
  جامعة القدس

  ة الدراسات العلياعماد

  

وزارة الشباب  يريالنمط القيادي لدى مدولإدارية الفعالية ا

   من وجهة نظر موظفيها شمال فلسطينوالرياضة في محافظات

  دراسة حالة

  

  

  نعمات خالد الشنطي

  

  

  رسالة ماجستير 

  

   فلسطين–القدس 

  

  م٢٠٠٥ ـ ه١٤٢٦



  جامعة القدس

  ة الدراسات العلياعماد

  

وزارة الشباب  يريلقيادي لدى مدالنمط او الفعالية الإدارية 

   من وجهة نظر موظفيها شمال فلسطينوالرياضة في محافظات

  دراسة حالة

  

  

  نعمات خالد الشنطي

  

  إشراف

   سرحان عبد العزيزالدكتور غسان

  

   فلسطين–القدس 

    م٢٠٠٥ ـ ه١٤٢٦           

 ب 



وزارة الشباب  يريلدى مدالنمط القيادي والفعالية الإدارية 

   من وجهة نظر موظفيها شمال فلسطينوالرياضة في محافظات

  دراسة حالة

  

  

  نعمات خالد الشنطي

  

  إشراف

   سرحان عبد العزيزالدكتور غسان

  

  قدمت هذه الرسالة استكمالاً لمتطلبات درجة الماجستير

   في الإدارة التربوية 

  لقدس جامعة ا/ قسم الدراسات العليا في التربية

  

  م٢٠٠٥ ـ ه١٤٢٦

  

 ت 



 ث 

  



  داءــــــإه

ونفخت فـي قلبـي مـن       ... وقد أطلقت نبضتي الأولى في ثناياي       ... بهها الموت   اإلى التي لا يش   

  ...ترقب غير بعيد هذه الرسالة وهي تأخذ الشكل النهائي        ... واعتلت نجمة في السماء     ... روحها  

  . إلى روح أمي...يمة بهية ظلها كي أسيرغوترسل ك

  ... االله به فهو خير مؤيد ن أيدنيإلى م...لى من سأموت من أجله ليحيا من أجلي إ
  
  
  

                                                                                  نعمات الشنطي
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   :بيان

جة الماجستير، وأنها نتيجة أبحاثي لنيل درأُقر أنا مقدم الرسالة أنها قدمت لجامعة القدس  

الخاصة باستثناء ما تم الإشارة له حيثما ورد، وأن هذه الرسالة أو أي جزء منها لم يقدم                 

  .لنيل أية درجة عليا لأي جامعة أو معهد

  

  : التوقيع

  نعمات خالد الشنطي: سمالا

  ٢٣/٧/٢٠٠٥: التاريخ
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  عرفانوشكر 
 

صـلي   ، وأ  - عز وجـل     –فإني أحمد االله      على إتمام هذه الرسالة،    – عز وجل    –  أما وقد أعان االله   

 وأشكر كل من له حق علـي، وأخـص بالـذكر            – صلى االله عليه وسلم      –سلم على سيدنا محمد     وأ

 بأية مشورة ومساندة علمية، وأعطاني      غسان سرحان المحترم، الذي لم يبخل علي      : الدكتور الفاضل 

  : وأتقدم بالشكر إلى السيدين عضوي لجنة المناقشة وهما جل إتمام عملي هذا،من أمن وقته وجهده 

  .ممتحناً داخلياً      أحمد فهيم جبرالدكتورالأستاذ 

  .ممتحناً خارجياً               محمد عمرانالدكتور

  . وعلى الملاحظات التي تقدما بها ومناقشتها هذه الدراسةلجهد الذي بذلاه في قراءةعلى ا

 أشكر السادة الأفاضل أعضاء لجنة التحكيم الذين كان لتوصياتهم ونصائحهم الدور الكبيـر فـي     امك

 وزارة الـشباب والرياضـة     أتقدم بالشكر الجزيل وعظيم الامتنان إلى       كما  و الدراسة،   اعتماد أداتي

الدراسـة    هـذه  بجميع أركانها، ودوائرها، ومديرياتها، ومراكزها، لدعمهم ومساندتهم لي في إنجاز         

هم في إخراج هذه الدراسة، إليهم جميعاً أتقـدم بالـشكر           إلى كل من أس   ووالوصول إلى هذه النتيجة،     

  .والتقدير والاحترام

  .صحيح الترمذي وأبي داوود "من لا يشكر الناس لا يشكر االله " – صلى االله عليه وسلم –قال رسول االله 

     نعمات الشنطي 
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  ملخص الدراسة

 وزارة  يريالنمط القيادي السائد لدى مـد     و  مستوى الفعالية الإدارية   دراسة إلى الكشف عن   هدفت ال 

النـوع  وبيان تأثير كل من      ، من وجهة نظر موظفيها    الشباب والرياضة في محافظات شمال فلسطين     

النمط تحديد  على  للموظفين   ، والخبرة، والمؤهل العلمي، وموقع العمل، والمسمى الوظيفي       الاجتماعي

  . وزارة الشباب والرياضةيريالفعالية الإدارية لدى مدمستوى لقيادي وا

  :وقد حددت مشكلة الدراسة في الأسئلة الآتية

  وزارة الشباب والرياضة في محافظات شمال فلسطين؟يريدى مدما الأنماط القيادية السائدة ل .١

 فظات شمال فلسطين؟  وزارة الشباب والرياضة في محايريستوى الفعالية الإدارية لدى مدما م .٢

 وزارة الـشباب والرياضـة فـي        يريارية والأنماط القيادية لدى مد    ما العلاقة بين الفعالية الإد     .٣

 محافظات شمال فلسطين؟

 ، والمسمى الوظيفي   العمل موقعالعلمي، و ، والخبرة، والمؤهل    النوع الاجتماعي ير كل من    أثتما   .٤

دي  النمط القيا  فظات شمال فلسطين في تحديد    لموظفي وزارة الشباب والرياضة العاملين في محا      

 ؟المتبع لدى مدرائهم

 العمل، والمسمى الوظيفي    موقع، والخبرة، والمؤهل العلمي، و    النوع الاجتماعي ما تأثير كل من      .٥

 ـ لموظفي وزارة الشباب والرياضة العاملين في محافظات شمال فلسطين فـي تحديـد             ستوى  م

 ؟مدرائهمدى لالفعالية الإدارية 

  ثاني من العام ال موظفي وزارة الشباب والرياضة خلال الفصل الدراسي جميععلى ريت الدراسة أُج

 د 



 في  اًموقع) ١٥( وموظفة موزعين على     اًموظف) ١٩٦ (، حيث بلغ عددهم   )٢٠٠٤/٢٠٠٥(الجامعي  

  .محافظات شمال فلسطين

  : وهماتطوير وإعداد استبانتين،ولتحقيق هدف الدراسة تم 

الـديمقراطي،  (فقرة، موزعة على ثلاثة أنمـاط قياديـة         ) ٣١(تتضمن  : قيادياستبانة النمط ال   .١

 ).الأتوقراطيوالترسلي، و

فقرة، موزعة على محورين هما المحكات الموضوعية       ) ٦٥(تتضمن  : استبانة الفعالية الإدارية   .٢

 .والذاتية

     ان الإدارة   المحكمين المختصين في ميد    صدق الدراسة من خلال     وقد جرى التحقق من صدق أداتي

سـتبانة  للا) ٠,٨٤( الدراسـة، بلـغ      كما جرى حساب معامل الثبات كرونباخ ألفا لأداتي       . والتربية

  .الثانيةستبانة للا) ٠,٩٤(الأولى، و

 الأول،  ين والنـسب المئويـة للـسؤال      ،وللإجابة عن أسئلة الدراسة تم حساب المتوسطات الحسابية       

 والمتوسطات الحسابية   ،ال الثالث، والانحراف المعياري   للسؤ) بيرسون(والثاني، ومعامل الارتباط    

  . الرابع والخامسينللسؤال

  : وقد توصلت الدراسة إلى النتائج الآتية

  . وزارة الشباب والرياضة في محافظات شمال فلسطينيري شيوع النمط الديمقراطي لدى مدـ

 ـ        يريـ يتمتع مد   ستوى فعاليـة إداريـة      وزارة الشباب والرياضة في محافظات شمال فلسطين بم

  .متوسطة

 وزارة الشباب   يرياطي والفعالية الإدارية لدى مد    ـ وجود علاقة طردية بين النمط القيادي الديمقر       

  .والرياضة في محافظات شمال فلسطين

 ذ 



افظات  وزارة الشباب والرياضة في مح     يريي النمط القيادي السائد لدى مد     ـ عدم وجود اختلاف ف    

  .والخبرة، والمسمى الوظيفي، والنوع الاجتماعيؤهل العلمي، لمشمال فلسطين تبعاً ل

فـي محافظـات     وزارة الشباب والرياضة     يريي النمط القيادي السائد لدى مد     ـ وجود اختلاف ف   

  . العمللموقعشمال فلسطين بالنسبة 

، يخبرة، والنوع الاجتمـاع   لمؤهل العلمي، وال  لفعالية الإدارية تبعاً ل   ـ وجود اختلاف في مستوى ا     

  .، والمسمى الوظيفي العملموقعو

 .مجموعة من التوصياتدمت راسة قُالدوفي ضوء نتائج 
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Abstract  

Management effectiveness and leadership style of the directors of the Ministry 

of Youth & Sport in north Palestine area from the point view of subordinates  

( A case study )  

  

The purpose of this study was to explore the management effectiveness and 

prevalent leadership style of the directors of Ministry of Youth & Sport in 

north Palestine area, also to show the effect of the following variables: gender, 

years of experience, work location, title, qualification.                                       

                                                                                             

Thus, the study was designed to address the following questions:                      

- What is the prevalent leadership style of the directors of Ministry of Youth & 

Sport in north Palestine area?                                                                         

- What is the degree of general management effectiveness of the directors of 

Ministry of Youth & Sport in north Palestine area?                                        

- What is the relationship between management effectiveness and prevalent 

leadership style of the directors of Ministry of Youth & Sport in north 

Palestine area?                                                                                                

- What are the effects of the following variables: gender, years of experience, 

work location, qualification, and title upon leadership style?                               

- What are the effects of the following variables: gender, years of experience, 

work location, qualification, and title upon management effectiveness?            

                                                                                       

The population and the sample of the study consisted of (196) members at 

Ministry of Youth & Sport who worked in (15) locations in north Palestine 

area.                                                                                                                

 ز 



To carry out this study, the researcher developed and prepared two-part 

questionnaires depending on the available literature.                                          

- The leadership style description questionnaire, which included (31) items, 

covering three styles: democratic, laissez-fair and autocratic.                               

  - The management effectiveness questionnaire which included (65) items.       

The validity of two questionnaires were determined through experts and 

specialists in educational administration.                                                         

Their reliability was computed by using Cronbach Alpha which is (0.84) for 

the first questionnaire and (0.94) for the second one.                                          

The arithmetic means and percentage were used to answer the first and second 

questions, while correlation coefficient was used for third one, also arithmetic 

means and deviation were used for the fourth and fifth ones.                             

   

The results of the study revealed the following:                                                 

- The democratic leadership style prevailed for the directors of Ministry of 

Youth & Sport at north Palestine area.                                                             

- The directors of Ministry of Youth & Sport at north Palestine had a medium 

degree of management effectiveness.                                                               

- A positive relationship existed between democratic style and management   

effectiveness.                                                                                                 

- The prevalent leadership style of the directors of Ministry of Youth & sport 

did not differ due to gender, years of experience, qualification, and title.           

                                                                                          

- The prevalent leadership style of the directors of Ministry of Youth & sport 

differed due to work location.                                                                                

 س 



- The degree of management effectiveness of the directors of Ministry of 

Youth & Sport differed due to gender, years of experience, work location, 

qualification, and  title.                                                                                    

Several recommendations were drawn form the study.                                      
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  فهرست الموضوعات

  رقم الصفحة  الموضوع
  ث  قرار لجنة المناقشة

  ج  الإهداء
  ح  البيان

  خ  الشكر وعرفان
  د  الملخص بالعربية

  ز  الملخص بالإنجليزية
  ص  فهرست الموضوعات

  ط  فهرست الجداول
  غ  فهرست الملاحق
  ف  فهرست الأشكال

   ومشكلتها،خلفية الدراسة :الفصل الأول

  ٢  مقدمة 
  ٤  مشكلة الدراسة 

  ٥  أسئلة الدراسة
  ٦   وأهدافها،أهمية الدراسة

  ٧  دراسةمحددات ال
  ٨  التعريفات الإجرائية

   والدراسات السابقة،الأدب التربوي: الفصل الثاني

  ١١  الأدب التربوي 
  ١٤  الأدب التربوي المتعلق بالقيادة

  ٤٠  الأدب التربوي المتعلق بالفعالية
  ٦٠  التي تناولت القيادة السابقة الدراسات 
  ٧٧  التي تناولت الفعاليةالسابقة الدراسات 

  ٩٢  دراسات التي تناولت القيادة والفعاليةال

 ص 



   وإجراءاتها،طريقة الدراسة: الفصل الثالث

  ١٠٠  منهج الدراسة
  ١٠٠   وعينتها مجتمع الدراسة

  ١٠٢  متغيرات الدراسة
  ١٠٣   الدراسةأداتا

  ١٠٦   وثباتها،صدق الأداة
  ١٠٧  إجراءات الدراسة

  ١٠٧  المعالجة الإحصائية
   ومناقشتها،ج الدراسةنتائ: الفصل الرابع

  ١٠٩  النتائج المتعلقة بالسؤال الأول ومناقشتها
  ١١١  النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني ومناقشتها
  ١٣٠  النتائج المتعلقة بالسؤال الثالث ومناقشتها
  ١٣٣  النتائج المتعلقة بالسؤال الرابع ومناقشتها

  ١٤١  النتائج المتعلقة بالسؤال الخامس ومناقشتها
  خلاصة نتائج الدراسة والتوصيات: الفصل الخامس

  ١٥٢  خلاصة نتائج الدراسة
  ١٥٣  التوصيات 

  عــالمراج

  ١٥٤  المراجع العربية
  ١٦٣  جنبيةالمراجع الأ

  ١٦٥  قــ                     الملاح          
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 ض 



  فهرست الجداول

  الصفحة  عنوان الجدول  الجدول

  ٥٣  .لفعالية التنظيميةنماذج أوربن ل  )١,٢(

  ١٠١  . العملموقعيع مجتمع الدراسة تبعاً لمتغير توز  )١,٣(

  ١٠١  .توزيع مجتمع الدراسة تبعاً لمتغير النوع الاجتماعي  )٢,٣(

  ١٠١  .توزيع مجتمع الدراسة تبعاً لمتغير الخبرة  )٣,٣(

  ١٠٢  .توزيع مجتمع الدراسة تبعاً لمتغير المسمى الوظيفي  )٤,٣(

  ١٠٢  .توزيع مجتمع الدراسة تبعاً لمتغير المؤهل العلمي  )٥,٣(

  ١٠٥  .توزيع فقرات محكات الفعالية الإدارية  )٦,٣(

 وزارة الـشباب    يرينماط القيادية السائدة لدى مد    المتوسطات الحسابية والنسب المئوية للأ      )١,٤(

  .فلسطينوالرياضة في محافظات شمال 

١٠٩  

محـك  لـ لية الإداريـة   لنسب المئوية والدرجة الكلية لمستوى الفعاالمتوسطات الحسابية وا  )٢,٤(

  .كفاءة الأداء

١١٢  

محـك  ل ـ  ريـة المتوسطات الحسابية والنسب المئوية والدرجة الكلية لمستوى الفعالية الإدا  )٣,٤(

  .التطور والابتكار

١١٣  

محـك  ل ـ  اريـة لية الإدالمتوسطات الحسابية والنسب المئوية والدرجة الكلية لمستوى الفعا  )٤,٤(

  .ثالبيئة والحواد

١١٤  

محـك  ل ـ  المتوسطات الحسابية والنسب المئوية والدرجة الكلية لمستوى الفعالية الإداريـة   )٥,٤(

  .الجزاءات

١١٥  

محـك  ل ـ  الكلية لمستوى الفعالية الإداريـة المتوسطات الحسابية والنسب المئوية والدرجة   )٦,٤(

  .الاستقالات

١١٦  

 ط 



محـك  لـ اريـة   متوسطات الحسابية والنسب المئوية والدرجة الكلية لمستوى الفعالية الإدال  )٧,٤(

  .طلبات النقل

١١٧  

محـك ل ـ  اريـة المتوسطات الحسابية والنسب المئوية والدرجة الكلية لمستوى الفعالية الإد  )٨,٤(

  .صحة النفسية التنظيميةال

١١٨  

محـك  ل ـ  الدرجة الكلية لمستوى الفعالية الإداريـة المتوسطات الحسابية والنسب المئوية و  )٩,٤(

  .دوامال

١١٩  

محـك  ل ـ  اريـة المتوسطات الحسابية والنسب المئوية والدرجة الكلية لمستوى الفعالية الإد  )١٠,٤(

  .التظلمات

١٢٠  

محـك  لـ اريـة   المتوسطات الحسابية والنسب المئوية والدرجة الكلية لمستوى الفعالية الإد  )١١,٤(

  .عن العملالرضا 

١٢١  

محـك  لـ المتوسطات الحسابية والنسب المئوية والدرجة الكلية لمستوى الفعالية الإداريـة     )١٢,٤(

  .الصراعحل 

١٢٢  

محـك  لـ مستوى الفعالية الإداريـة   المتوسطات الحسابية والنسب المئوية والدرجة الكلية ل  )١٣,٤(

  .تماسك الجماعة

١٢٣  

محـك  ل ـ  مستوى الفعالية الإداريـة نسب المئوية والدرجة الكلية لالمتوسطات الحسابية وال  )١٤,٤(

  .الدافعية

١٢٤  

 وزارة  يريكلية للفعالية الإدارية لدى مـد     المتوسطات الحسابية والنسب المئوية والدرجة ال       )١٥,٤(

   .الشباب والرياضة في محافظات شمال فلسطين

١٢٦  

  ١٢٧  .الإداريةللفعالية  في المحكات الموضوعية أعلى وأقل الفقرات  )١٦,٤(

  ١٢٨  .الإداريةات في المحكات الذاتية للفعالية أعلى وأقل الفقر  )١٧,٤(

  ١٣٠ يري والأنماط القيادية لدى مـد      الإدارية اليةنتائج معامل الارتباط بيرسون للعلاقة بين الفع        )١٨,٤(

 ظ 



   .وزارة الشباب والرياضة في محافظات شمال فلسطين
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  ١٤٧  .المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للفعالية الإدارية تبعاً لمتغير النوع الاجتماعي  )٢٨,٤(

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 ع 



  فهرست الملاحق

  الصفحة  عنوان الملحق  الملحق

  ١٦٥  .اضةفلسفة وزارة الشباب والري  )١(

  ١٦٧  .هيكلية وزارة الشباب والرياضة  )٢(

  ١٦٨  .الاستبانة المستخدمة  )٣(

  ١٧٠  .استبانة الأنماط القيادية  )٤(

  ١٧٢  .استبانة الفعالية الإدارية  )٥(

  ١٧٥  .رسالة المحكمين  )٦(

  ١٧٧  أسماء المحكمين  )٧(

  ١٧٨  رسالة جامعة القدس  )٨(

  ١٧٩  تسهيل مهمة  )٩(

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 غ 



  هرست الأشكالف

  الصفحة  عنوان الشكل   الشكل
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 للدرجة الكلية للمحكات الموضوعية والذاتيـة       لمتوسطات الحسابية ا  )١,٤(

 وزارة الشباب والرياضة فـي      يريستوى الفعالية الإدارية لدى مد    لم

  .محافظات شمال فلسطين
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  الفصل الأول

  خلفية الدراسة ومشكلتها

  مقدمة 

عرفت الإدارة كنشاط منذ وجدت المجتمعات الإنسانية، ولكنها لم تُعرف كعلم إلا في نهاية القرن               

 العلماء والباحثين المتخصصين    التاسع عشر وأوائل القرن العشرين نتيجة للجهود المتواصلة من        

  .)1992،نشوان(في هذا المجال 

ن أهميتها تزداد باستمرار بزيـادة       هامة في المجتمعات الحديثة، بل إ      وقد أصبحت الإدارة عملية   

 والتنـوع مـن     ،مجال النشاطات البشرية واتساعه من ناحية، واتجاهه نحو مزيد من التخصص          

 تغييرات كثيرة فـي الإدارة      ، وما زالت تحدث   ،تكنولوجيةوقد أحدثت التطورات ال   . ناحية أخرى 

قـات   والعلا ،هة تحديات التنظيم البـشري    وأنماطها، وأصبح على القائمين بأعمال الإدارة مواج      

 إلى أن الإدارة تصنف ضمن العلوم الإنـسانية ولـيس           ةالإنسانية وتعقيداتها باستمرار، بالإضاف   

و في جماعة عمل يخضع لضغوطها ويتأثر بها، وهـي          العلوم الطبيعية، فهي تتعامل معه كعض     

 ويؤكـد    وعـدم ثباتهـا،    ،تدرس الشخصية الإنسانية وسلوكياتها التي تتصف بحركتها المستمرة       

 ،تنظيمهـا  و ، وسـلوكها  ،أدى إلى اختلاف تفسير الشخصية الإنـسانية      ن ذلك   أ) ٢٠٠١(عابدين  

  .وواقعيتها من مفكر لآخر

 وتصرفاتهم من مؤسسة لأخرى     ،لقائمين على إدارات المؤسسات   وفي الواقع، تختلف ممارسات ا    

 ، أو وإعـداده  ، وفلسفته ،هت وإدراكا ، وشخصيته ،علق بذات المدير  لعوامل متنوعة، منها ما يت    وفقاً  

قد تتـصف ممارسـات     و.  والبيئية المتوفرة وغير ذلك    ،ية الماد تبالإمكانيا، أو   بالنظام الإداري 

تعاون والمشاركة في   بالسلطة والسيطرة المطلقة، أو تميل إلى ال       وتصرفاتها   ،إدارات المؤسسات 

 والمتابعـة  ، وعـن التوجيـه  ،غلب عليها الإحجام عن التصدي للمشكلات   ، أو قد ي   الرأي والعمل 

 ٢



 ،، وهـذا التنـوع فـي الممارسـات        ذ بزمام الأمر والمبـادرة المبدعـة      وتنأى بنفسها عن الأخ   

، وتطبيـق    ومهنيـاً  ،عامل مع العاملين شخصياً    الت والتصرفات لدى إدارات المؤسسات من حيث     

دارة نمطاً معيناً    وتنفيذ السياسات والإجراءات والوسائل الإدارية المتبعة يضفي على كل إ          ،النظام

  .يمكن وصفها به

ية مـن أهـم     تعتبر القيادة الإدار  و. يقوم بها فريق في المؤسسة    ،  فالإدارة جهود ونشاطات منسقة   

نها تعتبر الركيزة الأولى في العملية الإدارية وضرورة أساسية في           بل إ   وأشخاصها، ،عناصرها

ت على مجريات   ، وذلك لما للقائد الإداري من تأثيرا      كانت صغيرة أم كبيرة    لمؤسسة سواء نجاح ا 

 ،س للتطـوير  لذا فقد اتجه التركيز والاهتمام نحو القيادة المؤسسية كأسا        .  مؤسسة ةالأمور في أي  

 ،المؤسـسة ، وذلك بسبب الدور المهم الـذي يلعبـه القائـد فـي حيـاة                لجذوروالتقدم الثابت ا  

 وفعاليتها يـؤثر    ،أن نجاح الإدارة  ) ١٩٦٤(هواري  وقد بين   .  وفاعليتها ونجاحها  ،واستمراريتها

 ،مديرينل، حيث أن التأثير لا يكون بدرجة واحدة لدى كل ا           وإنتاجياً ،سلوك الآخرين تنظيمياً  على  

  . متفاوتةدرجاتعلى  اليةوإنما تكون الفع

 الرغبة في الوقوف على فعالية المؤسسة       على زيادة " :)١٥، ص ١٩٨٨(من هنا يؤكد عبد الحميد      

 وارتبـاط   ،الحديثة نظراً لما تمتاز وتختص به من زيادة عنصر المخاطرة بسبب شدة المنافـسة             

بـشرياً  يهـا ماليـاً و    ر ف ، وكذلك نظراً لزيادة المـستثم     ح أطراف عديدة مرتفعة القيمة بها     مصال

 تزداد الرغبة في الوقوف على فعالية المؤسسة في ظـل  كما". ءوارتفاع تكاليف التخلف في الأدا 

 ة ليست أكثر من كونها أنشطة تـؤدى        والتي ترى أن العملية الإداري     ،نقص الممارسات الإدارية  

  .ها ويتعقد أداؤ، مستويات خدماتهاتدنيحيث 

 وربطها بالقيادة الإدارية فـي      ، والذاتية للفعالية الإدارية   ،وعيةن دراسة بعض المحكات الموض    إ

اعدتها ودفعها نحو تحقيق     والإداري للمؤسسة ومس   ، للتطوير التنظيمي  اً هام المؤسسة يعتبر مدخلاً  

 ٣



، وذلك كمنطلق نحو تـصويب الخطـأ وتـدعيم          شخيصاً لواقع ممارساتها وخدماتها   ، وت أدوارها

،  من مجرد ممارسين للسلطة الرسـمية      ملحة إلى مديرين أكثر   الجة  حا، بالإضافة إلى ال   لتصحيحا

 والقـيم   ، والمهـارات  ، والمعـارف،  فيهم بعض الصفات  إلى نوعية من المديرين الذين تتوافر       و

  .يزات الملائمة للفعالية الإدارية والم،والمعتقدات

ظمات بفعالية بـسبب    ، على أهمية دور المديرين في إدارة المن       الممارسونلإدارة و ويتفق علماء ا  

، ممـا    وتعاظم دورها، واتساع أهـدافها     ، وحجمها ، ونوعها ،عامةالتطور الكبير في المنظمات ال    

 ، العملية الإداريـة أن فعالية) ١٩٩٥(ياغي الويؤكد . كد من فعاليتها في تحقيق أهدافهايتطلب التأ 

ة المديرين وتعاقبهم مع العوامل      في المنظمات الإدارية المختلفة والمتنوعة تتأثران بفعالي       وكفايتها

الرغم من وجود   ، حيث يعني ذلك أنه على       ي ديناميكية المنظمة كما هي عليه     الأخرى المؤثرة ف  

 ـ    لمادية والبشرية المتاحة للمنظمة   ، والإمكانيات ا   والأنظمة، واللوائح  ،القوانين  ة، فإن مـدى فعالي

  . لطاقات البشرية الخلاقة وتفجيرهام ا وكيفية استخدا،المنظمة له علاقة قوية بنوعية المدير

في الواقـع   خاصة  ، و ومتعددة الأبعاد في كافة الأعمال     ،ن القيادة مهمة  وخلاصة ما سبق يتبين أ    

تظهر قـدرتها علـى     و. مختلف نواحي الحياة وفي كل مؤسسة      حيث نلمس آثارها في      ،التربوي

سسته كقاعـدة أساسـية لتحقيـق        مؤ  وقدرته على تحقيق أهداف    ، القائد  على مدى كفاءة   ،النجاح

 ومـساهمتها فـي     ، واستقرارها ، المؤسسة ؤثر بدورها على مدى تطور    الفعالية الإدارية والتي ت   

  . وانتمائهم، واستقرارهم، ودافعيتهم،العاملين لديها ورضا ،تنمية المجتمع المحلي

  مشكلة الدراسة

 ، والتربوية ، والفنية ،ادر الإدارية على عاتقها مسوؤلية إعداد الكو    تحمل وزارة الشباب والرياضة     

  .مجتمع بما يحتاجه من تلك الكوادر وتزويد ال،والرياضية

 ٤



 ودورهم فـي    ، في وزارة الشباب والرياضة    يريلنمط القيادي الذي يمارسه المد    ونظراً لأهمية ا  

 وتفـانيهم مـن أجـل       ، وإخلاصهم ،التأثير على سلوك العاملين الذي يعكس مدى درجة انتمائهم        

ومـا  الـوزارة   نظراً للوضع الذي تعيشه     و .في رعاية الأجيال  للمؤسسة  السامية   هدافالأ قتحقي

ربطـه   و ، والواقـع الإداري المتبـع     لأنماط القيادية الإدارية  واقع ا حاجة إلى دراسة    من  ريه  يعت

فـي  اهم   بالاهتمام الكافي للأبحاث العلمية التي تس      ، بالإضافة إلى كونها لم تحظ     فعالية الإدارية بال

لإلقاء الضوء على جانـب مـن        و ،أجل مساعدتها في تحقيق أهدافها     من    وتحسينه  الأداء تطوير

 ـ  .محاولة إيجاد الحلول الناجعة لها     و ،ة التي يواجهها العاملون   المشاكل الحالي  د مـشكلة   تم تحدي

ضـة  ريا وزارة الشباب وال   يريالنمط القيادي لدى مد   والفعالية الإدارية    التعرف إلى  في الدراسة

  .في محافظات شمال فلسطين

  أسئلة الدراسة

والرياضـة فـي محافظـات شـمال         وزارة الشباب    يري السائدة لدى مد   ما الأنماط القيادية   .١

 ؟فلسطين

والرياضة فـي محافظـات شـمال        وزارة الشباب    يريستوى الفعالية الإدارية لدى مد    ما م  .٢

 فلسطين؟ 

والرياضة فـي    وزارة الشباب    يريدية لدى مد  ارية والأنماط القيا  ما العلاقة بين الفعالية الإد     .٣

 ؟محافظات شمال فلسطين

والنـوع  المـسمى الـوظيفي،     و،  ، وموقع العمـل    المؤهل العلمي، والخبرة   ر كل من  يأثتما   .٤

الاجتماعي لموظفي وزارة الشباب والرياضة العاملين في محافظات شـمال فلـسطين فـي              

 ؟تحديد النمط القيادي المتبع لدى مدرائهم

 ٥



، والنـوع   مى الـوظيفي  ، والمـس  ، وموقع العمـل    والخبرة ن المؤهل العلمي،  ر كل م  يأثتما   .٥

فـي  لموظفي وزارة الشباب والرياضة العاملين في محافظات شـمال فلـسطين             الاجتماعي

  ؟ لمدرائهمالفعالية الإداريةتحديد مستوى 

  أهمية الدراسة وأهدافها

يد اهتمام الإداريين في مختلف الميـادين       تزاجراء  حاجة ماسة   الناجحة  أصبحت القيادة الإدارية    

 ،تفالنمط القيادي يكاد يشمل المراكز القيادية في مختلف التخصـصا         . بتحسين أساليبهم الإدارية  

  . المدرسة، والجامعة، والوزارة، والدولة:وفي جميع مناحي حياتنا اليومية، على مستوى

  : وتبرز أهمية الدراسة في جانبين

 : الجانب النظري .١

 ومؤشـرات   ،يد الباحثين والمهتمين بصورة واضحة وواقعية عن طبيعة الأنمـاط القياديـة           تزو

  .كل إضافة إلى أدبيات هذا الموضوعما يش، مدارية في وزارة الشباب والرياضةالفعالية الإ

 الأنماط  الدراسات الأولى حسب علم الباحثة، التي حاولت التعرف إلى        كونها من   ويظهر ذلك في    

 بالإضافة إلى عـرض     .الفعالية الإدارية مستوى   و ،ة وزارة الشباب والرياض   يريى مد القيادية لد 

  .الأدب التربوي المتعلق بالنمط القيادي والفعالية الإدارية بشكل ميسر وواضح

 : الجانب التطبيقي .٢

 ـلن يمك تعزيـز الأنمـاط القياديـة     من خلال نتائج هذه الدراسة ـ  وزارة الشباب والرياضة 

 تحسينل ن في الوزارة  ، وبالتالي فهي دراسة يهمها مساعدة المعنيي      والتقليل من السلبيات  ية  الإيجاب

كما أن الاهتمام بدراسة الفعالية الإدارية تفرضه الرغبـة فـي رفـع              . وتطويره أداء مؤسستهم 

 علـى   .وخلق بيئة داخلية مناسبة   الوزارة،  مستوى الأداء الإداري وتحسين الخدمات التي تقدمها        

 ٦



 على مؤشـرات علميـة للفعاليـة فـي         الحصول   فيمن الصعوبة التي واجهتها الباحثة      الرغم  

  . المنظمات العامة

لفعالية الإدارية بما يعكـسه     معنيين في الوزارة بمقياس ل     وال ،بالإضافة إلى إمكانية تزويد المدراء    

لمقياس لمراجعة  هذا ا ال يحتاج دائماً لمثل     ، فالمدير الفع  فوائد تعود على كل أطراف الوزارة     من  

 وذلك بمعرفة جوانـب     ،ها المنشودة  والتأكد من مدى تحقيقها لأدوار     ، وأهدافها ، المؤسسة أنشطة

  . فة الأوقات والمجالات في المؤسسةكا، في القوة وعناصرها والضعف فيها

  :  أن تحقق الدراسة الأهداف الآتيةتأمل الباحثةوبذلك 

 الأنمـاط   اء وزارة الشباب والرياضة، لتحديـد      مدر  طبيعة الأنماط القيادية لدى    التعرف إلى  .١

ونوعيـة  ، ر في رفع مستوى الأداء    يأثتلما لذلك من    ، القيادية الأكثر تحقيقاً للفعالية الإدارية    

 .الخدمات وتحقيقاً لأهداف الوزارة

 والوقوف على مواطن القوة والضعف، مما يـساعد فـي           ،تشخيص الواقع الإداري للوزارة    .٢

 .ط القيادية لتحقيق أهداف الوزارةنماممارسة أفضل للأ

 . مؤشرات الفعالية الإدارية في الوزارةالتعرف إلى .٣

 .ية المؤثرة في الفعالية الإدارية المحكات الموضوعتحديد .٤

 .لفعالية الإداريةاالمؤثرة في  المحكات الذاتية تحديد .٥

ومية كما يراهـا     حك بناء مقياس يتضمن مؤشرات الفعالية الإدارية في مؤسسة       المساهمة في    .٦

  .  فيهاالعاملون

  محددات الدراسة 

  : نتائجها في ضوء المحددات التاليةتتحدد الدراسة وإمكانية تعميم 

 ٧



ن والـذي  اقتصرت الدراسة على الموظفين العاملين في وزارة الشباب والرياضـة          :البشرية .١

  .مضى على تعيينهم سنة على الأقل

والمـديريات  الشباب والرياضـة    وزارة  لعاملين في   راسة على الموظفين ا   نفذت الد : المكانية .٢

  . ز والمجمعات التابعة لها، والموجودة في محافظات شمال فلسطينوالمراك

 . ٢٠٠٤/٢٠٠٥العام الدراسي الفصل الثاني من طبقت هذه الدراسة في  :الزمانية .٣

 . اقتصرت على المفاهيم والمصطلحات الواردة في هذه الدراسة:المفاهيمية .٤

ا، وعلى مجتمع الدراسـة     ما وثباته م الدراسة ودرجة صدقه   أداتي اقتصرت على    :ئيةالإجرا .٥

  . والمعالجات الإحصائية المستخدمة

  التعريفات الإجرائية 

، بحيث   واتجاهاته ، ونزعاته ، وأفكاره ،المرءظم ينطوي على أعمال      ومن ،نهج منسق "هو  : نمطال

 والاحتمالات التـي    ،نبؤية تتعلق بسلوك الشخص    وتحليلات ت  ،يمكن اتخاذه أساساً للقيام بتوقعات    

  ).٣٢٠، ص١٩٧٧رزوق،  ("يمكن أن يتجه فيها هذا السلوك

 والممارسات التي يقوم بها القائـد الإداري فـي          ،تمثل مجموعة من السلوكيات   : الأنماط القيادية 

أم سياسـية،  م أ ،اقتصادية أم ،ثقافيةأم  أو الشركة التي يعمل بها، سواء كانت تربوية،          ،المؤسسة

  :وهي. عسكرية، إلخ

، التفاعل مع العاملين  له على   النمط الذي يحرص القائد الإداري من خلا      " :القيادة الديمقراطية  .١

 ،تنظيم شؤونهم باتخاذها، وأخذ رأيهم فيما يتعلق ب     مشاركتهم في القرارات التي يقوم      ومحاولة  

 .)١٦٤، ص١٩٩٤عساف، (" عاموشؤون المنظمة بشكل 

 النمط متسلط، مستأثر بجميع السلطات، ويرسـم خطـة          القائد في هذا  ": توقراطيةالأالقيادة   .٢

 ،، ويلزم العـاملين معـه بالطاعـة       نفيذها، ويحرك الجماعة كما يشاء    د طرق ت  ، ويحد العمل

 ٨



 من حيوية   ، وهو بذلك يحد   ية وآرائه الفرد  ،ويحاول أن يدير المؤسسة حسب رغباته الخاصة      

، ٢٠٠٣احمـد وحـافظ،     " (دة منهم ويحاول عدم خلق قيادات جدي     ونشاطهم،   ،العاملين معه 

 .)٦٨ص

ائـد  في هذا النمط يتـرك الق     " :)المتساهلةو ،الفوضويةوالمنطلقة،  والحرة،  (قيادة الترسلية   ال .٣

، حرية المبادأة والتصرف مع احتفاظه بأدنى حد من الإشـراف           إطار القيادة الحرة للعاملين   

، ولا يحـاول    يه بشأنها، فهو لا يشارك في المناقشات      ون إل والتوجيه في الحالات التي يرجع    

  .)٥٢٥، ص٢٠٠٣فهمي وعثمان، " (سيقهتنظيم العمل أو تن

هي مدى قدرة الإدارة على تحقيق الأهداف المحددة سلفاً بما هو متاح لديها من              : الفعالية الإدارية 

تـم  ، و مكن مـن الكفـاءة    ة لها بأعلى قدر م    موارد محددة وفي إطار السياسات العامة المرسوم      

  : تحديدها في المستويات الآتية

كفاءات الأداء، والتطـوير والابتكـار، البيئـة والحـوادث،          : المحكات الموضوعية وتشمل   .١

 .الصحة النفسية التنظيمية، ودوامتظلمات، والالوالجزاءات، والاستقالات، وطلبات النقل، و

 .صراع، وتماسك الجماعة، والدافعيةالحل عن العمل، والرضا : المحكات الذاتية وتشمل .٢

 مـدير   :ويحمل مسمى وظيفي  طة الآخرين،   اسالأعمال بو هو الشخص الذي يقوم بإتمام      : المدير

  .مدير مجمعأو ديرمركز، مأو ، مدير مديريةأو عام إدارة، 

 ، أنـشئت بتـاريخ    هي إحدى وزارات السلطة الوطنيـة الفلـسطينية       : وزارة الشباب والرياضة  

 وحـددت  ، وبدأت على الفور بممارسة صلاحياتها لرعاية الـشباب الفلـسطيني      ١٥/١١/١٩٩٤

هدفها العام في إعداد الشباب السوي القادر على الإسهام في بناء وطنه والارتقاء بمجتمع تحكمه               

، ١انظـر ملحـق     (التربوية والشبابية والرياضية     والإنسانية من خلال البرامج      ،القيم الحضارية 

 ).٢و

 ٩



  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  الفصل الثاني

  الأدب التربوي والدراسات السابقة
  

  

  

  

  

  

  

  

  



  الفصل الثاني

  الأدب التربوي والدراسات السابقة

،  المتعلق بموضوع الدراسة   ب التربوي  يتصل بالأد  ، الأول :تمل هذا الفصل على قسمين رئيسيين     اش

  .بية والأجن، يتناول الدراسات السابقة العربية،والثاني

  : المتعلق بموضوع الدراسةلتربويب االأد: أولاً

  الأدب التربوي المتعلق بالنمط القيادي . أ 

  مفهوم الإدارة

الـشعوب نحـو تحقيـق       و ،الحديثة عملية هامة، وأداة في توجيه الـدول       إن الإدارة في المجتمعات     

طة البـشرية   باستمرار بزيادة مجال الأنش   أهميتها  تزداد  ، و  حاضرها ومستقبلها  ، وأهدافها ،راضهاأغ

 للتنميـة   فـالإدارة ليـست نتاجـاً     .  والتفـرع  ، والتنوع ، مزيد من التخصص   واتساعه واتجاهه نحو  

لا يكمن أساسـاً فـي تـوافر        ن سر التنمية    ، وإ الاجتماعية والاقتصادية، ولكنها محدثة لهذه التنمية     

وحملها على استخراج    ، واستخدام القوى البشرية   ، واستقلالها ،، وإنما هو في كيفية توظيفها     الثروات

، كل هذا يتم من خلال إدارة واعية تقوم على أسس علميـة             ل ما لديها من طاقات خلاقة مبدعة      أفض

درجة ن ب جتمعات وتطورها على تمتع الإداريي    ويتوقف تقدم هذه الم   ،  ) ١١، ص ٢٠٠٣أحمد،  (سليمة  

ي خـلال  ور الفكـر الإدار ومع تط .كاملهامن الكفاءة والإعداد والالتزام الخلقي ووضوح رؤيتهم وت

لة من حيث التغيـرات فـي مجـال         ، واتسامه بسمات ميزت كل مرح     سنوات طويلة من الممارسات   

تفـسيرهم لأبعـاد الظـاهرة      ن بالإدارة فـي     ، والتي استند إليه المهتمو     ونظرياته ، وأنماطه ،هتشكيل

  . التنظيم البشري أصبحت من التحديات المستمرة التي تواجه، فقدالإدارية

 ١١



، وتعلم مناهجها ومـن      ومكوناتها ليسهل فهمها   ،وقد حاول رجال الفكر الإداري تحديد معنى الإدارة       

  : شيوعاًوالأكثر تعاريف الإدارة المستخدمة 

 ،١٩٨٣،  مـرار " ( والعمـال  ، والمديرين ،العملجهاز متعدد الوظائف يدير     " : هي Druckerتعريف  

  ).١٥ص

 " والتنسيق والرقابة  ،إصدار الأوامر  و ، والتنظيم ،التخطيط و ،عمل يتضمن التنبؤ  " : هي Fayolتعريف  

  ).١٢، ص١٩٩٧عقيلي، (

ومـون  د من أنهـم يق    ، ثم التأك  يد من الرجال أن يعملوه    المعرفة الدقيقة لما تر   " : هي Taylorتعريف  

  ).١٢، ص١٩٩٢سالم وزملاؤه، ( "بالعمل بأحسن طريقة وأرخصها

وتـصميم   ... نـشطة  والتنسيق بين الأ   ،سم السياسات وظيفة يتم بموجبها ر   " : هي Sheldonتعريف  

  ).١٣، ص١٩٩٧عقيلي، ( "، والقيام بأعمال الرقابة على كافة أعمال التنفيذالهيكل التنظيمي لها

، ١٩٩٧عقيلـي،   ( "أثناء تأديتـه لوظيفتـه    في  ما يقوم به المدير من أعمال       " : هي Barnardتعريف  

  ).١٢ص

أحمـد،  ( "شري المتعاون الذي يتميز بدرجة عالية من الرشـد        نوع من الجهد الب   " :هي Doit تعريف

  ).١٢، ص٢٠٠٣

 ، وتوجيـه مجهـوداتهم    ،تخطـيط تنفيذ الأعمال بواسطة الآخرين عن طريق        ":هواري بأنها  عرفها

  ).١٢، ص٢٠٠٣أحمد، ( "ورعايتهم

 ،بـشرية العملية أو مجموع العمليات التي يمكن بمقتـضاها تـوفير القـوى ال            " :عرفها الغنام بأنها  

  ). ١٢، ص٢٠٠٣أحمد، ( " أهداف الجهاز الذي توجد فيه وتوجيهها توجيهاً كافياً لتحقيق،والمادية

 ١٢



 أنها تتضمن مرتكزات أساسية في علـم       الإدارة حيث    يد من القواسم المشتركة في تعريفات     عدتظهر  

 خـلال عمليـات     ، من ا أهدافها التي تسعى إلى تحقيقها      له ة أو مؤسس  ،الإدارة والتي ترتبط بجماعة   

  .ابعة والتخطيط والتنظيم والرقابةالتنسيق والمت

أن يتـضمن ثلاثـة     ن أي تعريف شامل للإدارة لا بد مـن          أإلى  ) ١٢، ص ١٩٩٥( زاهر   وقد أشار 

أكانـت اقتـصادية أم     سـواء   ... ، والموارد المحددة أو المتاحة      ... الأهداف   :مكونات أساسية هي  

  ... ".، والناس ...بشرية 

  الإدارة أهمية 

المخلوقـات ومـع    بها عن   ، وميزه    العقل وقدرات طبيعية وجسدية    وهب االله سبحانه وتعالى الإنسان    

ومن أجل ذلك كان عليـه أن        . ورغباته ،ير كافية لتحقيق حاجياته    وغ ،ذلك فإن قدراته تبقى محدودة    

.  المـشتركة  في سبيل تحقيـق الغايـات   وأن يتعاون الآخرون معه    ،يتعاون مع غيره من بني البشر     

نشاط ذلـك    إحدى المؤسسات ملائمة جداً ل     أو ،يعمل بها أحد المشاريع   التي  وكثيراً ما نرى أن البيئة      

 وتلك المؤسسة وهنا يعزى     ،، ونرى العكس من ذلك فشل ذاك المشروع        أو تلك المؤسسة   ،المشروع

أو المؤسسة إلـى     ،وع وقدرتها على الوصول بالمشر    ، وعدم كفاءتها  ،هذا الفشل إلى ضعف الإدارة    

  .النجاح والنمو

  : أهمية الإدارة تنبع من عدة حقائقلذا يمكن القول إن 

  .مع  يهدف إلى تحقيق أهداف مشتركة أو أي تج،الإدارة هي الأساس لنجاح أي مشروع .١

 وهـي   ، وهي المدبرة والمنظمة لعناصر الإنتـاج      ، للجهود الإنسانية  الإدارة هي الحافز الأساس    .٢

 ).٨-٧، ص١٩٩٩، هنصر االله وزملاؤ(عن تقديم الخدمات للمجتمع سؤولة الم

 ١٣



 مـع   تـتلاءم  فأهداف المؤسسة الفرعية ترتبط و     ،قوانينها، و باطاً وثيقاً بالدولة  ترتبط الإدارة ارت   .٣

 .)١٣-١٢، ص١٩٩٢نشوان، (ة للدولة الأهداف العام

عة لا بد مـن وجـود النـشاط          فحينما توجد الجما   ،والعمل الجماعي صنوان لا يفترقان    الإدارة   .٤

 . وتوجيهها،لإداري الكفيل بتنظيمهاا

 وتكاملها  ،افر الجهود ، حيث العمل على تض    ق بإتمام الأعمال بواسطة الآخرين    الإدارة نشاط يتعل   .٥

 . التكاليف وأقل،من خلال التوجيه نحو الأهداف لتحقيقها بأيسر الطرق

 .  والفعالية،ة على أن يتم العمل بدرجة عالية من الكفاية والبشري،الاستخدام الأمثل للقوى المادية .٦

 اخل المؤسسة وخارجها، وتتعلق هذه والرغبات الإنسانية د،تهدف الإدارة إلى إشباع الحاجات. ٧

 ).٩٩، ص٢٠٠٣المساد، (لأفراد وتوقعاتهم وحاجات المؤسسة القاعدة بالمواءمة بين حاجات ا

ل هي عملية قيادة بالدرجـة      ، ب  أو ممارسة للرئاسة   ،يير للأعمال تسإن العملية الإدارية ليست مجرد      

 ،ن، وقدرة علـى التـأثير فـي الآخـري         ها هي عملية قيادة بالمقام الأول     ، فالإدارة في جوهر   الأولى

وحـدها لا  دارية ، فالعمليات الإولوياتها والسعي الدائم لتطويرهاأ و،وحفزهم لإنجاز أهداف المؤسسة 

 ويتغيـرون، ويطـورون     ، ويغيـرون  ، ويتعلمون ،ونعملإنما الناس هم الذين ي    ، و  ولا تتطور  ،تتغير

،  والتطور والارتقـاء   ،المحرك للنمو لذا ينبغي التركيز على البشر باعتبارهم الأساس و       . ويتطورون

مـؤتمن،  (سهم في دفع المؤسسة إلى الأمام       عملية تعلم تعاونية مشتركة ت     القيادة هي    أنوالتأكيد على   

  ).١٧، ص ٢٠٠٣

  القيادة

  وزمان مكان  في لجماعة، فلا يمكن أن يجتمع أفرادذات أهمية بالغة في حياة ا ن ظاهرة القيادةإ

 ١٤



، فهو النـواة     لانتظام بنية هذه الجماعة    ساسي أ وجود القائد شرط  ، ولكن    جماعة فقط  وامعينين ليكون 

  . للأفراد الالتفاف والتمركز حولهالتي تُتيح

 وقلبها النابض، وأنهـا     ، العملية الإدارية  ن القيادة هي جوهر   ألإدارة إلى   قد ذهب كثير من علماء ا     و

ثر في كل جوانـب     وأن أهمية مكانتها ودورها نابعة من كونها تقوم بدور أساسي يؤ           ،مفتاح الإدارة 

  .أداة حركة لتحقيق أهدافهاوتعمل  وفعالية ،تجعل الإدارة أكثر ديناميةوهي ، العملية الإدارية

 وتعبئـة  ،وحشد طاقـاتهم  ، لا غنى عنه لترشيد سلوك الأفراديادة الحكيمة الواعية أمراًوأصبحت الق

 ، تحقيـق الأهـداف     الصحيحة نحـو   ة وتوجيههم الوجه  ، وتنظيم أمورهم  ، وتنسيق جهودهم  ،قدراتهم

،  وموجه لتحقيقه  ،قيقه بدون جهد خاص   ولما كان هذا العمل الجمعي لا يمكن تح        .والغايات المرجوة 

أو واحد   نها أو أهداف مشتركة واحد م     ،أن يتوفر لكل جماعة تعمل معاً لتحقيق هدف        بد من    لاكان  

لتـسديد خطـاه نحـو      وتنسيقه  العمل الجمعي    تكون مهمته الأولى توجيه      ،من خارج الجماعة أحياناً   

    .)٨٤، ص٢٠٠٣أحمد، (" بالقائد" جرى العرف على تسميته ، وهذا الشخص هو ماأهدافه المنشودة

  هوم القيادة مف

.  العمود الفقـري للعمليـة الإداريـة       عديد من التعريفات كونها تعد    أثرى علم الإدارة مفهوم القيادة ب     

  .ة من تعريفات شاملة ومتنوعةونستعرض ما جاء به علماء الإدار

  : ها، وفق الآتيلبعض) ٢٠٠٣( المساد تطرق

فها  عرEtzioni ة، تكون عادةً طبيعية    لى مواصفات شخصي  القدرة التي تستند بصورة دائمة ع     " :أنهاب

  ".واعتيادية

فهاعر Ganda حيث ة يدركها ويميزها أفراد المجموعةنوع خاص من العلاقات تتميز بالقو" :أنهاب ،  

  ". ونشاط للمجموعة،يمتثلون له كسلوك و، ويقبلون به،يصوغ أحد الأفراد للمجموعة نموذج سلوكه

 ١٥



فها  عرStogall وجعلهـم   ،لمتخصص الذي يمارسه شخص للتـأثير فـي الآخـرين         النشاط ا " :أنهاب 

  ".نون لتحقيق هدف يرغبون في تحقيقهيتعاو

فها  عرLipham و  أ ، أو إجراء جديد لإتمام أغـراض المنظمـة        ، أو المبادأة في تركيب    ،البدء" :أنهاب

  ".لتغيير أغراض المنظمة وأهدافها

   :ة للقيادة أهمهاالمفاهيم المتعددإلى بعض ) ٢٠٠٣(أحمد  وقد أشار

، ويقصد من ورائها حث     و تصرفات معينة تتوافر في شخص ما       أ ،أن القيادة هي مجموعة سلوكيات    "

  ".تحقيق الأهداف المعينة للعملالموظفين على التعاون من أجل 

ير فيمن حوله ابتغـاء      والتأث ، في الشخص القائم في موقع     ة الاستثنائية الموجود  تالقدرات والإمكانيا "

  ".يق الهدفتحق

 وقـدرات   ،جماعة معينة على فرد من أفرادها تتوافر فيـه خـصائص          هي تلك الصفة التي تخلعها      "

  ".أحق بالقيادة، ونة تجعله في نظرهم أهلاً للصدارةمعي

نه شخصية قوية قـادرة     أن القائد ليس هو الشخص الوحيد الذي يتمتع ببعض السمات التي تجعل م            "

  ".سماه المرونة النفسية الاجتماعيةلذي يمتاز بما أ، ولكنه الشخص اعلى القيادة

، في حين أن غيره لا يمكنـه أن          يشكل سلوك الجماعة في نمط معين      أن القائد هو الذي يستطيع أن     "

  ".يفعل ذلك

حيث يجعلهم يقبلون قيادته طواعية،     ، ب قدرة تأثير شخص ما على الآخرين      "أنهابفها القريوتي   عرفقد  

 عـن آمـالهم   اً وكونـه معبـر  ،عترافهم بدوره في تحقيـق أهـدافهم      ، وذلك لا  نيودونما إلزام قانو  

القريـوتي،  ( "ا يتيح له القدرة على قيادة أفراد الجماعة بالشكل الذي يـراه مناسـباً             مم،  وطموحاتهم

  ).١٨١، ص٢٠٠٠

 ١٦



مجموعـة مـن المفـاهيم المتكاملـة المتناغمـة          "أنها  أشار إلى   ) ٢٤٧، ص ١٩٩٨( الطويل   إلا أن 

، إضافة إلى عوامل أخرى متداخلـة     الإدراكية التي لا بد من توافرها      و ، والإنسانية ،ارات الفنية والمه

مجملهـا،   ودوافعه التي تسهم في      ،اته واتجاه ، وقيمه ،تتصل بالبعد البنيوي للفرد المتعلقة بشخصيته     

  ."في بناء القائد التربوي

خاصية من خصائص الجماعـة     " ا  أنهلقيادة  تعريف آخر ل  ) ٢٨٦، ص ١٩٨٤(وكان لمرعي وبلقيس    

يتسم بخـصائص شخـصية     ) أو جماعة (توكل فيها مسؤولية القيام بأنواع من النشاطات الهامة لفرد          

كطـول القامـة، وجهوريـة الـصوت،        : كالسيطرة، وضبط النفس، ومميزات جسدية معينة     : معينة

  ".وغيرها من المميزات

ل إداري في المؤسسة هو قائـد       على اعتبار أن ك    ةالقيادوالمؤلفين والمهتمين بالإدارة    بعض  ويقرن  

 وذلك لأن القيادة الإدارية لا تعتمد بشكل أساسي على ما في يـدها مـن                ،، ولكن الأمر يختلف   فيها

وقد يكون مـديراً    .  على الآخرين دون أن يكون مديراً      سلطة بل على قدرة القائد الإداري في التأثير       

فليس كـل    ".عالة، وهي صفة مرتبطة بالقيادة الناجحة والف      في الآخرين ه يفتقر لقوة التأثير     ، لكن إدارياً

يدير عمله من خلال    ، لذا فهو    ب يهتم بصورة كبيرة بإنجاز العمل     ، فالمدير في الغال   مدير قائداً إدارياً  

ل ممارسة السلطة   ، حيث يدير عمله من خلا     تم القائد الإداري بالأفراد أكثر    بينما يه . ممارسة السلطة 

  ). ٨٤، ص٢٠٠٠الأغبري، ( "ه الشخصيةوسمات

تمثل نوعاً متخصصاً من أنواع القيـادة  "أن القيادة الإدارية إلى ) ١٠٠، ص ٢٠٠٣(المساد  وقد أشار   

ويتطلـب ذلـك   . وك الأفراد بما يكفل تحقيـق الهـدف  تستهدف الأساليب الإدارية التي تؤثر في سل    

 ،خلق وتنمية صلة من التبعية لـه       قادراً على    ،ةبالضرورة أن يكون الرئيس الإداري بارعاً في القياد       

  ".ادة هنا هي جوهر الإدارة وسنامها، فالقي نحوه واستمالتهم،قناع المرؤوسينوإ

 ١٧



 تحقيق  إلىوفي ضوء ما تقدم يمكن القول أن القائد هو الشخص الذي يعمل على الوصول بالجماعة                

 لتحقيـق أهـداف      وتـدعيمها  ،العلاقـات  فهو يعمل دائماً على تقوية    ،   وأغراضها الخاصة  ،أهدافها

 ومـن   ،حتى يزيد مـن تماسـكها     هو يعمل على تعديل سلوك الجماعة فيما بين أفرادها          ، و الجماعة

  . وتعاونهم، واحترامهم،اعتهم وثقتهم، ليضمن طصلابتها

  : ومن هنا يتبين أن القيادة

 يستطيع أن يمارس القيادة     ، وإنما لأي إنسان أن يكون قائداً بمفرده      إذ لا يمكن     ،هي دور جماعي   .١

في جماعة ما ضمن إطار موقف معينالةمن خلال مشاركته الفع .  

 .موزعة عبر المؤسسة، وأنها منتشرة و،لا ترتبط بالضرورة بالمركز .٢

 ،، أي أن القيادة في جماعة ما تتطلب حداً أدنـى مـن تلاقـي القـيم                تعتمد على تكرار التفاعل    .٣

  .  )٢٥١، ص١٩٩٨ويل، الط(ية التفاعل  يسمح باستمرار، مماوالاهتمامات

  مصادر قوة القيادة

 جماعيـة تتعلـق   ، وثالثـة ، وأخرى تخص القائد   ة محصلة مزيج من العناصر الشخصية     تعتبر القياد 

بالإضافة إلى أن عملية القيادة تتضمن قوة التأثير في الآخرين           .بالمرؤوسين، وطبيعة نظام المنظمة   

 والتمتـع   ، والقدرة على التصرف في المواقـف المختلفـة        ،على أتباعه حتى تساعد القائد في التأثير      

 التـي  ما يلي تعريف بمصادر قـوة القيـادة  وفي .التي تميزه عن باقي أفراد جماعته      والقوة   ،بالسلطة

  :)٢٠٠٠(القريوتي حددها 

 :تتمثل فيالتي السلطة الرسمية  .١

  .ء المكافآت وإعطا، والعقاب،اءتمتع القائد بالقدرة على توقيع الجزـ 

  . وما يتمتع به القائد من صلاحيات،المركز الوظيفيـ 

 ١٨



  . وتميزه عن غيره،تتوافر في القائد والخبرة التي ، والفن،مستوى المهارةـ 

   : ومن مظاهرها، والذاتية،المصادر الشخصية. ٢

  .ـ شخصية القائد المحببة للمروؤسين

  .ـ مشاركة القائد للمروؤسين

  .  والمروؤسين،تي تواجه العملبات التذليل العقـ 

  :در التي تؤثر في قوة القائد منهابعض المصا) ١٩٩٧(وقد أضاف عقيلي 

وقدرته  ،الإلمام بمكونات العمل المناط به    حيث يتمتع القائد بقدرة     : المهارة الفنية أو التخصصية    .١

  .وة التأثير فيهممنحه قيما يخلق الثقة لدى مروؤسيه وم ،ءةعلى حل مشاكله بكفا

 واتخاذ القـرارات    ،ل سليم أن يمتلك القائد المقدرة على الحكم على الأمور بشك        : المهارة الفكرية  .٢

 .المناسبة، ومعالجة الأمور بشكل جيد

د مع الآخـرين     والجي ،ويقصد بها توفر القدرة لدى القائد على التعامل الحسن        : المهارة الإنسانية  .٣

  .رفع روحهم المعنوية، و ومحبتهم،وكسب ثقتهم

 أو تمنح لشخص حتـى      ،ق لا يمكن أن تطل     يمكن القول أن مصادر قوة القيادة      ،بالإشارة إلى ما تقدم   

  . حتى تجعله قائداً ناجحاً،مكان وبنسب عالية قدر الإ،فر مجتمعة فيها، وإنما يجب أن تتوتجعله قائداً

  الفرق بين الرئيس والقائد

 وهي .والقائد الإداري الفرق بين الرئيس الإداري،      تبين   التيمن المهم هنا توضيح الملامح الأساسية       

  : في أمرينيتمثل الفرق بينهما ن أ) ٣٣، ص١٩٩٦(كما ذكر أبو الفضل 

لرسـمية علـى الأفـراد      ، والسلطة غير ا   اري يفتقر لتوافر التأثير الشخصي    إن الرئيس الإد  : الأول

  .  وتدوم أكثرعلى الأفرادأقوى وة تأثير ، بعكس القائد الإداري الذي يمتلك قالمرؤوسين له

 ١٩



 سلطات رسمية فـي توجيهـه       يعتمد بصفة أساسية على ما توفر له من       الإداري  ن الرئيس   إ: الثاني

من الرئيس الإداري    ما أُضيفت إليه السلطة الرسمية فسيصبح أقوى         ا، أما القائد الإداري إذ    لمرؤوسيه

  . وحدهوالقائد 

ن يكون  وليس من الضروري أ   .  أن يجمع بينهما في آن واحد      للفرد ويمكن   ،وقد تلتقي الرئاسة بالقيادة   

  .اعة، ولكن كلاهما يطمح لمركز أعلى من مجرد عضوية الجم والعكس صحيحاًكل رئيس قائد

   مهارات القيادة الإدارية

 ـ         يحقحتى يستطيع القائد الإداري ت     ه ق الأهداف المرغوبة عن طريق التأثير على سلوك المرؤوسين ل

 وإتقانهـا   ،، فإنه يحتاج إلى جملة من المهارات عليه امتلاكهـا         والمواقف المحيطة في ظل الظروف    

  :نها وناجحة م،حتى تصبح عملية القيادة الإدارية فعالة

 .ه جهود وعمليات التأثير والسيطرةأتباعيحصل عندما يشارك القائد : التمكين .١

 ،قـدام علـى المخـاطرة      والإ ،تاتغيرال وتوقع   ، الحالة أي القدرة على فحص   : الحدس أو البديهة   .٢

 .وتكوين الثقة

 .معرفة نقاط القوة والضعفل: الدراية بالوضع الشخصي .٣

 . وطرق تنفيذه،فضل من الوضع الحالي وأ،المقدرة على تصور وضع مختلف: ارؤيال .٤

 والتوفيق بينهمـا    ، والعاملين فيها  ،القدرة على فهم المبادئ التي تسترشد بها المنظمة        :تطابق القيم  .٥

(Hellriegel & Slocum, 1992, pp 469-70). 

  : الآتيةالمهارات) ٢٠٠٣ (أحمدأضاف كما و

التي يشرف على   يتعين على القائد أن يكون على علم تام بجميع النواحي الفنية            : المهارات الفنية . ١

 .  وتوجيهها،إداراتها

 ٢٠



متكامل وناء قوي منسجم    وبالقدرة على خلق ب   آخرين،   تتصل بالتعامل مع  : الاجتماعيةالمهارات  . ٢

  . الذي يتعامل معه القائد الإداريمتعاون مع العنصر البشريو

  : أخرىمهاراتفيرى أن هناك ) ٢٠٠٣( المساد أما

 علـى التعامـل مـع البيئـة          والقدرة ،وتتمثل في وضوح الرؤية السياسية    : المهارات السياسية . ١

  .خطط لمواجهة التحديات وال،البرامج واقتراح ،، واستشراف المستقبلالخارجية

،  ومؤشـرات نجاحـه    ، ومعاييره ،س الأداء وضع أس تعني   و : مهارات تطوير الأدوات التقويمية    .٢

  . والمعايير اللازمة لتطوير العمل،وغير ذلك من الأدوات

  . واستخدامها بفاعلية،وجيا الحديثة مهارات التعامل مع التكنول.٣

،  الفنيـة  ن المهارات ، ويعتقدون أ   الإدارة المختلفة  وياتمستارات على    الإدارة هذه المه   ويقسم مفكرو 

 والمهارات الاجتماعيـة    . في المستويات الدنيا من التنظيم     التمكين ضرورية للمديرين العاملين   : مثل

جداً للمـديرين فـي الإدارة      ضرورية  ،   والمهارات السياسية  .وسطىضرورية جداً لمديري الإدارة ال    

تلـزم  فإنهـا   تكنولوجيا،   واستخدام ال  ، والمعايير ، تطوير الأدوات  :الأخرى مثل بينما المهارات   . العليا

  . لجميعا

  قيادة التغيير

  مع دفع المؤسسة التربوية إلى الأمام، وم تعاونية مشتركة تسهم في  أن القيادة هي عملية تعلّمع العلم

  تطلب هندسة العلاقات  ي،، عصر ثورة المعلومات وتكنولوجيا الاتصالاتمراعاة أن العصر الحالي

ادة التربوية ضمن إطـار فكـري   تطوير القياً يتمثل في  تحدياً رئيس  ، فإن  هندسة العمليات  إضافة إلى 

 ،تطلبـات العـصر   ة بما ينسجم مع م    غ وإعادة الصيا  ، والتطوير ،م، يراعي قابلية القيادة للتعلّ    حديث

 والتفكير  ،عهاة صناعة يمكن إعادة اخترا    ، وذلك انطلاقاً من أن القيادة هي عملي        وتقنياته ،ومستجداته

 ٢١



، ٢٠٠٠جـرادات ومـؤتمن،     (ها من إدارة مؤسسات المستقبل بكفاية وفعالية        نّا يمك ، م فيها وتشكيلها 

  ).٧ص

وير  وتط ، والتطوير في المؤسسة عليها أن تركز على بناء        ،فالقيادة المسؤولة عن إحداث هذا التغيير     

 القـرارات داخلهـا     ، وصـنع   فيها ب التواصل مع العاملين    أسالي رؤية مشتركة للمؤسسة، وتحسين   

 النمط من القيادة في     ، وتؤكد القيادة هذه على الدور الخاص الذي يلعبه المدير في هذا           بطريقة تعاونية 

، والاعتـراف بتغييـر     نموذج الإدارة على مستوى المؤسسة    ، وتطبيق   قيادة القادة الآخرين   :كل من 

، إضافة إلى التركيـز      والمجتمع المحلي  ،من العاملين معه   وكل   ،مؤسسةطبيعة العلاقات بين مدير ال    

 للحاجات المختلفـة    استجابة تعد أكثر     إبداعية ، وأن يتم في بيئة     تشاركية ةعلى إحداث التغيير بصور   

  .)Yee, 1998, p.57(جماعية  كانت أم فردية

 ،لنظر في الرؤية المتعلقة بـالأفراد     وقيادة التغيير في هذا المجال هي القيادة التي تساعد على إعادة ا           

 والقواعد العامة التـي     ،، وتسعى لإعادة بناء النظم    ارهم، وتعمل على تحديد التزامهم     وأدو ،ومهماتهم

  . )Robert, 1985, p.124(تسهم في تحقيق غاياتهم 

 :عنـي التغيير ت ، فقيادة   دارية بأبعادها المختلفة  وتعد القدرة على قيادة التغيير جوهر عملية التنمية الإ        

قيادة الجهد المخطط والمنظم للوصول إلى تحقيق الأهداف المنشودة للتغيير من خـلال التوظيـف               "

، ص  ٢٠٠٣مؤتمن،  ( " والفنية المتاحة للمؤسسة   ،المادية ت والإمكانيا ،العلمي السليم للموارد البشرية   

١٨.(  

  : ن أبرزهافر خصائص عدة لدى القائمين عليها، موتتطلب قيادة التغيير توا

 ـ ،تها لإحداث التغيير من منطلق استيعابها الواعي لمعطيات الحاضر         وجدي ،قدرة القيادة  .١  ا واقتناعه

 . ومسوغاته،بضرورة التغيير

 ٢٢



 والتطـوير   ، والابتكار ، والإبداع ،إن عملية إحداث التغيير تحتاج إلى امتلاك القدرة على المبادأة          .٢

مـاط الـسلوك    وأن ، وطرائـق عملهـا    ،دتهاوقيا ،أساليبهابنيتها، و :  وفعالياتها كافة  ،المؤسسةفي  

 .الإداري السائدة فيها

،  ووضع استراتيجيات فاعلة لإحداثه، وتطبيقها     ، واللازمة للتغيير  ،ةالقدرة على توفر البيئة الملائم     .٣

، بهدف   والفنية المتاحة  ، والمادية ،لبشريةومتابعة تنفيذها من خلال الاستفادة الفضلى من الموارد ا        

 . إلى تحقيق الغايات المرجوة منه وصولاً،الارتقاء بالأداء المؤسسي

 واسـتيعاب   ، وأدائها لتكون قادرة على مواجهة المستجدات المتلاحقة       ،الارتقاء بقدرات المؤسسة   .٤

  ).٤٥، ص ١٩٩٥مؤتمن، ( والتعامل معها بإيجابية ،متطلباتها

، والجانـب  انب التنظيمـي الج: مؤسسة همار جانبين رئيسيين في التشمل مجالات عمل قيادة التغيي  و

  : لانفعالي، وذلك على النحو الآتيالثقافي وا

 البنـاء  ، وتتضمن إحداث التغييـرات فـي  وهيكلته التنظيم المؤسسي لمجالات الرامية إلى إعادة   ا .١

، والتي تتضمن تـأثيراً     الخ... الأدوار الوظيفية   والتنظيم المؤسسي،   : الرسمي للمؤسسة بما فيها   

 .ية الإدارية التنظيمية والتربوية مباشر على التحسين والتطوير في العملغير

 ـ    ة بناء النسق الثقافي في المؤسسة     المجالات الرامية إلى إعاد    .٢ رات فـي   ، وتتضمن إحـداث التغيي

مما يـؤدي إلـى      ، والعلاقات التنظيمية،  والمهارات، الأنظمة المتصلة بالنماذج، والقيم، والدوافع    

وسائل جديدة للعمل الجماعي التعاوني ينعكس أثرها مباشرة في إحـداث فـرق             تعزيز أساليب و  

 .الإدارية والتربوية داخل المؤسسة نعمليتيالملموس في 

 موضوع القيم الجديدة المرتبطة بالقيادة التربوية المعاصرة بـصورة  Scrgiovanni (1987(لقد تناول 

يم أساسية ينتهجها ويطبقها القادة الناجحون الذين       ، إذ اقترح مجموعة تتألف من تسع ق       ة تكاملية شمولي

 ٢٣



 وتلك المعنية بالثقافة المؤسسية لتحقيـق       ،يتفهمون الحاجة الماسة إلى التنسيق بين الجوانب التنظيمية       

ويبرز ملامحهـا    واستعراض هذه القيم للقيادة يوضح طبيعتها     . غيير الناجح في المؤسسة التربوية    الت

  :على النحو الآتي

 :ة بالغايات والأهدافالقياد .١

ى نقل وإيصال كل المعاني المهمـة ذات        تشمل جميع السلوكيات والممارسات القيادية التي تسعى إل       

وتوضيح الغايات يساعد النـاس     . المؤسسي للعاملين في أنحائه كافة    المرتبطة بأهداف التنظيم    القيمة  

يـتهم  م في تحفيزهم وإثـارة دافع     ، ويسه الهدف من وراء عملهم وتقدير أهميته     على إدراك المغزى و   

  .لمواصلة أدائهم بنجاح وتميز

 :القيادة بالتمكين .٢

ؤسـسة للمـساهمة فـي      تتمثل بإتاحة الفرص والوسائل والآليات المناسبة أمام هيئة العاملين في الم          

  .صناعة القرارات

 : جازالقيادة كقوة دافعة للإن .٣

فقادة المؤسسات الذين يتسمون بالفعالية     ، نجازاعم ومحفز ومسهل للأداء والإ    كد على دور القائد كد    تؤ

، وإنما  ت وباستخدام سلطة الثواب والعقاب    لا يحكمون مؤسساتهم من خلال إصدار الأوامر والتعليما       

المنـاخ  بالتركيز على ما يمكن أن يحقق العاملون معهم من نجاح فيدعمون جهودهم ويوفرون لهـم                

  .المناسب للإنجاز والتميز

 :ر السلطة وتفويضهاالقيادة بنش .٤

  .لقيادية بين العاملين في المؤسسة، وتتضمن نشر الأدوار والمهام والصلاحيات اترتبط بالتمكين

 : القيادة بالرقابة النوعية .٥
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لبرامج ، فهي تتجاوز الاهتمام با    ثلاًتختلف الرقابة في المؤسسات التربوية عن الرقابة في الشركات م         

، لين اتجاه عملهم واتجاهـاتهم نحـوه      دو أكثر اهتماماً بمواقف العام    لتغ ،والضبط والقواعد والأوامر  

، وتسعى إلى   ا وانسجامها مع أدوارهم ومهماتهم    فالرقابة النوعية تعنى بمعتقدات الناس وكيفية تطابقه      

  .لأهدافهم وتحقيقهم لغاياتهما الذي يشعرون به أثناء إنجازهم معرفة مدى الرض

 : القيادة بالتحويل والتطوير .٦

تتلخص في تحويل العاملين في المؤسسة الذين يتصفون بالتزامهم المحدود اتجاه غايـات المؤسـسة               

للمؤسـسة وفـي    وأهدافها وتغييرهم ليصبحوا مهنيين ملتزمين يشاركون في صياغة الرؤيا العامـة            

رجـات  جابي علـى مخ    بالدافعية والمساهمة الفعالة والتأثير الإي     ، ويتسمون أولوياتهاتحديد أهدافها و  

  .التنظيم ونواتجه

 : القيادة بالبساطة والوضوح .٧

  .ي الإجراءات والأنظمة والتعليماتتتضمن الابتعاد عن تعقيد الأمور وتجنب المبالغة ف

 :   بالقيم العليا للمؤسسة التربويةالقيادة بالالتزام .٨

عة القيم العليا ، وينص ببساطة على مجمو كيد بشكل قوي على القيم المؤسسية     يتضمن هذا المفهوم التأ   

  .ة والتي لا تقبل المساومة بشأنهاالجوهرية التي بنيت عليها المؤسسة التربوي

 : القيادة بالتفكير المتعمق المركب .٩

، وتصف القـادة النـاجحين بـأنهم        لى الأداء تنظر القيادة باعتبارها تتطلب تفكيراً متعمقاً ينعكس ع       

 مـؤتمن، (ر متعدد الأبعاد     أنهم يعملون ضمن إطا    يتميزون بأسلوب التفكير المركب الذي يؤكد على      

  ).٢٤-٢٢ص ،٢٠٠٣

 ٢٥



 ـ    التغيير على صنع القرار التشاركي    وباختصار تؤكد قيادة     ن خـلال العمـل     ، والتأثير الذي يبرز م

، واستثمار امكاناتهم الفردية    لى إيجاد معنى أكبر وأعمق لعملهم     ، ومساعدتهم ع  الجماعي مع الآخرين  

 ما انسجمت جميع    اوتنجح قيادة التغيير إذ    .، وحل المشكلات بصورة تعاونية    ضلوالجماعية بشكلٍ أف  

وقـدرة علـى     قة تسهم في جعل المؤسسة أكثر قوة      ، وبطري عناصر معاً ضمن إطار شامل متكامل     ال

وذلك من خلال انتهاج خطط تطويرية      ،  لمتطلبات وإحداث التطوير المنشود   مواجهة التحديات وتلبية ا   

، ٢٠٠٠جـرادات ومـؤتمن،     (تغيير للمؤسسة وضمان نجاحه وتحقيقـه لغاياتـه         مناسبة لإدخال ال  

  ).٦١ص

  نظريات القيادة 

تحاول نظريات القيادة أن تقدم تفسيراً لطبيعة القيادة وللعوامل المتصلة بظهور القادة وقـد تعـددت                

 ـ     . ر حول هذه النظريات وطرق تصنيفها     وجهات النظ  ر تـأثير بعـض     فمنها من تحاول تفـسير س

 وتبحث أيضاً فيما    ،، وبالتالي تحديد الأسباب التي تجعل من شخص ما قائداً         لأشخاص على الآخرين  ا

تنـسب   ، وأشارت بعضها ممـن    نإذا كانت القيادة مهارة يمكن تعلمها أو أنها موهبة تولد مع الإنسا           

القائد نفـسه  الموقف الذي يجد إلى وتنسبها  القيادة و، وهناك نظريات تعز القيادة لسلوك شخص القائد   

  .فيه

   Traits Model نظرية السمات :أولاً

، قادة يولدون ومعهم موهبة القيـادة     يبني أصحاب هذه النظرية رأيهم على ضوء مسلّمة تقول بأن ال          

    الافتـراض   ىوتعتمد عل  ).٢٥٢، ص   ١٩٩٨الطويل،  (زهم عن تابعيهم    وأنه توجد فيهم خصال تمي 

، وتعنـي الخـصال     قتصادية والشخصية تنتقل بالوراثة    والا بأن الخصال الفيزيولوجية والاجتماعية   

أما الخصال الشخـصية فتتمثـل      . طاقة، والمظهر، والبنية، والوسامة   الفيزيولوجية روح الشباب، وال   
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تمثـل  أما الخلفية الاجتماعية ف   . لعاطفي، والسيطرة، والثقة بالنفس   والاستقرار ا ف،  رة على التكي  بالقد

.  الخصال الاجتماعية على الجاذبية، واللباقة، والشعبية، والتعاون       وتشمل .اعيةالتعليم والطبقة الاجتم  

، وقبول المسؤولية، وامتلاك روح المبـادرة،        فتشمل الرغبة في الرقي والإبداع     أما الخصال المهنية  

  ).١٣٨، ص٢٠٠٣محمد، (والتأكيد على النتائج 

يات المتحدة الأمريكية   منيسوتا في الولا   ودراسة أُخرى تمت في جامعة       Stogdillوقد بينت دراسات    

مكـن أن  ي شركة هناك بعض الخصال التي ١٣ي  ف اً إداري ٤٦٨، حيث بينت أنه من بين       ١٩٦٠عام  

، تفضيل  ، تحصيل علمي أفضل، تفكير متعمق     داريين الناجحين، منها مثلاً درجة ذكاء أعلى      تعزى للإ 

فقد ) ٢٠٠٣(أما العمايرة   ). ٢٥٢، ص ١٩٩٨،  الطويل(النشاط المستقل، الحاجة إلى ممارسة السلطة       

 Gibb توصل  ، فقد جاءت بنتائج مغايرة في هذا الشأن     ، وأن الدراسات    ذكر أن هذه النظرية محل شك     

إيجاد نمط ثابت للخصائص    إلى أن الدراسات المختلفة حول خصائص الشخصية القيادية أخفقت في           

نه ليس هناك ما يثبت الفرضـية التـي         ة إلى أ   في دراسات كثير   Pulmer وكذلك فقد توصل  . القيادية

  .دترى أن الفعالية الإدارية هي نتيجة خصائص شخصية يتمتع بها الفر

، فقد تحول الاهتمـام      ارتباط القيادة بالصفات والخصال    ونظراً لعدم توفر دراسات متعددة تؤكد على      

  . القائد وهو يمارس العمل الإداريبدراسة سلوك

  :ية العديد من الانتقادات ومنهاواجهت هذه النظروقد 

التي يجب أن يتمتع بها     عدم اتفاق الباحثين في مجال القيادة الإدارية على عدد محدد  من السمات               .١

 .القائد

 . توافر كل هذه الصفات في شخص واحد، إلا إذا كان إنساناً غير عاديمن الصعب أن ت .٢
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تها وعدم الاتفاق على أسلوب محـدد      صعوبة قياس السمات والصفات الشخصية لتعددها وعدم ثبا        .٣

 )٩٣، ص٢٠٠٣أحمد، (اس هذه السمات لقي

  

  Behavioral Model  النظرية السلوكية :ثانياً

، بمعنـى التركيـز علـى        القائد وهو يمارس العمل الإداري     تركز هذه النظرية على دراسة سلوك     

وكيف يعمل على   . )٧٦، ص   ٢٠٠٢العمايرة،  ( الآخرين   الطريقة التي يمارس فيها القائد تأثيره على      

  .ات العاملين من جهة أُخرى، وإشباع رغب الأهداف الرسمية المحددة من جهةتحقيق

  :لنظرية السلوكية عبر ثلاثة مداخلويمكن دراسة ا

  :عمل في مقابل الاهتمام بالعاملينالاهتمام بال  .  أ

 من سلوكيات   اًعين م اًها مزيج ، حيث نرا  ات في السلوكيات القيادية للقائد    يركز هذا المدخل على الفروق    

، وسلوكيات الاهتمام بالأفراد، فبعض القادة يكون توجههم أكثر للمهام بينما آخرون            الاهتمام بالمهمة 

عـاً  لكن معظم القادة يحاولون أن يبدوا نو       .نحو الأفراد والعلاقات الإنسانية   يمكن أن يكون توجههم     

عدين يهتم بإنجاز أن أحد البZandar & Kartright من  وقد اعتبر كل .من التوازن بين هذين البعدين

 وتقويتهـا   ، بينما يهتم البعد الآخر بـصيانة الجماعـة نفـسها          عةبعض من الأهداف المحددة للجما    

  .)٢٥٣، ص ١٩٩٨الطويل، (

  : على القادة صنفهم إلى فئتينLikartها اوفي دراسة أجر

  .تمارس إشرافاً مباشراً:  بالعملفئة تهتم .١
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، وأن هذا النمط هو المفضل للقادة لأن ذلك يدل على أن            تمارس إشرافاً عاماً  : تم بالعاملين فئة ته  .٢

إعطاء العاملين حرية أكثر في العمل تمنحهم مرونة أكثر في تحقيق نشاطات عملهم وإنجازهـا               

 ).٨٦، ص٢٠٠٢العمايرة، (

  

   :الاهتمام بالتوجه نحو الإنتاج في مقابل التوجه نحو الأفراد. ب

نبي Katezعدين هما ل أنلقيادة ب:  

ولهـم اهتمـام    ،  يؤكدون على العلاقات مـع العـاملين      فهم قادة   : العاملين/بعد يتجه نحو الأفراد   .١

  .يتقبلون الفروقات الفردية بينهم، وشخصي بحاجات تابعيهم

، وعلى مهامهـا  انب التقنية للوظيفة    فهم قادة يميلون إلى التأكيد على الجو      : بعد يتجه نحو الإنتاج   . ٢

  . وما الأفراد إلا أداة لتحقيق ذلك، هتمون بالإنجازوي

 ،ك القيادي عرف بالشبكة الإدارية السلوعديباً ل ضمن هذا التوجه إطارBlake & Moutonوقد طور 

، ولكن ليس بالـضرورة  ك على أساس شموله لهذين البعدينأي سلوووفق هذه الشبكة يتم النظر إلى  

  . لشمول متساوياًأن يكون هذا ا

  

قائد بخمسة أنماط  ما حددته الشبكة الإدارية من أنماط سلوك ال Bortol & Martinوقد أورد كل من 

يوضـح  ) ١,٢(والشكل  حول قطبين هما الاهتمام بالإنتاج، والاهتمام بالأفراد،        ، تحوم   مختلفة للقيادة 

  :  موضحة بالنقاط الآتيةهيو ،هذه الأنماط

 من الجهد لإنجـاز     بذل القادة قليلاً  اهتمام ضعيف بالأفراد والإنتاج ، ي     : الضعيفالأسلوب  ) ١،١(ـ  

  .العمل

 ٢٩



، يحاول القادة تحقيـق      بالأفراد واهتمام ضعيف بالإنتاج    اهتمام عالٍ :  الأسلوب الاجتماعي  )١،٩(ـ  

  .دية وليس بالضرورة تحسين الإنتاجالجو العائلي الذي يظهر وجود العلاقات الو

  

التي  بالأفراد ويمثل الحكمة     اً منخفض اً بالإنتاج واهتمام  اً عالي اًسلوب الذي يعطي اهتمام   الأ) ٩،١(ـ  

 سلطاتهم القانونية والعقابية من     ، ويستخدمون وهنا لا يهتم القادة بالعاملين    ". الإنتاج أو الإفلاس  "تنادي  

  .لتنفيذ الحد المطلوب منهم إنجازهأجل دفع العاملين 

  

مـال   حيث يحاول القائد الوصول إلى موازنة بين احتياجات الع         : الطريق أسلوب منتصف ) ٥،٥(ـ  

ويحصل القائد على أداء مناسب عن طريق المحافظـة علـى الـروح             . وأهداف المنظمة الإنتاجية  

  .لعاملين بشكل يضمن إنجاز الأعمالالمعنوية ل

  

،  بالعاملين والإنتـاج معـاً     جداً اً عالي اًويعطي هذا الأسلوب القيادي اهتمام    : أسلوب الفريق ) ٩،٩(ـ  

 عند العـاملين    بالالتزام، ويشجع على الشعور     ت عمل متعاونة  وحيث يركز القادة على بناء مجموعا     

  .)Bartol & Martin, 1994, p.416(في بناء علاقات ثقة واحترام 

        : الآتي) ١,٢(ماط الخمسة أعلاه في الشكل ويمكن توضيح الأن
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  أسلوب الفريق

)5    ٥(   
  أسلوب التوازن 

)١    ١(   
 الأسلوب الضعيف

)٩    1(   
  الأسلوب الاجتماعي 

  
  الشبكة الإدارية: )١,٢(شكل

  

  .ل الاهتمام ببعد مشاعر العاملينفي مقاب) الهيكلية(الاهتمام بالبعد البنائي . ج 

  : جدت أن هناك أسلوبين للقيادة همافي دراسة لجامعة أوهايو وو

 ، ومـن  رغب في تكوين الجو الملائـم للعمـل       حيث ت : القيادة المراعية لشعور العاملين   أسلوب   .١

 : لة على سلوكياتهاالأمث

  .ن عندما يقوم الموظف بإنجاز عملهتُعبر عن الاستحسا -

 .أكثر من مقدرة الموظف الاعتياديةلا تطلب  -

 .اعد الموظفين في مشاكلهم الشخصيةتس -

  .عاملين على حسن الإنجاز والتميز التكافئ -

 ٣١



 ـ     ، ودافعية واضـحة   اً عالي اً وظيفي وينتج عن هذا النوع من القيادة رضاً       ين،  للعمـل عنـد المرؤوس

          ةت دوران عمــل منخفــضة وشــكاوى قليلــ، ومعــدلاومجموعــات عمــل عاليــة الإنتاجيــة

)Hellriege & Slocum, 1992, p.478(  .  

الرقابة وتنـسيق   التنظيم و  و تركز على التخطيط  : )ةيالهيكل(مراعية للُبعد البنائي    أسلوب القيادة ال   .٢

  :يظهرونها تشتمل علىيات الاعتيادية التي وأن السلوك ،نشاطات المرؤوسين

  . وصف مهام محددة للموظفين-

  . وضع معدلات أداء للوظيفة-

  . إعلام العاملين بمتطلبات العمل-

  .توقع إنجازه من قبل أعضاء الفريق جدولة العمل الم-

  .تشجيع استخدام الإجراءات النمطية -

عنـد  ،  اً منخفض اً، ورضا وظيفي  وران عمل عالٍ  در، و ويحصل لدى هذا النوع من القيادة شكاوى أكث       

  .  )Hellriege & Slocum, 1992, p.478(مقارنته بالنوع الأول 

 ـ       تي وجهت لنظرية السلوك بشكل عام أ      ومن المآخذ ال   ب نها تهمل دور الموقف الذي يمكـن أن يتطل

 ـ   فلسفة ا ك بأنها تجعل العمل القيادي وفق       ، وذل سلوكاً معيناً من الشخص القائد     نمط لقائد في اتخاذه ال

  .القيادي

   Contingency Model )الاحتمالية( النظرية الموقفية :ثالثاً

توقـع للأحـداث المختلفـة      على التنبؤ وال   على السلوك العقلاني و    )ماليالاحت( التوجه الموقفي    يركز

لشخص فـي   يتم وضع ذلك ا   و ،، وللتعرف على الشخص المناسب للقيادة وفقاً لهذه النظرية        ولنتائجها

وتؤكد هذه  . لك دراسة تصرفه وصلاحيته للقيادة    ، ويتم بعد ذ   موقف معين، وتترك له حرية التصرف     
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النظرية على أن الأدوار والمهارات والسلوك القيادي يعتمد على الموقف الذي يوضـع بـه القائـد                 

  ).٣٧، ص٢٠٠٤نشوان ونشوان، (

أن فعالية أداء الجماعـة   ضيفتر الذي Fidler Modelنموذج فيدلر ومن أهم نماذج النظرية الموقفية 

تـأثير التـي يوفرهـا      تعتمد على التوافق بين أسلوب القائد في التفاعل مع تابعيه ودرجة الضبط وال            

  : عد يتألف من عوامل رئيسية ثلاثةوأن هذا الب. الموقف للقائد

ابية فإنه سيكون للقائـد تـأثير       يجقف التي تكون فيها هذه العلاقات إ      ففي الموا : الفرد/علاقة القائد . أ

  .ه أو اتسمت علاقاته بهم بالسلبيةأكبر مما لو لم يكن القائد محبوباً من جماعت

يجابيـة  إ تفكلما زادت قدرته وإمكانية ممارسته لفعاليات وسلوكيا      : يتعلق بسلطة القائد الرسمي   . ب

 .بية كلما زادت قدرته على التأثيروسل

فكلما كانت المهمة محددة ضمن بناء معين كلما سهل علـى القائـد             : همةيتصل هذا العامل بالم   . ج

 ).٩٢، ص٢٠٠٢العمايرة، (إخبار تابعيه بما يجب أن يقوموا به 

نه لا يوجد هناك أسلوب واحد مفـضل         وفق النظرية الموقفية تنطلق من أ      يتضح مما سبق أن القيادة    

 ونجاح أفرادها في    لقائد هو نجاح المؤسسة   ن محك فاعلية ا   أمواقف و الأو مثالي يصلح للقيادة في كل       

  .تحقيق أهدافهم

  أنماط القيادة 

  .  والموقف وطبيعة المؤسسةتباعوالأ، وتختلف باختلاف القائد إن الأنماط القيادية متعددة

حيث يكون  . ، والترسلي مقراطي، والدي ة مستويات أساسية هي الأتوقراطي    وقد صنفت القيادة في ثلاث    

، والأسلوب الجيد هو الذي يحقق دوافع لدى العاملين         ر مختلف في فعالية المدير قائداً     لكل أسلوب تأثي  

ط من هـذه الأنمـاط حـسناته        وإن لكل نم  . فهم الفردية وأهداف المنظمة معاً    تقودهم إلى إنجاز أهدا   

 ٣٣



 سيطراط يكون هو الم    إلا أن أحد هذه الأنم     .ط في عملهم  ون غالباً هذه الأنما   ويمارس المدير . وسيئاته

  .، وعلى أساسه يتم تصنيف المدراءهمفي معظم مواقف

 : )التسلطية، المستبدة ( توقراطية القيادة الأنمط : أولاً

، مط متسلط، يستأثر بجميع السلطات، ويرسم خطط العمل، ويحدد طـرق تنفيـذها            القائد في هذا الن   

يدير المؤسسة وفقـاً لرغباتـه      ، ويحاول أن     العاملين معه بالطاعة   ، ويلزم شاء كما ي  ويحرك الجماعة 

 خلق قيادات   ، ويحاول عدم   ونشاطهم  العاملين معه  ، وهو بذلك يحد من حيوية     يةالخاصة وآرائه الفرد  

 توقراطي أنه وحـده الحـاكم     ومن سلوكيات المدير الأ   ). ٦٨، ص ٢٠٠٣حافظ،  أحمد و (جديدة بينهم   

، يضع سياسة الجماعة ويرسـم أهـدافها  ، فاعتماداً كلياً عليهالحكم  والعقاب، ويعتمد   ومصدر الثواب 

  ).٢٣٤، ص٢٠٠٣عيسوي، (كما أنه يحدد نوع العلاقات التي تقوم بينهم 

  :توقراطية على عدة أسس هيادة الأتقوم القي

 ـ        في السلطة من الأعلى إلى الأسفل      التدرج  - أ أتمر بـأوامره   ، فالمدير يتبع مسؤولاً أعلى منـه وي

 .الالتزام بهامرؤوسين لتنفيذها وامره للأو، ثم إنه يوجه تعليماته ووتوجيهاته

، مـن قبـل إدارات أعلـى      ، حيث يتم وضع الخطط وغيرها       نفيذالفصل التام بين التخطيط والت      - ب

 .التقويمط ون بتنفيذها دون أن يكون لهم حظ في التخطيويكـلّف المديرون والمرؤوسو

تظهر بذلك مظاهر النفاق    ف ،الظاهري للمدير من قبل المرؤوسين    سيادة مظاهر الولاء الشخصي       - ت

 جداً مـن الـولاء للمرؤوسـين أو         ن لرؤسائهم ويقابل ذلك شعور متدنٍ     والمداهنة من المرؤوسي  

 .   وتلبية رغباتهم من قبل المديرينالحرص على رضاهم

 باعهـا تّباه المدير تعليماته إلى مروؤسـيه       غياب الموضوعية والدقة في التوجيه والتقييم إذ يوج         - ث

 .  وخضوعهم للمدراء وتعليماتهماعهمتباويتم تقييمهم وفقاً لمدى ،  لهاوالخضوع
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 ،اتخاذ القـرارات   و ،، إذ ينفرد المدير بالتخطيط    لمرؤوسين في المشاركة في الإدارة    غياب دور ا    - ج

 ـ، والضغط، والاضطراب، تنامي مظاهر القلقما يؤدي إلى  ،  وإصدار التعليمات  ة الانتمـاء   وقل

 .للمهنة لدى المرؤوسين

 ،ناقـشة الآراء  ، وانعـدام الفرصـة أمـامهم لم        وفرديتهم ،حترام شخصيات المرؤوسين  اغياب    - ح

 .  وتقويمها،والقرارات

،  وإهمال الجوانب الأخرى النفـسية، والاجتماعيـة       ،نالتركيز على الجانب الإنتاجي للمرؤوسي      - خ

م  وعـد  ، واتجاهـاتهم   المرؤوسـين  ، وكذلك إهمال استعدادات   تمام بها والجسمية المطلوب الاه  

  ).٦٩-٦٨، ص٢٠٠١عابدين، (مراعاة الفروق الفردية بينهم 

  : توقراطية وهيث صور للقيادة الأثلا) ٢٠٠٣(عثمان وقد ذكر كل من فهمي و

بالقيـام  ، والاحتفاظ لنفسه    ركيز كل السلطات بيده   حيث يحاول القائد ت   : القيادة التسلطية المستبدة    - أ

 .بكل صغيرة وكبيرة بمفرده

يعرف أكثـر مـن     وهي تتميز بأن القائد الإداري لديه الإحساس بأنه         : لصالحةالقيادة التسلطية ا    - ب

، وتظهر مهارته الرئيـسية      وفي طريقة أدائه للعمل    ،نفسهب ق، ولذلك فهو يث   العاملين تحت إمرته  

 . أن يخلق لديهم استياء لا مبرر لهفي حمل مرؤوسيه على تنفيذ ما يريد منهم تنفيذه دون 

، حيث  ن معه بأنهم شركاء في صنع القرار      يحاول القائد إشعار العاملي   : القيادة التسلطية المتعاملة    - ت

لشعور يزيد مـن فعـاليتهم فـي        ن هذا ا  ، إيماناً منه بأ   م بالمشاركة دون أن يشركهم فعلاً     يشعره

  . العمل

  : هذا النمط  المآخذ علىومن

 .ائدهددة بالانحلال إذا انسحب القأن الجماعة تكون م  - أ
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 . من الحرية في اختيار رفاق العمللا يتمتع الأعضاء بأي نصيب  - ب

 .لد التذمر دون أن يظهر على السطح ويتو،ينتشر العدوان والعداوة في ظل هذا النمط  - ت

 :نمط القيادة الديمقراطية: ثانياً

لـة   ومحاو ، أن يقوم بالتفاعل مـع العـاملين        على وهو النمط الذي يحرص القائد الإداري من خلاله       

 وشؤون المنظمة   ،، وأخذ رأيهم فيما يتعلق بتنظيم شؤونهم       في القرارات التي يقوم باتخاذها     مشاركتهم

  ). ١٦٤، ص١٩٩٤، فعسا(بشكل عام 

  : ة على مجموعة أسس وهيتقوم الإدارة الديمقراطي

 ، الأفـراد   وتشجيعها من أجل تنمية قـدرات      ،الإقرار بالفروق الفردية لدى العاملين في المنظمة        - أ

 . والتجديد، والإبداع،بذلك الابتكار ليضمن ،تهما واستعداد،جاهاتهمت وا،وميولهم

 . وسلطاته، ومهامه،ي المنظمة كل عضو فالتحديد الواضح والكامل لوظيفة  - ب

 وتشجيع التعاون بينهم بما يدعم تحقيق الأهـداف بطريقـة           ،تنسيق جهود العاملين في المنظمة      - ت

 . ومتكاملة،متناسقة

 واتخـاذ   ، والبرامج ،سياساتلين في إدارة المنظمة من خلال المشاركة في تحديد ال         شراك العام إ  - ث

 .، إضافة إلى مشاركتهم في التنفيذالقرارات، وتقويم النتائج

 ـ          تكافؤ السلطة مع المسؤولية     - ج  ،ات، تمشياً مع مبدأ المشاركة في الإدارة بتفويض بعـض الواجب

 . وخبراتهم،قدراتهم و،استعداداتهموالمهام للمرؤوسين بما يتفق و

 . والرغبة بذلك عند إسناد العمل للمرؤوسين،اعتماد معيار القدرة على القيام بالعمل  - ح
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 والمجتمـع المحلـي قوامهـا       ،، وبين المنظمة   إنسانية في المنظمة   الحرص على إقامة علاقات     - خ

،  لمجموعتـه  وتعزيز انتمائـه ، بنّاء وتوجيهه توجيهاً  ، وأفكاره ،رائه، وآ شخصية الفرد بهتمام  لاا

 ).٧٢، ص٢٠٠١عابدين، ( وثقته بنفسه وبالآخرين واحترامه للعمل الجماعي

 .ء التي يمكن أن تؤثر في فعاليتهاتقبل النقد الإيجابي بهدف تخليص أساليب الإدارة من الأخطا  - د

 والإداريـة        ،مـشكلات الفنيـة   الإيمان بالحوار المشترك مع العاملين في المنظمـة لمعالجـة ال            - ذ

  ).٦٨، ص٢٠٠٣حافظ، د وأحم(

  : دة الديمقراطية على أسس ثلاثة هيترتكز القيا) ١٢٨، ص١٩٨٤( العبودي وفي نظر

  .ـ إقامة العلاقات الإنسانية

 .ـ المشاركة في اتخاذ القرارات

  .  وليس لفرد بذاته،للجماعة بأكملهاالولاء ـ 

نية أساسية على العلاقات الإنسا   ن القيادة الديمقراطية تعتمد بصفة      أ) ١٨٢، ص   ١٩٩٥( كنعان   ويرى

م، وحـل    وخلق التعاون فيما بيـنه     ،، التي تقوم على إشباعه لحاجاتهم     السليمة بين القائد ومرؤوسيه   

  .مشكلاتهم

 واتخـاذ   ،ين معه في التخطـيط    ، بل يشرك الآخر   ر الديمقراطي أنه لا ينفرد برأيه     ومن سلوك المدي  

، ولا يميل إلى تركيز السلطة       وتحديد أهدافها  ،منظمة في نشاط ال   ، ويسعى إلى إشراك كل فرد     القرار

تشجيع إقامة العلاقات   على  ،  كما يعمل     لى توزيع المسؤوليات على الأعضاء    ، وإنما يعمل ع   في يده 

  ).                     ٢٣٤، ص٢٠٠٣عيسوي، (الودية بين أعضاء الجماعة 
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  ):المنطلقة  ،الحرة(نمط القيادة الترسلية : ثالثاً

 والتصرف مـع    ،، حرية المبادأة   في إطار القيادة الحرة للعاملين     ي هذا النمط من القيادة يترك القائد      ف

الحالات التي يرجعون إليه بشأنها، فهو لا يشارك في          والتوجيه في    ،احتفاظه بأدنى حد من الإشراف    

  ).٥٢٥، ص٢٠٠٣عثمان، فهمي و(ل تنظيم العمل أو تنسيقه ، ولا يحاوالمناقشات

  :  يلي سلوب القيادة الترسلية ماة لأ أهم الخصائص المميزومن

 الحريـة لممارسـة الأنـشطة             اتجاه القائد إلى منح العاملين بالمنظمة أكبر قـدر ممكـن مـن              - أ

 .المسندة إليهم

    وميله إلى إسناد الواجبـات إلـيهم بطريقـة          السلطة لمرؤوسيه على أوسع نطاق،     تفويض القائد   - ب

 .  غير محددة

، حتى يسهل على المرؤوسين سـبل الاتـصال بـه           ياسة الباب المفتوح في الاتصالات    ع س تباا  - ت

 ).٥٢٦، ص٢٠٠٣ ،فهمي وعثمان(س عليهم أمرها  والأفكار التي يلتب،لتوضيح الآراء

 .انعدام العمل بروح الفريق  - ث

 .يؤدي إلى عدم تحقيق الأهدافلية عدم تحديد المسؤو  - ج

 . وعدم القدرة على التصرف، والقلق،ت والانفلا،شعور المرؤوسين بالضياع  - ح

 .ير تؤدي إلى عرقلة تحقيق الأهدافالتصرفات السلبية للمد  - خ

 ).٩٦، ص٢٠٠٠الأغبري، (لا يحظى مدير المنظمة باحترام مرؤوسيه   - د

   سلطة اتخاذ القرارات للمرؤوسين ويصبح في حكـم        ترك   القائد سلوكيات أنه ي    ظهروفي هذا النمط ي

، ويفوض عادةً صـلاحياته فـي إصـدار          على مرؤوسيه بطريقة مباشرة    يسيطر، فهو لا    المستشار

  ). ١٠٢، ص١٩٩٨اللوزي وزملاؤه، (القرار للمجموعة التي هي حرة في التصرف 
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ف المؤسسة مـسألة متروكـة      ، فتحقيق أهدا   أسوأ الأنماط من حيث ناتج العمل      ويعتبر هذا النمط من   

 والاعتماد على أنفـسهم فـي       ،اجزين عن التصرف  ن أنفسهم ع  ، وكثيراً ما يجد المرؤوسو    للحظ فقط 

ويعاب علـى هـذا     .  جانب الإدارة   أو التوجيه والإرشاد من    ، والنصح ،المواقف التي تتطلب المعونة   

النموذج النادر من نماذج القيادة أنه ضرب من ضروب الإدارة السائبة التي تشجع على التهرب من                

لا بد أن   لذلك  .  الفاعلة وبالتالي تتعثر المنظمة    فيها الرقابة ، وتنعدم   يشوبها القلق والتوتر  ،  وليةالمسؤ

اللـوزي  (ض سلطاته، ويوجههم     مقترحاتهم ويفوض لهم بع    يبقى هناك قائد يشعر مرؤوسيه باحترام     

  .  )١٠٢ص، ١٩٩٨، وزملاؤه

يم الأنمـاط   ، علماً بأن تقس   ناء ممارسة القائد لنمطه القيادي    أثفي  وتظهر الأنماط القيادية السابقة عادةً      

  . المعالم العامة لسلوكيات كل نمطالقيادية ما هو إلا تقسيم اعتباري يهدف إلى توضيح

، حتى أنه ليس من     أو الترسلية تطبق بدرجات متفاوتة     ، أو الأتوقراطية  ،وبشكلٍ عام فإن الديمقراطية   

 ـ    ، أو قائد أ    الحديث عن قائد ديمقراطي تماماً     السهل ، فقـد يوجـد     ذلكتوقراطي تماماً، أو ترسلي ك

 ـ   .  يسمح بالمشاركة مهما كانت بسيطة     الديمقراطي الذي  ين للمـشاركة   وآخر يترك العنان للمرؤوس

 وتشدده من موقـفٍ لآخـر       ، أو اعتداله  ،حتى أن القائد نفسه قد يختلف في تساهله       . الحرة والمطلقة 

 هـو أفـضل الأنمـاط       يمقراطيويتضح مما تقدم أن النمط الد     . ك كما رأينا في القيادة الموقفية     وذل

، يزودهم بالتعليمـات الوظيفيـة      هذا النمط نجده أقرب إلى مرؤوسيه     ، فالمدير الذي يمارس     السابقة

التـي تـساعد علـى مـضاعفة        ، وإعطائهم التوجيهـات      بهدف فهم الأعمال المتوقعة منهم     اللازمة

مـل علـى     المدير يع  ، كما أن  أثناء أدائهم لمهامهم  في  تي قد تحدث    ، وتصحيح الأخطاء ال   مجهوداتهم

 ، والعنايـة  ،مواطن القوة فيعززها من خـلال التقـدير       ، ويتلمس   تحسس مواطن الضعف فيصححها   

  . النهاية إلى تحقيق أهداف المؤسسةوالتكريم الذي يرمي في 
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  الأدب التربوي المتعلق بالفعالية

  مفهوم الفعالية

 تحقيق الأهداف المرسومة، وتقـاس      رتبط بمدى القدرة على    م ،الفعالية موضوع هام في علم الإدارة     

، وتدل الفعالية الإداريـة     ى إنجاز الأهداف بأقل تكلفة وجهد     فعالية أي منظمة إدارية بمدى قدرتها عل      

 ومدى التعاون المثمر والفعال بين الأجـزاء الإداريـة          ، والنشاط داخل المنظمة   ،على مدى التفاعل  

 تعتبر معياراً لمـدى نجاحهـا فـي تحقيـق           وفعالية المنظمة ). ٢١٣، ص ٢٠٠٤نشوان ونشوان،   (

لعمل على تحقيق الأهداف     وقدراتهم في ا   ، وفعاليتهم ، الإداريين ، وهنا تظهر أهمية   هانجازالأهداف وإ 

مباشـرة بأهـداف    ن تحقيق أهدافهم الشخصية مـرتبط   الفعالية إذا شعر الأفراد أ    ، وتزداد   المرسومة

  .المنظمات الإدارية

  : لية للفعاليةتعرض التعريفات التاونس

المدى الذي ينجز به القائد المهـام       " حيث عرف الفعالية بأنها      Riddenيتصدر هذه التعريفات تعريف     

  .)١٩٣، ص١٩٩٣فرج، " ( التي يقودهاالموكلة إليه من خلال الجماعة

ن ، أي أل فيه طاقة ويترتب عليه أثر مرئـي  صفة للسلوك الذي نبذ   " تعريفاً آخر لها هو      Fromويقدم  

 ـ        –الفعالية   ، ١٩٩٣،  فـرج ( "رات مفيـدة اجتماعيـاً     سلوك هادف مقر اجتماعياً يترتب عليـه تغي

  ).١٩٣ص

المدى الذي ينجز به القائد      ":إجرائياً مؤداه أن الفعالية هي    تعريفاً  ) ١٧٥، ص ١٩٩٩( درويش   وحدد

جاز أهداف المنظمة   ، حيث لا يقتصر الأمر على إن      ليه من خلال الجماعة التي يقودها     المهام الموكلة إ  

 ٤٠



، والحاجـات  فرادها في المدى القريب والبعيـد فحسب، بل يمتد ليشمل إشباع الحاجات المشروعة لأ    

  ".المشروعة للمجتمع المحلي الذي تعمل الجماعة في إطاره

 بما يحقق روحاً     وعمقه في النفوس   ،مرتبطة بقوة الأثر  " :ن الفعالية أ) ٢١، ص ١٩٨٤(ويقول البقري   

      ".    كماً وكيفاً: لأداء، وكفاءة ااملينعاليةً للع

تعبر عن قدرة الأهداف المتفق عليها في ظـل النظـام   " :ن الفعالية أp106 (Barnard ,1983( ويرى

  ".اوني الذي يضم مجموعة من الأفرادالتع

 عالية يجابية تتمثل بدرجةتعني القدرة على تحقيق نتائج إ: "بأنهاية الفعال p55( Webar ,1974(وحدد 

 تمثل النموذج الفعال لعمـل التنظيمـات        ، واعتبر البيروقراطية  السيطرة وتقويم النتائج  من الكفاءة و  

   ".الحديثة

 وتدل على قابلية المديرين في      ،عمل الأشياء الصحيحة   ": إلى إن الفعالية تعني    Druck )1964( وأشار

  ". والوسائل المناسبة لتحقيقها،اختيار الأهداف

تمثل قدرة الإدارة العليا في استغلال البيئة " :الفعالية أن pp39-56( Pfeffer & Salancik ,1978(وبين 

 واستغلالها بشكل مناسب لتحقيق الأهـداف       ، والبشرية ،الخارجية في الحصول على الموارد المادية     

  ".المرسومة

رجـوة مـن خـلال      فعالية المنظمة إذا نجحت في تحقيق الأهداف الم       "أن   Etzioni )1960( ويعتبر

  ". والمتوازن للموارد المتاحة لها في بيئتها الخارجية،الاستغلال الأمثل

مدى قدرة المنظمة على " آخر فيعرف الفعالية على أنها المفهوم بشكل p375 (Miles ,1980 (ويطرح

  تـرتبط وتتعامـل    تحقيق الحد الأدنى من الإشباع لطموحات وتطلعات الجماعات الاستراتيجية التي         

 ٤١



، المنظمـات   ن الأعضاء المؤسسين والمساهمي   ،لأفراد والجماعات داخل التنظيم   ا: ، والتي تضم  معها

  ". الخ... ذات العلاقة والمنظمات المنافسة 

  : يلي  السابقة مايتضح من التعريفات

 والسبب وراء ذلك اختلاف الأهداف والمقاييس والمداخل        ،مفهوم الفعالية يختلف من باحث لآخر      .١

  .يف بكل تعرالخاصة

أي بالمـدى التـي تحقـق فيـه          ،حصر الفعالية بالإنتاجية والأداء    في   أكثر التعريفات ركزت   .٢

 .الأهداف

ج بـل علـى الأهـداف       ، وذلك بالتأكيد على زيادة الإنتـا      على المادية منها  الأهداف  لم تقتصر    .٣

 .ياجاتهم واحت الأفراد والجماعات المعنوية وإشباع رغبات، من رفع الروحالمعنوية أيضاً

 ).مجتمع محلي و، أفراد، وجماعة(أولاً ثر الفعالية في الآخرين يعود أ .٤

  .سلوك القيادي للإداري في المنظمةر الفعالية بالثؤت .٥

 للاستخدام الشائع لـبعض     تعتبر الفعالية من المصطلحات التي يحدث خلط في إدراك مفهومها نظراً          

  .الية مثل مصطلحات الكفاية، والكفاءةدف للفعالألفاظ والمصطلحات بذات المعنى المسته

كفـى،   "، فأصلها فـي اللغـة     )Sufficiency( في اللغة الإنجليزية كلمة      امصطلح الكفاية والتي تقابله   

 مـا يكفـي     ، والكفاية مصدر وتعني   ، فهو كافٍ  شيء الاستغناء عن سواه   أي حصل بال  " ، كفاية يكفي

الاصطلاح فتستخدم الكلمة للدلالة علـى      أما في   ). ٢٢٥، ص ١٩٩٤ابن منظور،   (ويغني عن غيره    

ه إنجـاز العمـل أو      ، بحيث لا يمكن   ير للاستغناء بهما وللقيام بعمله    المعرفة والمهارة اللازمتين للمد   

  ).٢٢٦، ص٢٠٠١عابدين، (، بغض النظر عن درجة إتقانه أو دقته أو كماله ابدونهمإتمامه 

 ٤٢



. ني في الأصل الاسـتطاعة والمماثلـة      ، وتع )Efficiency(والكفاءة تقابلها في اللغة الإنجليزية كلمة       

القدرة على إنجاز الأهداف المحـددة      : "تعريفاً اصطلاحياً لها بأنها   ) ٣٨٦ص،  ١٩٩٥( كنعان   وأورد

  ". المتاحة دون ضياع للوقت أو الجهدباستخدام الموارد 

" الفعالية"فإن  .  والسلوكية روع العلوم الاجتماعية   في ف  كثيراً" الفعالية"و  " الفاعلية"ويستخدم مصطلحا   

در مـص ): لغة(إلى أن الفعالية    ) ٢٠، ص ١٩٨٤( البقري   وأشار" . الفاعلية" أقوى من    صيغة مبالغة 

صـلها فـي    لكـن أ  . ابفتح الفاء فيهم  " فَعل، فِعلاً، وفعالاً   ":، ويقال )صيغة مبالغة (صناعي من فعال    

 وقد اختلف الكتّـاب     ،، أي فعالية  )١٦سورة البروج، آية    " (فَعالٌ لِما يريد  : " القرآن الكريم قال تعالى   

  .في استخدامها

  أنواع الفعالية     

  :يلنا ثلاثة أنواع للفعالية نوجزها فيما يل) ٦٠، ص١٩٩٢نشوان، (كما ورد في  Ridden سوقي

  :    Management Effectivenessالفعالية الإدارية  .١

: داري أكثر من الاهتمام بما يعمله، على سبيل المثال        جزه الإ يهتم هذا النوع من الفعالية بمقدار ما ين       

    يريد رئيس قسم الشؤون الإدارية في الوزارة إقامة دورة تدريبية للموظفين في قسمه خـلال شـهر                

هدفه وهو إقامة   ، وقام بجميع المستلزمات الخاصة بالدورة ولكن مع انقضاء الشهر لم يقم بتحقيق              ما

  .م به، بل إلى الإنجاز الذي حققههنا فإن الفعالية لا تنظر إلى العمل الذي قا، الدورة التدريبية

 : Apparent Effectivenessالفعالية الظاهرية  .٢

، بالرغم من   لإداريةويهتم هذا النوع من الفعالية بالسلوك الإداري الذي قد تظهر من خلاله الفعالية ا             

لاحظ من  ، ولكن السلوك الإداري ممكن أن ي      حظته أو ملا   السلوك عوبة التي قد نجدها عند قياس     الص

  : خلال مخرجات العمل، مثل

 ٤٣



  .ـ الإنجاز في مواعيد محددة

 .ـ اتخاذ قرارات سريعة

 .ـ العلاقات العامة الجيدة

  .ير عما ينجز الإداري بطريقة جيدةالتقرـ 

  : Personal Effectivenessالفعالية الشخصية  .٣

فيها أهدافهم الشخصية الخاصة    ي نفس الوقت يكون للأفراد العاملين       ، وف إن للمنظمة الإدارية أهدافها   

 عندما يكون   ، ولكن ، يكون الأمر طبيعياً   ف الشخص متمشية مع أهداف المنظمة     ، فإذا كانت أهدا   بهم

ك يـدل علـى وجـود الفعاليـة         ن ذل لأهداف الشخص من أهداف المنظمة فإ      إرضاءالإنجاز أكثر   

  .الشخصية

  لمنظمة محددات الفعالية ل

إن الفعالية توجد وتتحقق بدرجة ما من خلال محددات معينة تعمل من خلالها المؤسسة نحو تحقيـق         

، ومن هذه العوامل والمحددات لفعالية      لفعالية في المرحلة التي تمر بها     معاييرها وأهدافها أي تحقيق ا    

  : )٤٢-١٣ص ،١٩٧٨سليمان، (يلي  رها ماالمنظمة والتي تعمل في إطا

 النظـام   إنوهو مكون من كل ما يتصل بإنتاج المخرجات حيث يفترض           : م الاقتصادي النظا .١

مـن   الاقتصادي المحدد لفعالية مرتفعة هو المتميز بوجود درجة عالية من تقسيم العمل ودرجة عالية   

  .لتقسيم الإداري لالتخصص 

ل  يحاول الحصو   والتي ،وهو عبارة عن الأجزاء التي تقوم باتخاذ القرارات       : النظام السياسي  .٢

، ويعبر الجزء والعنصر المتعلق باتخاذ القرارات عن النظام السياسي          على تأييدها من البيئة المحيطة    

الداخلي والذي يؤدي لدرجة عالية من الفعالية في ظل القبول الاجتماعي لسلوك المنظمة من خـلال                

 ٤٤



تأييد يعبر عن النظام السياسي      ، أما فيما يتعلق بالحصول على     اس قانوني منطقي لاتخاذ القرارات    أس

بدرجة عالية من الاسـتقلالية      لية من الفعالية في ظل منظمات تتمتع      الخارجي الذي يؤدي لدرجة عا    

  . جتماعي ايدولوجية محددة ولها درجة عالية من التمثيل الاوذات

جـزاء  م من خلال نظـام      المؤدي للفعالية هو النظام الرقابي المتميز بالحز      : النظام الرقابي  .٣

 ، ووضـوح  داريـة المختلفـة   موضوعية من المستويات الإ   جماعي متدرج، ووجود علاقة واضحة و     

  . رسميةأكانت شخصية أمسواء وموضوعيتها  ، والأفقية،الاتصالات الرأسية

 مـن   اًكثيـر ، حيث تـرى      والبيئة وهي دائما متغيرة    ،المكانوهو ما يرتبط ب   : النظام البيئي  .٤

  . ات لظروف البيئة والأفعال استجاب،التصرفات

 وواضحة أخرى تتصل بالبيئة     ،هناك عناصر ومحددات أساسية   ،  بالإضافة للمحددات السابقة للفعالية   

  : )٢٥ ص،١٩٨٨عبد الحميد، (يلي  الداخلية للمنظمة والتي يمكن إجمالها فيما

 حيث  ، والرقابة ، والتوجيه ، والتنظيم ،خطيطفعالية وظائف الإدارة من خلال تأثير وظائف الت        .١

 والمعايير الواجـب    ،تعكس الممارسات الإدارية الوظائف الإدارية من حيث مدى الالتزام بالأسس         

 .درجة الفعاليةيعكس  كل ذلك عاتها والمبادئ الواجب مرا،إتباعها

 ، وأنشطتها والتي تتضح من خلال قيام المنظمة بوظائفها المختلفـة          ،فعالية وظائف المنظمة   .٢

تـي تـساهم فـي      درجة ال ال للمعايير العلمية الواجب توافرها بعكس       وفقاًها  مارسة المنظمة لوظائف  وم

  . تحقيقها تلك الوظائف

  مداخل الفعالية

 ٤٥



لـلإدارة   والممارسـين    ،ن الفعالية الإدارية للمنظمة تتميز بوجود مداخل رئيسية تُمكّـن البـاحثين           إ

هل تحليلهـا فـي      وتس ،الية والمؤشرات التي تفسر الفع    ،مؤثراتالاستخدامها من اجل التعرف على      

  : يلي هذه المداخل الرئيسية نورد ما، ومن أهم إطار عمل المنظمات

  

 مدخل الأهداف .١

المدى الذي تتمكن من خلالـه الإدارة       :  من الافتراض الذي ينص على     لق دعاة مدخل الأهداف   ينط

  . منظمة لأخرىالأهداف أمر حتمي منن اختلاف ، وأ والرسمية،يق أهدافها العمليةالعليا من تحق

ــدخل  أ ــذا الم ــرز رواد ه ــدليمي،  (Scott و،Campellو ،Steerو، Priceو ،Etzioniب ، ١٩٩٤ال

  ) .٤٧٨ص

1961 (زيمي, pp.79-86( Etzioni بين ثلاثة أنواع من الأهداف :  

،  أو إنتاج الـسلع    ،في تقويم الخدمات  تسعى إلى تحقيقها المنظمات التي تعمل       : أهداف اقتصادية   - أ

 . وغيرها،لمؤسسات الخدمية الحكومية وا، أو الزراعية،الصناعيةكالشركات 

 تعمل في مجـال ضـبط       ويرتبط هذا النوع مع المنظمات التي     : أهداف تتصل بالنظام والضبط     - ب

 . مثلة على هذه المنظمات السجونالأبرز ، ومن أالسلوك

وتنـشر قـيم     ، تحـافظ  وتدخل ضمن هذه المجموعة المنظمات التي     : أهداف اجتماعية وثقافية    - ت

  .معتقدات المجتمع كالجامعات و

  : هي) ١٦، ص١٩٨٧عون االله، (المدخل أبرز المعايير المستخدمة في هذا 

 .مات المقدمة في فترة زمنية محددة أو الخد،وتحدد بعدد الوحدات المنتجة: تاجيةالإن  - أ

 .مل بجدية وإقبالهم على الع،لأفرادويحدد بارتفاع الروح المعنوية لدى ا: الرضا الوظيفي  - ب

 ٤٦



 أو الخدمات المقدمة إلى عدد محـدد مـن          ،وهي نسبة المخرجات مع الوحدات المنتجة     : الكفاءة  - ت

 .وحدات المدخلات

  . والظروف البيئية،مليات التنظيميةوهو معيار إجمالي يقوم على توازن الع: الربحية  - ث

. حددة بشكل دقيـق   طلاقة نحو أهداف م   خل تحقيق المنظمة الوضوح في الان     دومن أهم مزايا هذا الم    

 وإمكانيـة   ،خل من الباحثين في قياس فعالية المنظمة لبساطته       د لاستخدام هذا الم    كبيراً ن ثمة قبولاً  وأ

  ).٤٧٨، ص١٩٩٤الدليمي، ( ولسهولة التغير والاستنتاج قياس الأهداف بموجبه كمياً

  : ذا المدخل لا يخلو من المآخذ وهين هغير أ

 ة التالية إلى الأسئل ) ٦٦، ص ١٩٨٧( عون االله    هداف، حيث تطرق  برز هذه المآخذ المتعلق بالأ    أ  - أ

الأهـداف وتحـدد    رتـب   أي الأهداف تختار؟ أهداف من؟ كيـف تُ       : التي تدور حول الأهداف   

؟ حيث تشير جميعها إلى أوجه القصور في هـذا المـدخل            ولوياتها؟ الأهداف أم الاستراتيجيات   أ

 .ظمة وقياس فعالية المن،في التحليلعند استخدامه 

 .لخارجية في تحديد مستوى الفعاليةإن هذا المدخل يلغي دور البيئة ا  - ب

 والجماعـات   ، وتهمل أهـداف أعـضاء التنظـيم       ،إن المنظمة تهتم فقط بأهداف الإدارة العليا        - ت

  .  لمستفيدة من المنظمة كالمستهلكينالخارجية ا

  مدخل النظم  .٢

 تتـضمن عناصـر     – كبرت أم صغرت     –، من أن كل مشكلة      طلق الفكرة الأساسية لمدخل النظم    تن

 ،ومن هنا يلـزم حلهـا أو تفهـم أيـة مـشكلة        . سلة من المشكلات الفرعية المتصلة    مترابطة أو سل  

  .الجتها في شكلها الكلي لا الجزئي ومع،ودراستها

 ٤٧



، والتي ركزت عليها نماذج الـنظم فـي قيـاس الفعاليـة             لمعايير المستخدمة في هذا المدخل    أبرز ا 

  :    )٢١، ص١٩٨٧عون االله، (ة والبقاء تي تعتمد عليها المنظمة في الاستمراريالتنظيمية وال

 .لات اللازمة لعملياتها ونشاطاتهاقدرة المنظمة على تأمين المدخ  - أ

م بهـا فـي      والعمليات التي تقو   ،قدرة المنظمة في الحفاظ على التوازن الداخلي لكافة النشاطات          - ب

 .سبيل الوصول إلى مخرجات

 .ات في البيئة الداخلية والخارجيةف مع المتغيرم في التكيمرونة التنظي  - ت

 . والصيانة الوقائية لأعضائه،الصحةالصحة التنظيمية وتتوقف على ما يوفر التنظيم من أساليب   - ث

 وتحرك المنظمة في كل اتجـاه       ،وتعني توافر بيئة العمل المناسبة    : الاستقرار والتوافق الداخلي    - ج

والانـسجام حـسب الظـروف       ، والتوافـق  ،وقابلـة للتغيـر    ، ومرسومة ،وفق أهداف محددة  

 .والمستجدات

لمحصلة النهائيـة   هو ا  والإنجاز   تاجية هي نسبة المخرجات للمدخلات    والإن: جازالإنتاجية أو الإن    - ح

 .لنشاطات المنظمة

 .ط بقدرة المنظمة على تجديد نفسها ويرتب:التطوير الداخلي  - خ

 . الأفراد وخلق مجموعة عمل ملتزمةوتعني درجة إشباع دوافع: الروح المعنوية  - د

ن رجال الإدارة من ترشيد     نه يعتبر إحدى المحاولات الجادة التي تمكّ      ومن أهم ما يميز هذا المدخل أ      

ولا يركز على الجزيئات والأعراض وإنمـا       .  وشمولي ، إلى الأشياء بشكل تكاملي    ، والنظر قدراتهم

  .  وعلمية،طر مدروسة وأ،خطواتدراسة واقع المنظمات وفق  و،يهتم بحل المشكلات

  : ن أوجه القصور التاليةولكن لا يخلو هذا المدخل م

 ٤٨



 وإنمـا   ،ن تسعى المنظمات للوصول إليه    دف محدد ينبغي أ   لا يركز مدخل النظم على غاية أو ه         - أ

 . اللازمة لتحقيق الفعالية الكليةيضع التركيز كله على الوسائل

ة للقياس يعتمد المدخل على معيار البقاء كمؤشر نهـائي  بدلا من التركيز على غايات محددة قابل      - ب

 .قياس الفعالية الكليةل

عون ( الجزئية والكلية    لية لكل عناصر الفعا   – ما أمكن    –يلتزم مدخل النظم جانب القياس الكمي         - ت

 . )٢٤ص، ١٩٨٧، االله

  

  

  مدخل موارد الأنظمة . ٣

 تتم إلا بواسطة مركز المنظمة التفاوضي مع        ن الفعالية التنظيمية لا   يقوم هذا المدخل على افتراض أ     

جل الحصول على المـوارد      في استغلال البيئة الخارجية من أ       أو المطلقة  ، أو قابليتها النسبية   ،البيئة

  ).٤٧٩، ص١٩٩٤الدليمي، ( واستخدامها بشكل فعال لتحقيق الأهداف ، والبشرية،المادية

أثيرها المستمر في أنـشطة  بالبيئة الخارجية وتPfeffer & Salancik ويؤمن رواد هذا المدخل أمثال 

  .وأهدافها المنظمة، 

  : و هذه المدخل من المآخذ وأبرزهاخلولا ي

موارد تمثل جانبـاً واحـداً       وذلك لكون عملية الحصول على ال      ،ضعفها في قياس فعالية المنظمة      - أ

 .للفعالية

 . التمويل المتاحة ومصادر،ة النشاطاختلاف الموارد من منظمة لأخرى بحسب طبيع  - ب

 ٤٩



لمخصصة لأغـراض   صعوبة إجراء المقارنات بين فعالية المنظمات لاختلاف طبيعة الموارد ا           - ت

 .المنظمات المختلفة

نه يمكن الاستفادة من هذا المدخل في تحديد بعض أبعـاد فعاليـة             الرغم من هذه المآخذ إلا أ     وعلى  

  .التفاعل مع المجتمع والقدرة على المنظمات في مجال التكيف للبيئة الخارجية

  مدخل العمليات .٤

مفهومـاً موازيـاً للـصحة       إلى الفعالية باعتبارهـا      Likart   و Benizرواد هذا المدخل أمثال     ينظر  

 ، واتخاذ القـرارات التـي تؤكـد الانـسجام         ،ويركز هذا المدخل على العمليات الداخلية      .التنظيمية

قيـق غاياتهـا    وصـولاً لتح  وأجزائهـا    المنظمة   اتالة المستخدمة بين وحد   فع والرقابة ال  ،والتنسيق

  .الوسائل وليس الغايات أو الموارد، فهي تركز على الأساسية

ن أبرز ما يميـز هـذا   أ) ٤٨٠ص، ١٩٩٤ ،في الدليميكما ورد ( Steers & Pfefferويرى كل من 

، وضرورة  اهداف والموارد المخصصة لإنجازه    من التناقض الحاصل بين الأ     المدخل أنه يقلل كثيراً   

واتخـاذ  أخذها بالاعتبار لكونها تساهم في معالجة تفضيلات الإدارة وإدراك طلبات أعضاء التنظيم             

جل التطوير النوعي في المنظمات     لإضافة إلى إمكانية استخدامه من أ     ، با القرارات المناسبة بصددها  

  .اءات التنظيمية المتعلقة بالجودةوالإجر

  : أهم المآخذ على هذا المدخل

 .شطة والإجراءات الداخلية للمنظمةصعوبة القيام بمراقبة جميع الأن  - أ

  .)٤٨٠ص، ١٩٩٤، الدليمي(لقة بهذه العمليات تعارتفاع تكاليف جمع البيانات الم  - ب

  المدخل الأيكولوجي  .٥

 ٥٠



والفعالية تعرف بموجبه أنها    ، Participative-satisfactionالمشاركة  -يسمى أيضاً بنموذج الرضا   

سـتراتيجية   والجماعـات الا   ، على مواجهة حاجات ومتطلبات أعـضاء التنظـيم        قدرة المنظمة 

  .المستفيدة من المنظمة

ة نت الإدارة العليا قادرة على صياغ     ، واستناداً لرأيهما فإنه كلما كا     Miles و Keeliرواد هذا المدخل    

ن مـن تحقيـق     تمكأهداف تلبي مصالح هذه الجماعات وتحقق نوعاً من التوازن في المصالح فإنها ت            

  .أداء اقتصادي أفضل

  : وترجع أهمية هذا المدخل إلى

 . والنمو التنظيمي للمنظمة، البناءنه يؤدي إلى تحقيق أهدافأ  - أ

 . وأهدافها، وأنشطتها، بدور المنظمة)المستفيدين( والخارجين ،تحقيق قناعة العاملين  - ب

  .لمؤسسة بعد رضا العاملين في ايمكن الاستفادة من هذا المدخل في دراسة  - ت

، لتكنولوجية السريعة الحاصلة فيها   نه لا يأخذ بالاعتبار دور البيئة والتغيرات ا       وأهم المآخذ عليه أ   

، ١٩٩٤الـدليمي،   (ء المطلـوب    ما يؤثر في درجة قناعة أعضاء التنظيم وبالتالي مستوى الأدا         

  . )٤٨٠ص

 وإمكانيـات  ،، وظروفهـا ها وسـلبيات ،يجابياتهـا ل الخمسة التي ذُكرت سابقاً لهـا إ       ن جميع المداخ  إ

 لقياس فعالية في    ، فما يصلح مدخلاً   امها حسب أهدافها وطبيعة المنظمة، والبيئة التي تحيط بها        استخد

، آخذين بعـين     يصلح في منظمات ذات صفة تجارية       قد لا  – مؤسسات حكومية    –بعض المنظمات   

 والقـوة   ،والمركز الوظيفي ، ليةودرجة الاستقلا ، والعمر، المنظمات في الحجم  الاعتبار الفروق بين    

  .ومتابعة التطوير، كيف في البيئةوقابليتها للت، الإدارية لأعضاء التنظيم

 ٥١



 والبقـاء   ،هي هدف باعتبارها ظاهرة صحية لازمة لضمان الاسـتمرارية        فالفعالية هدف ووسيلة و   

  .  النتائج المحققة لبلوغ الأهداف و لكونها الأداة، وهي وسيلة.ويلللمنظمات في المدى الط

  مقاييس الفعالية 

 مجالات المنظمات    ولكافة ، وفي كافة المجتمعات   ،مقاييس الفعالية تبرز في كافة الأوقات     ن الحاجة ل  إ

 وزيادة  ،)، والمالية البشرية(ثابتة فيها    والاستثمارات ال  ، والمخاطرة ، تزداد بتزايد حجم المنظمة    وهي

التي و السمة الاجتماعية    يضا كلما اتجه التنظيم نح    ية وأ  والاقتصاد ،لاجتماعية وا ،الحساسية السياسية 

  . اس فعالية المنظمة ومراجعة دورها، كل ذلك يزيد من الحاجة لمقاييس مناسبة لقيكثر تعقيداًتجعله أ

  : المقاييس التالية) ١٩٨٨( عبد الحميد لقد عرض

لمنظمـة  قيـق ا  يقوم هذا المقياس على أسـاس مـدى تح         : مقياس من خلال منهج الأهداف     .١

، والأهـداف العمليـة     من قبل المنظمة   سمية المعلن  الر والأهداف. للأهداف التي تبرر وجودها   

تـام بـين هـذين     والدافعة لسلوك المنظمة كما قد يحدث تطـابق     ،وهي القوة الأساسية المؤثرة   

  .النوعين من الأهداف

  

سفة المنظمة التـي تـرى أن       ينطلق هذا المقياس من فل    : ارد النظم مقياس من خلال منهج مو     .٢

جحت المنظمة  ، حيث تزداد فعاليتها كلما ن      واحتياجاتها ،ى مدى توافر مواردها   فعاليتها تتوقف عل  

 ،والاحتياجات مستلزمات لمكونات كل من البيئة الداخليـة        ،وهذه الموارد  .في توفير احتياجاتها  

  .والخارجية

  

 ٥٢



ن فعاليـة  حيث يفتـرض هـذا المقيـاس أ   : الةمقياس من خلال منهج بيئة العمل القيادة الفع  .٣

، القيادي والنمط   ،بيئة الداخلية التي تعكس متغيرات السلوك التنظيمي      المنظمة تتحدد من خلال ال    

  .)الخ ... ادية،اجتماعية،تعليمية،قانونية،سياسية،اقتص(والبيئة الخارجية بمكوناتها 

  

 ،)١,٢(، ضمن الجدول    نماذجية في ستة    مقاييس للفعالية التنظيم  ) ٤٥، ص ١٩٨٨( أوربن   وقد صنف 

الحصول على الموارد البشرية، وتطوير المـوارد البـشرية، ومـوارد الـنظم، والتطـوير                :هيو

   . الوظيفي-البنائيوتحقيق الحد الأمثل من الأهداف، والتنظيمي، 

  

  

  

  

  ماذج أوربن للفعالية التنظيميةن: )١٫٢ (جدول

/ تصنيف ال  الأهداف  المعايير  المقياس  الرقم

  المجال
ــوذج   .١ نمــ

الحصول على  

ــوارد  المــ

  البشرية

   التسرب الوظيفي-

  الغياب-

  الإنتاجية-

  المبيعات-

   مراقبة الجودة-

 يركز على مقـدرة المنظمـة فـي تحقيـق أهـدافها             -

  .الموضوعية فيما يتعلق بالموارد البشرية 

 التركيز على التناسق بين الأهداف الخاصة بالعـاملين         -

  . المنظمة ككل وأهداف

  مقياس فردي

ــوذج   .٢ نمــ

تطــــوير 

ــوارد  المــ

  البشرية

   الرضا الوظيفي-

   الالتزام التنظيمي-

   الدافعية للعمل-

   النمو الشخصي-

  . يركز على الاهتمام بتحقيق الأهداف الخاصة بالعاملين -

طريقـة تنظـيم    و دراسة الاتجاهات السلبية نحو العمل       -

  .العمل 

  مقياس فردي

ج موارد  نموذ  .٣

  النظم

 كفاءة في تخصيص الموارد     -

  .للنظم الفرعية 

 يركز على توزيع الموارد بـين الأهـداف المتنافـسة           -

  .بكفاءة

  مقياس تنظيمي

 ٥٣



 نسبة مقبولة مـن تحـول       -

  .المدخلات إلى المخرجات 

   درجة التنسيق الداخلي-

 يحاول قياس نجاح الأشخاص في تأمين الموارد الكافية         -

  .ن الأهدافلضمان مواجهة الحد الأدنى م

 مقدرة المنظمة على تنسيق العلاقات بين النظم الفرعية         -

  .المتنوعة 

ــوذج   .٤ نمــ

التطــــوير 

  التنظيمي

  . روح الفريق-

  . الثقة والاتصال المفتوح -

ــاذ  - ــي اتخ ــشاركة ف  الم

  .القرارات

  . القيادة المساندة -

 قدرة المنظمة على مواجهـة الاحتياجـات الجماعيـة          -

  .ضائها كافة لأع

  . الاهتمام بالصحة العقلية الداخلية للمنظمة-

  . معرفة الإنجازات التنظيمية -

  . تعميم منظمة أكثر فعالية وعملية -

  مقياس تنظيمي

ــوذج   .٥ نمــ

تحقيق الحـد   

الأمثل مـن   

  الأهداف

   الربح-

  . حصة السوق -

  . النمو -

  .الاستثمار من لعائد  ا-

  . المنتج -

  . المبيعات -

  تحديد الأهداف -

  . تقديم الإنجازات -

  . معرفة أثر المنظمة على البيئة المحيطة-

  .سلبية في تحقيق الأهداف /يجابيةالنشاطات إ تقييم -

مقياس الأثـر   

  .على البيئة 

النمـــوذج   .٦

ــائي   –البنـ

  الوظيفي

 التكيف مع التغيـرات فـي       -

  .البيئة 

  . الهوية الذاتية -

  .ع  القدرة على اختيار الواق-

 ثبــات الهيكــل التنظيمــي -

  .يوالوظيف

 يركز على كيفية قيام متخذي القـرارات ذوي المـوارد           -

  .والقدرات المختلفة باستغلال مواردهم 

 يركز على الاهتمام بعملية التبادل مع بيئـة المنظمـة           -

  .والمجتمع 

مقياس الأثـر   

  .على البيئة 

ما يجعلها ملائمة لموقف ما وغير      ،  ضعف الخاصة بها  ها نقاط القوة وال   ن النماذج المطروحة سابقاً ل    إ

على الغرض الذي يهدف إليه     ويعتمد اختيار النموذج من أجل استخدامه أو اعتماده         . آخرمتوافقة مع   

، فعلى سبيل المثال إذا كان      تركيز عليها من المواقف المختلفة    ، وعلى النواحي التي يرغب ال     الباحث

 المـوارد   نظمة على بيئتها فمن غير المعقول أن يستخدم أياً من نمـاذج           الباحث مهتماً بتقدير أثر الم    

  .  البشرية

  محكات تقييم الفعالية 

 ٥٤



ها الحـصول  ، والتي يمكن من خلاللمحكات لتقييم الفعالية في العمليعتمد الباحثون على نوعين من ا   

، ع الفعالية ورة مرتبطة م  ، بما يسمح لنا بترتيب النمط القيادي للإداريين بص        على مؤشر عام للفعالية   

  .المحكات الموضوعية، والمحكات الذاتية: وهذان النوعان من المحكات هما

  : المحكات الموضوعية.  ١

  :  المحكات الفرعية تتمثل في الآتيوتشمل على عدد من

إن قياس كفاءة أداء جماعة معينة بوصفه مؤشراً للفعالية يتوقف بالدرجة الأولـى             : كفاءة الأداء   - أ

فعلى سـبيل المثـال يمكـن تـصنيف     . لمطلوبة من هذه الجماعة وإنجازها طبيعة المهام ا  على

ويمكن أن يتم قياس الأداء في كل منها بوسـائل          .  أعمال إنتاجية، وأعمال خدماتية    الأعمال إلى 

 . )١٧٧-١٧٦، ص١٩٩٩درويش، ( طبيعته مختلفة تتلاءم مع

العـاملين بابتكـار    على مـستوى     وى القيادة أم  أكان على مست  الإبداع سواء   : التطوير والابتكار   - ب

، وإدخال  ات التي تعترض سبل إنجاز المهام، وتطوير أساليب الأداء        الوسائل الكفيلة بتذليل العقب   

 ـ أكان داخل الجماعة أم   المزيد من التحسينات على النظم الإدارية وأساليب التواصل سواء           ع  م

 .   الهيئات الأخرى المتعاملة معها

 للفعالية في حالة ارتفـاع       يعد التغيب عن العمل أو الانقطاع عن الجماعة مؤشراً سلبياً          :التغيب  - ت

 .معدله

اص علـى   وتعرف بأنها حدث غير مخطط ينجم عنه إلحاق الـضرر بالأشـخ           : البيئة/الحوادث  - ث

ويعد انتشار الحوادث داخـل جماعـة       . )معدات، خامات (المستوى البدني أو النفسي، والأشياء      

               :وترجــع أســباب الحــوادث إلــى. لانخفــاض الفعاليــةراً غيــر مباشــر العمــل مؤشــ

 ٥٥



صعوبات في البيئة الطبيعيـة     وجود بعض ال  . ٣. عدم صيانة الآلات  . ٢. نقص كفاءة العامل  . ١

 .للعمل

ة اللجـوء   ن كثر مع العلم أ   .ة المتبعة في فرض العقاب والثواب     وهي السياسة الإداري  : الجزاءات  - ج

 .       سلبياً للفعاليةإلى الشق الخاص بالعقاب يعد مؤشراً

 ـ      يتقدم العامل بالاستقالة من عمله    وهي أن   : الاستقالة  - ح ون ، وتعتبر مؤشراً سلبياً للفعالية عندما تك

أما إذا كانت تعزى لأسـباب      . لأسباب تتصل بمشكلات في العمل، أو أن يكون القائد سبباً فيها          

قطـة فـي القائمـة الـسلبية        و بعد موقع العمل عن محل الإقامة فلا تحسب كن         خاصة كالسفر أ  

 .للفعالية

آخـر داخـل نفـس      إلى  ل من موقع    يتقدم العامل بطلب ينم عن رغبته في الانتقا       : طلبات النقل   - خ

 .المنظمة، أو إلى منظمة أُخرى

مدير أو ما يتعلق     ال  التي يتقدم بها العامل ضد     وهي الشكاوى أو التظلمات   : التظلمات والشكاوى   - د

بر مؤشراً سـلبياً إذا     ، وتعت  والتحقيقات القانونية  ،ى المساءلة ، والتي بدورها تؤدي إل    ببيئة العمل 

 .ثبتت صحتها

.  والتـوتر النفـسي    ،منشأ نفسي كالقلق   اضطرابات جسمية حقيقية ذات      :الأمراض النفسجسمية   - ذ

الجهـاز  و،  هيكـل العظمـي   الو،  العضلاتوا يصيب الجهاز التنفسي،     ومن هذه الاضطربات م   

     ). ٦٣٥.ص ،١٩٩٨ الوقفي،(، أو الجلد الهضمي

  المحكات الذاتية . ٢

  : يلي حكات الفرعية أيضاً أبرزها ماوتضم مجموعة من الم
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اتجاهات الفرد نحو جوانب عمله     "إن مفهوم الرضا عن العمل يشير إلى        : الرضا عن العمل    - أ

  : لرضا عن العمل إلى نوعينوينقسم ا). ١٧٨، ص١٩٩٩درويش، " (المتنوعة

  .ـ الرضا العام عن العمل كله

أسـاليب  : جوانب العمل المتنوعة كل على حده، وتتـضمن تلـك الجوانـب           الرضا عن       ـ      

  .إلخ... ستوى الرعاية الاجتماعية مو، العلاقات مع الزملاءوة المنظمة، سياسو، الاتصال

للبقاء في الجماعة والحفـاظ  عضاء ؤثر في الأمجمل القوى التي ت" إلى   يدل:  الجماعة تماسك  - ب

  ).١٧٨ص، ١٩٩٩، درويش( "عليها

  : ل مفهوم التماسك العناصر التاليةويشم

  .اد الجماعة بوجود هدف عام يجمعهم نمو شعور قوي لدى أفرـ

  .ازرونهإحساس  الفرد بأن الأعضاء الآخرين يؤـ 

  .  ويلتزم بهاجماعة في ممارساتهمعايير الفرد منهم للآخر على أنه يتبنى  ادراك كل ـ

  .ـ تفضيل الفرد البقاء داخل الجماعة

  . )٢٣٠ـ٢٢٩ ص،١٩٩٣فرج، (ت داخل الجماعة ل حجم ومعدلات حدوث الصراعا تضاؤـ

بتصورات التابع حول القائد، ورأيه في القائد كفرد، ومشاعره         "يتعلق  إنه  : الاتجاه نحو القائد    - ت

، ويعد الاتجاه مؤشـراً  ص القائد هو موضوع الاهتمامون شخ، حيث يك  نحوه، وسلوكه حياله  

، وحـثهم    أتباعـه  لفعالية القائد من حيث أنه يعكس مدى قدرته على إقامة علاقات وثيقة مع            

 .)٢٢٧ص، ١٩٩٣، فرج ("والعكس صحيحيجابية نحوه على تبني مشاعر إ
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أنـه مؤشـر     على    ينظر إليه  ،ر انخفاض التماسك في جماعة العمل     يعد أحد مظاه  : الصراع  - ث

 ثابتة تؤثر في العلاقات الاجتماعيـة بـين الأفـراد           قوة تنازعية " للفعالية، والصراع    سلبي

 .)٧٤، ص١٩٨٤مرعي وبلقيس، " (ماعاتوالج

جهد الذي  ، وهي التي تحدد مدى ال     ابر الهامة التي توصل إلى الأداء     تعد إحدى المع  : ةالدافعي  - ج

، مهام يتباين تبعـاً لطبيعـة المهمـة       في أداء ال  وإن إسهام الدافعية    . سيبذله الفرد في المهمة   

 :ويمكن تصنيف الدوافع إلى.  شخصيوالدوافع ذات طابع

بذل المزيد مـن    ل ويسعى   ،هداف المنظمة حيث تستثار رغبة العامل في تحقيق أ      : دوافع للإنجاز . ١

  .الجهد في سبيل ذلك

  .ه بجماعة العمل ومدى ارتباط،للفردشير إلى جاذبية العمل ت: دوافع للانتماء. ٢

 المعلومات عـن عملـه واكتـساب      إن العامل يهتم بتحصيل المزيد من       : )التفوق(دوافع للجدارة   . ٣

  ).٢٣٤، ص١٩٩٣فرج، (  تمكّنه من امتلاك زمام الأمور في عمله وتنميتها بحيث،المهارات الفنية

إلى درجات كميـة    " يالموضوعي، والذات "ورنا تحويل تلك المحكات بشقيها      يتضح مما سبق أنه بمقد    

علينا تحديد مدى فعالية المنظمةلتُسه .  

  

  

  معوقات الفعالية

  ، وقد ترتبط تلك المعوقات بالمدير ذاته لعوامل التي تعيق فعالية المنظمة وا،هناك بعض السلوكيات

 ـ  . البيئة التي تتفاعل معها المنظمة     و ، أو بالنظام الإداري   ،أو نمطه الإداري   صنيف تلـك   ويمكـن ت

  :   أصنافةمعوقات في ثلاثال
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 اتخاذ القرار، ، وتشمل التردد في عوقات متداخلة ترتبط بذات المديروهي م: المعوقات الشخصية .١

الخـوف  ونقص الخبرة،   وقلة المعرفة،   وعدم الثقة بالنفس،    والخوف من الفشل،    والتفكير التقليدي،   و

الإحبـاط  وعـدم الطمـوح،     وت،  عدم القدرة على مواجهة المـشكلا     و ،صراع الدور ومن التجديد،   

  .   المخاطرة والمبادرةانعدام روح و، التواكلوواليأس، والقلق وعدم الاستقرار النفسي، 

 ـ  والسلوكيات الإداريـة   ،بط بالتنظيم  وترت وهي معوقات متداخلة  : المعوقات التنظيمية  .٢ : شمل، وت

سـوء نظـام    وي السلبي،   المناخ التنظيم ونظيمية،  ، وسوء الصحة الت   اتخاذ نمط الإدارة التسلطي   

، مات واللوائح والقوانين الإدارية   التعسف في تطبيق التعلي   و،  غياب التخطيط والتنسيق  والاتصال،  

 الـسلطات مـع المـسؤوليات    عدم تـوازن و،  الواجبات والمسؤوليات والتوقعات  عدم وضوح و

 . هل بالمداخل السلوكية في الإدارة، والجوتضاربها

والعشوائية، والفـساد   تجاهات، والقيم، والنظم،     معوقات مرتبطة بالا   وهي: المعوقات الاجتماعية  .٣

وشلل الأنظمـة الفرعيـة فـي       ،   والشللية ، والتباغض، والمحسوبية  ، والأنانية والحسد  الأخلاقي

عابـدين،  (، وعدم وجود تواصل بين المنظمة والمجتمع        المنظمة، وانعدام ثقة المجتمع بالمنظمة    

 ).٢٣٦-٢٣٥، ص٢٠٠١

إلى بعض العناصر التي تعيق نجـاح الإدارة وتجعـل          ) ٤١-٤٠ص ،١٩٩٤( عبد الحميد    وقد أشار 

  : الة ومنهانها إدارة سيئة وغير فعم

  .)تهمداوفقاً لقدراتهم واستعدا(جيد التقصير في تحديد مسؤولية الأفراد بشكل  .١

 .التأخر في إنجاز العمل، وقد ينتج ذلك عن قلة الحفز، سيادة التراخي والكسل .٢

هم العمـل، ونقـص   ، وقد يكون ذلك بفعل نقص كفاية الأفراد الموكل إلي      يام بالأعمال الخاطئة  الق .٣

 .الإشراف والتوجيه
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، وقد يكون ذلك نتيجـة عـدم        ملون جهوداً غير منتجة أو متكررة     الجهد الضائع بحيث يبذل العا     .٤

 .ازدواجيتها فيتأخر تحقيق الأهداف و، أو تداخلها،تحديد المسؤوليات

، حيث يمكـن    عمل ومعقدة لأداء ال   ،، أي استعمال طرق طويلة    لزائدة من الجهد المبذول   الكمية ا  .٥

  . وأقل جهد، أو بطرق أسهل، بدونهاإنجاز العمل

 ،، لأنه يحتـاج إلـى تغييـر فـي القـيم           ات السالف ذكرها ليس أمراً سهلاً     إن التخلص من المعوق   

كما تحتاج إلى تضافر الجهـود      ،   الإيجابية وتنتقل من السلبية إلى    ،والاتجاهات كي تتغير الممارسات   

  .مة ككل والإدارات الفرعية داخلهاوالتعاون الدائم بين إدارة المنظ
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   الدراسات السابقة:ثانيا

  : وهي أقسامثلاثةة والفعالية إلى تم تقسيم الدراسات التي تناولت القياد

 . القيادةراسات التي تناولتالد .١

 . الدراسات التي تناولت الفعالية .٢

  .ت التي تناولت القيادة والفعاليةالدراسا .٣

  الدراسات التي تناولت القيادة.١

ى التعرف على درجة ممارسة مديري المدارس للسلوك القيادي         إل )٢٠٠٢ (دراسة أبو جلبان   هدفت

 طبقت الدراسـة علـى      . من وجهة نظر المعلمين    الفعال في مديرية التربية والتعليم لمحافظة جرش      

 في مديرية التربية    ، ومعلمة من المدارس الحكومية    اًمعلم) ٢١٥(عينة عشوائية طبقية والبالغ عددها      

فقرة موزعة على أربعـة مجـالات       ) ٤٧(أما أداة الدراسة تكونت من      . والتعليم في محافظة جرش   

   . وذلك لتحديد السلوك القيادي. المدرسة والمجتمعونسانية، العلاقات الإوالفني، والإداري، : هي

  : دلت النتائج علىو

  .من وجهة نظر المعلمين تعتبر جيدةـ أن درجة الممارسة للسلوك القيادي الفعال 

لمجالات ممارسة من قبل مدير المدرسة من وجهة نظر المعلمين مرتبة تنازلياً حسب             ـ كان أكثر ا   

مجتمع المحلي في   ، مجال المدرسة وال   بة الأولى المجال الإداري في المرت   : الدرجات المعيارية كالآتي  

  .ل الفنيالمرتبة الرابعة حل المجا، وفي المرتبة الثالثة مجال العلاقات الإنسانية وفي المرتبة الثانية
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ـ وبينت الدراسة وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى للجنس ولـصالح الـذكور فـي مجـال                  

حـصائية  لالـة إ  ، وعدم وجود فـروق ذات د      لمجتمع المحلي  ومجال المدرسة وا   ،العلاقات الإنسانية 

  .تعزى للمؤهل العلمي

في رفع كفاية مـدير      تسهم   ـ وفي ضوء النتائج قدم الباحث مجموعة من التوصيات التي يمكن أن           

  .المدرسة

أداء القيادات الإدارية في مديريات التربية والتعليم فـي        تقويم  بهدف  ) ٢٠٠٢ (دراسة العوائد  جاءت

وتكونت العينة  . سلطنة عمان في ضوء المهمات الموكلة لهم كما يراها العاملون في تلك المديريات            

، ونائب مدير دائرة، ورئيس قسم، في خمس        مدير دائرة ) ١٧٠(من مجتمع الدراسة بالكامل وعددها      

الإداريـة،  : فقرة موزعة على أربعة مجالات هـي      ) ٨٠(حيث صممت استبانة تضمنت     . مديريات

  .الفنية، الإنسانية، التصورية

  : هرت هذه الدراسة النتائج التاليةأظ

مـان للمهـام    عـ كانت درجة ممارسة القيادات الإدارية في مديريات التربية والتعليم في سـلطنة              

  .من وجهة نظر أفراد العينة متوسطةالموكلة لهم 

ية المهـام التـصور   ، مجال المهام الإنسانية، المهام الإدارية    : تيب مجالات الدراسة كالآتي   ـ كان تر  

  .مجال المهام الفنية، الذهنية

عزى لمتغيـر   ت ـ توجد فروق ذات دلالة إحصائية في ممارسة القيادات الإدارية للمهام الموكلة لهم            

  .رالوظيفة لأفراد عينة الدراسة وكانت لصالح نائب المدي

ـ لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في ممارسة القيادات الإدارية للمهام الموكلة إليهم تعزى إلـى                 

  .نوات الخبرة لأفراد عينة الدراسةالمؤهل العلمي وعدد س
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نمط القيادي السائد لدى مديري المـدارس       إلى التعرف على ال   بدراسة هدفت   ) ٢٠٠٢(عليمات   وقام

حيث أخذت عينـة طبقيـة      . الأساسية في محافظة المفرق والمناخ التنظيمي السائد في هذه المدارس         

 )٦١( مـن    ،عضو هيئـة تـدريس    ) ٣٣٥(من مجتمع الدراسة أي ما يعادل       % ٣٦عشوائية بنسبة   

 بانة النمط القيادي، والثانية استبانة الأولى است:  هماواستخدمت في الدراسة أداتان. اسيةمدرسة أس

Halpin لوصف المناخ التنظيمي )Organizational Climate Description Questionnaire.(  

  : توصلت الدراسة إلى

قراطي ثم الأوتـوقراطي ثـم      ـ إن النمط القيادي السائد لمديري المدارس الأساسية هو النمط الديم          

  لمناخ التنظيمي إيجابية بشكل عام، شاملة التدريسية في وصف اـ كانت إجابات الهيئة  .التسيبي

قدوة الو،  ، والشكلية في العمل، والتركيز على الإنتاج      والانتماء،  التباعد، والإعاقة، والألفة  : لمجالات

  . في العمل والنزعة الإنسانية

 المناخ التنظيمـي    ة وبين ـ علاقة الارتباط موجبة ذات دلالة معنوية بين النمط الديمقراطي من جه           

  .جالاته، وسالبة بين كل من النمط الأوتوقراطي والتسيبي من جهة والمناخ التنظيمي ومومجالاته

بأهمية اتباع مديري المدارس الأسـلوب الـديمقراطي        : لباحث بناء على ما سبق من نتائج      يوصي ا 

  .ل المدرسيالعم وتنمية الشعور بالمسؤولية في ،وحرية المشاركة في اتخاذ القرارات

 والنمط القيادي لدى    ، إلى معرفة العلاقة بين إدارة الوقت      قامت بدراسة تهدف  ) ٢٠٠١(أبو زنط    أما

 وأجريت الدراسة على جميع الإداريـين       .هلال الأحمر الفلسطيني في فلسطين    الإداريين في جمعية ال   

جمع المعلومات اسـتخدمت  ، ولأجل اًإداري) ٦٧(في جمعية الهلال الأحمر الفلسطيني والبالغ عددهم     

، والثانية استبانة النمط القيـادي      اارة الوقت التي طورتها حنّ    الأولى استبانة إد  : الباحثة استبانتين هما  

  .عانت الباحثة بأداة طبعونيواست
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  : أظهرت نتائج الدراسة

  . والنمط الديمقراطيلوقت ا لإدارةـ وجود علاقة ارتباطية إيجابية بين نظرة الإداريين

  .  وجود علاقة ارتباطية سلبية بين نظرة الإداريين لإدارة الوقت والنمط التسيبيـ

  : وأوصت الباحثة

  . ر وملموس في جمعية الهلال الأحمرـ التوجه نحو اللامركزية بشكل أكب

  . سبل إدارة الوقت والأسباب التي تؤدي إلى هدرهـ التعرف على

ل مـن    وتحديد أهم المعوقات التي تقل     ،ات الإدارية  دور القياد  حول) ٢٠٠١ (دراسة تبوك  تمحورت

 طبقـت   .عامة في سـلطنة عمـان     ، وذلك في الهيئات والمؤسسات ال     جهودها في التطوير التنظيمي   

ة نط المؤسسات والهيئات العامة فـي سـل       من) ٢٩٩(الدراسة على عينة من الإداريين، وبلغ عددها        

قة بخصائص العينة، وأخرى متعلقة باختبار متغيرات       عمان، مستخدماً استبانة تكونت من أسئلة متعل      

  .الدراسة في التطوير التنظيمي

  : توصل الباحث إلى النتائج التاليةو

ير التنظيمي باختلاف كل من الجنس، والعمر، والمؤهل        ـ لا يختلف دور القيادات الإدارية في التطو       

  .يفي دورها باختلاف المستوى الوظ يختلفابينم. العلمي، والخبرة

لنحـو  ، وكانت مرتبة علـى ا      التأثير التنظيمي  ـ إن العمليات التنظيمية لها أدوار متفاوتة في درجة        

 والأنماط التكنولوجيـة المـستخدمة، والمـوارد الماليـة، والتـشريعات            ،العوامل التنظيمية : التالي

   .والأنظمة
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والإشـراف   معلومـات،  وأنظمـة ال   ، والاتـصال الإداري   ،إن لكل من عمليات اتخاذ القرارات     ـ  

 ،القـوانين والأنظمـة و   ، وعملية الاختيار والتعيين   ،اكل التنظيمية ومرونة الهي  ، والتفويض ،الإداري

  .كبيرة في إحداث التطوير التنظيميواستخدام التكنولوجيا أهمية  ،وتوفر الموارد المالية

 ـ          ـ والمؤسـسات  ي الهيئـات     وأهم المعوقات التنظيمية التي تحول دون تحقيق التطوير التنظيمي ف

اسة حسب الأهمية علـى النحـو       ، فقد كان ترتيبها من وجهة نظر عينة الدر        العامة في سلطنة عمان   

  : الآتي

  :الهيئات والمؤسسات العامة من حيثـ ضعف وحدات التطوير التنظيمي الموجودة داخل 

النقص فـي   ، لتطوير التنظيمي لمؤهلة للقيام با  قلة التدريب والكوادر ا   ، قلة الصلاحيات الممنوحة لها   

  .المواكبة للمستجدات والمتغيراتالتشريعات 

مشاركة في اتخاذ القرارات     كفرق العمل وال   ،ـ ضعف استخدام الأساليب الحديثة في إدارة التطوير       

  .وغيرها

  .ص الوعي بأهمية التطوير التنظيميـ نق

  .تراتيجية واضحة للتطوير التنظيميـ عدم وجود اس

  . المؤسسات العامةد الوحدات الإدارية داخل الهيئات وـ زيادة عد

الأنماط القيادية السائدة لدى الإداريـين الأكـاديميين فـي            إلى )٢٠٠١ ( عبد الرحمن  تبينما أشار 

لهيئة ، من وجهة نظر الإداريين وأعضاء ا      )لحمالنجاح، بيرزيت، الخليل، بيت     (الجامعات الفلسطينية   

) ٢٦٩( و اًإداري) ٥٢( على عينة قوامها     هاا التي أجر  ةالدراس من خلال    ،التدريسية في هذه الجامعات   

وقد استخدم الباحث استبانة قياس الأنمـاط القياديـة للباحثـة           .  من أعضاء الهيئة التدريسية    اًعضو

  ).١٩٩٩(العسيلي 
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  : وقد توصلت الدراسة إلى نتائج

، بينمـا الـنمط      الـسائدة  ماط القياديـة   من الأن  ،والديمقراطي الديكتاتوري   :ـ إن النمطين القياديين   

  . الهيئة التدريسية، وذلك من وجهة نظر الإداريين وأعضاءضوي لا يعتبر من الأنماط السائدةالفو

  : صت الباحثة بعدة توصيات من أهمهاأو

  . لتدريسية في الجامعات الفلسطينيةـ زيادة الثقة بين الإداريين والأكاديميين وأعضاء الهيئة ا

 دراسات حول العلاقة بين الأنماط القيادية والجدية في العمل والولاء المهني لدى الإداريين              ـ إجراء 

  . فلسطينيةفي الجامعات ال

 فـي  المستخدمةSLII: Situational Leadership II ة يوقفمنماذج القيادة ال Avery (2000) واستعرض

 من الإدارة   اًمدير) ٢٤٧(، و اًمشرف) ٤٩( حيث بلغ عدد عينة الدراسة       .استراليا للمديرين والمشرفين  

  .الوسطى في منظمات مختلفة في استراليا

ية على أساس إن كلا السلوكيات التوجيهية والداعمـة          للقيادة الموقف  Graeffنماذج   Averyلقد عرض   

  : إلى الأدنى وهي على النحو التالييمكن أن توضع في قياس من الأعلى 

  .)ودعم منخفضتوجيه عالٍ، (ـ نموذج الموجه 

  .)توجيه عالٍ، ودعم عالٍ(المدرب ـ نموذج 

  . )توجيه منخفض، ودعم عالٍ(ـ نموذج الداعم 

  ). ، ودعم منخفضيه منخفضتوج(الوسيط / ـ نموذج المتدرب 

  : توصلت الدراسة إلى النتائج

يكونـوا  لمساعدتهم على أن     )SLII(ـ إن المدراء والمشرفين الاستراليين يفضلون استخدام نموذج         

  . بأنفسهمأنفسهمقادرين على توجيه مدراء فاعلين 
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 على اسـتعمال هـذا       غير القادرين  يرين لا يظهر عند المد    )SLII(ـ هذا التفضيل لاستخدام نموذج      

  . الأسلوب

مـدير المدرسـة للـسلوك       /التعرف على مدى ممارسة ناظر    بهدف  ) ٢٠٠٠ (أحمدوجاءت دراسة   

فظتي القليوبيـة   من وجهة نظـر المعلمـين فـي محـا         "  والاعتبارية المبادأة"القيادي السائد لبعدي    

مـدرس  ) ٢٠٠(وبية، و يلاً ومدرسة من محافظة الق    مدرس) ٢٥٠( وبلغت عينة الدراسة     .والإسكندرية

 Leader Behaviorستخدمت أداة وصف الـسلوك القيـادي  ا حيث الإسكندرية،ومدرسة من محافظة 

Description Questionnair.  

  :  الدراسة بنتائج أهمها مايليجاءتو

 الـسلوك    المبادأة أكبـر مـن     دِعبمدير المدرسة في محافظة القليوبية لِ      /ـ أن السلوك القيادي لناظر    

  . الاعتباريةدِعبالقيادي لِ

 الـسلوك    المبادأة أكبر من   دِعبمدير المدرسة في محافظة الإسكندرية لِ      /ـ أن السلوك القيادي لناظر    

  . الاعتباريةدِعبالقيادي لِ

، وجد أن هناك نقصاً في بعض المهارات الإنسانية التي يجب أن تنمى لدى              وبناء على نتائج الدراسة   

  . للمعلمين ورفعه مستوى الأداءحسينمديري المدارس لأجل ت

في تـشكيلة  ) الذكر،الأنثى( التحري عن مدى أهمية الجنس هدفت إلى 2000) Vilkinas( دراسةأما 

 وذلك من خلال نموذج. لفةة بين طبيعة المدير وأسلوب الإدارة في مواقع إدارية تنظيمية مختالعلاق

Quinn مراقب، ومنسق، ومدير، ومنتج، وسمسار، و،مبتكر( أدوار للقيم التنافسية حيث تضم ثمانية 

يم ، حيث تم تقي    أنثى اًمدير) ١٢٧ ( كان منهم  مدراء) ٥٠٩( اشتملت الدراسة على  ) ناصح و مسهل،و

  .من قبل موظفيهممدى تأثيرهم في المستوى الإداري 
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  : بينت الدراسة النتائج التالية

  . في تصورات الآخرين الهامةيرينلمدـ إن جنس المدير لا يؤثر بشكل محسوس على مدى تأثير ا

  .الآخرين ما داموا مؤثرين وفاعلين لا تؤثر على اهتمام اً ذكوراً أو إناثتـ إن الإدارة سواء كان

معرفة العلاقة بين النمط القيادي وتفـويض الـسلطة عنـد           جاءت ل  فقد) ٢٠٠٠ (دراسة دويكات  أما

من مدارس محافظات     وطبقت الدراسة على عينة طبقية عشوائية      .مدراء المدارس الثانوية الحكومية   

 ـ   مقياس الن وقد استخدم الباحث    .  ومعلمة اًمعلم) ٣٦٢(شمال فلسطين، بلغ عددها      ذي مط القيـادي ال

   .، ومقياس تفويض السلطةطوره الشوا

  : نتائج الآتيةالتوصلت الدراسة إلى 

 المدارس الثانوية الحكومية فـي محافظـات شـمال          يرينماط القيادية السائدة عند مد    ـ ظهرت الأ  

 أمـا الـنمط     لوماسي، والترسلي، الديمقراطي، الدب :  وجهة نظر المعلمين مرتبة كمايلي     فلسطين من 

  . يظهر من الأنماط السائدةتوري لمالديكتا

والواجبـات التربويـة، والواجبـات      ، ـ ظهر مستوى تفويض السلطة على مجال الواجبات الفنيـة         

الاجتماعية بصورة متوسطة، أما مجال الواجبات الإدارية فالدرجة الكلية للتفويض فقد كان مـستوى         

  . التفويض فيها قليلاً

  : من أهم التوصيات

اللامركزية في وزارة التربية والتعليم حتى يتسنى للمديرين أن يتبعوا النهج           ـ التوجه الواضح نحو     

  . حياتهم للعاملين معهم في المدرسةالديمقراطي ويفوضوا من سلطاتهم وصلا

ير تربوية تهـم     التخصص المهني بالإضافة إلى معاي     مديري المدارس الثانوية على أساس    ـ اختيار   

  . المؤسسة التعليمية
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ع مـن العوامـل   إلى التعرف على أكثر خمـسة أنـوا  هدفت  Judge & Bono (2000( دراسةأما 

)  الذات الاهتمام بما هو خارج   و،  بساطالإو،  الانفتاح على الخبرة  وعصبية،  الو،  الاضطرابية(الشخصية

مات حكومية  ، حيث اشتملت على عينة من مائتين من القادة الإداريين في منظ           لسلوك القيادة التحويلية  

حيث استخدمت استبانة تحتوي على فقـرات للكـشف عـن الشخـصية             . في أكثر من بلد   وخاصة  

 للكشف عن السلوك القيادي، بينما فعالية القائـد         )MLQ(وكذلك مقياس   ،  )NEO(بالاستعانة بمقياس   

  .قيست بخمس فقرات من خلال فقرات السلوك القيادي

  : وخلصت إلى نتائج أهمها

ة ، وإن الاضطرابي  فات الإيجابية للقيادة التحويلية   قبل والإقبال من الص    على الخبرة والت   الانفتاحـ إن   

  .غير مرتبطة بالقيادة التحويلية

  . ل أن يكون هناك قادة أكثر فاعليةـ ضرورة أن يقدر الأتباع قادتهم من أج

ط القيادية التي يمارسـها مـديرو       إدراك المعلمين للأنما  لتبين مدى   ) ١٩٩٩ (دراسة شقير  وجاءت

 وقـد  .قته باتجاهاتهم نحو مهنـة التـدريس  يرات المدارس الحكومية في محافظة بيت لحم وعلا       مدو

 ومعلمة، وقع الاختيار عليهم بالطريقـة العـشوائية مـن           اًمعلم) ٢١١(اشتملت عينة الدراسة على     

بانتين وتكونت الأداة من است   . المدارس الحكومية التابعة لمديرية التربية والتعليم في محافظة بيت لحم         

نمط القيادي لدى مديري المدارس، والثانية لقياس اتجاهات المعلمـين نحـو مهنـة              الالأولى لقياس   

  .  التدريس

  : أظهرت الدراسة النتائج التالية

ـ إن أكثر الأنماط القيادية انتشاراً بين أوساط المديرين هو النمط القيادي الديمقراطي يليـه الـنمط                 

  . تسيبي في المركز الأخير النمط الالديكتاتوري وجاء
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  .اتجاهات متوسطة نحو مهنة التدريسـ يحمل معلمو المدارس الحكومية في محافظة بيت لحم 

ـ وجود علاقة طردية بين النمط القيادي الديمقراطي لمديري المدارس وبين الاتجـاه نحـو مهنـة             

القيادي التـسيبي لمـديري     ، والنمط    كل من النمط القيادي الدكتاتوري     ، وعلاقة عكسية بين   لتدريسا

  .نحو مهنة التدريسالمدارس وبين الاتجاه 

إلى الكشف عن النمط القيادي السائد لدى رئاسة كل من جامعـة            ) ١٩٩٩ (دراسة العسيلي  وهدفت

 حيـث   .طين كما يراه أعضاء هيئة التدريس، وعلاقة ذلك برضاهم الوظيفي         الخليل وبوليتيكنيك فلس  

) ١١٨(في الجامعتين، وقد بلغ عددهم      ا من جميع أعضاء هيئة التدريس       تألف مجتمع الدراسة وعينته   

الأولى استبانة وصف السلوك القيادي، والثانية استبانة       : وقد استخدمت الباحثة استبانتين هما    . عضواً

  .لقياس الرضا الوظيفي العام

  : هذه الدراسة إلى النتائج التاليةوقد توصلت الباحثة من خلال 

اطي لـدى   ، والنمط القيادي الـديمقر    وتوقراطي لدى رئاسة جامعة الخليل     القيادي الأ  ـ شيوع النمط  

  . رئاسة بوليتيكنيك فلسطين

ة التـدريس   ـ لم يختلف النمط القيادي السائد لدى رئاسة جامعة الخليل من وجهة نظر أعضاء هيئ              

  .باختلاف المؤهل العلمي، وسنوات الخبرة، واختلف باختلاف الراتب الشهري

 ـ                ـ ة  لم يختلف النمط القيادي السائد لدى رئاسة بوليتيكنيك فلسطين من وجهة نظـر أعـضاء هيئ

  .ف سنوات الخبرة، والراتب الشهري، واختلف باختلاالتدريس باختلاف المؤهل العلمي

 أعضاء هيئة   ن، وإ ة متوسطة من الرضا الوظيفي العام     ـ جميع أفراد مجتمع الدراسة يتمتعون بدرج      

  .اء هيئة التدريس في جامعة الخليل عن عملهم من أعضي بوليتيكنيك فلسطين أكثر رضاًالتدريس ف

 ٦٩



 لـدى عينـة مـن       ةإلى التعرف على طبيعة الأنماط السائد     ت  هدف) ١٩٩٨ (دراسة الأغبري  وكذلك

قية من المملكـة العربيـة      مديري ووكلاء المدارس الابتدائية والمتوسطة والثانوية في المنطقة الشر        

، حيث بلغ    ووكلائها  المدارس الابتدائية والمتوسطة والثانوية    يري وشملت العينة جميع مد    .ةالسعودي

 Leaderوقد استخدم الباحـث أداة وصـف فاعليـة وتكيـف القائـد      .  ووكيلاًاًمدير) ٩٨(عددها 

Effectiveness and Adaptability Description بلانشرد الذي أعدها هيرسي و.  

بعض مدارس التعليم العـام فـي المنطقـة الـشرقية           مط السائد بين مديري      أن الن  أوضحت النتائج 

  .حد ذاتها تبعث نوعاً من الارتياحوهذه النتيجة في " التفويض"ونمط " المشاركة"نمط هو ووكلائها 

 إلى معرفة تأثير النمط القيادي على الرضـا الـوظيفي والأداء   هدفت Mijeong (1988) دراسة أما

  .  تصميم البرمجياتلعاملين في قطاعل

المراكـز التابعـة    تم توزيع الاستبانة على شركات البرمجيات في القطاعين الخاص والعام وكذلك            

  . وكورياللجامعات في كل من الولايات المتحدة

 مهمـة   حصائياً بين النمط القيادي والأداء ولم يكن هناك علاقة        أظهرت النتائج وجود علاقات مهمة إ     

  . والأداءبين الرضا الوظيفي 

أوصى الباحث بأن تكون هناك طريقة مناسبة للقيادة في مثل هذه المنظمات تعتمد على القيادة الذاتية                

وذلك لأن المبرمجين هم من ذوي الخبرات والمؤهلات العالية ويمتازون بأعدادهم القليلة وديناميـة              

  .لمناسب أن يقودوا أنفسهم بأنفسهمالعلاقات فيما بينهم لذلك من ا

 لنمط القيادة السائد في مديريات التربية والتعليم فـي          الإداريينإلى تصورات   ) ١٩٩٧( صالح أشارو

الإداري العظيم، والإداري الاجتماعي، والإداري     : حيث تناول أربعة أنماط قيادية هي      محافظة إربد، 

، ونـوع   ى أربعة متغيرات مستقلة هـي الجـنس       واشتملت الدراسة عل  . ي المهني التنظيمي، والإدار 
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 وتكونت العينة من جميع أفراد مجتمع الدراسـة،         .مي، وعدد سنوات الخبرة   ، والمؤهل العل  الوظيفية

وهم مدراء التربية، والمدراء الإداريين، ورؤساء الأقسام، والمشرفين التربويين في مديريات التربية            

) ٦٠(استبانة اشتملت على    وقام الباحث بتطبيق    . فرداً) ٢٨٥(والتعليم في محافظة إربد وبلغ عددهم       

الإداري العظيم، الإداري التنظيمـي، الإداري الاجتمـاعي،        : فقرة موزعة على أربعة مجالات هي     

  .الإداري المهني

  : النتائج التاليةوأظهرت الدراسة 

نمـط  : ائد حسب الترتيب التـالي تنازليـاً      ـ كانت تصورات الإداريين التربويين لنمط القيادي الس       

  .ي التنظيمي، نمط الإداري العظيم، نمط الإدارجتماعي، نمط الإداري المهني الاالإداري

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تصورات الإداريين التربويين لـنمط القيـادة               ـ  

  .ائد يعزى إلى الجنس ونوع الوظيفةالس

 العلمي حيث كان انتـشار      لنمط الإداري المهني فقط يعزى إلى المؤهل       ـ توجد فروق دالة إحصائياً    

  .جستير من حملة شهادة البكالوريوسالنمط أعلى عند حملة شهادة الما

تماعي تعزى إلـى     الإداري التقليدي والإداري الاج    :ـ توجد فروق دالة إحصائياً نحو نمطي القيادة       

لاجتماعي  ا نمط الإداري ال، حيث يقل انتشار نمط الإداري التقليدي ويزداد انتشار          عدد سنوات الخبرة  

  . كلما زادت سنوات الخبرة

 للسلوك  طلاع على ممارسة العمداء، والمساعدين، والنائبين     إلى الا ) ١٩٩٧ (يدراسة الصد  وهدفت

وفق  .طة في المملكة الأردنية الهاشمية    القيادي الإداري الفعلي داخل الكليات الجامعية العالية والمتوس       

 وشـملت العينـة     .، والخبرة الإدارية، ومسمى الوظيفية    ها ومستوا الكلية، ونوع   الجنس: المتغيرات
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فرداً، يعملون قادة وخبراء إداريين في منظمـات إداريـة          ) ٨٢(جميع أفراد المجتمع والبالغ عددهم      

  . أردنية

  : لنتائج التي توصلت إليها الدراسةأهم ا

نظر العـاملين بـأن     ـ أظهرت النتائج أن ممارسة السلوك القيادي الإداري لدى المسؤول من جهة             

الح الـذكور   ، ومسمى الممارسات القيادية ولـص      دالة إحصائياً لمتغير الجنس، والخبرة     اًفروقهناك  

  .وذوي الخبرات الطويلة

ـ أظهرت النتائج وجود فروق دالة إحصائياً في مستوى أداء المسؤول للسلوك القيادي الإداري من               

 الكليات المتوسطة أكثر تفاعلاً     ، فكان أداء  ية ونوعها يعزى لمتغير مستوى الكل   وجهة نظر المسؤولين    

  . من الكليات العاليةوموضوعية وتفهماً للآخرين وأكثر مرونة

يكون اهتمامهم بالأداء الوظيفي أكثر من ذوي الخبرات الطويلة         ، ـ بينت الدراسة إن حديثي الخبرة     

  . في اتخاذ القراراتة والمشاركة الذين يمتازون بالاحتفاظ بالعضوية من خلال العلاقات الإنساني

ـ وأشارت الدراسة أن العميد يقوم بالممارسات الإدارية القيادية أكثر من المساعد أو النائب ويعود               

الوظيفي والبعـد   ذلك للصلاحيات التي تعطى له والمستمدة من السلطة التي تأتي من البعد الرسمي              

  . الفردي الاجتماعي

 إلى تبيان أنماط القيادة التي يمارسها مديرو المـدارس الأساسـية            تهدف) ١٩٩٧ (دراسة طبعوني و

 وقـد اسـتخدمت   . في محافظات شمال الضفة الغربية    كتهم للمعلمين في اتخاذ القرارات    الدنيا ومشار 

نمط القيادي لدى مديري المدارس الأساسية الـدنيا، والثانيـة          ال الأولى لقياس    : هما الباحثة استبانتين 

وطبقت علـى عينـة     . ركة المعلمين للمديرين في اتخاذ القرارات في تلك المدارس        لقياس مدى مشا  

  . ومعلمةاًمعلم) ١٧٨( ومديرة، واًيرمد) ٤١(عشوائية، شملت 
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  :التاليةتوصلت الدراسة إلى النتائج 

 ط، يليه الـنم   ادي الديمقراطي  ـ أن أكثر الأنماط القيادية انتشاراً بين أوساط المديرين هو النمط القي           

   النمط  يحظَ، في حين لمتوقراطي، ثم النمط الأ"مابين الديمقراطي والأتوقراطي"المتوسط 

  .التسيبي بأية مشاركة

 بين متوسـطات إجابـات      )∞= ٠,٠٥( مستوى الدلالة  ندحصائية ع ـ عدم وجود فروق ذات دلالة إ      

داري والفني تعـزى    المعلمين والمعلمات على مقياس المشاركة في اتخاذ القرارات في المجالين الإ          

  . ، والمؤهل العلمي، وسنوات الخدمةالجنس، والتأهيل التربوي: إلى متغيرات

  :  التوصيات التاليةلىوخلصت الدراسة إ

  . مات المعلم وتحقيق أهداف المدرسةـ أن يطور مدير المدرسة أسلوباً قيادياً لكل من اهتما

 عن طريق استخدام النمط الديمقراطي فـي الإدارة         ـ الاهتمام المتوازن بالعمل والعلاقات الإنسانية     

  . برامج التدريب والتأهيل للمديرينمن خلال 

 الكشف عن واقع الأنماط القيادية السائدة لـدى إدارات الجامعـات            )١٩٩٧ (دراسة قرواني  وهدفت

 . نظرهم يفي للعاملين فيها من وجهة    الفلسطينية في الضفة الغربية وأثر هذه الأنماط على الرضا الوظ         

عضواً، ممثلة لمجتمع العاملين في الجامعات الفلسطينية وذلـك         ) ٢١٣(وشملت عينة الدراسة على     

م أهـداف  بعد تعديلها لتلائ) ١٩٩٥(ة طوقان  الباحث أداموقد استخد. بطريقة عشوائية طبقية منتظمة   

  .الدراسة

  : يلي وقد دلت نتائج الدراسة على ما

  .لى الرضا الوظيفي للعاملين في الجامعات الفلسطينيةـ يوجد تأثير للنمط القيادي ع
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على الشبكة الإدارية يمثل النمط الأكثر شيوعاً لـدى إدارات الجامعـات      ) ١,١(ـ إن النمط القيادي     

  . %١٥بنسبة ) ٥,٥(، والنمط %٣٣بنسبة ) ٩,٩( يليه النمط ،%٤٢الفلسطينية بنسبة 

دارية القادرة على تحقيق أعلى درجـة رضـا وظيفـي           ـ إن أكثر الأنماط القيادية على الشبكة الإ       

  .)٩,٩(معات الفلسطينية كان النمط للعاملين في الجا

  : ومن أهم توصياتها

لإدارية المتبعة في الجامعات الفلـسطينية بحيـث تنمـي درجـة            ـ لا بد من تطوير أنماط القيادة ا       

  . توى أداء متميزساهتمامها بالعمل والعاملين إلى أقصى درجة ممكنة وصولاً إلى م

 علـى أنمـاط الإدارة فـي الأجهـزة         معرفةهدفت إلى   ) ١٩٩٥ (الطراونة واللوزي دراسة   وكذلك

جهزة الحكوميـة   شملت الدراسة كافة المديرين في الأ     و. الحكومية في محافظات الجنوب في الأردن     

 ـ     .في محافظات الكرك، والطفيلة، ومعان، والعقبة       تحقيـق هـدف     ل وقد استخدمت الاستبانة من أج

  .راء المديرين حول أنماط الإدارة المستخدمة في دوائرهمآالدراسة في استطلاع 

  : التي توصلت إليها الدراسة كمايليوكانت أهم النتائج 

  .قليدي والأنماط الإدارية الحديثةـ يجمع النمط الإداري المستخدم بين ملامح النمط الإداري الت

، حيث أن المـديرين الـذين       جة الوظيفية للمدير  ارة التقليدي والدر  ـ تبين وجود علاقة بين نمط الإد      

  .يلون إلى استخدام النمط التقليدييحملون الدرجات العالية يم

، وتأثير البيئة يتمثل في الـضغوط الاجتماعيـة    للبيئة على عمل المديريناً واضحاًيرـ أن هناك تأث 

  . بأعمالهممهقيامعرضون لها أثناء الداخلية والخارجية التي يت

 إلى توضيح العلاقة بين مركز الضبط والأنماط القياديـة التـي            هدفت) ١٩٩٢ (دراسة الجرادات و

يمارسها رؤساء الأقسام الأكاديمية في الجامعات الفلسطينية في الضفة الغربية وفق توزيعات الشبكة             
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الأنماط القيادية لكـشف     لقياس مركز الضبط، واستبانة      Rotter وقد استخدم الباحث مقياس      .الإدارية

 ،بكاملـه البحـث    كة الإدارية، طبقت على مجتمـع     النمط القيادي لرئيس القسم حسب توزيعات الشب      

  .رئيس قسم أكاديمي) ٧٧(والذي يتألف من 

  :صلت الدراسة إلى النتائج التاليةتو

لى مستوى عالٍ    لم تصل إ   ـ أن العلاقة بين مركز الضبط والأنماط القيادية كانت دالة ومعبرة ولكن           

  %.١٧,٨٧نسبتها 

روح الفريـق   تحقيقاً لمبدأ   هو أكثر الأنماط شيوعاً في الجامعات الفلسطينية        ) ٩,٩(ـ النمط القيادي    

، ثم  )٥,٥(ز الضبط، يليه    يتميزون بالداخلية في مرك   في الإدارة الذي يؤكد أن القادة الذين يمارسونه         

  .)١,٩(النمط 

  :اأوصى الباحث عدة توصيات أهمه

  .مل في المؤسسات التربويةالذي ينمي روح الفريق ويلائم روح الع) ٩,٩(ـ تبني النمط القيادي 

 ـ            اد علـى الـنفس   ـ تنمية الداخلية في مركز الضبط لأننا في ظروف أحوج ما نكون فيهـا للاعتم

    .والمهارات والقدرات

 ـ ) 1994 (دراسة كل من مزعل والخشالي وحسن      وتناولت ة المتمثلـة فـي حجـم       الأبعاد التنظيمي

 ـ وأثر هذه الأبعاد على      ،، والمستوى الإداري  المنظمة، ونوع الملكية، ونوع الوظيفة     نمط القيـادي   ال

منظمة صـناعية عراقيـة، حيـث       ) ٣٥(ديرين في   والمشاركة المتبعة في اتخاذ القرار من عينة الم       

 بينما). لوسطى، والإشرافية لعليا، وا ا(استبانة عليهم من مختلف المستويات الإدارية       ) ٢٥٠(وزعت  

 للنمط القيـادي المتبـع مـن قبـل     Haire et alاستخدمت استمارة لقياس الأبعاد التنظيمية، ومقياس 

  .Negandhi and Remannالمديرين، وكذلك مقياس فاعلية المنظمة 
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  : ن هيحثووأهم النتائج التي توصل إليها البا

تباع الأسـلوب   اطاع الصناعي العراقي يميلون إلى      القـ إن غالبية المديرين من العينة في منظمات         

  .الرسمية في سياقات العمل الإداري، وهم حريصون على التقيد بالتعليمات التسلطي في الإدارة

تباع أسـلوب   ايهم في اتخاذ القرارات تميل إلى       ـ أن اتجاهات معظم المديرين نحو مشاركة مرؤوس       

  .جالس الإدارة واللجان الاستشاريةم في مالمشاركة غير المباشرة من خلال ممثليه

 معرفة أنماط القيادة الإدارية لمديرات المدارس المتوسطة في مدينة          )١٩٨٦ (دراسة الصغير  وهدفت

، وصـفت فيهـا الباحثـة سـلوك المـديرات            للطالبـات  رياض وأثرها على التحصيل الدراسي    ال

خدامها لاستبانة طورتها من أجل هـدف        وذلك من خلال است    وقراطي، والديمقراطي، والتسيبي  بالاوت

  .مديرة) ٢٢(الدراسة، وطبقتها على مديرات المدارس وعددهن 

  : قد دلت نتائج الدراسة على التاليو

كـان تحـصيل    و،   الاهتمام بالعمل والعاملات معـاً     أنه كلما كان سلوك المديرة ديمقراطياً ازداد      ـ  

  . يجابياًإالطالبات 

 السلوك القيادي لمديري المـدارس فـي الأردن         معرفة أنماط  إلى   )١٩٨٢ (دراسة الطوالبة  وهدفت

 في عمله الإداري من      ونجاحه المدير فعالية و ،وأثر النمط القيادي على العلاقة بين المدير والمعلمين       

 لوصـف   Halpin حيث استخدم الباحـث مقيـاس        .هذه المدارس في   المعلمين العاملين    وجهة نظر 

  .اًمعلم) ٢٧٦(ق على عينة من السلوك القيادي الذي طُب

  : أهم نتائج الدراسة مايلي

  : هم بدلالة الأنماط الأربعةيك مديرـ وصف المعلمون سلو

  .وضع العمل، وعالٍ في الاعتباريةعالٍ في المبادأة في . أ
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  .خفض في الاعتبارية، ومنعالٍ في المبادأة. ب

  .منخفض في المبادأة، وعالٍ في الاعتبارية. ج

  . ، ومنخفض في الاعتبارية  في المبادأةخفضمن. د

  . "أ ، د ، ج ، ب: "ته نتائج الدراسة على الترتيبظهرـ وكان شيوع الأنماط السابقة كما أ

: هم القيادية  الإداري حسب الترتيب التالي لأنماط مديري      مهم ونجاحه يـ وصف المعلمون فعالية مدير    

  ."أ ، ج ، ب ، د"

  ."أ ، ج"حصائية بين نمطي لالة إـ عدم وجود فروق ذات د

  

  الفعالية الدراسات التي تناولت . ٢

لى التعرف على العلاقة بين شعور المعلمـين بالفاعليـة          هدفت الدراسة إ  ) ٢٠٠٤ (دراسة كسواني 

ذلـك  ، و ضعة لإشراف قسم المعارف فـي القـدس       واعتقادهم حول ضبط الطلبة في المدارس الخا      

 وهو مقياس اعتقاد فاعلية المعلم، والثاني مقيـاس اعتقـاد    لية بالفاع باستخدام مقياسين أحدهما خاص   

  . مدرسة) ٢٠( ومعلمة، موزعين على اًمعلم) ٢٢٤(بينما تكونت عينة الدراسة من . الضبط

ما العلاقة بين اعتقاد الفاعلية لدى معلمي القدس فـي المرحلـة الأساسـية              : ة الدراسة كانت مشكل و

  ؟ بط الطلبة وبين اعتقاداتهم حول ضوالثانوية

  :  نتائج الدراسة كالآتيوجاءت

) عام، والشخصي، والكلـي   ال(ـ كان المتوسط الحسابي لاعتقاد الفاعلية لدى المعلمين بأبعاده الثلاثة           

  .متوسطاً

  . ى أن المعلمين يميلون إلى التسلطـ يشير اعتقاد الضبط لدى المعلمين إل
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  : أهم التوصيات

ط الطلبـة   ضـب فـي والشخصي والكلي لنجاحه في مهمته     عد العام   ـ فاعلية المعلم ضرورية في الب     

  . وتحقيق الفائدة العلمية

  . خلية لديهملية لتنمية الفاعلية الدايـ تحفيز المعلمين للالتحاق بدورات تأه

 بشكل رئيسي إلى تقويم فاعليـة برنـامج تطـوير الإدارة            )٢٠٠٢ (دراسة عماد الدين   بينما سعت 

 بـدءاً  بق على عينة من المدارس،    المطير المدرسة في الأردن لقيادة التغيير،       في إعداد مد  المدرسية  

عضواً من هيئة العاملين    ) ٦٧١( حيث شملت عينة الدراسة على       .١٩٩٤/١٩٩٥من العام الدراسي    

) ٢٣(، و مـديراً ) ٢٤(مدرسة، إضافة إلى مديريها وعـددهم       ) ٢٤(في المدارس المشاركة وعددها     

مـدراء مـن    ) ٣(عضواً من هيئة العـاملين و     ) ٢٤(امج، بينما شملت المقابلات     مشرفاً منسقاً للبرن  

  .المدارس التي تميزت بتطبيق البرنامج فيها

ما مدى فاعليـة برنـامج تطـوير الإدارة          :قد حاولت الدراسة الإجابة عن السؤال الرئيسي الآتي       ل

ائداً للتغييـر فـي مدرسـته؟       المدرسية في تحقيق هدفه الرئيسي وهو إعداد مدير المدرسة ليصبح ق          

، فقـد   تغييـر  والمقابلات التي تم تطويرها وغطت أبعاد قيادة ال        تالاستبياناوشملت أدوات الدراسة    

  .امها في الإجابة عن أسئلة الدراسةجمعت بين الأساليب الكمية والنوعية لاستخد

  : أبرز نتائج الدراسة

بية الثلاث إلـى أن الممارسـات المرتبطـة    ـ أشارت هيئة العاملين في مجموعات المدارس التجري  

 .فمـا فـوق   بقيادة التغيير بعامة تعكس السلوك الإداري الحقيقي السائد في مدارسهم بدرجة كبيـرة              

 الممارسات المرتبطة   أنغير المشاركة في البرنامج إلى      أشارت هيئة العاملين في مجموعة المدارس       
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وهذا يدل  . في مدارسهم بدرجة متوسطة فما فوق     بقيادة التغيير بعامة تعكس السلوك الإداري السائد        

  . تحقيق هدفه الرئيسي بدرجة كبيرةعلى نجاح البرنامج في

 جمـاعي   ، بنـاء اتفـاق    نمذجـة الـسلوك   : ى المراتب الأربع الأولى   ـ إن الأبعاد التي حصلت عل     

  .  مراعاة الحاجات والفروق الفردية، بناء ثقافة مشتركة،ف والأولوياتبخصوص الأهدا

  : أهم توصياتها

  .دة التغيير في المؤسسة التعليميةـ تفعيل قيا

  .ق البرنامج ليشمل المملكة جميعهاـ تعميم تطبي

 ـالتي هدفت ) ٢٠٠٢ ( والخطيـب دراسة عاشور والخطيب   وكذلك ادة إلى التعرف على اتجاهات الق

 وزارة  برنامجتقويم مدى فعالية    و الإدارة العليا للقيادات التربوية،   برنامج  ريين الذين شاركوا في     الإدا

، من أجـل تقـديم التوصـيات        ن أن هذا البرنامج قد حقق أهدافه       للتأكد م  ،التربية والتعليم بالأردن  

دات التربوية الذين   اشتمل مجتمع الدراسة من جميع القيا     . ات المناسبة لتطوير هذا البرنامج    والمقترح

، وتمثـل عينـة الدراسـة       اًمشارك) ٤٩٨(اجتازوا برنامج الإدارة العليا للقيادات التربوية، وعددهم        

  .، اختيروا بالطريقة العشوائية)٢٤٩(من المجتمع وعددها % ٥٠

فقـرة  ) ٧٢(رها الباحثون، حيث اشـتملت علـى        وأما أداة الدراسة، فقد استخدمت الاستبانة التي ط       

  .  ة على سبعة مجالاتموزع

  : أهم النتائج

تربوية ـ أشارت النتائج إلى أن اتجاهات القادة الإداريين نحو فعالية برنامج الإدارة العليا للقيادات ال              

  . يجابيةإ

  : أهم التوصيات

 ٧٩



، تنظيم الاجتماعات : دة المتدربين لاكتساب كفايات مثل    ـ التركيز في البرنامج التدريبي على مساع      

  .الوقت، وقيادة المرؤوسينإدارة و

الفعالية التنظيمية لكليات العلوم التربوية في الجامعات الأردنيـة         إشكالية  ) ٢٠٠١ ( ردايدة وقد طرح 

  :رسمية في دراسته من خلال السؤال الآتيال

الأردنيـة، اليرمـوك،    (ة في الجامعات الرسمية     كيف ترتسم الفعالية التنظيمية لكليات العلوم التربوي      

  ؟راء أساتذتهاآية لمعطياتها الوصفية، ومن خلال قارنة تحليلعبر م) ، مؤتةيةالهاشم

تكون مجتمع الدراسة من جميع كليات العلوم التربوية في الجامعات الأردنية، وكانت عينة الأساتذة              و

بناء وتحليل مقابلات شخصية مع عمـداء       : واستخدم الباحث ثلاث أدوات أساسية هي      .عضواً) ٨٣(

وتحليل مجموعـة القـوانين والأنظمـة       . ونوابهم، ومساعديهم، ورؤساء الأقسام الأكاديمية    الكليات  

واستبانة موجهة إلـى أعـضاء الهيئـات        . والوثائق التنظيمية ذات العلاقة الصادرة عن كل جامعة       

   .التدريسية

  :  التاليةتوصلت الدراسة إلى النتائج

، وعلـى جميـع     ت الأردنية الرسمية كانت متوسطة    اـ إن فعالية كليات العلوم التربوية في الجامع       

  . متدنيةمؤشرات الفعالية باستثناء مؤشر الإنتاجية فقد كانت الفعالية عليه 

 ـ إن ترتيب أعضاء هيئات التدريس لكليات العلوم التربوية حسب تصورهم لمدى فعالية كل منهـا               

  .الهاشميةالأردنية، واليرموك، ومؤتة، و: كان ترتيباً تنازلياً كمايلي

  . فادوا بأن فعالية كلياتهم متوسطةمن أفراد العينة أ% ٧٩ـ 

  : ياق الاقتراحات من خلال التوصياتوفي س
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، أبرزها إعطاء الجامعات الأردنية     ة لرفع مستوى فعالية هذه الكليات     ـ اقترح الباحث إجراءات عملي    

مي لبـرامج كليـات     لاعتماد المهني والأكادي   تطوير التقويم الذاتي وا    ،الاستقلالية التامة مالياً وإدارياً   

  . العلوم التربوية

المؤشرات التي تسهم في رفـع مـستوى الفاعليـة          من خلال دراسته،    ) ٢٠٠١ (سماعيلإ وعرض

 ،دارس وكالة الغوث لمنطقة الخليـل     ملمديرين ومعلمي الصف التاسع في      المدرسية من وجهة نظر ا    

وموقـع المدرسـة،    ، نس، والمؤهل العلمـي، والخبـرة     أثر كل من متغير المسمى الوظيفي، والج      و

  . ير هذه المؤشراتعلى تقدوالتصنيف الوظيفي 

فقرة، موزعة علـى سـبعة      ) ٦٠(استخدم الباحث الملاحظة، والمقابلة، والاستبانة التي تكونت من         

ء غنـا إ وخـصائص التلاميـذ، و  النمو المهني،ومشكلات المعلمين، والقيادة التربوية،   : مجالات هي 

 حيث طُبقت الاستبانة على جميع مجتمع الدراسة مـن          .المنهاج، والمجتمع المحلي، والتنظيم الفعال    

  .  ومديرةاًمدير) ٢٧(، و)١٢١(المديرين والمديرات ومعلمي الصف التاسع، وقد بلغ عدد المعلمين 

  : وصلت الدراسة إلى النتائج الآتيةوت

  .  ومشكلات المعلمين ثانياًالخصائص القيادية المكانة الأولى،ـ احتلت 

، إغناء المنهـاج، خـصائص الطلبـة      : ل على أهمية المؤشرات الأخرى مث     ـ أكدت عينة المديرين   

  . والنمو المهني، والتنظيم الفعال

ين فأكد معظمهـم علـى   ـ أما المؤشرات التي تُسهم في رفع مستوى الفاعلية من وجهة نظر المعلم     

صائص التلاميذ، والتنظيم الفعال، وإغناء المنهـاج، والعلاقـة مـع           النمو المهني، وخ  : أهميتها منها 

  .المجتمع المحلي
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إلى تقويم مـدى فعاليـة برنـامج        هدفت   ) ٢٠٠٠ (عاشورالخطيب والخطيب و  كل من   دراسة  أما  

كما يراها خريجـو    ليرموك  الماجستير في تخصص الإدارة التربوية في الجامعة الأردنية وجامعة ا         

الكفايات  ،المساقات(ي  ، محتوى البرنامج الدراس   في مجالات الخطة الدراسية   امعتين،  البرنامج في الج  

واستهدفت الدراسة مجتمع خريجـي برنـامج       . الأساليب والأنشطة كقون بالبرنامج   الملتح، )الإدارية

عينـة  ، أمـا    )٣٢٥( والبالغ عددهم    الماجستير في تخصص الإدارة التربوية في الجامعات الأردنية       

  .اًخريج) ١١٦(من فكانت عشوائية والتي تكونت  ،ةالدراس

  .فقرة موزعة على خمسة مجالات) ٦٣( اشتملت على ،واستخدم الباحثون استبانة

  : أظهرت النتائج

ـ إن مدى فعالية برنامج الماجستير في تخصص الإدارة التربوية كان بدرجة متوسطة ولم يـصل                

   .ة الكبيرة في أي مجال من مجالاتهإلى الدرج

  : تائج الدراسة ومن أهمهاتم تقديم توصيات ذات علاقة بن

  . جديدة تتعلق بتكنولوجيا الإدارةـ إدخال مساقات

إلى التعرف على اتجاهات شاغلي الوظائف الإشرافية في الدوائر         هدفت  ) ١٩٩٩ (دراسة الخلوف و

ق التعـرف علـى     الحكومية في محافظة إربد نحو مستوى فاعلية الاتصال الإداري السائد عن طري           

الاهتمـام   الـشفافية، التوقيـت المناسـب،     (مدى توافر الخصائص التالية في نظام الاتصال السائد         

بالإضافة إلى التعرف على أهم المعوقات التي تواجه        ) وسيلة الاتصال المناسبة  ختيار  وا والمشاركة،

  .لدوائر الحكومية في محافظة إربدعمليات الاتصال في ا
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وائر الحكومية في محافظة إربد،     دسة على جميع شاغلي الوظائف الإشرافية في ال       شمل مجتمع الدرا  

واستخدم الباحث الاستبانة التي من خلالها يتم التعرف إلى خـصائص نظـام             ). ٣٤٣(وبلغ عددهم   

  . الاتصالات السائد، والمعوقات التي تواجه عمليات الاتصال في الدوائر الحكومية

  : ج التاليةصلت الدراسة إلى النتائتو

لية الاتـصال الإداري بدرجـة      ـ كان مدى الموافقة العامة لأفراد مجتمع الدراسة نحو مستوى فاع          

  . عالية

ـ كان توفر مجالات الدراسة في نظام الاتصال الإداري السائد في الدوائر الحكومية في محافظـة                

لاتـصال المناسـب، والاهتمـام      الشفافية، والتوقيت المناسب، اختيار وسـيلة ا      :  مرتبة تنازلياً  إربد

  . والمشاركة

ميـة  ـ توصلت الدراسة إلى وجود معوقات تحد من فاعلية نظام الاتصال السائد في الدوائر الحكو              

  . وكان أهمها المعوقات الفردية، في محافظة إربد بدرجة منخفضة

علمين في تحسين   التعرف على درجة فعالية برنامج تأهيل الم      بدراسة استهدفت   ) ١٩٩٧ ( ديراني وقام

، والعلاقـة مـع     تعليمية في مجالات التدريس الصفي، وإدارة الصف وحفـظ النظـام          ممارساتهم ال 

واسـتهدفت  . الدارسون، وفهم النظام التربوي في الأردن كما يتصورها         زملاء، والعلاقة مع الطلبة   ال

 .تحـاقهم بالبرنـامج   دراسة ودوافـع ال   أيضاً التعرف على المشكلات التي واجهت الدارسين أثناء ال        

) ١٤٠(وتكون مجتمع الدراسة من جميع المعلمين المسجلين في برنامج التأهيل التربوي وبلغ عددهم           

  . فقرة موزعة على سبعة مجالات) ٨٢(وطور الباحث استبانة مكونة من .  ومعلمةاًمعلم

  : أظهرت نتائج الدراسة
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ين كانـت عاليـة علـى جميـع         ليمية للمعلم ن درجة فعالية البرنامج في تحسين الممارسات التع       أـ  

  . تربوي في الأردن فقد كان متدنياً، باستثناء مجال تحسين فهم النظام الالمجالات

  .لبرنامج أثناء التحاقهم بالدراسةن الدارسين واجهوا مشكلات شخصية وأخرى تتعلق باـ كما بينت أ

للحـصول علـى    الطموحات الشخصية و  ن أهم دوافع التحاقهم بالبرنامج كانت تحقيق        ينت أ ـ كما ب  

  . عمل أفضل في المستقبل

التدريس في  فاعلية الممارسات الأكاديمية لأعضاء هيئة      لتبين مدى   ) ١٩٩٥(دراسة موسى    وجاءت

هدفت الدراسة إلى الكشف عن مدى قيام عضو هيئة التدريس الجـامعي            الجامعات الفلسطينية، حيث    

بيـق  ، أو تط  ط العملية التعليمية قبل التدريس    يتعلق منها بتخطي  بالممارسات الأكاديمية سواء ما كان      

اديمية أخـرى   هذا إلى جانب نشاطات أك    . أو تقويم العملية التعليمية بعده    ،  العملية التعليمية في أثنائه   

 حيث طبق الباحث دراسته على عينـة طبقيـة          .مثل القيام بالأبحاث، وحضور المؤتمرات والندوات     

، مـستخدماً   عضواً) ٢٣٩(يئة التدريس من الجامعات الفلسطينية، مكونة من        عشوائية من أعضاء ه   

  .فقرة قاست فاعلية الممارسات الأكاديمية قبل التدريس وفي أثنائه وبعده) ٤٨(استبانة مكونة من 

  : وصلت الدراسة إلى النتائج الآتيةت

  . ت الأكاديمية بدرجة عاليةلممارساـ يقوم عضو هيئة التدريس الجامعي في الجامعات الفلسطينية با

فأعلى كانـت   % ٩٠ممارسات الأكاديمية التي يقوم بها عضو هيئة التدريس الجامعي بنسبة           الن  ـ أ 

ن ، فـي حـين أ      التـدريس  أثناءفي معظمها ممارسات أكاديمية تتعلق بتطبيق العملية التعليمية في          

ي معظمها ممارسات أكاديمية تتعلـق    فأدنى كانت ف  % ١٠الممارسات الأكاديمية التي يقوم بها بنسبة       

  .مية قبل التدريس، وتقويمها بعدهبتخطيط العملية التعلي
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ت إدارة المنظمـات العامـة      إلى قياس اتجاهات المديرين نحو مؤشرا     ) ١٩٩٥(ياغي  دراسة   هدفت

يير وقد قام الباحث بتزويد المديرين في جهاز الخدمة المدنية الأردني في مدينة عمان بمعـا              . بفعالية

لمهـارات  ، وا المعرفـة والتعلـيم   ، و الصفات الشخصية : الية الإدارية في خمس مجموعات هي     الفع

 حيث تكون مجتمع الدراسة مـن الأفـراد         .ة الإدارية ، ومؤشرات الفعالي  الإدارية، والقيم والمعتقدات  

ئيس قسم،  ، ومدير، ور  العاملين في جهاز الخدمة المدني الأردني في مدينة عمان من رتبة مدير عام            

واستخدم الباحث اسـتبانة   . موظفاً) ٤٧٢(ولقد اختيرت عينة عشوائية طبقية من العاملين بلغ عددهم          

  .فقرة موزعة على خمسة مجالات) ٨٣(تقيس الفعالية الإدارية تكونت من 

  : أهم النتائج نلخصها كالآتي

، منفتح الذهن وعمل،  نشيط، وطموح، ومهتم بال   : ر صفات شخصية مهمة للمديرين منها     ـ هناك عش  

  .  وصبور، ومثالي، وواثق من نفسه،عميق التفكيروقوي الشخصية، ولي، عمو

، المعرفـة بالمعلومـات الفنيـة     : نهاـ هناك ستة عناصر تتعلق بالمعرفة والتعليم مهمة للمديرين م         

 ـ   ية، والمعرفـة بالمعلومـات العامـة      المعرفة بالنظريات والتقنيات الإدار   و رات المؤث، والمعرفـة ب

  . الاجتماعية على التنظيم

، المـدير    الموظفون السعداء موظفون منتجـون     :معتقدات وقيم مهمة للمديرين منها    ـ هناك أربعة    

جب معاملة الموظفين كأنهم أبناؤك، النـاس أساسـاً         ، ي شعبية بين الموظفين  الفعال يجب أن يكون ذا      

  .طيبون

وضوعي مقنن لتحديد مدى فعالية أداء مـدير         إعداد مقياس م   إلى) ١٩٩٥ (دراسة صائغ  بينما هدفت 

  . تحقيق الأهداف المنشودة للمدرسةالمدرسة للأدوار المتوقعة منه والتي تكفل
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الدور القيـادي   : ار المتوقعة من مدير المدرسة وهي     تمكّن الباحث من رصد ستة أبعاد تغطي الأدو       

، )كمشرف تربـوي مقـيم    ( الفني   شرافي، الدور الإ  )كرئيس إداري (، الدور الإداري    )كقائد تربوي (

ني  الدور الإنسا  ،)كخبير تقويم (، الدور التقويمي    )تخطيطأو خبير   كمخطط تربوي   (الدور التخطيطي   

  . )كخبير علاقات إنسانية وعامة(

يرةً بالمراحـل  مدو مديراً ٦٠استهدفت الدراسة العينة الاستطلاعية ـ طبقية عشوائيةـ مكونة من  

  .  المختلفةةالتعليمي

لفـة فـي    أما عينة التقنين فهي عينة عشوائية طبقية من مديري ومديرات المراحل التعليميـة المخت             

  . المملكة العربية السعودية

 فقرة تغطي الستة أبعاد السابقة والتـي تمثـل        ) ٦٠(تكونت فقرات المقياس في صورته النهائية من        

  . الأدوار المتوقعة لمدير المدرسة

ره  الباحث إلى بناء مقياس مقنن لتحديد فعالية أداء مـدير المدرسـة لأدوا             وفي نهاية الدراسة خلُص   

  . الوظيفية المتعددة والمتكاملة

في منظمـات القطـاع العـام        إلى الكشف عن فعالية القيادة الإدارية        )١٩٩٤(دراسة غزال    وهدفت

حيث . لمنظماتعلى عمال ورؤساء الأقسام في هذه ا      وطبقت الدراسة   . في سوريا الإنتاجي والخدمي   

  . استخدم الباحث الاستبانة والمقابلة من خلال الزيارات الميدانية للعمال في منظماتهم

  : بينت الدراسة من خلال نتائجها

ي وإنهـا لـم تأخـذ       نتاج القطاع الإ  م ظهورها بشكل أفضل في    رغ، اجد هذه القيادة ضعيف   ن تو ـ أ 

  .دورها بشكل فعال

  :  هذه المنظمات، لعدة أسباب منهاالعاملين للعمل ضمنـ ظهرت رغبة 
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، ين المستقبل من حيث راتب التقاعـد، المجانيـة الـصحية، المواصـلات    ، تأم الاستقرار في العمل  

  .، الغذاءاللباس

  :من أجل قيادة إدارية فعالة أهمهاضرورية توصلت الدراسة إلى توصيات 

  . ر والتعيين عند اختيار الإداريينـ دراسة مجال الاختيا

  . ـ التدريب والتنميةوتكوينهم الإداريين القادة مجال إعداد ب هتمامـ الا

  . مجال توسيع صلاحيات المديرينب ـ الاهتمام

  .  أساليب العمل في قيادة المنظماتمجال تطويرب ـ الاهتمام

رصد الفعالية التدريسية لأعضاء هيئة التدريس في جامعـة         ب) ١٩٩٤( البطاح والسعود    وقام كل من  

من مختلف  ) ١١١٩( بلغ عددهم    وقد تكونت عينة الدراسة من الطلبة       . ة نظر طلبتهم  ن وجه مؤتة م 

 ولجمع المعلومات فقد تم تطـوير اسـتبانة         .ارهم بالطريقة العشوائية الطبقية   كليات الجامعة تم اختي   

   .فقرة تفي بأغراض الدراسة) ٢٣(خاصة تكونت من 

  : أوضحت النتائج

 مؤتة جيد ولكنـه بحاجـة إلـى         يسية لأعضاء هيئة التدريس في جامعة     ن مستوى الفعالية التدر   ـ أ 

   .تطوير

إلى تكوين إطار عملي استكشافي لفاعليـة الجامعـات والمعاهـد           ) ١٩٩٤(دراسة الدليمي    وهدفت

العالية في تحقيق أهدافها من خلال بناء نموذج افتراضي ينص على أن هناك اختلافاً في مجـالات                 

 ـ      الفاعلية بالنسبة للم   ؤثرات التنظيميـة المتمثلـة     نظمات التعليمية وأبعادها تبعاً لوجود مجموعة الم

حيـث  . دارية، ودرجة اسـتقلالية المنظمـة     ، والقوة الإ  بالحجم، وعمر المنظمة، والمركز الوظيفي    

استخدمت استبانة مكونة من ثلاثة أجزاء، حيث اشتمل الجـزء الأول علـى المعلومـات العامـة                 
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ينة، والجزء الثاني اشتمل على الأسئلة الخاصة بالقوة الإدارية لأعضاء التنظيم،           والخاصة بأفراد الع  

  .وكذلك الجزء الثالث حيث يتضمن العناصر الخاصة بقياس أبعاد الفاعلية ومداخلها

  :جاءت النتائج

  . ـ بدعم كبير وعام لنموذج البحث

جام والتلاؤم بين فعاليات    الانسـ أكدت صحة المنهج الموقفي في التنظيم الذي يؤكد ضرورة تحقيق            

  . وطبيعة المؤثرات السابقةوأنشطتها المنظمة 

  .ة على التكيف مع البيئة الخارجيةـ أكدت القدر

  . ر العلمي والنوعي للكلية وللطلبةـ القدرة على التطوي

  . وتكوينهاالموارد الذاتية على خلق ـ القدرة

  . عنوية للعاملينلروح المـ القدرة على المحافظة على الرضا وا

بيـان  و،  ية للجامعات الأردنية الرسمية   يم الفعالية التنظيم   تقو بهدف) ١٩٩٣(دراسة سليمان    وجاءت

، والرتبة الأكاديمية لأعضاء الهيئة التدريسية فـي مـستوى الفعاليـة            أثر اختلاف كل من الجامعة    

 تكون مجتمع الدراسة من     .)ولوجياالأردنية، اليرموك، مؤتة، العلوم والتكن    (تنظيمية لهذه الجامعات    ال

أستاذ، أستاذ مـشارك، أسـتاذ      (أعضاء الهيئات التدريسية في الجامعات من ذوي الرتب الأكاديمية          

من % ٢٠بنسبة  ) ٣٠٦(عضواً، أما العينة فقد اشتملت على       )١٥١٦(وكان عددهم   ) مساعد، مدرس 

فقـرة  ) ٥٥(التنظيمية، تكون مـن     للفعالية   Cameron حيث استخدم الباحث مقياس      .مجتمع الدراسة 

   . تسعة مجالاتىموزعة عل

  : كان من أهم نتائج الدراسة مايلي

  .امعات الأردنية الرسمية بشكل عامـ تدني مستوى الفعالية التنظيمية للج

 ٨٨



ـ يختلف ارتفاع أو انخفاض مستوى الفعالية التنظيمية لكل جامعة من هذه الجامعات باختلاف أبعاد               

رضا الطالب، ونمو الطالب الأكاديمي،ونمو الطالب المهني، ونمو الطالب         (مية التسعة   نظيالفعالية الت 

، لنمو المهني لأعـضاء هيئـة التـدريس       ، وا أعضاء الهيئة التدريسية عن العمل    ، ورضا   الشخصي

  .)استقطاب المصادر، والصحة التنظيمية، والقدرة على نفتاح النظام وتفاعله مع المجتمعوا

   :أهم توصيات

   .لتحسين مستوى فعاليتها التنظيميةـ ضرورة اتخاذ الجامعات الأردنية الإجراءات العملية الكفيلة 

إلى الكشف عن فاعلية الإدارة المدرسية الحكومية فـي تنميـة         هدفت  ) ١٩٩٣ (دراسة المليحات  أما

.  عمان الأولى  مور في مديرية تربية   المجتمع المحلي من وجهة نظر المديرين والمعلمين وأولياء الأ        

  : ورته النهائية في خمسة مجالات هيتوزعت فقرات المقياس بص

 والمجال الـصحي، والمجـال      ،المجال التربوي والثقافي، والمجال الاجتماعي، والمجال الاقتصادي      

  . البيئي

  : أظهرت نتائج الدراسة الآتي

ة على جميع مجالات مقيـاس      ن مستوى تقديرات المديرين لفاعلية الإدارة المدرسية كانت مقبول        ـ أ 

  . الفاعلية باستثناء المجال البيئي

ن مستوى تقديرات المعلمين لفاعلية الإدارة المدرسية كانت مقبولة في مجـالين مـن مجـالات                ـ أ 

  . لية ـ المجال الثقافي والاجتماعيالفاع

جالين من مجالات   ن مستوى تقديرات أولياء الأمور لفاعلية الإدارة المدرسية كانت مقبولة في م           ـ أ 

  . هما الثقافي والاجتماعيمقياس الفاعلية 

 ٨٩



 فاعليـة المـشرف التربـوي فـي تحـسين           إلىالتعرف  هدفت إلى   دراسة  ب) ١٩٩٢( دعباس   وقام

ر محـددة لمجـالات     ، في ضوء معـايي    لأردنالحكومية في ا  المدارس  الممارسات الإدارية لمديري    

مجال التخطيط، ومجـال التنظـيم،      : ة مجالات هي  ضمنت هذه المعايير ست   وقد ت . الإشراف التربوي 

، وقد اشتمل كـل     تعاون، ومجال المتابعة والتقويم   ومجال التنسيق وال  ،  ومجال القيادة، ومجال التوجيه   

 ـ. في المشرف ممارستها   مجال على عدد من الممارسات التي يفترض       ة الدراسـة مـن    وتألفت عين

وأعد الباحث استبانة تبين المهام الإدارية التي يفترض        . مديراً أساسياً ) ٣٤( و مدراء ثانويين ) ١٠٦(

   .ممارستها من قبل المشرف التربوي في المجالات السابقة

  : وصلت الدراسة إلى النتائج الآتيةت

، كمـا يتـصورها مـديرو       دارية من قبل المشرفين التربـويين     ـ أن درجة ممارسات المهمات الإ     

هـي  أهم المجالات الإشرافية التي يولونها جل اهتمامهم        وأن  . المدارس، كانت متوسطة في معظمها    

ون ومجـال   ، ومجال التنـسيق والتعـا     يليه مجال التوجيه، ثم مجال القيادة     ، و مجال المتابعة والتقويم  

  . التنظيم وآخرها التخطيط

  : أهم التوصيات هي

 لممارسـة مهـامهم     ـ أن تعمل وزارة التربية والتعليم على الاهتمام بتوجيه المشرفين التربـويين           

   .دارية في مجالي التنظيم والتخطيطالإ

 ـ        ) ١٩٨٨(دراسة عبد الحميد     هدفت لال المنـاهج   إلى عرض تقويم فعالية قياس المنظمات مـن خ

 المختلفـة    المختلفة التي تعمل فيها المنظمة في ظـل الفلـسفات التنظيميـة            المختلفة وفي الظروف  

ا، وخصائص مقيـاس    محددات فعالية المنظمة ومعاييره   ، )ظمالاتجاهات الكلاسيكية، الإنسانية، الن   (

  . فعالية المنظمات

 ٩٠



  : أبرز وأهم النتائج

  . ـ حتمية وضرورة عملية تقويم فعالية المنظمة 

  . ـ للفكر التنظيمي السائد في المنظمة أثر واضح في فعالية نظام تقويم فعالية المنظمة 

  : أهم التوصيات

  . ية قياس فعالية المنظمة وتقويمهات ومديريها بأهمـ لا بد من توعية المنظما

ـ يراعى أن عملية فعالية المنظمة وتقويمها عملية مستمرة طوال حياة المنظمة كما يجب أن تكون                

  . ي تستوجب قياس المنظمة بشكل عاجلجاهزة للحالات الطارئة والت

  .  زمني محدد لقياس فعالية المنظمةـ ضرورة وجود برنامج دوري

، ومقومات  لوظيفي وطرقه التقليدية والحديثة   إلى تناول تقويم الأداء ا    هدفت  ) ١٩٨٧ (دراسة سلامة و

  . داء الوظيفي في المملكة السعوديةفعالية نظام تقويم الأ

  : لنتائج إلىخلصت ا

ـ تقويم الأداء يركز على كافة الجوانب السلوكية والفنية للعنصر البشري وذلك بصفته أحد الموارد               

  . مؤثرة على فعالية وكفاءة المنظمةهامة والال

  : وظيفي يركز على قاعدتين أساسيتينن فعالية نظام تقويم الأداء الـ أ

  . والأهداف والطرق الخاصة بالتقويمتوفير أساسيات النظام الفعال لتقويم الأداء كوضوح المعايير * 

في ، وعدالة، وواقعية ،  ودقة ،كثر موضوعية ية والسلوكية ليكون أ    الفن هعدالة المقيم وتطوير إمكانيات   *

  . وضع الفعلي لمستوى أداء العاملينتصوير ال

مكنة لتطوير مـستوى    ن البيئة التنظيمية المناسبة تشجع المشرفين على تقديم كافة المساعدات الم          ـ أ 

  .أداء العاملين

 ٩١



  الدراسات التي تناولت القيادة والفعالية . ٣

 العمل لدى مـدراء     التعرف إلى الأنماط القيادية ومستوى فاعلية     ى  هدفت إل ) ٢٠٠١ (دراسة شبيطة 

 حيث شملت عينة الدراسة من موظفي وزارة الداخلية في محافظات شمال فلـسطين            .وزارة الداخلية 

 بينمـا   .من المجتمع الأصـلي   ) ٥٩,٣(موظف وموظفة، بنسبة    ) ١٠٥(بطريقة عشوائية بلغ عددها     

الأول الأنماط القيادية، والثاني فاعليـة العمـل        : شملت على محورين  استخدمت الباحثة استبانة التي     

  . لدى المديرين

  : الدراسة إلى نتائج كان من أهمهاتوصلت

ن النمط القيادي السائد لدى مديري وزارة الداخلية هو النمط الديمقراطي كما يراه موظفو وزارة               ـ أ 

  .سليالداخلية يليه النمط الدكتاتوري وأخيراً النمط التر

، وأظهـرت    الداخلية كانت متوسطة فـي مجملهـا       ن مستوى فاعلية العمل لدى مديري وزارة      ـ أ 

  . جتماعي يليه الإداري ثم المعرفيالدراسة أن أكثر المجالات رضاً هو المجال الا

  : احثة بعض التوصيات الضرورية منهاقدمت الب

  .  كفاءة موظفي الوزارةـ ضرورة الاهتمام بتطوير

  . أسس لاختيار القادة الأكثر كفاءةالعمل مع الوزارة على وضع ـ ضرورة 

إلى عرض أربعة نماذج للممارسات الإدارية والتي يمكـن لقـادة    Bunning (2000(  دراسةهدفت

تهم الإدارية أو تبنيها ، في ولاية أريزونا للقادة في          الاعتماد عليها في مهما   الخط الأمامي في الإدارة     

  .  ملين في برج العنقاء للتجارةالعاالخط الأمامي 

 ٩٢



الأمامي معروف بشكل واضح بالمـشرف، أو زعـيم الفريـق، أو            حيث يكون دور القائد في الخط       

، ويجب أن يؤدي عملياً وبشكل فاعل دوره في إدارة النظام من خلال ممارسات تطور               رئيس العمل 

   :ي وتكون من خلال النماذج الأربعةفعالية القادة في الخط الأمام

  . كز على الأهداف والتغذية الراجعةـ نموذج أداة النظام الذي ير

  . م عمليات اختيار القيادة الصارمةـ نموذج استخدا

  . ريةـ نموذج إبقاء نظام متطور وناشئ للمصادر البش

  .  التدريب والتطوير كعملية مستمرةـ نموذج أداة

 الإدارية من أجل فعالية القـادة فـي الخـط           ن استعمال النماذج الأربعة للممارسات    أثبتت الدراسة أ  

الأمامي العام هي عبارة عن أداة تشخيصية قوية فـي المنظمـات ذات الأغـراض الاسـتراتيجية                 

     . والثقافة الخاصة بهاالواضحة 

 بين الثبات وعدمه في تحديد  فحص الاختلافات في الجنس إلىهدفت Thompson (2000( دراسةو

 Deal و Bolman نظريـة  ذج  ومدى فعالية القادة التربويين من خـلال نمـو  كل من القيادة وسماتها

، الإطـار   )العـشيرة  (، الإطار البـشري   )المصنع التجميعي (لإطار الهيكلي   اأربعة أطر للقيادة هي     

نموذج العلاقـات الإنـسانية   " لتنافس القيم هي  Quinnنموذج. )الضريح(، الإطار الرمزي السياسي

)المنـتج  (الهدف العقلانـي    ، نموذج   )المراقب والمنسق (ملية الداخلية    الع  نموذج ،)سهل والناصح الم

  . )السمسار والمبتكر(ظمة المفتوحة ، نموذج الأن)والمدير

مـن الأتبـاع    ) ٤٧٢( قبـل    تم تقييمهم من  ) إناث ٢٦ ذكور، ٣١(قائداً  ) ٥٧(أُجريت الدراسة على    

الإدارة فـي مواقـع ثانويـة       ، وعليا في    طةراحل متدنية، ومتوس  في م )  إناث ٢٣٤، و  ذكور ٢٣٨(

  . وأساسية

 ٩٣



بـشكل   في تحديد فعالية القيادة التربوية في أنواع القيادة متـساوية            الاختلافاتن  خلصت إلى نتائج أ   

ن هؤلاء القادة الذكور والإناث يحافظون على بقائهم مؤثرين في          ، كما أ  صحيح للقادة الذكور والإناث   

  . ظماتهممن

أجل فهـم الـسلوك القيـادي    من Bolman, Deal, and Quinn نية استخدام نظريات أوصت إلى إمكا

   .وفاعليته

مدرسة والفاعلية العامة العلاقة بين النمط القيادي لمدير ال لمعرفة Palmer (1996 (دراسة وجاءت

كشفت و. ية في ولاية الميسيسبي الأمريكية    مديراً للمدارس الثانو  ) ٣٤(شملت العينة على    وللمدرسة،  

لمدرسة والفاعليـة العامـة     الدراسة عن وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين النمط القيادي لمدير ا           

 وذلك من خلال جمع المعلومات التي حصل عليها من استبانتي النمط القيـادي وفاعليـة                .للمدرسة

ط التسويقي ونمـط    ن المدراء الذين يستخدمون الأنماط القيادية مثل النم        وقد بينت النتائج أ    .المدرسة

  .ن يستخدمون نمط الأمر أو التفويضالمشاركة تكون مدراسهم أكثر فاعلية من المدراء الذي

ومتغيـر ثقـة المعلـم      القيادي   السلوك    العلاقة بين  إلىإلى التعرف   ) ١٩٩٢ (دراسة العمري  هدفت

المؤهل (ذاتية للمعلم    المتغيرات ال  ، والتعرف على أثر   بالمدير وفعالية المدير من وجهة نظر المعلمين      

وأجريت الدراسة على   . في هذه العلاقة  )  مستوى المدرسة  ، الخبرة التربوية، الخبرة الحالية    ،الجنس،

كمـا   .علمة وم اًمعلم) ٢٠٢( من وزارة التربية والتعليم في محافظة إربد، بلغ عددها           عينة عشوائية 

حث لقياس درجتي الثقـة     ا طورهما الب   لوصف السلوك القيادي، وأداتين    Halpinاستخدم الباحث أداة    

  .بالمدير والفعالية الإدارية

  : وتوصلت الدراسة إلى نتائج أهما

 ٩٤



،  ومتغيري الـسلوك القيـادي للمـدير       ، بين الفعالية الإدارية من جهة     إحصائياًـ وجود علاقة دالة     

  . يرات المعلم الذاتية من جهة أخرىمتجمعة مع متغ

علـى  ) ، إطار العمـل   الاعتباري(لمدير المدرسة ببعديه    سلوك القيادي   إن هذه النتيجة تبين أهمية ال     

وكلما زادت ممارسة المدير للسلوك المتـسم بالاعتباريـة         . لمعلمين لفعالية المدير بشكل عام    نظرة ا 

  . ما زادت فعاليته في نظر المعلمينوللسلوك المتسم بوضع إطار العمل كل

  : يلي  الباحث بماأوصىفقد 

ديرين والمديرات على استخدام مقاييس مشابهة للمقياس الذي استخدمته هذه الدراسـة            ـ تشجيع الم  

وكهم فـي   ، وتعديل سل  نلتحديد نمطهم القيادي وقياس فعاليتهم في نظر المعلمين والطلبة والمسؤولي         

  .ضوء ما يتوصلون من نتائج

ة والصراع وطـرق حلـه       إلى معرفة العلاقة بين القيادة الفعال      هدفت) ١٩٩١ (دراسة عبد الجليل  و

من خلال التقيـيم  ، الإدارية كأداة للتنبؤ بطريقة حل، وفعالية الإدارةوإدارته بواسطة استخدام الشبكة     

 مـن   اًمـشرف ) ٣٥( من خط الإشراف الأعلى، و     اًمشرف )١٥(وشملت العينة على    . الذاتي للمديرين 

بينما اسـتخدمت   . يقمعة الزقاز  من كلية التجارة جا    اًؤوسمر) ٨٩( خط الإشراف الأول، و    مرؤوسي

يم الذاتي للمديرين منبثقة من الشبكة الإدارية، وسلسلة من         ة التي تكونت من فقرات تمثل التقو      الاستبان

أربعة مواقف للصراع، وكذلك سلسلة من تقديرات الفعالية الإدارية تتكون من خمس عبارات تصف              

  .السلوك القيادي الفعال

  : أظهرت النتائج

 ٩٥



 توجد فروق جوهرية في ارتباط الفعالية الإدارية بالنمط القيادي لدى خط الإشراف العـام               نه لا ـ أ 

، في حين توجد فروق جوهريـة فـي ذلـك خـط             )العام ونائباه، ومديرو الإدارات   المدير  ( بنوعيه

  ). رؤساء الأقسام(الإشراف الأول 

هـو أكثـر الأنمـاط      ) ٩,٩(قيادي  القائم على أن النمط ال    ـ لا يمكن قبول افتراض الشبكة الإدارية        

، بغض النظر عـن نـوع   ارية طبقاً لنوع المستوى الإداري، حيث اختلفت الفعالية الإد    القيادية فعالية 

بكل الأنماط وفقاً لطبيعة الموقف، ومتغيراته، والذي يمكـن أن          ، وإنما قد ترتبط     عالنمط القيادي المتب  

  .يواجهه القائد

  : ومن أهم التوصيات

وسيلة لقياس كل من النمط     دارات الأفراد الاسترشاد بالمقاييس التي استخدمتها الدراسة ك       ـ يمكن لإ  

، في محاولـة لتحديـد الأنمـاط    نوع الصراع، وفعالية الإدارة وتحديد القيادي، وطرق حل الصراع   

  .يةضل الطرق لإدارة الصراع التنظيمي، وتحقيق الفعالية الإدارالسائدة بمختلف المنظمات وتحديد أف

   :التعليق على الدراسات السابقة

في موضـوعي القيـادة والفعاليـة        –، والأجنبية    العربية –من خلال استعراض الدراسات السابقة      

 : الإدارية نجد أن

أهمية دور القيادة في تحقيق أهداف المؤسسة من أجـل الوصـول إلـى              على  اتفقت الدراسات   . ١

 .، في جميـع المؤسـسات     ي التأثير في سلوك المرؤوسين    مستوى عالٍ من الفعالية، وأهمية دورها ف      

  ).٢٠٠٠(، ودويكات )٢٠٠١(مثل دراسة كل من أبو زنط 

 

 ٩٦



ربطت معظم الدراسات بين الأنماط القيادية والمناخ التنظيمي، والرضا الـوظيفي، والفعاليـة،             . ٢

، وتبوك  )٢٠٠١(و زنط   ب، وأ )٢٠٠٢( مثل دراسة كل من عليمات       .وإدارة الوقت، وتفويض السلطة   

  ).٢٠٠٠(، ودويكات )٢٠٠١(

في المؤسـسات سـواء     وأفضليته  النمط القيادي الديمقراطي    أكدت معظم الدراسات على أهمية      . ٣

، والعـسيلي   )١٩٩٩(، وشـقير    )٢٠٠٢( مثل دراسة كل مـن عليمـات         .أكانت حكومية أم خاصة   

  ). ١٩٩٨(، والأغبري )١٩٩٩(

 

، بينمـا   ةقيادي، والتعرف على أنماط القياد    صف السلوك ال  تعددت النماذج المستخدمة من أجل و     . ٤

شحت النماذج المستخدمة في قياس مدى الفعالية، وإن وجدت اختلفت بسبب اختلاف الهـدف التـي                

،  Avery (2000)،)٢٠٠١(، واسـماعيل  )٢٠٠٤(كـسواني   مثل دراسة كل من .تبحث فيه الدراسة

  ).١٩٨٢(، والطوالبة )١٩٩٢(والجردات 

 

 مثـل   .فقت غالبية الدراسات السابقة على استخدام أسلوب العينة في دراسة مجتمـع الدراسـة             ات. ٥

 ).٢٠٠١(، وأحمد )٢٠٠٢(دراسة أبو جلبان 

 مثـل دراسـة كـل       .استخدمت معظم الدراسات السابقة الاستبانة من أجل الوصول إلى النتائج         . ٦

  ).٢٠٠١(، وأبو زنط )٢٠٠٢(العوائد 

 

سابقة إلى قياس الفعالية في مجالات متعددة داخل المؤسسة وخارجها، مثـال      تطرقت الدراسات ال  . ٧

، وقياس وحـدة مـن وحـدات المؤسـسة          )معلماً، مديراً، موظفين  (قياس فعالية الأفراد    : على ذلك 

 ٩٧



، قياس فعالية برنـامج تتبنـاه المؤسـسة،         )مجلس أولياء الأمور، وحدة شؤون الموظفين     (التنظيمية  

، وردايـدة   )٢٠٠٢(عمـاد الـدين      مثل دراسة    .اء أكانت إدارية أم أكاديمية    وكذلك الممارسات سو  

 ).١٩٩٩(، والخلوف )٢٠٠١(

اتفقت معظم الدراسات السابقة على أن تحقيق الفعالية يستند أولاً إلى النمط القيادي في المؤسسة،               . ٨

 .لنمط القيادي الـديمقراطي يجابياً باإين، وأن تحقيقها مرتبط ارتباطاً     القائد على المرؤوس  ومدى تأثير   

  ).١٩٩٢(العمري ، Palmer (1996)، و)٢٠٠١(مثل دراسة شبيطة 

  

دراسات بحثت في موضوع الفعالية التي كانت مجال بحث هذه الدراسة، وهذا يعطـي              لا توجد   . ٩

 .أهمية كبيرة لهذه الدراسة

 ٩٨
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  الفصل الثالث

  طريقة الدراسة وإجراءاتها

،  وصفاً لأدوات الدراسة المستخدمة    ، كما يتضمن   على وصف لمجتمع الدراسة    يشتمل هذا الفصل  

خلاص  اسـت  لتلك الأدوات، والطرق الإحصائية التي استخدمت فـي       وإجراءات الصدق والثبات    

  . نتائج الدراسة وتحليلها

  منهج الدراسة

   . هذا النوع من الدراساتمتهالمنهج الوصفي لملاء

  وعينتهامجتمع الدراسة 

 أمـضوا سـنة      ممن م على رأس عمله    وموظفة اًموظف) ١٩٦ (من  وعينتها تألف مجتمع الدراسة  

:  من مـديريات   الرياضة في شمال فلسطين حيث يعملون في كل        في وزارة الشباب و    على الأقل 

وكـذلك  . س، جنين، طولكرم، سـلفيت، قلقيليـة      نابل، أريحا، القدس، رام االله، الخليل، بيت لحم     

بالإضافة إلـى مقـر الـوزارة       . بن وايدر، صلاح خلف، مدينة أبو عمار، ماجد أسعد        : مراكز

ابة والتفتيش،  الكشافة، المشاريع، الطفولة، الطلائع، الشباب، الرق     : الرئيسي ويشمل الدوائر التالية   

  . اتطيط ورسم السياسالرياضة، العلاقات العامة والإعلام، الشؤون الإدارية والمالية، التخ

  .مديراً) ٨٢(بينما بلغ عدد المدراء الموجودين في وزارة الشباب والرياضة وعلى رأس عملهم 

راسـة الـذي    توزيع مجتمـع الد   التي تبين   ) ٥,٣(إلى  ) ١,٣( من   ةول التوضيحي ايلي الجد  وفيما

المسمى الوظيفي،  و،  الخبرةو،  والنوع الاجتماعي ،   العمل موقعمتغيرات  استجابته وفقاً ل  اعتمدت  

  . المؤهل العلميو

  

  

 ١٠٠



  .العملتوزيع مجتمع الدراسة  تبعا لمتغير موقع : )١٫٣(جدول 
 (%)النسبة المئوية  التكرار العملموقع 

 ٤,٧ ٩ القدس

 ٦,٣ ١٢ رام االله

 ٦,٨ ١٣ الخليل

 ٦,٣ ١٢ بيت لحم

 ٢,٦ ٥ أريحا

 ٦,٣ ١٢ نابلس

 ٤,٢ ٨ جنين

 ٥,٨ ١١ قلقيلية

 ٣,٧ ٧ طولكرم

 ٢,٦ ٥ سلفيت

 ٦,٣ ١٢ مدينة أبو عمار

 ٢,٦ ٥ بن وايدر

 ٥,٨ ١١ صلاح خلف

 ٢,٦ ٥ ماجد اسعد

 ٣٣,٥ ٦٤ الوزارة

 ١٠٠ ١٩١ المجموع

  

  . الاجتماعينوعلدراسة تبعا لمتغير التوزيع مجتمع ا: )٢٫٣(جدول 
 ( %)النسبة المئوية  التكرار نوع الاجتماعيال

 ٣٠,٤ ٥٨ أنثى

 ٦٩,٦ ١٣٣ ذكر 

 ١٠٠ ١٩١ المجموع

  

  .الخبرةتوزيع مجتمع الدراسة تبعا لمتغير : )٣٫٣(جدول 
 ( %)النسبة المئوية  التكرار الخبرة

 ٢٨,٨ ٥٥  سنوات٥أقل من 

 ٤٧,٦ ٩١  سنوات٩-٥

 ٢٣,٦ ٤٥  سنوات فأكثر١٠

 ١٠٠ ١٩١ المجموع

  

 ١٠١



  .المسمى الوظيفيتوزيع مجتمع الدراسة تبعا لمتغير : )٤٫٣(جدول 
 ( %)النسبة المئوية  التكرار المسمى الوظيفي

 ٣٣,٥ ٦٤ مدير

 ١٤,٧ ٢٨ نائب مدير

 ٢٦,٢ ٥٠ رئيس قسم

 ١٥,٧ ٣٠ رئيس شعبة

 ٤,٧ ٩ مساعد إداري

 ٥,٢ ١٠ وظيفة إدارية

 ١٠٠ ١٩١ المجموع

  
  .المؤهل العلميتوزيع مجتمع الدراسة تبعا لمتغير : )٥٫٣(ل جدو

 ( %)النسبة المئوية  التكرار المؤهل العلمي

 ٧,٩ ١٥ ماجستير فأعلى

 ٢,٦ ٥ دبلوم عالي

 ٤٩,٢ ٩٤ بكالوريوس

 ٢٣ ٤٤ دبلوم سنتان

 ١٥,٧ ٣٠ ثانوية عامة

 ١,٦ ٣ غير ذلك

 ١٠٠ ١٩١ المجموع

  

  متغيرات الدراسة 

 : ت المستقلةالمتغيرا  .  أ

 فمـا   يوس، ودبلوم، وتوجيهي  بكالورو،  ودبلوم عال ماجستير،  و،   دكتوراه :المؤهل العلمي .١

 .دون

 . سنوات فما فوق١٠سنوات،  ٩-٥، من  خمس سنواتأقل من: برةعدد سنوات الخ.٢

 .المجمع المديرية، المركز، ،الوزارة:  موقع العمل.٣

  .، ذكرأنثى: النوع الاجتماعي.٤

 ١٠٢



مـساعد إداري،   ورئـيس شـعبة،     ورئيس قسم،   ونائب مدير،   ومدير،  : ى الوظيفي المسم.٥

 .وظيفة إداريةو

 :المتغيرات التابعة  .  ب

 .والرياضة في محافظات شمال فلسطين وزارة الشباب يريالنمط القيادي لدى مد. ١

  .والرياضة في محافظات شمال فلسطينالفعالية الإدارية في وزارة الشباب . ٢

    الدراسةأداتا

يتـضمن الجـزء الأول     . من ثلاثة أجزاء  لغرض هذه الدراسة     ا أُعدت انتلتا الدراسة ال  أداتكونت  

مـا   أ .ا يفي بأغراض المتغيـرات المـستقلة      عن المستجيب بم  ) ٣ملحق  انظر  (معلومات عامة   

، اريةاستبانة أنماط القيادة الإد   : هما الدراسة و  ي تمثلان أدات  الجزءان الثاني والثالث فهما استبانتان    

  . قياس الفعالية الإداريةستبانة لاو

  أنماط القيادية الإدارية : الأولىالاستبانة 

١ .قياس الأنماط القيادية استناداً إلى الأدب التربوي المتـصل بأنمـاط القيـادة     رت استبانة   طُو، 

بحـاث  راسات والأبعدد من الد ، والاستعانة   محكمين والمختصين التربويين  وبالاستفادة من آراء ال   

 ، وشـبيطة  )٢٠٠١(، وأبو زنـط     )٢٠٠٢(عليمات  :، مثل ع القيادة والأنماط القيادية   حول موضو 

  ).١٩٩٣(شلالفة و، )١٩٩٧( وصالح ،)١٩٩٧( وطبعوني، )١٩٩٩(العسيلي و ،)٢٠٠١(

الـنمط  : وزعة على ثلاثة أنماط قياديـة وهـي       مفقرة   )٦٢(تكونت الاستبانة المطورة من     . ٢

    فقـرة،   )٣١(  وبعد التحكيم خلـصت إلـى      .ط الترسلي ، والنم الديمقراطي، والنمط   وتوقراطيالأ

، ٢٢،٢٣،  ١٣،  ٨،  ٥،  ٢(حذف كل من الفقـرات      : حيث أجريت عليها التعديلات اللازمة مثل     

، بالإضافة  )٥٥،  ٤٧،  ٣٨،  ٣٤،  ١٥،  ٦(، وتم تعديل كل من الفقرات       )٦٢،  ٤٥،  ٤٤،  ٤٣،  ٢٤

 ١٠٣



 ـالتي فهمت على أنها     إلى الفقرات    ، ٢٦،  ٢٥،  ٢٠،  ١٩،  ١٨،  ١٧،  ٧،  ٤،  ٣(ررة وهـي    المك

٦١، ٥٨، ٥٦، ٥٤، ٥١، ٤٩، ٤٦، ٣٧، ٣٣، ٣١، ٣٠ .(  

  ١(ط الديمقراطي وتمثله الفقرات     النم: على الأنماط الثلاثة  عت الفقرات    وبصورتها النهائية وز-

-٢١(مط الأوتوقراطي وتمثلـه الفقـرات       ، والن )٢٠-١١( النمط الترسلي وتمثله الفقرات      ،)١٠

   ).٤ ملحقانظر (، )٣١

ماسي لتقدير درجة أهميـة     الخ) ليكرت(وفق سلم    من فقرات الاستبانة وزناً      أعطي لكل فقرة  . ٣

، وأعطي لكل منهـا قيمـة       )معارض بشدة ومعارض،  ومحايد،  ووافق،  موموافق بشدة،   (الفقرة  

  ).١،٢،٣،٤،٥(رقمية على الترتيب تنازلياً 

  .الأنماط الثلاثة بصورة إيجابية لكل من صيغت جميع الفقرات. ٤

سائد، حيث تمثل   الكقيمة مرجعية حول النمط السائد أو غير        %) ٦٠(اعتمدت النسبة المئوية    . ٥

  .لا يعد سائداً%) ٦٠(فأعلى النمط السائد، بينما أقل من %) ٦٠(النسبة 

  مقياس الفعالية الإدارية : الاستبانة الثانية 

قياس الفعاليـة  ب على استبانة ذات علاقة  دراسات السابقة، لم يعثر   لبعد مراجعة الأدب التربوي وا    

لذلك تم  ،  ية والذاتية وع الموض هامحكاتمن خلال    الباحثة الفعالية الإدارية     طرحت حيث   .الإدارية

 والنصوص في صـياغة     والمعالجات،،  تربوي المتصل بالفعالية بشكل عام    الأدب ال من   الاستفادة

، والـدليمي   )١٩٩٥(يـاغي   ، و )١٩٩٥(الـصائغ   ، و )٢٠٠١(دايـدة   ر : مثل فقرات الاستبانة 

  .)١٩٨٨(عبد الحميد و، )١٩٨٨(وربن  وأ،)١٩٩٣(، وسليمان )١٩٩٣(وفرج  ،)١٩٩٤(

 لـصت إلـى   ، وبعد التحكيم خ   رة تمثل محكات الفعالية الإدارية    فق) ٩٢(تكونت الاستبانة من     .١

ث أجريت عليها التعـديلات اللازمـة       ، حي )٦,٣( في الجدول    فقرة موزعة على المحكات   ) ٦٥(

، وتـم   )٩١،  ٨٣،  ٦٧،  ٦٥،  ٦٠،  ٤٠،  ٣٩،  ٢٦ ،٢٣،  ١٢،  ٢(حذف كل من الفقـرات      : مثل

 ١٠٤



، بالإضافة إلى الفقرات )٨٨، ٨٤، ٧٣،  ٥٠،  ٤٥،  ٤٣،  ٣٦،  ٣٥،  ٩،  ٧(تعديل كل من الفقرات     

، ٥٦،  ٥٥،  ٤١،  ٣٢،  ٢٩،  ٢٤،  ٢٠،  ١٦،  ١٤،  ٨،  ٤،  ٣(المكررة وهي   التي فهمت على أنها     

  ).٥ملحق انظر(، )٧٨، ٧٧، ٧٤، ٧٢

  توزيع فقرات محكات الفعالية الإدارية : )٦,٣(جدول 
 أرقام الفقرات التي تمثلها فقراتال حكاتالم

  ٥-١  كفاءة الأداء  الموضوعية

  ١٠-٦  التطوير والابتكار

  ١٥- ١١  الحوادث/ البيئة 

  ٢٠- ١٦  الجزاءات

  ٢٥- ٢١  الاستقالات

  ٣٠- ٢٦  طلبات النقل

  ٣٥- ٣١  صحة النفسية التنظيميةال

  ٤٠- ٣٦  دوامال

  

  ٤٥- ٤١  التظلمات

  ٥٠- ٤٦  الرضا عن العمل  الذاتية

  ٥٥- ٥١  الصراعحل 

  ٦٠- ٥٦  تماسك الجماعة

  

  ٦٥- ٦١  الدافعية

  

 ،دائماً( يرتبط بحدوث الفعالية     خماسيالليكرت   وفق سلم    كل فقرة من الاستبانة وزناً    أعطي ل . ٢

 ). لا يحدث أبداًو نادراً،و أحياناً،و غالباً،و

 .  بصورة إيجابية الموضوعية والذاتيةلفقرات في المحكاتصيغت جميع ا. ٣

 ١٠٥



أعتمدت النسب المئوية الآتية لكل فقرة من فقرات المحكات الموضوعية والذاتية من أجـل              . ٤

 :  تفسير النتائج في تحديد مستوى الفعالية الإدارية

  . جداًلية كبيرةفأكثر مستوى فعا% ٨٠

  .مستوى فعالية كبيرة% ٧٩,٩-٧٠

  .مستوى فعالية متوسطة% ٦٩,٩-٦٠

  .مستوى فعالية قليلة% ٥٩,٩-٥٠

  .مستوى فعالية قليلة جداًفأقل % ٥٠

   وثباتها صدق الأداة

 : الصدق .١

التربيـة  في مجـالات    محكمين من ذوي الخبرة والاختصاص      ) ١٠(تم عرض الاستبانتين على     

الدراسـة مـن    ، من أجل إبداء الرأي حول ملاءمة الفقرات لأغراض          )٦ملحق  ر  انظ (والإدارة

بعض فقـرات   ، وأعيدت صياغة     وقد تم الأخذ بملاحظات المحكمين     .حيث الصياغة والمضمون  

 وقد اعتبرت موافقة المحكمـين    .  حتى أصبحتا في صورتهما النهائية     ، وتدقيقهما لغوياً  انتينالاستب

  .  على المقياسين بمثابة صدق لهما%)٧٠( وبنسبة )٧ملحق انظر (

 : الثبات .٢

الأنمـاط  ( بالنسبة للاسـتبانة الأولـى       ، معامل كرونباخ ألفا   استخدم،  للتأكد من ثبات الاستبانتين   

  ). ٠٫٨٤ ()Cronbach Alpha(بلغ معامل الثبات باستخدام معادلة كرونباخ ألفا ) القيادية

، فقد بلغ معامل الثبات باسѧتخدام معادلѧة     )الفعالية الإدارية (نية  وفيما يتعلق بأداة الدراسة الاستبانة الثا     

  .، مما يعزز استخدام الأداة لأغراض هذه الدراسة)٠,٩٤( )Cronbach Alpha( آرونباخ ألفا

 ١٠٦



، وبعد اسبوعين وزعت مرة     بالإضافة إلى ذلك تم توزيع الاستبانة على عينة من وزارة الداخلية          

  . أخرى وذلك لقياس الثبات

  جراءات الدراسة إ

، لذين استخدما لأغراض هذه الدراسـة     بعد أن تحققت الباحثة من دلالات الصدق والثبات ال        . ١

قامـت الباحثـة    و ،والرياضة على إجراء الدراسة فيهـا     والحصول على موافقة وزارة الشباب      

والمراكز بتوزيع أداة الدراسة على أفراد المجتمع من الموظفين في كل من الوزارة والمديريات              

 ٨ملحـق   انظـر   ( موظفـاً ) ١٩٦(البالغ عددهم الكلي    التابعة لها في محافظات شمال فلسطين       

  ).٩وملحق 

اسـتبانات  ) ٥( وقد أهملت    .تم توزيع الاستبانات على مجتمع الدراسة وقد استردت جميعها        . ٢

 .استبانة مكتملة الإجابة) ١٩١(بسبب النقص في البيانات، فأصبح العدد 

 وتمت   لإجراء التحليلات المناسبة،   ،)١٩١( وعددها    الصالحة إلى الحاسوب   خال البيانات تم إد . ٣

 ـاسمعالجتها بو  Statistical Package for Socialةطة برنامج الرزم الإحصائية للعلوم الاجتماعي

Sciences (SPSS) .  

  المعالجة الإحصائية للبيانات 

  : الإحصائية التاليةالتقنيات ، استخدمت  عن أسئلة الدراسةللإجابة

  . والنسب المئويةاب المتوسطات الحسابيةتم حس الأول والثاني ـ للإجابة عن السؤالين

فقد تم حـساب  ،  قة بين الفعالية والنمط القيادي     المتعلق بوجود علا    الثالث ـ وللإجابة عن السؤال   

  .معامل ارتباط بيرسون

لمتوسـطات الحـسابية والانحرافـات     الرابع والخامس تـم حـساب ا  ينـ وللإجابة عن السؤال  

  .المعيارية

 ١٠٧



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الفصل الرابع

   ومناقشتهانتائج الدراسة
 



  الفصل الرابع

  ومناقشتها نتائج الدراسة
، حيث حاولت الدراسة  تبعا لتسلسل أسئلتها ومناقشتهاائج الدراسةمن هذا الفصل عرضا لنتضيت

  -:الإجابة عن الأسئلة الآتية

  -: ومناقشتهاالأول النتائج المتعلقة بالسؤال :أولا

  ؟والرياضة في محافظات شمال فلسطين وزارة الشباب يريماط القيادية السائدة لدى مدما الأن

 استخدمت المتوسطات الحسابية والنسب المئوية لكل نمط من الأنماط  السؤال هذالإجابة عنل

 النمط ) فأعلى%٦٠(، حيث تمثل النسبة رجعيةكقيمة م%) ٦٠(القيادية، واعتمدت النسبة المئوية 

  . ذلكيوضح) ١٫٤(الجدول ، سائداًنمطاً لا يعد %) ٦٠اقل من (ينما ، بالسائد

 وزارة  يرينماط القيادية السائدة لـدى مـد      لأالمتوسطات الحسابية والنسب المئوية ل    : )١٫٤( جدول
   .الشباب والرياضة في محافظات شمال فلسطين

 وضع النمط (%)النسبة المئوية  *متوسط الاستجابة الأنماط القيادية

 سائد ٧١ ٣,٥٥ قراطيديمال

 سائد ٦٠,٦ ٣,٠٣ الأتوقراطي

 غير سائد ٥١,٨ ٢,٥٩ لترسليا

  درجات) ٥(أقصى درجة للاستجابة  •
لـدى  أن النمطين الديمقراطي والأتوقراطي من الأنماط القيادية الـسائدة           )١٫٤ (يتضح من الجدول  

النسبة المئوية للاستجابة   ، حيث كانت     وزارة الشباب والرياضة في محافظات شمال فلسطين       يريمد

لترسلي من الأنماط القيادية الـسائدة حيـث كانـت          ا، بينما لم يكن النمط      %)٦٠( من   أعلىعليهما  

ائدة  أكثر الأنماط القيادية الـس     قراطيط الديم مالن وبذلك يكون    ،%)٥١,٨(النسبة المئوية للاستجابة    

  .لترسلياف يليه الأتوقراطي
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 فرصـة   رسم خطط العمل وتنفيذها، كما يمـنحهم      كة المرؤوسين في    يتسم النمط الديمقراطي بمشار   

م والمسؤوليات، بالإضـافة إلـى      إبداء الرأي والمشاركة في اتخاذ القرار، ويعمل على توزيع المها         

 الاتصال الجيد داخل المؤسسة وخارجها، ويهتم بالأفراد وإشباع حاجـاتهم وحـل مـشكلاتهم        ريتوف

دعم ذلك العبودي   و. ينهم تقوم على التعاون والاحترام وتحمل المسؤولية      وإقامة علاقة إنسانية فيما ب    

المشاركة في اتخـاذ    وإقامة العلاقات الإنسانية،    دة الديمقراطية ترتكز على      القيا إذ أشار أن  ) ١٩٨٤(

  .والولاء للجماعة بأكملهاالقرارات، 

  

لقيادي السائد لمديري المدارس    ن النمط ا  التي تبين أ  ) ٢٠٠٢( دراسة عليمات    وتتفق هذه النتيجة مع   

واتفقت أيضاً مع كل من دراسة عبـد        . الأساسية هو النمط الديمقراطي يليه الأتوقراطي ثم التسيبي       

ن النمطين القياديين الديمقراطي والديكتاتوري مـن الأنمـاط         التي بينت نتائجها أ   ) ٢٠٠١(لرحمن  ا

 التـي ) ١٩٩٩(ودراسة شـقير    . نيةمعات الفلسطي القيادية السائدة لدى الإداريين الأكاديميين في الجا      

أظهرت نتائجها أن أكثر الأنماط القيادية انتشاراً بين أوساط المديرين هو النمط القيادي الديمقراطي              

، )١٩٩٧(ودراسـة صـالح     ،  )١٩٩٨(دراسة الأغبري   كما واتفقت مع كل من      . يكتاتورييليه الد 

 مـن أحمـد      كلٍ واختلفت مع دراسات   ).١٩٨٦(، والصغير )١٩٩٢(، وجرادات   )١٩٩٧(وطبعوني

  ).١٩٩٢(، ومزعل والخشالي وحسن )١٩٩٧(، وقرواني Mijeong (1988)، و)٢٠٠٠(

  

ى طبيعة عود إل والأتوقراطي اللذان يمثلان نمطاً توافقياً، تولعل تفسير سيادة النمط الديمقراطي

  كد على الشباب والرياضة، والتي تؤي وزارةالميداني للدوائر والأقسام فالعمل الإداري، والتربوي 
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ومتابعة للموظفين حول كيفية تنفيذ الأعمال والبرامج، وتعزيز المسؤولية  ضرورة وجود إرشاد

 والمجتمع المحلي من أجل ، والتعاون بين الزملاء، وتبادل الآراء، والمناقشة،لديهم، ووجود الحوار

 تمكن من تذليل ،جيدة) كتغذية راجعة(وات اتصال  بالإضافة إلى وجود قن، الأعمال والبرامجإنجاز

الصعوبات والعقبات خلال تنفيذ العمل، وإن قدرة الموظفين على الإنجاز تظهر عند تفويض 

 والنمو المهني في ، وتوزيع المهام عليهم وما يترتب على ذلك من اكتساب للخبرة،المدراء لهم

                                                     .                                 مجال عملهم

  

 
  

  : ومناقشتهاالنتائج المتعلقة بالسؤال الثاني: ثانيا 

  وزارة الشباب والرياضة في محافظات شمال فلسطين؟يريستوى الفعالية الإدارية لدى مدما م

ل فقـرة مـن فقـرات        استخدمت المتوسطات الحسابية والنسب المئوية لك       السؤال  هذا لإجابة عن ل

  .ية والذاتيةالمحكات الموضوع

  

 :المحكات الموضوعية.أ

المتوسطات الحـسابية والنـسب      تبين   )١٠٫٤(  إلى )٢٫٤(من  ول  االجدتشتمل على تسعة محكات و    

 وزارة الـشباب والرياضـة فـي      يريستوى الفعالية الإدارية لـدى مـد      المئوية والدرجة الكلية لم   

  .محافظات شمال فلسطين

  اءة الأداءكف. ١

    ).٢,٤(كما في الجدول يتكون محك كفاءة الأداء من خمس فقرات، وكانت النتائج 
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 ـ   لوالدرجة الكلية   المتوسطات الحسابية والنسب المئوية     : )٢٫٤(جدول    – ةمستوى الفعاليـة الإداري

   .محك كفاءة الأداءل

متوسط   كفاءة الأداء محكفقرات  الرقم

 الاستجابة

النسبة 

 المئوية

ستوى م

ليةاالفع  

 كبيرة ٧٣,٦ ٣,٦٨ .في وقتهايهتم بأداء الأعمال  ١

التي قد تنشأ بين ) الإدارية والفنية(يعمل على حل النزاعات  ٢
 .المؤسسة والمراكز المنتفعة من خدماتها 

 كبيرة ٧٠,٨ ٣,٥٤

 هي محصلة جهود إجمالية يرى بأن إنجازات المؤسسة ٣
  .  للموظفين

متوسطة ٦٩,٦ ٣,٤٨

 قليلة ٥٧,٨ ٢,٨٩ .يناقش تقارير الأداء الوظيفي مع الموظفين  ٤

 قليلة ٥٧,٦ ٢,٨٨ .يبني تقييمه لأداء الموظفين على أسس القياس العلمي الدقيق  ٥

متوسطة ٦٥,٨ ٣,٢٩ الدرجة الكلية لمحك كفاءة الأداء
  

 ـ    ن النسب المئوية  أ) ٢٫٤(حيث يبين لنا الجدول      الأداء ة لمحـك كفـاءة       لمستوى الفعاليـة الإداري

على أعلـى   )يهتم بأداء الأعمال في وقتها ( فقرة، فحصلت ال  %)٧٣,٦ (إلى) %٥٧,٦(تراوحت من   

يبني تقييمه لأداء (ية كبيرة، بينما حصلت الفقرة     ، ومستوى فعال  )٣,٦٨(ومتوسط حسابي   نسبة مئوية   

 ـنـسبة مئويـة      على أقل    )الموظفين على أسس القياس العلمي الدقيق      ، )٢,٨٨(ط حـسابي    ومتوس

كمتوسـط حـسابي    ) ٣,٢٩(وجاءت الدرجة الكلية لفقرات محك كفاءة الأداء        . ومستوى فعالية قليلة  

ن مستوى الفعالية لهذا المحك كانت متوسطة حسب النتائج         كنسبة مئوية مما يدل على أ     %) ٦٥,٨(و

  ).٢٫٤(جدول الالواردة في 
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  التطوير والابتكار. ٢

  ).٣,٤(، وكانت النتائج في الجدول  فقراتيتكون هذا المحك من خمس

 محك  –ةفعالية الإداري مستوى ال لوالدرجة الكلية   المتوسطات الحسابية والنسب المئوية     : )٣٫٤(جدول  

  .ر والابتكاريلتطوا

  محك التطوير والابتكارفقرات الرقم
متوسط 

 الاستجابة

النسبة 

 المئوية

مستوى 

ليةاالفع  

ي دورات التأهيل المهني التي يشجع الموظفين للمشاركة ف ٦
 .تهمهم

 كبيرة ٧٠,٢ ٣,٥١

يذلل العقبات لتحقيق التنفيذ الأمثل للأنشطة التي تقوم بها  ٧
 .الأقسام

 متوسطة ٦٨,٢ ٣,٤١

 متوسطة ٦١,٠ ٣,٠٥ . في المؤسسةساليب جديدة لزيادة سرعة الإنجازيبتكر أ ٨

ة المؤسسة يقوم بإجراء التغييرات الضرورية في إدارة وأنشط ٩
 .تبعاً للحاجة

 متوسطة ٦٠,٢ ٣,٠١

 قليلة ٥٨,٠ ٢,٩٠ . يستخدم التكنولوجيا المناسبة لتطوير العمل في المؤسسة ١٠

 متوسطة ٦٣,٦ ٣,١٨ الدرجة الكلية لمحك التطوير والابتكار

  

 لمستوى الفعاليـة الإداريـة لمحـك التطـوير          ن النسب المئوية  أ) ٣٫٤(يتضح من خلال الجدول     

يشجع الموظفين للمـشاركة    (فحصلت الفقرة   ). %٧٠,٢( و   )%٥٨,٠(بتكار انحصرت ما بين     والا

ومـستوى فعاليـة   ) ٣,٥١(ومتوسط حسابي نسبة مئوية على أعلى ) في دورات التأهيل التي تهمهم    

نـسبة  قـل   على أ ) يستخدم التكنولوجيا المناسبة لتطوير العمل في المؤسسة      (كبيرة، وحصلت الفقرة    

وجاءت الدرجة الكلية لفقرات محك التطوير      . ومستوى فعالية قليلة  ) ٢,٩٠(وسط حسابي   ومتمئوية  

ن مستوى الفعالية لهذا     أ مما يدل على  %) ٦٣,٦(نسبة مئوية   كمتوسط حسابي، و  ) ٣,١٨(والابتكار  

  ). ٣٫٤(جدول الالمحك كانت متوسطة حسب النتائج الواردة في 
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    البيئة والحوادث. ٣

  ).٤,٤( في الجدول ة مبين خمس فقرات، وكانت النتائج كما هيمنيتكون هذا المحك 

 –  الإداريـة  مستوى الفعاليـة  لوالدرجة الكلية   المتوسطات الحسابية والنسب المئوية     : )٤٫٤(جدول  

  .الحوادث/ محك البيئة

الحوادث/  محك البيئة فقرات  الرقم  
متوسط 

 الاستجابة

النسبة 

 المئوية

مستوى 

ليةاالفع  

 متوسطة ٦٧,٨ ٣,٣٩ .الأمر بعناية واهتمام عند حدوث خلل في مرافق المؤسسةيدرس  ١١

 متوسطة ٦٤,٠ ٣,٢١ .يركز على صيانة المعدات المكتبية بشكل متواصل ١٢

 متوسطة ٦٣,٦ ٣,١٨ .يعمل على  توفر شروط الأمان والسلامة في المؤسسة ١٣

 متوسطة ٦٢,٠ ٣,١٠ .يحرص على توفير مرافق  صحية مناسبة للعمل ١٤

 قليلة ٥٣,٦ ٢,٦٨ .يعمل على توفير مداخل لذوي الاحتياجات الخاصة في المؤسسة ١٥

 متوسطة ٦٢,٢ ٣,١١ الحوادث/ الدرجة الكلية لمحك البيئة

  

 الحـوادث /وى الفعالية الإدارية لمحـك البيئـة       لمست ن النسب المئوية  أ) ٤٫٤(حيث يبين لنا الجدول     

يدرس الأمر بعناية واهتمام عند حـدوث       (الفقرة  فحصلت  . )%٦٧,٨(إلى  ) %٥٣,٦(وحت من   ترا

مـستوى فعاليـة    ، و )٣,٣٩(ومتوسـط حـسابي     نسبة مئوية   على أعلى   ) خلل في مرافق المؤسسة   

) يعمل على توفير مداخل لذوي الاحتياجات الخاصة في المؤسـسة         (، بينما حصلت الفقرة     متوسطة

 المتوسـط الحـسابي   وجـاء . ، ومستوى فعالية قليلة  )٢,٦٨(ومتوسط حسابي   نسبة مئوية   على أقل   

ن  مما يـدل علـى أ      ،%)٦٢,٢ (كنسبة مئوية  و )٣,١١ (الحوادث/لبيئةة الكلية لفقرات محك ا    لدرجل

  ).٤٫٤(جدول المستوى الفعالية لهذا المحك كانت متوسطة حسب النتائج الواردة في 
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       الجزاءات. ٤

   ).٥,٤( في الجدول ة مبينت النتائج كما هي خمس فقرات، وكانيتكون هذا المحك من

 –مستوى الفعاليـة الإداريـة      لوالدرجة الكلية   المتوسطات الحسابية والنسب المئوية     : )٥٫٤(جدول  

  .محك الجزاءات

  محك الجزاءاتفقرات  الرقم
متوسط 

 الاستجابة

النسبة 

 المئوية

مستوى 

ليةاالفع  

 وسطةمت ٦٨,٤ ٣,٤٢ .ينسب العمل الجيد لصاحبه ١٦

 متوسطة ٦٢,٠ ٣,١٠ .يراعي المعايير الرسمية في معاملته للموظفين ١٧

 متوسطة ٦١,٦ ٣,٠٨ .يراعي المعايير الرسمية في مبدأ المكافأة ١٨

يستخدم أخطاء الموظفين في المؤسسة كفرصة لتوجيههم  ١٩
 .وإرشادهم

  متوسطة ٦٠,٨ ٣,٠٤

 قليلة ٥٧,٢ ٢,٨٦ .سسة للموظفين يقوم بتوضيح معايير للعقاب والثواب في المؤ ٢٠

 متوسطة ٦٢,٠ ٣,١٠ الدرجة الكلية لمحك الجزاءات

  

الإداريـة لمحـك الجـزاءات       لمستوى الفعالية    ن النسب المئوية  أ) ٥٫٤(يتضح من خلال الجدول     

على أعلـى   ) ينسب العمل الجيد لصاحبه   (فحصلت الفقرة   . )%٦٨,٤(و  ) %٥٧,٢( بين   انحصرت

يقـوم بتوضـيح    (، وحصلت الفقرة    ومستوى فعالية متوسطة  ) ٣,٤٢( حسابي   ومتوسطنسبة مئوية   

) ٢,٨٦(ومتوسـط حـسابي     نسبة مئوية   لى أقل   ع) معايير للعقاب والثواب في المؤسسة للموظفين     

، )٣,١٠( جـزاءات لدرجة الكلية لفقـرات محـك ال      وجاء المتوسط الحسابي ل   . ومستوى فعالية قليلة  

ن مستوى الفعالية لهذا المحك كانت متوسطة حـسب النتـائج           لى أ مما يدل ع  ) ٦٢,٠(ونسبة مئوية   

  ).٥٫٤(جدول الالواردة في 
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  الاستقالات. ٥

  ).٦,٤(ج كما هي واردة في الجدول يتكون هذا المحك من خمس فقرات، وكانت النتائ

 –  الإداريـة  مستوى الفعاليـة  لوالدرجة الكلية   المتوسطات الحسابية والنسب المئوية     : )٦٫٤(جدول  

  .محك الاستقالات

ت محك الاستقالاتفقرا الرقم  
متوسط 

 الاستجابة

النسبة 

 المئوية

مستوى 

ليةاالفع  

 متوسطة ٦١,٤ ٣,٠٧ .يشعر الموظفين بالاستقلالية في العمل ٢١

 متوسطة ٦٠,٦ ٣,٠٣ .  لاستقالة الموظفاًيحرص على تجنب أن تكون بيئة العمل سبب ٢٢

لة مع الموظف في حالة تقديمه طلباً يناقش سبب تقديم الاستقا ٢٣
 .لذلك

 قليلة ٥٨,٢ ٢,٩١

يوفر ظروف العمل الجيدة مما يزيد من إصراري على  البقاء في  ٢٤
 . العمل

 قليلة ٥٧,٨ ٢,٨٩

يساهم في رفع انتماء الموظفين في المؤسسة مما يدفعهم بعدم  ٢٥
 . التفكير في ترك العمل

 قليلة ٥٦,٢ ٢,٨١

 قليلة ٥٨,٨ ٢,٩٤ محك الاستقالاتالدرجة الكلية ل

  

 دارية لمحك الاستقالات تراوحت    لمستوى الفعالية الإ   ن النسب المئوية  أ) ٦٫٤(حيث يبين لنا الجدول     

على أعلـى   ) يشعر الموظفين بالاستقلالية في العمل     (فحصلت الفقرة ). %٦١,٤( إلى   )%٥٦,٢(من

يـساهم فـي    (وسطة، بينما حصلت الفقرة     ة مت ، ومستوى فعالي  )٣,٠٧(ومتوسط حسابي   نسبة مئوية   

نسبة مئويـة   على أقل   ) رفع انتماء الموظفين في المؤسسة، مما يدفعهم بعدم التفكير في ترك العمل           

لدرجة الكليـة لفقـرات     وجاء المتوسط الحسابي ل   . ، ومستوى فعالية قليلة   )٢,٨١(ومتوسط حسابي   

ن مستوى الفعالية لهذا المحـك      ل على أ  كنسبة مئوية مما يد   %) ٥٨,٨(و) ٢,٩٤(ك الاستقالات   مح

  ).٦٫٤(جدول الكانت قليلة حسب النتائج الواردة في 
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  طلبات النقل. ٦ 

  ).٧,٤(ج كما هي مبينة في الجدول يتألف هذا المحك من خمس فقرات، وكانت النتائ

 –يـة مستوى الفعاليـة الإدار   لوالدرجة الكلية   المتوسطات الحسابية والنسب المئوية     : )٧٫٤(جدول  

  .محك طلبات النقل

  محك طلبات النقلفقرات  الرقم
متوسط 

 الاستجابة

النسبة 

 المئوية

مستوى 

ليةاالفع  

يعامل الموظفين معاملة حسنة مما يدفعهم بعدم التفكير في  ٢٦
 .طلب النقل إلى مؤسسة أخرى

 متوسطة ٦٥,٨ ٣,٢٩

يعمل على وضع الموظف في القسم المناسب لقدراته وكفاءته  ٢٧
 .ا لا يفكر في النقل إلى قسم آخرلذ

 متوسطة ٦٣,٢ ٣,١٦

 متوسطة ٦١,٦ ٣,٠٨ .يحرص على دراسة دوافع الموظف الذي يرغب بالنقل ٢٨

 متوسطة ٦١,٢ ٣,٠٦ .يشعر الموظفين بالراحة النفسية لدفعهم للبقاء في العمل ٢٩

 قليلة ٥٩,٢ ٢,٩٦ .يقوم بدراسة طلبات النقل في المؤسسة حسب متطلبات العمل ٣٠

 متوسطة ٦٢,٢ ٣,١١ الدرجة الكلية لمحك طلبات النقل

  

ارية لمحك طلبـات النقـل       لمستوى الفعالية الإد   ن النسب المئوية  أ) ٧٫٤(يتضح من خلال الجدول     

يعامل الموظفين معاملة حسنة مما يدفعهم      (فحصلت الفقرة   . )%٦٥,٨(و  ) %٥٩,٢ (بينانحصرت  

) ٣,٢٩(ومتوسط حـسابي    نسبة مئوية   على أعلى   ) ى مؤسسة أخرى  بعدم التفكير في طلب النقل إل     

يقوم بدراسة طلبات النقل في المؤسسة حسب متطلبـات         (ومستوى فعالية متوسطة، وحصلت الفقرة      

وجاء المتوسط الحسابي   . ومستوى فعالية قليلة  ) ٢,٩٦(ومتوسط حسابي   نسبة مئوية   على أقل   )العمل

ن مستوى  أمما يدل إلى    %) ٦٢,٢(، ونسبة مئوية    )٣,١١(لنقل   طلبات ا  لدرجة الكلية لفقرات محك   ل

  ).٧٫٤(جدول الالفعالية لهذا المحك كانت متوسطة حسب النتائج الواردة في 
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  صحة النفسية التنظيميةال. ٧

  ).٨,٤(ئج كما هي موضحة في الجدول يتألف هذا المحك من خمس فقرات، وجاءت النتا

 –  الإداريـة  مستوى الفعاليـة  لوالدرجة الكلية   ية والنسب المئوية    المتوسطات الحساب : )٨:٤(جدول  

  .لصحة النفسية التنظيميةمحك ا

صحة النفسية التنظيمية محك الفقرات   الرقم  
متوسط 

 الاستجابة

النسبة 

 المئوية

مستوى 

ليةاالفع  

 البيئة المهنية السليمة لتشجيع الموظفين على قضاء ءيهي ٣١
 .مؤسسةحياتهم المهنية داخل ال

 قليلة ٥٩,٦ ٢,٩٨

 قليلة ٥٨,٢ ٢,٩١ .يعمل على تخفيف الضغط النفسي الناجم عن العمل ٣٢

 قليلة ٥٥,٨ ٢,٧٩ . الجو العام المناسب الذي يقلل الشعور بالصداعءيهي ٣٣

 قليلة ٥٣,٤ ٢,٦٧ .يقلل من شعور الموظفين بالملل ٣٤

ب يعمل على تجنب حدوث مضاعفات سيئة للموظفين بسب ٣٥
 .  الجلوس لساعات طويلة على المكتب

 قليلة ٥٢,٨ ٢,٦٤

 قليلة ٥٦,٠ ٢,٨٠ صحة النفسية التنظيميةالدرجة الكلية لمحك ال

  

لأمـراض   لمـستوى الفعاليـة الإداريـة لمحـك ا         ن النسب المئوية  أ) ٨٫٤(حيث يبين لنا الجدول     

البيئة المهنية الـسليمة     ءيهي( فحصلت الفقرة    .)%٥٩,٦(إلى  ) %٥٢,٨(النفسجسمية تراوحت من    

ومتوسـط  نـسبة مئويـة     على أعلى   ) لتشجيع الموظفين على قضاء حياتهم المهنية داخل المؤسسة       

يعمل على تجنب حدوث مضاعفات     (، ومستوى فعالية قليلة، بينما حصلت الفقرة رقم         )٢,٩٨(حسابي

ومتوسط حـسابي   ة  نسبة مئوي على أقل   ) سيئة للموظفين بسبب الجلوس لساعات طويلة على المكتب       

صحة النفسية  ية لفقرات محك ال   ة الكل لدرجوجاء المتوسط الحسابي ل   . ، ومستوى فعالية قليلة   )٢,٦٤(

ن مستوى الفعالية لهذا المحـك كانـت        كنسبة مئوية مما يدل على أ     %) ٥٦,٠(و  ) ٢,٨٠ (التنظيمية

  ). ٨٫٤(جدول القليلة حسب النتائج الواردة في 
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  دوامال. ٨

  ).٩,٤(ج كما هي مبينة في الجدول حك على خمس فقرات، وكانت النتائيحتوي هذا الم

 محك  –اريةمستوى الفعالية الإد  لوالدرجة الكلية   المتوسطات الحسابية والنسب المئوية     : )٩٫٤(جدول  

  .دوامال

دوام محك الفقرات  الرقم  
متوسط 

 الاستجابة

النسبة 

 المئوية

مستوى 

ليةاالفع  

 كبيرة جدا ٨٢,٠ ٤,١٠ . سير الدواميتابع ٣٦

يتفهم خروج الموظفين بإذن خاص خلال الدوام الرسمي لقضاء  ٣٧
 . حاجات ضرورية عند اللزوم

 كبيرة ٧٨,٠ ٣,٩٧

يعلم الموظفين بالإجراءات الرسمية المتبعة في حالة غيابهم  ٣٨
 .عن العمل

 كبيرة ٧٦,٢ ٣,٨١

 كبيرة ٧٢,٨ ٣,٦٤  .يسعى إلى معرفة أسباب غياب الموظف من أجل متابعته ٣٩

 بيئة عمل مريحة تشجع الموظفين على الالتزام بالدوام ءيهي ٤٠
 . الرسمي

 قليلة ٥٢,٤ ٣,١٢

 كبيرة ٧٤,٦ ٣,٧٣ دوامالدرجة الكلية لمحك ال 

  

  انحصرت دوامة الإدارية لمحك ال    لمستوى الفعالي  ن النسب المئوية  أ) ٩٫٤(يتضح من خلال الجدول     

ومتوسـط  نسبة مئوية   على أعلى   ) يتابع سير الدوام  (فحصلت الفقرة   . )%٨٢,٠(و  ) %٥٢,٤ (بين

 بيئـة عمـل مريحـة تـشجع         ءيهي(ومستوى فعالية كبيرة جداً، وحصلت الفقرة       ) ٤,١٠(حسابي  

ومـستوى فعاليـة    ) ٣,١٢(ومتوسط حسابي   نسبة مئوية   على أقل   )الموظفين على الالتزام الرسمي   

 ـ   الكلية لفقـرا  لدرجة  وجاء المتوسط الحسابي ل   . قليلة ، ونـسبة مئويـة     )٣,٧٣ (دوام  ت محـك ال

ن مستوى الفعالية لهذا المحك كانت كبيرة حسب النتـائج الـواردة فـي              أمما يدل إلى    .%) ٧٤,٦(

  ).  ٩٫٤(جدول ال
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  التظلمات. ٩

   ).١٠,٤(حو الآتي مبينة في الجدول خمس فقرات، وجاءت النتائج على النيتألف هذا المحك من 

 –  الإداريـة  مستوى الفعالية لوالدرجة الكلية   المتوسطات الحسابية والنسب المئوية     : )١٠٫٤(جدول  

  .محك التظلمات

  محك التظلماتفقرات  الرقم
متوسط 

 الاستجابة

النسبة 

 المئوية

مستوى 

ليةاالفع  

٤١ عدرضية مناقشة يسمح للموظف المعنه تقرير بدرجة غير م 
 .تقريره

 متوسطة ٦٢,٠ ٣,١٠

 متوسطة ٦٣,٦ ٣,١٨ .مع التظلمات المقدمة من قبل الموظفين في المؤسسةيتجاوب  ٤٢

 كبيرة ٧١,٢ ٣,٥٦ .يحرص على أن تكون المساءلات الخاصة بالمؤسسة قانونية ٤٣

 متوسطة ٦٤,٢ ٣,٢١ .يعالج التظلمات بشفافية  ٤٤

يأخذ بتوصيات لجان التحقيق المشكلة للنظر في المخالفات  ٤٥
 .    إقرار العقوباتداخل المؤسسة عند

 متوسطة ٦٦,٢ ٣,٣١

 متوسطة ٦٥,٤ ٣,٢٧ الدرجة الكلية لمحك التظلمات

 متوسطة ٦٣,٢ ٣,١٦ محكات الموضوعيةلالدرجة الكلية ل

  درجات) ٥(أقصى درجة للاستجابة * 
  

 رية لمحك التظلمات تراوحت    لمستوى الفعالية الإدا   ن النسب المئوية  أ) ١٠٫٤(حيث يبين لنا الجدول     

يحرص علـى أن تكـون المـساءلات الخاصـة          (فحصلت الفقرة   ). %٧١,٢(إلى  ) %٦٢,٠(من  

ية كبيرة، بينمـا    ، ومستوى فعال  )٣,٥٦(ومتوسط حسابي   نسبة مئوية   على أعلى   ) بالمؤسسة قانونية 

نسبة على أقل   )  عنه تقرير بدرجة غير مرضية مناقشة تقريره       يسمح للموظف المعد  (حصلت الفقرة   

لدرجة الكليـة   وجاء المتوسط الحسابي ل   . ، ومستوى فعالية متوسطة   )٣,١٠(سط حسابي   ومتومئوية  

ن مستوى الفعالية لهـذا     أكنسبة مئوية مما يدل على      %) ٦٥,٤(و  ) ٣,٢٧(ك التظلمات     لفقرات مح 

  ).١٠٫٤(جدول الالمحك كانت متوسطة حسب النتائج الواردة في 
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 -:المحكات الذاتية  - أ

 المتوسطات  تبين) ١٤٫٤(،  )١٣٫٤(،  )١٢٫٤(،  )١١٫٤(ول  انتائج الجد  محكات و  أربعةتشتمل على   

 وزارة الـشباب    يريى مـد  الحسابية والنسب المئوية والدرجة الكلية لمستوى الفعالية الإدارية لـد         

  .والرياضة في محافظات شمال فلسطين للمحكات الذاتية

   الرضا عن العمل. ١

  ).١١,٤(ج كما هي مبينة في الجدول ئوكانت النتايتكون هذا المحك من خمس فقرات، 

 ـ   والدرجة الكلية   المتوسطات الحسابية والنسب المئوية     : )١١,٤(جدول    –ةلمستوى الفعاليـة الإداري

  .ضا عن العملمحك الر

  محك الرضا عن العملفقرات  الرقم
 

متوسط 

 الاستجابة

النسبة 

 المئوية

مستوى 

ليةاالفع  

هل مـن أدائهـم للأعمـال       يوضح التعليمات للموظفين مما يس     ٤٦
 .والمهام المطلوبة

 متوسطة ٦٨,٦ ٣,٤٣

 متوسطة ٦٨,٢ ٣,٤١ .اًبعضين فرص تبادل الخبرات مع بعضهم يوفر للموظف ٤٧

 متوسطة ٦١,٨ ٣,٠٩ . وتطويرهمالموظفين يتيح  فرصاً حقيقية لترقية ٤٨

 وسطةمت ٦٠,٦ ٣,٠٣ .يعمل على انسجام أهداف المؤسسة مع أهداف الموظفين ٤٩

يشعر الموظفين بالرضا العام تجاه السياسة العامة المتبعة  فـي            ٥٠
 . المؤسسة

 متوسطة ٦٠,٠ ٣,٠٠

 متوسطة ٦٣,٨ ٣,١٩ الدرجة الكلية لمحك الرضا عن العمل

  

محك الرضا عـن العمـل       لمستوى الفعالية الإدارية ل    ن النسب المئوية  أ) ١١٫٤(حيث يدل الجدول    

يوضح التعليمات للموظفين مما يسهل من      (فحصلت الفقرة   ). %٦٨,٦(إلى  ) %٦٠,٠(تراوحت من   

ة ، ومستوى فعالي  )٣,٤٣(ومتوسط حسابي   نسبة مئوية   على أعلى   ) أدائهم للأعمال والمهام المطلوبة   

يشعر الموظفين بالرضا العام تجاه الـسياسة العامـة المتبعـة فـي         (متوسطة، بينما حصلت الفقرة     
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لدرجة وجاء المتوسط الحسابي ل   . ، ومستوى فعالية متوسطة   )٣,٠٠(وية  على أقل نسبة مئ   ) المؤسسة

ن مستوى  أكنسبة مئوية مما يدل على      %) ٦٣,٨(و  ) ٣,١٩(ضا عن العمل    الكلية لفقرات محك الر   

  ).١١٫٤(جدول الالفعالية لهذا المحك كانت متوسطة حسب النتائج الواردة في 

    الصراعحل . ٢

  ).١٢,٤(ج كما هي واردة في الجدول  فقرات، وجاءت النتائالصراع من خمسحل يتكون محك 

 – الإداريـة  مستوى الفعاليـة  لوالدرجة الكلية   المتوسطات الحسابية والنسب المئوية     : )١٢٫٤(جدول  

  .الصراعحل محك 

الصراعحل  محك فقرات   الرقم متوسط  

 الاستجابة

النسبة 

 المئوية

مستوى 

ليةاالفع  

 كبيرة ٧٠,٢ ٣,٥١ .حل المشكلات داخل المؤسسةيتعاون مع الموظفين في  ٥١

يعمل على حل الخلافات بين الموظفين بدرجـة معقولـة مـن             ٥٢
 .التوازن

 متوسطة ٦٦,٨ ٣,٣٤

 متوسطة ٦٦,٠ ٣,٣٠ .يساهم في حل المشاكل الخاصة بالموظفين في المؤسسة ٥٣

يحرص على أن تكون المنافسة بـين المـوظفين علـى الأداء             ٥٤
 .الأفضل

 متوسطة ٦٥,٢ ٣,٢٦

يستخدم الأساليب التي تتناسب مع سـيكولوجية الأفـراد فـي            ٥٥
 . مواقف الصراع داخل المؤسسة

 متوسطة ٦٠,٦ ٣,٠٣

 متوسطة ٦٥,٨ ٣,٢٩ الصراعحل الدرجة الكلية لمحك 

  

 تراوحت من   الصراعحل   لمستوى الفعالية الإدارية لمحك      ن النسب المئوية  أ) ١٢٫٤(جدول  الشير  ي

يتعاون مع الموظفين فـي حـل المـشكلات داخـل           (فحصلت الفقرة   ). %٧٠,٢(إلى  ) %٦٠,٦(

، بينما حـصلت    مستوى فعالية كبيرة  ، و )٣,٥١(ومتوسط حسابي   نسبة مئوية   على أعلى   ) المؤسسة

) يستخدم الأساليب التي تتناسب مع سيكولوجية الأفراد في مواقف الصراع داخل المؤسـسة            (الفقرة  
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وجاء المتوسط الحـسابي    . ، ومستوى فعالية متوسطة   )٣,٠٣(ومتوسط حسابي    نسبة مئوية على أقل   

كنسبة مئوية ممـا    %) ٦٥,٢(كمتوسط حسابي و    ) ٣,٢٩ (الصراعحل  ية لفقرات محك    لدرجة الكل ل

  ).١٢٫٤(جدول الن مستوى الفعالية لهذا المحك كانت متوسطة حسب النتائج الواردة في أيدل على 

   تماسك الجماعة. ٣

  ).١٣,٤( كما هي مبينة في الجدول  هذا المحك من خمس فقرات، وكانت النتائجيتألف

 – الإداريـة  مستوى الفعاليـة  لوالدرجة الكلية   المتوسطات الحسابية والنسب المئوية     : )١٣٫٤(جدول  

  .محك تماسك الجماعة

   الرقم

  محك تماسك الجماعةفقرات

متوسط 

 الاستجابة

النسبة 

 المئوية

مستوى 

ليةاالفع  

يشارك في المناسبات الاجتماعية الخاصـة بـالموظفين فـي           ٥٦
 .المؤسسة

 متوسطة ٦٩,٨ ٣,٤٩

 متوسطة ٦٩,٨ ٣,٤٩ . يشجع الموظفين للعمل ضمن الفريق الواحد لإنجاز الأعمال ٥٧

يتعاون مع الموظفين من أجل إنجاز الأعمـال المتـأخرة فـي             ٥٨
 .المؤسسة

 متوسطة ٦٩,٠ ٣,٤٥

 متوسطة ٦٨,٤ ٣,٤٢ .ظف من أجل تنفيذ أهداف المؤسسةيتعاون مع كل مو ٥٩

 قليلة جدا ٤٩,٨ ٢,٤٩ .يلتقي بالموظفين أثناء العطل الرسمية ٦٠

 متوسطة ٦٥,٤ ٣,٢٧ الدرجة الكلية لمحك تماسك الجماعة

  

محك تماسك الجماعة تراوحـت      لمستوى الفعالية الإدارية ل    أن النسب المئوية  ) ١٣٫٤(جدول  الشير  ي

يشارك في المناسـبات الاجتماعيـة الخاصـة        ( فحصلت الفقرتان %). ٦٩,٨(إلى  ) %٤٩,٨(من  

على أعلـى   ) بالموظفين في المؤسسة، يشجع الموظفين للعمل ضمن الفريق الواحد لإنجاز الأعمال          

يلتقـي  (لية متوسطة، بينمـا حـصلت الفقـرة         ، ومستوى فعا  )٣,٤٩(ومتوسط حسابي   نسبة مئوية   

مستوى فعاليـة   ، و )٢,٤٩(ومتوسط حسابي   نسبة مئوية   على أقل   )  الرسمية بالموظفين أثناء العطل  
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النـسبة  و )٣,٢٧(ماسك الجماعـة    لدرجة الكلية لفقرات محك ت    وجاء المتوسط الحسابي ل   . قليلة جداً 

ن مستوى الفعالية لهذا المحك كانت متوسطة حـسب النتـائج           أمما يدل على    ،   %)٦٥,٤ (المئوية

  ). ١٣٫٤(جدول الالواردة في 

 الدافعية. ٤

  ).١٤,٤(كما هي واردة في الجدول نتائج وكانت اليتكون هذا المحك من خمس فقرات، 

 – الإداريـة  مستوى الفعاليـة  لوالدرجة الكلية   المتوسطات الحسابية والنسب المئوية     : )١٤٫٤(جدول  

  .محك الدافعية

متوسط   محك الدافعيةفقرات   الرقم

 الاستجابة

النسبة 

 المئوية

ى مستو

ليةاالفع  

  متوسطة ٦٩,٦ ٣,٤٨ .يصر على إنجاز الأعمال للمحافظة على مستوى الأداء ٦١
 متوسطة ٦٩,٤ ٣,٤٧ .يشجع الموظفين على العمل بجد واجتهاد ٦٢

 متوسطة ٦٧,٨ ٣,٣٩ .يوجه الموظفين نحو تطوير ممارساتهم المهنية  ٦٣

 وإبقائهـا   يشجع الموظفين على المحافظة على الأدوات المكتبية       ٦٤
 .في حالة جيدة

 كبيرة ٧٠,٢ ٣,٥١

يعتمد نماذج للتغذية الراجعة للتأكـد مـن امـتلاك المـوظفين             ٦٥
 . موإمكانياتهللمهارات المختلفة وفقاً لقدراتهم 

 قليلة  ٥٦,٤ ٢,٨٢

 متوسطة ٦٦,٦ ٣,٣٣ الدرجة الكلية لمحك الدافعية

  

رية لمحك الدافعية تراوحـت مـن       فعالية الإدا لمستوى ال المئوية   أن النسب ) ١٤,٤(جدول  الشير  ي 

يشجع الموظفين على المحافظة على الأدوات المكتبيـة        (فحصلت الفقرة   . )%٧٠,٠(إلى  ) %٥٦,٤(

، مستوى فعاليـة كبيـرة  ، و)٣,٥١(ومتوسط حسابي   نسبة مئوية     أعلى على) وإبقائها في حالة جيدة   

لتأكد من امتلاك الموظفين للمهـارات المختلفـة        يعتمد نماذج التغذية الراجعة ل    (بينما حصلت الفقرة    

. ، ومستوى فعاليـة قليلـة     )٢,٨٢(ومتوسط حسابي   نسبة مئوية   على أقل   ) وفقاً لقدراتهم وإمكانياتهم  
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%) ٦٦,٦(كمتوسط حسابي و    ) ٣,٣٣ (ية لفقرات محك الدافعية   لدرجة الكل وجاء المتوسط الحسابي ل   

ية لهذا المحك كانت متوسطة حسب النتائج الواردة فـي          ن مستوى الفعال  أكنسبة مئوية مما يدل على      

  ). ١٤,٤(جدول ال

لمستوى الدرجة الكلية للفعاليـة الإداريـة فـي وزارة          ويمكن تمثيل المحكات الموضوعية والذاتية      
  ): ١,٤(الشباب والرياضة في محافظات شمال فلسطين في الشكل الآتي 
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...... الدرجة الكلية للفعالية

 

ستوى الفعالية الإدارية لدى  الكلية للمحكات الموضوعية والذاتية لملدرجةالمتوسطات الحسابية ل): ١,٤(شكل 

  وزارة الشباب والرياضة في محافظات شمال فلسطينيريمد

 ـ  حل  الدافعية، وتماسك الجماعة، و   : أن محكات ) ١,٤(الشكل  يوضح   ، وكفـاءة   دوامالـصراع، وال

ن مـستوى الدرجـة الكليـة     من المحكات التي حصلت على درجة كلية أعلى م والتظلمات، الأداء،

الرضا :  محكات بينما. )٣,٧٣(حسابي   على أعلى متوسط     لدواملية الإدارية، وقد حصل محك ا     للفعا

التطوير و،  والبيئةالجزاءات،  والاستقالات،  وطلبات العمل،   و،  صحة النفسية التنظيمية  الو،  عن العمل 
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، درجة الكلية للفعاليـة الإداريـة  والابتكار، من المحكات التي حصلت على درجة أقل من مستوى ال     

  ).٢,٨٠( على أقل متوسط حسابي صحة النفسية التنظيميةوقد حصل محك ال

، بينمـا حـصلت     )٣,٢٧(ويدل هذا على أن المحكات الذاتية حصلت على أعلى متوسط حـسابي             

 المحكات تعطي الدرجـة الكليـة       ، وأن كل  )٣,١٦( أقل متوسط حسابي     المحكات الموضوعية على  

  .هذه النتيجة) ١٥,٤(ين الجدول ويب. وى الفعالية الإداريةلمست

 يريلدى مـد   الدرجة الكلية للفعالية الإدارية   والمتوسطات الحسابية والنسب المئوية     : )١٥٫٤(جدول  
   .وزارة الشباب والرياضة في محافظات شمال فلسطين

متوسط   الدرجة الكلية 

 الاستجابة

النسبة 

 المئوية

مستوى 

ليةاالفع  

 متوسطة ٦٣,٢ ٣,١٦ محكات الموضوعيةال

 متوسطة ٦٥,٤ ٣,٢٧ لمحكات الذاتيةا

 متوسطة ٦٤,٢ ٣,٢١ لفعالية الإداريةا

  
من خلال  ) المحكات الموضوعية والذاتية  (إلى الدرجة الكلية للفعالية الإدارية      ) ١٥٫٤(جدول  اليشير  

ن الدرجة الكليـة    أ) ١٥٫٤(دول  جالحيث توضح النتائج في     . المتوسط الحسابي والنسب المئوية لها    

وهـي درجـة   %) ٦٥,٤(وبنسبة مئوية ) ٣,٢٧(للمحكات الذاتية من حيث المتوسط الحسابي كانت    

وبنـسبة  ) ٣,١٦(أعلى من الدرجة الكلية للمحكات الموضوعية والتي كان المتوسط الحسابي لهـا             

 الشباب والرياضـة فـي       وزارة يريستوى الفعالية الإدارية لدى مد    ن م وعليه فإ %) ٦٣,٢(مئوية  

وهـذه النـسبة    %). ٦٤,٢(وية  وبنسبة مئ ) ٣,٢١(محافظات شمال فلسطين يكون بمتوسط حسابي       

  . الكلية للفعالية الإدارية بحيث تكون ذات مستوى متوسطالدرجة مستوى توضح 
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ط حسابي، من   ، والتي حصلت على أعلى أو أقل متوس       المحكات الموضوعية  فقراتتوضيح  ويمكن  

  ):١٦,٤(الجدول خلال 

   .أعلى وأقل الفقرات في المحكات الموضوعية للفعالية الإدارية): ١٦,٤(جدول 

 أقل فقرة أعلى فقرة  لمحكاتا

لأداء الموظفين على أسس القيـاس      يبني تقييمه     .يهتم بأداء الأعمال في وقتها  كفاءة الأداء
  .العلمي الدقيق

التطــــوير 
  والابتكار

ام عند حدوث خلـل     يدرس الأمر بعناية واهتم   
  .في مرافق المؤسسة

يعمل على توفير مـداخل لـذوي الاحتياجـات         
  . الخاصة في المؤسسة

ــة  / البيئــ
  الحوادث

يدرس الأمر بعناية واهتمام عند حدوث خلـل        
  . في مرافق المؤسسة

يعمل على توفير مـداخل لـذوي الاحتياجـات         
  .الخاصة في المؤسسة

يقوم بتوضيح معـايير للعقـاب والثـواب فـي            .هينسب العمل الجيد لصاحب  الجزاءات 
  .المؤسسة للموظفين

يحرص على تجنب أن تكون بيئة العمل سـبب           الاستقالات 
  .لاستقالة الموظف

يساهم في رفع انتماء الموظفين في المؤسسة مما        
  .يدفعهم بعدم التفكير في ترك العمل

دم يعامل الموظفين معاملة حسنة مما يدفعهم بع        طلبات العمل
  .التفكير في طلب النقل إلى مؤسسة أخرى

يقوم بدراسة طلبات النقل في المؤسـسة حـسب         
  .متطلبات العمل

ــ صحة الــ
ــسية  النفــ

  التنظيمية

يهيأ البيئة المهنية السليمة لتـشجيع المـوظفين        
  .على قضاء حياتهم المهنية داخل المؤسسة

يعمل على تجنـب حـدوث مـضاعفات سـيئة          
اعات طويلة علـى    للموظفين بسبب الجلوس لس   

  .المكتب
 بيئة عمل مريحة تشجع المـوظفين علـى         ءيهي  يتابع سير الدوام   دوامال

  .الالتزام بالدوام الرسمي
يحرص على أن تكون المـساءلات الخاصـة          التظلمات 

  .بالمؤسسة قانونية
يسمح للموظف المعد عنه تقرير بدرجـة غيـر         

  .مرضية مناقشة تقريره
  

إلى فقرات المحكات الموضوعية، وإذا ما لاحظنا الفقرات التي حصلت على            )١٦,٤(يشير الجدول   

أعلى متوسط حسابي في كل محك، فإنها تمكننا من الربط بين فقرات المحكات الموضوعية للفعالية               

الإدارية والممارسات القيادية للنمط الديمقراطي، الذي يعتبر من الأنماط السائدة في وزارة الـشباب              
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بينما تدل الفقرات    .البيئة التنظيمية  بالإضافة إلى كون المحكات الموضوعية تدور حول         والرياضة،

لـنمط  التي حصلت على أقل متوسط حسابي في كـل محـك، مرتبطـة بالممارسـات القياديـة ل                 

  . كد أن الفعالية الإدارية تتأثر بالنمط القيادي السائد في المؤسسةالاتوقراطي، فهذه النتيجة تؤ

سط حـسابي، مـن     يح الفقرات المحكات الذاتية، والتي حصلت على أعلى أو أقل متو          ويمكن توض 

  ).١٧,٤(خلال الجدول 

  .محكات الذاتية للفعالية الإداريةأعلى وأقل الفقرات في ال): ١٧,٤(جدول 

 أقل فقرة أعلى فقرة  لمحكاتا

الرضا عـن   
  العمل

يشعر الموظفين بالرضا العام تجـاه الـسياسة        
  . ة في المؤسسةالعامة المتبع

يوضح التعليمات للموظفين مما يسهل من أدائهم       
  .للأعمال والمهام المطلوبة

يتعاون مع الموظفين في حل المشكلات داخـل          الصراعحل 
  .المؤسسة

ناسب مع سـيكولوجية    يستخدم الأساليب التي تت   
  .الأفراد في مواقف الصراع داخل المؤسسة

ــك  تماســ
  الجماعة

الاجتماعيـة الخاصـة    يشارك في المناسـبات     
  .بالموظفين في المؤسسة

يشجع الموظفين للعمل ضمن الفريـق الواحـد        
  .لإنجاز الأعمال

  .يلتقي بالموظفين أثناء العطل الرسمية

يشجع الموظفين على المحافظة علـى الأدوات         الدافعية
  .المكتبية وإبقائها في حالة جيدة

 يعتمد نماذج للتغذية الراجعة للتأكد من امـتلاك       
الموظفين للمهارات المختلفـة وفقـاً لقـدراتهم        

  .وإمكاناتهم
  

أعلى فقرات المحكات الذاتية، والتي هي أيضاً تشير إلى ممارسات القيـادة            ) ١٧,٤(يوضح الجدول   

التـي   ،وجميعها تأتي من الممارسـات الديمقراطيـة      ) الموظفين(داخل المؤسسة ومع فريق العمل      

وعلى العكس تماماً بالنسبة    . لى مستوى الفعالية الإدارية في الوزارة     يجابي ع بدورها تؤثر بالشكل الإ   

  .  توقراطية فهي تدل على ممارسات القيادة الأللفقرات التي حصلت على أقل متوسط حسابي،
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ون المثمر والفعال بـين     تدل الفعالية الإدارية على مدى التفاعل والنشاط داخل المؤسسة ومدى التعا          

ن فعالية المؤسسة تعتبر معياراً لمدى نجاحها في تحقيق الأهداف وإنجازهـا،            وأية،  دارلإاالأجزاء  

تـزداد  وهنا تظهر أهمية الإداريين وفعاليتهم وقدراتهم في العمل على تحقيق الأهداف المرسومة، و            

    .ن تحقيق أهدافهم الشخصية مرتبطة مباشرة بأهداف المنظمات الإداريةالفعالية إذا شعر الأفراد أ

 من حيث المستوى التي حصلت عليـه الفعاليـة          تفقت العديد من الدراسات مع نتائج هذه الدراسة       وا

 اعتقاد الفعاليـة لـدى       مستوى ن أ ىتدل عل ) ٢٠٠٤(، فكانت دراسة كسواني     على مختلف أصنافها  

وكذلك دراسـة كـل مـن عاشـور          .متوسط) العام، والشخصي، والكلي  (المعلمين بأبعاده الثلاث    

دراسـة البطـاح والـسعود      و،  )٢٠٠٠(دراسة الخطيب والخطيب وعاشور     و،  )٢٠٠٢(والخطيب  

واختلفت مع كل من دراسة عمـاد        ).٢٠٠١(، ودراسة شبيطة    )١٩٩٢(، ودراسة دعباس    )١٩٩٤(

، )١٩٩٥(موسـى   و،  )١٩٩٧(ديرانـي    و ،)١٩٩٩(الخلوف  و،  )٢٠٠١(ردايدة  و،  )٢٠٠٢(الدين  

   ).١٩٩٣ (مليحاتو، )١٩٩٣(سليمان و، )١٩٩٤(غزال و

 وزارة الـشباب والرياضـة فـي        يريحصول الفعالية الإدارية لدى مـد     ن نتائج هذه الدراسة في      إ

 التفاعل والنشاط والمـدى التـي       مستوى تدل على    ،محافظات شمال فلسطين على مستوى متوسط     

 مـن    الفعالية الإدارية تتـأثر بالعديـد      بالإضافة إلى كون   ،تحقيق الأهداف وصلت إليه الوزارة في     

البـشري لتنفيـذ    عناصر النجاح والدعم المادي و    وتوفر   الإدارية،   يريالعناصر منها اتجاهات المد   

داف مة البيئة الداخلية والخارجية للأهداف الشخصية للموظفين واتفاقها مع الأه         البرامج، ومدى ملاء  

                                         .يم الفعالية الإدارية للمؤسسةالمصداقية والقدرة على تقوالعامة للمؤسسة، و
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  : ومناقشتهالنتائج المتعلقة بالسؤال الثالثا: ثالثا

 وزارة الشباب والرياضة في محافظات      يريارية والأنماط القيادية لدى مد    ما العلاقة بين الفعالية الإد    

 شمال فلسطين ؟

يبين العلاقة بين الفعاليـة     ) ١٨,٤(الجدول   و ،ستخدم معامل الارتباط بيرسون   للإجابة عن السؤال ا   

   . وزارة الشباب والرياضة في محافظات شمال فلسطينيريارية والأنماط القيادية لدى مدالإد

  . القياديةالارتباط بيرسون للعلاقة بين الفعالية الإدارية والأنماطمعاملات : )١٨,٤(جدول 

  النمط المتغيرات

 يمقراطي الد

النمط 

 الترسلي

النمط 

 لأتوقراطيا

المحكات 

الموضوعية 

 للفعالية

المحكات الذاتية 

 للفعالية

الدرجة الكلية 

 للفعالية

 الإدارية

النمط 
 قراطيميالد

 -٠,٨٢ *٠,٧٩ *٠,٨٣ *٠,٦٩- *٠,٧٧* 

 *٠,٧٤- *٠,٧٢- *٠,٧٥- *٠,٦٠   النمط الترسلي

النمط 
 لأتوقراطيا

   -٠,٦٧- *٠,٦٥- *٠,٦٨* 

المحكات 
الموضوعية 

 للفعالية

    ٠,٩٨ *٠,٩٥* 

المحكات 
 الذاتية للفعالية

     ٠,٩٨* 

الدرجة الكلية 
 للفعالية
 الإدارية

       

  دال إحصائيا* 
ارية والأنماط القيادية لـدى      للعلاقة بين الفعالية الإد     الارتباط   إلى معاملات ) ١٨٫٤(جدول  اليشير  

والرياضة في محافظات شمال فلسطين، حيث بلغ معامل الارتباط بين النمط            وزارة الشباب    يريمد

وكـذلك بـين الـنمط الـديمقراطي        ) ٠,٨٣(الديمقراطي والمحكات الموضوعية للفعالية الإدارية      
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احتساب معامل الارتباط بـين الـنمط الـديمقراطي         ، و )٠,٧٩(والمحكات الذاتية للفعالية الإدارية     

، وتعتبر القيم السابقة ذات دلالة إحصائية، تدل على وجود          )٠,٨٢(ية الإدارية   والدرجة الكلية للفعال  

 وزارة الشباب والرياضـة فـي       يريمدعلاقة طردية بين النمط الديمقراطي والفعالية الإدارية لدى         

  . محافظات شمال فلسطين

، )٠,٧٥-(يـة    الارتباط بين النمط الترسلي والمحكات الموضوعية للفعاليـة الإدار         ت معاملا كانت

بين النمط الترسلي والدرجـة الكليـة للفعاليـة         ، و )٠,٧٢-(كات الذاتية   وبين النمط الترسلي والمح   

، حيث تعتبر القيم السابقة ذات دلالة إحصائية، تدل على وجود علاقة عكسية بين              )٠,٧٤-(الإدارية  

  .  الإداريةالنمط الترسلي والفعالية

، )٠,٦٨- (حكات الموضوعية للفعالية الإداريـة    توقراطي والم الأب معامل الارتباط بين النمط      احتس

معامل الارتباط بين   ، بينما كان    )٠,٦٥-(بين النمط الاتوقراطي والمحكات الذاتية للفعالية الإدارية        و

 وزارة الـشباب والرياضـة فـي        يريكلية للفعالية الإدارية لدى مـد      والدرجة ال  توقراطيالنمط الأ 

، تدل على وجود علاقة عكسية      إحصائية دلالة    ذات  وهي قيمة  ،)٠,٦٧- (محافظات شمال فلسطين  

  .بين النمط الاتوقراطي والفعالية الإدارية

، حيـث توجـد علاقـة       اًبعضقة الأنماط القيادية مع بعضها      على علا ) ١٨,٤ (وكذلك يدل الجدول  

 ـظهر علاقة   ، بينما ت  توقراطيراطي وكل من النمطين الترسلي والأ     عكسية بين النمط الديمق     ةطردي

     .توقراطيبين النمطين الترسلي والأ

  :ويمكن تلخيص نتائج السؤال الثالث بالتالي

 وزارة  يرياطي والفعالية الإدارية لدى مـد      بين النمط الديمقر   إحصائياًوجد علاقة طردية دالة     ت -

  . الشباب والرياضة في محافظات شمال فلسطين
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سـلي والفعاليـة    الاتوقراطي والتر القيادة   ينمطكل من   عكسية دالة إحصائياً بين     وجد علاقة   ت -

 . وزارة الشباب والرياضة في محافظات شمال فلسطينيريالإدارية لدى مد

 .الترسلي والاتوقراطيالقيادة  ية بين النمط الديمقراطي ونمطيوجد علاقة عكست -

 .ة الإداريةوجد علاقة طردية دالة إحصائياً بين المحكات الموضوعية والذاتية للفعاليت -

الإدارة لاقة طردية مع مهـام      لقد أكدت العديد من الدراسات والأبحاث ارتباط النمط الديمقراطي بع         

 يهتم بالعلاقات الإنسانية والإنتاجية في العمل       اًللمؤسسات والأفراد، كونه نمط   ووظائفها وعناصرها   

ويركز على الجماعة ككـل مـن   على قدر من التوازن في الاهتمام والرعاية والمتابعة والمشاركة،      

ن النمط الديمقراطي يحقق الفعالية الإدارية أكثر مـن أي          حقيق الأهداف والفعالية، ويلاحظ أ    أجل ت 

، دراسة أبـو    )٢٠٠٢(دراسة عليمات   :  ومن الدراسات التي اتفقت مع نتائج هذه الدراسة        .نمط آخر 

، دراسة  )١٩٩٧(اسة قرواني   ، در )١٩٩٩(، دراسة العسيلي    )١٩٩٩(، دراسة شقير    )٢٠٠١(زنط  

Palm (1996)  ودراسـة  )١٩٩١(كما واختلفت مع دراسة عبد الجليل  ).١٩٩٢(، دراسة العمري ،

  ).١٩٩٢(حسن كل من مزعل والخشالي و

،  التربـوي، والميـداني    إن ظهور مثل هذه النتائج يعزى إلى طبيعة عمل وزارة الشباب والرياضة           

وإلى نظامها الإداري، وطبيعة الممارسة القيادية من قبل المدراء،         مجها،  اوأهدافها وكيفية تطبيق بر   

ويعود كذلك إلى كون برامجهـا      . وتأثير البيئة الداخلية والخارجية على نظامها الإداري والتنظيمي       

وأنشطتها تنفذ في بيئات مختلفة وفئات عمرية مختلفة لكلا الجنسين مع مؤسسات أهلية وحكوميـة               

 النمط الديمقراطي حتى يتسنى لها تحقيق أهدافها، بالإضافة إلى كونها إحدى            يتوجب عليها ممارسة  

المؤسسات الحكومية حديثة العهد يقع على عاتقها إبراز دورهـا وأثرهـا الفعـال فـي المجتمـع                  

 الفلـسطيني الـشباب    التأثير في رعاية  الفلسطيني محلياً وعربياً ودولياً، من أجل تحقيق المزيد من          
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ي يعتبر محور اهتمامها وفلسفتها من أجل إعداد الشباب السوي القادر على الإسهام في              ، الذ وتربيته

بناء وطنه والارتقاء بمجتمع تحكمه القيم الحضارية والإنـسانية مـن خـلال البـرامج الـشبابية،                 

سطينية للـشباب والرياضـة لهـا       والرياضية، والثقافية، والاجتماعية، والتطوعية، وأن السياسة الفل      

ها وركائزها التي تستمدها من الأصالة العربية الإسـلامية والقـيم الروحيـة والاجتماعيـة               دؤمبا

والحضارة العربية، وضرورة الحفاظ على الهوية العربية والانتماء الوطني بالإضافة إلـى الواقـع              

رساء مبادئ الديمقراطية والتوازن والتكامل والشمول قـدر المـستطاع فـي            إالعربي المعاصر، و  

بالإضافة إلى الدور الذي تلعبه المؤسـسات والأنديـة والمراكـز        طيط البرامج ووضع السياسة،     تخ

 ترسيخ القيم التربوية والأخلاقية النبيلة لدى الشباب الفلسطيني         فيلتابعة لوزارة الشباب والرياضة     ا

 ـ             دنياً، وعقليـاً،   باعتبار أن الأنشطة الشبابية هي وسيلة تربوية تحقق تنمية قوى الشباب أخلاقياً، وب

ثقافية، بالإضافة إلى أهمية اسـتثمار طاقـات الـشباب          ورياضية،  وباعتبارها مؤسسات اجتماعية،    

 .الفلسطيني للنهوض والتقدم وخدمة المجتمع

  : ومناقشتهاالنتائج المتعلقة بالسؤال الرابع: رابعا

 نـوع الاجتمـاعي   الفي، و ، والمسمى الوظي   العمل  العلمي، والخبرة، وموقع   ر كل من المؤهل   يثأتما  

   وزارة الشباب والرياضة في محافظات شمال فلسطين؟يريالقيادي المتبع لدى مدعلى النمط 

 للإجابة عن السؤال استخدمت المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للأنماط القياديـة تبعـاً            

 ونتـائج   .نوع الاجتماعي ال، والمسمى الوظيفي، و    العمل  العلمي، والخبرة، وموقع   المؤهللمتغيرات  

  .تبين ذلك) ٢٣,٤( إلى )١٩,٤(الجداول 
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   -:متغير المؤهل العلمي-١

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للأنماط القيادية تبعا لمتغير المؤهـل          : )١٩٫٤(جدول  

  .العلمي

ماجستير 

 فأعلى

الأنماط  ر ذلكغي ثانوية عامة دبلوم بكالوريوس دبلوم عالي

 القيادية

 ع م ع م ع م ع م ع م ع م

٣,٢٤١,٠٨٣,٧٨٠,٤٦٣,٤٧٠,٩٩٣,٦٣٠,٨٨٣,٧٣٠,٨٥٣,٩٦٠,٥٦طياقرالديم
٣,٠٠٠,٨٧٣,٢٤٠,٧٤٣,٠٠٠,٨٤٣,٠٦٠,٨٣٣,٠٢٠,٧٨٣,٤٠٠,٥٥الاتوقراطي
٢,٧٣٠,٩٧٢,١٨٠,٤٧٢,٦٣٠,٨٩٢,٦١٠,٩١٢,٤٧٠,٨٩٢,١٣٠,٨٦ الترسلي

  انحراف معياري : حسابي، عمتوسط : م*

 وزارة يرين النمط القيادي لدى مدأ) ١٩٫٤(فيما يتعلق بمتغير المؤهل العلمي يلاحظ من الجدول 

 حملة الشباب والرياضة في محافظات شمال فلسطين تبعاً لمتغير المؤهل العلمي لدى الموظفين من

 وزارة يريلقيادي السائد لدى مدالنمط الديمقراطي هو ن النمط اشهادة ماجستير فأعلى، يرون أ

وانحراف معياري ) ٣,٢٤ (الشباب والرياضة في محافظات شمال فلسطين بمتوسط حسابي

، ثم النمط )٠,٨٧(وانحراف معياري ) ٣,٠٠(، يليه النمط الاتوقراطي بمتوسط حسابي )١,٠٨(

   ).  ٠,٩٧(وانحراف معياري ) ٢,٧٣(الترسلي بمتوسط حسابي 

لوم، ثانوية  بكالوريوس، دبدبلوم عالي،(الموظفين من ذوي المؤهل العلمي ن ويلاحظ أيضاً أ

 وزارة الشباب يريمدن النمط الديمقراطي هو النمط القيادي السائد لدى يرون أ) عامة،غير ذلك

  .  في محافظات شمال فلسطين، يليه النمط الاتوقراطي، ثم النمط الترسليالرياضةو

 وزارة الشباب والرياضة في يرينمط القيادي السائد لدى مدف الويشير ذلك إلى عدم اختلا

  .محافظات شمال فلسطين باختلاف المؤهل العلمي
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  -:متغير الخبرة- ٢

  .المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للأنماط القيادية تبعا لمتغير الخبرة: )٢٠٫٤(جدول 

 الأنماط القيادية  فأكثر سنوات١٠  سنوات٩- ٥  سنوات٥اقل من 

 ع م ع م ع م

 ٠,٨٧ ٣,٥٦ ٠,٩٤ ٣,٥٠ ١,٠١ ٣,٦٢ طياقرالديم

 ٠,٦٨ ٣,٠١ ٠,٨٧ ٣,١١ ٠,٨٤ ٢,٩١ الاتوقراطي

 ٠,٩٢ ٢,٦٥ ٠,٨١ ٢,٦١ ١,٠٠ ٢,٥٠ الترسلي

  انحراف معياري : متوسط حسابي، ع: م*

مط ن الـن يـرون أ  )  سـنوات  ٥أقل من   (ي الخبرة   ن الموظفين من ذو   أ) ٢٠٫٤(يتضح من الجدول    

 وزارة الشباب والرياضة في محافظـات شـمال         يريو النمط القيادي السائد لدى مد     الديمقراطي ه 

، يليه الـنمط الاتـوقراطي بمتوسـط        )١,٠١(وانحراف معياري   ) ٣,٦٢(فلسطين بمتوسط حسابي    

وانحـراف  ) ٢,٥٠(، ثم النمط الترسلي بمتوسط حسابي )٠,٨٤(وانحراف معياري   ) ٢,٩١(حسابي  

  ).١,٠٠(معياري 

ن ، فإنهم يرون أ   ) سنوات فأكثر  ١٠(و  )  سنوات ٩ـ٥(وكذلك الحال عند الموظفين من ذوي الخبرة        

  . توقراطي، ثم الترسليه الأالنمط الديمقراطي هو النمط القيادي السائد، يلي

 وزارة الشباب والرياضة فـي محافظـات        يريم اختلاف النمط القيادي لدى مد     ويشير ذلك إلى عد   

  .باختلاف سنوات الخبرةفلسطين شمال 
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  -: العملمتغير موقع -٣

  .قعقيادية تبعا لمتغير موالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للأنماط ال: )٢١٫٤(جدول 

 العمل موقع الاتوقراطيالنمط  النمط الترسلي طياقرط الديممالن

 ع م ع م ع م

 ٠,٥٨ ٣,١٠ ٠,٩٥ ٣,٩٣ ٠,٩٢ ٢,٥٤ القدس

 ٠,٣٤ ٢,٥١ ٠,٥٢ ٢,٠٨ ٠,٢١ ٤,١٠ رام االله

 ١,٠٨ ٣,٢٨ ٠,٦٦ ٢,١٤ ٠,٧٢ ٣,٧٦ الخليل

 ٠,٩٢ ٢,٧٠ ٠,٦٨ ٣,١٠ ٠,٦٦ ٣,٤٠ بيت لحم

 ٠,٥٥ ٢,١٨ ٠,٢٧ ١,٧٤ ٠,٣٧ ٤,٥٠ أريحا

 ٠,٧٦ ٢,٧٧ ٠,٧٢ ٢,٣٤ ١,١٥ ٣,٥٠ نابلس

 ٠,٣٥ ٢,٤٣ ٠,٣٤ ٢,٠٠ ٠,٤١ ٤,١٢ جنين

 ١,١٣ ٣,٧٠ ١,٠٨ ٣,٤١ ١,٤٦ ٢,٤٦ قلقيلية

 ٠,٢٨ ٤,٢٤ ٠,٤٣ ٢,٧٨ ٠,٤٦ ٢,٩٤ طولكرم

 ٠,٤٢ ٣,٠٨ ٠,٧٩ ٢,٢٤ ١,٠١ ٣,٦٠ سلفيت

 ٠,٧٩ ٢,٧٣ ٠,٤٨ ٢,١٣ ٠,٨١ ٣,٧١ مدينة ابو عمار

 ٠,٠٤ ٣,٠٨ ٠,٠٨ ٢,٠٢ ٠,٤٠ ٤,٨٢ بن وايدر

 ٠,٦٤ ٢,٦٠ ٠,٦٢ ٢,٢٧ ٠,٤٩ ٣,٨٣ صلاح خلف

 ٠,٤٩ ٢,٧٦ ٠,٥٢ ١,٨٨ ٠,٤١ ٤,٥٦ ماجد اسعد

 ٠,٧٣ ٣,٢١ ٠,٨٨ ٢,٧٨ ٠,٨٤ ٣,٤٣ الوزارة

  انحراف معياري : متوسط حسابي، ع: م*

رام االله،  ( من المواقـع التاليـة       ن كلاً أ) ٢١٫٤(يلاحظ من الجدول    العمل،  موقع  فيما يتعلق بمتغير    

 خلـف، ماجـد     الخليل، بيت لحم، أريحا، نابلس، جنين، سلفيت، مدينة أبو عمار، بن وايدر، صلاح            

 وزارة الـشباب    يريو النمط القيادي السائد لدى مـد      ن النمط الديمقراطي ه   ن أ يرو) أسعد، الوزارة 

ط الـديمقراطي للمواقـع     والرياضة في محافظات شمال فلسطين، وتراوح المتوسط الحسابي للـنم         

وتتفق المواقع السابقة إن النمط    . لمركز بن وايدر  ) ٤,٨٢(لمديرية بيت لحم إلى     ) ٣,٤٠(السابقة من   
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 السائدة بعد الديمقراطي، وهنا تختلف مديرية بيت لحم في ذلك حيث يحـل              الأنماطتوقراطي من   الأ

ويتراوح المتوسـط الحـسابي     . توقراطي الديمقراطي السائد، ثم النمط الأ     النمط الترسلي بعد النمط   

     إلـى  ) ٠,٥٥(رية أريحا وانحراف معياري     لمدي) ٢,١٨(توقراطي في المواقع السابقة من      لأللنمط ا 

  ).١,٠٨(لمديرية الخليل وانحراف معياري ) ٣,٢٨(

ن النمط القيادي الـسائد هـو الـنمط         أ) ٢١,٤(أما بالنسبة لموقع مديرية القدس يلاحظ من الجدول         

تـوقراطي بمتوسـط    ، يليه الـنمط الأ    )٠,٩٥(راف معياري  وانح )٣,٩٣(الترسلي بمتوسط حسابي    

وانحـراف  ) ٢,٥٤( بمتوسط حـسابي     ، ثم الديمقراطي  )٠,٥٨(وانحراف معياري   ) ٣,١٠(حسابي  

  ).  ٠,٩٢(معياري 

حيث يلاحـظ مـن خـلال الجـدول              ية وطولكرم،   بالنسبة لموقع كل من مديرية قلقيل     الحال اختلف   

توقراطي، ويختلفان بالنسبة لكل مـن الـنمط        قيادي السائد لديهما هو النمط الأ     ن النمط ال   أ )٢١٫٤(

توقراطي بمتوسـط حـسابي     تي النمط الترسلي بعد النمط الأ     يأحيث  . القيادي الديمقراطي والترسلي  

، ثم النمط الديمقراطي بمتوسـط حـسابي        )١,٠٨(لموقع مديرية قلقيلية وانحراف معياري      ) ٣,٤١(

أما موقع مديرية طولكرم حيث تظهر النتـائج فـي الجـدول            ). ١,٤٦(وانحراف معياري   ) ٢,٤٦(

وانحـراف  ) ٢,٩٤(توقراطي بمتوسـط حـسابي       الأ مط الديمقراطي يأتي بعد النمط    ن الن أ) ٢١,٤(

  ).٠,٤٣(وانحراف معياري ) ٢,٧٨(يليه النمط الترسلي بمتوسط حسابي ، )٠,٤٦(معياري 

ن قـد    وزارة الشباب والرياضة في محافظات شمال فلسطي       يريقيادي لدى مد  ن النمط ال  ونجد هنا أ  

        . اختلف باختلاف الموقع
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  -: متغير المسمى الوظيفي-٤

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للأنماط القيادية تبعا لمتغير المـسمى          : )٢٢٫٤(جدول  

  .الوظيفي

 المسمى الوظيفي الاتوقراطي طالنم النمط الترسلي طياقرط الديممالن

 ع م ع م ع م

 ٠,٧٧ ٣,٠٠٣ ١,٠٢ ٢,٧٧ ٠,٩٩ ٣,٣٥ مدير

 ٠,٨٩ ٣,٢٤ ٠,٨٤ ٢,٧٥ ٠,٨٨ ٣,٥٨ نائب مدير

 ٠,٧٥ ٢,٨٧ ٠,٨٣ ٢,٤٢ ٠,٧٩ ٣,٧٨ رئيس قسم

 ٠,٨٩ ٣,١٦ ٠,٧١ ٢,٤١ ١,١٤ ٣,٥٢ رئيس شعبة

 ٠,٩٩ ٢,٧٨ ٠,٢٧ ٢,١٢ ٠,٧٤ ٣,٨٣ مساعد إداري

 ٠,٨٣ ٣,٢٧ ٠,٩٩ ٢,٧٧ ٠,٨٥ ٣,٤٣ وظيفة إدارية

  انحراف معياري : متوسط حسابي، ع: م*

 وزارة الشباب والرياضة في محافظات      يرين النمط القيادي السائد لدى مد     أ) ٢٢٫٤(جدول  اليشير  

تراوح المتوسط الحـسابي    شمال فلسطين تبعاً لمتغير المسمى الوظيفي هو النمط الديمقراطي حيث ي          

وانحـراف معيـاري    ) ٣,٨٣(إلى  ) ٠,٩٩(للمسمى الوظيفي مدير وانحراف معياري      ) ٣,٣٥(من  

 حيث يتراوح المتوسط الحسابي من     ي  توقراط، يليه النمط الأ   سمى الوظيفي مساعد إداري   للم) ٠,٧٤(

وانحراف معياري  ) ٣,٢٧(إلى  ) ٠,٩٩(للمسمى الوظيفي مساعد إداري وانحراف معياري       ) ٢,٧٨(

 ي حيث يتراوح المتوسط الحـسابي مـن       للمسمى الوظيفي وظيفة إدارية، ثم النمط الترسل      ) ٠,٨٣(

مى الوظيفي  للمس) ٢,٧٧(إلى  ) ٠,٢٧(للمسمى الوظيفي مساعد إداري وانحراف معياري       ) ٢,١٢(

  .وظيفة إدارية ومدير

 وزارة الشباب والرياضة في محافظات شمال       يريم اختلاف النمط القيادي لدى مد     ويدل ذلك إلى عد   

  .  ختلاف المسمى الوظيفيفلسطين با
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  -:نوع الاجتماعي متغير ال-٥

نـوع  ية تبعا لمتغيـر ال    نماط القياد المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للأ    : )٢٣٫٤(جدول  

  .الاجتماعي

 الأنماط القيادية أنثى ذكر

 ع م ع م

 ٠,٩٣ ٣,٥٩ ٠,٩٦ ٣,٤٥ طياقرط الديممالن

 ٠,٨٣ ٣,٠٢ ٠,٧٩ ٣,٠٥ النمط الاتوقراطي

 ٠,٨٩ ٢,٥٦ ٠,٨٨ ٢,٦٦ النمط الترسلي

  انحراف معياري : متوسط حسابي، ع: م*

 وزارة  يريمـد لن النمط القيادي    أ) ٢٣٫٤(ن الجدول    يلاحظ م  فيما يتعلق بمتغير النوع الاجتماعي    

الشباب والرياضة في محافظات شمال فلسطين هو النمط الديمقراطي وكـان المتوسـط الحـسابي               

وانحـراف  ) ٣,٤٥(ومتوسط حـسابي للـذكور    ) ٠,٩٣(وانحراف معياري   ) ٣,٥٩(لصالح الإناث   

وانحراف معياري  ) ٣,٠٥(سط حسابي   توقراطي لصالح الذكور بمتو   ، يليه النمط الأ   )٠,٩٦(معياري  

  ).٠,٨٨(وانحراف معياري ) ٢,٦٦(، ثم النمط الترسلي لصالح الذكور بمتوسط حسابي )٠,٧٩(

 ـ         يريدى مد وعليه فإن النمط القيادي ل     سطين لا   وزارة الشباب والرياضة في محافظـات شـمال فل

ن النمط الـديمقراطي  اث على أ  يتفق كل من الذكور والإن      حيث يختلف تبعاً لمتغير النوع الاجتماعي    

  . توقراطي، ثم الترسليط القيادي السائد، يليه النمط الأهو النم

     . لنمط القيادي باختلاف متغير النوع الاجتماعيعلى عدم اختلاف اوهذا يدل 

 وزارة الشباب والرياضـة فـي      يريراسة على النمط القيادي لدى مد     ودلت نتائج تأثير متغيرات الد    

  : يلي مال فلسطين على مامحافظات ش
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المؤهل العلمي، والخبرة، والمـسمى     : عدم وجود اختلاف بين مستويات كل من المتغيرات        .١

 يريو النمط القيادي السائد لدى مد     الوظيفي، والنوع الاجتماعي، في أن النمط الديمقراطي ه       

  .وزارة الشباب والرياضة

 يرينمط القيادي السائد لـدى مـد      ى ال مستويات متغير موقع العمل، عل    وجود اختلاف بين     .٢

     . وزارة الشباب والرياضة

، )١٩٩٩(، والعـسيلي    )٢٠٠١(، وتبوك   )٢٠٠٢(العوائد  : ن هذه النتيجة اتفقت مع دراسة كل من       إ

، )٢٠٠١(، في مستوى متغير المؤهل العلمي، والخبرة، ودراسة كل من تبـوك             )١٩٩٧(وطبعوني  

، على مستوى متغير النوع الاجتمـاعي ) ١٩٩٧(وني ع، وطب)١٩٩٧(، وصالح Vilkinas (2000)و

) ٢٠٠١(، ودراسة كل من شـبيطة       على مستوى متغير المسمى الوظيفي    ) ١٩٩٧(ودراسة صالح   

، وتبـوك   )٢٠٠٢(العوائـد   : واختلفت مع دراسة كل من    . على مستوى الموقع  ) ١٩٩٧(والصدي  

، والـصدي   )١٩٩٧ (على مستوى متغير المسمى الوظيفي، ودراسة كـل مـن صـالح           ) ٢٠٠١(

، وشبيطة  )١٩٩٧(على مستوى متغير الخبرة، ودراسة كل من صالح         ) ٢٠٠١(، وشبيطة   )١٩٩٧(

علـى مـستوى متغيـر النـوع        ) ١٩٩٧(على مستوى المؤهل العلمي، ودراسة الصدي       ) ٢٠٠١(

  .الاجتماعي

رة، والمسمى ن مسألة الاختلاف والاتفاق بين الموظفين باختلاف مستويات المؤهل العلمي، والخبإ

اخل كل مؤسسة، فإن الموظفين  والنوع الاجتماعي، وموقع العمل، لها دلالاتها الطبيعية دالوظيفي،

 للتأثير والتأثر نتيجة تفاعلهم داخل المؤسسة مع زملائهم، وقادتهم، والمجتمع عرضة نقد يكونو

 والقوانين والتعليمات المحلي والمستفيدين من خدمات الوزارة، ومع الهيكل والنظام التنظيمي،

  . الداخلية والخاصة في وزارة الشباب والرياضة
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 وزارة يريئد لدى مدن اتفاق الموظفين على أن النمط القيادي الديمقراطي هو النمط القيادي الساإ

الشباب والرياضة في محافظات شمال فلسطين، باختلاف المؤهل العلمي، والمسمى الوظيفي، 

تماعي، يدل على قدرة القيادة على التأثير في الموظفين، والانسجام بين القيادة والخبرة، والنوع الاج

حيث يفرض على قيادة الوزارة أن تكون قيادة ابداع وتغيير، تمتاز . والموظفين في الوزارة كذلك

هي وأن القيادة الواعية . بالقدرة على إدارة الأفراد، وأن تعمل بتوازن بين الاهتمام بالعمل والأفراد

الأفراد المختلفة، فتعمل على توفيرها ودراستها بما يتمشى مع أهداف التي تدرك احتياجات 

، بالرغم من  العمل طبيعيوأن وجود اختلاف بالنسبة لموقع. المؤسسة والأهداف الخاصة بالأفراد

ن ، على أاًموقع) ١٥( من أصل اًموقع) ١٢(الفرق بين الاختلاف والاتفاق قليل، حيث اتفق أن 

 وزارة الشباب والرياضة،  حيث أن يري السائدة لدى مدةالنمط الديمقراطي هو من الأنماط القيادي

ثلاثة إلا أن الاختلاف الحاصل لدى . كل موقع له بيئة خاصة به سواء أكانت داخلية أم خارجية

 سلباً على ، واتجاهات المدراء الإدارية فيهما، مما يؤثرقعاقع فقط، يدل على ضعف إدارة الموامو

بيئة العمل الداخلية، فتكون المشاكل الإدارية والشخصية سبباً لذلك، والذي ينعكس سلباً على 

   .          ن داخل المؤسسة وخارجها ثانياً وسير العمل الذي يقوم به الموظفوالمرؤوسين أولاً،

  : ومناقشتهاالنتائج المتعلقة بالسؤال الخامس: خامسا

 في نوع الاجتماعي، وال، والمسمى الوظيفيالعملوموقع ، والخبرة مؤهل العلمي،ر كل من اليأثتما  

   وزارة الشباب والرياضة في محافظات شمال فلسطين؟يريالفعالية الإدارية لدى مد

 للإجابة عن السؤال استخدمت المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للمحكات الموضوعية 

ى    المسمو،  العمل، وموقعالمؤهل العلمي، والخبرة لمتغيرات للفعالية تبعاًوالذاتية والدرجة الكلية 

  .تبين ذلك) ٢٨٫٤( إلى )٢٤٫٤ ( من ونتائج الجداول،نوع الاجتماعيالوالوظيفي، 
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   -:متغير المؤهل العلمي-١

مؤهل  تبعا لمتغير الالإداريةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للفعالية : )٢٤٫٤(جدول 

  .العلمي

الفعالية  غير ذلك ثانوية عامة دبلوم بكالوريوس دبلوم عاليماجستير فأعلى

 ع م ع م ع م ع م ع م ع م الإدارية

المحكات 
الموضوعية

١,٢٢ ٣,٤٩ ١,٠٦ ٣,٤٢ ١,١٠ ٣,٠٣ ١,٠٥ ٣,١٣ ١,١٣ ٣,٤٠ ١,١٨ ٣,٠٥ 

المحكات 
 الذاتية

١,١٥ ٣,٥٨ ١,٠٩ ٣,٥٧ ١,١٨ ٣,١٦ ١,٠٨ ٣,٢٢ ١,١٥ ٣,٧٥ ١,٢٥ ٣,٠٩ 

الدرجة 
الكلية 
 للفعالية

١,١٧ ٣,٥٣٦ ١,٠٧ ٣,٥٠ ١,١٣ ٣,١٠ ١,٠٥ ٣,١٧ ١,١٢ ٣,٥٧ ١,٢١ ٣,٠٧ 

  انحراف معياري : متوسط حسابي، ع: م*

 وزارة الشباب والرياضة في محافظات يرين الفعالية الإدارية لدى مدأ) ٢٤٫٤(يتضح من الجدول 

لذاتية للفعالية ن المحكات ا أ النتائج الواردة فيه، العلمي من خلالشمال فلسطين تبعاً لمتغير المؤهل

) ٣,٠٩(ل العلمي بمتوسط حسابي يتراوح من  أولاً باتفاق جميع مستويات متغير المؤهالإدارية تأتي

وانحراف معياري ) ٣,٧٥ (لصالح حملة شهادة ماجستير فأعلى إلى) ١,٢٥(وانحراف معياري 

 وتحل ثانياً المحكات الموضوعية باتفاق جميع مستويات الي،ة الدبلوم العلصالح حملة شهاد) ١,١٥(

لصالح حملة شهادة دبلوم وانحراف ) ٣,٠٣(ي يتراوح من متغير المؤهل العلمي بمتوسط حساب

أما . دة غير ذلكلصالح حملة الشها) ١,٢٢(وانحراف معياري ) ٣,٤٩(إلى ) ١,١٠(معياري 

، وثانياً )٣,٧٥(ية جاء أولاً حملة شهادة دبلوم عالي بمتوسط حسابي بالنسبة للدرجة الكلية للفعال
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، وثالثاً حملة شهادة الثانوية العامة بمتوسط حسابي )٣,٥٣٦(حملة شهادة غير ذلك بمتوسط حسابي 

)٣,٥٠.(  

 تقييم مستوى ة دبلوم عالي هم أكثر الموظفين تأثيراً فيإن حملة شهاد) ٢٤٫٤(جدول التؤكد نتائج و

 وزارة الشباب والرياضة في محافظات شمال فلسطين بمتوسط أعلى يري مدالية الإدارية لدىالفع

للدرجة الكلية ) ٣,٠٧(، وحصل حملة شهادة الماجستير فأكثر على أقل متوسط حسابي )٣,٥٧(

 وزارة الشباب والرياضة في محافظات يريالدرجة الكلية للفعالية لدى مدن  وعليه، فا.للفعالية

ن المحكات وأ .سطين تختلف باختلاف المؤهل العلمي لصالح حملة شهادة دبلوم عاليشمال فل

مال فلسطين جاءت  وزارة الشباب والرياضة في محافظات شيرياتية للفعالية الإدارية لدى مدالذ

، وعليه لا يوجد اختلاف في محكات ثانيفي المركز الوالمحكات الموضوعية ، الأولفي المركز 

  .دارية تبعاً لمتغير المؤهل العلميالفعالية الإ

  -: متغير الخبرة-٢

  . لمتغير الخبرةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للفعالية الإدارية تبعاً: )٢٥٫٤(جدول 

 الفعالية الإدارية  سنوات فأكثر١٠  سنوات٩- ٥  سنوات٥اقل من 

 ع م ع م ع م

 ١,٠٤ ٣,١٨ ١,٠٧ ٣,١٦ ١,١٢ ٣,١٤ المحكات الموضوعية

 ١,٠٩ ٣,٣٦ ١,٠٩ ٣,٢٨ ١,٢١ ٣,١٩ المحكات الذاتية

 ١,٠٥ ٣,٢٧ ١,٠٧ ٣,٢٢ ١,١٥ ٣,١٦ الدرجة الكلية للفعالية

  انحراف معياري : متوسط حسابي، ع: م*

 وزارة الشباب والرياضة في محافظات      يرين الفعالية الإدارية لدى مد    أ) ٢٥٫٤(جدول  اليلاحظ من   

ن جميع مستويات متغير الخبـرة      خبرة، حيث يظهر متغير الخبرة في أ      ير ال شمال فلسطين تبعاً لمتغ   

 وكان  تؤكد على المحكات الذاتية أولاً،    )  سنوات فأكثر  ١٠(، و ) سنوات ٩-٥(، و ) سنوات ٥أقل من   (
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، )١,٠٩(وانحراف معيـاري    ) ٣,٣٦) ( سنوات فما فوق   ١٠(أعلى متوسط حسابي لصالح مستوى      

)  سنوات فمـا فـوق     ١٠(لصالح مستوى   ) ٣,١٨(وكان أعلى متوسط    وثانياً المحكات الموضوعية    

 ١٠(أما بالنسبة للدرجة الكلية للفعالية فحصل متغير الخبرة لمـستوى           ). ١,٠٤(وانحراف معياري   

، وأدنـى متوسـط   )١,٠٥(وانحراف معياري ) ٣,٢٨( على أعلى متوسط حسابي  )سنوات فما فوق  

أما بالنسبة للدرجة الكلية    ). ١,١٥(وانحراف معياري   )  سنوات ٥أقل من   (لمستوى  ) ٣,١٦(حسابي  

حيث حصلت على أعلـى     )  سنوات فمافوق  ١٠( فهي تختلف باختلاف متغير الخبرة لصالح        للفعالية

  .متوسط في المحكات الذاتية والموضوعية

  -: العمل متغير موقع-٣

  .موقعال لمتغير دارية تبعاًالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للفعالية الإ: )٢٦٫٤(جدول 

 العملموقع  الدرجة الكلية للفعالية المحكات الذاتية المحكات الموضوعية

 ع م ع م ع م

 ٠,٧٢ ٢,٠٠ ٠,٧٢ ٢,٠٤ ٠,٧٤ ١,٩٦ القدس

 ٠,٤٤ ٤ ٠,٥٢ ٣,٩٨ ٠,٤١ ٤,٠٣ رام االله

 ٠,٩٣ ٣,٣٦ ٠,٨٤ ٣,٤٩ ١,٠٣ ٣,٢٣ الخليل

 ٠,٧٤ ٣,١٢ ٠,٧٥ ٣,٢٢ ٠,٧٤ ٣,٠٢ بيت لحم

 ٠,٢٦ ٤,٤٦ ٠,٣١ ٤,٥٠ ٠,٢٠ ٤,٤٢ أريحا

 ٠,٩٤ ٣,١٨ ٠,٩١ ٣,٢٥ ١,٠٣ ٣,١١ نابلس

 ٠,٨٣ ٤,٠٢ ٠,٨٣ ٤,١٠ ٠,٨٥ ٣,٩٤ جنين

 ١,٦٣ ٢,٣٢ ١,٦٨ ٢,٢٧ ١,٥٨ ٢,٣٧ قلقيلية

 ٠,٤٦ ٢,٢٨ ٠,٥٠ ٢,٣٠ ٠,٤٧ ٢,٢٥ طولكرم

 ٠,٥٦ ٣,٤٩ ٠,٦٤ ٣,٥٤ ٠,٥٠ ٣,٤٤ سلفيت

 ٠,٩٨ ٤,٠٣ ٠,٩٦ ٤,١٨ ١,٠٠ ٣,٨٧ مدينة أبو عمار

 ٠,٢٥ ٤,٨١ ٠,٢٠ ٤,٩١ ٠,٣٠ ٤,٧٢ بن وايدر

 ٠,٦٥ ٣,٤٣ ٠,٧٨ ٣,٤٦ ٠,٥٥ ٣,٤٠ صلاح خلف

 ٠,٣٢ ٤,٢٧ ٠,٣٥ ٤,٤٣ ٠,٤٧ ٤,١١ ماجد اسعد
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 ٠,٩٦ ٢,٨٧ ١,٠١ ٢,٩٢ ٠,٩٤ ٢,٨٣ الوزارة

  انحراف معياري : متوسط حسابي، ع: م*

 موقعرياضة تبعاً لمتغير     وزارة الشباب وال   يريدى مد  إلى الفعالية الإدارية ل    )٢٦٫٤(يشير الجدول   

ن المحكات الذاتية للفعالية كانت أولاً لدى المواقـع         ر النتائج من خلال الجدول أعلاه أ      ، وتظه العمل

بـن  القدس، الخليل، بيت لحم، أريحا، نابلس، جنين، طولكرم، سلفيت، مدينة أبـو عمـار،               (التالية  

وحصل مركز بن وايدر على أعلى متوسـط حـسابي          )  الوزارة وايدر، صلاح خلف، ماجد أسعد،    

في مديرية القدس وانحـراف     ) ٢,٠٤(وأدنى متوسط حسابي    ) ٠,٠٢٠(وانحراف معياري   ) ٤,٩١(

 وحصل مركـز بـن      ،لدى المواقع المذكورة أعلاه   وثانياً المحكات الموضوعية    ). ٠,٧٢(معياري  

، وأدنـى متوسـط حـسابي       )٠,٣٠(اري  وانحراف معي ) ٤,٧٢(وايدر على أعلى متوسط حسابي      

  ).٠,٧٤(لمديرية القدس، وانحراف معياري ) ١,٩٦(

وقلقيلية فكانت المحكات الموضـوعية أولاً بمتوسـط حـسابي          أما بالنسبة لكل من مديرية رام االله        

، وثانياً المحكـات الذاتيـة بمتوسـط حـسابي     )٠,٤١(لمديرية رام االله وانحراف معياري  ) ٤,٠٣(

  ). ٠,٥٢(يرية رام االله وانحراف معياري لمد) ٣,٩٨(

أما بالنسبة للدرجة الكلية الفعالية الإدارية فحصل مركز بن وايدر على أعلـى متوسـط حـسابي                 

  ).٢,٠٠(ومديرية القدس على أدنى متوسط حسابي ) ٤,٨١(

 ـ         يرين الفعالية الإدارية لدى مد    وعليه فا  سطين  وزارة الشباب والرياضة في محافظـات شـمال فل

  . سواء بالنسبة للمحكات الموضوعية ،والذاتية ،والدرجة الكليةختلف باختلاف الموقعت

حصل على أعلى متوسط حسابي للمحكات الذاتيـة     ن الموقع الذي    أ) ٢٦٫٤( الجدول   كما تؤكد نتائج  

 حصل على أعلى درجة كلية للفعالية ومثال ذلك مركز بن وايدر، وكذلك الموقع الذي               والموضوعية
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لفعالية  متوسط حسابي للمحكات الذاتية والموضوعية حصل على أدنى درجة كلية ل           أدنى حصل على 

  .ومثال ذلك مديرية القدس

  -: متغير المسمى الوظيفي-٤

 لمتغير المـسمى     تبعاً للفعالية الإدارية رافات المعيارية   المتوسطات الحسابية والانح  : )٢٧٫٤(جدول  

  .الوظيفي

المسمى  ية الإداريةالالدرجة الكلية للفع المحكات الذاتية وعيةالمحكات الموض

 ع م ع م ع م الوظيفي

 ١,٠٩ ٣,٠١ ١,١١ ٣,٠٦ ١,٠٩ ٢,٩٧ مدير

 ١,٠٨ ٣,١٢ ١,١٦ ٣,١٧ ١,٠٤ ٣,٠٧ نائب مدير

 ٠,٩٧ ٣,٥٠ ١,٠٠ ٣,٥٦ ٠,٩٧ ٣,٤٥ رئيس قسم

 ١,١٤ ٣,٣٢ ١,١٩ ٣,٤٠ ١,١٤ ٣,٢٣ رئيس شعبة

 ١,٠٨ ٣,٦٢ ١,١٩ ٣,٧٠ ١,٠٠ ٣,٥٤ مساعد إداري

 ١,٠٦ ٢,٦٤ ١,٠٧ ٢,٦٨ ١,٠٦ ٢,٥٩ وظيفة إدارية

  انحراف معياري : متوسط حسابي، ع: م*

 وزارة الشباب والرياضة في محافظات شمال       يريأن الفعالية الإدارية لدى مد    ) ٢٧٫٤(جدول  اليدل  

ى المحكات  حيث أشارت مستويات متغير المسمى الوظيفي إل      . فلسطين تبعاً لمتغير المسمى الوظيفي    

لصالح المسمى الـوظيفي مـساعد      ) ٣,٧٠(الذاتية للفعالية الإدارية أولاً فكان أعلى متوسط حسابي         

للمسمى الوظيفي وظيفة إداريـة     ) ٢,٦٨(، وأدنى متوسط حسابي     )١,١٩(إداري وانحراف معياري    

) ٣,٥٤(وثانياً كانت المحكات الموضوعية بمتوسـط حـسابي أعلـى           ). ١,٠٧(وانحراف معياري   

) ٢,٥٩(وأدنى متوسـط حـسابي      ) ١,٠٠(لصالح مسمى وظيفي مساعد إداري وانحراف معياري        

  ).١,٠٦(لمسمى وظيفي وظيفة إدارية وانحراف معياري 
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وظيفي مساعد إداري على أعلى متوسط      المسمى  الأما بالنسبة للدرجة الكلية للفعالية الإدارية فحصل        

وانحـراف معيـاري    ) ٢,٦٤(دنى متوسط حسابي    ، وأ )١,٠٨(وانحراف معياري   ) ٣,٦٢(حسابي  

  .لمسمى وظيفي وظيفة إدارية) ١,٠٦(

ن مستويات متغير المسمى الوظيفي اتفقت علـى أن المحكـات الذاتيـة أولاً والمحكـات                أوعليه ف 

، وبذلك لا يوجد اختلاف لدى محكات الفعالية الإداريـة تبعـاً لمتغيـر المـسمى                الموضوعية ثانياً 

 وزارة الشباب والرياضة في محافظـات       يريكلية للفعالية الإدارية لدى مد    درجة ال ن ال وأ. الوظيفي

ن المستوى الذي حصل على أعلـى متوسـط         وأ. تختلف باختلاف المسمى الوظيفي   شمال فلسطين   

حسابي في المحكات الذاتية والموضوعية حصل على أعلى متوسط حسابي للدرجة الكلية للفعاليـة              

اعد إداري،  وكذلك الحال بالنسبة إلى أدنى متوسط حسابي لمسمى وظيفـة  الإدارية مثال مسمى مس 

ذاتية والموضوعية فحصلت علـى أدنـى       إدارية حصلت على أدنى متوسط حسابي في المحكات ال        

   .  متوسط حسابي للدرجة الكلية للفعالية الإدارية

  -:نوع الاجتماعي متغير ال-٥

نـوع  نماط القيادية تبعا لمتغيـر ال     رافات المعيارية للأ  المتوسطات الحسابية والانح  : )٢٨٫٤(جدول  

  .الاجتماعي

 لية الإداريةاالفع أنثى ذكر

 ع م ع م

 ١,٠٤ ٣,٢٢ ١,١٢ ٣,٠١ المحكات الموضوعية

 ١,٠٩ ٣,٣٤ ١,١٧ ٣,١١ المحكات الذاتية

 ١,٠٥ ٣,٢٨ ١,١٤ ٣,٠٦ الإداريةالدرجة الكلية للفعالية 

  معياري انحراف : متوسط حسابي، ع: م*
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ت  وزارة الشباب والرياضة فـي محافظـا       يري إلى الفعالية الإدارية لدى مد     )٢٨٫٤(يشير الجدول   

أن المحكـات   ) ٢٦٫٤(وأظهرت النتائج في الجـدول      . شمال فلسطين تبعاً لمتغير النوع الاجتماعي     

) ٣,٣٤(ط حسابي   ، فكان أعلى متوس   )الذكر والأنثى  (تبعاً لمتغير النوع الاجتماعي   الذاتية كانت أولاً    

وجـاءت  ). ١,١٧(وانحراف معياري   ) ٣,١١(، وأدنى متوسط حسابي     )١,٠٩(وانحراف معياري   

، وأدنـى   )١,٠٤(وانحراف معياري   ) ٣,٢٢(المحكات الموضوعية ثانياً فكان أعلى متوسط حسابي        

  ). ١,١٢(وانحراف معياري ) ٣,٠١(متوسط حسابي 

) ٣,٢٨(دارية حصلت الإناث على أعلـى متوسـط حـسابي           أما بالنسبة للدرجة الكلية للفعالية الإ     

وانحـراف  ) ٣,٠٦(، بينما الذكور حصلوا على أدنى متوسط حـسابي          )١,٠٥(وانحراف معياري   

 الإدارية اختلفت باختلاف النوع     ن المحكات الذاتية والموضوعية للفعالية    وعليه فأ  ).١,١٤(معياري  

  .، حيث كانت جميعها لصالح الإناثالاجتماعي

 وزارة الشباب والرياضة فـي محافظـات شـمال          يريكلية للفعالية الإدارية لدى مد    وأن الدرجة ال  

، وكانت لصالح الإناث حيث حصلت على أعلـى         طين اختلفت باختلاف متغير النوع الاجتماعي     فلس

  . الذاتية والموضوعيةمتوسط حسابي للمحكات

مي، والخبرة، والنوع الاجتماعي، والمـسمى      المؤهل العل : وكانت النتيجة أنه يوجد تأثير لمتغيرات     

 وزارة الـشباب والرياضـة فـي        يريستوى الفعالية الإدارية لدى مد    الوظيفي، وموقع العمل في م    

  .محافظات شمال فلسطين

على مـستوى متغيـر     )٢٠٠١(، واسماعيل   )٢٠٠١(واتفقت هذه النتيجة مع دراسة كل من شبيطة         

علـى مـستوى متغيـر    ) ١٩٩١(، والعمري   )٢٠٠١(عيل  النوع الاجتماعي، ودراسة كل من اسما     

على مستوى كل مـن متغيـر الخبـرة، والمؤهـل           ) ٢٠٠١(المسمى الوظيفي، ودراسة اسماعيل     
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متغير موقع  على مستوى   ) ٢٠٠١(، واسماعيل   )٢٠٠١(واختلفت مع دراسة كل من شبيطة       .العلمي

 كـل مـن متغيـر الخبـرة،         على مستوى ) ٢٠٠١(، وشبيطة   )٢٠٠٤(العمل، ودراسة عبد الباقي     

  .  على مستوى متغير النوع الاجتماعيThompson (2000)والمؤهل العلمي، ودراسة 

، يمكننا  جاءت لصالح حملة شهادة دبلوم عالٍ      دارية باختلاف المؤهل العلمي،   ن اختلاف الفعالية الإ   إ

ل علـى   ى الحـصو  تفسير ذلك أن حملة شهادة دبلوم عالي هم من الأشخاص الذين يسعون دائماً إل             

ن إقدامهم على دراسة الدبلوم العالي بعد البكالوريوس يؤكد أنهم حريـصون علـى أن               الأفضل، وا 

يمتلكوا الدرجة العلمية التي تمكنهم من تطوير ذاتهم الذي ينعكس على نمـوهم المهنـي وأدائهـم                 

لذا . البكالوريوسالوظيفي داخل مؤسستهم كون الدبلوم العالي يأتي ضمن برامج التأهيل بعد درجة             

  . يعتبر حصولهم على أعلى متوسط حسابي للفعالية الإدارية طبيعياً

ن إ،  ) سنوات فما فـوق    ١٠(جاءت لصالح   أما بالنسبة لاختلاف الفعالية الإدارية باختلاف الخبرة، و       

، الخبرة تعتبر دليلاً واضحاً يشير إلى الأداء الناجح والتفاعل الإيجابي داخل المؤسـسة وخارجهـا              

وتسمح بوجود نوع من المرونة لتضمن التكيف مع الأوضاع والظـروف الجديـدة وخلـق منـاخ          

ــل        ــي العم ــه ف ــدوة لزملائ ــون ق ــوق ليك ــالتميز والتف ــه ب ــسمح ل ــي ي    .            تنظيم

 للمواقع، حيث يتميز    ن اختلاف الفعالية الإدارية باختلاف الموقع يدل على اختلاف القيادة الإدارية          وا

المواقع باختلاف خبراتهم، وتحصيلهم العلمي، وبيئاتهم سواء الخارجية كمجتمع محلي          ) مدراء(قادة  

أو الداخلية التي تخص الموظفين، والهيكلية التنظيمية، بالإضافة إلى الـصفات الشخـصية ومـدى               

فيه الأفـراد والعمـل بـشكل       إيمانهم وممارستهم للأسلوب الإداري الناجح والمناسب الذي يراعي         

 .                                                                                          متوازن
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يدل ذلك  حيث   لصالح مساعد إداري      جاءت لاف المسمى الوظيفي،  ن اختلاف الفعالية الإدارية باخت    إ

ن مـا    الجهد الكبير من أجل الإنجـاز، وأ       لىن الوظائف الإدارية داخل المؤسسة لا تحتاج إ       على أ 

يحدث من خلال هذا المسمى الوظيفي هو إنجاز الوظائف الإدارية التي تتعلق بالمؤسسة أو الدائرة               

ن ضمن هذا المسمى لديهم القدرة على الالتزام بالقوانين والتعليمات          ظفوأو المركز ومتابعتها، فالمو   

هزية تامة من أجل تلقي      في أقل جهد ووقت، فهم على جا       من أجل الإنجاز وتحقيق أهداف المؤسسة     

نجاز الأمور الإدارية المطلوبة منهم مع توفير الوسائل التكنولوجية والتـدريب الخـاص             لإ الأوامر

  .                           ضمن تخصصاتهم ومهامهم حتى تمكنهم من القيام بالأعمال بفعالية تامة

ن الإناث لديهن   ف النوع الاجتماعي ولصالح الإناث، يدل على أ       ية باختلا ن اختلاف الفعالية الإدار   إ

 بـصورة شـمولية     القدرة على إنجاز المهام ومتابعة الأمور وقدرة على التكيف والنظر إلى الأمور           

  . أكثر من الذكور
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  الفصل الخامس

   والتوصياتخلاصة نتائج الدراسة

  
  
  
  
  
  

  
  

  

  

  



  الفصل الخامس

   والتوصياتخلاصة نتائج الدراسة

  :  الدراسة كما يأتييمكن تلخيص نتائج هذه

 وزارة الشباب والرياضة    يرينماط القيادية السائدة لدى مد    النمط القيادي الديمقراطي من الأ    . ١

  . طين، ويليه النمط القيادي الاتوقراطيفي محافظات شمال فلس

 وزارة الـشباب    يرينماط القيادية الـسائدة لـدى مـد       النمط القيادي الترسلي ليس من الأ     . ٢

  .والرياضة في محافظات شمال فلسطين

 وزارة الشباب والرياضة في محافظات شـمال        يريستوى الفعالية الإدارية لدى مد    مدرجة   .٣

  .فلسطين كانت متوسطة

  .على مستوى أعلى من المحكات الموضوعية للفعالية الإدارية لت المحكات الذاتية،حص. ٤

  . وجود علاقة طردية دالة إحصائياً بين النمط القيادي الديمقراطي والفعالية الإدارية.٥

 الاتوقراطي والترسلي والفعالية     إحصائياً بين كل من نمطي القيادة      وجود علاقة عكسية دالة   . ٦

  .الإدارية

  .وجود علاقة طردية بين المحكات الموضوعية والذاتية والدرجة الكلية للفعالية الإدارية. ٧

المؤهل العلمي، والخبرة، والمسمى الـوظيفي، والنـوع        متغيرات  عدم وجود اختلاف بين     . ٨

 وزارة الـشباب    يريمقراطي هو النمط السائد لدى مـد      على أن النمط القيادي الدي     الاجتماعي

  . محافظات شمال فلسطينوالرياضة في 

 وزارة الشباب   يريى النمط القيادي السائد لدى مد     وجود اختلاف في متغير موقع العمل عل      . ٩

  .والرياضة في محافظات شمال فلسطين

 ١٥٢



متغيرات المؤهل العلمي، والخبرة، وموقع العمل، والمسمى الوظيفي،         وجود اختلاف في  . ١٠

 وزارة الشباب والرياضـة     يريكلية للفعالية الإدارية لدى مد    والنوع الاجتماعي على الدرجة ال    

  . في محافظات شمال فلسطين

  

 التوصيات 

  :في ضوء النتائج التي أسفرت عنها الدراسة توصلت الباحثة إلى التوصيات الآتية

مجالات محكات الفعالية الإدارية التي نالت درجة متوسطة فما دون مـن            إجراء دراسات ل  . 1

  .توى الفعالية في الوزارة والوقوف على أسباب الضعف والقوة فيهاأجل رفع مس

دام الـنمط   ضرورة الاهتمام المتوازن بالعمل والعلاقات الانـسانية عـن طريـق اسـتخ            . 2

 .الديمقراطي في الإدارة

ضرورة تعزيز المحكات الموضوعية لدى مديري وزارة الشباب والرياضة من أجل رفع            . ٣

  . ريةمستوى الفعالية الإدا

 .الاستفادة من هذه الدراسة من أجل قياس الفعالية الإدارية للوزارة بشكل دوري. ٤

إتاحة الفرصة أمام مديري وزارة الشباب والرياضة من أجل رفـع مـستواهم التعليمـي               . ٥

 . وزيادة خبراتهم، وتعزيز كفاءاتهم من أجل المساهمة بشكل أفضل في تحقيق الفعالية الإدارية

        تالمقترحا 

العمل بالنظام الدوري في تعيين المناصب الإدارية في كافة مستويات الإدارة فـي وزارة              . ١

 .الشباب والرياضة

ضرورة أن تكون هناك مراكز علمية لإعداد الكوادر الإدارية المتخصـصة فـي شـتى               . ٢

 .المجالات، حتى نضمن توفير قيادات مؤهلة قادرة على تحقيق الأهداف المرسومة

 ١٥٣



  المراجع العربية

  .القرآن الكريم
  

  .دار صادر: بيروت. ٣، ط١٥ج. لسان العرب). ١٩٩٤. (ابن منظور

المعهد العالمي للفكـر    : القاهرة. القيادة الإدارية في الإسلام   ). ١٩٩٦. (أبو الفضل، عبد الشافي   

  .الإسلامي

لفعـال فـي    درجة ممارسة  مديري المدارس للـسلوك القيـادي ا  ).٢٠٠٢. (أبو جلبان، عمر 

 رسالة ماجستير غير منـشورة،      ،مديرية التعليم لمحافظة جرش من وجهة نظر المعلمين       

  . جامعة آل البيت، الأردن

 العلاقة بين إدارة الوقت والنمط القيادي لدى الإداريين في جمعيـة            ).٢٠٠٠. (أبو زنط، نجود  

امعـة النجـاح     رسالة ماجستير غير منشورة، ج     ،الهلال الأحمر الفلسطيني في فلسطين    

  . الوطنية، نابلس

الـسلوك القيـادي لنـاظر      : نب السلوكية في الإدارة المدرسية    الجوا). ٢٠٠٠. (أحمد، إبراهيم 

  . دار الفكر العربي: القاهرة. مدير المدرسة من وجهة نظر المعلمين/

دار : ةالقاهر. ١ ط .الإدارة المدرسية في مطلع القرن الحادي والعشرين      ). ٢٠٠٣. (، أحمد أحمد

  .الفكر العربي

  .عالم الكتب: القاهرة. إدارة المؤسسات التربوية). ٢٠٠٣. (أحمد، حافظ   وحافظ، محمد

مؤشرات رفع فاعلية مدارس وكالة الغوث في منطقة الخليل مـن           ). ٢٠٠١. (إسماعيل، محمد 

  .     رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة القدس، فلسطين،وجهة نظر المديرين والمعلمين

 ١٥٤



الأنماط القيادية السائدة من وجهة نظر عينة من مديري وكلاء          ). ١٩٩٨. (الأغبري، عبد الصمد  

مجلـة دراسـات   . مدارس التعليم العام بالمنطقة الشرقية ـ في المملكة العربية السعودية 

  . ١٢٧ـ ١٠١، ٨٨ ،الخليج والجزيرة العربية

 . التخطيطـي والتنظيمـي المعاصـر       البعد :الإدارة المدرسية ). ٢٠٠٠. (، عبد الصمد  الأغبري

  . دار النهضة العربية: بيروت

 ٤١، ٥٧،  الإدارة العامـة   .نحو تصنيف لمقاييس الفعالية التنظيمية    ). ١٩٨٨. (أوربن، كرستوفر 

  .٥٥ـ

تقييم الفعالية التدريسية لأعضاء هيئة التـدريس فـي         ). ١٩٩٤. (بطاح، أحمد  والسعود، راتب    

 ،العلــوم التربويــة:  مجلــة دراســات.تهمجامعــة مؤتــة مــن وجهــة نظــر طلبــ

  .٤٨٢ـ٤٧٢).١(٢٦

المكتـب الجـامعي    :  الإسكندرية .القيادة وفعاليتها في ضوء الإسلام    ). ١٩٨٤. (البقري، أحمد 

  . الحديث

دور القيادات الإدارية في التطوير التنظيمي دراسة استطلاعية للهيئات         ). ٢٠٠١. (تبوك، سالم 

    رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعة الأردنيـة،        ،مانوالمؤسسات العامة في سلطنة ع 

  . الأردن

مركز الضبط وعلاقتـه بالأنمـاط القياديـة لرؤسـاء الأقـسام            ). ١٩٩٢. (الجرادات، إدريس 

 رسالة ماجستير   ،الأكاديمية في جامعات الضفة الغربية باستخدام نموذج الشبكة الإدارية        

   .غير منشورة، جامعة النجاح الوطنية، نابلس

.  التجارب العالمية المتميزة في الإداريـة التربويـة        ).٢٠٠٠. (جرادات، عزت  ومؤتمن، منى    

  . المنظمة العربية للتربية والثقافة والعلوم: تونس

 ١٥٥



مدى فعالية برنامج الماجستير في     ). ٢٠٠٠. (الخطيب، رداح  والخطيب، أحمد  وعاشور، محمد       

 وجامعة اليرموك كمـا يراهـا خريجـو         تخصص الإدارة التربوية في الجامعة الأردنية     

  . ١٠٩ـ٧٧، )٣(١٥ ، مجلة مؤتة للبحوث والدراسات.البرنامج في الجامعتين

 رسـالة  ،مستوى فاعلية الاتصال الإداري في القطاع العام الأردني  ). ١٩٩٩. (الخلوف، إبراهيم 

  . ماجستير غير منشورة، جامعة اليرموك، إربد

  . دار الفكر العربي: القاهرة. لم النفس الاجتماعيع). ١٩٩٩. (درويش، زين العابدين

 فاعلية المشرف التربوي في تحسين الممارسات الإداريـة لمـديري           ).١٩٩٢. (دعباس، عمر 

  .  رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعة الأردنية، الأردن،المدارس الحكومية في الأردن

 تحليلية تطبيقية لقطاع التعليم العـالي       دراسة: مداخل فاعلية المنظمة  ). ١٩٩٤. (الدليمي، فاضل 

  .٥١٩ـ  ٤٧٣، )٤(أ٢١، دراسات. في العراق

 نمط القيادة وتفويض السلطة عنـد مـدراء المـدارس الثانويـة             ).٢٠٠٠. (دويكات، فيصل 

 رسالة ماجستير غيـر     ،الحكومية في محافظات شمال فلسطين من وجهة نظر المعلمين        

  . لسمنشورة، جامعة النجاح الوطنية، ناب

فعالية برنامج التأهيل التربوي للمعلمـين فـي تحـسين ممارسـاتهم            ). ١٩٩٧. (ديراني، محمد 

  . ٣٦ـ ٢٢، )١(٢٤ العلوم الإنسانية،: مجلة دراسات. التعليمية

 الفعالية التنظيمية لكليات العلوم التربوية فـي الجامعـات الأردنيـة            ).٢٠٠١. (ردايدة، صالح 

  . نشورة، جامعة الروح القدس، لبنان رسالة دكتوراه غير م،الرسمية

  .المؤسسة العربية للدراسات والنشر: بيروت. موسوعة علم النفس. )١٩٧٧. (رزوق، أسعد

 مـستقبل   .الوظائف الحديثة للإدارة المدرسية من منظور نظمي      ). ١٩٩٥. (زاهر، ضياء الدين  

  .٤٢ـ  ٩، )٤(١ ،التربية العربية

 ١٥٦



المفاهيم الإداريـة   ). ١٩٩٢. (ومخامرة، محسن  ن، أميمة   والدها ورمضان، زياد    سالم، فؤاد   

  . مركز الكتب الأردني: عمان. ٤ ط .الحديثة

فعالية تقويم الأداء الوظيفي وتطبيقاته بالأجهزة الحكومية في المملكـة          ). ١٩٨٧. (سلامة، سهيل 

  .١٥٤ ـ ١٣١، ٥٥ ، مجلة الإدارة العامة.العربية السعودية

  . المنظمة العربية للعلوم الإدارية: القاهرة. فعالية المنظمة). ١٩٧٨. (سليمان، حنفي

 رسالة ماجستير غير    ،الفعالية التنظيمية للجامعات الرسمية في الأردن     ). ١٩٩٣. (سليمان، منير 

  . ، إربد جامعة اليرموكمنشورة،

أنماط القيادة الإدارية لدى مديري الداخلية من وجهة نظـر مـوظفي            ). ٢٠٠١. (شبيطة، مها 

 ذلك بفاعليـة العمـل      ا في محافظات شمال فلسطين، وعلاقة     وزارة الداخلية وموظفاته  

  .   رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة النجاح بنابلس، فلسطين،لديهم

إدراك المعلمين للنمط القيادي لمديري المدارس الحكومية في محافظة         ). ١٩٩٩. (شقير، يسرى 

 رسالة ماجستير غيـر منـشورة، جامعـة         ،ريسبيت لحم وعلاقته باتجاهاتهم نحو التد     

  . القدس، فلسطين

 مجلة حولية كليـة  .مقياس أداء مدير المدرسة لأدواره المتوقعة     ). ١٩٩٥. (صائغ، عبد الرحمن  

  . ٣٣٠ـ ٢٨٠ ،٢٢، جامعة قطر: التربية

ة تصورات الإداريين التربويين لنمط القيادة السائد في مديريات التربي        . )١٩٩٧. (صالح، نزار 

  .   رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة اليرموك، إربد،والتعليم في محافظة إربد

 تقويم السلوك القيادي الإداري للعمداء والمساعدين والنائبين فـي          ).١٩٩٧. (الصدي، نعمت 

 رسالة دكتوراة غير منـشورة، جامعـة        ،الكليات الجامعية العالية والمتوسطة في الأردن     

  . يك، لبنانالروح القدس ـ الكسل

 ١٥٧



 أنماط القيادة الإدارية لمديرات المدارس المتوسطة فـي مدينـة           ).١٩٨٦. (، موضي رالصغي

 رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة      ،الرياض وأثرها على التحصيل الدراسي للطالبات     

  . الملك سعود، الرياض

كتهم للمعلمـين    لدى مديري المدارس الأساسية ومشار     نمط القيادة ). ١٩٩٧. (الطبعوني، هالة 

 رسالة ماجستير غير منـشورة،      ،في اتخاذ القرارات في محافظات شمال الضفة الغربية       

  . جامعة النجاح الوطنية، نابلس

دراسـة  : ماط الإدارة في الأجهزة الحكومية    أن). ١٩٩٦. (الطراونة، تحسين  واللوزي، سليمان    

  ، )٤(١١ ،والدراسـات  مجلة مؤتـة للبحـوث      .ميدانية في محافظات الجنوب في الأردن     

  .٨٧ـ٥١

أنماط السلوك القيادي لمدير المدرسة الثانوية وأثرها في العلاقـة          ). ١٩٨٢. (الطوالبة، محمد 

  .  رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة اليرموك، إربد،بين الإدارة والمعلمين

جماعـات فـي    سلوك الأفراد وال  : الإدارة التربوية والسلوك المنظمي   ). ١٩٩٨. (الطويل، هاني 

  .دار وائل للنشر والتوزيع: عمان. ٢، طالنظم

  .دار الشروق للنشر والتوزيع:  رام االله.الإدارة المدرسية الحديثة). ٢٠٠١. (عابدين، محمد

تقويم مدى فعالية برنـامج الإدراة      ). ٢٠٠٢ (.عاشور، محمد  والخطيب، أحمد والخطيب، رداح      

، )١(١٨ ، مجلة جامعة دمشق   .ربية والتعليم بالأردن  العليا للقيادات التربوية في وزارة الت     

  .  ٨٥ـ ٥١

استخدام نموذج الشبكة الإدارية كأداة للتنبؤ بطرق حل الـصراع          ). ١٩٩١. (عبد الجليل، راشد  

  .١٢٣ـ  ٨٥ ، مجلة البحوث التجارية.والفعالية الإدارية

 ١٥٨



 ـ       ). ١٩٨٨. (عبد الحميد، محمد    ،مجلـة الإداري   .اتنظرة تحليلية في تقـويم الفعاليـة للمنظم

  .٣٧ـ  ١٥، )٣٤-٣٣(١٠

الأنماط القيادية السائدة لدى الإداريين الأكاديميين في الجامعات        ). ٢٠٠١. (عبد الرحمن، ميساء  

  . رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة النجاح الوطنية، نابلس،الفلسطينية

دار النهـضة   : القـاهرة . الاتجاهات الحديثة في القيادة الإداريـة     ). ١٩٨٤. (العبودي، محسن 

  .العربية

جريدة الرأي  : عمان. السلوك الإداري في المنظمات المعاصرة    ). ١٩٩٤. (عساف، عبد المعطي  

  .المكتبة الوطنية

يل وبوليتيكنيك فلسطين   رئاسة جامعة الخل  لدى  النمط القيادي السائد    ). ١٩٩٩. (العسيلي، رجاء 

 رسالة ماجـستير غيـر      ،ضاهم الوظيفي علاقة ذلك بر  كما يراه أعضاء هيئة التدريس و     

  . منشورة، جامعة القدس، فلسطين

  .دار زهران للنشر والتوزيع: عمان. أصول وأسس ومفاهيم: الإدارة). ١٩٩٧. (عمر عقيلي،

النمط القيادي لمديري المدارس الأساسـية فـي محافظـة المفـرق            ). ٢٠٠٢. (عليمات، صالح 

  .   ٢٠٩ـ ١١٩، )١(١٨ ،دمشق مجلة جامعة .وعلاقته بالمناخ التنظيمي

 تقويم فاعلية برنامج تطوير الإدارة المدرسية فـي إعـداد مـدير    ).٢٠٠٢. (، منى عماد الدين 

رسالة دكتوراه غير منشورة، جامعة السودان للعلـوم        . المدرسة في الأردن لقيادة التغيير    

  .والتكنولوجيا، السودان

  .دار المسيرة للنشر والتوزيع: عمان. يةمبادئ الإدارة المدرس). ٢٠٠٢. (العمايرة، محمد

 ١٥٩



السلوك القيادي لمدير المدرسة وعلاقته بثقة المعلم بالمدير وبفعاليـة          ). ١٩٩٢. (العمري، خالد 

، )٣(٨ ، سلسلة العلوم الإنسانية،   مجلة أبحاث اليرموك  . المدير من وجهة نظر المعلمين    

  .١٧٤ـ  ١٤٣

دات الإدارية في مديريات التربية والتعليم في سلطنة  تقويم أداء القيا  ).٢٠٠٢. (العوائد، مسعود 

 رسـالة   ،عمان في ضوء المهمات الموكلة لهم كما يراها العاملون في تلك المـديريات            

  . ماجستير غير منشورة، جامعة اليرموك، إربد

 ، الإدارة العامـة   .مداخل ومشكلات قياس الفعالية التنظيميـة     ). ١٩٨٧. (عون االله، صلاح الدين   

  . ٢٩ـ  ٧ ،٥٣

  . دار المعرفة الجامعية: القاهرة. علم النفس والإنتاج). ٢٠٠٣. (عيسوي، عبد الرحمن

القيادة الإدارية في منظمات القطاع العام في القطر العربي السوري ـ  ). ١٩٩٤. (غزال، نورا

  .      رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة حلب، سوريا،دراسة ميدانية

  .مكتبة غريب: مصر. السلوك القيادي وفعالية الإدارة ).١٩٩٣. (فرج، طريف

الإطار العام لدراسة الإدارة العامة     : الإدارة العامة ). ٢٠٠٣. (فهمي، مصطفى  وعثمان، حسين    

دار الجامعـة   : الإسـكندرية . فن الحكم والإدارة في السياسة والإسلام العملية الإداريـة        

  .الجديدة للنشر

مط القيادي لدى إدارات الجامعات الفلسطينية في الضفة الغربيـة          الن). ١٩٩٧. (قرواني، خالد 

 رسـالة ماجـستير غيـر    ،وأثره على الرضا الوظيفي للعاملين فيها من وجهة نظـرهم         

  . منشورة، جامعة النجاح الوطنية، نابلس

دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي     : السلوك التنظيمي ). ٢٠٠٠. (القريوتي، محمد قاسم  

  .دار الشروق للنشر والتوزيع: عمان. ٣، طلمنظمات المختلفةفي ا
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 رسـالة   ، شعور المعلمين بالفاعلية واعتقادهم حول ضـبط الطلبـة         ).٢٠٠٤. (كسواني، حنين 

  . ماجستير غير منشورة،  جامعة القدس، فلسطين

  . مكتبة الثقافة: عمان. ٥ ط.القيادة الإدارية). ١٩٩٥. (، نوافكنعان

. وزويلف، مهدي والعلاونة، علي  وفريحـات، حيـدر والطراونـة، مـدحت            اللوزي، سليمان   

.  وظائف المنشأة  – العملية الإدارية    –النظريات الإدارية   : أساسيات في الإدارة  ). ١٩٩٨(

  .دار الفكر للطباعة والنشر: عمان

، )٤(٣٦ ،رسالة المعلـم  . جوهر عملية التنمية الإدارية   : إدارة التغيير ). ١٩٩٥. (مؤتمن، منى 

  .٥٢ـ ٤٥

  .مركز الكتاب الأكاديمي: عمان. إعداد مدير المدرسة لقيادة التغيير). ٢٠٠٣. (مؤتمن، منى

  .دار الشروق للنشر وتوزيع: عمان. الإدارة العامة).٢٠٠٣. (محمد،  موفق

دار مجدلاوي للنـشر    : عمان. الأسس والنظريات والوظائف  : الإدارة). ١٩٨٣. (مرار، فيصل 

  .والتوزيع

دار : عمان. ٢ ط.الميسر في علم النفس الاجتمـاعي ). ١٩٨٤. ( توفيق  وبلقيس، أحمد   مرعي،

  .الفرقان

الأبعاد التنظيمية وأثرهـا فـي      ). ١٩٩٤. (مزعل، فاضل  والخشالي، فيصل  وحسن، عواطف       

  .١٣١ـ ١٠٥، )٢(أ٢١،   دراسات.أنماط القيادة

              . لبنانمكتبة: بيروت.  الإدارة الفعالة). ٢٠٠٣. (المساد، محمود

فاعلية إدارة المدرسة الثانوية الحكومية في تنمية المجتمع المحلي        ). ١٩٩٣. (المليحات، شحدة 

من وجهة نظر كل من المديرين والمعلمين وأولياء الأمور في مديرية التربية والتعلـيم              

  . دن رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعة الأردنية، الأر،لعمان الكبرى الأولى
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فاعلية الممارسات الأكاديمية لأعضاء هيئة التدريس في الجامعـات         ).  ١٩٩٥. (موسى، أحمد 

  .  رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة النجاح الوطنية، نابلس،الفلسطينية

 ـدار ال : عمـان   . ٣طالإدارة والإشراف التربـوي،     ). ١٩٩٢. (نشوان، يعقوب  ان للنـشر   فرق

  .والتوزيع

  . دار الفرقان: عمان. ٢ط .السلوك التنظيمي). ٢٠٠٤. (نشوان، جميلنشوان، يعقوب  و

:  عمان".١"مبادئ في العلوم الإدارية   ). ١٩٩٩. (نصر االله، حنا  وعريفج، عيد  و حسين، علي         

  .دار زهران

  . دار الإنصاف: عمان. وظائف المديرين). ١٩٦٤. (الهواري، سيد

  . دار الشروق للنشر والتوزيع: عمان. ٣ ط.مقدمة في علم النفس). ١٩٩٨. (الوقفي، راضي

. دراسة ميدانيـة  : قياس اتجاهات المديرين نحو مؤشرات فعالية الإدارة      ). ١٩٩٥. (ياغي، محمد 

  . ٦٤٣ـ  ٦١٣، )١(٢٢ ،)العلوم الإنسانية(دراسات 
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  )١(ملحق 
  فلسفة وزارة الشباب والرياضة

  :  على الأسس الآتيةةفقامت هذه الفلس

  .تنشئة شباب مؤمن باالله، منتمٍ لوطنه، متحلٍ بروح المسؤولية، واعٍ لتراث أمته وعروبته.١

  .تعزيز روح الانتماء الوطني والقومي لدى الشباب وإرساء مفاهيم العدالة والمساواة والديمقراطية.٢

ية الكفاية البدنية وصيانتها، ثم ترقية النمو الانفعالي وترسيخ العمل الجماعي لدى الشباب بمـا               تنم.٣

  .يكفل مشاركته الفعالة في عملية بناء الوطن

الفرصة لتنمية مواهب الشباب وقدراته في المجال الرياضي والشبابي،         تنمية روح القيادة، وإتاحة     .٤

  . الخاصةوتشجيعه على الانخراط داخل الهيئات

  .تشجيع الطلائع والشباب على ممارسة الرياضة باعتبارها نشاطاً يقوم على الهواية.٥

تعزيز أواصر الصداقة والتعاون بين الشباب الفلسطيني وبين الشباب العربي والدولي والاسـتفادة             .٦

  .من الخبرات والتجارب الشبابية الأخرى

  :باب تتمثل بما يليكما وضعت الوزارة أهدافاً خاصة لرعاية الش.٧

  .تعزيز روح الانتماء الوطني والقومي لدى الشباب*

  .تعزيز القيم الانسانية والمفاهيم المجتمعية والمدنية والديمقراطية في صفوف الشباب*

  .إرساء مفاهيم الديمقراطية والمساواة والعدالة*

  .إذكاء روح العمل الجماعي والتطوعي لدى الشباب*

  .الوعي الشبابي من النواحي الثقافية، والتربوية، والبيئية، والصحيةالعمل على زيادة *

  . الإسهام في حل المشاكل الاجتماعية والاقتصادية لدى الشباب*
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  .إعادة بناء وتوحيد الجسم الشبابي والرياضي الفلسطيني*

  .تكثيف الصداقة والتعاون بين الشباب الفلسطيني والعربي خاصة والدولي عامة*

ز وتشجيع الأنشطة الرياضية والشبابية وغيرها وخاصة ما يتم تحديده من قبل الـوزارة فـي         تعزي*

  .إطار النشاطات العربية والدولية

الإسهام مع الجهات المعنية الأخرى في متابعة الكفاءات الرياضية والموهوبين بشكل خاص وتهيئة             *

  .الفرص والمراكز لهذه الكفاءات

نشطة الشبابية والرياضية بالتعاون مع القطاعـات المختلفـة بموجـب           ية للأ إعادة بناء البنية التحت   *

  .القدرات العملية والمالية المتوفرة لدى الوزارة

  .الاهتمام بذوي الاحتياجات الخاصة من الأطفال والشباب*
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  )٢(ملحق 
  هيكلية وزارة الشباب والرياضة
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  )٣(ملحق 
  ةالاستبانة المستخدم

  بسم االله الرحمن الرحيم

  ، الأخوات الزميلات الأخوة الزملاء

  السلام عليكم ورحمة االله وبركاته 

الرياضة في   وزارة الشباب و   لإدارية والنمط القيادي لدى مديري    الفعالية ا "تقوم الباحثة بدراسة حول     

 الماجستير فـي    وذلك استكمالاً لمتطلبات درجة    ." من وجهة نظر موظيفيها    محافظات شمال فلسطين  

  : هذه الدراسة تعرض الباحثة عليكمولتحقيق هدف. جامعة القدس/لإدارة التربوية ا

  . استبانة وصف للسلوك القيادي .١

 .استبانة قياس الفعالية الإدارية .٢

 عن كل فقرة حسب الواقـع       والإجابة كم التكرم بدراسة فقرات الاستبانتين    أرجو من حضرت  

، علمـاً    لها من أهمية على نتائج الدراسة      يقة وموضوعية لما  ، وأن تكون الإجابات دق    العملي

بحث العلمي فقط وستعامل بكـل       ستستعمل لأغراض ال   ن المعلومات الواردة في الاستبانتين    إ

  . سرية

  مع احترامي وتقديري لتعاونكم

  الباحثة 

  نعمات الشنطي 

  جامعة القدس 

  

  

 ١٦٨



  معلومات عامة : الجزء الأول

  :  على الوضع الذي ينطبق عليكئرةداالرجاء وضع إشارة * 

   ذكر.٢    أُنثى .١ :نوع الاجتماعيال

  : ة في مجال وزارة الشباب والرياضةالخبر

    سنوات فما فوق١٠ . ٣             ، سنوات  ٩ـ٥ . ٢         ،    سنوات فما دون٥. ١

  : المؤهل العلمي 

ــ.٤    دبلوم عالي   .٣       ماجستير. ٢     دكتوراه  . ١ وس   الوريبكـ

  . توجيهي فما دون .٦    دبلوم   .٥

  :الدائرة/ المركز / المديرية العمل وقع م

  قلقيلية   .٨جنين   .٧نابلس   .٦أريحا   .٥بيت لحم   .٤الخليل   .٣رام االله   .٢القدس   .١

   ماجد أسعد .١٤صلاح خلف   .١٣ وايدر   بن.١٢مدينة أبو عمار   .١١سلفيت   .١٠   طولكرم.٩

  .   مقر الوزارة رام االله .١٥

  : المسمى الوظيفي

                    ) ٣(رئيس قسم .٣     ) ٢،١،D(نائب مدير .٢    )A,B,C(مدير.١

   )٩،٨( إداريـة    وظيفيـة .٦                 ) ٧،٦(ريمساعد إدا .٥ )         ٥،٤(عبة  رئيس ش .٤
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  )٤(ملحق 
  استبانة الأنماط القيادية

   استبانة مقياس السلوك القيادي:الجزء الثاني

  . )المدير المباشر ( بسلوك القائد الفقرات تتعلق: ملاحظة
  : طبق مع الواقع العملي في المؤسسةفي المكان الذي ين) ×(ضع إشارة 

وافق م  الفقرات  الرقم
  بشدة

معارض  معارض  محايد وافقم
  بشدة

             . تنفيذ خطط المؤسسةيرشد الموظفين حول كيفية.١
            . الشعور بالمسؤولية ينيعزز لدى الموظف.٢
            .تسود روح التعاون بينه وبين موظفيه .٣
            .يستمع لآراء الموظفين .٤
             .يعمل على تذليل الصعوبات التي تعترض سير العمل.٥
            . الموظفين على المبادأة في العمل يساعد.٦
            .تخصصهم ال موظفين على النمو المهني في مج اليساعد.٧
             . في المؤسسةيحرص على وجود قنوات اتصال جيدة.٨
            .  مع الآخرينيظهر مرونة في تعامله.٩

) طاقـات لقـدرات و  ( يعتبر التفويض نوع من الاستثمار      .١٠
   . الموارد البشرية في المؤسسة 

          

             . بدون إنتاج ضياع الوقتيساهم في.١١
          حيات والسلطات بصورة عشوائية يعمل على تفويض الصلا.١٢
            . على سير العمل يتصف بضعف الرقابة.١٣
            .خصية في العمل  عمل على تغليب طابع المجاملات الشي.١٤
            .  هتمام بجودة العمليتصف بضعف الا.١٥
             .يترك الأمر برمته للموظف لعمل ما يراه مناسباً.١٦
            .يحاول التنصل من المسؤولية .١٧
             .للعمل بضعف التخطيط يتسم.١٨
            .يهتم بالعموميات في عمله .١٩
             .يفتقر إلى مهارات التواصل مع الموظفين .٢٠
            .يقوم بزيارات مفاجئة للموظفين .٢١
              . بشكل حرفي التعليماتبإتباعيلزم الموظفين .٢٢
            .  فقط عند الحاجة إليهمظفين يلتقي مع المو.٢٣
            . مركزه الوظيفي على حساب العمل يهتم بتحسين.٢٤

 ١٧٠



            .تغلب الشدة على تصرفاته مع الموظفين .٢٥
            .يفرض رأيه بشدة أثناء المناقشات .٢٦
            . داخل المؤسسة يقاوم التغيير.٢٧
            .ية لامهنل للموظفين لأداء المهمات بااختيارهيتصف .٢٨
            .قات الإنسانية  على حساب العلايهتم بالعمل.٢٩
              .الخاصةلاستغلالها لمصلحته يتصيد أخطاء الموظفين .٣٠
            .يحتفظ لنفسه بجميع الصلاحيات و السلطات .٣١
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  )٥(ملحق 
  استبانة الفعالية الإدارية

  مقياس الفعالية الإدارية : الجزء الثالث

  :  سة الذي يمارس في بيئة العمل في المؤس الواقع معإجابتكتنطبق أن : ملاحظة
يحدث   العبارات الرقم

  دائماً
يحدث 
  غالباً

يحدث 
  أحياناً

يحدث 
  نادراً

لا يحدث 
  أبداً

            . في وقتها  يهتم بأداء الأعمال .١
            .القياس العلمي الدقيق على أسس ين يبني تقييمه لأداء الموظف.٢
            .لموظفين ناقش تقارير الأداء الوظيفي مع اي.٣
 التي قـد تنـشأ بـين المؤسـسة          )الإدارية والفنية ( على حل النزاعات     عملي.٤

  .والمراكز المنتفعة من خدماتها 
          

             .  لموظفين  لي محصلة جهود إجماليةرى بأن إنجازات المؤسسة هي.٥
             .تبعاً للحاجةقوم بإجراء التغييرات الضرورية في إدارة وأنشطة المؤسسة ي.٦
            .لمشاركة في دورات التأهيل المهني التي تهمهم يشجع الموظفين ل.٧
            .مثل للأنشطة التي تقوم بها الأقسام التنفيذ الأذلل العقبات لتحقيق ي.٨
            . في المؤسسة   الإنجاز أساليب جديدة لزيادة سرعةيبتكر.٩

            . ؤسسة ستخدم التكنولوجيا المناسبة لتطوير العمل في المي.١٠
            . لذوي الاحتياجات الخاصة في المؤسسة مداخل عمل على توفيري.١١
            . صحية مناسبة للعمل  مرافق يحرص على توفير.١٢
            .ركز على صيانة المعدات المكتبية بشكل متواصل ي.١٣
            .ن والسلامة في المؤسسة ا توفر شروط الأميعمل على .١٤
            .    المؤسسة اهتمام عند حدوث خلل في مرافقعناية ويدرس الأمر ب.١٥
            .ين في المؤسسة كفرصة لتوجيههم وإرشادهم يستخدم أخطاء الموظف.١٦
            . لصاحبه ينسب العمل الجيد.١٧
            .راعي المعايير الرسمية في مبدأ المكافأة ي.١٨
            .معايير الرسمية في معاملته للموظفينراعي الي.١٩
             . للموظفينلعقاب والثواب في المؤسسةضيح معايير لقوم بتوي.٢٠
يساهم في رفع انتماء الموظفين في المؤسسة مما يدفعهم بعدم التفكير في ترك             .٢١

  . العمل 
          

             .يشعر الموظفين بالاستقلالية في العمل .٢٢
            . عملالدة مما يزيد من إصراري على  البقاء في يوفر ظروف العمل الجي.٢٣
            .ناقش سبب تقديم الاستقالة مع الموظف في حالة تقديمه طلباً لذلك ي.٢٤

 ١٧٢



             . لاستقالة الموظفاًيحرص على تجنب أن تكون بيئة العمل سبب.٢٥
يعامل الموظفين معاملة حسنة مما يدفعهم بعدم التفكير في طلب النقـل إلـى              .٢٦

  .مؤسسة أخرى 
          

 المناسب لقدراته وكفاءته لذا لا يفكر فـي     يعمل على وضع الموظف في القسم     .٢٧
  .النقل إلى قسم آخر

          

            .النقل ع الموظف الذي يرغب بيحرص على دراسة دواف.٢٨
            . في العمل بالراحة النفسية لدفعهم للبقاء  الموظفينريشع.٢٩
            . حسب متطلبات العمل ةقوم بدراسة طلبات النقل في المؤسسي.٣٠
            .لعام المناسب الذي يقلل الشعور بالصداع  الجو اءيهي.٣١
             .يقلل من شعور الموظفين بالملل .٣٢
الجلوس لـساعات    بسبب   على تجنب حدوث مضاعفات سيئة للموظفين     يعمل  .٣٣

  .  طويلة على المكتب 
          

  
لتشجيع الموظفين على قضاء حياتهم المهنية داخل        البيئة المهنية السليمة     ءيهي.٣٤

  .المؤسسة
          

            .يعمل على تخفيف الضغط النفسي الناجم عن العمل .٣٥
٣٦.عن العمل ات الرسمية المتبعة في حالة غيابهم بالإجراء الموظفينعلمي .            
            .  على الالتزام بالدوام الرسمي نحة تشجع الموظفيي بيئة عمل مرءيهي.٣٧
لقـضاء حاجـات    يتفهم خروج الموظفين بإذن خاص خلال الدوام الرسـمي          .٣٨

  . ضرورية عند اللزوم 
          

            . يسعى إلى معرفة أسباب غياب الموظف من أجل متابعته .٣٩
            . سير الدوام يتابع .٤٠
            .سمح للموظف المعد عنه تقرير بدرجة غير مرضية مناقشة تقريره ي.٤١
            .ن في المؤسسةموظفياللتظلمات المقدمة من قبل يتجاوب مع ا.٤٢
            .يحرص على أن تكون المساءلات الخاصة بالمؤسسة قانونية .٤٣
            .يعالج التظلمات بشفافية .٤٤
 بتوصيات لجان التحقيق المشكلة للنظر في المخالفات داخل المؤسسة عند           يأخذ.٤٥

  .   إقرار العقوبات 
          

            .مع بعضهم البعضيوفر للموظفين فرص تبادل الخبرات .٤٦
            .وتطويرهمحقيقية لترقية الموظفين يتيح  فرصاً .٤٧
             .  في المؤسسة تجاه السياسة العامة المتبعة ظفين بالرضا العام شعر الموي.٤٨
            .يعمل على انسجام أهداف المؤسسة مع أهداف الموظفين .٤٩
            . للأعمال والمهام المطلوبة يوضح التعليمات للموظفين مما يسهل من أدائهم.٥٠
            . في حل المشكلات داخل المؤسسة اون مع الموظفينيتع.٥١
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            . الأفضليحرص على أن تكون المنافسة بين الموظفين على الأداء.٥٢
مواقـف الـصراع    في   يستخدم الأساليب التي تتناسب مع سيكولوجية الأفراد      .٥٣

   . داخل المؤسسة
          

            .التوازن عمل على حل الخلافات بين الموظفين بدرجة معقولة من ي.٥٤
            . في المؤسسة هم في حل المشاكل الخاصة بالموظفينساي.٥٥
            . في المؤسسة ناسبات الاجتماعية الخاصة بالموظفينشارك في المي.٥٦
            . من أجل إنجاز الأعمال المتأخرة في المؤسسة يتعاون مع الموظفين.٥٧
            . لأعمال واحد لإنجاز االفريق اليشجع الموظفين للعمل ضمن .٥٨
            . أهداف المؤسسة  مع كل موظف من أجل تنفيذتعاوني.٥٩
            . أثناء العطل الرسمية يلتقي بالموظفين.٦٠
            . للمحافظة على مستوى الأداء يصر على إنجاز الأعمال.٦١
            . واجتهاديشجع الموظفين على العمل بجد.٦٢
             .هنية الم نحو تطوير ممارساتهميوجه الموظفين.٦٣
            .على المحافظة على الأدوات المكتبية وإبقائها في حالة جيدة يشجع الموظفين .٦٤
ختلفـة   للمهارات الم  ينيعتمد نماذج للتغذية الراجعة للتأكد من امتلاك الموظف       .٦٥

  . وفقاً لقدراتهم وامكاناتهم 
          

  
  مع الشكر ،،،،
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  )٦(ملحق 
  رسالة المحكمين

  

   االله الرحمن الرحيمبسم

  حضرة المحكم الفاضل  

  :تحية وبعد 

  تحكيم الاستبانة لغرض البحث العلمي: الموضوع 

الفعالية " دراسة ماجستير حول     بإجراء ،أبو ديس / القدس   من جامعة    الطالبة نعمات الشنطي   أناقوم  أ

 مـن   مال فلـسطين   وزارة الشباب والرياضة في محافظات ش      الإدارية والنمط القيادي لدى مديري    

ه مناسباً مـن    ونتر لتكرم بمساعدتي بتحكيم الاستبانة حسب ما      لذا آمل منكم ا    ،"وجهة نظر موظفيها  

  : بين أيديكم بعض المعلومات حولهماونضع  .إضافة أو حذف لفقرات الاستبيانينتعديل أو 

  : استبانة قياس النمط القيادي * 

  ) ٤٠-٢٢(النمط الترسلي ويشمل الفقرات           )٢١-١(النمط الديمقراطي ويشمل الفقرات 

  .) ٦٢-٤١(النمط الأوتوقراطي ويشمل الفقرات 

  : استبانة قياس الفعالية الإدارية*

  : لى المجالات الآتيةوقد وزعت فقرات الاستبانة ع

  تمثل الفقرات : المحكات الموضوعية .١

، )٣٣- ٢٧(الجزاءات، ) ٢٦-١٨(الحوادث، )١٧-١٠(، التطوير والابتكار )٩-١(كفاءة الأداء

- ٥٢ (دوام، ال)٥١-٤٧(صحة النفسية والتنظيميةال، )٤٦-٣٩(طلبات النقل، )٣٨-٣٤(تقالةالاس

  ).٦٤-٥٩(التظلمات ، )٥٨

 ١٧٥



 تمثل الفقرات : المحكات الذاتية .٢

الدافعيـة  ، ) ٨٦-٨١(تماسك الجماعـة    ، )٨٠-٧٣(الصراع  حل  ، )٧٢-٦٥(الرضا الوظيفي   

)٩٢-٨٧( .  

لكريم من أجـل توثيقهـا فـي       رتكم التكرم بتزويدنا بالمعلومات الآتية عن شخصكم ا       نرجو من حض  

  :دراستنا

  ملاحظات  الرتبة الوظيفية  الدرجة العلمية  الجامعة  الاسم

          

  

  والاحترامولكم منا جزيل الشكر 

    الباحثة                                                                           

                                                                          نعمات الشنطي
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  )٧(ملحق 
 اسماء المحكمين

  

  ينتانأسماء المحكمين للاستب

 الوظيفيةالرتبة  الدرجة العلمية الجامعة اسم المحكم

 مساعد المدير / أستاذ مساعد  دكتوراه الخليل /  القدس المفتوحة  تيسير أبو ساكور 

باحث مختص بالإدارة التربويـة، ومـساعد        ماجستير  القدس  حاتم أبو هلال 

 .إداري 

 أستاذ مساعد دكتوراه الخليل/  القدس المفتوحة  رجاء زهير العسيلي 

 أستاذ مشارك  دكتوراه ح الوطنية النجا عبد الناصر القدومي 

 رئيس قسم علم النفس/ أستاذ مشارك  دكتوراه النجاح الوطنية عبد محمد عساف

 أستاذ مشارك  دكتوراه النجاح الوطنية  غسان الحلو

 مديرالشؤون الإدارية في وزارة المالية  ماجستير أوهايو / سنسناتي كليب حسن مشعل 

 محاضر ماجستير جنين / لأمريكية العربية ا محمود أبو الرب

 قسم الدراسات العليا/ أستاذ مساعد  دكتوراه  القدس  محمود أبو سمرة

 محاضر ماجستير قلقيلية/  القدس المفتوحة  هشام دويكات
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