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 باللغة العربية الدراسةملخص 

بالاستثناء وأثرها على تنمية  الإدارةهدفت الدراسة إلى التعرف على مدى ممارسة        
في  في الجامعات الفلسطينيةمن وجهة نظر الموظفين الإداريين العاملين الخصائص الريادية 

 وليات،تحديد السلطات والمسؤ ) تمثلت في للإدارة بالاستثناء ا  الباحث أبعاد اعتمد، وقد  قطاع غزة
هو الخصائص المتغير التابع  وكان(، تفويض السلطة، الاتصال الفعال، تقييم الأداء وتقويمه

بار لاخت المناسبةالإحصائية  والاختباراتوقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي  الريادية،
 في العينة الطبقيةواستخدم الباحث أسلوب  تساؤلات الدراسة، علىوللإجابة  الفرضياتصحة 

امعة )الج في قطاع غزة الجامعات الفلسطينيةمجتمع الدراسة في  تمثلإجراء الدراسة الميدانية حيث 
 ( استبانة283تم توزيع )و ،  الإسلامية، جامعة الأزهر، جامعة الأقصى، جامعة القدس المفتوحة(

 (.%89.7، وكانت نسبة الاسترداد )( استبانة254وتم استرداد )، 
 

 الدراسة فيما يلي:وتمثلت أهم نتائج 
كانت  تنمية الخصائص الريادية في الجامعات الفلسطينيةو الإدارة بالاستثناء  ممارسة مستوى .1

توسط الم، و (%72.35) للإدارة بالاستثناء بلغ المتوسط النسبيلكلا المتغيرين، فقد  كبيرةبدرجة 
 (.%81.11) لتنمية الخصائص الريادية النسبي

تنمية وبين  الإدارة بالاستثناءات دلالة إحصائية بين ممارسة ذ كبيرةتوجد علاقة طردية  .2
 في قطاع غزة.  الخصائص الريادية في الجامعات الفلسطينية

تنمية الخصائص الريادية في  على الإدارة بالاستثناءممارسة ليوجد أثر ذو دلالة إحصائية  .3
 الإدارة بالاستثناءعاد حيث أظهرت نتائج الدراسة أن أبفي قطاع غزة  الجامعات الفلسطينية

تحديد السلطات والمسؤوليات، تفويض السلطة، " هي )تنمية الخصائص الرياديةالمؤثرة على "
 .ضعيف تأثيرهمتغير "تقييم الأداء وتقويمه" وأن  الاتصال الفعال(

 
 عدة توصيات كان أهمها: الدراسة إلىوفي ضوء تلك النتائج خلصت 

ري الإدارة بالاستثناء )الايجابية( بفاعلية كأسلوب إدا ضرورة التأكيد على ممارسة مبدأ .1
 في تأدية الوظائف والمهام، والعمل على نشر هذا المبدأ على شكل واسع.

ريادية الاهتمام بإقرار البرامج التدريبية التي تنمي المهارات الإدارية والخصائص الضرورة  .2
 .ةالفلسطيني الجامعاتللموظفين وفق احتياجات 
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 الدراسة باللغة الانجليزيةملخص 
 

The study aimed to identify the extent of the practice of management by 

exception and its impact on the development of entrepreneurial characteristics from 

the viewpoint of administrative staff at universities in the Gaza Strip. The researcher 

used the dimensions of the management by exception which included (determining 

authorities and responsibilities, delegation of authority, effective communication, 

performance assessment and evaluation). The dependent variable used was 

entrepreneurial characteristics. The researcher used the analytical-descriptive 

approach and appropriate statistical tests to examine the validity of the hypotheses and 

to answer the study questions. The researcher used the stratified sampling method in 

conducting the field study to represent the population of the universities in the Gaza 

Strip (the Islamic University, Al-Azhar University, Al-Aqsa University, and Al-Quds 

Open University). (283) questionnaires were distributed and (254) questionnaires were 

returned, with a return percentage of (89.7%). 

 

The most important results of the study were as follows: 

1. The level of the practice of management by exception and the development of 

entrepreneurial characteristics at the Palestinian universities was large for both 

variables, as the relative mean of the management by exception was (72.35%), 

while that of the development of entrepreneurial characteristics was (81.11%). 

2. There was a large direct correlation that was statistically significant between the 

practice of management by exception and entrepreneurial characteristics at the 

Palestinian universities in the Gaza Strip. 

3. There was a statistically significant impact of the practice of management by 

exception on the development of entrepreneurial characteristics at the Palestinian 

universities in the Gaza Strip. The results of the study showed that the dimensions 

of management by exception affecting the development of the entrepreneurial 

characteristics were (determining authorities and responsibilities, delegation of 

authority, effective communication) and the variable of performance assessment 

and evaluation had a weak impact. 

 

In light of those findings, the study concluded with several recommendations, the 

most important of which are as follows: 

1. The need to emphasize the practice of the principle of positive management by 

exception effectively as administrative technique in performing duties and tasks, 

and to disseminate this principle at a wide scale. 

2. Need for attention to approval of training programs that develop managerial skills 

and entrepreneurial characteristics of the staff according to the needs of the 

Palestinian universities. 
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حِيمِ  حْمَنِ الره ِ الره  بسْمِ اللَّه
 
 

 قال تعالى:
 

لمَِِْيرَْفعَِ ﴿ وتوُاِالعْ 
ُ
ينَِأ نكُْمِْوَالَّه  ينَِآمََنُواِم  ِالَّه  ُ اللَّه
ِب مَاِتَعْمَلوُنَِخَب يرِ ُ ِ﴾دَرجََاتٍِوَاللَّه

 
 صدق الله العظيم

 

[ 11: المجادلة ] 
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 اْلِإهدَاْء  

 

 الحبيب حفظه الله ... إلى والديشجرة الوقار وينبوع الكرم ومداد العطاء  إلى. 
  ئها لى التي بدعاوا   يثارصفاء الوداد وصدق الكلمة وحُبّ الإ نيحتمنالتي نبع الحنان إلى

 الحبيبة حفظها الله. أميإلى ...  سر نجاحي
  خواتي أخوتي و أمن دفعوني للتقدم والإنجاز وكان لتشجيعهم عظيم الأثر ... إلى إلى

 حفظهم الله.
  خير  لي وكانت رفيقة دربي وشريكة آمالي التي سهرت الليالي وساندت طموحيإلى

 الغالية حفظها الله. زوجتيإلى ... معين بعد الله عز وجل 
  الحبيبة ندى طفلتيإلى ...  قلبي وقرة عيني التي يحن لها الفؤاد في كل وقت مهجةإلى 

 جعلها الله من الذرية الصالحة.
  أصدقائي الاحبابإلى من برفقتهم تلين المصاعب وتحلو تجارب الحياة ... إلى 
  لنجاح ...الذين هم منارة تنير لنا مسيرة العلم واإلى علمونا حروفا  من ذهب،  منإلى 

 أساتذتي الكرام.إلى 
  ب سرانا البواسل في سجون المحتل الغاصأ بجهادهم ... إلى لنا الطريق أنارواالذين إلى

 .فك الله قيدهم
 ا إلى أرواح شهدائن ... كرم منا جميعا  الذين رووا بدمائهم ثرى أرضنا الحبيبةإلى الأ

 الأبرار.
  وساعدنيكل من وقف بجانبي وشجعني إلى.  

 
 ..لجهد المتواضع.اا  أهدى ثمرة هذا إليهم جميع
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 وتقديرٌ شكرٌ 

 

 "من لا يشكر الناس لا يشكر الله"

 

 الشكر لله أولا  وأخيرا  لتفضله على بنعمائه وآلائه.

لتفضله بالإشراف على هذه الرسالة،  سمورأكرم إسماعيل الدكتور ثم الشكر لصاحب الفضل 
رشادات ونصائح فبارك الله له في  والذي غمرني بتواضعه وعلمه وعلى ما أبداه من توجيهات وا 

 الله خير الجزاء. هعلمه وعمله وجزا

ه والنصح ، وتقديم التوجيرسالتيمناقشة  الذين تفضلا بالموافقة على إلىكما أقدم شكري وامتناني  
ثراء ال  يمانسل أيمن، والدكتور الفاضل بحر عبد عطية يوسفالدكتور الفاضل  دراسة من علمهماوا 

 .سويرح أبو

دراستي والشكر موصول للهيئة التدريسية في كلية التجارة والتي غمرتنا بعلمها طوال فترة 
وأخص بالذكر الإخوة الأحباب  في إنجاز هذا العمل للماجستير، كما أشكر كل أخ ساعدني

، مالك حسن القطاع، حارث شهوان حمادة،ة حجازي، عمرو الرفاتي، منذر الزهارنة، وليد )أسام
 .(الوحيدي

 وأشكر كل من علمني حرفا  أصبح سنا برقه يضئ الطريق أمامي.
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 الفصل الأول
 الإطار العام للدراسة

 مقدمة .1.1
ومن العوامل  إليها،الوصول  إلىتسعى مؤسسات كثيرة  متطلب أساسيأصبحت الريادة 

ي فكار الريادية وتطلبت إشراك الجميع بتنوعهم الثقافي والحضار زدياد دور الأالتي ساهمت في ا
دة حدة التطور في التكنولوجيا وتقدم الاتصالات وازدياد فعاليتها وزيادم، لغرض تبني النجاح والتق

رية ففي المؤسسات تعتبر الريادة سمة ضرو  ،التنافسيةالميزة  إلىالمنافسة بين المؤسسات للوصول 
  لى مستوى الاستقرار داخل المؤسسة.والحفاظ ع هذا النجاح لاستمرارو بل  لنجاحهاليس فقط 

بداع ن الذين لن يكون هناك او ن الرياديو ية لابد من أن يتوفر فيها الموظفالريادكما أن المنظمة 
 والاستمرارية شيءفالريادي هو ذلك الشخص الذي يبنى ويبتكر شيئا  ذا قيمة من لا  ،دونهممن 

 (.م2008في أخذ الفرص المتعلقة بالموارد والالتزام بالرؤيا وكذلك اخذ عنصر المخاطرة )سكارنة،

إلى الاستناد للمبادئ والطرق الإدارية والقيادية لكي تصل  والمنظمات سعت المؤسساتولذلك 
الإدارة  تساعد في ذلك هو مبدأ التيومن أبرز هذه المبادئ الإدارية  الريادة،بنفسها وبموظفيها إلى 

 (1م، ص2012)محمد، بالاستثناء.

لى ة بين الرئيس والمرؤوس ويعتمد عيقوم على اساس التفاهم والثقالإدارة الأسلوب في  فمثل هذا
 استعداد الرئيس لتفويض جزء من سلطته للمرؤوس إيمانا  منه بكفاءة ومهارة المرؤوس في تقدير

دراك حدودها  على التحديد الدقيق للسلطات ويبنى كما  وأبعادها.تلك السلطة المفوضة إليه وا 
 ل،مستقالروتينية بشكل  نشاطاتهاوالمسؤوليات بحيث يترك لكل وحدة إدارية تنظيمية حرية ممارسة 

 (م2005العليا فقط في الحالات الاستثنائية لتصحيح الانحرافات. )العتيبي، لإدارةابينما تتدخل 

ر وتنمية الخصائص الريادية للموظفين بالاستثناء يمكن تطويالإدارة لذلك في ضوء تطبيق مبدأ 
تحقيق  وبالتالي ريادة الافراد أولا  ومن ثم ريادة المؤسسات إلىورفع قدراتهم ومهارتهم للوصول 

 التنافسية.الميزة 

 مشكلة الدراسة .1.2
هم الفعلي، بل تسعى ئموظفيها ومستوى أداالإدارية لكفاءة الرفع  إلىتسعى كل مؤسسة 

أكثر من ذلك بأن تمزج الخصائص الريادية لدى بعض الموظفين لديها وتحقيق توجهاتها  إلى
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 التيلذلك فإن تنمية الخصائص الريادية للموظفين تعتبر من أهم الأمور  وتطلعاتها،وأهدافها 
فامتلاك هذه الخصائص يزيد من فاعلية  الحديث،تسعي إليها المؤسسات والمنظمات في العصر 
 .سلم الريادة إلىتنقل المؤسسة  وبالتالي ،المؤسسيالأداء الوظيفي مما ينعكس ايجابا  على الأداء 

تقديم إطار موضوعي واضح المعالم يتضمن ممارسة  إلىوستتمثل مشكلة الدراسة في الحاجة 
، نيةفي الجامعات الفلسطي الريادية لدى المرؤوسينبالاستثناء ودورها في تنمية الخصائص الإدارة 

وذلك  ،يتدخلون في أعمالهم حتى في التفاصيل رؤسائهملأن هناك شعور لدى الموظفين بأن 
وهذا يؤثر على مستوى الرضا الوظيفي  لديهم.يؤثر بشكل كبير على تنمية الخصائص الريادية 

أبو وظيفي حيث بينت دراسة كل من )لهؤلاء الموظفين مما ينعكس بالسلب على الأداء ال
( مستوى متوسط من الرضا الموظفين الإداريين في الجامعات م2015ديبة،و) (م2004رمضان،
خصوصا  وأن الجامعات المبحوثة تملك ما يقارب  التوالي،( على %66.03(و)%57.8بنسبة )

سطينية مما يوجب ( موظف إداري وهذا يدلل على أهمية هذه الشريحة في الجامعات الفل1079)
يادية بما علينا الاهتمام بهم واتباع الأساليب الإدارية التي تساعد في تنمية قدراتهم الريادية والق

م( و )أبو قرن، 2016يحقق للجامعة الريادة. وهذا يتفق مع توصيات دراسة كل من )فارس،
 م(.2016م(، و)شبير،2012م( و )محمد،2015

 التالي:لذلك تجلت مشكلة الدراسة في السؤال الرئيسي 
تنمية الخصائص الريادية في الجامعات  علىبالاستثناء وأثرها الإدارة ما مدى ممارسة "

 "الفلسطينية في قطاع غزة؟ 

 الفرعية تساؤلات الدراسة .1.3
 عدة أسئلة فرعية وهي:الرئيسي السؤال من ينبثق  

 لجامعات الفلسطينية في قطاع غزة؟ما مدى ممارسة الإدارة بالاستثناء في ا  .1
 بغزة؟امعات الفلسطينية مستوى الخصائص الريادية لدى الموظفين الإداريين في الج ما  .2
بالاستثناء وتنمية الخصائص الريادية في الجامعات الإدارة هل توجد علاقة بين ممارسة   .3

 الفلسطينية في قطاع غزة؟
يوجد أثر لمدى ممارسة الإدارة بالاستثناء على تنمية الخصائص الريادية في الجامعات  هل .4

 الفلسطينية في قطاع غزة؟
بالاستثناء الإدارة  هل يوجد فروق بين متوسطات إجابات المبحوثين حول مدى ممارسة .5

 وعلاقتها بتنمية الخصائص الريادية في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة تعزى إلى
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المتغيرات التالية )الجنس، العمر، المؤهل العلمي، الجامعة، المسمى الوظيفي، عدد سنوات 
 الخدمة(؟

 متغيرات الدراسة .1.4
 المتغير المستقل .1
o م(:2012و )محمد،  (م2005)العتيبي، وفقا  لـبعادها أو  دارة بالاستثناءالإ 

 والمسؤوليات.تحديد السلطات  .1
 .تفويض السلطة .2
 .الاتصال الفعال .3
 .تقييم الاداء وتقويمه .4

 المتغير التابع .2
o تنمية الخصائص الريادية 

 

 نموذج الدراسة .1.5
 

 
 
 
 
 

  (: نموذج الدراسة1.1)شكل 

المتغير المستقل
الادارة بالاستثناء

تحديد السلطات والمسؤوليات 

تفويض السلطة

الاتصال الفعال

تقييم الاداء وتقويمه

المتغير التابع
الخصائص الريادية

تنمية الخصائص الريادية

(م2012و )محمد،  (م2005)العتيبي،بـ الاستعانة مع من إعداد الباحث المصدر:   

 المتغيرات الشخصية
 دمة(سنوات الخ الوظيفي،)الجنس، العمر، المؤهل العلمي، الجامعة، المسمى 
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 فرضيات الدراسة .1.6
 بالاستثناءالإدارة  مدى ممارسة بين( α ≤ 0.05عند مستوى )إحصائية توجد علاقة ذات دلالة  .1

 غزة.وتنمية الخصائص الريادية في الجامعات الفلسطينية في قطاع 
 ويتفرع عن تلك الفرضية الفرضيات الفرعية التالية:

بين تحديد السلطات ( α ≤ 0.05عند مستوى )إحصائية توجد علاقة ذات دلالة  -أ
 .والمسؤوليات وتنمية الخصائص الريادية

بين تفويض السلطة وتنمية ( α ≤ 0.05عند مستوى )إحصائية توجد علاقة ذات دلالة  -ب
 .الخصائص الريادية

الاتصال الفعال وتنمية بين ( α ≤ 0.05عند مستوى )إحصائية توجد علاقة ذات دلالة  -ج
 .الخصائص الريادية

بين تقييم الاداء وتقويمه ( α ≤ 0.05عند مستوى )إحصائية توجد علاقة ذات دلالة  -د
 .وتنمية الخصائص الريادية

 
 تنميةبالاستثناء على الإدارة  ممارسةل( α ≤ 0.05عند مستوى )إحصائية وجد أثر ذو دلالة ي .2

 الفلسطينية في قطاع غزة.الخصائص الريادية في الجامعات 
 

 متوسطات إجابات المبحوثين بين( α ≤ 0.05عند مستوى )إحصائية ذات دلالة  فروقتوجد  .3
في الجامعات  تنمية الخصائص الرياديةعلاقتها ببالاستثناء و الإدارة حول مدى ممارسة 

 –المؤهل العلمي  –العمر  –المتغيرات التالية )الجنس  إلىتعزى  الفلسطينية في قطاع غزة
 .الخدمة(سنوات  عدد-المسمى الوظيفي –الجامعة 

 أهداف الدراسة .1.7
 وخصائصها.وكذلك حول مفهوم الريادة بالاستثناء، الإدارة مفهوم  إلقاء الضوء على .1
 بالاستثناء في الجامعات الفلسطينية بغزة وانعكاس ذلكالإدارة التعرف على مستوى ممارسة  .2

من شأنها النهوض بالجامعات  والتي الاداريين الريادية للموظفينعلى تنمية الخصائص 
 الريادة. إلىالفلسطينية 

طار إبالاستثناء وتنمية الخصائص الريادية( في الإدارة تحديد العلاقة بين متغيرات الدراسة ) .3
 دراسة تطبيقية علمية تثري المكتبة الفلسطينية والعربية.
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الخروج بتوصيات قد يكون من شأنها تطوير الأداء في الجامعات الفلسطينية، من خلال  .4
 الريادية للموظفينتطبيق علمي لمفهوم الإدارة بالاستثناء والمساهمة في تنمية الخصائص 

 الإداريين العاملين في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة.

 أهمية الدراسة .1.8
حوث في سد الفجوة المعرفية للدراسات والب قد تساهمبأنها  الأكاديميةأهميتها سة تستمد الدرا

ع طلالإ اُ ه وفقتالمتعلقة بهذا الموضوع ونجاحه عندما يتبين ندرة وحداثة الدراسات التي تناول
ي . وكذلك ما تقدمه الدراسة من إثراء فكر والأجنبية الباحث في المكتبات الفلسطينية والعربية

 للمكتبة العربية والفلسطينية الرياديةارة بالاستثناء وتنمية الخصائص ونظري بخصوص الإد
طاع وتوضيح طبيعة العلاقة بين المتغيرين لدى الموظفين الإداريين في الجامعات الفلسطينية في ق

 .غزة

والتعرف  بالاستثناءمن خلال مساعدة المدراء على استيعاب مفهوم الإدارة  العمليةأهميتها وتنبثق 
 لموظفيها.على المبادئ الأساسية التي تمكن الجامعات من استخدامها لتنمية الخصائص الريادية 

واختيار الباحث لأهم قطاع من قطاعات التعليم وهو الجامعات الفلسطينية والتي تتميز بالاحترام 
تثناء وأثرها على تنمية وأخيرا  معرفة مدى ممارسة الإدارة بالاسوالتقدير داخل المجتمع الفلسطيني، 
، كما وستساهم هذه الدراسة في تحفيز المبحوثة الفلسطينية الخصائص الريادية في الجامعات

الباحثين للقيام بداسات أخرى تساهم في تحسين مستوى ممارسة الإدارة بالاستثناء والعمل على 
 تحقيق معدل عال من امتلاك الخصائص الريادية.

 مصطلحات الدراسة .1.9
ن عالتركيز على الانحرافات في النتائج من المديرون هي أسلوب يمكن  بالاستثناء:دارة الإ .1

يها حيانا  علأطلق ويُ  .المعايير الموضوعة وعلاجها وتجاهل النتائج التي تتطابق مع المعايير
 (569م، ص2000، الرقابة بالاستثناء. )علاقي

لاداريون اينتهجه الموظفون أسلوب إداري إجرائياا بأنها:  عرف الباحث الإدارة بالاستثناءويُ 
ب المتابعة المستمرة والتدخل في الوقت المناس قائم على أساسوهو الجامعات الفلسطينية  في

 لتصحيح أي انحرافات عن المعايير الموضوعة مسبقا  والتي تؤثر سلبا  على الأداء. 
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الشخصية والسلوكية المرتبطة بالشخص الرائد مجموعة من السمات  الريادية:لخصائص ا .2
دارة نفسه والثقة العالية بالنفس وتحمل ا لمخاطر كالقدرة على التحكم الذاتي في تحديد مصيره وا 

 (Daft,Richard,2010,p607ومرونة التفكير" )
 لسلوكيةوا صيةــلشخت اسماــلــدرات والقاي ــه :إجرائياا  عرف الباحث الخصائص الرياديةويُ 
 مالهمأعدارة إ بحيث تمكنهم من، ن في الجامعات الفلسطينيةاريو ن الإدالموظفو ا ــي يمتلكهــلتا

 .وأداء الواجبات الموكلة إليهم رغم ما يعترضها من عقبات ومخاطر بروح طيبة مثابرة حبنجا
 

هي المؤسسة التي تضم ما لا يقل عن ثلاث كليات جامعية، وتقدم الجامعات الفلسطينية:  .3
م برامج تعليمية تنتهي بمنح درجة البكالوريوس )الدرجة العلمية الأولى(، وللجامعة أن تقد

جوز أن برامج للدراسات العليا تنتهي بمنح درجة الدبلوم العالي أو الماجستير أو الدكتوراه، وي
لسلطة الوطنية تقدم برامج تعليمية تنتهي بمنح شهادة الدبلوم وفق أنظمة الدبلوم )ا

 م(.1998طينية،الفلس
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 الثانيالفصل 

 للدراسة النظري الإطار 
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 الفصل الثاني
 الإطار النظري للدراسة

 مقدمة الفصل .2.1
ناء يهدف هذا الفصل إلى التعرف على الإطار النظري والمفاهيمي لكلا  من الإدارة بالاستث

 وتنمية الخصائص الريادية، وتسليط الضوء على التعريفات التي تناولها الباحثون، وأهمية كلا  
 منهما، وسيتم التعرف على نبذة عن الجامعات الفلسطينية المبحوثة في قطاع غزة بشكل خاص. 

 د قسم الباحث هذا الفصل إلى ثلاثة مباحث وهي:وق
 الإدارة بالاستثناء. المبحث الأول:

 .الريادة المبحث الثاني:

 الجامعات الفلسطينية. المبحث الثالث:
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 الأولالمبحث 
 بالاستثناء الإدارة 

 مقدمة .2.1.1
الكثير من المعلومات تعرف عنه هو مدخل علمي حديث لم بالاستثناء الإدارة مبدأ ان 

 ويعد من أنجح الأساليب الإدارية من حيث متابعة العمل بشكل فعال وتطوير ،الكافيةدارية الإ
 قدرات الموظفين المرؤوسين.

مد يقوم عادة مثل هذا الأسلوب في الإدارة على أساس التفاهم والثقة بين الرئيس والمرؤوس ويعت
ؤوس سلطته للمرؤوس إيمان ا منه بكفاءة ومهارة والتزام المر على استعداد الرئيس لتفويض جزء من 

دراك حدودها وأبعادهافي تقدير تلك السلطة المف  .(57، صم2002، العتيبي) وضة إليه وا 

م وفي النظم الرقابية الحديثة الفعالة يركز المدراء على مبدأ الاستثناء وذلك بسبب ضخامة حج
ه رض المعلومات الاستثنائية على المدير فإن اهتمامه يتجع وعندكما  تدفقها،المعلومات وسرعة 

 .(75ص م،2008)عباس، فوريتحتاج لعلاج  التينحو الامور 

إن الإدارة بالاستثناء تعني تطبيق وظائف العملية الإدارية على مشكلة غير مبرمجة أو مخطط 
حدى إلها تصادف منظمة الأعمال أثناء ممارستها لنشاطاتها العادية وترفع إلى إدارتها العليا من 

 في ستقبلا  الوحدات التنظيمية فيها لاتخاذ قرار لحلها واعتماد ذلك القرار وبرمجته للرجوع إليه م
ها الحالات المطابقة. أما الأمور العادية المخطط لها والمبرمجة مسبق ا فيترك الأمر في تسيير 

 تثنائيةاسللوحدات التنظيمية المعنية. أي أن الإدارة العليا تتدخل بشكل استثنائي وفي أمور وحالات 
 .(61ص، م2005، العتيبي)

 بالاستثناء الإدارة تعريف .2.1.2
ي بالاستثناء أو كما يطلق عليها فالإدارة وردت في  التيفيما يلي نستعرض أبرز التعريفات 

 بالاستثناء:بعض المراجع الرقابة 
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 ( : يبين آراء الكتاب/الباحثين بالنسبة لمفهوم الإدارة بالاستثناء1.2جـدول )

 الكاتب/الباحث التعريف

في  بأن يقوم المديرون بالتركيز على الانحرافات تعنى بالاستثناءالإدارة 
النتائج عن المعايير الموضوعة وعلاجها وتجاهل النتائج التي تتطابق 

 حيانا  عليها الرقابة بالاستثناء.أويطلق  .مع المعايير
 (569م، ص2000علاقي )

ن دارة بالاستثناء أو الرقابة بالاستثناء هي اسلوب تمكن المديرين مالإ
التركيز فقط على الانحراف الاستثنائي بدلا من محاولة تصحيح كل 
انحراف، فهي تتيح للمديرين التركيز على المشاكل التي تحتاج لعناية 
منهم وتجنب التعامل مع المشاكل التي يمكن التعامل معها بشكل جيد 

 المرؤوسين أنفسهم.  من قبل

(, 2010et alVaijayanthi, ) 

ى دارة بالاستثناء تعنى عملية تحديد حالات الانحراف والتغييرات التالإ
تؤثر سلبا على الأعمال التجارية، والتواصل مع الأشخاص المعنيين في 
الوقت المناسب لاتخاذ الاجراءات التصحيحية للقضاء أو للحد من 

 التأثير السلبي على الاعمال التجارية. 

(Milliken,2011) 

 ر بمعلومات موثوقة عن الانجاز الذي تحقق، هي تزويد المدي
  والتركيز حول الانحرافات غير المرغوبة.

 لية دارة العليا في القرارات التشغيالمبدأ الذي بموجبه تتدخل فقط الإ
للمؤسسة في حال وجود انحرافات بين الاهداف المخطط لها 

 والنتائج الفعلية.

(et al ,2011,Françoise ) 

ظيم دارة بالاستثناء تعنى تركيز انتباه المدراء على فروع ووحدات التنالإ
 الذي ينحدر منه الاداء عن المعايير والمقاييس بشكل ملموس. 

 (58م، ص2012)الحريري، 

هي طريقة فنية للإدارة تمكن المديرين من تركيز اهتمامهم على أكثر 
ين في المستوى المناطق الحرجة للرقابة في المنشأة، وتسمح للموظف

 .الأدنى بإنجاز الأعمال الروتينية المختلف

البرعي والتويجري في محمد 
 (18م، ص2012)

 

 المصدر: جرد بواسطة الباحث بالاعتماد على المصادر المذكورة بالجدول

يجب  من التعريفات السابقة أن ممارسة الإدارة بالاستثناء لكي تكون فعالة ويلاحظ الباحث
 أن تستند على عدة أسس:
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 تحديد المعايير المطلوبة. .1
 المتابعة المستمرة من قبل المدراء والرؤساء لسير العملية الإدارية. .2
 وجود آليات اتصال فعالة في كافة المستويات للإبلاغ عن أي انحرافات قد تبرز. .3
 التدخل في الوقت المناسب في حال وجود أي انحراف لعلاجه قبل أن يتفاقم خطره. .4
 سلفا .تجاهل النتائج المطابقة للمعايير الموضوعة  .5

وظفون أسلوب إداري ينتهجه الميُعرف الباحث الإدارة بالاستثناء إجرائياا بأنها: ومما سبق 
 الاداريون في الجامعات الفلسطينية وهو قائم على أساس المتابعة المستمرة والتدخل في الوقت
 المناسب لتصحيح أي انحرافات عن المعايير الموضوعة مسبقا  والتي تؤثر سلبا  على الأداء. 

 جوانب الإدارة بالاستثناء .2.1.3
 : الجانب الإيجابي )النشــــــــــط( الذي يمثل تدخل المدير فيإن الإدارة بالاســــــــــتثناء لها جانبان

والجانب الســـــــلبي )الســـــــاكن( هو عدم  وتؤثر ســـــــلبا  على الأداء، العمليات قبل حدوث الانحرافات
 (.Avoilo and sivasnburman, 2003, p953تدخل المدير إلا بعد حدوث الانحرافات )

 الإدارة بالاستثناء )إيجابية(: -أ

بمتابعة جميع الأخطاء، ووضـــــــــــــع القواعد الصـــــــــــــارمة من أجل تجنب هذه المدير يتميز هنا 
الأخطاء، ويركز جل اهتمامه على التعامل مع الأخطاء والشــــــــكاوى، والإخفاقات، لعدم مطابقتها 
المعايير، ويعمل على توجيه انتباه الأتباع نحو الأخطاء من خلال الإجراءات التصـــــــــــحيحية من 

 .(22م، ص2014)الجعمي، المطلوبة أجل الإيفاء بالمعايير

الإدارة بالاســـــــــــــتثناء النشـــــــــــــطة من خلال تركيز انتباههم على المخالفات،  يمارس المديرونو 
الأخطاء، والانحرافات التي تخرج عن المعايير، حيث يتبعون أســـــــــلوب مراقبة الأخطاء عن قرب 

 بمعنى أن ،تؤثر على الأداءاتباع القواعد لتجنب الأخطاء قبل أن لى وتتبع مصــدرها بالإضــافة إ
يتخذون الإجراءات التصــحيحية عند ظهور الإخفاقات المهنية وخروج مســار العمل عن  نالمديري

نشطة في هذا النوع من الإدارة يكونوا استباقيين، حيث يراقبون الأ المديرونالمعايير الموضوعة. 
فات معايير المطلوبة، وأن الانحراباســــتمرار، ويتدخلوا ليضــــمنوا أن معايير عمل المنظمة توافق ال

لن تحــدث، وأنهم يــأخــذوا الإجراءات التصــــــــــــــحيحيــة ليحســــــــــــــنوا من الأداء والمعــايير التي توافق 
 (.Watkins,2008,p24) السياسات الموضوعة
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 الإدارة بالاستثناء )سلبية(: -ب

في ســــــــــــــير الأمور، وهنــا لا يقوم  المــديرتعــد النقيض للنمط الأول الإيجــابي، إذ لا يتــدخــل 
الأتبــاع بــالإجراءات إلا وقــت الحــاجــة، إذ تغيــب المبــادرات عنهم بســــــــــــــبــب عــدم حفزهم من قبــل 

 عدم التدخل إلا عندما تتفاقم المشــــــــــكلات وتصــــــــــبح مزمنة، وهو بهذابيتميز  فالمدير هنا ،المدير
 .(22م، ص2014لجعمي، )ا ينتظر وقوع الخطأ من غير أن يتخذ إجراءات وقائية أو احتياطية

أن تكبر قبل أن  ىينتظرون المشـــكلات والانحرافات إلغير النشـــطين )الســـاكنين(  المديرونف
يقوموا بــاتخــاذ إجراءات تصــــــــــــــحيحيــة، فهم يتــدخلون فقط عنــدمــا تصــــــــــــــبح المشــــــــــــــكلات حرجــة 

(Watkins,2008,p24.)  هنا أســــــــــــــلوبهم هو ردة الفعل، يتدخلون فقط عندما  المديرونلذلك
 (.Smothers, 2008 , p12)بشكل حرج ومزمن  تظهر المشكلات

 خصائص الإدارة بالاستثناء .2.1.4
 يلي:وهي كما  أهم خصائص هذا الأسلوب في الإدارة( 61م، ص2005) ذكر العتيبي

 الرئيس في تفويض: يقوم هذا الأسلوب على رغبة وقدرة تفويض السلطة وتحديد أبعادها .1
جزء من سلطته إلى مرؤوسيه تتيح لهم تصريف الأمور واتخاذ القرارات بشأنها دون 
الحاجة للرجوع إلى الرئيس لأخذ موافقته لكونها ضمن أبعاد السلطة الممنوحة لهم 

 والمسؤولية المترتبة على تلك السلطة الممنوحة.
 ؤوسينحدود السلطة الممنوحة للمر  وضع معايير تبين الحالات التي يتعدى فيها القرار .2

 لرفعها إلى مراجع أعلى في الهيكل التنظيمي لاتخاذ قرار بشأنها حسب سلطة تلك الجهات
كأن يترك مثلا  حل الخلافات البسيطة بين الموظفين لرئيس الوحدة  ،الإدارية العليا

وز ذلك فيجب التنظيمية المعنية في حدود الخلافات الكلامية أما الخلافات التي تتجا
 رفعها لمراجع إدارية أعلى حسب الهيكل التنظيمي للمنشأة.

داري في يتطلب هذا الأسلوب الإ القدرة على التمييز بين الحالات العادية الاستثنائية: .3
تينية فهناك قرارات رو  ،المنظمة القدرة والمهارة في التمييز بين القرارات من حيث أهميتها

عادية متكررة يمكن أن يخطط لها وأن يترك أمر اتخاذها للمرؤوسين أو لرؤساء وحداتهم 
الإدارية. أما القرارات الحساسة والتي قد يكون لها انعكاسات متواترة فتعتبر حالات 
 استثنائية يجب الرجوع فيها إلى المراجع العليا في المستويات الإدارية حسب سياسة

 المنشأة المتبعة في مثل هذه الأمور.
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لقرار من خصائص هذا الأسلوب في الإدارة تعدد مراكز اتخاذ ا تنويع مراكز اتخاذ القرار: .4
ومستوياته. وهذا يعني أن مراكز اتخاذ القرار ليست مركزية بل موزعة حسب التخصص 

ية موزعة حسب الصلاحوالمستوى كما أن مراكز اتخاذ القرار بالنسبة للحالات الاستثنائية 
ثنائية فكلما زاد حجم الحالة الاست ،أي السلطة الممنوحة وحجم الحالة الاستثنائية وأهميتها

 ليا.وانعكاساتها المتوقعة كلما أصبحت أكثر مركزية في اتخاذ القرار بالنسبة للإدارة الع
 مهارةرة والتدريب الرؤساء والمرؤوسين في كافة المستويات الإدارية على اكتساب الخب .5

معالجة في معرفة الأمور العادية والاستثنائية وكيفية الاستفادة من مراكز اتخاذ القرارات ل
 مثل هذه الأمور.

ها إقامة نظام اتصال بين الوحدات التنظيمية والعاملين في إن فعال:إقامة نظام اتصال  .6
انية ة العليا من جهة ثمن جهة وبينها وبين الوحدات التنظيمية الأخرى والمستويات الإداري

نجاح هذا الأسلوب يعتبر عنصر ا أساسي ا في تحسين كمية ونوعية المعلومات اللازمة لإ
 ام في بناء الثقة ورفع الروح المعنوية للعاملين في المنشأة. هكما أنه عامل 

ق يسجل تتطلب الإدارة بالاستثناء إقامة نظام رقابي دقي إقامة نظام دقيق وشامل للرقابة: .7
الانحرافات ويبرز الحالات الاستثنائية وكيفية التعامل معها في ضوء هذا الأسلوب في 

 الإدارة.

 لسفة الإدارة بالاستثناءف .2.1.5
 :على ما يلي تقوم فلسفة الإدارة بالاستثناءن أ إلى( 65م، ص2011) الزعيبر يشير

 اليومية هي الرقابة على الأداء والسلوك. إن مهمة الإدارة .1
ء إن تدخل الإدارة يكون عادة لتصحيح الانحرافات في الأداء والسلوك التي قد تحصل أثنا .2

ممارسة النشاطات والتي تعتبر تجاوزات غير مقبولة بالنسبة للخطة والتنظيم اللذين 
 يحكمان النشاط أو السلوك موضوع التجاوز.

ين ( الواردت2( و)1أن تحسن القيام بمهامها الواردة في الفقرتين ) أنه لا يمكن للإدارة .3
ر لا تستدعي تدخلها والتي تسي الروتينية التيأعلاه إلا عندما يرفع عن كاهلها الأمور 

 تلقائي ا وفق الخطة والتنظيم.
ة عالجأنه لا بد من إعادة هيكلة السلطة وفق تنظيم يتيح للإدارة التفرغ لمهمة المراقبة وم .4

 الانحرافات والتجاوزات.
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 (60م، ص2002)العتيبي مجموعة من الخطوات بحسب ويقوم مفهوم الإدارة بالاستثناء على 
 ما يلي:وهي كما 

 تحديد السلطات والمسئوليات تحديد ا دقيق ا بحيث يترك لكل وحدة إدارية تنظيمية حرية .1
 التغيير في مجال نشاطها.ة نشاطاتها الروتينية بشكل مستقل ومتابعة مستجدات سممار 

 تحديد النشاطات الروتينية )العادية( لكل وحدة إدارية. .2
عدم الرجوع في التنظيم الإداري إلى المستوى الإداري الأعلى خلال ممارسة النشاطات  .3

 المختلفة للوحدات التنظيمية إلا في الحالات الاستثنائية المحددة.
يمكن اعتبارها استثنائية للرجوع فيها إلى تحديد المجالات في السلوك والأداء التي  .4

 المستويات التنظيمية الأعلى وفق التسلسل الإداري في التنظيم.

 شروط تطبيق الإدارة بالاستثناء .2.1.6
شروط يجب أن تكون لكي تتوفر بيئة خصبة لنجاح تطبيق  (64م، ص2005)العتيبي حدد 
 يلي:كما  بالاستثناء وهيالإدارة 

ل وقدرتها على استشراف الحالات الاستثنائية التي قد تواجهها خلاكفاءة الإدارة العليا  .1
 ممارستها لنشاطاتها المختلفة.

رغبة الإدارة العليا في تفويض سلطتها وثقتها بمرؤوسيها في تحمل المسؤولية وفق  .2
 الصلاحيات الممنوحة لهم.

 للمنظمة.كفاءة العاملين في المنظمة وقدرتهم على تحمل المسؤولية وقوة انتمائهم  .3
نظام اتصال فعال لمتابعة سير العملية الإدارية وتوفير المعلومات الضرورية لإنجاح  .4

 النشاطات.
 نظام حوافز فعال لزيادة الإنتاجية وتعزيز الانتماء. .5
الاستقرار في كافة الظروف والحالات التي تقع ضمن بيئة المنظمة العملية وعدم تعرض  .6

 ر أي ا كان نوع تلك الحال.تلك البيئة إلى حالات عدم استقرا
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 بالاستثناء  دارةالإ وعيوب مزايا .2.1.7
بالاستثناء الإدارة مزايا أهم  (,et al, 2010 Vaijayanthi)و  (437م، ص1973،الهواري )ذكر 
 :كالتاليوهي 

يتيح للمدير تكريس المزيد من الوقت للقضايا الهامة والسماح للمرؤوسين بالتعامل مع  .1
 العادية.القضايا الروتينية 

عمال يقوي من نطاق الأ الإداريةجهودات تسهل عمل تغطية إدارية شاملة لأن تركيز الم .2
 ويقوي نطاق الاشراف. الإدارية

 .القراراتتقلل من كثرة اتخاذ  .3
تساعد تشجع على الاستخدام الامثل للإحصاءات والبيانات التاريخية والحاضرة وبذلك  .4

 أفضل.على اتخاذ قرارات بشكل 
 أكبر.وبما يحقق عوائد تستخدم الطاقات البشرية استخداما  أمثل  .5
 الاستراتيجية.تظهر مصادر الخطر والمشاكل  .6
 .تقوي الوعي عند المديرين بالبحث عن الفرص الموجودة واستغلالها .7
 التنظيم.تشجع الاتصالات بين جميع الوحدات في  .8
 والأشخاص.توفير معايير كمية وكيفية للحكم على المواقف  .9

 .منح المرؤوسين سلطة اتخاذ قرارات بشأن قضايا معينة .10
 .القدرة على الاستفادة من المواهب الموجودة في المستويات الدنيا .11

 كالآتي:بالاستثناء ونسردها بتصرف الإدارة ( أهم عيوب 437م، ص1973) الهواري كما أبرز

ن التماثل والجمود في تصرفات المرؤوسين وانعدام المبادأة والتفكير الابتكاري خوفا  م .1
 .العليا للإدارةإحداث انحرافات سيبلغ عنها 

 والاحصائيات.وراق المكتبية نتيجة كثرة التقارير كثرة الأ .2
ما إقد يكون بعضها غير سليم  التيالاعتماد على عدد كبير من الاحصاءات والبيانات  .3

 .و التسجيل والتبويبأي الملاحظة تيجة خطأ فن
 الإنسانية.قياس التصرفات  إمكانيةعدم  .4
  .حقائقعلى  لا يستندبالاطمئنان  ظاهريا   في غياب الانحرافات قد يعطى المديرين شعورا   .5
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 دارة بالاستثناءبعاد الإأ .2.1.8
 تحديد السلطات والمسؤوليات  .1

ووجود السلطة أمر ضروري حتى يتمكن  التنظيم،تعد السلطة عاملا  هاما  في عملية 
 ن،الأخريوالحق في توجيه أعمال  القرار،فالسلطة هي حق اتخاذ  وواجباته.العامل من أداء مهامه 

ي إصدار الأوامر. والسلطة تكون أكبر من المستويات الإدارية العليا ومحدودة في فوالحق 
بي، العتي)السلطة فكلما انخفضت الوظيفة على السلم الإداري انخفضت  الدنيا،المستويات الإدارية 

 .(217م، ص2007وخريس ، ،والحواري

لولاية، والسلطة باعتبارها حق ممارس ا ،تُعد السلطة من اللوازم الرئيسية للمدير ما سبقوبناء على 
وعلى هذا  ،عليهي لّ لا بد وأن يقابلها واجب، هو مسؤولية صاحبها عن نتائج العمل الذي وُ 

فصاحب السلطة ملزم بتقديم حساب لمن منحه إياها، ويوضح ذلك الحساب مدى وفاء صاحب 
 م،2008العلاق،)له ومدى استخدامه للسلطة المخولة السلطة بالتزامه نحو العمل المعهود به إليه، 

 .(233ص

 مفهوم السلطة 

 ز" ويقول كونتتحكم أعمال الآخرينرارات التي اتخاذ الق قوة يقول سايمون "أن السلطة هي
يتمكن المشرفون من الحصول على امتثال المرؤوسين  بواسطته"إن السلطة هي الحق الذي 

بأنها الحق الذي يمنح لأحد الأشخاص عرفها البعض كما ي (.165م، ص2013)عواد،للقرارات" 
)الجيوسي وجاد  له في أن يلزم شخصا  آخر أو أكثر بأداء أعمال معينة يطلبها منه أو تحدد

 .(111م، ص 2008الله،

يتضح أن السلطة سواء كانت في العمل أو الإدارة يجب أن يكون لها حق الجزاء بالمكافأة أو و 
وهناك فرق ما بين  لها.العقاب حتى يكون لها هيبة واعتبار ويتم تقديرها من قبل الخاضعين 

لقوة بينما ا ،السلطة والقوة ذلك أن السلطة تكون محكومة بأنظمة وقوانين ولوائح لا يمكن تجاوزها
 .(218م، ص2007)العتيبي وآخرون ،للسلطة هي ليست إلا الإجبار والإكراه دون توفر عامل 

أن السلطة سوف يتم قبولها من قبل المرؤوسين فقط في ظل  (254م، ص2011محمود ) ويرى
  التالية:الظروف 

  الاتصال. ةفهم المرؤوس للأمر من خلال عملي .1
  والأهداف التنظيمية.إيمان المرؤوس أو اعتقاده بأن هذا الأمر يتسق مع الغرض  .2
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  الشخصية.شى مع أهدافه أو مصلحته ارؤية الفرد للأمر بأنه يتم .3
. متثال للأمر عقليا  إمكانية الا .4   وبدنيا  

  المرؤوسين.كلما تضاءل وجود هذه الظروف الأربعة قل احتمال قبول السلطة وطاعتها من قبل 

 المسئولية 
واجب المرؤوس القيام بالمهمة اللازمة التي أناطها ( أن 259م، ص2011محمود ) ىير 

 نجازلإتعهد الفرد تعريف المسؤولية بأنها يمكن  لذلك الواجب،فجوهر المسئولية إذا   هو  ،رئيسهبه 
 .(475م، ص2013)الشاويش، لهواجبات تم تخصيصها 

ل لأي رئيس أن يتخلى عن مسؤوليته بالقو  لا يجوزأنه  تفويضها، حيثكما أن المسؤولية لا يمكن 
م، 2013)عواد، العملبانتهاء  تنتهيفالمسؤولية واجب مستمر  أخطأ،هو الذي  هإن مرؤوس

 .(164ص
 

 تفويض السلطة .2

الأساسي لممارسة السلطة هو وجود عملية تنظيمية تسمح بنقل السلطة من  الشيءإن 
 م،2013 عقيلي،) السلطةالرئيس الأعلى للمرؤوسين، حيث يطلق على هذه العملية تفويض 

 .(336ص

 يلك يعني تخلتفويض السلطة بالكامل لأن ذ لا يمكن( بأنه 127م، ص2008النعيمي )ويرى 
نما  يس تفويض الرئولكن  ،المهمة ءيتم التفويض بالقدر المطلوب لأداالمدير عن مركزه الوظيفي وا 

الصلاحيات. لجزء من صلاحياته لا يعني انتقال المسؤولية إلى المرؤوس الذي فوضت إليه هذه 
غي إن ما سبق يؤصل لمبدأ إداري هام ينب ،منهيظل الأول مسئولا   أمام المستوى الأعلى  حيث

، م2009،القريوتي)" ضفوّ وهو " إذا كانت السلطة تفوض فالمسئولية لا تُ  باستمرار،التأكيد عليه 
عادة  هوقت من مرؤوسي الحق في استرداد هذا التفويض في أي وللمدير .(241ص تفويضه وا 

 ء استخدامهم للتفويض أو عجزهم أو تقصيرهم بالمسؤوليات التي وكلتلآخرين إذا ما اتضح له سو 
 .(221م، ص2007)العتيبي وآخرون ، لهم

 مفهوم تفويض السلطة 
إعطاء السلطة من إداري لآخر أو من وحدة ويمكن تعريف تفويض السلطة على أنها 

 .(119ص ،م2008، الجيوسي وجادالله) ى لغرض تحقيق واجبات معينةتنظيمية لأخر 
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 مبادئ في تفويض السلطة
( يوجد اتفاقا  عاما  بين المختصين في مجال الإدارة بأنه 343م، ص2013) عقيليبحسب 

وما لم يعترف  فعالة،يوجد ثلاثة شروط أو مبادئ يجب أن تتوفر في عملية التفويض لكي تكون 
ير ذي بهذه المبادئ اعترافا   واعيا   ودقيقا   عند التطبيق فمن الممكن أن يبقى تفويض السلطة غ

  المبادئ:هذه  وأهم، فاعلية

نرى في  ،المسئوليةبمعنى أن تكون السلطة على قدر  :المسؤوليةمبدأ تكافؤ السلطة مع  .1
حالات عديدة أن المديرين يجرون تحميل مرؤوسيهم مسئولية القيام بأعمال لم يعطوا 

  بعينه.هو الإجحاف  وهذا بالطبع لإنجازها،السلطة اللازمة 
: بالرغم من تفويض الرئيس الأعلى سلطته لمرؤوسه مبدأ مطلقية المحاسبة أو المساءلة .2

 .لا تفوضلأن المسؤولية  منه،إلا أنه يبقى مسؤولا  عن كامل سلطته أمام السلطة الأعلى 
ره وحدة التعليمات حيث يجب أن يتلقى المرؤوس تعليماته وأوام :القيادةالأمر/مبدأ وحدة  .3

 واحد.ويرفع تقاريره لرئيس  أشخاص،من شخص واحد فقط لا عدة 

 معوقات التفويض 
حجامهم توجد مجموعة من العوامل التي تؤدي إلى عدم إقدام المديرين على تفويض السلطة  وا 

  يلي:ما  (223م، ص2007)العتيبي وآخرون ،هذه العوامل بحسب  ومن أهم ذلك، عن

 للسلطة.والخوف من سوء استخدامهم عدم الثقة والاطمئنان للمرؤوسين  .1
 .دت الأداء الجيد فعليك القيام بالعمل بنفسكالاعتماد بمقولة إذا أر  .2
 .مع الخوف من منافسة المرؤوسين للمدير عدم الثقة بالنفس .3
 .الغموض في المهمة أو الوظيفة .4
  أخرى.عدم إدراك المدير لدوره في تنمية وتطوير مهارات قيادية  .5
 السلطة.ضت إليهم الخوف من الأخطاء التي قد يقع فيها من فو   .6
 .ن سلطاته يفقده جزءا   من سلطاتهالبعض يشعر أن تفويض جزء م .7

 مزايا تفويض السلطة
 يمكن تحقيقها من خلال تفويض السلطة وهي: التي( أهم المزايا 262م، ص2011) محمود ذكر

  الروتينية.وغير  أهمية،تفريغ الرئيس للأعمال الأكثر  .1
عدادهم لتوليالإدارية  ينزيادة مهارة المرؤوس .2   مستقبلية.مناصب إدارية  وا 
  لديهم.نتيجة بناء مشاعر الثقة  ،للمرؤوسينرفع الروح المعنوية  .3
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ء الأمر الذي ينعكس إيجابيا   على مستويات الأدا العاملين، وهوزيادة مهارات وكفاءات  .4
  عامة.التنظيمي بصفة 

 

 الاتصال الفعال .3

نما أيضا على درجة التعاون والتفاهم  يتوقف نجاح المنظمة ليس فقط على كفاءة أفراده وا 
ك بينهم بما يضمن العمل الجماعي السليم فوجود نظام اتصال سليم وفعال ضرورة ملحة للإدارة ذل

 يستطيع وضع حل مناسبو كما  ،بشكل سليم المشكلةلأن المدير يستطيع القيام بتحليل الموقف أو 
)العتيبي  عال لذلك الموقف وتقييم كل التوقعات والنتائج المترتبة على ذلك الحلوف

ادل الأفكار والآراء أية منظمة بدون نقل وتب تصور وجود لا يمكن. (201م، ص2007وآخرون،
أن  داريةالإللعملية  لا يمكنبدونها  التيفالاتصال يعد العملية  لها.فراد المكونين لأا نوالحقائق بي

 .(326، ص2000)جواد، أهدافهال ولن تتمكن المنظمة من تحقيق تكتم

 تعريف الاتصال 
  يلي:ما الاتصال نذكر منها على سبيل المثال عديد من التعريفات الخاصة بالوجد ي

نوع من التفاهم  من شخص لآخر بغرض إيجاد للمعلومات،الاتصال عبارة عن عملية نقل هادفة 
ر وسيلة لتبادل المعلومات والأفكا . كذلك الاتصال هو(49م، ص2009)السكارنة، المتبادل بينهما

 .(285م، ص2009فكار )القريوتي،ار الوضع وتحسينه والتعبير عن الألإظه

 أهداف الاتصال الفعال 
م، 2006)حريم بحسب  يمكن تحقيقها من خلال الاتصال الفعال التيهداف يجاز الأإيمكن 

 يلي:بما ( 274ص

 وسياستها.رسالة المنظمة وأهدافها  توضيح .1
 .توصيل المعلومات والتقارير عن العمليات اليومية .2
رشادات والتوجيهات والتدريب والتحفيز والتقييم والثناء للمرؤوسين وحل عطاء الإإ .3

 .المتعلقة بالعمل مشكلاتهم
 .التعبير عن آراء المرؤوسين وأفكارهم والمشاركة في اتخاذ القرارات .4
 .وسيلة للتعاون والتنسيق والتكامل وتوحيد الجهود لتحقيق الأهداف .5
 .وسيلة فعالة لجمع البيانات والمعلومات وتحليلها وفهمها .6
 .وسيلة تعين الإدارة على تغيير سلوك العاملين .7
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يعين الإدارة على اتخاذ القرار الصحيح والمناسب والرصين دون تأخير خصوصا  في  .8
 المشاكل.مواجهة 

 عملية الاتصالعناصر 
 وهي:لأي عملية اتصال يجب أن تتم بكفاءة هناك مكونات لها يجب أن تكتمل 

تحليل رموز - قبلالمست-وسيلة الاتصال  اختيار-الرسالة -عملية الاتصال  ترميز-المرسل 
 .(569ص م،2013)الشاويش، التشويش-العكسية  التغذية-الرسالة

 

 

 

 

 

 
 (: توضيح عملية الاتصال.12) شكل

 

 شروط الاتصال الفعال

ينبغي توافرها وهي  ،(50ص ،م2013) الشريف ذكرهاللاتصال الفعال شروط أساسية  
لا فشل الاتصال في بلوغ أهدافه المنشودة، ومن هذه الشروط:  وا 

 معرفة تامة بالمعلومات والبيانات والتوجيهات المراد إيصالها للغير. .1
 تحقق أهدافها.الثقة في مصدر الرسالة، حيث أنه بدون هذه الثقة فإن الرسالة لن  .2
يجب أن تتضمن الرسالة معلومات محددة، فتساؤلات العاملين لا يمكن الإجابة عليها  .3

 بعبارات عامة.
 ينبغي اختيار الوقت الملائم لتوجيه الرسالة. .4
يفضل أن تعالج الرسالة موضوع ا واحد ا مما يساعد في تسهيل عملية فهم موضوع الرسالة  .5

 بدقة.

 تغذية عكسية

الرسالة استقبال فك الترميز  اختيار وسيلة الاتصال الترميز إرسال الرسالة 

 التشويش
 المستقبل المرسل

(569م، ص2013)الشاويش،بالاعتماد على  المصدر: من إعداد الباحث  
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 وسائل الاتصال

تعددت وسائل الاتصال وتنامت بنمو التقدم الكبير الحاصل في عالم المعلومات والاتصال      
 الآتي: (300م، ص2008العلاق )في  ما وردبحسب  وكان منها

ات الهاتفية المكالم-المؤتمرات-لعامةا الاجتماعات-الخاصة الاجتماعات-المقابلات الخاصة 
وي التقرير السن-الشركة( لية )التي تصدرها ف الداخالمجلات والصح-واللاسلكية والسلكية

-لخاصةالنشرات ا-لنشرات الدوريةا-داريةالملصقات الج-ات البريدية المباشرةالخطاب-للموظفين
  الصورة والأفلام السينمائية.

 الاتصال وتفويض السلطة

كان التطبيق  السلطة. فإذاإن عملية الاتصال تتأثر وتؤثر في ذات الوقت بعامل تفويض 
رارات، الإداري قائم ا على أساس تفويض السلطة بدرجة كبيرة واعتناق مبدأ اللامركزية في اتخاذ الق

فإن ذلك سيؤثر على الاتصالات بالسرعة والفاعلية. والعكس في حالة تسلط المركزية في اتخاذ 
الات المعيار تؤثر الاتص وبنفس القرارات الإدارية إذ تصبح بطيئة وغير فعالة بل معرقلة للجهود.

ك على اتباع تفويض السلطة. فكلما كانت وسائل الاتصال واضحة وفعالة، شجع ذل في-بتحفظ–
مبدأ اللامركزية في اتخاذ القرارات وشجع على تنمية المرؤوسين )مديرو المستقبل( بتفويض 

ل إلى مستواها. وندخالسلطات الكافية، وهذا يصاحبه تشجيع لهم على قبول المسؤولية والارتقاء 
في  التحفظ على تأثير الاتصالات في درجة تفويض السلطة لأن النموذج الإداري يلعب دور ا كبير ا

هذا الشأن. فرغم تعدد وسائل وطرق الاتصال ووضوحها وفاعليتها، قد يحجم القائد الإداري عن 
ت كافة المستويا نموذج فيتفويض سلطاته ويركزها كلها في يده، وبالتالي ينتقل ويتغلغل هذا ال

 .(301م، ص2008)العلاق، الإدارية الأدنى
 

 داء وتقويمهتقييم الأ .4

عملية تقييم الأداء عملية تستطيع المنظمات من خلالها تقييم الأداء للوظيفة وعندما يتم تقييم 
دارة الموارد البشرية  والمنظمة ككل. الأداء بطريقة سليمة يتحقق مزايا لكل من العاملين والرؤساء وا 

ن على أدائهم ومدى النجاح في عملهم الحالي وكذلك هل يستمرون بنفس المعدل و فالعاملون يتعرف
أم هناك إمكانية للنمو والتقدم لأدائهم، أما الإدارة فهي ترغب في معرفة مستوى أداء العاملين 

لمنظمة وبين الإدارة اتخاذ القرارات المناسبة التي تضمن لها تحقيق أهداف ا تستطيعوبالتالي 
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نتاجهموالمرؤوسين هناك الرؤساء الذين يقومون بتقييم العاملين بهدف تحسين أدائ  هم وا 
 .(162، ص2008)القحطاني،

 مفهوم تقييم الأداء وتقويمه 

نتاج معين قام ببذله فرد أو الأداء ( أو 288م، ص2013يعني السلوك )علي،"الأداء" 
عملية دورية (، ويقصد بتقييم الأداء 50م، ص2013)الشريف،مجموعة لإنجاز عمل معين 

منتظمة يقوم بممارستها المدير من خلال جمع المعلومات عن الانجازات الفعلية للعاملين معه 
 .(160م، ص2007،عليان) سلفا  خلال مدة معينة ومقارنتها بمعدلات الأداء القياسية المعدة 

 بأنه عبارة عن تقرير دوري يبين مستوى أداءالأداء ( مفهوم تقييم 75م، ص2011ويبين كلالدة )
لية أما تقويم الأداء فإنه عم الفرد ونوع سلوكه مقارنة مع مهمات وواجبات الوظيفة المنوطة به.

لى والعمل عه كم ا ونوع ا قياس موضوعية لحجم ومستوى ما تم إنجازه بالمقارنة مع المطلوب إنجاز 
 .(288م، ص2013)علي، ات ومعالجتهاتصحيح الانحراف

 أسس التقييم الفعال

، 2008إن التقييم الفعال للأداء لا بد وأن يستند على مجموعة من الأسس منها )القحطاني،
 (:162ص

استخدام مفاهيم ومعايير موضوعية موحدة لقياس وتقييم العاملين في العمل الواحد، أو  .1
 وحدة وموضوعية القياس والتقييم.المجموعة الوظيفية المتجانسة بما يكفل 

نما .2 ا لشخص الفرد، وا   يجب توضيح أن التقييم ليس تصيد ا للأخطاء أو اتهام ا أو تجريح 
 .هو تعرف على نمط ومستوى أدائه الفعلي مقارن ا بالأداء المستهدف أو المفترض

يتيح توافر نظام فعال للاتصال بين الرؤساء والمرؤوسين على اختلاف مستوياتهم حتى  .3
النقل الواضح والسليم لمفهوم وأهداف ومعايير التقييم للمرؤوسين ومن ذلك نقل أداء 

 وتبريرات المرؤوسين لرؤسائهم.
ا إدراك الرؤساء والمرؤوسين لمفهوم وأهداف ومعايير التقييم، وضرورة إيمانهم بفعاليته .4

 بحيث يسهل على الرؤساء تطبيق المعايير الموضوعية وتحقيق التنمية.
ه توفر المعلومات عن أداء الأفراد من مصادرها الأصلية المعتمدة مثل الفرد نفسه ورئيس .5

ى المباشر. وعند تقييم الرئيس يمكن الاعتماد على أداء مرؤوسيه، وذلك دون الاستماع إل
 آراء الآخرين التي قد تؤثر على موضوعية التقييم.
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اشتراك المرؤوسين والرؤساء في عملية المشاركة في عملية التقييم، ويتم ذلك من خلال  .6
 التقييم وذلك بالطرق والأساليب المختلفة كما سيرد فيما بعد.

 أهداف تقييم الأداء

أداء العاملين هو تحسين وتطوير أدائهم ورفع الإنتاجية ولتحقيق  لتقييم يإن الهدف الأساس
م، 2013)الشاويش،و (259م، ص2008الضباغ ودرة،الأهداف المرسومة من خلال )

 :(545ص

اداء العاملين وهل هو مرض متخذي القرار في المنظمة بمعلومات عن الأداء يزود تقييم  .1
 لا. أم

المسؤولين في المنظمة على الحكم على مدى اسهام العاملين في الأداء يساعد تقييم  .2
 الشخصي.تحقيق أهداف المنظمة وعلى انجازهم 

خذ ضعف العاملين واقتراح اجراءات لتحسين أدائهم وقد يأيشكل تقييم الأداء أداة لتقويم  .3
 خارجها.التحسين شكل تدريب داخل المنظمة أو 

 يساهم التقويم في الكشف عن الاحتياجات التدريبية للعاملين. .4
لنقل يعتبر وسيلة مساعدة للإدارة في اتخاذ بعض القرارات المتعلقة بالترقيات والتعيين وا .5

 والفصل والمكافآت.
 هم في معرفة الإمكانات والقدرات الكافية والمتاحة لدى العاملين لشغل وظائف أعلىيسا .6

 أو وظائف قيادية في المستقبل.
وقد يساعد في  أخرى،ة اتصال بين العاملين من جهة وبين رؤسائهم من جهة يمثل أدا .7

 الطرفين.ساءة الفهم المشترك بين إتحسين أو 
 

 ( الشكل التالي لتوضيح أهداف تقييم الأداء:59م، ص2013)الشريف ولخصت الباحثة 
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 (: الهدف من عملية التقييم2.2) شكل

 

 فوائد تقييم الأداء 

فوائد التي تعود تقييم عملية الأداء لتحديد مدى كفاءة الفرد، إحدى سياسات الإدارة العامة نظر ا لل
م، 2003بحسب )زويلف، الحصول عليها، ومن أهم الفوائد التي يمكن للإدارة من وراء تطبيقها

 :(192ص
 الروح المعنوية .1

عند شعور العاملين بأن جهدهم وطاقاتهم في تأديتهم لأعمالهم هي موضع تقدير واهتمام من قبل 
الإدارة فإن جو ا من التفاهم والعلاقات الحسنة يسود العاملين ورؤسائهم، كما أن تقديم العلاوات 

على تقييم موضوعي وعادل وبالتالي خلق الثقة لدى المرؤوسين برؤسائهم والترقية وغيرها يتم بناء 
 وبالإدارة. وكل ذلك يدفع العاملين للقيام بأعمالهم بروح معنوية مرتفعة.

 الهدف من تقييم الأداء

 توفير معلومات عن أداء العاملين

 بهدف اتخاذ قرارات تخص شئون العاملين

 تطوير أداء العاملين

تحديد الاحتياجات التدريبية  وضع نظام عادل للحوافز
 اللازمة للعاملين

(59م، ص2013المصدر: )الشريف،  
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 إشعار العاملين بمسؤولياتهم .2

عندما يشعر الفرد بأن نشاطه وأداءه في العمل هو موضع تقييم من قبل رؤسائه وأن نتائج هذا 
ليته سيترتب عليها اتخاذ قرارات هامة تؤثر على مستقبله في العمل، فإنه سوف يشعر بمسؤو التقييم 

 تجاه نفسه وتجاه العمل، وبالتالي سيبذل المزيد من الجهد لتأدية عمله على أحسن وجه.
 وسيلة لضمان عدالة المعاملة .3

صل كل فرد على ما حيث تضمن الإدارة عند استخدامها أسلوب ا موضوعي ا لتقييم الأداء أن يح
 يستحقه من ترقية أو علاوة على أساس جهده وكفاءته في العمل.

 الرقابة على الرؤساء .4

رافية وذلك قدراتهم الإشإن عملية تقييم الأداء يجعل الإدارة العليا قادرة على مراقبة جهود الرؤساء و 
 نتائج تقارير الكفاءة المرفوعة من قبلهم لتحليلها ومراجعتها.عن طريق 

 تقييم سياسات الاختيار والتدريب .5

الحكم على مدى سلامة ونجاح الطرق المستخدمة في اختيار وتدريب  هيإن عملية تقييم الأداء 
، يعتبر العاملين، فإذا دلت تقديرات الكفاءة على معدلات مرتفعة، باستبعاد العوامل المؤثرة الأخرى

ا تقييم البرام ج هذا دليل على صحة وسلامة الأسلوب المتبع لاختيار العاملين وتعيينهم، وأيض 
 مدى استفادة العاملين منها. التدريبية ومعرفة
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 الثانيالمبحث 
  الريادة 

 مقدمة .2.3.1
جل البقاء في البيئة التنافسية أالكثير من المؤسسات تبحث عن ممارسات جيدة من 

كرة فالف ،عمال، وتعد الريادية إحدى الوسائل التي تساعد المنظمات في تعزيز الموقع التنافسيللأ
  .الاساسية في مجال الريادة هي استثمار الفرص والبحث عن القيمة

وقد عرفت  الانسانية،أن الريادة كظاهرة وجدت مع وجود الحضارات  إلىمن الطبيعي الاشارة 
م، 2013)القاسم، لمرتبطة بقدرات إبداعية وتجديديةبأنها مجمل الخصائص والسلوكيات ا

عام  مائتي" قبل أكثر من Entrepreneurshipمصطلح الريادة " وقد برز ،(17ص
(Peter,2002,p 26) ، في اللغة الفرنسية في بداية القرن  ةواستخدم مفهوم الريادة لأول مر

وتميز عقد الثمانينات  ،الصعابوقد تضمن المفهوم آنذاك معنى المخاطرة وتحمل  عشر،السادس 
الخدمي و  والسلعيوالسبب في هذا التسارع في الانتشار هو التقدم التكنولوجي  الإداريةببزوغ الريادة 

يبدعها  التيالأعمال  إلىأما اليوم فقد أصبح مفهوم الريادة يشير (. 463، ص2000جواد،)
أشخاص يمتلكون صفات ومشاعر ريادية تقود إلى ابتكار أعمال ومشروعات تسهم في تحقيق 

 (.287م، ص2011،المعاني، عريقات، الصالح، جراداتالتنمية وتقديم خدمات متميزة )

وان الرائد يتمتع  بالرواد، والمدراء يسمونص من المؤسسين بعض الإعمال تحتاج إلى نمط خاف
 هلك الشخص الذي لديالعاملين، إذ يعرف الريادي بأنه ذتلفة عن بقية المدراء أو بمواصفات مخ

م، 2014)العبيدي والجراح،. ابتكار ناجح إلىاو اختراع جديد  الإرادة أو القدرة لتحويل خبرة جديدة
 (165ص

 مفهوم الريادة  .2.3.2
وتشير المعاجم والقواميس إلى أن الأصل الفرنسي لكلمة الريادة مشتق في أصله من كلمتين 

ه ده وطلبأو ر  الشيءفي اللغة العربية تعهد يقصد بهما  والتي ”Under Takes“تعنيان لاتينيتين 
 التعاريف ذات العلاقة بمفهوم وطبيعة الريادة في الآونة الأخيرةو  (.231م، ص2012)القحطاني،

وبشكل عام فإن مصطلح الريادة  الاداري،متعددة واختلفت من باحث لباحث وتنوعت في الفكر 
مة من أجل إيجاد المشروع يقدمها الفرد داخل المنظ التييعنى الإجراءات الابداعية جميعها 

 .(23م، ص2010)حجازي وآخرون ، الريادي
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تمع والبعض الآخر بالمج يتعلق البعض منها بالثقافة، عدة،ويختلف مفهوم الريادة تبعا  لمحددات 
طروحا  مفلا يزال تعريف الريادة سؤالا   المجتمع.بها من صفات تميز أفراد  وما يرتبط الاقتصاد،أو 

 اللذين والاقتصادي،والتعاريف تعتمد بالغالب على البعدين الاجتماعي  المختلفة،في القراءات 
 .(5م، ص2007 ماس،) تمعبالمجظروف المحيطة يتلونان بحسب المجتمع أو ال

 بأن مفهوم الريادة قد تطور مع تطور نظرة الدول المختلفة (7م، ص2006) النجار والعليويقول 
 للأهداف الاقتصادية والاجتماعية التي تسعى لتحقيقها، لذا فإننا يمكن أن ننظر إلى المفهوم
ا ببعض المرونة عند التعامل معه، إذ يكون في الدول المتطورة مرتبط بالاختراعات والتفرد، أم

 روح المبادرة والتحرك، ويخاطر وينشئ عملا  جديد ا، يعمل منفي الدول النامية فإن من يأخذ 
 خلاله على المساهمة في أهداف التنمية الاقتصادية والاجتماعية بأنه ريادي ا. 

مفهوم الريادة وصولا  إلى تحديد  والباحثين فيبعض إسهامات الكتاب  (2.2جدول رقم )بين وي
 للدراسة.التعرف الأنسب 

 
 يبين آراء الكتاب/الباحثين بالنسبة لمفهوم الريادة (:2.2) جـدول

 الباحث/الكاتب التعريف
 د ا جه باستخداممن خلالها فرد، أو مجموعة من الأفراد  يقوم الريادة هي العملية التي

منظم ا، ووسائل للسعي وراء الفرص لتأمين قيمة، والنمو للمشروع بالتجاوب مع 
 .الرغبات والحاجات من خلال الإبداع والتفرد

  الريادة هي عملية إنشاء شيء جديد ذو قيمة، وتخصيص الوقت والجهد والمال اللازم
 .للمؤسسة وتحمل المخاطر المصاحبة، واستقبال المكافئة الناتجة

م، 2006)النجار والعلي،
 (6ص

  الريادة بأنها اجراءات إيجاد شئ مختلف ذي قيمة من خلال تكريس الوقت والجهد
 مع افتراض المخاطرة المصاحبة لذلك سواء كانت مالية أم اجتماعية لذلك،اللازمين 

 الفردي.والحصول على المكتسبات سواء كانت مالية أو تحقيق الرضا  نفسية،أم 

Histrich حجازي  في(
 (26م، ص2010وآخرون،

 

  وع القدرة على خلق وبناء الأشياء أي المبادرة والبناء والعمل لإنجاز بناء المشر
 .وموهبة الاحساس بالفرصة حيث لا يراها الآخرين 

 (4م، ص2009)الأغا،

  مجموعة الاجراءات التي يقوم بها شخص أو مجموعة أشخاص من أجل إيجاد
مشروع ريادي جديد بهدف تقديم شيء مميز يحقق رغبات الزبائن ويحقق قيمة 

 مضافة، تضاف الى الخدمة أو الطريقة أو الاجراءات أو المنتج. 

م، 2010)حجازي وآخرون،
 (26ص
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 الباحث/الكاتب التعريف
 ردية الريادة هي مجموعة المهارات الإدارية الإبداعية التي تستند على المبادرة الف

عين مقراراتها بمستوى  والتي تربطالاستخدام الأمثل للموارد المتاحة  والموجهة نحو
 وعدم التأكد.من المخاطر 

 رد الريادة هي إحدى مدخلات عملية اتخاذ القرار المتعلق بالاستخدام الأفضل للموا
المتاحة للوصول إلى إطلاق المنتج أو الخدمة الجديدة وكذلك الوصول إلى 

 .تطوير طرق وأساليب جديدة للعمليات

 .م(2011خضيرات،)

  كار جديد أو ابت شيءالريادة هي عملية إدارة الموارد بكفاءة وأهلية متميزة لتقديم
 .نشاط اقتصادي واداري جديد 

م، 2006)الحسيني،
 (45ص

  هي عملية اجتماعية تعتمد من خلالها الأفراد أو الجماعات على خلق قيمة من
 . السوقخلال الجمع بين الموارد لاستغلال فرص 

(Ireland, Hitt, & 
Sirmon,2003 ) 

يمكن تعريف الريادة بانها البحث عن الفرص واستثمارها عن طريق امتلاك وتشغيل 
 .والمجتمعضمن شركة كبيرة بما يحقق قيمة جديدة للأفراد  شركة خاصة أو العمل

(Driessen, Zwart, 
2007) 

مفهوم الريادة وهو ذلك الشخص الذي لديه القدرة على أخذ المخاطرة  Druid)أوضح )
اء البضائع. أو جزء منها بسعر معين وبيعها من أجل الحصول على الربح، سواء ر بش

 أكانت البضائع جديده أم قديمة.
 (17م، ص2008)السكارنة،

 لمخاطرة والابداع هي عملية انشاء وتطوير لنشاط اقتصادي عن طريق المزج بين ا
 فعليا .دارة السليمة ضمن منظمة جديدة أو قائمة مع الإ

European 
Communities, 2003) 

Commission of the ( 

 لريادي هو الشخص الذي يبحث عن خلق قيمة من خلال إنشاء أو توسيع ا
النشاط الاقتصادي من خلال تحديد واستغلال منتجات أو عمليات أو أسواق 

  جديدة.

(Nadim, 
Richard,2008) 

 المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على المصادر المذكورة في الجدول
 بأن الريادة لها متطلبات عدة أهمها:ويستنتج الباحث من الجدول السابق 

 إنشاء قيمة جديدة. .1
 تقبل المخاطرة المحسوبة. .2
 إدارة سليمة للموارد المادية والبشرية. .3
 المبادرة نحو الابداع والتطوير. .4
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ي ــلتا وكيةوالسل صيةــلشخت اسماــلــدرات والقاي ــهويُعرف الباحث الخصائص الريادية إجرائياا: 
 حبنجا أعمالهمدارة إ بحيث تمكنهم من، الموظفون الإداريون في الجامعات الفلسطينيةا ــيمتلكه

 وأداء الواجبات الموكلة إليهم رغم ما يعترضها من عقبات ومخاطر بروح طيبة مثابرة.

ويع، وأخير ا يمكن القول بأن الريادة هي التفرد، فالريادة بشكل رئيس تعتمد على الاختلاف والتن
لال الجديدة، والطرق الجديدة. وليس على النماذج والعادات المتبعة، إذ تستطيع من خ والتوافقات

الريادة الوصول إلى تأمين خدمات ومنتجات، وطرق فريدة لعمل الأشياء، فهي ليست النسخ 
م، 2006)النجار والعلي،المطابق، أو اتباع ما يفعله الآخرون، إنه عمل شيء جديد وفريد. 

 .(6ص
يسهم في تحقيق أهداف التنمية الاقتصادية والاجتماعية من خلال الأعمال التي  إن الريادي

تمع يتبناها ويباشرها، إذ أن الريادي يملك طرق ا جديدة في ردم الهوة بين المعرفة وحاجات المج
 عملا  جديد ا، وينشئالمختلفة. لذا فإن الريادي هو من يأخذ روح المبادرة والتحرك، ويخاطر 

  .يضيف من خلاله قيمة

 يشمل: (9م، ص2006بحسب النجار والعلي ) الريادي نوع من السلوك ويتضمن مفهوم

 والتحرك.خذ روح المبادرة أ .1
 والفشل.قبول المخاطرة  .2
عادة تنظيمتنظيم  .3   والاجتماعية.لية الاقتصادية الآ وا 

 (:م2011وأضاف عليها خضيرات )

  ويستجيب لها.الفرد الذي يدرك فرص السوق  .1
عمال من خلال فكرة الجديدة للأ وتطوير وصياغة الرؤياالشخص الذي يقوم بعملية تحديد  .2

  عمال.الأجديدة أو فرصة جديدة أو طريقة جديدة لأداء 

على أن مفهوم الريادة أحد المفاهيم الحديثة في مجال  دراسته ( في60م، ص2014وأكد الرحيم )
عتماد ا العلوم الإدارية. لذلك، ومثلما يحدث مع جميع المفاهيم الحديثة، فقد نشأ مفهوم الريادة، ا

نة على الأساليب والنظريات المستعارة من العلوم الأخرى. وحتى ينمو مجال الريادة ويحقق المكا
ن مجالات العلوم الإدارية، ينبغي أن يتمتع بالأساليب والنظريات المرجوة له كمجال مستقل م

يوضح المجالات العلمية المختلفة  (2.3) الخاصة به، الأمر الذي لم يحدث حتى الآن والجدول
 التي أثرت في مجال الريادة.
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 : الريادة من وجهة نظر النظم العلمية المختلفة (3.2) جـدول

 أمثلة للأسئلة المثارة التركيز )الاهتمام( مستوى التحليل مجال التخصص

 الريادي الفرد علم النفس
 ما السمات المميزة للريادي؟ 
 من الفرد الذي يصلح كريادي؟ 
 ما القوى الدافعة التي تقف وراء مجال الريادة؟ 

السلوك 
 التنظيمي

 الريادة الفرد/ الشركة
  الجديدة؟كيف تنشأ المشروعات 
 ما العوامل المؤثرة على هذه المشروعات؟ 
 كيف يؤثر الريادي في الآخرين؟ 

 المشروعات الشركة إدارة الأعمال

  كيف تدار الموارد المحدودة في ضوء إقامة
دارة المشروعات الجديدة؟  وا 

  كيف تتم إدارة المشروعات الجديدة والسيطرة
 عليها؟

نظرية البيئة 
 المؤسسية

السائدة العلاقات 
بين الشركات 
 والبيئة المحيطة

 شبكة العلاقات
كيف يستخدم الريادي شبكة علاقاته الشخصية في 

دارة الموارد؟  تنظيم وا 

نظرية مجتمع 
 الشركات

 الصناعة
العمليات 

التطويرية لمجتمع 
 الشركات

  ما الخصائص المميزة لبقاء وتطور واختفاء
 مجتمع الشركات الجديدة؟

 التي يمكن استخدامها لبقاء  ما الاستراتيجيات
 واستمرارية المشروعات الجديدة؟

  ما العوامل البيئة التي تحدد التغيرات المصاحبة
 لبقاء الشركات الجديدة؟

 النظام الاجتماعي المجتمع علم الاجتماع

 كيف تنمو القيم الريادية في المجتمع؟ 
 ما الدور الذي يلعبه الريادي؟ 
 الاجتماعية في  ما الدور الذي تؤديه البيئة

 القرارات الريادية للفرد؟
 

علم دراسة 
الإنسان 
 الاجتماعي

 النظام الثقافي المجتمع
 ما دور الريادي في المجتمع؟ 
  كيف يتم تناقل المعارف/ المعلومات/ الريادة في

 المجتمع؟
 بوظيفته.ماذا يحث في السوق عندما يقوم الريادي  النظام الاقتصادي المجتمع علم الاقتصاد

 (60م، ص2014)الرحيم،المصدر: 
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، ويلاحظ الباحث من الجدول الســابق كيفية اختلاف الرؤية لمفهوم الريادة بحســب العلم أو الجهة
 وهذا يدلل على مدى اتساع هذا المفهوم ومناسبته إلى أكثر من مكان.

 أهمية الريادة  .2.3.3
 (European Communities, 2003 ما كتبتتنبع أهمية الريادة للمنظمات بحسب 

Commission of) 

 .تساهم الريادة في خلق فرص للعمل والنمو .1
 .تعتبر الريادة أمر حاسم في تعزيز القدرة التنافسية .2
 .تساهم الريادة في اشباع الحاجات المجتمعية .3
 .الامكانات الشخصية إطلاقتساهم الريادة في  .4

 أهداف الريادة   .2.3.4
 لرفع مستوى تحقيقها والخدماتية إلىة من أهداف تسعى كل الشركات الصناعية ريادة جملللإن 

 (166م، ص2014العبيدي والجراح،ونذكر هنا أبرزها بحسب ) التنمية الاقتصادية والاجتماعية
 (:96م، ص2013)الحدراوي، و

 .ومستقبلا   لشركة حاليا  لتحسين الوضع الحالي  .1
 العاملة. وتناسب القوىعمل التي ترضي المزيد من فرص  للريادير التوظيف الذاتي حيث توف .2
 .النمو الاقتصاديو زيادة الدخل  .3
التشجيع على تصنيع الموارد المحلية في صورة منتجات نهائية سواء للاستهلاك المحلى أو  .4

 للتصدير.
 جديدة.خلق أسواق سعي إلى إنتاج المزيد من السلع مع ال .5
 الإنتاج.صناعات الصغيرة لزيادة لحديثة في الالتأكيد على استخدام التكنولوجيا ا .6
 الإعمال.التقليل من هجرة الخبراء بتوفير مناخ محلي جديد لريادة  .7
 تهيئة المناخ العام لممارسة ريادة الأعمال على مستوى التنظيم المؤسسي. .8
 إقامة المشروعات الجديدة أو استقلال المشروعات الجديدة، أو الوحدات داخل المنظمات. .9

 تشجيع وتبني المبادرات التي يقدمها العاملون في التنظيم. .10
 .إعادة التفكير في توجهات الشركة والفرص المتاحة لها أو ما يسمى بالتجديد الاستراتيجي .11
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 عناصر الريادة .2.3.5
على يرتكز  المدخل المعاصر لعناصر الريادة ( بأن49م، ص2010)وآخرون يقول حجازي 

 وهم:عة عناصر رئيسية بالتفاعل بين أر 
ويدير الإجراءات والأنشطة  الريادة،هو الشخص الذي يقع في مركز إجراءات  :الريادي .1

 جميعها.
محتمل في السوق، وتمثل احتمالية  ما هوهي الفجوة الموجودة بين الواقع وبين  :الفرصة .2

 الحالية.تقديم خدمة الزبائن بطريقة أفضل من الطريقة 
 والأشخاص.الذي يتم فيه تنسيق وترتيب كل من الأنشطة والمصادر  الإطارهي  :المنظمة .3
 .المشروعيمكن للريادي أن يستثمرها في  التيوتشمل الموارد والإمكانات المتاحة  :در الموا .4

 
 : عناصر الريادة(2.3) شكل

 

 ة يالخصائص الرياد .2.3.6
م هــدادي تعــفــوا ختلفــد اا فقــمهومفهــد يدتحدة واــيرللم يفهــري تعــفون احثــلبــف اختلاا ــكم

ن مد هنا لاب، ولخاصة بهااة فرلمعت امجالادد تعب بسبك لوذكه وسلدي ويارلص اصائــلخ
نماته ذاب عا مستقلا وضويمثل م لاص لخصائوع اضومن أى ـلرة ااـلاشوايح ـضولتا ل ـتمثيـو ه وا 

صية ــلشخت اسماــلــدرات والقاي ــة هــيديارلص اصائــفالخم، اـشكل عـبـراد فالأصي ـلشخن ايـوللتك

عناصر 
الريادة

الريادي

الفرصة

المنظمة

الموارد

(49م، ص2010،وآخرونحجازي )المصدر:   
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فه في رتصق ئد طرايدبما يعني تحح، شأته بنجاــمندارة ا لإــيحتاجهدي، واــيرلاا ــي يمتلكهــلتا
 هاذمنه تنفيوب لطلمم المهاوع انبها تبعا لوم لتي يقدوار الأاأو جهها والتي يف اقوالمف امختل

 .(76م، ص2013)حسين،

الخصائص تجعله  ومميزة منالشخص يتمتع بمجموعة كبيرة  تقليدي وهذافالريادي شخص غير 
يعتمد  ولكن ،كبيرا   وتحقق نجاحا  عمالهم متميزة أإذ يتطلع الرواد إلى إن تكون  تامة،يعمل بكفاءة 

م، 2014)العبيدي والجراح، ذلك العملمدى توفر خصائص معينة تساعد في هذا كله على 
 .(171ص

 ماأر ضة للتغيرعون ها تكددعو أعها وفي نـواء ة سـيديارلص اصائـلخن اأرة اـشلإبار يدلجن ام
نة مل معيواعب لنسبي بسبت اضع للثباـتخ ا لاـنهوكب سبـبو أن ساـنللإـر لعموات انـسـق فوى ـعل
حول الأسس التى من الممكن أن تبنى اختلفت آراء العلماء ف .بهام لمسلت اضارالافتاعلى ر ثؤت

 عليها الريادة فالبعض اعتبرها أسس وراثية والبعض الآخر اعتبرها مكتسبة من البيئة المحيطة
 .(329م، ص2001)عمر، وقدراتهبراز مواهبه ا  والتى تتيح الفرصة لظهور الريادي و 

فيما ن لباحثيب والكتاراء اآض بعرض ية نعظرلنرورة الضالبه طما تتدم وما تقوء بض
 :يةديارلص الخصائت او ابالسماق عليت

 :هي أهم تلك الخصائص ( أن10صم، 2006) النجار والعلياعتبر 
 

 الاستعداد والميل نحو المخاطرة:  .1
 جديد أو خدمةيعتقد البعض بأن الرياديين هم الناس الذين تستند أعمالهم على إبداع منتج 

دي ا نعتقد أن أي شخص لديه الشجاعة أن يبدأ عملا  جديد ا أو فريد ا، هو رجل ريانجديدة، ولكن
 دء المشروع،حيث يحمل هذا المشروع، والعمل نوع ا من المخاطرة، والمخاطرة متنوعة سواء عند ب

 مشروع، ونلاحظ أنهوتتضخم هذه المخاطرة، وتزداد عادة مع زيادة احتمالية فشل الأو تشغيله، 
 كلما زادت درجة الرغبة في النجاح يزداد الميل والاستعداد نحو المخاطرة.

 المخاطرة، ولكن المخاطرة غيرإن أهم ما يجب أن يتمتع به رجل الأعمال المبادر هو الشجاعة و 
لى ع المغامرةامرة، حيث تقوم الأولى على العمل الشاق، وانتهاز الفرص السانحة، بينما تقوم غالم

 الحظ، والمصادفة، إنها لعبة التحدي والإثارة، ومتعة العمل من أجل النجاح.
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   الرغبة في النجاح .2
لوجي ا ن أهدافهم جيد ا، ويعملون بمثابرة لتحقيق تلك الأهداف، إنهم منظمون فسيو و يعرف الريادي

من الأشخاص العاديين  على أنهم يختلفون في درجة الرغبة في النجاح، ويملكون درجات أكبر
 حيث يقدمون مسؤولية ذاتية لأعمالهم ووظائفهم.

، فالسهولة والصعوبة أمور نسبية تتوقف  فالنجاح في عالم الأعمال ليس سهلا  وليس مستحيلا 
بدرجة كبيرة على إرادتنا، لأنك يمكن أن تقوم بكل ما هو مطلوب منك على أكمل وجه، ويبقى 
ا باهر ا في عملك، فهناك معوقات قد تواجهك  النجاح صورة بلا إطار، وبالمقابل قد تحقق نجاح 

كل الأحوال، ولكن يمكنك القفز فوق حواجزها إذا ما ثابرت على النجاح، وذلك بالتشبث في 
 يغرنك النجاح. وألابهويتك، 

 

 الثقة بالنفس  .3
 إن الناس الذين يملكون الثقة بالنفس يشعرون بأنهم يمكن أن يقابلوا التحديات، وعن طريق

تفوق ا، معمالا  ناجحة، إنهم يملكون شعور ا الرياديون أن يجعلوا من أعمالهم أثقة بالنفس يستطيع ال
حساس ا بأنواع المشاكل المختلفة بدرجات أعلى، إذ أظهرت أغلب الدراسات أن الرياديين يمل كون وا 

ن الثقة بالنفس، وقدرة على ترتيب المشاكل المختلفة، وتصنيفها، والتعامل معها بطريقة أفضل م
ن ميزة الإحساس بالأمان التيو  ،الآخرين ال يبحث عنها الناس عادة لا تحد من قدرة رجال الأعم ا 

على الحركة وحريتهم في السيطرة على الأمور، وذلك لأنهم لا يخافون ارتكاب الأخطاء، فهم 
ن حصل الخطأ فلا يكون  ،يعلمون أن الخطأ جزء من ضريبة العمل الحر والإدارة المستقلة وا 

ضافة قيم وخدمات جديدة مضطر ا لإخفائه، وبدلا  من ذلك سيعمل على ا لإبداع والتطوير وا 
 للمجتمع.

 

 الاندفاع للعمل  .4
عادة ما يظهر الرياديون مستوى من الاندفاع نحو العمل أعلى من الآخرين حتى إن هذا 

. إذ يشكل الرواد في والرغبة في العمل الصعب أو الشاقالاندفاع والحماس يأخذ شكل العناد 
 المبادرة في مجال الابداع، والنواة التي تبدأ منها الأفكار.المؤسسات مجالا  حيوي ا لروح 

 

 ساعات طويلة لالاستعداد الطوعي للعمل  .5
إن من يعمل ساعات طويلة، ومن يسهر لا بد أن يمتلك إرادة قوية تمكنه من ذلك، ومن 
 يلاحظهم عن قرب يجد أنهم حتى في أسوأ حالات مرضهم يمتنعون عن مغادرة العمل، ولا يقدمون
 إجازات مرضية، أثناء عملهم لأنهم يرون النشاط في العمل، والابتعاد عنه هو المرض بعينه.
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 الالتزام   .6
يمكن لكل إنسان أن ينجح في المؤسسة بشرط ألا يتراجع، وأن يتعلم من أخطائه وأخطاء 

ء ن بقاالآخرين، وتؤكد الدراسات وجود علاقة إيجابية بين مدى الالتزام ومستوى نجاح العمل، لأ
ونمو الأعمال لا يبنى فقط على بعض الخصائص مثل الوضوح، والتنظيم، والتخطيط الجيد، بل 

 أن نموها يتغذى أساس ا من قدرتنا على الابتكار، والتضحية، والالتزام.
 

 التفاؤل  .7

يمتلك الرواد خاصية التفاؤلية، فهم غير متشائمين، إنهم متفائلون أكثر من غيرهم. صحيح 
قد يفشلون في تحقيق شيء ما، أو في مرحلة ما من مراحل الحياة، وهذا أمر لا يمكن  أن الناس

ل إذ أن التفاؤ  تفاديه، ولكننا يجب أن نتعلم من ذلك الفشل، حيث نعتبر حلقة في سلسلة النجاح،
 يمكن أن يساعد على النجاح.

 منهجي ونظمي  .8
ورة بشكل جيد، وهم قادرون على رؤية الصإن الرياديين لديهم القدرة على ترتيب وتنظيم وقتهم 

 وهذا يحتاج ،الكبيرة وبشكل واقعي، ومدركين في نفس الوقت للتفاصيل الدقيقة داخل تلك الصورة
 نرى ولا ،يملكها الآخرونإلى قدرات متميزة في مجال التحليل والربط بين المتغيرات البيئية قد لا 

. ت هي جزء من حياته، ولا بد له من التعايش معهامثالي ا باحث ا عن الكمال، فالمشكلا المدير
فوجود المشاكل في العمل لا يعني أنك مدير غير فعال، بل هي دليل على أنك تكافح، وأن 

 الصراع من أجل النجاح مستمر.
 

 الإبداع والابتكار  .9
 الابداع يحدث بداية الآخر. إلىحيث أنه واحد يقود  والابتكار،يوجد اختلاف بين الابداع 

حيث أن  الابتكار.بفكرة لمنتج أو عملية جديدة بينما المحاولة الاولى لصنعها ندخل في حيز 
قديمها منتج أو خدمة جديدة يتم ت إلىالابداع توليد قيمة جديدة بينما الابتكار تحويل تلك القيمة 

ف ، لكن أفضل طريقة لوصبداعا  نتج أو خدمة قائمة تسمي إم إلىأحيانا  اضافة تحسينات  للزبون.
 .(Serkan,2009,p5) جديدةلغاء القيمة القديمة واستبدالها بقيمة إالابداع هو 

 يلي:كما  وتعددت الخصائص الريادية بحسب الكتاب ونسرد بعضها
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 الخصائص المطلوب توافرها في الريادي بحسب الكتاب/الباحثين (:4.2) جـدول
 

ي )
طان

قح
ال

20
12

 (م

د )
جوا

20
00

) 

(
Ve

ga
rd

,2
01

4
) 

Ze
llw

eg
er

 &
 S

ieg
er

,2
01

2
 Ta

jed
din

i&
Mu

ell
er

,2
01

2
 

Re
uli

nk
,2

01
2

 (D
un

n,
20

10
)

 (D
aft

, 2
01

0)
 

(D
rie

ss
en

, Z
wa

rt,
 2

00
7)

 (D
ing

ee
, B

ria
n,

 L
eo

na
rd

 ,1
99

5)
 

(V
an

 d
er

 K
uip

, V
er

he
ul 

,2
00

3)
 

Se
rk

an
,2

00
9,

p6
 

مستوى 
   *  *        طاقة عالي  

الحاجة 
الى 

 الانجاز
 *     * * *  *  

الثقة 
   *  *     * *  بالنفس

التعلم من 
   *          الفشل

التحكم 
 * *  * * *       الذاتي

الطموح 
           *  العالي

     *        الالتزام

تحمل 
 * * * *  * * * * *  * المخاطر

حب 
  *  *  * * * *  *  الاستقلالية

الابداع 
 * *    * * * * *  * والابتكار

       * * *  *  التنافسية
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 المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على المصادر المذكورة في الجدول    
 والباحثين بين الكتاب تكرارا  ويلاحظ الباحث من الجدول السابق أن أكثر الخصائص الريادية 

 هي تحمل المخاطر وحب الاستقلالية والابداع والابتكار والحاجة الى الإنجاز والمبادرة.
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      *       التفاؤل

 المبادرة
  *    * * * * *   والاستباقية

استثمار 
  *    *      * الفرص

الاصرار 
والمثابرة 
 والتضحية

 *     *  *  *  

تحمل 
    * * *       الغموض

القدرة على 
التحمل 
 والصبر

 *       *    

التعاون 
المهارات و 

 الاجتماعية
  *          

الرؤية 
           * * المستقبلية

تحديد 
 *          *  الأهداف 

            * المرونة
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بناء على ما تقدم فإن الخصائص الريادية تمثل المطلب الأول والأخير للنهوض بواقع الأعمال 
العمل على بنائها على شتى المستويات كونها مركز الإشعاع وسفينة النجاة، مما يعنى ضرورة 

 .(16م، ص2011الفاعلة في ميدان الأعمال )نجيب وآخرون،الإدارة والإفادة من حركتها وجعلها 

 الموظف الريادي .2.3.7
تكمن أهميته في الأداء الريادي من حيث أفكاره وثقته بنفسه بوجود خصائص له تميزه عن 

وق. ولا يفوت فرص الس د الذي يقدم منتجات جديدةيغيره من الموظفين ويعتبر الشخص الجد
فإن هنالك خصائص  (19م، ص2014في )القرنة، Adairوذكر (، م2006)النجار، والعلي، 

تجعل الموظف مبدع ا أو مفكر ا وهي: قبول التحدي، تعريف المشكلة بشكل صحيح، افتراض عدم 
لة وجود إجراءات أو نظريات صحيحة بشكل مطلق، والتفكير كيف يمكن أن تتصرف منظمة مماث
يا، لحل هذه المشكلة. يمكن تحويل الابتكارات إلى أن تكون ناجحة إذا تم دعمها من الإدارة العل
ت وينبغي أن يكون فريق مبتكر من الموظفين الرئيسين في المنظمة التي تخلق نواه من الابتكارا
مهم، مما يدعم ثقافة مبتكرة للمنظمة وتطبيق الابتكار مع الموظفين الأخرين من أجل تعلي

وللحصول على ابتكارات الموظفين الرياديين داخل المنظمة يجب توافر عدة شروط لكي يتمكنوا 
 : (20م، ص2014في )القرنة، Hanaبحسب  من التعبير عنها

  الاستخدام الفعال لإمكانات العاملين في مجال المعرفة عن طريق التحقق العملي من
 فكارهم.على الثقة بالقادة للخروج مع الجديد في أأفكارهم لتحفيز الأفكار الفردية والتحفيز 

  دعم مديري المجموعات والمتخصصين لخلق بيئة داخلية وخارجية من أجل توليد أفكار
 جيدة.

 نطلاق نحو الريادةالا خطوات  .2.3.8
مجموعـــــة من الآليـــــات الواجـــــب توخيهـــــا لتـــــأمين ( 16ص، م2011عرض )نجيـــــب وآخرون، 

 الريادة وذلك من خلال الآتي: الاستثمار الأفضل للانطلاق باتجاه

ن لأوبـالـذات في مجتمعـاتنـا،  المهـارىالاهتمـام بـالبنـاء الأخلاقي لـدى الأفراد قبـل البنـاء  .1
هذا البناء متى ما أحســــن تشــــييده بشــــكل متماســــك وأســــاس راســــخ عندئذ لا يمكن خرقه 

لاقي هو وبالتالي سيكون الأساس لأية بناءات أخرى، فنحن نريد أن نقول إن البناء الأخ
 .المهارىالقائد والمرشد للبناء 
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ة ضـــــــرورة تفهم القيادات الإدارية لحاجات الأفراد واكتشـــــــاف رغباتهم وعدهم الأداة الفاعل .2
 .من دون النظر إليهم كآلات يستلزم إجبارها والعمل على اتخاذ أشد العقوبات

ا في ظل تهيئة العمل على تحجيم حالات عدم التأكد لدى الأفراد وجعلها في حدود الدني .3
المعلومات وعلى نحو يمهد الســبيل للاطلاع على كافة مجريات العمل تخطيط ا وتنظيم ا 

 ورقابة.
التأكيد على الوعي البيئي والســــــعي إلى محاولة الانفتاح على المســــــتجدات والســــــعي إلى  .4

 .ات الأساسية للتوجيهات الرياديةمسايرتها وعدها ضمن المتطلب
الإفــادة من التجــارب الريــاديــة العــالميــة في هــذا المضــــــــــــــمــار وعلى نحو يحفز القيــادات  .5

 الإدارية ويحدو بها إلى بناء التطلعات ومن ثم الولوج نحو الانفتاح بل الانســـــــــــــــداد إلى
المؤازرة والبحث، انطلاق ا من أن الريادة تتطلب اســـــــتحضـــــــار خصـــــــائص وبناء مقومات 

ضـــــــي إلى رســـــــم معالم ومدركات، فالعقلية الريادية مدبرة مثلما تســـــــتلزم توجيهات وبما يف
  الصعاب.ومنفتحة وقابلة لتحمل المخاطر وساعية لاقتناص الفرص وتحدي 
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 الثالثالمبحث 
 الجامعات الفلسطينية 

 نشأة الجامعات الفلسطينية وتطورها .2.3.1
وتقدمها، وعنوان على ينظر إلى الجامعة في الوقت الحاضر على أنها رمز لنهضة الأمم 

أبعادها يقظتها وحضارتها ورقيها، ومحور جوهري تدور حوله الحياة الثقافية بمعناها العام الشامل وب
 الفكرية والأدبية والعلمية والتكنولوجية.

وتضم الجامعات النخبة من رجال العلم الذين يعملون من أجل نشر المعرفة وتطويرها وتعميمها 
يم والبحث العلمي، وللجامعات دور محوري وأساسي في التقدم العظيم الذي وذلك من خلال التعل

ن نجاح الجامعات في هذه المهمة  تحقق في جميع مجالات المعرفة، وعلى الحضارة المعاصرة، وا 
مدادها بما تحتاج إليه من موارد بشرية وم ادية، يتطلب تهيئة الظروف والإمكانيات بكل أنواعها، وا 

 مستجدات والتطورات العلمية، وتطوير الأنظمة الإدارية الفعالة.ومواكبة آخر ال

ل كما تعد الجامعة من أهم بيئات التفاعل الاجتماعي للطلبة، حيث تلعب دور ا أساسي ا في تشكي
 .شخصياتهم وتحديد مستقبلهم

ه ولذلك نرى أن الشعب العربي الفلسطيني هو الشعب العربي الوحيد الذي لم يحصل على استقلال
خير الوطني، وفلسطين هي الدولة العربية الوحيدة التي تأخرت فيها بناء الجامعات إلى الربع الأ
لى عمن القرن العشرين، ولذلك تعتبر الجامعات الفلسطينية فتية وفق المعايير الدولية، فلم يمر 

ا فيما أقيمت أحدثها )الكتاب  م2013في عام  -جامعة الاسراء– إنشاء أقدمها سوى أربعين عام 
، وبالتالي كان هذا هو أحد الأسباب التي م(2016الاحصائي السنوي للتعليم في محافظات غزة 

جعلت من الشعب الفلسطيني أكثر الشعوب العربية شغف ا بالتعليم وتحصيله، ولذلك أدرك 
لوا حاو الفلسطينيون مبكر ا أهمية الجامعات العلمية في حياتهم، ومن أجل وطنهم ومستقبل أبنائهم 

إنشاء وتأسيس جامعة في فلسطين تهتم بأبنائهم وتمنحهم فرصة التعليم، إلا أن أحداث عام 
 .(64م، ص2011)الحسنات، م زمن الانتداب البريطاني لم تكتب لهم النجاح.1922

 الاشراف على الجامعات الفلسطينية .2.3.2
)موقع وزارة التربية والتعليم  العالي بغزة وزارة التربية والتعليمبحسب هيئة الاعتماد والجودة في 

تقسم الجامعات الفلسطينية من حيث الاشراف الأكاديمي والاداري والتمويل إلى  م(2016العالي، 
 ثلاث أقسام:
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الجامعة  مثلجامعات عامة: وهي مستقلة من ناحية التمويل والإشراف الأكاديمي والإداري  .1
 في قطاع غزة. وجامعة القدس المفتوحة الإسلامية وجامعة الأزهر

مي جامعات حكومية: وتقع تحت الإشراف المباشر لوزارة التربية والتعليم العالي والبحث العل .2
 بجامعة الأقصى بغزة. متمثلة

جامعات خاصة: وهي تقع تحت الإشراف المباشر لجهات أهلية خاصة مثل: جامعة غزة  .3
 وجامعة فلسطين.

 الجامعات الفلسطينية محل الدراسة .2.3.3
 ستعرض الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة التي هي محل الدراسة الحالية:وفيما يلي ن

 الجامعة الاسلامية .1

 أنُشـــــــــــــئت الجامعة الإســـــــــــــلامية بغزة انبثاقا  عن معهد الأزهر الديني أمام كثرة أعداد خريجي
ــيــم الــعـــــــالــي داخـــــــل قــطـــــــاع غــزة ــتــعــل ـــــــة وقــلـــــــة حصــــــــــــــــولــهــم عــلــى فــرصـــــــــــــــــــــة ال ــثـــــــانــوي   .ال

م قرارا  بتطوير المعهـــد إلى 12/4/1977الـــديني بغزة بتـــاريخ وقـــد اتخـــذت لجنـــة معهـــد الأزهر 
ية. جامعة إسلامية تضم بصورة أولية كلية الشريعة والقانون وكلية أصول الدين وقسم اللغة العرب

م بدأ الطلاب يدرســــــون في 1978بدأت الجامعة تتوســــــع بشــــــكل كبير، فمع افتتاح الجامعة عام 
 1980-1979)نواة كلية الآداب( وفي العام الجامعي  كليتي الشــــــــــــــريعة وقســــــــــــــم اللغة العربية

لعام اافتتحت كليتا أصــــــــــــــول الدين والتربية، وفي العام التالي افتتحت كليتا التجارة والعلوم، وفي 
جامعة افتتاح كلية التمريض إلا أنها اضــــــــــــــطرت لتأجيل ذلك قررت ال 1986-1985الجامعي 

-1992تحت تلك الكلية في العام الجامعي بســـــــــبب رفض ســـــــــلطات الاحتلال، لكن الجامعة افت
، 2005-2004، كمـــا افتتحـــت في نفس العـــام كليـــة الهنـــدســــــــــــــــة، وفي العـــام الجـــامعي 1993

)موقع الجـــامعـــة  افتتحـــت كليـــة الطـــب 2006وافتتحـــت كليـــة تكنولوجيـــا المعلومـــات، وفي عـــام 
صـــــــات لعام الجامعة الإســـــــلامية في مختلف التخصـــــــ طلبة. وقد بلغ عدد م(2016الإســـــــلامية، 

( طالب وطالبة )الكتاب الاحصـــــــــــــــائي الســــــــــــــنوي للتعليم في محافظات غزة 19184م )2016
 م(.2016

 جامعة الازهر .2

مؤســـــســـــة  للتعليم العالي لتلبي طموحات الشـــــعب الفلســـــطيني ولتكون  غزة-جاءت جامعة الأزهر 
عنوانا  لقدرة هذا الشــــــــــــــعب على البذل والعطاء، وقد كان القرار بإنشــــــــــــــاء هذه الجامعة هادفا  إلى 
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غرس الشـــــباب الفلســـــطيني في بلده ومد جذوره فيها، وقد نمت هذه الجامعة نموا  ســـــريعا  يســـــتحق 
 كل الإعجاب والتقدير.

وفي  جامعة الأزهر بكليتين فقط هما: كلية الشـــــــريعة والقانون )الحقوق الآن(، وكلية التربية بدأت
والعلوم  لآدابا- العلوم- الزراعة-تم إنشــــــــــــــاء أربع كليات أخرى هي: الصــــــــــــــيدلة  1992العام 

في  وتبعها إنشـــــــاء العديد من الكليات ، تبعها إنشـــــــاء كلية الاقتصـــــــاد والعلوم الإدارية.الإنســـــــانية
يا كلية الهندســــة وتكنولوج فلســــطين،كلية طب  التطبيقية،كلية العلوم الطبية ســــنوات مختلفة منها 

م تم إعادة تفعيل  2009في العام و  الأســـنان،كلية الدكتور حيدر عبد الشـــافي لطب  المعلومات،
كلية الشــريعة بالجامعة لتنطلق من جديد مركز هداية للشــباب الجامعي ومصــدر إشــعاع إســلامي 

تخصــــــص تمتد آثاره عبر فلســــــطين إلى العالم الإســــــلامي الذي يتطلع إلى مزيد من الدراســــــات م
جامعة الأزهر في  طلبة، وقد بلغ عدد م(2016)موقع جامعة الازهر، الإســــــــــــــلامية والشــــــــــــــرعية
( طالب وطالبة )الكتاب الاحصائي السنوي للتعليم 12669م )2016مختلف التخصصات لعام 

 م(.2016في محافظات غزة 

 
 قصىجامعة الأ .3

جامعة الأقصى بغزة هي مؤسسة أكاديمية فلسطينية مستقلة. لقد كانت بداية نشأتها في عام 
الحكومة المصرية، وكان الهدف آنذاك هو إعداد  معلمين تحت إدارةلل م عندما كانت معهدا  1955

م وهي كلية التربية 1991لية جامعية في العام ك ثم نمت وتطورت لتصبح وتأهيلهم،المعلمين 
 .م2001جامعة الأقصى في العام  إلىثم تحولت الكلية  الحكومية،

التعلم  على ولديه القدرة النبيلة،إعداد الإنسان المزود بالمعرفة والمهارات والقيم  إلىتهدف الجامعة 
 المستمر وتوظيف تكنولوجيا المعلومات من خلال برامج بناء القدرات والتعليم الجامعي والبحث

عضوا  فاعلا  في اتحاد الجامعات العربية واتحاد جامعات  العلمي وتنمية خدمة المجتمع. وأصبحت
واتحاد جامعات الفرانكفونية وعضوا  طةالأورو متوسالعالم الإسلامي وعضوا في اتحاد جامعات 

  في مجلس التعليم العالي الفلسطيني.

ليكونوا مواطنين فاعلين في  ساهمت الجامعة وعلى مر مراحل تطورها واتساعها في تهيئة الطلبة
إضافة إلى تقوية صلتهم بمجتمعهم  ووطنهم،مجتمعهم، قادرين على تحمل مسؤولياتهم تجاه دينهم 

في طلابها الصبغة  غرست حيثتعاون فيما بينهم. وقد نهجت الجامعة نهجا إسلاميا ال وتنمية روح
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الإسلامية التي تعطي تصورها عن الإسلام الحنيف بصورته الوسطية المعتدلة الذي يحترم كافة 
 الثقافات والحضارات.

كلية  الإنسانية،لية الآداب والعلوم ك التطبيقية،العلوم  كلية هي:وتضم الجامعة حاليا  تسع كليات 
لية العلوم ك الرياضية،كلية التربية  ،وم الإداريةكلية العل، كلية الفنون الجميلة ،كلية الإعلام ،التربية
جامعة الأقصى في مختلف  طلبة، وقد بلغ عدد م(2016)موقع جامعة الأقصى، الطبية

( طالب وطالبة )الكتاب الاحصائي السنوي للتعليم في 19509م )2016التخصصات لعام 
 م(.2016محافظات غزة 

 

 جامعة القدس المفتوحة .4

 انطلاقا  من احتياجات الشعب الفلسطيني للتعليم 1975بدأ التفكير في إنشاء الجامعة عام 
ر افتتح مقو  تماعية والاقتصادية تحت الاحتلال الإسرائيلي.ظروفه السكانية والاجالعالي في ظل 

 دبموافقة رسمية من وزارة الخارجية الأردنية، وق 1985في أواخر العام  للجامعة في عمان مؤقت
اد الخطط الدراسية والكليات واعتماد على إعد 1991-1985العمل خلال الفترة بين تركز 

نتاج المواد التخصصات ط التعليمية، وخاصة المطبوعة، الكتب الطلابية والوسائ العلمية فيها وا 
، حيث باشرت الجامعة 1991بدأت في عام  المساندة خاصة السمعية والبصرية.  التعليمية

ا  خدماتها التعليمية في فلسطين متخذة من مدينة القدس الشريف مقرا  رئيسا  لها، وأنشأت فروع
برى، ضمت في البداية المئات من الطلبة وبدأ العدد ومراكز دراسية في المدن الفلسطينية الك

ض كانت هذه المرحلة في غاية الصعوبة، حيث شهدت منذ بداية ميلادها على أر . بالازدياد سنويا  
م. 1987التي تفجرت ضد الاحتلال الصهيوني عام  فلسطين تعاظم الانتفاضة الشعبية الفلسطينية

ب وتحقيق أهدافها لتبقى دائما مصباح نور في كل بيت، وكوكومع ذلك، فقد استمرت أداء رسالتها 
 طلبة، وقد بلغ عدد م(2016)موقع جامعة القدس المفتوحة، معرفة يضئ أرجاء الوطن والأمة

( طالب وطالبة )الكتاب 12088م )2016جامعة القدس المفتوحة في مختلف التخصصات لعام 
 م(.2016الاحصائي السنوي للتعليم في محافظات غزة 
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 الفصل الثالث
 الدراسات السابقة 
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 الثالثالفصل 
 الدراسات السابقة

 مقدمة .3.1
الإدارة بالاستثناء والخصائص يهدف هذا الفصل لاستعراض الدراسات السابقة في مجالي 

اولت من الدراسات التي تن ندرة شديدةللاستفادة منها في هذه الدراسة، وقد وجد الباحث  الريادية
ولت من الدراسات التي تنا عدد، في حين وجد الإدارة بالاستثناء سواء العربية أو الاجنبيةجانب 
، إلا أن هذه الدراسات قامت بدراسة الموضوعين من عربية وأجنبية الخصائص الرياديةجانب 

 ث على هذه الدراسات لم يجدجوانب مختلفة وحسب البيئة الموجودة فيها، ومن خلال اطلاع الباح
في  بتنمية الخصائص الرياديةوعلاقتها  الإدارة بالاستثناءأي منها قد تتطرق إلى موضوع 

سة ، وبعد اطلاع الباحث على بعض الدراسات السابقة المتعلقة بموضوع الدراالجامعات الفلسطينية
 الحالية، فقد قام الباحث بتصنيفها إلى محورين وهما:

 بالإدارة بالاستثناء.لق دراسات تتع .1

 بالخصائص الريادية.دراسات تتعلق  .2

وسيتناول الباحث الدراسات العربية ومن ثم الدراسات الأجنبية في كل محور وسيرتب 
دراسة  (30)الدراسات الدراسات طبقا  للتسلسل الزمني من الأحدث إلى الأقدم وقد بلغ عدد هذه 

 ة وأجنبية وهي على النحو التالي:عربي

 

 الإدارة بالاستثناءالمحور الأول: دراسات تناولت  .3.2
والتي استفاد منها  الإدارة بالاستثناءسيعرض في هذا المحور الدراسات التي تناولت 

ث ( دراسة عربية وأجنبية وسيعرضها الباح12، وقد بلغ عددها )الدراسةالباحث خلال كتابته هذه 
 لى الأقدم.من الأحدث إ
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 الدراسات العربية: أولاا:

شاريع أثر القيادة التبادلية في تحقيق أهداف مم( والتي بعنوان " 2015دراسة )العايدي، .1
 "المنظمات غير الحكومية: دراسة تطبيقية على جمعيات تأهيل المعاقين في قطاع غزة

لمكافأة اء، وأبعادها )توفير مستلزمات الأداهدفت الدراسة إلى التعرف على أثر القيادة التبادلية 
حقيق تفي المشروطة، العقوبة المشروطة، الإدارة بالاستثناء النشطة، الإدارة بالاستثناء الساكنة( 

ي، استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليل. و أهداف المشاريع المنفذة في المنظمات غير الحكومية
في قطاع غزة والبالغ  أما مجتمع الدراسة فتكون من مؤسسات تأهيل المعاقين الأهلية المحلية

وقد استخدم الباحث أداة الاستبانة لجمع بيانات الدراسة والإجابة على  ،( جمعية17عددهم )
 . استبانة (119)عدد الاستبانات الموزعة  وكان أسئلتها.

مشاريع يوجد أثر للإدارة بالاستثناء )النشطة( في تحقيق أهداف الأنه  وكان من أبرز نتائج الدراسة
 (.%81.24المنفذة في جمعيات تأهيل المعاقين بوزن نسبي قدره )

. الدراسة أن يعمل القادة دوم ا على إرشاد وتوجيه التابعين نحو تحقيق أهداف مؤسساتهم وأوصت
مة والوقوف على متطلباتهم واحتياجاتهم وتزويدهم بالتغذية الراجعة عن أدائهم دوم ا ليضمن سلا

 لوائح الموضوعة.سير العمل وفق الخطط وال

تساهلة لدى أنماط القيادة التحويلية والتبادلية والم م( والتي بعنوان"2014دراسة )الجعمي،  .2
 مديرات المدراس الابتدائية في دولة الكويت وعلاقتها برضا المعلمات عن عملهن"

هدفت هذه الدراسة إلى تعرف مستوى ممارسة مديرات المدارس الابتدائية في دولة الكويت 
م استخدو لأنماط القيادة التحويلية والتبادلية والمتساهلة وعلاقتها برضا المعلمات عن عملهن. 

قة ( معلمة تم اختيارهن بطري368وقد تكونت عينة الدراسة من )التحليلي، الباحث المنهج الوصفي 
قيادة العينة الطبقية العشوائية النسبية. ولجمع البيانات استخدمت أداتان: الأولى هي استبانة ال

ماط القيادية ( لقياس مستوى ممارسة مديرات المدارس الابتدائية للأنMLQ-5xمتعددة العوامل )
 .الثلاثة، والثانية هي استبانة رضا المعلمات عن العمل

أن مستوى ممارسة مديرات المدارس الابتدائية في دولة الكويت  نتائج الدراسةوكان من أبرز  
 يجابية" من وجهة نظر المعلمات كان متوسط ا.إ -لفقرات بعد "الإدارة بالاستثناء
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ي فتأثير الأنماط القيادية في تنمية المهارات م( والتي بعنوان " 2014دراسة )شين،  .3
 "بسكرة  -رع جنرال كابلف -المؤسسة دراسة حالة: مؤسسة صناعة الكوابل 

 نتوكا ة في تنمية المهارات في المؤسسة.هدفت هذه الدراسة إلى تحليل تأثير الأنماط القيادي
ية والاعتبار لهامي، الاستثارة الفكر الإعة )التأثير المثالي، التحفيز أبعاد القيادة التحويلية وهي أرب

لإدارة االمشروطة،  )المكافأةالفردي(، بالإضافة إلى أبعاد القيادة التبادلية وهي ثلاثة أبعاد، هي 
ارات الفردية، تنمية المهارات )المهكانت أبعاد  (، بينمابالاستثناء النشطة والإدارة بالاستثناء الساكنة

خدام وتم استاستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي، و ات التنظيمية(. المهارات الجماعية والمهار 
 البيانات.الاستبانة كأداة لجمع 

ة بالاستثناء النشطة في مؤسسة صناعالإدارة مستوى توفر سلوك أن  الدراسة نتائج أبرز من وكان
 توسطا ، وله تأثير على تنمية المهارات في المؤسسة.بسكرة كان م -فرع جنرال كابل –الكوابل 

 وأوصت الدراسة بضرورة الاهتمام بالقيادة وتعزيز مهاراتها. 
لية لمديري علاقة نمطي القيادتين التحويلية والتبادم( والتي بعنوان "2013دراسة )الرفاعي،  .4

 "بتمكين المعلمين من وجهة نظرهمالمدارس الثانوية في دولة الكويت 

دارس هدفت هذه الدراسة إلى الكشف عن علاقة نمطي القيادتين التحويلية والتبادلية لمديري الم
استخدم الباحث المنهج الوصفي و الثانوية في دولة الكويت بتمكين المعلمين من وجهة نظرهم، 

اسة من وقد تكونت عينة الدر  داة رئيسية.تم استخدام الاستبانة كأولجمع بيانات الدراسة التحليلي، 
 ( معلمٌا ومعلمة، تم اختيارهم بالطريقة الطبقية العشوائية النسبية.370)

 أن مستوى ممارسة مديري المدارس الثانوية في دولة الكويت لنمط الدراسة نتائج أبرز من وكان
 توسط،الأداة في المستوى الم القيادة التبادلية كان متوسط ا من وجهة نظر المعلمين. وجاءت أبعاد

 ية(".وجاء " بعد المكافأة المشروطة". وفي الرتبة الأخيرة جاء " بعد الإدارة بالاستثناء )إيجاب

ة تنظيم دورات تدريبية لمديري المدارس الثانوية في دولة الكويت تتعلق بماهيوصت الدراسة بأو 
مكين في العمل الإداري التربوي، وبماهية تالقيادتين التحويلية والتبادلية وأبعادهما وأهميتها 

 بمستوى ممارستهم لهذه المتغيرات. للارتقاءالمعلمين ومجالاته وأهميته، 
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لريادية: ( والتي بعنوان " دور الادارة بالاستثناء في بناء القيادات ا2012دراسة )محمد ، .5
ظة الانتاجية في محافدراسة استطلاعية لعينة من القيادات الإدارية في بعض المعامل 

 السليمانية "

 ية.الإدارة بالاستثناء ودورها في القيادة الرياد قياس مستوى ممارسة هدفت هذه الدراسة إلى
، وتناولت الدراسة الإدارة بالاستثناء كمتغير رئيسي بأبعادها )تحديد المسؤوليات والصلاحيات

متغير نحرافات(، وبناء القيادات الريادية كوتصحيح الاالأداء تفويض السلطة، ادارة الوقت، تقييم 
ث المنهج استخدم الباحو تابع بأبعادها )الابداع، الرؤية الاستراتيجية، تحمل المخاطرة، الاستباقية(، 

وكانت عينة وتم استخدام أداتين في جمع المعلومات الاستبانة والمقابلة.  الوصفي التحليلي،
 اجية المسجلة في هيئة الاستثمار لمحافظة السليمانية،الدراسة متمثلة في بعض المعامل الانت

( شخص من المدراء ومعاونيهم ومسؤولي الشعب والوحدات في 101واعتمد الباحث على )
 المعامل المبحوثة. 

وبناء  وجود علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين الإدارة بالاستثناء الدراسة نتائج أبرز من وكان
 ووجود تأثير معنوي بين الإدارة بالاستثناء وبناء القيادات الريادية.القيادات الريادية، 

دة ثل القياربط الإدارة بالاستثناء مع المجالات الأخرى في الإدارة والقيادة موأوصت الدراسة ب
 لادارية.الاهتمام بعمليات تحديد الصلاحيات والمسؤوليات لجميع المستويات االتحويلية والتبادلية، و 

 أثر القيادة التبادلية في تحقيق الأهدافم( والتي بعنوان "2011دراسة )المطيري،  .6
 "الاستراتيجية: دراسة تطبيقية على قطاع الصناعات النفطية في دولة الكويت

اشتمل  هدفت هذه الدراسة إلى قياس أثر القيادة التبادلية في تحقيق الأهداف الاستراتيجية، وقد
. المديرين العاملين في قطاع الصناعات النفطية في دولة الكويتمجتمع دراسة على جميع 

ة تم استخدام الاستبانة كأدااستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي، ولجمع بيانات الدراسة و 
 عددهاقام الباحث باختيار عينة قصدية بلغ و  ( مدير ا،500) وكان عدد مجتمع الدراسة رئيسية. 

مة لتحقيق يع استبانة الدراسة على أفراد عينة الدراسة، وجمع البيانات اللاز ( مدير ا، وذلك لتوز 120)
 استبانات صالحة للتحليل. (105)أهداف الدراسة، وقد تم استرداد 

ي فيوجد أثر ذو دلالة إحصائية للإدارة بالاستثناء )النشطة( أنه  الدراسة نتائج أبرز من وكان
لا يوجد أثر ذو و  الصناعات النفطية في دولة الكويت.تحقيق الأهداف الاستراتيجية على قطاع 

عات دلالة إحصائية للإدارة بالاستثناء )ساكنة( في تحقيق الأهداف الاستراتيجية على قطاع الصنا
 النفطية في دولة الكويت.
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استثمار الشركات للإدارة النشطة في تفعيل الدور الذي تلعبه في دفع عجلة وأوصت الدراسة ب
ي الشركات على تطوير قدرات الأفراد والإداريين ف وأن تركز داف الاستراتيجية لها.تحقيق الأه

 تصحيح أية انحرافات في أعمالهم قد تؤثر على تحقيق الأهداف الاستراتيجية.
كساب إفي التبادلية و  نمطي القيادة التحويليةأثر م( والتي بعنوان "2009دراسة )الضمور، .7

 اقد في المستشفيات في الأردن"العاملين مهارات التفكير الن

دارة هدفت الدراسة إلى قياس أثر نمطي القيادة التبادلية والتحويلية بأبعادها المختلفة )الإ
هامية، الاستثارة بالاستثناء، المكافأة الموقفية، التأثير المثالي، اهتمام القائد بمرؤوسيه، الدافعية الإل

وصفي الباحث المنهج ال واعتمد التفكير الناقد كمتغير تابع.الفكرية( في إكساب العاملين مهارات 
( 266وتم تطبيق الدراسة على ) وتم استخدام الاستبانة كأداة رئيسة لجمع المعلومات.التحليلي، 

 مديرا  يعملون في ثلاث مستويات إدارية في المستشفيات الأردنية. 

ناء دلالة إحصائية لبعد الإدارة بالاستث لم يظهر أي تأثير ذوأنه  الدراسة نتائج أبرز من وكان
 على إكساب العاملين مهارات التفكير الناقد.

 اقد.وأوصت الدراسة لتبني البرامج التدريبية اللازمة لتشجيع ودعم مهارات القيادة والتفكير الن
 ء المواردعلى أداالتبادلية و  القيادتين التحويليةأثر م( والتي بعنوان "2008دراسة )مرعي،  .8

 البشرية في شركات الصناعات الدوائية الأردنية"

رية في قياس أثر القيادتين التحويلية والتبادلية على أداء الموارد البش إلىهدفت هذه الدراسة 
الإدارة  الشركات الصناعية الدوائية الأردنية. وكانت أبعاد القيادة التبادلية )المكافأة المشروطة،

لال الأبعاد والساكنة(، أما بالنسبة لأداء الموارد البشرية فتم قياسه من خبالاستثناء بنوعيها النشطة 
ودة في الدوام، العلاقات مع الآخرين، الدقة والج ىلإبداعي الفردي، المواظبة علالتالية )السلوك ا
ة لجمع وتم استخدام الاستبانة كأداة رئيسالباحث المنهج الوصفي التحليلي،  واعتمدإنجاز المهام(. 

( شركة، وتم اختيار عينة عشوائية من العاملين في 17مجتمع الدراسة من ) لمعلومات. وتكونا
 ( استبانة.393وتم استرداد ) (،500المستويات الإدارية الوسطى والدنيا والبالغ عددهم )

ية. البشر  تؤثر إيجابا  على أداء المواردأن الإدارة بالاستثناء النشطة  الدراسة نتائج أبرز من وكان
 وأوصت الباحثة بتزويد القادة البرامج التدريبية اللازمة لتطويرهم.
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( والتي بعنوان "قيادة التمريض في مستشفيات وزارة Alshammari,2014دراسة ) .9
 الصحة في السعودية"

 مستشفيات في التمريض مدراء لدى التمريضية القيادة أسلوب دراسة هو الدراسة هذه هدفت   
 ضبع مع القيادة أسلوب بين التجانس تقيّم أنّها حيث السعودية العربية المملكة في حائل منطقة

 لرضاوا ،لبذل جهد إضافي الموظفين استعداد القيادة، فعالية (مثل المؤسسة لدى الأبعاد التنظيمية
 .(الوظيفي

الباحث المنهج  واعتمد  .السعودية في حائل منطقة في عامة مستشفيات خمسة في الدراسة أجريت
 تكونت الدراسة عينة وتم استخدام الاستبانة كأداة رئيسة لجمع المعلومات.الوصفي التحليلي، 

 .موظف (315و) التمريض قسم في مدير (33) من

ة مستوى ممارسة أسلوب الإدارة بالاستثناء النشطة حظي بموافق أن الدراسة نتائج أبرز من وكان
ة ويوجد علاقة طردية موجبة بين ممارسة الإدارة بالاستثناء النشط(. %41.2قليلة جدا  بنسبة )

ارة وتحقيق الرضا الوظيفي والاستعداد لبذل جهد إضافي في العمل. بينما لا يوجد علاقة بين الإد
 بالاستثناء وكفاءة القيادة.
 ثانياا: الدراسات الأجنبية

ات دور الممارس -منظماتتعزيز السلامة في ال ( والتي بعنوان "Malin,2015دراسة ) .1
 " القيادية والإدارية

Promoting safety in organizations- The role of leadership and 

managerial practices 

 رةوالإدا القيادة ممارسات تؤثر أن يمكن كيف فهم زيادة في المساهمة إلى الرسالة هذه هدفت    
 اأهميته لتحديد القيادة في أنماط ثلاثة اختبار تمالدراسة  هذه في المنظمات. في السلامة على

 اهمةللمس التحديد وجه على الأنسب القيادة أسلوب على والعثور ،المختلفة السلامة لنتائج النسبية
لى وتم استخدام الاستبانة عالباحث المنهج الوصفي التحليلي،  واعتمد .الموظفين سلامة في أكثر

( موظف من 345وكانت عينة الدراسة تتكون ) لجمع المعلومات.موقع الانترنت كأداة رئيسة 
 .موظفي المصانع في السويد

 مةالسلا لسلوكيات فعالية الأكثر كان التحويلية القيادة أسلوب أن الدراسة نتائج أبرز من وكان
 رة)الإداالتبادلية  القيادة أسلوب أبدىبينما   .أساسي كهدف السلامة على التركيز كان إذا فقط

  .العمل مكان في السلامةتأثير سلبي على  ة(النشط بالاستثناء



52 
 

لدى  دراسة القيادة بين القيادة والرضا الوظيفي( والتي بعنوان "Richard,2014دراسة ) .2
 "موظفي السجون النيجيرية

Examining The Leadership Between Leadership and Job Satisfaction 

Among Nigerian Prison Officers. 

 ى الرضاوتأثيرها عل ،)التحويلية والتبادلية( القيادة بين العلاقة دراسة الى الدراسة هذه هدفت
الباحث  واعتمد ،الأمثل القيادة أسلوب لتحديدوذلك  نيجيريا في السجون موظفي لدى الوظيفي

 الوظيفي الرضا ومقياس العوامل متعددة القيادة استبيان واستخدم التحليلي،المنهج الوصفي 
 (160) عددها عينة على الدراسة اجراء كأداة لجمع البيانات اللازمة لإتمام الدراسة. وتم العالمي
 .الاستبيان بتعبئة وقاموا الدراسة لمتطلبات استجابوا من فقط شخص (115) أن إلاّ  شخص

 مع ذو علاقة طردية موجبة النشطة بالاستثناء الإدارة متغير أن الدراسة نتائج أبرز من وكان
 .الوظيفي الرضا

 " والرضا الوظيفي العلاقة بين القيادة( والتي بعنوان "Solomon,2013دراسة ) .3
Relationship between leadership and officers job satisfaction 

 السلامة على وتأثيرها الوظيفي، والرضا القيادة بين العلاقةالى دراسة  الدراسة هذه هدفت
الباحث المنهج  واعتمد .العالمي الوظيفي الرضا مقياس الدراسة استخدمت .نيجيريا في العامة

 (141) من بيانات جمع تم حيث العوامل متعددة القيادة استبيان التحليلي، واستخدمالوصفي 
 .نيجيريا في أسابا الدلتا، ولاية في الشرطة مهنة في يعملون ممّن شخص

 المثالية السمات تأثير بين إحصائية دلالة ذات إيجابية علاقة وجود الدراسة نتائج أبرز من وكان
 إحصائية دلالة ذات علاقة أي تسجيل يتم لمو  للطلاب، الوظيفي والرضا التحويلية القيادة في
 كمتغيرات الداخلية والدوافع الفردية بجانبيها، والاعتبارات بالاستثناء والإدارة الفكري، التحفيز بين
  .الوظيفي الرضا وبين التبادلية القيادة أسلوب في
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 الخصائص الرياديةتناولت دراسات  الثاني:المحور  .3.3
والتي استفاد منها الباحث  الخصائص الرياديةسيعرض في هذا المحور الدراسات التي تناولت 

 الأقدم. إلىوسيعرضها الباحث من الأحدث  (18)وقد بلغ عددها  الدراسةخلال كتابته هذه 
 أولاا: الدراسات العربية

لعليا ام( والتي بعنوان "العلاقة بين الخصائص الريادية لدى الإدارة 2016دراسة )فارس،  .1
 في البنوك التجارية والتخطيط الاستراتيجي في قطاع غزة"

س، بأبعادها )الثقة بالنف الرياديةهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على العلاقة بين الخصائص 
تجارية لدى الإدارة العليا في البنوك ال المبادرة، حب الإنجاز، الاستقلالية، الابداع، المخاطرة(

ة . واعتمدت الباحثوالتخطيط الاستراتيجي في قطاع غزة، وذلك على المدراء في البنوك التجارية
 كأداة لجمع المعلومات المطلوبة للدراسة. المنهج الوصفي التحليلي، كما اعتمدت الاستبانة

ة ( من المدراء العاملين في البنوك التجارية، ووزعت الاستبان164اشتملت عينة الدراسة على )و 
 الشامل. بطريقة الحصر 

طردية بين الخصائص الريادية ذات دلالة إحصائية وجود علاقة  الدراسة نتائج أبرز من وكان
 .(%77.15كانت نسبة توفر الخصائص الريادية )و . والتخطيط الاستراتيجي

الدراسة ضرورة تنمية السمات والخصائص الريادية عند المدراء العاملين في البنوك  وأوصت
 التجارية بمحافظات غزة لما له من أثر في نجاح أو فشل الاستراتيجية التي يتخذونها.

ية لدي قتها بالتوجهات الريادم( والتي بعنوان "المهارات الناعمة وعلا2016دراسة )شبير، .2
 طلبة الكليات التقنية والمهنية في محافظات غزة"

دى لهدفت الدراسة إلى التعرف على طبيعة العلاقة بين المهارات الناعمة والتوجهات الريادية 
ي، المنهج الوصفي التحليلالباحث وقد استخدم  طلبة الكليات التقنية والمهنية في محافظات غزة.

جامعية والاستبانة كأداة رئيسة لجمع البيانات، وقد تكونت عينة الدراسة من طلبة كلٍ من الكلية ال
قنية بدير وكلية فلسطين الت بخان يونسللعلوم التطبيقية بغزة والكلية الجامعية للعلوم والتكنولوجيا 

 .( استبانة388ئية، وتم استرداد )( استبانة بطريقة عشوا450البلح، حيث تم توزيع )

ومن أبرز نتائج الدراسة وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين المهارات الناعمة والتوجهات الريادية 
كما أظهرت نتائج الدراسة أن التوجه الريادي  .لدى طلبة الكليات التقنية والمهنية بمحافظات غزة
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ى الترتيب التالي )اتخاذ القرارات وحل المشكلات، يتأثر بصورة جوهرية بالمتغيرات المُستقلة عل
 .التفاوض، القيادة، العمل ضمن فريق، التخطيط، الاتصال والتواصل، إدارة الوقت(

زة، غضرورة تعزيز التوجه الريادي لدى طلبة الكليات التقنية والمهنية بمحافظات بالدراسة  وأوصت
 .الدراسية من قبل متخذي القرار والعمل على تضمين المهارات الناعمة في المناهج

 والتي بعنوان "ريادة المنظمات في إطار ممارسات القيادة م(2016دراسة )الناصري ، .3
 ركة المشاريع النفطية"ش -حث ميداني في وزارة النفطب-الاستراتيجية

ت البحث في مدى إمكانية تأثير ممارسات القيادة الاستراتيجية والتي شمل إلىهدفت الدراسة 
)تحديد التوجه الاستراتيجي، اكتشاف المقدرات الجوهرية والمحافظة عليها، تطوير رأس المال 

يجاد رقابة تنظيمية متوازنة( في الريادة بأب عادها البشري، والحفاظ على ثقافة تنظيمية مؤثرة، وا 
، ر هيئةوكان مجتمع البحث مكون من )مدي (.وهي )الإبداع، المخاطرة، الاستباقية، والاستقلالية

 التحليلي،المنهج الوصفي الباحث وقد استخدم ( فرد ا، 74مدير قسم، مدير مشروع( وبلغ عددهم )
 . وتم استخدام الاستبانة كأداة لجمع البيانات

في  أن جميع علاقات الارتباط والتأثير لممارسات القيادة الاستراتيجيةومن أبرز نتائج الدراسة 
اتيجية الريادة كانت علاقة إيجابية وذات دلالة معنوية، مما يشير إلى دور ممارسات القيادة الاستر 

 في تحقيق الريادة في الشركة المبحوثة. 

يير تأخذ بنظر الاعتبار ضرورة تشجيع روح الإبداع لدى العاملين بوضع معاب وأوصت الدراسة
 الأعمال الإبداعية لهم في ترقيتهم للمناصب العليا. 

 والتي بعنوان "دور السلوك الإبداعي للأفراد في تحقيق ريادة م(2016دراسة )على ، .4
 عية في الشركة العامة للصناعات الصوفية في بغداد"دراسة استطلا-المنظمات الحديثة

دور السلوك الإبداعي للأفراد في تحقيق ريادة المنظمات التعرف على  إلىهدفت الدراسة 
المنهج الباحث وقد استخدم  .في بغداد قطاع الصناعات الصوفيةوتم التطبيق على  الحديثة

ونة طبقت الدراسة على عينة مكو  ،البياناتالتحليلي، وتم استخدام الاستبانة كأداة لجمع الوصفي 
( شخص في المستويات الإدارية العليا والمتوسطة والدنيا في الشركة )مديري الأقسام، 30من )

 ومديري الشعب، ومديري الوحدات، ومدراء المكاتب(. 

درجة موافقة كبيرة بنسبة  إلىمستوى الريادة في الشركة وصل ومن أبرز نتائج الدراسة أن 
بين متغير السلوك الإبداعي وبين تحقيق  موجبة قوية ارتباطوجود علاقات ك %(، وكذل75.6)
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تحقيق ريادية  على، كذلك وجود أثر معنوي لمتغير السلوك الإبداعي ريادة المنظمات الحديثة
 .الشركة

طوير استمرار الإدارات بالاهتمام بالمبدعين وتبني أفكارهم ومقترحاتهم وت بضرورةالدراسة  وأوصت
ترحات هم في الشركة لتحقيق الريادة والتميز بين الشركات المحلية والعالمية المنافسة مع مققدرات

 أخرى تعد مهمة بالنسبة لإدارات الشركات التي تهدف لتحقيق الريادة في مجال عملها.

ة بقطاع واقع ريادة الأعمال في الجامعات الفلسطينيم( والتي بعنوان "2015قرن،دراسة )أبو  .5
 دراسة مقارنة بين قسمي التعليم المستمر في جامعتي الإسلامية والأزهر"غزة: 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على واقع ريادة الأعمال في الجامعات الفلسطينية من خلال 
 دراســــــــة مقارنة بين عمادة خدمة المجتمع والتعليم المســــــــتمر بالجامعة الإســــــــلامية ومركز التعليم

الباحث المنهج الوصـــــــــــفي التحليلي لإجراء الدراســـــــــــة،  وقد اســـــــــــتخدم .المســـــــــــتمر بجامعة الأزهر
والاســـــــتبانة كأداة رئيســـــــة لجمع المعلومات وقد تكونت عينة الدراســـــــة من طلبة التعليم المســـــــتمر 

 .طالب وطالبة (160)بالجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر والبالغ عددهم 

لإبداع والابتكار والمخاطرة الريادية )اللخصـــــــائص وجود دور متوســـــــط ومن أبرز نتائج الدراســـــــة 
ســـتمر في على التوجه الريادي في التعليم الم (المحســـوبة والاســـتقلالية والتنافســـية والثقافة الريادية

دي الجامعة الإســلامية، في حين تبين وجود دور قليل للمجالات المذكورة أعلاه على التوجه الريا
 في التعليم المستمر في جامعة الأزهر.

بأن يقوم إدارة التعليم المســــــــــــتمر بجامعة الأزهر على تطوير مركز التعليم  أوصــــــــــــت الدراســــــــــــةو 
مية المستمر والارتقاء بمستوى ريادة الأعمال، وضرورة مساهمة التعليم المستمر بالجامعة الإسلا
نية ببشكل أفضل وأكبر في دعم مشاريع البحث والتطوير لدعم الابتكار والإبداع وتوفير البيئة وال
ال التحتية المادية والمعلوماتية الداعمة، والعمل على جلب التمويل والتدريب على ريادة الأعم

 والخدمات الاستشارية في التسويق والمجالات الأخرى، في كلا الجامعتين.
ليا على لدى الإدارة العأثر الخصائص الريادية  م( والتي بعنوان "2015)البلعاوي،  دراسة .6

 " تكنولوجيا المعلومات والاتصالات بقطاع غزة النمو في شركات

الحاجة للإنجاز، )بأبعادها هدفت هذه الدراســــــــــة إلى التعرف على أثر الخصــــــــــائص الريادية 
لدى الإدارة العليا على النمو في شركات الحاجة للاستقلالية، الإيمان الذاتي، المخاطرة، الابداع( 

داته في جمع ألمنهج الوصــــــــــــفي التحليلي، وكانت تكنولوجيا المعلومات، وقد اســــــــــــتخدم الباحث ا
 .( مفردة بأسلوب الحصر الشامل78وتكونت عينة الدراسة من ) الاستبانة،المعلومات هي 
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 بين الخصــائص الريادية وبينذات دلالة إحصــائية  إيجابية وجود علاقةومن أبرز نتائج الدراســة 
ووجود علاقــة تــأثير بين ابعــاد النمو في شــــــــــــــركــات تكنولوجيــا المعلومــات والاتصــــــــــــــــالات بغزة، 

 مســـــــــــتوى، وأن لالية( على النمو في هذه الشـــــــــــركاتالخصـــــــــــائص الريادية )إلا في بعد الاســـــــــــتق
زة هي الخصــــــــــــــــائص الريــاديــة لــدى الإدارة العليــا في شــــــــــــــركــات تكنولوجيــا المعلومــات بقطــاع غ

 .( من وجهة نظر الإدارة العليا82.6%)

أوصــــت الدراســــة بضــــرورة تحفيز المدراء في تلك الشــــركات على إتمام المهام المنوطة بهم من و  
 للمبدعين في العمل. تحفيزيةخلال وضع سياسات 

 والتي بعنوان " أثر استراتيجية التسويق المستدام في التوجه م(2015دراسة )كامل، .7
عية تحليلية لآراء عينة من مديري شركة زين للاتصالات المتنقلة دراسة استطلا -الريادي

 في العراق"

إلى تحديد أثر اســـــتراتيجية التســـــويق المســـــتدام في التوجه الريادي، ومن  هذه الدراســـــة تهدف
أبعاد اســـــتراتيجية التســـــويق المســـــتدام )التســـــويق الابتكاري، تســـــويق  أجل تحقيق ذلك، تم اعتماد

الإحســــاس بالرســــالة، التســــويق الموجه للزبون، تســــويق قيمة الزبون، والتســــويق الاجتماعي(، وتم 
فســـــــــية، التعبير عن التوجه الريادي بأبعاده )الإبداعية، الاســـــــــتقلالية، الاســـــــــتباقية، الهجومية التنا

اســــــــــــــتخدم الباحث المنهج الوصــــــــــــــفي التحليلي، وكانت أداته في جمع  وقدوتحمل المخاطر(. 
ا ( مدير ا يمثلون )الإدارة العلي60مؤلفة من ) الدراســـــــــــــة عينةالمعلومات هي الاســـــــــــــتبانة. وكانت 

 .والوسطى(

 وجود أثر ذو دلالة معنوية لأبعاد اســـــــتراتيجية التســـــــويق المســـــــتدام فيومن أبرز نتائج الدراســـــــة 
 التوجه الريادي.

نها ضرورة تطبيق استراتيجية التسويق المستدام بأبعادها في الشركة المبحوثة لأوأوصت الدراسة ب
من الاســــــــــــتراتيجيات الحديثة للتســــــــــــويق والتي تســــــــــــعى إلى حماية البيئة والمحافظة على الموارد 

 الطبيعية للأجيال المستقبلية.
الريادية  وهرية في بناء القدرات( والتي بعنوان "أثر الأيدولوجية الجم2015دراسة )صيهود،  .8

 راسة استطلاعية لآراء عينة من مديري شركة آسيا سيل للاتصالات"د-للمنظمات

. إلى تحديد أثر الأيدلوجية الجوهرية في بناء القدرات الريادية للمنظمات هدفت هذه الدراسة
 ت هي الاستبانة.وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي، وكانت أداته في جمع المعلوما

 ( مدير ا على مستوى شركة آسيا سيل للاتصالات. 74وقد جمعت البيانات من عينة تتكون من )
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ناء تأثير ا ذا دلالة معنوية للأيدلوجية الجوهرية في ب علاقة أن هناك ومن أبرز نتائج الدراسة
 القدرات الريادية في شركة آسيا سيل. 

الشركات العالمية ورسم السيناريوهات في مواجهة المستقبل من محاكاة وأوصت الدراسة بضرورة 
اجات لكي توضع ضمن البرامج التدريبية لتهيئة بيئة مشابهة إلى حدٍ كبير تيخلال تحديد الاح
 البيئة الحقيقية.

يادية م( والتي بعنوان "عناصر البيئة الخارجية وعلاقتها بالنية الر 2013دراسة )رمضان، .9
 استخدام المرصد العالمي لريادة الأعمال" لطلاب الجامعات ب

ات هدفت هذه الدراسة إلى التحري عن عناصر البيئة الخارجية المحفزة والمعيقة لطلاب الجامع
دت السورية للشروع بأعمال ريادة وتحليل العلاقة الإحصائية بينها وبين النية الريادية، واعتم

ة جمع بيانات رئيسية. وبلغت عين كأداةستبانة الدراسة الأسلوب الوصفي التحليلي، واعتمدت الا
 ( طالب وطالبة من خمس جامعات سورية.375الدراسة )

وبين  ةالبيئة الخارجيه لا يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين متغيرات أن ومن أبرز نتائج الدراسة
 النية الريادية لدى طلاب الجامعات السورية.

 ببعض الإجراءات التي من الممكن ان تسهم في تطوير مجال الريادة في سوريا. وأوصت الدراسة
الي: م( والتي بعنوان "التوجه الريادي في منظمات الأداء الع2013دراسة )السلطاني، .10

 تحدة" دراسة تحليلية لآراء عينة من القيادات الإدارية في جامعة الإمارات العربية الم

)خصائص  أثر الخصائص التي تميز منظمات الأداء العاليهدفت هذه الدراسة إلى قياس 
التصميم، خصائص الاستراتيجية، خصائص العملية، خصائص التكنولوجيا، خصائص القيادة، 

في التوجه الريادي لتلك  خصائص الأفراد، خصائص الثقافة، خصائص التوجه الخارجي(
الريادي في ضوء الأبعاد )الابداع المنظمات والكشف عن مستوى ممارسة الجامعة لسلوك التوجه 

نة واعتمدت الدراسة الأسلوب الوصفي التحليلي، واعتمدت الاستبا وتقبل المخاطرة والاستباقية(.
 جمع بيانات رئيسية. كأداة

ذات دلالة إحصائية بين خصائص  إيجابية عاليةوجود علاقة ارتباط ومن أبرز نتائج الدراسة 
ذات دلالة  أثروجود علاقة ، وكذلك الريادي لكليات الجامعة منظمات الأداء العالي والتوجه

 التوجه الريادي لكليات الجامعة.على خصائص منظمات الأداء العالي لإحصائية 
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وأوصت الدراسة بالتأكيد على أهمية خصائص منظمات الأداء العالي التي تميزت بها الجامعة 
 في تحقيق نتائج الأداء المتميز.

ظمات ( والتي بعنوان "أثر المرونة الاستراتيجية في ريادة منم2012 العطوي،دراسة ) .11
عية لآراء عينة من مديري الشركات اللا سيما الصغيرة العاملة في دراسة استطلا-الأعمال

 قطاع صناعة المواد الإنشائية في محافظة النجف"

بعادها )مرونة إلى التعرف على مدى تأثير المرونة الاستراتيجية من خلال أ هدفت الدراسة
 رأس المال البشري، مرونة سوقية، مرونة إنتاجية( في ريادة منظمات الأعمال الصغيرة ومتوسطة
 الحجم من خلال أبعادها )توجه المبادرة، انتهاز الفرص، تحمل المخاطر، تعظيم الموارد(.

 ت رئيسية.جمع بيانا كأداةواعتمدت الدراسة الأسلوب الوصفي التحليلي، واعتمدت الاستبانة 
( استبانة 36إذ وزعت )، ت في قطاع صنع المواد الإنشائيةشملت عينة البحث مديري الشركاو 

 .(%89( استبانة كاملة، أي نسبة استرجاع )31واسترجعت )

أس وجود أثر لمتغيرين من متغيرات المرونة الاستراتيجية وهما مرونة ر ومن أبرز نتائج الدراسة 
نتاجية في ريادة منظمات الأعمال، واتضح عدم وجود تأثير كبير المال البشري والمرونة الإ
 للمرونة السوقية في الريادة.

لسوق وخصائصه المختلفة وأن يكونوا على علم لمديري الشركات معرفة ضرورة بوأوصت الدراسة 
ولوجية التكنباستراتيجيات الشركات المنافسة، والمتابعة المستمرة للتغيرات السياسية، الاقتصادية، 

 .وغيرها من المتغيرات المؤثرة في عمل الشركة
قياس خصائص الريادة لدى طلبة بعنوان "  والتي م(2011دراسة )ناصر والعمري ، .12

قارنة بين مدراسة تحليلية  -الدراسات العليا في إدارة الأعمال وأثرها في الأعمال الريادية
 " جامعتي عمان العربية ودمشق

الحاجة  الطاقة،مستوى عالي من  الذاتي،)التحكم  قياس خصائص الريادة هدفت الدراسة إلى
ي لدى طلبة الدراسات العليا ف الثقة بالنفس( الوقت،تحمل الغموض، الوعي بمرور  الانجاز، إلى

 إدارة الأعمال وأثرها في الأعمال الريادية من خلال دراسة مقارنة بين جامعتي عمان العربية
جمع بيانات  كأداةراسة الأسلوب الوصفي التحليلي، واعتمدت الاستبانة واعتمدت الدودمشق. 
ير ( طالب ا وطالبة من برنامجي الماجست115على عينة طبقية مكونة من ) الاستبانة وزعت رئيسية.

 (. 2010-2009والدكتوراه للعام الدراسي )
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 وجود علاقة موجبة بين خصائص الريادة لدى طلبة الدراسات العليا فيومن أبرز نتائج الدراسة 
 الريادية.إدارة الأعمال في جامعتي عمان العربية ودمشق وبين الأعمال 

 حث طلبة الدراسات العليا في الاعمال على سلوك العمل الريادي. بضرورةأوصت الدراسة و 
 الأجنبية:الدراسات  ثانياا:

والتي بعنوان "تأثير الإطار المؤسسي والتوجه الشخصي على  (Kushoka,2014دراسة ) .1
 السلوك الريادي لدى الطلبة في تنزانيا"

Influence of Institutional Setting and Personal Attitude on 

Entrepreneurial Behavior among Students 

ي في التأثير على هدفت الدراسة إلى التحقق من دور الأطر المؤسسية والموقف الشخص    
لوب واعتمدت الدراسة الأسالطالبات من حملة البكالوريوس في بدء الأعمال التجارية في تنزانيا. 

لغت واستخدمت الدراسة الاستبانة كأداة رئيسية لجمع البيانات اللازمة، وقد بالتحليلي، الوصفي 
 ( طالبة.188عينة الدراسة )

 ات دلالة إحصائية بين الأطر المؤسسية والموقف الشخصيوجود علاقة ذومن أبرز نتائج الدراسة 
والنية الريادية، وأن الأطر المؤسسية والموقف الشخصي لها تأثير على الطلبة في توجهاتهم 

 الريادية.
ي تقييم النوايا الريادية بين طلاب الجامعات ف "( والتى بعنوانNeneh,2014دراسة ) .2

  "الكاميرون؟

"An Assessment of Entrepreneurial Intention among University 

Students in Cameroon  "  

المحددات والسمات التي يجب أن يمتلكها الشخص حتى تتوفر لديه دراسة  إلىهدفت الدراسة     
خص النيّة للقيادة والريادة، وهل يوجد علاقة بين هذه الصفات والعوامل الأخرى المحيطة في الش

 مثل مستوى التعليم، ووضع الأسرة، والبيئة الجغرافية وغيرها. 

دات تعبئة الاستبانات حول السمات والمحدتم اعتماد و  التحليلي،الوصفي  المنهجواعتمدت الدراسة 
طالب  (600)والمعيقات للريادة من قبل الطلاب كمحور أساسي. وكان مجتمع وعينة الدراسة 

 ينتمون إلى جامعتين من جامعات الكاميرون.
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يه توج علىبيئة التعليمية المحيطة وجود علاقة أثر ذو دلالة معنوية للومن أبرز نتائج الدراسة 
 .ريادة الأعمالالطلاب ل

العمل على التطرق إلى نقاط الضعف في النظام التعليمي باستفاضة و  وأوصت الدراسة بضرورة
 .إنشاء الحاضنات للرياديين والعمل على ،إيجاد الحلول والبدائل

( والتي بعنوان "خصائص ريادة الأعمال بين طلبة Kume, et. al,2013دراسة ) .3
 الجامعات في ألبانيا"

Entrepreneurial Characteristics Amongst University Students in 

Albania 

 هدفت هذه الدراسة إلى البحث في الميل نحو ريادة الاعمال بين طلبة الجامعات في السنة     
لعمل االجامعية الأخيرة في مجال الأعمال التجارية في ألبانيا، وتبحث في العلاقة بين الرغبة في 

 ي،يلالتحلالوصفي  المنهجواعتمدت الدراسة وبين وجود خلفية تجارية من طرف الأسرة لدى الطلبة. 
واستخدمت الاستبانة لغرض جمع البيانات. وقد أجريت الدراسة على عينة عشوائية من الطلبة 

 ( من ثلاث جامعات ألبانية. 519والبالغ عددهم )

يا. أن هناك مستوى اهتمام نسبي في ريادة الأعمال بين الطلبة في ألبانومن أبرز نتائج الدراسة 
و ريادة الأعمال له تأثير إيجابي على اتجاهات الطلبة نحكما بينت الدراسة أن التعرض لتعليم 

 العمل في مجال ريادة الأعمال.

ادة وصت الدراسة بضرورة قيام الجامعات الألبانية بإدخال أفكار التنمية المستدامة لتعليم ريأو 
 الاعمال مع إعادة توجيه أهداف التعليم من حيث المحتوى ومنهجية التعليم الريادي.

( والتي بعنوان "الميل نحو ريادة الاعمال بين طلاب Keat, Meyer,2011دراسة ) .4
 الجامعات: دراسة ميدانية لطلاب الجامعة الماليزية" 

Inclination towards entrepreneurship among university students: An 

empirical study of Malaysian university students 

مال دراسة العلاقة بين تعليم ريادة الاعمال والميل نحو ريادة الأع إلىهدفت هذه الدراسة      
معة ومدى تأثير الخصائص الديموغرافية والخلفية والعائلية في إدارة الاعمال على ميل طلاب الجا

واستخدمت الاستبانة لغرض جمع  التحليلي،الوصفي  المنهجواعتمدت الدراسة  نحو الريادة.
 البيانات.
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دة وجود تأثير لدور الجامعة ومنهج تعليم ريادة الاعمال في تعزيز رياومن أبرز نتائج الدراسة 
 الأعمال بالإضافة للجنس والخبرة ومهنة الام.

 زمة لتعزيز الريادة لدى الطلبة.أوصت الدراسة بخلق بيئة الأعمال الريادية اللاو 
ى دراسة استكشافية عل لاعمال:ا( والتي بعنوان "أثر تعليم ريادة HILL,2011دراسة ) .5

 خريجي ماجستير إدارة الأعمال في إيرلندا" 
The impact of entrepreneurship education-  an exploratory study of 

MBA graduates in Ireland 

استكشاف أثر تعليم ريادة الاعمال على المدى الطويل على خريجي  إلىهدفت هذه الدراسة     
MBA  في ايرلندا، واكتشاف ما إذا كان هناك علاقة بين تعرض الخريجين لتعليم ريادة الاعمال

انة واستخدمت الاستب التحليلي،الوصفي  المنهجواعتمدت الدراسة  وبين السلوك الريادي للخريجين.
 لغرض جمع البيانات.

ك عليم الريادي والسلو وجود علاقة بين الت إلىنه ليس هناك ما يشير أومن أبرز نتائج الدراسة 
 الريادي للخريجين.

 لأبحاث حول أثر التعليم الريادي.وصت الدراسة على ضرورة إجراء مزيد من اأو 
 يين"( والتي بعنوان "النوايا الريادية بين الطلبة الماليز Zain, et. Al,2010دراسة ) .6

Entrepreneurship Intention Among Malaysian Business Students. 

ي التعرف على طبيعة السمات الشخصية والعوامل البيئية التي تؤثر ف إلىهدفت هذه الدراسة     
النوايا الريادية لدى طلبة كلية الاعمال بمختلف تخصصاتها في إحدى الجامعات الحكومية 
م الماليزية. وتبحث هذه الدراسة ما إذا كان الطلبة لديهم نية نحو ريادة الاعمال. وقد استخد

( طالب 288النتائج، وكانت عينة الدراسة ) إلىثون المنهج الوصفي التحليلي للوصول الباح
 وطالبة، وتم استخدام الاستبانة كأداة رئيسية لجمع البيانات اللازمة.

لى عيوجد أثر ذو دلالة إحصائية للسمات الشخصية والعوامل البيئية أنه ومن أبرز نتائج الدراسة 
 النوايا الريادية للطلبة.

ن دور أكبر في تشجيع الطلبة ليصبحوا ريادي أعمال من و يالأكاديم يلعب أنبوأوصت الدراسة 
 خلال توفير المزيد من الوعي حول أهمية ريادة الأعمال.
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 على الدراسات السابقة التعليق العام .3.4
 من خلال استعراض الدراسات السابقة المتوفرة حول متغيرات الدراسة، يمكننا أن نستنتج

موضوع الإدارة بالاستثناء والخصائص الريادية كل منها على حدا، الدراسات قد تناولت  كلأن 
تغير عام حتى أن الدراسات المتعلقة بمتغير الإدارة بالاستثناء لا توجد الا دراسة واحدة تأخذ به كم

بحثه و  يادة. وعلى حد علم الباحث بعد اطلاعهأما بقية الدراسات كان هو جزء من متغيرات الق
مية في المكتبات العربية والأجنبية ظهر أنه لا توجد دراسة تربط الإدارة بالاستثناء بموضوع تن
ومن الخصائص الريادية في الجامعات وتعتبر هذه الدراسة الأولى في ربطها بين المتغيرين. 

 خلال ما سبق من دراسات يتضح لنا ما يلي:
وما لها من دور مهم  الإدارة بالاستثناء وممفهمعظم الدراسات السابقة هدفت إلى توضيح  .1

 .في المنظمةوفعال 
 معظم الدراسات السابقة استخدمت المنهج الوصفي التحليلي كمنهج لتحليل البيانات. .2
معظم الدراسات السابقة اعتمدت على الاستبانة لجمع البيانات، وبعض الدراسات اعتمدت  .3

 على المقابلة الشخصية.
في الدراسات السابقة كلا  حسب البيئة التي تمت الدراسة فيها، واختلفت ة تباينت عينة الدراس .4

 أحجام العينات حسب الفئة المستهدفة من الدراسة.
 أوجه الاستفادة من الدراسات السابقة:

السابقة  هنالك مجموعة من الفوائد التي حصل عليها الباحث عن طريق اطلاعه على الدراسات
 وهي على النحو التالي:  

 التعرف على آخر المستجدات العلمية والبحثية في مجال الدراسة الحالية. .1

 ساعدت الدراسات السابقة على إثراء الجانب النظري والإطار الفكري للدراسة الحالية. .2

( الإدارة بالاستثناءأسهمت الدراسات السابقة أيضا في تكوين تصور واضح عن موضوع ) .3
 بأبعادهما ومتغيراتهما المختلفة.( الخصائص الرياديةوموضوع )

 الاستفادة من منهجية الدراسات وتسلسل فقراتها وصياغة منهجية الدراسة الحالية. .4

 المساعدة في تصميم أداة الدراسة )الاستبانة(. .5

 تحديد البيئة والعينة المناسبة للدراسة الحالية. .6

 تحديد الوسائل الإحصائية الملائمة للدراسة الحالية. .7
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 اق الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة:أوجه اتف

 اعها المنهج الوصفي التحليلي.تباتفقت الدراسة الحالية مع معظم الدراسات السابقة في ا .1

 اتفقت مع الدراسات السابقة في استخداماها الاستبانة كأداة لقياس متغيرات الدراسة. .2

 من أبعاد الإدارة بالاستثناء.أبعاد  3م( في 2012دراسة )محمد،اتفقت الدراسة الحالية مع  .3
 أوجه اختلاف الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة:

 اختلفت الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في مشكلة الدراسة. .1

 اختلفت الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في فرضياتها التي قامت عليها. .2

قطاع اختلفت الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في بيئة الدراسة حيث اختارت الدراسة  .3
 .الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة

 ما تميزت به الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة:

 تعد الدراسة الحالية ذات منظور أكاديمي واستراتيجي حديث المحتوى الفكري، وذلك لقلة
ث ولدورها الهام في مواكبة الأحدا الإدارة بالاستثناءلبحثية العربية حول موضوع الاتجاهات ا

ات والتطورات السريعة، وعليه يمكن تلخيص إسهامات هذه الدراسة وما يميزها عن غيرها من الدراس
 السابقة بالتالي:

 والخصائص الإدارة بالاستثناءأظهرت الدراسة الحالية الإسهامات الفكرية الحديثة في مجالي  .1
 .الريادية

الإدارة بالاستثناء والخصائص تميزت الدراسة الحالية بإطار نظري يحتوي على مفهومي  .2
 ذين المفهومين بشكل واضح مما يساعد الباحثين فيما بعد بالرجوعتناول هتم حيث  الريادية،

 إليه والاستفادة منه بشكل كبير.

والتي  التي قامت بها الدراسات العربية والأجنبيةحاولت الدراسة الحالية إكمال الجهود البحثية  .3
 .ومتغيرات الدراسةلترابط المنطقي بين أبعاد تساعد على ا

تميزت الدراسة عن غيرها من الدراسات على المستوى المحلي من حيث انها تناولت قطاع  .4
حيث انها تعتبر الأولى من نوعها على حد علم الباحث  الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة

بالاستثناء كموضوع مستقل له أبعاده الخاصة، وربطه بتنمية تناولت موضوع الإدارة التي 
 الخصائص الريادية في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة .
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 الرابعالفصل 
 والإجراءاتالمنهجية 

 مقدمة .4.1
جراءاتها محورا   ي من يتم من خلاله انجاز الجانب التطبيق رئيسا   تعتبر منهجية الدراسة وا 

وعن طريقها يتم الحصول على البيانات المطلوبة لإجراء التحليل الإحصائي للتوصل  الدراسة،
حقق وبالتالي ت الدراسة،إلى النتائج التي يتم تفسيرها في ضوء أدبيات الدراسة المتعلقة بموضوع 

 الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها. 

راسة وكذلك أداة الد وعينة الدراسة،ومجتمع  متبعنهج الللمتناول هذا الفصل وصفا وبناء على ذلك 
وينتهي الفصل  وثباتها،ومدى صدقها  ،وكيفية بنائها وتطويرهاإعدادها المستخدمة وطريقة 

يلي وصف  اواستخلاص النتائج، وفيملبيانات خدمت في تحليل ابالمعالجات الإحصائية التي است
 لهذه الإجراءات.

 منهج الدراسة .4.2

 الذي يحاول التحليلي الوصفي المنهج باستخدام الباحث قام الدراسة أهداف تحقيق أجل من

 تطرح يالت مكوناتها والآراء بين بياناتها، والعلاقة وتحليل الدراسة، موضوع الظاهرة وصف خلاله من

 .تحدثها التي والآثار تتضمنها التي والعمليات حولها

"المنهج الذي يسعى لوصف  بأنه التحليلي الوصفي المنهج (100م، ص2006) الحمداني ويعرف
هرة الراهنة فهو أحد أشكال التحليل والتفسير المنظم لوصف ظا أوالظواهر أو الأحداث المعاصرة، 

وتتطلب معرفة المشاركين في الدارسة  أو مشكلة، ويقدم بيانات عن خصائص معينة في الواقع،
  .التي نستعملها لجمع البيانات" والأوقاتندرسها  والظواهر التي

 ين للمعلومات:يوقد استخدم الباحث مصدرين أساس

انات : حيث اتجه الباحث في معالجة الإطار النظري للدراسة إلى مصادر البيثانويةالمصادر ال .1
لمقالات الثانوية والتي تتمثل في الكتب والمراجع العربية والأجنبية ذات العلاقة، والدوريات وا

ي فوالتقارير، والأبحاث والدراسات السابقة التي تناولت موضوع الدارسة، والبحث والمطالعة 
 الإنترنت المختلفة.مواقع 
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يانات : لمعالجة الجوانب التحليلية لموضوع الدراسة لجأ الباحث إلى جمع البالمصادر الأولية .2
لهذا الغرض بناء على  الأولية من خلال الاستبانة كأداة رئيسة للدراسة، صممت خصيصا  

 .الادبيات السابقة لمتغيرات الدراسة

 

 مجتمع الدراسة  .4.3

 على مشكلةوبناء  مجتمع الدراسة بأنه جميع مفردات الظاهرة التي يدرسها الباحث، يعرف 
 في الجامعاتالعاملين  الموظفين الإداريينن المجتمع المستهدف يتكون من الدراسة وأهدافها فإ

س وهم )الجامعة الاسلامية، جامعة الأزهر، جامعة الأقصى، جامعة القد الفلسطينية في قطاع غزة
 يوضح ذلك. (4.1رقم )إداري، والجدول موظف ( 1079)الإجمالي  حة(، والبالغ عددهمالمفتو 

( أعداد الموظفين في الجامعات المذكورة بحسب دائرة شئون الموظفين في 3كما يبين الملحق )
كل من الجامعة الإسلامية والأزهر والأقصى، فيما تم الحصول على أعداد الموظفين الإداريين 

غزة، بالتربية والتعليم العالي  م لوزارة2016 المفتوحة من الدليل السنوي الاحصائي لجامعة القدس
 بسبب تعذر الحصول عليها من دائرة شئون الموظفين بجامعة القدس المفتوحة.

 وترجع أسباب اختيار هذه الجامعات إلى ما يلي:

 أكبر الجامعات من حيث عدد الموظفين الإداريين. .1

 ث عدد الطلاب والطالبات.أكبر الجامعات من حي .2

 الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة. أقدم .3
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 عدد الموظفين الاداريين في الجامعات الفلسطينية –( : مجتمع الدراسة 5.4) جدول

 الاجمالي أنثي ذكر المسمى الوظيفي اسم الجامعة 
إجمالي عدد 
الموظفين 
 الإداريين

 الإسلاميةالجامعة 

 19 0 19 مدير دائرة

440 
 8 1 7 مساعد مدير

 28 4 24 رئيس قسم إداري

 385 47 338 موظف إداري

 جامعة الازهر

 29 2 27 مدير دائرة

212 
 8 0 8 مساعد مدير

 23 4 19 رئيس قسم إداري

 152 12 140 موظف إداري

 جامعة الأقصى

 20 5 15 مدير دائرة

200 
 2 1 1 مدير مساعد

 37 17 20 رئيس قسم إداري

 141 37 104 موظف إداري
جامعة القدس 

 المفتوحة
 227 227 26 201 عدد الإداريين الكلي

 1079 لمجتمع الدراسة المجموع الكلي
الدليل و  م،2016والأقصى لعام المصدر )دائرة شئون الموظفين في كل من الجامعة الإسلامية والأزهر 

 م الاحصائي لوزارة التربية والتعليم العالي بغزة(2016السنوي 
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 الدراسةعينة  .4.4
 العينة الاستطلاعية

تم اختيارها  موظف،( 40قام الباحث بتطبيق أدارة الدراسة على عينة استطلاعية قوامها )   
ن لم يكبعد التحليل و  الأداة،وذلك لفحص الصدق والثبات لهذه  ،المبحوثةعشوائيا  من الجامعات 

 وثباتها.تم إدخال هذه العينة ضمن التحليل النهائي لصدقها و  الأداة،هناك تعديل في 
 

 العينة الفعلية
مع قام الباحث باختيار عينة من الموظفين الإداريين العاملين في الجامعات المذكورة من مجت   

( 283وقد بلغ حجم العينة )، الجامعة متغير طريقة العينة العشوائية الطبقية حسبالدراسة وفق 
 الدراسة.مجتمع  من( %26.2مفردة، بنسبة )

 وقد تم حساب حجم العينة من المعادلة التالية:

  

2

2

Z
n

m

 
  
 

       (1) 

 حيث:
 Z : القيمة المعيارية المقابلة لمستوى دلالة معلوم )مثلا :Z=1.96  0.05لمستوى دلالة .) 

m : مثلا( 0.05: الخطأ الهامشي: ويُعبّر عنه بالعلامة العشرية) 
 يتم تصحيح حجم العينة في حالة المجتمعات النهائية من المعادلة:

n  =  المُعَدّل
1 

nN

N n
        (2) 

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

2
1.96

384
2 0.05

 
  

 
n  

 وي:( يسا2، فإن حجم العينة المُعَدّل باستخدام المعادلة ) = 1079Nالدراسة حيث أن مجتمع 

n 283 =  المُعَدّل
13841079

1079384




   

 مفردة. 283وبذلك فإن حجم العينة المناسب في هذه الحالة يساوي 
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قد و  الدراسة،تم توزيع الاستبانة على أفراد العينة حسب الوزن النسبي لكل جامعة من مجتمع وقد 
ائية %، وتعتبر هذه النسبة ممتازة لإجراء المعالجات الإحص89.7استبانة بنسبة  (254)تم استرداد 
 المستردة.عدد الاستبانات الموزعة وكذلك عدد الاستبانات  (4.2)ويوضح الجدول رقم  المطلوبة.

 

 ( : عدد الاستبانات الموزعة والمستردة ونسبة الاسترداد حسب كل جامعة6.4) جدول
 نسبة الاسترداد الاستبانات المستردة الاستبانات الموزعة اسم الجامعة م
 %93 107 115 الإسلاميةالجامعة  1
 %92.8 52 56 جامعة الأزهر 2
 %98.1 52 53 جامعة الأقصى 3
 %72.8 43 59 جامعة القدس المفتوحة 4
 %89.7 254 283 المجموع 

 

 أداة الدراسة .4.5
-ديةالرياالإدارة بالاستثناء وأثرها في تنمية الخصائص مدى ممارسة " حول استبانةتم إعداد 

ثلاث  الدراسة من استبانةحيث تتكون تطبيقية على الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة"،  دراسة
 أقسام رئيسة:

 ي،العلمالمؤهل  العمر، الجنس،المستجيبين )وهو عبارة عن البيانات الشخصية عن القسم الأول: 
 سنوات الخدمة(. الوظيفي،المسمى  الجامعة،

 4موزع على  فقرة، 28ويتكون من  ،بالاستثناءالإدارة  مقياسوهو عبارة عن  القسم الثاني:
 مجالات:

 .( فقرات7ويتكون من ) ،والمسؤولياتتحديد السلطات المجال الأول: 
 ( فقرات.7ويتكون من ) ،السلطةالمجال الثاني: تفويض 
 ( فقرات.7ويتكون من ) ،الفعالالمجال الثالث: الاتصال 

 ( فقرات.7ويتكون من ) ،وتقويمهتقييم الأداء المجال الرابع: 

 .فقرة 15ويتكون من  ،الرياديةمقياس تنمية الخصائص وهو عبارة عن  القسم الثالث:

دل على  10لفقرات الاستبيان بحيث كلما اقتربت الدرجة من  10-1وقد تم استخدام المقياس 
 ( يوضح ذلك:4.3الموافقة العالية على ما ورد في العبارة والعكس صحيح، والجدول التالي )
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 المقياس المستخدم في الاستبانةدرجات (: 7.4) جدول

 بدرجةموافق  الاستجابة
موافق بدرجة   قليلة جدا

 كبيرة جدا

 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 الدرجة
 

 خطوات بناء الاستبانة .4.6
مية وأثرها في تنالإدارة بالاســـــتثناء مدى ممارســـــة  لدراســــــــة "قام الباحث بإعداد أداة الدراســــــــة 

"، واتبع الباحث طينية في قطاع غزة تطبيقية على الجامعات الفلس دراسة-الرياديةالخصائص 
 الاستبانة: الخطوات التالية لبناء 

 مراجعة الأهداف والفرضيات والمتغيرات وأسئلة الدراسة. .1
والاســـتفادة  الدراســـة،ذات الصـــلة بموضـــوع  الســـابقةوالدراســـات  الإداريالأدب على  الاطلاع .2

 وصياغة فقراتها. الاستبانةمنها في بناء 
 مجالاتاســــــــتشــــــــار الباحث عددا  من أســــــــاتذة الجامعات الفلســــــــطينية والمشــــــــرفين في تحديد  .3

 .وفقراتها الاستبانة
 .الاستبانةتحديد المجالات الرئيسة التي شملتها  .4
 تحديد الفقرات التي تقع تحت كل مجال. .5
 في صورتها الأولية.  الاستبانةم تصميم ت .6
 تم مراجعة وتنقيح الاستبانة من قبل المشرف. .7
من المحكمين من أعضـــــــــــــــاء هيئة التدريس في الجامعة  (11)على  الاســــــــــــــتبانةتم عرض  .8

 جامعة الأزهر، وجامعة القدس المفتوحة.و  الإسلامية،
من حيث الحذف أو الإضــــــــافة  الاســــــــتبانةفي ضــــــــوء أراء المحكمين تم تعديل بعض فقرات  .9

 (.2ملحق ) النهائية،في صورتها  الاستبانةلتستقر  والتعديل،
 صدق الاستبانة .4.7

م، 2010صدق الاستبانة يعني " أن يقيس الاستبيان ما وضع لقياسه" )الجرجاوي، 
(، كما يقصد بالصدق "شمول الاستقصاء لكل العناصر التي يجب أن تدخل في التحليل 105ص

من ناحية، ووضوح فقراتها ومفرداتها من ناحية ثانية، بحيث تكون مفهومة لكل من يستخدمها" 
 بطريقتين: الاستبانة(. وقد تم التأكد من صدق 179م، ص2001)عبيدات وآخرون، 
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 المحكمين "الصدق الظاهري":آراء من وجهة نظر صدق ال -1

 في المتخصصين المحكمين من عدد ا الباحث يختار أن يقصد بصدق المحكمين "هو
حيث تم عرض  (107م، ص2010)الجرجاوي،الدراسة"  موضوع المشكلة مجال الظاهرة أو

مجال إدارة الاعمال في  ( متخصصين11)من على مجموعة من المحكمين تألفت  الاستبانة
من  (، وقد استجاب الباحث لآراء المحكمين وقام بإجراء ما يلزم1المحكمين بالملحق رقم ) وأسماء

 انظر-حذف وتعديل في ضوء المقترحات المقدمة، وبذلك خرج الاستبيان في صورته النهائية 
 (.2الملحق رقم )

 صدق المقياس: -2
 Internal Validityأولا: الاتساق الداخلي 

مع المجال الذي  الاستبانةلي مدى اتساق كل فقرة من فقرات يقصد بصدق الاتساق الداخ
اب وذلك من خلال حس للاستبانةتنتمي إلية هذه الفقرة، وقد قام الباحث بحساب الاتساق الداخلي 

د تم والدرجة الكلية للمجال نفسه، وق الاستبانةمعاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجالات 
 مفردة. 40عية المكونة من ذلك على العينة الاستطلا

 الاتساق الداخلي لمقياس ممارسة الإدارة بالاستثناء -

:معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال "تحديد السلطات والمسؤوليات" والدرجة الكلية (8.4) جدول
 للمجال

 الفقرة م

مل 
معا

ون
رس

بي
باط 

لارت
ل

 

مة 
القي

ية 
مال

لاحت
ا (

S
ig

). 

 0.000* 776. تمتلك الجامعة هيكل تنظيمي تتحدد بموجبه السلطة والصلاحية الممنوحة بوضوح تام.  .1
 0.000* 860. تتناسب المسؤوليات مع مقدار السلطة الممنوحة لكل موظف.  .2
 0.000* 834. يمتلك الموظفون الصلاحيات الكافية للقيام بأعمالهم.  .3
 0.000* 831. الجامعة.يوجد وصف وظيفي واضح للموظفين في   .4
 0.000* 806. يوجد دليل تنظيمي في الجامعة يوضح الواجبات المطلوب القيام بها.  .5
 0.000* 773. يرحب جميع الموظفين بالمسؤولية الملقاة على عاتقهم أثناء عملهم في الجامعة.  .6

في يتوفر لدى الموظفين الحرية في المشــــــــــــــاركة لاتخاذ القرارات حول ما يجب عمله   .7
 0.000* 741. الجامعة.

 .α ≤ 0.05الارتباط دال إحصائيا  عند مستوى دلالة  *

( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " تحديد السلطات والمسؤوليات 4.4جدول )يوضح 
 0.05" والدرجة الكلية للمجال، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية 

≥α .وبذلك يعتبر المجال صادقا  لما وضع لقياسه 
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 تفويض السلطة " والدرجة الكلية للمجال ( : معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال "9.4) جدول

 الفقرة م
ون

رس
 بي

مل
معا

 
باط

لارت
ل

 

مة 
القي

ية 
مال

لاحت
ا (

S
ig

). 

 0.000* 646. بالابتكار والمبادرة.يتيح تفويض السلطة الفرصة للموظفين   .1
 0.000* 753. تسير الأعمال بشكل جيد عند غياب القائد الإداري وذلك لوجود تفويض السلطة.  .2
 0.000* 872. يقوي تفويض السلطة العلاقات الإنسانية بين الموظفين من خلال زرع الثقة.  .3
 0.000* 751. التفويض.يتم إشباع الحاجات النفسية لدى الموظفين عن طريق   .4
 0.000* 735. يتم إنجاز الأعمال بسرعة لوجود تفويض السلطة.  .5
 0.000* 702. يعزز التفويض اللامركزية في اتخاذ القرارات.  .6
 0.000* 796. يساهم تفويض السلطة في إعداد قيادات المستقبل.  .7

 .α ≤ 0.05الارتباط دال إحصائيا  عند مستوى دلالة  *

( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " تفويض السلطة " والدرجة 4.5)جدول يوضح 
، α≤ 0.05الكلية للمجال، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية 

 وبذلك يعتبر المجال صادقا  لما وضع لقياسه.
 الاتصال الفعال " والدرجة الكلية للمجال فقرة من فقرات مجال " ( : معامل الارتباط بين كل10.4) جدول

 الفقرة م

ون
رس

 بي
مل

معا
 

باط
لارت

ل
 

ية 
مال

لاحت
ة ا

قيم
ال

(
S

ig
). 

1.  
تســـــــــــاهم آليات ووســـــــــــائل الاتصـــــــــــال الموجودة في انســـــــــــياب المعلومات بين 

 المستويات الإدارية.
.879 *0.000 

 0.000* 892. لوجود أدوات اتصال فعالة.أهداف وسياسة الجامعة واضحة لجميع الموظفين   .2

3.  
يتميز الهيكل التنظيمي بالمرونة بحيث يســـــــــــهل التواصـــــــــــل بين المســـــــــــتويات 

 التنظيمية أفقيا  ورأسيا .
.873 *0.000 

 0.000* 865. تتوفر وسائل لعمل تغذية راجعة عن سير العمل للرؤساء وفي أوقات ملائمة.  .4
 0.000* 800. بين المستويات الوظيفية في الجامعة.يحقق الاتصال التفاعل الإيجابي   .5
 0.000* 807. تساعد قنوات الاتصال في اتخاذ القرارات السليمة في الوقت المناسب.  .6
 0.000* 832. توفر الجامعة وسائل الاتصال الحديثة لتحسين أداء الموظفين.  .7
 .α≤  0.05الارتباط دال إحصائيا  عند مستوى دلالة    *
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" والدرجة الاتصال الفعال  ( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال "4.6جدول )يوضح 
، وبذلك α≤ 0.05الكلية للمجال، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية 

 يعتبر المجال صادقا  لما وضع لقياسه.

 تقييم الأداء وتقويمه " والدرجة الكلية للمجال بين كل فقرة من فقرات مجال ": معامل الارتباط (11.4) جدول

 الفقرة م

ون
رس

 بي
مل

معا
 

باط
لارت

ل
 

ية 
مال

لاحت
ة ا

قيم
ال

(
S

ig
). 

 0.000* 802. يشارك الموظفون في وضع معايير تقييم الأداء.  .1
 0.000* 778. يجرى إعلام الموظفين بشكل منتظم بنتائج تقييم أدائهم السنوي.  .2

3.  
تســــــــــــــتعمـــل الإدارة نتـــائج تقييم الأداء في اتخـــاذ القرارات المتعلقـــة بشــــــــــــــؤون 

 الموظفين.
.898 *0.000 

 0.000* 898. تتم المناقشة بين الرؤساء والمرؤوسين حول نتائج أداء مهامهم بشكل مستمر.  .4

5.  
يقتنع الموظفون بأن تقييم الأداء وجد لتطوير أدائهم وليس أداة للكشــــــــــــــف عن 

 أخطائهم.
.719 *0.000 

 0.000* 889. تتعدد وسائل تقييم أداء الموظفين داخل الجامعة.  .6

7.  
تتوفر إجراءات فاعلة للتعاطي مع الانحرافات التي قد كشــــــــــــــفت عنها عملية 

 تقييم الأداء.
.878 *0.000 

 .α ≤ 0.05الارتباط دال إحصائيا  عند مستوى دلالة    *

جة تقييم الأداء وتقويمه" والدر  الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال "( معامل 4.7جدول )يوضح 
ذلك وب α ≤ 0.05الكلية للمجال، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية 

 يعتبر المجال صادقا  لما وضع لقياسه.

 الاتساق الداخلي لمقياس تنمية الخصائص الريادية -
( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " تنمية الخصائص الريادية " 4.8جدول )يوضح 

 0.05والدرجة الكلية للمجال، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية 
≥αيعتبر المجال صادقا  لما وضع لقياسه. ، وبذلك 
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" والدرجة الكلية تنمية الخصائص الرياديةبين كل فقرة من فقرات مجال "معامل الارتباط (:12.4) جدول
 للمجال

 الفقرة م
ون

رس
 بي

مل
معا

 
باط

لارت
ل

 

ية 
مال

لاحت
ة ا

قيم
ال

(
S

ig
). 

 0.000* 669. تتميز عزيمتي بالقوة فأنا أصر على مواجهة العقبات.  .1
 0.000* 675. أثق بنفسي وبقدراتي وأعتمد على نفسي في عملي.  .2
 0.000* 598. نحو اكتشاف واستثمار الفرص الجديدة في عملي. أسعى  .3
 0.000* 538. أبادر نحو الاستفادة من التطورات العلمية في مجال عملي.  .4
 0.000* 797. لدي الاستعداد لتقديم التضحيات مقابل ما سأنجزه.  .5
 0.000* 844. تشجعني الجامعة على تجربة أساليب جديدة في العمل.  .6
 0.000* 778. للعمل بجرأة في الحالات التي تتسم بمخاطرة عالية.أميل   .7
 0.000* 747. أضع أهداف واضحة ومحددة للنجاح في عملي.  .8
 0.000* 595. لدى القدرة على ترجمة الأفكار إلى مهام ونتائج.  .9

 0.000* 729. أعمل على بناء منظور مستقبلي لعملي.  .10
 0.002* 444. زملاء العمل.أعمل على بناء علاقات طيبة مع   .11
 0.000* 740. تقل حاجتي للراحة عندما أكون مهتما  بعمل معين.  .12
 0.000* 687. تشجعني ثقافة الجامعة على التفكير بشكل مستقل.  .13
 0.000* 618. أسعى إلى المغامرة في أعمال غير واضحة النتائج.  .14
 0.000* 709. أستطيع حل المشكلات التي تصاحب عملي.  .15

 .α ≤ 0.05الارتباط دال إحصائيا  عند مستوى دلالة  *

 Structure Validity البنائيثانيا: الصدق 

 يعتبر الصدق البنائي أحد مقاييس صدق الأداة الذي يقيس مدى تحقق الأهداف التي تريد الأداة
، نةالاستباالوصول إليها، ويبين مدى ارتباط كل مجال من مجالات الدراسة بالدرجة الكلية لفقرات 

 مفردة. 40لاستطلاعية المكونة من وقد تم ذلك على العينة ا

عند دالة إحصائيا   الاستبانة( أن جميع معاملات الارتباط في جميع مجالات 4.9يبين جدول )
 صادقه لما وضعت لقياسه. الاستبانةوبذلك تعتبر جميع مجالات  α ≤ 0.05مستوى معنوية 
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 : معامل الارتباط بين درجة كل مجال من مجالات الاستبانة والدرجة الكلية للاستبانة (13.4) جدول

 المجال
 معامل بيرسون

 للارتباط
القيمة 

 (.Sig)الاحتمالية
 0.000* 892. تحديد السلطات والمسؤوليات.

 0.000* 885. .تفويض السلطة
 0.000* 911. .الاتصال الفعال

 0.000* 922. وتقويمه.تقييم الأداء 
 0.000* 968. .الإدارة بالاستثناء

 0.000* 823. .تنمية الخصائص الريادية
 .α ≤ 0.05الارتباط دال إحصائيا  عند مستوى دلالة  *          

  الاستبانةثبات  .4.8
، متتالية مرات عدة تطبيقه أعيد إذا النتائج نفسالاستبيان  يعطي أنيقصد بثبات الاستبانة هو 

أو ما  فيها،ويقصد به أيضا إلى أي درجة يعطي المقياس قراءات متقاربة عند كل مرة يستخدم 
هي درجة اتساقه وانسجامه واستمراريته عند تكرار استخدامه في أوقات مختلفة 

 مفردة.  40(، وقد تم ذلك على العينة الاستطلاعية المكونة من 97م، ص2010)الجرجاوي،
 Cronbach's الدراسة من خلال معامل ألفا كرونباخ  استبانةبات وقد تحقق الباحث من ث

Alpha Coefficient( 4.10، وكانت النتائج كما هي مبينة في جدول.) 
 ( : معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبانة14.4) جدول

 المجال
عدد 
 الفقرات

معامل ألفا 
 كرونباخ

الصدق 
 الذاتي*

 0.952 0.905 7 السلطات والمسؤوليات. تحديد
 0.932 0.869 7 .تفويض السلطة
 0.965 0.932 7 .الاتصال الفعال

 0.963 0.928 7 تقييم الأداء وتقويمه.
 0.983 0.967 28 .الإدارة بالاستثناء

 0.956 0.914 15 .تنمية الخصائص الريادية
 0.984 0.968 43 جميع المجالات معا

 الذاتي= الجذر التربيعي الموجب لمعامل ألفا كرونباخالصدق *     
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( أن قيمة معامل ألفا كرونباخ مرتفعة لكل 4.10من النتائج الموضحة في جدول ) يتضح
(. 0.968) الاستبانة(، بينما بلغت لجميع فقرات 0.967 ،0.869)مجال حيث تتراوح بين 

(، بينما بلغت لجميع 0.983 ،0.932)وكذلك قيمة الصدق الذاتي مرتفعة لكل مجال حيث تتراوح 
  ( وهذا يعنى أن الثبات مرتفع ودال إحصائيا.0.984) الاستبانةفقرات 

احث ( قابلة للتوزيع. ويكون الب2في صورتها النهائية كما هي في الملحق ) الاستبانةوبذلك تكون 
وصلاحيتها  تبانةالاسالدراسة مما يجعله على ثقة تامة بصحة  استبانةقد تأكد من صدق وثبات 

 لتحليل النتائج والإجابة على أسئلة الدراسة واختبار فرضياتها.

 لأساليب الإحصائية المستخدمةا .4.9
 Statistical Package forتم تفريغ وتحليل الإستبانة من خلال برنامج التحليل الإحصائي 

the Social Sciences  (SPSS). 
 :Normality Distribution Test اختبار التوزيع الطبيعي  

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

(4.11.) 
 التوزيع الطبيعييوضح نتائج اختبار ( : 15.4) جدول

القيمة الاحتمالية  قيمة الاختبار المجال
(Sig.) 

 0.781 0.657 تحديد السلطات والمسؤوليات.
 0.481 0.840 .تفويض السلطة
 0.460 0.853 .الاتصال الفعال

 0.564 0.788 تقييم الأداء وتقويمه.
 0.860 0.603 .الإدارة بالاستثناء

 0.488 0.835 .تنمية الخصائص الريادية
 0.679 0.719 جميع مجالات الاستبانة

جميع ل (.Sig)( أن القيمة الاحتمالية 4.11من النتائج الموضحة في جدول ) يتضح
بع وبذلك فإن توزيع البيانات لهذه المجالات يت،  0.05مستوى الدلالة أكبر من مجالات الدراسة 
 حيث تم استخدام الاختبارات المعلمية للإجابة على فرضيات الدراسة. التوزيع الطبيعي 
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 وقد تم استخدام الأدوات الإحصائية التالية:
 لوصف عينة الدراسة.(: Frequencies & Percentages)النسب المئوية والتكرارات   .1
 والانحراف المعياري. المتوسط الحسابي والمتوسط الحسابي النسبي  .2
 ( لمعرفة ثبات فقرات الإستبانة.Cronbach's Alphaاختبار ألفا كرونباخ )  .3
ار ما لاختب K-S) )  Kolmogorov-Smirnov Testسمرنوف  -اختبار كولمجوروف  .4

 إذا كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي من عدمه.
تباط: ( لقياس درجة الار Pearson Correlation Coefficientمعامل ارتباط بيرسون )  .5

 . وقد استخدمه الباحث لحساب الاتساقيقوم هذا الاختبار على دراسة العلاقة بين متغيرين
 الداخلي والصدق البنائي للاستبانة وكذلك لدراسة العلاقة بين المجالات.

لاستجابة ( لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة اT-Test) في حالة عينة واحدة Tاختبار   .6
أم زادت أو قلت عن ذلك. ولقد استخدمه الباحث  6توسطة وهي قد وصلت إلى الدرجة الم

 للتأكد من دلالة المتوسط لكل فقرة من فقرات الاستبانة.
 (.Linear Stepwise Regression- Modelنموذج تحليل الانحدار المتدرج الخطي ) .7
لمعرفة ما إذا كان  (Independent Samples T-Test) في حالة عينتين Tاختبار  .8

 هناك فروقات ذات دلالة إحصائية بين مجموعتين من البيانات المستقلة. 
( ( One Way Analysis of Variance - ANOVAاختبار تحليل التباين الأحادي  .9

لمعرفة ما إذا كان هناك فروقات ذات دلالة إحصائية بين ثلاث مجموعات أو أكثر من 
للفروق التي تعزى للمتغير الذي يشتمل على ثلاث مجموعات استخدمه الباحث  البيانات.
 فأكثر.
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 الخامسالفصل 
 تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة ومناقشتها

 مقدمة .5.1
، وذلك من خلال فرضيات الدراسةتحليل البيانات واختبار يتضمن هذا الفصل عرضا  ل

حليل توالتي تم التوصل إليها من خلال  الاستبانةالإجابة عن أسئلة الدراسة واستعراض أبرز نتائج 
 ،العمر ،الجنسفقراتها، والوقوف على البيانات الشخصية عن المستجيبين التي اشتملت على )

ية لذا تم إجراء المعالجات الإحصائسنوات الخدمة(،  ،المسمة الوظيفي ،الجامعة ،المؤهل العلمي
إذ تم استخدام برنامج الرزم الإحصائية للدراسات  ،الدراسة استبانةللبيانات المتجمعة من 

 للحصول على نتائج الدراسة التي تم عرضها وتحليلها في هذا الفصل.  (SPSS)الاجتماعية 
 

 الشخصية البياناتالدراسة وفق  لعينةالوصف الإحصائي  .5.2
 البيانات الشخصيةوفق  لخصائص عينة الدراسة وفيما يلي عرض

 عينة الدراسة حسب الجنستوزيع  .1
 

 عينة الدراسة حسب الجنس: توزيع  (.15)  جدول
 النسبة المئوية % العدد الجنس
 %83.5 212 ذكر
 %16.5 42 أنثى

 100.0 254 المجموع
 

 % إناث.16.5بينما  ذكور،% من عينة الدراسة 83.5( أن ما نسبته 5.1يتضح من جدول )
أن غالبية الموظفين الإداريين في الجامعات على اختلاف مسمياتهم  إلى وتدلل هذه النتيجة

يني أن المجتمع الفلسط إلى ذلكالباحث  ويعزوالوظيفية هم من الذكور ونسبة قليلة من الاناث، 
الذي يتصف بأنه ذو أغلبية ذكورية في القوى العاملة نتيجة الذي هو جزء من المجتمع العربي 

وتفضل  .وأنه المسؤول عن الإنفاق على الرجل أن يقوم بالوظيفة العادات والتقاليد التي توجب
 التي تناسب الذكور أكثرنتيجة لطبيعة تلك الوظائف الجامعات الذكور على الإناث في الوظائف 

في سوق  الذكور. وهذا يتفق مع ما ورد في نتائج مركز الإحصاء الفلسطيني نسبة من الإناث
)الجهاز المركزي ( %19.5بينما تصل نسبة الاناث الى ) (%71.5الفلسطيني تصل الى ) العمل

  .(38م، ص 2015للإحصاء الفلسطيني، 
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 .م(2015،ديبةو)م( 2010و)شاهين، ،م(2015،واتفقت هذه النتيجة مع دراسة )الخضري
 
 عينة الدراسة حسب العمرتوزيع  .2

 عينة الدراسة حسب العمر: توزيع  (.25) جدول
 النسبة المئوية % العدد العمر
 %24.4 62 عام 30أقل من 

 %48.4 123 عام 40من  أقل-30
 %18.9 48 عام 50من  أقل-40

 %8.3 21 عام فأكثر 50
 %100.0 254 المجموع

 

عام والذين  40أن نسبة الموظفين الإداريين الذين يقل أعمارهم عن ( 5.2يتضح من جدول )
%، وهذا يدلل على أن عنصر الشباب هو الذي يتحمل 72.8يعملون في الجامعات هم بنسبة 

 إلى ذلك ويعزو الباحث، الفلسطينية الجامعاتالعبء الأكبر من تسيير العمليات الإدارية في 
 الجامعات نظرا  لما يتمتعون في هذهالرغبة الواضحة في الاعتماد على عنصر الشباب في العمل 

بحث أفكار إبداعية مبنية على أسس علمية، ولما يتمتع به الشباب من القدرة على الو  حيوية به من
واتفقت  امعات الفلسطينية.عن التطوير والتحسين المستمر في جودة العمليات الإدارية في الج

 م(.2015، و)الخضري،م(2015هذه النتيجة مع دراسة كل من )ديبة،
 

 عينة الدراسة حسب المؤهل العلميتوزيع  .3
 عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي: توزيع  (3.5)  جدول

 النسبة المئوية % العدد المؤهل العلمي
 %0.4 1 أقل من دبلوم

 %21.3 54 دبلوم
 %54.7 139 بكالوريوس
 %23.6 60 دراسات عليا
 %100.0 254 المجموع

 

 دبلوم،% من عينة الدراسة مؤهلهم العلمي أقل من 0.4( أن ما نسبته 5.3يتضح من جدول )
% مؤهلهم 23.6بينما  بكالوريوس،% مؤهلهم العلمي 54.7 دبلوم،% مؤهلهم العلمي 21.3

جميع الموظفين الإداريين لدهم مؤهل علمي جامعي  أن وتدلل هذه النتيجةالعلمي دراسات عليا. 
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إلى سياسات التوظيف في الجامعات الفلسطينية في  ويعزو الباحث ذلك، وهذه ظاهرة إيجابية
على الوظائف الإدارية تتطلب دائما  من يحملون مؤهلات علمية كي يقوموا بواجبات الوظيفة 

ومن هذه النتيجة  %،54.7بنسبة  البكالوريوسوكانت النسبة الأكبر هي من حملة  أكمل وجه.
يتطلب بشكل أساسي الدرجة العلمية الفلسطينية أن العمل الإداري في الجامعات  إلى يُستدل

نضجا  مما يجعل الموظفين أكثر إدراكا  لأسس سير العملية الإدارية ومدى أهميتها وأكثر الأولى، 
للعمل على تطويرها وتحسينها، وكذلك يعزز القدرة لديهم على استغلال الموارد المتاحة كما أن 
هذا الأمر سيرفع من سقف التوقعات من أدائهم القيادي والإداري في مواقعهم الوظيفية. كما يتبين 

ويعزو الباحث  جدا ،وهي نسبة جيدا   %،23.6لدينا أن نسبة من يحملون شهادة دراسات عليا هي 
بأن الموظفين يسعون دائما  لتحسين أدائهم الوظيفي باكتساب المزيد من العلوم والمهارات  ذلك

كما تأتي في المرتبة الثالثة الحاصلين  الوظيفي.الإدارية مما يدفع بهم كذلك للارتقاء في السلم 
ئف إدارية )خصوصا  هناك وظا نهلأذلك و % وهي نسبة مقبولة، 21.3على شهادة الدبلوم بنسبة 

كما نلاحظ بأن نسبة من يمتلك مؤهل علمي  السكرتاريا( يشغلها الحاصلين على درجة الدبلوم.
ن الجامعات الفلسطينية يشترط كحد لأ ذلكو % وهي نسبة تكاد تكون معدومة 0.4أقل من دبلوم 

 أدني درجة الدبلوم في التوظيف في المناصب الإدارية.
واختلفت مع م(. 2015، و)الخضري،م(2015دراسة كل من )ديبة، واتفقت هذه النتيجة مع

ويعزو كانت النسبة الأكبر من حملة شهادة الدكتوراه  م( التي2010، و)شاهين،م(2010)الحلو،
بأن الباحث أضاف فئة الأكاديميين ضمن دراسته مما عزز نسبة حملة الشهادات  الباحث ذلك

 العليا.
 الجامعةعينة الدراسة حسب توزيع  .4

 عينة الدراسة حسب الجامعة: توزيع  (4.5)  جدول
 النسبة المئوية % العدد الجامعة
 %42.1 107 الإسلامية
 %20.5 52 الأزهر
 %20.5 52 الأقصى

 %16.9 43 القدس المفتوحة
 %100.0 254 المجموع

 

% من عينة الدراسة يعملون في الجامعة 42.1( أن ما نسبته 5.4يتضح من جدول )
% يعملون في 16.9بينما  وجامعة الأقصى،% يعملون في جامعة الأزهر 20.5 الإسلامية،

وبالتالي  الأقدم عمرا   أن الجامعة الإسلامية هيإلى  ويعزو الباحث ذلكجامعة القدس المفتوحة. 
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الجامعات لذلك استأثرت بالحصة بين  الاداريين الموظفين وكذلك الطلبة الأكبر من حيث عدد
 نصيبها.من  استرداد الاستباناتوكانت النسبة الأكبر في  الأكبر من عينة الدراسة

، م(2010و)الحلو، م(2013واتفقت نتيجة هذه الدراسة مع دراسة كل من )أبومسامح،
 م(.2010و)شاهين،

 عينة الدراسة حسب المسمى الوظيفيتوزيع  .5
 عينة الدراسة حسب المسمى الوظيفي: توزيع  (5.5)  جدول

 النسبة المئوية % العدد المسمى الوظيفي
 %9.8 25 دائرة مدير

 %2.0 5 نائب/ مساعد مدير
 %18.1 46 رئيس قسم
 %70.1 178 إداري

 %100.0 254 المجموع
 

، متوقع% هم من الموظفين فئة اداري وهذا 70.1أن النسبة الأكبر ( 5.5يتضح من جدول )
ية الفلسطين الجامعات تتبعهلهرمي الذي ا الإداريالهيكل التنظيمي  أن ويعزو الباحث ذلك إلى

لإدارية ابينما كلما تدرجنا في المناصب  يكثر عدد الوظائف الإدارية في المستويات الدنيا، وبالتالي
 .م(2015واتفقت هذه النتيجة مع دراسة )ديبة، .موظفيهالأعلى كلما قل عددها وبالتالي قل عدد 

 عينة الدراسة حسب سنوات الخدمةتوزيع  .6
 عينة الدراسة حسب عدد سنوات الخدمةتوزيع  : (.65)  جدول

 النسبة المئوية % العدد سنوات الخدمة
 %19.3 49 سنوات 5أقل من 

 %26.0 66 سنوات 10إلى أقل من  5من 
 %54.7 139 سنوات فأكثر 10

 %100.0 254 المجموع
 

% من عينة الدراسة سنوات خبرتهم أقل من 19.3( أن ما نسبته 5.6يتضح من جدول )
% سنوات 54.7بينما  سنوات، 10إلى أقل من  5% تتراوح سنوات خبرتهم من 26.0سنوات،  5

أن النسبة الأكبر من أفراد عينة الدراسة  على وتدلل هذه النتيجةسنوات فأكثر.  10خبرتهم 
إلى  ويعزو الباحث ذلك سنوات، 10لها في الخدمة الإدارية في الجامعات أكثر من  (54.7%)

نية المبحوثة وبالتالي تمتلك كادر إداري تحمل عبئ تطورها عبر قدم عمر الجامعات الفلسطي
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وكما  وهذا يشير إلى أغلبية أفراد الدراسة تمتلك الخبرة والمهارات الإدارية العالية.سنوات عمرها 
 10أقل من  عمرها أن هناك كوادر إدارية حديثة في الجامعات الفلسطينية إلى النتيجةتشير 

أنه على الرغم من الضائقة المالية التي تعيشها  إلى ويعزو الباحث ذلك (%45.3)سنوات بنسبة 
إلا أن التوسع  نتيجة الحصار المفروض على قطاع غزة منذ مدة طويلة، الجامعات الفلسطينية

الجامعات مستمر وكذلك  إلىواستيعاب موظفين جدد لم يتوقف لأن المسيرة التعليمية والإقبال 
 الريادة. إلىالتطور وفتح أقسام ودوائر إدارية جديدة تنهض بها  إلى يةالجامعات الفلسطينحاجة 

، م(2010، و)الحلو،م(2013، و)أبومسامح،م(2015واتفقت هذه النتيجة مع دراسة كل من )ديبة،
 .م(2010و)شاهين،

م( وذلك بسبب أن الجامعات المبحوثة في تلك 2015واختلفت هذه النتيجة مع دراسة )الخضري،
 سنوات فأقل. 10حديثة العهد وبالتالي كانت النسبة الأكبر بحسب سنوات الخبرة الدراسة 

 
 تحليل فقرات الاستبانة .5.3

لتحليل فقرات الاستبانة تم استخدام المتوسط الحسابي والنسبي والانحراف المعياري 
 فقةلعينة واحدة لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصلت إلى درجة الموا Tواختبار

 .المتوسطة 

 المحك المعتمد في الحكم  .5.4
اعتمد الباحث في حكمه وتحليله لمستوى الأداء في كل مجال وكل عبارة من عبارات  

 (5.7وذلك لصلاحيته ومناسبته للدراسة، والجدول ) المبين أدناهالمعتمد  الاستبانة على المحك
 يوضح ذلك.

 : المحك المعتمد في الدراسة (7.5)  جدول
 
 
 
 
 
 
 

  (Ozen et al., 2012)المصدر:                   

 مستوى الموافقة الوزن النسبي المقابل له الوسط الحسابي
 قليلة جدا   36%-20% 1-3.6

 قليلة %36 - %52أكبر من  3.61-5.2
 متوسطة %52 - %68أكبر من  5.21-6.8
 كبيرة %68 - %84أكبر من  6.81-8.4
 كبيرة جدا   %84 - %100أكبر من  8.41-10
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 نتائج الدراسة ومناقشتها .5.5
 "غزة؟اع السؤال الأول: " ما مدى ممارسة الإدارة بالاستثناء في الجامعات الفلسطينية في قط

 ستخداماتم و  الإدارة بالاستثناءللإجابة على هذا السؤال قمنا بتحليل جميع فقرات مقياس  -
النتائج  .درجة الموافقةلمعرفة  Tاختبار و  المتوسط الحسابي والنسبي والانحراف المعياري

 (.5.8موضحة في جدول )
 

فقرات مقياس الإدارة لجميع  Tاختبار و  والنسبي والانحراف المعياريالمتوسط الحسابي  (8.5)  جدول
 بالاستثناء
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 3 0.000* 12.98 73.18 1.62 7.32 تحديد السلطات والمسؤوليات.
 1 0.000* 14.23 74.93 1.67 7.49 .تفويض السلطة
 2 0.000* 14.49 74.47 1.59 7.45 .الاتصال الفعال

 4 0.000* 5.70 66.84 1.91 6.68 وتقويمه.تقييم الأداء 
  0.000* 13.10 72.35 1.50 7.24 الإدارة بالاستثناءمقياس 

 .α  ≤ 0.05مستوى دلالة المتوسط الحسابي دال إحصائيا  عند *          

 يمكن استخلاص ما يلي:( 5.8جدول )من 
)الدرجة الكلية من  7.24يســـاوي  الإدارة بالاســـتثناءالمتوســـط الحســـابي لجميع فقرات مقياس  إن 

القيمة الاحتمالية وأن  13.10%، قيمة الاختبار 72.35( أي أن المتوسط الحسابي النسبي 10
.(Sig)  وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة كبيرة من قبل أفراد العينة على فقرات  0.000تســـاوي

وأصـــــحاب  والرؤســـــاء أن المدراءعلى  وتدلل هذه النتيجة ،بشـــــكل عام الإدارة بالاســـــتثناءمقياس 
داخل  في حياتهم العملية الوظيفية القرار في مجتمع الدراســــــــــــة ينتهجون مبدأ الإدارة بالاســــــــــــتثناء

الجامعات الفلســــطينية تمتلك مرونة عالية في  إلى أن ويعزو الباحث ذلك ،الفلســــطينيةالجامعات 
ت والواجبات لكل موظف، مما الهيكل التنظيمي الخاص بها وبالتالي تتحدد جميع المســــــــــــــؤوليا

وســــرعته، بين المســــتويات الإدارية المختلفة وبالتالي ســــهولة الاتصــــال  العاليالتكامل إلى يؤدى 
بمتابعة ســــــــير العمل أولا  بأول مما يعمل على  والرؤســــــــاء والموظفين ســــــــمح للمدراءكما أن هذا ي

وبالتالي تحقيق  ،عليهاتقليل تفاقم المشــــــــــــــكلات، وضــــــــــــــمان نجاح خطة العمل كما تم الاتفاق 
كما نلاحظ أن مســــــتويات الموافقة اختلفت من  ،الفلســــــطينية الأهداف المنشــــــودة داخل الجامعات
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( ثم "الاتصال %74.93محور إلى آخر فنجد أكثرها موافقة هو محور "تفويض السلطة" بنسبة )
( ونجد أخرها %73.18( ثم " تحديد السـلطات والمسـؤوليات " بنسـبة )%74.47الفعال" بنسـبة )

أن العمل الإداري في إلى  ويعزو الباحث ذلك(، %66.84" بنســـــبة )تقييم الأداء وتقويمهمحور "
الجامعات الفلسطينية يسوده الانسجام والتكامل بين الموظفين وبالتالي تتلاشي مخاوف ومعوقات 

الفلســــــــــــــطينية كبير التفويض لدى أصــــــــــــــحاب القرار، كما أن حجم العمل الإداري في الجامعات 
وكثير، لذلك نجد أن التفويض يمارس لديهم بشكل قوي وذلك يساهم في إنجاز العمليات الإدارية 

أن الموظفين الإداريين في الجــــامعــــات إلى  تــدلــل هــذه النتيجــةكمــــا  دون إعــــاقــــة أو تــــأخير.
ؤشر على اهتمام الفلسطينية يعطوا اهتمام كافي في الالتزام بالمعايير المتفق عليها، كما يعطي م

المدراء بمتابعة أداء موظفيهم تصــــــــــــــحيح الانحرافات أولا  بأول، ويتدخل مباشــــــــــــــرة عند حدوث 
 لا يستطيع السيطرة بعدها. و الانحراف ولا ينتظر حتى يتفاقم 

م( حيث كان مستوى الموافقة كبير. 2015دراسة)العايدي، اتفقت نتائج هذه الدراسة مع كل منو 
في مدى ممارسة دور ممارسة  م( حيث كان مستوى الموافقة كبير جدا  2011ودراسة )المطيري، 

شريحة الاتفاق لتشابه ال ويعزو الباحث هذا، الإدارة بالاستثناء النشطة من وجهة نظر المبحوثين
 المبحوثة في تلك الدراسات من حيث المستوى الوظيفي ومدى الوعي الإداري الذي يملكونه.

أن مستوى إلى التي توصلت م( 2012دراسة )محمد،واختلفت نتائج هذه الدراسة مع كل من 
( في مدى ممارسة دور ممارسة الإدارة بالاستثناء النشطة من وجهة نظر %64موافقة متوسط )ال

مستوى ممارسة مديرات المدارس الابتدائية في حيث كان م( 2014دراسة )الجعمي، و  المبحوثين.
وجهة نظر المعلمات كان متوسط ا بنسبة  إيجابية" من -ت لفقرات بعد "الإدارة بالاستثناءدولة الكوي

م( أن مستوى ممارسة مديري المدارس الثانوية في دولة الكويت 2013)الرفاعي،. ودراسة 65.2%
سة دراو  %.65" لبعد الإدارة بالاستثناء )إيجابية(". كان متوسط ا من وجهة نظر المعلمين بنسبة 

فرع  –م( مستوى توفر سلوك الادارة بالاستثناء النشطة في مؤسسة صناعة الكوابل 2014)شين، 
( التي توصلت Alshammari,2014) دراسة. و %59.2وسطا ، بسكرة كان مت -جنرال كابل

ان مستوى ممارسة أسلوب الإدارة بالاستثناء النشطة حظي بموافقة قليلة جدا  بنسبة إلى 
 ةوكذلك اختلاف الشريحة المبحوث لاختلاف بيئة الدراسة الحالية عزو الباحث ذلكوي %(.41.2)

 عن بيئات الدراسات المذكورة.
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 تحليل فقرات مقياس ممارسة الإدارة بالاستثناء
 "تحديد السلطات والمسؤولياتتحليل فقرات مجال " -

 .لمعرفة درجة الموافقة Tتم استخدام المتوسط الحسابي والنسبي والانحراف المعياري واختبار 
 (.5.9النتائج موضحة في جدول )

لفقرات "تحديد السلطات  Tاختبار و  والنسبي والانحراف المعياريالمتوسط الحسابي  (:9.5)  جدول
 "والمسؤوليات
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تمتلــك الجــامعــة هيكــل تنظيمي تتحــدد بموجبــه   .1
 السلطة والصلاحية الممنوحة بوضوح تام.

7.95 1.96 79.53 15.85 *0.000 1 

تتناســـــــــــب المســـــــــــؤوليات مع مقدار الســـــــــــلطة   .2
 الممنوحة لكل موظف.

7.51 1.91 75.08 12.55 *0.000 2 

الصـــــــــــــلاحيات الكافية للقيام يمتلك الموظفون   .3
 3 0.000* 12.18 74.17 1.85 7.42 بأعمالهم.

يوجد وصــــــــــف وظيفي واضــــــــــح للموظفين في   .4
 4 0.000* 10.68 73.94 2.08 7.39 الجامعة.

5.  
يوجـــد دليـــل تنظيمي في الجـــامعـــة يوضــــــــــــــح 

 6 0.000* 8.99 72.13 2.15 7.21 الواجبات المطلوب القيام بها.

6.  
بــالمســـــــــــــؤوليــة الملقــاة يرحــب جميع الموظفين 

 5 0.000* 10.83 73.39 1.97 7.34 على عاتقهم أثناء عملهم في الجامعة.

7.  
يتوفر لـدى الموظفين الحريـة في المشــــــــــــــاركـة 
ـــــه في  لاتخـــــاذ القرارات حول مـــــا يجـــــب عمل

 الجامعة.
6.41 2.11 64.06 3.06 *0.001 7 

  0.000* 12.98 73.18 1.62 7.32 جميع فقرات المجال معاا  
 .α  ≤ 0.05مستوى دلالة المتوسط الحسابي دال إحصائيا  عند * 

 ( يمكن استخلاص ما يلي:5.9من جدول )
  طة تمتلك الجامعة هيكل تنظيمي تتحدد بموجبه السل"للفقرة الأولى المتوسط الحسابي

( أي أن المتوسط 10)الدرجة الكلية من  7.95يساوي  "والصلاحية الممنوحة بوضوح تام
تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن 15.85 %، قيمة الاختبار 79.53الحسابي النسبي 

ويعزو وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة كبيرة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة.  0.000
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تنشأ أو تستمر إلا عبر منظومة  إلى أن الجامعات الفلسطينية لا يمكن أن النتيجة الباحث هذه
، لذلك نجد والمناسبالهيكل التنظيمي المتوازن هو إدارية كاملة وأول لبنة في هذه المنظومة 

لديها هيكل تنظيمي واضح المعالم بموجبه تتحدد مسؤوليات  الفلسطينية المبحوثةأن الجامعات 
وصلاحيات كل الدوائر والوحدات الإدارية وبالتالي الموظفين الإداريين داخل تلك الدوائر 

 والوحدات.

الموافقة على هذه الفقرة  م( التي كانت درجة2012واختلفت هذه الفقرة مع دراسة )محمد،
مي لاف بيئة الدراسة واختلاف طبيعة العمل والهيكل التنظيلاخت ، ويعزو الباحث ذلكمتوسطة

 في المعامل عن الجامعات.
  لقرارات ايتوفر لدى الموظفين الحرية في المشاركة لاتخاذ  " السابعةللفقرة المتوسط الحسابي

%، 64.06أي أن المتوسط الحسابي النسبي  6.41" يساوي  حول ما يجب عمله في الجامعة
وهذا يعني أن هناك  0.001تساوي  (Sig ).القيمة الاحتمالية وأن  ،3.06قيمة الاختبار 
لى إ ويعزو الباحث هذه النتيجةمن قبل أفراد العينة على هذه الفقرة.  متوسطةموافقة بدرجة 

أنه جزء من عينة الدراسة لا تمتلك أحيانا  حق المشاركة في اتخاذ القرار وذلك بسبب أن 
 .العليااتخاذ القرار يقع في المستويات الإدارية 

يلة، ة الموافقة على هذه الفقرة قلم( التي كانت درج2012واختلفت هذه الفقرة مع دراسة )محمد،
ن حيث أن طبيعة العمل في المعامل تميل إلى عدم إشراك الموظفي وذلك لاختلاف بيئة الدراسة

 .في اتخاذ القرارات بل هي نظم تقر في الإدارة العليا ويتم تعميمها

  وأن المتوسط الحسابي النسبي 7.32بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي ،
 0.000تساوي  (Sig ).ة القيمة الاحتماليوأن  ،12.98الاختبار%، قيمة 73.18يساوي 

 ≤ 0.05دال إحصائيا  عند مستوى دلالة  والمسؤوليات"السلطات  تحديدمجال "لذلك يعتبر 
α ، مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال يختلف جوهريا  عن درجة الموافقة

. فقرات هذا المجالالمتوسطة وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة كبيرة من قبل أفراد العينة على 
عتبر الجامعات الفلسطينية من أرقى المؤسسات في قطاع غزة تأنه  إلى ويعزو الباحث ذلك

وبالتالي تضم نخبة المجتمع من الأساتذة والأكاديميين الذين  وهي تعتبر منارة العلم للناس،
تلك نجد  ولذلك نجدهم يساهمون بشكل مؤثر في بناء النظم الإدارية داخل الجامعات،

تمتلك نظام إداري سليم وهيكل تنظيمي مناسب لها تتحدد فيه الصلاحيات  الجامعات
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 وظيفي،ويتم تحديد واجبات ومهام كل موظف وفق بطاقة وصف  مستوى،والمسؤوليات لكل 
 يمكن.ما وذلك حتى تؤدي الجامعة رسالتها بأفضل 

أن درجة إلى ي توصلت م( الت2012واختلفت نتائج هذه الدراسة مع كل من دراسة )محمد،
الموافقة على متغير "تحديد السلطات والمسؤوليات" كانت متوسطة بحسب وجهة نظر عينة 

 وذلك لاختلاف بيئة الدراسة. الدراسة.

 "تفويض السلطةتحليل فقرات مجال " -

لنتائج ا .درجة الموافقةلمعرفة  Tاختبار و  المتوسط الحسابي والنسبي والانحراف المعياري تم استخدام
 (.5.10موضحة في جدول )

 "فقرات مجال "تفويض السلطةل T: المتوسط الحسابي والنسبي والانحراف المعياري واختبار  (10.5)  جدول
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1.  
يتيح تفويض الســلطة الفرصــة للموظفين 

 بالابتكار والمبادرة.
7.42 2.01 74.21 11.26 *0.000 5 

2.  
تســـــــير الأعمال بشـــــــكل جيد عند غياب 
القــــــائــــــد الإداري وذلــــــك لوجود تفويض 

 السلطة.
7.39 1.96 73.94 11.34 *0.000 6 

3.  
ـــــــات  يقوي تفويض الســـــــــــــــلطـــــــة العلاق

خلال زرع الإنســـــانية بين الموظفين من 
 الثقة.

7.69 2.03 76.93 13.32 *0.000 2 

4.  
ية لدى  باع الحاجات النفســــــــــــــ يتم إشــــــــــــــ

 الموظفين عن طريق التفويض.
7.27 2.15 72.68 9.39 *0.000 7 

يتم إنجـــــاز الأعمـــــال بســــــــــــــرعــــة لوجود   .5
 تفويض السلطة.

7.44 1.99 74.37 11.53 *0.000 4 

6.  
يعزز التفويض اللامركزيـــــة في اتخـــــاذ 

 القرارات.
7.46 1.96 74.61 11.86 *0.000 3 

7.  
يساهم تفويض السلطة في إعداد قيادات 

 المستقبل.
7.78 2.01 77.80 14.13 *0.000 1 

  0.000* 14.23 74.93 1.67 7.49 جميع فقرات المجال معاا  
 .α  ≤ 0.05مستوى دلالة المتوسط الحسابي دال إحصائيا  عند * 
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 يلي:( يمكن استخلاص ما 5.10من جدول )

  وي يساهم تفويض السلطة في إعداد قيادات المستقبل " يساالسابعة " المتوسط الحسابي للفقرة
 ، قيمة الاختبار %77.80 ( أي أن المتوسط الحسابي النسبي10)الدرجة الكلية من  7.78

 بدرجة كبيرة وهذا يعني أن هناك موافقة 0.000( تساوي Sigوأن القيمة الاحتمالية ).14.13
 ظفينالتفويض يعزز من ثقة المو  أن ويعزو الباحث ذلكبل أفراد العينة على هذه الفقرة. من ق

 بأنفسهم وبالتالي يشعرهم بتحمل المسؤولية ويعزز من اكتسابهم للمهارات القيادية.

درجة الموافقة  إلىالتي توصلت  م(2012اتفقت نتائج هذه الدراسة مع كل من دراسة )محمد،و 
يرة حيث أنه يتفق جميع الإداريين أن تفويض السلطة له فوائد كب كبيرة.على هذه الفقرة كانت 

 أهمها تنمية المهارات القيادية للمرؤوسين.

  يتم إشباع الحاجات النفسية لدى الموظفين عن طريق  الرابعةالمتوسط الحسابي للفقرة "
 ،9.39، قيمة الاختبار %72.68أي أن المتوسط الحسابي النسبي  7.27التفويض " يساوي 

من  بدرجة كبيرة وهذا يعني أن هناك موافقة 0.000( تساوي Sigوأن القيمة الاحتمالية ).
هام على سعادة الموظفين بتفويض الم وتدلل هذه النتيجةقبل أفراد العينة على هذه الفقرة. 

 حاجاتهم النفسية. لهم مما يشعرهم بتحقيق الذات واشباع
  وأن المتوسط الحسابي النسبي 7.49بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي ،

 0.000( تساوي Sigوأن القيمة الاحتمالية ). ،14.23%، قيمة الاختبار74.93يساوي 
، مما يدل α ≤ 0.05" دال إحصائيا  عند مستوى دلالة  " تفويض السلطة  لذلك يعتبر مجال

يختلف جوهريا  عن درجة الموافقة المتوسطة  أن متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال على
 للوتد من قبل أفراد العينة على فقرات هذا المجال.بدرجة كبيرة  وهذا يعني أن هناك موافقة

م إلى أن هناك نظرة إيجابية من قبل الموظفين الإداريين بغض النظر عن مؤهله هذه النتيجة
ويعزو الباحث  العلمي ومستواهم الوظيفي لعمية تفويض السلطة في الجامعات الفلسطينية.

 طةأن مجتمع الدراسة من المتعلمين والمثقفين، ولا نجد لديهم مانع في تفويض السل ذلك إلى
دارية كثرة الأعباء الإوكذلك  انتظام سير العملية الإدارية وعدم توقفها.للمرؤوسين بما يسمح ب

حرص المدراء والرؤساء لذلك ي على المدراء والرؤساء مما يستدعى تفويض بعض الصلاحيات
ين امتلاك الموظفين الإداريوهذا بسبب ثقتهم ب المرؤوسين.على توزيع المهام والواجبات على 

 .بالمهام والواجبات المسندة إليهمالخبرة الكافية لقيامهم 
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تفويض السلطة  متغيرم( اذ كان 2012واختلفت نتائج هذه الدراسة مع كل من دراسة )محمد،
 .(%64إذ كانت درجة الموافقة متوسطة بنسبة ) غير متوفر بشكل جيد لأفراد مجتمع الدراسة

ة لعملية تفويض السلط الاختلاف إلى اختلاف الشريحة المبحوثة ونظرتها ويعزو الباحث هذا
 حيث تميل تلك الشريحة إلى النظرة السلبية لتفويض السلطة.

 "الاتصال الفعالتحليل فقرات مجال " -
لنتائج ا .درجة الموافقةلمعرفة  Tاختبار و  المتوسط الحسابي والنسبي والانحراف المعياري تم استخدام

 (.5.11موضحة في جدول )

 "فقرات مجال " الاتصال الفعالل T: المتوسط الحسابي والنسبي والانحراف المعياري واختبار  (11.5)  جدول
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1.  
تســـــــــــــاهم آليات ووســـــــــــــائل الاتصـــــــــــــال 

المعلومات بين الموجودة في انســـــــــــياب 
 المستويات الإدارية.

7.87 1.84 78.70 16.15 *0.000 1 

2.  
أهداف وســــــــــياســــــــــة الجامعة واضــــــــــحة 
لجميع الموظفين لوجود أدوات اتصــــــال 

 فعالة.
7.65 1.80 76.54 14.66 *0.000 2 

3.  
يتميز الهيكل التنظيمي بالمرونة بحيث 
يســــــــــــهل التواصــــــــــــل بين المســــــــــــتويات 

 التنظيمية أفقيا  ورأسيا .
7.38 1.89 73.82 11.68 *0.000 5 

4.  
تتوفر وســــــــــــائل لعمل تغذية راجعة عن 
ســــــــــــــير العمـل للرؤســـــــــــــــاء وفي أوقـات 

 ملائمة.
6.93 1.94 69.25 7.60 *0.000 7 

5.  
يحقق الاتصــــــــال التفاعل الإيجابي بين 

 المستويات الوظيفية في الجامعة.
7.36 1.84 73.56 11.70 *0.000 6 

6.  
اتخاذ تســــــــــــــاعد قنوات الاتصــــــــــــــال في 

 القرارات السليمة في الوقت المناسب.
7.43 1.84 74.33 12.39 *0.000 4 

توفر الجامعة وســائل الاتصــال الحديثة   .7
 لتحسين أداء الموظفين.

7.51 2.12 75.10 11.35 *0.000 3 

  0.000* 14.49 74.47 1.59 7.45 جميع فقرات المجال معاا  
 .α  ≤ 0.05مستوى دلالة المتوسط الحسابي دال إحصائيا  عند * 
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 ( يمكن استخلاص ما يلي:5.11من جدول )

  تساهم آليات ووسائل الاتصال الموجودة في انسياب للفقرة الأولى " المتوسط الحسابي
( أي أن المتوسط 10)الدرجة الكلية من  7.87المعلومات بين المستويات الإدارية " يساوي 

تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن 16.15 %، قيمة الاختبار 78.70الحسابي النسبي 
 على هذه الفقرة.  وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة كبيرة من قبل أفراد العينة 0.000

  تتوفر وسائل لعمل تغذية راجعة عن سير العمل للرؤساء " الرابعةللفقرة المتوسط الحسابي 
%، قيمة 69.25أي أن المتوسط الحسابي النسبي  6.93وفي أوقات ملائمة " يساوي 

وهذا يعني أن هناك موافقة  0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية ، وأن 7.60الاختبار 
 بدرجة كبيرة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة. 

، وأن المتوسط الحسابي النسبي 7.45بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي  -
 0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية ، وأن 14.49%، قيمة الاختبار 74.47ي يساو 

مما يدل ، α ≤ 0.05" دال إحصائيا  عند مستوى دلالة  الاتصال الفعاللذلك يعتبر مجال  " 
على أن متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال يختلف جوهريا  عن درجة الموافقة المتوسطة 

 وتدلل موافقة بدرجة كبيرة من قبل أفراد العينة على فقرات هذا المجال.وهذا يعني أن هناك 
 في مجال عملهم الإداري،همية التواصل والاتصال لأالموظفين  على مدى إدراك هذه النتيجة

 ويعتمد توفيرهذا يؤدي إلى انجاز الأعمال التي قد توكل إليهم خلال فترة قصيرة، لأن 
 على مدى فعالية لاتخاذ أي قرار في الوقت المحدد والمناسب البيانات والمعلومات اللازمة

تحرص  الفلسطينية إلى أن الجامعات ويعزو الباحث ذلك .الاتصال بين المستويات الادارية
ا أفضل آليات ووسائل الاتصال الحديثة مما يمكنه لامتلاك على الميزة التنافسية لذلك تسعى

ق لإدارية من الناحية الأفقية كذلك الرأسية مما يحقمن تحقيق أفضل اتصال بين المستويات ا
التواصل الدائم بين الموظفين ويحسن من سير العمل والأداء، وكذلك يعطى مؤشرات سريعة 

ويمكنهم  عن أي انحرافات أثناء العمل، وهذا بالتأكيد يشعر الموظفين بالرضا والاستحسان.
لجميع من النهوض بالجامعات لمستقبل أفضل خصوصاُ وأن الاتصال الفعال يعد أساس 

 العمليات الإدارية.

أن مهارة الاتصال والتواصل  إلىم( والتي توصلت 2016دراسة )شبير،مع واتفقت هذه الدراسة 
 مرتفعة. ةموافق درجةحصلت على لدى طلبة الكليات التقنية والمهنية في محافظات غزة على 

الاتفاق إلى إدراك الشريحة المبحوثة لمدى أهمية الاتصال في العمل  ويعزو الباحث هذا
  الإداري وكذلك لتشابه بيئات الدراسة وهي البيئة التعليمية.
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 "تقييم الأداء وتقويمهتحليل فقرات مجال " -
لنتائج ا .درجة الموافقةلمعرفة  Tاختبار و  المتوسط الحسابي والنسبي والانحراف المعياري تم استخدام

 (.5.12موضحة في جدول )

فقرات مجال " تقييم الأداء ل T: المتوسط الحسابي والنسبي والانحراف المعياري واختبار  (12.5)  جدول
 وتقويمه
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1.  
يشــــــارك الموظفون في وضــــــع معايير تقييم 

 الأداء.
5.94 2.53 59.45 -0.35 0.364 7 

2.  
يجرى إعلام الموظفين بشــكل منتظم بنتائج 

 تقييم أدائهم السنوي.
7.38 2.43 73.78 9.04 *0.000 1 

3.  
تســتعمل الإدارة نتائج تقييم الأداء في اتخاذ 

 القرارات المتعلقة بشؤون الموظفين.
7.02 2.16 70.24 7.55 *0.000 2 

4.  
تتم المناقشــــــــة بين الرؤســــــــاء والمرؤوســــــــين 

 حول نتائج أداء مهامهم بشكل مستمر.
6.77 2.28 67.72 5.39 *0.000 4 

5.  
ـــــــأن تقييم الأداء وجـــــــد  يقتنع الموظفون ب
لتطوير أدائهم وليس أداة للكشــــــــــــــف عن 

 أخطائهم.
6.86 2.24 68.58 6.12 *0.000 3 

6.  
تتعدد وســـــــــــــــائل تقييم أداء الموظفين داخل 

 الجامعة.
6.38 2.34 63.75 2.55 *0.006 6 

7.  
ـــــــة لـلـتـعـــــــاطـي مـع  ـــــــاعـل تـتـوفـر إجـراءات ف
الانحرافات التي قد كشــــــــــــــفـت عنهـا عملية 

 تقييم الأداء.
6.43 2.34 64.29 2.92 *0.002 5 

  0.000* 5.70 66.84 1.91 6.68 جميع فقرات المجال معاا  
 .α  ≤ 0.05مستوى دلالة المتوسط الحسابي دال إحصائيا  عند * 

 ( يمكن استخلاص ما يلي:5.12من جدول )

نتظم بنتائج تقييم أدائهم يجرى إعلام الموظفين بشكل مللفقرة الثانية "المتوسط الحسابي 
%، 73.78( أي أن المتوسط الحسابي النسبي 10)الدرجة الكلية من  7.38" يساوي السنوي

وهذا يعني أن هناك  0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  9.04 قيمة الاختبار 
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إلى أنه الجامعات  ويعزو الباحث ذلك ،موافقة بدرجة كبيرة من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة
الخاصة كما أنه من المتطلبات  في التقييم، الفلسطينية مؤسسات لها نظمها الإدارية الواضحة

وبالتالي اعلام كل موظف بتقييمه  بقانون الخدمة المدنية تقييم الأداء بشكل دوري ومنتظم،
 .الخاص به

درجة إلى م( التي توصلت 2012واختلفت نتائج هذه الدراسة مع كل من دراسة )محمد،
  (.%59الموافقة على هذه الفقرة كانت متوسطة بنسبة )

  يساوي ظفون في وضع معايير تقييم الأداءيشارك المو " الأولىللفقرة المتوسط الحسابي "
القيمة ، وأن 0.35-%، قيمة الاختبار 59.45أي أن المتوسط الحسابي النسبي  5.94

وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة متوسطة من قبل أفراد  0.364تساوي  (Sig).الاحتمالية 
 ليس كل المستويات الإدارية لها حق إلى أنه ويعزو الباحث ذلكالعينة على هذه الفقرة. 

ية التقييم، لأنه أحيانا  توضع هذه المعايير في المستويات الإدار المشاركة في وضع معايير 
 العليا.

درجة الموافقة على إلى م( التي توصلت 2012واتفقت نتائج هذه الدراسة مع دراسة )محمد،
تمع لأنه غالبا  ما يتم في المج تفاقهذا الا  ويدلل (.%54هذه الفقرة كانت متوسطة بنسبة )

 العربي وضع معايير تقييم في الإدارات العليا وعدم إشراك الشرائح الدنيا في وضعها.

  وأن المتوسط الحسابي النسبي 6.68بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي ،
لذلك  0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية ، وأن 5.70%، قيمة الاختبار 66.84يساوي 

مما يدل ، α ≤ 0.05يعتبر مجال " تقييم الأداء وتقويمه " دال إحصائيا  عند مستوى دلالة 
على أن متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال يختلف جوهريا  عن درجة الموافقة المتوسطة 

 .المن قبل أفراد العينة على فقرات هذا المج متوسطةوهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة 
لموظفين اوجود أنظمة فاعلة ودقيقة وشفافة وعادلة لتقييم أداء ل الحاجةعلى  وتدلل هذه النتيجة

وتعطيهم تغذية راجعة عن مدى كفاءتهم في القيام بواجباتهم الوظيفية الأمر الذي ينعكس 
 ويعزوإيجابا  لناحية تطوير أداءهم وحث الموظفين على بذل أقصى جهودهم للوصول للريادة. 

صائص إلى إدراك أفراد العينة لأهمية تقييم الأداء وأثره الإيجابي في تنمية الخ الباحث ذلك
 .ومعالجة أخطائهم بما يحقق لهم التطور والرقي باستمرار الريادية
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درجة الموافقة إلى م( التي توصلت 2012واتفقت نتائج هذه الدراسة مع كل من دراسة )محمد،
ء الاتفاق إلى أنه موضوع تقييم الأدا ويعزو الباحث هذا  متوسطة.على هذا المتغير كانت 

  الإجراءات الموضوعية والشفافية والمنظمة.في المجتمع العربي يحتاج لمزيد من 

ما مستوى الخصائص الريادية لدى الموظفين الإداريين في الجامعات " الثاني:السؤال 
 "  غزة؟الفلسطينية في قطاع 

سط المتو  استخدامب "مقياس تنمية الخصائص الرياديةتحليل فقرات "السؤال قمنا بللإجابة على هذا 
النتائج موضحة في  .درجة الموافقةلمعرفة  Tاختبار و  الحسابي والنسبي والانحراف المعياري

 (.5.13جدول )
لفقرات مجال "تنمية الخصائص  Tاختبار و  والنسبي والانحراف المعياريالمتوسط الحسابي  (:.135)  جدول

 "الريادية
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1.  
تتميز عزيمتي بالقوة فأنا أصـــــــــر على 

 مواجهة العقبات.
8.58 1.44 85.83 28.50 *0.000 3 

2.  
وبقـــدراتي وأعتمـــد على أثق بنفســــــــــــــي 

 نفسي في عملي.
8.83 1.22 88.31 36.92 *0.000 2 

3.  
أسعى نحو اكتشاف واستثمار الفرص 

 الجديدة في عملي.
8.55 1.37 85.47 29.63 *0.000 4 

أبادر نحو الاســــــــــــــتفادة من التطورات   .4
 العلمية في مجال عملي.

8.44 1.43 84.41 27.22 *0.000 6 

5.  
التضــــــــــــحيات لدي الاســــــــــــتعداد لتقديم 

 مقابل ما سأنجزه.
8.33 1.60 83.31 23.24 *0.000 8 

6.  
تشـجعني الجامعة على تجربة أسـاليب 

 جديدة في العمل.
7.16 2.03 71.61 9.10 *0.000 14 

7.  
أميـــل للعمـــل بجرأة في الحـــالات التي 

 13 0.000* 11.61 73.98 1.92 7.40 تتسم بمخاطرة عالية.

8.  
 أضــع أهداف واضــحة ومحددة للنجاح

 في عملي.
8.27 1.48 82.68 24.43 *0.000 10 
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9.  
لـــدى القـــدرة على ترجمـــة الأفكـــار إلى 

 مهام ونتائج.
8.29 1.29 82.87 28.23 *0.000 9 

مســــــــــــــتقبلي  أعمـــل على بنـــاء منظور  .10
 لعملي.

8.14 1.61 81.42 21.22 *0.000 11 

11.  
ـــة مع  ـــات طيب ـــاء علاق أعمـــل على بن

 زملاء العمل.
9.06 1.34 90.63 36.56 *0.000 1 

12.  
تقل حاجتي للراحة عندما أكون مهتما  

 بعمل معين.
8.52 1.36 85.16 29.50 *0.000 5 

13.  
تشــــــــجعني ثقافة الجامعة على التفكير 

 12 0.000* 13.61 75.51 1.82 7.55 بشكل مستقل.

14.  
أســــــــــــعى إلى المغامرة في أعمال غير 

 واضحة النتائج.
6.16 2.41 61.57 1.04 0.150 15 

15.  
أستطيع حل المشكلات التي تصاحب 

 عملي.
8.39 1.40 83.91 27.16 *0.000 7 

  0.000* 32.02 81.11 1.05 8.11 جميع فقرات المجال معاا  
 .α  ≤ 0.05مستوى دلالة المتوسط الحسابي دال إحصائيا  عند * 

 ( يمكن استخلاص ما يلي:5.13من جدول )

  يساويبناء علاقات طيبة مع زملاء العملأعمل على للفقرة الحادية عشر "المتوسط الحسابي " 
 %، قيمة الاختبار 90.63( أي أن المتوسط الحسابي النسبي 10)الدرجة الكلية من  9.06

 وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة كبيرة 0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن 36.56
قة على مدى عمق وقوة العلا وتدلل هذه النتيجة ،من قبل أفراد العينة على هذه الفقرةجدا  

 إلى ويعزو الباحث ذلكبين الموظفين الإداريين فيما بينهم وكذلك بين الرئيس والمرؤوس، 
ن الأخلاق العالية التي يتمتع بها الشعب الفلسطيني والتي توصي بها شريعتنا الإسلامية وأ

 كما أن الموظفين يعتبرون أن العلاقات الطيبة مع بعضهم تساهم في تحقيق المعاملة،الدين 
 .الأهداف بشكل أكثر كفاءة

  في أعمال غير واضحة النتائج أسعى إلى المغامرة" الرابعة عشرللفقرة المتوسط الحسابي "
القيمة ، وأن 1.04%، قيمة الاختبار 61.57أي أن المتوسط الحسابي النسبي  6.16يساوي 
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وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة متوسطة من قبل أفراد  0.150تساوي  (Sig).الاحتمالية 
نمية الخصائص الريادية وهذه الفقرة هي أقل الفقرات موافقة في مقياس تالعينة على هذه الفقرة. 

غير متوقع نتيجتها  عمل الخوض في أي إلى لا يميلونالموظفين  على أن وتدلل هذه النتيجة
وبالتالي الخاصية الريادية )تحمل الغموض( تتوفر بدرجة متوسطة لدى أفراد  مسبقبشكل 
الظروف الصعبة التي تعيشها الجامعات الفلسطينية في ظل  إلى ويعزو الباحث ذلك العينة،

والحالة المتقلبة التي يمر بها قطاع غزة الذي يفرز حالة  غزة،الحصار المفروض على قطاع 
 إلىأن تصل المجازفة بأي أعمال تتسم بالغموض من الممكن  من التخوف وعدم احتمال

 عة الجامعة ومكانتها.الفشل في النهاية وبالتالي من الممكن أن يضر بسم

 ( قد حظيت بموافقة بدرجة كبيرة جدا  من قبل 12و11و4و3و2و1كما أننا نجد أن الفقرات )
وى بالنفس، مست )الثقةعلى وجود تلك الخصائص الريادية  وتدلل هذه النتيجةأفراد العينة. 

مل، رة على التحالطاقة العالي، المبادرة، استثمار الفرص، الإصرار والمثابرة والتضحية، القد
 .كبيرة جدا  ( لدى الموظفين بنسبة المهارات الاجتماعية

 ( قد حظيت بموافقة بدرجة كبيرة من 15و13و10و9و8و7و6و5كما أننا نجد أن الفقرات )
تكار، على وجود تلك الخصائص الريادية )الابداع والاب وتدلل هذه النتيجةقبل أفراد العينة. 

الاستقلالية، الحاجة إلى الإنجاز، تحديد الأهداف، الطموح التضحية، تحمل المخاطر، حب 
 والرؤية المستقبلية، المرونة( لدى الموظفين بنسبة كبيرة.

  وأن المتوسط الحسابي النسبي 8.11بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي ،
 0.000ي تساو  (Sig).القيمة الاحتمالية ، وأن 32.02%، قيمة الاختبار81.11يساوي 

 0.05" دال إحصائيا  عند مستوى دلالة  مقياس تنمية الخصائص الرياديةلذلك يعتبر مجال " 
≥ α ، مما يدل على أن متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال يختلف جوهريا  عن درجة الموافقة

 المجال.المتوسطة وهذا يعني أن هناك موافقة بدرجة كبيرة من قبل أفراد العينة على فقرات هذا 
أن الخصائص الريادية متوفرة في موظفي الجامعات الفلسطينية بدرجة  وتدلل هذه النتيجة

بنشر الثقافة إلى مدى الاهتمام الكبير داخل الجامعات الفلسطينية  ويعزو الباحث ذلك كبيرة.
 تنمية الخصائص الريادية على اختلافها من خلال العمليات الإداريةوالعمل على  ،الريادية
والتي من أهمها ممارسة الإدارة بالاستثناء، كما أن اهتمام الموظفين بتأدية مهامهم  ،الفعالة

ينمى بسرعة واتقان وعدم الميل لهدر الوقت والاعتماد على النفس والعمل تحت الضغط 
الجامعات الفلسطينية  كذلك نشير إلى أن .في الجامعات الفلسطينيةالخصائص الريادية لديهم 

تسعى لتوفير البيئة الأمثل لاحتضان أي مشاريع أو أفكار أو ممارسات تعمل على تنمية 
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مواكبة  ويساعدها علىهو مفتاح النجاح للجامعات لأن ذلك قدرات الموظفين الريادية 
 على الميزة التنافسية. مما يساعدها على المحافظةفي البيئة  والتغيرات المستجدات

م( حيث وصل مستوى 2016تفقت هذه النتيجة مع ما توصلت إليه كل من دراسة )فارس،وا
ة درجة الموافقإلى الخصائص الريادية )الثقة بالنفس، الابداع، حب الإنجاز، الاستقلالية( 

لدى المدراء العاملين في البنوك التجارية بقطاع غزة. ودراسة ( %77.15بنسبة )الكبيرة 
لدى الإدارة العليا في شركات بت وصل مستوى الخصائص الريادية م( ح2015)البلعاوي،

. ودراسة (%82.6بنسبة ) درجة الموافقة الكبيرةإلى تكنولوجيا المعلومات بقطاع غزة 
أن مستوى التوجهات الريادية لدى طلبة الكليات التقنية في إلى م( التي خلصت 2016)شبير،

م( 2011ودراسة )صالح، (.%79.8الكبيرة بنسبة )مستوى الموافقة إلى قطاع غزة وصل 
 ان مستوى توفر الخصائص الريادية لدى القيادات الإدارية في المعملإلى التي توصلت 

م( حيث مستوى الريادة في الشركة 2016ودراسة )على ،. (%83المبحوث كان كبيرا  بنسبة )
ائح لاتفاق إلى مدى إدراك الشر ا ويعزو الباحث هذا. (%75.6درجة موافقة كبيرة بنسبة )إلى 

المبحوثة في كل الدراسات لأهمية امتلاك الخصائص الريادية للنهوض والرقي بالمؤسسات، 
 وكذلك اهتمام المؤسسات بتوفير البيئة الملائمة لتنمية خصائص موظفيها الريادية.

ما ( بخصوص م2015دراسة )أبوقرن، واختلفت نتيجة هذه الدراسة مع ما توصلت إليه
المخاطرة والتنافسية، وحب إلية في توفر الخصائص الريادية )الابداع، وتحمل  توصلت

 بدرجة متوسطة في طلاب التعليم المستمر بالجامعة الإسلامية وتوفرها بدرجة (الاستقلالية
أن إلى م( التي توصلت 2013دراسة )حسين،و  قليلة لطلاب التعليم المستمر بجامعة الازهر.

ويعزو  متوسطا .ص الريادية لدى العينة المختارة في الميدان المبحوث كان مستوى الخصائ
ين الاختلاف لأن الشريحة المبحوثة في تلك الدراسة هم من الطلبة وهم غير مدرك الباحث هذا

 لأهمية امتلاك الخصائص الريادية في الحياة العملية.

 اختبار فرضيات الدراسة .5.6
 ( بين ممارسةα ≤ 0.05عند مستوى ) إحصائيةهل توجد علاقة ذات دلالة  الثالث:السؤال 
 غزة؟بالاستثناء وتنمية الخصائص الريادية في الجامعات الفلسطينية في قطاع  الإدارة

 وللإجابة على هذا السؤال قام الباحث بصياغة الفرضية التالية:
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 الفرضية الرئيسة الأولى:
ء بالاستثنا الإدارة( بين ممارسة α ≤ 0.05عند مستوى ) إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة  

 وتنمية الخصائص الريادية في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة.
 بيرسون بين المتغيرات.وللتحقق من صحة هذه الفرضية قام الباحث باستخدام معامل ارتباط 

 بالاستثناء وتنمية الخصائص الريادية الإدارة ممارسة بين( : معامل الارتباط 14.5)  جدول

 الفرضية
معامل 
 بيرسون
 للارتباط

القيمة 
 الاحتمالية
(Sig.) 

( بين تحديد السلطات α ≤ 0.05حصائية عند مستوى )إتوجد علاقة ذات دلالة 
 في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة. سؤوليات وتنمية الخصائص الرياديةوالم

.570 *0.000 

( بين تفويض السلطة وتنمية α ≤ 0.05عند مستوى )حصائية إتوجد علاقة ذات دلالة 
 في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة. الخصائص الريادية

.558 *0.000 

الفعال وتنمية  ( بين الاتصالα ≤ 0.05عند مستوى )حصائية إتوجد علاقة ذات دلالة 
 في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة. الخصائص الريادية

.612 *0.000 

( بين تقييم الاداء وتقويمه α ≤ 0.05عند مستوى )حصائية إتوجد علاقة ذات دلالة 
 في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة. ديةوتنمية الخصائص الريا

.509 *0.000 

ممارسة الإدارة ( بين α ≤ 0.05عند مستوى )حصائية إتوجد علاقة ذات دلالة 
 بالاستثناء وتنمية الخصائص الريادية في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة.

.633 *0.000 

 .α  ≤ 0.05الارتباط دال إحصائيا  عند مستوى دلالة *        

 ما يلي: (5.14جدول )يبين و 

  وأن أن معامل الارتباط يســـاوي ،( القيمة الاحتماليةSig. تســـاوي )  وهي أقل من
 الإدارة ممارســــــة بينإحصــــــائية ذات دلالة  وجود علاقةوهذا يدل على  0.05مســــــتوى الدلالة 

 .غزةبالاستثناء وتنمية الخصائص الريادية في الجامعات الفلسطينية في قطاع 
  570.يساوي  بين تحديد السلطات والمسؤوليات وتنمية الخصائص الرياديةمعامل الارتباط ،

وهذا يدل  0.05وهي أقل من مســـــتوى الدلالة  0.000.( تســـــاوي Sigالاحتمالية )وأن القيمة 
بين تحديد السلطات والمسؤوليات وتنمية الخصائص على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية 

  .الريادية
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  وأن القيمة 558.يســـاوي  تفويض الســـلطة وتنمية الخصـــائص الرياديةبين  معامل الارتباط ،
وهذا يدل على وجود  0.05وهي أقل من مســــتوى الدلالة  0.000تســــاوي .( Sigالاحتمالية )

  تفويض السلطة وتنمية الخصائص الريادية.بين علاقة ذات دلالة إحصائية 
  وأن القيمة 612.يســــاوي  بين الاتصــــال الفعال وتنمية الخصــــائص الرياديةمعامل الارتباط ،

وهذا يدل على وجود  0.05لدلالة وهي أقل من مســــتوى ا 0.000.( تســــاوي Sigالاحتمالية )
  .بين الاتصال الفعال وتنمية الخصائص الرياديةعلاقة ذات دلالة إحصائية 

 وأن 509. بين تقييم الاداء وتقويمه وتنمية الخصــــــــــــائص الريادية معامل الارتباط يســــــــــــاوي ،
لى وهذا يدل ع 0.05وهي أقل من مســـتوى الدلالة  0.000.( تســـاوي Sigالقيمة الاحتمالية )

  .بين تقييم الاداء وتقويمه وتنمية الخصائص الرياديةوجود علاقة ذات دلالة إحصائية 
لحاجة اعلى أهمية ممارسة الإدارة بالاستثناء في الجامعات الفلسطينية ومدى  وتدلل هذه النتيجة

ستثناء لها، حيث ظهر من النتائج أن المستجيبين لاستبانة هذا الدراسة اتفقوا على أن الإدارة بالا
يمه( بأبعادها )تحديد السلطات والمسؤوليات، تفويض السلطة، الاتصال الفعال، تقييم الأداء وتقو 

علاقة طردية قوية في تنمية الخصائص الريادية لدى الموظفين الإداريين في الجامعات لها 
اء يزيد من لمبدأ الإدارة بالاستثن المدراء والرؤساءممارسة  نإلى أويعزو الباحث هذا الفلسطينية. 

ؤدي مما ي ،فعالية العمليات الإدارية عن طريق توزيع الأعباء الإدارية على المستويات المختلفة
ين بسرعة إنجازها مع تحقيق جودة الخدمة، كما أن ممارسة هذا النوع من الإدارة يزيد من الثقة 

وكذلك يعمل على اشباع الحاجات النفسية  وتوطيد العلاقات الطيبة بينهم، الرئيس والمرؤوس
دة زيا إلىمما يؤدي  وللجامعة للمرؤوسين مما يساهم زيادة ثقتهم بأنفسهم وزيادة ولائهم للعمل

 دافعيتهم للإنجاز. 

وجود علاقة ارتباط  إلىم( التي توصلت 2012اتفقت نتائج هذه الدراسة مع كل من دراسة )محمد،
م( 2016دراسة )شبير،و  ،ستثناء وبناء القيادات الرياديةبالاالإدارة بين  ايجابية ذات دلالة إحصائية

بين المهارات الناعمة والتوجهات وجود علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية  إلىالتي توصلت 
( التي Alshammari,2014ودراسة ) ،الريادية لدى طلبة الكليات التقنية والمهنية بمحافظات غزة

وجود علاقة طردية موجبة بين ممارسة الإدارة بالاستثناء النشطة وتحقيق الرضا  إلىخلصت 
 إلى( التي خلصت Richard,2014ودراسة )الوظيفي والاستعداد لبذل جهد إضافي في العمل. 

ودراسة )ناصر . الوظيفي الرضا مع ذو علاقة طردية موجبة النشطة بالاستثناء الإدارة أن متغير
وجود علاقة موجبة بين خصائص الريادة لدى طلبة  إلىم( والتي توصلت 2011والعمري ،

، الرياديةن الأعمال الدراسات العليا في إدارة الأعمال في جامعتي عمان العربية ودمشق وبي
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بين متغير السلوك  موجبة قوية ارتباطوجود علاقات  إلىم( التي توصلت 2016)على ،ودراسة 
م( 2016)الناصري ، إلىالإبداعي وبين تحقيق ريادة المنظمات الحديثة، ودراسة التي توصلت 

أنه يوجد علاقة موجبة ذات دلالة إحصائية بين ممارية القيادة الاستراتيجية  إلىالتي توصلت 
وجود علاقة ذات دلالة إحصائية  إلىالتي خلصت  (Kushoka,2014ودراسة )وتحقيق الريادة، 

إلى شعور الفئات  ويدلل هذا الاتفاق .بين الأطر المؤسسية والموقف الشخصي والنية الريادية
 يق الإدارة بالاستثناء وكذلك لأهمية امتلاك الخصائص الريادية.المبحوثة لأهمية تطب

ة أنه لا يوجد هناك علاقة بين ممارس إلىم( التي توصلت 2013بينما اختلفت مع دراسة )الرفاعي،
لة المدارس الثانوية في دو  الإدارة بالاستثناء النشطة ومجال النمو الشخصي من وجهة نظر مديري

عدم وجود  إلى( التي خلصت Kingsley,2012( ودراسة )Solomon,2013)دراسة. و الكويت
 الوظيفي. ودراسة الرضا وبين بجانبيها بالاستثناء بين الإدارة إحصائية دلالة ذات علاقة

(Alshammari,2014 التي خلصت )عدم وجود علاقة بين الإدارة بالاستثناء وكفاءة القيادة. إلى 
ه لا يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين متغيرات أن إلىم( التي توصلت 2013)رمضان،ودراسة 

لاف ويعزو الباحث هذا الاخت وبين النية الريادية لدى طلاب الجامعات السورية. البيئة الخارجية
 لاختلاف الشرائح المبحوثة واختلاف بيئة الدراسة ومستواها الثقافي.

 السؤال الرابع
ء بالاستثنا الإدارة لمدى ممارسة( α ≤ 0.05عند مستوى ) صائيةإحدلالة  وذ هل يوجد أثر

 غزة؟تنمية الخصائص الريادية في الجامعات الفلسطينية في قطاع على 
 للإجابة على هذا السؤال قام الباحث بصياغة الفرضية التالية:

 :ثانيةالفرضية الرئيسة ال
على  ممارسة الإدارة بالاستثناء ( لمدىα ≤ 0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى ) أثريوجد  

 تنمية الخصائص الريادية في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة.
 : تحليل الانحدار المتعدد لمعاملات الانحدار (15.5)  جدول
 .Sigالقيمة الاحتمالية  Tقيمة اختبار  معاملات الانحدار المتغيرات المستقلة

 0.000 18.167 4.743 الثابتالمقدار 
 0.000 3.842 0.219  الاتصال الفعال

 0.012 2.521 0.128 تحديد السلطات والمسؤوليات
 0.030 2.176 0.106 تفويض السلطة

 0.403معامل التحديد المُعدَّل=  0.640 معامل الارتباط =
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يمكن استنتاج ما و  Stepwiseنتائج الانحدار المتعدد باستخدام طريقة يبين ( 5.15)جدول 
 يلي:

  تحديد السلطات هي: " تنمية الخصائص الرياديةرة على المتغير التابع "ثالمتغيرات المؤ
ء ير متغير "تقييم الأدابينما تبين ضعف تأث. الاتصال الفعال، تفويض السلطة، والمسؤوليات

 " لذلك تم استبعاده.وتقويمه

 من 40.3، وهذا يعني أن 0.403التحديد المُعدَّل= ، ومعامل 0.640=  رتباطمعامل الا %
  التغير في تنمية الخصائص الريادية )المتغير التابع( تم تفسيره من خلال العلاقة الخطية

تحديد * 0.128 )+ (الاتصال الفعال* 0.219 )+4.743=  تنمية الخصائص الريادية
 (تفويض السلطة* 0.106 )+ (السلطات والمسؤوليات

ي ف% قد ترجع إلى عوامل أخرى تؤثر على تنمية الخصائص الريادية 59.7النسبة المتبقية أما 
 الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة.

  تبين أن المتغيرات المستقلة حسب أهميتها في تفسير تنمية الخصائص الريادية حسب قيمة
يات، وأخيرا تفويض كما يلي: الاتصال الفعال، ومن ثم تحديد السلطات والمسؤول Tاختبار 
 السلطة.

ى تنمية الخصائص الريادية )المتغير التابع( لدبأن  الباحث يرىفإن  وبناء على هذه النتيجة
الموظفين الإداريين في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة تتأثر بصورة جوهرية وذات دلالة 

فعال، الاتصال ال ( :إحصائية بالمتغيرات المستقلة والتي جاءت بدرجة تأثير وفقا  للترتيب التالي 
كما ظهر تأثير ضعيف لمتغير  )خيرا تفويض السلطة.ومن ثم تحديد السلطات والمسؤوليات، وأ

جيات أخرى أن تقييم الأداء قد يأخذ أشكالا  ومنه إلى وقد يعزو الباحث ذلك)تقييم الأداء وتقويمه( 
 .تعزيز وتنمية الخصائص الريادية بخلاف الذي تم السؤال عنه في الاستبانة تسهم بشكل أكبر في

أثر  وجودم( حيث تبين في تلك الدراسة 2012اسة )محمد،نتائج هذه الدراسة مع در  واتفقت
م( التي توصلت 2015دراسة )العايدي،و  بناء القيادة الريادية.على  الإدارة بالاستثناء لمتغيرات

للإدارة بالاستثناء )النشطة( في تحقيق أهداف المشاريع المنفذة في  إيجابي قوي وجود أثرإلى 
للإدارة  إيجابي وجود تأثيرإلى م( التي توصلت 2014جمعيات تأهيل المعاقين. ودراسة )شين،

بسكرة.  -فرع جنرال كابل –بالاستثناء )النشطة( على تنمية المهارات في مؤسسة صناعة الكوابل 
ذو دلالة إحصائية للإدارة  إيجابي أثر وجودإلى التي توصلت ( م2011دراسة )المطيري، و 

بالاستثناء )النشطة( في تحقيق الأهداف الاستراتيجية على قطاع الصناعات النفطية في دولة 
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أن الإدارة بالاستثناء النشطة تؤثر إلى وجود إلى م( التي توصلت 2008ودراسة )مرعي، الكويت.
وجود أثر معنوي لمتغير التي أثبتت م( 2016)على ،ودراسة إيجابا  على أداء الموارد البشرية. 

وجود التي أثبتت م( 2016)الناصري ،الشركة. ودراسة السلوك الإبداعي على تحقيق ريادية 
)العطوي، الشركة. ودراسة يجية على ريادة علاقة تأثير ا ذا دلالة معنوية لممارسة القيادة الاسترات

وجود أثر لمتغيرين من متغيرات المرونة الاستراتيجية وهما مرونة رأس المال التي أثبتت ( 2012
التي أثبتت م( 2015)صيهود، الأعمال. ودراسة البشري والمرونة الإنتاجية في ريادة منظمات 
الجوهرية في بناء القدرات الريادية في شركة آسيا  وجود علاقة تأثير ا ذا دلالة معنوية للأيدلوجية

سويق وجود أثر ذو دلالة معنوية لأبعاد استراتيجية الت التي أثبتت م(2015)كامل،ودراسة  سيل.
م( وجود أثر ذي دلالة إحصائية 2011. ودراسة )ناصر والعمري ،المستدام في التوجه الريادي

ا في إدارة الأعمال في جامعتي عمان العربية ودمشق لخصائص الريادة لدى طلبة الدراسات العلي
( التي أثبتت وجود أثر ذو دلالة إحصائية Kushoka,2014على الأعمال الريادية. ودراسة )

 ,Keatللأطر المؤسسية والموقف الشخصي على التوجهات الريادية للطلبة. ودراسة )
Meyer,2011الجامعة ومنهج تعليم ريادة  ( التي أثبتت وجود أثر ذو دلالة إحصائية لدور

( التي أثبتت وجود أثر ذو Zain, et. Al,2010الاعمال على تعزيز ريادة الأعمال. ودراسة )
 ,Kumeدلالة إحصائية للسمات الشخصية والعوامل البيئية على النوايا الريادية للطلبة. ودراسة )

et. al,2013 لمتغير التعرض لتعليم ريادة ( التي أثبتت وجود أثر ايجابي ذو دلالة إحصائية
( Neneh,2014الأعمال على اتجاهات الطلبة نحو العمل في مجال ريادة الأعمال. ودراسة )

التي أثبتت وجود علاقة أثر ذو دلالة معنوية للبيئة التعليمية المحيطة على توجيه الطلاب لريادة 
إلى اجماع جميع المجتمعات العربية والأجنبية على أهمية  ويعزو الباحث هذا الاتفاق الأعمال.

الأثر الإيجابي للإدارة بالاستثناء على الخصائص الريادية ودورها في تطور العمل، ومدى حب 
 المدراء لاتباع أساليب تنمي الثقة بين الرئيس والمرؤوس.

أي تأثير ذو دلالة  م( التي توصلت عدم وجود2009دراسة )الضمور،واختلفت هذه الدراسة مع 
دراسة و  إحصائية لبعد الإدارة بالاستثناء على إكساب العاملين مهارات التفكير الناقد.

(Malin,2015 ) تأثير سلبي على  النشطة( بالاستثناء )الإدارة أسلوب ممارسة أبدىحيث
حوثة المجالات المب. وهذا الاختلاف يرجع الى بعد الإدارة بالاستثناء عن العمل مكان في السلامة

 في تلك الدراسات.
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 السؤال الخامس
( بين متوسطات إجابات α ≤ 0.05مستوى ) حصائية عندهل يوجد فروق ذات دلالة إ
ي فبالاستثناء وعلاقتها بتنمية الخصائص الريادية  الإدارة المبحوثين حول مدى ممارسة

ؤهل العلمي، التالية )الجنس، العمر، المالجامعات الفلسطينية في قطاع غزة تعزى إلى المتغيرات 
 الجامعة، المسمى الوظيفي، عدد سنوات الخدمة(؟

 الباحث بصياغة الفرضية التالية: للإجابة على هذا السؤال قام
 الثالثة:الفرضية الرئيسة 

 ( بين متوسطات إجابات المبحوثينα ≤ 0.05مستوى ) عندحصائية إتوجد فروق ذات دلالة  
ت بالاستثناء وعلاقتها بتنمية الخصائص الريادية في الجامعا الإدارة ممارسةحول مدى 

 الجامعة، ،العلميالمؤهل  العمر، الجنس،الفلسطينية في قطاع غزة تعزى إلى المتغيرات التالية )
 عدد سنوات الخدمة(.  الوظيفي،المسمى 

ة هناك فروق ذات دلالة إحصائيلعينتين مستقلتين" لمعرفة ما إذا كان T تم استخدام اختبار " 
وهو اختبار معلمي يصلح لمقارنة متوسطي مجموعتين من البيانات. كذلك تم استخدام اختبار " 
التباين الأحادي " لمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة إحصائية وهذا الاختبار معلمي 

 متوسطات أو أكثر. 3يصلح لمقارنة 
 الفرضيات الفرعية التالية: ويشتق من هذه الفرضية الرئيسة

( بين متوسطات إجابات α ≤ 0.05مستوى ) عندحصائية إتوجد فروق ذات دلالة  -
ة في بالاستثناء وعلاقتها بتنمية الخصائص الريادي الإدارة المبحوثين حول مدى ممارسة

 الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة تعزى إلى الجنس.
 الجنس –لعينتين مستقلتين "  -  T: نتائج اختبار"  (16.5)  جدول

 المجال
 المتوسطات

مة 
قي

بار
لاخت

ا
مة  

القي
تما

لاح
ا

ية 
ل (

Si
g

 أنثى ذكر .(

 0.012* 2.539 6.74 7.43 تحديد السلطات والمسؤوليات.
 0.445 0.764 7.31 7.53 .تفويض السلطة
 0.028* 2.210 6.96 7.54 .الاتصال الفعال

 0.251 1.150 6.37 6.74 الأداء وتقويمه.تقييم 
 0.066 1.843 6.85 7.31 .الإدارة بالاستثناء

 0.091 1.699 7.86 8.16 .تنمية الخصائص الريادية
 0.052 1.952 7.20 7.61 جميع المجالات معا

 .α ≤ 0.05الفرق بين المتوسطين دال إحصائيا  عند مستوى دلالة  *       
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 ( يمكن استنتاج ما يلي:5.16في جدول ) من النتائج الموضحة

قلتين " أقل من مســــــــتوى لعينتين مســــــــت -  Tالمقابلة لاختبار" (.Sig)تبين أن القيمة الاحتمالية 
تاج وبذلك يمكن استن ،الاتصال الفعال " ،للمجالين " تحديد السلطات والمسؤوليات 0.05الدلالة 

تقديرات عينة الدراســـة حول هذين المجالين أنه توجد فروق ذات دلالة إحصـــائية بين متوســـطات 
بســبب عدم اهتمام الإناث بامتلاك الســلطة وعزوفها عن  وذلك لصــالح الذكور الجنستعزى إلى 

الية أما بالنســـــــبة لباقي المجالات والمجالات مجتمعة معا فقد تبين أن القيمة الاحتمالمســـــــؤولية. 
(Sig.)  ســـــــــــــتنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلالة وبذلك يمكن ا 0.05أكبر من مســـــــــــــتوى الدلالة

جالات مجتمعة معا إحصـــــــائية بين متوســـــــطات تقديرات عينة الدراســـــــة حول هذه المجالات والم
 .تعزى إلى الجنس

( م2015و)ابوقرن،م( 2012نتائج هذه الدراسة مع كل من دراسة )محمد، واتفقت
عدم وجود إلى خلصت  م( حيث2011م( و)ناصر والعمري،2016م( و)شبير،2015و)البلعاوي،

 وهذا يدلل على وفقا  لاختلاف الجنس. لمتغير الخصائص الرياديةفروق ذات دلالة إحصائية بين 
 اتفاق الذكور والإناث على أهمية امتلاك الخصائص الريادية للنجاح في العمل.

( بين متوسطات إجابات α ≤ 0.05عند مستوى )إحصائية توجد فروق ذات دلالة  -
ة في حول مدى ممارسة الادارة بالاستثناء وعلاقتها بتنمية الخصائص الرياديالمبحوثين 

 الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة تعزى إلى العمر.

 ( يمكن استنتاج ما يلي:5.17من النتائج الموضحة في جدول )

لالة المقابلة لاختبار" التباين الأحادي" أقل من مستوى الد (.Sig)تبين أن القيمة الاحتمالية  
لمجال " الاتصال الفعال " وبذلك يمكن استنتاج أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين  0.05

 العمر وذلك لصالح الذين أعمارهممتوسطات تقديرات عينة الدراسة حول هذا المجال تعزى إلى 
هذا يدلل أن هذا الفئة العمرية من أفضل الفئات من ناحية و عام.  40أقل من  -30تتراوح من 

 إلى ويعزو الباحث ذلكإدراك أهمية الاتصال والحرص على تنفيذ تلك العملية بفعالية كبيرة. 
ماعية النضج العقلي والفكري والاجتماعي الذي تتمتع به هذه الفئة والذي يؤثر على المهارات الاجت

 ة.عملية الاتصال بكفاءة عالية وبالتالي تحقيق الأهداف المرجو  تحقيقإلى بشكل كبير مما يؤدي 

كبر أ (.Sig)أما بالنسبة لباقي المجالات والمجالات مجتمعة معا فقد تبين أن القيمة الاحتمالية 
وبذلك يمكن استنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين  0.05من مستوى الدلالة 

 .جالات مجتمعة معا تعزى إلى العمرالدراسة حول هذه المجالات والممتوسطات تقديرات عينة 



105 
 

 العمر –: نتائج اختبار " التباين الأحادي "  (17.5)  جدول

 المجال
 المتوسطات

مة 
قي

بار
لاخت

ا
مة  

القي
ية 

مال
لاحت

ا (
Si

g
). 

 30أقل من 
 عام

قل من أ -30
 عام 40

قل أ – 40
 عام 50من 

عام  50
 فأكثر

 0.206 1.533 7.34 7.61 7.37 6.97 تحديد السلطات والمسؤوليات.
 0.635 0.570 7.48 7.54 7.59 7.26 .تفويض السلطة
 0.045* 2.717 7.54 7.34 7.70 7.01 .الاتصال الفعال

 0.517 0.761 6.93 6.37 6.81 6.60 تقييم الأداء وتقويمه.
 0.373 1.045 7.32 7.21 7.37 6.96 .الإدارة بالاستثناء

 0.273 1.306 8.03 7.97 8.24 7.98 .تنمية الخصائص الريادية
 0.310 1.200 7.57 7.48 7.67 7.31 جميع المجالات معا

 .α ≤ 0.05الفرق بين المتوسطات دال إحصائيا  عند مستوى دلالة  *

إجابات متوسطات  ( بينα ≤ 0.05مستوى ) عندحصائية إذات دلالة  فروقتوجد  -
في  ةتنمية الخصائص الرياديعلاقتها ببالاستثناء و  الإدارة المبحوثين حول مدى ممارسة

 المؤهل العلمي.لى إتعزى  الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة

 المؤهل العلمي –نتائج اختبار " التباين الأحادي "  (:18.5)  جدول

 المجال
 المتوسطات

مة 
قي

بار
لاخت

ا
 

مة 
القي

ية 
مال

لاحت
ا (

Si
g

). 

دبلوم 
 فأقل

 بكالوريوس
دراسات 

 عليا
 0.939 0.063 7.38 7.30 7.29 تحديد السلطات والمسؤوليات.

 0.496 0.704 7.70 7.47 7.33 .تفويض السلطة
 0.881 0.126 7.48 7.40 7.52 .الاتصال الفعال

 0.170 1.782 6.28 6.78 6.87 تقييم الأداء وتقويمه.
 0.987 0.013 7.21 7.24 7.26 .الإدارة بالاستثناء

 0.673 0.397 8.16 8.14 8.00 .تنمية الخصائص الريادية
 0.983 0.017 7.54 7.55 7.51 جميع المجالات معا

المقابلة لاختبار"  (.Sig)( تبين أن القيمة الاحتمالية 5.18من النتائج الموضــــــــــحة في جدول ) 
لجميع المجــالات والمجــالات مجتمعــة معــا  0.05التبــاين الأحــادي" أكبر من مســــــــــــــتوى الــدلالــة 

وبذلك يمكن اســــــــــتنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصــــــــــائية بين متوســــــــــطات تقديرات عينة 
باحث ويعزو الالدراســـــــــة حول هذه المجالات والمجالات مجتمعة معا تعزى إلى المؤهل العلمي. 
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الجامعات الفلســــــــطينية هو مجتمع متعلم  موظفي إلى أن المجتمع الفلســــــــطيني فضــــــــلا  عن ذلك
ويحرص دائما على  بطبيعته ويســــــــــــــعى دائما  للارتقاء والبحث عن التطور في العلوم والمهارات

وكل موظف يطمح  والوظيفية،الرقي في المســارات المهنية إلى اكتســاب الخصــائص التي يدفعه 
م( 2015)البلعاوي، واتفقت نتيجة هذه الدراسة مع دراسة .الدرجة التاليةإلى أن يرتقي بنفسه إلى 

 بسبب تشابه بيئات الدراسة. م(2016و)فارس،

وجود فروق إلى م( حيث خلصت 2012واختلفت نتائج هذه الدراسة مع كل من دراسة )محمد،
وذلك بسبب اختلاف  المؤهل العلمي.ذات دلالة إحصائية لمتغير تفويض السلطة وفقا  لاختلاف 

 الشريحة المبحوثة ومدى ادراكها لتفويض السلطة.

متوسطات إجابات  ( بينα ≤ 0.05مستوى ) عندحصائية إذات دلالة  فروقتوجد  -
في  ةتنمية الخصائص الرياديعلاقتها ببالاستثناء و  الإدارة المبحوثين حول مدى ممارسة

 الجامعة.لى إتعزى  الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة
 الجامعة –: نتائج اختبار " التباين الأحادي "  (19.5)  جدول

 المجال
 المتوسطات

بار
لاخت

ة ا
قيم

 

مة 
القي

ية 
مال

لاحت
ا (

Si
g

 الأقصى الأزهر الإسلامية .(
القدس 
 المفتوحة

 0.000* 16.252 7.70 6.14 7.13 7.83 تحديد السلطات والمسؤوليات.
 0.000* 16.406 7.81 6.30 7.25 8.06 .تفويض السلطة
 0.000* 13.350 7.71 6.38 7.29 7.93 .الاتصال الفعال

 0.000* 10.671 7.37 5.59 6.38 7.09 تقييم الأداء وتقويمه.
 0.000* 18.242 7.65 6.10 7.01 7.73 .الإدارة بالاستثناء

 0.000* 6.825 8.09 7.57 8.24 8.32 .تنمية الخصائص الريادية
 0.000* 16.542 7.80 6.61 7.44 7.94 جميع المجالات معا

 .α ≤ 0.05الفرق بين المتوسطات دال إحصائيا  عند مستوى دلالة  *

المقابلة لاختبار"  (.Sig)( تبين أن القيمة الاحتمالية 5.19من النتائج الموضــــــــــــــحة في جدول )
لجميع المجالات والمجالات مجتمعة معا وبذلك  0.05التباين الأحادي" أقل من مســـتوى الدلالة 

يمكن اســـتنتاج أنه توجد فروق ذات دلالة إحصـــائية بين متوســـطات تقديرات عينة الدراســـة حول 
ملون في هــذه المجــالات والمجــالات مجتمعــة معــا تعزى إلى الجــامعــة وذلــك لصــــــــــــــــالح الــذين يع

مدى الاســــــــــــتقرار الكبير الذي تحظى به الجامعة إلى  ويعزو الباحث ذلكالجامعة الإســــــــــــلامية. 
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الإســــــــــــــلامية ووجود منظومة إدارية متكاملة ومتناســــــــــــــقة تلبي كافة الاحتياجات ، وكان كذلك 
 حيث تأســــــــــــــســــــــــــــت عامعام  37) بالاســــــــــــــتفادة من الخبرة الطويلة للجامعة عبر عمرها الطويل

ما مكنها من امتلاك إمكانات تميزها عن مثيلاتها من الجامعات محل الدراســـــــــــــــة ، م م(1978
ن كانت ، وكذلك بالنســـــــــبة لجامعة القدس الأمر الذي انعكس على موظفيها  المفتوحة والأزهر وا 

ويعزو  الفلسطينية المبحوثة،، وبرزت جامعة الأقصى كأقل نسبة بين الجامعات النسب تتفاوت 
الجامعة في الفترة الســـــابقة بســـــبب الخلاف  مرت بهحالة عدم الاســـــتقرار الذي إلى  الباحث ذلك

تشــــــــــويش العمل الإداري في جامعة إلى الســــــــــياســــــــــي بين قطاع غزة والضــــــــــفة الغربية مما أدى 
الأقصــــــــــــى مما كان له التأثير الســــــــــــلبي على كفاءة وأداء الموظفين الإداريين وكذلك على تنمية 

 .خصائصهم الريادية
 

متوسطات إجابات  ( بينα ≤ 0.05مستوى ) عندحصائية إذات دلالة  وقفر توجد  -
في  ةتنمية الخصائص الرياديعلاقتها ببالاستثناء و  الإدارة المبحوثين حول مدى ممارسة

 المسمى الوظيفي.لى إتعزى  الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة

 المسمى الوظيفي –: نتائج اختبار " التباين الأحادي "  (20.5)  جدول

 المجال
 المتوسطات

بار
لاخت

ة ا
قيم

 

مة 
القي

ية 
مال

لاحت
ا (

Si
g

). 

مدير، نائب/ 
 مساعد مدير

رئيس 
 قسم

 إداري

 0.055 2.933 7.17 7.56 7.85 تحديد السلطات والمسؤوليات.
 0.383 0.963 7.40 7.72 7.71 .تفويض السلطة

 0.575 0.555 7.39 7.66 7.47 .الفعال الاتصال

 0.627 0.467 6.62 6.93 6.67 تقييم الأداء وتقويمه.
 0.329 1.117 7.14 7.47 7.42 .الإدارة بالاستثناء

 0.565 0.573 8.07 8.14 8.29 .تنمية الخصائص الريادية
 0.356 1.038 7.47 7.70 7.73 جميع المجالات معا

المقابلة لاختبار"  (.Sig)( تبين أن القيمة الاحتمالية  5.20جدول )من النتائج الموضحة في 
لجميع المجالات والمجالات مجتمعة معا وبذلك  0.05التباين الأحادي " أكبر من مستوى الدلالة 

يمكن استنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول 
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إلى أن  ويعزو الباحث ذلكهذه المجالات والمجالات مجتمعة معا تعزى إلى المسمى الوظيفي. 
وتشابه  الموظفين الإداريين باختلاف مسمياتهم الوظيفية هم متقاربين فكريا  مع بعضهم البعض

 .البيئة التي يعيشون بها

 لتشابه بيئة م(2015)البلعاوي،واتفقت مع دراسة  .م(2016مع دراسة )فارس، واتفقت هذا النتيجة
 الدراسة.

متوسطات إجابات  ( بينα ≤ 0.05مستوى ) عندحصائية إذات دلالة  فروقتوجد  -
في  ةتنمية الخصائص الرياديعلاقتها ببالاستثناء و  الإدارة المبحوثين حول مدى ممارسة

 سنوات الخدمة.لى إتعزى  الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة

 سنوات الخدمة –: نتائج اختبار " التباين الأحادي"  (21.5)  جدول

 المجال
 المتوسطات

بار
لاخت

ة ا
قيم

 

مة 
القي

ية 
مال

لاحت
ا (

Si
g

). 

 5أقل من 
 سنوات

قل من أ -5من 
 سنوات 10

سنوات  10
 فأكثر

 0.060 2.851 7.53 7.16 6.94 تحديد السلطات والمسؤوليات.
 0.613 0.490 7.59 7.40 7.35 .تفويض السلطة
 0.218 1.532 7.60 7.32 7.18 .الاتصال الفعال

 0.344 1.071 6.82 6.41 6.66 تقييم الأداء وتقويمه.
 0.222 1.516 7.38 7.07 7.03 .الإدارة بالاستثناء

 0.037* 3.335 8.12 8.32 7.81 .تنمية الخصائص الريادية
 0.262 1.348 7.64 7.51 7.31 جميع المجالات معا

 .α ≤ 0.05الفرق بين المتوسطات دال إحصائيا  عند مستوى دلالة  *         -

 يمكن استنتاج ما يلي: (5.21من النتائج الموضحة في جدول )

لة " أقل من مســــــــــــــتوى الدلاالمقابلة لاختبار"التباين الأحادي (.Sig)تبين أن القيمة الاحتمالية 
" وبذلك يمكن اســـــــــــتنتاج أنه توجد فروق ذات الريادية مقياس تنمية الخصـــــــــــائصلمجال " 0.05

عدد ســــنوات دلالة إحصــــائية بين متوســــطات تقديرات عينة الدراســــة حول هذا المجال تعزى إلى 
  سنوات. 10قل من أ -5من وذلك لصالح الذين سنوات خدمتهم تتراوح  الخدمة

أكبر  (.Sig)أما بالنســـــــبة لباقي المجالات والمجالات مجتمعة معا فقد تبين أن القيمة الاحتمالية 
وبذلك يمكن اســـــــــتنتاج أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصـــــــــائية بين  0.05من مســـــــــتوى الدلالة 
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جتمعة معا تعزى إلى ســنوات متوســطات تقديرات عينة الدراســة حول هذه المجالات والمجالات م
 .مةالخد

أن الموظف حينما يحصل على الوظيفة يبدأ باكتساب وتنمية الخصائص  إلى ويعزو الباحث ذلك
 أفضل فترة تصل فيها خصائصه إلىأن يصل  إلىالريادية نتيجة اندماجه بالتدريج داخل الجامعة 

اتفقت مع دراسة و  .سنوات في خدمته الوظيفية 10-5درجة عالية وهي  إلىالريادية 
لتشابه بيئة  .سنوات 10-5م( في وجود فروق في الخصائص الريادية لصالح لفئة 2016)فارس،
 الدراسة.
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 السادسالفصل 
 النتائج والتوصيات

 مقدمة .6.1
يهدف هذا الفصل إلى استعراض نتائج الدراسة التي تم التوصل لها من خلال تحليل 
مجالات وفقرات الدراسة واختبار فرضياتها، كما سيعرض هذا الفصل في ضوء هذه النتائج بعض 

في تنمية الخصائص الريادية في وأثرها الإدارة بالاستثناء التوصيات التي تساهم في ممارسة 
 احاته بشأن الدراسات المستقبلية.، ومن ثم سيقدم الباحث اقتر طينية في قطاع غزةالجامعات الفلس

 نتائج الدراسة .6.2
مما سبق من تحليل للنتائج واختبار الفرضيات والإجابة على تساؤلات الدراسة تتلخص نتائج 

 الدراسة في التالي:
 نتائج تتعلق بالبيانات الشخصية لعينة الدراسة

وبالأخص  تعتمدا على فئة الشباب الجامعات الفلسطينية في قطاع غزةفي أظهرت الدراسة أن  .1
 .منظومتها الإداريةاعتمادا  كبيرا  في  الذكور

الوظائف الإدارية في الجامعات الفلسطينية في من يعملون في  جميعأظهرت الدراسة أن  .2
 .وكانت النسبة الأكبر من حملة شهادة البكالوريوس علمي جامعي مؤهللديهم  قطاع غزة

ن الموظفين الإداريين في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة يمتلكو أظهرت الدراسة أن معظم  .3
 سنوات. 10سنوات من الخبرة لا تقل عن 

 نتائج تتعلق بالمتغير المستقل الإدارة بالاستثناء

 بنسبة مبدا الإدارة بالاستثناءقطاع غزة تطبق في  الجامعات الفلسطينيةأظهرت الدراسة أن  .1
تنمية الخصائص الريادية من خلال أبعادها المختلفة بشكل يساعدها على %( 72.35)

 لموظفيها وتحقيق الميزة التنافسية.
 التالي:أوضحت الدراسة أن مستوى الموافقة على أبعاد الإدارة بالاستثناء كان على النحور  .2

وبعد "تفويض السلطة" كان  %(،73.18المسؤوليات" كان بنسبة )بعد "تحديد السلطات و 
وبعد "تقييم الأداء  %(،74.47وبعد "الاتصال الفعال" كان بنسبة ) %(،74.93بنسبة )

 %(.66.84وتقويمه" كان بنسبة )
 أظهرت الدراسة فعالية الهيكل التنظيمي الإداري في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة. .3
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مؤشر سلبي في جانب مشاركة الموظفين في اتخاذ القرارات حول ما يجب  أظهرت الدراسة .4
 عمله في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة.

أظهرت الدراسة مدى مستوى تفويض السلطة في العمل الاداري في الجامعات الفلسطينية  .5
 في قطاع غزة كان كبيرا .

الإدارية المختلفة في الجامعات أظهرت الدراسة مدى فعالية الاتصال بين المستويات  .6
 الفلسطينية في قطاع غزة.

أظهرت الدراسة مؤشر سلبي في آلية التغذية الراجعة للرؤساء بخصوص سير العمل في  .7
 الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة.

أظهرت الدراسة مؤشر سلبي حول موضوع تقييم أداء الموظفين بشكل عام ومدى فعاليته في  .8
 ينية في قطاع غزة.الجامعات الفلسط

أظهرت الدراسة أن الجامعات الفلسطينية تحرص على إعلام الموظفين بنتائج تقييمهم بشكل  .9
 دوري سنوي.

 أظهرت الدراسة أن الجامعات الفلسطينية لديها قصور في تعدد أساليب تقييم الموظفين .10
 تقييم الأداءأظهرت الدراسة أن الجامعات الفلسطينية لا تشرك الموظفين في وضع معايير  .11
 أظهرت الدراسة عدم وجود إجراءات للتعامل مع الانحرافات التي أبزها تقييم الأداء. .12

 نتائج تتعلق بالمتغير التابع تنمية الخصائص الريادية

حالة مرتفعة من امتلاك تعمل في  الجامعات الفلسطينية في قطاع غزةأظهرت الدراسة أن  .1
 مفردات الخصائص الرياديةحيث تطبق  (%81.11)وصل إلى موظفيها للخصائص الريادية 

 .التي تم دراستها

الجامعات الفلسطينية تهتم بتوفير البيئة الملائمة لتنمية الخصائص أظهرت الدراسة أن  .2
 الريادية لموظفيها.

المغامرة في أعمال  أظهرت الدراسة عزوف الموظفين الإداريين في الجامعات الفلسطينية عن .3
 تتسم بالغموض في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة

 الدراسةبين أبعاد متغيرات  بالعلاقات نتائج تتعلق

الإدارة ( بين ممارسة α ≤ 0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) قويةتوجد علاقة طردية  .1
-تفويض السلطة –والمسؤوليات تحديد السلطات والمُتمثلة بالأبعاد التالية ) بالاستثناء
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تنمية الخصائص الريادية في الجامعات ( وبين تقييم الأداء وتقويمه-الاتصال الفعال
 في قطاع غزة.  الفلسطينية

( بين تحديد السلطات α ≤ 0.05عند مستوى )إحصائية ذات دلالة طردية قوية توجد علاقة  .2
 الفلسطينية في قطاع غزة.في الجامعات  والمسؤوليات وتنمية الخصائص الريادية

( بين تفويض السلطة α ≤ 0.05عند مستوى )إحصائية ذات دلالة طردية قوية توجد علاقة  .3
 في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة. وتنمية الخصائص الريادية

( بين الاتصال α ≤ 0.05عند مستوى )إحصائية ذات دلالة طردية قوية توجد علاقة  .4
 في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة. الريادية الفعال وتنمية الخصائص

الأداء ( بين تقييم α ≤ 0.05عند مستوى )إحصائية ذات دلالة طردية قوية توجد علاقة  .5
 صائص الريادية في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة.وتقويمه وتنمية الخ

بالاستثناء على تنمية  للإدارة( α ≤ 0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى ) .6
 في قطاع غزة.الخصائص الريادية في الجامعات الفلسطينية 

مية تنالمؤثرة على المتغير التابع " الإدارة بالاستثناءفقد بينت نتائج الدراسة أن أبعاد 
تحديد السلطات والمسؤوليات، تفويض السلطة، الاتصال " هي )الخصائص الريادية

( % 40.3، وقد تبين أن )أثير متغير " تقييم الأداء وتقويمه "بينما تبين ضعف ت(، الفعال
 ثلاثةالتم تفسيره من خلال الأبعاد تنمية الخصائص الريادية )المتغير التابع( من التغير في 

 السابقة.
طينية تنمية الخصائص الريادية )المتغير التابع( لدى الموظفين الإداريين في الجامعات الفلس .7

 ر بصورة جوهرية وذات دلالة إحصائية بالمتغيرات المستقلة والتي جاءتفي قطاع غزة تتأث
ات، الاتصال الفعال، ومن ثم تحديد السلطات والمسؤولي(التالي بدرجة تأثير وفقا  للترتيب 

 وأخيرا تفويض السلطة. كما ظهر تأثير ضعيف لمتغير )تقييم الأداء وتقويمه(.
متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول مجالات لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين  .8

تحديد  –الدراسة والمجالات مجتمعة معا تعزى إلى الجنس الا في مجال "الاتصال الفعال 
 السلطات والمسؤوليات" وذلك لصالح الذكور.

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول مجالات  .9
وذلك معة معا تعزى إلى العمر الا في مجال "الاتصال الفعال " الدراسة والمجالات مجت
 .عام 40ن مأقل  -30تتراوح من  لصالح الذين أعمارهم
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لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول هذه  .10
 والمجالات مجتمعة معا تعزى إلى المؤهل العلمي أو المسمى الوظيفي.مجالات الدراسة 

مجالات توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول هذه  .11
ة والمجالات مجتمعة معا تعزى إلى الجامعة وذلك لصالح الذين يعملون في الجامع الدراسة

 الإسلامية.
توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول مجال "  .12

وذلك لصالح الذين  عدد سنوات الخدمة" تعزى إلى  الخصائص الرياديةمقياس تنمية 
 ت.سنوا 10أقل من  -5من سنوات خدمتهم تتراوح 

 

 التوصيات .6.3
التوصيات التي قد  مجموعة منفي ضوء النتائج التي خلصت إليها الدراسة، نستعرض فيما يلي 

دية يكون لها دور في التشجيع على زيادة ممارسة الإدارة بالاستثناء وذلك لتنمية الخصائص الريا
للموظفين في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة وقد تم تقسيم التوصيات هذه التوصيات حسب 

 الجهة المعنية بها.

 إدارة الجامعات

بفاعلية كأسلوب إداري في تأدية  دارة بالاستثناءممارسة مبدأ الإضرورة التأكيد على  .1
 الوظائف والمهام، والعمل على نشر هذا المبدأ على شكل واسع.

العمل على استقرار الهيكل التنظيمي لأن ذلك سيؤدي لاستقرار العمليات الإدارية  .2
 وانتظامها وبالتالي جودة الخدمة المقدمة.

أهمية ترسيخ ثقافة الأساليب الإدارية التي تعمل على  العمل على زيادة الوعي حول .3
أهمية تنمية الخصائص الريادية للموظفين، وكذلك تطوير الجوانب الشخصية والريادية 

 الجامعات.وآثارها الكبيرة على تطور 
تخصيص مساقات اكاديمية تدرس في برنامج البكالوريوس والماجستير حول الريادة  .4

 التفكير الريادي لدى الطلبة.لانعكاسها لاحقا على 
نفيذه تقييم الأداء وتقويمه في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة، والعمل على تبالاهتمام  .5

ا بالصورة التي تهيئ للجامعات الظروف للاستفادة من نتائج التقييم بما يحسن من خدماته
 الإدارية.
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في أعمالهم قد تؤثر على انحرافات  أيالإداريين في تصحيح  الموظفينتطوير قدرات  .6
تحقيق الأهداف وذلك من خلال اشراكهم في مختلف الدورات التدريبية التي تساعد في 

 تطوير أدائهم ومهاراتهم.
 .منح الموظفين حرية أكثر في المشاركة في اتخاذ القرار في الجامعات الفلسطينية .7
ويات اءة العملية بين المستالاهتمام بالأساليب الحديثة في جوانب الاتصال مما يزيد من كف .8

 الإدارية بشكل أكبر.
 الاهتمام بإقرار البرامج التدريبية التي تنمي المهارات الإدارية والخصائص الريادية .9

 الجامعات الفلسطينية.للموظفين وفق احتياجات 
عمل برامج خاصة لاكتشاف الموظفين الذين يمتلكون خصائص ريادية والعمل على  .10

 فعالية والاستفادة من قدراتهم في تطوير الجامعات الفلسطينية. تطويرهم بشكل أكثر
تهم التحتية المادية والمعلوماتية الداعمة لتطوير الموظفين لمهارا البنيةضرورة توفير  .11

 الريادية.

 المدراء والرؤساء

 ا ابرازنهأعمال والتي من شالأ )ومنها مبدأ الإدارة بالاستثناء( في اتباع الأساليب الإدارية .1
ية بطريقة تحقق الرضا الوظيفي وتزيد من فعال الريادية قدرات ومهارات المرؤوسينوتنمية 
 الأداء.

 .هداف جامعاتهم )الإدارة بالاستثناء النشطة(أإرشاد وتوجيه المرؤوسين نحو تحقيق  .2
 الوقوف على متطلبات واحتياجات العاملين وتزويدهم بالتغذية الراجعة عن أدائهم لضمان .3

 العمل وفق الخطط واللوائح الموضوعة.سلامة 
لتفاقم  العمل على تصحيح انحرافات العمل وخاصة في مراحلها الأولى وذلك تفاديا   .4

 المشكلات وخروجها عن مسارها.
 .الجامعاتالمتابعة الدورية لخطط الأنشطة والبرامج داخل  .5
ل.. الخ من ترقية أو نق استخدام نتائج عملية التقييم في اتخاذ القرارات المتعقلة بالموظفين .6

 وكذلك مناقشة هذه النتائج بين الرؤساء والمرؤوسين.
 تقييم أداء الموظفين وعدم الاقتصار على أسلوب واحد فقط. التنوع في استخدام أساليب .7
 .إشراك الموظفين في وضع معايير تقييم الأداء .8
 يكون للتقييملاء، وضع إجراءات مناسبة للتعامل مع الانحرافات الناتجة عن تقييم الأد .9

 فعاليته.
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 الموظفين الإداريين 

كبير على تحسين الأداء الوظيفي أثر من نمية الخصائص الريادية لما لها الاهتمام بت .1
 وبالتالي تدعيم مكانة وريادة الجامعات الفلسطينية.

آلية فعالية لعمل تغذية راجعة سريعة للرؤساء عن سير العمل حتى يتم تفادي أي  اتباع .2
 انحرافات.

طلاع المستمر على أحدث المتغيرات والتطورات في بيئة الجامعات ضرورة واهمية الإ .3
 التي تضمن له مواكبة أحدث التغيرات.

 

 الدراسات المستقبلية المقترحة .6.4
في  وأثرها في تحقيق الرضا الوظيفي في الوزارات الحكوميةالإدارة بالاستثناء ممارسة  .1

 .قطاع غزة
ع في الجامعات الفلسطينية في قطا التنظيميالالتزام  بالاستثناء في زيادةدور الإدارة  .2

 .غزة
 زة.غفي الجامعات الفلسطينية في قطاع  دور الإدارة بالاستثناء في زيادة الثقة التنظيمية .3
 في الجامعات الفلسطينية في قطاع دور الإدارة بالاستثناء في زيادة الابداع التنظيمي .4

 .غزة
سة في مؤس على فاعلية اتخاذ القرار وأثرهاقياس مدى ممارسة الإدارة بالاستثناء للقيادة  .5

 .في قطاع غزة الأونروا
 في الأجهزة الأمنية في قطاع غزة.بداع الإداري الإ وأثرها علىالخصائص الريادية  .6
 في الأجهزة الأمنية في قطاع غزة. فاعلية اتخاذ القرار وأثرها علىالخصائص الريادية  .7
لدى طلاب الدراسات العليا في  دور المتغيرات البيئية على تنمية الخصائص الريادية .8

 الجامعات الفلسطينية.
  البنوك التجارية في قطاع غزة.أثر التخطيط الاستراتيجي على التوجهات الريادية لدى  .9
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118 
 

 والمراجعالمصادر 

 القرآن الكريم

 المراجع العربية أولاا:

مجلة جامعة م(. الريادة في الشركات العربية بمنظور استراتيجي. 2009الأغا، وفيق. )
 .40-1(، 1) 11، الأزهر

م(. خصائص الريادي في المنظمات الصناعية وأثرها على الابداع 2010اسماعيل، عمر. )
 .90-66 ،(4)12، الادارية والاقتصادية للعلوممجلة القادسية التقني. 

ت لدى الإدارة العليا على النمو في شركاأثر الخصائص الريادية  م(.2015) صالح. البلعاوي،
. الجامعة (غير منشورة )رسالة ماجستير تكنولوجيا المعلومات والاتصالات بقطاع غزة

 الإسلامية، غزة.

. غزة: مطبعة أبناء 2. طلبناء الاستبيانالقواعد المنهجية م(. 2010الجرجاوي، زياد. )
 الجراح.

دارس أنماط القيادة التحويلية والتبادلية والمتساهلة لدى مديرات المم(. 2014الجعمي، هيا. )
غير  )رسالة ماجستير الابتدائية في دولة الكويت وعلاقتها برضا المعلمات عن عملهن

 ، عمان.( كلية إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسطمنشورة

المرأة والرجل في فلسطين: قضايا م(. 2015)الفلسطيني. الجهاز المركزي للإحصاء 
 فلسطين. . رام الله،وا حصاءات

 . عمان: دار الحامد للنشر والتوزيع.1. طإدارة الاعمال منظور كليم(. 2000جواد، شوقي. )

 . عمان: دار المسيرة3ط، الادارة علم وتطبيقم(. 2008الجيوسي، محمد؛ جاد الله، جميلة. )
 للنشر والتوزيع.

إدارة المشروعات م(. 2010حجازي، هيثم؛ العاني، مزهر؛ جواد، شوقي؛ ارشيد، حسين. )
 . عمان: دار صفاء للنشر والتوزيع.1. طالصغيرة منظور ريادي تكنولوجي

الريادة كمدخل لمنظمات الأعمال المعاصرة في ظل تبني مفهوم  م(.2013الحدراوي، حامد. )
مجلة الغري للعلوم رأس المال الفكري: دراسة ميدانية في مستشفى بغداد التعليمي. 

 .128-85 (،27)9، الاقتصادية والادارية
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. عمان: دار 1. طالإدارة الحديثة "الأسس العلمية والتطبيقيةم(. 2012الحريري، محمد. )
 البداية للنشر والتوزيع.

 . عمان: دار الحامد للنشر والتوزيع.2. طمبادئ الادارة الحديثة(. م2006) .حريم، حسين

 معوقات تطبيق الإدارة الالكترونية في الجامعات الفلسطينيةم(. 2011الحسنات، ساري. )
بية العربية للتر (. معهد البحوث والدراسات العربية. المنظمة غير منشورة )رسالة ماجستير

 والثقافة والعلوم.  جامعة الدول العربية. القاهرة.

. إدارة المشروعات الصغيرة مدخل استراتيجي للمنافسة والتميزم(. 2006الحسيني، فلاح. )
 . عمان: دار الشروق للنشر والتوزيع.1ط

م( دور الخصائص الريادية في تعزيز الالتزام التنظيمي دراسة 2013حسين، قيس. )
ديالي. -استطلاعية لآراء عينة من متخذي القرار في الشركة العامة للصناعات الكهربائية

 .94-67،(26)9، مجلة الغري للعلوم الاقتصادية والادارية

ية استثمار رأس المال البشري وأثره على التنمية في المشاريع الريادم(. 2014حسين، وفاء. )
 (. جامعة الشرق الأوسط، عمان.غير منشورة )رسالة ماجستير في دولة الكويت

ين أثر تفويض الصلاحيات على تنمية المهارات الإدارية للعاملم(. 2010)الحلو، عبد العزيز. 
)رسالة ماجستير غير منشورة(.  دراسة ميدانية على الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة

 الجامعة الإسلامية، غزة.

عمان:  .1ط. العلميمناهج البحث العلمي، أساسيات البحث م(. 2006الحمداني، موفق. )
 مؤسسة الوراق للنشر.

. عمان: دار صفاء للنشر 1. طالاتصال الفعال في ادارة الاعمالم(. 2010حمود، خضير. )
 والتوزيع.

م(. واقع إدارة رأس المال الفكري بالجامعات الفلسطينية الخاصة في 2015)مها. الخضري، 
)رسالة ماجستير غير منشورة(. أكاديمية الإدارة والسياسة وجامعة الأقصى،  قطاع غزة

 غزة، فلسطين.

المجلة م(. الريادة الاقتصادية والمشروعات الصغيرة في الاردن. 2011خضيرات، عمر. )
 (.30)9 ،العراقية للعلوم الاقتصادية
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دى لبتحقيق الرضا الوظيفي واقع تقييم أداء الموارد البشرية وعلاقته م(. 2015ديبة، ناصر. )
)رسالة ماجستير غير منشورة(. أكاديمية الإدارة  العاملين في الجامعات الفلسطينية
 والسياسة وجامعة الأقصى، غزة.

ريادات الأعمال في تطوير الإبداع المؤسسي بالتطبيق  م(. دور2014)الرحيم، عاطف. 
-47(،2)32، للأبحاث والدراساتمجلة جامعة القدس المفتوحة . على البورصة المصرية

90. 

علاقة نمطي القيادتين التحويلية والتبادلية لمديري المدارس م(. 2013الرفاعي، زهراء. )
غير  )رسالة ماجستير الثانوية في دولة الكويت بتمكين المعلمين من وجهة نظرهم

 (. جامعة الشرق الأوسط، عمان.منشورة
 م(. عناصر البيئة الخارجية وعلاقتها بالنية الريادية لطلاب الجامعات2013رمضان، ريم. )

مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية باستخدام المرصد العالمي لريادة الاعمال. 
 .293-265 ،(1)29 ،والقانونية

قياس مستوى الرضا الوظيفي لدى العاملين في الجامعات م(. 2004)أبو رمضان، نجوى. 
 )رسالة ماجستير غير منشورة(. الجامعة الإسلامية، غزة.الفلسطينية في قطاع غزة 

دار  . الاسكندرية:1. طإدارة التغيير الأسس والمنطلقات الفكريةم(. 2011الزعيبر، إبراهيم. )
 الجامعة الجديدة.

 .. عمان: دار صفاء للنشر1. طالافراد ادارةم(. 2003) .زويلف، مهدى

. عمان: دار المسيرة 1، طالمهارات الادارية في تطوير الذاتم(. 2009السكارنة، بلال. )
 للنشر والتوزيع.

دارة منظمات الأعمالم(. 2008السكارنة، بلال. ) ر . عمان: دار المسيرة للنش1. طالريادة وا 
 والتوزيع.

 م(. التوجه الريادي في منظمات الأداء العالي دراسة تحليلية لآراء2013السلطاني، على. )
م مجلة المثنى للعلو عينة من القياديات الإدارية في جامعة الإمارات العربية المتحدة. 

 .227-221(، 5)3 ،الإدارية والاقتصادية

 .م بشأن التعليم العالي1998لسنة  11قانون رقم م(.1998لطة الوطنية الفلسطينية )الس
 منشورات وزارة التربية والتعليم العالي، رام الله، فلسطين.



121 
 

مدى فاعلية وعدالة نظام تقييم أداء العاملين في الجامعات م(. 2010)شاهين، ماجد. 
 )رسالة ماجستير غير الفلسطينية وأثره على الأداء الوظيفي والولاء والثقة التنظيمية

 الإسلامية، غزة.منشورة(. الجامعة 

. عمان: دار الفرقان للنشر 1. طوظائف الإدارة الحديثةم(. 2013الشاويش، مصطفى. )
 والتوزيع.

ت المهارات الناعمة وعلاقتها بالتوجهات الريادية لدى طلبة الكليام(. 2016شبير، رمضان. )
 غزة.)رسالة ماجستير(. الجامعة الإسلامية، التقنية والمهنية في محافظات غزة 

دور إدارة التطوير الإداري في تحسين الأداء الوظيفي دراسة م(. 2013الشريف، ريم. )
 (. جامعة الملك عبد العزيز بجدة، السعودية.غير منشورة )رسالة ماجستير تطبيقية

ة تأثير الأنماط القيادية في تنمية المهارات في المؤسسة دراسة حالم(. 2014شين، فيروز. )
. جامعة (غير منشورة )أطروحة دكتوراه كوابل فرع جنرال كابل بسكرةمؤسسة صناعة ال

 محمد خيضر، الجزائر.

م(. مدى توافر السمات الريادية لدى القيادات الادارية في معمل سمنت 2011صالح، ماجد. )
 .185-137(، 111)35، مجلة تنمية الرافدينبادوش: دراسة استطلاعية تحليلية. 

. شرينإدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعم(. 2008) .عبد الباريالصباغ، زهير؛ درة، 
 . عمان: دار وائل للنشر والتوزيع.1ط

م(. أثر الإيدلوجية الجوهرية في بناء القدرات الريادية للمنظمات 2015صهيود، ابتسام. )
ارة مجلة الإددراسة استطلاعية لآراء عينة من مديري شركة آسيا سيل للاتصالات. 

 .55-30(، 9)3 ،والاقتصاد

أثر نمطي القيادة التحويلية والتبادلية في إكساب العاملين م(. 2009الضمور، ابتسام. )
 (. جامعةغير منشورة )أطروحة دكتوراه مهارات التفكير الناقد في المستشفيات في الأردن

 .عمان، عمان العربية للدراسات العليا
 . عمان: دار وائل للنشر والتوزيع.2. طالاداريةالمحاسبة م(. 2008ظاهر، أحمد. )

أثر القيادة التبادلية في تحقيق أهداف مشاريع المنظمات م(. 2015العايدي، عز الدين. )
)رسالة  غير الحكومية: دراسة تطبيقية على جمعيات تأهيل المعاقين في قطاع غزة

 (. الجامعة الإسلامية، غزة.غير منشورة ماجستير
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. عمان: دار إثراء للنشر 1. طالرقابة الادارية في منظمات الأعمالم(. 2008عباس، على. )
 والتوزيع.

البحث العلمي، مفهومه م(. 2001عبد الحق، كايد. ) ;عدس، عبد الرحمن ;عبيدات، ذوقان
 . عمان: دار الفكر للنشر والتوزيع.وأدواته وأساليبه

ة م(. رأس المال الفكري في إطار متغيرات بيئة رياد2014العبيدي، رأفت؛ والجراح، أضواء. )
 .202-159(، 12)6، . المجلة الدورةالأعمال

. عمان: دار الحامد 1. طتطور الفكر والأساليب في الإدارةم(. 2005) .العتيبي، صبحي
 للنشر والتوزيع.

للنشر  . عمان: دار الحامد1. طتطور الفكر والأنشطة الإداريةم(. 2002العتيبي، صبحي. )
 والتوزيع.

العملية الإدارية مبادئ م(. 2007العتيبي، ضرار؛ الحواري، نضال؛ خريس، ابراهيم. )
 . عمان: دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع.1. طوأصول

أثر المرونة الاستراتيجية في ريادة منظمات الأعمال: دراسة  م(.2012). مهند، العطوي
الشركات اللا سيما الصغيرة العاملة في قطاع صناعة  استطلاعية لآراء عينة من مديري

 .149-134(، 3)1. مجلة الإدارة والاقتصاد، المواد الإنشائية في محافظة النجف

 . عمان: دار زهران للنشر والتوزيع.1. طالإدارة المعاصرةم(. 2013عقيلي، عمر. )

ر عمان: دار اليازوري للنش. 1. طالإدارة الحديثة نظريات ومفاهيمم(. 2008العلاق، بشير. )
 والتوزيع.

. جدة: 9. طالادارة دراسة تحليلية للوظائف والقرارات الاداريةم(. 2000علاقي، مدني. )
 مكتبة دار جدة للنشر والتوزيع.

 . عمان:1. طالريادة وادارة الاعمال الصغيرةم(. 2006العلي، عبد الستار؛ النجار، فايز. )
 دار الحامد للنشر والتوزيع.

مجلة كلية  .م(. انموذج محاسبي مقترح لتقويم أداء انتاجية العاملين2013علي، ميعاد. )
 . 298-285(، 34، ع)بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة
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م(، دور السلوك الإبداعي للأفراد في تحقيق ريادة المنظمات الحديثة 2016علي، عالية. )
مجلة العلوم دراسة استطلاعية في الشركة العامة للصناعات الصوفية في بغداد. 

 .335-316(، 89)22، الاقتصادية والإدارية

 . عمان: دار صفاء.1. طأسس الادارة المعاصرةم(. 2007عليان، ربحي. )

. عمان: دار 1. طإدارة الأعمال الحديثة بين النظرية والتطبيقم(. 2013عواد، فتحى. )
 الصفاء للنشر والتوزيع.

. مصر: دار المعرفة 1. طسيكولوجية العلاقات الاجتماعيةم(. 2001) .عمر، ماهر
 الجامعية.

ارية البنوك التجالعلاقة بين الخصائص الريادية لدى الإدارة العليا في م(. 2016فارس، ندين. )
 (. الجامعة الإسلامية،غير منشورة )رسالة ماجستير والتخطيط الاستراتيجي في قطاع غزة

 غزة.
صياغة استراتيجية ريادية الاعمال لتطوير إنموذج المنظمات . م(2015فرعون، محمد. )

الذكية: بحث تطبيقي في شركات الاتصالات في العراق زين العراق وأساسيل وكورك. 
 .137-113(، 33)10 ،الغري للعلوم الاقتصادية والإدارية مجلة

. عمان: الدار 1. طنظم المعلومات المحاسبية الحاسوبيةم(. 2003قاسم، عبد الرازق. )
 العلمية الدولية للنشر والتوزيع ودار الثقافة للنشر والتوزيع.

الاستراتيجية للمديرين أثر الخصائص الريادية في تبني التوجيهات م(. 2013القاسم، مي. )
(. جامعة الشرق الأوسط، غير منشورة )رسالة ماجستير في المدراس الخاصة في عمان

 عمان.

الريادة الاستراتيجية كمدخل لتطوير سمبر(. دي 12-10م، 2012القحطاني، سالم. )
لادارية ا . ورقة مقدمة إلى المؤتمر الثاني لمعاهد الادارة العامة والتنميةالمنظمات الحكومية

في دول مجلس التعاون لدول الخليج العربية تحديات التغيير والتطوير واستشراف 
 المستقبل، الرياض.

. 2. طادارة الموارد البشرية نحو منهج استراتيجي متكاملم(. 2008القحطاني، محمد. )
 الرياض: مكتبة العبيكان للنشر والتوزيع.
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 الأعمال في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة: دراسةواقع ريادة م(. 2015أبو قرن، سعيد. )
غير  )رسالة ماجستير مقارنة بين قسمي التعليم المستمر في جامعتي الازهر والإسلامية

 (. الجامعة الإسلامية، غزة.منشورة

. عمان: دار 4، طمبادئ الادارة النظريات والعمليات والوظائفم(. 2009القريوتي، محمد. )
 توزيع.وائل للنشر وال

اسة أثر أبعاد المنظمة الريادية في تحقيق التنافسية المستدامة: در م(. 2014القرنة، لميس. )
(. غير منشورة )رسالة ماجستير ميدانية في المشروعات الصغيرة والمتوسطة في عمان

 جامعة الشرق الأوسط، عمان.

م(. أثر استراتيجية التسويق المستدام على التوجه الريادي دراسة 2015كامل، سهاد. )
استطلاعية تحليلية لآراء عينة من مديري شركة زين للاتصالات المتنقلة في العراق. 

 .55-30(، 8)2 ،مجلة الإدارة والاقتصاد

. عمان: دار 1. طةالاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشريم(. 2011) .كلالدة، طاهر
 اليازوري العلمية للنشر والتوزيع.

 :نحو سياسات لتعزيز الريادة بين الشباب في الضفة الغربية وقطاع غزةم(. 2007)ماس. 
 . معهد أبحاث السياسات الاقتصادية الفلسطيني، القدس.دراسة بحثية تنموية

عية القيادات الريادية: دراسة استطلادور الادارة بالاستثناء في بناء م(. 2012محمد، عمر. )
)رسالة  لعينة من القيادات الادارية في بعض المعامل الانتاجية في محافظة السليمانية

 (. جامعة السليمانية، العراق.غير منشورة ماجستير

 . عمان: دار صفاء للنشر والتوزيع1. طإدارة المنظماتم(. 2011محمود، علاء الدين. )

درجة ممارسة عمداء الكليات لتفويض الصلاحيات في م(. 2013)أبو مسامح، عبد السلام. 
)رسالة  الجامعات الفلسطينية بمحافظات غزة وعلاقتها بالرضا الوظيفي لأعضاء التدريس

 ماجستير غير منشورة(. الجامعة الإسلامية، غزة.

ة في دلية على أداء الموارد البشريأثر القيادتين التحويلية والتبام(. 2008مرعي، كائنكان. )
ة (. جامعة عمان العربيغير منشورة )أطروحة دكتوراه شركات الصناعات الدوائية الأردنية

 للدراسات العليا، عمان.
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 أثر القيادة التبادلية في تحقيق الأهداف الاستراتيجية:م(. 2011المطيري، عبد العزيز. )
غير  )رسالة ماجستير طية في دولة الكويتدراسة تطبيقية على قطاع الصناعات النف

 (. جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا، عمان.منشورة

قضايا إدارية م(. 2011المعاني، أحمد؛ عريقات، أحمد؛ الصالح، أسماء؛ جرادات، ناصر. )
 . عمان: دار وائل للنشر والتوزيع.1. طمعاصرة

م، الموقع: 2016مارس  15الاطلاع: م(. تاريخ 2016موقع الجامعة الإسلامية، )
(www.iugaza.edu.ps) 

م، الموقع: 2016مارس  15م(. تاريخ الاطلاع: 2016موقع جامعة الازهر، )
(www.alazhar.edu.ps) 

م، الموقع: 2016مارس  15الاطلاع: م(. تاريخ 2016موقع جامعة الأقصى، )
(www.alaqsa.edu.ps) 

م، الموقع: 2016مارس  15م(. تاريخ الاطلاع: 2016موقع جامعة القدس المفتوحة، )
(www.qou.edu) 

م، الموقع: 2016مارس  15م(. تاريخ الاطلاع: 2016)موقع وزارة التربية التعليم العالي، 
(www.mohe.ps) 

م(. قياس خصائص الريادة لدى طلبة الدراسات العليا 2011ناصر، محمد والعمري، غسان. )
مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية في ادارة الأعمال وأثرها في الاعمال الريادية. 

 .168-139(، 4)27، والقانونية

م(، ريادة المنظمات في إطار ممارسات القيادة الاستراتيجية بحث 2016طارق. )الناصري، 
مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، ركة المشاريع النفطية. ش –ميداني في وزارة النفط 

22(87 ،)191-212. 

توافر الخصائص الريادية لدى  (. مدىم2011)نجيب، صبا؛ النوفل، سلطان؛ المراد، نبال. 
استطلاعية لآراء عينة من رؤساء الأقسام العلمية في جامعة  الإداريين: دراسةالقادة 

 .32-11(،33. ع )مجلة بحوث مستقبلية. الموصل

 .اليازوري العلمية للنشر والتوزيع . عمان: دار1ط .الإدارة(. م2008صلاح. ) النعيمي،

http://www.iugaza.edu.ps/
http://www.alazhar.edu.ps/
http://www.alaqsa.edu.ps/
http://www.qou.edu/
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 بتميز الأداء المؤسسيمدى ممارسة الرشاقة الاستراتيجية وعلاقتها م(. 2016)هنية، محمد. 
)رسالة ماجستير غير منشورة(. الجامعة  لدى قطاع الصناعات الغذائية في قطاع غزة

 الإسلامية، غزة.

 .مكتبة عين شمس . القاهرة:1ط .العلميةالادارة الأصول والأسس  (.م1973) سيد. الهواري،

ليم العالي الإحصائي السنوي للتعليم العام والتع بالكتام(. 2016)وزارة التربية والتعليم العالي. 
 . غزة، فلسطين.في محافظات غزة
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 (1ملحق رقم )

 محكمي الاستبانةقائمة بأسماء 

 

 

 

 

 

 
 

 الجامعة الرتبة الاكاديمية الاسم م

 الجامعة الاسلامية أستاذ دكتور في كلية التجارة سمير صافيد.  1

 الإسلاميةالجامعة  أستاذ مشارك في كلية التجارة سامي أبو الروسد.  2

 الجامعة الإسلامية أستاذ مشارك في كلية التجارة وسيم الهابيلد.  3

 الجامعة الإسلامية أستاذ مساعد في كلية التجارة خالد الدهليزد.  4

 الجامعة الإسلامية أستاذ مساعد في كلية التجارة ياسر الشرفاد.  5

 رامز بديرد.  6
أستاذ مساعد في كلية الاقتصاد 

 الإدارية والعلوم
 جامعة الأزهر

 د. محمد فارس 7
أستاذ مساعد في كلية الاقتصاد 

 والعلوم الإدارية
 جامعة الأزهر

 القدس المفتوحة أستاذ مساعد في إدارة الاعمال جلال شباتد.  8

 القدس المفتوحة أستاذ مساعد في إدارة الاعمال محمد اشتيويد.  9

 القدس المفتوحة اعمالماجستير إدارة  إبراهيم عابدينأ.  10

 القدس المفتوحة ماجستير موارد بشرية سلوى ثابتأ.  11
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 (2ملحق رقم )
 الاستبانة بصورتها النهائية

 

 غزة -الجامعة الإسلامية
 عمادة الدراسـات العليا

 كليـــة التجـــارة
 قسـم إدارة الأعمــال

 
 الأعمال الموضوع : تعبئة استبانة لدراسة ماجستير في إدارة

 

 الأخ الفاضل / ........................................... حفظه الله

 ... السلام عليكم ورحمة الله وبركاته

: الرياديةدارة بالاستثناء وأثرها في تنمية الخصائص " مدى ممارسة الإيقوم الباحث بدراسة حول 
وذلك استكمالا  لمتطلبات الحصول ، دراسة تطبيقية على الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة "

 بغزة. الإسلاميةعمال بالجامعة على درجة الماجستير في إدارة الأ
صممت للحصول على بعض البيانات اللازمة  التيوعليه يقدم الباحث لسيادتكم هذه الاستبانة 

 الدراسة. لإتماموالضرورية 
التقييم  راءة كل عبارة فيها بدقة ووضعوقآمل منكم التكرم بالاطلاع على محاور الاستبانة المرفقة 

غراض البحث العلمي جابات لن تستخدم سوى لأأن جميع الإ اعلم   ،المناسب بحسب وجهة نظرك
 .فقط

 والاحترام،وتفضلوا بقبول فائق الشكر 
 الباحث 
 أحمد أكرم عمار
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 لعينة الدراسة:البيانات الشخصية  أولاا:
 

   )  ( أنثى )  ( ذكر     الجنس
 عام فأكثر50)  (  عام  50قل منأ-40)  (   عام    40أقل من -30)  (  عام   30أقل من )  (  العمر

 دراسات عليا(    )            بكالوريوس  )  (          دبلوم  )  (          دبلوم  )  ( أقل من  المؤهل العلمي
 )  ( القدس المفتوحة )  ( الأقصى                       )  ( الأزهر           )  ( الإسلامية الجامعة

 )  ( إداري )  ( رئيس قسم إداري )  ( نائب/مساعد مدير )  ( مدير دائرة المسمى الوظيفي
  فأكثر سنوات 10)  (      سنوات 10قل من أ -5)  (      سنوات 5أقل من )  ( سنوات الخدمة

 
 :بالاستثناءدارة ممارسة الإمقياس  ثانياا:
رجة ( تدل على د10التقييم المناسب علما  بأن القيمة ) ووضعقراءة الفقرات التالية جيدا   ىيرج

 ة جدا .( التي تدل درجة الموافقة القليل1الموافقة الكبيرة جدا ، وتقل بالتدريج حتى تصل القيمة )

 
 تحديد السلطات والمسؤوليات .1

 10-1 الفقرة م

1 
هيكل تنظيمي تتحدد بموجبه السـلطة والصـلاحية الممنوحة بوضـوح تمتلك الجامعة 

 تام.
 

  تتناسب المسؤوليات مع مقدار السلطة الممنوحة لكل موظف. 2
  يمتلك الموظفون الصلاحيات الكافية للقيام بأعمالهم. 3
  يوجد وصف وظيفي واضح للموظفين في الجامعة. 4
  الواجبات المطلوب القيام بها.يوجد دليل تنظيمي في الجامعة يوضح  5
  يرحب جميع الموظفين بالمسؤولية الملقاة على عاتقهم أثناء عملهم في الجامعة. 6

7 
يتوفر لدى الموظفين الحرية في المشــــاركة لاتخاذ القرارات حول ما يجب عمله في 

 الجامعة.
 

 

 

 



133 
 

 تفويض السلطة .2
 10-1 الفقرة م
  للموظفين بالابتكار والمبادرة.يتيح تفويض السلطة الفرصة  8

  تسير الأعمال بشكل جيد عند غياب القائد الإداري وذلك لوجود تفويض السلطة. 9

  يقوي تفويض السلطة العلاقات الإنسانية بين الموظفين من خلال زرع الثقة. 10

  يتم إشباع الحاجات النفسية لدى الموظفين عن طريق التفويض. 11

  الأعمال بسرعة لوجود تفويض السلطة.يتم إنجاز  12

  يعزز التفويض اللامركزية في اتخاذ القرارات. 13

  يساهم تفويض السلطة في إعداد قيادات المستقبل. 14

 الاتصال الفعال .3
 10-1 الفقرة م
  تساهم آليات ووسائل الاتصال الموجودة في انسياب المعلومات بين المستويات الإدارية. 15

  أهداف وسياسة الجامعة واضحة لجميع الموظفين لوجود أدوات اتصال فعالة. 16

يتميز الهيكل التنظيمي بالمرونة بحيث يســـــــهل التواصـــــــل بين المســـــــتويات التنظيمية أفقيا   17
 ورأسيا .

 

  تتوفر وسائل لعمل تغذية راجعة عن سير العمل للرؤساء وفي أوقات ملائمة. 18

  التفاعل الإيجابي بين المستويات الوظيفية في الجامعة.يحقق الاتصال  19

  تساعد قنوات الاتصال في اتخاذ القرارات السليمة في الوقت المناسب. 20

  توفر الجامعة وسائل الاتصال الحديثة لتحسين أداء الموظفين. 21

 وتقويمه الأداءتقييم  .4
 10-1 الفقرة م
  تقييم الأداء.يشارك الموظفون في وضع معايير  22

  يجرى إعلام الموظفين بشكل منتظم بنتائج تقييم أدائهم السنوي. 23

  تستعمل الإدارة نتائج تقييم الأداء في اتخاذ القرارات المتعلقة بشؤون الموظفين. 24

  تتم المناقشة بين الرؤساء والمرؤوسين حول نتائج أداء مهامهم بشكل مستمر. 25

  بأن تقييم الأداء وجد لتطوير أدائهم وليس أداة للكشف عن أخطائهم.يقتنع الموظفون  26

  تتعدد وسائل تقييم أداء الموظفين داخل الجامعة. 27

  تتوفر إجراءات فاعلة للتعاطي مع الانحرافات التي قد كشفت عنها عملية تقييم الأداء. 28
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 ثالثاا: مقياس تنمية الخصائص الريادية:

 10-1 الفقرة م
  تتميز عزيمتي بالقوة فأنا أصر على مواجهة العقبات. 29

  أثق بنفسي وبقدراتي وأعتمد على نفسي في عملي. 30

  أسعى نحو اكتشاف واستثمار الفرص الجديدة في عملي. 31

  أبادر نحو الاستفادة من التطورات العلمية في مجال عملي. 32

  سأنجزه.لدي الاستعداد لتقديم التضحيات مقابل ما  33

  تشجعني الجامعة على تجربة أساليب جديدة في العمل. 34

  أميل للعمل بجرأة في الحالات التي تتسم بمخاطرة عالية. 35

  أضع أهداف واضحة ومحددة للنجاح في عملي. 36

  لدى القدرة على ترجمة الأفكار إلى مهام ونتائج. 37

  أعمل على بناء منظور مستقبلي لعملي. 38

  أعمل على بناء علاقات طيبة مع زملاء العمل. 39

  تقل حاجتي للراحة عندما أكون مهتما  بعمل معين. 40

  تشجعني ثقافة الجامعة على التفكير بشكل مستقل. 41

  أسعى إلى المغامرة في أعمال غير واضحة النتائج. 42

  أستطيع حل المشكلات التي تصاحب عملي. 43

 

 

حمد الله  
ب
مت    ت 
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 (3ملحق رقم )
 كشوفات أعداد الموظفين الإداريين في الجامعات الفلسطينية

 
كشف أعداد الموظفين الإداريين في الجامعة الاسلامية .1
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 كشف أعداد الموظفين الإداريين في جامعة الأزهر .2
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 كشف أعداد الموظفين الإداريين في جامعة الأقصى .3
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 (4ملحق رقم )

 مهمة طالب ماجستيركتب تسهيل 
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