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  دعـــــاء

  أعطيت فيما لنا وبارك .. توليت فيمن وتولنا .. عافيت فيمن وعافنا .. هديت فيمن اهدِنا اللهم
 عاديت يعزمن ولا .. واليت من يذل لا اٍنه ..عليك يقضى ولا تقضي انك .. قضيت ما وقِنا شر
  أعطيت ما على الشكر ولك .. قضيت ما على الحمد لك وتعاليت ربنا تباركت 

   إليك ونتوب والخطايا الذنوب جميع من اللهم نستغفرك
  

 معصيتك وبين بيننا به تحول ما خشيتك من لنا أقسم للهما

 اللهم ومتعنا .. الدنيا مصائب علينا به تُهون ما اليقين ومن .. جنتَك به تبلّغنا ما طاعتك ومن
 ظلمنا من على ثأرنا واجعل .. منا الوارث واجعله  .. ما أبقيتنا وقواتنا وأبصارِنا بأسماعنا

 عادانا من على وانصرنا

 علمِنا مبلغَ  ولا .. همِنا أكبر الدنيا تجعل ولا .. ديننا في مصيبتنَا تجعل ولا

 علينا تُسلط ولا .. دارنا هي الجنة واجعل .. مصيرنا النار إلى ولا

  .يرحمنا ولا فينا يخافك لا من بذنوبنا 
  

 عصمةُ  هو الذي ديننا لنا أصلح اللهم

 التي آخرتنا لنا وأصلح .. معاشنا فيها التي دنيانا لنا وأصلح .. أمرِنا

  .شر كلِ  من لنا راحةً  الموت واجعل .. رخي كل في لنا زيادة الحياة واجعل .. معادنا إليها 
 

 وترحمنا لنا تغفر وأن .. المساكين وحب ..المنكرات وتركَ  .. الخيرات فعلَ  نسألك إنا اللهم

 ونسألك .. مفتونين غير فتوفنا فتنةً  بقومٍ  أردت وإذا .. علينا وتتوب 

  .العالمين رب يا حبك إلى يقربنا عملٍ  وحب .. يحبك من وحب .. حبك
 

  العليم السميع أنت اٍنك منا تقبل للهما

 الرحيم التواب أنت اٍنك علينا وُتب

 وسلم وصحبه آله وعلى محمد سيدنا على اللهم وصل
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  من تتسابق الكلمات لتخرج معبرة عن مكنون ذاتها إلى

  الصعاب لأصل إلى ما أنا فيه عانواو  مانيإلى من عل

  أطال االله في عمرهمأمي أبي و  .....انيزي وافتخاري ورمزي وحنإلى ع
  

  إلى من تربعوا في القلب وسروا في الدم داخل الشرايين

  الشمعات التي لا تنطفئ عائلتي وأبنائي

  يزن ...  ساندرا ... سارة

  بيل راحتي وإتمام دراستيسالذين ضحوا بأجمل أوقاتهم في 
  

  أخوتي وأخواتي الأعزاء إلى من أكرمني االله بهم
  

  أرض فلسطين المباركة الطاهرة رواح الشهداء الذين روت دمائهمإلى أ
  

  إلى كل من أضاء بعلمه عقل غيرة

  فأظهر بسماحته تواضع العلماء... ومن أهدى بالجواب الصحيح حيرة سائليه

  وبرحابه سماحة العارفين
  

لوجهه الكريم  وأسأل االله العلي القدير أن يكون خالصاً  ليهم جميعاً أقدم هذا الجهد المتواضع،إ

  ومفيداً لمن استرشد به

  

الباحث
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الحمد كما ربي هذا البحث المتواضع، فلك نجاز إل في علاه الذي وفقني في ج شكرهأو حمد االله أ
تجعل هذا ن ألك ربي أسأ، نعم النصينك نعم المولي و إنبغي لجلال وجهك وعظيم سلطانك، ي

سيدنا محمد صلوات  سلم على سيد الخلق والمرسلينأصلي و أُ ، كما و ةمالبحث ثمرة علم تنفع الأ
  .جمعينأله وصحبة آة علية وعلى ربي وسلام

ولم يبخل بتوجيهاته  حترام لمن تحمل ولم يضجر من تساؤلاتياوهنا يقف قلمي وقفة تقدير و 
 تقدم  بعظيم الشكرأن أيطيب لي وإعطائي من عمله الدقيق الكثير دون تردد أو كلـل،  الحكيمة

 ن يسدد خطاه على طريق الحقأسال االله أفارس أبو معمر  /تورستاذ الدكالأسعادة  ىلإعرفان لوا
  .والعلم

 وسفي /الأستاذ الدكتورلمناقشة سعادة أعضاء لجنة ا ىلإبخالص الشكر والتقدير  متقدأو كما 
اقشة الدراسة رغم على تفضلهما بمن فارسجودت محمد  /الدكتور وسعادة، عاشورحسين 

  .هام بارزُ في إرسائهاوسيكون لآرائهم إس مشاغلهم العلمية

  .التجارةللهيئة التدريسية في كلية والتقدير  بالاحتراممفعماً  وكذلك الشكر موصول

  .في مساعدتي في إنجاز بحثي ذين لم يدخروا جهداً لأهل بيتي الوتقدير  وأخيراً يخط قلمي شكر

  خر دعوانا أن الحمد الله رب العالمينآو 

  الباحث
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   ملخص الدراسة

فـي الجامعــات  الأهـدافب الإدارة أســلوبعلـى واقـع تطبيـق  التعــرف إلـى الدراســة هـذه هـدفت
 هـدافالأ هـذه لتحقيـقو  لقـراراتا اتخاذغزة وأثرها على مشاركة المرؤوسين في بقطاع الفلسطينية 

ــــي ــــم اســــتخدام المــــنهج الوصــــفي التحليل العــــاملين فــــي الجامعــــة  مــــنمجتمــــع الدراســــة  تكــــونو  ،ت
 الاســتبانة تــم اســتخدامو  ،)2439( والبــالغ عــددهم )الأقصــىو  ،فلســطينو  ،لأزهــراو  ،لإســلاميةا(

 تحليـل وتـم ،مفـردة )400( مـن المكونـة الدراسـة عينـة علـى الغـرض لتطبيقهـا هـذال رئيسـية كـأداة
 البرنــامج اســتخدام حصــائياً تــمولتحليــل البيانــات ومعالجتهــا إ ،%)95(بنســبة  ســتبانةا )377(

لـــــدى الجامعـــــات  الأهـــــدافب الإدارة أســـــلوبأن  إلـــــى راســـــةتوصـــــلت الدو  .(SPSS) الإحصـــــائي
علاقــة ذات دلالــة بــين مكونــات  وجــود ، وإلــى)73.71(بنســبة  مســتخدم قطــاع غــزةب ةالفلســطيني

فـروق ذات  ودجـو  ظهـرت الدراسـةكما أ، القرارات اتخاذمشاركة المرؤوسين في و  الأهدافب الإدارة
وأثرهــا  الأهــدافب الإدارة أســلوباقــع تطبيــق دلالــة بــين متوســطات اســتجابات المفحوصــين حــول و 

القــرارات فــي الجامعــات الفلســطينية بقطــاع غــزة تعــزى إلــى  اتخــاذعلــى مشــاركة المرؤوســين فــي 
خلصت الدراسـة إلـى  ، وكذلكجامعة الأزهرو الجامعة، وكانت الفروق لصالح الجامعة الإسلامية 

، ومشـــاركة الفعـــال الإداري والاتصـــال ،يم الأداءنظـــام تقيـــ(دلالـــة إحصـــائية بـــين  ذو تـــأثير وجـــود
مشـاركة المرؤوسـين فـي و  مـن ناحيـة) الأهـداف، ووضـوح ومرونـة الأهـدافالمرؤوسين فـي وضـع 

 الأهــدافالعليــا علــى  الإدارة طــلاع إ أوصــت الدراســة إلــى وقــد .خــرىأمــن ناحيــة  القــرارات اتخــاذ
مـــن خـــلال  الأهـــدافتهم فـــي أي مشـــكلة تعتـــرض طـــرق انجـــاز التـــي تحققـــت أولا بـــأول ومشـــاور 

تعزيــز بالإضــافة إلــى  ،القــرارات التــي تســاعد علــى تجــاوز العقبــات اتخــاذمشــاركة المرؤوســين فــي 
مهـــارات  - التقيـــيم – الرقابـــة – التخطـــيط – الأهـــدافتحديـــد (  إشـــراك المرؤوســـين فـــي مهـــارات

ل تكــــوين فريــــق عمــــ ، وكــــذلك أوصــــت الدراســــة إلــــى)القــــرارات اتخــــاذالمشــــاركة فــــي  - الاتصــــال
 مهمـة نشـر هـذا هيقـع علـى عاتقـو  الأهـدافب الإدارةتصـميم برنـامج أولـي لتطبيـق بيقـوم استشـاري 

  .فضلبشكل أ بالتدريج على المستويات التنظيمية سلوبالأ
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ABSTRACT  

This study aimed to identify the reality of the applying  management 
style  by objectives (MBO) in the Palestinian universities in Gaza and its 
impact on the participation of subordinates in decision-making.To 
achieve the study objectives an analytical descriptive method used, where 
a questionnaire prepared as a key tool to be applied upon the random 
sample consisted of  subordinates. The study population was (2439) 
consisted of  Islamic, Al-Azhar,Al-Aqsa, and Palestine university. (400) 
subordinates stratified randomly , (400) questionnaires distributed, and 
(377) approved and was ready to be analyzed with (95%) of the original 
sample. To analyze the collected data ,the (SPSS) used. The study found 
that the (MBO) applied in the Palestinian universities with a degree  of 
(%73.71), there is significantly positive correlation between the 
components of (MBO) and the participation of subordinates in decision-
making, and also found there are statistically significant differences 
between the  reality of the applying of management by objectives (MBO) 
in the Palestinian universities  in  Gaza and its impact on the participation 
of subordinates in decision-making due to the university and the 
differences were in the favor of  the Islamic and Al-Azhar University, 
and there is an effect statistically significant between (clarity and 
flexibility of objectives, the participation in determining objectives, 
administrative contact system, and performance appraisal system) and the 
participation of subordinates in decision-making. The study recommends 
that Senior management  should be contacted and to know on time  about 
the goals that have been achieved firsthand and receive consultation 
about any problem  may be encountered the completion of the objectives 
through the participation of subordinates in decision making that in turn 
will help to overcome the obstacles, also recommends about the necessity 
of involving subordinates contribution in skills of (identify Objective, 
Planning, Control, Performance evaluation, Communication, and the 
participation in decision making), and forming an advisory team work to 
have their responsibilities toward designing a preliminary program for 
applying (MBO) and  to have their responsibilities  in deploying it better. 
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 قائمة المحتويات

  صفحة  الموضوع

  أ    قرآنية آية
  ب  دعــــــــــــــاء

  ج  إهداء
  د  شكر وتقدير

  ه  ملخص الدراسة 
Abstract و  

  ز  اتقائمة المحتوي
  ي  قائمة الجداول
  ل  قائمة الملاحق

  الإطار العام للدراسة: الفصل الأول
  2  المقدمة: أولاً 
  4  الدراسة مشكلة: ياً ـــــثان
  4  الدراسة فرضيات: اً ـــــثالث
  5  الدراسة أهداف: اً ــــعرابـ

  6  الدراسة أهمية: اً خامسـ

  6  الدراسة متغيرات: ا ًـسادس

  7  الدراسة تمصطلحا :ســــابعاً 

  الإطار النظري للدراسة: الفصل الثاني

  الأهدافب الإدارة: المبحث الأول
  11  المقدمة

  12  .بالأهداف الإدارةمفهوم :  أولاً 
  18  .بالأهداف الإدارةفلسفة : ثانيـــــاً 
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  21  بالأهداف الإدارةالعليا في ظل  الإدارةدور : ثالثــــــاً 
  22  بالأهداف الإدارة سمات وركائز: رابــــــعاً 
  25  .بالأهداف الإدارةتطبيق  )خطوات(مراحل: خامساً 
  26  .بالأهداف الإدارةمميزات وعيوب أسلوب : سادساً 
  28  .وسبل التغلب عليها بالأهداف الإدارةمشكلات تطبيق طريقة  :ســـابعاً 
  29  .بالأهداف في الجامعات الإدارةتطبيق  :ثامنــــــاً 

  المشاركة في اتخاذ القرارات: يالمبحث الثان
  32  مقدمة
  33 .القرار الإداري مدلول: أولاً 

  34  .الإداري أهمية القرار: ثانيـــــاً 
  35  .خصائص القرار الإداري: ثالثــــــاً 
  36  .القرار اتخاذعملية ) خطوات(مراحلالمنهج العلمي و : رابعــــــاً 
  37  .نماذج صنع القرار: خامساً 
  38  .القرارات اتخاذالمشاركة في : سادساً 

  الدراسات السابقة: الفصل الثالث
  46  الدراسات العربية: أولاً 

  55  الدراسات الأجنبية:ثانياً 
  58  التعقيب على الدراسات السابقة: ثالثاً 

   والإجراءاتالطريقة : الفصل الرابع
  64  المقدمة

  64   .منهج الدراسة:  أولاً 
  65  .ع الدراسةمجتم:  ثانيـــــاً 

  65  .عينة الدراسة: ثالثــــــاً 
  67 .أداة الدراسة: رابــــــعاً 
  69  .الاستبانةخطوات بناء : خامساً 
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  69  .الاستبانةصدق : سادساً 
  73 .البيانات الديموغرافيةالدراسة وفق  خصائص عينة: ســابعـاً 

  77 .ارسةالأساليب الإحصائية المستخدمة في الد:  ــــاً ثامنــ
   تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة:الفصل الخامس

  79  .المقدمة
  79  .الاستبانةتحليل فقرات :  أولا

  113  .اختبار فرضيات الدراسة:  ثانياً 
  النتائج والتوصيات

  135  .النتائج
  136  .التوصيات

  138  .مقترحات لدراسات لاحقة
  المراجع والملاحق

  139  .المراجع
  148  .لملاحقا
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  قائمة الجداول

  صفحة  الموضوع  رقم الجدول

  65  مجتمع الدراسة  )1-4(جدول 
  66  الدراسة  عينة  )2-4(جدول 
  68  درجات مقياس ليكرت الخماسي  )3-4(جدول 

  )4-4(جدول 
والدرجــة الكليــة  الاســتبانةط بــين درجــة كــل مجــال مــن مجــالات معامــل الارتبــا

  ستبانةللا
70  

  71  الاستبانةعامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات م  )5-4(جدول 
  72  التوزيع الطبيعييوضح نتائج اختبار   )6-4(جدول 
  73  عينة الدراسة حسب الجنستوزيع   )7-4(جدول 
  73  عينة الدراسة حسب المؤهل العلميتوزيع   )8-4(جدول 
  74  عينة الدراسة حسب الجامعةتوزيع   )9-4(جدول 
  75  ينة الدراسة حسب الخبرةعتوزيع   )10-4(جدول 
  75  عينة الدراسة حسب المستوى الوظيفيتوزيع   )11-4(جدول 

  )1-5(جدول 
" لكـــل فقـــرة مـــن فقـــرات مجـــال  (.Sig)المتوســـط الحســـابي وقيمـــة الاحتمـــال 

  " وضوح ومرونة الأهداف
80  

  )2-5(جدول 
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  :المقدمة:أولاً 

 تطــوراً كبيــراً ومــر بمراحــل مختلفــة كمــا ظهــرت مــدارس خــلال القــرن الماضــي الإداريتطــور الفكــر 
تلافي  درسة إدارية جديدة تسعى إلى، و كل مجتماعيةالاو  إدارية متعددة نتيجة للتطورات في العلوم النفسية

المدرســة ومــن منطلــق أن " .الجوانــب التــي أغفلتهــا ة التــي ســبقتها وتكمــلالإداريــالمــدارس  وســلبيات عيــوب
آلة رشيدة العامل على أنه  أغفلت الجوانب الإنسانية للعاملين حيث ينظر إلى قد) العلمية الإدارة( التقليدية

 الجوانـب لتغييـب فعـل ت العمـل، فجـاءت مدرسـة العلاقـات الإنسـانية كـردةيمكـن الـتحكم بهـا وفقـاً لمتطلبـا
  .)59:2014رضا،(العلمية الإدارة في الإنسانية

 هـذه مبـادئ تطبيـق وبعـد الأفـراد، إنتاجيـة زيـادة فـي مهـم الإنسـاني الجانـب أن علـى تؤكـد دراسـات إثـر وعلـى"
 إنتاجيـة انخفـاض إلـى ذلـك فـأدى العمـل، حسـاب علـى الإنسـانية العلاقـات دور فـي بالغـت انهـأ تبين المدرسة
 لتركـز الإنسـانية العلاقـات لمدرسـة و العلميـة لـلإدارة الموجـه النقـد ببسـب السـلوكية المدرسـة فجـاءت الأفـراد،

الحديثـة والقديمـة  الإدارة وهنـاك الكثيـر مـن أسـاليب، )2:2011النـوح،"(المؤسسـة فـي الإنسـاني السـلوك على
 الإدارةوتحقيــق أهــدافها وطموحاتهــا مثــل  مؤسســةهــو تنميــة وترتيــب ال ف منهــا أساســاً نســبيا والتــي كــان الهــد

  .)19:2008توفيق،(الأهدافب

 الإداريةحدات الو باهتمام وتركيز متزايدين على أساس أن نجاح تطبيقه يساعد و  سلوبحيث يحظى هذه الأ
ن الســـلطة فـــي أنتاجيـــة حقيقـــة المختلفـــة علـــى الســـير بخطـــوات أكثـــر ســـرعة نحـــو التطـــور ورفـــع الكفايـــة الإ

ذات اتجاه واحد في معظـم الأحـوال المختلفة تنبع من مجلس إدارة هذه الوحدات كما أنها  الإدارية الوحدات
لا أن تنفيـذ المهـام مـن أجـل التوصـل إلـى النتـائج يتطلـب المشـاركة فـي هـذه السـلطات بدرجـة متفاوتـة بـين إ

  .)4:2008توفيق،(جميع العاملين

 ،بالأهداف هو عبارة عن مجموعة من العمليات التي يشارك بها كل من الرئيس والمرؤوس دارةالإوأسلوب 
تحديـــد   مشــاركتهم فــي الوضــوح والمرونــة خـــلالهـــداف تتســم بغة أفــي صــيا حيــث تتضــمن هــذه العمليـــات

امج والبــر  ســتراتجيات والسياســاتفــي الإ وكــذلكالعليــا،  الإدارةة عــن طريــق دعــم أهــداف المؤسســة التعليميــ
بوضـــع خطـــط لتحقيـــق تلـــك  داري يســـمحإ اتصـــالوذلـــك عـــن طريـــق نظـــام  هـــداف،اللازمـــة لتحقيـــق تلـــك الأ

  ).:201185النوح،(ووضع المعايير لمراقبة الأداء، وأخيرا قياس مدى تحقق الأهدافهداف، الأ

توظيف كافة المجال ل ة الفعالة التي تتيحالإداريتعد إحدى الاستراتيجيات  الأهدافعن طريق  الإدارةإن 
الرؤية، وأيضا خلق روح الفريق  للجهود نحو منح في نفس الوقت توجيها مشتركاً تالموارد المتوفرة، و 

من  الأهدافب الإدارةولخصت "، للمنظمةوالعامة  مع المصلحة المشتركة» الموظف«ومواءمة أهداف الفرد 
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، الجديد سلوبل من أشار إلى هذا الأوهو أو  الإدارةم في كتابه ممارسة 1954في عام  )بيتر دريكر( قبل
 إلىهدافا واضحة تسعى سواء في القطاع الحكومي أو الخاص أن تضع لها أ مؤسسة كلعلى ن وأ

وكيفية تحقيقها،  الأهدافة والموظفين على علم ودراية بهذه الإدارين تكون كافة المستويات تحقيقها، وأ
ف يعد ليات والمهام والمتطلبات لكل قسم بل لكل موظوالية تحقيقها مع تحديد المسؤو  الأهداففتحديد 

   .)11:2014رضا،("الأهدافب الإدارةالركيزة الأساسية لإدارة فعالة تنتهج 

 وجعلها البشرية، الموارد وتنمية تأهيل ولوياتهاأ رأس على في مؤسسات التعليم العالي تأتي الإدارة لذلك فان

  .والسياسية جتماعيةلاوا قتصاديةالا التنمية تحقيق على قادرة

بالأهداف على مستوى الجامعات عددا من المزايـا مـن أهمهـا، تحـول تركيـز الجامعـات  الإدارةأثبت تطبيق 
الجامعيـة، وزيـادة الثقـة فـي  الإدارةعن القيام بالأنشطة إلـى تحقيـق النتـائج، وهـذا مـن شـأنه أن يزيـد فاعليـة 

  ).5:2011الخوالدة،(تعطي غالبا نتائج ملموسة المستوى التعليمي للجامعة، وذلك لأن الجامعة

 الأهدافعن الأجهزة الأخرى من  للإدارة في المؤسسات التعليمية مغاير تماماً  الإداريالنظام يعتبر و "
ونمط إداري يتفق  بفلسفة الإدارةوالقيم والهيكل التنظيمي الأمر الذي يستدعي في معظم الأحيان أن تدار 

 القرارات اتخاذ أسلوبو  السلطةبما في ذلك توعية  هيكلها،د القيم ومستوى تعقُ و  الأهدافومعطيات هذه 
  .)19:2009الرحيلي،(تصالالا تجاهاتا وتعدد

 ذلك إلى بالإضافة، للمشكلات الحلول وإيجاد ،أفضل قرار صناعة إلى تؤدي القرار اتخاذفي  المشاركة إن

 ،المؤسسة أو المجموعة توحيد على يساعد كمابكفاءة،  يذهبتنف لتزامالا على القرار اتخاذ في تساعد المشاركة
  .)46:2013محمد،(المؤسسة بأهداف الفرد أهداف وربط

فمع زيادة إقبال الطلبة وتوسع برامج الدراسة وازدياد أنشطة البحث كل ذلك أدى إلـى توسـع فـي النشـاطات 
وجب البحث عن أساليب حديثة اص بما أات التعليم العالي بشكل خالتعليمية  ككل وإدارة مؤسس الإدارةفي 
  .يجعلها تؤدي رسالتها على أتم وجهمما  الإدارةفي 

نسـبة للمنظمـة هميـة عاليـة باليعتبر ذات أ الأهدافب الإدارة أسلوب استخدامن أب سبق يتضح  بناء على ما
داء يم أدها على تقيويساع الأهدافدارة نحو تحقيق فكار جديدة ومتعددة للإيعطي أ سلوب، فهذا الأالإدارةو 

سـع فـي مجـال وهنا يكون الموظفين غير مقيـدون بالعمـل الـذي وكـل لهـم بـل يسـاعدهم علـى التو  ،الموظفين
  .فضلعملهم مما يعطي أداء أ
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  :مشكلة الدراسة: ثانياً 

المعاصــر قوانينهــا وبناءهــا  الإدارةفــي المنظمــات التعليميــة التــي تســتلهم مــن علــم  الأهــدافب الإدارة
فهــي ضــرورة للتغلــب علــى ، دة للمؤسســات التعليميــة، ذات أهميــة بالغــة فــي تحقيــق السياســة المنشــو يالنظــر 

فـي مختلـف المسـتويات الإداريـة، حيـث يتمثـل جـوهر أسـلوب الإدارة الرؤساء والمرؤوسين سوء التوجيه بين 
المســتويات  بالأهــداف فــي وضــع الأهــداف القــائم علــى مبــدأ المشــاركة بــين الــرئيس والمــرؤوس فــي مختلــف

وإن هــذا الأســلوب يقــوم علــى عامــل رئــيس يتمثــل فــي اشــتراك العــاملين فــي تحديــد . الإداريــة فــي المؤسســة
بالإضـــافة أنهـــا تســـاعد المؤسســـات التعليميـــة علـــى زيـــادة  وتقـــويم مـــدى تحقيقهـــا، الأداءومجـــالات  الأهـــداف

ل على تحسين العلاقة بين الإدارة م للاتصالات بحيث تعموتهيئ المناخ الملائ قدرتها على حل المشكلات،
د القليــل مــن الدراســات التــي تثــري لــذا تنبــع مشــكلة الدراســة وأهميتهــا بأنــه يوجــ العليــا والمســتويات الأخــرى،

لــى أن إ و ، الجامعــات عــدم إثرائهــا علــىالمؤسســات التعليميــة فــي فلســطين و  علــى الأهــدافب الإدارة أســلوب
مشـاركة و  بالأهداف الإدارةدراسة تربط بين تطبيق  يوجدعليها لم  عالإطلا تم جميع الدراسات السابقة التي

، )2002(كاســـتجابة لتوصـــية بعـــض الدراســـات ومنهـــا الرشـــوديوجـــاءت المرؤوســـين فـــي اتخـــاذ القـــرارات، 
بضــرورة تطبيــق  وصــينأاللــواتي  ،)2011(الخوالــدة، ودراســة )2009(، ودراســة الرحيلــي)2009( دقوصــا

جــاءت هــذه الدراســة والتــي تســعى للخــروج فســات التعليميــة، فــي الجامعــات والمؤسهــداف بالأ الإدارةأســلوب 
بالأهداف وأثرها على مشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرارات في  الإدارةبنتائج تسهم في معرفة واقع تطبيق 

 .يـة وغيرهـابوصفه أسلوباً إدارياً مطبقاً في العديد مـن المؤسسـات التعليم ،بقطاع غزة الجامعات الفلسطينية
  :سبق يمكن تحديد مشكلة الدراسة في التساؤل التالي وبناء على ما

غزة وأثرها على مشاركة بقطاع   ةالفلسطينيفي الجامعات  بالأهداف الإدارةما واقع تطبيق أسلوب 
  في اتخاذ القرارات؟ المرؤوسين

  :فرضيات الدراسة: ثالثاً 
  :ولىالفرض الرئيسية الأ 

ركة مشـاو  الأهـدافب الإدارةمكونـات بـين  )>α=0.05(عند مسـتوى دلالـة ة إحصائية ذات دلال توجد علاقة
 .في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة القرارات اتخاذالمرؤوسين في 

  :ومنها تتفرع الفرضيات التالية
 الأهــــدافبــــين وضــــوح ومرونــــة ) >α=0.05(عنــــد مســــتوى دلالــــة ذات دلالــــة إحصــــائية  توجــــد علاقــــة .1

 .في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة القرارات اتخاذوسين في ركة المرؤ مشاو 
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 الأهدافبين المشاركة في وضع ) >α=0.05(عند مستوى دلالة ذات دلالة إحصائية  توجد علاقة .2
 .في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة القرارات اتخاذركة المرؤوسين في مشاو 

ركة مشـــاالعليـــا و  الإدارةبـــين دعـــم ) >α=0.05(عنـــد مســـتوى دلالـــة ذات دلالـــة إحصـــائية  توجــد علاقـــة .3
 .في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة القرارات اتخاذالمرؤوسين في 

ـــة ذات دلالـــة إحصـــائية  توجـــد علاقـــة .4 ركة مشـــاالفعـــال و  الاتصـــالبـــين ) >α=0.05(عنـــد مســـتوى دلال
 .في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة القرارات اتخاذالمرؤوسين في 

تحديد الاستراتيجيات والسياسات  بين) >α=0.05(عند مستوى دلالة ذات دلالة إحصائية  توجد علاقة .5
 .في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة القرارات اتخاذوالبرامج ومشاركة المرؤوسين في 

ركة مشـــابـــين التخطـــيط والرقابـــة و ) >α=0.05(عنـــد مســـتوى دلالـــة ذات دلالـــة إحصـــائية  توجـــد علاقـــة .6
 .في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة القرارات تخاذاالمرؤوسين في 

ركة المرؤوسـين مشابين تقيم الاداء و ) >α=0.05(عند مستوى دلالة ذات دلالة إحصائية  توجد علاقة .7
 .في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة القرارات اتخاذفي 

  :الفرضية الرئيسية الثانية
علـــــى مشـــــاركة  الأهـــــدافلـــــلإدارة ب)  >α=0.05 (لـــــة عنـــــد مســـــتوى دلاذو دلالـــــة إحصـــــائية  يوجـــــد تـــــأثير

 .في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة القرارات اتخاذالمرؤوسين في 

  :الفرضية الرئيسية الثالثة
وأثره على  الأهدافب الإدارة أسلوبتطبيق  واقع المفحوصين حول استجابات متوسطاتوجد فروق بين ت

  غرافيةو يعزى للمتغيرات الديم ي الجامعات الفلسطينية بقطاع غزةالقرارات ف اتخاذمشاركة المرؤوسين في 
  .)، والجامعةوالمستوى الوظيفي، الخبرة ،والمؤهل العلمي، الجنس( 

  :أهداف الدراسة:رابعاً 

 للأفضل التغيير في الراغبين الأفراد وجود منها عوامل عدة على الأهدافب الإدارة أسلوب تطبيق نجاح يعتمد

 .العمـل علـى بـه تعـود الـذي بالأثر و بتطبيقها وقناعتهم الأهدافب الإدارة ومبادئ فلسفة مع تهماتجاها وتتفق

  :إلى تهدف الدراسة هذه فإن لذلك

 واقـع نحـو بقطـاع غـزة الجامعـات الفلسـطينيةفـي  الإداري بالعمـل القـائمين نظـر وجهة على التعرف .1

 .الأهدافب الإدارة أسلوب تطبيق

 .العمل في الأهدافب الإدارة أسلوب ماستخدا مدى على التعرف .2
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 لمتغيـرات تبعـاً  الدراسـة عينـة اسـتجابات بـين إحصـائية دلالـة ذات فـروق هنـاك كـان إذا مـا معرفـة .3

 .)والخبرة والجامعةالجنس والمؤهل العلمي و المستوى الوظيفي (

  .القرارات اتخاذفي  نالمرؤوسيومشاركة  الأهدافب الإدارةمعرفة العلاقة بين  .4

  .تقليدي غير إداري أسلوبك الأهدافب الإدارة أسلوب لتبني الدراسة هذه نتائج من تفادةسالا .5

  :أهمية الدراسة: خامساً 

 تطـوير فـي فعاليتـه بـدوره أثبـت الذي الأهدافب الإدارة أسلوب أهمية من أهميتهاهذه الدراسة  وتستمد تكتسب
 بعض في التعليمي القطاع وفي ،الاتصالاتو  ك،البنو ك فيها طبق التي المجالات مختلف في ،الإداري الأداء

 العربي الوطن مؤسسات معظم في المتبعة التقليدية بالأساليب مقارنة سلوبالأ هذا لحداثة ونظراً  العالم دول

 فـي وخاصـة الأهـدافب الإدارة موضـوع تناولـت التي العربية الدراسات لقلة ونظراً  تحديات من تواجهه ما رغم

  :، ويمكن تلخيص الأهمية فيما يلي)التعليم العالي(عليميةمجال المؤسسات الت

 تكشــفالتــي  هــذه الدراســة الأولــى مــن نوعهــا كـون الجامعيــة الإدارةقـد تكــون إضــافة جديــدة فــي مجــال   .1
  .بالأهداف والمشاركة في اتخاذ القرارات الإدارةبين  والأثر عن العلاقة

ى المشاركة في اتخاذ القرارات هداف علبالأ الإدارة يربتأثداري ذي العلاقة الإدب أن تسهم في إثراء الأ .2
  .دارية في الجامعات الفلسطينيةالإ

  .بالأهداف والمشاركة في اتخاذ القرارات الإدارةقد تسهم الدراسة في معرفة طبيعة العلاقة بين  .3
هـا تطبيـق أهـم الجوانـب التـي يحتاجتفيد هذه الدراسة المسئولين في الجامعات الفلسطينية للتعرف على  .4

  .بالأهداف ومدى تأثيره على مشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرارات الإدارةسلوب أ
هيلية للمرؤوسين في ج التدريبية والتأالمستقبلية وواضعي البرام ةالتعليميتفيد واضعي الخطط للسياسات  .5

  .الجامعات الفلسطينية

  :متغيرات الدراسة: سادساً 

  لى عدة مستوياتاف وقسمت إالأهدب الإدارةالمتغير المستقل 

  .مرونة ووضوح الأهداف .1
  .الأهدافالمشاركة في وضع  .2
  .العليا الإدارةدعم  .3
  .الفعال تصالالا .4
 .الداعمة ستراتيجيات والسياسات والبرامجالإ .5
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 .التخطيط والرقابة .6

 .داءنظام تقييم الأ .7

  .القرارات اتخاذمشاركة المرؤوسين في  :المتغير التابع

  دراسةمصطلحات ال: سابعاً 

  :اصطلاحا الأهدافب الإدارة

التي تسعى  الأهداففي تحديد  بالاشتراكوالمرؤوس  يقوم بموجبه كل من الرئيس إداري أسلوبوهي 
عياصره ( التي تم تحديدها الأهدافوغ هذه ويقومان دوريا بتحديد تقدم المؤسسة نحو بل المؤسسة لتحقيقها ،

  . )60: 2006،ضل اوالف

  :جرائياإ الأهدافب الإدارة

ة في الإداريالمستويات  في جميع مرؤوسينالالناجح الذي يهتم بمشاركة  الإداريأحد أساليب التخطيط 
التي يطمح  الأهدافبأي عمل دون تحديد ومعرفة  تنفيذها، ولا يمكن القيامو خطط الورسم  الأهدافتحديد 

  .الفرد أو العمل ببلوغها

   :القرار اصطلاحا

، م وضع العوامل المفيدة والخياراتن يتعلى أ. الأهدافلبلوغ المهام و  ؤوسينالمر السبيل لتحريك  هو
  ).     2011:1العامري ، ( ملائمةأكثر  القرارات وتحديد أهميتها وأولويتها على نحو صحيح حتى تكون

   :اصطلاحا القرارات اتخاذفي  المشاركة

 أفضل إلى الوصول ومحاولة ليلهاوتح جههتوا التي ةالإداري مشكلاتهم لمناقشة لمرؤوسيه المدير دعوة
 الإنتاجية من أعلى مستوى لتحقيق الجهود بذل على ويحفزهم لديهم الثقة يخلق مما لها الممكنة الحلول
 التي ن،يالمرؤوس يبديها التي الجماعية أو الفردية والمقترحات بالتوصيات المدير عندما يأخذ وخاصة
  ).2003:208،كنعان ( الفرارات خاذاتو  الأهداف تحديد تيسر له بدورها

  :القرارات إجرائياً  اتخاذالمشاركة في 

 الإدارة أسلوبمن خلال إتباع  القرار اتخاذفي عملية  في الجامعات توسيع الدور الذي يقوم به المرؤوسين 
، مما وسينوالجماعية التي يبديها المرؤ الفردية  والتوصيات والآراء بالاقتراحات، حيث يتم الأخذ الأهدافب

  .الأكثر فعالية وضمان سهولة تنفيذها يمكن الوصول للقرارات
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  : صطلاحاً ا تعريف الجامعة

 بمـنح تنتهـي تعليمية برامج وتقدم جامعية، ثلاث كليات عن يقل لا ما منها كل يضم التي المؤسسات هي
 درجـة بمـنح تنتهـي العليـا تللدراسـا بـرامج تقـدم نأ وللجامعـة الجامعية الأولى، الدرجة البكالوريوس، درجة

 الدبلوم وفق شهادة بمنح تنتهي تعليمية برامج تقدم ان لها ويجوز الدكتوراه، أو أو الماجستير العالي الدبلوم
  ).3:1998السلطة الوطنية الفلسطينية،(الدبلوم أنظمة
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  ـل الثانيالفصــ

  ــار النـظـريالإطــ
  بالأهداف الإدارة :المبحث الأول

  المشاركة في اتخاذ القرارات :نيالمبحث الثا
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 المبحث الأول
  الأهدافب الإدارة

  :مقدمة

  .الأهدافب الإدارةمفهوم :  أولاً 

  .الأهدافب الإدارةفلسفة : اً ـــــثاني

  الأهدافب الإدارةالعليا في ظل  الإدارة دور: اً ــــــثالث

  الأهدافب الإدارةسمات وركائز : عاً ــــــراب

  .الأهدافب الإدارةتطبيق  )تخطوا(مراحل :خامساً 

  .الأهدافب الإدارة أسلوبمميزات وعيوب  :سادساً 

  .وسبل التغلب عليها بالأهداف الإدارةمشكلات تطبيق طريقة  :ابعاً ـــس

  .بالأهداف في الجامعات الإدارةتطبيق  :اً ــــــثامن
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  مقدمة

، فلا يمكن تحقيق الاقتصادي والنمو م التقدممن دعائ أساسيةفي العالم اليوم، دعامة  الإدارةتشكل 
بشكل مستمر، وطرق عملية حديثة في  إداريةسلوكيات وجهود  عتمادابدون  واجتماعية اقتصاديةتنمية 

  .الخ... مجالات التخطيط والتنظيم والرقابة والتنفيذ

والمشروعات،  ستمرار نشاط المؤسسةفعالة لا أداة، تجعل منها الإدارةالتي تفوز بها  الأهمية"لذلك فأن
 إلا، الإنسانمشكلة قديمة قدم  ةالإداريالمشكلة  أنفي البحث والدراسة، وبالرغم  وفيراً  نفسها حظاً لوتجعل 

 إلىستنتاج والتحديث، ولم تصل بعد حل الجدل والاالكافي ولا زالت نتائجها في مرا هتمامبالالم تحض  أنها
  17). :2006حدة، و  لخضر("جريبيةمرحلة الحقائق المسلم بها، مقارنة بالعلوم الت

دارية تتوافق ومتطلبات داريين على ايجاد أساليب ونظم إالباحثين والإ دارية دأبوللتغلب على المشكلة الإ
إداري متكامل، ولعل ابرز هذه الأساليب أسلوب  المؤسسة وتساعدها على تحقيق أهدافها، من خلال منهج

   .دارة بالأهدافالإ

وتعتمــد الإدارة بالأهــداف علــى تعريــف الأهــداف  ؤسســةلحديثــة لإدارة الممــن الطــرق ا بويعتبــر هــذا الأســلو 
والمــوظفين ثــم توجيــه اهتمــامهم نحــو الأهــداف التــي  ؤسســةد ذلــك المقارنــة بــين أهــداف الملكــل موظــف وبعــ

 حددت لضـمان الأداء الأفضـل مـن قبـل الجميـع حيـث تتضـمن الإدارة بالأهـداف الرقابـة المسـتمرة للأنشـطة
  .ومراجعة ردود الأفعال للوصول للأهداف وتقييم الأداء

مـن وهنـاك مجموعـة  دارة المختلفـة،ف الإبالأهداف إلى منهج متكامل يجمـع عمليـات ووظـائ الإدارةوتشير "
الخاصـة بالمؤسسـة  هـدافبرزهـا عمليـة تحديـد الألعـل مـن أ ،العمليات التـي تشـتمل عليهـا الإدارة بالأهـداف

والتقـويم،  ،واتخـاذ القـرارات والإشـراف والتوجيـه، ،والتنسـيق ،والتنظـيم والتخطيط، ،دارتهاالتي يشرفون على إ
والعمــل  ،طــار مــن  المشــاركة وتعزيزهــاا فــي إ، والإدارة بالأهــداف تتضــمن هــذه العمليــات جميعهــوالمتابعــة

  ). 152:2012،عمايرة("مشترك من قبل المشاركينالجماعي التعاوني القائم على الفهم ال
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  .الأهدافب الإدارةمفهوم : أولاً 

 في معظم دول ةالإداريالسائد اليوم في التطبيق العملي في كثير من المنظمات  الإدارةمنهج  أن
بالسلطة ويستمد هذا النهج جذوره الفكرية من النظريات  الإدارة أوبالنشاط  الإدارةمنهج  لعالم هوا

تركز  الإدارةوأصبحت  ذا القرن وحتى الخمسينات منهلع هفي مط الإداريوالمدارس التي سادت الفكر 
بدلاً من والرقابة المحكمة  يركزون على الأوامر ونالإداريعلى النشاطات والمجهودات، وأصبح القادة 

                الأهدافب الإدارة، أدى ذلك إلى ظهور منهج جديد هو منهج الأهدافالتركيز على 
  .)416- 2009:415كنعان،(

من تركيزه على النشاطات والفعاليات فأي  أكثريركز على النتائج والغايات  إداري أسلوب الأهدافب ارةالإدو 
وقدرتها على  الإدارةتحقيق الغايات والمهم دائما هو النتائج، وتقاس فاعلية نجاح  إلىيؤدي  أننشاط يجب 

ارد المؤسسة وتجهيزاتها كل مو ووفق هذا المفهوم تصبح النتائج هي المبرر الرئيسي ل ،تحقيق النتائج
تحقيق نوع من الترابط الوثيق بين كل  الأهدافب الإدارةوالبرامج والخطط وتصبح وظيفة  والنفقات

  .)2013:109،العمرو(المدخلات والعمليات والنتائج في نسق واحد متفاعل ومتكامل

المثلى من جميع موارد  ستفادةلااجل أعلى النتائج ويستخدمها من نظام تطبيقي يركز  الأهدافب الإدارةف
التنظيم وبين البيئة التي يتعاملون  أفرادالتنظيم المادية والبشرية وذلك عن طريق الربط المتكامل بين جميع 

المدارس الفكرية في  أنصار إليهستجمع كل ما انتهى أقد  الأهدافب الإدارةنظام  أنومن هنا يبدو  .معها
سواء كانت  المؤسسة أهدافجميعا في صورة تطبيقية الغرض منها تحقيق العامة والربط بينهم  الإدارة

  .)2008:34،محمد(إنتاجيةخدمية أو 

  :الأهدافب الإدارة.1

ولكن هذه التعريفات اختلفت فيما بينها من حيث  الأهدافب الإدارةلقد تناول العديد من المفكرين تعريف 
  :يلي الجوانب التي ركزت عليها ومن هذه التعريفات ما

 :أسلوب أوكطريقة  الأهدافب الإدارة_ أ

 للإدارةحيث ينظر ، ةالإداريالطريقة المستخدمة في تحقيق الفلسفة  أو سلوبالأويركز هذا التعريف على 
العامة للمنظمة  الأهدافمن الرئيس والمرؤوسين معا بتحديد  طريق يقوم بموجبها كل أنهاعلى  الأهدافب

نتائج متوقعة واختبار المقاييس والمعايير  مجالات المسؤولية الرئيسة في شكل ثم تحديد، التي يعملون بها
 إسهاماتوفي تقويم ، الفرعية الإداراتالتي يحتكمون لها واستخدام تلك المقاييس كموجهات في تشغيل 

  .)2010:228آخرون،و  البستان(الأفراد
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 المؤسسةفي  ةالإداريفي كافة المستويات يشترك فيه الرئيس والمرؤوسين  إداري أسلوببأنها  أيضاوتعرف 
التي يعملون فيها تحقيقها ثم تحديد مسؤولية كل  ةالإداريالتي ينبغي على الوحدات  الأهداففي تحديد 

موظف على شكل نتائج متوقعة منه مطلوب تحقيقها ثم كتابة خطة واحدة لتحقيق تلك 
  .)2013:396،البنا(النتائج

السيكولوجي بين العاملين في  التعاقدتحقيق نوع من  إلىيسعى  إداري نظام أنهاعلى  إليهاوينظر 
  .)2012:150،العمايرة(تي ترغب في تحقيقهاال وأهدافها ؤسسةورسالة الم ؤسسةالم

  : ونتائج كأهداف الأهدافب الإدارة_ ب

كنه منهج ، ولا تقنياً متطوراً أسلوبليست  الأهدافب الإدارةبحسب هذا المدخل فينظر أصحابة على أن 
لهذا الهدف و يتضمن  المحققةوضع البرامج على والنتائج بل  الأهدافإداري لا يقتصر على  أسلوبو 

  .الكيفية التي يتم من خلالها قياس النتائج

كما انه في نفس  الإداريمنهجا لها في العمل  الأهدافتتخذ  الإدارةنوع من  بأنها :رويعرفها بيتر دارك
العملية التي يتكامل فيها الناس داخل  أنهاوالالتزام بالعمل،  الأهدافانجاز  ساسأالوقت أداة تقوم على 

  .)2013:110،العمرو(المؤسسة أهدافنحو تحقيق  أنفسهمالتنظيم فيوجهون 

ة توضع مشاركة بين المرؤوسين الإداريمن خلال أهداف للمناصب  الإدارةنوع من بأنها : الهواريويعرفها 
بحيث تكون أساس لأية تحسينات في الهيكل ، سيا وأفقياأبط بعضها ببعض ر بحيث تترا، رؤساءوال

وبرامج التدريب والتطوير ، ونظم المكافآت والترقيات، التنظيمي والسلطات والعلاقات ونظم تدفق المعلومات
) jong S.jun(ويعرفها جون .)95: 2004 ،درة(والرقابة الذاتية وتقويم الأداء، الذاتي والفردي والجماعي

في رموز من النتائج  المؤسسةمن خلال مشاركة أعضاء  المؤسسةبأنها عملية توضع بواسطتها أهداف 
  .)2012:150،العمايرة(المتوقعة

 أنرأى  الذي الأداءمن خلال مناقشته لبرامج تقييم  الأهدافب الإدارةماكجريجور فقد تعرض لمفهوم  أما
 إنمان حل هذه المشكلة أ، و من جانب القادة والمرؤوسين دفتهافشلها المعارضة التي صا أسباب أهممن 
وعلى المنجزات أكثر من تركيزه  الذي يعتمد على التقييم الذاتي، الأهدافب الإدارةعن طريق مدخل  يأتي

  .)2009:417كنعان،(على شخصية المرؤوس

  : كنظام  ديناميكي الأهدافب الإدارة_ ج

نظام  أنهاعلى ) Humble(عرفها جون همبل كما الأهدافب الإدارة إلىمن خلال هذا المنظور ينظر 
 الأرباحوتقديم الخدمات وتحقيق  بالإنتاجالخاصة  أهدافهاديناميكي يوفق بين حاجة المؤسسة لتحقيق 
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 الخطيب(الأخرىالمشاركة وتنمية طاقاتهم وقدراتهم من الجهة  إلىوالنمو من جهة وبين حاجة المديرين 
وهي  الأساسية ةالإداريتساعد على حل المعضلة  الإدارة أنظ من هذا التعريف يلاح )2000:60،خرونآو 

  .العاملين فيها وأهدافالمؤسسة  أهدافكيفية التوفيق بين 

كأساس  اأو جزء منه المؤسسة أهدافبحسب هذا المنظور بأنها وضع  الأهدافب الإدارةكما تم تعريف 
جانب ذلك تشخيص العوامل التي تعوق تحقيق  إلىمديرين، ، ولتهيئة دوافع وحوافز الأكثرلتحقيق كفاءة 

 كان ذلك ضروريا إذاجديدة  أهدافجل التغلب عليها، ومراجعة النتائج بشكل دوري، ووضع أمن  الأهداف
  ).190-2013:189،شاويش(

ى وتركز عل الإدارةيجابية في هي فلسفة للإدارة تعكس طريقة إ الأهدافب الإدارةان ) Raia(ويؤكد راي
 مهيأةا فلسفة بأنه Raiaللمؤثرات والحوادث، ويضيف  ستجابةالامن  أكثرالتنبؤ بالمستقبل والتأثير فيه 

فلسفة تشجع على  أنهاو ، المؤسسةالفرد و  أداءمحورها الرئيسي على التغيير وعلى تحسين للنتائج يدور 
  .)2011:175،أحمد(ليهاإالتي ينتمون  المؤسسة إدارةالمديرين على مختلف مستوياتهم في  إسهام

نواع تلك طلبه من معرفة أتلوب تحقيقها وما يالمط الأهدافوضع  الأهدافب الإدارةن جوهر عملية فإ
كافة في  الأهدافة بحيث تكون الإداريهداف للمناصب وضع أ وأخيراً ، ووضع مقاييس للنتائج الأهداف

  .)2009:419،كنعان(بعضمع  وفي نفس الوقت مترابطة بعضها، المستويات التنظيمية مناسبة

مناقشات وتليها تتطلب وضع أهداف قابلة للقياس محددة مع كل فرد ) MBO( الأهدافب الإدارةيتبين بأن 
  .)http://www.ukessays.com,2013:2(الأهدافوتقييمات دورية لفحص مدى التقدم نحو تحقيق هذه 

  Shell,2002:264-265): ( كنظام تتضمن أربعة عناصر أساسيةبالأهداف  ارةالإدو 

عادة ما يتم ذلك عن طريق . ككل والوحدات التنظيمية المعنية لمنظمةتحديد أهداف واضحة المعالم ل -1
 مع التنفيذيعها المستوى مبادئ توجيهية للسياسات التي وضعن طريق العمل مع المدراء الرئيسيين 

  .الإدارةعلى بموافقة مجالس المستوى الأ
العامة  الأهدافسيسهم في تحقيق  الأهدافهذه  تحققتعندما  أنهو مرؤوس وضع أهداف لكل مدير و  -2

  .والمرؤوسا الرئيس هيفمن خلال عملية يشارك  الأهدافيتم تأسيس هذه   ،للمؤسسة بأكملها
إنجازه، وتفسيرات لأي فشل قد  الرئيس والمرؤوس مناقشة ما تمحيث يستعرض للأداء  التقييم الدوري -3

 .يقع
الذين يبلغون باستمرار  سعى إلى تقديم المكافآت لهؤلاء الموظفينيكل مدير يجب أن  ،المكافآت توزيع -4

  .ما تم تحديده فعلا
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  ):62:2006(خرونويلخصها الخطيب وآ

  .ضحةووا وتتم من خلال مشاركة العاملين في وضعها على أن تكون محددة ومرنة: وضع الأهداف -1

تحظى  نالأهداف أي عند وضع الأهداف يجب أوهذه الخطوة تتعلق بتخطيط : تطوير خطة عملية -2
العليا، ولا يقتصر الدعم على  الإدارةالموضوعة من قبل المديرين والمرؤوسين على دعم  الأهداف

م معنوي لى دعإالموضوعة بل يتعداها  الأهدافالدعم المادي الذي يشمل على توفير الموارد لتحقيق 
ستراتيجيات والسياسات والبرامج اللازمة وبذلك تكون الخطوة التالية هي تحديد الإ ومساندة فعالة،

  .لتحقيقها

انتشار نظام  عندما يتم وضع الأهداف ورسم الخطط تأتي المرحلة التالية وهي: القيام بمراجعة دورية -3
لمرسوم ، ويتم ذلك من خلال برنامج تسير على الطريق المرغوب وا المؤسسةكد من أن الرقابة للتأ
  .سس واضحة وعلميةأداء موضوع على لتقييم الأ

 .الأهداف النظر الى أسباب الإخفاقات أو الفشل الذي لم يساعد في تحقيق: تقييم الانجاز السنوي -4

  تجاهاتالافعال وفي كافة  اتصالأن يكون هناك نظام لجعل العناصر الرئيسية قابلة للتحقق يجب و 
الأساسية في هذه العناصر هو  الارتكازونقطة  ،)ةالإداريو افقي بين المستويات أ - و صاعدأاء هابط سو (

والواقع أن مشاركة العاملين في المؤسسات في عملية اتخاذ القرارات " مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات،
ن تلك المشاركة تبعث الحماس حيث أ، فيما يتصل بحياتهم ومستقبلهم قد يساعد على تحقيق تلك الأهداف

وتشعرهم بأن نجاحها نجاح لهم وفشلها ، بأهداف المؤسسة وطموحاتها الالتزاملدى العاملين وتقوي لديهم 
قوي لدى العاملين في المؤسسة الشعور بالملكية فان المشاركة في اتخاذ القرارات ت وباختصار، فشل لهم

  .)2004:97درة،(مستوى الإنتاجية ارتفاعؤدي ذلك كله إلى وي، والاغترابوليس الشعور بالملل والفتور 

  :بالأهداف الإدارةأهمية .2

: 2008جودة والزعبي،( بالأهداف من خلال ما يلي الإدارةعلى أهمية تطبيق أسلوب  الاستدلاليمكن 
52 -53(:  

 بالتعرف على المشاكل وكذلك مشاركة المرؤوسين والرؤساء في مناقشة تلك الإدارةمساعدة  -1
 .المشاكل وإيجاد الحلول لها

 .تنمية قدرات الرؤساء والمرؤوسين ورفع قدراتهم الإدارية واختيار البدائل السليمة وتحديد الأهداف -2
 .المساعدة في تقوية العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين من خلال التعاون في إنجاز الأهداف -3
 .ن خلال مشاركتهم في صنع القرارالمساعدة في رفع الروح المعنوية بين العاملين، وذلك م  -4



  16 

 

 .المؤسسةتحقيق مبدأ المرونة، ومحاولة التخلص من الروتين في  -5
 .وملاحظة قصور العاملين الغير قادرين على تنفيذ أعمالهم اكتشاف الاخطاء، المساعدة في -6
  .تساعد في الرقابة الفعالة ومراقبة الأداء وتقويمه -7

لى نظام للتخطيط والرقابة الفعالة من نظام للتقييم إ خيرة تحولاً الأالأهداف في الآونة ب الإدارةوقد شهدت 
المقررة بدرجة عالية من النجاح حيث تتولى الرقابة ضبط نظم العاملين والنظم المالية  الأهدافلتحقيق 

القرارات ورقابة مدى  قابة نظم تدفق المعلومات لمراكز اتخاذالتي تستمد منطقتها من الهدف والنتائج ور 
 الإدارةوالتصميم الذي بنى عليه نظام الوظائف بالوحدة، ف الأهدافتقبل العاملين للفكر الجديد القائم على 

الناجحة لا تعتمد على التخطيط السليم أو التنظيم الفعال والاتصالات القوية والتنسيق الجيد فقط بل تعتمد 
طن الخلل ووسائل علاجها في إطار مواو  الأهدافعلى الرقابة الواعية المستنيرة التي تهدف لتحقيق 

  ).48:2008محمد،( نساني منظمإ

  .الأهدافالمفاهيم الأساسية للإدارة ب.3

يؤمن الذي  Odiorne يتبناهالأول . الأهدافب الإدارة سلوبلأهناك نوعان من المفاهيم المعروفة 
والثاني بيتر  ،السفلي والرؤساءفي الهرم تكامل بين الموظفين ن يكون متوازنا وميجب أ الأهدافتحديد  بأن

 أما في المقابل، إنشاء الهدف كل لهم مهمةلرؤساء حيث تو سيطرة ايميل أكثر نحو  دراكر الذي
Odiorne George  النهائية يجب ان  الأهدافدراكر يرى بأن يؤكد على أهمية المرؤوسين في حين أن

  ).http://www.ukessays.com,2013:3(يتم التحقق منها ومتابعتها من قبل الرؤساء قبل التنفيذ

  )178- 177 :2011أحمد،(: التاليك الأهدافساسية للإدارة بأن المفاهيم الأمن ذلك  يتضح 

فعال لبلوغ  تصالوامن تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة ة الإداريوما تشتمل عليها الوظيفة : الإدارة -1
 .المنشودة افالأهد

 الأهدافة، و الإداريهداف جزئية للوحدات وما يندرج تحتها من أهداف عامة للمؤسسة وأ: الأهداف -2
الشخصية  الأهدافالموائمة بين  الأهدافب الإدارة أسلوبالشخصية للمرؤوسين بحيث يخلق 

 .العامة والجزئية للمؤسسة ككل الأهدافو  نللمرؤوسي

ن تكون صول إلى الغايات المقصودة، وأالمرؤوسين والرؤساء الو  هتمامابحيث تجعل جل : النتائج -3
 .هناك نتائج فرعية تتكامل لتحقيق النتائج العامة
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المقياس الذي سيتم بموجبه تقويم النتائج، وتتعدد تلك المعايير من حيث كمية ونوعية : المعايير -4
 .ليهاع تفاقوالارؤساء والمرؤوسين في تحديدها وزمانية ومالية ويشترك ال

 .وتحقيقها الأهدافبحيث يتشارك الرؤساء والمرؤوسين في تحديد : المشاركة -5

 .جهد جماعي لا فردي الأهدافب الإدارةف: التعاون -6

ووضع الخطة وتصميم المعايير  الأهدافعندما يلتقي جميع العاملين لتحديد : النظرة العضوية -7
ة والمالية والبشرية ودرجة تأثيرها على وتباحث كافة العوامل المؤثرة الداخلية والخارجية الفني

 . وكيفية تحقيقها الأهداف

 .يتبع جميع العاملين من رؤساء ومرؤوسين منهجية منظمة للتفكير: منهجية التفكير -8

 يكون هناك تطوير وتنمية للموارد مما الأهدافحيث في كل مرة تتحدد فيها : التنمية والتطوير -9
 .تاجيةنداء وزيادة الإيسهم في تحسين الأ

عندما  الإداريتبرز مشاركة العاملين في التسيير  الأهدافب الإدارةمن خلال العرض السابق نجد بأن 
السلم الهرمي للمؤسسة في السلطة ووظائف التسيير الناتجة  سفلأساهم المرؤوسين الذين يوجدون في ي

  .)2006:27،رلخضو لحدة (عنها

- 2013:108،العمرو(هي مفتاحيهتعبر عنها بمصطلحات ثلاثة  بأمورتعنى  الأهدافب الإدارة أن يأ
109(:  

  .المؤسسة أوالعمل  أووهي الغرض النهائي من المشروع : الرسالة  - أ

 .لى تحقيقهاإ المؤسسةالعامة بعيدة المدى التي تسعى  الأهدافوهي نصوص تعبر عن : الأهداف - ب

تحقيقها في  إلى مؤسسةالقابلة للقياس تسعى  أهدافوهي نصوص تعبر عن : القريبة الأهداف - ت
 .مدى زمني قريب

يجب أن نفرق بين الهدف ومجالات الهدف وتمر عملية وضع  الأهدافجدير بالذكر أنه في عملية تحديد 
في زمن  الأهداف، وضع مقاييس لكل مجال، ووضع الأهدافتحديد مجالات  :بثلاث مراحل هي الأهداف

العليا،  الإدارةة، وأهداف يالعامة الرئيس الأهداف: لتاليعلي النحو ا الأهدافكما تتعدد مستويات . محدد
الأمر الذي يتطلب التنسيق بين . الوسطي، وأهداف المستوي الإشرافي للإدارة التنفيذية الإدارةوأهداف 
ح وبشكل تحديد النوعية بدقة ووضو : وتتمثل عوامل الهدف الناجح والجيد فيما يلي .المتعددة الأهداف

عن الواقعية أي مدي إمكانية تحقيقه  ، فضلاً )أداء -كلفة  - وقت  -كيف  -كم (القياس  موجز، وإمكانية
 .المؤسسةالآخرين وأهداف مع أهداف  الاتفاقلموارد المتاحة، هذا إلي جانب في ضوء ا
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  .الأهدافب الإدارةفلسفة : ثانياً 

فمنهم من يرى بأنها . مة بشكل عاكاختلاف نظرتهم للإدار  الأهدافختلفت نظرة الكتاب للإدارة با
، وآخرون الخطيب( ، ومنهم من يرى بأنها مفيدة للتخطيطالإدارةلى زيادة فاعلية حديث يؤدي إ أسلوب
هي تعبير  ستثناءبالا الإدارةف، الأهدافب الإدارةمن  جزءاً  ستثناءبالا الإدارةبأن  خرونآ، ويرى )2000:59

الهامة عن  لانحرافاتالومات التي لا تراجع فيها سوى بالمع الإدارةعام يستخدم في وصف عملية تزويد 
 الإدارة أسلوبن يتضح مما سبق أ ،صلاحية بشأنهاجراءات الإالإ تخاذكأساس لا، و الخططالميزانيات أ

وما  فالتخطيط المشترك، بين الرئيس والمرؤوس تصالالاتطور من ناضج وم أسلوبلى يشير إ الأهدافب
دائم ومستمر بين الرئيس  تصالامرة وتقويم مستمر يتطلب مستيتطلبه من تغذية راجعة 

  .)61:2006عياصرة،(والمرؤوس

كثر أ الإدارةيجابي في طريقة الجانب الإ دارية تؤكد علىأنها فلسفة إعلى  الأهدافب الإدارة وتتمحور فلسفة
نبؤ بالمستقبل الت داري يؤسس علىإ أسلوبفعال، أو أنها سلبي أو ردود الأالعلى الجانب من التركيز 

البستان (ما يلي استخلاصحوادث، وطبقا لهذا يمكن للمؤثرات وال الاستجابةوالتأثير فيه أكثر من مجرد 
  :)2010:227وآخرون،

  .تخضع لفلسفة المجتمع الأهدافب الإدارةن إ �

التأثير ة، والتنبؤ بالمستقبل و الإداريتؤكد على الجوانب  الأهدافب الإدارةة في ظل الإدارين الفلسفة إ �
  .دارتهميئ للنتائج، وتشجع المسئولين في إفيها، وته

ث، أي للمؤثرات والحواد الاستجابةذا التعريف لا تقتصر على مجرد في ظل ه الأهدافب الإدارةن إ �
  .نها ليست رد فعل لما يحدثأ

 الإدارةوظيفة  عن مميزاً  دارية قائمة بذاتها لأنها تطرح تصوراً تشكل فلسفة إ الأهدافب الإدارةونرى بأن 
، ية تطبيقها في المؤسساتساسية توجه حركتها وكيفأ افتراضاتفلسفة تقوم على "فهي  ،الإداريوالسلوك 

  :)96: 2004درة،(الافتراضات هيوهذه 

 .ن يقوموا بهاعرفة وفهم النواحي المتوقع منهم ألى ميميل الناس في المؤسسات إ -1

القرارات التي تؤثر على حياتهم  اتخاذفي عملية  شتراكبالالديهم رغبة قوية  الناس في المؤسساتأن  -2
 .ومستقبلهم

 .رديئا و أداءً مرضيا أ داءً أداءهم في المؤسسات وهل كان أيرغب الناس في الوقوف على  -3
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لبعض هو وسيلة لإدخال شكل لبالنسبة " )x,y(حسب نظرية الأهدافب الإدارة أسلوب يمكن النظر في و
،  )Y(وهذا حسب نظرية  بأنفسهم الأهداف حرية تحديد نمديريالإعطاء  من الحكم الذاتي الذي يتم

على المرؤوسين  داريةمن خلال وضع ضوابط إ السيطرةو  الإداريلتشديد وسيلة ل فإنه )X(وبحسب نظرية 
  .)www.ukessays.com,2013:2( الإدارةبالضبط ما تريده  ليفعلوا

  :في تتلخص الأهدافب الإدارةعليها  زتارتكبأن الفلسفة التي  )98:2012(دودين وينظر

  .ذا توافرت له الظروف والطريقة الفعالة لتحفيزهإنسان يحب العمل ومبتكر، نظرية تؤمن بأن الإ -1

  .كمنهج ديمقراطي يرتكز على المشاركة والتعاون الإدارةيمان بالإ -2

 الاستفادةئج من خلال يقي يركز على النتاعمل تطب أسلوبليست مبدأً جديد، بل هو  الأهدافب الإدارة -3
  .الفعالة من جميع الموارد

درسة العلمية سواء كانت الم الإداريجامعة شاملة لمفاهيم مدارس الفكر  الأهدافب الإدارةفلسفة  -4
  .نسانيةومدرسة العلاقات الإ

وينسق بينها  الإدارةيضم كل وظائف  أسلوب فهيورقابية  داة تخطيطية وإشرافيةأ الأهدافب الإدارة -5
  .ل على تكاملهاويعم

هم مكونات أخر مستمد من المدرسة السلوكية مفادها بأن آ مبدأ أوعلى فلسفة  الأهدافب الإدارةوتقوم 
يضا بأن أوندرك  الأهدافساسية لتحقيق الدعامة الأ عتبارهمابوالموارد البشرية،  الإدارةالمؤسسة هي 

ولهذا النشاط دوافعه ومبرراته التي يجب  ،لى نشاط غرضي هادف يقوم به الفردإنساني يشير السلوك الإ
داء من قبل أيتطلب سلوكا ونشاطا و  الأهدافلذلك فتحقيق  ،يكون على قناعة بهالن تكون واضحة للفرد أ

  .)2013:113العمرو،(فرادالأ

بأن افتراضات  )51:2008(جودة والزعبيليه ونتفق معه في طرحه هو ما تم ذكره من قبل إما ما نذهب أ
  :ة هيالإداري الفلسفة

شراكهم في وضع ذا ما تم إإأن معظم المديرين يستجيبون للأهداف من ذات الطبيعة المتحدية،  -1
  .الأهداف

يمكن التنبؤ  التي حداثالنسبي الطوعي، والأ والاستقراروجود بيئة تنتشر فيها المعرفة المتطورة  -2
  .بوقوعها

  .ن السلوك البشري سلوك رشيد ويتقبل النموذج الترشيديأ -3



  20 

 

  .بدقة الأهدافنه يمكن تحديد أ -4
  .الأهدافنه يمكن تحديد المشاركين في عملية تقرير وضع ن التنظيمات أنظمة مغلقة، وأأ -5
القرارات  اتخاذن المعلومات المتوفرة كافية للمديرين مما تمكنهم من تحقيق الموضوعية في التحليل و أ -6

  .وتقويم النتائج
ونون على الموضوعية ويتعا الأهدافة يحددون بدقة الإداري عضاء التنظيم وفي جميع المستوياتن أأ -7

 .تحقيقها
 الإدارةساسية تقوم عليها أدت إلى بلورة أسس تفصيلية وعناصر أ التي تم سردها سابقاً  الافتراضاتهذه 

  :)97:2004درة،(سس التي تقوم عليها هذه الفلسفة فيما يليمثل الأوتت الأهدافب

يعملون  هداف المؤسسة التيأون جيدا ملتحسن في المؤسسات عندما يفهلى اإداء المرؤوسين أيميل  -1
 وأهدافهدافهم أهداف محددة يسعون لتحقيقها، وعندما يدركون كيفية ترابط فيها، وعندما تكون هناك أ

  .المؤسسة
مور التي سينجزها لألى التحسن عندما يقوم تفاهم بين الرؤساء والمرؤوسين على اإداء المؤسسة أيتجه  -2

  .المرؤوسين
  :لى التحسن في المؤسساتإداء المرؤوسين أيميل  -3

  .ن يحققوهاأعليهم  داف دقيقة غير غامضة بعيدة المدىهأعندما يشاركون في تحديد  �

  .نجزوا وما لم ينجزواأعندما يعطون تغذية راجعة على رؤية ما  �

ومعني هذا أن . لعماأنجزوا من أاقر رؤساءهم بما ذا ما إعندما يعطون فرصة للتعلم والنمو  �
نوع  وإيجاديجاد السبل لتحسين المؤسسات والعاملين فيها، اهي  الأهدافالمرمي البعيد للإدارة ب

من التوافق بين الرؤساء والمرؤوسين، ومحاولة ايجاد دمج متكامل بين أهداف العاملين في 
 .ة نفسهاسالمؤسسة وأهداف المؤس

بل والتأثير فيه أكثر من مجرد هو التنبؤ بالمستق هدافالأب الإدارةأي أن محور التركيز في اتجاه 
ويعمل على التنمية  الإدارةفهو طريقة جيدة للتفكير ومنهج عضوي يجمع وظائف "، الاستجابة للأحداث

المطلوبة وتحقيق النتائج  الأهدافالمستمرة للموارد المتاحة والتعاون بين الرؤساء والمرؤوسين على تحديد 
القرارات  اتخاذالمديرين في طلاق حرية إعلى  الأهدافب الإدارةويساعد اتجاه  .ر موضوعةبناء على معايي

  .)333:2010العجمي،(لعلياا الإدارةلى إو الرجوع أدون اللجوء 
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  الأهدافب الإدارةالعليا في ظل  الإدارةدور : ثالثاً 

ة بصفة عامة، الإداريلعملية في كل مراحل ا وهاماً  ساسياً أ اً العليا تمثل عنصر  الإدارةلا شك أن   
بعادها، أالعليا محور العملية في جميع جوانبها و  الإدارةبصفة خاصة حيث تمثل  الأهدافب الإدارةوعملية 

جني ثمار أي من  حوال تطبيق النظام أودارة العليا لا يمكن بأي حال من الأفبدون المساهمة الفعالة للإ
  .)150:2008توفيق،(فوائده المتعددة

نظام  العليا أن تقوم بمجموعة من الخطوات التي تلخص دورها في ظل الإدارةيتطلب من ا بدورة وهذ
  ):51:2014عيسى،(بخمس نقاط الأهدافب الإدارة

  .العليا وأهداف المؤسسة ككل الإدارةق بين أهداف المرؤوسين وأهداف السعي الجاد للتنسي -1
العليا والمؤسسة محددة وواضحة ودقيقة وقابلة  ةالإدار و  أهداف المرؤوسينجميعها  الأهدافأن تكون  -2

  .للقياس
ضافات وحتى جراء التعديلات والتغيرات والإإ بأول و  ولاً بشكل دوري ومراجعتها أ الأهدافعة متاب -3

  .نجازات المتحققةطلاع دائم على الإإالحذف حسب حاجة المؤسسة و أن يكون المرؤوسون على 
  .يم المرؤوسينمراعاة الموضوعية والشفافية في تقي -4
 .جورلجوائز مثل الترقية والتقدير والأوا المكافآتتقديم  -5

ن أيجب  الأهدافب الإدارةيجاد بيئة داعمة لتطبيق إالعليا قادرة على  الإدارةن تكون ومن أجل أ
وذلك من خلال  ةبالديمقراطيالعليا  الإدارةن تتسم ألذلك يجب "ائص، تتصف ببعض الصفات والخص

فقط في  استشاريدور  مالقرارات، وذلك بأن يكون له اتخاذللمرؤوسين للمشاركة في تاحة الفرصة إ
ن يتمتع أنسانية، و لا بناء على طلبه، ويراعى في ذلك العلاقات الإإيتدخل  ن لاعمل المرؤوس وأ

أن يسمع و ، )239- :2010:238،وآخرونالبستان "(والقدرة على التخطيط الإدارةبالكفاءة العالية في 
  .)199:2011أحمد،(والمبدعين ويحفز المتفوقينيع ويقرب المجتهدين والأذكياء لجما

ضافة دارة عليا بخصائص وصفات معينة بالإإيتطلب  الأهدافب الإدارة أسلوبيتضح مما سبق بأن 
رة عليا تستطيع أن دالى مصلحة العاملين فيها فليس أي إيضا عأالحفاظ و لى تحقيق مصلحة الجامعة إ

  .نجاحالوتحقق  الأهدافب الإدارة أسلوبتطبق 
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   الأهدافب الإدارةسمات وركائز : رابعاً 

بادأة وتحمل المسؤولية بالإضافة في مبادئها وركائزها على المشاركة والم الأهدافب  الإدارةتعتمد 
الجامعية بصفة  الإدارةبصفة عامة و  الإدارةليه إتسعى  وهذا ما المؤسسةهداف ألتزام بتحقيق لى الاإ

نها تعمل على توحيد الجهود وتعزيز الضبط الذاتي عند العاملين تحقيقا للجودة في كل خاصة، حيث أ
يتصف  الأهدافب الإدارةكثيرين، ف ووقتاً  جهداً  العليا الإدارةجوانب العمل، والابتعاد عن المراقبة التي تكلف 

  .مناخها بالديمقراطية والتعاون والمشاركة

  :افبالأهد الإدارةسمات  .1

  :)133:2013العمرو،(بما يلي بالأهداف الإدارةوتتلخص سمات 

في مركز معين هدفا ما لما هو مطلوب منه  الإدارين يصمم أبمعنى : ةالإداريهداف للمراكز أيجاد إ -1
  .نجازهإ

نواع أتستخدم بعض من  الأهدافب الإدارةنظمة أن معظم أ: المرتبطة الأهدافمجموعة  ستخداما -2
  .خرة مع بعضها بحيث تخدم كل منها الآالمرتبط الأهداف

  .ة داخل المؤسسةالإداريهداف الوحدات أ، وتحديد العلاقة الوطيدة بين الأهدافربط  -3
ن لم يكن الهدف قابلا للضبط إيكون الهدف قابل للقياس، وكذلك  أي: التأكيد على القياس والضبط -4

  .فأنه يكون توقعا وليس هدفا
وما يسفر عنه من  الأهدافثناء التقدم نحو تحقيق أعادة النظر إيث يتم عادة التنظيم حإ عادة النظر و إ -5

 .عادة التنظيمإ
تؤكد على دور الرئيس  الأهدافب الإدارةنظمة أن معظم أ: الإداريالتأكيد على الدور الرئيسي للمدير  -6

 .كثر من تأكيدها على دور المرؤوسأالفعال 
ساسية في وضع يزة الأنهم الركأحيث  مدربين جيداً  نلى مديريإويحتاج هذا الجانب : فرادتشجيع الأ -7

  .ووضع الخطط اللازمة لتنفيذها الأهداف

   الأهدافب الإدارةالمرتكزات التي تؤسس عليها  .2

مبادئ محددة يمكن سردها في ترتيب تصاعدي أو عكسي حيث كان وما  الأهدافلا توجد للإدارة ب
 ويمكن سردها كما يلي ،نفسه وطرق تطبيقه سلوبيزال هناك الكثير من الجدل والنقاش حول الأ

  :)42 - 40 :2008توفيق،(و )233- 2010:231خرون،وآالبستان (
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دلاء هم والإرصة للمرؤوسين في التعبير عن آرائتاحة الفإويعني هذا المبدأ : مبدأ المشاركة -1
 .بمقترحاتهم فيما يتعلق بعملهم

ن وذلك لأ، ةالإداريساليب من الأ سلوبالأ الهذ هي العمود الفقري الأهداف: الأهدافتحقيق  مبدأ -2
كما تحدد البرامج المراد تصميمها والطرق  ،ليهاإوالمرامي تحدد النتائج المراد الوصول  الأهداف

 .وتحديدها بصورة يسهل تحقيقها الأهدافالمستخدمة في تحقيقها وهذا يتطلب وضوح 

ن كل عامل بالمؤسسة لأ، الأهدافللإدارة ب اً يطبيقوهذا المبدأ يمثل مرتكزا ت: الرقابة الذاتية مبدأ -3
نجازات وهذا يسهم في فاعلية الإ، شاركتهم أوثناء عمله يكون رقيبا على نفسه أالمبدأ  اطبقا لهذ

 .ثناء التنفيذلسعي الفرد للعمل دون حاجة إلى رقابة خارجية على العمل أ نظراً 

يؤسس هذا المبدأ على وضع نظام للرقابة و : نجازاتساس الإمبدأ المراجعة والمحاسبة على أ -4
 .المرسومة الأهدافالمستمرة بهدف قياس التقدم في مجال العمل ومدى تحقيق 

الكوادر والقيادات الصالحة ووضعها  اختياريعد : الرجل المناسب في المكان المناسبوضع  أمبد -5
 .الأهدافساسية للإدارة بالمكان المناسب من المرتكزات الأ في

منها يتمثل في الوصول  ولالأ، المبدأ من ثلاث مبادئ فرعيةويتكون هذا : خفيض المخاطرةت أمبد -6
يجاد إ أومبد، تخفيض المخاطرة في عملية التخطيطلى تصميم فعال لنظام المعلومات ومن ثم إ

لى إمما يسهم في الوصول ،القرار بشأنها  اتخاذحلول مثلى في ضوء الموازنة بين البدائل ثم 
 لق عليه فرعي يط أوهذا في حد ذاته مبد، التنظيمية والنمو التنظيمي الاستمراريةى تحقق خطط مثل

 .خدمة البيئة مسمى مبدأ

 الإدارةفي نظام  واشتراكهمالعليا  الإدارةويعتمد هذا المبدأ على مساندة : المساندة التنظيمية -7
 .المشاركة ظاهرة لباقي التنظيمون من الضروري أن تك وإنماالشفهي  التزامهافلا يكفي  ،الأهدافب

على وجودة وتظهر هذه عندما يحاول المشروع أن يبقي  :الأساسية الأهدافالمرونة في تطوير  -8
على نظام يجب  لاف كلياً، ابتغيير أهدافه المؤسسةقت في حياة ، وقد يأتي و بعد انجاز مهامه

 .الظروف لظهورها اضطرت ذا ماإ لهذه الغاية أن يكون عديم الحساسية الأهدافب الإدارة

الرئيس  ن الأمر يحتاج إلى تحمسة التنظيمية في أوسع معانيها بأفالمساند :العليا الإدارةاشتراك  -9
 الإدارةومساندته الكاملة للجهاز عند تطبيق نظام  واهتمامه المباشر في علاقته مع مرؤوسيه

 .الأهدافب

المخططة قابلة للتعبير الكمي،  لأهدافاعادة ما تكون : الكمية وغير الكمية الأهدافأهمية  - 10
ولكن هناك بعض العوامل المؤثرة على الأداء ذات طبيعة نوعية معينه ولها تأثير واضح في 

 .النتائج النهائية كالمعنويات على سبيل المثال
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بدرجة كافية  الأهدافب الإدارةمن الضروري أن يستجيب نظام : الأهدافب الإدارةية نظام حساس - 11
 .من أي مكان داخل التنظيم التي قد تنشأ والمبادرات اتللاقتراح

بالعامل  الاهتمامالعنصر البشري لذلك يجب  الأهدافب الإدارةيعتبر أساس عملية : نمو الفرد - 12
 .دماجه في الخطة العامةمه الشخصي الذي يمكن إالبشري وتشجيع تطوره ونموه وتعل

   :مساسية التي يرتكز عليها النظاالأ الاعتبارات .3

هداف العاملين نظام إداري شامل يحاول إيجاد توافق بين أهداف المؤسسة وأ الأهدافب الإدارةن باعتبار أ
وغايتها هي إيجاد السبل لتحسين أداء المؤسسات والعاملين  الاعتباراتهذه  سسالهين، وأ فيها ليس بالأمر

 :التالية الاعتباراتلذلك يجب أن تتوافر ، هداف المؤسسةفيها، وإيجاد دمج وتكامل بين أهداف العاملين وأ

نشطة واليات أورغباتهم على كل  احتياجاتهمن تنعكس أالعملاء وضرورة  بآراءالكامل  الاعتداد" -أ 
 .)92:1999السلمي،(العمل

، بالأهداف كنظام إداري على التركيز على النتائج بدلا من التركيز على النشاطات الإدارةتؤكد  -ب 
فليست العبرة ، ظام الإداري بأنه يركز على النتائج ويتمحور حول النتاجاتومن هنا وصف هذا الن

ما العبرة في وإن، في النشاطات التي يقوم بها المدير أو تلك المهمات التي يشغل وقته في أداءها
  .)152: 2012العمايرة،(ة أخرى بالأهداف التي تم إنجازهاوبعبار ، النتائج التي تحققت

خرى، والتأكد أنجازات من ناحية اليب من ناحية، وبين النتائج والإسوالوسائل والأالربط بين الموارد  - ج 
 .)92:1999السلمي،(في العلاقة بين الموارد والعوائدضطراد النمو ايجابية و إمن 

وهناك ، المختلفة الإدارةلى منهج متكامل يجمع عمليات ووظائف بالأهداف إ الإدارةتشير  -د 
بالأهداف ولعل من أبرزها عملية تحديد الأهداف  الإدارةشتمل عليها مجموعة من العمليات التي ت

والتخطيط والتنظيم والتنسيق والضبط والتوجيه ، الخاصة بالمؤسسة التي يشرفون على إدارتها
  .)152:2012،العمايرة(خاذ القرارات والتقويم والمتابعةوالإشراف وات

مبدئي  والتزامتوجه فكري  باعتبارها الأهدافب رةالإداالمستمر والتطبيق المتصل لأفكار  الالتزام - ه 
تستخدم لفترة ثم يخفت الحماس دارية إ تقنيةأو  أسلوب، وليس مجرد للإدارة

  .)1999:93السلمي،(لها
التشاوري الذي لا تنجح ولا يمكن تطبيقها في حالة غياب القائد الديموقراطي  الأهدافب الإدارة -و 

بين العاملين من بينه و  حترام والثقةالأمن والإ توفير مناخات نسانية وضرورةيؤمن بالعلاقات الإ
 ).2012:152العمايرة،(خرىوالعاملين فيما بينهم من ناحية أ ناحية
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  .الأهدافب الإدارة تطبيق )خطوات( مراحل: خامساً 

وهذه ، وخبراتهم العملية الأهدافب الإدارةفلسفة المقتنعين ب باختلاففي الواقع أن تلك الخطوات تختلف 
  :)100- 2004:99درة،(الخطوات تتابع على النحو التالي

 .داء الرئيسية ومعايير قياسها بين المرؤوسين والرؤساءتحديد مجالات الأ -1

 .داء تلك في اجتماعات بين الرؤساء والمرؤوسينالمنبثقة عن مجالات الأ الأهدافتحديد  -2

 .وضع خطط العمل وتنفيذها من قبل المرؤوسين -3

 .بين الرؤساء والمرؤوسين بالاشتراكقابة وضع عناصر الر  -4

 .والمرؤوسينمن خلال لقاءات مشتركة بين الرؤساء  الأهدافاستعراض مدى التقدم في تحقيق  -5

ن خطوات ص القول إلى أا تم ذكره من خطوات ويلخفيختلف في م )166- 2012159:(اما العمايرة
  :تتلخص في الأهدافب الإدارة

  .ستراتيجيات العامة الإو  فالأهداوضع : الخطوة الاولى 
  .وتقويمه للمنظمةدراسة وتقويم الوضع البشري والمادي  :الخطوة الثانية 
  .هداف فرعية محددة ومصاغة بدقة ووضوحالعامة والاستراتيجيات إلى أ الأهداف تجزئة: الخطوة الثالثة 
  .توزيع المهمات والصلاحيات على العاملين في المؤسسة: الخطوة الرابعة 

 والأدوارمؤسسة بالمهام وضع برنامج العمل موضع التنفيذ بحيث يقوم كل عامل في ال: لخطوة الخامسة ا
  .ليه في الخطةالمسندة إ

  .التقويم والتغذية الراجعة: الخطوة السادسة 
  .العقوبات التي تتناسب مع الانجازالقيام بالمكافئات و : الخطوة السابعة 

  :ساسيةلها خمس خطوات أ الأهدافب الإدارة بأن )399- 398:2013(البناوتشير 

 .المطلوب تحقيقها الأهدافعام عن  بإطاريقوم المدير بتزويد مرؤوسيه  -1

 .هداف محددةأيقترح المرؤوسين  -2

 .بصيغتها بصورة نهائية الأهدافتوضح  -3

 .ينفذ المرؤوسون الخطة وتسجيل النتائج في تقارير تقدم للرئيس -4

  .حح مسار التنفيذيتابع الرئيس تنفيذ الخطة ويص -5
، للمنظمةالعامة  الأهدافتحديد وصياغة جوهري في الخطوات حيث تتحد في  اختلافنه لا والواضح أ

وتوزيع السلطات والمسئوليات بين الرؤساء في الإدارات العليا بحيث يتعرف كل منهم علي الجزء الذي 
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، هذا إلي جانب ختصاصاتالالا يحدث تداخل في  يحتوين ذلك يخصه من الهدف الكلي ويفضل تد
العليا  الإدارةالتي سيعملون علي تحقيقها علي ضوء أهداف  الأهدافالتنفيذي بإعداد  الإدارةتكليف خط 

بناء أهداف الوحدة التنفيذية وذلك بالتعاون مع  والعمل علىالتي يتبعونها، وتحديد هدف كل مرؤوس 
، وتقويم الإنجاز في نهاية الفترة  تم تحقيقها هداف التيللأبالإضافة إلي المراجعة الدورية  وحدته ورئيسه،

  .المحددة المتفق عليها

بأن كل عضو في المؤسسة يساهم بشيء نحو هدف مشترك بحيث   )Drucker )258:2008ويرى 
ن تكون أود بمعنى في الجه زدواجيةاو أو صراعات، ألجهود نحو هدف مشترك دون ثغرات، تنصب كل ا

  .يجب أن تكون موجهة نحو أهداف المؤسسة ككل سسةالمؤ كل وظيفة في 

  .الأهدافب الإدارة أسلوبمميزات وعيوب : سادساً 

  بالأهداف الإدارةمميزات وفوائد أسلوب . 1

القـرارات، وذلـك بـالنظر  تخـاذا ونظريـة لاأسـلوبفأنها تصـبح بالفعـل  الأهدافب الإدارةتبعا لفلسفة ونظام 
مريكيـة ومـن سـات مختلفـة بالولايـات المتحـدة الأهـا تطبيـق النظريـة فـي مؤسالتـي حققت الأهـدافلـى المزايـا و إ

  :)2012:148،عبداالله(بين تلك المزايا ما يلي

القـرار، وهـو  اتخـاذومـن ثـم  الأهـدافوالمـرؤوس علـى تحديـد  الإداريالمشترك بين الـرئيس  تفاقالا -أ 
  .القرار اتخاذمدخل المشاركة في 

ســاليب لتحقيــق النتــائج المتفــق عليهــا خــلال الأفضــل أوتحديــد  بــادئ التســيير الــديمقراطيتشــجيع م -ب 
 .السنة المالية

 .تشجيع المرؤوسين على حل مشكلاتهم بأنفسهم، وتدريبهم على الرئاسة وتحمل المسؤولية - ج 
تكـون بمثابـة المعـايير  الأهـدافمن تقييم النتائج تبعا للأهداف المحـددة أي  الإداريتمكين الرئيس  -د 

 .اءلقياس مستوى الاد
المحـددة،  الأهـدافلإنجـاز  بتكـاروالاالقدرة على استخدام التصـور،  الافراد من سلوبالأيمكن هذا  - ه 

 .وفي الوقت وبالتكلفة المعينة لها
  

 :كالتالي الأهدافب الإدارة مزايا وفوائد تطبيق مبدأ )SHELL269 -270(2002:ويجمع 

  .الخبرة كتسابالدى المشرفين،  الالتزامق وخلقوة التخطيط والرقابة،  ،أهداف واضحةتحديد  :للمنظمة -1
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الحصول و  ،تقييم أفضلمعايير و  ،تجاهيناالتواصل في و  ،الوقت توفير، و التفويض الفعال: الرؤساء -2
  . لتزامات من المرؤوسينإعلى 

ن يحسو  ،المشاركةو ، يوفر الحكم الذاتيوتوفير الرقابة الذاتية ن التوجيه والإرشاد يحست: المرؤوسين -3
  .المعنويات

   الأهدافب الإدارةسلبيات ومحاذير . 2

لا  الأهدافب الإدارةو ، خذ بهكلات والسلبيات التي قد تصاحب الأداري من بعض المشإ أسلوبلا يخلو أي 
ن العمل على معالجتها وتصحيحها من أجل أن معرفة هذه العيوب يساعد في إ، تخلو من بعض العيوب

ومن ، )172:2012العمايرة،(والواقعيةداريا يتسم بأعلى درجة من الفاعلية ا إبأسلو  الأهدافب الإدارةتصبح 
  : )242-241:2010،آخرونو  البستان(هذه السلبيات التي تخص المؤسسات التعليمية

الكلية للمؤسسة التعليمية وصعوبة وضع مقايس  الأهدافقسام مع صعوبة دمج أهداف الإدارات والأ -أ 
 .المراد تحقيقهاوقوف على النتائج دقيقة لل

 الأهدافمن  اشتقاقهاأو كيفية  الأهدافسسا لتحديد لا يضع أ الإدارةساليب من أ سلوبإن هذا الأ -ب 
 .سلوبمعه الاقبال على استخدام هذا الأ العامة مما يصعب

التي تخصهم  الأهدافو تحديد ات الدنيا بعدم المشاركة في وضع أالتنفيذية في المستوي الإدارةشعور  - ج 
 .ة في قدراتهم وقصور في معلوماتهمرتب على ذلك من عدم ثقوما يت

المجتمع  عابستياوعدم ، ا لعدم تطبيقه إلا نادراً نظر  الإداري سلوبجهل الكثير من المديرين بهذا الأ -د 
سين عليهم عند تطبيق هذا و وخوف المديرين من تقويض السلطة وتفوق المرؤ  ،لهذا الاتجاه الحديث

 .سلوبالأ

يؤدي إلى ضياع  اشتقاقهاو أ الأهدافملين في المؤسسة التعليمية بالمشاركة في تحديد ن قيام العاإ - ه 
 .عمال المطلوبة منهموقتهم المخصص لإنجاز الأ

ن عند صياغتهم للأهداف وترجمتها لى جهد كبير من جانب الرؤساء والمرؤوسيإ سلوبحاجة هذا الأ -و 
 الأهدافدية المستخدمة في تحديد رقية والمستنَ عباء الو وهذا الجهد يتمثل في الأ، فرعية هدافإلى أ
 .عداد والتخطيط والمناقشاتوالإ

يغفلون نها حل لكل المشكلات مما يجعل المديرين بأ والاعتقاد الأهدافالحماس الزائد للإدارة ب - ز 
 .الصعوبات المصاحبة للتطبيق
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 ع بها المؤسسة التعليميةن لا تقحاذير التي يجب أهم المإلى أن أ )173- 172:2012(وينظر العمايرة
  :هي

كثر فهي تركز على تحقيق النتائج أ، لانتصار للغايات على الوسائ الأهدافب الإدارةن يرى البعض أ -أ 
 .من تركيزها على الوسائل اللازمة لتحقيقها

القصيرة المدى ولا تعني بالغايات البعيدة  الأهدافغالبا تعني ب الأهدافب الإدارةن خر أيرى البعض الآ -ب 
 .ستراتيجيات العامةالطويلة المدى وبالإ الأهدافو 

وفة كبديل عن التفكير الفعال في المعر  الأهدافب الالتزامقد تشجع  الأهدافب الإدارةن خرون أويرى آ - ج 
 .القرار المناسب اتخاذ

هداف واقعية ومناسبة عند الرؤساء والمرؤوسين على وضع أتوفر قدرة  الأهدافب الإدارةتتطلب  -د 
 .الفعلية للمؤسسة وهذا لا يمكن تحقيقه دائماً للإمكانات 

توفر وسائر البيانات والمعلومات اللازمة التي تدخل في عمليات تحديد  الأهدافب الإدارةتتطلب  - ه 
 .ه دائما وبخاصة في الدول الناميةوهذا لا يمكن توفر  الأهداف

 .ةالإداريهزة جمن تحد كبير للموظفين والألما فيه  الإداري سلوبصعوبة تطبيق هذا الأ -و 

 .نجازهاإمؤسسات بشكل واضح يسهل معه تقويم هداف بعض الصعوبة تحديد أ - ز 

  :وسبل التغلب عليها الأهدافب الإدارةمشكلات تطبيق طريقة  :سابعاً 

  .هداف غير واضحة يصعب قياسهاأوضع  -1
ومناقشتها مع  الأهدافتستهلك الكثير من الوقت والجهد، نظرا لما تأخذه من وقت في وضع  -2

ر المعلومات المرتدة عن لى توفيإ، بالإضافة الأهدافالمرؤوسين، وتقييم مدى تقدمهم نحو تلك 
  .داء المرؤوسينأمستويات 

مرؤوسين، فالرئيس يرغب في لى صراع بين الرئيس والإ الأهدافاحيانا ما تتحول عملية وضع  -3
من  ن في تحديد مستويات منخفضةما المرؤوسين فيرغبو أهداف طموحه، أتحديد 

 ).132:2014،رضا(داءالأ
ية وتنظيم سياسة وهيكل وكذلك. ـالنوايا الحسنةالعناية و للتغلب على هذه العقبات يتطلب أكثر من و 

فالتغلب على السلبيات ، )Drucker,2008:258(ة  فيما بينها بشكل منظم وقانونيالإداريالمستويات 
  :)57:2009الحديدي،(التالي  نفة الذكر من خلالآ

 .، وقابلة للقياسبدقة بصورة تجعلها أكثر وضوحاً  الأهدافتحيد  -1



  29 

 

المحددة، والتي يسهل قياسها حتى  الأهدافمتابعة الإجراءات بشكل متواصل ابتداء من وضع  -2
المرحلة النهائية التي تتحول فيها نتائج واقعية تعبر عما يتمناه المجتمع، والمؤسسة التعليمية، 

 .والأفراد

، ومـنحهم المزيـد مـن الأهدافب الإدارة أسلوبكفاء، ونشر الوعي بيـنهم باختيار المديرين الأ -3
 .الإدارةالصلاحيات للتغلب على مركزية 

  .التقدم مدى وضع نظام جيد للمتابعة، والتقويم يمكن من خلاله معرفة -4

   بالأهداف في الجامعات الإدارةتطبيق : ثامناً 

التكتيكية التي  الأهدافسالة المؤسسة الجامعية إلى عدد من ستراتيجي في ر يقسم الهدف الإ الإدارةفي هذه 
ثــم يقســم كـل هــدف تكتيكــي إلــى عـدة أهــداف صــغيرة تــوزع علــى  ومـدراء الــدوائر تـوزع علــى عمــداء الكليــات

بعــد ذلــك يقســم كــل رئــيس قســم هدفــه الصــغير إلــى مهــام يوزعهــا علــى مرؤوســيه فــي شــكل . رؤسـاء الأقســام
ة الإداريــــوطريقــــة الأداء تبعــــا لتعــــدد المســــتويات  الأهــــدافق، وهنــــا تتعــــدد خطــــط بســــيطة مســــتهدفة التحقيــــ

والتنفيذية، ومن الطبيعي أن يحدث انفصال بين أهداف أعضاء هيئة التدريس ومعاونيهم وأهداف الإدارات 
بهـــدف خدمـــة المجتمـــع فـــي  الإســـتراتيجية للجامعـــة وهـــي تنميـــة المـــوارد البشـــرية الأهـــدافالوســـطى والعليـــا و 

والثقافيـــة والسياســـية، وكـــل هـــذه الجوانـــب تتطلـــب مهـــارات تقنيـــة ومهـــارات  جتماعيـــةوالا الاقتصـــاديةبـــه جوان
  .للعلاقات الإنسانية

هــو سـر فشــلها كمـنهج إداري ويكمـن الفشــل الحقيقـي فــي  الأهـدافب الإدارةعلــى طريقـة  الأهـدافن تفتيـت إ
الرؤيـة هنـا أن تنظـر للأشـياء المرئيـة ولكـن ولا يقصـد ب، ؤية على كافة المستويات الجامعيـةعدم وضوح الر 

يمكـن أبصـاره ولكـن  وينطبق ذلـك علـى المسـتقبل الـذي لا إبصارهنقصد بها البصيرة التي ترى ما لا يمكن 
  .)5:2012شاكر،(يمكن استبصاره

من خلال  الجامعية الإدارةبالأهداف في  الإدارةلى تحقيقها مستخدمي ونلخص الأهداف التي يسعى إ
  :)235- 2010:234،وآخرونان البست(

بالأهداف يؤسس  الإدارةوذلك لأن أسلوب  العام لسلوك الأفراد أثناء تأديتهم العمل، الاتجاهتحديد  -1
 الابتكارعلى إستراتيجية إدارية تستهدف تحريك الجهد البشري وتوجيهه بكفاءة من خلال دعم 

 .والتطوير
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ل التحديد الدقيق للأنشطة المختلفة التي تسهم ويتم ذلك من خلا تحقيق غايات المؤسسة التعليمية، -2
في تحقيق الأهداف التي تضعها المؤسسة لنفسها،ويتم من خلال دفع الأفراد للعمل في ظل رؤية 

 .بتحقيقها والالتزامواضحة للأهداف التي شارك المرؤوسين رؤسائهم في تحديدها وصياغتها 

 .كل عامل في المؤسسة زيادة كفاءةزيادة الكفاءة الإنتاجية لمؤسسة التعليمية أو  -3

تحديد الموارد اللازمة لإنجاز الأهداف وتعريف العاملين بالمؤسسة التعليمية بحجمها لما لهذا  -4
 .الهدف من اهمية في التقويم والرقابة

التنسيق والتكامل بين التخطيط وعمليات البحث في سبيل تحسين الإنتاج مع ربط الخطط بالأداء  -5
 وتغيير طرق ،الذين يستحقون الترقي، والتعرف على الأفراد لنتائج بدلا من الأنشطةكيز على اوالتر 

 .الثواب والعقاب وربطها بالإنجاز
 

قادة الفاشلين قادة موضع التنفيذ سوف لا يجعل من ال الأهدافب الإدارةن مجرد وضع نظام ومع ذلك إ
من ب برنامجا متكاملا ومدروسا مما يزيد ن وضع النظام موضع التنفيذ يتطلوإنما يمكن القول أ ناجحين

،  عمله أسلوبث فانه يجب تفهم القادة للنظام و وشان أي نظام مستحد فرص نجاحه ويزيد من فاعليته،
لتطبيق العملي لهذا ن اوأ ،استخدامه وتوافر القدرة لديهم على تنفيذهلى وجوب حفزهم على بالإضافة إ

لى السمات وتعرف القائد ع الأهدافلنظام يتوقف على مدى وضوح لهذا ا الاستجابةالنظام يؤكد أن مدى 
عقدها مع التي ي والاجتماعات، ومدى ثقة القائد بنفسه، تهمنجازاالمميزة لمرؤوسيه قبل أن يحدد مستوى إ

والمكانة التي يحتلها القائد الذي ، نشاطاتهم والوقت الذي يخصصه لهذا الغرض لاستعراضمرؤوسيه 
ومما يؤكد نجاح هذا  .وكلها عوامل تزيد من فرص نجاح هذا النظام .م في نفوس مرؤوسيهبق هذا النظايط

ثم بدأت مؤخرا ، بتطبيقه ا قاموافريقيلاف من الشركات والمؤسسات في أوروبا وأمريكا وأن الاالنظام أ
، لعامفي القطاع ا الإدارةدخال هذا النظام على بعض الدول المتقدمة والنامية في إالحكومات في 

  .)2009:428كنعان،( ة على المستويات القومية والمحليةالإداريللمساهمة في حل مشاكلها 
 الأهدافب الإدارة أسلوبيجعل من  الأهدافمن جديد لغرض تحديث أو تطوير  الأهدافعادة دورة إن إ

وبين بيئتها  المؤسسةجل تحقيق توازن في القوة بين أئة الداخلية والخارجية، وذلك من نظاما مفتوحا مع البي
  .عندما يكون هذا التوازن ضروري

ومنها ما يتضح ، كما كشفت عنها تطبيقاته  الأهدافب الإدارةهذه اهم الجوانب الايجابية والسلبية لنظام 
سس التي يقوم إلا أن التطبيق أثبت سلامة الأ، لنقد التي تعرض لها هذا النظاموجه اأ انه بالرغم من

   .عليها
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  :الثانيالمبحث 

  القرارات اتخاذالمشاركة في 
  مقدمة

 .الإداريالقرار  دلولم:  أولاً 

  .الإداري أهمية القرار: اً ـــــثاني

  .خصائص القرار الإداري: اُ ــــــثالث

  .القرار اتخاذعملية  )خطوات(مراحلالمنهج العلمي و : اُ ــــــرابع

  .نماذج صنع القرار: خامساً 

  .القرارات اتخاذالمشاركة في : سادساً 
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  مقدمة

 منـاحي جميـع ليشـمل مفهومـه اتسـع وقـد حياتنـا، فـي المهمـة العمليـات مـن اراتالقـر  اتخـاذ يعتبـر
 ومعالجتهـا، لتصـريفها أكثـر أو قـرار اتخـاذ منـه تتطلـب بمواقـف اليوميـة حياته في المرء يمر حيث الحياة،

 فـي مهمـة، عمليـة اراتالقـر  اتخـاذ يـةفعمل حياتنـا، لحظـات مـن لحظـة كـل فـي نعيشـها عملية القرارات وهذه
  .أكثر أو قرار لإنجاز ومستمرة ماسة حاجة وهناك الأخرى، الاجتماعية الحياة محيط وفي والعمل، المنزل

 الذي النجاح وٕان مقدار الإداري ، للقائد الأساسية والوظائف الجوهرية المهام من الإدارية القرارات اتخاذ إن
 الإداريـة للقـرارات وفهمهـم القـادة الإداريـين وكفاءة قدرة على الأول المقام في قفيتو  إنما منظمة أية تحققه

 ودقتهـا، وضـوحها أهميـة وتـدرك ،القـرارات وفاعليتهـا رشـد تضمن مفاهيم من لديهم وبما ،اتخاذها وأساليب
  .وتقويمها تنفيذها متابعة على وتعمل

 العناصـر بـين مختلـف الـربط تحقـق التـي القـدرة دوتولـ والدراسـة العلـم علـى تقـوم قـراراتال اتخـاذ عمليـةف
قيــق الأهــداف التــي مــن ومــا يترتــب عليهــا مــن ضــرورة حتميــة لتح ،الإدارةشــطة نفهــي أحــد أهــم أ ،التنظيميــة

جـــوهر العمليــة الإداريـــة كونهـــا تمثـــل مخرجـــات و  ،المشـــكلات فهـــي جــزء مـــن حـــل ،المؤسســـةت جلهــا أنشـــئأ
  .)10:2007االله،حرز ( الوظائف الإدرية

وتشــعبت نــواحي نشــاطاتها وكثــر اتصــالها  الإداريــة، المؤسســةأهميــة وخطــورة القــرار كلمــا زاد حجــم وتــزداد 
  .أبعاداً جديدة عندئذومن هنا تكتسب مشكلاتها  بالجمهور،

 الإدارةالتعليمية عنها في منظمات الأعمال حيث قرارات  الإدارةومن هنا تبرز أهمية وخطورة القرارات في "
ونتائجهـا أوسـع أثـراً وأن الضـغوط  تعكس في الغالب اتجاهات السـلطة التنفيذيـة لـدى الـرأي العـام،التعليمية 

وأنــه يراعــى الحــرص الشــديد فــي اتخاذهــا ضــمانا لنجاحــه ولاتســاع القطــاع  علــى متخــذيها تتعــدد مصــادرها،
  .)225:2010،العجمي("الذي تمسه هذه القرارات
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  الإداريالقرار  دلولم: أولاً 

وقــد أكــد هــذه الأهميــة العديــد مــن المفكــرين ، القــرارات عمليــة غنيــة عــن التعريــف بمــدى أهميتهــا اتخــاذ
 فقــد، القــرارات اتخــاذسـماها بنظريــة أ الإدارةالــذي وضــع نظريــة فــي " هربــت يمـون " والكتـاب، ولعــل أبــرزهم 

. فـــي النشـــاط والعمـــل يةســـتمرار الاالنـــابض الـــذي يحقـــق للمنظمـــة  الإدارةالقـــرارات قلـــب  اتخـــاذشـــبه ســـيمون 
وبالفعــل لا تتحــرك الأنشــطة والأعمــال وتنفــذ إلا مــن خــلال ، قــرارات اتخــاذكتحصــيل حاصــل هــي  الإدارةو 

بكفـاءة  الأهـدافسلسلة من القرارات المتخذة في مجالات شـتى بشـكل متـرابط ومتكامـل فعلـى سـبيل تحقيـق 
 اتخــــــــاذءتــــــــه ومهارتــــــــه فــــــــي يــــــــر النــــــــاجح هــــــــو كفامــــــــا يميــــــــز المــــــــدير النــــــــاجح عــــــــن غ ولعــــــــل، عاليــــــــة
  .)215:2013عقيلي،(القرارات

أكثر من  وأثنين أذر والدقيق لأحد البدائل من بين ختيار الحالإداري  بأنه الإالقرار ويرى تاننباوم "
  .مجموعات البدائل السلوكية

  .ويعرفه نيجرو بأنه الاختيار المدرك الواعي بين البدائل المتاحة في موقف معين

نسب وسيلة متاحة أمامه أعل يختاره متخذ القرار باعتباره العرب بأنه مسار ف الإدارةتاب ويعرفه بعض ك
  .)83:2003كنعان،"(ي يبتغيهاالت الأهدافنجاز الهدف أو لإ

، آخـرونو  فيـاض(الإداريالقـرار  اتخاذستنتاجات التالية من خلال التعريفات لعملية ويمكن الوصول إلى الا
68:2010(:  

  .نتاج عملية منهجية عقلانية بعيدة عن العواطف يالإدار القرار  -1

 .لى تحقيق ذلكإيصدر بهدف حل مشكلة معينة ويسعى  الإداريالقرار  -2

 .الأنسب هو الذي تم اختياره من بين عدد من البدائل الإداريالقرار  -3

 .لداخلية والخارجية المحيطةبالعوامل ا الإدارييتأثر القرار  -4

القـرارات لأنهـا تعتبـر عمليـة ذهنيـة، حيـث أصـبح  اتخـاذفـي تعـريفهم لعمليـة  ةالإدار لذلك تعـددت آراء كتـاب 
ختيار يتم من االقرار عبارة عن  اتخاذعملية  العملية، فيرى شاويشلكل منهم مفهومه الخاص بالنسبة لهذه 

لقرار، يعني صنع ا  الأهدافبين بديلين أو أكثر من البدائل المتاحة، اختيار البديل الأفضل للوصول إلى 
وهـي التنظـيم و  ة الثلاثـة الأخـرىالإداريإلا أن المدير يجب أن يصنع قرارات عندما يقوم بانجاز الوظائف 

  .)245:2013شاويش،(التوجيه والرقابة
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الأنسـب مـن ) الحـل ( القرارات بأنه عمل فكري وموضوعي يسعى إلى اختيار البـديل  اتخاذويمكن تعريف 
م متخذ القرار، وذلك عن طريق المفاضلة بينها باسـتخدام معـايير تخـدم ذلـك، بين بدائل متعددة ومتاحة أما

وتعـرف بأنهـا  ،)210:2013عقيلي،(اروبما يتماشى مع الظروف الداخلية والخارجية التي تواجه متخذ القر 
 أو هـو ،الفردية والجماعية التي تنتهي باختيار البديل الأنسب في مواجهة موقف معـين ستجاباتالاسلسلة 

تغيهـا أي التـي يب الأهـدافنجـاز الهـدف أو نسـب وسـيلة متاحـة أمامـه لإأ باعتبـارهمسار فعل يختاره المقرر 
  .)231:2010عبوي،(لحل المشكلة التي تشغله

من حياتنا داخل وخارج بيئـة العمـل، والقـرار هـو اختيـار  جوهرياً  على ذلك نجد أن القرارات تمثل جزءاً  بناءً 
شــخص أو عــدة أشــخاص مــن  مــن قبــل ع هــذا القــرارصــنمجموعــة مــن البــدائل، ويضــل مــن بــين البــديل الأف

التحديـــد والتحليـــل والتشـــخيص الـــدقيق : خـــلال عمليـــة الاختيـــار التـــي تنطـــوي علـــى عـــدة عناصـــر أهمهـــا 
القـرار وتنفيـذه ومتابعتـه، وبنـاء علـى ذلـك نلاحـظ أن المـدير  اتخـاذم، و للمشكلة، والتخطيط والاختيـار والتقيـي

نهـا ثـم تحويـل هـذا وقائمة من الاختيارات المتاحة في تحديد الأفضـل مـن بي ،لى القرار هدف واضحسبيله إ
  .)219:2012عواد،(القرار إلى عمل

  :أهمية القرار الإداري: ثانياً 

ة جــوهر الإداريــة  إذ تعــد القـرارات الإداريـالقـرار علــى مسـتوى المنظمــات  اتخــاذتبـرز أهميــة عمليـة 
، المؤسسـةبالنسبة لجميع النشاطات والتصرفات التي تتم داخـل  نطلاقالاوهي نقطة ، ةالإداريعمل القيادة 

يـؤدي  –مهمـا كـان نوعهـا  –القـرارات  اتخـاذع بيئتها الخارجية، كمـا أن توقـف بل وفي علاقاتها وتفاعلها م
: 2010العجمـي،(وزوالهـا المؤسسةضمحلال اقف النشاطات والتصرفات يؤدي إلى إلى تعطيل العمل، وتو 

225(.  

وتمثل عملية اتخاذ القرارات جوهر ولب عملية الإدارة فلا يمكن فلا يمكن تصور قيام المدير بأي وظيفة 
  .):201399عواد،(من وظائف الإدارة دون اتخاذ العديد من القرارات الإدارية

6ِCَ�  :"تعــالىالقــرار فقــد وردت فــي القــران الكــريم فــي آيتــين فقــط، لقولــه  اتخــاذأمــا الــدعوة إلــى أهميــة 
 �&ّ�َ�� D�َ�2 ْEَّ!�	0َ�َ �����5���ـَ#� U�َـ�Nِ �ـَ&$      :، كما قال تعـالى)"159ية آل عمران، آسورة (2" �9 ��Tـ��َ ُE�-Vَ ���� �W�XY Dٰ�َِC �َ��Nِ%�2 �Nَ�َ��"

�J��5�  .القرار اتخاذ، والعزم هنا القدرة على )"115ة سورة طه، اي( 2

وأصبح مقدار النجاح الذي تحققه أية منظمة  قرار محور العملية الإدارية،ومن هنا أصبحت عملية اتخاذ ال
يتوقف إلى حد بعيد على قدرة وكفاءة قيادتها على اتخاذ القرارات المناسبة،وذلك لأن عملية اتخاذ القرارات 

ط يها ارتباطاً ولا تقل أهمية عن عملية التنفيذ وترتب تشمل كافة جوانب التنظيم الإداري من الناحية العملية،
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وثيقاً،وأن أي تفكير في العملية الإدارية ينبغي أن يركز على أسس وأساليب اتخاذ القرارات كما يركز على 
  ).230:2010العجمي،(أسس وإجراءات تنفيذها

 للإنسـان فـي الـواعي بالنشـاط القـرار يـرتبط حيـث عليـه، سـتترتب التـي النتـائج مـن القـرار أهميـة لذلك تنبـع
 مصـالح الأفـراد ويتنـاول والتقنيـة والعلميـة جتماعيـةوالا قتصـاديةوالا السياسـية والعامـة اصـةالخ حياتـه

 جميـع فادحـة يصـيب ومعنويـة ماديـة خسـارة إلـى يـؤدي أن يمكـن القـرار فـي الخطـأ فـإن لـذلك. توالجماعا
  .المعنيين جميع تعم منفعة تحقيق إلى السليم القرار يؤدي كما ،به المعنية الأطراف

  :الإداريخصائص القرار : اً لثثا

 ذكرهاتــوهــذه الخصــائص كمــا  والاجتماعيــةة مجموعــة مــن الخصــائص التنظيميــة والإنســاني الإداريللقــرار 
  :)231-229:2008(الحريري

لـذلك فـان متخـذ القـرار بحاجـة إلـى التحليـل والتنبـؤ والتفكيـر فـي اختيـار ، القرار هو عملية فكرية بحتـة -1
 .أفضل البدائل المتاحة

 اتخـاذ، ذلـك أن كـل نشـاط يـتم داخـل التنظـيم هـو نتيجـة لعمليـة اسـتمراريةن عملية القـرار هـي عمليـة أ -2
 .القرارات في التنظيم تتم بصورة متواصلة اتخاذقرار، حيث أن عملية 

 .القرار وجود عدة بدائل لاختيار الأفضل منها اتخاذتتضمن عملية  -3
 .ات العاملين ومهاراتهمأن القرار هو عملية إنسانية لأنه يتعلق بقدر  -4
 .القرار هي إجابة لمشكلة معينة، فإذا لا توجد مشكلة لا يوجد قرار اتخاذأن عملية  -5
 .القرار على العقوبة والترشيد اتخاذتعتمد عملية  -6
القــرار  اتخـاذ الإدارةالقــرار علـى الحقـائق العلميــة والمرتبطـة بالمشـكلة التــي تحـاول  اتخـاذتعتمـد عمليـة  -7

 .لحلها
 .ر هو نتيجة تفاعل لمجموعة من الجهود المشتركة داخل التنظيمالقرا -8
 .التي يؤمن فيها متخذ القرار تجاهاتوالابالقيم والأعراف والعادات  الإدارييتأثر القرار  -9

 .القرار بالعوامل البيئية المحيطةيتأثر  - 10
مــن خــلال تحليلــه  القــرار اتخــاذت الشــعورية واللاشــعورية فــي مجــال ولعــل أفضــل مــن قــدم تحلــيلا للتصــرفا

قـــرار يكـــون هنـــاك  اتخـــاذنـــه عنـــدما نكـــون بصـــدد أعنـــدما قـــال ، )بارنـــارد( لتصـــرفات الأفـــراد بشـــكل عـــام 
وان التصــرفات التــي تــأتي نتيجــة التــدبر ، الغايــة المــراد تحقيقهــا والوســيلة التــي ينبغــي اســتخدامها: عنصــران

أمــا التصــرفات التــي تكــون ، لرئيســية للقــراروهــو احــد العناصــر ا، شــعورياً  والحســاب والتفكيــر تمثــل تصــرفاً 
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استجابات أوتوماتيكية أو رد فعل مباشر للظروف الداخلية والخارجيـة فهـو تصـرفات لا شـعورية تخـرج عـن 
م مفهوم القرار، ومثال هذه الأخيـرة معظـم العـادات التـي تتكـون لـدى الأفـراد وتتأصـل كتنـاول الشـخص طعـا

  .)86:2003ان،كنع(الإفطار كل يوم كعادة متواصلة

  :القرار اتخاذعملية  )خطوات(مراحل المنهج العلمي و : رابعاً 

 حتمـالاتالاالاختيار المدروس يبن عده مـن  القرار في عصرنا ترتكز على اتخاذأن المنهجية في 
والبدائل المتاحة، لكن عندما تكون المعطيات والمتغيرات كثيرة والبدائل لها خصائص ومميزات ومواصفات 

دة ومتشــابكة، بالإضــافة إلــى التوســع الهائــل قــي حجــم التنظيمــات والقــوى البشــرية والســيل الكثيــف مــن متعــد
المعلومـــات ومتطلبـــات القـــوى البشـــرية والبيئـــة والتفاعـــل والتنســـيق مـــع جهـــات لا حصـــر لهـــا، جعـــل عمليـــة 

ر للخروج مـن د عليه، لذلك اتجه صانعو القراسصناعة القرار في مأزق كبير وموقف محرج، ووضع لا تح
ــــأثيرات الشخصــــية  ــــدا عــــن الت ــــا بعي ــــان نهجــــوا نهجــــا عملي الورطــــة لتبريــــر القــــرار وعدالتــــه وموضــــوعيته، ب
والضغوطات وليجنبوا مؤسستهم وتنظيماتهم الصراعات التي تعيق التقدم والتطور وتشكل عائق في تحقيـق 

والبحــث العلمـي بجهــود حثيثــة  ارةالإدكانـت صــراعات داخليــة أو خارجيـة، ولقــد قـام علمــاء  الأهـداف، ســواءً 
، )257:2012كلالـدة،(ار بالصـبغة العلميـة وبطـرق مختلفـةالقـر  اتخـاذخلال السنوات الأخيرة لصـبغ عمليـة 

  : )219:2008الحريري،(ة تعتمد على أساسيين هماالإداريالقرارات فان  وبهذا

يــان مــدى صــدقها مجموعــة مــن الحقــائق والمعلومــات، وهــذه يجــب أن تكــون خاضــعة للاختبــار لب -1
  .ودقتها

مجموعــة مــن القــيم، وهــذه تتعلــق بعمليــة الاختيــار الأفضــل والصــورة المثاليــة التــي ينبغــي أن يكــون  -2
 .عليها موضوع القرار

 :وهى والمتتالية المتصلة المراحل أو الخطوات من عدد من القرار صنع عملية لذلك تتكون

بوجـود مشـكلة ،والتعـرف علـى حجمهـا ومـدى  الإحسـاس الـواعي: وتحديـدها المشـكلة بوجـود الإحسـاس .1
والأسباب التي أدت إلى ظهورها ،وغير ذلك مـن  حدتها أو خطورتها،وعلى الأشخاص الذين تأثروا بها،

 المعلومــــــــــات التــــــــــي يمكــــــــــن تبويبهــــــــــا وتحليلهــــــــــا بمــــــــــا يســــــــــاعد علــــــــــى اســــــــــتيعاب المشــــــــــكلة تمهيــــــــــداً 
  .)31:2014،عيسى(لحلها

 تحديـد وكـذلك وتحليلهـا، أكثـر، بيانـات جمـع يـتم المرحلـة هـذه وفـى: وتقييمهـا بديلـة حلـول عـن البحـث .2
 مـن وخاصـة الآخـرين إشـراك أهميـة المرحلـة هـذه فـي وتظهـر .بكـل بـديل المرتبطـة والعيـوب المزايـا
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 المعلومـات، مـن قـدر أكبـر علـى الحصـول أجـل مـن وذلـك موضـع الدراسـة، بالمشـكلة مباشـرة يتصـلون
 .)10:2007عبد الرحيم،( مجانبهمن  الالتزام من أكبر درجة وتحقيق

،وتوضـيح الإيجابيـات والسـلبيات  البـدائل، بـين والمفاضـلة التقيـيم نتائج ضوء في: البدائل أفضل ختيارا .3
 يمكنالقـرار، اتخـاذلكل بديل من البدائل المطروحة ،ومدى قدرته على حل المشكلة وتحقيق الهدف من 

 الفـرق تفـوق بدرجـة عيوبه، أو تكاليفه مجموع من أكبر اهأو مزاي فوائده مجموع يكون الذي البديل تحديد
 .)75:2010،فياض( .آخر بديل لأي بالنسبة بينهما

 الذي الحل بمثابة البديل هذا يصبح بديل أفضل أو أنسب اختيار عند :اختياره تم الذي البديل تطبيق  .4
 ضـرورية ومسـاندتهم امهمـ تأييـدهم يعتبـر مـن جانـب مـن خاصـة وبصـفة. ةحـل المشـكل في إتباعه سيتم

 .)12:2007الرحيم،عبد(

 النتـائج تتحقـق لـم فـإذا .النتـائج وتقيـيم بقيـاس القيـام بعـد إلا القـرار صـنع عمليـة تـتم لا  :النتـائج تقيـيم .5
  .)12:2007عبدالرحيم،(التصحيحي الإجراء تخاذلا جديد من تبدأ القرار صنع فإن عملية المطلوبة،

  :نماذج صنع القرار: خامساً 

تجــاه الإ: تجــاهينإفــي  تلــك النمــاذجللإجابــة عــن  الإدارةالتــي ظهــرت بــين كتــاب  تجاهــاتالاكــن إجمــال ويم
  :)24:2007،الحميضي(الحدي تجاهوالاالتقليدي، 

هــا فــي اتخاذة تــرتبط بنوعيــة القــرارات المــراد أن المشــارك تجــاهالاهــذا  ويــرى أنصــار: التقليــدي تجــاهالا .1
العليـا، فـي حـين  الإدارةها علـى اتخاذستراتيجية التي يقتصر قرارات الإالمختلفة للتنظيم، فال المستويات

 القرارات العاديـة أو الروتينيـة، فهـذا اتخاذب –الأقل من المستويات العليا  –تختص المستويات الأخرى 
  .  ها بحسب أهميتهااتخاذنيف القرارات، والتخصص في عملية ذن يقوم على أساس تصإ الاتجاه

أن المشــاركة الفاعلــة فــي صــنع القــرارات تســتلزم اســتخدام  الاتجــاهيــرى أصــحاب هــذا  :يثالحــد الاتجــاه .2
أمام المستويات المختلفة من الموظفين في ل في صنعها، ويتطلب ذلك فسح المجا الأساليب الجماعية

 سسةالمؤ عنيها القرارات خارج بالإضافة إلى مشاركة الجهات التي ي التنظيم للمشاركة في صنع القرارات
بحيث يسعى  الإدارةأو التنظيم ويقيم أنصار هذا الاتجاه المشاركة على أساس الأساليب الجماعية في 

  .إشراك كل من يعنيهم أمر القراراتالرئيس إلى 



  38 

 

  :القرارات اتخاذالمشاركة في : سادساً 

لنهج الذي القرارات باختلاف نمط السلوك الذي يمارسه المدير، وا اتخاذتختلف درجة المشاركة في 
  .قراراته اتخاذفي حل المشكلات التي تواجهه في  يسير عليه لإشراك مرؤوسيه

  :مفهوم المشاركة. 1

 إلـى الوصول ومحاولة وتحليلها، متواجهه التي ةالإداري مشكلاتهم لمناقشة لمرؤوسيه المدير دعوة   
 مـن أعلـى مسـتوى لتحقيـق هـودالج بـذل علـى ويحفـزهم لـديهم، الثقـة يخلـق لها، ممـا الممكنة الحلول أفضل

 المرؤوسون، يبديها التي الجماعية أو الفردية والمقترحات بالتوصيات المدير عندما يأخذ وخاصة الإنتاجية
وتعرف المشاركة أيضا على أنها  )48:2012عسكر،(القرارات اتخاذو  الأهداف تحديد تيسر له بدورها التي

دى كــــل مــــن كميــــة المشــــاركة وتأثيراتهــــا بمــــ كفاءتهــــادد درجــــة التفاعــــل بــــين الجماعــــة أو الجماعــــات وتحــــ
  ).:20096الحاوي،(ونوعيتها

على أية حال تكون قدرة زيادة مزايا استخدام الحل الجماعي للمشكلات، وتجنب المأخـذ عليـه متوقفـة علـى 
جماعة جيدة المبادئ التالية للقائد حتى تكون قيادته لل" ماير"مهارات قائد الجماعة إلى مدى بعيد، وقد قدم 

  :)209:2010قنديل،و عامر (

  .ضمان موافقة الجميع على كيفية تعريف المشكلة -1
 .التأكد من مشاركة كل أعضاء الجماعة -2
 .التمييز بين تجميع الأفكار وتقييمها -3
 .عدم الاستجابة لكل مشترك وعدم الهيمنة على المناقشة -4
 .توجيه الجهود لتخطي العقبات التي يمكن التغلب عليها -5

  

القرارات، والمشاركة فـي الجـدل والسـؤال والحـوار، وهـي ألفـاظ كثيـرا مـا  اتخاذأهم وسائل المشاركة في  ومن
  :تكررت في القران الكريم، قال تعالى 

)�B	ُ��*�OIَ ��*ِ[ $#�َ�2َL $&F��� ِEُ��َ َ\	ُ��X��] BِC�  )68ية آسورة الحج، )("

)�&F��� 9�� ُ^�X��U$@ ��� ِ_�A��� �����  )8ية آرة الحج، سو )("

) $��T�+َL �9�: 9�0F��ِ[ �#$%�ْ�X��]�  )125ية آسورة النحل، ) ("

)�ً��N�] ( �̀9�; �.aَْ!َL $B��T�ِْ7�ْ� �B�َ!�  )54ية آسورة الكهف، ) ("
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القـــرار مســـالة فـــي غايـــة الأهميـــة، والاهـــم منهـــا أن تكـــون هـــذه القـــرارات ناجحـــة، وان تكـــون هـــي  اتخـــاذأن 
عـــد مشــاركة المرؤوســـين مـــن قبـــل متخــذ القـــرار ومرجعـــه، فهـــم اعــرف مـــن غيـــرهم بحـــال القــرارات الناجمـــة ب

  .)157:2009حبتور،(وقراراتها المؤسسة

في صناعة القرار ووضع الخطط والسياسات،  المرؤوسينكما أن القيادة الديمقراطية تعني إشراك أعضاء 
مشاركة تضفي فال ،المرؤوسينو  دارةالإاعة قرارات سليمة ترضي الطرفين وهذه المشاركة تساعد على صن

وهذا في حد ذاته  الاعتبارأفكارهم موضع تضع آراءهم و  الإدارة، فانهمم وكيبأهميته على المرؤوسين شعوراً 
على أن الديمقراطية لا يجب أن تذهب إلى حد فقدان  للمنظمةبالمسؤولية لما فيه صالح  راً يولد لديهم شعو 

أو فقدان القدرة على القيادة في ضوء فلسفة  الإداريالمناخ للقدرة على الاحتفاظ ب الإدارة
 ).50:2013محمد،(المشاركة

فالفرد الذي يشارك ينغمس ذاتيا ولا يـنغمس فقـط فـي العمـل، يخطـئ المـدير حينمـا يعتقـد أن الانغمـاس فـي 
م، إذ تتـاح لهـم العمل فقط هو مشاركة حقيقة، والفكرة الثانية هـي المشـاركة، فالمشـاركة تـدفع النـاس للإسـها

والمشــاركة تحســن ، المؤسســةفرصــة تفجيــر طاقــاتهم وإمكانــاتهم فــي المبــادأة والإبداعيــة نحــو تحقيــق أهــداف 
، والفكــرة الأهـدافوتعـزز الدافعيـة بشـكل خـاص عـن طريـق مسـاعدة العـاملين فهـم وتوضـيح مسـاراتهم نحـو 

ويريدون لن يروها  المؤسسةمسين ذاتيا في الثالثة هي أن المشاركة عملية اجتماعية يصبح الأفراد فيها منغ
أن  يــرون أن ذلــك طريقــة لعمــل مــا يريــدوناجحــة، ومــع بــدء الأفــراد تقبــل المســؤولية عــن أنشــطة الجماعــة 

أي بمعنى أخر انجاز العمل الذي يشعرون أنهم مسئولون عنه، وهكذا فالمسؤولية تساعد على بناء ، يعملوه
حـــريم، (يـــة مـــع المـــدير بـــدلا مـــن العمـــل ضـــدهمســـتعدين للعمـــل بفاعلالعمـــل بـــروح الفريـــق ويصـــبح الأفـــراد 

96:2006(.  

يعطــي الفرصــة للمرؤوســين مهمــا كــان مســتواهم الــوظيفي فرصــة المشــاركة بــالرأي المشــاركة  أســلوبأي أن 
لكي يكون القرار مقبولا وينال الرضي ودم كافة الأطراف في التنظيم، عنـدما تبـدأ مرحلـة ، القرار اتخاذعند 

النفسـية، وينمـي قـدراتهم للمرؤوسـين أن يحققـوا ذاتهـم ويشـبعوا حاجـاتهم  سلوبتنفيذ للقرار، ويسمح هذا الأال
  .)85:2010،آخرونو فياض (الوظيفية

المشاركة بصورة عامة أن : يقول احد الكتاب بعد إجراء مراجعة حديثة للدراسات والأبحاث في هذا المجال 
حيــاة عمــل ايجابيــة، وصــحة عقليــة أفضــل مــن خــلال تحقيــق حاجــات بالانتمــاء للمنظمــة، و  تعــزز الشــعور

الاســتقلالية والمســؤولية والجوانــب الماديــة للفــرد، وقــد ثبــت أن المشــاركة تــؤدي إلــى إنتاجيــة أعلــى، وتقلــيص 
  .)95:2006حريم،(الوظيفي ومزيد من الرضا الوظيفي الدورات
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 الصراعات تقليل تعمل على وهي القرار صنع لعملية الطرق أفضل من والمشاركة التشاور سياسة أن أي
  .الجماعة داخل العمل وكفاية فاعلية من وتزيد ختلافاتوالا

ه للمدير، والنهج الـذي يسـير عليـه لإشـراك مرؤوسـي الإداريوتختلف درجة المشاركة باختلاف نمط السلوك 
طي الخيـــر وانتهـــاء بـــالنمط القـــرار، ابتـــداء مـــن الـــنمط الأوتـــوقرا اتخـــاذفـــي حـــل المشـــاكل التـــي تواجهـــه فـــي 

القرارات من خلال ترك  اتخاذالديمقراطي المشارك الذي يقوم على إتاحة الفرصة للمرؤوسين للمشاركة في 
  .)209:2003كنعان،(نه بدوره سيقبله إذا وافقوا عليهالقرار الذي يوافقون عليه وا اتخاذالمدير لهم أمر 

  رالمشاركة في صنع القرا) درجات( مستويات .2

لمرؤوســيه فــي صــنع ) الــرئيس( الإداريقــدم تــانينبوم وشــميت نموذجــا يشــمل ســبعة مســتويات يتيحهــا القائــد 
  :)29:2011،مصبح(و )36: 2007االله، حرز (و) 4:2009راشدة،(القرار وهي

، ثـم يبلغـه يقوم الـرئيس فـي هـذا المسـتوى بصـنع القـرار منفـرداً : صنع الرئيس لقرار ثم تبليغه لمرؤوسيه -أ 
  .يه ولا تتضمن عملية التبليغ شرح القرار أو اقناعهم بهلمرؤوس

نمـا يشـرح إ عـلام المرؤوسـين بـالقرار، و إلا يكتفـي الـرئيس بمجـرد : صنع الرئيس للقـرار ثـم شـرح مبرراتـه -ب 
ن وقــع انفــراده بــالقرار، خوفــا مــن لــى التخفيــف مــإلهــم مبرراتــه وملابســاته ويســتميلهم لقبولــه، وهــو يعمــد 

  .للقرار، وعدم تعاونهم في تنفيذه مرؤوسينمقاومة ال حتمالاتا
ه، بفـتح حـوار اتخـاذيقوم الرئيس بعـد صـنعه للقـرار و : صنع الرئيس للقرار ثم دعوته لأجراء حوار حوله - ج 

يرد علـى هـذه الاستفسـارات ، وهو ثارهوآشأن القرار  ستفساراتهماع المرؤوسين يتعرف من خلاله على م
  .بالقرار وإقناعهمهمهم واستيعابهم زالة مخاوفهم والتأكد من فإمحاولا 

يقوم الرئيس بتشخيص المشـكلة، وتحديـد : اقتراح الرئيس للقرار مع ترك المجال مفتوحا لإمكانية تغييره -د 
وفي عرضـه للأمـر علـى مرؤوسـيه  -القرار المبدئي -عدد من بدائل الحلول وتحديد انسب هذه الحلول

راء ووجهـــات نظـــر أو آهـــائي، مــن خـــلال مـــا يـــدلوا بــه مـــن لنيتــيح لهـــم ان يمارســـوا تــأثيرا علـــى القـــرار ا
لــى تعــديل القــرار أو اختيــار غيــره مــن البــدائل، وتبقــي إالقــرار المبــدئي قــد تــدفع الــرئيس  معارضــة لهــذا

 .م لاأذا كان القرار سيعدل إمر وتحديد ما ئيس هنا سلطة البت النهائي في الأللر 
يعــرض الــرئيس فــي هــذه الحالــة : يم مقترحــات وحلــولعــرض الــرئيس للمشــكلة ودعوتــه للمرؤوســين لتقــد - ه 

لها،  سبابها ويقترحوا حلولاً أيطلب منهم أن يشخصوها ويحددوا المشكلة محل القرار على المرؤوسين، و 
والحلــول المعروضــة، ويختـار الــرئيس بعــد ذلــك الحــل أو  الاقتراحــاتقـد تتــاح للمرؤوســين فرصــة تقيـيم و 

  .ات التي عرضها المرؤوسونالقرار من بين البدائل والمقترح
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يقـوم الـرئيس فـي هـذه : تحديد الرئيس للمشـكلة وللقيـود علـى حلهـا والطلـب مـن المرؤوسـين صـنع القـرار -و 
ليـه، إيلتـزم بهـا الحـل الـذي يـتم التوصـل الحالة بتحديد المشكلة وتحديد الاطار والحدود التي ينبغـي أن 

نما عن طريق مشاركته في إ و  رأيهليس بفرض  لية صنع القرار،ويشارك الرئيس نفسه مرؤوسيه في عم
  .مناقشة المرؤوسين وقيامه بدور المنسق في اجتماعات المناقشة التي تعقد لهذا الامر

ذه الحالة يقوم الرئيس بتفويض في ه: لى قرارإمرؤوسين لتشخيص المشكلة والوصول مر للتفويض الأ - ز 
بـل تحديـد بـدائل الحلـول ثـم  وتشخيصـهامشكلات و الألمرؤوسين بدءا من تحديد المشكلة مر برمته لالأ

القرار، ويكون القرار الذي يصـل  الوصول الى القرار النهائي، وهذا التفويض يتضمن كل مراحل صنع
  .دود التي يصنع القرار في دائرتهاطار أو الح، ويقوم الرئيس هنا بوضع الإهائياً ليه المرؤوسين نإ

   القرارات اتخاذفي  الجماعية الحديثة للمشاركة الأساليب .3

 حيث الحديثة العادية والأساليب الأساليب : القرار وهما صنع في المشاركة أساليب من مجموعتين هناك
 تشمل بينما وغيرها، والاجتماعات واللجان والمجالس الاقتراحات، نظم: العادية الأساليب مجموعة تشمل

 النقال السلم أسلوبو  الذهني العصف دلفي، سلوبأ ،سميةالاالجماعات  أسلوب:الحديثة الأساليب مجموعة
  .)22:2012السفياني،(وغيرها

 ليكونوا مسئولين أمامها المؤسسةدارة إيتم تشكيل لجان دائمة، ومؤقتة من الافراد الذين تختارهم : اللجان
واد، ع(بحلها أو تقديم مقترحات خاصة بهاقرار  اتخاذعن النظر في مشكلة معينة لدراستها وتحليلها و 

2013 :114 -115(.  

القرارات تتم  اتخاذبجهودهم لجعل عملية  الإدارةسهام جميع أعضاء مجلس إوذلك من خلال : المجالس
القرارات، أن  اتخاذعند المشاركة في  الإدارةبأعلى درجة من الكفاءة وهذا يتطلب من أعضاء مجلس 

: 2003كنعان،(نب المشكلة محل القرارى جميع جواالجلسات للتعرف عل نعقادايقوموا بالدراسات قبل 
221(.  

حيث ينشط أفراد المؤسسة بطريقة فردية من خلال مجموعة خطوات تتم بين المدير : الاسميةالجماعات 
اللقاء الرسمي وحرية التفكير المستقل إلا أنه يحد من فرص التفاعل أو  سلوبوالمرؤوسين، ويضمن هذا الأ

  .)32- 31:2003محمد،(رالقرا اتخاذالنقاش أثناء عملية 

ة المعقدة بطريقة خلاقة، بوساطة جماعات الإداريمعالجة حل المشكلات  سلوبيعني هذا الأ: طريقة دلفي
راء آستقصاء من الخبراء المتخصصين من خلال استخدام وسائل رسمية للاتصالات مثل قوائم الاستفتاء لإ

  .)159:2010حبتور،(كين من الخبراء مع اخفاء هوياتهمالمشتر 
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و أيسمى بمؤتمرات  المدير متخذ القرار على ما اعتماد سلوبيعني هذا الأ: الموتمرات والاجتماعات
  .)224:2003كنعان،(لتشاور بين المدير ومرؤوسيهلقاءات لحل المشكلة التي تستهدف ا

أو  سيما لتقديم أفكارخدمة في مجال القرار الجماعي ولاوهي من أكثر الطرق المست: العصف الذهني
طاولة ويجلسون حول   12على  6بدائل للحل، وبعد تقديم الأفكار من قبل الأشخاص البالغ عددهم من 

ار الجلسة من خلال قائد المباشر حيث تمتد الجلسة من ساعة إلى ساعتين وتد الاتصالتساعدهم على 
  .)70:2006مهنا،(للمجموعة

 :)248:2010عبوي،( حتياطات عند مشاركة الأفرادبعض الا .4

إشراك العـاملين فـي الموضـوعات التـي تـدخل فـي نطـاق عملهـم والتـي يملكـون قـدرات ومهـارات تمكـنهم  -أ 
  .من المساهمة فيها

تهيئـــة المنـــاخ والمصـــالح والملائـــم مـــن الصـــراحة والتفـــاهم، وتـــوفير البيانـــات والمعلومـــات اللازمـــة حتـــى  -ب 
 .يتمكن الأفراد من دراستها وتحليلها وتحديد البدائل على أساسها

أخيــرا إعطــاء الفرصــة المناســبة لعمليــة المشــاركة، مثــل الأخــذ بــالآراء التــي يــدلي بهــا الأفــراد إذا كانــت  - ج 
ملائمة وذات فائدة عملية، ويترتب على تطبيقهـا نتـائج ايجابيـة تـنعكس علـى فعاليـة ورشـد القـرار الـذي 

 .ه عن طريق المشاركةاتخاذيتم 

  لقرارات الجماعيةا اتخاذالمشاركة في وسلبيات يجابيات إ. 5

، فــإذا كــان المؤسســةيجابيــات والســلبيات لا بــد مــن فهــم فلســفة للوقــوف بصــورة موضــوعية علــى الإ
للســلبيات  لتفــاتالابــروح الفلســفة، وعــدم  الالتــزامم علــى المشــاركة فانــه لا بــد مــن جــوهر هــذه الفلســفة يقــو 

إذا كانت المشـاركة مرتبطـة بالفلسـفة العامـة ، أما الإدارةالمحتملة، وهذا كما يبدو لدى النموذج الياباني في 
  .سلبيات وذلك حسب أوضاع كل منظمة يجابيات أوإبالضرورة فانه يصبح من المتوقع حدوث 

  :)288-287:2010السكارنة،(إيجابيات المشاركة في اتخاذ القرارات -أ

  .إثراء المعلومات حول المشكلة التي يتم التعامل معها -1
 .ائل القرارإثراء المعلومات حول بد -2
 .وضع العقل الجماعي محل العقل الفردي مما يرشد القرار -3
 .ضمان تفهم المشاركين للقرار وأهدافه وبالتالي زيادة قبولهم له وحماسهم لتنفيذه -4
 .المؤسسةة وفي حياة الإداريإحساس المشاركين بمكانتهم وأهميتهم في العملية  -5
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العمــــل الجمــــاعي محــــل الفرديــــة والميــــول الأنانيــــة الــــذاتي وإحــــلال روح  إثــــراء روح المــــوارد والنقــــد -6
 .والاستبدادية

 .المساعدة في تنسيق المواقف المشتركة من القضايا المشتركة أو من عمليات التنفيذ المشتركة -7
المشــاركة كمــدخل ايجــابي للتفــاوض والحصــول علــى تنــازلات او اتفاقــات  أســلوبيمكــن اســتعمال  -8

 .حول بعض القضايا محل الخلاف

  :)38:2012السفياني،(و )36:2009الرفاعي،( القرارات اتخاذبيات المشاركة في سل -ب

والتسليم بوجهات نظر المدراء، وهؤلاء  الاستكانةلى إتوى الثقافي للمشاركين، قد يؤدي ضعف المس .1
مــر الــذي ينتهــي بــه وجــود المــوظفين ، الأوالإقنــاعالقــدرة علــى التنظــيم يتمتعــون بدرجــة عاليــة مــن 

 .لا فعلياً  ي صنع أي قرار شكلياً للمشاركة ف
ن تصــدر مــن قبــل المرؤوســين أو ممثلــيهم لاســيما عنــدما يحــاولون التشــبه أالتــي يمكــن  نحرافــاتالا .2

بالمــدراء والرؤســاء البيروقــراطيين، كــأن يحيطــوا انفســهم بــإجراءات شــكلية وقيــود رســمية تضــمن لهــم 
 .الهيبة والنفوذ

 .المشاركين في عملية صنع القراراتضاء عة لدى الأالإدارينقص الخبرة الفنية و  .3
 خبرتـه وضـعف قلـة إلـى يعود أنه القرار اتخاذ في لهم الرئيس مشاركة المرؤوسين يفسر أن يمكن .4

 قـد أنهـا ذلـك إضـافة إلـى علـيهم، التـأثير فـي الـرئيس قـدرة تضـعف الحالـة هـذه وفـي بقراراتـه، ثقتـه
 تضـعف بـذلك وأنهـا عليـه منصـبه، يفرضـها التـي القياديـة بعـض عـن المـدير لتنـازل اً مظهـر  تشـكل
 .رقابته عن بعيدًا أدوار من به أنيط ما بإبقاء المدير مركز

ن تتباين وجهات النظر ويشتد الخلاف ببين الأعضاء المشاركين ، مما يؤدي الى اللجوء أيمكن  .5
 عتبرت ولا ، وبطبيعة الحال لا ترضى الحلول الوسطى الجميعلى الحلول الوسطى حسما للخلافإ

 الخلاف بوادر بروز لدى الجميع إليه يميل توفيقيًا يكون قد الوسط فالحل للمشكلة، نافعا   حلا
 .نهايته إلى المناقشات وصول قبل الأعضاء بين

 في أخطاء فادحة وقوع عند وخاصة المسئولية لضياع وسيلة إلى يتحول قد المشاركة أسلوب إن .6
 في ذلك يرد لا تكون كبيرة قد الناس من مجموعة محاسبة السهل من يكون فلا المتخذة، القرارات
 .الفردية القرارات
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  المشاركة في اتخاذ القرارات في الجامعات. 6

 قرارات تكون حتى وبالتالي في المجتمع الفاعلة المؤسسات من الأكاديمية المؤسسةتعتبر 
 القرارات، اتخاذ في المرؤوسين كلإشرا مبادرة فيها القيادات تكون أن من لابد فاعلة، فيها المجالس
خلال  من الأهمية بالغ نكاديمييداريين والأالإ المرؤوسين وقلوب كسب عقول أن حيث ذلك من وتمكينهم
ويمكن تعريف ). 338:2014الشطناوي،(امعةالج على كبيرة بفائدة يعود بما القرار اتخاذ في مشاركتهم
 الإدارةو  المرؤوسين فيها يساهم التي الجماعية العمليةأنها على ة في اتخاذ القرارات في الجامعه المشارك

 وقرارات قرارات المجلس العلمي ,العلمية، اللجنة وقرارات البيداغوجية اللجنة قرارات مناقشة في العليا
 استجاباتهم نتيجةالمرؤوسين  عليها يحصل التي الدرجة خلال من إجرائيا قياسها ويتم .الكلية مجلس
  .)48:2013محمد،(ياسالمق لمواقف

 هو الفعال والقرار المشاركين، لدى والقبول درجة المشاركة رفع من لابد فاعلية أكثر القرار يكون وحتى
 يتصدى كأن ،أمور عدة فيه أن تتوفر يجب فعالاً  القرار يكون ولكي للآخرين، ومقنع للتنفيذ قرار قابل

 دخلت قد تنفيذه تكون إمكانية وأن قويتأثير  ذات شاملة إستراتيجية مفاهيم مجرده أي عالية فكرية لمفاهيم
 به لتنفيذه، الناس إقناع مطلوب قرار أو نية، حسن مجرد القرار  يكون لا أن بمعنى ذاته، القرار تكوين
 مع المرؤوسين ن مشاركةإ .)338:2014الشطناوي،(عمل برنامج شكل في مترجماً  قرارا يصبح وإنما

 الجامعة، نحو اتجاهاتهم على التعرف في تساعد الجامعة في القرار صناعة ةفي عملي العليا الإدارة
 فرتو  فهي ذلك إلى بالإضافة والقومي، المحلي الصعيدين على لأولويات التربية تقديرهم عن وتكشف

 .)51:2013،محمد(المرؤوسين الجامعة و إدارة بين والتواصل التعاون فرص
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  الفصل الثالث

  بقةالدراسات السا
  

  الدراسات العربية : أولاً 

  الدراسات الأجنبية :ثانياً 

  التعقيب على الدراسات السابقة: ثالثاً 
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  :تمهيد

مــع موضــوع  - إلــى حــد مــا - الدراســات الســابقة التــي تشــابهت فصــلفــي هــذا ال الدراســة تســتعرض
دراســات  :نــب علــىكــل جا تضــمنحيــث يالدراســات العربيــة و الأجنبيــة  فها إلــىيصــنتــم تهــذه الدراســة، وقــد 

تناولها ي، وســـالقـــرارات اتخـــاذالمشـــاركة فـــي : ، ودراســـات المحـــور الثـــاني الأهـــدافب الإدارة: الأول المحـــور
وضــح أوجــه ي، المــنهج، أدوات الدراســة والمجتمــع فــي كـل منهــا كمــا سالأهـداف توضــيح مــن خــلال بالتحليـل

لية، وكذلك أوجه الاستفادة في هذه الدراسة، كما الشبة والاختلاف فيما بينها، وفيما بينها وبين الدراسة الحا
  .عتمد الباحث على هذه الدراسات عند تفسير النتائج التي ستكشف عنها هذه الدراسةيس

التعليم وآثار  في إدارة سلوبوإمكانية تطبيق هذا الأ الأهدافب الإدارة أسلوباهتم بعض الباحثين بدراسة 
  :الدراسات ه، ومن هذتعليمتطبيقه على إنتاجية ال

  :الدراسات العربية: أولاً 

  بالأهداف الإدارة:المحور الأول- أ
درجة ممارسة مديري المناطق التعليمية في وكالة الغوث الدولية  :بعنوان) 2014(دراسة عيسى  .1

،قطاع ، وعgقتھا بدرجة أداء مديري مدارس وكالة الغوث من وجھة نظر المديرينا^ھدافل]دارة ب

  .،فلسطينغزة

هدفت الدراسة التعرف إلى درجة ممارسة مديري المناطق التعليمية في وكالة الغوث الدولية للإدارة 
وعلاقتهــا بدرجــة أداء مــديري مــدارس وكالــة الغــوث مــن وجهــة نظــر المــديرين، ولتحقيــق أهــداف  الأهــدافب

وتكون مجتمع الدراسة من كأداة للدراسة،  الاستبانة، وأعدت  المنهج الوصفي التحليلي اماستخدتم الدراسة 
-2013(جميع مديري ومـديرات المـدارس التابعـة لوكالـة الغـوث الدوليـة فـي محافظـات غـزة للعـام الدراسـي 

مـــدير ومـــديرة وتوصـــلت  )215(ومـــديرة وتكونـــت عينـــة الدراســـة مـــن  مـــديراً ) 245(والبـــالغ عـــددهم ) 2014
 الأهـدافالة الغوث في محافظات غزة لـلإدارة بإن درجة ممارسة مديري المناطق التعليمية بوكالدراسة إلى 

عدم وجود فروق بـين أفـراد العينـة لدرجـة ممارسـة مـديري المنـاطق التعليميـة فـي وإلى  .كانت بدرجة مرتفعة
وكــذلك كشــفت لتخطــيط تعــزى لمتغيــر ســنوات الخدمــة، وا الأهــدافوكالــة الغــوث الدوليــة فــي مجــال تحديــد 

لدرجـة ممارسـة مـديري المنـاطق لالة إحصائية بين إجابات أفراد العينة عدم وجود فروق ذات دالدراسة إلى 
 .)الخبرة الجنس، المؤهل العلمي،(يعزي إلى  التعليمية في وكالة الغوث الدولية
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ى أداء عمــداء كليــات وعلاقتــه بمســتو  الأهــدافب الإدارةدرجــة تطبيــق  :بعنــوان) 2012(الجــابري دراســة  .2
  .العراق،جامعات بغداد
في كليات جامعات بغداد من  ا^ھدافب اuدارةدرجة تطبيق  التعرف على ھذه الدراسة إلى ھدفت

الدراسة على معاوني عمداء الكليات ورؤساء  اقتصرتقد و .وجھة نظر معاوني العمداء ورؤساء ا^قسام

تكون و .داد،، في محافظة بغ)بغداد، المستنصرية، النھرين، التكنولوجية، والعراقية(ا^قسام في جامعات 

 )392(وتكونت العينة من . معاون عميد ورئيس قسم، موزعين على الجامعات) 490(مجتمع الدراسة من 

 اuدارةتم بناء أداة لقياس تطبيق . من مجتمع الدراسة ا^صلي) %80(معاون عميد ورئيس قسم أي بنسبة 

لقياس مستوى ا^داء وتضمنت فقرة موزعة على أربعة مجا�ت، وأداة  )62(والتي تضمنت  ا^ھدافب

 ا^ھدافب اuدارة أسلوبإمكانية تطبيق  إلى وقد خلصت الدراسة  .فقرة موزعة على خمسة مجا�ت )72(

ھناك إمكانية ، وأن والبحث العلمي بد� من ا^نظمة التقليدية بما يساعد على نجاح أداء الكليات في التعليم

النتائج اuيجابية القوية، والذي يعكس تقبل عينة البحث uمكانية من خgل  ا^ھدافب اuدارة أسلوبلتقبل 

  .ا^ھدافب اuدارةتطبيق 

ية في عمان في جامعة العلوم الاسلام الأهدافب الإدارةدرجة تطبيق : بعنوان) 2012(خوالدة دراسة  .3
  .،الأردنعمانالعاملين،جامعة العلوم الانسانية،من وجهة نظر 

سلامية لإفي جامعة العلوم ا الأهدافدارة بلإدرجة تطبيق اعلى عرف تالهدفت الدراسة إلى 
المنهج الوصفي المسحي عن طريق أخذ كل  تم استخدام ، وقدية في عمان من وجهة نظر العاملينالعالم

وتوزعت في  للدراسة  كأداة الاستبانةوقد طبقت  ،كعينة للدراسة) 441(أفراد مجتمع الدراسة البالغ عددهم 
. نجاز السنويلإ، ووضع خطة عملية، والمراجعة الدورية، وتقويم االأهدافتحديد : الات هيأربعة مج

-t(تم استخدام المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والاختبار التائي  حصائياً اولمعالجة البيانات 
test .(في جامعة العلوم  افالأهددارة بلإأن درجة تطبيق اعدة نتائج كان اهمها  وقد توصلت الدراسة إلى

عدم وجود ، وكذلك إلى سلامية العالمية في عمان من وجهة نظر العاملين كانت متوسطة بشكل عاملإا
 وقد أوصت .تعزى للدور الوظيفي الأهدافدارة بلإدرجة تطبيق امتوسط استجابة العينة حول فروق بين 

  .ية العالميةسلاملإفي جامعة العلوم ا الأهدافدارة بلإا أسلوبالدراسة بتطبيق 
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 الإدارة سـلوبواقع وأهمية تطبيق مـديري المـدارس فـي مدينـة الريـاض لأ: بعنوان) 2011(النوح  دراسة. 4
  .،الرياض،السعوديةالأهدافب

 الرياض مدينة في - بنين - العام التعليم مدارس مديري تطبيق مدى على التعرف إلى الدراسة تدفه
 .ومعلميها المدارس مديري نظر وجهة من سلوبالأ لهذا تطبيقهم يةأهم ومدى ،الأهدافب الإدارة سلوبلأ

 معتمداً  المسحي الوصفي المنهج دراسةال تاستخدم ،التساؤلات من عدداً  وضعت الدراسة الهدف هذا ولتحقيق

، )%10(أي نسبة ) 1134(صلية يرا من أصل العينة الأمد )113(وقد بلغ حجم العينة  ، الاستبانة على
 الدراسة وخلصت .من العينة الكلية) %1( أي بنسبة)29406(علما من حجم العينة الاصلي م)  249(و

 الإدارة أن المعلمون يرى بينما )3.30( عالية بدرجة تطبق الأهدافب الإدارة أن يرون المدارس مديري أن إلى
 أسلوب لتطبيق عالية أهمية هناك أن والمعلمون المديرون ويرى )3.19( متوسطة بدرجة تطبق الأهدافب

 مجالوأهمية  تطبيقاً  الاتلمجا أقل أن، و )الخطة وضع( مجال تطبيقاً  لاتلمجاا أعلى أن، و الأهدافب الإدارة

، كذلك كشفت الدراسة إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية حول مدى تطبيق )الأهداف تحديد(
وضع خطة بوصت الدراسة وأ. )ي،الخبرةللوظيفة،والمؤهل العلم(للإدارة بالأهداف تعزي  سالمدار مديري 

وضع آلية لإشراك المعلمين في وضع معايير واضحة و ، الأهدافب الإدارةلمساعدة المدارس في تطبيق 
  .كنهم من التعرف على مستوى أدائهمتم

الرياضـية للألعـاب الجماعيـة  تحـاداتالابالأهـداف فـي  الإدارةنموذج : بعنوان )2010( الغورين دراسة .5
 .الأردن،ردن وإمكانية تطبيقهلأفي ا

فـي الاتحـادات الرياضـية للألعـاب الجماعيـة وإمكانيـة  الأهـدافب الإدارةهدفت الدراسة التعرف علـى نمـوذج 
فــي  الأهــدافب الإدارةمــا إمكانيــة تطبيــق نمــوذج : تطبيقــه وذلــك مــن خــلال الإجابــة عــن التســاؤلين التــاليين

ي الأردن؟ وهــل هنــاك فــروق دالــة إحصــائية فــي إمكانيــة تطبيــق الاتحــادات الرياضــية للألعــاب الجماعيــة فــ
زى لمتغيـــر المؤهـــل فـــي الاتحـــادات الرياضـــية للألعـــاب الجماعيـــة فـــي الأردن تعـــ الأهـــدافب الإدارةنمـــوذج 

وتكونـــت عينـــة الدراســـة مـــن رؤســـاء و أعضـــاء الاتحـــادات الرياضـــية للألعـــاب الجماعيـــة  العلمـــي والخبـــرة؟
، وتوصلت الدراسة إلى  فقرة موزعة على أربعة مجالات) 49(ستبانة مكونة من وتم تصميم ا) 39(وعددهم

وعــدم فــي الاتحــادات الرياضــية للألعــاب الجماعيــة بدرجــة كبيــرة،  الأهــدافب الإدارةإمكانيــة تطبيــق نمــوذج 
يادة فروق تعزى لمتغير المؤهل العلمي والخبرة، وفي ضوء نتائج الدراسة أوصت الدراسة بالاهتمام بز  وجود

فــــي الاتحــــادات  الأهــــدافب الإدارةة المؤهلــــة فــــي الاتحــــادات الرياضــــية، وكــــذلك بتطبيــــق الإداريــــالكــــوادر 
  .ين وتنمية قدراتهمالإداريالرياضية، والاهتمام بتدريب 
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 التطبيق المكرمة فاعلية بمكة القرى أم بجامعة بالأهداف الإدارة: بعنوان )2009(دراسة الرحيلي . 6
  .السعودية- مكة.الإداري بالجامعة بالعمل القائمات نظر جهةو  من والمعوقات

 وفاعلية القرى بجامعة أم الأهدافب الإدارة أسلوب تطبيق واقع على التعرف إلى الدراسة هدفت
 وجهة عليها، من التغلب يمكن تطبيقه وكيف من تحد التي المعوقات أبرز وتحديد العمل على استخدامه

 مكة بمدينة القرى أم جامعة فروع جميع من إدارية )325(عددهن  والبالغ اريالإد بالعمل القائمات نظر
خلال العام  إداري بعمل المكلفات التدريس هيئة أعضاء أو إداري بعمل منهن القائمات سواء المكرمة
ت وتوصل .ضمت محاور الدراسة إستبانة تصميم التحليلي، وتم الوصفي المنهج استخدام وتم  2009
ة، عالي بدرجة الأهدافب الإدارة أسلوب تطبيق واقع نحوتهم استجابا جاءت الدراسة عينةأن أفراد ب ةالدراس

تبعاً  الدراسة عينة ستجاباتا بين إحصائية دلالة ذات فروق دو وجوكذاك كشفت الدراسة عن 
 أسلوباستخدام تعزيز وأوصت الدراسة إلى . )التدريبية الدورات المرتبة، الخبرة، سنوات المؤهل،(للمتغيرات

ة الإداريات في مختلف الأقسام الإداريتدريب وإشاعة مبادئه، و  إداري فعال أسلوبكونه  الأهدافب الإدارة
 .الأهدافب الإدارة أسلوبعلى المهارات التي يحتاجها تطبيق 

بالأهداف من وجهة نظر مديري ومعلمي  الإدارةمعيقات تطبيق  :بعنوان )2009(دراسة صادق . 7
 .،السعوديةرس المتوسطة بالمدينة المنورةالمدا

بالمدينة  في المدارس المتوسطة الأهدافب الإدارةأبرز معيقات تطبيق  علىالوقوف إلى الدراسة  هدفت
، والكشف عن الفروق بين وجهات نظر أفراد عينة الدراسة من من وجهة نظر المديرين والمعلمين المنورة

  ومعيقاتها في المدارس المتوسطة بالمدينة المنورة الأهدافب الإدارة المديرين والمعلمين حول مدى تطبيق
أي بنسبة ) 217(حيث بلغ حجم العينة بالمدينة المنورة،  قد استهدفت الدراسة جميع المدارس المتوسطةو 

تبانة موزعة على إس عدادوإ ، في التحليليالمنهج الوص واستخدمت الدراسة صلي،من المجتمع الأ% 12
يحتوي كل مجال . ة، الهيئة التدريسية، والبيئة التعليميةالإداري، الهيئة التعليمية الإدارة: جالات هيأربعة م

وتوصلت ، الأهدافب الإدارةمن هذه المجالات على عدد من الفقرات تتناول جانباً من معيقات تطبيق 
في المدارس المتوسطة  لأهدافاب الإدارةأفراد عينة الدراسة أن هناك ضعفاً في تطبيق  يرى: الدراسة إلى

، وأن أقلها تطبيقاً هو مجال الهيئة التدريسية الأهدافأن أكثر المجالات تطبيقاً للإدارة ب، و بالمدينة المنورة
فروق ذات دلالة إحصائية بين وجهات نظر كل من المديرين  ، وإلى عدم وجودهو مجال البيئة التعليمية

المدرسة  ضرورة مشاركة منسـوبيوأوصت الدراسة إلى . الأهدافب رةالإداوالمعلمين حول معيقات تطبيق 
 .أن تكون أهداف الخطة المدرسية محددةة، و في إعداد الخطة المدرسي
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بالأهـداف فـي الجامعـات الاردنيـة الخاصـة فــي  الإدارةدرجـة تطبيـق : بعنـوان )2008( سـطلالأ دراسـة. 8
  .الأردن-عمان من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية،عمان

في الجامعات الأردنية الخاصة في  الأهدافب الإدارةالدراسة إلى التعرف على درجة تطبيق  هدفت
عمان من وجهة نظر أعضـاء الهيئـة التدريسـية مـن خـلال إتبـاع المـنهج الوصـفي التحليلـي، وتكونـت عينـة 

مجتمـع الدراسـة واسـتخدمت عضو هيئة تدريسية تم اختيارهم بطريقة العينـة العشـوائية مـن  197الدراسة من
 الأهـدافب الإدارةدرجـة تطبيـق أن  :كأداة لجمع البيانات، وتوصلت الدراسة إلى عدة نتـائج أهمهـا الاستبانة

التدريســية كانــت متوســطة بشــكل عــام،  فــي الجامعــات الأردنيــة فــي عمــان مــن وجهــة نظــر أعضــاء الهيئــة
صـائية بـين المتوسـطات الحسـابية لدرجـة تطبيـق وكذلك كشفت الدراسة إلى عدم وجود فـروق ذات دلالـة إح

بالأهــداف فــي الجامعــات الأردنيــة الخاصــة مــن وجهــة نظــر أعضــاء الهيئــة التدريســية تعــزى لمتغيــر  الإدارة
إدارة  بالأهـداف فـي الإدارةالعمـل علـى تطبيـق أسـلوب وأوصت الدراسة ب). الجنس،الخبرة،الرتبة الاكاديمية(

 .وإجراء دراسات تتعلق برؤساء الأقسامالجامعات الأردنية الخاصة، 

ارس الثانويــة العامــة فــي الأردن دمــديري ومعلمــي المــ تصــورات أثــر:  بعنــوان) 2006(دراســة العــدوان . 9
  .بالأهداف،الأردن الإدارةلإمكانية تطبيق نمط 

التعـــرّف إلـــى تصـــوّرات مـــديري ومعلمـــي المـــدارس الثانويـــة العامـــة فـــي الأردن  الدراســـة إلـــى هـــدفت
بالأهـداف فــي محافظـة البلقـاء، وقـد تكوّنـت عيّنــة الدراسـة مـن جميـع المــديرين  الإدارةمكانيـة تطبيـق نمـط لإ

وسـيلة لجميـع البيانـات وقـد  الاسـتبانةمعلماً ومعلمة واسـتخدمت ) 485(مديراً ومديرة، و) 87(البالغ عددهم 
 الإدارةالبلقاء لإمكانية تطبيـق نمـط  توصّلت الدراسة إلى أن تصوّرات مديري المدارس الثانوية في محافظة

ووجود فروق ذات دلالة إحصائية بين تصـوّرات ، بالأهداف مرتفعة بينما كانت تصورات المعلمين متوسطة
لصـالح المـديرين، وعـدم وكانـت الفـروق  الأهداف الإدارةالمديرين وتصوّرات المعلمين لإمكانية تطبيق نمط 

 الإدارةتصـوّرات المـديرين وتصـوّرات المـديرات لإمكانيـة تطبيـق نمـط وجود فروق ذات دلالـة إحصـائية بـين 
الأهـــداف تعـــزى للجـــنس والمؤهـــل العلمـــي والخبـــرة، وعـــدم وجـــود فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائية بـــين تصـــوّرات 

  .هداف تعزى للجنس والمؤهل العلميالأ الإدارةالمعلمين وتصوّرات المعلمات لإمكانية تطبيق نمط 

 إدارة في مجال بالأهداف الإدارة أسلوب لتطبيق مقترح برنامج :بعنوان) 2003(ن دراسة البابطي. 10

  .السعوديةالثانوية، المدرسة

 المدرسة إدارة مجال في الأهدافب الإدارة أسلوب لتطبيق مقترح برنامج إلى تصميم الدراسة هدفت

ية مكونة من مديري ومعلمي الدراسة على عينة عشوائ واعتمدت العربية السعودية المملكة في الثانوية
) 696(المرحلة الثانوية الحكومية التابعة لوزارة التربية والتعليم في مدينة الرياض، وبلغ عدد أفراد العينة 
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فرداً ولتحقيق أهداف الدراسة استخدمت ) 335(ومجموعة ضابطة ) 341(قسمت إلى مجموعة تجريبية
 التربوي للإشراف العامة الإدارة تتبنى أن الدراسة به أوصت ام أبرز ومن الباحثة المنهج الوصفي التحليلي ،

 المناسب المناخ الإداري بيئةوالعمل على توفير  ، اقترحه تم الذي البرنامج والتعليم تطبيق التربية بوزارة

   .الأهدافب الإدارة برنامج لتطبيق

داف فـي الإشـراف التربـوي مـن بالأهـ الإدارةنمـوذج درجـة تطبيـق : بعن]وان )  2002( عق]يZتدراسة  .11
  .،أربد،ا^ردنوجهة نظر المشرفين التربويين التابعين لمديريّات التربيّة والتعليم في محافظات الشّمال

بالأهـداف فـي الإشـراف  الإدارةدراسة هدفت إلى التعـرف إلـى درجـة تطبيـق أنمـوذج هدفت الدراسة 
، وقد تم لتعليم في محافظات الشّماللمديريّات التربيّة واالتربوي من وجهة نظر المشرفين التربويين التابعين 

وتـــم مشـــرفين ومشـــرفات تربويـــات ) 209(اختيـــار عينـــة الدراســـة بالطريقـــة العشـــوائية مـــن المجتمـــع بلغـــت 
وكان من أبرز النتائج التي توصلت إليها الدراسة إن درجـة تطبيـق . فقرة) 48(استبانة مكونة من  استخدام
ووجود فروق ذات دلالة إحصائية لدرجة ، لأهداف في إدارة الإشراف التربوي كانت مرتفعةبا الإدارةأنموذج 
بالأهداف في الإشراف التربوي تعزى لمتغير سنوات الخبرة الإشرافية، وكانت الفروق لصالح  الإدارةتطبيق 

 الإدارةطبيــق ذات دلالــة إحصــائية لدرجــة ت وعــدم وجــود فــروق ،ســنة) 11(المشــرفين ذوي الخبــرة الطويلــة، 
وأوصــت الدراســة بتطبيــق نمــوذج .المؤهــل العلمــي، والجــنسلمتغيــر بالأهــداف فــي الإشــراف التربــوي تعــزى 

  .بالأهداف لفي إدارة الإشراف التربوي الإدارة

 التربية ة بكلياتالإداري العملية لتطوير مدخل : الأهدافب الإدارة :بعنوان) 2002( دراسة الرشودي. 12
  .السعودية العربية ةبالمملك للبنات

 ضوء في بالسعودية للبنات التربية بكليات ةالإداري العملية لعناصر مقترح تصور وضع إلى هدفت

المنهج الوصفي التحليلي كما  تم استخداموقد  ،لتطوير العملية الإدارية بالكليات الأهدافب الإدارة أسلوب
 )321( أجابت عليها) 433(ستبانات الموزعة ي الاوقد بلغ عدد إجمال كأداة للدراسة، الاستبانةاستخدمت 

إليه  توصلت ما أبرز ومن بريده،، و الإحساء، و جدةو  الرياض مدن في البنات كليات في إدارية تعمل موظفة
لتطبيق  موافقة، وأن هناك الراهن بالوضع الكلية إدارة هتماما على الدراسة عينة أفراد موافقة عدم الدراسة
، وكذلك كشفت الدراسة بوجود فروق  بين المتوسط برنامج منظم  قعلى أن يكون وف بالأهداف الإدارة

 الإدارةبوجود فروق حول وأيضا  ،لوضع القائملالعام لدرجة موافقة أفراد العينة على متغير المؤهل العلمي 
سة بعدم وجود ، وكذلك أظهرت الدرابالأهداف كمدخل لتطوير العملية الإدارية يعزى لمتغير المؤهل العلمي

وأوصت  .الراهنفروق بين المتوسط العام لدرجة موافقة أفراد العينة على متغير الوظيفة في الوضع 
  .بالأهداف على أن يكون وفق برنامج منظم يضمن جني ثمار إيجابية منه الإدارةالدراسة بتطبيق 
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بالكليات التقنية في سلطنة  تطبيقها وإمكانية الأهدافب الإدارة :بعنوان) 2002(الرواحي دراسة . 13
  .عمان

بالكليات التقنية في  الأهدافب الإدارةهدفت الدراسة للتعرف على مدى امكانية تطبيق نموذج 
 دارياً إ )102(سلطنة عمان،والتعرف على المعوقات التي تحول دون تطبيقه،فقد تكونت العينة من 

لمعلومات في جمع ا الاستبانةوقد استخدم الباحث اكاديميا بالكليات التقنية وعددها خمس كليات ، )133(و
 مرتفعةبين الكانت تقديراتها  الأهدافب الإدارةن مدى امكانية تطبيق نموذج ، وقد توصلت الدراسة إلى أ

الوظيفة ،المؤهل ( إلىفروق فردية لتقديرات العينة تعزى  عدم وجودوقد خلصت الدراسة الى  ، والمتوسطة
 الإدارةأظهرت النتائج وجود معوقات في تطبيق نموذج  ، وكذلك)،الجنسيةنسالعلمي ، الخبرة ،الج

  .ولكن بتقديرات مختلفة الأهدافب

  المشاركة في اتخاذ القرارات :الثاني المحور - ب

 الأكاديمية الأقسام مجالس في المتخذة القرارات فاعلية: بعنوان) 2014( أبو عاشور وشطناويدراسة . 1
  .يةالأردن الجامعات في

 في الأكاديمية مجالس الأقسام في المتخذة القرارات فاعلية درجة إلى التعرف الدراسة هدفت

 مجالات أربعة على موزعة فقرة )52(تضمنت تطوير استبانة تم الدراسة أهداف ولتحقيق الأردنية، الجامعات

 تم تطبيق وثباتها صدقها من التأكد دوبع .والقيادة والتمكين التنظيمية والثقافة القرارات اتخاذ في المشاركة :هي

 مجتمع من عضوا )378(والبالغ عددهم الأردنية الجامعات في التدريس هيئة أعضاء من عينة على الاستبانة

 إلى الدراسة توصلت المناسبة الإحصائية المعالجات وإجراء تطبيق الأداة وبعد .عضواً (3072) البالغ الدراسة

 من الأردنية في الجامعات الأكاديمية الأقسام مجالس في المتخذة القرارات فاعلية جةدر  إن :النتائج التالية أهم

 الجامعة لمتغير تعزى إحصائية دلالة فروق ذات وجود ، ةمرتفع كانت التدريس هيئة أعضاء نظر وجهة

 عند علاقة كهنا وأن .التنظيمية الثقافة ومجال القرار اتخاذ في مجال المشاركة عند اليرموك جامعة لصالح

 في المتخذة القرارات فاعلية في الحكومية الجامعات لصالح )الحكومية والخاصة( الجامعات بين المقارنة

  .مجالس أقسامها

واقع المشاركة في صناعة القرار لدى أعضاء هيئة التدريس في : بعنوان) 2013( محمددراسة  .2

  .)دراسة ميدانية(الجامعات الجزائرية

 فـي التـدريس هيئـة أعضـاء لـدى القـرار صـناعة فـي المشـاركة مسـتوى تحديـد إلـى ةالدراسـ هـذه تهـدف
هيئـة  أعضـاء مشـاركة إلـى تعـزى إحصـائية دلالـة ذات فـروق هنـاك كـان إذا مـا معرفـة و الجزائرية، الجامعات
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) (130مـنهم التـدريس، هيئـة عضـو (320) مـن الأساسـية الدراسـة عينـة وتكونـت القرار، صناعة في التدريس
البـالغ  الأصـلي المجتمـع مـن قسنطينة، جامعة من (121) و وهران، جامعة من  (69)و الجزائر، جامعة من

 لمعرفة اللازمة المعلومات لجمع كأداة الاستبيان استخدام تم الدراسة أهداف تحقيق اجل ومن ،عضواً )(1476

 مسـتوى المشـاركة نأ إلـى الدراسـة هـذه توصـلت و القـرار، صـناعة فـي التـدريس هيئة أعضاء مشاركة مستوى
بنسـبة  و متـدني مسـتوى عـام بشـكل الجزائريـة الجامعـات فـي التـدريس هيئـة أعضـاء لـدى القـرار صـناعة فـي

الجزائـر،  وهـران،( الـثلاث الجزائريـة الجامعـات بـين إحصـائية دلالـة ذات فـروق توجـد لا انـه كمـا %80
  . التدريس هيئة اءأعض لدى القرار صناعة في المشاركة لمتغير تعزى )قسنطينة

دراسة تطبيقية  –بناء فريق العمل وعلاقته بالمشاركة في صناعة القرار: بعنوان) 2009(الحاويدراسة  .3
  .البصرة_في الشركة العامة للصناعات الورقية

الق��رار ف��ي الش��ركات  اتخ��اذھ��دفت الدراس��ة ال��ى دراس��ة العgق��ة ب��ين ف��رق العم��ل وعgقتھ��ا بمش��اركة 

عل��ى عين��ة الدراس��ة  توزع�� انةي التحليل��ي ع��ن طري��ق تص��ميم اس��تبل الم��نھج الوص��فم��ن خ��g ،الص��ناعية

موظ��ف  30ين ف��ي الش��ركة العام��ة للص��ناعة الورقي��ة الب��الغ ع��ددھم اuداري��المتمث��ل ف��ي جمي��ع الم��وظفين 

أن ھناك عgقة إيجابية بين متغيرات المشاركة وفريق العمل في  عدة نتائج أھمھا إلىوتم التوصل .وموظفة

الق��رار س��يكون ح��افز لھ��م ف��ي تنفي��ذ الخط��ط  باتخ��اذلش��ركة،وكذلك كش��فت الدراس��ة ب��أن مش��اركة الع��املين ا

 أن درجة حيث القرار، اتخاذ في العاملين بإشراك العليا اuدارة ھتماما بضرورةوتحقيق ا^ھداف المطلوبة 

 يعني المشكgت وھذا وحل لقرارا اتخاذ عملية في لgشتراك الفرصة إعطائھم عند تزداد ا^فراد لدى التعلم

  .عملھم تجاه التزامھمئھم وانتما زيادة

الثقافة التنظيمية ودورها في تعزيز المشاركة باتخاذ القرار لمواجهة : بعنوان) 2008( الخشاليدراسة  .4
  .الأردن-شفا بدران،عمان.التحديات المعاصرة دراسة ميدانية في شركات تكنولوجيا المعلومات الأردنية

اعتمـدت وقـد . القـرار اتخـاذدور الثقافـة التنظيميـة فـي المشـاركة بهذه الدراسة إلـى التعـرف علـى  هدفت
أما . التعاون، الابتكار، التماسك، والفاعلية: وهي للثقافة التنظيميةنموذجا مؤلفا من أربعة عناصر  الدراسة

اعليـة المشـاركة، إدراك اثـر المشـاركة الاعتقاد بف :القرار فقد حددت بثلاثة عناصر هي اتخاذالمشاركة في 
صـممت لهـذا  ةاللازمـة للدراسـة عـن طريـق اسـتبان البيانـات وتـم جمـع. على قوة المدير، والالتزام بالمشـاركة

مـن العـاملين فـي شـركات تكنولوجيـا المعلومـات العاملـة فـي المملكـة ) 147(مـن  مكونـةالغرض، مـن عينـة 
حــددت مجموعــة مــن الفرضــيات التــي تــم اعتمادهــا مــن قبــل  دراســةالولتحقيــق أهــداف . الأردنيــة الهاشــمية

ارتفــاع فــي وتوصــلت الدراســة إلــى  .الإداري عــن هــذا الموضــوعفــي الأدب  كتــبالبــاحثين بعــد مراجعــة مــا 
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شــركات تكنولوجيــا  لــدى القــرار اتخــاذمســتوى التطبيــق لعناصــر الثقافــة التنظيميــة وعناصــر المشــاركة فــي 
القرار تعزى  اتخاذوجود فروق ذات دلالة إحصائية لجميع عناصر المشاركة في لى وإ  .المعلومات الأردنية

ضـرورة للاهتمـام بمقترحـات العـاملين وعـدم تجاهلهـا وأوصـت الدراسـة بـأن هنـاك .لعناصر الثقافـة التنظيميـة
  .القرار اتخاذمن قبل المديرين لما لذلك من آثار سلبية على دافعية العاملين ومساهمتهم في 

 القرارات وعلاقته اتخاذ في الثانوية المدارس معلمي مشاركة مدى :بعنوان) 2007(االلهدراسة حرز . 5

  .فلسطينغزة ، .الوظيفي برضاهم

 القرارات اتخاذهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مدى مشاركة معلمي المدارس الثانوية في 
استبانتين  حقيق أهداف الدراسة ببناءغزة وقد قام الباحث لت لاقته برضاهم الوظيفي في محافظاتوع

لقياس رضاهم الوظيفي  القرارات والأخرى اتخاذإحداهما لقياس مدى مشاركة معلمي المدارس الثانوية في 
 وتم استخدام.المعلمين والتأكد من ثباتهما وصدقهما ، ثم قام الباحث بتطبيقهما على عينة استطلاعية من

طبقية عشوائية من معلمي  وقد طبق الباحث أداتي الدراسة على عينة ،المنهج الوصفي التحليلي للدراسة 
أن معلمي وتوصلت الدراسة إلى ). %10(معلمًا ومعلمة بنسبة ) 306(المدارس الثانوية بلغ عددها 

 النظام أن على التأكيدأوصت الدراسة بو  .القرارات اتخاذالمدارس الثانوية يشاركون بدرجة متوسطة في 
 بين الإيجابية والمشاركة والمثمر البناء بالتعاون إلا تتحسن أن يمكن لا داخله التعليمية عملياتوال المدرسي

  .وحده المدرسة مدير على تقتصر لا وأنها التعليمي النظام عناصر جميع

 الأكاديمية في الأقسام القرارات اتخاذ وفاعلية السلطة تفويض بين العلاقة: بعنوان) 2006(دراسة مهنا  .6

  .الفلسطينية الجامعات في التدريسية الهيئة أعضاء نظر وجهة من

 الأقسام في القرارات اتخاذ وفاعلية السلطة تفويض بين العلاقة إلى التعرف الدراسة هذه هدفت
 إلى التعرف خلال من وذلك الفلسطينية، الجامعات في التدريسية الهيئة أعضاء نظر وجهة من الأكاديمية

 في الأكاديمية الأقسام مجالس في القرارات اتخاذ فاعلية درجة إلى التعرف وكذلك ة،السلط تفويض درجة
توصلت الدراسة إلى و  .الفلسطينية الجامعات في التدريسية الهيئة أعضاء نظر وجهة من المختلفة المجالات

جامعات لا درجة تفويض السلطة في الأقسام الأكاديمية من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية فيأن 
، وكذلك )82,2(%، حيث وصلت النسبة المئوية للاستجابة للدرجة الكلية إلىاً الفلسطينية كانت كبيرة جد

وأوصت  .القرارات اتخاذ وفاعليةبين تفويض السلطة  إحصائيًا دالة إيجابية علاقة وجودكشف الدراسة ب
 تدريسية كونه وظيفة أساسية منالاهتمام بمشروعات البحوث العلمية لأعضاء الهيئة الإلى  الدراسة

  .وظائف الجامعة و خاصة الأقسام الأكاديمية
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  :الأجنبيةالدراسات : ثانياً 

  بالأهداف الإدارة :المحور الأول - أ

المدارس الثانوية ، دراسة  إدارةفي  الأهدافب الإدارةثر أ :بعنوان)  (LINDBERGN , 2011دراسة1. 
  والكفاءة الذاتية على المدراء الإجهادر على المدارس الثانوية بالسويد وتأثي

Effects of management by objectives: Studies of upper secondary school and the 
influence of role stress and self_efficacy on school leaders. 

الثانوية  في ادارة المدارس في المرحلة الأهدافب الإدارةثر أهدفت هذه الدراسة التعرف على 
، من خلال اربع الأهدافب الإدارةالعليا، في السويد، ويتركز هدف الدراسة في زيادة الفهم في كيفية تطبيق 

حول العوامل  ودور مدراء المدارس في توليد افكار في المؤسسات التعليمية الأهدافب الإدارةواقع (محاور 
وتم توزيع ) وتقييم الاداء الأهدافب الإدارةين تطبيق ، والمحور الثاني تمثل في الربط بالمؤثرة على ادائهم

استبيان عن طريق البريد الالكتروني لوزارة التربية والتعليم، واتخذت الدراسة المنهج شبه التجريبي والمنهج 
 وقياس الفروق بين 2008وعام  1998ات في فترتين متباعدتين عام التاريخي حيث تم توزيع الاستبيان

وتوصلت الدراسة الى اهمية العامل الاقتصادي بالنسبة للمعلمين في  .لاستطلاع الذي تمالاستجابتين ل
يجب ان تراعي  الأهدافب الإدارة أسلوبن تطبق ولكي يتسنى للإدارة أ الأهدافب الإدارةتطبيق نموذج 

على الطلاب بينما بالأهداف لها تأثير محايد  الإدارةتطبيق  نوأ. العوامل الاقتصادية والاجتماعية للمعلمين
  .كان هناك تأثير موجب على المدرسين

المدارس  للإدارة الأهدافب الإدارةهمية وفوائد أ: بعنوان)   WENCESLAUS  , 2010(دراسة  .2
  من وجهة نظر المعلمين:الثانوية في ولاية انامبرا ،نيجريا 

Relevance and benefits of management by objectives to secondary school 
management in Anambra State, Nigeria : Teachers views  

لإدارة المدارس الثانوية  الأهدافب الإدارةهمية والفوائد المتوقعة من الأ إلىالدراسة الى التعرف  تهدف
 ر ياالمنهج الوصفي للإجابة على اسئلة الدراسة، وقم تم اخت الدراسة ، واستخدمتنامبرا بنيجيريافي ولاية ا

، من خلال عينة طبقية عشوائية من معلمي المدارس الثانوية في المناطق معلماً  (1159)عينة مكونة من 
إلى وقد توصلت الدراسة . كأداة لجمع المعلومات اللازمة الاستبانة وتم استخدمالتعليمية الست في انامبرا 

يكون  الأهدافب الإدارة أسلوبا يرون ان ن المعلمين بغض النظر عن المناطق التعليمية التي ينتمون اليهأ
ان مديري المناطق التعليمية وأوصت الدارسة .مفيدا في تحقيق التحسين المستمر في ادارة المدارس الثانوية

  .دارة مدراسهملتحسين إ الأهدافب الإدارة أسلوب ايطبقو ن أفي جميع انحاء الدولة الستة في انامبرا ينبغي 
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 الأهدافب الإدارة أسلوبفي  ين العاملينالإداريو  راء هيئة التدريسآ: بعنوان )   Aliff,1994(دراسة  3. 
  .،امريكاجورجيا للعلوم بأكاديميةديكلب  بالكلية

Faculty and administrator opinion on management by objectives at Dekalb 
college, America. 

قســم ب الأهــدافب الإدارةين فــي الإداريــالتدريســية و  آراء الهيئـة هــذه الدراســة الــي التعــرف علــىهـدفت 
بولاية جورجيا الأمريكية، وقد تكونت عينـة الدراسـة مـن  (Dekalb College)العلوم والرياضيات في كلية 

عضـــواً مـــن أعضـــاء الهيئـــة التدريســـية فـــي قســـم العلـــوم والرياضـــيات وعشـــرة مـــديرين مصـــنفين علـــى ) 28(
واثنـــين مـــن رؤســـاء الأقســـام وعميـــد الكليـــة وقـــد توصـــلت  الإدارةاء مســـتوى عـــال ومتوســـط وســـبعة مـــن رؤســـ

 الإدارةونظــــام  الأهــــدافالدراســـة إلــــى إن عميــــد الكليــــة ورؤســـاء الأقســــام تلقــــوا تــــدريباً علـــى مبــــادئ وضــــع 
ين كــانوا مــدركين بــأن الكليــة اســتخدمت الإداريــوإن ســتة مــن أعضــاء هيئــة التــدريس واثنــين مــن ، الأهــدافب

 الإدارة أسـلوبتشجع التعاون والتدريب وجهاً لوجه لتحسين  الأهدافب الإدارةوإن ، الأهدافب الإدارة أسلوب
  .الأهدافب

الشمالي المركزي  بالإقليمبالأهداف في الجامعات  الإدارةتطبيق  :بعنوان ) Grain, 1982(دراسة  4.
  .في تكاسس بأمريكا للاعتماد

Management by Objectives in Public two-year Post Secondary Institutions in the 
North Central Accreditation Region, Taxes,U.S.A. 

ات في من الجامع )53(بالأهداف في  الإدارةهدفت هذه الدراسة إلى تحديد مستوى تطبيق 
عتماد بولاية تكاسس بأمريكا،وكذلك هدفت الدراسة إلى معرفة نسبة الإقليم الشمالي المركزي للا

ومعرفة مزايا تطبيقها في  ،ية التطبيق من وجهة نظر العاملينبالأهداف ومدى فاعل الإدارةخدام است
من ) 46(وقد توصلت الدراسة إلى أن  الدراسةلغرض  الاستبانة، وقد تم استخدام لك الجامعاتت

جريبية بالأهداف لفترة ت الإدارة، وسبعة منها تطبق بالأهداف فعلياً  الإدارةتلك الجامعات تطبق 
من أفراد العينة اعتبروها %) 69(كذلك أظهرت أن . لهم ملاءمتهامدتها ثلاث سنوات لمعرفة مدى 

كشفت النتائج عن وجود و  .من أفراد العينة اعتبروها ليس لها فاعلية%) 12(ذات فعالية عالية، و
تعزى لطبيعة بالأهداف  الإدارةفروق ذات دلالة إحصائية بين أفراد عينة الدراسة في استخدام 

 الإدارةمن خلال تطبيق سوف تكتسب وتوصلت الدراسة العديد من المزايا . الوظيفة إداري وأكاديمي
المساعدة على التخطيط،وتقييم أداء العاملين بموضوعية ،وقد أوصت الدراسة إلى : بالأهداف منها
  .بالأهداف على بقية الجامعات الإدارةتعميم تطبيق 
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  في الجامعة،روزفلت،شيكاغو بالأهداف الإدارةتطبيق : بعنوان ) Perlman,1975(دراسة  5.

Implementing "Management by Objectives" in AUniversity: A Progress 
Report.Roosevelt university,Chicago. 

وقــد حــددت هــذه الدراســة جميــع . بالأهــداف فــي جامعــة رزفلــت الإدارةإلــى تطبيــق  الدراســة هــدفت
بالأهـداف ضـمن العمليـات الإداريـة فـي الجامعـة وفـي بـدايتها  الإدارةالتي كانت تحول دون تطبيـق العوائق 
 (MBO)إلـــى  (Administration by objectives) (ABO)بالأهـــداف مـــن  الإدارةتحويـــل 

(Management By Objectives)  بالأهداف من قبل إدارة الجامعة في السبعينيات  الإدارةوقد تم تبني
بالأهـداف بجميـع خطواتهـا بـدءاً  الإدارةقرن الماضي لكـن دون تفعيـل لهـذه الممارسـة، كمـا تـم تطبيـق من ال

مــن صــياغة الأهــداف وتحديــدها ومــروراً بتحديــد المســؤوليات والأولويــات فــي تنفيــذ العمــل وصــولاً إلــى تقيــيم 
والاستقرار بين القيادات الإدارية  بالأهداف يحقق تنمية التفاهم الإدارةوقد بيّنت النتائج أن تطبيق . الإنجاز

  .العليا وبين المستويات الإدارية الدنيا من خلال تنسيق عمليّة الاتصال بينهم ومما يحسّن مستوى الأداء

بالأهداف في الوضعيّة  الإدارةتطبيق : بعنوان ) Shetty & Carlisle, 1974(دراسة  6.
  .أمريكا.جامعة ولاية يوتا.الجامعيّة

Application of Management by Objectives in a University Setting: An 
Exploratory Study of Faculty Reactions, Utah State University,U.S.A.  

بالأهــداف فــي الوضــعيّة الجامعيّــة، والتعــرّف إلــى التغيّــرات  الإدارةهــدفت إلــى تعــرف مــدى تطبيــق 
بالأهــداف وفقــاً لمتغيــرات  الإدارةتصــورات والتوقعــات نحــو الإيجابيــة الناتجــة عــن تطبيقهــا، والكشــف عــن ال

عضـــواً مـــن أعضـــاء الهيئـــة ) 280(وقـــد تكونـــت عينـــة الدراســـة مـــن . الرتبـــة الأكاديميـــة والمنصـــب والخبـــرة
وقد بيّنت نتائج الدراسة فاعلية تطبيق . التدريسيّة في كلية الآداب في مدينة مدويسترن في الولايات المتحدة

كمـا . هداف ضمن البيئات الجامعية والتي لها الأثر المباشر في تحسـين العمليـات الإداريـة فيهـابالأ الإدارة
بالأهـــداف ســـاعدت علـــى زيـــادة فاعليّـــة إدارة الجامعـــة عـــن طريـــق مشـــاركة جميـــع  الإدارةأكـــدت النتـــائج أن 

زمنيـاً وقابلـة في وضـع الأهـداف المرجـو تحقيقهـا فـي العـام الدراسـة، بحيـث تكـون محـددة  المؤسسةأعضاء 
تصورات أفراد عينة الدراسة تعزى لمتغيرات  بينوقد بيّنت النتائج وجود فروق ذات دلالة إحصائية . للقياس

  .والمنصبالرتبة الأكاديمية والخبرة 

  المشاركة في اتخاذ القرارات:المحور الثاني -ب

القرارات وعلاقتها بالرضا  تطبيق المشاركة في اتخاذ :بعنوان ) Bamidele & Ella, 2013(دراسة  1.
  .الوظيفي لدى أعضاء الهيئة التدريسية في كلية إدارة الأعمال ،بجامعة ولاية ناساروا بنيجيريا
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Workers participation in decision making and job satisfaction among university 
academic staff, Nasarawa State University, Keffi,Nigria.  

الدراسة إلى التعرف على العلاقة بين مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات والرضا الوظيفي  هدفت
وقد  من أفراد العينة،) 60(وتمتوزيع استبانة على لدى أعضاء الهيئة التدريسية في جامعة ولاية ناساروا،

متغير تابع ،وقد وجدت قارنت الدراسة بين المشاركة في اتخاذ القرارات كمتغير مستقل والرضا الوظيفي ك
الدراسة وجود علاقة موجبة بينهما وتم قبول الفرضية القائلة بأن مشاركة العاملين في صنع القرارات تساهم 

وكشفت الدراسة بأن الرضا الوظيفي يزداد بزيادة  .وأداء الجامعة إلي حد كبير في الرضا الوظيفي
العاملين لديهم رضا عن وظائفهم وأن المشاركة في  المشاركة في اتخاذ القرارات بالإضافة إلى أن معظم

القيادة الموجهة  سلوببأالعليا بحاجة إلى العمل  الإدارةوأوصت الدراسة بأن . اتخاذ القرارات كانت مرتفعة
  .تفعيل تدابير لبناء الثقة ومشاركتهم برؤية مشتركة وتشجيعهم على الإنجازإظهار الثقة و و . نحو العلاقات

العلاقة بين المشاركة في اتخاذ القرارات والرضا الوظيفي لدى  :بعنوان ) Muindi, 2011(دراسة  2.
  .العاملين في كلية إدارة الأعمال ،بجامعة نيروبي،كينيا

The Relationship between Participation in Decision Making and Job Satisfaction 
among Academic Staff in the School of Business, University of Nairobi. School 
of Business, University of Nairobi, Kenya. 

الدراسة إلى التعرف على العلاقة بين مشاركة العاملين في اتخاذ القـرارات والرضـا الـوظيفي  هدفت
د الدراسـة، لدى العاملين في بكلية ادارة الأعمال جامعة نيروبي بكينيا ،وتم اعداد وتوزيـع اسـتبانة علـى أفـرا

قارنت الدراسة بالمقارنة بين المشاركة في اتخاذ القرارات كمتغير مستقل والرضا الوظيفي كمتغير تـابع،وتم 
الخطـــي ،وخلصـــت الدراســـة وجـــود علاقـــة موجبـــة بـــين  الارتبـــاطومعامـــل  اســـتخدام المتوســـطات الحســـابية،

بالتغذيــــة العكســــية،الحوافز،مهارات مشــــاركة العــــاملين فــــي اتخــــاذ القــــرارات والرضــــا الــــوظيفي فيمــــا يتعلــــق 
وأظهرت الدراسة بأن درجة المشاركة في اتخاذ القرارات جاءت بدرجة متوسطة . القدرات،وتصميم الوظائف

  .)%57.98( بنسبة

  :التعقيب على الدراسات 

من خلال استعراض الدراسات السابقة وجد أنها تتشـابه مـع الدراسـة الحاليـة فـي نقـاط وتختلـف فـي 
خرى، كما أن لهذه الدراسة ما تنفرد وتتميز به عن جميع الدراسات السابقة، وسـيقوم الباحـث بعـرض نقاط أ

  .أوجه الاختلاف والتشابه بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة، واهم ما تميزت به
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  أوجه الاتفاق والاختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة: أولاً 

  :اسة وأهدافهامن حيث أغراض الدر  

كمتغيـر مسـتقل  الأهـدافب الإدارةفكلهـا تناولـت  الأهدافتناولت الدراسات مجموعة من الأغراض و 
هـدفت الـي التعـرف علـى درجـة ممارسـة مـديري المنـاطق  )2014عيسـى،(من متغيرات الدراسـة مثـل دراسـة

 الأهـدافب الإدارةة تطبيـق هدفت الي التعرف عل درج )2012،الجابري(، دراسة الأهدافالتعليمة للإدارة ب
بالأهــداف فــي الجامعــة،  الإدارةالتعــرف علــى درجــة تطبيــق  )2012خوالــدة،( دراســة،فـي الكليــات الجامعيــة 

هـدفت  )2010،الغـورين( ، الأهـدافمدى تطبيـق مـدراء المـدارس لـلإدارة ب إلىهدفت  )2011النوح،(دراسة
ودراســـــــة  ،ةطبيقـــــــة وإمكانيـــــــةضـــــــية الجماعيـــــــة رياالاتحـــــــادات ال الأهـــــــدافب الإدارةالـــــــي التعـــــــرف نمـــــــوذج 

 ، ودراســـــة بالأهـــــداف المـــــدارس الثانويـــــة الإدارةهـــــدفت للتعـــــرف علـــــى إمكانيـــــة تطبيـــــق  )2006(العـــــدوان
دراســة و  بالأهــداف فــي الإشــراف التربــوي ، الإدارةتطبيــق  درجــة هــدفت إلــى التعــرف علــى) 2002(عقــيلات

(Lindbergn,2011)  دراســــــــة ، و فــــــــي المــــــــدارس الأهــــــــدافب دارةالإهــــــــدفت الــــــــي التعــــــــرف علــــــــى اثــــــــر
(Grain,1982)  دراســــة و و(perlamen,1975) بالأهــــداف فـــــي الجامعـــــات،  الإدارةهـــــدفتا الــــي تطبيـــــق

هــدفت الــى التعــرف علــى  Wenceslaus,2010)(دراســة  ، (Shetty & Carlisle,1974)دراســة و 
هــــدفت الــــى  )2009صـــادق،(دراســــة ،ة لــــلإدارة المدرســـي الأهـــدافب الإدارةالأهميـــة والفوائــــد المتوقعـــة مــــن 

هــدفت الــي ) 2009الرحيلــي، (دراســة  ،فــي المــدارس الأهــدافب الإدارةالوقــوف علــى أبــرز معيقــات تطبيــق 
هدفت الدراسة الى  )2008الاسطل،( دراسة ،بالجامعة  الأهدافب الإدارة أسلوبالتعرف على واقع تطبيق 

هــدفت الــي تصــميم  )2003البــابطين،(دراســة ،جامعــاتفــي ال الأهــدافب الإدارةالتعــرف علــى درجــة تطبيــق 
هـدفت الـي وضـع تصـور مقتـرح  )2002الرشـودي،(دراسة و  ، في المدارس الأهدافبرنامج مقترح للإدارة ب

هـــدفت الـــى امكانيـــة تطبيـــق نمـــوذج  )2002الرواحـــي،(دراســـة  ،ة بكليـــات التربيـــة الإداريـــلعناصـــر العمليـــة 
هـــدفت الـــى التعـــرف علـــى مـــدى قبـــول او  ) Vincent,1994(دراســـة ، ةبالكليـــات التقنيـــ الأهـــدافب الإدارة

  .الأهدافب الإدارةرفض تطبيق 

 )2006مهنا، (القرارات مثل دراسة اتخاذالمشاركة في " حول المتغير التابع في الدراسة  وتمحورت دراسات
 )2007،حـرزاالله(دراسـة و  ،القرار   اتخاذالتي هدفت الى التعرف الي العلاقة بين تفويض السلطة وفاعلية 

هــدفت الــى  )2009الحــاوي،( دراســةو  ، القــرار اتخــاذهــدفت الــى التعــرف علــى مــدى مشــاركة المعلمــين فــي 
 ,Bamidele & Ella(دراســةو  القــرار، اتخــاذدراســة العلاقــة بــين فريــق العمــل وعلاقتهــا بالمشــاركة فــي 

 بـين المشـاركة فـي اتخـاذ القـرار وهـدفتا الـى  التعـرف علـى العلاقـة (Muindi, 2011) ودراسـة  )2013
هدفت الـى التعـرف علـى دور الثقافـة التنظيميـة فـي المشـاركة  )2008الخشالي،(ودراسة  الرضا الوظيفي ،
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التي هدفت الى التعرف على درجة فاعلية القرارات المتخذة في  )2014،شطناوي (دراسةالقرار،  اتخاذفي 
ى المشــاركة فــي صــناعة التــي هــدفت الــي تحديــد مســتو  )2013،محمــد(دراســة الأكاديميــة،مجــالس الاقســام 

  .عضاء هيئة التدريس في الجامعات الجزائريةالقرار لدى أ

  :من حيث المنهج المستخدم في الدراسة. 2

اتفقـــت الدراســـة الحاليـــة مـــع معظـــم الدراســـات فـــي اســـتخدام المـــنهج الوصـــفي التحليلـــي فـــي الدراســـة مثـــل 
،دراســـــــــــــــة ) 2010،صـــــــــــــــادق(دارســـــــــــــــةو  ، )2012،ابريالجـــــــــــــــ(دراســـــــــــــــة و ، )2014عيســـــــــــــــى،(دراســـــــــــــــة

(Wenceslaus,2010)، العـــــــدوان (ودراســـــــة  ،)2009الرحيلـــــــي، (دراســـــــة و  ،) 2009صـــــــادق،(دراســـــــة
حـرز (دراسـة و  ،)2006،مهنـا(دراسة و  ،) 2002،الرواحي(دارسة، و ) 2002عقيلات،(ودراسة  ،)2006،

 ودراســــة ،)2009الحــــاوي،( دراســــة ،)2013،محمــــد(دراســــة و ، )2014،شــــطناوي(دراســــة و  ، )2007،االله
 ،(perlamen,1975)دراسة و  ، (Grain,1982)ودراسة ،)Vincent,1994(ودراسة ،)2003،البابطين(
 ,Muindi) ، ودراسـة )Bamidele & Ella, 2013(دراسـةو  ،(Shetty & Carlisle,1974)دراسـة و 

، ودراســــة )2002،لرشــــوديا(دراســــة ، و )2011النــــوح،(دراســــة  كــــل مــــن  واختلفــــت الدراســــة مــــع ،(2011
)Vincent,1994 ( ودراســة ،)،المــنهج  تــم اســتخدام ، حيــث )2008الاســطل،( دراســةو  ، )2012خوالــدة

دراســـة و  التحليلـــي، المـــنهج المســـحي تـــم اســـتخدام ، حيـــث )2010،الغـــورين( دراســـةو  الوصـــفي المســـحي،
)Lindbergn,2011 (ودراسة ، التي استخدمت المنهج شبه التجريبي )استخدمت حيث ) 2008،ليالخشا

   .Availableالعينة المتاحة ِ  أسلوب

  :من حيث أداة الدراسة 

  .كأداة رئيسة للدراسة الاستبانةات في استخدامها اتفقت الدراس

  :من حيث مجتمع الدراسة وعينتها 

 ،خــرلدراســة واتفقــت جزئيــا مــع الــبعض الآاختلــف هــذه الدراســات مــع الدراســات مــن حيــث مجتمــع ا
النــاطق كانــت علــى مــدير ) 2014عيســى،(مثــل دراســة كمجتمــع دراســة  التعليميــة الإدارةاتخــذ  فمــنهم مــن

 )2006،العـــدوان(،ودراســـة )2009صـــادق،(ودراســـة  ،)2011النـــوح،(، دراســـة سر التعليميـــة ومـــدراء المـــدا
ــــــــــى مــــــــــديري ومعلمــــــــــي ) 2003البــــــــــابطين،(ودراســــــــــة كانــــــــــت علــــــــــى مــــــــــديري ومعلمــــــــــي المــــــــــدارس، عل

رؤســـاء علـــى كانـــت ) 2010،الغـــورين(ودراســـة كانـــت علـــى المشـــرفين، )2002،تعقـــيلا(ودراســـةالمدارس،
كانــــت علــــى مــــدراء المنــــاطق التعليميــــة ) Wencelaus،2010(وأعضــــاء الاتحــــادات الرياضــــية، ودراســــة 
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ودراســـــة  ،علــــى المعلمـــــين كانـــــت )Lindbergn،2011(ودراســـــة ، )2007حــــرزاالله،(علمــــين، ودراســـــة موال
  .العاملين في شركات تكنولوجيا المعلوماتكانت على  )2008،الخشالي(

  

) 2012الجـابري،(اتفقت الدراسة الحالية مع الدراسات التي اسـتهدفت مؤسسـات التعلـيم العـالي مثـل دراسـة 
كانـت علـى العـاملين فـي ) 2012الخوالـدة،(، ودراسة رؤساء الاقسام عمداء الكلياتمعاوني هدفت التي است

) 2008الاســــطل،(دراســــة و ، ات فــــي الجامعــــةالإداريــــكانــــت علــــى ) 2009الرحيلــــي،(دراســــة و الجامعــــة، 
اســـتهدفت العـــاملات فـــي الكليـــة ،  )2002الرشـــودى،(دراســـة اســـتهدفت علـــى اعضـــاء الهيئـــة التدريســـية، و 

ئــة كانـت علــى اعضـاء هي )2014،شـطناوي(ينالإداريــن و يكـاديميكانــت علـى الأ) 2002الرواحـي،(دراسـة و 
الجزائرية كانت على اعضاء هيئة التدريس في الجامعات  )2013،محمد(، التدريس في الجامعات الاردنية

 )Pelman,1975(ودراســـــة  ين،الإداريــــاســــتهدفت اعضـــــاء الهيئــــة التدريســـــية و  )Aliff,1994(، ودراســــة 
) Shetty & Carlisle,1982( الأكــاديميين والإداريــين والإداريــين، اســتهدفتا) Grain,1982(ودراســة 

 ,Bamidele & Ella(دراسـةو  ،في القيادات الإدارية والعاملين في المستويات الإداريـةاستهدفت العاملين 
 الإدارةاستهدفت العاملين في كلية  (Muindi, 2011)استهدفت أعضاء الهيئة التدريسية، ودراسة  )2013

ع الدراسـات اسة الحالية مواختلف الدر  والتي استهدفت اعضاء الهيئة التدريسية ،  )2002مهنا،(دراسة و  ،
  .استهدفتا العاملين في الشركات)2009دراسة الحاوي،(و، التالية

  :ستفادة الدراسة الحالية من الدراسات السابقةاأوجه : ثانياً 

  .ساعدت الدراسات السابقة في اختيار موضوع الدراسة .1

تناسـب هـذه ساعدت الدراسات السابقة فـي تحديـد مـنهج الدراسـة، والأسـاليب الإحصـائية المناسـبة التـي  .2
 .الدراسة

ســاعدت الدراســات الســابقة فــي تحديــد مســتويات متغيــرات الدراســة، وبنــاء أداة الدراســة الحاليــة وتحديــد  .3
 .مجالاتها وفقراتها

  .ساعدت الدراسات السابقة في اختيار مجتمع وعينة الدراسة .4

  أوجه تميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة: ثالثا

 الإدارة أسلوبالدراسات السابقة أنها تبحث في العلاقة والتأثير بين تطبيق  تميزت هذه الدراسة عن .1
العلاقــة و ، الواقــعالقــرارات حيــث أنهــا الدراســة الأولــى التــي تبحــث  اتخــاذوالمشــاركة فــي  الأهــدافب
  .حسب ما تم الإطلاع عليه من دراسات درجة التأثير بين المتغيرينو 
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ن كانــت بعــض الدراســات أخــذت إ و  الأهــدافات لــلإدارة بمســتوي ســبع تميــزت الدراســة بأنهــا وضــعت .2
 العليــا الإدارة، ودعــم الإداري تصــالالات الدراســة الحاليــة مســتوى نظــام بعــض المســتويات وأضــاف

 .،والسياسات والإستراتيجيات الداعمة

بــل تميــزت الدراســة بأنهــا تطبــق علــى الجامعــات الفلســطينية ولــم تقتصــر علــى جامعــة واحــدة فقــط،  .3
 .هلية والحكومية والخاصةلجامعات الأشملت ا

فقد اشتملت على  ، معظم المرؤوسين العاملين بالجامعات محل الدراسةتميزت الدراسة بشموليتها ل .4
ين بالتــالي تعطــي تصــورا الإداريــو  ،، والأكــاديميين، والمــدراءينكــاديميين والأداريــالإ قســامرؤســاء الأ

  .كثر دقة وموضوعيةبشكل أ  الأهدافب الإدارة أسلوبفضل وأوسع في التعرف على واقع تطبيق أ
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  الفصل الرابع
  الطريقة والإجراءات

  المقدمة

  .منهج الدراسة:  اً  ـأول

 .مجتمع الدراسة: اُ ـــــثاني

  .عينة الدراسة: اً ــــــثالث

 .أداة الدراسة:  عاً ــــــراب

  .الاستبانةخطوات بناء :  خامساً 

  .الاستبانةصدق : سادساً 

 .البيانات الديموغرافيةالدراسة وفق  خصائص عينة:  ابعـاً ســ

 .الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدارسة:  ثامنــــــاُ    
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  :مقدمةال

، نجاز الجانب التطبيقـي مـن الدراسـةايتم من خلاله  اً رئيس ة الدراسة وإجراءاتها محوراً تعتبر منهجي
المطلوبة لإجراء التحليل الإحصائي للتوصل إلى النتائج التي يـتم  وعن طريقها يتم الحصول على البيانات

التــي تســعى إلــى  الأهــدافوبالتــالي تحقــق ، تفســيرها فــي ضــوء أدبيــات الدراســة المتعلقــة بموضــوع الدراســة
  . تحقيقها

وكـــذلك أداة الدراســـة ، الدراســـةوعينـــة ومجتمـــع  متبـــعنهج الللمـــتنـــاول هـــذا الفصـــل وصـــفا بنـــاء علـــى ذلـــك 
وينتهــي الفصــل بالمعالجــات  ،ومــدى صــدقها وثباتهــا، وكيفيــة بنائهــا وتطويرهــا عــدادهاإتخدمة وطريقــة المســ

  .يلي وصف لهذه الإجراءات اوفيم، واستخلاص النتائجلبيانات الإحصائية التي استخدمت في تحليل ا

  منهج الدارسة: أولاُ 

 وصف خلاله من حاولي الذي يليالتحل الوصفي المنهج استخدامتم  الدراسة أهداف تحقيق أجل من

 التي والعمليات حولها تطرح التي والآراء مكوناتها بين العلاقةو  بياناتها، وتحليل الدراسة، موضوع الظاهرة

  .تحدثها التي والآثار تتضمنها

المنهج الذي يسعى لوصف الظواهر أو " بأنه التحليلي الوصفي المنهج )100:2006( الحمداني يعرفو 
الراهنة فهو أحد أشكال التحليل والتفسير المنظم لوصف ظاهرة أو مشكلة، ويقدم  أومعاصرة، الأحداث ال

ندرسها  وتتطلب معرفة المشاركين في الدارسة والظواهر التي بيانات عن خصائص معينة في الواقع،
   ."التي نستعملها لجمع البيانات والأوقات

  :استخدم مصدرين أساسين للمعلوماتتم وقد 

مصـادر البيانـات الثانويـة  ىإلـ للدراسـةفـي معالجـة الإطـار النظـري  تم التوجـهحيث : در الثانويةالمصا .1
والتــــي تتمثــــل فــــي الكتــــب والمراجــــع العربيــــة والأجنبيــــة ذات العلاقــــة، والــــدوريات والمقــــالات والتقــــارير، 

قــع الإنترنـــت والأبحــاث والدراســات الســابقة التــي تناولــت موضـــوع الدارســة، والبحــث والمطالعــة فــي موا
 .المختلفة

جمع البيانات الأولية  ىإل تم اللجوءوانب التحليلية لموضوع الدراسة لجأ لمعالجة الج: المصادر الأولية .2
للدراسة، صممت خصيصاً لهذا الغرض،وقد تم تفريغ وتحليل البيانات  كأداة رئيسة الاستبانةمن خلال 

 ).SPSS(باستخدام البرنامج الاحصائي 
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 : جتمع الدراسة م: ثانياً 

الجامعـة الإسـلامية، جامعـة الأزهـر، "يتكون من العـاملين فـي الجامعـات الفلسـطينيةمجتمع الدراسة 
إداري، أكــاديمي، رئــيس قســم إداري، "والــذين يحملــون المســميات التاليــة " جامعــة الأقصــى، جامعــة فلســطين

  .)1 - 4( ،كما هو موضح في الجدول "رئيس قسم أكاديمي، مدير

  )1 - 4(ول الجد

العاملين في ) نين والأكاديميين ، وإداريين ، وأكاديمييالإداريالمدراء ، ورؤساء الأقسام ( عداد أ
  غزةالجامعات الفلسطينية بقطاع 

  الجامعة
  

  المسمى الوظيفي

الجامعة 
  الاسلامية

  جامعة
  الازهر

  جامعة
  الأقصى

  جامعة
  فلسطين

  المجموع

 1194 88 332 344 430  إداري

 927 77 258 205 387  ميأكادي

 79 9 29 15 26  رئيس قسم إداري

 142 23 40 59 20  رئيس قسم أكاديمي

 97 15 21 29 32  مدير

 2439 212 680 652 895  المجموع

  :من خلال ) 2015_2014(تم جمع البيانات لعام  :المصدر 
شؤون لل نائب الرئيس:جامعة الاقصى  - ةلإداريا الشؤون: زهر جامعة الأ  -والتطوير  الجودة وحدة: الجامعة الاسلامية 

  . ة والماليةالإداريالشؤون :جامعة فلسطين  -والإدارية  ةيالاكاديم

  :عينة الدراسة: ثالثاً 

إستبانة  30، حيث تم توزيع والجامعة استخدام طريقة العينة العشوائية الطبقية حسب المسمى الوظيفيتم 
وقد تم استبعادهم من التحليل النهائي، وبعد ذلك تم  الاستبانةوثبات  على مجتمع الدراسة للتأكد من صدق

 3، وقد تم استبعاد %95ستبانة بنسبة إ 380إستبانة على مجتمع الدراسة وقد تم استرداد  400توزيع 
جاهزة  استبانة 377لعدم دقة الإجابة من قبل المبحوثين ليصبح العدد النهائي الصالح للتحليل  استبيانات

  .توزيع عينة الدراسة حسب المسمى الوظيفي والجامعة ) 4- 2(تحليل، وبين جدوللل
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  )2 - 4( الجدول

  توزيع عينة الدراسة حسب المسمى الوظيفي والجامعة

  
  الجامعة

  
  المسمى الوظيفي

عة
جام

ال
ية  

لام
لإس

ا
  

عة
جام

  
عة  هرز الأ 

جام
صى  

لأق
ا

  

عة
جام

ين  
سط

فل
  

ب 
حس

ة 
عين

 ال
جم

ح
في

ظي
الو

ى 
سم

الم
  

 163 12 45 47 59  إداري

 126 10 35 28 53  أكاديمي

 11 1 4 2 4  رئيس قسم إداري

 19 3 5 8 3  رئيس قسم أكاديمي

 13 2 3 4 4  مدير

  *332 29 93 89 122  المجموع

  العدد يمثل الحد الأدنى حتى تكون العينة ممثلة لمجتمع الدراسة*        
 : (Moore & Others,2003) التالية تم حساب حجم العينة من المعادلةوقد 

2

2

Z
n

m

 
=  
 

       (1) 

:حيث  
Z  : مثلاً (القيمة المعيارية المقابلة لمستوى دلالة معلوم :Z=1.96  0.05لمستوى دلالةα =.(  
m :0.05: مثلاً (ويُعبّر عنه بالعلامة العشرية : الخطأ الهامشي±(  
  :تصحيح حجم العينة في حالة المجتمعات النهائية من المعادلة يتم

n المُعَدّل   = 
1+ −

nN

N n
        (2) 

  تمثل حجم المجتمع Nحيث 
  :نجد أن حجم العينة يساوي) 1(باستخدام المعادلة 

2
1.96

384
2 0.05

 
= ≅ 

× 
n  

  :يساوي) 2(دّل باستخدام المعادلة فإن حجم العينة المُعَ ،  = N 2439حيث أن مجتمع الدراسة 
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n المُعَدّل   = 332
13842439

2439384
≅

−+

×   

  .على الأقل 332 وبذلك فإن حجم العينة المناسب في هذه الحالة يساوي

  :أداة الدراسة: رابعاً 

هدافها وتساؤلاتها، وطبيعة البيانات والمعلومات أموضوع الدراسة و من  نطلاقاً اوبنائها  الاستبانةتصميم  تم
المرغوب الحصول عليها، وذلك بعد القراءة المتانية لما اتيح له من الادبيات المتعلقة بموضوع 

قطاع غزة وأثرها على مشاركة  - في الجامعات الفلسطينية الأهدافب الإدارة أسلوبواقع تطبيق (الدراسة
مع ذوي  الاستبانةودراسات علمية ومناقشة محاور  من كتب وبحوث) القرارات اتخاذالمرؤوسين في 

  .الاختصاص
  :يلي في صورتها النهائية على ما الاستبانةاشتملت 
  )وليةالمتغيرات الأ (يشمل على البياناتو : ولالقسم الأ 

ى البيانات الاولية وشملت عل) و نسبيرتبي أ وإسمي أ( وهي متغيرات مستقلة تم وضعها في مستوى قياس
، الخبرة، الجامعة، المؤهل العلمي، الجنس(المستجيب  متغيرات عن 5لأفراد الدراسة، وتكونت من 

  .)المستوى الوظيفي

 ستطلاعاالتي من خلالها يتم  للدراسة )المتغير المستقل(ولفقرات للمتغير الأويشمل على : الثاني قسمال
وشملت ) فئوي(وتم وضعها في مستوى قياس  الأهدافب الإدارة: ولالمحور الأأراء افراد الدراسة حول 

) 7(، موزعة على فراد الدراسةألى إموجهة  فقرة) 47(من  ساسية للمتغير المستقل، وتكونتالمستويات الأ
  :مجالات 

، وقد الأهداف وضوح ومرونةحول فراد الدراسة أراء آلى التعرف على إ ويهدف هذه المجال :المجال الأول
  .غزة_ةالجامعات الفلسطينيفي  الأهدافوضوح ومرونة توضح مدى  فقرات) 7(توى هذا المحور علىحإ

المشاركة في وضع حول فراد الدراسة أراء الى التعرف على آ ويهدف هذه المجال :المجال الثاني
الجامعات في  الأهدافالمشاركة في وضع  حول راتفق) 6(، وقد احتوى هذا المحور علىالأهداف

   .غزة_ةفلسطينيال

العليا للإدارة  الإدارةدعم فراد الدراسة حول آراء ألى التعرف على إ ويهدف هذه المجال :المجال الثالث
في  الأهدافالعليا للإدارة ب الإدارةدعم فقرات توضح ) 5(هذا المحور على ، وقد احتوى الأهدافب

  .غزة_ةالفلسطيني الجامعات
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 الإداريمساهمة الاتصال حول راء افراد الدراسة آلى التعرف على إ لويهدف هذه المجا :المجال الرابع
 الإداريمساهمة الاتصال فقرات توضح  )6(، وقد احتوى هذا المحور علىالأهدافب الإدارةالفعال في 
   . غزةبقطاع  ةفي الجامعات الفلسطيني الأهدافب الإدارةالفعال في 

الاستراتيجيات والسياسات فراد الدراسة حول أراء آرف على لى التعإ ويهدف هذه المجال :المجال الخامس
الاستراتيجيات فقرات توضح ) 7(على لمحورهذا ا احتوى، وقد الأهدافوالبرامج الداعمة للإدارة ب

  .غزة_ةفي الجامعات الفلسطيني الأهدافوالسياسات والبرامج الداعمة للإدارة ب

كمستوى  التخطيط والرقابةالدراسة حول راء افراد على آ الى التعرف ويهدف هذه المجال :المجال السادس
فقرات ) 9(هذا المحور على حتوىا وقدفي الجامعات الفلسطينية،  الأهدافب الإدارةمن مستويات تطبيق 

   .غزة_ةفي الجامعات الفلسطيني درجة التخطيط والرقابةتوضح 

تقييم (نظام تقييم الأداءالدراسة حول د راء افراآالى التعرف على  ويهدف هذه المجال: المجال السابع
  .غزة_ةفي الجامعات الفلسطينيالأداء  نظام تقييمفقرات توضح ) 7(، وقد احتوى هذا المحور على)الانجاز

 ستطلاعاالتي من خلالها يتم  للدراسة )المتغير التابع(فقرات للمتغير الثانيويشمل على  :لثالقسم الثا
) فئوي(ى قياس وتم وضعها في مستو  القرارات اتخاذالمشاركة في : الثانيور المحفراد الدراسة حول أراء آ

  . فراد الدراسةموجهة إلى أ فقرة) 18(وتكونت من  للمتغير ساسيةوشملت البيانات الأ

  حسب جدول ستبيانالااس استجابات المبحوثين لفقرات تم استخدام مقياس ليكرت الخماسي لقيوقد 

) 3 - 4:(  

  الخماسي درجات مقياس ليكرت): 3 - 4(جدول 

  الاستجابة
موافق بدرجة 

  قليلة جداً 
موافق بدرجة 

   قليلة
موافق بدرجة 

  متوسطة
موافق بدرجة 

  كبيرة
موافق بدرجة 

  كبيرة جداً 
  5  4  3  2  1  الدرجة

  

حالة وبذلك يكون الوزن النسبي في هذه ال"  موافق بدرجة قليلة جداً " للاستجابة ) 1(الدرجة تم اختيار 
  .ستجابةالاوهو يتناسب مع هذه % 20هو
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  :الاستبانةخطوات بناء : خامساً 

قطاع غزة  - في الجامعات الفلسطينية الأهدافب الإدارة أسلوبواقع تطبيق لمعرفة إعداد أداة الدراسة تم 
  - : الاستبانةالخطوات التالية لبناء  وتم إتباع، القرارات اتخاذوأثرها على مشاركة المرؤوسين في 

والاستفادة منها في بناء ، سةالدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراو  الإداريالأدب طلاع على الإ -1
  .وصياغة فقراتها الاستبانة

 .وفقراتها الاستبانة مجالاتعدداً من أساتذة الجامعات الفلسطينية والمشرفين في تحديد  ةستشار اتم  -2
 .الاستبانةالمجالات الرئيسة التي شملتها تحديد  -3
 .تحديد الفقرات التي تقع تحت كل مجال -4
 الاسـتبانة، و فقـرة) 59(مجـالات و ) 7(في صورتها الأولية وقد تكونت من  وليالأ الاستبانةتم تصميم  -5

 .فقرة) 25(و  لمجا) 1(في صورتها الأولية وقد تكونت من  الثانية
 .تم مراجعة وتنقيح الاستبانتين مع المشرف -6

 و،مـن المحكمـين مـن أعضـاء هيئـة التـدريس فـي الجامعـة الإسـلامية )14(على  ستبانتينتم عرض الا -7
 .يبين أسماء أعضاء لجنة التحكيم )3(والملحق رقم . الأزهر

، مـن حيـث الحــذف أو الإضـافة والتعــديل ســتبانتينمــين تـم تعـديل بعــض فقـرات الافـي ضـوء أراء المحك -8
للاستبانة  فقرة) 18(وعلى  ،ولىتبانة الأسللا فقرة) 47(ا النهائية على مفي صورته ستبانتينالا رلتستق

  .النهائية الاستبانةيبن  )2( قملحوال الثانية،

  :صدق الاستبيان: اً سادس

، كما يقصد )105 :2010الجرجاوي،" (لقياسه ما وضع ستبيانقيس الايأن  "يعني  الاستبانةصدق  
من ناحية، ووضوح فقراتها  ستقصاء لكل العناصر التي يجب أن تدخل في التحليلشمول الا"بالصدق 

وقد  ).179:2001،وآخرون عبيدات( "ومفرداتها من ناحية ثانية، بحيث تكون مفهومة لكل من يستخدمها
  :بطريقتين الاستبانةالتأكد من صدق  تم

 :"الصدق الظاهري" صدق المحكمين -1

 أو لظاهرةا مجال في المتخصصين المحكمين من عددًا يتم اختيار أن هو"يقصد بصدق المحكمين 

على مجموعة من  الاستبانةعرض حيث تم  )107:2010الجرجاوي،( "الدراسة موضوع المشكلة
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وأسماء المحكمين بالملحق رقم  ، حصاءإدارة الأعمال والإ متخصصين في  14المحكمين تألفت من 
حات قتر لآراء المحكمين وقام بإجراء ما يلزم من حذف وتعديل في ضوء الم الاستجابةتمت ، وقد )3(

  ).2(نظر الملحق رقم أ - النهائية  امفي صورته ستبانتينالمقدمة، وبذلك خرج الا

  :صدق المقياس -2

 Internal Validityالاتساق الداخلي : أولاً 

هذه  مع المجال الذي تنتمي إليه الاستبانةيقصد بصدق الاتساق الداخلي مدى اتساق كل فقرة من فقرات 
تساق الداخلي للإستبانة وذلك من خلال حساب معاملات الارتباط بين كل فقرة الا تم إحتسابالفقرة، وقد 

  .)1( ملحق رقمال نظرأ والدرجة الكلية للمجال نفسه، الاستبانةمن فقرات مجالات 

  Structure Validity البنائيالصدق : ثانيا

تي تريد الأداة الوصول ال الأهدافيعتبر الصدق البنائي أحد مقاييس صدق الأداة الذي يقيس مدى تحقق 
، وقد تم ذلك على الاستبانةبالدرجة الكلية لفقرات ارتباط كل مجال من مجالات الدراسة  ىإليها، ويبين مد

  :النحو التالي

 مستوى عنددالة إحصائياً  الاستبانةأن جميع معاملات الارتباط في جميع مجالات  )4 - 4( يبين جدول
  .لقياسه تصادقه لما وضع الاستبانةيع مجالات عتبر جمتوبذلك  α ≥0.05 معنوية 

  )4 - 4(جدول 

  والدرجة الكلية للإستبانة الاستبانةدرجة كل مجال من مجالات  معامل الارتباط بين

  المجال
  بيرسونمعامل 

  للارتباط
القيمة 

  (.Sig)الاحتمالية

 0.000* 808.  .الأهدافوضوح ومرونة 

 0.000* 804. .الأهدافالمشاركة في وضع 

 0.000* 698. .الأهدافالعليا للإدارة ب الإدارةدعم 

 0.000* 790. .الأهدافب الإدارةالفعال في  الإداريمساهمة الاتصال 

 0.000* 908. .الأهدافالاستراتيجيات والسياسات والبرامج الداعمة للإدارة ب

 0.000* 914.  .التخطيط والرقابة

 0.000* 821. .)تقييم الانجاز(نظام تقييم الأداء
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 0.000* 967. .الأهدافب الإدارة

 0.000* 837.  .القرارات اتخاذالمشاركة في 

  . α ≥0.05 دلالة  مستوىالارتباط دال إحصائياً عند *       

   :Reliability الاستبانةثبات  

 "يةمتتال مرات عدة تطبيقه أعيد إذا النتائج الاستبيان نفس يعطي أن"هو  الاستبانةيقصد بثبات 
إلى أي درجة يعطي المقياس قراءات متقاربة عند كل مرة " أيضاً  ، ويقصد به)97 :2010الجرجاوي،(

" ت مختلفةتمراريته عند تكرار استخدامه في أوقاواسأو ما هي درجة اتساقه وانسجامه  ،يستخدم فيها
  ). 2002القحطاني، (

  :نة الدراسة من خلالمن ثبات إستبا تم التحققوقد 

  :Cronbach's Alpha Coefficient لفا كرونباخ  معامل أ

  ).5 - 4(، وكانت النتائج كما هي مبينة في جدول الاستبانةاستخدم طريقة ألفا كرونباخ لقياس ثبات تم 

  )5 - 4(جدول 

  الاستبانةمعامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات 

  المجال
عدد 
  الفقرات

معامل ألفا 
  كرونباخ

الصدق 
  *الذاتي

 0.925 0.856 7  .الأهداف وضوح ومرونة

 0.961 0.923 6 .الأهدافالمشاركة في وضع 

 0.952 0.906 5 .الأهدافالعليا للإدارة ب الإدارةدعم 

 0.964 0.929 6 .الأهدافب الإدارةالفعال في  الإداريمساهمة الاتصال 

 0.953 0.907 7 .الأهدافالاستراتيجيات والسياسات والبرامج الداعمة للإدارة ب

 0.944 0.891 9 .التخطيط والرقابة

 0.979 0.958 7 .)تقييم الانجاز(نظام تقييم الأداء

 0.987 0.973 47 .الأهدافب الإدارة

 0.969 0.939 18  .القرارات اتخاذالمشاركة في 

 0.986 0.972 65  معا جميع المجالات
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  الجذر التربيعي الموجب لمعامل ألفا كرونباخ=  الصدق الذاتي*
أن قيمـة معامـل ألفـا كرونبـاخ مرتفعـة لكـل مجـال حيـث ) 5 - 4(ح مـن النتـائج الموضـحة فـي جـدول واضـ

وكـــذلك قيمـــة الصـــدق الـــذاتي ). 0.972( الاســـتبانةلجميـــع فقـــرات  بينمـــا بلغـــت) 0.856،0.973(تتـــراوح بـــين 
وهــذا  )0.986( الاســتبانةبينمــا بلغــت لجميــع فقــرات  )0.925،0.987(مرتفعــة لكــل مجــال حيــث تتــراوح بــين 

  .مرتفع الثباتيعنى أن معامل 

 التأكـد تـم قـد هناويكون . قابلة للتوزيع) 2(في صورتها النهائية كما هي في الملحق  الاستبانةوبذلك تكون 
وصــلاحيتها لتحليـل النتــائج  الاسـتبانةإسـتبانة الدراســة ممـا يجعلــه علـى ثقــة تامـة بصــحة مـن صـدق وثبــات 

  .واختبار فرضياتهاوالإجابة على أسئلة الدراسة 

  :المستخدمة الأساليب الإحصائية

 Statistical Package for theمــن خــلال برنــامج التحليــل الإحصــائي  الاســتبانةتفريــغ وتحليــل تــم 

Social Sciences  (SPSS).  

  :Normality Distribution Test اختبار التوزيع الطبيعي  

لاختبار ما إذا  K-S) (  Kolmogorov-Smirnov Test سمرنوف - اختبار كولمجوروف تم استخدام
  ).6 - 4(جدولفي ، وكانت النتائج كما هي مبينة كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي من عدمه

  )6-4(جدول 

  التوزيع الطبيعييوضح نتائج اختبار 

القيمة الاحتمالية   المجال
(Sig.) 

 0.903  .الأهدافوضوح ومرونة 

 0.396 .فالأهداالمشاركة في وضع 

 0.614 .الأهدافالعليا للإدارة ب الإدارةدعم 

 0.368 .الأهدافب الإدارةالفعال في  الإداريمساهمة الاتصال 

 0.683 .الأهدافالاستراتيجيات والسياسات والبرامج الداعمة للإدارة ب

 0.675 .التخطيط والرقابة

 0.853 .)تقييم الانجاز(نظام تقييم الأداء

 0.891  .هدافالأب الإدارة
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 0.768  .القرارات اتخاذالمشاركة في 

 0.928  معا الاستبانةجميع مجالات 

  

 أكبرت الدراسة مجالاجميع ل (.Sig)أن القيمة الاحتمالية ) 6 - 4(واضح من النتائج الموضحة في جدول 
تــم  حيــث، بيعــييتبــع التوزيــع الط تالمجــالا هــذهوبــذلك فــإن توزيــع البيانــات ل α ≥0.05مســتوى الدلالــة مــن 

  .استخدام الاختبارات المعلمية للإجابة على فرضيات الدراسة

  البيانات الديموغرافيةالدراسة وفق  عينة خصائص:  سابعاً 

  البيانات الديموغرافيةوفق  لخصائص عينة الدراسة وفيما يلي عرض
 عينة الدراسة حسب الجنستوزيع  •

  عينة الدراسة حسب الجنستوزيع  ):7 - 4 (جدول 

%النسبة المئوية  العدد الجنس  

 68.4 258 ذكر

 31.6 119 أنثى

 100.0 377  المجموع

  

 تعزى النتيجةو  ،إناث %31.6بينما  ،ذكور الدراسة من عينة% 68.4أن ما نسبته ) 7-4(يتضح من جدول 
علـــى الـــذكور، خاصـــة فـــي المؤسســـات  فلســـطينالظـــاهرة فـــي الجـــدول الســـابق بـــأن اعتمـــاد المؤسســـات فـــي 

  .تعليمية، وهذه نتيجة طبيعية تتفق ومعطيات الواقع الحاليال

  عينة الدراسة حسب المؤهل العلميتوزيع  •

  عينة الدراسة حسب المؤهل العلميتوزيع  ):8 - 4(جدول 

%النسبة المئوية  العدد المؤهل العلمي  

 8.2 31  دبلوم فما دون

 41.1 155 بكالوريوس

 19.4 73 ماجستير 

 31.3 118  دكتوراه

 100.0 377  المجموع
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 %41.1 ،مــؤهلهم العلمــي دبلــوم فمــا دون الدراســة مــن عينــة% 8.2أن مــا نســبته  )8-4(يتضــح مــن جــدول 
مـن  ،مـؤهلهم العلمـي دكتـوراه %31.3بينمـا ، مـؤهلهم العلمـي ماجسـتير% 19.4، مؤهلهم العلمي بكـالوريوس

لمؤهل العلمي جاءت لحملة البكالوريوس وتعزى ولى لائج السابقة يتضح بأن المرتبة الأخلال استعراض النت
هـم مـن حملـة الدرجـة  بقطـاع غـزة ةداري في الجامعـات الفلسـطينيأن جل المشتغلين بالعمل الإلى إالنتيجة 

ن أكــاديمي للجامعــات حيــث ة حملــة الــدكتوراه نظــرا للطــابع الأولــى، وجــاءت فــي المرتبــة الثانيــالجامعيــة الأ
م فـي الجامعـات الفلسـطينية همـا مـن حملـة الـدكتوراه وهـذا مـا يتفـق مـع مـا قسـاب محاضري ومشرفي الأغلأ

كاديميـة، وجـاء فـي المرتبـة الثالثـة ألمـا يتمتعـون بـه مـن خبـرة علميـة و  غلب جامعات العالم نظراً أليه إتسير 
ل اسة، حيث يتراوح عمل صاحب الماجستير بـين العمـر عينة الدحملة الماجستير وهذا توزيع طبيعي لأفراد 

داري بلوم وتنحصـــر أعمـــالهم فـــي العمـــل الإخيـــرة حملـــة الـــدي وجـــاءت فـــي المرتبـــة الأكـــاديمالإداري أو الأ
  .التنفيذي وجاءت نسبتهم طبيعية

  عينة الدراسة حسب الجامعةتوزيع  •

  عينة الدراسة حسب الجامعةتوزيع  ):9 - 4(جدول 

%النسبة المئوية  العدد الجامعة  

 35.0 132 الجامعة الإسلامية

 28.9 109 جامعة الأزهر

 25.5 96  جامعة الأقصى

 10.6 40  جامعة فلسطين

 100.0 377  المجموع

  

% 28.9، يعملون فـي الجامعـة الإسـلامية الدراسة من عينة% 35.0أن ما نسبته ) 9-4(يتضح من جدول 
معــــة فــــي جايعملــــون  %10.6بينمـــا  ،يعملـــون فــــي جامعــــة الأقصــــى% 25.5، يعملـــون فــــي جامعــــة الأزهــــر

ول بين الجامعات نظرا لأنها اكبـر الجامعـات الموجـودة جاءت الجامعة الإسلامية في الترتيب الأ ،فلسطين
اءت فـي في قطاع غزة، وجاءت التـدرج طبيعـي مـن حيـث مسـاهمة كـل جامعـة فـي عينـة الدراسـة، حيـث جـ

ثـم تلتهـا  ،الإسـلاميةالحجم بعد الجامعة زهر وهي تعتبر الجامعة الثانية من حيت المرتبة الثانية جامعة الأ
رتبة الاخيرة جامعة  جامعة الاقصى مما يفسر الترتيب المنطقي لعينة الدراسة وفقا للجامعة، وجاءت في الم

  .نسبياً  جيدة المنشأنها جامعة فلسطين حيث أ
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 عينة الدراسة حسب الخبرةوزيع ت •

  عينة الدراسة حسب الخبرةتوزيع  ):10 - 4(جدول 

خبرةال %النسبة المئوية  العدد   

 18.6 70 سنوات 5أقل من 

 32.1 121 سنوات 10أقل من  - 5من 

 27.1 102  سنة 15أقل من  -  10من 

 22.3 84  سنة فما فوق 15

 100.0 377  المجموع

  

 %32.1، سنوات 5أقل من خبرتهم  من عينة الدراسة% 18.6ما نسبته أن ) 10 - 4(يتضح من جدول 
، سنة 15أقل من  -  10من  تتراوح خبرتهم% 27.1، سنوات 10أقل من  - 5ات خبرتهم من تتراوح سنو 

ات الخبرة وان كانت الفئة من فراد العينة حسب سنو تباين توزيع أ ،سنة فما فوق 15خبرتهم % 22.3بينما 
لأكاديمية، لى اقل من عشر سنوات في المرتبة الأولى وذلك يتفق مع مؤهلات أفراد العينة العلمية واإ - 5

، لذلك تم وضع المقياس بما يتفق مع حداثة منشأ وأيضا لأن في الجامعات الفلسطينية تعتبر حديثة نسبياً 
 ةهذه الجامعات، مع العلم بأن الجامعات الفلسطينية ومعاييرها ولوائحها تغيرت بعد قدوم السلطة الفلسطيني

  .م، لذلك جاءت النسب وفقا للمستويات الموضوعة1994عام 

  عينة الدراسة حسب المستوى الوظيفيتوزيع  •

  عينة الدراسة حسب المستوى الوظيفيتوزيع  ):11 - 4(جدول 

%النسبة المئوية  العدد المستوى الوظيفي  

 43.2 163 إداري

 33.7 127 أكاديمي

 7.4 28 رئيس قسم إداري

 8.5 32  رئيس قسم أكاديمي

 7.2 27  مدير

 100.0 377  المجموع
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% 33.7 ،مســـتواهم الــــوظيفي إداري الدراســــة مــــن عينـــة% 43.2أن مــــا نســـبته  )11-4(جـــدول ن يتضـــح مــــ

رئــيس مســتواهم الــوظيفي  %8.5، مســتواهم الــوظيفي رئــيس قســم إداري% 7.4، مســتواهم الــوظيفي أكــاديمي
  %43.2بنسبة  ين في المقام الأول يجاءت نسبة الإدار  مستواهم الوظيفي مدير، %7.2بينما ، قسم أكاديمي

 لإيفـاء بمتطلباتهـا الإداريـة تجـاهكون هذه الجامعات بحاجة لكم كافي من الإداريـين لكـي تكـون قـادرة علـى ا
رئــيس قســم إداري يعتبــر إداري لــذلك جــاء الإداريــين ســواء مــوظفين أو رؤســاء أقســام  وأيضــاً الــرأي العــام ، 

داري مـن خـلال الأكـاديمي بعمـل إم حيـث يقـو  نيضـا الأكـاديمييبنسبة تجاوزت النصـف مـن أفـراد العينـة، وأ
المرحليـة والمسـتقبلية للجامعـة، وجـاءت  الأهـدافالعليـا فـي تحديـد  الإدارةفكـار ومشـاركة والأ الأهدافطرح 

 الأهـــدافوهـــذه النســـب تتفـــق مـــع ، % 42.2كـــاديمي بنســـبة و رئـــيس قســـم أســـواء أكـــاديمي أ نالأكـــاديميي
   .الموضوعة للدراسة
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  .صائية المستخدمة في الدراسة ساليب الاحالأ:  ثامناً 

  )SPSSٍ(من خلال برنامج التحليل الاحصائي  الاستبانةتم تفريغ 

  :تم استخدام الأدوات الإحصائية التاليةوقد 

 .الدراسة عينةوصف ل ):Frequencies & Percentages( لنسب المئوية والتكراراتا -1

 .والمتوسط الحسابي النسبي المتوسط الحسابي -2

  .الاستبانةلمعرفة ثبات فقرات ، )Cronbach's Alpha(كرونباخاختبار ألفا  -3

مـا إذا  لمعرفـةK-S) (   : Kolmogorov-Smirnov Test سـمرنوف - اختبـار كولمجـوروف -4
 .كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي من عدمه

يقــوم : لقيـاس درجـة الارتبـاط) Pearson Correlation Coefficient(معامـل ارتبـاط بيرسـون  -5
وقـــد تـــم اســـتخدامه لحســـاب الاتســـاق الـــداخلي . علـــى دراســـة العلاقـــة بـــين متغيـــرينا الاختبـــار هـــذ

 .والصدق البنائي للاستبانة، والعلاقة بين المتغيرات

لمعرفـــة مـــا إذا كانـــت متوســـط درجـــة الاســـتجابة قـــد ) T-Test( فـــي حالـــة عينـــة واحـــدة Tاختبـــار  -6
ولقـد تـم اسـتخدامه للتأكـد . أو قلـت عـن ذلـكأم زادت  3درجة الموافقة المتوسطة وهي  ىوصلت إل

 .الاستبانةمن دلالة المتوسط لكل فقرة من فقرات 

لمعرفــة مــا إذا كــان هنــاك ) Independent Samples T-Test( فــي حالــة عينتــين Tاختبــار  -7
 . ذات دلالة إحصائية بين مجموعتين من البيانات المستقلة تفروقا

لمعرفـة مـا ) One Way Analysis of Variance) ANOVAاختبار تحليل التباين الأحـادي  -8
 .إذا كان هناك فروقات ذات دلالة إحصائية بين ثلاث مجموعات أو أكثر من البيانات

  .)Linear Stepwise Regression- Model(تحليل الانحدار المتدرج الخطي  -9
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  الخامسفصل ال

  الدراسة تحليل البيانات واختبار فرضيات
  .مقدمةال

  .الاستبانةل فقرات تحلي: أولاُ 
  .ختبار فرضيات الدراسةا: ثانياً 
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  :المقدمة
، وذلك من خلال الإجابة تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسةيتضمن هذا الفصل عرضاً ل

، والتي تم التوصل إليها من خلال تحليل فقراتها الاستبانةعن أسئلة الدراسة واستعراض أبرز نتائج 
، الخبرة، الجامعة، المؤهل العلمي، الجنس(التي اشتملت على  يانات الديموغرافيةالب تأثير والوقوف على

لذا تم إجراء المعالجات الإحصائية للبيانات المتجمعة من ، في إجابات المفحوصين )المستوى الوظيفي
لى للحصول ع (SPSS)إذ تم استخدام برنامج الرزم الإحصائية للدراسات الاجتماعية  ،الدراسة إستبانة

  . نتائج الدراسة التي تم عرضها وتحليلها في هذا الفصل

  الاستبانةتحليل فقرات : أولاً 

قد لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة  لعينة واحدة Tاختبارتم استخدام  الاستبانةلتحليل فقرات 
فإنه  )0.05من  أكبر Sig > 0.05 )Sigإذا كانت ، فأم لا 3وهي  درجة الموافقة المتوسطة وصلت إلى

حول الظاهرة موضع الدراسة  الأفرادالفرضية الصفرية ويكون في هذه الحالة متوسط آراء لا يمكن رفض 
أقل من  Sig < 0.05 )Sigأما إذا كانت  ، 3 وهي درجة الموافقة المتوسطةلا يختلف جوهرياً عن 

يختلف جوهرياً  الأفرادآراء أن متوسط فيتم رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة القائلة ب) 0.05
، وفي هذه الحالة يمكن تحديد ما إذا كان متوسط الإجابة يزيد أو  3 وهي درجة الموافقة المتوسطةعن 

قيمة وذلك من خلال قيمة الاختبار فإذا كانت  .3 وهي درجة الموافقة المتوسطةينقص بصورة جوهرية 
  .والعكس صحيح درجة الموافقة المتوسطةابي للإجابة يزيد عن موجبة فمعناه أن المتوسط الحسالاختبار 

  "الأهدافب الإدارة"تحليل فقرات  -أ

  " الأهدافوضوح ومرونة  "حليل فقرات مجال ت •
درجة الموافقة  قد وصلت إلىلمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة  Tتم استخدام اختبار 

  ).1 - 5(جدول النتائج موضحة في  .أم لا 3 وهي المتوسطة
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  )1 - 5(جدول 

  " الأهدافوضوح ومرونة  "مجال  لكل فقرة من فقرات (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 
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1.  
قيـق هـذه يساعد تحديد الجامعة لأهدافها مبكراً على تح

  .الأهداف
4.28 85.52 39.05 *0.000 1 

 7 0.000* 16.51 75.31 3.77  .في الجامعة بتغير البيئة المحيطة الأهدافتتغير   .2

 5 0.000* 16.55 75.84 3.79 .توضح ادارة الجامعة أهدافها لجميع المرؤوسين فيها  .3

4.  
 والبعـد والوضـوح بالبساطة الموضوعة الأهداف تتميز
  .التعقيد عن

3.78 75.68 18.51 *0.000 6 

5.  
 لظـروف وملائمـة مرنـة الموضـوعة الأهـداف تكـون

  .تعالجه الذي الموقف
3.80 76.04 20.32 *0.000 4 

 2 0.000* 20.51 77.75 3.89  .ومحدد واضح نهائي هدف للخطط الموضوعة يكون  .6

7.  
وضـع  أثنـاء واقعيـة تعتمـد إدارة الجامعـة علـى بيانـات

  .الأهداف
3.84 76.87 21.52 *0.000 3 

  0.000* 32.24 77.57 3.88  جميع فقرات المجال معاً  

  .α ≥0.05 دلالة  مستوىالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عند * 
، وأن المتوسط الحسابي النسبي يساوي 3.88بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي 

"  يعتبر مجاللذلك  ،0.000تساوي  )Sig(.ة القيمة الاحتماليوأن  ،32.24 قيمة الاختبار، 77.57%
مما يدل على أن متوسط درجة ،  α ≥0.05 دال إحصائياً عند مستوى دلالة "  الأهدافوضوح ومرونة 

موافقة وهذا يعني أن هناك  3 وهي درجة الموافقة المتوسطةالاستجابة لهذا المجال يختلف جوهرياً عن 
  . فقرات هذا المجال على أفراد العينةمن قبل  بدرجة كبيرة
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 لنهوض هذه الأهداف وضوح ومرونة لأهمية التعليمية المؤسسات في العاملين إدراك تزايد إلى ذلك ويرجع

 فكلما ة،الإداري القراراتفعالية المشاركة في  المجال لزيادة هذا تطوير أهمية مدى وكذلك وتطورها المؤسسات

 العاملين أهدافتوافقها مع و  هاولحاجات المحيطة تطوراتوملائمة ومرنة لل واضحة المؤسسة أهداف كانت

  .الأهدافلتحقيق هذه وأكثر مساهمة  فعالية أكثر ةالإداري القرارات كانت كلما

  :تي الآ) 5- 1(ويتضح من الجدول 

حيث  الأولاحتلت الترتيب ) الأهدافها مبكراً على تحقيق هذه يساعد تحديد الجامعة لأهداف(ن عبارة إ. 1
، وهي اكبر 39.05قيمة الاختبار بلغت  ، %85.52، بوزن نسبي 4.28قيمة المتوسط الحسابي بلغت 

 هدالهذه الفقرة عتبر تلذلك  ،0.000 تساوي) Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  ،)1.96(من القيمة الحرجة
راد العينة ، وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة كبيرة من قبل أف α ≥0.05 إحصائياً عند مستوى دلالة 

   .هذه الفقرةعلى 

عها اتبا يتم خطط ضمن مبكراً  الجامعة لأهدافها تحديد أنن المرؤوسين متوافقين بأ وتعزى النتيجة إلى
لجامعات ويساعد المرؤوسين على تحقيق تلك ا عمل لسير  المنارة بمثابةة تعتبر العشوائي عن بعيداً 

 )2008سطل،الأ(دراسة مع تتفق هذه النتيجةو تحقيقه، فتهم المسبقة بما هو مطلوب نظرا لمعر  الأهداف
على يحدد عميد الكلية مع أعضاء الهيئة التدريسية الأهداف المتوقع إنجازها مبكراً "الفقرة  حصلتحيث 

  %.74درجة مرتفعة وبوزن نسبي 

قيمة حيث بلغت  الثانياحتلت الترتيب  )ومحدد واضح نهائي هدف للخطط الموضوعة يكون(عبارة  نإ .2
، وهي اكبر من القيمة 20.51قيمة الاختبار بلغت  ،%77.75، بوزن نسبي 3.89المتوسط الحسابي

إحصائياً عند  هدالهذه الفقرة عتبر تلذلك  ،0.000 تساوي) Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  ،)1.96(الحرجة
   .هذه الفقرةد العينة على ، وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة كبيرة من قبل أفرا α ≥0.05 مستوى دلالة 

الغاية التي نقطة البداية في أي خطة وهو  الهدف هون بأتتفهم العليا  الإدارةن لى أإ وتعزى النتيجة 
ريد ط أول ما تفكر به هو الهدف الذي تبالتخطي عندما تفكرالجامعات  دارةإ وأن، تسعى لأجلها الجامعة

التنفيذية وأيضا  الإدارةع المستويات لأنه سيطبق من قبل يكون الهدف مفهوم من جمي بحيث، إليهالوصول 
الفقرة  حصلتحيث  )2010الغورين،(دراسة  هذه النتيجة تتفق معو  إلى الهدف المنشود، وصولاً الموظفين 

 .%88وزن نسبي لى درجة مرتفعة و ع "خطط الموضوعة أهدافاً واضحة ومحددهيكون لل"

حيث  الثالثاحتلت الترتيب ) الأهدافوضع  أثناء واقعية ى بياناتتعتمد إدارة الجامعة عل(عبارة  نإ .3
، وهي اكبر 21.52قيمة الاختبار بلغت  ، % 76.87، بوزن نسبي 3.84بلغت قيمة المتوسط الحسابي 
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 هدالهذه الفقرة عتبر تلذلك  ،0.000 تساوي) Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  ،)1.96(من القيمة الحرجة
، وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة كبيرة من قبل أفراد العينة  α ≥0.05 وى دلالة إحصائياً عند مست

   .هذه الفقرةعلى 

في بناء مدخل يتصف  ساعدهاعلى بيانات واقعية ي بالاعتماد الإدارة اهتمام نأ وتعزى النتيجة إلى 
لتحقيق  سطة والبعيدة المدىبالشمولية والواقعية لمعالجة المشكلات ذات الأبعاد الزمنية القصيرة والمتو 

  .المنشودة الأهداف

جاءت في المرتبة ) في الجامعة بتغير البيئة المحيطة الأهدافتتغير (فقرة فكانت الفقرة  أدنى أما
، 16.51 قيمة الاختبار بلغت ،%75.31، بوزن نسبي3.77حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي  الأخيرة

هذه عتبر تلذلك  ،0.000 تساوي) Sig(.القيمة الاحتمالية أن و  ،)1.96(وهي اكبر من القيمة الحرجة
من قبل أفراد  جيدة ناك موافقة بدرجة، وهذا يعني أن هα ≥0.05 إحصائياً عند مستوى دلالة  هدالالفقرة 

  .هذه الفقرةالعينة على 

الاستجابة المرونة الكافية من خلال الموضوعة في الجامعات تنقصها  الأهدافوتعزى النتيجة إلى أن 
ويرجع ذلك إلى التغيير السريع في البيئة المحيطة خصوصا في مجتمع متغير  ،ةللتغيرات البيئية المحتمل

العليا التنبؤ بالمتغيرات التي سوف تحدث فبالتالي من الصعب أن  الإدارةمثل مجتمع غزة لذلك لا تستطيع 
على  يتوجبوهنا  ،ث في البيئة المحيطةبشكل دوري يواكب حجم التغيرات التي قد تحد الأهدافتتغير 
التحديات من خلال وضع حلول بديلة لمواجهة أي تغير قد  هذهالعليا بذل مزيدا من الجهود لمواجه  الإدارة
  .يحدث

 " الأهدافالمشاركة في وضع " تحليل فقرات مجال  •
 الموافقة المتوسطة درجةلمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت  Tتم استخدام اختبار 

  ).2 - 5(النتائج موضحة في جدول  .أم لا 3 وهي
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  )2 - 5(جدول 

  " الأهدافالمشاركة في وضع " لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 
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 6 0.000* 6.89 66.99 3.35  .يشترك المرؤوسين في تحديد أهداف الجامعة .1

2. 
 للوحـدات التنفيذيـة العمـل خطـط تشـرك الجامعـة المرؤوسـين فـي بنـاء

  .المختلفة ةالإداري
3.42 68.49 8.82 *0.000 5 

3. 
 الاستراتيجيات ة في تحديدالإدارييتم التعاون بين مختلف المستويات 

  .المؤسسية الأهداف تحقيق في ستساهم التي المناسبة
3.52 70.34 11.47 *0.000 2 

 4 0.000* 9.68 69.28 3.46  .الموضوعة حسب الأولوية الأهدافيشترك المرؤوسين في ترتيب  .4

5. 
تقوم الجامعة بمشاركة المرؤوسين في تحديد الأعمال اللازمـة لإنجـاز 

  .المختلفة ومن سيقوم بتنفيذها الأهداف
3.49 69.76 9.99 *0.000 3 

6. 
علــى زيــادة حمــاس المرؤوســين  الأهــدافتســاعد المشــاركة فــي وضــع 

  .لتحقيقها
3.88 77.51 19.25 *0.000 1 

  0.000* 13.80 70.40 3.52  جميع فقرات المجال معاً  

  .α ≥0.05 دلالة  مستوىالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عند * 

، وأن المتوسط الحسابي النسبي يساوي 3.52لحسابي يساوي بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط ا 
"  لذلك يعتبر مجال 0.000تساوي  )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  ،13.80 الاختبار، قيمة 70.40%

مما يدل على أن متوسط ،  α ≥0.05 دال إحصائياً عند مستوى دلالة  " الأهدافالمشاركة في وضع 
أن هناك وهذا يعني  3 وهي درجة الموافقة المتوسطةتلف جوهرياً عن درجة الاستجابة لهذا المجال يخ

مشاركة  لأدارك المرؤوسين لأهمية نظراً . على فقرات هذا المجال أفراد العينةمن قبل  موافقة بدرجة كبيرة
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 كالتعهد والالتزام بتل إلىوأساليب تحقيقها تؤدى بالمرؤوسين  الأهداف وضع في لمرؤوسينلالعليا  الإدارة
 .والأداء الإنتاجيةارتفاع  إلىوضعوها ويؤدى هذا بالتبعية  التي الأهداف

  :تي الآ )5- 2(ويتضح من الجدول 

احتلت الترتيب ) على زيادة حماس المرؤوسين لتحقيقها الأهدافتساعد المشاركة في وضع (ن عبارة إ .1
، 19.25ة الاختبار بلغت قيم، %77.51، بوزن نسبي3.88ول، حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي الأ

هذه عتبر تلذلك  ،0.000 تساوي) Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  ،)1.96( وهي اكبر من القيمة الحرجة
، وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة كبيرة من قبل أفراد α ≥0.05 إحصائياً عند مستوى دلالة  هدالالفقرة 

   .هذه الفقرةالعينة على 

ن معرفتهم المسبقة للأهداف ومشاركتهم في وضعها تعمل إدراك المرؤوسين بأ مدى وتعزى النتيجة إلى
مع في جميع الأفراد الذين يعملون  الحماس ثارةعلى إ تعمل وأيضاً ، على زيادة حماسهم ودافعيتهم للعمل

ى مما يحفزهم عل للإفرادمن خلال التوجيه والإشراف ويعمل ذلك على زيادة الكفاءة والفعالية  ؤسائهمر 
 .الأهدافتحقيق تلك 

 ستساهم التي المناسبة الاستراتيجيات ة في تحديدالإدارييتم التعاون بين مختلف المستويات (عبارة  نإ .2
، بوزن  3.52حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي احتلت الترتيب الثاني، ) المؤسسية الأهداف تحقيق في

القيمة وأن  ،)1.96(بر من القيمة الحرجة، وهي اك11.47قيمة الاختبار بلغت  ، % 70.34نسبي
،  α ≥0.05 إحصائياً عند مستوى دلالة  هدالهذه الفقرة عتبر تلذلك  ،0.000 تساوي) Sig(.الاحتمالية 

   .هذه الفقرةوهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة كبيرة من قبل أفراد العينة على 

ة الفعالة التي الإداريالإستراتيجيات  إحدىهي  تعاونإستراتيجية ال المرؤوسين يدركون بأن أنويمكن القول ب
توجيها مشتركا للجهود نحو الرؤية،  تمنح في نفس الوقتالمتوفرة و  تتيح المجال لتوظيف كافة الموارد

النتيجة تتفق هذه ، جامعةالعامة للخلق روح الفريق ومواءمة أهداف الفرد مع المصلحة المشتركة و  وأيضاً 
التعاون بتحديد أساليب العمل المناسبة بين مختلف يتم  "الفقرة  حصلتحيث  ،)2010،الغورين(دراسة  مع

  .%82.6درجة مرتفعة وزن نسبي على "المستويات الإدارية لتحقيق الأهداف

المختلفة ومن  الأهدافتقوم الجامعة بمشاركة المرؤوسين في تحديد الأعمال اللازمة لإنجاز (عبارة  نإ .3
 69.76، بوزن نسبي 3.49، حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي  احتلت الترتيب الثالث) سيقوم بتنفيذها

) Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  ،)1.96(كبر من القيمة الحرجةأ، وهي 9.99قيمة الاختبار بلغت  ، %
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ناك ، وهذا يعني أن ه α ≥0.05 إحصائياً عند مستوى دلالة  ةدالهذه الفقرة عتبر تلذلك  ،0.000 تساوي
  .هذه الفقرةموافقة بدرجة كبيرة من قبل أفراد العينة على 

لكل من  في تحديد الأعمال تجعل والمرؤوسين الرؤساء المشاركة الإيجابية بين أن وتعزى هذه النتيجة إلى
 ندما، وأيضا عالالتزام بالتنفيذ ينتشروهذا بدوره . الطرفين دورا هاما يؤديه بتناسق وتكامل مع الدور الآخر

عادة ذات سقف أعلى من  المحددة تكون الأهداففإن  الأهدافيشارك الأعضاء في وضع وتحديد 
يمكن تحقيقها وتزيد  الأهدافالاعتقاد بأن  المشاركة على لهم، وأيضاً تساعد التي يضعها آخرون الأهداف

 تختلفهذه النتيجة و  ال،ن تولي اهتماما اكبر لهذا المجالعليا أ الإدارةوهنا يتوجب على  ،حماسهم لتحقيقها
يشرك العميد العاملين بتحديد النشاطات اللازمة بتحقيق "الفقرة  حصلتحيث  )2012الخوالدة، (دراسة مع

  %.73.8وزن نسبي على درجة متوسطة و  "الأهداف

حيث الأخيرة  جاءت في المرتبة) يشترك المرؤوسين في تحديد أهداف الجامعة(أما أدنى فقرة فكانت الفقرة 
، وهي اكبر 6.89 قيمة الاختبار بلغت ، %66.99، بوزن نسبي 3.35لغت قيمة المتوسط الحسابي ب

 هدالهذه الفقرة عتبر تلذلك  ،0.000 تساوي) Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  ،)1.96(من القيمة الحرجة
أفراد العينة من قبل جيدة ، وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة  α ≥0.05 إحصائياً عند مستوى دلالة 

  .هذه الفقرةعلى 

 اً العليا في تحديد أهداف الجامعة التي تعتبر أهداف الإدارةمن قبل  وتعزى النتيجة إلى عدم الاهتمام الكافي
في ، وقد يرجع ذلك إلى الضعف الفرعية أو التشغيلية الأهدافوتقتصر المشاركة على ، إستراتيجية

 حصلتحيث  ،)2012الخوالدة، (مع دراسة تختلفوهذه النتيجة  نالتدريب والتطوير الذاتي لدى المرؤوسي
وزن و  درجة متوسطةعلى  "يحدد عميد الكلية أهداف الجامعة تحديداً واضحاً بالتعاون مع العاملين"فقرة 

  .%69.4نسبي 

 " الأهدافالعليا للإدارة ب الإدارةدعم  "تحليل فقرات مجال  •

 درجة الموافقة المتوسطة قد وصلت إلىت متوسط درجة الاستجابة لمعرفة ما إذا كان Tتم استخدام اختبار 
  ).3 - 5(النتائج موضحة في جدول  .3 وهي
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  )3 - 5(جدول 

  " الأهدافالعليا للإدارة ب الإدارةدعم  "لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 
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1.  
العليــا الــدعم لجميــع المرؤوســين لتمكــنهم  الإدارةتقــدم 

  .الأهدافمن الأداء المناسب لتحقيق 
3.62 72.47 13.54 *0.000 1 

2.  
تتحقــق كمــا هــو  الأهــدافالعليــا مــن أن  الإدارةتتأكــد 

  .مطلوب
3.61 72.15 14.83 *0.000 2 

3.  
العليــا علــى تنســيق جهــود المرؤوســين  ارةالإدتحــرص 

  .الأهداففي الجامعة لتحقيق 
3.59 71.74 14.66 *0.000 3 

4.  
الاجتماعـــات الدوريـــة للتأكـــد مـــن تحقيـــق  الإدارةتعقـــد 

  .الأهداف
3.45 69.09 9.46 *0.000 5 

5.  
العليــــــا المســــــتلزمات الماديــــــة والبشــــــرية  الإدارةتـــــوفر 

  .الموضوعة الأهدافلتحقيق 
3.48 69.63 10.44 *0.000 4 

  0.000* 15.94 70.98 3.55  جميع فقرات المجال معاً  

  .α ≥0.05 دلالة  مستوىالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عند * 

، وأن المتوسط الحسابي النسبي يساوي 3.55بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي 
دعم  "لذلك يعتبر مجال  0.000تساوي  )Sig(.مالية القيمة الاحتوأن  ،15.94 قيمة الاختبار، 70.98%
مما يدل على أن متوسط ،  α ≥0.05 عند مستوى دلالة  إحصائياً  دال " الأهدافالعليا للإدارة ب الإدارة

أن هناك وهذا يعني  3 وهي درجة الموافقة المتوسطةعن المجال يختلف جوهرياً  درجة الاستجابة لهذا
  .المجال على فقرات هذا أفراد العينةبل من ق موافقة بدرجة كبيرة
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حسب  والمرؤوسين المديرين بواسطة المؤسسة في أهدافها بوضع العليا الإدارة ويرجع السبب إلى أن قيام
 وأيضا الأهدافويأتي الدعم في مرحلة وضع  العليا، الإدارةيتطلب دعم قوي من  الأهدافب الإدارة أسلوب

  .الأهداف وتحديد القرارات اذاتخ في للتأثيرمتابعة تنفيذها 

  :الاتي  )5- 3(ويتضح من الجدول 

) الأهدافن الأداء المناسب لتحقيق العليا الدعم لجميع المرؤوسين لتمكنهم م الإدارةتقدم (ن عبارة إ .1
قيمة  ، % 72.47، بوزن نسبي 3.62حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي  الأولاحتلت الترتيب 
 تساوي) Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  ،)1.96(ي اكبر من القيمة الحرجة، وه13.54الاختبار بلغت 

، وهذا يعني أن هناك  α ≥0.05 إحصائياً عند مستوى دلالة  هدالهذه الفقرة عتبر تلذلك  ،0.000
 .هذه الفقرةموافقة بدرجة كبيرة من قبل أفراد العينة على 

حيث تعتبر  ا للمرؤوسين على انجاز الأهداف،تؤمن بمدى تأثير دعمه العليا الإدارةأن  هنا يتضح
 لجميع واضح الدعم ويجب أن يكون هذا الأهدافب الإدارة أسلوبلنجاح مشاركتها شرطا جوهريا 

هذه النتيجة تتفق و ، الأهدافجامعة حيت يتمكن المرؤوسين من الوصول إلى تحقيق تلك المستويات في ال
 الأداء يقدم المدير الدعم لجميع العاملين لتمكنهم من"الفقرة  حيث حصلت، )2011،النوح (دراسة مع

   .%84.7درجة مرتفعة وزن نسبي على  "المناسب لتحقيق الأهداف

حيث احتلت الترتيب الثاني، ) تتحقق كما هو مطلوب الأهدافالعليا من أن  الإدارةتتأكد (عبارة  إن .2
، وهي 14.83الاختبار بلغت  قيمة ، % 72.15، بوزن نسبي 3.61بلغت قيمة المتوسط الحسابي 

هذه الفقرة عتبر تلذلك  ،0.000 تساوي) Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  ،)1.96(اكبر من القيمة الحرجة
، وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة كبيرة من قبل أفراد  α ≥0.05 إحصائياً عند مستوى دلالة  هدال

 .هذه الفقرةالعينة على 

لإمكانيات البشرية والمادية في ل الأمثل ستخداملاا العليا بذلك تضمن الإدارة بأن ويمكن عزو هذه النتيجة 
لتحقيق  المناسب لتشغيل كافة الموارد المتوفرة إلى أقصى طاقاتها الممكنةو الصالح  وخلق الجو جامعةال

 تتفقو  ،فالأهدامعرفة مواطن الخلل والقصور في النشاطات المؤدية لتحقيق ل، وأيضا المنشودة الأهداف
أن الأهداف تحققت كما هو  العميديتأكد "الفقرة  حيث حصلت )2008،الأسطل(دراسة  مع هذه النتيجة
  %.83وزن نسبي على درجة مرتفعة وو "مخطط لها

احتلت ) الأهدافؤوسين في الجامعة لتحقيق العليا على تنسيق جهود المر  الإدارةتحرص (عبارة  نإ .3
قيمة الاختبار  ، % 71.74، بوزن نسبي 3.59المتوسط الحسابي  حيث بلغت قيمةالترتيب الثالث، 



  88 

 

 ،0.000 تساوي) Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  ،)1.96(، وهي اكبر من القيمة الحرجة14.66بلغت 
، وهذا يعني أن هناك موافقة  α ≥0.05 إحصائياً عند مستوى دلالة  هدالهذه الفقرة عتبر تلذلك 

 .هذه الفقرةالعينة على  بدرجة كبيرة من قبل أفراد

من  الأهدافعلى تنسيق جهود المرؤوسين في الجامعة لتحقيق تولى اهتماما العليا  الإدارةبأن  يمكن القول
ة الإداري مناسبة بين الوحدات إدارية بناء علاقات من مكنتبين النشاطات المختلفة بفاعلية  التنسيق خلال

يصب في مصلحة تحقيق  وذلكسير العمل بطريقة مثالية، لعليا ا الإدارةتضمن بالتالي و  ،داخل الجامعة
دراسة (معهذه النتيجة تتفق و  المشاركة بين الرؤساء والمرؤوسين،التي تم وضعها ب الأهداف

على " حقيق الأهدافيحرص المدير على تنسيق جهود العاملين بالمدرسة لت"حصلت الفقرة  ،)2011النوح،
  .%86.5وزن نسبي و درجة مرتفعة 

جاءت في المرتبة ) الأهدافالاجتماعات الدورية للتأكد من تحقيق  الإدارةتعقد (أما أدنى فقرة فكانت الفقرة 
، 9.46قيمة الاختبار بلغت  ، %69.09، بوزن نسبي 3.45حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي الأخيرة 

هذه عتبر تلذلك  ،0.000 ويتسا) Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  ،)1.96(وهي اكبر من القيمة الحرجة
من قبل أفراد  جيدة، وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة  α ≥0.05 إحصائياً عند مستوى دلالة  هدالالفقرة 

  .هذه الفقرةالعينة على 

ة من خلال عقد اجتماعات المتابع أسلوبالعليا الاهتمام الكافي ب الإدارة اعطاءوتعزى النتيجة إلى عدم 
 الإدارةتعتمد حيث  الأهدافوإزالة العوائق التي تعترض تطبيق باقي  الأهدافتحقيق  دورية للتأكد من

بالدرجة الأولى في المتابعة ثم تأتي بعد ذلك  الإداريالعليا في المقام الأول على الأشراف والتسلسل 
عات ن الاجتما، حيث أ الأهداف، لذلك يتوجب مضاعفة الجهود من أجل تحقيق  الاجتماعات الدورية

وهذه النتيجة  وبهذا يتم تذليل العقبات الدورية يكون فيها النقاش والمتابعة وجها لوجة بين الرئيس والمرؤوس
، واختلفت %79.4 حيث حازت هذه الفقرة على درجة مرتعفة وزن نسبي) 2014عيسى،(مع دراسة تتفق 
" للتأكد من تحقيق أهداف الخطةيجتمع العميد بالعاملين "حيث حصلت الفقرة ) 2012الخوالدة،(دراسةمع 

  %.73.8على درجة متوسطة بوزن نسبي 
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 " الأهدافب الإدارةالفعال في  الإداريمساهمة الاتصال  "تحليل فقرات مجال  •

 درجة الموافقة المتوسطة قد وصلت إلىلمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة  Tتم استخدام اختبار 
  ).4 - 5(حة في جدول النتائج موض .أم لا 3 وهي

  )4 - 5(جدول 

الفعال  الإداريمساهمة الاتصال  " مجاللكل فقرة من فقرات  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 
  " الأهدافب الإدارةفي 
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1.  
الجامعــة علــى انســياب  فــي المســتخدمة  الاتصــال تســاهم قنــوات

  .الأهدافوالمرؤوس مما يساعد في تحقيق  المعلومات بين الرئيس
3.77 75.33 17.99 *0.000 3 

2.  
توليــد الأفكــار والمعرفــة  علــى الفعــال الإداري يســاهم الاتصــال

 .الأهدافلتحقيق  ةالإداريوالخبرات 
3.90 78.04 22.04 *0.000 1 

3.  
الموضــوعة مــن خــلال  الاتصــال  الأهــدافيير ومؤشــرات تٌحــدد معــا 

  . الإداري
3.76 75.21 18.98 *0.000 5 

4.  
الجامعـــة  أهـــدافالموجـــود فـــي الجامعـــة بـــين  الإدارييوفـــق الاتصـــال 

  .المرؤوسين وأهداف
3.68 73.51 17.16 *0.000 6 

5.  
 الأهــداف أولويــات علــى تحــدد ةالإداريــيســاعد نظــام الاتصــالات 

  .هاتحقيق الواجب
3.76 75.24 18.53 *0.000 4 

6.  
 تصـحيح الرقابـة وبالتـالي إحكـام علـى ةالإداريـ تعمـل الاتصـالات

  .الانحرافات
3.85 77.08 19.54 *0.000 2 

  0.000* 25.54 75.75 3.79  جميع فقرات المجال معاً  

  .α ≥0.05 دلالة  مستوىالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عند * 
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، وأن المتوسط الحسابي النسبي يساوي 3.79 أن المتوسط الحسابي يساويبشكل عام يمكن القول ب
مساهمة  "لذلك يعتبر مجال 0.000 تساوي )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  25.54 قيمة الاختبار، 75.75%

، مما يدل على α ≥0.05 دال إحصائياً عند مستوى دلالة "  الأهدافب الإدارةالفعال في  الإداريالاتصال 
وهذا يعني  3 وهي الموافقة المتوسطةدرجة متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال يختلف جوهرياً عن أن 

  .على فقرات هذا المجال أفراد العينةمن قبل  أن هناك موافقة بدرجة كبيرة

أي مؤسسة  حنجاكن لا يم لفعالةا الاتصالاتبدون  العاملين في الجامعة بأنه إدراكمدى يتبين مما سبق  
يحتاج في  سواء كان إداري أو أكاديمي المدير أن أخروسبب زة ممتات تيجياارستو كانت لديها الحتى 

لموجود فاعلة لنظام الاتصالات ا إدارة إلىالذي يحتاج  الأمرالتوجيه  إلى الجامعةعمله لكي يحقق أهداف 
 كفاءة إن القول ويمكن ،ددةالمتع والأقسام اراتالإدتحقيق التنسيق بين  واجباتهأهم يكون من  في الجامعة

 يتعامل الناجح والمدير الرشيدة، القرارات تخاذلا اللازمة بالمعلومات الإمداد في تساعد الاتصالات وفعالية
 أداء حسن له تضمن بطرق واستخدامها وتحليلها وفرزها بجمعها فيقوم والمعلومات البيانات مع دائما
  .المؤسسة أهداف وتحقيق العمل

  :الاتي  )5- 4(لجدول ويتضح من ا

ة لتحقيق الإداريتوليد الأفكار والمعرفة والخبرات  على الفعال الإداري يساهم الاتصال(ن عبارة إ .1
 ،% 78.04، بوزن نسبي3.90حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي  ،الأولاحتلت الترتيب ) الأهداف

) Sig(.القيمة الاحتمالية ن وأ ،)1.96(، وهي اكبر من القيمة الحرجة22.04قيمة الاختبار بلغت 
، وهذا يعني أن α ≥0.05 إحصائياً عند مستوى دلالة  هدالهذه الفقرة عتبر تلذلك  ،0.000 تساوي

  .هذه الفقرةهناك موافقة بدرجة كبيرة من قبل أفراد العينة على 

بصوت  ريالاتجاهين يساعد على التفك اتصال فعال في أن الجامعات تمتلك نظام وتعزى النتيجة إلى
عالي أي ما يسمى بالعصف الذهني للأفكار وأيضا يظهر مدى تمتع الشخص بالخبرة والمهارة الكافية 

 من خلال ذلك النظام على المرؤوس، العليا على وجهات نظره وسرعة استجابتها الإدارة لإطلاع نظراً 
ت الإدارية على توليد تعمل الإتصالا"الفقرة  حيث حصلت )2014عيسى،( دراسة هذه النتيجة تتفق معو 

  .% 80درجة مرتفعة ووزن نسبي على  "وتحسين تحقيق الأهداف الأفكار

احتلت الترتيب ) الانحرافات تصحيح الرقابة وبالتالي إحكام على ةالإداري تعمل الاتصالات(عبارة  أن .2
ت قيمة الاختبار بلغ ،% 77.08، بوزن نسبي3.85حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي الثاني، 
لذلك  ،0.000 تساوي) Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  ،)1.96(، وهي اكبر من القيمة الحرجة19.54
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، وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة  α ≥0.05 إحصائياً عند مستوى دلالة  هدالهذه الفقرة عتبر ت
 .هذه الفقرةكبيرة من قبل أفراد العينة على 

 يستفاد منه في الموجود في الجامعات الفلسطينية الفعالنظام الاتصالات  أن وتعزى النتيجة إلى
 ،في الجامعة الرقابية الأساليب من وغيرها والإشراف الملاحظة واستخدام التقارير ودقتها موضوعية

 المعايير وفق العاملين أداء ضمنيه أنب نظام اتصالات في الرقابة استخدام من الفائدة تعودبالتالي و 
 الفعلي الأداء بقياس وذلك إليها، رمييُ  التي الأهداف بلوغ في الرقابة نظام نجاح ؤدييو  المخصصة،

يهتم المدير من خلال " الفقرة حصلتحيث  )2014عيسى،(دراسة  هذه النتيجة تتفق معو  ،ونتائجه
   .%79.5وزن نسبي مرتفعة و  جةعلى در " أجل تحقيق الأهدافن على سير وتنفيذ الخطط م الاتصالات

 الجامعة على انسياب المعلومات بين الرئيس في المستخدمة الاتصال ساهم قنواتت(عبارة  أن .3
حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي احتلت الترتيب الثالث، ) الأهدافوالمرؤوس مما يساعد في تحقيق 

 ،)1.96(، وهي اكبر من القيمة الحرجة19.99قيمة الاختبار بلغت  ،% 75.33، بوزن نسبي3.77
 إحصائياً عند مستوى دلالة  هدالهذه الفقرة عتبر تلذلك  ،0.000 تساوي) Sig(.لاحتمالية القيمة اوأن 

0.05≤ α  هذه الفقرة، وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة كبيرة من قبل أفراد العينة على. 

 جامعةال أهداف تحقيق في وبالتالي ،الأداء في واضح لها اثر ةالإداري لاتصالاتا أن وتعزى النتيجة إلى
، وان تعليمات تنفيذ ولا قرارات اتخاذ يمكن لا بدونه حيث المؤسسات عصب هي الاتصالات باعتبار أن

دراسة  هذه النتيجة تتفق معو  ،يعيقها عن الاستمرار والنمو الجامعة في الاتصالات نظام قصور
على  "لية والعاملينالمحافظة على الاتصال الدائم بين عميد الك"الفقرة  حصلتحيث  )2012الخوالدة،(

  .%76زن نسبي و درجة مرتفعة و 

 وأهدافالجامعة  أهدافالموجود في الجامعة بين  الإدارييوفق الاتصال (أما أدنى فقرة فكانت الفقرة 
 %73.51نسبي ، بوزن 3.68حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي جاءت في المرتبة الأخيرة ) المرؤوسين

) Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  ،)1.96(كبر من القيمة الحرجةأهي ، و 17.16 قيمة الاختبار بلغت ،
، وهذا يعني أن هناك  α ≥0.05 إحصائياً عند مستوى دلالة  هدالهذه الفقرة عتبر تلذلك  ،0.000 تساوي

 الإداري، وتعزى النتيجة إلى أن نظام الاتصال هذه الفقرةمن قبل أفراد العينة على  جيدةموافقة بدرجة 
لى مزيد من يحتاج إفر ولكن ، وهذا متو وتحديد وسائله هتأنظممهارات وخصائص فنية عند وضع  يتطلب

 الاتصالسمي الهابط أو الصاعد أكثر من الر  الاتصالالعليا التي تعتمد على  الإدارة قبل من الاهتمام
  .لجامعةتواءم أهداف المرؤوسين في المستويات الدنيا مع أهداف ا علىالذي يساعد  غير الرسمي
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  " الأهدافالاستراتيجيات والسياسات والبرامج الداعمة للإدارة ب "فقرات مجال تحليل  •

 درجة الموافقة المتوسطة قد وصلت إلىلمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة  Tتم استخدام اختبار 
  ).5 - 5(النتائج موضحة في جدول  .أم لا 3 وهي

  )5 - 5(جدول 

الاستراتيجيات والسياسات  "لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)وقيمة الاحتمال المتوسط الحسابي 
  " الأهدافوالبرامج الداعمة للإدارة ب
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1.  
غة ة المختلفـة بصـياالإداريـتقوم الجامعـة ممثلـة بالمسـتويات 

  .التشغيلية الأهدافالإستراتيجيات التي تساهم في تنفيذ 
3.72 74.48 17.62 *0.000 2 

2.  
ـــــي  ــــتراتيجيات التـــــــي تســـــــاهم فــ ـــــذ الإســـ ــوم الجامعـــــــة بتنفيــ تقـــــ

 .الاستخدام الأمثل لقدرات المرؤوسين
3.65 73.05 14.64 *0.000 5 

3.  
ــل   ـــ ـــن قب ـــة مــ ــ ــــادئ واضـــــحة ومعروف ـــيات مبـ ـــمن السياســ تتضــ

  .ةالمرؤوسين بالجامع
3.66 73.14 15.45 *0.000 3 

4.  
الأعلــى فــي الجامعــة مــع  الإداريتتوافــق سياســات المســتوى 

  .الأدنى الإداريسياسات المستوى 
3.41 68.13 8.48 *0.000 7 

5.  
ة فـي الجامعـة اكبـر قـدر ممكـن فـي الإداريتحقق الإجراءات 

  .استخدام الموارد المتاحة
3.66 73.14 15.35 *0.000 4 

 1 0.000* 16.08 74.78 3.74  .ترة زمنية لتنفيذ البرامجيتم تحديد ف  .6

7.  
ة فــي الجامعــة مرنــة بالقــدر الكــافي الإداريــتعتبــر الإجــراءات 

  .الأهدافلمواجهة كافة المواقف أو تغير 
3.61 72.25 13.19 *0.000 6 

  0.000* 19.00 72.70 3.64  جميع فقرات المجال معاً  

  .α ≥0.05 دلالة  مستوىند المتوسط الحسابي دال إحصائياً ع* 
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، وأن المتوسط الحسابي النسبي يساوي 3.64 شكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساويب
 "لذلك يعتبر مجال  0.000تساوي  )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  ،19.00 ، قيمة الاختبار72.70%

، α ≥0.05 عند مستوى دلالة إحصائياً  دال " الأهدافالاستراتيجيات والسياسات والبرامج الداعمة للإدارة ب
 وهي درجة الموافقة المتوسطةالمجال يختلف جوهرياً عن  مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذا

   .المجال من قبل أفراد العينة على فقرات هذا أن هناك موافقة بدرجة كبيرةوهذا يعني  3

بمثابة مرشد يعتبروا السياسيات و ستراتيجيات والإجراءات الا بأن يتضحراء العاملين في الجامعة وبحسب أ
في تحديد نوع السلوك  الإدارةفهي تعبر عن اتجاهات  ،جامعةوقراراتهم داخل ال مللأفراد في تصرفاته

  .أثناء أدائهم لأعمالهم المطلوب من جانب الأفراد

  :الاتي  )5- 5(ويتضح من الجدول 

حيث بلغت قيمة المتوسط  الأولاحتلت الترتيب ) نفيذ البرامجيتم تحديد فترة زمنية لت(ن عبارة إ .1
كبر من القيمة أ، وهي 16.08قيمة الاختبار بلغت  ، % 74.78، بوزن نسبي 3.74الحسابي 

إحصائياً  هدالهذه الفقرة عتبر تلذلك  ،0.000 تساوي) Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  ،)1.96(الحرجة
هذه ذا يعني أن هناك موافقة بدرجة كبيرة من قبل أفراد العينة على ، وه α ≥0.05 عند مستوى دلالة 

 .الفقرة

 كتحقيق أهداف الجامعة نابع من ادراتحديد فترة زمنية لانجاز البرامج الموضوعة ل أن وتعزى النتيجة إلى
تي تم وضعها ال الأهدافلتحقيق  وصولاً  البعد الزمني في التخطيط بأهمية العليا والمرؤوسين الإدارة اهتمام

تحديد النشاطات اللازمة لتحقيق الهدف،  في الجامعة ضمن إطار محدد يتناول المرؤوسينبمشاركة 
تنفيذ هذه  النشاطات، والترتيب الزمني للقيام بهذه النشاطات ثم تحديد المسؤولية عن وكيفية القيام بهذه

يتم تحديد فترة زمنية لتنفيذ "الفقرة  تحصلحيث  )2010الغورين،( دراسةت، وتتفق هذه النتيجة مع النشاطا
تحدد  "حيث حصلت الفقرة ) 2014عيسى،(دراسة و ، %82.6بوزن نسبي  مرتفعةدرجة على "  البرامج

واختلفت مع  .%79.31على درجة مرتفعة ووزن نسبي"الإدارة جدول زمني لتنفيذ الخطة
على درجة " لتنفيذ النتائج المتوقعةيحدد العميد جدول زمني "حيث حصلت الفقرة ) 2008الأسطل،(دراسة

   ، %73.6متوسطة ووزن نسبي 

التي تساهم في  الاستراتيجياتة المختلفة بصياغة الإداريتقوم الجامعة ممثلة بالمستويات (ان عبارة  .2
احتلت الترتيب الثاني، حيث بلغت قيمة المتوسط  احتلت الترتيب الثاني) التشغيلية الأهدافتنفيذ 

، وهي اكبر من القيمة 17.62قيمة الاختبار بلغت  ،% 74.48بوزن نسبي ،3.72الحسابي 
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إحصائياً  ةدالهذه الفقرة عتبر تلذلك  ،0.000 تساوي) Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  ،)1.96(الحرجة
هذه ، وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة كبيرة من قبل أفراد العينة على  α ≥0.05 عند مستوى دلالة 

  .الفقرة

على يسهل  لاستراتجيات الملائمةل ةالإداريالجامعة ممثلة بجميع مستوياتها  تحديد أن وتعزى النتيجة إلى
الطريقة الصحيحة التي يجب أن يسير بإجراءات العمل  استنباط في القائمين بتنفيذ هذه الاستراتجيات

هذه النتيجة تتفق و  ،لموضوعةا الأهدافالطرق وأقلها تكلفة لتحقيق  فضلوذلك من خلال أ العمل عليها،
يحدد المدير مع العاملين النشاطات المطلوبة لتحقيق "الفقرة  حصلتحيث  )2011النوح،( دراسة مع

وأختلفت مع نفس الدراسة بالنسبة للمديرين، بالنسبة  %81.50وزن نسبي على درجة مرتفعة و " الأهداف
  %.80 للمعلمين حيث حصلت الفقرة على درجة متوسطة ووزن نسبي

احتلت الترتيب ) تتضمن السياسيات مبادئ واضحة ومعروفة من قبل المرؤوسين بالجامعة(عبارة  أن .3
قيمة الاختبار بلغت  ، % 73.14، بوزن نسبي 3.66حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي الثالث،
لذلك  ،0.000 تساوي) Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  ،)1.96( ، وهي اكبر من القيمة الحرجة15.45

، وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة  α ≥0.05 إحصائياً عند مستوى دلالة  هدالهذه الفقرة عتبر ت
  .هذه الفقرةكبيرة من قبل أفراد العينة على 

توحيد وتوجيه منها قصد ي العليا للجامعة الإدارةضعها السياسات التي تبأن يتضح من تلك النتيجة  
 السياسات يتضح أنة نحو تحقيق الهدف المنشود ، كما الإداريمستويات ال العاملين في كافة مجهودات

  .من قبل المرؤوسين سهل فهمهاالموضوعة في الجامعة واضحة وي

الأعلى في الجامعة مع سياسات  الإداريتتوافق سياسات المستوى (أما أدنى فقرة فكانت الفقرة 
 بوزن ، 3.41ث بلغت قيمة المتوسط الحسابي حيجاءت في المرتبة الأخيرة ) الأدنى الإداريالمستوى 

القيمة الاحتمالية وأن  ،)1.96(، وهي اكبر من القيمة الحرجة8.48 قيمة الاختبار بلغت ،%68.13نسبي
.)Sig (0.05 إحصائياً عند مستوى دلالة  ةدالهذه الفقرة عتبر تلذلك  ،0.000 تساوي≤ α  وهذا يعني ،

  .هذه الفقرةل أفراد العينة على من قب جيدةأن هناك موافقة بدرجة 

وذلك  الأخر الإداريقد يختلف مع المستوى  إداريوضع السياسات في كل مستوى وتعزى النتيجة إلى أن 
العليا سياساتها مرتبطة  الإدارةلذلك تجعل  ،إداري التشغيلية في كل مستوى الأهدافيتضح من اختلاف 

ت لكل مستوى أدنى من اختصاص المستوى نفسه وهذا قد بالسياسة العامة للجامعة وتترك وضع السياسا
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والمرؤوسين  العليا الإدارةلذلك يتوجب على  ،قليل المرؤوسينتوافق بين أهداف الجامعة وأهداف اليجعل 
  .العمل على تقارب أكبر لتلك السياسات بين المستويات الإدارية المختلفة

  "  التخطيط والرقابة "تحليل فقرات مجال  •
 درجة الموافقة المتوسطة قد وصلت إلىلمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة  Tخدام اختبار تم است
  ).6 - 5(النتائج موضحة في جدول  .أم لا 3 وهي

  )6 - 5(جدول 

  " التخطيط والرقابة "لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 
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1.  
توضــــــع أولويــــــات عنــــــد تحديــــــد خطــــــط العمــــــل فــــــي 

  .ةالإداريالوحدات 
3.85 77.07 22.50 *0.000 3 

 2 0.000* 21.92 77.66 3.88  .الموضوعة الأهدافترتبط خطط الجامعة ب  .2

3.  
 يشـــترك المرؤوســـين فـــي بلـــورة خطـــط عمـــل واضـــحة

  .وقابلة للتنفيذ
3.59 71.74 12.58 *0.000 6 

4.  
 المتعلقـة والتعليمـات اللـوائح تعـدل بصـفة دوريـة

  .ةالإداري الرقابة بإجراءات
3.50 69.97 10.97 *0.000 9 

5.  
 مـن المنجز نسبة خلال من ةالإداري الرقابة تمارس

  .الأهدافالأنشطة و 
3.57 71.44 13.37 *0.000 7 

6.  
 وقـوع دون الحيلولـة فـي ةداريـالإ الرقابـة دور يبـرز

  .الأخطاء
3.61 72.19 13.30 *0.000 5 

7.  
 تنفيـذ متابعـة خـلال مـن ةالإداريـ الرقابـة تمـارس
  .البرامج

3.67 73.46 15.47 *0.000 4 
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8.  
تســتخدم نمــاذج رقابيــة ترفــع بصــفه دوريــة حــول تقــدم 

  .الأهدافتحقيق 
3.55 70.91 11.63 *0.000 8 

9.  
ة الإداريـــــعـــــة للرقابـــــة تخضـــــع الاجـــــراءات فـــــي الجام

  والمالية
4.06 81.28 24.69 *0.000 1 

  0.000* 22.48 73.96 3.70  جميع فقرات المجال معاً  

  .α ≥0.05 دلالة  مستوىالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عند * 

، وأن المتوسط الحسابي النسبي يساوي 3.70 شكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساويب
 "مجال لذلك يعتبر  0.000 تساوي )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  ،22.48 قيمة الاختبار، 73.96%

، مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة  α ≥0.05 دال إحصائياً عند مستوى دلالة  "التخطيط والرقابة
 بدرجة كبيرة أن هناك موافقةوهذا يعني  3 وهي درجة الموافقة المتوسطةلهذا المجال يختلف جوهرياً عن 

  .من قبل أفراد العينة على فقرات هذا المجال

وسيلة علمية منظمة ومستمرة  نابع من انه التخطيط حرص الجامعة على بأن ويستدل من تلك النتيجة
وتقديرها وتحديد طريقة استغلالها وتوجيهها وتوزيعها  جامعةلحصر الموارد المادية والبشرية والمالية في ال

 الرقابة مقومات أقل، ويتوفر في الجامعاتالمرجوة في فترة أقصر وتكلفة  الأهدافيق للمساعدة بتحق

  .اأهدافه وتحقيق الشفافية تعزيز على جامعاتال هذه يساعد مناسب، بمستوى ةالإداري

  :الاتي  )5- 6(ويتضح من الجدول 

حيث بلغت  ول،ترتيب الأاحتلت ال) ة والماليةالإداريتخضع الاجراءات في الجامعة للرقابة (ان عبارة  .1
، وهي اكبر 24.69قيمة الاختبار بلغت  ، % 81.28، بوزن نسبي 4.06قيمة المتوسط الحسابي 

 هدالهذه الفقرة عتبر تلذلك  ،0.000 تساوي) Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  ،)1.96(من القيمة الحرجة
ة بدرجة كبيرة من قبل أفراد العينة ، وهذا يعني أن هناك موافق α ≥0.05 إحصائياً عند مستوى دلالة 

 .هذه الفقرةعلى 

ة يساعد على ضمان الشفافية والنزاهة في الإداريخضوع الإجراءات للرقابة المالية و  أن وتعزى النتيجة إلى
للجامعة الذي بدوره يسهم في التحقيق الأمثل للأهداف، نظرا لأن نظام الرقابة الفعال  الإداريالنظام 

  .بأقل كلفة وبالتالي تقليل الانحرافات الأهدافك يضمن تحقيق تل
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، حيث بلغت قيمة احتلت الترتيب الثاني) الموضوعة الأهدافترتبط خطط الجامعة ب(عبارة  أن .2
، وهي اكبر من 21.92قيمة الاختبار بلغت  ، % 77.66، بوزن نسبي 3.88المتوسط الحسابي 

 هدالهذه الفقرة عتبر تلذلك  ،0.000 تساوي) Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  ،)1.96(القيمة الحرجة
، وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة كبيرة من قبل أفراد العينة  α ≥0.05 إحصائياً عند مستوى دلالة 

   .هذه الفقرةعلى 

 المواءمة بين ما هو مطلوب وما هو متاح عملياً، يعني تعبئة وتنسيقبضرورة  هناك أن وتعزى النتيجة إلى
هذه  ، ويتم تحقيقالموضوعة من قبل الجامعة الأهدافه الموارد والطاقات والقوى البشرية لتحقيق وتوجي

هذه النتيجة تتفق و  ،الأهداف في فترة زمنية معينة تحددها الخطة، وتعمل كل خطة على تحقيق الأهداف
رجة د على" ةترتبط خطط الإتحاد بالأهداف الموضوع"الفقرة  حصلتحيث  )2010الغورين،(دراسة  مع

  %.86.6مرتفعة ووزن نسبي 

حيث احتلت الترتيب الثالث، ) ةالإداريتوضع أولويات عند تحديد خطط العمل في الوحدات (عبارة  أن .3
، وهي 22.50بلغت  قيمة الاختبار ، % 77.07، بوزن نسبي 3.85بلغت قيمة المتوسط الحسابي 

هذه الفقرة عتبر تلذلك  ،0.000 تساوي) Sig(.ية القيمة الاحتمالوأن  ،)1.96(اكبر من القيمة الحرجة
، وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة كبيرة من قبل أفراد  α ≥0.05 إحصائياً عند مستوى دلالة  ةدال

 .هذه الفقرةالعينة على 

ة للأولويات في خطط العمل وفق خطة منهجية تقوم على الإداريتحديد الوحدات  أن وتعزى النتيجة إلى
يساعد إدارة   يحسن من سرعة سير العمل في تلك الوحدات، مما ة والمتابعة للخطط الموضوعةالدراس

 المرجوة الأهداف تحقيقل والعمل على تقوية نقاط الضعفالضعف القوة و  الجامعة على تشخيص مواطن
ل، على سير العم ومن ثم العمل على تقديم الحلول من خلال مجموعة الإجراءات التي ستعود بالنفع

 اختلفتهذه النتيجة و  ، تحديد أهداف مرنة وواقعية تستجيب للتغيرات في بيئة العمل على ويساعدها أيضا
على " يشترك المعلمون في ترتيب الأهداف حسب الأولوية"الفقرة  حيث حصلت )2011النوح،(دراسة مع
   %.73رجة مرتفعة وبوزن نسبي د

) ةالإداري الرقابة بإجراءات المتعلقة والتعليمات اللوائح يةتعدل بصفة دور (أما أدنى فقرة فكانت الفقرة 
قيمة  ، %69.97نسبي ، بوزن 3.50حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي جاءت في المرتبة الأخيرة 

 تساوي) Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  ،)1.96(، وهي اكبر من القيمة الحرجة10.97 الاختبار بلغت
، وهذا يعني أن هناك موافقة  α ≥0.05 إحصائياً عند مستوى دلالة  هدالقرة هذه الفعتبر تلذلك  ،0.000
ن تعديل اللوائح والتعليمات يتطلب ، وتعزى النتيجة إلى أهذه الفقرةمن قبل أفراد العينة على  جيدةبدرجة 
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م تغير تلك العليا عد الإدارةتغير في بعض أجزاء النظام ككل أو فيما يتعلق بإجراءات الرقابة لذلك تفضل 
ة ومدى الحاجة إلى التغيير أو الإداريم مع طبيعة نظام الرقابة بما يتلاء اللوائح إلا في الأوقات المناسبة

  .التعديل في هذا النظام
  

  ")تقييم الإنجاز(نظام تقييم الأداء "تحليل فقرات مجال  •
درجة الموافقة المتوسطة إلى  لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت Tتم استخدام اختبار 

  ).7 - 5(النتائج موضحة في جدول  .أم لا 3وهي 

  )7 - 5(جدول 

  ")نجازتقييم الإ (نظام تقييم الأداء "لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

  الفقرة  م
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 1 0.000* 22.38 78.36 3.92  .تستخدم الجامعة معايير واضحة لتقييم الأداء  .1

 3 0.000* 16.30 74.43 3.72  تستخدم الجامعة معايير كافية وشاملة لتقييم الأداء  .2

 2 0.000* 16.44 75.24 3.76  .توضع معايير تقييم الأداء من قبل لجنة مهنية مختصة  .3

 6 0.000* 12.55 71.51 3.58  .داء المرؤوسينأعة الموضوعية والدقة في تقييم لجامتراعي ا  .4

5.  
تكــون قــادرة علــى قيــاس أداء  الأداءتســتخدم الجامعــة معــايير تقيــيم 

  .الموظف بشكل فعال
3.56 71.19 12.48 *0.000 7 

6.  
 الأهـــدافتركـــز معـــايير تقـــيم الأداء المســـتخدمة علـــى مـــدى تحقيـــق 

  .الموضوعة
3.63 72.50 14.66 *0.000 4 

7.  
 الأهـــــدافتتغيـــــر المعـــــايير المســـــتخدمة لتقيـــــيم الأداء حســـــب تغيـــــر 

  .والخطط الموضوعة
3.60 71.91 13.70 *0.000 5 

  0.000* 19.38 73.58 3.68  جميع فقرات المجال معاً  

  .α ≥0.05 دلالة  مستوىالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عند * 
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، وأن المتوسط الحسابي النسبي يساوي 3.68 وسط الحسابي يساويبشكل عام يمكن القول بأن المت
نظام  "لذلك يعتبر مجال  0.000 تساوي )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  19.38 ، قيمة الاختبار73.58%

، مما يدل على أن متوسط درجة  α ≥0.05 دال إحصائياً عند مستوى دلالة " )تقييم الانجاز(تقييم الأداء
وهذا يعني أن هناك موافقة  3وهي درجة الموافقة المتوسطة ذا المجال يختلف جوهرياً عن الاستجابة له

   .بدرجة كبيرة من قبل أفراد العينة على فقرات هذا المجال

من خلال تشجيع  الأهدافب الإدارة أسلوبنظام تقييم الأداء المطبق في الجامعات يتناسب مع  بأن يتبين
 و تحقيقها مما يساعد على تطوير أدائهم الموضوعة الأهدافهمون في تحديد فهم يسا ،الأفراد و تحفيزهم

الفعلي المحدد بشكل كمي من خلال  الأداء لكونه يعتمد على ،ويتسم النظام في الجامعات بالموضوعية.
ينتج عن ذلك تسهيل عملية التنسيق بين أهداف ف فهم يعملون ما يطلب منهم مسبقا ،تعريف الأفراد بعملهم
  .الإستراتيجية الأهدافالإدارات المختلفة و 

  :تي الآ )5- 7(ويتضح من الجدول 

، حيث بلغت قيمة  احتلت الترتيب الاول) تستخدم الجامعة معايير واضحة لتقييم الأداء(ن عبارة إ .1
، وهي اكبر من 22.38قيمة الاختبار بلغت  ، % 78.36بوزن نسبي ، 3.92المتوسط الحسابي 

 ةدالهذه الفقرة عتبر تلذلك  ،0.000 تساوي) Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  ،)1.96(القيمة الحرجة
، وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة كبيرة من قبل أفراد العينة  α ≥0.05 إحصائياً عند مستوى دلالة 

 .هذه الفقرةعلى 

 تقييم الأداء إنأن اتجاه الجامعات إلى اعتماد معايير واضحة في تقييم الأداء نابع من  وتعزى النتيجة إلى
يتناسب مع  ،الأداء أساس يقارن به للحكم على هذا أو كافية وشاملة لتقييم الأداء معايير يتطلب وجود

تضع إدارة  "الفقرة  حصلتحيث  )2010الغورين،(ودراسة هذه النتيجة تتفق معو  ،طبيعة العمل المسند
حيث )2014عيسى،(دراسة، و %85.6سبي درجة مرتفعة ووزن نعلى "الإتحاد معايير محددة لتقييم الأداء

  .%78.4درجة كبيرة ووزن نسبي  على"داءالإدارة معايير محددة لتقييم الأ تضع"الفقرة  حصلت

حيث بلغت احتلت الترتيب الثاني، ) ختصةتوضع معايير تقييم الأداء من قبل لجنة مهنية م(عبارة  أن .2
، وهي اكبر من 16.44قيمة الاختبار بلغت  ،% 75.24، بوزن نسبي3.76قيمة المتوسط الحسابي 

 هدالهذه الفقرة عتبر تلذلك  ،0.000 تساوي) Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  ،)1.96(القيمة الحرجة
أن هناك موافقة بدرجة كبيرة من قبل أفراد العينة ، وهذا يعني  α ≥0.05 إحصائياً عند مستوى دلالة 

 .هذه الفقرةعلى 
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الجامعة  إدارةمن قبل لجنه مهنية مختصة تشرف عليها  الأداءوضع معايير تقييم  أن وتعزى النتيجة إلى
 المعايير تراجعالمعايير و  تضع نى وجود لجان خاصةويع ة،يجعل من عملية التقييم أكثر شفافية ومهني

بهدف التحسين أولا والتوجيه ثانيا، وضمان  ق هذه المعاييريتطبللجان ا تلك ة وأخرى، ووجودبين فتر 
   .ثالثا الأهدافتحقيق 

تكون قادرة على قياس أداء الموظف  الأداءتستخدم الجامعة معايير تقييم (أما أدنى فقرة فكانت الفقرة 
 %71.19نسبي ، بوزن 3.56سط الحسابي حيث بلغت قيمة المتو جاءت في المرتبة الأخيرة ) بشكل فعال

) Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  ،)1.96(، وهي اكبر من القيمة الحرجة12.48 قيمة الاختبار بلغت،
، وهذا يعني أن هناك  α ≥0.05 إحصائياً عند مستوى دلالة  هدالهذه الفقرة عتبر تلذلك  ،0.000 تساوي

أو  الأهدافكون بعض ي ، وتعزى النتيجة إلى أن قدهذه الفقرةلى من قبل أفراد العينة ع جيدةموافقة بدرجة 
تحديد بعض المعايير التي صعوبة في بعض الالعليا  الإدارةغير قابلة للقياس لذلك تجد  الأهدافنجاز إ

نه و الأشياء غير قابلة للقياس، مع أأ الأهدافنجاز للموظف أو نسبة الأداء وخصوصا في تقيس نسبة الإ
نه لا يشمل كل المعايير التي تقيس أداء الموظف بشكل أكثر تقييم الأداء في الجامعات إلا أ ميوجد نظا

داء د معايير اكثر دقة لقياس أفي تحدي اكبرالعليا ان تعيير اهتماما  الإدارة، لذلك يتوجب على شمولية
م العميد معايير يستخد"حيث حصلت الفقرة ) 2008الأسطل،(مع دراسة وهذه النتيجة تختلف .المرؤوسين

  %.68.6على درجة متوسطة ووزن نسبي" تقييم الأداء قادرة لقياس مكونات الخطة
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  " الأهدافب الإدارة "تحليل جميع فقرات 

لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلي درجة الموافقة المتوسطة  Tتم استخدام اختبار 
  ).8 - 5(النتائج موضحة في جدول  .أم لا 3وهي 

  )8 - 5(جدول 

  الأهدافب الإدارةفقرات  لجميع (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 
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 1 0.000* 32.24 77.57 3.88 .الأهدافوضوح ومرونة 

 7 0.000* 13.80 70.40 3.52 .الأهدافالمشاركة في وضع 

 6 0.000* 15.94 70.98 3.55 .الأهدافالعليا للإدارة ب الإدارةدعم 

 2 0.000* 25.54 75.75 3.79 .الأهدافب الإدارةالفعال في  الإداريمساهمة الاتصال 

الاســــــــتراتيجيات والسياســــــــات والبـــــــــرامج الداعمــــــــة لـــــــــلإدارة 
 .الأهدافب

3.64 72.70 19.00 *0.000 5 

 3 0.000* 22.48 73.96 3.70 .لتخطيط والرقابةا

 4 0.000* 19.38 73.58 3.68 .)تقييم الانجاز(نظام تقييم الأداء

 0.000* 25.37 73.71 3.69  الأهدافب الإدارة
 

  .α ≥0.05 دلالة  مستوىالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عند * 

الدرجـة الكليـة ( 3.69سـاوي ي الأهدافب الإدارة فقراتالمتوسط الحسابي لجميع  تبين أن) 8 - 5(من جدول 
 )Sig(.القيمـة الاحتماليـة وأن ،   25.37، قيمـة الاختبـار%73.71أي أن المتوسط الحسـابي النسـبي) 5من 

ممـا يـدل علـى أن متوسـط ، α ≥0.05 دالـة إحصـائياً عنـد مسـتوى دلالـة  فقـراتاللذلك تعتبـر  0.000تساوي 
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مـن بدرجـة كبيـرة وهـذا يعنـي أن هنـاك موافقـة  3جة الموافقـة المتوسـطة وهـي قد زاد عن در درجة الاستجابة 
  .بشكل عام الأهدافب الإدارةفقرات قبل أفراد العينة على 

  :الاتي  )5- 8(ويتضح من الجدول 

 3.88الحسابي  حيث بلغت قيمة المتوسط الأول،احتل الترتيب ) الأهدافوضوح ومرونة ( مجال أن .1
 ، وهي اكبر من القيمة الحرجة32.24قيمة الاختبار،  %77.57ن نسبيدرجات، بوز  5درجة من 

إحصائياً عند مستوى  المجال دالعتبر يلذلك  0.000تساوي  )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  ، )1.96(
مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة قد زاد عن درجة الموافقة المتوسطة وهي ، α ≥0.05 دلالة 

 أفرادمن وجهة نظر ) الأهدافوضوح ومرونة ( مجالعلى بدرجة كبيرة هناك موافقة وهذا يعني أن  3
  .الدراسة

 كمكون من )بشكل واضح الأهدافتحديد (التي توصلت إلى أن  )2010الغورين،(معالنتيجة  وتتفق هذه
وحازت على المركز  ،% 82.8بوزن نسبي و  ،كانت مرتفعة الأهدافب الإدارة أسلوبمكونات تطبيق 

تحديد (حيث حاز مجال) 2014عيسى،(النتيجة مع دراسة وكذلك اتفقتمن بين جميع المكونات،  الثاني
وتتفق أيضا مع دراسة   ،%79.85نسبي وبوزن الأول ودرجة مرتفعة على المركز  )بشكل واضح الأهداف

(Shetty & Carlisle, 1974)  امعية تنبثق بالأهداف ضمن البيئة الج الإدارةوالتي أكدت بأن فاعلية
في حين اختلفت النتيجة مع  .من خلال مشاركة أعضائها في وضع أهداف واضحة وقابلة للإنجاز

، %70متوسطة وبوزن نسبي  على نسبة) تحديد الأهداف(حيث حاز المجال) 2012الخوالدة،(دراسة
وزن وب على نسبة متوسطة) تحديد الأهداف بشكل واضح ( حيث حاز مجال) 2008،سطلالأ(ودراسة
  %.70نسبي 

حيث أن  الأهداف ومرونة وضوح وجوهر والمرؤوسين لأهمية العليا الإدارةإلى ادارك  تعزى النتيجةو 
نها تتيح حيث أالأساس في نجاح أي عمل جديد،  بمثابة هيوالقابلة للقياس  الواضحة والمحددة  الأهداف
ين في تخطيط وتنفيذ ي توجيها للمرؤوس، وتعطوالمرؤوسينفتح قنوات اتصال فاعلة بين الرؤساء بالفرصة 

من  نهمرؤية تمك هميكون لدين بمدي أهمية أ ؤوسين في الجامعة، وبالتالي هنا يدرك المر وتقييم نتاجهم
يعكس مدى الاهتمام الذي  اوهذ الأهدافتحقيق نحو مناسبة لتسير في الاتجاه الصحيح القرارات ال اتخاذ

   .المجال اتوليه الجامعة لهذ

حيث بلغت ، ثانياحتل الترتيب ال) الأهدافب الإدارةالفعال في  الإداريمساهمة الاتصال (مجالال نإ .2
، 25.54قيمة الاختبار،  %75.75درجات، بوزن نسبي 5درجة من  3.79قيمة المتوسط الحسابي 
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عتبر يلذلك  0.000تساوي  )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  ،) 1.96(وهي اكبر من القيمة الحرجة
مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة قد زاد ، α ≥0.05 إحصائياً عند مستوى دلالة  جال دالالم

مساهمة ( مجالعلى بدرجة كبيرة وهذا يعني أن هناك موافقة  3عن درجة الموافقة المتوسطة وهي 
 .فراد الدراسةأمن وجهة نظر ) الأهدافب الإدارةالفعال في  الإداريالاتصال 

بدرجــة مرتفعــة  ) الاتصــال والتواصــل( حيــث جــاء مجــال ) 2014عيســى،(دراســة  تيجــة مــعهــذه الن وتتفــق
اكبر من الدارسة الحالية، وذلك من خلال اهتمام المديرين  ةمما يعني أنها جاءت بنتيج% 85بوزن نسبي 

فــي  هودور بعلاقــات الاتصــال والتواصــل الرأســية منهــا والأفقيــة، ويعكــس وعــي المــديرين بأهميــة هــذا المجــال 
 الإدارةتطبيـق حيـث بينـت أن  (Perlman, 1975)ل أدوار العاملين لتحقيق أهدافها، وتتفق مع دراسةتكام

بالأهـداف يحقـق تنميـة التفــاهم والاسـتقرار بـين القيــادات الإداريـة العليـا وبـين المســتويات الإداريـة الـدنيا مــن 
  .خلال تنسيق عمليّة الاتصال بينهم ومما يحسّن مستوى الأداء

تنقل المعلومات والتعليمات والأوامر والقرارات من مستوى  الفعال يسهل الاتصالإلى أن  تعزى النتيجةو 
العليا، أي  الإدارةمستوى  العليا إلى مستوى التنفيذ وتنقل المعلومات والبيانات من مستوى التنفيذ إلى الإدارة

القرارات الفعالة ورسم السياسات  اتخاذ فيالمشاركة الفاعلة  عكسياً، في صورة تقارير واقتراحات بقصد
في الجامعة ممثله  القرارات اتخاذأنها تربط بين مراكز  الموضوعة، أي الأهدافالتي تسهم في تحقيق 

، ولذلك فقد اعتبرت عملية ممثلة بالمرؤوسين التنفيذ ومركز الإدارةورسم السياسات في  العليا الإدارةب
  . الأهدافب الإدارةلعملية ية الاتصالات من المكونات الرئيس

درجة  3.70حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي ، ثالثالترتيب ال احتل) التخطيط والرقابة(المجالن إ .3
) 1.96(، وهي اكبر من القيمة الحرجة22.48قيمة الاختبار،  %73.96درجات، بوزن نسبي 5من 

 إحصائياً عند مستوى دلالة مجال دالالعتبر يلذلك  0.000تساوي  )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  ،
0.05≤ α ، وهذا  3مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة قد زاد عن درجة الموافقة المتوسطة وهي

 .من وجهة نظر افراد الدراسة) التخطيط والرقابة( مجالعلى بدرجة كبيرة يعني أن هناك موافقة 

لاف أن دراسة الغورين قسمت التخطيط والرقابة في باخت )2010الغورين،(دراسة  النتيجة تتفق مع وهذه
 أن وأشارت الدراسة إلى ،%82.2وزن نسبي بنسبة و مرتفع  درجة مجالين حاز مجال التخطيط على

واعتبرت  %81الرقابة على وزن نسبي ، وحصلتمختصين قبل من المرسومة الأهدافنابعة من  الخطط
وتصحيح الانحرافات والوقوف على ما تم  الأداءفي متابعة  يالإدار الرقابة تمثل جوهر العمل  أنالدراسة 

يتطلب نوعا من الرقابة الذاتية بالتشارك بين الرئيس  الأهدافب الإدارةنظام حيث أن  ،أهدافتحقيقه من 
وبوزن نسبي و مرتفعة  درجةعلى حيث حاز مجال التخطيط ) 2014عيسى،(مع دراسة و  ،والمرؤوس
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 دور التخطيطهمية بأوالتي أشارت % 79مرتفعة وبوزن نسبي  درجةعلى  ومجال الرقابة حاز، 78.7%
حيث حاز مجال التخطيط من خلال وضع خطة على ) 2011النوح،(، ودراسةفي العملية الإدارية والرقابة
حيث حاز مجال الرقابة على ) 2011النوح،(يضا مع دراسة ، واتفقت أ% 84مرتفعة وبوزن نسبي نسبة 

التي ) 2008سطل،الأ(مع دراسة تواختلف. من وجهة نظر المديرين % 82زن نسبي نسبة مرتفعة وبو 
حيث ) 2012الخوالدة،(، ومع دراسة %67.4 بوزن نسبيحاز فيها مجال التخطيط على نسبة متوسطة 

ن تعطي مزيداً من حيث أشارت الدراسة بأ% 65.8درجة متوسطة وبوزن نسبي مجال التخطيط على 
حيث حاز مجال الرقابة ) 2011النوح،(، ودراسة ونها منبثقة عن الأهداف الموضوعةللتخطيط ك الاهتمام

  . من وجهة نظر المعلمين% 80على نسبة متوسطة وبوزن نسبي 

مكن لا ي الموضوعة أي الأهداففي انجاز  بالغة أهمية من لتخطيطا يتضمنه ماإلى هذه النتيجة تعزى و 
أي عمل ما لم يكن هناك  لا يمكنه مراقبة في الجامعة أن المدير معنى هذا، الفصل بين التخطيط والرقابة

، وهذا النتيجة تعكس مدى  فائدة دون مخططات لهذا العمل فعملية المراقبة تصبح بلا طبرنامج تخطي
  .الاهتمام الذي يعطيه المرؤوسين والرؤساء للتخطيط والرقابة

حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي  ،رابعالترتيب الاحتل ) )تقييم الانجاز(نظام تقييم الأداء(المجالن إ .4
، وهي اكبر من القيمة 19.38قيمة الاختبار،  %73.58درجات، بوزن نسبي 5درجة من  3.68
إحصائياً عند  المجال دالعتبر يلذلك  0.000تساوي  )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  ،) 1.96(الحرجة

سط درجة الاستجابة قد زاد عن درجة الموافقة مما يدل على أن متو ، α ≥0.05 مستوى دلالة 
تقييم (نظام تقييم الأداء( مجالعلى بدرجة كبيرة وهذا يعني أن هناك موافقة  3المتوسطة وهي 

 .من وجهة نظر افراد الدراسة) )الانجاز

رجة بدفي المركز الثاني و ) تقييم الأداء(حيث جاء مجال ) 2012الخوالدة،(وتتفق هذه النتيجة مع دراسة 
) تقييم الأداء(حيث جاء مجال ) 2008الأسطل،(وكذلك اتفقت مع دراسة ،  %76.2بوزن نسبي  مرتفعة

 حيث حاز) 2011النوح،(مع دراسة  يضااتفقت أو  %.75.8في المركز الثاني بدرجة مرتفعة وبوزن نسبي 
ودراسة  ،من وجهة نظر المديرين %81.75مرتفعة بوزن نسبي  درجةعلى ) داءتقييم الأ( مجال

واختلفت مع .%83.4على نسبة مرتفعة وبوزن نسبي ) تقييم الأداء(حيث حاز مجال ) 2010الغورين،(
من وجهة % 78.5على درجة متوسطة بوزن نسبي ) تقييم الأداء( حيث حاز مجال) 2011النوح،(دراسة 

 .نظر المعلمين
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حيث أنها عملية التقييم  أهميةبجامعات والمرؤوسين في ال العليا الإدارةادارك مدى   إلى تعزى النتيجةو 
الآثار قياس  تم التخطيط له من أهداف، كذلك مع ما  جامعةلأنشطة الالتنفيذ الفعلي تطابق بين مدى ت

  .  في الجامعة ةالإداريكافة الوحدات علي  الأنشطةهذه الناتجة عن تنفيذ 

، خامسالترتيب ال احتل) الأهدافة بالاستراتيجيات والسياسات والبرامج الداعمة للإدار (المجالن إ .5
قيمة ،  %72.70درجات، بوزن نسبي 5درجة من  3.64حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي 

تساوي  )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  ،) 1.96(، وهي اكبر من القيمة الحرجة19.00الاختبار
ما يدل على أن متوسط م، α ≥0.05 إحصائياً عند مستوى دلالة  المجال دالعتبر يلذلك  0.000

بدرجة كبيرة وهذا يعني أن هناك موافقة  3درجة الاستجابة قد زاد عن درجة الموافقة المتوسطة وهي 
من وجهة نظر افراد ) الأهدافالاستراتيجيات والسياسات والبرامج الداعمة للإدارة ب( مجالعلى 
 .الدراسة

للإدارة جيات والسياسات والبرامج الداعمة لاستراتيلم تتطرق أي دراسة من الدراسات السابقة إلى تحديد ا
إلا أن بعض الدراسات أخذته كفقرات محددة  الأهدافب الإدارةكمكون رئيسي من مكونات  الأهدافب

 .وهذه النتيجة تتفق معهم )2010الغورين،(ودراسة  )2011النوح،(ضمن مجال وضع الخطة مثل دراسة

تحقيقها في  في المرغوب وضع السياساتعلى  تحرص في الجامعةا العلي الإدارة أن إلى تعزى النتيجةو 
ي محدد حتى يتم والقواعد اللازمة في إطار زمن والإجراءات وتفصيل الخطوات البرامج المستقبل وتصميم

  .الموضوعة الأهدافتحقيق 

المتوسط  حيث بلغت قيمة، سادساحتل الترتيب ال) الأهدافالعليا للإدارة ب الإدارةدعم ( المجالن إ .6
، وهي اكبر من 15.94قيمة الاختبار،  %70.98درجات، بوزن نسبي 5درجة من  3.55الحسابي 

إحصائياً  المجال دالعتبر يلذلك  0.000تساوي  )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  ،) 1.96(القيمة الحرجة
رجة الموافقة مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة قد زاد عن د، α ≥0.05 عند مستوى دلالة 

العليا للإدارة  الإدارةدعم ( مجالعلى بدرجة كبيرة وهذا يعني أن هناك موافقة  3المتوسطة وهي 
 .من وجهة نظر افراد الدراسة) الأهدافب

 الأهداف تحديدالعليا في الجامعة لأهمية الدعم للمرؤوسين القائمين على  الإدارةإلى ادارك  تعزى النتيجةو 
 الإدارة دعمن ل، حيث أوخصوصا عند بداية وضع الأهداف الدعم المادي والمعنويالموضوعة من خلال 

 ،ولوياتأمجموعة  جامعةتضع كل  إذبعد من مجرد تخصيص الموارد اللازمة، أ إلىتذهب  أهميةالعليا 
  .العليا الإدارةيتم إشعار المرؤوسين بها من خلال 
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حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي ، سابعب الاحتل الترتي) الأهدافالمشاركة في وضع (المجالن إ .7
، وهي اكبر من القيمة 13.80قيمة الاختبار،  %70.40درجات، بوزن نسبي 5درجة من  3.52
إحصائياً عند  المجال دالعتبر يلذلك  0.000تساوي  )Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  ،) 1.96(الحرجة

ة الاستجابة قد زاد عن درجة الموافقة مما يدل على أن متوسط درج، α ≥0.05 مستوى دلالة 
) الأهدافالمشاركة في وضع ( مجالعلى بدرجة كبيرة وهذا يعني أن هناك موافقة  3المتوسطة وهي 

 من وجهة نظر افراد الدراسة

مرتفعة  درجةحيث حاز مجال المشاركة في وضع خطة على ) 2011النوح،(مع دراسة وتتفق هذه النتيجة 
مديري المدارس والمعلمين بالمشاركة بعمل خطط العمل مما  اهتمامير ذلك إلى ويش% 84وبوزن نسبي 

 بدرجة حيث جاءت مجال المشاركة في وضع الأهداف )2014عيسى،(ودراسة  ،يزيد من مستوى الإنجاز
حيث جاءت مجال المشاركة ) 2008سطل،الأ(مع دراسة النتيجةواختلفت  ، 79.85مرتفعة وبوزن نسبي 

ث حاز مجال حي) 2012الخوالدة،(، ودراسة %67.4ملية بنسبة متوسطة وبوزن نسبي في وضع خطة ع
  %. 67.4على نسبة متوسطة وبوزن نسبي المشاركة في وضع خطة 

إلا انه يتطلب  ،جيدالعليا مع المرؤوسين في الجامعة تتم بشكل  الإدارةزى النتيجة إلى أن مشاركة وتع
 الإدارةذلك إلى عدم الإلمام الكامل بمتطلبات  يعودوقد  ،قبلهمإعطاء هذا المجال اهتماماً اكبر من 

  .العليا والمرؤوسين الإدارةن قبل م الأهدافب

على أهمية  نكان رؤساء أو مرؤوسي يتبين مما سبق مدى ادارك العاملين في الجامعات الفلسطينية سواءً 
تم تحديدها، وتتفق هذه النتيجة العامة لسبع التي متمثلة في المستويات ا الأهدافب الإدارة أسلوبتطبيق 

بدلا من الأنظمة  الأهدافب الإدارة أسلوبتطبيق إمكانية   التي أكدت على) 2012الجابري،(مع دراسة 
التي ) 2008عيسى،(، وكذلك اتفقت مع دراسةالتقليدية مما ينعكس على نجاح أداء الكليات والجامعات

) 2009الرحيلي،( دراسةجاءت بدرجة مرتفعة، و  الأهدافدارة بأن درجة ممارسة مديري المناطق للإأكدت 
، في جامعة أم القرى جاءت بدرجة مرتفعة الأهدافب الإدارة أسلوبالتي أكدت على أن واقع تطبيق 

التربوي بوزارة التربية والتعليم  للإشرافالعامة  الإدارةالتي أكدت على تبني ) 2003البابطين،(دراسةو 
بالأهداف مطبق بدرجة  الإدارةالتي أكدت بأن ) 2011النوح،(، ودراسة الأهدافب ارةالإد أسلوبلتطبيق 

 الإدارةالتي أكدت بأن إمكانية تطبيق  )2006،العدوان(ودراسة  مرتفعة من وجهة نظر مديري المدارس،
التي أكدت بأن درجة ) 2002عقيلات،(ودراسة  ،بالأهداف جاءت بدرجة مرتفعة حسب تصورات المديرين

التي أكدت بأن ) 2006العدوان،(، ودراسة بالأهداف  جاءت بدرجة مرتفعة في الإشراف الإدارةتطبيق 
 دراسةو ، بالأهداف جاءت بدرجة مرتفعة حسب تصورات المديرين الإدارةإمكانية تطبيق 
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)Wencelaus,2010 (في المدارس الثانوية الذي يعود  الأهدافب الإدارةمكانية تطبيق التي أكدت إ
 الإدارة تطبيق نالتي أكدت بأ ) (LINDBERGN , 2011، ودراسةدارة هذه المدارسع على تحسين إالنفب

ن أهم المزايا والتي أكدت على أ) Vincent,1994(، ودراسة تأثير موجب على المعلمين لهبالأهداف 
 لكلية،بالأهداف في كلية ديكالب هي زيادة فعالية التخطيط في ا الإدارةت بأسلوب التي تحقق

  .بالأهداف جاء بدرجة مرتفعة الإدارةالتي أكدت بان تطبيق ) Grain,1982(ودراسة

في  الأهدافب الإدارةالتي أكدت على أن هناك ضعفا في تطبيق ) 2009صادق،(واختلفت مع دراسة
 دافالأهب الإدارةوالتي أكدت أن تطبيق ) 2008سطل،الأ(بالمدينة المنورة، ومع دراسةالمدارس المتوسطة 

بالأهداف مطبق  الإدارةالتي أكدت بأن ) 2011النوح،(ودراسة  ،ردنية كانت متوسطةفي الجامعات الأ
 تطبيق التي أكدت بان )(LINDBERGN 2011)ودراسة  ، ومن وجهة نظر المعلمين بدرجة متوسطة

 الإدارةتطبيق ن التي أكدت أ) 2012الخوالدة،(دراسةو  على الطلاب، متوسطهداف لها تأثير بالأ الإدارة
ودراسة  ،سلامية في عمانسطة بشكل عام في جامعة العلوم الإبالأهداف جاءت بدرجة متو 

بالأهداف  جاءت بدرجة متوسطة حسب تصورات  الإدارةالتي أكدت بأن إمكانية تطبيق ) 2006العدوان،(
  .المعلمين

  " القرارات اتخاذالمشاركة في  "تحليل فقرات مجال  - ب
المتوسطة  درجة الموافقةلمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلى  Tتبار تم استخدام اخ

  ).9 - 5(جدول النتائج موضحة في  .أم لا 3وهي 

  )9 - 5(جدول 

  " القرارات اتخاذالمشاركة في  "لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 
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 11 0.000* 26.90 80.32 4.02  .الجامعة تتخذها الجامعة بأهداف التي القرارات ترتبط  .1

2.  
تختفــــي العديــــد مــــن المشــــكلات عنــــدما يمتلــــك كــــل فــــرد فرصــــة 

  .القرار اتخاذللمشاركة في 
4.02 80.48 25.83 *0.000 10 



  108 

 

3.  
القــــــرار بزيــــــادة حــــــالات الإبــــــداع  اتخــــــاذتســــــمح المشــــــاركة فــــــي 

  .والابتكار
4.10 81.97 26.22 *0.000 7 

4.  
قــرارات  اتخــاذالقــرارات  اتخــاذعــادة مــا ينــتج عــن المشــاركة فــي 

  .فاعلة
4.08 81.65 28.93 *0.000 8 

5.  
القرارات الجماعية ذات قيمة كبيرة بـالرغم ممـا تتطلبـه مـن وقـت 

  .طويل
4.08 81.60 25.30 *0.000 9 

6.  
 اتخـاذ بهـا يـتم التـي الطريقـة عـن بالرضـا المرؤوسـين يشـعر

  .القرارات
3.62 72.39 13.46 *0.000 16 

7.  
القـــرار تعنـــي تحملهـــم مســـؤولية  اتخـــاذمشـــاركة المرؤوســـين فـــي 

  .تنفيذه
3.98 79.63 22.75 *0.000 13 

8.  
القرار في إيجاد علاقات إيجابية في  اتخاذتساعد المشاركة في 

  .جميع المستويات التنظيمية
4.11 82.22 29.07 *0.000 5 

 14 0.000* 24.69 79.36 3.97 .تعطي المشاركة في القرار الكثير من القوة للمرؤوسين  .9

10. 
القــرار لا تعنــي أضــعاف دور وقــوة  اتخــاذمشــاركة المرؤوســين ب

  .المدير
4.16 83.11 31.15 *0.000 3 

 2 0.000* 32.35 85.12 4.26  .نجاح القرار سائلو  من مهمة وسيلة بدقة الهدف تحديد .11

12. 
فـي  القـرار اتخـاذ فـي عمليـة مهـم وتواردهـا الأفكـار توليـد يعتبـر

  .الجامعة
4.13 82.55 28.89 *0.000 4 

13. 
 وإقـراروالفصـلية  السـنوية الخطـة إقـرار فـي يسـاهم المرؤوسـين

  .للجامعة الموازنة العامة
3.49 69.79 9.72 *0.000 18 

14. 
ســيلتحق بهــا المرؤوســين تــتم  التــي التدريبيــة لــدوراتا تحديــد

  .بالتشارك بين الرؤساء والمرؤوسين
3.52 70.45 11.47 *0.000 17 

15. 
يثــق المرؤوســين بالرؤســاء، وهــذا مــا يمكــنهم مــن المشــاركة فــي 

  .القرار اتخاذعملية 
3.63 72.68 13.89 *0.000 15 

 12 0.000* 24.24 79.73 3.99سـم السـلطة مـع القرار لا تعني تقا اتخاذمشاركة المرؤوسين في  .16
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  .المديرين

17. 
الفاعلــة  الإدارةالقـرارات أحـد أسـاليب  اتخــاذتعتبـر المشـاركة فـي 

  .    على الأمد البعيد
4.31 86.15 35.50 *0.000 1 

18. 
القرار هو أفضل من  اتخاذاخذ آراء المرؤوسين ومشاركتهم في 

  .مشاركتهم وتجاهل مقترحاتهم
4.11 82.23 28.78 *0.000 6 

  0.000* 39.09 79.51 3.98  جميع فقرات المجال معاً  

  .α ≥0.05 دلالة  مستوىالمتوسط الحسابي دال إحصائياً عند * 

، وأن المتوسط الحسابي النسبي يساوي 3.98 بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي
 " لذلك يعتبر مجال 0.000 تساوي )Sig(.ة القيمة الاحتماليوأن  39.09 ، قيمة الاختبار79.51%

، مما يدل على أن متوسط درجة  α ≥0.05 دال إحصائياً عند مستوى دلالة " القرارات اتخاذالمشاركة في 
وهذا يعني أن هناك موافقة  3وهي درجة الموافقة المتوسطة الاستجابة لهذا المجال يختلف جوهرياً عن 

   .ة على فقرات هذا المجالبدرجة كبيرة من قبل أفراد العين

القرار لاعتقادهم  اتخاذتشير إلى زيادة مشاركة المديرين للمرؤوسين في هذه النتيجة المرتفعة التي  وتعزى
الجامعة  ولا ينتج عن ذلك التقليل من قوة لأهدافهابان ذلك سيحسن من فاعلية الجامعة وتحقيقها 

في أدنى مستوياتها عندما يعتقد المديرون بان المشاركة وعلى العكس من ذلك تكون المشاركة . التنظيمية
بالمشاركة لأمد طويل لزيادة انهماك  رتشير إلى أهمية التزام المدي، و تؤدي إلى التقليل من قوتهم التنظيمية
  . وفاعلية المرؤوسين في تنفيذ البرامج

  :الاتي  )5- 9(ويتضح من الجدول 

 تاحتل) الفاعلة على الأمد البعيد الإدارةالقرارات أحد أساليب  اتخاذتعتبر المشاركة في ( العبارة نإ .1
قيمة الاختبار  ، % 84.50، بوزن نسبي 4.31حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي  ،الأولالترتيب 

 ،0.000 تساوي) Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  ،)1.96(، وهي اكبر من القيمة الحرجة35.50بلغت 
، وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة  α ≥ 0.05إحصائياً عند مستوى دلالة هلداهذه الفقرة عتبر تلذلك 

 .هذه الفقرةكبيرة من قبل أفراد العينة على 

 للمشاركة الإيجابية ونظرتهم القرار بالمشاركة، تخاذلا في الجامعات المرؤوسين لدى الميل إلى ويعزى ذلك
ة في الإداريفي المنظومة  البعيد مدعلى الأ لتأكيدباالقرار بشكل جماعي يؤثر  اتخاذلأن  و القرار في
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حيث  )2013الشطناوي،و  أبو عاشور(الجامعات الفلسطينية، وتتفق هذه النتيجة مع ما توصلت إليه دراسة
على " الفاعلة على الأمد البعيد الإدارةالقرارات أحد أساليب  اتخاذتعتبر المشاركة في  "حصلت الفقرة 

  .%86بي درجة مرتفعة وبوزن نس

حيث بلغت ، ثانيالترتيب ال تاحتل) نجاح القرار وسائل من مهمة وسيلة بدقة الهدف تحديد( عبارةال نإ .2
، وهي اكبر 32.35قيمة الاختبار بلغت  ، % 85.12، بوزن نسبي 4.26قيمة المتوسط الحسابي 

 هدالهذه الفقرة تبر عتلذلك  ،0.000 تساوي) Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  ،)1.96(من القيمة الحرجة
، وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة كبيرة من قبل أفراد العينة  α ≥0.05 إحصائياً عند مستوى دلالة 

 .هذه الفقرةعلى 

 الأهدافتحديد  نأادارك العاملين في الجامعات الفلسطينية إلى  إلىالنتيجة مردها  أنوتعزى النتيجة إلى 
  .الصائب القرار اتخاذنطلاق اهو بداية 

، ثالثالترتيب ال تاحتل) القرار لا تعني أضعاف دور وقوة المدير اتخاذمشاركة المرؤوسين ب(عبارةال أن .3
، 31.15قيمة الاختبار بلغت  ، % 83.11، بوزن نسبي 4.16حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي 

هذه عتبر تلذلك  ،0.000 تساوي) Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  ،)1.96(وهي اكبر من القيمة الحرجة
، وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة كبيرة من قبل  α ≥0.05 إحصائياً عند مستوى دلالة  هدالالفقرة 

 .هذه الفقرةأفراد العينة على 

القرارات  اتخاذالمشاركة في بأن يدركون بأن النتيجة تعزى إلى أن العاملين في الجامعات  ويمكن القول
الآراء ووجهات النظر دون إضعاف لدور أي  ومرؤوسيه، حيث يتبادلون الرئيس عملية تواصل بينتعني 

يستطيع أن يؤثر بها على  قوة من ن كل مدير لديه أكثرالعاملين أطرف من الإطراف ويدرك أيضا 
مشاركة المرؤوسين  "حيث حصلت الفقرة  )2008الخشالي،( ، وتتفق هذه النتيجة مع دراسةالمرؤوسين

  %.82.8على درجة مرتفعة وبوزن نسبي " لا تعني أضعاف دور وقوة المديرالقرار  اتخاذب

، رابعالترتيب ال تاحتل) في الجامعة القرار اتخاذ في عملية مهم وتواردها الأفكار توليد يعتبر(عبارةالن إ .4
، 28.89قيمة الاختبار بلغت  ، % 82.55، بوزن نسبي 4.13حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي 

هذه عتبر تلذلك  ،0.000 تساوي) Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  ،)1.96(من القيمة الحرجةوهي اكبر 
، وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة كبيرة من قبل  α ≥0.05 إحصائياً عند مستوى دلالة  هدالالفقرة 

 .هذه الفقرةأفراد العينة على 
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ت الفلسطينية لأهمية حلقات المشاركة توضح مدى ادارك العاملين في الجامعا بأنهاوتعزى النتيجة 
 الإدارةالبدائل التي بدورها تساعد  طرح الكثير منني كمبادئ مهمة لتوليد الأفكار و وجلسات العصف الذه

العليا في الجامعات على انتقاء أفضل البدائل واختيار البديل المناسب لحاجات الجامعة وتعتبر الأفكار 
 تخاذوالمرؤوس في الجامعة قاعدة استرشاد مهمة لا يقوم بها المديرالمتولدة من هذه الجلسات التي 

  .القرارات في الجامعات

القرار في إيجاد علاقات إيجابية في جميع المستويات  اتخاذتساعد المشاركة في (عبارة الن إ .5
 82.22، بوزن نسبي 4.11حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي ، خامسالترتيب ال تاحتل) التنظيمية

القيمة الاحتمالية وأن  ،)1.96(، وهي اكبر من القيمة الحرجة29.07قيمة الاختبار بلغت  ، %
.)Sig (0.05 إحصائياً عند مستوى دلالة  هدالهذه الفقرة عتبر تلذلك  ،0.000 تساوي≤ α  وهذا ،

 .هذه الفقرةيعني أن هناك موافقة بدرجة كبيرة من قبل أفراد العينة على 

القرار  اتخاذ والمرؤوسين في الجامعات على أهمية الرؤساءتبين مدى ادارك  التي تيجةالن ويمكن عزو هذه
 إلىالمستويات  أو العلياراسيا مع المستويات  أو أفقيا الإداريفي توليد علاقات ايجابيه في نفس المستوى 

ة يتم بشكل الإداريوتنبع ادارك العاملين في الجامعات إلى هذه الأهمية أن عملهم داخل المنظومة ، أسفل
تأثر بمدى مساهمه كل منهم في صنع القرار كون الأفراد على علم بأن هذه المشاركة ي القرارجماعي وان 

في الجامعة بشكل رسمي أو غير  الإداريسوف يترتب عليها تفاعلات واتصالات بين أعضاء التنظيم 
تساعد المشاركة  "حيث حصلت الفقرة )2013أبو عاشور، وشطناوي،(، وتتفق هذه النتيجة مع دراسةرسمي
على درجة مرتفعة وبوزن نسبي " بين أعضاء القسم الأكاديميالقرار في إيجاد علاقات إيجابية  اتخاذفي 

القرار في إيجاد  اتخاذتساعد المشاركة في "حيث حصلت الفقرة ) 2008الخشالي،(، ودراسة 83.4%
  .%77.6على درجة مرتفعة وبوزن نسبي  "علاقات إيجابية في جميع المستويات التنظيمية

القرار هو أفضل من مشاركتهم وتجاهل  اتخاذخذ آراء المرؤوسين ومشاركتهم في أ(عبارة الن إ .6
 86.15، بوزن نسبي 4.11حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي  السادسالترتيب  تاحتل) مقترحاتهم

القيمة الاحتمالية وأن  ،)1.96(جة، وهي اكبر من القيمة الحر 35.50قيمة الاختبار بلغت  ، %
.)Sig (0.05 إحصائياً عند مستوى دلالة  هدالهذه الفقرة عتبر تلذلك  ،0.000 تساوي≤ α  وهذا ،

 .هذه الفقرةيعني أن هناك موافقة بدرجة كبيرة من قبل أفراد العينة على 

وحة من قبل المطر  بالآراء خذالأيجابية من خلال المشاركة إوعي المرؤوسين بأن تكون  إلى تعزى النتيجةو 
ملين لا ينفصل أي في الجامعة بأن المشاركة تتشكل بمك المرؤوسين واختيار أفضلها، ويدرك المرؤوسين

القرار بعد مناقشة  اتخاذخذ الآراء والمكمل له هو مشاركتهم في عن الثاني حيث يمثل الجزء الأول أجزء 
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خذ أ"حيث حصلت الفقرة  )2008الخشالي،(نتيجة مع دراسةفضلها، وتتفق هذه الأواختيار  جميع الآراء
على درجة " القرار هو أفضل من مشاركتهم وتجاهل مقترحاتهم اتخاذآراء المرؤوسين ومشاركتهم في 

  . %70.2مرتفعة وبوزن نسبي 

  :أما أدنى فقرتين فكانت

تشارك بين الرؤساء سيلتحق بها المرؤوسين تتم بال التي التدريبية الدورات تحديد(عبارة ال نإ .1
، بوزن  3.52حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي ، الأخيرب قبل الترتي تاحتل) والمرؤوسين

القيمة وأن  ،)1.96(، وهي اكبر من القيمة الحرجة11.47قيمة الاختبار بلغت  ، %70.45نسبي
 ≥0.05 ى دلالة إحصائياً عند مستو  هدالهذه الفقرة عتبر تلذلك  ،0.000 تساوي) Sig(.الاحتمالية 

α  هذه الفقرةمن قبل أفراد العينة على  جيدة، وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة. 

التدريبية قد تتم في بعض الأحيان بدون تشاور، ويرجع  تأن الدواراويمكن عزو هذه النتيجة التي تبين 
 تسمح باختيار أهداف ذلك إلى أن البرامج التدريبية قد توضع بشكل عام من قبل جهة التدريب لذلك لا

البرنامج التدريبي خاصة إذا كان التدريب يتم خارج الجامعة وهذا ما قد يقلل فرص المشاركة بين الرؤساء 
ن تعيير اهتماماً العليا أ الإدارةلهذا يتوجب على  نقاط البرامج التدريبية المقترحة،والمرؤوسين في تحديد 

فيما يتوافق مع حاجات ومتطلبات  ةالتدريبي ماحتياجاتهفي تحديد أكبر في هذا المجال بمشاركة المرؤوسين 
  . العمل

 تاحتل) للجامعة الموازنة العامة وإقراروالفصلية  السنوية الخطة إقرار في يساهم المرؤوسين(العبارة  أن .2
قيمة الاختبار  ، %69.79، بوزن نسبي 3.49حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي  خيرالأالترتيب 

 ،0.000 تساوي) Sig(.القيمة الاحتمالية وأن  ،)1.96(، وهي اكبر من القيمة الحرجة9.72بلغت 
، وهذا يعني أن هناك موافقة  α ≥0.05 إحصائياً عند مستوى دلالة  هدالهذه الفقرة عتبر تلذلك 
 .هذه الفقرةمن قبل أفراد العينة على جيدة  بدرجة

الأوقات بإقرار الموازنة العامة التي تعتبرها  بعضنفسها في ل العليا تحتفظ الإدارةأن وتعزى النتيجة إلى 
العليا بشكل كبير، وان مساهمة الإدارات الوسطى والتنفيذية  الإدارةمن الأمور الإستراتيجية التي تخص 

في إقرار الخطط السنوية والموازنات تكون من اجل تلبية الاحتياجات التي تحتاجها تلك الإدارات لتنفيذ 
 الأهدافالعليا ويشارك المرؤوسين في تحديد  الإدارةلخطط المقترحة التي تحدد بنودها العريضة تلك ا

  .تدخل فاعل ومباشر في إقرار الخطط السنوية والموازنات الأخرى دون
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القرار يعطى أهمية كبرى من وجهة نظر أفراد الدراسة،  اتخاذويتبن مما سبق بأن مجال المشاركة في 
حيث حاز المجال على وزن نسبي مرتفع ) 2013الشطناوي،و  أبوعاشور(يجة مع دراسةوتتفق هذه النت

) 2008الخشالي،(وتتفق أيضا النتيجة مع دراسة  توصلت إليه دراستنا، أي يطابق ما% 79.55بنسبة 
) 2006مهنا،(ودراسة  ،%78وزن نسبي  درجة مرتفعة حيث حاز مجال المشاركة في اتخاذ القرارات على

ت الدراسة بأن مجال المشاركة في اتخاذ في القرارات الأقسام الأكاديمية جاء بدرجة مرتفعة حيث كشف
حيث كشفت أن درجة المشاركة  )Bamidele & Ella, 2013(كذلك تتفق مع دراسة ،% 82.2وبنسبة 

 توىمسإلى أن ) 2013محمد،(دراسة  اختلفت مع في حين، قرارات لدى العاملين كانت مرتفعةفي اتخاذ ال
واختلفت  ،منخفضةكانت  "الجامعات إجمالي "عينة فيالجامعات  لدى القرار صناعة في المرؤوسين مشاركة

،  والتي أكدت بأن المعلمين يشاركون بدرجة متوسطة في اتخاذ القرارات) 2007حرزاالله،(مع دراسة  أيضا
ارات جاءت بدرجة متوسطة القر  اتخاذالتي أظهرت  بأن درجة المشاركة في  (Muindi, 2011)ودراسة 
  %. 57.98بنسبة 

 في المشاركة إنأن النتيجة المرتفعة مردها إلى مدى ادارك الرؤساء والمرؤوسين في الجامعات إلى 

 الاشتراك يساعد ذلك إلى بالإضافة للمشكلات، الحلول إيجاد و أفضل، قرار صناعة إلى تؤدي القرار صناعة

 أهداف وربط ،المؤسسة أو لمجموعةا توحيد على يساعد كما ، بكفاءة ذهبتنفي الالتزام على القرار صنع في

  .الجامعة ككل بأهداف في الجامعة الفرد

   فرضيات الدراسةاختبار : ثانياً 

بين  ) >α=0.05(عند مستوى دلالة  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية: ىالأولالرئيسة الفرضية 
  .في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة القرارات اتخاذين في و مشاركة المرؤوس الأهدافب الإدارةمكونات 

وهي  0.000تساوي ) .Sig(القيمة الاحتمالية ، وأن 670.يساوي  أن معامل الارتباط) 10 - 5(جدول يبين 
 الإدارةمكونات بين وهذا يدل على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية  α ≥0.05 الدلالة  مستوىأقل من 

   .القرارات اتخاذة المرؤوسين في و مشارك الأهدافب

 الأهدافب الإدارةحيث تركز  ،تعتمد بالأساس على المشاركة الأهدافب الإدارةأن فلسفة  إلى النتيجةتعزى و 
فمن  ، ةالإداري الجامعة في جميع المستويات أهدافالرئيس والمرؤوس في تحديد كل من  إشراكعلى 

 القرارات اتخاذمل على تنفيذها يجب عليه المشاركة في ويع الأهدافالطبيعي أن من يشارك في وضع 
ته في وضع الخطط والتنسيق بينهما وبين من خلال مشارك أهدافلعلمه المسبق بما تم وضعة من 

وعلى تنمية علاقات تعاون طيبة بين  ، الخطط متابعة ورقابة وتنفيذ هذه إلىبالإضافة  ،الأخرىالخطط 
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وهذا ما يجمع  ،ية إلى ارتفاع الإنتاجية والأداءويؤدي هذا بالتبع ،منشودمرؤوسين وصولا إلى الهدف الال
ممثله  الأهدافب الإدارةوالعلاقة الطردية الموجبة بين مكونات  ،بحسب استجابتهم عينة الدراسةعليه أفراد 

كلما كانت  ، أي ترتفع نسبة المشاركة في اتخاذ القراراتالقرارات اتخاذمستويات السبع والمشاركة في الفي 
  .هداف بازديادبالأ الإدارةدرجة تطبيق 

علاقة بين مكونات اللم تبحث أي من الدراسات عن  المتوفرة الدراسات السابقة الاطلاع على ومن خلال
  .القرارات اتخاذالمشاركة في و  الأهدافب الإدارة

  ):10 - 5(جدول 

  القرارات اتخاذرؤوسين في و مشاركة الم الأهدافب الإدارةمكونات بين معامل الارتباط 

  الفرضية
  بيرسونمعامل 

  للارتباط
  الاحتماليةيمة الق

(Sig.)  

 )>α=0.05(عند مستوى دلالة  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية
 اتخاذو مشاركة المرؤوسين في  الأهدافب الإدارةبين مكونات 

  .القرارات
.670 *0.000 

  .α ≥ 0.05 دلالة ىالارتباط دال إحصائياً عند مستو         *

  :ويتفرع منها الفرضيات التالية 
و  الأهـدافبـين وضـوح ومرونـة  )>α=0.05(عنـد مسـتوى دلالـة  توجد علاقة ذات دلالـة إحصـائية .1

 .القرارات اتخاذمشاركة المرؤوسين في 

ي وه 0.000 تساوي) .Sig(القيمة الاحتمالية ، وأن 535.أن معامل الارتباط يساوي ) 11 - 5(جدول يبين 
وضوح ومرونة بين علاقة ذات دلالة إحصائية وهذا يدل على وجود  α ≥0.05 الدلالة  مستوىأقل من 
   .القرارات اتخاذو مشاركة المرؤوسين في  الأهداف

ة المختلفة الإداريويعبر بدقة ووضوح عن واقع المستويات  كلما كان الهدف واضح هنأ إلى تعزى النتيجةو 
ويبين  ،القرارات اتخاذلمتغيرات الداخلية والخارجية كلما زادت المشاركة في ويستجيب ل ،داخل الجامعات

مع درجة  الموضوعة الأهداففي الجامعات على أن تتوافق درجة الوضوح في  المرؤوسينذلك حرص 
علاقة ارتباط وهذا يتضح من وجود  .الأهدافقد يؤثر على هذه  بدورة القرار الذي اتخاذالمشاركة في 
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درجة  تزداد الموضوعة الأهدافكلما زادت درجة وضوح ومرونة  هبين المتغيرين مما يعني أنيجابية إ
  .القرارات اتخاذالمشاركة في 

  ):11 - 5(جدول  

  القرارات اتخاذو مشاركة المرؤوسين في  الأهدافوضوح ومرونة بين معامل الارتباط 

  الفرضية
  بيرسونمعامل 

  للارتباط 
  الاحتماليةالقيمة 

(Sig.)  

) >α=0.05(عند مستوى دلالة توجد علاقة ذات دلالة إحصائية 
  القرارات اتخاذو مشاركة المرؤوسين في  الأهدافبين وضوح ومرونة 

.535 *0.000 

  .α ≥ 0.05 دلالة ىالارتباط دال إحصائياً عند مستو         *

 الأهدافكة في وضع بين المشار  )>α=0.05(عند مستوى دلالة   توجد علاقة ذات دلالة إحصائية .2
 .القرارات اتخاذو مشاركة المرؤوسين في 

 0.000 تساوي) .Sig(، وأن القيمة الاحتمالية 476.أن معامل الارتباط يساوي ) 12 - 5(يبين جدول 
المشاركة في بين وهذا يدل على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية  α ≥0.05 وهي أقل من مستوى الدلالة 

   .القرارات اتخاذكة المرؤوسين في و مشار  الأهدافوضع 

 الكافي لمشاركة المرؤوسين في وضع الأهداف، الاهتمامالعليا لا تعيير  الإدارة نأ إلى تعزى النتيجةو 
ن تتيح الفرصة للمرؤوسين للمشاركة بدرجة اكبر في وضع الأهداف حتى العليا أ الإدارةلذلك يتوجب على 

القرارات نابعة  اتخاذدرجات المشاركة في  نأحيث . تخاذ القراراتتقوي العلاقة اكثر في مشاركتهم في ا
بوضوح  الأهدافمن خلال منظومة إدارية متكاملة تحدد  الأهدافمن درجة مشاركة العاملين في وضع 

العليا  الإدارةمع التفهم الكامل من  الأهدافالحقيقية والفاعلة في وضع  من خلال مشاركة المرؤوسين
ومن ثم الاتفاق ، افبدورها تقوم بتوفير الدوافع اللازمة للالتزام بما تم الاتفاق عليه من أهدللمشاركة التي 

ومشاركة المرؤوسين  الأهدافعلى قرار يكون نابع من السلسة التكاملية التي تتبعها الجامعات في وضع 
وهذا يتضح من وجود   ،راتالقرا اتخاذيجابية من قبل المرؤوسين في وصولا إلى المشاركة الفعالة والإ فيها

درجة  يزيد من بشكل فعال الأهدافالمشاركة في وضع يجابية بين المتغيرين مما يعني أن علاقة ارتباط إ
  .القرارات اتخاذالمشاركة في 
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  ):12 - 5(جدول 

  القرارات اتخاذمشاركة المرؤوسين في و  الأهدافالمشاركة في وضع بين معامل الارتباط 

  الفرضية
  يرسونبمعامل 

  للارتباط
  الاحتماليةالقيمة 

(Sig.)  

بين   )>α=0.05(عند مستوى دلالة  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية
  القرارات اتخاذو مشاركة المرؤوسين في  الأهدافالمشاركة في وضع 

.476 *0.000 

  .α ≥ 0.05 دلالة ىالارتباط دال إحصائياً عند مستو         *
  

و مشـاركة  العليـا الإدارةدعـم بـين  )>α=0.05(عند مستوى دلالة  صائيةتوجد علاقة ذات دلالة إح .3
 .القرارات اتخاذالمرؤوسين في 

 0.000 تساوي) .Sig(، وأن القيمة الاحتمالية 452.أن معامل الارتباط يساوي ) 13 - 5(يبين جدول 
 الإدارةدعم بين ية وهذا يدل على وجود علاقة ذات دلالة إحصائ α ≥0.05 وهي أقل من مستوى الدلالة 

  .القرارات اتخاذو مشاركة المرؤوسين في  العليا

م بتقديم الدعم الكافي تقو  لا نهاأحيث  العليا الإدارة هناك قصور من قبل نإلى أ عزى النتيجةوت
ن تعمل على زيادة دعمها للمرؤوسين حتى تقوي العلاقة اكثر العليا أ الإدارةفهنا يتوجب على  ،للمرؤوسين

العليا هو  الإدارةاحد أهم أركان مكونات ن ، وذلك لأالي تزيد من فرصة مشاركتهم في اتخاذ القرارات وبالت
فالرئيس يكون ، على ما تم إنجازه من أهداف والإطلاععند وضع الأهداف  للمرؤوسينالعليا  الإدارةدعم 

ت لمرؤوسيه ليجعلهم هم من وتقديم المعلومات والبيانا المرؤوسينبمثابة المستشار الذي يقوم بتعليم 
 الإدارة سلوبالعليا كمكون لأ الإدارةأن دعم  يدركون المرؤوسينن علاوة على أ يتخذون القرار بالمشاركة

 العليا في الجامعة الإدارةجنب إلى جنب مع  القرارات اتخاذيساعدهم على المشاركة بفعالية في  الأهدافب
العليا  الإدارةفان توفير الدعم من قبل  وبالتالي ،يجابيةجاءت النتيجة بوجود علاقة طردية إلذلك 

على  يجابياً انعكس إ الأهدافرائهم ومشاركتهم في وضع من خلال الاطلاع على آ للمرؤوسين بشكل اكبر
  .القرارات اتخاذدرجة المشاركة في 



  117 

 

  ):13 - 5(جدول 

  القرارات تخاذاو مشاركة المرؤوسين في  العليا الإدارةدعم بين معامل الارتباط 

  الفرضية
 بيرسونمعامل 

  للارتباط
 الاحتمالية القيمة

(Sig.)  

 )>α=0.05(عند مستوى دلالة  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية
  القرارات اتخاذو مشاركة المرؤوسين في العليا  الإدارةدعم بين 

.452 *0.000 

  .α ≥ 0.05 دلالة ىالارتباط دال إحصائياً عند مستو         *

و مشـاركة  الاتصـال الفعـالبـين  )>α=0.05(عنـد مسـتوى دلالـة  توجد علاقة ذات دلالـة إحصـائية .4
 .القرارات اتخاذالمرؤوسين في 

وهي  0.000تساوي ) .Sig(القيمة الاحتمالية ، وأن 627.أن معامل الارتباط يساوي ) 14 - 5(جدول يبين 
الاتصال الفعال بين قة ذات دلالة إحصائية وهذا يدل على وجود علا α ≥0.05 أقل من مستوى الدلالة 
   .القرارات اتخاذومشاركة المرؤوسين في 

 نظام الاتصال الفعال بمثابة شبكة العمل التي يتم من خلالها جمع المعلومات أن إلى النتيجةتعزى و 
 أو شفوياً  مكتوباً  كان سواءً  وأفقياً  راسياً  فعال في الاتجاهينالتصال لااف ،لصنع القرار السليم في الجامعات

القرارات،  اتخاذز المشاركة في يعز ت يعمل على الأهدافيكون موجها نحو تحقيق ، و وغير رسمي ، رسمياً 
مما يعني أن وجود نظام الاتصالات الفعال  يجابية بين المتغيرينوهذا يتضح من وجود علاقة ارتباط إ

  .القرارات اتخاذدرجة المشاركة في  يزيد من
  ):14 - 5(جدول 

  القرارات اتخاذو مشاركة المرؤوسين في  الاتصال الفعالبين معامل الارتباط 

   الفرضية
  بيرسونمعامل 

  للارتباط
  القيمة الاحتمالية

(Sig.)  

 )>α=0.05(عند مستوى دلالة  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية
  القرارات اتخاذين الاتصال الفعال و مشاركة المرؤوسين في ب

.627 *0.000 

  .α ≥ 0.05 دلالة ىالارتباط دال إحصائياً عند مستو         *
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و مشـــاركة  تحديـــد الاســـتراتيجيات والسياســـات والبـــرامجبـــين  توجـــد علاقـــة ذات دلالـــة إحصـــائية .5
 .القرارات اتخاذالمرؤوسين في 

وهي  0.000تساوي ) .Sig(القيمة الاحتمالية ، وأن 601.أن معامل الارتباط يساوي ) 15 - 5(جدول يبين 
تحديد بين وهذا يدل على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية  α ≥0.05 أقل من مستوى الدلالة 

   .القرارات اتخاذالاستراتيجيات والسياسات والبرامج و مشاركة المرؤوسين في 

، تتطلب المؤسسية الأهداف تحقيق في ستساهم التي المناسبة الاستراتيجيات تحديدأن إلى  النتيجةتعزى و 
العليا هامش ذاتي  الإدارةوهنا تتيح  القرارات تخاذة في الجامعات لاالإداريشاركة لجميع الوحدات م

، ولا يقتصر الأمر على الوسطى والدنيا الإدارةللمرؤوسين في المشاركة في اتخاذ القرارات وخصوصا في 
 سيتم التي البرامج اد السياسات وإعدفي جيات وإنما أيضا يالقرارات فيما يتعلق بالاسترات اتخاذالمشاركة في 

  .التنفيذ عن المسئولة والجهة الزمنية مراحلها وتحديد الإستراتيجية الخطة إطار في تنفيذها

  تحديدبين معامل الارتباط ) 5-15(جدول 

  القرارات اتخاذالاستراتيجيات والسياسات والبرامج و مشاركة المرؤوسين في  

  الفرضية
  معامل بيرسون

  للارتباط

  القيمة الاحتمالية

(Sig.)  

بين تحديد  )>α=0.05(عند مستوى دلالة  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية
  القرارات اتخاذالاستراتيجيات والسياسات والبرامج و مشاركة المرؤوسين في 

.601 *0.000 

  .α ≥ 0.05 دلالة ىالارتباط دال إحصائياً عند مستو         *

و مشـاركة  التخطـيط والرقابـةبـين  )>α=0.05(عند مستوى دلالـة  ئيةتوجد علاقة ذات دلالة إحصا .6
 .القرارات اتخاذالمرؤوسين في 

وهي  0.000تساوي ) .Sig(القيمة الاحتمالية ، وأن 635.يساوي  أن معامل الارتباط) 16 - 5(جدول يبين 
التخطيط والرقابة ين بوهذا يدل على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية  α ≥0.05 من مستوى الدلالة أقل 

   .القرارات اتخاذو مشاركة المرؤوسين في 

 الحيوي والأساسي لتحقيق مفهوم سلوبالأ يمثل والرقابة التخطيطبين  الدائم التفاعل أن إلى النتيجةتعزى و 
ن يعمل على تنمية علاقة تعاونية طيبة بين المرؤوسي التخطيط السليمفالقرارات،  اتخاذالمشاركة في 

 الذاتية الذي يجعل من المرؤوسين يشعرون بالرقابة ونظام الرقابة الفعال ،ويات التنظيمية بالجامعةوالمست
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في يجعل المرؤوسين أكثر مشاركة و ، السليم الذي يسعون لسلوكهقرار الاتجاه ا أداة تمكنهم من إنهعلى أ
 المرؤوسين مشاركة ما يجعلامعات مالقرارات نظرا لوجود آليات واضحة للتخطيط والرقابة في الج اتخاذ

  .اكثر فاعلية في اتخاذ القرارات

  ):16 - 5(جدول 

  القرارات اتخاذو مشاركة المرؤوسين في  التخطيط والرقابةبين معامل الارتباط 

  الفرضية
  معامل بيرسون

  للارتباط 
  القيمة الاحتمالية

(Sig.)  

 )>α=0.05(عند مستوى دلالة  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية
  القرارات اتخاذبين التخطيط والرقابة و مشاركة المرؤوسين في 

.635 *0.000 

  .α ≥ 0.05 دلالة ىالارتباط دال إحصائياً عند مستو         *

و مشـــاركة  تقـــيم الأداءبـــين  )>α=0.05(عنـــد مســـتوى دلالـــة  توجـــد علاقـــة ذات دلالـــة إحصـــائية .7
 .القرارات اتخاذالمرؤوسين في 

 0.000 تساوي) .Sig(، وأن القيمة الاحتمالية 527.يساوي  أن معامل الارتباط) 17 - 5(يبين جدول 
تقيم الأداء بين وهذا يدل على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية  α ≥0.05 الدلالة  مستوىوهي أقل من 

   .القرارات اتخاذومشاركة المرؤوسين في 

والمرؤوس لمناقشة التي تتم بين الرئيس  ءمن عملية تقييم الأدا الرئيسيالهدف أن  إلى النتيجةتعزى و 
عملهم ومشاركتهم في التغلب  فيمدى كفاءتهم  عكسية عنالتغذية العطاء العاملين لإنجازه وتقييم ما تم إ

وكذلك  ،الأهدافالقرارات الصائبة نحو تحقيق  اتخاذو  من خلال طرح البدائل ، واحي القصورعلى ن
يعزز العلاقة بين عملية تقييم  وهذا ،الأهدافإلى تحقيق  وصولاً  المستقبلي تطوير أدائهم فيتوجيههم 

 المؤسسةجزء من عملية الرقابة في  تقييم الأداء عملية تعتبرحيث  ،القرارات اتخاذة في المشارك و داءالأ
 المشاركة الصحيحة في وأن تقييم الأداء هو استقراء دلالات ومؤشرات المعلومات الرقابية لكي يتم، ككل

يجابية بين لاقة الإعال وهذا واضح من ,لتصحيح مسار الأنشطة عند انحرافها قرارات جديدة خاذات
  .المتغيرين
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  ):17 - 5(جدول 

  القرارات اتخاذو مشاركة المرؤوسين في  )الإنجاز تقييم(تقيم الأداءبين معامل الارتباط 

  الفرضية
  معامل بيرسون

  للارتباط 
  الاحتماليةالقيمة 

(Sig.)  

 إحصائية )>α=0.05(عند مستوى دلالة  د علاقة ذات دلالةتوج
  القرارات اتخاذو مشاركة المرؤوسين في تقيم الأداء بين 

.527 *0.000 

  .α ≥ 0.05 دلالة ىالارتباط دال إحصائياً عند مستو         *
  

 الأهدافدارة بللإ )α≤0.05(عند مستوى دلالة يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية  :الرئيسة الثانية الفرضية
  .في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة القرارات اتخاذعلى مشاركة المرؤوسين في 

  :يمكن استنتاج ما يلي Stepwise من نتائج الانحدار المتعدد باستخدام طريقة

نظام : هي" القرارات اتخاذمشاركة المرؤوسين في  "رة على المتغير التابع ثتبين أن المتغيرات المؤ  •
وضوح ومرونة ، الأهدافب الإدارةالفعال في  الإداريمساهمة الاتصال ، )تقييم الانجاز(الأداء تقييم

  .وأن باقي المتغيرات تبين أن تأثيرها ضعيف الأهدافالمشاركة في وضع وأخيرا ، الأهداف
من التغير % 49.4، وهذا يعني أن 0.494= ، ومعامل التحديد المُعدل0.498= معامل التحديد  •

تم تفسيره من خلال العلاقة الخطية ) المتغير التابع( القرارات اتخاذمشاركة المرؤوسين في في 
 اتخاذمشاركة المرؤوسين في قد ترجع إلى عوامل أخرى تؤثر على % 50.6والنسبة المتبقية 

 الإدارةفي تطبيق  المتبناة، ولهذا يجب مراعاة أن هناك عوامل اخرى بخلاف المتغيرات القرارات
 .القرارات اتخاذيمكن أن تساهم في تحقيق متطلبات المشاركة في  الإداريفي العمل  لأهدافاب

 الأثر عنفي البحث لم تبحث أي من الدراسات  المتوفرة الدراسات السابقة الإطلاع على ومن خلال
  .القرارات المشاركة في اتخاذو  الأهدافب الإدارةبين مكونات 
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  ار المتعدد لمعاملات الانحدارتحليل الانحد): 18 - 5(جدول 

 .Sigالقيمة الاحتمالية   Tقيمة اختبار   معاملات الانحدار  المتغيرات المستقلة

 0.000 9.891 1.405  المقدار الثابت

 0.000 6.391 0.266  )تقييم الانجاز(نظام تقييم الأداء

الفعال  الإداريمساهمة الاتصال 
  الأهدافب الإدارةفي 

0.238 5.570 0.000 

 0.000 4.209 0.177 الأهدافوضوح ومرونة 

 0.000 3.190 0.120  الأهدافالمشاركة في وضع 

  0.494= معامل التحديد المُعدل  0.498 =معامل التحديد 

مساهمة * 0.238+ تقييم الأداء  نظام* 0.266 + 1.405=  القرارات اتخاذمشاركة المرؤوسين في 
* 0.120 + الأهدافوضوح ومرونة * 0.177 + الأهدافب ةالإدار الفعال في  الإداريالاتصال 

  .الأهداف المشاركة في وضع
 

مشـاركة المرؤوسـين فـي " تبـين أن المتغيـرات المسـتقلة حسـب أهميتهـا فـي تفسـير) 18-5(من خلال جدول 
ال مسـاهمة الاتصـ، ومـن ثـم )تقيـيم الانجـاز(نظـام تقيـيم الأداء :هـي Tحسب قيمـة اختبـار  " القرارات اتخاذ

  .الأهدافوالمشاركة في وضع  وأخيراً  الأهدافوضوح ومرونة ، الأهدافب الإدارةالفعال في  الإداري

 ضوحو حيث  ،الأهدافب الإدارةالأربع مستويات المؤثرة تحيط بغالبية مكونات  أن إلى النتيجةتعزى و 
 توفر ضرورة مع وضوعةالم الأهداف ضوء في الأولويات تحديد على والقدرة ،تحقيقها وقابلية، الأهداف
القرارات  اتخاذذ يجعل من مسالة المشاركة في والتنفي التخطيط استمرارية على والمحافظة، المرنة البدائل

 الإدارةالموضوعة مما يجعل  الأهدافضرورة ملحة، وقد تستجد مستجدات بخصوص  الأهدافلبلوغ تلك 
القرارات المترتبة على هذا التغير،  اتخاذعة في وهذا يتطلب مشاركة واس ،العليا تطلع المرؤوسين عليها

ن ، وكذلك لأالقرارات اتخاذوالمشاركة في  الأهدافوهذا يوضح التأثير المنطقي بين وضوح ومرونة 
فالنشاط التالي لوضع  سلسلة متكاملة من النشاطات المترابطة والمتكاملة، الأهدافب الإدارةمكونات 
على المشاركة في  يجابياً كمتغير مؤثر إ الأهدافالمشاركة في وضع  هو بطريقة واضحة ومرنة الأهداف

القرارات الذي  اتخاذنظرا لان المشاركة في وضع الهدف تتطلب بالضرورة مشاركة في  القرارات اتخاذ
ومرونتها ووضوحها مع  الأهدافالموضوعة، ولضمان سير عملية وضع  الأهدافيؤثر بالتبعية على 

يعزز من فرص  والذي بدورة فقياً أو  سياً رأ يتطلب ذلك نظام اتصال في الاتجاهينالمشاركة في وضعها 
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نظرا لأن القرار بحسب ما توصلت إليه الدراسة هو في الأغلب قرار و القرارات،  اتخاذالمشاركة أيضا في 
ت يبعد القرار الجماعي يتطلب نظام اتصالاف االعليا في الجامعات بمشاركة مرؤوسيه الإدارةجماعي تتخذه 

ه، ويأتي المكون اتخاذة، مما يسهل من عنصر المشاركة والسرعة في الإداري ةعن التعقيد والبيروقراطي
 اتخاذيؤثر على المشاركة في  الأهدافب الإدارة سلوبالرابع نظام تقييم الأداء كمكون ضروري ومهم لأ

القرارات تتطلب  اتخاذالمشاركة في القرارات، فمن الطبيعي أن يكون هذا المكون أكثر تأثيرا نظرا لان 
العليا أن القرارات التي وضعت بالمشاركة لتحقيق بنود  الإدارةرقابة وتخطيط جنب إلى جنب حتى تضمن 

 الإدارةتسير في الاتجاه الصحيح ومعالجة أي انحراف قد ينشا نتيجة للتنفيذ، ومن ثم تعد  الأهدافب الإدارة
  .القرار اتخاذن مشاركة في على ما تم م العليا الخطة بناءً 

، وتعزى النتيجة إلى أن دعم القرارات اتخاذالمشاركة في على  يؤثر لاالعليا  الإدارةدعم بينت النتائج أن 
بالأهداف نظرا لأن هذا الأسلوب  الإدارةولى من تطبيق أسلوب العليا غالبا يأتي في المرحلة الأ الإدارة

اف، وفي هدبالأ الإدارةالأساس في تبني مفهوم  العليا كحجر لإدارةا دعم ولى علىيعتمد في المرحلة الأ
العليا بشكل  الإدارةفي دعم  التأثيرلذلك لم يظهر  ،على المرؤوسين الاعتمادالمراحل اللاحقة يكون 

  .القرارات اتخاذمستمر على المشاركة في 

 اتخاذالمشاركة في  علىبرامج الاستراتيجيات والسياسات والبعدم بوجود تأثير بين  النتائج وأظهرت
يتطلب تغييرا للاستراتيجيات  بالأهداف الإدارةن إدخال أسلوب جديد مثل القرارات، وتعزى النتيجة إلى أ

نظام  بالأهداف الإدارة، ونظرا لأن أسلوب بالأهداف الإدارةوالسياسات بحيث تتوافق مع تطبيق أسلوب 
 ،اتيجيات والسياسات لمرة واحدة ولا يتم التغير بشكل دوريالاستر داري مستقل من أهم مقوماته تغيير إ

بالأهداف يمتلكون حرية في القرارات التي تساعدهم على انجاز  الإدارةوذلك لأن المرؤوسين في ظل نظام 
  .التنفيذية أعمالهم

إلى أن  تعزى النتيجةفي اتخاذ القرارات، و  المرؤوسينمشاركة  لا تؤثر فيالرقابة  النتائج بأنوأظهرت 
مر على الرقابة الذاتية للمرؤوس، الأنظام إشرافي يعتمد  بالأهداف الإدارةالرقابة في ظل أسلوب  نظام

القرارات الخاصة بإنجاز أعمالهم بشكل تشاوري  واتخاذالذي يجعل المرؤوسين يقومون بتنفيذ الأعمال 
وقات إلا في الأ العليا الإدارة دون تتدخل من قبلوتشاركي فيما بينهم أو في نفس المستوى الإداري 

ولا تكون هذه القرارات مطلقة بل مقيدة من الأدارة العليا  ونها وضعت الخط العام لسير العملك اللازمة
لا يؤثر في مشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرارات، ، وفيما يخص التخطيط تبين أن ضمن حدود معينة

العليا بتقسيم الاستراتيجيات  الإدارةيتم عندما تقوم  الأهدافب الإدارةسلوب التخطيط في أنظرا لأن وذلك 
رؤساء من قبل تكتيكية توزع على المدراء ومن ثم تقسيم كل هدف إلى أهداف صغيرة من  لى أهدافإ
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ل في الأنشطة والإجراءات التي تتم في القسم والتنسيق بين الأقسام الأخرى، ثمتالأقسام على شكل مهام ت
دراء كونهم حلقة ولى لدى المطيط، وهنا تكون عملية التخطيط الأطار العام للتخوضع الإأي أنها تقوم ب

اتخاذ القرارات في المستويات  الوسطى، وبناء عليه يتم التشارك فيالوصل ما بين الإدارتين العليا و 
على داف تهتم وتركز بالأه الإدارةكون أن  العليا للإدارةلى الرجوع إدارية الوسطى والدنيا دونما الحاجة الإ

، ويتضح من ذلك بأن دور المرؤوسين يتلخص في الالتزام بتنفيذ الخطة النتائج وليس على النشاطات
دارة وضعت في بداية تطبيق أسلوب الإ التي خريعة والتنسيق بينها وبين الخطط الأالعملية الموضو 

  .بالأهداف بالمشاركة بين الرؤساء والمروؤسين

بين واقع  α ≥ 0.05 عند مستوى دلالة  توجد فروق ذات دلالة إحصائية :الثالثةالرئيسة  الفرضية
القرارات في الجامعات  اتخاذعلى مشاركة المرؤوسين في  اوأثره الأهدافب الإدارة أسلوبتطبيق 

 ،الخبرة ،الجامعةالجنس ، المؤهل العلمي ، ( الديموغرافية  بياناتالفلسطينية بقطاع غزة يعزى لل
 .)ى الوظيفيالمستو 

  :الفرضيات الفرعية التالية اويشتق منه

 الأهدافب الإدارة أسلوببين واقع تطبيق  α ≥ 0.05 عند مستوى دلالة  توجد فروق ذات دلالة إحصائية
تعزى إلى القرارات في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة  اتخاذعلى مشاركة المرؤوسين في  اوأثره

   .الجنس

  :يمكن استنتاج ما يلي) 19 - 5(في جدول الموضحة ن النتائج م

 من مستوى الدلالة أقل"  Independent Sample 2" المقابلة لاختبار (.Sig)تبين أن القيمة الاحتمالية 
0.05 ≤ α   وبــذلك يمكــن اســتنتاج أنــه توجــد فــروق ذات دلالــة  " )تقيــيم الانجــاز(نظــام تقيــيم الأداء "لمجــال

. الـذكوروذلـك لصـالح  جـنسعينة الدراسة حول هذا المجـال تعـزى إلـى ال إحصائية بين متوسطات تقديرات
وتعزى النتيجة إلى إن الموظفين يتمتعون بنظرة ايجابية تجاه تقييم الأداء عن الموظفات ويرجع السبب في 

، %68.4والــذكور %  31.6حيــث جــاءت نســبة الإنــاث  ذكــوريذلــك إلــى أن المجتمــع الفلســطيني مجتمــع 
ه نظرة الذكور عن الإناث وكون الجامعة احد جزئيات هذه المجتمع لذلك تنظر الإناث إلى تختلف فيحيث 

زيــد عنــدهن النظــرة الشخصــية نظــام تقيــيم الأداء بأنــه يــتم علــى أســس فــي مجملهــا أســس موضــوعية ولكــن ت
ح حيــث جـــاءت الفــروق لمجـــال تقيــيم الأداء لصـــال )2011النـــوح،(النتيجــة مـــع دراســة  وتتفــق هـــذه للأمــور،
  . حيث ينظر المعلمون إلى تقيم الأداء بايجابية أكثرن المعلمات المعلمين
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مـن مســتوى  أكبــر (.Sig)القيمــة الاحتماليـة فقــد تبـين أن ، أمـا بالنسـبة لبــاقي المجـالات والمجــالات مجتمعـة
عينة ت توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرالا وبذلك يمكن استنتاج أنه  α ≥ 0.05الدلالة 

   .الجنسالدراسة حول هذه المجالات والمجالات مجتمعة معا تعزى إلى 

وكلاهما لديهم نظـرة ايجابيـة إلى أن تقدير الموظف والموظفة لأدائهم لا يختلف تبعا للجنس  تعزى النتيجةو 
نظـرا  ،بشـكل أكثـر فعاليـة الأهـدافب الإدارةضـرورة ملحـة لتطبيـق ان هنـاك و  ،الأهـدافب الإدارة أسلوبنحو 

ثر ايجابي يعم على الجامعة بشكل خاص ، وذلك لما له من أالمنوطة بهم ملأنها تسهل عليهم القيام بمهامه
أيضــا تتشــابه شــروط الإعــلان عــن الوظــائف فــي الجامعــات و وعلــى المؤسســات التعليميــة ككــل بشــكل عــام، 

فين للكفاءة والمهنية لا على أسـاس للذكور والإناث ولا يوجد اختلاف فيهم لذلك يتم الاختيار من بين الموظ
وتتفـق هـذه  ات تعـزى لمتغيـر الجـنس،الجنس مما يعـزز مـن النتيجـة القائلـة بعـدم وجـود فـروق بـين الاسـتجاب

، )2008ســــــــــطل،الأ(ودراســــــــــة ،)2002الرواحــــــــــي،( ، ودراســــــــــة )2014عيســــــــــى،(النتيجــــــــــة مــــــــــع دراســــــــــة
عـدم وجـود فـروق ذات دلالـة لتطبيـق إلـى  واتي أكـدنلـال) 2002،عقـيلات(ودراسة  ،)2006العدوان،(ودراسة
التـي ) Shetty & Carlisle,1974(النتيجـة مـع دراسـة  واختلفـت .يعـزى لمتغيـر الجـنس الأهـدافب الإدارة
 حـول تطبيـق الإدارة بالأهـداف فـي الوضـعية الجامعيـة بوجود فروق بين تصـورات أفـراد عينـة الدراسـةأكدت 

  .تعزى للجنس

  الجنس – " لعينتين مستقلتينT  "اراختبنتائج  ):19 - 5(جدول 

  المجال

  المتوسطات

بار
خت

الا
ة 

يم
ق

ة   
الي

تم
لاح

ة ا
يم

الق
)

S
ig

(.
 

 أنثى  ذكر

 0.153 1.431 3.82 3.90  .الأهدافوضوح ومرونة 

 0.735 0.339 3.50 3.53 .الأهدافالمشاركة في وضع 

 0.765 0.300- 3.56 3.54 .الأهدافالعليا للإدارة ب الإدارةدعم 

 الإدارةالفعــــــــال فــــــــي  الإداريمســـــــاهمة الاتصــــــــال 
 .الأهدافب

3.81 3.74 1.065 0.288 

الاستراتيجيات والسياسات والبرامج الداعمة للإدارة 
 .الأهدافب

3.66 3.59 1.000 0.318 
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 0.173 1.365 3.64 3.73 .التخطيط والرقابة

 0.008* 2.650 3.54 3.74 .)تقييم الانجاز(نظام تقييم الأداء

 0.166 1.387 3.63 3.71 .الأهدافب لإدارةا

 0.124 1.543 3.92 4.00 .القرارات اتخاذالمشاركة في 

 0.128 1.526 3.71 3.79 جميع المجالات معا

  .α ≥ 0.05 دال إحصائياً عند مستوى دلالة ينالفرق بين المتوسط *

 الأهدافب الإدارة أسلوبتطبيق واقع  بين α ≥ 0.05 عند مستوى دلالة  توجد فروق ذات دلالة إحصائية
المؤهل تعزى إلى القرارات في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة  اتخاذعلى مشاركة المرؤوسين في  اوأثره

  .العلمي

التباين " المقابلة لاختبار (.Sig)تبين أن القيمة الاحتمالية ) 20 - 5(الموضحة في جدول ن النتائج م
وبذلك يمكن  لجميع المجالات والمجالات مجتمعة معا α ≥ 0.05 لةمن مستوى الدلا أكبر"  الأحادي

عينة الدراسة حول هذه المجالات توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات لا استنتاج أنه 
  . المؤهل العلميوالمجالات مجتمعة معا تعزى إلى 

ممثلة  الأهدافب الإدارةمكونات  ويعزى ذلك إلى اقتناع كل المرؤوسين في الجامعات بأهمية تطبيق
 القرارات بغض النظر عن المؤهل العلمي اتخاذبمستوياتها السبع المذكورة، ودورها في زيادة المشاركة في 

في الجامعات لذلك اتفق  الإداري، حيث تعتبر المستويات السبع عصب العمل الذي يحمله المرؤوس
مع  هل العلمي، وتتفق هذه النتيجةبوله بغض النظر عن المؤ جميع المرؤوسين على ق

) 2002عقيلات،(، ودراسة )2006العدوان،(ودراسة  ،)2008سطل،الأ(ودراسة ،)2010الغورين،(دراسة
تعزى لمتغير  الأهدافب ةدار على عدم وجود فروق حول تطبيق الإ أكدنحيث ) 2002الرواحي،(ودراسة

  .المؤهل العلمي

ذات دلالــة احصــائية حــول  بوجــود فــروق التــي أشــارت) 2009ي،الرحيلــ(دراســة  مــع واختلفــت هــذه النتيجــة
هــذا الاخــتلاف فــي اخــتلاف البيئــات والعينــات وتعــد هــذه النتيجــة ، وقــد يعــود ســبب الأهــدافب الإدارةتطبيــق 

  .داريأثناء العمل الإطبيعية وقد يرجع ذلك إلى أن جميع المرؤوسين يتبعون الية 
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  المؤهل العلمي – "ين الأحادي التبا" اختبارنتائج  ):20 - 5(جدول 

  المجال

  المتوسطات
بار

خت
الا

ة 
يم

ق
ة   
الي

تم
لاح

ة ا
قيم

ال
)

S
ig

(.
 

دبلوم فما 
  دون

 دكتوراه ماجستير بكالوريوس

 0.172 1.673 3.97 3.83 3.84 3.84  .الأهدافوضوح ومرونة 

 0.305 1.214 3.60 3.39 3.53 3.49 .الأهدافالمشاركة في وضع 

 0.510 0.772 3.51 3.49 3.58 3.67 .الأهدافعليا للإدارة بال الإدارةدعم 

الفعال في  الإداريمساهمة الاتصال 
 .الأهدافب الإدارة

3.92 3.79 3.71 3.79 1.015 0.386 

الاستراتيجيات والسياسات والبرامج 
 .الأهدافالداعمة للإدارة ب

3.67 3.67 3.56 3.63 0.455 0.714 

 0.287 1.263 3.67 3.63 3.72 3.87 .التخطيط والرقابة

 0.431 0.920 3.72 3.59 3.67 3.80 .)تقييم الانجاز(نظام تقييم الأداء

 0.479 0.828 3.71 3.61 3.69 3.76 .الأهدافب الإدارة

 0.249 1.377 4.04 3.90 3.96 4.03 .القرارات اتخاذالمشاركة في 

 0.388 1.011 3.80 3.69 3.77 3.83 جميع المجالات معا

 الأهدافب الإدارة أسلوببين واقع تطبيق  α ≥ 0.05 عند مستوى دلالة  توجد فروق ذات دلالة إحصائية
تعزى إلى القرارات في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة  اتخاذعلى مشاركة المرؤوسين في  اوأثره

  .الجامعة

  :يمكن استنتاج ما يلي) 21 - 5(الموضحة في جدول ن النتائج م

  α ≥ 0.05 مـن مسـتوى الدلالـة كبـرأ" التبـاين الأحـادي " المقابلة لاختبـار (.Sig)لقيمة الاحتمالية تبين أن ا
 ")تقييم الانجاز(نظام تقييم الأداء، الأهدافالعليا للإدارة ب الإدارةدعم  ،الأهدافوضوح ومرونة  " تمجالالل
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عينــة الدراسـة حــول سـطات تقـديرات توجـد فــروق ذات دلالـة إحصـائية بــين متو لا وبـذلك يمكـن اســتنتاج أنـه 
   .لجامعةتعزى إلى ا تالمجالا ههذ

مــن حيــث  متماثلــة  فــي كــل الجامعــات الفلســطينية تقريبــا تكــون الأهــدافويمكــن عــزو هــذه النتيجــة إلــى أن 
فها هــدايتطلــب أن تكــون أ لكلــذ، الجامعــات لهــا نفــس الهــدف فــي نشــر الثقافــات وكــون الوضــوح والمرونــة ،

ن تكـون قـادرة علـى مواجهـة ا، و  إليـهالهدف السامي التـي تصـبو  إلىللوصول قابلة للتنفيذ واضحة ومرنة و 
فــي هــذا  لــذلك لــم تظهــر الفــروق بــين أي مــن الجامعــات علــى حســاب الأخــرىالتغيــرات التــي قــد تواجههــا ، 

  .المحور

 تقريبــاالفلسـطينية  فـي كـل الجامعـات الأهـدافأن  إلـى ترجـع النتيجــةالعليـا  الإدارةدعـم مـن بالنسـبة لمجـال 
تسترشـــد بالجامعــــات  أنجامعـــه  لأيونظـــرا لان المجتمــــع صـــغير فـــيمكن  ،خربـــأ أوموحـــدة بشـــكل  تكـــون

يـر بنـاء علـى الظـروف البيئيـة، وذلـك يتطلـب دعـم مـن يبشـكل واضـح قابـل للتغ الأهداففي وضع  الأخرى
في  الأخرىلجامعات على حساب العليا في مختلف الجامعات، لذلك لم تظهر الفروق بين أي من ا الإدارة
  .المحورهذا 

 أداءلــم تظهــر فــروق بــين الجامعــات وذلــك نظــرا لان المعــايير الموضــوعة لقيــاس  أيضــا الأداءونظــام تقيــيم 
الثقافـات والمــؤهلات العلميــة، لــذلك لــم تظهــر فــروق  لتشــابهتعتبــر واحــدة ، وذلــك  لــدى الجامعــات المـوظفين

  .على هذا المحور الجامعةمتغير العينة تبعا ل أفرادبين موافقة 

مــن مســتوى  قــلأ (.Sig)القيمــة الاحتماليــة فقــد تبــين أن ، أمــا بالنســبة لبــاقي المجــالات والمجــالات مجتمعــة
عينـة وبذلك يمكـن اسـتنتاج أنـه توجـد فـروق ذات دلالـة إحصـائية بـين متوسـطات تقـديرات  α ≥ 0.05الدلالة 

الجامعــة وذلــك لصــالح الــذين يعملــون فــي تعــزى إلــى  معــة معــاً الدراســة حــول هــذه المجــالات والمجــالات مجت
   .والجامعة الاسلامية الأزهرجامعة 

تتطلــب نظــام إداري يتمتــع بشــيء مــن الخبــرة وتتمتــع  حــده أو مجتمعــةوذلــك لان تلــك المجــالات كــل علــى 
ي جامعـة الأزهـر نظـرا لأنهـم الأقـدم والأكبـر، وهـذا مـا يتـوفر فـو بسمعه جيده مقارنـة بـين الجامعـات الأخـرى 

والجامعـة الإســلامية مقارنــة مــع الجامعــات الأخــرى حيــث تتمتـع هــذه الجامعــات بثقــة أعلــى وهــذا بــدوره يــؤثر 
  .القرارات مقارنة بالجامعات الأخرى اتخاذاللامركزي الذي تتبعه الجامعات في  سلوبعلى الأ

امعة الأزهر كأعلى استجابة نظرا ج وجاءت الجامعة الإسلامية  الأهدافوضع وبالنظر إلى المشاركة في 
ولتعـدد الفـروع والكليـات وزيـادة عـدد الطلبـة  الإداريللخبرة التي تتمتع بها تلك الجامعات فـي مجـال التنظـيم 
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جديـدة الأمـر الـذي لا ينطبـق علـى الجامعـات  الأهدافمما يتطلب مشاركة أوسع من المرؤوسين في وضع 
  .ة الاقصى، وجامعنسبيا مثل جامعة فلسطين المنشأ

تتمتع بنظام اتصال أكثر فعالية مـن الجامعـات الأخـرى لـذلك  الأزهروجامعة  الإسلاميةونظرا لان الجامعة 
فــي تلــك الجامعــات أعلــى مــن  الأهــدافب الإدارةكمكــون رئيســي مــن مكونــات  الإداريالاتصــال  تــأثيرجــاء 

  .الجامعات الأخرى

جــــاء فــــي جــــامعتي الأزهــــر  الأهــــدافب الإدارة أســــلوب مجــــال البــــرامج والسياســــات الداعمــــة لتطبيــــق وأيضــــاً 
لاقتنــاع كــلا مــن مســئولي الجــامعتين الأكبــر والأقــدم بتطبيــق  والإســلامية مرتفــع عــن بــاقي الجامعــات نظــراً 

والأكــاديمي الأمــر الــذي يتطلــب سياســات تتوافــق مــع  الإداريحــديث يتماشــى مــع خبرتهــا فــي العمــل  أســلوب
  .سلوبذلك الأ

يعــزز  وهــذا مــا) الإســلامية والأزهــر(لصــالح الجــامعتين  يط والرقابــة كانــت الفــروق أيضــاً وفــي مجــال التخطــ
أعلــــى مــــن جامعــــة  الأهــــدافب الإدارةالعليــــا واهتمامهــــا بتطبيــــق مكونــــات  الإدارةالفــــرض القائــــل بــــأن ادارك 

ذي يتطلـب التخطيط الفعال الأمـر الـ هو الأهدافالأقصى وجامعة فلسطين، وذلك لان بداية تحديد وانجاز 
الموضوعة ومدى انحراف المنجز عن  الأهدافمدى تحقق لو  ،نظام رقابي متابع باستمرار لمجريات الأمور

  .يتوفر في جامعة الأزهر والجامعة الإسلامية المتوقع، وهذا ما

مــن الخبــرة  طــويلاُ  اً تمتلــك باعــ) زهــرجامعــة الأ-الجامعــة الإســلامية(هــذه الجامعــاتبــأن ويتضــح ممــا ســبق 
الــديمقرطي اللامركــزي نظــرا لكبــر  ســلوبعتمادهــا علــى الأهــا جامعــات أهليــة تتســم إدارتهــا بالشــفافية وإ وكون

، عـام لجامعـة الأزهـر 25سـلامية وللجامعـة الإ عـام 35لا تقل عـن  تها عريقة نسبياً أن نشأ، و حجمها نسبياً 
ن نظامهـا أعـام ، و  15عن يزيد عمرها  قصى التي لامثل جامعة الأ المنشأعلى خلاف الجامعات الجديدة 

مــا جامعــة فلســطين التــي أشــبه بيروقراطــي مركــزي يتبــع للحكومــة مــن خــلال وزارة التربيــة والتعلــيم،  الإداري
ن نظامها خاص يتبع أخرى، وكون بالمقارنة مع الجامعات الأ عام 12تتعدى  نسبيا ولا المنشأ تعتبر جديدة

بجميع  الإدارةمع اضافة هامش من المشاركة مع ، لإدارياملكية شخصية يكون فيها المالك صاحب القرار 
  .مستوياتها
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  الجامعة – "التباين الأحادي " اختبارنتائج  ):21 - 5(جدول 

  المجال

  المتوسطات

بار
خت

الا
ة 

يم
ق

ة   
الي

تم
لاح

ة ا
قيم

ال
)

S
ig

(.
 

الجامعة 
 الإسلامية

جامعة 
 الأزهر

جامعة 
 الأقصى

جامعة 
 فلسطين

 0.068 2.397 3.78 3.79 3.96 3.91  .افالأهدوضوح ومرونة 

 0.005* 4.310 3.39 3.39 3.72 3.70 .الأهدافالمشاركة في وضع 

 0.398 0.989 3.55 3.45 3.59 3.59 .الأهدافالعليا للإدارة ب الإدارةدعم 

 الإدارةالفعـــــــال فــــــــي  الإداريمســـــــاهمة الاتصـــــــال 
 الأهدافب

3.87 3.85 3.63 3.74 3.397 *0.01l8 

راتيجيات والسياسات والبرامج الداعمة للإدارة الاست
 .الأهدافب

3.74 3.68 3.47 3.54 3.793 *0.011 

 0.003* 4.797 3.59 3.53 3.79 3.81 .التخطيط والرقابة

 0.102 2.087 3.64 3.54 3.72 3.76 .)تقييم الانجاز(نظام تقييم الأداء

 0.009* 3.903 3.61 3.55 3.76 3.75 .الأهدافب الإدارة

 0.001* 5.587 3.88 3.83 4.05 4.06 .القرارات اتخاذالمشاركة في 

 0.002* 4.975 3.68 3.63 3.82 3.83 جميع المجالات معا

  .α ≥ 0.05 دال إحصائياً عند مستوى دلالة اتالفرق بين المتوسط * 

مفحوصين ال بين متوسطات استجابات α ≥ 0.05 عند مستوى دلالة  توجد فروق ذات دلالة إحصائية
القرارات في  اتخاذعلى مشاركة المرؤوسين في  اوأثره الأهدافب الإدارة أسلوبحول واقع تطبيق 

  .تعزى إلى الخبرةالجامعات الفلسطينية بقطاع غزة 

  :يمكن استنتاج ما يلي) 22 - 5(الموضحة في جدول ن النتائج م

  α ≥ 0.05 مــن مســتوى الدلالــة أقــل" ن الأحــادي التبــاي" المقابلــة لاختبــار (.Sig)تبــين أن القيمــة الاحتماليــة 
وبــذلك يمكــن اســتنتاج أنــه توجــد  " الأهــدافالاســتراتيجيات والسياســات والبــرامج الداعمــة لــلإدارة ب "لمجــال 

المجـال تعـزى إلـى الخبـرة وذلـك عينة الدراسة حـول هـذا فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات 
الحديثة التـي  الإدارةنظرا لا هذه الفئة درست . سنوات 10أقل من  إلى 5 بين لصالح الذين خبرتهم تتراوح
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ة الحديثــة وجعــل الاســتراتيجيات والسياســات والبــرامج أكثــر مرونــة واســتجابة الإداريــتنــادي بتطبيــق المفــاهيم 
للتغييـــرات مقارنـــة مـــع الفئـــات الأخـــرى الأعلـــى منهـــا وهـــذا يوضـــح أن اســـتجابتهم أعلـــى بخصـــوص محـــور 

 5 ستراتيجيات والسياسات، وأيضا توفر لـديها خبـرة جيـدة ممـا لـن تتـوفر للفئـة الأقـل منهـا وهـي اقـل مـن الا
  .سنوات وهذا نابع من فهمهم للسياسات والبرامج بشكل أفضل من تلك الفئة

 مـن مســتوى أكبــر (.Sig)القيمــة الاحتماليـة فقــد تبـين أن ، أمـا بالنسـبة لبــاقي المجـالات والمجــالات مجتمعـة
عينة توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات لا وبذلك يمكن استنتاج أنه  α ≥ 0.05الدلالة 

 لا ثابتـةنظـرة المرؤوسـين  أنوذلـك  .الخبـرةالدراسة حول هذه المجالات والمجالات مجتمعـة معـا تعـزى إلـى 
 الأهــدافب الإدارة أســلوبيــق ضــرورة تطب إلــىتختلــف بزيــادة أو نقصــان عــدد الســنوات، حيــث أنهــم ينظــرون 

، كـذلك نقصـان سـنوات الخبـرة أوبشكل ثابت دون زيادة  القرارات اتخاذالواضح على مشاركتهم في  وتأثيرها
ان متغير الخبرة لا يقاس بالسنوات فقط وإنما بمدى تمكن الفرد من اكتساب الخبرة بما تتضمنه من مهارات 

ـــــــق هـــــــذه النتيجـــــــة مـــــــع   )2008،الأســـــــطل( ودراســـــــة، )2011النـــــــوح،(دراســـــــةومعـــــــارف ومعلومـــــــات، وتتف
 الأهــدافب الإدارةعلــى عــدم وجــود فــروق لتطبيــق  أكــدن اللــواتي )2006العــدوان،(، )2014عيســى،(ودراســة

   .تعزى لمتغير سنوات الخبرة

 (Shetty & Carlisle, 1974)ودراسـة  )2000،عقـيلات(ودراسـة) 2009الرحيلـي،( واختلفـت مـع دراسـة
   .تعزى لمتغير سنوات الخبرة الأهداف الإدارةوجود فروق حول تطبيق  ىعل نكدأ لواتيال
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  الخبرة – "التباين الأحادي " اختبارنتائج  ):22 - 5(جدول 
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 5أقل من 
  سنوات

أقل  5-
 10من 

 سنوات

10  -
أقل من 

 سنة 15

سنة  15
 فما فوق

 0.159 1.738 3.80 3.94 3.92 3.81  .الأهدافومرونة  وضوح

 0.055 2.555 3.34 3.53 3.62 3.55 .الأهدافالمشاركة في وضع 

 0.058 2.518 3.40 3.52 3.63 3.63 .الأهدافالعليا للإدارة ب الإدارةدعم 

الفعال  الإداريمساهمة الاتصال 
 .الأهدافب الإدارةفي 

3.72 3.84 3.84 3.70 1.431 0.233 

الاستراتيجيات والسياسات والبرامج 
 .الأهدافالداعمة للإدارة ب

3.53 3.76 3.64 3.53 2.931 *0.034 

 0.257 1.352 3.60 3.71 3.77 3.67 .التخطيط والرقابة

 0.144 1.815 3.60 3.70 3.77 3.57 .)تقييم الانجاز(نظام تقييم الأداء

 0.069 2.384 3.58 3.71 3.77 3.64 .الأهدافب الإدارة

 0.246 1.387 3.99 3.98 4.02 3.87 .القرارات اتخاذالمشاركة في 

 0.117 1.974 3.69 3.78 3.84 3.71 جميع المجالات معا

  .α ≥ 0.05 دال إحصائياً عند مستوى دلالة اتالفرق بين المتوسط * 

 الأهدافب الإدارة سلوبأبين واقع تطبيق  α ≥ 0.05 عند مستوى دلالة  توجد فروق ذات دلالة إحصائية
تعزى إلى القرارات في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة  اتخاذعلى مشاركة المرؤوسين في  اوأثره

  .المستوى الوظيفي

  :يمكن استنتاج ما يلي) 23 - 5(الموضحة في جدول ن النتائج م

  α ≥ 0.05 مــن مســتوى الدلالــة أقــل" التبــاين الأحــادي " المقابلــة لاختبــار (.Sig)تبــين أن القيمــة الاحتماليــة 
وبــذلك يمكــن اســتنتاج أنــه توجــد فــروق ذات  " التخطــيط والرقابــة، الأهــدافالمشــاركة فــي وضــع  " ينمجــاللل
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 المســتوى الــوظيفيتعــزى إلــى  ينالمجــال ينعينــة الدراســة حــول هــذدلالــة إحصــائية بــين متوســطات تقــديرات 
، الأهـدافلف نظرة المـدير إلـى المشـاركة فـي وضـع حيث تخت. مديرمستواهم الوظيفي وذلك لصالح الذين 

والتخطيط والرقابة من خـلال أنهـا تلقـي جـزء مـن مسـئولياته علـى المرؤوسـين، حيـث يعتبـر هـذان المجـالان 
جزء أساسي من عمل المدير وهذا ما قد يساعد المدير علـى التفكيـر فـي أمـور إداريـة أكثـر عمقـا وشـمولية 

نظــرة ايجابيــة تجــاه تفــويض  ة، لــذلك لــدى المــدراء فــي الجامعــات الفلســطينيلصــالح الجامعــة التــي يعمــل بهــا
، وأيضا لضمان أن يتم وضع الخطة والرقابة الأهدافصلاحياته عن طريق مشاركة المرؤوسين في وضع 

  .عليها بشكل متميز

مـن مســتوى  بــرأك (.Sig)القيمــة الاحتماليـة فقــد تبـين أن ، أمـا بالنسـبة لبــاقي المجـالات والمجــالات مجتمعـة
عينة توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات لا وبذلك يمكن استنتاج أنه  α ≥ 0.05الدلالة 

النظـرة  إلـىويعـزى ذلـك  .الـوظيفيالمسـتوى الدراسة حول هذه المجالات والمجالات مجتمعة معـا تعـزى إلـى 
توجـه  لـديها ةالإداريـبـاختلاف مسـمياتهم  ةاريـالإدكافـة المسـتويات فـي  الجامعـات الموحدة لكل العـاملين فـي

 أسـلوبالجميـع علـى أن القـرارات، وينظـر  اتخـاذوالمشاركة في  الأهدافب الإدارة أسلوبمتبادل بين ايجابي 
الـذي بـدوره  الإداريحتـى يسـهل مـن أداء العمـل  بشـكل افضـل مفيد ويمكن تطبيقـه أسلوب الأهدافب الإدارة

وتتفق  .الى انجاز وجودة أفضل في العمل وصولاً  القرارات اتخاذرؤوسين في ينعكس على مشاركة أوسع للم
 أكــدن الــواتي) 2012الخوالــدة،(، ودراســة)2011النــوح،(، ودراســة )2002الرشــودي،(هــذه النتيجــة مــع دراســة

  .تعزى لمتغير المستوى الوظيفي الأهدافب الإدارةعلى عدم وجود فروق في تطبيق 

 الإدارة بوجـود فـروق فـي تطبيـق كدتااللتان أ )2009، صادق(ودراسة ،(Grain, 1982)واختلفت مع دراسة
مكانية تطبيق إالتي أشارت بوجود فروق حول ) 2006العدوان،(ودراسة  ،تعزى للمستوى الوظيفي الأهدافب

  .بالأهداف  الإدارةأسلوب 
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  المستوى الوظيفي – "التباين الأحادي " اختبارنتائج  ):23 - 5(جدول 

  الالمج

  المتوسطات

بار
خت

الا
ة 

قيم
ة   
الي

تم
لاح

ة ا
يم

الق
)

S
ig

(.
 

  أكاديمي إداري
رئيس قسم 

  إداري
رئيس قسم 

  أكاديمي
 مدير

 0.111 1.893 3.90 4.02 3.72 3.88 3.72  .الأهدافوضوح ومرونة 

 المشـــــــــــــــاركة فـــــــــــــــي وضـــــــــــــــع
  .الأهداف

3.03 3.58 3.39 3.46 3.59 3.978 *0.004 

ة العليـــــــا لـــــــلإدار  الإدارةدعـــــــم 
 .الأهدافب

3.35 3.53 3.57 3.49 3.61 1.003 0.406 

 الإداريمســــــــاهمة الاتصــــــــال 
 0.137 1.754 3.87 3.86 3.70 3.72 3.65 .الأهدافب الإدارةالفعال في 

الاســــــــتراتيجيات والسياســــــــات 
والبـــــــــرامج الداعمـــــــــة لـــــــــلإدارة 

الأهدافب

3.38 3.59 3.62 3.58 3.72 2.032 0.089 

 0.016* 3.074 3.81 3.70 3.65 3.63 3.44 .التخطيط والرقابة

تقيــــــــــيم (نظــــــــــام تقيــــــــــيم الأداء
 .)الانجاز

3.64 3.63 3.73 3.64 3.72 0.442 0.778 

 0.086 2.053 3.75 3.69 3.63 3.66 3.47 .الأهدافب الإدارة

 .القرارات اتخاذالمشاركة في 
3.83 3.95 4.05 4.00 4.00 0.994 0.411 

 0.115 1.868 3.82 3.78 3.75 3.74 3.57 جميع المجالات معا

  .α ≥ 0.05 دال إحصائياً عند مستوى دلالة اتالفرق بين المتوسط * 
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 ).73.71(بنسبة  مطبق قطاع غزةب ةلدى الجامعات الفلسطيني الأهدافب الإدارة أسلوبن إ .1

وظـف فـي تحديـد بعـض المعـايير التـي تقـيس أداء الم العليا تواجـه صـعوبات الإدارةكشفت الدراسة بأن  .2
 .شياء غير قابلة للقياس الكميبشكل أكثر شمولية، وخصوصا الأهداف أو الأ

 .مد البعيدالفاعلة على الأ الإدارةد أساليب أظهرت الدراسة بأن المشاركة في اتخاذ القرارات تعتبر أح .3

وإقـرار الموزانـة العامـة يـتم  ة السـنوية والفصـليةقـرار الخطـلدراسة بأن مساهمة المرؤوسـين فـي إكشفت ا .4
 .بشكل متوسط في الجامعات الفلسطينية

 اتخـــاذمشـــاركة المرؤوســـين فـــي و   الأهـــدافب الإدارةة بـــين مكونـــات توجـــد علاقـــة ذات دلالـــة إحصـــائي .5
 .القرارات

دعـم  ،الأهـدافالمشـاركة فـي وضـع  ،الأهـدافوضـوح ومرونـة  ( بين توجد علاقة ذات دلالة إحصائية .6
 ،التخطيط والرقابة ،الداعمة الاستراتيجيات والسياسات والبرامج ،الفعال الإداري الاتصال ،العليا الإدارة

 .القرارات اتخاذمشاركة المرؤوسين في و   )يم الأداءيتق

 ،الأهــدافالمشــاركة فــي وضــع  ،الأهــدافوضــوح ومرونــة (مــن خــلال  يوجــد تــأثير ذو دلالــة إحصــائية .7
 .القرارات اتخاذعلى مشاركة المرؤوسين في )، تقييم الأداءالفعال الإداري تصالالا

بالعليـا، الاسـتراتيجيات  الإدارةالتخطـيط والرقابـة، دعـم (مـن خـلال  تأثير ذو دلالـة إحصـائيةعدم وجود  .8
 .القرارات اتخاذعلى مشاركة المرؤوسين في )والسياسات الداعمة

 أســـلوبالمفحوصـــين حـــول واقـــع تطبيـــق جابات بـــين متوســـطات اســـتتوجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائية  .9
القـرارات فـي الجامعـات الفلسـطينية بقطـاع  اتخـاذوأثرها علـى مشـاركة المرؤوسـين فـي  الأهدافب الإدارة

كـــأعلى نســـبة  جامعـــة الأزهــر وة، وكانـــت الفــروق لصـــالح الجامعــة الإســـلامية غــزة تعـــزى إلــى الجامعـــ
 .بين الجامعات استجابة

لـــة إحصـــائية بـــين متوســـطات اســـتجابات المفحوصـــين حـــول واقـــع تطبيـــق فـــروق ذات دلا عـــدم وجـــود .10
القـرارات فـي الجامعـات الفلسـطينية  اتخـاذوأثرها على مشـاركة المرؤوسـين فـي  الأهدافب الإدارة أسلوب

  .)، الجنس، المستوى الوظيفي، الخبرة المؤهل العلمي ( بقطاع غزة تعزى إلى
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التي تحققت أولا بأول ومشاورتهم في أي مشكلة  الأهدافالعليا على  ارةالإد المرؤوسين اطلاعضرورة  .1
القـرارات التـي تسـاعد علـى تجـاوز  اتخـاذمـن خـلال مشـاركة المرؤوسـين فـي  الأهـدافتعترض طرق انجاز 

  .العقبات

مهـــارات  - التقيـــيم – الرقابـــة – التخطـــيط – الأهـــدافتحديـــد ( إشـــراك المرؤوســـين فـــي مهـــاراتتعزيـــز  .2
  .) القرارات اتخاذالمشاركة في  - الاتصال

 الإدارةيتولى مهمة تصميم برنامج أولي لتطبيق  الأقسامتكوين فريق عمل استشاري بالاستعانة بأساتذة  .3
بشــكل  بالتــدريج علــى المســتويات التنظيميــة ســلوبويقــع علــى عــاتق الفريــق مهمــة نشــر هــذه الأ الأهــدافب

  .أفضل

العليـــا وذلـــك لتـــأثيره علـــى  الإدارةاهتمامـــا أكبـــر مـــن قبـــل  الأهـــدافمجـــال المشـــاركة فـــي وضـــع  اعطــاء .4
  .القرارات اتخاذمشاركة المرؤوسين في 

في الجامعـات حيـث سـينعكس هـذه الاهتمـام  الأهدافب الإدارةالعليا بتطبيق مبادئ  الإدارةزيادة اهتمام  .5
  .القرارات اتخاذعلى درجة مشاركة المرؤوسين في 

 الإدارةيــا والمرؤوســين وفــق اســتراتيجيات وسياســات عمليــة تــدعم تطبيــق العل الإدارةتوثيــق الصــلة بــين  .6
  .داخل الجامعات الأهدافب

ن فـــي تحديـــد أهـــداف الجامعـــة وإقـــرار الخطـــط الســـنوية و مـــن الضـــروري الاهتمـــام بـــأن يشـــارك المرؤوســـ .7
  .والمشاركة في إعداد الموازنات العامة بالجامعات

العليـــا فـــي تحديـــد الاحتياجـــات  الإدارةن و و شـــارك المرؤوســـالاهتمـــام بعقـــد دورات تدريبيـــة وورش عمـــل ي .8
  .الأهدافب الإدارة أسلوبالتدريبية اللازمة لتطبيق 

 الإداريالأعلى في الجامعـات مـع سياسـات المسـتوى  الإداريالعمل على أن تتوافق سياسات المستوى  .9
  .توى إداريمتها للأهداف الموضوعة في كل مسءالأدنى من خلال وضوح تلك السياسات وملا

تطبيـــق  أســـلوب) جامعـــة الأقصـــى-جامعـــة فلســـطين(نســـبيا جديـــدةضـــرورة أن تـــولي إدارة الجامعـــات ال .10
تنميــــة مهــــارات  همــــن خلالــــ يســــمح ، وان تتبــــع نظامــــا اداريــــا ديمقراطيــــاً الاهتمــــام الكــــافي الأهــــدافب الإدارة

مـل علـى إتبـاع أسـاليب فـي القرارات والع اتخاذومشاركتهم في  الأهدافالمرؤوسين في المشاركة في وضع 
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بشكل أفضل مما يساعد على مشاركة فاعلة  الأهدافب الإدارة أسلوبالتخطيط والرقابة تساعد على تطبيق 
  .القرارات اتخاذفي 
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  :راسات لاحقة دمقترحات ل

 ةالفلسـطيني اتفي الجامعـ الأهدافب الإدارةدراسة تبحث في المشكلات والصعوبات التي تواجه تطبيق  .1
  .وسبل التغلب عليها

فـــــي الإدارات التعليميـــــة خاصـــــة فـــــي إدارة  الأهـــــدافب الإدارة أســـــلوبتصـــــميم نمـــــوذج مقتـــــرح لتطبيـــــق  .2
  .الجامعات

برنـــامج  (مثـــل الدراســـةالتـــي لـــم تتطــرق إليهـــا  الأهـــدافإدخــال بعـــض المتغيـــرات أو المكونـــات لــلإدارة ب .3
  .) البيئة الخارجية والداخلية - المساندة التنظيمية - ميقابلة للقياس الكالغير  الأهداف - التحفيز
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  :المراجع

  الكتب : أولاً 

، دار الفكــر العربــي، الطبعــة المعاصــرة فــي التطــوير التنظيمــي تجاهــاتالا ): 2011(حمــد إبــراهيمأحمــد، أ
  .الأولى، القاهرة

، مكتبــة الفــلاح للنشــر والتوزيـــع، والإشــراف التربـــوي لإدارةا :)2010(حمــد عبــد البــاقي وآخـــرونأالبســتان، 
  .مصر القاهرة، ،الطبعة الأولى

 عمان، ،، دار صفاء للنشر والتوزيع،الطبعة الأولىالمدرسية المعاصرة الإدارة): 2013(البنا، هالة مصباح
  .الأردن

  .، مصربميك، القاهرة -ارة، مركز الخبرات المهنية للإدالأهدافب الإدارة): 2008(عبد الرحمن توفيق،

ـــاء الاســـتبيان :)2010(الجرجـــاوي، زيـــاد ـــة لبن ، الطبعـــة الثانيـــة، مطبعـــة أبنـــاء الجـــراح، القواعـــد المنهجي
  .فلسطين

، دار وائـل للنشـر والتوزيـع، الطبعـة منظمات الإعمال المفاهيم والوظائف): 2008(جودة، محفوظ وآخـرون
  .الأردن ،الثانية، عمان

والطباعة، الطبعة  ، دار المسيرة للنشر والتوزيعالعامة المقارنة الإدارة): 2009(ز صالححبتور، عبد العزي
  .الأردن ،الأولى، عمان

ر المناهج للنشر والتوزيع، ، داةالإداريالقرارات  اتخاذمهارات القيادة التربوية في ): 2008(الحريري، رافدة
  .الأردن ،عمان

ــادئ ): 2006(حــريم، حســين ــةالح الإدارةمب ــات ( ديث ــات، العملي ــالنظري دار ، )ة، وظــائف المنظمــةالإداري
  .الأردن ،عمان والتوزيع، الطبعة الأولى، الحامد للنشر

  .الأردن،، مؤسسة الوراق للنشر،عمان مناهج البحث العلمي ):2006(الحمداني، موفق 

لأمل، الطبعة الثالثة، ، دار ااتجاهات حديثة -والإشراف التربوي الإدارة): 2000(الخطيب، رداح وآخرون
  .ربد، الأردنإ

 ، دار الفرقان للنشـر والتوزيـع،العامل البشري والإنتاجية في المؤسسات العامة): 2004(عبد الباري  درة،
  .الأردن، عمان



  141 

 

ــةإ): 2012(حمــد يوســفأدوديــن،  ، دار اليــازوري العلميــة  للنشــر وظــائف المنظمــة-دارة الأعمــال الحديث
  .دنوالتوزيع، عمان، الأر 

  .ردنلتوزيع، الطبعة الأولى ،عمان، الأ، دار الراية للنشر واالأهدافب الإدارة ):2014(رضا، هاشم حمدي 

، دار المســيرة للنشــر والتوزيــع والطباعــة، الطبعــة ة الفعالــةالإداريــالقيــادة ): 2010(الســكارنة، بــلال خلــف
  .الأردن عمان، ،الأولى

، دار غريــب للطباعــة والنشــر والتوزيــع، ريــق المــدير المتفــوقط الأهــدافب الإدارة): 1999(الســلمي، علــي
  .، مصرالقاهرة

ـــة الإدارة): 2013(شـــاويش، مصـــطفى نجيـــب دار الفرقـــان، الطبعـــة ) مفـــاهيم، وظـــائف، تطبيقـــات( الحديث
  .الأردن العبدلي، ،الأولى

والتوزيـع،  نشـر، دار الفكـر للالتطـوير التنظيمـي): 2010(عامر، سامح عبد المطلب، قنـديل، عـلاء محمـد
  .الأردن ،الطبعة الأولى، عمان

، دار المســـيرة للنشـــر والتوزيـــع إدارة الأعمـــال وفـــق منظـــور معاصـــر): 2011(نـــس عبـــد الباســـطأعبـــاس، 
  .الأردن ،والطباعة، الطبعة الأولى، عمان

 ،ولى، عمانوالتوزيع، الطبعة الأ للنشر ومكتبة الحامددار  الإداري،القرارات ): 2012(رابح سرير، االلهعبد 
  .الأردن

 عمـان، ،)الأسـس والمبـادئ العلميـة -الإدارة( ةالإداريالقرارات  اتخاذ): 2010(حمد إبـراهيمأعبد الهادي، 
 .الأردن

والتوزيــع، الطبعــة الأولــى،  دار البدايــة للنشــر ة،الإداريــالقيــادة ودورهــا فــي العمليــة ): 2008(عبــوي، زيــد
  .الأردن، عمان

ــالقــرارات  اتخــاذالقيــادات التربويــة فــي دور ): 2010(عبــوي، زيــد ار الشــروق للنشــر والتوزيــع، ، دةالإداري
  .الأردن ،عمان

 مفهومــه وأدواتــه -البحــث العلمــي). 2001(كايــد ، وعبــد الحــق، عبــد الــرحمن، عبيــدات، ذوقــان وعــدس
  .، الأردنوأساليبه، دار الفكر للنشر والتوزيع، عمان

  .الأردن، ، الطبعة الثانية، عمانةالإداريت الحديثة في القيادة الاتجاها): 2010(العجمي، محمد حسنين

  .الأردن، ار زهران للنشر والتوزيع، عمان، دالمعاصرة الإدارة): 2013(عقيلي، عمر وصفي 
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  .ردنعمان، الأ ، دار المسيرة للنشر والتوزيع،المدرسية الإدارةمبادئ ): 2012(العمايرة، محمد حسن 

  .عمان، الأردن.، دار البداية للنشر، الطبعة الأولىالتربوية الإدارةو  الإدارة):  2013(العمرو، إبراهيم علي

، دار صــفاء إدارة الأعمــال وظــائف المــدير فــي المؤسســات المعاصــرة): 2012(حمــد ذيــابأعــواد، فتحــي 
  .للطباعة والنشر والتوزيع، الطبعة الأولى

ر والتوزيــع، ، دار صــفاء للنشــالنظريــة والتطبيــق دارة الأعمــال الحديثــة بــينإ :)2013(حمــدأعــواد، فتحــي 
  .الأردن ،عمان الطبعة الأولى،

ــوأســاليب القيــادة  الإداري تصــالالا  :)2006(محمــد والفاضــل، علــى ياصــرة ،ع ــي المؤسســاتالإداري  ة ف
  .ردنالأ ،عمان ،وية، دار ومكتبة الحامدالترب

ـــادئ ): 2010(آخـــرونو فيـــاض، محمـــود احمـــد  ر والتوزيـــع، ، دار صـــفاء للنشـــلمـــديروظـــائف ا -الإدارةمب
  .الأردن ،الطبعة الأولى، عمان

ــادة الإ ): 2012( كلالــدة، ظــاهر محمــود ــة فــي القي ــتجاهــات الحديث ر والتوزيــع، دار زهــران للنشــ ة،الإداري
  .الأردن ،الطبعة الأولى، عمان

ــرارات  اتخــاذ): 2003(كنعــان، نــواف ــالق قافــة للنشــر والتوزيــع، دار الث ،)بــين النظريــة والتطبيــق( ةالإداري
  .الأردن ،ة الأولى، الإصدار السادس، عمانالطبع

  .،الأردن، دار الثقافة للنشر والتوزيع،عمانةالإداريالقيادة ): 2009(كنعان، نواف

ايتـراك للنشـر  ،الأعمالبالقيم في منظمات  الإدارةو  الأهدافب الإدارة): 2006(لخضر، مرغاد، رايس، حدة
  .يكدة الجزائروالتوزيع، جامعة سك

، )يـزوالأ(الاتجاهـات الحديثـة فـي إدارة الجـودة والمواصـفات القياسـية): 2008(محمد، حسـين عبـد العـال
  .دار الفكر الجامعي

 .دار المشرق، بيروت، لبنان، المنجد: )1992(المنجد 

  الدوريات والمجلات: ثانياُ 

تخـذة فـي مجـالس الأقسـام الأكاديميـة فاعليـة القـرارات الم): 2014(شـطناوي، جميـلعاشور، خليفة و  أبو
 .)349-337(ص ،)3(، عدد )10(،المجلة الأردنية في العلوم التربوية، مجلد في الجامعات الأردنية

دراسـة تطبيقيـة  بالمشـاركة فـي صـناعة القـرارات، بناء فـرق العمـل وعلاقتـه): 2009(كرإيمان عس الحاوي،
  .العراق ، البصرة الثقافي،المعهد  في الشركة العامة للصناعات الورقية،
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القــرار  اتخــاذالثقافــة التنظيميــة ودورهــا فــي تعزيــز المشــاركة ب): 2008(يــادإشــاكر والتميمــي،  الخشــالي،
ية،جامعـــة العلـــوم دراســـة ميدانيـــة فـــي شـــركات تكنولوجيـــا المعلومـــات الأردن ،لمواجهـــة التحـــديات المعاصـــرة

  .ردنالأ ،التطبيقية، عمان

العالمية الاسلامية   في جامعة العلوم  الأهدافب الإدارةدرجة تطبيق ): 2012(ى خوالدة، محمد فلاح عل
 ،)248-221(ص ،)59(العـــدد ،مجلــة اتحــاد الجامعــات العربيــة ،فــي عمــان مــن وجهــة نظـــر العــاملين

 . ردن، الأعمان

  .تيارت-جامعة ابن خلدون، المشاركة في عملية صنع القرار وسبل تفعيلها): 2009(عزيزو، راشدة

، مجلــة أهميــة خصــائص المعلومــات فــي بنــاء اختيــارات قــرارات المنظمــة): 2005(ســراج، عبــد االله حمــود
 .، الجمهورية اليمينية)4(العلوم الاقتصاديةٌ وعلوم التسيرٌ، العدد 

، منشـورات وزارة بشـأن التعلـيم العـالي 1998لسـنة  10مـادة رقـم ): 1998(السلطة الوطنية الفلسطينية 
  .رام االله: تعليم العاليالتربية وال

  .جامعة الإسراء، رؤية مستقبلية-المعاصرة وجامعة المستقبل الإدارة): 2012(شفيق كايد عبداالله، شاكر

مـا بـين ادارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعلـيم العـالي ): 2008(الصرايرة، خالد احمد،العساف، ليلي 
 ).46-1(ص ،)1(التعليم العالي، العدد ، المجلة العربية لضمان جودة النظرية والتطبيق

الجامعية  الإدارةتدريب القيادات الجامعية الفلسطينية كأحد مجالات تطوير ): 2009(العاجز، فؤاد على 
- 273(ص ،)2(، العدد)17(، المجلد)نسانيةسلسلة الدراسات الإ(عة الاسلامية ، مجلة الجامفي فلسطين

302.( 

 ،تطوير الدراسات العليا والبحوث ، مركز حل المشاكل وصنع القرار): 2007(عبد الرحيم، محمد عبد االله 
  .، مصرجامعة القاهرة ،كلية الهندسة

الرياضية للألعاب الجماعية في الأردن  الاتحاداتبالأهداف في  الإدارةنموذج ): 2010( عصام، الغورين
  ).28-1(،ص )4(، العدد )24(المجلد ، )العلوم الإنسانية(للأبحاث جامعة النجاح، مجلة وإمكانية تطبيقة

واقع المشاركة في صناعة القرار لـدى أعضـاء هيئـة التـدريس فـي الجامعـات ): 2013(محمد، رريب االله
، )11(، العــدد )دراســة ميدانيــة(المجلــة العربيــة لضــمان جــودة التعلــيم الجــامعي، )دراســة ميدانيــة(الجزائريــة

 .الجزائر

 العوامل المؤثرة فيها،-نظريات-مفاهيم ،ةالإداريالقرارات  اتخاذجيات إستراتي) :2013(فيصل يونس محمد،
  ).36(عدد مجلة البحوث التربوية والنفسية،
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واقع وأهمية تطبيق مديري المـدارس فـي مدينـة الريـاض ): 2011 (النوح، عبد العزيز بن سالم بن محمـد
 ،)37(العــــدد لنفســـية جســــتن، الريــــاض،، الجمعيــــة الســـعودية للعلــــوم التربويــــة واالأهــــدافب الإدارة ســــلوبلأ

  ) .350_1(ص

  رسائل الماجستير والدكتوراه: ثالثاً 

ة في الجامعات الفلسطينية الإداريدرجة ممارسة القيادات : )2009(معمر، وصفية سليمان  أبو
، سلاميةالإالجامعة  ،كلية التربية ،لة ماجستير منشورة، رسابمحافظات غزة لتفويض السلطة وسبل تفعيلها

  .، فلسطينغزة

في الجامعات الاردنية الخاصة في عمان  الأهدافب الإدارةدرجة تطبيق  :)2008(سطل، طارق زياد الأ
 .ردن، الأنعما وسط،جامعة الشرق الأ ، رسالة ماجستير، من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية

في مجال ادارة المدرسة  لأهدافبا الإدارة أسلوببرنامج مقترح لتطبيق : )2003(، عبد الرحمن البابطين
 سلامية، الرياض،، جامعة الامام محمد بن سعود الإهرسالة دكتورا ،الثانوية في المملكة العربية السعودية

  .المملكة العربية السعودية

وعلاقته بمستوى أداء عمداء كليات جامعة  الأهدافب الإدارةدرجة تطبيق : )2012(الجابري، تغريد رشيد 
  .http://search.shamaa.org .ماجستير، جامعة بغداد، العراق الةرس ،بغداد

درجة ممارسة القيادة التربوية العليا في وزارة التربية والتعليم العالي : )2009(الحديدي،عماد أمين
التربوية  الإدارة - كلية التربية رسالة ماجستير، ،الفلسطينية لدورها الإداري في ضوء الفكر الإداري الحديث

  .فلسطينغزة،  الجامعة الإسلامية،،

ة ومتطلبات تطبيقها في الجامعات الفلسطينية بقطاع الإداريواقع الشفافية  :)2011(حرب، نعيمة محمد 
  .، فلسطينسلامية، غزةالجامعة الإ ،كلية التجارة ،نشورةرسالة ماجستير م غزة ،

القرارات وعلاقته  اتخاذوية في مدى مشاركة معلمي المدارس الثان): 2007(شرف رياضأحرز االله، 
 ،قسم أصول التربية، الجامعة الإسلامية، غزة - ، رسالة ماجستير منشورة، كلية التربيةبرضاهم الوظيفي

  .فلسطين

 دراسة تطبيقية-عملية صنع القرارات وعلاقتها بالرضا الوظيفي: )2007(عبد العزيز محمد  الحميضي،
الرياض، ، العلوم الإدارية،نايف العربية للعلوم الأمنية، جامعة يعلى العاملين في مجلس الشورى السعود

 .السعودية



  145 

 

بجامعة أم القرى بمكة المكرمة فاعلية التطبيق  الأهدافب الإدارة): 2009(الرحيلي، سمية سليمان 
، م القرى، رسالة ماجستير منشورةأ، جامعة بالجامعة الإداريوالمعوقات من وجهة نظر القائمات بالعمل 

  .السعودية

ة بكليات التربية للبنات الإداريمدخل لتطوير العملية : الأهدافب الإدارة :)2002(الرشودي، بدرية 
  .الرياض، السعودية ،ناتكلية الب ، رسالة دكتوراه،بالمملكة العربية السعودية

، كلية دكتوراهرسالة  ،الإدارةلمشاركة وأثرها على العاملين و با الإدارة: )2009( محمد حسين، الرفاعي
 .بريطانيا، سانت كلمانس العالمية، جامعة الإدارة

تطبيقها في الكليات التقنية في سلطنة  وإمكانية الأهدافب الإدارة: )2002(، ميمونة عبداالله الرواحي
 .سلطنة عمان ليا، جامعة السلطان قابوس، مسقط،،  رسالة ماجستير منشورة، كلية الدراسات الع"عمان

،  دراسة ميدانية-درجة مشاركة المعلمين في القرارت المدرسية: )2012( ماجد سفر صالح، السفياني
 .المملكة العربية السعودية، م القريأ، كلية الدراسات العليا، جامعة رسالة ماجستير

من وجهة نظر مديري ومعلمي المدارس  الأهدافب الإدارةمعيقات تطبيق : )2009(صادق، عبد القادر 
   www.minshawi.com.غير منشورة ، رسالة ماجستير المدينة المنورةالمتوسطة ب

تصورات مديري ومعلمي المدارس الثانوية العامة في الأردن لإمكانية تطبيق : )2006( فالعدوان، 
رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة عمان العربية للدراسات  ،بالأهداف في محافظة البلقاء الإدارةنمط 

   .الأردن ،مانالعليا، ع

بالأهــداف فــي الإشــراف التربــوي مــن وجهــة نظــر  الإدارةدرجــة تطبيــق نمــوذج  ):2002(عقــيلات، هنــد 
، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة اليرموك، إربد، لمشرفين التربويين في محافظات الشمال في الأردن

 . الأردن

ها بالثقافة التنظيمية لدى مديري المدارس القيادة التشاركية وعلاقت: )2012( العزيز محمد، عبد عسكر
غزة،  ،زهرالأ، جامعة غير منشورة ، رسالة ماجستير الحكومية بمحافظة غزة من وجهة نظر المعلمين

  .فلسطين

درجة ممارسة مديري المناطق التعليمية في وكالة الغوث الدولية للإدارة : )2014(عيسى، صفاء على 
 رسالة ماجستير ،مديري مدارس وكالة الغوث من وجهة نظر المديرينوعلاقتها بدرجة أداء  الأهدافب

 .، فلسطين، غزةة الإسلامية، كلية التربية، الجامعغير منشورة



  146 

 

القدرة على اتخاذ القرارات وعلاقتة بكل من فاعلية الذات  ):2011(مصطفى عطية محمد  مصبح،
 ماجستير رسالة، الحكومية بمحافظات غزة المدارس والمساندة الاجتماعية لدى المرشدين التربويين في

  .فلسطين ،غزة ،الأزهرجامعة  ،غير منشورة

 في الأقسام القرارات اتخاذ وفاعلية السلطة تفويض بين العلاقة :)2006(براهيمإبراهيم عفيف إ مهنا،

ر غي ررسالة ماجستي ،الفلسطينية الجامعات في التدريسية الهيئة أعضاء نظر وجهة من الأكاديمية
  .فلسطينالضفة الغربية،  ،جامعة النجاج ،منشورة

  المراجع الأجنبية: رابعاً 
Aliff, John Vincent (1994) . Faculty and Administrator Opinions 
Management by Objectives (MBO) at Dekalb College. (ERIC Reproduction 
Document Service No. ED 394534).  

Bamidele, M.A,Ella,Comfort (2013). Workers participation in decision 
making and job satisfaction among university academic staff, The 
international researcher journal.Vol.2,Is2,ISSN227-7471 (www.ireacher.org). 

Drucker, Peter.F (2008) : Management, Rnd, International and Pan-
American, U.S.A.  

Erik Lindberg Timothy L. Wilson, (2011),Management by objectives: the 
Swedish experience in upper secondary schools, Journal of Educational 
Administration, Vol. 49 Iss 1, pp. 62 – 75. 

Lindberg, E. (2011). Effects of management by objective at :studies of 
Swedish of upper secondary school and the influence of role stress and 
self-efficacy on school leaders . school of business,Umea university,Sweden. 
Moore, D., McCabe, G., Duckworth, W, Sclove, S(2003): The Practice of 
Business Statistics. 

Muindi, Florence K. (2011). The Relationship between Participation in 
Decision Making and Job Satisfaction among Academic Staff in the 
School of Business, University of Nairobi. School of Business, The 
journal of human resources management research, IBIMA Publishing 
.(www.ibimapublishing.com/iournals/JHRM R/jhrmr.html, ID 246460). 

Perlman, D. (1975). Implementing management by Objectives in A 
university: A Progress Report.( (ERIC Reproduction Document Service 
No.ED123965). 

SHELL, RICHARD (2002) : Management of Professionals, 2nd , Marcel 
Dekker ,New York. 



  147 

 

Shetty, Y. & Carlisle, H. (1974). Application of Management by Objectives in 
a University Setting: an Exploratory Study of Faculty Reactions. Educational 
Administration Quarterly, 10,(2),65-81. 

UK Essays. November 2013. Discuss What Is Performance Management 
Management Essay. [online]. Available from: 
http://www.ukessays.com/essays/management/discuss-what-is-
performance-management-management-essay.php?cref=1 [Accessed 17 
September 2014] 

UK Essays. November 2013. The Utmost Success Of Mbo Relies On Two 
Significant Concepts Business Essay. [online]. Available from: 
http://www.ukessays.com/essays/business/the-utmost-success-of-mbo-
relies-on-two-significant-concepts-business-essay.php?cref=1 [Accessed 
28 September 2014]. 

Wenceslaus, O. (2010) Relevance and benefits of management by objectives 
to secondary school management in Anambra State: Teachersviews, 
International Journal of Educational Administration and Policy Studies, 
Vol 2, ( 7 ), pp 99 – 104. 

  واقع الكترونيةم: خامساً 

1. http://faculty.mu.edu.sa/ialzuaiber/Modern%20management 

مهــــــارات النجــــــاح للتنميــــــة  فــــــي حياتنــــــا، اتخــــــاذتعريــــــف القــــــرار وأهميــــــة ): 2011(العــــــامري، محمــــــد .2
  rticle.aspx?ArtID=913&SecID=24http://www.sst5.com/readAالبشرية،

3. http://repository.sustech.edu/handle/123456789/4372 

4. -business-of-thesis.mutah.edu.jo/index.php/faculty-e-http://e
-02-19-08-05-2012-administration/804-public-of-department-/53administration

48.html 

5. -on-relies-mbo-of-success-utmost-www.ukessays.com/essays/business/the
=essay.php?cref-business-concepts-significant-two 

6. http://search.shamaa.org/AdvancedFullRecord.aspx?ID=67437 

  

  

  

  



  148 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  الملاحـــــق
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  149 

 

  )1(ملحق رقم 

  "الأهدافب الإدارة" الداخلي لـالاتساق 

والدرجة الكلية "  وضوح ومرونة الأهداف"  مجالالارتباط بين كل فقرة من فقرات  معامل) 1(يوضح جدول 
وبذلك يعتبر المجال  α ≥0.05 عنوية م مستوى، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند للمجال

  .وضع لقياسهصادقا لما 

  )1(جدول 

  والدرجة الكلية للمجال"  وضوح ومرونة الأهداف" معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال 

ل   الفقرة  م
عام

م
ون

رس
بي

  

اط
رتب

للا
 

ة 
الي

تم
لاح

ة ا
يم

الق
  

)
S
ig

(.  

 0.000* 640.  .الأهدافهذه  يساعد تحديد الجامعة لأهدافها مبكراً على تحقيق   .1

 0.000* 570.  .في الجامعة بتغير البيئة المحيطة الأهدافتتغير    .2

 0.000* 703. .توضح ادارة الجامعة أهدافها لجميع المرؤوسين فيها   .3

 0.000* 852.  .التعقيد عن والبعد والوضوح بالبساطة الموضوعة الأهداف تتميز   .4

 0.000* 839.  .تعالجه الذي الموقف لظروف ئمةوملا مرنة الموضوعة الأهداف تكون   .5

 0.000* 789.  .ومحدد واضح نهائي هدف للخطط الموضوعة يكون   .6

 0.000* 823. .الأهدافوضع  أثناء واقعية تعتمد إدارة الجامعة على بيانات   .7

  . α ≥0.05 دلالة  مستوىالارتباط دال إحصائياً عند  *

والدرجة "  الأهدافالمشاركة في وضع "  مجالفقرة من فقرات  الارتباط بين كل معامل )2( جدوليوضح 
وبذلك يعتبر  α ≥0.05 معنوية  مستوى، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند الكلية للمجال

  .وضع لقياسهصادقا لما المجال 
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  )2(جدول 

  والدرجة الكلية للمجال"  افالمشاركة في وضع الأهد" مجال الارتباط بين كل فقرة من فقرات  معامل

ل   الفقرة  م
عام

م
ون

رس
بي

  

اط
رتب

للا
ة  

الي
حتم

الا
ة 

يم
الق

)
S
ig

(.  

 0.000* 848.  .يشترك المرؤوسين في تحديد أهداف الجامعة   .1

2.   
 ةالإداريـ للوحـدات التنفيذيـة العمـل خطـط تشرك الجامعـة المرؤوسـين فـي بنـاء

  .المختلفة
.904 *0.000 

3.   
 الاســتراتيجيات ة فــي تحديــدالإداريــمســتويات يــتم التعــاون بــين مختلــف ال 

  .المؤسسية الأهداف تحقيق في ستساهم التي المناسبة
.907 *0.000 

 0.000* 951.  .الموضوعة حسب الأولوية الأهدافيشترك المرؤوسين في ترتيب    .4

5.   
 الأهدافتقوم الجامعة بمشاركة المرؤوسين في تحديد الأعمال اللازمة لإنجاز 

  .سيقوم بتنفيذها المختلفة ومن
.827 *0.000 

 0.000* 677.  .على زيادة حماس المرؤوسين لتحقيقها الأهدافتساعد المشاركة في وضع    .6

  .α ≥0.05 دلالة  مستوىالارتباط دال إحصائياً عند  *
  

"  الأهدافب العليا للإدارة الإدارةدعم  "مجالالإرتباط بين كل فقرة من فقرات  معامل )3(يوضح جدول 
وبذلك  α ≥ 0.05 معنوية  مستوى، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند لدرجة الكلية للمجالوا

  .وضع لقياسهصادقا لما يعتبر المجال 
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  )3(جدول 

والدرجة الكلية "  العليا للإدارة بالأهداف الإدارةدعم " مجال الارتباط بين كل فقرة من فقرات  معامل
  للمجال

ل   ةالفقر   م
عام

م
ون

رس
بي

  

اط
رتب

للا
ة  

الي
تم

لاح
ة ا

يم
الق

)
S
ig

(.  

1.   
العليا الدعم لجميع المرؤوسين لتمكنهم من الأداء المناسب لتحقيق  الإدارةتقدم 

  .الأهداف
.830 *0.000 

 0.000* 841.  .تتحقق كما هو مطلوب الأهدافالعليا من أن  الإدارةتتأكد    .2

3.   
رؤوســــين فــــي الجامعــــة لتحقيــــق العليــــا علــــى تنســــيق جهــــود الم الإدارةتحــــرص 
  .الأهداف

.816 *0.000 

 0.000* 898.  .الأهدافالاجتماعات الدورية للتأكد من تحقيق  الإدارةتعقد    .4

 0.000* 882.  .الموضوعة الأهدافالعليا المستلزمات المادية والبشرية لتحقيق  الإدارةتوفر    .5

  . α ≥0.05 دلالة  مستوىالارتباط دال إحصائياً عند  *

الفعال في  الإداريمساهمة الاتصال "  مجالالارتباط بين كل فقرة من فقرات  معامل )4(يوضح جدول 
معنوية  مستوى، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند والدرجة الكلية للمجال"  الأهدافب الإدارة
 0.05≤ α  وضع لقياسهصادقا لما وبذلك يعتبر المجال.  
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  )4(جدول 

" بالأهداف  الإدارةمساهمة الاتصال الإداري الفعال في " مجال الارتباط بين كل فقرة من فقرات  معامل
  والدرجة الكلية للمجال

ل   الفقرة  م
عام

م
ون

رس
بي

  

اط
رتب

للا
ة  

الي
تم

لاح
ة ا

يم
الق

)
S
ig

(.  

1.   
الجامعة علـى انسـياب المعلومـات بـين  في المستخدمة  الاتصال تساهم قنوات

  .الأهدافوس مما يساعد في تحقيق والمرؤ  الرئيس
.788 *0.000 

2.   
ة الإداريـتوليد الأفكار والمعرفة والخبـرات  على الفعال الإداري يساهم الاتصال

  .  الأهدافلتحقيق 
.910 *0.000 

 0.000* 861.  . الإداريالموضوعة من خلال  الاتصال  الأهدافتٌحدد معايير ومؤشرات     .3

4.   
موجـــود فـــي الجامعـــة بـــين اهـــداف الجامعـــة واهـــداف ال الإدارييوفـــق الاتصـــال 

 .المرؤوسين
.858 *0.000 

5.   
 الواجــب الأهــداف أولويــات ة علــى تحــددالإداريــيســاعد نظــام الاتصــالات 

  .تحقيقها
.888 *0.000 

 0.000* 863.  .الانحرافات تصحيح الرقابة وبالتالي إحكام على ةالإداري تعمل الاتصالات   .6

  . α ≥0.05 دلالة  مستوىعند  الارتباط دال إحصائياً  *
  

والبرامج  الاستراتيجيات والسياسات"  مجالالارتباط بين كل فقرة من فقرات  معامل )5(يوضح جدول 
، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند والدرجة الكلية للمجال"  الأهدافالداعمة للإدارة ب

  .وضع لقياسهصادقا لما ال وبذلك يعتبر المج α ≥0.05 معنوية  مستوى

  

  



  153 

 

  )5(جدول 

الاستراتيجيات والسياسات والبرامج الداعمة للإدارة " مجال الارتباط بين كل فقرة من فقرات  معامل
  والدرجة الكلية للمجال" بالأهداف 

ل   الفقرة  م
عام

م
ون

رس
بي

  

اط
رتب

للا
ة  

الي
تم

لاح
ة ا

يم
الق

)
S
ig

(.  

1.   
ة المختلفة بصياغة الإستراتيجيات التي الإداريتقوم الجامعة ممثلة بالمستويات 

  .التشغيلية الأهدافتساهم في تنفيذ 
.764 *0.000 

2.   
تقـوم الجامعـة بتنفيــذ الإسـتراتيجيات التــي تسـاهم فـي الاســتخدام الأمثـل لقــدرات 

 .المرؤوسين
.867 *0.000 

 0.000* 802.  .تتضمن السياسيات مبادئ واضحة ومعروفة من قبل  المرؤوسين بالجامعة   .3

4.   
الأعلــى فــي الجامعــة مــع سياســات المســتوى  الإداريتتوافــق سياســات المســتوى 

  .الأدنى الإداري
.780 *0.000 

5.   
ة فــي الجامعــة اكبــر قــدر ممكــن فــي اســتخدام المــوارد الإداريــتحقــق الإجــراءات 

  .المتاحة
.760 *0.000 

 0.000* 854.  .يتم تحديد فترة زمنية لتنفيذ البرامج   .6

7.   
ة فـــي الجامعـــة مرنـــة بالقـــدر الكـــافي لمواجهـــة كافـــة الإداريـــت تعتبـــر الإجـــراءا

  .الأهدافالمواقف أو تغير 
.710 *0.000 

  . α ≥0.05 دلالة  مستوىالارتباط دال إحصائياً عند  *

والدرجة الكلية " التخطيط والرقابة "  مجالالارتباط بين كل فقرة من فقرات  معامل )6(يوضح جدول 
وبذلك يعتبر المجال  α ≥0.05 معنوية  مستوىمعاملات الارتباط المبينة دالة عند ، والذي يبين أن للمجال

  .وضع لقياسهصادقا لما 
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  )6(جدول 

  والدرجة الكلية للمجال" التخطيط والرقابة " مجال الارتباط بين كل فقرة من فقرات  معامل

ل   الفقرة  م
عام

م
ون

رس
بي

  

اط
رتب

للا
ة  

الي
حتم

الا
ة 

يم
الق

)
S
ig

(.  

 0.000* 744.  .ةالإداريلويات عند تحديد خطط العمل في الوحدات توضع أو    .1

 0.000* 718.  .الموضوعة الأهدافترتبط خطط الجامعة ب   .2

 0.000* 643.  .يشترك المرؤوسين في بلورة خطط عمل واضحة وقابلة للتنفيذ   .3

 0.000* 749.  .ةالإداري الرقابة بإجراءات المتعلقة والتعليمات اللوائح تعدل بصفة دورية   .4

 0.000* 821.  .الأهدافالأنشطة و  من المنجز نسبة خلال من ةالإداري الرقابة تمارس   .5

 0.000* 762.  .الأخطاء وقوع دون الحيلولة في ةالإداري الرقابة دور يبرز   .6

 0.000* 844.  .البرامج تنفيذ متابعة خلال من ةالإداري الرقابة تمارس   .7

 0.000* 779.  .الأهدافورية حول تقدم تحقيق تستخدم نماذج رقابية ترفع بصفه د   .8

 0.000* 641.  ة والماليةالإداريتخضع الاجراءات في الجامعة للرقابة    .9

  . α ≥0.05 دلالة  مستوىالارتباط دال إحصائياً عند  *

" )الانجاز تقييم(نظام تقييم الأداء"  مجالالارتباط بين كل فقرة من فقرات  معامل )7(يوضح جدول 
وبذلك  α ≥0.05 معنوية  مستوى، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند ة الكلية للمجالوالدرج

  .وضع لقياسهصادقا لما يعتبر المجال 
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  )7(جدول 

  والدرجة الكلية للمجال" )تقييم الانجاز(نظام تقييم الأداء" مجال الارتباط بين كل فقرة من فقرات  معامل

ل   الفقرة  م
عام

م
ب

ون
رس

ي
  

اط
رتب

للا
ة  

الي
حتم

الا
ة 

يم
الق

)
S
ig

(.  

 0.000* 911.  .تستخدم الجامعة معايير واضحة لتقييم الأداء   .1

 0.000* 916.  تستخدم الجامعة معايير كافية وشاملة لتقييم الأداء   .2

 0.000* 860.  .توضع معايير تقييم الأداء من قبل لجنة مهنية مختصة   .3

 0.000* 877.  .في تقييم اداء المرؤوسين تراعي الجامعة الموضوعية والدقة   .4

5.   
تســـتخدم الجامعـــة معـــايير تقيـــيم الاداء تكـــون قـــادرة علـــى قيـــاس أداء الموظـــف 

  .بشكل فعال
.898 *0.000 

 0.000* 909.  .الموضوعة الأهدافتركز معايير تقيم الأداء المستخدمة على مدى تحقيق    .6

7.   
والخطـــــط  الأهـــــدافغيـــــر تتغيـــــر المعـــــايير المســـــتخدمة لتقيـــــيم الأداء حســـــب ت

  .الموضوعة
.895 *0.000 

  . α ≥0.05 دلالة  مستوىالارتباط دال إحصائياً عند  *
  

  "القرارات  اتخاذالمشاركة في "  لـالاتساق الداخلي  -

والدرجة "  القرارات اتخاذالمشاركة في "  مجالالارتباط بين كل فقرة من فقرات  معامل )8(جدول يوضح 
وبذلك يعتبر  α ≥0.05 معنوية  مستوىالذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند ، و الكلية للمجال

  .وضع لقياسهصادقا لما المجال 
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  )8(جدول 

  والدرجة الكلية للمجال"  المشاركة في اتخاذ القرارات" مجال الارتباط بين كل فقرة من فقرات  معامل

ل   الفقرة  م
عام

م
ون

رس
بي

  

اط
رتب

للا
 

الا
ة 

يم
الق

ة 
الي

حتم
)

S
ig

(.  

 0.000* 561.  .الجامعة تتخذها الجامعة بأهداف التي القرارات ترتبط   .1

2.   
 اتخـاذتختفي العديد من المشكلات عندما يمتلك كـل فـرد فرصـة للمشـاركة فـي 

  .القرار
.563 *0.000 

 0.000* 635.  .القرار بزيادة حالات الإبداع والابتكار اتخاذتسمح المشاركة في    .3

 0.000* 783. .قرارات فاعلة اتخاذالقرارات  اتخاذينتج عن المشاركة في عادة ما    .4

 0.000* 769.  .القرارات الجماعية ذات قيمة كبيرة بالرغم مما تتطلبه من وقت طويل   .5

 0.001* 486.  .القرارات اتخاذ بها يتم التي الطريقة عن بالرضا المرؤوسين يشعر   .6

 0.000* 701. .تعني تحملهم مسؤولية تنفيذهالقرار  اتخاذمشاركة المرؤوسين في    .7

8.   
القــــرار فــــي إيجــــاد علاقــــات إيجابيــــة فــــي جميــــع  اتخــــاذتســــاعد المشــــاركة فــــي 

  .المستويات التنظيمية
.811 *0.000 

 0.000* 830. .تعطي المشاركة في القرار الكثير من القوة للمرؤوسين   .9

 0.000* 730.  .وة المديرالقرار لا تعني أضعاف دور وق اتخاذمشاركة المرؤوسين ب .10

 0.000* 798.  .نجاح القرار وسائل من مهمة وسيلة بدقة الهدف تحديد .11

 0.000* 829.  .في الجامعة القرار اتخاذ في عملية مهم وتواردها الأفكار توليد يعتبر .12

13. 
 والفصـلية واقـرار الموازنـة العامـة السـنوية الخطـة إقـرار فـي يساهم المرؤوسـين

  .للجامعة
.483 *0.001 

 0.000* 622.التشــارك بــين ســيلتحق بهــا المرؤوســين تــتم ب التــي التدريبيــة الــدورات تحديــد .14
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  .الرؤساء والمرؤوسين

15. 
 اتخـــاذيثـــق المرؤوســـين بالرؤســـاء، وهـــذا مـــا يمكـــنهم مـــن المشـــاركة فـــي عمليـــة 

  .القرار
.631 *0.000 

 0.000* 789. .مديرينالقرار لا تعني تقاسم السلطة مع ال اتخاذمشاركة المرؤوسين في  .16

17. 
الفاعلـــة علـــى الأمـــد  الإدارةالقـــرارات أحـــد أســـاليب  اتخـــاذتعتبـــر المشـــاركة فـــي 

  .    البعيد
.716 *0.000 

18. 
القــرار هــو أفضــل مــن مشــاركتهم  اتخــاذاخــذ آراء المرؤوســين ومشــاركتهم فــي 

  .وتجاهل مقترحاتهم
.593 *0.000 

  . α ≥0.05 دلالة  مستوىالارتباط دال إحصائياً عند  *
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  )2(ملحق رقم 
 اتخـاذفي الجامعات الفلسطينية بقطاع غـزة وأثرهـا علـى مشـاركة المرؤوسـين فـي  الأهدافب الإدارة أسلوباستبانة واقع تطبيق 

  .القرارات في صورتها النهائية


�	��א����������������5א��� �



د��א�د�א�
��א�	����� �


�������������א����������������� �


ل����������מ�אدא���א��5� �

  

 الرحيم الرحمن الله بسم
  
  

  حفظهم االله ،،،.   ، ومدراء) اداريين واكاديمين(اكادميين، ورؤساء اقسام :/ ألأفاضل السادة

يقــوم الباحــث بــإجراء دراســة ميدانيــة كمتطلــب لنيــل درجــة الماجســتير فــي ادارة الأعمــال قســم مــوارد بشــرية 
 فــي الجامعــات الفلســـطينية الأهــدافب الإدارة أســلوبواقــع تطبيــق "غــزة  بعنــوان -عــة الاســلاميةبكليــة التجــارة بالجام

 الإدارة أســلوببهــدف الكشــف عــن واقــع تطبيــق " القــرارات اتخــاذقطــاع غــزة وأثرهــا علــى مشــاركة المرؤوســين فــي ب
  .القرارات اتخاذن في ثرها على مشاركة المرؤوسيأقطاع غزة والكشف عن بفي الجامعات الفلسطينية  الأهدافب

 الأهـدافوضـوح ومرونـة (وقسـمت الـى سـبع مجـالات  الأهـدافب الإدارة أسـلوبواقـع تطبيـق   : الأولي الاستبانة
العليـا لـلإدارة   الإدارة، دعـم الأهـدافب الإدارةالفعـال فـي  الإداري،مسـاهمة الاتصـال  الأهـداف،المشاركة في وضع 

  ) ، التخطيط والرقابة ، نظام تقيم الاداء الأهدافوالبرامج الداعمة للإدارة ب، الاستراتيجيات والسياسات الأهدافب

            .القرارات اتخاذمشاركة المرؤوسين في :  الثانية الاستبانة
  

وللأهمية التي تنطوي عليها هذه الدراسة ، لذا يرجى من سيادتكم التكرم بالاستجابة وبصدق وموضوعية وأمانـة 
علما بأن المعلومات المدونة من سـيادتكم سـتبقى .في العمود المناسب من وجهة نظركم  (      )بوضع علامة 

  .في سرية تامة، ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط 

  والتقدير ا�حترام فائق بقبول وتفضلوا

 الباحث 
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  البيانات الديمغرافية: الجزء الأول
  اuرشادات التوضيحية

  :في المكان المناسب)      (ة يرجى التكرم بوضع إشار

  الجنس. 1
  

  أنثى    ذكر

      
  

  المؤهل العلمي. 2
  

  دكتوراه    ماجستير    بكالوريوس    دبلوم فما دون
              

  

  الجامعة . 3

  جامعة فلسطين    جامعة الأقصى    جامعة الأزهر    الجامعة الإسلامية

              
  

  الخبرة. 4
    سنوات 5اقل من    .1

  

    تسنوا)10اقل من  - 5(   .2
  

    سنوات)15اقل من  -10(   .3
  

    سنة فما فوق15   .4

  المستوى الوظيفي. 5
    إداري   .5

  

    اكاديمي   .6
  

    رئيس قسم اداري   .7
  

    رئيس قسم اكاديمي   .8
  

    مدير   .9
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  بيانات الدراسة: لجزء الثانيا
 رأيـك، ئـميلا  الـذي فـي المربـع)      (إشـارة  ، الرجاء ضـعالإداريالفقرات التي تهمك في عملك  بعض يلي فيما
  .الفقرة لنفس علامة من أكثر وضع يجوز لا أنه مراعاة مع

  الأهدافب الإدارة: المحور الأول

  الفقرة  الرقم

  درجة التاثير

موافق 
بدرجة 
  كبيرة جداُ 

موافق 
بدرجة 
  كبيرة

موافق 
بدرجة 
  متوسطة

موافق 
بدرجة 
  قليلة

موافق 
  بدرجة

  قليلة جداً 

  الأهدافوضوح ومرونة : أولا

1.   
عد تحديـد الجامعـة لأهـدافها مبكـراً علـى تحقيـق هـذه يسا

  .الأهداف

          

            .في الجامعة بتغير البيئة المحيطة الأهدافتتغير    .2

           .توضح ادارة الجامعة أهدافها لجميع المرؤوسين فيها   .3

4.   
 والبعـد والوضـوح بالبسـاطة الموضـوعة الأهـداف تتميـز

  .التعقيد عن

          

5.   
 لظـروف وملائمـة مرنـة ضـوعةالمو  الأهـداف تكـون

  .تعالجه الذي الموقف

          

            .ومحدد واضح نهائي هدف للخطط الموضوعة يكون   .6

7.   
وضـع  أثنـاء واقعيـة تعتمـد إدارة الجامعـة علـى بيانـات

  .الأهداف

          

  الأهدافالمشاركة في وضع : ثانياً 

            .يشترك المرؤوسين في تحديد أهداف الجامعة   .1

2.   
 العمــل خطــط المرؤوســين فــي بنــاء تشــرك الجامعــة

  .المختلفة ةالإداري للوحدات التنفيذية

          

3.   
 ة في تحديدالإدارييتم التعاون بين مختلف المستويات  

 تحقيـق فـي ستسـاهم التـي المناسـبة الاسـتراتيجيات
  .المؤسسية الأهداف

          

4.   
الموضـــــوعة  الأهـــــدافيشـــــترك المرؤوســـــين فـــــي ترتيـــــب 

  .حسب الأولوية

          

          تقــوم الجامعــة بمشــاركة المرؤوســين فــي تحديــد الأعمــال    .5
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  .المختلفة ومن سيقوم بتنفيذها الأهدافاللازمة لإنجاز 

6.   
علـى زيـادة حمـاس  الأهـدافتساعد المشاركة في وضع 

  .المرؤوسين لتحقيقها

          

  الأهدافالعليا للإدارة ب الإدارةدعم : ثالثاً 

1.   
المرؤوسـين لتمكـنهم مـن  العليا الدعم لجميـع الإدارةتقدم 

  .الأهدافالأداء المناسب لتحقيق 
          

2.   
تتحقــــق كمــــا هــــو  الأهــــدافالعليــــا مــــن أن  الإدارةتتأكــــد 
  .مطلوب

          

3.   
العليا على تنسيق جهـود المرؤوسـين فـي  الإدارةتحرص 

  .الأهدافالجامعة لتحقيق 
          

4.   
الاجتماعـــــات الدوريـــــة للتأكـــــد مـــــن تحقيـــــق  الإدارةتعقـــــد 

  .الأهداف
          

5.   
العليا المسـتلزمات الماديـة والبشـرية لتحقيـق  الإدارةتوفر 

  .الموضوعة الأهداف
          

  الأهدافب الإدارةالفعال في  الإداريمساهمة الاتصال : رابعاً 

الجامعـة علـى  فـي المسـتخدمة  الاتصـال تسـاهم قنـوات   .1
والمـرؤوس ممـا يسـاعد  انسـياب المعلومـات بـين الـرئيس

  .فالأهدافي تحقيق 

          

توليـد الأفكـار  علـى الفعـال الإداري يسـاهم الاتصـال   .2
  .  الأهدافة لتحقيق الإداريوالمعرفة والخبرات 

          

الموضوعة من خـلال   الأهدافتٌحدد معايير ومؤشرات     .3
  . الإداريالاتصال 

          

الموجــــــود فـــــي الجامعــــــة بــــــين  الإدارييوفـــــق الاتصــــــال    .4
 .يناهداف الجامعة واهداف المرؤوس

          

 أولويـات ة علـى تحـددالإداريـيسـاعد نظـام الاتصـالات    .5
  .تحقيقها الواجب الأهداف

          

 الرقابـة وبالتـالي إحكـام علـى ةالإداري تعمل الاتصالات   .6
  .الانحرافات تصحيح

          

  الأهدافالاستراتيجيات والسياسات والبرامج الداعمة للإدارة ب: خامسا

          ة المختلفـــــة الإداريـــــويات تقـــــوم الجامعـــــة ممثلـــــة بالمســـــت   .1
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 الأهـدافبصياغة الإسـتراتيجيات التـي تسـاهم فـي تنفيـذ 
  .التشغيلية

2.   
تقــــوم الجامعــــة بتنفيــــذ الإســــتراتيجيات التــــي تســــاهم فــــي 

 .الاستخدام الأمثل لقدرات المرؤوسين
  

        

3.   
تتضــمن السياســيات مبــادئ واضــحة ومعروفــة مــن قبـــل  

  .المرؤوسين بالجامعة
  

        

4.   
الأعلــى فــي الجامعــة  الإداريق سياســات المســتوى تتوافــ

  .الأدنى الإداريمع سياسات المستوى 
  

        

5.   
ة فـي الجامعـة اكبـر قـدر ممكـن الإداريتحقق الإجراءات 

  .في استخدام الموارد المتاحة
  

        

            .يتم تحديد فترة زمنية لتنفيذ البرامج   .6

7.   
قــــدر ة فــــي الجامعــــة مرنــــة بالالإداريــــتعتبــــر الإجــــراءات 

  .الأهدافالكافي لمواجهة كافة المواقف أو تغير 
  

        

  التخطيط والرقابة:اُ دسسا

1.   
توضــع أولويــات عنــد تحديــد خطــط العمــل فــي الوحــدات 

  .ةالإداري
  

        

            .الموضوعة الأهدافترتبط خطط الجامعة ب   .2

3.   
يشترك المرؤوسين في بلورة خطـط عمـل واضـحة وقابلـة 

  .للتنفيذ
  

        

4.   
 المتعلقــة والتعليمــات اللــوائح ة دوريــةتعــدل بصــف
  .ةالإداري الرقابة بإجراءات

  
        

5.   
 مـن المنجـز نسـبة خـلال مـن ةالإداريـ الرقابـة تمـارس

  .الأهدافالأنشطة و 
  

        

6.   
 وقـوع دون الحيلولـة فـي ةالإداريـ الرقابـة دور يبـرز

  .الأخطاء
  

        

            .البرامج تنفيذ متابعة خلال من ةالإداري الرقابة تمارس   .7

8.   
تســـتخدم نمـــاذج رقابيــــة ترفـــع بصـــفه دوريــــة حـــول تقــــدم 

  .الأهدافتحقيق 
  

        

            ة والماليةالإداريتخضع الاجراءات في الجامعة للرقابة    .9
  )تقويم الانجاز(نظام تقييم الاداء :سابعاً 

            .تستخدم الجامعة معايير واضحة لتقييم الأداء   .1
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            املة لتقييم الأداءتستخدم الجامعة معايير كافية وش   .2

3.   
توضــــــع معــــــايير تقيــــــيم الأداء مــــــن قبــــــل لجنــــــة مهنيــــــة 

  .مختصة
          

4.   
تراعــــــي الجامعــــــة الموضــــــوعية والدقــــــة فــــــي تقيــــــيم اداء 

  .المرؤوسين
          

5.   
تســتخدم الجامعــة معــايير تقيــيم الاداء تكــون قــادرة علــى 

  .قياس أداء الموظف بشكل فعال
          

6.   
لمســتخدمة علــى مــدى تحقيــق تركــز معــايير تقــيم الأداء ا

  .الموضوعة الأهداف
          

7.   
تتغيـــر المعـــايير المســــتخدمة لتقيـــيم الأداء حســـب تغيــــر 

  .والخطط الموضوعة الأهداف
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  القرارات اتخاذالمشاركة في : المحور الثاني

  الفقرة  الرقم

  درجة التأثير
موافق 
بدرجة 
  كبيرة جداُ 

موافق 
بدرجة 
  كبيرة

موافق 
بدرجة 

  سطةمتو 

موافق 
  بدرجة قليلة

  موافق بدرجة

  قليلة جداً 

            .الجامعة تتخذها الجامعة بأهداف التي القرارات ترتبط .1

2. 
تختفــــي العديــــد مــــن المشــــكلات عنــــدما يمتلــــك كــــل فــــرد 

  .القرار اتخاذفرصة للمشاركة في 
          

3. 
القـرار بزيـادة حـالات الإبـداع  اتخـاذتسمح المشاركة فـي 

  .والابتكار
          

4. 
 اتخــاذالقــرارات  اتخــاذعــادة مــا ينــتج عــن المشــاركة فــي 

  .قرارات فاعلة
          

5. 
القــرارات الجماعيــة ذات قيمــة كبيــرة بــالرغم ممــا تتطلبــه 

  .من وقت طويل
          

6. 
 بهـا يـتم التـي الطريقـة عـن بالرضـا المرؤوسـين يشـعر
  .القرارات اتخاذ

          

7. 
القــــرار تعنــــي تحملهــــم  اتخــــاذمشــــاركة المرؤوســــين فــــي 

  .سؤولية تنفيذهم
          

8. 
القـــرار فـــي إيجـــاد علاقـــات  اتخـــاذتســـاعد المشـــاركة فـــي 

  .إيجابية في جميع المستويات التنظيمية
          

           .تعطي المشاركة في القرار الكثير من القوة للمرؤوسين .9

10. 
القرار لا تعني أضـعاف دور  اتخاذمشاركة المرؤوسين ب

  .وقوة المدير
          

11. 
نجـاح  وسـائل مـن مهمـة وسـيلة بدقـة الهـدف تحديـد
  .القرار

          

12. 
 اتخـاذ فـي عمليـة مهـم وتواردهـا الأفكـار توليـد يعتبـر
  .في الجامعة القرار

          

13. 
والفصـلية  السـنوية الخطـة إقـرار فـي يسـاهم المرؤوسـين

  .للجامعة واقرار الموازنة العامة
          

14. 

سـيلتحق بهـا المرؤوسـين  التـي التدريبيـة الـدورات تحديـد
  .بالتشارك بين الرؤساء والمرؤوسينتتم 
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15. 
يثــــــق المرؤوســــــين بالرؤســــــاء، وهــــــذا مــــــا يمكــــــنهم مــــــن 

  .القرار اتخاذالمشاركة في عملية 

          

16. 
القــــرار لا تعنــــي تقاســــم  اتخــــاذمشــــاركة المرؤوســــين فــــي 

  .السلطة مع المديرين
          

17. 
 الإدارةالقــرارات أحــد أســاليب  اتخــاذتعتبــر المشــاركة فــي 

  .    على الأمد البعيدالفاعلة 
          

18. 
القـــرار هـــو  اتخـــاذاخـــذ آراء المرؤوســـين ومشـــاركتهم فـــي 

  .أفضل من مشاركتهم وتجاهل مقترحاتهم
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  سماء السادة المحكمينأ
  

  مكان العمل  الاسم  الرقم

  الجامعة الاسلامية  د سمير صافي.أ 1

  لاميةالجامعة الاس  يوسف بحر. د 2

  الجامعة الاسلامية  وسيم الهابيل. د 3

  الجامعة الاسلامية  ياسر الشرفا. د 4

  الجامعة الاسلامية  اكرم سمور. د 5

  الجامعة الاسلامية  سامي أبو الروس. د 6

  الجامعة الاسلامية  خالد دهليز. د 7

  الجامعة الاسلامية  نافز بركات. د 8

  جامعة الازهر  وفيق الأغا. د 9

  جامعة الأزهر  محمد فارس. د 10

  جامعة الأزهر  نهاية التلباني. د 11

  جامعة الأزهر  رامز بدير. د 12

  جامعة الأزهر  شادي التلباني. د  13

  جامعة الأزهر  جبر الداعور.د  14
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  تسهيل مهمة طالب ماجستير
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