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 الدرادةىملخص

 ممخص الدراسة
في بناء قيادات الصؼ الثاني في الكزارات  القيادة الإستراتيجية دكر إلىالتعرؼ  إلىىدفت ىذه الدراسة 

 القيادة الإستراتيجيةلتي تكاجييا قيادات الصؼ الثاني كتحكؿ دكف ممارستيـ لدكر تحديد المعكقات اك  الفمسطينية ,
 في الكزارات.

في بناء قيادات الصؼ الثاني في  القيادة الإستراتيجيةدكر لحصائية  معرفة الفركؽ ذات الدللة الإككذلؾ 
مي, عدد سنكات الخدمة, المسمى عزل لمتغيرات  )الجنس, العمر, المؤىؿ العمالفمسطينية كالتي تي  ‎الكزارات

 الكظيفي(.
, كتككف مجتمع الدراسة مف مكظفي الإدارة العميا في الدراسة  المنيج الكصفي التحميمي الباحثةكاستخدمت 

طريقة المسح الشامؿ, حيث تـ  استخدمت( مكظفان, ك 154في الكزارات الفمسطينية بقطاع غزة, كالبالغ عددىـ )
,  ان تقريب( % 82) ما نسبتوأم  ( استبانة127الدراسة, كلكف تـ استرداد )مجتمع يع تكزيع الستبانة عمى جم

 .لتحميميا  (   SPSSكبرنامج التحميؿ الإحصائي ) ,لجمع البياناتالستبانة كأداة  الباحثةكاستخدمت 

 :نتائج أىميا  إلىوتوصمت 
رات الفمسطينية جاء بكزف نسبي في بناء قيادات الصؼ الثاني في الكزا القيادة الإستراتيجيةدكر  -

 ( .%(, كىك بدرجة )كبيرة69.1)
قيادات لبناء  تطكير رأس الماؿ البشرم في الكزارات الفمسطينيةدارة العميا  في ضعؼ في دكر الإكجكد  -

  .( كىك بدرجة متكسطة 66. 247نسبي )حيث جاء بكزف ,  الصؼ الثاني
في  القيادة الإستراتيجيةلدكر ني كتحكؿ دكف ممارستيـ التي تكاجييا قيادات الصؼ الثاأىـ المعكقات  -

حيث جاء بكزف نسبي عممية التفرد في اتخاذ القرارات لدل الإدارة العميا  ,ىك الفمسطينية الكزارات
 .كىك بدرجة كبيرة (83.150)

الكزارات  في بناء قيادات الصؼ الثاني في القيادة الإستراتيجيةدكر لحصائية إعدـ كجكد فركؽ ذات دللة  -
جكد فركؽ ذات ك يفي(, بينما العمر, المؤىؿ العممي, المسمى الكظ ,الجنس)عزل لمتغيرات: تي  الفمسطينية

 .سنكات الخدمة ( عزل لمتغير: )حصائية تي إ دللة

 وأوصت الدراسة بعدة توصيات، من أىميا: 
دارة العميا عند ة لمقياـ بدكر الإضركرة  الىتماـ بتطكير رأس الماؿ البشرم لبناء قيادات بديمة تككف جاىز  -1

 .الحاجة ليا 
أف تمارس الإدارة العميا في الكزارات الفمسطينية أسمكب اللامركزية في اتخاذ القرارات كتشرؾ قيادات  -2

 الصؼ الثاني في اتخاذ القرارات المتعمقة بعمميـ .
 .س مينيةكترقيتيـ عمى أساس الكفاءة كالخبرة, كعمى أس ,أف يتـ اختيار المكظفيفك  -3
 .كأف ل تخاؼ مف تحمؿ المسؤكلية كالخطأ ,ضركرة أف تطكر قيادات الصؼ الثاني قدراتيا -4
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 الدرادةىملخص

Abstract 
   

         This study aims to identify role of the Strategic Leadership in building up the 

Second Level Leaders in the Palestinian Ministries.This is in addition to identifying 

the obstacles before the Second Level Leaders that prevent them from practicing 

roles of the Strategic Leadership in the ministries.  

The study also aims at identifying the statistically significant differences in role of 

the Strategic Leadership in building up the Second Level leaders in the Palestinian 

Ministries in relation to the variables of (gender, age, education, years in service, 

and job title). 

The researcher used the descriptive analytic approach in conducting this study. The 

population of the study consisted of all top managers in the Palestinian Ministries in 

the Gaza Strip whose number is (154) employees. The study used the method of 

comprehensive survey through which a questionnaire was distributed to all members 

of the study population (127) reposes were received which constitutes almost (82%) 

of the study population. This number of respondents is considered the real sample of 

the study. The questionnaire’s data was analyzed by using SPSS software. 

The study drew a number of conclusions the most important of which are the 

following: 

- Role of the Strategic Leadership in building up the Second Level leaders in the 

Palestinian Ministries has a relative weight of (69.1%) which is a high 

percentage. 

-  There is a weakness in the role of the Strategic Leadership in developing the 

human capital and in building up the Second Level leaders in the Palestinian 

Ministries which has a relative weight of (66.24%) which is an intermediate 

percentage.  

- The most important obstacle is the exclusive possession of the Strategic 

Leadership in the process of decision-making which contributes to disabling 

Second Level leaders to practice of role of the top management which has a 

relative weight of (83.150). 

- There are no statistically significant differences in role of the Strategic Leadership in 

building up second Level leaders in the Palestinian Ministries in relation to the 

variables of (gender, age, education, and job title) while there are statistically 

significant differences in relation to the variable (years in service). 

 

The study suggested a number of recommendations the most important of which are the 

following: 

1. It is necessary to pay more attention to in developing the human capital in the 

Palestinian Ministries through building up the second Level leaders to top 

management when necessary. 

2. The top management in the Palestinian Ministries should practice 

decentralization in decision making and share the second Level leaders in 

making decision related to their job. 

3. The selection and promotion of staff should be based on competence and 

experience, and on a professional basis.  

4. The need for the development of the second Level leadership capabilities and 

not to hastate in taking responsibility and making errors. 
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 فيرس المحتويات

رقم  الموضوع
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للدرادةىالعامىالإطار

 الإطار العام للدراسة
 مقدمة الدراسة: -أولاً 

المسئكلة عف نجاح المنظمات داخؿ  ىيالإدارة المكجكدة فييا, فالإدارة  إلىيعكد تقدـ الأمـ 
المجتمع, لأنيا قادرة عمى استغلاؿ المكارد البشرية كالمادية بكفاءة عالية كفاعمية, فيناؾ العديد مف 

  .كلكف لنقص الخبرة الإدارية بقيت في مكقع متخمؼ , الدكؿ التي تممؾ المكارد المالية كالبشرية
تصميـ خدميا لكتست ,المنظمة  تمتمكيا الإدارة العميا مف أىـ المكارد التي مكيعتبر مدير 

تؤخذ عف طريؽ مديرم  الإستراتيجية, كالسبب الرئيس كراء ذلؾ ىك أف القرارات ستراتيجيتياإكتنفيذ 
تحقيؽ الأىداؼ كالعكائد, لذا فاف العنصر الحاكـ في النجاح  إلىدارة العميا, كتيدؼ ىذه القرارات الإ

 . ( 57: 2112 )جاد الرب,التنظيمي ىك كجكد فريؽ للإدارة العميا 
إف التطكرات المعاصرة في العمكـ الإدارية, كتأثير التغيرات التكنكلكجية كالمعرفية في العمكـ   

الأخرل, كظيكر الفمسفات كالمفاىيـ الجديدة التي تبرز العديد مف التحديات التي تكاجو المنظمات 
الإدارة العميا,  تطمب تطكير رؤية متكاممة تساىـ في زيادة كفاءة كفاعميةت , في العصر الحالي

 ,الفكريةكتحكيميا إلي قيادة إستراتيجية مف خلاؿ تزكيدىا بمجمكعة متكاممة مف الميارات 
حتى تتمكف ىذه الإدارة مف تحقيؽ تميزىا  الإستراتيجيتساعدىا في تكجييا  ,كالإنسانية ,ةكالتحميمي

 .(7:2111الحسيني,) كاستيعاب التغيرات, كالمؤثرات البيئية,
دارة مكارد المنظمة إقادرة عمى  الإستراتيجيةأكدت العديد مف الدراسات أف القيادة كلقد    

, كبناء   الإستراتيجيبفاعمية مف خلاؿ تنمية رأس الماؿ البشرم , كالمساىمة في تأسيس التجاه 
, , كاستخداـ أنظمة رقابية تنظيمية متكازنة الكفايات الجكىرية  ثقافة تنظيمية فعالة , كاستغلاؿ

 .(  Hit & Hoskins son ,2009:350)  أخلاقيةكتأسيس ممارسات 

 يجاد قيادات بديمة في أم منظمة , بؿ إكما شدد خبراء التنمية البشرية كالإدارية عمى أىمية 
ف غياب إحيث ذلؾ مف الضركريات الإدارية لمتطكير كالتجديد , كسد الفراغ المفاجئ , اعتبركا 

مف أىـ التحديات التي تعيؽ مسارات التنمية في المنظمات  يعد كاحدان  الإدارييف مف الصؼ الثاني
عداد الصؼ الثاني مف القيادات أحد أىـ التطكرات الفكرية كالإدارية إ, كيشكؿ الحككمية كالخاصة 

عداد كتدريب ىذه ماىيتيا كآلية إ لإيضاحالعديد مف الدراسات كالأبحاث  إلىالمعاصرة التي تحتاج 
 .(4: 2114في, )عفي  الفئة

ـ ( بعدان إضافيان لمعمؿ 1/7/1994كلقد مثمت الكزارات الفمسطينية مع دخكؿ السمطة في ) 
الإدارم في المجتمع الفمسطيني, بحيث يقع عمى عاتقيا مسئكلية تقديـ العديد مف الخدمات 

ئيا, مف لممكاطنيف في كافة مجالت حياتيـ, مما يتطمب ضركرة النيكض بيا, كالمحافظة عمى بقا
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 الأولىالفصل

للدرادةىالعامىالإطار
خلاؿ الممارسات الإدارية السميمة, كبناء نظاميا عمى أساس متيف مف العمـ كالخبرة , كلقد عانت 

بسبب ممارسات , مف آثار عدـ الستقرار السياسي  في قطاع غزة كزارات السمطة الفمسطينية
ميا, ك كذلؾ الحتلاؿ الصييكني الذل دمر معظـ مقراتيا, كاغتاؿ العديد مف قادتيا, كذلؾ لشؿ عم

بسبب النقساـ السياسي  ,عف الدكاـ في الكزارات  الكطنية الفمسطينية السمطة مكظفيانقطاع 
دارم في ىذه الكزارات, كؿ ذلؾ يتطمب مف قيادتيا العميا الىتماـ إ, مما أحدث فراغ الفمسطيني

تجييز كتحضير طار إ في أيضان  كيككف ذلؾ , ببناء قيادات بديمة تككف جاىزة كقت الحاجو ليا
  . المؤسسات لمكاجية أم أزمات أك أحداث طارئة

 :مشكمة الدراسة -ثانياً 
تعاني الكثير مف المؤسسات الحككمية في معظـ الدكؿ النامية مف عدـ الىتماـ ببناء 

كقادرة عمى تنفيذ المشاركة في اتخاذ القرار كتسيير  , قيادات بديمة تككف جاىزة عند الحاجة إلييا
 في ضعؼ أداء المؤسسة كتعثر خططيا كمشاريعيا, نتيجةن  ة, الأمر الذم يتسبب غالبان المؤسس

 .(15: 2112)الحسيف,لعدـ كجكد البديؿ الجاىز كالقادر عمى تسييرىا بكؿ كفاءة كاقتدار
 ,كنظران لتأثر كزارات السمطة الكطنية الفمسطينية في قطاع غزة بحالة عدـ الستقرار السياسي

حيث  ف فييا,مكظفيالكاستشياد عدد مف قيادات العمؿ ك  ,معظـ مقرات ىذه الكزارات حيث تـ تدمير
, لكزارة الداخمية )المكتب الإعلامي  طاعق( عمى ال2008في حرب عاـ )مكظؼ  (300بمغ عددىـ )

  . ـ(2118
بسبب المناكفات  الدكاـعف الكطنية الفمسطينية  السمطة مكظفيمعظـ  كذلؾ انقطاعك 
النقطاع كافة المستكيات الإدارية كالفئات الكظيفية كما ىك مكضح في حيث شمؿ ب, السياسية
 :تيالآالجدكؿ 

 (: يوضح انقطاع موظفي السمطة عن الدوام1جدول رقم )
 الذين انقطعوا عن الدوام رأس عمميم ىعم الفئات الوظيفية م

 243 166 الفئة العميا - 1
 2318 796 ىالفئة الأكل - 2
 4878 17743 الثانيةالفئة  - 3
 4726 6565 الفئة الثالثة - 4
 1341 1498 الفئة الرابعة - 5
 1539 4334 الفئة الخامسة - 6

 ( م3123-3122المصدر: ديوان الموظفين العام غزة، تقرير الخدمة المدنية السنوي) 
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 الأولىالفصل

للدرادةىالعامىالإطار
كديف عمى الجدكؿ السابؽ نلاحظ كجكد فرؽ كبير بيف مكظفي الفئة العميا المكج إلىكبالنظر 

رأس عمميـ مقارنة بالذيف انقطعكا عف الدكاـ مما عكس حجـ الأزمة التي مرت بيا الدكائر 
فإف , علاكة عمى ذلؾ  فييا أف مكظفي الفئة العميا ىـ قادة دفة العمؿ الإدارم الحككمية خصكصان 

 .مكظفي الفئة العميا يـمنك عدد مف المكظفيف يبمغكا سف التقاعد سنكيان 

كمنيا  بديمة, العديد مف الدراسات بالىتماـ بإعداد قيادات أكصت مقدفسبؽ  الم إضافةن 
التي ك  ,( بعنكاف دكر القيادة الإستراتيجية في تفعيؿ عمميات إدارة المعرفة2015) المصرم دراسة 

 ( 2014دراسة أبك حجير )ك , المستقبؿقادة بإعداد الىتماـ كاف مف أبرز تكصياتيا ضركرة 
بضركرة تعزيز مفيكـ  التي أكصتك  ,دة الإستراتيجية كدكرىا في إدارة المخاطر كالأزماتبعنكاف القيا

كالىتماـ بتنمية كتطكير رأس الماؿ  ,القيادة الإستراتيجية لدل القيادات في المؤسسات الفمسطينية
   كتطبيؽ رقابة تنظيمية. ,البشرم

عمى كاقع بناء العمؿ, كالكقكؼ  منيا في تطكير بيذه الدراسة رغبةن   الباحثة قامت لذا  
, ىذا الجانب الميـ في دكر القيادة الإستراتيجية  إلى التعرؼمف خلاؿ  ,قيادات الصؼ الثاني

 كضع الأسس العممية كالمنيجية السميمة لذلؾ. كذلؾ ك 
 :التالي الرئيس السؤال في الدراسة مشكمة تتحدد

  ؟ ف الثاني في الوزارات الفمسطينيةفي بناء قيادات الص القيادة الإستراتيجيةما دور 

 كيتفرع مف السؤاؿ الرئيس الأسئمة التالية :

 في بناء قيادات الصؼ الثاني في الكزارات الفمسطينية؟ القيادة الأستراتيجيةما دكر  -1

الفمسػػػػطينية, كتحػػػػكؿ دكف  ‎مػػػػا المعكقػػػػات التػػػػي تكاجييػػػػا قيػػػػادات الصػػػػؼ الثػػػػاني فػػػػي الػػػػكزارات -2
 في الكزارات؟ ادة الإستراتيجيةالقيممارستيـ لدكر 

القيػػػػػػادة دكر لػػػػػػ ( α≤0.05)دللػػػػػػة ىػػػػػػؿ تكجػػػػػػد فػػػػػػركؽ ذات دللػػػػػػة إحصػػػػػػائية عنػػػػػػد مسػػػػػػتكم  - 3 
: )الجػػػنس, لمتغيػػػرات عػػػزلالفمسػػػطينية تي  ‎فػػػي بنػػػاء قيػػػادات الصػػػؼ الثػػػاني فػػػي الػػػكزارات الإسػػػتراتيجية

 العمر,  المؤىؿ العممي, عدد سنكات الخدمة, المسمى الكظيفي(؟
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للدرادةىالعامىالإطار

 أىداف الدراسة: -لثاً ثا
 ‎فػػػػػي بنػػػػػاء قيػػػػػادات الصػػػػػؼ الثػػػػػاني فػػػػػي الػػػػػكزارات القيػػػػػادة الإسػػػػػتراتيجيةدكر  إلػػػػػى التعػػػػػرؼ -1

 ,الإسػػػػتراتيجية, اسػػػػتثمار القػػػػدرات كالمكاىػػػػب الإسػػػػتراتيجيالتكجػػػػو مػػػػف خػػػػلاؿ ) الفمسػػػػطينية
لرقابػة الممارسات الأخلاقية , ا, تعزيز الثقافة التنظيمية السائدة ,تطكير رأس الماؿ البشرم

 .(التنظيمية المتكازنة
الفمسػطينية, كتحػكؿ دكف  ‎تحديد المعكقات التي تكاجييا قيادات الصؼ الثػاني فػي الػكزارات -2

 في الكزارات. القيادة الإستراتيجيةممارستيـ لدكر 
فػػػي بنػػاء قيػػػادات  القيػػػادة الإسػػتراتيجيةفػػػي اسػػتجابات المبحػػػكثيف حػػكؿ دكر معرفػػة الفػػركؽ  -3

عػػزل لمتغيػػرات  )الجػػنس, العمػػر, المؤىػػؿ الفمسػػطينية كالتػػي تي  ‎زاراتالصػػؼ الثػػاني فػػي الػػك 
 العممي, عدد سنكات الخدمة, المسمى الكظيفي(.

فػي  القيػادة الإسػتراتيجيةلمتطبيػؽ يمكػف أف تسػاىـ فػي تحسػيف دكر  ةالخركج بتكصيات قابم -4
 بناء قيادات الصؼ الثاني في الكزارات الفمسطينية .

 :أىمية الدراسة -رابعاً 
 :الأىمية العممية -1
القيادة الإستراتيجية مف المكضكعات الميمة في مجاؿ الإدارة الإستراتيجية كقد أشار  تعتبر -

 .جراء المزيد مف البحكث حكليا إالعديد مف الباحثيف إلى ضركرة 

إعداد الصؼ الثاني مف القيادات أحد أىـ التطكرات الفكرية كالإدارية المعاصرة التي  يعتبر -
 .  حتاج إلى العديد مف الدراسات كالأبحاث لإيضاح ماىيتيا كآلية إعداد كتدريب ىذه الفئةت

تتعرؼ عمى كاقع بناء  التي الدراساتتستمد ىذه الدراسة أىميتيا مف حيث أنيا مف أكائؿ  -
 .مف خلاؿ أبعاد القيادة الإستراتيجية  الصؼ الثاني في الكزارات الفمسطينيةقيادات 
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للدرادةىالعامىالإطار
 : التطبيقيةىمية الأ -2

تبرز أىمية الدراسة مف خلاؿ الإضافات العممية التي يتكقع أف تتكصؿ إلييا, كالمتمثمة في  -
في بناء قيادات الصؼ الثاني في الكزارات ,  القيادة الإستراتيجيةتسميط الضكء عمى دكر 

 لمؤسسات .  ير افي تطك  القيادةنظران لمدكر الياـ الذم تقكـ بو ىذه 

متكقع أف تقدـ الدراسة الحالية لمتخذم القرار في الكزارات الفمسطينية صكرة حقيقية عف مف ال -
 كجدت . إفمما يساىـ في علاج أكجو القصكر , كاقع بناء قيادات الصؼ الثاني 

في إمداد المسئكليف الدراسة  التي تكصمت إليياأف تفيد النتائج كالتكصيات  الباحثةتأمؿ  -
عدىـ عمى رسـ سياسات المكارد البشرية, كالسعي للاستفادة منيا في بالتكجيات التي تسا

 فييا .تحقيؽ أىدافيـ كأىداؼ المنظمات التي يعممكف 

 منيج الدراسة: -خامساً 
في القيادة الإستراتيجية  دكر تحديدل الدراسة المنيج الكصفي التحميمي في الباحثةاستخدمت 

مضمكف  عمى المنيج الكصفي التحميمي لملاءمتو الباحثةكيعكد اعتماد , بناء قيادات الصؼ الثاني
ف المنيج أإذ شممتيا, كالمحاكر الأساسية التي , أىـ العناصر إلىكطريقة الكصكؿ  ,الدراسة 

كنكعية العلاقة بيف  ,ككصؼ طبيعتيا ,الكصفي يقكـ عمى أساس تحديد خصائص الظاىرة 
 .كاتجاىاتيا ,كأسبابيا ,متغيراتيا

 : جمع البيانات طرق - سادساً 
 أىداؼ الدراسة تحقيؽ بغرض البيانات لجمع رئيسيف مصدريف الدراسة عمى خلاؿ الباحثةاعتمدت 

 :ىما

الدراسات النظرية كالتطبيقية ك  كالنشرات كالدكريات في الكتب المتمثمة  :المصادر الثانوية -1
 اللازمة لمدراسة . المعمكمات جمع بغرض كذلؾ ,المتعمقة بالمكضكع 

 مجتمععمى  كقامت بتكزيعيا ,استبانة لجمع المعمكمات الباحثةلقد صممت  : المصادر الأولية -2
  .عرضيا عمى العديد مف الأساتذة المختصيف في الإدارة كالإحصاءبعد  ,الدراسة
 حدود الدراسة: -سابعاً 

, المػدراء يفء المسػاعدقيادات الإدارة العميا في الكزارات الفمسطينية )الككلاء, الػككلا الحد الشخصي:
 .(يفالعام
 .( كزارةاثنتاف كعشركفالكزارات الفمسطينية في قطاع غزة كالبالغ عددىا ) :المكاني الحد
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للدرادةىالعامىالإطار
 ( .2016- 2015تـ إجراء ىذه الدراسة خلاؿ الفترة ) :الزماني الحد

 ىيكل الدراسة: -ثامناً 
 : عمى النحك التالي  عدة مباحث إلىكيقسـ كؿ فصؿ  , فصكؿ خمسةمف  تتككف الدراسة

   :الفصل الأول

, كأىداؼ يات, كأىمي الدراسة, كمشكمة الدراسة مقدمة ك لمدراسة الإطار العاـ  الباحثةتناكلت فيو  -
 .كحدكد الدراسة 

 :الفصل الثاني

 الإستراتيجيةالعلاقة بيف الإدارة  مفيكـ الإدارة الإستراتيجية , الباحثة تناكلت فيو -ولالمبحث الأ  
استثمار  ,الإستراتيجيالتكجو أبعادىا )ك  الإستراتيجيةالقيادة , ثـ التعريؼ ب الإستراتيجيةالقيادة ك 

, الثقافة التنظيمية السائدة , تعزيزتطكير رأس الماؿ البشرم ,الإستراتيجيةكالمكاىب القدرات 
 الممارسات الأخلاقية, الرقابة التنظيمية المتكازنة (. 

بناء قيادات الصؼ الثاني, سبؿ كآليات تدعيـ كتطكير بناء  الباحثةفيو  تناكلت -الثانيالمبحث 
 في بناء قيادات الصؼ الثاني , ثـ المعكقات .القيادة الإستراتيجية كدكر  , قيادات الصؼ الثاني

 تطكر كزارات السمطة الكطنية الفمسطينية .تـ فيو استعراض  -المبحث الثالث

 :الفصل الثالث

, االدراسة الحالية كتشابيت معي مكضكععدد مف الدراسات السابقة التي تناكلت  تـ فيو استعراض-
 مع تكضيح الفجكة البحثية.

 الفصل الرابع:

 ,كالأداة , كالمجتمع , الباحثةبعتو ات يحتكم عمى منيجية الدراسة مف حيث المنيج الذم -
 .حصائي كالتحميؿ الإ التي تـ استخداميا, الإحصائية كالأساليب

 :لخامسفصل اال

 كذلؾ المراجع كالملاحؽ. ,كالتكصيات  ,الباحثةلييا إتـ استعراض النتائج التي تكصمت - 
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النظـريىالإطــار
 

 

 

 

 

 

 

 
   

 انفصم انثبني
 ريالإطــبر اننظـ

 

 أبعاد القيادة الإستراتيجية . -المبحث الأول :

 بناء قيادات الصف الثاني . -المبحث الثاني :

 ة الوطنية الفمسطينية .وزارات السمط -المبحث الثالث :
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النظـريىالإطــار
 

 

 

 

 

 

 الأولالمبحث 
  الإستراتيجيةالقيادة 

ى
  الإستراتيجيةوالقيادة  الإستراتيجيةالعلاقة بين الإدارة . 
  الإستراتيجيةأبعاد القيادة  

 .الإستراتيجيالتوجو  -أولاً 
 .الإستراتيجيةاستثمار القدرات والمواىب  -ثانياً 
 بشري.تطوير رأس المال ال -ثالثا
 تعزيز الثقافة التنظيمية السائدة. -رابعاً 

 الممارسات الأخلاقية. -خامساً 
 .الرقابة التنظيمية المتوازنة -سادساً 
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النظـريىالإطــار

 الأول المبحث
, كعلاقتيا بالقيادة الإستراتيجيةسكؼ يتـ في ىذا المبحث استعراض مفيكـ الإدارة  

ح لتكضي , كالتركيز عمى أبعادىا تراتيجيةالإسككذلؾ سيتـ تكضيح مفيكـ القيادة  ,الإستراتيجية
 , بما يخدـ مكضكع البحث .ممارسات الإدارة العميا

 :مقدمة
حسف استغلالو أتى بثماره لقد أصبحت الإدارة مكردان ميمان مف مكارد المجتمع الذم إذا أي 

تية, النافعة لممجتمع, كذلؾ لما ليا مف تأثير مممكس في تحقيؽ الأىداؼ الشخصية, كالمؤسسا
الدكؿ, بسبب التطكر التكنكلكجي الذم  لمستك  ىكالقكمية, كالدكلية, كما أصبحت مفتاحان لمتقدـ عم

 .( 1: 2111 ,)الظاىريشيده العالـ 

ترتكز عميو مختمؼ النشاطات  كتعتبر القيادة جكىر العممية الإدارية , كتشكؿ محكران ميمان 
ؿ تنامي المؤسسات , ككبر حجميا , كتنكع صة عمى السكاء, كفي ظفي المنظمات العامة كالخا

العلاقات الداخمية كالخارجية , كتأثرىا بالمتغيرات السياسية, كالقتصادية , كالجتماعية في البيئة 
القيادة كىي  ,المحيطة بيا, ظيرت الحاجة إلى قيادة فاعمة تستطيع أف تتعامؿ مع ىذا التطكر

  (.154: 2111عبد العزيز,) عف القيادة التقميديةمفيكـ متقدـ  التي تعتبر ,الإستراتيجية

  الإستراتيجيةمفيوم الإدارة : 
ؿ العقكد الماضية فقد خلا الإستراتيجيةللإدارة  تعاريؼعدة  قد أكرد الكتاب كالباحثكف     
العممية التي تتضمف تحديد "عمى أنيا: Thompson &Strickland ,(2003) ف عرفيا كؿ م

ات التي تكفؿ تحقيؽ أىدافيا, كتتضمف ىذه الإستراتيجيد لممنظمة كتطكير التجاه طكيؿ الأم
ـ يكتقي ,الإستراتيجيةكصياغة , ككضع الأىداؼ  , لممنظمة الإستراتيجيةالعممية صياغة الرؤية 

أك التنفيذ في  الإستراتيجيةكالعمؿ عمى إدخاؿ التعديلات الضركرية في الرؤية أك الأىداؼ  ,الأداء
 ."الكاقع الفعمي, أك تغيير الظركؼ بما في ذلؾ الأفكار كالفرص الجديدة ضكء معطيات

مف زاكية القرارات الإدارية عمى   Pearce & Robinson , (2005) كينظر إلييا كلان مف
ات اللازمة لتحقيؽ الإستراتيجيمجمكعة مف القرارات كالأنشطة التي تتصؿ بصياغة كتنفيذ "أنيا: 

ف ىذ الأنشطة ذات الصمة  ه العممية تتضمف: تخطيط, تنظيـ, كتكجيو, كرقابةأىداؼ المنظمة, كا 
 .(27:  2013)مساعدة ," المنظمةبإستراتيجية 
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كتككيف  كصياغة كؿ مف ييتـ برسـ رسالة المنظمة , كتحديد غايتياكلقد ذكر المغربي بأف 

قيادات الإدارة العميا غالبان ما يمثؿ أحد , كيسعى لتطبيقيا عمى مدل زمني بعيد الإستراتيجية , 
 .(27 :1999 )المغربي,

 استخلاص بعض الملاحظات التالية:  الباحثة السابقة تستطيع تعاريفومن خلال ال

 .لممنظمة المستقبمية كالرؤية التصكر كضكح ضركرة -
 .المنظمة رسالة أىمية بياف -
 .كالأىداؼ الغايات كضكح ضركرة عمى التركيز -
 .ميمان  أمران  يعد بيئتياب المنظمة التحاـ أف -
 .المتاحة المكارد كتخصيص بتحديد الإستراتيجية تيتـ -
 .البعيد المدل عمى المؤثرة الإستراتيجية القرارات اتخاذ -
 .العميا الإدارة كممارسات بتصرفات الىتماـ -

  الإستراتيجيةمفيوم القيادة : 
ف جذكر ىذا في الأدب الإدارم, لأ ان يسبمف المفاىيـ الحديثة ن الإستراتيجيةيعد مفيكـ القيادة 

ر في عمـ ينو سرعاف ما حظي ىذا المفيكـ باىتماـ  كبأ المفيكـ, انحدرت مف أصكؿ عسكرية, إلّ 
 ىقيادة قادرة عم إلىالإدارة , كذلؾ بسبب التغيرات البيئية المتصارعة, كالتعقيد المتزايد الذم يحتاج 

مفاىيـ  عدة  , كلقد قاـ العديد مف الباحثيف بصياغة تعقيداتؿ مع ىذه التغيرات كالالتكيؼ كالتعام
 لمقيادة الإستراتيجية عمى النحك التالي :

 ىبأنيا القيادة التي تمتمؾ تصكران لممستقبؿ المنشكد لممنظمة, كمدل قدرتيا عم Parقد عرفياف 
   .(Par ,2000:11)  رجية نحك تحقيؽ اليدؼ أك الرؤيةتكجيو كاستثمار البيئة الداخمية كالخا

بقاء المركنة, كالتفكير بشكؿ  ىالقدرة عم"بأنيا  lee& chinعرفيا كما التكقع, كالتصكر, كا 
لمنمك كالزدىار  استراتيجي, كالعمؿ مع الآخريف لبدء التغيرات التي ستخمؽ مستقبلان قابلان 

 .(lee& chin,2007:1028)"لممنظمة

ككف ليا السبؽ كالقدرة عمى التخيؿ كالتصكر القيادة التي ي" :( بأنياعرفيا )جاد الربك 
الضركرم كالمطمكب  الإستراتيجيالمستقبمي كأيضان بناء المركنة كدعـ الآخريف نحك خمؽ التغيير 

 (.21: 2112)جاد الرب ," في المنظمة
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كتعرؼ الباحثة القيادة الإستراتيجية بأنيا )القيادة التي تتميز بالفكر كالرؤية المذاف يسيماف 

استشراؼ المستقبؿ , كالتييؤ لو , عبر الستثمار الأمثؿ لمقدرات المتاحة , مف مكارد مادية في 
 ( .كتشجيع البتكار ,كبشرية , كالعمؿ عمى التطكير

مصدر للإبداع كالبتكارات مف خلاؿ ما تممكو مف رؤية  الإستراتيجيةكتعتبر القيادة  
ات, كالتكفيؽ بيف حاجات الأطراؼ المختمفة الإستراتيجي مستقبمية, كتمعب دكران مؤثران في عممية تنفيذ

 ىفي رسـ الثقافة المستقبمية لممنظمة, كالتأكيد عم خاصةه  , كليا أىميةه الإستراتيجيكتحقيؽ التكازف 
اؿ البشرم كالمعرفي النمكذج الأخلاقي  في العلاقات المؤسسية الداخمية, كزيادة كترقية رأس الم

  . داخؿ المؤسسة

أف جمع ما ذكر مف خصائص القيادة  الإستراتيجية سابقا يعتبر مف مياـ  الباحثة لكتر 
في  الثانيبناء قيادات الصؼ التعرؼ عمى كاقع ككظائؼ الإدارة العميا لذلؾ سكؼ تنطمؽ منو في 

 .الكزارات الفمسطينية

  الإستراتيجيةوالقيادة  الإستراتيجيةالعلاقة بين الإدارة: 
, كىي جزء منيا, الإستراتيجيةتعبر عف الإطار التنفيذم للإدارة  يجيةالإستراتإف القيادة 

قدر كجكد قيادة إستراتيجية فعالة في قمة التنظيـ بشكؿ  ى, فعمالإستراتيجيةكتمثؿ جكىر الإدارة 
 في  تحقيؽ  أىدافيا. الإستراتيجيةخاص كفي جميع مستكياتيا بشكؿ عاـ, عمى قدر نجاح الإدارة 

تعتمد  الإستراتيجيةف القيادة إؼ بينيما يتمثؿ في طبيعة كؿ منيما, حيث كلكف ىناؾ اختلا
التحميؿ كما أف القيادة  ىتعتمد عم الإستراتيجيةعمى التركيب كالتكليؼ, في حيف أف الإدارة 

, الإستراتيجيالستراتجيات ) اتخاذ القرار, كتحديد التكجيو ة صياغت ىتركز عم الإستراتيجية
  (ات كالثقافة الداعمة الإستراتيجيركرية لتحفيز أعضاء المؤسسة, كتشجيع تنفيذ كالإمكانيات الض

مف  الإستراتيجيةصياغتو  ى, تقدـ التجاه العاـ لممشركع, فيي تركز عمالإستراتيجية بينما الإدارة
 (الأىداؼ العامة, كالأىداؼ التفصيمية كخطط العمؿ ىعم التخطيط كاتخاذ القرار, اعتمادان )خلاؿ 
 .(3102113)ثابت,

كالقيادة الإستراتجية مراقبة دائمة كمستمرة لمبيئة مع الحاجة لتخاذ التحركات الصحيحة مع 
بحشد القكل البشرية,  ان رتباطابغية تحقيؽ ميزة مستدامة مستمرة, كما أنيا أكثر  الديناميكيالتغير 

البحث عف  ىفتركز عم الإستراتيجيةا الإدارة , أمالإستراتيجيكالتأثير عمي تكجياتيـ لتنفيذ المسعى 
 .(Pisapia, 2009 : 8)الميزة المستدامة
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  الإستراتيجيةمميزات القيادة:  
ىدافيا إلى البقاء كالستمرار كالنمك , أتسعى كؿ منظمة بالرغـ مف اختلاؼ حجميا كأنشطتيا, ك 
 (49 :2112)جاد الرب, : كذلؾ مف خلاؿ القيادة الإستراتيجية التي تتميز بما يمي

  ( 19: 2001)أحمد, (Bass,2007:36) ( Lee &Chin, 2007:102 ) (172: 2008)الخفاجي , 

 تتضمف إدارة المنظمة ككؿ كليس التركيز عمى إدارة الكحدات الفرعية. -

أنيا تساعد المنظمة في التغمب عمى المشكلات الحادة التي يفرضيا كاقع المنافسة المعقدة في  -
 يو.المجاؿ التي تعمؿ ف

بتعمـ كيفية التأثير عمى سمكؾ الإنساف بكفاءة في أم بيئة عمؿ غير  الإستراتيجيةتقكـ القيادة  -
, كيتـ ذلؾ مف خلاؿ الحكار كالممارسات التطبيقية لمقادة  مؤكدة أك تتسـ بالمخاطرة

 كالطمكحات الكبيرة ليـ.

ير في ميارات القائد خطدارة رأس الماؿ البشرم تككف الجانب الياـ كالإف القدرة عمى إ -
 . الإستراتيجي

 .الإستراتيجيدكرا أساسيا في التكفيؽ بيف حاجات الأطراؼ المختمفة كتحقيؽ التكازف  تمعب -

أىمية كبيرة في رسـ الثقافة التنظيمية في المنظمة, بجانب المتغيرات  الإستراتيجية لمقيادة -
مف خلاؿ الطريقة التي يعتمدىا في قيادة , يسيـ في ذلؾ الإستراتيجيف القائد إالأخرل, حيث 

المنظمة, كأسمكبو الإدارم, كتفكيض السمطات, كتكزيع كتقسيـ المياـ, مما يؤثر في القكاعد 
            .       ةية كالقيـ التي تنشأ داخؿ المنظمالسمككية الثقاف

قي في علاقات المؤسسة اللتزاـ كالمشاركة كتؤكد النمكذج الأخلا الإستراتيجيةتعزز القيادة   -
 .  الداخمية

القيادة الإستراتيجية تصنع التفكؽ كالتميز الإستراتيجي , فيي تجسد التعقؿ الإدارم كالحكمة  -
  .كالإبداع 

  الإستراتيجيةأنماط القيادة: 
العديد مف يعرؼ نمط القيادة بأنو الطريقة التي يتفاعؿ بيا المدير مع مرؤكسيو , كىناؾ 

 .(47:  2012 ) يكنس, :كالتي يمكف أف نجمميا في الإستراتيجيةدة أنماط القيا
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 نمط القيادة المشاركة: -

أفضؿ كجو, كيتـ  ىعم الإستراتيجيةكفيو يمارس أعضاء الإدارة العميا كمساعدكىـ مياميـ 
كخططيا, مما يشكؿ مصدر قكة يعبر عف قدرة القيادة  الإستراتيجيةصياغة رسالة المنظمة كأىدافيا 

 العالـ كالأشياء مف زكايا مختمفة. إلىالنظر  ىعم الإستراتيجية

 نمط القيادة التشريعية: -

دكف  الإستراتيجيةكافة الأمكر كيتخذكف القرارات  ىكفيو يسيطر أعضاء الإدارة العميا عم
المستكيات الأخرل كالمساعديف, نظران لما يتمتع بو أعضاء الإدارة  مف كضع قانكني,  إلىالرجكع 

 كل ييتمكف بباقي أعضاء الجياز الإدارم  الإستراتيجيةببحيث ييتـ أعضاء الإدارة العميا 
 التنفيذيكف (.)
 نمط القيادة التنفيذية: -

فيي عكس القيادة التشريعية حيث يتـ الىتماـ بأعضاء الجياز الإدارم التنفيذم, كعدـ 
 الإستراتيجيةالأعمى للإدارة يتخذ كافة القرارات  ف الرئيسأ, بمعني الإستراتيجيةباىتماـ الإدارة العميا 

القرارات الصادرة مف الرئيس الأعمى للإدارة  ىمع مساعديو, كيكافؽ باقي أعضاء الإدارة العميا عم
 كمساعديو.

 نمط القيادة الفوضوية: -

ذية مف الرئيس, أك مساعديو, أك أعضاء الإدارة العميا كالتنفي حيث ل يكجد فييا اىتماـ سكاء
ذا الإستراتيجيةب  كضعت تككف شكميو عمى الكرؽ فقط. لممنظمة, كا 

في الإدارة العميا ىك نمط القيادة المشاركة   الإستراتيجيةأف أفضؿ نمط لمقيادة  الباحثةكترم 
 ىإعداد قيادات بديمة لما فيو مف مشاركة الإدارة العميا للإدارة الكسطعمى حيث يساعد ىذا النمط 

 . ستراتيجيالإفي التخطيط 

  الإستراتيجيةأبعاد القيادة: 
, عبر العديد مف تمعب القيادة الإستراتيجية دكران مؤثران في عممية تنفيذ الإستراتيجية 

, إستراتيجيان تيا الجية المسئكلة عف قيادة المنظمة فالممارسات التي تقكـ بيا الإدارة العميا , بص
سيتـ ذكر بعضيا  ,سات كأبعاد القيادة الإستراتيجية كلقد كضع الباحثيف عدة نماذج مفسرة لممار 

 عمى النحك التالي:
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  (Hit & Ireland &Hokinson : 1995أنموذج ) -

)تحديد رؤية كاتجاه المنظمة الإستراتيجي,  :كالذم تضمف ستة عناصر لمقيادة الإستراتيجية ىي
المحافظة عمى ثقافة رم, استغلاؿ كالحفاظ عمى الكفاءات الأساسية, تطكير رأس الماؿ البش
 ( . المنظمة , تعزيز الممارسات الأخلاقية, ككضع الضكابط الإستراتيجية

  ( Thompsonأنموذج ) -

حيث حدد سبعة أدكار لمقيادة الإستراتيجية كىي : )الرؤية الإستراتيجية , الإستشراؼ العممي للأمكر 
 .دارة , الثقافة , إدارة التغيير(كـ كالإكالمشكلات , التركيب كالسياسات , شبكة التصالت ,الح

   (Thompson ,  1997 :70-76)   

 ( Hagen & Hassanأنموذج ) - 

كالذم يؤكد عمى أف لمقيادة الإستراتيجية خمسة أدكار ىي :) تطكير المقدرة المميزة , تطكير 
جي المناسب , تطكير رأس الماؿ البشرم , الستخداـ الفاعؿ لمتقنيات الجديدة , التصرؼ الإستراتي

 .Hagen & Hassan , 1998 :50 )) ( ىياكؿ كثقافة تنظيمية جديدة تناسب كخصكصية المكقؼ

 (Hitt &Lerland,  1999أنموذج ) -

حيث يرياف أف ممارسات القيادة الإستراتيجية تتضمف ) التركيز عمى النتائج كالعمميات , 
يـ كالبداع , التركيز عمى العلاقات , تكقع تغيرات السعي لكتساب كتنمية المعرفة , تعزيز التعم

البيئة الداخمية كالخارجية , الحفاظ عمى عقمية عالمية , البناء عمى المدل الطكيؿ  مع  تمبية 
 (.Bass, 2007 :42)الحتياجات عمى المدل القصير , تطكير رأس الماؿ البشرم ( 

 ( Pisapiaأنموذج ) -

أبعاد لمقيادة الإستراتيجية ىي : )البعد التحكيمي , البعد الإدارم , يتضمف ىذا النمكذج أربعة 
 (. Pisapia,  2009:6-8( )البعد السياسي, البعد الأخلاقي

) تحديد التكجو الإستراتيجي, ستة أدكار لمقيادة الإستراتيجية ىي ( 3119، الخفاجي)ولقد ذكر  - 
, رأس الماؿ البشرم , فاعمية ثقافة المنظمة , تطكيرؼ الكفاءة المميزة كالحفاظ عمييااستكشا

 (.175: 2118, )الخفاجي (نة نظاـ رقابة تنظيمية متكاز  الأخلاقية, إنشاءالممارسات 

بػػػأف ىنػػػاؾ سػػػتة ممارسػػػات اسػػػتراتيجية تقػػػكـ بيػػػا القيػػػادة  (3123 ،جييياد اليييرب)ييييرى فيييي حيييين  -
 .(111-73: 2112)جاد الرب , : يستراتيجية ىالإ
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 الذم  الإستراتيجيأم تطكير رؤية إستراتيجية طكيمة الأمد لمقصد  :الإستراتيجيوجو تحديد الت

 . يعكس بدكره كجيات النظر الشخصية لمقائد المميـ

  :مكارد المنظمة كقابميتيا  إلى أساسيتشير القدرات التنافسية بشكؿ استثمار القدرات التنافسية
المنافسيف, كبيذا فإف حصكؿ المنظمة عمى شيء مف التي تعد مصدران لميزتيا التنافسية قياسان ب

 لممنافسة يحقؽ ليا التميز عف منافسييا. القدرة التنافسية كاتخاذىا منيا رمزان 

  مجمكعة الأفراد الذيف يمتمككا ميارات  إلى: يشير رأس الماؿ البشرم تطوير رأس المال البشري
 .عماؿكمعارؼ تسيـ في زيادة القيمة القتصادية لمنظمات الأ

  :ف الثقافة التنظيمية  تتحقؽ مف خلاؿ النسجاـ بيف الفكر إدعم وتعزيز الثقافة التنظيمية
 كالفعؿ )التصرؼ( تبعان لما يعرؼ بالنسيج الثقافي الذم يعد بدكره أحد أبعاد أخلاقيات الإدارة.

  :تحكـ عممية المبادئ الأساسية التي  إلىتشير الأخلاؽ  التأكيد عمى الممارسات الأخلاقية
كالمنظمة مف جية ثانية, فضلان عف المبادئ التي تحكـ , التفاعؿ بيف الأفراد العامميف مف جية 

 .عممية التفاعؿ بيف المنظمة كالجيات الخارجية ذات العلاقة
 يقصد بالرقابة التنظيمية, تمؾ الإجراءات الرسمية كغير  م الرقابة التنظيمية المتوازنة:اتنفيذ نظ

  .لممحافظة عمى النشاطات التنظيميةالتي يعتمد عمييا المديركف الرسمية 

كمػػف خػػلاؿ نظػػرة فاحصػػة لمنمػػاذج السػػابقة تػػرل الباحثػػة أف ىنػػاؾ تقاربػػان كبيػػران فػػي نمػػاذج تكصػػيؼ 
بمسػػميات مختمفػػة مػػف قبػػؿ عممػػاء الإدارة لكػػف أدكار القيػػادة الإسػػتراتيجية , كذلػػؾ بػػالرغـ مػػف ذكرىػػا  

المضػػػمكف, فػػػكردت بمعنػػػي ممارسػػػات أك كظػػػائؼ أك أنشػػػطة كأفعػػػاؿ القيػػػادة نفػػػس  تجميعيػػػا  حممػػػ
أدكار, مصػػطمح الباحثػػة  تسػػتخدمكقػػد ا,  الإسػػتراتيجية, ككردت بمعنػػى  أدكار القيػػادة الإسػػتراتيجية

( لأنيػػا الأكثػػر شػػمكلن 2112كمػػا اعتمػػدت عمػػى أبعػػاد القيػػادة الإسػػتراتيجية التػػي ذكرىػػا جػػاد الػػرب )
( كدراسػة 2115 ,فػي دراسػة كػلان مػف )المصػرم العميػا , بحيػث تػـ العتمػاد عمييػا لممارسات الإدارة

 .( في الجانب الميداني مف البحث1114, أبك حجير)

 .راض ىذه الأبعاد بشيء مف التفصيؿباستع الباحثةكسكؼ تقكـ 

 :الإستراتيجيالتوجو  -أولا
التحميؿ  ىالمستقبمية, القائمة عم يجيةالإسترات ةيتمثؿ في تشكيؿ كصياغ الإستراتيجيإف التكجو 

البيئي لممنظمة بيدؼ تحقيؽ الأىداؼ المكجكدة بكفاءة كفاعمية, كفؽ مسار تنفيذم كاضح كمحدد, 
, كالتحسيف المستمر, كالىتماـ الإستراتيجيالقيادة العميا بالتخطيط  لتزاـا افي إطار ىذ كيدخؿ
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تميز لتكنكلكجي كغيرىا مف العناصر التي تكفؿ الالبشرم كمعدلت البتكار, كالتغير ا بالعنصر
قناعة كفكر كقيـ الإدارة  ىي في الحقيقية ثقافة تقكدىا الإستراتيجيإف عممية التكجو  ,المؤسسي

 الإستراتيجيكعمى الإدارة العميا أف تككف نشطة في بناء ىذه الثقافة, كبناء نظاـ قيـ التكجو , العميا
ستمر مف خلاؿ  اكتشاؼ الأسباب الجذرية لممشكلات كحميا, ككذلؾ يتركز حكؿ التحسيف المالذم 
ستراتيجية طكيمة الأمد لتقميص عدد الطبقات الإدارية في اليرـ الإدارم , كالستفادة بشكؿ إتبني 

أكبر مف فرؽ العمؿ المدارة ذاتيان , كل يقصد مف تقميص الطبقات الإدارية إزالة الطبقة الكسطي, 
مف خلاؿ , كاىب يمكف الستفادة منو بفاعميةه الطبقة تمثؿ مصدران خصبان مف المبؿ بالعكس أف ىذ

  .(902116) الدىدار,تفجير الطاقات الكامنة لدل مكظفي ىذه الطبقة 

عممية تحميمية لختيار المكقع المستقبمي لممنظمػة " ي بأنوالإستراتيجكقد عرؼ بعض الكتاب التكجو 
  .( 23 :2111, )النجار"تكيؼ المنظمة معيا لتيا الخارجية, كمدتبعان لمتغيرات الخاصة في بيئ

 :الإستراتيجيمميزات التوجو  -2
 .( 2602112) مرسي, : ما يمي الإستراتيجيمف مميزات التكجو 

 .ان استراتيجيالأمكر كالمسائؿ اليامة  ىالتركيز الكاضح عم -
 طكيؿ المدل. بمكرة رؤية إستراتيجية كتفكير استراتيجي ىمساعدة القادة عم -

 التي تكاجييا المنظمة. الإستراتيجيةالمساعدة في معالجة كحؿ القضايا  -

 تحقؽ مصمحة الأطراؼ المستفيدة في المنظمة. ات التيالإستراتيجيإعداد كتنفيذ  -

 تحديد تكجيات المستقبؿ إلي أيف تتجو المنظمة. -

 د.بعيالتميز كالتطكير كالتحسيف في الأداء الكمي لممنظمة في الأجؿ ال -

 :الإستراتيجيدواعي التوجو  -3
اختلاؼ أنكاعيا بمجمكعة مف المظاىر التي تستدعي أف يككف   ىتتميز بيئة المنظمات اليكـ عم

 .(2423: 2117 )ىيكز, كبيتى,:  كمف ىذه المظاىر ما يمي استراتيجيان ان يلدييا تكج

 سرعة التغيير: 

الثبات فقد أصبح استثناء, بحيث أصاب التغير حيث أصبح التغير قاعدة أساسية, أما الستقرار ك 
مف القكاعد كالنظـ كانتياءن باليياكؿ التنظيمية, فكؿ يكـ يأتي بمعارؼ جديدة  كؿ شيء بدءان 

 تستدعي تغير تنظيمي جزئي أك جكىرم.
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  تزايد الاحتمالات: 

ضركرية كممحة المدل البعيد عممية أكثر صعكبة كمجازفة, كلكنيا  ىلقد أصبح التنبؤ كالتخطيط عم
 مع التغيرات الدائمة.

 الغموض المتفاقم: 

لقد أصاب الكثير مف المنظمات الرتباؾ في مكاجية الكثير مف القضايا كالمشكلات التنظيمية 
تبني حمكؿ ركتينية لمكاجية  إلى لنتيجة أف الكثير منيا غير محددة كمشكشة كغامضة, مما أد

 ىذه المشكلات.

 التعقيد المتزايد:  

حت المشكلات كالقضايا التنظيمية شديدة التعقيد تتداخؿ فييا الكثير مف المتغيرات سكاء أصب
 محمية أك الإقميمية أك الدكلية.ال

 :إعداد قادة المستقبل تستراتيجياا  و  الإستراتيجيالتوجو  -4
 (  55: 2013ثابت ,) :مف خلاؿ الآتي  إف التكجو الإستراتيجي لو دكر كبير في إعداد قادة المستقبؿ

                بيدؼ تحقيؽ التميز كالجكدة مف خلاؿ تقديـ الكفاءات  الإستراتيجيالمنيج  ىالتركيز عم -
  .غيرىا ككضع الرجؿ المناسب في المكاف المناسب ىالمينية عم

كالتكتيكية في  الإستراتيجيةقيادة تستطيع أف تتعامؿ مع المكضكعات  ىالإدراؾ بأننا بحاجة إل -
  .حد سكاء كفي كؿ المستكيات ىمة عمالمنظ

التركيز عمى فاعمية المنظمة مف خلاؿ فاعمية الفرد كفرؽ العمؿ كدكرىا في تحقيؽ الرؤية  -
 لممنظمة. الإستراتيجية

محاكلة الحد مف قيكد اليياكؿ الصارمة في المستكيات التنظيمية الطبقية التي قد تشكؿ إعاقة  -
 الجكدة الشاممة. ىز عملفرص التطكر كالتميز, كالتركي

عدادىا لتككف قادة في المستقبؿ. -  تفعيؿ القيادات الكسطي كا 

تنفيذ برامج القيادة في اطار فرؽ عمؿ كمجمكعات قيادية داخؿ المنظمة بحيث تتبادؿ الخبرات -
 كالأفكار كتبني مشاريع عمؿ مشتركة. 
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 :الإستراتيجيةاستثمار القدرات والمواىب  -ثانياً 
المكارد كالإمكانيات التي تستخدـ كمصدر  إلىرات كالمؤىلات التنافسية تشير إف القد

لمحصكؿ عمى الميزة التنافسية لممنظمة أكثر مف منافسييا, إذ أف القدرات التنافسية تعكس الميارات 
مثؿ ميارة التصنيع كالتمكيؿ كالتسكيؽ كالبحكث كالتطكير كغيرىا, كالشركة  ,الكظيفية التنظيمية

ف القادة ا  ستراتيجياتيا, ك إدـ ىذه الميارات بطرؽ متعددة كفي مجالت متنكعة لتنفيذ تستخ
كفي بعض الشركات , ف لدييـ قدرات متنكعة لتشجيع كدعـ تنفيذ إستراتيجية المنظمةالإستراتيجي

 ات الجديدةالإستراتيجيكقنكات التكزيع تستخدـ لتنفيذ  ,التجارم سـالفإف القدرات التنافسية مثؿ 
كالقدرات التنافسية لشركات أخرل قد , لمشركة, كذلؾ لزيادة قدراتيا التنافسية في الأسكاؽ العالمية 

تككف ممثمة في كظيفة المكرد البشرم, كلذا تستخدـ الشركات طرؽ متنكعة لتحريؾ كتحفيز العامميف 
كضعيا أك استغلاليا  بيا مثؿ التمكيف كالأجكر كغيرىا, كفي الحقيقة إف القدرات التنافسية ل يمكف

 .( Thompsons,1996 :64)بدكف رأس الماؿ البشرم المتميزبكفاءة 

مجرد امتلاكيا لممكارد الطبيعية  إلى ل تستندإف تحقيؽ التميز في المنظمات المعاصرة 
نما يستند , كالمالية كالتكنكلكجية فحسب تعظيـ  ىتكفير كفاءات بشرية ليا قدرة عم ىقدرتيا عم إلىكا 

 ستفادة  مف تمؾ المكارد, التي يبرز دكرىا كعنصر ىاـ مف أىـ عناصر الميزة التنافسية لممنظمة.ال
 أف دكرىا في تحقيؽ ميزة تنافسية لممنظمة الرغـ مف الأىمية الكبيرة لمكفاءة البشرية إلّ كعمى 
يد التي تتمتع يتمتع بنفس شركط الندرة كصعكبة التقم استراتيجيان  ان مدل اعتبارىا مكرد ىيتكقؼ عم
 .(42:2001 السممي,)الأخرل في المنظمة  الإستراتيجيةبيا المكارد 

يزة التنافسية يجب أف مسئكل عف خمؽ الم استراتيجياكلكي تعتبر الكفاءات البشرية مكردا 
 .(80:2011)شعباف, :كىي الإستراتيجيةالخصائص التي تتميز بيا المكارد تصؼ بنفس ت

  ما يمتمكو المنافسكف الحاليكف أكالبشرية  نادرة أك فريدة أك مميزة عأف تككف ىذه الكفاءات 
 مثميا. ىالمتحممكف, أم أنيا غير متاحة لممنافسيف كل يمكف الحصكؿ عم

 المنافسيف المذيف ل  ىأف يصعب عم  ىيجب أف تككف ىذه الكفاءات غير قابمة لمتقميد بمعن
 .يمتمككنيا تقميدىا سكاء بالتدريب أك التأىيؿ

  نو يصعب استمرار أالمعتمدة إذ  الإستراتيجيةعدـ إمكانية استبداليا بمكرد آخر في إطار
   . خمقيا رية التي ساىمت فيالميزة التنافسية في حاؿ تبديؿ الكفاءات  البش
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  :تطوير رأس المال البشري -ثالثاً 
العامميف كالتي المعارؼ كالخبرات كالميارات المكجكدة عند  إلىشير رأس الماؿ البشرم ي

حؿ المشاكؿ كاتخاذ القرارات الرشيدة, كالتعامؿ مع المخاطر,  ىتخمؽ ميارات القيادة كالقدرة عم
الخبرة  ىمممكسة لمحصكؿ عمالكعميو فيك يعكس فعالية المنظمة في إدارة مكاردىا المممكسة, كغير 

 .(175:2009)الفضؿ, ةللازمة لتحقيؽ الميزة التنافسياكالثقافة كالمعرفة 

دارة رأس الماؿ البشرم في المنظمة ىي التي تحدد القدرة الأساسية  إف كفاءة تطكير كا 
ات بنجاح, كعمى المستكل الفردم فإف المشاركة الفعالة في الإستراتيجيلممنظمة عمى صياغة كتنفيذ 

 إلىم بيـ كذلؾ لدعـ مياراتيـ باستمرار كالتي تؤد ,برنامج تطكير العامميف كقدراتيـ تعتبر مرغكبة
ىك اختيار البشرم كظائؼ أفضؿ اقتصادان كأمنان, إف جزء مف التطكير المطمكب في رأس الماؿ 

 .(Bernad, 2000: 102) ذك الخبرات الدكلية المتنكعة لمديرم الإدارة العميا الإستراتيجيالقائد 

الماؿ  أىمية استثمار رأس الماؿ البشرم بقكلو " أف رأس ى( عمbrown ,1988كلقد أكد )
 مستخرج".الالفكرم غير المستثمر عمميان يمكف تشبييو بالذىب غير 

ىذا الكصؼ ليذه  الفئة يؤكد عمى أىمية الفكائد التي تجنييا المنظمة مف كراء استثمار رأس 
  . الماؿ البشرم كيمكف للإدارة العميا أف تساىـ في تنمية كتطكير رأس الماؿ البشرم لدييا

 :تطوير رأس المال البشريميا في دور الإدارة الع -1
 .(58: 2012:)شعباف , كالآتي دكر أساسي في تطكير رأس الماؿ البشرمبالعميا الإدارة  تقكـ

النضػػػػماـ لبػػػػرامج  ىإغنػػػػاء رأس المػػػػاؿ البشػػػػرم مػػػػف خػػػػلاؿ تشػػػػجيع العػػػػامميف كتحفيػػػػزىـ عمػػػػ -
 كتكزيعيا داخؿ المنظمة . ,كاكتسابيا ,التدريب كمشاركتيا ليـ المعرفة

العػػامميف المتميػػزيف كيػػتـ ذلػػؾ مػػف خػػلاؿ تػػكفير نظػػـ كأسػػاليب الإدارة القائمػػة  ىالمحافظػػة عمػػ -
 الثقة كالتشجيع كالإبداع كالأفكار الجديدة . ىعم

ختيار كالتكظيؼ لممكظفيف الجدد أم أف تككف عممية الإ ,استقطاب أفضؿ المكاىب البشرية  -
 لممنظمة . يجيةالإستراتلمخطة  اأساس نظاـ فعاؿ ككفق ىقائمة عم

يمبػػي احتياجػػات تنميػػة طاقػػات  اسػػتراتيجيان إعطػػاء جيػػكد التنميػػة البشػػرية كالتػػدريب مضػػمكنا  -
 . التعمـ المؤسسيك  ,الإبداع 
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 تعزيز الثقافة التنظيمية السائدة.  -رابعاً 
تتككف الثقافة التنظيمية مف مجمكعة القيـ كالمعتقدات كالنطباعات للإدارة العميا كالعامميف 

كتشكؿ الأرض , سمكؾ العامميف في المنظمات  إلىفي المنظمة كأصحاب المصالح فييا, كتؤدم 
 الصمبة التي تقؼ عمييا المنظمات لمتكيؼ مع التغيرات السريعة.

يجابيان في تككيف أنظمة اتصاؿ فعالة كمفتكحة كبعدة اتجاىات تدعـ إؤثر تإف ثقافة المنظمة 
بأقؿ قدر مف الجيد كالتكاليؼ لما تكفره مف جك ملائـ كايجابي,  اتخاذ القرارات الرشيدة كالصعبة

كما أف الثقافة التنظيمية تحدد المقبكؿ كغير المقبكؿ مف السمككيات كالقرارات, كتشكؿ دليؿ عمؿ 
 لممنظمة. الإستراتيجيةكالطريؽ الكاجب إتباعو لتحقيؽ 

   مكونات الثقافة في المنظمة: -2

 .(408: 2003أبك بكر, ) :مف تفاعؿ عدة عناصر منيا أىمياة تتشكؿ الثقافة التنظيمي

 الصفات الشخصية للأفراد كما لدييـ مف قيـ كدكافع كاىتمامات. -
 تكافقيا مع الصفات الشخصية. لالخصائص الكظيفية كمد -

طريقػػػة اتخػػػاذ القػػػرارات كأسػػػاليب التصػػػاؿ  ىخصػػػائص الييكػػػؿ التنظيمػػػي التػػػي تػػػنعكس عمػػػ -
 كخطكط السمطة

لمادية ك المعنكية كالأدبية التي يحصؿ عمييا الفرد في  المنظمة كالتػي تشػكؿ دللػو المنافع ا -
 سمككياتو. ىعمى مكانتو الكظيفة كتنعكس عم

يػر كأسػاليب تعامػؿ الأفػراد كفمػف طػرؽ التالأخلاقيات كالقيـ السائدة في المنظمة كمػا تحتكيػو  -
 مع بعضيـ كمع الأطراؼ الخارجية.

ة التنظيمية تتككف مف مجمكعة عناصر تتفاعؿ مع بعضيا البعض كيمكف القكؿ بأف الثقاف
 .(49: 2118)المربع,  )ثقافة المجتمع, ثقافة الإدارة العميا, ثقافة المنظمة( كىي

ف الثقافة التنظيمية تعبر عف ىكية  المنظمة بما تحتكيو مف قيـ كمبادئ, أ :الباحثة ىوتر 
كالجماعات كالىتماـ بإعداد قيادات بديمو مما يشكؿ  كأفكار, كسمكؾ, كترسخ الىتماـ بفرؽ العمؿ

المنظمة ر, كتكجيو جيكد العامميف لتحقيؽ أىداؼ يسيؿ سرعة الستجابة لمتغيتقكة تنافسية ليا, ك 
 دكف مقاكمتيا لمتغيير.
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 أنواع الثقافة التنظيمية: -3
 .(9302111 ) الزعبي, : تتعدد أنكاع الثقافة التنظيمية عمى النحك التالي

الإبداع كالبتكار كيتصؼ أفرادىا بحب  ىحيث تشجع بيئة العمؿ عم :"الثقافة الإبداعية" -
 المخاطرة في اتخاذ القرارات.

السيطرة كالتحكـ كتسمسؿ السمطات كالصلاحيات بشكؿ  ى: كتقكـ عم"الثقافة البيروقراطية" -
 ىرمي.

 كمفة.: كتيتـ بتحقيؽ الأىداؼ كالنتائج بأقؿ جيد كت"ثقافة الميمة" -
 : تيتـ بطريقة تنفيذ العمؿ دكف الىتماـ بالنتائج."ثقافة العمميات" -
خمؽ جك أسرم يسكده التعاكف  إلىالجانب الإنساني كتيدؼ  ىتركز عم :"الثقافة المساندة" -

 كالثقة .

: كفييا تتركز سمطة اتخاذ القرارات في عدد محدكد مف الأفراد كيككف الإبداع  "ثقافة النفوذ" -
 ضعيؼ.

 التخصص الكظيفي كتيتـ بالقكاعد كالأنظمة. ى: كتركز عم"قافة الدورث" -

تمبية  إلى: ترفض التسمسؿ اليرمي, كترفض الرقابة المستمرة, كترمي "ثقافة الفرد" -
 احتياجات العامميف في كؿ مكقع كظيفي.

 لمنظمة عمى إعداد القائد البديل:ثر ثقافة اأ -4
 إلى إضافةن , كاتية  لتكاصؿ الأجياؿ , كتعاقب القياداتغير م إف ثقافة المنظمة تككف أحيانان 

التي تربطيا بشخصية إدارية  , شخصنة المنظمة ىكاعتمادىا عم, فكرة المؤسسية إلى افتقارىا
مف خلاؿ إتباع آلية التمديد  , أماـ القيادات الجديدة صكتحجب الفر  , كاحدة في كؿ المستكيات

 .ة الإحلاؿ الكظيفي بعد بمكغ سف  المعاش مثلا , كمقاكم
 (11: 2114 )عفيفي, :الإحلال  ما يمي  ةثقافة مقاوملحيث يرى عفيفي أن من أىم الآثار السمبية 

 المنظمة مف الستفادة مف كفاءة عالية, لأنيا ل تعطييا الفرصة أبدان  ىتفكيت الفرصة عم -
 لمظيكر.

 لعدالة.إصابة الكفاءات كالقيادات الكاعدة بالإحباط كشعكرىا بعدـ ا -

 قد تترؾ ىذه الكفاءات المنظمة كتتجو لممنافسيف مما يضعؼ مركز المنظمة. -
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نشر ثقافة تقكـ عمى أف تعاقب  ىأف المنظمة الناجحة ىي التي تعمؿ عم :الباحثة ىوتر 

الأجياؿ مطمب أساسي لستمرار نجاح المؤسسة بحيث يمكنيا مف الستفادة مف كفاءات القيادات 
لاؿ ظاىرة طبيعة , كأف القائد الناجح ىك الذم يترؾ مؤسستو تعمؿ بنجاح مف الشابة , كأف الإح
 إعداد قيادات بديمة. ىبعده كيعمؿ عم

 :الممارسات الأخلاقية -خامساً 
عندما تتـ في إطار الممارسات الأخلاقية, كالمنظمات  الإستراتيجيةتزداد كفاءة تنفيذ عمميات 
, إف  المستكيات التنظيمية أف يمارسكا القكاعد الأخلاقيةكؿ  فيالأخلاقية تشجع كتمكف الأفراد 

الممارسات الأخلاقية يجب أف تشكؿ إطار عمميات اتخاذ القرارات كتككف جزء مكمؿ لمثقافة 
 التنظيمية, كما تعمؿ الممارسات الأخلاقية كمصفاة لتنقية الأفعاؿ كالممارسات كتقييميا.

تكظيؼ قادة إستراتيجيف أخلاقيف,  إلىفي حاجة لذا ترل الدراسات الحديثة أف المنظمات 
تككف الممارسات الأخلاقية جزء منيـ كمف رؤيتيـ طكيمة الأجؿ, كما يرغبكف في فعؿ الأشياء 

كف ىـ مف ينشركف الممارسات الإستراتيجيالصحيحة, كيعممكف بكرامة كاستقامة كصدؽ, فالقادة 
الآخريف كمع بعضيـ البعض لدعـ كلتطكير  الأخلاقية حيث يدفعكف كيحثكف العامميف لمعمؿ مع

 .((Fred,1997: 109 ت كالممارسات الأخلاقية المتكقعةثقافة المنظمة في إطار السمككيا
ون لتطوير ودعم الثقافة التنظيمية الإستراتيجيالممارسات التي يمكن أن يتخذىا القادة  -1

 : الأخلاقية

 .(195: 2004تكر, )بف حب: ىذه الممارسات الآتي يمكف أف تشمؿك  

مػػػع كضػػػع كنشػػػر كػػػكد , التركيػػػز عمػػػى كضػػػع معػػػايير أخلاقيػػػة فػػػي إطػػػار الأىػػػداؼ التنظيميػػػة  -
 , كمف المفيد مشاركة العامميف في بناء كتشييد ىذا الككد, حتى تزداد درجة التزاميـ بو.  أخلاقي

مػػػف الأفػػػراد التكيػػػؼ كالتكاصػػػؿ المسػػػتمر مػػػع الكػػػكد الأخلاقػػػي المعمػػػف, كالػػػذم يعتمػػػد عمػػػى كػػػؿ - 
 العامميف في المنظمة كأصحاب المنافع الآخريف مثؿ العملاء كالمكرديف.

عػػلاف الكػكد الأخلاقػػي عمػػى جميػع أصػػحاب المنػافع لإعػػادة تشػػكيؿ كانسػجاـ أنفسػػيـ مػػع  - نشػر كا 
 الممارسات كالمعايير الأخلاقية.

ذ المعػايير الأخلاقيػة كضع كتنفيذ الطرؽ كالإجػراءات التػي تسػتخدميا المنظمػة فػي تحقيػؽ كتنفيػ -
 مثؿ ممارسة المرابحة الداخمية التي تتـ في إطار المعايير الأخلاقية.



 

24 
 

 الثانيىالفصل

النظـريىالإطــار
تصػػػػػميـ كاسػػػػػتخداـ نظػػػػػاـ المكافػػػػػوت الصػػػػػريحة كالمعمنػػػػػة كالتػػػػػي تشػػػػػجع الأفعػػػػػاؿ كالممارسػػػػػات  -

مثػػؿ مكافػػأة أكلئػػؾ الػػذيف يسػػتخدمكف القنػػكات كالإجػػراءات المناسػػبة كالبعػػد عػػف الأفعػػاؿ  ,الأخلاقيػػة
 لممارسات الخاطئة.كا

 إيجاد بيئة العمؿ التي تمكف مف التعامؿ مع جميع العامميف بأمانة كشرؼ كاحتراـ. -

ف كؿ عمؿ أك فعؿ إإف كفاءة ىذه الممارسات تزيد عندما يتـ فعميا كتنفيذىا معان, حيث 
نفيذ فشؿ المنظمة في تأسيس كت إلىيدعـ الآخر, كالفشؿ في أحد ىذه الممارسات أك كميا يؤدم 

كف في ىذه الممارسات كيقكمكف الإستراتيجيعلاكة عمى ذلؾ فعندما يندمج القادة ,الثقافة الأخلاقية 
لأف  بيا فإنيـ يعممكف كنماذج لمدكر المعنكم, حيث يقتدم بيا العامميف كأصحاب المنافع الآخريف

 بيا . القتداءذج يتـ المرؤكسيف ينظركف إلى قيادتيـ كما يقكمكف بو مف تحفيز كدعـ باعتبارىا نما
 .(2012:154)جاد الرب ,الخصائص الأخلاقية المطموب توفرىا في بيئة الأعمال  -2

 الثقة , الصدؽ , الأمانة , الإخلاص , كالكفاء بالعيكد . -1

 .يتعاممكا, كمعاممة الأفراد كما يحبكا أف  الحتراـ -2

 ع كفقيا سكاسية .كمعاممة الجمي ,مف خلاؿ العمؿ بالقكاعد  ,العدالة -3

 عمى القانكف . كالنفتاحتأسيس ديمقراطية العمؿ  -4

بيئة  كيخمقكف ,مديرم الإدارة العميا بيذه المبادئ فإنيـ سيتخذكف قرارات أخلاقية  ما التزـفإذا 
 عمؿ أخلاقية . 

 م الرقابة التنظيمية المتوازنة:اتنفيذ نظ -سادساً 
, ىذا الإستراتيجيةأساسيان مف عممية تنفيذ  كجزئاامان إف الرقابة التنظيمية تعتبر عنصران ى

لإجراءات الرسمية كغير الرسمية التي تستخدـ بكاسطة المديريف عمى )ا :كتعرؼ الرقابة بأنيا 
 (.325: 2011)الظاىر ,(  مختمؼ الأنشطة التنظيمية كذلؾ بيدؼ مقارنة الأداء الفعمي بالمستيدؼ

 ,رافات غير المرغكب فييا كاتخاذ الإجراءات اللازمة لتصحيحياكتستخدـ الرقابة في تحديد النح
 كضماف عدـ تكرارىا مستقبلان سكاء كانت الرقابة إدارية أك مالية.

 مداخل الرقابة الإستراتيجية : -1

أىميا ما أطمؽ عميو نظاـ التغذية الأمامية  الإستراتيجيةتـ تطكير مداخؿ حديثة لمرقابة 
 .(47202119)الغالبي ك إدريس, :ةكيتضمف الخطكات التالي



 

25 
 

 الثانيىالفصل

النظـريىالإطــار
كيعني ذلؾ إف الإدارة العميا تتأكد مف أف  ةللاستراتيجيالمقدمات المنطقية  ىإحكاـ الرقابة عم -

ا بشكؿ مقد تـ فحصي( الإستراتيجيكالتخطيط  , الإستراتيجية غةايمرحمة ص)مدخلاف  
 منيجي كمنظـ.

ممرحمة السابقة بحيث يتـ تقيـ الأحداث الرقابة أثناء التنفيذ كتأتي ىذه المرحمة مكممة ل -
ذا ما كاف ىناؾ فجكه زمنية الإستراتيجيةكالعكامؿ الميمة ذات الأثر الكبير أثناء تنفيذ  , كا 

 كتنفيذىا. الإستراتيجيةبيف مرحمة صياغة 

كىك إشراؼ ذك طبيعة عامة كشمكليو كغير محددة كل يختص بمرحمة  الإستراتيجيالإشراؼ  -
, كتككف مصادره لممعمكمات متنكعة كىك  دائـ الإستراتيجيةت الإدارة مف مراحؿ عمميا

 العمؿ كيعطي إنذارا مف خلاؿ مؤشرات تأتي مف اتجاىات مختمفة.

الأحداث كالمكاقؼ الطارئة كيمثؿ ىذا النكع  مف الرقابة متابعة كأخذ بعيف  ىالمراقبة عم -
لمنظمة كيقيس استعداد المنظمة إستراتيجية ا ىالعتبار الأحداث المفاجأة كتأثيرىا عم

 الستجابة الفاعمة كالكفاءة كالسريعة للأحداث التي تقع في بيئة عمميا.            ىكقدرتيا عم
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  الثانيالمبحث 
 قيادات الصف الثاني

ى
  قيادات الصف الثاني.بناء 
  قيادات الصف الثاني.بناء في  القيادة الإستراتيجية دور 
  قيادات الصف الثانيمعوقات بناء. 

ى
ى
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 الثانيالمبحث 
قيادات الصؼ بناء كسكؼ يشتمؿ ىذا المبحث عمى مفيكـ قيادات الصؼ الثاني, كآليات 

 كمعكقات بناء قيادات الصؼ الثاني., بنائيـفي  القيادة الإستراتيجيةالثاني, ككذلؾ دكر 

 :  مقدمة
 التػأثير قدرتيا عمػى في تتبمكر محكرية فكرة عمى تقكدىا التي لأجيزةا إدارة في القيادة العميا  دكر يستند

  .لبمكغو كالسعي كالتعاكف اليدؼ نحك كتكجيييا, كقيادات الصؼ الثاني  الجماعة نشاط عمى الفعاؿ
 القيادم يكلدكف , كالتأىيؿ كل يصنعكف القادة أف فكرة مف القيادم لقيادات الصؼ الثاني التأىيؿ كيأتي

 العمؿ طبيعة تناسب التي المتعددة لو أشكالو بؿ كالمياـ, النشاطات كافة يناسب مثالي نمطه  ول ليس

  . كالخارجية كالبيئة الداخمية إعدادىـ المطمكب كالأشخاص

 كافػة يناسػب الذم لمتأىيؿ القيادم مثالينا نمطنا نضع أف المستحيؿ ضركب مف أف لنا يتضح سبؽ كمما

 الفكػر تناكليػا القيػادم لمتأىيػؿ كمقكمػات ,عريضػة خطػكط ىنػاؾ أف إلّ  الأنشػطة, كمختمػؼ الأكقػات

 في سياؽ ىذا المبحث . الباحثة تستعرضيا سكؼ كالتي الإدارم

  :بناء قيادات الصف الثاني -أولاً 

 :تعريف قيادات الصف الثاني -1
د ىؤلء الخمفاء ىـ الخمفاء المحتمميف لممناصب الرئيسة في جميع أنحاء المنظمة , بحيث يتـ تزكي

ليككنكا عمى استعداد لمقياـ بأدكار قيادية , بة لكظائفيـ الحالية كالمستقبميةبالميارات كالخبرات المناس
جديدة , كشغؿ المناصب الرئيسة عند تكميفيـ بذلؾ, بيدؼ إيجاد مكظفيف بدلء لشاغرم الكظائؼ 

ف الرئيسييف يككف البديؿ جاىزان ليقكـ حد مف المكظفيأالميمة كالمؤثرة في المنظمة بحيث إذا غادر 
  (.انترنت: 2111, كتركنيةل)المنتدل العربي لمتجارة الإبعممو دكف أف ينعكس ذلؾ سمبا عمى أداء العمؿ 

 .(القيادات البديمة في المستقبؿ لمقيادة المكجكدة حاليا :)قيادات الصؼ الثاني  بأنيا الباحثةكتعرؼ 

  :قيادات الصف الثاني  بناء -2
إف بناء الصؼ الثاني مف القيادات ل يمكف أف يتـ دكف إيماف مف المديريف بأىميتػو كفكائػده, فغالبػان 

تنميػػة الأفػػراد, كرفػػع قػػدراتيـ كميػػاراتيـ لحػػؿ المشػػكلات, كمكاجيػػة المكاقػػؼ,  إلػػىمػػا يحتػػاج الأمػػر 
اريػػة, كتطػػكير كمػػنحيـ الفػػرص لممبػػادأة كتقبػػؿ التحػػدم, كفػػي ضػػكء ذلػػؾ يجػػب تنميػػة الميػػارات الإد
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الأسػػاليب كالطػػػرؽ التػػي يمكػػػف السػػػتعانة بيػػا كمػػػف بينيػػا, ميػػػارة حػػػؿ المشػػكلات, كاتخػػػاذ القػػػرارات, 
كالتخطػػيط, كالميػػارات القياديػػة, كميػػارات بنػػاء الفريػػؽ النػػاجح, كغيرىػػا مػػف الميػػارات الفنيػػة لمتعامػػؿ 

   .(Thomson, 1990:66 ) الفعاؿ مع تحديات البيئة المتجددة باستمرار

ف مكضكعك  , كذلؾ   قيادات الصؼ الثاني مرتبط بتنمية كتطكير القيادات الإدارية ارتباط كثيؽ بناء ا 
مف خلاؿ ترسيخ مبادئ التفكيض, كالتمكيف, كالتدريب , التي تصب في اتجاه تنميػة كػكادر الصػؼ 

 كتأىيميـ لتكلي مناصب قيادية مستقبمية. ,الثاني

جز ليػػذه المبػػادئ )التفػػكيض كالتمكػػيف كالتػػدريب( لمػػا ليػػا مػػف باسػػتعراض مػػك  الباحثػػةلػػذا سػػكؼ تقػػكـ 
 قيادات الصؼ  الثاني.بناء علاقة كثيقة في دعـ 

 التفويض: -أ
 .(230:2009)كنعاف,وبعض مرؤكسي إلىالمياـ كالكاجبات التي يعيد بيا القائد  :"أنوبعرفو كنعاف 

العميا لمكظفييا مف الصؼ الثاني الصلاحيات التي تمنحيا الإدارة  :التفكيض بأنو الباحثة كتعرؼ
 لأداء مياـ محددة في الكزارات الفمسطينية.

 حدود التفويض: 

لمتفكيض حدكد كدرجات تتفاكت بيف التساع كالضيؽ, كالستمرار كالتكقيؼ, كيتكقؼ ذلؾ 
 .( 44:  1982) الحمك ,  عدة عكامؿ أىميا: ىعم

الحتفػاظ بالسػمطة الكميػة  ىمػدير عمػطبيعية كاستعداد صاحب السمطة الأصمي, فقػد يعمػؿ ال -
 لنفسو استجابتو لبعض غرائزه.

 مف سيتـ تفكيضيـ. لتكافر الكفاءة لد لمد -
 أىمية القرار كدرجة خطكرتو كتكمفتو. -
 صؼ ثاني مف المدراء. إلىالحاجة  لمد -
النشػػاط الإدارم الػػذم ل ينبغػػي التفػػكيض فيػػو أك تضػػيؽ نطػػاؽ التفػػكيض فيػػو مثػػؿ  المسػػائؿ  -

 كالقرارات النيائية الخاصة باختيار كترقية العامميف. , المالية
 :خطوات التفويض  

 .(94: 2003 )الصيرفي, :يمكف حصر خطكات التفكيض في الآتي

تحديد الختصاصات كالأنشطة, بحيث يتـ تحديد كاضح للأعماؿ ك الأنشطة التي سيقكـ   -
 بممارستيا المفكض إليو.
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لعمؿ بحيث يتـ اختيار الشخص الذم يتمتع بالكفاءة اللازمة اختيار الشخص المناسب لأداء ا -

لأداء الميمة المفكضة إليو مع منحو السمطة اللازمة لتنفيذ الختصاصات, بحيث يككف ىناؾ 
 تتطابؽ بيف السمطة ك المسؤكلية.

كضع المعايير الرقابية بحيث يتـ كضع مجمكعة مف المعايير التي تتـ عمى أساسيا مسائمة  -
 ؤكسيف أماـ الرئيس عما يتـ تفكيضو لو مف صلاحيات .المر 

 .المياـ التي يتـ تفكيضيا إلييـ القياـ بتدريب العامميف عمى -
  قيادات الصف الثاني:بناء دور التفويض في 

المباشرة, كذلؾ  ى كخاصة في المستكيات الكسطبيساعد التفكيض عمى تنمية قدرات المرؤكسيف, 
كبة تدريب المرؤكسيف عمى المخاطرة في اتخاذ القرار كحدىـ معتمديف مف الثابت عمميان صع لأف

كما يحقؽ التفكيض إعداد ككادر قيادية في , ل يمكف ذلؾ إل بتفكيضيـ لمسمطةعمى أنفسيـ, ك 
المستقبؿ عمى كؿ مستكل, كذلؾ بقصد أف مف تفكيض إلييـ السمطة يتدربكا عمى التفكير 

ائج, كما يسمح باختيار رؤساء المستقبؿ بإجراء الختبار المناسب المكضكعي ك المقارنة كرؤية النت
لمكظيفة بعد تجربة عممية  , ككذلؾ زيادة فاعمية المكظفيف الذيف يتمتعكف بالسمطة المناسبة بحيث 

أف مكاجية المشكلات كالأزمات الطارئة  إلىىذا  بالإضافة  يتصرفكف تجاه المنظمة بحب كانتماء,
 .(240:2009كنعاف,) مع اكتساب ميارات كخبرات جديدة إليو رؤية فكرية المفكض  لتخمؽ لد

 التمكين:-ب
 مفيوم التمكين: 

منحيـ الفرصة لممشاركة كالنطلاؽ باستغلاؿ  ىتقكية الأفراد بمعن"عرؼ السممي التمكيف بأنو 
 .(254:2005السممي,) "طاقاتيـ الذىنية كاممة  في حؿ مشاكؿ العمؿ كتحسيف الإنتاجية

تكسيع صلاحيات العامميف كاثراء معمكماتيـ, كمعارفيـ لصقؿ خبراتيـ كتنمية "م الشيراني أنو كير 
 .(9: 2009 )الشيراني,"أدائيـع مستكل فدؼ ر المشاركة في اتخاذ القرارات بي ىقدراتيـ عم

كعرفػػػو العتيبػػػي بأنػػػو " تأىيػػػؿ شػػػخص مػػػا لكػػػي يتػػػكلى القيػػػاـ بمسػػػئكليات كسػػػمطات أكثػػػر مػػػف خػػػلاؿ 
 .(2114,4)العتيبي "كالثقة كالتشجيع التدريب

 كتقػػػكيتيـ ,العمميػػػة التػػػي يػػػتـ مػػػف خلاليػػػا إعطػػػاء العػػػامميف الفرصػػػةحثػػػة التمكػػػيف بأنػػػو : اكتعػػػرؼ الب
كمػػنحيـ الحريػػة كالثقػػة لتحسػػيف أدائيػػـ دكف تػػدخؿ  , لمشػػاركة كالمبػػادرة فػػي العمػػؿمػػى اعيـ عيتشػػجل

 مع تحمميـ المسئكلية . مباشر مف الإدارة العميا
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قيػػادات الصػػؼ الثػػاني بنػػاء لػػذا فػػإف التمكػػيف مػػف الكسػػائؿ التػػي يمكػػف أف تتبعيػػا الإدارة العميػػا فػػي  

 لتكلي مناصب قيادية مستقبمية.

سػػػتراتيجية التمكػػػيف تعتمػػػد عمػػػي بيئػػػة المنظمػػػة كأسػػػمكب تنفيػػػذىا إكلقػػػد أظيػػػرت الدراسػػػات أف نجػػػاح 
مػػػػف تغييػػػػر لمييكػػػػؿ التنظيمػػػػي لممنظمػػػػة  , الإدارة العميػػػػا بمتطمبػػػػات التمكػػػػيفلمتمكػػػػيف, كمػػػػدل التػػػػزاـ 

 إلػػػػىنشػػػػاء نظػػػػاـ معمكمػػػػاتي لتمكػػػػيف العػػػػامميف مػػػػف الكصػػػػكؿ ا  ليتناسػػػػب مػػػػع تفػػػػكيض السػػػػمطات , ك 
المعمكمػػػات بسػػػيكلة كيسػػػر , كتبنػػػي ثقافػػػة تػػػؤمف بفػػػرؽ العمػػػؿ , كمػػػف جيػػػة أخػػػرل  مػػػدل جاىزيػػػة 

ف طريػؽ التػدريب  كالتحسػيف  عػ  الإسػتراتيجيةتبنػى المنظمػة ليػذه لالعامميف في المستكيات الكسػطى 
 .( 13: 2114 ) البحيصي,كاستعدادىـ  لتحمؿ المسئكلية  كرفع الكفاءة ,

 الفرق بين التمكين والتفويض:

إسػناد ميػاـ لأشػخاص كمحاسػبتيـ عمييػا مػف جانػب  ىفاف التفكيض يقكـ عمػ كما تـ تكضيحو سابقان 
عمػػػػػؽ التفػػػػػكيض بالسػػػػػمطة دكف الإدارة  فػػػػػالتفكيض ىػػػػػك صػػػػػلاحيات تمػػػػػنح كتسػػػػػمب مػػػػػرة أخػػػػػرم كيت

 .(349: 2113)ضرار,  لكف الصلاحيات تفكض ل تفكض إطلاقان  المسئكليات, فالمسئكلية

 .يكضح الفرؽ بيف التفكيض كالتمكيفالتالي كالجدكؿ , أما التمكيف فيك أكثر ثراء مف التفكيض

 (2جدول رقم )
 الفرق بين التفويض والتمكين

 التمكين التفويض م

 .لممرؤكس ليقدر كيقرر ةالفرص إتاحة .مف الصلاحيات لممرؤكسيف قؿ جزءن -1

 .مكف كالفشؿ مسئكليتوالنجاح ينسب لممكظؼ المي  .المسئكلية يتحمميا المفكض -2

تفػػػػػػكض السػػػػػػمطة فػػػػػػي مجػػػػػػالت محػػػػػػددة  -3
 .بدرجة عمؽ محددة

تتػاح صػػلاحيات لمعػامميف لممبػػادأة فػي نطػػاؽ أكسػػع 
 .كمتفؽ عميو

 .تتاح لممكظؼ قيادة ذاتية .د المكظؼفي التفكيض يقا -4

 .السبب كيعالجو يتحرلالفرد  أإذا أخط .إذا أخطا الفرد قد يسحب التفكيض -5

 (130: 2005)مصطفى,  :المصدر
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 مبررات التمكين:

 .(137:  2005)الكسيبي , :إلىلقد قسـ الكسيبي مبررات التمكيف 
 :مبررات واقعية وعممية - 

الحككميػة, كالمتمثمػػة  اريػػةدالإجيػزة لسػمبيات التػػي تعػاني منيػا المنظمػػات كالأتنطمػؽ مػف المشػػاكؿ كا 
في المركزية الشػديدة, كىرميػة  المسػتكيات الإداريػة, كطػكؿ خطػكط التصػاؿ الرسػمية, كسػرية حفػظ 

نجػػػػاز إتطمبيػػػػا ت المعمكمػػػػات, كمحدكديػػػػة الصػػػػلاحيات المعطػػػػاة لمعػػػػامميف , كتعػػػػدد الجػػػػراءات التػػػػي
المزيػد مػػف العكائػؽ أمػػاـ الطمكحػات كالمطالػب التنمكيػػة كأصػبح عبئػػان  إلػىلػػؾ أدل المعػاملات, كػؿ ذ

 ثقيلان لـ يعد بالإمكاف تحممو.
 :ستراتيجيةا  مبررات تطويرية و  -

طمػػؽ مػػف استشػػراؼ المسػػتقبؿ المتكقػػع كالتنبػػؤ بملامحػػو كمعالمػػو , عبػػر دراسػػات كبحػػكث يشػػارؾ تنك 
عػػد ليػػا غػػرؼ عمميػػات , كفػػرؽ تفكيػػر , كتكظػػؼ  فييػػا متخصصػػكف فػػي مختمػػؼ  حقػػكؿ المعرفػػة, كت

سػػيككف عمييػػا كالتػػأثير فييػػا,  التػػيفييػػا منيجيػػات السػػتقراء , مػػف أجػػؿ المسػػاىمة فػػي رسػػـ الصػػكرة 
 دارة العامميف.إكذلؾ لبناء منظمات استباقية عصيرة متمكنة تعتمد التمكيف فمسفة كمنيجا في 

عػػػػداده لتػػػػكلي ا  رأس عممػػػػو ك  ىلممكظػػػػؼ كىػػػػك عمػػػػف التمكػػػػيف يعتبػػػػر بمثابػػػػة تػػػػدريب أ الباحثػػػػةكتػػػػرم 
 صؼ ثاني مف القيادات.بناء في المستقبؿ كىك ما يسمى   ىمسئكليات قيادية أعم

  التدريب: -ج
 يخضع كىك الحياة, بو استمرت ما كتستمر الفرد حياة مستمرة خلاؿ عممية كالتعميـ يشكؿ التدريب
مع  يتكافؽ أف إلى بالفرد يؤدم كىك ,اليكمية ياتوكح عممو في بو المحيطة الفرد كالبيئة لحتياجات
مجتمعو,  كظيفتو في كأداء ذاتو لتحقيؽ اللازمة بالكفاية الكؿ مع فيتعامؿ كبيئتو حياتو متطمبات
 التجاىات تنميتو في تحقؽ التي الضركرية بالمعمكمات المتدرب إمداد إلى ييدؼ كالتدريب
لىك  بعممو, المتصمة المختمفة    لأدائو كالسمككية اللازمة الفنية كالإدارية كالميارات لخبراتا إكسابو ا 
 فػي التعيػيف التػي تسػبؽ المتكاممػة العمميػة تمػؾ بأنيػا ( التدريبيػة العمميػة العبػكدم محسػف كيعػرؼ
 الإدارم لمقائػد كالعامػة القػدرات الخاصػة تنميػة كتستيدؼ ,التعييف عممية تمحؽ أك ,القيادية الكظيفة
 . ( مف أعماؿ إليو مككؿ ىك فيما ميتوفاع زيادة بيدؼ
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 مية والتدريب لمميارات القيادية:أساليب التن 

 .(59: 2114 ,) القحطاني :خذ التنمية عدة أشكاؿ أىمياتأكيمكف أف 

تعتمد عمػى قيػاـ الػرئيس المباشػر بتػدريب مرؤكسػيو   : "التنمية عن طريق الرئيس المباشر" -
ممػػا يسػػمح  لاؿ معايشػػة المكاقػػؼ كمػػا تحصػػؿ فعػػلان مػػف خػػ ,عمميػػات التفكيػػر المنطقػػي ىعمػػ

 لمقيادات الكسطى بفرص قكية في مزاكلة العمؿ الإدارم بفاعمية ككفاءة.
 لفػػػي نفػػػس المسػػػتك  لأخػػػر  إلػػػى: كيقصػػػد بػػػو النقػػػؿ المػػػنظـ مػػػف كظفيػػػو " التنييياوب اليييوظيفي" -

كسػابيـ كا   أدائيػـكىػي طريقػو ميمػة فػي تكسػيع آفػاؽ المػديريف كتحسػيف مسػتكيات  ,التنظيمي
ميػػارات كقػػدرات نتيجػػة معايشػػتيـ لكظػػائؼ متعػػددة, تزيػػد مػػف مخػػزكف ميػػاراتيـ فػػي مكاجيػػة 

 . تحديات العمؿ مستقبلان 

: فيػػي تتػػيح لممػػديريف المشػػاركة فػػي دراسػػة كتحميػػؿ كاتخػػاذ القػػرارات  "الاشييتراك فييي المجييان" -
تسػػمح بتكسػػيع المجنػػة التػػي تشػػترؾ فييػػا ك  ىلكافػػة المشػػكلات أك المشػػركعات التػػي تحػػاؿ عمػػ

 مداركـ كمعارفيـ في اتخاذ القرارات.

سػػمكب إحػػلاؿ المػػرؤكس مكػػاف رئيسػػو فػػي أ إلػػىمعظػػـ المنظمػػات  أقػػد تمجػػ "الميييام الخاصيية" -
 .فترات متقطعة 

كػػؿ مػػا سػػبؽ ينػػدرج تحػػت مفيػػكـ التنميػػة كالتػػدريب داخػػؿ العمػػؿ , كىنػػاؾ أسػػاليب لمتنميػػة خػػارج 
النقاش كالمػؤتمرات, كتمثيػؿ الأدكار, كنمذجػة السػمكؾ, مكاف العمؿ مثؿ دراسة الحالة, كحمقات 

 كالمباريات الإدارية .
قيييادات الصييف الثيياني ميين خييلال مييواقعيم الوظيفييية داخييل وممييا لاشييك فيييو أن إعييداد وتأىيييل 

 .(24: 2112:)جاد الرب, ياومن أىملو الكثير من المزايا المؤسسة 
ة , كفػػػي إطػػػار حاجػػػة المنظمػػػة الحاليػػػة عمميػػػة الإعػػػداد تػػػتـ فػػػي إطػػػار سياسػػػات المؤسسػػػأف  -

 كالمستقبمية , كأىدافيا الإستراتيجية .
 ضماف دمج ثقافة قادة المستقبؿ في ثقافة كقيـ كاتجاىات المنظمة . -
بناء درجة عالية مف الكلء التنظيمي لدل قيادات الصؼ الثاني , كزيػادة معػدلت الثقػة بػيف  -

 الإدارة العميا كىذه القيادات .
رعة تكيؼ المؤسسة مع التغيرات المفاجئة بيا , مثؿ خمك منصب أحد مػدراء الإدارة العميػا س -

 فجأة .
يسػػاعد إعػػداد قيػػادات الصػػؼ الثػػاني عمػػى تطبيػػؽ المفػػاىيـ الإداريػػة الحديثػػة مثػػؿ التفػػكيض  -

 كالتمكيف , القيادة الذاتية , التدريب أثناء الكظيفة , فرؽ العمؿ .
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 د البديل في  المنظمات العربية :ئعداد  القاإواقع  -3
تعػاني منيػا بعػض المنظمػات الحككميػة خاصػة فػي الػدكؿ  الناميػة تتمثػؿ  التػيف المشكمة الحقيقيػة إ

القيادات الإداريػة القػادرة عمػى التطػكير كالتغييػر , كعػدـ مقػدرتيا عمػى  إلىفي افتقار ىذه المنظمات 
 إلػىي يطمؽ عمييا  قيادات الصؼ الثاني , مما يػؤدم تنمية المرؤكسيف كتككيف الككادر الإدارية الت

نجػػػد زـ , ككػػػذلؾ لاالمناصػػػب القياديػػػة فػػػي المنظمػػػة بػػػدكف التأىيػػػؿ الػػػ إلػػػىصػػػعكد بعػػػض المػػػكظفيف 
المسئكؿ الإدارم في أم مكقع يتكجس خيفة مف ظيكر القائد البديؿ, كيبذؿ قصارل جيده لكأده قبؿ 

إبعػاد أم كفػاءات  إلػىالمسػئكؿ  أجػليػذا الخطػر قػد يم عػان أف تظير أمامو فرصة حقيقية لمخلافػة, كمن
الستعانة فقػط بمحػدكدم الكفػاءة, أنصػاؼ المتعممػيف  ىكاضحة مف طريقة كمف حكلو, كيحرص عم

 مسػػػاعديف لممسػػػئكؿ كبػػػلا طمػػػكح أعمػػػى الػػػذيف يكػػػكف حمميػػػـ الأكبػػػر قػػػد تحقػػػؽ فػػػي كػػػكنيـ أصػػػبحكا
كىػػػذا السػػػتمرار يتطمػػػب  ,ميف اسػػػتمرار المنظمػػػةأالأصػػػؿ فػػػي مسػػػئكلية القائػػػد الإدارم أف يسػػػعي لتػػػك 

ذا رجعنػا إلػي التكصػيؼ الػكظيفي لأم قائػد إدارم  ,تكفير الكػكادر جػيلان بعػد جيػؿ لتػكلي المسػئكلية كا 
 البديؿ سنكشؼ أف ىذا التكصيؼ الكظيفي خاؿ مف تحديد دكر القائد في تككيف القائد بمستكل عاؿو 

 .(9-5: 2004ي, عفيف)
يتكاكػب  ل ييػتـ بػو كثيػر كلالمنظمات العربية   فيكاقع إعداد القيادات البديمة : ننستطيع القول بأ

 , فييػامع متطمبات الحياة العصرية كل مع ما ىك متكقع مف تمػؾ المنظمػات فػي البيئػات التػي تعمػؿ 
عػػدـ كضػػع ذلػػؾ كيػػدؼ مػػف أىػػداؼ نشػػاط تنميػػة المػػكارد البشػػرية كالمنظمػػة بشػػكؿ عػػاـ, كعػػدـ مػػع 

ات كظيفيػة لمعػامميف تتمػازج فييػا الخبػرات المتراكمػة مػع بػرامج مناسػبة لمتأىيػؿ كالتػدريب كضع مسػار 
 عمػػػػى تتكافػػػػؽ مػػػػع احتياجػػػػات الفػػػػرد كالمنظمػػػػة, كعػػػػدـ رغبػػػػة, كأحيانػػػػان قػػػػدرة, الكثيػػػػر مػػػػف المنظمػػػػات

جانػػب نػػدرة  إلػػىالسػػتثمار المعنػػكم كالمػػادم فػػي نشػػاط اختيػػار كتأىيػػؿ كتطػػكير القيػػادات الكاعػػدة, 
يادة القدكة التي تسػاىـ بػلا شػؾ فػي إعػداد القيػادات الجديػدة, كنػدرة مؤسسػات التنميػة الإداريػة مػف الق

معاىػػػد كمراكػػػز التػػػدريب المتميػػػزة التػػػي يمكػػػف السػػػتفادة مػػػف برامجيػػػا فػػػي المسػػػاعدة عمػػػى إكسػػػاب 
 المشاركيف ميارات كمعارؼ القيادة.

 :مراحل اختيار القيادات البديمة -4
 .( 76. 2111)حسيف, كاكتشاؼ القيادات تمر بالمراحؿ الآتية :اف عممية اختيار 

مرحمة التنقيب : تتمثؿ في البحث عف الشخصيات القيادية كتحديدىا كدراسة كاقعيا مف  - 
 جميع النكاحي .
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  ,المرحمة السابقة فيمرحمة التجريب : كىى مرحمة اختيار كتمحيص المجمكعة المختارة  -   

 قبة كالملاحظة مف خلاؿ الممارسات اليكمية كالمكاقؼ المختمفة .بحيث تككف تحت المرا

يتـ فييا اكتشاؼ  سابقا حيثعمى معايير محددة  مرحمة التقييـ : تقيـ فييا المجمكعة بناءن  -  
 جكانب القصكر كالتميز كالتفاكت في القدرات .

 الحاجة العممية .مرحمة التأىيؿ : كىي تحديد الحتياجات التدريبية حسب ما تقتضيو   - 

مرحمة التكميؼ : بعد التأىيؿ كالتدريب يتـ اختيار مجمكعة منيـ كتعيينيـ في مكاقع قيادية  - 
 متفاكتة المستكل كالأىمية لفترات معينة لمتجربة .

مرحمػػػة التمكػػػيف : بعػػػد أف تأخػػػذ ىػػػذه العناصػػػر فرصػػػتيا مػػػف حيػػػث الممارسػػػة كالتجربػػػة تتضػػػح  -  
 .تفكض ليـ المياـ حسب ما يناسبيـ ية القيادية لكؿ كاحد منيـ ثـالمعالـ الأساسية لمشخص

  قيادات الصف الثاني:بناء  في  القيادة الإستراتيجية دور  -ثانياً 
إف عمى القيادات الإدارية العميا مسئكلية ىامة في شأف تككيف القيادات البديمة, إف تجييز الصؼ 

ىاـ لمغاية لضماف استقرار كاستمرار كنمك المنظمة  الثاني لتكلي المسئكلية حيف يحيف الكقت أمر
لكف قبؿ ذلؾ يجب   لذا يجب أف يككف ىذا المكضكع مف استراتيجية المنظمة كأىدافيا الرئيسة ,

كذلؾ مف منطمؽ أف , مف خلاؿ التدريب كالممارسة كالتعمـ  عمى ىذه القيادات أف تنمي نفسيا أكلن 
الخبرة  فكيؼ ليا أف  إلىلقيادة في أم منظمة ضعيفة كتفتقر فاقد الشيء ل يعطيو, فإذا كانت ا

 تنمي التابعيف .

كاذا أمعنا النظر في مكضكع الصؼ الثاني مف القيادات نستطيع أف نتبيف أىمية دكر نائب المدير 
ذا كضع خاص   أنو مرؤكسان لّ إلمدير المنظمة ,  تابعان  ف كاف مرؤكسان ا  في ادارة المنظمة , فيك ك 

بأىمية تمكينو  مف دقة اختيار مف يشغؿ ىذا المنصب , مركران  أف يحظى باىتماـ بالغ بدءان ينبغي 
بمنحو فرصة شغؿ منصب القائد  كانتياءن  ,مف ممارسة اختصاصو , كمشاركتو في صنع القرار

 للاستفادة مما اكتسبو مف خبرات .

 )عفيفي, فيما يميات الصؼ الثاني قيادفي بناء  القيادات الإدارية العميا  أدكر أف نحصرلنا  يمكفك 
2004  :14 - 20): 

 نشر ثقافة الإحلال والتجديد: -2

القناعة بيف كؿ أعضاء المنظمة بأف الإحلاؿ تنشر القيادة العميا تمؾ ىي المسئكلية رقـ كاحد : أف 
كىى طبيعية لأف المديريف يرقكف لمناصب أعمى أك ,  الكقت نفسومسألة طبيعية كمطمكبة في 
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تقمكف لكظائؼ أخرل أك يستقيمكف أك يتقاعدكف, ككؿ ىذا يعني أف ىناؾ مناصب تخمك كمطمكب ين

كأف نجيز الأشخاص الجديريف بشغميا, كالقائد  ,كمف المفضؿ أف نخطط مقدمان لشغميا ,شغميا
ف سياسة رسمية للإحلاؿ كأييطكّر كليس بالأقكاؿ فقط, بمعنى أف  الإدارم ينشر ىذه الثقافة بالأفعاؿ

يعمف ىذه السياسة كالتزاـ رسمي لممنظمة, أما بشأف التطكير أك الإعداد ليذه السياسة فيذا يتـ مف 
خلاؿ كرشة عمؿ أك عدة كرش عمؿ تشارؾ فييا القيادات جميعان, كلك بنسب متفاكتة لتبادؿ الرأم 

حث عف كالفكر كالرؤل بشأف قضية القائد البديؿ عمى مختمؼ المستكيات, كارتباط ذلؾ بالب
عدادىـ , كرصد كاكتشاؼ القيادات.    المرشحيف, كا 

كأيضان غيرىـ مف شاغمي الكسطى تابع القيادات تأف القيادة العميا عمى  المتابعة الانتقائية: -3
مختمؼ الكظائؼ بيدؼ الكشؼ عف قيادات محتممة لممستقبؿ, كيتـ تككيف بنؾ معمكمات جاىزة, 

أكيد مف تكجيو الجيد المطمكب في مكانو الصحيح, كتخصيص كدكر القائد الأعمى ىنا محكرم لمت
كلمشخص الصحيح  ,المكارد المطمكبة بالقدر الصحيح, كالتكميؼ بالميمة في الكقت الصحيح 

 .لمعمكمة المطمكبة بدقة كمكضكعية.ا إلىلكي نصؿ  ,كبالأسمكب الصحيح ,
عتمد خطة لمتدريب الرسمي لمقيادات تأف القيادة العميا : يتعيف عمى لإعداد التدريبي الرسميا -4

الكاعدة, سكاء مف خلاؿ ربط المسار التدريبي بالمسار الكظيفي, أك مف خلاؿ برامج خاصة تعد 
 .الكاعدة في مختمؼ قطاعات المنظمةكتنفذ لمقيادات 

: بحيث تتضمف جرعات تثقيفية كتدريبية, كمكاقؼ كحالت قيادات المرتقبةلمتنظيم ورش عمل  -5
قرارات  إلىمف الصناعة تتطمب اتخاذ القرارات, كتمثيؿ حقيقي للأدكار بيدؼ الكصكؿ  عممية

حقيقية, كقياسان دقيقان لميارات كقدرات المشاركيف مف حيث القدرة عمى الحكار البناء, التفكير 
 الإبداع ... الخ . كالمنظـ, قيادة الفريؽ, حؿ الصراع, مكاجية التحدم 

سبعة أمكر: التحضير القانكني مف القيادة العميا  كالمطمكب ىنا ئد البديل:التجييز لتعيين القا -7
كالإجرائي, التحضير النفسي كالتييئة الذىنية لممنظمة, التحضير النفسي كالتييئة الذىنية لمقائد 

كمرشح عمى السمطة المختصة, التبرير  سـالالبديؿ, التأكد مف إتماـ الإعداد كالتدريب, طرح 
 لمترشيح, إمكانية التعييف في كظيفة نائب كبداية.المكضكعي 

كظيفة نائب, أك تـ التعييف مباشرة في الكظيفة  فيسكاء تـ التعييف  مساندة القائد البديل: -8
فالمطمكب مف القائد الحالي المساندة بالمشكرة دكف فرض الكصاية عمى القائد الجديد, المشكرة 

مرة لكؿ الأطراؼ, كيمكف حصر مسئكلية القائد الحالي مطمكبة كالكصاية مرفكضة كنتائجيا مد
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بشأف المساندة فيما يمى : التكجيو البتدائي حكؿ الدكر المتكقع لمقائد الجديد, النصح بشأف 

 الأكلكيات, عرض الستعداد لممساعدة بناءن عمى الطمب, المبادرة بالمساعدة عند الطمب.

لزاـ جميع المستكيات إفي ىذا المكضكع يتمثؿ في  ضافة دكر ميـ للإدارة العمياإكيمكننا  -8
 في تحديد القائد البديؿ .في المنظمة القيادية 

 قيادات الصف الثاني:بناء معوقات  -ثالثاً 
لبقايا  إف إىماؿ إعداد قيادات إدارية عصرية كمكاكبة في المؤسسات الإدارية إنما ىك تكريسه 

)القادة كالأتباع(, أم مف يشغمكف المستكل الأعمى كالذيف التفكير الإدارم العقيـ المتمثؿ في فكرة 
مكانيـ في المستكل الأدنى كالدرجات المتدرجة لممكانة كالقدرة, كىذا ما يتصادـ مع التكجو الحديث 

بؿ إنيا "جماعية" كتعتمد عمى حركة  , نحك )عمؿ الفريؽ(, أم أف القيادة كالسمطة ليست فردية
إف الجماعية أصبحت عنصرنا أساسنا في النظرية الإدارية الحديثة, بحكـ كديناميكية جماعة العمؿ, 

ارتباطيا الكثيؽ بالمقدرة كالتفيـ كسلامة الحكـ كالتصكر الذم يبدك مف المجمكعة التي تشغؿ مركز 
السمطة, كىناؾ اتجاه إدارم حديث ككاضح نحك تطكير نكع مف )عمؿ الفريؽ( في مستكل القيادة 

ؾ فإف مفيكـ القائد باعتباره فردنا يساعد المؤسسة عمى الإنجاز ىك في الكاقع أكسع كعمى ذل ,العميا
    كثيرنا في نطاقو كمداه مف مفيكـ القائد باعتباره الشخص الذم يكجّو السفينة بمفرده.

 .(19: 2112ف, يالحس) (18:  2112الفرياف , )يمكن حصر معوقات بناء القيادات الإدارية  في و   

الإدارية التقميدية السائدة في الكثير مف المنظمات التي تيمؿ ىذا النشاط الياـ بقصد  العقمية -1
كبدكف قصد أحيانان, فيناؾ مف القيادييف مف يرل أف إعداد القيادات الشابة يعتبر تيديدان 
لمكقعو كتكجياتو كمصالحو أحيانان, أك أف تككف تمؾ القيادات عنصر منافسة عمى النفكذ 

 المكقع أحيانان.كالمكارد ك 

الأنظمة كالقكاعد كالإجراءات الإدارية كالمالية المقيدة لبرامج التطكير كالتعييف كالترقية, كالتي   -2
مازالت في الكثير مف البيئات تتعامؿ مع الكظيفة كالمكظؼ بتقميدية كجمكد كتحد مف تمييز 

جراءات التعييف كا  لترقية.القيادات الكاعدة كيمكف ملاحظة ذلؾ في قكاعد كا 

الإدارة بأسمكب إدارة الأزمات, حيث يتـ التركيز عمى التعامؿ مع مشكلات كعكائؽ اليكـ فقط,  -3
ات المستقبمية التي الإستراتيجيكعمى إنجاز المياـ التقميدية بمعزؿ عف التفكير في الخطط ك 

 تتطمب إعداد المكارد البشرية القادرة عمى التعامؿ معيا.
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كعدـ الإلماـ بالطرؽ المناسبة لختيار الأفراد الجديريف بتفكيض عدـ الرغبة في التفكيض,  -4

 الصلاحيات ليـ مما يحد مف اكتساب الخبرات القيادية بشكؿ منيجي تدريبي منظـ.

عدـ كضكح الرؤية حكؿ طبيعة التحديات التي تكاجو المنظمة كالقدرات كالميارات اللازمة  -5
 .لمتعامؿ معيا 

تالي ل يبحث القيادم عف مساعد متميز حتى تككف الحاجة لو كبال ,الخكؼ مف المنافسة -6
دائمنا, ككذلؾ المركزية ىي مكممة لما سبؽ, فنجد ىذا المدير ممسكنا بزماـ الأمكر كىك الكحيد الذم 

 .اتفي يده الصلاحي

إتباع  إلىغياب الإدارة العممية لدل القيادييف الإدارييف كالذيف تـ تعيينيـ ليس لكفاءتيـ, إضافة  -7
 إلىالأسمكب السمبي مف جانب القيادة في أغمب الأحياف كالذم يعتمد عمى مركزية القرار مما أدل 

 . كثير مف الصراعات داخؿ العمؿ كانخفاض كفاءة الخدمات المقدمة

 المنظمة .عدـ إدراؾ أىمية إعداد قيادات بديمة كبالتالي عدـ كضع ذلؾ كيدؼ مف أىداؼ   -8

لمتأىيؿ   وكظيفية لمعامميف تتمازج فييا الخبرات المتراكمة مع برامج مناسب عدـ كضع مسارات -9
 كالتدريب كتتكافؽ مع احتياجات الفرد كالمنظمة.

ندرة القيادة التي تساىـ في إعداد القيادات الجديدة, كندرة مؤسسات التنمية الإدارية مف معاىد  -11
اكتساب المشاركيف  ىف برامجيا في المساعدة عمكمراكز التدريب المتميزة التي يمكف الستفادة م

 ميارات كمعارؼ القيادة.

 دارية كشكاغر اضافية تسمح بترقية الخبرات الشابة في القطاع الحككمي .إعدـ كجكد ىياكؿ  -11

دارة العميا بضركرة تسمية كتطكير الصؼ الثاني مف القيادات عدـ كجكد ما يمزـ مدراء الإ-12
 تزكية كفؽ معايير منصفة كحيادية.يح أك الكابداء أسباب الترش

 :اثر إىمال إعداد قيادات الصف الثاني -رابعاً 
 :إىماؿ إعداد قيادات المستقبؿ البديمة يمكف إجمالو في الآتي ىبرز الآثار السمبية المترتبة عمأإف 

 .(771:  2111, )جكنز

 .اعد أك النقؿ الفراغ القيادم الناتج عف غياب القيادات الإدارية بسبب التق -1
 تأثر أىداؼ كاستراتيجيات المنظمة كرؤيتيا كالدافعية لتحقيقيا. -2
 تكلي أفراد غير مؤىميف لمقياـ بمياـ لـ يتـ إعدادىـ ليا أصلا. -3
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بػػػركز المشػػػكلات الإداريػػػة التػػػي يتطمػػػب التعامػػػؿ معيػػػا قيػػػادة كاعيػػػة لكاقػػػع المنظمػػػة كبيئتيػػػا  -4

 الداخمية كالخارجية.
 نكعان ككذلؾ كغياب القدكة الحسنة التي تصاحب القيادات المميزة.نجاز  كمان ك لإتأثر ا 5
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 الثالثالمبحث 
 وزارات السلطة  الوطهية الفلسطيهية

 

 

  تطور وزارات السمطة الوطنية الفمسطينية. 
  المترتبة عمى التقمبات في الحكومة المشاكل أىم. 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

41 
 

 الثانيىالفصل

النظـريىالإطــار

 الثالثالمبحث 
 زارات السمطة الوطنية الفمسطينيةو 

المبحث الكقكؼ عمى التطكرات الإدارية لكزارات السمطة الكطنية الفمسطينية منذ  سكؼ يتـ في ىذا
التشريعية  حماس في النتخاباتسلامية المقاكمة الإ حتى تاريخ فكز حركة (ـ1994)نشأتيا عاـ 

 كتشكيميا لمحككمة.

 :مقدمة 
فمسطيني مف مؤسسات السمطة الكطنية الفمسطينية التي تتككف مف العديد يتشكؿ القطاع الحككمي ال

مف الكزارات كالييئات كالسمطات كالمؤسسات العامة, حيث يبمغ عدد كزارات  السمطة  الكطنية 
ـ( تقدـ العديد مف الخدمات 2/6/2114اثناف كعشركف كزارة )حسب تشكيمة حككمة الكفاؽ بتاريخ 

, كالزراعة كالتربية كالتعميـ ,كالعمؿ ,كالإسكاف, كالقتصاد, مف كالنظاـ العاـلممكاطنيف في مجاؿ الأ
 كالصحة.

 تكسع الجياز الإدارم لمسمطة (ـ1994)كمنذ نشأة السمطة الكطنية الفمسطينية في مايك عاـ 
عؼ عدد العامميف فييا كتضا ,بصكرة متسارعة كنمت الكزارات كالمؤسسات الحككمية  الكطنية

 .(176: 2113, )يكسؼ كظبشكؿ ممح

ف تضػػػػخـ ككبػػػػر حجػػػػـ المؤسسػػػػاتك  خمػػػػؽ عنػػػػاكيف كمسػػػػميات, كمسػػػػتكيات عديػػػػدة فػػػػي اليياكػػػػؿ   ا 
, فأصػػػػبح ىنػػػػاؾ مسػػػػتكيات إداريػػػػة مختمفػػػػة يمكػػػػف أف نحصػػػػرىا فػػػػي ثػػػػلاث فػػػػي الػػػػكزارات التنظيميػػػػة

 مستكيات كىى :
  الإدارة العميا: - الأول ىالمستو 

الككيػؿ ), كتكػكف بمثابػة الػرأس  مػف الجسػد, كتضػـ   كزارةالػكتمثؿ المسػتكل الأعمػى مػف الإدارة فػي 
, كيعتبػر "ككيػػؿ الػكزارة " المسػػمى الرسػمي لأعمػػى مكظػؼ فػػي  ,كالككيػؿ المسػػاعد , ك المػدير العػػاـ(

, ثـ "  التسمسؿ اليرمي الإدارم في الكزارة , يميو " الككيؿ المساعد " في المرتبة الثانية في ىذا اليرـ
  .(2113)قانكف الخدمة المدنية, تبة الثالثة لإدارة العامة حيث يأتي في المر المدير العاـ " ل

الشػػامؿ مسػػئكلكف عػػف الأداء  كبغػػض النظػػر عػػف مسػػميات الكظػػائؼ فػػي الإدارة العميػػا فػػإنيـ جميعػػان 
, مػػػف خػػػلاؿ تحديػػػد نظمػػػةتطػػػكير الم ىمنيػػػا, كيعممػػػكف عمػػػ ة الأساسػػػيةسػػػيلممنظمػػػة, أك الأجػػػزاء الرئ

المػػػدل  ىات , كاتخػػػاذ القػػػرارات التػػػي تػػػؤثر فػػػي المنظمػػػة بأكمميػػػا كعمػػػالإسػػػتراتيجي كرسػػػـ,  الأىػػػداؼ
 البعيد.
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 ىالإدارة الوسط -المستوي الثاني: 

ات المرسػػكمة مػػف قبػػؿ الإسػػتراتيجيكيمثمػػو مػػدراء الػػدكائر, كرؤسػػاء الأقسػػاـ, كىػػـ مسػػئكلكف عػػف تنفيػػذ 
التكتيكيػػة, التػػي ىػػي عبػػارة عػػف تجزئػػة  الإدارة العميػػا, كبنػػاء فػػرؽ العمػػؿ كقيادتيػػا, كتطػػكير الخطػػط

 ة, لغرض تنفيذىا.الإستراتيجية الرئيسلمخطط 

  الإدارة الدنيا ) الإشرافية(: -الثالث ىالمستو 

كيمثميػػػا المشػػػرفكف الػػػذيف يشػػػرفكف عمػػػى  مػػػكظفيف ل يمارسػػػكف عمػػػؿ الإدارة, مثػػػؿ الفنيػػػيف كالحػػػرؼ 
 .(  31: 2118)العامرم كالغالبي ,الصغيرة كقيادة الفرؽ الصغيرة 

 دارية في الإدارة العميا:النظم السائدة لاختيار القيادات الإ
المنظمة باختلاؼ  فيدارية العميا تتعدد نظـ اختيار القادة الإدارييف الذيف يشغمكف المناصب الإ

ذا كانت إ ككذلؾ باختلاؼ المنظمات, القكانيف كالتشريعات كالتكجيات السياسية داخؿ الدكلة
 اصة  كالآتي:حككمية أـ خ

نظاـ الختيار عمى أساس الأقدمية  حيث يتـ اختيار القادة كفقان لطكؿ الخدمة كقدميا ,  -
كمع أف ىذا النظاـ  يحقؽ العدالة كالمكضكعية  , كيحد مف الكاسطة كالمحسكبية, يؤخذ 
ت عميو  أنو يقمؿ مف ركح البتكار كالجتياد كتدفؽ القيادات , كما أنو يسمح بصعكد قيادا

 كأفراد إلى المراكز القيادية كىـ ل يمتمككف المقدرة كالميارة اللازمة لذلؾ أحيانان .
نظاـ الختيار عمى أساس الجدارة  حيث يتـ ترقية الأفراد عمى أساس المقدرة, كمدل تكافر  -

ميارات كخبرات معينة تتكافؽ مع متطمبات الكظيفة المرشح لشغميا الفرد , كتمتاز ىذه 
 بالدقة كالمكضكعية بشرط مراعاة عدـ التحيز كالمجاملات .الطريقة  

نظاـ  الختيار الذم يكازف بيف الأقدمية كالكفاءة  حيث يجمع ىذا النظاـ في الترقية بيف  -
الأقدمية كالكفاءة , بحيث يتـ ترتيب الأفراد أكلن حسب الكفاءة ثـ بعد ذلؾ يتـ اختيار أقدميـ 

اـ بأنو يجمع بيف مزايا النظاميف , كيقمؿ مف معارضة الكظيفة , كيمتاز ىذا النظ في
 . (550:  2012جاد الرب, )المرشحيف لشغؿ الكظائؼ المعنية 

أما بخصكص تعييف مكظفك الإدارة العميا في السمطة الكطنية الفمسطينية فقد نظمو قانكف الخدمة 
 ( عمى النحك التالي: 2003المدنية الفمسطيني المعدؿ لمعاـ )

  عمى  ككيؿ الكزارة كالككيؿ المساعد بقرار مف رئيس السمطة الكطنية الفمسطينية بناءن  فعيّ يي
 تنسيب مجمس الكزراء, كتكصية الكزير المختص.
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  ف المدراء العامكف بقرار مف مجمس الكزراء, كبتنسيب مف رئيس الدائرة الحككمية عيّ يي

 المختص.
ة في المكازنة المعتمدة , بشرط أف يككف المكظؼ  عمى درجة شاغر مع العمـ بأنو ل تتـ الترقية إلّ 

ميا حصكؿ المكظؼ عمى تقدير قد قضى الحد المقرر لمبقاء عمى الدرجة, كيشترط لمترقية لمفئة العي 
ذا طيمة سنكات الخدمة في الدرجة, كتي  جيد جدان  عطى الأكلكية لمف حصؿ عمى تقدير ممتاز , كا 

الفمسطينية النظاـ الذم  ية كىكذا تعتمد السمطة الكطنيةتساكل التقدير يتـ الختيار حسب الأقدم
 .(2003, المعدؿ)قانكف الخدمة المدنية الإدارة العميا يكازم بيف الأقدمية كالكفاءة في اختيار قيادات

 الفمسطينية: الوطنية تطور وزارات السمطة -أولاً 
 كمات الأخرل في العالـ إلّ بالرغـ مف قصر عمر السمطة الكطنية الفمسطينية بالمقارنة مع الحك

أنيا شيدت العديد مف التشكيلات الحككمية خلاؿ فترات زمنية قصيرة نسبيان مما انعكس عمى عدد 
طة حسب التغيرات الكزارات التي تتككف منيا, كيمكف تقسيـ مراحؿ تطكر اليياكؿ التنظيمية لمسم

 :الحككمية كالآتي

 مرحمة التأسيس والنشأة: -2

ـ 19/15/1994ئيس ياسر عرفات " رئيس السمطة الكطنية الفمسطينية" بتاريخ حيث أصدر الر 
السمطة الفمسطينية جميع السمطات الكاردة في  إلىأف تؤكؿ  ى( كالذم ينص عم5القانكف رقـ )

التشريعات كالقكانيف كالمراسـ كالمنشكرات كالأكامر السارية المفعكؿ في الضفة الغربية  كقطاع غزة 
ذلؾ بدأ في تشكيؿ أكؿ حككمة فمسطينية مف مقر أقامتو في  إلىكاستنادان  ,ـ19/15/1994قبؿ 

 .(176 :2113 ) مركز التخطيط الفمسطيني, طة الفمسطينيةتكنس, ثـ استكمميا بعد دخكؿ أراضي السم

 منذ قدوم السمطة: ىمرحمة التشكيلات الحكومية الخمس الأول -3
تـ تشكيميا منذ قدكـ السمطة الفمسطينية حتى الحككمة شممت ىذه المرحمة كافة الحككمات التي 

نما كاف رئيس السمطة ىك  الخامسة , كىي التي كانت متميزة بعدـ كجكد منصب رئيس الكزراء, كا 
كىك الرئيس المباشر لمكزراء, باستثناء الحككمة  ةرئيس المجنة التنفيذية لمنظمة التحرير الفمسطيني

 رئيس الكزراء.   الرابعة حيث تـ استحداث منصب 
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 وقد تشكمت ىذه المرحمة من الحكومات الآتية:

 ىالحكومة الفمسطينية الأول: 

( كزير 17ـ كتألفت مف )عشريف( كزارة  شغميا )11/17/1994كقد تشكمت ىذه الحككمة في تاريخ 
مطة حيث بقيت كزارتيف بدكف كزير ليما كىما كزارة الزراعة كالأشغاؿ العامة, كاحتفظ رئيس الس

 لنفسو بمنصب كزير الداخمية.

 :الحكومة الفمسطينية الثانية 

ـ كتألفت مف ) أربعة كعشريف( كزارة ) كاثنيف كعشريف( كزير 21/11/1996تـ تشكيميا في تاريخ 
حيث احتفظ رئيس  السمطة بكزارة الداخمية لنفسو أيضا مع إضافة أربعة كزارت جديدة كىي) كزارة 

كتـ استحداث منصب أميف عاـ مجمس  ,ممؼ القدس(  –كزارة الصناعة  -كزارة التمكيف –التعميـ 
 الكزراء.

 :الحكومة الفمسطينية الثالثة 

في مختمؼ كزارات السمطة   (ـ1996)بعد صدكر قرار ىيئة الرقابة العامة حكؿ مظاىر الفساد عاـ 
ستقالتيا كتـ تشكيؿ كغياب الييكؿ التنظيمي كالمؤسسي, كالتضخـ الكظيفي قدمت الحككمة الثانية ا

ـ كتككنت مف ) تسع كعشريف( كزارة بكاقع ثمانية كعشريف 15/18/1998الحككمة الثالثة بتاريخ 
 كزير حيث احتفظ رئيس السمطة بكزارة الداخمية كتميزت ىذه الحككمة  بإضافة ثلاث كزارات كىي

تعييف ثلاث كزراء مف  ىكالشئكف البرلمانية( بالإضافة إل –شئكف الأسرم  –)كزارة شئكف البيئة 
 غير حقيبة كيحممكف لقب كزير دكلة.

 :الحكومة الفمسطينية الرابعة 

مع استمرار سكء التنظيـ الإدارم كالفساد في مختمؼ مؤسسات السمطة كزيادة الخمؿ في ركاتب 
ضافة 1998تجميد قانكف الخدمة المدنية في تشريف  إلىالمكظفيف كدرجاتيـ, كالذم أدل   إلىـ , كا 

 لضغكط مف المؤسسات المانحة لإيقاؼ عجمة الفساد الإدارم فقد أصدر رئيس السمطة مرسكمان ا
)كاحد كعشريف كزارة( ك)عشريف كزير( مع الحتفاظ بمنصب  إلىرئاسيان يتعمؽ بتقميص الحككمة 

رئيس الكزراء لنفسو, كقد تخمى رئيس السمطة عف كزارة الداخمية, كدمج بعض الكزارات مع بعضيا 
ىيئات, كألغى منصب  ىكحكؿ بعضيا إل ل ,كزارات أخر  ىبعض, كاستحدث كزارات جديدة, كألغال

 كزير العدؿ.
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 :الحكومة الفمسطينية الخامسة 

لـ تعمر الحككمة الرابعة كثيران, حيث حجب المجمس التشريعي الثقة عنيا, كتـ تشكيؿ الحككمة 
ير, كمع استحداث كزارة شئكف الأسرل الخامسة كالتي تتككف مف )عشريف كزارة( كتسعة عشر كز 

  :إلغاء ثلاث كزارت كىي ىإللغيت في الحككمة الرابعة بالإضافة كالمحرريف, كالتي كانت قد أي 

 .كالشباب كالرياضة(–كالتصالت–)الشئكف المدنية

 :مرحمة وجود رئيس مجمس لموزراء -4
 :الحكومة الفمسطينية السادسة 

ت كجكد رئيس لمجمس الكزراء غير رئيس السمطة كما في تشكمت الحككمة السادسة, كتضمن
كخمسة كعشريف , كيمة إضافة رئيس لمجمس الكزراءالحككمتيف الرابعة كالخامسة, فقد تضمنت التش

كزيرا بما فييا كزارة الداخمية التي احتفظ بيا رئيس الكزراء لنفسو, كما تـ شطر كزارتيف لأربع 
ككزارة التخطيط( كذلؾ )كزارة , كزارة الخارجية  إلى ,اكف الدكلي كزارات كىي )كزارة التخطيط كالتع

 ) كزارة الثقافة, ككزارة الإعلاـ(. إلىالثقافة كالإعلاـ( تـ شطرىا 
 :الحكومة الفمسطينية السابعة 

كتشكمت ىذه الحككمة عقب استقالة الحككمة السادسة التي لـ تعمر طكيلان بسبب خلاؼ بيف رئيس 
مس الكزراء, حيث تـ إعلاف الطكارئ كتشكيؿ حككمة الطكارئ كتضمنت اثنيف السمطة كرئيس مج

عادة كزارات ألغيت سابقان.  كعشريف كزيران كشيدت إلغاء بعض الكزارات كاستحداث أخرل, كا 
 :الحكومة الفمسطينية الثامنة 

ضافة 12/11/2113كقد تشكمت بتاريخ  ء ثلاث أعضا إلىـ كتككنت مف أربعة كعشريف كزارة كا 
 حدث فييا منصب نائب رئيس مجمس الكزراء.بمنصب ) كزير دكلة(, كقد استي 

 :الحكومة الفمسطينية التاسعة 

ـ شغؿ فييا نائب رئيس مجمس الكزراء كزارة الإعلاـ, كاشتممت  24/12/2115تشكمت بتاريخ 
كشممت خمسة  ,عضكيف بمنصب )كزير دكلة( ىرئيس ديكاف مجمس الكزراء كعم ىالتشكيمة عم

 عشريف كزارة.ك 
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 م:3117الفمسطينية بعد الانتخابات التشريعية عام  الحكوماتمرحمة  -5

 :الحكومة الفمسطينية العاشرة 

فييا   سلامية حماسلمقاكمة الإاكفكز حركة  ـ25/11/2116بعد إجراء النتخابات التشريعية بتاريخ 
خر آمع عدـ اشتراؾ أم فصيؿ يا ل,تـ تشكيؿ الحككمة العاشرة مف كتمة التغير كالإصلاح التابعة 

كتككنت الحككمة مف أربعة كعشريف كزارة كىي  )كزارة التربية كالتعميـ العالي, كزارة  في الحككمة ,
المالية, كزارة العدؿ, كزارة الثقافة, كزارة الداخمية كالأمف الكطني, كزارة الصحة, كزارة التخطيط, 

ة القتصاد الكطني, كزارة الأشغاؿ العامة كالإسكاف, كزارة كزارة الإعلاـ, كزارة الحكـ المحمي, كزار 
النقؿ كالمكاصلات, كزارة التصالت كتكنكلكجيا المعمكمات, كزارة الأكقاؼ كالشئكف الدينية, كزارة 
الزراعة, كزارة السياحة كالآثار, كزارة العمؿ, كزارة الشئكف الجتماعية, كزارة الأسرم كالمحرريف, 

الفمسطيني  المركز).(ف القدس, كزارة الشباب كالرياضةف, كزارة المرأة, كزارة شئك كزارة اللاجئي
 (2116للإعلاـ,

كبيران بيف حركتي فتح كحماس أثر عمى  ان كقد شيدت الساحة الفمسطينية خلاؿ تمؾ الفترة تجاذب 
سسات كأصبحت الكزارات كالمؤ , ت الفمسطينيةفييا الكزارا جميع جكانب الحياة لممكاطنيف بما

غزة كالضفة الغربية( مما تيف )طقالحككمية تحتفظ بمستكييف إدارييف متكازييف في كؿ مف المن
انعكس عمى الأداء الفمسطيني الرسمي بصكرة كبيرة, كأصابت ىذه الحالة كافة اليياكؿ التنظيمية 

لؼ مف المكظفيف في غزة عف العمؿ آ انقطاعفي ظؿ  بخاصةبحالة مف عدـ النضباط, ك 
في حيف قامت الحككمة في غزة برئاسة حركة حماس بملأ  , راـ اللهتجابة لأكامر السمطة في اس

  الفراغ الكبير الذم أحدثو ىذا النقطاع  بمكظفيف جدد لسد الفراغ القائـ. 

( مكظؼ كمكظفة مف كافة 15158) كلقد بمغ عدد المكظفيف الذيف انقطعكا عف العمؿ حكالي
شكمت كزارة التربية كالتعميـ أعمى عدد مف ىؤلء المكظفيف كلقد  اع غزة,الدكائر الحككمية في قط

, كىما مكظؼ (1837يمييا كزارة الصحة حيث بمغ عددىـ ), مكظؼ( 2956عددىـ )حيث بمغ 
قد تعطؿ عمؿ بعض الدكائر الحككمية بشكؿ كامؿ  , كمف الكزارات الحيكية كالسيادية في البمد

( دائرة حككمية تضـ ما مجمكعة 58) ية المعطمة ما مجمكعةحيث بمغ عدد الدكائر الحككم
كىيئة  كسمطة الطيراف المدني, كقناة فمسطيف الفضائية ,, الرئاسة ة( مكظؼ شكمت مؤسس3322)
-2111:المدنية السنكم الخدمة ديكاف المكظفيف العاـ غزة, تقرير ) كبر ىذه الدكائرأ, لإذاعة كالتمفزيكفا

 .(ـ2112
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 المشاكل المترتبة عمى التقمبات في الحكومة:أىم  -ثانياً 
 .(54: 2116المكح,)كيمكف حصر المشاكؿ التي ترتبت عمى التقمبات في الحككمة  في الآتي: 

 ازدكاجية ىيكؿ القطاع الحككمي الفمسطيني. -1
عدـ الستقرار في الكزارات نتيجة التقمبات كالتغيرات في الييكمية الحككمية, سكاء دمج أك  -2

 استحداث.فصؿ أك 

مما لإدارات الحككمية الفمسطينية تداخؿ الختصاصات الكظيفية بيف الكزارات كالييئات كا  -3
 إىدار الماؿ العاـ كىدر الطاقات. إلى يؤدم

 تضخـ الجياز الحككمي بسبب سياسات التكظيؼ كالتعيينات. -4

اليياكؿ  نمك إلىانخفاض كفاءة القطاع الحككمي الفمسطيني, كارتفاع أعبائو كيعكد ذلؾ  -5
 الكظيفية بمعدلت أعمى مف نمك مخرجاتيا.

عدـ تكفر ىيكمية تنظميو تبيف المناصب الإدارية كالتخصصات الكظيفية عمى المستكييف  -6
 العمكدم كالأفقي في العديد مف الكزارات.

 المركزية الشديدة حيث تتركز السمطات في المستكيات العميا.  -7

عييف كدخكؿ الأبعاد السياسية كالعائمية في عمميات غياب المعايير السميمة في عممية الت -8
 . التعييف في المؤسسات العامة
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 الدراسات السابقة

  :مقدمة
كتكسع مدارؾ ,  العممي كخطاهتي تصحح طريؽ البحث تعتبر الدراسات السابقة بمثابة البكصمة ال

الباحثيف, كتعرفيـ عمى خطى مف سبقيـ في البحث العممي, كذلؾ مف أجؿ الستفادة كالتطكير 
 لمعممية البحثية, كتجنب التكرار.

ما مع مكضكع دراستيا  ان بعض الدراسات التي تتقارب نكعفي ىذا المبحث   الباحثةكقد تناكلت 
كبينت أكجو الشبو كالختلاؼ كالدراسة الحالية, ف ىذه الدراسات ثـ تطرقت لممقارنة بي ,الحالية

 بينيما مف خلاؿ الفجكة البحثية. 

 : الدراسات الفمسطينية -أولاً 
في تفعيل عمميات إدارة المعرفة  الإستراتيجيةدور القيادة "(: بعنوان 3126دراسة المصري ) -2

 . "بوزارة الداخمية

في تفعيؿ عمميات إدارة المعرفة بكزارة  الإستراتيجيةالقيادة  دكر إلىىدفت الدراسة إلى التعرؼ  
لجمع البيانات  الستبانة الباحثبقطاع غزة  , كاستخدـ  (الشؽ المدني)الداخمية كالأمف الكطني 

كزارة( )رئيس شعبة حتى ككيؿ  الإشرافيةكاعتمد أسمكب المسح الشامؿ لممكظفيف الحامميف لمكظائؼ 
 إلى نتائج أىميا:ظؼ في الكزارة كتكصؿ ( مك 177كبمغ عددىـ )

 بكزف نسبيكانت  في كزارة الداخمية كالأمف الكطني بقطاع غزة  الإستراتيجيةدرجة ممارسات القيادة 
كأف القيادة الإستراتيجية ليا دكر كبير في استثمار القدرات , كىي بدرجة كبيرة  (684458%)

 رة بالكادر الكظيفي ذكم الخبرات ماـ الكزايكجد ضعؼ في اىتلكف , كالمكاىب الإستراتيجية
كضعؼ في عممية  ككذلؾ ضعؼ في تطكير رأس الماؿ البشرم في الكزارة, ,المؤىلات العممية ك 

كما يكجد ضعؼ لدل الكزارة في تكفير كسائؿ تكنكلكجية  التكظيؼ كالترقية عمى أساس الكفاءة ,
  . اكتساب المعرفة متطكرة لجمع كتكثيؽ التجارب كالخبرات لممساعدة في

العمؿ عمى تييئة بكزارة الداخمية ك  سات القيادة الإستراتيجيةكأكصت الدراسة بضركرة تعزيز ممار 
 دارة المعرفة بالكزارة.إعمميات  كذلؾ عمى تطكير كالعمؿ, عدادىـا  قادة مستقبميف ك 
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مسطينية بقطاع غزة واقع تأىيل قيادات الدولة في الحكومة الف"بعنوان  (:3126دراسة وىبة ) -3

 . "ودوره في تحقيق الحكم الرشيد

كاقع تأىيؿ قيادات الدكلة في الحككمة الفمسطينية في قطاع غزة,  إلىالدراسة  إلى التعرؼ ىدفت 
المنيج الكصفي التحميمي في الدراسة, كالستبانة  ؽ الحكـ الرشيد, كاستخدمت الباحثةكدكره في تحقي

مف قيادات الدكلة في  (132)البيانات مف عينة عشكائية مقدارىا  كأداة لجمع البيانات, كجمعت
 سطينية, كتكصمت إلى نتائج أىميا:الحككمة الفم

(  345)كاقع تأىيؿ قيادات الدكلة في الحككمة الفمسطينية في قطاع غزة جاء بمتكسط حاسبي 
قع تأىيؿ قيادات ككجكد فركؽ ذات دللة إحصائية في كا  ,كىك بدرجة كبيرة(  7146)ككزف نسبي

كعدـ , عزم لمتغيرات ) العمر, المسمى الكظيفي( الدكلة في الحككمة الفمسطينية في قطاع غزة تي 
كجكد فركؽ ذات دللة إحصائية في كاقع تأىيؿ قيادات الدكلة في الحككمة الفمسطينية في قطاع 

كد ضعؼ في ابتعاث , ككذلؾ كج( الجنس كالمؤىؿ العممي كسنكات الخبرة)عزل لمتغيرات غزة تي 
قيادات الدكلة إلى الخارج لتأىيميـ, كأف الكزارات الفمسطينية تيتـ بالرقابة كتكفر المناخ لستقباؿ 
  المجاف كالييئات الخارجية لذلؾ , كأف المكظفيف لدييـ قناعة بعدالة تطبيؽ الجزاءات التي يتمقكنيا.  

ياـ الدراسية التي يشارؾ فييا قيادات  لأكا المؤتمرات العممية عمىكقد أكصت الدراسة بالتركيز 
 .كالتركيز عمى معيار المشاركة في الكزارات المختمفة  ,الدكلة

 "ودورىا في إدارة المخاطر والأزمات الإستراتيجيةالقيادة ":بعنوان  (3125)دراسة أبو حجير -4
 .(دراسة تطبيقية عمى المؤسسات الحكومية الفمسطينية)

, الإستراتيجية المتمثمة في ) التكجو الإستراتيجيممارسات القيادة  إلىالتعرؼ ىدفت الدراسة إلى 
, تنمية كتطكير رأس الماؿ البشرم, تعزيز الثقافة التنظيمية الإستراتيجيةاستثمار القدرات 

كدكرىا في إدارة المخاطر (, بالممارسات الأخلاقية ,كتنفيذ رقابة تنظيمية متكازنة بالتعميـ المستمر
المنيج الكصفي التحميمي,  الباحثزمات في المؤسسات الحككمية الفمسطينية , كقد استخدـ كالأ

فرد,  (391 )كالستبانة كأداة لجمع المعمكمات, كجمع البيانات مف عينة طبقية عشكائية حجميا
 كتكصمت إلى نتائج أىميا:

ت المؤسسات الحككمية مطبقة  بنسبة متكسطة مف قبؿ قيادا الإستراتيجيةإف ممارسات القيادة 
إذ يقؿ الىتماـ بالأعماؿ الإبداعية, كلكف يكجد اىتماـ كبير بالعمؿ الجماعي مف الفمسطينية, 

ككجكد نظاـ رقابي لمراقبة الأداء لكف ىذا النظاـ يفتقر إلى المكازنة , خلاؿ تعزيز فرؽ العمؿ
 .كالستقلالية
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لدل القيادات في المؤسسات الحككمية  جيةالدراسة بتعزيز مفيكـ القيادة الإستراتيكأكصت   

عطاء المزيد مف الىتماـ لتطبيؽ ا  لاؿ عقد ندكات كمؤتمرات متخصصة ك الفمسطينية مف خ
ككذلؾ التركيز عمى تطبيؽ ممارسات القيادة , المختمفة عبر الدكرات التدريبية ممارساتيا

 زمات كىيلأالمخاطر كا إدارة  رتباطان فيكأكثر ا التي بينت الدراسات أنيا الأقؿ تطبيقان  الإستراتيجية
 ( .تطبيؽ  رقابة تنظيمية متكازنة ,تنمية كتطكير رأس الماؿ البشرم -التعميـ المستمر )

في تحقيق التميز  دور التخطيط الإستراتيجي"بعنوان  (:2014ا )دراسة أبو ري -4
 . (زةغ،دراسة تطبيقية عمى وزارتي العمل والشئون الاجتماعية ) "المؤسسي

ي الكزارات في تحقيؽ التميز المؤسسي ف دكر التخطيط الإستراتيجيإلى  التعرؼ إلىىدفت الدراسة 
المنيج الكصفي التحميمي , كاسمكب الحصر الشامؿ  الباحثكاستخدـ ,  الفمسطينية بقطاع غزة

مف أصحاب الكظائؼ الإشرافية , كالست121لمجتمع الدراسة حيث بمغ ) بانة ( مكظفان كمكظفة ن
  , كتكصؿ إلى نتائج مف أىميا:   كأداة لجمع البيانات لمدراسة

في كزارتي العمؿ  قكية بيف مستكل تطبيؽ التخطيط الإستراتيجيكجكد علاقة ارتباطية مكجبة 
كأف مستكل تطبيؽ التخطيط %(, 77) كالشئكف الجتماعية كتحقيؽ التميز المؤسسي بنسبة

كجكد ضعؼ في مشاركة العامميف , ك %( 68. 81بنسبة) كبيرةجة رتيف بمغ در في الكزا الإستراتيجي
في إعداد الخطة الإستراتيجية , ككذلؾ كجكد ضعؼ في مجاؿ التقييـ لمخطة الإستراتيجية حيث ل 

  يتـ الىتماـ بالتغذية الراجعة .

لفمسطينية نحك ممارسة التخطيط كأكصت الدراسة بتعزيز اتجاىات العامميف في الكزارات ا
بناء ثقافة  إلىكالسعي  ,يجابية نحكهلإر الثقافة التي تعمؽ المفاىيـ امف خلاؿ نش لإستراتيجيا

ستراتيجية التميز إمف خلاؿ تبني   الإستراتيجيتنظيمية لدل العامميف بمفيكـ كأىمية التخطيط 
 .عداد الخطة الإستراتيجيةإكمبادئيا عند 

الجامعات  عمداء الكميات فيدرجة ممارسة "بعنوان  :(2013دراسة ثابت ) –5
وعلاقتيا بتطوير أداء أعضاء الييئة التدريسية في قطاع  الفمسطينية لمقيادة الإستراتيجية

 . "غزة 
الجامعات الفمسطينية لمقيادة  درجة ممارسة عمداء الكميات في إلىىدفت الدراسة إلى التعرؼ 

درجة تقدير أعضاء الييئة  إلىعرؼ اء الييئة التدريسية, كالتمف كجية نظر أعض الإستراتيجية
التدريسية في الجامعات الفمسطينية لدرجة ممارسة عمداء الكميات لتطكير أدائيـ,  كتككف مجتمع 
الدراسة مف جميع أعضاء الييئة التدريسية في كميات التربية كالتجارة كالعمكـ في الجامعات 
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, ان ( عضك 471غزة كبمغ عددىـ )الأقصى ( في محافظات  –الأزىر -الفمسطينية )الإسلامية

المنيج الكصفي التحميمي في الدراسة, كالستبانة لجمع البيانات, كجمع البيانات  الباحثكاستخدـ 
 نتائج مف أىميا: إلى( كتكصؿ 243شكائية بسيطة عددىا )مف عينة ع

نظر أعضاء درجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية لمقيادة الإستراتيجية مف كجية 
حصائية إككجكد فركؽ ذات دللة , ة كبيرة%( كىى درج72الييئة التدريسية جاءت بكزف نسبي )

في متكسط تقديرات أعضاء الييئة التدريسية لدرجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات 
 –الخدمة سنكات  –الكمية  –الجامعة  –متغيرات )الجنس  إلىعزل الفمسطينية لمقيادة الإستراتيجية تي 

بيف متكسطات تقديرات أعضاء الييئة   حصائيان إالرتبة الأكاديمية ( , تكجد علاقة ارتباطية دالة 
التدريسية في الجامعات الفمسطينية لدرجة ممارسة عمداء الكميات لمقيادة الإستراتيجية كبيف متكسط 

 .تقديراتيـ لدرجة ممارستيـ لتطكير أدائيـ 

يارات الإستراتيجية لعمداء الكميات مف خلاؿ البرامج النكعية  , ككذلؾ أكصت الدراسة بتطكير المك 
 دارية داخؿ الجامعات.لإتعزيز التكجيات الإستراتيجية في كافة المستكيات القيادية كا

أثر المتغيرات الشخصية والتنظيمية عمى واقع تفويض السمطة ": بعنوان (3122)دراسة حرب -7
 .(اسة تطبيقية عمى الوزارات الفمسطينية بغزةدر ) "لدى القيادات الإدارية

أثر المتغيرات الشخصية كالتنظيمية عمى كاقع تفكيض السمطة لدل  إلىىدفت الدراسة إلى التعرؼ 
 القيادات الإدارية في الكزارات الفمسطينية.

, كجمع المنيج الكصفي التحميمي في الدراسة , كالستبانة كأداة لجمع البياناتالباحث كقد استخدـ 
ممف يعممكف في الكظائؼ الإشرافية في الكزارات  ( 382)البيانات مف عينة عشكائية مقدرىا 

 طاع غزة كتكصمت إلى نتائج أىميا:الفمسطينية في ق

كجكد فركؽ ذات دللة ك  كجكد ضعؼ لدل الإدارة العميا في مشاركة العامميف في اتخاذ القرار,
ؿ أثر المتغيرات الشخصية كالتنظيمية عمى كاقع تفكض إحصائية بيف إجابات أفراد العينة حك 

الجنس كالمؤىؿ العممي, كالمسمى الكظيفي )عزل إلى  متغيرات السمطة لدل القيادات الإدارية تي 
 . (الخبرة  كسنكات

كزيادة  ,داريةلإاؽ الشراؼ لدل القيادات اأكصت الدراسة بضركرة الىتماـ بتفكيض السمطة كنط
كالتركيز عمى اللامركزية  في  ,كتحمؿ المسئكلية ,يب المرؤكسيف لتخاذ القراراتالتركيز عمى تدر 

 السمطة لتمكيف المستكيات الدنيا بالمنظمة مف اتخاذ القرارات.
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القيادات الإدارية ودورىا في إحداث التطوير والتغيير "( : بعنوان 2010دراسة الأغا ) -7
 ."قطاع غزةالتنظيمي الإيجابي في البنوك العاممة في 

دكر القيادات الإدارية في إحداث التطكير كالتغيير التنظيمي  إلىالتعرؼ  إلىىدفت الدراسة 
الإيجابي في البنكؾ العاممة في قطاع غزة, كمدل علاقة القدرات القيادية في عممية التطكير 

كالإدارييف في كالتغيير التنظيمي الإيجابي, كتككف مجتمع الدراسة مف القيادات العميا كالكسطى 
( مكظؼ كمكظفة , كجمعت البيانات مف عينة 630البنكؾ العاممة في قطاع غزة كبمغ عددىا )

 كاستخدـ المنيج الكصفي التحميمي في الدراسة , ,( مكظؼ كمكظفة245عشكائية طبقية حجميا )
 نتائج  أىميا: إلىالستبانة لجمع البيانات, كتكصؿ ك 

لإدارية في إحداث التطكير كالتغيير الإيجابي في البنكؾ العاممة في لمقيادات ا ان كبير  ان ىناؾ دكر 
ككذلؾ ىناؾ تكافر لمقدرات القيادية بدرجة مقبكلة ,  القطاع عمى مستكل الأفراد كالجماعات كالتنظيـ

 في القيادات الإدارية في البنكؾ تؤثر بشكؿ إيجابي عمى التطكير كالتغيير. 

قراطي لدل القادة في البنكؾ العاممة في قطاع غزة, كزيادة ك الديم كأكصت الدراسة  بتعزيز التكجو
عداد كالتأىيؿ الجيد بما لإالىتماـ بتطكير القدرات القيادية في تممؾ البنكؾ مف خلاؿ التدريب كا

 دارية المختمفة.لإينسجـ كيكافؽ مع المستكيات ا

المال الفكري لدى  التدريب وأثره في تطوير رأس"(: بعنوان 2010دراسة حمادة ) -8
 )دراسة حالة ديوان الموظفين العام بغزة("موظفي السمطة الوطنية الفمسطينية 

أثر التدريب في تطكير رأس الماؿ الفكرم لدل مكظفي السمطة  إلىىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ 
بالبرامج مذيف التحقكا لالكطنية الفمسطينية في قطاع غزة, كتككف مجتمع الدراسة مف المكظفيف ا

المنيج الكصفي التحميمي في الدراسة,  الباحثالتدريبية في ديكاف المكظفيف العاـ, كاستخدـ 
( مكظؼ, كتكصؿ 383كالستبانة  كأداة لجمع البيانات, كجمع البيانات مف عينة عشكائية مقارىا )

 إلى نتائج مف أىميا:

عف طريؽ زيادة المعارؼ كاكتساب ميارات ثران فاعلان في تطكير رأس الماؿ الفكرم أأف التدريب لو  
كقدرات جديدة, كما أظيرت النتائج كجكد انخفاض في نسبة المكظفيف المذيف لدييـ خبرة كبيرة, 

استنكاؼ العديد مف مكظفي السمطة الكطنية الفمسطينية نتيجة النقساـ الداخمي  إلىعزل ذلؾ كيي 
 (. 2007عاـ )
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كأنو ينبغي أف يختمؼ  التدريب , تدريب لممكظفيف الحككمييف أكصت الدراسة بضركرة الىتماـ بال

دل الطكيؿ في ساليب, لما لو مف عائد عمى الملأالماؿ الفكرم مف حيث النكعية كافي ادارة رأس 
 داء المؤسساتي لدل السمطة الكطنية الفمسطينية.لأالرتقاء بمستكل ا

في الوزارات الحكومية  راتيجيالإستواقع التخطيط "( : بعنوان 2010دراسة مصمح ) -9
 ."في محافظة قمقيمية من وجو نظر موظفييا

في الكزارات الحككمية في محافظة  الإستراتيجيكاقع التخطيط  إلىىدفت الدراسة إلى التعرؼ 
قمقيمية مف كجو نظر مكظفييا, كفحص كجكد أثر لكؿ مف متغيرات )العمر, الخبرة الكظيفية, 

ينة الدراسة لكظيفي, عدد الدكرات التدريبية في التخطيط( في استجابات عالمؤىؿ العممي, المسمى ا
في الكزارات الحككمية التي يعممكف فييا في محافظة قمقيمية,  نحك كاقع التخطيط الإستراتيجي

المنيج الكصفي التحميمي في الدراسة, كالستبانة كأداة لجمع البيانات, كجمع الباحث كاستخدـ 
 ميا: نتائج مف أى إلى( مكظؼ, كتكصؿ 111عشكائية مقدارىا ) البيانات مف عينة

كل يتـ الىتماـ بالتغذية  في إعداد الخطة الإستراتيجية لمكزارات ل تشرؾ العامميف  الإدارة العميا
عدـ كجكد فركؽ ذات دللة , ك ل يكجد اىتماـ كافي بالمبدعيف في الكزاراتالراجعة لمتقييـ, ككذلؾ 

دلت استجابات المكظفيف تبعاى لمتغيرات ) العمر, الخبرة, المؤىؿ العممي, معفي حصائية إ
د تبيف عدـ كجكد فركؽ ذات دللة التخصص ( في الأبعاد كافة, أما متغير المسمى الكظيفي فق

حصائية الأبعاد الخمسة ) الرؤية كالرسالة, أىداؼ الكزارة, التخطيط, التنفيذ, الرقابة ( , ككجكد إ
الرؤية كالرسالة كالأىداؼ )عدلت الستجابات تبعان لمتغير الدكرات التدريبية عمى أبعاد فركؽ في م
   .(كالتخطيط

ككذلؾ اشراؾ  ,افةبيف مكظفي الكزرات ك اسة بضركرة نشر ثقافة التخطيط الإستراتيجيكأكصت الدر 
ى المستكيات التخطيط عم قتصاركعدـ ا دارية في لجاف التخطيط الإستراتيجيلإكؿ المستكيات ا

 العميا في مقرات الكزارة الرئيسية.

لدى الإدارة العميا  الإستراتيجيالعلاقة بين التوجو ": بعنوان (2006دراسة الدىدار ) -10
دراسة ميدانية عمى الجامعات في قطاع )  "في الجامعات الفمسطينية وميزتيا التنافسية

 .(غزة
إلزاـ الإدارة العميا ) غيرات التكجو الإستراتيجيعلاقة بيف بعض متتحميؿ ال إلى ىدفت الدراسة

, معدلت البتكار, كالتغير التكنكلكجي في مجاؿ التعميـ الإلكتركني بالتخطيط الإستراتيجي
 ,كالتحسيف المستمر, كالىتماـ بالعنصر البشرم( كمتغيرات مستقمة, كاكتساب الميزة التنافسية.
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لدل الإدارة العميا في المؤسسات الجامعية في  الإستراتيجي حقيقة التكجو إلىإلى التعرؼ  بالإضافة

المنيج الكصفي التحميمي في الدراسة, كالستبانة لجمع البيانات,  الباحثقطاع غزة, كاستخدـ 
( مف مجتمع الدراسة )العامميف في الإدارة العميا في 165كجمع البيانات مف عينة مقدارىا )

 نتائج مف أىميا: ىإلالجامعات الفمسطينية(, كتكصؿ 

تككؿ القياـ الإدارة العميا تشجع التعميـ المستمر كلدييا خطط لمتعميـ كالتدريب بدرجة كبيرة , لكنيا 
تكجد علاقة ذات دللة ك  كل تشرؾ العامميف في التخطيط , لمجاف استشارية الإستراتيجيبالتخطيط 

%( مف مجتمع 61لتنافسية, كأف نسبة )كالميزة ا الإستراتيجيإحصائية بيف جميع متغيرات التكجو 
 إلىالدراسة يؤكد عمى أف الإدارة العميا تعمؿ عمى خمؽ بيئة مناسبة لتطبيؽ الجكدة لمكصكؿ 

  .التميز

كأكصت الدراسة بزيادة اىتماـ الإدارة العميا في الجامعات الفمسطينية في قطاع غزة بالتكجو 
كرة الىتماـ بتنمية الميارات ككذلؾ ضر  ,التنافس كمتغيراتو حتى تحقؽ قدراتيا عمى الإستراتيجي

 دارية عمى حد سكاء.لإكاديمية كالأا

 الدراسات العربية:  -ثانياً 
دور التمكين في إعداد قيادات الصف الثاني بديوان "بعنوان  :(3125دراسة القحطاني: ) -2

 ."وزارة العدل في الرياض

إعداد قيادات الصؼ الثاني بديكاف كزارة العدؿ في  دكر التمكيف في إلىإلى التعرؼ ىدفت الدراسة 
 الباحثالرياض, كتككف مجتمع الدراسة مف قيادات الصؼ الثاني بديكاف كزارة العدؿ, كاستخدـ 

الكصفي التحميمي, كالستبانة كأداة لجمع البيانات, كجمع البيانات مف عينة عشكائية  المنيج
 ف أىميا:نتائج م إلىفرد, كتكصؿ  ( 113)مقدارىا 

كاقع تمكيف قيادات الصؼ الثاني جاء بدرجة متكسطة, كالميارات القيادية التي ساىـ التمكيف في 
كأف التمكيف يساىـ بدرجة كبيرة في بناء القيادات البديمة , كأف  تنميتيا جاءت بدرجة متكسطة,

ككجكد فركؽ ذات , تشجيع المبادرات كالجتيادات الشخصية يساىـ في بناء قيادات الصؼ الثاني 
اكر حفي اتجاىات أفراد عينية الدراسة حكؿ جمع م ( % فاقؿ5)دللة  لدللة إحصائية عند مستك 

الدراسة باختلاؼ المرتبة ,ككانت الفركؽ لصالح المرتبة الثانية عشر في المحكر الأكؿ, بينما كانت 
 .لصالح المرتبة الثانية عشر في المحكر التعميمي
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لدل زيز مستكم التمكيف لما لو مف دكر ايجابي في تنمية الميارات القيادية كأكصت الدراسة بتع
ىداؼ كالسياسات لأكرسـ ا , امميف في اتخاذ القراراتشراؾ العإمف خلاؿ  ,قيادات الصؼ الثاني

 كالجتيادات الشخصية لقيادات الصؼ الثاني. ,ككذلؾ تشجيع المبادرات ,في الكزارة

إعداد القيادات النسائية البديمة وعلاقتيا بتنمية ": بعنوان (2013دراسة الأسمري ) -2
 .)الرياض( "دارة العامة لمتربية والتعميم بناتلإالكوادر في ا

معرفة علاقة إعداد القيادة النسائية البديمة بتنمية الككادر في الإدارة العامة  إلىىدفت ىذه الدراسة 
في الدراسة,  التحميمي المنيج الكصفيالباحثة استخدمت ك ,  لمتربية كالتعميـ بمنطقة الرياض ) بنات(

( مكظفة, 330كالستبانة كأداة لجمع البيانات كطبقت الدراسة عمى عينة عشكائية بمغ عددىا ) 
 ىميا :أإلى نتائج مف كتكصمت 

ات, دارية البديمة في الإدارة العامة لمتربية كالتعميـ بنلإكيض السمطة في تأىيؿ القيادات ايساىـ تف
كضركرة التكسع في استخداـ عممية التمكيف لمعامميف كتزكيدىـ بالمعمكمات التي تجعميـ قادريف 

ة القيادات الحالية لأدكارىـ عمى التصرؼ في المكاقؼ, كمف أىـ المعكقات التي تحكؿ دكف ممارس
مة التغيير مف عداد القيادات البديمة , عدـ كجكد برامج تدريب كتأىيؿ لمقيادات البديمة, مقاك إفي 

دارية كالتعميمية, عدـ الىتماـ بالحكافز, عدـ التحديد لإالمركزية الشديدة للأنظمة ا, بعض الرؤساء 
 الدقيؽ كالكافي لمصلاحيات الكظيفية. 

ككذلؾ التأكيد عمى تمكيف  ,كأكصت الدراسة بمزيد مف السمطة كالصلاحيات للإدارات التعميمية
ككذلؾ  , ات التي تجعميـ قادريف عمى التصرؼ في مختمؼ المكاقؼالعامميف كتزكيدىـ بالمعمكم

 يسيـ في تنمية كتأىيؿ الككادر البديمة. بناء القيادات كفؽ أساسيات القدرة كالكفاءة بما

في تطوير المنظمات الأمنية  الإستراتيجيةدور القيادات "بعنوان  :(3121دراسة الزعبي )-4
 ."لسوريةوالمدنية في الجميورية العربية ا

في تطكير المنظمة, مف خلاؿ نشر  الإستراتيجيةدكر القيادات  إلىإلى التعرؼ ىدفت الدراسة 
التعميـ التنظيمي , كتمكيف العامميف, كنشر الثقافة التنظيمية, كتطكير اليياكؿ التنظيمية, كاستخدـ 

مجمع  نات, كتككفلجمع البيا كأداةالمنيج الكصفي التحميمي في الدراسة, كالستبانة  الباحث
كالبالغ  ,(مقدـ, عقيد, عميد, لكاء)في كزارة الداخمية السكرية مف رتبة  ميفالدراسة مف الضباط العام

مكظؼ(  111مكظفي, الفئة الأكلي كالثانية كالبالغ عددىـ ) إلى( ضابط, إضافة  211عددىـ )
 إلى نتائج أىميا:كتكصؿ 
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 ة في تطكير المنظمات الأمنية كالمدنية,يستراتيجلإيادات اقمكافقة أفراد كمجتمع الدراسة عمى دكر ال

كأف القيادة الإستراتيجية تقكـ بمشاركة العامميف في صياغة الرؤية المستقبمية لممنظمة , ككذلؾ تقكـ 
كأنو ل تكجد  , كتيتـ بشيكع الإحتراـ كالثقة بيف العامميف بدعـ التعميـ المستمر كتبادؿ الخبرات ,

راسة حكؿ دكر كر الدالو إحصائية بيف درجة مكافقة أفراد مجتمع الدراسة تجاه محفركؽ ذات دل
ة في تطكير المنظمة الأمنية كالمدنية في سكريا تبعان لمتغيراتيـ الشخصية جيستراتيلإالقيادات ا

كالكظيفية, بينما تكجد فركؽ ذات دللة إحصائية تجاه أبعاد الدراسة تبعان لعدد الدكرات في مجاؿ 
 لقيادة.ا

شعارىـ أنيـ أدارية مع جميع العامميف ك الإ جراءاتلإة بالمساكاة في تطبيؽ اكقد أكصت الدراس
كمشاركة العامميف في اتخاذ  ,سكاسية في الستفادة مف الحكافز كالمزايا كتشجيع الحكار الناقد

 .القرارات

في تنمية القدرات  ستراتيجية ودورىالإالقيادة ا"(: بعنوان 3121دراسة عبد العزيز ) -5
 ."التنافسية لمنظمات الأعمال الدولية في جميورية مصر العربية

في المنظمات الدكلية  الإستراتيجيةالتعرؼ عمى الممارسات المختمفة لمقيادة  إلى ىدفت الدراسة
 التي تنافسية لممنظمةالقدرات ال,ككذلؾ التعرؼ عمى مدل مساىمة ىذه الممارسات في تنمية 

كالستبانة كأداة , المنيج الكصفي التحميمي في الدراسة الباحثاستخدـ  ,ي مركز متقدـتجعميا ف
نتائج مف أىميا:  إلى( كتكصؿ 164لجمع البيانات, كجمع البيانات مف عينة عشكائية مقدارىا )

كجكد فركؽ معنكية بيف الشركات محؿ الدراسة فيما يتعمؽ بقدرة القائد عمى تككيف البناء 
ميزكف في مقدرتيـ في تككيف بناء , كىذا يعني أف الشركات القكية تنافسيان قادتيا يتجيالإستراتي

ستراتيجي لمنظمتيـ مما يؤثر عمى القدرات التنافسية, ل تكجد فركؽ معنكية بيف الشركات محؿ إ
 تكجد الدراسة فيما يتعمؽ بنظـ إعداد قادة المستقبؿ, كىذا يعني أف الجميع ييتـ ببرامج التدريب, كل
دارة التميز   .فركؽ بيف الشركات محؿ الدراسة فيما يتعمؽ بقدرة القائد عمى الإبداع كالبتكار كا 

المستكيات مف خلاؿ  جميع أكصت الدراسة بضركرة تحسيف كتطكير القدرات التنافسية في
 خلاقية.لأكالىتماـ بالجكانب ا, ظـ بنائيا كن الإستراتيجيةممارسات القيادة 
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دارة الموارد البشرية إأثرىا في دارية و لإالقيادة ا"( : بعنوان :311سيني )سة الحدرا -6
 )العراق (." ستراتيجياً إ

مف  بياف أثر القيادة الإدارية في إدارة المكارد البشرية, كبياف أثر كلان  إلىىدفت ىذه الدراسة 
الإدارية في إدارة المكارد المؤىلات العممية لمقيادة الإدارية, كأثر الخصائص الشخصية لمقيادة 

أثر القيادة الإدارية في تككيف رأس الماؿ الفكرم, كخمؽ الميزة  إلىستراتيجيان , كالتعرؼ إلبشرية ا
دارة المعرفة , كاتبع   الستبانةالمنيج الكصفي التحميمي في الدراسة, كاستخدـ  الباحثالتنافسية, كا 

دارم مثمكا المدراء كرؤساء الأقساـ إ( 111قكاميا ) البيانات مف عينة كأداة لجمع البيانات, كجمع
 أىميا:نتائج  إلىفي الدكائر الحككمية في مدينة الناصرية, كخمصت الدراسة 

النظاـ الإدارم لدل العقمية العربية كالحككمات في العالـ الثالث يعتمد عمى التفرد في اتخاذ القرار, 
كجكد أثر ىيئة استحقاقات كمحاصصة في الكزارات , ك كأف العممية السياسية في البلاد تترجـ عمى 

ستراتيجيان, خصكصان تنمية رأس الماؿ الفكرم, إدارية في إدارة المكارد البشرية إيجابي لمقيادة الإ
دارة المعرفة.   كخمؽ الميزة التنافسية, كا 

طاء مساحات عا  ك  , دارة المكارد البشريةإة نشر ثقافة تنظيمية تبيف أىمية أكصت الدراسة بضركر 
 عداد الخططإداء كظائفيا مف خلاؿ مشاركتيا في أرة المكارد البشرية كقيادتيا في أكسع لإدا

كتدعيـ التصالت المباشرة كغير المباشرة بيف مستكيات التنظيـ ليتسنى  ,  العامة اتالإستراتيجيك 
 .يجابي عمى العامميفلإالتأثير ا لمقائد الإدارم

دارية لدى القيادات الوسطى في لإتقويم الميارات ا"(: بعنوان 3113دراسة أبو العلا ) -7
 (.دراسة مسحية عمى ضباط الأمن العام في السعودية)، "قطاع الأمن العام 

التي معرفة ماىية القيادة الكسطى في القطاعات الأمنية كتحديد المياـ  إلىىدفت ىذه الدراسة 
ت الإدارية لدييـ, كما الإيجابيات كالسمبيات الخاصة مستكل الميارا إلىيجب القياـ بيا, كالتعرؼ 

المنيج  الباحثبالميارات الإدارية لدييـ مف كجية نظر القيادة العميا كالقيادة الكسطى, كاتبع 
الكصفي التحميمي في الدراسة , ك الستبانة كأداة لجمع البيانات, كجمع البيانات مف عينة قكاميا 

 نتائج أىميا: إلىراسة ( ضابط أمف, كتكصمت الد512)

في كافة  مستكل الميارات الإدارية لدل القيادة الكسطى في القطاعات الأمنية بجدة مرتفعة نسبيان 
المحاكر , كىذا مف الإيجابيات التي يجب المحافظة عمييا كتطكيرىا كتحسينيا مف خلاؿ الدكرات 

ؤىلا كقادرا عمى تقمد المناصب في التدريبية, كذلؾ لإعداد جيؿ ثاني مف القيادات الكسطى يككف م
 القيادة العميا. 
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 ,دارية في المجالت  التي تحتاجيا القيادة الكسطىلإلدراسة بضركرة تنمية الميارات اكقد أكصت ا

عمى تقميد المناصب القيادية في  كقادران  عداد جيؿ ثاني مف القيادات الكسطى يككف مؤىلان لإكذلؾ 
 .ةالتخصص الدراسي لشغؿ الكظائؼ القيادي ةرة مراعاككذلؾ ضرك  ,المستكيات العميا

 الدراسات الأجنبية:  -ثالثاً 
 :بعنوان( Fredrika,2013)دراسة  -1

 "  When culture saved the day  "  

 ."الأزماتدارة ا  المنظمة و  نقذت الثقافة الموقف "ثقافةأعندما "
حدل إدارة الأزمات كذلؾ في إية في يقية لدكر الثقافة التنظيمإبراز حالة حق إلىىدفت الدراسة 

( 200)إلى خسائر تقدر بػػػػػػػػمنظمات الرعاية الصحية الأمريكية حيث تعرضت بسبب الفيضانات 
ف يستغرؽ إعادة أ( عامان ككاف مف المتكقع 90منذ إنشائيا قبؿ )  الأكلىغمقت لممرة أي  ,مميكف دكلر
 .مؿ خلاؿ ) ثمانية شيكر( فقط( شير إل أنيا عادت لمع24 إلى 18تشغيميا مف)

 إلى نتائج أىميا:كقد تكصمت الدراسة  

في تشكيؿ قدرة المستشفى عمى تجاكز الأزمة  في كقت قصير  ان أف ىناؾ عدة عكامؿ لعبت دكر 
كما أف كلء , مف خلاؿ اللتزاـ لعقكد بتطكير القيادة  ,بركز ميارات قيادية عالية تـ بناؤىا ,كىى

 إلىككذلؾ  فإف ثقافة المنظمة أدت  ,زمةلأكرة كبيرة في تجاكز ىذه امشاركة بصالعامميف دفعيـ لم
 ظيكر قدرات فائقة مف المركنة كالتكجو الذاتي كالعمؿ كفريؽ كاحد مف قبؿ العامميف.

 بعنوان:( (Lear, 2012دراسة  -3
"The relationship between strategic leadership and strategic alignment 

in" high – performing in South Africa". 

في الشركة ذات الأداء العالي بجنوب  الإستراتيجيةوالمواءمة  الإستراتيجيةالعلاقة بين القيادة 
 أفريقيا.

, كدرجة المكاءمة الإستراتيجيةالبحث في أىمية المعايير الحرجة لمقيادة  إلىىدفت ىذه الدراسة 
استبانتيف كأداة لجمع المعمكمات,  الباحثء العالي, كاستخدـ )النحياز( في المؤسسات ذات الأدا

الستبانة الأكلى لتأسيس قيمة مكاف القيادة العميا عمى مجمكعة مختارة مف المعايير الحرجة لمقيادة, 
كالستبانة الثانية لتحديد مستكل المكاءمة في المنظمات التي جرل عمييا البحث, كاستخدـ المنيج 

( منظمات 6( شخص مف )211ي في الدراسة, جمع البيانات مف عينة مقدارىا )الكصفي التحميم
 ذات الأداء المتميز.
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 مجمكعة مف النتائج أىميا: إلىكتكصمت 
ليا  الإستراتيجيةكأف القيادة ,  الإستراتيجيتؤثر بشكؿ إيجابي عمى التكائـ  الإستراتيجيةإف القيادة 

الفعالة أثر في مساعدة المؤسسات  الإستراتيجيةلمقيادة تأثير مباشر عمى الأداء التنظيمي, كأف 
   .عمى تحسيف الأداء في جك مف التنافس في البيئات المضطربة

  :بعنوان   (   (Ellenf-Goldman , 2012ةدراس -3
"leadership practices that encourage strategic thinking" 

 .ستراتيجيالإالممارسات القيادية التي تشجع عمى التفكير 

 الإستراتيجيتحديد الممارسات القيادية التنظيمية التي تشجع ثقافة التفكير  إلىىدفت الكرقة البحثية 
( مف المديريف التنفيذيف لمرعاية الصحية  400عمى عقد مناقشات مع أكثر مف) الباحث كقد اعتمد 

جع عمى التفكير ممارسة تش ( 18الأمريكية مف خلاؿ ندكات تعميمية استخمصت أنو يكجد)
عضك  برز  ( 117ـ ىذه الممارسات مف خلاؿ حمقات دراسية شارؾ فييا ) يتـ تقي,  الإستراتيجي

عزل للاختلافات الديمكغرافية كتكصمت مف خلاليا اختلافات في نسب استخداـ ىذه الممارسات تي 
 نتائج أىميا : إلى

كالمتاف تحفزاف عمى التفكير  كثر استخدامان أف التعمـ كالستثمار في المكارد البشرية ىما الأ 
  .الإستراتيجي

 ( بعنوان :(Lee, Chin ,2007دراسة  -4
"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" 

وتنفيذ الأعمال ، بحث تطبيقي عن كبار  الإستراتيجية"دراسة لنموذج الارتباطات بين القيادة 
 المديرين من الشركات الصغيرة والمتوسطة في تايوان "

الكيفية التي يقكـ بيا كبار المديريف في قيادة منظماتيـ عف طريؽ  إلىإلى التعرؼ  ىدفت الدراسة
لجمع كالستبانة المنيج الكصفي التحميمي لمدراسة, لباحثاف اات كاستخداـ الإستراتيجيكضع 
كجمعا البيانات مف عينة مثمت المدراء المتكسطيف كالكبار في المؤسسات الصغيرة  ,البيانات

 نتائج أىميا: إلى" كتكصمت 81كالمتكسطة كبمغت حجميا "
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نجازات ا  الإستراتيجية, ك يادة نجازات عميا لممنفذيف في مجاؿ القإلمؤسسات الصغيرة كالكبيرة لدييا ا

ليا أثار إيجابية كبيرة عمى تنفيذ  الإستراتيجيةثقافة تنفيذ الأعماؿ, كأف القيادة في تطبيقية أعمى 
 تقكد لمحفاظ عمى الميزة التنافسية. الإستراتيجيةالأعماؿ, كأف القيادة 

 :بعنوان ((Yasin ,2006دراسة  -5 
" The use of Strategic Leadership Actions by Deans in Malaysian 

and American Public Universities". 
 في الجامعات الماليزية والأمريكية". الإستراتيجيةاستخدام العمداء لإجراءات القيادة "

تحديد ما إذا كاف ىناؾ علاقة دالة بيف استخداـ القيادة لإجراءات القيادة  إلىىدفت ىذه الدراسة 
المنيج الكصفي التحميمي,  الباحثحيـ كما يدرؾ ذلؾ مرؤكسييـ, كاستخدـ كنجا الإستراتيجية

( أستاذ جامعة 124كالستبانة كأداة لجمع البيانات, كجمع البيانات مف عينة عشكائية طبقية مف )
 نتائج مف أىميا: إلى( عميدان كتكصؿ 22ك)

مقارنة بالقادة الأقؿ نجاحان  ستراتيجيات القيادةإناجحيف يستخدمكف مجمكعة أكسع مف أف القادة ال
كأف ىناؾ اختلافات أكسع بيف سمسمة إجراءات ماليزيا كأمريكا كسمسمة إجراءات العمؿ المستخدمة 

 مف قبؿ العملاء الأقؿ نجاحان في ىذه الجامعات.

 الدراسات السابقة ىالتعميق عم: 

عمة في منظكمة الإدارة الإستراتيجية كقيادة فالقد اىتمت الدراسات السابقة بمكضكع القيادة 
أىمية كجكد ىذا النكع مف القيادات في المؤسسات حتى تستطيع أف  ىالإستراتيجية, كركزت عم

 تتطكر كتتميز.

كعالجت ىذه الدراسات في بعدىا النظرم مفيكـ القيادة الإستراتيجية كخصائصيا كأبعادىا 
 انب التطبيقي مختمؼ مف دارسةكممارساتيا, مع احتفاظ كؿ دراسة بجكانب خاصة بيا, كجاء الج

 ىالجانب التربكم كالجامعات, كمنيا ما تـ تطبيقية عم ىأخرل, فمنيا ما تـ تطبيقية عم إلى
ككذلؾ اختمفت  ,كاختمفت عينات الدارسة باختلاؼ اليدؼ, مؤسسة حككمية أك قطاع خاص

 كنقاط, ث في كؿ دراسةككاف ىناؾ نقاط أساسية كميمة شكمت البؤرة الأساسية لمجاؿ البح, النتائج
 المكضح في الفجكة البحثية .عمى النحك  جاءت متشابية  مع الدراسة الحالية أخرل

 

 



 

61 
 

 الثالثىالفصل

الدابقةىالدرادات
 (3جدول رقم )

 المقارنة بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة والفجوة البحثية .

 الفجوة البحثية التشابو والاختلاف الدراسة الحالية وجو المقارنة م

1  
مكضكع 
 ةالدراس

)القيادة 
  الإستراتيجية(

ركزت الدراسة الحالية 
القيادة  مكضكع عمى

الإستراتيجية كأبعادىا 
كىي )التكجيو 

كتطكير  ,ستراتيجيالإ
, رأس الماؿ البشرم 

كتعزيز الثقافة التنظيمية 
رسات الأخلاقية, المما, 

 كتطبيؽ نظاـ رقابة
لمكقكؼ  استراتيجي(

عمى كاقع بناء قيادات 
في الصؼ الثاني 

 . الكزارات  الفمسطينية 

مع دراسة كلان مف ) المصرم,  تشابيت
تناكليا  كثابت, كالزعبي, كأبك حجير ( في

, ككذلؾ  لمكضكع القيادة الإستراتيجية 
القيادة الإستراتيجية   بعاد استخداميا لأ

في الجانب  التي استخدمتيا الدراسة الحالية
مع  تشابيت,  ككذلؾ العممي مف الدراسة 

( التي أبرزت (Eleenf-Goldenراسة د
ممارستيف  مف ممارسات القيادة 

الإستراتيجية, كىما الإستثمار في المكارد 
البشرية ك التعمـ التنظيمي, كىي بالتالي 

تشترؾ مع الدراسة الحالية في ىذيف 
القيادة  الدراساتربطت ىذه البعديف , كقد 

دارة الأزمات  الإستراتيجية بإدارة المعرفة كا 
  كتطكير المنظمات

 

عدـ تطرؽ الدراسات السابقة 
 إلى بناء قيادات الصؼ الثاني

 .تحديدان 
ككذلؾ تعتبر مف أكائؿ 

الدراسات التي تناكلت كاقع 
صؼ الثاني مف بناء قيادات ال

خلاؿ أبعاد القيادة 
 .الإستراتيجية 

اعتمدت الدراسة عمى  منيج الدراسة 2
المنيج الكصفي 

 التحميمي

جميع الدراسات السابقة اعتمادىا اتفقت مع 
 عمى لممنيج الكصفي التحميمي .

_____________ 

اتفقت مع جميع الدراسات السابقة في  الستبانة أداة الدراسة 3
 استخداـ الستبانة في جمع البيانات.

 

 حدكد الدراسة 4
أ. الحد 

 المكضكعي

دكر القيادة الإستراتيجية 
في بناء قيادات الصؼ 

 الثاني

ناكلت العديد مف الدراسات السابقة ت
مكاضيع ليا علاقة مباشرة بإعداد كتطكير 

القيادات الإدارية التي تساىـ في بناء 
قيادات الصؼ الثاني, حيث ركزت دراسة 
)مصمح, كأبك ريا,كالدىدار(عمى التخطيط 

الستراتيجي, بينما ركزت دراسة 
)حمادة(عمى مكضكع التدريب, كدراسة 

Fredrik)ثقافة المنظمة كجميعيا  ( عمى
 أجزاء مف ممارسات الإدارة العميا.

تميزت الدراسة الحالية 
بالشمكؿ حيث شممت جميع 
ممارسات الإدارة العميا التي 

تساىـ في إعداد كتأىيؿ 
 القيادات الإدارية.

ب. الحد  
 المكاني

كزارات السمطة الكطنية 
الفمسطينية في قطاع 

 غزة

عاـ في  معظـ الدراسات اجريت بشكؿ
مع دراسة  تشابيتقطاع غزة , حيث 

)المصرم, كابك حجير, ككىبة, كثابت, 
كالغا , كالدىدار( في الحدكد المكانية 
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 الفجوة البحثية التشابو والاختلاف الدراسة الحالية وجو المقارنة م
كاختمفت مع دراسة )مصمح (التي اجريت 

في الضفة الغربية كدراسة )السمرم 
كالقحطاني (التي اجريت في السعكدية 

(التي اجريت في جنكب  learكدراسة )
( التي اجريت lee&c hinراسة )افريقيا كد
 في تايكف

ج. الحد  
 البشرم

اقتصرت الدراسة عمى 
الإدارة العميا ) فئة 
الككلاء, الككلاء 

المساعديف, كالمدراء 
 العاميف(

الدراسة مع دراسة )كىبة ,كدراسة  تشابيت
ابك حجير, كدراسة الدىدار( في مجتمع 

فت الدراسة المتمثؿ في الدارة العميا , كاختم
مع دراسة )ابك ريا, كحرب, كالأغا, 
كالزعبي, كالحسيني( في شمكؿ مجتمع 
الدراسة لحاممي الكظائؼ الإشرافية في 

 الإدارة الكسطى كالإدارة العميا.

 

أسمكب  5
 الدراسة

اعتمدت عمى أسمكب 
 المسح الشامؿ 

مع دراسة كؿ مف  )المصرم,  تشابيت
كابك ريا,( في استخداـ أسمكب المسح 

مؿ في الدراسة  لكنيا اختمفت مع الشا
جميع الدراسات السابقة حيث استخدمت 

 أسمكب العينة العشكائية . تىذه الدراسا

الدراسة الحالية تميزت 
بالشمكؿ مف حيث مجتمع 
الدراسة, ككذلؾ تـ تطبيقيا 

عمي جميع الكزارات 
 الفمسطينية في قطاع غزة.

 .الباحثة بناءن عمى الدراسات السابقة إعداد/

 :أوجو استفادة الدراسة الحالية من الدراسات السابقة 
مككناتيا بشكؿ  إلىبناء كتككيف فكرة الدراسة كاكتماؿ نضجيا كتمحكرىا مف ناحية التعرؼ  -

 كذلؾ بالرجكع كالمقارنة مع الدراسات السابقة. ,دقيؽ
 طر النظرية لمدراسات السابقة.الستفادة مف الأي  -
 ماء الكتب كالمراجع اليامة ذات الصمة بمكضكع الدراسة لدييا.زكدت الباحثة بالعديد مف أس -
 .بناء أداة الدراسة المستخدمة كىي الستبانة كتحديد ملامح تطكرىا حتى النياية -
 . تحديد المتغيرات الخاصة بالدراسة كالأكثر اتفاقان مع مكضكعيا -
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 انرابغانفصم 
 انطريقت والإجراءاث

 

 

  .الدراسة والتحميل الوصفي لمجتمعتمع  وأدوات الدراسة مج -المبحث الأول:
 الدراسة مجتمعالتحميل الاستدلالي ل -:الثاني المبحث
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 المبحث الأول
 .والتحليل الوصفي لمجتنع الدراسةمجتنع  وأدوات الدراسة 

 :يحتوي ىذا المبحث عمى
  .منيج الدراسة -ولًا أ

  .مجتمع الدراسة -ثانياً 
  .أداة الدراسة -لثاً ثا

  .الصدق والثبات لأداة الدراسة -رابعاً 
 .النتائج  إلىحصائية التي تم استخداميا لموصول الأساليب الإ -خامساً 
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 مههجية الدراسة
 مقدمة :    

 امف محاكر الدراسة حيث يتـ مف خلالي أساسيان  جراءاتيا محكران ا  تعتبر منيجية الدراسة ك 
حصائي طبيقي مف خلاؿ الحصكؿ عمى البيانات المطمكبة لإجراء التحميؿ الإنجاز الجانب التإ

يعرض ىذا المبحث الإجراءات التي النتائج , كالخركج بتكصيات , ك  إلىالمطمكب , كالتكصؿ 
ببياف ىذه الإجراءات عبر عناكيف  الباحثة لتطبيؽ الدراسة الميدانية,  كقد قامت الباحثةاتبعتيا 

عرض منيج الدراسة , محددات الدراسة, كعرض خصائص مجتمع الدراسة, فرعية استيمتيا ب
ك الطرؽ العممية كالإحصائية المستخدمة لمتحقؽ مف , بالإضافة لبياف خطكات تطكير أداة الدراسة 

لإثبات صلاحيتيا لدراسة دكر الإدارة العميػا في بنػػاء قيػػادات الصػػؼ الثػػاني في ,صدقيا كثباتيا 
 . لفمسطينيةاالكزارات 

 منيج الدراسة : -أولاً 
الإدارة العميا في بناء قيادات دكر عمى المنيج الكصفي التحميمي في تحديد  الباحثةاعتمدت    

لملائمتو حيثيات الدراسة  ,عمى المنيج الكصفي التحميمي  الباحثةكيعكد اعتماد  الصؼ الثاني,
الأساسية التي شممتيا الدراسة, إذ أف  أىـ العناصر كالمحاكر إلىكمضمكنيا كطريقة الكصكؿ 

ككصؼ طبيعتيا كنكعية  ,المنيج الكصفي التحميمي يقكـ عمى أساس تحديد خصائص الظاىرة
حقيقتيا عمى  أرض الكاقع, كيعتبر بعض  إلىكالتعرؼ  العلاقة بيف متغيراتيا كأسبابيا كاتجاىاتيا ,

ف باستثناء المنيجيف التاريخي كالتجريبي, لأالباحثيف بأف ىذا المنيج يشمؿ كافة المناىج الأخرل 
ة في كافة أنكاع البحكث عممية الكصؼ كالتحميؿ لمظكاىر تكاد تككف مسألة مشتركة كمكجكد

 (.188: 2009)قنديمجي ,السامرائي,العممية

 : الدراسة  مجتمع -ثانياً 
تالي فإف مجتمع , كبالالباحثةمجتمع الدراسة يعرؼ بأنو جميع مفردات الظاىرة التي تدرسيا 

دارة  العميا في الكزارات الفمسطينية في قطاع غزة كالبالغ عددىـ الدراسة يتككف مف مكظفي الإ
 التالي:ـ(  كما ىك مكضح في الجدكؿ  2015-كظؼ )ديكاف المكظفيف العاـ (  م154)
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 :إحصائية الإدارة العميا في الوزارات الفمسطينية ( 4جدول رقم )

 المجموع مدير عام وكيل مساعد زارةوكيل و  الوزارة م

 3 2 ػػػ 1 كزارة التصالت -1

 8 6 2 ػػػ كزارة الأشغاؿ -2

 2 1 1 ػػػ كزارة الإعلاـ -3

 6 5 ػػػ 1 كزارة القتصاد -4

 11 9 ػػػ 1 كزارة الأكقاؼ -5

 5 3 1 1 كزارة التخطيط -6

 18 15 2 1 كزارة التربية كالتعميـ -7

 3 2 1 ػػػ ةكزارة الثقاف -8

 11 6 3 1 كزارة الداخمية -9

 7 5 1 1 كزارة الزراعة -11

 1 ػػػ 1 ػػػ كزارة السياحة كالآثار -11

 7 5 1 1 كزارة الشباب كالرياضة -12

 4 3 ػػػ 1 كزارة الشئكف الجتماعية -13

 4 3 ػػػ 1 كزارة الخارجية -14

 16 13 2 1 كزارة الصحة -15

 7 6 ػػػ 1 كزارة العدؿ -16

 9 9 ػػػ ػػػ كزارة العمؿ -17

 17 14 2 1 كزارة المالية -18

 5 4 1 ػػػ كزارة النقؿ كالمكاصلات -19

 1 ػػػ 1 ػػػ كزارة شئكف المرأة -21

 3 2 1 ػػػ كزارة الأسرم -21

 8 7 ػػػ 1 كزارة الحكـ المحمي -22

 154 121 21 14 المجمكع

 .( 2015 ,حصائيةإ) , غزة المصدر ديكاف المكظفيف العاـ
طريقة المسح الشامؿ, حيػث تػـ تكزيػع السػتبانة  الباحثة نظرا لصغر مجتمع الدراسة, فقد استخدمت

 اسػػػترداد, كلكػػػف تػػػـ كمكظفػػػة ( مكظفػػػان 154عمػػػى جميػػػع مفػػػردات مجتمػػػع الدراسػػػة, البػػػالغ عػػػددىـ )
 . تقريبان  (%82)أم ما نسبتو  ( استبانة,127)
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 الخصائص التالية:الدراسة بكيتمتع مجتمع 

 (5جدول رقم )
 :لمنوع الدراسة تبعاً  مجتمعخصائص 

 النسبة العدد الجنس م

 74.8 95 ذكر -1

 23.6 30 أنثى -2

3- - 2 1.6 

 %100 127 المجموع 

%(,  كنسػػبة الإنػػاث 74.8الدراسػػة ) مجتمػػعيتبػػيف مػػف الجػػدكؿ السػػابؽ أف نسػػبة الػػذككر مػػف أفػػراد 
العميػػػا فػػػي الػػػكزارات الفمسػػػطينية مػػػف الػػػذككر, كتعػػػزك  القيػػػادةمعظػػػـ  %( كىػػػذا يػػػدؿ عمػػػى أف23.6)

مقدرة  إلىالقيادة النسائية, إضافة  يشجع أف المجتمع الفمسطيني مجتمع ذككرم, ل إلىذلؾ  الباحثة
 . الذككر عمى تحمؿ ضغط العمؿ كالكقت الإضافي في العمؿ

 (6جدول رقم )
 :لمعمر الدراسة تبعاً  مجتمع خصائص

 النسبة العدد مرالع م

 22.8 29 سنة 40أقؿ مف  -1

 37.8 48 سنة 50-40مف  -2

 37.0 47 سنة 50أكثر مف  -3

4- - 3 2.4 

 %100 127 المجموع 

الدراسػة ىػي  مجتمػع أفػرادسػنة( مػف  40يتبيف مف الجدكؿ السابؽ أف نسبة الذيف أعمارىـ )أقؿ مػف 
, بينمػػا بمغػػت نسػػبة الػػذيف %(37.8ىػػي ) (سػػنة 50-40مػػف %(, كنسػػبة الػػذيف أعمػػارىـ )22.8)

العميػػػا فػػػي القيػػػادة كىػػػذا يػػػدؿ عمػػػى أف أعمػػػار معظػػػـ ,  (37.0( )  سػػػنة 50أكثػػػر مػػػف )  أعمػػػارىـ
ىػذا السػف مػف  العميا تحتاجذلؾ بأف الإدارة  الباحثة كتعزك (عامان  40)الكزارات الفمسطينية أكثر مف 

 .لقراراتفي اتخاذ احكمة بال الرشد الذم يتصؼ فيو الشخص 
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 (7جدول رقم )

 :لممؤىل العممي الدراسة تبعاً  مجتمع خصائص
 النسبة العدد المؤىل العممي م
 36.2 46 بكالكريكس -1
 44.9 57 ماجستير -2
 16.5 21 دكتكراة -3
4- - 3 2.4 
 %100 127 المجموع 

%(, 36.2ىػػي ) الدراسػػة مجتمػػعيتبػػيف مػػف الجػػدكؿ السػػابؽ أف نسػػبة حممػػة البكػػالكريكس مػػف أفػػراد 
%(, أم أف مػػػا 16.5%(, بينمػػػا نسػػػبة حممػػػة الػػػدكتكراة ىػػػي )44.9كنسػػػبة حممػػػة الماجسػػػتير ىػػػي )

يقػػارب مػػف نصػػؼ الإدارة العميػػا فػػي الػػكزارات الفمسػػطينية مػػف حممػػة شػػيادات الماجسػػتير, كنسػػبة ل 
 يةفالإشػػراؼ أف التعيينػػات فػػي الكظػػائ إلػػىذلػػؾ  الباحثػػةكتعػػزك بػػأس بيػػا مػػف حممػػة شػػيادة الػػدكتكراة, 

كتفضػؿ الػدرجات العمميػة الأعمػى  ىػذا المنصػب إلػىتشػترط درجػة البكػالكريكس كحػد أدنػى لمكصػكؿ 
, كمػا تعكػس ىػذه النسػبة كجػكد كػادر كظيفػي فػي لقػانكف الخدمػة المدنيػة  , كذلػؾ كفقػان   عند التعييف

 يو تكجو للارتقاء .دكل دارة العميا مؤىؿ عمميان الإ
 (8جدول رقم )

 :لعدد سنوات الخدمة الدراسة تبعاً  عمجتمخصائص 
 النسبة العدد عدد سنوات الخدمة م
 1.6 2 5أقؿ مف  -1
 33.1 42 10-5مف  -2
 62.9 80 10أكثر مف  -3
4- - 3 2.4 
 %100 127 المجموع 

مجتمػع سػنكات( مػف أفػراد  5يتبيف مف الجدكؿ السابؽ أف نسبة الذيف عدد سنكات خدمتيـ )أقؿ مف 
%(, 33.1سػػنكات( ىػػي ) 10 -5%(, كنسػػبة الػػذيف عػػدد سػػنكات خػػدمتيـ )مػػف 1.6ي )الدراسػػة ىػػ

%(, كىػذا يػدؿ عمػى أف 62.9سػنكات( ىػي ) 10بينما نسبة الػذيف عػدد سػنكات خػدمتيـ )أكثػر مػف 
, (سنكات 10) عفأكثر العامميف في الإدارة العميا في الكزارات الفمسطينية تزيد عدد سنكات خدمتيـ 

رة لؾ أنو مف شركط الرتقاء كتكلي مثؿ ىذه المناصب لبد كأف يككف لصػاحبيا خبػذ الباحثةكتعزك 
  .طكيمة كتدرج كظيفي في الكزارة
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 (9جدول رقم )

 :لممسمى الوظيفي الدراسة تبعاً  مجتمع خصائص

 النسبة العدد المسمى الوظيفي م

 2.4 3 ككيؿ كزارة -1

 7.9 10 ككيؿ مساعد -2

 88.1 112 مدير عاـ -3

4- - 2 1.6 

 %100 127 المجموع 

يتبيف مف الجدكؿ السابؽ أف نسبة الذيف يعممكف بمسمى كظيفي )ككيؿ كزارة( مف أفراد 
%(, 7.9%(, كنسبة الذيف يعممكف بمسمى كظيفي )ككيؿ مساعد( ىي )2.4الدراسة ىي ) مجتمع

دارة العميا في %(, أم أف معظـ الإ88.1بينما الذيف يعممكف بمسمى كظيفي )مدير عاـ( ىي )
مع  تتفؽ النسب السابقةأف  إلىذلؾ  الباحثةكتعزك  ف,يالكزارات الفمسطينية ىـ مف المدراء العام

في قمة اليرـ  يةفالإشراحيث يككف عدد الكظائؼ  الفمسطينية, طبيعة الييكؿ التنظيمي لمكزارات 
 لأسفؿ . اانخفض المسمى كاتجينكيزداد العدد كمما أقؿ 
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 أداة الدراسة: -لثاً ثا
السػػػتبانة كػػػأداة لجمػػػع البيانػػػات المتعمقػػػة بمكضػػػكع الدراسػػػة التحميمػػػي, ك  الباحثػػػةاسػػػتخدمت  
 أداة الدراسة بإتباعيا الخطكات التالية: الباحثة طكرت

بمكضػػكع الدراسػػة كالسػػتفادة منيػػا فػػي  كالمراجػػع المرتبطػػة  ,الطػػلاع عمػػى الدراسػػات السػػابقة -1
 ؾ في تحديد محاكر الستبانة كفقراتيا.ككذل ,منيج الدراسة

إعػػداد السػػتبانة فػػي صػػكرتيا الأكليػػة, كعرضػػيا عمػػى المشػػرؼ لتنقيحيػػا كطػػرح التعػػديلات  -2
 المطمكبة.

ذكم الختصاصات المختمفة لمتحقؽ مف كفايتيا  مف  محكميفتسعة عرض الستبانة عمى  -3
 .( 2لتحقيؽ أىداؼ الدراسة, )ممحؽ رقـ 

 طمكبة.إجراء التعديلات الم -4

 .(3في صكرتيا النيائية )ممحؽ رقـ تجييز الستبانة   -5

 وتتكون الاستبانة من: 

: كىػػػي: )الجػػػنس, العمػػػر, المؤىػػػؿ العممػػػي, عػػػدد سػػػنكات الخدمػػػة, المعموميييات الشخصيييية .1
 المسمى الكظيفي(.

 :وىي محاور الاستبانة .2

  في بناء قيادات الصؼ الثاني في الكزارات الإستراتيجيالتوجو محكر دكر‎  الفمسطينية, كيشتمؿ
 ( فقرات.6عمى )

  في بناء قيادات الصؼ الثاني في الػكزارات الإستراتيجيةاستثمار القدرات والمواىب محكر دكر‎ 
 ( فقرات.6الفمسطينية, كيشتمؿ عمى )

  فػي بنػاء قيػادات الصػؼ الثػاني فػي الػكزاراتتطوير رأس المال البشري محػكر دكر‎  ,الفمسػطينية
 قرات.( ف6كيشتمؿ عمى )

  فػػػي بنػػػاء قيػػػادات الصػػػؼ الثػػػاني فػػػي الػػػكزارات تعزييييز الثقافييية التنظيميييية السيييائدةمحػػػكر دكر‎ 
 ( فقرات.6الفمسطينية, كيشتمؿ عمى )

  فػػػي بنػػػاء قيػػػادات الصػػػؼ الثػػػاني فػػػي الػػػكزارات الممارسيييات الأخلاقييييةمحػػػكر دكر‎  ,الفمسػػػطينية
 ( فقرات.6كيشتمؿ عمى )
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  في بناء قيادات الصػؼ الثػاني فػي الػكزارات ازنةالرقابة التنظيمية المتو محكر دكر‎  ,الفمسػطينية

 ( فقرات.6كيشتمؿ عمى )
  التػػػي تكاجييػػػا قيػػػادات الصػػػؼ الثػػػاني فػػػي الػػػكزارات المعوقييياتمحػػػكر‎  الفمسػػػطينية, كتحػػػكؿ دكف

 ( فقرات.6ممارستيـ لدكر الإدارة العميا في الكزارات , كيشتمؿ عمى )

بػػػيف درجػػػة المكافقػػػة عمػػػى الفقػػػرات )كبيػػػرة جػػػدا, كبيػػػرة, ريج, يي كقػػػد تػػػـ اسػػػتخداـ مقيػػػاس خماسػػػي التػػػد
كلتحديػػػد  ( عمػػػى الترتيػػػب,1, 2, 3, 4, 5متكسػػػطة, قميمػػػة, قميمػػػة جػػػدا(, كبحيػػػث تعطػػػى الػػػدرجات )

( كمػف ثػـ 4=1-5المحؾ فقد تـ تحديد طكؿ الخلايا مف خلاؿ حساب المدل بػيف درجػات المقيػاس)
كذلػػؾ بعػػد  0.80)  =4/5صػػكؿ عمػػى طػػكؿ الخميػػة أم )تقسػػيمو عمػػى أكبػػر قيمػػة فػػي المقيػػاس لمح

إضافة ىذه القيمة إلى أقؿ قيمة في المقياس )بداية المقياس كىي كاحد صحيح ( كذلؾ لتحديد الحػد 
 كما ىك مبيف في الجدكؿ التالي:الأعمى ليذه الخمية , كىكذا أصبح طكؿ الخلايا 

 (10جدول رقم )
 :مقياس خماسي التدريج

 الدرجة
 الوزن النسبي الحسابي المتوسط

 إلى من إلى من

 35.99 20.00 1.79 1.00 قميمة جداً 

 51.99 36.00 2.59 1.80 قميمة

 67.99 52.00 3.39 2.60 متوسطة

 83.99 68.00 4.19 3.40 كبيرة

 100.00 84.00 5.00 4.20 كبيرة جدا

Ozen, G., Yaman, M. and Acer, G. (2012). Determination of the employment status of graduates of 

recreation department. The online journal of recreation and sport, Vol. 1, Issue 2. 
كلتفسير نتائج الدراسة كالحكـ عمى مستكل الستجابة , اعتمدت الباحثة عمى ترتيب 

فقرات في كؿ مجاؿ , كقد المتكسطات الحسابية عمى مستكل المجالت للاستبانة ككؿ كمستكل ال
 حددت الباحثة درجة المكافقة حسب المحؾ المعتمد . 
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 أداة الدراسة: وثبات صدق -رابعاً 
كنعني بصدؽ أداة الدراسػة, أف الأداة تقػيس مػا كضػعت لقياسػو, كقػد تػـ التأكػد مػف صػدؽ السػتبانة 

 مف خلاؿ التالي:
 :الصدق من وجية نظر المحكمين 

( مف المحكمػيف مػف أصػحاب الخبػرة كالختصػاص, مػف أجػؿ تسعة ى عدد )تـ عرض الستبانة عم
غكيػػة للاسػػتبانة, ككضػػكح تعميمػػات السػػتبانة, كانتمػػاء الفقػػرات لأبعػػاد التأكػػد مػػف سػػلامة الصػػياغة المي 

السػتبانة, كمػدل صػلاحية ىػذه الأداة لقيػاس الأىػداؼ المرتبطػػة بيػذا الدراسػة, كبػذلؾ تػـ التأكػد مػػف 
 نظر المحكميف.الصدؽ مف كجية 

 :صدق الاتساق الداخمي 

اسػػتطلاعية عػػددىا  مكعػػةمجحسػػاب صػػدؽ التسػػاؽ الػػداخمي لمحػػاكر كفقػػرات السػػتبانة, ل تػػـ أيضػػان 
(, مف خلاؿ إيجاد معاملات الرتباط لمحاكر الستبانة مع الستبانة ككؿ, كمعاملات الرتباط 30)

 بيف في الجداكؿ التالية:لفقرات الستبانة كالمحكر الذم تنتمي لو, كما ىك م
 (11جدول رقم )

  :معاملات الارتباط لمحاور الاستبانة

 مستوى الدلالة "Sigقيمة " معامل الارتباط المحور م

 1.11دالة عند  0.000 0.778 الإستراتيجيالتكجو  -1

 1.11دالة عند  0.000 0.926 الإستراتيجيةاستثمار القدرات كالمكاىب  -2

 1.11دالة عند  0.000 0.873 ماؿ البشرمتطكير رأس ال -3

 1.11دالة عند  0.000 0.891 تعزيز الثقافة التنظيمية السائدة -4

 1.11دالة عند  0.000 0.822 الممارسات الأخلاقية -5

 1.11دالة عند  0.000 0.895 الرقابة التنظيمية المتكازنة -6

 1.11دالة عند  0.000 0.804 المعكقات -7

 (.0.349( = )0.05( كمستكل دللة )28عند درجة حرية )* قيمة ر 

 (.0.449( = )0.01( كمستكل دللة )28* قيمة ر عند درجة حرية )
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, كىػػذا يػػدؿ يتضػػح مػػف الجػػدكؿ السػػابؽ أف محػػاكر السػػتبانة تتمتػػع بمعػػاملات ارتبػػاط دالػػة إحصػػائيان 

 عمى أف جميع الفقرات تتمتع بمعاملات صدؽ عالية.

 (12جدول رقم )
 :الإستراتيجيمعاملات الارتباط لفقرات محور التوجو 

 مستوى الدلالة "Sigقيمة " معامل الارتباط رقم الفقرة
 1.11دالة عند  0.000 0.711 -1

 1.11دالة عند  0.000 0.797 -2

 1.11دالة عند  0.000 0.687 -3

 1.11دالة عند  0.000 0.892 -4

 1.11دالة عند  0.000 0.701 -5

 1.11دالة عند  0.000 0.752 -6

 (.0.349( = )0.05( كمستكل دللة )28* قيمة ر عند درجة حرية )
 (.0.449( = )0.01( كمستكل دللة )28* قيمة ر عند درجة حرية )

تتمتػػػع بمعػػػاملات ارتبػػػاط دالػػػة  الإسيييتراتيجيالتوجيييو يتضػػػح مػػػف الجػػػدكؿ السػػػابؽ أف فقػػػرات محػػػكر 
 الفقرات تتمتع بمعاملات صدؽ عالية., كىذا يدؿ عمى أف جميع إحصائيان 

 (13جدول رقم )
 :الإستراتيجيةمعاملات الارتباط لفقرات محور استثمار القدرات والمواىب 

 مستوى الدلالة "Sigقيمة " معامل الارتباط رقم الفقرة
 1.11دالة عند  0.000 0.603 -1

 1.11دالة عند  0.000 0.715 -2

 1.11دالة عند  0.000 0.719 -3

 1.11دالة عند  0.000 0.829 -4

 1.11دالة عند  0.000 0.762 -5

 1.11دالة عند  0.000 0.763 -6

 (.0.349( = )0.05( كمستكل دللة )28* قيمة ر عند درجة حرية )
 (.0.449( = )0.01( كمستكل دللة )28* قيمة ر عند درجة حرية )

تتمتػػػػع  الإسييييتراتيجيةقييييدرات والمواىييييب اسييييتثمار اليتضػػػػح مػػػػف الجػػػػدكؿ السػػػػابؽ أف فقػػػػرات محػػػػكر 
 , كىذا يدؿ عمى أف جميع الفقرات تتمتع بمعاملات صدؽ عالية.بمعاملات ارتباط دالة إحصائيان 
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 (14جدول رقم )

 :معاملات الارتباط لفقرات محور تطوير رأس المال البشري

 مستوى الدلالة "Sigقيمة " معامل الارتباط رقم الفقرة

 1.11الة عند د 0.000 0.832 -1

 1.11دالة عند  0.000 0.785 -2

 1.11دالة عند  0.000 0.792 -3

 1.11دالة عند  0.000 0.813 -4

 1.11دالة عند  0.000 0.728 -5

 1.11دالة عند  0.000 0.806 -6

 (.0.349( = )0.05( كمستكل دللة )28* قيمة ر عند درجة حرية )

 (.0.449( = )0.01ل دللة )( كمستك 28* قيمة ر عند درجة حرية )

تتمتػع بمعػاملات ارتبػاط دالػة  تطوير رأس المال البشرييتضح مف الجدكؿ السابؽ أف فقرات محكر 
 , كىذا يدؿ عمى أف جميع الفقرات تتمتع بمعاملات صدؽ عالية.إحصائيان 

 (15)جدول رقم 
 :معاملات الارتباط لفقرات محور تعزيز الثقافة التنظيمية السائدة

 مستوى الدلالة "Sigقيمة " معامل الارتباط الفقرة رقم

 1.11دالة عند  0.000 0.693 -1

 1.11دالة عند  0.000 0.660 -2

 1.11دالة عند  0.000 0.643 -3

 1.11دالة عند  0.000 0.881 -4

 1.11دالة عند  0.000 0.836 -5

 1.11دالة عند  0.000 0.840 -6

 (.0.349( = )0.05كمستكل دللة ) (28* قيمة ر عند درجة حرية )

 (.0.449( = )0.01( كمستكل دللة )28* قيمة ر عند درجة حرية )
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تتمتػػع بمعػػاملات  تعزيييز الثقافيية التنظيمييية السييائدةيتضػػح مػػف الجػػدكؿ السػػابؽ أف فقػػرات محػػكر 

 , كىذا يدؿ عمى أف جميع الفقرات تتمتع بمعاملات صدؽ عالية.ارتباط دالة إحصائيان 
 (16رقم )جدول 

 :معاملات الارتباط لفقرات محور الممارسات الأخلاقية

 مستوى الدلالة "Sigقيمة " معامل الارتباط رقم الفقرة

 1.11دالة عند  0.000 0.820 -1

 1.11دالة عند  0.000 0.789 -2

 1.11دالة عند  0.000 0.634 -3

 1.15دالة عند  0.042 0.374 -4

 1.01دالة عند  0.000 0.783 -5

 1.11دالة عند  0.000 0.771 -6

 (.0.349( = )0.05( كمستكل دللة )28* قيمة ر عند درجة حرية )
 (.0.449( = )0.01( كمستكل دللة )28* قيمة ر عند درجة حرية )

تتمتػػع بمعػػاملات ارتبػػاط دالػػة  الممارسييات الأخلاقيييةيتضػػح مػػف الجػػدكؿ السػػابؽ أف فقػػرات محػػكر 
 مى أف جميع الفقرات تتمتع بمعاملات صدؽ عالية., كىذا يدؿ عإحصائيان 

 (17جدول رقم )
 :معاملات الارتباط لفقرات محور الرقابة التنظيمية المتوازنة

 مستوى الدلالة "Sigقيمة " معامل الارتباط رقم الفقرة

 1.11دالة عند  0.000 0.698 -1

 1.11دالة عند  0.000 0.913 -2

 1.11دالة عند  0.000 0.836 -3

 1.11دالة عند  0.000 0.819 -4

 1.11دالة عند  0.000 0.876 -5

 1.11دالة عند  0.000 0.837 -6

 (.0.349( = )0.05( كمستكل دللة )28* قيمة ر عند درجة حرية )
 (.0.449( = )0.01( كمستكل دللة )28* قيمة ر عند درجة حرية )
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تتمتع بمعاملات ارتباط دالة  لتنظيمية المتوازنةالرقابة ايتضح مف الجدكؿ السابؽ أف فقرات محكر 

 , كىذا يدؿ عمى أف جميع الفقرات تتمتع بمعاملات صدؽ عالية.إحصائيان 
 (18جدول رقم )

 :معاملات الارتباط لفقرات محور المعوقات

 مستوى الدلالة "Sigقيمة " معامل الارتباط رقم الفقرة

 1.11دالة عند  0.000 0.718 -1

 1.11دالة عند  0.000 0.853 -2

 1.11دالة عند  0.000 0.721 -3

 1.11دالة عند  0.004 0.511 -4

 1.11دالة عند  0.002 0.534 -5

 1.11دالة عند  0.000 0.716 -6

 (.0.349( = )0.05( كمستكل دللة )28* قيمة ر عند درجة حرية )

 .(0.449( = )0.01( كمستكل دللة )28* قيمة ر عند درجة حرية )

, كىػذا تتمتػع بمعػاملات ارتبػاط دالػة إحصػائيان  المعوقياتيتضح مف الجدكؿ السابؽ أف فقرات محػكر 
 يدؿ عمى أف جميع الفقرات تتمتع بمعاملات صدؽ عالية.

 ثبات أداة الدراسة:
كنعنػػػي بثبػػػات أداة الدراسػػػة, أف الأداة تعطػػػي نفػػػس النتػػػائج تقريبػػػان لػػػك طبقػػػت مػػػرة أخػػػرل عمػػػى نفػػػس 

 الأفراد, أم أف النتائج ل تتغير, كقد تـ التأكد مف ثبات الستبانة مف خلاؿ التالي:المجمكعة مف 
 :"الثبات باستخدام معادلة "ألفا كرونباخ  

ألفييييا الدراسػػػػة مػػػػف خػػػػلاؿ حسػػػػاب معػػػػاملات الرتبػػػػاط باسػػػػتخداـ معادلػػػػة " اةتػػػػـ التأكػػػػد مػػػػف ثبػػػػات أد
 ", كما ىك مبيف في الجدكؿ التالي:كرونباخ
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 (19)جدول رقم 

 :باستخدام معادلة "ألفا كرونباخ"الاستبانة عاملات الارتباط لمحاور م

 معاملات ألفا كرونباخ المحور م

 0.890 الإستراتيجيالتكجو  -1

 0.874 الإستراتيجيةاستثمار القدرات كالمكاىب  -2

 0.915 تطكير رأس الماؿ البشرم -3

 0.896 تعزيز الثقافة التنظيمية السائدة -4

 0.821 الممارسات الأخلاقية -5

 0.937 الرقابة التنظيمية المتكازنة -6

 0.830 المعكقات -7

 0.958 الاستبانة ككل 

يتضح مف الجدكؿ السابؽ أف معاملات الرتباط لمحاكر الستبانة باستخداـ معادلة "ألفا 
درجة عالية مف  كىي( 0.958حيث أف ثبات المقياس يساكم ) كركنباخ"ىي معاملات ثبات عالية,

 (, فإنو كمما كاف المعامؿ أعمى فإف أداة القياس أفضؿ Sekarna,2003المكثكقية بحسب رأم )
 .كىي بذلؾ تفي بأغراض الدراسة 
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 :الثبات بطريقة التجزئة النصفية 

الدراسة مف خلاؿ حساب معاملات الرتباط بطريقة التجزئة  اةتـ التأكد أيضا مف ثبات أد
 ة, كما ىك مبيف في الجدكؿ التالي:النصفي

 (20جدول رقم )
 :ستبانة بطريقة التجزئة النصفيةالامعاملات الارتباط لمحاور 

 المحور م
 معاملات الارتباط

 بعد التعديل قبل التعديل

 0.779 0.638 الإستراتيجيالتكجو  -1

 0.747 0.596 الإستراتيجيةاستثمار القدرات كالمكاىب  -2

 0.798 0.663 رأس الماؿ البشرم تطكير -3

 0.829 0.708 تعزيز الثقافة التنظيمية السائدة -4

 0.656 0.488 الممارسات الأخلاقية -5

 0.833 0.791 الرقابة التنظيمية المتكازنة -6

 0.761 0.614 المعكقات -7

 0.875 0.777 الاستبانة ككل 

حاكر الستبانة بطريقة التجزئة النصفية يتضح مف الجدكؿ السابؽ أف معاملات الرتباط لم
عمى الستبانة في  الباحثة ستعتمد, كبالتالي بات عالية, كتفي بأغراض الدراسةىي معاملات ث

  ( دكف أم تعديؿ أك حذؼ في فقراتيا أك مجالتيا.3 )ممحؽ النيائيةصكرتيا 

 

 اجراءات تطبيق أداة الدراسة: -خامساً 
كتعديميا  ما كضعت مف أجمو كصلاحيتيا لقياس, ستبانةبعد التأكد مف صدؽ كثبات ال
 بالإجراءات الآتية :  الباحثة كاخراجيا في صكرتيا النيائية , قامت

الحصكؿ عمى المكافقة لتطبيؽ الستبانة عمى مجتمع الدراسة  مف ذكم الختصاص في  -1
 . الباحثالكزارات الفمسطينية مف خلاؿ كتب تسييؿ ميمة 
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 .ستبانة  عمى الكزارات  حسب الجدكؿ المكضح لمجتمع الدراسة ( ا154تكزيع )   -2
تفحص الستبانات لـ يتـ  د, كبعتقريبان  (% 82) وما نسبتأم  ( استبانة127تـ استرداد) -3

 ة .لتحقؽ الشركط المطمكب نظران  استبعاد أم منيا

 الأساليب الإحصائية المستخدمة: -سادساً  
( SPSSاـ الرزمة الإحصائية لمعمكـ الجتماعية )للإجابة عمى أسئمة الدراسة تـ استخد

)معامؿ ارتباط بيرسكف, معادلة ألفا كركنباخ, طريقة التجزئة النصفية, المتكسط الحسابي, 
-One, اختبار T-Test" لمعينة الكاحدة, اختبار Tالنحراؼ المعيارم, الكزف النسبي, اختبار "

Way ANOVA جراء التحميلات الإحصائية اللازمة سمرنكؼ( في إ -, اختبار ككلمجكركؼ
 لمدراسة, كىي عمى النحك التالي:

: لمتأكػػد مػػف صػػدؽ أداة الدراسػػة )السػػتبانة(, عػػف طريػػؽ حسػػاب صػػدؽ معامييل ارتبيياط بيرسييون -1
 التساؽ الداخمي.

 : لمتأكد مف ثبات أداة الدراسة )الستبانة(.معادلة ألفا كرونباخ -2

 ات أداة الدراسة )الستبانة(.: لمتأكد مف ثبطريقة التجزئة النصفية -3

لإيجػػاد  :" لمعينيية الواحييدةTالمتوسيط الحسييابي والانحييراف المعييياري والييوزن النسييبي واختبييار " -4
 الأكزاف النسبية لمحاكر كفقرات الستبانة.

حػػػػػاؿ كجػػػػػكد مجمػػػػػكعتيف, لمعرفػػػػػة الفػػػػػركؽ ذات الدللػػػػة الإحصػػػػػائية فػػػػػي  ":T-Testاختبيييييار " -5
 )الجنس(.

حػػاؿ كجػػكد  لمعرفػػة الفػػركؽ ذات الدللػػة الإحصػػائية فػػي ":One-Way ANOVAاختبييار " -6
 ثلاث مجمكعات فأكثر, )العمر, المؤىؿ العممي, عدد سنكات الخدمة, المسمى الكظيفي(.

لختبػار  :K-S)   )Kolmogorov-Smirnov Testسيمرنوف  -اختبيار كولمجيوروف  -7
 ما إذا كانت البيانات تتبع التكزيع الطبيعي مف عدمو.
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 مصادر البيانات: -عاً ساب
 نكعيف كىما: إلىتنقسـ مصادر البيانات في ىذه الدراسة 

كتتمثػػػؿ فػػػي أداة الدراسػػػة )السػػػتبانة(, التػػػي تػػػـ تصػػػميميا خصيصػػػا  البيانيييات الرئيسييية: -1
الفمسػػطينية, كبيػػاف  ‎دكر الإدارة العميػػا فػػي بنػػاء قيػػادات الصػػؼ الثػػاني فػػي الػػكزارات إلػػىلمتعػػرؼ 

 فػيجنس, العمر,  المؤىػؿ العممػي, عػدد سػنكات الخدمػة, المسػمى الػكظيفي( : )المتغيرات دكر
 ذلؾ, كتحديد المعكقات التي تكاجييـ, كتحكؿ دكف ممارستيـ لدكر الإدارة العميا في الكزارات.

: كتتمثػؿ فػي الدراسػػات السػابقة كالأدب السػابؽ كمػػا تحكيػو المكتبػات مػػف البيانيات الثانوييية -2
ربيػػػة كالأجنبيػػػة ذات العلاقػػػة, كالػػػدكريات كالمقػػػالت كالتقػػػارير, كالأبحػػػاث كالمراجػػػع الع ,الكتػػػب

 كالدراسات السابقة التي تناكلت مكضكع الدراسة, كالمطالعة في مكاقع الإنترنت المختمفة.

 اختبار توزيع البيانات:
لختبار  K-S)   )Kolmogorov-Smirnov Testسمرنكؼ  -تـ استخداـ اختبار ككلمجكركؼ 

 ا كانت البيانات تتبع التكزيع الطبيعي مف عدمو, كما ىك مبيف في الجدكؿ التالي:ما إذ
 (21جدول رقم )

 :اختبار التوزيع الطبيعي لمحاور الاستبانة

 ".Sigقيمة " المحور م

 0.135 الإستراتيجيالتكجو  -1

 0.200 الإستراتيجيةاستثمار القدرات كالمكاىب  -2

 0.070 تطكير رأس الماؿ البشرم -3

 0.095 تعزيز الثقافة التنظيمية السائدة -4

 0.108 الممارسات الأخلاقية -5

 0.846 الرقابة التنظيمية المتكازنة -6

 0.200 المعكقات -7

" لجميػػػػع محػػػاكر السػػػػتبانة أكبػػػر مػػػػف مسػػػتكل الدللػػػػة .Sigيتضػػػح مػػػػف الجػػػدكؿ السػػػػابؽ أف قيمػػػة "
 تبانة تتبع التكزيع الطبيعي.(, كىذا يدؿ عمى أف جميع محاكر الس0.05)
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 المبحث الثاني

 الدراسة  تنعلمج ستدلاليالاالتحليل 

كيتناكؿ ىذا المبحث نتائج أسئمة الدراسة, كتفسير النتائج, كالتعقيب عمييا, كبياف أكجو التشابو 
 كالختلاؼ مع نتائج الدراسات السابقة.

 نتائج السؤال الأول:
 ينص السؤاؿ الأكؿ عمى ما يمي:

 الفمسطينية؟ ‎في بناء قيادات الصف الثاني في الوزارات القيادة الإستراتيجيةدور ا م
كؿ ا, كما ىك مبيف في الجد" لمعينة الكاحدةTاختبار "ىذا السؤاؿ باستخداـ  عفكلقد تـ الإجابة 

 :ةالتالي
  التوجو الإستراتيجيدور. 

 (22جدول رقم )
 في بناء قيادات الصف الثاني راتيجيالإستالتوجو  لفقرات دور الإحصاءات الوصفية

  :في الوزارات الفمسطينية 

 الفقرة م
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 قيمة
"T" 

 قيمة
"Sig." 

 الوزن
 الترتيب النسبي

 درجة
 الموافقة

تدرك الإدارة العليا أهمية إعداد  -1
 .قيادات بديلة كهدف استراتيجي لها

 كبيرة 1 75.591 0.000 52.854 0.806 3.780

2- 
تهيئ سياسات الإدارة العليا خلق 
قيادات حقيقية في مستوى الإدارة 

 .الوسطى
 كبيرة 3 69.921 0.000 49.523 0.796 3.496

3- 
تشرك الإدارة العليا المستويات 

 الإستراتيجيةالأدنى في صياغة 
ووضع الرؤى والتوجهات 

 .المستقبلية للوزارة

 كبيرة 4 68.819 0.000 40.892 0.948 3.441

4- 
تفوض الإدارة العليا قيادات الصف 

الثاني العمل من موقع المسئولية 
 .وليس الشكلية

 كبيرة 2 71.339 0.000 46.249 0.869 3.567

تمارس الإدارة العليا أسلوب  -5
 .اللامركزية في الإدارة

 متكسطة 6 63.622 0.000 37.552 0.955 3.181

6- 
ستراتيجيات إتتبنى الإدارة العليا 

العمل داخل الوزارة على المشاركة 
بين مستويات الإدارة بما فيها 

 .قيادات الصف الثاني

 كبيرة 5 68.189 0.000 45.284 0.848 3.409

 كبيرة  69.580 0.000 56.528 0.694 3.479 المحور ككل 
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ت الصؼ الثاني في بناء قياداالتكجو الإستراتيجي الإحصاءات الكصفية لفقرات مجاؿ دكر  تظير

كىذا يدؿ عمى كجكد ,  أف جميع فقرات المجاؿ مكافؽ عمييا بدرجة كبيرة في الكزارات الفمسطينية
 .دارة العميا لبناء قيادات الصؼ الثاني ستراتيجي لدل الإإتكجو 

كيدؼ كتضع ذلؾ  ,عداد قيادات بديمو إىمية أالإدارة العميا تدرؾ )الفقرة الأكلى أف  حيث نجد
 .((75.591بكزف نسبي ك في المرتبة الأكلى تجاء ( يجي لياستراتإ

تفكض الإدارة العميا قيادات الصؼ الثاني العمؿ مف مكقع المسئكلية كليس الفقرة الرابعة ) تلاىاثـ 
 (.(71.339 في المرتبة الثانية ك بكزف نسبي  (الشكمية

ككضع الرؤل  الإستراتيجيةى في صياغة تشرؾ الإدارة العميا المستكيات الأدن)الفقرة الثالثة  ككذلؾ 
  .(68.819بكزف نسبي ) في المرتبة الثالثة ك (كالتكجيات المستقبمية لمكزارة

الكزارات الفمسطينية  الإدارة العميا في  دراؾ لدل قياداتإىذه النتائج  بأنو ىناؾ  الباحثةكتفسر 
قيادات تساعد عمى بناء  ب عمؿكتبنييـ لأسالي ,لدكرىـ الحالي في بناء قيادات الصؼ الثاني

 ,أك تفكيضيـ الصلاحيات ,سكاء مف خلاؿ اشراكيـ في اعداد الخطة الستراتيجية لمكزارة  ,بديمة
 ى خمؽ  قيادات في الإدارة الكسطى.أك كضع  سياسات عمؿ تعمؿ عم

المرتبة الأخيرة في ( تمارس الإدارة العميا أسمكب اللامركزية في الإدارة)بينما جاءت الفقرة  الخامسة 
    .بدرجة متكسطة (63.622بكزف نسبي )ك 

أم أف الإدارة العميا في الكزارات الفمسطينية ل تمارس اللامركزية في الإدارة, بؿ إنيا تمارس 
الكاقع  إلىيعكد ذلؾ لكف يمكف أف  ,كىذا يتناقض مع ممارساتيا في الفقرات السابقة,  المركزية

بيا, مرت الكزارات الفمسطينية, كالحركب كالأزمات المتكررة التي  الحككمي الصعب الذم تمر بو
خصكصان في ظؿ النقساـ , كالتي تجعؿ الإدارة العميا تتصرؼ بمركزية كحزـ في بعض الظركؼ

كىي تكصية لمكزارات الفمسطينية باعتماد اللامركزية, السياسي الفمسطيني كالمناكفات السياسية, 
 في اتخاذ القرارات خصكصان تمؾ التي تتعمؽ بعمميـ .اني قيادات الصؼ الثكمشاركة 

( بأف التكجو الإستراتيجي جاء 2015ا تكصمت إليو دراسة المصرم )م كقد اتفقت تمؾ النتائج مع  
( 2010) ككذلؾ نتائج دراسة الزعبي بدرجة كبيرة لدل الإدارة العميا في كزارة الداخمية الفمسطينية,

, الإستراتيجية تقكـ بمشاركة العامميف في صياغة الرؤية المستقبمية لممنظمةالتي أظيرت أف القيادة 
مشاركة الإدارة  في التي أظيرت ضعؼ (2011) كنتائج دراسة حرب, كتقكـ بتفكيض الصلاحيات

أف مف أىـ المعكقات  التي بينت( 2013) دراسة الأسمرمكنتائج  في اتخاذ القرار, العميا لمعامميف 
المركزية الشديدة  ,ممارسة القيادات الحالية لأدكارىـ في إعداد القيادات البديمة التي تحكؿ دكف



 

83 
 

 الرابعىالفصل

والإجراءاتىالطروقة
ككذلؾ  للأنظمة الإدارية كالتعميمية, كأكصت بمزيد مف السمطة كالصلاحيات للإدارات التعميمية,

( التي أكضحت أف النظاـ الإدارم لدل العقمية العربية  2009دراسة الحسيني ) نتائج تطابقت مع
دراسة كلان مف  نتائج , كاختمفت مععتمد عمى التفرد في اتخاذ القرار يحككمات في العالـ الثالث كال

أنو ل يتـ التي أظيرت (  2006كدراسة الدىدار ) ,( 2010كدراسة مصمح ) ,( 2014أبك ريا )
 مشاركة العامميف في إعداد الخطة الإستراتيجية أك صياغة الإستراتيجيات لممؤسسة .

  تثمار القدرات والمواىب الإستراتيجية اسدور. 

 (23جدول رقم )
في بناء قيادات الصف  الإستراتيجيةاستثمار القدرات والمواىب حصاءات الوصفية لفقرات دور الإ

 الثاني في الوزارات  الفمسطينية

 المتوسط الفقرة م
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 قيمة
"T" 

 قيمة
"Sig." 

 الوزن
 رجةد الترتيب النسبي

 الموافقة

1- 
يتضمف الييكؿ التنظيمي لمكزارة 
عداد  كحدة خاصة بالتدريب كا 

 .كتأىيؿ قيادات الصؼ الثاني
 كبيرة 2 72.126 0.000 40.915 0.993 3.606

2- 
تبحث الإدارة العميا دائمان عف 

 .الكفاءات كتستقطبيا
 كبيرة 6 68.189 0.000 39.923 0.962 3.409

3- 

يا الخبرات تستغؿ الإدارة العم
العممية المتكافرة لدل قيادات 
الصؼ الثاني في تطكير العمؿ 

 .في الكزارة

 كبيرة 3 69.449 0.000 46.391 0.844 3.472

4- 
تشجع الإدارة العميا قيادات 
الصؼ الثاني في الكزارة عمى 

 .ايجاد الحمكؿ الإبداعية البناءة
 كبيرة 4 68.661 0.000 43.607 0.887 3.433

5- 
دارة العميا مفيكـ التعميـ ز الإتعز 

المستمر حرصان عمى التنمية 
 .البشرية باستمرار

 كبيرة 1 74.961 0.000 50.560 0.835 3.748

6- 
تسمح الإدارة العميا بإبراز 
القدرات الكامنة الإضافية التي 
 يتمتع بيا قيادات الصؼ الثاني.

 كبيرة 4 68.661 0.000 41.562 0.931 3.433

 كبيرة  70.341 0.000 55.117 0.719 3.517 كلالمحور ك 
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في  الإستراتيجيةكالمكاىب  استثمار القدرات حصاءات الكصفية لفقرات مجاؿ دكر تظير الإ

الفمسطينية أف جميع فقرات المجاؿ مكافؽ عمييا بدرجة كبيرة بناء قيادات الصؼ الثاني في الكزارات 
رة العميا مفيكـ التعميـ المستمر حرصان عمى التنمية داتعزز الإحيث جاءت الفقرة  الخامسة )   .

 .( 74.961بكزف نسبي ) ككلى (  في المرتبة الأالبشرية باستمرار

عداد كتأىيؿ قيادات كالفقرة الأكلى ) يتضمف الييكؿ التنظيمي لمكزارة كحدة خاصة بالتدريب كا 
 . (72.126ك بكزف نسبي ) (  في المرتبة الثانيةالصؼ الثاني

تشجع الإدارة العميا قيادات الصؼ الثاني في الكزارة عمى ا جاءت الفقرتاف  الرابعة  )بينم
تسمح الإدارة العميا بإبراز القدرات الكامنة ( كالفقرة  السادسة  )يجاد الحمكؿ الإبداعية البناءةإ

(  68.661(  في المرتبة قبؿ الأخيرة كبكزف نسبي  )الإضافية التي يتمتع بيا قيادات الصؼ الثاني
حكؿ ضركرة تدريب كتأىيؿ قيادات دارة العميا الدراسة مف قيادات الإ مجتمعدراؾ إمما يدؿ عمى 
بتشجيع دارة العميا الإلدل لكف ل يكجد اىتماـ كافي , المستمر كتشجيعيـ عمى التعميـ الصؼ الثاني

 أك إيجاد الحمكؿ الإبداعية. يذه القياداتلكابراز القدرات الكامنة  

( جاءت في المرتبة تبحث الإدارة العميا دائمان عف الكفاءات كتستقطبياا الفقرة الثانية  )أم 
كندرتو, كذلؾ بسبب  ذلؾ لقمة التكظيؼ حاليان  الباحثةكتعزك (, 68.189بكزف نسبي )الأخيرة ك 

ة بالبحث عف الكفاءات ضعؼ الإمكانات المادية كالمالية, كىي تكصية لمكزارات الفمسطيني
 طابيا.كاستق

( بأف القيادة الإستراتيجية   2015ما تكصمت إليو دراسة المصرم ) كقد اتفقت تمؾ النتائج مع
( التي  2014ليا دكر كبير في استثمار القدرات الإستراتيجية  , ككذلؾ نتائج دراسة أبك حجير )
تثمارىا بشكؿ أظيرت كجكد ككادر بشرية مميزة تعمؿ في المؤسسات الحككمية الفمسطينية ل يتـ اس

 (  التي أظيرت أف بناء 2013 )الأسمرم كنتائج دراسة  إذ يقؿ الىتماـ بالأعماؿ الإبداعية , ,جيد
 وظيرتأما ككذلؾ  , سيـ في تنمية كتأىيؿ الككادر البديمةيي  ,القيادات كفؽ أساسيات القدرة كالكفاءة

المكارد البشرية ىما الأكثر  أف التعميـ كالستثمار فيمف ( Eilenf, Goldman, 2012دراسة )
,  كاتفقت أيضان مع نتائج الإستراتيجي, كالمتاف تحفزاف عمى التفكير لمقيادة الإستراتيجية  استخدامان 

( التي أظيرت أف القيادة الإستراتيجية تقكـ بدعـ التعميـ المستمر كتبادؿ  2010دراس الزعبي )
التي أظيرت أف الإدارة العميا تشجع التعميـ (  2010الخبرات , ككذلؾ نتائج دراسة الدىدار )

 المستمر كتنمية ميارات العامميف .
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  تطوير رأس المال البشريدور. 

 (24جدول رقم )
في بناء قيادات الصف الثاني في  تطوير رأس المال البشري حصاءات الوصفية لفقرات دورالإ

   :الوزارات الفمسطينية

 الفقرة م
 المتوسط

 الحسابي

 الانحراف

 المعياري

 قيمة

"T" 

 قيمة

"Sig." 

 الوزن

 النسبي
 الترتيب

 درجة 

 الموافقة

1-  
يكجػػػػػػػػد خطػػػػػػػػة تػػػػػػػػدريب كاضػػػػػػػػحة 
لتطػػػػػكير قيػػػػػادات الصػػػػػؼ الثػػػػػاني 

 .بالكزارة
 متكسطة 5 64.252 0.000 36.905 0.981 3.213

2-  
تعمػػػػؿ الإدارة العميػػػػا عمػػػػى تػػػػكفير 
كسػػػػػػائؿ دعػػػػػػـ كمسػػػػػػاندة لتػػػػػػدريب 
 .ةقيادات الصؼ الثاني في الكزار 

 متكسطة 3 65.669 0.000 42.437 0.872 3.283

3-  
تشػػػػػػػػػػػػجع الإدارة العميػػػػػػػػػػػػا العمػػػػػػػػػػػػؿ 
الجمػػػػػػػػاعي عػػػػػػػػف طريػػػػػػػػؽ فريػػػػػػػػؽ 

 .العمؿ
 كبيرة 1 73.543 0.000 49.096 0.844 3.677

4-  
تشػػرؾ الإدارة العميػػا العػػامميف فػػي 

 .كضع الأىداؼ التنظيمية
 كبيرة 2 71.811 0.000 46.672 0.867 3.591

5-  
بتعػػػػػػػػػػػاث اة العميػػػػػػػػػػػا بتيػػػػػػػػػػػتـ الإدار 

القيػػػػػػػػادات فػػػػػػػػي الصػػػػػػػػؼ الثػػػػػػػػاني 
 .لمخارج لتأىيميـ

 متكسطة 6 56.850 0.000 33.848 0.946 2.843

6-  

تكفر الإدارة العميا الفرص لتمكيف 
كتأىيؿ قيادات الصؼ الثاني مف 
خػػػػػػػػػػػػلاؿ تفػػػػػػػػػػػػكيض السػػػػػػػػػػػػمطة أك 

 .الصلاحيات

 متكسطة 4 65.354 0.000 42.433 0.868 3.268

 متوسطة  66.247 0.000 52.173 0.715 3.312 المحور ككل 

دور تطوير رأس المال البشري في بناء قيادات الصف  محور الاحصاءات الوصفية لفقراتتظير 
كىذا يدؿ عمى عدـ الىتماـ الكافي بتطكير  ,مكافؽ عمييا بدرجة متكسطة أف غالبية الفقرات الثاني

 إلىذلؾ  الباحثةتعزك  , ك كزارات الفمسطينيةبناء قيادات الصؼ الثاني في اللرأس الماؿ البشرم 
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الكضع المالي الصعب الذم تعاني منو الكزارات في قطاع غزة بسبب الحصار حيث أف تطكير 

سكاء لتكفير مراكز  ,نفقات تشغيمية لتنفيذه ك, امكانيات مادية  إلىرأس الماؿ البشرم يحتاج 
 تدريبة . أك دكرات , ؿأك عقد كرشات عم , تدريبية لإعداد كتأىيؿ القادة

في  (تشجع الإدارة العميا العمؿ الجماعي عف طريؽ فريؽ العمؿ) جاءت الفقرة الثالثةكقد 
تشرؾ الإدارة العميا العامميف في تمييا  الفقرة الرابعة  ) (,73.543بكزف نسبي ) ككلى المرتبة الأ

 إلىذلؾ  الباحثة( كتعزك  ( 71.811بكزف نسبيك في المرتبة الثانية (  كضع الأىداؼ التنظيمية
 ,مف باب التعمـ كنقؿ الخبرات  بالعمؿ الجماعيك  ,ببناء فرؽ العمؿ  دارة العميااىتماـ قيادات الإ
بعد الفراغ الكبير الذم أحدثو انقطاع  خصكصان  ,أىدافياعماليا كتحقيؽ أنجاز إكذلؾ  لتتمكف مف 

 .مكظفي السمطة عف العمؿ في الكزارات 

( .يكجد خطة تدريب كاضحة لتطكير قيادات الصؼ الثاني بالكزارةلفقرة الأكلى )بينما جاءت ا
بتطكير رأس  الىتماـ( كىذا يؤكد عمى ضعؼ 64.252في المرتبة قبؿ الأخيرة كبكزف نسبي ) 

 الماؿ البشرم لبناء قيادات الصؼ الثاني في الكزارات . 

( لقيادات في الصؼ الثاني لمخارج لتأىيميـبتعاث ااتيتـ الإدارة العميا ب)الفقرة الخامسة  أما
كضع المعابر  إلى ذلؾ الباحثةكتعزك  , (56.850نسبي )بكزف ك في المرتبة الأخيرة فقد جاءت 

غلاقيا المستمر, كصعكبة السفر مف ك  لىكا   لفئة الإدارة العميا في الكزارات بخاصةو قطاع غزة, ك  ا 
قديـ تكصية لمكزارات الفمسطينية بعمؿ برامج تأىيؿ كىنا يمكف ت ,الفمسطينية كقيادات الصؼ الثاني

مكانية الستعان ة بخبراء مف الخارج في ىذا المجاؿ عف كتطكير داخمية لقيادات الصؼ الثاني, كا 
  .  ك التطكع ضمف منظكمة المساعدات المقدمة لقطاع غزة, طريؽ التبرع 

تي أظيرت كجكد ضعؼ في ( ال 2015المصرم ) دراسة نتائج مع كقد اتفقت ىذه النتائج
عداد قادة المستقبؿ في كزارة الداخمية , ككذلؾ نتائج دراسة كىبة  ,تطكير رأس الماؿ البشرم كا 

ك  ( التي أظيرت أيضان كجكد ضعؼ في ابتعاث قيادات الدكلة إلى الخارج لتأىيميـ , 2015)
 في الكزارات الفمسطينية ( بأنو يكجد اىتماـ كبير بالعمؿ الجماعي 2014أبك حجير ) نتائج دراسة

أف ثقافة المنظمة  التي أظيرت  (Fredrika, 2013دراسة ) نتائج ككذلؾ ,  مف خلاؿ فرؽ العمؿ
,  العامميفظيكر قدرات فائقة مف المركنة كالتكجو الذاتي كالعمؿ كفريؽ كاحد مف قبؿ  إلىأدت 

عؿ في تطكير رأس الماؿ ( مف أف التدريب لو أثر فا 2010كذلؾ مع ما أكدتو دراسة حمادة )
حيث أظيرت النتائج لمدراسة ,كاكتساب ميارات كقدرات جديدة  ,الفكرم عف طريؽ زيادة المعارؼ

كجكد انخفاض في نسبة المكظفيف الذيف لدييـ خبرة نتيجة غياب عدد كبير مف مكظفي السمطة 
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ة العميا  لدييا دار أف الإ( في جانب  2006دراسة الدىدار )كاختمفت مع نتائج , بسبب حالة النقساـ

 .بدرجة كبيرة لمتعميـ كالتطكير كالتدريب خط 

  تعزيز الثقافة التنظيمية السائدةدور. 

 (25جدول رقم )
بناء قيادات الصف الثاني في  الثقافة التنظيمية السائدة دور تعزيزحصاءات الوصفية لفقرات الإ

   :في الوزارات الفمسطينية

 الفقرة م
 المتوسط

 يالحساب

 الانحراف

 المعياري

 قيمة

"T" 

 قيمة

"Sig." 

 الوزن

 النسبي
 الترتيب

 درجة 

 الموافقة

1-  
تتبنػػػػػى الإدارة العميػػػػػا ثقافػػػػػة 
تنظيميػػة قائمػػة عمػػى تقػػػدير 

 .الأفكار الجديدة كالإبداع
 كبيرة 3 71.339 0.000 50.707 0.793 3.567

2-  
تػػػػػػػؤمف الإدارة العميػػػػػػػا بػػػػػػػأف 
الإحػػػػػلاؿ الػػػػػكظيفي مسػػػػػألة 

 .مطمكبةطبيعية ك 
 كبيرة 2 72.441 0.000 51.926 0.786 3.622

3-  
يػػػػػػػػػػتـ اختيػػػػػػػػػػار المػػػػػػػػػػكظفيف 
كتػػػػػػػػػػرقيتيـ عمػػػػػػػػػػى أسػػػػػػػػػػاس 

 .الكفاءة كالخبرة
 متكسطة 6 60.472 0.000 32.686 1.042 3.024

4-  
تسػػػػػػػػػػػػػػػتخدـ الإدارة العميػػػػػػػػػػػػػػػا 
المنافسػػػػػػػػػػػة البنػػػػػػػػػػػاءة بػػػػػػػػػػػػيف 

 .الإدارات لزيادة الأداء
 سطةمتك  5 66.142 0.000 36.272 1.027 3.307

5-  
تػػػػػػػؤمف الإدارة العميػػػػػػػا بػػػػػػػأف 
الثقافػػػػػػػػػػػػػة نظػػػػػػػػػػػػػاـ متغيػػػػػػػػػػػػػر 

 .يستجيب لممتغيرات
 متكسطة 4 68.976 0.000 41.331 0.940 3.449

6-  
تعمػػػػػػؿ الإدارة العميػػػػػػا عمػػػػػػى 
تعزيز الكلء كالنضباط في 

 .العمؿ
 كبيرة 1 75.591 0.000 45.622 0.934 3.780

 كبيرة  69.160 0.000 52.493 0.742 3.458 المحور ككل 
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في بناء قيادات الصؼ  تعزيز الثقافة التنظيمية السائدةحصاءات الوصفية لفقرات دور الإتظير 

 (.كبيرةبدرجة ) ك(, كى69.160)ليا بمغ  كزف نسبي أف ال الفمسطينية ‎الثاني في الكزارات

الكزارات السائدة في بناء قيادات الصؼ الثاني في  لمنظمةثقافة ال كىذا يدؿ عمى الدكر الكبير
 .دارة العميا تدرؾ أىمية ىذا الدكر كأف الإ الفمسطينية

في المرتبة  (تعمؿ الإدارة العميا عمى تعزيز الكلء كالنضباط في العمؿ)حيث جاءت الفقرة السادسة 
أم أف الإدارة العميا في الكزارات الفمسطينية تعمؿ عمى تعزيز ( 75.591بكزف نسبي )ك  الكلى 

بأنو تكجد ىناؾ ضكابط عمؿ عامة تحكـ العمؿ في ذلؾ  الباحثة العمؿ كتعزكاط في الكلء كالنضب
مف قكانيف  طار ما يحكـ ذلؾإتحت  ,عاـ كالكلء بشكؿبما يعزز النتماء  ,الكزارات الفمسطينية

ميا الإدارة الع مكظفككاليـ الذم يحممو , شعكر بالمسئكلية الديني, ك الكازع دارية , كالإكلكائح كأنظمة 
كالذم انعكس عمى كلء المكظفيف كتحمميـ لأزمة الركاتب كالتزاميـ  ,الكزارات الفمسطينية  في

شعكرىـ بالظمـ الكظيفي الكاقع عمييـ لعدـ دمجيـ مع مكظفي بالرغـ مف , بالدكاـ في الكزارات 
   .كالزج بمكضكعيـ في المناكفات السياسية  ,السمطة الكطنية

 في المرتبة  (يتـ اختيار المكظفيف كترقيتيـ عمى أساس الكفاءة كالخبرة)الثة بينما جاءت الفقرة الث
 (.متكسطة(, ك بدرجة )60.472بكزف نسبي ) كالأخيرة 

أم أف الكزارات الفمسطينية تعاني مف ضعؼ العتماد عمى الكفاءة كالخبرة عند اختيار المكظفيف 
مف جانب, كتدخؿ العلاقات كالمحاباة أحيانان كترقيتيـ, كقد يعكد ذلؾ لندرة الكظائؼ كمحدكديتيا 

نتيجة النقساـ السياسي ,  يؤخذ بعيف العتبار النتماءات السياسية كأحيانان  مف جانب آخر,
كىي تكصية بأف تعتمد الكزارات الفمسطينية عمى الكفاءة كالخبرة كالمينية عند اختيار   ,الفمسطيني 
   ساس الكفاءات.أعمى  تتـ الترقية كأف , كترقيتيـالمكظفيف 

( التي أكضحت بأنو يكجد ضعؼ في  2015دراسة المصرم )  تمؾ النتائج مع نتائج كقد اتفقت
( بركز Fredrika, 2013دراسة ) نتائج  ككذلؾ عممية التكظيؼ كالترقية عمى أساس الكفاءة ,

ما أف كلء العامميف دفعيـ ميارات قيادية عالية تـ بناؤىا مف خلاؿ اللتزاـ لعقكد بتطكير القيادة, ك
التي أظيرت أف  ( 2013) ككذلؾ نتائج دراسة الأسمرم, لممشاركة بصكرة كبيرة في تجاكز الأزمة

( التي  ,2012learككذلؾ نتائج دراسة ) مقاكمة التغيير مف أبرز معكقات بناء القيادات البديمة ,
ي مساعدة المؤسسات عمى تحسف أدائيا في أظيرت أف القيادة الإستراتيجية الفعالة لدييا أثر كبير ف

 .جك مف التنافس البناء 
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( التي أظيرت أنو ل يكجد اىتماـ بالمبدعيف في الكزارات  2010كاختمفت مع دراسة مصمح )

 الفمسطينية .

  الممارسات الأخلاقيةدور. 

 (26جدول رقم )
 ف الثانيت الصحصاءات الوصفية لفقرات دور الممارسات الأخلاقية في بناء قياداالإ

  في الوزارات الفمسطينية 

 الفقرة م
 المتوسط

 الحسابي

 الانحراف

 المعياري

 قيمة

"T" 

 قيمة

"Sig." 

 الوزن

 النسبي
 الترتيب

 درجة 

 الموافقة

1-  
تطبػػػػػػػػػػػؽ الإدارة العميػػػػػػػػػػػا مبػػػػػػػػػػػدأ 

ميػػػػػة مالثػػػػػكاب كالعقػػػػػاب فػػػػػي الع
 .الإدارية داخؿ الكزارة

 كبيرة 4 71.339 0.000 44.420 0.905 3.567

2-  
تضػػػػػػػع الإدارة العميػػػػػػػا معػػػػػػػايير 
أخلاقيػػػػة لممػػػػكظفيف فػػػػي إطػػػػار 

 .الأىداؼ التنظيمية
 كبيرة 2 74.646 0.000 50.075 0.840 3.732

3-  

تحػػػػػػػرص الإدارة العميػػػػػػػا عمػػػػػػػى 
إيجػػػػاد بيئػػػػة عمػػػػؿ تمكػػػػف مػػػػف 
التعامػػػػػؿ مػػػػػع جميػػػػػع العػػػػػامميف 

 .باحتراـ

 كبيرة 1 74.803 0.000 52.757 0.799 3.740

4-  

ة العميػػػا بالعلاقػػػات تتػػػأثر الإدار 
الشخصػػػػػية عنػػػػػد تقيػػػػػيـ درجػػػػػة 
الكفػػػػػػػػػػػػاءة لقيػػػػػػػػػػػػادات الصػػػػػػػػػػػػؼ 

 .الثاني

 كبيرة 3 72.441 0.000 42.567 0.959 3.622

5-  
تقػػػػػدر الإدارة العميػػػػػا رأم كافػػػػػة 

 .المستكيات الإدارية
 كبيرة 5 68.819 0.000 45.062 0.861 3.441

6-  
يتسػػػـ نظػػػػاـ الحػػػػكافز المعمػػػػكؿ 
ية بػػػػػو فػػػػػي الػػػػػكزارة بالمكضػػػػػكع

 .كالعدالة
 متكسطة 6 53.858 0.000 30.713 0.988 2.693

 كبيرة  69.318 0.000 65.587 0.596 3.466 المحور ككل 
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فػي بنػاء قيػادات الصػؼ الثػاني فػي حصاءات الوصفية لفقيرات دور الممارسيات الأخلاقيية الإتظير 
 .( 69.318بكزف نسبي )ك   الفمسطينية أف غالبية الفقرات  درجة المكافقة عمييا كبيرة ‎الكزارات

دكر الكبير لمممارسات الأخلاقية في بناء قيادات الصؼ لم دارة العميا دراؾ الإإ كىذا يدؿ عمى
 الثاني في الكزارات الفمسطينية.

تحرص الإدارة العميا عمى إيجاد بيئة عمؿ تمكف مف التعامؿ مع جميع )حيث جاءت الفقرة الثالثة 
 .( 74.803بكزف نسبي )ك  كلى تبة الأفي المر  (العامميف باحتراـ

في  ( تضع الإدارة العميا معايير أخلاقية لممكظفيف في إطار الأىداؼ التنظيميةالفقرة الثانية )تمييا 
 .(74.646)بكزف نسبي ك  المرتبة الثانية

تعزيز الجانب الأخلاقي في الكزارات  أم أف الإدارة العميا في الكزارات الفمسطينية تحرص عمى
إيجاد بيئة عمؿ تمكف مف التعامؿ مع جميع  ك الصؼ الثاني , بما يدعـ بناء قيادات فمسطينيةال

الكازع الديني كالأخلاقي  إلىذلؾ  الباحثة , كتعزكطار معايير أخلاقية إفي  حتراـابالعامميف 
يف  بالسمكؾ مزـ المكظفالتي تي  مما انعكس عمى بيئة العمؿ ,دارة العميا في الكزارات ل الإدالمكجكد ل

 .الأخلاقي في العمؿ

في المرتبة  (يتسـ نظاـ الحكافز المعمكؿ بو في الكزارة بالمكضكعية كالعدالة)كجاءت الفقرة السادسة 
  أم أنو ل تكجد عدالة في تحفيز المكظفيف كل مكضكعية ,, (53.858بكزف نسبي )ك  الأخيرة 

كقد يرجع يقكمكا بدكرىـ في إعداد قيادات بديمة , ككذلؾ عدـ الىتماـ بتحفيز القيادات الحالية لكي 
لكضع الستثنائي الذم تمر بو الكزارات الفمسطينية, كضعؼ الإمكانات المالية, التي إلى ا ذلؾ
مما انعكس عمى القصكر في تسميـ المكظفيف جزءان مف راتبيـ الأساسي, تستطيع الحككمة   بالكاد

لتزاـ بالحد الأدنى مف الحكافز, كعدـ إغفاؿ الحكافز المعنكية, كلكنيا تكصية بال ,ليـتقديـ الحكافز 
 كأف تبني الحكافز عمى أساس مف المكضكعية كالعدالة. 

تشجيع المبادرات التي أظيرت أف ( 2014 ) القحطاني دراسةنتائج الدراسة مع  نتائج كقد اتفقت
 ككذلؾ نتائج دراسة ني, قيادات الصؼ الثا لممكظفيف يساىـ في بناء كالجتيادات الشخصية

( التي أكضحت أف مف أىـ المعكقات التي تحكؿ دكف ممارسة القيادات الحالية 2013 )الأسمرم
التي أظيرت  ( 2010), كدراسة الزعبيلأدكارىـ في إعداد القيادات البديمة عدـ الىتماـ بالحكافز
  ميف .أف القيادة الإستراتيجية تيتـ بشيكع الحتراـ كالثقة بيف العام

أنو يكجد قناعة لدل العامميف بعدالة تطبيؽ  أظيرت ( التي2015كاختمفت مع دراسة كىبة )
 الجزاءات التي يتمقكنيا في الكزارات .
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  الرقابة التنظيمية المتوازنةدور. 

 (27جدول رقم )
في حصاءات الوصفية لفقرات دور الرقابة التنظيمية المتوازنة في بناء قيادات الصف الثاني الإ

 الوزارات الفمسطينية 

 الفقرة م
 المتوسط

 الحسابي

 الانحراف

 المعياري

 قيمة

"T" 

 قيمة

"Sig." 

 الوزن

 النسبي
 الترتيب

 درجة 

 الموافقة

1-  
يكجػػػػػػػػد نظػػػػػػػػاـ رقػػػػػػػػابي شػػػػػػػػفاؼ 
ككاضػػػح لمراقبػػػة أداء العػػػامميف 

 .داخؿ الكزارة
 كبيرة 4 68.189 0.000 45.284 0.848 3.409

2-  
زء مػػػف تعطػػػي الإدارة العميػػػا جػػػ

عممية الرقابة الداخمية لقيػادات 
 .الصؼ الثاني في الكزارة

 متكسطة 5 66.299 0.000 38.702 0.965 3.315

3-  

تكػػػػػػػكف العمميػػػػػػػة الرقابيػػػػػػػة ذات 
تػػأثير كبيػػر فػػي حػػاؿ مسػػاىمة 
كػػؿ المسػػتكيات الإداريػػة داخػػؿ 

 .الكزارة في بنيتيا

 كبيرة 1 78.898 0.000 52.423 0.848 3.945

4-  

ارة العميػػػػػػػػػا بمراقبػػػػػػػػػة تقػػػػػػػػػكـ الإد
الأحػػػػػػداث كالمكاقػػػػػػؼ الطارئػػػػػػة 
التػػػي مػػػف شػػػأنيا التػػػأثير عمػػػى 

 .سير العمؿ في الكزارة

 كبيرة 2 74.173 0.000 57.651 0.725 3.709

5-  
تسػػػػتخدـ الإدارة العميػػػػا التغذيػػػػة 
الراجعػػػة لتعػػػكيض الػػػنقص فػػػي 

 .تطكير القيادات الشابة
 كبيرة 3 68.346 0.000 44.379 0.868 3.417

6-  
تتبنػػػػػػػػػػػػى الإدارة العميػػػػػػػػػػػػا أدكات 
رقابية متطكرة في عممية رقابػة 

 .داء المكظفيفأجكدة 
 متكسطة 6 64.094 0.000 35.195 1.026 3.205

 كبيرة  70.000 0.000 58.359 0.676 3.500 المحور ككل 
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اني في بناء قيادات الصؼ الث الرقابة التنظيمية المتوازنةدكر حصاءات الوصفية لفقرات الإتظير 

بكزف نسبي  تجاءك  أف معظـ الفقرات كانت درجة المكافقة عمييا كبيرة  الفمسطينية ‎في الكزارات
كىذا يدؿ عمى تكفر دكر كبير لمرقابة التنظيمية المتكازنة في بناء قيادات الصؼ (, 70.000)

ت الحككمية كالىتماـ العالي بالرقابة عمى الأداء في المؤسسا,  الثاني في الكزارات الفمسطينية
 كتصكيب النحرافات. لضبط العمؿ 

تككف العممية الرقابية ذات تأثير كبير في حاؿ مساىمة كؿ المستكيات )فقد جاءت الفقرة الثالثة 
أم أف الرقابية في (, 78.898بكزف نسبي ) ككلى في المرتبة الأ (الإدارية داخؿ الكزارة في بنيتيا

 .كبير في حاؿ مساىمة كؿ المستكيات الإدارية في بنيتيا الكزارات الفمسطينية تككف ذات تأثير
الرقابة في دارية في عممية تفاعؿ المستكيات الإ دارة العميا لأىمية لإدراؾ اإ إلىذلؾ  الباحثةكتعزك 

رقابة  إلىإضافة  ,أكلن , كضركرة أف يككف كؿ مكظؼ في الكزارة رقيب عمى نفسو العمؿ الإدارم 
تقكـ الإدارة العميا ‎كىذا ما أكده كجكد الفقرة الرابعة ) ,أعمى  إلىف أسفؿ كرقابة عكسية معميا, 

( في المرتبة   بمراقبة الأحداث كالمكاقؼ الطارئة التي مف شأنيا التأثير عمى سير العمؿ في الكزارة
 .(    74.173بكزف نسبي ) ك الثانية

داء أقابية متطكرة في عممية رقابة جكدة تتبنى الإدارة العميا أدكات ر )بينما جاءت الفقرة السادسة 
 .(64.094بكزف نسبي ) كفي المرتبة الأخيرة  (المكظفيف

أدكات الرقابة المتطكرة في  في  أم أف الإدارة العميا في الكزارات الفمسطينية تعاني مف ضعؼ
 مف ية الفمسطينالكزارات تمر بو عممية رقابة جكدة أداء المكظفيف, كقد يعكد ذلؾ لمكضع الذم 

   . يحد مف استخداـ الأدكات الرقابية المتطكرة الإمكانات المادية كالمالية, مما في ضعؼ 

( بكجكد ضعؼ لدل كزارة 2014 )دراسة المصرم اليو  أشارتمع ما  تمؾ النتائج  كقد اتفقت
 الداخمية في تكفير كسائؿ تكنكلكجية متطكرة, لجمع كتكثيؽ التجارب كالخبرات, لممساعدة في

التي أظيرت كجكد نظاـ رقابي لمتحقؽ مف ( 2014 )أبك حجيركنتائج دراسة اكتساب المعرفة, 
 ,لكف يؤخذ عمى ىذا النظاـ الضعؼ في المكازنة كالستقلالية  ,الأداء في الكزارات الفمسطينية

خ ( التي أظيرت أف الكزارات الفمسطينية تيتـ بالرقابة كتكفر المنا 2015كنتائج دراسة كىبة )
كنتائج دراسة الزعبي لستقباؿ أفراد متخصصيف كىيئات كلجاف رقابية خارجية بدرجة جيدة , 

 تيتـ بالتغذية الراجعة بدرجة كبيرة .( التي أظيرت أف القيادة الإستراتيجية  2010)

( التي أظيرت  2010( كنتائج دراسة مصمح ) 2014دراسة أبك ريا ) نتائج لكنيا اختمفت مع
 التقييـ لمخطة الستراتيجية لمكزارات كل يتـ الىتماـ بالتغذية الراجعة .  في مجاؿ ضعؼ
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  القيادة الإستراتيجية محاور دور. 

 (28جدول رقم )
في  في بناء قيادات الصف الثاني القيادة الإستراتيجيةالإحصاءات الوصفية لمحاور دور 

 :الوزارات الفمسطينية

 المتوسط المحور م
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 قيمة
"T" 

 قيمة
"Sig." 

 الوزن
 درجة الترتيب النسبي

 الموافقة

1. 
استثمار القدرات كالمكاىب 

 الإستراتيجية
 كبيرة 1 70.341 0.000 55.117 0.719 3.517

 كبيرة 2 70.000 0.000 58.359 0.676 3.500 الرقابة التنظيمية المتكازنة .2
 كبيرة 3 69.580 0.000 56.528 0.694 3.479 الإستراتيجيالتكجو  .3
 كبيرة 4 69.318 0.000 65.587 0.596 3.466 الممارسات الأخلاقية .4
 كبيرة 5 69.160 0.000 52.493 0.742 3.458 تعزيز الثقافة التنظيمية السائدة .5
 متكسطة 6 66.247 0.000 52.173 0.715 3.312 تطكير رأس الماؿ البشرم .6

 كبيرة  69.108 0.000 63.431 0.614 3.455 المحاور ككل

  في بناء قيادات الصؼ الثاني  القيادة الإستراتيجيةتظير الحصاءات الكصفية لمحاكر دكر
في بناء قيادات الصؼ الثاني في  القيادة الإستراتيجيةدكر في الكزارات الفمسطينية أف 

ككانت عمى النحك  (كبيرةبدرجة ) ك(, كى69.108جاء بكزف نسبي ) الفمسطينية ‎الكزارات
 التالي :

  في بناء قيادات الصؼ الثاني في الكزارات :الإستراتيجيالتوجو دكر‎ جاء بكزف  الفمسطينية
 (.كبيرةبدرجة ) ك(, كى69.580نسبي )

  في بناء قيادات الصؼ الثاني في الكزارات :الإستراتيجيةاستثمار القدرات والمواىب دكر‎ 
 (.كبيرةبدرجة ) ك كذلؾ (, كى70.341جاء بكزف نسبي ) الفمسطينية

  في بناء قيادات الصؼ الثاني في الكزارات :تطوير رأس المال البشريدكر‎ جاء  الفمسطينية
 (.متكسطةبدرجة ) ك(, كى66.247بكزف نسبي )

  في بناء قيادات الصؼ الثاني في الكزارات :تعزيز الثقافة التنظيمية السائدةدكر‎ الفمسطينية 
 (.كبيرةبدرجة )كيعني ذلؾ بأنو  (, 69.160)جاء بكزف نسبي 

  في بناء قيادات الصؼ الثاني في الكزارات :الممارسات الأخلاقيةدكر‎ جاء بكزف  الفمسطينية
 (.كبيرةبدرجة ) ك(, كى69.318نسبي )
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  في بناء قيادات الصؼ الثاني في الكزارات :الرقابة التنظيمية المتوازنةدكر‎ جاء  الفمسطينية

 .أيضان  (كبيرةبدرجة ) ك(, كى70.000ي )بكزف نسب

ر فػػػي بنػػػاء كبيهػػػ تمػػػؾ النسػػػب بػػػأف الدارة العميػػػا فػػػي الػػػكزارات الفمسػػػطينية  لػػػدييا دكره  الباحثػػػة كتفسػػػر
كفػػػي اسػػػتثمار القػػػدرات ,  الإسػػػتراتيجيقيػػػادات الصػػػؼ الثػػػاني فػػػي الػػػكزارات  ,  كذلػػػؾ فػػػي التكجػػػو 

ة المتكازنػػة , كفػػي الممارسػػات الأخلاقيػػة, كفػػي تعزيػػز , كفػػي الرقابػػة التنظيميػػالإسػػتراتيجيةكالمكاىػػب 
لبنػػاء قيػػادات  الثقافػػة التنظيميػػة السػػائدة, بينمػػا يكجػػد لػػدييا  ضػػعؼ فػػي تطػػكير رأس المػػاؿ البشػػرم

دارة العميػا فػي الػكزارات ىػذه النتػائج لكجػد كػادر كظيفػي مؤىػؿ فػي الإ الباحثة, كتعزك  الصؼ الثاني
الأدكار كالممارسػػات  فػػي تحقيػػؽ أىػػداؼ الػػكزارات مػػف جيػػة, كتأىيػػؿ درؾ أىميػػة ىػػذه الفمسػػطينية  ييػػ

كتطكير قيادات الصؼ الثاني مف جية ثانية, كمسػاعدة الإدارة العميػا فػي إنجػاز مياميػا عمػى أكمػؿ 
دارة العميػا دراؾ الإإكجو مف جية ثالثة, أمػا الضػعؼ فػي تطػكير رأس المػاؿ البشػرم فيػذا يػدؿ عمػى 

مكانيات المادية نتيجة الحصار المفػركض عمػى بسبب قمة الإ , كذلؾ انببكجكد قصكر في ىذا الج
, حيث أف تطػكير رأس المػاؿ البشػرم يحتػاج إلػى نفقػات تشػغيمية يصػعب تكفيرىػا فػي الكقػت القطاع

كقػػد اتفقػػت تمػػؾ النتػػائج مػػع مػػا  الحػػالي الػػذم تعػػاني فيػػو الحككمػػة مػػف الأزمػػة الماليػػة كالقتصػػادية ,
( بػػػػػأف ممارسػػػػػات القيػػػػػادة  2013( كثابػػػػػت ) 2015لان مػػػػػف  المصػػػػػرم )تكصػػػػػمت إليػػػػػو دراسػػػػػة كػػػػػ

( التػػي  2014الإسػػتراتيجية مكجػػكدة بدرجػػة كبيػػرة لػػدل الإدارة العميػػا , ككػػذلؾ نتػػائج دراسػػة أبػػك ريػػا )
أظيرت أف مستكل التخطيط الإستراتيجي في كزارتي العمؿ كالشئكف الجتماعية مكجكد بدرجة كبيرة 

( بأف القيادات الإدارية ليػا دكر فعػاؿ فػي إحػداث التطػكير  2010دراسة الأغا ), كما أكدتو نتائج  
( التػي أظيػرت كجػكد انخفػاض فػي  2010كالتغير التنظيمػي الإيجػابي , كمػع نتػائج دراسػة حمػادة )

نسػػبة المػػكظفيف المػػذيف لػػدييـ خبػػرة كبيػػرة فػػي الػػكزارات الفمسػػطينية , كىػػـ بحاجػػة إلػػى تطػػكير كبيػػر , 
(  التػػي أظيػػرت أف التكجػػو الإسػػتراتيجي لػػدل الإدارة العميػػا مكجػػكد بدرجػػة  2006ىػػدار )كدراسػػة الد

التي ‌ظهري أ‌ظ ‌  ( Lee, Chen, 2007كبيػرة فػي الجامعػات الفمسػطينية , ككػذلؾ نتػائج دراسػة )

لكنيػا اختمفػت مػع نتػائج دراسػة أبػكحجير القيادة‌الإست اتيجية‌لرا‌ظثيا ‌يججاييية‌ى ين‌تذ ييع‌الى,يال‌ ‌
( التي أظيرت أف ممارسات القيادة الإسػتراتيجية مكجػكدة بدرجػة 2010( , كدراسة الزعبي )2014)

( التػػي أكضػػحت أف  2015متكسػػطة لػػدل الإدارة العميػػا ,  ككػػذلؾ اختمفػػت مػػع نتػػائج دراسػػة كىبػػة )
كير كاقع تأىيؿ قيادات الدكلة في الحككمة الفمسطينية جاء بدرجة كبيرة حيث يكجد اىتماـ كبير بتطػ

 القيادات الإدارية.
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 -:الثانينتائج السؤال 
 عمى ما يمي: الثانيينص السؤاؿ 

القيادة ، وتحول دون ممارستيم لدور  ما المعوقات التي تواجييا قيادات الصف الثاني
 ؟الفمسطينية  ‎في الوزارات الإستراتيجية

 كؿ, كما ىك مبيف في الجدحدة" لمعينة الكاTاختبار "كلقد تـ الإجابة عمى ىذا السؤاؿ باستخداـ 
 التالي:

 (29) رقم جدول
، وتحول دون  حصاءات الوصفية لفقرات محور المعوقات التي تواجييا قيادات الصف الثانيالإ

 :الفمسطينية ‎الوزارات في القيادة الإستراتيجيةممارستيم لدور 

 المتوسط الفقرة م
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 قيمة
"T" 

 قيمة
"Sig." 

 الوزن
 درجة الترتيب النسبي

 الموافقة

1- 

تسيـ عممية التفرد في اتخاذ القرارات 
لدل الإدارة العميا في تعطيؿ ممارسة 
القيادة في الصؼ الثاني لدكر الإدارة 

 .العميا

 كبيرة 1 83.150 0.000 61.617 0.760 4.157

2- 
تسيـ النتماءات السياسية لدل الإدارة 

ير قيادات الصؼ العميا في الحد مف تأث
 .الثاني

 كبيرة 2 79.055 0.000 47.307 0.942 3.953

3- 
يعتبر الخكؼ مف المنافسة القيادية مف 
أبرز العقبات التي تحكؿ دكف بناء 

 .قيادات الصؼ الثاني
 كبيرة 3 75.906 0.000 46.483 0.920 3.795

4- 
تتدخؿ الإدارة العميا في عمؿ الأقساـ 

 .كالإدارة التابعة ليا
 كبيرة 4 74.016 0.000 42.982 0.970 3.701

5- 
يساىـ الخكؼ مف تحمؿ المسئكلية 
كالخطأ مف قبؿ قيادات الصؼ الثاني 

 .في الحد مف ممارستيـ لأدكار قيادية
 كبيرة 5 71.181 0.000 41.568 0.965 3.559

6- 
تحد الأنظمة كالإجراءات الإدارية 
كالمالية لبرامج التطكير كالترقية مف 

 .عداد قيادات صؼ ثاني في الكزارةإ
 كبيرة 5 71.181 0.000 46.608 0.861 3.559

 كبيرة  75.748 0.000 70.231 0.608 3.787 المحور ككل 
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  حصاءات الوصفية لفقرات محور المعوقات التي تواجييا قيادات الصف الثانيالإتظير  ،

أف جميع الفقرات مكافؽ الفمسطينية  ‎راتفي الوزاالإستراتيجية  القيادةوتحول دون ممارستيم لدور 
كىذا يدؿ عمى أنو  تكجد معكقات كثيرة تكاجييا  ,(75.748بكزف نسبي )ك عمييا بدرجة كبيرة 

في  القيادة الإستراتيجية قيادات الصؼ الثاني في الكزارات الفمسطينية, كتحكؿ دكف ممارستيـ لدكر 
 .دارة العميا تدرؾ ىذه المعكقاتكأف الإ , دارة العمياالإتقديرات الكزارات كذلؾ حسب 

كجكد ممارسات جيدة مف  أف ذلؾ ل يمنع إلّ كبالرغـ مف ارتفاع نسبة المعكقات في ىذا المحكر  
 .للإدارة العميا لتجاكز ىذه المعكقات 

كمف أىـ ىذه المعكقات: أف عممية التفرد في اتخاذ القرارات لدل الإدارة العميا تسيـ في تعطيؿ 
تسيـ عممية التفرد في )كلى حيث جاءت الفقرة الأ ,سة قيادات الصؼ الثاني لدكر الإدارة العمياممار 

( في الصؼ الثاني لدكر الإدارة العمياقيادات اتخاذ القرارات لدل الإدارة العميا في تعطيؿ ممارسة 
 .( 83.150)بكزف نسبي  كالمرتبة الكلى 

حيث  ,لعميا تسيـ في الحد مف تأثير قيادات الصؼ الثاني نتماءات السياسية لدل الإدارة اكأف ال
تسيـ النتماءات السياسية لدل الإدارة العميا في الحد مف تأثير قيادات جاءت الفقرة الثانية ) 

 .(79.055)بكزف نسبي ك (  في المرتبة الثانية الصؼ الثاني

ئكلية كالخطأ مف قبؿ قيادات يساىـ الخكؼ مف تحمؿ المس)الفقرة الخامسة  كلان مف بينما جاءت
تحد الأنظمة كالإجراءات )السادسة فقرة الك ,  (الصؼ الثاني في الحد مف ممارستيـ لأدكار قيادية

في المرتبة  (الإدارية كالمالية لبرامج التطكير كالترقية مف إعداد قيادات صؼ ثاني في الكزارة
ائج بكجكد خمؿ مركب يشكؿ أحد أقطابو  تمؾ النت الباحثةكتعزك  (,71.181)بكزف نسبي ك الخامسة

 ,أخرل أحيانان كخكفيا مف المنافسة القيادية  ,أحيانان الإدارة العميا بمركزتييا في اتخاذ القرارات 
كالقطب  , نتيجة النقساـ السياسي الكزارات الفمسطينيةعمى كالمحاصصة السياسية التي انعكست 

قداـ عمى ممارسة أدكار قيادية داخؿ الكزارات ف الإخر قيادات الصؼ الثاني مف حيث خكفيـ مالآ
 .الخطأ كالمساءلة مف خكفان  كتحمؿ المسئكلية 

أف أىـ المعكقات التي  مف (2013)دراسة الأسمرم إليو أشارت الدراسة مع مانتائج  اتفقتكقد 
امج تدريب تحكؿ دكف ممارسة القيادات الحالية لأدكارىـ في إعداد القيادات البديمة )عدـ كجكد بر 

المركزية الشديدة للأنظمة الإدارية ك كتأىيؿ لمقيادات البديمة, كمقاكمة التغيير مف بعض الرؤساء, 
نتائج ك  , عدـ التحديد الدقيؽ كالكافي لمصلاحيات الكظيفية(ك الىتماـ بالحكافز, كعدـ  التعميمية,

 ,في بناء قيادات بديمة ( التي أظيرت أف التمكيف يساىـ بدرجة كبيرة 2014دراسة القحطاني )



 

97 
 

 الرابعىالفصل

والإجراءاتىالطروقة
 أف العممية السياسية في البلاد دائمان ( التي أكضحت 2009دراسة الحسيني )نتائج ككذلؾ مع 

كالسيطرة عمى المسميات القيادية داخؿ  ,تترجـ عمى ىيئة استحقاقات كمحاصصة في الكزارات
سة أبك العلا دراأكضحتو ككذلؾ مع , المؤسسات السياسية كالخدماتية داخؿ الحككمة القائمة

بأف القيادة الكسطى يجب أف تعمؿ عمى تطكير مياراتيا كقدراتيا حتى تككف مؤىمة ( 2002)
  .عمى تقمد المناصب القيادية في المستكيات العميا ةكقادر 
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والإجراءاتىالطروقة

 -:الثالثنتائج السؤال 
 عمى ما يمي: الثالثينص السؤاؿ 

في  القيادة الإستراتيجيةدور ل( α≤0.05)دلالة ىمستو  توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند ىل
)الجنس، العمر، المؤىل  ات:عزى لمتغير ت   الفمسطينية ‎بناء قيادات الصف الثاني في الوزارات

 الخدمة، المسمى الوظيفي(؟العممي، عدد سنوات 
 سئمة التالية :ويتفرع منو الأ

 القيادة الإستراتيجيةدور ل( α≤0.05)دلالة ىفروق ذات دلالة إحصائية عند مستو  توجد ىل-1
 الجنس: )ذكر، أنثى(.عزى لمتغير ت   الفمسطينية ‎في بناء قيادات الصف الثاني في الوزارات

 , كما ىك مبيف في الجدكؿ التالي:T-Test كلقد تـ الجابة عمى السؤاؿ باستخداـ اختبار
 

 (30جدول رقم )
 :الجنسالفروقات بالنسبة لمتغير 

 المتوسط العدد نسالج المحور
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 قيمة
"T" 

 قيمة
Sig."" الدلالة 

 0.699 3.317 30 أنثى دالةغير  0.104 1.636 0.672 3.549 95 ذكر الأكؿ

 0.771 3.378 30 أنثى دالةغير  0.168 1.386 0.675 3.581 95 ذكر الثاني

 0.706 3.228 30 أنثى دالةغير  0.424 0.803 0.699 3.346 95 ذكر الثالث

 0.824 3.256 30 أنثى دالةغير  0.064 1.869 0.689 3.539 95 ذكر الرابع

 0.618 3.261 30 أنثى دالة 0.015 2.461 0.544 3.551 95 ذكر الخامس

 0.752 3.344 30 أنثى دالةغير  0.106 1.627 0.618 3.567 95 ذكر السادس

 0.634 3.297 30 أنثى دالةغير  0.071 1.818 0.576 3.522 95 ذكر انة ككلالاستب
 (1.980( = )0.05( كعند مستكل دللة )123" الجدكلية عند درجة حرية )T* قيمة "

 كقد تبيف مف الجدكؿ السابؽ أف:

باسػػتثناء فػػي السػػتبانة ككػػؿ كفػػي جميػػع المحػػاكر,  " الجدكليػػةTمػػف قيمػػة " أقػػؿ" المحسػػكبة Tقيمػػة "
( α≤0.05) لفػػركؽ ذات دللػػة إحصػػائية عنػػد مسػػتك عػػدـ كجػػكد , كىػػذا يػػدؿ عمػػى المحػػكر الخػػامس
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 الرابعىالفصل

والإجراءاتىالطروقة
عػػزل لمتغيػػػر تي  الفمسػػػطينية ‎فػػي بنػػاء قيػػػادات الصػػؼ الثػػػاني فػػي الػػكزارات القيػػادة الإسػػػتراتيجية دكر لػػ

 .الجنس

فركؽ كجكد عمى  , كىذا يدؿفي المحكر الخامس " الجدكليةTمف قيمة " أكبر" المحسكبة Tقيمة "
دكر الإدارة العميا في بناء قيادات الصؼ ل( α≤0.05) دللة ل ذات دللة إحصائية عند مستك 

 .الجنس، ولصالح )الذكور(عزل لمتغير تي  الفمسطينية ‎الثاني في الكزارات

أم أف تقديرات الإدارة العميا في الكزارة الفمسطينية لدكرىا في بناء قيادات الصؼ الثاني في 
 في محكر الممارسات الأخلاقية, فقد جاءت التقديرات لكزارات ل تختمؼ باختلاؼ الجنس, إلّ ا

كبالتالي سيككف ليـ الدكر  لصالح الذككر, كقد يرجع ذلؾ لأف معظـ الإدارة العميا ىـ مف الذككر, 
ينت دراسة تحديد التكجو نحك بناء قيادات الصؼ الثاني في الكزارات الفمسطينية, كقد ب الأكبر في

( كجكد فركؽ في درجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية لمقيادة 2013)ثابت 
( كجكد فركؽ في كاقع تفكيض 2011)عزل لمتغير الجنس, كأظيرت دراسة حرب تي  الإستراتيجية

عدـ  إلى( 2015 ) عزل لمتغير الجنس, بينما أشارت دراسة كىبةالسمطة لدل القيادات الإدارية تي 
  .عزل لمتغير الجنسكجكد فركؽ في كاقع تأىيؿ قيادات الدكلة في الحككمة الفمسطينية بقطاع غزة تي 
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 الرابعىالفصل

والإجراءاتىالطروقة
 القيادة الإسيتراتيجيةدور ل( α≤0.05)دلالة ىتوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستو ىل -2

، مين 40مير: )أقيل مين الععيزى لمتغيير ت   الفمسيطينية ‎في بناء قيادات الصف الثياني فيي اليوزارات
 (.50، أكثر من 40-50

, كما ىك مبيف في الجدكؿ One-Way ANOVAاختبار  الجابة عمى السؤاؿ باستخداـ كلقد تـ 
 :التالي

 (31جدول رقم )
 :العمرالفروقات بالنسبة لمتغير 

 المتوسط العدد العمر المحور
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 قيمة
"F" 

 قيمة
"Sig." 

 مستوى
 لالةالد

 الأكؿ
 0.730 3.339 29 سنة 40أقؿ مف 

 0.614 3.542 48 سنة 50-40مف  دالةغير  0.403 0.915
 0.724 3.528 47 سنة 50أكثر مف 

 الثاني
 0.650 3.580 29 سنة 40أقؿ مف 

 0.786 3.472 48 سنة 50-40مف  دالةغير  0.766 0.267
 0.657 3.557 47 سنة 50أكثر مف 

 الثالث
 0.822 3.236 29 سنة 40أقؿ مف 

 0.737 3.330 48 سنة 50-40مف  دالةغير  0.792 0.233
 0.586 3.344 47 سنة 50أكثر مف 

 الرابع
 0.809 3.552 29 سنة 40أقؿ مف 

 0.731 3.479 48 سنة 50-40مف  دالةغير  0.678 0.390
 0.692 3.401 47 سنة 50أكثر مف 

 امسالخ
 0.571 3.592 29 سنة 40أقؿ مف 

 0.554 3.531 48 سنة 50-40مف  دالةغير  0.167 1.815
 0.590 3.358 47 سنة 50أكثر مف 

 السادس
 0.665 3.500 29 سنة 40أقؿ مف 

 0.613 3.611 48 سنة 50-40مف  دالةغير  0.336 1.102
 0.694 3.411 47 سنة 50أكثر مف 

 نة ككلالاستبا
 0.616 3.466 29 سنة 40أقل من 

 0.609 3.494 48 سنة 50-40من  دالةغير  0.885 0.122
 0.583 3.433 47 سنة 50أكثر من 

  (3.070( = )0.05( كعند مستكل دللة )121, 2" الجدكلية عند درجة حرية )F* قيمة "
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 الرابعىالفصل

والإجراءاتىالطروقة
 كقد تبيف مف الجدكؿ السابؽ أف: 

, كىذا يدؿ في الستبانة ككؿ كفي جميع المحاكر " الجدكليةFمف قيمة " أقؿ" المحسكبة Fقيمة "
 القيادة الإستراتيجيةدكر ل( α≤0.05)دللة  لفركؽ ذات دللة إحصائية عند مستك  عدـ كجكد عمى

  ر.العمعزل لمتغير تي  الفمسطينية ‎في بناء قيادات الصؼ الثاني في الكزارات

الكزارات الفمسطينية لدكرىا في بناء قيادات الصؼ الثاني في  أم أف تقديرات الإدارة العميا في
ذلؾ بأف ىذا الدكر مرتبط بالشخص نفسو,  الباحثةالكزارات ل تختمؼ باختلاؼ العمر, كتفسر 
  .كمكقعو الكظيفي, كليس مرتبطان بعمره الشخصي

التخطيط  عدـ كجكد فركؽ في كاقعفي ( 2010)مصمح كقد اتفقت الدراسة مع نتائج دراسة  
 عزل لمتغير العمر.في الكزارات الحككمية في محافظة قمقيمية مف كجو نظر مكظفييا تي  الإستراتيجي

كجكد فركؽ في كاقع تأىيؿ قيادات التي أظيرت ( 2015 )دراسة كىبة كقد اختمفت تمؾ النتائج مع 
 لمتغير العمر. عزلالدكلة في الحككمة الفمسطينية بقطاع غزة تي 
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 الرابعىالفصل

والإجراءاتىالطروقة
 القيادة الإستراتيجيةدور ل( α≤0.05)دلالة ىتوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستو ىل -3

المؤىل العممي: عزى لمتغير ت   الفمسطينية ‎في بناء قيادات الصف الثاني في الوزارات
 (.دكتوراة)بكالوريوس، ماجستير، 

مبيف في الجدكؿ  , كما ىكOne-Way ANOVA الجابة عمى السؤاؿ باستخداـ اختباركلقد تـ 
 التالي:

 (32جدول رقم )
 :المؤىل العمميالفروقات بالنسبة لمتغير 

 العدد المؤىل العممي المحور
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 قيمة
"F" 

 قيمة
"Sig." 

 مستوى
 الدلالة

 الأكؿ
 0.696 3.496 46 بكالكريكس

 0.703 3.480 57 ماجستير دالةغير  0.989 0.011
 0.637 3.500 21 دكتكراة

 الثاني
 0.694 3.605 46 بكالكريكس

 0.698 3.480 57 ماجستير دالةغير  0.656 0.423
 0.760 3.500 21 دكتكراة

 الثالث
 0.691 3.341 46 بكالكريكس

 0.719 3.313 57 ماجستير دالةغير  0.930 0.073
 0.714 3.270 21 دكتكراة

 الرابع
 0.710 3.486 46 الكريكسبك

 0.749 3.456 57 ماجستير دالةغير  0.980 0.020
 0.774 3.468 21 دكتكراة

 الخامس
 0.539 3.471 46 بكالكريكس

 0.564 3.494 57 ماجستير دالةغير  0.966 0.035
 0.701 3.460 21 دكتكراة

 السادس
 0.703 3.507 46 بكالكريكس

 0.629 3.523 57 ماجستير دالةير غ 0.987 0.013
 0.673 3.500 21 دكتكراة

 الاستبانة ككل
 0.595 3.484 46 بكالوريوس

 0.598 3.458 57 ماجستير دالةغير  0.966 0.034
 0.629 3.450 21 دكتوراة

  (3.070( = )0.05( كعند مستكل دللة )121, 2" الجدكلية عند درجة حرية )F* قيمة "
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 الرابعىالفصل

والإجراءاتىالطروقة
 كقد تبيف مف الجدكؿ السابؽ أف: 

, كىػػذا يػػدؿ فػػي السػػتبانة ككػػؿ كفػػي جميػػع المحػػاكر " الجدكليػػةFمػػف قيمػػة " أقػػؿ" المحسػػكبة Fقيمػة "
 القيػادة الإسػتراتيجيةدكر لػ( α≤0.05)دللػةفركؽ ذات دللة إحصائية عند مسػتكم  عدـ كجكد عمى

 , المؤىل العمميعزل لمتغير تي  يةالفمسطين ‎في بناء قيادات الصؼ الثاني في الكزارات

أم أف تقديرات الإدارة العميا في الكزارات الفمسطينية لدكرىا في بناء قيادات الصؼ الثاني في 
ذلؾ بأف ىذا الدكر يككف نيجان مؤسسيان  الباحثةالكزارات ل تختمؼ باختلاؼ المؤىؿ العممي, كتعزك 

 .عامان, يطبؽ عمى مستكل الكزارات جميعان 

عدـ كجكد فركؽ في كاقع تأىيؿ قيادات ب( 2015 )كىبة دراسة وأظيرتاتفقت النتائج مع ما كقد 
عزل لمتغير المؤىؿ العممي, كأشارت كذلؾ دراسة الدكلة في الحككمة الفمسطينية بقطاع غزة تي 

في الكزارات الحككمية في  الإستراتيجيعدـ كجكد فركؽ في كاقع التخطيط  إلى( 2010)مصمح 
 عزل لمتغير المؤىؿ العممي.مقيمية مف كجية نظر مكظفييا تي محافظة ق

( التي أظيرت كجكد فركؽ في كاقع تفكيض السمطة لدل 2011 )حرب لكنيا اختمفت مع دراسة
 . عزل لمتغير المؤىؿ العمميالقيادات الإدارية تي 
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 الرابعىالفصل

والإجراءاتىالطروقة
قيادة الدور ل( α≤0.05)دلالة  ىوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستو تىل -4

عدد سنوات عزى لمتغير ت   الفمسطينية ‎في بناء قيادات الصف الثاني في الوزارات الإستراتيجية
 سنوات(. 10سنوات، أكثر من  10-5سنوات، من  5الخدمة: )أقل من 

, كما ىك مبػيف فػي الجػدكؿ One-Way ANOVAاختبار  الجابة عمى السؤاؿ باستخداـ كلقد تـ 
 التالي:

 (33جدول رقم )
 :عدد سنوات الخدمةلفروقات بالنسبة لمتغير ا

 المتوسط العدد عدد سنوات الخدمة المحور
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 قيمة
"F" 

 قيمة
"Sig." 

 مستوى
 الدلالة

 الأكؿ
 1.179 4.000 2 5أقؿ مف 

 0.605 3.579 42 10-5مف  دالةغير  0.295 1.234
 0.712 3.429 80 10أكثر مف 

 يالثان
 0.943 3.667 2 5أقؿ مف 

 0.483 3.718 42 10-5مف  دالةغير  0.087 2.494
 0.779 3.425 80 10أكثر مف 

 الثالث
 0.589 3.417 2 5أقؿ مف 

 0.586 3.452 42 10-5مف  دالةغير  0.270 1.322
 0.753 3.238 80 10أكثر مف 

 الرابع
 1.061 3.750 2 5أقؿ مف 

 0.442 3.758 42 10-5مف  دالة 0.004 5.820
 0.803 3.306 80 10أكثر مف 

 الخامس
 0.707 3.833 2 5أقؿ مف 

 0.404 3.643 42 10-5مف  دالة 0.042 3.253
 0.631 3.385 80 10أكثر مف 

 السادس
 0.943 4.167 2 5أقؿ مف 

 0.518 3.647 42 10-5مف  دالةغير  0.070 2.716
 0.703 3.421 80 10أكثر مف 

 الاستبانة ككل
 0.904 3.806 2 5أقل من 

 0.416 3.633 42 10-5من  دالة 0.046 3.168
 0.653 3.367 80 10أكثر من 

  (3.070( = )0.05( كعند مستكل دللة )121, 2" الجدكلية عند درجة حرية )F* قيمة "
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 الرابعىالفصل

والإجراءاتىالطروقة
 كقد تبيف مف الجدكؿ السابؽ أف: 

, في الستبانة ككؿ كفي المحاكر الرابع كالخامس " الجدكليةFمف قيمة " أكبر" المحسكبة Fة "قيم
القيادة دكر ل( α≤0.05)دللة لفركؽ ذات دللة إحصائية عند مستك  كجكد كىذا يدؿ عمى

عدد سنوات عزل لمتغير تي  الفمسطينية ‎في بناء قيادات الصؼ الثاني في الكزارات الإستراتيجية
 , ةالخدم

 " قيمةF مف قيمة " أقؿ" المحسكبةFفي المحاكر الأكؿ كالثاني كالثالث كالسادس " الجدكلية ,
القيادة دكر ل( α≤0.05)دللةفركؽ ذات دللة إحصائية عند مستكم  عدـ كجكد كىذا يدؿ عمى
ت عدد سنواعزل لمتغير تي  الفمسطينية ‎في بناء قيادات الصؼ الثاني في الكزاراتالإستراتيجية 

 .الخدمة

أم أف تقديرات الإدارة العميا في الكزارات الفمسطينية لدكرىا في بناء قيادات الصؼ الثاني في 
الكزارات تختمؼ باختلاؼ عدد سنكات الخدمة, كأنو كمما قمت عدد سنكات الخدمة,  يقؿ الدكر 

, دكر أكبرك  ذلؾ بأف مف لديو خبرة أطكؿ يككف لديو رؤية أشمؿ كأكسع كأعمؽ الباحثةكتعزك 
كجكد فركؽ في  إلى(  2013) دراسة ثابت أكضحت, كقد أكثر تأثيران كيطمح بأف يككف ىذا الدكر 

عزل لمتغير عدد تي  الإستراتيجيةدرجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية لمقيادة 
( كجكد فركؽ في كاقع تفكيض السمطة لدل 2011 ) سنكات الخدمة, كأظيرت دراسة حرب

( كجكد فركؽ 2014 )عزل لمتغير عدد سنكات الخدمة, كبينت دراسة القحطانيالقيادات الإدارية تي 
 .عزل لمتغير عدد سنكات الخدمةفي الميارات القيادية التي ساىـ التمكيف في تنميتيا تي 

عدـ كجكد فركؽ في كاقع تأىيؿ قيادات الدكلة التي أكضحت  ( 2015 ) دراسة كىبةكاختمفت مع 
    دراسة مصمح ككذلؾ عزل لمتغير عدد سنكات الخدمة,لحككمة الفمسطينية بقطاع غزة تي في ا

في الكزارات الحككمية في  محافظة  الإستراتيجيعدـ كجكد فركؽ في كاقع التخطيط ب( 2010) 
 عزل لمتغير عدد  سنكات الخدمة.قمقيمية مف كجية نظر مكظفييا تي 
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 الرابعىالفصل

والإجراءاتىالطروقة
 القيادة الإسيتراتيجيةدور ل( α≤0.05)دلالة ىة عند مستو توجد فروق ذات دلالة إحصائيىل -5

المسيمى اليوظيفي: )وكييل تعيزى لمتغيير  الفمسيطينية ‎في بنياء قييادات الصيف الثياني فيي اليوزارات
 وزارة، وكيل مساعد، مدير عام(.

, كمػا ىػك مبػيف فػي الجػدكؿ One-Way ANOVA الجابة عمى السػؤاؿ باسػتخداـ اختبػار كلقد تـ
 التالي:

 (34دول رقم )ج
 :المسمى الوظيفيالفروقات بالنسبة لمتغير 

 المتوسط العدد المسمى الوظيفي المحور
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 قيمة
"F" 

 قيمة
"Sig." 

 مستوى
 الدلالة

 الأكؿ
 0.289 3.833 3 ككيؿ كزارة

 0.341 3.867 10 ككيؿ مساعد دالةغير  0.125 2.119
 0.702 3.451 112 مدير عاـ

 الثاني
 0.441 3.833 3 ككيؿ كزارة

 0.307 3.917 10 ككيؿ مساعد دالةغير  0.137 2.017
 0.722 3.490 112 مدير عاـ

 الثالث
 0.500 3.667 3 ككيؿ كزارة

 0.466 3.583 10 ككيؿ مساعد دالةغير  0.297 1.226
 0.717 3.284 112 مدير عاـ

 الرابع
 0.667 3.833 3 ككيؿ كزارة

 0.371 3.750 10 ككيؿ مساعد دالةغير  0.295 1.231
 0.752 3.436 112 مدير عاـ

 الخامس
 0.500 3.667 3 ككيؿ كزارة

 0.322 3.700 10 ككيؿ مساعد دالةغير  0.376 0.985
 0.591 3.457 112 مدير عاـ

 السادس
 0.674 3.889 3 ككيؿ كزارة

 0.264 3.750 10 ككيؿ مساعد دالةغير  0.284 1.273
 0.676 3.482 112 مدير عاـ

 الاستبانة ككل
 0.500 3.787 3 وكيل وزارة

 0.260 3.761 10 وكيل مساعد دالةغير  0.161 1.857
 0.612 3.433 112 مدير عام

  (3.070( = )0.05( كعند مستكل دللة )122, 2" الجدكلية عند درجة حرية )F* قيمة "
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 الرابعىالفصل

والإجراءاتىالطروقة
 كقد تبيف مف الجدكؿ السابؽ أف: 

, كىذا يدؿ في الستبانة ككؿ كفي جميع المحاكر " الجدكليةFمف قيمة " أقؿ" المحسكبة Fقيمة "
 القيادة الإستراتيجيةدكر ل( α≤0.05)دللة لفركؽ ذات دللة إحصائية عند مستك  عدـ كجكد عمى

 .المسمى الوظيفيعزل لمتغير تي  الفمسطينية ‎راتفي بناء قيادات الصؼ الثاني في الكزا

أم أف تقديرات الإدارة العميا في الكزارات الفمسطينية لدكرىا في بناء قيادات الصؼ الثاني في 
الكزارات ل تختمؼ باختلاؼ المسمى الكظيفي, كقد يرجع ذلؾ لأف ىذا الدكر يمكف أف يقكـ بو كؿ 

كقد اختمفت تمؾ النتائج مع  , عامان ككيلان مساعدان أك مديران في منصبو, بغض النظر كاف ككيلان أك 
كجكد فركؽ في كاقع تأىيؿ قيادات الدكلة في الحككمة الفمسطينية ب( 2015)كىبة دراسة وأظيرت ما

( كجكد فركؽ في درجة 2013)كترل دراسة ثابت  عزل لمتغير المسمى الكظيفي,بقطاع غزة تي 
 عزل لمتغير الرتبة الأكاديمية تي  الإستراتيجيةعات الفمسطينية لمقيادة ممارسة عمداء الكميات في الجام

كجكد فركؽ في كاقع تفكيض السمطة لدل القيادات التي أظيرت ( 2011)حرب دراسةككذلؾ  
  . زل لمتغير المسمى الكظيفيالإدارية تعي 
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 مقدمة: 
التي أمكف  كفركضيا  الدراسةلأسئمة في ىذا الفصؿ ممخص النتائج  الباحثةناكلت ت

 الباحثةالتكصيات التي تراىا  إلىالتكصؿ الييا مف خلاؿ التحميؿ الإحصائي بالإضافة 
 .الفمسطينية مناسبة لممساعدة في تحسيف عممية بناء قيادات الصؼ الثاني في الكزارات

 النتائج: -أولاً 
مكف النظرم يي كفي ضكء الإطار  الباحثةالدراسة العممية التي أجرتيا مف خلاؿ 

 ع كذلؾ عمى النحك التالي:ك استعراض بعض النتائج اليامة ذات الصمة بالمكض
في  قيادات الصف الثاني في بناء دور القيادة الإستراتيجيةأن  إلىتوصمت الدراسة 

 (.كبيرةبدرجة ) ك(, كى69.108) بمغت نسبتو  الوزارات الفمسطينية 

 في بناء قيادات الصف الثاني كالآتي : القيادة الإستراتيجيةدور ويمكن استعراض 
 ‎في بناء قيادات الصؼ الثاني في الكزارات الإستراتيجيةاستثمار القدرات والمواىب دور  -1

  (.كبيرةبدرجة ) ك(, كى70.341جاء بكزف نسبي ) الفمسطينية

 . في الكزارات المستمربتعزيز التعميـ  دارة العميالكحظ اىتماـ الإ -
 .كجكد كحدة خاصة بالتدريب ضمف الييكؿ التنظيمي في الكزارات -
 دارة العميا  في البحث عف الكفاءات كاستقطابيا. يكجد ىناؾ ضعؼ لدل الإ -

جاء  الفمسطينية ‎في بناء قيادات الصؼ الثاني في الكزارات الرقابة التنظيمية المتوازنةدور  -2
 (.كبيرةبدرجة ) ك(, كى70.000ف نسبي )بكز 

العممية الرقابية ذات تأثير كبير في حاؿ أف قيادات الإدارة العميا تؤمف أف بينت الدراسة  -
 .مساىمة كؿ المستكيات الإدارية داخؿ الكزارة في بنيتيا

 المكظفيف . أداءلكف يؤخذ عمييا عدـ تبنييا أدكات رقابية متطكرة في عممية رقابة جكدة  -
جاء بكزف  الفمسطينية ‎في بناء قيادات الصؼ الثاني في الكزارات الإستراتيجيالتوجو دور  -3

 .أيضان  (كبيرةبدرجة ) ك(, كى69.580نسبي )

ستراتيجي إكيدؼ كتضعو عداد قيادات بديمة إأظيرت النتائج أف الدارة العميا تدرؾ أىمية  -
 .ليا 
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 الإستراتيجيةالصؼ الثاني كتشركيـ في صياغة دارة العميا بتفكيض العمؿ لقيادات تقكـ الإ -

 .في الكزارات
سمكب المركزية في اتخاذ القرارات كل تشرؾ قيادات الصؼ ألكف يؤخذ عمييا أنيا تمارس  -

 الثاني فييا.
جاء بكزف  الفمسطينية ‎في بناء قيادات الصؼ الثاني في الكزارات الممارسات الأخلاقيةدور  -4

 (.كبيرةرجة )بد ك(, كى69.318نسبي )

يجاد بيئة عمؿ تمكف مف التعامؿ مع جميع العامميف إدارة العميا عمى لكحظ حرص الإ -
 .طار الأىداؼ التنظيمية إباحتراـ كذلؾ ضمف معايير أخلاقية  كفي 

نو ل يتصؼ إلكف يكجد ضعؼ في نظاـ الحكافز المعمكؿ بو في الكزارات حيث  -
 بالمكضكعية كل بالعدالة .

 الفمسطينية ‎في بناء قيادات الصؼ الثاني في الكزارات ز الثقافة التنظيمية السائدةتعزيدور  -5
 (.كبيرةبدرجة )كىك (, 69.160جاء بكزف نسبي )

  . دارة العميا تعمؿ عمى تعزيز الكلء كالنضباط في العمؿ بدرجة كبيرةبينت الدراسة أف الإ -
 اس الكفاءة كالخبرة . أس ىيكجد ضعؼ في اختيار المكظفيف كترقيتيـ عملكف  -
جاء  الفمسطينية ‎في بناء قيادات الصؼ الثاني في الكزارات تطوير رأس المال البشريدور  -6

كىذا يدؿ عمى كجكد ضعؼ في تطكير رأس الماؿ  (متكسطةبدرجة ) ك(, كى66.247بكزف نسبي )
 .البشرم لبناء قيادات الصؼ الثاني 

  .العميا تشجع العمؿ الجماعي كتيتـ ببناء فرؽ العمؿدارة أظيرت نتائج الدراسة أف الإحيث  -
 ات .الكزار في طكير قيادات الصؼ الثاني يكجد خطة تدريب كاضحة لتل  -
 الخارج لتأىيميـ . إلىيكجد ضعؼ في ابتعاث قيادات الصؼ الثاني  -

  المعوقات التي تواجييا قيادات الصف الثاني في الوزارات الفمسطينية، وتحول أما بخصوص
 فجاءتالإدارة العميا تقديرات حسب  في الوزارات القيادة الإستراتيجيةون ممارستيم لدور د

 : ، ومن أىم ىذه المعوقات يضاً أ %(، وىو بدرجة )كبيرة(75.7بوزن نسبي )
الصؼ قيادات أف عممية التفرد في اتخاذ القرارات لدل الإدارة العميا تسيـ في تعطيؿ ممارسة   -

 . ة العمياالثاني لدكر الإدار 
 الصؼ الثاني.قيادات كأف الخكؼ مف المنافسة القيادية مف أبرز العقبات التي تحكؿ دكف بناء  -
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ادات صؼ التطكير كالترقية تحد مف إعداد قيجراءات الإدارية كالمالية لبرامج كأف الأنظمة كالإ -

 ثاني في الكزارات .
يادات الصؼ الثاني يحد مف مف قبؿ ق كأف الخكؼ مف تحمؿ المسئكلية كالخكؼ مف الخطأ -

  .  في الكزارات دكار قياديةلأممارستيـ 
في بناء لدور القيادة الإستراتيجية حصائية إعدم وجود فروق ذات دلالة وكذلك أظيرت النتائج 

العمر، المؤىل العممي،  ،الجنسعزى لمتغيرات: )قيادات الصف الثاني في الوزارات الفمسطينية ت  
 . عزى لمتغير: )عدد سنوات الخدمة(فروق ذات دلالة احصائية ت   توجدبينما المسمى الوظيفي(، 
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 توصيات الدراسة: -ثانياً 
لستنتاج بعض التكصيات الخاصة بجكىر المكضكع بما يسيـ في تعديؿ كتقكيـ  الباحثةخمصت 

ي الكزارات الفمسطينية قيادات الصؼ الثاني ف بناءفي  القيادة الإستراتيجيةالتجاىات نحك دكر 
 التالي:النحك كىي عمى 

لبناء قيادات بديمة تككف جاىزة لمقياـ بدكر  تطكير رأس الماؿ البشرمالىتماـ ب ضركرة  -1
تسيـ في , متخصصة في ذلؾ  تبني برامج تدريبيةمف خلاؿ  ,ليادارة العميا عند الحاجة الإ

 . ة الأكلى داخؿ الكزارات الفمسطينيةكحضكرىـ في المستكيات القيادي, عممية دعـ تكاجدىـ 

اتخاذ القرارات كتشرؾ أف تمارس الإدارة العميا في الكزارات الفمسطينية أسمكب اللامركزية في  -2
 .المتعمقة بعمميـ اتخاذ القرارات قيادات الصؼ الثاني في 

 مف إمكاناتيا. ةداستفالك ستقطبيا, كاالكفاءات البحث عف  -3

الصؼ الثاني لمخارج لتأىيميـ, كتكسيع  مفلعميا بابتعاث القيادات الإدارة اضركرة أف تيتـ  -4
 خبراتيـ كالستفادة مف تجارب الآخريف.

دكف تحيز  ك , مينيةاختيار المكظفيف كترقيتيـ عمى أساس الكفاءة كالخبرة, كعمى أسس  -5
 .كمحاباة

 .ةاعتماد نظاـ لمحكافز كالمكافوت, كأف يتسـ ىذا النظاـ بالمكضكعية كالعدال -6
 رقابية متطكرة في عممية رقابة جكدة أداء المكظفيف. تبني أدكات -7
بحيث يتـ كضع  ,لدل الدارة العميا  لبناء قيادات الصؼ الثاني ستراتيجيالإ التكجوتعزيز  -8

عمى أف تتبنى   ,عدادىاا  خطة استراتيجية عمى مستكل جميع الكزارات لختيار قيادات بديمة ك 
دكار قيادية أمؿ تمكف قيادات الصؼ الثاني مف ممارسة عآليات قيادات الصؼ الأكؿ 

 .حقيقية داخؿ الكزارات الفمسطينية

مف دكر كبير في بناء قيادات المبادئ كالتمكيف في الكزارات لما ليذه  ضمبدأ التفكيتعزيز  -9
 الصؼ الثاني .

دراج تكصية لقيادات الصؼ الثاني بضركرة تحمؿ المسئكلية كعدـ الخكؼ مف إكيمكف  -10
 .دارة العميا ميـ لمقياـ بدكر الإكالسعي لتطكير قدراتيـ كمياراتيـ التي تؤىلخطأ ا

 

 

 



 

113 
 

 الخامسىالفصل

والتوصواتىالنتائج
 قيادات الصف الثاني في الوزارات. تساىم في بناءعامة  توصيات -:ثالثاً 

كالتي  قد تساىـ في بناء قيادات الصؼ الثاني تكصيات عامة أف تقدـ مجمكعة  الباحثةرأت 
 عمى النحك التالي :النظرية لممكضكع استنبطتيا مف خلاؿ الدراسة 

عطاء فرصة لقيادات لإ, أك لأم شخص كاف سف التقاعد لأم سبب التأكيد عمى عدـ تمديد  -1
 . لمصعكد إلى المكاقع القيادية في الكزارات الصؼ الثاني

تحفيز المؤسسات عمى كضع نظاـ لتعاقب القيادات مع تكريـ القادة الذيف يسيمكف في  -2
 ت الشابة .تمكيف القيادا

عمى مستكل جميع كمية كنكعية لتكفير صؼ ثاني مف القيادات  تستراتيجية بمؤشراإكضع  -3
  .الكزارات

دكرات مف خلاؿ  كتأىيؿ قيادات الصؼ الثاني  عدادحككمي متخصص لإمركز انشاء  -4
ة القيادي الميارات القيادات الشابة  كسابكاتنمية تدريبية متخصصة بعنكاف ) تأىيؿ القادة(, ل

مع ضركرة أف تجتاز تمؾ القيادات ىذه الدكرة لمكصكؿ إلى المكاقع القيادية العميا  ,الحديثة
 .في الكزارة

 تعداد قيادات بديمة في الكزاراإرصد جائزة لمقادة الداعميف كالمبدعيف الذيف يعممكف عمى  -5
 جائزة ) داعمي القيادات الشابة ( عمى مستكل الكزارات . باسـ 
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 عمل تنفيذ التوصيات خطة

الجية المسئولة  التوصية م
المدة  آليات التطبيق عن التنفيذ

 الزمنية

 .ضركرة تطكير رأس الماؿ البشرم -1

ديكاف المكظفيف 
 العاـ

الكزارات 
 المختمفة

كمتخصصة لإعداد  متنكعة عقد برامج كدكرات تدريبية
 القيادات البديمة.

 .ؿ المتخصصةالعمتنظيـ المؤتمرات كالندكات ككرش 
 .تشجيع المكظفيف عمى تطكير مياراتيـ بشكؿ مستمر

 مستمر

2- 

أف تمارس الإدارة العميا في الكزارات 
الفمسطينية أسمكب اللامركزية في 

شراؾ قيادات الصؼ  الإدارة,  كا 
 .في اتخاذ القرارات الثاني 

الإدارة العميا في 
 الكزارات

ي اتخاذ تساعد ف  اتصالت معمكمات ك تكفير أنظمة
 .القرارات 

مشاركة قيادات الصؼ الثاني في اتخاذ القرارات 
 .المتعمقة بعمميـ

 .الكزارات  الديمكقراطية فيتعزيز نمط القيادة 

 مستمر

3- 
أف تبحث الإدارة العميا عف الكفاءات 

 كتستقطبيا, كتستفيد مف إمكاناتيا.

ديكاف المكظفيف 
 العاـ

الإدارة العميا في 
 الكزارات

 .المسابقات في التكظيؼ يد عمى نظاـالتأك
 .تفضيؿ ذكم الخبرات العممية عند التكظيؼ

ستة 
أشير 
 تقريبان 

4- 

اىتماـ الإدارة العميا بابتعاث القيادات 
في الصؼ الثاني لمخارج لتأىيميـ, 
كتكسيع خبراتيـ كالستفادة مف 

 تجارب الآخريف.

ديكاف المكظفيف 
 العاـ

الإدارة العميا في 
 الكزارات

 .تحديد احتياجات الصؼ الثاني التدريبية
 .إلحاؽ الصؼ الثاني في برامج تدريب خارجية

 .استقباؿ خبراء مف الخارج للاستفادة مف تجاربيـ

ستة 
أشير 
 تقريبان 

5- 
أف يتـ اختيار المكظفيف كترقيتيـ 
عمى أساس الكفاءة كالخبرة, كعمى 

 أسس مينية, دكف تحيز كمحاباة.

ديكاف المكظفيف 
 عاـال

 .المسابقات في التكظيؼالتأكيد عمى نظاـ 
الىتماـ بالكادر الكظيفي ذكم المؤىلات العممية 

 كالخبرات الجيدة
 مستمر

6- 
اعتماد نظاـ لمحكافز كالمكافوت, كأف 
يتسـ ىذا النظاـ بالمكضكعية 

 كالعدالة.

الإدارة العميا في 
 الكزارات

 فخصكصا لممكظفيكالمكافوت حكافز لمإعداد نظاـ 
 .السنكم ذكم التقديرات العالية في تقكيـ الأداء

 تعميـ النظاـ عمى المكظفيف
 .تطبيؽ النظاـ

12 
شير 
 تقريبان 

7- 
أف تتبنى الإدارة العميا أدكات رقابية 
متطكرة في عممية رقابة جكدة أداء 

 المكظفيف.

دارة العميا في الإ
 الكزارات
 

دات تعطي مساحة لقيارقابة تكنكلكجية إعداد نظاـ 
 .الصؼ الثاني لممشاركة فييا 
 تعميـ النظاـ عمى المكظفيف

 .تطبيؽ النظاـ

 مستمر

 إعداد/ الباحثة بناءن عمى تكصيات الدراسة
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 الدراسات المقترحة: -ثالثاً 
تصكر مقترح لتفعيؿ دكر الإدارة العميا في الكزارات الفمسطينية في بناء قيادات الصؼ الثاني  .1

 في الكزارات.
 .يادات الصؼ الثاني في تحقيؽ التنمية المستدامة في الكزارات الفمسطينية دكر بناء ق .2
 بناء قيادات الصؼ الثاني في الكزارات الفمسطينية .بية نماط القيادعلاقة الأ .3
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 :والمراجعىالمصادرىقائمة

    قائمة المصادر والمراجع:
 :الكتب -أولاً 

السكندرية, , التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرة(, 2113أبك بكر, مصطفى محمكد ) -1
 الدار الجامعية.

 , دار كنكز المعرفة لمنشر كالتكزيع.إدارة التخطيط والتنظيم(, 2117أحمد, محمد حسف ) -2

,  الأساليب القيادية والإدارية في المؤسسات التعميمية ,(2115البدرم, طارؽ عبد الحميد ) -3
 دار الفكر.  ,عماف ,الطبعة الثانية

 الأكلى, الطبعة ,متغير عالم في جديدة إدارة الإستراتيجية ةالإدار (, 2114)محمد  ,حبتكر بف -4
 . كالتكزيع لمنشر السيرة دارف, عما

د, , )ترجمة( مرسي, محمكد عبد الحميالإدارة الإستراتيجية, (1991)ثكماس, كىيميف, كدافيد  -5
 . معيد الإدارة العامة ,الرياض ,كالصباغ , زىير نعيـ

, , جامعة قناة السكيس, الإسماعيميةالسموك التنظيمي, (2115جاد الرب, سيد أحمد ) -6
 . مطبعة العشرم

 .دار الكتب المصرية ,القاىرة ,القيادة الإستراتيجية ,(2112جاد الرب, سيد أحمد ) -7

 الرابعة, , الطبعةرفاعي محمد ,رفاعي :ترجمة  ،الإستراتيجية الإدارة,   (2001)جاريت , جكنز -8

  .السعكدية العربية المممكة, لمنشر, الرياض المريخ دار , الكؿ الجزء
, مدخؿ بناء الميارات. الإسكندرية: مصر. السموك في المنظمات ,(2114حسف, راكية ) -9

 الدار الجامعية. 
 , دار الكندم , إربد.القيادة أساسيات ونظريات ومفاىيم, (2114حسف, ماىر محمد صالح ) -11

, دار كائؿ تيجية مداخميا وعممياتيا المعاصرةالإدارة الإسترا, (2111الحسيني, فلاح حسف ) -11
 .لمطباعة كالنشر, الأردف

 الإسكندرية, مؤسسة شباب الجامعة .  عمم الإدارة العامة، ,(1982الحمك, ماجدة راغب ) -12

",عماف: دار الثقافة  الفكر الإستراتيجي :قراءات معاصرة(, "2118الخفاجي, نعمة عباس ) -13
 كالنشر .

 الإدارة الإستراتيجية في القرن الحادي والعشرين،, (2114)رادات, ناصردرة, عبد البارم, كج -14
 النظرية كالتطبيؽ, الأردف, عماف.
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, مفاىيم وعمميات وحالات دراسية, الإدارة الإستراتيجية(, 2115الدكرم, زكريا مطمؾ ) -15
 دار اليازكرم التعميمية لمنشر كالتكزيع.  ,عماف

 دار غريب لمنشر كالطباعة.  ,, القاىرة  البشرية إدارة الموارد ,(2111السممي, عمي ) -16

 , عماف, دار صفا لمنشر كالتكزيع .الإدارة الرائدة(, 2113الصيرفي, محمد عبد الفتاح ) -17

عالـ الكتب ,الأردف  ربد ,إ , الإدارة الحديثة نظريات ومفاىيم ,(2111الظاىر, نعيـ  ) -18
 .الحديث 

 , عماف  , الأردف .الإدارة  والأعمال ,(2118العامرم, صالح  , كالغالبي, ظاىر ) -19

دار  ,, القاىرةالقيادة الإدارية ودورىا في صنع القرار, ( 1995عبد الحميد, عبد العظيـ ) -21
 .النيضة العربية

دار  ,, عماف  الاتجاىات الحديثة في القيادة الإدارية, (2117العجمي , محمد حسيف ) -21
  .الميسرة لمنشر كالتكزيع

 , دار المعرفة الجامعية, القاىرة.أساسيات الإدارة, ( 2115كف )عمي السممي كآخر  -22

دريس, كائؿ محمد صبحي ) -23 , الإدارة الإستراتيجية ,(2119الغالبي, طاىر محسف منصكر كا 
 دار كائؿ لمنشر كالطباعة كالتكزيع. ,منظكر منيجي متكامؿ عماف 

 ,جامعة الممؾ سعكد ,اض, الري القيادة الإدارية ,(2111) القحطاني, سالـ بف سعيد حسف -24
 كمية العمكـ الإدارية.

دار اليازكرم  ,البحث العممي الكمي والنوعي(, 2119قنديمجي, عامر, كالسامرائي, إيماف) -25
 لمنشر كالتكزيع , عماف ,الأردف.

, الإسكندرية, المكتب إدارة المعرفة وتطوير المنظمات ,(2115الكسيبي, عامر خضير ) -26
 الجامعي الحديث.

 مكتبة دار الثقافة لمنشر كالتكزيع. ,عماف ,القيادة الإدارية ,(2119نكاؼ )كنعاف,  -27
الاتجاىات الحديثة في التعميم الجامعي المعاصر وأساليب , (2112مرسي, محمد منير ) -28

 مطبعة عالـ الكتب .  ,, القاىرة تدريسو

, فعما ,يقيةتطبحالات  –عمميات  –الإدارة الإستراتيجية مفاىيم  ,(2113ماجد ), مساعدة  -29
  .دار المسيرة , الأردف

 , الجمعية العربية للإدارة, القاىرة.المدير ومياراتو السموكية(, 2115مصطفى, أحمد سيد ) -31

 .مكتبة عماف, الأردف , ووظائف سأس -الأعمالالمدخل لإدارة  ,(1974) المغربي, كامؿ -31
 مك لمتراث.حدار ال,  القاىرة, كيف تكون قائداً ناجحاً  ,(2111ىانس, مارؾ ) -32
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, كيف تصبح قائداً استراتيجياً ترجمة معين الإمام, (2117ىيكز, ريتشارد كبيتي, كاتريف ) -33
 الرياض, مكتبة العبيكاف.

الفكر الإستراتيجي لمقادة، دراسة مستوحاة من التجارب " ,(2112يكنس, طارؽ شريؼ ) -34
 .المنظمة العربية لمتنمية الإدارية ,القاىرة ",العالمية والعربية

 

 الرسائل العممية: -ثانياً 

تقكيـ الميارة الإدارية لدل القيادات الكسطى في قطاع  ,(2112أبك العلا, ىاني عبدالله ) -35
أكاديمية نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية,  ،(دراسة مسحية عمى ضباط الأمن العام)الأمف العاـ, 

 جدة.
 ,ىا في إدارة المخاطر كالأزماتستراتيحية كدكر القيادة الإ ,(2114أبك حجير, طارؽ مفمح ) -36

 ,جامعة قناة السكيس )رسالة دكتوراه(،المؤسسات الحككمية الفمسطينية,  ىدراسة تطبيقية عم
 .العميا, قسـ إدارة الأعماؿ, مصر كمية التجارة, الدراسات

رسالة )في تحقيؽ التميز المؤسسي,  الإستراتيجيدكر التخطيط  ,(2114أبك ريا, ماىر فرج ) -37
, برنامج القيادة كالإدارة, أكاديمية الإدارة كالسياسة لمدراسات العميا , (ير غير منشورةماجست
 غزة .

إعداد القيادات النسائية الإدارية البديمة كعلاقتيا  ,(2113الأسمرم, فاطمة عبد الرحمف ) -38
 (،ستيررسالة ماج)لمتربية كالتعميـ بمنطقة الرياض )بنات(  العامةبتنمية الككادر في الإدارة 

 كمية الدراسات العميا, قسـ العمكـ الإدارية, جامعة نايؼ.

دكر تمكيف العامميف في تحقيؽ التميز المؤسسي,  ,(2114البحيصي, عبد المعطي محمكد ) -39
جامعة  )رسالة ماجستير(،دارسة ميدانية عمى الكميات التقنية في محافظات قطاع غزة, 

  .ةالأزىر, غز 

درجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية  لمقيادة  ,(2113ثابت, رائد حماد ) -41
كمية  ،(رسالة ماجستير) ,كير أداء أعضاء الييئة التدريسيةكعلاقتيا بتط الإستراتيجية

  التربية, الإدارة التربكية في الجامعة الإسلامية, غزة .

يض السمطة لدل أثر المتغيرات الشخصية كالتنظيمية عمى كاقع تفك  ,(2111حرب, حساـ ) -41
, الجامعة )رسالة ماجستير(القيادات الإدارية, دراسة تطبيقية عمى الكزارات الفمسطينية بغزة, 

 الإسلامية , غزة , فمسطيف.
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القيادة الإدارية كأثرىا في إدارة المكارد البشرية استراتيجيان,  ,(2119الحسيني, صلاح ىادم ) -42
  ة كالقتصاد في الأكاديمية العربية, العراؽ.كمية الإدار  ،(رسالة ماجستير غير منشورة)

التدريب كأثره في تطكير رأس الماؿ الفكرم لدل مكظفي  ,(2010حمادة ,عامر عبد الرؤكؼ ) -43
رسالة ماجستير ), -دراسة حالة ديكاف المكظفيف العاـ بغزة-السمطة الكطنية الفمسطينية 

 زة . , كمية  التجارة, الجامعة الإسلامية , غ (غير منشورة

(, التخطيط الإستراتيجي كالأداء المؤسسي, دراسة تحميمية لقطاع 2113الخطيب, صالح ) -44
 (,ػ الجامعة الأردنية, عماف, الأردف.رسالة ماجستير غير منشورةصناع الأدكية الردنية, )

لدل الإدارة العميا في  الإستراتيجيالعلاقة بيف التكجو  , (2116الدىدار, مركاف حمكده ) -45
, كمية الإدارة (رسالة ماجستير غير منشورة)عات الفمسطينية كميزتيا التنافسية, الجام

 سلامية, غزة .الجامعة الإ
في تطكير المنظمات الأمنية  الإستراتيجيةدكر القيادات  ,(2111الزعبي, محمد مكسى ) -46

مكـ جامعة نايؼ العربية لمع )رسالة دكتوراه(، كالمدنية في الجميكرية العربية السكرية,
 الأمنية, الرياض.

رأس الماؿ الفكرم كدكره في تحقيؽ الميزة التنافسية لشركة , (2111شعباف, مصطفي رجب ) -47
كمية التجارة قسـ إدارة الإعماؿ,  )رسالة ماجستير(،تصالت الخمكية الفمسطينية جكاؿ, ال

 الجامعة الإسلامية  , غزة.

)رسالة ي تحقيؽ أمف الأنشطة الرياضية, دكر التمكيف ف ,(2119الشيراني, عبد الله عكض )  -48
 . جامعة نايؼ لمعمكـ الأمنية, الرياض, المممكة العربية السعكدية .ماجستير غير منشورة(

كدكرىا في تنمية القدرات التنافسية  الإستراتيجيةالقيادة  ,(2111عبد العزيز, أحمد عزمي )  -49
, جامعة (لة دكتوراه غير منشورةرسا)لمنظمات الأعماؿ الدكلية بجميكرية مصر العربية, 

 .قناة السكيس, الإسماعيمية 
دكر التمكيف في إعداد قيادات الصؼ  ,(2114القحطاني, سعيد بف ظافر عمى آؿ التركي ) -51

 , جامعة نايؼ, الرياض .(رسالة ماجستير)الثاني بديكاف كزارة العدؿ, 

في تطكير الثقافة التنظيمية في (, القيادة الإستراتيجية كدكرىا 2118المربع, صالح بف سعد ) -51
 (, جامعة نايؼ لمعمكـ الأمنية بالرياض.رسالة دكتوراه غير منشورةالأجيزة الأمنية, )

في تفعيؿ عمميات إدارة  الإستراتيجيةدكر القيادة  ,(2115المصرم, محمد عادؿ سمماف ) -52
دارة كالسياسة لإأكاديمية ا )رسالة ماجستير(،المعرفة بكزارة الداخمية كالأمف الكطني, 

 غزة.لمدراسات العميا, 
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في الكزارات الحككمية في محافظة  الإستراتيجيكاقع التخطيط , (2111مصمح, عطية, ) -53
, جامعة القدس المفتكحة, (رسالة ماجستير غير منشورة)قمقيمية مف كجو نظر مكظفييا,

 يمة التعميمية. قمنطقة قم
في المنظمات الصناعية الصغيرة, دراسة  الإستراتيجيالتخطيط  ,(2112النجار, فايز ) -54

 , جامعة اليرمكؾ, الأردف.(رسالة ماجستير)ميدانية في محافظة إربد, 

كاقع تأىيؿ قيادات الدكلة في الحككمة الفمسطينية بقطاع غزة  ,(2115كىبة, عبير حسف  ) -55
سات العميا, أكاديمية الإدارة كالسياسة لمدرا, رسالة ماجستيرقيؽ الحكـ الرشيد, كدكرة في تح

 غزة , فمسطيف.

تطكر اليياكؿ التنظيمية لمكزارات الفمسطينية  كأثره عمى  ,(2116شعباف ) عبد المكح, نبيؿ -56
 , الجامعة الإسلامية, غزة .(رسالة ماجستير) الكفاءة الإدارية,

 :وأوراق العمل والوثائق المجلات والدوريات -ثالثاً 
مجمة )الإدارية في التطكير كالتنمية الإدارية, دكر القيادة , (2111الأغا, كفيؽ حممي ) -57

 . 2, العدد12 الإنسانية المجمد, سمسمة العمكـ (غزة -الأزىر
 غزة., ديكاف المكظفيف العاـ, 2012-2011تقرير الخدمة المدنية السنوي،  -58

مجمة التنمية ) ,دكر المنظمات في صناعة القيادات البديمة, (2112الحسيف نايؼ ) -59
 دارة الرياض.معيد الإ ,(111عدد ), ال(الإدارية

)مجمة التنمية  ,دكر المنظمات في صناعة القيادات البديمة ,(2112الفرياف, مساعد ) -61
 دارة, الرياض.(, معيد الإ111العدد ) الإدارية(،

دراسة بعنكاف العلاقة بيف رأس الماؿ الفكرم كخمؽ القيمة,  ,(2119الفضؿ, مؤيد محمد ) -61
, مجمة القادسية  لمعموم الإداريةصناعة المصرفية في دكؿ الخميج, دراسة ميدانية  عمى ال

 (.3(, العدد )11المجمد )

ورقة )أفكار لتعزيز تمكيف العامميف في المنظمات العربية,  ,(2114العتيبي, سعد مرزكؽ ) -62
مقدمة لممؤتمر العربي السنكم الخامس في الإدارة كالإبداع كالتجديد كدكر المدير  (,عمل

 جميكرية مصر العربية.,في الإبداع كالتميز, شرـ الشيخ  العربي
 ندوة), البديؿ تككيف القائد في الإدارية القيادات دكر ,(4002محمد ) صديؽ عفيفي, -63

, المنظمة (الإدارية القيادات من الصف الثاني تكوين و الإحلال وسياسات استراتيجيات
 مايك.  24-9 العربية لمتنمية الإدارية, القاىرة

 .2113, انون الخدمة المدنية المعدلق -64
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 .2113, العدد التاسع كالعاشر (مجمة السنة الثالثة) مركز التخطيط الفمسطيني , -65

أثر القدرات الإبداعية لممديريف كالسياؽ التنظيمي عمى  , (2115مسمـ, عمي عبد اليادم ) -66
 . 2, العدد45د, المجم(مجمة الإدارة العامة)مستكم كمحتكل تطكير المنظمات السعكدية, 

 لكترونية:المصادر الإ  -ثانياً 
 2115-4-22زمف الكصكؿ:  (2118رة الداخمية كالأمف الكطني )لكتركني لكزاالمكقع الإ -67

‌.www.moi.gov.ps, مساءان  4الساعة 

-3-15زمف الكصكؿ:   (2111)العربي لمتجارة الإلكتركنية لممنتدل المكقع اللكتركني  -68
  .‌Aecfkh.org‌www, مساءان  8الساعة  2115
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 الملاحق
 
 

 .( : قائمة بأسماء المحكمين 1ممحق رقم )

 .( : الاستبانة في صورتيا الأولية 2ممحق رقم )

  .( : الاستبانة في صورتيا النيائية3ممحق رقم )
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 (1ممحق رقم )
 قائمة بأسماء المحكمين

 
 

  

 الجامعة  الاسم ـ

 سياسةأكاديمية الإدارة كال د . محمد المدىكف  -1
 أكاديمية الإدارة كالسياسة  د . نبيؿ المكح  -2
 الجامعة الإسلامية د. ياسر الشرفا              -3
 الجامعة الإسلامية اليبيؿ               ـد. كسي -4
 الجامعة الإسلامية                 سامي أبك الركسد .  -5
 زةجامعة غ                  عمى أبك جرادد .  -6
 جامعة غزة                 زياد الدماغ د.  -7
 جامعة الأزىر   محمد فارس                د .  -8
   جامعة القدس المفتكحة                    د . محمد اشتيكم -9
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 (2ممحق رقم )
 الاستبانة في صورتيا الأولية

 استببنت

 

 حفظت الله................. / ..................حضرة  اندكتور انفبضم 

 السلاـ عميكـ كرحمة الله كبركاتو 

 الموضوع/ تحكيى استبيبن

بإجراء دراسة بعنكاف " دكر الإدارة العميا في بناء قيادات الصؼ الثاني في الكزارات  الباحثةتقكـ 
 الفمسطينية" كذلؾ لستكماؿ متطمبات الحصكؿ عمي درجة الماجستير في إدارة الأعماؿ.

 لمحصكؿ عمي المعمكمات اللازمة لمبحث. الستبانةقد اقتضت الدراسة استخداـ ك 

كالتي تشكؿ أداة الدراسة  الستبانةكلخبرتكـ المميزة كالكاسعة في مجاؿ الإدارة أضع بيف أيديكـ ىذه 
 كتحديد رأيكـ فييا الستبانة, فأرجك مف سعادتكـ التكرـ بتحكيـ ىذه الأكلىالميدانية في صكرتيا 

 -مف حيث:

 .المنيجية العامة لأداة البحث 
 .مدل دقة ككضكح الفقرات كسلامتيا لغكيان 

 .مدل ملائمة كانتماء الفقرات لممجاؿ الذم تندرج تحتو 

 .) أم ملاحظات أخرم تركنيا مناسبة ) حذؼ, تعديؿ, إضافة, نقؿ 

 / الباحثة

 سمطان أبو ى حنان موس
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  ًالمعمومات الشخصية: -أولا 
   ى)    ( أنث  (  ذكر  الجنس:  )   

 سنة  51سنة  )   ( أكثر مف   51 ىإل 41سنة )   ( مف  41العمر:  )     (   اقؿ مف 

 المؤىؿ العممي: )     ( بكالكريكس )     (  ماجستير  )     (  دكتكراه 
 نكات س 11أكثر مف  )    ( سنكات11الي  5أكثر مف  سنكات )    ( 5اقؿ مف  سنكات الخدمة: )    (

 المسمى الكظيفي: )     (  ككيؿ كزارة )     ( ككيؿ مساعد )     ( مدير عاـ
 ثانيا أبعاد الدراسة :

 :في بناء قيادات الصؼ الثاني في الكزارات الفمسطينية. الإستراتيجيدكر التكجو  -انبعد الأول 
 درجة المكافقة العبارة ـ

 
موافق 
 بشدة

 محايد موافق
غير 
 موافق

 غير موافق
 بشدة

1- 
تدرؾ الإدارة العميا أىمية إعداد قيادات بديمة كبالتالي تضع 

 .ذلؾ كيدؼ استراتيجي ليا
     

2- 
تقكـ سياسات الإدارة العميا في الكزارة عمي خمؽ قيادات حقيقية 

 .كؿ في مكقعو
     

3- 
 ىتشجع سياسات الإدارة العميا في الكزارة القيادات الشابة عم

 .قياديةتقمد المناصب ال
     

4- 
تقكـ الإدارة العميا بإشراؾ المستكيات الأدنى في صياغة 

 .ككضع الرؤل كالتكجيات المستقبمية الإستراتيجية
     

5- 
تعطي الإدارة العميا صلاحيات كاضحة لقيادات الصؼ الثاني 

 .كتفكضيـ لمعمؿ مف مكقع المسئكلية كليس الشكمية
     

6- 
 ىناء استراتيجيات العمؿ داخؿ الكزارة عمتعتمد الإدارة العميا ب

 .المشاركة بيف مستكيات الإدارة بما فييا قيادات الصؼ الثاني
     

7- 
يكجد ضمف الييكؿ التنظيمي لمكزارة كحدة خاصة بالتدريب 

عداد كتأىيؿ القيادات البديمة  .كا 
     

      .الجكدة الشاممة في الكزارة ىتركز الإدارة العميا عم -8

9- 
أسمكب اللامركزية في الإدارة كتعزز ى تميؿ الإدارة العميا إل

 .مبدأ تفكيض السمطة لممستكيات الإدارية الأقؿ
     

 



 

127 
 

 الملاحق

 :في بناء قيادات الصؼ  الإستراتيجيةدكر استثمار القدرات كالمكاىب  -انبعد انثبني
 الثاني في الكزارات الفمسطينية.

 درجة المكافقة العبارة ـ

 
موافق 
 بشدة

 محايد موافق
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

11- 
تبحث الإدارة العميا دائمان عف الكفاءات الأفضؿ 

 .كتستقطبيا
     

11- 
قيادة  ىتشجع الإدارة العميا في الكزارة المدراء عم

 .العمؿ بشكؿ إبداعي بعيد عف التقميد
     

12- 
تعطي الإدارة العميا في الكزارة مساحات لقيادة الصؼ 

 .ثاني لممارسة قيادة افتراضية لمكزارة ككؿال
     

13- 
الستفادة مف الخبرات العممية  ىتسعي الإدارة العميا إل

 .المتكافرة لدل قيادات الصؼ الثاني
     

14- 
تحفز الإدارة العميا في الكزارة قيادات الصؼ الثاني 

 .خمؽ الحمكؿ الإبداعية البناءة ىعم
     

15- 
تقديـ  ىلعميا العامميف في الكزارة عمتشجع الإدارة ا

 .أفكار تطكيرية جديدة
     

16- 

تعطي الإدارة العميا جيكد التنمية البشرية كالتدريب 
مضمكف استراتيجي يمبي احتياجات تنمية طاقات 

 .الإبداع كالتعمـ المؤسسي

     

17- 

إيجاد مساحات  ىتشجع الإدارة العميا في الكزارة عم
درات الإضافية التي يتمتع بيا لمتعبير عف الق

 .المكظفكف

     

18- 
تؤيد الإدارة العميا مبدأ تفكيض الصلاحيات كتدفؽ 

 .المعمكمات بيف الأقساـ كالدكائر المختمفة
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 :دكر تطكير رأس الماؿ البشرم في بناء قيادات الصؼ الثاني في  -انبعد انثبنث
 الكزارات الفمسطينية.

 مكافقةدرجة ال العبارة ـ

 
موافق 
 بشدة

 محايد موافق
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

19- 
يكجد خطة تدريب كاضحة لدل الكزارة لجانب تطكير 

 .قيادات الصؼ الثاني في الكزارة
     

21- 
تمتمؾ الكزارة كفاءات بشرية يمكف أف تساىـ في تطكير 

 .أداء الكزارة في حاؿ تـ استثمارىا بشكؿ جيد
     

21- 
تقميؿ النفقات الإدارية مف خلاؿ  ىالإدارة العميا عمتعمؿ 

 .تطكير كتأىيؿ قيادات الصؼ الثاني
     

22- 
تقكـ الإدارة العميا بتكفير كسائؿ دعـ كمساندة لتدريب 

 .القيادات الإدارية البديمة
     

23- 
تشجع الإدارة العميا العمؿ الجماعي عف طريؽ فرؽ 

 .العمؿ
     

24- 
ارة العميا التغذية الراجعة لتعكيض النقص في تستخدـ الإد

 .تطكير القيادات الشابة
     

25- 
تعتمد الإدارة العميا خطة لمتدريب الرسمي لمقيادات الكاعدة 

 .مف خلاؿ ربط المسار التدريبي بالمسار الكظيفي
     

26- 
تقكـ الإدارة العميا بإشراؾ العامميف في كضع الأىداؼ 

 التنظيمية
     

27- 
الإدارة العميا بفتح قنكات اتصاؿ بيف  ليكجد اىتماـ لد

 .العامميف في كافة المستكيات الإدارية
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  دكر تعزيز الثقافة التنظيمية السائدة في بناء قيادات الصؼ الثاني في - انرابغ:انبعد
 الكزارات الفمسطينية

 درجة المكافقة العبارة ـ

 
مكافؽ 
 بشدة

 محايد مكافؽ
غير 
 مكافؽ

غير 
مكافؽ 
 بشدة

28- 
تكجد ىيكمية كاضحة ل لبس فييا لمشكؿ الإدارم في 

 .الكزارة
     

29- 
يكجد كصؼ كظيفي كمياـ محددة لكؿ مكظؼ داخؿ 

 .الكزارة
     

31- 
يكجد نظاـ إدارم كاضح كمعمكؿ بو بيف مستكيات 

 .الإدارة داخؿ الكزارة
     

31- 

الدليؿ الإدارم كالمكائح  تساىـ الإدارة العميا في تطكير
الداخمية لمكزارة بما يسمح بجكدة الأداء لمعامميف داخؿ 

 .الكزارة

     

32- 
تقدير  ىتتبني الإدارة العميا ثقافة تنظيمية قائمة عم

 .الأفكار الجديدة كالإبداع
     

33- 
طبيعية  مسألةتؤمف الإدارة العميا بأف الإحلاؿ الكظيفي 

 .ة بيف كؿ أعضاء الكزارة كمطمكب كتنشر القناع
     

34- 
تطكر الإدارة العميا سياسة رسمية للإحلاؿ كتعمنيا 

 .كالتزاـ رسمي لمكزارة
     

35- 
أساس الكفاءة  ىيتـ اختيار المكظفيف كترقيتيـ عم

 .كالخبرة
     

      .تيتـ الإدارة العميا بشيكع ركح الفريؽ كالعمؿ الجماعي -36

37- 
ة العميا المنافسة البناءة بيف الإدارات تستخدـ الإدار 
 .لزيادة الأداء

     

38- 
ترل الإدارة العميا ضركرة زيادة تفكيض الصلاحيات 

 .لزيادة كفاءة العامميف كتكثيؽ العلاقات
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 :دكر الممارسات الأخلاقية في بناء قيادات الصؼ الثاني في الكزارات  - انبعد الخبيس
 الفمسطينية.

 درجة المكافقة رةالعبا ـ

 
مكافؽ 
 بشدة

 محايد مكافؽ
غير 
 مكافؽ

غير 
مكافؽ 
 بشدة

39- 
دل لعزز الإدارة العميا ركح المبادرة كالمشاركة تي 

 .مستكيات الإدارة الكسطي كالدنيا
     

41- 
تجيد الإدارة العميا استخداـ مبدأ الثكاب كالعقاب في 

 .العممية الإدارية داخؿ الكزارة
     

41- 

كضع معايير أخلاقية  ىكز الإدارة العميا عمتر 
لممكظفيف في إطار الأىداؼ التنظيمية مع كضع كنشر 

 .ككد أخلاقي

     

42- 
إيجاد بيئة عمؿ تمكف مف  ىتحرص الإدارة العميا عم

 .التعامؿ مع جميع العامميف باحتراـ
     

43- 
ل تتأثر الإدارة العميا بالعلاقات الشخصية عند تقكيـ 

 .ة كفاءة القيادات البديمةدرج
     

       .تقدر الإدارة العميا رأم كافة المستكيات الإدارية -44
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 :دكر الرقابة التنظيمية المتكازنة في بناء قيادات الصؼ الثاني في  -انبعد انسبدس
 الكزارات الفمسطينية.

 درجة المكافقة العبارة ـ

 
مكافؽ 
 بشدة

 محايد مكافؽ
غير 
 مكافؽ

ير غ
مكافؽ 
 بشدة

45- 
يكجد نظاـ رقابي شفاؼ ككاضح لأداء العامميف داخؿ 

 .الكزارة
     

46- 
تعطي الإدارة العميا جزء مف عممية الرقابة الداخمية 

 .لقيادات الصؼ الثاني في الكزارة
     

47- 

تككف العممية الرقابية ذات تأثير كبير في حاؿ 
لكزارة في مساىمة كؿ المستكيات الإدارية داخؿ ا

 .بنيتيا

     

48- 

إيجاد ىكامش للإدارة  ىتعمؿ الإدارة العميا عم
اللامركزية في بعض القرارات الإدارية لقيادات الصؼ 

 .الثاني

     

49- 

تقكـ الإدارة العميا بمراقبة الأحداث كالمكاقؼ الطارئة 
استعداد  لإستراتيجية الكزارة كمد ىكتأثيرىا عم

 .يا كالتكيؼ معياالمؤسسة للاستجابة ل
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 :معكقات بناء قيادات الصؼ الثاني في الكزارات الفمسطينية . -انبعد انسببغ 

 درجة المكافقة العبارة ـ

 
مكافؽ 
 بشدة

 محايد مكافؽ
غير 
 مكافؽ

غير 
مكافؽ 
 بشدة

51- 

عممية التفرد في اتخاذ القرارات لدم الإدارة العميا تسيـ 
ت الصؼ الثاني لدكر الإدارة في تعطيؿ ممارسة قيادا

 .العميا

     

51- 
الخمفيات السياسية للإدارة العميا تسيـ في الحد مف 

 .تأثير قيادات الصؼ الثاني
     

52- 
الخكؼ مف المنافسة القيادية مف ابرز العقبات التي 

 .تقؼ عائؽ أماـ بناء قيادات صؼ ثاني مف القيادات
     

      .ىـ في إعداد قيادات جديدةندرة القيادة التي تسا -53

       .مركزية الأنظمة الإدارية -54

55- 
عدـ منح الإدارة العميا تفكيضا اكبر مف الصلاحيات 

  .لقيادات الصؼ الثاني
     

      كالكفاءة  للأقدميةل تتـ الترقية كفقا  -56

57- 
جيع العامميف لتطكير ضعؼ الىتماـ بالحكافز لتش

 .يجابيةلإمياراتيـ ا
     

58- 
دارة العميا في تفاصيؿ عمؿ الإدارة كالمكاتب تدخؿ الإ

 .كالأقساـ التابعة ليا
     

59- 

عدـ إتباع نظاـ لإحلاؿ قيادات الصؼ الثاني تمكنيـ 
مف تكلي الصلاحيات كالمسئكليات عند غياب القيادة 

 .العميا

     

61- 
تالي عدـ كبال بديميوعدـ إدراؾ أىمية إعداد قيادات 

 .كضع ذلؾ كيدؼ
     

      .عدـ كجكد برامج تدريب كتأىيؿ لمقيادات البديمة -61

62- 
عدـ تمكيف العامميف كتزكيدىـ بالمعمكمات التي تجعميـ 

 .قادريف عمي التصرؼ في مختمؼ المكاقؼ
     

 تم بحمد الله



 

133 
 

 الملاحق

 

 (3ممحق رقم )
 الاستبانة في صورتيا النيائية

  

 
ىمنىالرحومبدمىاللهىالرح

ى

البرنامجىالمذتركىىبونىأكادوموةىالإدارةىوالدوادةىللدراداتىالعلواىوجامعةى
ىالأقصىىبغزة

ىماجدتورىإدارةىدولةى

 المحترو / المحتريت / ........................................................ حضرة  انسيد 

 السلام عليكن ورحمة الله وبركاته 

 ببنهالموضوع/ تعبئت است

 تحية ممؤىا  الحتراـ كأقدميا لسيادتكـ.
بإجراء دارسة بعنكاف " دكر الإدارة العميا في بناء قيادات الصؼ الثاني في  الباحثةتقكـ 

الكزارات الفمسطينية "  كذلؾ لستكماؿ متطمبات الحصكؿ عمي درجة الماجستير تخصص 
 إدارة دكلية.

ضؿ مف يجيب عمي أسئمة ىذه الستبانة, عممان حد قيادات الإدارة العميا فأنت أفأكككنؾ 
 بأف إجابتؾ ستحظى بالسرية التامة, كلف تستخدـ إل لأغراض البحث العممي.
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  ًالمعمومات الشخصية: -:أولا 

 الجنس:  )        (    ذكر )        (    أنثي  

 51(  أكثر مف  سنة  )       51إلي  41سنة )       ( مف  41قؿ مف أالعمر:  )        (   
 سنة 

 المؤىؿ العممي: )      (   بكالكريكس )       (    ماجستير  )       (  دكتكراه 

 11سنكات)    (أكثر مف 11الي  5سنكات )    (أكثر مف  5قؿ مف أسنكات الخدمة: )    (
 سنكات 

 ر عاـ المسمى الكظيفي: )        (  ككيؿ كزارة )       ( ككيؿ مساعد )      ( مدي

 /الباحثة

 حنان موسى أبو سمطان
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 :ًأبعاد الدراسة: -ثانيا 
 :ـــد الأول بنػػػاء قيػػػادات الصػػػؼ الثػػػاني فػػػي الػػػكزارات  يفػػػ الإسػػػتراتيجيدكر التكجػػػو  -انبع

 الفمسطينية.

 درجة الموافقة العبارة م

 
موافق 
 بشدة

 محايد موافق
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

1- 
أىمية إعداد قيادات بديميو كيدؼ تدرؾ الإدارة العميا 

 .ستراتيجي لياإ
     

2- 
تيئ سياسات الإدارة العميا خمؽ قيادات حقيقية في مستكم 

 .الإدارة الكسطي
     

3- 
تهشرؾ الإدارة العميا المستكيات الأدنى في صياغة 

 .ككضع الرؤل كالتكجيات المستقبمية لمكزارة الستراتيجي
     

4- 
لعميا قيادات الصؼ الثاني العمؿ مف مكقع تفكض الإدارة ا

 .المسئكلية كليس الشكمية
     

      .تمارس الإدارة العميا إسمكب اللامركزية في الإدارة -5

6- 

تبني الإدارة العميا استراتيجيات العمؿ داخؿ الكزارة عمي 
المشاركة بيف مستكيات الإدارة بما فييا قيادات الصؼ 

 .الثاني
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 :فى بناء قيادات الصؼ  الإستراتيجيةدكر استثمار القدرات كالمكاىب  -انبعد انثبني
 الثاني في الكزارات الفمسطينية.

 درجة الموافقة العبارة م

 
موافق 
 بشدة

 محايد موافق
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

7- 
يتضمف الييكؿ التنظيمي لمكزارة كحدة خاصة بالتدريب 

عداد كتأىيؿ قيادات  .الصؼ الثاني كا 
     

      .تبحث الإدارة العميا دائما عف الكفاءات كتستقطبيا -8

9- 
تستغؿ الإدارة العميا الخبرات العممية المتكافرة لدل 

 .قيادات الصؼ الثاني في تطكير العمؿ في الكزارة
     

11- 
تشجع الإدارة العميا قيادات الصؼ الثاني في الكزارة 

 .لإبداعية البناءةعمى إيجاد الحمكؿ ا
     

11- 
تعزز الإدارة العميا مفيكـ التعميـ المستمر حرصان عمي 

 .التنمية البشرية باستمرار
     

12- 
تسمح الإدارة العميا بإبراز القدرات الكامنة الإضافية 

 .التي يتمتع بيا قيادا ت الصؼ الثاني
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 :البشرم فى بناء قيادات الصؼ الثاني في دكر تطكير رأس الماؿ  -انبعد انثبنث
 الكزارات الفمسطينية.

 درجة الموافقة العبارة م

 
موافق 
 بشدة

 محايد موافق
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

13- 
يكجد خطة تدريب كاضحة لتطكير قيادات الصؼ الثاني 

 .في الكزارة
     

14- 
تعمؿ الإدارة العميا عمي تكفير كسائؿ دعـ كمساندة 

 .دريب قيادات الصؼ الثاني في الكزارةلت
     

15- 
تشجع الإدارة العميا العمؿ الجماعي عف طريؽ فرؽ 

 .العمؿ
     

      .تشرؾ الإدارة العميا العامميف في كضع الأىداؼ التنظيمية -16

17- 
 إلىتيتـ الإدارة العميا بابتعات القيادات مف الصؼ الثاني 

 .الخارج لتأىيميـ
     

18- 
تكفير الإدارة العميا الفرص لتمكيف كتأىيؿ قيادات الصؼ 

 .الثاني مف خلاؿ تفكيض السمطة أك الصلاحيات
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 :دكر تعزيز الثقافة التنظيمية السائدة فى بناء قيادات الصؼ الثاني في  -انبعد انرابغ
 .الكزارات الفمسطينية

 درجة الموافقة العبارة م

 
مكافؽ 
 بشدة

 ايدمح مكافؽ
غير 
 مكافؽ

غير 
مكافؽ 
 بشدة

19- 
تتبني الإدارة العميا ثقافة تنظيمية قائمة عمي تقدير 

 .الأفكار الجديدة كالإبداع
     

21- 
تؤمف الإدارة العميا بأف الإحلاؿ الكظيفي مسالة طبيعية 

 .كمطمكبة
     

21- 
يتـ اختيار المكظفيف كترقيتيـ عمى أساس الكفاءة 

 .كالخبرة
     

22- 
تستخدـ الإدارة العميا المنافسة البناءة بيف الإدارات 

 .الأداءلزيادة 
     

23- 
تؤمف الإدارة العميا بأف الثقافة نظاـ متغير يستجيب 

 .لممتغيرات
     

24- 
تعمؿ الإدارة العميا عمى تعزيز الكلء كالنضباط في 

 .العمؿ
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 الملاحق

 :ية فى بناء قيادات الصؼ الثاني في الكزارات دكر الممارسات الأخلاق  -انبعد الخبيس
 الفمسطينية.

 درجة الموافقة العبارة م

 
مكافؽ 
 بشدة

 محايد مكافؽ
غير 
 مكافؽ

غير 
مكافؽ 
 بشدة

25- 
تطبؽ الإدارة العميا مبدأ الثكاب كالعقاب في العممية 

 .الإدارية داخؿ الكزارة
     

26- 
فيف في تضع الإدارة العميا معايير أخلاقية لممكظ

 .إطار الأىداؼ التنظيمية
     

27- 
تحرص الإدارة العميا عمى إيجاد بيئة عمؿ تمكف مف 

 .التعامؿ مع جميع العامميف باحتراـ
     

28- 
تتأثر الإدارة العميا بالعلاقات الشخصية عند تقيـ 

 .درجة كفاءة قيادات الصؼ الثاني
     

      .يات الإداريةتقدر الإدارة العميا رأل كافة المستك  -29

31- 
يتسـ نظاـ الحكافز المعمكؿ بو في الكزارة 

 .بالمكضكعية كالعدالة
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 الملاحق

 :دكر الرقابة التنظيمية المتكازنة فى بناء قيادات الصؼ الثاني في  -انبعد انسبدس
 الكزارات الفمسطينية.

 درجة الموافقة العبارة م

 
مكافؽ 
 بشدة

 محايد مكافؽ
غير 
 مكافؽ

غير 
مكافؽ 
 بشدة

31- 
العامميف  أداءيكجد نظاـ رقابي شفاؼ ككاضح لمراقبة 

 .داخؿ الكزارة
     

32- 
تعطي الإدارة العميا جزء مف عممية الرقابة الداخمية 

 .لقيادات الصؼ الثاني في الكزارة
     

33- 

تككف العممية الرقابية ذات تأثير كبير في حاؿ 
ية داخؿ الكزارة في مساىمة كؿ المستكيات الإدار 

 .بنيتيا

     

34- 
تقكـ  الإدارة العميا بمراقبة الأحداث كالمكاقؼ الطارئة 

 .التي مف شأنيا التأثير عمي سير العمؿ في الكزارة
     

35- 
تستخدـ الإدارة العميا التغذية الراجعة لتعكيض النقص 

 .في تطكير القيادات الشابة
     

36- 
أدكات رقابية متطكرة في عممية  تتبني الإدارة العميا

 .المكظفيف أداءرقابة كجكدة 
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 الملاحق

 :ًمعكقات بناء قيادات الصؼ الثاني في الكزارات الفمسطينية -ثبنثب.  

 درجة الموافقة العبارة م

 
مكافؽ 
 بشدة

 محايد مكافؽ
غير 
 مكافؽ

غير 
مكافؽ 
 بشدة

37- 

الإدارة العميا  تسيـ عممية التفرد في اتخاذ القرارات لدل
في تعطيؿ ممارسة قيادات الصؼ الثاني لدكر الإدارة 

 .العميا

     

38- 
الحد  يت السياسية لدل الإدارة العميا فتسيـ النتماءا

 .مف تأثير قيادات الصؼ الثاني في الكزارة
     

39- 

يعتبر الخكؼ مف المنافسة القيادية مف أبرز العقبات 
قيادات الصؼ الثاني في  التي تقؼ عائؽ أماـ بناء

 .الكزارة

     

41- 
تتدخؿ الإدارة العميا في تفاصيؿ عمؿ الإدارة كالأقساـ 

 .التابعة ليا
     

41- 

يساىـ الخكؼ مف تحمؿ المسئكلية كالخطأ مف قبؿ 
قيادات الصؼ الثاني في الحد مف ممارستيـ لدكر 

 .الإدارة العميا

     

42- 
دارية كالمالية لبرامج تحد الأنظمة كالإجراءات الإ

 .التطكير كالترقية مف إعداد قيادات الصؼ الثاني
     

 

 تم بحمد الله
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