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 الملخص:

( الأونروا) الفلسطينيين اللاجئين غيلوتش غوث وكالة في الثاني الصف قيادات بناء في العليا الإدارة دور على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت

 جمع وتم التحليلي، الوصفي المنهج الباحثان واستخدم ، بغزة الأونروا في القيادات بناء وواقع العليا الإدارة أساليب على التعرف خلال من بغزة

 دور يوجد أنه أهمها نتائج عدة إلى الباحثان وتوصل(. 093) عددها عشوائية طبقية عينة على توزيعها تم استبانة خلال من البيانات

 علاقة وجود وأيضاً القادة، من المستقبلية احتياجاتها تراعي خطة وجود خلال من بغزة الاونروا في الثاني الصف قيادات بناء في العليا للإدارة

( الفكري المال رأس تكوين ثم ومن يمية،التنظ الثقافة دعم ثم ومن الاستراتيجي، التوجه دعم) من لكل إحصائية دلالة ذي وأثر قوية طردية

 وفي. الثاني الصف قيادات بناء في الإداري التمكين لتعزيز إحصائية دلالة ذو أثر يوجد ولا علاقة توجد حين في الثاني الصف قيادات بناء في

 الثاني، الصف قيادات بناء مفهوم تعزيز في منه للاستفادة وتوظيفه الإداري التمكين مفهوم تعزيز بضرورة الدراسة أوصت السابقة النتائج ضوء

 بناء في لأهميته أكبر بشكل القرارات اتخاذ في اللامركزية أسلوب وممارسة الأخرى، المؤسسات في المتوفرة الخبرات من الاستفادة على والعمل

 .أخرى بمتغيرات وربطه الموضوع حول والبحوث الدراسات من المزيد وإجراء الثاني، الصف قيادات
 

 كلمات مفتاحية:

 التمكين الإداري ،رأس المال الفكري التوجه الاستراتيجي، الثقافة التنظيمية،قيادات الصف الثاني، 

 

The Role of Top Management in Building Second Row Leadership at UNRWA, Gaza 

 

Abstract 

The purpose of this study is to explore the role of top management in building the second row leadership at 

UNRWA, Gaza, through exploring the methods of top management and the reality of building leadership at 

UNRWA, Gaza. The researchers used the descriptive analytical approach and data were collected through a 

questionnaire distributed to a stratified random sample of (390) respondents. The researchers concluded that 

there is a role of top management in building the second row leadership at UNRWA, Gaza, by having a plan 

for its future needs of leaders. The study also concluded that there are statistically relationship and  

significant impact of (supporting strategic orientation, supporting organizational culture and forming 

intellectual capital) on building the second row leadership while there is a statistically relationship but no 

significant impact of (administrative empowerment). 
 

Keywords: 

second row leadership, strategic orientation, organizational culture intellectual capital, administrative 
empowerment  
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 المقدمة: 
تعتبر القيادة عاملًا حاسماً في نجاح المنظمات، فالقيادة الفعالة ىي واحدة مف أىـ العوامل الرئيسية في نمو وتغيير 

% 45وتجديد المنظمات، ويشمل بناء وتطوير المنظمات جوانب مختمفة مف بينيا القيادة التي تعتبر ذات أىمية كبيرة وتحتل حوالي 
فالقائد الذي تنقصو الميارات القيادية، مثل مقدمة القطار الفارغ مف القوة الدافعة، غير قادر عمى قيادة جميع مف العمل التنظيمي. 

الأعضاء لمتحرؾ نحو أىدافيـ المشتركة. وفي المقابل، فإف القائد الذي يمتمؾ الميارات القيادية، مثل مقدمة القطار المشحونة بالقوة 
قيادة أتباعو نحو الوجية المقصودة. وطالما كانت قيادة المنظمة في أفضل حالاتيا، فسيظير انسجاـ  الدافعة، لديو قدرة كبيرة عمى

 ,Gao) المنظمة وتتحقق الرؤى والأىداؼ. ولقد أصبحت القيادة في الوقت الراىف مورداً نادراً وتمثل التحدي الأكبر لممنظمات

2013, p 79). 
ات دوراً ىاماً في بناء وتطوير القيادات داخل المنظمة، فبناء وتطوير القيادات ويمعب مديرو الإدارة العميا في المنظم

يجب أولًا وقبل كل شيء أف يحظى بدعـ ومشاركة الإدارة العميا، فالإرادة القوية نحو التغيير والدعـ الكامل مف قبل الإدارة العميا 
ف لـ تحظى ىذه العممية بيذا الدعـ والمشاركة فمف يكمل تنفيذىا  تمثل عنصراً حاسماً في نجاح عممية بناء وتطوير القيادات، وا 

  .(Dai & Li, 2016, p 132)بالنجاح ولف تتحقق الأىداؼ المنشودة منيا 
وقد أصبح الصف الثاني مف القيادات يشكل أحد أىـ التطورات الفكرية الإدارية المعاصرة واليامة، لما ليذه الفئة مف فوائد 

الاستمرارية في تقديـ ما ىو متميز في ظل عصر أصبح فيو التسابق نحو التفوؽ والتميز ضرورةً لا حاجةً، عمى تطور الأداء و 
ف بناء الصف الثاني مف القيادات لا يمكف أف يكتب لو النجاح دوف فعل صادؽ مف وفرضاً عمى المؤسسة لا تطوعاً منيا، كما أ

  (.24 ـ، ص2014)العثمني،  لأىميتو اوباستشعارى العمياالإدارة 

ويرى الباحثاف أف وجود القيادات الإدارية الناجحة والمؤىمة في المنظمات تقع عمى كاىل الإدارة العميا لما لذلؾ مف تأثير 
عمى نجاح ىذه المنظمات مف حيث الأداء المتميز لمبقاء في حيز المنافسة والتحدي وذلؾ يتطمب مف الإدارة العميا في المنظمات 

ذا ما غابت ىذه العمل الجاد  عمى بناء صف ثاني مف القيادات المؤىمة القادرة عمى الارتقاء بأداء المنظمات وتحقيق أىدافيا، وا 
  القيادة الناجحة والمؤىمة غاب الأداء الجيد وعجزت الإدارة عف تحقيق أىدافيا.

 مشكلة الدراسة:

دورىػػا فػػي بنػػاء قيػػادات الصػػف الثػػاني، الأمػػر الػػذي يػػرى تحػػاوؿ الدراسػػة مسػػاعدة الإدارة العميػػا فػػي الأونػػروا بغػػزة لمعرفػػة 
الباحثػػاف أنػػو سػػينعكس إيجابيػػاا عمػػى أداء المنظمػػة. ويػػأتي ذلػػؾ فػػي ظػػل وجػػود بعػػض المؤشػػرات التػػي تػػدؿ عمػػى أف ىنػػاؾ احتياجػػات 

نػػروا بغػػزة تػػـ الإعػػلاف حيػػث أف ىنػػاؾ عػػدداً مػػف المناصػػب القياديػػة العميػػا فػػي الأو  الأوؿكبيػػرة عمػػى مسػػتوى الافتقػػار لقيػػادات الصػػف 
عنيػػا أكثػػر مػػف مػػرة بعػػد اسػػتيفاء جميػػع مراحػػل التوظيػػف وذلػػؾ لعػػدـ وجػػود المرشػػحيف المناسػػبيف لشػػغل ىػػذه المناصػػب وكػػذلؾ كػػاف 
اليدؼ الرئيسي مف إطلاؽ مجموعة مف برامج القيادة التدريبية ىو بناء مجموعة قوية مف القادة الموىوبيف والتي مف شأنيا أف تعزز 

مػا دور الإدارة  وتتمثػل مشػكمة الدراسػة فػي الإجابػة عمػى السػؤاؿ الػرئيس التػالي:التخطػي  اتعاقػب القػادة فػي الأونػروا بغػزة.   خيػارات
 العميا في بناء قيادات الصف الثاني في الأونروا بغزة؟ 
 ويتفرع من السؤال الرئيس السابق الأسئمة التالية:

 ادات الصف الثاني في الأونروا بغزة؟ما واقع أساليب الإدارة العميا في بناء قي .1
 ما واقع بناء قيادات الصف الثاني في الأونروا بغزة؟ .2

 ما العلاقة بيف دور الإدارة العميا وبناء قيادات الصف الثاني في الأونروا بغزة؟ .3

 الأونروا بغزة؟في ما أثر دور الإدارة العميا عمى بناء قيادات الصف الثاني  .4
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( بيف متوسطات درجات تقدير أفراد عينة الدراسة حوؿ α ≤ 5...إحصائية عند مستوى دلالة ) توجد فروؽ ذات دلالةىل  .5
بغزة تعزى لممتغيرات الشخصية التالية )الدائرة، الدرجة الوظيفية، الأونروا دور الإدارة العميا في بناء قيادات الصف الثاني في 

 ؟الجنس، المؤىل العممي، الخبرة العممية، العمر(

 ت الدراسة:متغيرا
تػػـ اعتمػػاد أربعػػة متغيػػرات تمثػػل متغيػػرات دور الإدارة العميػػا )المتغيػػر المسػػتقل(، وتكػػوف بمثابػػة المتغيػػرات المسػػتقمة لمدراسػػة، واعتمػػاد 

 المتغير التابع المتمثل في بناء قيادات الصف الثاني، ويمكف توضيح المتغيرات كالآتي:

 

 

 

 

 

 

 
 (: متغيرات الدراسة1شكل )

 (2014(،)القحطاني، 2014(،)العثمني،2016مصدر: مف إعداد الباحثيف استناداً عمى )أبوسمطاف،ال
 فرضيات الدراسة:

 مف خلاؿ مشكمة الدراسة وتساؤلاتيا يمكف صياغة فرضيات الدراسة عمى النحو الاتي:
 اء قيادات الصف الثاني في الأونروا بغزة.يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف دور الإدارة العميا وبن الفرضية الرئيسة الأولى:

 ويتفرع منيا الفرضيات الفرعية التالية:

 يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف تكويف رأس الماؿ الفكري وبناء قيادات الصف الثاني في الأونروا بغزة. -1
 الثاني في الأونروا بغزة.يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف تعزيز مفيوـ التمكيف الإداري وبناء قيادات الصف  -2
 بغزة.الأونروا يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف دعـ الثقافة التنظيمية وبناء قيادات الصف الثاني في  -3
 بغزة. الأونروايوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف دعـ التوجو الاستراتيجي وبناء قيادات الصف الثاني في  -4

 الأونروا بغزة. بناء قيادات الصف الثاني في فيذو دلالة إحصائية لدور الإدارة العميا يوجد أثر  الفرضية الرئيسة الثانية:
لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف إجابات المبحوثيف حوؿ )دور الإدارة العميا في بناء قيادات الفرضية الرئيسة الثالثة: 

الدرجة الوظيفية، الجنس، المؤىل العممي، سنوات ة )الدائرة، الصف الثاني في الأونروا بغزة تعزى لممتغيرات الشخصية التالي
 الخدمة، العمر(.
 أىداف الدراسة:

 الأونروا بغزة.في التعرؼ عمى أساليب الإدارة العميا في بناء قيادات الصف الثاني  .1

 دور الإدارة العميا

 بناء قيادات الصف الثاني

 تكوين رأس المال الفكري 

 تعزيز التمكين الإداري 

 دعم الثقافة التنظيمية

 دعم التوجو الاستراتيجي

 المتغير المستقل

 المتغير التابع
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 الكشف عف واقع بناء قيادات الصف الثاني في الأونروا بغزة. .2

 العميا بأبعادىا الأربعة وبناء قيادات الصف الثاني في الأونروا بغزة. التعرؼ عمى العلاقة بيف دور الإدارة .3

 التعرؼ عمى أثر دور الإدارة العميا عمى بناء قيادات الصف الثاني في الأونروا بغزة. .4

التي التعرؼ عمى الفروؽ مف وجية نظر المبحوثيف حوؿ دور الإدارة العميا في بناء قيادات الصف الثاني في الأونروا بغزة و  .5
 تعزى لممتغيرات الشخصية )الدائرة، الدرجة الوظيفية، الجنس، المؤىل العممي، سنوات الخدمة، العمر(.

 الأىمية العممية والعممية لمدراسة:
أىمية كبيرة مػف ناحيػة الموضػوع الػذي تتناولػو عمػى صػعيد المؤسسػات الدوليػة، مػف خػلاؿ تسػمي  الضػوء تحظى الدراسة ب

تعتبر ىذه الدراسة مف المحاولات الميدانيػة النػادرة فػي كما و ،  يا في بناء قيادات الصف الثاني في الأونروا بغزةدور الإدارة العمعمى 
 تعترييػػا لإيضػػاح أوجػػو القصػػور التػػي بغػػزة نػػرواو بنػػاء قيػػادات الصػػف الثػػاني فػػي الأبمفيػػوـ  لمتركيػػز عمػػى الاىتمػػاـ محافظػػات غػػزة 

تفيػػد النتػػائج والتوصػػيات فػػي إمػػداد المسػػئوليف بالتوجيػػات التػػي تسػػاعدىـ عمػػى رسػػـ سياسػػات أمػػل الباحثػػاف أف وي وأسػػاليب معالجتيػػا.
 تحقيق أىداؼ المنظمات التي يعمموف بيا. الموارد البشرية،
 

 مصطلحات الدراسة:

تخصصاتيـ،  : إعداد الأفراد لشغل الوظائف التي تتفق وقدراتيـ وتدريبيـ عمى الأعماؿ التي تناسبقيادات الصف الثانيإعداد 
حاجاتيا  وفي وترقيتيـ في المناصب القيادية وذلؾ ضمف برنامج تضعو الإدارة وتخط  لو إلى جانب تخطي  القوى العاممة، مراعيةً 

 (..91-9.9 ـ، ص2.13المستقبمية مف الأعماؿ، وحاجات الأفراد لمتدرج في السمـ الوظيفي لممنظمة )سعيد، 
في الأونروا  القيادات البديمة لمقيادة الموجودة حالياً تجييز وا عداد  عمميةبأنيا:  إجرائياالثاني  قيادات الصفإعداد ويعرف الباحثان 

 بغزة بحيث تكوف جاىزة عند الحاجة إلييا في المستقبل.

 المسئولة عف الأداء الشامل لممنظمة، أو الأجزاء الرئيسة منيا، وعف تطوير المنظمة، ورسـالإدارة ىي  الإدارة العميا:
الاستراتيجيات، ومراقبة البيئة الخارجية، واتخاذ القرارات التي تؤثر في المنظمة بأكمميا وعمى المدى البعيد )العامري و 

 ( .32 ـ، ص7..2الغالبي،

ي، وتكويف رأس الماؿ الفكر فئة المدراء المسئوليف عف تحديد التوجو الاستراتيجي،  بأنيا: إجرائيا الإدارة العميا انويعرف الباحث
 .الثقافة التنظيمية في وكالة غوث وتشغيل اللاجئيف )الأونروا( بغزة، وتحديد وتعزيز مستوى التمكيف الإداري لمعامميف في المؤسسة

 الدراسات السابقة
 أولًا: الدراسات المحمية

 لوزارات الفمسطينية"م( بعنوان: " دور القيادة الاستراتيجية في بناء قيادات الصف الثاني في ا2116دراسة )أبو سمطان:  .1
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى دور القيادة الاستراتيجية في بناء قيادات الصف الثاني في الوزارات الفمسطينية. 
وكذلؾ معرفة الفروؽ ذات الدلالة الإحصائية لدور القيادة الاستراتيجية في بناء قيادات الصف الثاني في الوزارات الفمسطينية التي 

المنيج الوصفي  الباحثةمتغيرات )الجنس، العمر، المؤىل العممي، عدد سنوات الخدمة، المسمى الوظيفي(. واستخدمت تعزى ل
البالغ عدده  واستخدمت طريقة المسح الشامل، حيث تـ توزيع الاستبانة عمى جميع أفراد مجتمع الدراسة الدراسة،التحميمي في 

دراسة إلى وجود دور لمقيادة الاستراتيجية و لثقافة المنظمة السائدة ولمتوجو (. وخمصت ال127، ولكف تـ استرداد )(154)
وجود ضعف في دور الإدارة العميا في تطوير  الإستراتيجي في بناء قيادات الصف الثاني حيث جاءت بدرجة كبيرة. كما أظيرت
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عدـ وجود فروؽ  بدرجة متوسطة. وأظيرت أيضاً  رأس الماؿ البشري في الوزارات الفمسطينية لبناء قيادات الصف الثاني حيث جاء
ذات دلالة إحصائية لدور القيادة الاستراتيجية في بناء قيادات الصف الثاني في الوزارات الفمسطينية يعزى لمتغيرات )الجنس، 

  العمر، المؤىل العممي، المسمى الوظيفي(، بينما يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير سنوات الخدمة.
م( بعنوان: "واقع تأىيل قيادات الدولة في الحكومة الفمسطينية بقطاع غزة ودوره في تحقيق الحكم 2115دراسة )وىبة،  .2

 الرشيد"
ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى واقع تأىيل قيادات الدولة في الحكومة الفمسطينية في قطاع غزة ودوره في تحقيق الحكـ 

الوصفي التحميمي في الدراسة، والاستبانة كأداة لجمع البيانات، وجمعت البيانات مف عينة  المنيج الباحثةالرشيد، واستخدمت 
أف واقع تأىيل قيادات الدولة في وتوصمت الدراسة إلى  ( مف قيادات الدولة في الحكومة الفمسطينية.132عشوائية مقدارىا )

فروؽ ذات دلالة إحصائية في واقع تأىيل قيادات الدولة في وجود وأيضاً ، الحكومة الفمسطينية في قطاع غزة جاء بدرجة كبيرة
الحكومة الفمسطينية في قطاع غزة تعزى لمتغيرات )العمر، المسمى الوظيفي(، وعدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية تعزى 

 . لمتغيرات )الجنس، المؤىل العممي، سنوات الخبرة(
وعلاقتو بفاعمية فرق العمل في المؤسسات الأىمية الدولية العاممة في م( بعنوان: "التمكين الإداري 2113دراسة )عفانة،  .3

 قطاع غزة"
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى العلاقة بيف التمكيف الإداري بأبعاده الخمسة )الاتصاؿ ومشاركة المعمومات، بناء 

ل منيما في المؤسسات الأىمية الدولية العاممة في فرؽ العمل، التأثير، حفز العامميف، القوة( وفاعمية فرؽ العمل ومستوى تطبيق ك
المؤسسات الأىمية الدولية  مف( 7باختيار عينة مكونة مف ) الباحثالمنيج الوصفي التحميمي، وقاـ  الباحثقطاع غزة، واستخدـ 

أف مستوى  سة إلىوتوصمت الدرا ( مبحوث...3العاممة في قطاع غزة، وكانت الاستبانة أداة الدراسة حيث تـ توزيعيا عمى )
كشفت الدارسة عف وجود و  فرؽ العمل في المؤسسات الأىمية الدولية العاممة في قطاع غزة كاف مرتفعاً. وفاعمية التمكيف الإداري 

  فروؽ ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحوثيف حوؿ علاقة التمكيف الإداري بفاعمية فرؽ العمل تعزى لمتغير العمر.
م( بعنةةوان: "درجةةة ممارسةةة عمةةداء الكميةةات فةةي الجامعةةات الفمسةةطينية لمقيةةادة الاسةةتراتيجية وعلاقتيةةا 2113دراسةةة )ثابةةت:  .4

 بتطوير أداء أعضاء الييئة التدريسية"
ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى درجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية لمقيادة الاستراتيجية مف وجية 

تدريسية، والتعرؼ عمى درجة تقدير أعضاء الييئة التدريسية في الجامعات الفمسطينية لدرجة ممارسة عمداء نظر أعضاء الييئة ال
( مف كميات التربية والتجارة والعموـ بالجامعات التالية: 234الكميات لتطوير أدائيـ، كما تـ اختيار عينة عشوائية بسيطة عددىا )

المنيج الوصفي التحميمي، وتـ استخداـ  الباحثاستخدـ و  الأقصى في محافظات غزة. الجامعة الإسلامية، جامعة الأزىر، جامعة
درجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية لمقيادة الاستراتيجية مف وجية نظر . وتوصمت الدراسة إلى أف استبانتيف

دالة احصائياً في متوس  تقديرات أعضاء الييئة وجود فروؽ وأظيرت الدراسة  أعضاء الييئة التدريسية جاءت بدرجة كبيرة.
التدريسية لدرجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية لدرجة تطوير أدائيـ في الاستبانة الثانية تعزى لمتغير)الرتبة 

  الاكاديمية(.
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 ثانياً: الدراسات العربية
ي لمقيادات الأمنية: دراسة تطبيقية عمى المؤسسات الأمنية في م( بعنوان: "نحو إعداد الصف الثان2114دراسة )العثمني،  .1

 الإمارات"
ىدفت ىذه الدراسة إلى إبراز مفيوـ وأىمية إعداد كوادر الصف الثاني لمقيادات الأمنية، ودراسة تجربة الأجيزة الأمنية في 

المنيج الوصفي  الباحثيادات الأمنية بيا، وقد اتبع لبناء وتأىيل الصف الثاني لمق بدولة الإمارات العربية المتحدة وزارة الداخمية
التحميمي، وقد أجريت الدراسة عمى مجتمع ضباط الشرطة بوزارة الداخمية مف الرتب المختمفة ابتداءً بالرتب القيادية وحتى الرتب 

وير قدرات وطاقات المؤسسة أف عممية إعداد الصف الثاني مف القيادات الأمنية تتبمور في تط. وخمصت الدراسة إلى التنفيذية
أف نجاح المؤسسات الأمنية في إعداد الصف الثاني مف القيادات يتطمب ضرورة ، و الأمنية مف خلاؿ تطوير الكفاءات المتاحة بيا

 .الاىتماـ بتشجيع الابتكار والتأكيد عمى إتاحة فرص التعمـ والتدريب المستمريف لقادة المستقبل
 

 عنوان: "دور التمكين في اعداد قيادات الصف الثاني بديوان وزارة العدل"م( ب2114دراسة )القحطاني،  .2
ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى واقع التمكيف الذي تمارسو القيادات العميا بوزارة العدؿ مف وجية نظر قيادات الصف 

زيز تمكيف قيادات الصف الثاني، ولقد الثاني، وكذلؾ الميارات القيادية التي ساىـ التمكيف في تنميتيا مف وجية نظرىـ وسبل تع
( مف قيادات الصف 113وبمغت عينة الدراسة ) المنيج الوصفي التحميمي، كما استخدـ الاستبياف كأداة دراسة، الباحثاستخدـ 

راسة أف أفراد عينة الد، و أف واقع تمكيف قيادات الصف الثاني جاء بدرجة متوسطة. وتوصمت الدراسة إلى الثاني بوزارة العدؿ
. وأظيرت الدراسة الحاجة إلى موافقوف بشدة عمى مجموعة مف الإجراءات يمكف أف تعزز التمكيف لدى قيادات الصف الثاني

 .ستمرار في تعزيز مستوى التمكيفالا
 

تربيةةة م( بعنةةوان: "إعةةداد القيةةادات النسةةائية البديمةةة وعلاقتيةةا بتنميةةة الكةةوادر فةةي الإدارة العامةةة لم2113دراسةةة )الأسةةمري،  .3
 والتعميم بنات".

ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة علاقة إعداد القيادة النسائية البديمة بتنمية الكوادر في الإدارة العامة لمتربية والتعميـ بمنطقة 
المنيج الوصفي كما استخدمت الاستبانة كأداة لجمع البيانات وطبقت الدراسة عمى عينة  الباحثةواستخدمت  الرياض )بنات(.

تفويض السمطة أو الصلاحيات يساىـ في تأىيل القيادات الإدارية وتوصمت الدراسة إلى أف  ( موظفة..33وائية بمغ عددىا )عش
 .جعميـ قادريف عمى التصرؼ في مختمف المواقفيالتوسع في استخداـ عممية التمكيف لمعامميف وتزويدىـ بالمعمومات  ، وأفالبديمة

 ثالثاً: الدراسات الأجنبية
( بعنةةوان: "تةةأثير رأس المةةال الفكةةري عمةةى الاداء التنظيمةةي: الةةدور الوسةةي  لتبةةادل Obeidat et., al, 2017سةةة )درا .1

 المعرفة"
The Effect of Intellectual Capital on Organizational Performance: The Mediating Role of 

Knowledge Sharing 

الموجودة بيف رأس الماؿ الفكري وتبادؿ المعرفة والأداء التنظيمي، وقد قاـ ىدفت ىذه الدراسة إلى فيـ الآثار المختمفة 
موظفيف مف كل شركة تـ اختيارىـ بطريقة  5شركة مف شركات التصنيع في الأردف بواقع  ..1باختيار عينة مكونة مف  الباحثوف 

س الماؿ الفكري كاف لو أثر إيجابي عمى الأداء وأظيرت نتائج الدراسة أف رأ. استبانة 365 جمع البيانات مف خلاؿعشوائية، وتـ 
 التنظيمي وتبادؿ المعرفة، وأف تبادؿ المعرفة لو تأثير وسي  إيجابي عمى العلاقة بيف رأس الماؿ الفكري والأداء التنظيمي.
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إشارة  " تأثير الثقافة التنظيمية عمى تطوير القيادة الاستراتيجية مع ( بعنوان:Singh and Panda, 2015دراسة ) .2
 " خاصة إلى نالكو

Impact of Organizational Culture on Strategic Leadership Development with Special 

Reference to Nalco 

إلى شرح دور وأثر الثقافة التنظيمية في تطوير القيادة الاستراتيجية، كما أوضحت أف بعض المتغيرات  الدراسىدفت ىذه 
تنظيمية )المشاركة، والاتساؽ، والقدرة عمى التكيف والرسالة( تسيل عممية تطوير القيادة الاستراتيجية. وطبقت الثقافية أو العناصر ال

التجريبية في نالكو وحاولت تقييـ العناصر الثقافية التنظيمية والحكـ عمى فعالية الثقافة القائمة نحو تطوير القيادات  ىذه الدراسة
راض الدراسة تـ جمع البيانات الأولية باستخداـ استبياف منظـ تـ إدارتو بيف المديريف التنفيذييف في الاستراتيجية في المنظمة، ولأغ

مكتب الشركة في بوبانسوار، أوريسا. وخمصت الدراسة إلى أف الثقافة القوية والإيجابية ميمة جداً لتطوير القيادة الاستراتيجية في 
 جودة في المنظمة تدعـ تطوير القادة الاستراتيجييف في المستقبل.المنظمة، وأف ىذه الثقافة الإيجابية المو 

 " تأثير إدارة رأس المال الفكري عمى الميزة التنافسية التنظيمية في المستشفيات المصرية ( بعنوان:Taie, 2014دراسة ) .3
" 

The Effect of Intellectual Capital Management on Organizational Competitive Advantage in 

Egyptian Hospitals  

ىدفت ىذه الدراسة إلى اختبار تأثير إدارة رأس الماؿ الفكري عمى الميزة التنافسية التنظيمية في المستشفيات المصرية، 
وىي عبارة عف دراسة تحميمية مستعرضة، وقد أجريت الدراسة في مستشفييف )مستشفى النزىة الدولي ومستشفى الدمرداش( وتكونت 

الدراسة مف ثلاثة مستويات مف الإدارة في التمريض أو الأطباء: الإدارة العميا والإدارة الوسطى والإدارة التنفيذية، وشممت ىذه عينة 
مديراً مف مستشفى الدمرداش. وبعد تحميل الاستبانة أظيرت النتائج أف ىناؾ تأثير  .7مديراً مف مستشفى النزىة و  36العينة 

ري عمى الميزة التنافسية. وأوصت الدراسة بتشجيع العامميف عمى العمل الفريقي والعمل عمى تحفيزىـ، وتدريب لإدارة رأس الماؿ الفك
 .فرؽ العمل عمى الابتكار

 في عمميات القيادة الإدارية" ي بعنوان: "دور رأس المال الفكر  (Houari et., al, 2012دراسة ) .4
“The Role of Intellectual Capital in the Managerial Leadership Processes”  

 التعرؼ عمى آراء المدراء العامميف في شركة أنابيب، الجزائر، للإجابة عمى السؤاليف التالييف:ىدفت ىذه الدراسة إلى 
وللإجابة عمى ىذيف  كيف يمكف استثمار رأس الماؿ الفكري؟ وما ىي العلاقة بيف رأس الماؿ الفكري وعمميات القيادة الإدارية؟

عمى المنيج الوصفي التحميمي لإجراء الدراسة، وكانت المقابمة والاستبانة ىما الأداتيف الرئيستيف لجمع الباحثوف  اعتمد لسؤاليفا
( .6عدة مقابلات مع المدراء، وتـ إعداد استبانة وتوزيعيا عمى عينة مف مجتمع الدراسة بمغ عددىا ) الباحثوف البيانات، فقد أجرى 

دلالة بيف رأس الماؿ الفكري  علاقة ذو وجودإلى  الباحثوف وتوصل  ( استبانة صالحة..3وقد تـ استرداد ) نابيب،أمديراً في شركة 
الحاجة إلى تشجيع روح الابتكار مف خلاؿ الأفكار الخلاقة التي يقدميا ، كما خمصت الدراسة إلى وعمميات القيادة الإدارية

 .ـ في تطوير القدرات القيادية في المؤسسةالموظفوف وتطبيقيا والتي مفِ شأنيا أف تساى
 " أسموب القيادة والثقافة التنظيمية في منظمة التعمم: دراسة مقارنة " ( بعنوان:Rijal, 2010دراسة ) .5

Leadership Style and Organizational Culture in Learning Organization: A Comparative 

Study  

ثقافة التنظيمية عمى تطوير منظمة التعمـ، وجمعت البيانات مف قطاع المستحضرات ال تأثير الدراسة لفيـىدفت ىذه 
الطبية، وتـ اختيار ىذا القطاع مف الصناعة لأف تطوير الأداء التنظيمي مف خلاؿ التعمـ أصبح عنصراً ميما لبقاء الشركات 

شركات مف كل دولة وشممت  4ند ونيباؿ حيث تـ اختيار بسبب التطورات التكنولوجية الحديثة المتسارعة، وتـ إجراء مقارنة بيف الي
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عينة الدراسة المدراء التنفيذييف والموظفيف الإدارييف مف جميع الأقساـ في الشركات المبحوثة حيث تـ توزيع استبانة عمييـ. وأشارت 
ف الثقافة التنظيمية القوية تشجع القيادات الثقافة التنظيمية ليا تأثير إيجابي في تطوير منظمة التعمـ عمى اعتبار أ النتائج إلى أف

المستقبمية عمى التعمـ والتطور والابتكار والإبداع حتى تستطيع المنظمة مواكبة التغيرات في البيئة المحيطة وتحقيق أىدافيا 
 .الاستراتيجية

 التعميق عمى الدراسات السابقة: 

ة والعربية والأجنبية، وقد تبيف لو أنيا متشابية مع دراستو مف استعرض الباحثاف العديد مف الدراسات السابقة المحميلقد 
حيث الأىداؼ العامة التي تيدؼ إلى دراسة دور القيادات الحالية في إعداد وتنمية القيادات البديمة، فبعض ىذه الدراسات قد 

ق ىذه الدراسة عمييا، وىناؾ تحدثت عف إعداد قيادات الصف الثاني، ولكف في مؤسسات تختمف عف المؤسسة التي سيتـ تطبي
وأيضاً التعريف بممارسات بعض الدراسات التي اختمفت عف ىذه الدراسة ولكنيا تناولت موضوع القيادة وأىمية القيادة لممؤسسة، 

القيادة ودورىا في تطوير الأداء في المؤسسات سواء الحكومية أو مؤسسات القطاع الخاص، ولكف كاف ىناؾ نقاط أساسية وميمة 
 كانت ىي البؤرة الأساسية لمجاؿ البحث في كل دراسة، فمقد تباينت الدراسات في تركيزىا عمى موضوع البحث.

ـ( 2.14ـ(، ودراسة )القحطاني، 2.14ـ(، ودراسة )العثمني، 2.16وقد تشابيت ىذه الدراسة مع دراسة )أبو سمطاف، 
القيادة، فدراسة )الأسمري،  موضوعكونيا بحثت في  ات أخرى دراس معجزئياً الدراسة، وتشابيت ومنيج وأداة موضوع  مف حيث
القيادة البديمة النسائية فق ، وطبقت عمى التعميـ العالي الخاص بالإناث فق ، لكف الدراسة الحالية إعداد ـ( ركزت عمى 2.13

ف أكبر المؤسسات الدولية العاممة ستشتمل عمى إعداد القيادات البديمة عامة دوف تحديد الجنس، وكذلؾ سيتـ تطبيقيا عمى واحدة م
 في قطاع غزة )الأونروا(، وكذلؾ ربطت الدراسة المذكورة دور إعداد القيادات البديمة بالتنمية الإدارية، لكف الدراسة الحالية ستتناوؿ

ـ( التي تناولت 2.15ىبة، البديمة وىو سيجعميا أكثر عمقاً وشمولًا، وأيضاً دراسة )و لإعداد القيادات  دور ممارسات الإدارة العميا
في التعرؼ عمى ىذا الواقع ولكف  الباحثافالدولة في الحكومة الفمسطينية في قطاع غزة وىو ما يتفق مع دراسة  قياداتواقع تأىيل 

التي  مف حيث دور الإدارة العميا في بناء قيادات الصف الثاني في الأونروا بغزة. كما تشابيت الدراسة الحالية مع بعض الدراسات
، (Houari, et., al, 2012)، (Singh & Panda, 2015)ـ(، 2.13درست موضوع القيادة بشكل عاـ مثل دراسة )ثابت، 

(Rijal, 2010).وقد تشابيت  ، وقد استفادت الدراسة الحالية مف ىذه الدراسات في الوصوؿ إلى فيـ أعمق حوؿ موضوع القيادة
الحالية،  لمدراسةث كوف ىذه الدراسات تناولت واحداً أو أكثر مف المتغيرات المستقمة الدراسة الحالية مع بعض الدراسات مف حي

تناولت دراسة رأس الماؿ الفكري، وتناولت  (Houari et., al, 2012)، (Taie, 2014)، (Obeidat et., al, 2017)فدراسة، 
 (Rijal, 2010 )، (Singh & Panda, 2015)ـ( متغير التمكيف الإداري، كما تناولت دراسة كل مف 2.13دراسة )عفانة، 

 .متغير التوجو الاستراتيجي (Obeidat, 2016)متغير الثقافة التنظيمية، وتناولت دراسة 

 ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة: 

ربطت موضوع ، كما بشكل قميل الدراسة الحالية بحثت في موضوع جديد نسبياً ولـ يتـ التعرض لو في الدراسات السابقة إلا        
عممػػت عمػػى ، و المؤسسػػات فػػي قطػػاع غػػزة وأكبػػر الأونػػروا والتػػي تعػػد مػػف أىػػـ الدراسػػة بالمؤسسػػات الدوليػػة مػػف خػػلاؿ تطبيقػػو عمػػى

ختمف عف المتغيرات التي استخدمتيا الدراسات السابقة وىو ما يشكل عنصراً جوىريػاً مختمفػاً عػف بعضيا ياستخداـ متغيرات مستقمة 
  دراسات السابقة.ال

 

http://resportal.iugaza.edu.ps/journal.aspx?id=1
http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/


 بغزة( الأونروا) الفمسطينيين اللاجئين وتشغيل غوث وكالة في الثاني الصف قيادات بناء في العميا الإدارة دور  رشدي وادي؛ اسماعيل منصور
   

 

138 
 

IUG Journal of Economics and Business (Islamic University of Gaza) / CC BY 4.0 

 أدبيات الدراسة
 القيادة الاستراتيجية

القيػػادة الاسػػتراتيجية مػػف المواضػػيع التػػي تحظػػى باىتمػػاـ عػػدد كبيػػر مػػف البػػاحثتيف والعػػامميف فػػي مجػػاؿ الإدارة، وذلػػؾ  تعػػد
جييػا المنظمػات عمػى لأنيا مدخل رئػيس لنجػاح المنظمػات فػي تحقيػق أىػدافيا بفاعميػة وكفػاءة خصوصػاً فػي ظػل التحػديات التػي توا

صػػعيد الحاجػػة إلػػى الاسػػتمرارية والتغييػػر، وتػػأتي القيػػادة الاسػػتراتيجية لتحديػػد اتجاىػػات وأىػػداؼ المنظمػػة وىػػذا يتطمػػب منظػػور طويػػل 
 .(Bass, 2007 ,p 32) ى الأجل جنباً إلى جنب مع الكفايات الأخر 

الاسػػػتراتيجي لممؤسسػػػة الرامػػػي لتحقيػػػق الأىػػػداؼ  عػػػف تحديػػػد التوجػػػو ىالأولػػػ ةولئالمسػػػىػػػي القيػػػادة الاسػػػتراتيجية  كمػػػا أف
المرتكػز الأساسػي فػي وىػي الاستراتيجية لممؤسسة، ىذا إلى جانب أنيا تمثل فئة مميزة مف الأصوؿ الفكرية الميمة داخل المؤسسة، 

التنافسػػػية )سػػػياـ، دامػػػة ميزتيػػػا إمػػػف خػػػلاؿ  التفػػػوؽ والتميػػػزتػػػدعيـ توجيػػػات المؤسسػػػة نحػػػو بمػػػوغ النجػػػاح والتقػػػدـ التنافسػػػي وضػػػماف 
 (.293ـ، ص2.13

وأصػػبحت القيػػادة الاسػػتراتيجية محػػور التركيػػز لممنظمػػات عمػػى نحػػو متزايػػد، فبػػدوف القيػػادة الاسػػتراتيجية الفعالػػة فػػإف قػػدرة 
 (Lear, 2012,p 1)المنظمات عمى تحقيق الميزة التنافسية أو الحفاظ عمييا تصبح مقيدة إلى حد كبير 

جية اليوـ إلى أساليب القيادة التي لا توفر الرؤية والتوجيو فحسب، بل تعزز أيضاً الشعور بالممكيػة وتشير القيادة الاستراتي
ف وتحقق المواءمة بيف العامميف لتنفيذ التغييرات الأساسية. لذلؾ يحتاج القادة إلى تطوير استراتيجيات لبث الالتزاـ والمشاركة فيمػا بػي

  .(Kerwar, 2014,p 2)ج كامل في الوظائف وفي المنظمة ككل. أعضاء مجموعات العمل بحيث تضمف اندما
نحصر نشاطيا فػي الأمػور الخمسػة التاليػة: تحديػد الاتجػاه، يكما أنيا عنصر فعاؿ في تطوير المنظمات بشكل مستمر، و 

تطػوير القابميػة الاسػتراتيجية  وضع الاستراتيجية موضع التنفيذ، تمكيف العامميف لاستلاـ وتطوير الاسػتراتيجية، تحديػد النقػاط الفعالػة،
Davies and Davies, 2004,p 123) .) 

 رأس المال الفكري:

تعددت وجيات النظر حوؿ تحديد دلالة لمفيوـ رأس الماؿ الفكري باعتبػاره أحػد المفػاىيـ الحديثػة التػي ظيػرت مػع ظيػور 
دارتيا، حيث يراه البعض عمى أنو قدر مف المعرفة يتوافر بالمنظمة، بينمػا ينظػر إليػو أخػروف  العامميفلدى بعض  اقتصاد المعرفة وا 

عمى أنو مزيج مف القدرات والميارات التي يتمتع بيا العامموف فػي المنظمػة، فػي حػيف يػراه فريػق ثالػث عمػى أنػو نشػاط بعػض الأفػراد 
مػف أبعػاد تشػمل: رأس  المؤسسػة في إحداث تطوير ورفع لمقيمة المضافة لممنظمة، كما ينظر إليو أيضاً عمى أنو يتمثػل فيمػا تمتمكػو

 (..2ص ـ،2.11الماؿ البشري، ورأس الماؿ الييكمي، ورأس الماؿ الاجتماعي، ورأس ماؿ المستفيد، ورأس ماؿ الإبداع )اليلالي، 
ويشػػمل جميػػع المػػوارد  ،ويعػػد رأس المػػاؿ الفكػػري، إلػػى جانػػب رأس المػػاؿ المػػادي والمػػالي، أحػػد المػػوارد الحيويػػة لممنظمػػات

 .(Marr, 2008, p 5) لممنظمةممموسة التي تنسب إلى المنظمة وتساىـ في تقديـ قيمة غير ال
لى حد   & Bounfourيعتبر رأس الماؿ الفكري مف قبل العمماء والممارسيف أىـ مصدر لمميزة التنافسية لممؤسسة ) كبيروا 

Edvinsson, 2012, p 9.) 
القيمػػة التراكميػػة ل صػػوؿ  نافسػػية المسػػتدامة، ويمكػػف تعريفػػو عمػػى أنػػوويعتبػػر رأس المػػاؿ الفكػػري مصػػدراً حيويػػاً لمميػػزة الت

 (.Beşkese, et., al, 2014, p 139) الفكرية التي تساعد عمى خمق الثروة
وفي ضوء ما تقدـ مف تعريفات لرأس الماؿ الفكري، يرى الباحثاف أنيا تتفق في مجمميا عمى أنو عبارة عػف مجموعػة مػف 

لقدرات التي يمتمكيا أفراد المنظمة وبيا تحصل المنظمة عمى قيمة إضافية وميزة تنافسية تضمف ليػا البقػاء فػي الخبرات والميارات وا
 عالـ الأعماؿ. 

http://resportal.iugaza.edu.ps/journal.aspx?id=1
http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/


 بغزة( الأونروا) الفمسطينيين اللاجئين وتشغيل غوث وكالة في الثاني الصف قيادات بناء في العميا الإدارة دور  رشدي وادي؛ اسماعيل منصور
   

 

139 
 

IUG Journal of Economics and Business (Islamic University of Gaza) / CC BY 4.0 

 اهتمام الإدارة بتكوٌن رأس المال الفكري

 خمس خطوات لإدارة رأس الماؿ الفكري تتمخص في الآتي: ( Marr, 2008, p 7-29)حدد            
 ؿ الفكري: تحديد ماىية رأس الماؿ الفكري الذي يساعد عمى تحقيق الاىداؼ التنظيمية.تحديد رأس الما .1
 تعييف خرائ  القيمة الرئيسة: تقييـ أىمية رأس الماؿ الفكري وتحويل الاستراتيجية إلى خريطة استراتيجية. .2
 لماؿ الفكري.قياس رأس الماؿ الفكري: استخراج المعمومات ذات المغزى الناتجة عف قياس أداء رأس ا .3
 إدارة رأس الماؿ الفكري: استخداـ ىذه المعمومات لتحميل الأداء وتطوير رؤى الإدارة. .4
 تقارير رأس الماؿ الفكري: إعداد تقارير خارجية لأصحاب المصمحة الداخمييف والخارجييف. .5

ارتباطاً مباشراً بقيمة رأس الماؿ ويرى الباحثاف أف نجاح المنظمات واستمرارىا في المحافظة عمى الميزة التنافسية يرتب  
الفكري في المنظمة، لذلؾ ينبغي عمى المنظمات الاىتماـ بتكويف وتطوير رأس الماؿ الفكري مف خلاؿ وضع استراتيجية واضحة 

 لتطوير رأس الماؿ الفكري. 
 التمكٌن الإداري:

وظفيف غير الإدارييف بأخذ القرارات دوف يستخدـ مصطمح تمكيف العامميف لمتعبير عف الطرؽ التي يمكف مف خلاليا الم
يمكف أف تكوف صغيرة أو كبيرة، اعتماداً عمى درجة السمطة التي ترغب  تالقراراالتشاور مع أرباب العمل أو المديريف، وىذه 

 وذج لمتمكيفالشركة لاستثمار الموظفيف فييا، ويمكف أف يبدأ تمكيف الموظفيف بالتدريب حتى يتـ تحويل الشركة بكامميا إلى نم
(Ramesh & Kumar, 2014,p 1241).  

و استراتيجية تنظيمية وميارة جديدة تيدؼ إلى إعطاء الموظفيف الصلاحيات والمسؤوليات ويعرؼ التمكيف الإداري بأن
كياً )الشياب وأبو والحرية في أدائيـ لمعمل دوف تدخل مباشر مف الإدارة، وتوفير الموارد وبيئة العمل المناسبة لتأىيميـ مينياً ومسم

 (.223ـ، ص  2.11 حمور،
وبالرغـ مف أف التمكيف الإداري قد تـ تعريفو تعريفات متعددة مف قبل المختصيف، فإف بعضاً منيـ يعتبر أف التمكيف 
ت الإداري يعمل عمى تشجيع الأفراد عمى حمل المسؤولية في عممية اتخاذ القرارات، وذلؾ مف خلاؿ تفويض السمطات لممستويا

الإدارية الأقل في المنظمة، والبعض منيـ يرى أف التمكيف الإداري ىو عممية نقل السمطة مف الإدارة لمعامميف لتحقيق أىداؼ 
 (.Al-Ha’ar, 2016,p 21المنظمة عمى المدى الطويل )

نح السمطة بقة، يرى الباحثاف أف عممية التمكيف الإداري ترتكز عمى عدة أسس أىميا: مامف خلاؿ التعريفات الس
، وتزويد العامميف بالمعرفة والمعمومات التي تمكنيـ مف ةوتفويض الصلاحيات لمعامميف الذيف أثبتوا القدرة عمى تحمل المسؤولي

 اتخاذ القرارات، وانشاء بيئة مواتية يتـ مف خلاليا تشجيع تنمية الميارات والقدرات.
 :ياهتمام الإدارة العلٌا بتعزٌز مفهوم التمكٌن الإدار

بداع والتفكير بالمستقبل وروح تحتاج الإدارة العميا إلى مستويات راقية مف التعاوف وروح الفريق والثقة بالنفس ومستوى الإ
داري الذي سيساعد في الارتقاء بالعنصر البشري في المنظمات لا مف خلاؿ تعزيز مفيوـ التمكيف الإإالمبادرة، حيث لا تجد ذلؾ 

 (.291 ـ، ص 2.12)الشريف، 
نجاح مفيوـ التمكيف الإداري، مف خلاؿ إعداد وتأىيل قيادات في إىناؾ دوراً ىاماً وفعالًا لمقيادة والإدارة العميا في 

 (.32 ـ، ص 2.14)أبو ىتمة،  معامميف القدرة عمى تحمل المسؤوليةسيوفر لالمنظمة الذي بدوره 
مكيف قيادات المستقبل وذلؾ يستوجب منيا القياـ ببعض ويرى الباحثاف أنو تقع عمى كاىل الإدارة العميا مسئولية ت

 ،ةالإجراءات التي تشير إلى دعـ وتييئة ظروؼ التمكيف داخل المنظمة مف خلاؿ إعطاء السمطة وتنمية القدرة عمى حمل المسؤولي
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شجع عمى تنمية الميارات والقدرات، عدـ التدخل في القرارات والأفكار التي يطمقيا العامميف إلا إذا كاف ضرورياً، وخمق بيئة تعمـ تو 
 وا عطاء حرية التصرؼ والاستقلالية فيما يتعمق بالمياـ والموارد.

 
 :الثقافة التنظٌمٌة

عرؼ إدجار شيف الثقافة التنظيمية عمى أنيا: " نم  مف الافتراضات الأساسية المشتركة تعممتو مجموعة أثناء حميا 
لأف يجري تعميمو ل عضاء الجدد  لأف يجعمو صالحاً  كاؼ   كامل الداخمي ونجح إلى حد  لمشاكميا الخاصة بالتأقمـ الخارجي والت
 (.Schein, 2006,p 17دراؾ والتفكير والشعور فيما يتعمق بتمؾ المشكلات" )عمى أنو الطريقة الصحيحة لمفيـ والإ

الذي يوجو سموؾ الأفراد، ومف  والثقافة التنظيمية تعرؼ كذلؾ عمى أنيا: "شيء ضمني وغير مرئي يشكل وعي المنظمة
 (.Swayne, et.,al, 2012,p 379ثـ تشكل المنظمة نفسيا بناء عمى سموكيـ" )

( بأنيا منظومة مف النسق الفكرية، والاجتماعية، والبيئية التي تشكل العادات، والقيـ 122 ـ، ص 2.13ويعرفيا الأفي )
تؤثر بدورىا في الجوانب الممموسة مف المنظمة، وفي سموؾ الأفراد، كما تحدد  والمعتقدات لمعامميف بالمنظمة، وردود أفعاليـ والتي

دارتيا وتعامميا مع كافة العامميف بالمنظمة.  الأسموب التي تتبعو الإدارة في قراراتيا وا 
 ( أف الثقافة التنظيمية أحد عناصر البيئة الداخمية لممنظمة كما أنيا المحصمة817 ـ، ص 2.15) ورى بف زرعتو 

 النيائية لشبكة العلاقات الاجتماعية الداخمية والخارجية.
ويرى الباحثاف أف الثقافة التنظيمية عبارة عف إطار يجمع بيف القيـ والمعتقدات والأفكار والسموكيات والمبادئ المتعمقة 

 بالأفراد داخل المنظمة، وىذا الإطار يحكـ العلاقة بينيـ.
 

 :هوم الثقافة التنظٌمٌةاهتمام الإدارة العلٌا بتعزٌز مف

جراءات العمل لا إف أتعتبر الثقافة التنظيمية ىي المحدد الأساسي والرئيسي لنم  الإدارة العميا في أي منظمة، حيث 
 (.69 ـ، ص 2.13توضع إلا بعد دراسة كاممة ودقيقة لمكونات الثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة )الدعجة وبف منصور، 

الإدارة العميا مسئولية خمق بيئات تعمـ دائمة مبنية عمى الاتصاؿ والتماسؾ والقيمة المشتركة والعلاقات ويقع عمى كاىل 
 .(Karakas, 2007,p 50) الديناميكية، وفي مثل ىذه الثقافة التنظيمية ينمو قادة المستقبل

 :التوجه الاستراتٌجً

تي تقوـ بيا المنظمة بنشاطاتيا المختمفة، أو المبادئ التي يمكف وصف التوجو الاستراتيجي بأنو نموذج إرشادي لمطرؽ ال
توجو وتوثر عمى أنشطة المنظمة وتولد السموكيات التي تيدؼ إلى ضماف استمرار وأداء المنظمة، كما ينظر إلى التوجو 

ويل المنظمة لمواردىا إلى الاستراتيجي عمى أنو مزيج مف مركز القيمة لممنظمة ومواردىا وأنماطيا السموكية المتعمقة بطريقة تح
 .(Hakala, 2011,p212)منتجات وخدمات 

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

 البيئةجو الاستراتيجي يشير إلى الطريقة التي تتكيف بيا المنظمة مع أف التو  (Obiedat, 2016, p480)وقد ذكر 
الخارجية، وبعبارة أخرى يشير إلى نم  الاستجابات التي تقدميا المنظمة فيما يتعمق ببيئتيا التشغيمية في محاولة لتعزيز الأداء 

 واكتساب ميزة تنافسية.
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حجر الأساس لنجاح أي منظمة فيو المسار الذي تسترشد بو أف التوجو الاستراتيجي يشكل  سبقويرى الباحثاف مما 
المنظمات في طريقيا نحو مستقبميا المنشود. فمف خلاؿ التوجو الاستراتيجي، تضع المنظمات أىدافيا الاستراتيجية وترسـ الطريق 

فييا التغييرات بكافة أشكاليا لموصوؿ إلييا حتى تتمكف مف البقاء والحفاظ عمى الميزة التنافسية خصوصاً في ظل بيئة تتسارع 
 ويكثر فييا الغموض والتعقيد.

  
 :اهتمام الإدارة العلٌا بدعم التوجه الاستراتٌجً

إف عممية تحديد التوجو الاستراتيجي لمنظمة الأعماؿ بشكل واضح ودقيق تمثل الميمة الأساسية والأولى لمقيادة العميا في 
نشطة الأخرى في منظمة الأعماؿ مف اه بعبارات بشكل متكامل تعتمد عميو مختمف الأتمؾ المنظمة، ذلؾ أف فعالية تحديد الاتج

ىداؼ للإدارات المختمفة واختيار الاستراتيجيات ووضع الخط  العممية وتخصيص الموارد ومختمف الأنشطة الاخرى، إذ تحديد الأ
منطقياً وطبيعياً لدقة وفعالية تحديد الاتجاه الاستراتيجي لمنظمة أف كفاءة الأداء للإدارات والأقساـ والمجموعات والأفراد يعد انعكاساً 

 (.13 ـ، ص 2.11الأعماؿ )العجمي، 
ويرى الباحثاف أف الإدارة العميا في المنظمات ىي بمثابة قبطاف السفينة الذي يوجو السفينة نحو المكاف المقصود، 

داؼ المنشودة مف خلاؿ تحديد توجو استراتيجي واضح تتحدد مف خلالو فالإدارة العميا ىي مف توجو المنظمة استراتيجياً نحو الأى
أىداؼ المنظمة الاستراتيجية وطرؽ الوصوؿ إلييا، وىذا يتطمب مف الإدارة العميا أف تستشرؽ المستقبل عبر توجو استراتيجي يواكب 

مف الفرص والتقميل مف المخاطر، والمحافظة المستجدات في بيئة المنظمات ويستجيب بفعالية ليذه المستجدات مف حيث الاستفادة 
 عمى الميزة التنافسية لممنظمة.

 
 قٌادات الصف الثانً:

قيادات الصف الثاني بأنيا مجوعة مف قادة المنظمات في  Campbell and Smith  (2014, p 5)يعرؼ كلًا مف
اـ التنظيمي والدافعية للارتقاء والنجاح في المناصب العميا المستقبل وىـ الموظفيف الذيف تـ تقييميـ عمى أنيـ يمتمكوف القدرة والالتز 

 في المؤسسة.
أف معظـ الدراسات تعرؼ الصف الثاني مف القيادات أو الجيل القادـ مف  Morelli  (2016, p 50) وقد ذكرت

ود القادمة، وبالإضافة إلى العمر القيادات بأنيـ الأفراد دوف سف الأربعيف والذيف يمكف أف يحمموا مسؤولية قيادة المنظمات في العق
 فمف الضروري الأخذ بعيف الاعتبار تنوع قادة المستقبل بحيث يمثل ىؤلاء القادة المجتمعات التي يعمموف بيا. 

 :(أهمٌة بناء قٌادات الصف الثانً )القٌادة الوسطى

 تالي:لتحدد فييا أىمية القيادة الوسطى )الصف الثاني( كال اىناؾ عدة نقاط تـ إجمالي
 (.38 ـ، ص 3..2وحمقة الوصل بيف الإدارة العميا والدنيا )أبو العلا،  الاتصاؿ،ىي نقطة تجمع لقنوات  -1
 فػػيعػدـ وجػود قيػػادات إداريػة سػػيوجد نوعػاً مػػف الفػراغ الإداري يسػػيـ فػي تبػػاطؤ حركػة التطػػور والنمػو فػػي البمػداف، وسػػيؤثر سػمباً  -2

 (.49 ـ، ص 2.13، عمى مختمف الأصعدة )الأسمري ، و عجمة التنمية
 Veslor & Wright, 2015, p)وما يدعوا إلى الاىتماـ بتطوير قيادات الصف الثاني ىو امتلاكيـ لعػدة صػفات منيػا 

9): 
 الميارة في استخداـ التكنولوجيا وشبكة التواصل المعموماتية.  -1
 الإبداع وانفتاح الأفق والوعي بما يدور حوليـ في العالـ. -2
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 الرغبة في التعمـ وتحدي الواقع وتقبل التغيير.القدرة عمى التكيف و  -3
 القدرة عمى التعاوف والعمل الجماعي. -4

 
 أهم التحدٌات التً تواجه بناء وتنمٌة قٌادات الصف الثانً:

بػػػػػػالرغـ مػػػػػػف أف تطػػػػػػوير القيػػػػػػادات التػػػػػػي ستصػػػػػػنع مسػػػػػػتقبل المؤسسػػػػػػات والشػػػػػػركات يتربػػػػػػع عمػػػػػػى سػػػػػػمـ أولويػػػػػػات قيػػػػػػادة 
إلا أف مػػػػػا يحػػػػػدث فػػػػػي الواقػػػػػع أف ىنػػػػػاؾ قمػػػػػة مػػػػػف قػػػػػادة الإدارة العميػػػػػا ممػػػػػف تتػػػػػوفر لػػػػػدييـ القػػػػػدرة المؤسسػػػػػات والشػػػػػركات الحاليػػػػػة، 

   .(Harris & Barnes, 2006, p 196-200)والاستعداد لتخصيص الوقت والطاقة التي تمزـ ليذه الميمة الحيوية 
 (:16-14 ـ، ص 9..2أىميا )قلامة،  الصف الثاني ىناؾ عدد مف التحديات التي تواجو بناء قياداتو 

 التدريب ومدخلاتو: ىناؾ ضعف في الاعتمادات التي تخصصيا الوحدات الإدارية لتدريب الموظفيف. -1
 غياب تفعيل تقييـ الأداء: مف خلاؿ عدـ امتلاؾ المؤسسة لمحوافز المادية لتقييـ أداء الموظف. -2
 يفة.شروط شغل الوظيفة: عدـ توفر عنصر الشفافية في تطبيق معايير شغل الوظ -3
 تضخـ اليياكل الوظيفية والتنظيمية: كثرة المدراء وعدد قميل مف المرؤوسيف. -4
 امتناع القيادات عف الالتحاؽ بالبرامج التدريبية لتنمية قدراتيـ. -5
 غياب استراتيجية وطنية لمتدريب. -6
 

 الإدارة العلٌا فً بناء قٌادات الصف الثانً: ممارسات

أف يسعى إلى تأميف استمرار المنظمة، بل إف ىذا الاستمرار نفسو يمثل ركناً  إف الأصل في مسؤولية القائد الإداري 
بحارىا، ومف ىنا إأساسياً في رسالتو بالمنظمة، والاستمرار يتطمب بناء قيادات مف الصف الثاني لتولي المسؤولية في سفينة يستمر 

 (.55 ـ، ص 2.14)القحطاني،  بد مف وجود دور للإدارة العميا في بناء القيادات لا
أف خطوات تطوير القيادات في المنظمات  Loew (2015, p 35-45)و Gallo  (2010, p 1-3)ويتفق كل مف 

 تتمثل في الآتي:
 تحديد احتياجات المنظمة مف القادة في المستقبل. -1
 تقييـ القدرات القيادية الحالية ووجود خطة لتعاقب القادة. -2
 ويات.تطوير برنامج لمقيادة عمى جميع المست -3
 تعزيز أداء القادة والتركيز عمى أفضل الممارسات. -4

أف إشراؾ الإدارة العميا في برامج تطوير قيادات المستقبل يمثل  Kramer & Nayak (2013, p 17-20)ويضيف 
 عاملًا ىاماً في نجاح تمؾ البرامج.

 منهج الدراسة:

وصفي التحميمي حيث يقوـ عمى وصػف خصػائص ظػاىرة مف أجل تحقيق أىداؼ الدراسة قاـ الباحثاف باستخداـ المنيج ال
)عبػػد  معينػة وجمػػع معمومػات عنيػػا وىػذا يتطمػػب عػدـ التحيػػز، ودراسػة الحالػػة، والمسػح الشػػامل لمػا يتعمػػق بيػذه المشػػكمة أو الظػاىرة"

والتي تتمثل في الكتػب في معالجة الإطار النظري لمدراسة إلى مصادر البيانات الثانوية و الباحثاف اتجو   ).58 ـ، ص2011القادر،
والمراجع العربية والأجنبية ذات العلاقة، والدوريات والمقالات والتقارير، والأبحاث والدراسػات السػابقة التػي تناولػت موضػوع الدارسػة، 
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بيانات الأولية لمعالجة الجوانب التحميمية لموضوع الدراسة لجأ الباحثاف إلى جمع الو  ،والبحث والمطالعة في مواقع الإنترنت المختمفة
 مف خلاؿ الاستبانة كأداة رئيسة لمدراسة، صممت خصيصاً ليذا الغرض.

  مجتمع الدراسة:

يتكوف مجتمع الدراسة مػف جميػع مػدراء الإدارة العميػا فػي وكالػة غػوث وتشػغيل اللاجئػيف الفمسػطينييف بغػزة والػذيف يشػغموف 
( مػدير، وجميػع مػدراء الإدارة الوسػطى )قيػادات الصػػف 90عػددىـ ب )والمقػدر  20والدرجػة  16الػدرجات الوظيفيػة مػا بػيف الدرجػة 

 15والدرجػػة  12الثػػاني( فػػي وكالػػة غػػوث وتشػػغيل اللاجئػػيف الفمسػػطينييف بغػػزة والػػذيف يشػػغموف الػػدرجات الوظيفيػػة مػػا بػػيف الدرجػػة 
 . (2017( مدير. ) دائرة الموارد البشرية، الأونروا بغزة، فبراير 1122والمقدر عددىـ ب )

 
 عٌنة الدراسة: 

مػف دائرتػي التعمػيـ والصػحة لكونيمػا أكبػر دوائػر الأونػروا بغػزة مػف قاـ الباحثاف باسػتخداـ طريقػة العينػة العشػوائية الطبقيػة 
موظػف،  وعػدد المؤسسػات التابعػة ليمػا  933حيث عدد العامميف فييمػا حيػث يبمػغ عػدد مػف يشػغموف وظػائف عميػا ووسػطى حػوالي 

مؤسسة والخدمات التي تقدمانيا وعدد المستفيديف مف ىذه الخػدمات  288ات التابعة لياتيف الدائرتيف حوالي حيث يبمغ عدد المؤسس
 %. 86.67استبانة بنسبة  390استبانة عمى مجتمع الدراسة وقد تـ استرداد  450، حيث تـ توزيع 

 :أداة الدراسة

لصف الثاني في وكالة غوث وتشغيل اللاجئين الفمسطينيين الأونروا دور الإدارة العميا في بناء قيادات ا "تـ إعداد استبانة حوؿ
 "، حيث تتكون من قسمين رئيسيين ىما: بغزة

الدرجة الوظيفية، الجنس، المؤىل العممي، سنوات الشخصية عف المستجيبيف )الدائرة،  البياناتوىو عبارة عف القسم الأول: 
 الخدمة، العمر(.
 مجالات : 5فقرة، عمى  52، ويتكوف مف الإدارة العميا في بناء قيادات الصف الثانيدور عبارة عف  القسم الثاني:

 .( فقرة11ويتكوف مف )المجال الأول: تكوين رأس المال الفكري، 
 ( فقرات.10، ويتكوف مف )المجال الثاني: تعزيز التمكين الإداري 
 ( فقرات.10، ويتكوف مف )المجال الثالث: دعم الثقافة التنظيمية

 ( فقرات.10ويتكوف مف )المجال الرابع: دعم التوجو الاستراتيجي، 
 ( فقرة.11ويتكوف مف )بغزة،  االأونرو المجال الخامس: بناء قيادات الصف الثاني في 

 
 :إجراء الدراسةخطوات 

 صدق الاستبانة:

باحثػاف لآراء المحكمػيف وقد استجاب ال عرض الاستبانة عمى مجموعة مف المحكميف تـ اختبار صدؽ المحتوى مف خلاؿ
قػاـ الباحثػاف بحسػاب الاتسػاؽ الػداخمي للاسػتبانة وذلػؾ مػف خػلاؿ . كما بإجراء ما يمزـ مف حذؼ وتعديل في ضوء المقترحات اوقام

أف معػاملات الارتبػاط دالػة  وتبػيف حساب معاملات الارتباط بيف كل فقرة مف فقػرات مجػالات الاسػتبانة والدرجػة الكميػة لممجػاؿ نفسػو
 وبذلؾ يعتبر المجاؿ صادقاً.   α≤ 0.05ند مستوى معنوية ع
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ولمتحقػػق مػػف الصػػدؽ البنػػائي للاسػػتبانة قػػاـ الباحثػػاف بحسػػاب معػػاملات الارتبػػاط بػػيف كػػل مجػػاؿ مػػف المجػػالات والمعػػدؿ 
 α≤  0.05عنويػة عنػد مسػتوى مجميع معاملات الارتباط في جميع مجػالات الاسػتبانة دالػة إحصػائياً  أفالكمي لممجالات، وقد تبيف 

 وبذلؾ تعتبر جميع مجالات الاستبانة صادقو لما وضعت لقياسو.
 معامل الارتباط بين درجة كل مجال من مجالات الاستبانة والدرجة الكمية للاستبانة (1جدول )

 المجال
 معامل بيرسون 

 للارتباط
القيمة 
 (.Sig)الاحتمالية

 0.000* 883. .تكويف رأس الماؿ الفكري 
 0.000* 897. .لتمكيف الإداري تعزيز ا

 0.000* 951. .دعـ الثقافة التنظيمية
 0.000* 904. .دعـ التوجو الاستراتيجي

 0.000* 949. دور الإدارة العميا.
 0.000* 846. .بناء قيادات الصف الثاني

 α  ≤ 0.0.الارتباط داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة  *    
 .استبانة الدراسة مف خلاؿ معامل ألفا كرونباخ اتثبتحقق الباحثاف مف           

 معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبانة (2جدول )

 المجال
عدد 
 الفقرات

معامل ألفا 
 كرونباخ

الصدق 
 الذاتي*

 0.960 0.922 11 .تكويف رأس الماؿ الفكري 
 0.954 0.910 10 .تعزيز التمكيف الإداري 
 0.958 0.917 10 .دعـ الثقافة التنظيمية

 0.967 0.935 10 .دعـ التوجو الاستراتيجي
 0.986 0.972 41 دور الإدارة العميا.

 0.951 0.905 11 .بناء قيادات الصف الثاني
 0.974 0.950 52 جميع المجالات معا

 *الصدؽ الذاتي= الجذر التربيعي الموجب لمعامل ألفا كرونباخ     
( أف قيمػػػػة معامػػػػل ألفػػػػا كرونبػػػػاخ مرتفعػػػػة لكػػػػل مجػػػػاؿ حيػػػػث تتػػػػراوح بػػػػيف 2)مػػػػف النتػػػػائج الموضػػػػحة فػػػػي جػػػػدوؿ  يتضػػػػح

(. وكػػذلؾ قيمػػة الصػػدؽ الػػذاتي مرتفعػػة لكػػل مجػػاؿ حيػػث تتػػراوح (، بينمػػا بمغػػت لجميػػع فقػػرات الاسػػتبانة )،)
 . إحصائياً  وداؿ مرتفع( وىذا يعنى أف الثبات (، بينما بمغت لجميع فقرات الاستبانة )،)

عمى ثقة تامة بصػحة الاسػتبانة وصػلاحيتيا  ماالدراسة مما يجعمي استبانةمف صدؽ وثبات  اوبذلؾ يكوف الباحثاف قد تأكد
 لتحميل النتائج والإجابة عمى أسئمة الدراسة واختبار فرضياتيا.
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 البيانات الشخصيةالوصف الإحصائي لعينة الدراسة وفق 
 ة وفق البيانات الشخصيةخصائص عينة الدراس (3جدول )

 النسبة المئوية % العدد السمة الشخصية توزيع عينة الدراسة حسب

 الدائرة

 دائرة الصحة
 دائرة التربية والتعميـ

 المجموع

 الدرجة الوظيفية

16-2. 
12-15 

 المجموع

 الجنس

 ذكر
 أنثى

 المجموع

 المؤىل العممي

 دبموـ
 بكالوريوس
 ماجستير
 دكتوراه

  المجموع 

 سنوات الخدمة

 سنوات 5أقل مف 
 سنوات .1أقل مف  -5
 سنة 15أقل مف  - .1

 سنة فأكثر 15
 المجموع

 العمر

 سنة .3أقل مف 
 سنة .4أقل مف  - .3
 سنة .5أقل مف  - .4

 سنة فأكثر .5
 المجموع

 

% درجتيـ 89.0، بينما 20-16% مف عينة الدراسة درجتيـ الوظيفية مف 11.0( أف ما نسبتو 3يتضح مف جدوؿ )
نروا حيث يكوف عدد الوظائف العميا في قمة اليرـ أقل ويزداد و وذلؾ يتفق مع طبيعة الييكل لتنظيمي ل  15-12يفية مف الوظ

أف نسبة  افيلاحظ الباحث ،% إناث44.6% مف عينة الدراسة ذكور، بينما 55.4أف ما نسبتو  كماالعدد كمما اتجينا نحو الأسفل. 
ويعزو الباحث ذلؾ إلى سياسة الأونروا التي جعمت مساواة النوع الاجتماعي حجر أساس  ،أس بياناث العاملات في الأونروا لا بالإ

% مؤىميـ العممي بكالوريوس، 71.8أف ما نسبتو  أيضاً يتضح و  .ناثفي عمميا وعممت عمى منح فرص متكافئة لمذكور والإ
وجود نسبة لا بأس بيا مف حممة  افلاحظ  الباحث% مؤىميـ العممي دكتوراه. ي2.8% مؤىميـ العممي ماجستير، بينما 24.6
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عمى اىتماـ الأونروا بأف يتمتع  للارتقاء والتطور الوظيفي، ويعطي ذلؾ مؤشراً  مما يعكس توجياً  والدكتوراهشيادات الماجستير 
نروا بتطوير موظفييا مف ذلؾ إلى اىتماـ الأو  افويعزو الباحث، ما كوادرىا في المستويات القيادية بمؤىلات عممية مرتفعة نوعاً 

المساعدة التعميمية الذي ييدؼ إلى تشجيع ومساعدة موظفي الأونروا  برنامجدراساتيـ العميا مف خلاؿ  لإكماؿخلاؿ تحفيزىـ 
دارييف المستحقيف لمقياـ بدراسات معتمدة والتي سيترتب عمييا تعزيز أداء الوظيفة الحالي إضافة إلى تحسيف فرص التطور الإ

% تتراوح سنوات خدمتيـ 17.7سنوات،  5% مف عينة الدراسة سنوات خدمتيـ أقل مف 10.8يتضح أف ما نسبتو كما ي. الوظيف
 15% سنوات خدمتيـ 57.2سنة، بينما  15إلى أقل مف  10% تتراوح سنوات خدمتيـ مف 14.4سنوات،  10إلى أقل مف  5مف 

سنة فأكثر ويعزو الباحث ذلؾ إلى عممية التدرج  15ليـ سنوات خدمة  أف أكثر مف نصف الموظفيف افسنة فأكثر. ويلاحظ الباحث
الوسطى والعميا وأنو مف شروط الارتقاء وتولي مثل ىذه المناصب أف يكوف لصاحبيا خبرة  الإداريةفي الوصوؿ إلى المناصب 

% مف عينة 6.7يتضح أف ما نسبتو  كمادارية العميا. طويمة وتدرج وظيفي يمكنو مف اجتياز المنافسة لموصوؿ إلى المناصب الإ
إلى  40% تتراوح أعمارىـ مف 28.5سنة،  40إلى أقل مف  30% تتراوح أعمارىـ مف 23.8سنة،  30الدراسة أعمارىـ أقل مف 

سنة فأكثر. وىذا يدؿ عمى أف أعمار معظـ القيادة العميا وقيادات الصف الثاني أكثر  50% أعمارىـ 41.0سنة، بينما  50أقل مف 
ذلؾ إلى أف القيادة العميا وقيادة الصف الثاني تحتاج إلى ىذا السف مف الرشد الذي يتصف فيو  افسنة ويعزو الباحث 40ف م

 الشخص بالحكمة في اتخاذ القرارات والخبرة والاطلاع.

غنياً لتولي  مما سبق، يرى الباحثاف أف قيادات الصف الثاني في الأونروا بغزة تتمتع بسمات شخصية تجعل منيا مصدراً 
 القيادة في المستقبل.

 الإجابة عن أسئلة الدراسة واختبار الفرضٌات

 الإجابة عن السؤال الرئيس الأول:
 ما واقع أساليب الإدارة العميا في بناء قيادات الصف الثاني في الأونروا بغزة؟ -

 "تكوين رأس المال الفكري  "مجال  -
النتائج  .لمعرفة درجة الموافقةوالترتيب  Tياري والوزف النسبي واختبار تـ استخداـ المتوس  الحسابي والانحراؼ المع

 (.4موضحة في جدوؿ )
تكوين " والترتيب لكل فقرة من فقرات مجال  Tالمتوس  الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي واختبار : (4جدول )

 "رأس المال الفكري 

 الفقرة م

ابي
حس

  ال
وس
لمت
ا

 

يار 
لمع
ف ا

حرا
الان

ي 
 

بي
نس
ن ال
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بار
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ة ا
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لية 
تما
لاح
ة ا
قيم
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(

si
g

)
يب 

ترت
ال

 

 11 0.000 11.81 70.88 0.91 3.54 الاستفادة مف الخبرات المتوفرة في المؤسسات الأخرى.  .1

 5 0.000 20.63 78.97 0.91 3.95 الحرص عمى جذب العامميف المتميزيف إلى المؤسسة.  .2

 1 0.000 27.73 82.19 0.78 4.11 مع المدني.بناء علاقات طيبة مع مؤسسات المجت  .3

 3 0.000 27.73 80.67 0.73 4.03تحسػػيف العلاقػػة مػػع المسػػتفيديف مػػف خػػلاؿ تبنػػي أسػػاليب   .4
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 حديثة تعمل عمى تحسيف الخدمة.

5.  
تعزيػػػػػز ثقافػػػػػة تنظيميػػػػػة ايجابيػػػػػة تسػػػػػاعد عمػػػػػى الابتكػػػػػار 

 نجاز المعرفي.بداع والإوالإ
3.74 0.86 74.70 16.90 0.000 9 

 6 0.000 20.35 77.33 0.84 3.87 الاستجابة لمتطمبات التغيير والتطوير.   .6

 4 0.000 24.13 79.53 0.80 3.98 تبني معايير ومواصفات الجودة لجميع الأنشطة.  .7

 10 0.000 12.01 71.11 0.91 3.56 المشاركة في حمقات نقاش لاستثمار الطاقات الفكرية.  .8

9.  
مات لدعـ القػرارات المتعمقػة توفير أحدث البيانات والمعمو 

 بالعمل.
3.86 0.81 77.23 21.03 0.000 7 

 2 0.000 25.44 81.08 0.82 4.05 المشاركة في البرامج التدريبية التي تعقدىا المؤسسة.  .10

11.  
المسػػػاىمة فػػػي تطػػػوير الييكػػػل التنظيمػػػي الػػػداعـ لتسػػػييل 

 ليات العمل وتحقيق جودتو.آ
3.80 0.80 76.08 19.74 0.000 8 

  0.000 26.46 77.22 0.64 3.86 جميع فقرات المجال معاً  

 
 ما يمي:تبيف ( ي4مف جدوؿ )

( أي أف 5)الدرجة الكمية مف  4.11المتوس  الحسابي لمفقرة الثالثة " بناء علاقات طيبة مع مؤسسات المجتمع المدني " يساوي  -
 فيالفقرة ىذه ف قبل أفراد العينة عمى ىذه الفقرة. وقد جاءت %، وىذا يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة م82.19الوزف النسبي 
يماف واعتماد إذلؾ إلى  افتتمتع بعلاقات طيبة مع مؤسسات المجتمع المدني ويعزو الباحثأنيا وىذا يدؿ عمى  المرتبة الاولى

شاريع بالتعاوف مع مؤسسات المجتمع مع مؤسسات المجتمع المدني حيث تقوـ الأونروا بتنفيذ برامج وم الشراكةالأونروا عمى مبدأ 
 المدني العاممة في قطاع غزة.

أي أف الوزف النسبي  3.54المتوس  الحسابي لمفقرة الأولى " الاستفادة مف الخبرات المتوفرة في المؤسسات الأخرى " يساوي  -
الفقرة في المرتبة الأخيرة ىذه وقد جاءت  %، وىذا يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة مف قبل أفراد العينة عمى ىذه الفقرة.70.88

ذلؾ إلى  افولكف ليس بالشكل المثالي، ويعزو الباحث خرى وىذا يدؿ عمى أف الأونروا تستفيد مف الخبرات المتوفرة في المؤسسات الأ
لى التزاـ الأونروا  عمى ذلؾ مف وجود معايير  مـ المتحدة مثل الحيادية وما يترتبالأ بمبادئالوضع السياسي القائـ في قطاع غزة وا 

 تحكـ التعامل مع المؤسسات الاخرى العاممة في قطاع غزة.
%، 77.22أي أف الوزف النسبي  3.86 بشكل عاـ يمكف القوؿ بأف المتوس  الحسابي لمجاؿ " تكويف رأس الماؿ الفكري " يساوي و 

اىتماـ كبير مف قبل  دافقة بدرجة كبيرة مف قبل أفراد العينة عمى فقرات ىذا المجاؿ. وىذا يدؿ عمى وجو وىذا يعني أف ىناؾ مو 
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الإدارة العميا بتكويف رأس الماؿ الفكري لبناء قيادات الصف الثاني في الأونروا بغزة مف خلاؿ بناء علاقات طيبة مع المجتمع 
ساليب حديثة تعمل عمى تحسيف الخدمة واعتماد معايير ومواصفات الجودة لجميع المدني والاىتماـ بالبرامج التدريبية وتبني أ

ذلؾ إلى  افويعزو الباحث بداع.نشطة والاستجابة لمتطمبات التغيير والتطوير وتشجيع ثقافة تنظيمية تشجع عمى الابتكار والإالأ
تيدؼ إلى تطوير قيادات الصف الثاني مثل برنامج مبادرة عداد وتنفيذ برامج إ اىتماـ الأونروا ببناء قيادات الصف الثاني مف خلاؿ 

متدرب  120ممف يشغموف مناصب في الإدارة العميا وحوالي  اً متدرب 57القيادة التدريبي الذي استيدؼ في مرحمتو الاولى حوالي 
عمى ـ  2007ونروا في عاـ إلى اشتماؿ خطة التطوير التنظيمي التي أطمقتيا الأ بالإضافةمف قيادات الصف الثاني، وىذا يأتي 

 بعد "الإدارة والقيادة".
عداد الصف الثاني مف إ ( التي أظيرت أف عممية ـ2014واتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة العثمني )

نتائج منية مف خلاؿ تطوير الكفاءات المتاحة بيا، كما أظيرت منية تتبمور في تطوير قدرات وطاقات المؤسسة الأالقيادات الأ
منية في إعداد الصف الثاني مف القيادات يتطمب ضرورة الاىتماـ بتشجيع الابتكار والتأكيد عمى الدراسة أف نجاح المؤسسة الأ

( التي أظيرت وجود ـ2016) أبو سمطافتاحة فرص التعمـ والتدريب المستمريف لقادة المستقبل. وقد اختمفت ىذه النتائج مع دراسة إ
ة العميا في تطوير رأس الماؿ البشري في الوزارات الفمسطينية لبناء قيادات الصف الثاني حيث جاء بدرجة ضعف في دور الإدار 

 متوسطة.
 " تعزيز التمكين الإداري  " مجال -

النتائج  .لمعرفة درجة الموافقةوالترتيب  Tتـ استخداـ المتوس  الحسابي والانحراؼ المعياري والوزف النسبي واختبار 
 (.5وؿ )موضحة في جد
تعزيز " والترتيب لكل فقرة من فقرات مجال  Tالمتوس  الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي واختبار : (5جدول )

 "التمكين الإداري 
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1.  
اذ القرار فيما يخص تفاصيل منح الحرية في اتخ

 العمل.
3.56 0.94 71.11 11.63 0.000 10 

 8 0.000 21.72 76.76 0.76 3.84 تطوير بعض طرؽ أداء العمل عند الحاجة لمتطوير.  .2

 3 0.000 23.12 78.77 0.80 3.94 توفير المعمومات اللازمة لإنجاز العمل في أي وقت.  .3

4.  
دارية لمحصوؿ لإتوفير قنوات اتصاؿ بيف المستويات ا

 عمى المعمومات.
3.91 0.84 78.25 21.54 0.000 4 

5.  
تشكيل فرؽ عمل عند مواجية مشكمة والتشاور عمى 

 حميا.
3.90 0.84 78.05 21.24 0.000 5 

 1 0.000 29.93 82.78 0.75 4.14 العمل بروح الفريق الواحد داخل المؤسسة.  .6
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 6 0.000 21.31 77.99 0.83 3.90 التحفيز عمى تحمل مسؤوليات أكبر.  .7

 2 0.000 27.67 82.12 0.79 4.11 الاعتقاد بأىمية العمل وقيمتو والثقة بالأداء.  .8

9.  
تفويض الصلاحيات الممنوحة وفرصة اتخاذ القرار 

 باستقلالية.
3.67 0.96 73.40 13.69 0.000 9 

10.  
جراءات وسيولة الوصوؿ وضوح التعميمات والإ

 لمتخذي القرار.
3.89 0.84 77.71 20.69 0.000 7 

  0.000 26.13 77.67 0.67 3.88 جميع فقرات المجال معاً  

 
 ما يمي:تبيف ( ي5مف جدوؿ )

( أي أف الوزف 5)الدرجة الكمية مف  4.14المتوس  الحسابي لمفقرة السادسة " العمل بروح الفريق الواحد داخل المؤسسة " يساوي  -
ة بدرجة كبيرة مف قبل أفراد العينة عمى ىذه الفقرة. وقد جاءت ىذه الفقرة في المرتبة %، وىذا يعني أف ىناؾ موافق82.78النسبي 

منيا لتحقيق أىداؼ  ولى وىذا يدؿ عمى اىتماـ الإدارة العميا في الأونروا بغزة بأف يسود العمل بروح الفريق داخل المؤسسة سعياً الأ
 احية أخرى.رات وميارات فرؽ العمل مف ندالمؤسسة مف ناحية وتطوير ق

أي أف الوزف النسبي  3.56المتوس  الحسابي لمفقرة الأولى " منح الحرية في اتخاذ القرار فيما يخص تفاصيل العمل " يساوي  -
خيرة %، وىذا يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة مف قبل أفراد العينة عمى ىذه الفقرة. وقد جاءت ىذه الفقرة في المرتبة الأ71.11

لكف ىذه الحرية ليست  ،إلى أف الإدارة العميا بغزة تترؾ مساحة مف الحرية في اتخاذ القرار فيما يخص تفاصيل العملوىذا يشير 
 ف الأونروا تمزج بيف المركزية واللامركزية في اتخاذ القرارات.مطمقة لأ

%، 77.67أي أف الوزف النسبي 3.88بشكل عاـ يمكف القوؿ بأف المتوس  الحسابي لمجاؿ " تعزيز التمكيف الإداري " يساوي و 
وىذا يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة مف قبل أفراد العينة عمى فقرات ىذا المجاؿ. وىذا يشير إلى وجود اىتماـ كبير بتعزيز 

ر داري لبناء قيادات الصف الثاني في الأونروا بغزة مف خلاؿ فرؽ العمل وزرع الثقة والتقدير والحرص عمى توفالتمكيف الإ
مف الصلاحيات والتطوير المستمر لطرؽ  يـ مزيداً ئالمعمومات اللازمة لاتخاذ القرار ووضوح قنوات الاتصاؿ وتحفيز العامميف واعطا

ذلؾ إلى أف ىناؾ إدراؾ لدى قيادات الإدارة العميا في الأونروا بغزة لدورىـ في بناء قيادات الصف الثاني  افويعزو الباحث العمل.
داري لقيادات الصف الثاني مف خلاؿ توفير الظروؼ المناسبة لذلؾ، وىذا يتفق مع عمل تساعد عمى التمكيف الإ بلأساليوتبنييـ 

طار والييكميات إضافة إلى حيث ىدفت ىذه السياسة إلى وضع الإ 2012آذار  29سياسة تطوير الموظفيف المحمييف الصادرة في 
وير الموظفيف في الأونروا مف أجل تمكيف الموظفيف المحمييف مف الحصوؿ عمى دوار والعمميات بغية توفير نشاطات تطتحديد الأ

 بنجاح وأف يكونوا جاىزيف لتحديات المستقبل والفرص المستقبمية. ـومسؤولياتيالمعرفة والميارات والآراء لأداء مياميـ 
داري في المؤسسات الأىمية الدولية لتمكيف الإأف مستوى ا نتائجيا( التي كاف مف أىـ 2013دراسة عفانة ) واتفقت ىذه النتائج مع

( التي توصمت إلى ضرورة التوسع في استخداـ عممية 2013العاممة في قطاع غزة كاف مرتفعا، كما اتفقت مع دراسة الأسمري )
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أو التمكيف لمعامميف وتزويدىـ بالمعمومات التي تجعميـ قادريف عمى التصرؼ في مختمف المواقف، وأف تفويض السمطة 
 . الصلاحيات يساىـ في تأىيل القيادات البديمة

 " دعم الثقافة التنظيمية " مجال -
النتائج  .لمعرفة درجة الموافقةوالترتيب  Tتـ استخداـ المتوس  الحسابي والانحراؼ المعياري والوزف النسبي واختبار 

 (.6موضحة في جدوؿ )
دعم " والترتيب لكل فقرة من فقرات مجال  Tن النسبي واختبار المتوس  الحسابي والانحراف المعياري والوز:(6ل ) جدو

 "الثقافة التنظيمية 
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 6 0.000 17.57 76.43 0.92 3.82 القناعة بأىمية المشاركة في عممية اتخاذ القرار.  .1

2.  
التكيف مع الأعراؼ والقيـ والمعايير السائدة المحيطة 

 في بيئة العمل.
3.99 0.77 79.85 25.52 0.000 2 

 3 0.000 20.34 77.48 0.85 3.87 التدريب والتأىيل القيادي والإداري.  .3

 1 0.000 28.44 81.86 0.76 4.09 تعزيز الولاء والانضباط بالعمل.  .4

 4 0.000 18.54 77.12 0.91 3.86 بداع.لإتقدير الأفكار الجديدة وا  .5

 10 0.000 16.56 74.15 0.84 3.71 يماف بالإحلاؿ الوظيفي، واعتباره مسألة طبيعية.الإ  .6

 5 0.000 19.17 76.75 0.86 3.84 ترسيخ المنافسة لرفع الأداء.  .7

8.  
الثقة في قدرات الأفراد، وتقبل آراء ممكف أف تغير 

 الموقف مف القرار.
3.73 0.90 74.59 15.99 0.000 9 

9.  
حساس بالانتماء الاىتماـ بالفرد بيدؼ زيادة الإ

 لممؤسسة.
3.73 0.95 74.60 15.10 0.000 8 

10.  
الاعتقاد بأىمية تطوير علاقات العمل بيف الأقساـ 

 والدوائر المختمفة لتجسيد روح التعاوف والتكامل.
3.81 0.87 76.14 18.27 0.000 7 

  0.000 23.71 76.90 0.70 3.84 اً جميع فقرات المجال مع 

 
 ما يمي: تبيف( ي6مف جدوؿ )

( أي أف الوزف النسبي 5)الدرجة الكمية مف  4.09المتوس  الحسابي لمفقرة الرابعة " تعزيز الولاء والانضباط بالعمل " يساوي  -
ولى ة. وقد جاءت ىذه الفقرة في المرتبة الأ%، وىذا يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة مف قبل أفراد العينة عمى ىذه الفقر 81.86
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ذلؾ بأنو توجد ىناؾ  افوىذا يشير إلى أف الإدارة العميا في الأونروا بغزة تعمل عمى تعزيز الولاء والانضباط في العمل ويعزو الباحث
وأنظمة إدارية، والشعور  ضواب  تحكـ العمل، بما يعزز الانتماء والولاء بشكل عاـ، تحت إطار ما يحكـ ذلؾ مف قوانيف ولوائح

 .فالفمسطينييالأونروا عمى تحقيقو وىو تقديـ خدمات أفضل للاجئيف  موظفو، واليدؼ الذي يعمل ةبالمسؤولي
أي أف الوزف النسبي  3.71يماف بالإحلاؿ الوظيفي، واعتباره مسألة طبيعية " يساوي المتوس  الحسابي لمفقرة السادسة " الإ -

خيرة  بينما جاءت ىذه الفقرة في المرتبة الأ ،ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة مف قبل أفراد العينة عمى ىذه الفقرة %، وىذا يعني أف74.15
 ،الوظيفي واعتباره مسألة طبيعية ولكف ليس بالشكل المطموب بالإحلاؿيماف إوىذا يدؿ عمى أف الإدارة العميا في الأونروا بغزة لدييا 

الوظيفي لـ  للإحلاؿواصل بيف الإدارة العميا وقيادات الصف الثاني فيما يخص وجود خطة واضحة ذلؾ إلى أف الت افويعزو الباحث
 يرتقي إلى المستوى المناسب.

%، 76.90أي أف الوزف النسبي  3.84بشكل عاـ يمكف القوؿ بأف المتوس  الحسابي لمجاؿ " دعـ الثقافة التنظيمية " يساوي و 
كبيرة مف قبل أفراد العينة عمى فقرات ىذا المجاؿ. وىذا يدؿ عمى الدور الكبير لثقافة المنظمة وىذا يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة 

السائدة في بناء قيادات الصف الثاني في الأونروا بغزة وأف الإدارة العميا تدرؾ أىمية ىذا الدور حيث تعمل الإدارة العميا في 
بداع داري وتقدير الابتكار والإمع البيئة المحيطة والتدريب والتأىيل القيادي والإ الأونروا بغزة عمى تعزيز الولاء والانضباط والتكيف

 وتطوير علاقات العمل.
لثقافة المنظمة السائدة في  اً كبير  اً ( التي أظيرت أف ىناؾ دور ـ2016واتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة أبو سمطاف )

 .فمسطينية، وأف الإدارة العميا تعمل عمى تعزيز الولاء والانضباط في العمل بدرجة كبيرةبناء قيادات الصف الثاني في الوزارات ال
 " دعم التوجو الاستراتيجي " مجال -

النتائج موضحة في  .لمعرفة درجة الموافقةوالترتيب  Tتـ استخداـ المتوس  الحسابي والانحراؼ المعياري والوزف النسبي واختبار 
 (.7جدوؿ )

دعم " والترتيب لكل فقرة من فقرات مجال  Tتوس  الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي واختبار الم: (7جدول )
 "التوجو الاستراتيجي 
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 5 0.000 21.03 77.48 0.82 3.87 واضح بالمؤسسة.توظيف مفيوـ التخطي  الاستراتيجي بشكل   .1

 1 0.000 27.29 82.79 0.82 4.14 وضوح الرؤية والرسالة والأىداؼ الخاصة بالمؤسسة.  .2

 6 0.000 20.90 77.28 0.82 3.86 تحميل البيئة الخارجية والتعرؼ عمى المتغيرات المؤثرة.  .3

4.  
رؼ عمى تحميل عوامل البيئة الداخمية في المؤسسة، والتع

 مصادر القوة ونقاط الضعف للاستفادة منيا الآف وفي المستقبل.
3.92 0.81 78.41 22.39 0.000 4 
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5.  
صياغة الخطة الاستراتيجية ومشاركة المستويات المختمفة في 

 إعدادىا مف خلاؿ فرؽ العمل وفرؽ استشارية خارجية.
3.78 0.86 75.64 17.87 0.000 8 

 6 0.000 21.58 77.28 0.79 3.86 تكنولوجية في مجاؿ العمل.استخداـ أحدث الأساليب ال  .6

 10 0.000 8.05 67.96 0.97 3.40 ممارسة أسموب اللامركزية في الإدارة.  .7

 9 0.000 14.28 73.09 0.90 3.65 الإدراؾ بأىمية إعداد قيادات بديمة كيدؼ استراتيجي لممؤسسة.  .8

 2 0.000 28.73 80.93 0.72 4.05 مة.السعي دوماً لمتحسيف المستمر لمخدمات المقد  .9

 3 0.000 21.36 78.76 0.86 3.94 تعزيز مفيوـ التدريب المستمر والتنمية البشرية باستمرار.  .10

  0.000 25.18 76.99 0.67 3.85 جميع فقرات المجال معاً  

 
 ما يمي:يتبيف ( 7مف جدوؿ )

( أي 5)الدرجة الكمية مف  4.14لة والأىداؼ الخاصة بالمؤسسة " يساوي المتوس  الحسابي لمفقرة الثانية " وضوح الرؤية والرسا -
%، وىذا يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة مف قبل أفراد العينة عمى ىذه الفقرة. وىذا يدؿ عمى اىتماـ 82.79أف الوزف النسبي 

 ىداؼ المرجوة.لمدخل الرئيسي نحو تحقيق الأىداؼ الخاصة بالمؤسسة والتي تمثل االإدارة العميا بوضوح الرؤية والرسالة والأ
%، وىذا 67.96أي أف الوزف النسبي  3.40المتوس  الحسابي لمفقرة السابعة " ممارسة أسموب اللامركزية في الإدارة " يساوي  -

خيرة وبوزف نسبي الأيعني أف ىناؾ موافقة بدرجة متوسطة مف قبل أفراد العينة عمى ىذه الفقرة. وقد جاءت ىذه الفقرة في المرتبة 
( بدرجة متوسطة، أي أف الإدارة العميا في الأونروا بغزة تمارس اللامركزية في الإدارة  ولكف ليست بشكل مطمق، ويمكف 67.96)

في غزة  فالفمسطينييأف يعود ذلؾ إلى شعور الإدارة العميا بأف أي قرار يتـ اتخاذه سيكوف لو تأثيره المباشر عمى حياة اللاجئيف 
ذلؾ تسعى الإدارة العميا إلى دراسة القرارات عمى أعمى مستويات الإدارة، كما أف حساسية وضع المنظمة كمنظمة دولية يتـ ل

مـ المتحدة وجيات أخرى عديدة مثل المانحيف تجعميا لا تستخدـ اللامركزية في الإدارة بالشكل المطموب مراقبتيا مف قبل الأ
 القضايا الحساسة.وتجعميا تتصرؼ بمركزية وحزـ في 

%، 76.99أي أف الوزف النسبي  3.85بشكل عاـ يمكف القوؿ بأف المتوس  الحسابي لمجاؿ " دعـ التوجو الاستراتيجي " يساوي و 
وىذا يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة مف قبل أفراد العينة عمى فقرات ىذا المجاؿ. ويدؿ ىذا عمى وجود توجو استراتيجي لدى 

في الأونروا بغزة مف خلاؿ وضوح الخطة الاستراتيجية ومشاركة المستويات المختمفة في  الثاني ميا في بناء قيادات الصفالإدارة الع
 عدادىا والسعي المستمر لمواكبة التطور التكنولوجي وأساليب العمل وتعزيز التنمية البشرية مف خلاؿ التدريب.إ 

دى قيادات الإدارة العميا في الأونروا بغزة لدورىـ الحالي في بناء قيادات الصف ىذه النتائج بأف ىناؾ إدراؾ ل افويفسر الباحث
الثاني، وتبنييـ لأساليب عمل تساعد عمى بناء قيادات بديمة مف خلاؿ توظيف التخطي  الاستراتيجي ومشاركة المستويات المختمفة 

 دوما لمتحسيف المستمر لمخدمات المقدمة. في إعدادىا وتعزيز مفيوـ التدريب المستمر والتنمية البشرية والسعي
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لمتوجو الاستراتيجي في بناء  اً كبير  اً ( التي أظيرت أف ىناؾ دور ـ2016واتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة أبو سمطاف )
 .وىو بدرجة كبيرة قيادات الصف الثاني في الوزارات الفمسطينية

 الإدارة العميا دورتحميل جميع فقرات 
النتائج  .لمعرفة درجة الموافقةوالترتيب  Tاستخداـ المتوس  الحسابي والانحراؼ المعياري والوزف النسبي واختبار تـ 

 (.8موضحة في جدوؿ )

 والترتيب لجميع Tالمتوس  الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي واختبار : (8جدول )
 فقرات دور الإدارة العميا 

 البند

ابي
حس

  ال
وس
لمت
ا

 

ي  ر
عيا
الم
ف 

حرا
الان

 

بي
نس
ن ال

وز
ال

 

بار
لاخت

ة ا
قيم

لية 
تما
لاح
ة ا
قيم
ال

 
(

s
ig

)
 

يب
ترت
ال

 

 تكويف رأس الماؿ الفكري.

 0تعزيز التمكيف الإداري 

 0دعـ الثقافة التنظيمية

 0ستراتيجيدعـ التوجو الا

 الإدارة العميا دورجميع فقرات 
        

( أي أف 5)الدرجة الكمية مف  ساوي المتوس  الحسابي لجميع فقرات دور الإدارة العميا يتبيف أف ي( 8مف جدوؿ )
. بشكل عاـافقة بدرجة كبيرة مف قبل أفراد العينة عمى فقرات دور الإدارة العميا وىذا يعني أف ىناؾ مو  ،%الوزف النسبي 

ويفسر الباحثاف تمؾ النسب بأف الإدارة العميا في الأونروا بغزة لدييا دور كبير في بناء قيادات الصف الثاني في الأونروا بغزة، 
 .الاستراتيجياري، وفي دعـ الثقافة التنظيمية، وفي دعـ التوجو دوذلؾ مف خلاؿ تكويف رأس الماؿ الفكري، وفي تعزيز التمكيف الإ

ىمية ىذه العوامل في تحقيق أىداؼ أ ذلؾ إلى وجود كادر وظيفي مؤىل في الإدارة العميا في الأونروا بغزة يدرؾ  افويعزو الباحث
ذلؾ إلى السياسة التي تتبعيا  كما يعزو الباحث ،المؤسسة بشكل عاـ، وتأىيل وتطوير قيادات الصف الثاني مف جية أخرى 

الأونروا بغزة في مجاؿ تأىيل وتطوير قيادات المستقبل وذلؾ في إطار خطة التطوير التنظيمي التي تـ اعتمادىا في شير أيموؿ 
دارة  ربعة: إدارة البرامج،، بحيث تركز خطة التطوير التنظيمي عمى أبعاد التغيير الأـ2007وتـ إطلاقيا في كانوف الثاني  2006 وا 

(، وفي إطار ـ2009-2006)خطة الأونروا لمتطوير التنظيمي  دارية، والإدارة والقيادةنظمة الإالموارد البشرية، والعمميات والأ
 .ـ2012آذار  29سياسة تطوير الموظفيف المحمييف الصادرة في 

الاستراتيجية في بناء قيادات الصف  ( بأف دور القيادةـ2016سمطاف ) واتفقت ىذه النتائج مع ما توصمت إليو دراسة أبو
عداد الكوادر البديمة لتولي إ لمقيادات الحالية في  اً ف ىناؾ دور أ( التي أظيرت ـ2013سمري )الثاني بدرجة كبيرة، ونتائج دراسة الأ

ة بدرجة كبيرة لدى ( التي بينت أف ممارسات القيادة الاستراتيجية موجودـ2013مياـ قيادية مستقبمية، وكذلؾ نتائج دراسة ثابت )
 .الإدارة العميا
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 الإجابة عن السؤال الرئيس الثاني: -

 ما واقع بناء قيادات الصف الثاني في وكالة غوث وتشغيل اللاجئين )الأونروا( بغزة؟ -
 النتائج .لمعرفة درجة الموافقةوالترتيب  Tتـ استخداـ المتوس  الحسابي والانحراؼ المعياري والوزف النسبي واختبار 

 (.9موضحة في جدوؿ )
بناء " والترتيب لكل فقرة من فقرات مجال  Tالمتوس  الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي واختبار :(9جدول )

 "قيادات الصف الثاني 

 الفقرة م
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حرا
الان

 

بي
نس
ن ال

وز
ال

 

بار
لاخت

ة ا
قيم

لية 
تما
لاح
ة ا
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(

si
g

)
يب 

ترت
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1.  
استراتيجية واضحة لإعػداد قيػادات الصػف الثػاني  تطوير

 في مراكز المؤسسة.
3.63 0.93 72.70 13.49 0.000 8 

2.  
تبنػػي المؤسسػػة معػػايير محػػددة عنػػد انتقػػاء الأفػػراد لشػػغل 

 الوظائف.
3.88 0.83 77.69 20.98 0.000 2 

3.  
وضػػػع  المؤسسػػػة معػػػايير رقابيػػػة عمػػػى شػػػروط الوظػػػائف 

 التي يتـ منحيا.
3.86 0.88 77.26 19.27 0.000 4 

4.  
المؤسسػػػػة لتحقيػػػػق التميػػػػز فػػػػي الأداء مػػػػف خػػػػلاؿ  يسػػػػع

 المراجعة المستمرة لأساليب العمل وتحديثيا.
3.87 0.84 77.44 20.60 0.000 3 

5.  

حػػػػػػػرص المؤسسػػػػػػػة عمػػػػػػػى مواكبػػػػػػػة تقنيػػػػػػػات المعمومػػػػػػػات 
والاتصػػػػػػالات المسػػػػػػتخدمة باسػػػػػػتمرار وتػػػػػػدريب كوادرىػػػػػػا 

 عمييا.

3.96 0.78 79.13 24.24 0.000 1 

6.  
بتطويرىا  والاىتماـدعـ المؤسسة المعرفة المتميزة ل فراد 

 وتحفيزىا.
3.71 0.85 74.24 16.54 0.000 6 

7.  

مسػػػاىمة المؤسسػػػة فػػػي التخطػػػي  والتنفيػػػذ الفعػػػاؿ لخطػػػ  
وبػػػػرامج التأىيػػػػػل لمقيػػػػادات فػػػػػي كافػػػػة الأنشػػػػػطة بفاعميػػػػػة 

 وكفاءة.

3.75 0.84 74.91 17.50 0.000 5 

8.  
مػى معػدلات الأداء عنػد تقيػيـ واختيػار المؤسسػة ع اعتماد

 الصف الثاني مف القيادات.
3.68 0.87 73.64 15.48 0.000 7 

9.  
مػف التكػاليف تمبػي احتياجػات  اً مناسب اً إنفاؽ المؤسسة قدر 

 البرامج التدريبية لمقيادات.
3.53 0.80 70.62 13.10 0.000 9 

 11 0.000 9.67 69.03 0.92 3.45قيػػػاـ المؤسسػػػة بتحػػػديث بيانػػػات ل فػػػراد المتوقػػػع شػػػغميـ   .10
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 بيـ. والاىتماـوظائف قيادية مستقبلًا ل

11.  
مػػػف خػػػلاؿ القائػػػد لنائبػػػو  اً تػػػدريبي اً دعػػػـ المؤسسػػػة برنامجػػػ

 يؤىميـ لمرئاسة مستقبلًا واتخاذ قرارات.
3.52 0.90 70.33 11.31 0.000 10 

  0.000 21.55 74.26 0.65 3.71 جميع فقرات المجال معاً  

 
 ما يمي:يتبيف  (9مف جدوؿ )

المتوس  الحسابي لمفقرة الخامسة " حرص المؤسسة عمى مواكبة تقنيات المعمومات والاتصالات المستخدمة باستمرار وتدريب  -
%، وىذا يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة مف 79.13( أي أف الوزف النسبي 5)الدرجة الكمية مف  3.96كوادرىا عمييا " يساوي 

 عينة عمى ىذه الفقرة. قبل أفراد ال
بيـ "  والاىتماـالمتوس  الحسابي لمفقرة العاشرة " قياـ المؤسسة بتحديث بيانات ل فراد المتوقع شغميـ لوظائف قيادية مستقبلًا  -

 %، وىذا يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة مف قبل أفراد العينة عمى ىذه الفقرة. 69.03أي أف الوزف النسبي  3.45يساوي 
%، 74.26أي أف الوزف النسبي  3.71بشكل عاـ يمكف القوؿ بأف المتوس  الحسابي لمجاؿ " بناء قيادات الصف الثاني " يساوي و 

وىذا يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة مف قبل أفراد العينة عمى فقرات ىذا المجاؿ. أي أف الإدارة العميا لدييا برنامج تخط  فيو 
 عدادىـ وتطويرىـ حتى يكونوا جاىزيف لممستقبل. إ ة مف القادة المستقبمييف وتعمل عمى الاحتياجات المستقبمي

ذلؾ إلى أف الإدارة العميا في الأونروا بغزة تدرؾ أىمية التخطي  والعمل عمى بناء قيادات الصف الثاني الذيف  افويعزو الباحث
جود قيادات تكوف عمى أتـ الاستعداد عند الحاجة إلييا وبذلؾ سيتولوف مناصب قيادية عميا في المستقبل فيي تعمل عمى تأميف و 

 وذلؾ مف خلاؿ البرامج التدريبية المختمفة. تتغمب عمى أية فجوة قد يحدثيا غياب قادة المؤسسة
 الإجابة عمى السؤال الرئيس الثالث وبذلك يكون الباحثان قد اختبرا الفرضية الرئيسة الأولى:

 ة بين دور الإدارة العميا وبناء قيادات الصف الثاني في الأونروا بغزة؟السؤال الثالث: ما العلاق -
بين دور الإدارة العميا وبناء  α ≤ 0.05 دلالة ى عند مستو  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية: ىالفرضية الرئيسة الأول -

 .قيادات الصف الثاني في الأونروا بغزة
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 العميا وبناء قيادات الصف الثاني في الأونروا بغزة بين دور الإدارةمعامل الارتباط  (:11جدول )

 

 معامل بيرسون  الفرضية
 للارتباط

القيمة 
 (.Sig)الاحتمالية

بيف دور  α ≤ 0.05 دلالة ى عند مستو  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية الفرضية الرئيسة الأولى
 .الإدارة العميا وبناء قيادات الصف الثاني في الأونروا بغزة

بيف تكويف  α ≤ 0.05 يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة الفرضية الفرعية الأولى
 رأس الماؿ الفكري وبناء قيادات الصف الثاني في الأونروا بغزة.

تعزيز بيف  α ≤ 0.05 يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة الفرضية الفرعية الثانية
 وبناء قيادات الصف الثاني في الأونروا بغزة.يوـ التمكيف الإداري مف

دعـ بيف  α ≤ 0.05 يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة الفرضية الفرعية الثالثة
 وبناء قيادات الصف الثاني في الأونروا بغزة.الثقافة التنظيمية 

دعـ بيف  α ≤ 0.05 يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة بعةالفرضية الفرعية الرا
 وبناء قيادات الصف الثاني في الأونروا بغزة.التوجو الاستراتيجي 

 .α ≤ 0.05 دلالة ى الارتباط داؿ إحصائياً عند مستو        
 :( أف11يبيف جدوؿ )

دور الإدارة العميا وبناء قيادات الصف الثاني في الأونروا جميع مجالات ة بيف ذات دلالة إحصائي طردية قوية علاقة . ىناؾ1
أكدت عمى وجود دور واضح للإدارة العميا في  تيوال ( ـ2016بغزة. واتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة )أبو سمطاف،

لمتمكيف الإداري في إعداد  اً ( في أف ىناؾ دور ـ2014، دراسة )القحطانيو  إعداد وبناء قيادات الصف الثاني والقيادات المستقبمية
  قيادات الصف الثاني.

علاقة ذات دلالة إحصائية بيف تكويف رأس الماؿ الفكري وبناء قيادات الصف الثاني في وكالة غوث وتشغيل اللاجئيف  . ىناؾ2
عممية نشر الأفكار والمعمومات والمعرفة وخاصة في بذلؾ إلى أف تكويف رأس الماؿ الفكري يعني  اف)الأونروا( بغزة. ويعزو الباحث

دارة أداء العامميف، الأمر الذي يصب  مجاؿ ممارسة أنشطة إدارة الموارد البشرية المختمفة مف توظيف وتدريب وتطوير وتعويض وا 
( التي أثبتت وجود 2017)بيصار،  واتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة جميعو في صالح بناء قيادات الصف الثاني.

مع دراسة )فرحاتي،  داء المتميز الذي يتحقق مف خلاؿ بناء قيادات الصف الثاني، وأيضاً علاقة بيف رأس الماؿ الفكري وتحقيق الأ
ف ( الذي أوجد علاقة بيف رأس الماؿ الفكري والميزة التنافسية والتي تعتبر بناء القيادات وتحضيرىا أحد المزايا التي يمكف أ2016

 تتميز بيا مؤسسة عف أخرى.
علاقة ذات دلالة إحصائية بيف تعزيز مفيوـ التمكيف الإداري وبناء قيادات الصف الثاني في وكالة غوث وتشغيل  . ىناؾ3

كف شكاؿ القيادة ولأفيو شكل مف  ،ذلؾ إلى أف التمكيف الإداري عبارة عف ممارسة لمقيادة افاللاجئيف )الأونروا( بغزة. ويعزو الباحث
عطاء صوت حقيقي لمعامميف ومنحيـ وتزويدىـ بالميارات والأدوات والمعمومات إ غير الرسمية، حيث في التمكيف الإداري يتـ 

 لإعطائيـخريف وتمكينيـ مف اتخاذ القرارات المناسبة دوف الحاجة لموافقة مسبقة مف رئيس العمل ومساعدتيـ عمى التفاعل مع الآ
دار  لإتقافالفرصة   ةواتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراس تو بطريقة تمكنيـ مف خلاليا لتقديـ أفضل ما عندىـ.العمل وا 

 لمتمكيف الإداري في إعداد قيادات الصف الثاني. اً ( في أف ىناؾ دور ـ2014)القحطاني، 
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وكالة غوث وتشغيل اللاجئيف  علاقة ذات دلالة إحصائية بيف دعـ الثقافة التنظيمية وبناء قيادات الصف الثاني في . ىناؾ4
ذلؾ إلى أف دعـ الثقافة التنظيمية الإيجابية في أذىاف العامميف ىو المعيار الأساسي الذي يتحدد  اف)الأونروا( بغزة. ويعزو الباحث

عمى أنيا قدرة بو نجاح وكفاءة العمل، إضافة إلى أنيا سبيل أي مؤسسة لبناء خطوة بناءة وفعالة، ويعرؼ البعض الثقافة التنظيمية 
أنيا تعتبر  افنتاج وبناء مجموعة بشرية بما تحممو مف علاقات مقبولة مف طرؼ جميع أعضائو، ويرى الباحثإالمنظمة عمى 

( التي توصمت إلى ـ2006لو، واتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة )عبد الإ الخطوة الأولى لبناء قيادات الصف الثاني.
 حد مكونات التطوير التنظيمي بناء قيادات الصف الثاني.أالثقافة التنظيمية والتطوير التنظيمي، باعتبار أف  أف ىناؾ علاقة بيف

علاقة ذات دلالة إحصائية بيف دعـ التوجو الاستراتيجي وبناء قيادات الصف الثاني في وكالة غوث وتشغيل اللاجئيف  . ىناؾ5
ف دعـ التوجو الاستراتيجي يساعد في تنشئة شخصيات لقيادة المؤسسات والمنظمات، ذلؾ إلى أ اف)الأونروا( بغزة. ويعزو الباحث

حيث أف المنظمات لا يمكف أف تتطور إلا إذا كاف ىناؾ نظرة استراتيجية ورؤية واضحة ودقيقة تنظر إلى المستقبل وتواكب 
تيجي لممؤسسات ييتـ بالدرجة الأولى بتكويف رأس الماؿ التغيرات السريعة في بيئة العمل الداخمية والخارجية، كما أف التوجو الاسترا

دارة موارد المنظمة. أبو واتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة ) البشري والذي مف خلالو يتـ بناء قيادات الصف الثاني وا 
 . (ـ2016سمطاف، 

 
 ية الرئيسة الثانية:الاجابة عن السؤال الرئيس الرابع وبذلك يكون الباحثان قد اختبرا الفرض -
 ؟الأونروا بغزة السؤال الرئيس الرابع: ما أثر دور الإدارة العميا في بناء قيادات الصف الثاني في -
لدور الإدارة العميا في بناء قيادات  α ≤ 0.5.عند مستوى دلالة ذو دلالة إحصائية  أثرالفرضية الرئيسة الثانية: يوجد  -

 .الصف الثاني في الأونروا بغزة
دور الإدارة العميا في بناء قيادات الصف أثر لاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ " الانحدار الخطي المتعدد " لمعرفة 

 .الثاني في الأونروا بغزة
 الفرضية الرئيسة الثانية -(: تحميل الانحدار الخطي المتعدد12جدول )
 .Sigالاحتمالية  القيمة Tقيمة اختبار  معاملات الانحدار المتغيرات المستقمة

 المقدار الثابت
 تكويف رأس الماؿ الفكري 
 تعزيز التمكيف الإداري 
 دعـ الثقافة التنظيمية
 دعـ التوجو الاستراتيجي

ؿ=  معامل التحديد 0.861معامل الارتباط =   0.739المُعدَّ

 0.000القيمة الاحتمالية =  F  =276.039قيمة الاختبار 

 تبيف ما يمي: (12) ومف جدوؿ
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ؿ= 168.0معامل الارتباط =   - بناء قيادات الصف % مف التغير في 7269، وىذا يعني أف 16729، ومعامل التحديد المُعدَّ
في بناء % قد ترجع إلى عوامل أخرى تؤثر 1.60الخطية والنسبة المتبقية )المتغير التابع( تـ تفسيره مف خلاؿ العلاقة الثاني 

 . قيادات الصف الثاني في الأونروا بغزة
مما يعني رفض الفرضية الصفرية  القيمة الاحتمالية تساوي  ، كما أفالمحسوبة بمغت  Fقيمة الاختبار  -

  .بناء قيادات الصف الثاني في الأونروا بغزةفي العميا  دور الإدارةلدلالة إحصائية  وذأثر والقبوؿ بوجود 

دعـ ىي عمى الترتيب:  tأىمية المتغيرات المؤثرة في تفسير المتغير التابع " بناء قيادات الصف الثاني " حسب قيمة اختبار   -
  .ومف ثـ تكويف رأس الماؿ الفكري ، ومف ثـ دعـ الثقافة التنظيمية ،التوجو الاستراتيجي

ذلؾ إلى أف دور الإدارة العميا مف أىـ القضايا التي يتوجب أف تيتـ بيا المنظمات، وىي مرتبطة بشكل مباشر  افالباحث ويعزو -
، حيث أف الإدارة إذا كاف ليا دور فإف ىذا سيؤدي إلى اىتماميا ببناء قيادات وتأىيميـ لرفع كفاءة وأداء افحسب رأي الباحث

ر للإدارة العميا بشكل إيجابي فإف التأثير سيكوف سمبياً، فدور الإدارة العميا يصبح لو ارتباط المنظمة، أما إذا لـ يكف ىناؾ دو 
داري في بناء قيادات الصف عدـ وجود تأثير لتعزيز التمكيف الإ افويعزو الباحث   وتأثر بشكل مباشر بغض النظر عف النتيجة.

التوجو الاستراتيجي ودعـ الثقافة التنظيمية وتكويف رأس الماؿ الفكري الثاني في الأونروا بغزة إلى أنو في ظل وجود أثر لدعـ 
داري يصبح نتيجة غير لثلاثة السابقة فإف التمكيف الإاذا توافرت العوامل إيصبح أثر التمكيف الاداري غير مباشر بمعنى أنو 

 مباشرة.  
بعض الدراسات كدراسة   فقد اتفقت ىذه النتائج معوفيما يخص أثر تطوير رأس الماؿ الفكري عمى بناء قيادات الصف الثاني  -

( التي أظيرت أف تطوير رأس الماؿ البشري لو دور كبير في بناء قيادات الصف الثاني في الوزارات ـ2.16أبو سمطاف )
نظيمي داء الت( التي كشفت أف رأس الماؿ الفكري كاف لو أثر إيجابي عمى الأObeidat et al) ،2.17 الفمسطينية، ودراسة 
( التي أظيرت أف Taie ،2.14المتميز، كما اتفقت مع دراسة ) التنظيميداء ت الصف الثاني يحقق الأاباعتبار أف بناء قياد

 .ىناؾ تأثير كبير لإدارة رأس الماؿ الفكري عمى الميزة التنافسية باعتبار أف وجود كادر قيادي مؤىل يمثل ميزة تنافسية
الدراسات كدراسة أبو  ضتنظيمية عمى بناء قيادات الصف الثاني، فقد اتفقت ىذه النتائج مع بعوفيما يتعمق بأثر الثقافة ال -

( التي أظيرت أف تعزيز الثقافة التنظيمية لو دور كبير في بناء قيادات الصف الثاني في الوزارات الفمسطينية ـ2.16سمطاف )
ف أيمية ليا تأثير إيجابي في تطوير منظمة التعمـ عمى اعتبار (  والتي أظيرت أف الثقافة التنظـ.Rijal ،2.1وكذلؾ دراسة )

بداع حتى تستطيع المنظمة مواكبة التغيرات والابتكار والإ الثقافة التنظيمية القوية تشجع القيادات المستقبمية عمى التعمـ والتطور
( التي كاف مف أىـ نتائجيا أف الثقافة ـSingh & Panda ،2.15في البيئة المحيطة وتحقيق أىدافيا الاستراتيجية، ودراسة )

 الإيجابية الموجودة في المنظمة تؤثر وتدعـ تطوير القادة الاستراتيجييف في المستقبل.
أما فيما يتعمق بأثر التوجو الاستراتيجي عمى بناء قيادات الصف الثاني فقد اتفقت النتائج مع بعض الدراسات كدراسة أبو  -

ف دعـ التوجو الاستراتيجي لو أثر كبير في بناء قيادات الصف الثاني في الوزارات الفمسطينية، ( التي أظيرت أـ2.16سمطاف )
( التي كشفت أف التوجو الاستراتيجي كاف لو تأثير كبير عمى الابتكار وأف الابتكار يرب  بيف ـObeidat ،2.16دراسة ) وأيضاً 
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جية نظر الباحث، يرتب  بمدى تأثير التوجو الاستراتيجي لدى الإدارة مر الذي، مف و التوجو الاستراتيجي والأداء التنظيمي، الأ
 داء المتميز.العميا في بناء القيادات المؤىمة التي تسعى نحو الابتكار والأ

 الإجابة عمى السؤال الرئيس الخامس وبذلك يكون الباحثان قد اختبرا الفرضية الرئيسة الثالثة: -
( بين متوسطات درجات تقدير α ≤ 1.15د فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )توجالسؤال الرئيس الخامس: ىل  -

دور الإدارة العميا في بناء قيادات الصف الثاني في الأونروا بغزة تعزى لممتغيرات الشخصية التالية أفراد عينة الدراسة حول 
 ؟، العمر()الدائرة، الدرجة الوظيفية، الجنس، المؤىل العممي، الخبرة العممية

( بين متوسطات درجات تقدير α ≤ 1.15توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )الفرضية الرئيسة الثالثة:  -
دور الإدارة العميا في بناء قيادات الصف الثاني في الأونروا بغزة تعزى لممتغيرات الشخصية التالية أفراد عينة الدراسة حول 

 ية، الجنس، المؤىل العممي، الخبرة العممية، العمر(.)الدائرة، الدرجة الوظيف
لعينتيف مستقمتيف" لمعرفة ما إذا كاف ىناؾ فروؽ ذات دلالة إحصائية وىو اختبار معممي يصمح T تـ استخداـ اختبار " 

ىناؾ فروؽ ذات دلالة لمقارنة متوسطي مجموعتيف مف البيانات. كذلؾ تـ استخداـ اختبار " التبايف الأحادي " لمعرفة ما إذا كاف 
 متوسطات أو أكثر. 3إحصائية وىذا الاختبار معممي يصمح لمقارنة 

 اختبار " التباين الأحادي " ولعينتين مستقمتين "  -  Tنتائج اختبار" (: 31جدول )
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 .α ≤ 0.05المتوسطات داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة  الفرؽ بيف *

:( يمكف استنتاج13مف النتائج الموضحة في جدوؿ )  
ويعزو  توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات تقديرات عينة الدراسة تعزى إلى الدائرة وذلؾ لصالح دائرة التربية والتعميـ. .1

( بيدؼ تمبية المطالب ـ2015-2011عواـ الماضية )ميـ التي اتبعتيا الأونروا خلاؿ الأذلؾ إلى استراتيجية إصلاح التع افالباحث
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المتطورة لمنظاـ التربوي في القرف الواحد والعشريف والتي كانت الإدارة والقيادة أحد أبعادىا، حيث شارؾ مدراء الإدارة الوسطى في 
تقبل" والذي عمل عمى تطوير الميارات العممية لمقيادة كي يتـ تنفيذ استراتيجية عميـ في برنامج " القيادة مف أجل المستدائرة التربية وال

، بينما لـ 2007صلاح التعميـ بصورة ناجحة، وتأتي ىذه الاستراتيجية في إطار خطة التطوير التنظيمي التي أطمقتيا الأونروا عاـ إ
مميف في دائرة الصحة.ايكف ىناؾ تركيز عمى تطوير ميارات الع  

وجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات تقديرات عينة الدراسة تعزى إلى الدرجة الوظيفية وذلؾ لصالح الذيف درجتيـ ت .2
. أي أف تقديرات الإدارة العميا والإدارة الوسطى في الأونروا بغزة لدور الإدارة العميا في بناء قيادات 15-12الوظيفية تتراوح مف 

ف الإدارة أذلؾ إلى  افؼ الدرجة الوظيفية، وأنو كمما زادت الدرجة الوظيفية يقل الدور، ويعزو الباحثالصف الثاني تختمف باختلا
، بينما الإدارة العميا وىي صاحبة الدرجات العميا لدييا رؤية أشمل وأوسع وأعمق ودور أكبر، وتطمح بأف يكوف ىذا الدور أكثر تأثيراً 

وىذا يعكس وعييـ بالدور الكبير للإدارة العميا في ىذه المجالات.الوسطى ىي مف تطمح إلى التقدـ والتطور   
أي أف تقديرات  لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات تقديرات عينة الدراسة حوؿ ىذه المجالات تعزى إلى الجنس.. 3

 الجنس. باختلاؼيادات الصف الثاني لا تختمف الإدارة العميا والإدارة الوسطى حوؿ دور الإدارة العميا في الأونروا بغزة في بناء ق
دارية العميا وذلؾ نتيجة ذلؾ إلى التوازف الذي حققتو الأونروا بغزة بيف الجنسيف عمى مستوى شغل المناصب الإ افويعزو الباحث

تحرص الأونروا بغزة عمى تحقيقيا. تيلسياسة المساواة في النوع الاجتماعي ال  
تعزى إلى  صائية بيف متوسطات تقديرات عينة الدراسة حوؿ ىذه المجالات والمجالات مجتمعة معاً توجد فروؽ ذات دلالة إح. 4

المؤىل العممي وذلؾ لصالح الذيف مؤىميـ العممي بكالوريوس فأقل. أي أف تقديرات الإدارة العميا والإدارة الوسطى حوؿ دور الإدارة 
ذلؾ إلى أف مف يحمموف  افويعزو الباحث. المؤىل العممي باختلاؼغزة تختمف العميا في بناء قيادات الصف الثاني في الأونروا ب

الاخرى في ىذا  تالمؤسساطلاع عمى تجارب ا( يكوف لدييـ رؤية أشمل وأعمق ولدييـ هالمؤىلات العممية العميا )ماجستير أو دكتورا 
اني في الأونروا بغزة، بينما مف يحمموف مؤىل المجاؿ فيـ يطمحوف إلى دور أكبر للإدارة العميا في بناء قيادات الصف الث

ىـ مف يطمحوف إلى التقدـ والتطور وىذا يعكس وعييـ بالدور الكبير للإدارة العميا في ىذه المجالات. بكالوريوس  
لى تعزى إ توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات تقديرات عينة الدراسة حوؿ ىذه المجالات والمجالات مجتمعة معاً  .5

أي أف تقديرات الإدارة العميا والإدارة الوسطى حوؿ دور الإدارة  ،سنة فأكثر 15سنوات الخدمة وذلؾ لصالح الذيف سنوات خدمتيـ 
 سنوات الخدمة وأنو كمما قل عدد سنوات الخدمة يقل الدور. باختلاؼالعميا في بناء قيادات الصف الثاني في الأونروا بغزة تختمف 

 كبر ويطمح بأف يكوف ىذا الدور أكثر تأثيراً الخبرة والرؤية والدور الأ يمتمؾلؾ إلى أف مف لديو سنوات خدمة أطوؿ ذ افويعزو الباحث
قرب لعممية التطوير حتى يصبحوا في مناصب عميا.سنة مف الخدمة ىـ الأ 15وأف مف لديو   

تعزى إلى  ذه المجالات والمجالات مجتمعة معاً توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات تقديرات عينة الدراسة حوؿ ى. 6
أي أف تقديرات الإدارة العميا والإدارة الوسطى حوؿ دور الإدارة العميا في بناء ؛ سنة فأكثر 50العمر وذلؾ لصالح الذيف أعمارىـ 

سنة  50يرات الذيف أعمارىـ ذلؾ إلى أف تقد افويعزو الباحث سنوات العمر. باختلاؼقيادات الصف الثاني في الأونروا بغزة تختمف 
فأكثر تأتي كنتيجة لمخبرة والاطلاع والمشاركة في ما تبذلو الإدارة العميا في بناء قيادات الصف الثاني حيث أنيـ يمثموف الموظفيف 

  عواـ الماضية. برامج القيادة التدريبية عمى مدار الأ مفالحظ الأوفر  انالو ذوي الدرجات العميا وقد 
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( التي أظيرت وجود فروؽ في درجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات ـ2013دراسة ثابت ) النتائج معواتفقت ىذه 
بينما اختمفت معيا فيما يخص الفروؽ التي تعزى لمتغير الجنس.  كاديمية،الفمسطينية لمقيادة الاستراتيجية تعزى لمتغير الرتبة الأ

حصائية في واقع تأىيل قيادات الدولة في الحكومة إإلى وجود فروؽ ذات دلالة ( التي أشارت ـ2015دراسة وىبة ) كما اتفقت مع
بينما اختمفت النتائج فيما يتعمق  ،وعدـ وجود فروؽ تعزى لمتغير الجنس الفمسطينية بقطاع غزة تعزى لمتغير المسمى الوظيفي

( التي أظيرت ـ2016أبو سمطاف )  لنتائج مع دراسةواتفقت ىذه ابوجود فروؽ تعزى لمتغير المؤىل العممي والعمر وسنوات الخبرة. 
حصائية لدور القيادة الاستراتيجية في بناء قيادات الصف الثاني في الوزارات الفمسطينية تعزى لمتغير إعدـ وجود فروؽ ذات دلالة 

  ر وسنوات الخدمة.ولكنيا اختمفت معيا في عدـ وجود فروؽ تعزى لمتغير المسمى الوظيفي والمؤىل العممي والعمالجنس، 
  النتائج

 وتفسير البيانات توصمت الدراسة إلى مجموعة مف النتائج أىميا:مف خلاؿ تحميل 
 النتائج المتعمقة بأساليب الإدارة العميا في الأونروا بغزة: -1

والتوجػو التنظيميػة  فػةودعػـ الثقاالإداري  وتعزيػز التمكػيفيوجد اىتماـ كبير مف قبل الإدارة العميا في تكويف رأس الماؿ الفكري  - أ
 في بناء قيادات الصف الثاني.الاستراتيجي 

 النتائج المتعمقة بواقع بناء قيادات الصف الثاني في الأونروا بغزة: -2
مػف خػػلاؿ وجػود برنػػامج  ونػػروا بغػزة دور كبيػػر فػي بنػػاء قيػادات الصػػف الثػاني فػػي الاونػروا بغػػزةالإدارة العميػػا فػي الأتمعػب  - أ

المستقبمية مف القادة المستقبمييف.  والعمل عمػى تطػوير اسػتراتيجية واضػحة لإعػداد قيػادات الصػف تخط  فيو الاحتياجات 
 الثاني فييا.

 النتائج المتعمقة بفرضيات الدراسة: -3
دعـ الثقافة  ،تعزيز مفيوـ التمكيف الإداري  ،تكويف رأس الماؿ الفكري ) دور الإدارة العميابيف يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية  - أ

 وبناء قيادات الصف الثاني في الأونروا بغزة. (دعـ التوجو الاستراتيجي، التنظيمية
ومف ثـ تكويف رأس المػاؿ ، ومف ثـ دعـ الثقافة التنظيمية ،يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لكل مف )دعـ التوجو الاستراتيجي - ب

ائية لتعزيػز التمكػيف الإداري فػي بنػاء قيػادات لا يوجد أثر ذو دلالة إحصػ، في حيف الفكري( في بناء قيادات الصف الثاني
 الصف الثاني.

 :في الأونروا بغزة نتائج الفروق الإحصائية بين إجابات المبحوثين حول دور الإدارة في بناء قيادات الصف الثاني -4
قيادات الصف دور الإدارة العميا في بناء توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات تقديرات عينة الدراسة حوؿ  - أ

لا توجد ، العمر، سنوات الخدمة( بينما المؤىل العممي، الدرجة الوظيفية ،الدائرةلمتغيرات )تعزى الثاني في الأونروا بغزة 
 .الجنسفروؽ ذات دلالة إحصائية تعزى إلى 

 
 ثانٌاً: التوصٌات

 التوصيات المتعمقة بدور الإدارة العميا في الأونروا بغزة: -1
 تنظيمية إيجابية تساعد عمى الابتكار والإبداع والإنجاز المعرفي.تعزيز نشر ثقافة  -
 زيادة حجـ الاستفادة مف الخبرات المتوفرة في المؤسسات الأخرى. -
 ضرورة تعزيز مفيوـ التمكيف الإداري وتوظيفو للاستفادة منو في بناء قيادات الصف الثاني. -
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 تعزيز الاىتماـ بالتدريب والتأىيل القيادي والإداري. -
 تبني وترسيخ مفيوـ الإحلاؿ الوظيفي وجعمو واقعاً عممياً. -
 تعزيز مشاركة المستويات المختمفة في صياغة وا عداد الخطة الاستراتيجية. -
 ممارسة أسموب اللامركزية في الإدارة بشكل أكبر لأىميتو في بناء قيادات الصف الثاني. -

 
 روا بغزة:التوصيات المتعمقة ببناء قيادات الصف الثاني في الأون -2
 ممارسة دور أكبر في إعداد قيادات الصف الثاني. -
 زيادة الاىتماـ بتحديث بيانات الأفراد المتوقع شغميـ لوظائف قيادية في المستقبل والعمل عمى تطويرىـ. -
 ضرورة تعزيز مفيوـ التمكيف الإداري وتوظيفو للاستفادة منو في تعزيز مفيوـ بناء قيادات الصف الثاني. -
 ى تعزيز وتقوية مستوى العلاقات مع مؤسسات المجتمع المدني.العمل عم -
 العمل عمى الاستفادة مف الخبرات المتوفرة في المؤسسات الأخرى. -
 ضرورة ترسيخ مفيوـ العمل بروح الفريق داخل المؤسسة. -
دى العػػامميف ومحاولػػة تبنػػي فػػتح البػػاب أمػػاـ العػػامميف لممشػػاركة فػػي حمقػػات نقػػاش مفتوحػػة، لاسػػتثمار الطاقػػات الفكريػػة الموجػػودة لػػ -

 الأفكار الإبداعية والمميزة وتطبيقيا.
 دعـ منح الحرية في اتخاذ القرار.العمل عمى زيادة مستوى تفويض الصلاحيات الممنوحة لمعامميف، و  -
 .، وترسيخ ىذا المفيوـ لدى العامميفيماف بالإحلاؿ الوظيفي، واعتباره مسألة طبيعيةفيـ وتبني الإ -
 اللامركزية في الإدارة لأىميتو في بناء قيادات الصف الثاني. ممارسة أسموب -
 ضرورة زيادة الإدراؾ حوؿ أىمية إعداد قيادات بديمة، وذلؾ كيدؼ استراتيجي ميـ لممؤسسة ولاستمرارىا. -
 الاىتماـ بتحديث بيانات الأفراد المتوقع شغميـ لوظائف قيادية مستقبلًا والاىتماـ بيـ. -
 القرارات ومشاركة العامميف فييا. عدـ التفرد في اتخاذ -
 
 المصادر والمراجع -

 أولًا: المراجع العربية
إعداد القيادات النسائية الإدارية البديمة وعلاقتيا بتنمية الكوادر في الإدارة العامة لمتربية  ـ(.2.13) فاطمة عبد الرحمف. الأسمري،

 نايف العربية لمعموـ الأمنية، المممكة العربية السعودية. )رسالة ماجستير غير منشورة(. جامعة والتعميـ بمنطقة الرياض
الثقافة التنظيمية وانعكاساتيا عمى  ـ(.2.13)الأفي، طارؽ أبو العطا، وجوىر، صلاح الديف أحمد، وجماؿ الديف، نادية يوسف. 

 .132-117(، 142)مجمة القراءة والمعرفة. تطوير الإدارة الجامعية. 
الثقافة التنظيمية السائدة في جامعة الأميرة نورة بنت عبد الرحمف مف وجية نظر قيادات  ـ(.2.15). سوسف بنت محمد بف زرعو،

 .848-8.9(، 164) 2جامعة الأزىر.  –مجمة كمية التربية الكمية. 
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 رسالة) الأعماؿ لمنظمات المتميز الأداء تحقيق في الفكري  الماؿرأس  في الاستثمار دورـ(. 2.17) المطمب. عبد بيصار،
 .ِ الجزائر المسيمة، بوضياؼ محمد جامعة دكتوراه غير منشورة(.

درجة ممارسة عمداء الكميات في الجامعات الفمسطينية لمقيادة الاستراتيجية وعلاقتيا بتطوير أداء  ـ(.2.13) رائد حماد. ثابت،
 ف.)رسالة ماجستير غير منشورة(. الجامعة الاسلامية، فمسطي أعضاء الييئة التدريسية

أثر مكونات الثقافة التنظيمية عمى أبعاد  ـ(.2.13)فراس محمود عبد القادر، وابف منصور، عبد الله عبد الكريـ أحمد.  الدعجة،
 .92-57(، 75)مجمة الثقافة والتنمية. التطوير التنظيمي في مؤسسة المواصفات والمقاييس الأردنية. 

د الصف الثاني مف القيادات الإدارية عمى تميز الأداء التنظيمي في شركات ـ(. تأثير محددات إعدا2.13) .سعيد، وفاء فنجري 
 ..2(، 2)، المجمة العممية للاقتصاد والتجارةالمحموؿ في مصر. 

 )رسالة الفمسطينية الوزارات في الثاني الصف قيادات بناء في الاستراتيجية القيادة دورـ(. 2.16) موسى. حناف أبو سمطاف،
 .غزة والسياسة،الإدارة  أكاديمية ورة(.ماجستير غير منش

دارية .مساىمة القيادة الاستراتيجية في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسة .(ـ2.13) .سياـ، موفق (، 14)، مجمة أبحاث اقتصادية وا 
293-315 . 
(، 24)تربية بالإسماعيمية. مجمة كمية الالتمكيف الإداري ودوره في رفع كفاءة العامميف بالجامعات.  ـ(.2.12) ميا. الشريف،
291-312. 

 عماف، الأردف: دار الأكاديميوف. )د.ط(. . مفاىيـ إدارية معاصرةـ(. 2.11) .الشياب، أحمد، وأبو حمور، عناف

 . )د.ط(. عماف: )د.ف(.والأعماؿـ(. الإدارة 7..2العامري، صالح، والغالبي، ظاىر. )

ة التنظيمية السائدة في الجامعات الفمسطينية بقطاع غزة وأثرىا عمى مستوى واقع الثقافـ(. 6..2) .عبد الإلو، سمير يوسف
  الجامعة الإسلامية، غزة. غير منشورة(. رسالة ماجستير) التطوير التنظيمي لمجامعات: دراسة مقارنة

 .دار التوحيد لمنشر )د.ط(. الرياض: ة.ـ(. مناىج البحث العممي وكتابة الرسائل العممي2.11) .عبد القادر، موفق عبد الله
 . الشارقة: مركز بحوث الشرطة.نحو إعداد الصف الثاني لمقيادات الأمنية ـ(.2.14) محمد خميس. العثمني،
)رسالة  أثر التوجو الاستراتيجي التحميمي عمى أداء المنظمة في ضوء القدرات التسويقية المتاحة ـ(.2.11) سالـ حسيف. العجمي،

 عة الشرؽ الأوس ، الأردف.ماجستير غير منشورة( جام
 غزة قطاع في العاممة الدولية الأىمية المؤسسات في العمل فرؽ  بفاعمية وعلاقتو الإداري  التمكيفـ(. 2.13)مرواف.  حسف عفانة،

 .غزة الأزىر، ماجستير غير منشورة(. جامعة )رسالة
)رسالة  لدى القيادات الوسطى في قطاع الأمف العاـتقويـ الميارة الإدارية  ـ(.3..2) ىاني بف محمود عبد الله. أبو العلا،

 ماجستير غير منشورة(. أكاديمية نايف العربية لمعموـ الأمنية، المممكة العربية السعودية.

 دراسة المعرفة اقتصاد ظل في الاقتصادية لممؤسسات التنافسية الميزة تحقيق في الفكري  الماؿرأس  دور ـ(.2.16)لويزة.  فرحاتي،
 .الجزائر بسكرة، خيضر، محمد جامعة دكتوراه غير منشورة(. )رسالة باتنة التوتة عيف الاسمنت ركةش حالة

 دور التمكيف الإداري في إعداد قيادات الصف الثاني بديواف وزارة العدؿ ـ(.2.14) سعيد بف ظافر عمي آؿ التركي. القحطاني،
 ـ الأمنية، المممكة العربية السعودية.)رسالة ماجستير غير منشورة(. جامعة نايف العربية لمعمو 
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ورقة عمل مقدمة لممؤتمر الدولي لمتنمية  جيود وتحديات إعداد القيادات الإدارية في اليمف. ـ(.9..2) عبد الله حمود. قلامة،
 بعنواف: نحو أداء متميز في القطاع الحكومي، معيد الإدارة العامة، المممكة العربية السعودية.

(، 154)مجمة القراءة والمعرفة. أثر سموكيات القيادة الإدارية عمى التمكيف الوظيفي لمعامميف.  ـ(.2.14)سعيد.  خالد أبو ىتمة،
21-34. 
إدارة رأس الماؿ الفكري وقياسو وتنميتو كجزء مف إدارة المعرفة في مؤسسات التعميـ  ـ(.2.11) اليلالي الشربيني. اليلالي،

 .66-2(، 22، )عيةمجمة بحوث التربية النو العالي. 
 )رسالة الرشيد الحكـ تحقيق في ودوره غزة بقطاع الفمسطينية الحكومة في الدولة قيادات تأىيل واقع ـ(.2.15)حسف.  عبير وىبة،

 .غزة العميا، لمدراسات والسياسةالإدارة  أكاديمية ماجستير غير منشورة(.
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