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  :بالعلاقات في المؤسسات الحكومیة الفلسطینیة القیادة الهیكلیة مقابل القیادة
  المجلس الأعلى للشباب والریاضة أنموذجاً 

  ذیاب جرار. د
  أستاذ العلوم الإداریة المشارك

 فرع رام االله والبیرة –جامعة القدس المفتوحة 
عینة من المدیرین العاملین في المجلس یهدف البحث إلى تحلیل أنماط القیادة السائدة لدى : ملخص

مفــاده  ارئیسـ اعتمـدت الدراســة تسـاؤلا.  الفلسـطیني الأعلـى للشـباب والریاضــة فـي ضـوء قــیمهم الثقافیـة
ــام بالعمــل " ــى الاهتم ــة، إل ــباب ثقافی ــة، ولأس ــباب والریاض ــى للش ــس الأعل ــي المجل ــدیرون ف ــل الم ــل یمی ه

ولغرض تحقیق الهدف الرئیس للبحث والإجابة عن .  ؟" والأداء أكثر من الاهتمام بالعلاقات والعاملین
العلاقـ ـة ووزعـ ـت علـــى اشـــتقت متغیراتهـــا بعـــد مراجعـــة معمقـــة للأدبیـــات ذات  اســـتبانةتســاؤلاته أعـــدت 

.  مدیراً  )55(المدیرین كافة، من فئة مدیر ومدیر عام، في المجلس الأعلى للشباب والریاضة وعددهم 
أن المـدیرین فـي المجلـس الأعلـى للشـباب والریاضـة یمیلـون  مفادهـا توصلت الدراسة إلى نتیجة رئیسة

ء بشــكل أكبـــر مــن الاهتمــام بالعـــاملین بســبب مـــیلهم للاهتمــام بــالأدا ،إلــى تبنــي نمــط القیـــادة الهیكلیــة
الهیكلیـة (كما تبین أنه لا یوجد فروقات في میل المدیرین إلى تبني نمطـي القیـادة ).  القیادة الإنسانیة(

  ،العمر، المؤهل العلمي، التخصص، الموقع الإداري، الأقدمیة في المجلس: تبعاً للمتغیرات) والإنسانیة
ــر ــت بحســب متغی ــات كان ــط وأن الفروق ــط القیــادة  ؛الجــنس فق ــیلاً لتبنــي نم ــانوا أكثــر م أي أن الــذكور ك

أن التحــول المطلــوب فــي أنمــاط القیــادة یمكــن أن یــتم مــن بــأوصــت الدراســة .  الهیكلیــة مقارنــة بالنســاء
خلال إحداث تغییر ثقافي وقیمي للمدیرین والاستفادة من الأسالیب الإداریة السائدة في ثقافات أخرى، 

  .اجهة التحدیات في بیئة الأعمالمو  للتمكن من
Task leadership vs. leadership by relationship in the 

Palestinian Governmental Organizations: Palestinian Higher 
Council for Youth and Athlete as a model  

Abstract: This study aims at examining the leadership styles adopted by a 
sample of leaders at the Palestinian Higher Council for Youth and Athlete in 
light of their cultural values.  The research problem revolves around a main 
question that is “Are administrators in the Higher Council for Youth and 
Athlete, for cultural reasons, inclined to adapt a leadership style that 
emphasizes work and performance than emphasizing a leadership style that is 
driven by people and relationship".  To achieve the research purpose, the 
descriptive methodology was employed and a questionnaire reflecting the 
main variables of the research was designed and distributed to a sample of 55 
administrators. The research came up with a main conclusion that 
administrators in the council adopted task style of leadership because they are 
more concerned with work and performance than people and relationships.  
The results also revealed no significant differences in leadership styles as 
concerned to variables such as: age, academic qualifications, field of study, 
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experience, and managerial position.  The differences were significant in 
leadership styles concerning the sex of  the respondents.  The study revealed 
that male administrators were inclined to adopt the task leadership style as 
compared to females.  The study recommends that any change in leadership 
styles, can be achieved through cultural change in managerial values, and can 
benefit from the prevailing styles in other cultures, in order to face challenges 
in the working environment. 

:المقدمة  
ق بین المنظمـات الناجحـة وتلـك الفاشـلة، هـذه السـمة هـي القیـادة      ّ في الواقع، هناك سمة رئیسة تفر

القـادة الإداریـین یعـدون المـورد الأهـم  إل ى أن Peter Drucker) (لقـد أشـار.  الإداریة الفعالة والكفـؤة
ن كل مئـة منظمـة وتشیر الإحصاءات إلى أنه م.  (Drucker, 2003)والأكثر قدرة في المنظمات  

خـلال سـنتین مـن التأسـیس، وفـي نهایـة السـنة الخامسـة مـن تقریبـا  نصـفها  تنتهي حیـاة  حدیثة النشأة
، وأن (Herzey & Blanchard, 1994)ئـة تسـتمر فـي عملهـا االتأسـیس فـإن ثلـث المنظمـات الم

وتجـدر .  الكفـؤة و لفعالـةأسباب فشل هذه المنظمات یعزى بشكل رئیس إلى عدم توفر القیادة الإداریة 
ـإلى الإشارة  ح أن المنظمات في بحث مستمر عن الأشخاص الذین لدیهم القدرة علـى القیـادة، وأن الشّ

ـــة  ـــة والتعلیمی ـــات الحكومی ـــل یطـــال المنظم ـــال ب ـــات الأعم ـــر علـــى منظم ـــین لا یقتص ـــادة الإداری فـــي الق
ــاطه ــن نش ــرف النظــر ع ــات بص ــن المنظم ــا م ــات وغیره ــانونيوالدینیــة والجمعی ــعها الق ــه، .  ا ووض وعلی

عندما نتحدث عن ندرة القدرات القیادیة فـي مجتمعاتنـا لا نتحـدث عـن نـدرة الأشـخاص الـذین یشـغلون 
ـــالأدوار  ـــام ب ـــدرة علـــى القی ـــدیهم الرغبـــة والق ـــخاص الـــذین ل ـــدرة الأش ـــدث عـــن ن ـــة بـــل نتح المواقـــع القیادی

 الاسـتمراریة  فـيیستدعي من المنظمات ضـرورة كما أن التجدد والتعقید في البیئة المحیطة .  القیادیة
لضـمان بقائهـا ممــا  ،التكیـف مـع المتغیـرات وتعــدیل أوضـاعها وتجربـة الابتكـارات والإبــداعات الجدیـدة

ــب البحــث عــن نمــاذج جدیــدة للقیــادة تتــواءم مــع هــذه التطــورات وتتخلــى عــن الهیاكــل الهرمیــة  ،یتطل
وكغیرهـا مـن الــدول .  نـة والتمیــز بالكفـاءة والتوجـه المســتقبليالتقلیدیـة وتتبنـى التصــامیم التنظیمیـة المر 

العربیة، تسعى فلسطین لمواكبة التطورات العالمیة، من خـلال تـوفیر بیئـة أعمـال مناسـبة وبنیـة تحتیـة 
ملائمة وتطویر سیاسات التعلیم ووضـع بـرامج تدریبیـة لتأهیـل مواردهـا البشـریة، إلا أن هـذه التحـولات 

السیاق العام المفترض لتنمیة فعلیة تسعى لتحقیـق الاحتیاجـات الأساسـیة وغالبـاً لا تجري منزوعة من 
ـــحب بالتأهیـــل الاجتمـــاعي والاقتصـــادي والمعرفـــي الكـــافي لهـــذه التحـــولات  ).  2004غرایبـــة، (تستص

ویعود السبب في ذلك إلى أن المؤسسـات الفلسـطینیة لـم تحقـق بعـد التحـول الـلازم فـي أسـالیب القیـادة 
ــة  ،(Ali, 1996) (Sabri, 2004)یدیــة وفــي الثقافــة والحوكمــة المؤسســیة التقل بســبب عوامــل ثقافی

مستمدة من البنیة الأبویة للمجتمع العربي الفلسطیني مما یسهم في الحد من مواكبتهـا للتوجهـات نحـو 
برنــــامج الأمــــم ) (1999، 19993شــــرابي، ) (2008بركــــات، (عالمیـــة الإدارة فــــي العصــــر الحــــدیث 
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ــائي، المت ــدة الإنم ــات ).  2003ح ــي المنظم ــة ف ــر قیادی ــود عناص ــتم إلا بوج ــویر لا ی ــر والتط وأن التغیی
تؤمن بضرورة وأهمیة مثل هـذا التغییـر والتطـویر، وهـذه العناصـر القیادیـة لا تـأتي مـن فـراغ، بـل هـي 

ــة  ــاج لثقاف ــتراتیجیةوانت ــداع  س ــویر والإب ــر والتط ــى التغیی ــش، ) (299 :2010الآغــا، (تشــجعان عل دروی
ــادة ).  141-100 :2009 ــارة فــي عــالم الإدارة، فالقی ــد أكثــر الموضــوعات إث ولعــل موضــوع القیــادة یع

ـــــــــــلها  ـــــــــــات أو فش ـــــــــــاح المنظم ـــــــــــذي یحـــــــــــدد نج ـــــــــــار ال ـــــــــــبحت المعی  ).  86 :1995كنعـــــــــــان، (أص

ـــى توجیـــه  ـــرارات والقـــدرة عل ـــى اتخـــاذ الق ـــدى قدرتـــه عل ـــد النـــاجح بم ـــر، یتمیـــز القائ ـــي وقتنـــا الحاض وف
ــی ــذهالمرؤوس ــتم تنفی ــال التــي ی ــت الأعم ــا كان ــذها بدقــة، ولم ــو تنفی ــرارات المــدیر  ان نح ــاج ق ــي مــن نت ه

لـذلك فـإن شخصـیة المـدیر .  القائد، فهي إذاً تعكس شخصـیته التـي تعتمـد علـى عوامـل ظرفیـة وبیئیـة
ــر  ــدة والفك ــن العقی ــه ع ــن خلال ــر م ــلوك یعب ــة كس ــادة الإداری ــاط القی ــن أنم ــاً م ــاً معین ــارس نمط ــفته یم بص

فـي الواقـع، إن تطـویر المـدیرین لـه انعكاسـات إیجابیـة ). 65 :2008عبـاس، (الإداري الذي یؤمن بـه 
ــــى المــــدیرین فیهــــا  ــــارفهم ) 2004الخطیــــب، (علــــى المنظمــــات  الحكومیــــة وعل ــــن خــــلال تنمیــــة مع م

ــة  ــى تنمی ــدف إل ــالیب ته ــرامج وأس ــة ب ــي الأجهــزة الحكومی ــك بتبن ــل، وذل ــو العم ــاتهم نح ومهــاراتهم واتجاه
لـذلك، كـان دائمـاً هنـاك حاجـة ملحـة لـدى الأجهـزة الحكومیـة .  ومهـاراتهم معـارف واتجاهـات المـدیرین

بشــكل خــاص إلــى تبنــي أســالیب تطــویر داخلیـــة تســاعد علــى تطــویر المــدیرین، لمــا لتلــك الأســـالیب 
ورفــعـ  ،رفــع مســتوى أداء الجهــاز الحكــومي :مثــل، والبــرامج مــن آثــار إیجابیــة فــي مجــالات مختلفــة 

ـــوظیفي  ـــا ال ـــق الرض ـــاملین وتحقی ـــدیرین والع ـــین الم ـــة ب ـــات الإیجابی ـــة الاتجاه ـــة، وتنمی ـــتوى الإنتاجی مس
 ).1999الشهري، (

 :مشكلة البحث
عند الحدیث عن الإدارة العامة في فلسطین فإن أول ما یطفو على السطح مشكلة تعیین المـدراء، 

السلطة الفلسـطینیة ونشـأة وزاراتهـا، وكانـت فقد صدرت عدة قرارات تعیین في السنوات الأولى لإعلان 
إلـى اعتبـارات ورؤى أولئـك الكـوادر الـذین  أخـرى هذه التعیینـات تلبیـة لهیاكـل هـذه الـوزارات تـارة، وتـارة

دارات منظمــــة التحریـــر الفلســـطینیة وتنظیماتهـــا الإداریــــة، ولیســـت المشـــكلة فــــي  ٕ عملـــوا فـــي أجهـــزة وا
نما في السلوكیات الإ ٕ داریة التي یسلكها هؤلاء المدراء الذین جعلوا من إداراتهـم میـداناً التعیینات فقط وا

ـــیة  ـــاتهم الشخص ـــدافهم ورغب ـــق أه ـــطیني، فـــتح، (لتحقی ـــوطني الفلس ـــر ال ـــة التحری ـــة لحرك ـــرة المركزی النش
، كل ذلـك جعـل المؤسسـات الحكومیـة الفلسـطینیة تعـانى الكثیـر مـن المشـكلات بعضـها یعـود )1999

ول دون قیـــام هــــذه المؤسســــات بمهامهــــا وتقـــدیم خــــدماتها إلــــى الجمهــــور لوجـــود الاحــــتلال الــــذي یحــــ
ــات  ــل للطاق ــتغلال الأمث ــدم الاس ــطینیة وع ــة الفلس ــعف الإدارة العام ــي ض ــل ف ــها یتمث ــطیني، وبعض الفلس
البشریة الهائلة المتـوفرة فـي هـذه المؤسسـات، وبعضـها یعـود إلـى ضـعف القـدرات القیـادة المتـوفرة فیهـا 
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ــوهات ، ) 11-64 :2006جــرار، (تغلال الأمثــل لهــذه المــوارد البشــریة والقــادرة علــى الاســ وكــذلك التش
ـــي .  الإداریـــة والتنظیمیـــة التـــي تعـــاني منهـــا ـــا أكـــدت الدراســـات ذات العلاقـــة أن القـــادة الإداریـــین ف كم

ثقافیـة، یجنحـون إلـى اسـتخدام الأسـلوب المركـزي المهیكـل  ولأسـبابالمؤسسات الحكومیة الفلسـطینیة، 
ــق  ،دارةفـ ي الإ ــي خل ــهم ف ــذي یس ــر ال ــتویاته الأم ــى مس ــي أدن ــد ف ــلاحیات یع ــویض للص ــتوى التف وأن مس

ــل  ــتهم للعم ــى دافعی ــاملین وعل ــى أداء الع ــلباً عل ــؤثر س ــر صــحي ی ــل غی ــاخ عم ــراغمة، (من ).  2013ض
ــة  ــات الحكومی ــم المؤسس ــد أه ــي أح ــائدة ف ــة الس ــاط القیادی ــي الأنم ــث ف ــة للبح ــذه الدراس ــاءت ه ــه، ج وعلی

الـــنمط المركـــزي  هـــل هـــوهـــي المجلـــس الفلســـطیني الأعلـــى للشـــباب والریاضـــة، و نیة الحیویـــة الفلســـطی
ـــل والأداء  ـــز علـــى العم ـــذي یرك ـــل ال ـــات  أوالمهیك ـــادي الموجـــه بالعلاق ـــنمط القی ـــادة الإنســـانیة(ال ) القی

  .والمهتم بالعاملین
  :أهداف البحث

  :یسعى البحث إلى تحقیق الأهداف الآتیة
ــات  • ــة الأدبی ــلال مراجع ــن خ ــث م ــوع البح ــق بموض ــاهیمي المتعل ــار النظــري والمف ــى الإط ــرف إل التع

 .ذات ال لاقة

الكشف عـن تصـورات المـدیرین فـي المجلـس الأعلـى للشـباب والریاضـة نحـو مـدى ممارسـة الـنمط  •
 .القیادي المهیكل ونمط القیادة بالعلاقات

الجـنس، المسـتوى : كلیـة والإنسـانیة تبعـاً للمتغیـراتالتعرف إلى الاختلافات في نمطـي القیـادة الهی  •
 .التعلیمي، التخصص، الموقع الإداري، العمر، الأقدمیة في المجلس

تقـــدیم توصـــیات یمكــــن أن تســـهم فـــي تعزیــــز القـــدرات القیادیـــة للقــــادة الإداریـــین فـــي المؤسســــات  •
 .الحكومیة بوجه عام وفي المجلس الأعلى للشباب والریاضة بوجه خاص

 أهمیة البحث 
الـذي یتنـاول موضـوع القیـادة الهیكلیـة  –حـد علـم الباحـث علـى  –تكمن أهمیة البحث كونه الأول 

والإنسانیة في المجلس الأعلى للشباب والریاضة، وأن الدراسات التـي أنجـزت فـي هـذا المجـال تركـزت 
ات، كمـا تكمـن امعـفي معظمها علـى المنشـآت الإنتاجیـة وكـذلك الأكادیمیـة سـواء كانـت مـدارس أو ج

ــاول ــه تن ــي أن ــث ف ــة البح ــة  أهمی ــباب والریاض ــى للش ــس الأعل ــي المجل ــة ه ــة حیوی ــة حكومی وزارة (مؤسس
والتي ترعى قطاعـاً كبیـراً وحیویـاً مـن قطاعـات الشـعب الفلسـطیني هـو قطـاع ) الشباب والریاضة سابقاً 

ل علیه في عملیة التنمیـة  ّ دراسـة كونهـا جـاءت فـي وقـت وتكمـن أهمیـة ال .المسـتدامةالشباب الذي یعو
ــاد  ــى الفس ــاء عل ــات والقض ــلاح المؤسس ــادي بإص ــع الفلســطیني تن ــي المجتم ــرة ف ــوات كثی ــا أص علــت فیه
ــن برنــامج  ــك ع ــطینیة، ناهی ــة الفلس ــات الحكومی ــد مــن المؤسس ــه العدی ــاني من ــذي تع ــوث الإداري ال والتل
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ـــة ـــطینیة المتعاقب ـــات الفلس ـــه الحكوم ـــذي تبنت ـــامل ال ـــلاح الش ـــي ،الإص ـــا  والت ـــى رأس أولویاته ـــت عل جعل
زالــة التشـوهات الإداریــة والتنظیمیــة التـي تعــاني منهــا ٕ وعلیـه، یــرى الباحــث أن .  إصـلاح المؤسســات وا

ــة  ــباب والریاض ــى للش ــس الأعل ــي المجل ــائدة ف ــة الس ــاط القیادی ــاف الأنم ــي استكش ــهم ف ــة ستس هــذه الدراس
اء العـــالمین فــي المجلـــس وتقـــدیم لیشــكل ذلـــك أرضــیة لاقتـــراح ســلوكیات قیادیـــة تســهم فـــي تحســین أد

 .  أفضل الخدمات لمجتمع الشباب بكفاءة ونجاح

 :تساؤلات البحث
  :یحاول البحث الإجابة عن التساؤلات الآتیة

ــل  • ــتم بالعم ــادي یه ــط قی ــي نم ــى تبن ــة إل ــباب والریاض ــى للش ــس الأعل ــي المجل ــدیرون ف ــل الم ــل یمی ه
، كـون )قیـادة إنسـانیة(هتمـام بالعلاقـات والعـاملین أكثر مما یمیلون إلـى الا) قیادة هیكلیة(والإنتاج 

وتجنـــب حــالات عــدم التأكـــد  (Power Distance)عالیــة فـــي مســافة القــوة  ةالثقافــة الفلســطینی
(Uncertainty Avoidance).؟ 

فــي تبنــي المــدیرین فـــي  0.05=∞عنــد مســتوى دلالـــة  إحصــائیةهــل توجــد فروقــات ذات دلالـــة   •
ــنس،  ــرات الج ــب متغی ــانیة بحس ــة والإنس ــادة الهیكلی ــاط القی ــة لأنم ــباب والریاض ــى للش ــس الأعل المجل

 ؟.في المجلس الأقدمیةالمستوى التعلیمي، التخصص، العمر، الموقع الإداري، 

  محددات البحث
•  ّ ــي ــى دراســة نمط ــن وجهــة نظــر یقتصــر البحــث عل ــة والإنســانیة م ــدراء (المــدیرین  القیــادة الهیكلی الم

ـــام ـــدراء الع ـــذه ) ونوالم ـــخیص ه ـــى تش ـــدر عل ـــونهم الأق ـــة ك ـــباب والریاض ـــى للش ـــس الأعل ـــي المجل ف
 .الأنماط بأبعادها المختلفة

هناك أنماط كثیرة للقیادة الإداریة وردت في الأدبیات من قبل مفكرین كثـر فـي الإدارة، ولكنهـا فـي  •
والاهتمـام ) القیـادة الهیكلیـة(هتمام بالعمل والإنتاج الا: هما، محصلتها لا تخرج عن نمطین اثنین 

ـــاملین  ـــات والع ـــانیة(بالعلاق ـــادة الإنس ـــذین ).  القی ـــى ه ـــة عل ـــذه الدراس ـــي ه ـــز ف ـــیتم التركی ـــه، س وعلی
 .النمطین في القیادة

المقــر (یقتصـر البحــث علــى دراســة أنمـاط القیــادة الإداریــة فــي المجلـس الأعلــى للشــباب والریاضــة  •
االله فـي الضـفة الغربیـة، ولـم تشــمل الدراسـة المـدیریات فـي المحافظـات فـي قطــاع  فيـ رام) الـرئیس

ن اقتصـار البحـث علـى المـدیرین فـي المقـرر كمـا أ.  لقطـاعغزة لصعوبة الاتصال والتواصل مع ا
ــس  ــع الــرئیس للمجل ــرهم  إلــىیرج ــي دوائ ــین ف ــى المرؤوس ــادة عل ــدیرین لا یمارســون القی ــؤلاء الم أن ه
 .املین في المكاتب الفرعیة في المحافظات الفلسطینیةفقط بل أیضاً الع
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اقتصر البحث على المدیرین المسجلین على ملاك المجلس الأعلى للشـباب والریاضـة حتـى شـهر  •
 .2013من العام  أیار

الفتـرة الزمنیـة فـي إن النتائج التي توصلت إلیها الدراسة تبقى محدودة بعینة المدیرین المستجوبین و  •
وقـد یـرى الـبعض أن اسـتخدام أداة قیـاس مترجمـة مـن لغتهـا الأصـلیة .  ء البحث فیهاالتي تم إجرا

إلى لغة أخـرى یخلـق غموضـاً فـي المصـطلحات لـدى المسـتجوبین، ولكـن أداة القیـاس المسـتخدمة 
تمت ترجمتها من قبل متخصصین لغـویین وتـم اختبارهـا والتأكـد مـن وضـوح المصـطلحات الـواردة 

ـــتخدامهافیهـــا  ـــل اس ـــول إ . قب ـــن الق ـــي كمـــا یمك ـــتخدم، ف ـــا زالـــت تس ـــتخدمت، وم ن اســـتخدام أداة اس
نقطـــة قــوة، طالمـــا أن الدراســة تبحـــث فــي ظـــاهرة عالمیــة تتعلـــق بالمتطلبـــات  یعــددراســات أخـــرى 

ــات  ــة الإدارة ومجتمع ــو عالمی ــورات نح ــة التط ــل مواكب ــن أج ــدیرین م ــادة والم ــي الق ــا ف ــب توفره الواج
ــة ــاً .  المعرف ــاب مفتوح ــى الب ــه  ویبق ــث فی ــة البح ــادة لمتابع ــوع القی ــین بموض ــرین المهتم ــاحثین الآخ للب

 .باختیار عینة تمثل مؤسسات أخرى أو في مواقع ودول أخرى ذات ثقافة وطنیة مختلفة

 :مجتمع البحث والعینة
ــباب  ــى للش ــس الأعل ــي المجل ــام ف ــدیر ع ــدیر وم ــة م ــن فئ ــاملین م ــى الع ــث عل ــع البح ــتمل مجتم یش

، وأما العینة فقـد كانـت مسـحاً شـاملاً  55وعددهم ) المقر الرئیس الكائن في رام االله(والریاضة  شخصاً
ئـة معب اسـتبانة 50البحـث أُسـتعید منهـا  اسـتبانةلكافة مفردات المجتمـع المبحـوث حیـث وزعـت علـیهم 

وهـي نســبة تُعـد عالیـة جـداً وكافیــة % 91المسـترجعة  تالاسـتبیاناحسـب الأصـول وبـذلك تكـون نســبة 
 .لإجراء البحث

 منهج البحث وأداة القیاس
تـم اســتخدام المــنهج الوصــفي وأســلوب المســح المیـداني لملاءمتــه طبیعــة البحــث، فمــن خــلال هــذا 

ــلة ف ــي حاص ــا ه ــة كم ــد الدراس ــف الظــاهرة قی ــم وص ــنهج ت ــة الم ــاط القیادی ــاف الأنم ــم استكش ــث ت ــلاً حی ع
ــة ــباب والریاض ــى للش ــس الأعل ــي المجل ــائدة ف ــذه  ،الس ــي ه ــة تبن ــدیرینودرج ــل الم ــن قب ــاط م لقــد .  الأنم

ــیین، الأولأ ــع : خــذت البیانــات اللازمــة مــن مصــدرین أساس المصــادر الثانویــة المتمثلــة بالكتــب والمراج
تم توزیعها على عینـة  استبانةلمصادر الأولیة المتمثلة با: والأبحاث المتعلقة بموضوع البحث، والثاني

التـي تقـیس أنمـاط  T/P Leadership Questionnaireولقیاس أنماط القیادة، تم تبني أداة  .البحث
ــانیة ــادة الإنس ــة والقی ــادة الهیكلی ــي .  القی ــدریب ف ــارات والت ــات الاستش ــذه الأداة لغای ــتخدم ه ــا تس ــاً م وغالب

ـــانیة  ـــات الإنس ـــة العلاق ـــبكة الإلكترونی ـــى الش ـــورة عل ـــي منش ـــیرمرهورن  Worldwide Webوه ـــي ش وف
(Shermerhorn, 2002:w-118-w120) . تم التثبـت مـن صـدق الأداة بعرضـها علـى خمسـة مـن

المحكمـین الأكـادیمیین ذوي الاختصـاص وتـم الأخـذ بملاحظــاتهم، كمـا تـم قیـاس معامـل كرونبـاخ ألفــا 
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ــتبانةلثبــات الا ــى النحــو  س ــيوكانــت عل ــة : الآت ــور القیــادة الهیكلی ــانیة %)95(مح ــادة الإنس ، محــور القی
ـــــة %)91( ـــــات %).  96(، الأداة كامل ـــــاز بالثب ـــــد أن الأداة تمت ـــــا یؤك ـــــاً مم ـــــد مرتفع ـــــر یع ـــــذا المؤش ه

تضـمن الأول منهـا المعلومـات : رئیسـین علـى جـزئین سـتبانةاشـتملت الا.  (lin, 1976)والاعتمادیـة 
).  العمـر، المؤهـل العلمـي، التخصـص، الأقدمیـة، الموقـع الإداري، الجـنس(الشخصیة عن المستجوب 

ـــانیة،  ـــادة الإنس ـــة والقی ـــادة الهیكلی ـــاط القی ـــین أنم ـــرات تب ـــاني فق ـــزء الث ـــمن الج ـــه و وتض ـــرة،  33مجموع فق
وتجـدر الإشـارة إلـى .  قـرة لـنمط القیـادة الإنسـانیةف 12فقرة لنمط القیـادة الهیكلیـة و 20خصصت منها 
، 10-20والفقــرات مــن ) مســافة القــوة(تقــیس میــل المــدیرین نحــو السـلطة والقــوة  9-1أن الفقـرات مــن 

واتبعـت ).  عوامـل تجنـب حالـة عـدم التأكـد(تقیس میل المدیرین نحو هیكلیة المهام والاهتمـام بـالأداء 
وأعطیــت ،  (likert)جابـة مـن خمــس فئـات علـى مقیــاس لیكـرت كـل فقـرة ضــمن هـذه الأنمـاط بســلم إ

ـــا :  الأوزان الآتیـــة ـــاً )درجـــات 5(دائم ـــاً )درجـــات 4(، غالب ـــادراً )درجـــات 3(، أحیان ـــداً )درجتـــان(، ن ، أب
 ).درجة واحدة(

 :المعالجة الإحصائیة
ــة  ــائیة للعلــوم الاجتماعی ــى الرزمــة الإحص ــم الاعتمــاد عل ــل البیانــات ا (spss)ت ــي تــم فــي تحلی لت

ـــات  ـــطات والانحراف ـــراري والنســـبي والمتوس ـــع التك ـــة واســـتخدم التوزی ـــة المیدانی ـــن خـــلال الدراس جمعهـــا م
ــة  ــباب والریاض ــى للش ــس الأعل ــي المجل ــدیرین ف ــن الم ــراد م ــة لأف ــرات الدیمغرافی ــف المتغی ــة لوص المعیاری

 اعتبـــرتض تفســیر النتــائج ولغـرـ .  بأنمــاط القیــادة الهیكلیــة والقیــادة الإنســانیة  ولاســتجاباتهم المتعلقــة
.  متدنیـة) 1-2.49(متوسـطة، وبـین ) 2.5-3.49(عالیـة، وبـین ) 3.5-5(المتوسطات التي تقع بین 

لتحدیـد الفـروق بـین  Analysis of Variance-Anovaتـم اسـتخدام اختبـار تحلیـل التبـاین الأحـادي 
كمـا .  المؤهـل العلمـي، ص المدیرین حسب مستواهم الإداري، أعمارهم، الأقدمیـة فـي العمـل، التخصـ

للتأكـد مـن الفـروق  t-test for Independent samplesللعینـات المسـتقلة  (t)تـم اسـتخدام اختبـار 
  ).اأم إناث اذكور (بین المدیرین من حیث النوع 

  أدبیات الدراسة
 : مفهوم القیادة الإداریة

ــي أدبیــات الإدارة ــن التعریفــات للقیــادة وردت ف ــا (عرّفهــا  فقــد.  هنــاك مجموعــة م كــانتر وأدنیــل بأنه
عملیـة التـأثیر التـي یقـوم بهــا المـدیر فـي مرؤوسـیه لإقنـاعهم وحــثهم علـى المسـاهمة الفعالـة بجهــودهم "

بأنهـا قیـام "القیـادة الإداریـة  (White)ویعـرف وایـت ). 89: 1995كنعان، (في أداء النشاط التعاوني 
ــرى .  (White, 1962: 185 -186)لإدارة القائــد بتوجیــه وتنســیق ورقابــة أعمــال الآخــرین فــي ا وی

هـي الوسـیلة التـي یـتمكن بواسـطتها المـدیر "أن القیـادة الإداریـة  (Hunt & Larson)هنـت ولارسـون 



  ذیاب جرار. د

104 

من بث روح التآلف والتعاون المثمر بین الموظفین في المنظمـة مـن أجـل تحقیـق الأهـداف المشـروعة 
(Hunt & Larson, 1977: 238)  . فهــا ّ ــروح "بأنهــا  Pfiffer & Presthusویعر نــوع مــن ال

ـــق  ـــیه لتحقی ـــود مرؤوس ـــد جه ـــى توحی ـــل عل ـــي تعم ـــدیر، والت ـــي الم ـــد ف ـــي تتجس ـــؤولیة الت ـــة والمس المعنوی
ــة  ــالحهم الآنی ــاوز مص ــي تتج ــة، والت .  (pfiffner & presthus, 1976: 106)الأهــداف المطلوب

فها  ّ  ,Allen)" وسیه یقومـون بعمـل فعـالالنشاط الذي یمارسه المدیر لیجعل مرؤ "بأنها  (Allen)ویعر

ف القیادة الإداریة بأنها . (70 :1964 ّ فن تنسـیق الأشـخاص ورفـع روحهـم المعنویـة إلـى أهـداف "وتعر
أنها عملیـة یمـارس فیهـا القائـد أو " ، یمكن تعریف القیادة علىإجرائیاً ). 1989:212عاشور، (معنویة 

ــب ــابعین لكس ــى الت ــأثیر عل ــة للت ــه كاف ــدیر قدرات ــى  الم ــول عل ــدف الحص ــهم به ــة بأنفس ــز الثق ــتهم وتعزی ثق
ــین   ــه والمرؤوس ــد نفس ــف والقائ ــددات  الموق ــمن مح ــاملین ض ــة والع ــداف المنظم ــق أه ــل أداء وتحقی أفض

ــا ــداف المرجــو تحقیقه ــوم القیــادة.والأه ــن تلــك المناقشــة لمفه ــاء الإدارة فــي العصــر : نخلــص م أن علم
ــدیث ر  : أي ؛الشــخص الــذي یقــود الجماعــة، المرؤوســین :أي كــزوا علــى العناصــر الآتیــة، القائــد؛الح

ــداف ــة، والأه ــداتها الإداری ــة أو وح ــي المنظم ــري ف ــع البش ــف : التجم ــا، وظــروف الموق ــوب تحقیقه المطل
  .السلوك الذي یتبعها القائد مع الآخرین: أي ؛الذي یجد فیه القائد نفسه لاتخاذ قرار معین، والتأثیر

 القیادة الإداریة تاریخیاً 
أن معظم النظریات الإداریة التي ظهـرت فـي النصـف الأول مـن  (Prince, 2008)یرى برنس 

وفيـ .  القرن السابق تناولت موضوع القیـادة مـن حیـث ارتباطـه بـالعلوم الاجتماعیـة والنفسـیة والفلسـفیة
وع النصف الثاني من القرن نشرت في أدبیـات الإدارة دراسـات ونظریـات تقلیدیـة متعـددة تناولـت موضـ

 ,yukul)ة یـالسـمات، والسـلوكیة، والموقف: القیادة من وجهات نظر مختلفة ضمن توجهات ثلاثة هي

أن هـذه النظریـات تبنـت فكـرة أساسـیة مفادهـا  (Hollander & offerman, 1990)، ویرى (1998
.  میعهـاأن القادة یحملون صفات ومهارات عالمیة غالباً ما تكون وراثیة وقابلـة للتطبیـق فـي المواقـف ج

وأما الدراسات التي بحثت في سلوكیات القائـد فقـد أشـارت أن هنـاك مـدیرین یمارسـون سـلوكیات تـولي 
اهتماماً عالیاً بالعمل وكیفیة أدائه ضمن إجراءات وأسالیب محددة من جهة، وهنـاك آخـرون یمارسـون 

وتعــد .  ورضـاهم مرفـاهتهسـلوكیات تركـز علـى تطـویر علاقـات جیـدة مــع العـاملین والاهتمـام بتحقیـق 
ودراسـة جامعـة میتشـغان اللتـان أجریتـا  Ohio (Halpin & Winer, 1957)دراسـة جامعـة أوهـایو 

.  فـي مطلــع الخمسـینات مــن القـرن الماضــي مــن أوائـل الدراســات التـي أجریــت لدراسـة ســلوكیات القــادة
دت بعـدین أس (Black & moton, 1984)كما قـدم  ، اسـین للقیـادة نظریـة الشـبكة الإداریـة التـي حـدّ

ــا ــاج: "هم ــاملین"و" الاهتمــام بالإنت ــتم بالإنتــاج " الاهتمــام بالع ــلوب الــذي یه ــد الباحثــان أن الأس وقــد وج
ــعیف ــد  (Vroom, 2000)أمــا .  والعــاملین معــاً بدرجــة عالیــة هــو أســلوب متــوازن ولكنــه ض فقــد وج
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ــا ــلوباً فـ ي الأ اختلاف ــهم أس ــتهج بعض ــا ین ــدیرین، فبینم ــة للم ــالیب القیادی ــل  س ــاً لأداء العم ــلطویاً وتوجیه س
ـــدراتهم ـــة بق ـــاركة العـــاملین والثق ـــول مش ـــى قب ـــانیاً یقـــوم عل ـــلوباً إنس ـــرون أس ـــتهج آخ ـــرى هیرســـي .  ین وی

أن الأسـلوب القیــادي الأمثـل، فــي جمیـع الأحــوال،  (Herzey & blanchard, 1994)وبلانشـارد 
خـاص مـدى اسـتعداد العـاملین للعمـل تحكمه عوامل الموقف أو الحالة التي تتطلبه ویتحكم فیه بشكل 

 ,Dwyer)ویـرى .  القائـد مـع الموقـفتـواؤم فـالموقف هـو الـذي یحـدد .  والسـلوك فـي مواقـف معینـة

 تتبنـىهنـاك نمـط قیـادي أفضـل مـن الآخـر، وكثیـر مـن المنظمـات لا یمكنهـا أن  لا یوجدأنه  (2008
نمــا یعتمــد ذلــك بشــكل كبیــر علــى ســلو  ٕ ــل مســاراً معینــاً للقیــادة، وا كیات المــدیرین ومــدى اهتمــامهم بالعم

 .والعاملین

 :القیادة الإداریة في الأدبیات الحدیثة
توجهـات الحدیثـة فـي لل افـي السـبعینات مـن القـرن الماضـي أساسـ (Burns, 1978)وضـع بیرنـز 

التحویلیـة ویؤكـد أسـلوب القیـادة .  أسالیب القیادة بالإشارة إلى أنمـاط القیـادة التحویلیـة والقیـادة التبادلیـة
على أهمیة شخصیة القائد وقدرته على وضع رؤیا ورسالة للمنظمـة، وخلـق التناسـق فیمـا بـین أهـداف 

والأسـلوب بهـذه الصـفات .  المنظمة والعاملین بشكل یمكنه من تحقیق أهداف الجمیع وفي وقت واحد
ض لهـم ا ایشبه القیادة الإنسانیة الـذي یبـدى اهتمامـ ّ وقـد بحـث .  لصـلاحیاتبالعـاملین وحاجـاتهم ویفـو

في أسـالیب القیـادة، وبخاصـة التحویلیـة وأثرهـا فـي ) 2008الخشالي والتمیمي، ) (2009الكساسبة ، (
أمــا أســلوب القیــادة .المنظمـة المتعلمــة وتمكــین العـاملین مــن تفعیلهــا فــي عـدد مــن المؤسســات الأردنیـة

علــى أســـاس الثــواب مقابــل العمـــل  التبادلیــة فیقــوم علــى مفهـــوم بنــاء العلاقــة بـــین الــرئیس والمــرؤوس
ــاج ــاض الإنت ــعف الأداء وانخف ــل ض ــاب مقاب ــاج ، والعق ــادة .  والإنت ــبه القی ــفات یش ــذه الص ــلوب به والأس

صدار الأوامر مع السماح لهم بالحریـة فـي العمـل أحیانـاً إذا  ٕ الهیكلیة التي تقوم على توجیه العاملین وا
إلـى أن القیـادة الملائمـة  (Sabri, 2007)ت صبري وتوصل.  استمر أداؤهم بشكل جید ولفترة مناسبة

فـي مجتمعـات المعرفـة هـي القیــادة التـي تمتلـك رؤیـا التوجـه نحــو المسـتقبل والتـي تـؤمن أن التغییــر لا 
یمكــن أن یـــتم دون تعـــاون الإدارة مـــع العـــاملین كفریـــق وقبــول مشـــاركتهم فـــي اتخـــاذ القـــرارات ووضـــع 

إلـى أن علـى المـدیرین إبـداء مهـارات قیادیــة ) 2005والضـمور ، العواملـة(كمـا أشـار .  الاسـتراتیجیات
علـى  (Zack & Mckenny, 1995)ویؤكـد زاك ومكنـي  .وتبادلیـة كـي یكونـوا أكثـر فاعلیـةتحویلیـة 

العاملین وتحقیق مشاركتهم وخلـق الثقـة المتبادلـة بیـنهم وتطـویر البـرامج والعمـل  تحفیزدور القیادة في 
ـــمان التـــزام العـــاملین بهـــاعلـــى تطبیقهـــا فـــي التكنول ـــي .  وجیـــا وض ـــذ الثمانینیـــات مـــن القـــرن الماض ومن

اتخذت الدراسات المتعلقة بالقیـادة اتجاهـاً جدیـداً یركـز علـى مقـدرة المـدیرین فـي إحـداث التغییـر وخلـق 
,Bry Man)ین لالعـام لتحفیـزالثقافـة التنظیمیـة الملائمـة   1992) (Tichy & Devanna, 1995) 
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(Bass, 1999).   ویؤكـد شـاین(Schein, 2004)  علـى أهمیـة دور القائـد فـي خلـق ثقافـة تنظیمیـة
یمـانهم بالقـدرة علـى التقـدم حسـب رؤیـة القائـد ٕ ویضـیف .  تقوم علـى أسـاس الاعتـراف بـدور العـاملین وا

(Nonaka, أن القیـــادة القـــادرة علـــى تحقیــــق الثقافـــة التنظیمیـــة المرتكــــزة علـــى المعرفـــة هــــي  (1994 
، فتحقیـق الثقافـة التنظیمیـة وتبادلهـا ئیس في نقل المعرفة بنجاح في عصـر اقتصـاد المعرفـةالمفتاح الر 

لأن ثقافـة المنظمـة هـي محصـلة  ؛القویة یؤدي إلى نجاح المنظمة فـي الاقتصـاد المبنـي علـى المعرفـة
ادة، ففـي كما قام بعض الباحثین بدراسة العلاقـة بـین القـیم الثقافیـة والقیـ.  للسلوك الجماعي لأعضائها

ــتد  1984العــام  ــو فس ــدي ه ــالم الهولن ــام الع ــى  (Hofstede, 1984)ق ــة عل ــإجراء دراس ــن  72ب ــاً م فرع
المنطقـة العربیـة، دول : هـي ،منـاطق مـن أنحـاء العـالم 3د لـة و 50المتواجدة في  IBMفروع شركة 

 ئهـممنطقة شرق أفریقیا ودول منطقـة غـرب أفریقیـا، للتعـرف علـى القـیم الوطنیـة التـي یحملونهـا فـي أدا
د .  العمل أربعـة للقـیم الثقافیـة لمجتمعـات الـدول التـي شـملتها   ً أبعـاد "فسـتدهو "ونتیجة لهذه الدراسة حدّ

ــراد وطری ،الدراســة ــي تكــوین الأف ــي تــؤثر ف ــيوالت ــذه الأبعــاد ه ــة تفكیــرهم، وه ــي : * ق ــوة، وتعن مســافة الق
ــدى تشــجیع الثقافــة الوطنیــة ــا م ــض الأفــراد علــى غیــرهم فــي  ،لقــیم ممارســة الســلطة وقبوله وتفــوق بع

من جهة، أو قبول مشاركة الآخرین في اتخاذ القـرارات مـن ) درجة المركزیة(إصدار الأوامر والقرارات 
ــرى  ــة أخ ــة(جه ــة ). *درجــة اللامركزی ــة للعمــل : الفردیــة والجماعی ــي مــدى تشــجیع الثقافــة الوطنی وتعن

تجنـــب حالــة عــدم التأكــد، وتعنـــى مــدى میــل المجتمــع لتجنـــب . * الجمــاعي وروح الفریــق أوالفــردي 
الأنثویـة بالمیـل  الذكورة والأنوثة، حیـث تتصـف المجتمعـات. * حالات عدم التأكد والمواقف الغامضة

التحلـي بالعاطفـة والشـفقة نحـو الضـعیف والتواضـع و الذكور علـى السـواء من الإناث و نحو تشجیع كلٍ 
قامة علاقات جیدة معهم وتجنب إلحاق الأذى بهم ٕ أما المجتمعات الذكوریة فتركز علـى .  مع الغیر وا

ــل ــل للعم ــوح والأداء الأفض ــق الطم ــاملین لتحقی ــین الع ــة ب ــلاق روح المنافس ط ٕ ــاواة وا ــة .  المس ــي الثقاف وف
ـــز  ـــة أنج ـــائدة فـــي العربی ـــة بـــالقیم الس ـــتد مقارن ـــاد الأربعـــة لهوفس ـــات لفحـــص الأبع ـــن الدراس ت العدیـــد م

مجتمعات أخرى، وتمیل الثقافة العربیة بدرجة عالیة من مسافة القوة ودرجـة عالیـة مـن تجنـب ظـروف 
 والتوســط فـي المیــل نحــو) العائلــة أو القبلیـة(عـدم التأكــد، والمیـل للجماعــة والالتـزام بمصــالح الجماعـة 

ــة  ــذكورة والأنوث ــبري  .(Hofestede, 2003)ال ــلت ص ــد توص ــالیب إلــى  (sabri, 2004)وق أن أس
ــب عــدم  ــوة وتجن ــافة الق ــة مس ــائدة وبخاص ــة الس ــاتها مــن الثقاف ــن ممارس ــراً م ــتمد كثی ــة تس ــادة الأردنی القی

ؤكدـ وی.  التأكد، بحیث تـنعكس فـي ثقافـة تنظیمیـة تركـز علـى سـلطة مركزیـة وتحدیـد الأدوار للعـاملین
أن مشــــكلات ) 2008بركـــان، ) (1993شـــرابي، (عـــدد مـــن البــــاحثین فـــي المجتمـــع والإدارة العربیــــة 

ــــلطة والقــــوة ــــة الس ــــى ثقاف ــــائم عل ــــي الق ــــن التنظــــیم البیروقراط ــــأ م ــــا تنش ــــاً م ــــة غالب ــــات العربی .  المؤسس
القـرارات، فالمؤسسات العربیة تستند إلـى التنظـیم الهرمـي، وعـدم قـدرة المـدیرین علـى الحسـم فـي اتخـاذ 
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ــــــــــــوانین والإجـــــــــــــراءات ــــــــــــود الق ــــــــــــدقاء، وعــــــــــــدم وج ــــــــــــارب والأص ــــــــــــى.  ومحابــــــــــــاة الأق ــــــــــــرى من   وی
 (Muna, 1980)  مـن تركیـز للسـلطة  ةلمختلفـابمظـاهره أن جذور الثقافة تعود إلى النظام العشـائري

شــیر وی.  بیـد شـیخ العشـیرة، وهیمنـة الـذكورة ونزعـة إلـى حــب المركـز واللقـب وقـوة انتمـاء الفـرد للعائلـة
(Ali, 1996)  ویكـــرس قــــیم التشــــاور العصــــبیةأنـــه رغــــم أن الإســـلام جــــاء كــــي یحـــرر النــــاس مـــن ،

والجماعیـة فـي اتخــاذ القـرار،  ویشـجع المبــادرة الفردیـة وعــدم التمییـز بـین الجنســین، إلا أن ثقافـة القــوة 
وحب السلطة والخوف من المجهول ما زالت تسود المجتمعات العربیة، ولا تشـجع علـى المشـاركة فـي 

أنـه عنـدما  (Dadfar, 1990)یؤكـد ضـفار و .  صـنع القـرار أو حریـة إبـداء الـرأي أو المبـادرة الفردیـة
ــن  ــنعكس فــي الخــوف م ــذه المعتقــدات والقــیم، فإنهــا ت ــاة العملیــة حــاملاً معــه ه یــدخل الفــرد معتــرك الحی

أو الاختلاف معهم في وجهـات النظـر، وعـدم رغبتـه فـي اتخـاذ القـرار خوفـاً مـن تحمـل  همناقشة مدیری
باتخـاذ القـرار، وعـدم الرغبـة فـي إشـراك العـاملین مـن مسؤولیة تبعاته من ناحیة، وفـي تفـرد المسـؤولین 

ناحیة أخرى، مما یخلق فئة من العـاملین الـذین لا یملكـون القـدرة علـى التعبیـر عـن آرائهـم واقتراحـاتهم 
في دراسـته لأثـر القیـادة ) 2012عباس، (كما أكد .  بحریة خوفاً من مخالفة المسؤول وبالتالي العقاب

دي الـدیمقراطي القرار والتغییـر فـي شـركة الكهربـاء الأردنیـة، أن الـنمط القیـا الإداریة على عملیة صنع
فقــد أكــد أن نجــاح القیـــادة ) 2009درویــش ،(وأمــا . م علــى عملیــة صــنع القــرارلــه تــأثیر إیجــابي مهــ

ــة ــة وأخلاقی ــلوكیة ومعرفی ــفات س ــر ومواص ــرتبط بعناص ــة م ــن  ،التحویلی ــو م ــوم ه ــذا المفه ــر(وأن ه ) أكث
فـي دراســتهم )  1996البداینــة والعضـایلة، ( وتوصـل.  مـة لقیـادة التغییــر فـي المنظمـاتالمفـاهیم ملاء

ـــى وجـــود  ـــر لثقافـــة المنظمـــات، إل ـــات  اتســـاقحـــول قـــیم المـــدیرین كمؤش ـــیم المـــدیرین فـــي المنظم فـــي ق
وأن تفســـیر ذلــك هـــو التشــابه فـــي نــوع النشـــاط  ،الأردنیــة مـــع قــیم المـــدیرین فــي المنظمـــات الســعودیة

للمجتمع المبحوث وكـذلك التشـابه فـي النظـام السیاسـي الملكـي والثقـافي بـین البلـدین، وأمـا الاقتصادي 
طــاع الصــناعي العراقــي یمیلــون إلــى ، فقــد أكــدا أن غالبیــة المــدیرین فــي الق)1994مزعــل والخشــالي ،(
ي دف ع تباع الأسلوب التسلطي في الإدارة، وأن أسلوب الثواب والعقاب هو أفضل الأسالیب الرقابیة فـا

ــاملین لتنفیــذ واجبــاتهم، وتوصــلا إلــى نتیجــة أن هنــاك أثــراً واضــحاً لخلفیــات المــدیرین الاجتماعیــة  الع
ـــاذ  ـــیهم فـــي اتخ ـــو مشـــاركة مرؤوس ـــاط القیادیـــة نح ـــي علـــى الأنم ـــاع الصـــناعي العراق والثقافیـــة فـــي القط

ــد ،(وتوصــل .  القــرارات ــادي للمــدی إلــى) 1994محم ــة بــین الســلوك القی ــات أن هنــاك علاق رین وبــین فئ
السن المختلفة لهم، أو تخصصاتهم العلمیة، كما أن هناك علاقة بـین السـلوك القیـادي للمـدیرین وبـین 

ــاركتهم فــي البــرامج التدریبیــة ــائدة والقــیم الثقافیــة لــدى المــدراء .  مش ــد دراســة الأنمــاط القیادیــة الس وعن
ــوفیتي  ــي الاتحــاد الس ــثلاث دول ه ــة مقارنــة ل ــلت أن والمرؤوســین كدراس ــا، توص ــابقة وألمانیــا وأمریك الس

هناك انخفاضاً فـي مسـافة القـوة وارتفاعـاً فـي ثقافـة الـذكورة وثقافـة التخطـیط طویـل الأجـل فـي كـل مـن 
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ـــز  ـــروطة والتحفی ـــأة المش ـــط المكاف ـــى نم ـــا یلق ، بینم ـــاً ـــا وأمریك ـــاد و ألمانی ـــي دول الاتح ـــاً ف ـــة رواج الإبداعی
ــابق  ــدت .  (Ardichvili & Kuchinke, 2002)الســوفیتي الس ، أك ــراً ــبري ،(وأخی أن ) 2010ص

المدیرین الأردنیین في مؤسسات الأعمال یمیلون إلى تبني نمط القیادة الهیكلیة أكثـر مـن مـیلهم لتبنـي 
ـــدیرین  ـــذكور والم ـــدیرین ال ـــاً والم ـــؤهلاً جامعی ـــون م ـــذین لا یحمل ـــدیرین ال ـــانیة وأن الم ـــادة الإنس ـــط القی نم

 .لقیادة الهیكلیة بشكل أكبر من القیادة الإنسانیةالشباب یمیلون إلى تبني نمط ا

وفي السیاق الفلسطیني، هنـاك دراسـات كثیـرة تناولـت موضـوع القیـادة الإداریـة وعلاقتهـا بـبعض  
هدفتا ) 2001شبیطة، (و) 2004الخطیب، (في دراسة قام بها . ، إلا أننا هنا سنبرز أهمهاالمتغیرات

دى المـدیرین فـي المنظمـات الحكومیـة الفلسـطینیة، ودلـت نتائجهمـا التعرف إلى النمط القیادي السائد ل
.  إلى تفوق النمط الدیمقراطي على باقي الأنماط القیادیة لـدى المـدیرین فـي وزارات السـلطة الفلسـطینیة

فــي دراســته حـول المنــاخ التنظیمــي فــي وزارة الشـباب والریاضــة الفلســطینیة، فقــد ) 2006جــرار، (وأمـا 
كـان سـلبیاً ممـا یؤكـد " الأسـلوب الإداري والقیـادي"التنظیمي بأبعاده الستة ومـن ضـمنها  أكد أن المناخ

مع نتـائج جـرار حیـث أكـدت ) 2013ضراغمة، (واتفقت .  مركزیة القیادة الإداریة في الوزارة المبحوثة
ركزیــــة وأن الم) وزارة الشـــباب والریاضـــة(أن اللامركزیـــة الإداریـــة غیـــر مطبقـــة فــــي الـــوزارة المبحوثـــة 

ــا ــائد فیه ــلوب الس ــي الأس ــة ه ــد .  الإداری ــا أك ــي، (كم ــر وراض ــة ) 2013بح ــتهما المعنون ــي دراس دور "ف
الإداریـة  ة، أن اللامركزیـ"اللامركزیة في فاعلیة إدارة الصراع التنظیمي فـي وزارات السـلطة الفلسـطینیة

) 2003الفـرا، (دراسة  وفي.  وأسلوب المشاركة الإداریة غیر مطبقة في مؤسسات السلطة الفلسطینیة
، توصــل إلـى نتیجـة مفادهــا "آراء حـول السـلوك الإداري الاســتراتیجي عنـد المـدیر الفلسـطیني"المعنونـة 

ــي یغلــب  ــلوك الإداري التكتیك ــدأن الس ــلوك الإداري الاســتراتیجي، وأن  عن ــطیني علــى الس المــدیر الفلس
سـتقبل ونقـص المهـارات التـي تمكنـه مـن هناك غیاب للنظرة الشمولیة لدى المـدیر الفلسـطیني تجـاه الم

نمـط القیـادة السـائد "بدراسـة بعنـوان ) 2002أبـو حـرب، (وقـام .  ممارسة السلوك الإداري الاسـتراتیجي
ـــلطة ـــویض الس ـــه بتف ـــة بمحافظـــات غـــزة وعلاقت ـــدارس الثانوی ـــدیرات الم ـــدیري وم ـــدى م ـــرت "ل ـــد أظه ، فق

ــت ــائد الاس ــو الــنمط الس ــنمط الــدیمقراطي ه ــع المبحــوثالدراســة أن ال ــا .  خدام فــي المجتم ــیلي، (وأم العس
ــة ) 1999 ــتها المعنون ــي دراس ــطین"وف ــك فلس ــل وبولتیكن ــة الخلی ــة جامع ــدى رئاس ــادي ل ــنمط القی ــد "ال ، فق

ــنمط  ــرت أن ال ــوقراطأظه ــا الــنمط  يالأوت ــل، بینم ــة الخلی ــة جامع ــدى رئاس ــة ل ــر ممارس ــنمط الأكث ــو ال ه
ـــدى رئاســـة  ـــتخداماً ل ـــر اس ـــو الأكث ـــام الـــدیمقراطي ه ـــطین، وق ـــك فلس ـــرادات ،(بولیتكن ـــة ) 1992ج بدراس

ـــفة "بعنـــوان  ـــة لرؤســـاء الأقســـام الأكادیمیـــة فـــي جامعـــات الض مركـــز الضـــبط وعلاقتـــه بالأنمـــاط القیادی
، حیـث توصـلت إلـى نتیجـة رئیسـه مفادهـا أن الـنمط القیـادي "الغربیة باستخدام نموذج الشبكة الإداریـة

م العــالي بالعمـل والعـاملین معـاً هــو الـنمط الأكثـر ممارسـة فــي أي الـنمط الـذي یؤكـد الاهتمـا؛ ) 9،9(
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ـــطینیة ـــا .  الجامعـــات الفلس ـــام به ـــة ق ـــي دراس ـــوان ) 2010الآغـــا، (وف ـــي"بعن ـــا ف ـــة ودوره ـــادة الإداری  القی
، توصـلت إلـى نتیجـة رئیسـة أن "التطویر والتغییـر الإیجـابي فـي البنـوك العاملـة فـي قطـاع غـزة إحداث

وفـي دراسـته .  النمط القیادي الدیمقراطي هو النمط الأكثر استخدماً في البنوك العاملة فـي قطـاع غـزة
البنـاء أن ) 2006نعیـرات ،( ، توصـل"نحو تطبیـق اللامركزیـة فـي مستشـفى جنـین الحكـومي"المعنونة 

ــع  ــتراتیجیاتها الإداریــة م ــزم فــي اس ــة وأن إدارة المستشــفى لا تلت ــفى یتســم بالمركزی التنظیمــي فــي المستش
ســتراتیجیة تغییـر كأسـلوب لمواجهـة التحـدیات كاقواعـد ومبـادئ اللامركزیـة الإداریـة وأن هنـاك حاجــة لل

تغیــرات الشخصــیة وأنمــاط تحلیـل علاقــة بعــض الم"بدراســة بعنــوان ) 2007أبــو نــدا ،(وقــام .  للتطـویر
، وتوصـلت إلـى أن الأنمـاط القیادیـة السـائدة فـي "القیادة بالالتزام التنظیمي والشـعور بالعدالـة التنظیمیـة

) الاستشــاریة(والاقناعیـة ) التوجیهیــة(الـوزارات الفلسـطینیة فــي قطـاع غــزة هـي أنمـاط القیــادة الإخباریـة 
ــي  ــارك والتفویض ــلوب المش ــ، والأس ــة ه ــادي وأن ممارس ــنمط القی ــة وأن ال ــب متفاوت ــاء بنس ــاط ج ذه الأنم

فقـد توصـل أن الـنمط القیـادي ) 2007المصـري ،(وأما .  المشارك هو الأكثر شیوعاً في تلك الوزارات
ثم الأوتوقراطي هـي الأنمـاط الأكثـر اسـتخداماً فـي المـدارس الحكومیـة  لتراسلياالدیمقراطي یلیه النمط 

  .في  زة
  :الأتيدبیات السابقة ذات العلاقة بموضوع البحث، تبین بعد مراجعة دقیقة للأ

ـــات  • ـــي المنظم ـــائدة ف ـــة الس ـــة الإداری ـــن الأنمـــاط القیادی ـــف ع ـــى الكش ـــدفت إل ـــات ه إن معظـــم الدراس
الــولاء التنظیمــي، والرضــا  :مثـل ،والــبعض الآخــر ربــط القیـادة الإداریــة بمتغیــرات أخــرى ،المبحوثـة

 .المؤسسي وغیره والأداءعاملین الوظیفي والصراع التنظیمي، وأداء ال

ــنهج الوصــفي أو  • ــا، الم ــن جمیعه ــم یك ــات الســابقة، إن ل ــتخدمت معظــم الدراس ــدافها، اس ــق أه لتحقی
ــلال  ــن خ ــة المیدانیــة م ــي وأســلوب الدراس ــفي التحلیل ــاط القیادیــة  اســتبانةالوص ــس فقراتهــا الأنم تعك

 .ومتغیرات أخرى كما حددتها الدراسة ذاتها

ـــي  • ـــة ف ـــة بأشـــكالها المختلف ـــاط القیادی ـــدى تطبیـــق الأنم ـــي م ـــا بحثـــت ف ـــابقة جمیعه إن الدراســـات الس
، الـنمط الهیكلـي الـذي یركـز علـى لتراسـلياالـنمط الـدیمقراطي، البیروقراطـي، : المنظمات المبحوثـة

تـائج وبینـت ن.  العمل والمهام، النمط الموجـه بالعلاقـات الـذي یهـتم بالعـاملین وغیرهـا مـن الأنمـاط
الدراسات أن هذه الأنماط تستخدم بشكل متفاوت فـي المنظمـات المبحوثـة، فبعضـها ینـتهج أسـلوباً 

ــاملین  ،ســلطویاً وتوجیهیــاً لأداء العمــل وبعضــها ینــتهج أســلوباً إنســانیاً یقــوم علــى قبــول مشــاركة الع
 .والثقة بقدراتهم

ــادي ا • ــنمط القی ــي ال ــرورة تبن ــت بض ــابقة أوص ــات الس ــع الدراس ــدیمقراطي إن جمی ــاركيل ــه  ألتش الموج
كمـا أوصـت الدراسـات جمیعهـا بضـرورة تعزیـز .  بالعلاقات مع ضرورة عدم إهمال العمـل والأداء
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فـي الإ ارة  لتشـاركياالقدرات القیادیة للقادة الإداریین وتدریبهم وتطویرهم بمـا یضـمن تعزیـز الـنمط 
  . كونه الضامن الوحید لنجاح المنظمة وتحقیق أهدافها

یرى الباحث أن هدف البحـث الحـالي ینسـجم مـع هـدف معظـم الدراسـات السـابقة والمتمثـل فـي  ،هوعلی
استكشاف الأنماط القیادیة السائدة في المجلس الأعلـى للشـباب والریاضـة، أهـو الـنمط الموجـه بالعمـل 

ـــات ـــذ.  ؟أم بالعلاق ـــق ه ـــنهجا ولتحقی ـــتخدام الم ـــم اس ـــدف ث ـــه اله ـــات ذات ـــتخدمته معظـــم الدراس ـــذي اس  ال
وتتمیـز .  السابقة وهو المنهج الوصفي وأسلوب المسح المیداني نظراً لملاءمته طبیعة البحـث وأهدافـه

ــابقة ــات الس ــن الدراس ــة ع ــة الحالی ــات  ،الدراس ــي منظم ــم ف ــابقة ت ــات الس ــن الدراس ــى م ــة العظم أن الغالبی
ـــال  ـــركات أعم ـــة أو ش ـــي و  أوإنتاجی ـــث ف ـــا بح ـــل منه ـــة وأن القلی ـــة وأكادیمی ـــات تربوی ـــادة مؤسس ـــع القی اق

ـــة ـــأمس الحاج ـــون ب ـــد تك ـــي ق ـــة والت ـــات الحكومی ـــي المنظم ـــة ف ـــدم  إلـــى الإداری ـــا تق ـــاح كونه ـــاد بنج أن تق
ــه ــه وأطیاف ــة  قطاعات ــعب بكاف ــة الش ــاجي ولعام ــاع الإنت ــات القط ــدماتها لمؤسس ــة .  خ ــز الدراس ــا تتمی كم

وهـي البیئـة الفلسـطینیة بعكـس  ،الحالیة عن غیرها كونهـا تـتم فـي بیئـة غیـر مسـتقرة سیاسـیاً واقتصـادیاً 
معظــم الدراســـات الســـابقة التـــي أنجـــزت فـــي بیئــات غربیـــة أو عربیـــة مســـتقرة مـــن النـــاحیتین السیاســـیة 

ــادیة ــات الحكومیــة .  والاقتص ــدى أهــم المؤسس ــاول إح ــة كونهــا تتن ــز فــي الدراس ــة التمی ــا تكمــن نقط كم
ــو ، الفلســطینیة  ــة والــذي یق ــباب والریاض ــس الأعلــى للش ــي المجل ــي وه ــة ف ــدور وزارة الشــباب والریاض م ب

ــطیني  ــة فــي المجتمــع الفلس ــم القطاعــات الحیوی ــدم أحــد أه ــذي ، الــدول كونهــا تخ ــاع الشــباب وال هــو قط
ل علیه في تحقیق التنمیة المستدامة في فلسطین ّ  .یعو

 تحلیل البیانات
  )50= ن(تحلیل البیانات العامة :  ولاً 

  )1(جدول رقم 
 %النسبة المئویة  دد الع متغیر الموقع الإداري

 26.0 13 مدیر عام

 74.0 37 مدیر دائرة

 %100.0  50 المجموع 
  

 %النسبة المئویة  العدد  متغیر الجنس 
 72.0 36 ذكر 

 28.0 14 أنثى

 %100.0  50 المجموع 
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 %النسبة المئویة العدد متغیر المستوى التعلیمي

 58.0 29 بكالوریوس

 40.0 20 ماجستیر   

 2.0 1 دكتوراه

 %100.0 50 المجموع

  
 %النسبة المئویة  العدد    متغیر التخصص

 38.0 19 علوم إداریة واقتصادیة  

 30.0 15 علوم طبیعیة  

 22.0 11  تربیة ریاضیة

 10.0 5  أخرى

 %100.0 50 المجموع 

  
 %النسبة المئویة العدد متغیر العمر

 10.0 5 سنة أو اقل    30

 22.0 11 سنة    31-40

 50.0 25  سنة    50- 41

 18.0 9  سنة 50أكثر من 

 %100.0 50 المجموع
  

 %النسبة المئویة العدد في المجلس الأقدمیةمتغیر سنوات 

 8.0 4 سنوات 5قل من أ

 10.0 5  سنوات 10قل من أإلى  5

 32.0 16  سنة 15قل من أإلى  10

 50.0 25 سنة 20قل من أإلى  15

 %100.0  50 المجموع
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                 راد العینة هم من الذكورتشیر البیانات الواردة في الجدول أعلاه أن النسبة العظمى من أف
ن غالبیة المدیرین هم من الدرجة أ، و  عاماً  50دون سن  منهم من فئة الشباب%) 82(ن وأ%) 72(

من العینة  الغالبیة العظمىت النتائج أن كما أظهر . الجامعیة الأولى والثانیة وبتخصصات متنوعة
، تبین النتائج وأخیراً . %)26(هم من فئة المدراء العامین والنسبة المتبقیة%) 74(هم من فئة المدراء 

مما یؤكد أن  ،سنوات 5قدمیة أكثر من م بسنوات أه%) 92(أن أغلبیة أفراد العینة المستجوبة 
  .المدیرین في المجلس هم من ذوي الخبرة والاختصاص

 مناقشة تساؤلات البحث :ثانیاً 
هل یمیل المدیرون في المجلس الأعلى للشباب والریاضة إلى تبني نمط قیادي یهتم : التساؤل الأول

القیادة (والعاملین أكثر مما یمیلون إلى الاهتمام بالعلاقات ) القیادة الهیكلیة(بالعمل والإنتاج 
 .، كون الثقافة الفلسطینیة عالیة في مسافة القوة وتجنب حالات عدم التأكد) الإنسانیة

 )2(جدول رقم 
  یوضح المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة والتوزیع النسبي لمجال نمط القیادة الهیكلیة 

  التسلسل
 المتوسط  الفقرة

 الحسابي
 الانحراف
 المعیاري

النسبة 
  المئویة

ـــــــمن  أنأؤكـــــــ  علـــــــى    .1 ـــــــي رأي ض ـــــــون ل یك
  .المجموعة التي أعمل معها

4.30 .95 86.0 

ـــــــین    .2 ـــــــات التـــــــي تنشـــــــأ ب أقـــــــوم بحـــــــل النزاع
 84.4 1.07 4.22  .العاملین

3.   
 للآخـــرینســـابقا  أكـــون أنأؤكــد دائمـــا علـــى 

 82.0 1.05 4.10  .في العمل

4.   
ابذل جهودي للحصـول علـى فرصـة للترقـي 

  .العملوالتقدم في 
3.92 1.21 78.4 

 74.4 1.11 3.72  .بان اقتراحاتي هي لصالحهم الآخرینأقنع    .5

أتصرف كأنني ناطق باسم مجموعـة العمـل    .6
  .التي أرأسها

3.54 1.22 70.8 

 69.6 89. 3.48  .التي تنبأت بها الأمورغالبا ما تحدث    .7

 64.0 1.12 3.20  .بالنیابة عنهم وأتحدث الآخرینمثل أ   .8
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 المتوسط  الفقرة  التسلسل
 الحسابي

 الانحراف
 المعیاري

النسبة 
  المئویة

ـــن  أتحـــدث   .9 ـــة ع ـــام الآخـــرینبالنیاب الـــزوار  أم
  .والضیوف

3.00 1.26 60.0 

 74.4 83. 3.72  المیل للسلطة والقوة  

  الفقرة  التسلسل
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعیاري

النسبة 
  المئویة

 88.4 99. 4.42  .طلب من العاملین العمل بجدیةأ   .10

ـــل علـــى ضـــرورة انجـــاز العمـــل بشـــكل أ   .11 عم
 87.6 83. 4.38  .سریع 

 86.8 94. 4.34  .حث العاملین على زیادة أدائهمأ   .12
 والأنظمـةالقـوانین  تباعاطلب من العاملین أ   .13

  .المحددة
4.34 1.02 86.8 

 بـــــإجراءاتالعـــــاملین علــــى الالتـــــزام  أشــــجع   .14
  .العمل

4.32 .94 86.4 

 85.2 88. 4.26  .حدد ما یجب عمله وكیف یجب عملهأ   .15
ــى    .16 ــق انجــازات أعل ــاملین علــى تحقی أحــث الع

  . من التي حققوها سابقا
4.16 1.02 83.2 

 82.0 93. 4.10  .حدد برنامج العمل الواجب أداءه وأنظمهأ   .17

یقـوم بعملـه كـل  أنحدد للعـاملین مـا یجـب أ   .18
  منهم

4.08 1.07 81.6 

 67.2 1.26 3.36  .بالتفاصیل في العمل غرق كثیراً أ   .19

 64.8 1.08 3.24  .الإضافيالعاملین على العمل  عجشأ   .20

 81.8 77. 4.09  متوسط هیكلة المهام والاهتمام بالأداء  

 78.1 0.76 3.91  المتوسط الكلي للقیادة الهیكلیة  
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إلى أن المدیرین في المجلس الأعلى للشباب والریاضة ) 2(تشیر البیانات الواردة في الجدول رقم 
) 1-9(وتبین العوامل من ).  3.91(نمط القیادة الهیكلیة بمتوسط عالٍ مقداره یمیلون إلى استخدام 

ط مرتفع مقداره توجه المدیرین في المجلس إلى المیل نحو استخدام السلطة والقوة في أعمالهم بمتوس
، أما العوامل من  (power distance)وهي بذلك تعكس قیم وثقافة مسافة القوة لدیهم، )3.72(
لیة الأعمال والاهتمام بالأداء هي تعكس میل المدیرین إلى ممارسة العوامل المتعلقة بهیكف) 20-10(
وهي بذلك تعكس قیم تجنب عدم التأكد ) 4.09(تباع القوانین والإجراءات بمتوسط أیضاً مرتفع وا

  .  (Uncertainty avoidance)لدیهم
 ) 3(جدول رقم 

المعیاریة والنسب المئویة لمجال عوامل القیادة یوضح المتوسطات الحسابیة والانحرافات 
  الإنسانیة

  التسلسل
 المتوسط  الفقرة

 الحسابي
 الانحراف
 المعیاري

النسبة 
  المئویة

ــــود أ  24 ــــع العــــاملین لبــــذل جه كبــــر فــــي أداء أدف
  .العمل

4.14 .86 82.8 

 78.8 93. 3.94  .أشجع التغییر ولا أمانعه  28
 78.4 92. 3.92  .أستشیر الآخرین ولا أتصرف بشكل فردي   32
 78.0 1.05 3.90  .أمنح العاملین درجة عالیة من حریة المبادرة  27
 76.0 97. 3.80  .لا ضیر لدي بإعطاء تفسیر لأعمالي   30
ــمح للعــاملین تحدیــد الوقــت الــلازم لانجــاز   31 أس

 71.6 97. 3.58  .العمل

ــــــة   22 ــــــاملین الحری ــــــنح الع ــــــي أداء أم ــــــة ف المطلق
  .الأعمال

3.52 1.07 70.4 

ـــــكلات   29 ـــــاه المش ـــــاملین تج ـــــم الع ـــــي حك ـــــق ف أث
  .وطریقة حلها

3.48 .91 69.6 

ض بعض من صلاحیاتي للعاملین الآخرین   26 ّ  67.6 88. 3.38  .أفو
ــى ا  23 ــاملین عل ــل أشــجع الع ــي ح ــم ف تبــاع حكمه

  .المشكلات
3.26 .85 65.2 
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 المتوسط  الفقرة  التسلسل
 الحسابي

 الانحراف
 المعیاري

النسبة 
  المئویة

 56.0 86. 2.80  .العمل أحیانایمكن أن أتسامح في تأجیل   33
 53.6 1.04 2.68  .دعهم یقومون بأدائهلا أحدد العمل للأفراد وأ  25

 70.7 67.  3.53  عوامل القیادة الإنسانیة  

بلغ المتوسط الكلي لردود المدیرین في المجلس الأعلى للشباب والریاضة على عوامل القیادة 
وهي نسبة تعكس میل ، % 71وبنسبة  0.67والانحراف المعیاري ، ) 3.53(لاثني عشر الإنسانیة ا

وعلى الرغم من النسبة المرتفعة لمیل  .المدیرین في المجلس لتبني هذا النمط القیادي بشكل مرتفع
، إلا أن النتائج أظهرت درجة متوسطة من )القیادة الإنسانیة(المدیرین لتبنى نمط القیادة بالعلاقات 

حالة تأجیل العاملین لبعض أعمالهم، كما أظهرت النتائج درجة قبول متوسطة  تسامح المدیرین في
والتي تؤكد أن المدیرین یقومون وبدرجة متوسطة بتحدید برامج العمل للعاملین ) 25(للف رة رقم 

 .ویقدمون لهم درجة متوسطة من الحریة بتأدیتها

في تبني  0.05=∞ستوى الدلالة هل توجد فروقات ذات دلالة إحصائیة عند م: التساؤل الثاني
: المدیرین في المجلس الأعلى للشباب والریاضة لأنماط القیادة الهیكلیة والإنسانیة بحسب متغیرات

 ؟.الموقع الإداري، الجنس، المستوى التعلیمي، التخصص، العمر، الأقدمیة في المجلس

  )4(جدول رقم 
تبني المدیرین في المجلس الأعلى لمدى  Independent Samples Test  (T)نتائج اختبار

  للشباب والریاضة لنمط القیادة الهیكلیة والقیادة الإنسانیة تبعا لمتغیر الموقع الإداري
العدد الموقع الإداري المجال المتوسط  

 الحسابي
الانحراف 
 المعیاري

 قیمة 
T  

 مستوى الدلالة درجات الحریة

  البعد الأول
  المیل للسلطة والقوة

 418. 48 817. 94. 3.88 13 مدیر عام

    79. 3.66 37 مدیر دائرة

  البعد الثاني
هیكلة المهام والاهتمام 

 بالأداء

 475. 48 721. 62. 4.22 13 مدیر عام

    82. 4.04 37 مدیر دائرة

  المجال الأول
  عوامل القیادة الهیكلیة

 422. 48 811. 76. 4.05 13 مدیر عام

    76. 3.85 37 مدیر دائرة

  المجال الثاني
 عوامل القیادة الإنسانیة

 790. 48 268. 58. 3.58 13 مدیر عام

    71. 3.52 37 مدیر دائرة
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ــار ــى اختب ــتناد إل ــة  T- Independent Samples Testبالاس ــین أن قیم ــن  sigتب ــر م ، 0.05أكب

وهي بذلك لیست دالة إحصائیا، لذا تؤكـد النتـائج عـدم وجـود فـروق ذات دلالـة إحصـائیة عنـد مسـتوى 
فــي متوســطات اســتجابات أفـــراد عینــة الدراســة حــول مــدى ممارســـة  ≥α) 0.05(الدلالــة الإحصــائیة 

ــ ــباب والریاض ــس الأعلــى للش ــانیة فــي المجل ــادة الإنس ــة مقابــل القی ــادة الهیكلی ــر الموقــع القی ة تبعــاً لمتغی
هذه النتیجة تؤكد أن المدیرین في المجلـس الأعلـى للشـباب والریاضـة لا یختلفـون فـي تبنـیهم . الإداري

ــي القیــادة  ــواقعهم الإداریــة) الهیكلــة والإنســانیة(لنمط وأن المــدراء العــاملین والمــدراء یتبنــون  ،حســب م
  .نمطي القیادة بشكل متكافئ تقریباً 

  )5(جدول رقم 
لمدى تبني المدیرین لنمط القیادة  Independent Samples Test   (T)نتائج اختبار

  الهیكلیة والقیادة الإنسانیة في المجلس الأعلى للشباب والریاضة تبعا لمتغیر الجنس

العدد الجنس المجال المتوسط  
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

درجات  قیمة ت
 الحریة

مستوى 
الدلالة  

  البعد الأول
  المیل للسلطة والقوة

 069. 48 1.857 63. 3.85 36 ذكر

    1.15 3.38 14  أنثى

  البعد الثاني
هیكلة المهام والاهتمام 

 بالأداء

 013. 48 2.590 44. 4.26 36 ذكر

    1.20 3.66 14  أنثى

  المجال الأول
  عوامل القیادة الهیكلیة

 024. 48 2.328 48. 4.06 36 ذكر

    1.16 3.52 14  أنثى

  المجال الثاني
 عوامل القیادة الإنسانیة

 005. 48 2.928 41. 3.69 36 ذكر

    1.00 3.12 14  أنثى

تشیر البیانات في الجدول أعلاه أن هناك فروقات في تبني نمط القیادة الهیكلة تبعاً لمتغیر 
كما تظهر ).  4.06(، وأن الفروق لصالح الذكور بمتوسط )Sig )0.024الجنس، حیث بلغت قیمة 

یر الجنس، حیث بلغت قیمة ـالنتائج أن هناك فروقات في تبني نمط القیادة الإنسانیة تبعاً لمتغ
Sig،) 0.005(اً لصالح الذكور بمتوسط ، وأن الفروقات كانت أیض)هذه النتائج تؤكد أن ). 3.69

ى للشباب والریاضة یمیلون أكثر من الإناث إلى تبني نمطي المدیرین الذكور في المجلس الأعل
القیادة الهیكلة والإنسانیة، ولعل تفسیر ذلك أن المدیرین الذكور حریصون على إظهار سلطتهم 

وقوتهم ونفوذهم مقارنة بالإناث خاصة أن بعضهم قد تم تعیینه بقرارات سیاسیة وبمراسیم رئاسیة  
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دهم تنظیماتهم السیاسیة، وتارة یظهر المدیرون الذكور اهتمامهم ولدیهم ولاءات تنظیمیة وتسان
  .بالعاملین ؛ لإبراز الجانب الخیري والإنساني داخلهم

  )6(جدول رقم 
لمدى  Anova ONE WAY Analysis of Variance نتائج اختبار تحلیل التباین الأحادي

الأعلى للشباب والریاضة تبعا  ممارسة القیادة الهیكلیة مقابل القیادة الإنسانیة في المجلس
  لمتغیر المستوى التعلیمي

  
 مصدر التباین  المجال  

مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحریة

متوسط 
 المربعات

 قیمة 
F 

مستوى 
الدلالة  

  البعد الأول
  المیل للسلطة والقوة

 832. 185. 131. 2 261. بین المجموعات

   705. 47 33.135 داخل المجموعات

    49 33.396 المجموع

  البعد الثاني
هیكلة المهام والاهتمام 

  بالأداء

 894. 112. 069. 2 139. بین المجموعات

   617. 47 28.981 داخل المجموعات

    49 29.120 المجموع

  المجال الأول
  عوامل القیادة الهیكلیة

 875. 134. 080. 2 160. بین المجموعات

   598. 47 28.085 داخل المجموعات

    49 28.245 المجموع

  المجال الثاني
 عوامل القیادة الإنسانیة

 637. 456. 209. 2 419. بین المجموعات

   460. 47 21.601 داخل المجموعات

    49 22.020 المجموع
 

ـــة  ـــاین الأحـــادي أن قیم ـــائج اختبـــار التب ـــر مـــن  sigتشـــیر نت ـــة 0.05أكب ـــت دال ـــي بـــذلك لیس ، وه
ــة الإحصــائیة  ــتوى الدلال ــائیة عنــد مس ــة إحص ــود فــروق ذات دلال ــدم وج ــد النتــائج ع ــذا تؤك ــائیا، ل   إحص

)0.05 (α≤  في متوسـطات اسـتجابات أفـراد عینـة الدراسـة حـول مـدى ممارسـة القیـادة الهیكلیـة مقابـل
هـذه النتیجــة  .ة تبعـا لمتغیـر المسـتوى التعلیمـيضـالقیـادة الإنسـانیة فـي المجلـس الأعلـى للشـباب والریا

ـــكل  إلـــى تشـــیر ـــة والإنســـانیة، بش ـــي القیـــادة، الهیكلی ـــون نمط ـــي المجلـــس یمارس ـــافئأن المـــدیرین ف  متك
  .بصرف النظر عن المستوى التعلیمي لدیهم
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  )7(جدول رقم 
لمدى  Anova ONE WAY Analysis of Variance نتائج اختبار تحلیل التباین الأحادي

ممارسة القیادة الهیكلیة مقابل القیادة الإنسانیة في المجلس الأعلى للشباب والریاضة تبعا 
  لمتغیر التخصص  

 مصدر التباین  المجال  
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحریة

متوسط 
 المربعات

 قیمة
F  

مستوى 
الدلالة  

  البعد الأول
  المیل للسلطة والقوة

 070. 2.515 1.569 3 4.706 بین المجموعات

   624. 46 28.690 داخل المجموعات

    49 33.396 المجموع

  الثانيالبعد 
هیكلة المهام والاهتمام 

  بالأداء

 116. 2.077 1.158 3 3.474 بین المجموعات

   558. 46 25.646 داخل المجموعات

    49 29.120 المجموع

  المجال الأول
  عوامل القیادة الهیكلیة

 069. 2.530 1.334 3 4.001 المجموعاتبین 

   527. 46 24.244 داخل المجموعات

    49 28.245 المجموع

  المجال الثاني
 عوامل القیادة الانسانیة

 068. 2.542 1.044 3 3.131 بین المجموعات

   411. 46 18.889 داخل المجموعات

    49 22.020 المجموع

، وهــي بــذلك لیسـت دالــة إحصــائیا، 0.05أكبــر مـن  sigتبـین نتــائج اختبـار التبــاین الأحــادي أن قیمـة 
 ≥α) 0.05(لذا تؤكد النتیجة عـدم وجـود فـروق ذات دلالـة إحصـائیة عنـد مسـتوى الدلالـة الإحصـائیة 

ـــل القیـــ ـــادة الهیكلیـــة مقاب ـــة القی ـــول مـــدى ممارس ـــة الدراســـة ح ـــراد عین ـــطات اســـتجابات أف ـــي متوس ادة ف
هـــذه النتیجـــة تشـــیر أن .  الإنســانیة فـــي المجلـــس الأعلـــى للشــباب والریاضـــة تبعـــا لمتغیـــر التخصــص

المـدیرین فــي المجلـس بكافــة تخصصـاتهم العلمیــة یمارسـون نمطــي القیـادة، الهیكلیــة والإنسـانیة بشــكل 
 .متكافئ بصرف النظر عن تخصصاتهم الأكادیمیة
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  )8(جدول رقم 
لمدى  Anova ONE WAY Analysis of Varianceنتائج اختبار تحلیل التباین الأحادي 

ممارسة القیادة الهیكلیة مقابل القیادة الإنسانیة في المجلس الأعلى للشباب والریاضة تبعا 
  لمتغیر العمر

 مصدر التباین  المجال
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحریة

متوسط 
 المربعات

 قیمة
F 

مستوى 
الدلالة  

  البعد الأول
  المیل للسلطة والقوة

 255. 1.398 930. 3 2.791 بین المجموعات

   665. 46 30.605 داخل المجموعات

    49 33.396 المجموع

  الثانيالبعد 
هیكلة المهام والاهتمام 

  بالأداء

 677. 511. 313. 3 938. بین المجموعات

   613. 46 28.182 داخل المجموعات

    49 29.120 المجموع

  المجال الأول
  عوامل القیادة الهیكلیة

 414. 971. 561. 3 1.683 بین المجموعات

   577. 46 26.562 داخل المجموعات

    49 28.245 المجموع

  المجال الثاني
 الإنسانیةعوامل القیادة 

 451. 895. 405. 3 1.214 بین المجموعات

   452. 46 20.806 داخل المجموعات

    49 22.020 المجموع
 

، وهـي بـذلك 0.05أكبـر مـن  sigبالاسـتناد إلـى اختبـار التبـاین الأحـادي تظهـر النتـائج أن قیمـة 
لیست دالة إحصائیا، لذا تؤكد هذه النتیجة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصـائیة عنـد مسـتوى الدلالـة 

فـــي متوســـطات اســتجابات أفـــراد عینـــة الدراســـة حــول مـــدى ممارســـة القیـــادة  ≥α) 0.05(الإحصــائیة 
هــذـه .  الهیكلیــة مقابــل القیــادة الإنســانیة فـــي المجلــس الأعلــى للشــباب والریاضـــة تبعــا لمتغیــر العمــر

ــافئ  ــكل متك ــانیة، بش ــة والإنس ــادة، الهیكلی ــي القی ــون نمط ــس یمارس ــي المجل ــدیرین ف ــد أن الم النتیجــة تؤك
 .فئاتهم العمریة بصرف النظر عن
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  )9(جدول رقم 
لمدى   Anova ONE WAY Analysis of Variance نتائج اختبار تحلیل التباین الأحادي

ممارسة القیادة الهیكلیة مقابل القیادة الإنسانیة في المجلس الأعلى للشباب والریاضة تبعا 
  لمتغیر سنوات الاقدمیة في المجلس

  
 مصدر التباین  المجال  

مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحریة

متوسط 
 المربعات

قیمة 
 ف

مستوى 
الدلالة  

  البعد الأول
  المیل للسلطة والقوة

 971. 078. 057. 3 170. بین المجموعات

   722. 46 33.227 داخل المجموعات

    49 33.396 المجموع

  الثانيالبعد 
هیكلة المهام والاهتمام 

  بالأداء

 883. 219. 137. 3 410. بین المجموعات

   624. 46 28.710 داخل المجموعات

    49 29.120 المجموع

  المجال الأول
  عوامل القیادة الهیكلیة

 954. 109. 066. 3 199. بین المجموعات

   610. 46 28.046 داخل المجموعات

    49 28.245 المجموع

  المجال الثاني
 الإنسانیةعوامل القیادة 

 862. 248. 117. 3 351. بین المجموعات

   471. 46 21.669 داخل المجموعات

    49 22.020 المجموع
 

ـــة       ـــادي أن قیم ـــاین الأح ـــار التب ـــائج اختب ـــیر نت ـــن  sigتش ـــر م ـــة 0.05أكب ـــت دال ـــذلك لیس ـــي ب ، وه
ــة الإحصــائیة  ــتوى الدلال ــائیة عنــد مس ــة إحص ــود فــروق ذات دلال ــدم وج ــد النتــائج ع ــذا تؤك ــائیا، ل إحص

)0.05 (α≤  في متوسـطات اسـتجابات أفـراد عینـة الدراسـة حـول مـدى ممارسـة القیـادة الهیكلیـة مقابـل
أي  ؛قدمیـة فـي المجلـسب والریاضة تبعا لمتغیر سـنوات الأالقیادة الإنسانیة في المجلس الأعلى للشبا

ر أن المدیرین فـي المجلـس یمارسـون نمطـي القیـادة، الهیكلیـة والإنسـانیة، بشـكل متكـافئ بصـرف النظـ
  .عن سنوات أقدمیتهم في العمل في المجلس

 مناقشة النتائج
لقد هدفت هذه الدراسة إلى اختبار أنماط القیادة الإداریة لدى عینة من المدیرین الفلسطینیین في    

وزارة (الأعلى للشباب والریاضة الفلسطیني هي المجلس  ،أحد أهم المؤسسات الحكومیة الفلسطینیة
لى تحدید النمط القیادي الأنسب لتحقیق التوجه نحو عالمیة الإدارة ،)سابقاً الشباب والریاضة  ٕ .  وا

من تقارب متوسطي استجابات المدیرین نحو تبني نمطي القیادة، الهیكلیة  وبالرغمأكدت النتائج أنه 
لأداء یولى اهتماماً با الذيالمدیرین في المجلس یمیلون إلى تبني النمط القیادة  أن إلا، والإنسانیة
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هذه ). القیادة الإنسانیة(والعاملین بشكل أكبر من الاهتمام بالعلاقات ) القیادة الهیكلیة(والإنتاج 
بركات، ) (1993شرابي، ( (Sabri, 2004, 2007, 2010)النتیجة تؤید ما توصلت إلیه صبري 

ن من أن المدیرین الأردنیی) 2013بحر وراضي، ) (2013ضراغمة، ) (2006جرار، ) (2008
ولكن عند مقارنتهم .  على السواء) الهیكلیة(والتبادلیة ) الإنسانیة(یتبنون أنماط القیادة التحویلیة 

بشكل أكبر من القیادة ) الهیكلیة(فإنهم یتبنون نمط القیادة التبادلیة  ،بالمدیرین من ثقافات مختلفة
د من الدراسات وعلى رأسها وهذا یؤكد النتیجة التي توصلت إلیها العدی). الإنسانیة(التحویلیة 

(Hofestede, 2003)  والتي أكدت أن معظم القیم الثقافیة السائدة في المجتمعات العربیة تمتاز
فقد عكست ردود .  بمسافة القوة وتجنب حالات عدم التأكد بالتركیز على الإجراءات لأداء العمل

 یكون لهم رأیهم في العمل، وأن الأمورالمدیرین المیل للسلطة وممارستها في العمل بالتأكید على أن 
حسبما یتنبئون بها، وأن یكونوا سابقین للآخرین، والعمل على حل النزاعات بین العاملین،  تحدث

كما عكست الردود قیم .  وبذل الجهود للحصول على الترقیة في العمل، والتحدث نیابة عن الآخرین
بتشجیع ) لیة العملهیك(على الإجراءات والعمل  محاولة التخفیف من عدم التأكد عن طریق التركیز

دة والالتزام بإجراءات العمل، ودفع العاملین للعمل بجدیة العاملین على ا تباع القوانین والأنظمة المحدّ
، والقیام بتنظیم برنامج العمل الواجب  لزیادة الأداء وتحقیق إنجازات أعلى من التي حققوها سابقاً

  .مله وكیفیة عملهأداؤه، وتحدید ما یحب ع
أظهرت النتائج أنه لا یوجد فروقات ذات دلالة إحصائیة بین المدیرین في أنماط القیادة حسب    

وهو مؤشر على الزمن الذي أمضاه الموظف في تولیه للمهام الإداریة، هذه  ،مواقعهم الإداریة
یة فروقات في أنماط القیادة ، كما لم تظهر النتائج أ(sabri, 2010)النتیجة توافقت مع نتائج دراسة 

والتي  (sabri, 2010)حسب المستوى التعلیمي والتخصص، هذه النتیجة تعارضت مع نتائج دراسة 
أكدت أن المدیرین الذین لا یحملون مؤهلاً جامعیاً یمیلون لتبني نمط القیادة الهیكلیة أكثر من 

أن  (Esser & Stother, 1962)الجامعیین، وتعارضت النتیجة مع ما توصل إلیه إسر وستوثر 
 ,Fried)للاهتمام بأداء العمل، وتناقضت كذلك مع نتائج دراسة  یمیلونالمدیرین متوسطي التعلیم 

lander, 1963)(  والذي أكد أن المدیرین الأقل تعلیماً یستمدون رضاهم عن العمل من العمل
 (Bass, 1981)كذلك وجد باس .  نفسه، أكثر مما یستمدونه من التقدم في العمل وتحقیق الذات

أنه بینما یولي العاملون الأقل تعلیماً اهتماماً أكبر للاستقرار في العمل یولي الجامعیون اهتماماً أكبر 
النتائج أن المدیرین الذكور یتبنون نمط  كما بینت .قیق الأهداف والإنتاجیة والكفاءة التنظیمیةلتح

وهذه النتیجة ذات دلالة إذا أخذنا بالاعتبار أن الذكور شكلوا ما  .القیادة الهیكلیة أكثر من الإناث
كما وجد .  (Sabri, 2010)تطابقت هذه النتیجة مع نتائج دراسة .  من أفراد العینة% 72نسبته 
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، عند بحثه في أنماط القیادة الهیكلیة والقیادة الإنسانیة أن الرجال (Johnson, 1991)جونسون 
كما وجد .  أكثر مقدرة في السیطرة على البیئة، بینما النساء هن أكثر قدرة على التفاعل مع الآخرین

لأن الذ ور  ؛اطاً وثیقاً بنوع القائدجونسون أن أسالیب القیادة الدیمقراطیة والدكتاتوریة ترتبط ارتب
یمیلون للهیمنة والسیطرة وتوجیه الآخرین أكثر من النساء اللاتي یظهرن میلاً لقبول مشاركة 

مثلاً أن الإناث یظهرن اهتماماً أكبر بالعلاقات  (Hui, 1988)كذلك وجد هیو .  الآخرین
أن  (Muna, 1980)أكدت دراسة  كما.  الاجتماعیة مع عائلاتهم وأصدقائهم أكثر من الذكور

الإدارة في المؤسسات العربیة تستند إلى التنظیم الهرمي الذي یطفو علیه الطابع العشائري والسیطرة 
  .الذكوریة على المواقع الإداریة

كذلك بینت النتائج أنه لا یوجد فروقات في مستوى تبني المدیرین في المجلس الأعلى للشباب 
تبعاً لمتغیر عمر المستجوب، هذه ) القیادة الهیكلیة والإنسانیة(دة الإداریة والریاضة لنمطي القیا

والتي بینت أن فئة الشباب التي تقع أعمارهم بین  (Sabri, 2010)النتیجة تتعارض مع نتائج دراسة 
.  یتبنون نمط القیادة الهیكلیة أكثر من المدیرین الذین یتجاوزون الخمسین من عمرهم) سنة 40-31(

والتي أكدت أن هناك علاقة بین السلوك القیادي ) 1994محمد، (عارضت أیضاً مع دراسة وت
أن العمر هو عامل أساسي في  (Triandis, 1994)كما بین .  للمدیرین وبین فئات السن المختلفة

 (Hofstede, 2003)كذلك أظهر .  لفةتثقافات مخمن تحدید الاختلافات السلوكیة بین المدیرین 
ترتبط بأهداف متباینة للعمل لدى الفئات  یبونتلافات في المستویات العمریة بین المستجأن الاخ
أن المدیرین الأكبر سناً غالباً ما یولون اهتمامات  (Friedlander, 1963)ویشیر .  المختلفة

اتهم بالانجاز أو التقدم في المراكز القیادیة، بینما یولي المدیرون الشباب أهمیة وقیمة أكبر لعلاق
نجاز أو التقدم في المراكز مل نفسه أكثر مما یولون أهمیة للإالجیدة مع الآخرین، وطبیعة الع

ویرى جریونفلد  .أكبر لتحقیق التقدم والشعور بالإنجاز القیادیة، بینما یولي المدیرون الشباب أهمیة
(Gruenfeld, 1962) نتظمة وعمل بلا أن المدیرین الأكبر سناً یفضلون أداء العمل في ساعات م

ویضیف .ضغوط بینما یمیل المدیرون الشباب للحصول على رواتب أعلى ومزایا أفضل
Gruenfeld  أنه مع تقدم المدیرین في العمر، فإنهم یبدون اهتماماً أكبر بالمنظمة التي یعملون بها

  .أكثر مما یهتمون بالحصول على التقدیر
    ّ ، أظهرت النتائج عدم وجود أي في مستوى تبنى المدیرین لأنماط القیادة الإداریة تبعاً  روقف وأخیراً

، )2010الآغا، (هذه النتیجة تطابقت إلى حدٍ كبیر مع نتائج دراسة .  لمتغیر الأقدمیة في العمل
 ).2006جرار، ) (2013ضراغمة، (
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 الاستنتاجات والتوصیات
  الاستنتاجات:  ولاً 

على الرغم من تقارب متوسطي میل المدیرین في المجلس الأعلى للشباب والریاضة إلى تبني  .1
إلا أن هناك میلاً أكثر لدى المدیرین إلى تبني نمط ) الهیكلیة والإنسانیة(نمطي القیادة الإداریة 

كثیرة وهذا یتطابق مع نتائج .  القیادة الهیكلیة من خلال التركیز على العمل والمهام والأداء
توصلت لها دراسات سابقة أنجزت في المنظمات العربیة والتي توصلت إلى أن الإدارة العربیة 
في القطاعین العام والخاص تتسم بالبیروقراطیة والمركزیة أكثر مما تتسم بالاهتمام بخلق 

ؤولین وهذا في الغالب، یعود لأسباب ثقافیة تتعلق بمیل المس.  علاقات إنسانیة وثیقة بالعاملین
یولون اهتماماً بالعمل  ینوقد جاءت نتائج هذه الدراسة لتؤكد أن المدیرین الفلسطینی.  إلى السلطة

هذه .  میلهم للسلطة والتوجیه لكیفیة الأداء وتحقیق الأهداف بأكثر من العلاقات والعاملین بسب
یل إلى تأكید السلطة النتیجة تؤید تصنیف الثقافة الفلسطینیة بأنها عالیة في مسافة القوة، وتم

كما تمیل إلى تجنب عدم التأكد باللجوء إلى الالتزام بالإجراءات .  بممارسة مركزیة الأعمال
دة والمنظمة للعمل ویمكن القول إن اهتمام المدیرین بالعاملین أیضاً یمكن أن .  والقوانین المحدّ

بمعنى أنها تهتم " افة جماعیةثق"یكون قد جاء لأسباب ثقافیة تتعلق بكون الثقافة الفلسطینیة 
 .بمعنى أنها تتحلى بالعاطفة تجاه الآخرین" والأنوثة"بالمجموع أكثر من الفرد، 

 للشباب توصلت الدراسة إلى أنه لا یوجد فروقات في مدى تبني المدیرین في المجلس الأعلى .2
لموقع الإداري، المؤهل ا: بحسب المتغیرات) الهیكلیة والإنسانیة(والریاضة لنمطي القیادة الإداریة 

ولكن أظهرت النتائج فروقات تبعاً لمتغیر . العلمي، التخصص، العمر، الأقدمیة في العمل
أي أن المدیرین الذكور كانوا أكثر میلاً لاستخدام  ؛الجنس وكانت الفروقات لصالح الذكور

دیرین الذكور حریصون ومرد ذلك أن الم.  نمطي القیادة الإداریة، النمط الهیكلي والنمط الإنساني
ً یظهرون الجانب الخیري والإنساني  على إظهار سلطتهم ونفوذهم وقوتهم مقارنة بالإناث، وتارة

  .داخلهم
  التوصیات: ثانیاً 

إن أي تحول في أنماط القیادة في المجلس الأعلى للشباب والریاضة بوجه خاص وفي  .1
ییر الثقافي للمسؤولین والمدیرین في المؤسسات الحكومیة بوجه عام، یجب أن یتم من خلال التغ

وهذا یعني أولاً العودة إلى القیم الصحیحة والأصیلة والتخلص قدر .  المؤسسات الفلسطینیة
الإمكان من المعتقدات القبلیة والعشائریة والاستفادة من الأسالیب الإداریة السائدة في مؤسسات 

ات المتقدمة مع ضرورة المحافظة على متواجدة في ثقافات ومجتمعات أخرى، وبخاصة المجتمع
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القیم الثقافیة العربیة الأصیلة، وبذلك یمكن تقدیم نموذج لإدارة عربیة یتماشى مع متطلبات 
 .الحداثة وفي الوقت ذاته یحافظ على القیم الثقافیة والهویة العربیة الفلسطینیة

ومیة بوجه عام، والمجلس الأعلى البدء ببرامج تدریبیة موجهة للقیادة الإداریة في المؤسسات الحك .2
أن طریقة القائد في اتخاذ القرارات وحل المشكلات دائماً  باعتبارللشباب والریاضة بوجه خاص، 

كما أن هناك ضرورة .  تعكس إما نزعته الشخصیة أو التنظیمیة لماضیه قبل أن یصبح قائداً 
الواسطة یار بعیداً عن لاختیار المدیرین وفق أسس علمیة صحیحة مع وضع معاییر للاخت

لأن سیاسة الجودة وتطبیقاتها أظهرت أن القیادة  ؛السیاسیة والتنظیمیة تلاءاوالو والمحسوبیة 
 .للنجاح ةالمحرك والقوةالإداریة هي عصب تطبیق هذا النظام 

إن تطبیق إدارة الجودة الشاملة والتحسین المستمر في مؤسسات السلطة الفلسطینیة یتطلب  .3
الابتعاد عن البیروقراطیة والمركزیة والنمط المهیكل في القیادة والتوجه نحو نمط قیادي ضرورة 

وبین النمط المستند إلى العلاقات  ،متوازن یجمع بطریقة خلاقة بین الاهتمام بالعمل والأداء
، وذلك من خلال ضمان الإداريبالاعتبار ظروف الموقف  الأخذالإنسانیة في بیئة العمل مع 

ة كبرى للعاملین في رسم السیاسات والتخطیط ووضع الأهداف واتخاذ القرارات وحل مشارك
لما له من دور في تعزیز الثقة بین القائد والمرؤوس، وكونه النمط  ،المشكلات المتعلقة بالأعمال
 .الأكثر ملاءمة لقیادة التغییر

یتوقف نجاح التغییر على مدى التزام القیادة الإداریة في المجلس الأعلى للشباب والریاضة  .4
بضرورة الحاجة لتبني برنامج للتغییر من أجل تحسین أداء المجلس وتجوید خدماته، وهذه 

یصالهاالقناعة یجب أن تترجم في شكل دعم ومؤازرة فعالة من خلال توضیح الرؤیة  ٕ لجمیع  وا
في المستویات الإداریة كافة لتنفیذ  والتزامهم ي المجلس، والحصول على ولاء المدیرینالعاملین ف

 .برامج التغییر

وجعلها  ،تغییر سیاسة التعیینات والترقیات والتنقلات للمدیرین في سلك الخدمة المدنیة الفلسطیني .5
عتماد معاییر عصریة السیاسیة والتنظیمیة، وا تلاءاوالو والمحسوبیة والقرابة  الواسطةبعیدة عن 

تضمن وضع الرجل المناسب في المكان المناسب، مع ضرورة تفعیل أدوات المحاسبة 
  .والمساءلة
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