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ب  

  إهداءإهداءإهداءإهداء                                                                                                    

  إلي،وسقاني مياه الأمل، حب العلم والمعرفة وطعم الحياة يإلى من غرس ف •

  ".....رحمه االله"إلى روح والدي الحبيب ،       من علمني حب الخير والكرامة 
  

نها ومنحتني صادق دعائها وأحسستني طعم الحب  من غمرتني بفائض حنايإل •
 .....إلي والدتي الحنونة حفظها االله وأطال عمرها، والسعادة

  
إلي فلذة كبدي الذي اسأل االله أن يجعله قرة عين لي وللمسلمين أخي وحبيبي الأستاذ  •

 اسأل االله عز وجل أن ، حفظه االله ورعاه) أبا اْحمد(موسى أبو معمر/

 .....لى طريق الحق خطاهيسدد ع        

  
 .....إلى إخواني الكرام وأخواتي الكريمات وصديقاتي العزيزات •

  
 .....إلي كل من ساهم في رفع راية العلم والدين •

  
 .....إلى كل هؤلاء اْهدي هذا الجهد المتواضع            
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ج  

                                     شكر وتقدير
  

ي أن اشـكر نعمتـك التـي أنعمـت علـي وعلـى والـدي وأن أعمـل                   رب أوزعن "
  )19:النمل، آية  ("صالحا ترضاه وأدخلني برحمتك في عبادك الصالحين

نجــاز هــذا البحــث إحمـد االله واشــكره ســبحانه وتعـالى الــذي وفقنــي علـي    أ
سـأله عـز    مـولى ونعـم النـصير وأ      نه نعم ال  إ،  ، شكرا يليق بعظيم جاهه وسلطانه     المتواضع

علـى سـيد    ا يفيد وينفـع الأمـة الإسـلامية، وأصـلي وأسـلم              أن يجعل هذا البحث بم     وجل
 ـ    ،  سيد الأولين والآخرين  ،  الأنام لـه  د االله صـلى االله عليـه وسـلم وعلـى آ           محمـد بـن عب

  .وصحبه أجمعين

مـن لـم    " وعملا بقول المصطفى صلى االله عليـه وسـلم فـي الحـديث الـشريف                
  ."لم يشكر االله  يشكر الناس

سـتاذي ومـشرفي    ألي أن أتقدم بجزيـل الـشكر وعظـيم الامتنـان إلـى              يطيب  و
فؤاد علي العاجز حفظه االله لتفضله بقبـول الإشـراف علـى هـذه الرسـالة                /الأستاذ الدكتور 

، وعلى جهده الكبير في إرشادي وفي متابعتـه لرسـالتي منـذ وهـى فكـرة حتـى إتمامهـا             
 ـ  أ،  بهذا الشكل الذي بين أيديكم     اوخروجه بحانه وتعـالى أن يـسدد علـى طريـق          سأل االله س

 الـشكر    كمـا أتقـدم بخـالص      ،   الموجه جزاه االله كل الخير والبركات      م فهو نع  ،  الحق خطاه 
  :أعضاء لجنة المناقشةوالتقدير لكل من السادة 

     . الرسالةةلقبولهما مناقشرائد الحجار / والدكتور،محمد عثمان الأغا/الدكتور

وفـى هـذا   . قـاموا بتحكـيم الاسـتبانة   المحكمين الذين  كما أتوجه بالشكر إلى السادة      
أن أتقـدم بـوافر الـشكر والعرفـان للجامعـة الإسـلامية بغـزة التـي                  يسعني إلا  المقام لا 

 عمـادة الدراسـات العليـا والإخـوة         فـي منحتني فرصة الالتحاق ببرنامج الماجستير، ممثلة       
 التدريـسية فـي كليـة التربيـة         العاملين بها وأتقدم بالشكر الجزيل لجميـع أعـضاء الهيئـة          

بالجامعة الإسلامية على ما أولوه من حسن رعايـة وتوجيـه أثنـاء دراسـتي لنيـل درجـة                   
 ـ     كمـا أتوجـه    . حفظـه االله ورعـاه      عثمـان الأغـا    دالماجستير واخص بالذكر الدكتور محم

مى الحنونة والتي صحبت دعواتهـا الـصادقة دراسـتي حتـى             اْ  إلى ربخالص الشكر والتقدي  
حـسن صـحبتها بـالمعروف فـي الـدنيا          اسأل االله أن يعينني على      . بحول االله وقوته   أنجزت

 م وعظـي  رأن أتقـدم بخـالص الـشك       إلا   يولا يفـوتن  . ن يقر عينها بالجنة فـي الآخـرة       وأ
ي الـذ )حمـد أأبـا   (الأستاذ موسـى سـليمان أبـو معمـر         الامتنان والاعتراف بالجميل لأخي   



د  

ونـصائحه  ملة دراستي ولم يبخل علـي مـن جهـده           الالتحاق بهذا البرنامج وتك   شجعني على   
وتوجيهاته ومساعدتي ماديا ومعنويا منذ بداية دراسـتي الجامعيـة وحتـى إتمـام الرسـالة،                

فأسأل االله أن يجعل عمله هـذا فـي ميـزان حـسناته وأن يجعلـه ذخـرا                  ،فنعم الأخ الحنون    
  .للإسلام والمسلمين 

 محمـد أبـو معمـر لمـساعدتي فـي           كما أتقدم بالشكر والتقدير لابنة أخـي سـناء        
 .طباعة هذا البحث

  وأخيرا لا يسعني إلا أن أشكر كل من سـاهم ولـو بجهـد ضـئيل لإنجـاز هـذا                    
 ـ،  االله العلي العظيم أن أكون قد وفقت في هذه الدراسة          لوأسا، البحث  كـان مـن توفيـق       افم
  . كان من خطاْ أو زلل أو نسيان فمن نفسي ومن الشيطاناوم، فمن االله

  .)88:ةآي، هود" (ما توفيقي إلا باالله عليه توكلت واليه أنيب و"

                   
�وא���
�و�א��א���� �

                                                                         
     الباحثة 
ن أبو معمر                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      وصفية سليما

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



ه  

  *قائمة المحتويات *
  

  الصفحة  الموضوع

  أ  قران كريم

  ب  إهداء

  ج  قديروتشكر 

  ه  قائمة المحتويات

  ج  قائمة الجداول

  ط  قائمة الأشكال

  ي  قائمة الملاحق

  ك  ملخص الدراسة باللغة العربية

  م  ملخص الدراسة باللغة الانجليزية

 1-12  الإطار العام للدراسة: الأولالفصل 

 2  المقدمة

 5  مشكلة الدراسة

 6  فرضيات الدراسة

 7  أهداف الدراسة

 7  أهمية الدراسة

 8  حدود الدراسة

 8  مصطلحات الدراسة

  36-13  الدراسات السابقة: الفصل الثاني 

 14  الدراسات العربية

 28  الدراسات الأجنبية

 33  بقةالتعقيب على الدراسات السا

 37-93  الإطار النظري: الفصل الثالث 

  38  القيادة الإدارية في الجامعات: الجزء الأول 

 38  المقدمة * 

 39  مفهوم الجامعة * 

 40  فكرة إنشاء الجامعات الفلسطينية وتطورها*



و  

  الصفحة  الموضوع

 45  القيادات الإدارية * 

 48  مفهوم القيادة* 

 49  مفهوم القيادة الإدارية * 

 50  يادة في الإدارة الإسلامية أهمية الق*

 52  الصفات القيادية * 

 55  العوامل التي تؤثر في اختيار النموذج القيادي* 

 57  مصادر الأفراد الإداريين* 

 59  الفرق بين القيادة والإدارة * 

 64  تفويض السلطة : الجزء الثاني 

 64  مقدمة* 

  65  السلطة والمسؤولية* 

 68  تصنيفات السلطة * 

 70  السلطة وعلاقتها بالمركزية واللامركزية * 

 74  أهمية السلطة للمدير* 

 75  مفهوم عملية التفويض وأهدافها* 

 80  مزايا التفويض* 

 82  المبادئ اللازمة التي يقوم عليها التفويض * 

 86  الشروط التي ترتكز عليها عملية التفويض الفعال* 

 90  ض واقتراح طرق لعلاجهاالمعوقات التي تعترض التفوي* 

 107-94  الطريقة والإجراءات: الفصل الرابع 

 95  منهج الدراسة 

 96  مجتمع الدراسة 

  96  عينة الدراسة 

 101  أداة الدراسة 

 101  خطوات بناء الاستبانة

 102  صدق الاستبانة

 105  ثبات الاستبانة

 107   الإحصائيةاتالمعالج



ز  

  الصفحة  الموضوع

 130- 108  راسة ومناقشتهانتائج الد: الفصل الخامس 

 110  هاتالنتائج المتعلقة بالسؤال الأول ومناقش: أولا

 120  هاتالنتائج المتعلقة بالسؤال الثاني ومناقش:  ثانيا

 126  هاتالنتائج المتعلقة بالسؤال الثالث ومناقش: ثالثا

 129  توصيات الدراسة

 130  مقترحات الدراسة

 140-131  قائمة المراجع

 131  لمراجع العربية ا: أولا

 139  المراجع الأجنبية: ثانيا

 141  الملاحق: ثالثا

    
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



ح  

  *قائمة الجداول*

  الصفحة رقم  عنوان الجدول  الجدول رقم

 60  مقارنة بين القيادة والإدارة  1

 96  عدد الموظفين الإداريين في الأقسام السابقة للجامعات الثلاثة 2

 97  ة وعينة الدراسة في كل جامعة والاستبيانات المستردةمجتمع الدراس 3

  97  )الجنس *الجامعة (  توزيع عينة الدراسة حسب متغير  4

 99  )المؤهل العلمي *الجامعة (توزيع عينة الدراسة حسب متغير  5

 100  )سنوات الخدمة* الجامعة (توزيع عينة الدراسة حسب متغير  6

 102  اتمقياس الإجابة على الفقر 7

 104  )ممارسات القيادة الإدارية للتفويض(الصدق الداخلي لفقرات الاستبانة   8

  106  )طريقة التجزئة النصفية( معامل الثبات  9

 106  )طريقة ألفا كرونباخ( معامل الثبات  10

11 
الحدود الدنيا والعليا لمقياس ليكرت والنسبة المئوية المقابلة لكل خلية 

  .ودرجة الممارسة
109 

 Sample Kolmogorov-Smirnov(  110-1(اختبار التوزيع الطبيعي 12

 111  )ممارسات القيادة الإدارية للتفويض(تحليل فقرات  13

14 

 حسب للفروق بين إجابات المبحوثين حول درجة tنتائج  اختبار 
ممارسة القيادات الإدارية في الجامعات الفلسطينية لتفويض السلطة  

  نستعزى إلى الج
121 

15 

 بين متوسط (One Way ANOVA )نتائج تحليل التباين الأحادي 
تقديرات عينة الدراسة لدرجة ممارسة القيادات الإدارية في الجامعات 

 ، بكالوريوس( العلمي لالفلسطينية لتفويض السلطة تعزى لمتغير المؤه
  تعزى إلى للمؤهل العلمي)  ثانوية عامة فاقل،دبلوم متوسط 

  

123  



ط  

  الصفحة رقم  عنوان الجدول  الجدول رقم

16 
اختبار شفيه للفروق المتعددة بين المتوسطات حسب متغير المؤهل 

  العلمي
123 

17 

 بين متوسط (One Way ANOVA )نتائج تحليل التباين الأحادي 
تقديرات عينة الدراسة لدرجة ممارسة القيادات الإدارية في الجامعات 

  الفلسطينية لتفويض السلطة  تعزى إلى سنوات الخبرة
124 

18 

 بين متوسط (One Way ANOVA ) تحليل التباين الأحادي نتائج
تقديرات عينة الدراسة لدرجة ممارسة القيادات الإدارية في الجامعات 

 ،الإسلامية(التعليمية الفلسطينية لتفويض السلطة تعزى لمتغير المؤسسة 
  ).الأقصى الأزهر،

125 

19 
حسب متغير اختبار شفيه لمقارنة الفروق المتعددة بين المتوسطات 

  الجامعة
126 

20 
نتائج إجابة السبل المقترحة لتفعيل تفويض السلطة للقيادات الإدارية من 

  . وجهة نظر عينة الدراسة 
127 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



ي  

  *قائمة الأشكال*  

  الصفحة  عنوان الشكل  الرقم

  98  )الجنس *الجامعة ( توزيع عينة الدراسة حسب متغير  1

 99  )المؤهل العلمي *الجامعة (سب متغير توزيع عينة الدراسة ح 2

 101  )سنوات الخدمة* الجامعة (توزيع عينة الدراسة حسب متغير  3
 

 
 
 
 

  
  

  *قائمة الملاحق*
    

  عنوان الملحق  الملحق رقم

  الاستبانة قبل التحكيم 1

  طلب تحكيم الاستبانة 2

  قائمة بأسماء المحكمين 3

  الاستبانة في صورتها النهائية 4

  تسهيل مهمة طالب ماجستير 5

 

  
  

                                   
  
  

  



ك  

  ملخص الدراسة
  

   غزةظاتدرجة ممارسة القيادات الإدارية في الجامعات الفلسطينية بمحاف
   لتفويض السلطة وسبل تفعيلها

      

فلـسطينية   إلى التعرف على درجة ممارسة القيادات الإدارية في الجامعات ال  هدفت الدراسة      
وذلك من خلال الإجابة    ،بمحافظات غزة لتفويض السلطة من وجهة نظر موظفيهم وسبل تفعيلها         

  :عن أسئلة الدراسة التالية 
 

ما درجة ممارسة القيادات الإدارية في الجامعات الفلسطينية بمحافظات غزة لتفـويض              1-
  السلطة من وجهة نظر موظفيهم؟

بـين متوسـط   )  α ≥0.05(ئية عند مـستوى الدالـة      هل توجد فروق ذات دلالة إحصا      2-
تقديرات عينة الدراسة لدرجة ممارسة القيادات الإدارية فـي الجامعـات الفلـسطينية             

 : بمحافظات غزة لتفويض السلطة تعزى للخصائص الشخصية لعينة الدراسة وهى 

  ؟) الجامعة ، سنوات الخدمة ، المؤهل العلمي ،الجنس     (
مقترحة لتفعيل تفويض السلطة للقيادات الإدارية في الجامعات الفلـسطينية          ما السبل ال    3-

  محافظات غزة من وجهة نظر موظفيهم ؟ ب
وقامت بتصميم استبانه   ،ولتحقيق أهداف الدراسة اتبعت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي         

لطة لـدى  وكذلك سؤال مفتوح في نهايتها حول سبل تفعيل تفويض الس    ،فقرة  ) 27(مكونة من   
  : وتم التأكد من صدق الاستبانة بطريقتين . القيادات الإدارية في الجامعات الفلسطينية 

طريقـة  : كما تم التأكد من ثباتها بطريقتين       ،وصدق الاتساق الداخلي    ، صدق المحكمين 
تم توزيع الاستبانة على عينة الدراسة المكونة مـن         . وطريقة ألفا كرونباخ    ،التجزئة النصفية   

موظف وموظفة فـي الجامعـات الفلـسطينية بمحافظـات غـزة للعـام الدراسـي                ) 265(
  ).98,8(اى بنسبة) 263(وقد استجاب منهم )2008/2009(

معامـل  ،)  spss(برنامج الرزم الإحـصائية  : ولمعالجة البيانات إحصائيا تم استخدام 
النـسب  ، لحـسابية   المتوسـطات ا  ،معامل ألفا كرونباخ    ،التجزئة النصفية   ، ارتباط بيرسون   

  . تحليل التباين الاحادى ، لعينتين مستقلتين ) ت ( اختبار ، المئوية 
  

  : وبعد تحليل بيانات الدراسة إحصائيا توصلت الدراسة إلى النتائج التالية 
درجة ممارسة القيادات الإدارية في الجامعات الفلسطينية بمحافظات غزة لتفويض الـسلطة            1-  

حيث بلغت نسبة الاستجابة على الاستبانة بـشكل    ، هم كانت متوسطة    من وجهة نظر موظفي   
  ) . 60,57%(عام 



ل  

 بين متوسط تقـديرات     ) α ≥0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدالة           2- 
عينة الدراسة لدرجة ممارسة القيادات الإدارية في الجامعات الفلسطينية بمحافظـات غـزة             

 ) . أنثى ، ذكر (لمتغير الجنس لتفويض السلطة تعزى 

 بين متوسط تقديرات عينة     ) α ≥0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدالة         3-  
الدراسة لدرجة ممارسة القيادات الإدارية في الجامعات الفلسطينية بمحافظات غزة لتفويض           

) نويـة عامـة فأقـل    ثا،دبلوم متوسط ، بكالوريوس  (السلطة تعزى لمتغير المؤهل العلمي      
 .   لصالح فئة الدبلوم المتوسط 

 بين متوسط تقـديرات     ) α ≥0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدالة          4-  
عينة الدراسة لدرجة ممارسة القيادات الإدارية في الجامعات الفلسطينية بمحافظـات غـزة             

  . لتفويض السلطة تعزى لمتغير سنوات الخدمة 
 بين متوسط تقديرات عينة     ) α ≥0.05(وجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدالة         ت5-  

الدراسة لدرجة ممارسة القيادات الإدارية في الجامعات الفلسطينية بمحافظات غزة لتفويض           
  . لصالح الجامعة الإسلامية ، السلطة تعزى لمتغير الجامعة

 

  : حثة بما يلي وبناءا على النتائج سالفة الذكر توصى البا
وذلك من خلال ربـط     ،ضرورة توفير الحوافز المادية والمعنوية للموظفين لقبول التفويض          −

فلا يقبـل الموظـف أن      ،الكفاءة في ممارسة السلطات المفوضة لهم بحوافز مادية ومعنوية          
ففي هذه الحالـة يتـساوى الموظـف الكفـؤ       ،  يتحمل مسؤوليات إضافية في غياب الحوافز     

  .لكسول الذي يفتقر للقيام بأي مبادرةبالموظف ا
وذلك بإعطاء الموظف فرصة لكـي      ،  ضرورة اعتماد اللامركزية الإدارية في اتخاذ القرار       −

ويعمل علـى إيجـاد     ،والذي ينمي الحافز الذاتي للموظف      ،يقرر بنفسه أسلوب تنفيذ المهام      
  .أفكار جديدة ويطبقها وبالتالي يؤدي إلى تحسين الأداء

    القيادات الإدارية برامج تدريبية واجتماعات ولقاءات دورية مـع المـوظفين           ضرورة عقد    −
 واطلاعهم على التطورات الجديدة للأعمال الإدارية ، تعزيز شعورهم بأهمية العمل الإداريل

 .وخاصة ما يتعلق بتفويض السلطة لتمكينهم من القيام بالأعمال المفوضة

  ة لتبصيرهم على ضرورة التفويض وأهميتـه لزيـادة         عقد دورات تدريبية للقيادات الإداري     −
 .فاعلية الإدارة

 .منح الموظفين صلاحيات متكافئة مع المسئوليات المنوطة بهم −

 .ضرورة تعميم المهام المفوضة مكتوبة خوفا من التعرض للنسيان  −

   .إعطاء الحرية للموظفين لتحديد أهدافهم ووضع الخطط للعمل −



م  

Abstract 
 
 
The degree of practicing the administrative leaders  at the Palestinian 
universities in the provinces of Gaza, the delegation of authority and 
the ways of activation. 
 

This study aimed to identify the degree of practicing the 
administrative leaderships at the Palestinian universities in the provinces of 
Gaza for the delegation of authority from the standpoint of their staff and 
ways of activation, through answering the following questions for the 
study:  
 

1- What degree of practicing the administrative leaderships at the 
Palestinian universities in the provinces of Gaza for the delegation of 
authority from the standpoint of their employees? 

 
 2- Are there a statistical differences at the level of function (α ≤ 0.05) 

between the average of  sample estimates to the degree of practicing 
the administrative leaderships at the Palestinian universities in the 
provinces of Gaza for the delegation of authority  attributed to the 
personal characteristics of the sample, namely: 

     (gender, educational qualification, tenure, the University) 
 
3- What are the Suggested ways to activate the delegation of authority to 

administrative leaderships at the Palestinian universities in the 
provinces of Gaza from the viewpoint of their employees? 

 
To achieve the objectives of the study the researcher followed the 

descriptive method of analysis, and designed questionnaire composed of 
(27), paragraph, as well as an open question at the end on how to activate 
the delegation of authority to the administrative leadership at the 
Palestinian universities. and have been confirmed the veracity of the 
questionnaire in two ways: 

 
Certified arbitrators, and certified internal consistency, and  have been 

proved in two ways: Split-half method and the method of alpha Kronbach. 
Questionnaire was distributed to the sample consist of (265) male and 
female at  Palestinian universities staff in the provinces of Gaza, (263) from 
them  have responded in the academic year (2008/2009) by (98.8%). 
 

To process the data statistically, were used: a program of statistical 
packages (spss), Pearson correlation coefficient, Split-half method, alpha 



ن  

Kronbach coefficient, averages, percentages, test (T) for independent 
samples, analysis of variance unilateral. 
 
Recommendations: 
 

After analyzing the  data of the study statistically ,the researcher 
found the following results: 
1- The degree of  practicing the administrative leaderships at the 

Palestinian universities in the provinces of Gaza for the delegation of 
authority from the standpoint of their employees was Medium, with the 
percentage of responding on the questionnaire in general (% 60.57). 

 
2 -There is no statistical differences at the level of function (a ≤ 0.05) 

between the average of  sample estimates to the degree of practicing the 
administrative leaderships at the Palestinian universities in the provinces 
of Gaza for the delegation of authority attributed to gender (male, 
female). 

 
3- There is statistical differences at the level of function (a ≤ 0.05) between 

the average of  sample estimates to the degree of practicing the 
administrative leaderships at the Palestinian universities in the provinces 
of Gaza for the delegation of authority attributed to  qualification 
(Bachelor, diploma, general secondary or less) for the category of 
intermediate diploma. 

 
4- There is no statistical differences at the level of function (a ≤ 0.05) 

between the average of  sample estimates to the degree of practicing the 
administrative leaderships at the Palestinian universities in the provinces 
of Gaza for the delegation of authority attributed tenure. 

 
5- There is statistical differences at the level of function (a ≤ 0.05) between 

the average of  sample estimates to the degree of practicing the 
administrative leaderships at the Palestinian universities in the provinces 
of Gaza for the delegation of authority attributed to university, Islamic 
University. 

 
According to the previous results ,the researcher recommends the 

following: 
 

− Providing material and moral incentives for staff to accept the 
delegation, through linking efficiency in practicing  the authority 
delegated to them with material and moral incentives, the employee 
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would not accept to be responsible for additional responsibilities in 
the absence of incentives, in this case the efficient employee will 
equal the lazy employee who lacks initiative. 

− Adopting of administrative decentralization in decision-making, by 
giving the employee the opportunity to decide for the means of 
implementation the asks, which fosters self-motivation for the 
employee, and work to find new ideas to be applied, thus lead to 
improve performance. 

− Organizing  training programs and meetings and periodic meetings 
with staff by the administrative leaderships to enhance their sense of 
the importance of administrative works, and informing them on new 
developments for administrative works especially with regard to 
delegation of authority to enable them to do the work delegated. 

− Organizing training courses for administrative leaderships to 
enlighten them on the importance of the delegation to increase the 
effectiveness of management. 

− Giving the employees the commensurate powers with the 
responsibilities entrusted to them. 

− Circulating the delegated tasks in writing for fear of being forgotten. 

− Giving  freedom to employees to identify their goals and develop 
plans for action 
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  الفصل الأول
  الإطار العام للدراسة


	�� ا
	را���:  
  

 ومعلـم   ، الحمد الله الذي علم الإنسان ما لم يعلم والصلاة والـسلام علـى نبـي الهـدى                     
  :البشرية ومخرجها من دياجير الجهل والظلام إلى رحابة العلم والإيمان وبعد

 ولا يمكـن    ، منـاحي الحيـاة     ضرورة ملحة وواجبة التطبيق فـي شـتى        الإدارةباتت         
وتـرتبط تقـدم المجتمعـات والـدول بالقـدرة          . في حياتـه   الإدارة أن يستغني عن     إنسانلأي  
 قـد بـدأ     بـالإدارة ولعل هذا الاهتمـام الواضـح       .الأهداف وبالتالي على تحقيق     ،الإدارةعلى  

باعتبارها عنصرا مهما مـن عناصـر العمـل علـى تحقيـق أهـداف                يأخذ وضعه الطبيعي  
  .والاجتماعيو الاقتصادي النم

 مـن جامعـات ومعاهـد عليـا وكليـات           ،  تعتبر إدارة مؤسسات التعلـيم العـالي      و
 بـإدارة مرحلـة هامـة مـن مراحـل      ى حيث تعن، نوعا من أنواع الإدارة التربوية  متوسطة،
ة الجامعيـة لا تخـرج عـن كونهـا           والإدار ،للازمة لتنميـة المجتمعـات وتطورهـا      االتعليم  
 فالمبـادئ والوظـائف والمفـاهيم الإداريـة         ،زأ من علـم الإدارة بـشكل عـام         لا يتج  جزءاً

  .المتعارف عليها هي واحدة ولكن مجال التطبيق هو الذي يختلف من تنظيم لآخر 

ولة عـن تطـوير جهـاز التعلـيم فـي           ميز الإدارة الجامعيـة بأنهـا المـسؤ       ما تت ك        "
توعبة لآليـات العـصر     فـاءة عاليـة مـس     الجامعة، فان لم تكن هنـاك إدارة جامعيـة ذات ك          

ولة عن تطوير المجتمع ومجابهة المتغيـرات، فإنهـا سـتكون عقبـة أمـام أي          وتقنياته ومسؤ 
 إدارة جامعيـة ناجحـة ومبدعـة تعنـي بالـضرورة مجتمعـا              نتطور جوهري،وبالتالي فـإ   

  ).14:2006الخطيب ومعايقة، .("ناجحا ومتطورا

العالي لابد من نظام إداري فعـال يـسعى للتنـسيق بـين             لكي تتحقق أهداف التعليم             و
الجهود البشرية واستغلال الإمكانـات المتاحـة كمـا أن تحقيـق أي نظـام إنتـاجي بكفـاءة                   

ها،وتوجـه الجهـود    ييعتمد على إدارة ناجحـة وفعالـة تـضع هـذه الأهـداف نـصب عين               
 ، البـشرية المدربـة    ومؤسسات التعليم العالي كمكـان لـصقل القـوى           ،  والإمكانات لتحقيقها 

والتعريف بمكونات البيئة وإمكاناتها لابد لهـا مـن قيـادة إداريـة واعيـة تـضمن حريـة                   
الحركة والتجريب منطلقة مـن تكامـل النظـرة إلـى المـسؤولية والـسلطة المـشروطتين                 

  ).2:1990صبح،.(بالكفاءة والوعي
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م واسـتغلالها، ووضـع     ومعرفـة إمكانـاته   ،   إن القيادة تعني جمع الرجال وتـشغيلهم             
 وتوزيـع   ،   وبـث فكـرة القـوة والمـساواة بيـنهم          ،  كل منهم في المكـان الـذي يناسـبه        

المسؤوليات عليهم وإشراكهم جميعا في خدمة المـصلحة العامـة علـى أن يبقـى كـل فـرد                  
  )  14:2006، دحلان.(منهم ضمن اختصاصه

 ، علاقـات تأثيريـة متبادلـة       كانت القيادة كظاهرة طبيعية لا تخرج عـن كونهـا          إذا       ف
 وتجمعهـم حـول قائـد لهـم يختارونـه           ،تقوم على فلسفة معينة تؤمن بها طائفة من النـاس         

 تجاوبا مع هـذه الفلـسفة وتحقيقـا مـن طبيعـة             ،ويتعاونون معه في عمليات البناء والتغيير     
 مـن    تعاون المجموعة مع قياداتهـا فـي ظـل هـذا التنظـيم             إلىكيانها التنظيمي الذي يفتقر     
 هـذا النـوع مـن القيـادة يـرتبط بالنظـام             أن ومعنـى ذلـك      ،أجل تدعيمه وتحقيق أهدافه   

 ومـا   الإداري أنـه وليـد النـشاط        أي أكثر من ارتباطه بالمقومات الشخصية للقائـد         الإداري
  )22:1981السيد، (.يحيط به من مواقف

المرؤوسـين   لذا فان القائد في مركز إداري له سـلطة الإشـراف علـى عـدد مـن                         
  .  ويعطيه السلطة والصلاحيات اللازمة للقيام بمهامه وواجباته على أكمل وجه 

 مـن الـصعب علـى       أصـبح  حيـث    الإداري الإصـلاح لقد زاد الاهتمام بعمليـة      و
 وتعـدد المـسؤوليات المنوطـة بـه أن يباشـر جميـع              ءالأعبـا  في ظـل     الإداريةالقيادات  

 ـ        تعتبـر وسـيلة فعالـة تـسعى نحـو           الإدارةال  اختصاصاته لذا فان تفويض السلطة في مج
 المتـصلة  بـالتخطيط      الإسـتراتيجية  لأداء المهـام     الإداريـة توفير الوقت ومساعدة القيادات     

  .وصناعة القرارات والتفرغ للأعمال الأكثر أهمية 

إن تفويض السلطات من الموضوعات الإدارية الهامـة فـي عـصرنا الحاضـر              كما         "
روريا يقود إلى انجاز الأعمال بكفاءة عاليـة ويعتبـر الطريـق الـذي تـتم                باعتباره أمرا ض  

  ).3:2002، البركاتي .( "من خلاله الاستفادة من مهارات وقدرات الإداريين

وتعتبر تفويض السلطة من أهـم العمليـات الأساسـية فـي التنظـيم الإداري، فـإن                        "
. الـسلطة هـي مفتـاح عمليـة التنظـيم         كانت السلطة هي مفتاح وظيفة المدير، فإن تفويض         

ولـذا لا يمكـن   .ويتم تفويض السلطة بتنازل الإداري عن جانب من سـلطته إلـى مرؤوسـيه            
اللـوزي  ".(تفويض سلطته بكاملهـا، إذ سيـصبح مـن حقهـم الاتـصال بـالرئيس الأعلـى                

  ).89:1998-90وآخرون،

 ـ    ىوتساعد عل  تزيد الثقة    أنهاكما          نهم وبـين المرؤوسـين مـن        بناء علاقات ايجابية بي
ناحية وتسهم فـي تحفيـز المرؤوسـين لتقـديم المبـادرات واكتـساب المهـارات وتنميـة                  
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القدرات الذاتية ويعزز ثقتهم بأنفسهم من ناحيـة أخـرى ممـا يخـدم مـصلحة العمـل مـن                    
 .خلال ما يوفره من المرونة اللازمة في العمل ويعـزز كفـاءة وفعاليـة وشـرعية التنظـيم                   

 تولـد لـدى     وإلا الإداريـة  تتم عملية تفويض السلطات على مختلـف المـستويات           ولا بد أن  
 جهـود   إلـى لـذي قـد يـؤدي       االأمـر   ،  وعـدم الانتمـاء   ،المرؤوسين شعور بعـدم المبالاة    

  )348:1999، فيريظالرفاعي وال.(ويضها قالمؤسسات وت

 ضروري وجـوهري يقـوم علـى مـنح سـلطة القـرار              إداريالتفويض هو نشاط           ف
 وبالتـالي يكـون     . وظـائف معينـة    أو أي بمعنى تكليف الآخرين بمهام       للمرؤوسين،والتنفيذ  

 ـ           ا لـو هـم قـاموا بتنفيـذها         لهم تخوفات من الوثوق بأشخاص آخرين لتنفيـذ أعمـالهم كم
عمـال المنوطـة بهـم       يميلـون بتنفيـذ الأ      الجامعـات  ي ف الإداريينفبعض القياديين   .بأنفسهم

 فـي حـال     الأخطـاء  فـي    موظفيهم من وقوع    القياداتب تخوف    بسب ،على الرغم من كثرتها   
وتحجـيم  ،   المركزيـة الزائـدة فـي الـسلطة        إلـى  وذلـك يقـوم      .تفويضهم بعض السلطات  

 وعـدم الرغبـة أو عـدم القـدرة          بالإحبـاط صلاحيات المرؤوسين مما يولد لديهم شـعورا        
  .خدمات  للطلبةلا فذلك ينعكس سلبا على تقديمهم ،إليهمعلى تنفيذ المهام الموكلة 

كما أنها تساعد الموظف المفوض على تقـديم اقتراحـات مفيـدة وجديـدة لتطـوير                         "
العمل وتحقيق الأهداف حيث أن هـذا التفـويض يزيـد مـن رضـا المـوظفين ويمـنحهم                   
ــى    ــالنفع عل ــود ب ــي تع ــدة الت ــة الجدي ــور الإداري ــتجابة للأم ــل والاس فرصــة التقب

     )  9:1998الفواز،".(المؤسسة

سائل التي يمكـن مـن خلالهـا تفعيـل          و التفويض أحد ال   )118:2001(فيعتبر هلال          
 والحـد مـن ظـاهرة التـضخم         الإداريـة عملية اتخاذ القرارات وتقليـل عـدد المـستويات          

 تكما أن التفويض في السلطة أصـبح وسـيلة هامـة لإعـداد القيـادا         .الوظيفي المصاحبة لها  
مختلفة بحيث يتدربون على ممارسـة أعمـال الإدارة مـن خـلال             على المستويات الإدارية ال   

 ـ             ن ترشـيحها لتـولي   التفويض وللكشف عن أعلى كفاءة فـي القيـادات الإداريـة التـي يمك
 ، وترتبط عملية التفـويض بمفهـومي المركزيـة واللامركزيـة فـي الإدارة            .المناصب العليا 

 الـصلاحيات فـي المـستويات       وتشير هذه العلاقة إلى المدى والمقـدار الـذي تتركـز فيـه            
 وعليه فان المركزية تشير إلى عدم اللجوء إلى التفـويض بينمـا تعنـي اللامركزيـة                 ،  العليا

  .                      التوسع في التفويض أي بمعنى توزيع السلطة 

 النـاجح هـو الـذي ينيـر الطريـق أمـام مرؤوسـيه        الإداريالقائـد  كما أننا نجـد           
وجيههم في أداء أعمـالهم وذلـك بـأن يبـدأ تفـويض بعـض اختـصاصاته أو                  وت بإرشادهم

.  على نحو تدريجي بمـا يـسهم فـي تحقيـق الأهـداف المطلوبـة بكفـاءة وفاعليـة            تهسلط
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 دراسة الواقـع الموجـود والعمـل علـى تحـسينه فـي              إلىفاستكمالا لجهود الباحثين نسعى     
توصـيات التـي قـد تـسهم فـي          ممارسة تفويض السلطة من خلال تقـديم الاقتراحـات وال         

 بعــض الإداريفقــد يواجــه العمــل .الفلــسطينية المنــشود للجامعــات الإداريالتطــوير 
 إلـى  نلجـأ  فإننـا المعوقات ومن ضمن هذه المعوقات هي مركزية السلطة للتغلب على هـذا             

 فـي   الإداريـة  القيـادات  الملقـاة علـى      ءالأعبـا  للتخلص مـن     إداريتفويض السلطة كأداء    
  .لى تحسين مستوى الأداء الإداري والعمل ع،  الفلسطينيةالجامعات

تناولت بعض البحوث والدراسات تفويض الـسلطة وطبقتهـا علـى عينـات مختلفـة                      
 إلـى وهـدفت   )1998(دراسـة أبـو الوفـا       :وتم الحصول على بعض هذه الدراسات مثـل         

تفــويض تجــاه االتعــرف علــى موقــف مــديري المــدارس الثانويــة العامــة ووكلائهــم 
عن اتجاهات شـاغلي الوظـائف القياديـة فـي          )2002(وقد كشفت دراسة القريوتي     .السلطة

 كمـا قـام العثمـان     . الحكومية في دولة الكويت نحو تفـويض الـسلطة           والإداراتالوزارات  
 يحققـه التفـويض وأثـره علـى كفـاءة           أنبدراسة لتوضيح الفوائد التـي يمكـن         )2003(

عن درجـة واقـع ممارسـة مـديرات الإشـراف           ) 2002(ي  وكشفت دراسة البركات  .الأداء  
ولكـن هـذه الدراسـات لـم تتنـاول          .التربوي لتفويض السلطة إلى المشرفات للقيام بمهامهن      

تفويض السلطة في الجامعات،لذا كان مـن الأجـدر بنـا أن نبحـث تفـويض الـسلطة فـي                    
  .الجامعات الفلسطينية 

جهـود الآخـرين جـاءت هـذه الدراسـة           ل         في ضوء ما سبق توضـيحه واسـتكمالاً        
للبحث في دراسة درجة ممارسة القيـادات الإداريـة فـي الجامعـات الفلـسطينية لتفـويض                 

ولا تقتـصر هـذه     .وهذا يتأتى من حـرص الباحثـة علـى أهميـة هـذه الدراسـة                .السلطة
الدراسة على وصف للواقع الموجود بل جاءت لتحديـد درجـة ممارسـة القيـادات الإداريـة                

 جامعات الفلسطينية لتفويض السلطة واقتـراح سـبل لتفعيلهـا ولهـذا كـان موضـوع               في ال 
  . الدراسة هو موضع اهتمام الباحثة

  

   :مشكلة الدراسة

  : الإجابة عن السؤال الرئيسي التاليى       هدفت الدراسة إل

 فـي الجامعـات الفلـسطينية فـي محافظـات غـزة             ا درجة ممارسة القيادات الإدارية    م**
  السلطة وما سبل تفعيلها ؟لتفويض
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  :ويتفرع من هذا السؤال الرئيسي الأسئلة الفرعية الآتية

ما درجة ممارسة القيادات الإدارية في الجامعـات الفلـسطينية فـي محافظـات غـزة                 -1
  لتفويض السلطة من وجهة نظر موظفيهم؟

وسـط   بـين مت   )α≤ 0.05(هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مـستوى الدالـة              -2
تقديرات أفراد العينة لدرجة ممارسـة القيـادات الإداريـة فـي الجامعـات الفلـسطينية              

الجـنس،  (:في محافظات غزة لتفويض الـسلطة تعـزى لمتغيـرات الدراسـة التاليـة               
  ؟) الخدمة، المؤسسة التعليمية ت العلمي، سنوالالمؤه

ريـة فـي الجامعـات      ما السبل المقترحة لتفعيل تفويض الـسلطة لـدى القيـادات الإدا            -3
  الفلسطينية في محافظات غزة من وجهة نظر موظفيهم ؟

  

  :فرضيات الدراسة

بـين متوسـط    )  α≤ 0.05( توجد فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مـستوى الدلالـة           لا .1
تقديرات عينة الدراسة لدرجة ممارسـة القيـادات الإداريـة فـي الجامعـات الفلـسطينية              

  ).أنثى، ذكر(س لتفويض السلطة تعزى لمتغير الجن

بـين متوسـط    )  α≤ 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مـستوى الدلالـة              .2
تقديرات عينة الدراسة لدرجة ممارسـة القيـادات الإداريـة فـي الجامعـات الفلـسطينية              

ثانويـة  ، دبلـوم متوسـط      ،  بكـالوريوس ( العلمـي    للتفويض السلطة تعزى لمتغير المؤه    
  ).عامة فاْقل

بـين متوسـط    )  α≤ 0.05(وق ذات دلالة إحصائية عنـد مـستوى الدلالـة           لا توجد فر   .3
تقديرات عينة الدراسة لدرجة ممارسـة القيـادات الإداريـة فـي الجامعـات الفلـسطينية              

-15( ، سـنوات  )5-9( ، سـنوات  )1-4(سـنوات الخدمـة   لتفويض السلطة تعزى لمتغير     

 ).فما فوق سنة 16 ( ،سنة)10

بـين متوسـط    )  α≤ 0.05(ائية عنـد مـستوى الدلالـة        لا توجد فروق ذات دلالة إحص      .4
تقديرات عينة الدراسة لدرجة ممارسـة القيـادات الإداريـة فـي الجامعـات الفلـسطينية              

  ).الأقصى، الأزهر، الإسلامية(لتفويض السلطة تعزى لمتغير المؤسسة التعليمية 
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   :أهداف الدراسة

  :تهدف الدراسة إلى تحقيق الأمور الآتية 

د درجة ممارسة القيادات الإدارية في الجامعات الفلـسطينية فـي محافظـات غـزة               تحدي -1
  .لتفويض السلطة

الكشف عن دلالة الفروق فـي اسـتجابات أفـراد العينـة لدرجـة ممارسـة القيـادات                   -2
الإدارية فـي الجامعـات الفلـسطينية فـي محافظـات غـزة لتفـويض الـسلطة تبعـا                   

  ).ل العلمي، سنوات الخدمة، المؤسسة التعليميةالجنس، المؤه( :تالية لمتغيرات الل

حات التي تسهم في زيـادة درجـة ممارسـة القيـادات الإداريـة فـي        تقديم بعض المقتر  -3
  .الجامعات الفلسطينية في محافظات غزة لتفويض السلطة

  

   :أهمية الدراسة

  :يأتيتكمن أهمية الدراسة فيما 

دارة التربويـة المتعلقـة بمؤسـسات       الإموضـوعات    كونها تتعلق بموضوع مهـم مـن         -1
التعليم العالي من حيـث قيـاس درجـة ممارسـة القيـادات الإداريـة فـي الجامعـات                   
الفلسطينية في محافظات غـزة لتفـويض الـسلطة والعمـل علـى تفعيلهـا بمـا يخـدم                   

  .المؤسسة التعليمية ولتحقيق الغايات المنوطة بها

قيـادات الإداريـة فـي الجامعـات الفلـسطينية           قد تسهم هذه الدراسة في زيادة اهتمام ال        -2
لتفويض السلطة من أجل تطوير وتحـسين أدائهـم والتفـرغ لانجـاز المهـام الإداريـة                 

  . الأكثر أهمية

 يمكن أن يستفيد من هذه الدراسـة جميـع العـاملين فـي الجامعـات الفلـسطينية مـن                    -3
يـين وغيـرهم فـي      رؤساء الجامعات وعمداء الكليات ورؤساء الأقـسام وجميـع الإدار         

معرفة أسباب عدم تفويض السلطات فـي توجيـه بـرامج التطـوير والتـدريب الإداري                
مما يساعد القياديين على ممارسة التفويض بشكل فعـال يخـدم الرؤسـاء والمرؤوسـين               

  .وأهداف المؤسسة التي يعملون بها 

 ـ                -4 رى حـول    قد تسهم نتائج الدراسة الحالية في فتح مجـال جديـد لإجـراء دراسـات أخ
  .   ممارسة تفويض السلطة على جميع مستويات الإدارة التربوية في فلسطين
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 قد يستفيد من نتـائج هـذه الدراسـة طلبـة الدراسـات العليـا والبـاحثين والمهتمـين                    -5
  .بموضوع تفويض السلطة

  

  :حدود الدراسة

يـة   على تحديـد درجـة ممارسـة القيـادات الإدار          ة الدراس اقتصرت: الحد الموضوعي  - 
في الجامعات الفلسطينية فـي محافظـات غـزة لتفـويض الـسلطة مـن وجهـة نظـر            

  .موظفيهم واقتراح سبل لتفعيلها

 وجامعـة الأقـصى،   ، جامعـة الأزهـر  فـي هـذه الدراسـة    طبقـت    :الحد المؤسـسي    -
  .والجامعة الإسلامية في محافظات غزة

لإداريـين فـي كـل    هذه الدراسة على عينـة مـن المـوظفين ا      اقتصرت   :لحد البشري   ا   -
 ـ المكتبـة المركزيـة،      مقسم شؤون الطلبـة، قـس     :من  القبـول   عمـادة دائرة الماليـة،    ال

 جامعـات الفـي     الجـامعي   خـدمات الحـرم    م شؤون الموظفين، وقـس    دائرةوالتسجيل،  
  .محافظات غزةب الثلاثة

  .تم تطبيق هذه الدراسة في محافظات غزة: الحد المكاني  -

  .2009-2010 الدراسة في العام الدراسي  هذهطبقت: الحد الزماني  -
  

  :مصطلحات الدراسة

 الآخـر بتعريفهـا     ض       هناك بعض المصطلحات التي قامـت الباحثـة بتبنيهـا، والـبع           
  :إجرائيا فمن هذه المصطلحات الخاصة بموضوع الدراسة ما يلي

  :الممارسة 

ظيفـة المعينـة    هي مجموعة من الأنشطة والـسلوك التـي يجـب أداؤهـا فـي الو              "       
   "ويقصد بها الواجبات والمهام والمسؤوليات التي يتضمنها دور الموظف

  ).9:2002البركاتي،(

مجموعـة مـن المهـام والمـسؤوليات        "ويمكن تعريـف الممارسـة إجرائيـا بأنهـا        
والواجبات التي يقـوم بتأديتهـا شـاغلي الوظـائف الإداريـة فـي الجامعـات الفلـسطينية                  

  . "لوظائفهم



 9

  : الفلسطينيةالجامعات

الجامعات الفلسطينية هي المؤسسات التي يضم كـل منهـا مـا لا يقـل عـن ثـلاث                   "       
 برامج تعليمية تنتهي بمـنح درجـة البكـالوريوس، الدرجـة الجامعيـة              مكليات جامعية، وتقد  

الأولى،وللجامعة أن تقدم برامج للدراسات العليـا تنتهـي بمـنح درجـة الـدبلوم العـالي أو                  
 أو الدكتوراه، ويجوز لها أن تقدم بـرامج تعليميـة تنتهـي بمـنح شـهادة الـدبلوم              الماجستير

   0)3:1998السلطة الوطنية الفلسطينية، (."وفق أنظمة الدبلوم

  :القيادة

 ذلـك النـوع مـن سـلوك الأفـراد الـذين يـستطيعون بواسـطتها أن يجـذبوا            هي       "
ــام   ــد قي ــشاطهم عن ــه ن ــادتهم أو توجي ــول قي ــرين  لقب ــةالآخ ــالجهود المنظم  "هم ب

  ).13:1981السيد،(

هي النـشاط الـذي يـستخدم للتـأثير         "يعرف القيادة بأنها    ) 11:1966(       كما نجد يونس    
  ".في الناس للتعاون من أجل تحقيق هدف معين وجدوا بأنفسهم أنه صالح

ت قـدرة المـدراء الإداريـين فـي الجامعـا         "       أما الباحثـة فتعرفهـا إجرائيـا بأنهـا          
الفلسطينية على فهم السلوك الإنساني لموظفيهم بهدف توجيه ذلـك الـسلوك توجيهـا يـؤدي                
إلى قيام أولئك الموظفين علـى أداء أعمـالهم الموكلـة إلـيهم وصـولا لتحقيـق الأهـداف                   

   ."المنشودة

   :القيادة الإدارية

لتخطـيط  عبـارة عـن أعمـال ا      "القيادة الإداريـة بأنهـا      )72:1964(       يعرف إسماعيل   
والتنظيم والتوجيه والرقابـة التـي يؤديهـا الـشخص فـي مركـز القيـادة لتمكـين أفـراد                    

   ."المجموعة من العمل معا بأكبر قدر من الكفاءة لتحقيق الأهداف المتفق عليها

النشاط الايجابي الـذي يباشـره شـخص معـين فـي      "       وقد عرفت القيادة الإدارية بأنها     
، على الآخرين لتحقيق غـرض معـين بوسـيلة التـأثير والاسـتمالة        مجال الإشراف الإداري    

  .)31:1971، إسماعيل ("أو باستعمال السلطة الرسمية عند الاقتضاء والضرورة

مـسؤولية موزعـة فـي الجهـاز الإداري         "بأنهـا   ) 152:1969(       ويعرفها الطمـاوي    
بـل تمتـد لتـشمل      ،  اسيالأعلى ولا تقتصر على المستوى العالي الذي يغلبـه الطـابع الـسي            

كثيرين غيرهم من الإداريين غير ذوي الـصفة الـسياسية الـذين ينقطعـون لخدمـة الدولـة             
   ."كموظفين عموميين دائمين ومنهم وكلاء الوزارات ومساعدوهم ومديرو المصالح
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العمـل الـذي يقـوم بـه القائـد الإداري           "       وتعرف الباحثة القيادة الإدارية إجرائيا بأنها       
وتـسند  . فـي موظفيـه وإقنـاعهم بقبـول العمـل            ر الجامعات الفلسطينية باستمرار للتأثي    في

إلى أشخاص يكونون مؤهلين للقيام بالعمل الإداري من خـلال خبـراتهم فـي هـذا المجـال                  
وتكسبهم القدرة على الإشراف على موظفيهم وإرشـادهم وتـوجيههم لكـي يـؤدوا الأعمـال                

  ."زها من أجل تحقيق أهداف الجامعةالتي يريد القائد الإداري انجا

  :التفويض

إسناد بعـض الـصلاحيات إلـى المرؤوسـين علـى أن يتخـذ              "       عرف التفويض بأنه    
التدابير والوسائل الكفيلة لمسائلتهم ومحاسـبتهم عـن نتائجهـا بحيـث يـضمن ممارسـتهم                

الملتقـى   (."لتلك الاختصاصات على الوجه الذي يتراءى له بطبيعـة المـسئول الأول عنهـا             
  ).49:2005، التربوي

عبارة عـن تنـازل القائـد عـن بعـض           "التفويض بأنه   )169:2001(       ويعرف حجاج   
علـى أن يظـل مـسئولا       ،  مرؤوسين يمارسوها بالنيابة دون الرجوع إليـه      الاختصاصاته إلى   

  . "عن تلك الاختصاصات

مـل علـى تحقيـق      يع"الـذي عـرف التفـويض بأنـه         ) 21:1992(أما تعريف الثلب         
التنظــيم الإداري الأمثــل مــن خــلال إســناده بعــض مهــام أو وظــائف الرؤســاء إلــى 
المرؤوسين،ومنحهم السلطات اللازمة لأدائها مع بقائهم مـسئولين عـن تلـك المهـام التـي                

حيث يمارس المرؤوسون الصلاحيات المفوضـة لهـم نيابـة عمـن قـاموا              ،  قاموا بتفويضها 
  ." فالسلطة أو الصلاحيات هي التي يتم تفويضهابتفويضهم السلطة وباسمهم

المـدراء   إسـناد بعـض صـلاحيات القائـد الإداري أو      "وتعرف الباحثة التفويض بأنه            
فــي الجامعــات الفلــسطينية إلــى مــوظفيهم  ولكــن مــع بقــائهم مــسئولين عــن تلــك 
الاختصاصات التي قـاموا بتفويـضها بحيـث يـضمنوا حـسن ممارسـة مـوظفيهم لتلـك                  

   . "الصلاحيات على الوجه المطلوب

   :السلطة

السلطة هي الحق في إصدار الأوامـر وفـي اتخـاذ القـرارات مـن أجـل توجيـه                   "       
  ).30:1973، درويش ("الآخرين لتحقيق هدف معين

هي الحـق فـي اتخـاذ قـرارات تنفيذيـة           "بأنها) 49:2005(       ويعرفها الملتقى التربوي    
  ." وأفعالهمتحكم تصرفات المرؤوسين
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القـوة التـي تمكـن الأفـراد مـن          "السلطة على أنها    ) 123:1983(       وعرف الشتواني   
وكـل شـخص مـسئول عـن القيـام          . القيام بتحمل أعباء المسؤوليات الملقاة علـى عـاتقهم        

بأعمال معينة لابد وأن يكون عنده سـلطة صـريحة أو ضـمنية تمكنـه مـن القيـام بهـذه                     
  ".الأعمال

هو حـق القائـد أو الـرئيس الإداري فـي الجامعـات             "ن تعريف السلطة إجرائيا            ويمك
الفلسطينية في التصرف و إصـدار الأوامـر واتخـاذ القـرارات الإداريـة المكتـسبة مـن                  

  ."الوظيفة التي يشغلها الفرد

  المسؤولية 

مثـل  هي التعهد والالتزام بالقيام بواجبات وأعمـال محـددة، وحيـث أن المـسؤولية تت               "    
في قبول الفرد للقيام بأنشطة وواجبات معينة، لذا يجـب أن تـرتبط بتنفيـذ الأعمـال طبقـا                   

  ).116:2006الشرقاوي،".( ةللمعايير الموضوع

على أنها التزام الفرد بالمهـام الموكلـة إليـه وتحمـل            ) "23:2000(      ويعرفها الأغبري   
  ".نتائج الإخلال  بها

فـي الجامعـات الفلـسطينية      بأنها التـزام الموظـف الإداري       " ويمكن تعريفها إجرائيا         
للسلطة التي فوضت له من مديره بعد قبوله لها ويعني بأن يتحمـل كامـل مـسؤولياته أمـام                   

  . "مديره في انجاز المهام والواجبات التي وكلت إليه

  :تفويض السلطة

يس أو يكلـف    تفـويض الـسلطة بـأن يمـنح الـرئ         ") 43:2001(لقد عرف البوهي            
   ."لعمل المناط بهامرؤوسين بجزء من الآخرين من 

منح سلطة اتخـاذ القـرار والتنفيـذ للمـساعدين بدرجـة            "       وعرف تفويض السلطة بأنه     
  )128:2003دى ديرلوف، .("كبيرة من التعقل والاعتماد على النفس

داري أو هــو أن يعهــد الــرئيس الإ":        يمكــن تعريــف تفــويض الــسلطة إجرائيــا 
المدراء في الجامعات الفلسطينية بممارسـة جـزء مـن اختـصاصاته التـي يـستمدها مـن                  

مـع بقـاء مـسئوليته      ،  القانون إلى أحد موظفيه بقناعة وثقة فيه ليمارسها دون الرجوع إليـه           
   ." والإشراف عليهاعن الاختصاصات التي تم تفويضها

  

  



 12

  :المركزية واللامركزية 

مـدى درجـة    "بـأن المركزيـة هـي       ) 114:2001-115(لموسـوي       يرى آل علي وا      
أما اللامركزيـة فهـي تعنـي درجـة توزيـع أو            . تركيز السلطة في الهيكل التنظيمي للمنشأة     
    ".انتشار السلطة في مستويات المنشأة كافة

تجميـع كافـة الـسلطات وحـق اتخـاذ          "فعرف المركزيـة بأنهـا      ) 152:1990(أما عثمان   
لمراكز القيادية العليا، واللامركزية بأنهـا توزيـع الـسلطة أو الحـق فـي               القرارات في يد ا   

  ".اتخاذ القرارات بين المستويات الإدارية العليا، والمستويات الإدارية الدنيا

تمركز الـسلطة وحـق اتخـاذ القـرار فـي           "        وتعرف الباحثة المركزية إجرائيا بأنها      
أمـا اللامركزيـة    . ينية وعدم تفويضها إلـى مـوظفيهم      يد القائد الاداري في الجامعات الفلسط     

فهي درجة توزيع الـسلطة وحـق اتخـاذ القـرار مـن مـدراء الأقـسام فـي الجامعـات                     
    ".الفلسطينية إلى موظفيهم
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  الفصل الثاني
  الدراسات السابقة

 أهميتـه لـم يحـظ               إن الناظر إلى الأدب التربوي  يجد أن موضوع التفـويض رغـم            
كما أن نتائج مثل تلك الدراسات القليلـة حـول مـدى ممارسـة التفـويض                ،  بدراسات ميدانية 

 ـ        سلطة فـي  متناقضة  في نتائجها إذ يرى بعض الدارسين انه ليس هنـاك عمليـة تفـويض لل
مـن أعمـالهم     بعـض    معظم الأحيان فـي حـين يـرى آخـرون أن الرؤسـاء يفوضـون              

 ذات الـصلة فـي هـذا         العربيـة والأجنبيـة    لدراسـات اللمرؤوسين وفيما يلي الإشارة لأهم      
  . المجال

  

   :الدراسات العربية : أولاً

ري العلاقـة مـا بـين سـلوك القيـادة والإبـداع الإدا      : بعنـوان )2007(دراسة مرضاح   ) 1
  .على موظفات جامعة الملك عبد العزيز" دراسة ميدانية"عند المرؤوسين 

هدفت هـذه الدراسـة للتعـرف علـى مفهـوم الـسلوك الإبـداعي وأنماطـه فـي                    
والتعرف على طبيعة العلاقة بين سلوك القيـادة والإبـداع عنـد الموظفـات فـي                 المنظمات،

ائص الشخـصية والوظيفيـة علـى إبـداع         وكذلك التعرف على تـأثير الخـص      .عينة الدراسة 
  .الموظفات في عينة الدراسة

 مفـردة مـن الموظفـات الإداريـات بجامعـة           )238(وتكونت عينة الدراسـة مـن       
الملك عبـد العزيز،واسـتخدمت الباحثـة أداة الدراسـة الاسـتبانة،واتبعت الباحثـة المـنهج                

  . الوصفي

  :وأهم ما توصلت إليه هذه الدراسة ما يلي

  . مستوى إبداعي مرتفع نسبيا عند الموظفات في عينة الدراسةوجود 1-

،كمـا تهـتم بالموظفـات وبدرجـة         عالياً  بالإنتاج اهتمامـاً   إن القيادات الإدارية تهتم غالباً    2- 
  . عالية تقريباً

المؤهــل التعليمــي والــدخل والحالــة (وجــود تــأثير لــبعض المتغيــرات الشخــصية 3- 
  .بداع الإداريعلى بعض أبعاد الإ)الاجتماعية
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وجد أن العلاقة بين أبعاد الإبداع الإداري وبين بعد الاهتمـام بالإنتـاج علاقـة طرديـة                  4-
ضعيفة وكذلك العلاقة بين أبعاد الإبداع الإداري وبين بعـد الاهتمـام بالعـاملين علاقـة                

  .طردية ضعيفة 

ن لاحقـة  كما توصي الباحثة بـضرورة إنـشاء إدارة تهـتم بالإبـداع الإداري وتكـو          
لإدارة التطوير الإداري مع الحرص على وجـود فـروع لـديها فـي كـل إدارة، ضـرورة                   

  : رفع مستوى الإبداع عند الموظفات بشتى الوسائل ومنها

قيام الإدارة بعقد اجتماعـات ولقـاءات دوريـة مـع الموظفـات لتعزيـز شـعورهن                    
ك الإكثـار مـن البـرامج       بأهمية العمل الذي يقمن به وتحسين مـستويات إبـداعاتهم وكـذل           

التدريبية الداعمة لمهارات الإبداع والتي تواكب متطلبات العـصر فـي الوقـوف علـى كـل                 
  .ما هو جديد

  

تفويض الـسلطة لـدى مـدراء المـدارس الحكوميـة           : " بعنوان) 2007(دراسة شلايل   ) 2
  ."في محافظة رفح وعلاقته بالرضا الوظيفي لدى المعلمين

تعرف على مدى تفـويض الـسلطات لـدى مـدراء المـدارس             هدفت هذه الدراسة لل     
الحكومية بمحافظة رفح مـن وجهـة نظـر المعلمـين، والكـشف عـن مـستوى الرضـا                   
الوظيفي لدى معلمي المدارس الحكومية بمحافظة رفـح مـن وجهـة نظـر المعلمـين فـي                  
علاقته بتفويض السلطة، والتعـرف علـى العلاقـة بـين تفـويض لـسلطة لـدى مـدراء                   

 الحكومية بمحافظة رفح ومـستوى الرضـا الـوظيفي لـدى المعلمـين، والكـشف                المدارس
: عن درجة استجابة المعلمين فيما يتعلق بمدى تفـويض الـسلطة تبعـا لمتغيـرات الدراسـة                

والكشف عن مـدى الاختلافـات فـي مـستوى          . الجنس، التخصص، الخبرة، ونوع المدرسة    
اسـتخدم الباحـث أداة الدراسـة       . دراسـة  لمتغيـرات ال   الرضا الوظيفي عند المعلمين تبعـاً     

معلمـا ومعلمـة، وكـان عـدد المـستجيبين          ) 350(الاستبانة وقد تناولت عينـة الدراسـة        
وهي نسبة عالية ولقـد تـم اختيارهـا بطريقـة     92,5%) (معلما ومعلمة بنسبة تقدر ) 324(

  .عشوائية بسيطة، واتبعت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي

  :ى نتائج من أهمهاوتوصلت الدراسة إل

مدى تفويض السلطة لدى معلمي المدارس الحكومية بمحافظة رفـح مـن وجهـة نظـر                1-  
  .المعلمين كان متوسطاً
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مستوى الرضا الوظيفي لدى معلمي المدارس الحكوميـة بمحافظـة رفـح مـن وجهـة                2-  
 .نظر المعلمين متوسطاً

تفـويض الـسلطة والدرجـة الكليـة        وجود علاقة ارتباطية ايجابية بين الدرجة الكليـة ل        3-  
 .للرضا الوظيفي

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بـين متوسـط تقـديرات المعلمـين حـول مـستوى                  4- 
 .عملية تفويض السلطة والمتعلقة بالاستبانة ككل ترجع لمتغير جنس المعلمين

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بـين متوسـط تقـديرات المعلمـين حـول مـستوى                  5-  
  . لمتغير الخبرةعملية تفويض السلطة عند مديري المدارس تبعاً

 

ــي ) 3  ــوان ) 2004(دراســة الزعب ــاء :" بعن ــة البلق ــاديمي جامع درجــة ممارســة أك
  ".التطبيقية في الأردن لعملية التفويض من وجهة نظرهم

هدفت هذه الدراسة إلى الكشف عن ممارسة أعـضاء هيئـة التـدريس فـي جامعـة                         
وتكـون مجتمـع الدراسـة      .اء التطبيقية في الأردن لعملية التفويض من وجهـة نظـرهم          البلق
  واشـتملت الدراسـة علـى      ). 47%( فـردا بنـسبة     ) 60(، استجاب مـنهم     فرداً) 128(من  
 وطبيعـة   ،  س متغيرات هي الجنس، وسنوات الخبـرة، المرتبـة العلميـة، والتخـصص            خم

مارسـة أعـضاء هيئـة التـدريس لعمليـة      العمل، واشتملت على متغير واحد هـو درجـة م      
  .التفويض

فقـرة موزعـة علـى      ) 32(       واستخدمت الباحثة أداة الدراسة الاسـتبانة مكونـة مـن           
  .خمسة مجالات هي اتخاذ القرار، النمو المهني، المكانة، قيمة الذات، الأثر

  :وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية

 مـا فـي المجـالات الخمـسة وكانـت درجـة              أن درجة التفويض منخفضة إلـى حـد        1-
اتخـاذ القـرارات،    :  في هـذه المجـالات علـى النحـو التـالي           التفويض مرتبة تنازلياً  

  .والنمو المهني، وقيمة الذات، الأثر، المكانة

  . أغلب الفقرات التي كانت درجة التفويض بها عالية كانت في مجال اتخاذ القرار2-

لأثـر طبيعـة العمـل      ) α=0.05(ة على مستوى الدلالـة     وجود فروق ذات دلالة إحصائي     3-
  .لصالح أعضاء هيئة التدريس
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لأثـر المرتبـة    ) α =0.05( وجود فروق ذات دلالـة إحـصائية علـى مـستوى الدلالـة             4-
العلمية، لصالح الأستاذ المـشارك، والأسـتاذ المـساعد، والمـدرس المـساعد، مقابـل               

مـدرس، ولـصالح المـدرس المـساعد،        الأستاذ، ولصالح الأسـتاذ المـساعد، مقابـل ال        
  .مقابل المدرس

لأثـر الجـنس   ) α =0.05( عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية علـى مـستوى الدلالـة    5-
  .وسنوات الخبرة في التدريس، والتخصص

  

تفويض السلطة عند مديري مدارس وكالـة الغـوث فـي    : "بعنوان  ) 2004(دراسة ذياب   ) 4
 ".ظر المعلمينمحافظات شمال فلسطين من وجهة ن

          هدفت هذه الدراسة إلـى التعـرف علـى مـستوى تفـويض الـسلطة عنـد مـديري                         
  .مدارس وكالة الغوث في محافظات شمال فلسطين من وجهة نظر المعلمين

 بطريقـة عـشوائية، واسـتخدم       ممعلما ومعلمة وتم اختياره   ) 187(وتكونت عينة الدراسة من     
  . واتبع المنهج الوصفي التحليلي ،الباحث أداة الاستبانة

  : النتائج ما يليمنوأهم ما توصلت إليه 

تبين أن مستوى تفويض السلطات في الواجبات الإدارية، والواجبات التربوية والواجبـات            1-  
الفنية والدرجة الكلية كانت متوسطة، أما مجال الواجبات الاجتماعية فقـد كـان مـستوى               

  .التفويض مرتفعاً

فروق ذات دلالة إحصائية في تفويض السلطة لدى مديري مدارس  وكالـة الغـوث               توجد   2- 
 .الدولية في محافظات شمال فلسطين تعزى لمتغير الجنس ولصالح المعلمين

توجد فروق ذات دلالة إحصائية في تفويض السلطة لدى مديري مدارس وكالة الغـوث              لا   3-
 .الدولية تعزى لمتغير عدد الشعب في المدرسة

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في تفويض السلطة لدى مديري مدارس وكالة الغـوث                4-
 .الدولية تعزى لمتغير سنوات الخدمة

 فـي تفـويض الـسلطة لـدى مـديري مـدارس                                                              لا توجد فروق ذات دلالـة إحـصائية        5-
 .المؤهل العلمي  الدولية تعزى لمتغيرث الغووكالة
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  " . تفويض السلطة وأثره على كفاءة الأداء: "بعنوان) 2003(دراسة العثمان) 5

       هدفت هذه الدراسة للتعرف على الفوائـد التـي يمكـن أن يحققهـا التفـويض وأثـره                  
على كفاءة الأداء ويعتبـر هـذا الموضـوع حجـر الزاويـة فـي التنظـيم الإداري حيـث                    

  :الآتيتوصلت الدراسة إلى 

إظهار معوقات تفويض السلطة ومنها حساسية وأهمية بعـض القـرارات التـي لا تقبـل                 1-
 .التفويض، وعدم التكافؤ بين السلطة والمسئولية

إظهار القوى الدافعة لنجاح عملية تفويض الـسلطة ومنهـا تنميـة العلاقـات الايجابيـة                 2-
 .فضل للوقت والارتقاء بمستوى الأداء والاستثمار الأءبين الأعضا

إظهار تأثير تفويض السلطة على كفاءة الأداء ومنهـا أن تفـويض الـسلطة يزيـد مـن                   3-
 .ويعمل على زيادة كمية العمل المنجز، درجة تقبل المرؤوسين للأعمال الإضافية

 

المركزية واللامركزيـة فـي نظـام التعلـيم الفلـسطيني           :"بعنوان) 2003(دراسة قرمان   ) 6
  ". غزةواقع وطموح بمحافظات

هدفت هذه الدراسـة للتعـرف علـى المركزيـة واللامركزيـة فـي نظـام التعلـيم                  
الفلسطيني بمحافظات غزة من وجهـة نظـر الإداريـين العـاملين فـي مؤسـسات التعلـيم                  
الحكومية ومؤسسات التعليم في وكالة الغوث الدوليـة بالنـسبة لاتخـاذ القـرارات المناسـبة                

فـرد بنـسبة    ) 400(وتكونـت عينـة الدراسـة مـن       . لدراسةللمهام التربوية المختارة لهذه ا    
وقـام الباحـث باسـتخدام      .  بطريقة عـشوائية   م من قيمة المجتمع الأصلي وتم اختياره      %50

أداة الدراسة الاستبانة للتعرف علـى أي المـستويات الإداريـة المناسـبة لاتخـاذ القـرارات                
  . للمهام والفعاليات التربوية

  :اسة من نتائج ما يليوأهم ما توصلت إليه الدر

 أن الإداريين التربويين في الحكومة يرون أن مـستوى الـدائرة العليـا مناسـب لاتخـاذ                  1-
فعاليـة، والـدائرة الإجرائيـة المدرسـة هـي المناسـبة لاتخـاذ              ) 27(القرارات فـي    
  .فعالية) 15(القرارات في 

رة العليـا هـي      إن الإداريين التربويين فـي وكالـة الغـوث يـرون أن مـستوى الـدائ                2-
فعاليـة والـدائرة الوسـطى اقتـصر دورهـا علـى            ) 26(المناسبة لاتخاذ القرارات في     

  .فعالية) 14( القرارات في ذتخالاة مناسبة يأما الدائرة المدرسفعاليات،) 5(
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 إن أداء الإداريين التربويين فـي كلتـا المؤسـستين يـرون أن مـستوى الـدائرة العليـا                3-
فعاليــة، والـدائرة الوســطى مناسـبة لاتخــاذ   ) 27( فـي  مناسـب لاتخـاذ القــرارات  

) 13(فعاليـة، والـدائرة الإجرائيـة مناسـب لاتخـاذ القـرار فـي               ) 20(القرارات في   
  .فعالية

 هناك تباين بين أداء الإداريين التربويين في كل من المؤسـستين اللتـين تـشرفان علـى                  4-
مهـام، وكـذلك فـي النـسب     التعليم بحافظات غزة من حيث اتخاذ القـرارات بـبعض ال      

 وظهـرت هنـاك     ،المئوية لإجاباتهم حول المستوى الإداري المناسب لاتخـاذ القـرارات         
 0.05)(و ) 0.01(فــروق ذات دلالــة إحــصائية لاختيــارهم للمــستوى الإداري عنــد 

  .لبعض الفعاليات

 هناك تباين بـين الإداريـين التربـويين فـي اختيـارهم للمـستوى الإداري المناسـب                  5- 
 وكـذلك   ،  )إداريـين تخطيطيـين وإداريـين تنفيـذيين       ( حسب الوظيفة    تتخاذ القرارا لا

في النسب المئويـة لإجابـاتهم حـول المـستوى الإداري المناسـب لاتخـاذ القـرارات                 
  ).0.01(وظهرت هناك فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى 

  

ديـة فـي الـوزارات      اتجاهات شاغلي الوظـائف القيا    :"بعنوان) 2002(دراسة القريوتي   ) 7
  " والإدارات الحكومية في دولة الكويت نحو تفويض السلطة

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف علـى اتجاهـات شـاغلي الوظـائف القياديـة فـي                          
واتبـع الباحـث    . الوزارات والإدارات الحكومية في دولة الكويـت نحـو تفـويض الـسلطة            

ة الدراسة، واختـار الباحـث عينـة الدراسـة مـن            المنهج الوصفي التحليلي للإجابة عن أسئل     
جميع شاغلي الوظائف القيادية فـي الـوزارات والإدارات الحكوميـة فـي الكويـت والتـي                 

 الدراسـة علـيهم جميعـا مباشـرة مـن           تشخصا ولقد تم توزيع استبيانا    ) 160(بلغ عددهم   
 فـي أحيـان     وقد تم إجـراء المقـابلات الشخـصية       .قبل الباحث واثنين من مساعدي البحث       

  . كثيرة

توصلت نتائج هذه الدراسة إلى أن هناك تفهما كبيـرا مـن قبـل شـاغلي الوظـائف                        و
لأهميـة وضـرورة تفـويض     القيادية في الوزارات والإدارات الحكومية في دولـة الكويـت  

 ، الرؤساء بعض السلطات لمرؤوسيهم من أجـل سـرعة الانجـاز وتقليـل عقبـات التنفيـذ                
فهما لمبادئ التفويض الفعـال التـي لابـد مـن مراعاتهـا عنـد تفـويض                 وعلى أن هناك ت   

  وصـلت إلـى مـا  يزيـد علـى     فقد أخذ هـذان البعـدان علـى درجـة موافقـة     . السلطة
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أسبابا اجتماعيـة وشخـصية تحـول دون الانتقـال بـالتفويض            |ولكن يبدوا أن هناك     (%80)
  .من كونه شعارا مقبولا إلى ممارسة ملموسة على أرض الواقع

ويوجد هناك اعتقادا قويا لدى شاغلي الوظائف القياديـة بـأن التفـويض يمثـل نوعـا                       
قد حاولت الدراسة تقـديم بعـض الأفكـار والتوصـيات           .من التهديد للمراكز القيادية للرؤساء    

التي قد تساهم في تغيير اتجاهـات الإداريـين بمـا ينـسجم مـع أهـداف التطـوير الإداري            
  .تحقق إلا بذهنية متطورة خاصة لدى شاغلي الوظائف القياديةالذي لا يمكن له أن ي

  

ممارسـة تفـويض الـسلطة بـين الواقـع والأهميـة             : بعنوان) 2002(دراسة البركاتي   ) 8
  . في مكاتب الإشراف التربوي بمدينة مكة المكرمة 

هدفت هذه الدراسة إلى الكـشف عـن درجـة واقـع ممارسـة مـديرات الإشـراف                  
كمـا تهـدف إلـى الكـشف عـن          ،  لسلطة إلى المشرفات  للقيام بمهـامهن      التربوي لتفويض ا  

 والـى الكـشف     ،  درجة أهمية الممارسة كمأمول من وجهة نظـر أفـراد مجتمـع الدراسـة             
  .أيضا عن العوامل والعوائق التي تحد مديرات الإشراف التربوي من عملية التفويض 

أداة الاستقـصاء لجمـع     كمـا تـم اسـتخدام       ،  لقد استخدمت الباحثة المنهج المـسحي     
المعلومات من المجتمع الأصلي وعينـة الدراسـة البـالغ عـددهم أربعـة مكاتـب إشـراف                  

تـم اختيـارهن بطريقـة المـسح        وقـد   ) إداريـة وفنيـة   ( مشرفة تربويـة     234تربوي بعدد 
  .الشامل

  :وكان من أهم  نتائج الدراسة ما يلي    

 فـي جانبهـا الإداري فـي الواقـع           ضـعيفة  وجد أن ممارسة تفويض السلطة الإجماليـة      1- 
  .بمكاتب الإشراف التربوي بإدارة تعليم البنات بمدينة مكة المكرمة 

وجد أن ممارسة تفويض السلطة الإجمالية متوسـطة فـي جانبهـا الفنـي فـي الواقـع                    2-
  .بمكاتب الإشراف التربوي بإدارة تعليم البنات بمدينة مكة المكرمة 

مية تفويض السلطة الإجماليـة فـي الجانـب الإداري وبدرجـة            يعتقد مجتمع الدراسة بأه   3- 
  .عالية بمكاتب الإشراف التربوي بإدارة تعليم البنات بمدينة مكة المكرمة 

يعتقد مجتمع الدراسة بأهمية تفويض الـسلطة الإجماليـة فـي الجانـب الفنـي وبدرجـة                 4- 
  .ة مكة المكرمة عالية جدا بمكاتب الإشراف التربوي بإدارة تعليم البنات بمدين
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  :وأهم ما توصي به الدراسة ما يلي 

 العمل على زيادة ممارسة تفويض السلطة في المحـور الإداري الـذي ظهـر بدرجـة                 -
وكذلك العمل على زيـادة ممارسـة تفـويض الـسلطة           ،  ضعيفة جدا في مجمله في الواقع     

  : ن خلالفي مجمله في الواقع وذلك مفي المحور الفني الذي ظهر بدرجة متوسطة 

   .       التنظيم-المرؤوس                 ج-الرئيس             ب-أ   
  

معوقـات تفـويض الـسلطة، دراسـة تطبيقيـة           :" بعنـوان ) 2001(دراسة آل زمانـان      )9
           ".على إمارة منطقة نجران

هدفت هذه الدراسة للتعرف على معوقات تفـويض الـسلطة مـن جانـب الرؤسـاء                
فويض السلطة التي تعود للمرؤوسين ومعوقـات تفـويض الـسلطة التـي تعـود               ومعوقات ت 

للتنظيم، والتعرف على الاخـتلاف فـي رؤيـة مفـردات الدراسـة إزاء تلـك المعوقـات،                  
باختلاف متغيراتهم الديمغرافية، واتبعت الدراسـة المـنهج الوصـفي التحليلـي، واسـتخدمت          

  .موظفا) 104(أداة الدراسة الاستبانة، وتكونت العينة من 

  :ومن أهم النتائج التي توصلت لها هذه الدراسة ما يلي         

إن أهم العوامل التي تدفع بالرئيس إلـى عـدم التفـويض هـي الرغبـة فـي الظهـور                     1-
بمظهر القوة وعدم إدراكه لفوائد التفـويض، والخـوف مـن إسـاءة اسـتعمال الـسلطة                 

  .ص على الأعمال بنمط واحد، والحرالمفوضة وان التفويض يقلل من أهميته

إن أهم العوامل التي تدفع بالمرؤوس إلى عدم تقبل الـسلطة المفوضـة إليـه هـي عـدم                   2- 
 .حصوله على التشجيع، والخوف من المساءلة وقلة التدريب

إن أهم العوامل التنظيمية التي تعيق تفـويض الـسلطة هـي حـساسية وأهميـة بعـض                   3-
 .لطة والمسؤوليةالقرارات، وعدم التكافؤ بين الس

  

نمـط القيـادة وتفـويض الـسلطة عنـد مـدراء            :" بعنـوان ) 2000(دراسة دويكات   ) 10
  ."المدارس الحكومية في محافظات شمال فلسطين من وجهة نظر المعلمين

هدفت هذه الدراسة لمعرفة نمط القيـادة وتفـويض الـسلطة عنـد مـدراء المـدارس        
الوصـفي التحليلـي، واسـتخدم الاسـتبانة كـأداة          واتبع الباحث المـنهج     . الثانوية الحكومية 

معلمـا ومعلمـة، وتـم اختيارهـا بطريقـة        ) 362(للدراسة، وتكونت عينـة الدراسـة مـن         
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لتفـويض  : للـنمط القيـادي، الثـاني     : عشوائية طبقية، واسـتخدم الباحـث مقياسـين الأول        
  .السلطة

  :وأهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة ما يلي

الـديمقراطي، الدبلوماسـي، والـسلبي أمـا الـديكتاتوري          :  القيادية التالية  طظهور الأنما 1- 
  .فلم يظهر من الأنماط القيادية السائدة

ظهور مستوى تفويض الـسلطة علـى مجـال الواجبـات الفنيـة والواجبـات التربويـة                  2-
والواجبات الاجتماعية بصورة متوسطة، أما مجال الواجبـات الإداريـة ودرجـة الطلبـة              

 .ويض فقد كان مستوى التفويض منها قليلاللتف

لا توجد فروق على النمطين القيـاديين الدبلوماسـي والـسلبي عنـد مـدراء المـدارس                  3-
الثانوية الحكومية تبعا لمتغير الجنس، بينما توجـد فـروق علـى النمطـين الـديكتاتوري                

 .لصالح الذكور والديمقراطي لصالح الإناث

 .لبية من النمط الديكتاتوري وجميع مجالات التفويضتوجد فروق ذات ارتباطية س 4-

توجد فروق ذات ارتباطيـة ايجابيـة مـن الـنمط الـديمقراطي والدبلوماسـي وجميـع                 5- 
 .مجالات التفويض

   

اتجاهـات مـديري الإدارة الوسـطى    : بعنـوان ) 2000( دراسة الفاعوري والعمـادي ) 11
  .ي دولة قطر في القطاع الحكومي الخدمي نحو التطوير الإداري ف

هدفت هذه الدراسة إلـى التعـرف علـى اتجاهـات مـديري الإدارة الوسـطى فـي                 
فقـد بينـت تلـك الدراسـة أن         .القطاع الحكومي الخدمي نحو التطوير الإداري في دولة قطر        

قضية التطوير الإداري عموما لا تحتل أهمية كبيرة على سـلم اهتمامـات المـديرين هنـاك                 
  .افية لديهم تمكنهم من القيام بعملية التطويروأنه ليس هناك صلاحيات ك

 وشـملت عينـة الدراسـة جميـع مـدراء ومـديرات             ،فطبقت أداة الدراسة الاستبانة   
واسـتخدمت الباحثـان  فـي هـذه الدراسـة المـنهج             .الإدارة الوسطى في القطاع الحكومي      

  . الوصفي 

 العمـر والخبـرة     ومن أهم ما توصلت إليه نتائج هذه الدراسة أنه لا تـأثير لعوامـل             
وقـام الباحثـان بتقـديم      .والمؤهل العلمي والتخصص على اتجاهات المـديرين والحكـوميين        
   .بعض المقترحات والتوصيات للتطوير الإداري في القطاع الحكومي
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تدريب القيـادات الجامعيـة الفلـسطينية كأحـد مجـالات       :بعنوان) 1999(دراسة العاجز ) 12
  . فلسطين تطوير الإدارة في الجامعية في

هدفت هذه الدراسـة إلـي التعـرف علـى مؤسـسات التعلـيم العـالي فـي فلـسطين،             
وللتعــرف علــى مجــالات تطــوير الإدارة الجامعية،وكــشفت الدراســة عــن أهميــة 
التدريب الإداري للقيادات الجامعيـة فـي فلـسطين،وإيجاد إدارة جامعيـة قـادرة علـى                

تفعيـل دور الإدارة الجامعيـة      إحداث تغيير اجتمـاعي نحـو الأفـضل والعمـل علـى             
الفلسطينية لتكون قادرة على استيعاب التقـدم العلمـي والتكنولـوجي، وتحـسين العمـل               
الإداري داخل الجامعات الفلسطينية ليكـون قـادرا علـى اسـتيعاب الأعـداد المتزايـدة                
من الطلبة، بما يتفق والإمكانات المحدودة، واقترحت الدراسـة خطـة برنـامج تـدريبي               

  . يب القيادات الجامعية الفلسطينيةلتدر

وتبين من هذه الدراسة أن عمليـة تـدريب القيـادات الجامعيـة الفلـسطينية يمكـن أن                  
تلعب دورا كبيرا في تنمية كفاءة هذه القيادات، إذا ما كـان هـذا التـدريب مبنيـا علـى                    
 حاجاتهم التدريبية الحقيقية، وقد استعرض الباحـث فـي هـذه الدراسـة فكـرة مبـسطة                
عن التعليم العالي في فلسطين، والتعليم العـالي فـي إسـرائيل، ونـوع مـن المقارنـة                  
بينهما، ثم تحدث عن التنظيم الإداري لجامعات الـضفة الغربيـة وقطـاع غـزة، وأهـم                 
القيادات الإدارية فيهـا، وتحـدث الباحـث عـن عمليـة تـدريب القيـادات الجامعيـة                  

 ـ      ؤثر علـى فعاليتهـا، وأهـم مراحلهـا وعـن           والمقصود بها وأنماطها، والعوامل التي ت
الحاجــات التدريبيــة وتعريفهــا، ومؤشــرات اكتــشافها، وأهــم الأســاليب والطــرق 

  .المستخدمة في تحديدها، وخطوات هذا التحديد

وقدمت الدراسة بعض التوصيات التي تـساهم فـي النهـوض بالقـادة الجـامعيين فـي                 
  :فلسطين ومن أهمها

لعالي اهتماما خاصـا بتنميـة وتطـوير القيـادات الجامعيـة            أن تولى وزارة التعليم ا    -1
الفلسطينية بكل الوسائل الممكنة، ومن بينها تبني بـرامج تدريبيـة لهـم تلبـي حاجـاتهم                 
التدريبية، وتلبي طموحات الشعب الفلسطيني في المجـال العلمـي، وذلـك فـي ضـوء                

  .الإمكانات المتوفرة

تـوفير الـدعم المـالي المناسـب لتنفيـذ هـذه           أن تقوم السلطة الوطنية الفلـسطينية ب      -2
  .البرامج التدريبية
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إرسال البعثات من القيادات الجامعيـة الفلـسطينية إلـي الخـارج لتلقـي الـدورات                -3
  .التدريبية المناسبة في الدول المتقدمة

استقدام مدربين مهرة من ذوي الخدمة فـي تـدريب القيـادات الجامعيـة للاسـتفادة                -4
  .دريب بعض القيادات الجامعية الفلسطينيةمن خبراتهم في ت

توفير الكتب والمراجع الخاصة بتدريب القادة والإداريـين فـي المكتبـات الجامعيـة              -5
  .      وذلك للاستفادة منها في هذا المجال

  

أهم محـددات تفـويض الـسلطة لـدى         : " بعنوان) 1998(دراسة أبو الوفا    ) 13
  ."ة ووكلائهم مديري المدارس الثانوية العام/ نظار

هدفت الدراسة للتعرف على موقف مـديري المـدارس الثانويـة العامـة ووكلائهـم               
اتجاه تفويض السلطة وتناولت مفهـوم الـسلطة ومـضامينه وعناصـره ومبادئـه وجوانبـه                

المـديرين  / على العوامل والظـروف التـي تـؤثر علـى تفـويض الـسلطة بـين النظـار                 
 ـ      . ضي لـدى مـديري المـدارس الثانويـة ووكلائهـم        ووكلائهم وعلى مـستوى الأداء التفوي

وشـملت  . واتبع الباحث المنهج الوصـفي التحليلـي، واسـتخدمت أداة الدراسـة الاسـتبانة             
عينة الدراسة جميع مدراء المدارس الثانويـة ووكلائهـم، وتـم اختيـارهم بطريقـة عمليـة                 

 ـ    : مقصودة، واسـتخدم الباحـث اسـتبانتين الأولـى         : ة، والثانيـة  لمـدراء المـدارس الثانوي
  . للوكلاء

    

  :وتوصلت الدراسة إلى ما يلي

إن مدى الكفاية المهنية لمدير المدرسة الثانوية وسـماته الخلقيـة والـسلوكية واسـتقراره               -1
وان المـديرين   ،  النفسي تؤثر تأثيرا مباشـرا وقويـا علـى مـردود العمليـة التعليميـة              

، ام تفـويض الـسلطة والاسـتفادة منـه        يختلفون فيما بينهم في القدرة والمهارة في استخد       
وهنـاك مـديرون متـساهلون يفوضـون        ،  وهناك مديرون يحبون الاسـتئثار بالـسلطة      

وهناك مـديرون يفوضـون بعـض سـلطاتهم ولكـنهم           ،  سلطاتهم لمن يريدها مرؤوسيهم   
وهنـاك مـديرون يجيـدون تفـويض الـسلطة          ،  يتشككون في مراجعة كل ما فوضوا فيه      

  .هم واختيار من يتحملها مع
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إن أداء وكيل المدرسة الثانويـة يتـأثر بالمنـاخ الإداري بالمدرسـة وطـرق وأسـاليب                 -2
كما أن بطاقة الوصف الـوظيفي لا تحـدد تحليـل المهنـة والمهـارة               ،  الدراسة والتوجيه 

كما أثبتت الدراسـة الميدانيـة أن تفـويض الـسلطة لـه لا يـتم بالأسـلوب                  ،  ومستواها
  .حيان سلطة مركزية من قبل المدير الديمقراطي وأنها في غالب الأ

 الواقـع   -تفـويض الـسلطة وتبـسيط الإجـراءات       : " بعنـوان ) 1998(دراسة سعيد   ) 14
  ".وأساليب تطويره

عرف على واقـع تفـويض الـسلطة وتبـسيط الإجـراءات            ت       هدفت هذه الدراسة إلى ال    
خصيـصها لـلإدارة    الأولـى تـم ت    : وقد اسـتخدم الباحـث  اسـتبانتين       .في الوزارات اليمنية  

العليا، أي لوكيل الوزارة والمدير العام، والثنيـة كانـت لـلإدارة الوسـطى أي مـدير إدارة                  
أو رئيس قسم، وتم اختيار خمس وزارات مثلـث مـستويات متلفـة فـي عمليـة التفـويض                   
والإجراءات المتعلقـة بـالجمهور وهـي وزارة الماليـة، ووزارة الإدارة المحليـة، ووزارة               

التنمية، وزارة العمـل والتـدريب المهنـي، وزارة الخدمـة المدنيـة والإصـلاح               التخطيط و 
  .الإداري

  :وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية

ــسب  %) 94(إن  1- ــيهم بح ــض صــلاحياتهم لمرؤوس ــا يفوضــن بع ــن الإدارة العلي م
مـن الإدارة الوسـطى إلـى انـه سـبق           %) 44(متطلبات العمل، فـي حـين أوضـح         

  .يفوضون أحيانا%) 44(رؤسائهم، وكذلك تفويضهم من قبل 

 .ضعف المشاركة من الإدارة الوسطى في اتخاذ القرارات2- 

عدم وضوح المهام التي تمارسها الإدارة الوسـطى مـا ينـتج عنـه سـوء فـي انجـاز                    3- 
 .الأعمال 

ضعف في ممارسة الصلاحيات من قبل الإدارة العليا لعـدم صـدور اللـوائح التنظيميـة                 4-
 .لاختصاصاتوتحديد ا

 .من الإدارة العليا بأنه لا يوجد من مرؤوسيهم من هو أهل بالتفويض%) 44(أشار 5- 

رغبة بعـض الرؤسـاء للتـدخل المـستمر فـي أعمـال مرؤوسـيهم وتـردد بعـض                   6- 
  .  المرؤوسين في ممارسة الصلاحيات المخولة لهم خوفا من المسؤولية
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لقيـادات الإداريـة مـن تفـويض الـسلطة          موقف ا : " بعنوان) 1995(دراسة العتيبي   ) 15
  ".وأثره على انجاز الأعمال

هدفت الدراسة للتعرف على اتجاهات عينـة الدراسـة عـن تفـويض الـسلطة فـي                         
  .منظماتهم ومدى أهمية ودرجة ممارستها وما هي الفوائد التي يحققها

ت الوسـطى   فـردا مـن القيـادا     ) 196(وقد أجرى الباحث دراسته على عينة مكونـة مـن           
  .ومنظمات الخدمات العامة محافظة جدة مستخدما المنهج الوصفي

  :       وقد توصلت الدراسة إلى ما يلي

أن هناك تفويض جزئي لبعض السلطات فـي القيـادات الوسـطى بمنظمـات الخـدمات                1- 
  .العامة بمحافظة جدة 

 .زيةأن عمليات صنع القرارات في منظمات الخدمات العامة تتسم بالمرك2- 

  :يوجد العديد من العوامل والأسباب التي تؤدي إلى محدودية التفويض وهي كما يلي3- 

  :معوقات التفويض الذي يرجع للقيادات الإدارية متمثلة في  - أ

  .الرغبة في الظهور بمظهر القوة1-

 .الخوف من نفوذ المرؤوسين ومنافستهم2-

 .انعدام الثقة في المرؤوسين3-

 .وسينالخوف من إخفاق لمرؤ4-

 .محدودية السلطة لدى الرئيس بما لا يكفي لتفويض قدرا منها5-

  .جهل الرؤساء بأحكام التفويض وعدم ممارستهم له من قبل6-

  :معوقات التفويض التي يرجع للمرؤوسين ومن أهمها - ب

  .انعدام ثقة المرؤوس بنفسه وقلة الطموح لديه وفي قدراته1-

 .عدم وجود نظام الحوافز2-

 .المسائلة عند التقصيرالخوف من 3-

 .عدم توفر المعلومات الكافية والدعم من الرئيس4-

 .عدم الحصول على القدر الكافي من السلطة 5-

 .خوف بعض الرؤساء من فقدان صدقات العمل 6- 
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ــصير ) 16 ــة الق ــوان ) 1993(دراس ــشرفين  :" بعن ــسام والم ــاء الأق ــات رؤس اتجاه
  ".ي التربية والتعليم في الأردنالتربويين نحو الصلاحيات المفوضة لمدير

هدفت الدراسة إلى معرفة اتجاهات رؤساء ا؟لأقـسام والمـشرفين التربـويين نحـو              
  .الصلاحيات المفوضة لمديري التربية والتعليم في الأردن

فقـرة  ) 57(واستخدم الباحث أداة الاستبانة لجمع المعلومـات والتـي تكونـت مـن              
 ـ          الـشؤون الإداريـة، الـشؤون الماليـة،        :يموزعة علـى أربعـة مجـالات للتفـويض ه

  .المؤسسات التعليمية الخاصة، المراكز الثقافية

رؤسـاء أقـسام    ) 4(رئـيس قـسم مـن الـذكور و        ) 160(تكونت عينة الدراسة من     
  .مشرفا تربويا من الإناث) 57(مشرفا تربويا من الذكور، ) 198(من الإناث و

  :أسفرت الدراسة عن النتائج التالية      

الاتجاه العام لدى أفراد عينة الدراسـة نحـو الـصلاحيات المفوضـة لمـديري التربيـة                 1- 
  .والتعليم وهو اتجاه ايجابي في المجالات الأربعة التي فوضت لهم

بـين متوسـطات    ) α= 0,05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مـستوى دلالـة              2-
ري التربيـة والتعلـيم تعـزى       اتجاهات رؤساء الأقسام نحو الصلاحيات المفوضـة لمـدي        

 .للجنس وذلك في المجالات الربعة لتفويض الصلاحيات

وقد أظهرت الدراسة نفس هذه النتيجـة فـي اتجاهـات المـشرفين التربـويين وفـي          
اتجاهات أفراد عينة الدراسة بـشكل عـام نحـو الـصلاحيات المفوضـة لمـديري التربيـة                  

 .والتعليم

بـين متوسـط    ) α= 0,05(نـد مـستوى الدلالـة       توجد فروق ذات دلالـة إحـصائية ع         -
اتجاهات رؤساء الأقسام نحو الـصلاحيات المفوضـة لـدى مـديري التربيـة والتعلـيم                
تعزى للخبرة وذلك في المجالات الأربعة لتفـويض الـصلاحيات لـصالح ذوي الخبـرة               

  .  سنوات) 10-6(من 

بـين متوسـطات    ) α= 0,05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مـستوى الدلالـة              -
اتجاهات رؤساء الأقسام نحو الصلاحيات المفوضـة لمـديري التربيـة والتعلـيم تعـزى               

 .للمؤهل العلمي وذلك في المجالات الأربعة لتفويض الصلاحيات



 28

وقد أظهرت الدراسة نفس هذه النتيجة فـي اتجاهـات المـشرفين التربـويين، وفـي                
لـصلاحيات المفوضـة لمـديري التربيـة        اتجاهات أفراد عينة الدراسة بـشكل عـام نحـو ا          

  .والتعليم

  

  :الدراسات الأجنبية : ثانيا
أثــر الــوعي بنوعيــة المهــام علــى الرضــا :"  بعنــوان)2006 (.Martin Gدراســة ) 1

  ".دراسة تحليلية: الوظيفي، مشاركة الموظف وتفويض الصلاحيات
″The effect of task type mixture awareness on individual perceptions 
of job satisfaction, employee involvement, &  employee empowerment: 
A survey analysis″ 

 مـشاركة   ،         هدفت الدراسة إلى تحليل التغيـرات الايجابيـة علـى الرضـا الـوظيفي             
 ـوالموظف، وتفويض  الصلاحيات وذلك بعد اكتساب الـوعي بنـوع المهـام المف              ، كمـا   ةض

ضـة لهـا علاقـة بـالتغيرات        وتعرف إذا ما كان هناك نوعية مهـام محـددة مف          هدفت إلى ال  
  .المحددة

  :استخدم الباحث الأدوات التالية

  .أداة الفحص خليط نوعية المهام −

 .ضةولتحديد نوع المهمة المف) TQ(مقياس التحصيل والتجارة  −

ي  لتمـد الباحـث بـالوع   post assessmentاستخدام أداة تعليمات مـا بعـد الفحـص     −
 .ضوالمف

استخدمت دراسـة قبليـة لتحديـد مـستوى الـوعي بالرضـا الـوظيفي، وإشـراك                 
  .الموظف، وتفويض الصلاحيات، كما استخدمت دراسة بعدية لتفحص التغيرات

  :وقد أكدت الدراسة على النتائج التالية

وجود تغيرات ايجابية دالة فـي الـوعي علـى الرضـا الـوظيفي، إشـراك الموظـف                    -
حيات، وهذه التغيرات تعود بـشكل مباشـر لـوعي الموظـف بنوعيـة              وتفويض الصلا 

  .ضة بعد التعرض للأداةوالمهام المف

 يليهـا مهـام تفـضيل       ،   في الـوعي   ةتفضيل المهام الروتينية أدى إلى التغيرات الايجابي        -
 .مهام التخطيط
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-      بـشكل واضـح     كما أظهرت نتائج الدراسة   ،   تغيرات ايجابية   إلى مهام حل المشكلات لم يؤد 
  .العلاقة بين اكتساب الوعي بمكونات الوظيفة وأثرها على عوامل الدوافع الداخلية

ــوان)Hung.J.) 2006 دراســة -2 ــين تفــويض الــصلاحيات والرضــا : "  بعن ــة ب العلاق
  ."الوظيفي لدى معلمي المدرسة العليا بمنطقة كاوهسينق في تايوان

″A correlational study between junior high school teacher 
empowerment and job satisfaction in Kaohsiung area of Taiwan.″  
       هدفت الدراسة إلى التعـرف علـى العلاقـة بـين تفـويض الـصلاحيات والرضـا                  
الوظيفي لمعلمي المدرسة العليا بمنطقة كاوهسينق في تـايوان باسـتخدام طريقتـي الدراسـة               

واسـتخدم  .معلـم ومعلمـة     ) 410(تكونت عينة الدراسـة مـن       .اطيةالمسحية والدراسة الارتب  
 واسـتبانة الرضـا الـوظيفي       (SPES)الباحث مقيـاس تفـويض الـصلاحيات للمدرسـين          

واســتبانة البيانــات الشخــصية ؛ واســتخدمت هــذه الأدوات لجمــع . (TJSQ) للمعلمــين
  .البيانات للدراسة

  :يليومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة كما 

وجود علاقة دالة إحصائيا بين الدرجـة الكليـة فـي مقيـاس تفـويض لـصلاحيات،                   1-
  .والدرجة الكلية في مقياس الرضا الوظيفي

عدم وجود علاقة بين البعد الخاص بالأمان فـي مقيـاس الرضـا الـوظيفي والأبعـاد                   2-
التطــور الــوظيفي، الوضــع الــوظيفي، ( الثلاثــة لمقيــاس تفــويض الــصلاحيات 

 ).لاستقلاليةوا

وجود فروق ذات دلالة إحصائية في تفويض الـصلاحيات تعـود لكـل مـن المؤهـل                   3-
 .العلمي والجنس

عدم وجود فروق ذات دلالـة إحـصائية فـي الرضـا الـوظيفي تعـود إلـى حجـم                      4-
 .المدرسة والمؤهل العلمي والجنس

    
متميـزين مختلفـين   مـا الـذي يجعـل المـدراء ال    :  بعنوان)Rex Houze) 2002 دراسة -3

  عن غيرهم ؟

      What Makes Leadership Different? 

هدفت الدراسة إلي التعـرف علـى الخـصائص التـي تميـز الإدارة الفعالـة، وكـذلك                       
التعرف على أهم ما يميز المدير الفعال، وقد قام الباحـث بـإجراء مقـابلات شخـصية مـع                   
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لباحث المنهج الوصـفي فـي هـذه الدراسـة، وقـد            مديرا لمدة عام تقريبا، وقد استخدم ا      )20(
   :توصل إلي أن خصائص المديرين المتميزين تأتي على الترتيب

 . الذاتيالانضباط-3.         داف بوضوحتوجيه الأه-2.     لإستراتيجيةالرؤية ا-1

  .اليقظة-5.    القدرة على الاتصال-4

لمهـام والأهـداف التـي توجـه        كما أن الإدارة الإستراتيجية تسهم في التوحد فـي ا         
السلوك لدي المعلمين في المدرسة، وبذلك يتم إيجاد عقـل جمـاعي يحـدد معـايير سـلوكية                  

  . معينة للأفراد، وهي صورة لما يمكن أن تكون عليه في المستقبل

  

  ".تفويض اتخاذ القرار المشترك لمدارس أفضل:" بعنوان )Brost )2000دراسة  -4

″Shared decision making for better schools″  
هدفت هذه الدراسة إلى استطلاع الآراء حول مجـال القـيم الديمقراطيـة، وتطـوير               
التعليم، والتأثيرات البيئية واتخاذ القرارات المـشتركة، وتفـويض المعلمـين للعمـل كفريـق               

  .واحد

 واسـتخدم الباحـث الاسـتبانة كـأداة للدراسـة،           ،  واتبعت الدراسة المنهج الوصـفي    
والثانيـة علـى     ،  الأولى تم توزيعها على مـدراء المـدارس الثانويـة         : م بإعداد استبانتين  وقا

  .طلابها في انجلترا

  :وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية

 إن تفويض السلطة واتخاذ القرارات ينتج عنه تطبيق القرارات بشكل أفضل، وكذلك تكـون               -1
ات ويؤدي إلى ارتفاع أداء الطلاب وتحـسين   الأمور أفضل في مجال تحسين وتطوير المبادر      

  . آليات التوجيه التعليمي والمعرفة والمهارات وتبادل الأفكار
  

ــة -5 ــوان) Johnston) 2000 دراس ــة  : بعن ــة التنظيمي ــة الهيكلي ــويض وطبيع التف
  .لمديري الشركات الصغيرة

 Delegation and Organizational Structure in small Businesses.  
   هدفت هذه الدراسة للتعرف علـى أثـر العلاقـات الاجتماعيـة لمـديري الـشركات                    

 وتـأثير   ،   وعلـى اتجاهـاتهم نحـو عمليـة التفـويض          ،  الصغيرة على علاقاتهم  بموظفيهم    
  .ذلك على الطبيعة الهيكلية للتنظيم،وعلى نمط اتخاذهم للقرارات 
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  :يومن أهم النتائج التي توصلت إليه هذه الدراسة ما يل 

أن المديرين الذين  يتمتعون بعلاقات اجتماعيـة وثيقـة مـع المحـيط الـذي يعيـشون                   -
فـي حـين    ،  ويعملون فيه يكونون أكثر ميلا لإتباع الأسـلوب اللامركـزي فـي الإدارة            

يميل المديرون الذين يحـافظون علـى وجـود مـسافة اجتماعيـة فـي علاقـاتهم مـع            
وأنهم غير قـادرين علـى عمليـة تفـويض          الآخرين نحو الأسلوب المركزي في الإدارة       

  .السلطة 

  

أهـم المتغيـرات التـي تحفـز المـديرين          : بعنـوان ) Antonioni) 1999 دراسة   -6
  .                                                إلى تفويض الصلاحيات للمرؤوسين

What Motivates Middle Managers    
 علـى أهـم المتغيـرات التـي تحفـز المـديرين              هدفت هذه الدراسة إلى التعرف          

إلى تفـويض الـصلاحيات للمرؤوسـين  وإشـراكهم فـي اتخـاذ القـرارات وتحديـد                  
واتبع الباحث المنهج الوصفي التحليلـي واسـتخدمت أداة الدراسـة الاسـتبانة             .الأهداف  

مـدير مـن المـستويات الإداريـة الوسـطى          )1000(وطبقت الدراسة على أكثر مـن       .

 خلال هذه الدراسة أن من أهم تلـك العوامـل الثقـة والاحتـرام والاهتمـام                 وتبين من .
والاهتمـام بعنـصر القـدرة علـى التفـويض          ،  التي تعطيها الإدارات العليا للمرؤوسين    

  .كأحد عناصر تقييم أداء المديرين 
  

الــسلطة الحقيقيــة  : "بعنــوان )Aghion and Tirole) 1997 دراســة -7
  " .والرسمية للتنظيمات

       Formal and Real Authority in Organizations.  

       أجريت هذه الدراسة علـى عـدد مـن المؤسـسات الـصناعية فـي الولايـات              
اتبعــت الدراســة المــنهج الوصــفي واســتخدمت أداة الدراســة ، المتحــدة الأمريكيــة

هـم  الاستبانة وقد بحثت هذه الدراسة في تأثير بعض العوامـل علـى التفـويض ومـن أ                
، الطبيعة غيـر الإسـتراتيجية للقـرارات مـن وجهـة نظـر المـديرين                :هذه العوامل 

والثقة المتبادلة بين الرؤسـاء والمرؤوسـين وشـعور المرؤوسـين بأهميـة القـرارات               
 وبينت أن من أهم الجوانب الـسلبية لعـدم التفـويض هـي              ،  التي تم تفويضهم باتخاذها   

 ـ      : ادة نطـاق إشـراف الرؤسـاء للقـرارات         حدوث خلل في عملية الاتصالات بسبب زي
  .التي يتخذها المرؤوسون
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العلاقـة بـين الرؤسـاء والمرؤوسـين        : بعنوان) khassawneh) 1994 دراسة   -8
  .في المنظمات الحكومية في الأردن مضامين للتغيير الإداري

Superior – Subordinate Relationship in Government Organization 
in Jordan: Implications for Administrative change and 
Development. 

هدفت هذه الدراسة إلي دراسة العلاقـة بـين الرؤسـاء والمرؤوسـين فـي الـدوائر                 
الحكومية الأردنية من جانبين، الأول يتعلق بمدى تـأثير التعامـل الرسـمي بـين الرؤسـاء                 

اركة المرؤوسـين فـي     والمرؤوسين بالعلاقات الشخصية بينهما، والثاني يتعلـق بمـدى مـش          
  .عملية اتخاذ القرارات المتعلقة بوحداتهم الإدارية

  :ومن أهم النتائج التي أظهرتها الدراسة

  .يتأثر التعامل الرسمي بشكل كبير بالعلاقات الشخصية -1

  .عدم تشجيع الرؤساء مرؤوسيهم على المشاركة في صنع القرار -2

  .ة القرارالمرؤوسين لا يلعبوا دورا هاما في صناع -3

  :وأوصت الدراسة على ما يلي

ضرورة إشراك المرؤوسين في صناعة القرارات خاصـة المتعلقـة بوحـداتهم لـضمان                -
  .  الالتزام بتنفيذ القرارات، وبذلك العمل على تطوير منظماتهم للأفضل

  

التركيـز علـى القيـادة      : مـدارس نموذجيـة     :" بعنوان) Bishop) 1994 دراسة    -9
  ".تفويض السلطة للمعلمالمثالية و

″Exemplary school: A focus on visionary leadership and teacher 
empowerment dissertation″  
هدفت هذه الدراسة إلـى التعـرف علـى تـأثير القيـادة المثاليـة علـى المعلمـين                   

  .العاملين معها عند تفويضها السلطة

مدرسـة  ) 31(ير مدرسـة مـن      مـد ) 31(معلما و ) 644(وتكونت عينة الدراسة من     
) 16(مدرسـة نموذجيـة،     ) 15(عامة ابتدائيـة ومتوسـطة وثانويـة فـي تكـساس بواقـع              

  : تمدرسة غير نموذجية وذلك من عينة الدراسة، واستخدم الباحث ثلاث استبيانا
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لقيـاس مـسليات وخـصائص القيـادة المثاليـة للمـديرين كمـا تـدرك بواسـطة                  : الأولى
  .المعلمين

  .ياس تفويض السلطة للمعلمينلق: الثانية

  .تصف سلوك القيادة الذاتية للمديرين: الثالثة

  :وأوضحت نتائج الدراسة ما يلي 

مـديريهم قـادة مثـاليين مكنـوهم مـن          : يعتبر المعلمون فـي مـدارس الأداء العـالي         -1
  .السلطات أكثر من المعلمين في المدارس ذات الأداء المنخفض

ارتباطـا ايجابيـا    : لمثالية، والمعلمـين المفوضـين بالـسلطات        دراكات القيادة ا  ترتبط إ  -2
 .معا، ويتشكلون معا

  

  : السابقةتالتعقيب على الدراسا:ثالثا 

من خـلال اسـتعراض الدراسـات الـسابقة المتعلقـة بموضـوع الدراسـة يمكـن                 
  :استنتاج ما يأتي 

  ما يتعلق بموضوع الدراسة وأهدافها: أولا

ع معظم الدراسات الـسابقة فـي موضـوع تفـويض الـسلطة              اتفقت الدراسة الحالية م    -
ــال ــلايل : أمث ــي )2007(ش ــاب )2004(، الزعب ــان )2004(، ذي ، )2003(، العثم
، العتيبـي   )1998(، سـعيد    )1998(، أبـو الوفـا      )2002(، البركاتي   )2002(القريوتي  

  ). 1993(، القصير )1995(

     Hung.J. (2006), Martin (2006), Brost (2000), Johnston 
(2000),                 Antonioni (1999), Bishop (1994). 

 

مرضـاح  :  بينما اختلفت الدراسة الحاليـة مـع بعـض الدراسـات الأخـرى أمثـال               -
بينمـا تناولـت دراسـات كـل مـن          .التي تناولـت القيـادة والإبـداع الإداري       ) 2007(

ــادي  ــاعوري والعمـ ــاجز )2000(الفـ ) 1994 (Khassaweneh ، )1999(، العـ
فتناولــت اتخــاذ ) Brost) 2000القيــادة والتطــوير الإداري للجامعــات أمــا دراســة 

  .القرار
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  من حيث منهج الدراسة: ثانيا

اتفقت الدراسة الحالية مع معظـم الدراسـات الـسابقة مـن حيـث توظيفهـا للمـنهج                   -
، )2004(، الزعبــي )2007(، شــلايل )2007(مرضــاح : الوصــفي التحليلــي أمثــال

، )2000(، دويكـــات )2002(، البركـــاتي )2001(، آل زمانـــان )2004(يـــاب ذ
ــادي   ــاعوري والعم ــا  )2000(الف ــو الوف ــعيد )1998(، أب ــي )1998(، س ، العتيب

  ). 1993(، القصير )1995(

Brost (2000), Antonioni (1999), Aghion and Tirole (1997). 
  

   للمـنهج الوصـفي التحليلـي مـع      بينما اختلفت الدراسة الحالية من حيث توظيفهـا - 
 .Hung.J) 2006( فقـد اسـتخدم المـنهج التجريبـي، ودراسـة        Martin) 2006(دراسة

   .حيث استخدم الباحث طريقتي الدراسة المسحية والدراسة الارتباطية

  من حيث أداة الدراسة: ثالثا

ت الـسابقة   اتفقت الدراسة الحالية باستخدامها أداة الاستبانة مـع العديـد مـن الدراسـا             -
ــاح   ــة مرض ــل دراس ــلايل )2007(مث ــي ، )2007(، ش ــان )2004( الزعب ، قرم

، أبـو   )2000(، الفـاعوري والعمـادي      )2000(، دويكـات    )2002(، القريوتي   )2003(
  . )1998(، سعيد )1998(الوفا 

Hung.J. (2006), Brost (2000), Antonioni (1999), Aghion and 
Tirole (1997), Bishop (1994).  

 

 بينما اختلفت الدراسـة الحاليـة باسـتخدامها أداة الاسـتبانة مـع بعـض الدراسـات                  -
حيـث اسـتخدمت الباحثـة أداة الاستقـصاء،         ) 2002(دراسـة البركـاتي     : السابقة مثل 

حيـث اسـتخدم الباحثـان    ) 2002 ( Rex Houzeودراسـة  ) 2002(دراسة القريـوتي  
  .خصيةصفي التحليلي المقابلات الشإضافة للمنهج الو

  

  من حيث مجتمع الدراسة وعينتها: رابعا

 اتفقت الدراسة الحالية مع بعض الدراسات السابقة من حيـث اعتمـاد عينـة للدراسـة                 -
، دراسـة   )2004(، دراسـة ذيـاب      )2007(من المجتمع الأصلي مثل دراسـة شـلايل         

، ودراسـة   )1998(، ودراسـة أبـو الوفـا        )2000(، دراسـة دويكـات      )2003(قرمان  
  ).1995(يبي العت

Hung.J. (2006), Bishop (1994). 
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 بينما اختلفت الدراسة الحالية مع بعض الدراسـات الـسابقة فـي اعتمادهـا المجتمـع                 -
، ودراسـة   )2007(دراسـة مرضـاح     : الأصلي للدراسة أما لصغره أو لضرورته مثـل       

، ودراسـة   )2002(، ودراسـة البركـاتي      )2002(، ودراسة القريـوتي     )2004(الزعبي  
  . )2000(، ودراسة الفاعوري والعمادي )2001(آل زمانان 

Antonioni (1999), Aghion and Tirole (1997). 

  

  من حيث نتائج الدراسة : خامساً

 قد أشارت نتائج معظم الدراسات السابقة إلى وجـود اتجاهـات سـلبية نحـو تفـويض               -
 ـ )2004(الزعبـي   : السلطة وخاصـة فـي الجانـب الإداري أمثـال          ة البركـاتي   ، دراس

وذلــك علــى أن ) 1995(، ودراســة العتيبـي  )2001(، ودراسـة آل زمانــان  )2002(
 بـالرغم مـن أنـه علـى درايـة           رض الواقع في مجمله ضـعيفة جـداً       أالممارسة على   

  .بأهمية التفويض الفعال

 بينما أشارت بعض الدراسات إلى وجود اتجاهـات ايجابيـة نحـو تفـويض الـسلطة                 -
، )1998(، ودراسـة سـعيد      )2000(، ودراسـة دويكـات      )2002 (مثل دراسة القريوتي  
  ..Hung.J) 2006(ودراسة ) 1993(ودراسة القصير 

  

  : أوجه الاستفادة من الدراسات السابقة

 :استفادت الدراسة الحالية من الدراسات السابقة في

  .بناء فكرة الدراسة وإثراء الإطار النظري •

 ).الاستبانة(تصميم أداة الدراسة  •

 .يار منهج الدراسةاخت •

 .اختيار الأساليب الإحصائية المناسبة للدراسة •

 .مقارنة بعض النتائج في الدراسات السابقة بنتائج هذه الدراسة •

     . والمقترحاتالتوصياتتقديم  •
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  :ما تميزت به الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة

لإداريـة فـي الجامعـات      الهدف في كونها تبحث في تفويض السلطة لـدى القيـادات ا            1-
  .الفلسطينية في محافظات غزة

ن الجامعات هي الأولى لتطبيق تفـويض الـسلطة بـسبب كثـرة الأعبـاء والمهـام                  إ 2-
المنوط بها وتفرغ القيادات الإدارية الأكثـر كفـاءة للقيـام بالأعمـال الأكثـر أهميـة                 

ميـة فـي تنفيـذ      ي شخص أن يقوم بها، وعدم انشغال الكفـاءات العل         والتي لا يمكن لاْ   
    .أمور بسيطة هو بنفسه وباستطاعة أي موظف أن ينجزها

 بأنهـا أول دراسـة تتنـاول موضـوع          -على حد علـم الباحثـة     –تعتبر هذه الدراسة     3-
تفويض السلطة وتطبق في جامعات محافظات غـزة فـي فلـسطين بينمـا الدراسـات                

  .السابقة طبقت في خارج فلسطين
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  الفصل الثالث

  الإطار النظري

  :سيتم عرض هذا الفصل على جزأين 

  .ات القيادة الإدارية في الجامع:الجزء الأول 

  .تفويض السلطة :الجزء الثاني 

                              

  .القيادة الإدارية في الجامعات:الجزء الأول 

        :مقدمة

إليه وحـث المـسلمين علـى التـزود بـه             فدعا  بالعلم اهتماما كبيراً   لقد اهتم الإسلام  
  .مية العلم والتعليم وقد وضحت كثير من الآيات القرآنية والأحاديث النبوية الشريفة أه

بينت الآيات القرآنية مكانة العلمـاء والمتعلمـين فـي قولـه جـل فـي عـلاه                  كما و 
بـل أن يقـضي إليـك وحيـه وقـل رب            قفتعالى االله الملك الحق ولما تعجل بالقران مـن          ﴿

  وقائمـاً  أمن هو قانت آنـاء الليـل سـاجداً        ﴿:وقوله جل في علاه    ).114:طه (﴾زدني علما 
رجو رحمة ربه قل هل يـستوي الـذين يعلمـون والـذين لا يعلمـون إنمـا          يحذر الآخرة وي  

يـا أيهـا الـذين آمنـوا إذا قيـل لكـم             ﴿: وقـال تعـالى    )9:الزمر.(﴾ يتذكر أولوا الألباب  
انشزوا فانشزوا يرفع االله الـذين امنـوا مـنكم والـذين أوتـوا العلـم درجـات واالله بمـا                     

  )11: المجادلة( ﴾تعملون خبير

وية فأوضحت فضل العلماء ومنـزلتهم عنـد االله سـبحانه وتعـالى فـي               أما السنة النب  
 إلـى    سـهل االله لـه طريقـاً        يلتمس بـه علمـاً     من سلك طريقاً  ":(صلى االله عليه وسلم   "قوله  
وان طالـب العلـم يـستغفر لـه مـن           ،   الملائكة لتضع أجنحتها لطالـب العلـم       وإن ،  الجنة

 على العابـد كفـضل القمـر علـى سـائر             فضل العالم  وإن السماء حتى  الحيتان في الماء،     
 فـأورثوا   ولا درهمـاً ن الأنبياء لـم يورثـوا دينـاراً   أو،  ن العلماء ورثة الأنبياء   أو،  الكواكب

 ـسنن ابـن ماجـة، ك     "(فمن أخذه أخذ بحظ وافر    ،  العلم اب المقدمـة، بـاب فـضل العلمـاء         ت
  .)1/87،ج223(، والحث على طلب العلم

 للخروج فـي سـبيل االله كمـا جـاء فـي حـديث               واعتبر الإسلام طلب العلم معادلا    
ل االله حتـى    سـبي فـي   من خرج في طلـب العلـم كـان          (":صلى االله عليه وسلم     "رسول االله   
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ــم عــن رســول االله()يرجــع ــم ، ســنن الترمــذي، كتــاب العل بــاب فــضل طلــب العل
    ).5/42،ج2648(

 ـ  ، لهذا اهتم المسلمون بالعلم والتعليم والمتعلمـين   ة بـالعلم   فأنـشأوا مؤسـسات خاص
  .مثل المدارس والمعاهد والجامعات

ففي هذا الجزء مـن الدراسـة سـتحاول الباحثـة إلقـاء الـضوء علـى الجامعـات               
 إن الجامعة هي المؤسسة التربويـة التـي تعمـل علـى بنـاء         ". غزة محافظاتالفلسطينية في   

ثـم إن  .شخصية الفرد وتغرس فيـه القـيم والفـضائل، وتنمـي لديـه المواهـب والملكـات               
الجامعة هي قائدة الثورة العلمية، ورائدة التغيير الاجتمـاعي المـأمول فـي العـالم العربـي                 

  ).1999:160العاجز،  (".بصفة عامة

  

  مفهوم الجامعة: أولاً 

ــة     ــطلاح جامع ــة  University  إن اص ــن كلم ــأخوذ م ــي Universitas م  وتعن
 ـ    الاتحاد أو التجمع الذي يضم ويجمع أقوى الأسر نفـوذا فـي م             ي المدينـة   جـال الـسياسة ف

لتـدل علـى تجمـع الأسـاتذة        " الجامعـة   "ستخدمت كلمـة    أُوهكذا  . من أجل ممارسة السلطة   
  ).2002:9مرسي، (.شعوبوالطلاب من مختلف البلاد وال

هو لفظ غير واضح لأنه لـم يكـن هنـاك تعريـف واحـد يتفـق                 " الجامعة"إن لفظة   
دت التعريفـات لهـذا اللفـظ فـسنقوم         عليه التربويـون والإداريـون والبـاحثون بـل تعـد          

باستعراض تعريفات الجامعة، لتحديد مـا تحملـه هـذه التعريفـات مـن أهـداف وفلـسفات                  
  .ومبادئ للتعليم الجامعي

 يهـتم بالبحـث عـن الحقيقـة ووظائفهـا            علمياً تمثل مجتمعاً "فمنهم من عرفها بأنها     
  ).1999أبو ملحم،(."في التعليم والبحث العلمي وخدمة المجتمع الذي يحيط بها

هـي مؤسـسة تعليميـة      "يعرف الجامعـة بأنهـا      )2006:17(ونجد الخطيب ومعايقة    
ومركز بحثي ومنـارة للإشـعاع الثقـافي والفكـري، تعكـس مـستوى حـضاري وتـدعو                  
لتقدمه، وهي نظام ديناميكي متحرك، وهي كل متفاعـل العناصـر، وهـي مجتمـع بـشري                 

  ."تنطبق عليه قواعد التفاعل الاجتماعي 

ــة  ــا الطراون ــا )1989:411(أم ــا بأنه ــة ذات أهــداف "فعرفه مؤســسة اجتماعي
  ".تربوية وعلمية وقيادية
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أعـم وأشـمل مـن التعريفـات الـسابقة ويتناسـب مـع               لأنه   فقد تبنت الباحثة هذا التعريف    
  .موضوع الدراسة

  

  

  :الجامعات الفلسطينية •

نهـا مـا لا يقـل عـن ثـلاث           الجامعات الفلسطينية هي المؤسسات التي يضم كـل م               "
كليات جامعية، وتقدم برامج تعليمية تنتهي بمـنح درجـة البكـالوريوس، الدرجـة الجامعيـة                

وللجامعة أن تقدم برامج للدراسات العليـا تنتهـي بمـنح درجـة الـدبلوم العـالي أو               ،  الأولى
لـدبلوم  الماجستير أو الدكتوراه، ويجوز لها أن تقدم بـرامج تعليميـة تنتهـي بمـنح شـهادة ا            

  ).1998:3السلطة الوطنية الفلسطينية، (."وفق أنظمة الدبلوم

  

   :فكرة إنشاء الجامعات الفلسطينية وتطورها: ثانياً

       كان قيام الجامعات في القرون الوسطى أقصى قمة تعليميـة، وهـي تعتبـر النمـوذج                
 لنـا   فـان العـصور الوسـطى هـي التـي أخرجـت           .التاريخي للجامعات بمفهومها الحديث   

  .الجامعة كما نعرفها اليوم

الايطاليـة التـي أنـشئت فـي أواخـر          " بولونيـا "ويميل مؤرخو التربية إلى اعتبار جامعـة        
القرن الثاني عشر وكانت مركزا هاما للدراسـات القانونيـة أنهـا تـستحق أن تلقـب بـأول                   

وفـي الـشرق    .جامعة في الغرب ومع أن بعض المعاهد كان يحمـل اسـم جامعـة بالفعـل               
لعربي الإسلامي يعتبـر الجـامع الأزهـر الـذي أنـشئ فـي القـرن العاشـر المـيلادي                    ا
أول وأقدم جامعة إسلامية على الرغم من أنـه لـم يطلـق عليـه اسـم جامعـة إلا                    )م970(

وقد نمت الجامعات الأولى فـي العـصور الوسـطى نمـوا            .م1961عندما أعيد تنظيمه عام     
مرسـي،  . (نظيمهـا كمـا هـو الحـال اليـوم         ولم يكن يـصدر قـانون بإنـشائها وت        .تلقائيا

2002:7.(  

 بعد إنشاء المـدارس العليـا والكليـات الفنيـة ويكـاد             وجاء إنشاء الجامعات متأخراً           
ولكـن المحاولـة    .يكون النمط الذي أنشئت به الجامعات ضم كليتين أو أكثر كنـواة للجامعـة             

رين في مـصر وفـي مطلـع القـرن          الأولى لإنشاء جامعة عربية كانت مع بداية القرن العش        
العشرين أيضا قويت الدعوة من القوى الوطنية فـي سـوريا لإنـشاء جامعـة عربيـة فـي                   

وأمـا الجامعـة    .م1923دمشق حتى أثمرت الجهود في إنشاء الجامعة الـسورية فـي عـام              
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العربية الثالثة التي تم إنشاؤها قبل منتصف القـرن العـشرين فكانـت جامعـة الإسـكندرية                 
  ).2003:29القاسم،. (م1942تم إنشاؤها في عام التي 

       وتعود فكـرة إنـشاء جامعـة فلـسطينية عربيـة،على أرض فلـسطين إلـى زمـن                  
الانتداب البريطاني على فلسطين،فقد كان أهم مـشروعات المـؤتمر الإسـلامي العـام فـي                

جامعـة المـسجد    "القـدس باسـم     وتم تأسـيس جامعـة إسـلامية فـي          . م1931القدس عام   
،لتكون نبراسـا سـاطع الـسناء للعـالم الإسـلامي كافـة،ولكن حكومـة الانتـداب             "الأقصى
 وقفت في وجه إنشاء هذه الجامعة، ومنعت جمـع الأمـوال مـن خـارج فلـسطين                يالبريطان

لإقامتها، بحجة أن جمع الأموال سيؤدي إلى إنقـاذ أرض فلـسطين، وسـيزاحم اليهـود فـي                  
 ـ     ،وكانت آخر هذه المحاولات   . شرائها بترة إقامـة جامعـة عربيـة فـي          محاولة جـورج ش
م، ولكن هذا المشروع لـم يتحقـق، بـسبب الـضغوط الـصهيونية علـى                1947عامالقدس  

  ).164-1999:165العاجز،. (حكومة الانتداب

لأسـس  م واقتلاع الشعب الفلسطيني مـن أرضـه وفقدانـه           1948بعد نكبة العام    و         "
 التعليم بمراحله المختلفـة الاهتمـام الرئيـسي فـي حيـاة             احتلومقومات حياته الاقتصادية،    

  ).1982:7صالح،  (".الشعب الفلسطيني

خـلال فتـرة الإدارة المـصرية       ،  فكانت هناك فكرة لإقامة جامعة فـي قطـاع غـزة          "       
، ويقبل فيها الطلبـة مـن سـائر بلـدان العـالم، إلا أن هـذه              )جامعة السلام ( تسمى   ،  للقطاع

العـاجز،   (". حيز الوجـود خـلال فتـرة الإدارة المـصرية لقطـاع غـزة              الفكرة لم تخرج  
1998:208.(  

وقد نال هذا التعليم ما نال أصحابه من جـور وتعـسف علـى مـدار عقـود جـراء                    "       
الاحتلال الإسرائيلي ولحق بالتعليم والمؤسسات التعليميـة الكثيـر مـن الـدمار والتخريـب،               

 في هذا المجـال حيـث تـأثر هـذا النـوع مـن التعلـيم          وكان نصيب التعليم الجامعي كبيراً    
العالي أكثر مـن غيـره مـن المراحـل التعليميـة الأخـرى، حيـث تراكمـت الظـروف                    
الاقتصادية الصعبة وندرة الكوادر المدربة والكفـاءات البـشرية القـادرة علـى حمـل لـواء          

  ).2000:4سلمان، ". (التعليم العالي

نـشأت فـي    أُُد من الجامعات والكليـات المتوسـطة التـي                 ويوجد في قطاع غزة العدي    
ظل ظروف غير طبيعية نتيجة وجود الاحـتلال الإسـرائيلي حيـث يوجـد فـي محافظـات                  

،جامعة جامعـة الأقـصى   ، جامعـة الأزهـر  ،الجامعـة الإسـلامية  (معات وهي    جا أربعغزة  
  ).القدس المفتوحة
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  :فظات غزةوسنعرض  فيما يلي لأهم الجامعات الفلسطينية في محا

يبلغ عدد الجامعات الفلسطينية في قطـاع غـزة المعتـرف بهـا مـن قبـل وزارة التربيـة                    
 وسـنتحدث   ،  ثلاث جامعات أهليـة، وواحـدة حكوميـة       : والتعليم العالي أربعة جامعات منها    
  :عن كل جامعة على حدة فيما يلي 

    

   )عامة( الجامعة الإسلامية •

ؤسـسة أكاديميـة مـستقلة مـن مؤسـسات التعلـيم                   الجامعة الإسلامية بغـزة هـي م      
العالي، تعمل بإشراف وزارة التربية والتعليم العالي، وهـي عـضو فـي اتحـاد الجامعـات                 

 ورابطـة جامعـات البحـر الأبـيض المتوسـط،           ،  العربية، ورابطة الجامعـات الإسـلامية     
العربيـة  والاتحاد الدولي للجامعات، وتربطهـا علاقـات تعـاون بـالكثير مـن الجامعـات                

 لظـروف   بـالقيم الإسـلامية ومراعيـاً    ملتزمـاً  أكاديمياًتوفر الجامعة لطلبتها جواً . والأجنبية
الشعب الفلسطيني وتقاليده، وتـضع كـل الإمكانيـات المتاحـة لخدمـة العمليـة التعليميـة،                 
وتهتم بالجانـب التطبيقـي اهتمامهـا بالجانـب النظـري، كمـا وتهـتم بتوظيـف وسـائل                   

نـشأت الجامعـة الإسـلامية بغـزة عـام          أالمتوفرة في خدمة العملية التعليميـة،       التكنولوجيا  
م،وظلـت الجامعـة إلـى      1954 عن معهد فلسطين الديني الـذي أنـشئ عـام            م انبثاقاً 1978
م الجامعة الوحيدة التي تخدم قطاع غـزة الـذي يقطـن فيـه الآن قرابـة مليـون                 1991عام  

مية بـثلاث كليـات هـي كليـة الـشريعة التـي             وبدأت الجامعة الإسلا  .ونصف المليون نسمة  
 باسم كلية الشريعة والقانون، وكليـة أصـول الـدين، وكليـة اللغـة العربيـة                 أصبحت لاحقاً 

 ـ  التي أصبحت لاحقً    الفلـسطيني الماسـة إلـي افتتـاح     عا كلية الآداب، ونظرا لحاجـة المجتم
التربيـة،  : هـي م افتتاح ثـلاث كليـات أخـرى         1980التخصصات الأخرى، فقد تم في عام       

م، وكليـة التمـريض مطلـع العـام         1992والتجارة، والعلوم، ثم افتتحت كلية الهندسة عـام         
وعلـى   م   2006-2007م، وكليـة الطـب مطلـع العـام الدراسـي            1992-1993الدراسي  

 فـي هيئتهـا الأكاديميـة والإداريـة، وإعـداد طلبتهـا             مدار السنوات شهدت الجامعة تطوراً    
لبحـث   وخـدماتها فـي مجـالي ا       ،  مرافقها،ووحـداتها، ومختبراتهـا   وخريجيها، إلى جانب    

ميـــة علاوة علـــى علاقاتهـــا الوطنيـــة والإقليالعلمـــي والتنميـــة المجتمعيـــة،
  )ps-edu.iugaza.www,2009(.والعالمية

العـالي إلا فـي الأمـور الفنيـة         وهي جامعة عامة لا تخضع لوزارة التربية والتعليم         "       
 عن تـوفير الـدعم التـالي للجامعـة كمـا أن رئـيس الـسلطة                 لومجلس الأمناء هو المسئو   

http://www.iugaza.edu-ps,2009/
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ن هـذا الأمـر مـن اختـصاص         الوطنية الفلسطينية لا علاقة له بتعيين رئـيس الجامعـة لأ          
  ) 525:2006أبو حشيش وسلمان،(".مجلس أمناء الجامعة

  

   )عامة(جامعة الأزهر  •

م كمؤسـسة للتعلـيم العـالي تلبـي         1991شئت جامعة الأزهـر بغـزة فـي العـام                  أن
 لقدرة هذا الـشعب علـى البـذل والعطـاء، وقـد             طموحات الشعب الفلسطيني وتكون عنواناً    

فقـد بـدأت جامعـة الأزهـر        .  يستحق كل الإعجاب والتقـدير      سريعاً نمت هذه الجامعة نمواً   
  :بكليتين فقط هما

م تـم   1992 وفـي العـام      ،، وكليـة التربيـة    )الحقـوق الآن    (كلية الشريعة والقانون  
 والآداب الإنـسانية، ثـم   ، الـصيدلة، الزراعـة، العلـوم   : إنشاء أربع كليـات أخـرى هـي      

أمـا فـي   . م  كلية سابقة وهي كلية الاقتـصاد والعلـوم الإداريـة         1993أضيفت لها في العام     
 ـ      م فقد تم إنـشاء كليـة العلـوم الطبيـة التطبيق           1997العام    عيـة تلبيـة لاحتياجـات المجتم

م تمـت   1999وفـي العـام     .الفلسطيني القادر على الخوض في مجال التخصـصات الدقيقـة         
 على إنشاء كلية طب فلسطين فـرع جامعـة الأزهـر، حيـث باشـر طلبـة كليـة                    ةالموافق

 ونتيجة للتطـور الهائـل فـي علـوم الحاسـوب            2001وفي العام   . الطب دراستهم الأكاديمية  
ا المعلومات كان لجامعة الأزهـر القـرار الحكـيم فـي إنـشاء الكليـة العاشـرة                  وتكنولوجي

بالجامعة وهي كلية هندسة الحاسوب وتكنولوجيا المعلومات وذلـك لمواكبـة التقـدم العلمـي               
 ـ         ـ  .ةوالتطور السريع في التخصـصات العلميـة الحديث  جامعـة الأزهـر فـي       توقـد انطلق
مبـاني المـستقلة والمختبـرات العلميـة        ظروف صعبة وأخذت بشكل مطرد نحـو إقامـة ال         

الحديثة ومكتبتها الجديدة التي تسعى الجامعة جاهـدة لتزويـدها بـذخائر الكتـب والمراجـع                
.                ينهلـون منـه العلـم والمعرفـة         خـصباً   والأدبية فتكون للباحثين مرتعـاً     ةوالدوريات العلمي 

)2009,ps.edu.alazhar.www( 

عة عامة لا تخضع لـوزارة التربيـة والتعلـيم العـالي إلا بمـا يخـتص            كما أنها جام  "       
بالحصول على التراخيص للبـرامج والتـصديق علـى الـشهادات ويقـوم مجلـس الأمنـاء                 

للجامعة وتعتبـر الرسـوم الدراسـية التـي يـدفعها الطـلاب          ويل اللازم   بالجامعة بتوفير التم  
منـاء يقـوم بتزكيـة رئـيس الجامعـة           من هذا التمويـل، كمـا أن مجلـس الأ           أساسياً جزءاً

 ـ     لرئيس السلطة     مرجـع   ،  أبـو حـشيش وسـلمان     "(ه  الفلسطينية والذي بدوره يـصادق علي
  ). 525:سابق 
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   )حكومية (جامعة الأقصى  •

م تحـت إدارة الحكومـة المـصرية،        1955بدأت الجامعة كمعهد للمعلمين فـي العـام                
ت بكلية التربية الحكوميـة التـي أخـذت فـي           م تطور المعهد إلي كلية عرف     1991وفي العام   

التطور شيئا فشيئا في خططها الدراسية وأقـسامها العلميـة وأسـاتذتها وعـدد طلابهـا إلـى        
م جامعـة حكوميـة تـشرف عليهـا وزارة التربيـة والتعلـيم              2001أن أصبحت في العـام      
مجـا   برنا )37(كليـات علميـة لمـنح درجـة البكـالوريوس فـي             ) 7(وتضم الجامعة الآن    

 بـرامج تقـدمها عمـادة     )(6أكاديميا كما أنها تمنح درجة الدبلوم المهنـي المتخـصص فـي             
 الجامعة درجة الـدبلوم المتوسـط مـن خـلال     برامج تمنح في3) (التعليم العالي إضافة إلى 

  .كلية مجتمع الأقصى للدراسات المتوسطة 

تمــع  وخدمــة المج، وتهــدف الجامعــة إلــى نــشر المعرفــة، وتعميــق جــذورها
الفلسطيني وتطويره خاصة، والمجتمع العربي والإنساني عامـة، فـي إطـار فلـسفة تـستند                

 وتـسعى لتحقيـق هـذا الهـدف        ،  إلى المفاهيم الوطنية وتراث الحضارة العربية والإسـلامية       
من خلال خلق الكفاءات المتميزة وتنميتها وتطويرها ومـا يتطلـب ذلـك مـن بنـاء العقـل                   

                                                                     )ps.edu.alaqsa.www,2009(. رة الشمولية للحياةالسلوك والنظوالضمير و

       وتعتمد الجامعة في تحويلها على الرسوم الدراسـية ووزارة التربيـة والعلـيم العـالي               
ينـه مـن رئـيس الـسلطة        التي تقوم بدفع الرواتب الشهرية، كما أن رئيس الجامعة يـتم تعي           

الوطنية الفلسطينية، وهي تخضع بالكامل لإشـراف وزارة التربيـة والتعلـيم العـالي ولهـا                
  )525: مرجع سابق، أبو حشيش وسلمان.(مجلس أمناء خاص بها

  

   )عامة (جامعة القدس المفتوحة •

 ، مرحلـة التخطـيط   :        مرت نشأة جامعـة القـدس المفتوحـة بـثلاث مراحـل هـي               
بـدأ  .  ثم مرحلة الوجـود الفعلـي علـى أرض فلـسطين           ،   إعداد المناهج والمقررات   مرحلة

 مـن احتياجـات الـشعب الفلـسطيني للتعلـيم           م انطلاقاً 1975التفكير في إنشاء الجامعة عام      
العالي في ظل ظروفه الـسكانية والاجتماعيـة والاقتـصادية تحـت الاحـتلال الإسـرائيلي                

 قامت منظمـة اليونـسكو بإعـداد دراسـة الجـدوى            ،  نيةوبطلب من منظمة التحرير الفلسطي    
  .م وأقرها المؤتمر العام لليونسكو 1980ستكملت عام لمشروع الجامعة والتي اُ
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 ـ   1981        وفي عام     إلا إن ظـروف     ،   الـوطني الفلـسطيني المـشروع      سم أقـر المجل
 ثـم بـدأت     ،  م1985 في تنفيـذه حتـى العـام         ة الإسرائيلي للبنان حال دون المباشر     حالاجتيا

م، حـين أفتـتح مقـر مؤقـت للجامعـة فـي             1985مرحلة إعداد المناهج في أواخر العـام        
 وقد تركـز العمـل مـن خـلال الفتـرة       ،  عمان بموافقة رسمية من وزارة الخارجية الأردنية      

ــين  ــاد  1985-1991ب ــة واعتم ــرامج الأكاديمي ــية والب ــط الدراس ــداد الخط ــى إع م عل
نتاج المواد التعليميـة، وخاصـة المطبوعـات، الكتـب الدراسـية            التخصصات العلمية فيها وإ   

والوسائط التعليمية المساندة خاصة السمعية والبـصرية، وبـدأت مرحلـة التنفيـذ فـي عـام                 
م، حيث باشرت الجامعة خدماتها التعليمية فـي فلـسطين متخـذة مـن مدينـة القـدس          1991

كـز دراسـية فـي المـدن الفلـسطينية           لها وأنشأت مناطق تعليمية ومرا      رئيساً الشريف مقراً 
 ـ الكبرى، ضمت في البداية المئات مـن الدارسـين وبـدأ العـدد بالازديـاد سـنوياً                  أن  ى إل

م وقد خرجـت الجامعـة الكوكبـة الأولـى مـن            2008 ألفا في العام     60.000أصبح حوالي   
  .م1997طلبتها عام 

دهـا علـى أرض             كانت هذه المرحلة في غاية الـصعوبة، حيـث شـهدت منـذ ميلا             
 تفجـرت ضـد الاحـتلال الإسـرائيلي فـي        التيفلسطين تعاظم الانتفاضة الشعبية الفلسطينية      

م، كما عانت من آثار حرب الخليج التـي تـسببت فـي حـدوث أزمـات ماليـة                   1987العام  
. لها في أحلك الظروف الـسياسية والاجتماعيـة والاقتـصادية للـشعب العربـي الفلـسطيني            

، فـي أداء    ةرت مستمدة عزيمتها من عزيمة قيادتهـا التاريخيـة المناضـل          ومع ذلك فقد استم   
 مصباح نور فـي كـل بيـت وكوكـب يـضئ أرجـاء               رسالتها وتحقيق أهدافها لتبقى دائماً    

     )edu.qou.www,2009(. الوطن والأمة 
  

                                                                                                                                                                                     :                                                          القيادات الإدارية:لثاًثا

   :مقدمة

 المؤسـسات         الإدارة عملية إنـسانية اجتماعيـة تتناسـق فيهـا جهـود العـاملين فـي         
، التعليمية من أفراد وجماعات لتحقيق الأهداف المنشودة التـي أنـشئت مـن أجـل تحقيقهـا                

 ـ             المتاحـة للمؤسـسة     ةعن طريق الاستخدام الأمثـل للإمكانـات الماديـة والبـشرية والفني
  .التعليمية 

       أما الإداري فهو الـشخص الـذي يوجـه جهـوده وجهـود الآخـرين معـه لتحقيـق          
مخطط لها للمؤسـسة التعليميـة وتتفاعـل أنمـاط مختلفـة مـن سـلوك الأفـراد                الأهداف ال 
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والجماعات داخل المؤسسة بـشكل تعـاوني ونـسيج متـشابك موجـه نحـو تحقيـق هـذه                   
ويقوم فيه العاملون حسب وظائفهم بأدوار معينـة حـسب موقـع كـل مـنهم مـن                  .الأهداف

ويتوقـف هـذا علـى الـدور     .سـسة  والواجبات الوظيفية المحددة له في المؤ     .الهيكل التنظيمي 
  ).231:2005فليه وعبد المجيد،"(الفعال للقيادة الإدارية داخل المؤسسة

       فإذا كانت مهمة الإدارة هي القيـام بالمهـام الإداريـة المختلفـة التـي تـسعى مـن                   
خلالها إلى تحقيق الأهداف الموضوعة فانه يتوقـف نجاحهـا علـى مـدى تعـاون الأفـراد                  

ها بالقيـام بالمهـام الموكلـة إلـيهم ومـدى تقـبلهم واسـتعدادهم لبـذل أقـصى                   العاملين في 
دهـا  افإذا توفرت صفة القيادة في الإدارة فإنها قـد تـتمكن مـن تكثيـف جهـود أفر                 .طاقاتهم

  .والعمل على حفزهم نحو القيام بوظائفهم على النحو المرغوب فيه

 فلـو نظرنـا إلـى الوظيفـة الأولـى           ة إحدى الأركان الرئيسية للتوجيـه     فتعتبر القياد        
 أي أن الأمـر يتطلـب وجـود خطـة           ،  والثانية لـلإدارة لوجـدناهما التخطـيط والتنظـيم        

 ولكي تبدأ عملية التنفيذ لا بد من وجـود قيـادات للأفـراد وتوزيـع لـلأدوار                   ملائماً وتنظيماً
 ـ         .الأسس  وثم التعليم والتدريب للمبادئ       ، وب مـنهم  ويجب أن يعرف الأفـراد مـا هـو المطل

وما الأدوات المطلوبة للانجاز وتوفيرها ويـأتي بعـد ذلـك دور التوجيـه لانجـاز المهـام                  
المخصصة للأفراد، ومـا الأدوات المطلوبـة للانجـاز وتوفيرهـا ويـأتي بعـد ذلـك دور                  

 . ويـشكل هـذا وظيفـة القيـادة فـي التوجيـه            ،  التوجيه لانجاز المهام المخصصة للأفـراد     
 ، ويـتم هـذا مـن خـلال التجربـة والممارسـة      ، نتيجة الـتعلم والإعـداد  فالقيادة ما هي إلا     
  أي أن من القيادة ما يتم اكتسابه من خـلال سـنوات الممارسـة للمبـادئ                ،  فالقادة لا يولدون  

  )1999:211 منصور،( .لانجاز الأهداف بمشاركة الأفراد

 دفـع الأفـراد            فالقيادة هي المسئولة عن تسيير العمـل داخـل التنظـيم عـن طريـق              
وحفز الهمم وبث روح الحماس والنشاط فـي نفـوس العـاملين داخـل التنظـيم مـن أجـل                    
تحقيق الأهداف المنشودة وأن التطور والتقدم والنجـاح الـذي يـصادف مؤسـسات التعلـيم                

والقيادة هي عمليـة تتميـز بفعاليـة مـستمرة وتعبـر      ...العالي إنما يقاس بمقدار فعالية القيادة   
خص بآخر وهي العلاقة بين الرئيس والمـرؤوس ومـن خـلال هـذه العمليـة                عن علاقة ش  

 كمـا أن المـرؤوس يقـوم بتقـديم          ،  يمكن للرئيس أن يؤثر على سلوك الأفراد تأثيرا مباشرا        
المعلومات المطلوبة للرئيس والتي يعتمد عليها في اتخـاذ القـرارات لـذلك نجـد أن هنـاك                  

 الديناميكيـة بـسبب التغيـرات المـستمرة فـي البيئـة             ديناميكية في عملية القيادة وتعود تلك     
المحيطة والتي تتطلـب مواجهتهـا مـن خـلال تغييـر الخطـط والـسياسات الموضـوعة                  
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بالإضافة إلى المتغيرات فـي طبيعـة العنـصر الإنـساني والتـي تتطلـب مواجهـة هـذه                   
  ).97-2007:98بحر وآخرون، .( وفعالاً ناجحاًالتغيرات إذا ما أراد أن يكون قائداً

 علـى تحديـد القيـادة       لجماعـة ويحـض دائمـاً     لأما الإسلام فقد حرص على النظام              
للجماعة عن طريق اتفاق الجماعة نفسها على شـخص معـين يتميـز مـن بيـنهم بحـسن                    

وتتأكد حتمية القيادة كـضرورة للجماعـة ممـا يـروى عـن         . القيادة والتوجيه لهم ولأمورهم   
 إلا  ضلا يحـل لثلاثـة يكونـون بفـلاة مـن الأر           :"في قولـه  "صلى االله عليه وسلم   "الرسول  

إذا خـرج ثلاثـة فـي سـفر فليـؤمروا           "كما روى قوله عليـه الـسلام        ".أمروا عليهم أحدهم  
  ".عليهم أحدهم

فيتبين من الحديثين أن حق اختيار القائـد هـو للجماعـة، فمـا ينبغـي أن يتـسلط شـخص                     
نمـا القائـد الحقيقـي هـو الـذي تختـاره            معين فيفرض قيادته أو رئاسته على الجماعة، وإ       

الجماعة وترتضيه نسبة لما يتحلى بـه مـن صـفات ومميـزات تنـال رضـاهم أو رضـا                    
  .أغلبيتهم

  )1997:96أبو سند، (

القائد هـو المـسئول عـن تنـسيق جهـود ونـشاطات أعـضاء               يمكننا القول بأن    ف         
والتـابعين لهـا ويقـوم بإصـدار     مجموعته التي يقودها لتحقيق الأهداف المشتركة للمؤسـسة     

  .تعليماته إلى موظفيه لأنه هو رئيسهم المباشر

       وتختلف مسئوليات القادة الإداريين باختلاف مـستوياتهم ومـراتبهم فـإذا كـانوا فـي               
شـمل وإذا كـانوا فـي قاعدتـه كانــت     أعـم و  الهـرم الإداري كانـت مـسؤولياتهم أ   قمـة 

 ـ   خص وأضيق وكثيـراً   أمسؤولياتهم   ون مـسؤولية الإداري فـي المـستوى الأدنـى           مـا تك
ن الهيكـل   معادلة في خطورتهـا لمـسؤولية الإداري فـي المـستويات الأعلـى، وذلـك لأ               

الإداري كائن حي ذو وظائف متكاملـة فـإذا قـصر أعـضاء الجـسم الإداري عـن القيـام                    
ومـع ذلـك فـان      . بوظيفته انعكس هذا التقصير على الوظائف الأخرى لنظام الهيكـل كلـه           

القائد الإداري كلما ارتفعت مرتبته فـي الـسلم الـوظيفي قلـت صـلته بالأعمـال المكتبيـة                   
ــسيق  ــه والتن ــالتخطيط والتوجي ــة ب ــه المتعلق ــسن،.(وازدادت واجبات ــاوع وح -187مط

186:1980.(  
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 على ما سبق سنحاول تعريـف القيـادة والقيـادة الإداريـة وسـنلقي الـضوء                 وبناءاً       
  .الإداريةعلى أهمية القيادة 

  :مفهوم القيادة -أ

       لقد اختلفت نظرة العلماء فـي تحديـد تعريـف للقيـادة وذلـك بـاختلاف المـدارس                  
قدرة المـدير علـى التـأثير فـي المرؤوسـين للعمـل             "الفكرية فمنهم من عرف القيادة بأنها       

  ".بحماس وثقة 

  )342:1995عسكر وآخرون،(

العمليـة التـي عـن      " القيـادة بأنهـا      فقد عرفـوا  ) 298:1980(أما الشماع وآخرون  
طريقها يتم التأثير على سلوك الأفراد والجماعات وحـثهم نحـو العمـل وتـرغيبهم لتحقيـق                 

  ".أهداف معينة

العنـصر  " يعرفـا القيـادة علـى أنهـا         ) 1993:344(كما نجد زويلف والعـضايلة      
  "م الإنساني الذي يجمع مجموعة العاملين ويحفزهم إلى تحقيق أهداف التنظي

بأنها تفاعـل نـشط مـؤثر وموجـه ولـيس           ) " 187:2000(وعرفها حافظ وآخرون    
مجرد مركز وقوة ومكانة والقائد هو الشخص المركـزي فـي الجماعـة الـذي يـؤثر فـي                   

  .نشاطات الأفراد وسلوكهم لتحقيق أهداف مشتركة

 القيـادة هـي الـسلوك الـذي يقـوم بـه             "بأن) 159:2000(ويرى رفاعي وآخرون    
  ."ن يوجه نشاط جماعة نحو هدف مشتركالفرد حي

بأنها نشاط دينامي يـؤثر فـي الجهـاز الإداري حيـث أنـه ينقلـه                " رفت القيادة   وع
  ).193:1997الطويل،.(من الحالة الاستاتيكية الراكدة إلى الحالة الدينامية المتحركة

بأنهـا ذلـك النـوع مـن سـلوك الأفـراد       "يعرف القيادة  ) 13:1981(كما نجد السيد    
لذين يستطيعون بواسطتها أن يجذبوا الآخـرون لقبـول قيـادتهم أو توجيـه نـشاطهم عنـد                  ا

  ".قيامهم بالجهود المنظمة

من خلال استعراضنا لتعريفات القيادة المتعـددة فإننـا نجـد أن القيـادة هـي سـيف               
ذو حدين فلا يمكن لأي شخص أن يكون قائدا إلا إذا اسـتطاع دفـع الآخـرين لانجـاز مـا                     

لا يمكن أن ينجح فـي ذلـك إلا إذا أدرك وشـعر تـابعوه بأنـه وسـيلة لإشـباع                     و.يرغب  
  .حاجاتهم ويجب أن تتوافر في القائد شرط الرغبة وأن تكون لديه المقدرة 
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قـدرة المـدراء الإداريـين فـي الجامعـات        " بأنهـا    أما الباحثـة فتعرفهـا إجرائيـاً           
 يـؤدي   ف توجيه ذلـك الـسلوك توجيهـاً       الفلسطينية على فهم السلوك الإنساني لموظفيهم بهد      

هـداف   لتحقيـق الأ   إلى قيام أولئك الموظفين علـى أداء أعمـالهم الموكلـة إلـيهم وصـولاً              
  ".المنشودة

  

  .مفهوم القيادة الإدارية  - ب 

 ـ         المنظمـة لا تنبعـث مـن الهيكـل         ة       تعتبر القيادة الإدارية روح الإدارة العامـة، فهيئ
  . وقبل كل شيء على خصائص قيادتها الإداريةقف أولاًالذي تقوم عليه، بل تتو

 القيادة الإداريـة سـهلة، ولكـن لا يكفـي           - بلا شك  -إن التنظيم السليم للإدارة يجعل    
هذا للنجاح فكم من مؤسسة توفرت لها سبل النجاح ولكنها فشلت، وكـم مـن دولـة متقدمـة                   

 الانجـازات الأخـرى لـبعض       ، لكنها لا تحصل على مراكز متقدمـة فـي          وتكنولوجياً عالمياً
 حسن القيادة يتوقـف علـى مـدى كفايـة الجهـاز الإداري وقدرتـه                فإنلذلك  ،  ميادين الحياة 
  ).68:2001البدري،.(على العمل 

لقد تعددت تعريفات القيادة الإدارية فكل شخص عرفهـا حـسب وجهـة نظـره لهـا                   
باسـتمرار للتـأثير فـي      العمـل   "رفت القيادة الإدارية بأنهـا      فلقد ع . وحسب مجال تخصصه  

الأفراد وإقناعهم بقبول العمل من أجـل تحقيـق أهـداف المؤسـسة وفقـا للأسـلوب الـذي                   
  ).254:2005فليه وعبد المجيد،(".يحدده القائد

القـدرة علـى التـأثير فـي        " القيـادة الإداريـة بأنهـا       ) 45:1984(وعرف جوهر            
  ".حقيق هدف مرغوب فيه لكي يتعاونوا في سبيل ت-أفراد وجماعات–الناس 

مجموعة العمليـات القياديـة التنفيذيـة والفنيـة التـي           "وعرفت القيادة الإدارية بأنها              
تتم عند طريقة العمل الإنساني الجامعي التعاوني الساعي علـى الـدوام إلـى تـوفير المنـاخ                  

 الفـردي  الفكري والنفسي والمادي المناسب الذي يحفز الهمـم ويبعـث الرغبـة فـي العمـل               
والجماعي النشط والمنظم من أجل تذليل الصعاب وتكييـف المـشكلات الموجـودة وتحقيـق               

  ).69:2001-70البدري،".(الأهداف التربوية المحددة للمجتمع والمؤسسات التعليمية

النشاط الايجـابي الـذي يباشـره شـخص معـين           " وقد عرفت القيادة الإدارية بأنها               
داري علـى الآخـرين لتحقيـق غـرض  معـين بوسـيلة التـأثير                في مجال الإشـراف الإ    
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". والاســتمالة، أو باســتعمال الــسلطة الرســمية عنــد الاقتــضاء والــضرورة      
  ).31:1971إسماعيل،(

بأنهـا مـسئولية موزعـة فـي الجهـاز الإداري           ) 152:1969(ويعرفها الطمـاوي            
ع الـسياسي، بـل تمتـد لتـشمل         الأعلى، ولا تقتصر على المستوى العلمي الذي يغلبه الطـاب         

 غيرهم من الإداريـين غيـر ذوي الـصفة الـسياسية الـذين ينقطعـون لخدمـة                   من كثيرين
الدولـة كمـوظفين عمــوميين دائمـين ومــنهم وكـلاء الــوزارات ومـساعدوهم ومــديرو      

  ". المصالح

  المختلفة يمكن أن نستخلص أن القيـادة الإداريـة  هـي القـدرة              ومن هذه التعريفات           
 مـن   على التنسيق والتوجيه لجهود الأشـخاص لتحقيـق الأهـداف المنـشودة بقـدر عـال               

كمـا أن القيـادة الإداريـة هـي التـأثير الفعـال فـي               .الكفاءة والمشاركة بين أفراد الجماعة    
مـع رغبـاتهم    ويتأثر القائد بـآراء الجماعـة ويتفاعـل         .الآخرين ليعملوا حسب ما يريد القائد     

  .من أجل تحقيق أمانيهم

العمـل الـذي يقـوم بـه القائـد          "وتعرف الباحثة  القيادة الإداريـة إجرائيـا بأنهـا                    
 فـي موظفيـه وإقنـاعهم بقبـول العمـل،           الإداري في الجامعات الفلسطينية باستمرار للتأثير     

وتسند إلى أشخاص يكونون مؤهلين للقيام بالعمل الإداري مـن خـلال خبـراتهم فـي هـذا                  
درة على الإشراف على مـوظفيهم وإرشـادهم وتـوجيههم لكـي يـؤدوا              المجال وتكسبهم الق  

  .الأعمال التي يريد المدير الإداري انجازها من اجل تحقيق أهداف الجامعة 

  

   أهمية القيادة في الإدارة الإسلامية  - ج

لا يخلو أي تشريع وضـعه الإنـسان علـى وجـه الأرض مـن التـأثر بـالأهواء                            
  .  سواء كان ذلك عند صياغتها أو عند تطبيقهاوالأغراض الشخصية،

 ـ           فإننا نجد في الإدارة وأجهزة تنفيذها      ن  بعـض الطـرق للالتـواء عـن الجـادة وع
الطريق المرسوم على عكس ما جاء به الإسلام من عند االله، فـلا يأتيـه الباطـل مـن بـين                     

 خـلال تطبيقـه     يديه ولا من خلفه، فلا تتحكم فيه أهواء البشر ولا نـوازعهم، كمـا أن مـن                
يراعي الموضوعية والأمانة، ويقوم بتطبيقه ذلـك الإنـسان المـؤمن الـذي يمثـل الإسـلام                 

  .حق تمثيل، فلا يمكن أن ينحرف عن الطريق الصحيح
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       ومن مميزات الإدارة الإسـلامية توليـة الأصـلح، ووضـع الرجـل المناسـب فـي                 
الإدارة الربانيـة، وهـي بعيـدة       المكان المناسب، وكذلك الشورى إلى آخـر مميـزات هـذه            

والمنصب القيـادي فـي الإسـلام  لا يجـوز أن يرشـح              . عن الأهواء والأغراض الشخصية   
قـال لـي رسـول االله       :  قـال  -رضي االله عنـه   -احد له نفسه إذ روى عبد الرحمن بن سمرة        

فانـك إن أعطيتهـا عـن مـسألة         : يا عبد الرحمن لا تـسأل الإمـارة       " :صلى االله عليه وسلم   "
وان أعطيتها عن غير مسألة أعنـت عليهـا، وإذا حلفـت علـى يمـين فرأيـت                  ،  ت إليها وكل

  .ت الذي هو خيرآغيرها خيرا منها فكفر يمينك و

وليس أدل على أهمية القيـادة فـي الإدارة الإسـلامية مـن أن الحكومـة الإداريـة                  
صـلى  - الإسلامية، لم ترض أن تكون في يوم ما دون قائـد أعلـى، فكـان أولا رسـول االله                  

ليـه  يفة لرسـول االله، ولـم يكـن قـد دفـن ع             ثم اختار المسلمون أبا بكر خل      -االله عليه وسلم  
ثم جاء عمر وعثمـان وعلـي رضـوان االله علـيهم، ثـم كانـت الدولـة الأمويـة              . السلام  

  ).50:2001-51عبيدات،.(وتعاقبت القيادات الإسلامية

مجـالات الإدارة، لأنـه لا يمكـن               ومن هنا يمكن القول بان القيادة مهمـة فـي كـل             
لأي مؤسسة تعليمية بوجه عام وفي الجامعـات الفلـسطينية علـى وجـه الخـصوص بـان                  
تنجح دون قيادة لها تديرها وتدير أمورها وتكون لها قيادتها لأنهـا تـؤدي بهـا إلـى تعـدد                    

  .الآراء والتنازع فيما بين موظفيها وبعد ذلك يكون لها الفشل

 يتولى القيـادة فيهـا رجـال مخلـصون مؤمنـون قـادرون علـى              فالقيادة الإسلامية 
  . لا يخشون في االله لومة لائم، تحمل المسؤولية

هـا  نة، يبتلـى بهـا القائـد لجـسامة حجم    فالإدارة والقيادة في الإسلام مسؤولية ومح  " 
، واللاهـث خلفهـا لا يـولى،        وفداحة أعبائها، وهي خدمة تربية، وليست سـلطة أو كرسـياً          

 الحثيــث لهــا يثيــر مــن حولــه الــشكوك بنوايــاه وتطلعاتــه وغاياتــه مــن لأن ســعيه
  ).32:1986-33صالح،"(......ورائها

ة سوية ملتزمة فلا تكون  فإننا نجد أن القيادة التي يطالب بها الإسلام هي قيادولذلك
ة وفق الاتجاه المتطرف في الفكر الإداري ولا هي قيادة متراخية وفق الاتجاه متسلطة فظ

ا تنبع من تعاليم االله هتطرف في الفكر الإداري الإنساني بل هي قيادة وسطية بين هذا وذاك لأنالم


	 ��� ����� : وتعالىل سبحانهعز وجل، وفي ذلك يقو���
� ���
�� � � �� � � �� � � �� � � �   ).143:البقرة(� �
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سلام أهمية القيادة وعدم التهافـت علـى طلبهـا وهـذا واضـح مـن                       ولقد بين لنا الإ   
خلال القصص الواردة عن الرسول صـلى االله عليـه وسـلم عنـدما جـاء أحـد الـصحابة                    

  ".إنا لا نولي أمرنا هذا من يطلبه"  الولاية فقال له عليه الصلاة والسلام طالباً

 ـ:ويروي الإمام مسلم بمسنده عن أبي موسـى الأشـعري قـال            ت علـى النبـي     دخل
صلى االله عليه وسلم أنا ورجلان من بني عمي فقـال أحـدهما يـا رسـول االله أمرنـا علـى         

إنـا واالله لا نـولي علـى هـذا          :(جل وقال الآخر مثل ذلك، فقـال         و بعض ما ولاك االله عز    
  ).107:2007بحر وآخرون،).(حرص عليه أ سأله ولا أحداًالعمل أحداً

ن يـسرعوا فـي   ألإسلام يطالـب أتباعـه باختيـار القـادة و         ويتضح لنا مما سبق أن ا            
  .ذلك ولكن ينهاهم عن طلب القيادة أو أن يفرض أحدهم نفسه على جماعة المسلمين

، كان الجيـل الـذي تقـوده هـذه           وعملاً فان كانت القيادة ملتزمة بمنهج الإسلام قولاً      
ة بعيـدة عـن الإسـلام فـان        على تحمل المـسؤوليات، وان كانـت القيـاد          قادراً القيادة جيلاً 

  .النتائج ستكون عكس ذلك تماماً

وبناءا على ذلك من المفروض أن تكـون قيـادة مؤسـسات التعلـيم العـالي ابتـداءا                 
من المناصب العليا فيها إلى الدنيا قيـادة إسـلامية يتـولى القيـادة فيهـا رجـال مخلـصون                    

  .ة لائممؤمنون قادرون على تحمل المسؤولية، لا يخشون في االله لوم

  

  :الصفات القيادية -د

       إن القيادة الإدارية التربوية هـي سـلوك اجتمـاعي يمـارس، وتظهـر هـذه القيـادة             
حين تمارس في المواقف الحقيقيـة فـي الحيـاة اليوميـة، ومـن أهـم خـصائص الـسلوك            

 المبـادأة بالعمـل، والإبـداع، والمثـابرة والطمـوح         : القيادي في الإدارة التربويـة بـالطبع      
والتفاعـل الاجتمـاعي النـشط الـواعي الايجـابي          ..... المناسب للقدرات، ومحاولة تحقيقـه    

بذكاء اجتمـاعي وإيثـار، وهـذه المـصطلحات يجـب أن يتـدرب عليهـا أي قائـد إداري                    
  ).78:2003مطاوع،.(تربوي، حتى أعلى المناصب الإدارية في المجال التربوي
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داري لهـا تـأثير عميـق علـى قيـام الجهـاز             لذا فإننا نرى أن شخـصية القائـد الإ               
جــب أن يتحلــى القائــد الإداري بــبعض الــصفات الشخــصية يالإداري بواجباتــه ولــذا و

والعقلية إلى جانب إعداده ومؤهلاته العلمية، وبقدر مـا تتجمـع هـذه الـصفات فـي القائـد                   
  .يشغله نجاح المنصب الإداري الذي إلىقرب إلى الكمال ولقائد أالواحد يكون هذا ا

       فيوجد اتفاق عام بين علماء النفس على أن القـادة يتميـزون عـن غيـرهم بمـستوى                  
ذكاء أعلى من مستوى ذكاء التابعين لهم، كذلك يتميـز القـادة عـن التـابعين بـسعة الأفـق                    

بعد من الأشـخاص العـاديين وذلـك بحكـم مـسؤوليات            أوامتداد دائرة تفكيرهم إلى مسافات      
لذي يحتلونه، كما يتميز القادة بطلاقة اللـسان وسـهولة التعبيـر والبلاغـة،              المركز القيادي ا  

وهذا أمر طبيعي حيث أن طبيعة القيـادة تتطلـب الاتـصال بالمرؤوسـين والتـأثير علـيهم                  
  .وهذا لا يتأتى إلا بالتعبير

 أن تتوفر عنده الرغبة فـي القيـادة والاضـطلاع بـالمركز             ومن صفات القائد أيضاً   
ذا فرض وأوجدت الظروف بعض الأفـراد فـي مركـز قيـادي رغـم أنفـسهم،                 وإ. القيادي

وإذا كان هؤلاء قد قبلوا الوضع على مضض فان معنى ذلـك أن صـفات القيـادة لا تتـوفر                    
القائد الحقيقي هو الذي يجد في نفسه رغبة حقيقية فـي القيـادة ويجـد إرضـاء لنفـسه                . فيهم

  ).229:1983الشتواني،.(في تحمل أعباء القيادة

فالقيادة الإدارية الناجحة تحتم على القائـد أن يجعـل مـن نفـسه قـدوة صـالحة فـي                 
فالقائد الفعـال أو الكـفء يجـب أن تتـوافر فـي قيادتـه ثمانيـة                 . جميع أعماله وتصرفاته  

  .)221:1980-222(عناصر كما أوردها مطاوع وحسن 

طة القيـام بـبعض الأعمـال        أن يخول المدير غيره سـل      يوه: الإنابة أو تفويض السلطة   1- 
  .أو المسؤوليات التي تدخل في حدود سلطاته ومسؤولياته

 ـ     : العلاقات الإنسانية الطيبة  2-  ن جماعـة العـاملين معـه هـم         أوهي تبدأ من إيمان المدير ب
بشر لهم حقوقهم ولهم مشاكلهم وفي نفوسهم آمـال تتعلـق بالعمـل وخارجـه ويتطلـب                 

  . الموظفين وسيادة روح الفريق بينهمذلك الاحتفاظ بمعنويات عالية من

ويقصد به توصـيل الأوامـر والمعلومـات مـن الإدارة           : التوجيه الجيد لاتصالات العمل   3- 
لعمل وبـالعكس بقـصد التأكـد مـن فهـم الجميـع             اإلى مختلف المستويات الإدارية في      

  .لهذه الأوامر والمعلومات حتى يتمكنوا من تنفيذها على الوجه الأكمل

ويقصد بها أن تستشير الإدارة موظفيها فيمـا تتخـذه مـن قـرارات              : دارة الاستشارية الإ4- 
  .تكون ذات تأثير على العمل
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 التـي مـن أجلهـا يـؤدون أعمـالهم           ضأن تبصير الأشخاص بالأغرا   : الدوافع الايجابية 5- 
  . على رضائهم الشخصي عن هذا العمليساعد كثيراً

 ومختلـف المـستويات الإداريـة بالمنظمـة أو          :ئاتتنمية روح التعاون بين مختلف الف     6-  
  .لف الجهود ووحدة المنظمةآالوزارة يساعد ذلك على ت

ويتطلـب ذلـك مـن المـدير أن ينمــي     : النهـوض بالمـستويات الإداريـة المـساعدة    7- 
معلومات من يعملون معه ويـزودهم بـالخبرات اللازمـة وأن يغيـر مـن عـاداتهم إذا                  

  .العمل ومصلحتهم من أجل تحقيق الأهداف العامةكانت لا تتلاءم مع مصلحة 

 القيادة الماهرة التي تجيد فن التوجيـه والتنـسيق لابـد أن ترتقـي إلـى                 :القدوة الحسنة 8- 
  .مستوى المركز الذي تشغله بحيث تعتبر قدوة للعاملين في كل ما تقوله أو تفعله

فهي تؤخـذ فـي الاعتبـار        إن القدرة علـى الاتـصال الـش        :القدرة على التعبير الكلامي   9- 
كصفة من الصفات القيادية، كمـا أن القـدرة علـى التحـدث خاصـة عنـدما تتطلـب                   

  ).1978: 309العمري،(. المواقف ذلك، تعبر عن أحد المتغيرات الهامة للقيادة

 على ما سبق توضيحه ترى الباحثـة بأنـه بـالرغم مـن المـسئولية الكاملـة                         وبناءاً
فهـو يحـاول أن يخلـق        .قائد بأنه لا يحاول اتخاذ كل القـرارات بنفـسه         الملقاة على عاتق ال   

من مجموعته وحدة تشاركية تـساهم فـي تحقيـق الأهـداف المحـددة للمؤسـسة التعليميـة                  
وتساعده في اتخاذ قرارات أحسن لكي يتمكن القائد مـن الاسـتفادة مـن الطاقـات المتـوفرة                  

جمـع المعلومـات والمعرفـة والحقـائق حتـى          للأفراد الذين يعملون معه فعليه أن يزودهم ب       
  .يزيد من خبرتهم ومن قدرتهم على مشاركته مشاركة فعالة

ويمكن أن نصف القائد الإداري الناجح بأنه الـشخص الـذي يـستطيع عـادة إذابـة                 
الخلافات وحل التناقض بين أهداف الأفراد وأهداف المؤسسة التعليميـة، وذلـك بمـا يتمتـع                

فشخـصية القائـد المحببـة للمرؤوسـين تـشكل           . التأثير والتوجيـه   من مهارات وقدرة على   
كمـا أن مـشاركة   .  لمحبة مرؤوسيه والتـزامهم بـأوامره وتوجيهاتـه       جاذباً  وإشعاعاً مصدراً

القائد لهموم مرؤوسيه، وعونهم، وتوجيهه، وتـذليل صـعاب عملهـم، كلهـا عوامـل تـؤثر               
  .على قوة القيادة لمجموعته

 الخطـوط العامـة   بعـض 28) ،1993(زويلـف والعـضايلة  ضـعا         وفي ضوء ذلك و
  :يصفا بها القيادة التي يعيش في إطارها القائد الفعال وهي
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لابد للقائد أن يضع نفسه موضع مرؤوسيه، فيـتلمس مـشاعرهم، ويتحـسس الأمـور                 -أ
  .من حيث هي، وكما يرونها ويشعرون بها ويستجيبون لها

 اللـوم والتجـريح العلنـي، حيـث ذلـك مـن شـأنه أن         كما لا بد للقائد أن يبتعد عن -ب
ولا ينـتج غيـر البغـضاء       .يجرح الشعور بالكرامة واحترام النفس أمام زملاء العمـل        

  .والحقد

 كما على القائد أن لا يوهم المرؤوسين بقدراته أولا يـدعي بمـا هـو لـيس عليـه، إذ                -ج
  .سرعان ما يكتشف المرؤوسون كفاءة رؤسائهم ومهاراتهم

ا لا بد للقائد أن يكون قريب المنـال مـن مرؤوسـيه، يـستطيعون الوصـول إليـه                    كم -د
مثلما هم قريبون إليه، وبـذلك يـستطيع القائـد معرفـة مـا يجـري داخـل نفـوس                    

  .العاملين

 كما يجب إبعاد العصابي عن القيـادة أو الإشـراف إذ أن فاقـد الـشيء لا يمكـن أن                     -ه
  .يعطيه

  

  :لنموذج القياديالعوامل التي تؤثر في اختيار ا

إن من أهم العوامل التي تـؤثر علـى اختيـار النمـوذج القيـادي عوامـل تخـص                   
القائد، وأخرى تخص المرؤوسـين أنفـسهم، وثالثـة تخـص الموقـف والبيئـة،وفيما يلـي                 

  :توضيحها

  : العوامل التي تخص القائد  - أ

  :مدى ثقته في مرؤوسيه1- 

عتبـار هـو مـدى ثقتـه بـالآخرين،           بالا اإن من الأمور التي على أي قائد أن يأخـذه         
  .ومدى تحملهم للمسؤولية، ومدى إمكان الاعتماد عليهم في مواجهتهم الموقف

وعادة ما يختبر المدير مرؤوسيه مـن ناحيـة مـدى كفـاءتهم ومـدى قـدرة الاعتمـاد             
عليهم في مواجهة المشاكل وعـادة مـا يتـساءل المـدير أي المرؤوسـين أكفـأ علـى                   

ولكن عادة ما يثـق فـي قدراتـه أكثـر مـا يثـق فـي قـدرات                   مواجهة هذه المشكلة؟    
  . مرؤوسيه
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  .مدى شعوره بالأمان في المواقف الغامضة 2-

القيم التي يؤمن بها القائد إذ هناك مـن يـؤمن بمـشاركة المرؤوسـين لـه فـي اتخـاذ               
القرارات الإدارية التي تحكم تـصرفاتهم، وآخـرون لا يؤمنـون بالـدور الـذي يلعبـه                 

  .في المشاركةالمرؤوسين 

  .ميوله القيادية الشخصية 3-

وأخيرا يعتمد تبني القائد لأسلوب قيادي معين على ميلـه لفلـسفة قياديـة معينـة يـشعر                  
  .بالراحة في إتباعها

فقد يهوى القياد بأسلوبها المتسلط وقد يهوى المـشاركة مـع الجماعـة فـي كثيـر مـن                   
وسـط الجماعـة كعـضو مـن        منهم من يشعرون براحة أكثر عنـدما يعملـون          .أعماله

   .أعضائها حيث يشاركون مرؤوسيهم في الكثير من وظائفهم

  ).334:1978العمري،(

  عوامل تتعلق بالمرؤوسين - ب

يمكن أن تتباين القدرة عند المرؤوسين علـى مواجهـة المواقـف واتخـاذ القـرارات          
دد فـي   فقد يميل البعض إلى الاسـتقلال والـبعض الآخـر إلـى الاعتمـاد أو التـر                .الإدارية

الــبعض فــي درجــة تحملهــم وفــوق كــل هــذا وذاك فقــد يتبــاين . اتخــاذ القــرارات
  ).189:2000القريوتي،(.للمسؤولية

  : ظروف البيئة -ج

       وظروف البيئة، هي بيئـة العمـل والمنظمـة والقـيم والتقاليـد التـي تـسير عليهـا                
 القائـد أن ينحـرف عمـا        إذ لا يـستطيع   . وتؤمن بها، لها الأثر الكبير في إتباع نمط قيـادي         

اعتادت عليه المنظمة من نمط قيادي وإلا واجـه كثيـرا مـن المتاعـب والـصعاب والـى                   
الجغرافـي، إذ أن بعـد المنظمـة أو كبـر            جانب بيئة العمل أو المنظمة هنالك موقع المنظمة       

وما دمنا نتكلم عن البيئـة والمنظمـة، فـان نـوع الجماعـة              . حجمها أيضا يلزمها المشاركة   
  .ثل عاملا مهما في إتباع النمط القيادييم

فكلما استطاعت الجماعة خلق عـادات وتقاليـد مـشجعة علـى التعـاون والإخـاء                
والتماسك وتماثلت بين أعضائها صفات شخصية جماعية، كـالتعليم والخبـرة، كلمـا تـشجع               

  ).172:1989القريوتي، زويلف و.(الرؤساء على الاتجاه لمشاركة العاملين
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  : الموقف-د

ى نوع الأسلوب المتبع في القيـادة، إذ لا تـشجع المواقـف الـصعبة                      يؤثر الموقف عل  
القادة على المشاركة، وخاصة إن كانـت تلـك المواقـف خارجـة عـن نطـاق إمكانيـات                   

  .المرؤوسين في تقديم ما يمكن أن يفيد لحلها

  : الضغوط الزمنية -ه

 علـى المـدير، فكلمـا شـعر المـدير أن            يراً       تمثل الضغوط الزمنية أكثر الضغوط تأث     
الحاجة مباشرة وسريعة لاتخاذ القرار كلما قل اعتماده على الآخرين فـي اتخـاذ مثـل هـذا                  

  .القرار

كذلك نجد أن المنظمات التي تعيش حالة مـستمرة مـن الأزمـات والتنـافس الحـاد                 
رجـة اسـتقرار    تزداد درجة اعتماد المديرين فيها علـى الـسلطة والعكـس فكلمـا زادت د              

  ).339:1987العمري،.(المنظمة اتجه المديرون إلى أسلوب المشاركة

  

  .مصادر الأفراد الإداريين

 حاجاتهـا مـن أعـضاء الإدارة مـن عـدة            أن تلبـي         تستطيع الجامعات الفلـسطينية     
  :مصادر أهمها الآتي 

  .التعيين من داخل المنظمة نفسها عن طريق الترقية 1-

رقية أحد المداخل للحصول على أعـضاء الإدارة ولكـن يوجـد لهـذا المـدخل                       تعد الت 
  .فمن هذه المزايا يرى الموظفون أن المنافسة تتوج بالترقية.بعض المزايا والعيوب

ويكونـوا المرشـحون مـن داخـل     . ولذا فالمعنويـات والأداء يفتـرض أن يتعـززا       
  .المنظمة أكثر التزاما بأهدافها واقل رغبة في تركها

أما من ناحية أخرى فقد تكون النتيجـة عكـسية حيـث نجـد أن المـوظفين الـذين                   
فمـن هنـا    . تقدموا لم يحصلوا عليها، وهذا يجعل الموظفين داخـل المنظمـة غيـر قـانعين              

يقتضي الأمر إلى إبلاغهم بأسباب رفضهم، وإبلاغهم بـالإجراءات العلاجيـة حتـى يتـسنى               
  .لترقية في الوظيفة الشاغرةلهم النجاح في المستقبل والحصول على ا

ل ولدى يجب أن تعمم الوظائف الشاغرة على المـوظفين كافـة حتـى يمكـن تـسهي                
  .سياسة الترقية من داخل المنظمة
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  .الإعلان كمصدر للمرشحين 2-

إن أسلوب الإعـلان لجـذب المرشـحين هـو أسـلوب فعـال لإمـداد المنظمـات                  
 ـ        ذلك المـوظفين العلميـين، والمهنيـين،       بأصحاب الياقات الزرقاء والعـاملين بالـساعة، وك

  .والفنيين

فيمكن أن تكون إعلانات الـصحف الحليـة مـصدرا جيـدا للمـساعدين مـن ذوي                 
  .الياقات الزرقاء، والموظفين الكتبة والموظفين الإداريين في المستوى الأدنى

أما بالنسبة للموظفين المختـصين والمحتـرفين، فتـستطيع المنظمـة أن تعلـن فـي                
  . المهنية والتجارية ويوجد صحف متخصصة لها النوع من الإعلاناتالمجلات

  . الموردون المنفذون3-

صـائدي  : ويطلـق علـيهم أيـضا    ( Executive Recruiters       إن الموردين المنفذين 
وقـد تكـون النـسبة المئويـة للوظـائف      .  للمرشحين للإدارة العليا  هاماً يعدون مصدراً ) القمة

ق هـذه الخـدمات الـصغيرة، ولكـن هـذه الوظـائف تـشمل معظـم                 التي تشغل عن طري   
وبالنسبة لوظائف التنفيـذيين، فقـد يكـون صـائدو القمـة            . الوظائف الفنية والتنفيذية الهامة   

  .هم المصدر الوحيد

ون من المحتـرفين فـي البحـث عـن المرشـحين، ولهـم              دإن الموردين المنفذين يع   
استقطاب أفـضل وأكفـأ المرشـحين ولهـذا فـإنهم           اتصالاتهم الواسعة وقدرتهم الكبيرة على      

يتمتعون بسمة طيبة، وتعول المنظمات علـيهم كثيـرا فـي مهمـة البحـث عـن إداريـين                   
 ).147:2001علي والموسوي،.(محترفين

                                                                      Collage Recruiting    لاستقطاب الجامعي ا-4

لمـصادر الهامـة للمرشـحين لـلإدارة، ويـتم          ا       إن الترقية من الداخل تعد مصدر من        
 الجـامعي، وأهـم     بتعيين كثير من هؤلاء المرشحين القابلين للترقية مـن خـلال الاسـتقطا            

ما يميز الاستقطاب الجامعي هـي أن تكـون المـصدر المهـم لتخـريج الطـلاب والعيـب                   
 للوقـت مـن وجهـة        ومـستنزفاً  لجامعي يمكن أن يكون مكلفـاً     الرئيسي هو أن الاستقطاب ا    

  .نظر الأفراد القائمين على عملية الاستقطاب

وحتى يمكـن اسـتبعاد المرشـحين غيـر الـصالحين مـن الاسـتقطاب الجـامعي،          
نه قد تـم تـدريب مـن تمـت مقابلتـه مـن المرشـحين                أويتعين على المديرين أن يضمنوا      
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 وتزويـدهم بالمعلومـات المتعلقـة بالعمـل         إعـدادهم داخليـاً   ليكونوا فعالين، وأنهم قد تـم       
  .وإكسابهم خبرة في هذا المجال

  .إعطاء المعلومات والطلبات المباشرة5-

وتقـوم بعـض    .  مهمـا للمتقـدمين           إن التقديم المباشر إلـى المكتـب يعـد مـصدراً          
لوظـائف الجديـدة    ويتم الإعـلان عـن ا     . الجامعات بتشجيع المتقدمين وتزويدهم بالمعلومات    

وطلبات التوظيف في النشرة الخاصة بالجامعة ويتم تعليقها علـى لوحـة الإعلانـات سـواء                
وهـذا النـوع    . داخل الجامعة أو خارجها، وتقدم جوائز لتقديم المعلومـات تنتهـي بـالتعيين            

وبالتـالي  . من الحملات يمكنه تخفـيض تكـاليف الاسـتقطاب بتخفـيض تكلفـة الإعلانـات        
وفر مرشحين من ذوي الكفاءات والمهـارات العاليـة، لأنـه يمـانع كثيـر مـن                 يمكن أن يت  

  .الناس في تقديم مرشحين غير كفوءين لممارسة العمل الإداري

  

  .الفرق بين القيادة والإدارة 

 فـي    محوريـاً   منهـا وتحتـل القيـادة دوراً        كانت جزءاً  إن       تختلف القيادة عن الإدارة و    
فـي الفـرق بـين القيـادة        " مـاكينزي "ما نقله عن    ) 245:2002(اري  ولقد ذكر الهو  . الإدارة

وخـصص التفكيـر فـي المفـاهيم للأفكـار والتنفيـذ الإداري             . والإدارة للتفكير في الأشياء   
وخصص تهيئة وتـسكين المـوظفين والإشـراف علـيهم ورقـابتهم للقيـادة              . لمهام الأشياء   

  . عامةتبينما جعل صناعة القرارا

  :يادة والإدارة على الوجه التاليعن الفروق بين الق) كوتر(ما ذكره وأما ما نقله ع
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  المقارنة بين القيادة والإدارة

  )1(جدول رقم                                

  القيادة  الإدارة  وجه المقارنة

  :  التخطيط والموازنات1-  نقط الاهتمام

وضع الخطوط التنفيذيـة والبـرامج      
 ـ  ق النتـائج المطلوبـة     الزمنية لتحقي

ــضرورية  ــوارد ال ــصيص الم وتخ
  .لتنفيذ ذلك

  : تحديد الاتجاه1-

تنمية رؤية مـستقبلية وغالبـا مـا        
يكون المـستقبل البعيـد، ووضـع       
الاســتراتيجيات المطلوبــة لانجــاز 

  .تلك الرؤية

تنمية الـشبكة   
  البشرية

  اللازمة

  . تنظيم وتهيئة القوى البشرية2-

المهـام  وضع هيكل تنظيمي لتنفيـذ      
ووضع الأشـخاص فـي مناصـبهم       
ــويض   ــسئوليات وتف ــد الم وتحدي
الــسلطات ووضــع الــسياسات   
والإجراءات لتوجيه الأفـراد وبنـاء      

  . نظام لمتابعة التنفيذ

  : توجيه البشر2-

الاتصال بالأشـخاص مـن خـلال       
الكلمة والفعل لكل أولئك المطلـوب      
تعاونهم من أجل التأثير على خلـق       

ــ ــين الأفـ راد روح الفريـــق بـ
والمجموعـــات لفهـــم الرؤيـــة 

  .والاستراتيجيات وقبول أهميتها

  : الرقابة وحل المشكلات3-  التنفيذ

متابعة تنفيذ النتائج بـشكل تفـصيلي       
ــل   ــن أج ــات م ــد الانحراف وتحدي

  .تصحيح الأخطاء

  : التحفيز والإلهام3-

تزويـد النــاس بــالقوة مــن أجــل  
التغلب علـى المعوقـات المتعلقـة       

 إشـباع حاجـاتهم     بالتغيير من خلال  
  .الإنسانية

 انه يحقـق قـدرا مـن النظـام          4-  المخرجات
وإمكانية التنبـؤ والاتـساق الـلازم       
ــا   ــي يتوقعه ــائج الت ــق النت لتحقي

  .أصحاب الأموال والمتعاملين

 يحقق تغيرات أحيانـا تغييـرات       4-
ــلع أو  ــل س ــدة مث ــة ومفي جوهري

  .خدمات جديدة يريدها المستهلك

  .وسين علاقات طيبة مع المرؤ-
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لقد ذهب كثير من رجال الفكر الإداري إلى القول بـان القيـادة هـي جـوهر العمليـة                    
الإدارية، وقلبها النابض، وأنهـا مفتـاح الإدارة، وأن أهميـة مكانتهـا ودورهـا نـابع مـن                   
كونها تقوم بدور أساسي يسري في كـل جوانـب العمليـة الإداريـة، فتجعـل الإدارة أكثـر                   

وأصـبحت القيـادة المعيـار      . لية، وتعمل كأداة محركة لهـا لتحقيـق أهـدافها         ديناميكية وفاع 
  ).43:2001عبيدات،.(الذي يحدد على ضوئه نجاح أي تنظيم

       وبعد استعراضنا للفرق بين القيادة والإدارة وعلى الرغم مـن هـذا الفـرق الواضـح                
ييز بينهمـا فحـسب، ولكننـا       فإننا لا يمكن أن نميل إلى المفاضلة بينهما، ولكن نكتفـي بـالتم            

عندما نميز بينهما لا نقول بأن القيادة الإداريـة أفـضل وأسـمى درجـة مـن الإدارة أو أن                    
المدراء ينبغي أن يعملوا جاهدين على أن يصبحوا قادة إداريـين، وذلـك لأننـا نـؤمن بـأن                   

 ـ   هناك من المواقف الإدارية ما يتطلب تفضيل سلوك الإدارة ويوجـد أيـضاً             رى  مواقـف أخ
  . تتطلب تفضيل سلوك القيادة الإدارية

إننا لو نظرنا إلى القيـادة الإداريـة فـي الإسـلام نجـدها ليـست وظيفـة مـن                    و 
الوظائف بل هي أسلوب للحياة ومنهج للتطبيـق هـدفها فـي النهايـة تحقيـق دور الخلافـة                   

 جعـل   كمـا أننـا نجـد أن الإسـلام قـد          .وإرضاء االله تعالى وتنفيذ أوامره واجتناب نواهيـه       
  كـان حجمهـا وذلـك حفاظـاً        موضوع القيادة واجب في كل جماعة ذات هدف مشترك أيـاً          

لا يحـل    "-صـلى االله عليـه وسـلم      – لمصالحها فيقـول الرسـول       عليها من التفرق وتحقيقاً   
   ).:²176مسند الإمام أحمد،ج." (لثلاثة يكونون بفلاة من الأرض إلا أمروا عليهم أحدهم

أمورهم والبعد عـن التـضارب والاخـتلاف الـذي يـؤدي            القيادة تؤدي إلى ضبط     ف
ومن هنا نرى أن الإسلام قد اعتبر القيـادة ضـرورة شـرعية وقاعـدة               . إلى التمزق والفرقة  

صـلى الـه عليـه      –وإذا كـان الرسـول      .اجتماعية لا يجوز إهمالها بأي حال من الأحـوال        
 ـ                 -وسلم ون مـن أوجـب      قد أوجب القيادة لثلاثـة يكونـون فـي الخـلاء فـلا شـك أن تك

الواجبات في مؤسساتنا التعليمية وخاصة في الجامعـات الفلـسطينية ممـا لهـا مـن تـأثير                  
  .على أداء تلك الجامعات وتحقيق أهدافها والعمل على تقدمها الحضاري

وبعد توضيحنا للفروق بين القيادة والإدارة فلا بد مـن معرفـة الفـرق بـين القائـد                         
  :أن نتساءلوالمدير ولكن يمكننا هنا 

  .؟اً يجعله قائدهل كون المدير مديراً
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 إلـى مـديرهم     ن المرؤوسـين ينظـرون    القيادة هي إحدى وظائف المـدير، وأ      لا شك أن       
حد المديرين غيـر قـادر علـى الاطـلاع بـدوره      كمصدر للقيادة، إلا أنه مع الأسف قد نجد أ  

  :القيادي ويظهر ذلك من خلال

  .والمهارة وقوة الشخصيةافتقار المدير لسمات المبادأة  -

 .عدم قدرته فهم سلوك الآخرين وبالتالي عدم التأثير على سلوكهم -

 .كثرة النزاعات والصراعات بين المدير ومرؤوسيه -

 14:2006)دحلان،.  (عدم اقتناع المرؤوسين به -

بعمـل  ) 248:2002(       ولمعرفة الفرق بـين المـدير والقائـد لقـد قـام الهـواري               
دير والقائد نتيجة لدراسة قام بهـا لتمديـد الفـروق بـين المـدير والقائـد                 مقارنة بين الم  
  :    وهي كالآتي

القائد         لالمدير يفع
                               يفعل الأشياء                                                  

                               الأشياء

                                                                     الصواببطريقة صواب     
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يتبين لنا مما سبق بأن الفرق الجوهري بـين المـدير الإداري والقائـد هـو أن المـدير                        
القـرارات تلـك   يعتمد كثيرا على السلطة المفوضة إليه من أعلـى فـي إصـداره للأوامـر و     

أمـا  .  علـى الجماعـة    السلطة الناتجة من مباشرته لوظيفته وهو في هـذا يعتبـر مفروضـاً            
القائد فيستمد سلطته من الجماعـة ذاتهـا، فالقيـادة تنبـع مـن الجماعـة ويـشعر الأفـراد                    

أمـا  . الجماعة ويشعر بـشعورها ويـستمد فيهـا سـلطاته          فبالحاجة إليها، ويؤمن القائد بأهدا    
 مـن   ويقبـل العـاملين سـلطات المـدير خوفـاً         . ستمد سلطته من خارج الجماعـة     الإدارة فت 
فالمدير مفروض علـى الجماعـة ويعمـل علـى الحفـاظ علـى مركـزه بجميـع                  . العقاب

  .الوسائل حتى ولو كان ذلك على مصلحة الجماعة

فـإذا  .  أو لا يكـون     على ذلك يمكن القول بأن القائـد يمكـن أن يكـون مـديراً              بناءاً
ائد في مركز إداري له سـلطة الإشـراف علـى عـدد مـن المرؤوسـين ويعطيـه                   كان الق 

نه فـي هـذه الحالـة يمكـن أن          زمة للقيام بمهامـه ومـسئولياته،فإ     السلطة والصلاحيات اللا  
لـذا يجـب    . يجمع بين صفتي القائد والمدير فهذا يمكن أن يكون هو الوضع الأكثـر فعاليـة              

ي أن نبحث عـن الـشخص الـذي تتـوفر فيـه              في منصب إدار   عندما نريد أن نعين شخصاً    
صفات القيادة وأن تتـوفر فيـه الاسـتعدادات القياديـة التـي تمكنـه مـن القيـام بمهامـه                     

  .ومسئولياته على أكمل وجه من أجل تحقيق الأهداف
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  الجزء الثاني

  تفويض السلطة

  :        مقدمة  

 ـ      نظراً       ادة الأعبـاء الإداريـة مـع وفـرة فـي            للتقدم العلمي والتكنولوجي الهائـل وزي
إعداد الطلبة الدين يلتحقون بالجامعات فكان لا بد مـن إحـداث تطـور شـامل فـي الإدارة                   
 مسئول عنه إداري قائد يستشعر مشقة هدا العمل وفي نفس الوقـت قـد يخـول لهـم بعـضاً                   

 ن تفويض السلطة أمر هـام حيـث يعتبـر مـن أسـاليب             إمن اختصاصاته وسلطاته وعليه ف    
فـالتفويض مـن أهـم الكفايـات        .الإدارة الناجحة عنـد القيـام بعمليـة الإصـلاح الإداري            

وعـدم احتكـار الـسلطة أو تركيزهـا         ... الإدارية، وفي نفس الوقت عملية محفـزة للعمـل          
فليـه وعبـد    .(في يـد رجـل واحـد حتـى يـسمح بالفديـة الخلاقـة بـالظهور والبقـاء                  

  ). 321:2005المجيد،

لأنـه يـساعد    :  فـي غايـة الأهميـة      ض السلطة في مجـال الإدارة أمـراً       ويعد تفوي         
الرؤساء على انجاز مهامهم من خلال الآخرين مما يوفر لهـم الوقـت الـلازم لأداء المهـام                  
الإستراتيجية المتصلة بـالتخطيط وصـناعة القرارات،ويزيـد الثقـة ويـساعد علـى بنـاء                

ة، ويـسهم فـي تحفيـز المرؤوسـين لتقـديم           علاقات ايجابية بينهم وبين المرؤوسين من ناحي      
المبادرات واكتساب المهارات وتنمية القدرات الذاتيـة ويعـزز ثقـتهم بأنفـسهم مـن ناحيـة                 
أخرى، مما يخدم مصلحة العمل من خلال ما يـوفره مـن المرونـة اللازمـة فـي العمـل                    

 ـ           . ويعزز كفاءة وفعالية وشـرعية التنظـيم       ى لابـد أن تـتم عمليـة تفـويض الـسلطات عل
مختلف المستويات الإداريـة وإلا تولـد لـدى المرؤوسـين شـعور بعـدم المبـالاة وعـدم                   

ــاء ــضها . الانتم ــود المؤســسات وتقوي ــى جم ــؤدي إل ــد ي ــذي ق ــر ال ــاعي .(الأم الرف
    326:1999-328)والظفيري،

            

وللتفويض الإداري أهمية فـي جامعاتنـا الفلـسطينية حيـث يـتم بموجـب توزيـع                         
ا فهـو يحـد مـن المركزيـة، ويعطـي            المستويات الإداريـة المختلفـة، لـذ       ت على السلطا

كمـا أن التفـويض     . الفرصة للمديرين لدراسة الخطط والبـرامج، وحـل المـشاكل الهامـة           
يعطي الفرصة للمرؤوسين للتدريب على الأعمال القياديـة لتمكيـنهم مـن تـولي المناصـب                
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  علينـا توضـيح       الـسلطة نـرى لزامـاً      قبل الحـديث عـن تفـويض      .القيادية في المستقبل  
  .السلطة والمسؤولية، ومفهوم تفويض السلطة: المفاهيم التالية

  

  .السلطة والمسؤولية:أولاً

لقــد وردت تعريفــات متعــددة لتعريــف مفهــوم الــسلطة، فقــد عرفهــا الطويــل        
 أو بأنها تمثل شكل عام قدرة فـرد أو جماعـة فـي التـأثير علـى أفعـال رد         ) 278:1990(

  .ا التغيير بأن اعتبار رغباتهم كمتغير في هذجماعة آخرين

القـوة التـي تمكـن الأفـراد مـن القيـام بتحمـل أعبـاء                "       وعرفت السلطة على أنها   
وكل شخص مسئول عن القيـام بأعمـال معينـة لابـد وأن             . المسؤوليات الملقاة على عاتقهم   

بهـــذه يكـــون عنـــده ســـلطة صـــريحة أو ضـــمنية تمكنـــه مـــن القيـــام 
  )123:1983الشتواني،.("الأعمال

حـق إصـدار الأمـر إلـى        "الـسلطة علـى أنهـا       ) 11:1995(       وعرف أبو الخيـر     
الآخرين وحق التصرف أو عدم التصرف بالأسلوب الذي يعتقـده مـن يملـك الـسلطة أنـه                  

  ."لصالح أهداف المنشأة أو الأهداف الفرعية

سلطة هــي الحــق فــي إصــدار الأوامــر ويــرى كتــاب الإدارة التقليــدين أن الــ       
والتعليمات من قبل المدير، والقدرة على فرض الطاعـة علـى المرؤوسـين لحملهـم علـى                 

فهـم يـرون أن سـلطة المـدير الرسـمية           .  وتعليماتـه  هالخضوع لإدارته والامتثال لأوامر   
تستند إلـى قـوة ذات صـبغة قانونيـة  أو شـرعية تمـنح الحـق فـي إصـدار الأوامـر                 

ات لتابعيه لحملهم على القيام أو الكـف عـن القيـام بأوجـه النـشاط التـي يراهـا                    والتعليم
وتقوم القيادة أساسـا علـى عمليـة التـأثير التـي يمارسـها              . لازمة لتحقيق أهداف المنظمة   

المدير علـى مرؤوسـيه لتوجيـه جهـودهم مـن اجـل الوصـول إلـى تحقيـق أهـداف                     
  ).  213:2002كنعان،.(المنظمة

هي الحق فـي اتخـاذ قـرارات تنفيذيـة          "بأنها  ) 49:2005( التربوي ويعرفها الملتقى 
  ."تحكم تصرفات المرؤوسين وأفعالهم

والسلطة هي الصلاحيات المخولة لشخص ما لتـضع فـي يـده القـوة التـي تمكنـه                  "       
من إعطاء التعليمات الملزمة والأوامر الواجبـة للمرؤوسـين لتنفيـذها بمـا يخـدم أهـداف                 

  ).18:2000الأغبري،.("عمل بهاالمدرسة التي ي
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السلطة هي الحق في إصدار الأوامـر وفـي اتخـاذ القـرارات مـن اجـل توجيـه                   "       
  ). 30:1973ويش،رد.("الآخرين لتحقيق هدف معين

القـدرة التـي يـؤثر الفـرد مـن خلالهـا علـى            "السلطة أنها   ) 203:2001(ويرى العمايرة   
  ."ال بغض النظر عن رغباتهمالآخرين بحيث يدفعهم للقيام بأعمال وأفع

ستخلص مـن خـلال التعريفـات الـسابقة بـأن الـسلطة هـي التخويـل                 ن       فيمكن أن   
الرسمي الذي يمنحه المدراء في الدوائر الجامعية لأحد موظفيها لتـولي مهـام محـددة التـي                 
تمكنه من التصرف بحرية في إصدار القـرارات إلـى مرؤوسـيه لتنفيـذ تعليماتـه والقيـام                  

  .لواجبات الموكلة إليهم من دون أي اعتراض أو رفضبا

حــق القائــد أو الــرئيس الإداري فــي " بأنهــا        وتعــرف الباحثــة الــسلطة إجرائيــاً
الجامعات الفلسطينية في التصرف وإصدار الأوامـر واتخـاذ القـرارات الإداريـة المكتـسبة            

  ."من الوظيفة التي يشغلها

 القسوة مع المرؤوسـين لإجبـارهم علـى انجـاز الأعمـال                    فلا تعني السلطة استعمال   
ن للمـدير الحـق فـي إصـدار مـا يـشاء مـن أوامـر                 موكولة إليهم، كما أنها لا تعني أ      ال

 للسلطة الإدارية بعـضها داخلـي فـي المنـشأة ونظامهـا              وقيوداً وتعليمات لأن هناك حدوداً   
ا العامـة، وبعـضها خـارجي       الداخلي أو في القيود المتمثلة في أهـداف المنـشأة وسياسـته           

ة وكـذلك فـي     اسات للدولـة التـي تعمـل بهـا المنـشأ          يتمثل في الأنظمة والقوانين والـسي     
ــة   ــيم الاجتماعي ــراف والق ــشأ  الأع ــة المن ــي بيئ ــسائدة ف ــة ال ــي آل .(ةوالثقافي عل

  ).109:2001والموسوي،

ها      ويتضح لنا مما سبق بأن السلطة ليس لهـا صـبغة شخـصية إنمـا يـستمدها صـاحب                 
وبعبـارة أخـرى إن هنـاك علاقـة وظيفيـة بـين مركـز معـين                 .من المركز الذي يحتله   

كمـا أن الـسلطة هـي التـي تعطـي للتنظـيم الإداري              .ا المركز ذوالسلطة المنطوي عليها ه   
 القـرارات لتحقيـق أهـداف       شكله الرسمي وللقائمين عليه القوة التـي تمكـنهم مـن اتخـاذ            

  .المنظمة

  :مفهوم المسؤولية

الالتـزام باسـتخدام الـسلطة للقيـام بانجـاز مهـام معينـة              " وتعرف المسؤولية بأنها          
باتجاه الذات واتجاه الغيـر، وبالتـالي فـان قبـول الفـرد للـسلطة يعنـي قبولـه لتحمـل                     

  ).9:2002البركاتي،.("مسؤولياته أمام نفسه وأمام رؤسائه



 67

م الموكلـة إليـه     التـزام الفـرد بالمهـا     "علـى أنهـا     ) 23:2000(ويعرفها الأغبري 
  ."وتحمل نتائج الإخلال بها

وحيـث أن المـسؤولية     .  فهي التعهد والالتزام بالقيـام بواجبـات وأعمـال محـددة           "
ا يجـب أن تـرتبط بتنفيـذ الأعمـال           للقيام بأنشطة وواجبات معينة، لـذ      تتمثل في قبول الفرد   

  ).116:2006الشرقاوي،.( للمعايير الموضوعةطبقاً

محاسبة الشخص علـى أدائـه أو انجـازه للواجبـات التـي             "نها  وعرفت المسؤولية بأ  
  ).49:2005الملتقى التربوي،.(يتوجب عليه أن ينجزها

التـزام الموظـف الإداري فـي الجامعـات         " بأنهـا    يمكن تعريف المسؤولية إجرائياً      و     
ن يتحمـل كامـل    من مديره بعـد قبولـه لهـا ويعنـي بـأ     الفلسطينية للسلطة التي فوضت له  

  ."سؤولياته أمام مديره في انجاز المهام والواجبات التي وكلت إليهم

 بـين الـسلطة والمـسؤولية حيـث          شـديداً  نه يوجد ارتباطاً         ومن الجدير بالذكر القول أ    
نـه لا يجـوز     ولـذلك فإ  ) فاقد الشيء لا يعطيـه    (ل يقول   يجب أن يكون تكافؤ وموازنة، فالمث     
  .يمنح سلطة القيام به مسائلة موظف ما عن انجاز عمل لم 

. مارسـته مفالسلطة تمنحه القوة والإقدام للقيام بالعمـل الـذي منحـت لـه الـسلطة ل               
  .ذلك العمل وانجازه على أكمل وجهوبالتالي فهو ملزم بتحمل مسؤولية قيامه ب

وبالتـالي  .  قـد تـم الالتـزام بهـا               ويمكننا اعتبار المسؤولية بأنها المحاسبة عن نتائج      
 تكـون بالنتيجـة   لمسؤولية ليست في المحاسبة عن أنشطة أنجزت ولكـن العبـرة دائمـاً       ن ا فإ

 كـل مـدير     ةوأن مـسؤولي  .وليس بالأنشطة لأننا لا نوافق على قول أن الغاية تبرر الوسـيلة           
  .متوقعة من منصبه ومحاسبته عليهاهي مسؤولية النتائج ال

تـستمد منطقهـا مـن منطـق المنـصب          كما أن محاسبة الفرد عن تحقيقه نتائج معينة                
فمنطق الأجـزاء دائمـا منطـق نتـائج ولـيس منطـق             .نفسه الذي يشغله كل مدير وكل فرد      

  ).211:1976الهواري،).(مدخلات(أنشطة 

ن السلطة والمسؤولية هما عاملين متقـابلين يـؤدي التـوازن بينهمـا إلـى حـسن                 إو"       
اسـب الـسلطة    ضـرورة تعـادل وتن    "أ  القيام بأعباء الوظيفة وتخرج مـن هـذا إلـى مبـد           

  ).172:2003مطاوع،(". والمسؤولية
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  :تصنيفات السلطة 

 عـالم الاجتمـاع الألمـاني    Max Weber        هناك أنواع مختلفة للـسلطة، فقـد حـدد    
الـسلطة التقليديـة،   : حد رواد النظرية البيروقراطية ثلاثة أنـواع رئيـسية للـسلطة وهـي            وأ

  )134:2000الأغبري،. ( الرشيدةالسلطة الجذابة، السلطة

 Max Weber       ولكن يوجد أنواع أخرى للـسلطة تـضاف إلـى تلـك التـي حـددها       
  . وهي ما سنتطرق إليه بعد عرض الأنواع الثلاثة الأولى

  :  السلطة التقليدية-1

      يعتمد هذا النوع من السلطة على عامل الـسن والمكانـة الاجتماعيـة للفـرد، ويـذعن                 
فراد التنظيم كما يتقبلها المجتمع كجزء من العرف والتقاليـد الـسائدة فيـه ويـؤمن بهـا                  لها أ 

  . في المجتمعات القبلية والبدويةوتكون هده السلطة أكثر شيوعاً

  : السلطة الجذابة-2

 العظام والمتميـزين مـن أبطـال الحـروب والزعامـات            ة       تتمثل هده السلطة في القاد    
 على الصفات الشخصية والقـدرات والخـصائص المميـزة للقائـد ممـا             تعتمد   يالقيادية، فه 

ن صفاته خارقـة ونفـوذه قـوي وفعـال، ممـا يمكنـه       يجعل المجموعة تلتف حوله وترى بأ   
  )77:2008الحريري،.(من تحقيق أهدافهم وطموحاتهم

  : السلطة الرشيدة-3

 فـرد يـتمكن            هذه السلطة تتمثل في المنصب بغض النظر عن شـاغله، حيـث أن أي             
من الوصول إلى ذلك المنصب وممارسة الـسلطة وفقـا للـنظم والقواعـد المتفـق عليهـا،                  

، السلطة القانونية أو الـسلطة العقليـة، فالمـديرون فـي هـذه              ويطلق على هذه السلطة أيضاً    
 لقـدرة المـدير علـى       السلطة قادرون على الحصول علـى مطاوعـة مرؤوسـيهم، نظـراً           

ا ت والتغيـرات المـستقبلية وضـرورة هـذ        الوظيفية والفنية للتطـورا   تفسير وتوضيح الأبعاد    
  )77:2008الحريري،.(التغيير للنظام والتنظيم

  : السلطة التنفيذية-4

       تعبر السلطة التنفيذية عن السلطة الأساسية للمنظمـة، فهـي تمثـل الـسلطة النهائيـة                
 ـ           ر الـسمة الأساسـية المميـزة       لاتخاذ القرارات في الأمور التي تؤثر علـى الآخـرين وتعتب

لعلاقة الرؤساء بالمرؤوسين، ولا تمثل السلطة التنفيذية سـلطة لانهائيـة فهـي تمـارس فـي               
حدود معينة تتمثل في الأعباء الملقاة على عاتق الفـرد الـذي تفـوض إليـه والـذي يكـون                    
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ــسئولاً ــام      م ــدف الع ــق اله ــي تحقي ــساهمة ف ــا أو الم ــدف م ــق ه ــن تحقي  ع
  ).350:1982العمري،(.للمنظمة

  : السلطة الاستشارية-5

ه وصـاحب هـذ   . ت       هي السلطة الممنوحة لتحضير توجيهـات وتوصـيات واقتراحـا         
السلطة لا يستطيع إلـزام الآخـرين بتنفيـذ اقتراحاتـه أو توصـياته للآخـرين وعلـيهم أن                   

إذا قبـل صـاحب الـسلطة التنفيذيـة هـذه الاقتراحـات        يقبلوها كما لهم أن يرفضوها، أمـا        
ه الـسلطة المستـشارون الفنيـون       ه وتصبح بذلك أوامر لا يجوز رفـضها ويمثـل هـذ           سمبا

  ).190:1980-191مطاوع وحسن،.( والإداريون والخبراء والباحثين

   السلطة الوظيفية -6

سـلطة  ) التنفيـذيين أو الاستـشاريين    (ه السلطة يمـارس أحـد المـديرين                بمقتضى هذ 
أو البـرامج و العمليـات فـي مجـالات يـشرف عليهـا              وضع أو تحديد كفاءة الـسياسات       

وبتعبير آخر هي السلطة التي يتمتع بهـا مـدير لعمـل معـين يقـوم بهـا                  . مديرون آخرون 
مثال ذلك حين يقـوم مـدير الماليـة فـي منظمـة بـسلطة تحديـد                 . الأفراد في أقسام أخرى   

المنظمـة، أو   شكل الكشوف المالية التي يتم العمل بها فـي بعـض الأقـسام الأخـرى فـي                  
حين يقوم مدير الأفراد فـي المنظمـة بإصـدار تعليمـات تخـص الأفـراد العـاملين إلـى                    

ويبـرر ذلـك بـأن معرفتـه وإتقانـه لخـصوصية هـذه               .المديرين التنفيذيين في المنظمـة    
والـسلطة الوظيفيـة سـلطة مقيـدة لأن تفويـضها           .التعليمات يستدعي تفويضه هذه الـسلطة     

 ـ       ديرين التنفيـذيين ويـؤدي إلـى تعقيـد علاقـات الـسلطة             يؤدي إلى إضـعاف سـلطة الم
  .) 111:2001آل على والموسوي،.(الإدارية

  :السلطة القانونية7-

       وهي حرية الرئيس مـن الناحيـة القانونيـة لاتخـاذ إجـراء معـين مثـل الـسلطة                   
القانونية لمدير الماليـة فـي الجامعـة فـي التـصرف قانونيـا فـي الاعتمـادات الماليـة                    

خصصة للجامعة والسلطة القانونية في محيط الإدارة التعليميـة لا تخـرج كونهـا سـلطة                الم
إدارية فلا يمكن أن يكـون لأي مـدير سـلطة قانونيـة أكبـر مـن الـسلطة الوظيفيـة أو                      

  .التنفيذية التي يستطيع أن يمارسها في السلم الإداري
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  :السلطة النهائية8-

 منـه رئـيس القـسم أو مـديري الإدارة أو وكيـل                     وهي تعبر عن الأصل الذي يستمد     
الوزارة أو الوزير الحق في اتخاذ قرارات معينة فكـل واحـد مـن هـؤلاء يـستمد سـلطته                    
من رئيس الجمهورية ويستمد الرئيس سلطته من الشعب وعلى هـذا يقـال أن الـشعب هـو                  

  )174:2003مطاوع، . (مصدر السلطات فهو السلطة النهائية

  . بالمركزية واللامركزيةالسلطة وعلاقتها

       إن أحد المداخل الهامة في التنظيم الإداري هـو مـدى أو درجـة تركيـز الـسلطة أو                   
وسـنتناول فيمـا يلـي بعـض التعريفـات المتعلقـة            . عدم تركيزها في الهيكـل التنظيمـي      

  :بالمركزية واللامركزية والتي من أهمها 

الـسلطة والرجـوع إلـى ديـوان الـوزارة فـي            المركزية وتعني الاتجاه إلي تركيز      "       
أمـا اللامركزيـة فتعنـي توزيـع الـسلطات وإعطـاء         .اتخاذ كافة القرارات المنظمة للعمـل     

ــاطق    ــستوى المن ــى م ــذي عل ــل التنفي ــري العم ــث يج ــرارات حي ــاذ الق ــة اتخ حري
  ).:175 مرجع سابق مطاوع،.("المحلية

هـي مـدى درجـة      "لمركزيـة   بـأن ا  ) 114:2001-115(       ويرى آل على والموسوي     
أما اللامركزية فهـي تعنـي درجـة توزيـع أو           . تركيز السلطة في الهيكل التنظيمي  للمنشأة      
  ."انتشار السلطة في مستويات المنشأة كافة

 فـي يـد المراكـز       توالمركزية تعني تجميع كافة الـسلطات وحـق اتخـاذ القـرارا                "
طة أو الحـق فـي اتخـاذ القـرارات بـين            واللامركزية هـي توزيـع الـسل      . القيادية العليا 

  ).152:1990عثمان،. ("المستويات الإدارية العليا، والمستويات الإدارية الدنيا

حـصر الـسلطة فـي يـد المـستوى الإداري الأعلـى فـي               "       وعرفت المركزية بأنها    
المشروع حيث يكون له وحدة الحق في اتخـاذ كافـة القـرارات بـين المـستويات بمعـزل                   

أمـا اللامركزيـة الإداريـة فهـي أسـلوب إداري يقـوم             . ستوى التنفيذ الفعلي للأعمال   عن م 
 مـن سـلطاته   على توزيع السلطة بين الرئيس ومعاونيه حيث يفوض الـرئيس إلـيهم بعـضاً       
  ."في التصرف واتخاذ القرارات بما يمكنهم من النهوض بالأعباء الموكولة إليهم

  ).142:1981هاشم، (
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 تمركز السلطة وحق اتخـاذ القـرار فـي يـد القائـد              " بأنها مركزية إجرائياً        ونعرف ال 
أمـا اللامركزيـة فهـي      . الإداري في الجامعات الفلسطينية وعدم تفويـضها إلـى مـوظفيهم          
لجامعـات الفلـسطينية إلـى      درجة توزيع السلطة وحق اتخاذ القرار من مدراء الأقسام فـي ا           

  ".موظفيهم

 المركزيـة واللامركزيـة يرتبطـان    لـسابق يمكننـا القـول بـاْن         وبعد استعراضنا ل        
ن أعلـى   . لذا فالمهم هو الوقوف علـى مقـدار الـسلطة المفوضـة           .  بتفويض السلطة  أساساً

تفويض السلطة مسألة نسبية، بمعنى أن المـدير لا يـستطيع أن يفـوض كافـة سـلطاته وإلا                   
ي كمـدير كـذلك فـإن عـدم تفـويض           كانت النتيجة توقفه عن الإدارة إذ يختفي مركزه الفعل        

السلطات وتركيزها في يـد الـرئيس الإداري الأعلـى يـؤدي إلـى عـدم وجـود مـديرين              
 إلـى تفـويض      يـستند أساسـاً    يمساعدين بل يؤدي إلى عدم وجـود التنظـيم الإداري الـذ           

  .السلطة

فالسلطة هي أساس العمل الإداري، وعلاقات الـسلطة هـي التـي تـربط أجـزاء                 "        
فـإذا أحجـم    . نظمة ببعضها البعض، وتفويض السلطة هو أسـاس قيـام التنظـيم الإداري            الم

 من سلطاته التي يركزهـا فـي يـده ويـستأثر فـي اتخـاذ كافـة                  المدير على أن يفوض أياً    
القرارات في مختلف المسائل وبحيث تنتهـي عنـده كافـة العمليـات الإداريـة، فإنـه بلغـة         

داري يؤدي إلـى عـدم خلـق وظـائف إداريـة مـساعدة إذ               الإدارة نقول أن هذا النموذج الإ     
ــصرف   ــسائل للت ــة الم ــه كاف ــع إلي ــستوى إداري واحــد ترف ــى م ــر عل ــصر الأم يقت

  ).:142-143مرجع سابقهاشم،.("فيها

وترتبط المركزيـة واللامركزيـة بتفـويض الـسلطة أي أنـه كلمـا زاد تفـويض                  "       
ــة والعكــس صــحيح ــسلطة كلمــا زادت اللامركزي ــة وي. ال ــى المركزي مكــن النظــر إل

واللامركزية على أنهما يمثلان قطبين أو حدين متباعـدين ينـدر وجـود أي منهمـا كـاملا                  
وتحاول كل منظمـة معرفـة الدرجـة المناسـبة التـي تحتـاج              . ومنفردا في التطبيق العملي   

 آل.("إليها من كليهما في ضوء طبيعة أعمالها وأهدافها والظروف البيئيـة النـي تعمـل بهـا                
  ).115:2001علي والموسوي،

والمركزية لا يمكن أن تنجح في المنظمات الكبيرة دون اللجوء إلى اللامركزية في ظروف    "       
كما لا توجد مركزية مطلقة، ويتجه التنظيم إلى المركزية كلما زادت القرارات التي تتخذ في .معينة

لى اللامركزية كلما قلت القرارات المتخـذة       ويميل التنظيم إ  .قمة التنظيم وقلت في المستويات الدنيا     
 كما أن هناك قرارات لابد أن تتخذ مركزيـاً . في قمة التنظيم وزادت في المستويات الإدارية الدنيا      

  ).179:1990عثمان،.("بسبب أهميتها
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كمـا  .  بموجـب قواعـد قانونيـة       ولا مركزيـاً          ويتم تحديد القرارات التي تتخذ مركزياً     
إذ يـتم تفـويض الـسلطة بتنـازل الـرئيس عـن             .  السلطة عن اللامركزيـة    تختلف تفويض 

ولـه أن  . جزء من سلطاته إلى من هم دون فـي المـستوى الإداري ضـمن شـروط معينـة      
كمـا أن المفـوض إليـه الـصلاحيات يتخـذ           . يسحب هذا التفويض متى وجد ذلك ضرورياً      

 ـ  . القرارات بالنيابة عن الجهـة المفوضـة ولحـسابها         ويض لا يلغـي مـسؤولية      ولكـن التف
أما اللامركزيـة فـان توزيـع الـسلطات يـتم وفـق          . المفوض عن نتائج أعمال ما فوض له      

سند قانوني وتترتب مسؤولية قانونية فيمـا إذا انتهكـت تلـك القـوانين تنظرهـا الـسلطات                  
  ).179:1993زويلف والعضايلة،.(القضائية

ية إذا كـان الاتجـاه الـسائد عـدم ميـل             مما سبق بأن تكون السلطة مركز      ويتبين لنا         
 وتكـون   مالمديرين إلى تفويض جزء من سـلطاتهم إلـى أي مـن مـساعديهم ومرؤوسـيه               

السلطة لامركزية إذا كـان الاتجـاه نحـو تفـويض الـسلطة بدرجـة كبيـرة فـي جميـع                     
  .المستويات المختلفة المكونة للهيكل التنظيمي

اري يعتمـد علـى المركزيـة       وأنه ليس هنـاك نمـط محـدد لاسـتخدام نمـوذج إد            
فهناك ظروف تصلح فيها المركزية الإداريـة وظـروف أخـرى تـصلح فيهـا               .واللامركزية

والقيادة الحكيمة هي التي تأخذ بمزايـا كـل مـن الاتجـاهين وتتفـادى               . اللامركزية الإدارية 
  .جمع بينهما في تنظيم إداري واحدعيوبهما وت

مركزيـة هـي مجـرد اتجاهـات ويمكـن النظـر           وبعبارة أخرى فإن المركزية واللا           
 مـن المركزيـة     إليهما باعتبارهما يمثلان طـرفين متباعـدين ومـن النـادر أن نجـد أيـاً               

ولذلك فـإن المـدخل فـي دراسـة التنظـيم           .  وبمفرده في التطبيق العملي    واللامركزية كاملاً 
  .اًالإداري هو معرفة الدرجة التي تطبق فيها المركزية أو اللامركزية عملي

ــوي           ــي والموس ــن آل عل ــل م ــد أورد ك ــضايلة) 115:2001(وق ــف والع  زويل
ــي )143:1981(، وهاشــم )356:1982(والعمــري ) 179:1993( ــبعض المواقــف الت ، ل

  :تتطلب اللجوء إلى اللامركزية الإدارية ومنها

  .ظيم عندما تزداد أعداد وأهمية القرارات التي تتخذ على المستويات الدنيا من التن1-

 كلما زاد عـدد الوظـائف أو أوجـه النـشاط التـي تتـأثر بـالقرارات التـي تتخـذها                      2-
  .المستويات الإدارية الدنيا

  . السرعة في اتخاذ القرار لمعالجة ظروف تحيط بالمشكلة التي لا تتطلب التأخير3-

  .نيا كلما قلت المراجعة المفروضة على القرارات المتخذة في المستويات الإدارية الد4-
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  . توفر الكفاءات اللازمة لاتخاذ القرار ومدى قدرة الأفراد على تحمل المسؤولية5-

 فلسفة الإدارة في ممارسة السلطة من قبل الآخرين وميلهـا إلـى مـشاركة الأفـراد مـن                   6-
  .عملية اتخاذ القرار

 ـ              : البعد الجغرافي  7- ة إذ يتطلب تباعـد فـروع المنظمـة أن تميـل الإدارة إلـى اللامركزي
  .لمعرفة الإدارات المحلية بالظروف التي تحيط باتخاذ القرار

فمعرفـة  .  لكل مـن المركزيـة واللامركزيـة مزاياهـا وعيوبهـا           ي أرى بأن  إنلكن         و
وكـذلك فـان مزايـا      . مزايا المركزية تشكل في الوقت نفسه العيوب الأساسـية للامركزيـة          

ورغـم وجـود عوامـل      . ة للمركزيـة  اللامركزية تمثل في الوقت نفـسه العيـوب الأساسـي         
تؤثر في درجة المركزية أو اللامركزيـة فـي الإدارة أو بمعنـى آخـر تـؤثر فـي درجـة                     

 لحكم الإدارة لكـي تقـرر إذا كـان مـن الفـضل              تفويض السلطة، فيكون ذلك الأمر متروكاً     
أن تسير في أحد الاتجاهين، فـان الاتجـاه الحـديث فـي الإدارة يـسير نحـو اللامركزيـة                    

دارية بصفة عامة، واستقر الأمـر فـي أن مبـادئ الإدارة الـسليمة هـي مبـدأ تفـويض             الإ
  .السلطات وعدم تركيزها

  :مزايا المركزية الإدارية -أ

  : من المزايا من أهمهاتحقق تطبيق المركزية عدداً

 يناسب هذا النموذج الإداري المشروع الصغير حيـث أوجـه النـشاط محـدودة ونطـاق                 1-
 عـن أن الإمكانيـات الماليـة للمـشروع          هذا فـضلاً  . شروع محدودة كذلك  العمليات بالم 

الصغير قد لا تقدر على تحمل تكـاليف نظـام اللامركزيـة الإداريـة الـذي يـصاحبه                  
تعدد المستويات الإدارية في المشروع وتعـدد تقـسيماته التنظيميـة ومـا يتطلبـه ذلـك                 

  ).144:1981هاشم،.(من ضرورة استخدام خبرات وقدرات فردية عالية

 ـ             2-  العليـا   ة يحقق هذا النموذج الإداري فرصة الانتفاع مـن خبـرات المـستويات التنظيمي
  .في المنشأة وقدراتها

  . هذا النمط الإداري يعمل على تحقيق التنسيق بين كافة نشاطات المنظمة3-

 تساعد على توفير وحدة طرق وإجـراءات التنفيـذ وتوحيـد الـسياسات فـي مـستويات                  4-
  .ة ووحداتها كافةالإدار

  ).115:2001آل على والموسوي،. (تخفف من الإجراءات الرقابية على الوحدات الإدارية5-  

  . تزود المستويات الإدارية العليا بالقوة6-
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  : الإدارية مزايا تطبيق اللامركزية-ب

ــدداً ــة ع ــق اللامركزي ــوي تحق ــى والموس ــا آل عل ــا ذكره ــا كم ــن المزاي   م
  :ليأهمها ما ي) 116:2001(

  . السرعة في اتخاذ القرارات وقصر المسافة بين مركز اتخاذ القرار وموقع التنفيذ1-

 تنفيذ القدرات الإدارية للعـاملين فـي المـستويات الـدنيا وتـأهيلهم لاسـتلام وظـائف                  2-
  .إدارية أعلى في المستقبل

التـي   لاشـتراكهم فـي عمليـة اتخـاذ القـرارات             زيادة رضا العاملين بالمنظمة نظـراً      3-
  .يقومون بتنفيذها

ة التي لديها وحدات إداريـة فـي منـاطق جغرافيـة متنوعـة مـن اتخـاذ                   يمكن للمنشأ  4-
  .القرارات في ضوء الظروف المحلية

ن هذه المزايا التي تحققهـا المركزيـة الإداريـة تعجـز اللامركزيـة                     ويمكن القول بأ  
لإدارة إنمـا تتمثـل فـي عـدم         ركزية ل  عيوب اللام  إنعبارة أخرى ف  وب. الإدارية عن تحقيقها  

  .      تحققها المركزية الإداريةإمكانية تحقيق المزايا التي
  

 :     أهمية السلطة للمدير

       يستخدم المدير سلطته مـن خـلال التعيـين الرسـمي لإدارة المنظمـة،وذلك يكـون                
 ـ             ة أعمـالهم وتقيـيم     للمدير الحق في توزيع المهام على العاملين في المنظمـة ويقـوم بمتابع

أداءهم وتوجيههم، فهو المسئول المباشر عن كل ما يـدور داخـل المنظمـة، ويتـولى كـل                   
مرؤوس القيام بالمهام الموكلة إليه من قبل المدير، فهو المسئول عـن انجـازه لهـذه المهـام                  
وملزم بتنفيذ الأوامر والتعليمات الصادرة إليه من المـدير، وإلا سـيعرض نفـسه للمـساءلة                

فالسلطة هـي التـي تحـرك أنـشطة المرؤوسـين           .  منها والمحاسبة في حالة قصوره في أياً     
لـى  إ وتجعلها مكملة لبعضها وهي الطريقة التي من خلالهـا تحقيـق الأهـداف المرجـوة و               

  .    تحقيق التعاون بين أفراد المنظمة

سـيه          وتعطي السلطة للمدير الحق فـي أن يـصدر أوامـره إلـى مـساعديه ومرؤو               
وهـذه الـسلطة فـي يـد        . بغرض القيام بأوجه النشاط المطلوبة لتحقيق أهـداف المـشروع         

المدير تجنب المـشروع وجـود حالـة مـن الاضـطراب أو تحـدث لـو أن المـساعدين                     
 كان لهم الحـق فـي التـصرف دون توجيـه أو تعليمـات مـن رؤسـائهم،ولا                نوالمرؤوسي
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ــستخدمها   ــدير أن ي ــد الم ــي ي ــسلطة ف ــي وجــود ال ــاًاســتخداماًيعن  . اســتبدادياً مطلق
   .129:1983)الشتواني،(

مرؤوسـين علـى شـكل      ليجب علـى المـدير أن يكـون إصـداره للأوامـر ل                   لذلك  
 وتوصـيات، تكـون نابعـة مـن مرؤوسـيه نتيجـة تبـادل               تتوجيهات وإرشادات واقتراحا  

 ولـيس منـه      من المجموعـة نفـسها     الوجهات النظر بينه وبين مرؤوسيه ويكون القرار نابع       
ولكن توجد بعض الأمور الضرورية التي يكـون لـدي المـدير سـلطة ولا يتنـازل                 . وحده  

عنها بدعوى الديمقراطيـة واحترامـه لآراء المجموعـة، لان الـسلطة تكـون فـي بعـض                  
  .   الأحيان ضرورية للمدير لتمكينه من القيام بالمهام المطلوبة منه لتحقيق الأهداف

  

  التفويض: ثانياً

   وم عملية التفويض وأهدافهامفه-

       يعتبر تفويض السلطة من أهم العمليات الأساسية فـي التنظـيم الإداري، فـإذا كانـت                
إن تفويض السلطة هـي مفتـاح عمليـة التنظـيم وأكثـر             السلطة هي مفتاح وظيفة المدير، ف     
غـت   ويرجـع ذلـك أنـه لا يـستطيع أي إداري مهمـا بل              ،  الشؤون الإدارية أهمية وأولوية   

 علـى جميـع الأعمـال التـي يقـوم            مباشراً قدرته القيادية وطاقته الذهنية أن يشرف إشرافاً      
بها مرؤوسيه دون أن يصيبه بعد فترة زمنية تعـب جـسدي وفكـري، ممـا يـضطر إلـى                    
تأجيل معظمها مما يؤدي إلى العجز والإرباك فـي الجهـاز الإداري، وفقـدان القـدرة علـى                  

لذلك لابد من اللجوء إلـى تفـويض  الـسلطة يتنـازل الإداري              . نجاز الأعمال الموكول بها   إ
عن جانب من سلطته إلى مرؤوسيه حتـى يخفـف عنـه عبـئ العمـل ويعطـي الفرصـة                    
لمساعديه للتدريب على القيادة وصـناعة القـرار، فيتفـرغ هـو للأعمـال الأكثـر أهميـة                  

الفعالــة ويــؤدي التفــويض إلــي المــشاركة . نجــاز الأعمــال الإداريإويحقــق ســرعة 
  .والمؤثرة

       ولا يعني تفويض الـسلطة الـتخلص منهـا أو التنـازل عنهـا، وإنمـا يعنـي مـنح                    
الآخرين الحق في العمل داخل نطاق محدد، ومن حق المدير اسـترداد هـذا التفـويض فـي                  
أي وقت، من مرؤوسيه، وإعادة تفويـضه لآخـرين إذا مـا اتـضح لـه سـوء اسـتخدامهم                    

كمـا يحـدد المـدير طبيعـة        .النهوض بالمسؤوليات التي كلفوا بهـا     للتفويض أو عجزهم عن     
 فهـو  ، السلطة التي يفوضها إلى مرؤوسيه ومقـدارها، ومقـدار هـذه الـسلطة لـيس ثابتـاً         

يتغير من وقـت لآخـر حـسب التغيـر فـي حجـم المـسؤوليات التـي يحملهـا لهـؤلاء                      
  ).113:2001علي الموسوي،.(المرؤوسين
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لة أساسية تـساعد الـرئيس علـى أن يتفـرغ للمهـام الرئيـسية                   وتفويض السلطة وسي  
التي تناسب مستوى خبرته وترك التفصيلات التي يمكن أن تـضيع الكثيـر مـن وقتـه إلـى                   

غير أن هنـاك نوعيـة مـن المـديرين لا يميلـون إلـى تفـويض                 .من يفوض إليه القيام بها    
 ـ     مرؤوسيهم بجزء من سلطاتهم تجنباً     إلا أنـه يجـب     .ي الخطـأ   لوقوع هؤلاء المرؤوسـين ف

إلا  أن المرؤوس لا تتـاح لـه فرصـة الـتعلم وكـسب الخبـرة        أن يوضع في الاعتبار دائماً    
 إليه رئيسه هذا الخطأ مما ينبغـي معـه المواءمـة بـين مقـدار الأخطـاء                  حخطأ وصح إذا أ 

 تـدفق العمـل وتنميـة قـدرات         ةالمحتملة ومـدى الفائـدة التـي تتحقـق بالنـسبة لـسهول            
  ).202:1980مطاوع وحسن،.(ي حالة تفويضهم ببعض السلطاتالمرؤوسين ف

 على تنمية الثقـة بـالنفس لـدى الجيـل الثـاني                    لذلك يمكن القول بأن التفويض يساعد     
من القادة، ومن ثم فان التفويض ضروري في إحداث تغيـر شـامل فـي الأمـور الإداريـة                   

 ويعمـل علـى إبـراز       داري وحدوث اقتـصاد وقتـي وجهـدي       وإحداث بعض الإصلاح الإ   
  .   مهارات التعاون بين المدير ومرؤوسيه

 

 مفهوم التفويض

 لأهمية التفويض في المؤسـسات التربويـة فقـد تناولـه العديـد مـن العلمـاء                         نظراً
  :والباحثين، ومن أهم تعريفات التفويض ما يلي 

ت الـدنيا فـي   يقصد بالتفويض هو الوسيلة التي تـستخدم لمـنح سـلطات معينـة للمـستويا         "
تخـاذ  االنظام، وتحديد الإطار الذي يمكن لكل مـنهم العمـل فيـه، وذلـك لتـسهيل عمليـة                   

القرار عند مستواه المناسب، فالتقويض يشمل تعيـين مهـام للمرؤوسـين ومـنحهم الـسلطة                
 لأداء  ةاللازمة لممارسة هذه المهـام مـع اسـتعداد المرؤوسـين لتحمـل نتـائج المـسئولي                

  ).136:1990الطويل،(".ممقبول لهذه المها

التفويض هو العملية التي يقـوم المـدير مـن خلالهـا بإسـناد جـزء مـن عملـه                    و"       
  ).323:2005فليه وعبد المجيد،(".الأصلي إلى أحد مرؤوسيه ليقوم به نيابة عنه

التفويض هو إسـناد المـدير بعـض الـصلاحيات          "بأن) 2001:206(       ويرى العمايرة   
 ـ   ره ومـن بيـنهم مرؤوسـيه علـى أن يتخـذ التـدابير الكفيلـة لمـساءلتهم                 والمهام إلى غي

ن ممارستهم لتلـك الاختـصاصات علـى الوجـه الـذي            مومحاسبتهم عن نتائجها بحيث يض    
  ".يراه بصفته المسئول الأول عنها
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إسـناد بعـض الـصلاحيات      "التفـويض بأنـه       ) 49:2005(       وعرف الملتقى التربوي    
 يتخـذ التـدابير والوسـائل الكفيلـة لمـساءلتهم ومحاسـبتهم عـن               إلى المرؤوسين على أن   

نتائجها بحيث يضمن ممارسـتهم لتلـك الاختـصاصات علـى الوجـه الـذي يتـراءى لـه                   
  ".بطبيعة المسئول الأول عنها

عبارة عـن تنـازل القائـد عـن بعـض           "التفويض بأنه   ) 169:2001(       ويعرف حجاج   
 لنيابة دون الرجـوع إليـه، علـى أن يظـل مـسئولاً            اختصاصاته إلى مرؤوسيه يمارسوها با    

  ".عن تلك الاختصاصات

 يعمـل علـى تحقيـق       "الذي عـرف التفـويض بأنـه      ) 21:1992(أما تعريف الثلب    
التنظــيم الإداري الأمثــل مــن خــلال إســناده بعــض مهــام أو وظــائف الرؤســاء إلــى 

 ـ          ن تلـك المهـام التـي       المرؤوسين، ومنحهم السلطات اللازمة لأدائها مع بقائهم مـسئولين ع
قاموا بتفويضها، حيث يمارس المرؤوسون الصلاحيات المفوضـة لهـم نيابـة عمـن قـاموا                

  ".بتفويضهم السلطة فالسلطة والصلاحيات هي التي يتم تفويضها

إسـناد بعـض صـلاحيات القائـد الإداري         "بأنـه    إجرائيـا           وتعرف الباحثة التفويض  
 إلى مـوظفيهم ولكـن مـع بقـائهم مـسئولين عـن تلـك                والمدراء في الجامعات الفلسطينية   

الاختصاصات التي قـاموا بتفويـضها بحيـث يـضمنوا حـسن ممارسـة مـوظفيهم لتلـك                  
  ".الصلاحيات على الوجه المطلوب

  

  . تعريف تفويض السلطة

بجـزء  ) ويـسمى مفـوض   (هـو أن يعهـد الـرئيس الإداري         "       يقصد بتفويض السلطة    
ها من القانون لأحد المـديرين الآخـرين فـي المـستوى الأدنـى              من اختصاصاته التي يستمد   

، ويترتب على ذلك أن يحق لمن فـوض إليـه هـذه الاختـصاصات               )ويسمى بالمفوض إليه  (
فليـه وعبـد    (".أن يصدر قرارات فيما فـوض فيـه دون حاجـة إلـى الـرئيس المفـوض                

  ) 323:2005المجيد،

بأنـه نقـل الـرئيس      "لـسلطة   تفـويض ا  ) 75:1993(       وعرف زويلـف والعـضايلة      
الإداري جانب من اختصاصاته إلى بعض مرؤوسـيه ليمارسـوها دون الرجـوع إليـه، مـع        

  ".بقاء مسؤوليته عن هذه الاختصاصات أمام رئيسه الأعلى



 78

 يعهـد الـرئيس المخـتص بجـزء         "نتفويض السلطة بأ  ) 181:2003(ويعرف مطاوع         
  ". إلى أحد مرؤوسيه ليباشرها تحت إشرافهمن سلطاته المخولة له أصلا بموجب النظام

 ـ   ")43:2001(       ويرى البوهي    ويكلـف آخـرين    ،  ن يمـنح الـرئيس    أ تفويض السلطة ب
  ".من مرؤوسيه بجزء من العمل المناط به

فتح سـلطة اتخـاذ القـرار والتنفيـذ للمـساعدين بدرجـة             " وعرفت تفويض السلطة بأنها        
  ) 128:2003دي ديرلوف،  . ("لنفسكبيرة من التعقل والاعتماد على ا

أن يعهــد القائــد الإداري فــي الجامعــة هــو : "يمكــن تعريــف الــسلطة إجرائيــاًو       
بممارسة جزء من اختصاصاته التي يستمدها من القانون إلـى أحـد موظفيـه بقناعـة وثقـة                  

 عـن الاختـصاصات التـي تـم         همـع بقـاء مـسؤوليت     ،فيه ليمارسها دون الرجـوع إليـه        
  ".اتفويضه

       ويتبين لنا من العرض السابق لمفهوم تفـويض الـسلطة بـأن التفـويض الإداري لـه                 
حيث يتم مـن خلالـه توزيـع الـسلطات علـى المـستويات الإداريـة                ،  أهميته في المنظمة  

 يعطـي الفرصـة للمرؤوسـين للتـدريب علـى الأعمـال             ،  ويحد من المركزيـة    ، ةالمختلف
 ـ    ، نهم مـن تـولي المناصـب القياديـة العليـا فـي المـستقبل          القيادية واتخاذ القرارات لتمكي

 لا يعفـي صـاحبه مـن المـساءلة          ضكمـا أن التفـوي    .ها  والاعتراف بقدراتهم والاستفادة من   
  .نجاز العمل إوالالتزام ب

  :أهداف التفويض 

  :يهدف التفويض إلى تحقيق ما يلي

  :الإصلاح الإداري 

أسـلوب جمـع المعلومـات      ويتوقف الإصـلاح الإداري علـى حـسن التخطـيط و          
وتحليلها وتفسيرها والقدرة على التقيـيم ومتابعـة التنفيـذ وأسـاليب القيـادة والـصلاحيات                

  )323:2005 ، فليه وعبد المجيد. (المخولة لكل مستوى من مستويات الإدارة

  :التطوير الإداري 

لويات العامـة   إن التفويض يوفر للرؤساء الوقت الكافي للقيام بالمهام والأنشطة ذات الأو          
ين لا يفوضون الـسلطة     إذ يترتب على الرؤساء الذ    كار،  المتصلة بالتخطيط والتطوير الذاتي والابت    

أعباء عمل كثيرة تؤدي إلى نتائج سلبية على العمل نتيجة الانشغال بالأعمال البسيطة على حساب               
  ).      111:1999 البرادعي،( .الأعمال ذات الأهمية الأكبر
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  . يض يؤدي إلى إرهاق الرؤساء ويحرمهم من فرص التطورفغياب التفو

  :التخلص من المركزية 

وكبت الأفكار فـي المـستويات التـي مـا          ،  التي من سلبياته عدم القدرة على المتابعة والتنفيذ       
ذلـك  ،  بالانجـاز والثقـة بأنفـسهم   فعملية التفويض تولد لدى العـاملين شـعوراً       .دون المدير   

 بإتاحـة مثـل تلـك       ذي توكل إليه مهمـات جديـدة سـيكون سـعيداً          لأن الموظف الكفؤ وال   
الفرص له ليثبت قدراته وأهليته للترقي وليشعر بأنـه مـتمكن مـن القيـام بواجباتـه علـى                   

  .الوجه المطلوب

  :الصحة التنظيمية 

نجاز أهداف المؤسسة التربوية، وذلـك يتطلـب مـشاركة العـاملين بالمؤسـسة              إتعتمد على   
ت، وتبادل أفضل للمعلومـات وتعلـيم المـوظفين مهـارات جديـدة تـساعد          في اتخاذ القرارا  
فعن طريق تفويض الصلاحيات يمكن تقديم خدمـة للطلبـة فـي الجامعـة              . في تطوير العمل  

بشكل أفضل في كل الأوقات بحيث لا تتعطل الأمور في غيـاب المـدير المـسئول الـذي لا                   
  .  منهايحتكر كامل السلطات بل يفوض إلى المرؤوسين بعضاً

  :التنمية الإدارية 

ويعد التفويض أحد وسائل التنميـة الإداريـة فهـو يحقـق للمـوظفين الأداء الجيـد                 
كمـا أن مواجهـة المـشكلات       . لتفويضهم بعض الصلاحيات وترك حريـة التعامـل معهـا         

 المفاجئة والطارئة تخلق لدى المفوض رؤيـة فكريـة والاطـلاع علـى معلومـات         توالأزما
ب مهـارات وخبـرة جديـدة مـن خـلال الـدورات التدريبيـة والزيـارات                 جديدة واكتـسا  

  .والسفريات

  :الانتماء الوظيفي 

تعزز عملية التفويض لدى الموظف الشعور بـالفخر واحتـرام الـذات ممـا يـساعد                
على تقليل الدوران الوظيفي،ويحفز إلى التفكيـر بكـل مـن شـأنه أن يطـور العمـل فـي                    

يرى نفسه جزءا منها ويربط مـستقبله بهـا، فيبـذل قـصارى             المؤسسة التي يعمل بها، لأنه      
  .جهده من أجل تقدمها وتطورها

  : المساءلة الإدارية

وذلك من خلال نظام معلوماتي مع متابعة موضـوعيته ممـا يـسهم فـي النهـوض                 
بالإدارة، ومواكبة التطورات العلمية، وهذا يضيف أعباء جديـدة علـى المـدير ممـا يجعلـه                 
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فليـه وعبـد    .( مـن سـلطاته إلـى مـن ينـوب عنـه            لى تفويض بعـضاً   في حاجة ماسة إ   
  ).:325مرجع سابقالمجيد،

  :مزايا التفويض 

 لأهمية التفويض في المؤسـسات التربويـة وخاصـة  فـي الجامعـات بـسبب         نظراً      
التضخم الهائل لأعداد الطلبة وكبـر حجـم الجامعـة، فقـد اعتبـره العلمـاء أفـضل مـن                    

لمدير الإداري الذي يريد القائد انجاز الأعمـال الملقـاة علـى عاتقـه،              التدريب فيرفع كفاءة ا   
ويرغب المرؤوس في أن يستشعر قيمته والشعور بالرضـا، وأثنـاء التفـويض يريـد القائـد                 

نجازه على الوجه الأفـضل، ويريـد المـرؤوس مـن خـلال             إن ما يفوض قد يتم      أأن يتأكد ب  
ويحقـق التفـويض الكثيـر مـن        . رمها ويقـدرها  هذه الأعمال الموكلة إليه أن يجد ذاته ويحت       

 ـ              ذه المزايـا يمكـن     المزايا بالنسبة للقيادات الإداريـة فـي الجامعـات الفلـسطينية وأهـم ه
  :حصرها فيما يلي

 مـن  عندما يفوض القائد أو المدير البعض فيعـدد مـن مهامـه فانـه يـوفر مزيـداً                 -
فـي  ) مفـوض إليـه  ال( أهميـة، ويـستفيد مـن غيـره      رالأعمال الأكث  الوقت لانجاز 

تنمو مهارات المفـوض والمفـوض إليـه وينـشغل كـل       الأمور الأقل أهمية وبالتالي   
  .عمال أكثر فاعلية وانجازاًواحد منهم بما هو مفيد وتكون الأ

إن التفويض يـساعد علـى تنميـة قـدرات المرؤوسـين وخاصـة القيـادات فـي                   -
م بقـدر مـن الحريـة       المستويات الوسطى والدنيا، ويتيح لهم فرصة ممارسـة المهـا         

والمرونة دون ضغوط، والتمتع بقدر مـن الـسلطة والإحـساس بالمـسؤولية،وزيادة             
فاعلية الأداء من خلال مبدأ المشاركة في اتخـاذ القـرارات، وهـذا لـن يتحقـق إلا                  
في ظل تفويض السلطة، حيث يكـون لـدى الـرئيس الاسـتعداد لتحمـل الأخطـاء                 

 ـ     الهـواري  .(ة لكـي يتعلمـوا مـن أخطـائهم        الناجمة من التفويض وإعطائهم الفرص
 ).245:1993وآخرون،

إن التفويض وممارسته بشكل جيد مـع المتابعـة والتقـويم المـستمر تمـنح المـدير                  -
فرصة وسـلطة التركيـز علـى النتـائج مـع تـوفير الآراء والخبـرات للعـاملين                  

قـف  عمال المطلوبة، كما يتيح فـرص النظـر إلـى الموا          نجاز الأ إالمفوضين لإتمام و  
بموضوعية، ومـن ثـم يكـون الحكـم علـى الموقـف أفـضل والـسيطرة عليـه                   

  )325:2005فليه وعبد المجيد،.(أكبر
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إن تفويض السلطة يساعد المدير على توزيع جـزء مـن مهامـه ممـا يخفـف مـن                    -
أعباءه ويتخلص من بعـض الأعمـال الروتينيـة، ويتفـرغ للأعمـال اليوميـة ذات                

تـه فـي الأمـور الـشكلية والبـسيطة، كمـا أن              مـن أن وق     بـدلاً  ،  الطابع القيادي 
زيـادة نفـوذه داخـل المؤسـسة، ويحـسن          والتفويض يدعم القوة الشخصية للرئيس      

من جودة القرارات نتيجة للاقتراب من مصدر المشكلة ويزيـد مـن فعاليـة المـدير                
ــن    ــساعديه م ــارات م ــات ومه ــدرات ومعلوم ــوير ق ــة وتط ــلال تنمي ــن خ م

 ).213-1992:214أبو الخير،( و) 271:1995المغربي،.(الرؤساء

التفويض يبني فريق متعاون على أساس الثقـة فـي قـدرات واسـتعدادات المفـوض            -
 . إليه

إن التفويض يعمل على تنمية قيادات جديدة واثقين مـن أنفـسهم ممـا يتـيح لخلـق                   -
 .قادرين لتولي المناصب في المستقبل  قادة 

ل المنظمـة، فـالموظف يـشعر بأنـه لا           للعمل داخ   مناسباً عملية التفويض تخلق جواً    -
 .توجد عملية انفصال بينه وبين القيادة

 ـ        يساعد التفويض الف  : زيادة الرضا الوظيفي   - سبة عال في تعزيـز الأثـر الايجـابي بالن
لمعنويات الموظف، فزيـادة الاتـصال بـين المـدير والمرؤوسـين والـتعلم أثنـاء                

 ـ  العمل، والشعور بزيادة المسؤولية والمـشاركة، كـل       ساعد علـى   ذلـك يمكـن أن ي
 ).132:2003رضا،( .تحسين وتطوير المعنويات

تحسين فرصة المدير في التقدم من خـلال إعـداد موظـف واحـد أو أكثـر لتـولي                    -
 .وظيفته عندما يحصل المدير على الترقية

 ).86:2007الحريري،( .يحقق  المبدأ الذي يؤكد أن الوظائف العليا مفتوحة للعاملين -

 ـ   لأ: رارسرعة صنع الق   - رور بمـستويات تنظيميـة مختلفـة مـن      ن التفويض يمنع الم
جل صنع القرار، وأيضا يمنـع مـرور القـرارات بالمـستويات الـدنيا مـن أجـل                  أ

 ).327: المجيد، مرجع سابقدفليه وعب(  .توصيل وتطبيق القرار

داري، ممـا يحقـق أكبـر عائـد         ء العمـل الإ   إن تفويض السلطة يحقـق سـرعة أدا        -
 يتم فيها عملية التفويض، وبأقل تكلفة ممكنـة،كما أنـه يـوفر الوقـت               للمؤسسة التي 

 وينمـي روح المبـادرة لـدى العـاملين، ويعطـي            ،  والجهد،ويحقق المرونة الإدارية  
فرصة لإعداد جيل جديد من الكوادر القياديـة،ويوفر المنـاخ المناسـب للعمـل ممـا                

 ).270:1995لمغربي،ا.( يحقق الأهداف المرجوة، وتحقيق العدالة الاجتماعية
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يسهم التفـويض فـي اكتـساب المعـارف والمهـارات نتيجـة             : تطوير أداء العاملين   -
ممارسة الصلاحيات، وتتيح الفـرص للعـاملين للاشـتراك فـي تحليـل المـشكلات               
وتشجيعهم على إبداء الرأي وتقديم المقترحـات ممـا يـسهم فـي تطـوير وتعـديل                 

 .الأداء

 ـ   عراضنا لمزايا التفـويض بـأ     خلال است        فيتبين لنا من      لتفـويض   ين الغـرض الأساس
فـضل الوسـائل وأقـل التكـاليف ويـتم          السلطة في الجامعات هو تحقيق أهداف الجامعـة بأ        

ولا يعني تفويض الـسلطة فقـدان المـدير المفـوض لحـق             . إنجاز العمل من خلالها بنجاح    
سـيه الـذين فوضـت      استرداد سلطاته المفوضة أو حرمانه منها، بل يجب أن يراقـب مرؤو           

فكلمـا زاد   .إليهم بعض صلاحياته عن كثـب حتـى لا يـساء اسـتخدام هـذه الـصلاحيات                
ــل     ــشاركة داخ ــة والم ــة الديمقراطي ــة الممارس ــا زادت فرص ــسلطة كلم ــويض ال تف

فالتفويض وسيلة مثلى لتطوير العمليات الإداريـة والحـد مـن المـشكلات الإداريـة               .الجامعة
  . داخل الجامعة

ة الأوضاع المأسـاوية التـي تمـر بهـا الجامعـات الفلـسطينية مـن قـصف                         ونتيج
 الإداريـة للقيـادات فـي       ءواعتقال واستشهاد لقياداتها في الجامعات فهذا يزيـد مـن الأعبـا           

الجامعة فذلك يتطلب تفويض السلطة مـن أجـل تنميـة مـوظفين مهـرة واثقـين بأنفـسهم                   
مـن ممارسـة عملـه علـى أكمـل وجـه            لتولي وظيفة وإشغاله في منصب المدير وتمكينه        

وإننـي أرى أن جامعاتنـا      .والتخفيف من الأعباء الملقاة على القيادات فـي المناصـب العليـا           
الفلسطينية هي أحوج الجامعات إلى تفويض السلطة بسبب وجـود الاحـتلال ومـا تتعـرض                

دات موظفيهـا وعـدم تمكـين بعـض القيـا         اعتقال ل لها الجامعات من خراب ودمار لمبانيها و      
الإدارية في جامعاتنا الفلـسطينية مـن مواصـلة عملـه فـي الجامعـات بـسبب عمليـات                   

لهذا فـلا بـد مـن تـوفير مـوظفين           .الاغتيالات المتواصلة للكوادر في الجامعات الفلسطينية       
 متمرسين على العمل للاستفادة منهم في الحـالات الطارئـة التـي يتعـرض لهـا                 ناحتياطيي

  .  فترات طويلةالمدير ويتغيب عن عمله ل
  

  : التي يقوم عليها التفويضةالمبادئ اللازم

 اتخـاذ قـرار مـن قبـل         ة       يعتبر التفويض من أهم مقومات القيادة الإدارية، وهو عملي        
القائد الاداري يخول بموجبه أحـد المرؤوسـين صـلاحية أداء مهمـات محـددة، ويمنحـه                 

أيـة ضـغوط أو قيـود تحـد مـن           حرية التفكير والتصرف لوضع الخطـط وتنفيـذها دون          
  ).51 1998:سليمان وضحاوي، .( قدرته على التصرف والإبداع
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إن القائد الفعال هو الذي يدع فريقه يؤدي المهـام الوظيفيـة ويفـوض لهـم بعـض                  و       
السلطات من منطلق ثقته بقـدرات كـل فـرد مـن أفـراد الفريـق، بـل ويخـصص لهـم                      

يضطرون إلى إضـاعة الوقـت والجهـد بالطلبـات          ميزانيات يتصرفون في إطارها حتى لا       
 مـنهم فـي كـل الأوقـات فقـد      نه يميل لأن يكون قريبـاً التي تخص النفقات المطلوبة، كما أ 

   ).80:2007الحريري،.(يحتاجونه في وقت ما
  

  :فلا بد لنجاح عملية التفويض من توافر عدة مقومات أساسية من أهمها

 :التحديد الدقيق للمسؤوليات والمهام

 للمهـام والمـسؤوليات التـي سـيقوم بهـا            دقيقاً        يستلزم نجاح عملية التفويض تحديداً    
وتتمثل المسؤولية في الأهداف المطلوبـة مـن الـشخص تحقيقهـا            . من ستفوض لهم السلطة   

 من خلال قيامه بعدد من المهام والنـشاطات، ويعتبـر الوصـف الـوظيفي الـدقيق أساسـاً                 
 ويعتبر تحديـد معـايير الأداء المطلـوب كمـاً         . لمسؤوليات والمهام تنطلق منه عملية تحديد ا    

 الطريقة العملية المثلـى لتحقيـق هـذا الهـدف وضـمن مـا تـسمح بـه الأنظمـة                     ونوعاً
  ).29:2003القريوتي،(. والتعليمات

عـدم وجـود    : أن هناك مشكلات تواجه المؤسسات التعليميـة الفلـسطينية منهـا          كما         
 يـتم   وأحيانـاً ،ديدا واضـحا للعـاملين فـي المؤسـسات التعليميـة            وصف وظيفي محدد تح   

وأن هنـاك قـصور فـي عمـل         ، إعطاء أكثر من مهمة لشخص ما في المؤسسات التعليمية          
 لا يكـون    وغالبـاً ، اللقاءات ونقاش الأمور الخاصـة بتطـوير العـاملين حـسب وظـائفهم              

لـوظيفي يختلـف    و لغيـاب الوصـف ا     ، هناك وصف وظيفي مكتـوب وموثـق للعـاملين          
ولحداثة  هـذا المجـال لا يؤخـذ بـه فـي أغلـب المؤسـسات             ، العمل عن نوع التخصص     

تخصـصة لوضـع نمـاذج الوصـف        بالإضافة إلي  عدم وجود إدارة م      ، لمقاومتهم كل جديد    
  .)31:2003حمد،(.الوظيفي

  :مبدأ تدرج المستويات    

 ـ           ات الـسلطة المباشـرة مـن              ويشير هذا المبدأ إلى ضرورة وجود سلـسلة مـن علاق
الرؤساء إلى المرؤوسين داخل التنظيم بحيث تـشمل جميـع المـستويات مـن أعلـى إلـى                   

قـل  للاتـصال بـين هـذه المـستويات يحقـق ن          ويتطلب هذا المبـدأ وجـود نظـام          .أسفل
ومـن هـذه المـشاكل      . المعلومات من أعلى إلى أسفل وبالعكس فـي أسـرع وقـت ممكـن             
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إلا إذا عملـت علـى إيجـاد حـل          ،لكبيرة طول مسالك الاتصال     الموجودة في المشروعات  ا    
  .لها 

إنه يجب على كل مـرؤوس أن يعـرف علـى وجـه             وحسب مبدأ تدرج المستويات ف    
التحديد رئيسه ومن يلجأ إليه في المـسائل التـي تخـرج عـن نطـاق الـسلطة المفوضـة                    

  )135:1983الشتواني،.(له

  :مبدأ تكافؤ السلطة مع المسئولية    

   إن السلطة هي القوة التـي تمكـن المـدير مـن القيـام بواجباتـه والمـسئولية هـي                        
إنـه  نجـاز هـذه الواجبـات ف      الالتزام الذي عليه لكي يستخدم السلطة المفوضة له في سـبيل إ           

 أن السلطة التي تعطي للمـدير يجـب أن تتمـشى مـع المـسئولية الملقـاة                  يتبع ذلك منطقياً  
  ):137سابقمرجع ، الشتواني( على عاتقه

       ويعتبر تعادل السلطة مع المسئولية من المبـادئ الهامـة فـي البنـاء التنظيمـي فـي                  
 فـإذا كانـت الـسلطة       ،  فالسلطة المفوضة يجب أن تكون متساوية مـع المـسئولية         ، الإدارة  

المفوضة أقل من المـسئولية فـان ذلـك يترتـب عليـه عـدم قـدرة الإداري المنـاط بـه                      
يام بمهامه كما ينبغي، أما إذا كانت السلطة تزيـد علـى المـسئوليات فـان                المسئولية على الق  

 وكثرة الـضجر والتـذمر وتعطيـل للإبـداع حيـث يـشعر              اذلك يؤدي إلى حالة عدم الرض     
الإداري بان إمكانياته وقدراته لم تستغل استغلالا مثمرا، وأن اسـتمرار هـذه الحالـة لفتـرة                 

تؤدي إلـى تجميـد ملكاتـه       تحمـل والـصبر،   حسب قدرة الـشخص علـى ال      من الوقت على    
) 2005 :328، فليـه وعبـد الحميـد   (.نسان تنمو في الأعمال الإبداعيـة  الإةوتدهورها، فملك

  .)1988 : 35-36، فضل االله(و

  :اختيار الأشخاص الأكفاء    

  لنجاح  ضرورياً اختيار الأشخاص الأكفاء والمؤهلين لتحمل المسئولية شرطاً             يعتبر وجود و  
ن يتـوافر   رة على تعلم المهارات الجديدة، وأ     إذ لابد أن تتوافر لديهم الرغبة والقد      . عملية التفويض 

  ) 269:مرجع سابق ، القريوتي( . الوقت اللازم للقيام بذلكلديهم أيضاً

   :أن يكون التفويض مكتوباً    

يحـسن أن   و.        أن تكون السلطة والأعمال المفوضة محـددة بدقـة وواضـحة المعـالم            
 بحيـث تحـدد أبعـاد الـسلطة المفوضـة ومجـالات التفـويض             يكون تفويض السلطة كتابياً   

لـسبب فـي التفـويض الكتـابي     وا. حتى يكون جميع أفراد القوى العاملة علـى علـم بـذلك       
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نه يخشى في حالة التفـويض الـشفوي لهـا أن يمـارس المفـوض إليـه سـلطات                   للسلطة أ 
و أن تثـور مـشكلات ناتجـة عـن احتكـاك المفـوض              أخرى أكثر من القدر المفوض له، أ      

إليه بالعاملين نتيجة لعدم علمهم بأبعاد وحدود الـسلطة المخولـة لـه، وان يغفـل المفـوض                  
  . إليه بعض المهام التي عهد بها إليه والتي منح السلطة لانجازها

  ) 1981: 140، هاشم (و) 2001: 210، العمايرة(

  :جازالمحاسبة والمكافأة على الان    

مكن تفـويض الـسلطة والمـسئولية إلـى المرؤوسـين، إلا أن المـساءلة لا                ي       إذا كان   
فعند تقسيم العمل إلى وحدات إداريـة، فـإن ذلـك يعنـي أن المـدير العـام                  . يمكن تفويضها 

إنجـاز  وطة به كي يـتحكم أفـراد آخـرون مـن            للمنظمة قد قسم مسئوليته أي الواجبات المن      
 بطريقة أكثر كفاءة في نفـس الوقـت، فـإن هـؤلاء             ةحقيق أهداف المنظم  الأعمال اللازمة لت  

الأفراد يقومون بدورهم بعملية مماثلة، أي تفـويض مـسئولية الأعمـال الـسابق تفويـضها                
إليهم إلى مساعديهم لنفس الغرض، وفي الحـالتين، ويـصاحب عمليـة تفـويض المـسؤولية                

 إلا أن المـدير العـام   ، ة والـسلطة تفويض مماثل للسلطة، رغـم هـذا التفـويض للمـسئولي        
  . يحاسب في النهاية عن الانجاز الكلي الذي حققته المنظمة، وذلك أمام مجلس الإدارة

  .)327:1996، شريف(

ن التفـويض لا يعنـي أن يتنـازل المـدير عـن             بأ ) 271:2003(ف القريوتي          ويضي
.  التـي يقـوم بتفويـضها      الأعمـال عـن   وظيفته، فهو لا يستطيع أن يتنصل من مـسؤوليته          

وتعتبر المحاسبة والمساءلة خطوة ضرورية فـي كافـة المراحـل، ولا يـستثني مـن ذلـك                  
إذ لابد أن يشعر الموظف الذي تفوض إليـه بعـض الـصلاحيات الجديـدة               . عملية التفويض 

فـلا بـد    . بوجود علاقة بين أدائه بعد تفويضه سلطات جديدة وبين ما يترتب علـى الانجـاز              
ولعـل أول   . معقولـة ات الجديـدة حـوافز ماديـة ومعنويـة           الأداء الجيد للمسؤولي   أن يرافق 

الحوافز المعنوية التي يجب أن تتزامن مع عملية التفـويض هـي زيـادة الـسلطة والنفـوذ،                  
إذ لابد من وجود مكافآت ماديـة تعـوض عمـا تـضيفه عمليـة      . ولكن ذلك قد لا يكون كافياً 

 المقابل لا بد أن يتحمـل مـن تفـوض إلـيهم الـسلطة               وفي. التفويض من مسؤوليات جديدة   
المسئولية عن أية أخطاء متعمدة أو استغلال للسلطات، كما قـد يحـصل عنـد بعـض مـن                   

  .    تفوض إليهم السلطات

       إن المؤسسات التعليمية في فلسطين تعاني من قلـة كفـاءة الأشـخاص العـاملين فـي                 
 أو الـشهادة العلميـة، أو نقـص فـي الكفـاءة             بعض الوظائف وذلك إما لنقص في الخبـرة،       
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الفنية لبعض الكوادر، وان غالبية القرارات في اختيـار الكفـاءة تؤخـذ بيـد الإدارة العليـا،                  
 مـن قبـل الإدارة وذلـك إمـا لأسـباب ماديـة أو       وان هناك قصور في تدريب الكادر فنيـاً   

 ـ              ة فـي العمـل عنـد       الجهل وعدم دراية، وعـدم الإسـناد علـى الكـوادر المهيئـة الفاعل
المؤسسات، وعدم اهتمـام إدارة بعـض المؤسـسات بموضـوع التـدريب كافيـة، وغيـاب                

ن ذلـك يكلـف     ن برامج التدريب الطويلـة المـدى لأ       الرقابة والمساءلة، وخوف المسئولين م    
، وندرة وجود الحوافز المادية أو المعنويـة عنـد بعـض إدارة المؤسـسات، فـلا                  وجهداً وقتاً

ير الكادر وأدائه، وجود كـوادر حديثـة التخـرج فـلا تكـون لهـا الخبـرة        يساعد على تطو 
   )37:2003حمد،. (الكافية

       ونخلص مما سبق إلـى أن تفـويض الـسلطة الإداريـة لا يعنـي بتاتـا أن يتخلـى                    
الرئيس الإداري عن سلطاته واختصاصاته، بل هو مجرد نظـام لانجـاز الأعمـال بـسرعة                

المـدير الـذي يفـوض      / كمـا أن القائـد    . أو مكتوباً  مكن أن شفوياً  وكفاءة غير أن التفويض ي    
 مـن قبـل رئيـسه عـن نتـائج هـذه الأعمـال               لاًالعمل والسلطة لمرؤوسيه يبقـى مـسئو      

والسلطات التي قام بتفويضها لمرؤوسـيه، فـالتفويض لا يعفيـه مـن المـساءلة والالتـزام                 
  .بانجاز العمل بشكل مناسب

  

  :لية التفويض الفعالالشروط التي ترتكز عليها عم

إنجاز المهـام المفوضـة دون حـدوث أيـة مـشكلة أو              يساعد التفويض الفعال على            
كما أن التفـويض الفعـال هـو التفـويض الـذي يـستند إلـى                . عقبة تحد من القيام بالمهام    

أساس قانوني يتم ممارسته بكفاءة وبأقل قـدر مـن الأخطـاء وبأسـلوب مـتقن ومخطـط،                  
تفويض ثماره لا بد أن تحـدد الواجبـات والمـسئوليات والـسلطات المخولـة               وحتى يؤتي ال  

وهـذه  . ولذلك هناك شروط عديـدة يجـب توافرهـا لإنجـاح عمليـة التفـويض              . للمديرين
 ) 270:1999(العمــايرة و 2002 : 132)(كنعــان: الــشروط كمــا أوردهــا كــل مــن 

  ).83:2006(والشرقاوي) 102:1999( والسلمى

 ـ  1-    علـى تقيـيم موضـوعي لقـدرات المـرؤوس وإمكانياتـه             ويض قائمـاً  أن يكون التف
  .وتصور خط التقدم الوظيفي المناسب له

 ـ     2-   ن يبـصره بـالهفوات التـي وقـع بهـا       المفـوض وأ  فأن يتقبل القائد أخطـاء الموظ
 .وطريقة تلافيها

 .أن يتم التفويض من أعلى  إلى أسفل3-  
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ن يتحمـل   يتحمـل المفـوض تبعـات عملـه وأ         ارتباط السلطة بالمسئولية، أي يجب أن     4-  
 .تجاه هذا العمل االمسئولية كاملة 

 .ارتباط السلطة المفوضة بقدرات المرؤوسين وخبراته5-  

فاعلية وسائل الاتصالات بين القائد ومرؤوسـيه، أي أن يعمـل القائـد علـى المحافظـة                6-  
 .على خطوط اتصال مفتوحة بينه وبين من يفوض لهم السلطات 

 .يجب أن يعرف المفوض بوضوح أين تبدأ سلطته وأين تنتهي7-  

 .تحديد الموعد الزمني لإنهاء المهمة التي فوض الموظف لأدائها8-  

استمرار مسئولية القائد الذي فوض الـسلطة إلـى بعـض مرؤوسـيه، فهـو المـسئول                 9-  
 .الأول والأخير عن نتائج الأعمال سواء التي يزاولها هو أم فوضها للآخرين

 المفوض بحيث تتناسـب المهمـة المفـوض لانجازهـا مـع             يار الدقيق للمرؤوس  الاخت 10-
 .تخصصه وخبراته في ذلك المجال

 .يجب تدريب الشخص المفوض على القيام بالمهام المفوضة له 11-

  .    يجب أن تكون أهداف التفويض واضحة 12-

لتـي تكـون نابعـة      بالإضافة إلى الشروط السابقة يوجد بعض الـشروط للتفـويض ا          
من تشريعات ولوائح قانونية التي  تحدد المـسؤوليات والـسلطات المخولـة للمـديرين مـن                 

     :أهمها

فـصاحب الاختـصاص موكـل بـسلطة مـن           : وجوب وجود نـص يميـز التفـويض         -
السلطات  الإدارية ذات اختصاص معـين بمقتـضى الأسـس والمبـادئ الدسـتورية أو                

 ولا يجـوز    ،   قانونيـاً   بنفـسه عندئـذ يكـون واجبـاً        القانونية، فممارسـة اختـصاص    
 فـي   التفويض إلا إذا أجازته القوانين والأنظمة وكـان هنـاك نـص يتـضمن تفويـضاً               

 ولا يكتفـي أن يـأذن بـه المـدير           الاختصاص، فالتفويض يجب أن يـأذن بـه نـص،         
 ).:329مرجع سابقفليه وعبد المجيد،.(داري الأعلىالإ

إن الهـدف الأساسـي مـن التفـويض هـو تخفيـف العـبء            : اًلا يكون إلا جزئي    التفويض 
 حتـى  ، على الرئيس الإداري بتمويل جزء مـن اختـصاصاته إلـى بعـض مرؤوسـيه           

يتفرغ هو للأعمال الأكثر أهمية لذا لزم أن يكـون التفـويض بجـزء مـن الاختـصاص         
 وعدم جواز التفويض الكلـي، لأن ذلـك يخـالف القواعـد العامـة للتفـويض لأنـه إذا                  

 يكـون قـد   ، فوض الرئيس جميع سلطاته لموظف آخـر، وبقـي هـو دون صـلاحيات     
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تنازل في هذه الحالة عن جميع اختـصاصاته التـي أسـندت إليـه بالقـانون، وهـذا لا                   
 ).233:1997كشك،( .يجوز لأنه لا يملك هذا الحق

 ـ            : علنية التفويض  - ض وفقا لنص الدستور أو القانون يمكن أن تفوض الـسلطة المختـصة بع
اختصاصاتها بموجب قرار يصدر منها، وهو كعمل قانوني يجب أن يتخذ شكلاً خارجياً، بأن              
يعلن المفوض عن قرارات التفويض، يجب أن يبلغ التفويض للمفوض ولكافة العـاملين فـي               
. الجامعة وأن يكون صريحاً لا ضمنياً، حتى يعلم به الأفراد ويرتبوا تصرفاتهم وفقاً لأحكامه             

  )329-330: المجيد،مرجع سابقفليه وعبد(

أن يكون التفويض سـليماً مـن الناحيـة القانونيـة وبالـشروط              :  وضوح حدود التفويض   -
التي حددها القانون، وعلى الرئيس والمـرؤوس أن يحترمـا هـذه الأوضـاع حتـى لا                 
تحدث مشاكل بينهما أثناء ممارسة السلطات المفوضة بـين المرؤوسـين الـذين انتقلـت               

  ):235كشك،مرجع سابق.(السلطاتإليهم تلك 

أن تكـون الـسلطة والأعمـال المفوضـة محـددة بدقـة              : أن يكون التفـويض مكتوبـاً      -
وواضحة المعالم، ويجـب أن يكـون التفـويض مكتوبـاً إلا إذا أجـازت النـصوص أن              

وأن ينـشر فـي الجريـدة       . ويجب أن يبلغ التفويض إلـى المفـوض إليـه         . يكون شفهياً 
لأعمال التي يتناولهـا تتعلـق بحقـوق الغيـر، وكـل عمـل متخـذ                الرسمية إذا كانت ا   

استناداً إلى تفويض غير معلـن منـشوب بـالبطلان، كمـا أن نـشر قـرار التفـويض                   
ــذي       ــب ال ــي العي ــه لا يغط ــدر بموجب ــذي ص ــل ال ــة للعم ــصورة لاحق ب

  ).166:1991حبيش،.(شابه

ؤوسـين علـى القيـام      ن التفويض وسـيلة هامـة لتـدريب المر               ويتبين لنا مما سبق بأ    
بأعمال قيادية وتحمل المسؤوليات الكبر وإعـدادهم لـشغل وظـائف أعلـى، ويمـنح القائـد                 
الإداري مرؤوسيه حرية التفكير والتـصرف واتخـاذ القـرارات فـي حـدود الـصلاحيات                
المخولة لهم ووضع الخطط وتنفيذها دون أيـة ضـغوط أو قيـود تحـد مـن قدرتـه علـى                     

 يمنح القائـد إلـى بعـض مرؤوسـيه واجبـات            فبالتفويض أيضاً .تكارالتعرف و الإبداع والاب   
 لهم حدود هذه الواجبات والنتـائج المطلـوب تحقيقهـا، وعليـه فهـو يفوضـهم                 معينة مبيناً 

 من سلطته بما يكفي لانجاز تلـك الواجبـات أو المهـام، وعلـى المرؤوسـين الـذين                   جزءاً
  .د السلطة الممنوحة لهمفوضت إليهم السلطة تحمل مسئوليات انجازها في حدو

 مـن اخـتلاط الاختـصاصات       ولا يكون التفويض إلا بإسناد نص يأذن لـه، تحـسباً          
 لـذلك   ،  داخل المؤسسة الإدارية،فيترتب على ذلـك نتـائج خطيـرة تهـدد النظـام الإداري              
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.  أو لائحيـاً    أو قانونيـاً    وهذا النص قد يكـون دسـتورياً       ،  لابد من النص الصريح بالتفويض    
لتفويض يشمل البيانات اللازمـة للتفـويض مثـل اسـم الموظـف المفـوض إليـه،                 وقرار ا 

 وكـذلك مـضمون الـصلاحيات المفوضـة حتـى يكـون             ،  ومسمى وظيفته، ومدة التفويض   
المرؤوس على علم بحدود مـسؤوليته عنـد تنفيـذه للأعمـال المفوضـة لـه فـي حـدود                    

  وجـائزاً  ض ممكنـاً  اختصاصه، بمعنى آخر انه يشترط أن يكـون موضـوع قـرار التفـوي             
إلـى   بمراقبـة مرؤوسـه وتوجيهـه وإرشـاده          ولكن هذا كله لا يمنع من قيام الرئيس       .قانوناً

وإذا شـاء الـرئيس الإداري أن يعـدل تلـك           . الكيفية التـي يمـارس بهـا تلـك الـسلطات          
  .السلطات المفوضة وإلغاء التفويض إذا ما رأى ذلك

 ـ   ومن خلال التفويض أيضا يتم       اح، فكلمـا زاد تفـويض الـسلطة        إنجاز العمـل بنج
 ـ                ط كلما زادت فرصة الممارسـة الديمقراطيـة والمـشاركة داخـل الجامعـات واتـصف نم

إن التفويض الفعال هو التفـويض الـذي يـستند إلـى أسـاس              السلطة بالديمقراطية، ومن ثم ف    
  .قانوني ويتم ممارسته بكفاءة وبأقل قدر من الأخطاء

ي يفوض مـن أن يقـوم بـدوره الحقيقـي كقائـد             ويمكن التفويض القائد الإداري الذ    
تخـاذ  إداري فهو يحتفظ بوقت لديه لكي يجـدد معلوماتـه وليحـتفظ بالرؤيـة الواضـحة لا                

ن يتعهـد بالأعمـال الأساسـية التـي قـد لا تكـون قابلـة                القرارات ولتدريب موظفيـه وأ    
 علـى    دائمـاً   علـى أدائهـا، وأن يكـون        من معاونيه قـادراً     أو لأنه لا يجد أحداً     ،  للتفويض

  .علم بكل فكر جديد

ومن أهم العوامل التي يمكن أن تجعـل عمليـة التفـويض عمليـة فعالـة، إذا مـا                   
  :أراد القائد الإداري في الجامعة أن يكون التفويض فعالاً، عليه القيام بما يلي

 بالمهام الموكلـة إليـه، وحـدود هـذه المهـام            ،  تعريف الموظف المفوض إليه السلطة      1-
ووضوح، وأن يقوم بتقديم جميع المعلومـات الخاصـة بالعمـل أو المهمـة بـشكل                بدقة  

  .واضح ودقيق

العمل على اكتشاف قدرات موظفيه، واختيار القـادرين مـنهم علـى إنجـاز الأعمـال                  2-
 .المطلوبة

 .اختيار الموظف المفوض ومساعدته  3-

 .ةعليه بالرقابة الزائد وعدم الإثقال ،  المفوض إليه السلطةفإعطاء الثقة للموظ  4-

 . للقيام بالمهمة أو العمل حسب تخصصهباختيار الموظف المناس  5-
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 .فتح قنوات اتصال مباشرة بين القائد الإداري وموظفه المفوض إليه  6-

فـوض وتوجيهـه وإرشـاده دون تجـريح         أن يتقبل القائد الإداري لأخطاء الموظـف الم         7-
 . ن يتجاوز عن الأخطاء البسيطةوأ

  

  :المعوقات التي تعترض التفويض واقتراح طرق لعلاجها

على الرغم من أهمية التفـويض ومزايـاه علـى مختلـف المـستويات إلا أن هنـاك        
 والعقبات التي قـد تحـول بـين التفـويض والثمـار المرجـوة               تعدد من العوامل والمشكلا   

مـل تتعلـق    من ورائه ويمكن الإشارة إلى بعض من تلك المعوقـات التـي تكمـن فـي عوا                
  .بالمدير وعوامل متصلة بالعاملين المفوضين

  :ويمكن توضيح هذه العوامل على النحو التالي

  :معوقات تتعلق بالمدير وتتمثل في الآتي: لاًأو

  .حب السلطة للمدير وعدم رغبته في تفويض أي شيء، ولا يثق في مرؤوسيه .1

لرغبـة فـي تغييـر      اعتياد المدراء على الانشغال فـي الأمـور الروتينيـة وعـدم ا             .2
 .أنماط إدارية معينة من الصعب تغييرها

فقـد يـشعر المـدير أن هنـاك مـن           : خوف المدير من منافسة العاملين في الجامعة       .3
هم على كفاءة عالية، ويعتبرهم منافـسين لـه، ويخـشى أن تلاحـظ القيـادة العليـا                  

ن هـذا   ذلك فيوجهون ثقتهم إليهم، ويستفيدون منهم فـي أمـور كثيـرة، وقـد ينقلـو               
 ).268:2003القريوتي،.( المدير ليحل محله هذا العامل المتميز

عدم وعي المدير بمبادئ وفوائـد التفـويض، فمـن المـدراء مـن يفـوض بعـض                   .4
سلطاته، ثم لا يهـتم بكيفيـة ممارسـة العـاملين المفوضـين للـسلطة ولا يحـتفظ                  

ض بقنوات الاتصال بينه وبـين العـاملين المفوضـين، ومـن ثـم يـصبح التفـوي                
  ).335:2005فليه وعبد المجيد،.( فوضى

م الـسماع   رجة الكمـال، وعـدم تقبـل الأخطـاء وذ         رغبة المدير في الوصول إلى د      .5
  ).263:1999-264أبو شيخة،.(بها، فما يفرض رقابة شديدة عند التفويض

 .نقص كفاءة المدير في الإدارة يجعله يخشى من فشل التفويض .6
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عمـال، حـسب    تـأخير انجـاز الأ    تخوف المـدراء مـن عواقـب التفـويض فـي             .7
اعتقادهم، وحـسب شـعور مزاجـي لـديهم بعـدم إعطـاء الفرصـة لمرؤوسـيهم                 

 ).221:2001العمايرة،(  .لممارسة هذا التفويض

عدم سماح المدراء لمرؤوسيهم بحق الخطـأ، فـالتفويض يتـضمن مخـاطر، لـذلك                .8
 ـ               تفادة مـن   لابد من إعطاء المفوض إليه حق الخطأ حين يقوم بعمل لـم يألفـه والاس

 .خطأه وتجنبه من الوقوع فيه مرة ثانية

 ـ        : المبالغة في الشعور بالذاتية وحب التقدير      .9  أن  يويتم ذلك حـين يرغـب المـدير ف
ينسب لنفسه كل عمل هام يتم في المؤسسة ويرجع لـه الـسبب الأول والأخيـر فـي                  

 جهود مرؤوسيه التي أدت إلـى هـذا النجـاح فهـذا التـصرف يـسد         تحقيقه متناسياً 
 . قدراتهمةالطريق أمام مرؤوسيه لتنمي

 ـ    : غياب القيم الشخصية الايجابية تجاه تفـويض الـسلطة         .10 دد مـن   حيـث يوجـد ع
ن عن مبـدأ تفـويض الـسلطة، أو بـالأحرى عـدم اقتنـاعهم               المديرين غير راضي  

ــدأ  ــذا المب ــويض، وعــدم مناصــرتهم له ــة للتف ــة الإداري ــد .( بالقيم ــه وعب فلي
  ).334:2005المجيد،

  : عوقات ترتبط بالمرؤوسين وتتمثل في الآتيم :ثانياً

عدم رغبة الموظفين في تحمل المـسؤولية، وتفـضيل ممارسـة العمـل الروتينـي                .1
الذي لا يحتاج إلى اجتهاد تجنباً لتحمل أية مـسؤولية ويرجـع ذلـك إمـا لجهـل أو                   
لضعف أو لعدم انتماء للمؤسسة ولم يتوفر لهذه الفئـة مـن العـاملين الحـد الأدنـى                  

  .  وأصبحوا غير محتاجين إلى تفويض السلطة. لدافعية لازمة للعملمن ا

حيـث توجـد مجموعـة مـن        : انخفاض مستوى الدافعية والطموح لـدى العـاملين        .2
فليـه  .(العاملين يركنون إلى الراحة وتعودوا على القـرار الجـاهز والمعـد مـسبقاً             

  ).335:وعبد المجيد، مرجع سابق

هلات التــي تــؤهلهم لتحمــل المــسؤوليات افتقــار المرؤوســين للخبــرات والمــؤ .3
قـد تـزدحم مؤسـسات التعلـيم العـالي          . وممارسة السلطات التي قد تفـوض لهـم       

بأشخاص غير أكفاء لا تتوافر فيهم المؤهلات الأساسـية اللازمـة لـشغل الوظـائف               
  ).268:2003القريوتي،.(التي يتم فيها التوظيف على أسس غير  موضوعية
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 مـن الفـشل أو عـدم        قبول الـسلطة المفوضـة خوفـاً       نمعارضة بعض المرؤوسي   .4
  .الثقة بأنفسهم عند تحمل المسؤولية

ضعف المرؤوسين وقلة تدريبهم، وكثرة الرجـوع إلـى المـدير لاتخـاذ القـرارات،         .5
  .مما يدفع المدراء إلى عدم تفويضهم للسلطة

خوف المرؤوسين من الوقوع في الخطأ وتصيد الرؤسـاء لأخطـائهم ممـا يعـرض                .6
  .م للانتقادات وجزاءات العملأنفسه

اعتقـــاد المرؤوســـين أن المكافـــأة الممنوحـــة مـــن الوظيفـــة غيـــر   .7
  ).499:1993شاويش،.(كافية

مما يـسبب لهـم الارتبـاك وعـدم         : تعدد جهات إصدار الأوامر لدى المفوض إليهم       .8
  ).336:فليه وعبد المجيد، مرجع سابق.(الوضوح من المدير المباشر لهم

 علـى كـاهلهم      مـثقلاً  مما يجعل التفويض أمـراً    : تقع بالمرؤوسين كثرة الأعباء التي     .9
  .فلا يرغبون القيام بالأعمال المفوضة إليهم

اعتقاد المرؤوسين أن قبولهم سلطة إضافية يفسد علاقـات العمـل التـي تـربطهم                .10
 ).57:2007شلايل،.(برؤسائهم، وفقد علاقات الصداقة مع زملائهم

  

  :سالفة الذكر نقترح ما يليوحتى يتم التغلب على المعوقات 

 إعطاء العاملين المفوضين الحرية الكاملة في تحديـد طريقـة أدائهـم للمهـام المفوضـة،       1-
لأن ذلك يقوي عندهم الشعور بتحمـل المـسؤولية وتنميـة التفكيـر الابتكـاري عنـدهم        

وتظهـر شخـصية الإداري المحنـك الـذي         . وبذل مجهود أكبر لنجاح عملية التفـويض      
عناصر الصالحة مـن مرؤوسـيه لتحمـل المـسؤولية ومـساعدته فـي انجـاز                يختار ال 

  .الأعمال الإدارية لمؤسسات التعليم العالي

 تشجيع ودعم الثقة فـي قـدرات العـاملين والإحـساس بـالأمن لـدى جميـع العـاملين          2-
بمؤسسات التعليم العالي الفلسطيني ومتابعتهم بعد تفـويض المهـام حتـى يتمكنـوا مـن                

  .مهام المكلفين بهامعالجة ال

 نهج أسلوب الإدارة الديمقراطيـة لمـشاركة المـوظفين فـي صـنع القـرار ومـساعدة                  3-
المدير في المهام الموكلة إليه والعمل على تنمية التفاعل والتعـاون بـين العـاملين فـي                 

  .الجامعة
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 إعداد برامج تدريبيـة مخططـة بموضـوعية تهـدف إلـى تغييـر المـدركات والقـيم                   4-
  ).335:2005فليه وعبد المجيد،.(و التفويضع كأساس لتغيير الاتجاهات نحلدوافوا

 تحفيز العاملين المفوضين وتنمية مواطن القوة لديهم وذلـك عـن طريـق وضـع نظـام                  5-
الحوافز المادية والمعنوية بمنح مكافآت مالية وإعطاء شـهادات تقديريـة وتـرقيتهم فـي               

  .مناصب أعلى

عمـال الإداريـة المفوضـة إلـيهم       مـسئولين عـن انجـاز الأ       جعل العاملين المفوضين     6- 
ن ممارسـة النـشاطات الأقـل أهميـة،         طرق وأسرعها وتحقيـق النتـائج بـدو        ال طبسبأ

وبالتالي يمكن التغلـب علـى روح الاتكاليـة والـسلبية واللامـسئولية والقـضاء علـى                
  .شكوك الرؤساء في قدرات المرؤوسين وعدم ثقتهم فيهم

 في وصفه للمهام الذي سيفوضها للعـاملين الـذين يرغـب فـي               واضحاً  أن يكون المدير   7-
  .تفويضهم

لتفـويض  اعمـال عـن طريـق        علـى انجـاز الأ      الموظفين        وترى الباحثة أن تشجيع   
 عـن المخـاوف والتعقيـدات       يساعدهم على كيفية مواجهة المشاكل وتحمـل تبعاتهـا بعيـداً          

نحن في أمس الحاجـة إلـى تطـوير العمليـة           والعمل على خلق روح التعاون مع مدرائهم، ف       
الإدارية بوجه عام، والعملية الإدارية فـي جامعاتنـا الفلـسطينية علـى وجـه الخـصوص،                 
ويجب تغيير معتقدات المدراء ونظرتهم إلـى التفـويض وتوضـيح مزايـاه وأهميتـه حيـث               

لا يمثـل   أنه وسيلة فعالة لسير العمل الإداري بدقة وبـأعلى كفـاءة ممكنـة وأن التفـويض                 
 مـن الانجـازات     ض سلطاتهم أو صلاحياتهم بـل تزيـد العمـل الإداري مزيـداً            ع لب انتقاصاً

 الذي يـسعى إلـى التطـوير الإداري لجامعتـه، وينـال              القائد  الناجح هو  فالقائد. بكفاءة عالية 
 ويـستثمر قـدراتهم، وطاقـاتهم، ومـواهبهم فـي أداء            ،  رضا موظفيه ورغبتهم في العمـل     

داء مهـام أكبـر وأكثـر أهميـة التـي           عمال التي تستهلك معظم وقته ليتفرغ لأ      الكثير من الأ  
  .قد تؤدي إلى تقدم جامعته
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  الفصل الرابع

  الطريقة والإجراءات

 وكـذلك   ،   ومجتمـع الدراسـة وعينتهـا      ،  تناول هذا الفصل وصفاً لمنهج الدراسـة               
 كمـا يتـضمن هـذا الفـصل         ،   وصـدقها وثباتهـا    ،  أداة الدراسة المستخدمة وطرق إعدادها    

 وأخيـرا   ،   وتطبيقهـا   فـي تقنـين أدوات الدراسـة       ة بها  الباحث   توصفا للإجراءات التي قام   
  . عليها في تحليل الدراسة ة الباحثتالمعالجات الإحصائية التي اعتمد

  

  منهج الدراسة :أولاً

لمـنهج الوصـفي التحليلـي      ا جل تحقيق أهداف الدراسة قامت الباحثـة باسـتخدام        أمن         
 والذي يعرف بأنه طريقة في البحث تتناول إحداث وظـواهر وممارسـات موجـودة متاحـة               
للدراسة والقياس كما هي دون تدخل الباحث فـي مجرياتهـا ويـستطيع الباحـث أن يتفاعـل                  

وتهـدف هـذه الدراسـة إلـى دراسـة           ،  ).83:1999الأغا والأسـتاذ،  (معها فيصفها ويحللها  
درجة ممارسة القيادات الإدارية  في الجامعات الفلـسطينية فـي محافظـات غـزة لتفـويض                 

  : الدراسة على نوعيين أساسيين من البياناتدتاعتمو ، السلطة و سبل تفعيلها

  .البيانات الأولية-1

 لدراسـة بعـض مفـردات       توذلك بالبحث في الجانب الميـداني بتوزيـع اسـتبيانا         
ومـن ثـم تفريغهـا      ، البحث وحصر وتجميع المعلومـات اللازمـة فـي موضـوع البحـث            

 SPSS   (Statistical Package for Social Science)وتحليلهـا باسـتخدام برنـامج    

الإحصائي واستخدام الاختبارات الإحصائية المناسبة بهـدف الوصـول لـدلالات ذات قيمـة              
  .ومؤشرات تدعم موضوع الدراسة 

  .البيانات الثانوية-2

مراجعة الكتب والـدوريات والمنـشورات الخاصـة أو المتعلقـة بالموضـوع             وتمت  
يـة  فـي الجامعـات الفلـسطينية فـي           ممارسة القيـادات الإدار   بقيد الدراسة، والتي  تتعلق      

م فـي إثـراء الدراسـة       تـسه   وأيـة مراجـع    ،  سبل تفعيلها ومحافظات غزة لتفويض السلطة     
التعـرف علـى الأسـس      و  من خلال اللجوء للمصادر الثانويـة فـي الدراسـة،          بشكل علمي 

 السليمة فـي كتابـة الدراسـات، وكـذلك أخـذ تـصور عـام عـن آخـر                    والطرق العلمية 
  .تي حدثت و تحدث في مجال الدراسة المستجدات ال
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  : مجتمع الدراسة  :ثانياً

 يتمثل مجتمع الدراسة من جميع المـوظفين الإداريـين فـي الجامعـات الفلـسطينية              
 موظفـاً ) 645( والبـالغ عـددهم    2009-2010 في محافظات غـزة للعـام الدراسـي          الثلاثة
 الإداريـة فـي كـل       موظفة، وهم شاغلي الوظـائف    ) 130(موظف و ) 515( منهم   ،وموظفة

  :من

قسم شؤون الموظفين، عمادة شؤون الطلبة، قسم المكتبـة المركزيـة، قـسم الـدائرة               
 ةالجـامعي، فـي الجامعـات الفلـسطيني     الحـرم   دماتخالمالية، عمادة القبول والتسجيل، قسم      

  :التالي) 2(كما هو موضح في جدول رقم ).الإسلامية، الأزهر، الأقصى: ( وهيةالثلاث

  

  )2(قم جدول ر
  :يوضح هذا الجدول عدد الموظفين الإداريين في الأقسام السابقة للجامعات الثلاثة

 القسم الإسلامية الأزهر الأقصى
 قسم شؤون الموظفين 5 5 4

 عمادة شؤون الطلبة 30 13 17

 قسم المكتبة المركزية 41 13 22

 قسم الدائرة المالية 12 13 12

 يلعمادة القبول والتسج 28 24 20

 قسم خدمات الحرم الجامعي 220 85 81

 المجموع 336 153 156

  .دائرة شؤون الموظفين في الجامعة الإسلامية، الأزهر، الأقصى: المصدر

  
  عينة الدراسة: ثالثاً

 المجتمـع   أفـراد مـن   %) 41(بنـسبة باختيار عينـة عـشوائية طبقيـة        قامت الباحثة          
 ـ   ماختيارهموظف تم   ) 265(الأصلي أي ما يعادل      ، مـع مراعـاة حجـم       ة من مجتمع الدراس

  :التالي) 3(تمثيل كل جامعة في مجتمع الدراسة كما هو موضح في جدول رقم 
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  )3(جدول رقم
  .ضح الجدول مجتمع الدراسة وعينة الدراسة في كل جامعة والاستبيانات المستردةوي

 لجامعةاسم ا مجتمع الدراسة %)41(عينة الدراسة الاستبيانات المستردة

 الإسلامية 336 137 135

 الأزهر 153 64 64

 الأقصى 156 64 64

 المجموع 645 265  263

  
  

  :والجداول التالية تبين خصائص عينة الدراسة كما يلي
من عينة الدراسة مـن الجامعـة الإسـلامية مـنهم           % 51.3أن  ) 4(   يبين جدول رقم         

مـن عينـة الدراسـة مـن         %24.3 و   مـن الإنـاث،   % 10.6و  " الـذكور " من  %  40.7
مـن عينـة     %24.3مـن الإنـاث، و      % 4.6و  " الذكور" من  %  19.8جامعة الأزهر منهم    

  .من الإناث % 5.3و " الذكور" من %  19الدراسة من جامعة الأقصى منهم 

  
  )4(جدول رقم

  )الجنس *الجامعة ( عينة الدراسة حسب متغير توزيع 

 الجنس الإحصاءات يةالإسلام الأزهر الأقصى  المجموع

  ذكر  التكرار 107 52 50 209
    النسبة المئوية %40.7 %19.8 %19.0 %79.5

  أنثى  التكرار 28 12 14 54

    النسبة المئوية %10.6 %4.6 %5.3 %20.5

  المجموع  التكرار 135 64 64 263
    النسبة المئوية %51.3 %24.3 %24.3  100%
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  )1(شكل رقم 
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من عينـة الدراسـة مـن الجامعـة الإسـلامية مـنهم       %  51.3أن) 5(جدول رقم يبين       
دبلـوم متوسـط     "مـؤهلهم العلمـي       % 21.7 و،  "بكـالوريوس   " مؤهلهم العلمي     % 11.4

مـن عينـة الدراسـة      % 24.3 و   ،  "ثانويـة عامـة فاقـل       " مؤهلهم العلمي     % 18.3 و   ،  "
 ـ" مـؤهلهم العلمـي    % 5.7من جامعة الأزهـر مـنهم        لهم مـؤه  % 6.5 و ، "الوريوس بك

ــي ــط  " العلم ــوم متوس ــي  % 12.2 و ، "دبل ــؤهلهم العلم ــل " م ــة فاق ــة عام  ، "ثانوي
" مـؤهلهم العلمـي    % 10.3 مـنهم  الأقـصى من عينـة الدراسـة مـن جامعـة       % 24.3و

ــالوريوس  ــي  % 3.4 و ، "بك ــؤهلهم العلم ــط " م ــوم متوس ــؤهلهم % 10.6 و ، "دبل م
  ، "فاقل ثانوية عامة " العلمي  
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  )5(جدول رقم
  )المؤهل العلمي *الجامعة (توزيع عينة الدراسة حسب متغير 

 المتغير المؤهل العلمي  

ثانوية عامة   المجموع
 فاْقل

 الجامعة الإحصاءات بكالوريوس دبلوم متوسط

  الإسلامية  التكرار 30 57 48 135
    النسبة المئوية %11.4 %21.7 %18.3 %51.3

  الأزهر  لتكرارا 15 17 32 64

    النسبة المئوية %5.7 6.5% 12.2%  24.3%

  الأقصى  التكرار 27 9 28 64
    النسبة المئوية 10.3% 3.4% 10.6% %24.3

  المجموع  التكرار 72 83 108  263

    النسبة المئوية %27.4 %31.6 41.1% %100.0 

  
  )2(شكل رقم 
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لدراسـة مـن الجامعـة الإسـلامية مـنهم          من عينة ا  % 51.3 أن) 6(يبين جدول رقم             
"  سـنوات  5-9"بلغـت خبـرتهم     % 14.4و  "  سـنوات  5اقل مـن    " بلغت خبرتهم   % 13.7
، " سـنة  16أكثـر مـن     " بلغت خبـرتهم    % 6.1و  " سنة10-15" بلغت خبرتهم   % 17.1و  
اقـل مـن    " بلغـت خبـرتهم     % 3.8 مـنهم    زهرمن عينة الدراسة من جامعة الأ     % 24.3و  
-15" بلغـت خبـرتهم     % 6.5و  "  سـنوات  5-9" بلغـت خبـرتهم     % 10.3و  "  سنوات 5

مـن عينـة الدراسـة      % 24.3، و   " سـنة  16أكثر مـن    " بلغت خبرتهم   % 3.8و  "  سنة 10
بلغـت  % 9.5و  "  سـنوات  5اقـل مـن     " بلغـت خبـرتهم     % 8.4 منهم   قصىمن جامعة الأ  
ــرتهم  ــنوات5-9" خب ــرتهم % 5.3و "  س ــت خب ــنة10-15" بلغ ــت % 1.1و"  س بلغ

  ." سنة16أكثر من " تهم خبر
  

  )6(جدول رقم 
 )سنوات الخدمة* الجامعة (توزيع عينة الدراسة حسب متغير 

 

 المتغير  سنوات الخدمة  

أكثر من   المجموع
   سنة16

15-10 
  سنة

 5اْقل من    سنوات9-5
 سنوات

 الجامعة الإحصاءات

  الإسلامية  التكرار 36 38 45 16 135
    النسبة المئوية %13.7 %14.4 %17.1 %6.1 %51.3

  الأزهر  التكرار 10 27 17 10 64

    النسبة المئوية %3.8 10.3% 6.5% %3.8 %24.3

  الأقصى  التكرار 22 25 14 3 64
    النسبة المئوية 8.4% 9.5% 5.3 %1.1  %24.3

  المجموع  التكرار 68 90 76 29 263

    النسبة المئوية %25.9 %34.2 %28.9 11.0%  100.0%
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  )3(ل رقم شك
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  :أداة الدراسة : رابعاً
ممارسـة        لتحقيق أهداف الدراسة قامت الباحثة بإعداد اسـتبانة، للكـشف عـن درجـة               

القيادات الإدارية في الجامعات الفلسطينية في محافظـات غـزة لتفـويض الـسلطة و سـبل                 
  : يلي تفصيلا لكيفية إعداد الاستبانةا من وجهة نظر موظفيهم، وفيمتفعيلها

  

  :خطوات بناء الاستبانة

     بعد الاطلاع على الأدب التربوي والدراسـات الـسابقة وملخـصات الأبحـاث المتعلقـة               
  : الباحثة ببناء الاستبانة وفق الخطوات الآتيةتبموضوع الدراسة، قام

  . تحديد المجالات الرئيسة التي شملتها الاستبانة -

 . صياغة الفقرات التي تقع تحت كل مجال -

 ـ، في صورتها الأوليـة   إعداد استبانة     - فقـرة موزعـة علـى أربـع                      )40( مـن    توتكون
  )1انظر ملحق رقم.(مجالات،وسؤال مفتوح في نهايتها
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 .عرض الاستبانة على المشرف من اجل اختبار مدى ملائمتها لجمع البيانات  -

 .تعديل الاستبانة بشكل أولي حسب ما يراه المشرف  -

 المحكمـين    الأسـاتذة   علـى مجموعـة مـن       في صـورتها الأوليـة     عرض الاستبانة تم    -
  .والذين قاموا بدورهم بتقديم النصح والإرشاد وتعديل وحذف ما يلزم

وادخـال التعـديلات    ،  استرجاع الاسـتبيانات مـن المحكمـين وتمـت دراسـتها جيـداً              -
   .الاضافة والتعديل من الحذف و المحكميناللازمة عليها وفقاً لمقترحات الأساتذة

  )4رقم انظر ملحق( 

موظف وموظفـة تـم اختيـارهم بالطريقـة العـشوائية مـن       35) ( تطبيق الاستبانة على -
  .مجتمع الدراسة للتأكد من صدق وثبات الاستبانة

 ولقـد تـم     ،  فراد العينة لجمـع البيانـات اللازمـة للدراسـة         أتوزيع الاستبانة على جميع      -
  : كما يليسمين تقسيم الاستبانه إلى ق

  . فقرات4يتكون من البيانات الشخصية لعينة الدراسة ويتكون من  : القسم الأول �

درجة ممارسة القيادات الإدارية  فـي الجامعـات الفلـسطينية فـي             يتناول  : القسم الثاني  �
 . فقرة27محافظات غزة لتفويض السلطة و سبل تفعيلها وقد تكون من 

تعنـي   " 5"  إجابـات حيـث الدرجـة        5ة  مكونة مـن      وقد كانت الإجابات على كل فقر     
حـسب جـدول    " الموافقـة بدرجـة قليلـة جـدا         " تعني  " 1"و    "  الموافقة بدرجة كبيرة    "

  .)7(رقم 

  )7(جدول رقم
  مقياس الإجابة على الفقرات

الموافقة بدرجة   التصنيف
 كبيرة

  الموافقة بدرجة قليلة جدا  

  1 2 3 4 5  الدرجة
  

  :ةصدق الاستبان
    يعد الصدق من الأمور المطلوب توافرها في الأداة لبيان مـدى قـدرة كـل عبـارة مـن                   

ولذا تم التحقق من صـدق هـذه الاسـتبانة بطـريقتين            ،عباراتها على قياس ما وضعت لأجله     

  :هما
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   :صدق المحكمين1- 

على عـدد مـن الأسـاتذة المحكمـين ممـن            تم عرض الاستبيان في صورتها الأولية            
يعملـون فـي عـدة جامعـات        ،محكمـا ) 12(لون درجة الدكتوراه في التربية وعـددهم        يحم

وقـد اسـتجابت الباحثـة لآراء       ربية والتعلـيم العـالي الفلـسطينية،        وفي وزارة الت   فلسطينية
 ،السادة المحكمين وقامت بإجراء مـا يلـزم مـن حـذف وتعـديل فـي ضـوء مقترحـاتهم                   

  ).4انظر ملحق رقم.(فقرة)27(علىواستقرت الاسيبانة في صورتها النهائية 
 
  : صدق الاتساق الداخلي لفقرات الاستبانة -2

مـع بعـضها    صدق الاتساق الداخلي يقصد بـه مـدى ارتبـاط مفـردات الاسـتبانة                    
وذلك بحساب معامل ارتباط بيرسون بـين درجـة كـل فقـرة ومجمـوع درجـات                  ،البعض

وذلـك باسـتخدام    ،مستوى الدلالة فـي كـل حالـة       مع بيان   ،المجال التي تنتمي اليه هذه الفقرة     
  ) .127:1994، أبو ناهية(معادلة بيرسون 

بتطبيقهـا علـى عينـة الدراسـة         سـتبانة للاصدق الاتساق الداخلي     وقد تم التحقق من          
تم اختيـارهم بالطريقـة العـشوائية مـن مجتمـع             مفردة، ) 35(الاستطلاعية البالغ حجمها    

معـاملات الارتبـاط بـين كـل فقـرة والدرجـة الكليـة لفقـرات            وذلك بحـساب    ، الدراسة
  : الاستبانة التابعة له كما يلي

  )ممارسات القيادة الإدارية للتفويض(الصدق الداخلي لفقرات الاستبانة 

الاسـتبانة  معاملات الارتبـاط بـين كـل فقـرة مـن فقـرات              )  8(يبين جدول رقم            

  والـذي يبـين أن معـاملات    ،  والمعـدل الكلـي لفقراتـه    )ممارسات القيادة الإدارية للتفـويض    (
،حيث إن مـستوى الدلالـة لكـل فقـرة اقـل             )0.05(الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة       

،  وبـذلك    0.335 الجدوليـة والتـي تـساوي        rكبر من قـسمة     أ المحسوبة   r وقيمة   0.05من  
 ـ   (الاسـتبانة   تعتبر فقرات    صـادقة لمـا وضـعت    ) ويضممارسـات القيـادة الإداريـة للتف

  .لقياسه
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  )8(جدول رقم 
  )ممارسات القيادة الإدارية للتفويض(الصدق الداخلي لفقرات الاستبانة 

  الفقرة  الرقم
ــل  معامـ
  الارتباط

مـــستوى 
  الدلالة

/0.05(دال
0.01(  

 دال عند 0.05 0.024 0.381 .يفوضني في اتخاذ القرار    1
 دال عند 0.05 0.019 0.396 .يعطيني الحرية في تحديد الأهداف   2
 دال عند 0.05 0.030 0.368 .يفوضني ببعض الصلاحيات الإدارية    3

4 
يشجعني على ممارسة رقابة مباشـرة علـى تفاصـيل          

 .أداء المهام الموكلة 
 دال عند 0.05 0.026 0.376

 دال عند 0.05 0.016 0.406 .يشجعني على ممارسة تفويض السلطة    5

6 
حيات متكافئة مع المـسئوليات المنوطـة       يمنحني صلا 

 .بي 
 دال عند 0.05 0.000 0.679

7 
ــة المفوضــة  ــد للأعمــال الإداري يرفــق الأداء الجي

 .بحوافز مادية ومعنوية 
 دال عند 0.05 0.000 0.739

 دال عند 0.05 0.000 0.567 . يفوضني في وضع الخطط للعمل وتنفيذها  8

9 
وضـة ويـوجهني    يتقبل أخطـائي فـي الأعمـال المف       

 .ويرشدني 
 دال عند 0.05 0.000 0.800

10 
يقدم لي التدريب الكافي ليمكنني مـن القيـام بالمهـام           

 .المفوضة 
 دال عند 0.05 0.000 0.733

11 
يتيح لي ممارسة المهام المفوضة بقـدر مـن الحريـة           

 .والمرونة 
 دال عند 0.05 0.028 0.372

  دال عند0.01 0.000 0.753 للأعمال المفوضة لتقويم المستمر يقوم بالمتابعة وا 12
  دال عند0.01 0.000 0.558 .يفوضني  في حل مشكلات العمل  13

14 
يحتفظ بقنوات الاتصال بينه وبين مـن تفـوض لهـم           

 .السلطات 
  دال عند0.01 0.000 0.885

  دال عند0.01 0.000 0.659  .يثق في موظفيه عند تفويضهم لبعض الصلاحيات 15
  دال عند0.01 0.000 0.802 ينسب إليه كل عمل هام يتم انجازه من موظفيه  16

17 
يخشى مـن عمليـة التفـويض فـي تـأخير انجـاز             

 .الأعمال 
 دال عند 0.05 0.015 0.409

18 
يفوض بعـض الـصلاحيات لموظفيـه كـل حـسب           

 .قدراته وإمكانياته 
  دال عند0.01 0.000 0.742

  دال عند0.01 0.000 0.870 .موكلة إليهم يحدد للموظفين المهام ال 19

20 
يحدد الموعد الزمني لإنهاء المهمـة التـي يفوضـني          

 .لأدائها 
  دال عند0.01 0.000 0.686
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  الفقرة  الرقم
ــل  معامـ
  الارتباط

مـــستوى 
  الدلالة

/0.05(دال
0.01(  

21 
يشغل جزءا كبيرا من وقتـه بمهـام يمكـن لموظفيـه            

 .القيام بها 
  دال عند0.01 0.000 0.599

  دال عند0.01 0.000 0.592 .تتصف المهام الموكلة بوصف وظيفي واضح  22

23 
تتوافر البيانات والمعلومـات المتعلقـة بـأداء المهـام          

 المفوضة بشكل يسهل الحصول عليها
  دال عند0.01 0.000 0.862

  دال عند0.01 0.000 0.700 .يحدد المهام والمسؤوليات تحديدا دقيقا  24
  دال عند0.01 0.001 0.533 .يعمم المهام المفوضة على الموظفين مكتوبة  25

26 
ــة  ــة بالمهــام الموكل ــشريعات ذات العلاق ــاز الت تمت

 .بالوضوح 
  دال عند0.01 0.000 0.649

27 
يخشى من فقدان مركزه القيـادي مـن خـلال عمليـة      

 .التفويض 
  دال عند0.01 0.000 0.571-

  0.335تساوي "  35" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 

  

  :Reliabilityلاستبانة ثبات فقرات ا
 همـا طريقـة     نتم إجراء خطوات الثبات على العينة الاسـتطلاعية نفـسها بطـريقتي           

  :التجزئة النصفية ومعامل ألفا كرونباخ كالتالي 
  
  : Split-Half Coefficient طريقة التجزئة النصفية -1
ل تم إيجاد معامل ارتبـاط بيرسـون بـين معـدل الأسـئلة الفرديـة الرتبـة ومعـد                      

الأسئلة الزوجية  الرتبة لكل بعد وقد  تم تـصحيح معـاملات الارتبـاط  باسـتخدام معامـل                
ــصحيح   ــراون للت ــبيرمان  ب ــاط س ــسب ) Spearman-Brown Coefficient(ارتب ح

  : المعادلة  التالية
  

=   معامل الثبات 
1

2

ر+
  .حيث ر معامل الارتباط ر

اك معاملات ثبـات كبيـرة نـسبيا لفقـرات الاسـتبيان            أن هن ) 9(وقد بين جدول رقم        
" وقد بلغ المعدل العام لثبات جميع فقرات الاسـتبانة باسـتخدام طريقـة التجزئـة النـصفية                  

  مما يطمئن الباحثة من استخدام أداة الدراسة في عملية البحث. "0.8436
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  )9(جدول رقم 
  )طريقة التجزئة النصفية( معامل الثبات 

  التجزئة النصفية

ــدد   رعنوان المحو عـ
  الفقرات

ــل  معامـ
  الارتباط

معامـــــل 
الارتبــــاط 

  المصحح

ــستوى  م
 المعنوية

 0.000 0.8436 0.7296 27  ممارسات القيادة الإدارية للتفويض

  0.396تساوي "  23" ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة            

  
  :Cronbach's Alpha طريقة ألفا كرونباخ  -2

تم استخدام طريقة ألفا كرونباخ لقيـاس ثبـات الاسـتبانة  كطريقـة ثانيـة لقيـاس                  
أن معاملات الثبـات مرتفعـة، وقـد بلـغ المعـدل العـام              ) 10(الثبات وقد يبين جدول رقم      

ممـا يطمـئن الباحـث      " 0.8664" لثبات جميع فقرات الاستبانة  باستخدام طريقة كرونبـاخ          
  .ي عملية البحثمن استخدام أداة الدراسة ف

   ك²                         ن            مج ع
  )-------- 1- (---- =معامل ألفا كرونباخ

  ²            ع1-ن  
  .عدد فقرات الاستبانة= حيث ن 
  .المجموع الكلي لتباين كل فقرة من فقرات الاستبانة  =²مج ع
  .تباين الاستبانة ككل  =²ع

   . ألفا لكل مجال من مجالات الاستبانة، وكذلك الاستبانة ككلوتم الحصول على قيمة معامل
  

  )10(جدول رقم 
  )طريقة ألفا كرونباخ( معامل الثبات 

  عدد الفقرات  عنوان المحور
معامـــل ألفـــا  

  كرونباخ
 0.8664 27  ممارسات القيادة الإدارية للتفويض
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  :المعالجات الإحصائية
 الإحـصائي وتـم اسـتخدام       SPSSرنـامج   تم تفريغ وتحليل الاستبانة مـن خـلال ب        

  :الاختبارات الإحصائية التالية
 .النسب المئوية والتكرارات لخصائص عينة الدراسة1-  
 اختبار ألفا كرونباخ لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة2-  

 معامل ارتباط بيرسون لقياس صدق الفقرات 3-  

  معادلة سبيرمان براون للثبات4-  
سمرنوف لمعرفة نوع البيانات هـل تتبـع التوزيـع الطبيعـي أم             -روفاختبار كولومج 5-  

  )Sample K-S -1( لا 

 )الجنس(  للفرق بين متوسط عينتين مستقلتين tاختبار 6-  
المؤهـل  (اختبار تحليل التباين الأحادي للفـروق بـين ثـلاث عينـات مـستقلة فـأكثر               7- 

 )ة، الجامعةدم سنوات الخ، العلمي
  .لفروق المتعددة بين متوسطات العيناتاختبار شفيه ل8-  
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  الفصل الخامس
  

  نتائج الدراسة ومناقشتها
  

       هدفت الدراسة إلى التعرف إلى درجة ممارسـة القيـادات الإداريـة فـي الجامعـات                
الفلسطينية في محافظات غزة لتفويض السلطة وسبل تفعيلهـا مـن وجهـة نظـر مـوظفيهم،                 

رجـة ممارسـة    والكشف عن دلالة الفروق بين متوسطات تقديرات أفـراد عينـة الدراسـة لد             
القيادات الإدارية في الجامعات الفلسطينية فـي محافظـات غـزة لتفـويض الـسلطة والتـي                 

) المؤسـسة التعليميـة   ،سـنوات الخدمـة   ،المؤهـل العلمـي     ،الجنس(تعزى لمتغيرات الدراسة    
وذلك بغية التوصل إلى التوصيات المقترحـة التـي تـسهم فـي زيـادة درجـة ممارسـة                   ،

لجامعات الفلـسطينية لتفـويض الـسلطة لتحقيـق الهـدف تـم إعـداد               القيادات الإدارية في ا   
ــتبانه   ــ،اس ــة المكون ــة الدراس ــى عين ــا عل ــنةوتطبيقه ــتجاب )265( م ــف اس موظ

  .موظف)263(منهم
وقد تم عرض ومناقشة النتائج حـسب مـا تـنص عليـه أسـئلة الدراسـة وفـق                     

حـدود الـدنيا    ال(لتحديد طـول خلايـا مقيـاس ليكـرت الخماسـي          :كالتالي  )مقياس ليكرت   (
ومـن ثـم تقـسيمه علـى اكبـر قيمـة فـى المقيـاس                ،)4=1-5(تم حساب المدى    ) والعليا

ويعد ذلك تـم إضـافة هـذه القيمـة إلـى اقـل              ) 0.8=5÷4(للحصول على طول الخلية أي      
وذلـك لتحديـد الحـد الأعلـى لهـذه          ) بداية المقياس و هي واحد صـحيح      (قيمة في المقياس    

 والجدول التـالي يوضـح الحـدود الـدنيا والعليـا            ،  بقية الخلايا الخلية وهكذا تم إيجاد طول      
 ـ         لكـل خليـة ودرجـة الممارسـة         ةلمقياس ليكرت المعتمد في الدراسة والنسبة المئوية المقابل

.  
                          

  )11(جدول رقم
  .مارسةرت والنسبة المئوية المقابلة لكل خلية ودرجة الملحدود الدنيا والعليا لمقياس ليكا

    درجة الممارسة   النسبة المئوية المقابلة   طول الخلية
    قليلة جدا  20%-36% من 1-1,8 من 

    قليلة  36%-52% اكبر من 1.8-2.6 اكبر من 
    متوسطة  52%-68% اكبر من 2.6-3.4 اكبر من 
    كبيرة  %68%-84 اكبر من 3.4-4.2 اكبر من 
    كبيرة جدا 84%-100% اكبر من 4.2-5 اكبر من 
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  )(Sample K-S -1) سمرنوف  -اختبار كولمجروف(اختبار التوزيع الطبيعي

 سـمرنوف  لمعرفـة هـل البيانـات تتبـع التوزيـع              -سنعرض اختبار كـولمجروف          
ــار الفرضــيات لان معظــم   ــة اختب ــار  ضــروري فــي حال الطبيعــي أم لا وهــو اختب

ويوضـح الجـدول رقـم      . لبيانـات طبيعيـا   الاختبارات المعلمية تشترط أن يكـون توزيـع ا        
كبـر مـن    أ وهـي    0.136نتائج الاختبار حيث أن قيمـة مـستوى الدلالـة  تـساوي              ) 12(

0.05 )05.0. >sig (                وهذا يـدل علـى أن البيانـات تتبـع التوزيـع الطبيعـي ويجـب
  .استخدام الاختبارات المعلميه

  
  )12(جدول رقم 

  )Sample Kolmogorov-Smirnov-1(اختبار التوزيع الطبيعي

 قيمة مستوى الدلالة Zقيمة   عدد الفقرات  عنوان المحور

 0.136 1.159 27  ممارسات القيادة الإدارية للتفويض

  
  

  تحليل فقرات الدراسة
  

  النتائج المتعلقة بالسؤال الأول ومناقشتها: أولاً
  

 ـ      : ينص السؤال الأول من الدراسة على            ادات الإداريـة فـي     مـا درجـة ممارسـة القي
  الجامعات الفلسطينية بمحافظات غزة لتفويض السلطة من وجهة نظر موظفيهم ؟

  
تـم اسـتخراج المتوسـطات الحـسابية والانحـراف المعيـاري            : وللإجابة عن هذا الـسؤال    

 13)(والنسبة المئوية لكل فقرة من فقرات الاستبانة وذلك كما هو مبـين فـي الجـدول رقـم                  
  :التالي
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  )13(رقم جدول 
 )ممارسات القيادة الإدارية للتفويض(تحليل فقرات 

 الدرجة  

جدا الفقرات م
رة 

كبي
  

رة
كبي

طة  
وس

مت
  

يلة
قل

  
  

جدا
ة 

قليل
  

ط 
ــ

ــ
ــ

وس
لمت

ا
بي

سا
لح

ا
 

ف 
ــرا

ــ
ــ

نح
الا

ري
عيا

الم
  

بي
نس

 ال
زن

الو
  

 57.79 1.011 2.89 9.9 23.2 39.2 23.6 4.2 .يفوضني في اتخاذ القرار    1

يـد  يعطيني الحريـة فـي تحد      2
 .الأهداف 

4.2 22.4 43.3 20.2 9.9 2.91 0.992 58.17 

يفوضني بـبعض الـصلاحيات      3
 .الإدارية   

2.3 20.2 40.7 28.1 8.7 2.79 0.940 55.82 

يشجعني على ممارسـة رقابـة       4
ــى تفاصــيل أداء  مباشــرة عل

 .المهام الموكلة 

10.3 35.4 38.8 11.0 4.6 3.36 0.966 67.15 

ــى مما  5 ــشجعني عل ــة ي رس
 .تفويض السلطة   

3.8 20.2 43.7 24.0 8.4 2.87 0.956 57.41 

يمنحنــي صــلاحيات متكافئــة  6
 مع المسئوليات المنوطة بي 

2.7 12.9 33.5 34.2 16.7 2.51 1.003 50.11 

يرفق الأداء الجيـد للأعمـال       7
ــة المفوضــة بحــوافز  الإداري

 .مادية ومعنوية 

2.3 6.8 13.3 27.0 50.6 1.83 1.046 36.65 

يفوضني في وضـع الخطـط       8
 . للعمل وتنفيذها 

3.8 11.8 36.9 34.2 13.3 2.59 0.988 51.71 

الأعمـال  يتقبل أخطـائي فـي       9
 المفوضة ويوجهني ويرشدني

10.3 34.2 40.3 11.0 4.2 3.35 0.953 67.07 

يقــدم لــي التــدريب الكــافي  10
ليمكنني مـن القيـام بالمهـام       

 .المفوضة 

3.0 12.2 22.4 33.1 29.3 2.27 1.101 45.32 

ــي ممارســة المهــام  11 ــيح ل يت
المفوضة بقـدر مـن الحريـة       

 .والمرونة 

12.5 37.6 38.0 8.7 3.0 3.48 0.928 69.58 
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 الدرجة  

جدا الفقرات م
رة 

كبي
  

رة
كبي

طة  
وس

مت
  

يلة
قل

  
  

جدا
ة 

قليل
  

ط 
ــ

ــ
ــ

وس
لمت

ا
بي

سا
لح

ا
 

ف 
ــرا

ــ
ــ

نح
الا

ري
عيا

الم
  

بي
نس

 ال
زن

الو
  

ــويم    12 ــة والتق ــوم بالمتابع يق
 .المستمر للأعمال المفوضة 

13.7 20.8 40.3 12.9 2.3 3.41 0.956 68.14 

يفوضني  في حـل مـشكلات        13
 .العمل 

6.5 24.0 45.6 18.3 5.7 3.07 0.952 61.44 

يحتفظ بقنوات الاتـصال بينـه       14
ــم    ــوض له ــن تف ــين م وب

 .السلطات 

9.5 31.6 40.7 14.1 4.2 3.28 0.963 65.63 

ــد    15 ــه عن ــي موظفي ــق ف يث
تفويضهم لبعض الـصلاحيات    

. 

8.0 36.1 39.1 12.9 3.8 3.32 0.930 66.31 

ينسب إليه كل عمل هـام يـتم         16
 جازه من موظفيه ان

6.5 17.5 25.5 36.5 14.1 2.66 1.118 53.16 

يخشى مـن عمليـة التفـويض      17
 .في تأخير انجاز الأعمال 

6.8 20.2 45.6 17.9 9.5 2.97 1.018 59.39 

يفــوض بعــض الــصلاحيات  18
لموظفيه كـل حـسب قدراتـه       

 .وإمكانياته 

14.1 37.6 35.0 9.9 3.4 3.49 0.968 69.81 

ــدد ل 19 ــام  يح ــوظفين المه لم
 .الموكلة إليهم 

14.8 33.8 38.8 11.0 1.5 3.49 0.928 69.89 

نهـاء  يحدد الموعد الزمنـي لإ     20
 .المهمة التي يفوضني لأدائها

17.1 38.0 32.7 7.2 4.9 3.55 1.017 71.03 

يشغل جزءا كبيرا مـن وقتـه        21
بمهام يمكـن لموظفيـه القيـام       

 .بها 

10.3 21.3 36.9 21.7 9.9 3.00 1.114 60.08 

ــة    22 ــام الموكل ــصف المه تت
 .بوصف وظيفي واضح 

6.8 31.9 38.4 48.3 4.6 3.18 0.964 63.65 

ــات   23 ــات والمعلوم ــوافر البيان تت
المتعلقة بأداء المهـام المفوضـة      

 بشكل يسهل الحصول عليها

6.5 26.6 44.1 19.4 3.4 3.13 0.917 62.66 
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ــسؤوليات  24 ــام والم يحــدد المه
 .دقيقا تحديدا 

10.6 35.4 43.0 8.4 2.7 3.43 0.888 68.59 

يعمم المهـام المفوضـة علـى        25
 .الموظفين مكتوبة 

5.7 20.2 24.7 33.8 15.6 2.67 1.133 53.31 

ــشريعات ذات   26 ــاز التـ تمتـ
ــة   ــام الموكل ــة بالمه العلاق

 .بالوضوح 

6.5 32.3 45.2 11.4 4.6 3.25 0.906 64.94 

 يخــشى مــن فقــدان مركــزه 27
القيــادي مــن خــلال عمليــة 

  .التفويض 
15.2 22.8 25.1 22.8 14.1 3.02 1.278 60.46 

 60.57 0.535 3.03 9.7 19.7 36.7 25.8 8.1  الدرجة الكلية 
  

الـذي يبـين المتوسـط الحـسابي والاْنحـراف          ) 13(     يتضح من الجدول الـسابق رقـم      
ــة الد ــراد عين ــة لاْســتجابات أف ــسبة المئوي ــاري والن ــين المعي راســة تراوحــت مــا ب

وفيمـا يلـي عـرض لنتـائج فقـرات          ،فـي أدناهـا   ) 36,65%(في أعلاهـا و   )%71,03(
  :الاستبانة

ممارسـات القيـادة الإداريـة      آراء أفـراد عينـة الدراسـة فـي          ) 13(   يبين جدول رقـم     
  :  مرتبة  تنازليا حسب الوزن النسبي لكل فقرة كما يليللتفويض

يحـدد  المـدير الموعـد الزمنـي لإنهـاء المهمـة التـي               : "  لةالقائ " 20" الفقرة  رقم    1-  
وبلـغ  ،  ةوهـي نـسبة كبيـر     %"  71.03"حصلت على وزن نـسبي      " يفوضني لأدائها 

   .3.55متوسطها الحسابي

حـصلت  " يحدد المدير للموظفين المهـام الموكلـة إلـيهم          :  "  القائلة" 19"   الفقرة  رقم     2-
  . 3.49وبلغ متوسطها الحسابي، ةة كبيروهي نسب%" 69.89" على وزن نسبي 

يفوض المدير بعـض الـصلاحيات لموظفيـه كـل حـسب            : "  القائلة " 18"  الفقرة  رقم     3-
وبلـغ  ، ةوهـي نـسبة كبيـر     %" 69.81"  نـسبي    حصلت على وزن  " قدراته وإمكانياته   
  .3.49متوسطها الحسابي
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سـة المهـام المفوضـة بقـدر مـن          يتيح لي المـدير ممار    : "  القائلة " 11"  الفقرة  رقم     4-
وبلـغ  ، ةوهـي نـسبة كبيـر     %"  69.58"   نسبي حصلت على وزن  " الحرية والمرونة   
  .3.48متوسطها الحسابي 

" يحـدد المـدير المهـام والمـسؤوليات تحديـدا دقيقـا             : "  القائلـة  " 24" الفقرة  رقم    5-  
الحـسابي  وبلـغ متوسـطها     ، ةوهي نسبة كبيـر   %" 68.59"   نسبي   حصلت على وزن  

  3.43 .  

يقـوم المـدير بالمتابعـة والتقـويم المـستمر للأعمـال            : "  القائلـة  " 12"  الفقرة  رقم     6-
وبلــغ ، ةوهــي نــسبة كبيــر%"  68.14"  نــسبي  حــصلت علــى وزن"المفوضــة 

   .3.41  متوسطها الحسابي 

 علـى   يشجعني  المـدير علـى ممارسـة رقابـة مباشـرة           : "  القائلة " 4" الفقرة  رقم    7-  
وهـي نـسبة    %"  67.15"   نـسبي  حـصلت علـى وزن    " تفاصيل أداء المهام الموكلة     

  .3.36 وبلغ متوسطها الحسابي ، متوسطة

يتقبل المدير أخطـائي فـي الأعمـال المفوضـة ويـوجهني            : "  القائلة " 9" الفقرة  رقم    8- 
وبلـغ  ، وهـي نـسبة متوسـطة     %" 67.07"   نـسبي  حـصلت علـى وزن    " ويرشدني
   .3.35 لحسابي متوسطها ا

يثـق المــدير فــي موظفيـه عنــد تفويــضهم لــبعض   : " القائلــة" 15" الفقـرة  رقــم  9- 
وبلـغ  ، وهـي نـسبة متوسـطة     %" 66.31"  نـسبي    حصلت علـى وزن   " الصلاحيات  

 .3.32 متوسطها الحسابي 

يحتفظ المدير بقنوات الاتـصال بينـه وبـين مـن تفـوض      : "  القائلة " 14" الفقرة  رقم  10-
وبلـغ  ، وهـي نـسبة متوسـطة     %" 65.63 نـسبي    حصلت علـى وزن   " سلطات  لهم ال 

   .3.28 متوسطها الحسابي 

تمتــاز التــشريعات ذات العلاقــة بالمهــام الموكلــة : "  القائلــة  "26"الفقــرة  رقــم 11-
وبلـغ  ، وهـي نـسبة متوسـطة     %" 64.94"   نـسبي    حصلت علـى وزن   " بالوضوح  

   .3.48 متوسطها الحسابي 

" تتـصف المهـام الموكلـة بوصـف وظيفـي واضـح             : " القائلـة   " 22"قم  الفقرة  ر  12-
وبلــغ متوســطها ، وهــي نــسبة متوســطة%" 63.65"   نــسبيحــصلت علــى وزن

   .3.41 الحسابي 
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تتـوافر البيانـات والمعلومـات المتعلقـة بـأداء المهـام       : " القائلـة   "23"الفقرة  رقـم     13-
%" 62.66"  نـسبي     وزن حـصلت علـى   " المفوضة بشكل يـسهل الحـصول عليهـا         

    .3.07وبلغ متوسطها الحسابي ، وهي نسبة متوسطة

حـصلت  " يفوضني  المـدير فـي حـل مـشكلات العمـل             : " القائلة  " 13"الفقرة  رقم    14-
 . 3.28وبلغ متوسطها الحسابي، وهي نسبة متوسطة%" 61.44"  نسبي على وزن

 ـ     : " القائلة " 27"الفقرة  رقم    15- دان مركـزه القيـادي مـن خـلال         يخشى المـدير مـن فق
وبلـغ  ، وهـي نـسبة متوسـطة     %" 60.46"  نسبي   حصلت على وزن  " عملية التفويض   
  . 3.32متوسطها الحسابي

 جـزءا كبيـرا مـن وقتـه بمهـام يمكـن             ريـشغل المـدي   : "  القائلة  "21"الفقرة  رقم    16-
، وهـي نـسبة متوسـطة     %" 60.08"  نـسبي     حصلت علـى وزن    " لموظفيه القيام بها  

  .2.66وبلغ متوسطها الحسابي

يخشى المدير مـن عمليـة التفـويض فـي تـأخير انجـاز              : " القائلة " 17" الفقرة  رقم    17-
وبلــغ ، وهــي نــسبة متوســطة%" 59.39"  نــسبي حــصلت علــى وزن" الأعمــال 

    . 2.66متوسطها الحسابي 

حـصلت  " ف  يعطيني المـدير الحريـة فـي تحديـد الأهـدا          : " القائلة " 2" الفقرة  رقم    18-
وبلـغ متوسـطها الحـسابي      ، وهـي نـسبة متوسـطة     %"  . 58.17"  نسبي   على وزن 

3.49.   

 ـ" يفوضني المـدير فـي اتخـاذ القـرار          : " القائلة" 1" الفقرة  رقم    19-  صلت علـى وزن   ح
   .3.49وبلغ متوسطها الحسابي ، وهي نسبة متوسطة%" "57.79  نسبي

 ـ" مدير علـى ممارسـة تفـويض الـسلطة          يشجعني ال : " القائلة " 5"الفقرة رقم   20- صلت ح
  . 3.55وبلغ متوسطها الحسابي ،وهي نسبة متوسطة%" 57.41"  نسبيعلى وزن

 ـ" يفوضني  المـدير بـبعض الـصلاحيات الإداريـة           : " القائلة " 3"الفقرة  رقم    21- صلت ح
وبلـغ متوسـطها الحـسابي      ، وهـي نـسبة متوسـطة     %" 55.82 "   نـسبي  على وزن 

2.79.  

" يعمم المدير المهـام المفوضـة علـى المـوظفين مكتوبـة          : " القائلة  " 25"ة  رقم    الفقر22-
وبلــغ متوســطها ، وهــي نــسبة متوســطة%" 53.31"   نــسبيصلت علــى وزنحــ

  . 3.18الحسابي 



 116

ينسب المدير إليه كل عمل هام يـتم انجـازه مـن موظفيـه              : " القائلة " 16" الفقرة  رقم    23-
وبلـغ متوسـطها    ، وهـي نـسبة متوسـطة     %"  . 53.16"   نسبي صلت على وزن  ح" 

   .2.66الحسابي 

 "يفوضني المـدير فـي وضـع الخطـط للعمـل وتنفيـذها              : " القائلة " 8" الفقرة  رقم    24-
وبلـغ متوسـطها الحـسابي      ، وهي نـسبة قليلـة    %" 51.71"  نسبي   حصلت على وزن  

3.43  . 

تكافئـة مـع المـسئوليات      يمنحنـي المـدير صـلاحيات م      : " القائلـة   " 6"الفقرة  رقم    25-
وبلـغ  ، وهـي نـسبة قليلـة     %" 50.11"  نـسبي     حـصلت علـى وزن     "المنوطة بـي    

   .2.67متوسطها الحسابي 

يقدم المـدير لـي التـدريب الكـافي ليمكننـي مـن القيـام               : " القائلة" 10" الفقرة  رقم    26-
وبلـغ  ، وهـي نـسبة قليلـة     %" 45.32"  نـسبي    حصلت علـى وزن   " بالمهام المفوضة 

  . 3.25طها الحسابيمتوس

يرفـق المـدير الأداء الجيـد للأعمـال الإداريـة المفوضـة             : " القائلة " 7" الفقرة  رقم    27-
، وهـي نـسبة قليلـة     %"  36.65"  نـسبي    حصلت علـى وزن   " بحوافز مادية ومعنوية    
  . 3.02وبلغ متوسطها الحسابي

  

 أفـراد  ت لاجابـا أن أعلى ثلاث فقـرات حـسب النـسبة المئويـة    )  13(ويبين الجدول رقم
 :الدراسة هي  عينة

يحـدد المـدير الموعـد الزمنـي لإنهـاء المهمـة التـي              "وهى القائلة   ) 20( الفقرة رقم  1-
  .وهى نسبة كبيرة )  71.03%( وحصلت على نسبة مئوية" يفوضني لأدائها 

   :ب  الباحثة ذلك تعزو   و

  . حرص القيادة على تنظيم إدارة الوقت -

 أين تبدأ مهمته المفوضة وأين تنتهـي لانجـاز المهـام الموكلـة               توضيح للمفوض من   -
فى موعدها،فهذه النتيجة لا يمكـن أن تبـرر للقيـادات الإداريـة بعـدم تفويـضهم                 

  .السلطة خوفا من تأخير الأعمال المفوضة وعدم انجازها في موعدها 

اريـة  القيـادة الإد  نهـاء المهمـة التـي تفوضـه          لإ تحديد الموعد الزمني للمفـوض       -
لأدائها وذلك يبين أن القيادات الإدارية في الجامعـات الفلـسطينية يتفهمـون أهميـة               

  .وضرورة التفويض والشروط التي تستند إليها عملية التفويض الفعالة 
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وحـصلت علـى    " يحدد المدير للموظفين المهام الموكلـة الـيهم       "القائلة  ) 19( الفقرة رقم    -2
  .كبيرة وهى نسبة 69,89% )  (نسبة مئوية

التـي أظهـرت أن المـدير يحـدد للمعلمـين           ) 2007(وتدعم هذه النتيجة دراسة شلايل      
  .  لانجاز مهامهم المفوضة إليهم ةالسلطة اللازم

  :وتعزو الباحثة ذلك إلى
  .  حتى لا يضيع الموظفين وقت مديرهم في مراجعة الأعمال التي وكلت إليهم-
 ـ     - ؤدى إلـى عـدم التـداخل فـي الاختـصاصات       تحديد هذه المهام الموكلة للموظفين ت

  .المختلفة بين الموظفين والارتقاء بالأعمال الإدارية 
 تحديد المهام للموظفين يمنحهم حرية انجـاز الأعمـال المفوضـة بأسـلوبهم الخـاص                -

  .فيتعودوا على القيادة وتحمل المسئولية 
ظفين كـلا حـسب     يفـوض المـدير بعـض الـصلاحيات للمـو         "القائلة  ) 18(  الفقرة رقم  -3

  . وهى نسبة كبيرة) 69,8(وحصلت على نسبة مئوية "قدراته 
والتـي   ) 2007(   تدعم هذه النتيجة جزئيا مع مـا توصـلت إليـه دراسـة شـلايل                 -

أظهرت أن المعلمين يتمتعون بالـصلاحيات الكافيـة للقيـام بالمـسئوليات الموكلـة              
  ) .74,6%( والتي حصلت على نسبة مئوية، إليهم 

  :وتعزو الباحثة ذلك إلى     
معرفة القيادة الإدارية بقدرات الموظفين لـذلك تمـتعهم الـصلاحيات التـي تتناسـب                -

  .معهم
 معرفة القيادة التربوية بالمهام المطلوبة مـن المـوظفين وتكلـيفهم بالمهـام المناسـبة                -

  .لقدراتهم
نـوا مـن إنجـاز       وعي القيادة الإدارية بأهمية منح الصلاحيات للمـوظفين حتـى يتمك           -

  .المهام المفوضة إليهم
   .  ثقة القيادة الإدارية بموظفيها تجعلهم يمنحوهم الصلاحيات اللازمة -

 أفـراد   تأن أدنى ثلاث فقرات حـسب النـسبة المئويـة لاجابـا           ) 13( كما يبين الجدول رقم   
    :الدراسة هي  عينة
 ـ    " القائلة  ) 6(الفقرة رقم 1-  ة مـع المـسئوليات المنوطـة       يمنحني المدير صـلاحيات متكافئ

   .قليلةوهى نسبة ) 50,11%( وحصلت على نسبة مئوية" . بي 
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التـي   ) 2001( وتدعم هذه النتيجة  ما توصـلت إليـه نتيجـة دراسـة آل زمانـان                  -
كشفت أن من أهم العوامل التنظيمية التي تعيق تفـويض الـسلطة هـي حـساسية و                 

  .طة والمسئولية أهمية بعض القرارات وعدم التكافؤ بين السل
  :وتعزو الباحثة ذلك إلى 

  .   منها  محدودية السلطة لدى القيادة بما لا يكفى تفويض قدراً-
  .حرص القيادة على المتابعة يجعلها تحتفظ بالصلاحيات -
  . المركزية في الإدارة تحد من منح الصلاحيات -
  . ثقة القيادات بموظفيهمضعف -

يقدم المدير لي التدريب الكـافي ليمكننـي مـن القيـام بالمهـام              " القائلة10)(  الفقرة رقم  -2 
  . وهى نسبة قليلة ) 45,32( وحصلت على  نسبة مئوية"المفوضة 

التـي أظهـرت بـأن مـن أهـم          ) 2001( وتدعم هذه النتيجـة دراسـة آل زمانـان           -
العوامل التي تدفع بالمرؤوس إلى عدم تقبـل الـسلطة المفوضـة إليـه هـي عـدم                  

  . لتشجيع وقلة التدريب حصوله على ا

  : وتعزو الباحثة ذلك إلى 

  .كثرة الأعباء الإدارية تحد من توفر وقت للتدريب  -

 عدم تفهم القيادات بأن عملية التفويض توسـع المجـال أمـام المرؤوسـين لتـدريبهم                 -
  . وإعدادهم لشغل وظائف أعلى ، على تحمل المسئوليات الأكبر 

     .ى القيادة نقص المهارات التدريبية لد -

يرفق المدير الأداء الجيد للأعمـال الإداريـة المفوضـة بحـوافز            " القائلة) 7(  الفقرة رقم  -3
  . وهى نسبة قليلة ) 36,65%(وحصلت على نسبة مئوية ". مادية ومعنوية 

والتـي كـشفت عـن وجـود        ) 2003(  تدعم هذه النتيجة جزئيا دراسـة القريـوتى          - 
وسين لقبـول التفـويض وبـين عـدم وجـود حـوافز             علاقة بين عدم حماس المرؤ    

  . مادية ومعنوية ترافق عملية التفويض 

  : وتعزو الباحثة ذلك إلى 

 غياب الحوافز المادية والمعنوية التي تعطى للمـوظفين أمـر لا يـشجع علـى قبـول                  -
ومن خلال هذه النتيجة يمكن للقيادات الإداريـة أن تبـرر عـدم تفـويض               . التفويض

 الصلاحيات بعدم رغبة المـوظفين فـي تحمـل مـسئوليات جديـدة              موظفيها بعض 
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ترتبط بالتفويض لعدم وجود حوافز ماديـة أو معنويـة تجعلهـم معنيـين ومهتمـين                
  . بقبول التفويض 

 كلما قلت الحوافز المشجعة على ممارسة التفـويض زاد تـردد الرؤسـاء ومعارضـة                -
  ) . 2003( ،لقريوتى هذه ما توصلت إليه دراسة ا. (المرؤوسين للتفويض 

ممارسـات القيـادة    " وبصفة عامة يتبين أن المتوسط الحـسابي لجميـع فقـرات                    
ممـا يـدل علـى      %) (60,5، و الـوزن النـسبي  يـساوي        3,03تساوي  " الإدارية للتفويض 

أن درجة ممارسة القيـادات الإداريـة فـي الجامعـات الفلـسطينية فـي محافظـات غـزة                   
 نظـر مـوظفيهم متوسـطة حيـث بلغـت النـسبة الكليـة               لتفويض الـسلطة مـن وجهـة      

)%60,57 .(  
والتـي أظهـرت أن درجـة تفـويض         ) 2007( مع دراسة شلايل      تتفق هذه النتيجة جزئياً     -

السلطة لدى مديري  المدارس الحكومية  في محافظة رفح مـن وجهـة نظـر المعلمـين                  
   . كان متوسطاً

رجـة ممارسـة المـديرين لأدوارهـم        التـي أظهـرت أن د     ) 2000(ودراسة دويكات        
   .الإدارية والفنية كان متوسطاً

) 2002(ودراسـة البركـاتى     ،) 2004( مع دراسـة الزعبـى       وتختلف هذه النتيجة جزئياً     -
دارى فـى   والتى أظهرت أن ممارسة تفويض السلطة الاجمالى ضـعيفة فـى جانبهـا الإ             

  .  بمدينة مكة المكرمة دارة تعليم البناتإالواقع بمكاتب الاشراف التربوى ب

  : وتعزو الباحثة ذلك إلى ما يلي 

والخـوف  ، رغبة القيادات في الظهور بمظهر القوة وعـدم ادراكـه لفوائـد التفـويض             1- 
والحـرص  ،من إساءة استعمال السلطة المفوضـة وأن التفـويض يقلـل مـن أهميتـه              

  ) 2001، مانانهذه النتيجة توصلت اليها  دراسة آل ز.(على الأعمال بنمط واحد 

 .عدم التكافؤ بين السلطة والمسؤولية 2- 

عدم تقبل الموظفين للتفويض لقلـة وجـود حـوافز ماديـة أو معنويـة فـلا تجعلهـم                    3-
) 2002(وتبين ذلك مـن خـلال دراسـة القريـوتى           .معنيين ومهتمين بقبول التفويض     

 . والتى تدعم دراستي

مهام المفوضة وعـدم حـصولهم علـى التـشجيع          قلة التدريب المقدم للموظفين للقيام بال     4- 
 . لممارسة تفويض السلطة 
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 .خشية الموظفين من المساءلة 5- 

قلة الاهتمام بتدريب القيـادات علـى ممارسـة التفـويض ممـا انعكـس ذلـك علـى                   6- 
الموظفين بشكل سلبي متمثلا في مزيـد مـن المركزيـة والإشـراف المباشـر علـى                 

 .تفاصيل العمل 

وتبين ذلـك مـن خـلال دراسـة سـعيد           ،ين من هم غير أهل بالتفويض       بعض الموظف 7- 
من الإدارة العليا بأنه لا يوجـد مـن مرؤوسـيهم مـن             44%التي أشارت بأن    ) 1998(

 .هو أهل بالتفويض 

رغبة بعض القيادات للتدخل المستمر في أعمال مـوظفيهم وتـردد بعـض المـوظفين                8-
 . المسئولية فى ممارسة الصلاحيات المخولة لهم خوفا من

دراســة .( محدوديــة الــسلطة لــدى القيــادة بمــا لا يكفــى لتفــويض قــدرا منهــا 9- 
  )1995،العتيبى

ميل القيادات الإدارية إلى استخدام المركزيـة فـي العمـل الادارى للـسيطرة علـى                10- 
  .مجالات العمل من خلال الالتزام بالقوانين والأنظمة المعمول بها في الجامعة

  

  : نتائج المتعلقة بالسؤال الثاني ومناقشتها ال : ثانياً

 هـل توجـد فـروق ذات دلالـة إحـصائية            :وينص السؤال الثاني من الدراسة علـى              
بـين متوسـط تقـدير عينـة الدراسـة لدرجـة ممارسـة              ) α ≥0.05(عند مستوى الدالة    

 ـ                 زىالقيادات الإدارية في الجامعـات الفلـسطينية بمحافظـات غـزة لتفـويض الـسلطة تع
  ). الجامعة ،  سنوات الخدمة،المؤهل العلمي، الجنس: ( الدراسة وهى لمتغيرات

وللإجابة عن هذا السؤال تم صياغة أربع فرضـيات وتـم التحقـق منهـا وكانـت                   
  :على النحو التالي

  : الفرضية الأولى 

 α( الة  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الد        : وتنص هذه الفرضية على أنه             
بين متوسط تقدير عينة الدراسة لدرجة ممارسة القيـادات الإداريـة فـي الجامعـات                ) 0.05≤

  )أنثى، ذكر (تعزى لمتغير الجنس الفلسطينية بمحافظات غزة لتفويض السلطة 

 للفـرق بـين عينيتـين       tوللتحقق من صحة هذه الفرضية استخدمت الباحثـة اختبـار                
 المحـسوبة لجميـع   tوالتـي تبـين أن قيمـة       ) 14(ة في جدول رقـم      والنتائج مبين مستقلتين،  

 ، 1,97 الجدوليـة والتـي تـساوي     t  وهي اقل مـن قيمـة   1,949المحاور مجتمعة تساوي 
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ممـا يـدل     0,05وهي اكبـر مـن      0,052كما أن قيمة مستوى الدلالة لجميع المحاور تساوي         
 بـين متوسـط     α=05.0لـة   على عدم  وجود فروق  ذات دلالة إحصائية عند مـستوى دلا            

تقديرات عينة الدراسـة لدرجـة ممارسـة القيـادات الإداريـة فـي الجامعـات الفلـسطينية                
   مما يعنى قبول الفرض الصفري لتفويض السلطة تعزى للجنس

) 1993(ودراسـة القـصير     )2004(تدعم هذه النتيجة جزئيـا دراسـة الزغبـى            
 بـين   α=05.0ذات دلالة إحصائية عنـد مـستوى الدالـة          والتي أظهرت عدم وجود فروق      

متوسطات اتجاهات رؤساء الأقسام نحو الـصلاحيات المفوضـة لمـديري التربيـة والتعلـيم               
  . تعزى للجنس وذلك في المجالات الأربعة لتفويض الصلاحيات 

التـي أوضـحت أنـه توجـد        ) 2004(وتختلف هذه النتيجة مـع دراسـة ذيـاب            
فروق ذات دلالة إحصائية فـي تفـويض الـسلطة لـدى مـديري مـدارس وكالـة الغـوث                    

  . الدولية في محافظات شمال فلسطين تعزى لمتغير الجنس ولصالح المعلمين 

  : وتعزو الباحثة هذه النتيجة إلى

  . وجود قوانين وأنظمة يلتزم بها الموظفين الإداريون بغض النظر عن جنسهم-

 الأمـر الـذي يـؤدى       ،دارية في الدوائر الجامعية إلى أسـاليب واحـدة        خضوع القيادات الإ   -
  . إلى تقديرات متقاربة ومتشابهة بين أفراد العينة 

فـي تحـسين أوضـاعهم والترقـي إلـى          ) أنثـى ،ذكر( طموح الموظفين من كلا النوعين       -
مناصب أعلى مما يحفزهم على تنمية قدراتهم القياديـة مـن خـلال مـشاركتهم وتفويـضهم                 

  .ي اتخاذ القرار وحل مشكلات العمل ف

  )14(جدول رقم 
 حسب للفروق بين إجابـات المبحـوثين حـول درجـة ممارسـة القيـادات الإداريـة فـي                    tنتائج  اختبار    

  الجامعات الفلسطينية لتفويض السلطة  تعزى إلى الجنس

س  عنوان المحور
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درجة ممارسة القيـادات الإداريـة فـي         0.4817 3.06 209  ذكر
 0.6941 2.90 54  أنثى  الجامعات الفلسطينية لتفويض السلطة

1.949 0.052 

 1.97 تساوي  0.05ومستوى دلالة " 361" الجدولية عند درجة حرية tقيمة 
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  :الفرضية الثانية 
بـين   ) α ≥0.05(وى الدلالـة    لا توجد فروق ذات دلالـة إحـصائية عنـد مـست             

متوسط تقـديرات عينـة الدراسـة لدرجـة ممارسـة القيـادات الإداريـة فـي الجامعـات                   
 ـ       دبلـوم متوسـط     ،  بكـالوريوس ( العلمـي    لالفلسطينية لتفويض السلطة تعزى لمتغير المؤه

 ).قلأثانوية عامة ف،

تبـاين الأحـادي    وللتحقق من صحة هذا الفرض استخدمت الباحثة اختبـار تحليـل ال                   
لاختبار الفروق في آراء عينة  الدراسة  بـين متوسـط تقـديرات عينـة الدراسـة لدرجـة                    
ممارسة القيادات الإدارية فـي الجامعـات الفلـسطينية لتفـويض الـسلطة تعـزى لمتغيـر                 

 والنتـائج مبينـة فـي       ،  )ثانويـة عامـة فاقـل     ، دبلوم متوسط    ،  بكالوريوس( العلمي   لالمؤه
 مـن قيمـة     أكبـر وهـي    15.68 المحسوبة تـساوي     Fالتي تبين أن قيمة     و) 15(جدول رقم   

F     قـل  أ وهـي    0.000 ما أن قيمة مستوى الدلالـة  تـساوي        ، ك 3.03 الجدولية والتي تساوي
على وجـود فـروق بـين متوسـط تقـديرات عينـة الدراسـة لدرجـة                  مما يدل    0.05من  

الـسلطة تعـزى لمتغيـر      ممارسة القيادات الإدارية فـي الجامعـات الفلـسطينية لتفـويض            
 ويبـين اختبـار شـفيه       ،  )ثانوية عامـة فاقـل    ، دبلوم متوسط    ،  بكالوريوس( العلمي   لالمؤه

دبلـوم  " و    "  ثانويـة عامـة فاقـل       " أن الفروق بين فئتي المؤهل العلمـي        ) 16(جدول رقم   
 " دبلوم متوسط " والفروق لصالح الفئة "  متوسط 

  

 لـديهم رؤيـة متـشابهة فـي تقـدير درجـة             وهذا يعنى أن أفراد عينة الدراسـة        
ممارسة القيادات الإدارية في الجامعات الفلسطينية لتفويض الـسلطة بـالرغم مـن اخـتلاف               

، ولكن أكثر الفئات المامـا بهـذا الأسـلوب هـي فئـة الـدبلوم المتوسـط             ، مؤهلاتهم العلمية 
يـة بمفهـوم    ويرجع ذلك إلى أفراد عينة الدراسة مـن حملـة الـدبلوم المتوسـط علـى درا                

وما تـراكم لـديهم مـن خبـرات خـلال           ، دارىوأهمية وفوائد عملية التفويض في العمل الإ      
مما أدى إلـى أن وجهـات نظـرهم كانـت أفـضل             ، مدة عملهم وفى تخصصاتهم المختلفة      

  . قليلا عن الفئات الأخرى 
ودراســة القــصير ) 2004(تختلــف هــذه النتيجــة جزئيــا مــع دراســة الزعبــى       

) a=0,05(القائلة بأنه لا توجد فروق ذات دلالـة إحـصائية عنـد مـستوى الدلالـة                 )1993(
بين متوسطات اتجاهات رؤسـاء الأقـسام نحـو الـصلاحيات المفوضـة لمـديري التربيـة                 

  .والتعليم تعزى للمؤهل العلمي وذلك في المجالات الأربعة لتفويض الصلاحيات 
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  )15( رقم جدول
 بين متوسط تقديرات عينة الدراسة (One Way ANOVA )نتائج تحليل التباين الأحادي 

لدرجة ممارسة القيادات الإدارية في الجامعات الفلسطينية لتفويض السلطة تعزى لمتغير 
  ) .ثانوية عامة فاقل، دبلوم متوسط ، بكالوريوس( العلمي لالمؤه

 مصدر التباين  عنوان المحور
ع مجمو

 المربعات
درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

  قيمة
" F"  

مستوى 
 الدلالة

بين 
 المجموعات

8.063 2 4.032 

داخل 
 المجموعات

66.811 260 0.257 

درجة ممارسة القيادات 
الإدارية في الجامعات 
  الفلسطينية لتفويض السلطة

  262 74.874 المجموع

15.689 
 

0.000 
 

  3.03 تساوي 0.05ومستوى دلالة " 260.2"رجة حرية  الجدولية عند دFقيمة 

  
  )16(جدول رقم 

  اختبار شفيه للفروق المتعددة بين المتوسطات حسب متغير المؤهل العلمي

  بكالوريوس  الفرق
دبلوم 
  متوسط

ثانوية عامـة   

  قلأف
 0.162 0.252-   بكالوريوس

 *0.414  0.252  دبلوم متوسط

  *0.414- 0.162-  فاقلثانوية عامة 

  

  :الفرضية الثالثة

بـين   ) α ≥0.05(لا توجد فروق ذات دلالـة إحـصائية عنـد مـستوى الدلالـة                 
متوسط تقـديرات عينـة الدراسـة لدرجـة ممارسـة القيـادات الإداريـة فـي الجامعـات                   

 ـ الخ  سـنوات  الفلسطينية لتفويض السلطة تعزى لمتغير     سـنوات،  ) 5-9(سـنوات،   ) 1-4(ةدم
 ).وق سنة فما ف16 (سنة، )15-10(

وللتحقق من صحة هـذه الفرضـية اسـتخدمت الباحثـة اختبـار تحليـل التبـاين                   
الأحادي لاختبار الفروق في آراء عينة الدراسة حـول درجـة ممارسـة القيـادات الإداريـة                 

 ـفي الجامعات الفلسطينية لتفويض السلطة تعزى إلى سنوات الخ          والنتـائج مبينـة فـي       ،  ةدم
قـل مـن قيمـة    أ وهـي  1.129 المحسوبة تـساوي  F قيمة ي تبين أنـوالت) 17(جدول رقم  
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Fوهـي  0.338 كما أن قيمـة مـستوى الدلالـة  تـساوي      ،  2.64 الجدولية والتي تساوي 
على عدم وجـود فـروق بـين متوسـط تقـديرات عينـة الدراسـة             مما يدل    0.05اكبر من   

 تعـزى   لدرجة ممارسة القيادات الإداريـة فـي الجامعـات الفلـسطينية لتفـويض الـسلطة              
ممـا  ) سـنة فمـا فـوق    16 (سـنة،  )10-15(سنوات، ) 5-9(سنوات، ) 1-4(ةدملمتغير الخ

  .يعنى قبول الفرض الصفري 

) 2004( ودراسـة الزغبـى   )2004( تدعم هذه النتيجـة جزئيـا دراسـة ذيـاب             
) a=0,05(التي أظهرت عدم وجود فـروق ذات دلالـة إحـصائية علـى مـستوى الدلالـة                  

  .لأثر سنوات الخبرة

التـي أظهـرت بأنـه توجـد        ) 1993(وتختلف هذه النتيجة مع دراسـة القـصير           
بـين متوسـط اتجاهـات رؤسـاء        ) a=0,05(فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة        

الأقسام نحو الصلاحيات المفوضة لدى مديري التربية والتعلـيم تعـزى للخبـرة وذلـك فـي                 
  . سنوات ) 6-10( وو الخبرة من المجالات الأربعة لتفويض الصلاحيات لصالح ذ

  : وتعزو الباحثة هذه النتيجة إلى 
أن القيادات الإدارية توزع المهـام المفوضـة علـى المـوظفين بـشكل عـشوائي                  

كمـا أن جـودة التعلـيم الحـديث جعـل المـوظفين             ،تهم  ادون النظر إلى خبـرتهم وكفـاء      
ثـل أداء المـوظفين الـذين       المستجدين قادرين على أداء الأعمال الإداريـة بـشكل فعـال م           

فاكتـسبوا  ، ة الطويلة لأن الموظفين الجـدد تلقـوا التعلـيم المعاصـر             دمالخسنوات  يمتلكون  
أمـا  ، أساليب ومهارات حديثة تتمشى مع متطلبات العصر الحـديث فـي إدارة المؤسـسات               
سـنوات  الموظفين ذو الخبرة الطويلة اكتسبوا المعلومـات الإداريـة الحديثـة عـن طريـق                

  .  الطويلة والدورات التدريبية لخدمةا
  )17(جدول رقم 

 بين متوسط تقديرات عينة الدراسة لدرجة (One Way ANOVA )نتائج تحليل التباين الأحادي 
  ممارسة القيادات الإدارية في الجامعات الفلسطينية لتفويض السلطة  تعزى إلى سنوات الخبرة

 مصدر التباين  عنوان المحور
مجموع 
تالمربعا  

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

  قيمة
" F"  

مستوى 
 الدلالة

 0.322 3 0.966 بين المجموعات

 0.285 259 73.908 داخل المجموعات

درجة ممارسة القيادات 
الإدارية في الجامعات 
  الفلسطينية لتفويض السلطة

  262 74.874 المجموع

1.129 
 

0.338 
 

  2.64 تساوي 0.05ومستوى دلالة " 259، 3" الجدولية عند درجة حرية Fقيمة 
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 : الفرضية الرابعة 

بـين متوسـط     ) α ≥0.05(توجد فروق ذات دلالة إحـصائية عنـد مـستوى الدلالـة               لا -
تقديرات عينة الدراسـة لدرجـة ممارسـة القيـادات الإداريـة فـي الجامعـات الفلـسطينية                

  ).الأقصى، الأزهر، ةالإسلامي(لتفويض السلطة تعزى لمتغير المؤسسة التعليمية 

اختبـار تحليـل التبـاين الأحـادي              وللتحقق من صحة هذه الفرضية استخدمت الباحثـة         
لاختبار الفروق في آراء عينة  الدراسـة حـول  درجـة ممارسـة القيـادات الإداريـة فـي                     

، الإسـلامية (الجامعات الفلسطينية لتفـويض الـسلطة تعـزى لمتغيـر المؤسـسة التعليميـة               
 المحـسوبة   Fوالتـي تبـين أن قيمـة        ) 18(، والنتائج مبينة في جدول رقم       )الأقصى ،الأزهر
 كمـا أن قيمـة      ،  3.03 الجدوليـة والتـي تـساوي      F من قيمـة       وهي أكبر    7.151تساوي  

 ممـا يـدل  علـى وجـود فـروق بـين       0.05قل من  وهي أ0.001مستوى الدلالة  تساوي    
لقيـادات الإداريـة فـي الجامعـات        متوسط تقـديرات عينـة الدراسـة لدرجـة ممارسـة ا           

، الأزهـر ،  الإسـلامية (الفلسطينية لتفـويض الـسلطة تعـزى لمتغيـر المؤسـسة التعليميـة              
" الجامعـة الإسـلامية     "أن الفـروق بـين      ) 19 ( ويبين  اختبار شفيه جدول رقـم       ،  )الأقصى

 ـ       ،  "الجامعة الإسـلامية    " والفروق لصالح   "  جامعة الأزهر     " و   " ين   كمـا توجـد فـروق ب
   ." الجامعة الإسلامية "  والفروق لصالح "  جامعة الأقصى  " و " الجامعة الإسلامية 

  
  

  )18(جدول رقم 
 بين متوسط تقديرات عينة الدراسة لدرجة (One Way ANOVA )نتائج تحليل التباين الأحادي 

ر المؤسسة التعليمية ممارسة القيادات الإدارية في الجامعات الفلسطينية لتفويض السلطة تعزى لمتغي
  ).الأقصى، الأزهر، الإسلامية(

 مصدر التباين  عنوان المحور
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

  قيمة
" F"  

مستوى 
 الدلالة

بين 
 المجموعات

3.904 2 1.952 

خل دا
 المجموعات

70.970 260 0.273 

درجة ممارسة القيادات 
الإدارية في الجامعات 
  الفلسطينية لتفويض السلطة

  262 74.874 المجموع

7.151 
 

0.001 
 

  3.03 تساوي 0.05ومستوى دلالة " 260.2" الجدولية عند درجة حرية Fقيمة 
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  )19(جدول رقم 
  اختبار شفيه للفروق المتعددة بين المتوسطات حسب متغير الجامعة

  الأقصى  الأزهر  الإسلامية  الفرق
 *0.261 *0.223   الإسلامية

 0.038  *0.223-  الأزهر

  0.038- *0.261-  الأقصى

  
  : تعزو الباحثة هذه النتيجة إلى 

 مدى إدراك القيادة الإدارية في الجامعـة الإسـلامية لأهميـة تطبيـق عمليـة تفـويض                   -
السلطة في المجال الإداري من أجل تحسين أداء وكفـاءة المـوظفين والاهتمـام بزيـادة                

  .رية جديدة مدربة لتولى مناصب إدارية أعلى خبرتهم وإنشاء قيادات إدا

 تقوم هذه الجامعة على توعية المـوظفين لمفهـوم وأهميـة ومبـادئ عمليـة التفـويض                   -
  .الفعال لتحقيق مستوى عال في الأداء الإداري

  .تعمل الجامعة على كسب ثقة موظفيها من خلال تطبيق عملية التفويض   -

  

 :ل الثالث النتائج المتعلقة بالسؤا:ثالثاً

مـا الـسبل المقترحـة لتفعيـل تفـويض          :وينص السؤال الثالث من الدراسة على         
ينية في محافظـات غـزة مـن وجهـة نظـر            في الجامعات الفلسط  ية  الإدار السلطة للقيادات 

  ؟موظفيهم

وللإجابة عن هذا السؤال تم توجيه سـؤال مفتـوح فـي نهايـة الاسـتبانة لعينـة                    
وقـد  ،ين الإداريين في الجامعـات الفلـسطينية بمحافظـات غـزة          الدراسة المكونة من الموظف   

 قامت الباحثة بحصر الحلول المقترحة من وجهة نظر عينة الدراسـة ووضـعها فـي جـدول                
   . )20(رقم 
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  )20(جدول رقم 
نتائج إجابة السبل المقترحة لتفعيل تفويض السلطة للقيادات الإدارية من وجهة نظر عينة 

  .ا تنازليا حسب النسبة المئوية مرتبة ترتيبالدراسة
النسبة   التكرار                                     الحلول المقترحة  الرقم

  المئوية
 تفعيل نظام الحـوافز الماديـة والمعنويـة لتـشجيع المـوظفين للقيـام             1

  . بالأعمال الموكلة إليهم

243 %92.4 

  %90.1 237  . اختيار قيادة مؤهلة وذات كفاءة عالية   2
 86.7% 228   في اتخاذ القرارةالاتجاه نحو اللامركزي  3

 %80.2 211  .منح صلاحيات متكافئة مع المهام المنوطة للموظفين  4

 %76.8 202  .تفويض الصلاحيات للموظفين بناءا على الكفاءة والخبرة  5

 72.6% 191    .إعطاء القيادات الإدارية دورات تثقيفية في مجال تفويض السلطة 6

 %69.6 183  .عقد دورات تدريبية للموظفين لتوعيتهم بعملية التفويض  7

 %66.9 165  . أن تكون المهام الموكلة مكتوبة وواضحة  8

  %67.7 178  .اعتماد وصف وظيفي واضح يحدد الواجبات والمسئوليات  9
 45.6% 120  .الاتصال والتواصل بين المفوض والمفوض إليه  10

 %44.1 116  .طاء البسيطة للأعمال الإدارية تقبل الأخ 11

  %37.6 99  .نشر ثقافة تفويض السلطة بين الموظفين  12
  %33.5 88  .متابعة العمل المفوض  13
 %32.7 86  .زيادة ثقة القيادة ممن يوكل لهم بالمهام  14

           %28.9 76  .العمل بروح الفريق الواحد  15

 يبـين التكـرارات والنـسبة المئويـة لمقترحـات           20)(بق رقم        يتضح من الجدول السا   
ممـا  .فـي أدناهـا   28.9%)(فـي أعلاهـا،و   )92.4%(أفراد عينة الدراسة تراوحت ما بين       

يدل على حـرص المـوظفين علـى ممارسـة عمليـة التفـويض للأعمـال الإداريـة فـي                 
 فـي   الجامعات، وتفهمهم لضرورات التفـويض وشـعورهم بالأمـان والاطمئنـان، ورغبـة            

  .التفويض

تفعيـل نظـام الحـوافز الماديـة والمعنويـة      : "حصلت الفقـرة المقترحـة القائلـة       
علـى المرتبـة الأولـى وبنـسبة مئويـة          ". لتشجيع الموظفين للقيام بالأعمال الموكلة إلـيهم      

 فيدل ذلك بان غياب الحوافز المادية والمعنوية التـي تـشجع عمليـة التفـويض لا                 %92.4
فيعنـي ذلـك بـان تـوفير الحـوافز الماديـة والمعنويـة              .لتفـويض يشجع على ممارسـة ا    

للموظفين لقبول التفويض من خلال ربط الكفـاءة فـي ممارسـة الـسلطات المفوضـة لهـم                  
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بحوافز مادية ومعنوية، إذ من الطبيعـي ألا يـسعى المـوظفين فـي الجامعـات الفلـسطينية                  
  .  زلتحمل مسؤوليات إضافية في غياب نظام الحواف

 ـ، ومن خلال ما توصلت إليه هذه الدراسة من نتـائج                    ـ     نوم  ن حلـول مقترحـة م
والدراسـات الـسابقة واطـلاع الباحثـة علـى          ، ومن خلال الإطار النظـري    ، عينة الدراسة 

وخبرتهـا منـذ بـدأت فـي عمـل الرسـالة تـم              ، الأدب التربوي المتعلق بموضوع الدراسة    
 الإداريـة فـي الجامعـات الفلـسطينية فـي           اقتراح سبل لتفعيل تفويض السلطة لدى القيادات      

  : محافظات غزة وهى كالتالي

     وذو كفـاءة  ،  علـى مـؤهلات وخبـرات إداريـة عاليـة     اختيار القيادات الإدارية بناءاً    .1
  . عالية وعلى قدر من المسئولية

 .  الإدارية وتفويض الصلاحياتةاعتماد نظام اللامركزي .2

عمليـة التفـويض فـي دوائـر وأقـسام          العمل على نشر الوعي بمفهـوم وأهميـة          .3
  .الجامعة

 للمـوظفين مـن أجـل قبـولهم للأعمـال           ةاعتماد نظام الحوافز لرفع الروح المعنوي      .4
 .المفوضة لهم

تأهيل وتدريب الموظفين عن طريق عقد دورات تدريبيـة ولقـاءات دوريـة وعقـد                .5
ورش العمل والنـدوات التـي يمكـن أن تـسهم فـي رفـع كفـاءتهم لأن العمليـة                    

 . لتدريبية هي المحرك التي تصقل قدراتهما

 . تشجيع الموظفين على قبول السلطة المفوضة .6

 . تدريب القيادات الإدارية في الجامعات على ممارسة عملية التفويض .7

 . منح القيادات صلاحيات كافية من السلطة .8

الاختيار الدقيق للموظف المفوض بحيث تتناسب المهمـة المفـوض لانجازهـا مـع               .9
  .وخبراته في ذلك المجال تخصصه 

أن تتقبل القيادة أخطاء الموظف المفوض وأن يبـصره بـالهفوات التـي وقـع بهـا                  .10
  .على تلافيها  والعمل

عملـه وأن      أي يجـب أن يتحمـل المفـوض تبعـات           ،ارتباط الـسلطة بالمـسئولية       .11
  .المسئولية كاملة اتجاه هذا العمليتحمل 
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   .ضمن أن يكون قراره مؤثراًمنح المفوض إليه جميع الصلاحيات حتى ن .12

أن تحافظ القيادة على خطـوط اتـصال مفتوحـة بينـه وبـين مـن يفـوض لهـم                     .13
  السلطات

 عمـال المفوضـة محـددة بدقـة    أن يكون التفويض مكتوبا وأن تكـون الـسلطة والأ     .14
  .وواضحة المعالم ومفهومة تماما 

ل عـن تلـك     المتابعة المستمرة لأعمال الموظفين المفوضة حيث أنـه المـسئول الأو           .15
  .الأعمال 

  .توضيح حدود المسئولية بين المفوض والمفوض له  .16

، إعطاء الموظفين الحرية الكاملة لانجـاز الأعمـال المفوضـة بأسـلوبهم الخـاص                .17
دون تدخل من القيادة لأن ذلك يساعدهم على تحمـل المـسئولية وبـذل جهـد أكبـر                  

  . لإنجاح عملية التفويض 

 ـ    .18 شتها مـع المـوظفين مـن أجـل تحـسين أسـاليب             تقديم المقترحات والآراء ومناق
  . العمل المفوضة والاستفادة منها في تحسين الأداء 

  . وعدم الإثقال عليه بالرقابة الزائدة، إعطاء الثقة للموظف المفوض إليه السلطة .19

إتباع أسلوب القيادة الديمقراطيـة والابتعـاد عـن اسـتخدام الإدارة القديمـة التـي                 .20
  . أخطاء الموظفين كانت تعتمد على تصيد 

  .توصيات الدراسة

  :توصي الباحثة بما يلي، على النتائج التي توصلت إليها الدراسة         بناءاً

وذلـك مـن    ،ضرورة توفير الحوافز المادية والمعنوية للموظفين لقبـول التفـويض            -1
خلال ربط الكفاءة في ممارسة السلطات المفوضـة لهـم بحـوافز ماديـة ومعنويـة                

ففـي هـذه   ،قبل الموظف أن يتحمل مسؤوليات إضـافية فـي غيـاب الحـوافز            فلا ي ،
  .الحالة يتساوى الموظف الكفء بالموظف الكسول الذي يفتقر للقيام بأي مبادرة

وذلـك بإعطـاء الموظـف      ،ضرورة اعتماد اللامركزية الإدارية في اتخـاذ القـرار           -2
لحـافز الـذاتي    والـذي ينمـي ا    ،فرصة لكي يقرر بنفـسه أسـلوب تنفيـذ المهـام            

ويعمل على إيجاد أفكار جديدة ويطبقهـا وبالتـالي يـؤدي إلـى تحـسين               ،للموظف  
 .الأداء
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ضرورة عقد القيادات الإدارية برامج تدريبيـة واجتماعـات ولقـاءات دوريـة مـع                -3
واطلاعهـم علـى التطـورات      ، الموظفين لتعزيز شعورهم بأهميـة العمـل الإداري         

اصة ما يتعلق بتفويض الـسلطة لتمكيـنهم مـن القيـام            الجديدة للأعمال الإدارية وخ   
 .بالأعمال المفوضة

عقد دورات تدريبيـة للقيـادات الإداريـة لتبـصيرهم علـى ضـرورة التفـويض                 -4
 .وأهميته لزيادة فاعلية الإدارة

 .منح الموظفين صلاحيات متكافئة مع المسئوليات المنوطة بهم -5

 . خوفا من التعرض للنسيانضرورة تعميم المهام المفوضة مكتوبة -6

  . إعطاء الحرية للموظفين لتحديد أهدافهم ووضع الخطط للعمل -7

  

  مقترحات مستقبلية للدراسة 

إجراء دراسة تتناول أهم المعوقـات التـي تـؤثر علـى عمليـة التفـويض لـدى                   -1 
 .مديري مدارس الوكالة بمحافظات غزة

قياديـة فـي الجامعـات الفلـسطينية        إجراء دراسة حول اتجاهات شاغلي الوظائف ال       -2
 .نحو الصلاحيات المفوضة 

إجراء دراسة عن العلاقـة بـين تفـويض الـصلاحيات والرضـا الـوظيفي لـدى                  -3
 .مدارس وكالة الغوثمديري 

إجراء دراسة حول الأنمـاط القياديـة الـسائدة لـدى مـديري المـدارس الثانويـة                  -4
 .وعلاقتها بتفويض السلطة

ل موقـف القيـادات الإداريـة فـي الجامعـات الفلـسطينية مـن               إجراء دراسة حو   -5
 .تفويض السلطة وأثرها على تطوير الأداء الإداري

إجراء دراسة لمعرفة درجـة ممارسـة أكـاديمي الجامعـات الفلـسطينية لتفـويض                -6
 .السلطة وسبل تطويرها

بمكاتـب  إجراء دراسة لتشخيص مدى تفويض السلطة لـدى المـشرفين التربـويين              -7
  .الإشراف التربوي بفلسطين
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  :القرآن الكريم •
  الكتب •

ــوي .1 ــا والموس ــي، رض ــائف الإدارة المعاصــرة): 2001(آل عل ــرة -وظ نظ
  . مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، القاهرة-بانورامية عامة

 مكتبـة   ،الإدارة بـين النظريـة والتطبيـق      ): 1995(، كمـال حمـدي       الخير أبو .2
  .عين   شمس، القاهرة

، الأصـول العلميـة بمبـادئ الإدارة الدوليـة        ): 2003(أبو الخير، كمال حمدي      .3
  .مكتبة عين شمس، القاهرة

، الـدار الـسودانية للكتـب،       الإدارة في الإسـلام   ): 1977(أبو سعد، أحمد إبراهيم    .4
 .الخرطوم

دانية للكتـب،   ، الـدار الـسو    الإدارة فـي الإسـلام    ):1977(أحمد إبراهيم  أبوسن، .5
  .الخرطوم 

، دار  دليـل المـدير فـي تفـويض الـسلطة         ): 2002(أبو قحف، عبـد الـسلام      .6
  . الجامعة الجديدة للنشر، الإسكندرية

مكتبـة الأنجلـو       ،القيـاس التربـوي   ):1994(صـلاح الـدين محمـد     ،أبو ناهية  .7
  .القاهرة،المصرية

  .قاهرة، دار الفكر العربي، الالإدارة): 1979(الأزهري، محيي الدين .8

، 1، طتـصميم البحـث التربـوي   ): 1999(الأغا، إحـسان والأسـتاذ، محمـود      .9
  .مطبعة الرنتيسي، غزة

 الإدارة التربويـة أصـولها ونظرياتهـا        ):1996(الأغا، رياض والأغا، نهـضة     .10
 .، مطبعة مقداد، غزة، فلسطين1، طوتطبيقاتها الحديثة

ــصمد  .11 ــد ال ــري، عب ــية): 2000(الأغب ــد ، الإدارة المدرس ــي البع التخطيط
  .،دار النهضة العربية،بيروتوالتنظيمي المعاصر
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مركـز التعريـب    : ، ترجمـة  القيادة الإدارية الناجحـة   ): 1997(أوكونر، كارول  .12
  .والبرمجة، الدار العربية للعلوم

، ي، مطبعـة الرنتيـس    الإدارة فـي الإسـلام    ): 2007(بحر، يوسـف وآخـرون     .13
  .غزة

ب القياديـة والإداريـة فـي       الأسـالي ): 2001(البدري، طـارق عبـد الحميـد         .14
  .عمان، ، دار المسيرةالمؤسسات التعليمية

، مركـز الخبـرات     صـديقي المـدير والتفـويض     ): 1999(البرادعي، بسيوني    .15
  .المهنية للإدارة، القاهرة

، مكتبـة   2، ط مـن القيـادة فـي الإسـلام       ): 1989(بصبوص، أحمد عبد ربـه     .16
  .المنارة، الأردن

، دار قبــاء، دارة التعليميــة والمدرســيةالإ): 2001(البــوهي، فــاروق شــوقي .17
  .القاهرة

ــف  .18 ــب، يوس ــانون  ): 1992(الثل ــشريعة والق ــين ال ــويض الإداري ب ، التف
منشورات كلية الدعوة الإسـلامية ولجنـة الحفـاظ علـى التـراث الإسـلامي،               

  .طرابلس

، دار  الإدارة العامـة وتطبيقاتهـا فـي الأردن       ): 1997(جودة، محفـوظ احمـد     .19
  .الأزهر، عمان

، مكتبـة عـين شـمس،       إدارة وتنظـيم التعلـيم    ): 1984(ر، صلاح الـدين   جوه .20
  .  القاهرة

 مهـارات القيـادة التربويـة فـي اتخـاذ القـرارات             :)2008(الحريري، رافدة  .21
  .، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمانالإدارية

، مكتبـة زهـراء     علـم الـنفس الاجتمـاعي     ): 2000(حافظ، نبيـل وآخـرون       .22
  . القاهرةالشرق، 

، عـالم   الإدارة الإبداعيـة للجامعـات    ): 2006(طيب، أحمد ومعايقـة، عـادل     الخ .23
  . الكتب الحديث، اربد، الأردن
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 مكتبــة الملــك فهــد ،القيــادة الإداريــة:) (2006دحــلان، عبــد االله صــادق .24
  .المملكة العربية السعودية،الوطنية

، مكتبـة   أصـول الإدارة العامـة    ): 1977(درويش، عبد الكـريم وتكـلا، ليلـى        .25
 .نجلو المصرية، القاهرةالأ

، فكر رجال الأعمـال الطريـق إلـي النجـاح المتكامـل           ): 2003(ديرلوف، دي  .26
 .مكتبة الشقري، المملكة العربية السعودية

، الإدارة الحكوميـة والتنميـة     ):1999(الرفاعي، يعقـوب، الظفيـري، أسـعد         .27
  .، الكويتذات السلاسل

 نظرياتهـا وتطبيقاتهـا     الإدارة التعليميـة  ): 2000(رفاعي، فيـصل وآخـرون       .28
  .، مكتبة الفلاح للنشر، القاهرةفي التعليم ورياض الأطفال

ــي  .29 ــضايلة، عل ــدي والع ــف، مه ــة): 1993(زويل ــات -إدارة المنظم  نظري
  . مجدلاوي، عمان-وسلوك

، دار وائــل 1، طدراســات فــي الإدارة التربويــة): 2004(ســتراك، ريــاض .30
  .للنشر، عمان

، منظــور وذج الإســلامي فــي الإدارةالنمــ): 1991(الــسلطان، فهــد صــالح .31
 .شمولي للإدارة العامة

، شـبكة الانترنـت   إصـلاح نظـام التعلـيم الفلـسطيني      ): 2006(سلمان، سلمان  .32
 .للإعلام العربي، قلقيلية، فلسطين

  .، دار غريب، القاهرةالسلوك التنظيمي): 1999(السلمي، علي  .33

  .لقاهرة، القاهرة، جامعة اأساسيات الإدارة): 1991(السلمي، علي وآخرون .34

، الإدارة التربويــة الحديثــة): 1998 (بيــومي، وضــحاوي ســليمان، عرفــات .35
  .مكتبة الأنجلو المصرية، القاهرة

، ذات  القيادة الإداريـة فـي العـصر الحـديث        ): 1981(السيد، مصطفى صبحي   .36
 .السلاسل، الكويت

ــب  .37 ــصطفى نجي ــاويش، م ــائف   الإدارة): 1993(ش ــاهيم ووظ ــة مف الحديث
 .ربدإدار الفرقان، ، وتطبيقات
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، مؤسـسة شـباب      قطـاع الأعمـال    -التنظيم والإدارة ): 1983(الشتواني، صلاح  .38
 .الجامعة، الإسكندرية

، مركـز الخبـرات   يالتفـويض فـي القـانون الإدار   ): 1997(شـرف، حـسن   .39
 .المهنية للإدارة، القاهرة

ــد  .40 ــريم محم ــشرقاوي، م ــية): 2006(ال ــضة  الإدارة المدرس ــة النه ، مكتب
  .لقاهرةالمصرية، ا

ــل،وآخرون  .41 ــشماع، خلي ــادئ الإدارة): 1980(ال ــث مب ــيم والبح ، وزارة التعل
  .العلمي، بغداد

دراســات فــي التعلــيم العــالي ): ت،ب (الــصاوي، محمــد وبــستان، أحمــد .42
  .، مكتبة الفلاح، الكويتالمعاصر

 -الإدارة التربويـة والـسلوك التنظيمـي      ): 1986(صالح، هاني عبد الـرحمن       .43
  . مطبعة كتابكم، عمانلجماعات في النظم،سلوك الأفراد وا

، دار الفكـر العربـي،      مبـادئ علـم الإدارة العامـة      ):1980(الطماوي، سليمان    .44
  . القاهرة

 دار ، 2الإدارة التربويــة والــسلوك التنظيمــي، ط) : 1997(الطويــل، هــاني  .45
  .وائل للطباعة والنشر، عمان

، مكتبـة النهـضة     دائيـة إدارة المدرسـة الابت    ):1994(عبود،عبد الغني وآخرون   .46
  .المصرية القاهرة

، دار  القيـادة والإدارة التربويـة فـي الإسـلام        ): 2001(عبيدات، زهاء الـدين    .47
  البيارق،عمان 

، جامعـة قـاريونس،     مبادئ علـم الإدارة العامـة     ):1990(مختار  عثمان، محمد    .48
 .بنغازي

ت ، دار الـتعلم، الإمـارا     أصـول الإدارة  ): 1995(عسكر، سمير أحمد وآخـرون     .49
  .العربية

ــسن   .50 ــد ح ــايرة، محم ــية ): 2001(العم ــادئ الإدارة المدرس ، دار 2، طمب
 .المسيرة، عمان
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 . دار المعارف المصرية، الإسكندريةالإدارة،): 1978(العمري، إبراهيم .51

ــراهيم .52 ــري، إب ــة -الإدارة): 1982(العم ــة وتطبيقي ــة نظري ، دار 3، ط دراس
 .الجامعات المصرية، الإسكندرية

 ـ  ةعياصر .53 القـرارات القياديـة فـي الإدارة       ): 2006(ازين، عـدنان  ، علي وحج
 .  ، دار ومكتبة الحامد للنشر والتوزيع، عمان1، طالتربوية

 الأسـس   -تنظـيم إدارة الأعمـال    ): 1994(غنام، عمـرو والـشرقاوي، علـي       .54
 .، مدخل تحليلي، دار النهضة العربية، القاهرةوالأصول العلمية

ــي  .55 ــضل االله عل ــضل االله، ف ــيم الإدارينظ): 1988(ف ــات التنظ ــة ،ري  دراس
  .، دبي نقدية، المطبعةتحليلية

الـسلوك التنظيمـي فـي إدارة       ): 2005(فليه، فـاروق، عبـد المجيـد، محمـد         .56
  .عمان، دار المسيرة، المؤسسات التعلمية

، منتـدى الفكـر     التعليم العـالي فـي الـوطن العربـي        ): 2003(القاسم، صبحي  .57
 . العربي، عمان

، شـركة فـاس للطباعـة،       مبادئ السلوك التنظيمـي   : )ت-ب(قاسم، عايدة علي   .58
  . القاهرة

  .، الشروق، عمانالسلوك التنظيمي): 2000(محمد قاسم القريوتي، .59

ــدي  .60 ــف، مه ــد وزويل ــوتي، محم ــادئ الإدارة): 1989(القري ــات -مب  النظري
 . ، دار المستقبل للنشر والتوزيع، عمانوالوظائف

  .، دار الثقافة بيروت2ط، القيادة الإدارية): 2002(كنعان، نواف  .61

، مــدخل إلــى إدارة المنظمــات الاجتماعيــة): 1997(كــشك، محمــد بهجــت  .62
   . الإسكندرية

مركـز التعريـب    : ، ترجمـة  أصول تفويض الـصلاحيات   ): 1996(كينان، كيت  .63
 .والبرمجة، الدار العربية للعلوم

مركـز التعريـب    : ، ترجمـة  أصول المفاوضـة الإداريـة    ): 1996(كينان، كيت  .64
  .، الدار العربية للعلوموالبرمجة

  . ، دار الفكر، عمانأساسيات في الإدارة): 1998(اللوزي، سليمان وآخرون .65
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، الاتجاهات الحديثـة فـي التعلـيم الجـامعي المعاصـر          ): 2002(مرسي، محمد  .66
  .عالم الكتب، القاهرة

، دار  الأصـول الإداريـة للتربيـة     ): 1980(مطاوع، إبـراهيم وحـسن، أمينـة       .67
 .المعارف، القاهرة

، الإدارة التربويـة فـي الـوطن العربـي        ): 2003(مطاوع، إبـراهيم عـصمت     .68
  .مكتبة النهضة، القاهرة

، مجموعــة النيــل العربيــة، مبــادئ الإدارة): 1999(منــصور، علــي محمــد .69
  .القاهرة

  . وكالة المطبوعات، الكويتالإدارة العلمية،): 1981(هاشم، زكي محمود .70

 .، دار المعارف، القاهرةالمهارات التفويض الفع): 2001(هلال، محمد .71

، مكتبـة عـين      الأصـول والأسـس العلميـة      -الإدارة): 1976(الهواري، سـيد   .72
 .شمس، القاهرة

، مكتبــة عــين شــمس، مبــادئ الإدارة): 1993(الهــواري، ســيد وآخــرون  .73
  .القاهرة

، 21 الأصـول والأسـس العلميـة للقـرن ال         -الإدارة): 2002(الهواري، سـيد   .74
 .مكتبة عين شمس، القاهرة

 المكتـب المـصري     دراسات فـي الإدارة العامـة،     ): 1966(يونس، عبد الغفور   .75
  .الحديث للطباعة والنشر، القاهرة

 
  :الرسائل العلمية •

مشكلات التنظـيم الإداري لمؤسـسات التربيـة الخاصـة          "): 2003(حمد، نبيلة    .76
  . جامعة الأقصى، غزة،رسالة ماجستير غير منشورة،"في لواء غزة

نمــط القيــادة وتفــويض الــسلطة عنــد مــدراء ): "2000(دويكــات، فيــصل  .77
المدارس الثانوية الحكومية في محافظـات شـمال فلـسطين مـن وجهـة نظـر                

 . جامعة النجاح الوطنية، نابلسرسالة ماجستير غير منشورة،، "المعلمين
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تفـويض الـسلطة عنـد مـديري مـدارس وكالـة            ):"2004(ذياب، أمجد تركي     .78
 ـ        رسـالة  ،  "ن وجهـة نظـر المعلمـين      الغوث في محافظات شـمال فلـسطين م

  .، جامعة النجاح، نابلسماجستير غير منشورة
دراســة : معوقــات تفــويض الــسلطة): "2001(آل زمانــان، عبــد االله أحمــد  .79

، أكاديميـة   رسالة ماجـستير غيـر منـشورة      ،  "تطبيقية على إمارة منطقة نجران    
  .نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض

تفـويض الـسلطة لـدى مـدراء المـدارس          ):" 2007(شلايل، عبد السلام حلمي    .80
رسـالة  ،  "الحكومية بمحافظة رفح وعلاقته بالرضـا الـوظيفي لـدى المعلمـين           

  .غزة، ،كلية التربية،جامعة الأقصىماجستير غير منشورة
إدارة التعلـيم العـالي بالـضفة الغربيـة وقطـاع           ):" 1990(صبح، فتحي أحمـد    .81

 التربيـة، جامعـة المنـصورة،        كليـة  رسالة دكتـوراه غيـر منـشورة،      غزة،  
  .القاهرة

موقـف القيـادات الإداريـة مـن تفـويض        ):" 1995(العتيبي، عايض سـعدون      .82
 جامعـة الملـك عبـد العزيـز، كليـة           ،  رسالة ماجستير غبر منشورة   ،"السلطة

  .  جدة،الاقتصاد والإدارة
تفـويض الـسلطة وأثـره علـى كفـاءة          ):" 2003(العثمان، محمد بن عبـد االله      .83

، جامعــة نــايف العربيــة للعلــوم رســالة ماجــستير غيــر منــشورة ،"الأداء
  . بوابة العلوم الأمنية، الرياض-الأمنية

المركزيـة واللامركزيـة فـي نظـام        ): "2003(قرمان، سـلامة سـلام عطيـة       .84
رسـالة ماجـستير غيـر    ، "التعليم الفلسطيني واقع وطمـوح بمحافظـات غـزة      

   . ، كلية التربية، جامعة الأزهر، غزةمنشورة
اتجاهات رؤسـاء الأقـسام والمـشرفين التربـويين         ):" 1993(القصير، أحمد عبد   .85

رسـالة  ،  "نحو الصلاحيات المفوضـة لمـديري التربيـة والتعلـيم فـي الأردن            
 .، الجامعة الأردنية، عمانماجستير غبر منشورة

العلاقـة مـا بـين سـلوك القيـادة          ):" 2007(مرضاح، نجـوى بنـت سـالمين       .86
 دراسـة ميدانيـة علـى موظفـات جامعـة      - المرؤوسـين والإبداع الإداري عند 
، جامعـة الملـك عبـد       رسـالة ماجـستير غيـر منـشورة       ،  "الملك عبد العزيز  
  .العزيز، الرياض
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  :الدوريات •
دراسة ميدانية للتعرف علـى أهـم محـددات تفـويض         ):" 1998(أبو الوفا، جمال   -87

جلـة  م،  "السلطة لـدى نظـار مـديري المـدارس الثانويـة العامـة ووكلائهـم              
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  )2(ملحق رقم 
  طلب تحكيم الاستبانة

  
  بسم االله الرحمن الرحيم

                        
  غزة-الجامعة الإسلامية 

  عمادة الدراسات العليا
  كلية التربية  

  إدارة تربوية –قسم أصول التربية 
  

  .,+*( ا) ...........................       /.......................... ا%خ ا
	آ"!ر 
  

  ،،،، ،   ا
67م  01234 ور,�� ا)  و.�آ�-(     
     

تتـشرف الباحثـة أن تـضع       . نظرا  لما عرف عنكم من عظمة  في الفكر وسعة فـي العلـم              
درجة ممارسة القيـادات الإداريـة فـي الجامعـات الفلـسطينية      ":  استبانه بعنوان   بين أيديكم 

   "حافظات غزة لتفويض السلطة و سبل تفعيلهابم
الإدارة – التي قامت الباحثـة بإعـدادها لنيـل درجـة الماجـستير فـي أصـول التربيـة              و

  .                                                                   التربوية 
 لمـا يمثلـه     ،   عليهـا  لذا أرجو من سيادتكم  التكرم بتحكـيم الاسـتبانة المرفقـة و التعليـق              

  :ك من خلال ذلرأيكم من أهمية بالغة  بالنسبة لي و 
           

  .إR+ B أي A< رات \�ى أEC  \= ه) +@ إ\� م ا0داة  -1     
    2- Rور��B �.a  ECأ �M\ رات >A ف�F .  
  . \A 3��4< رات 7Q72دة -3    

  
                             

                       �ً,/    (,C4 و\ K=F c8A (,� ا ، ،،،  
  

                         ،،، ،                           و \I<78ا + 6> ا�#���I واFe#�ام 
                                                                                              

                                    RfF >ا�                                                               
�و;+2� �23��ن أ.!                                                                              <� �         
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  )3(ملحق رقم
  قائمة بأسماء المحكمين

  

  مكان العمل  الاسم  م
  غزة _ الجامعة الإسلامية  غا الأحمد م. د  1
  غزة _ الجامعة الإسلامية  ليان الحوليع. د.اْ 2

  غزة _ الجامعة الإسلامية  سليمان المزين.د 3

  غزة _ الجامعة الإسلامية  فايز شلدان.د 4

  غزة _ الجامعة الإسلامية  فتحية اللولو.د 5

  غزة _ الجامعة الإسلامية  محمود أبو دف.د.اْ 6

  غزة_ جامعة الأقصى   رائد الحجار.د 7
  غزة _ زهرجامعة الأ  صهيب الأغا.د.اْ 8
  رفح/مدير التربية والتعليم   سعيد حرب.د 9

  وزارة التربية والتعليم العالي  رياض سمور.د 10
  وزارة التربية والتعليم العالي  ي خليفةعل. د  11
  وزارة التربية والتعليم العالي  خليل حماد. د  12
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  )4(ملحق رقم 
 الاستبانة في صورتها النهائية

  بسم االله الرحمن الرحيم            
 غزة-الجامعة الإسلامية 

  عمادة الدراسات العليا
  كلية التربية  

  ةارة تربويإد–قسم أصول التربية 
  

  ، ، ، حفظكم االله: ................................................الأخت الكريمة/الأخ الكريم
   ، ، ، ، السلام عليكم ورحمة االله وبركاته

  تعبئة استبانه لبحث ماجستير :الموضوع                    
تـشرف الباحثـة أن     ت،   عنكم من عظمة فـي الفكـر وسـعة فـي العلـم             ف    نظرا لما عر  

درجـة ممارسـة القيـادات الإداريـة فـي الجامعـات            : (تضع بين أيديكم اسـتبانه بعنـوان      
والتـي قامـت الباحثـة       ) .غزة لتفـويض الـسلطة وسـبل تفعيلهـا         الفلسطينية بمحافظات 

فـى أصـول التربيـة ـ الإدارة التربويـة وهـى بـصدد         بإعدادها لنيل درجة الماجـستير 
 مـنكم    فـأرجو  ،   لك  لى المعلومات والبيانـات اللازمـة لـذ       للحصول ع تطبيق هذه الاستبانة    

في الخانة التي تراهـا مناسـبة آملـة تـوخي           ) ×( م بتعبئة هذه الاستبانة بوضع إشارة       التكر
 لذا أرجو تعاونكم الجاد والموضـوعي لإنجـاح هـذه الدراسـة علمـا               ،  الدقة والموضوعية 

  .   ستستخدم لأغراض البحث العلمي فقط بان المعلومات الواردة في هذه الاستبانة 
  ، ، ،   شاكرين لكم حسن تعاونكم معنا                             

  ، ، ،محترا                  وتفضلوا بقبول فائق الشكر والا           
  البيانات الشخصية 
 . في الخانة التي تنطبق عليك )×( يرجى وضع إشارة 

  أنثى (    ) كر               ذ: (    )  الجنس -1
  . فاْقلثانوية عامة (    )  دبلوم متوسط     (    ) بكالوريوس:(    ) المؤهل العلمي -2
  . سنة 16أكثر من (   )15-10 (    ) 9-5(    )  سنوات 5اقل من : (    )  سنوات الخدمة -3
  .الأقصى  (     )الأزهر       (    ) الإسلامية        : (    )  الجامعة -4

  الباحثة  
  معمروصفية سليمان أبو                                                                     
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�/tل�א�����������$U�3م�8��$�8-/�وא�����3$א�����.           

13 
������4�           .�I;H�4=�6���t_��א�-

14 
���D
Uא��������38א��א!�`�ل�8	�>�و����KH��8ض��$P���.           

15 

-�fא�`_=	�������b���������<	���H�6�+a����.           

16 
�<	���H�KH�T�4#�م��$��א �ز���4X�<	�Z�'U�����.           

17 
f���$א��/	
���KH�*;%ل������           .�dw��6?�א �ز�א(�

18 
�<��	1�IHZא�>�و����'U=�4X�<	�������	=_`א��f-8ض�������.           

19 
���	�Z�/
Xא���م�א��������
           .����Pد��

20 
           .����Pد�א�����א��S��19��HWא���/�א�&������t(دא^���

21 

?א�Xא�SW��4@;�������8م��	א�3�<	�����KI[م���l�<$و��KH.           
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22 
�stوא���	و��uQ�8�/
Xא���م�א���u`$�����.           

23 
�4I;8�/tא���م�א����Sدאw8�/3
           �����$�א,��א�
	�1���وא�-
�H���א�$-

  
���	
           .�������4�UאJ`�ل��

24 
           .mUو�	������cא�د�	�P������3د�א���م�وא�

25 
�/8�$IHא�������*
��/tא���م�א������-�����.           

26 
�x�t���8�/
Xא�-_�/�8����م�א����ذא��ز�א�$;��-��$����.           

27 
�f���$א��/	
�           .���%;*��KH,�3אن��TWX�Hא�3	�دd�KH�A_ل��

       

 
�**�H��=>3H؟�h�e���0,�Nl�/	�	DU

D/�����א�3	�دא��א9دא��/��6אH�B-���א��Uא��f�����4	-���4�ْא�KH���� 
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