
 1 

 

جامعة القدس 

عمادة الدراسات العميا 

 

 

خصائص كأنماط القيادة الإدارية كدكرىا في التنمية الإدارية  
في المؤسسات الحككمية في محافظات كسط الضفة الغربية                                  

 (أريحا، القدس، راـ الله  )
                      

                  

 
 

إياد عبد الله لافي 
 
 

 

 

 

 

 

رسالة ماجستير 
 

 
 
 
 
فمسطين - القدس
  2006- ىـ1427



 2 

خصائص وأنماط القيادة الإدارية ودورىا في التنمية الإدارية 
في المؤسسات الحككمية في محافظات كسط الضفة الغربية 

 (أريحا، القدس، رام الله  )                                 
 

 

 

إعداد 
إياد عبد الله لافي 

 

 

إشراؼ 

الدكتورة فدوى المبدي 
 
 

قدمت ىذه الرسالة استكمالًا لمتطمبات درجة الماجستير 
 في بناء المؤسسات والتنمية البشرية

 
 

جامعة القدس / عمادة الدراسات العميا/ قسم التنمية الريفية المستدامة
 
 
 
 

  م2006- ىـ1427



 3 

جامعة القدس 
عمادة الدراسات العميا 

خصائص وأنماط القيادة الإدارية ودورىا في التنمية الإدارية 
في المؤسسات الحكومية في محافظات وسط الضفة الغربية 

  (أريحا، القدس، رام الله  )                                        
 

 إياد عبد الله لافي: اسم الطالب

 20311894: الرقم الجامعي

فدكل المبدم . د: المشرؼ
م /     /         نوقشت ىذه الرسالة وأجيزت بتاريخ     

: من لجنة المناقشة المدرجة أسماءىم وتوقيعيم

 

التوقيع :           فدوى المبدي                      رئيس لجنة المناقشة. د. 1
يوسف أبوفاره                     ممتحناً داخمياً                  التوقيع . د. 2

سمير أبوزنيد                     ممتحناً خارجياً                  التوقيع . د. 3

 

 
 



 4 

 
 
 

إىػػػداء 
 

إلى الكالدة الغالية التي سيرت كتسير مف اجمي، إلى كالدم العزيز الذم لـ يبخؿ عمي بالنصيحة 
الدائمة للاستمرار بالدراسة كالحصكؿ عمى الشيادات العميا، إلى اخكتي كأختي الحبيبة كعائمتيا، 

إلى أفراد عائمتي كأصدقائي الذيف كقفكا إلى جانبي دائمان، كأخيران إلى الشيداء الأبطاؿ الذيف 
. جعمكا مف أجسادىـ جسكران ليعبر عمييا أبناء فمسطيف الشرفاء نحك تحرير أرض فمسطيف

 
 ................ إلى أكلئؾ جميعان أىدم ثمار جيكدم، كتعبي 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الفصل الأول 
 
 



 5 

 _____________________________________________________________________
 

المقدمة 
 

: خمفية البحث.   1.1
 

أدل التطكر السريع الذم تعيشو الإدارة الحديثة إلى زيادة حاجتيا إلى إداره ديناميكية مرنة قادرة 
عمى مكاجية التحديات، كالحاجة إلى جياز إدارم يقكـ عميو أفراد لدييـ فف في الإدارة ليقكمكا 

بعمميـ بكفاءة، كبالتالي أصبحت حاجة المؤسسات ممحة في أف يككف القائمكف عمى الإدارة أكثر 
مف مجرد ممارسيف لمسمطة، بما معناه بدؿ أف تدار يجب أف تقاد، لاف العلاقات الإنسانية بيف 

كلعؿ . القائد كمرؤكسيو أصبح كجكدىا أفضؿ مف إعطاء الأكامر لتحقيؽ إستجابة المرؤكسيف
القيادة الإدارية أكثر المكضكعات إثارة في عمـ الإدارة فيي أصبحت المعيار الذم يحدد نجاح 
أم تنظيـ، كذلؾ ما يعزل نجاح أك فشؿ التنظيـ في تحقيقو لأىدافو إلى كفاءة قيادتو أك عدـ 

، كىنا لابد مف الإشارة إلى حاجة المؤسسات كخاصة الحككمية منيا في (1995كنعاف، )كفاءتيا 
. محافظات السمطة الفمسطينية إلى قيادات إدارية تقكد إلى النيكض بالكطف في جميع المجالات

 
كتعتبر القيادة الإدارية مف أكثر العمميات تأثيران عمى السمكؾ التنظيمي، فيي تعتبر محكران رئيسيان 
لمعلاقة بيف الرؤساء كالمرؤكسيف، فالقائد يمد أفراد جماعتو بالكسائؿ التي تساعدىـ عمى إشباع 
حاجاتيـ كتحقيؽ أىدافيـ، كفي المقابؿ يقدـ المرؤكسكف الكلاء كالقبكؿ كالطاعة كبالتالي يكتسب 

أنو يتكجب عمى القائد الذم يعتبر العمكد  (1990المعاني، )القائد شرعيتو كسمطتو كقائد، كيرل 
الفقرم لممؤسسة تحديد أىداؼ العمؿ كمعرفة أىداؼ المرؤكسيف، لكي يتـ تحقيؽ ىذه الأىداؼ 
بدرجة عالية مف الكفاءة كالفعالية، كيتكقؼ مسار المؤسسة كتطكير أدائيا كتحقيؽ أىدافيا عمى 

النمط القيادم الذم يمارسو ىذا القائد كيتصؼ بو، كما أف ىذا النمط القيادم قد يؤدم في بعض 
الأحياف إلى فشؿ المؤسسة ككقؼ مسيرة التطكر فييا، كبشكؿ آخر فإف نمط السمكؾ القيادم 

. الفعاؿ غالبان ما يؤثر عمى العامميف كعمى أدائيـ لأدكارىـ بشكؿ فعاؿ
 

كتظير القيادة في أثناء تعامؿ العنصر البشرم في المؤسسة، كذلؾ باختلاؼ الأفراد مف حيث 
القدرات كالكفاءات كالأدكار التي يؤدييا، كالتي تؤدم إلى تفاكت درجة التجاكب كردكد الأفعاؿ 

(. 1998سالـ، )
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كتعد القيادة إحدل المتغيرات اليامة في حياة أية جماعة أك نظاـ، كيمكف لمقائد أف يككف فعالان 
إذا تصرؼ كعامؿ مكحد لمجماعة، كمستشار، كمرجع ليـ، كأنو مدرؾ أف مف أبعاد كظيفتو 

الطكيؿ، ) فييا   ةمساعدة جماعتو عمى النمك كالإبداع كالتنمية، كضماف جكدة الحرية كالطمأنيف
عمى أف الحاجة إلى قيادات إدارية ناجحة  (1972دركيش، )، كمف ىذا المنطمؽ يؤكد (1998

يعتبر متطمبان إجباريان لتحقيؽ التنمية، حيث أصبحت الحاجة ممحة لمحصكؿ عمى قادة أكفاء 
قادريف عمى تنمية ميارات العامميف كاستغلاليـ مف خلاؿ أنماط إدارية حديثة تسمح كتساعد عمى 

، لكنو ( 2002المكزم،)كأتفؽ مع ىذا الرأم    . مشاركة العامميف في كؿ الأنشطة الإدارية
أضاؼ أف عممية التنمية تعد القاعدة التي تسعى الدكؿ في العالـ لإحداث تغيرات جذرية مف 
خلاليا، حيث تنعكس عمى مؤسساتيا، كالتي تعد مف أىـ الأدكات المستخدمة في إصلاح 

مؤسساتيا لتطكيرىا، حيث أف المسؤكؿ عف ىذه المؤسسات قياداتيا الإدارية، كتأخذ عمى عاتقيا 
تطكير كتنمية ىذه المؤسسات مف أجؿ الكصكؿ إلى أىدافيا عف طريؽ تطكير أساليب العمؿ 

جراءاتو كتبسيطيا كتدريب القكل العاممة، كذلؾ بيدؼ زيادة كفاءة أداء الأجيزة كالأفراد . كا 
 

إف دراسة أنماط القيادة الإدارية يكصؿ إلى مدخؿ القيادات الإدارية في المؤسسات الفمسطينية 
التي تقدـ الخدمات لممكاطنيف، كذلؾ ما يعتبر مدخلان  (الكزارات)كخاصة المؤسسات الحككمية

ميمان لمتنمية الإدارية في المؤسسات الحككمية الفمسطينية، كذلؾ لمساعدتيا عمى تحقيؽ أىدافيا، 
قيادات )كتقديـ خدماتيا بالشكؿ الصحيح، فالحاجة ليست ممحة إلى مديريف كمسؤكليف     

بأعداد كبيرة كالى مديريف يمارسكف السمطة فقط، بقدر ما تحتاج المؤسسات الحككمية إلى  (إدارية
مديريف مميزيف مييئيف مف خلاؿ التدريب كاكتساب الميارات كالمعارؼ كالقيـ، مما يساىـ في 

إنجاح عممية التنمية الإدارية في مؤسساتيـ كالذم ينعكس عمى تقديـ الخدمات لممكاطنيف، كتنمية 
المجتمع، كذلؾ استغلاؿ الطاقات البشرية في ىذه المؤسسات، كجعؿ المكظفيف يشعركف 

بالإستقرار كالرضا الكظيفي، كيشعركف بأىمية كجكدىـ لانيـ يشارككف في التنمية الإدارية في 
. مؤسساتيـ

 
في التنمية الإدارية، كذلؾ ما  (القيادة الإدارية)كأخيران لابد مف التأكيد عمى أىمية دكر المديريف 

فقدرة القائد الإدارم عمى . نستطيع تممسو في كؿ أعمالنا اليكمية كمعاملاتنا في ىذه المؤسسات
.  تحقيؽ أىداؼ مؤسستو يعتبر قاعدة أساسية لتحقيؽ التنمية الإدارية
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كينبغي أف لا نجعؿ مف الاحتلاؿ الإسرائيمي ذريعو لأخطائنا في عدـ القدرة عمى تحقيؽ التنمية، 
نما القياـ كالنيكض بالمؤسسات مف خلاؿ تصكيب الأخطاء ككضع الرجؿ المناسب في المكاف  كا 

. المناسب
 

   مشكمة البحث2.1
 

تتحمؿ المؤسسات الحككمية الفمسطينية كتحديدان الكزارات المختمفة المسؤكلية الرئيسية في تنفيذ 
سياسة الحككمة كخططيا التنمكية، كىذا يستدعي قيادة كاعية ك إدارة حكيمة، ك إعداد ككادر 
إدارية قادرة عمى تحقيؽ الأىداؼ الرامية إلى تطكير كتنمية المجتمع، كنظران لأىمية النمط 

القيادم الذم يمارس مف قبؿ المدراء في المؤسسات الحككمية الفمسطينية كتأثيره عمى المجتمع 
المحمي كعمى تنمية الأفراد كالمجتمع، لذلؾ رأيت مف الضركرم دراسة أنماط القيادة كدكرىا في 
التنمية الإدارية في المؤسسات الحككمية الفمسطينية، كتحديدان في منطقة كسط الضفة الغربية، 
حيث تتمركز مؤسسات السمطة، كالتي يتـ مف خلاليا قيادة ك إدارة كافة الفركع في مدف الضفة 

.  الغربية كقطاع غزة
 

ليذا تسعى الدراسة إلى معرفة الأنماط القيادية المتبعة مف قبؿ المسؤكليف في المؤسسات 
الحككمية كما مدل كضكحيا كمعرفة دكر ىذه القيادات في التنمية الإدارية كذلؾ مف خلاؿ 

: الإجابة عف السؤاؿ الرئيسي التالي
ما ىي خصائص كأنماط القيادة الإدارية كما ىك دكرىا في التنمية الإدارية في المؤسسات 

؟  (أريحا، القدس،  راـ الله)الحككمية في محافظات كسط الضفة الغربية 
 
 
 
 
 

 مبررات البحث 3.1
 

رأل الباحث بعد مراجعة الأدبيات كالدراسات، كنتيجة لمكاقع الإدارم كالقيادم في المؤسسات 
الحككمية الفمسطينية، ككنتيجة لما تقدـ في مشكمة البحث، ضركرة القياـ بيذه الدراسة، كما أف 

: ىنالؾ مبررات أخرل كىي



 8 

إنيا الدراسة الأكلى مف نكعيا حسب عمـ الباحث، حيث انو لا يكجد دراسات سابقة قامت * 
بربط القيادة الادارية بالتنمية الإدارية بالمؤسسات الحككمية الفمسطينية كخاصة في مناطؽ 
السمطة الفمسطينية، كالمقصكد أف تستفيد جميع المؤسسات الحككمية الفمسطينية عمى المدل 
البعيد مف ىذه الدراسة في تحسيف أدائيا الإدارم، كذلؾ مف خلاؿ إختيارىا النمط القيادم 

. الأفضؿ
تسميط الضكء عمى كاقع الأنماط القيادية الإدارية في المؤسسات الحككمية الفمسطينية * 

. كعمى كاقع التنمية الإدارية في ىذه المؤسسات
يدخؿ مكضكع البحث ضمف اىتمامات المكاطف الفمسطيني في إيجاد أنماط قيادية  * 

. تسيـ في النيكض بالعممية التنمكية المنشكدة
 

أىداف البحث 4.1 
 

: سعت الدراسة إلى تحقيؽ اليدؼ الرئيسي التالي
التعرؼ عمى النمط القيادم الشائع لدل المسئكليف في المؤسسات الحككمية في * 

محافظات كسط الضفة الغربية مف كجية نظر المكظفيف، كالكشؼ عف دكر الأنماط 
القيادية المختمفة في المؤسسات الحككمية في محافظات كسط الضفة الغربية في التنمية 

. الإدارية
 

: كما سعت الدراسة إلى تحقيؽ الأىداؼ التالية
التعرؼ عمى مكاطف الضعؼ كالقكة في الأنماط القيادية في المؤسسات الحككمية في * 

 .محافظات كسط الضفة الغربية

 .الكشؼ عف المعكقات التي تحد مف كجكد نمط قيادم اكثر تطكرا* 

التكصؿ إلى تكصيات كاقتراحات مناسبة لدعـ كتفعيؿ الأنماط القيادية التي تسيـ في * 
. تطكير الإدارة في ىذه المؤسسات

 
 أسئمة البحث 5.1
 
ما ىي الأنماط القيادية الشائعة في المؤسسات الحككمية في محافظات كسط الضفة . 1

الغربية؟ 
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ىؿ يختمؼ النمط القيادم الشائع في المؤسسات الحككمية في محافظات كسط . 2
الجنس، العمر، الخبرة، المؤىؿ العممي لممكظفيف : الضفة الغربية باختلاؼ متغيرات
 . كمتغير الرتبة الكظيفية لممسؤكؿ

ما درجة مشاركة القيادة الإدارية في المؤسسات الحككمية في محافظات كسط الضفة . 3
. الغربية في التنمية الإدارية

 

 الفرضيات الرئيسية 6.1
 
في اتجاىات   المكظفيف  (α=0.05)لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة . 1

في المؤسسات الحككمية في محافظات كسط الضفة الغربية نحك النمط القيادم          
. لممديريف تعزل لمتغير جنس المكظفيف

في اتجاىات  (α=0.05)لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة . 2 
المكظفيف في المؤسسات الحككمية في محافظات كسط الضفة الغربية نحك النمط 

 .القيادم لممديريف تعزل لمتغير المؤىؿ العممي لممكظفيف

في اتجاىات  (α=0.05) مستكل الدلالة دلا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عف. 3
المكظفيف في المؤسسات الحككمية في محافظات كسط الضفة الغربية نحك النمط 

. القيادم لممديريف تعزل لمتغير عمر المكظفيف
في اتجاىات  (α=0.05)لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة . 4

المكظفيف في المؤسسات الحككمية في محافظات كسط الضفة الغربية نحك النمط 
 .القيادم لممديريف تعزل لمتغير خبرة المكظفيف

في اتجاىات  (α=0.05)لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة . 5
المكظفيف في المؤسسات الحككمية في محافظات كسط الضفة الغربية نحك النمط 

 .القيادم لممديريف تعزل لمتغير رتبة المسؤكؿ

بيف  (α=0.05)لا تكجد علاقة ارتباطيو ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة . 6 
أنماط القيادة الإدارية كالتنمية الإدارية لممؤسسات الحككمية في محافظات كسط الضفة 

 .(مف كجية نظر المكظفيف)الغربية 
 استعراض فصول الدراسة 7.1
 

تـ إلقاء الضكء في الفصؿ الأكؿ مف الدراسة عمى خمفية البحث كالتي تضمنت شرح عاـ 
لأنماط القيادة كعف التنمية الإدارية، كعف حقيقة دكر ىذه الأنماط في التنمية الإدارية 



 10 

كخاصة في المؤسسات الحككمية الفمسطينية في منطقة كسط الضفة الغربية كما تطرؽ 
الفصؿ إلى مشكمة البحث كمبرراتيا كالتي إنبثقت مف الكاقع الإدارم المترىؿ في 

، كمف ثـ الانتقاؿ إلى أىداؼ البحث، كمف ثـ (الكزارات)المؤسسات الحككمية الفمسطينية 
تـ مناقشة أسئمة البحث كفرضيات البحث كالتي تمحكرت حكؿ معرفة الأنماط الشائعو 
كىؿ تتغير ىذه الأنماط تبعان لمتغيرات الجنس، العمر، المؤىؿ العممي، الخبرة كرتبة 

بالاضافو إلى معرفة العلاقة بيف أنماط القيادة       كالتنمية الإدارية في .  المسؤكؿ
. المؤسسات الحككمية

 
في الفصؿ الثاني تـ مراجعة النظريات كالأبحاث المتعمقة بالأنماط القيادية كالتنمية 
الإدارية، فيتـ مناقشة النظريات، ك التعريفات كالتصنيفات التي تحدثت عف مكضكع 

القيادة كأنماط القيادة، كمف ثـ يتـ التطرؽ إلى التعريفات المختمفة لمتنمية الإدارية، كما 
ىي مقكماتيا كأساليبيا كعناصرىا كغيرىا مف الجكانب التي تعالج مكضكع التنمية 

. الإدارية
 

كفي الفصؿ الثالث تـ مناقشة تصميـ البحث كما ىي إجراءات الدراسة، مف تحديد العينة 
كالمكاف المحدد لمبحث، كمف ثـ التطرؽ إلى الاعتبارات الأخلاقية لمحفاظ عمى 

المعمكمات كالتعامؿ معيا بأمانة عممية، كمف ثـ تـ التطرؽ إلى أدكات البحث كطرؽ 
. جمع كتحميؿ المعمكمات

أما الفصؿ الرابع فقد تناكؿ طرؽ تحميؿ المعمكمات كعرض النتائج كمناقشتيا حسب 
. تسمسؿ أسئمتيا كفرضياتيا

 
كأخيران، يشرح الفصؿ الخامس ما ىي النتائج الرئيسية لمبحث كماذا إستنتج الباحث مف 

البحث، كيخرج الباحث في النياية بعدة تكصيات لممجتمع كلممؤسسات الحككمية 
. كلمباحثيف في ىذا المجاؿ مف بعده

 
الفصل الثاني 

 
 

 ___________________________________________________________
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استعراض الأدبيات 

 
مقدمة . 1.2
 

 يتناكؿ ىذا الجزء مف البحث عرضان للأدبيات المختمفة المتعمقة بمكضكع البحث، كالتي حصؿ 
عمييا الباحث أثناء زيارتو لعدة مكتبات جامعية مثؿ مكتبات جامعات القدس كبيرزيت كالنجاح 
. كالجامعة الأردنية، بالإضافة إلى المكتبات العامة، كمكاقع الانترنيت التي تتعمؽ بمكضكع البحث

الأكؿ، يتصؿ بالأدب النظرم المتعمؽ بالقيادة، : ك يشتمؿ ىذا الجزء عمى ثلاثة أقساـ رئيسية
كالثاني يتصؿ بالأدب النظرم المتعمؽ بالتنمية الادارية، كالثالث يتناكؿ الأبحاث السابقة العربية 

. كالأجنبية المتعمقة بالبحث
 

 النظريات المتعمقة بموضوع الدراسة 2.2
 

:  النظريات المتعمقة بالنمط القيادي1.2.2
 

نتناكؿ في ىذا الجزء مف الدراسة الأدبيات كالنظريات المتعمقة بالنمط القيادم، بدءان بمفيكـ 
القيادة، كالتعريفات المختمفة لمفيكـ القيادة، كما سيتـ التطرؽ إلى مصادر تأثير القيادة كالنظريات 

كالتصنيفات المتعمقة بالقيادة كالتي أىميا النظريات السمككية، كبعد ذلؾ نأتي إلى التعريفات 
. لأنماط القيادة كما ىي تقسيماتيا أك أنكاعيا حسب الكثير مف الباحثيف كالمفكريف كالعمماء

 

 
 
 
 

: مفيوم القيادة   1.1.2.2
 

إتفؽ الكثير مف العمماء كالمفكريف، كما إختمؼ عدد آخر منيـ حكؿ مفيكـ القيادة، كسيكرد 
. الباحث المفاىيـ المشتركة كالمختمفة بيف العمماء حكؿ ىذا المفيكـ
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إف كممة القيادة تجعؿ الإنساف يتذكر أسماء الكثير مف القادة الذيف كاف ليـ تأثير فيو، فيي 
 العالـ، كمنيـ مف كاف سياسيا كمنيـ مصمح  ختحمؿ في طياتيا القادة الذيف إندثركا في تارم

، كما أضاؼ أنو في السابؽ كاف استخداـ كممة الإدارة ك كممة القيادة (1993، خميؿ)كمنيـ فناف 
كأنيا كجييف لعممة كاحدة، إلى أف ظير عمـ السمكؾ الذم أدل إلى أف يأخذ مفيكـ القيادة شكلا 

تعريفان آخر فذكر أف  (1993القريكتي، )ينحصر مف جانب معيف في العلاقات الإنسانية، كأكرد 
 عف ؼالقائد ىك الشخص الذم يقكد جماعتو أك يؤثر في الناس للانقياد نحكه، أم أف القائد يختؿ

فالرئيس يستمد قكتو مف القانكف الذم يخكلو إياىا مركزه أك كظيفتو، أما القيادة فيي ، الرئيس
مقدرة الشخص عمى جعؿ الآخريف يقبمكف قيادتو طكاعية ك دكف إلزاـ قانكني لذلؾ، كيختمؼ 

فالإدارة " فف الإدارة ك ليست الإدارة بحد ذاتيا " ك يرل إف القيادة ىي  (1994 جرادات،  )معو
عنده القرب إلى الجانب التنفيذم أما القيادة فتنطؿ بالأىداؼ البعيدة المدل، كما عرؼ 

Keith&Davis القدرة عمى حث المرؤكسيف لمقياـ :"القيادة بأنيا ( 1994،  كآخركفدرة،) في
  Litterer، في حيف يرل ليترر "باتجاه الأعماؿ بالطريقة ك الزماف ك المكاف الذم يريده القائد 

ممارسة التأثير مف قبؿ القائد عمى المرؤكسيف لتحقيؽ أىداؼ " في نفس المرجع بأف القيادة ىي 
التأثير الفعاؿ : "  بأنياةفقد إختمفكا معيما كعرفكا القياد (1994درة، كآخركف،  ) أما". محددة 

".  نشاط العامميف في التنظيـ ك تكجييو نحك الأىداؼ المرجكة لعؿ
 

رغـ تعدد التعريفات ككجكد بعض الاختلافات في كجيات النظر حكؿ مفيكـ القيادة يرل الباحث 
أف معظـ التعريفات إتفقت بأنو لابد مف كجكد تأثير لمقائد يجعؿ الآخريف يعممكف مف أجؿ تحقيؽ 
الأىداؼ المنشكدة، كقد إختمؼ المفكركف في كجيات النظر حكؿ صفة التأثير عند القائد، فإعتبر 
البعض أف القائد يستمد تأثيره عمى الآخريف مف السمطة الممنكحة لو، كالبعض الأخر إعتبر أنو 
لابد مف كجكد صفات لمقائد تفرقو عف غيره، يستطيع مف خلاليا التأثير عمى الآخريف، كبالتالي 

لمقيادة أشمؿ، كيعطي مفيكـ القيادة حقو كخاصة  (1994درة، كآخركف، )يرل الباحث أف تعريؼ 
.  في التنظيـ أك في المؤسسة

 
 

مصادر التأثير لمقيادة    2.1.2.2
 

مف خلاؿ دراسة الأدبيات كالأبحاث التي تناكلت القيادة تـ التكصؿ إلى ثلاثة مف التصنيفات 
، كغيرىـ مف (1993 القريكتي، )ك (1994جرادات، )لمصادر التأثير لمقيادة كما رأل كؿ مف 

: المفكريف كالباحثيف، كىي
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:   التأثير بكاسطة السمطة الرسمية.1
يستمد القائد سمطتو مف مكانتو الكظيفية في التنظيـ، عف طريؽ إستخداـ أدكات عدة لمتأثير عمى 

سمطة ممارسة كسمطة ممارسة الثكاب عف طريؽ إنابة العامميف قانكنيا  كتكمف في. العامميف
 .العقاب بالقانكف

:  التأثير بكاسطة السمطة غير الرسمية. 2
تككف عف طريؽ بعض السمات أك الصفات أك الخصائص التي يمتاز بيا القائد ك أيضا عف 
طريؽ دعـ العامميف ك قبكليـ لو، ك تتمثؿ ىذه السمطة في القكة المستخدمة في الخبرة، أك قكة 
 . الشخصية، أك الكضع الاجتماعي، أك قكة إعطاء الدعـ المادم كالمعنكم، أكالقدرة عمى العقاب

:  التأثير بكاسطة السمطة الرسمية كغير الرسمية. 3
ك يقصد بيا لجكء القائد لمسمطة الرسمية في الكقت الذم مف المفركض فيو أف يستخدـ السمطة 
غير الرسمية، كالعكس صحيح أيضا حيف يمجأ القائد لمسمطة غير الرسمية في الكقت الذم كاف 

 .مف المفركض فيو أف يستخدـ السمطة الرسمية
 

   نظريات القيادة 3.1.2.2
 

 في ىذا اىناؾ الكثير مف النظريات كالتصنيفات التي تناكلت مكضكع القادة كالقيادة كالتي نتناكلو
الجزء، كمنيا تمؾ النظريات التي تصنؼ القادة مف حيث العلاقة بيف الرئيس كالمرؤكس كىي 

القائد الأكتكقراطي، القائد الديمكقراطي، القائد : بالتالي تميز بيف ثلاثة أنكاع مف القادة
، كمف خلاؿ ىذا البحث سيتكصؿ الباحث إلى النكع القيادم (1997أحمد، )، (الترسمي)التسيبي

المطبؽ في المؤسسات الحككمية في مناطؽ السمطة الفمسطينية كالتي ىي مجاؿ البحث، أما 
: النظريات التي تصنؼ أنكاع كأنماط القيادة فيي كالتالي

 
 
 
: النظريات المتعمقة بالقائد. 1
 
: نظرية الرجل الإنسان العظيم *
 

تفترض ىذه النظرية أف القائد ىك الإنساف العظيـ كىذه العظمة تككف مكىبة لديو، كتعتبر مف 
أكلى النظريات كأقدميا في تفسير القيادة، مف خلاؿ إمتلاؾ ىذا القائد لتأثير القكل الإيجابية عمى 
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الآخريف، كىذه النظرية ليست جيدة مف الإدارة لأنيا تجعمنا ننتظر إلى ىذا الرجؿ القائد المكىكب 
، ككثيران ما ىك متعارؼ عميو في المجتمعات العربية عامة كالمجتمع (2004برنكطي، )لتنصيبو 

. الفمسطيني خاصة، تبني ىذه النظرية، كانو ينظر إلى القائد بأنو الإنساف العظيـ
 
:  نظرية السمات* 
 

كىي تعنى بإمتلاؾ القائد إلى مجمكعة مف السمات، مثؿ الشعكر العالي بالمسؤكلية كالقدرة عمى 
(. 2004برنكطي، )التطرؼ مف المكاقؼ الحساسة كتمتعو بذكاء عاؿ، 

 
:   النظرية التفاعمية الوظيفية* 
 

كىنا يعتبر دكر القيادة دكر إجتماعي كعلاقة بالآخريف أم ينبع دكر القيادة مف حاجة المجتمع 
لذلؾ، كيييئ لو ذلؾ كأيضان يككف تطكير ميارات القيادة مف خلاؿ زج الفرد في جماعات 

، كىذا النكع مف القيادات نجده في (2004برنكطي، )مختمفة، كتعميمو كيؼ يتفاعؿ ضمنيا
. مجتمعنا الفمسطيني في المنظمات الشعبية كالأكثر إنغماسان في ىمكـ الجماىير كمشاكميـ

 
:  النظرية الموقفية* 
 

عتبرت مارل .  يقكـ مفيكـ ىذه النظرية عمى الربط بيف السمات الشخصية كالمكقؼ الإدارم كا 
(. 1995كنعاف،)فكليت أكؿ مف نادل بضركرة أف يككف السمكؾ مستمد مف المكقؼ 

كمف أىـ النظريات المكقفية نظرية فيدلر كالتي أشارت إلى عدـ كجكد أسمكب كاحد في القيادة 
ذا . (1999العمايرة، )يصمح لكؿ زماف كمكاف، ككجكد صفات مميزة لمقائد يجب أف تتكفر فيو  كا 

أردنا ضماف نجاح فعالية القيادة في كؿ المكاقؼ فعمى القائد أف يككف مرنان في إستخدمو لأساليب 
عتبر فيدلر أف المكقؼ يتأثر بالعكامؿ التالية. (1998سالـ ، )القيادة  : كا 

حيث أف قكة مركز القائد كمساندة رؤسائو تعطيو الحؽ في محاسبة : قكة مركز القائد. 1
. المرؤكسيف

 .حيث أف الأعماؿ الركتينية تسيؿ عممية قيادة القائد: طبيعة العمؿ. 2

حيث أف ىذه العلاقة تؤدم إلى الاعتراؼ بالمسؤكؿ كقائد : علاقة القائد بمرؤكسيو. 3
(.  1998المكزم، كآخركف، )كبالتالي تسيؿ عممية القيادة كتجعؿ المكقؼ سيلان، 
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كيتفؽ الباحث مع نظرية فيدلر بأنو لا يكجد أسمكب كاحد في القيادة يصمح لكؿ زماف 
كمكاف، كلكف يرل أف مف الممكف الجمع بيف نظرية السمات كالنظرية التفاعمية كالنظرية 
المكقفية، بإعتبار أف القائد يجب أف تتكفر فيو سمات معينة مثؿ الشعكر بالمسئكلية، 
كما أف دكر القائد يجب أف يككف نابعان مف حاجة المجتمع لو، كأخيران يرل الباحث بأنو 

. لابد مف الربط بيف السمات الذم يتصؼ بيا القائد كمكاقفو
 

: النظريات السموكية:  النظريات المتعمقة بأنماط القيادة
 

تناكلت الأدبيات عدد مف النظريات المتعمقة بأنماط القيادة بالتركيز عمى النظريات 
: السمككية كالتي اشتممت عمى عدد مف النظريات منيا

 
 :نظرية الشبكة الإدارية. أ

 
ىذه النظرية تعد مف أكثر النظريات المعركفة في مجاؿ القيادة كقد طكر مفيكميا كؿ 

الاىتماـ . 1:مف بلاؾ ك ماتركتكز حيث تـ مف خلاليا تحديد أسمكبيف لسمكؾ القائد ىما
الاىتماـ بالإنتاج، حيث قاـ الباحثاف بتكضيح ذلؾ عف طريؽ تككيف شبكة . 2. بالأفراد

(. 1.2)ذات محكريف يظير عمييما أساليب القيادة المختمفة كما ىك مبيف في شكؿ 
 
 
 
 
 
 
 
اىتماـ عاؿ بالإنتاج كالأفراد                                      الاىتماـ عاؿ بالأفراد كضعؼ بالإنتاج  

راد 
الأف
ـ ب
تما
اى      

ا                                                                                    

 

 

                                                    انقُادة انمعتدنت 

 

انقُادة انجماعُت                                                                                        انقُادة الإنسانُت  

 

انقُادة انمنظمت                                                                                        انقُادة انضعُفت 

 

اهتماو معتدل بالأفساد والإنتاج                                               

 

 

9,9 

 

 

1,1 

 

 

1,9 

 

 

9,1 

 

5,5 
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اىتماـ عاؿ بالإنتاج كضعؼ في الأفراد                                  اىتماـ ضعيؼ في الإنتاج كالأفراد 
 
 

 

(. 1998سالـ، )نمكذج الشبكة الإدارية: (1.2)شكؿ
 
 

حيث تـ تمييز خمسة أساليب رئيسية لمقيادة بحسب مكقعيا عمى الشبكة أك قرب المكقع أك بعده 
. عف مركز المحكر

. يعبر عف إىتماـ القائد بشكؿ متدف بالعمؿ كمتدف بالعامميف (1,1)
. يعبر عف إىتماـ القائد بشكؿ مرتفع بالعمؿ كمتدف بالعامميف (1,9)
. يعبر عف إىتماـ القائد بشكؿ متدف بالعمؿ كمرتفع بالعامميف (9,1)
. يعبر عف إىتماـ القائد بشكؿ متكسط بالعمؿ كمتكسط بالعامميف (5,5)
. يعبر عف إىتماـ القائد بشكؿ عاؿ بالعمؿ كعاؿ بالعامميف (9,9)
 
 
 
 
 
 
 
 
: نظرية ذات البعدين: ب
 

بعد : كبعدم ىذه النظرية ىما. يطمؽ عمييا أيضان إسـ دراسات جامعة كلاية أكىايك في القيادة
ىيكمية النظاـ، كبعد الإىتماـ بالمشاعر الإنسانية حيث تـ تشكيؿ أربعة مربعات كىي كما ىك 

(:  2.2)مبيف في شكؿ رقـ
 
 

 
اىتماـ بالانتاج 

  

اىتماـ عاؿ بكؿ مف الييكمية 

كالمشاعر 

 

اىتماـ عاؿ بالمشاعر كاىتماـ 

قميؿ بالييكمية 
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الاىتماـ بييكمية النظاـ 

 

   (.1994دره، كآخركف، )نمكذج نظرية ذات البعديف: (2.2)شكؿ 
  
: نظام ليكرت: ج
 

: إستطاع ليكرت كزملاؤه أف يميزكا مف خلاؿ ابحاثيـ أربعة أنماط لمقيادة
 .نمط تسمطي حيث يتميز القادة مف خلالو بعدـ التفكيض كعدـ الثقة بالمرؤكسيف. 1

لكنيـ . نمط نفعي حيث يسمح لمقادة فيو بمشاركة المرؤكسيف ليـ في إتخاذ القرارات. 2
 .يميمكف إلى أف يككف ذلؾ تحت إشرافيـ

 .النمط الإستشارم كيتميز القادة فيو بثقة في مرؤكسييـ. 3

النمط الجماعي المشارؾ حيث يتميز بككنو يفكؽ الاستشاره كيتصؼ بثقة عاليو بيف . 4
. القائد كمرؤكسيو كالتبادؿ في المعمكمات

 
 

 

: نظرية الخط المستقيم. د
 

تعتمد عمى بعديف لتحديد النمكذج القيادم، ىما مقدار يشار ىنا إلى أف نظرية الخط المستقيـ 
السمطة أك الصلاحية الممنكحة لمقائد، كمقدار الحرية الممنكحة لممرؤكسيف كقد حدد كؿ مف 

حيث تبيف نيايتو  (3.2)تاتبيكـ كشميدت ىذيف البعديف عمى اساس خط مستقيـ متكاصؿ شكؿ 
مف الطرؼ الأيسر سمكؾ القائد الأتكقراطي كالنياية مف الطرؼ الآخر سمكؾ القائد الديمكقراطي 

: كتقع بيف نياية الخط  أساليب مختمفة كىي سبعة اساليب كالآتي

   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   

عر 
مشا

 بال
ماـ
لاىت

ا      
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 القيادة المرتكزة                                                            القيادة المرتكزة 
 عمى المرؤكسيف                                                   عمى القائد 

                                                       
 
 
 
 
 
 
 
7           6         5           4            3             2              1 

 
 ( 1994دره، كآخركف،)نمكذج نظرية الخط المستقيـ (3.2)شكؿ رقـ 

 
.   يتخذ القائد القرار كيعمنو عمى الأفراد. 1 
 .يبيع القائد القرار. 2 

.  يعرض القائد الأفكار كيرحب بالأسئمة. 3
 .يعرض القائد قراران أكليان قابلان لمتغيير. 4 

 .يعرض المشكمة كيتقبؿ الاقتراحات كيتخذ القرار. 5

 .يرسـ القائد الحدكد كيطمب مف الجماعة اتخاذ القرار. 6

. يطمب القائد مف الجماعة العمؿ ضمف الحدكد التي رسميا. 7
 
: نظام الأبعاد الثلاثة لمقيادة. ىـ
 

 حيث قاـ بتطكير ىذه النظرية كليـ ردف كاشتممت عمى أبعاد ثلاثة، حيث أضاؼ ردف بعد 
الفاعمية إلى بعد في الإنتاج كالعناية بالعامميف، كيقصد بالفاعمية قدرة القيادة عمى تحقيؽ أقصى 

كتـ تحديد . النتائج كالخدمات التي يمكف تحقيقيا باستخداـ المكارد المتاحة أحسف استخداـ ممكف
:  أربع أساليب أساسية في القيادة كما في الشكؿ

 

 

 

                                            استعماؿ السمطة بكاسطة القائد 
 

                                                                          

                                   مجاؿ الحرية لممرؤكسيف      

 

متصل 
 

متكامل 
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                                      تكجو نحك الـ 
 
 

تكجو نحك الإنتاج 
            

 (  1995كنعاف، ) نظاـ الأبعاد الثلاثة لمقيادة: (4.2) شكؿ 
 

:    أنماط القيادة4.1.2.2
 

أف القيادة في جكىرىا تقكـ عمى التأثير الذم يمارسو القائد في مرؤكسيو، فمذلؾ عكس الاختلاؼ 
في كسائؿ التأثير التي يستخدميا القائد لتكجيو مرؤكسيو إلى أساليب القيادة كأنماطيا كمف ىنا 

حاكلت الدراسات إيجاد أك تحديد نمط قيادم يمكف القائد مف التأثير في مرؤكسيو كتحقيؽ 
 1939الأىداؼ المطمكبة منو، كنتيجة لدراسات عديدة منيا دراسة لبيت كليفف ككايت سنة 

: اشتممت عمى الأنماط القيادية التالية
 (التسيبي)النمط الفكضكم . 3. النمط الديمقراطي. 2.   النمط الأكتكقراطي. 1
(. 1995كنعاف، )
 
: (الاستبدادي)النمط الأوتوقراطي . 1
 

 حيث ينفرد القائد بكضع السياسات كاتخاذ القرارات كيتـ إخضاع كؿ الأمكر مف المؤسسة إلى 
كيككف دائـ  ( 1998المكزم، كآخركف،)سمطتو دكف غيره عف طريؽ التحكـ كالتكجيو المباشر 

التيديد بالثكاب كالعقاب لمرؤكسيو، كخكفان مف العقاب يسمؾ المرؤكسيف سمككان معينان لإرضاء ذلؾ 
(.  1998سالـ،)القائد 
: فقد حدد ثلاثة أشكاؿ ليذا النمط (1997القريكتي، )أما 

 يستخدـ القائد التأثيرات السمبية كالعقابية بدرجة ثحي: القيادة الأكتكقراطية المتشددة. 1
.  كبيرة كلا يعتمد عمى المشاركة

 كالثناء كالمرح كلا ةحيث يستخدـ القائد كسائؿ ترغيبي: القيادة الأكتكقراطية الخيرة. 2
 .يمجأ للأساليب العقابية إلا بحدكد

ت 
لاقا

 الع
حك
و ن
كج
ت     

 

 

 

منفصل 

 

 

متفان 
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حيث يعتمد القائد عمى إيياـ : التي تعتمد عمى المناكرة كالاحتكاء: القيادة الأتكقراطيو. 3
شراكيـ في اتخاذ القرارات، عمى  المرؤكسيف بأنو ميتـ بيـ كيعطي قيمة كبيرة لآرائيـ كا 

. الرغـ مف اتخاذه لمقرار مسبقان لكحده
 
: النمط الديموقراطي.2
 

كىذه الكممة أصميا لاتيني كتعني حكـ الشعب لمشعب أم جاءت ردان عمى حكـ الفرد لمشعب، 
كما أصبحت حكـ الأكثرية كقبكؿ الأقمية لرأم الأغمبية، كيتمثؿ ىذا النمط القيادم بالعلاقات 

الإنسانية أك تفكيض السمطة كالمشاركة في اتخاذ القرارات، كاعتبار لأحاسيس الأفراد كمشاعرىـ 
(. 1997القريكتي، )كالأىمية في تحقيؽ الأىداؼ

 حيث يعمؿ عمى خمؽ نكع مف المسؤكلية لدل مكىذا النمط يعتبر عكس النمط الأكتكقراط
(. 1998سالـ، )المرؤكسيف مف خلاؿ المشاركة

 
كلذلؾ لا يككف ىناؾ دائمان ضركرة لكجكد القائد كمراقبتو الدقيقة لمعامميف كتنعدـ ركح العداء بيف 

(.  2000القريكتي،)العامميف أك تككف بسيطة كترتفع الركح المعنكية لدييـ
 
: (أو الفوضوي أو المتراخي أو التسيبي)النمط المتساىل . 3
 

الفكضكم، المتراخي، كالتسيبي، : كرد في أدبيات العمكـ الإدارية ىذا النمط بأسماء متعددة مثؿ
كجميع المرادفات تشير إلى أف ىذا النمط يجعؿ العامميف يعممكف ما يشاءكف، بمعنى آخر غياب 

، كيتميز ىذا الأسمكب باليزؿ (1999العسيمي،)دكر القيادة، مما يؤدم إلى فكضى في المؤسسة 
كالتسيب، كبالرغـ مف الحرية المعطاة لمعامميف كالتساىؿ يككف رضى العامميف عف أعماليـ في 

، كلا (2000القريكتي،)ظؿ ىذه القيادة منخفضان بالمقارنة مع الأنماط القيادية الأخرل            
يككف ىناؾ تأثير لمقائد عمى العامميف لأنو لا يمارس القيادة السميمة كالفعالة عمييـ كذلؾ 

لانتقاصو لمحماس كالحكافز لعمؿ ذلؾ، كيمكف أف يككف ىذا النمط فعاؿ في حالة كجكد قائد 
يتعامؿ مع أفراد ذكم مستكيات عقمية كعممية عالية كما في مؤسسات الأبحاث 

(.  1998سالـ،)كالدراسات
كلا يكجد أم مف مصطمحات القيادة كتعريفاتيا تتطابؽ مع القيادة الفكضكية ككنيا لا تبادر كلا 
تكجو كلا ترشد بالشكؿ المطمكب كلا تمتمؾ فف الإدارة كلا تتعامؿ مع المستقبؿ ك أنما تحاكؿ 
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المحافظة عمى الحاضر أف استطاعت ، كىذا يشير إلى أنو في ظؿ الإدارات المتساىمة تنعدـ 
. القيادة

 
كيرل الباحث أف ىذا النكع مف أنماط القيادة بالإضافة إلى الأنكاع الأخرل سائدة في المؤسسات 

. الفمسطينية
 

  :الأدب التربوي المتعمق بالتنمية الإدارية. 2.2.2
 

تعتبر التنمية كمحاكرىا كأبعادىا متداخمة كمتفاعمة مع بعضيا البعض، فكجكد التنمية بعدة 
جكانب كىي الاقتصادم كالسياسي كالإدارم كالاجتماعي كالثقافي كغيرىا، جعؿ مف الصعب 
كضع تعريؼ محدد ليا فالكؿ ينظر إلييا مف كجية نظره، كأدل ذلؾ الى ظيكر عدة تعريفات 

بأنيا تخمي المجتمعات المتخمفة عف  )(1997عثامنة، )لمتنمية فقد عرفيا كالت ركسك في 
كفي نفس المصدر . (السمات التقميدية السائدة كتبنى الخصائص السائدة في المجتمعات المتقدمة

العمميات التي يمكف بيا تكحيد جيكد المكاطنيف كالحككمة "كرد تعريؼ ىيئة الأمـ لمتنمية، بأنيا 
لتحسيف الأحكاؿ الاقتصادية كالاجتماعية في المجتمعات المحمية كمساعدتيا عمى الاندماج في 

". حياة الأمة كالمساىمة في تقدميا بأقصى قدر المستطاع
 

حالة عقمية كعقلانية محدده الأبعاد كمعركفة المعالـ تطرح "عمى أنيا (1985أبك النجا، )كيعرفيا 
. مف قبؿ المؤسسات كالمجتمعات كبديؿ لمكاقع القائـ ككحدث يمكف تحقيقو في المستقبؿ المنظكر

 
، بأنيا نقمة نكعية ككمية مف كضع إلى آخر أفضؿ منو كفي   جميع (2002المكزم، )كقد عرفيا 

المجالات الاقتصادية كالاجتماعية كالسياسية كالثقافية كالبيئية كالإدارية كالصحية كالتكنكلكجية ، 
ىذه المقكمات  (1994عريقات، ) دكلابد مف تكفر عدة مقكمات لإنجاح عممية التنمية، كقد حد

: كالآتي
 
:  العقيدة. 1

كىي الرغبة كالإيماف عند الإفراد العامميف في الأجيزة الإدارية بما في ذلؾ الرغبة 
الصادقة عند القيادة العميا بضركرة العمؿ الصادؽ كالإخلاص كالمحافظة عمى مستكل 

. أخلاقي عاؿ
: تطكير القكانيف كالأنظمة. 2



 22 

 كتككف عف طريؽ تطكير ىذه القكانيف المتبعة في مؤسسو ما كالتأكد مف مدل ملاءمتيا 
كقدرتيا عمى تحقيؽ الأىداؼ المنشكدة، ككضع أنظمة جديدة تتناسب مع المتغيرات 

 .المستجدة عمى الساحة

:   تطكير كتنمية اليياكؿ التنظيمية كالإجراءات. 3
إف نمك كتطكير المنظمة الإدارية بيف زيادة حجميا كعممياتيا الإدارية، ككذلؾ زيادة في 
عدد الأفراد العامميف بيا، كأيضان تبسيط الإجراءات كمراعاة عنصر السرعة في الإنجاز 

 .حتى لا يترتب عمى زيادة الحجـ زيادة التكاليؼ

:    تطكير كتنمية العامميف. 4
إف تحقيؽ التنمية يحتاج إلى كجكد ككادر ككفاءة بشرية كمؤىلات عممية كميارات 

كقدرات، كبالتالي يجب أف يككف لدل المؤسسة نظاـ لمتدريب كالتأىيؿ كنظاـ حكافز 
. جيدة
 

: كيلاحظ مما سبؽ أف التنمية الإدارية تركز عمى الجكانب الرئيسية التالية
. كضع اليياكؿ التنظيمية الملائمة للاحتياجات التنمكية. 1
جراءاتو. 2  .تنمية كتطكير كتحديث طرؽ العمؿ كا 

 .تنمية كتطكير المكارد البشرية. 3

 .التخطيط الجيد لممكارد البشرية. 4

 .تكفير المناخ التنظيمي المناسب. 5

 
 
 

: مفيوم التنمية الإدارية1.2.2.2    
 

تعددت الأدبيات كالبحكث التي تطرقت لمفيكـ التنمية الإدارية، كتعدد الباحثيف أيضان 
، كغيرىـ مف الباحثيف كالمفكريف الذيف فصمكا كعرفكا (2002المكزم، )، ك(1994عريقات، )مثؿ

التنمية الإدارية، فمنيـ مف تطرؽ إلى التنمية بيدؼ تطكير الجكانب الإدارية كالكصكؿ بالمؤسسة 
، كمنيـ مف يرل أنيا نشاط مخطط كمستمر ييدؼ إلى (1989عبد العزيز، )إلى أىدافيا مثؿ

، كغيرىا مف التصنيفات (2000عبد الباقي، )تطكير السمكؾ الإدارم لممكظفيف في المؤسسة مثؿ
. لممفكريف كالباحثيف
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إف التنمية الإدارية تسعى إلى تنمية كتطكير الجكانب الإدارية كالتنظيمية بيدؼ جعؿ ىذه 
بناء "بأنيا  (1989عبد العزيز، )المؤسسات قادرة عمى القياـ بكاجباتيا الإدارية، كقد عرفيا 

كتحديث اليياكؿ الإدارية كتطكير النظـ كالإجراءات كالقدرات كالميارات كالعناصر البشرية في 
بأنيا عممية كاعية كىادفة تتجمى قي  "(1989شمس الديف، )، كما عرفيا "مختمؼ مكاقع العمؿ

القدرة المتجددة عمى بناء كتطكير المفاىيـ كالاتجاىات كالأطر كالأساليب كالكسائؿ الإدارية، 
كبمكرة الأىداؼ مف مختمؼ مجالات الحياة كالربط العضكم لممؤسسات الحككمية كالاجتماعية، 

كتكفير المناخ الملائـ لمتعاكف كالتنسيؽ بينيما لرفع كفاءة ك دكرية النظاـ الإدارم لمكاجية 
بأنيا "، (1993زكيمؼ، كالمكزم، )، كيعرفيا"متطمبات التنمية الإدارية كالاقتصادية كالاجتماعية

عممية تغيير الأنماط كالضكابط السمككية لمجياز الإدارم كمان كنكعان كفي كافة المجالات دكف 
تحديد أك حصر يتناسب مع التغيير الكمي كالنكعي لمسمع كالخدمات العامة المطمكب تكزيعيا 

". عمى المجتمع
 

نشاط مخطط كمستمر ييدؼ إلى تطكير السمكؾ الإدارم "بأنيا  (2000عبد الباقي، )كعرفيا 
كتطكير قدرات المديريف في المؤسسة مف خلاؿ المعارؼ كالميارات التي يكتسبكنيا مف خلاؿ 

برامج التنمية الإدارية حيث تيدؼ ىذه البرامج إلى تنمية الميارات القيادية لدل المديريف، كتنمية 
".  الصحيحةتقدرتيـ عمى التفكير الخلاؽ كاتخاذ القرارا

 
كيجب أف نأخذ بالحسباف أنو لا يمكف استخداـ مفيكـ الإصلاح الإدارم كالتطكير الإدارم، 
كالتنمية الإدارية لمدلالة عمى معنى كاحد سكاء مف حيث الأىداؼ التي يسعى كؿ منيا إلى 

تحقيقو أك مف حيث التتابع الزمني ليا، كلكنيا تعتبر مكممة لبعضيا، كالإصلاح الإدارم شرط 
سعد )أساسي لتحقيؽ التطكير الإدارم كالتطكير الإدارم ضركرم أيضان مف أجؿ التنمية الإدارية

(. 1989الديف، 
 

:    مبادئ التنمية الإدارية2.2.2.2
 

كما  ( 2002المكزم، )يكجد العديد مف المبادلء التي تعتمد عمييا التنمية الادارية كالتي لخصيا 
: يمي
 
:  تطوير المنظمات الإدارية.1
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يكجد في كؿ مؤسسة إدارية ىيكؿ تنظيمي كلابد أف يككف كاضحان مبينان فيو المستكيات 
الإدارية كخطكط السمطة كالمياـ كالكاجبات ككذلؾ المكارد البشرية، حيث أنو مف 

الصعب البحث في الأنشطة الإدارية كالعمميات الإدارية كتنميتيا دكف إعطاء الأىمية 
. لذلؾ الييكؿ التنظيمي لأنو يجمع كؿ الأنشطة الإدارية كالمدخلات

 
:  تطوير الإجراءات والأساليب. 2
 

أف تنمية كتطكير الإجراءات كالأساليب تتطمب إجراء دراسات دائمة لمتعرؼ عمى 
المستجدات مف الإجراءات كالأساليب، فمذلؾ يعتمد التجديد المستمر لمبناء التنظيمي 

. كتطكيره عمى استخداـ أنظمة كأساليب تتكفر فييا درجة عالية مف المركنة
 

  :تنمية الموارد البشرية. 3
 

تعتبر المكارد البشرية مف العناصر الرئيسية كالميمة في المنظمات، كتطكير كتنمية 
المؤسسات تتطمب ضركرة تدريب كتأىيؿ ىذه المكارد كمعرفة الاحتياجات التدريبية ليـ 

لمكاكبة التطكر كالتيديد في العالـ مف حيث زيادة الميارة ليذه المكارد كالقدرات 
. كالمعمكمات في مجاؿ العمؿ

 
 

 

:    معوقات التنمية الإدارية3.2.2.2
 

لا يمكف المركر بمكضكع التنمية الإدارية دكف التطرؽ إلى المعكقات التي تعرقؿ سير التنمية 
تباع المركزية الشديدة، كىذا ينطبؽ بالغالب عمى  الإدارية، كأىميا عدـ تفكيض السمطة كا 

المؤسسات الحككمية الفمسطينية، بالإضافة إلى الترىؿ الإدارم كتعقيد الإجراءات الإدارية مف 
كما يكجد الكثير مف . خلاؿ كثرة الإجراءات، الأمر الذم يتطمب كجكد عدد كبير مف المكظفيف

المشاكؿ لمقيادات الإدارية مثؿ التعييف كالاختيار القائـ عمى العشكائية دكف أخذ المستكل 
التعميمي بالحسباف، بالإضافة إلى انعداـ التنسيؽ كالتكجيو بيف الأجيزة الإدارية حيث يؤدم إلى 

، كذلؾ قد ينطبؽ عمى مؤسساتنا الحككمية كخاصة (1996مطمؽ، )كجكد ازدكاجية في العمؿ
 الصلاحيات، فلا يكجد فيـ ةفيما يتعمؽ بانعداـ التنسيؽ كالتكجيو بيف الأجيزة الإدارية كازدكاجي
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صحيح لعممية التنمية الإدارية مف قبؿ العامميف كالقيادات، كبالتالي كيؼ يراد مف مدير غير 
كاضح لديو فيـ بالتنمية الإدارية القياـ كالنيكض بالمؤسسة نحك الأىداؼ المرجكة، عدـ تكفر 

المكارد البشرية لدل المؤسسة، كىذا البند لا ينطبؽ كثيران في المؤسسات الحككمية الفمسطينية إذ 
 .أف المكارد البشرية متكفرة لكنيا بحاجة إلى تدريب كتأىيؿ

كأجمع الباحثكف كالمفكركف في مجاؿ الإدارة عمى عدة خصائص يجب تكفرىا في القيادم 
: ، كىي(1999الخرابشة، )لإنجاح عممية التنمية الإدارية، كأىميا التي جاءت في 

. القدرة عمى استيعاب التنمية كتحدياتيا. 1
 .القدرة عمى تحديد الأىداؼ كتحديد السياسات كالإجراءات. 2

 .القدرة عمى الحركة كالمبادأة كالابتكار. 3

 .القدرة عمى مكاجية المكاقؼ المتغيرة. 4

 .القدرة عمى إحداث تغيير. 5

 .القدرة عمى التطكير الإدارم. 6

 . المكضكعيةتالقدرة عمى اتخاذ القرارا. 7

 .القدرة عمى التنفيذ بكفاءة كفاعمية. 8

 .القدرة عمى المتابعة كالتقييـ الذاتي. 9

. القدرة عمى التنظيـ كالإبداع كالتفكيض. 10
 
 
 
 

:    أساليب التنمية الإدارية4.2.2.2
 

مف أجؿ ضماف نجاح التنمية الإدارية كتحقيؽ أىدافيا، لابد مف أف ينتيج الإدارم الأساليب 
( 2000عبد الباقي،)المتعارؼ عمييا في أدبيات التنمية الإدارية، كمف ىذه الأساليب كما يراىا

: كىي
 
: تدكير العمؿ. 1

 كعف طريؽ ذلؾ يتـ نقؿ المدير مف دائرة إلى آخرل كذلؾ بيدؼ إكسابو ميارات إدارية 
. جديدة نتيجة مكاجيتو لمشكلات جديدة

: التدريب أثناء العمؿ. 2
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 .كتعتبر ىذه الطريقة جيدة حيث تنمي قدرات المدير القيادم

: إسناد مياـ خاصة. 3
 . حيث يسند لمقائد أمكران خاصة كيترؾ لو حرية التصرؼ في حؿ مشاكميا

: دراسة الحالة العممية. 4
 حيث تعرض مكاقؼ كمشكلات إدارية معينة كاجييا مديركف آخركف حيث يتـ عرض 
المشكمة التي كاجيكىا كالطريقة التي تـ بيا حميا كيتاح لممدير أف يعطي بأنو حكؿ 

 .المشكمة ككيؼ يمكف حميا مف كجية نظره

: تدريب الحساسية. 5
حيث تيدؼ ىذه الطريقة إلى ممارسة تغيير اتجاه الأفراد كذلؾ بكضعيـ في مكقؼ يبرز 

 .ليـ عيكبيـ كانعكاساتيـ السمبية عمى الآخريف

: أسمكب المحاضرة. 6
. كىي عممية يتـ مف خلاليا تقديـ المعمكمات كالبيانات لممديريف

: طريقة الاجتماعات. 7
 كىي طريقة يعرض خلاليا المشارككف أفكارىـ حكؿ المشكلات التي تتعرض ليا 

. المؤسسة كيتـ أخذ الرأم الصحيح
باعتقاد الباحث لك أف المؤسسات الفمسطينية تمتزـ بيذه الأساليب كتسعى إلى تطبيقيا 

. في خططيا كاستراتيجياتيا لتمكنت مف تحقيؽ أىداؼ التنمية الإدارية
 

 

:    عناصر التنمية الإدارية5.2.2.2
 

: عناصر لمتنمية الإدارية المتمثمة في (1997ياغي،)كرد في 
. التخطيط العممي السميـ لمقكل العاممة. 1
 .الاختيار السميـ لمعامميف بالجياز الإدارم. 2

 .التدريب العممي كالعممي لمعامميف عمى أساليب كطرؽ الإدارة الحديثة. 3

 .تكفر الإشراؼ كالتكجيو لمعمؿ الإدارم. 4

 .تقكيـ الأداء عمى الطريقة العممية. 5

تكفير المناخ التنظيمي المناسب لمعمؿ الإدارم . 6
إف ىذه العناصر لك تكفرت في كؿ مؤسسة لساىمت في إنجاح التنمية الإدارية 

. كالنيكض بأكضاع المؤسسات في كافة الجكانب التنمكية
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مراجعة الأبحاث العربية والأجنبية المتعمقة بالبحث . 3.2
 

نتناكؿ في ىذا الجزء مف الدراسة الأبحاث السابقة العربية كالأجنبية المتعمقة بالبحث 
:  كىي تقسـ إلى قسميف

. الأبحاث المتعمقة بالتنمية الإدارية. 2.  الأبحاث المتعمقة بالأنماط القيادية. 1
 

: الأبحاث المتعمقة بالأنماط القيادية1.3.2   
 

إلى الكشؼ عف مستكل الفعالية الإدارية كالنمط القيادم  (2005)الشنطيىدفت دراسة 
السائد لدل مديرم كزارة الشباب كالرياضة في محافظات شماؿ فمسطيف مف كجية نظر 

كأجريت الدراسة عمى جميع مكظفي كزارة الشباب كالرياضة خلاؿ الفصؿ . مكظفييا
مكظفان  (196)حيث بمغ عددىـ       (2004/2005)الدراسي الثاني مف العاـ الدراسي

كقامت الباحثة . مكقعان في محافظات شماؿ فمسطيف (15)كمكظفة مكزعيف عمى 
. الأكلى لمنمط القيادم كالثانية لمفعالية الإدارية: باستخداـ استبانتيف ىما

: كقد تكصمت الدراسة إلى النتائج التالية
شيكع النمط الديمقراطي لدل مديرم كزارة الشباب كالرياضة في محافظات شماؿ - 

. فمسطيف
كجكد علاقة طردية بيف النمط القيادم الديمقراطية كالفعالية الإدارية لدل مديرم كزارة - 

. الشباب كالرياضة في محافظات شماؿ فمسطيف
عدـ كجكد اختلاؼ في النمط القيادم السائد لدل مديرم كزارة الشباب كالرياضة في - 

محافظات شماؿ فمسطيف تبعان لممؤىؿ العممي، كالخبرة ، كالمسمى الكظيفي كالنكع 
. الاجتماعي

كجكد اختلاؼ في النمط القيادم السائد لدل مديرم كزارة الشباب كالرياضة في - 
. محافظات شماؿ فمسطيف بالنسبة لمكقع العمؿ

فقد ىدفت إلى معرفة طبيعة العلاقة بيف الكلاء الميني  (2003)عورتانيأما دراسة 
كتألؼ مجتمع الدراسة مف . كالنمط القيادم لدل الإدارييف في كزارات السمطة الفمسطينية

إداريا فيما بمغت  (1021)جميع الإدارييف في كزارات السمطة الفمسطينية كقد بمغ عددىـ 
كلتحقيؽ ىدؼ الدراسة قاـ الباحث . إداريا مف مختمؼ الكزارات (363)عينة الدراسة 
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الأكلى لقياس درجة الكلاء الميني كالثانية لكصؼ النمط : باستخداـ استبانتيف كىما
. القيادم

: كقد تكصمت الدراسة إلى النتائج التالية
أف أكثر الأنماط القيادية شيكعان عند الإدارييف في كزارات السمطة الكطنية الفمسطينية - 

. ىك النمط الديمقراطي
ظيرت ىنالؾ فركؽ دالة إحصائيا بيف النمط القيادم الديمقراطي كمتغير المؤىؿ - 

هره انفسوق نصانح مؤهم انماجستُس، كما ظهسث فسوق فٍ اندزجت العممي، ككانت 

. انكهُت نهىلاء انمهنٍ تبعاً نمتغُس انمؤهم انعهمٍ ونصانح مؤهم انماجستُس

إف ىنالؾ فركقان دالة في النمط القيادم الديكتاتكرم كمتغير الخبرة الإدارية ككانت - 
أكثر )كلصالح        ( سنة15أكثر مف )ك (سنكات5أقؿ مف  )الفركؽ بيف فئتي الخبرة 

  .( سنة15مف 
ىنالؾ فركؽ دالة في النمط الديكتاتكرم لمقيادة تبعان لمتغير المركز الكظيفي ككانت - 

، بينما كانت الفركؽ لمدرجة  (Bمدير)كلصالح  (Bرئيس قسـ كمدير )الفركؽ بيف 
كلصالح  (مدير عاـ، كرئيس قسـ)الكمية لمكلاء الميني تبعان لمتغير المركز الكظيفي بيف 

. مدير عاـ
 

إلى التعرؼ عمى أنماط القيادة الإدارية السائدة لدل  (2001 )شبيطةسعت دراسة 
مديرم الداخمية مف كجية نظر مكظفي كزارة الداخمية كمكظفاتيا في محافظات شماؿ 

ك أجريت الدراسة عمى عينة مف مكظفي كزارة . بفاعمية العمؿ لدييـذنك فمسطيف كعلاقة 
مكظفان كمكظفة مكزعيف عمى خمس  (120)الداخمية كمكظفاتيا حيث بمغ حجميا 

كاستخدمت الباحثة أداة الاستبانو في محكريف . محافظات مف محافظات شماؿ فمسطيف
. الأكؿ لتطكير أنماط القيادة الإدارية كالثاني يخص فاعمية العمؿ: ىما
 

: كقد تكصمت الدراسة إلى النتائج التالية
أف النمط القيادم السائد لدل مديرم كزارة الداخمية ىك النمط الديمقراطي كما يراه - 

، كأخيران النمط (الأكتكقراطي)مكظفك كزارة الداخمية كمكظفاتيا يميو النمط الديكتاتكرم
. (التسيبي)الترسمي

تعزل لمتغير   ( α=0.05) عدو وجىد فسوق ذاث دانت إحصائُت عند مستىي اندلانت - 
. (الديمقراطي، كالدكتاتكرم، كالتسيبي)الجنس عمى الأنماط الثلاثة لمقيادة 
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تعزل لمتغير   ( α=0.05) وجىد فسوق ذاث دانت إحصائُت عند مستىي اندلانت - 
( 6-4)سنكات، كلصالح  (6-4)ك  ( سنكات فأقؿ 3)الخبرة عمى النمط الترسمي بيف 

. سنكات
 

 كالتي أجريت ةبعنكاف التابعية كالأنماط القيادم (Colangelo، 2000)كولانجيموىدفت دراسة 
عمى أفراد مف سلاح الجك الأمريكي إلى معرفة العلاقة بيف الأسمكب كالنمط القيادم لممشرؼ 

: كبيف التابعية لدل أفراد العينة مف حيث أربعة أبعاد ليذه التابعية كىي
. المشاركة النشطة. 1
 .التفكير المستقؿ. 2

 .العاطفة. 3

 .التكجو العقمي نحك الفريؽ. 4

: كتكصؿ الباحث في ىذه الدراسة إلى النتائج التالية
المشاركة الفعالة، العاطفة، -أف الأسمكب كالنمط القيادم لممشرؼ لو ارتباط مع الأبعاد الثلاثة. 1

. التكجو العقمي لمفريؽ
سجؿ المشارككف الذيف لدييـ مشرفكف ديمقراطيكف نتائج أعمى في الأبعاد الثلاثة مف . 2

 .الذيف لدييـ مشرفكف أكتكقراطيكف أك متسيبكف

يرتبط النمط القيادم بالمتغيرات الأخرل، كأف الثقة كالرضا الكظيفي كالكلاء مرتبطة .  3
. بالتابعية

 
إلى الكشؼ عف النمط القيادم السائد لدل رئاسة كؿ مف جامعة  (1999 )العسيميىدفت دراسة 

حيث . الخميؿ كبكليتكنيؾ فمسطيف كما يراه أعضاء ىيئة التدريس ، كعلاقة ذلؾ برضاىـ الكظيفي
عضك ىيئة تدريس مف جميع أعضاء الييئة التدريسية مف  (118)بمغ عدد مجتمع الدراسة

ك استخدمت الباحثة استبانتيف الأكلى استبانو كصؼ السمكؾ القيادم كالثانية استبانو . الجامعتيف 
: كتكصمت الدراسة إلي النتائج التالية. لقياس الرضا الكظيفي العاـ

شيكع النمط القيادم الأكتكقراطي لدل رئاسة جامعة الخميؿ ، كالنمط القيادم الديمقراطي لدل - 
.  رئاسة بكليتكنيؾ فمسطيف

لـ يختمؼ النمط القيادم السائد لدل رئاسة جامعة الخميؿ مف كجية نظر أعضاء الييئة - 
. التدريسية باختلاؼ المؤىؿ العممي، كسنكات الخبرة، كأختمؼ باختلاؼ الراتب الشيرم

لـ يختمؼ النمط القيادم السائد لدل رئاسة بكليتكنيؾ فمسطيف مف كجية نظر أعضاء الييئة - 
. التدريسية باختلاؼ المؤىؿ العممي، كأختمؼ باختلاؼ سنكات الخبرة كالراتب الشيرم 
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يكجد علاقة طردية دالة إحصائيا بيف النمط الديمقراطي كالرضا الكظيفي في كؿ مف جامعة - 
. الخميؿ كبكليتكنيؾ فمسطيف

يكجد ارتباط عكسي داؿ إحصائيا بيف النمط الأكتكقراطي كالرضا الكظيفي في بكليتكنيؾ - 
 (.   α=0.05 )فمسطيف، بينما لا يكجد ارتباط داؿ بينيما في جامعة الخميؿ عند مستكل الدلالة

. لا يكجد علاقة ارتباط دالة بيف النمط القيادم الفكضكم كالرضا الكظيفي- 
 

لتظير العلاقة بيف الأنماط القيادية المختمفة التي يمارسيا مديرك  (1997 )طبعونيجاءت دراسة 
المدارس الأساسية الدنيا، كدرجة مشاركتيـ لممعمميف في اتخاذ القرارات، كبياف أثر كؿ مف 

الجنس، كالخدمة، كالمؤىؿ العممي، كالتأىيؿ التربكم في النمط القيادم، كالمشاركة في عممية 
اتخاذ القرارات، كقد تكصمت الدراسة إلى عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل 

بيف متكسطات درجات المديريف عمى مقياس النمط القيادم تعزل إلى متغير  ( α=0.05 )الدلالة
. الجنس، كالتأىيؿ التربكم، كالمؤىؿ العممي، كسنكات الخدمة

 
إلى التعرؼ عمى كاقع الممارسات الإدارية لمديرم المدارس الثانكية  (1996)عامر ةىدفت دراس

: في الضفة الغربية كما يراىا المديركف كالمديرات، كتكصمت الدراسة إلى النتائج التالية
بيف متكسطات  ( α=0.05 )لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة . 1

مديرم المدارس الثانكية المؤىميف أكاديميان كغير المؤىميف، مف حيث ممارستيـ لممياـ 
. الإدارية لكظيفة مدير المدرسة

بيف متكسطات  (α=0.05)لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة . 2
مديرم المدارس الثانكية ذكم الخبرة الإدارية الطكيمة، كبيف متكسطات مديرم المدارس 

الثانكية حديثي العيد كقميمي الخبرة بالإدارة المدرسية، مف حيث ممارستيـ كقياميـ 
. بالمياـ الإدارية لكظيفة مدير المدرسة

 
العمميات التي يستخدميا رؤساء كميات المجتمع  (Christine،1996 )كريستينفحصت دراسة 

 كما يراىا الرئيس كالإداريكف الآخركف كمجمس الأمناء كالييئة ةلمتأثير في الثقافة التنظيمي
التدريسية كمكظفك الإسناد، ككاف عنكاف الدراسة الثقافة التنظيمية كالقيادة في كميات المجتمع كقد 

:  فردان، كمف بيف نتائج الدراسة التي ظيرت ما يمي (26)أجريت الدراسة مف خلاؿ مقابمة
. في كؿ مؤسسة أظير الرئيس أنو قادر عمى تكصيؿ أكلكياتو بالتأثير في الثقافة. 1
 بأف عددان كبيران مف زملائيـ لدييـ درجات كلاء ةبيف المشارككف مف الييئة التدريسي. 2

 .منخفضة كلا يبالي بقضايا الكمية
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 أنو لا يكجد تعريؼ متفؽ عميو لثقافة ككؿ مشارؾ مارس الثقافة بطريقة فرديو كيبد. 3
. كؿ كمية

 
 تدراسة ىدفت إلى معرفة درجة كجكد الأبعاد القيادية لدل مديرم كمديرا (1995)العموشأجرل 

المدارس الحككمية في محافظة الزرقاء، بالإضافة إلى معرفة مستكل دافعية معممي كمعممات 
تمؾ المدارس نحك العمؿ، كمعرفة ما إذا كانت ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية في درجة كجكد 

كقد . الأبعاد القيادية لدل المديريف كالمديرات تعزل لمتغير الجنس، كالمؤىؿ العممي، كالخبرة
البعد الإنساني، كالبعد الفني، كالبعد التربكم، كالبعد : كانت الأبعاد القيادية في تمؾ الدراسة ىي

: كأظيرت نتائج الدراسة الآتي. الرمزم، كالبعد الثقافي
أف درجة كجكد الأبعاد القيادية لدل المديريف كالمديرات عالية، إذ تتراكح النسبة المئكية - 

 %. 88.1ك  % 86.8للاستجابات ما بيف 
لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في درجة كجكد الأبعاد القيادية لممديريف كالمديرات، تعزل - 

. لمتغير المؤىؿ العممي
كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في درجة كجكد الأبعاد القيادية جميعيا، باستثناء البعديف - 

. سنكات (7-3)الإنساني كالرمزم، تعزل لمخبرة الإدارية كلصالح ذكم الخبرة مف 
 
 

فقد حاكلت التعرؼ عمى الأنماط القيادية التربكية الأكثر شيكعان  (1994 )الصايغ، وحسيندراسة 
لدل مديرم المدارس الابتدائية، كما يدركيا المدرسكف العاممكف معيـ، كىؿ تتأثر تمؾ الأنماط 

: كقد أسفرت الدراسة عف النتائج التالية. القيادية الممارسة بخبرة المدير أك مؤىمو العممي
لقد تبيف أف النمط الديمقراطي ىك أكثر الأنماط شيكعان كممارسة مف قبؿ المديريف، يميو - 

. (التسيبي)الأكتكقراطي، ثـ الترسمي
لا يكجد فرؽ داؿ إحصائيان في نكع القيادة التربكية الممارسة يعزل إلى المؤىؿ العممي لممدير، - 

. بينما ىناؾ فرؽ داؿ يعزل إلى الخبرة
ىناؾ أثر لتفاعؿ الخبرة كالمؤىؿ عمى ممارسة الأنماط القيادية، فقد اتضح أف مجمكعة الخبرة - 

. الطكيمة مع المؤىؿ الجامعي أكثر استخدامان لمنمط الديمقراطي
 

إلى معرفة الدكر القيادم الذم يمارسو مدير المدرسة الأساسية في  (1994)جراداتىدفت دراسة 
محافظة أربد كما يراه المعممكف كالمديركف أنفسيـ، كبياف ما إذا كانت تمؾ التصكرات تختمؼ 

:  كالجنس، كالمؤىؿ العممي، كالخبرة، كقد كانت نتائج الدراسة كما يميمباختلاؼ المركز الكظيؼ
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أف أكثر ممارسات الدكر القيادم لمديرم المدرسة الأساسية حسب تصكرات المعمميف . 1
ىي التي تتعمؽ بمجاؿ العلاقات بيف المدير كالمعمميف، ثـ مجاؿ العلاقات بيف المعمميف 

. أنفسيـ
يعزل لمتغير  (α=0.05)عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عمى مستكل الدلالة . 2

المؤىؿ العممي عمى تصكرات أفراد عينة الدراسة نحك الدكر القيادم الذم يمارسو مدير 
 .المدرسة

يعزل لمتغير الخبرة  (α=0.05)كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة . 3
عمى تصكرات أفراد عينة الدراسة نحك الدكر القيادم الممارس لمدير المدرسة الأساسية 

. في محافظة أربد، كذلؾ لصالح ذكم الخبرة العالية
 

دراسة لفحص الأنماط القيادية السائدة في جامعتي اليرمكؾ  (1994)الأشقر لأجر
كالعمكـ كالتكنكلكجيا كما يراىا أعضاء ىيئة التدريس، كما ىدفت إلى بياف أثر كؿ مف 

الرتبة الأكاديمية كاختلاؼ الجامعة بكمياتيا العممية كالأدبية عمى تحديد الأعضاء 
: للأنماط القيادية السائدة، كقد تـ التكصؿ في ىذه الدراسة إلى النتائج التالية

 في كضع إطار لمعمؿ عمى متكسط حسابي أعمى مف الاعتبارية، ةحصمت المبادأ. 1
مما يعني تركيز القادة في الجامعات عمى الإنتاجية كطرؽ إنجاز العمؿ، أكثر مف 

التركيز عمى الاعتبارية فيما بينيـ كبيف أعضاء الييئة التدريسية، ككاف أكثر الأنماط 
عمى الاىتماـ العالي بالاعتبارية  (أ)، فقد ركز النمط (د)ك  (أ)القيادية شيكعان النمطاف 

. كلـ يعط أية أىمية للاعتبارية أك الإنتاجية (د)كالإنتاجية، فيما لـ يركز النمط 
بيف متكسطات  (α=0.05)لا يكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة . 2

درجات أعضاء الييئات التدريسية في تحديد الأنماط القيادية السائدة تعزل إلى الرتب 
. الكظيفية

 

العلاقة بيف تصكرات المعمميف لمنمط القيادم  ( Withrow،1994 )وثروفحصت دراسة 
معممان في بعض المدارس  (801)لممدير، كتصكراتيـ لممناخ المدرسي في عينة مككنة مف 

الكندية، كقد أشارت نتائج الدراسة إلى كجكد ارتباط سمبي ذك دلالة بيف النمط القيادم لممدير 
كالمناخ المدرسي، كما أشارت النتائج أيضان عمى كجكد أثر لحجـ المدرسة كعدد أعضائيا عمى 

 المدرسي، كبينت الدراسة عدـ كجكد أثر ذم دلالة بيف تصكرات ختصكرات المعمميف لممنا
. العمر، الجنس، الخبرة: المعمميف لمنمط القيادم لممدير تعزل لممتغيرات التالية
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 ؾإلى معرفة العلاقة بيف أدراؾ المدير لنمطو القيادم كأدرا  (1993 )ةالشلالفىدفت دراسة 
 جالمعمميف لذلؾ النمط، كأثر تمؾ العلاقة في مستكل الركح المعنكية لدل المعمميف، كأظيرت نتائ
الدراسة إلى أف غالبية المديريف كالمعمميف، أدرككا السمكؾ القيادم لمدير المدرسة عمى أنو يتجو 

كما أشارت النتائج إلى أنو لا تكجد . نحك الاىتماـ بالفرد أكثر منو نحك الاىتماـ بالنظاـ الرسمي
فركؽ ذات دلالة إحصائية ىامة في مستكل ادراكات المديريف لنمط القيادة لدييـ تعزل إلى 

. المؤىؿ المسمكي لممدير كأيضان لممعمـ
 

بدراسة ىدفت إلى معرفة العلاقة بيف النمط القيادم لمديرم  (Hardie، 1993)ىارديقاـ 
المدارس كالتحصيؿ الأكاديمي لمتلاميذ باستخداـ نظرية بلانكرد كىيرسي، كقد أظيرت نتائج 
الدراسة عدـ كضكح العلاقة بيف النمط القيادم لمدير المدرسة كالتحصيؿ الأكاديمي لمتلاميذ، 

كلكف كاف ىناؾ ارتباط بيف تصكرات المعمميف لمنمط القيادم، كتحصيؿ التلاميذ بمادة 
. الرياضيات

 
لتبيف العلاقة بيف النمط القيادم لممدير كالمناخ  (Freitas،1993 )فريتس كجاءت دراسة 

مدراء،  (6)معممان ك (70) المعمميف لمتغير، حيث تككنت عينة الدراسة مف تالتنظيمي كاستعدادا
في كلاية كاليفكرنيا، كقد بينت النتائج بأف ىناؾ علاقة ارتباطيو قكية بيف النمط القيادم لممدير 

. كالمناخ التنظيمي، كاستعدادات المعمميف، كالتزاميـ بالتغيير
 

دراسة ىدفت إلى التعرؼ عمى العلاقة بيف النمط القيادم  (Gubanich،1992 )جوبانشأجرل 
كالاحتراؽ النفسي لدل رؤساء الجامعات ككميات المجتمع في سبع كلايات أمريكية، كقد صنؼ 

: الرؤساء أنفسيـ تحت نمطيف ىما
النمط الذم يمتاز بأنو عاؿ في الاىتماـ بالعمؿ كالعامميف، كالنمط الذم يمتاز بأنو متدف الاىتماـ 

بالعمؿ كعاؿ الاىتماـ بالعامميف، كقد أكضحت النتائج أيضان أف غالبية الرؤساء لدييـ مستكل 
متدف مف الاحتراؽ النفسي، كما أشارت النتائج أيضا إلى كجكد علاقات ارتباطيو عديدة بيف 

. النمط القيادم كالمتغيرات الديمغرافية كالعمر، كالخبرة، كالمؤىؿ العممي
 

تحديد كاقع كأنماط القيادة الإدارية كالإشرافية في "إلى  (1991 )وىبي، والمطوع دراسة تكىدؼ
، كقد اشتمؿ مجتمع الدراسة عمى جميع مديرم "مدارس التعميـ العاـ في الإمارات العربية المتحدة 

مديران  (94)كمديرات مدارس التعميـ العاـ، كالمشرفيف كالمشرفات، كاشتممت عينة الدراسة عمى 
مف أفراد المجتمع الأصمي، كقد كانت نتائج ىذه (%25)مشرفان كمشرفة، أم ما نسبتو(62)كمديرة 
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كأظيرت النتائج أيضان  (5,5)يميو النمط  (9,9)الدراسة أف النمط السائد بيف جميع أفراد العينة ىك
. عدـ كجكد فركؽ جكىرية في التصكرات لمنمط القيادم تعزل لجنس المدير أك المشرؼ

 
إلى التعرؼ عمى الأنماط الإدارية السائدة لدل المديريف التربكييف  (1988) الكيلانيسعت دراسة

 اتخاذ القرار كحؿ المشكلات، كاستنتجت الدراسة إلى ظيكر ففي الأردف كتحميميا حسب متغيرم
النمط الإقناعي كنمط أدارم سائد عند مجمكع عينة الدراسة ككجكد فركؽ لدل الإدارييف في 
أنماطيـ الإدارية تعزل لمخبرة الإدارية، كأكصت الدراسة بضركرة تكفير العديد مف الكفايات 

. كالميارات القيادية لدل المديريف التربكييف
 
 
 

إلى التعرؼ عمى القيادة التربكية الفعالة كعلاقتيا  (Pendley،1986) بندليىدفت دراسة
بخصائص الشخصية، كالسمكؾ الذاتي، كنمط القيادة، كقد أظيرت نتائج الدراسة بأنو لا يكجد 

 أسمكبيـ ءعلاقة بيف السمات الشخصية لممديريف كفاعمية القيادة، كقد أكضح غالبية المد را
. القيادم كعبركا عنو بأنو عاؿ في العمؿ، كعاؿ في العلاقات الإنسانية

 
:    الأبحاث المتعمقة بالتنمية الإدارية2.3.2

 
في كزارة ( التنمية الإدارية)إلى معرفة كاقع التطكير الإدارم  (1999)أبوىنطشىدفت دراسة 

كتككنت عينة الدراسة مف جميع الإدارييف التربكييف في . التربية كالتعميـ في السمطة الفمسطينية 
كقاـ الباحث . ، أم جميع أفراد المجتمع (92)ديكاف الكزارة كما حددتيـ الدراسة كعددىـ 

. باستخداـ استبانو لكصؼ كاقع التطكير الإدارم في كزارة التربية كالتعميـ في السمطة الفمسطينية
 

: ككانت نتائج الدراسة كما يمي
أف اتجاىات الإدارييف التربكييف نحك التطكير الإدارم كانت إيجابية عمى جميع المجالات - 

ككانت النسبة المئكية لممجالات  (%60)حيث كانت النسبة المئكية للاستجابة عمييا أكثر مف 
، يمييا مجاؿ الييكؿ (%81.4)مجاؿ الأىداؼ كالاستراتيجيات : جميعيا مرتبة تنازليان كما يمي

يمييا  (%77.6)، يمييا مجاؿ الميارات القيادية (%78)فمجاؿ إدارة الأفراد  (%79.2)التنظيمي 
، كأخيران حصؿ مجاؿ التصنيؼ كالتكصيؼ الكظيفي عمى (%75)مجاؿ البيئة التنظيمية 

. ، كىي أقؿ نسبة(74.8%)
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: تختمؼ اتجاىات الإدارييف التربكييف نحك التطكير تبعان لممتغيرات التالية- 
الاتجاىات لعامو نحك التطكير الإدارم كانت أكبر عند حممة مؤىؿ الدبمكـ : المؤىؿ العممي. 1 

. مقارنة بحممة مؤىؿ البكالكريكس كحممة مؤىؿ الدراسات العميا
الاتجاىات العامة أك الكمية نحك التطكير الإدارم كانت أفضؿ عند أصحاب : الخبرة الإدارية. 2 

. الخبرة الإدارية المتكسطة مف أصحاب الخبرة القصيرة كالخبرة الطكيمة
الاتجاىات العامة أك الكمية نحك التطكير الإدارم كانت أفضؿ عند : الخبرة التدريسية. 3

. أصحاب الخبرة التدريسية عنيا ممف لا يمتمككف
 
 

إلى التعرؼ عمى تجربة كزارة الأشغاؿ العامة كالإسكاف في   (1995)الممكاوي كىدفت دراسة 
في الأردف كتقييـ الجيكد المبذكلة مف الجكانب الشكمية  (التنمية الإدارية)التطكير الإدارم 

كقد دلت نتائج الدراسة عمى أف ىنالؾ درجة متدنية مف التخصصية كدرجة عالية مف . كالسمككية
المركزية كالرسمية في الكزارة، كذلؾ تبيف مف النتائج أف الكزارة لا تكلي أىمية عالية لتأىيؿ 

كقد . المكظفيف مينيان، كأف أسمكب الاتصالات غير فعاؿ، كأف الكزارة تكلي اىتمامان بالجكدة
أكصت الدراسة بإعادة النظر في تقسيـ العمؿ كفؽ التخصصات كتأىيؿ المكظفيف مينيان 

. كتفكيض السمطات
 

التي بذلتيا ( التنمية)لمكصكؿ إلى تقييـ أداء جيكد التطكير الإدارم (1994 )سمارةسعت دراسة 
كقد دلت نتائج الدراسة عمى أف  (1993-1984)الحككمات الأردنية المتعاقبة في الفترة ما بيف 

كاف قد شمؿ جميع مؤسسات الخدمة المدنية الأردنية إلا أف  (التنمية الإدارية)التطكير الإدارم
كأكصت الدراسة عمى . ىناؾ تفاكتان في مستكل تنفيذ نتائج جيكد التطكير بيف مؤسسة كأخرل

إيجاد جياز مركزم يتكلى الإشراؼ عمى كافة جيكد التطكير الإدارم كأنشطتو التي تبذؿ عمى 
. مستكل الدكلة

 
اتجاىات مديرم الإدارة الكسطى الحككمييف في الأردف "بعنكاف (1994 )الخضرا، الفاعوريدراسة 

: ، حيث كاف مف أىداؼ ىذه الدراسة ما يمي"(التنمية الإدارية)نحك التطكير الإدارم
الإدارم المختمفة،  (التنمية)التعرؼ إلى آراء المديريف الحككمييف في جكانب التطكير . 1

 :كبشكؿ خاص الجكانب التالية

. مدل الحاجة إلى كحدات تطكير إدارم- 
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 .المياـ التي يمكف أف تككؿ إلى كحدات التطكير الإدارم- 

 .الدكر الذم يمكف أف يقكـ بو الجياز المركزم لمتطكير الإدارم- 

التعرؼ عمى المشكلات التي يكاجييا الجياز الإدارم الحككمي في الأردف كمكقع . 2
. التطكير الإدارم في تمؾ المشكلات

ثقافة المدير )معرفة علاقة الاتجاىات نحك ىذه الجكانب ببعض المتغيرات الأخرل . 3
. (كتخصصو، كسنكات الخبرة، كالعمر، كطبيعة الخبرة السابقة

 

مدير تـ اختيارىـ عشكائيان مف مستكل الإدارة الكسطى كالعميا  (300)كتألفت عينة الدراسة مف 
مف كافة الكزارات كالمؤسسات الحككمية، كاشتممت أداة الدراسة عمى استبانو تـ تطكيرىا مف قبؿ 

. الباحثيف
 

: كقد تكصؿ الباحثاف إلى نتائج لدراستيما تمثؿ أىميا في
. إف قضية التطكير الإدارم تحتؿ أىمية كبيرة نسبيان في مجمكعة مشكلات الإدارة العامة. 1
. يعتبر غالبية المديريف الحككمييف أف التطكير الإدارم جزء مف عمميـ. 2
ميؿ غالبية المديريف الحككمييف إلى اعتبار التطكير الإدارم مكضكعان مينيان تخصصيان يحتاج . 3

. إلى التفرغ
ىناؾ الكثير مف المياـ الكبيرة التي يمكف إسنادىا لكحدات التطكير الإدارم فيما يتعمؽ . 4

جراء دراسات لرفع مستكل  بالتخطيط، كدراسة اليياكؿ التنظيمية، كدراسة الحاجات التدريبية، كا 
جراءات العمؿ، ككصؼ الكظائؼ كتصنيفيا . الأداء كا 

إف عممية التطكير الإدارم تكاجو عددان مف المشكلات في الأجيزة الحككمية، كعدـ التعييف . 5
حسب الجدارة، كضعؼ الرقابة، كعدـ كجكد صلاحيات كافية لمقائميف عمى التطكير الإدارم، 

. بالإضافة إلى عدـ كجكد كفاءات متخصصة في جكانب التطكير الإدارم
رغـ الدعـ المقدـ مف الإدارة السياسية في الأردف، كتكفير التشريعات اللازمة، كتكفر الدعـ . 6

المادم، كالاستعداد لتبني التطكير الإدارم، إلا أف عممية التطكير الإدارم في الأردف لـ تحقؽ 
. النجاح الذم يناسب مع تمؾ المعطيات

 
دكر القيادات الإدارم في "دراسة في جياز الخدمة المدنية الأردني بعنكاف  (1994 )العتومأجرت 

، التي ىدفت إلى التعرؼ عمى دكر القيادات الإدارية في (التنمية الإدارية)"التطكير الإدارم
:  التطكير الإدارم في الأردف، إلى

. تكضيح أبعاد عممية التطكير الإدارم كعناصرىا. 1
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التعرؼ عمى جيكد التطكير الإدارم في الأردف، كتحديد الجيات المعنية بعممية . 2
 .التطكير

 .دراسة أثر المكائح كالقكانيف عمى عممية التطكير الإدارم. 3

 .تحديد المعكقات التي تعترض جيكد القيادات الإدارية في التطكير الإدارم. 4

كقد صممت محكمة لجمع البيانات اللازمة لمدارسة، كزعت عمى المديريف في الفئتيف العميا 
كالأكلى، لأنيـ مككمكف رسميان بتكلي عممية التطكير، بالإضافة إلى أف مكقعيـ في أعمى اليرـ 

. التنظيمي يتيح ليـ تكلي قيادة عمميات التطكير في المؤسسات
كزارة كمؤسسة كدائرة تمثؿ  (53)استبانو، شممت(297) التي كزعت فقد بمغ تأما عدد الاستبيانا

مف مجمكع الاستبيانات % 70، أم تاستبيانا (209)كافة القطاعات التنمكية، أعيد منيا 
: ككاف مف نتائج ىذه الدراسة. المكزعة

. تنظر القيادات الإدارية لمتطكير الإدارم عمى أنو عممية شاممة كمتكاممة كمستمرة. 1
تتركز جيكد القيادات في التطكير الإدارم باتجاه التعديؿ عمى الأساليب كالإجراءات، . 2

كمتابعة عمميات التطكير الإدارم، كتضعؼ جيكد القيادات باتجاه المبادرة لإيجاد 
دخاؿ التقنيات الحديثة  .أساليب كنماذج جديدة كا 

تتدنى مساىمة القيادات في تطكير العناصر البشرية مف حيث عدـ اتجاىيا لتنمية . 3
قدرات العامميف لدييا، أك تطكير ذاتيا بدكف تقديـ التسييلات المادية كالمعنكية في 

 .التنظيـ الذم تعمؿ فيو

مف أىـ معكقات التطكير الإدارم، ضعؼ الدعـ المالي لعمميات التطكير كذلؾ لشح . 4
 .الإمكانات المادية لمدكلة

يعتبر دكر كحدات التطكير الإدارم أساسيان كميمان، إلا أف ىذه الكحدات لا تقكـ . 5
بالدكر المككؿ إلييا كما يجب، بالإضافة إلى خمك بعض التنظيمات الإدارية مف ىذه 

 .الكحدات

 
: ككاف مف بعض تكصيات الدراسة ما يمي

التركيز عمى المنيج المؤسسي في عمميات التطكير الإدارم لضماف نمكىا بإطار مف - 
. الاستقرار كالاستمرارية، بحيث لا يخضع لتقمبات الظركؼ السياسة، أك لمعناية المرحمية

التركيز عمى اختيار القيادات الإدارية عف طريؽ التنافس كالمقابلات، - 
خضاعيـ لدكرات متخصصة قبؿ ترقيتيـ لمستكل إدارم أعمى  .كا 

تكفير الدعـ المالي اللازـ لعمميات التطكير الإدارم، كتكزيعيا بأفضؿ الطرؽ - 
 .بناء عمى أكلكيات الخطط التطكيرية كاحتياجات الأجيزة
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تعديؿ الأنظمة كالتشريعات ذات العلاقة بالتطكير الإدارم، بما يتناسب - 
كمتطمبات التنمية كالتطكير في المرحمة المقبمة، بحيث تككف شمكلية كمتكاممة، 

 .كاستمرارية العمؿ عمى تحديثيا كتعديميا حسب المستجدات

العمؿ عمى التكاصؿ كالتعاكف بيف الجيات المعنية بالتطكير الإدارم كالتنسيؽ - 
. بينيا جميعان 

 
فيعرض الباحث " خيارات التنمية الإدارية في ىنغاريا " (Verebely، 1993 )فربميدراسة 

كسائؿ كطرؽ التنمية الإدارية المستخدمة في ىنغاريا، كاختلاؼ ىذه الكسائؿ عف المتبعة في 
الدكؿ الغربية المتقدمة، كيضيؼ الباحث أف ىنغاريا عمى خلاؼ الدكؿ الغربية مف حيث نطاؽ 

التغيير كالتنمية، حيث يشمؿ التغيير في ىنغاريا النظاـ الإدارم بكافة أجزائو، كأف التنمية الإدارية 
الشاممة المطمكب إحداثيا في الجياز الحككمي الينغارم مرتبطة بالتغيرات الجذرية في النظاـ 

. السياسي كالاقتصادم في الدكلة
 

كليذا فقد بذلت جيكد التنمية الإدارية في ىنغاريا، حيث تـ إنشاء مؤسسات دستكرية حديثة قائمة 
عمى مبادئ التنمية الإدارية كاستخداـ الممكية الخاصة كاستخداـ الاقتصاد الحر، كأصبح ىناؾ 
إعادة تنظيـ كترشيد لأداء الجياز الحككمي بشكؿ مستمر، بحيث يشمؿ ىذا التغيير كحدات 

. الحكـ اللامركزم في الدكلة
 

تنمية كتنفيذ التدريب الإدارم أثناء الخدمة لممكظفيف  "(Munas، 1993)موناس دراسة 
كاف اليدؼ منيا رفع مستكل المكظفيف المصنفيف، كطرؽ اختبارىـ،كمياراتيـ في حؿ ". المبتدئيف
: كقد كانت نتائج الدراسة. المشاكؿ

.  الشخصي كحؿ المشاكؿرأظير المشارككف تطكران قكيان في معرفتيـ بالاختيا. 1
. لدل المشاركيف نظرة إيجابية اتجاه التغيير في عممية الاختيار كحؿ المشاكؿ. 2

 

عمى تقييـ " التنمية الإدارية كتطكير ىيئة التدريس "( Bowman، 1991)بومانركزت دراسة 
اتجاىات رؤساء الأقساـ نحك التنمية الإدارية، كتطكر ىيئة التدريس، كدرجة مشاركتيـ في أدكار 

. كنشاطات التطكير كالتنمية
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جامعات  (8)مف رؤساء الأقساـ في  (311)لقد تـ تصميـ أداة البحث، كتـ إرساليا بريديان إلى 
، (مصنفة عمى أنيا تمنح شيادة دكتكراه)عامة في الغرب الكسط مف الكلايات المتحدة الأمريكية

. منيـ الإستبانة (234)حيث، أرجع (%75)ككانت نسبة المستجيبيف
: كقد كانت نتائج الدراسة

مع أف رؤساء الأقساـ يعتبركف التنمية الإدارية كتطكر ىيئة التدريس أمران ميمان إلا . 1
أف المشاركة في عممية التنمية الإدارية كانت أقؿ مف المتكسط، كنكع كاحد فقط مف ستة 

شارؾ فيو نسبة  (الندكات الداخمية أك حمقات دراسية)أنكاع مف أنكاع التنمية الإدارية 
. مف أفراد العينة % 50تصؿ إلى 

اعتبرت الميارات الإدارية كالمعرفة كالكفاءة المحصمة، فكائد إدارية محتممة مف . 2
 .المشاركة في نشاطات التنمية الإدارية

مف كقتيـ في أداء أدكار مختمفة % 15-10أشار أفراد العينة إلى أنيـ يقضكف . 3
 .لتطكير ىيئة التدريس أك القياـ بيا

الخطط كالأىداؼ المينية لرؤساء الأقساـ كاف ليا الأثر عمى مشاركتيـ في نشاطات . 4
 .التنمية الإدارية

أكلئؾ الذيف لدييـ طمكح لشغؿ مناصب إدارية عميا أظيركا مستكل أعمى في . 5
 .المشاركة مف غيرىـ

أتضح كجكد علاقة متكسطة قكية بيف نظرة رؤساء الأقساـ نحك قيمة التنمية الإدارية . 6
 .كمستكل مشاركتيـ في ذلؾ

يجب عمى المؤسسات التي تسعى إلى تعزيز التنمية لدل أدارييا أف تشجع كتدعـ . 7
. نشاطات التنمية الإدارية بشكؿ أقكل، كبتقديـ حكافز كدكافع كاضحة

  

استراتيجيات التنمية الإدارية لمعمداء الأكاديمييف في "بعنكاف  (Nix، 1990)نكس ىدفت دراسة 
إلى استقصاء كمعرفة الاستراتيجيات التي مارسيا العمداء الأكاديميكف في " الكميات كالجامعات

التنمية الإدارية، كبحث نشاطات التنمية الإدارية المنيجية كاللامنيجية التي تمت داخؿ المؤسسة 
. التي يعممكف بيا كخارجيا، مع تحميؿ خط التقدـ لتحديد أنماطو

 مؤسسة تعميمية شممت ةعميد أكاديمي، لمائ (300)كقد تـ تكزيع الإستبانة أداة الدراسة عمى 
دارة الأعماؿ كالفنكف، كالعمكـ، بالكسائؿ البريدية . التمريض، كا 

: كتشير نتائج الدراسة إلى
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إف جزءان كبيران مف العمداء أشاركا إلى عدـ كجكد برنامج أك مسؤكلية محددة لتنمية . 1
ككنتيجة لذلؾ فإف نشاطات التنمية التي أعدت . الإدارييف الأكاديمييف في مؤسساتيـ

. كأىمت العمداء لشغؿ مراكزىـ كانت ميمة بالنسبة لمقمة الذيف شارككا فييا
 .تفشؿ مؤسسات التعميـ العالي في اعتبار التنمية الإدارية ميمة مؤسسية. 2

بخصكص الأنماط المينية، كصؿ العمداء إلى مراكزىـ الكظيفية الحالية بطرؽ . 3
. متعددة، مع أف الخبرة في التدريس كانت العامؿ الأىـ في ذلؾ

 

دراسة تقكيمية لمؤسسات التنمية الإدارية كأجيزتيا في سمطنة عماف  "(1989)ناصيفأجرل 
، حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى عرض كتقييـ الدكر الذم تمعبو أجيزة "كدكرىا في التطكير الإدارم

كمؤسسات التنمية الإدارية، ككيؼ يمكف تكظيؼ ىذه الأجيزة كالمؤسسات بصكرة منيجية، لكي 
. تككف ىي المحرؾ الأساسي لجيكد التطكير الإدارم في الدكلة كافة

: كخمصت ىذه الدراسة إلى النتائج التالية
. سبقت سمطنة عماف معظـ دكؿ الخميج العربي في بمكرة استراتيجية خاصة لمتنمية. 1
رغـ أف ىذه الاستراتيجية لا تختمؼ كثيران عف استراتيجيات التنمية في دكؿ الخميج . 2

 .الأخرل، إلا أنيا كانت أساسان كمرتكزان لنشاطات الجياز الإدارم

استطاعت سمطنة عماف أف تكفر ليذا النيج التنمكم أداة تنظيمية ملائمة تمثمت في . 3
 .مجمس التنمية

نقدـ تجربة سمطنة عماف نمكذجان جيدان لكيفية تحكؿ كانتقاؿ الجياز الإدارم لمدكلة . 4
 .مف جياز للإدارة العامة إلى جياز لإدارة التنمية

كما تطكرت الإدارة العامة في سمطنة عماف، فقد تطكرت معيا كفي اتجاه مكاز . 5
. أجيزة كمؤسسات التنمية الإدارية في الدكلة

 
بالتعاكف في " العمميات الإدارية كالتنمية الإدارية" بعنكاف (Jonner،1988)جونرتتعمؽ دراسة 

مجاؿ المسائؿ المالية كالضبط الإدارم في المنظمات التعاكنية، كتظير الدراسة كجكد لبس بشأف 
تكزيع المسؤكلية كالصلاحية في مثؿ ىذه النكع مف المنظمات، ككجد الباحث تفسيرات غير 

كالفركؽ في التفسيرات يمكف . متناسقة أك متناغمة بيف العامميف نحك الأىداؼ كالترتيبات الإدارية
ككذلؾ إمكانية كجكد تفسيرات متباينة سببو الطبيعة . أف تؤيد أك لا تؤيد التعاكف في إطار التنظيـ
. التنظيمية لممنظمات ذات الحدكد المعركفة
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إف تطكر التنظيمات التعاكنية يعتمد عمى إيداع العامميف كتطكير فكرة المنظمات التعاكنية كشكؿ 
. جديد مف أشكاؿ التعاكف كالترتيبات الإدارية الناجعة كبيئات العمؿ المناسب

برنامج التنمية الإدارية لنظاـ جامعة "إلى التعرؼ عمى (Booth، 1987)بوثىدفت دراسة 
، ىذه الدراسة تخاطب الحاجة مف أجؿ "كسيمة لزيادة الاختصاصييف مف الإدارييف السكد: جكرجيا

الكصكؿ إلى أسمكب منظـ لمتنمية الإدارية في التعميـ العالي كذلؾ مف خلاؿ دراسة النظاـ 
. الجامعي لبرنامج ريجنت لمتنمية الإدارية لمجنة جكرجيا

 
: كقد كجيت الدراسة أربع مجمكعات مف الأسئمة

يزيد الاختصاصييف مف  (في مكقع العمؿ)ىؿ برنامج التنمية الإدارية أثناء العمؿ .1
الأشخاص المؤىميف للإدارة، كيشكؿ أكثر تحديدان، ىؿ يمكنو أمف يزيد عدد 

الاختصاصييف مف السكد الإدارييف في المؤسسات التقميدية لمبيض؟ 
كىؿ الأساليب كالإجراءات المتبعة مف برنامج ريجنت لمتنمية الإدارية فعالة في . 2

 تحديد المرشحيف كنقؿ المعرفة كالكفاءة ليـ؟

ككسيمة لتجنيد  (أثناء العمؿ)كىؿ مف الممكف تقييـ قيمة التنمية في مكقع العمؿ . 3
 كاختيار كتنصيب إدارييف أكاديمييف؟

ىؿ كسائؿ كترتيبات التنمية الإدارية في مكقع العمؿ مكضكع دراسة كمرسخة في . 4
 تعميـ البالغيف كنظريات القيادة؟

عضكان مف كمية جامعة جكرجيا،  (26)كقد تـ جمع المعطيات خلاؿ سمسمة مف المقابلات مع 
مف  (4)مف الإدارييف المشرفيف ك  (16):الذيف شارككا بصفتيـ زملاء أك أعضاء إدارة الجامعة

. مف الرؤساء الذيف رشحكا زملاء (6)مصممي البرامج ك 
كقد كجدت الدراسة أف إجراءات الاختيار كالمعايير المتبعة لتحديد الأشخاص ذكم القدرة الإدارية 

كقد أكرد المشارككف أف . الكافية لبرنامج ريجنت لمتنمية الإدارية ىي أمكر سارية المفعكؿ كنافذة
الأساليب التي استعمميا البرنامج عززت كنمت تمؾ الميارات التي تـ تحديدىا مف أجؿ قيادة 

. أكاديمية فاعمة
إف كسائؿ البرنامج مرسخة قدر الإمكاف في تعميـ البالغيف كنظرات القيادة، إلا أف استراتيجية 

إف عممية التعميـ اختصرت في . التنمية الإدارية تعاؽ بسبب الممارسة الطبيعية لمتعميـ العالي
كمف أجؿ إنجاز أىداؼ البرنامج يجب أف . نياية مرحمة الزمالة، كذلؾ بسبب نقص المتابعة

كتضميف أعضاء الكمية السكد فقط بدا ككأنو يؤثر . تؤسس الزمالة في إطار تنمية المينة ذاتيا
. عمى اتجاىات الزملاء كالإدارييف المشرفيف بالإضافة إلى الرؤساء الذيف قامكا بعممية الترشيح

جابات اتضاحكقد   ىذا التأثير في الأسئمة التي حددت أىداؼ البرنامج مف قبؿ الزملاء كا 
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الإدارييف المشرفيف، كالحذر الذم مارسو الرؤساء المرشحكف عندما رفضكا إبداء اىتماـ خاص 
. بالزملاء بعد عكدتيـ إلى الحرـ الجامعي

 
تأثير المركز عمى "في جامعة كاليفكرنيا الجنكبية، بعنكاف ( Woods، 1987)ودسكتفيد دراسة 

إذ ىدفت ىذه الدراسة ". برامج التنمية الإدارية، لممديريف التربكييف في مجالات السمكؾ القيادم
إلى بحث كاستقصاء كتقييـ تأثير المركز عمى برامج التنمية الإدارية، ثـ قياس تكجيات المديريف 

دارة النزعات كالصراعات، : في المجالات التالية النمط القيادم، كالاتصالات الشخصية، كا 
. كميارات العمؿ الجماعي

 
: ككاف مف بيف النتائج التي تـ التكصؿ إلييا ما يمي

مديرك المرحمة الابتدائية حصمكا عمى أعمى النتائج بالنسبة لاتجاىات أعضاء ىيئة . 1
دارة النزعات كالصراعات . التدريس في مجاؿ العمؿ الجماعي كا 

 .عدـ كجكد تغير ميـ في القيادة الإدارية. 2

تبيف مف تقييـ نظرة المشاركيف في برامج التنمية ، كجكد زيادة ميمة في ميارات . 3
دارة النزاعات . العلاقات الشخصية كا 

 

كىي " القيادة الإدارية كدكرىا في تطكير الإدارة الجزائرية " بعنكاف  (1982)، بولقريعاتدراسة 
عبارة عف نظرية قسميا الباحث إلى بابيف رئيسييف، الأكؿ يبحث في مكضكع القيادة، كالثاني 

. (التنمية)يبحث في مكضكع القيادة كالتطكير
 

حيث إحتكل الباب الأكؿ مف الدراسة عمى فصؿ يشرح فيو الباحث مفاىيـ القيادة كالتمييز بينيا 
التخطيط : كبيف الرئاسة، بينما أكضح في الفصؿ الثاني مياـ القيادة مف خلاؿ العممية الإدارية

ثـ . فكالتنظيـ، كاتخاذ القرارات، كالمتابعة كالتكجيو، كالرقابة، كدكر القيادة في رفع كفاءة المرؤكسي
. تطرؽ الباحث لنظريات السمات كنظرية العلاقات الإنسانية كالنظرية المكقفية

كقد بدأ بممحة . الإدارة في الجزائر (تنمية)كفي الباب الثاني، بحث مكضكع القيادة كتطكير 
تاريخية عف الإدارة الجزائرية في عيكد مختمفة مقسمة إلى فترتيف، قبؿ الاستقلاؿ كبعد 

الاستقلاؿ، ثـ تطرؽ إلى الظركؼ المؤثرة في الإدارة الجزائرية، كانتيى إلى مناقشة دكر القيادات 
سكاء كانت القيادة سياسية أك إدارية، أك حتى حزبية، ثـ خمص الباحث في   (التنمية)في التطكير

الفصكؿ الأخيرة إلى ضركرة العناية بالقادة الإدارييف كتنمية مياراتيـ، كتطرؽ إلى أساليب 
. اختيارىـ كتدريبيـ، كضركرة كجكد مؤسسات متخصصة تتكلى ىذه العممية
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كالتي قدمت إلى المؤتمر السنكم " المدير كالتنمية الإدارية"بعنكاف (1978)، بعبد الوىادراسة 

الأكؿ لمتنمية الإدارية في الكطف العربي، الذم أنعقد في مدينة الرياض في المممكة العربية 
كىك عبارة عف بحث نظرم تحدث فيو عف مفيكـ التنمية كأىميتيا، ثـ دكر المدير في . السعكدية

: التنمية مف عدة جكانب منيا
. مف حيث فيـ الناس، كالقدرة عمى الاتصاؿ كتحفيز الأفراد:في الجكانب الإنسانية- 

 . الجميكر، كمحاكلة إشباع حاجاتيـتدراسة تكقعا: في الجانب الاجتماعي

فتحدث عف الأىداؼ، كتكفير كسائؿ التطكير المناسبة  كدكرىا :في الجانب التنظيمي- 
 .في الأنظمة كالقكاعد كتطكيرىا

اشتمؿ عمى فيـ المدير لمعمؿ، كالقدرة عمى متابعة التطكرات :في الجانب الفني- 
. التقنية

 

كأفرد الباحث فصلان عف المعكقات التي تعترض دكر المدير في التنمية، مف حيث عدـ تعاكف 
كأخيران تحدث . الأفراد، كسمبية قيـ المجتمع، ككثرة القكانيف كالأنظمة، كنقص الإمكانات المادية

رفع كفاءة الأفراد في التنظيـ : الباحث عف كيفية معالجة المعكقات في إطار متكامؿ مف حيث
. كتنمية كعي الجميكر، كتطكير الأساليب التنظيمية كحسف استغلاؿ الإمكانات المتاحة

 
الخلاصة 4.2.  

 
تناكؿ ىذا الجزء مف البحث النظريات كالأبحاث المتعمؽ بالبحث، فبالنسبة لمكضكع النظريات 

أنماط القيادة كالتنمية الإدارية، كالمكضكع الأكؿ بدأ : تطرؽ الباحث إلى مكضكعيف رئيسيف ىما
بالمفاىيـ الرئيسية حسب الباحثيف كالمفكريف حكؿ مفيكـ القيادة، كحسب رأم الباحث أف التعريؼ 

درة، ) الأقرب إلي الكاقع الإدارم كالقيادم في المؤسسات الحككمية الفمسطينية ىك تعريؼ
كتكجييو          نشاط العامميف في التنظيـ لالتأثير الفعاؿ عؿ: "  بأنياةفقد عرؼ القياد (1994

، لأنو شامؿ كأقرب إلى كاقع المؤسسات مف غيره مف التعاريؼ، ثـ تطرؽ "نحك الأىداؼ المرجكة 
الباحث إلى مصادر تأثير القيادة، كالى النظريات التي شرحت مكضكع القيادة، كىنا رأل الباحث 

كىي نظرية مكقفيو، ىي الأصح كالتي تنطبؽ عمى كاقع القيادات في  (فيدلر)نظرية أف 
المؤسسات الحككمية الفمسطينية، كالتي أشارت إلى عدـ كجكد أسمكب كاحد في القيادة يصمح لكؿ 

. زماف كمكاف، ككجكد صفات مميزة لمقائد يجب أف تتكفر فيو
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بعد ذلؾ تناكؿ الباحث النظريات المتعمقة بأنماط القيادة مف خلاؿ النظريات السمككية، كىنا لابد 
الذم  (1999القريكتي، )مف التأكيد عمى أف التصنيؼ الأفضؿ حسب رأم الباحث ىك تصنيؼ 

. (التسيبية)الأكتكقراطية، الديمقراطية كالترسمية: فرؽ بيف ثلاثة أنماط لمقيادة كىي
 

كقاـ الباحث بتناكؿ مكضكع التنمية الإدارية كعرض جكانبيا كتفصيلاتيا، ابتداء مف التعريفات 
العمميات التي يمكف بيا تكحيد جيكد "المختمفة لمتنمية كمنيا تعريؼ الأمـ المتحدة بأنيا 

المكاطنيف كالحككمة لتحسيف الأحكاؿ الاقتصادية كالاجتماعية في المجتمعات المحمية كمساعدتيا 
". عمى الاندماج في حياة الأمة كالمساىمة في تقدميا بأقصى قدر المستطاع

كذلؾ التعريفات لمتنمية الإدارية كالتي جاء في أغمبيتيا أف التنمية الإدارية ىي عممية مخططة 
لمتنمية  (2000عبد الباقي، )كنشاط كاعي بيدؼ تقكيـ كتطكير السمكؾ الإدارم مثؿ تعريؼ

نشاط مخطط كمستمر ييدؼ إلى تطكير السمكؾ الإدارم كتطكير قدرات المديريف "الإدارية بأنيا
في المؤسسة مف خلاؿ المعارؼ كالميارات التي يكتسبكنيا مف خلاؿ برامج التنمية الإدارية حيث 
تيدؼ ىذه البرامج إلى تنمية الميارات القيادية لدل المديريف، كتنمية قدرتيـ عمى التفكير الخلاؽ 

ككما تطرؽ الباحث إلى مقكمات عممية التنمية الإدارية، كمبادئيا، ".  الصحيحةتكاتخاذ القرارا
. كأساليبيا، كعناصرىا، كمعيقات عممية التنمية كالتي أىميا عدـ تفكيض السمطة كالمركزية

 
كمف خلاؿ استعراض الأبحاث السابقة في مكضكعي أنماط القيادة كالتنمية الإدارية خمص 

: الباحث إلى عدة نتائج أىميا
اتفقت معظـ الدراسات عمى أىمية كجكد النمط القيادم الديمقراطي في المؤسسات مف أجؿ . 1

الحفاظ عمى استمرارية العمؿ كلتحقيؽ أىداؼ المؤسسات، كخاصة الحككمية منيا مثؿ دراسات 
. ، كغيرىا مف الدراسات(2001)، كشبيطة (2003) كعكرتاني ،(2005)كؿ مف الشنطي 

ربطت معظـ الدراسات بيف الأنماط القيادية كبيف التطكير الإدارم، كالتنمية الإدارية كالرضا . 2
الكظيفي، كالفاعمية الإدارية، كالكلاء الميني، كالتابعية، كالمناخ التنظيمي مثؿ دراسة عكرتاني 

(. Withrow،1994)كثرك  ، ك(1999)، كالعسيمي(2001)، كشبيطة(2003)
استخدمت معظـ الدراسات السابقة أسمكب العينة في دراسة المجتمع،مثؿ دراسة كىبي . 3

كذلؾ اتفقت الكثير مف الدراسات عمى  ( Withrow ،1994)، كدراسة كثرك (1991)كالمطكع 
كدراسة  (1999)استخداـ الإستبانة مف أجؿ الكصكؿ إلى النتائج المطمكبة، مثؿ دراسة العسيمي

(.  2003)عكرتاني
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تعددت الدراسات العربية التي جاءت لمتعرؼ أك الكشؼ أك الكصؼ للأنماط القيادية، كقمة . 4
الدراسات العربية التي تناكلت مكضكع التنمية الإدارية، مع كجكد الكثير ما يناقش التطكير 

. الإدارم كالتي استفاد منيا الباحث كشكؿ مف أشكاؿ التنمية الإدارية
لا يكجد دراسات حسب عمـ الباحث ربطت بيف أنماط القيادة الإدارية كالتنمية الإدارية كذلؾ . 5

.  يعطي أىمية كبيرة لمدراسة
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
الفصل الثالث 

 
 

 _____________________________________________________________________
 

الأساليب 
 

 مقدمة 1.3
 

يحتكم ىذا الفصؿ عمى كصؼ لتصميـ البحث، كما يتضمف تحديد العينة، كالمكاف المحدد 
لمبحث، كالاعتبارات الأخلاقية لمبحث، كالأدكات كالدراسات الأكلية، كطرؽ جمع كتحميؿ 

. المعمكمات
 

 تصميم البحث 2.3
 

بعد دراسة الأدبيات المتعمقة بالبحث كمراجعة الكتب كالمصادر المختمفة ، كبعد مراجعة الرسائؿ 
الجامعية السابقة، اتبع الباحث المنيج الكصفي لدراسة خصائص كأنماط القيادة الإدارية كدكرىا 
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القدس، )في مناطؽ كسط الضفة الغربية  (الكزارات)في التنمية الإدارية لممؤسسات الحككمية
. (أريحا، راـ الله 

 
 تحديد العينة 3.3
 

في مناطؽ  (المؤسسات الحككمية) تككف مجتمع الدراسة مف جميع مكظفي الكزارات الفمسطينية 
. ـ2005كسط الضفة الغربية لمعاـ 

حيث بمغ عدد الأفراد العامميف في المؤسسات الحككمية في مناطؽ كسط الضفة الغربية  
مكظفان، كذلؾ استنادا إلى إحصائيات دائرة خدمات الجميكر في كزارة الإحصاء  (14807)

عاـ )المركزية كحسب إحصائيات قسـ الركاتب في كزارة المالية، كذلؾ حسب أخر إحصائيات 
في مناطؽ كسط  الضفة ( كزارات) ،  كرأل الباحث أف يدرس ثلاث مؤسسات حككمية(2004

( 456)مكظفان، كزارة الشؤكف الاجتماعية  (1164)الغربية، كبالتالي تـ اختيار كزارة المالية 
مكظفان، كجميعيا في الضفة الغربية، كذلؾ حسب سجلات كزارة  (732)مكظؼ، ككزارة الداخمية 

المالية ككزارة الإحصاء المركزية، كبالتالي كاف مجمكع عدد المكظفيف في الكزارات الثلاث 
مكظفان بنسبة (235)مكظفان، كاختار الباحث عينة طبقية عشكائية بمغ عددىا أفرادىا (2352)
استبانو فقط، لذلؾ فاف الجداكؿ  (191)مف المجتمع الأصمي، في حيف تـ استرجاع  (10%)

مكظؼ، كالتي تبيف تكزيع أفراد عينة الدراسة كفقان لمتغيرات المؤسسة  (191)اللاحقة تشير إلى 
: كالجنس، كالمؤىؿ العممي كالعمر، كالخبرة كرتبة المسؤكؿ المباشر، كىي كالتالي

 
كمتغير الجنس ( المؤسسة)تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الكزارة : (1.3)جدكؿ 

 
 (%)النسبة المئوية  العدد (المؤسسة)الوزارة 

 45.5 87 كزارة المالية

 23.1 44 كزارة الشؤكف الاجتماعية

 31.4 60 كزارة الداخمية
 100 191المجموع 

 (%)النسبة المئوية  العدد الجنس

 55 105 ذكر

 45 86 أنثى
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 100 191 المجموع

 
تكزيع عينة الدراسة حسب متغير الكزارة، حيث أشارت النتائج إلى  (1.3)يلاحظ مف الجدكؿ رقـ 

ىـ مف العامميف % 23.1مف العينة  يعممكف في كزارة المالية، في حيف أف ما نسبتو % 45.5أف 
. مف العينة يعممكف في كزارة الداخمية% 31.4في كزارة الشؤكف الاجتماعية، كأف نسبة 

 
حيث بمغت نسبة ، أيضا تكزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس (1.3)كيكضح الجدكؿ رقـ 
، كلا بد مف الذكر  أف عدد %45في حيف كانت نسبة الإناث عمى ، %55الذككر في العينة 

مكظفة،  (35)الإناث مف مجمكع المكظفيف المستطمعة آرائيـ في كزارة الشؤكف الاجتماعية كاف 
مكظفيف، كىذا ما رجح نسبة أف المكظفيف الإناث، كالمكظفيف الذككر ىي نسب  (9)كالذككر

. متقاربة في الدراسة
 

.  العممي كمتغير العمرؿتكزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المؤه: (2.3)جدكؿ 
 

 (%)النسبة المئوية العدد المؤىؿ العممي

 7.3 14 ماجستير فأكثر

 68.6 131 سبكالكريك

 18.3 35 دبمكـ

 5.8 11 تكجييي فأقؿ
 100 191 المجمكع
 (%)النسبة المئوية العدد العمر

 60.2 115 سنة 20-30

 24.6 47  سنة30-40

 15.2 29  سنة فأكثر41

 100 191 المجموع

 
مف أفراد عينة الدراسة ىـ مف حممة شيادة الماجستير % 7.3أف  (2.3)يلاحظ مف الجدكؿ رقـ 

مف حممة شيادة الدبمكـ ، ك % 18.3، ك سمف حممة شيادة البكالكريك% 68.6فأكثر كاف نسبة  
نستنتج مما سبؽ أف معظـ المكظفيف في المؤسسات . مف حممة شيادة التكجييي فأقؿ% 5.8
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الحككمية مف حممة شيادة البكالكريكس كىذا يعتبر مف الإيجابيات ليذه المؤسسات أنيا تحتكم 
. عمى مكظفيف متعمميف، مما يدؿ عمى أف نسبة المتعمميف مف أفراد الشعب الفمسطيني كبيرة جدان 

 
حيث تشير النتائج ، أيضا تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير العمر (2.3)كيبيف الجدكؿ رقـ 

كأف ،  سنة30-20مف المستطمعيف في عينة الدراسة تتراكح أعمارىـ بيف% 60.2إلى أف 
 سنة، كمف جانب آخر بمغت نسبة الذيف تزيد أعمارىـ 40-30تتراكح أعمارىـ بيف% 24.6
مف عينة الدراسة المستطمعة، ىنا نستنتج مف أف معظـ الذيف استطمعت % 15.2 سنة 40عف

.                     سنة30-20أراءىـ كانكا مف الشباب 
تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الخبرة كرتبة المسؤكؿ المباشر : (3.3)جدكؿ 

 
 النسبة المئوية العدد الخبرة

 50.8 97  سنكات 5أقؿ مف 

 28.3 54 سنكات 10-5مف 
 20.9 40  سنكات10أكثر مف 

 100 191 المجمكع

 (%)النسبة المئوية العدد الرتبة أو الدرجة

 26.7 51 مدير عاـ

 56 107 مدير

 9.4 18 رئيس قسـ

 7.9 15 رئيس شعبة

 100 191 المجمكع

 
مف  % 20.9كيلاحظ أف ، تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الخبرة (3.3)يبيف الجدكؿ رقـ 

أما  أصحاب الخبرة المتكسطة ، ( سنكات 10أكثر مف)أفراد العينة ىـ مف أصحاب الخبرة الكبيرة 
  (سنكات5أقؿ مف)في حيف أف نسبة أصحاب الخبرة القميمة،  %28.3بما نسبتو (سنكات10-5مف)

كيلاحظ مف ذلؾ أف الأغمبية ىـ مف أصحاب الخبرة القميمة كالخبرة المتكسطة،  %. 50.8بمغت 
كيعزل ذلؾ أف عمر المؤسسات الحككمية الفمسطينية فتي، حيث تشكمت أكؿ حككمة فمسطينية 

.  ـ 1996بعد اتفاقيات أكسمك كالانسحاب الإسرائيمي مف الضفة الغربية كقطاع غزة عاـ
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كيبيف الجدكؿ أيضان تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب رتبة المسئكؿ المباشر لممكظؼ، فتبيف أف 
، كنسبة المكظفيف التي رتبة  % 26.7بمغت (ـمديرعا)نسبة المكظفيف التي رتبة مسؤليـ المباشر

رئيس )، أما نسبة المكظفيف التي رتبة مسئكليـ المباشر % 56بمغت  (مدير)مسئكليـ المباشر 
، %7.9بمغت  (رئيس شعبة)كنسبة المكظفيف التي رتبة مسئكليـ المباشر % 9.4بمغت  (قسـ

. (مدير)مف المسؤكليف رتبتيـ % 50نستنتج مف ذلؾ أنو يكجد أكثر مف 
تحميؿ البيانات السابقة تشير إلى نسبة المكظفيف التي رتبة مسؤكليـ المباشر مدير كمدير عاـ 

، فيذا يساعد عمى معرفة كجية نظر أكبر عدد مف المكظفيف تجاه (%82)تشكؿ أكثر مف
الأنماط القيادية لمسؤكلييـ 

 
: المكان المحدد لمبحث. 4.3
 

 تـ إجراء ىذه الدراسة عمى المكظفيف  الإدارييف في المؤسسات الحككمية في مناطؽ 
، حيث تـ إجراء البحث عمى ثلاثة كزارات (القدس، أريحا، راـ الله)كسط الضفة الغربية

كزارة المالية، كزارة الداخمية، كزارة الشؤكف ): كالمديريات كالمراكز التابعة ليا كىي
 كحتى شير 2005/في ىذه المحافظات، كبدء بالدراسة مف شير شباط (الاجتماعية

 . 2006/نيساف
 

: الاعتبارات الأخلاقية. 5.3
 

تـ التعامؿ مع المعمكمات الكاردة في الاستبيانات بسرية تامة، كفي بداية الاستبياف تـ 
التكضيح لمعينة المستطمعة مف المكظفيف أف إجاباتيـ ستعامؿ بسرية، كلـ يذكر أسماء 

. المبحكثيف، كاستخدمت المعمكمات التي تـ جمعيا فقط لأغراض البحث العممي
 

أدوات البحث . 6.3
 

إحداىما استمارة : إستخدـ الباحث الاستمارة كأداة لمدراسة، قسـ الاستمارة إلى قسميف
. لدراسة أنماط القيادة الإدارية كالثانية استمارة لدراسة التنمية الإدارية

 
: أداة دراسة أنماط القيادة الإدارية. 1.6.3
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قاـ الباحث بتطكير أداة لقياس أنماط القيادة الإدارية في المؤسسات الحككمية ، مف خلاؿ 
الإطلاع عمى العديد مف الأدكات الخاصة بمكضكع الأنماط القيادية ، ككذلؾ مراجعة الأدب 

، (2005)التربكم كالدراسات السابقة المتعمقة بذات المكضكع، كدراسة كؿ مف الشنطي
، كىبي (1994)، كالأشقر(1999)، كالعسيمي(2001)، كشبيطة(2003)كعكرتاني
، كغيرىـ، حيث قاـ الباحث بتطكير استبانو العسيمي كتككنت الأداة في صكرتيا (1991)كالمطكع

النمط : فقرة في الأنماط الثلاثة، ىي (40)الأكلية مف ثلاثة مجالات للأنماط القيادية كشممت
. الأكتكقراطي ،النمط الديمكقراطي كالنمط التسيبي

 
: أداة دراسة التنمية الإدارية. 2.6.3

 
قاـ الباحث بتطكير أداة لقياس التنمية الإدارية في المؤسسات الحككمية، مف خلاؿ الإطلاع عمى 
العديد مف الأدكات الخاصة، ككذلؾ مراجعة الأدب التربكم كالدراسات السابقة المتعمقة بمكضكع 

، (1995)كالممكاكم  (1999)أبكىنطش: التنمية الإدارية كالتطكير الإدارم، مثؿ دراسة كؿ مف
، (1993)، كناصيؼ( Verebely،1993)، كفربمي(1994)، كالخضرا،الفاعكرم(1994)كسمارة

فقرة، كاشتممت عمى عدة  (30)كتككنت الأداة في صكرتيا الأكلية مف . (1982)كبكلقريعات
. أسئمة تناقش دكر المسؤكليف في إحداث التنمية الإدارية في المؤسسات الحككمية

 
الدراسات الأولية .7.3
 

   بعد مراجعة الأدبيات كالنظريات كالأبحاث المتعمقة بأنماط القيادة كالتنمية الإدارية كدراستيا 
الأنماط القيادية كالتنمية الإدارية، حيث قاـ : بشكؿ مطكؿ، تـ التأكد مف صدؽ الإستبانة بجزأييا

محكميف، مف ذكم الخبرة كالاختصاص  (4)الباحث بعرضيا عمى لجنة مف المحكميف مككنة مف 
كمف حممة الدكتكراه  في الإدارة ، كمف العامميف في الجامعات الفمسطينية لمحكـ عمى فقرات 

قياس ما صممت مف أجمو، كدقة الصياغة كسلامة المغة، ككضكح : الإستبانة، مف حيث
المعاني، كالحكـ عمى درجة ملائمة الفقرات لمجالاتيا المحددة في الإستبانة، كاقتراح التعديلات 

. المناسبة؛ بالإضافة أك الحذؼ أك النقؿ مف مجاؿ إلى آخر
كبعد الإطلاع عمى اقتراحات المحكميف، قاـ الباحث بإجراء التعديلات التي أشار إلييا 

منيـ، كأصبح عدد فقرات استبانو الأنماط القيادية  في صكرتيا %80المحكمكف، كأجمع عمييا 
فقرة، حيث تـ حذؼ فقرة مف الفقرات ، في حيف لـ تتغير عدد فقرات استبانو كاقع  (39)النيائية، 

نما تـ تعديؿ صياغة بعض الفقرات مع المحافظة عمى مضمكنيا كمف ثـ تـ . التنمية الإدارية ، كا 
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حساب معامؿ ثبات أداة الدراسة بكاسطة معادلة كركنباخ ألفا، حيث تـ اختيار عينة مف مجتمع 
أشخاص مف كؿ كزارة  (4 )ذ مكظؼ يعممكف في الكزارات الثلاث كتـ اخ12الدراسة مككنة مف 

 مع الطمب مف كؿ مكظؼ كتابة اسمو عمى الإستبانة، كبعد تكقاـ الباحث بتكزيع الاستبيانا
 عمى نفس المكظفيف، بنفس تأسبكعيف قاـ الباحث بإعادة تكزيع نفس العدد مف الاستبيانا

فكانت  (معامؿ الثبات)الطريقة كبعد ذلؾ تـ إدخاليا إلى الحاسب لحساب معادلة كركنباخ ألفا 
. مما يدؿ عمى ثبات أداة الدراسة بشقييا (0.85)نسبة معامؿ الثبات 

 
طرق جمع البيانات . 8.3
 

بعد مراجعة النظريات كالأبحاث المتعمقة بمكضع الدراسة، كبعد إعداد أداة الدراسة في صكرتيا 
النيائية، كالتأكد مف صدقيا كثباتيا، قاـ الباحث بالإجراءات الرسمية كالفنية التي تتيح لو تطبيؽ 

أداة الدراسة، كذلؾ باستصدار كتاب رسمي مف قسـ الدراسات العميا في جامعة القدس إلى 
إدارات المؤسسات الحككمية، كذلؾ لتسييؿ ميمة الباحث، ثـ قاـ الباحث بحصر مجتمع الدراسة 

بمساعدة دائرة خدمات الجميكر في كزارة الإحصاء المركزية كدائرة الركاتب في كزارة المالية، 
كذلؾ بالحصكؿ عمى قكائـ بأعداد المكظفيف في المؤسسات الحككمية في محافظات كسط الضفة 

مكظفان، في حيف بمغ عدد المكظفيف لمثلاث الكزارات  (14807)الغربية ، حيث بمغ عددىـ 
. مكظفا (2352)المستيدفة في منطقة كسط الضفة الغربية

 
فردان، عمى  (235)بعد ذلؾ قاـ الباحث باختيار عينة الدراسة، كعينة طبقية عشكائية، عدد أفرادىا

. العمر، كالجنس، الخبرة، كالمؤىؿ العممي: أساس متغيرات الدراسة
 

بعدىا قاـ الباحث بجمع . ثـ قاـ بتكزيع الإستبانة عمى الكزارات الثلاث مف خلاؿ إدارة كؿ كزارة
 مف أفراد العينة خلاؿ فترة زمنية قاربت الأربعيف يكمان، زار خلاليا الباحث الكزارات تالاستبيانا

 التي تـ تكقد بمغ عدد الاستبيانا. تالثلاث لمحاكلة استرجاع اكبر عدد ممكف مف الاستبيانا
. استبانو (193)جمعيا

 
 لمتأكد مف إستيفائيا لممعمكمات المطمكبة، فتبيف أف تبعد ذلؾ قاـ الباحث بمراجعة الاستبيانا

 الصالحة تاستبانتيف فقط غير مكتممتي المعمكمات، فتـ استبعادىما، كبيذا أصبح عدد الاستبيانا
. مف مجتمع الدراسة% 80.1استبانو، كتمثؿ  (191)لمتحميؿ الإحصائي 
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: طرق تحميل البيانات. 9.3
 

، تمييدا لإدخاؿ البيانات إلى الحاسب، كتـ تحكيؿ استجابات أفراد عينة تتـ ترقيـ الاستبيانا
درجات،  (4)درجات، كعالية  (5)الدراسة إلى قيـ رقمية، حيث أعطيت الإجابة بدرجة عالية جدا

.   درجات، كمنخفضة درجتاف، كمنخفضة جدا درجة كاحدة (3)كمتكسطة
كقد تمت المعالجات الإحصائية لمبيانات باستخراج الأعداد، كالنسب المئكية، كالمتكسطات 

، كتحميؿ (t-test)، كاختبار "كركنباخ ألفا"الحسابية، كالانحرافات المعيارية، كمعادلة الثبات 
التبايف الأحادم، كمعامؿ ارتباط بيرسكف، كذلؾ باستخداـ برنامج الرزـ الإحصائية لمعمكـ 

. (SPSS)الاجتماعية 
 
الخلاصة . 10.3

 
تـ التطرؽ في ىذا الجزء مف البحث إلى الأساليب لمقياـ بالبحث مف تصميـ لمبحث الذم ىك 

الأىـ في البحث مف مراجعة أبحاث كنظريات كغيرىا، كتـ تحديد العينة التي أختارىا الباحث مف 
مجتمع البحث الذم ىك عبارة عف المكظفيف الإدارييف في المؤسسات الحككمية الثلاث الذم 

أختارىا الباحث في محافظات كسط الضفة الغربية، التي ىي نفسيا عبارة عف مكاف البحث، كتـ 
تناكؿ الاعتبارات الأخلاقية، بأف معمكمات الاستبانات المجابة لممكظفيف ستعامؿ فقط للأغراض 
البحث العممي فقط، كأنيا ستعامؿ بسرية، كتـ مناقشة أدكات البحث أيضان التي ىي عبارة عف 
استبانو كاحدة مف جزأيف إحداىما عف أنماط القيادة كالأخر عف دكر المسؤكليف في إحداث 

التنمية الإدارية، كمف ثـ تـ التطرؽ إلى الدراسات الأكلية، بالإضافة إلى تناكؿ مكضكع طرؽ 
جمع كتحميؿ المعمكمات، أم كيؼ تـ جمع المعمكمات سكءا للأدبيات أك لممعمكمات مف إجابات 

. المكظفيف في الاستبانات، ككيؼ تـ تحميميا إحصائيا
  

كأخيران لابد مف تناكؿ الصعكبات التي كاجيت الباحث أثناء الدراسة كجمع  المعمكمات،ففي أثناء 
مراجعة النظريات كالأبحاث لـ يستطيع الباحث الحصكؿ عمى أبحاث سابقة كخاصة العربية منيا 
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عف مكضكع التنمية الإدارية، فبعد زيارتي لمكاقع المكتبات الجامعية في الضفة الغربية أك لمكتبة 
. الجامعة الأردنية كجدت أنو يكجد شح في الأبحاث التي تناكلت التنمية الإدارية

 
 أما بالنسبة لجمع المعمكمات فعند زيارتي لممؤسسات الحككمية الثلاث لـ يكافؽ المسؤكلكف عمى 
أف أقكـ بنفسي بتكزيع الاستبيانات، كانو لابد مف تكزيع الاستبيانات مف خلاؿ إدارة كؿ مؤسسة 

أك مديرية منيا، كليذا سمبيات تنعكس عمى تعبئة الاستبانات مف قبؿ المكظفيف في ىذه 
 كالمكازـ رفض تكزيع الاستبانات إلا بعد إجراء ةالمؤسسات، بالإضافة أف مدير الشؤكف الإدارم

، حيث تـ تكجيو أسئمة لي عف (كزارة المالية)مقابمة معو بعد يكميف مف زيارتي لممؤسسة
بعد . الاستبياف، كما ذكر أف فقرات الاستبياف كثيرة مما يجعؿ المكظؼ يمؿ مف الإجابة عميو

ذلؾ قاـ بتحكيؿ الاستبيانات كالكتاب الرسمي لمديرة التدريب في الكزارة، لتكزيع الاستبياف عمى 
.  (كزارة المالية)الدكائر المختمفة في المؤسسة
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الفصل الرابع 

 
 

___________________________________________________ 
 

النتائج 
 

مقدمة . 1.4
 

يتناكؿ ىذا الفصؿ عرض لطرؽ تحميؿ المعمكمات، كنتائج الدراسة كمناقشتيا حسب تسمسؿ 
كتـ اعتماد المفتاح التالي لتحديد النمط القيادم الشائع في مؤسسات السمطة . أسئمتيا كفرضياتيا

الفمسطينية كدكرىـ في التنمية الإدارية ، كذلؾ مف خلاؿ المتكسطات الحسابية كالانحرافات 
: المعيارية

إذا كاف المتكسط الحسابي لمدرجة الكمية للإستبانة أك المجاؿ أك الفقرة أكثر : درجة مرتفعة - 
. 3.5مف 
إذا كاف المتكسط الحسابي لمدرجة الكمية للإستبانة أك المجاؿ أك الفقرة بيف : درجة متكسطة - 

2.5-3.5   .
إذا كاف المتكسط الحسابي لمدرجة الكمية الإستبانة أك المجاؿ أك الفقرة اقؿ مف : درجة متدنية -

2.5 .
كلا بد مف الإشارة ىنا أنو لدل دراسة الباحث لممعمكمات أنو ىؿ يكجد كحدة تنمية إدارية في 

تبيف   (كزارة المالية، كزارة الداخمية الفمسطينية، كزارة الشؤكف الاجتماعية )المؤسسات الحككمية 
أنو يكجد كحدة تنمية إدارية في كزارة المالية كلا يكجد كحدة تنمية إدارية في كؿ مف كزارة الداخمية 

. ككزارة الشؤكف الاجتماعية
 

طرق تحميل البيانات . 2.4
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، تمييدا لإدخاؿ البيانات إلى الحاسب، كتـ تحكيؿ استجابات تلتحميؿ البيانات تـ ترقيـ الاستبيانا
درجات، كعالية  (5)أفراد عينة الدراسة إلى قيـ رقمية، حيث أعطيت الإجابة بدرجة عالية جدا

كقد تمت . درجات، كمنخفضة درجتاف، كمنخفضة جدا درجة كاحدة (3)درجات، كمتكسطة (4)
المعالجات الإحصائية لمبيانات باستخراج الأعداد، كالنسب المئكية، كالمتكسطات الحسابية، 

، كتحميؿ التبايف (t-test)، كاختبار "كركنباخ ألفا"كالانحرافات المعيارية، كمعادلة الثبات 
الأحادم، كمعامؿ ارتباط بيرسكف، كذلؾ باستخداـ برنامج الرزـ الإحصائية لمعمكـ الاجتماعية 

(SPSS).  
 

عرض النتائج ومناقشتيا . 3.4
 

:  عرض النتائج المتعمقة بالسؤال الأول ومناقشتيا: 1.3.4
 

ما ىي الأنماط القيادية الشائعة في المؤسسات الحككمية في محافظات كسط الضفة 
؟ (أريحا، القدس، راـ الله)الغربية

 
لمتعرؼ عمى النمط القيادم الشائع لممسئكليف في مؤسسات السمطة مف كجية نظر المكظفيف قاـ 
الباحث بحساب المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة عمى 

النمط الأكتكقراطي النمط :الأنماط الثلاثة  )فقرات استبانو الأنماط القيادية، كمجالاتيا الثلاث، 
نلاحظ أف   (1.4)كمف خلاؿ ملاحظة القيـ المبينة في الجدكؿ . (الديمكقراطي، كالنمط التسيبي 

 1.25) كانحراؼ معيارم  ( 3.26 )، كبمتكسط حسابي "الأكتكقراطي " النمط القيادم السائد ىك 
 .)

فقرات مف فقرات الإستبانة في مجاؿ النمط  ( 4 ) أفإلى، (1.4)كما تشير النتائج في الجدكؿ 
فقرات  ( 9 )، ك" ديؤكد عمى الالتزاـ بالمكاعي"مثؿ الفقرة " مرتفعة"الأكتكقراطي جاءت بدرجة 

، كلـ تأخذ أم مف "يحتفظ لنفسو بجميع السمطات كالصلاحيات"مثؿ الفقرة " متكسطة"بدرجة 
يؤكد عمى الالتزاـ "، لمفقرة  (3.91)، ككاف أعمى متكسط حسابي ىك"متدنية " الفقرات درجة 

يكجو تعميماتو إلى المكظفيف لبذؿ مجيكد أكبر "لمفقرة   (3.86)، يميو المتكسط الحسابي"بالمكاعيد
" ، فجاء لمفقرة  (2.62)أما المتكسط الحسابي الأدنى". مف أجؿ المحافظة عمى مستكل الأداء

بداء الرأم مضيعة لمكقت  لا " كىي  (2.72)، تمييا الفقرة التي متكسط حسابي  "يعتبر المناقشة كا 
". يراعي ظركؼ المكظفيف عند تكزيعو لممياـ في المؤسسة 
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المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لفقرات أداة كاقع النمط القيادم كفؽ : (1.4)جدكؿ 
. استجابات أفراد العينة عمى مجاؿ النمط القيادم الأكتكقراطي

 
المتوسط الترتيب الفقرات الرقم 

الحسابي 
الانحراف 
المعياري 

الدرجة 

 1.26 3.47 7 .يحتفظ لنفسو بجميع السمطات كالصلاحيات 1
 متىسطت

 1.02 3.91 1 . يؤكد عمى الالتزاـ بالمكاعيد 2
 مستفعت

 1.11 3.84 3 .يتحدث كممثؿ عف المجمكعة في الاجتماعات الخارجية 3
 مستفعت

يكجو تعميماتو إلى المكظفيف  لبذؿ مجيكد أكبر مف أجؿ المحافظة عمى  4
 1.07 3.86 2 .مستكل الأداء

 

 

 مستفعت

 1.38 2.87 11 .يتعامؿ مع المكظفيف بأسمكب الأمر كالنيي 5
 متىسطت

 1.36 2.72 13 .لا يراعي ظركؼ المكظفيف عند تكزيعو لممياـ في المؤسسة 6
 متىسطت

 1.30 3.05 9 .يتصرؼ بدكف استشارة أحد مف المكظفيف 7
 متىسطت

 1.18 3.51 5 .يطمب مف جميع المكظفيف الالتزاـ الحرفي بالأنظمة كالقكانيف الرسمية 8
 مستفعت

بداء الرأم مضيعة لمكقت 9  1.45 2.62 4 .يعتبر المناقشة كا 
 متىسطت

يتكلى حؿ المشكلات في المؤسسة دكف الاسترشاد بكجيات نظر  10
 1.29 2.87 12 .المكظفيف

  متىسطت

 1.19 3.49 6 .يبدك بشكؿ رسمي في مظيره كسمككو 11
 متىسطت

 .لا يشجع قنكات الاتصاؿ مع المكظفيف 12
10 2.98 1.36 

 متىسطت

 . ينفرد باتخاذ القرارات 13
8 3.21 1.32 

 متىسطت

 1.25 3.26 الدرجػػػة الكميػػػة
 متىسطت

   
يؤكد عمى الالتزاـ " ككاف أعمى متكسط حسابي في مجاؿ النمط القيادم الأكتكقراطي، لفقرة 

، في حيف كاف اقؿ متكسط حسابي في نفس المجاؿ ( 3.91)، كمتكسطيا الحسابي "بالمكاعيد 
بداء الرأم مضيعو لمكقت " لمفقرة  (2.62)ىك  ".يعتبر المناقشة كا 
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المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لفقرات أداة كاقع النمط القيادم كفؽ : (2.4)جدكؿ 

. استجابات أفراد العينة عمى مجاؿ النمط القيادم الديمكقراطي
 
المتوسط الترتيب  الفقرات الرقم 

الحسابي 
الانحراف 
المعياري 

الدرجة 

 1. يشارؾ المكظفيف في المناسبات الاجتماعية 14
 متىسطت 1.256 3.40

 2. يظير مركنة في تعاممو كقراراتو 15
 متىسطت 1.175 3.30

 4. يعامؿ جميع المكظفيف بالمساكاة 16
 متىسطت 1.261 3.10

 12. ييتـ بإشباع معظـ الحاجات النفسية لممكظفيف 17
 متىسطت 1.259 2.86

 3. يشعر المكظفيف بالراحة حيف يتحدثكف معو 18
 متىسطت 1.423 3.24

 8. يقكـ بأعماؿ تعاكنية تجعؿ العمؿ محببان  19
 متىسطت 1.371 2.93

 7. يساعد المكظفيف عمى تطكير قدراتيـ 20
 متىسطت 1.374 2.95

 5. يسعى بفاعمية لتمبية احتياجات المجمكعة المتعمقة بالعمؿ 21
 متىسطت 1.322 3.00

 11 .يتيح لممكظفيف مجالان لمتفكير كالذم يقكد إلى المبادأة 22
 متىسطت 1.239 2.87

 6 . يأخذ بالاعتبار كجيات نظر مختمفة عند حؿ المشكلات 23
 متىسطت 1.196 3.00

 10 .يكضح ما يمكف لمشخص أف يتكقعو عند إنجاز الأىداؼ 24
 متىسطت 1.239 2.91

 .يناقش أفكاره الجديدة مع المكظفيف 25
9 

 متىسطت 1.254 2.93

 .يكفر لممكظفيف كثيران مف النتائج المتعمقة بأدائيـ  في العمؿ 26
13 

 متىسطت 1.198 2.82

 1.274 3.02 الدرجػػػة الكميػػػة
 متىسطت

    
أما بخصكص المجاؿ الثاني، مجاؿ النمط القيادم الديمكقراطي، فقد كاف أعمى متكسط حسابي 

كاقؿ متكسط حسابي في نفس "  يشارؾ المكظفيف في المناسبات الاجتماعية " ، لفقرة (3.4)ىك 
 ".                                       يكفر لممكظفيف كثيران مف النتائج المتعمقة بأدائيـ في العمؿ " ، لمفقرة (2.82)المجاؿ 
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المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لفقرات أداة كاقع النمط القيادم : (3.4)جدكؿ رقـ 
. كفؽ استجابات أفراد العينة عمى مجاؿ النمط القيادم التسيبي

 
المتوسط الترتيب الفقرات الرقم 

الحسابي 
الانحراف 
المعياري 

الدرجة 

 2 .يسمح لممكظفيف بمطمؽ الحرية بعمميـ 27
 متىسطت 1.131 2.99

 3 .لا يتدخؿ إلا عندما تصبح المشاكؿ جدية 28
 متىسطت 1.121 2.98

نجاز بعض الأعماؿ 29  7 .يسمح بتأجيؿ أداء كا 
 متىسطت 1.139 2.76

 6 .يترؾ لممجمكعة الحرية بتحديد الأعماؿ الكاجب عمميا 30
 متىسطت 1.189 2.83

 9 .يترؾ المشاكؿ تتأزـ قبؿ أف يعمؿ عمى حميا 31
 متىسطت 1.462 2.67

 5 .يتردد في اتخاذ أم قرار 32
 متىسطت 1.380 2.87

 10 .لا يخطط لأعمالو 33
 متىسطت 1.408 2.66

 11 . لا ييتـ بتفصيلات العمؿ 34
 متىسطت 1.405 2.66

 4. يقدـ لممكظفيف بعض الخدمات الشخصية 35
 متىسطت 1.295 2.96

 1. يفكض كثيران مف الصلاحيات لمعامميف 36
 متىسطت 1.188 3.12

 12. لا ييتـ كثيران بتحقيؽ الأىداؼ المرجكة مف العمؿ في المؤسسة 37
 متدنُت 1.387 2.40

. لا يؤثر كثيران في العامميف 38
8 

 متىسطت 1.349 2.68

. كثير التغيب عف المؤسسة 39
13 

 متدنُت 1.330 2.12

 1.300 2.747 الدرجػػػة الكميػػػة
 متىسطت

    
، لفقرة         (3.12 )في حيف كاف أعمى متكسط حسابي لفقرات مجاؿ النمط القيادم التسيبي ىك

كثير التغيب " ، لفقرة ( 2.12 )، كاقؿ متكسط حسابي "يفكض كثيران مف الصلاحيات لمعامميف " 
". عف المؤسسة 
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المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لمجالات أداة النمط القيادم كالدرجة : (4.4)جدكؿ 
: الكمية كفؽ استجابة أفراد عينة الدراسة

 

     
المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لمجالات أداة الدراسة الثلاثة  (4.4)كيبيف الجدكؿ 

كالدرجة الكمية، ككذلؾ الانحراؼ المعيارم، كيظير مف خلاؿ الجدكؿ أف المجاؿ الأكؿ كالمتعمؽ 
كانحراؼ معيارم قدره  ( 3.26 )بالنمط الأكتكقراطي جاء بالمرتبة الأكلى، كبمتكسط حسابي قدره 

) ، كجاء في المرتبة الثانية المجاؿ المتعمؽ بالنمط الديمكقراطي، بمتكسط حسابي قدره ( 1.25) 
، كفي المرتبة الثالثة المجاؿ المتعمؽ بالنمط التسيبي ،  ( 1.27) كانحراؼ معيارم قدره  ( 3.02

(. 1.32) كانحراؼ معيارم قدره  ( 2.747 )بمتكسط حسابي قدره 
 

في أف النمط القيادم الشائع لدل مديرم جامعة  (1999)تتفؽ ىذه النتيجة مع دراسة العسيمي
الخميؿ ىك النمط الأكتكقراطي ، ك اختمفت نتائج الدراسة مع دراسة كؿ مف الصايغ     

التي جاءت أف النمط  (2005)، كالشنطي(2003)كعكرتاني، (2001)، كشبيطة(1994)كحسيف
القيادم الشائع ىك النمط الديمقراطي، كما اتفقت نتيجة الدراسة ككؿ نتائج الدراسات السابقة في 

أف النمط التسيبي جاء كأخر نمط في ترتيب الأنماط كأف النمطيف الشائعيف في المؤسسات 
.  كخاصة الحككمية منيا النمط الديمقراطي كالنمط الأكتكقراطي

 
مع أف نتائج الدراسة جاءت لصالح النمط الأكتكقراطي يميو الديمقراطي كمف ثـ التسيبي، إلا أف 
النمط الذم يجب أف يسكد في المؤسسات كخاصة الحككمية منيا النمط الديمقراطي، كقد يرجع 

 في المؤسسات الحككمية في مناطؽ السمطة الفمسطينية ءالسبب في ىذه النتيجة إلى أف المد را
عندىـ عدـ كضكح في الصلاحيات كلا يكجد عندىـ كضكح ايضان باتحاذ القرارات كممكف أف 

يككف ذلؾ بسبب  كجكد الترىؿ الإدارم كعدـ كجكد رقابة مؤسسية أك حتى ذاتية كذلؾ السبب في 
 يحبكف الاحتفاظ ءعدـ إشراؾ القائد مرؤكسيو في اتخاذ القرارات، بالإضافة إلى اف بعض المد را

الانحراؼ الكسط الحسابي المجاؿ الرقـ 
المعيارم 

الدرجة 

 1.25 3.26النمط الأكتكقراطي  1
 متىسطت

 1.27 3.02النمط الديمكقراطي  2
 متىسطت

 1.32 2.747النمط التسيبي  3
 متىسطت

 1.28 3.01الدرجػػة الكميػػة 
 متىسطت
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بالصلاحيات في المؤسسة لكحدىـ، فالقائد الأكتكقراطي ينفرد بكضع السياسات كاتخاذ القرارات 
كيتـ إخضاع كؿ الأمكر في المؤسسة إلي سمطتو دكف غيره عف طريؽ التحكـ كالتكجيو المباشر 

كلابد مف التأكيد عمى أف النمط القيادم الديمقراطي ىك . (2003فؤاد الشيخ،)ك ذلؾ ما جاء بو
. الأمثؿ  لممؤسسات الحككمية كخاصة الإدارية منيا

 
: عرض النتائج المتعمقة بالسؤال الثاني ومناقشتيا2.3.4  

 
ىؿ تكجد فركؽ ذات دلالو إحصائية في الأنماط القيادية لممديريف تعزل لمتغير الجنس، العمر، 

كتمت الإجابة عف ىذا السؤاؿ مف . (المسؤكليف)الخبرة، المؤىؿ العممي لممكظفيف كرتبة المديريف
: خلاؿ فحص فرضيات الدراسة الآتية

 
عرض نتائج الفرضية الأولى ومناقشتيا 

 
في اتجاىات المكظفيف في المؤسسات الحككمية ( α=0.05)لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية 

. في محافظات كسط الضفة الغربية نحك النمط القيادم لممديريف تعزل لمتغير جنس المكظفيف
 

لفحص الفرضية الصفرية الأكلى تـ حساب المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية 
لمعينات المستقمة  (ت)لاستجابات أفراد العينة مف الذككر كالإناث، ككذلؾ تـ استخداـ اختبار 

يبيف، أف القيـ الكاردة في الجدكؿ  (5.4 )لمعرفة دلالة الفركؽ بيف المتكسطات، كالجدكؿ رقـ 
، كبيذا تقبؿ (0.05)تظير أف الفركؽ بيف المتكسطات لـ تكف دالة إحصائيا عند مستكل الدلالة 

 .الفرضية الصفرية الأكلى
 
 
 
 
 
 

لاستجابة أفراد العينة مف المكظفيف عمى مجالات أداة الدراسة ( ت)نتائج اختبار : (5.4)جدكؿ 
. حسب متغير الجنس

 



 61 

الوسط العدد الجنس المجال 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

" ت"قيمة 
المحسوبة 

مستوى 
* الدلالة 

النمط القيادي 
الأوتوقراطي 

 0.76 3.36 105ذكر 
1.934 

 

0.056 

 0.80 3.14 86أنثى  

النمط القيادي 
الديموقراطي 

 1.00 2.99 105ذكر 
0.473 

 

0.637 

 1.00 3.06 86أنثى  

 0.80 2.87 105ذكر النمط القيادي التسيبي 
 

1.225 

0.222 

 0.70 2.67 86أنثى  

 0.43 3.05 105ذكر الدرجة الكمية 

 0.36 2.95 86أنثى  0.107 1.621

( α=0.05)دال إحصائيا عند مستوى الدلالة * 
 

تتفؽ نتيجة الدراسة في أنو لا يكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزل متغير الجنس مع نتائج 
، (2000)، كبايف كسمفيا(1997)، كطبعكني(1994)، ك كثرك(1991)دراسات كىبي كالمطكع

(. 2005)، كالشنطي(2001)كشبيطة
 

. نستنتج مف ذلؾ أنو لا فرؽ بيف كجية نظر الذككر كالإناث كاتجاىاتيـ نحك أنماط القيادة
 

: عرض نتائج الفرضية الثانية ومناقشتيا
 

في اتجاىات المكظفيف في المؤسسات الحككمية (α=0.05)لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية 
في محافظات كسط الضفة الغربية نحك النمط القيادم لممديريف تعزل لمتغير المؤىؿ العممي 

. لممكظفيف
 

تـ فحص الفرضية الصفرية الثانية مف خلاؿ إيجاد قيـ المتكسطات الحسابية كالانحرافات 
، لمعرفة دلالة الفركؽ بيف المتكسطات كتبيف عدـ كجكد فركؽ (t)المعيارية، كاستخداـ اختبار 

ذات دلالة إحصائية تعزل لمتغير المؤىؿ العممي كبذلؾ تـ قبكؿ الفرضية الصفرية كالجدكؿ 
. يبيف ذلؾ (6.4)رقـ

نتائج اختبار تحميؿ التبايف الأحادم لاستجابة أفراد العينة عمى مجالات أداة : (6.4)جدكؿ
. الدراسة حسب متغير المؤىؿ العممي
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مجموع مصدر التباين المجالات 
المربعات 

درجات 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

" ف" قيمة
المحسوبة 

مستوى 
 *الدلالة 

 0.6 3 1.799بين المجموعات النمط الأوتوقراطي 

0.965 

 

0.410 

 

 187 116.126داخل المجموعات 
0.621 

 190 117.925المجموع  

 1.527 3 4.581بين المجموعات النمط الديموقراطي 

1.533 

 

0.207 

 

 187 186.257داخل المجموعات 
0.996 

 190 190.838المجموع  

 1.137 3 3.520بين المجموعات النمط التسيبي 

2.050 

 

0.108 

 

107داخل المجموعات  .0 34 187 
0.572 

 190 110.554المجموع  

 0.071 3 0.212بين المجموعات الدرجة الكمية 

0.424 0.736 

 187 31.241داخل المجموعات 

 190 31.454المجموع  0.167

 (α=0.05)دالة إحصائيا عنذ مستوى الذلالة  * 
 

 تتفؽ نتيجة الدراسة في أنو لا يكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزل  تغير المؤىؿ العممي مع 
، (1999)كالعسيمي (1997)ك طبعكني (1994)، كجرادات(1994)نتائج دراسات صايغ كحسيف

كالتي جاءت لصالح متغير المؤىؿ  (2003)كما اختمفت مع دراسة عكرتاني. (2005)كالشنطي
، كانت (الماجستير)، حيث أف اتجاىات المكظفيف لمتغير المؤىؿ العممي (الماجستير)العممي 

. كاضحة أكثر نحك النمط القيادم السائد
 

يمكف أف نستنتج مف أنو لا يكجد فركؽ تبعان لمتغير المؤىؿ العممي بأف اتجاىات الأفراد لا تتغير 
بتغير مؤىلاتيـ العممية نحك الأنماط القيادية، فالاتجاىات تقريبا متشابيا بيف حممة الشيادات 

. المختمفة
 
 
 

: عرض نتائج الفرضية الثالثة ومناقشتيا
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 في اتجاىات المكظفيف في المؤسسات الحككمية (α=0.05)لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية 
 .في محافظات كسط الضفة الغربية تعزل لمتغير الخبرة

مف أجؿ فحص صحة الفرضية المتعمقة بمتغير الخبرة تـ استخداـ تحميؿ التبايف الأحادم كنتائج 
 .                                             تكضح ذلؾ (7.4)الجدكؿ رقـ

 
نتائج اختبار تحميؿ التبايف الأحادم لاستجابة أفراد العينة عمى مجالات أداة : (7.4)جدكؿ 

. الدراسة حسب متغير الخبرة
 

مجموع مصدر التباين المجالات 
المربعات 

درجات 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

" ف" قيمة
المحسوبة 

مستوى 
 *الدلالة 

 1.289 2 2.578بين المجموعات النمط الأوتوقراطي 

2.101 

 

0.125 

 

 188 115.347داخل المجموعات 
0.614 

 190 117.925المجموع  

 0.569 2 1.138بين المجموعات النمط الديموقراطي 

 

0.564 

0.570 

 

 188 189.701داخل المجموعات 
1.009 

 190 190.838المجموع  

 1.438 2 2.875بين المجموعات النط التسيبي 

2.510 

 

0.084 

 

 188 107.679داخل المجموعات 
0.573 

 190 110.554المجموع  

 0.461 2 0.923بين المجموعات الدرجة الكمية 

2.841 0.061 

 188 30.531داخل المجموعات 

 190 31.454المجموع  0.161

( α=0.05)دالة إحصائيا عنذ مستوى الذلالة * 
 

لمتعرؼ فيما إذا كانت الفركؽ بيف المتكسطات الحسابية لاستجابات أفراد عينة الدراسة حسب 
(. 7.4)متغير الخبرة دالة إحصائيا أـ لا، قاـ الباحث باستخداـ تحميؿ التبايف الأحادم،الجدكؿ 

 كالنتائج التي حصؿ عمييا الباحث بيذا الخصكص تؤكد أف الفركؽ بيف المتكسطات لجميع 
، ىي فركؽ غير دالة (النمط الديمكقراطي، النمط التسيبي ، النمط الأكتكقراطي )مجالات الدراسة

عمى  (0.125 ، 0,570، 0.84)إحصائيا، حيث بمغت قيمة الدلالة الإحصائية ليذه المجالات 
، كعميو تـ قبكؿ الفرضية ( 0.05)لمدرجة الكمية كىي أكبر مف مستكل الدلالة  (0.061)التكالي ك
. الصفرية
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تتفؽ نتيجة الدراسة في أنو لا يكجد فركؽ ذات دالة إحصائية تعزل لمتغير الخبرة مع دراسة كؿ 

، كما اختمفت نتيجة (2005)، كالشنطي(1999)، كالعسيمي(1997)، كطبعكني(1994)مف كثرك
الدراسة مع نتائج دراسات في أنو يكجد فركؽ لمنمط القيادم الشائع تعزل لمتغير الخبرة، مثؿ 

(.  2003)كعكرتاني (2001)، ك شبيطة (1994)، كجرادات(1988)الكيلاني: دراسة كؿ مف
 

نستنتج مف ذلؾ انو كبالرغـ مف أف ىنالؾ خبرات متفاكتة إلا أف اتجاىات الجميع نحك الأنماط 
. القيادية متقاربة ككنيـ يعيشكف نفس ظركؼ العمؿ كيخضعكف إلى نفس القيادات الإدارية

 
: عرض نتائج الفرضية الرابعة ومناقشتيا

 
في اتجاىات المكظفيف في المؤسسات الحككمية  (α=0.05)لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية 

 .في محافظات كسط الضفة الغربية تعزل لمتغير العمر

مف اجؿ فحص صحة الفرضية المتعمقة بمتغير العمر تـ استخداـ تحميؿ التبايف الأحادم كنتائج 
.  يكضح ذلؾ (8.4)الجدكؿ رقـ

 
                              

 
 
 
 
 
 
 
 

            
نتائج اختباز تحهُم انتباَن الأحادٌ لاستجابت أفساد انعُنت عهً مجالاث أداة (: 8.4)جدكؿ 

. اندزاست حسب متغُس انعمس

 
مستوى " ف" قيمةمتوسط درجات مجموع مصدر التباين المجالات 
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 *الدلالة المحسوبة المربعات الحرية المربعات 

 2.513 2 5.026بين المجموعات النمط الأوتوقراطي 

4.185 

 

0.017 

 

 188 112.899داخل المجموعات 
0.601 

 190 117.925المجموع  

 2.739 2 5.477بين المجموعات النمط الديموقراطي 

2.778 

 

0.065 

 

 188 185.361داخل المجموعات 
0.986 

 190 190.838المجموع  

 
النط التسيبي 

 
 3.519 2 7.038بين المجموعات 

6.391 

 

0.002 

 

 188 103.516داخل المجموعات 
0.551 

 190 110.554المجموع  

 0.819 2 1.639بين المجموعات الدرجة الكمية 

5.166 0.007 

 188 29.815داخل المجموعات 

 190 31.454المجموع  0.159

( α=0.05)دالة إحصائيا عنذ مستوى الذلالة * 
 

لمتعرؼ فيما إذا كانت الفركؽ بيف المتكسطات الحسابية لاستجابات أفراد عينة الدراسة حسب 
(. 8.4)متغير العمر دالة إحصائيا أـ لا، قاـ الباحث باستخداـ تحميؿ التبايف الأحادم، الجدكؿ

 
 كالنتائج التي حصؿ عمييا الباحث بيذا الخصكص تؤكد أف الفركؽ بيف المتكسطات لمجاؿ 

ىي فركؽ ذات دالة إحصائيا،حيث بمغت قيمة الدلالة الإحصائية  (النمط الأكتكقراطي )الدراسة
بمغ        ( النمط التسيبي)كذلؾ الفركؽ بيف المتكسطات لمجاؿ الدراسة(0.017)ليذا المجاؿ 

أم أكبر مف مستكل الدلالة  (0.065)بمغ ( النمط الديمكقراطي)كلمجاؿ الدراسة  (0.002)
، كعميو تـ رفض الفرضية ( 0.05)كىي أقؿ مف مستكل الدلالة  (0.007)كالدرجة الكمية بمغت 

 لممتكسطات الحسابية تبيف أف الفركؽ لمتغير العمر LSD Testكبعد عمؿ اختبار . الصفرية 
سنة، كذلؾ لانيـ أكثر تحديدان في اتجاىاتيـ نحك الأنماط  (40-31)جاءت لصالح العمر 

كالتي جاءت بأنو لا يكجد  (Withrow،1994)كاختمفت نتيجة الدراسة مع دراسة  كثرك. القيادية
. أثر ذك دلالة بيف تصكرات المعمميف لمنمط القيادم تعزل لمتغير العمر

(. 40-31)يمكف أف نستنج مف ذلؾ أف الأعمار المتكسطة ىي أكثر خبرة ككعي بالعمؿ 
 

: عرض نتائج الفرضية الخامسة ومناقشتيا
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في اتجاىات المكظفيف في  (α=0.05)لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة 

المؤسسات الحككمية في محافظات كسط الضفة الغربية نحك النمط القيادم لممسؤكليف تعزل 
كمف اجؿ فحص صحة الفرضية المتعمقة بمتغير رتبة المسؤكؿ تـ . لمتغير رتبة المسؤكؿ 

.   يكضح ذلؾ (9.4)استخداـ تحميؿ التبايف الأحادم كنتائج الجدكؿ رقـ
                                           

نتائج اختباز تحهُم انتباَن الأحادٌ لاستجابت أفساد انعُنت عهً مجالاث أداة (: 9.4)جدكؿ 

. حسب متغير رتبة المسؤكؿ المباشراندزاست 
 

مجموع مصدر التباين المجالات 
المربعات 

درجات 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

" ف" قيمة
المحسوبة 

مستوى 
 *الدلالة 

 3.744 3 11.233بين المجموعات النمط الأوتوقراطي 

6.563 

 

0 

 

 187 106.692داخل المجموعات 
0.571 

 190 117.925المجموع  

 1.55 3 4.651بين المجموعات النمط الديموقراطي 

1.557 

 

0.201 

 

 187 186.188داخل المجموعات 
0.996 

 190 190.838المجموع  

 4.038 3 12.115بين المجموعات النمط التسيبي 

7.671 

 

0 

 

 187 98.44داخل المجموعات 
0.526 

 190 110.554المجموع  

 0.818 3 2.453بين المجموعات الدرجة الكمية 

5.273 0.002 

 187 29داخل المجموعات 

 190 31.453المجموع  0.155

( α=0.05)دالة إحصائيا عنذ مستوى الذلالة * 
 

لمتعرؼ فيما إذا كانت الفركؽ بيف المتكسطات الحسابية لاستجابات أفراد عينة الدراسة حسب 
متغير رتبة المسؤكؿ دالة إحصائيا أـ لا، قاـ الباحث باستخداـ تحميؿ التبايف الأحادم   

كالنتائج التي حصؿ عمييا الباحث بيذا الخصكص تؤكد أف الفركؽ بيف . (9.4)الجدكؿ
ىي فركؽ ذات دالة إحصائيا، حيث بمغت قيمة  (النمط الأكتكقراطي )المتكسطات لمجاؿ الدراسة

النمط )كذلؾ الفركؽ بيف المتكسطات لمجاؿ الدراسة  (صفر)الدلالة الإحصائية ليذا المجاؿ 
أم أكبر مف مستكل  (0.201)بمغ ( النمط الديمكقراطي)كلمجاؿ الدراسة ( صفر)بمغ  (التسيبي

، كعميو تـ رفض ( 0.05)كىي أقؿ مف مستكل الدلالة (0.002)الدلالة كالدرجة الكمية بمغت 
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 لممتكسطات الحسابية تبيف أف الفركؽ لمتغير LSD Testكبعد عمؿ اختبار . الفرضية الصفرية 
. (رئيس الشعبة)رتبة المسؤكؿ جاءت لصالح الرتبة

 
في أنو يكجد فركؽ دالة في النمط الأكتكقراطي  (2003)اتفقت نتائج الدراسة مع دراسة عكرتاني

رئيس الشعبة كمدير )ككانت الفركؽ لديو بيف      (المركز الكظيفي)تبعان لمتغير رتبة المسؤكؿ 
B )  كلصالح(مديرB)(مدير ) (. رئيس الشعبة)حيث كانت نتيجة الدراسة في ىذا البحث لصالح

كذلؾ يدؿ عمى أف رئيس الشعبة يريد إثبات ذاتو أكثر مف المسؤكليف الآخريف ليحصؿ عمى 
كأختمؼ نتائج البحث مع دراسة . ترقية أك غيرىا مف المزايا لممسؤكليف الأعمى منو درجة

بأنو لا يكجد فركؽ ذات دالة إحصائية بيف متكسطات درجات أعضاء الييئة  (1994)الأشقر
. التدريسية في تحديد الأنماط القيادية تعزل لمتغير الرتبة الكظيفية

 
:  عرض النتائج المتعمقة بالسؤال الثالث ومناقشتيا3.3.4

 
ما درجة مشاركة القيادة الإدارية في المؤسسات الحككمية في محافظات كسط الضفة 
الغربية في التنمية الإدارية ؟ تمت الإجابة عمى ىذا السؤاؿ مف خلاؿ الإجابة عف 

لا تكجد علاقة ارتباطيو  ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة   : الفرضية التالية 
(α=0.05)  بيف أنماط القيادة الإدارية كالتنمية الإدارية لممؤسسات الحككمية في

 .  (مف كجية نظر المكظفيف)محافظات كسط الضفة الغربية
 

تمت الإجابة عمى الفرضية مف خلاؿ حساب المتكسطات الحسابية كالانحرافات 
المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة عمى فقرات مجاؿ دكر القيادة الإدارية في 

المؤسسات الحككمية في محافظات كسط الضفة الغربية في التنمية الإدارية جدكؿ    
، كيلاحظ مف خلاؿ القيـ الكاردة في الجدكؿ أف مستكل مشاركتيـ كانت  بدرجة (10.4)
، حيث كاف المتكسط الحسابي لمدرجة الكمية لاستجابات أفراد العينة عمى "متكسطة " 

، كما أف تشتت الإجابات في ىذا المجاؿ منخفض حيث ( 2.715  )أداة الدراسة ىك
) أما بالنسبة لفقرات الإستبانة، فقد جاءت . (1.295 )بمغت قيمة الانحراؼ المعيارم لو 

، في حيف لـ تحصؿ "منخفضة " ، ك فقرتاف فقط بدرجة "متكسطة "فقرات بدرجة  ( 27
( 3.04)ككاف المتكسط الحسابي الأعمى، كمقداره ". مرتفعة "أم مف فقرات عمى درجة 

، كالمتكسط الحسابي " ينظر لمتنمية الإدارية عمى أنيا عممية حيكية كمستمرة " لمفقرة 
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يقكـ بتشكيؿ فرؽ مف المكاطنيف لتنمية بعض جكانب " لمفقرة  (2.18)الأقؿ، كمقداره 
" . العمؿ 

 
تتفؽ نتيجة الدراسة في أنو درجة مشاركة القائد في التنمية الإدارية متكسطة مع دراسة  العتكـ 

مف حيث أف القيادات الإدارية تنظر إلي عممية التنمية الإدارية أنيا عممية شاممة  (1994)
ينظر لمتنمية الإدارية عمى أنيا عممية حيكية كمستمرة " كمتكاممة كميمة كذلؾ ما أتفؽ مع الفقرة 

(. 3.04)في استبانو الدراسة كالتي حصمت عمى أعمى متكسط حسابي كمقداره " 
كالتي مف نتائجيا أف رؤساء الأقساـ يعتبركف التنمية  (1991)كما كاتفقت جزئيا مع دراسة بكماف

. الإدارية كتطكر ىيئة التدريس أمران ميمان، إلا أف عممية التنمية الإدارية كانت أقؿ مف المتكسط 
كالتي دلت نتائجيا عمى أف ىنالؾ درجة متدنية مف  (1995)كما اختمفت مع دراسة الممكاكم

مشاركة القائد في عممية التنمية كأف ىنالؾ درجة متدنية مف التخصصية كدرجة عالية مف 
.   (الأكتكقراطي )المركزية كالرسمية 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لفقرات أداة استبانو دكر القادة في : (10.4)جدكؿ 
. التنمية الإدارية كفؽ استجابة أفراد عينة الدراسة
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المتوسط الترتيب  الفقرات الرقم 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

درجة دور القادة 
في التنمية 

 1 .ينظر لمتنمية الإدارية عمى أنيا عممية حيكية كمستمرة 40
 متىسطت 1.301 3.04

 4 . يساىـ في كضع خطط لمتنمية الإدارية لممؤسسة 41
 متىسطت 1.273 2.92

يسعى لمتنمية الشاممة باستخداـ جميع الأساليب  42
 12 .المتاحة

 متىسطت 1.302 2.79

 5 .يتقبؿ الاقتراحات الجديدة لتنمية المؤسسة  43
 متىسطت 1.270 2.92

 8 .يدخؿ التعديلات عمى خطط التنمية المقدمة لو 44
 متىسطت 1.258 2.83

 6 .يقكـ  بمتابعة تنفيذ مراحؿ عمميات التنمية بنفسو 45
 متىسطت 1.266 2.91

يحاكؿ التعرؼ عمى جيكد التنمية السابقة قبؿ البدء  46
 7 .بأم مرحمة جديدة

 متىسطت 1.287 2.88

يقيـ كؿ مرحمة مف مراحؿ التنمية الإدارية التي يتـ  47
 9 .إنجازىا

 متىسطت 1.251 2.81

 10 .يتمتع بسمطات كافية تساعده  بعمميات التنمية الإدارية 48
 متىسطت 1.259 2.80

تفكيضو لمسمطات يشجع الاىتماـ بعمميات التنمية  49
 16 .الإدارية

 متىسطت 1.260 2.75

 18 .يدرس احتياجات المرؤكسيف التدريبية بدقة 50
 متىسطت 1.253 2.69

 25 .فيقكـ بنفسو بكضع كتحديد البرامج التدريبية لممرؤكسي 51
 متىسطت 1.233 2.56

 27 . ترتبط البرامج التدريبية في مؤسستؾ بالتنمية الإدارية 52
 متىسطت 1.226 2.50

 23. يقيـ استفادة الأفراد مف كؿ البرامج 53
 متىسطت 1.215 2.58

جراءات عمؿ جديدة لتسييؿ  54 يبادر بكضع أساليب كا 
 14. إجراءات العمؿ

 متىسطت 1.262 2.76

جراءات العمؿ القائمة إلى  55 يقكـ بتعديؿ أساليب كا 
 13. الأفضؿ

 متىسطت 1.247 2.79

 
َتبع 

يبادر بكضع نماذج جديدة لتسييؿ تقديـ الخدمات  56
 2 .لممكاطنيف

 متىسطت 2.589 3.03

يكصي بتعديؿ النماذج المستخدمة في العمؿ لتككف  57
 11 . أكثر ملائمة

 متىسطت 1.233 2.80

 15 .ييتـ  بتطكير مستكل الخبرة  لمعامميف 58
 متىسطت 1.249 2.76

 17 .ييتـ  بتطكير مستكل التدريب لمعامميف 59
 متىسطت 1.236 2.72

يستعيف  باختصاصييف في التنمية الإدارية مف داخؿ  60
 29 .المؤسسة 

 متدنُت 1.221 2.38
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يقكـ بتشكيؿ فرؽ مف المكاطنيف لتنمية بعض جكانب  61
 30 .العمؿ

 متدنُت 1.189 2.18

يشارؾ  في دراسات في مجاؿ التنمية مع أفراد مف  62
 28 .خارج عممؾ

 متدنُت 1.239 2.49

يستفيد  مف خبرات القيادات الأخرل كتجاربيـ في  63
 22 .التنمية الإدارية في مؤسستؾ

 متىسطت 1.274 2.59

يناقش أم فكرة جديدة لمتنمية الإدارية مع المكظفيف قبؿ  64
 26 .تنفيذىا

 متىسطت 1.178 2.51

يقكـ بشرح النتائج المتكقعة مف عمميات التنمية الإدارية  65
 20 .لممكظفيف

 متىسطت 1.221 2.61

 24 .يحفز المكظفيف الميتميف  بالتنمية الإدارية 66
 متىسطت 1.198 2.58

لمساىمتي  (مباشر أك غير مباشر)أجد مردكدان إيجابيان  67
 19 . في التنمية الإدارية في المؤسسة

 متىسطت 1.282 2.67

القيادات الإدارية لدينا لا تتناسب مؤىلاتيا العممية مع  68
 3. مناصبيا

 متىسطت 1.346 2.99

يسعى إلى إدخاؿ التكنكلكجيا باستمرار في عممية  69
 21. التنمية الإدارية في المؤسسة

 متىسطت 1.268 2.61

 1.295 2.715 الدرجـــة الكميـــــة
 متىسطت

                       
كلمعرفة ىؿ يكجد علاقة ارتباطيو بيف أنماط القيادة الإدارية كبيف التنمية الإدارية تـ حساب 

(. 11.4)معامؿ الارتباط بيرسكف كما ىك مكضح بالجدكؿ 
  
 
 

            
.  معامؿ الارتباط بيرسكف بيف أنماط القيادة الإدارية كبيف التنمية الإدارية: (11.4)جدكؿ

                    
 
 

التنمية 
  الإدارية

 دلالة معامل الارتباط معامل الارتباط النمط القيادي

 0.001 -0.285 الأوتوقراطي

 0.002 0.691 الديمقراطي

 0.00 -0.324 التسيبي
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أف معامؿ  الارتباط بيف النمط الأكتكقراطي كالتنمية الإدارية            (11.4)يلاحظ مف جدكؿ

يعني أنو يكجد علاقة  كىذا( α=0.001)كىي قيمة دالة إحصائية بمستكل دلالة  (-0.285)
كبمغ معامؿ الارتباط بيف النمط الديمقراطي . عكسية بيف النمط الأكتكقراطي كالتنمية الإدارية 

يعني أنو  كىذا( α=0.002)كىي قيمة دالة إحصائية بمستكل دلالة  (0.691)كالتنمية الإدارية 
كبمغ معامؿ الارتباط بيف النمط . يكجد علاقة طرديو بيف النمط الديمقراطي كالتنمية الإدارية 

كىي قيمة دالة إحصائية بمستكل دلالة             (-0.324)التسيبي كالتنمية الإدارية 
(α=0.00) يعني أنو يكجد علاقة عكسية بيف النمط التسيبي كالتنمية الإدارية كىذا .

تظير النتائج أف أنماط القيادة الأكتكقراطي كأنماط القيادة التسيبية لا تيتـ بالتنمية الإدارية 
، بينما يزيد الاىتماـ في التنمية الإدارية إذا كانت الأنماط القيادية (علاقة عكسية)لممؤسسة 
. (علاقة طردية)ديمقراطية 

 
الخلاصة . 4.4
 

نستنتج مف ىذا الجزء مف الرسالة أف النمط القيادم الشائع في المؤسسات الحككمية ىك النمط 
 علاقة دكنستنتج أيضان أنو لا يكج. الأكتكقراطي، يميو النمط الديمقراطي، كمف ثـ النمط التسيبي

كأنو يكجد . الجنس، المؤىؿ العممي، الخبرة لممكظفيف: ذات دلالة إحصائية تعزل لممتغيرات
. علاقة ذات دلالة إحصائية تعزل لمتغير العمر لممكظؼ، كمتغير رتبة المسؤكؿ

 
كتبيف أنو يكجد علاقة عكسية بيف النمط الأكتكقراطي كالتنمية الإدارية، كعلاقة عكسية أيضا بيف 

النمط التسيبي كالتنمية الإدارية، أما العلاقة بيف النمط الديمقراطي كالتنمية الإدارية تبيف أنيا 
ك يجدر الإشارة ىنا إلى عدـ كجكد أبحاث سابقة درست العلاقة بيف الأنماط القيادية . طردية

الإدارية كالتنمية الإدارية، كبالتالي جاءت نتيجة ىذه الدراسة لتكضح العلاقة، حيث بينت كجكد 
العلاقات المذككرة سابقان، أما ما كرد في الدراسات السابقة شمؿ العلاقة بيف أنماط القيادة كبيف 

جكانب إدارية أخرل مثؿ الفاعمية كالرضا الكظيفي ك إدارة الكقت كالتطكير الإدارم كالمناخ 
التنظيمي كغيرىا مف الجكانب الميمة في المؤسسات ، كمف ىذه الدراسات دراسة 

التي كاف مف نتائجيا كجكد علاقة عكسية بيف الأنماط القيادية  (Withrow،1994)كثرك
التي كانت مف نتائجيا أنو يكجد علاقة طردية بيف  (1999)كالمناخ المدرسي،  كدراسة العسيمي

النمط الديمقراطي كالرضا الكظيفي كعلاقة عكسية بيف النمط الأكتكقراطي كالرضا الكظيفي في 
التي كانت مف أىـ نتائجيا كجكد علاقة طردية بيف  (2005)بكليتكنيؾ فمسطيف، كدراسة الشنطي
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النمط الديمقراطي كالفعالية الإدارية لدل مديرم كزارة الشباب كالرياضة في محافظات شماؿ 
. فمسطيف

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

 

 
الفصل الخامس 

 
 

 ___________________________________________________________
 

الإستنتاجات والتوصيات 
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مقدمة . 1.5
 

كىي التي تكصؿ إلييا الباحث بعد قيامو ، يحتكم ىذا الجزء مف الدراسة عمى النتائج الرئيسية
كمف ثـ يتـ التطرؽ إلى بعض التكصيات المكجو إلى إدرات المؤسسات ، بإنياء مراحؿ الدراسة
. كالى الباحثيف في ىذا المجاؿ، الحككمية الفمسطينية

 
: النتائج الرئيسية لمدراسة. 2.5
 

:  يمكف تمخيص نتائج الدراسة الرئيسية بما يمي
القدس، )النمط القيادم الشائع في المؤسسات الحككمية في محافظات كسط الضفة الغربية    . 1

. ىك النمط الأكتكقراطي ، يميو النمط الديمقراطي، فالنمط التسيبي (أريحا، راـ الله
 
في التنمية الإدارية في المؤسسات الحككمية في  (المسؤكليف)درجة مشاركة القائد الإدارم . 2

. كانت بدرجة متكسطة (القدس، أريحا ، راـ الله)مناطؽ كسط الضفة الغربية 
 
. كجكد علاقة عكسية دالة إحصائيان بيف النمط القيادم الأكتكقراطي كالتنمية الإدارية. 3
 
. كجكد علاقة طردية دالة إحصائيان بيف النمط القيادم الديمقراطي كالتنمية الإدارية. 4
 
. كجكد علاقة عكسية دالة إحصائيان بيف النمط القيادم التسيبي كالتنمية الإدارية. 5
 
عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف الأنماط القيادية في المؤسسات الحككمية في . 6

. محافظات كسط الضفة الغربية كبيف متغيرات الجنس، المؤىؿ العممي، الخبرة
 
كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف الأنماط القيادية في المؤسسات الحككمية في محافظات . 7

. كسط الضفة الغربية كبيف متغير العمر
 
كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف الأنماط القيادية في المؤسسات الحككمية في محافظات . 8

. كسط الضفة الغربية كبيف متغير رتبة المسؤكؿ
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كجكد كحدة تنمية إدارية في كزارة المالية كعدـ كجكد كحدة تنمية إدارية في كؿ مف كزارة . 9
. الداخمية ككزارة الشؤكف الاجتماعية

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 التوصيات 3.5
 

: في ضكء النتائج التي أسفرت عنيا الدراسة تكصؿ الباحث إلى التكصيات التالية
 
ضركرة كجكد كحدة تنمية إدارية في كؿ المؤسسات الحككمية الفمسطينية كبإشراؼ خبراء . 1

. بالتنمية الإدارية
 
قياـ السمطة الفمسطينية بتطبيؽ ما تبقى مف قانكف الخدمة المدنية كالذم ينعكس إيجابا عمى . 2

. التنمية الإدارية
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تشجيع الكسائؿ الكفيمة بتغذية العلاقات الاجتماعية بيف المكظفيف كالرؤساء   كبيف المكظفيف . 3

.  أنفسيـ، كالعمؿ عمى إشباع الحاجات النفسية لممكظفيف مما ينعكس إيجابا عمى التنمية الإدارية
 
شراؼ فعاؿ يعمؿ عمى تقكيـ أعماؿ المسؤكليف في المؤسسات . 4 يجب كجكد جياز رقابة كا 

. الحككمية الفمسطينية
 
تدريب القيادات الإدارية الشابة مف ذكم الكفاءات العميا عمى النمط الديمقراطي بيدؼ . 5

. الارتقاء بكاقع المؤسسات الحككمية
 
.     تعميـ نتائج الدراسة كممخصيا عمى جميع المؤسسات الحككمية الفمسطينية للاستفادة منيا. 6

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

:  توصيات لمزيد من البحث4.5
 
إجراء المزيد مف الدراسات التي تتناكؿ مكضكع أنماط القيادة كعلاقتيا بالتنمية الإدارية كربط . 1

. ذلؾ بمتغيرات أخرل كالحالة الاجتماعية كالراتب الشيرم كمكاف العمؿ
 

 .إجراء درسات تركز عمى التنمية الادارية لممؤسسات الحككمية في مناطؽ السمطة الفمسطينية. 2
 

أقترح أف يقكـ الباحثيف بالتطرؽ الى مكاضيع اكثر فعاليو كاجراء مقارنو بيف التنمية الادارية .  3
في مؤسسات اجنبية حككمية كأخرل فمسطينية كمحاكلة الاستفادة مف التجارب الأجنبية كألية 

 .تنمية كتطكير المؤسسات في مناطؽ السمطة الفمسطينية خاصة كفي الدكؿ العربية عامو
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قائمة المصادر والمراجع 
 

قائمة المصادر والمراجع بالعربية 
 

، 22مجمة الإدارم، العدد. التنمية الإدارية عن طريق التنمية الشاممة(: 1985). أبكالنجا، ـ
. دار الفكر لمطباعة كالنشر كالتكزيع، عماف، الأردف. 32صفحة

 
اتجاىات الإداريين التربويين نحو التطوير الإداري في وزارة التربية (: 1999). أبك ىنطش، أ

. (رسالة ماجستير غير منشكرة).جامعة النجاح الكطنية، فمسطيف. والتعميم الفمسطينية
 

. مكتبة المعارؼ الحديثة، الإسكندرية،مصر. نحو تطوير الإدارة المدرسية(: 1997). أحمد، أ
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استبانو 
 

الأخوة الموظفون في المؤسسات الحكومية الفمسطينية المحترمين 
. تحية طيبة وبعد

خصائص كأنماط القيادة الإدارية كدكرىا في التنمية الإدارية لممؤسسات "أقكـ بدراسة بعنكاف     
، كأحد متطمبات الحصكؿ عمى درجة الماجستير "الحككمية في محافظات كسط الضفة الغربية

في برنامج بناء المؤسسات كالتنمية البشرية في جامعة القدس ، يرجى التكرـ بتعبئة فقرات 
الاستبانة المرفقة بدقة، لما في ذلؾ مف أىمية كبيرة في إنجاز ىذه الدراسة، عممان باف إجاباتكـ 

. ستعامؿ بسرية تامة، كلف تستخدـ إلا لأغراض البحث العممي
 

مع جزيل الشكر لحسن تعاونكم 
 
 
 
الباحث 
إياد لافي 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

: (بيانات عامة)معمومات عامة
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ذكر                       أنثى :               الجنس

ماجستير فأكثر        بكالوريوس         دبموم       توجييي فأقل  :      المؤىل العممي

  سنوات10سنة      أكثر من  (10 ـ5)سنوات            (5)اقل من :       الخبرة

 
 سنة فأكثر  41 سنة              40-31 سنة           30-20:       العمر

 
مدير عام         مدير       رئيس قسم     رئيس شعبة  :-      ما رتبة مسئولك المباشر 

 
 

___________________ :-  التي تعمل بيا  (أو الوزارة )ي المؤسسة/حدد*  
 

 
ي  بيا وحدة أو قسم لمتنمية الإدارية ؟  /ىل يوجد في المؤسسة التي تعمل* 

         نعم                              لا 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

:  الجزء الثاني
يرجى الإجابة عن كل فقرة من الفقرات الآتية بما يعبر بوضوح عن النمط القيادي :أولًا 

  .  لمسئولك المباشر في العمل
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بدرجة         الفقـــــرة الرقم
 عالية جدا 

بدرجة 
عالية 

بدرجة 
متوسطة 

بدرجة 
 منخفضة

بدرجة 
منخفضة 

جدا 

      .يحتفظ لنفسو بجميع السمطات كالصلاحيات 1

      . يؤكد عمى الالتزاـ بالمكاعيد 2

يتحدث كممثؿ عف المجمكعة في الاجتماعات  3
 .الخارجية

     

يكجو تعميماتو إلى المكظفيف  لبذؿ مجيكد أكبر مف  4
 .أجؿ المحافظة عمى مستكل الأداء

     

      .يتعامؿ مع المكظفيف بأسمكب الأمر كالنيي 5

لا يراعي ظركؼ المكظفيف عند تكزيعو لممياـ في  6
 .المؤسسة

     

      .يتصرؼ بدكف استشارة أحد مف المكظفيف 7

يطمب مف جميع المكظفيف الالتزاـ الحرفي بالأنظمة  8
 .كالقكانيف الرسمية

     

بداء الرأم مضيعة لمكقت 9       .يعتبر المناقشة كا 

يتكلى حؿ المشكلات في المؤسسة دكف الاسترشاد  10
 .بكجيات نظر المكظفيف

     

      .يبدك بشكؿ رسمي في مظيره كسمككو 11

      .لا يشجع قنكات الاتصاؿ مع المكظفيف 12

      . ينفرد باتخاذ القرارات 13

     . يشارؾ المكظفيف في المناسبات الاجتماعية 14

     . يظير مركنة في تعاممو كقراراتو 15

     . يعامؿ جميع المكظفيف بالمساكاة 16

     . ييتـ بإشباع معظـ الحاجات النفسية لممكظفيف 17

     . يشعر المكظفيف بالراحة حيف يتحدثكف معو 18

     . يقكـ بأعماؿ تعاكنية تجعؿ العمؿ محببان  19

     . يساعد المكظفيف عمى تطكير قدراتيـ 20

يسعى بفاعمية لتمبية احتياجات المجمكعة المتعمقة  21
. بالعمؿ

     
 
 

بدرجة 
منخفضة 

 جداً 

 
 الرقم

   
      الفقـــــرة

 
بدرجة 

 عالية  جداً 

 
بدرجة 
عالية 

 
بدرجة 

متوسطة 

 

بدرجة 

 منخفضة

     يتيح لممكظفيف مجالان لمتفكير كالذم يقكد إلى  22
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 .المبادأة

يأخذ بالاعتبار كجيات نظر مختمفة عند حؿ  23
 . المشكلات

     

يكضح ما يمكف لمشخص أف يتكقعو عند إنجاز  24
 .الأىداؼ

     

      .يناقش أفكاره الجديدة مع المكظفيف 25

يكفر لممكظفيف كثيران مف النتائج المتعمقة بأدائيـ   26
 .في العمؿ

     

      .يسمح لممكظفيف بمطمؽ الحرية بعمميـ 27

      .لا يتدخؿ إلا عندما تصبح المشاكؿ جدية 28

نجاز بعض الأعماؿ 29       .يسمح بتأجيؿ أداء كا 

يترؾ لممجمكعة الحرية بتحديد الأعماؿ الكاجب  30
 .عمميا

     

      .يترؾ المشاكؿ تتأزـ قبؿ أف يعمؿ عمى حميا 31

      .يتردد في اتخاذ أم قرار 32

      .لا يخطط لأعمالو 33

      . لا ييتـ بتفصيلات العمؿ 34

     . يقدـ لممكظفيف بعض الخدمات الشخصية 35

     . يفكض كثيران مف الصلاحيات لمعامميف 36

لا ييتـ كثيران بتحقيؽ الأىداؼ المرجكة مف العمؿ  37
. في المؤسسة

     

     . لا يؤثر كثيران في العامميف 38

     . كثير التغيب عف المؤسسة 39
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يرجى الإجابة عف الفقرات الآتية بما يعبر عف مستكل مساىمة مسئكلؾ المباشر في :- ثانيان 

.   التنمية الإدارية لممؤسسة

بدرجة         الفقـــــرة الرقم
 عالية  جداً 

بدرجة 
 عالية

بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
منخفضة 

بدرجة 
منخفضة  

جداً 

ينظر لمتنمية الإدارية عمى أنيا عممية حيكية  40
 .كمستمرة

     

      . يساىـ في كضع خطط لمتنمية الإدارية لممؤسسة 41

يسعى لمتنمية الشاممة باستخداـ جميع الأساليب  42
 .المتاحة

     

      .يتقبؿ الاقتراحات الجديدة لتنمية المؤسسة  43

      .يدخؿ التعديلات عمى خطط التنمية المقدمة لو 44

      .يقكـ  بمتابعة تنفيذ مراحؿ عمميات التنمية بنفسو 45

يحاكؿ التعرؼ عمى جيكد التنمية السابقة قبؿ  46
 .البدء بأم مرحمة جديدة

     

يقيـ كؿ مرحمة مف مراحؿ التنمية الإدارية التي يتـ  47
 .إنجازىا

     

يتمتع بسمطات كافية تساعده  بعمميات التنمية  48
 .الإدارية

     

تفكيضو لمسمطات يشجع الاىتماـ بعمميات التنمية  49
 .الإدارية

     

      .يدرس احتياجات المرؤكسيف التدريبية بدقة 50

يقكـ بنفسو بكضع كتحديد البرامج التدريبية  51
 .فلممرؤكسي

     

ترتبط البرامج التدريبية في مؤسستؾ بالتنمية  52
 . الإدارية

     

     . يقيـ استفادة الأفراد مف كؿ البرامج 53

جراءات عمؿ جديدة  54 يبادر بكضع أساليب كا 
. لتسييؿ إجراءات العمؿ

     

جراءات العمؿ القائمة إلى  55 يقكـ بتعديؿ أساليب كا 
. الأفضؿ

     

 

 الرقم

  
       الفقـــــرة

 
بدرجة 

 عالية جداً 

 
بدرجة 
 عالية

 
بدرجة 

 متوسطة 

 
بدرجة 

منخفضة  

بدرجة 
منخفضة  

جداً 
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يبادر بكضع نماذج جديدة لتسييؿ تقديـ الخدمات  56
 .لممكاطنيف

     

يكصي بتعديؿ النماذج المستخدمة في العمؿ  57
 . لتككف أكثر ملائمة

     

      .ييتـ  بتطكير مستكل الخبرة  لمعامميف 58

      .ييتـ  بتطكير مستكل التدريب لمعامميف 59

يستعيف  باختصاصييف في التنمية الإدارية مف  60
 .داخؿ المؤسسة 

     

يقكـ بتشكيؿ فرؽ مف المكاطنيف لتنمية بعض  61
 .جكانب العمؿ

     

يشارؾ  في دراسات في مجاؿ التنمية مع أفراد مف  62
 .خارج عممؾ

     

يستفيد  مف خبرات القيادات الأخرل كتجاربيـ في  63
 .التنمية الإدارية في مؤسستؾ

     

يناقش أم فكرة جديدة لمتنمية الإدارية مع  64
 .المكظفيف قبؿ تنفيذىا

     

يقكـ بشرح النتائج المتكقعة مف عمميات التنمية  65
 .الإدارية لممكظفيف

     

      .يحفز المكظفيف الميتميف  بالتنمية الإدارية 66

 (مباشر أك غير مباشر)أجد مردكدان إيجابيان  67
 . لمساىمتي في التنمية الإدارية في المؤسسة

     

القيادات الإدارية لدينا لا تتناسب مؤىلاتيا العممية  68
. مع مناصبيا

     

يسعى إلى إدخاؿ التكنكلكجيا باستمرار في عممية  69
. التنمية الإدارية في المؤسسة

     

 
 
 
 
 

 

(  3)ممحق 
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( 4)ممحق 
 

 
 
 
 



 96 

فيرس الجداول 
 

 

 الصفحة عنوان الجدول الجدول

 43 .كمتغير الجنس (المؤسسة)تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الكزارة (1.3)
 44 .تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المؤىؿ العممي كمتغير العمر (2.3)
 45 .تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الخبرة كمتغير رتبة المسؤكؿ المباشر (3.3)

المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لفقرات أداة كاقع النمط القيادم كفؽ  (1.4)
 .استجابات أفراد العينة عمى مجاؿ النمط الأكتكقراطي

53 

المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لفقرات أداة كاقع النمط القيادم كفؽ  (2.4)
 .استجابات أفراد العينة عمى مجاؿ النمط الديمقراطي

54 

المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لفقرات أداة كاقع النمط القيادم كفؽ  (3.4)
 .استجابات أفراد العينة عمى مجاؿ النمط التسيبي

55 

المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لمجالات أداة النمط القيادم كالدرجة  (4.4)
 .الكمية كفؽ استجابة أفراد العينة

56 

لاستجابة أفراد العينة مف المكظفيف عمى مجالات أداة الدراسة  (ت)نتائج اختبار (5.4)
 .حسب متغير الجنس

58 

لاستجابة أفراد العينة مف المكظفيف عمى مجالات أداة الدراسة  (ت)نتائج اختبار (6.4)
 .حسب متغير المؤىؿ العممي

59 

لاستجابة أفراد العينة مف المكظفيف عمى مجالات أداة الدراسة  (ت)نتائج اختبار (7.4)
 .حسب متغير الخبرة

60 

لاستجابة أفراد العينة مف المكظفيف عمى مجالات أداة الدراسة  (ت)نتائج اختبار (8.4)
 .حسب متغير العمر

62 

لاستجابة أفراد العينة مف المكظفيف عمى مجالات أداة الدراسة  (ت)نتائج اختبار (9.4)
 .حسب متغير رتبة المسؤكؿ المباشر

63 

المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لفقرات أداة استبانو دكر القادة في التنمية  (10.4)
 .الإدارية كفؽ استجابة أفراد عينة الدراسة

66 

 68 .معامؿ الارتباط بيرسكف بيف أنماط القيادة الإدارية كبيف التنمية الإدارية (11.4)
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 فيرس الأشكال
 

 الصفحة عنوان الشكل الشكل

 12 .نمكذج الشبكة الإدارية (1.2)

 13 .نمكذج نظرية ذات البعديف (2.2)
 14 .نمكذج نظرية الخط المستقيـ (3.2)

 15 .نظاـ الأبعاد الثلاثة (4.2)
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 فيرس الملاحق
 

 الصفحة عنوان الملاحق الرقم

 81 (2004)قائمة بأعداد المكظفيف العامميف في المؤسسات الحككمية في الضفة الغربية 1

 82 .استبياف الدراسة 2

 88 الرسائؿ المكجية لممحكميف لتحكيـ استبياف الدراسة 3

 92 رسالة الدراسات العميا لتسييؿ ميمة تكزيع الاستبيانات 4
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فيرس المحتويات 
 

 الصفحة عناوين المحتويات الرقم

  الإىداء 

 أ الإقرار 

ب  الشكر 
 ج التعريفات 

 د الممخص بالعربية 

  الممخص بالإنجميزية 

   

  المقدمة: الفصل الأول 

 1 خمفية البحث (1.1)

 3 مشكمة البحث (2.1)

 4 مبررات البحث (3.1)

 4 أىداؼ البحث (4.1)

 5 أسئمة البحث (5.1)

 5 الفرضيات الرئيسية (6.1)

 6 استعراض فصكؿ الدراسة (7.1)

   

  استعرض الأدبيات: الفصل الثاني 

 7 مقدمة (1.2)

 7مراجعة النظريات المتعمقة بمكضكع الدراسة  (2.2)

 23 مراجعة الأبحاث المتعمقة بمكضكع الدراسة (3.2)

 40 الخلاصة (4.2)
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  الأساليب: الفصل الثالث 

 42 المقدمة (1.3)

 42 تصميـ البحث (2.3)

 42 تحديد العينة (3.3)

 46 المكاف المحدد لمبحث (4.3)

 46 الاعتبارات الأخلاقية (5.3)

 46 أدكات البحث (6.3)

 47 الدراسات الأكلية (7.7)

 48 طرؽ جمع البيانات (8.3)

 49 طرؽ تحميؿ البيانات (9.3)

 49 الخلاصة (10.3)

   

  النتائج: الفصل الرابع 

 51 مقدمة (1.4)

 51 طرؽ تحميؿ البيانات (2.4)

 52 عرض النتائج كمناقشتيا (3.4)

 68 الخلاصة (4.4)

   

 الإستنتاجات والتوصيات: الفصل الخامس 
 

 

 70 مقدمة (1.5)

 70 النتائج الرئيسية لمدراسة (2.5)

 72 التكصيات (3.5)

 73 تكصيات لأبحاث مستقبمية (4.5)

 74قائمة المصادر والمراجع  

 81 الملاحق  

 93 فيرس الجداول 

 94 فيرس الإشكال 

 95 فيرس الملاحق 

 


