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 ممخص الرسالة 
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى دور الإدارة العميا في بناء قيادات الصؼ الثاني في 
وكالة غوث وتشغيؿ اللاجئيف الفمسطينييف الأونروا بغزة، حيث تـ تحديد أربعة متغيرات خاصة بدور 

ي، دعـ الإدارة العميا تمثؿ المتغير المستقؿ وىي )تكويف رأس الماؿ الفكري، تعزيز التمكيف الإدار 
الثقافة التنظيمية، دعـ التوجو الاستراتيجي(، وبغية تحقيؽ أىداؼ الدراسة تـ استخداـ المنيج 

تكوف مجتمع الدراسة مف جميع مدراء الإدارة العميا والإدارة الوسطى )قيادات و الوصفي التحميمي، 
( 1212) ػـ بالصؼ الثاني( في وكالة غوث وتشغيؿ اللاجئيف الفمسطينييف بغزة والمقدر عددى

 .(390عمى عينة طبقية عشوائية عددىا ) يامدير، وتـ جمع البيانات مف خلاؿ استبانة تـ توزيع
يوجد دور للإدارة العميا في بناء قيادات الصؼ عدة نتائج أىميا أنو وتوصؿ الباحث إلى 

أف الإدارة العميا  كما أظيرت النتائج، %(77.20حيث جاء بوزف نسبي ) الثاني في الاونروا بغزة
في الأونروا بغزة لدييا برنامج تخطط فيو احتياجاتيا المستقبمية مف القادة حيث جاء واقع بناء 

يوجد بعض المعوقات التي تواجييا الإدارة وأنو %(، 74.26قيادات الصؼ الثاني بوزف نسبي )
وجاءت بوزف  صؼ الثانيبغزة تحوؿ دوف ممارستيا لدورىا في بناء قيادات ال الأونرواالعميا في 
علاقة ذات دلالة إحصائية بيف دور الإدارة العميا متمثمة في وجود وأنو ت، %(65.36نسبي )

أبعادىا الأربعة )تكويف رأس الماؿ الفكري، تعزيز التمكيف الإداري، دعـ الثقافة التنظيمية، دعـ  
 شغيؿ اللاجئيف )الأونروا( بغزةالتوجو الاستراتيجي( وبناء قيادات الصؼ الثاني في وكالة غوث وت

لكؿ مف )دعـ  %(73.9بنسبة ) دلالة إحصائية ذيأثر  وجود وأيضاً ، (0.845بمعامؿ ارتباط )
التوجو الاستراتيجي، ومف ثـ دعـ الثقافة التنظيمية، ومف ثـ تكويف رأس الماؿ الفكري( في بناء 

لتعزيز التمكيف الإداري في بناء لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية في حيف  قيادات الصؼ الثاني
  .قيادات الصؼ الثاني

بضرورة تعزيز مفيوـ التمكيف الإداري وتوظيفو  الدراسة تبقة أوصوفي ضوء النتائج السا
للاستفادة منو في تعزيز مفيوـ بناء قيادات الصؼ الثاني، والعمؿ عمى الاستفادة مف الخبرات 
المتوفرة في المؤسسات الأخرى، وممارسة أسموب اللامركزية في اتخاذ القرارات بشكؿ أكبر لأىميتو 

جراء ا لمزيد مف الدراسات والبحوث حوؿ الموضوع وربطو في بناء قيادات الصؼ الثاني، وا 
 بمتغيرات أخرى.



 ث

 

Abstract 
The purpose of this study is to explore the role of top management in 

building the second row leadership at UNRWA, Gaza. The researcher 

identified four independent variables as the dimensions of the role of top 

management (forming intellectual capital, reinforcing administrative 

empowerment, supporting organizational culture and supporting strategic 

orientation). 

 

To achieve the aims of the study, the researcher used the descriptive 

analytical approach. The population of the study consisted of all top and 

middle managers at UNRWA, Gaza, whose number is (1212). Data were 

collected througha questionnaire distributed to a stratified random sample of 

(390) respondents. 

 

The researcher concluded that there is a role of top management in 

building the second row leadership at UNRWA, Gaza, with a relative weight 

of (77.20%) and that top management has a plan for future needs of leaders as 

the reality of building the second row leadership has a relative weight of 

(74.26%). The study also concluded that there is a number of obstacles facing 

top management in building the second row leadership with a relative weight 

of ( 65.36%); there is a statistically relationship between the role of top 

management represented in the four dimensions (forming intellectual capital, 

reinforcing administrative empowerment, supporting organizational culture 

and supporting strategic orientation) and building the second row of leadership 

with a correlation coefficient of (0.845) and that there is a statistically 

significant impact, with a relative weight of (73.9%), of (supporting strategic 

orientation, supporting organizational culture and forming intellectual capital) 

on building the second row leadership while there is no statistically significant 

impact of (administrative empowerment).  

 

In the light of the above mentioned conclusions, the study 

recommended reinforcing the concept and implementation of administrative 

empowerment, the necessity of benefiting from the expertise existing in other 

organizations and practicing more decentralization in decision making..  
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 اْلِإىدَاْءُ 

مف كممو الله بالييبة والوقار .. إلى مف عممني العطاء بدوف انتظار .. إلى 

 والدي العزيز إلى مف أحمؿ اسمو بكؿ افتخار ...

مف .. إلى  إلى الروح وميجة القمب.. إلى مف أسير في ىذه الدنيا برضاىا

 أفنت زىرة حياتيا مف أجمي... إلى أمي الحبيبة

النصؼ الأجمؿ .. إلى  أنارت لي طريقي وآزرتني... إلى رفيقة دربي إلى مف

 في حياتي... زوجتي العزيزة

 ةه المفعمو إلى الوج يـ.. والسعادة في ضحكت ـييإلى مف أرى التفاؤؿ بعين

 إلى أبنائي الأعزاء بالبراءة..

ثـ إلى كؿ مف عممني النجاح  الذيف أضاءوا بعمميـ عقوؿ الآخريفإلى 

 . إلى أساتذتي الكراـ.والصبر

أىدي ىذا البحث المتواضع راجياً مف المولى عز وجؿ أف يجد القبوؿ 

 والنجاح.
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 وتقديرٌ شكرٌ 
وصَػؿ  الميػـ عمػى خػاتـ  ،الحمد لله ذي المف والفضؿ والإحساف، حمداً يميؽ بجلالو وعظمتػو

الرسؿ، مف لا نبي بعده. ولله الشكر أولًا وأخيراً، عمى حسف توفيقو، وكريـ عونو، وعمى ما مفَّ وفػت  
مو عميَّ  بو عميَّ مف إنجاز ليذه الدراسة، بعد أف يسّر العسير، وذلّؿ الصعب، وفرَّج اليـ، وعمى تفضُّ

 خيػػر سػػند لػػي طيمػػة حيػػاتي الدراسػػية مػػف تشػػجيع ودعػػاء بوالػػدَيف كػػريميف شػػقّا لػػي طريػػؽ العمػػـ، وكانػػا
 وصبر وعطاء أمدَّ في عمرىما عمى عمؿ صال ، وأعانني عمى برىما.

كمػػا أَدِيػػفُ بعظػػيـ الفضػػؿ والشػػكر والعرفػػاف بعػػد الله سػػبحانو وتعػػالى فػػي إنجػػاز ىػػذا البحػػث  
خراجػػو بالصػػورة المرجػػوة إلػػى مشػػرفي  واديعبــد المطيــف دي رشــالأســتاذ الــدكتور /  الرسػػالة عمػػى وا 

وتوجيياتػو وآرائػو القيمػة، ومػدّ يػد العػوف لػي دوف ضػجر لمسػير  الكثير مف وقتو، وجيده نيالذي منح
قدماً بالدراسػة نحػو الأفضػؿ سػائلًا المػولى القػدير أف يجزيػو عنػي خيػر الجػزاء ويثيبػو الأجػر إف شػاء 

 الله.
لقبولػو لمناقشػة ىػذه الدراسػة بصػفتو مناقشػاً دىميـز  خالد عبـد/ الدكتور كما وأشكر كلأ مف 

لقبولو مناقشة ىذه الدراسة بصفتو مناقشاً خارجياً، الذيف سػيثروف / نبيل عبد الموح والدكتور داخمياً، 
 الدراسة بعمميـ الكبير وملاحظاتيـ القيمة.

كػػػػؿ إخػػػػلاص وتقػػػػدير وعرفػػػػاف بالجميػػػػؿ أتقػػػػدـ بالشػػػػكر لأسػػػػتاذتي الكػػػػراـ أعضػػػػاء الييئػػػػة بو 
 ليـ منى كؿ الحب.الجامعة الإسلامية بغزة ب إدارة الأعماؿالتدريسية بقسـ 

وشكر لله الذي أحاطني بالصحبة الطيبة .. يعجزُ قممي عف تسطير عبارات الشكر ليـ لما 
  عني خير الجزاء.قدموه إليّ مف مساعدة .. فجزاىـ الله

وأتوجو لكؿ مف مد لي يد العوف، ممف لـ تسعفني الذاكرة بذكرىـ بالشػكر، فجػزاىـ الله عنػي 
 خير الجزاء.

نافعػاً،  وختاماً أسػاؿ الله العمػي القػدير أف يكػوف ىػذا العمػؿ خالصػاً لوجيػو، وأف يجعمػو عممػاً 
 . ويسيّؿ لي بو طريقاً إلى الجنة

 والوفاءليم جميعاً خالص المحبة 
 الباحث

 إسماعيل عوض منصور
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 الفصل الأول
 الإطار العام لمدراسة

 المقدمة:
تعتبر القيادة عاملًا حاسماً في نجاح المنظمات، فالقيادة الفعالة ىي واحدة مف أىـ العوامؿ 

بناء وتطوير المنظمات جوانب مختمفة مف بينيا الرئيسية في نمو وتغيير وتجديد المنظمات، ويشمؿ 
% مف العمؿ التنظيمي. فالقائد الذي تنقصو 45القيادة التي تعتبر ذات أىمية كبيرة وتحتؿ حوالي 

الميارات القيادية، مثؿ مقدمة القطار الفارغ مف القوة الدافعة، غير قادر عمى قيادة جميع الأعضاء 
فإف القائد الذي يمتمؾ الميارات القيادية، مثؿ مقدمة  ،ي المقابؿلمتحرؾ نحو أىدافيـ المشتركة. وف

القطار المشحونة بالقوة الدافعة، لديو قدرة كبيرة عمى قيادة أتباعو نحو الوجية المقصودة. وطالما 
لقد و وتتحقؽ الرؤى والأىداؼ. نسجاـ المنظمة ايظير فسكانت قيادة المنظمة في أفضؿ حالاتيا، 

 Gao, 2013, p) ي الوقت الراىف مورداً نادراً وتمثؿ التحدي الأكبر لممنظماتالقيادة فأصبحت 

79). 

ويمعب مديرو الإدارة العميا في المنظمات دوراً ىاماً في بناء وتطوير القيادات داخؿ 
المنظمة، فبناء وتطوير القيادات يجب أولًا وقبؿ كؿ شيء أف يحظى بدعـ ومشاركة الإدارة العميا، 

نجاح عممية حاسماً في فالإرادة القوية نحو التغيير والدعـ الكامؿ مف قبؿ الإدارة العميا تمثؿ عنصراً 
ف لـ تحظى ىذه العممية بيذا الدعـ والمشاركة فمف يكمؿ تنفيذىا بالنجاح  بناء وتطوير القيادات، وا 

  .(Dai & Li, 2016, p 132)ولف تتحقؽ الأىداؼ المنشودة منيا 

وقػػػػػد أصػػػػػب  الصػػػػػؼ الثػػػػػاني مػػػػػف القيػػػػػادات يشػػػػػكؿ أحػػػػػد أىػػػػػـ التطػػػػػورات الفكريػػػػػة الإداريػػػػػة 
رية، لمػػػػػا ليػػػػػذه الفئػػػػػة مػػػػػف فوائػػػػػد عمػػػػػى تطػػػػػور الأداء والاسػػػػػتمرارية فػػػػػي المعاصػػػػػرة واليامػػػػػة والضػػػػػرو 

تقػػػػػديـ مػػػػػػا ىػػػػػو متميػػػػػػز فػػػػػي ظػػػػػػؿ عصػػػػػػر أصػػػػػب  فيػػػػػػو التسػػػػػابؽ نحػػػػػػو التفػػػػػوؽ والتميػػػػػػز ضػػػػػػرورةً لا 
ف بنػػػػػاء الصػػػػػؼ الثػػػػػاني مػػػػػف القيػػػػػادات لا حاجػػػػػةً، وفرضػػػػػاً عمػػػػػى المؤسسػػػػػة لا تطوعػػػػػاً منيػػػػػا، كمػػػػػا أ
لأىميتػػػػػو وفوائػػػػػده  اوباستشػػػػػعارى العميػػػػػالإدارة يمكػػػػػف أف يكتػػػػػب لػػػػػو النجػػػػػاح دوف فعػػػػػؿ صػػػػػادؽ مػػػػػف ا

،صم4102)العثمنػػػػػي،  بأنػػػػػو ينػػػػػدرج فػػػػػي سػػػػػياؽ التطػػػػػور التنظيمػػػػػي الطبيعػػػػػي لممنظمػػػػػة اوايمانيػػػػػ

42.)
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أف الدور الأكبر دائماً  عمى مدار سنوات عديدة واقعو العممي في الأونرواويرى الباحث مف 
العميا، لأنيا ىي المسئولة عف تأسيس المنظمة وصناعة كاىؿ الإدارة في أي نظاـ إداري  يقع عمى 

وتوجيو سياساتيا، وعف تكريس أركانيا، وعف تطوير العمؿ فييا، وعف وضع المنظمة في المكانة 
التنافسية اللائقة بيا بيف المنافسيف الآخريف في نفس المجاؿ، وىى المسئولة عف تشكيؿ الثقافة 

لتوجو الاستراتيجي ليا، وىى القادرة عمى مواكبة التطور لمنيوض التنظيمية السائدة فييا، وتحديد ا
، مف خلاؿ التحوؿ إلى أنماط قيادية حيوية وعصرية توافؽ وتيرة المتغيرات المتسارعة مف ةبالمؤسس

التحوؿ مف القيادات الفردية إلى القيادات ىو في ىذا الصدد   ستراتيجيةحوليا، وأحد الحموؿ الا
ثافٍ تكوف مساندة  مد العمؿ المؤسسي، مما يستدعى التفكير في بناء قيادات صؼٍ الجماعية التي تعت

 ورافدة، أو مشاركة، وأحيانا بديمة لمقيادة الأولى داخؿ المنظمة نفسيا. 

نػػروا بغػػزة أحػػد أىػػـ الروافػػد اليامػػة فػػي العمػػؿ و ولقػػد مثمػػت وكالػػة غػػوث وتشػػغيؿ اللاجئػػيف الأ
ضافة إلػى ذلػؾ إلمواطنيف المستفيديف مف خدماتيا بشكؿ مباشر، غاثي والتنموي لقطاع كبير مف االإ

تعتبػػػر ثػػػاني أكبػػػر مشػػػغؿ لمعمالػػػة الفمسػػػطينية المحميػػػة بعػػػد السػػػمطة الوطنيػػػة الفمسػػػطينية، وىػػػي فإنيػػػا 
مميػوف مرتبطة كمياً بالخدمات اليومية التي تقدميا للاجئػيف الفمسػطينييف فػي قطػاع غػزة بمػا يزيػد عػف 

غاثيػة والتنمويػة، وحيػث أف تػاريخ تأسيسػيا ارتػبط باشر مػف تمػؾ الخػدمات الإمستفيد بشكؿ م ونصؼ
يجػاد حػؿ إللاجئػيف الفمسػطينييف حتػى  الإغاثية والتنمويةارتباطاً وثيقاً بالمسئولية عف ىذه المتطمبات 

نػػروا بغػػزة تشػػرؼ عمػػى و مػػف المعػػروؼ اف وكالػػة غػػوث وتشػػغيؿ اللاجئػػيف الأ، و عػػادؿ ودائػػـ لقضػػيتيـ
 عشػػػػر ألػػػػؼ موظػػػػؼ مػػػػوزعيف عمػػػػى دوائػػػػر التعمػػػػيـ والصػػػػحة والخػػػػدماتثلاثػػػػة تشػػػػغيؿ مػػػػا يزيػػػػد عػػػػف 

 والمشاريع الصغيرة. والبنية التحتية وتطوير المخيمات الاجتماعية

 مشكمة الدراسة:
تعػاني الكثيػر مػػف المؤسسػات الحكوميػة والدوليػػة فػي معظػػـ الػدوؿ الناميػة مػػف عػدـ الاىتمػػاـ 

نػػاء قيػػادات بديمػػة تكػػوف جػػاىزة عنػػد الحاجػػة إلييػػا وقػػادرة عمػػى المشػػاركة فػػي اتخػػاذ القػػرار وتسػػيير بب
الأمر الذي يتسبب غالبًا في ضعؼ أداء المؤسسػة وتعثػر خططيػا ومشػاريعيا المسػتقبمية،  المؤسسة،

، ـ2012نتيجػػػػة لعػػػػدـ وجػػػػود البػػػػديؿ الجػػػػاىز والقػػػػادر عمػػػػى تسػػػػييرىا بكػػػػؿ كفػػػػاءة واقتػػػػدار )الحسػػػػيف،
 (.15ص
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( أف وزارات السػػػمطة الفمسػػػطينية فػػػي قطػػػاع غػػػزة 2ـ، ص2016وقػػػد أشػػػارت أبػػػو سػػػمطاف )
تعاني مف آثار عػدـ الاسػتقرار السياسػي بسػبب ممارسػات الاحػتلاؿ، وكػذلؾ انقطػاع مػوظفي السػمطة 

إداري الوطنية الفمسطينية عف الدواـ في الوزارات بسبب الانقساـ السياسي مما أدى إلػى إحػداث فػراغ 
وتعثر خطط الوزارات التطويرية، كؿ ذلؾ يتطمب مف قيادتيا العميا الاىتماـ ببناء قيادات بديمة تكػوف 

 جاىزة وقت الحاجة ليا.

وتحديػػداً فػػي  ( بغػػزة،نػػرواو الأوكالػػة غػػوث وتشػػغيؿ اللاجئػػيف )ومػػف واقػػع عمػػؿ الباحػػث فػػي 
داريػػػة داخػػػؿ ىػػػذه النػػػاظـ لمعمميػػة الإداري لإمسػػتوى قيػػػادات الصػػػؼ الثػػػاني، ومعايشػػتو لواقػػػع النظػػػاـ ا
الدوليػػة اتجػػاه تطػػوير وتعزيػػز  ليػػذه المنظمػػةالمؤسسػػة الدوليػػة الكبػػرى، وفػػي ظػػؿ السياسػػات الحديثػػة 

سػػػيتعرض ليػػػا الباحػػػث  الػػػدور الافتراضػػػي لقيػػػادات الصػػػؼ الثػػػاني مػػػف خػػػلاؿ وسػػػائؿ وأدوات متعػػػددة
الاحتياجػات الكبيػرة التػي يستشػعرىا  ، وفػي ظػؿببعض التفصيؿ في المبحث السابع الخاص بالأونروا

وؿ، ذلؾ مف خلاؿ مراقبتو لمسياسة التقميدية والمعقدة الباحث عمى مستوى الافتقاد لقيادات الصؼ الأ
وؿ، كؿ ذلؾ يػدعو الباحػث لمخػوض فػي التي تقوـ عمييا سياسة التوظيؼ المتبعة لقيادات الصؼ الأ

العمميػػػة ودور الإدارة العميػػػا فػػػي بنػػػاء قيػػػادات  ىػػػذا المجػػػاؿ والعمػػػؿ عمػػػى تحميػػػؿ ذلػػػؾ فػػػي سػػػياؽ ىػػػذه
 .بغزة نرواو الصؼ الثاني في الأ

مػػػف خػػػلاؿ مػػػا سػػػبؽ فػػػإف الدراسػػػة تحػػػاوؿ مسػػػاعدة الإدارة العميػػػا فػػػي وكالػػػة غػػػوث وتشػػػغيؿ 
اللاجئيف )الأونروا( بغزة لمعرفة دورىػا فػي بنػاء قيػادات الصػؼ الثػاني، الأمػر الػذي يػرى الباحػث أنػو 

 عمى أداء المنظمة.  سينعكس إيجابياَ 

 وتتمثؿ مشكمة الدراسة في الإجابة عمى السؤاؿ الرئيس التالي:
ما دور الإدارة العميا في بناء قيادات الصف الثاني في وكالة غوث وتشغيل اللاجئين )الأونروا( 

 بغزة؟ 

 ويتفرع مف السؤاؿ الرئيس السابؽ الأسئمة التالية:

وكالة غوث وتشغيؿ اللاجئيف  بناء قيادات الصؼ الثاني في في ما واقع أساليب الإدارة العميا .1
 )الأونروا( بغزة؟

 في وكالة غوث وتشغيؿ اللاجئيف )الأونروا( بغزة؟ ما واقع بناء قيادات الصؼ الثاني .2
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في وكالة غوث  ما أىـ المعوقات التي تواجو الإدارة العميا في بناء قيادات الصؼ الثاني .3
 ( بغزة؟وتشغيؿ اللاجئيف )الأونروا

ما العلاقة بيف دور الإدارة العميا وبناء قيادات الصؼ الثاني في وكالة غوث وتشغيؿ اللاجئيف  .4
 )الأونروا( بغزة؟

ما أثر دور الإدارة العميا عمى بناء قيادات الصؼ الثاني في وكالة غوث وتشغيؿ اللاجئيف  .5
 )الأونروا( بغزة؟

( بيف متوسطات درجات α ≤ 0.05توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )ىؿ  .6
دور الإدارة العميا في بناء قيادات الصؼ الثاني في وكالة غوث تقدير أفراد عينة الدراسة حوؿ 

وتشغيؿ اللاجئيف )الأونروا( بغزة تعزى لممتغيرات الشخصية التالية )الدائرة، الدرجة الوظيفية، 
 ؟، المؤىؿ العممي، الخبرة العممية، العمر(الجنس

 متغيرات الدراسة:
متغيرات تمثؿ متغيرات دور الإدارة العميا )المتغير المستقؿ(، وتكػوف بمثابػة  أربعةتـ اعتماد 

المتغيػرات المسػتقمة لمدراسػة، واعتمػاد المتغيػر التػابع المتمثػػؿ فػي بنػاء قيػادات الصػؼ الثػاني، ويمكػػف 
 كالآتي: المتغيراتتوضي  

 

 

 

 

 

 

 
 (: متغيرات الدراسة1.1شكل )

 .(2114(،)القحطاني، 2114،)العثمني،(2116استناداً عمى )أبوسمطاف،مف إعداد الباحث : المصدر

 دور الإدارة العميا

بناء قيادات الصف 
 الثاني

 الفكري.تكوين رأس المال .1
 تعزيز التمكين الإداري..2
 دعم الثقافة التنظيمية..3
 دعم التوجو الستراتيجي..4

 المتغير المستقل

 المتغير التابع
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 فرضيات الدراسة:
 الدراسة وتساؤلاتيا يمكف صياغة فرضيات الدراسة عمى النحو الاتي:مف خلاؿ مشكمة 

يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف دور الإدارة العميا وبناء قيادات  الفرضية الرئيسة الأولى:
 الصؼ الثاني في وكالة غوث وتشغيؿ اللاجئيف )الأونروا( بغزة.

 

 ويتفرع منيا الفرضيات الفرعية التالية:

علاقة ذات دلالة إحصائية بيف تكويف رأس الماؿ الفكري وبناء قيادات الصؼ الثاني في يوجد  -1
 وكالة غوث وتشغيؿ اللاجئيف )الأونروا( بغزة.

يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف تعزيز مفيوـ التمكيف الإداري وبناء قيادات الصؼ الثاني  -2
 في وكالة غوث وتشغيؿ اللاجئيف )الأونروا( بغزة.

يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف دعـ الثقافة التنظيمية وبناء قيادات الصؼ الثاني في  -3
 وكالة غوث وتشغيؿ اللاجئيف )الأونروا( بغزة.

يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف دعـ التوجو الاستراتيجي وبناء قيادات الصؼ الثاني في  -4
 وكالة غوث وتشغيؿ اللاجئيف )الأونروا( بغزة.

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لدور الإدارة العميا عمى بناء قيادات الصؼ  رضية الرئيسة الثانية:الف
 الثاني في وكالة غوث وتشغيؿ اللاجئيف )الأونروا( بغزة.

يوجد معوقات تواجو الإدارة العميا في بناء قيادات الصؼ الثاني في وكالة  الفرضية الرئيسة الثالثة:
 )الأونروا( بغزة.غوث وتشغيؿ اللاجئيف 

لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف إجابات المبحوثيف حوؿ )دور الفرضية الرئيسة الرابعة: 
الإدارة العميا في بناء قيادات الصؼ الثاني في وكالة غوث وتشغيؿ اللاجئيف )الأونروا( بغزة( تعزى 

المؤىؿ العممي، سنوات الخدمة، الدرجة الوظيفية، الجنس، لممتغيرات الشخصية التالية )الدائرة، 
 العمر(.
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 أىداف الدراسة:
التعرؼ عمى دور الإدارة العميا في بناء قيادات الصؼ الثاني في وكالة غوث   تيدؼ الدراسة إلى

 وتشغيؿ اللاجئيف )الأونروا( بغزة، وينبثؽ مف ىذا اليدؼ الأىداؼ الفرعية التالية:

في وكالة غوث وتشغيؿ  بناء قيادات الصؼ الثانيأساليب الإدارة العميا في التعرؼ عمى  .1
 اللاجئيف )الأونروا( بغزة.

 في وكالة غوث وتشغيؿ اللاجئيف )الأونروا( بغزة. الكشؼ عف واقع بناء قيادات الصؼ الثاني .2

التعرؼ عمى أىـ المعوقات التي تواجو الإدارة العميا في بناء قيادات الصؼ الثاني في وكالة  .3
 ئيف )الأونروا( بغزة.غوث وتشغيؿ اللاج

التعرؼ عمى العلاقة بيف دور الإدارة العميا بأبعادىا الأربعة وبناء قيادات الصؼ الثاني في  .4
 وكالة غوث وتشغيؿ اللاجئيف )الأونروا( بغزة.

التعرؼ عمى أثر دور الإدارة العميا عمى بناء قيادات الصؼ الثاني في وكالة غوث وتشغيؿ  .5
 بغزة.اللاجئيف )الأونروا( 

التعرؼ عمى الفروؽ مف وجية نظر المبحوثيف حوؿ دور الإدارة العميا في بناء قيادات الصؼ  .6
الثاني في وكالة غوث وتشغيؿ اللاجئيف )الأونروا( بغزة والتي تعزى لممتغيرات الشخصية 

 )الدائرة، الدرجة الوظيفية، الجنس، المؤىؿ العممي، سنوات الخدمة، العمر(.

 أىمية الدراسة:
 :الأىمية العممية )النظرية(

أىميػػػة كبيػػػرة مػػػف ناحيػػػة الموضػػػوع الػػػذي تتناولػػػو عمػػػى صػػػعيد المؤسسػػػات تحظػػػى الدراسػػػة ب
دور الإدارة العميػػا فػػي بنػػاء قيػػادات الصػػؼ الثػػاني فػػي وكالػػة الدوليػػة، مػػف خػػلاؿ تسػػميط الضػػوء عمػػى 
، لما ليذه المنظمة الدولية مف دور كبير في خدمة اللاجئػيف  غوث وتشغيؿ اللاجئيف )الأونروا( بغزة

الفمسػػطينييف وتطػػويره والنيػػوض بػػو، كػػذلؾ فػػإف إجػػراء مثػػؿ ىػػذه الدراسػػة يعتبػػر ذا أىميػػة كبيػػرة عمػػى 
يجابيػػة لصػػال  المنظمػػة الدوليػػة والمؤسسػػات الدوليػػة ذات العلاقػػة إصػػعيد تقػػديـ توصػػيات ومقترحػػات 

تعتبػػر ىػػذه الدراسػػة مػػف المحػػاولات الميدانيػػة النػػادرة فػػي محافظػػات غػػزة و  ، كمػػاالعاممػة فػػي قطػػاع غػػزة
بنػػػػاء قيػػػػادات الصػػػػؼ الثػػػػاني فػػػػي وكالػػػػة غػػػػوث وتشػػػػغيؿ اللاجئػػػػيف بمفيػػػػوـ  لمتركيػػػػز عمػػػػى الاىتمػػػػاـ 

 وأساليب معالجتيا. تعترييا لإيضاح أوجو القصور التي بغزة (نرواو الأ)
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 :)التطبيقية( الأىمية العممية

الدراسة أحد الموضوعات ذات الأىمية البالغة، حيث أف إعداد القيادات البديمة يتي  تتناوؿ  .1
الأفراد مف فكر وجيد لخدمتيا والعمؿ عمى رفعتيا  ىلممنظمة الحصوؿ عمى أقصى ما لد

 وتميزىا. 

يأمؿ الباحث أف تفيد النتائج والتوصيات المتوقعة لمبحث في إمداد المسئوليف بالتوجيات التي  .2
تساعدىـ عمى رسـ سياسات الموارد البشرية، والسعي للاستفادة منيا في تحقيؽ أىدافيـ وأىداؼ 

 خاصة.دولية أو المنظمات التي يعمموف بيا سواء كانت حكومية أو 

لييا الباحث إصؿ يستوى التطبيقي مف خلاؿ النتائج والتوصيات التي سقد تسيـ الدراسة عمى الم .3
 في الوقوؼ عمى عوامؿ بناء قيادات المستقبؿ وتنمية مياراتيـ.

 حدود الدراسة:
 الحد المكاني: وكالة غوث وتشغيؿ اللاجئيف )الأونروا( بغزة.

الإدارة العميا والإدارة  الحد البشري: العامميف في وكالة غوث وتشغيؿ اللاجئيف )الأونروا( مف
 الوسطى.

 .ـ2117الحد الزماني: السنة الدراسية 
الحد الموضوعي: دور الإدارة العميا في بناء قيادات الصؼ الثاني في وكالة غوث وتشغيؿ 

 اللاجئيف )الأونروا( بغزة.

 مصطمحات الدراسة:
أو الأجزاء الرئيسة منيا، وعف المسئولة عف الأداء الشامؿ لممنظمة، الإدارة : ىي الإدارة العميا

تطوير المنظمة، ورسـ الاستراتيجيات، ومراقبة البيئة الخارجية، واتخاذ القرارات التي تؤثر في 
 ( .32 ، صـ2007المنظمة بأكمميا وعمى المدى البعيد )العامري و الغالبي،

ديد التوجو الاستراتيجي، فئة المدراء المسئوليف عف تح بأنيا: إجرائيا ويعرف الباحث الإدارة العميا
الثقافة ، وتحديد وتكويف رأس الماؿ الفكري، وتعزيز مستوى التمكيف الإداري لمعامميف في المؤسسة

 .التنظيمية في وكالة غوث وتشغيؿ اللاجئيف )الأونروا( بغزة
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: إعداد الأفراد لشغؿ الوظائؼ التي تتفؽ وقدراتيـ وتدريبيـ عمى قيادات الصف الثانيإعداد 
لأعماؿ التي تناسب تخصصاتيـ، وترقيتيـ في المناصب القيادية وذلؾ ضمف برنامج تضعو الإدارة ا

حاجاتيا المستقبمية مف الأعماؿ، وحاجات  وفي وتخطط لو إلى جانب تخطيط القوى العاممة، مراعيةً 
 (.910-909 ـ، ص2013الأفراد لمتدرج في السمـ الوظيفي لممنظمة )سعيد، 

عداد بأنيا:  إجرائياقيادات الصف الثاني إعداد ويعرف الباحث  القيادات البديمة في تجييز وا 
 في كالة غوث وتشغيؿ اللاجئيف )الأونروا( بغزة. المستقبؿ لمقيادة الموجودة حاليا

 ىيكل الدراسة:
 تتكوف الدراسة مف ستة فصوؿ مقسمة عمى النحو التالي:

 :الفصل الأول: الإطار العام لمدراسة

فيػػػػو الباحػػػػث مقدمػػػػة ومشػػػػكمة وأىميػػػػة الدراسػػػػة وأىػػػػدافيا وحػػػػدودىا ومصػػػػطمحاتيا  تنػػػػاوؿ -
 وىيكميا.

 :الفصل الثاني: الإطار النظري لمدراسة

 مباحث عمى النحو التالي: سبعةتكوف الإطار النظري مف  -
 :المبحث الأول: القيادة الستراتيجية

ىميػة، كمػا تنػاوؿ تعريػؼ والأالمفيػوـ والتناوؿ فيو الباحػث القيػادة الاسػتراتيجية مػف حيػث  -
سػػموؾ القيػػادات الاسػػتراتيجية ومسػػؤولياتيا وميػػارات القيػػادة الاسػػتراتيجية، وأخيػػراً تنػػاوؿ الباحػػث دور 

 الإدارة الوسطى في القيادة الاستراتيجية.
 :المبحث الثاني: رأس المال الفكري

مػدى و رؽ تكوينػو، مفيػوـ رأس المػاؿ الفكػري، ومكوناتػو، وأىميتػو، وطػ تناوؿ فيػو الباحػث -
 بتكويف رأس الماؿ الفكري.العميا اىتماـ الإدارة 

 :المبحث الثالث: التمكين الإداري
 تناوؿالباحث في ىذا المبحث مفيوـ التمكيف الإداري، وأىميتو وأبعاده، كما  استعرض -

 الباحث مقومات التمكيف الإداري واىتماـ الإدارة بتعزيز التمكيف الإداري.
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 :المبحث الرابع: الثقافة التنظيمية
 ،وخصائصيا ،ناوؿ الباحث في ىذا المبحث مفيوـ الثقافة التنظيمية، وأىميتيات -
 اىتماـ الإدارة العميا بتعزيز مفيوـ الثقافة التنظيمية في المنظمة.و وعناصرىا، 

 :الستراتيجيالمبحث الخامس: التوجو 
تعرض الباحث في ىذا المبحث إلى مفيوـ التوجو الاستراتيجي، وأىميتو لممنظمة،  -
واىتماـ الإدارة بدعـ التوجو  ،أنواع التوجو الاستراتيجيو حؿ خيار التوجو الاستراتيجي، وكذلؾ مرا

 الاستراتيجي.
 :المبحث السادس: قيادات الصف الثاني

الباحث مقدمة حوؿ قيادات الصؼ الثاني ومفيومو وتعريفو، ثـ تطرؽ إلى  فيو استعرض -
أىمية بناء قيادات الصؼ الثاني وأىـ التحديات التي تواجو بناءه وتنميتو، ثـ تناوؿ ممارسات الإدارة 

 العميا في بناء قيادات الصؼ الثاني.
 :الأونروا(المبحث السابع: نبذة عن وكالة غوث وتشغيل اللاجئين )

الباحث في ىذا المبحث بعرض نبذة عف وكالة غوث وتشغيؿ اللاجئيف )الأونروا(  قاـ -
بشكؿ موجز برامج الأونروا ثـ تطرؽ  واستعرضمف حيث النشأة والتأسيس وأىداؼ التنمية البشرية 

وأخيراً ممارسات الإدارة العميا في  إلى الييكؿ التنظيمي لمكتب غزة الاقميمي وتصنيفات الموظفيف
 .بناء قيادات الصؼ الثاني في الأونروا بغزة

 :الفصل الثالث: الدراسات السابقة
استعرض الباحث في ىذا الفصؿ عدد مف الدراسات المحمية والعربية والأجنبية السابقة  -

 التي تناولت موضوع الدراسة الحالية أو تشابيت معو.
 :الطريقة والإجراءاتالفصل الرابع: 

لممنيج المتبع ومجتمع وعينة الدراسة، وكذلؾ أداة الدراسة  تناوؿ ىذا الفصؿ وصفاً  -
نتيي الفصؿ االمستخدمة وطريقة إعدادىا وكيفية بنائيا وتطويرىا، ومدى صدقيا وثباتيا، و 

 .بالمعالجات الإحصائية التي استخدمت في تحميؿ البيانات واستخلاص النتائج
 :تحميل البينات واختبار فرضيات الدراسة ومناقشتيا الخامس: الفصل

، وذلؾ مف خلاؿ تحميؿ البيانات واختبار فرضيات الدراسةتضمف ىذا الفصؿ عرضاً ل -
الإجابة عف أسئمة الدراسة واستعراض أبرز نتائج الاستبانة والتي تـ التوصؿ إلييا مف خلاؿ تحميؿ 
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الدائرة، الدرجة الوظيفية، لممستجيبيف التي اشتممت عمى ) الشخصيةالبيانات فقراتيا، والوقوؼ عمى 
تـ إجراء المعالجات الإحصائية لمبيانات المتجمعة الجنس، المؤىؿ العممي، سنوات الخدمة، العمر(، 

 مف استبانة الدراسة لمحصوؿ عمى نتائج الدراسة التي تـ عرضيا وتحميميا في ىذا الفصؿ. 
 والتوصيات: الفصل السادس: النتائج

تـ في ىذا الفصؿ استعراض النتائج والتوصيات التي توصؿ إلييا الباحث، كما تـ وضع خطة  -
 التوصيات، كما اشتمؿ ىذا الفصؿ عمى قائمة المراجع والملاحؽ.أىـ عمؿ مقترحة لتنفيذ 

 
 
 
 

 

 

 

 



 

 

 

 

 
 

 الفصل الثاني
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 المبحث الأول
 القيادة الستراتيجية

 تمييد:
يعد موضوع القيادة الاستراتيجية مف المواضيع التي تحظى باىتماـ عدد كبير مػف البػاحثيف 
والعػػامميف فػػي مجػػاؿ الإدارة فػػي المنظمػػات، وذلػػؾ لأنيػػا مػػدخؿ رئػػيس لنجػػاح المنظمػػات فػػي تحقيػػؽ 

التي تواجييا المنظمات عمى صعيد الحاجة إلى أىدافيا بفاعمية وكفاءة خصوصا في ظؿ التحديات 
الاسػػتمرارية والتغييػػر، وتػػأتي القيػػادة الاسػػتراتيجية لتحديػػد اتجاىػػات ومقاصػػد وأىػػداؼ المنظمػػة وىػػذا 

 .(Bass, 2007 ,p 32) ىيتطمب منظور طويؿ الأجؿ جنباً إلى جنب مع الكفايات الأخر 
إف التغيػػػرات السػػػريعة فػػػي البيئػػػة الخارجيػػػة فرضػػػت الحاجػػػة إلػػػى قيػػػادات اسػػػتراتيجية تسػػػير 

تزويد ىو الاتجاه السائد في العصر الحاضر فإف المستقبؿ لتواكب المنظمات الأمنية والمدنية، لذلؾ 
بعيف للاسػػتفادة مػػنيـ فػػي بنػػاء فػػرؽ العمػػؿ والتػػأثير بالتػػا ؛المنظمػػات بقػػادة اسػػتراتيجييف ولػػيس مػػدراء

وتحفيػػػزىـ وتنميػػػة ميػػػاراتيـ، وتشػػػجيعيـ عمػػػى الإبػػػداع والابتكػػػار لزيػػػادة قػػػدرة المنظمػػػات عمػػػى البقػػػاء 
 (. 15 ، صـ2008والتكيؼ والنمو في ظؿ ىذه المتغيرات المتسارعة )المربع، 

وؿ الأوؿ عػػف تحديػػد التوجػػو الاسػػتراتيجي لممؤسسػػة الرامػػي ئوتعػػد القيػػادة الاسػػتراتيجية المسػػ
ىػػداؼ الاسػػتراتيجية لممؤسسػػة، ىػػذا إلػػى جانػػب أنيػػا تمثػػؿ فئػػة مميػػزة مػػف الأصػػوؿ الفكريػػة لتحقيػػؽ الأ

المرتكػػػز الأساسػػػي فػػػي تػػػدعيـ توجيػػػات المؤسسػػػة نحػػػو بمػػػوغ النجػػػاح وىػػػي الميمػػػة داخػػػؿ المؤسسػػػة، 
، ـ2013دامػػػػة ميزتيػػػػا التنافسػػػػية )سػػػػياـ، إوالتقػػػػدـ التنافسػػػػي وضػػػػماف التفػػػػوؽ  والتميػػػػز مػػػػف خػػػػلاؿ 

 (.293ص
بحت القيادة الاستراتيجية محور التركيػز لممنظمػات عمػى نحػو متزايػد، فبػدوف القيػادة كما أص

الاستراتيجية الفعالة فإف قػدرة المنظمػات عمػى تحقيػؽ الميػزة التنافسػية أو الحفػاظ عمييػا تصػب  مقيػدة 
 (Lear, 2012,p 1)إلى حد كبير 

 القيادة الستراتيجية: وتعريف مفيوم
يعػػػد مفيػػػوـ القيػػػادة الاسػػػتراتيجية مػػػف المفػػػاىيـ الحديثػػػة نسػػػبياً فػػػي الأدب الإداري، ذلػػػؾ أف 
الجذور الأولى ليذا المفيوـ انحدرت مف أصوؿ عسكرية، إلا أنو سرعاف مػا حظػي بأىميػة اسػتثنائية 
ت في عالـ الأعماؿ اليوـ أكثر مف أي وقت مضى، ولعؿ السبب الرئيسي في ذلؾ يعود إلى التغييػرا
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، ـ2013البيئيػػػػة المتسػػػػارعة، فضػػػػلًا عػػػػف التعقيػػػػد المتزايػػػػد مػػػػف جانػػػػب المؤسسػػػػات نفسػػػػيا )سػػػػياـ، 
 (.295ص

وتشير القيادة الاسػتراتيجية اليػوـ إلػى أسػاليب القيػادة التػي لا تػوفر الرؤيػة والتوجيػو فحسػب، 
اسػػػية. لػػػذلؾ بػػػؿ تعػػػزز أيضػػػا الشػػػعور بالممكيػػػة وتحقػػػؽ المواءمػػػة بػػػيف العػػػامميف لتنفيػػػذ التغييػػػرات الاس

يحتاج القادة في الوقت الحالي إلى أدوات وميارات لصياغة الاستراتيجيات وتنفيذىا والتي ينبغػي أف 
تنطػػػوي عمػػػى إمكانػػػات لبػػػث الالتػػػزاـ والمشػػػاركة فيمػػػا بػػػيف أعضػػػاء مجموعػػػات العمػػػؿ بحيػػػث تضػػػمف 

ؽ جديػػػدة فػػػي انػػػدماج كامػػػؿ فػػػي الوظػػػائؼ وفػػػي المنظمػػػة ككػػػؿ. إف القيػػػادة الاسػػػتراتيجية تتعمػػػؽ بطػػػر 
 ,Kerwar)لمتفكيػػر فػػي اسػػتخداـ المػػوارد المحػػدودة المتاحػػة لممنظمػػة لتحقيػػؽ أىػػدافيا الاسػػتراتيجية 

2014,p 2).  
نحصػػر نشػػاطيا فػػي يكمػػا أنيػػا ىػػي عنصػػر فعػػاؿ فػػي تطػػوير المنظمػػات بشػػكؿ مسػػتمر، و 

الأمور الخمسػة التاليػة: تحديػد الاتجػاه، وضػع الاسػتراتيجية موضػع التنفيػذ، تمكػيف العػامميف لاسػتلاـ 
 ,Davies and Daviesوتطوير الاسػتراتيجية، تحديػد النقػاط الفعالػة، تطػوير القابميػة الاسػتراتيجية 

2004,p 123) ،يجي ىػو القائػد الػذي يجمػع ( أف القائد الاسترات52 ـ، ص2010(. ويرى )الزعبي
بػػيف الصػػفات القياديػػة والصػػفات الاسػػتراتيجية التػػي تعمػػؿ عمػػى النيػػوض بالأمػػة وتطويرىػػا وتحقيػػؽ 

 التميز والتفوؽ ليا.  
ويمكػػف تعريػػػؼ القيػػػادة الاسػػػتراتيجية بأنيػػػا القػػػدرة عمػػػى التػػػأثير عمػػػى الآخػػػريف فػػػي المؤسسػػػة 

المنظمػػة عمػػى المػػدى الطويػػؿ وبقائيػػا، وتحػػافظ عمػػى لاتخػػاذ القػػرارات اليوميػػة والتػػي تػػؤدي إلػػى نمػػو 
 (.Rowe & Nejad, 2009,p 4قدرتيا المالية عمى المدى القصير )

القيادة الاستراتيجية ىي تفاعؿ القيادة التي تمتمؾ القدرة عمى التوقع والتصور لممستقبؿ مػع و 
ضج الإداري إلى أعمى مستوى، إبقاء المرونة الكافية مع المرؤوسيف، مما يؤدي إلى رفع التحفيز والن

لتحقيػػػػؽ رؤيػػػػة القيػػػػادة لممؤسسػػػػة، وبيػػػػذا يتجػػػػاوز الجميػػػػع المصػػػػال  الخاصػػػػة إلػػػػى المصػػػػال  العامػػػػة 
 (.22 ، صـ2015)القيسي، 

 أىمية القيادة الستراتيجية:
 (:22 ، صـ2014تكمف أىمية القيادة الاستراتيجية في كونيا )باديس، 

 المؤسسة وتصوراتيا. حمقة الوصؿ بيف العامميف وبيف خطط -1
 البوتقة التي تنصير داخميا كافة المفاىيـ والاستراتيجيات والسياسات. -2
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 يجابية في المؤسسة وتقميص الجوانب السمبية قدر الإمكاف.تدعيـ القوى الإ -3
 السيطرة عمى مشكلات العمؿ وحميا، وحسـ الخلافات والترجي  بيف الآراء. -4
رىا أىـ مورد لممؤسسة، كما أف الأفراد يتخذوف القائد قدوة تنمية وتدريب ورعاية الأفراد باعتبا -5

 ليـ.
 مواكبة التغيرات المحيطة وتوظيفيا لخدمة المؤسسة. -6

( عمػى أف أىميػة القيػادة الاسػتراتيجية Jansen, et., al, 2009, p 5وقػد أكػد كػؿ مػف )
يمي والتعمـ التنظيمي تكمف في السعي إلى الاكتشاؼ واستغلاؿ الموارد المتاحة، عمى المستوى التنظ

 لمعامميف عمى المدى القريب والبعيد.
إلػى أف القيػادة الاسػتراتيجية تعمػؿ  (Al Alfy & Elfatah, 2014,p 319 )كمػا أشػار 

عمػػى سػػد الفجػػوة بػػيف صػػياغة الاسػػتراتيجية وتنفيػػذىا مػػف خػػلاؿ التركيػػز بشػػكؿ متسػػاوي عمػػى وضػػع 
 لمعميؿ. القيمةالتوجو وبناء الثقافة وتقديـ 

 سموك القيادات الستراتيجية ومسؤولياتيا:
( العديد مف الخطوط العريضة لتوجػو سػموؾ القيػادات 94-93ص ،ـ2002وض  )يونس، 

 الاستراتيجية لتحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية لممنظمات كما يمي:
 سقاط الحاضر عمى المستقبؿ ومحاولة افتراض الواقع ليستوعب التغييرات المستقبمية.إ -1
 مع المستقبؿ ومتغيراتو بمرونة.التعامؿ  -2
 عدـ تجاىؿ العناصر الميمة في المنظمة وضرورة إشراكيا في صياغة القرارات المستقبمية. -3
نػػػذار المبكػػػر وفػػػي الوقػػػت مواجيػػػة المشػػػكلات المسػػػتقبمية التػػػي سػػػتواجو المنظمػػػات مػػػف خػػػلاؿ الإ -4

 المناسب.
يفيػة التػي تػؤدي بالوسػائؿ إلػى بمػوغ انبثاؽ التخطيط مف الأىػداؼ المسػتقبمية لممنظمػة وتحديػد الك -5

 اليدؼ وفقاً لمتخطيط.
أف الأنشػػػطة المرتبطػػػة بالقيػػػادة  (Boal & Hooijberg, 2001,p16)كمػػػا ذكػػػر 

الاستراتيجية غالبا ما تتضمف: اتخاذ القرارات الاستراتيجية، وخمؽ رؤية لممستقبؿ، وتطوير الكفػاءات 
والقدرات الرئيسة، وتطوير اليياكؿ التنظيمية والعمميات والضوابط، واختيار وتطوير الجيؿ القادـ مف 

 ة، ووجود نظاـ أخلاقي ضمف ثقافة المنظمة.عمى ثقافة تنظيمية فعال والحفاظالقادة، 
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 ميارات القيادة الستراتيجية:
 ,.Schoemaker, et)حدد بعض الباحثيف ست ميارات لمقيادة الاستراتيجية وىي كما يمي

al, 2013,p 131-134) : 
 تطوير ميارة توقع الاحداث المفاجئة. .1
 تحسيف القدرة عمى مواجية التحديات. .2
 اليامة. تفسير مختمؼ المسائؿ .3
 اتخاذ القرارات الحاسمة. .4
 تحسيف القدرة عمى المواءمة بيف وجيات النظر المختمفة. .5

 أف ميارات القيادة الاستراتيجية تشمؿ: (Al Alfy & Elfatah, 2014,p 320)وقد ذكر 
الرؤيػػػة: وىػػػي قػػػدرة القائػػػد عمػػػى رؤيػػػة مسػػػتقبؿ المنظمػػػة بشػػػكؿ واضػػػ  وكامػػػؿ، وتتضػػػمف الرؤيػػػة  .1

الوضػع الػراىف والميػؿ إلػى تبنػي أىػداؼ جديػدة والقػدرة عمػى تحديػد الفػرص فػي  الرغبة فػي تغييػر
 البيئة وتشكيؿ مسار نمو طويؿ الاجؿ لممنظمة.

التركيز: وىي قدرة القائد عمى نقؿ المنظمػة مػف التركيػز عمػى الوضػع الحػالي إلػى اعتمػاد الرؤيػة  .2
وجػػػػو قػػػػوي والتركيػػػػز عمػػػػى الجديػػػػدة، ويتضػػػػمف التركيػػػػز نقػػػػؿ الرؤيػػػػة ل خػػػػريف وتشػػػػكيؿ تحػػػػالؼ م

نشاء فرؽ العمؿ اللازمة لمتنفيذ.  المجالات ذات الأولوية الجديدة وا 
 التنفيذ: وىي قدرة القائد عمى تنفيذ مختمؼ الأىداؼ وخطط الرؤية الجديدة. .3

 دور الإدارة الوسطى في القيادة الستراتيجية:
 ,Bass)الوسػطى دوراً حيويػاً فػي نجػاح القيػادة الاسػتراتيجية ويتمثػؿ ذلػؾ فػي  الإدارةتمعب 
2007,p 44) : 

يساىـ مدراء الإدارة الوسطى الفعاليف في إحداث تغييػرات فػي الاسػتراتيجية مػف خػلاؿ الاسػتخداـ  .1
 المبتكر لمموارد لاستكشاؼ واستغلاؿ الفرص المتاحة.

مميػػػػزة ولػػػػدييـ معمومػػػػات حيويػػػػة، فيػػػػـ يفسػػػػروف وينفػػػػذوف يتمتػػػػع مػػػػدراء الإدارة الوسػػػػطى بخبػػػػرة  .2
 السياسات والبرامج التي تصاغ عمى مستويات أعمى ويشاركوف في تخطيطيا.

 لدييـ المقدرة عمى التأثير عمى قرارات رؤسائيـ الاستراتيجية وبالتالي تعزيز مصداقيتيا. .3
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 خلاصة:
والتعريػؼ والاىميػة، كمػا تنػاوؿ سػػموؾ تنػاوؿ الباحػث القيػادة الاسػتراتيجية مػف حيػػث المفيػوـ 

القيػػادات الاسػػتراتيجية ومسػػؤولياتيا وميػػارات القيػػادة الاسػػتراتيجية، وأخيػػراً تنػػاوؿ الباحػػث دور الإدارة 
 الوسطى في القيادة الاستراتيجية.

وسػػيتناوؿ الباحػػث فػػي المباحػػث الأربعػػة التاليػػة بعػػض أبعػػاد القيػػادة الاسػػتراتيجية والتػػي ىػػي 
يػػػرات الدراسػػػة المسػػػتقمة وىػػػي )رأس المػػػاؿ الفكػػػري، التمكػػػيف الإداري، الثقافػػػة التنظيميػػػة، بمثابػػػة متغ

 التوجو الاستراتيجي(.
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 الثانيالمبحث 
 رأس المال الفكري

 تمييد:
لقد بدأ الاىتماـ بموضوع رأس الماؿ الفكري منذ بداية التسعينات مف القرف الماضػي عنػدما 

"فػي  :فيمػي للأطعمػة عبػارة "رأس المػاؿ الفكػري"، حيػث قػاؿ أطمؽ رالؼ ستيير مػدير شػركة جونسػوف
السابؽ كانت المصادر الطبيعية أىـ مكونات الثػروة الوطنيػة وأىػـ موجػودات الشػركة، بعػد ذلػؾ رأس 

ف فقػػد حػػؿ المػػاؿ متمػػثلًا فػػي النقػػد والموجػػودات الثابتػػة ىمػػا أىػػـ مكونػػات الشػػركات والمجتمػػع، أمػػا الآ
نقػد والموجػودات الثابتػة رأس المػاؿ الفكػري الػذي يعػد أىػـ مكونػات الثػروة محؿ المصادر الطبيعية وال

 (.24 ، صـ2012الوطنية وأغمى موجودات الشركات" )الزىيري، 
ولما كاف رأس الماؿ الفكػري عمػى ىػذا القػدر مػف الأىميػة فػإف ىػذا المبحػث سػيتناوؿ مفيػوـ 

سيتناوؿ ىذا المبحث مدى اىتماـ الإدارة رأس الماؿ الفكري، ومكوناتو، وأىميتو، وطرؽ تكوينو، كما 
 بتكويف رأس الماؿ الفكري.

 رأس المال الفكري: مفيوم وتعريف
تعػػددت وجيػػات النظػػر حػػوؿ تحديػػد دلالػػة لمفيػػوـ رأس المػػاؿ الفكػػري باعتبػػاره أحػػد المفػػاىيـ 
دارتيػػػا، حيػػػث يػػػراه الػػػبعض عمػػػى أنػػػو قػػػدر مػػػف  الحديثػػػة التػػػي ظيػػػرت مػػػع ظيػػػور اقتصػػػاد المعرفػػػة وا 

بالمنظمػة، بينمػػا ينظػر إليػػو أخػػروف عمػى أنػػو مػزيج مػػف القػػدرات  العػػامميفالمعرفػة يتػػوافر لػدى بعػػض 
ات التػػي يتمتػػع بيػػا العػػامموف فػػي المنظمػػة، فػػي حػػيف يػػراه فريػػؽ ثالػػث عمػػى أنػػو نشػػاط بعػػض والميػػار 

الأفراد في إحداث تطوير ورفع لمقيمػة المضػافة لممنظمػة، كمػا ينظػر إليػو أيضػاً عمػى أنػو يتمثػؿ فيمػا 
مػػػػػػف أبعػػػػػػاد تشػػػػػػمؿ: رأس المػػػػػػاؿ البشػػػػػػري، ورأس المػػػػػػاؿ الييكمػػػػػػي، ورأس المػػػػػػاؿ  المؤسسػػػػػػةتمتمكػػػػػػو 
 (.20ص ،ـ2011ي، ورأس ماؿ المستفيد، ورأس ماؿ الإبداع )اليلالي، الاجتماع

وتحتاج المنظمات في الدوؿ النامية لتبني مفيوـ رأس الماؿ الفكري لمساعدتيا عمى تحقيؽ 
فػػرازات اقتصػاد المعرفػة، لاسػيما مػع وجػػود رغبػة مػف قبػؿ المنظمػات فػػي إمػع  يتناسػبأىػدافيا بشػكؿ 

رأس المػػػاؿ الفكػػػري باعتبػػػاره أكثػػػر الموجػػػودات قيمػػػة، وضػػػرورة إدارتػػػو يػػػا، لمػػػا لأىميػػػة ئتحسػػػيف أدا
 (.2ـ، ص 2012والمحافظة عميو وتنميتو بشكؿ يدعـ المركز التنافسي لممنظمة )الربابعة، 
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المعرفػة التػي تمثػؿ "لػرأس المػاؿ الفكػري أف رأس المػاؿ الفكػري ىػو:  وأكثر التعػاريؼ انتشػاراً 
سة لممعرفة ىي: رأس الماؿ البشري، ورأس الماؿ الييكمػي، ورأس مػاؿ والعناصر الرئي ،قيمة لممنظمة

 & Akpinarىػػذا التعريػػػؼ إلػػى أف إدارة المعرفػػة تخمػػػؽ رأس المػػاؿ الفكػػري ) ويشػػير، "العمػػلاء
Akdemir, 1999,p 333.) 

ويعػػرؼ رأس المػػاؿ الفكػػري بأنػػو مخػػزوف المعرفػػة الػػذي يسػػتقر فػػي عقػػوؿ وأذىػػاف العػػامميف، 
 ,Bontisالذي يتـ تأسيسو في المنتجات والأنظمػة واليياكػؿ التنظيميػة ) المعرفةوف فضلًا عف مخز 

1999, p 434.) 
مجموعػػػػة مػػػػف الأصػػػػوؿ المعرفيػػػػة، التػػػػي تنسػػػػب إلػػػػى كمػػػػا يعػػػػرؼ رأس المػػػػاؿ الفكػػػػري بأنػػػػو 

ىػذه المنظمة، وتساىـ في تحسيف الموقع التنافسي لممنظمة، مف خلاؿ القيمة المضافة التي تضيفيا 
 (.Sudarsanam, et., al, 2003, p 6الأصوؿ )

ويعػػػػد رأس المػػػػاؿ الفكػػػػري، إلػػػػى جانػػػػب رأس المػػػػاؿ المػػػػادي والمػػػػالي، أحػػػػد المػػػػوارد الحيويػػػػة 
ويشمؿ رأس الماؿ الفكري جميع الموارد غير الممموسة التي تنسب إلى المنظمػة وتسػاىـ  ،لممنظمات

 .(Marr, 2008, p 5) لممنظمةفي تقديـ قيمة 
( بأنػػو عبػػارة عػػف مػػا يمتمكػػو مجموعػػة مػػف العػػامميف فػػي 39 ـ، ص2011عباف )ويعرفػػو شػػ

المؤسسػػة مػػف قػػدرات معرفيػػة متميػػزة تعمػػؿ الشػػركة عمػػى توظيفيػػا مػػف خػػلاؿ مػػا تمتمكػػو مػػف سياسػػات 
والأفكػػػار الجديػػػدة قيػػػد التنفيػػػذ لتقػػػديـ خػػػدمات ومنتجػػػات متميػػػزة  المعرفػػػةوبػػػرامج وأنظمػػػة لوضػػػع تمػػػؾ 

 لمزبائف.
ويمكف القوؿ بأف رأس الماؿ الفكري عبارة عػف الأصػوؿ غيػر الممموسػة الممموكػة لممنظمػة، 

استخداميا فػي تحقيػؽ منػافع مسػتمرة، وتوليػد وتحقيػؽ الميػزة التنافسػية  يتوقعوالمتعمقة بالمعرفة والتي 
وممكيػػة الثػػروة، ومػػف أمثمتيػػا مػػا تمتمكػػو المنظمػػة مػػف معمومػػات وخبػػرات متراكمػػة،  وتنميػػةلممنظمػػة، 

ـ، 2011فكرية، وقدرات ىيكمية وابتكارية واستشارية وتكنولوجية، وميارات إدارية وتنظيمية )مسودة، 
 (.940 ص

ويعػػػرؼ عمػػػى أنػػػو: تمػػػؾ الميػػػارات المتفػػػردة والخبػػػرات المتراكمػػػة لػػػدى العناصػػػر البشػػػرية فػػػي 
تويات التاليػة: رأس المؤسسة، ويمثؿ المستوى الكمي والشامؿ والذي يمكػف أف يعبػر عنػو بجميػع المسػ

 ، ص2012ماؿ الإبداع، ورأس ماؿ العمميػات، ورأس مػاؿ العمػلاء )الربابعػة،  ورأسالماؿ البشري، 
5.) 
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لػػى حػػد  يعتبػػر رأس المػػاؿ الفكػػري مػػف قبػػؿ العممػػاء والممارسػػيف أىػػـ مصػػدر لمميػػزة  كبيػػروا 
 (.Bounfour & Edvinsson, 2012, p 9التنافسية لممؤسسة )

فكري عبارة عف المعرفػة التػي يمكػف أف تحػوؿ إلػى فائػدة ومنفعػة، حيػث أف إف رأس الماؿ ال
المعرفػػة ىػػي ليسػػت بيانػػات يػػتـ تحويميػػا إلػػى معمومػػات بػػؿ تعتبػػر مزيجػػاً مػػف الخبػػرة المػػؤطرة والقػػيـ 
الميمػػػة والمعمومػػػات المسػػػتمدة مػػػف البصػػػيرة، واليػػػدؼ منيػػػا ىػػػو تفعيػػػؿ أو إعػػػادة اسػػػتخداـ المصػػػادر 

 (.11ـ، ص2013بشكؿ إيجابي )زودة،  الشركةرة في المعموماتية المتوف
ويعتبر رأس الماؿ الفكري مصدراً حيوياً لمميزة التنافسية المستدامة، ويمكف تعريفو عمى أنو: 
"القيمة التراكمية للأصوؿ الفكرية التي تساعد عمػى خمػؽ الثػروة، وتسػاىـ فػي عمميػة تسػييؿ اسػتخداـ 

 (.Beşkese, et., al, 2014, p 139تمؾ الأصوؿ" )
( أف رأس المػػاؿ الفكػػري يمثػػؿ مجموعػػة المعػػارؼ 13 ، صـ2014ويػػرى رشػػيد والزيػػادي )

والخبػرات والميػارات والمواىػػب والعمميػات واليياكػؿ وأنظمػػة العمػؿ والإجػراءات وشػػبكة العلاقػات التػػي 
 لتحقيؽ أىدافيا بكفاءة وفعالية. تمتمكيا المنظمة والتي يمكف توظيفيا

قػػدـ مػف تعريفػػات  لػرأس المػػاؿ الفكػري، يػػرى الباحػث أنيػػا تتفػؽ فػػي مجمميػػا وفػي ضػػوء مػا ت
عمػػػى أنػػػو عبػػػارة عػػػف مجموعػػػة مػػػف الخبػػػرات والميػػػارات والقػػػدرات التػػػي يمتمكيػػػا أفػػػراد المنظمػػػة وبيػػػا 

 تحصؿ المنظمة عمى قيمة إضافية وميزة تنافسية تضمف ليا البقاء في عالـ الأعماؿ. 
 مكونات رأس المال الفكري:

الدراسػػػات عمػػػى أف رأس المػػػاؿ الفكػػػري يتكػػػوف مػػػف ثلاثػػػة عناصػػػر ىػػػي  مػػػفأكػػػدت العديػػػد 
(Kok, 2007, p 185): 

 .رأس الماؿ البشري: ويتكوف مف الخبرات والمعرفة، والقدرات، والميارات 
  س الماؿ الييكمي: أو رأس الماؿ التنظيمي ويشمؿ النظـ والشبكات، والسياسات والثقافات أر

 والقدرات التنظيمية التي وضعت لتمبية متطمبات السوؽ، وكذلؾ الممكية الفكرية. وقنوات التوزيع
 ىـ ليا، والحصة ءرأس الماؿ العلائقي: ويضـ الاتصالات مع الأشخاص خارج المنظمة، وولا

 السوقية، وبعض الأمور المماثمة.

أس المػػاؿ ومػػف خػػلاؿ تنػػاوؿ مفيػػوـ ومكونػػات رأس المػػاؿ الفكػػري لابػػد مػػف الاشػػارة إلػػى أف ر 
الفكػػري يتعمػػؽ بجميػػع الأفكػػار المبدعػػة والاختراعػػات كنتػػاج لمعناصػػر المتميػػزة فػػي المنظمػػة وىػػذا مػػا 
يطمػػػػؽ عميػػػػو رأس المػػػػاؿ البشػػػػري، وكػػػػذلؾ لجميػػػػع العلاقػػػػات ذات الطبيعػػػػة التبادليػػػػة بػػػػيف المنظمػػػػة 
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ت المنظمػػػة والمتعػػػامميف معيػػػا كػػػالعملاء وىػػػذا يمثػػػؿ رأس مػػػاؿ العلاقػػػات، إضػػػافة إلػػػى طبيعػػػة عمميػػػا
جراءاتيػػا وىياكميػػا فػػي الإفػػادة مػػف كافػػة البيانػػات والمعمومػػات ونشػػرىا والاسػػتفادة منيػػا، وىػػذا يتمثػػؿ ا  و 

 (.15ـ، ص2012برأس الماؿ الييكمي )الربابعة، 
وىناؾ شبو اتفاؽ عمى أف رأس الماؿ الفكري يمكف وصػفو مػف خػلاؿ نمػوذج ثلاثػي الأبعػاد 

ورأس المػػػاؿ الػػػداخمي والخػػػارجي، ووفقػػػاً ليػػػذا النمػػػوذج يشػػػير رأس المػػػاؿ  ،يضػػػـ رأس المػػػاؿ البشػػػري
البشري إلى كـ الميػارات والتػدريب والػتعمـ والخبػرات التػي تتمتػع بيػا القػوى العاممػة، بينمػا يشػير رأس 
المػاؿ الػداخمي إلػى المعمومػات التػي تتضػمنيا العمميػات واليياكػؿ التنظيميػة وتشػمؿ بػراءات الاختػراع 

مة التكنموجية وأنظمة البحث والتطوير، ويشير رأس الماؿ الخارجي إلى العلاقات التي تحظى والأنظ
 (.22 ، صـ2011بيا المنظمة مع العملاء )اليلالي، 

وىناؾ عدة نماذج تحميمية تختص بقياس رأس الماؿ الفكري، وىناؾ درجة عالية مف التشابو 
-27 ـ، ص2009ي وفقػاً ليػذه النمػاذج )صػال ، بيف ىذه النماذج، وأىػـ مكونػات رأس المػاؿ الفكػر 

28 

 رأس الماؿ البشري. -
 س الماؿ الييكمي.أر  -
 رأس ماؿ العملاء. -
 رأس الماؿ الابتكاري. -
 رأس الماؿ الوظيفي. -
 رأس الماؿ العاـ. -
 رأس الماؿ التجييزي. -
 رأس الماؿ المستثمر. -

 أىمية رأس المال الفكري:
لقد أصبحت معظـ الدوؿ المتقدمة والمنظمات وحتى الأفػراد تركػز عمػى الاسػتثمار فػي رأس 
الماؿ الفكري وتنظر إليو عمى أنو مورد اقتصادي ميـ ويمثؿ أىـ أشكاؿ رأس المػاؿ، بػؿ ويفػوؽ فػي 
أىميتػػو كػػؿ مػػف رأس المػػاؿ النقػػدي ورأس المػػاؿ المػػادي فػػي تحقيػػؽ الكفػػاءة وتوليػػد القيمػػة المضػػافة، 
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مػػف ثػػـ رفػػع القػػدرة التنافسػػية التػػي تمكػػف المنظمػػة مػػف التميػػز فػػي عصػػر يتسػػـ بالعولمػػة والتطػػورات و 
 (.4ـ، ص2011التكنولوجية المتسارعة )اليلالي، 

مصػػدر للابتكػػار والإبػػداع، بحيػػث يسػػتخدـ لخمػػؽ وتكمػػف أىميػػة رأس المػػاؿ الفكػػري فػػي أنػػو 
عرفة حيث يعتمػد الإنسػاف عمػى الفكػر والحػدس الميزة التنافسية لممنظمة وذلؾ في عصر العولمة والم

 (.Parpandel, 2013,p 47ع )والإبدا
تنبػػع أىميػػة رأس المػػاؿ الفكػػري مػػف كونػػو أكثػػر الأصػػوؿ قيمػػة فػػي القػػرف الحػػالي وفػػي ظػػؿ و 

اقتصػػاد المعرفػػة، اذ يمثػػؿ القػػوى الفكريػػة العمميػػة القػػادرة عمػػى إجػػراء التعػػديلات والتكيفػػات الأساسػػية 
-20 ـ، ص2012ي  التطػور والتقػدـ فػي أعمػاؿ المنظمػات والمؤسسػات )الزىيػري، عمى أبػرز مفػات

26.) 
كمػػػا تػػػأتي أىميػػػة رأس المػػػاؿ الفكػػػري مػػػف كونػػػو أكثػػػر الموجػػػودات قيمػػػة فػػػي القػػػرف الحػػػادي 
والعشػػريف فػػي ظػػؿ اقتصػػاد يطمػػؽ عميػػو )اقتصػػاد المعرفػػة( لأنػػو يمثػػؿ قػػوى عمميػػة قػػادرة عمػػى إدخػػاؿ 

كػؿ شػيء فػي أعمػاؿ منظمػاتيـ فضػلًا عػف ابتكػاراتيـ المتلاحقػة )شػػعباف،  التعػديلات الجوىريػة عمػى
 (.42ـ، ص2011

ويتض  دور رأس الماؿ الفكري، كآلية محورية فػي دعػـ الػذكاء التنظيمػي، مػف خػلاؿ تنميػة 
الموارد البشرية والقدرات التنظيمية، ودعـ قنوات الاتصاؿ مع المحيط الخارجي لممنظمة؛ لاستكشاؼ 

عملائيا، وجماعات المستفيديف مف خدماتيا المقدمة، بما يدعـ أبعاد التعمـ والتميػز وبنػاء احتياجات 
 ( 83ـ، ص2013، وأحمد القدرات التنافسية )نصر

إف جػػودة الأداء المؤسسػػي ترتكػػز عمػػى الاىتمػػاـ بػػرأس المػػاؿ الفكػػري، فػػي بنػػاء أسػػاس سػػميـ 
خطػػيط العمميػػات، واسػػتثمار المػػوارد وتطػػوير لكػػؿ مكوناتػػو المتمثمػػة فػػي تطػػوير اليياكػػؿ التنظيميػػة وت

الامكانػػات البشػػرية بمػػا يحقػػؽ أىػػداؼ المؤسسػػة ويتػػي  ليػػا القػػدرة عمػػى تحقيػػؽ التنميػػة لممؤسسػػة فػػي 
 (.6ـ، ص2016اليادي، عبد إطار تحسيف وتجويد الأداء المستمر )

ميػة مػف وتأتي الأىمية الكبرى لرأس المػاؿ الفكػري مػف أف الأصػوؿ الفكريػة صػارت أكثػر أى
أي نػوع أخػػر للأصػػوؿ )الماديػػة والماليػة والبشػػرية(، حيػػث أصػػب  رأس المػاؿ الفكػػري يكتسػػب الفعاليػػة 

 (.22 ـ، ص2013المالية أكثر مف الموارد المالية نفسيا )زودة، 

 بنود رأس المال الفكري:
 (:24-23 ـ، ص2012يتواجد رأس الماؿ الفكري في ثلاثة مواقع ىي )الزىيري، 
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حيػث يقػدـ العامػؿ اقتراحػاً لزيػادة الأربػاح يعتبػر رأسػماؿ فكػري لممؤسسػة، وينطبػؽ ذلػؾ العامميف:  -1
 عمى كؿ معرفة أو ابتكار يقدـ حمولا نافعة لممستفيديف.

لتسػػػيير أفكػػػار العػػػامميف ومقترحػػػاتيـ، مػػػف خػػػلاؿ الييكػػػؿ  ميػػػ ٌـ نظػػػاـ العمػػػؿ: إف النظػػػاـ ىػػػو جػػػزءٌ  -2
ف ىذا سيؤدي إلى تعطيػؿ عمػؿ العػامميف، حتػى ف النظاـ إذا فشؿ فإأالتنظيمي الموضوع، حيث 

 ف كانت أفكارىـ وأعماليـ سميمة.ا  و 
المسػػتفيديف: وتنحصػػر فػػي مفيػػوـ رأس المػػاؿ البشػػري، حيػػث يطمػػؽ عمػػى قيمػػة المعرفػػة وميػػارات  -3

 العماؿ أو الموظفيف بالنسبة لتكويف رأس ماؿ المؤسسة.

 :طرق تكوين رأس المال الفكري
كػػري داخػػؿ المؤسسػػة مػػف خػػلاؿ العناصػػر التاليػػة )عبػػد السػػلاـ يمكػػف تكػػويف رأس المػػاؿ الف

 (:10 ـ، ص 2011وعمة، 
ويتمثػػػؿ فػػػي قػػػدرة المؤسسػػػة عمػػػى البحػػػث عػػػف الخبػػػرات المتقدمػػػة، صـــناعة رأس المـــال الفكـــري:  -1

 والميارات النادرة وجذبيا لمعمؿ فييا.
المعرفػي باسػتمرار مػف ويعبر عف قدرة المؤسسػة عمػى زيػادة رصػيدىا تنشيط رأس المال الفكري:  -2

خلاؿ تعزيز القدرات وتنمية العلاقات بيف الأفراد عمػى التعػاوف فػي حػؿ المشػكلات المعقػدة، كمػا 
يتـ تنشيط رأس الماؿ الفكػري مػف خػلاؿ اتبػاع مجموعػة مػف الأسػاليب تعمػؿ عمػى تنشػيط عمميػة 

 الإبداع والابتكار لدى العامميف باستمرار.
ويتمثؿ في قدرة المؤسسػة عمػى الاىتمػاـ بالطاقػات المعرفيػة، ري: المحافظة عمى رأس المال الفك -3

نتػػاج أفكػػػار جديػػدة أو تطػػػوير أفكػػار قديمػػػة تخػػػدـ إوالنخبػػة المتميػػػزة مػػف العػػػامميف القػػادريف عمػػػى 
 المؤسسة.

المسػتفيديف مػف خػدماتيا والأخػذ  بػآراءويعبػر عػف مػدى اىتمػاـ المؤسسػة الىتمام بالمسـتفيدين:  -4
بعػػيف الاعتبػػػار عنػػد انشػػػاء بػػػرامج جديػػدة أو خػػػدمات جديػػدة أو عنػػػد تطػػػوير  بمقترحػػاتيـ وأخػػػذىا

 الموجود.

 اىتمام الإدارة بتكوين رأس المال الفكري
لا شؾ أف الموارد البشرية لأي مؤسسة تجارية كانت أو صناعية أو حتى خدمية تعتبر مف 

لمؤسسة، والممارسيف خر في القرارات المحورية ليذه اآدارات التي تساىـ بشكؿ أو بأىـ الإ
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الإدارييف، لما ليذه الإدارة مف اىتماـ بالغ بالإعداد، أو التأىيؿ، أو الاختيار والتوظيؼ أو التقييـ 
لأداء العامميف، لذلؾ يأتي موضوع تكويف رأس الماؿ الفكري عمى رأس اىتمامات الإدارة العميا وأي 

تثمارىا والمحافظة عمييا أمراً مطموباً في ظؿ إدارة معنية بالموارد البشرية بما يجعؿ تنميتيا واس
 (.64 ـ، ص 2014التنافس الشديد عمى الكفاءات البشرية )عبيد، 

إف دور المديريف بصورة عامة والمديريف العاميف بصورة  خاصة يجب ألا يقتصر عمى 
نما عمييـ مساعدة العامميف عمى تحديد الفجوات في الميارات، وكذلؾ تحديد  ،التوجيو والتدريب وا 

مناطؽ الضعؼ مف أجؿ تحسيف الأداء، وىذا بدوره يتـ مف خلاؿ تكويف رأس الماؿ الفكري 
 (.13-12 ـ، ص 2015والاىتماـ بو )عزيز، 

 خص في الآتي:خمس خطوات لإدارة رأس الماؿ الفكري تتم ( Marr, 2008, p 7-29)وقد حدد 
تحديد رأس الماؿ الفكري: ويتـ ىنا تحديد ماىية رأس الماؿ الفكري الذي يساعد عمى تحقيؽ  .1

 الاىداؼ التنظيمية.
تعييف خرائط القيمة الرئيسة: ويشمؿ تقييـ مدى أىمية رأس الماؿ الفكري مف خلاؿ تحويؿ  .2

 الاستراتيجية إلى خريطة استراتيجية.
ويتضمف استخراج المعمومات ذات المغزى الناتجة عف قياس أداء قياس رأس الماؿ الفكري:  .3

 رأس الماؿ الفكري.
إدارة رأس الماؿ الفكري: حيث يتـ استخداـ ىذه المعمومات لتحميؿ الأداء وتطوير رؤى  .4

 الإدارة التي تسترشد بيا في عممية اتخاذ القرارات التنظيمية والتعمـ التنظيمي.
تقارير رأس الماؿ الفكري: إعداد تقارير خارجية لأصحاب المصمحة الداخمييف والخارجييف   .5

 حوؿ قيمة رأس الماؿ الفكري.  
ويرى الباحث أف نجاح المنظمات واستمرارىا في المحافظة عمى الميزة التنافسية يرتبط 

المنظمات الاىتماـ بتكويف  ارتباطاً مباشراً بقيمة رأس الماؿ الفكري في المنظمة، لذلؾ ينبغي عمى
 وتطوير رأس الماؿ الفكري مف خلاؿ وضع استراتيجية واضحة لتطوير رأس الماؿ الفكري. 

 خلاصة:
مفيوـ رأس الماؿ الفكري، ومكوناتو، وأىميتو، وطرؽ تكوينو، كما تنػاوؿ ىذا المبحث تناوؿ 

 ىذا المبحث مدى اىتماـ الإدارة بتكويف رأس الماؿ الفكري.
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 الثالثالمبحث 
 التمكين الإداري

 تمييد:
راء أغمب الباحثيف في نياية الثمانينات وبداية التسعينات حوؿ مفيوـ آتبمورت أفكار و 

داري كونو مف المفاىيـ الحديثة في الفكر الإداري فضلًا عف كونو مف المداخؿ المعاصرة التمكيف الإ
 (.165 ـ، ص 2013وديمومة المنظمة )عمي،  في بيئة إدارة الأعماؿ والذي يعد أحد مفاتي  نجاح

ويعد تمكيف العامميف أحد المداخؿ الحاكمة لتحسيف إدارة الأزمات والتعامؿ معيا بكفاءة 
وفعالية، حيث يعمؿ عمى إعطاء العامميف الصلاحيات والمسؤوليات ومنحيـ الحرية لأداء العمؿ 

الموارد وبيئة العمؿ المناسبة وتأىيميـ فنياً  بطريقتيـ، دوف تدخؿ مباشر مف الإدارة، مع توفير كافة
 (.13 ـ، ص 2008براىيـ والعضايمة والعمري، وسموكياً لأداء العمؿ والثقة المطمقة فييـ )الإ

ولأىمية التمكيف الإداري، سيتناوؿ الباحث في ىذا المبحث مفيوـ التمكيف الإداري، وأىميتو 
 التمكيف الإداري واىتماـ الإدارة بتعزيز التمكيف الإداري.وأبعاده، كما سيتناوؿ الباحث مقومات 

 التمكين الإداري:وتعريف مفيوم 
مف قبؿ  عاماً  ثلاثيفتـ إدخاؿ مفيوـ التمكيف الإداري إلى أدبيات عمـ الإدارة منذ أكثر مف 

(، وقد أظيرت استطلاعات الرأي أف التمكيف كاف لو أثراً كبيراً عمى ممارسة ـ1977)كانتر، 
% مف المؤسسات قد نفذت شكلًا مف أشكاؿ التمكيف الإداري لجزء مف 70الإدارة، وأف أكثر مف 

 (.Kassem & Gaber, 2015,p 41القوى العاممة لدييا عمى الأقؿ )
ويستخدـ مصطم  تمكيف العامميف لمتعبير عف الطرؽ التي يمكف مف خلاليا الموظفيف 

يمكف أف  تالقرارار مع أرباب العمؿ أو المديريف، وىذه غير الإدارييف بأخذ القرارات دوف التشاو 
تكوف صغيرة أو كبيرة، اعتماداً عمى درجة السمطة التي ترغب الشركة لاستثمار الموظفيف فييا، 
 ويمكف أف يبدأ تمكيف الموظفيف بالتدريب حتى يتـ تحويؿ الشركة بكامميا إلى نموذج لمتمكيف

(Ramesh & Kumar, 2014,p 1241).  
و استراتيجية تنظيمية وميارة جديدة تيدؼ إلى إعطاء الموظفيف ويعرؼ التمكيف الإداري بأن

الصلاحيات والمسؤوليات والحرية في أدائيـ لمعمؿ دوف تدخؿ مباشر مف الإدارة، وتوفير الموارد 
 (.223ـ، ص  2011 وبيئة العمؿ المناسبة لتأىيميـ مينياً ومسمكياً )الشياب وأبو حمور،
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ؼ بأنو عممية إدارية يتـ مف خلاليا إكساب العامميف القدرة عمى اتخاذ القرارات ويعر 
ومواجية المشاكؿ الخاصة بالعمؿ مف خلاؿ منحيـ الثقة والدعـ ومشاركتيـ المعمومات وزيادة 

مكانات والمناخ مياراتيـ عف طريؽ التدريب المستمر لتحقيؽ أىداؼ المنظمة في ظؿ تييئة الإ
 (.10 ـ، ص 2012داع )العطار، التنظيمي للإب
يقصد بو الدرجة التي يقوـ مف خلاليا القادة بإشراؾ المرؤوسيف في السمطة واتخاذ كما 

القرارات وذلؾ وفقاً لمجالات التمكيف المتمثمة بالتمكيف الييكمي، والتمكيف مف خلاؿ الأساليب 
جعة، والتمكيف مف خلاؿ التقدير القيادية، والتمكيف مف خلاؿ المعرفة والمعمومات والتغذية الرا
 (.16-15 ـ، ص 2012والاحتراـ، وأخيراً التمكيف مف خلاؿ التدريب والتطوير )أبو كريـ، 

أف ىناؾ تعريفات متعددة ولكنيا جميعاً إلى ( 11-10 ـ، ص 2008البموي ) شيروي
 تضمنت الاتي:

 شراكيـ بالسمطة.إالسماح لمعامميف بالسمطة، أو  -1
 نتاج العمؿ بشكؿ متساوي بيف المديريف والعامميف.مقاسمة مسؤولية  -2
 دراؾ أىمية إسيامات العامميف في العمؿ، واعتبارىا مفتاح النجاح الكمي لممنظمة.إ -3
 شراؾ المدير وجميع العامميف في قرارات العمؿ.إ -4
 دراؾ مسؤولية فريؽ العمؿ لمسعي وراء الأىداؼ المشتركة.إ -5
 وجماعاتو.إدراؾ أثر عممية تعمـ أفراد العمؿ  -6
 في نجاح المنظمة. يجاباً إدعـ الميارات الجديدة التي تؤثر  -7
 السماح للأفراد بالعمؿ معاً كفريؽ، وتوسيع سمطة فريؽ العمؿ. -8
 وعي أىمية الأثر الشخصي لكؿ فرد مف العامميف، في إنجاز العمؿ وتحقيؽ أىداؼ المنظمة. -9

متعددة مف قبؿ المختصيف، فإف وبالرغـ مف أف التمكيف الإداري قد تـ تعريفو تعريفات 
بعضاً منيـ يعتبر أف التمكيف الإداري يعمؿ عمى تشجيع الأفراد عمى حمؿ المسؤولية في عممية 
اتخاذ القرارات، وذلؾ مف خلاؿ تفويض السمطات لممستويات الإدارية الأقؿ في المنظمة، والبعض 

ارة لمعامميف لتحقيؽ أىداؼ المنظمة منيـ يرى أف التمكيف الإداري ىو عممية نقؿ السمطة مف الإد
 (.Al-Ha’ar, 2016,p 21عمى المدى الطويؿ )

ومف التعريفات الكثيرة لمتمكيف الإداري يتض  أنو رغـ اختلاؼ الآراء حوؿ تعريؼ التمكيف 
لا أف أغمبيا يتفؽ عمى أف التمكيف يتمحور حوؿ إعطاء العامميف صلاحية، وحرية أكبر إالإداري 
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ـ،  2013بداء الرأي في أمور خارج إطار الوظيفة )السواط، ا  ؿ الوظيفة أو المشاركة و سواءً في مجا
 (. 185 ص

بقة، يرى الباحث أف عممية التمكيف الإداري ترتكز عمى عدة أسس امف خلاؿ التعريفات الس
 والتي تشمؿ:

 .ةمن  السمطة وتفويض الصلاحيات لمعامميف الذيف أثبتوا القدرة عمى تحمؿ المسؤولي .1
 تزويد العامميف بالمعرفة والمعمومات التي تمكنيـ مف اتخاذ القرارات. .2
 انشاء بيئة مواتية يتـ مف خلاليا تشجيع تنمية الميارات والقدرات. .3
 يمعب التدريب والتطوير والتحفيز دوراً ميماً في عممية التمكيف. .4

 :أىمية التمكين الإداري
في توفير المزيد مف  يتركزبو، حيث تنبع أىمية التمكيف الإداري مف اليدؼ الخاص 

الموارد في المؤسسة التي تتطمب السرعة والكفاءة والابتكار والالتزاـ، حيث يقوـ المديروف في ظؿ 
ـ، 2011التمكيف بتطوير وتوجيو وتوفير الموارد التي يحتاجيا العامموف )أحمد وأبو الوفا والياجري، 

 (.107 ص
كونو ضرورياً لمواكبة التغيرات الحاصمة في البيئة وتأتي أىمية التمكيف الإداري مف 

المحيطة بالمؤسسة مف خلاؿ مشاركة جميع العامميف، والتزاميـ بالتطوير المستمر، وتحمميـ 
بداعاتيـ مما إالمسؤولية والمشاركة باتخاذ القرار، وىو بذلؾ يستخرج أقصى طاقات العامميف وأفضؿ 

 (.17 ـ، ص 2013وبموغيا بأفضؿ ما يمكف )الزاممي، يسيـ في تحسيف وتطوير أداء المؤسسة 
كما أف التمكيف الإداري يعزز ويكوف الثقة بيف الإدارة والعامميف في المنظمػة، وىػذا بػدوره يعتبػراً أمػراً 

 (.63 ـ، ص 2011، الخشالي وآخروفأساسياً تسعى إليو أي منظمة )
دراؾ العامميف إخلاؿ زيادة ويقدـ التمكيف الإداري منافعاً عمى مستوى المنظمة مف 

بداعيـ، وتحسيف الجودة والربحية ا  لحاجاتيا، وتخفيض التكمفة مف خلاؿ مبادرات العامميف و 
والانتاجية، وزيادة سرعة استجابة المنظمة لمتغيرات في السوؽ، وتعزيز الولاء والالتزاـ، وتخفيض 

 (.12-11 ـ، ص 2012دورات العمؿ، وزيادة فعالية الاتصالات )العطار، 
ويرى الباحث بأف أىمية التمكيف الإداري تكمف في النتائج الإيجابية التي يحققيا عمى 

 مستوى أداء العامميف والذي بدوره ينعكس عمى أداء المنظمة ككؿ.
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 :أبعاد التمكين الإداري
مف خلاؿ مراجعة الأدب الخاص بالتمكيف الإداري، تبيف وجود اختلاؼ في تعرض ىذه 

الأبحاث لأبعاد التمكيف الإداري التي تدؿ عمى محتواه ومضامينو، وقد تـ تحديد الأبعاد الدراسات و 
 (:22-21 ـ، ص 2013عمى النحو الآتي )الزاممي، 

 الميمة: حرية التصرؼ التي تسم  لمفرد الذي تـ تمكينو مف أداء المياـ التي وظؼ مف أجميا. -
لػى تخصيص الميمة: الاستقلالية التي يتمتع بيا  - الموظػؼ، أو المػوظفيف لمقيػاـ بميػاـ عمميػـ، وا 

جراءات المنظمة ما يجب القياـ بو. لى أي درجة توض  سياسات وا   أي مدى يتـ توجيييـ، وا 
لػػػى أي مػػػدى تكػػػوف السػػػمطة التػػػي  - القػػػوة: الشػػػعور بػػػالقوة التػػػي يمتمكيػػػا الأفػػػراد نتيجػػػة تمكيػػػنيـ، وا 

لػػػى أي مػػػدى تقػػػ وـ بمشػػػاركة العػػػامميف فػػػي السػػػمطة وتعزيػػػز يمتمكيػػػا الفػػػرد محػػػددة فػػػي الميػػػاـ، وا 
 شعورىـ بالتمكيف.

 الالتزاـ: التزاـ الأفراد والاستجابة التنظيمية لأسموب التمكيف الاداري. -
 الثقافة: مدى تعزيز ثقافة المنظمة لمشعور بالتمكيف الإداري. -
 المشاركة في اتخاذ القرار. -
 التنمية المينية لممديريف. -
 .الوضع والمكانة العممية -
 الكفاءة الذاتية. -
 التأثير. -

 (، أف أبعاد التمكيف الإداري ىي:Moye, et., al, 2005,p 265رى )تبينما 
 التأثير. -1
 الكفاءة. -2
 الاختيار. -3
 معنى العمؿ. -4

كما أنو يوجد ىناؾ عدد مف الممارسات الإدارية )الخصائص التنظيمية( التي تدؿ عمى 
 (:65-64 ـ، ص 2010تي )راضي، التمكيف الإداري تتضمف الآ

 تفويض السمطة: يقصد بيا تفويض الصلاحيات الإدارية إلى المستويات الإدارية الدنيا. -5
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 فرؽ العمؿ: العمؿ معاً في مجموعات لحؿ المشاكؿ. -6
 التدريب: توفير التدريب المستمر والمنتظـ لأجؿ تعمـ الميارات الجديدة. -7
 المعمومة داخؿ المنظمة.الاتصاؿ الفعاؿ: ويقصد بو سيولة الوصوؿ إلى  -8
 التحفيز: ويقصد بو نظاـ لمعوائد يزيد مف دافعية العامميف نحو تحقيؽ أىداؼ وغايات المنظمة. -9

 معوقات التمكين الإداري:
 ( أف أىـ معوقات التمكيف الإداري ىي:Forrester, 2000,p 71يرى )

 النفوذ والسمطة.غياب رغبة المديريف في تمكيف العامميف، وذلؾ لخوفيـ مف فقداف  -
 اعتبار أف تفويض السمطات مرادفاً لمتمكيف. -
تطبيؽ برامج التمكيف الناجحة عػف طريػؽ النقػؿ والمحاكػاة مػف المنظمػات الأخػرى بػرغـ اخػتلاؼ  -

 الظروؼ ما بيف المنظمة والأخرى.
 عدـ مراعاة اختلاؼ احتياجات المشاركيف في السمطة. -

مدراء إلى الإحجاـ عف التمكيف الإداري الأسباب التي قد تدفع بعض ال بعضوىناؾ 
 :(Maxwell, 1998,p 79)وتتضمف التالي 

الرغبػػػة فػػػي الأمػػػف الػػػوظيفي: وتمثػػػؿ العػػػدو الاوؿ لمتمكػػػيف الإداري، فالقائػػػد الضػػػعيؼ دائػػػـ القمػػػؽ  -
 ولديو ىاجس أنو إذا ما تـ تمكيف العامميف فإف ذلؾ يعتبر مقدمة للاستغناء عنو.

يعود إلى طبيعة بعػض المػدراء وعػدـ مػيميـ إلػى التغييػر لأنيػـ يحبػوف أداء مقاومة التغيير: وىذا  -
 الأعماؿ بالطريقة التي تعودوا عمييا في الماضي.

غيػػاب الثقػػة بػػالنفس وتقػػدير الػػذات: ويرجػػع ذلػػؾ إلػػى أف بعػػض المػػدراء يسػػتمدوف القيمػػة وتقػػدير  -
سػيفقدىـ جػزء  توالمسػؤولياالذات مف موقعيـ الوظيفي وبالتػالي فػإف أي تنػازؿ عػف الصػلاحيات 

 مف ىذه القيمة وىذا التقدير. 

 :اىتمام الإدارة العميا بتعزيز مفيوم التمكين الإداري
ساليب القيادية الحديثة، التي تساىـ في زيادة فاعمية يعد تمكيف المرؤوسيف مف الأ

المؤسسة، وأسموب القيادة ىذا يقوـ عمى دور القائد أو المدير في تمكيف الموظفيف، وىذا الأسموب 
شراؼ واسع )الزاممي، إيشير إلى أف المؤسسة الممكنة ىي تمؾ المؤسسة التي تتضمف نطاؽ 

 (.19 ـ، ص 2015
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ا إلى مستويات راقية مف التعاوف وروح الفريؽ والثقة بالنفس ومستوى وتحتاج الإدارة العمي
لا مف خلاؿ تعزيز مفيوـ التمكيف إبداع والتفكير بالمستقبؿ وروح المبادرة، حيث لا تجد ذلؾ الإ
 ـ، ص 2012داري الذي سيساعد في الارتقاء بالعنصر البشري في المنظمات )الشريؼ، الإ

291.) 
نجاح ىذه إجو مف متطمبات مختمفة أبرزىا توفر نمط قيادي قادر عمى إف التمكيف وما يحتا

نجاح مفيوـ التمكيف إالاستراتيجية، حيث يعتبر ىناؾ دوراً ىاماً وفعالًا لمقيادة والإدارة العميا في 
كسابيـ سموكيات القائد التحويمي الذي بدوره ا  الإداري، مف خلاؿ إعداد وتأىيؿ قيادات في المنظمة و 

 (.32 ـ، ص 2014مف العامميف القدرة عمى تحمؿ المسؤولية في العمؿ )أبو ىتمة، سيجعؿ 
كما أف الإدارة الحديثة تسعى دوماً نحو استشراؽ المستقبؿ، والبحث عف الاستراتيجيات 
الجديدة التي تحقؽ النجاح لممنظمة، لذا يعد التمكيف مف المفاىيـ الإدارية الحديثة التي تحتاج إلى 

ية تأخذ في حسبانيا جميع المتغيرات والمستجدات التي تحدث وتديرىا لصال  المنظمة قيادة واع
 (.12 ـ، ص 2013)الزاممي، 

ف الإدارة تحرص عمى تييئة مناخ الثقة لمعامميف لإدراؾ أىمية وقيمة العمؿ، مع من  أكما 
جعمو قادراً عمى امتلاؾ العامميف درجة مف الاستقلالية في الأداء دوف تدخؿ مباشر مف الإدارة، بما ي

 (.77 ـ، ص 2012والحسيني،  أحمدنجاز في بيئة العمؿ )التأثير والإ القدرة عمى
ويرى الباحث أنو تقع عمى كاىؿ الإدارة العميا مسئولية تمكيف قيادات المستقبؿ وذلؾ 

ظمة يستوجب منيا القياـ ببعض الإجراءات التي تشير إلى دعـ وتييئة ظروؼ التمكيف داخؿ المن
 منيا:

 .ةإعطاء السمطة وتنمية القدرة عمى حمؿ المسؤولي .1
عدـ التدخؿ في القرارات والأفكار التي يطمقيػا العػامميف إلا إذا كػاف ضػرورياً، فيػذا يقػوض ثقػتيـ  .2

 ويجعميـ يفكروف في عدـ مشاركة الأفكار في المستقبؿ.
 خمؽ بيئة تعمـ تشجع عمى تنمية الميارات والقدرات. .3
 التصرؼ والاستقلالية فيما يتعمؽ بالمياـ والموارد.إعطاء حرية  .4

 خلاصة:
تناوؿ الباحث في ىذا المبحث مفيوـ التمكيف الإداري، وأىميتو وأبعاده، كما تناوؿ الباحث 

 مقومات التمكيف الإداري واىتماـ الإدارة بتعزيز التمكيف الإداري.
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 الرابعالمبحث 
 الثقافة التنظيمية

 تمييد:
موضوع ثقافة المنظمة مف الموضوعات التي تحظى بالاىتماـ الكبير عمى لقد أصب  

اعتبار أف ثقافة المنظمة مف المحددات الرئيسة لنجاح المنظمات أو فشميا، حيث تربط بيف نجاح 
المنظمة والتركيز عمى القيـ والمفاىيـ التي تدفع أعضائيا إلى الالتزاـ والعمؿ الجاد والابتكار 

اركة في اتخاذ القرارات والعمؿ عمى المحافظة عمى الجودة وتحسيف الخدمة والتحديث والمش
والاستجابة السريعة والملائمة لاحتياجات العملاء والأطراؼ ذوي العلاقة في بيئة عمؿ المنظمة 

 (.60 ـ، ص 2014)بوديب، 
مبحث سيتناوؿ الباحث في ىذا ال ،ولما كانت الثقافة التنظيمية ذات أىمية كبيرة لممنظمة

مفيوـ الثقافة التنظيمية، وأىميتيا وخصائصيا وعناصرىا، كما سيتناوؿ الباحث اىتماـ الإدارة العميا 
 بتعزيز مفيوـ الثقافة التنظيمية في المنظمة.

 :الثقافة التنظيميةتعريف 
تعرؼ الثقافة عمى أنيا مجموعة مف القيـ المشتركة التي تظير نفسيا في سموؾ مجموعة 

مف الطبيعة البشرية، كما أنيا  والثقافة يمكف إنشاؤىا وتعمميا، أي أنيا لا تشكؿ جزءاً  مف الأفراد،
 & O'Donnell) منفصمة عف شخصية الفرد، ومع ذلؾ يتـ تقاسميا مف قبؿ أعضاء المجموعة

Boyle, 2003p, 46.) 
وقد عرؼ إدجار شيف الثقافة التنظيمية عمى أنيا: " نمط مف الافتراضات الأساسية 
المشتركة تعممتو مجموعة أثناء حميا لمشاكميا الخاصة بالتأقمـ الخارجي والتكامؿ الداخمي ونج  إلى 

لأف يجري تعميمو للأعضاء الجدد عمى أنو الطريقة الصحيحة لمفيـ  لأف يجعمو صالحاً  كاؼٍ  حدٍ 
 (.Schein, 2006,p 17دراؾ والتفكير والشعور فيما يتعمؽ بتمؾ المشكلات" )والإ

جميع العمميات التي يمارسيا الفرد داخؿ المنظمة ا تعرؼ الثقافة التنظيمية بأنيا: "بينم
والمتضمنة السمات الأساسية لممنظمة، وأسموب القيادة، وأسموب العمؿ، وسر تمييز المنظمة، وبؤر 

 (. 607 ـ، ص 2011)أبو جامع والطويؿ، "التركيز الاستراتيجية، ومعايير النجاح
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التنظيمية تعرؼ كذلؾ عمى أنيا: "شيء ضمني وغير مرئي يشكؿ وعي المنظمة والثقافة 
 ,Swayne, et.,alالذي يوجو سموؾ الأفراد، ومف ثـ تشكؿ المنظمة نفسيا بناء عمى سموكيـ" )

2012,p 379.) 
( بأنيا منظومة مف النسؽ الفكرية، والاجتماعية، 122 ـ، ص 2013ويعرفيا الأفي )

العادات، والقيـ والمعتقدات لمعامميف بالمنظمة، وردود أفعاليـ والتي تؤثر بدورىا  والبيئية التي تشكؿ
في الجوانب الممموسة مف المنظمة، وفي سموؾ الأفراد، كما تحدد الأسموب التي تتبعو الإدارة في 

دارتيا وتعامميا مع كافة العامميف بالمنظمة.  قراراتيا وا 
معتقدات التنظيمية، والأعراؼ التنظيمية، والتوقعات ىي مجموعة مف القيـ التنظيمية، والو 

 (.804 ـ، ص 2014التنظيمية التي تحكـ سموؾ العامميف في المنظمة )العمي، 
( أف الثقافة التنظيمية أحد عناصر البيئة الداخمية 817 ـ، ص 2015) ورى بف زرعتو 

 لممنظمة كما أنيا المحصمة النيائية لشبكة العلاقات الاجتماعية الداخمية والخارجية.
ىي عبارة عف النسؽ المتكامؿ مف المعتقدات والقيـ الاجتماعية والاتجاىات السائدة في 

ع العامميف داخؿ المنظمة، والتي تساعدىـ في حؿ المنظمة، والتي توجو الممارسات السموكية لجمي
 (.9 ـ، ص 2016المشكلات التي تواجييـ )أبو حجر، 

ويمكف القوؿ بأف الثقافة التنظيمية إطار يحكـ ويوجو ويفسر سموؾ الأفراد في المنظمة، 
ظيمية وذلؾ مف خلاؿ مجموعة مف القيـ والمعتقدات والافتراضات الأساسية والمعايير والأعراؼ التن

التي يشترؾ فييا أعضاء المنظمة التي تؤثر بشكؿ مباشر وغير مباشر عمى سموكيات العامميف 
وعمى كيفية أدائيـ لأعماليـ، وتنشأ متأثرة بالقيـ والمعتقدات التي يحمميا القادة والمؤسسوف )الطيبي، 

 (.24 ـ، ص 2016
القيـ والمعتقدات والأفكار  ويرى الباحث أف الثقافة التنظيمية عبارة عف إطار يجمع بيف

 والسموكيات والمبادئ المتعمقة بالأفراد داخؿ المنظمة، وىذا الإطار يحكـ العلاقة بينيـ.

 أىمية الثقافة التنظيمية:
تمثؿ الثقافة التنظيمية موضوعاً بالغ الأىمية في حياة الموظفيف والجماعات، حيث ساىمت 
ثورة وسائؿ الاتصاؿ في زيادة ىذه الأىمية، مما جعؿ الباحثيف يتواكبوف عمى دراسة الثقافة 

لا أف الثقافة التنظيمية عمى الرغـ مف درجة إالتنظيمية وتدريسيا، ومحاولة تحديد مفيوميا، 
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شكالية تحتاج إلى مزيد مف البحث والتحرير )أبو جامع إساسية التي تتمتع بيا، ما زالت تمثؿ الح
 (.608 ـ، ص 2011والطويؿ، 

أىمية الثقافة التنظيمية في الدور الياـ الذي تمعبو في تنظيـ سموؾ العامميف،  كما تنبع
 وتعميميـ أنماط معينة مف السموؾ، وقبوؿ معايير جديدة تعزز باستمرار نجاحات المنظمة

(Szczepańska, 2014,p 30.) 
يزة تنظـ ويمكف إجماؿ أىمية الثقافة التنظيمية في منحيا لممنظمة والعامميف فييا ىوية مم

العمؿ وتحافظ عمى ثبات مبادئيا مف التغيير، وتعمؿ عمى توجيو السموؾ والعلاقات الداخمية بيف 
 (.28 ـ، ص 2016العامميف، مف أجؿ توجيييا في سبيؿ خدمة اليدؼ العاـ لممؤسسة )الطيبي، 

اني، إف لمثقافة التنظيمية أىمية عمى مستوى المنظمة في الداخؿ والخارج كما يمي )السرح
 (:232 ـ، ص 2012

 أولً: أىمية الثقافة التنظيمية داخل المنظمة:

 التكيؼ. -1
 أداة لممساعدة في فيـ الأنشطة التنظيمية. -2
 أداة تنبأ لأي منظمة. -3
 تنمية الاستيعابية لمعامميف وسرعة التواصؿ فيما بينيـ مع الإدارة. -4
 أسموب وسرعة استجابة الأفراد لتصرفات المنافسيف. -5

 أىمية الثقافة التنظيمية خارج المنظمة:ثانياً: 

 وسيمة لتحقيؽ استقرار النظاـ الاجتماعي. -1
 تحقيؽ الالتزاـ الأخلاقي ونشر الوعي. -2
 المساىمة في زيادة ترشيد الموارد عمى صياغة الأخلاؽ ونشر الوعي. -3
 زيادة الأماف وبث روح الود والألفة. -4
 مجتمع. سرعة استجابة الأفراد لمتغييرات التي تحدث في ال -5

لتنظيـ وتوجيو السموؾ التنظيمي، وتوسيع أفؽ  وتعمؿ الثقافة التنظيمية عمى توفير إطارٍ 
، كما أنيا تمارس دوراً كبيراً في فيوومدارؾ الأفراد العامميف حوؿ الأحداث في المحيط الذي يعمموف 

 (.11 ـ، ص 2012مقاومة تغيير أوضاع الأفراد في المنظمات مف وضع لأخر )أبو معيمؽ، 
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-81 ـ، ص 2016يجاز أىمية الثقافة التنظيمية في النقاط التالية )أبو حجر، إويمكف 
82:) 

 التغيير الثقافي والتجديد والتطوير والإبداع. -1
 وضع رؤى مستقبمية لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية ومواجية الأزمات التي تمحؽ بالمنظمة. -2
 تحقيؽ الانسجاـ والتناغـ والتماسؾ بيف العامميف. -3
 بداع والابتكار والتغيير نحو الأفضؿ.التأكيد عمى قيـ الإ -4
 تمكيف المدراء مف التعامؿ مع العامميف داخؿ المؤسسة بحكمة وقيادة تنظيمية فعالة. -5

 : (Desson & Clouthier, 2010,p 3)وتأتي أىمية الثقافة التنظيمية مف أنيا تشكؿ 
 ما تعتبره المنظمة " قرارات صائبة". -1
 الموظفوف سموكيات مناسبة وكيؼ يتفاعموف مع بعضيـ البعض داخؿ المنظمة.ما يعتبره  -2
 كيفية تعامؿ الأفراد ومجموعات العمؿ والمنظمة ككؿ مع الأعماؿ المسندة إلييـ. -3
 السرعة والكفاءة في القياـ بالأعماؿ. -4
 قابمية وقدرة المنظمة عمى التغيير. -5
 مواقؼ أصحاب المصال  الخارجييف نحو المنظمة. -6
 رى الباحث أنو يمكف تمخيص أىمية الثقافة التنظيمية في النقاط التالية:وي
 تشكؿ الثقافة التنظيمية ىوية المنظمة والعامميف فييا. -1
 تمثؿ الثقافة التنظيمية عامؿ انسجاـ وتناغـ في المنظمة نحو تحقيؽ أىداؼ المنظمة. -2
والقابميػػػة لمتغييػػػر والإبػػػداع بمػػػا تعتبػػػر الثقافػػػة التنظيميػػػة عنصػػػر ثبػػػات لممنظمػػػة مػػػع وجػػػود القػػػدرة  -3

 يتناسب مع رؤى وأىداؼ المنظمة المستقبمية.

 خصائص الثقافة التنظيمية:
إف المنظمات تتشابو وتتبايف في الوقت نفسو، وكؿ منيا متميزة عف الأخرى، وتقوـ كؿ  

مؿ فييا منظمة بتطوير ثقافتيا الخاصة بيا مف خلاؿ تاريخيا وفمسفتيا وأنماط التواصؿ ونظـ الع
جراءاتيا والعمميات التي تعتمدىا قياداتيا في صناعة القرارات، وكذلؾ قيميا واعتقاداتيا، حيث أف  وا 
المنظمة تتأثر بالثقافة التنظيمية السائدة في المجتمع، ومع مرور الزمف يصب  لكؿ منظمة ثقافتيا 

كف ىناؾ ثقافة سائدة مييمنة التي يدركيا الموظفوف فييا والجميور الخارجي الذي يتعامؿ معيا، ول
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تعكس مجموعة قيـ أساسية ورئيسية يشترؾ فييا غالبية الأعضاء في المجتمع أو المنظمة، وىناؾ 
 (.611 ـ، ص 2011يضاً ثقافات فرعية لوحدات أو مجموعات وظيفية )أبو جامع والطويؿ، أ

العديد مف السنوات،  عمى مدارتتكوف الثقافة التنظيمية مف خصائص ثابتة نسبياً وتتطور 
وتتجذر مف خلاؿ القيـ المتمسؾ بيا بقوة مف قبؿ الأفراد، وتعكس جميع ىذه الخصائص ثقافة 
المنظمة، ومف خلاليا تتميز الثقافات مف منظمة لأخرى، ولكف ذلؾ لا يعني أف الثقافة لا يمكف 

فبرامج تغيير ثقافة المنظمة  تغييرىا أبداً، ولكف عممية تغيير الثقافة التنظيمية عممية صعبة جداً،
يجب أف لا تدعوا إلى التخمص الكامؿ مف ممارسات وثقافة المنظمة القديمة، ففي الكثير مف 
مساعي التغيير تظؿ الثقافة القديمة أساساً صالحاً للاستمرار والتحدي، فيجب زرع الثقافة الجديدة 

المستيمكة مف الثقافة القديمة، وىذا يشبو في الثقافة القديمة وتحقنيا بيا فيما تتخمص مف الأجزاء 
 (.35 ـ، ص 2015استبداؿ أجزاء بالية بأجزاء جديدة )حويحي، 

نساني نساني، حيث لا وجود لممجتمع الإإوتتصؼ الثقافة التنظيمية بأنيا نتاج اجتماعي 
سبة، حيث نساف ىو مف أنشأىا، كما أنيا مكتدوف ثقافة ما، فيي تنشأ عف الحياة الاجتماعية، والإ

يكتسبيا كؿ فرد خلاؿ حياتو مف أفراد الجماعة التي يعيش فييا أو يتعامؿ معيا وذلؾ مف خلاؿ 
 (.46 ـ، ص 2016علاقتو بيـ )النويري، 

إف الثقافة التنظيمية ىي بالمقاـ الأوؿ نسؽ يتكوف مف مجموعة مترابطة مف طرؽ التفكير 
يؤدي إلى تغيير الجوانب الأخرى حيث تتصؼ  ياوالإحساس والتأثير وأي تغير في جانب أو بعد من

ف أىـ ما يميز ىذه الخصائص  بعدة خصائص تعطييا طابعيا النوعي المميز كيوية اجتماعية، وا 
كونيا مشترؾ في سموؾ أفراد المجتمع الواحد ويتـ اكتسابيا بواسطة التنشئة الاجتماعية أو التربية، 

خر عبر الأزمة المتعاقبة وىذا الأمر يضمف آمف جيؿ إلى الأمر الذي يمنحيا القدرة عمى الانتقاؿ 
ثقافتيا ثقافة مؤسسة أخرى  تشابو  ليا ديمومة الثقافة ويحمييا مف الفناء، حيث أنو لا توجد مؤسسة

فيناؾ جوانب عديدة تختمؼ فييا ثقافة المؤسسات، فكؿ مؤسسة تحاوؿ تطوير ثقافتيا الخاصة بيا 
 (.91 ـ، ص 2016)أبو حجر، 

 خصائص الثقافة التنظيمية فيما يمي: (Watkin, 2013)قد لخص و 

 ثقافة التنظيمية ىي الكيفية التي تقوـ بيا المنظمات في أداء الاعماؿ.ال -1
 تحدد الثقافة التنظيمية وصفا مشتركاً لممنظمة مف الداخؿ. -2
 أعضاء المنظمة.الثقافة التنظيمية ىي مجموع القيـ والممارسات التي نعمؿ بمثابة الغراء لدمج  -3
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 تمثؿ الثقافة التنظيمية الحضارة في مكاف العمؿ. -4
 الثقافة التنظيمية ىي الجياز المناعي لممنظمة. -5
تتشػػكؿ الثقافػػة التنظيميػػة مػػف الثقافػػة الرئيسػػة لممجتمػػع الػػذي نعػػيش فيػػو، مػػع التركيػػز بشػػكؿ أكبػػر  -6

 عمى أجزاء معينة منو.
 مع الواقع ومع المتغيرات بسرعة.الثقافة التنظيمية ثقافة حية يمكف أف تتكيؼ  -7

ويرى الباحث أف تفعيؿ خصائص الثقافة التنظيمية في المنظمة سيساعد عمى إيجاد جو 
مف الحرية والتسام  والتكامؿ ودعـ الإدارة العميا، والرقابة الذاتية والمرونة والتشجيع وكؿ ذلؾ يعمؿ 

 عمى تحقيؽ التكامؿ والتطوير في الأداء الإداري.

 :الثقافة التنظيميةعناصر 
 اتفقت عمييا الدراسات تتمثؿ في: ىناؾ عناصر

القيـ التنظيمية: وىي تمثؿ القيـ في بيئة العمؿ، والتػي تعمػؿ عمػى توجيػو سػموؾ العػامميف ضػمف  -1
 (.820 ـ، ص 2015، وظروؼ المنظمة المختمفة )بف زرع

المعتقدات التنظيمية: ىي عبارة عف أفكػار مشػتركة حػوؿ طبيعػة العمػؿ، والحيػاة الاجتماعيػة فػي  -2
 (.45 ـ، ص 2016نجاز العمؿ والمياـ التنظيمية )النويري، إبيئة العمؿ، وكيفية 

الأعػػػراؼ التنظيميػػػة: وىػػػي معػػػايير يمتػػػزـ بيػػػا العػػػامموف فػػػي المؤسسػػػة باعتبارىػػػا معػػػايير مجديػػػة  -3
تزاـ المؤسسة بعدـ تعييف الأب والابػف فػي نفػس مجػاؿ العمػؿ، ويفتػرض أف تكػوف ومفيدة، مثؿ ال

 (.13 ـ، ص 2012ىذه الأعراؼ مكتوبة وواجبة الاتباع )أبو معيمؽ، 
التوقعػػات التنظيميػػة: وتتمثػػؿ ىػػذه التوقعػػات بالتعاقػػدات السػػيكولوجية غيػػر المكتوبػػة والػػذي تعنػػي  -4

خػػر خػػلاؿ فتػػرة لفػػرد، أو المؤسسػػة كػػؿ منيػػا مػػف الآمجموعػػة مػػف التوقعػػات يحػػددىا أو يتوقعيػػا ا
خػريف فػي الآ زملائيػـعمؿ الفرد داخؿ المؤسسة كتوقعات الرؤساء مف المرؤوسيف، والزملاء مػف 

المؤسسػػػة والمتمثمػػػة بػػػػالاحتراـ والتقػػػدير المتبػػػادليف، بالإضػػػػافة إلػػػى تػػػوفير بيئػػػػة تنظيميػػػة ومنػػػػاخ 
ة، والاجتماعيػػػػة، والاقتصػػػػادية )السػػػػرحاني، تنظيمػػػػي يسػػػػاعد ويػػػػدعـ احتياجػػػػات الموظػػػػؼ النفسػػػػي

 (.231 ـ، ص 2012



37 

 

 :اىتمام الإدارة العميا بتعزيز مفيوم الثقافة التنظيمية
تعتبر الثقافة التنظيمية ىي المحدد الأساسي والرئيسي لنمط الإدارة العميا في أي منظمة، 

الثقافة التنظيمية السائدة في  جراءات العمؿ لا توضع إلا بعد دراسة كاممة ودقيقة لمكوناتإف أحيث 
 (.69 ـ، ص 2013المنظمة )الدعجة وبف منصور، 

إف الإدارة العميا ليا الدور الأساسي في نشر الثقافة التنظيمية مف خلاؿ السماح بالمشاركة 
المجتمعية في معالجة المشكلات والأزمات التي تمر بيا المنظمات، واستغلاؿ الفرص في التعبير 

ـ،  2016اقتراح الحموؿ الممكنة للأزمات التي تواجييا المؤسسات )أبو حجر، عف الآراء و 
 (.85ص

ويقع عمى كاىؿ الإدارة العميا مسئولية خمؽ بيئات تعمـ دائمة مبنية عمى الاتصاؿ 
والتماسؾ والقيمة المشتركة والعلاقات الديناميكية ومنظور النظـ المتكاممة، ففي مثؿ ىذه البيئات 
يمكف لمموظفيف تطوير القيـ ووجيات النظر والقدرات التي تمكنيـ مف العمؿ بطرؽ جديدة، وفي 

 .(Karakas, 2007,p 50 )ىذه الثقافة التنظيمية ينمو قادة المستقبؿ  مثؿ
ويمكف تشبيو عممية تكويف الثقافة التنظيمية التي تقوـ بيا الإدارة العميا بالتنشئة الاجتماعية 
لمطفؿ، فيي قيـ يتـ تعمميا وتمقينيا للأفراد منذ البدايات، ويتعمميا الأطفاؿ في البيت مف خلاؿ 

وأقوى، وكذلؾ الأمر الممارسات اليومية لموالديف، وكمما كانت القيـ مغروسة مبكراً كمما كانت أمتف 
في المنظمات، فإف المؤسسيف يمعبوف دوراً ميماً في تكويف العادات والتقاليد وطرؽ العمؿ، وخاصة 

 (.18 ـ، ص 2012في الفترات الأولى لتشكيؿ المنظمة )أبو معيمؽ، 
يتض  مما سبؽ أف تعزيز الثقافة التنظيمية لممنظمة لا يمكف أف يكتب لو النجاح دوف 

جراءات مدروسة مف الإدارة العميا بالتشاور مع العامميف في المنظمة حتى تتمكف حرص وجيد  وا 
 المنظمة مف تحقيؽ أىدافيا وتطوير قدرات العامميف فييا. 

 خلاصة:
تناوؿ الباحث في ىذا المبحث مفيوـ الثقافة التنظيمية، وأىميتيا وخصائصيا وعناصرىا، 

 بتعزيز مفيوـ الثقافة التنظيمية في المنظمة.كما تناوؿ الباحث اىتماـ الإدارة العميا 
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 الخامسالمبحث 
 التوجو الستراتيجي

 تمييد:
إف غرض المنظمة وتوجياتيا الاستراتيجية تحدد ضمف أطر ثلاثة ىي )الرؤية، والرسالة، 
والغايات(، وتشير الرؤية إلى قدرة المنظمة عمى وضع مجموعة مف الأسبقيات التي تسعى إلى 
تحقيقيا ضمف معايير خاصة بالقرارات التي ستتخذىا لاحقاً لموصوؿ إلى ىذه الأسبقيات، والرسالة 

ا تشتؽ مف الغرض الرئيسي لممنظمة، وفي ضوئيا تتحدد مسارات الأىداؼ التي تسعى إلييا بدورى
المنظمة، والاستراتيجيات التي يتـ صياغتيا لموصوؿ إلى تمؾ الأىداؼ، أما المحور الثالث لمغرض 
 الاستراتيجي وتوجياتو فيي الغايات المنظمية التي تحدد عمى نحو واض  الأولويات الاستراتيجية

 (.51 ـ، ص 2006)الأكوع، 
ومف ىذا المنطمؽ سيتعرض الباحث في ىذا المبحث إلى مفيوـ التوجو الاستراتيجي، 
وأىميتو لممنظمة، وكذلؾ مراحؿ خيار التوجو الاستراتيجي، كما سيتناوؿ الباحث أنواع التوجو 

 الاستراتيجي واىتماـ الإدارة بدعـ التوجو الاستراتيجي.

 :راتيجيمفيوم التوجو الست
يعتبر التوجو الاستراتيجي أحد مجالات عممية الإدارة الاستراتيجية الذي ييتـ بخمؽ توجو 
استراتيجي مف خلاؿ تعريؼ الرسالة والأىداؼ وتقييـ المواقؼ والخيارات والانتقاء، وىو عمى صمة 

 ـ، ص2004)الخفاجي، وثيقة بالتفكير الاستراتيجي والفرص الموجية لعممية التخطيط الاستراتيجي 
87.) 

لمنظمة في توجييا وفي تحديد صورتيا االتوجو الاستراتيجي بإطاره العاـ الذي تسترشد بو و 
لممستقبؿ وفي اتخاذ القرارات وفي مستوياتيا الإدارية وأقساميا المختمفة، ما ىو إلا خطة لتحقيؽ 

إجراءاتيا ضمف الكؿ الموحد والشامؿ التكامؿ بيف أىداؼ المنظمة الرئيسة وسياساتيا وتتابع 
 (.14-13 ـ، ص 2011)العجمي، 

ويمكف وصؼ التوجو الاستراتيجي بأنو نموذج إرشادي لمطرؽ التي تقوـ بيا المنظمة 
بنشاطاتيا المختمفة، أو المبادئ التي توجو وتوثر عمى أنشطة المنظمة وتولد السموكيات التي تيدؼ 

ة، كما ينظر إلى التوجو الاستراتيجي عمى أنو مزيج مف مركز إلى ضماف استمرار وأداء المنظم
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القيمة لممنظمة ومواردىا وأنماطيا السموكية المتعمقة بطريقة تحويؿ المنظمة لمواردىا إلى منتجات 
 .(Hakala, 2011,p212)وخدمات 

لممنظمة ويمكف تعريؼ التوجو الاستراتيجي بأنو بناء متعدد الأبعاد، ييتـ بالتركيز النسبي 
دارة القوى البيئية المؤثرة عمييا )  (.Ogunkoya & Shodiya, 2013,p 2في فيـ وا 

ف ىناؾ شبو أف ىناؾ عدـ وجود اتفاؽ بشأف المقصود بالتوجو الاستراتيجي لممنظمة غير إ
اتفاؽ عمى أف التوجو الاستراتيجي يدور حوؿ تنظيـ العلاقة بيف المنظمة والبيئة بقصد بموغ الأداء 

متميز، كما أف التوجو الاستراتيجي لممنظمة يمثؿ فمسفة تنظيمية تؤمف بيا المنظمة تعمؿ عمى ال
تنبيو متخذي القرار إلى الفرص البيئية مف خلاؿ تركيز الاىتماـ عمى المظاىر الميمة في البيئة 
ف ىذه الفمسفة تقوـ عمى أسس ميمة ىي سوقي  بقدر تعمؽ الأمر بميداف عمؿ تمؾ المنظمة، وا 

 (.44 ـ، ص 2013وريادي وتكنولوجي )جلاب، 
أف التوجو الاستراتيجي يشير إلى الطريقة التي  (Obiedat, 2016, p480)وقد ذكر 

الخارجية، وبعبارة أخرى يشير إلى نمط الاستجابات التي تقدميا  البيئةتتكيؼ بيا المنظمة مع 
 المنظمة فيما يتعمؽ ببيئتيا التشغيمية في محاولة لتعزيز الأداء واكتساب ميزة تنافسية.

أف التوجو الاستراتيجي يشكؿ حجر الأساس لنجاح أي منظمة فيو  سبؽويرى الباحث مما 
يقيا نحو مستقبميا المنشود. فمف خلاؿ التوجو المسار الذي تسترشد بو المنظمات في طر 

الاستراتيجي، تضع المنظمات أىدافيا الاستراتيجية وترسـ الطريؽ لموصوؿ إلييا حتى تتمكف مف 
البقاء والحفاظ عمى الميزة التنافسية خصوصاً في ظؿ بيئة تتسارع فييا التغييرات بكافة أشكاليا 

 ويكثر فييا الغموض والتعقيد . 

 :لتوجو الستراتيجيأىمية ا
ف أىمية التوجو الاستراتيجي في عمميات أراء الباحثيف والدارسيف والمينييف بشآتتفؽ 

راءىـ تتبايف نوعاً آالصياغة، لما سيترتب عمى ىذا الخيار مف مسؤوليات والتزامات ونتائج، ولكف 
المتعددة في عمميات ما عند تحديد مفيوـ التوجو الاستراتيجي، ويعود ذلؾ إلى تنوع المداخؿ 

الاختيار الناتج عف تبايف وجيات نظر مف يقوـ بيذه العممية، بالإضافة إلى توجياتيـ العممية في 
 2006تبني موضوع الصياغة خاصة، والاستراتيجية عامة، مف حيث المفيوـ والعمميات )الأكوع، 

 (.56 ـ، ص
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ستقبمية لممنظمة وخصائصيا ويعتبر التوجو الاستراتيجي المحرؾ الذي يوجو الحركة الم
داخمياً مف جية، وطرؽ تفاعميا مع عناصر بيئتيا الخارجية مف جية أخرى وذلؾ مف أجؿ إعادة 

 (.136 ـ، ص 2013حمة مف التميز الداخمي وبناء مركز تنافسي قوي لممنظمة خارجياً )أحمد، 
 : (Wood & Robertson, 1997,p 429)كما تنبع أىمية تحديد التوجو الاستراتيجي مف أنو 

 يساعد في تعريؼ المنظمة ببيئتيا، وتبرير شرعية وجودىا. -1
 يساعد في تحديد أولويات أنشطة المنظمة فيو يعد مرشداً ودليلًا لتخصيص الموارد. -2
 يؤثر بقوة في سموؾ الإدارة وأداء المنظمة. -3
 الأخرى.يؤثر في صياغة الاستراتيجية والقرارات اللاحقة والعناصر التنظيمية  -4

 دواعي التوجو الستراتيجي:
تتصؼ بيئة المنظمات اليوـ عمى اختلاؼ أنواعيا بمجموعة مف المظاىر التي تستدعي أف 

 (:24-23 ـ، ص 2007ومف ىذه المظاىر ) ىيوز وبيتي،  استراتيجياً يكوف ليا توجياً 

فقػػد أصػػب  اسػػتثناء، سػػرعة التغييػػر: حيػػث أصػػب  التغييػػر قاعػػدة أساسػػية، أمػػا الاسػػتقرار والثبػػات  -1
 حيث أصاب التغيير كؿ شيء، فكؿ يوـ يأتي بمعارؼ جديدة تستدعي تغييراً جزئياً أو جوىرياً.

تزايػػػػد الاحتمػػػػالات: حيػػػػث أصػػػػب  التنبػػػػؤ والتخطػػػػيط عمػػػػى المػػػػدى البعيػػػػد عمميػػػػة أكثػػػػر صػػػػعوبة  -2
لحاحاً مع التغيرات المستمرة.  ومجازفة؛ لكنيا مع ذلؾ أكثر ضرورة وا 

اقـ: لقػػد أصػػاب العديػػد مػػف المنظمػػات الارتبػػاؾ فػػي مواجيػػة الكثيػػر مػػف القضػػايا الغمػػوض المتفػػ -3
 التنظيمية بسبب غموض ىذه القضايا، مما أدى إلى تبني حموؿ روتينية لمواجيتيا.

التعقيد المتزايد: اتصفت المشكلات والقضايا التنظيمية بشدة التعقيدات حيػث تتػداخؿ فييػا العديػد  -4
 المحمية أو الاقميمية أو الدولية.مف المتغيرات سواء 

 :مراحل خيار التوجو الستراتيجي
يتفؽ عدد مف الباحثيف ومينيي الاستراتيجية عمى أف الخيار أو التوجو الاستراتيجي بوصفو 

 (:60-57 ـ، ص 2006عممية، يمر بثلاث مراحؿ أساسية )الأكوع، 



41 

 

البػدائؿ الاسػتراتيجية التػي تسػاعد عمػى : وذلؾ مف خلاؿ إعداد وتوليػد وضع البدائؿ الاستراتيجية -1
سد الفجوة الاستراتيجية مف خلاؿ انتيػاز الفػرص أو الحػد مػف التيديػدات البيئيػة، وتعزيػز جوانػب 

 القوة ومعالجة جوانب الضعؼ، إلى جانب تحديد ملام  الميزة التنافسية.
ؿ منيػػػا لتحديػػػد مػػػدى : وذلػػػؾ مػػػف خػػػلاؿ قيػػػاـ المنظمػػػة بتقيػػػيـ كػػػؿ بػػػديتقيػػيـ البػػػدائؿ الاسػػػتراتيجية -2

 ملائمتو مع موقؼ المنظمة الاستراتيجي.
: وتسػػمى مرحمػػة الاختبػػار الاسػػتراتيجي، وىػػي أف تقػػوـ المنظمػػة باختيػػار اختيػػار البػػديؿ الأفضػػؿ -3

البػػػديؿ الاسػػػتراتيجي الأفضػػػؿ، وقػػػد تختػػػار المنظمػػػة بػػػديلًا اسػػػتراتيجياً واحػػػداً أو أكثػػػر تضػػػمف بػػػو 
تيجية. وتكػػػػوف البػػػػدائؿ الاسػػػػتراتيجية فػػػػي أضػػػػيؽ حػػػػدودىا فػػػػي تحقيػػػػؽ رسػػػػالتيا وأىػػػػدافيا الاسػػػػترا

المنظمات ذات النشاط الواحد، في حيف يصب  الأمر مختمفاً في المنظمػات التػي تمػارس أنشػطة 
 متعددة.

 :أنواع التوجو الستراتيجي
( قد حدد أنواع التوجو الاستراتيجي، التي مف الممكف Morgan, et., al, 2009ذكر )

 الأعماؿ تبنييا، وىي:لمنظمات 

التوجو الاستراتيجي العدائي: ويرتبط بتباطؤ المنظمات في التكيؼ مع البيئة المحيطة بيـ، وقدرة  -1
 وسرعة المنظمة في تنمية الموارد بسرعة أكبر مف المنافسيف.

 التوجو الاستراتيجي التحميمي: ويعكس قدرة المنظمة في بناء المعرفة والتعمـ التنظيمي. -2
 الاستراتيجي الدفاعي: وىي السموكيات التي تيدؼ إلى حماية الوضع التسويقي لممنظمة.التوجو  -3
التوجو الاستراتيجي المستقبمي: وىي مستوى جاىزية واستعداد المنظمة لمواجيػة الظػروؼ البيئيػة  -4

 القادمة.
التجػدد، التوجو الاستراتيجي الاسػتباقي: وىػو السػموؾ الفعػاؿ لممنظمػة والمكػوف الػرئيس للابتكػار و  -5

 وىو المبادرات المتبناة مف قبؿ المنظمة.
 الخطورة: وتعرؼ بمعدؿ الخسارة والأرباح التي تجنييا المنظمة بسبب قياميا بسموؾ معيف. -6

 :اىتمام الإدارة العميا بدعم التوجو الستراتيجي
إف التوجو الاستراتيجي مفيوـ إداري معاصر، وىو عبارة عف ممارسات جديدة ترسـ سياسة 

عامؿ المنظمة طويمة الأجؿ مع العنصر البشري في العمؿ، وكؿ ما يتعمؽ بو مف شؤوف تخص ت
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حياتو الوظيفية في مكاف عممو، وتتماشى ىذه الممارسات مع استراتيجية الإدارة في المنظمة 
وظروفيا ورسالتيا المستقبمية التي تطم  إلى تحقيقيا، في ضوء البيئة التي تعايشيا )الأكوع، 

 (.68 ـ، ص 2006
إف عممية تحديد التوجو الاستراتيجي لمنظمة الأعماؿ بشكؿ واض  ودقيؽ تمثؿ الميمة 
الأساسية والأولى لمقيادة العميا في تمؾ المنظمة، ذلؾ أف فعالية تحديد الاتجاه بعبارات بشكؿ 

ت ىداؼ للإدارانشطة الأخرى في منظمة الأعماؿ مف تحديد الأمتكامؿ تعتمد عميو مختمؼ الأ
المختمفة واختيار الاستراتيجيات ووضع الخطط العممية وتخصيص الموارد ومختمؼ الأنشطة 
الاخرى، إذ أف كفاءة الأداء للإدارات والأقساـ والمجموعات والأفراد يعد انعكاساً منطقياً وطبيعياً 

 (.13 ـ، ص 2011لدقة وفعالية تحديد الاتجاه الاستراتيجي لمنظمة الأعماؿ )العجمي، 
ويرى الباحث أف الإدارة العميا في المنظمات ىي بمثابة قبطاف السفينة الذي يوجو السفينة 
نحو المكاف المقصود، فالإدارة العميا ىي مف توجو المنظمة استراتيجياً نحو الأىداؼ المنشودة مف 

صوؿ خلاؿ تحديد توجو استراتيجي واض  تتحدد مف خلالو أىداؼ المنظمة الاستراتيجية وطرؽ الو 
إلييا، وىذا يتطمب مف الإدارة العميا أف تستشرؽ المستقبؿ عبر توجو استراتيجي يواكب المستجدات 
في بيئة المنظمات ويستجيب بفعالية ليذه المستجدات مف حيث الاستفادة مف الفرص والتقميؿ مف 

 المخاطر، والمحافظة عمى الميزة التنافسية لممنظمة.

 و الستراتيجي:دور الإدارة الوسطى في التوج
يسود الاعتقاد أف الإدارة العميا ىي مف تقوـ بتحديد التوجو الاستراتيجي لممنظمة، إلا أنو 

بيف التوجو الاستراتيجي المعمف ورغبات المدراء في الإدارة الدنيا، وىنا  تعارضمف المحتمؿ وجود 
تيجي لممنظمة مف خلاؿ قرارات يأتي دور الإدارة الوسطى التي لدييا تأثير كبير عمى التوجو الاسترا

 (.Rotemberg & Saloner, 2000,p 694تخصيص الموارد )

 خلاصة:
الباحث في ىذا المبحث مفيوـ التوجو الاستراتيجي، وأىميتو لممنظمة، وكذلؾ مراحؿ  تناوؿ

خيار التوجو الاستراتيجي، كما تناوؿ الباحث أنواع التوجو الاستراتيجي واىتماـ الإدارة بدعـ التوجو 
 الاستراتيجي.
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 السادسالمبحث 
 قيادات الصف الثاني

 تمييد:
مف  كاؼٍ  دٍ تمعات العالـ الحر اليوـ يتمثؿ في تنمية عدإف التحدي الأكبر الذي يواجو مج

القادة الأكفاء لقيادة مؤسساتنا، وعمى القادة أف يكونوا أكفاء في مجالاتيـ وممميف بالمجالات الأخرى 
فيـ يحموف مشاكميـ مف خلاؿ العامميف معيـ في المؤسسة )معيد فمسطيف لمدراسات الاستراتيجية، 

 (.2 ـ، ص 2013
ولقد أصب  موضوع قيادات الصؼ الثاني وكيفية وأساليب ومناىج إعدادىـ مف 
الموضوعات اليامة والمتقدمة في المنظمات الحديثة، ورغـ الاتفاؽ عمى موقع قيادات الصؼ الثاني 

ليات آلا أف معرفة كيفية ومناىج إعداد ىذه القيادات و إفي الإدارة الاستراتيجية ليذه المنظمات 
دادىـ ما زالت تشغؿ الإدارة العميا والقائميف عمى استثمار وتنمية وتطوير الموارد وخطوات إع

ـ،  2013البشرية في المنظمات المعاصرة وسط تحديات عالمية بالغة التعقيد )الشميوب والعساؼ، 
  (.4 ص

 اذ ويؤكد إدجار شيف بأف ىناؾ فرقاً كبيراً بيف القيادة والإدارة، حيث يؤكد أف الشيء الوحيد
دارتيا، وأف الموىبة الفريدة لمقادة ىي قدرتيـ  الأىمية الحقيقية الذي يقوـ بو القادة ىو إيجاد الثقافة وا 
عمى فيـ الثقافة والعمؿ بيا، وأنو إذا أردنا تمييز القيادة عف الإدارة فيمكف القوؿ بأف القيادة توجد 

 (.Schein, 2006,p 11نة )الثقافات وتغيرىا، في حيف أف الإدارة تعمؿ ضمف ثقافة معي
وتعتبر كفاءة القيادات ىي الركيزة الأساسية لنمو واستمرار المنظمات، لذلؾ فإف الكفاءة 
تقاس بكفاءة القائميف عمى إدارتيا، فالقيادة الإدارية في المنظمات ىي المسؤولة عف نجاح أو فشؿ 

تكز عميو أي منظمة، حيث تمثؿ المنظمة، كما أف القيادة الوسطى تعتبر العمود الفقري الذي تر 
 (.5 ـ، ص 2003العنصر الأساسي في العممية الإدارية )أبو العلا، 

إف القيادات الإدارية ىـ مفتاح التغيير والتطوير وأداتو المحركة وبابو الذي لا سبيؿ لولوجو 
لا منو، وىـ يشكموف عقؿ العمؿ الإداري وقمبو النابض ومفاصمة المحركة لأطرافو إإلى المنظمات 

ومحور الارتكاز الذي تدور في فمكو جميع الأعماؿ الإدارية داخؿ المنظمة، كما وتقع عمى عاتقيـ 
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مسؤولية تحديد الأىداؼ وتخطيط المستقبؿ لممنظمات، وتنظيـ العمؿ واختيار العامميف وتوجيييـ 
 (.3 ـ، ص 2008ىـ )البقمي، وتحفيز 

وبناء عمى ما سبؽ سيتناوؿ الباحث في ىذا المبحث مفيوـ قيادات الصؼ الثاني )القيادة 
الوسطى(، وأىمية بناء قيادات الصؼ الثاني، والتحديات والمعيقات التي تواجو بناء قيادات الصؼ 

 الثاني، ودور الإدارة العميا في بناء قيادات الصؼ الثاني.

 قيادات الصف الثاني: مفيوم
اختمفت الآراء حوؿ مياـ وتعريؼ قيادات الصؼ الثاني، فقد عرفيا عصفور بأنيا ذلؾ 
المستوى الذي يشمؿ الموظفيف الإدارييف، الذيف يأتوف بعد الإدارة العميا، وتضـ رؤساء الأقساـ، 

الحسابات الحكومية  والإدارات والمكاتب والأجيزة المساعدة بالوزارات والمصال  كالمسؤوليف عف
وأعماؿ المخازف والمشتريات، كما عرفيا موسى بأنيا القيادة التي تشمؿ جميع الوظائؼ الواقعة دوف 

شرافية، وأف أعضاءىا يوجدوف في السمـ التنظيمي طبقة القمة، وتشمؿ بعضاً مف المسؤوليات الإ
طى، قمة الإدارة الوسطى )أبو عمى ثلاثة مستويات ىي: قاعدة الإدارة الوسطى، وسط الإدارة الوس

 (.37 ـ، ص 2003العلا، 
وقد أوض  العبودي بأف مستوى قيادات الصؼ الثاني ىو ذلؾ المستوى الإداري الذي 
يتعادؿ فيو الجانب التنفيذي مع الجانب القيادي؛ ولذلؾ يسأؿ ىذا المستوى عف توجيو جيود 

أىداؼ المنظمة، كما أف ىذا المستوى يشترؾ مع الآخريف، والإشراؼ عمييـ، والتنسيؽ بينيـ لتحقيؽ 
القيادة العميا في وضع السياسات العامة لممنظمة وخطط أعماليا ووضع الترتيبات اللازمة )أبو 

 (.37 ـ، ص 2003العلا، 
قيادات الصؼ الثاني بأنيا  Campbell and Smith  (2014, p 5)ويعرؼ كلًا مف

مجوعة مف قادة المنظمات في المستقبؿ وىـ الموظفيف الذيف تـ تقييميـ عمى أنيـ يمتمكوف القدرة 
 والالتواـ التنظيمي والدافعية للارتقاء والنجاح في المناصب العميا في المؤسسة.

أف معظـ الدراسات تعرؼ الصؼ الثاني مف  Morelli  (2016, p 50) وقد ذكرت
أف يحمموا القيادات أو الجيؿ القادـ مف القيادات بأنيـ الأفراد دوف سف الأربعيف والذيف يمكف 

مسؤولية قيادة المنظمات في العقود القادمة، وبالإضافة إلى العمر فمف الضروري الأخذ بعيف 
 القادة المجتمعات التي يعمموف بيا. الاعتبار تنوع قادة المستقبؿ بحيث يمثؿ ىؤلاء 
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( أف قيادات الصؼ الثاني ىـ الخمفاء 27 ـ، ص 2016وقد نقمت )أبو سمطاف، 
المحتمميف لممناصب الرئيسة في جميع أنحاء المنظمة، بحيث يتـ تزويد ىؤلاء الخمفاء بالميارات 

ة جديدة، ياد لمقياـ بأدوار قيادليكونوا عمى استعد ؛والخبرات المناسبة لوظائفيـ الحالية والمستقبمية
وشغؿ المناصب الرئيسة عند تكميفيـ بذلؾ، بيدؼ إيجاد موظفيف بدلاء لشاغري الوظائؼ الميمة، 
والمؤثرة في المنظمة، بحيث إذا غادر أحد مف الموظفيف الرئيسييف يكوف البديؿ جاىزاً ليقوـ بعممو 

 دوف أف ينعكس ذلؾ سمباً عمى أداء العمؿ.

 :(بناء قيادات الصف الثاني )القيادة الوسطىأىمية 
 لتحدد فييا أىمية القيادة الوسطى )الصؼ الثاني( كالتالي: اىناؾ عدة نقاط تـ إجمالي

ىػػي نقطػػػة تجمػػع لقنػػػوات الاتصػػػاؿ فػػي المنظمػػػة، وحمقػػة الوصػػػؿ بػػػيف الإدارة العميػػا والػػػدنيا )أبػػػو  -1
 (.38 ـ، ص 2003العلا، 

وجد نوعػػػاً مػػػف الفػػػراغ الإداري الػػػذي سيسػػػيـ فػػػي تبػػػاطؤ حركػػػة إف عػػػدـ وجػػػود قيػػػادات إداريػػػة سػػػي -2
عمػى مختمػؼ الأصػعدة الاقتصػادية ، و عجمػة التنميػة فػيالتطور والنمو في البمداف، وسػيؤثر سػمباً 

 (.49 ـ، ص 2013والاجتماعية )الأسمري، 

 ( أف تميز القائد وفاعميتو وأىميتو تكمف في:15 ـ، ص 2013ويرى ثابت )        

 الرؤية وفاعمية التنفيذ.وضوح  -1
 نساني.التركيز عمى الأداء مع عدـ إغفاؿ الجانب الإ -2
 نجاز.المرونة مع الإ -3
 النجاح مع التميز. -4
 بداع في ترجمة الأفكار إلى أعماؿ.الإ -5
 القدرة عمى تفعيؿ وتوظيؼ الموارد البشرية بالشكؿ المناسب. -6

امػػتلاكيـ لعػػدة صػػفات منيػػا  إف مػػا يػػدعوا إلػػى الاىتمػػاـ بتطػػوير قيػػادات الصػػؼ الثػػاني ىػػو
(Veslor & Wright, 2015, p 9): 

 الميارة في استخداـ التكنولوجيا وشبكة التواصؿ المعموماتية.  -1
 الإبداع وانفتاح الأفؽ والأفكار الجديدة. -2
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 الوعي بما يدور حوليـ في العالـ. -3
 القدرة عمى التكيؼ والرغبة في التعمـ وتقبؿ التغيير. -4
 تحدي الواقع الحالي.الثقة والرغبة في  -5
 الطاقة والحماس والإخلاص. -6
 القدرة عمى التعاوف والعمؿ الجماعي. -7
 الرغبة في إحداث التغيير. -8

 أىم التحديات التي تواجو بناء وتنمية قيادات الصف الثاني:
وبػػػػػالرغـ مػػػػػف أف تطػػػػػوير القيػػػػػادات التػػػػػي ستصػػػػػنع مسػػػػػتقبؿ المؤسسػػػػػات والشػػػػػركات يتربػػػػػع 

مؤسسػػػػات والشػػػػركات الحاليػػػػة، إلا أف مػػػػا يحػػػػدث فػػػػي الواقػػػػع أف ىنػػػػاؾ عمػػػػى سػػػػمـ أولويػػػػات قيػػػػادة ال
قمػػػػػػة مػػػػػػف قػػػػػػادة الإدارة العميػػػػػػا ممػػػػػػف تتػػػػػػوفر لػػػػػػدييـ القػػػػػػدرة والاسػػػػػػتعداد لتخصػػػػػػيص الوقػػػػػػت والطاقػػػػػػة 

   .(Harris & Barnes, 2006, p 196-200)التي تمزـ ليذه الميمة الحيوية 

أىميا  الصؼ الثاني بناء وتنمية قياداتىناؾ عدد كبير مف التحديات الإدارية التي تواجو و 
 (:16-14 ـ، ص 2009)قلامة، 

التػػػدريب ومدخلاتػػػو: ىنػػػاؾ ضػػػعؼ فػػػي الاعتمػػػادات التػػػي تخصصػػػيا الوحػػػدات الإداريػػػة لتػػػدريب  -1
 الموظفيف.

 غياب التوصيؼ الوظيفي. -2
امػتلاؾ غياب تفعيؿ تقييـ الأداء: مف خلاؿ عدـ وجود رقابة حقيقية لمتابعة تنفيػذ النظػاـ، وعػدـ  -3

 المؤسسة لمحوافز المادية لتقييـ أداء الموظؼ.
 شروط شغؿ الوظيفة: عدـ توفر عنصر الشفافية في تطبيؽ معايير شغؿ الوظيفة. -4
 تضخـ اليياكؿ الوظيفية والتنظيمية: كثرة المدراء وعدد قميؿ مف المرؤوسيف. -5
 امتناع القيادات عف الالتحاؽ بالبرامج التدريبية لتنمية قدراتيـ. -6
 دـ تدوير الوظيفة العامة القيادية.ع -7
 غياب استراتيجية وطنية لمتدريب. -8
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 الإدارة العميا في بناء قيادات الصف الثاني: ممارسات
إف الأصؿ في مسؤولية القائد الإداري أف يسعى إلى تأميف استمرار المنظمة، بؿ إف ىذا 

مرار يتطمب بناء قيادات مف الصؼ الاستمرار نفسو يمثؿ ركناً أساسياً في رسالتو بالمنظمة، والاست
بحارىا، إلا أف ىناؾ قصوراً كبيراً في التوصيؼ الوظيفي إالثاني لتولي المسؤولية في سفينة يستمر 

بد مف وجود  داري، ومف ىنا لاخر شخص يتـ استشارتو ىو القائد الإآلممنظمات، حيث نجد أف 
مؿ التي تسير عمييا المنظمة )القحطاني، دور للإدارة العميا في بناء القيادات ضمف منظومة الع

 (.55 ـ، ص 2014
ويأتي التأىيؿ القيادي مف فكرة أف القادة يصنعوف ولا يولدوف، ويقصد بو إعداد القادة حتى 
يكونوا مؤىميف لإنجاز مياميـ بكفاءة وفاعمية، وىناؾ عدة أساليب لتأىيؿ القيادات تتبعيا الإدارة 

 (:44-41 ـ، ص 2003، القحطانيالعميا منيا )

التػػدريب مػػف خػػلاؿ بػػرامج تدريبيػػة: حيػػث ييػػدؼ إلػػى إمػػداد المتػػدرب بالمعمومػػات الضػػرورية التػػي  -1
لػػى إكسػػابو الخبػػرات والميػػارات الفنيػػة  تحقػػؽ تنميتػػو فػػي الاتجاىػػات المختمفػػة المتصػػمة بعممػػو، وا 

 والإدارية والسموكية اللازمة لأدائو.
التنميػػة الذاتيػػة: تعمػػـ الفػػرد ممػػا حولػػو مػػف أحػػداث سػػواء كانػػت فػػي البيئػػة الداخميػػة أو الخارجيػػة،  -2

وكما يعتبر ىذا الأسموب نوعاً مف التقدـ والتطور الذي يخطط لو القائد أو الفرد بنفسو وبمحػض 
 رادتو.إ

 برنامج القيادة الشامؿ يجب أف يتكوف مف أربعةأف  Gallo  (2010, p 1-3)ويرى 
 أجزاء أساسية ىي:

اسػػػتراتيجية القيػػػادة: إذ يجػػػب الإجابػػػة عػػػف عػػػدة تسػػػاؤلات مثػػػؿ كػػػـ مػػػف القػػػادة نحتػػػاج وفػػػي أي  -1
 مستويات؟ ىؿ ىناؾ فجوة في المناصب القيادية وكيؼ سنملأىا؟

طريقػػة تحديػػد قػػادة المسػػتقبؿ: وىنػػا يجػػب أف يكػػوف ىنػػاؾ خطػػة لتعاقػػب القػػادة وبرنػػامج مسػػتقبمي  -2
 مرتبط بالكفاءات.

ري لمقػػادة الحػػالييف والمسػػتقبمييف: ويشػػمؿ توجيػػو التطػػوير الػػذاتي، التػػدريب، والميػػاـ برنػػامج تطػػوي -3
 التطويرية.
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: فمػػف الضػػروري وجػػود برنػػامج للإحتفػػاظ بالقػػادة الحػػالييف ومػػف برنػػامج احتفػػاظ بالقػػادة الحػػالييف -4
لإدارة العميػػا أفضػػؿ الممارسػػات فػػي ىػػذا المجػػاؿ وجػػود فػػرص لمتطػػور والتقػػدـ، التقػػدير مػػف قبػػؿ ا

 والتعويض المناسب.

( أف الإدارة العميا ينحصر دورىا في بناء قيادات 48-47 ـ، ص 2013رى الأسمري )تو 
 بديمة في الأمور التالية:

حػػػػلاؿ مسػػػػألة طبيعيػػػػة حػػػػلاؿ والتجديػػػػد: أف يفيػػػػـ جميػػػػع أعضػػػػاء المنظمػػػػة أف الإنشػػػػر ثقافػػػػة الإ -5
 ومطموبة في نفس الوقت.

عمػف ىػذه السياسػة تحػلاؿ والتجديػد: تطػوير سياسػة رسػمية للإحػلاؿ وأف عػلاف سياسػة الإا  إعداد و  -6
 رسمي لممنظمة. كإلتزاـ

الإعداد التدريبي الرسمي: اعتماد خطة لمتدريب الرسػمي لمقيػادات الواعػدة، سػواء مػف خػلاؿ ربػط  -7
المسػػار التػػدريبي بالمسػػار الػػوظيفي، أو مػػف خػػلاؿ بػػرامج خاصػػة تعػػد وتنفػػذ لمقيػػادات الواعػػدة فػػي 

 ختمؼ قطاعات المنظمة.م
المتابعة الانتقائية: متابعة القيادات الأولػى وغيػرىـ مػف شػاغمي مختمػؼ الوظػائؼ بيػدؼ الكشػؼ  -8

 عف قيادات محتممة بالمستقبؿ، ويتـ تكويف بنؾ معمومات جاىزة.
التدريب والتجريب بالممارسة: ويسػمى بنظػاـ التممػذة، وىػو أفضػؿ أنػواع التػدريب عمػى الاطػلاؽ،  -9

 التجربة الفعمية تكوف مصدراً خصباً لمغاية عندما نريد تعمـ أي شيء.حيث أف 

أف ىناؾ خمس خطوات لبناء وتطوير  Kramer & Nayak (2013, p 17-20) ويرى
 قادة المستقبؿ لممنظمات تتمثؿ في الآتي:

 إشراؾ الإدارة العميا في تطوير قيادات المستقبؿ. -1
 القادة.إدراؾ وفيـ الاحتياجات المستقبمية مف  -2
 تطوير قادة المستقبؿ. -3
 توظيؼ خارجياً لمؿء الفجوات القيادية.ال -4
 رصد وتحسيف الممارسات. -5

لتطوير القيادات ذو الأداء أف ىناؾ خمس مراحؿ  Loew (2015, p 35-45) وتذكر
 المرتفع في المنظمات وىي كما يمي:
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 المرحمة الأولى: تحديد متطمبات القيادة. -1
 القدرات القيادية الحالية.المرحمة الثانية: تقييـ  -2
 المرحمة الثالثة: تطوير القدرات عمى جميع المستويات. -3
 المرحمة الرابعة: تحسيف قدرة القادة عمى الأداء. -4
 المرحمة الخامسة: تعزيز أداء القادة مف خلاؿ دمج ثقافة القيادة. -5

بارزاً في جميع  إف القيادة تشكؿ جوىر عمؿ المدير، ولب العممية الإدارية، كما أف ليا دوراً 
عناصر العممية الإدارية، فعند النظر إلى التخطيط أو التنظيـ أو التوجيو أو التنسيؽ أو الرقابة أو 
اتخاذ القرار، نجد أف القائد الإداري يقوـ بعبء ليس بالييف في كؿ نشاط إداري بالمنظمة، مما 

دارية النجاح، وتتض  علاقة القائد يفرض عمى القائد ضرورة النجاح في دوره حتى يكتب لمعممية الإ
 (:24-22 ـ، ص 2005بالأنشطة الإدارية في الأمور الأتية )الوىيبي، 

بسػػعة الادراؾ،  ـالتخطػػيط: يقػػع فػػي قمػػة العمميػػة الإداريػػة، حيػػث يحتػػاج التخطػػيط إلػػى قيػػادة تتسػػ -1
 نجاز.الإمكانات الذىنية، وحسف الاختيار ودقة وغزارة المعمومات، والمقدرة عمى توظيؼ الإ

التنظيـ: عممية توجيو جميع موارد الإدارة البشرية والمادية نحو تحقيػؽ أىػداؼ الإدارة، وذلػؾ مػف  -2
خػػلاؿ تقسػػيـ الأنشػػػطة المختمفػػة وتجميػػػع أوجػػو النشػػاط المتشػػػابية فػػي وحػػػدات معينػػة تتشػػػابو أو 

 تترابط فييا النشاطات بشكؿ منطقي.
طريػػؽ إصػػدار الأوامػػر والتعميمػػات التػػي تمكػػف التوجيػػو: عمميػػة دفػػع المرؤوسػػيف إلػػى العمػػؿ عػػف  -3

لأف التعميمػػات الإداريػػة  ؛الإدارة مػػف إنجػػاز أعماليػػا، ويعتبػػر التوجيػػو مػػف الميػػاـ الرئيسػػة لمقيػػادة
تسػػػػتوجب الكثيػػػػر مػػػػف الفطنػػػػة والػػػػذكاء والإلمػػػػاـ وسػػػػعة التصػػػػور والبدييػػػػة لتوظيػػػػؼ الصػػػػلاحيات 

 أىداؼ الإدارة. والسمطات المخولة بشيء مف الحنكة والخبرة لتحقيؽ
التنسػػػػيؽ: ويشػػػػكؿ النشػػػػاط الإداري الػػػػذي يعنػػػػي بتحقيػػػػؽ التػػػػوازف والتكامػػػػؿ فػػػػي المكػػػػاف والزمػػػػاف  -4

والمستوى بيف العناصر المختمفة، وبالتالي يقصد بو موائمة وتركيز الجيود التي يقػوـ بيػا الأفػراد 
زالػة أي اخػتلاؼ فػي الػرأي يحػدث بػيف  في كافة أقسػاـ التنظػيـ بقصػد تحقيػؽ اليػدؼ المشػترؾ، وا 

 جماعات العمؿ، وكذلؾ تحديد أولويات العمؿ.
المتابعػػة والمراقبػػة: وتمػػثلاف الجانػػب الميػػـ مػػف العمميػػة الإداريػػة، حيػػث يػػتـ مػػف خػػلاؿ المتابعػػة  -5

التأكد مف تقدـ الإدارة في تنفيذ خططيا وبرامجيا نحو تحقيؽ اليدؼ، وتركز الرقابػة عمػى التأكػد 



51 

 

جوانػػػب القصػػػور وضػػػبط وتصػػػحي  الأخطػػػاء عنػػػد وقوعيػػػا، واتخػػػاذ مػػػف حسػػػف الأداء، وتحديػػػد 
 الاحتياطات لمنع تكرار وقوعيا مستقبلًا.

اتخػػػاذ القػػػرارات: وىػػػي أحػػػد الميػػػاـ الرئيسػػػة لمقائػػػد، وذلػػػؾ لأنيػػػا عمميػػػة عقميػػػة تتضػػػمف المفاضػػػمة  -6
حػػدس، والاختيػػار بػػيف عػػدد مػػف البػػدائؿ، بالاعتمػػاد عمػػى الحكػػـ والقيػػاس وبعيػػداً عػػف التخمػػيف وال

حيػث أف القائػػد ىػػو الػػذي يتخػػذ القػػرار أو يوافػػؽ عميػػو ويقػػره، كمػػا أنػػو ىػػو الػػذي يتحمػػؿ المسػػئولية 
 عف نتائجو وتبعاتو مما يفرض عميو بذؿ قصارى جيده عند اتخاذ أي قرار.

وتعتبر القيادة وظيفة مف وظائؼ الإدارة، حيث تقوـ الإدارة عمى الاتصاؿ والقيادة واتخاذ 
صدا ر الأوامر والتحفيز، ولذلؾ كمما كانت القيادة ناجحة أو كاف المدير قائداً إدارياً كمما القرارات وا 

كاف العمؿ أفضؿ والنتائج أحسف، فالقيادة تقود الأفراد إلى العمؿ بروح معنوية عالية وتخمؽ بينيـ 
 (.36 ـ، ص 2014نجاز أىداؼ المنظمة )بوراس، إالتعاوف والعمؿ بروح الفريؽ مف أجؿ 

 صة:خلا
وأىمية بناء قيادات الصؼ  ،تناوؿ الباحث في ىذا المبحث مفيوـ قيادات الصؼ الثاني

الثاني، والتحديات والمعيقات التي تواجو بناء قيادات الصؼ الثاني، ودور الإدارة العميا في بناء 
 قيادات الصؼ الثاني.
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 السابعالمبحث 
 نبذة عن وكالة غوث وتشغيل اللاجئين )الأونروا(

سيقوـ الباحث في ىذا المبحث بعرض نبذة عف وكالة غوث وتشغيؿ اللاجئيف )الأونروا( 
مف حيث النشأة والتأسيس وأىداؼ التنمية البشرية وسيعرض الباحث بشكؿ موجز برامج الأونروا ثـ 

وممارسات الإدارة العميا  سيتطرؽ إلى الييكؿ التنظيمي لمكتب غزة الاقميمي وتصنيفات الموظفيف
 . بناء قيادات الصؼ الثاني في الأونروا بغزةفي 

 النشأة والتأسيس:
، تـ تأسيس الأونروا بموجب القرار رقـ ـ1948في أعقاب النزاع العربي الإسرائيمي عاـ 

بيدؼ تقديـ  ـ1949كانوف الأوؿ  8( الصادر عف الجمعية العامة للأمـ المتحدة في )رابعاً  302
برامج الإغاثة المباشرة والتشغيؿ للاجئي فمسطيف. وبدأت الوكالة عممياتيا في الأوؿ مف شير أيار 

، وفي غياب حؿ لمسألة لاجئي فمسطيف، عممت الجمعية العامة وبشكؿ متكرر عمى 1950عاـ 
 .ـ2017حزيراف  30تجديد ولاية الأونروا، وكاف آخرىا تمديد عمؿ الأونروا لغاية 

الطويؿ الأجؿ لمجموعة واحدة مف اللاجئيف. وقد  التزامياكما وتعد الأونروا فريدة مف حيث 
ساىمت في رفاه أربعة أجياؿ مف لاجئي فمسطيف وفي تحقيؽ تنميتيـ البشرية. وحيث أنو كاف 

عمى تعديؿ برامجيا للإيفاء  أف تكوف منظمة مؤقتة، فقد عممت الوكالة تدريجياً  يتوخى أصلاً 
 بالاحتياجات المتغيرة للاجئيف.

تقدـ الأونروا )وىي وكالة الأمـ المتحدة لإغاثة وتشغيؿ لاجئي فمسطيف في الشرؽ الأدنى( 
المساعدة والحماية وكسب التأييد لحوالي خمسة ملاييف لاجئ مف فمسطيف في الأردف ولبناف 

وذلؾ إلى أف يتـ التوصؿ إلى حؿ لمعاناتيـ، ويتـ تمويؿ  وسورية والأراضي الفمسطينية المحتمة
وتشتمؿ ، مف خلاؿ التبرعات الطوعية لمدوؿ الأعضاء في الأمـ المتحدة الأونروا بشكؿ كامؿ تقريباً 

خدمات الوكالة عمى التعميـ والرعاية الصحية والإغاثة والبنية التحتية وتحسيف المخيمات والدعـ 
)الموقع  ير والاستجابة الطارئة بما في ذلؾ في أوقات النزاع المسم المجتمعي والإقراض الصغ
 .(ـ2017الإلكتروني لوكالة الغوث، 
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 أىداف التنمية البشرية:
 قامت الأونروا بتحديد أربعة أىداؼ لمتنمية البشرية لتكوف نقاط التركيز لعمميات الوكالة:

 اليدؼ الأوؿ: المعرفة والميارات المكتسبة

مف أكبر الأنظمة المدرسية في الشرؽ الأوسط، وتقوـ بتدريس نصؼ  روا واحدٌ لدى الأون
مدرسة، كما أف الأونروا ىي المزود الرئيس لمتعميـ الأساسي للاجئي  700مميوف طفؿ في أكثر مف 

، كما تقدـ الأونروا تدريباً مينياً لمشباب لمساعدتيـ عمى اكتساب ميارات عاماً  60فمسطيف منذ 
 العمؿ.

 دؼ الثاني: العيش حياة مديدة وصحيةالي

تقدـ الأونروا خدمات صحية أساسية مف خلاؿ شبكة مف مرافؽ الرعاية الصحية الأولية 
والعيادات المتنقمة، كما تقدـ خدمات وقائية وخدمات طبية أساسية ورعاية اختصاصية لكؿ مرحمة 

قيؽ بيئة معيشة صحية للاجئي مف المراحؿ العمرية، كما تعمؿ الأونروا بشكؿ مستمر مف أجؿ تح
 فمسطيف.

 اليدؼ الثالث: تحقيؽ مستوى لائؽ مف المعيشة

تقدـ الأونروا خدمات الحماية الاجتماعية مركزةً جيودىا عمى اللاجئيف الأشد فقراً، كما 
عمى المن  النقدية الطارئة والمساكف  تقدـ الإمدادات الغذائية الأساسية والإعانات النقدية علاوةً 

الملائمة للاجئيف الأشد عرضة لممخاطر، كما تعمؿ باستمرار عمى تحسيف البيئة المادية 
تخطيطياً مدفوعاً باعتبارات مجتمعية،  والاجتماعية في مخيمات اللاجئيف مستخدمةً في ذلؾ نيجاً 
لصغير التابعة ليا، وتقوـ الأونروا باتخاذ كما تقدـ فرصاً لإدرار الدخؿ مف خلاؿ دائرة الإقراض ا

 الإجراءات مف أجؿ تخفيؼ آثار الحالات الطارئة في حياة اللاجئيف.
 اليدؼ الرابع: التمتع بحقوؽ الإنساف إلى الحد الأقصى الممكف

إف تحقيؽ أىداؼ الأونروا التنموية الثلاث يعتمد عمى الرابع، ألا وىو: ضماف أف حقوؽ 
متع بيا إلى الحد الأقصى الممكف، حيث تعمؿ الأونروا مف أجؿ حماية وتعزيز الإنساف يتـ الت

ف يحقوؽ لاجئي فمسطيف عف طريؽ ضماف وصوؿ خدمات نوعية لممجتمعات والأفراد المعرض
نيا تقوـ بمعالجة الأسباب الكامنة وراء الإساءة لحقوؽ ألممخاطر، مف خلاؿ كسب التأييد، حيث 

تقوـ بتسميط الضوء عمى الحاجة الممحة لموصوؿ إلى حؿ عادؿ ودائـ المستفيديف أو إىماليا و 
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عمى مراقبة  العمميات المساندةلمحنة لاجئي فمسطيف، في غزة والضفة الغربية، ويعمؿ برنامج 
وتوثيؽ الحوادث التي يتـ فييا انتياؾ حقوؽ الإنساف والتدخؿ لدى السمطات وأصحاب المصمحة 

 .(ـ2017لكتروني لوكالة الغوث، )الموقع الإ الآخريف بشأنيا

 برامج الأونروا:
الأساسية لوكالة غوث وتشغيؿ اللاجئيف )الأونروا( قاـ الباحث بمقابمة  البرامجلمتعرؼ عمى 

 مدراء البرامج في الأونروا، وىذه البرامج كما يمي:

 التعميم: .1

 يعد حقاً  إف الوصوؿ إلى التعميـ كفيؿ بأف يساعد كؿ طفؿ عمى تحقيؽ كامؿ إمكاناتو
وذلؾ  لمتنمية البشرية. وقد أدركت الأونروا ىذه الأىمية منذ أكثر مف ستيف عاماً  مركزياً  وأمراً  أساسياً 

 مف خلاؿ ضماف أف كافة لاجئي فمسطيف متاح ليـ سبؿ الوصوؿ إلى تعميـ نوعي.
البشرية للاجئيف كما أنو أحد أىداؼ الأونروا الرئيسة، استناداً إلى التزاميا تجاه التنمية 

والأىداؼ الإنمائية للألفية، والتي تتمثؿ في مساعدة الأطفاؿ والشباب اللاجئيف عمى اكتساب 
 المعرفة والميارات الملائمة وذلؾ عف طريؽ توفير تعميـ أساسي عالمي.

مف أكبر الأنظمة المدرسية في الشرؽ الأوسط وذلؾ بوجود ما  وتقوـ الأونروا بإدارة واحدٍ  
مف نصؼ مميوف طالب مسجميف فيو. إف معدؿ القدرة عمى القراءة والكتابة ومستويات  يقارب

 التحصيؿ العممي في أوساط طمبة الأونروا تعد مف ضمف النسب الأعمى في منطقة الشرؽ الأوسط. 
 الإغاثة والخدمات الجتماعية: .2

مف خدمات  يقدـ برنامج الإغاثة والخدمات الاجتماعية في الأونروا مجموعة متنوعة
الحماية الاجتماعية المباشرة وغير المباشرة في أقاليـ عمميات الوكالة الخمس، ولكؿ شخص الحؽ 

وىذا ىو أحد ركائز  –في أف يتمتع بمستوى معيشة ملائـ لصحتو ولرفاىو مثمما ىو كذلؾ لعائمتو 
 الكرامة الإنسانية الأساسية.

مف جممة  –ماف أف اللاجئيف لدييـ وتعمؿ الأونروا عمى حماية ىذا الحؽ عف طريؽ ض
مكاناً آمناً ليعيشوا فيو ومياىاً نظيفة لمشرب وطعاـ كاؼ وفرصة لميرب مف شب   –أمور أخرى 

 الفقر، وتعمؿ الأونروا عمى حماية الحؽ في مستوى لائؽ مف المعيشة، كما وتعمؿ الأونروا أيضاً 
ؿ حظاً في مجتمع اللاجئيف، وعمى الأخص عمى تعزيز التنمية والاعتماد عمى الذات للأفراد الأق
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النساء والأطفاؿ والشباب والأشخاص ذوي الإعاقات وكبار السف، وذلؾ مف خلاؿ عمؿ مجتمعي 
 ييدؼ إلى إدماج تمؾ الفئات الميمشة. 

وتعد الشراكة مع المجتمع جانباً حيوياً مف نيج الحماية الخاص بالأونروا، ومنذ عاـ 
منظمة مجتمعية مف أجؿ الترويج لمجموعة واسعة مف الأنشطة  99ع ، عممت الأونروا مـ1989

 عمى التدريب عمى الميارات وخدمات التأىيؿ. الاجتماعية والثقافية والترفييية، علاوةً 

 الصحة: .3

سنة، عمى تقديـ خدمات شمولية في  60يعمؿ برنامج الصحة في الأونروا، لأكثر مف 
الرعاية الصحية الأولية، سواءً الوقائية أو العلاجية، للاجئيف الفمسطينييف ومساعدتيـ عمى الوصوؿ 
ـ إلى خدمات الرعاية الصحية الثانوية والتخصصية، ويتبع برنامج الصحة "نيج دورة الحياة" في تقدي

حزمتو مف الخدمات الصحية الوقائية والعلاجية، سعياً لمتصدي للاحتياجات المتغيرة للاجئيف 
، ـ2011بادر برنامج الصحة إلى إجراء إصلاح أساسي في البرنامج في سنة وقد الفمسطينييف، 

ة حيث تبنى نيج فريؽ صحة الأسرة في مرافقو الصحية الأولية، بالاستناد إلى قيـ الرعاية الصحي
 الأولية التي تنادي بيا منظمة الصحة العالمية.

كما ويقدـ فريؽ صحة الأسرة خدمات شاممة في الرعاية الصحية الأولية تقوـ عمى أساس 
تقديـ الرعاية الكمية للأسرة بأكمميا، مع التركيز عمى العلاقات الطويمة المدى بيف مقدمي الخدمة 

فضلًا عف ذلؾ،  ،رة حوؿ الفرد والشاممة والمتواصمةوالمراجعيف، وضماف تقديـ الرعاية المتمحو 
يساعد فريؽ صحة الأسرة في التصدي إلى القضايا الشاممة التي تؤثر في الصحة، مثؿ النظاـ 
الغذائي، والنشاط البدني، والتعميـ، والعنؼ القائـ عمى النوع الاجتماعي، وحماية الطفؿ، والفقر، 

 والتنمية المجتمعية.
نروا عمى دعـ تنفيذ نيج فريؽ صحة الأسرة مف خلاؿ تبني نظاـ فعاؿ وقد عممت الأو 

 محوسبة.لممواعيد، إلى جانب توفير منبر لممعمومات الصحية وسجلات طبية 

 البنية التحتية وتحسين المخيمات: .4

تـ تأسيس برنامج البنية التحتية وتحسيف المخيمات بيدؼ تحسيف الظروؼ المعيشية 
نشاء مرافؽ ومساكف ومدارس ومراكز صحية تابعة  للاجئي فمسطيف مف خلاؿ تخطيط وتصميـ وا 

عمى  مف خلاؿ التخطيط الشامؿ لقطاع الصحة البيئية. كما يعمؿ البرنامج أيضاً  للأونروا، وأيضاً 
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الصرؼ الصحي وآبار المياه ومعالجة المياه العادمة في مخيمات اللاجئيف والمناطؽ  ترميـ أعماؿ
تعزيز بيئة حضرية آمنة وصحية للاجئيف الفمسطينييف والسيطرة عمى تفشي المحيطة بيا، مف أجؿ 

يعمؿ البرنامج  بالتعاوف مع السمطات المضيفة لضماف الحصوؿ عمى و الأمراض التي تنقميا المياه 
مياه الشرب المأمونة مف خلاؿ شبكات الإمداد بالمياه شاممة، و توفير شبكات الصرؼ الصحي، 

لنفايات، وتصريؼ مياه الأمطار، والخدمات المتعمقة بمكافحة القوارض في وخدمات التخمص مف ا
 المرافؽ الصحية والأمراض المرتبطة بالنظافة العامة.

 القروض الصغيرة: .5

تقوـ دائرة التمويؿ الصغير التابعة للأونروا بتوفير فرص مستدامة لإدرار الدخؿ للاجئي 
يمشة التي تعيش وتعمؿ بالقرب منيـ، وىي تقدـ فمسطيف علاوة عمى المجموعات الفقيرة أو الم

القروض والخدمات المالية التكميمية للأسر المنزلية وأصحاب الأعماؿ الريادية وأصحاب الأعماؿ 
ف ىذه الاستثمارات تعمؿ عمى إيجاد وظائؼ وعمى استدامتيا، وتقمؿ مف الفقر أالصغيرة، كما 

 ، وتحديداً المرأة.ياوتعمؿ عمى تمكيف عملائ
ومف خلاؿ إقراض لاجئي فمسطيف والنساء والشباب والعملاء الميمشيف الآخريف، فإف 
برنامج الإقراض الصغير يعمؿ عمى دعـ ىدؼ الأونروا لمتنمية البشرية "مستوى معيشة لائؽ"، 
وتعمؿ الدائرة عمى تنظيـ برمجتو وفؽ ىدؼ استراتيجي يتمثؿ في تزويد عملائو "بخدمات مالية 

 أكثر لموصوؿ إلى مرافؽ التسميؼ والادخار" التي يمكنيا أف تقدـ ليـ فرصاً جديدة.شاممة وسبؿ 

 الإقميمي: غزة لمكتب التنظيمي الييكل
قاليـ كما في باقي مكاتب الأ -قميـ قطاع غزةإيقؼ عمى رأس ىرـ الييكؿ التنظيمي لمكتب 

قميمي لقطاع فيتكوف المكتب الإقساـ وظيفة مدير عمميات الأونروا، ومف حيث البرامج والأ -خرىالأ
برامج رئيسية ىي: التعميـ والصحة والخدمات الاجتماعية. ويقوـ بمساندة ىذه البرامج  ةغزة مف ثلاث

قساـ، منيا دائرة النقميات والتوريدات، ودائرة البنية التحتية وتحسيف مجموعة مف الدوائر والأ
 رية، ومكتب المشاريع، والدائرة القانونية.داالمخيمات، ودائرة المالية، ودائرة الخدمات الإ

 حصائيات الأونروا بالأرقام: إ
 غزة بمغ إجمالي عدد العامميف في الأونروا في قطاع  ـ2017فبراير  1حتى تاريخ  
  يشمؿ ىذا العدد الموظفيف الدائميف والمؤقتيف. وىـ موزعيف حسب الجدوؿ التالي: –موظفا 13025
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 الموظفين في الأونروا(: توزيع 2.1جدول )
 البرنامج عدد العاممين

 برنامج التربية والتعميـ 10095
 برنامج الصحة 1012
 غاثة والخدمات الاجتماعيةبرنامج الإ 377
 برنامج الصحة النفسية 32

 دائرة البنية التحتية وتحسيف المخيمات 608
 دائرة القروض الصغيرة 56
 دائرة الموارد البشرية 36

 دائرة التوريدات والنقميات 368
 دائرة المشتريات 15
 دائرة المالية 22
 داريةدائرة الخدمات الإ 36

دارة المخاطر 227  دائرة الأمف وا 
 مكتب أنظمة المعمومات 17

 مكتب مدير عمميات الأونروا 124
 مجموع العامميف 13025

 (ـ2017: )دائرة الموارد البشرية في وكالة الغوث، المصدر
 تصنيف الوظائف بحسب الدرجة الوظيفية:

 (.20 -16. الفئة الأولى: وىي الوظائؼ التي تقع ضمف الدرجات الوظيفية )1
 (.15 -12. الفئة الثانية: وىي الوظائؼ التي تقع ضمف الدرجات الوظيفية )2
 (.11 -1. الفئة الثالثة: وىي الوظائؼ التي تقع ضمف الدرجات الوظيفية )3

ذا التصنيؼ وبعد استشارة دائرة الموارد البشرية بوكالة غوث وتشغيؿ اللاجئيف وبناءً عمى ى
( تمثؿ الوظائؼ العميا 20والدرجة  16)الأونروا( بغزة يمكف القوؿ أف الفئة الاولى ) ما بيف الدرجة 
( الوظائؼ الوسطى 15والدرجة  12أو الإدارة العميا بينما تمثؿ الفئة الثانية ) ما بيف الدرجة 

 :)الصؼ الثاني( في الأونروا، والجدوؿ التالي يبيف أعداد الموظفيف في ىاتيف الفئتيف
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 (: عدد الموظفين في الوظائف العميا2.2جدول )

 الوظائف العميا 16الدرجة  17الدرجة  18الدرجة  19الدرجة  20الدرجة  المجموع
 عدد الموظفيف 46 29 6 - 9 90

 (ـ2017البشرية في وكالة الغوث، )دائرة الموارد المصدر: 
 ويبيف الجدوؿ التالي تصنيؼ الموظفيف في الوظائؼ العميا بحسب البرامج والدوائر في الأونروا:

 (: تصنيف الموظفين في الوظائف العميا حسب البرامج والدوائر في الأونروا2.3جدول )

  16الدرجة  17الدرجة  18الدرجة  19الدرجة  20الدرجة  المجموع

 برنامج التربية والتعميـ 3 12 2  1 18
 برنامج الصحة 30 5   1 36

2 1  1   
غاثػػػػػػػػة والخػػػػػػػػدمات برنػػػػػػػػامج الإ
 الاجتماعية

 برنامج الصحة النفسية  1    1

6 1    5 
دائػػػػرة البنيػػػػة التحتيػػػػة وتحسػػػػيف 

 المخيمات
 دائرة القروض الصغيرة 6  2  1 9
 دائرة الموارد البشرية  2    2
 دائرة التوريدات والنقميات  1    1
 دائرة المشتريات  1    1
 دائرة المالية  1    1
 داريةدائرة الخدمات الإ      0
دارة المخاطر      0  دائرة الأمف وا 
 مكتب أنظمة المعمومات   1   1
 مكتب مدير عمميات الأونروا 2 6   4 12
 المجموع 44 29 6 0 9 90

 (م2017الموارد البشرية في وكالة الغوث، دائرة المصدر: )
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 (: عدد الموظفين في الوظائف الوسطى2.4جدول )
 الوظائف الوسطى 12الدرجة  13الدرجة  14الدرجة  15الدرجة  المجموع
 عدد الموظفيف 229 360 43 490 1122

 (2017)دائرة الموارد البشرية في وكالة الغوث،  المصدر:
 تصنيؼ الموظفيف في الوظائؼ الوسطى بحسب البرامج والدوائر في الأونروا:ويبيف الجدوؿ التالي 

 (: تصنيف الموظفين في الوظائف الوسطى حسب البرامج والدوائر في الأونروا2.5جدول )

  12الدرجة  13الدرجة  14الدرجة  15الدرجة  المجموع

 برنامج التربية والتعميـ 83 318 4 299 704
 برنامج الصحة 1  1 173 175

29 3 4 21 1 
غاثػػػػػػػػػػػػػة والخػػػػػػػػػػػػػدمات برنػػػػػػػػػػػػػامج الإ
 الاجتماعية

 برنامج الصحة النفسية 17  3  20

110 2 11 10 87 
دائػػػػػػػػرة البنيػػػػػػػػة التحتيػػػػػػػػة وتحسػػػػػػػػيف 

 المخيمات
 دائرة القروض الصغيرة 1 3 1  5
 دائرة الموارد البشرية  2 1 4 7
 دائرة التوريدات والنقميات 13  1 1 15
 دائرة المشتريات   4  4
 دائرة المالية 1 2  3 6
 داريةدائرة الخدمات الإ     
دارة المخاطر   1 1 2  دائرة الأمف وا 
 مكتب أنظمة المعمومات 7  4  11
 مكتب مدير عمميات الأونروا 18 4 8 4 34

 المجموع 229 360 43 490 1122
 (ـ2017: )دائرة الموارد البشرية في وكالة الغوث، المصدر
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 بناء قيادات الصف الثاني في الأونروا بغزة: أساليب وأدوات الإدارة العميا في
يمانيا بأىمية بناء وتطوير قادة المستقبؿ حتى يكونوا جاىزيف عند  انطلاقاً مف إدراكيا وا 
الحاجة إلييـ في المستقبؿ قامت الأونروا بتصميـ وتنفيذ عدة خطط وبرامج لبناء وتطوير قدرات 

سعياً منيا لتطوير قدرات وميارات القادة يا عمى مختمؼ مستويات دوائر وبرامج الأونروا قيادات
 وشممت ىذه الخطط والبرامج عمى ما يمي:الحالييف والمستقبمييف 

 Organizational Development Plan( 2009-2006خطة التطوير التنظيمي )

وقدمت ىذه  2006للأونروا عاـ أطمقت خطة التطوير التنظيمي بقرار مف المفوض العاـ 
الخطة برنامجا مف المبادرات الخاصة مدتو ثلاث سنوات وتيدؼ ىذه الخطة الى ضماف تعزيز 
واستدامة قدرة الاونروا عمى ادارة العمميات وتقديـ الخدمات. وقد ارتكزت خطة التطوير التنظيمي 

دارة الموارد البشرية، العمميات والأنظمة  في الأونروا عمى أربعة أبعاد لمتغيير وىي: إدارة البرامج، إ
الإدارية، والإدارة والقيادة. ىدؼ التركيز عمى بعد الإدارة والقيادة إلى وجود كادر قوي مف القادة 
والمدراء لقيادة وتدريب الموظفيف عمى التطور باستمرار وذلؾ بتزويد المدراء الحالييف والمستقبمييف 

ث سنوات ينطوي تحتو عدة مبادرات منيا تطوير الادارة والقيادة، ببرنامج تطوير شامؿ مدتو ثلا
 الحوار مع الكوادر العاممة، لجاف الإدارة، المساءلة والاشراؼ، تعبئة الموارد.

  Leading for the Future Program (2015-2011برنامج القيادة من أجل المستقبل )

ضمف خطة إصلاح التعميـ التي جاءت القيادة مف أجؿ المستقبؿ ىو برنامج تدريبي يأتي 
. ويستيدؼ ىذا البرنامج مديرو 2006في سياؽ خطة التطوير التنظيمي التي أطمقتيا الأونروا عاـ 

المدارس في مناطؽ عمميات الأونروا الخمسة فيو برنامج قيادة قائـ عمى المدرسة ويستخدـ أفضؿ 
ية الناجحة والتطوير الميني الفعاؿ. وييدؼ ما يتوفر مف حصيمة تجارب عالمية حوؿ القيادة المدرس

 ىذا البرنامج لتطوير استراتيجيات قيادة فاعمة ومستدامة لمديري ومديرات مدارس الأونروا.

  Leadership Initiative(2015مبادرة القيادة ) 

موظفاً مف  57واشتممت عمى  2015وىي مبادرة أطمقتيا إدارة الأونروا بغزة في عاـ 
. وىدفت إلى بناء مجموعة قوية ومتنوعة مف القادة الموىوبيف والتي مف شأنيا  20-13الدرجات 



61 

 

تعزيز خيارات التخطيط لتعاقب القادة في المستقبؿ عمى جميع المستويات في الأونروا، ومساعدة 
جميع المشاركيف في المبادرة عمى رؤية أىمية دورىـ في تطوير القيادة في الآخريف، كما ىدفت إلى 

نيج أكثر اتساقا في كيفية ارتباط القادة في الأونروا بأعضاء فريقيـ وتصرفيـ معيـ لدعـ  وضع
رؤية الأونروا وتنفيذ ولايتيا استراتيجيا، بالإضافة إلى دعـ المشاركيف في تحقيؽ أكبر قدر مف الثقة 

ف عمى رؤية والابتكار والتمكيف لفرؽ العمؿ في مجالات المسئولية الخاصة بيـ ومساعدة المشاركي
   أنفسيـ كجزء مف قيادة الأونروا.

  Leadership Across the Border(2016برنامج القيادة عبر الحدود )

موظؼ مف مختمؼ دوائر  100وىو برنامج تدريبي لبناء قدرات الموظفيف واستيدؼ حوالي 
قو برنامج مبادرة شيراً. واستند ىذا البرنامج إلى النجاح الذي حق 18وبرامج الأونروا عمى مدار 

( وىدؼ ىذا البرنامج إلى تطوير أسموب القيادة الذي يدعـ ميمة الأونروا في مجاؿ 2015القيادة )
التنمية البشرية، وتزويد المشاركيف بالميارات اللازمة ليصبحوا قادة بشكؿ أكثر فعالية، وتوفير 

، ودعـ المشاركيف لتحسيف الأدوات لتمكيف المشاركيف مف إدارة موظفييـ والقضايا ذات الصمة
دارة فرؽ العمؿ بفعالية، وتزويد المشاركيف بالفرصة لتطوير ميارات  ميارات الاتصاؿ الشخصية وا 

 التنمية الشخصية وقيادة الآخريف بنزاىة وثقة.

 خلاصة:
الباحث في ىذا المبحث بعرض نبذة عف وكالة غوث وتشغيؿ اللاجئيف )الأونروا( مف  قاـ

برامج الأونروا ثـ إلى لالباحث بشكؿ موجز  وتطرؽحيث النشأة والتأسيس وأىداؼ التنمية البشرية 
وممارسات الإدارة العميا في بناء قيادات  الييكؿ التنظيمي لمكتب غزة الاقميمي وتصنيفات الموظفيف

 . الصؼ الثاني في الأونروا بغزة
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 الفصل الثالث
 الدراسات السابقة

 تمييد:
تـ إجراء مس  مكتبي لمدراسات السابقة المتعمقة بموضوع الدراسة "دور الإدارة العميا في 

الباحث بتقسيـ ىذه الدراسات إلى دراسات محمية، إعداد قيادات الصؼ الثاني"، ومف ثـ قاـ 
ودراسات عربية، ودراسات أجنبية، وفيما يمي عرض موجز لأىـ الدراسات التي تـ التوصؿ إلييا 

 الباحث مرتبة حسب الأحدث إلى الأقدـ.

 أولً: الدراسات المحمية
ء قيادات الصف ( بعنوان: " دور القيادة الستراتيجية في بنام2016دراسة )أبو سمطان:  .1

 الثاني في الوزارات الفمسطينية"

دور القيادة الاستراتيجية في بناء قيادات الصؼ  عمىىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ 
الثاني في الوزارات الفمسطينية، وتحديد المعوقات التي تواجييا قيادات الصؼ الثاني وتحوؿ دوف 

وكذلؾ معرفة الفروؽ ذات الدلالة  الاستراتيجية في الوزارات الفمسطينية. القيادةممارستيـ لدور 
الإحصائية لدور القيادة الاستراتيجية في بناء قيادات الصؼ الثاني في الوزارات الفمسطينية التي 

 تعزى لمتغيرات )الجنس، العمر، المؤىؿ العممي، عدد سنوات الخدمة، المسمى الوظيفي(.
المنيج الوصفي التحميمي في الدراسة، وتكوف مجتمع الدراسة مف  الباحثةواستخدمت 

( موظؼ، 154موظفي الإدارة العميا في الوزارات الفمسطينية في قطاع غزة والبالغ عددىـ )
فراد مجتمع الدراسة، ولكف أالمس  الشامؿ، حيث تـ توزيع الاستبانة عمى جميع  قةيطر واستخدمت 
 %( تقريبا.82ا نسبتو )( استبانة أي م127تـ استرداد )

 الباحثة كالتالي: إليياىم النتائج التي توصمت أوكانت 

%(، وىو بدرجة 6991دور القيادة الاستراتيجية في بناء قيادات الصؼ الثاني جاء بوزف نسبي ) - أ
 كبيرة.

ىناؾ دور كبير لثقافة المنظمة السائدة في بناء قيادات الصؼ الثاني في الوزارات الفمسطينية  - ب
 %(، وىو بدرجة كبيرة.69916جاءت بوزف نسبي) حيث
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لمتوجو الاستراتيجي في بناء قيادات الصؼ الثاني في الوزارات الفمسطينية حيث  اً كبير  اً ىناؾ دور  - ت
 %( وىو بدرجة كبيرة69958جاءت بوزف نسبي )

اء وجود ضعؼ في دور الإدارة العميا في تطوير رأس الماؿ البشري في الوزارات الفمسطينية لبن - ث
 %(، وىو بدرجة متوسطة.66قيادات الصؼ الثاني حيث جاء بوزف نسبي )

أىـ المعوقات التي تواجييا قيادات الصؼ الثاني وتحوؿ دوف ممارستيـ لمقيادة الاستراتيجية في  - ج
الوزارات الفمسطينية ىو عممية التفرد في اتخاذ القرارات لدى الإدارة العميا حيث جاء بوزف نسبي 

 درجة كبيرة.%(، وىو ب83)

 عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية لدور القيادة الاستراتيجية في بناء قيادات الصؼ الثاني - ح
الوزارات الفمسطينية يعزى لمتغيرات )الجنس، العمر، المؤىؿ العممي، المسمى الوظيفي(،  في

 بينما يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير سنوات الخدمة.

 توصيات الدراسة:ىم أوكان من 

ضرورة الاىتماـ برأس الماؿ البشري لبناء قيادات بديمة تكوف جاىزة لمقياـ بدور الإدارة العميا  - أ
 عند الحاجة الييا.

ف تمارس الإدارة العميا في الوزارات الفمسطينية أسموب اللامركزية في اتخاذ القرارات وتشرؾ أ - ب
 قيادات الصؼ الثاني في القرارات المتعمقة بيـ.

 ف يتـ اختيار الموظفيف وترقيتيـ عمى أساس الكفاءة والخبرة وعمى أسس عممية.أ - ت

 ف لا تخاؼ مف تحمؿ المسئولية والخطأ.أف تطور قيادات الصؼ الثاني قدراتيا و أضرورة  - ث

( بعنوان: "تمكين العاممين ودوره في تحقيق الأىداف الستراتيجية م2016دراسة )الممفوح،  .2
 زة"لمجامعة الإسلامية بغ

ىدفت الدراسة إلى معرفة واقع تمكيف العامميف في الجامعة الإسلامية ومدى دوره في 
تحقيؽ أىدافيا الاستراتيجية، وقد تـ اختيار أبعاد التمكيف الخمسة بعد مراجعة أدبيات الموضوع 

 والدراسات السابقة لو وقياس دورىا في تحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية لمجامعة.
ولتحقيؽ غرض الدراسة قامت الباحثة بجمع البيانات مف مصادرىا المختمفة، واعتمدت 
عمى المنيج الوصفي التحميمي لإجراء الدراسة، وكانت المقابمة والاستبانة ىما الأداتيف الرئيستيف 
لجمع البيانات، فقد أجرت الباحثة عدة مقابلات مع شخصيات عممت في الجامعة في مناصب 

تص بموضوع الدراسة، وتـ إعداد استبانة وتوزيعيا عمى عينة مف مجتمع الدراسة بمغ ومراكز تخ
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( موظفاً في الجامعة الإسلامية، وقد تـ 1069( مف مجتمع الدراسة البالغ عدده )320عددىا )
 %.90( استبانة بنسبة 288سترداد )ا

 الباحثة كالتالي: إليياىم النتائج التي توصمت أوكانت 

%  64987عة بأبعاد التمكيف الإداري التي تـ دراستيا بدرجة متوسطة وبوزف نسبي الجام تمتزـ - أ
 وفؽ آراء المبحوثيف.

تـ تحقيؽ أىداؼ الجامعة الاستراتيجية التي أجريت عمييا الدراسة بدرجة كبيرة وبمتوسط   - ب
 % وفؽ آراء المبحوثيف. 72956حسابي نسبي 

( لتمكيف العامميف في رفع مستوى α ≤ 1915يوجد دور ميـ ذو دلالة إحصائية عند مستوى ) - ت
 الأىداؼ الاستراتيجية بالجامعة الإسلامية. تحقيؽ
 ىم توصيات الدراسة:أوكان من 

استثمار العلاقة بيف مستوى التمكيف وتحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية عبر استحداث نماذج لتمكيف  - أ
 طط معدة مسبقاً.العامميف وفؽ خ

تنفيذىا وصولًا لمستوى أعمى مف التمكيف الإداري وبالتالي تحقيؽ أفضؿ للأىداؼ  متابعة - ب
 الاستراتيجية.

م( بعنوان: "واقع تأىيل قيادات الدولة في الحكومة الفمسطينية بقطاع 2015دراسة )وىبة،  .3
 غزة ودوره في تحقيق الحكم الرشيد"

واقع تأىيؿ قيادات الدولة في الحكومة الفمسطينية في ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى 
قطاع غزة ودوره في تحقيؽ الحكـ الرشيد، واستخدمت الباحثة المنيج الوصفي التحميمي في الدراسة، 

( مف قيادات 132والاستبانة كأداة لجمع البيانات، وجمعت البيانات مف عينة عشوائية مقدارىا )
 الدولة في الحكومة الفمسطينية.

 وكانت أىم النتائج التي توصمت إلييا الباحثة:
أف واقع تأىيؿ قيادات الدولة في الحكومة الفمسطينية في قطاع غزة جاء بمتوسط حسابي  . أ

 %(، وىو بدرجة كبيرة.70.6( ووزف نسبي )3.5)
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وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في واقع تأىيؿ قيادات الدولة في الحكومة الفمسطينية في قطاع  . ب
تعزى لمتغيرات )العمر، المسمى الوظيفي(، وعدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية تعزى غزة 

 لمتغيرات )الجنس، المؤىؿ العممي، سنوات الخبرة(.
 وكانت أىم توصيات الدراسة:

ضرورة التركيز عمى المؤتمرات العممية والأياـ الدراسية التي تشارؾ فييا قيادات الدولة، والتركيز  . أ
 شاركة في الوزارات المختمفة.عمى معيار الم

متطمبات التمكين الإداري لدى مديري المدارس الثانوية " :( بعنوانم2015دراسة )شقورة،  .4
 "بمحافظات غزة وعلاقتيا بثقافة الإنجاز لدييم

ىدفت الدراسة التعرؼ إلى درجة تقدير مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة لمتطمبات 
وعلاقتيا بثقافة الإنجاز لدييـ، ولتحقيؽ أىداؼ الدراسة استخدـ الباحث المنيج التمكيف الإداري 

الوصفي التحميمي، حيث تكوف مجتمع الدراسة مف جميع مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة 
( مدير ومديرة، وبمغت عينة الدراسة الفعمية 143والبالغ عددىـ ) ـ2114/2015لمعاـ الدراسي 

ديرة تـ اختيارىـ بطريقة المس  الشامؿ، وقد تـ تطبيؽ استبانتيف عمييـ، الأولى مدير وم (141)
مديري ، والثانية لقياس درجة تقدير ثقافة الإنجاز لدى لقياس درجة تقدير متطمبات التمكيف الإداري

 .المدارس الثانوية بمحافظات غزة

 الباحث كالتالي: إليياىم النتائج التي توصل أوكانت 

قدير الكمية لمديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة لمتطمبات التمكيف الإداري كانت التدرجة  - أ
 كبيرة.

درجة التقدير الكمية لثقافة الإنجاز لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة كانت كبيرة  - ب
 جداً.

 تقديرات متوسطات بيف( α ≥0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) - ت
 سنوات الجنس،: )الآتية لممتغيرات تعزي الإداري التمكيف لمتطمبات الثانوية المدارس مديري
 نطقة التعميمية فقد اتض  أنو توجد فروؽ في معظـالم متغير في أما ،(العممي المؤىؿ الخدمة،

أبعاد متطمبات التمكيف الإداري والدرجة الكمية للاستبياف، حيث كانت الفروؽ لصال  المنطقة 
 الوسطي.
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 ىم توصيات الدراسة:أوكان من 

نشر ثقافة التمكيف الإداري في الوسط التربوي والتعميمي مف خلاؿ المقاءات والنشرات والمواد  - أ
لمتمكيف الإداري وأىميتو وسبؿ تعزيزه في التدريبية، بحيث تتضمف المفيوـ النظري الكامؿ 

 المدارس، وتعميمو كسياسة تتبعيا وزارة التربية والتعميـ في تحقيؽ أىدافيا.
ضرورة التعاوف الفعاؿ بيف الإدارات المدرسية ومديريات التربية والتعميـ في رسـ السياسات  - ب

داف التربوي، والمشاركة في تحديد التعميمية وصياغة القرارات التربوية والتعميمية التي تخدـ المي
 مستوى التفويض لمدراء المدارس.

تفعيؿ الزيارات والمقاءات المتبادلة بيف مديريات التربية والتعميـ والإدارات المدرسية في المناطؽ  - ت
 المختمفة، والاطلاع عمى التجارب الرائدة في العمؿ الإداري مف أجؿ نقؿ الخبرات.

بعنوان: "التمكين الإداري وعلاقتو بفاعمية فرق العمل في ( م2013دراسة )عفانة،  .5
 المؤسسات الأىمية الدولية العاممة في قطاع غزة"

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى العلاقة بيف التمكيف الإداري بأبعاده الخمسة )الاتصاؿ 
فرؽ العمؿ ومستوى  ومشاركة المعمومات، بناء فرؽ العمؿ، التأثير، حفز العامميف، القوة( وفاعمية

تطبيؽ كؿ منيما في المؤسسات الأىمية الدولية العاممة في قطاع غزة، واستخدـ الباحث المنيج 
الوصفي التحميمي، وتكوف مجتمع الدراسة مف جميع العامميف في المؤسسات الأىمية الدولية التي 

اختيارىا بناء عمى  ( مؤسسات تـ7تعمؿ في قطاع غزة، وقاـ الباحث باختيار عينة مكونة مف )
( مبحوث وىـ جميع 300عدد الموظفيف فييا، وكانت الاستبانة أداة الدراسة حيث تـ توزيعيا عمى )

 العامميف في المؤسسات التي اختارىا الباحث كعينة الدراسة.
 الباحث كالتالي: إليياىم النتائج التي توصل أوكانت 

مستوى التمكيف الإداري في المؤسسات الأىمية الدولية العاممة في قطاع غزة كاف مرتفعاً بنسبة أف  - أ
81%. 

%، وأظيرت النتائج تفاوتاً في موافقة عينة 81أف فاعمية فرؽ العمؿ كاف مستواىا مرتفعاً بنسبة  - ب
 الدراسة عمى وجود الأبعاد الخمسة التي حددتيا الدراسة لمتمكيف الإداري.

سة عف وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحوثيف حوؿ علاقة الدار كشفت  - ت
 التمكيف الإداري بفاعمية فرؽ العمؿ تعزى لمتغير العمر.
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 ىم توصيات الدراسة:أوكان من 

 إعادة النظر في نظاـ الحوافز بكافة أنواعيا وتنظيميا، ومنحيا بشكؿ أكثر عدالة. - أ
 عمومات ما بيف المستويات الإدارية المختمفة.ة سرعة وسيولة انسياب المزياد - ب

( بعنــوان: "درجــة ممارســة عمــداء الكميــات فــي الجامعــات الفمســطينية م2013دراســة )ثابــت:  .6
 لمقيادة الستراتيجية وعلاقتيا بتطوير أداء أعضاء الييئة التدريسية"

الفمسطينية ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى درجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات 
لمقيادة الاستراتيجية مف وجية نظر أعضاء الييئة التدريسية، والتعرؼ عمى درجة تقدير أعضاء 
الييئة التدريسية في الجامعات الفمسطينية لدرجة ممارسة عمداء الكميات لتطوير أدائيـ، وتكوف 

والعموـ بالجامعات مجتمع الدراسة مف جميع أعضاء الييئة التدريسية في كميات التربية والتجارة 
التالية: الجامعة الإسلامية، جامعة الأزىر، جامعة الأقصى في محافظات غزة والبالغ عددىـ 

% 50( منيـ، أي بنسبة بمغت 234، كما تـ اختيار عينة عشوائية بسيطة عددىا )( عضواً 470)
 مف مجتمع الدراسة.

ميمي، وتـ استخداـ استبانتيف، ولتحقيؽ أىداؼ الدراسة استخدـ الباحث المنيج الوصفي التح
الأولى لقياس درجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية لمقيادة الاستراتيجية مف وجية 

( فقرة موزعة عمى ثلاثة أبعاد ىي )البعد التحويمي، 32تكونت مف )و نظر أعضاء الييئة التدريسية، 
تبانة الثانية لقياس درجة ممارسة عمداء الكميات في البعد البنائي التطويري، والبعد الأخلاقي( والاس

الجامعات الفمسطينية لتطوير أداء أعضاء البيئة التدريسية مف وجية نظر أعضاء الييئة التدريسية، 
( فقرة موزعة عمى ثلاثة أبعاد ىي: )بعد القدرات والممارسات التعميمية، بعد 27وتكونت مف )

 ارية والقيادية(.البحث العممي وبعد الميارات الإد
 يا الباحث كالتالي:يلإىم النتائج التي توصل أوكانت 

ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية لمقيادة الاستراتيجية مف وجية نظر أعضاء درجة  - أ
%(، وىي بدرجة 729521(، وبوزف نسبي )39626الييئة التدريسية جاءت بمتوسط حسابي )

 )كبيرة(.
الييئة التدريسية في الجامعات الفمسطينية لدرجة ممارسة عمداء الكميات  درجة تقدير أعضاء - ب

 و بدرجة كبيرة.ى%( و 719791( وبوزف نسبي )39541لتطوير أدائيـ جاء بمتوسط حسابي )
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( في متوسط تقديرات أعضاء الييئة التدريسية ≥1915αعند مستوى ) وجود فروؽ دالة احصائياً  - ت
ي الجامعات الفمسطينية لدرجة تطوير أدائيـ في الاستبانة الثانية لدرجة ممارسة عمداء الكميات ف

 ككؿ تعزى لمتغير )الرتبة الاكاديمية(.

بيف متوسط تقديرات أعضاء الييئة التدريسية في الجامعات  علاقة ارتباط دالة احصائياً توجد  - ث
ديراتيـ لدرجة الفمسطينية لدرجة ممارسة عمداء الكميات لمقيادة الاستراتيجية وبيف متوسط تق

 ممارستيـ لتطوير أدائيـ.
 ىم توصيات الدراسة:أوكان من 

 تطوير الميارات الاستراتيجية لعمداء الكميات مف خلاؿ البرامج النوعية. - أ
 تعزيز التوجيات الاستراتيجية في كافة المستويات القيادية والإدارية داخؿ الجامعات. - ب

الإداريـــة ودورىـــا فـــي إحـــداث التطـــوير والتغييـــر ( بعنـــوان: "القيـــادات م2010دراســة )الأغـــا،  .7
 التنظيمي الإيجابي في البنوك العاممة في قطاع غزة"

القيادات الإدارية في إحداث التطور والتغيير  ىدفت الدراسة إلي التعرؼ عمى دور
يجابي في البنوؾ العاممة في قطاع غزة وتحديد علاقة الأنماط القيادية في إحداث التنظيمي الإ

ومدى علاقة  ،طوير والتغيير التنظيمي الايجابي عمى مستوى الأفراد والجماعات والتنظيـ نفسوالت
يجابي، وقد استخدـ الباحث المنيج القدرات القيادية في عممية التطوير والتغيير التنظيمي الإ

بمغت عينة الوصفي التحميمي لإجراء البحث واستخدـ استبانة كأداة دراسة ليقوـ بجمع البيانات حيث 
موظؼ وموظفة مف القيادات  (630) موظؼ وموظفة مف مجتمع الدراسة والبالغ (245البحث )

 في البنوؾ والمصارؼ العاممة في قطاع غزة . يفالعميا والوسطى والإداري
 الباحث كالتالي: إليياىم النتائج التي توصل أوكانت 

ط القيادي مالنمط الديمقراطي ويميو النف النمط القيادي السائد في البنوؾ الفمسطينية ىو أ - أ
 البيروقراطي ويميو النمط القيادي الحر.

يجابي في البنوؾ العاممة في ير الإيىناؾ دور كبير لمقيادات الإدارية في إحداث التطوير والتغ - ب
 قطاع غزة عمى مستوى الأفراد والجماعات والتنظيـ.

ف أير التنظيمي، و يقيادة التحويمية والتغأوضحت نتائج التحميؿ وجود أثر معنوي موجب بيف ال - ت
 الأثر الأكبر ىو المسوغات الخارجية لمتغيير.



69 

 

لا يوجد بعد واض  يستخدـ عمى حساب الأبعاد الأخرى، إذ كانت نسبة إجابات المبحوثيف  - ث
 متقاربة للأبعاد جميعيا.

 ىم توصيات الدراسة:أوكانت 
 العاممة في قطاع غزة.تعزيز التوجو الديمقراطي لدى القادة في البنوؾ  - أ
زيادة الاىتماـ بتطوير القدرات القيادية في البنوؾ العاممة في قطاع غزة مف خلاؿ التدريب  - ب

 والإعداد والتأىيؿ الجيد لمقادة بما ينسجـ ويتوافؽ مع المسئوليات المكمؼ بيا القائد.
 التغيير التنظيمي.إجراء المزيد مف الأبحاث والدراسات المتعمقة بموضوع القيادة والتطوير و  - ت
( بعنــوان: "العلاقــة بــين التوجــو الســتراتيجي لــدى الإدارة العميــا فــي م2006دراســة )الدىــدار،  .8

 "الجامعات الفمسطينية وميزتيا التنافسية دراسة ميدانية عمى الجامعات في قطاع غزة
الإدارة ىدفت الدراسة إلى تحميؿ العلاقة بيف بعض متغيرات التوجو الاستراتيجي )إلزاـ 

العميا بالتخطيط الاستراتيجي، معدلات الابتكار، والتغير التكنولوجي في مجاؿ التعميـ الإلكتروني، 
 والتحسيف المستمر، والاىتماـ بالعنصر البشري( كمتغيرات مستقمة، واكتساب الميزة التنافسية.

في المؤسسات بالإضافة إلى التعرؼ عمى حقيقة التوجو الاستراتيجي لدى الإدارة العميا 
الجامعية في قطاع غزة، واستخدـ الباحث المنيج الوصفي التحميمي في الدراسة، والاستبانة لجمع 

( مف مجتمع الدراسة )العامميف في الإدارة العميا في 165البيانات، وجمع البيانات مف عينة مقدارىا )
 الجامعات الفمسطينية(.

 كالتالي: الباحث إليياىم النتائج التي توصل أوكانت 

 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف جميع متغيرات التوجو الاستراتيجي والميزة التنافسية. - أ
%( مف مجتمع الدراسة يؤكد عمى أف الإدارة العميا تعمؿ عمى خمؽ بيئة مناسبة 61وأف نسبة ) - ب

 لتطبيؽ الجودة لموصوؿ إلى التميز.
 خطيط الاستراتيجي لمجاف استشارية.%( مف حجـ العينة توكؿ القياـ بالت55وأف نسبة ) - ت

 ىم توصيات الدراسة:أوكانت 
تشجيع الإدارة العميا في الجامعات الفمسطينية في غػزة، عمػى الاىتمػاـ بموضػوع التخطيط  - أ

 الاستراتيجي واستخداماتو وذلؾ لضماف تحقيؽ الميزة التنافسية.
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بتفعيؿ دور البحث والتطػوير المستمر زيادة اىتماـ الإدارات العميا في الجامعات الفمسطينية،  - ب
لمخدمات المقدمة لمطمبة والعامميف، والعمؿ عمى التخطيط لمخػدمات المقدمػة وتطويرىا وفحصيا 

 بشكؿ متكامؿ غير مجزأ.
مجامعات الفمسطينية بالعنصر البشري مف خلاؿ التعػرؼ دوماً عمى لزيادة اىتماـ الإدارة العميا  - ت

عمى درجة رضاىـ، وتحفيػزىـ إذا رأت أنيػا تتميز بالكفاءة حتى تتمكف رغبات العامميف والوقوؼ 
 مف تقديـ خدمات متميزة.

بعنوان "واقع الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعات الفمسطينية  (م2006لو، دراسة )عبد الإ  .9
 بقطاع غزة وأثرىا عمى مستوى التطوير التنظيمي لمجامعات: دراسة مقارنة"

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى نوع الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعة الإسلامية 
لى التعرؼ عمى مستوى التطوير التنظيمي في و وجامعة الأزىر وجامعة الأقصى بقطاع غزة،  ا 

الجامعات الثلاثة المذكورة، كما ىدفت إلى دراسة العلاقة بيف الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعات 
 التنظيمي. التطويرالثلاثة ومستوى 

وقد استخدـ الباحث الاستبانة كأداة رئيسة في جمع البيانات الأولية، وطبقت عمى عينة 
مف الإدارييف والأكاديمييف وأعضاء مجمس الجامعة في  موظفاً  ٠٤٣عشوائية طبقية مكونة مف 

استخدـ الباحث في ىذه ، و %( موظفاً  ٦،،،بنسبة ) ٤٦٤، واستجاب منيـ المبحوثةالجامعات 
 الدراسة المنيج الوصفي.

 الباحث كالتالي: إليياىم النتائج التي توصل أوكانت 

الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعة الإسلامية تميؿ إلى ثقافة الإنجاز بينما ثقافة جامعتي   - أ
الأزىر والأقصى تميؿ إلى ثقافة النظـ والأدوار، وأثبتت الدراسة أف الإدارة العميا )أعضاء 

 مجمس الجامعة( يشكموف ثقافة الجامعة.
مرتفع جدا وفي الأزىر مرتفع بينما في مستوى التطوير التنظيمي في الجامعة الإسلامية  - ب

 الأقصى متوسط.

 بيف الثقافة التنظيمية ومجالات التطوير التنظيمي.  وجود علاقة دالة إحصائياً  - ت
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 :ىم توصيات الدراسةأوكانت 

ضرورة تخفيض شخصنة القرارات الإدارية وتعزيز العمؿ المؤسساتي في جامعتي الأزىر  - أ
بالأنظمة والقوانيف، وزيادة مستوى التفويض، والاىتماـ بتنمية والأقصى مف خلاؿ الالتزاـ 

 الموارد البشرية.
ر اليياكـل التنظيميـة لمـوزارات الفمسـطينية وأثـره عمـى ( بعنـوان: "تطـو م2006دراسة )المـوح،  .10

 الكفاءة الإدارية"
ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى التطورات التي حصمت عمى الييكؿ التنظيمي لموزارات 

عمى الكفاءة الإدارية لموزارات الفمسطينية، واستخدـ الباحث المنيج  التغييرالفمسطينية وأثر ىذا 
( موظؼ وتـ أخذ 3118الوصفي التحميمي والاستبانة كأداة لمدراسة، وقد تشكؿ مجتمع الدراسة مف )

 ( موظؼ.511عينة طبقية عشوائية تتكوف مف )
 الباحث: إليياىم نتيجة توصل أوكانت 

وجود خمؿ في اليياكؿ التنظيمية لموزارات الفمسطينية وكاف ىذا الخمؿ المسبب الرئيس في إعاقة  - أ
 التطوير الأداء الإداري ليا.

  وكانت أىم توصية لمدراسة:

 الفمسطينية بما يتفؽ مع استراتيجيات ىذه الوزارات.إعادة دراسة اليياكؿ التنظيمية لموزارات  - أ

 ثانياً: الدراسات العربية
 الأداء تحقيق في الفكري المالرأس  في الستثمار دور (، بعنوان: "م2017دراسة )بيصار،  .1

 الأعمال" لمنظمات المتميز

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى دور الاستثمار في رأس الماؿ الفكري في تحقيؽ 
الأداء المتميز لمنظمات الأعماؿ، كما ىدفت ىذه الدراسة إلى إبراز مفيوـ الاستثمار في رأس الماؿ 
الفكري ودوره في المنظمات، والتعرؼ عمى المكونات الرئيسة للاستثمار في رأس الماؿ الفكري، 

تمد الباحث عمى المنيج الوصفي التحميمي، وتـ تطبيؽ الدراسة عمى عينة مف المؤسسات واع
( مؤسسات، واقتصرت 9الاقتصادية بولاية المسيمة الخاصة والعامة، وبمغ عدد ىذه المؤسسات )
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الدراسة عمى العامميف الإدارييف في المستويات الإدارية المختمفة وبالخصوص أفراد الإدارة العميا 
 لوسطى.وا

 وكانت أىم النتائج التي توصل إلييا الباحث:
أنو توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف الاستثمار في رأس الماؿ الفكري بمكوناتو )البشري،  . أ

الييكمي، الزبوني( وتحقيؽ الأداء المتميز لممؤسسات الاقتصادية محؿ الدراسة عند مستوى دلالة 
5.% 

إحصائية بيف الاستثمار في رأس الماؿ البشري وتحقيؽ الأداء أنو توجد علاقة ذات دلالة  . ب
 %.5المتميز لممؤسسات الاقتصادية محؿ الدراسة عند مستوى دلالة 

أنو توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف الاستثمار في رأس الماؿ الييكمي وتحقيؽ الأداء  . ت
 .%5المتميز لممؤسسات الاقتصادية محؿ الدراسة عند مستوى دلالة 

 وكانت أىم توصيات الدراسة:
زيادة الاىتماـ بمفيوـ وأىمية رأس الماؿ الفكري لزيادة تصور أىميتو في كيفية القياس  . أ

 والإفصاح عنو في القوائـ المالية.
دعـ رأس الماؿ البشري في المنظمة مف خلاؿ الاىتماـ بمقترحات العامميف الإبداعية وعدـ  . ب

 تجاىميا.
شري الذي يعبر عف مجموع الخبرات والمعارؼ والطاقات والحماس الاىتماـ برأس الماؿ الب . ت

 والإبداع والصفات التي يمتمكيا العامموف في المنظمة ويستثمرونيا في العمؿ.
(، بعنوان: " دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية م2016دراسة )فرحاتي،  .2

 –حالة شركة الإسمنت عين التوتة لممؤسسات القتصادية في ظل اقتصاد المعرفة دراسة 
 ".-باتنة

ىدفت ىذه الدراسة التعرؼ عمى دور رأس الماؿ الفكري في تحقيؽ الميزة التنافسية في ظؿ 
 الماؿ رأس) في المتمثمة بأبعاده الفكري الماؿرأس  دور اقتصاد المعرفة، كما ىدفت إلى تحديد

 في المتمثمة بأبعادىا التنافسية الميزة وتحقيؽ( الييكمي الماؿرأس  الزبوني، الماؿرأس  البشري،
 خلاؿ ومف الدراسة، محؿ التوتة عيف الإسمنت شركة في( الاستجابة الإبداع، الكفاءة، الجودة،)

 بالمتغير وعلاقتو المستقؿ لممتغير النظرية الأطر في المقاربات مف التحقؽ أجؿ مف استبياف تصميـ
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 الإحصائي التحميؿ برنامج عمى بالاعتماد الفرضيات اختبار تـ وقد. التنافسية الميزة وىو التابع
spss. 

 الباحث كالتالي: إليياىم النتائج التي توصل أوكانت 

 التنافسية الميزة وتحقيؽ الثلاثة بأبعاده الفكري الماؿرأس  بيف إحصائية دلالة ذات علاقة وجود . أ
 والييكمي البشري الماؿرأس  مف كلا أبعاد توفر الدراسة وضحت حيث الدراسة، محؿ الشركة في

 الميزة تحقيؽ في منيما كؿ يسيـ حيث الزبوني، الماؿرأس  أبعاد توفر وتفوؽ كبيرة بدرجة
 .  الزبوني الماؿرأس  مف أكثر التنافسية

 الزبوني الماؿرأس  مف كؿ بيف 05.0 معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذات علاقة وجود . ب
 في التنافسية والميزة الفكري الماؿرأس  وىو الرئيسي المستقؿ لممتغير ممثؿ مستقؿ كمتغير
 مقبولة. ارتباط علاقة وىي تابع كمتغير الدراسة محؿ الشركة

 :وكانت أىم توصيات الدراسة
دارتو الفكري الماؿ برأس الاىتماـ زيادة . أ  التميز. لتحقيؽ ىاـ مصدر لأنو يدار أف يجب كما وا 
الشركة،  عميو تحوز استراتيجي مورد أىـ أنو عمى الفكري الماؿرأس  مع التعامؿ ضرورة . ب

 التكنولوجي التطور ظؿ في خاصة نجاحيا في الفعاؿ العنصر لأنو باستمرار عميو والمحافظة
 . الأعماؿ بيئة تعرفو الذي اليائؿ

 
( بعنوان: "نحو إعداد الصف الثاني لمقيادات الأمنية: دراسة م2014دراسة )العثمني،  .3

 تطبيقية عمى المؤسسات الأمنية في الإمارات"

ىدفت ىذه الدراسة إلى إبراز مفيوـ وأىمية إعداد كوادر الصؼ الثاني لمقيادات الأمنية مع 
لاسيما داخؿ وزارة الداخمية بدولة الإمارات العربية المتحدة لمتغمب عمى  اختيارىاإيضاح معايير 

الكفيمة لضماف اختيار وتأىيؿ الصؼ الثاني لمقيادات السمبيات التي قد تواجييا، ووضع الضوابط 
الأمنية مف خلاؿ بعض المحددات الإدارية والتنظيمية والسموكية، والعمؿ عمى كشؼ معوقات إعداد 
الصؼ الثاني لمقيادات الأمنية لمحاولة صياغة بعض الحموؿ لتمؾ المعوقات، ودراسة تجربة 

اء وتأىيؿ الصؼ الثاني لمقيادات الأمنية بيا، وقد اتبع الباحث في وزارة الداخمية لبن الأمنيةالأجيزة 
المنيج الوصفي التحميمي في تحديد المفاىيـ النظرية الأساسية المرتبطة بموضوع البحث، والمنيج 
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التطبيقي مف خلاؿ دراسة واقع وزارة الداخمية بدولة الإمارات المتحدة وجميورية مصر العربية، 
تحميمي لاختبار فروض الدراسة، وقد أجريت الدراسة عمى مجتمع ضباط والمنيج الإحصائي ال

 بالرتب القيادية وحتى الرتب التنفيذية. مف الرتب المختمفة ابتداءً  الداخميةالشرطة بوزارة 

 : وقد توصمت الدراسة لمجموعة من النتائج أىميا

ومحددات قاسية تضمف أف اختيار الصؼ الثاني مف القيادات الأمنية يجب أف يخضع لمعايير  - أ
 سلامة الاختيار، ومناسبة ىذا الشخص واستعداده الكامؿ ليذا العمؿ القاسي.

منية تتبمور في تطوير قدرات وطاقات المؤسسة عداد الصؼ الثاني مف القيادات الأإأف عممية  - ب
 الأمنية مف خلاؿ تطوير الكفاءات المتاحة بيا.

الثاني مف القيادات يتطمب ضرورة الاىتماـ أف نجاح المؤسسات الأمنية في إعداد الصؼ  - ت
 بتشجيع الابتكار والتأكيد عمى إتاحة فرص التعمـ والتدريب المستمريف لقادة المستقبؿ.

أظيرت نتائج قياس الصدؽ التمييزي لعبارات استمارة الاستبياف جوىرية الفروؽ بيف الفئات  - ث
 الفئة العميا عف الدنيا في استجاباتيـ.المختمفة لعينة الدراسة، وىذا يدؿ عمى اختلاؼ اتجاىات 

 بػػ: وقد أوصت الدراسة

ضرورة تبني منظور شامؿ لإعداد القيادات الأمنية والمتابعة الانتقائية لمكفاءات المميزة مف  - أ
شاغمي مختمؼ الوظائؼ عمى مستوى الإدارة الوسطى بيدؼ الكشؼ عف قيادات محتممة 

 لممستقبؿ.
ورسـ السياسات الواضحة التي تنطمؽ فييا الخطط والبرامج البعيدة ضرورة وضع الاستراتيجيات  - ب

والمتوسطة والقصيرة المدى والتي تتي  لمقيادات الواعدة الفرص الممبية لاحتياجاتيا لتطوير 
 مياراتيا وقدراتيا ومعارفيا.

الفاعمية ضرورة الاىتماـ بمنيج التمكيف الوظيفي بأبعاده الأربعة )حرية الاختيار، معنى العمؿ،  - ت
 .الذاتية والتأثير في اتخاذ القرارات( كمدخؿ لتحقيؽ فاعمية اعداد القيادات الأمنية

( بعنـوان: "دور التمكــين فـي اعـداد قيــادات الصـف الثـاني بــديوان م2014دراسـة )القحطـاني،  .4
 وزارة العدل"

ة العدؿ مف ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى واقع التمكيف الذي تمارسو القيادات العميا بوزار 
وكذلؾ الميارات القيادية التي ساىـ التمكيف في تنميتيا مف وجية  ،وجية نظر قيادات الصؼ الثاني
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تمكيف قيادات الصؼ الثاني، ولقد استخدـ الباحث المنيج الوصفي التحميمي،  تعزيزنظرىـ وسبؿ 
الثاني بوزارة العدؿ كما استخدـ الاستبياف كأداة دراسة، وتكوف مجتمع الدراسة مف قيادات الصؼ 

 ( مفردة.113وبمغت عينة الدراسة )
 :باحثأىم النتائج التي توصل الييا الوكانت 

مف  3.24أف واقع تمكيف قيادات الصؼ الثاني جاء بدرجة متوسطة وذلؾ بمتوسط حسابي ) - أ
5.) 

حسابي الميارات القيادية التي ساىـ التمكيف عمى تنميتيا جاءت بدرجة متوسطة وذلؾ بمتوسط  - ب
 (.5مف  3.26)

ف تعزز التمكيف لدى أأف أفراد عينة الدراسة موافقوف بشدة عمى مجموعة مف الإجراءات يمكف  - ت
 (.5مف  4.29قيادات الصؼ الثاني بمتوسط حسابي )

 وكانت أىم توصيات الدراسة:

دى الاستمرار في تعزيز مستوى التمكيف لما لو مف دور إيجابي في تنمية الميارات القيادية ل - أ
 قيادات الصؼ الثاني.

 جراء دراسة عف دور التمكيف في تبسيط الإجراءات.إ - ب
 جراء دراسة عف دور التقنية الحديثة في تطبيؽ التمكيف.إ - ت
 عداد قيادات الصؼ الثاني.إجراء دراسة عف أثر التمديد بعد سف التقاعد عمى إ - ث

البديمة وعلاقتيا بتنميـة الكـوادر ( بعنوان: "إعداد القيادات النسائية م2013دراسة )الأسمري،  .5
 في الإدارة العامة لمتربية والتعميم بنات".

ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة علاقة إعداد القيادة النسائية البديمة بتنمية الكوادر في الإدارة 
 بمنطقة الرياض )بنات(. والتعميـالعامة لمتربية 

المنيج الوصفي كما استخدمت الاستبانة كأداة لجمع البيانات وطبقت  الباحثةواستخدمت 
 ( موظفة.331الدراسة عمى عينة عشوائية بمغ عددىا )

 ىميا:أتوصمت الباحثة إلى نتائج من 

دارية البديمة في الإدارة العامة يساىـ تفويض السمطة أو الصلاحيات في تأىيؿ القيادات الإ - أ
 لمتربية والتعميـ )بنات(.
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ضرورة التوسع في استخداـ عممية التمكيف لمعامميف وتزويدىـ بالمعمومات التي تجعميـ قادريف  - ب
 عمى التصرؼ في مختمؼ المواقؼ.

عداد الكوادر البديمة إمف أىـ المعوقات التي تحوؿ دوف ممارسة القيادات الحالية لأدوارىـ حياؿ  - ت
ة التغيير مف بعض الرؤساء، المركزية عدـ وجود برامج تدريب وتأىيؿ القيادات البديمة، مقاوم

عدـ التحديد الدقيؽ والكافي و دارية والتعميمية، عدـ الاىتماـ بالحوافز، الشديدة للأنظمة الإ
 لمصلاحيات الوظيفية. 

 وكانت أىم توصيات الدراسة:

 و الصلاحيات للإدارات التعميمية.أتفويض مزيد مف السمطة  - أ
دىـ بالمعمومات التي تجعميـ قادريف عمى التصرؼ في امميف وتزويعالتأكيد عمى تمكيف ال - ب

 مختمؼ المواقؼ.
 وضع برامج مناسبة لمتدريب والتأىيؿ تتوافؽ مع احتياجات الفرد.  - ت

( بعنـــوان: "القيـــادة الســـتراتيجية ودورىـــا فـــي تنميـــة القـــدرات م2010دراســـة )عبـــد العزيـــز،  .6
 العربية"التنافسية لمنظمات الأعمال الدولية في جميورية مصر 

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى الممارسات المختمفة لمقيادة الاستراتيجية في المنظمات 
وكذلؾ التعرؼ عمى مدى مساىمة ىذه الممارسات في تنمية قدرات تنافسية لممنظمة تجعميا  الدولية،

كأداة لجمع استخدـ الباحث المنيج الوصفي التحميمي في الدراسة والاستبانة حيث في مركز متقدـ ،
 (.164البيانات، وجمع البيانات مف عينة عشوائية مقدارىا )

 أىم النتائج التي توصمت الييا الدراسة:

توجد فروؽ معنوية بيف الشركات محؿ الدراسة فيما يتعمؽ بقدرة القائد عمى تكويف البناء  - أ
درتيـ في تكويف بناء الاستراتيجي، وىذا يعني أف الشركات القوية تنافسياً قادتيا يتميزوف في مق

 استراتيجي لمنظمتيـ مما يؤثر عمى القدرات التنافسية.
لا توجد فروؽ معنوية بيف الشركات محؿ الدراسة فيما يتعمؽ بنظـ إعداد قادة المستقبؿ، وىذا  - ب

 يعني أف الجميع ييتـ ببرامج التدريب
دارة  لا توجد فروؽ بيف الشركات محؿ الدراسة فيما يتعمؽ بقدرة القائد عمى - ت الإبداع والابتكار وا 

 التميز.
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 وكانت أىم توصيات الدراسة:

العمؿ عمى إيجاد نظـ متكاممػػة لمتخطػػيط الاسػػتراتيجي عمى مسػتوى المنظمػات، وضػػماف  - أ
 مشػػاركة مسػػئولي المػػوارد البشرية فػي صػياغة البعػد الاسػػتراتيجي لممنظمة.

ظمػػات لأىميػػػة البعػػػد الاستراتيجي في إدارة وتخطػػيط المػػوارد دعػػػـ إدراؾ الإدارة العميػػا بالمن - ب
 البشرية.

ـــي إدارة المـــوارد البشـــرية م2009دراســـة )الحســـيني،  .7 ـــة وأثرىـــا ف ـــوان: "القيـــادة الداري ( بعن
 استراتيجياً" )العراق(

مف  ؿٍ أثر ك ىدفت ىذه الدراسة إلى بياف أثر القيادة الإدارية في إدارة الموارد البشرية، وبياف
المؤىلات العممية لمقيادة الإدارية، وأثر الخصائص الشخصية لمقيادة الإدارية في إدارة الموارد 
البشرية استراتيجياً والتعرؼ عمى أثر القيادة الإدارية في تكويف رأس الماؿ الفكري، وخمؽ الميزة 

دارة المعرفة واتبع الباحث المنيج الوصفي التحميمي في الدرا سة، واستخدـ الاستبانة التنافسية، وا 
داري مثموا المدراء ورؤساء الأقساـ إ( 100كأداة لجمع البيانات، وجمع البيانات مف عينة قواميا )

 في الدوائر الحكومية في مدينة الناصرية.
 أىم النتائج التي توصمت الييا الدراسة:

 اتخاذد عمى التفرد في داري لدى العقمية العربية والحكومات في العالـ الثالث يعتمالنظاـ الإ - أ
 القرار.

وجود أثر إيجابي لمقيادة الإدارية في إدارة الموارد البشرية استراتيجياً، خصوصاً تنمية رأس  - ب
دارة المعرفة.  الماؿ الفكري، وخمؽ الميزة التنافسية، وا 

 وكانت أىم توصيات الدراسة:

 ضرورة نشر ثقافة تنظيمية تبيف أىمية إدارة الموارد البشرية. - أ
عطاء مساحات أوسع لإدارة الموارد البشرية وقيادتيا في أداء وظائفيا مف خلاؿ مشاركتيا في إ - ب

 .إعداد الخطط والاستراتيجيات العامة
تدعيـ الاتصالات المباشرة وغير المباشرة بيف مستويات التنظيـ ليتسنى لمقائد الإداري التأثير  - ت

 الإيجابي عمى العامميف. 
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بعنوان: "دور برامج التأىيل فـي تنميـة الميـارات القياديـة الأمنيـة: ( م2005دراسة )الوىيبي،  .8
 دراسة تطبيقية عمى طلاب دبموم العموم الأمنية في كمية الممك فيد الأمنية"

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى الأىداؼ القيادية المتضمنة في برامج التأىيؿ والتدريب 
يد الأمنية، وكذلؾ التعرؼ عمى مدى إسياـ برامج والنشاط المنيجي واللامنيجي في كمية الممؾ ف

التأىيؿ والتدريب والنشاطات المنيجية واللامنيجية في تنمية الميارات القيادية لطلاب الدبموـ 
 فراد العينة لبرامج التأىيؿ القيادي وفقا لخصائصيـ الشخصية.أوالتعرؼ عمى اختلاؼ تقييـ 

الدراسة  ةطبيؽ مدخؿ المس  الاجتماعي لعينواستخدـ الباحث المنيج الوصفي مف خلاؿ ت
نفسو  والمدرسيف والمدربيف بالكمية، أما الطلاب فكاف مجتمع الدراسة ى مف( 236المكونة مف )
 .( طالباً 251عينة الدراسة )

 وكانت أىم النتائج التي توصمت الييا الدراسة:

 ؾالعموـ الأمنية بكمية الممضرورة وضع خطة خاصة لتنمية الميارات القيادية لدى طلاب دبموـ  - أ
 فيد الأمنية.

 ضرورة الأخذ بمفيوـ محدد لمتدريب القيادي لطمبة كمية الممؾ فيد لمعموـ الأمنية. - ب
ضرورة تماشي المناىج والبرامج والمواد المقررة التي تعني بالجانب القيادي مع الظروؼ والواقع  - ت

 الأمني.
 صص لإعداد وتنمية القائد الأمني.عداد البرنامج المخإشراؾ المتدرب في إضرورة  - ث
استحداث مادة لمقيادة الأمنية والعموـ السموكية يكوف محورىا تنمية الميارات والصفات القيادية  - ج

 لدى الطمبة.

 وصت الدراسة بـــ: أو 

 وتنمية مياراتيـ القيادية. وضع برنامج لتأىيؿ الطلاب قيادياً  - أ
ة لدى الطلاب يكوف القصد منيا تكويف ضرورة وضع خطة خاصة لتنمية الميارات القيادي - ب

داري حديث يضمف القضاء عمى المشاكؿ الإدارية المتمثمة في المركزية إممارسة وسموؾ 
 الشديدة، عدـ التفويض، الازدواجية، البيروقراطية.... الخ.

ضرورة تييئة المناخ المناسب لجعؿ المتدرب عمى استعداد كامؿ لتطبيؽ أفكار جديدة وتقبؿ  - ت
 ب وطرؽ متطورة في مجاؿ تنمية الميارات القيادية..أسالي
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دارية لدى القيادات الوسطى في قطاع ( بعنوان: "تقويم الميارات الإم2003دراسة )أبو العلا،  .9
 الأمن العام، دراسة مسحية عمى ضباط الأمن العام في السعودية"

ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة ماىية القيادة الوسطى في القطاعات الأمنية وتحديد المياـ 
التي يجب أف تقوـ بيا داخؿ تمؾ القطاعات، والتعرؼ عمى مستوى المعرفة والميارات الإدارية لدى 

مف  القيادات الوسطى، والتعرؼ عمى أىـ الإيجابيات والسمبيات الخاصة بالميارات الإدارية لدييـ
المنيج الوصفي التحميمي واستخدـ عمى  الباحثوجية نظر القيادة العميا والقيادة الصغرى، واعتمد 

( ضابط أمف يمثموف 512جمعت البيانات مف عينة قواميا )حيث الاستبانة كأداة لجمع البيانات، 
 كافة ضباط أفرع الأمف العاـ بمحافظة جدة.

 وتوصمت الدراسة إلى:
مف العاـ في محافظة جدة يتمتعوف بالإلماـ الوسطى عمى مستوى الأأف ضباط القيادة 

يتحمى بيا ضباط القيادة  فأوتطبيؽ الأساليب والسياسات التي تمثؿ الميارات الإدارية التي يجب 
 الوسطى.

 وأوصت الدراسة بـــــــ:

بجدة  المحافظة عمى مستوى الميارات الإدارية لدى القيادة الوسطى في القطاعات الأمنية
وتطويرىا وتحسينيا مف خلاؿ الدورات التدريبية، وذلؾ لإعداد جيؿ ثاني مف القيادات الوسطى يكوف 

 .عمى تقمد المناصب القيادية العميا وقادراً  مؤىلاً 

 ثالثاً: الدراسات الأجنبية
بعنوان: "تأثير رأس المال الفكـري عمـى الداء التنظيمـي:  (Obeidat et., al, 2017)دراسة  .1

 الدور الوسيط لتبادل المعرفة"
The Effect of Intellectual Capital on Organizational Performance: The 

Mediating Role of Knowledge Sharing 

كري وتبادؿ المعرفة ثار المختمفة الموجودة بيف رأس الماؿ الفىدفت ىذه الدراسة إلى فيـ الآ
شركة مف شركات التصنيع في  100وقد قاـ الباحثوف باختيار عينة مكونة مف  داء التنظيمي،والأ
استبانة  500موظفيف مف كؿ شركة تـ اختيارىـ بطريقة عشوائية، وتـ توزيع  5ردف بواقع الأ

وقد تـ اختبار  ،%(71.2استبانة صالحة أي بنسبة استرداد ) 365استبانة منيا  383واسترجاع 
داء فرضيات الدراسة وأظيرت نتائج الدراسة أف رأس الماؿ الفكري كاف لو أثر إيجابي عمى الأ
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يجابي عمى إالتنظيمي وتبادؿ المعرفة، وأظيرت النتائج أيضا أف تبادؿ المعرفة لو تأثير وسيط 
مف الدراسات حوؿ  اً مزيدداء التنظيمي. وأوصت الدراسة بإجراء العلاقة بيف رأس الماؿ الفكري والأ
 والابتكاري. يالإبداع ءداء التنظيمي مثؿ الأداتأثير رأس الماؿ الفكري عمى الأ

بعنـوان: " التوجـو السـتراتيجي وأثـره عمـى الأداء  (Jassmy and Bhaya ، 2016)دراسـة  .2
 "ديوانيةدراسة تحميمية في البنوك العقارية  بمحافظة   -التنظيمي

Strategic Orientation and Effects on Organizational Performance-

Analytical Study in Real Estate Banks in Al– Dewania Province 

ىدفت ىذه الدراسة إلى  دراسة التوجو الاستراتيجي لمبنوؾ العقارية في محافظة الديوانية  
وعرضت الدراسة  البيانات الأولية التي تـ جمعيا مف خلاؿ الاستبياف حيث تـ توزيع  ،في العراؽ

صالحة للاستعماؿ )صالحة وكاممة( وقد تبيف أف  53استبانة منيا  70استبياف و تـ إرجاع  80
متغير مع أداء البنؾ. وقد تبيف أف الميزة التنافسية تمثؿ ال إيجابياً  التوجو الاستراتيجي يرتبط ارتباطاً 

الوسيط، كما أنيا تؤثر عمى الأداء، ومف أجؿ تحقيؽ النجاح، اعتمدت البنوؾ العقارية أفضؿ مزيج 
 بيف توجو المنافسيف وتوجو العملاء لموصوؿ إلى أعمى مستوى مف الأداء بيف المنافسيف.

تأثير التوجو الستراتيجي عمى الأداء التنظيمي: الـدور  " بعنوان: (Obeidat, 2016)دراسة  .3
 الوسيط للابتكار"

The Effect of Strategic Orientation on Organizational Performance: 

The Mediating Role of Innovation 

ىدفت ىذه الدراسة إلى دراسة تأثير كؿ مف التوجو الاستراتيجي والابتكار عمى الأداء 
ما إذا كاف الابتكار يعمؿ كوسيط بيف التوجو الاستراتيجي والأداء  التنظيمي. ودرست أيضاً 

الثلاث الموجودة في الأردف. ثـ تـ تحميؿ  الاتصالاتالتنظيمي. وتـ جمع البيانات مف شركات 
كاف لو البيانات باستخداـ النمذجة المعادلة الييكمية )سيـ(، وكشفت النتائج أف التوجو الاستراتيجي 

أف الابتكار يؤثر بشكؿ  ولكف ليس عمى الأداء التنظيمي. ووجد أيضاً  ،تأثير كبير عمى الابتكار
، أشارت النتائج إلى أف الابتكار يربط بيف التوجو الاستراتيجي كبير عمى الأداء التنظيمي. وأخيراً 

 فقط. والأداء التنظيمي، ولكف جزئياً 
" تأثير الثقافة التنظيمية عمى تطوير القيادة  بعنوان: (Singh and Panda, 2015) دراسة .4

 " الستراتيجية مع إشارة خاصة إلى نالكو
Impact of Organizational Culture on Strategic Leadership 

Development with Special Reference to Nalco 
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كما  ،يادة الاستراتيجيةىدفت ىذه الورقة إلى شرح دور وأثر الثقافة التنظيمية في تطوير الق
أوضحت أف بعض المتغيرات الثقافية أو العناصر التنظيمية )المشاركة، والاتساؽ، والقدرة عمى 

ىذه  الدراسة التجريبية في نالكو  طبقتو التكيؼ والرسالة( تسيؿ عممية تطوير القيادة الاستراتيجية. 
الية الثقافة القائمة نحو تطوير القيادات وحاولت تقييـ العناصر الثقافية التنظيمية والحكـ عمى فع

ولأغراض الدراسة تـ جمع البيانات الأولية باستخداـ استبياف منظـ تـ  ،الاستراتيجية في المنظمة
كما تـ جمع البيانات مف  ،إدارتو بيف المديريف التنفيذييف في مكتب الشركة في بوبانسوار، أوريسا

لتقرير السنوي الخ. وخمصت الدراسة إلى أف الثقافة القوية مصادر ثانوية مثؿ المواقع الرسمية، ا
كما أظيرت أف اختيار القادة  ،لتطوير القيادة الاستراتيجية في المنظمة والإيجابية ميمة جداً 

ساىـ  إلى حد يوالتخطيط الوظيفي والتنمية والتخطيط لمتعاقب يمكف أف  الاستراتيجييف في المستقبؿ
واستنتجت الدراسة  أف ىذه الثقافة الإيجابية الموجودة  ،القادة الاستراتيجييففي ميمة تطوير  كبير

 في المنظمة تدعـ تطوير القادة الاستراتيجييف في المستقبؿ.
 

" العلاقة بين رأس المال الفكري والأداء  بعنوان: (Sajedi and Nia, 2015)دراسة  .5
 " التنظيمي في وزارة الشباب والرياضة

The Relationship between Intellectual Capital and Organizational 

Performance in Ministry of Sport and Youth 

ىدفت الدراسة إلى تحديد العلاقة بيف رأس الماؿ الفكري والأداء التنظيمي في وزارة الشباب 
لخبراء والمدراء ( مف المدراء واشخصاً  666تكوف مجتمع الدراسة مف )و  ،والرياضة في إيراف

لجمع و شخصا كعينة الدراسة.  180التنفيذييف العامميف في وزارة الشباب والرياضة، وتـ اختيار 
 البيانات وبعد تحميؿ البيانات، تـ استخداـ استبياف معياري لرأس الماؿ الفكري والأداء التنظيمي،

ى الأداء التنظيمي لمموظفيف في أظيرت النتائج أف رأس الماؿ الفكري كاف لو تأثير إيجابي وىاـ عم
كما أف العلاقة بيف المكونات الفرعية لرأس الماؿ الفكري والأداء التنظيمي  ،وزارة الشباب والرياضة

( ورأس الماؿ 0.45( ورأس الماؿ الييكمي )0.43كانت إيجابية وكبيرة )رأس الماؿ البشري )
ؤدي إلى زيادة في الأداء يفكري  ( .وخمصت النتائج إلى أف رأس الماؿ ال0.52العلائقي )
 التنظيمي.
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" تأثير إدارة رأس المال الفكري عمى الميزة التنافسية  بعنوان: (Taie, 2014) دراسة .6
 " التنظيمية في المستشفيات المصرية

The Effect of Intellectual Capital Management on Organizational 

Competitive Advantage in Egyptian Hospitals  

ىدفت ىذه الدراسة إلى اختبار تأثير إدارة رأس الماؿ الفكري عمى الميزة التنافسية التنظيمية 
وقد أجريت الدراسة في  ،في المستشفيات المصرية، وىي عبارة عف دراسة تحميمية مستعرضة

مستشفييف )مستشفى النزىة الدولي ومستشفى الدمرداش( وتكونت عينة الدراسة مف ثلاثة مستويات 
طباء: الإدارة العميا والإدارة الوسطى والإدارة التنفيذية، وشممت ىذه مف الإدارة في التمريض أو الأ

 ى الدمرداش. مف مستشف مديراً  70مف مستشفى النزىة و  مديراً  36العينة 
رأس الماؿ الفكري عمى الميزة  لإدارةوبعد تحميؿ الاستبانة أظيرت النتائج أف ىناؾ تأثير 

التنافسية. وأوصت الدراسة بتشجيع العامميف عمى العمؿ الفريقي والعمؿ عمى تحفيزىـ، وتدريب فرؽ 
 بداع المعرفي.العمؿ عمى الابتكار والإ

" تأثير إدارة رأس المال الفكري عمى الميزة  بعنوان: (Sharabati et., al, 2013) دراسة .7
 " التنافسية التنظيمية في المستشفيات المصرية

The Impact of Intellectual Capital on Jordanian Telecommunication 

Companies' Business Performance 

الأعماؿ في شركات ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة تأثير رأس الماؿ الفكري عمى أداء 
وقد  ،استطمعت الدراسة  آراء المدراء في شركات الاتصالات الأردنية، حيث الاتصالات الأردنية

 500مف بيف حوالي  مديراً  84استخدمت البيانات العممية في التحميؿ التجريبي التي تـ جمعيا مف 
، tوصفي، واختبار وقد استخدمت تقنيات إحصائية مثؿ الإحصاء ال، مدير مف خلاؿ استبياف

ولتأكيد ملاءمة أداة جمع البيانات، تـ استخداـ ، واختبار أنوفا، والارتباط والانحدارات المتعددة
( وتحميؿ كرونباخ ألفا وعامؿ التحميؿ. وأظيرت النتائج K-Sسميرنوؼ ) -اختبار كولموغوروؼ 

وأشارت ، لاتصالات الأردنيةوجود تأثير إيجابي لرأس الماؿ الفكري عمى أداء الأعماؿ في شركات ا
إلى أف رأس الماؿ العلائقي يؤثر بشكؿ إيجابي وكبير عمى أداء الأعماؿ في شركات  النتائج أيضاً 

بشكؿ  يؤثرافالاتصالات الأردنية ، في حيف أف رأس الماؿ الاجتماعي  ورأس الماؿ العلائقي لا 
إلى أف  ارت النتائج التجريبية أيضاً وأش ،كبير عمى أداء الأعماؿ في شركات الاتصالات الأردنية

ىناؾ علاقات قوية وتفاعلات بيف المكونات الثلاثة لرأس الماؿ الفكري. وقد أوصت الدراسة  
 ،خذ بعيف الاعتبار رأس الماؿ الفكري  بشكؿ جدي عند صياغة استراتيجية الشركاتبضرورة  الأ
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، وأخيراً  ،يمثؿ فرص بحثية مستقبميةكما أوصت بتوسيع نطاؽ التحميلات إلى صناعات أخرى وذلؾ 
البحوث التي تقارف النتائج مع المنظمات والصناعات الأخرى في ظؿ تقييـ وقياس  بإجراءأوصت 
 مماثؿ.

في عمميات القيادة  يبعنوان: "دور رأس المال الفكر  (Houari et., al, 2012) دراسة .8
 دارية"الإ

“The Role of Intellectual Capital in the Managerial Leadership 

Processes”  

التعرؼ عمى آراء المدراء العامميف في شركة أنابيب، الجزائر، ىدفت ىذه الدراسة إلى 
كيؼ يمكف استثمار رأس الماؿ الفكري؟ وما ىي العلاقة بيف رأس  للإجابة عمى السؤاليف التالييف:
 دارية؟الماؿ الفكري وعمميات القيادة الإ

عمى ىذيف السؤاليف قاـ الباحثوف بجمع البيانات مف مصادرىا المختمفة، واعتمدوا  وللإجابة
عمى المنيج الوصفي التحميمي لإجراء الدراسة، وكانت المقابمة والاستبانة ىما الأداتيف الرئيستيف 
لجمع البيانات، فقد أجرى الباحثوف عدة مقابلات مع المدراء تختص بموضوع الدراسة، وتـ إعداد 

مف المدراء العامميف في  ( مديراً 60ستبانة وتوزيعيا عمى عينة مف مجتمع الدراسة بمغ عددىا )ا
 %.50( استبانة صالحة ، أي بنسبة استرداد 30شركة أنابيب ، وقد تـ استرداد )
نو يوجد علاقة  ذو دلالة بيف رأس الماؿ الفكري وعمميات القيادة أوتوصؿ الباحثوف إلى 

فكار ىـ توصيات الدراسة: الحاجة إلى تشجيع روح الابتكار مف خلاؿ الأأف دارية. وكاف مالإ
نيا أف تساىـ في تطوير القدرات القيادية في شأوتطبيقيا والتي مف ِ  وفالخلاقة التي يقدميا الموظف

مستمر واستثمارىا في  ؿٍ المؤسسة، والتأكيد عمى الحاجة إلى معرفة التقنيات التكنولوجية الحديثة بشك
زيادة الاىتماـ الجدي بجودة وكمية البرامج التدريبية التي تتلاءـ مع احتياجات و  نشطة،ارسة الأمم

 المؤسسة.
" دراسة حول تأثير رأس المال  ( بعنوان:Badrabadi and Akbarpour, 2011دراسة ) .9

 الفكري وعممية التعمم التنظيمي عمى الأداء التنظيمي"
A study on the effect of intellectual capital and organizational learning 

process on organizational performance 

ىدفت ىذه الدراسة إلى  البحث في تأثير المتغير "رأس الماؿ الفكري" عمى "الأداء 
عمى العلاقة بيف ىذيف  التنظيمي"، وفي الوقت نفسو، بدا أف متغير "التعمـ التنظيمي" لو أثر أيضاً 

لمتغيريف ووظائفو كمتغير وسيط. وتألؼ مجتمع الدراسة مف جميع مدراء وموظفي بنؾ ميمي بما ا
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يراف ، وتـ إفي ذلؾ أشخاص مف وحدة الإشراؼ الرئيسة وفروع الخدمات الأخرى في مدينة قوـ في 
مى جمع البيانات مف خلاؿ الاستبيانات وأظيرت النتائج أف التأثير المباشر لرأس الماؿ الفكري ع

متغير ال، ولكف ىذا المتغير أثر عمى أداء بنؾ ميمي مف خلاؿ الأداء التنظيمي لـ يكف قويا جداً 
وتـ التأكيد عمى تأثير رأس الماؿ الفكري عمى عممية التعمـ ، "عممية التعمـ التنظيمي" يطالوس

تأثير مباشر  التنظيمي. وعلاوة عمى ذلؾ، أشارت النتائج إلى أف عممية التعمـ التنظيمي كاف ليا
يجابي عمى أداء بنؾ ميمي.  وا 

" أسموب القيادة والثقافة التنظيمية في منظمة التعمم:  ( بعنوان:Rijal, 2010دراسة ) .10
 دراسة مقارنة "

Leadership Style And Organizational Culture In Learning 

Organization: A Comparative Study  

القيادة التحويمية والثقافة التنظيمية عمى تطوير منظمة ىدفت ىذه الدراسة  لفيـ تأثير 
ف وجمعت البيانات مف قطاع المستحضرات الطبية، وتـ اختيار ىذا القطاع مف الصناعة لأ ،التعمـ

قاء الشركات بسبب التطورات بميما ل صب  عنصراً أداء التنظيمي مف خلاؿ التعمـ تطوير الأ
شركات مف  4جراء مقارنة بيف اليند ونيباؿ حيث تـ اختيار إ التكنولوجية الحديثة المتسارعة، وتـ

قساـ في دارييف مف جميع الأكؿ دولة وشممت عينة الدراسة المدراء التنفيذييف والموظفيف الإ
النتائج إلى أف القيادة التحويمية والثقافة  وأشارتالشركات المبحوثة حيث تـ توزيع استبانة عمييـ. 

ف الثقافة التنظيمية القوية تشجع أيجابي في تطوير منظمة التعمـ عمى اعتبار التنظيمية ليا تأثير إ
بداع حتى تستطيع المنظمة مواكبة التغيرات والابتكار والإ القيادات المستقبمية عمى التعمـ والتطور

 .في البيئة المحيطة وتحقيؽ أىدافيا الاستراتيجية
 القيبدة الاستراتيجيت واوتزاع الأعمبل" ( بعىوان: "العلاقت بيه(Lee, Chen, 2007دراسة  .11

A study of the correlations Model between strategic leadership and 

Business Exaction An Empirical Research of Top Managers of small 

and medium Enterprises in Taiwan 

كبار المديريف في قيادة منظماتيـ التعرؼ عمى الكيفية التي يقوـ بيا إلى  ىدفت الدراسة
وتـ توزيع واستخدـ الباحثاف المنيج الوصفي التحميمي لمدراسة، ، عف طريؽ وضع الاستراتيجيات

المدراء المتوسطيف والكبار في المؤسسات الصغيرة  تاستبياف لجمع البيانات مف عينة مثم
 ." 80والمتوسطة وبمغ حجميا "
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نجازات عميا لممنفذيف في إالمؤسسات الصغيرة والكبيرة لدييا أف  توصمت إلى نتائج أىميا
نجازات تطبيقية أعمى مف ثقافة تنفيذ الأعماؿ، وأف ا  مجاؿ رغبة السيطرة في القيادة الاستراتيجية، و 

ثار إيجابية كبيرة عمى تنفيذ الأعماؿ، وأف القيادة الاستراتيجية تقود لمحفاظ أالقيادة الاستراتيجية ليا 
 ميزة التنافسية.عمى ال

: " استخدام العمداء لإجراءات القيادة الستراتيجية في بعىوان (Yasin, 2006)دراسة  .12
 الجامعات الماليزية والأمريكية "

 The Use of Strategic Leadership Actions by Deans in Malaysian and 

American Public Universities. 

إذا كاف ىناؾ علاقة دالة بيف استخداـ القيادة لإجراءات ىدفت ىذه الدراسة إلى تحديد ما 
القيادة الاستراتيجية ونجاحيـ كما يدرؾ ذلؾ مرؤوسييـ، واستخدـ الباحث المنيج الوصفي التحميمي، 

( 124مف )تكونت جمع البيانات مف عينة عشوائية طبقية تـ والاستبانة كأداة لجمع البيانات، و 
أف القادة الناجحيف يستخدموف  إلى نتائج مف أىميا ت الدراسةوتوصم .( عميداً 22و) يأستاذ جامع

مجموعة أوسع مف استراتيجيات القيادة مقارنة بالقادة الأقؿ نجاحاً وأف ىناؾ اختلافات أوسع بيف 
سمسمة إجراءات ماليزيا وأمريكا وسمسمة إجراءات العمؿ المستخدمة مف قبؿ العملاء الأقؿ نجاحاً في 

 .ىذه الجامعات

 التعميق عمى الدراسات السابقة: 
لقد استعرض الباحث العديد مف الدراسات السابقة المحمية والعربية والأجنبية في موضوع 

-2002دراسة سابقة تـ تطبيقيا خلاؿ الفترة الواقعة بيف  أكثر مف ثلاثيفالدراسة، حيث تـ تناوؿ 
 تمفة.عمى العديد مف المنظمات التي تتواجد في بيئات مخـ  2017

قد تبيف لو أنيا متشابية مع دراستو مف و وحاوؿ الباحث أف يختار الأقرب إلى موضوعو، 
حيث الأىداؼ العامة التي تيدؼ إلى دراسة دور القيادات الحالية في إعداد وتنمية القيادات البديمة، 

ولكف في مؤسسات تختمؼ عف  ،فبعض ىذه الدراسات قد تحدثت عف إعداد قيادات الصؼ الثاني
المؤسسة التي سيتـ تطبيؽ ىذه الدراسة عمييا، وىناؾ بعض الدراسات التي اختمفت عف ىذه الدراسة 

التعريؼ بممارسات القيادة ودورىا في  وأيضاً ولكنيا تناولت موضوع القيادة وأىمية القيادة لممؤسسة، 
القطاع الخاص، ولكف كاف ىناؾ نقاط  تطوير الأداء في المؤسسات سواء الحكومية أو مؤسسات
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أساسية وميمة كانت ىي البؤرة الأساسية لمجاؿ البحث في كؿ دراسة، فمقد تباينت الدراسات في 
 تركيزىا عمى موضوع البحث.

، (ـ2014(، ودراسة )العثمني، ـ2016وقد تشابيت ىذه الدراسة مع دراسة )أبو سمطاف، 
بحثت في موضوع  اتالدراس ىذهالدراسة، حيث أف في موضوع  (ـ2014ودراسة )القحطاني، 

المنيج  اتالدراس ىذهإعداد قيادات الصؼ الثاني، وىو المحور الرئيسي ليذه الدراسة، كما أف 
 استخدمت الاستبانة كأداة لجمع المعمومات، وتحقيؽ أىداؼ الدراسة.الوصفي التحميمي و 

ولكنيا  ،وضوع الرئيسي لمدراسةوقد اختمفت ىذه الدراسة مع الدراسات الأخرى في الم
( ركزت عمى إعداد ـ2013القيادة، فدراسة )الأسمري،  موضوعتشابيت معيا كونيا بحثت في 

القيادة النسائية البديمة مف خلاؿ التفويض، التمكيف، التدريب، ووضحت أف ىناؾ معوقات تحوؿ 
ويرى الباحث أنو عمى الرغـ مف ، دوف قياـ القيادات الحالية بأدوارىـ في إعداد القيادات البديمة

وعمى أىمية التفويض  ،اتفاؽ ىذه الدراسة مع موضوع البحث مف حيث الموضوع )القيادة البديمة(
والتمكيف لبناء قيادات الصؼ الثاني، إلا أنيا ركزت عمى القيادة البديمة النسائية فقط، وطبقت عمى 

الحالية ستشتمؿ عمى إعداد القيادات البديمة عامة التعميـ العالي الخاص بالإناث فقط، لكف الدراسة 
دوف تحديد الجنس، وكذلؾ سيتـ تطبيقيا عمى واحدة مف أكبر المؤسسات الدولية العاممة في قطاع 
غزة )الأونروا(، وكذلؾ ربطت الدراسة المذكورة دور إعداد القيادات البديمة بالتنمية الإدارية، لكف 

ممارسات الإدارة العميا )تكويف رأس الماؿ الفكري، تعزيز التمكيف الدراسة الحالية ستتناوؿ دور 
البديمة وىو سيجعميا ( لإعداد القيادات الإداري، دعـ الثقافة التنظيمية، دعـ التوجو الاستراتيجي

( ركزت عمى دور الأنماط القيادية في إحداث التطوير ـ2010، أما دراسة الأغا )أكثر عمقاً وشمولاً 
تنظيمي، ويرى الباحث أف ىذه الدراسة تناولت معمومات قيمة عف أنماط القيادة السائدة والتغيير ال

في المصارؼ العاممة في قطاع غزة، وربطت بينيا وبيف التطوير والتغيير التنظيمي، مما أوجد نوعاً 
ميا لتطوير مف التقارب بينيا وبيف الدراسة الحالية التي ستتناوؿ مدى التوجو الاستراتيجي للإدارة الع

طار إواستثمار قدرات العامميف لبناء قيادات بديمة إلا أف الاختلاؼ يتمثؿ بربط موضوع الدراسة ب
المؤسسات الدولية مف خلاؿ تطبيقو عمى وكالة غوث وتشغيؿ اللاجئيف الفمسطينييف )الأونروا( 

( ـ2003اسة )أبو العلا، بغزة، وربط التطوير بممارسات الإدارة العميا وليس بنمط القيادة، وكذلؾ در 
ركزت عمى مستوى الميارات الإدارية التي يجب أف يمتمكيا قادة الإدارة الوسطى وىو ما يتفؽ مع 
دراسة الباحث في البحث عف معوقات بناء القيادات البديمة والتي مف الممكف أف يكوف جزء منيا 
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( التي ـ2015أيضاً دراسة )وىبة، ، و يتعمؽ بالميارات التي يجب أف يمتمكيا قادة الإدارة الوسطى
راسة دالدولة في الحكومة الفمسطينية في قطاع غزة وىو ما يتفؽ مع  قياداتتناولت واقع تأىيؿ 

الباحث في التعرؼ عمى ىذا الواقع ولكف مف حيث دور الإدارة العميا في بناء قيادات الصؼ الثاني 
بعض الدراسات التي درست بشكؿ عاـ موضوع في الأونروا بغزة. كما تشابيت الدراسة الحالية مع 

(، )الوىيبي، ـ2009(، )الحسيني،ـ2010(، )عبدالعزيز،ـ2013القيادة مثؿ دراسة )ثابت، 
، (Rijal, 2010)، (Houari, et., al, 2012)، (Singh & Panda, 2015)(، ـ2005

(Lee, Chen, 2007) ،(Yasin, 2006)الدراسات في  ، وقد استفادت الدراسة الحالية مف ىذه
 الوصوؿ إلى فيـ أعمؽ حوؿ موضوع القيادة.

وقد تشابيت الدراسة الحالية مع بعض الدراسات مف حيث كوف ىذه الدراسات تناولت واحداً 
 ,Obeidat et., al)(، ـ2017الحالية، فدراسة )بيصار،  لمدراسةأو أكثر مف المتغيرات المستقمة 

2017) ،(Sajedi & Panda, 2015) ،(Taie, 2014) ،(Sharabati et., al, 2013) ،
(Houari et., al, 2012)  ،تناولت دراسة رأس الماؿ الفكري، وتناولت كؿ مف دراسة )الممفوح

( متغير التمكيف الإداري، كما تناولت دراسة كؿ مف ـ2013(، )عفانة، ـ2015(، )شقورة، 2016
متغير الثقافة التنظيمية،  (Rijal, 2010 )، (Singh & Panda, 2015)(، 2006)عبدالإلو، 

 ,Obeidat)، (Jassmy & Bahya, 2016)(، ـ2006وتناولت دراسة كؿ مف )الدىدار، 
متغير التوجو الاستراتيجي، وقد استفادت الدراسة الحالية مف ىذه الدراسات إثراء البحث  (2016

 حوؿ ىذه المتغيرات.
 ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة: 

 الدراسة الحالية  تميزت عف الدراسات السابقة في الآتي:
الدراسة الحالية بحثت في موضػوع جديػد نسػبياً ولػـ يػتـ التعػرض لػو فػي الدراسػات السػابقة إلا بشػكؿ  -1

 قميؿ.
وكالػػة غػػوث أف ىػػذه الدراسػػة ربطػػت موضػػوع الدراسػػة بالمؤسسػػات الدوليػػة مػػف خػػلاؿ تطبيقػػو عمػػى  -2

 )الأونروا( بغزة. وتشغيؿ اللاجئيف الفمسطينييف
أف ىػػػذه الدراسػػػة عممػػػت عمػػػى اسػػػتخداـ متغيػػػرات مسػػػتقمة مختمفػػػة عػػػف المتغيػػػرات التػػػي اسػػػتخدمتيا  -3

  الدراسات السابقة وىو ما يشكؿ عنصراً جوىرياً مختمفاً عف الدراسات السابقة.
 تتميػػػز الدراسػػػة بأنيػػػا طبقػػػت عمػػػى وكالػػػة غػػػوث وتشػػػغيؿ اللاجئػػػيف )الأونػػػروا( والتػػػي تعػػػد مػػػف أىػػػـ -4

 المؤسسات في قطاع غزة.
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 الفصل الرابع
 الطريقة والإجراءات

 المقدمة:
جراءاتيػػا محػػوراً  نجػػاز الجانػػب التطبيقػػي مػػف إيػػتـ مػػف خلالػػو  رئيسػػاً  تعتبػػر منيجيػػة الدراسػػة وا 

الدراسة، وعف طريقيا يتـ الحصوؿ عمى البيانػات المطموبػة لإجػراء التحميػؿ الإحصػائي لمتوصػؿ إلػى 
النتػػػائج التػػػػي يػػػتـ تفسػػػػيرىا فػػػي ضػػػػوء أدبيػػػات الدراسػػػػة المتعمقػػػة بموضػػػػوع الدراسػػػة، وبالتػػػػالي تحقػػػػؽ 

 الأىداؼ التي تسعى إلى تحقيقيا. 

لممنيج المتبع ومجتمع وعينػة الدراسػة، وكػذلؾ أداة  فصؿ وصفاً وبناء عمى ذلؾ تناوؿ ىذا ال
، ومػدى صػدقيا وثباتيػا، وينتيػي الفصػؿ وكيفية بنائيا وتطويرىػاالدراسة المستخدمة وطريقة إعدادىا 

واسػػتخلاص النتػػائج، وفيمػػا يمػػي وصػػؼ بالمعالجػػات الإحصػػائية التػػي اسػػتخدمت فػػي تحميػػؿ البيانػػات 
 :ليذه الإجراءات

 اسة:منيج الدر 
مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ الدراسة قػاـ الباحػث باسػتخداـ المػنيج الوصػفي التحميمػي حيػث يقػوـ 

وجمع معمومات عنيا وىذا يتطمب عدـ التحيز، ودراسة الحالة،  معينةعمى وصؼ خصائص ظاىرة 
  ).58 ـ، ص2111)عبد القادر، والمس  الشامؿ لما يتعمؽ بيذه المشكمة أو الظاىرة"

 ين لممعمومات:يالباحث مصدرين أساسوقد استخدم 
: حيث اتجو الباحث في معالجة الإطار النظري لمدراسة إلػى مصػادر البيانػات المصادر الثانوية .1

الثانويػػة والتػػي تتمثػػؿ فػػي الكتػػب والمراجػػع العربيػػة والأجنبيػػة ذات العلاقػػة، والػػدوريات والمقػػالات 
ت موضػػوع الدارسػػة، والبحػػث والمطالعػػة فػػي والتقػػارير، والأبحػػاث والدراسػػات السػػابقة التػػي تناولػػ

 مواقع الإنترنت المختمفة.
: لمعالجػػة الجوانػػب التحميميػػة لموضػػوع الدراسػػة لجػػأ الباحػػث إلػػى جمػػع البيانػػات المصــادر الأوليــة .2

 الأولية مف خلاؿ الاستبانة كأداة رئيسة لمدراسة، صممت خصيصاً ليذا الغرض.
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 مجتمع الدراسة: 
نو جميع مفردات الظػاىرة التػي يدرسػيا الباحػث، وبنػاء عمػى مشػكمة مجتمع الدراسة يعرؼ بأ

يتكػػػوف مػػػف جميػػػع مػػػدراء الإدارة العميػػػا فػػػي وكالػػػة غػػػوث ف المجتمػػػع المسػػػتيدؼ إالدراسػػػة وأىػػػدافيا فػػػ
والدرجػػة  16وتشػػغيؿ اللاجئػػيف الفمسػػطينييف بغػػزة والػػذيف يشػػغموف الػػدرجات الوظيفيػػة مػػا بػػيف الدرجػػة 

( مدير، وجميع مدراء الإدارة الوسطى )قيادات الصؼ الثاني( في وكالة 90والمقدر عددىـ ب ) 20
 12غػػػوث وتشػػػغيؿ اللاجئػػػيف الفمسػػػطينييف بغػػػزة والػػػذيف يشػػػغموف الػػػدرجات الوظيفيػػػة مػػػا بػػػيف الدرجػػػة 

( مػػػػدير. ) دائػػػػرة المػػػػوارد البشػػػػرية، الأونػػػػروا بغػػػػزة، فبرايػػػػر 1122والمقػػػػدر عػػػػددىـ ب ) 15والدرجػػػػة 
2017) 

  عينة الدراسة:
 العينة الستطلاعية

اسػػتبانة، تػػـ اختيػػارىـ بطريقػػة عشػػوائية بغػػرض  51تكّونػػت عينػػة الدراسػػة الاسػػتطلاعية مػػف 
تقنيف أداة الدراسة، والتحقؽ مف صلاحيتيا لمتطبيؽ عمى العينة الأصمية، وقد تػـ إدخػاليـ فػي العينػة 

 في الصدؽ والثبات.  مشاكؿلعدـ وجود  الفعمية نظراً 

 "الفعمية": العينة الأصمية

لكونيمػا أكبػر دوائػر  مف دائرتي التعمػيـ والصػحةاستخداـ طريقة العينة العشوائية الطبقية  تـ
الأونػػروا بغػػزة مػػف حيػػث عػػدد العػػامميف فييمػػا وعػػدد المؤسسػػات التابعػػة ليمػػا والخػػدمات التػػي تقػػدمانيا 

لدراسػػػة وقػػػد تػػػـ اسػػػتبانة عمػػػى مجتمػػػع ا 451، حيػػػث تػػػـ توزيػػػع وعػػػدد المسػػػتفيديف مػػػف ىػػػذه الخػػػدمات
%. وقػػد تػػـ حسػػاب حجػػـ العينػػة مػػف المعادلػػة التاليػػة )صػػافي، 86967اسػػتبانة بنسػػبة  391اسػػترداد 

2117:) 

2

2

Z
n

m

 
  
 

       (1) 

 حيث:

Z :القيمة المعيارية المقابمة لمستوى دلالة معموـ )مثلًا :Z=1.96  0.05لمستوى دلالة .) 
m :مثلًا( 0.05: الخطأ اليامشي: ويُعبّر عنو بالعلامة العشرية) 
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 يتـ تصحي  حجـ العينة في حالة المجتمعات النيائية مف المعادلة:

n المُعَدّؿ = 
1 

nN

N n
        (2) 

 تمثؿ حجـ المجتمع Nحيث 

 ( نجد أف حجـ العينة يساوي:1المعادلة )باستخداـ 
2

1.96
384

2 0.05

 
  

 
n 

 ( يساوي:2، فإف حجـ العينة المُعَدّؿ باستخداـ المعادلة ) = 1212Nحيث أف مجتمع الدراسة 

n 292 = المُعَدّؿ
13841212

1212384





  

 .عمى الأقؿ 292وبذلؾ فإف حجـ العينة المناسب في ىذه الحالة يساوي 

 :أداة الدراسة
دور الإدارة العميا في بناء قيادات الصف الثاني في وكالة غوث وتشغيل  "تـ إعداد استبانة حوؿ

 "، حيث تتكون من قسمين رئيسيين ىما: اللاجئين الفمسطينيين الأونروا بغزة

الدرجة الوظيفية، الجنس، الشخصية عف المستجيبيف )الدائرة،  البياناتوىو عبارة عف القسم الأول: 
 المؤىؿ العممي، سنوات الخدمة، العمر(.

 62، ويتكوف مف دور الإدارة العميا في بناء قيادات الصف الثانيوىو عبارة عف  القسم الثاني:
 مجالات : 6فقرة، موزع عمى 

 .( فقرة11ويتكوف مف )ل الفكري، المجال الأول: تكوين رأس الما

 ( فقرات.11، ويتكوف مف )المجال الثاني: تعزيز التمكين الإداري

 ( فقرات.11، ويتكوف مف )المجال الثالث: دعم الثقافة التنظيمية

 ( فقرات.11ويتكوف مف )المجال الرابع: دعم التوجو الستراتيجي، 
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المجال الخامس: بناء قيادات الصف الثاني في وكالة غوث وتشغيل اللاجئين الفمسطينيين 
 ( فقرة.11ويتكوف مف )بغزة،  االأونرو 

 ( فقرات.11ويتكوف مف )المجال السادس: معوقات بناء قيادات الصف الثاني، 

الخماسي لقياس استجابات المبحوثيف لفقرات الاستبياف  وقد تـ استخداـ مقياس ليكرت
 (:7حسب جدوؿ )

 (: درجات مقياس ليكرت الخماسي4.1جدول )

 الاستجابة
موافؽ بدرجة 
 ضعيفة جداً 

موافؽ بدرجة 
 ضعيفة

موافؽ بدرجة 
 متوسطة

موافؽ بدرجة 
 كبيرة

موافؽ بدرجة 
 كبيرة جداً 

 5 4 3 2 1 الدرجة
 

 خطوات بناء الستبانة:
دور الإدارة العميػػا فػػي بنػػاء قيػػادات الصػػؼ الثػػاني  لمعرفػػة "الدراسػػة  أداةقػػاـ الباحػػث بإعػػداد 

"، واتبػع الباحػث الخطػوات التاليػة لبنػاء  في وكالة غوث وتشغيؿ اللاجئػيف الفمسػطينييف الأونػروا بغػزة
 -الاستبانة :

الدراسػة، والاسػتفادة منيػا الدراسػات السػابقة ذات الصػمة بموضػوع الأدب الإداري و عمػى  الاطلاع .1
 في بناء الاستبانة وصياغة فقراتيا.

 .استشار الباحث عدداً مف أساتذة الجامعات والمشرفيف في تحديد مجالات الاستبانة وفقراتيا .2
 تحديد المجالات الرئيسة التي شممتيا الاستبانة. .3
 تحديد الفقرات التي تقع تحت كؿ مجاؿ. .4
 تـ تصميـ الاستبانة في صورتيا الأولية.  .5
 تـ مراجعة وتنقي  الاستبانة مف قبؿ المشرؼ. .6
مػف المحكمػيف مػف أعضػاء ىيئػة التػدريس فػي الجامعػة الإسػلامية  عددتـ عرض الاستبانة عمى  .7

  جامعة الأقصى، والإحصائييف.و 



93 

 

راء المحكمػػػػيف تػػػػـ تعػػػػديؿ بعػػػػض فقػػػػرات الاسػػػػتبانة مػػػػف حيػػػػث الحػػػػذؼ أو الإضػػػػافة آفػػػػي ضػػػػوء  .8
 (.2)رقـ والتعديؿ، لتستقر الاستبانة في صورتيا النيائية، ممحؽ 

 صدق الستبانة:
ـ،  2111يعنػػػػي " أف يقػػػػيس الاسػػػػتبياف مػػػػا وضػػػػع لقياسػػػػو" )الجرجػػػػاوي، الاسػػػػتبانةصػػػػدؽ  

 بطريقتيف:(، وقد تـ التأكد مف صدؽ الاستبانة 115ص

 صدق آراء المحكمين "الصدق الظاىري": -1

مجػاؿ  فػي المتخصصػيف المحكمػيف مػف عػددًا الباحػث يختػار أف يقصد بصدؽ المحكمػيف "ىػو
( حيػث تػػـ عػرض الاسػػتبانة 117 ـ، ص 2111" )الجرجػػاوي،الدراسػة موضػوع المشػكمة الظػاىرة أو

وقػػػد اسػػػتجاب الباحػػػث لآراء  (،1وأسػػػماء المحكمػػػيف بػػػالممحؽ رقػػػـ )، عمػػػى مجموعػػػة مػػػف المحكمػػػيف
المحكمػػػيف وقػػػػاـ بػػػإجراء مػػػػا يمػػػزـ مػػػػف حػػػػذؼ وتعػػػديؿ فػػػػي ضػػػوء المقترحػػػػات المقدمػػػة، وبػػػػذلؾ خػػػػرج 

 (.2انظر الممحؽ رقـ ) -الاستبياف في صورتو النيائية 

 صدق المقياس: -7
 Internal Validityأول: التساق الداخمي 

مػف فقػرات الاسػتبانة مػع المجػاؿ الػذي يقصد بصدؽ الاتساؽ الداخمي مدى اتسػاؽ كػؿ فقػرة 
ىذه الفقػرة، وقػد قػاـ الباحػث بحسػاب الاتسػاؽ الػداخمي للاسػتبانة وذلػؾ مػف خػلاؿ حسػاب  وتنتمي إلي

 معاملات الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجالات الاستبانة والدرجة الكمية لممجاؿ نفسو.

تكػػويف رأس المػػاؿ مجػػاؿ "  ( معامػػؿ الارتبػػاط بػػيف كػػؿ فقػػرة مػػف فقػػرات492جػػدوؿ )يوضػػ  
" والدرجة الكمية لممجاؿ، والذي يبػيف أف معػاملات الارتبػاط المبينػة دالػة عنػد مسػتوى معنويػة الفكري 

1915 ≥α  .وبذلؾ يعتبر المجاؿ صادقاً لما وضع لقياسو 
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الكمية  " والدرجةتكوين رأس المال الفكري معامل الرتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " :(4.2جدول )
 لممجال

 الفقرة م

ون
رس

 بي
مل

معا
 

باط
لارت

ل
 

ية 
مال

لحت
ة ا

قيم
ال

(
S

ig
).

 

 0.000* 773. الاستفادة مف الخبرات المتوفرة في المؤسسات الأخرى.  .1

 0.000* 741. الحرص عمى جذب العامميف المتميزيف إلى المؤسسة.  .2

 0.000* 690. بناء علاقات طيبة مع مؤسسات المجتمع المدني.  .3

4.  
تحسيف العلاقػة مػع المسػتفيديف مػف خػلاؿ تبنػي أسػاليب حديثػة تعمػؿ عمػى تحسػيف 

 0.000* 716. الخدمة.

 0.000* 829. نجاز المعرفي.يجابية تساعد عمى الابتكار والإبداع والإإتعزيز ثقافة تنظيمية   .5

 0.000* 804. الاستجابة لمتطمبات التغيير والتطوير.   .6

 0.000* 693. الجودة لجميع الأنشطة.تبني معايير ومواصفات   .7

 0.000* 815. المشاركة في حمقات نقاش لاستثمار الطاقات الفكرية.  .8

 0.000* 729. توفير أحدث البيانات والمعمومات لدعـ القرارات المتعمقة بالعمؿ.  .9

 0.000* 782. المشاركة في البرامج التدريبية التي تعقدىا المؤسسة.  .11

 0.000* 708. ليات العمؿ وتحقيؽ جودتو.آالمساىمة في تطوير الييكؿ التنظيمي الداعـ لتسييؿ   .11

 .α ≤ 0...الارتباط داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة  *

تعزيػػػز التمكػػػيف  ( معامػػػؿ الارتبػػػاط بػػػيف كػػػؿ فقػػػرة مػػػف فقػػػرات مجػػػاؿ "493جػػػدوؿ )يوضػػػ  
، والذي يبيف أف معاملات الارتباط المبينة دالػة عنػد مسػتوى معنويػة لممجاؿ" والدرجة الكمية  الإداري
1915 ≥α  .وبذلؾ يعتبر المجاؿ صادقاً لما وضع لقياسو 
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 " والدرجة الكمية لممجالتعزيز التمكين الإداري معامل الرتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " : (4.3جدول )

 الفقرة م
ون

رس
 بي

مل
معا

 
باط

لارت
ل

 

مة 
القي

ية 
مال

لحت
ا (

S
ig

).
 

 0.000* 705. من  الحرية في اتخاذ القرار فيما يخص تفاصيؿ العمؿ.  .1

 0.000* 649. تطوير بعض طرؽ أداء العمؿ عند الحاجة لمتطوير.  .2

 0.000* 761. توفير المعمومات اللازمة لإنجاز العمؿ في أي وقت.  .3

 0.000* 774. المعمومات. دارية لمحصوؿ عمىتوفير قنوات اتصاؿ بيف المستويات الإ  .4

 0.000* 668. تشكيؿ فرؽ عمؿ عند مواجية مشكمة والتشاور عمى حميا.  .5

 0.000* 755. العمؿ بروح الفريؽ الواحد داخؿ المؤسسة.  .6

 0.000* 749. التحفيز عمى تحمؿ مسؤوليات أكبر.  .7

 0.000* 767. الاعتقاد بأىمية العمؿ وقيمتو والثقة بالأداء.  .8

 0.000* 880. الصلاحيات الممنوحة وفرصة اتخاذ القرار باستقلالية.تفويض   .9

 0.000* 746. جراءات وسيولة الوصوؿ لمتخذي القرار.وضوح التعميمات والإ  .11

 .α ≤ 0...الارتباط داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة  *

دعـ الثقافة  ( معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ "494جدوؿ )يوض  
" والدرجة الكمية لممجاؿ، والذي يبيف أف معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى التنظيمية 
 وبذلؾ يعتبر المجاؿ صادقاً لما وضع لقياسو.  α≤ 1915معنوية 

 جال" والدرجة الكمية لممدعم الثقافة التنظيمية  معامل الرتباط بين كل فقرة من فقرات مجال ": (4.4جدول )

 الفقرة م

ون
رس

 بي
مل

معا
 

باط
لارت

ل
 

ية 
مال

لحت
ة ا

قيم
ال

(
S

ig
).

 

 0.000* 738. القناعة بأىمية المشاركة في عممية اتخاذ القرار.  .1

 0.000* 746. التكيؼ مع الأعراؼ والقيـ والمعايير السائدة المحيطة في بيئة العمؿ.  .2

 0.000* 641. التدريب والتأىيؿ القيادي والإداري.  .3

 0.000* 699. تعزيز الولاء والانضباط بالعمؿ.  .4

 0.000* 793. تقدير الأفكار الجديدة والإبداع.  .5
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 الفقرة م

ون
رس

 بي
مل

معا
 

باط
لارت

ل
 

ية 
مال

لحت
ة ا

قيم
ال

(
S

ig
).

 

 0.000* 760. الايماف بالإحلاؿ الوظيفي، واعتباره مسألة طبيعية.  .6

 0.000* 750. ترسيخ المنافسة لرفع الأداء.  .7

 0.000* 814. القرار.الثقة في قدرات الأفراد، وتقبؿ آراء ممكف أف تغير الموقؼ مف   .8

 0.000* 799. حساس بالانتماء لممؤسسة.الاىتماـ بالفرد بيدؼ زيادة الإ  .9

11.  
الاعتقاد بأىمية تطوير علاقات العمؿ بيف الأقساـ والدوائر المختمفة لتجسيد روح 

 التعاوف والتكامؿ.
.824 *0.000 

 .α≤  0...الارتباط داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة    *

دعػػػػـ التوجػػػػو  ( معامػػػػؿ الارتبػػػػاط بػػػػيف كػػػػؿ فقػػػػرة مػػػػف فقػػػػرات مجػػػػاؿ "495جػػػػدوؿ )يوضػػػػ  
لممجػػاؿ، والػػذي يبػػيف أف معػػاملات الارتبػػاط المبينػػة دالػػة عنػػد مسػػتوى  الكميػػة" والدرجػػة  الاسػػتراتيجي

 وبذلؾ يعتبر المجاؿ صادقاً لما وضع لقياسو. α≤  1915معنوية 
" والدرجة الكمية دعم التوجو الستراتيجي معامل الرتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " : (4.5جدول )

 لممجال

 الفقرة م

ون
رس

 بي
مل

معا
 

باط
لارت

ل
 

ية 
مال

لحت
ة ا

قيم
ال

(
S

ig
).

 

 0.000* 779. توظيؼ مفيوـ التخطيط الاستراتيجي بشكؿ واض  بالمؤسسة.  .1

 0.000* 780. بالمؤسسة.وضوح الرؤية والرسالة والأىداؼ الخاصة   .2

 0.000* 825. تحميؿ البيئة الخارجية والتعرؼ عمى المتغيرات المؤثرة.  .3

4.  
تحميؿ عوامؿ البيئػة الداخميػة فػي المؤسسػة، والتعػرؼ عمػى مصػادر القػوة ونقػاط 

 الضعؼ للاستفادة منيا الآف وفي المستقبؿ.
.869 *0.000 

5.  
المسػػػتويات المختمفػػػة فػػػي إعػػػدادىا مػػػف صػػػياغة الخطػػػة الاسػػػتراتيجية ومشػػػاركة 

 خلاؿ فرؽ العمؿ وفرؽ استشارية خارجية.
.756 *0.000 

 0.000* 721. استخداـ أحدث الأساليب التكنولوجية في مجاؿ العمؿ.  .6
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 الفقرة م

ون
رس

 بي
مل

معا
 

باط
لارت

ل
 

ية 
مال

لحت
ة ا

قيم
ال

(
S

ig
).

 

 0.000* 829. ممارسة أسموب اللامركزية في الإدارة.  .7

 0.000* 784. الإدراؾ بأىمية إعداد قيادات بديمة كيدؼ استراتيجي لممؤسسة.  .8

 0.000* 764. السعي دوماً لمتحسيف المستمر لمخدمات المقدمة.  .9

 0.000* 849. تعزيز مفيوـ التدريب المستمر والتنمية البشرية باستمرار.  .11

 .α ≤ 0...الارتباط داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة    *

بنػاء قيػادات الصػؼ  ( معامػؿ الارتبػاط بػيف كػؿ فقػرة مػف فقػرات مجػاؿ "496جدوؿ )يوض  
" والدرجة الكميػة لممجػاؿ، والػذي يبػيف أف معػاملات الارتبػاط المبينػة دالػة عنػد مسػتوى معنويػة الثاني 
1915  ≥α .وبذلؾ يعتبر المجاؿ صادقاً لما وضع لقياسو 

 " والدرجة الكميةبناء قيادات الصف الثاني معامل الرتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " : (4.6جدول )
 لممجال

 الفقرة م

ون
رس

 بي
مل

معا
 

باط
لارت

ل
 

ية 
مال

لحت
ة ا

قيم
ال

(
S

ig
).

 

 0.000* 738. تطوير استراتيجية واضحة لإعداد قيادات الصؼ الثاني في مراكز المؤسسة.  .1

 0.000* 573. تبني المؤسسة معايير محددة عند انتقاء الأفراد لشغؿ الوظائؼ.  .2

 0.000* 567. الوظائؼ التي يتـ منحيا.وضع  المؤسسة معايير رقابية عمى شروط   .3

4.  
المؤسسػػػة لتحقيػػػؽ التميػػػز فػػػي الأداء مػػػف خػػػلاؿ المراجعػػػة المسػػػتمرة لأسػػػاليب العمػػػؿ  يسػػػع

 وتحديثيا.
.743 *0.000 

5.  
حرص المؤسسة عمػى مواكبػة تقنيػات المعمومػات والاتصػالات المسػتخدمة باسػتمرار وتػدريب 

 كوادرىا عمييا.
.708 *0.000 

 0.000* 791. بتطويرىا وتحفيزىا. والاىتماـدعـ المؤسسة المعرفة المتميزة للأفراد   .6

7.  
مسػػاىمة المؤسسػػة فػػي التخطػػيط والتنفيػػذ الفعػػاؿ لخطػػط وبػػرامج التأىيػػؿ لمقيػػادات فػػي كافػػة 

 الأنشطة بفاعمية وكفاءة.
.808 *0.000 

 0.000* 723. المؤسسة عمى معدلات الأداء عند تقييـ واختيار الصؼ الثاني مف القيادات. اعتماد  .8

 0.000* 719. مف التكاليؼ تمبي احتياجات البرامج التدريبية لمقيادات. اً مناسب اً إنفاؽ المؤسسة قدر   .9
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 الفقرة م
ون

رس
 بي

مل
معا

 
باط

لارت
ل

 

ية 
مال

لحت
ة ا

قيم
ال

(
S

ig
).

 

 0.000* 702. بيـ. والاىتماـقياـ المؤسسة بتحديث بيانات للأفراد المتوقع شغميـ لوظائؼ قيادية مستقبلًا   .11

11.  
مػف خػلاؿ القائػد لنائبػو يػؤىميـ لمرئاسػة مسػتقبلًا واتخػاذ  اً تدريبي اً دعـ المؤسسة برنامج

 قرارات.
.841 *0.000 

 .α ≤ 0...الارتباط داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة    *

قيػادات معوقػات بنػاء  ( معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مػف فقػرات مجػاؿ "497جدوؿ )يوض  
لممجػاؿ، والػذي يبػيف أف معػاملات الارتبػاط المبينػة دالػة عنػد مسػتوى  الكميػة" والدرجػة  الصؼ الثاني

 وبذلؾ يعتبر المجاؿ صادقاً لما وضع لقياسو. α≤  1915معنوية 
" والدرجة  معوقات بناء قيادات الصف الثانيمعامل الرتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " : (4.7جدول )

 الكمية لممجال

 الفقرة م

ون
رس

 بي
مل

معا
 

باط
لارت

ل
 

ية 
مال

لحت
ة ا

قيم
ال

(
S

ig
).

 

 0.000* 715. عممية التفرد في اتخاذ القرارات.  .1

 0.000* 770. الانتماءات السياسية.  .2

 0.000* 787. الخوؼ مف المنافسة.  .3

 0.000* 743. الخوؼ مف تحمؿ المسؤولية والخطأ.  .4

 0.000* 669. جراءات الإدارية والمالية لبرامج التطوير والترقية.والإ تعقيد الأنظمة  .5

 0.000* 735. الأوضاع السياسية غير المستقرة في المجتمع الفمسطيني.  .6

 0.000* 675. خر.تفاوت القدرات العقمية والميارات مف شخص لآ  .7

 0.000* 623. تبايف القدرات المالية.  .8

 0.000* 662. والتقاليد السائدة في المجتمع. النظرة المجتمعية والعادات  .9

 0.000* 792. تضارب المصال   .11

 .α ≤ 0...الارتباط داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة    *
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 Structure Validityثانيا: الصدق البنائي 

يعتبر الصدؽ البنائي أحد مقاييس صدؽ الأداة الذي يقيس مػدى تحقػؽ الأىػداؼ التػي تريػد 
الوصػػػوؿ إلييػػػا، ويبػػػيف مػػػدى ارتبػػػاط كػػػؿ مجػػػاؿ مػػػف مجػػػالات الدراسػػػة بالدرجػػػة الكميػػػة لفقػػػرات الأداة 

 الاستبانة.

جميع معاملات الارتباط فػي جميػع مجػالات الاسػتبانة دالػة إحصػائياً  أف( 498يبيف جدوؿ )
 وبذلؾ تعتبر جميع مجالات الاستبانة صادقو لما وضعت لقياسو. α≤  1915عند مستوى معنوية 

 معامل الرتباط بين درجة كل مجال من مجالت الستبانة والدرجة الكمية للاستبانة: (4.8جدول )

 المجال
 معامل بيرسون

 للارتباط

القيمة 
 (.Sig)الحتمالية

 0.000* 883. .تكويف رأس الماؿ الفكري

 0.000* 897. .تعزيز التمكيف الإداري

 0.000* 951. .دعـ الثقافة التنظيمية

 0.000* 904. .التوجو الاستراتيجيدعـ 

 0.000* 949. دور الإدارة العميا.

 0.000* 846. .بناء قيادات الصؼ الثاني

 .α  ≤ 0...الارتباط داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة  *    

 : Reliabilityثبات الستبانة 
تطبيػؽ الأداة عمػى يقصد بثبات الاستبانة ىو إمكانية الحصوؿ عمى النتائج نفسيا لػو أعيػد 

وانسػجامو واسػتمراريتو عنػد تكػرار اسػتخدامو فػي أوقػات مختمفػة.  اتسػاقو، بمعنى درجػة أنفسيـ الأفراد
  (ـ2111)أبو علاـ، 

 Cronbach's استبانة الدراسة مف خلاؿ معامؿ ألفا كرونباخ  ثباتوقد تحقؽ الباحث مف 

Alpha Coefficient (.499جدوؿ )، وكانت النتائج كما ىي مبينة في 
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 معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات الستبانة: (4.9جدول )

 المجال
عدد 
 الفقرات

معامل ألفا 
 كرونباخ

الصدق 
 الذاتي*

 0.960 0.922 11 .تكويف رأس الماؿ الفكري

 0.954 0.910 10 .تعزيز التمكيف الإداري

 0.958 0.917 10 .دعـ الثقافة التنظيمية

 0.967 0.935 10 .الاستراتيجيدعـ التوجو 

 0.986 0.972 41 دور الإدارة العميا.

 0.951 0.905 11 .بناء قيادات الصف الثاني

 0.974 0.950 52 جميع المجالت معا

 *الصدؽ الذاتي= الجذر التربيعي الموجب لمعامؿ ألفا كرونباخ     

( أف قيمػػة معامػػؿ ألفػػا كرونبػػاخ مرتفعػػة لكػػؿ 499مػػف النتػػائج الموضػػحة فػػي جػػدوؿ ) يتضػػ 
(. وكػذلؾ قيمػة 0.950(، بينما بمغت لجميػع فقػرات الاسػتبانة )0.905،0.972)مجاؿ حيث تتراوح بيف 

(، بينمػا بمغػت لجميػع فقػرات الاسػتبانة 0.951,0.986الصدؽ الذاتي مرتفعة لكؿ مجاؿ حيػث تتػراوح )
 . وداؿ إحصائياً  مرتفع( وىذا يعنى أف الثبات 0.974)

( قابمػة لمتوزيػع. ويكػوف 2وبذلؾ تكوف الاستبانة في صورتيا النيائيػة كمػا ىػي فػي الممحػؽ )
الدراسػػػة ممػػػا يجعمػػػو عمػػػى ثقػػػة تامػػػة بصػػػحة الاسػػػتبانة  اسػػػتبانةالباحػػػث قػػػد تأكػػػد مػػػف صػػػدؽ وثبػػػات 

 وصلاحيتيا لتحميؿ النتائج والإجابة عمى أسئمة الدراسة واختبار فرضياتيا.

 ليب الإحصائية المستخدمة:الأسا
 Statistical Packageمػف خػلاؿ برنػامج التحميػؿ الإحصػائي  الاسػتبانةتـ تفريغ وتحميػؿ 

for the Social Sciences  (SPSS). 

 :Normality Distribution Test اختبار التوزيع الطبيعي  

 K-S) )  Kolmogorov-Smirnov Testسػمرنوؼ  -اختبػار كولمجػوروؼ  تػـ اسػتخداـ
، وكانػػت النتػػائج كمػػا ىػػي مبينػػة فػػي تتبػػع التوزيػػع الطبيعػػي مػػف عدمػػو البيانػػاتلاختبػػار مػػا إذا كانػػت 

 (.4911جدوؿ )
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 يوضح نتائج اختبار التوزيع الطبيعي: (4.10جدول )

 المجال
قيمة 
 الختبار

القيمة 
الحتمالية 

(Sig.) 

 0.721 0.694 .تكويف رأس الماؿ الفكري

 0.408 0.889 .الإداريتعزيز التمكيف 

 0.999 0.365 .دعـ الثقافة التنظيمية

 0.542 0.801 .دعـ التوجو الاستراتيجي

 0.939 0.532 دور الإدارة العميا.

 0.596 0.769 .بناء قيادات الصؼ الثاني

 0.531 0.809 جميع مجالت الستبانة

جميػػػػع ل (.Sig)( أف القيمػػػػة الاحتماليػػػػة 4911مػػػػف النتػػػػائج الموضػػػػحة فػػػػي جػػػػدوؿ ) يتضػػػػ 
وبذلؾ فإف توزيع البيانات ليذه المجالات يتبع التوزيع  0.05مستوى الدلالة أكبر مف مجالات الدراسة 

 حيث تـ استخداـ الاختبارات المعممية لتحميؿ البيانات واختبار فرضيات الدراسة. الطبيعي 

 وقد تم استخدام الأدوات الإحصائية التالية:
 لوصؼ عينة الدراسة.(: Frequencies & Percentages)النسب المئوية والتكرارات   .0
 والانحراؼ المعياري. المتوسط الحسابي والمتوسط الحسابي النسبي  .4

 ( لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة.Cronbach's Alphaاختبار ألفا كرونباخ )  .3

لاختبار ما إذا  K-S) )  Kolmogorov-Smirnov Testسمرنوؼ  -اختبار كولمجوروؼ  .4
 كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي مف عدمو.

( لقياس درجة الارتباط: Pearson Correlation Coefficientمعامؿ ارتباط بيرسوف )  .5
وقد استخدمو الباحث لحساب الاتساؽ الداخمي والصدؽ البنائي للاستبانة والعلاقة بيف 

 المتغيرات. 
 (.Linear Regression- Model Multipleالخطي المتعدد )نموذج تحميؿ الانحدار  .6
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( لمعرفػة مػا إذا كػاف ىنػاؾ Independent Samples T-Test) فػي حالػة عينتػيف Tاختبػار  .7
 فروقات ذات دلالة إحصائية بيف مجموعتيف مف البيانات المستقمة. 

لمعرفة  (( One Way Analysis of Variance - ANOVAاختبار تحميؿ التبايف الأحادي  .8
ما إذا كاف ىناؾ فروقات ذات دلالة إحصائية بيف ثلاث مجموعات أو أكثر مف البيانات. 

 استخدمو الباحث لمفروؽ التي تعزى لممتغير الذي يشتمؿ عمى ثلاث مجموعات فأكثر.
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 الخامسالفصل 
 تحميل البيانات واختبار فرضيات الدراسة ومناقشتيا

 المقدمة:
، وذلؾ مف خلاؿ تحميؿ البيانات واختبار فرضيات الدراسةيتضمف ىذا الفصؿ عرضاً ل

الإجابة عف أسئمة الدراسة واستعراض أبرز نتائج الاستبانة والتي تـ التوصؿ إلييا مف خلاؿ تحميؿ 
الدائرة، الدرجة الوظيفية، لممستجيبيف التي اشتممت عمى ) البيانات الشخصيةفقراتيا، والوقوؼ عمى 

لذا تـ إجراء المعالجات الإحصائية لمبيانات الجنس، المؤىؿ العممي، سنوات الخدمة، العمر(، 
المتجمعة مف استبانة الدراسة، إذ تـ استخداـ برنامج الرزـ الإحصائية لمدراسات الاجتماعية 

(SPSS)  .لمحصوؿ عمى نتائج الدراسة التي تـ عرضيا وتحميميا في ىذا الفصؿ 

 
 البيانات الشخصيةالوصف الإحصائي لعينة الدراسة وفق 

 البيانات الشخصيةمي عرض لخصائص عينة الدراسة وفؽ وفيما ي
 توزيع عينة الدراسة حسب الدائرة -

 (: توزيع عينة الدراسة حسب الدائرة5.1جدول )
 النسبة المئوية % العدد الدائرة

 41.0 160 دائرة الصحة

 59.0 230 دائرة التربية والتعميـ

 100.0 390 المجموع

% مف عينة الدراسة يعمموف في دائرة الصحة، 41.0( أف ما نسبتو 591يتض  مف جدوؿ )
ويعزو الباحث ذلؾ إلى زيادة عدد الموظفيف في  ،% يعمموف في دائرة التربية والتعميـ59.0بينما 

دائرة التربية والتعميـ عنو في دائرة الصحة وتعود ىذه الزيادة إلى كثرة عدد المؤسسات التابعة لدائرة 
مؤسسة تربوية تعميمية في حيف يبمغ عدد  276تعميـ في الأونروا بغزة حيث يوجد حوالي التربية وال

 .اً مركز  22المراكز الصحية التابعة لدائرة الصحة حوالي 
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 توزيع عينة الدراسة حسب الدرجة الوظيفية -
 (: توزيع عينة الدراسة حسب الدرجة الوظيفية5.2جدول )

 المئوية %النسبة  العدد الدرجة الوظيفية

16-20 43 11.0 

12-15 347 89.0 

 100.0 390 المجموع

-16% مف عينة الدراسة درجتيـ الوظيفية مف 11.0( أف ما نسبتو 592يتض  مف جدوؿ )
. ويعزو الباحث إلى أف الدرجات الوظيفية مف 15-12% درجتيـ الوظيفية مف 89.0، بينما 21
الإدارة الوسطى وذلؾ يتفؽ  15-12الدرجات الوظيفية مف تمثؿ الإدارة العميا بينما تمثؿ  16-21

نروا حيث يكوف عدد الوظائؼ العميا في قمة اليرـ أقؿ ويزداد العدد و مع طبيعة الييكؿ لتنظيمي للأ
 كمما اتجينا نحو الأسفؿ.

 توزيع عينة الدراسة حسب الجنس -
 (: توزيع عينة الدراسة حسب الجنس5.3جدول )
 المئوية %النسبة  العدد الجنس

 55.4 216 ذكر

 44.6 174 أنثى

 100.0 390 المجموع

% 44.6% مف عينة الدراسة ذكور، بينما 55.4( أف ما نسبتو 593يتض  مف جدوؿ )
ويعزو الباحث ذلؾ إلى  ،ناث العاملات في الأونروا لا بأس بيايلاحظ الباحث أف نسبة الإ ،إناث

سياسة الأونروا التي جعمت مساواة النوع الاجتماعي حجر أساس في عمميا وعممت عمى من  فرص 
ناث وذلؾ يتسؽ مع الموضوع الذي أطمقتو الامـ المتحدة بمناسبة اليوـ العالمي متكافئة لمذكور والإ

ىذا  ،"2131بحموؿ عاـ  51:51لممرأة وكاف يحمؿ عنواف " المرأة في عالـ متغير: كوكب 
لتحقيؽ التوازف بيف  للأونرواإلى أف الأونروا نفذت برامج قيادة لتطوير قيادات مستقبمية  بالإضافة

وبالنظر إلى ىذه النسب نجد أف الأونروا    دارية العميا.الجنسيف عمى مستوى شغؿ المناصب الإ
ساسية لمس  القوى العاممة بغزة تسبؽ القطاع العاـ والقطاع الخاص في غزة حيث أشارت النتائج الأ

الفمسطيني أف نسبة مشاركة  للإحصاءوالذي أجراه الجياز المركزي  2116في فمسطيف لمعاـ 
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% بواقع 1994ناث إلى حيث تصؿ نسبة مشاركة الإمقارنة بالذكور  متدنيةناث في القوى العاممة الإ
% بيف الذكور 7196% في قطاع غزة، وبمغت ىذه النسبة 2393% في الضفة الغربية و 1797
)الجياز المركزي للإحصاء الفمسطيني،  % في قطاع غزة6999% في الضفة الغربية و 7296بواقع 

2117). 

 توزيع عينة الدراسة حسب المؤىل العممي -
 (: توزيع عينة الدراسة حسب المؤىل العممي5.4جدول )

 النسبة المئوية % العدد المؤىل العممي

 0.8 3 دبموـ

 71.8 280 بكالوريوس

 24.6 96 ماجستير

 2.8 11 دكتوراه

 100.0 390  المجموع 

% مف عينة الدراسة مؤىميـ العممي دبموـ وىـ 0.8( أف ما نسبتو 594يتض  مف جدوؿ )
% مؤىميـ العممي ماجستير، 24.6، بكالوريوس% مؤىميـ العممي 71.8عمار الكبيرة، مف فئة الأ

% مؤىميـ العممي دكتوراه. يلاحظ  الباحث وجود نسبة لا بأس بيا مف حممة شيادات 2.8بينما 
عمى اىتماـ  للارتقاء والتطور الوظيفي، ويعطي ذلؾ مؤشراً  مما يعكس توجياً  والدكتوراهالماجستير 

ويعزو الباحث ، ما الأونروا بأف يتمتع كوادرىا في المستويات القيادية بمؤىلات عممية مرتفعة نوعاً 
دراساتيـ العميا مف خلاؿ  لإكماؿذلؾ إلى اىتماـ الأونروا بتطوير موظفييا مف خلاؿ تحفيزىـ 

دارييف المستحقيف روا الإالمساعدة التعميمية الذي ييدؼ إلى تشجيع ومساعدة موظفي الأون برنامج
لمقياـ بدراسات معتمدة والتي سيترتب عمييا تعزيز أداء الوظيفة الحالي إضافة إلى تحسيف فرص 

 التطور الوظيفي.
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 توزيع عينة الدراسة حسب سنوات الخدمة  -
 (: توزيع عينة الدراسة حسب سنوات الخدمة 5.5جدول )

 النسبة المئوية % العدد سنوات الخدمة 

 10.8 42 سنوات 5أقؿ مف 

 17.7 69 سنوات 10أقؿ مف  -5

 14.4 56 سنة 15أقؿ مف  - 10

 57.2 223 سنة فأكثر 15

 100.0 390 المجموع

 5أقؿ مف  % مف عينة الدراسة سنوات خدمتيـ10.8( أف ما نسبتو 595يتض  مف جدوؿ )
سنوات  تتراوح% 14.4، سنوات 10أقؿ مف إلى  5تتراوح سنوات خدمتيـ مف % 17.7، سنوات

ويلاحظ  .سنة فأكثر 15% سنوات خدمتيـ 57.2 بينما سنة، 15أقؿ مف إلى  10خدمتيـ مف 
سنة فأكثر ويعزو الباحث ذلؾ إلى  15الباحث أف أكثر مف نصؼ الموظفيف ليـ سنوات خدمة 

ء وتولي الوسطى والعميا وأنو مف شروط الارتقا الإداريةعممية التدرج في الوصوؿ إلى المناصب 
مثؿ ىذه المناصب أف يكوف لصاحبيا خبرة طويمة وتدرج وظيفي يمكنو مف اجتياز المنافسة 

 دارية العميا.لموصوؿ إلى المناصب الإ

 توزيع عينة الدراسة حسب العمر -
 (: توزيع عينة الدراسة حسب العمر5.6جدول )

 النسبة المئوية % العدد العمر

 6.7 26 سنة 30أقؿ مف 

 23.8 93 سنة 40مف أقؿ  - 30

 28.5 111 سنة 50أقؿ مف  - 40

 41.0 160 سنة فأكثر 50

 100.0 390 المجموع

، سنة 03أقؿ مف  % مف عينة الدراسة أعمارىـ6.7( أف ما نسبتو 596يتض  مف جدوؿ )
إلى أقؿ مف  03% تتراوح أعمارىـ مف 28.5سنة،  03إلى أقؿ مف  03% تتراوح أعمارىـ مف 23.8

وىذا يدؿ عمى أف أعمار معظـ القيادة العميا  .سنة فأكثر 51% أعمارىـ 41.0بينما  ،سنة 03
سنة ويعزو الباحث ذلؾ إلى أف القيادة العميا وقيادة الصؼ  41وقيادات الصؼ الثاني أكثر مف 
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الثاني تحتاج إلى ىذا السف مف الرشد الذي يتصؼ فيو الشخص بالحكمة في اتخاذ القرارات والخبرة 
 طلاع.والا

ومما سبؽ، يرى الباحث أف قيادات الصؼ الثاني في الأونروا بغزة تتمتع بسمات شخصية 
 تجعؿ منيا مصدراً غنياً لتولي القيادة في المستقبؿ.

 المحك المعتمد في الدراسة
 خلاؿ الخماسي مف مقياس ليكرت في الخلايا طوؿ تحديد تـ الدراسة في المعتمد المحؾ لتحديد
 المقياس في أكبر قيمة عمى تقسيمو ثـ ( ومف4=1-5) المقياس درجات بيف المدى حساب

 في قيمة ( وبعد ذلؾ تـ إضافة ىذه القيمة إلى أقؿ0.80=4/5أي ) الخمية طوؿ عمى لمحصوؿ
 أصب  وىكذا الخمية، الأعمى ليذه الحد لتحديد وذلؾ) صحي  واحد وىي المقياس )بداية المقياس
 :(Ozen et al., 2012) التالي الجدوؿ في موض  ىو كما الخلايا طوؿ

  

 يوضح المحك المعتمد في الدراسة: (5.7جدول )
 درجة الموافقة الوزن النسبي المقابل لو طول الخمية

 ضعيفة جداً  20% -36%مف  1 – 1.80مف 
 ضعيفة 36% - 52%أكبر مف  1.80 - 2.60 أكبر مف 
 متوسطة % 52%- 68أكبر مف  2.60 – 3.40أكبر مف 
 كبيرة 68%- 84%أكبر مف  3.40 – 4.20أكبر مف 
 كبيرة جداً  84 %-100% أكبر مف  5 -  4.20أكبر مف 

 اعتمد الباحث عمى ترتيب الاستجابة، مستوى عمى والحكـ الدراسة نتائج ولتفسير
 حدد وقد مجاؿ، كؿ في الفقرات ومستوى للاستبياف المجالات مستوى عمى الحسابية المتوسطات
 .لمدراسة المعتمد المحؾ حسب الموافقة الباحث درجة
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 الإجابة عن أسئمة الدراسة
 الأول: الإجابة عن السؤال الرئيس

الإدارة العميا في بناء قيادات الصف الثاني في وكالة غوث وتشـغيل اللاجئـين  واقع أساليبما  -
 )الأونروا( بغزة؟

 "تكوين رأس المال الفكري  "مجال  -

والترتيب  Tتـ استخداـ المتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري والوزف النسبي واختبار 
 (.598النتائج موضحة في جدوؿ ) .لمعرفة درجة الموافقة

والترتيب لكل فقرة من فقرات  Tالمتوسط الحسابي والنحراف المعياري والوزن النسبي واختبار : (5.8جدول )
 "تكوين رأس المال الفكري " مجال 
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1.  
الاسػػػػػػػتفادة مػػػػػػػف الخبػػػػػػػرات المتػػػػػػػوفرة فػػػػػػػي 

 11 0.000 11.81 70.88 0.91 3.54 المؤسسات الأخرى.

2.  
الحػػرص عمػػػى جػػػذب العػػػامميف المتميػػػزيف 

 5 0.000 20.63 78.97 0.91 3.95 المؤسسة.إلى 

3.  
بنػػػػػػػػاء علاقػػػػػػػػات طيبػػػػػػػػة مػػػػػػػػع مؤسسػػػػػػػػات 

 1 0.000 27.73 82.19 0.78 4.11 المجتمع المدني.

4.  

تحسيف العلاقة مع المستفيديف مػف خػلاؿ 
تبنػػي أسػػاليب حديثػػة تعمػػؿ عمػػى تحسػػيف 

 الخدمة.
4.03 0.73 80.67 27.73 0.000 3 

5.  
تسػاعد عمػى تعزيز ثقافة تنظيمية ايجابيػة 

 9 0.000 16.90 74.70 0.86 3.74 نجاز المعرفي.بداع والإالابتكار والإ

 6 0.000 20.35 77.33 0.84 3.87 الاستجابة لمتطمبات التغيير والتطوير.   .6

7.  
تبنػػػي معػػػايير ومواصػػػفات الجػػػودة لجميػػػع 

 4 0.000 24.13 79.53 0.80 3.98 الأنشطة.
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8.  
المشػػػػػاركة فػػػػػي حمقػػػػػات نقػػػػػاش لاسػػػػػتثمار 

 10 0.000 12.01 71.11 0.91 3.56 الطاقات الفكرية.

9.  
تػػوفير أحػػدث البيانػػات والمعمومػػات لػػدعـ 

 7 0.000 21.03 77.23 0.81 3.86 القرارات المتعمقة بالعمؿ.

11.  
المشػػػػػػاركة فػػػػػػي البػػػػػػرامج التدريبيػػػػػػة التػػػػػػي 

 2 0.000 25.44 81.08 0.82 4.05 تعقدىا المؤسسة.

11.  

المسػػػاىمة فػػػي تطػػػوير الييكػػػؿ التنظيمػػػي 
ليػػػػػات العمػػػػػؿ وتحقيػػػػػؽ آالػػػػػداعـ لتسػػػػػييؿ 

 جودتو.
3.80 0.80 76.08 19.74 0.000 8 

  0.000 26.46 77.22 0.64 3.86 جميع فقرات المجال معاً  

 
 ( يمكف استخلاص ما يمي:598مف جدوؿ )

ساوي " ي المجتمع المدنيبناء علاقات طيبة مع مؤسسات لمفقرة الثالثة " المتوسط الحسابي  -
%، وىذا يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة 82.19( أي أف الوزف النسبي 5)الدرجة الكمية مف  4.11

وىذا يدؿ  لمرتبة الاولىا فيالفقرة ىذه كبيرة مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة. وقد جاءت 
يماف إتتمتع بعلاقات طيبة مع مؤسسات المجتمع المدني ويعزو الباحث ذلؾ إلى أنيا عمى 

مع مؤسسات المجتمع المدني حيث تقوـ الأونروا بتنفيذ  الشراكةواعتماد الأونروا عمى مبدأ 
 برامج ومشاريع بالتعاوف مع مؤسسات المجتمع المدني العاممة في قطاع غزة.

"  الاستفادة مف الخبرات المتوفرة في المؤسسات الأخرى" لمفقرة الأولى المتوسط الحسابي  - -
%، وىذا يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة مف قبؿ 70.88أي أف الوزف النسبي  3.54ساوي ي

الفقرة في المرتبة الأخيرة وىذا يدؿ عمى أف الأونروا ىذه أفراد العينة عمى ىذه الفقرة. وقد جاءت 
ولكف ليس بالشكؿ المثالي، ويعزو الباحث  خرىفي المؤسسات الأتستفيد مف الخبرات المتوفرة 

لى التزاـ الأونروا  مـ المتحدة مثؿ الأ بمبادئذلؾ إلى الوضع السياسي القائـ في قطاع غزة وا 
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الحيادية وما يترتب عمى ذلؾ مف وجود معايير تحكـ التعامؿ مع المؤسسات الاخرى العاممة في 
 قطاع غزة.

 ساوي " يلمجاؿ " تكويف رأس الماؿ الفكري قوؿ بأف المتوسط الحسابي بشكؿ عاـ يمكف الو 

%، وىذا يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة مف قبؿ أفراد العينة 77.22أي أف الوزف النسبي  3.86
اىتماـ كبير مف قبؿ الإدارة العميا بتكويف رأس الماؿ  دعمى فقرات ىذا المجاؿ. وىذا يدؿ عمى وجو 

قيادات الصؼ الثاني في الأونروا بغزة مف خلاؿ بناء علاقات طيبة مع المجتمع  الفكري لبناء
المدني والاىتماـ بالبرامج التدريبية وتبني أساليب حديثة تعمؿ عمى تحسيف الخدمة واعتماد معايير 

نشطة والاستجابة لمتطمبات التغيير والتطوير وتشجيع ثقافة تنظيمية ومواصفات الجودة لجميع الأ
 بداع.تشجع عمى الابتكار والإ

عداد وتنفيذ إويعزو الباحث ذلؾ إلى اىتماـ الأونروا ببناء قيادات الصؼ الثاني مف خلاؿ 
برامج تيدؼ إلى تطوير قيادات الصؼ الثاني مثؿ برنامج مبادرة القيادة التدريبي الذي استيدؼ في 

متدرب مف  121ارة العميا وحوالي ممف يشغموف مناصب في الإد اً متدرب 57مرحمتو الاولى حوالي 
إلى اشتماؿ خطة التطوير التنظيمي التي أطمقتيا  بالإضافةقيادات الصؼ الثاني، وىذا يأتي 

 عمى بعد "الإدارة والقيادة".ـ  2117الأونروا في عاـ 

( التي أظيرت أف عممية ـ2114واتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة العثمني )
منية مف منية تتبمور في تطوير قدرات وطاقات المؤسسة الألثاني مف القيادات الأعداد الصؼ اإ

منية في إعداد خلاؿ تطوير الكفاءات المتاحة بيا، كما أظيرت نتائج الدراسة أف نجاح المؤسسة الأ
تاحة فرص إالصؼ الثاني مف القيادات يتطمب ضرورة الاىتماـ بتشجيع الابتكار والتأكيد عمى 

( ـ2119التدريب المستمريف لقادة المستقبؿ. كما اتفقت ىذه النتائج مع دراسة الحسيني )التعمـ و 
 ، خصوصاً شرية استراتيجياً بدارية في إدارة الموارد الالتي توصمت إلى وجود أثر ايجابي لمقيادة الإ

دارة المعرفة.  رأس الماؿ الفكري وخمؽ الميزة التنافسية وا 

( التي أظيرت وجود ضعؼ في ـ2116) أبو سمطافراسة وقد اختمفت ىذه النتائج مع د
دور الإدارة العميا في تطوير رأس الماؿ البشري في الوزارات الفمسطينية لبناء قيادات الصؼ الثاني 

 حيث جاء بدرجة متوسطة.
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 " تعزيز التمكين الإداري " مجال -

والترتيب  Tتـ استخداـ المتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري والوزف النسبي واختبار 
 (.599النتائج موضحة في جدوؿ ) .لمعرفة درجة الموافقة

والترتيب لكل فقرة من فقرات  Tالمتوسط الحسابي والنحراف المعياري والوزن النسبي واختبار : (5.9جدول )
 "تعزيز التمكين الإداري " مجال 
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1.  
مػػن  الحريػػة فػػي اتخػػاذ القػػرار فيمػػا يخػػص 

 10 0.000 11.63 71.11 0.94 3.56 تفاصيؿ العمؿ.

2.  
تطػػػػػػوير بعػػػػػػض طػػػػػػرؽ أداء العمػػػػػػؿ عنػػػػػػد 

 8 0.000 21.72 76.76 0.76 3.84 الحاجة لمتطوير.

3.  
تػػػوفير المعمومػػػات اللازمػػػة لإنجػػػاز العمػػػؿ 

 3 0.000 23.12 78.77 0.80 3.94 في أي وقت.

4.  
تػػػػػػوفير قنػػػػػػوات اتصػػػػػػاؿ بػػػػػػيف المسػػػػػػتويات 

 4 0.000 21.54 78.25 0.84 3.91 دارية لمحصوؿ عمى المعمومات.الإ

5.  
تشػػػػكيؿ فػػػػرؽ عمػػػػؿ عنػػػػد مواجيػػػػة مشػػػػكمة 

 5 0.000 21.24 78.05 0.84 3.90 والتشاور عمى حميا.

6.  
العمػػػػػػػػػؿ بػػػػػػػػػػروح الفريػػػػػػػػػػؽ الواحػػػػػػػػػػد داخػػػػػػػػػػؿ 

 1 0.000 29.93 82.78 0.75 4.14 المؤسسة.

 6 0.000 21.31 77.99 0.83 3.90 التحفيز عمى تحمؿ مسؤوليات أكبر.  .7

8.  
الاعتقػػػػػػاد بأىميػػػػػػة العمػػػػػػؿ وقيمتػػػػػػو والثقػػػػػػة 

 2 0.000 27.67 82.12 0.79 4.11 بالأداء.

9.  
الصػػػػػلاحيات الممنوحػػػػػة وفرصػػػػػة تفػػػػػويض 

 9 0.000 13.69 73.40 0.96 3.67 اتخاذ القرار باستقلالية.

11.  
جػػػػػػراءات وسػػػػػػيولة وضػػػػػوح التعميمػػػػػػات والإ
 7 0.000 20.69 77.71 0.84 3.89 الوصوؿ لمتخذي القرار.

  0.000 26.13 77.67 0.67 3.88 جميع فقرات المجال معاً  
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 ( يمكف استخلاص ما يمي:599مف جدوؿ )

 4.14المتوسط الحسابي لمفقرة السادسة " العمؿ بروح الفريؽ الواحد داخؿ المؤسسة " يساوي  -
%، وىذا يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة 82.78( أي أف الوزف النسبي 5)الدرجة الكمية مف 

 ولى وىذا يدؿ عمىمف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة. وقد جاءت ىذه الفقرة في المرتبة الأ
منيا  اىتماـ الإدارة العميا في الأونروا بغزة بأف يسود العمؿ بروح الفريؽ داخؿ المؤسسة سعياً 

 رات وميارات فرؽ العمؿ مف ناحية أخرى.دلتحقيؽ أىداؼ المؤسسة مف ناحية وتطوير ق
"  من  الحرية في اتخاذ القرار فيما يخص تفاصيؿ العمؿ لمفقرة الأولى "المتوسط الحسابي  -

%، وىذا يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة مف قبؿ 71.11أي أف الوزف النسبي  3.56ساوي ي
خيرة وىذا يشير إلى أف الإدارة أفراد العينة عمى ىذه الفقرة. وقد جاءت ىذه الفقرة في المرتبة الأ

لكف ىذه الحرية  ،العميا بغزة تترؾ مساحة مف الحرية في اتخاذ القرار فيما يخص تفاصيؿ العمؿ
 ف الأونروا تمزج بيف المركزية واللامركزية في اتخاذ القرارات.ليست مطمقة لأ

ساوي " يتعزيز التمكيف الإداري  لمجاؿ "بشكؿ عاـ يمكف القوؿ بأف المتوسط الحسابي 
%، وىذا يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة مف قبؿ أفراد العينة 77.67أي أف الوزف النسبي 3.88

داري لبناء قيادات المجاؿ. وىذا يشير إلى وجود اىتماـ كبير بتعزيز التمكيف الإعمى فقرات ىذا 
الصؼ الثاني في الأونروا بغزة مف خلاؿ فرؽ العمؿ وزرع الثقة والتقدير والحرص عمى توفر 

مف  يـ مزيداً ئالمعمومات اللازمة لاتخاذ القرار ووضوح قنوات الاتصاؿ وتحفيز العامميف واعطا
 التطوير المستمر لطرؽ العمؿ.الصلاحيات و 

ويعزو الباحث ذلؾ إلى أف ىناؾ إدراؾ لدى قيادات الإدارة العميا في الأونروا بغزة لدورىـ 
داري لقيادات الصؼ عمؿ تساعد عمى التمكيف الإ لأساليبفي بناء قيادات الصؼ الثاني وتبنييـ 

ياسة تطوير الموظفيف المحمييف الثاني مف خلاؿ توفير الظروؼ المناسبة لذلؾ، وىذا يتفؽ مع س
طار والييكميات إضافة إلى حيث ىدفت ىذه السياسة إلى وضع الإ 2112آذار  29الصادرة في 
دوار والعمميات بغية توفير نشاطات تطوير الموظفيف في الأونروا مف أجؿ تمكيف تحديد الأ

بنجاح  ـومسؤولياتيمياميـ الموظفيف المحمييف مف الحصوؿ عمى المعرفة والميارات والآراء لأداء 
 وأف يكونوا جاىزيف لتحديات المستقبؿ والفرص المستقبمية.
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( التي أظيرت أف ىناؾ 2116واتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة الممفوح )
ىداؼ الاستراتيجية بالجامعة الاسلامية، كما لتمكيف العامميف في رفع مستوى تحقيؽ الأ اً ميم اً دور 

( التي كاف مف أىـ النتائج التي توصؿ الييا الباحث 2113نتائج الدراسة مع دراسة عفانة )اتفقت 
داري في المؤسسات الأىمية الدولية العاممة في قطاع غزة كاف مرتفعا بنسبة أف مستوى التمكيف الإ

ري %، ، كما اتفقت مع دراسة الأسم81أف فاعمية فرؽ العمؿ كاف مستواىا مرتفعاً بنسبة و %، 81
( التي توصمت إلى نتائج مف أىميا ضرورة التوسع في استخداـ عممية التمكيف لمعامميف 2113)

وتزويدىـ بالمعمومات التي تجعميـ قادريف عمى التصرؼ في مختمؼ المواقؼ، وأف تفويض السمطة 
 .عميـ )بنات(دارية البديمة في الإدارة العامة لمتربية والتأو الصلاحيات يساىـ في تأىيؿ القيادات الإ

( التي أظيرت أف واقع تمكيف قيادات 2114ىذه النتائج مع دراسة القحطاني ) واختمفت
 .(5مف  3924الصؼ الثاني جاء بدرجة متوسطة وبمتوسط حسابي )

 " دعم الثقافة التنظيمية " مجال -

والترتيب  Tتـ استخداـ المتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري والوزف النسبي واختبار 
 (.5911النتائج موضحة في جدوؿ ) .لمعرفة درجة الموافقة

 

والترتيب لكل فقرة من  Tالمتوسط الحسابي والنحراف المعياري والوزن النسبي واختبار :(5.10ل ) جدو
 "دعم الثقافة التنظيمية " فقرات مجال 
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1.  
القناعػة بأىميػػة المشػػاركة فػػي عمميػػة اتخػػاذ 

 القرار.
3.82 0.92 76.43 17.57 0.000 6 

2.  
التكيػػػػػػؼ مػػػػػػع الأعػػػػػػراؼ والقػػػػػػيـ والمعػػػػػػايير 

 السائدة المحيطة في بيئة العمؿ.
3.99 0.77 79.85 25.52 0.000 2 

 3 0.000 20.34 77.48 0.85 3.87 التدريب والتأىيؿ القيادي والإداري.  .3

 1 0.000 28.44 81.86 0.76 4.09 تعزيز الولاء والانضباط بالعمؿ.  .4

 4 0.000 18.54 77.12 0.91 3.86 بداع.تقدير الأفكار الجديدة والإ  .5
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6.  
يماف بالإحلاؿ الوظيفي، واعتباره مسألة الإ

 طبيعية.
3.71 0.84 74.15 16.56 0.000 10 

 5 0.000 19.17 76.75 0.86 3.84 الأداء.ترسيخ المنافسة لرفع   .7

8.  
الثقػة فػػي قػدرات الأفػػراد، وتقبػؿ آراء ممكػػف 

 أف تغير الموقؼ مف القرار.
3.73 0.90 74.59 15.99 0.000 9 

9.  
حسػػػػػاس الاىتمػػػػػاـ بػػػػػالفرد بيػػػػػدؼ زيػػػػػادة الإ

 بالانتماء لممؤسسة.
3.73 0.95 74.60 15.10 0.000 8 

11.  

العمؿ بيف الاعتقاد بأىمية تطوير علاقات 
الأقسػػػػػػاـ والػػػػػػدوائر المختمفػػػػػػة لتجسػػػػػػيد روح 

 التعاوف والتكامؿ.
3.81 0.87 76.14 18.27 0.000 7 

  0.000 23.71 76.90 0.70 3.84 جميع فقرات المجال معاً  

 
 ( يمكف استخلاص ما يمي:5911مف جدوؿ )

)الدرجة الكمية  4.09ساوي " ي تعزيز الولاء والانضباط بالعمؿلمفقرة الرابعة " المتوسط الحسابي  -
%، وىذا يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة مف قبؿ أفراد 81.86( أي أف الوزف النسبي 5مف 

ولى وىذا يشير إلى أف الإدارة العميا العينة عمى ىذه الفقرة. وقد جاءت ىذه الفقرة في المرتبة الأ
في الأونروا بغزة تعمؿ عمى تعزيز الولاء والانضباط في العمؿ ويعزو الباحث ذلؾ بأنو توجد 
ىناؾ ضوابط تحكـ العمؿ، بما يعزز الانتماء والولاء بشكؿ عاـ، تحت إطار ما يحكـ ذلؾ مف 

الأونروا عمى  موظفويدؼ الذي يعمؿ ، والةبالمسؤوليقوانيف ولوائ  وأنظمة إدارية، والشعور 
 .فالفمسطينييتحقيقو وىو تقديـ خدمات أفضؿ للاجئيف 

ساوي " ي يماف بالإحلاؿ الوظيفي، واعتباره مسألة طبيعيةالإ لمفقرة السادسة "المتوسط الحسابي  -
%، وىذا يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة مف قبؿ أفراد 74.15أي أف الوزف النسبي  3.71

خيرة  وىذا يدؿ عمى أف الإدارة بينما جاءت ىذه الفقرة في المرتبة الأ ،العينة عمى ىذه الفقرة
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الوظيفي واعتباره مسألة طبيعية ولكف ليس بالشكؿ  بالإحلاؿيماف إالعميا في الأونروا بغزة لدييا 
اني فيما ويعزو الباحث ذلؾ إلى أف التواصؿ بيف الإدارة العميا وقيادات الصؼ الث ،المطموب

 الوظيفي لـ يرتقي إلى المستوى المناسب. للإحلاؿيخص وجود خطة واضحة 

أي  3.84ساوي " يدعـ الثقافة التنظيمية  لمجاؿ "بشكؿ عاـ يمكف القوؿ بأف المتوسط الحسابي  -
%، وىذا يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة مف قبؿ أفراد العينة عمى 76.90أف الوزف النسبي 

المجاؿ. وىذا يدؿ عمى الدور الكبير لثقافة المنظمة السائدة في بناء قيادات الصؼ فقرات ىذا 
الثاني في الأونروا بغزة وأف الإدارة العميا تدرؾ أىمية ىذا الدور حيث تعمؿ الإدارة العميا في 
الأونروا بغزة عمى تعزيز الولاء والانضباط والتكيؼ مع البيئة المحيطة والتدريب والتأىيؿ 

 بداع وتطوير علاقات العمؿ.داري وتقدير الابتكار والإيادي والإالق
( التي أظيرت أف ـ2116واتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة أبو سمطاف )

لثقافة المنظمة السائدة في بناء قيادات الصؼ الثاني في الوزارات الفمسطينية، وأف  اً كبير  اً ىناؾ دور 
الإدارة العميا تعمؿ عمى تعزيز الولاء والانضباط في العمؿ بدرجة كبيرة، كما اتفقت نتائج الدراسة 

تطوير دارية في إحداث اللمقيادات الإ اً كبير  اً ( التي أظيرت أف ىناؾ دور ـ2111مع دراسة الأغا )
 فراد والجماعات والتنظيـ.يجابي في البنوؾ العاممة في قطاع غزة عمى مستوى الأوالتغير الإ

 " دعم التوجو الستراتيجي " مجال -
لمعرفة درجة والترتيب  Tتـ استخداـ المتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري والوزف النسبي واختبار 

 (.5911النتائج موضحة في جدوؿ ) .الموافقة
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والترتيب لكل فقرة من  Tالمتوسط الحسابي والنحراف المعياري والوزن النسبي واختبار : (5.11جدول )
 "دعم التوجو الستراتيجي " فقرات مجال 

 الفقرة م
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1.  
الاسػػػتراتيجي بشػػػكؿ توظيػػػؼ مفيػػػوـ التخطػػػيط 

 واض  بالمؤسسة.
3.87 0.82 77.48 21.03 0.000 5 

2.  
وضػػػػوح الرؤيػػػػة والرسػػػػالة والأىػػػػداؼ الخاصػػػػة 

 بالمؤسسة.
4.14 0.82 82.79 27.29 0.000 1 

3.  
تحميػػػػػػػػػؿ البيئػػػػػػػػػة الخارجيػػػػػػػػػة والتعػػػػػػػػػرؼ عمػػػػػػػػػى 

 المتغيرات المؤثرة.
3.86 0.82 77.28 20.90 0.000 6 

4.  

فػػػي المؤسسػػػة، تحميػػػؿ عوامػػػؿ البيئػػػة الداخميػػػة 
والتعػػػرؼ عمػػػى مصػػػادر القػػػوة ونقػػػاط الضػػػعؼ 

 للاستفادة منيا الآف وفي المستقبؿ.
3.92 0.81 78.41 22.39 0.000 4 

5.  

صػػػػػػػػػػياغة الخطػػػػػػػػػػة الاسػػػػػػػػػػتراتيجية ومشػػػػػػػػػػاركة 
المسػػػتويات المختمفػػػة فػػػي إعػػػدادىا مػػػف خػػػلاؿ 

 فرؽ العمؿ وفرؽ استشارية خارجية.
3.78 0.86 75.64 17.87 0.000 8 

6.  
أحػػػػػدث الأسػػػػػاليب التكنولوجيػػػػػة فػػػػػي  اسػػػػػتخداـ

 مجاؿ العمؿ.
3.86 0.79 77.28 21.58 0.000 6 

 10 0.000 8.05 67.96 0.97 3.40 ممارسة أسموب اللامركزية في الإدارة.  .7

8.  
الإدراؾ بأىميػػػػة إعػػػػػداد قيػػػػادات بديمػػػػػة كيػػػػػدؼ 

 استراتيجي لممؤسسة.
3.65 0.90 73.09 14.28 0.000 9 

9.  
المسػػػػػػتمر لمخػػػػػػدمات السػػػػػػعي دومػػػػػػاً لمتحسػػػػػػيف 

 المقدمة.
4.05 0.72 80.93 28.73 0.000 2 

11.  
تعزيػػػػػػػز مفيػػػػػػػوـ التػػػػػػػدريب المسػػػػػػػتمر والتنميػػػػػػػة 

 البشرية باستمرار.
3.94 0.86 78.76 21.36 0.000 3 

  0.000 25.18 76.99 0.67 3.85 جميع فقرات المجال معاً  
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 ( يمكف استخلاص ما يمي:5911مف جدوؿ )
ساوي " ي وضوح الرؤية والرسالة والأىداؼ الخاصة بالمؤسسةلمفقرة الثانية " المتوسط الحسابي  -

%، وىذا يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة 82.79( أي أف الوزف النسبي 5)الدرجة الكمية مف  4.14
كبيرة مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة. وىذا يدؿ عمى اىتماـ الإدارة العميا بوضوح الرؤية 

ىداؼ ىداؼ الخاصة بالمؤسسة والتي تمثؿ المدخؿ الرئيسي نحو تحقيؽ الأوالأوالرسالة 
 المرجوة.

أي أف  3.40ساوي " يممارسة أسموب اللامركزية في الإدارة  لمفقرة السابعة "المتوسط الحسابي  -
%، وىذا يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة متوسطة مف قبؿ أفراد العينة عمى 67.96الوزف النسبي 

( بدرجة متوسطة، 67996خيرة وبوزف نسبي )رة. وقد جاءت ىذه الفقرة في المرتبة الأىذه الفق
أي أف الإدارة العميا في الأونروا بغزة تمارس اللامركزية في الإدارة  ولكف ليست بشكؿ مطمؽ، 
ويمكف أف يعود ذلؾ إلى شعور الإدارة العميا بأف أي قرار يتـ اتخاذه سيكوف لو تأثيره المباشر 

في غزة لذلؾ تسعى الإدارة العميا إلى دراسة القرارات عمى  فالفمسطينييحياة اللاجئيف  عمى
أعمى مستويات الإدارة، كما أف حساسية وضع المنظمة كمنظمة دولية يتـ مراقبتيا مف قبؿ 

مـ المتحدة وجيات أخرى عديدة مثؿ المانحيف تجعميا لا تستخدـ اللامركزية في الإدارة الأ
 المطموب وتجعميا تتصرؼ بمركزية وحزـ في القضايا الحساسة.بالشكؿ 

ساوي " يدعـ التوجو الاستراتيجي  لمجاؿ "بشكؿ عاـ يمكف القوؿ بأف المتوسط الحسابي و 
%، وىذا يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة مف قبؿ أفراد العينة 76.99أي أف الوزف النسبي  3.85

مى وجود توجو استراتيجي لدى الإدارة العميا في بناء قيادات يدؿ ىذا ععمى فقرات ىذا المجاؿ. و 
في الأونروا بغزة مف خلاؿ وضوح الخطة الاستراتيجية ومشاركة المستويات المختمفة  الثاني الصؼ
عدادىا والسعي المستمر لمواكبة التطور التكنولوجي وأساليب العمؿ وتعزيز التنمية البشرية مف إفي 

 خلاؿ التدريب.

الباحث ىذه النتائج بأف ىناؾ إدراؾ لدى قيادات الإدارة العميا في الأونروا بغزة  ويفسر
لدورىـ الحالي في بناء قيادات الصؼ الثاني، وتبنييـ لأساليب عمؿ تساعد عمى بناء قيادات بديمة 
مف خلاؿ توظيؼ التخطيط الاستراتيجي ومشاركة المستويات المختمفة في إعدادىا وتعزيز مفيوـ 

 دريب المستمر والتنمية البشرية والسعي دوما لمتحسيف المستمر لمخدمات المقدمة.الت
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( التي أظيرت أف ـ2116واتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة أبو سمطاف )
لمتوجو الاستراتيجي في بناء قيادات الصؼ الثاني في الوزارات الفمسطينية حيث  اً كبير  اً ىناؾ دور 

أف ممارسة اللامركزية  كما أظيرت الدراسة أيضاً  %( وىو بدرجة كبيرة،69958جاءت بوزف نسبي )
 Lee,  Chen%( وىو بدرجة متوسطة، وكذلؾ نتائج دراسة 63962في الإدارة جاءت بوزف نسبي )

ظيرت اف  المؤسسات الصغيرة والكبيرة لدييا انجازات عميا لممنفذيف في مجاؿ رغبة التي أ (2007 )
السيطرة في القيادة الاستراتيجية، وأف القيادة الاستراتيجية ليا أثار إيجابية كبيرة عمى تنفيذ الأعماؿ، 

( ـ2119) سينيوأف القيادة الاستراتيجية تقود لمحفاظ عمى الميزة التنافسية، وكذلؾ نتائج دراسة الح
داري لدى العقمية العربية والحكومات في العالـ الثالث يعتمد عمى التي خمصت إلى أف النظاـ الإ

( التي أظيرت أنو لا ـ2116القرار. بينما اختمفت ىذه النتائج مع دراسة الدىدار ) اتخاذالتفرد في 
تيجيات المؤسسة بؿ توكؿ القياـ ياغة استراصعداد الخطة الاستراتيجية أو إيتـ مشاركة العامميف في 

 بالتخطيط الاستراتيجي لمجاف استشارية.

 الإدارة العميا دورتحميل جميع فقرات 

والترتيب  Tتـ استخداـ المتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري والوزف النسبي واختبار 
 (.5912النتائج موضحة في جدوؿ ) .لمعرفة درجة الموافقة

 والترتيب لجميع Tالمتوسط الحسابي والنحراف المعياري والوزن النسبي واختبار : (5.12جدول )
 فقرات دور الإدارة العميا 
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 2 0.000 26.46 77.22 0.64 3.86 تكويف رأس الماؿ الفكري.

 1 0.000 26.13 77.67 0.67 3.88 .تعزيز التمكيف الإداري

 4 0.000 23.71 76.90 0.70 3.84 .دعـ الثقافة التنظيمية

 3 0.000 25.18 76.99 0.67 3.85 .دعـ التوجو الاستراتيجي

  0.000 27.29 77.20 0.62 3.86 الإدارة العميا دورجميع فقرات 
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 3.86ساوي المتوسط الحسابي لجميع فقرات دور الإدارة العميا ي( تبيف أف 5912مف جدوؿ )
وىذا يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة مف  ،%77.20( أي أف الوزف النسبي 5)الدرجة الكمية مف 

ويفسر الباحث تمؾ النسب بأف الإدارة . بشكؿ عاـقبؿ أفراد العينة عمى فقرات دور الإدارة العميا 
بغزة لدييا دور كبير في بناء قيادات الصؼ الثاني في الأونروا بغزة، وذلؾ مف العميا في الأونروا 

داري، وفي دعـ الثقافة التنظيمية، وفي دعـ خلاؿ تكويف رأس الماؿ الفكري، وفي تعزيز التمكيف الإ
 .الاستراتيجيالتوجو 

ويعزو الباحث ذلؾ إلى وجود كادر وظيفي مؤىؿ في الإدارة العميا في الأونروا بغزة يدرؾ 
ىمية ىذه العوامؿ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة بشكؿ عاـ، وتأىيؿ وتطوير قيادات الصؼ الثاني أ

كما يعزو الباحث ذلؾ إلى السياسة التي تتبعيا الأونروا بغزة في مجاؿ تأىيؿ  ،مف جية أخرى
ر قيادات المستقبؿ وذلؾ في إطار خطة التطوير التنظيمي التي تـ اعتمادىا في شير أيموؿ وتطوي
، بحيث تركز خطة التطوير التنظيمي عمى أبعاد ـ2117وتـ إطلاقيا في كانوف الثاني  2116

دارة الموارد البشرية، والعمميات والأالتغيير الأ  والقيادة دارية، والإدارةنظمة الإربعة: إدارة البرامج، وا 
(، وفي إطار سياسة تطوير الموظفيف المحمييف ـ2119-2116)خطة الأونروا لمتطوير التنظيمي 

 .ـ2112آذار  29الصادرة في 

( بأف دور القيادة ـ2116سمطاف ) واتفقت ىذه النتائج مع ما توصمت إليو دراسة أبو
( التي ـ2113سمري )راسة الأالاستراتيجية في بناء قيادات الصؼ الثاني بدرجة كبيرة، ونتائج د

عداد الكوادر البديمة لتولي مياـ قيادية مستقبمية في إلمقيادات الحالية في  اً ف ىناؾ دور أأظيرت 
( التي بينت أف ممارسات ـ2113الإدارة العامة لمتربية والتعميـ بالرياض، وكذلؾ نتائج دراسة ثابت )

( بأف ـ2111لإدارة العميا، وما أكدتو دراسة الأغا )القيادة الاستراتيجية موجودة بدرجة كبيرة لدى ا
يجابي في البنوؾ العاممة في قطاع الإ لمقيادات الإدارية في إحداث التطوير والتغير اً كبير  اً ىناؾ دور 

( التي توصمت ـ2114غزة عمى مستوى الأفراد والجماعات والتنظيـ، وكذلؾ نتائج دراسة العثمني )
منية تتبمور في تطوير قدرات وطاقات المؤسسة الثاني مف القيادات الأعداد الصؼ إإلى أف عممية 

( التي ـ2119الأمنية مف خلاؿ تطوير الكفاءات المتاحة بيا، وأيضا نتائج دراسة الحسيني )
أظيرت وجود أثر إيجابي لمقيادة الإدارية في إدارة الموارد البشرية استراتيجياً، خصوصاً تنمية رأس 

دارة المعرفة، ونتائج دراسة الماؿ الفكري، و  التي بينت أف  (Yasin, 2006)خمؽ الميزة التنافسية، وا 
القادة الناجحيف يستخدموف مجموعة أوسع مف استراتيجيات القيادة مقارنة بالقادة الأقؿ نجاحاً، 
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ية ثار إيجابآ( التي كاف مف نتائجيا وأف القيادة الاستراتيجية ليا (Lee, Chen, 2007وكذلؾ دراسة 
 كبيرة عمى تنفيذ الأعماؿ، وأف القيادة الاستراتيجية تقود لمحفاظ عمى الميزة التنافسية.

 الثاني: الإجابة عن السؤال الرئيس -

 ما واقع بناء قيادات الصف الثاني في وكالة غوث وتشغيل اللاجئين )الأونروا( بغزة؟ -

والترتيب  Tتـ استخداـ المتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري والوزف النسبي واختبار 
 (.5913موضحة في جدوؿ ) النتائج .لمعرفة درجة الموافقة

والترتيب لكل فقرة من  Tالمتوسط الحسابي والنحراف المعياري والوزن النسبي واختبار :(5.13جدول )
 "اني بناء قيادات الصف الث" فقرات مجال 
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1.  
تطوير استراتيجية واضحة لإعػداد قيػادات 

 8 0.000 13.49 72.70 0.93 3.63 الصؼ الثاني في مراكز المؤسسة.

2.  
تبنػػي المؤسسػػة معػػايير محػػددة عنػػد انتقػػاء 

 2 0.000 20.98 77.69 0.83 3.88 لشغؿ الوظائؼ.الأفراد 

3.  
وضػػػػػػع  المؤسسػػػػػػة معػػػػػػايير رقابيػػػػػػة عمػػػػػػى 

 4 0.000 19.27 77.26 0.88 3.86 شروط الوظائؼ التي يتـ منحيا.

4.  

المؤسسػػة لتحقيػػؽ التميػػز فػػي الأداء  يسػػع
مػػػػف خػػػػلاؿ المراجعػػػػة المسػػػػتمرة لأسػػػػاليب 

 العمؿ وتحديثيا.
3.87 0.84 77.44 20.60 0.000 3 

5.  

حػػػػػرص المؤسسػػػػػة عمػػػػػى مواكبػػػػػة تقنيػػػػػات 
المعمومػػػػػػػػػػات والاتصػػػػػػػػػػالات المسػػػػػػػػػػتخدمة 

 باستمرار وتدريب كوادرىا عمييا.
3.96 0.78 79.13 24.24 0.000 1 

6.  
دعػػػػـ المؤسسػػػػة المعرفػػػػة المتميػػػػزة للأفػػػػراد 

 6 0.000 16.54 74.24 0.85 3.71 بتطويرىا وتحفيزىا. والاىتماـ

7.  
مسػػػاىمة المؤسسػػػة فػػػي التخطػػػيط والتنفيػػػذ 
 5 0.000 17.50 74.91 0.84 3.75الفعاؿ لخطط وبرامج التأىيؿ لمقيادات في 
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 كافة الأنشطة بفاعمية وكفاءة.

8.  
المؤسسة عمى معدلات الأداء عند  اعتماد

 7 0.000 15.48 73.64 0.87 3.68 تقييـ واختيار الصؼ الثاني مف القيادات.

9.  

مػػف التكػػاليؼ  اً مناسػػب اً قػػدر  إنفػػاؽ المؤسسػػة
تمبػػػػػػػػػػػي احتياجػػػػػػػػػػػات البػػػػػػػػػػػرامج التدريبيػػػػػػػػػػػة 

 لمقيادات.
3.53 0.80 70.62 13.10 0.000 9 

11.  

قيػػػػػاـ المؤسسػػػػػة بتحػػػػػديث بيانػػػػػات للأفػػػػػراد 
المتوقػػػع شػػػغميـ لوظػػػائؼ قياديػػػة مسػػػتقبلًا 

 بيـ. والاىتماـ
3.45 0.92 69.03 9.67 0.000 11 

11.  

مػػف خػػلاؿ  اً تػػدريبي اً دعػػـ المؤسسػػة برنامجػػ
القائػػػػػػد لنائبػػػػػػو يػػػػػػؤىميـ لمرئاسػػػػػػة مسػػػػػػتقبلًا 

 واتخاذ قرارات.
3.52 0.90 70.33 11.31 0.000 10 

  0.000 21.55 74.26 0.65 3.71 جميع فقرات المجال معاً  

 
 ( يمكف استخلاص ما يمي:5913مف جدوؿ )

المعمومات والاتصالات حرص المؤسسة عمى مواكبة تقنيات لمفقرة الخامسة " المتوسط الحسابي  -
( أي أف الوزف 5)الدرجة الكمية مف  3.96ساوي " ي المستخدمة باستمرار وتدريب كوادرىا عمييا

 %، وىذا يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة. 79.13النسبي 
للأفراد المتوقع شغميـ لوظائؼ قياـ المؤسسة بتحديث بيانات لمفقرة العاشرة " المتوسط الحسابي  -

%، وىذا يعني أف 69.03أي أف الوزف النسبي  3.45ساوي " ي بيـ والاىتماـقيادية مستقبلًا 
 ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة. 
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ساوي " يبناء قيادات الصؼ الثاني  لمجاؿ "بشكؿ عاـ يمكف القوؿ بأف المتوسط الحسابي 
%، وىذا يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة مف قبؿ أفراد العينة 74.26أي أف الوزف النسبي  3.71

عمى فقرات ىذا المجاؿ. أي أف الإدارة العميا لدييا برنامج تخطط فيو الاحتياجات المستقبمية مف 
 عدادىـ وتطويرىـ حتى يكونوا جاىزيف لممستقبؿ. إالقادة المستقبمييف وتعمؿ عمى 

عزو الباحث ذلؾ إلى أف الإدارة العميا في الأونروا بغزة تدرؾ أىمية التخطيط والعمؿ وي
عمى بناء قيادات الصؼ الثاني الذيف سيتولوف مناصب قيادية عميا في المستقبؿ فيي تعمؿ عمى 
تأميف وجود قيادات تكوف عمى أتـ الاستعداد عند الحاجة إلييا وبذلؾ تتغمب عمى أية فجوة قد 

 وذلؾ مف خلاؿ البرامج التدريبية المختمفة. ا غياب قادة المؤسسةيحدثي

 الثالث: الإجابة عن السؤال الرئيس -

مــا أىــم المعوقــات التــي تواجــو الإدارة العميــا فــي بنــاء قيــادات الصــف الثــاني فــي وكالــة غــوث  -
 وتشغيل اللاجئين )الأونروا( بغزة؟

والترتيب  Tتـ استخداـ المتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري والوزف النسبي واختبار 
 (.5914النتائج موضحة في جدوؿ ) .لمعرفة درجة الموافقة

والترتيب لكل فقرة من  Tالمتوسط الحسابي والنحراف المعياري والوزن النسبي واختبار : (5.14جدول )
 "معوقات بناء قيادات الصف الثاني " فقرات مجال 
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 1 0.000 9.34 70.08 1.06 3.50 عممية التفرد في اتخاذ القرارات.  .1

 10 0.048 1.98- 57.47 1.26 2.87 الانتماءات السياسية.  .2

 8 0.004 2.89 63.14 1.07 3.16 الخوؼ مف المنافسة.  .3

 4 0.000 5.75 65.96 1.02 3.30 الخوؼ مف تحمؿ المسؤولية والخطأ.  .4

5.  
جػػػػػػػػراءات الإداريػػػػػػػػة تعقيػػػػػػػػد الأنظمػػػػػػػػة والإ

 5 0.000 5.81 65.94 1.01 3.30 والمالية لبرامج التطوير والترقية.
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6.  
الأوضػػػػػاع السياسػػػػػية غيػػػػػر المسػػػػػتقرة فػػػػػي 

 3 0.000 7.52 68.66 1.13 3.43 الفمسطيني.المجتمع 

7.  
تفػػػػػاوت القػػػػػدرات العقميػػػػػة والميػػػػػارات مػػػػػف 

 2 0.000 11.07 69.92 0.88 3.50 خر.شخص لآ

 7 0.001 3.46 63.75 1.07 3.19 تبايف القدرات المالية.  .8

9.  
النظػػػػػػػػرة المجتمعيػػػػػػػػة والعػػػػػػػػادات والتقاليػػػػػػػػد 

 9 0.004 2.90 63.06 1.03 3.15 السائدة في المجتمع.

 6 0.000 4.97 65.45 1.08 3.27 تضارب المصال   .11

  0.000 6.69 65.36 0.79 3.27 جميع فقرات المجال معاً  

 
 ( يمكف استخلاص ما يمي:5914مف جدوؿ )

)الدرجة الكمية  3.50ساوي " ي عممية التفرد في اتخاذ القراراتلمفقرة الأولى " المتوسط الحسابي  -
%، وىذا يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة مف قبؿ أفراد 70.08( أي أف الوزف النسبي 5مف 

 العينة عمى ىذه الفقرة. 
أي أف الوزف النسبي  2.87ساوي " ي الانتماءات السياسيةلمفقرة الثانية " المتوسط الحسابي  -

 %، وىذا يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة متوسطة مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة. 57.47

" معوقات بناء قيادات الصؼ الثاني  لمجاؿ "اـ يمكف القوؿ بأف المتوسط الحسابي بشكؿ ع -
%، وىذا يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة متوسطة مف 65.36أي أف الوزف النسبي  3.27ساوي   ي

وىذا يدؿ عمى وجود معوقات تواجييا الإدارة العميا في قبؿ أفراد العينة عمى فقرات ىذا المجاؿ. 
غزة تحوؿ دوف ممارستيا لدورىا في بناء قيادات الصؼ الثاني وذلؾ حسب تقدير الأونروا ب

الصؼ الثاني وأف الإدارة العميا وقيادات الصؼ الثاني تدرؾ ىذه الإدارة العميا وقيادات 
 المعوقات.
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أماـ  عدة مستويات، ويمثؿ ىذا الخمؿ عائقاً  فيويعزو الباحث تمؾ النتائج إلى وجود خمؿ 
فعمى مستوى الإدارة العميا يتمثؿ الخمؿ  .الإدارة العميا في بناء قيادات الصؼ الثاني في الأونروا بغزة

الرئيسي في عممية التفرد في اتخاذ القرارات أي في مركزية القرارات، وفي تفاوت القدرات العقمية 
ؿ، يمثؿ التفرد في اتخاذ ، وفي الخوؼ مف المنافسة. وعمى سبيؿ المثالآخروالميارات مف شخص 

داري يعتقد أف إف كؿ مستوى أأماـ بناء قيادات الصؼ الثاني وربما يرجع ذلؾ إلى  القرار عائقاً 
الوسطى ربما تعتقد أف الإدارة العميا تشاركيا في  فالإدارة القرار عمى منو يتفرد في اتخاذالمستوى الأ

برأييا في قرارات أخرى وأنو إذا ما تـ مشاركتيا  خذاتخاذ نوع معيف مف القرارات في حيف لا يتـ الأ
لا يتـ الاخذ برأييا وىذا يعيؽ بناء قيادات الصؼ الثاني. كما أف تفاوت القدرات العقمية والميارات 

في بناء قيادات الصؼ الثاني وقد يرجع ذلؾ إلى الاختلاؼ في طريقة التفكير والعمؿ  يمثؿ عائقاً 
التفكير والعمؿ مما ينعكس عمى الدور الذي يقوـ بو في بناء فمكؿ شخص طريقتو الخاصة في 

أخر في بناء قيادات الصؼ الثاني وربما  قيادات الصؼ الثاني. ويمثؿ الخوؼ مف المنافسة عائقاً 
يرجع ذلؾ إلى مشاعر القمؽ التي تولدىا المنافسة وما يصحب ذلؾ مف الخوؼ مف فقداف المنصب 

قيادات الصؼ الثاني. ويتمثؿ الخمؿ عمى مستوى قيادات الصؼ  الوظيفي وىذا بدوره يعيؽ بناء
الثاني في الخوؼ مف تحمؿ المسؤولية والخطأ وربما يرجع ذلؾ إلى صرامة الموائ  والقوانيف التي 

مما  ةالمسؤوليتحكـ عمؿ المدراء والتي تميؿ إلى تقميؿ مساحة التسام  فيما يتعمؽ بالخطأ وتحمؿ 
نظمة الثاني. أما عمى مستوى المنظمة فيتمثؿ الخمؿ في تعقيد الأ يعيؽ بناء قيادات الصؼ

حساس العامميف في إدارية والمالية لبرامج التطوير والترقية وربما يعود ذلؾ إلى جراءات الإوالإ
ف الإدارة الوسطى أنيـ قدموا  الكثير لممؤسسة في حيف لـ يتقمدوا مناصب قيادية عميا وذلؾ لأ

بعيف الاعتبار الخبرة  نما تعتمد عمى نظاـ المنافسة آخذةً ا  قدمية و تعتمد عمى الأ جراءات الترقية لاإ
والاقدمية في المؤسسة. ويكمف الخمؿ الثاني  في تبايف القدرات المالية لممنظمة وربما يعود ذلؾ إلى 

خر لاعتمادىا عمى نروا ومرورىا بأزمات مالية بيف الحيف والآو عدـ وجود ميزانية مستقرة للأ
تقشفية مف ضمنيا  تإجراءاالتبرعات فقط، فمثلا في حالات العجز المالي تمجأ الأونروا إلى اتخاذ 

مر الذي ينعكس خارجييف الأ مدربيفيقاؼ جميع الدورات التدريبية في الخارج ووقؼ التعاقد مع إ
لمجتمع وضاع السياسية غير المستقرة في ابالسمب عمى بناء قيادات الصؼ الثاني. كما تؤثر الأ

الفمسطيني بشكؿ سمبي عمى بناء قيادات الصؼ الثاني في الأونروا بغزة وربما يعود ذلؾ إلى طبيعة 
مف عدـ الاستقرار و التأكد مما ينعكس بصورة سمبية عمى خطط  قطاع غزة التي تتسـ بمستوى عاؿٍ 
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قطاع غزة في عرقمة التطوير لقيادات الصؼ الثاني، كما ساىمت الحروب المتتالية التي تعرض ليا 
سرائيمي إلى خطط التطوير و يمثؿ منع الموظفيف مف السفر إلى الخارج مف قبؿ الجانب الإ

 حرمانيـ مف كثير مف الفرص التدريبية الخارجية.

( التي أظيرت أف أىـ ـ2116واتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة أبو سمطاف )
الثاني وتحوؿ دوف ممارستيـ لمقيادة الاستراتيجية في المعوقات التي تواجييا قيادات الصؼ 

الوزارات الفمسطينية ىو عممية التفرد في اتخاذ القرارات لدى الإدارة العميا حيث جاء بوزف نسبي 
( التي كاف أبرز نتائجيا ـ2116%(، وىو بدرجة كبيرة، واتفقت ىذه النتائج مع دراسة الموح )83)

ية لموزارات الفمسطينية وكاف ىذا الخمؿ المسبب الرئيس في إعاقة وجود خمؿ في اليياكؿ التنظيم
( التي أظيرت أف مف أىـ ـ2113سمري )تطوير الأداء الإداري ليا، كما اتفقت مع نتائج دراسة الأ

عداد الكوادر البديمة عدـ وجود إالمعوقات التي تحوؿ دوف ممارسة القيادات الحالية لأدوارىـ حياؿ 
المركزية الشديدة و مقاومة التغيير مف بعض الرؤساء، و ىيؿ القيادات البديمة، برامج تدريب وتأ

عدـ التحديد الدقيؽ والكافي لمصلاحيات و عدـ الاىتماـ بالحوافز، و للأنظمة الادارية والتعميمية، 
 الوظيفية. 

 :الإجابة عمى السؤال الرئيس الرابع وبذلك يكون الباحث قد اختبر الفرضية الرئيسة الأولى -
السؤال الرابع: ما العلاقة بين دور الإدارة العميا وبناء قيادات الصف الثاني في وكالة غوث  -

 وتشغيل اللاجئين )الأونروا( بغزة؟
بين  α ≤ 0.05 دللة ىعند مستو  توجد علاقة ذات دللة إحصائية: ىالفرضية الرئيسة الأول -

غوث وتشغيل اللاجئين )الأونروا(  دور الإدارة العميا وبناء قيادات الصف الثاني في وكالة
 .بغزة

بين دور الإدارة العميا وبناء قيادات الصف الثاني في وكالة غوث وتشغيل معامل الرتباط  (:5.15جدول )
 اللاجئين )الأونروا( بغزة

 الفرضية
 معامل بيرسون

 للارتباط

القيمة 
 (.Sig)الحتمالية

بيف دور  α ≤ 0.05 دلالة ىعند مستو  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية
الإدارة العميا وبناء قيادات الصؼ الثاني في وكالة غوث وتشغيؿ اللاجئيف 

 .)الأونروا( بغزة
.845 *0.000 

 .α ≤ 0.05 دلالة ىالارتباط داؿ إحصائياً عند مستو        
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( تساوي .Sigالقيمة الاحتمالية )، وأف 845.( أف معامؿ الارتباط يساوي 5915جدوؿ )يبيف 
ذات دلالة  طردية قوية وىذا يدؿ عمى وجود علاقة 0.05وىي أقؿ مف مستوى الدلالة  0.000

دور الإدارة العميا وبناء قيادات الصؼ الثاني في وكالة غوث وتشغيؿ اللاجئيف بيف إحصائية 
 . )الأونروا( بغزة

ؽ في نجاح أو بناء ويعزو الباحث ذلؾ إلى أف الإدارة العميا تعتبر الأىـ عمى وجو الاطلا
فضؿ وىذا أو الارتقاء بأي شيء داخؿ المؤسسة، وبناء قيادات الصؼ الثاني تعني التغيير نحو الأ

جراءات وخطوات تقع عمى عاتؽ الإدارة العميا، لذلؾ فإنو مف إلا مف خلاؿ اتخاذ إالأمر لا يتـ 
 دات الصؼ الثاني.الطبيعي أف يكوف ىناؾ علاقة بيف دور الإدارة العميا في بناء قيا

)الحسيني، ( ودراسة  ـ2116أبو سمطاف،واتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة )
(، والتي أكدت عمى وجود دور واض  للإدارة العميا في إعداد ـ2115(، ودراسة )الوىيبي، ـ2119

 وبناء قيادات الصؼ الثاني والقيادات المستقبمية.

 التالية: ويتفرع منيا الفرضيات الفرعية

بين تكوين رأس المال الفكري  α ≤ 0.05 دللة ىعند مستو  يوجد علاقة ذات دللة إحصائية -1
 وبناء قيادات الصف الثاني في وكالة غوث وتشغيل اللاجئين )الأونروا( بغزة.

  بين تكوين رأس المال الفكري وبناء قيادات الصف الثاني في وكالة غوثمعامل الرتباط  (:5.16جدول )
 وتشغيل اللاجئين )الأونروا( بغزة

 الفرضية
 معامل بيرسون

 للارتباط

القيمة 
 (.Sig)الحتمالية

بيف  α ≤ 0.05 يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة
تكويف رأس الماؿ الفكري وبناء قيادات الصؼ الثاني في وكالة غوث 

 وتشغيؿ اللاجئيف )الأونروا( بغزة.
.736 *0.000 

 .α ≤ 0.05 دلالة ىالارتباط داؿ إحصائياً عند مستو     *

( تساوي .Sigالقيمة الاحتمالية )، وأف 736.( أف معامؿ الارتباط يساوي 5916جدوؿ )يبيف 
بيف وىذا يدؿ عمى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية  0.05وىي أقؿ مف مستوى الدلالة  0.000
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قيادات الصؼ الثاني في وكالة غوث وتشغيؿ اللاجئيف )الأونروا(  وبناءتكويف رأس الماؿ الفكري 
 بغزة. 

ويعزو الباحث ذلؾ إلى أف تكويف رأس الماؿ الفكري يعني عممية نشر الأفكار والمعمومات 
والمعرفة وخاصة في مجاؿ ممارسة أنشطة إدارة الموارد البشرية المختمفة مف توظيؼ وتدريب 

دارة أداء العامميف، الأمر الذي يصب جميعو في صال  بناء قيادات الصؼ  وتطوير وتعويض وا 
 الثاني.

يوجد  وفي أن (Houari et., al, 2012) واتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة
( التي أثبتت 2117كما تتفؽ مع دراسة )بيصار،  ،علاقة بيف رأس الماؿ الفكري والقيادة الإدارية

داء المتميز الذي يتحقؽ مف خلاؿ بناء قيادات الفكري وتحقيؽ الأوجود علاقة بيف رأس الماؿ 
( الذي أوجد علاقة بيف رأس الماؿ الفكري والميزة 2116مع دراسة )فرحاتي،  الصؼ الثاني، وأيضاً 

مكف أف تتميز بيا مؤسسة عف التنافسية والتي تعتبر بناء القيادات وتحضيرىا أحد المزايا التي ي
 أخرى.

بين تعزيز مفيوم التمكين  α ≤ 0.05 دللة ىعند مستو  ات دللة إحصائيةيوجد علاقة ذ -2
 الإداري وبناء قيادات الصف الثاني في وكالة غوث وتشغيل اللاجئين )الأونروا( بغزة.

وبناء قيادات الصف الثاني في وكالة تعزيز مفيوم التمكين الإداري بين معامل الرتباط  (:5.17جدول )
 اللاجئين )الأونروا( بغزةغوث وتشغيل 

 الفرضية
 معامل بيرسون

 للارتباط

القيمة 
 (.Sig)الحتمالية

بيف  α ≤ 0.05 يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة
وبناء قيادات الصؼ الثاني في وكالة تعزيز مفيوـ التمكيف الإداري 

 غوث وتشغيؿ اللاجئيف )الأونروا( بغزة.
.761 *0.000 

 .α ≤ 0.05 دلالة ىالارتباط داؿ إحصائياً عند مستو    *
( تساوي .Sigالقيمة الاحتمالية )، وأف 761.( أف معامؿ الارتباط يساوي 5917جدوؿ )يبيف 

بيف وىذا يدؿ عمى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية  0.05وىي أقؿ مف مستوى الدلالة  0.000
وبناء قيادات الصؼ الثاني في وكالة غوث وتشغيؿ اللاجئيف تعزيز مفيوـ التمكيف الإداري 

 بغزة. )الأونروا( 
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شكاؿ أويعزو الباحث ذلؾ إلى أف التمكيف الإداري عبارة عف ممارسة لمقيادة فيو شكؿ مف 
عطاء صوت حقيقي لمعامميف ومنحيـ إالقيادة ولكف غير الرسمية، حيث في التمكيف الإداري يتـ 

خريف وتمكينيـ مف اتخاذ والأدوات والمعمومات ومساعدتيـ عمى التفاعؿ مع الآ وتزويدىـ بالميارات
العمؿ  لإتقافالفرصة  لإعطائيـالقرارات المناسبة دوف الحاجة لموافقة مسبقة مف رئيس العمؿ 

دارتو بطريقة تمكنيـ مف خلاليا لتقديـ أفضؿ ما عندىـ.  وا 

( في أف ىناؾ علاقة بيف ـ2116لممفوح، واتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة )ا
ىداؼ الاستراتيجية التي تسعى التمكيف الإداري وتحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية، باعتبار أف أحد الأ

( باعتبار أف الفعالية ـ2113واتفقت مع دراسة )عفانة، ، بناء قيادات الصؼ الثاني ىوليا المؤسسة 
لمتمكيف  اً ( في أف ىناؾ دور ـ2114مع دراسة )القحطاني،  تتمثؿ في بناء القيادات وتأىيميـ، وكذلؾ

 ري في إعداد قيادات الصؼ الثاني.الإدا

 دعم الثقافة التنظيميةبين  α ≤ 0.05 دللة ىعند مستو  يوجد علاقة ذات دللة إحصائية -3
 وبناء قيادات الصف الثاني في وكالة غوث وتشغيل اللاجئين )الأونروا( بغزة.

  وبناء قيادات الصف الثاني في وكالة غوثدعم الثقافة التنظيمية بين (:معامل الرتباط 5.18جدول )
 وتشغيل اللاجئين )الأونروا( بغزة

 الفرضية
 معامل بيرسون

 للارتباط

القيمة 
 (.Sig)الحتمالية

دعـ بيف  α ≤ 0.05 يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة
قيادات الصؼ الثاني في وكالة غوث وتشغيؿ وبناء الثقافة التنظيمية 

 اللاجئيف )الأونروا( بغزة.
.811 *0.000 

 .α ≤ 0.05 دلالة ىالارتباط داؿ إحصائياً عند مستو         *

( تساوي .Sigالقيمة الاحتمالية )، وأف 811.( أف معامؿ الارتباط يساوي 5.18جدوؿ )يبيف 
دعـ بيف وىذا يدؿ عمى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية  0.05وىي أقؿ مف مستوى الدلالة  0.000

 وبناء قيادات الصؼ الثاني في وكالة غوث وتشغيؿ اللاجئيف )الأونروا( بغزة.  الثقافة التنظيمية

ويعزو الباحث ذلؾ إلى أف دعـ الثقافة التنظيمية الإيجابية في أذىاف العامميف ىو المعيار 
الأساسي الذي يتحدد بو نجاح وكفاءة العمؿ، إضافة إلى أنيا سبيؿ أي مؤسسة لبناء خطوة بناءة 

شرية نتاج وبناء مجموعة بإوفعالة، ويعرؼ البعض الثقافة التنظيمية عمى أنيا قدرة المنظمة عمى 
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بما تحممو مف علاقات مقبولة مف طرؼ جميع أعضائو، ويرى الباحث أنيا تعتبر الخطوة الأولى 
 لبناء قيادات الصؼ الثاني.

( التي توصمت إلى ـ2116لو، واتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة )عبد الإ 
حد مكونات التطوير أأف ىناؾ علاقة بيف الثقافة التنظيمية والتطوير التنظيمي، باعتبار أف 

 الصؼ الثاني.التنظيمي بناء قيادات 

 دعم التوجو الستراتيجيبين  α ≤ 0.05 دللة ىعند مستو  يوجد علاقة ذات دللة إحصائية -4
 وتشغيل اللاجئين )الأونروا( بغزة.وبناء قيادات الصف الثاني في وكالة غوث 

  وبناء قيادات الصف الثاني في وكالة غوثدعم التوجو الستراتيجي بين (:معامل الرتباط 5.19جدول )
 وتشغيل اللاجئين )الأونروا( بغزة

 الفرضية
 معامل بيرسون

 للارتباط

القيمة 
 (.Sig)الحتمالية

دعـ بيف  α ≤ 0.05 دلالةيوجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
وبناء قيادات الصؼ الثاني في وكالة غوث وتشغيؿ التوجو الاستراتيجي 

 اللاجئيف )الأونروا( بغزة.
.837 *0.000 

 .α ≤ 0.05 دلالة ىالارتباط داؿ إحصائياً عند مستو         *

( تساوي .Sigالقيمة الاحتمالية )، وأف 837.( أف معامؿ الارتباط يساوي 5919جدوؿ )يبيف 
دعـ بيف وىذا يدؿ عمى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية  0.05وىي أقؿ مف مستوى الدلالة  0.000

 وبناء قيادات الصؼ الثاني في وكالة غوث وتشغيؿ اللاجئيف )الأونروا( بغزة. التوجو الاستراتيجي 

لقيادة ويعزو الباحث ذلؾ إلى أف دعـ التوجو الاستراتيجي يساعد في تنشئة شخصيات 
المؤسسات والمنظمات، حيث أف المنظمات لا يمكف أف تتطور إلا إذا كاف ىناؾ نظرة استراتيجية 
ورؤية واضحة ودقيقة تنظر إلى المستقبؿ وتواكب التغيرات السريعة في بيئة العمؿ الداخمية 

ماؿ البشري والخارجية، كما أف التوجو الاستراتيجي لممؤسسات ييتـ بالدرجة الأولى بتكويف رأس ال
دارة موارد المنظمة.  والذي مف خلالو يتـ بناء قيادات الصؼ الثاني وا 

(، ودراستي )عبد ـ2116سمطاف، أبو واتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة )
( المتاف توصمتا إلى وجود علاقة بيف القيادة الاستراتيجية ـ2116( )الدىدار، ـ2111العزيز، 
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والميزة التنافسية إذا ما اعتبرنا أف أحد المزايا التنافسية التي يمكف أف تتميز بيا  والتوجو الاستراتيجي
 غيرىا بناء قيادات الصؼ الثاني. المؤسسة عف

 الثانية:الفرضية الرئيسة  وبذلك يكون الباحث قد اختبرالجابة عن السؤال الرئيس الخامس  -
وكالة السؤال الرئيس الخامس: ما أثر دور الإدارة العميا في بناء قيادات الصف الثاني في  -

 ؟غوث وتشغيل اللاجئين )الأونروا( بغزة
لدور  α ≤ 1010مستوى دللة عند ذو دللة إحصائية  أثرالفرضية الرئيسة الثانية: يوجد  -

 غوث وتشغيل اللاجئين )الأونروا( بغزة. الإدارة العميا في بناء قيادات الصف الثاني في وكالة

دور الإدارة أثر لاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ " الانحدار الخطي المتعدد " لمعرفة 
 .تشغيؿ اللاجئيف )الأونروا( بغزةالعميا في بناء قيادات الصؼ الثاني في وكالة غوث و 

 الرئيسة الثانيةالفرضية  -(: تحميل النحدار الخطي المتعدد5.20جدول )

 المتغيرات المستقمة
معاملات 
 النحدار

 Tقيمة اختبار 
القيمة الحتمالية 

Sig. 

 0.005 2.835 0.308 المقدار الثابت

 0.002 3.149 0.152 تكويف رأس الماؿ الفكري

 0.717 0.363- 0.022- تعزيز التمكيف الإداري

 0.000 4.483 0.266 دعـ الثقافة التنظيمية

 0.000 9.479 0.488 التوجو الاستراتيجيدعـ 

 19739معامؿ التحديد المُعدَّؿ=  19861معامؿ الارتباط = 

 19111القيمة الاحتمالية =  F  =2769139قيمة الاختبار 

 تبيف ما يمي: (5921) ومف جدوؿ

% مف 7269، وىذا يعني أف 16729، ومعامؿ التحديد المُعدَّؿ= 168.0معامؿ الارتباط =   -
)المتغير التابع( تـ تفسيره مف خلاؿ العلاقة الخطية والنسبة بناء قيادات الصؼ الثاني التغير في 
في بناء قيادات الصؼ الثاني في وكالة غوث % قد ترجع إلى عوامؿ أخرى تؤثر 1.60المتبقية 

 . تشغيؿ اللاجئيف )الأونروا( بغزةو 
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مما  3.333القيمة الاحتمالية تساوي  ، كما أف930.302المحسوبة بمغت  Fقيمة الاختبار  -
بناء في دور الإدارة العميا لدلالة إحصائية  وذأثر يعني رفض الفرضية الصفرية والقبوؿ بوجود 

  .)الأونروا( بغزةقيادات الصؼ الثاني في وكالة غوث وتشغيؿ اللاجئيف 

القيمة الاحتمالية تساوي  كما أف 3.149تساوي  t، قيمة اختبار تكويف رأس الماؿ الفكريمتغير   -
في بناء لتكويف رأس الماؿ الفكري يجابي إوجود تأثير وىذا يعني  1610وىي أقؿ مف  0.002

 قيادات الصؼ الثاني في وكالة غوث وتشغيؿ اللاجئيف )الأونروا( بغزة. 

القيمة الاحتمالية تساوي  كما أف 0.363-تساوي  t، قيمة اختبار تعزيز التمكيف الإداريمتغير  -
في بناء قيادات  لتعزيز التمكيف الإداريوجود تأثير وىذا يعني عدـ  1610وىي أكبر مف  0.717

 الصؼ الثاني في وكالة غوث وتشغيؿ اللاجئيف )الأونروا( بغزة. 

القيمة الاحتمالية تساوي  كما أف 4.483تساوي  t، قيمة اختبار التنظيميةدعـ الثقافة متغير  -
في بناء  لدعـ الثقافة التنظيميةيجابي إوجود تأثير وىذا يعني  1610وىي أقؿ مف  0.000

 قيادات الصؼ الثاني في وكالة غوث وتشغيؿ اللاجئيف )الأونروا( بغزة. 

القيمة الاحتمالية تساوي  كما أف 9.479تساوي  t ، قيمة اختباردعـ التوجو الاستراتيجيمتغير  -
في بناء  لدعـ التوجو الاستراتيجييجابي إوجود تأثير وىذا يعني  1610وىي أقؿ مف  0.000

 قيادات الصؼ الثاني في وكالة غوث وتشغيؿ اللاجئيف )الأونروا( بغزة. 

الصؼ الثاني " حسب قيمة أىمية المتغيرات المؤثرة في تفسير المتغير التابع " بناء قيادات  -
ومف ثـ ، ومف ثـ دعـ الثقافة التنظيمية ،دعـ التوجو الاستراتيجيىي عمى الترتيب:  tاختبار 

  .تكويف رأس الماؿ الفكري

ويعزو الباحث ذلؾ إلى أف دور الإدارة العميا مف أىـ القضايا التي يتوجب أف تيتـ بيا 
الباحث، حيث أف الإدارة إذا كاف ليا دور فإف المنظمات، وىي مرتبطة بشكؿ مباشر حسب رأي 

ىذا سيؤدي إلى اىتماميا ببناء قيادات وتأىيميـ لرفع كفاءة وأداء المنظمة، أما إذا لـ يكف ىناؾ 
دور للإدارة العميا بشكؿ إيجابي فإف التأثير سيكوف سمبياً، فدور الإدارة العميا يصب  لو ارتباط وتأثر 

داري ويعزو الباحث عدـ وجود تأثير لتعزيز التمكيف الإ   النتيجة.بشكؿ مباشر بغض النظر عف 
الثاني في الأونروا بغزة إلى أنو في ظؿ وجود أثر لدعـ التوجو الاستراتيجي  الصؼفي بناء قيادات 
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ودعـ الثقافة التنظيمية وتكويف رأس الماؿ الفكري يصب  أثر التمكيف الاداري غير مباشر بمعنى أنو 
 داري يصب  نتيجة غير مباشرة.  لثلاثة السابقة فإف التمكيف الإاالعوامؿ ذا توافرت إ

وفيما يخص أثر تطوير رأس الماؿ الفكري عمى بناء قيادات الصؼ الثاني فقد اتفقت ىذه 
( التي أظيرت أف تطوير رأس الماؿ ـ2116كدراسة أبو سمطاف ) الدراساتبعض   النتائج مع

 Obeidat et البشري لو دور كبير في بناء قيادات الصؼ الثاني في الوزارات الفمسطينية، ودراسة 

al) ،2117داء التنظيمي باعتبار ( التي كشفت أف رأس الماؿ الفكري كاف لو أثر إيجابي عمى الأ
( Taie ،2114المتميز، كما اتفقت مع دراسة ) التنظيميداء ت الصؼ الثاني يحقؽ الأاأف بناء قياد

التي أظيرت أف ىناؾ تأثير كبير لإدارة رأس الماؿ الفكري عمى الميزة التنافسية باعتبار أف وجود 
( Badrabadi and Akbarpour ،2111كادر قيادي مؤىؿ يمثؿ ميزة تنافسية، وكذلؾ دراسة )

 Sajedi andة التعمـ التنظيمي، وأيضا دراسة )التي أكدت عمى تأثير رأس الماؿ الفكري عمى عممي

Nia  ،2115 التي أظيرت نتائجيا أف رأس الماؿ الفكري كاف لو تأثير إيجابي وىاـ عمى الأداء )
( التي خمصت Sharabati et al) ،2013التنظيمي لمموظفيف في وزارة الشباب والرياضة، ودراسة 

 مى أداء الأعماؿ في شركات الاتصالات الأردنية. إلى وجود تأثير إيجابي لرأس الماؿ الفكري ع

التنظيمية عمى بناء قيادات الصؼ الثاني، فقد اتفقت ىذه النتائج  الثقافةوفيما يتعمؽ بأثر 
( التي أظيرت أف تعزيز الثقافة التنظيمية لو دور ـ2116الدراسات كدراسة أبو سمطاف ) ضمع بع

(  والتي ـRijal ،2111زارات الفمسطينية وكذلؾ دراسة )كبير في بناء قيادات الصؼ الثاني في الو 
ف الثقافة أأظيرت أف الثقافة التنظيمية ليا تأثير إيجابي في تطوير منظمة التعمـ عمى اعتبار 

بداع حتى تستطيع والابتكار والإ التنظيمية القوية تشجع القيادات المستقبمية عمى التعمـ والتطور
 & Singhالبيئة المحيطة وتحقيؽ أىدافيا الاستراتيجية، ودراسة ) المنظمة مواكبة التغيرات في

Panda ،2115لتطوير القيادة  نتائجيا أف الثقافة القوية والإيجابية ميمة جداً ( التي كاف مف أىـ ـ
كما أظيرت أف اختيار القادة الاستراتيجييف في المستقبؿ، والتخطيط  ،الاستراتيجية في المنظمة

الوظيفي والتنمية والتخطيط لمتعاقب يمكف أف تساىـ  إلى حد كبير في ميمة تطوير القادة 
واستنتجت الدراسة أف ىذه الثقافة الإيجابية الموجودة في المنظمة تؤثر وتدعـ تطوير  ،الاستراتيجييف
 جييف في المستقبؿ.القادة الاستراتي

أما فيما يتعمؽ بأثر التوجو الاستراتيجي عمى بناء قيادات الصؼ الثاني فقد اتفقت النتائج 
( التي أظيرت أف دعـ التوجو الاستراتيجي لو أثر ـ2116مع بعض الدراسات كدراسة أبو سمطاف )
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 Jassmy and)الثاني في الوزارات الفمسطينية، وكذلؾ دراسة  الصؼكبير في بناء قيادات 

Bhaya ،2116(  عمى أداء البنوؾ العقارية،  كشفت أف التوجو الاستراتيجي لو تأثير إيجابيالتي
أف التوجو الاستراتيجي كاف لو تأثير كبير عمى ( التي كشفت ـObeidat ،2116دراسة ) وأيضاً 

الذي، مف وجية نظر  مرالابتكار وأف الابتكار يربط بيف التوجو الاستراتيجي والأداء التنظيمي، الأ
الباحث، يرتبط بمدى تأثير التوجو الاستراتيجي لدى الإدارة العميا في بناء القيادات المؤىمة التي 

 داء المتميز.تسعى نحو الابتكار والأ
 الفرضية الرئيسة الثالثة: وبذلك يكون الباحث قد اختبرالإجابة عمى السؤال الرئيس السادس  -
 ≤ 0.05توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى دللة ): ىل السؤال الرئيس السادس -
α دور الإدارة العميا في بناء قيادات ( بين متوسطات درجات تقدير أفراد عينة الدراسة حول

الصف الثاني في وكالة غوث وتشغيل اللاجئين )الأونروا( بغزة تعزى لممتغيرات الشخصية التالية 
 ؟الجنس، المؤىل العممي، الخبرة العممية، العمر()الدائرة، الدرجة الوظيفية، 

( α ≤ 0.05توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى دللة )الفرضية الرئيسة الثالثة:  -
دور الإدارة العميا في بناء قيادات الصف بين متوسطات درجات تقدير أفراد عينة الدراسة حول 

)الأونروا( بغزة تعزى لممتغيرات الشخصية التالية )الدائرة، الثاني في وكالة غوث وتشغيل اللاجئين 
 الدرجة الوظيفية، الجنس، المؤىل العممي، الخبرة العممية، العمر(.

لعينتيف مستقمتيف" لمعرفة ما إذا كاف ىناؾ فروؽ ذات دلالة T تـ استخداـ اختبار " 
لبيانات. كذلؾ تـ استخداـ إحصائية وىو اختبار معممي يصم  لمقارنة متوسطي مجموعتيف مف ا

اختبار " التبايف الأحادي " لمعرفة ما إذا كاف ىناؾ فروؽ ذات دلالة إحصائية وىذا الاختبار 
 متوسطات أو أكثر. 3معممي يصم  لمقارنة 

 ويشتق من ىذه الفرضية الرئيسة الفرضيات الفرعية التالية:
( بين متوسطات درجات α ≤ 0.05توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى دللة ) -

دور الإدارة العميا في بناء قيادات الصف الثاني في وكالة تقدير أفراد عينة الدراسة حول 
 .غوث وتشغيل اللاجئين )الأونروا( بغزة تعزى إلى الدائرة
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 الدائرة –لعينتين مستقمتين "  -  Tنتائج اختبار" (: 5..1جدول )

 المجال

 المتوسطات

بار
لخت

ة ا
قيم

ية  
مال

لحت
ة ا

قيم
ال

(
S

ig
).

 

التربية  الصحة
 والتعميم

 0.000* 7.868- 4.06 3.58 .تكويف رأس الماؿ الفكري

 0.000* 9.661- 4.13 3.53 .تعزيز التمكيف الإداري

 0.000* 9.448- 4.10 3.48 .دعـ الثقافة التنظيمية

 0.000* 10.657- 4.11 3.47 .دعـ التوجو الاستراتيجي

 0.000* 10.223- 4.10 3.52 الإدارة العميا.دور 

 0.000* 9.312- 3.95 3.38 .بناء قيادات الصؼ الثاني

 0.000* 9.918- 4.08 3.49 جميع المجالت معا

 .α ≤ 0.05الفرؽ بيف المتوسطيف داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة  *

 -يمي: ( يمكف استنتاج ما5921مف النتائج الموضحة في جدوؿ )

مف مستوى  قؿلعينتيف مستقمتيف " أ -  Tالمقابمة لاختبار" (.Sig)تبيف أف القيمة الاحتمالية 
وبذلؾ يمكف استنتاج أنو توجد فروؽ ذات  والمجالات مجتمعة معاً لجميع المجالات 0.05 الدلالة 

دلالة إحصائية بيف متوسطات تقديرات عينة الدراسة تعزى إلى الدائرة وذلؾ لصال  دائرة التربية 
 والتعميـ.

عواـ ويعزو الباحث ذلؾ إلى استراتيجية إصلاح التعميـ التي اتبعتيا الأونروا خلاؿ الأ
ب المتطورة لمنظاـ التربوي في القرف الواحد والعشريف ( بيدؼ تمبية المطالـ2115-2111الماضية )

عميـ توالتي كانت الإدارة والقيادة أحد أبعادىا، حيث شارؾ مدراء الإدارة الوسطى في دائرة التربية وال
في برنامج " القيادة مف أجؿ المستقبؿ" والذي عمؿ عمى تطوير الميارات العممية لمقيادة كي يتـ 

لاح التعميـ بصورة ناجحة، وتأتي ىذه الاستراتيجية في إطار خطة التطوير صإتنفيذ استراتيجية 
مميف ا، بينما لـ يكف ىناؾ تركيز عمى تطوير ميارات الع2117التنظيمي التي أطمقتيا الأونروا عاـ 

 في دائرة الصحة.
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( بين متوسطات درجات α ≤ 0.05توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى دللة ) -
دور الإدارة العميا في بناء قيادات الصف الثاني في وكالة تقدير أفراد عينة الدراسة حول 

 غوث وتشغيل اللاجئين )الأونروا( بغزة تعزى إلى الدرجة الوظيفية.
 الدرجة الوظيفية –لعينتين مستقمتين "  -  Tنتائج اختبار" (: ...1جدول )

 المجال

 المتوسطات

يمة
ق

 
بار

لخت
ا

ية  
مال

لحت
ة ا

قيم
ال

(
S

ig
).

 

16-20 12-15 

 0.104 1.629- 3.88 3.71 .تكويف رأس الماؿ الفكري

 0.027* 2.213- 3.91 3.67 .تعزيز التمكيف الإداري

 0.005* 2.839- 3.88 3.56 .دعـ الثقافة التنظيمية

 0.004* 2.921- 3.88 3.57 .دعـ التوجو الاستراتيجي

 0.010* 2.581- 3.89 3.63 العميا. دور الإدارة

 0.004* 2.888- 3.75 3.44 .بناء قيادات الصؼ الثاني

 0.005* 2.814- 3.87 3.60 جميع المجالت معا

 .α ≤ 0.05الفرؽ بيف المتوسطيف داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة  *

 -( يمكف استنتاج ما يمي:5922مف النتائج الموضحة في جدوؿ )

لعينتيف مستقمتيف " أكبر مف  -  Tالمقابمة لاختبار" (.Sig)تبيف أف القيمة الاحتمالية  
"، وبذلؾ يمكف استنتاج أنو لا توجد فروؽ تكويف رأس الماؿ الفكري " مجاؿل 0.05مستوى الدلالة 

المجاؿ تعزى إلى الدرجة  اذات دلالة إحصائية بيف متوسطات تقديرات عينة الدراسة حوؿ ىذ
المجاؿ بغض  االعميا وقيادات الصؼ الثاني ليذ للإدارةدراؾ المشترؾ يفية، وىذا يدؿ عمى الإالوظ

 النظر عف الدرجة الوظيفية.

 (.Sig)فقد تبيف أف القيمة الاحتمالية  أما بالنسبة لباقي المجالات والمجالات مجتمعة معاً 
وبذلؾ يمكف استنتاج أنو توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف  0.05أقؿ مف مستوى الدلالة 
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تعزى إلى الدرجة  متوسطات تقديرات عينة الدراسة حوؿ ىذه المجالات والمجالات مجتمعة معاً 
 . 15-12الوظيفية وذلؾ لصال  الذيف درجتيـ الوظيفية تتراوح مف 

بغزة لدور الإدارة العميا في بناء أي أف تقديرات الإدارة العميا والإدارة الوسطى في الأونروا 
قيادات الصؼ الثاني تختمؼ باختلاؼ الدرجة الوظيفية، وأنو كمما زادت الدرجة الوظيفية يقؿ الدور، 

ف الإدارة العميا وىي صاحبة الدرجات العميا لدييا رؤية أشمؿ وأوسع أويعزو الباحث ذلؾ إلى 
، بينما الإدارة الوسطى ىي مف تطم  ر تأثيراً وأعمؽ ودور أكبر، وتطم  بأف يكوف ىذا الدور أكث

 إلى التقدـ والتطور وىذا يعكس وعييـ بالدور الكبير للإدارة العميا في ىذه المجالات.

( التي أظيرت وجود فروؽ ـ2113واتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة ثابت )
ادة الاستراتيجية تعزى لمتغير الرتبة في درجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية لمقي

حصائية في واقع إ( التي أشارت إلى وجود فروؽ ذات دلالة ـ2115كاديمية،  ودراسة وىبة )الأ
تأىيؿ قيادات الدولة في الحكومة الفمسطينية بقطاع غزة تعزى لمتغير المسمى الوظيفي، بينما 

بينت عدـ وجود فروؽ ذات دلالة  ( التيـ2116اختمفت تمؾ النتائج مع دراسة أبو سمطاف )
نية تعزى إحصائية لدور القيادة الاستراتيجية في بناء قيادات الصؼ الثاني في الوزارات الفمسطي

 لمتغير المسمى الوظيفي.
( بين متوسطات درجات α ≤ 0.05توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى دللة ) -

العميا في بناء قيادات الصف الثاني في وكالة دور الإدارة تقدير أفراد عينة الدراسة حول 
 غوث وتشغيل اللاجئين )الأونروا( بغزة تعزى إلى الجنس.

 الجنس –لعينتين مستقمتين "  -  Tنتائج اختبار" (: 5..1جدول )

 المجال

 المتوسطات

مة 
قي

بار
لخت

ا
 

مة 
القي

ية 
مال

لحت
ا (

S
ig

).
 

 أنثى ذكر

 0.964 0.045- 3.86 3.86 .تكويف رأس الماؿ الفكري

 0.276 1.091- 3.92 3.85 .تعزيز التمكيف الإداري

 0.167 1.383- 3.90 3.80 .دعـ الثقافة التنظيمية

 0.319 0.998- 3.89 3.82 .دعـ التوجو الاستراتيجي
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 المجال

 المتوسطات

مة 
قي

بار
لخت

ا
 

مة 
القي

ية 
مال

لحت
ا (

S
ig

).
 

 أنثى ذكر

 0.348 0.939- 3.89 3.83 دور الإدارة العميا.

 0.902 0.123- 3.72 3.71 .بناء قيادات الصؼ الثاني

 0.745 0.325- 3.86 3.81 جميع المجالت معا

 

المقابمة  (.Sig)( تبيف أف القيمة الاحتمالية 5923مف النتائج الموضحة في جدوؿ )
لجميع المجالات والمجالات مجتمعة  0.05لعينتيف مستقمتيف " أكبر مف مستوى الدلالة  -  Tلاختبار"

، وبذلؾ يمكف استنتاج أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات تقديرات عينة معاً 
أي أف تقديرات الإدارة العميا والإدارة الوسطى حوؿ  .الجنسالدراسة حوؿ ىذه المجالات تعزى إلى 

 .الجنس باختلاؼدور الإدارة العميا في الأونروا بغزة في بناء قيادات الصؼ الثاني لا تختمؼ 

ويعزو الباحث ذلؾ إلى التوازف الذي حققتو الأونروا بغزة بيف الجنسيف عمى مستوى شغؿ 
تحرص الأونروا  تيدارية العميا وذلؾ نتيجة لسياسة المساواة في النوع الاجتماعي الالمناصب الإ

 بغزة عمى تحقيقيا.

فروؽ ذات ( التي أظيرت عدـ وجود ـ2116أبو سمطاف )  واتفقت ىذه النتائج مع دراسة
حصائية لدور القيادة الاستراتيجية في بناء قيادات الصؼ الثاني في الوزارات الفمسطينية إدلالة 

( التي بينت عدـ وجود فروؽ بيف استجابات المبحوثيف ـ2111تعزى لمتغير الجنس، ودراسة الأغا )
يجابي في البنوؾ العاممة في حداث التطوير والتغيير التنظيمي الإإدارية ودورىا في حوؿ القيادات الإ

 فروؽ( التي أشارت إلى عدـ وجود ـ2115قطاع غزة تعزى لمتغير الجنس، وكذلؾ دراسة وىبة )
حصائية في واقع تأىيؿ قيادات الدولة في الحكومة الفمسطينية بقطاع غزة تعزى لمتغير إذات دلالة 

درجة  فيي أظيرت وجود فروؽ ( التـ2113الجنس، بينما اختمفت ىذه النتائج مع دراسة ثابت )
 الاستراتيجية تعزى لمتغير الجنس.ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية لمقيادة 

( بين متوسطات درجات α ≤ 0.05توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى دللة ) -
الثاني في وكالة دور الإدارة العميا في بناء قيادات الصف تقدير أفراد عينة الدراسة حول 

 غوث وتشغيل اللاجئين )الأونروا( بغزة تعزى إلى المؤىل العممي.
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 المؤىل العممي –لعينتين مستقمتين "  -  Tنتائج اختبار" (: 5..1جدول )

 المجال

 المتوسطات

بار
لخت

ة ا
قيم

ية  
مال

لحت
ة ا

قيم
ال

(
S

ig
).

 

بكالوريوس 
 فأقل

ماجستير 
 فأكثر

 0.043* 2.034 3.75 3.90 .تكويف رأس الماؿ الفكري

 0.010* 2.578 3.74 3.94 .تعزيز التمكيف الإداري

 0.015* 2.436 3.70 3.90 .دعـ الثقافة التنظيمية

 0.014* 2.457 3.72 3.90 .دعـ التوجو الاستراتيجي

 0.011* 2.549 3.73 3.91 دور الإدارة العميا.

 0.015* 2.452 3.58 3.76 .بناء قيادات الصؼ الثاني

 0.037* 2.113 3.70 3.89 جميع المجالت معا

 .α ≤ 0.05الفرؽ بيف المتوسطيف داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة  *

 -( يمكف استنتاج ما يمي:5924مف النتائج الموضحة في جدوؿ )

مف  قؿلعينتيف مستقمتيف " أ -  Tالمقابمة لاختبار" (.Sig)تبيف أف القيمة الاحتمالية  
وبذلؾ يمكف استنتاج أنو توجد فروؽ  والمجالات مجتمعة معاً لجميع المجالات 0.05 مستوى الدلالة 

ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات تقديرات عينة الدراسة حوؿ ىذه المجالات والمجالات مجتمعة 
أف تقديرات . أي بكالوريوس فأقؿ تعزى إلى المؤىؿ العممي وذلؾ لصال  الذيف مؤىميـ العممي معاً 

الإدارة العميا والإدارة الوسطى حوؿ دور الإدارة العميا في بناء قيادات الصؼ الثاني في الأونروا 
 .المؤىؿ العممي باختلاؼبغزة تختمؼ 

( هويعزو الباحث ذلؾ إلى أف مف يحمموف المؤىلات العممية العميا )ماجستير أو دكتورا
الاخرى في ىذا المجاؿ فيـ  تالمؤسساعمى تجارب  طلاعايكوف لدييـ رؤية أشمؿ وأعمؽ ولدييـ 

يطمحوف إلى دور أكبر للإدارة العميا في بناء قيادات الصؼ الثاني في الأونروا بغزة، بينما مف 
ىـ مف يطمحوف إلى التقدـ والتطور وىذا يعكس وعييـ بالدور الكبير  بكالوريوسيحمموف مؤىؿ 

 للإدارة العميا في ىذه المجالات.
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( التي أظيرت عدـ ـ2116ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة أبو سمطاف ) اختمفت
حصائية لدور القيادة الاستراتيجية في بناء قيادات الصؼ الثاني في إ دلالةوجود فروؽ ذات 

( التي أشارت إلى ـ2115دراسة وىبة ) الوزارات الفمسطينية تعزى لمتغير المؤىؿ العممي، وكذلؾ
حصائية في واقع تأىيؿ قيادات الدولة في الحكومة الفمسطينية بقطاع إعدـ وجود فروؽ ذات دلالة 

 غزة تعزى لمتغير المؤىؿ العممي. 

( بين متوسطات درجات α ≤ 0.05توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى دللة ) -
العميا في بناء قيادات الصف الثاني في وكالة دور الإدارة تقدير أفراد عينة الدراسة حول 

 غوث وتشغيل اللاجئين )الأونروا( بغزة تعزى إلى سنوات الخدمة.
 سنوات الخدمة –التباين الأحادي " نتائج اختبار" (: 1..1جدول )

 المجال

 المتوسطات

بار
لخت

ة ا
قيم

ية  
مال

لحت
ة ا

قيم
ال

(
S

ig
).

 

 1أقل من 
 سنوات

أقل من 
 سنة 51

أقل من 
 سنة 51

سنة  51
 فأكثر

 0.000* 18.986 4.06 3.60 3.56 3.65 .تكويف رأس الماؿ الفكري

 0.000* 18.791 4.09 3.63 3.56 3.68 .تعزيز التمكيف الإداري

 0.000* 18.299 4.06 3.59 3.53 3.56 .دعـ الثقافة التنظيمية

 0.000* 14.483 4.03 3.69 3.53 3.64 .دعـ التوجو الاستراتيجي

 0.000* 20.648 4.06 3.63 3.54 3.63 دور الإدارة العميا.

 0.000* 10.476 3.87 3.55 3.46 3.53 .بناء قيادات الصؼ الثاني

 0.000* 19.105 4.03 3.62 3.53 3.62 جميع المجالت معا

 .α ≤ 0.05الفرؽ بيف المتوسطات داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة  *
 -( يمكف استنتاج ما يمي:5925) مف النتائج الموضحة في جدوؿ

مف مستوى  قؿالمقابمة لاختبار"التبايف الأحادي " أ (.Sig)تبيف أف القيمة الاحتمالية  
وبذلؾ يمكف استنتاج أنو توجد فروؽ ذات ، المجالات والمجالات مجتمعة معاً لجميع  0.05 الدلالة 

 المجالات والمجالات مجتمعة معاً دلالة إحصائية بيف متوسطات تقديرات عينة الدراسة حوؿ ىذه 
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أي أف تقديرات الإدارة  ،سنة فأكثر 50تعزى إلى سنوات الخدمة وذلؾ لصال  الذيف سنوات خدمتيـ 
العميا والإدارة الوسطى حوؿ دور الإدارة العميا في بناء قيادات الصؼ الثاني في الأونروا بغزة 

 ات الخدمة يقؿ الدور.سنوات الخدمة وأنو كمما قؿ عدد سنو  باختلاؼتختمؼ 

الخبرة والرؤية والدور  يمتمؾويعزو الباحث ذلؾ إلى أف مف لديو سنوات خدمة أطوؿ 
قرب لعممية سنة مف الخدمة ىـ الأ 15وأف مف لديو  كبر ويطم  بأف يكوف ىذا الدور أكثر تأثيراً الأ

 التطوير حتى يصبحوا في مناصب عميا.

( التي أظيرت عدـ 2116اختمفت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة أبو سمطاف )
حصائية لدور القيادة الاستراتيجية في بناء قيادات الصؼ الثاني في إ دلالةوجود فروؽ ذات 

( التي أشارت إلى عدـ 2115دراسة وىبة ) الوزارات الفمسطينية تعزى لمتغير سنوات الخدمة، وكذلؾ
ذات دلالة احصائية في واقع تأىيؿ قيادات الدولة في الحكومة الفمسطينية بقطاع غزة  وجود فروؽ

  تعزى لمتغير مدة الخدمة.

( بين متوسطات درجات α ≤ 0.05توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى دللة ) -
كالة دور الإدارة العميا في بناء قيادات الصف الثاني في و تقدير أفراد عينة الدراسة حول 

 غوث وتشغيل اللاجئين )الأونروا( بغزة تعزى إلى العمر.
 العمر –التباين الأحادي " نتائج اختبار" (: 5..1جدول )

 المجال

 المتوسطات

بار
لخت

ة ا
قيم

ية  
مال

لحت
ة ا

قيم
ال

(
S

ig
).

 

أقل من 
 سنة 40

 50أقل من 
 سنة

سنة  50
 فأكثر

 0.000* 36.500 4.09 3.92 3.49 .تكويف رأس الماؿ الفكري

 0.000* 33.100 4.10 3.97 3.51 .تعزيز التمكيف الإداري

 0.000* 33.334 4.09 3.91 3.45 .دعـ الثقافة التنظيمية

 0.000* 31.728 4.07 3.93 3.48 .دعـ التوجو الاستراتيجي

 0.000* 39.977 4.09 3.93 3.48 دور الإدارة العميا.

 0.000* 24.822 3.92 3.75 3.40 .بناء قيادات الصؼ الثاني

 0.000* 34.811 3.92 3.79 3.45 جميع المجالت معا

 .α ≤ 0.05الفرؽ بيف المتوسطات داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة  *
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 -( يمكف استنتاج ما يمي:5926مف النتائج الموضحة في جدوؿ )

مف مستوى  قؿالأحادي " أ"التبايف  المقابمة لاختبار (.Sig)تبيف أف القيمة الاحتمالية  
وبذلؾ يمكف استنتاج أنو توجد فروؽ ذات ، المجالات والمجالات مجتمعة معاً لجميع  0.05الدلالة 

 دلالة إحصائية بيف متوسطات تقديرات عينة الدراسة حوؿ ىذه المجالات والمجالات مجتمعة معاً 
أي أف تقديرات الإدارة العميا والإدارة ؛ سنة فأكثر 51تعزى إلى العمر وذلؾ لصال  الذيف أعمارىـ 

 باختلاؼالوسطى حوؿ دور الإدارة العميا في بناء قيادات الصؼ الثاني في الأونروا بغزة تختمؼ 
 سنوات العمر.

سنة فأكثر تأتي كنتيجة لمخبرة  51ويعزو الباحث ذلؾ إلى أف تقديرات الذيف أعمارىـ 
العميا في بناء قيادات الصؼ الثاني حيث أنيـ يمثموف والاطلاع والمشاركة في ما تبذلو الإدارة 

عواـ برامج القيادة التدريبية عمى مدار الأ مفالحظ الأوفر  انالو الموظفيف ذوي الدرجات العميا وقد 
 الماضية. 

( التي أظيرت عدـ ـ2116اختمفت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة أبو سمطاف )
لدور القيادة الاستراتيجية في بناء قيادات الصؼ الثاني في  حصائيةإ دلالةوجود فروؽ ذات 

( التي أشارت إلى عدـ وجود ـ2115دراسة وىبة ) الوزارات الفمسطينية تعزى لمتغير العمر، وكذلؾ
في واقع تأىيؿ قيادات الدولة في الحكومة الفمسطينية بقطاع غزة تعزى  حصائيةإفروؽ ذات دلالة 

  لمتغير العمر.
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 الفصل السادس
 النتائج والتوصيات

  النتائج
 مف خلاؿ تحميؿ الاستبانة توصؿ الباحث إلى جممة مف النتائج يمكف بمورتيا في النقاط التالية:

 بمتغيرات الدراسة: فيما يتعمؽأولًا: 
 في وكالة غوث وتشغيؿ اللاجئيف )الأونروا( بغزة: لعمياالإدارة ا دور -1

فكػري فػي بنػاء قيػادات الصػؼ يوجد اىتماـ كبير مف قبؿ الإدارة العميػا فػي تكػويف رأس المػاؿ ال - أ
 .الثاني

تحػػػرص الإدارة العميػػػا فػػػي الأونػػػروا بغػػػزة عمػػػى بنػػػاء علاقػػػات طيبػػػة مػػػع مؤسسػػػات المجتمػػػع  -
 المدني.

بغزة عمى تحسػيف العلاقػة مػع المسػتفيديف مػف خػلاؿ تحسػيف تعمؿ الإدارة العميا في الأونروا  -
 الخدمة.

تحػػػرص الإدارة العميػػػا فػػػي الأونػػػروا بغػػػزة عمػػػى المشػػػاركة فػػػي البػػػرامج التدريبيػػػة التػػػي تعقػػػدىا  -
 المؤسسة.

 تتبنى الإدارة العميا في الأونروا بغزة معايير ومواصفات الجودة لجميع الأنشطة. -
وا بغػػزة لتعزيػػز ثقافػػة تنظيميػػة إيجابيػػة تسػػاعد عمػػى الابتكػػار تسػػعى الإدارة العميػػا فػػي الأونػػر  -

 والإبداع والإنجاز المعرفي.
 لا تستفيد الأونروا بغزة مف الخبرات المتوفرة في المؤسسات الأخرى بشكؿ مثالي. -

يوجػػد اىتمػػاـ كبيػػر مػػف قبػػؿ الإدارة العميػػا فػػي تعزيػػز التمكػػيف الإداري فػػي بنػػاء قيػػادات الصػػؼ  - ب
 الثاني.

 العمؿ بروح الفريؽ داخؿ الأونروا بغزة.يسود  -
 تتوفر المعمومات اللازمة لإنجاز العمؿ عبر قنوات اتصاؿ بيف المستويات المختمفة. -
 تحفز الإدارة العميا في الأونروا بغزة قيادات الصؼ الثاني عمى تحمؿ مسؤوليات أكبر. -
 طوير.تطور الإدارة العميا في الأونروا بغزة طرؽ العمؿ عند الحاجة لمت -
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تعمػػػػؿ الإدارة العميػػػػا فػػػػي الأونػػػػروا بغػػػػزة عمػػػػى تفػػػػويض الصػػػػلاحيات وفرصػػػػة اتخػػػػاذ القػػػػرار  -
 باستقلالية ولكف بالشكؿ المطموب.

 فيما يخص تفاصيؿ العمؿ بالشكؿ المطموب.تخاذ القرار الا يتـ من  الحرية في  -
ء قيػػادات الصػػؼ يوجػػد اىتمػػاـ كبيػػر مػػف قبػػؿ الإدارة العميػػا فػػي دعػػـ الثقافػػة التنظيميػػة فػػي بنػػا - ت

 الثاني.
 في الأونروا بغزة بالولاء والانضباط في العمؿ. العامموفيتمتع  -
 تيتـ الإدارة العميا في الأونروا بغزة بالتدريب والتأىيؿ القيادي والإداري. -
 تقدر الإدارة العميا في الأونروا بغزة الأفكار الجديدة والإبداع. -
 عمى ترسيخ المنافسة لرفع الأداء.تعمؿ الإدارة العميا في الأونروا بغزة  -
 توجد قناعة لدى الإدارة العميا في الأونروا بغزة بأىمية المشاركة في اتخاذ القرارات. -
 تحتاج الإدارة العميا في الأونروا لتعزيز سياسة الإحلاؿ الوظيفي. -

الصػؼ  يوجد اىتماـ كبيػر مػف قبػؿ الإدارة العميػا فػي دعػـ التوجػو الاسػتراتيجي فػي بنػاء قيػادات - ث
 الثاني.

 تتمتع الأونروا بغزة برؤية ورسالة وأىداؼ واضحة. -
 تعزز الإدارة العميا في الأونروا بغزة التدريب والتنمية البشرية المستمرة. -
 توظؼ الإدارة العميا في الأونروا بغزة مفيوـ التخطيط الاستراتيجي بشكؿ واض . -
عػداد تحرص الإدارة العميا في الأونروا بغزة عمى مشاركة  - المستويات المختمفة فػي صػياغة وا 

 الخطة الاستراتيجية.
 تدرؾ الإدارة العميا في الأونروا بغزة أىمية إعداد قيادات بديمة لممؤسسة. -
 تعزيز أسموب اللامركزية في إتخاذ القرارات.تحتاج الإدارة العميا في الأونروا بغزة إلى  -
ادات الصف الثاني في وكالة غـوث وتشـغيل النتائج المتعمقة بالمتغير التابع: واقع بناء قي -2

 اللاجئين )الأونروا( بغزة:
ونػػروا ي بنػاء قيػػادات الصػؼ الثػػاني فػي الأونػروا بغػػزة دور كبيػر فػػالإدارة العميػا فػػي الأتمعػب  - أ

 بغزة.
الإدارة العميا في الأونروا بغزة برنامج تخطط فيو الاحتياجات المستقبمية مف القادة يوجد لدى  - ب

 المستقبمييف.
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تعمؿ الإدارة العميا في الأونروا بغزة عمى تطػوير اسػتراتيجية واضػحة لإعػداد قيػادات الصػؼ  - ت
 فييا. الثاني

تحتػػػاج الإدارة العميػػػا فػػػػي الأونػػػروا بغػػػزة أف تضػػػػع موازنػػػة مناسػػػبة لرعايػػػػة البػػػرامج التدريبيػػػػة  - ث
 لمقيادات.

 يمزـ الإدارة العميا في الأونروا أف تقوـ بالتحديث المستمر لبيانات قيادات الصؼ الثاني.  - ج

ثانياً: النتائج المتعمقة بأىم المعوقات التي تواجو الإدارة العميا في بنـاء قيـادات الصـف الثـاني فـي 
 وكالة غوث وتشغيل اللاجئين )الأونروا( بغزة:

لإدارة العميػػا فػػي الاونػػروا بغػػزة تحػػوؿ دوف ممارسػػتيا يوجػػد بعػػض المعوقػػات التػػي تواجييػػا ا - أ
 ، ومف أىـ ىذه المعوقات:لدورىا في بناء قيادات الصؼ الثاني

أف عممية التفرد في اتخاذ القرار لدى الإدارة العميا مف أبرز المعوقػات التػي تحػوؿ دوف بنػاء  -
 قيادات الصؼ الثاني في الأونروا بغزة.

المستقرة فػي المجتمػع الفمسػطيني تشػكؿ عائقػاً أمػاـ بنػاء قيػادات أف الأوضاع السياسية غير  -
 الصؼ الثاني في الأونروا بغزة.

أف شعور قيادات الصؼ الثاني في الأونروا بغزة بالخوؼ مف تحمؿ المسػؤولية والخطػأ يحػد  -
 مف ممارستيـ لأدوار قيادية.

قيػة لا تسػاىـ بشػكؿ كبيػر فػي أف الأنظمة والإجػراءات الإداريػة والماليػة لبػرامج التطػوير والتر  -
 إعداد وتطوير قيادات الصؼ الثاني في الأونروا بغزة.

 المتعمقة بفرضيات الدراسة:نتائج ثالثاً: ال

دور الإدارة العميا وبناء قيادات الصف الثـاني فـي وكالـة غـوث وتشـغيل بين نتائج العلاقة  -0
 اللاجئين )الأونروا( بغزة.

دور الإدارة العميػا وبنػاء قيػادات الصػؼ الثػاني فػي وكالػة بػيف يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية  - أ
 غوث وتشغيؿ اللاجئيف )الأونروا( بغزة.

بيف تكويف رأس الماؿ الفكري وبناء قيادات الصؼ الثاني في يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية  - ب
 وكالة غوث وتشغيؿ اللاجئيف )الأونروا( بغزة.
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وبناء قيادات الصؼ الثاني تعزيز مفيوـ التمكيف الإداري بيف يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية  - ت
 في وكالة غوث وتشغيؿ اللاجئيف )الأونروا( بغزة.

وبنػػاء قيػػادات الصػػؼ الثػػاني فػػي  دعػػـ الثقافػػة التنظيميػػةبػػيف يوجػػد علاقػػة ذات دلالػػة إحصػػائية  - ث
 وكالة غوث وتشغيؿ اللاجئيف )الأونروا( بغزة.

وبناء قيادات الصػؼ الثػاني فػي دعـ التوجو الاستراتيجي ف بييوجد علاقة ذات دلالة إحصائية  - ج
 وكالة غوث وتشغيؿ اللاجئيف )الأونروا( بغزة.

فـي وكالـة غـوث وتشـغيل اللاجئـين  نتائج أثـر دور الإدارة فـي بنـاء قيـادات الصـف الثـاني -7
 :)الأونروا( بغزة

، ومف ثػـ دعػـ الثقافػة التنظيميػة ،يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لكؿ مف )دعـ التوجو الاستراتيجي - أ
 ومف ثـ تكويف رأس الماؿ الفكري( في بناء قيادات الصؼ الثاني.

 لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتعزيز التمكيف الإداري في بناء قيادات الصؼ الثاني. - ب
حول دور الإدارة في بناء قيادات الصـف  نتائج الفروق الإحصائية بين إجابات المبحوثين -0

 :في وكالة غوث وتشغيل اللاجئين )الأونروا( بغزة الثاني
توجػػد فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػائية بػػيف متوسػػطات تقػػديرات عينػػة الدراسػػة حػػوؿ دور الإدارة العميػػا  - أ

 لصال  دائرة التربية والتعميـ. بمجالاتيا وبناء قيادات الصؼ الثاني تعزى إلى الدائرة
تكػػويف رأس  تقػػديرات عينػػة الدراسػػة حػػوؿ "لا توجػػد فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػائية بػػيف متوسػػطات  - ب

 ." تعزى إلى الدرجة الوظيفية الماؿ الفكري
توجػػد فػػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػػائية بػػيف متوسػػػطات تقػػديرات عينػػػة الدراسػػة حػػػوؿ "تعزيػػز التمكػػػيف  - ت

الإداري، دعـ الثقافة التنظيمية، دعـ التوجو الاستراتيجي، بناء قيادات الصؼ الثػاني" تعػزى إلػى 
 .15-12الدرجة الوظيفية وذلؾ لصال  الذيف درجتيـ الوظيفية تتراوح مف 

لة إحصائية بيف متوسطات تقديرات عينة الدراسة حوؿ "دور الإدارة العميا لا توجد فروؽ ذات دلا - ث
 .الجنسبناء قيادات الصؼ الثاني" تعزى إلى و بمجالاتيا الأربعة 
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توجػػد فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػائية بػػيف متوسػػطات تقػػديرات عينػػة الدراسػػة حػػوؿ دور الإدارة العميػػا  - ج
المؤىػػؿ العممػػي لصػػال  الػػذيف مػػؤىميـ العممػػي بمجالاتيػػا وبنػػاء قيػػادات الصػػؼ الثػػاني تعػػزى إلػػى 

 بكالوريوس فأقؿ.

توجػػد فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػائية بػػيف متوسػػطات تقػػديرات عينػػة الدراسػػة حػػوؿ دور الإدارة العميػػا  - ح
بمجالاتيػػا وبنػػاء قيػػادات الصػػؼ الثػػاني تعػػزى إلػػى سػػنوات الخدمػػة لصػػال  الػػذيف سػػنوات خػػدمتيـ 

 سنة فأكثر. 15

إحصائية بػيف متوسػطات تقػديرات عينػة الدراسػة حػوؿ دور الإدارة العميػا توجد فروؽ ذات دلالة  - خ
 سنة فأكثر. 51بمجالاتيا وبناء قيادات الصؼ الثاني تعزى إلى العمر لصال  الذيف أعمارىـ 
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 ثانياً: التوصيات
 مف خلاؿ النتائج السابقة فقد توصؿ الباحث إلى التوصيات التالية:

 بمتغيرات الدراسة:أولً: التوصيات المتعمقة 
وكالـة غـوث وتشـغيل اللاجئـين  يـا فـيالإدارة العم أسـاليبالتوصيات المتعمقة بالمتغير المستقل:  -1

 )الأونروا( بغزة:
 عمؿ عمى تعزيز وتقوية مستوى العلاقات مع مؤسسات المجتمع المدني.ال -
 تعزيز تبني معايير ومواصفات الجودة لجميع الأنشطة. -
 تنظيمية إيجابية تساعد عمى الابتكار والإبداع والإنجاز المعرفي.تعزيز نشر ثقافة  -
 زيادة حجـ الاستفادة مف الخبرات المتوفرة في المؤسسات الأخرى. -
 ضرورة تعزيز مفيوـ التمكيف الإداري وتوظيفو للاستفادة منو في بناء قيادات الصؼ الثاني. -
 ضرورة ترسيخ مفيوـ العمؿ بروح الفريؽ الواحد. -
 عمى زيادة مستوى التفويض ودعـ الحرية في اتخاذ القرارات فيما يخص تفاصيؿ العمؿ.العمؿ  -
 .لتدريب والتأىيؿ القيادي والإداريتعزيز الاىتماـ با -
 تبني وترسيخ مفيوـ الإحلاؿ الوظيفي وجعمو واقعاً عممياً. -
عداد الخطة الاستراتيجية. -  تعزيز مشاركة المستويات المختمفة في صياغة وا 
 ة أسموب اللامركزية في الإدارة بشكؿ أكبر لأىميتو في بناء قيادات الصؼ الثاني.ممارس -
 ضرورة اعتبار بناء قيادات الصؼ الثاني وتطويرىـ كيدؼ استراتيجي. -
التوصـــيات المتعمقـــة بـــالمتغير التـــابع: بنـــاء قيـــادات الصـــف الثـــاني فـــي وكالـــة غـــوث وتشـــغيل  -2

 اللاجئين )الأونروا( بغزة:
 أكبر في إعداد قيادات الصؼ الثاني.ممارسة دور  -
فػػي المسػػتقبؿ والعمػػؿ عمػػى  زيػػادة الاىتمػػاـ بتحػػديث بيانػػات الأفػػراد المتوقػػع شػػغميـ لوظػػائؼ قياديػػة -

 تطويرىـ.
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ضرورة تعزيز مفيوـ التمكيف الإداري وتوظيفو للاستفادة منو في تعزيز مفيوـ بناء قيادات الصؼ  -3
 الثاني.

 ى العلاقات مع مؤسسات المجتمع المدني.العمؿ عمى تعزيز وتقوية مستو  -4
 العمؿ عمى الاستفادة مف الخبرات المتوفرة في المؤسسات الأخرى. -5
 ضرورة ترسيخ مفيوـ العمؿ بروح الفريؽ داخؿ المؤسسة. -6
فت  الباب أماـ العامميف لممشاركة في حمقػات نقػاش مفتوحػة، لاسػتثمار الطاقػات الفكريػة الموجػودة  -7

 تبني الأفكار الإبداعية والمميزة وتطبيقيا. لدى العامميف ومحاولة
دعػػـ مػػن  الحريػػة فػػي اتخػػاذ العمػػؿ عمػػى زيػػادة مسػػتوى تفػػويض الصػػلاحيات الممنوحػػة لمعػػامميف، و  -8

 القرار فيما يخص تفاصيؿ العمؿ.
 .، وترسيخ ىذا المفيوـ لدى العامميفيماف بالإحلاؿ الوظيفي، واعتباره مسألة طبيعيةفيـ وتبني الإ -9

 موب اللامركزية في الإدارة لأىميتو في بناء قيادات الصؼ الثاني.ممارسة أس -10
ضرورة زيادة الإدراؾ حوؿ أىمية إعداد قيػادات بديمػة، وذلػؾ كيػدؼ اسػتراتيجي ميػـ لممؤسسػة  -11

 ولاستمرارىا.
 الاىتماـ بتحديث بيانات الأفراد المتوقع شغميـ لوظائؼ قيادية مستقبلًا والاىتماـ بيـ. -12
 خاذ القرارات ومشاركة العامميف فييا.عدـ التفرد في ات -13

 الدراسات المقترحة:
 أثر برامج التأىيؿ القيادي في بناء قيادات الصؼ الثاني في الأونروا بغزة. -1
 علاقة الأنماط القيادية ببناء قيادات الصؼ الثاني في الأونروا بغزة. -2
 الأونروا بغزة.تقويـ أساليب الإدارة العميا في بناء قيادات الصؼ الثاني في  -3
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 التوصياتأىم خطة عمل مقترحة لتنفيذ 

 التنفيذ إجراءات جية التنفيذ التوصية م
مدة 
 التنفيذ

1 

ضرورة تعزيز التمكيف 
الإداري لقيادات الصؼ 

 الثاني

الإدارة العميا 
 في الأونروا

القرار زيادة تفويض الصلاحيات الممنوحة وفرصة اتخاذ  -
 باستقلالية.

 من  الحرية في اتخاذ القرار فيما يخص تفاصيؿ العمؿ. -

 تطوير طرؽ أداء العمؿ. -

 تحفيز العامميف عمى تحمؿ مسؤوليات أكبر. -

توفير أنظمة معمومات وقنوات اتصاؿ تساعد في اتخاذ  -
 القرارات.

 مستمر

2 
ممارسة أسموب 

 اللامركزية في الإدارة
الإدارة العميا 
 في الأونروا

 توفير أنظمة معمومات تساعد في اتخاذ القرارات. -

 مشاركة قيادات الصؼ الثاني فيما يتعمؽ بعمميـ. -

توفير قنوات اتصاؿ بيف المستويات الإدارية لمحصوؿ  -
 عمى المعمومات.

تفويض الصلاحيات الممنوحة وفرصة اتخاذ القرار  -
 باستقلالية.

 المشاركة في عممية اتخاذ القرار.زيادة القناعة بأىمية  -

 تقدير الأفكار الجديدة والابتكار. -

مشاركة قيادات الصؼ الثاني في إعداد الخطط  -
 .الاستراتيجية واتخاذ القرارات

 مستمر
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3 

الاىتماـ بتحديث بيانات 
الأفراد المتوقع شغميـ 
لوظائؼ قيادية مستقبلًا 

 والاىتماـ بيـ

دائرة الموارد 
البشرية في 
 الأونروا

علاف ىذه  - تطوير سياسة رسمية للإحلاؿ الوظيفي وا 
 السياسة كالتزاـ رسمي لممنظمة.

 وضع معايير واضحة لاختيار القادة المستقبمييف. -

وضع برنامج تطويري شامؿ لمقيادة في ضوء احتياجات  -
 المنظمة المستقبمية.

 ذوي الأداء المتميز.ل فز والمكافآتإعداد نظاـ لمحوا -

12 
 شير

4 

فت  باب المشاركة 
لمعامميف في حمقات نقاش 

مفتوحة لاستثمار 
الطاقات الفكرية الموجودة 

لدى قيادات الصؼ 
 الثاني

الإدارة  -
العميا في 
 الأونروا

دائرة  -
الموارد البشرية 

 في الأونروا

 رش العمؿ وحمقات النقاش تنظيـ المؤتمرات والندوات وو  -

عمى طرح الأفكار  تشجيع قيادات الصؼ الثاني -
 الجديدة.

 تقدير الأفكار الإبداعية والاىتماـ بيا. -

تعزيز ثقافة تنظيمية تساعد عمى الابتكار والإبداع 
 والإنجاز المعرفي.

 مشاركة الإدارة العميا في حمقات النقاش. -

دعـ المؤسسة لممعرفة المتميزة لمعامميف والاىتماـ  -
 بتطويرىا وتحفيزىا.

 شيور 6

5 

العمؿ عمى الاستفادة مف 
الخبرات المتوفرة في 
 المؤسسات الأخرى

الإدارة العميا 
 في الأونروا

دائرة الموارد 
البشرية في 

 الأونروا

 

  شراكات جديدة مع المؤسسات الأخرىالعمؿ عمى إنشاء  -

استقباؿ خبراء مف المؤسسات الأخرى للاستفادة مف  -
 تجاربيـ. 

 المؤسسات الأخرى استقطاب الخبراء مف -

ابتعاث بعض قيادات الصؼ الثاني في الأونروا لمعمؿ  -
 في المؤسسات الأخرى.                     

12 
 شير



 

 

 

 
 

 
 

 المصادر والمراجع
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 المصادر والمراجع

 القرآن الكريم

 أولً: المراجع العربية

ـ(. درجة ممارسة التمكيف 2008) عبد السلاـ، والعمري، جماؿ.عدناف، والعضايمة، عدناف  الإبراىيـ،
 .39-11(، 3)14دراسات تربوية واجتماعية.الإداري لدى العامميف في جامعة اليرموؾ. 

التمكيف القيادي  ـ(.2011) أحمد إبراىيـ، وأبو الوفا، جماؿ محمد، والياجري، برجس فال . أحمد،
 -مجمة كمية التربية )جامعة بنياوعلاقتو بصنع القرار بمدارس التعميـ الابتدائي بدولة الكويت. 

 .115-102(، 87)22مصر(.

كمية  مجمةـ(. دور التوجو الاستراتيجي في بناء القدرات الاستراتيجية. 2013أحمد، إيماف عبد محمد. )
 .189-134(، 14)7. الإدارة والاقتصاد بجامعة البصرة

التمكيف الأدائي كمدخؿ إداري وعلاقتو  ـ(.2012)كماؿ عبد الوىاب، والحسيني، عاطؼ مسعد.  أحمد،
 .213-70(، 61)13مجمة الثقافة والتنمية. بتقدير الذات لدى المرشد الطلابي. 

وعلاقتيا بتنمية إعداد القيادات النسائية الإدارية البديمة  ـ(.2013) فاطمة عبد الرحمف. الأسمري،
)رسالة ماجستير غير منشورة(. جامعة  الكوادر في الإدارة العامة لمتربية والتعميـ بمنطقة الرياض

 نايؼ العربية لمعموـ الأمنية، المممكة العربية السعودية.

 التنظيمي والتغيير التطوير إحداث في ودورىا الإدارية القياداتـ(. 2010) حممي. وفيؽ الأغا،
 12 الإنسانية، العموـ سمسمة ،بغزة الأزىر جامعة مجمة. غزة قطاع في العاممة البنوؾ في يالإيجاب

(2 ،)297-346 . 

الثقافة  ـ(.2013)الأفي، طارؽ أبو العطا، وجوىر، صلاح الديف أحمد، وجماؿ الديف، نادية يوسؼ. 
 .132-117(، 142)مجمة القراءة والمعرفة. التنظيمية وانعكاساتيا عمى تطوير الإدارة الجامعية. 

التوجيات الاستراتيجية لمنظمات الأعماؿ وأثرىا عمى دائرة التدريب ـ(. 2006) .الأكوع, طارؽ محمد
,  (.دكتوراه غير منشورة)رسالة  وتحسيف الأداء والتطوير لمموارد البشرية جامعة حضرموت لمعموـ

 اليمف.
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)رسالة  ممارسة القيادة الاستراتيجية في تحسيف الميزة التنافسية دورـ(. 2014باديس، عمياف حسيف. )
 .ماجستير غير منشورة(. جامعة محمد خيضر، الجزائر

)رسالة ماجستير غير  الاحتياجات التدريبية لمقيادات الإدارية ـ(.2008) محمد بف عبد الله. البقمي،
 منشورة( جامعة أـ القرى، المممكة العربية السعودية.

التمكيف الإداري وعلاقتو بالأداء الوظيفي لدى معممي المدارس  ـ(.2008) محمد سميماف. البموي،
)رسالة ماجستير غير منشورة(. جامعة مؤتة، المممكة العربية  الحكومية في محافظة الوجو

 السعودية.

ورة بنت عبد الثقافة التنظيمية السائدة في جامعة الأميرة ن ـ(.2015)سوسف بنت محمد.  بف زرعو،
-809(، 164) 2جامعة الأزىر.  –مجمة كمية التربية الرحمف مف وجية نظر قيادات الكمية. 

848. 

 بيبسي شركة حالة دراسة التنظيمي التغيير لإحداث كمدخؿ التنظيمية الثقافةـ(. 2014) دنيا. بوديب،
 .الجزائر الجزائر، جامعة ماجستير غير منشورة(. )رسالة الجزائر

)رسالة  دور القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيمية لدى العامميف ـ(.2014) نور الديف. بوراس،
 الجزائر. -ماجستير غير منشورة(. جامعة محمد خيضر، بسكرة

 المتميز الأداء تحقيؽ في الفكري الماؿرأس  في الاستثمار دورـ(. 2017) المطمب. عبد بيصار،
 .ِ الجزائر المسيمة، بوضياؼ محمد جامعة دكتوراه غير منشورة(. )رسالة الأعماؿ لمنظمات

درجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية لمقيادة  ـ(.2013) رائد حماد. ثابت،
)رسالة ماجستير غير منشورة(. الجامعة  الاستراتيجية وعلاقتيا بتطوير أداء أعضاء الييئة التدريسية

 الاسلامية، فمسطيف.

 الثقافة التنظيمية  ـ(.2011)إبراىيـ أحمد، والطويؿ، ىاني عبد الرحمف.  جامع،أبو 
-605(، 2)38العموـ التربوية،  -مجمة دراساتوالإبداع الإداري في وزارة التربية والتعميـ الأردنية. 

636. 

 مطبعة أبناء الجراح. . فمسطيف:2. طالقواعد المنيجية لبناء الاستبيافـ(. 2010). الجرجاوي، زياد
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دور التوجو الاستراتيجي لممنظمات التعميمية في اليقظة الريادية.  ـ(.2013)إحساف دىش.  جلاب،
 .64-42(، 3) 15مجمة القادسية لمعموـ الإدارية والاقتصادية. 

درجة ممارسة مديري مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة  ـ(.2016)نسريف فايز.  أبو حجر،
)رسالة ماجستير غير منشورة(. الجامعة  لإدارة الأزمات وعلاقتيا بالثقافة التنظيمية السائدة لدييـ

 الاسلامية، فمسطيف.

، مجمة التنمية الإداريةـ(. دور المنظمات في صناعة القيادات البديمة. 2012الحسيف، نايؼ. )
 (، معيد الإدارة، الرياض.100)

 )رسالة استراتيجياً  البشرية الموارد إدارة في وأثرىا الإدارية القيادةـ(. 2009) ىادي. صلاح الحسيني،
  .العراؽ العراقية، الأكاديمية في والاقتصادالإدارة  كمية ماجستير غير منشورة(.

)رسالة  الثقافة التنظيمية وعلاقتيا بالإبداع الإداري ـ(.2015) إسماعيؿ محمد إسماعيؿ. حويحي،
 ماجستير غير منشورة(. جامعة الأزىر، فمسطيف.

أثر التمكيف   ـ(.2011) شاكر جاد الله، والزعبي، حسف عمي، والقطب، محيي الديف. الخشالي،
 .100-61(، 5)26مؤتة لمبحوث والدراسات. الإداري في تعزيز خاصية الثقة بيف العامميف. 

 . الأردف:1ط .والعمميات والمفاىيـ المداخؿ: الاستراتيجية الإدارة ـ(.2004الخفاجي، نعمة عباس. )
 .والتوزيع لمنشر الثقافة دار مكتبة

أثر مكونات  ـ(.2013)فراس محمود عبد القادر، وابف منصور، عبد الله عبد الكريـ أحمد.  الدعجة،
مجمة دنية. الثقافة التنظيمية عمى أبعاد التطوير التنظيمي في مؤسسة المواصفات والمقاييس الأر 

 .92-57(، 75)الثقافة والتنمية. 

العلاقة بيف التوجو الاستراتيجي لدى الإدارة العميا في الجامعات  ـ(.2006) مرواف حمودة. الدىدار،
 )رسالة ماجستير غير منشورة(. الجامعة الإسلامية، فمسطيف. الفمسطينية وميزتيا التنافسية

مجمة القادسية لمعموـ التمكيف الإداري وعلاقتو بإبداع العامميف.  ـ(.2010) جواد محسف. راضي،
 .84-62(، 1)12الإدارية والاقتصادية. 

مستويات رأس الماؿ الفكري في منظمات الأعماؿ: نموذج مقترح  ـ(.2012) فاطمة عمي. الربابعة،
 .74-31(، 1)13، مجمة دراسات النيضةلمقياس والتطبيؽ. 
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دور رأس الماؿ الفكري في تحقيؽ  ـ(.2014) والزيادي، صباح حسيف شناوة. صال  عبد الرضا، رشيد،
 .40-6(، 3)16، مجمة القادسية لمعموـ الإدارية والاقتصاديةالأداء الجامعي المتميز. 

درجة التمكيف الإداري لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة  ـ(.2015) محمد يوسؼ. الزاممي،
)رسالة ماجستير غير منشورة(. الجامعة الإسلامية،  الرضا الوظيفي لدييـوعلاقتيا بمستوى 

 فمسطيف.

التمكيف وعلاقتو بالإبداع الإداري لدى مديري مدارس  ـ(.2013) يوسؼ إسماعيؿ سميماف. الزاممي،
 )رسالة ماجستير غير منشورة(. الجامعة الإسلامية، فمسطيف. وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة

دور القيادات الاستراتيجية في تطوير المنظمات الأمنية والمعرفية ـ(. 2010ي، محمد موسى. )الزعب
)رسالة دكتوراه غير منشورة(. جامعة نايؼ العربية لمعموـ الأمنية،  في الجميورية العربية السورية

 السعودية.

المستقبمي لمؤسسات الماؿ الفكري: الخيار الاستراتيجي رأس  ـ(.2012) إبراىيـ عباس. الزىيري،
دارة  التعميـ العالي. ورقة مقدمة إلى المؤتمر العممي السنوي العربي الرابع بعنواف: إدارة المعرفة وا 

 رأس الماؿ الفكري في مؤسسات التعميـ العالي في مصر والوطف العربي. جامعة المنصورة، مصر.

)رسالة ماجستير غير منشورة(.  ةدور رأس الماؿ الفكري في إدارة المعرف ـ(.2013) رمزي. زودة،
 جامعة محمد خيضر، الجزائر.

الثقافة التنظيمية السائدة في جامعتي الجوؼ وحائؿ مف وجية  ـ(.2012)حسيف مريزيؽ.  السرحاني،
 .261-223(، 24) 1دراسات عربية في التربية وعمـ النفس. نظر أعضاء الييئة التدريسية. 

ـ(. تأثير محددات إعداد الصؼ الثاني مف القيادات الإدارية عمى تميز 2013) .سعيد، وفاء فنجري
 .20(، 2)، المجمة العممية للاقتصاد والتجارةالأداء التنظيمي في شركات المحموؿ في مصر. 

 في الثاني الصؼ قيادات بناء في الاستراتيجية القيادة دورـ(. 2016) موسى. حناف أبو سمطاف ،
 .غزة والسياسة،الإدارة  أكاديمية ماجستير غير منشورة(. )رسالة طينيةالفمس الوزارات

مجمة  .مساىمة القيادة الاستراتيجية في تحقيؽ الميزة التنافسية لممؤسسة .(ـ2013) .سياـ، موفؽ
دارية  . 315-293(، 14)، أبحاث اقتصادية وا 
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التمكيف كاستراتيجية لدعـ إدارة الجودة الشاممة في  ـ(.2013) سامية عيضة عبد الله. السواط،
 .206-181(، 41)3دراسات عربية في التربية وعمـ النفس، الجامعات. 

مجمة كمية التربية التمكيف الإداري ودوره في رفع كفاءة العامميف بالجامعات.  ـ(.2012) ميا. الشريؼ،
 .312-291(، 24)بالإسماعيمية. 

الماؿ الفكري ودوره في تحقيؽ الميزة التنافسية لشركة رأس  ـ(.2011) مصطفى رجب عمي. شعباف،
 )رسالة ماجستير غير منشورة(. الجامعة الإسلامية، فمسطيف. الاتصالات الخموية الفمسطينية جواؿ

متطمبات التمكيف الإداري لدى مديري المدارس الثانوية  ـ(.2015) محمد يوسؼ عزات. شقورة،
)رسالة ماجستير غير منشورة(. جامعة الأزىر،  يا بثقافة الإنجاز لدييـبمحافظات غزة وعلاقت

 فمسطيف.

 تأىيؿ القيادات بيف التجارب المحمية والعربية والعالمية ـ(.2013) نوؼ، والعساؼ، فدوى. الشميوب،
 )بحث غير منشور(. جامعة الإماـ محمد بف سعود الإسلامية، المممكة العربية السعودية.

عماف، الأردف: دار )د.ط(. . مفاىيـ إدارية معاصرةـ(. 2011) .مد، وأبو حمور، عنافالشياب، أح
 الأكاديميوف. 

 مطبعة اقرأ الجديدة.فمسطيف:  .1. طمقدمة في الإحصاءـ(. 2017). صافي، سمير

ورقة  الماؿ الفكري ودوره في تحقيؽ الميزة التنافسية لممنظمات. رأس ـ(.2009) رضا إبراىيـ. صال ،
مقدمة إلى المؤتمر الدولي لمتنمية الإدارية: نحو أداء متميز في القطاع الحكومي. السعودية: مركز 

 الممؾ فيصؿ.

 واقع الثقافة التنظيمية في شركات المقاولات في قطاع غزة ـ(.2016) مرواف عطية يحيى. الطيبي،
 اسات العميا، فمسطيف.)رسالة ماجستير غير منشورة(. أكاديمية الإدارة والسياسة لمدر 

 . )د.ط(. عماف: )د.ف(.والأعماؿـ(. الإدارة 2007العامري، صال ، والغالبي، ظاىر. )

واقع الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعات الفمسطينية بقطاع غزة ـ(. 2006) .عبد الإلو، سمير يوسؼ
 غير منشورة(. رسالة ماجستير) وأثرىا عمى مستوى التطوير التنظيمي لمجامعات: دراسة مقارنة

  الجامعة الإسلامية، غزة.
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دور رأس الماؿ الفكري )المعرفي( في خمؽ الميزة ـ(. 2011عبد السلاـ، بندي عبد الله، وعمة، مراد. )
. الممتقى الدولي حوؿ )رأس الماؿ الفكري في منظمات الأعماؿ التنافسية في ظؿ إدارة المعرفة

 حديثة(، جامعة الشمؼ، الجزائر.العربية في الاقتصاديات ال

 لمنظمات التنافسية القدرات تنمية في ودورىا الاستراتيجية القيادةـ(. 2010) عزمي. أحمد العزيز، عبد
 السويس، قناة جامعة دكتوراه غير منشورة(. )رسالة العربية مصر جميورية في الدولية الأعماؿ
 . مصر

)د.ط(. الرياض:  .ةمناىج البحث العممي وكتابة الرسائؿ العمميـ(. 2011) .عبد القادر، موفؽ عبد الله
 .دار التوحيد لمنشر

)رسالة  الماؿ الفكري وعلاقتو بجودة الأداء المؤسسي رأس ـ(.2016)ميسوف عمي.  ،عبداليادي
 ماجستير غير منشورة(. أكاديمية الإدارة والسياسة لمدراسات العميا، غزة.

)رسالة ماجستير  الاستثمار برأس الماؿ الفكري عمى إدارة الجودة الشاممةأثر  ـ(.2014) سمماف. عبيد،
 غير منشورة(. جامعة العموـ التطبيقي، مممكة البحريف.

. الشارقة: مركز بحوث نحو إعداد الصؼ الثاني لمقيادات الأمنية ـ(.2014) محمد خميس. العثمني،
 الشرطة.

ستراتيجي التحميمي عمى أداء المنظمة في ضوء أثر التوجو الا ـ(.2011) سالـ حسيف. العجمي،
 )رسالة ماجستير غير منشورة( جامعة الشرؽ الأوسط، الأردف. القدرات التسويقية المتاحة

 مساىمة الإنفاؽ عمى رأس الماؿ الفكري في أداء المؤسسة الصناعية ـ(.2015) دحماني. عزيز،
 تممساف، الجزائر. )رسالة دكتوراه غير منشورة(، جامعة أبي بكر بمقايد

)رسالة  مدى ممارسة التمكيف الإداري وتأثير ذلؾ عمى إبداع العامميف ـ(.2012)ىيثـ محمد.  العطار،
 ماجستير غير منشورة(. الجامعة الإسلامية، فمسطيف.

 الأىمية المؤسسات في العمؿ فرؽ بفاعمية وعلاقتو الإداري التمكيفـ(. 2013)مرواف.  حسف عفانة،
 .غزة الأزىر، ماجستير غير منشورة(. جامعة )رسالة غزة قطاع في العاممة الدولية
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تقويـ الميارة الإدارية لدى القيادات الوسطى في قطاع  ـ(.2003) ىاني بف محمود عبد الله. أبو العلا ،
 )رسالة ماجستير غير منشورة(. أكاديمية نايؼ العربية لمعموـ الأمنية، المممكة العربية الأمف العاـ
 السعودية.

القاىرة: دار النشر . 6. طمناىج البحث في العموـ النفسية والتربويةـ(. 2010) .أبو علاـ ، رجاء
 .لمجامعات

مجمة كمية بغداد لمعموـ أثر تمكيف العامميف في التطوير التنظيمي.  ـ(.2013) عالية جواد محمد. عمي،
 .186-160(، 36)الاقتصادية.

العلاقة بيف الثقافة التنظيمية والإبداع الإداري مف وجية نظر مديري  ـ(.2014)يسري يوسؼ.  العمي،
جامعة الأزىر،  –مجمة كمية التربية ومعممي المرحمة الثانوية في محافظة المفرؽ بالأردف. 

2(161 ،)799-840. 

 في الاقتصادية لممؤسسات التنافسية الميزة تحقيؽ في الفكري الماؿرأس  دور ـ(.2016)لويزة.  فرحاتي،
 دكتوراه غير منشورة(. )رسالة باتنة التوتة عيف الاسمنت شركة حالة دراسة المعرفة اقتصاد ظؿ

 .الجزائر بسكرة، خيضر، محمد جامعة

دور التمكيف الإداري في إعداد قيادات الصؼ  ـ(.2014) سعيد بف ظافر عمي آؿ التركي. القحطاني،
)رسالة ماجستير غير منشورة(. جامعة نايؼ العربية لمعموـ الأمنية،  الثاني بديواف وزارة العدؿ
 المممكة العربية السعودية.

 بناء في ودورىا العسكرية الكميات في القيادي التأىيؿ برامجـ(. 2003) ظافر. مسفر القحطاني،
 .السعودية الأمنية، لمعموـ العربية نايؼ أكاديمية ماجستير غير منشورة(. )رسالة القيادية الميارات

ورقة عمؿ مقدمة  جيود وتحديات إعداد القيادات الإدارية في اليمف. ـ(.2009) عبد الله حمود. قلامة،
لممؤتمر الدولي لمتنمية بعنواف: نحو أداء متميز في القطاع الحكومي، معيد الإدارة العامة، المممكة 

 العربية السعودية.

القيادة الاستراتيجية في تطوير السياسات الإدارية بوزارة الصحة دور ـ(. 2015القيسي، محمد قاسـ. )
 )رسالة ماجستير غير منشورة(. أكاديمية الإدارة والسياسة لمدراسات العميا، غزة. الفمسطينية
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درجة التمكيف الإداري لدى القيادات التربوية مف وجية نظر  ـ(.2012) أحمد فتحي. أبو كريـ ،
المنتسبيف لدورة مديري المدارس والمشرفيف التربوييف في كؿ مف جامعتي الممؾ سعود والإماـ محمد 

 .42-11(، 38) رسالة التربية وعمـ النفس.بف سعود الإسلامية في الرياض. 

 الكفاءة عمى وأثره الفمسطينية لموزارات التنظيمية ؿاليياك تطورـ(. 2006) شعباف. عبد نبيؿ الموح،
  .غزة الإسلامية، الجامعة ماجستير غير منشورة(. )رسالة الإدارية

القيادة الاستراتيجية ودورىا في تطوير الثقافة التنظيمية في الأجيزة ـ(. 2008المربع، صال  بف سعد. )
 لعربية لمعموـ الأمنية، الرياض.)رسالة دكتوراه غير منشورة(. جامعة نايؼ ا الأمنية

مدى توفر متطمبات رأس الماؿ المعرفي )البشري، الييكمي، الزبائني( لتحقيؽ  ـ(.2011) سناء. مسودة،
 .964-933(، 4)25، مجمة جامعة النجاح للأبحاثالميزة التنافسية ومعوقات توفرىا. 

. )د.ط(. فمسطيف: مؤسسة إبداع القائدممخص كتاب  ـ(.2013) معيد فمسطيف لمدراسات الاستراتيجية.
 للأبحاث والدراسات والتدريب.

علاقة الثقافة التنظيمية بالالتزاـ التنظيمي لدى معممي  ـ(.2012) أماني جماؿ نبياف. أبو معيمؽ ،
)رسالة ماجستير غير منشورة(. الجامعة  المدارس الأساسية الحكومية بمحافظات غزة وسبؿ تطويرىا

 سطيف.الإسلامية، فم

تمكيف العامميف ودوره في تحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية لمجامعة " .(ـ2016) .الممفوح، فاتف محمود
  أكاديمية الإدارة والسياسة لمدراسات العميا، غزة. غير منشورة(. رسالة ماجستير) الإسلامية بغزة

. القاىرة: استراتيجيصوؿ الفكرية: منظور إدارة الأـ(. 2013) .نصر، عزة جلاؿ، وأحمد، عدناف محمد
  دار النشر لمجامعات.

درجة توافر أبعاد المنظمة المتعممة في المدارس الثانوية  ـ(.2016) عبير ماجد عطيوي. النويري،
)رسالة ماجستير غير منشورة(.  بمحافظات غزة وعلاقتيا بأنماط الثقافة التنظيمية السائدة فييا

 فمسطيف.الجامعة الإسلامية، 

مجمة أثر سموكيات القيادة الإدارية عمى التمكيف الوظيفي لمعامميف.  ـ(.2014)خالد سعيد.  أبو ىتمة ،
 .34-21(، 154)القراءة والمعرفة. 
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إدارة رأس الماؿ الفكري وقياسو وتنميتو كجزء مف إدارة المعرفة  ـ(.2011) اليلالي الشربيني. اليلالي،
 .66-2(، 22، )مجمة بحوث التربية النوعيةفي مؤسسات التعميـ العالي. 

 الإماـ. )د.ط(. معيف ترجمة: .استراتيجياً  قائداً  تصب  كيؼـ(. 2007) كاثريف. وبيتي، ريتشارد، ىيوز،
 العبيكاف مكتبة الرياض:

 في ودوره غزة بقطاع الفمسطينية الحكومة في الدولة قيادات تأىيؿ واقع ـ(.2015)حسف.  عبير وىبة،
 .غزة العميا، لمدراسات والسياسةالإدارة  أكاديمية ماجستير غير منشورة(. )رسالة الرشيد الحكـ تحقيؽ

الميارات القيادية دور برامج التأىيؿ القيادي في تنمية  ـ(.2005) خالد بف حمد إبراىيـ. الوىيبي،
)رسالة ماجستير غير منشورة(. جامعة نايؼ العربية لمعموـ الأمنية، المممكة العربية  الأمنية

 السعودية.

الفكر الاستراتيجي لمقادة دروس مستوحاة مف التجارب العالمية ـ(. 2002يونس، طارؽ شريؼ. )
 ة.. )د.ط(. القاىرة: المنظمة العربية لمتنمية الإداريوالعربية
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 الملاحق

 قائمة بأسماء المحكمين : (1ممحق رقم )
 التخصص المسمى الوظيفي المؤسسة السم م

 إدارة أعمال محاضر جامعي الجامعة الإسلامية  د. يوسف بحر  .1
 إدارة أعمال محاضر جامعي الجامعة الإسلامية  د. سامي أبو الروس  .2
 إدارة أعمال محاضر جامعي الجامعة الإسلامية  د. وسيم اليابيل  .3
 إحصاء محاضر جامعي الجامعة الإسلامية  د. سمير صافي  .4
 إدارة أعمال عميد كمية القتصاد والعموم الإدارية جامعة الأزىر د. محمد جودت فارس  .5
 محاسبة محاضر جامعي جامعة الأقصى أ. محمـد شحادة  .6
 إدارة أعمال محاضر جامعي جامعة الأقصى د. أشرف مشمش  .7
 إدارة أعمال محاضر جامعي جامعة الأقصى د. منصور منصور  .8
 محاسبة عميد كمية الإدارة والتمويل جامعة الأقصى د. نضال عبدالله  .9

 إدارة أعمال محاضر جامعي جامعة الأقصى د. علاء الدين السيد   .10
 طب الأونرواالمستشار الخاص لمدير عمميات  الأونروا د. يوسف موسى  .11
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 (: الستبانة 2ممحق رقم)

 استبانة
دور الإدارة العميــا فــي بنــاء قيــادات الصــف الثــاني فــي وكالــة يقػػوـ الباحػػث بإعػػداد دراسػػة بعنػػواف " 

" كمتطمب تكميمي لنيؿ درجة الماجسػتير فػي إدارة الفمسطينيين الأونروا بغزةغوث وتشغيل اللاجئين 
بػػأف المعمومػػات المػػأخوذة مػػف طػػرفكـ  الأعمػػاؿ، لػػذا نرجػػو مػػف سػػيادتكـ تعبئػػة فقػػرات الاسػػتبانة عممػػاً 

 ستعامؿ بسرية تامة، ولف تستخدـ إلا لأغراض البحث العممي فقط.

 وتفضموا بقبوؿ الاحتراـ والتقدير،،،،،،

 

 الباحث                                                                               

 سماعيل منصورإ                                                                                            

  

 

 غـــــــــــــــــزة –ســـــــــــــــــلامية الجامعـــــــــــــــــة الإ
 

 
 

 عمـــــــــــــــــــــادة الدراســـــــــــــــــــــات العميـــــــــــــــــــــا 
 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة التجـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة  كمي
 

 قســــــــــــــــــــــــــــــــــــم إدارة الأعمــــــــــــــــــــــــــــــــــــال
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 القسم الأول: البيـانات الشخصيـة 

 الخيار المناسب.( أمام ×الرجاء وضع اشارة )

 الوظيفية الدرجة  
 

16 – 21 
 

12 – 15 

 الجنس  
 

 ذكر
 

 أنثى

 المؤىؿ العممي   

 

 دبموـ
 

 بكالوريوس

 

 ماجستير
 

 دكتوراه

 سنوات الخدمة   

 

 سنوات 5أقؿ مف 
 

 سنة 11أقؿ مف 

 

 سنة 15أقؿ مف 
 

 سنة فأكثر 15

 العمر      

 

 سنة 31أقؿ مف 
 

 سنة 41 أقؿ مف

 

 سنة 51أقؿ مف 
 

 سنة فأكثر 51
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 القسم الثاني: دور الإدارة العميا في بناء قيادات الصف الثاني 

 ( أمام الخيار المناسب. ×شارة ) إانطلاقاً من الواقع العممي في مجال عممك، أرجو منكم وضع 

 

 م
 العبارات

 درجة الموافقة

كبيرة 
 ضعيفة متوسطة كبيرة جداً 

ضعيفة 
 جداً 

 المحور الأول: تكوين رأس المال الفكري

 :تحرص الإدارة العميا عمى تكوين رأس المال الفكري من خلال 

      الاستفادة مف الخبرات المتوفرة في المؤسسات الأخرى.  .1

      الحرص عمى جذب العامميف المتميزيف إلى المؤسسة.  .2

      المدني.بناء علاقات طيبة مع مؤسسات المجتمع   .3

4.  
تحسػػيف العلاقػػة مػػع المسػػتفيديف مػػف خػػلاؿ تبنػػي أسػػاليب 

      حديثة تعمؿ عمى تحسيف الخدمة.

يجابيػػػػػة تسػػػػػاعد عمػػػػػى الابتكػػػػػار إتعزيػػػػػز ثقافػػػػػة تنظيميػػػػػة   .5
 نجاز المعرفي.بداع والإوالإ

     

      الاستجابة لمتطمبات التغيير والتطوير.   .6

      لجميع الأنشطة.تبني معايير ومواصفات الجودة   .7

      المشاركة في حمقات نقاش لاستثمار الطاقات الفكرية.  .8

توفير أحدث البيانات والمعمومات لدعـ القرارات المتعمقػة   .9
 بالعمؿ.

     

      المشاركة في البرامج التدريبية التي تعقدىا المؤسسة.  .10

11.  
المسػػػاىمة فػػػي تطػػػوير الييكػػػؿ التنظيمػػػي الػػػداعـ لتسػػػييؿ 

 ليات العمؿ وتحقيؽ جودتو.آ
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 م
 العبارات

 درجة الموافقة

كبيرة 
ضعيفة  ضعيفة متوسطة كبيرة جداً 

 جداً 

 المحور الثاني: تعزيز التمكين الإداري

 :تحرص الإدارة العميا عمى تعزيز مفيوم التمكين الإداري من خلال 

      من  الحرية في اتخاذ القرار فيما يخص تفاصيؿ العمؿ.  .1

      تطوير بعض طرؽ أداء العمؿ عند الحاجة لمتطوير.  .2

      المعمومات اللازمة لإنجاز العمؿ في أي وقت.توفير   .3

4.  
داريػػة لمحصػػوؿ تػػوفير قنػػوات اتصػػاؿ بػػيف المسػػتويات الإ

      عمى المعمومات.

      تشكيؿ فرؽ عمؿ عند مواجية مشكمة والتشاور عمى حميا.  .5

      العمؿ بروح الفريؽ الواحد داخؿ المؤسسة.  .6

      التحفيز عمى تحمؿ مسؤوليات أكبر.  .7

      الاعتقاد بأىمية العمؿ وقيمتو والثقة بالأداء.  .8

تفػػػػػويض الصػػػػػلاحيات الممنوحػػػػػة وفرصػػػػػة اتخػػػػػاذ القػػػػػرار   .9
 باستقلالية.

     

10.  
جػراءات وسػيولة الوصػوؿ لمتخػذي وضوح التعميمات والإ

      القرار.

 المحور الثالث: دعم الثقافة التنظيمية

  التنظيمية من خلال:تحرص الإدارة العميا عمى دعم الثقافة 

      القناعة بأىمية المشاركة في عممية اتخاذ القرار.  .1

2.  
التكيػػؼ مػػع الأعػػراؼ والقػػيـ والمعػػايير السػػائدة المحيطػػػة 

      في بيئة العمؿ.

      التدريب والتأىيؿ القيادي والإداري.  .3
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 م
 العبارات

 درجة الموافقة

كبيرة 
ضعيفة  ضعيفة متوسطة كبيرة جداً 

 جداً 

      تعزيز الولاء والانضباط بالعمؿ.  .4

      بداع.تقدير الأفكار الجديدة والإ  .5

      الايماف بالإحلاؿ الوظيفي، واعتباره مسألة طبيعية.  .6

      ترسيخ المنافسة لرفع الأداء.  .7

8.  
الثقػػػػة فػػػػي قػػػػػدرات الأفػػػػراد، وتقبػػػػػؿ آراء ممكػػػػف أف تغيػػػػػر 

      الموقؼ مف القرار.

حسػػػػػػػػاس بالانتمػػػػػػػػاء الاىتمػػػػػػػػاـ بػػػػػػػػالفرد بيػػػػػػػػدؼ زيػػػػػػػػادة الإ  .9
      لممؤسسة.

تطػػػػوير علاقػػػػات العمػػػػؿ بػػػػيف الأقسػػػػاـ الاعتقػػػػاد بأىميػػػػة   .10
 والدوائر المختمفة لتجسيد روح التعاوف والتكامؿ.

    
 

 

 المحور الرابع: دعم التوجو الستراتيجي

 :تحرص الإدارة العميا عمى دعم التوجو الستراتيجي من خلال 

توظيػػػػػؼ مفيػػػػػوـ التخطػػػػػيط الاسػػػػػتراتيجي بشػػػػػكؿ واضػػػػػ    .1
 بالمؤسسة.

     

      والرسالة والأىداؼ الخاصة بالمؤسسة.وضوح الرؤية   .2

      تحميؿ البيئة الخارجية والتعرؼ عمى المتغيرات المؤثرة.  .3

4.  
تحميػػػؿ عوامػػػػؿ البيئػػػة الداخميػػػػة فػػػي المؤسسػػػػة، والتعػػػػرؼ 
عمػػى مصػػادر القػػوة ونقػػاط الضػػعؼ للاسػػتفادة منيػػا الآف 

 وفي المستقبؿ.
     

5.  
المسػػػػػػػتويات صػػػػػػػياغة الخطػػػػػػػة الاسػػػػػػػتراتيجية ومشػػػػػػػاركة 

المختمفػػػػػة فػػػػػي إعػػػػػدادىا مػػػػػف خػػػػػلاؿ فػػػػػرؽ العمػػػػػؿ وفػػػػػرؽ 
 استشارية خارجية.
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 م
 العبارات

 درجة الموافقة

كبيرة 
ضعيفة  ضعيفة متوسطة كبيرة جداً 

 جداً 

      استخداـ أحدث الأساليب التكنولوجية في مجاؿ العمؿ.  .6

      ممارسة أسموب اللامركزية في الإدارة.  .7

8.  
الإدراؾ بأىميػػػة إعػػػداد قيػػػادات بديمػػػة كيػػػدؼ اسػػػتراتيجي 

      لممؤسسة.

      لمتحسيف المستمر لمخدمات المقدمة.السعي دوماً   .9

10.  
تعزيػػػػػػػػز مفيػػػػػػػػوـ التػػػػػػػػدريب المسػػػػػػػػتمر والتنميػػػػػػػػة البشػػػػػػػػرية 

      باستمرار.

 المحور الخامس: بناء قيادات الصف الثاني في وكالة غوث وتشغيل اللاجئين الفمسطينيين الأونروا بغزة

  الأعمال، وتدرج فيو حاجات الأفراد من خلال:تضع الإدارة برنامج تخطط فيو الحتياجات المستقبمية من 

1.  
تطوير استراتيجية واضحة لإعداد قيػادات الصػؼ الثػاني 

      في مراكز المؤسسة.

2.  
تبنػػي المؤسسػػة معػػايير محػػددة عنػػد انتقػػاء الأفػػراد لشػػغؿ 

      الوظائؼ.

وضػػػع  المؤسسػػػة معػػػايير رقابيػػػة عمػػػى شػػػروط الوظػػػائؼ   .3
 التي يتـ منحيا.

     

المؤسسػػػػة لتحقيػػػػؽ التميػػػػز فػػػػي الأداء مػػػػف خػػػػلاؿ  يسػػػػع  .4
      المراجعة المستمرة لأساليب العمؿ وتحديثيا.

5.  
حػػػػػػػرص المؤسسػػػػػػػة عمػػػػػػػى مواكبػػػػػػػة تقنيػػػػػػػات المعمومػػػػػػػات 
والاتصػػػػػػالات المسػػػػػػتخدمة باسػػػػػػػتمرار وتػػػػػػدريب كوادرىػػػػػػػا 

 عمييا.
     

 والاىتمػػػػػػػاـدعػػػػػػػـ المؤسسػػػػػػػة المعرفػػػػػػػة المتميػػػػػػػزة للأفػػػػػػػراد   .6
      بتطويرىا وتحفيزىا.
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 م
 العبارات

 درجة الموافقة

كبيرة 
ضعيفة  ضعيفة متوسطة كبيرة جداً 

 جداً 

7.  
مسػػػاىمة المؤسسػػػة فػػػي التخطػػػيط والتنفيػػػذ الفعػػػاؿ لخطػػػط 
وبػػػػػرامج التأىيػػػػػؿ لمقيػػػػػادات فػػػػػي كافػػػػػة الأنشػػػػػطة بفاعميػػػػػة 

 وكفاءة.
     

8.  
المؤسسة عمى معػدلات الأداء عنػد تقيػيـ واختيػار  اعتماد

      الصؼ الثاني مف القيادات.

9.  
مف التكػاليؼ تمبػي احتياجػات  اً مناسب اً إنفاؽ المؤسسة قدر 

      البرامج التدريبية لمقيادات.

10.  
قيػػػاـ المؤسسػػػة بتحػػػديث بيانػػػػات للأفػػػراد المتوقػػػع شػػػػغميـ 

      بيـ. والاىتماـلوظائؼ قيادية مستقبلًا 

مػػػف خػػػلاؿ القائػػػد لنائبػػػو  اً تػػػدريبي اً دعػػػـ المؤسسػػػة برنامجػػػ  .11
 يؤىميـ لمرئاسة مستقبلًا واتخاذ قرارات.

     

 المحور السادس: معوقات بناء قيادات الصف الثاني في وكالة غوث وتشغيل اللاجئين الفمسطينيين الأونروا بغزة

 :فيما يمي عدد من العبارات تحصر المعوقات التي تواجو الإدارة العميا في بناء قيادات الصف الثاني 

      عممية التفرد في اتخاذ القرارات. .1

      السياسية.الانتماءات  2.

      الخوؼ مف المنافسة. 3.

      الخوؼ مف تحمؿ المسؤولية والخطأ. 4.

.5 
جػػػػػػراءات الإداريػػػػػػة والماليػػػػػػة لبػػػػػػرامج تعقيػػػػػػد الأنظمػػػػػػة والإ

      التطوير والترقية.

.6 
الأوضػػػػػػػػاع السياسػػػػػػػػية غيػػػػػػػػر المسػػػػػػػػتقرة فػػػػػػػػي المجتمػػػػػػػػع 

      الفمسطيني.

      خر.والميارات مف شخص لآتفاوت القدرات العقمية  7.
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كبيرة 
ضعيفة  ضعيفة متوسطة كبيرة جداً 

 جداً 

      تبايف القدرات المالية. 8.

      النظرة المجتمعية والعادات والتقاليد السائدة في المجتمع. 9.

      تضارب المصال  10.
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