
2007 يونيه 459 ص-415المجلد الخامس عشر، العدد الثاني، ص) سلسلة الدراسات الإنسانية(جلة الجامعة الإسلامية م  

ISSN 1726-6807, http://www.iugaza.edu.ps/ara/research/ 

الوزارات الفلسطينية في محافظات غزة في المدراءالنمط القيادي السائد لدى   

 مازن إسماعيل الخطيب.                 م  ماجد محمد الفرا. د         
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 م25/11/2006:  ، تاريخ قبول البحث م24/12/2005: تاريخ استلام البحث 
هدف هذا البحث إلى التعرف على النمط القيادي السائد لدى المدير في وزارات السلطة              :ملخـص 

اط القيادية  الوطنـية الفلسـطينية فـي محافظات غزة، و التعرف على درجة الاختلاف في الأنم              

 . الجنس، الخبرة، المؤهل العلمي، المسمى الوظيفي وعدد المرؤوسين: باختلاف متغيرات البحث

وللقيام بهذا البحث تم استطلاع رأي الموظفين بوزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع غزة، 

ملية صناعة ممـن يحملـون المسمى الوظيفي رئيس قسم، نائب مدير ومدير لكونهم شركاء في ع             

 .وقد تم ذلك من خلال استبانة أعدت لهذا الغرض. القرار

وقـد دلت النتائج على تفوق النمط الديمقراطي على باقي الأنماط القيادية لدى المدراء              

في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية، كما أظهرت النتائج اختلافا ايجابيا في بعض الممارسات             

صحاب الخبرة العالية، كما أن مدراء الدوائر حظوا بتقدير ومشاركة          الإداريـة لصالح الذكور ولأ    

فـي اتخـاذ القـرارات أكثر من غيرهم، كما أظهرت القيادة الإدارية الديمقراطية تميزا لصالح                

كذلك دلت النتائج على وجود     . المرؤوسـين الذيـن يقع تحت مسؤوليتهم عدد كبير من الموظفين          

البعد عن المركزية   : مقراطي وبعض الممارسات الإدارية وهي    علاقـة ايجابـية بيـن النمط الدي       

 .والمشاركة في اتخاذ القرارات والاهتمام بالعمل والموظف

وأخيرا خلص البحث إلى مجموعة من التوصيات التي من شأنها تحسين ودعم مستوى             

  من تحقيق    الأداء الإداري و القـيادة الإداريـة بوزارات السلطة الوطنية الفلسطينية، كي تتمكن            

 .الأهداف المنوطة بها بأقصى كفاءة ممكنة
 

Leadership Style of Managers in the Palestinian 
Ministries in Gaza’s Governrates  

Abstract :This research aimed to identify the dominant leadership style in 
the Palestinian National Authority Ministries (PNA). Also it studied the 
differences among the leadership styles which was attributed to different 
factors such as gender, experience, academic qualification, work position and 
number of supervised employees. The research sample was targeted the 
employees in the PNA ministries who hold management positions including, 
head of departments, deputy managers and managers. A questionnaire was 
designed specially for this study.  

The research revealed that the democratic leadership was the 
dominant style in the PNA ministries. The study also reveals that there are 
some positive differences in the management practices for the male 
employees, and for employees who possess long professional experience. 
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The democratic leadership style indicated a positive viewpoints for the 
managers who supervise bigger number of employees. Also the study 
showed that there is a positive relationship between the democratic 
leadership and some of managerial practices such as decentralization, the 
level of involvement in decision making and balanced care of management 
with work and employees. Finally the study presented some 
recommendations that might contribute to the development and improvement 
of the professional performance in the PNA ministries so that goals will be 
achieved effectively and efficiently.  
 

 

 مقدمة:  أولاً

لقد أدى التطور السريع الذي تعيشه البشرية اليوم إلي ازدياد حاجتها إلي إدارة دنياميكية              

مـرنه قادرة على مواجهة التحديات والمتغيرات العالمية المتنوعة من انفتاح العالم و اشتداد حدة               

لئك الذين يتولون   لقد أصبحت الحاجة للإدارة ملحة لكي يكون أو        و .المنافسـة و تـنوع المخاطر     

إدارة التنظيمات الإدارية أكثر من مجرد ممارسين للسلطة، و أصبحت التنظيمات الإدارية أحوج             

 إلي ما هو أكثر من أن تدار، فهي تحتاج إلي أن تقاد، لأن العلاقات الإنسانية السليمة بين القائد 

ي من الاتصالات الروتينية    ومرؤوسيه أصبحت ألزم من الأوامر لتحقيق استجابة المرؤوسين وأقو        

 الآخرين وتحقيق    وتحفيز  القيادة تهتم بمساعدة   كذلك فان . )2002هواري،  (  التي يتبعها المديرون  

، وتؤكد دائما على إحداث التغيير المستمر       )Fagiano,1997(الغايـات والـرؤى المشتركة لهم       

 ).Sanborn,1996( المؤسسة أهدافالذي يساهم في تحقيق 

 القيادة من أكثر الموضوعات إثارة في عالم الإدارة، فالقيادة الإدارية           ولعـل موضـوع   

أصـبحت المعـيار الذي يحدد نجاح أي تنظيم، فغالباً ما يعزى نجاح أو فشل التنظيم في تحقيق                  

فالقيادة الإدارية عبارة عن نشاط     . )1995 ،كنعان(الأهـداف إلـي كفاءة قيادته أو عدم كفاءتها          

ص بقرار رسمي يصبح من خلاله قائدا إداريا،  تتوافر به سمات وخصائص             ايجابي يقوم به شخ   

قـيادية ليشـرف علـى مجموعة من العاملين لتحقيق أهداف واضحة بوسيلة التأثير والاستمالة               

فالقائد في تفاعله مع    . )1991 ، وياغي مرعي( واستخدام السلطة بالقدر المناسب وعند الضرورة     

 وقادراً على التحكم     ومحفزا اً عادلاً بعيداً عن المحاباة ومتسامحاً     جماعته عليه أن يكون موضوعي    

بما تشتمل عليه من قيم واتجاهات و ميول،        ، بانفعالاته ومتفهماً للأبعاد البنيوية المختلفة لكل منهم      

حتى يستطيع كسب ثقة جماعته واحترامها، فالقيادة احدي المتغيرات الهامة في حياة أية جماعة أو        

ومستشاراً  يمكـن للقـائد أن يكـون فعالاً إذا تصرف كعامل موحد للجماعة، ومحفزا                نظـام، و  

 لها، وأن يدرك أن من أبعاد وظيفته مساعدة جماعته على النمو والإبداع، وضمان جو               ومـرجعا 

 . )1998 ،الطويل( من الحرية والطمأنينة فيها 
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ف مراكزهم و مسمياتهم    يعتبر المديرون في المنظمات الحكومية و الخاصة علي اختلا        و

والإشراف عليهم   هـم المسـئولون عـن تخطـيط مستقبل المنظمة الإدارية وتوجيه المرؤوسين            

 ومن هذا المنطلق يجب الاهتمام بهم       ،ومراقبة أدائهم وهم أداة التطوير الشامل في هذه المنظمات        

وزارات لإدارة في    ا ومن أهم مشاكل  . وتطويـر اتجاهاتهم نحو تحسين قدراتهم الإدارية والقيادية       

 مشكلة تعيين المدراء، فقد صدرت عدة قرارات تعيين في الأيام والأشهر            السـلطة الفلسطينية هي   

الأولى لإعلان السلطة الوطنية الفلسطينية و نشأة وزاراتها، وكانت هذه التعيينات تلبية لهياكل هذه              

في أجهزة وإدارات منظمة    ملوا  ع اعتبارات ورؤى أولئك الكوادر الذين       ولخدمةالـوزارات تارة،    

السلوكيات الإدارية التي يسلكها    ويضاف إلى مشكلة التعيينات      .تارة أخرى الـتحرير الفلسـطينية     

حركة التحرير  (جعلوا من إدارتهم ميدانا لتحقيق أهدافهم ورغباتهم الشخصية          حيث   هؤلاء المدراء 

 )1999 الوطني الفلسطيني فتح،

  مشكلة البحث:ثانيا

 أهمية القيادة ودورها الأساسي في جميع الوظائف والمهام         ى الإدارة عل  علماءمع  أجلقد  

للمنظمة والإدارة والمدير، وبدون المدير القائد تتحول الطاقات الإنتاجية إلى مجرد أدوات صماء             

 الذي يمتلك القوة الدافعة     ئد لعدم وجود المدير القا    فشلت فكثـير من المشروعات العامة       .عاطلـة 

ونة فـي التنفيذ وسرعة اتخاذ القرارات الصائبة في الوقت المناسب من جهة،  ومواجهة               والمـر 

التحديات وقيادة عملية التنمية ودفع التنظيم الإداري إلي أعلي درجة ممكنة من الكفاءات الإنتاجية              

 1996لقد اظهر تقرير هيئة الرقابة العامة لعام      و ).1991 ، وياغي مرعي( مـن جهـة أخـري       

 الوزارات ووضوح المسؤوليات لدى بعض      الأداء تفاوتا في مستوى     1998 فـي العام     الصـادر 

 مما قد يعكس دور مدراء هذه المنظمات في نجاحها          ، رغـم تبعيـتها لسلطة واحدة      الفلسـطينية 

  .وتحقيق أهدافها

 :السؤال التالييسعى هذا البحث إلى الإجابة على 

 الفلسطينية في محافظات    وزارات السلطة الوطنية  ي  هـو النمط القيادي السائد لدى المدراء ف        مـا 

 ؟ غزة
 

 فروض البحث: ثالثا

لنمط القيادي لدى المدراء في     ا  حول المرؤوسينآراء  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين         -1

الجنس، الخبرة،  : في محافظات غزة تعزى للمتغيرات التالية        الفلسطينية السلطة وزارات

 .ى الوظيفي و عدد المرؤوسينالمؤهل العلمي، المسم
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 لا  توجـد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية   بين الأنماط القيادية  والممارسات الإدارية                   -2

 :التالية

 .البعد عن المركزية -

 .المشاركة في اتخاذ القرارات -

 .الاهتمام بالموظف -

 .الاهتمام بالعمل -

 أهداف البحث: رابعا

 الفلسطينية في محافظات غزة     وزارات السلطة دى المدراء في    التعرف على الأنماط القيادية ل     .1

 .من وجهة نظر مرؤوسيهم

المسمى الوظيفي، عدد   ، الخبرة، المؤهل ، الجنس(معـرفة اثـر كل من المتغيرات المستقلة          .2

 .في تصور المرؤوسين للأنماط القيادية لدى مدرائهم) المرؤوسين

 الفلسطينية في محافظات    وزارات السلطة   في الـتعرف علـى أهم سمات الإدارة الفلسطينية        .3

 .غزة

تقديـم بعض التوصيات والمقترحات التي من الممكن أن تساهم في رفع الكفاءة القيادية لدى                .4

  .المدير الفلسطيني

  أهمية البحث:خامسا

يكتسـب البحـث أهميـته لكونه من المحاولات العلمية الأولى التي تتناول بحث خصائص                .1

قد تأتي   . الفلسطينية في محافظات غزة    وزارات السلطة دير الفلسطيني في    الأنماط القيادية للم  

 يتناول جانباً مهماً من جوانب عملية الإدارة ، و يتمثل هذا الجانب في              كونةأهمية هذا البحث    

اتجاهـات وخصائص شخصية المدير الفلسطيني ، باعتبارها من المحددات الهامة و المؤثرة             

أما من الناحية العملية قد يساعد هذا البحث  المدير الفلسطيني           ، ريةالإدافـي اتخاذ القرارات     

 علي الخصائص التي يتسم بها وتؤثر علي قراراته، ومن ثم العمل على تنمية أو               في التعرف 

 .تغير هذه الخصائص بما يحقق له إدارة أكثر فعالية في مؤسسته التي يعمل بها

 عن  أبحاثنا في جامعتنا المحلية صبغة أكثر واقعية      قد تضيف نتائج هذا البحث إلى مقرراتنا و        .2

  . خصائص القيادة وتأثيرها على السلوك الإداري في فلسطين

 معوقات البحث: سادسا

 -: العديد من المعوقات والتي من أهمهانواجه الباحثافي مرحلة جمع البيانات الميدانية  

 .د مع الموضوع، والتعامل بحذر شديالاستبانة تعبئةرفض بعض الوزارات  .1
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 .المسئولين على الموظفين، والتخوف من الشك والريبةطغيان   .2

رفض بعض المبحوثين الإجابة على كامل فقرات الاستبانة أو على بعضها، مما أفقد بعض                .3

 . صلاحية التحليلتالاستبيانا

  تم التغلب عليها من خلال العلاقات الشخصية، والمتابعة        هورغـم هـذه المعوقـات، إلا أن         .4

 . المستمرة للحصول على المعلومات المطلوبة للبحث

 منهج البحث:  سابعا

 المنهج الوصفي التحليلي في إجراء البحث، كونه من أنسب المناهج في بحث             تم استخدام 

. البحثإتمام   استخدام المصادر الثانوية والأولية في       تمو لقـد    . الظاهـرة موضـع البحـث     

 والتقارير والدراسات    والمجلات العلمية المتخصصة   وتـتكون المصـادر الثانوية من الكتب      

 توزيع  أما استخدام المصادر الأولية فكان من خلال       .العلمـية ذات العلاقـة بالأنماط القيادية      

أما المنهج الإحصائي   . 2004 حيث تم توزيعها في عام        خصيصا لهذا البحث   اسـتبانة أعدت  

-Non(لإحصاء غير البرامتري    المسـتخدم والـذي يتمشـى مـع طبيعة هذا البحث فهو ا            

Parametric Statistics (  أو الإحصـاء الامعلمى، حيث تم اختبار نوع البيانات من خلال

 ، حيث تبين أن البيانات تتبع التوزيع الغير طبيعي، ولذلك تم استخدام             K-Sاستخدام اختبار   

 . الاختبارات غير برامترية لاختبار الفروض

  وعينة البحثمجتمع:  ثامنا

 مجتمع البحث) 1

يـتكون مجتمع البحث من العاملين في الوزارات التابعة للسلطة الوطنية الفلسطينية في             

رئيس قسم، نائب مدير دائرة، مدير      (محافظـات غـزة ممـن يحملون المسميات الوظيفية التالية           

اد معرفة  وقـد تم استثناء المدراء العامون من مجتمع البحث على اعتبار أنهم الفئة المر             ) دائـرة 

.  أنماطهـا القـيادية من وجهة نظر مرؤوسيهم من رؤساء أقسام و نواب دوائر و مدراء الدوائر                

 وزارة، وقد بلغ حجم مجتمع البحث       23ويصل عدد الوزارات في السلطة الوطنية الفلسطينية إلى         

    ة،  مدير دائر  )3800(، 2003حسـب الإحصـائيات غير المعلنة في ديوان الموظفين العام لعام            

حيث يبين  ). 1( وذلك كما هو مبين في جدول        رئيس قسم ) 2400( دائرة،   نائـب مدير  ) 1600(

الجـدول أن عدد مدراء الدوائر أكثر من ضعف عدد نواب الدوائر واكبر بكثير من عدد رؤساء                 

 حيث لا ، الأقسام، وهذا يعكس وجود خلل في البنية التنظيمية الهرمية لوزارات السلطة الفلسطينية           

بـد أن يكون عدد رؤساء الأقسام في الهيكل التنظيمي للمؤسسات  أكثر من عدد مدراء الدوائر،                 
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وقد يعود هذا الخلل لعدة     . كمـا يجب أن يكون عدد نواب الدوائر متقارب مع عدد مدراء الدوائر            

 ):2004؛ كلاب، 1998، ملحيس(أسباب منها 

 ةارات السلطة الوطنية الفلسطيني   تتصـف سياسـات اختـيار وتعييـن وترقية الموظفين بوز           •

بالضـبابية وخصوصـا في المراكز الإدارية العليا، حيث لا تستند إلى أسس علمية سواء من                

 .ناحية المؤهلات العلمية أو الخبرات العملية أو الكفاءة

بسبب الظروف الاقتصادية الصعبة والولاءات الحزبية والتنظيمية تحول التوظيف إلى وسيلة            •

بسبب الولاء والانتماء السياسي ولتأمين قاعدة جماهيرية دون الإلتفات إلى المؤهل أو            للمكافأة  

 .الخبرة أو الكفاءة أو الحاجة

وتكمن خطورة اختلال البنية التنظيمية للوزارات في إعاقة البناء المؤسسي وترجيح العلاقات            

 المتابعة الوظيفية، و    الشخصـية على حاجه المؤسسة، و عرقلة تدفق المعلومات، وتعطيل عملية          

كما تكمن خطورتها في تأجيج التنافس الشخصي بين        . احـتكار الخـبرة المهنـية ومنع تراكمها       

الموظفيـن، وتشـجيع الاسـتقطاب الشـللي داخل الإدارات الحكومية على أساس الولاء والثقة،               

 .لسياسات المبتغاةوتوسيع الفجوة بين الأنشطة وبرامج العمل، وبين النتائج الفعلية والأهداف وا

وفقا لمتغير المسمى الوظيفيوالعينة توزيع مجتمع  البحث  )1(جدول رقم   
 من المجتمع %  حجم وتركيبة  العينة 

 مجتمع البحث
 المسمى الوظيفي

 مدير 3800 48.7 235
 نائب مدير 1600 20.5 120
 رئيس قسم 2400 30.8 145
500 100%  الإجمالي 7800 

 بيانات غير منشورة، 2003 الموظفين العام،أكتوبر ، ديوان: المصدر

 ة البحث عين)2

 استخدام وزارة حكومية، وقد تم      23 موظفا موزعين على     500تكونت عينة البحث من     

. البحث الأصلي من أفراد مجتمع    %) 6.8 (حيث قدرت ) 1أنظر جدول   (عشوائية  الطبقية ال عينة  ال

 استبانة لعدم   16 موظفا، وتم استبعاد     276لمستجيبين   و بلغ عدد ا    استبانة،   500وقـد تم توزيع     

 استبانة، وبهذا بلغت نسبة     260 الصالحة للتحليل    تعدد الاستبيانا  فأصبح،  صـلاحيتها للتحلـيل   

 23 بلغت والتي    باليد  السلطة في قطاع غزة    ات وزار توزيع الاستبانة على   ، وقد تم  %52المردود  

 .وزارة
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 ت السابقةالإطار النظري والدراسا: تاسعا

 تعريف القيادة) 1

 لا يوجد إجماع بين الكتاب حول تعريف محدد للقيادة ويعود هذا الاختلاف إلى اختلاف                      

بأنها النشاط الذي يمارسه "القيادة   Ordway Tead يعرف اوردوي تيد . المـدارس والثقافات 

" ي تحقيقه فـي الـناس،  وجعلهـم يـتعاونون لتحقـيق هـدف  يرغبون ف                شـخص للتأثـير   

(Ordway,1965:19).    كمـا يعرف فيفنر وبريسثسPfiffner & Presthus القيادة بأنها  "

نـوع مـن الروح المعنوية والمسؤولية التي تتجسد في المدير، و التي تعمل على توحيد جهود                 

ــية       ــالحهم الآن ــتجاوز مص ــي ت ــة، والت ــداف المطلوب ــيق الأه ــيه لتحق " مرؤوس

(Pfiffner&Presthus,1967:18).     وعـرفها جوليمباوسكيGolembiewsky   القدرة "  بأنها

  .(Golembiewsky,1961:34)" القويمة للتأثير في الناس في النواحي المرغوبة

وفي ضوء التعريفات السابقة التي تم عرضها لمفهوم القيادة، فإنه يمكننا أن  نستخلص ثلاث 

 :هيوشروط أساسية لابد من توافرها لوجود القيادة 

 .ود جماعة من الأفرادوج )1

 .وجود فرد من بين أفراد الجماعة يستطيع أن يؤثر في أفرادها  لتحقيق أهدافها )2

 .تنسيق و توجيه جهود هذه الجماعة نحو تحقيق الأهداف المشتركة المنشودة )3

 تعريف المدير) 2

ية في المادية و المصادر التمويلوأن المدير هو الذي ينظم الموارد البشرية " يرى الفالح 

: وإنجاز تلك الأهداف يحتاج إلى مقدرتين هما. سبيل إنجاز أهداف محددة للتنظيم الذي يقوده

المقدرة الفنية و المقدرة الإدارية، إلى جانب ذلك هناك مهارات إدارية من الضروري أن يتصف 

 ).143:1987الفالح،" (بها المديرون

 الفرق بين القائد و المدير) 3

، مفهوم القائد والمدير  الإدارية حول   ن والمهتمين بالجوانب    يلباحثهناك اختلاف بين ا   

 تبعا لنوعية البحث و بيئتها، ومدى الارتباط بين المفهومين ومدى اعتماد أحدهما على                 وذلك

 أن القائد الناجح لابد     Pfiffner & Presthusيرى فيفنر وبريسثس     .الآخر في تحقيق الأهداف   

ظمة وبالوسائل المشروعة التي تتبناها لتحقيق هذه الأهداف، حيث          أن يرتبط سلوكه بأهداف المن    

ن ذلك يسهل التوصل إلى اتخاذ القرارات التي تدعم من الأهداف التنظيمية دون تخبط أو                   أ

 أن المديرين يختلفون     Zaleznick زالزنيك   يعتقدو .(Pfiffner & Presthus,1967)تضارب  
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ائما بإيجاد نوع من التوازن بين الوظائف والعمليات التي         ن المديرين معنيون د   أعن القادة، حيث    

لذا فهم ميالون إلى تجنب المخاطرة والإبقاء على الواقع القائم، والحد من الخيارات               . يديرونها

أما القادة فإنهم   . الكثيرة في حل المشكلات التي تواجههم ومحاولة عمل الأشياء بطريقة صحيحة          

شخصي والإيجابي نحو تحقيق أهداف المنظمة أو الإدارة التي يعملون          يميلون إلى تبني الاتجاه ال    

بها، لذا فهم يتسمون دائما بالإبداع و تبني الأساليب الجديدة في إدارتهم، بل وإثارة قضايا جديدة                 

 .Wأما وارن بينز     .(Zaleznick,1992) بدلا من البقاء على الوضع القائم كما يفعل المديرون        

Bennis   نس   و بيرت ناB. Nanns      المدراء والقادة يكمن في أن      المدراء فيعتقدان أن الفرق بين 

أما . يحاولون دائما عمل الأشياء بطريقة صحيحة، وذلك تبعا للقواعد و الإجراءات الموجودة             

القادة فإنهم يسعون دائما إلى عمل الأشياء الصحيحة و التغيير بغض النظر عن القواعد                   

 .(Bennis & Nanns,1985)والإجراءات 

 القيادة الإدارية) 4

نشـاط إيجابي يقوم به شخص بقرار رسمي تتوفر به سمات           " هـي القـيادة الإداريـة     

وخصـائص قيادية  ليشرف على مجموعة من العاملين لتحقيق أهداف واضحة بواسطة التأثير و               

  .)8:1991ياغي،ومرعي  ("الاستمالة و استخدام السلطة بالقدر المناسب وعند الضرورة

 real change يطلق عليهم اسم قادة التغيير الحقيقي الإداريين هـناك نـوع من القادة  كمـا أن  

leaders            هؤلاء القادة قادرين على إحداث تغير في سلوك ومهارات العاملين خاصة في الخطوط ،

الأمامـية ويؤمـنون أن مكافـأتهم الخاصة تكمن في رفع مستوى أداء المنظمة والعاملين فيها،                

 :(Kazenbach,1996)حملون مجموعة من الخصائصوي

 .يشكلون حلقة وصل قوية بين واقع السوق و طموحات الإدارة العليا والعاملين  .1

، أي يؤثرون في سلوك جميع      أسفل إلى أعلى ومن أعلي إلى       أسفليحدثـون تغيرا من      .2

 .العاملين في المنظمة

الظروف، ويجعلون  يطـورون وسـائل وطرق متعددة لحل المشكلات حسب الحاجة و           .3

 .مستوى الأداء مقياسا لهم في كل مرة

 .يغيروا أنماطهم القيادية حسب الحاجة و المواقف التي يتطلبها العمل .4

وعلـى ضـوء ما سبق فإن المدير الفعال يقصد به المدير القائد الذي لديه القدرة على                 

في نفس الوقت القدرة على     الحلم أي لديه رؤية أو تصور لما سيكون عليه مستقبل المنظمة ولديه             

لا المدير يضع استراتيجية للوصول إلى أهداف محددة، ولكن         ف. ترجمة و تنفيذ هذا الحلم إلى واقع      

 . التأثير على الآخرين و دفعهم لتبني هذه الأهداف لينفذوا الاستراتيجية          بد أن تكون لديه القدرة في     
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ية بنفسه و أن يكون ماهراً، و أن يتمتع          ثقة كاف  و حـتى يكـون المدير قائدا يجب أن يكون لديه            

و بالتالي فمن الممكن لأي مدير أن       ة،  بالسـرعة و الحـزم في الاختيار من بين القرارات البديل          

يكون قائدا إذا توفرت لديه المهارات المطلوبة  وأحسن تطويرها  واستغلالها، آخذين في الاعتبار               

 .لى درجة القيادةأن هناك فروقا بين الأفراد في مدى  الوصول إ

 أساليب القيادة وأنماطها) 5

كـل نـوع أو نمط من أنماط القيادة له طبيعة و خصائص تميزه عن الأنماط الأخرى    

كذلك لكل مدير مفهوم خاص للأهداف والوقت       . وبالتالـي لكـل مديـر طريقة مميزة في الإدارة         

الية، فالبعض فعال تحت     هناك صفات شخصية ودرجة من الفع      ووالسـلطة والعلاقات والتحفيز،     

ظروف معينة والبعض الآخر غير فعال والبعض الآخر أكثر فعالية، حتى اهتمام القائد بالعمل قد               

يبدو متدرجا بمستويات مختلفة ويكون الاهتمام بأحدهما على حساب الآخر، مما يخلق تمييزا في              

 .الأنماط القيادية

ن وجهة نظر الإدارة أن نتناول تصنيف القادة        هـناك أكثر من طريقة لتصنيف القادة، ويهمنا م        و

 :منهم من يصنفها علىف. من حيث طريقة ممارسة السلطة في المنظمات التي يعملون بها

 .  المفهوم السائد للسلطة و العلاقة السائدة بين الرئيس و المرؤوسأساس. 1

 . أساس مصادر السلطة.2

مييز بين ثلاثة   حيث ي لتصنيف الأول    أساس ا  سـوف تتبـنى هذا البحث نموذج القيادة القائم على         

 :أنواع من القادة

 .  القائد الأوتوقراطي الذي يركز جميع السلطات في يده

 . القائد الديمقراطي الذي يميل إلى تفويض بعض سلطاته إلى مرؤوسيه

ن الذي يميل إلى الاحتفاظ بالسلطة في يده ولا يحب أ         ) المتساهل أو الترسلي  (القـائد الفوضـوي     

 ).1997احمد،(يصدر قرارا مستقلا بنفسه

 :ويعتبر النمط الديمقراطي من أفضل الأنماط القيادية وذلك للأسباب التاليه

 ويشاورهم وهذا برفع الروح المعنوية لديهم       يفـوض بعـض السلطات الإدارية للمرؤوسين       .1

  ).1992نشوان،(يحقق التآلف والاندماج بين المرؤوسين و

 ).1986عدس،( بصورة أفضللمرؤوسين ويعمل على معالجتهايفهم مشاعر ومشاكل ا .2

 كـان فـيه مضايقة للمرؤوسين ويعمل على رفع مستوى أدائهم              إذايـتراجع عـن قـراره        .3

 ).1996الخطيب،(
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تنسـيق الجهـود بين العاملين حيث يعمل الجميع متعاونين، ويتخلى كل فرد عن أنانيته في                 .4

 سبيل إنجاح العمل

ؤولية ويكون ذلك بتفويض السلطة للعاملين مع ما يتناسب مع تلك           تكـافؤ السـلطة مع المس      .5

 .المسؤوليات

تحديـد الأعمـال و الواجـبات بحيث لا تتداخل أو تتضارب لئلا تشكل عقبة أمام العمل أو                   .6

 ).1987 زة،ققرا(الإنتاج 

 الدراسات السابقة) 6

لذات حول النمط   من خلال مسح الدراسات السابقة تبين محدودية الدراسات السابقة وبا          

القيادي السائد في فلسطين، لذلك تم الاستعانة ببعض الدراسات العربية والأجنبية علها تفيد في                

 والتي  El Farra (2004)ومن الدراسات السابقة دراسة     . التفسير والتحليل لنتائج هذا البحث    

مقارنتها بالسمات  هدفت إلى معرفة السمات الإدارية في المنشآت الصناعية في محافظات غزة، و           

و أكدت الدراسة على وجود اختلاف جوهري بين الإدارة في أوروبا           . الإدارية في أوروبا الغربية   

الغربية و الإدارة في محافظات غزة وتشابه مع الإدارة في الدول العربية، و أن هناك علاقة                  

أهم سمات   ببحث   )2003(كما قام الفرا    . ارتباطية بين حجم المنشأة و السلوك الإداري فيها        

السلوك الإداري الإستراتيجي من وجهة نظر المدير الفلسطيني في منشآت الصناعات البلاستيكية            

على السلوك  يغلب  السلوك الإداري التكتيكي لدى المدير الفلسطيني        حيث تبين أن     في قطاع غزة  

أما .  ه المستقبل  مع غياب النظرة الشمولية تجا      الإداري الاستراتيجي في المنشآت الفلسطينية     

فقد درس أنماط السلوك الإداري ومستوى الرضا الوظيفي لدى مديري الإدارات           ) 2003(عدس  

 فقد بحث   )2002(بينما أبو حرب    . ورؤساء الأقسام والمختصين في جامعة صنعاء في اليمن        

 العلاقة بين نمط القيادة وتفويض السلطة من وجهة نظر معلمي ومعلمات المدارس الثانوية               

أظهرت النتائج أن النمط  الديمقراطي هو النمط السائد يليه النمط الترسلي             حيث   بمحافظات غزة 

فقد درس الأنماط القيادية في جامعة الخليل وبوليتكنك          ) 1999(أما العسيلي   . الاوتوقراطي

 فلسطين في محافظة الخليل، حيث تبين أن النمط القيادي الاوتوقراطي هو النمط الأكثر ممارسة              

لدى رئاسة جامعة الخليل من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس، ويليه النمط القيادي الديمقراطي،              

فقد قام ببحث الأنماط القيادية السائدة في جامعتي          ) 1994(أما الأشقر . ثم النمط الفوضوي  

 والعلوم والتكنولوجيا كما يراها أعضاء هيئة التدريس، و قد توصل البحث إلى أن                 كاليرمو

 )1993، محمد(أما دراسة   . بادأة في إطار العمل حققت متوسط حسابي أعلى من الاعتبارية          الم

الخصائص التي يتسم بها مدير الأعمال في عينة من بعض شركات قطاع              فقد تناولت بعض    
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مجلس  وأكدت نتائج البحث على أن       الأعمال السعودي، والتي تؤثر على قراراته الاستراتيجية،      

يقومون بدور هام وفعال في اتخاذ القرارات       السعودية  منشآت  الدارة العليا في    الإدارة ورجال الإ  

) 1992( أما جرادات  .الحيوية، مما يشير إلى أن النمط الإداري السائد هو نمط الإدارة المشاركة           

فقد هدف إلى توضيح العلاقة بين مركز الضبط والأنماط القيادية التي يمارسها رؤساء الأقسام               

 . ة في الجامعات الفلسطينية في الضفة الغربية وفق توزيعات الشبكة الإداريةالأكاديمي

عدد من المدراء في الولايات على  والتي أجريت Wah (2003)ومن الدراسات الأجنبية دراسة 

 لمعرفة اثر التفكير أو الجانب العاطفي  والسمات الشخصية للمدير على مستوى             المتحدة الأمريكية 

  أن هناك علاقة طردية بين مستوى التفكير العاطفي ومستوى الأداء             الدراسـة  تأظهـر . الأداء

اثر الثقافة الاجتماعية  فقد تناولت Ardichvili & Kuchinke(2002) أما دراسة .لدى المدراء

تم تطبيق البحث   ، ولقد   (Hofsted,1997)على الأنماط القيادية تبعا للنموذج الذي حدده هوفستيد         

القوقاز، (يـر ومـرؤوس فـي أربعة دول من دول الاتحاد السوفيتي السابق               مد 40000علـى   

نمط القيادة الحرة    أن   تبين من خلال البحث    .و ألمانيا وأمريكا  ) كازاخسـتان، روسـيا، جورجيا    

أما . والقـيادة بالاسـتثناء تأتي في المقدمة في دول الاتحاد السوفيتي السابق قبل أمريكا و ألمانيا               

فقد هدف إلى التعرف على مدى تمييز المرؤوسين بين القيادة  Peng & Pertson(1998) بحث 

من المهنيين التقلـيدية والغـير تقلـيدية بالنسـبة للثواب والعقاب، ولقد طبقت الدراسة على عدد            

أظهر البحث أن معظم الإداريين اليابانيين      . والمـدراء مـن ثـلاث ولايات أمريكية ومن اليابان         

 . بين الأداء التقليدي والغير تقليدي بالنسبة للثواب والعقابوالأمريكان يميزوا
 

 اختبار فروض البحث: عاشرا

  في محافظات غزة؟الوزارات في ير الفلسطينيالنمط القيادي السائد لدى المد) 1

في  الفلسطينيةالوزارات  النمط القيادي السائد لدى المدير الفلسطيني في         للتعرف على   

 نظر المرؤوسين، تم استخراج التكرارات و النسب المئوية للممارسات          محافظات غزة من وجهة   

 .المتعلقة بكل نمط، ومن ثم حساب الدرجة الكلية للنمط

أن النمط القيادي الديمقراطي    ) 3(و الجدول رقم    ) 2(و الجدول رقم    ) 1(يتضح من الجدول رقم     

%) 80(مستوى مرتفع    وهي أعلى نسبة ولكن لم تصل إلى          %)71.7(حصل على نسبة مئوية     

في حين حصل النمط    . النمط الديمقراطي ولكن ليس مرتفعا     الميل إلى ممارسة    مما يدلل على    

 %)55.4( مئوية   ةنسب فحصل على     الترسلي ، أما النمط  %)55.6( على نسبة مئوية     الاوتوقراطي

  تعكس ضعف التوجه نحو ممارسة هذان النمطان من قبل المدراء في الوزارات               وهي نسب 
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 تظهر النتائج عدم وجود نمط قيادي سائد لدى المدراء في المنظمات                يوبالتال .الفلسطينية

في محافظات غزة، و لكن تظهر تفوق النمط القيادي الديمقراطي على باقي             الفلسطينيةالحكومية  

 .الأنماط القيادية

نية لهذا البحث تم    للتعرف على خصائص كل نمط من هذه الأنماط القيادية بناء على البحث الميدا            

 -: القيادية كما يليطتصنيف وتحليل الأنما

 الاوتوقراطي  القياديالنمط -أ

 بعدا،  14لقياس مدى وجود النمط الاوتوقراطي في سلوك  المدير الفلسطيني تم تحديد              

وتشير ). 1(وتم استخراج النسب المئوية لكل فقرة من فقرات هذا النمط كما هو مبين في جدول                

ت إلى ميل المدير الفلسطيني إلى ممارسة النمط الاوتوقراطي من وجهة نظر مرؤوسيه               البيانا

 : أن هذه الممارسات هيولكن هذا الميل لم يصل إلى درجة مرتفعة، يتبين

، وبالتالي تعتبر هذه    %)67.6( إلقاء اللوم على الموظفين في حالة فشل عمل ما بنسبة مئوية              -

 . المدير الاوتوقراطيالسمة إحدى السمات البارزة في

 %).66.2( احتفاظ المدير بجميع الصلاحيات  بنسبة مئوية -

إلى توجه  المدير    %) 55.6(و تشـير انخفـاض  النسـبة المـئوية الكلـية للنمط الاوتوقراطي               

 .الفلسطيني  للابتعاد عن ممارسة النمط الاوتوقراطي
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 توقراطيممارسات النمط الاوالنسب المئوية ليبين  )1(جدول رقم 

النسبة

المئوية

معارض 

 بشدة
معارض  موافق محايد

 موافق
 بشدة

 الفقرة

67.6 2% 20% 28%  يلقي باللوم على الموظفين في حالة فشل عمل ما 14% 35%

66.2 7% 27% 18%  يحتفظ لنفسه بجميع الصلاحيات 12% 36%

61.8 10% 29% 21% 24% 17% 
يهتم بتحقيق أهدافه بغض النظر عن حاجات 

 الموظفين

59.6 8% 37% 18%  يتخذ القرارات بشكل منفرد 13% 25%

58.8 8% 38% 16%  يصر على إطاعة أوامره في كل الأحوال 12% 26%

58.2 14% 42% 15%  يتمسك برأيه دون موضوعية 10% 19%

56.8 7% 41% 20%  لا يتقبل النقد من الموظفين بصدر رحب 8% 23%

53.8 18% 33% 20% 18% 10% 
عتبر كل من يخالفه في الرأي من الموظفين ي

 متحديا لسلطته

53.0 9% 47% 20%  لا يستطيع  كسب ثقة الموظفين و التأثير فيهم 6% 18%

52.2 10% 46% 23% لا يهتم بالمديح والكلمة الطيبة كأسلوب للتحفيز 5% 16%

50.0 13% 47% 22%  لا يهتم بتحقيق التعاون بين المرؤوسين 5% 13%

48.0 12% 56% 15% 12% 5% 
لا يوفر قدر كاف من الحرية لممارسة المهام 

 والأنشطة لمرؤوسيه

47.8 9% 59% 18% 11% 3% 
لا يعتبر موظفيه على قدر كاف من تحمل 

 المسؤولية

44.8 20% 53% 14% 10% 3% 
لا يسمح بالمناقشة بين الأعضاء في الاجتماعات

 الرسمية
55.6 

 يمقراطيالد القيادي النمط  -ب

 بعدا، وتم   17لقياس مدى وجود النمط الديمقراطي في سلوك المدير الفلسطيني تم تحديد            

للوقوف على الفقرات التي    ). 2جدول  (اسـتخراج النسب المئوية لكل فقرة من فقرات هذا النمط           

جميع  أن النسبة المئوية ل    تشـير إلى ميل المدير الفلسطيني إلى ممارسة النمط الديمقراطي،  يتبين           

هـذه الفقرات عدا فقرة واحدة تشير إلى توجه المدير الفلسطيني إلى ممارسة السلوك الديمقراطي               

و هذا ما تؤكده النسبة     مـن وجهة نظر مرؤوسيه ولكن هذا التوجه لم يرتقي إلى مستوى مرتفع              

 :واهم هذه المؤشرات على هذا التوجه هي). 71.7(المئوية الكلية للنمط الديمقراطي 

  %).78 (بنسبة مئوية ،  بطريقة سهلة وواضحة للموظفين سبل الاتصالسير  تي-
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 %).77.8(، بنسبة مئوية تمتع بحسن الاستماع ال-

 %).77 ( بنسبة مئوية،تعاون مع الموظفين لإنجاز العمل ال-

 %).76.6(بنسبة مئوية ،  العاملين في المناسبات الاجتماعيةةشارك م-

 %).74.6(بنسبة مئوية ين عند حل المشكلات،  الأخذ بوجهات نظر الموظف-

 %).74.2(بنسبة مئوية  تكليف الموظفين بأعمال تتفق مع قدراتهم و إمكانياتهم، -

 %).73.4(بنسبة مئوية  تشجيع الأفكار التي تتميز بالإبداع و التميز، -

 %).73(بنسبة مئوية  الميل للتحديث و التطوير في أساليب العمل، -

 %).72.6( بنسبة مئوية وظف و مساعدته عند حدوث الخطأ،  توجيه الم-

 %).71.8(بنسبة مئوية  الاهتمام باقتراحات الموظفين لتطوير العمل، -

 %).71.6(بنسبة مئوية  العمل على تطوير قدرات الموظفين لرفع مستوى أدائهم، -

 %).70.8( مراعاة العدالة و الموضوعية في تقييم الموظفين -

 %).68.4 (بنسـبة مئوية    هـام الموظفيـن و توفـير الـتغذية الـراجعة لهـم،               مـتابعة م   -

 %).68(بنسبة مئوية  درجة الثقة بين المدير و مرؤوسيه عالية، -

 %).67.8(بنسبة مئوية  إطلاع الموظفين على سير العمل أولا بأول، -

 %).66.8(بنسبة مئوية  تنسيق الجهود بين الموظفين، -

 يبتعد عنها المدير ، فهي استشارة الموظفين بصورة جادة في اتخاذ             أما الممارسة التي    

وقد يعزى عدم استشارة المرؤوسين بصورة جادة إلى  أن المدير الفلسطيني في غزة               . القرارات

 و لا   تهو بمثابة صورة مماثلة لمدراء الشرق الأوسط، فهو يميل إلى التفرد في اتخاذ القرارا              

وسيه، وقد يرجع ذلك إلى عدم ثقة المدير بمرؤوسيه و إلى إيمانه             تفويض السلطات لمرؤ   سيمار

 ).2003الفرا،(بأنه أفضل من ينجز جميع الأعمال الإدارية و الغير إدارية المنوطة بالمؤسسة 
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  النمط الديمقراطيلممارسات النسب المئويةيبين  )2(جدول رقم 

النسبة 

 المئوية
معارض

 بشدة
معارض محايد موافق شدةموافق ب  الفقرة

78.0 2% 7% 14% ييسر للموظفين سبل الاتصال به بطريقة سهلة وواضحة 25% 52%

77.8 3% 7% 12%  يتمتع بحسن الاستماع 25% 52%

77.0 2% 10% 12%  يتعاون مع الموظفين لإنجاز العمل 22% 54%

76.6 5% 6% 13%  يشارك العاملين في المناسبات الاجتماعية 22% 54%

74.6 4% 9% 13% يأخذ بالاعتبار وجهات نظر مرؤوسيه عند حل المشكلات 16% 58%

74.2 4% 10% 15%  يكلف الموظفين بأعمال تتفق وإمكانياتهم و قدراتهم 17% 54%

73.4 5% 11% 18%  يشجع الأفكار التي تتسم بالإبداع و التميز 21% 45%

73.0 7% 11% 16%  سين في أساليب العمليميل للتحديث و التطوير والتح 23% 44%

72.6 5% 10% 16%  يوجه الموظف ويساعده عند حدوث خطأ 15% 55%

71.8 6% 13% 14%  يهتم باقتراحات الموظفين لتطوير العمل  17% 50%

71.6 6% 14% 14%  يعمل على تطوير قدرات الموظفين لرفع مستوى أدائهم 17% 49%

70.8 6% 11% 22%  العدالة في تقييم الموظفينيراعي الموضوعية و 15% 46%

68.4 7% 14% 25%  يتابع مهام  الموظفين ويوفر لهم التغذية الراجعة 16% 39%

68.0 8% 17% 17%  تعتبر درجة الثقة بينه وبين الموظفين عالية 16% 42%

67.8 7% 21% 22%  يطلع الموظفين على إجراءات سير العمل أولا بأول  9% 41%

66.8 5% 18% 23%  ينسق الجهود بين الموظفين 10% 44%

56.2 9% 41% 16%  يستشير الموظفين في اتخاذ القرارات بصورة فعلية 7% 27%
71.7 

  النمط الترسليلممارسات النسب المئويةيبين  )3(جدول رقم 

النسبة 

 المئوية
معارض

 بشدة
معارض محايد  موافق

موافق 

 الفقرة بشدة

70.6 2% 15% 23%  موظفين بطريقة فرديةيوجه ال 12% 48%

69.6 2% 11% 28% 54% 4% 
يسمح للمجموعة بان تحدد مدى تقدمها في إنجاز 

 العمل

66.4 5% 26% 19%  لا يتسبب غيابه في إعاقة العمل 17% 33%

60.8 5% 34% 20% 33% 8% 
يميل إلي إسناد الواجبات إلى الموظفين بطريقة عامة 

 غير محددة

59.6 11% 32% 18%  يهتم بتحقيق أهدافه بغض النظر عن حاجات العمل 12% 28%
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58.4 7% 35% 22%  يسمح بالتأجيل في أداء العمل 4% 32%

53.4 13% 38% 23%  يتردد في اتخاذ أي قرار 6% 20%

52.8 8% 47% 26%  لا يؤثر في سلوك العاملين إيجابيا 6% 14%

49.2 12% 53% 18%  العمللا يحدد صلاحيات كل موظف في   5% 13%

47.2 13% 55% 18%  لا يحدد مهام العمل الموكلة للموظفين 3% 11%

46.2 19% 49% 17%  لا يهتم بتحقيق الأهداف المرجوة بصورة واضحة 4% 10%

44.8 22% 50% 14%  لا يهتم بتفصيلات العمل 4% 10%

44.0 25% 47% 15%  لا يخطط لأعماله 4% 9%
55.4 

  ممارسات النمط الترسلي-ج

 بعدا، وتم 13قـياس مدى وجود النمط الترسلي  في سلوك  المدير الفلسطيني تم تحديد       ل

و ). 3(استخراج النسب المئوية وحساب مستوى الدلالة  لكل فقر ة من فقرات هذا النمط، جدول                

للوقـوف علـى الفقـرات التي تشير إلى ميل المدير الفلسطيني  إلى ممارسة النمط الترسلي من                  

 أن  أهم هذه     ؤوسـيه، رغـم أن هذا الميل لم يصل إلى مستوى مرتفع، يتبين            وجهـة نظـر مر    

 :الممارسات هي

 %).70.6 (بنسبة مئوية ، ه الموظفين بطريقة فرديةيوج ت-

 %).69.6(بنسبة مئوية ، للمجموعة بان تحدد مدى تقدمها في إنجاز العمل السماح -

 %).66.4( بنسبة مئوية،  العمل غياب المدير لا يؤثر على سير-

  عن السلوك الترسلي من وجهة نظر مرؤوسيهيأما باقي الفقرات فتشير إلى بعد المدير الفلسطين

ويشـير انخفاض النسبة المئوية  لمعظم فقرات النمط الترسلي  إلى توجه  المدير الفلسطيني للبعد              

 %).55.4(ترسلي وهذا ما تؤكده النسبة المئوية  الكلية للنمط ال، عن ممارسة النمط الترسلي

 عن تفوق  حيث كشف البحث    ) 2002( بحث أبو حرب    نتائج    البحث مع  اهذنتائج  اتفقت  

 من وجهة نظر     في المدارس الثانوية الحكومية في قطاع غزة        على باقي الأنماط   النمط الديمقراطي 

 .مرؤوسيهم

نمط ، حيث أكدت نتائج البحث على أن ال       )1992(وتتفق النتائج مع نتائج بحث جرادات     

الديمقراطي هو النمط الأكثر شيوعا لدى رؤساء الأقسام الأكاديمية في الجامعات الفلسطينية في              

التي أجريت لمعرفة النمط القيادي السائد لدى       ) 1999(العسيليوأما بالنسبة لبحث    . الضفة الغربية 

ث اتفقت  رئاسة جامعة بوليتيكنك فلسطين و رئاسة جامعة الخليل من وجهة نظر مرؤوسيهم، حي             

بالنسبة لرئاسة جامعة بوليتيكنك فلسطين، حيث      ) 1999(نتائج هذا البحث مع نتائج بحث العسيلي      
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 لدى رئاسة جامعة بوليتكنك فلسطين      الأكثر شيوعا  البحث  أن النمط الديمقراطي هو النمط         كشف

س البحث   نف ، بينما اختلفت نتائج هذا البحث مع نتائج          من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية     

السابقة حيث كشف البحث أن النمط الاوتوقراطي هو النمط السائد لدى رئاسة جامعة الخليل كما                

التي ) 2004(واختلفت نتائج هذا البحث مع نتائج بحث الفرا          . يراها أعضاء الهيئة التدريسية   

لى أن  تناولت خصائص الإدارة لدى المنشآت الصناعية في محافظات غزة، حيث أشارت النتائج إ            

و قد يعزى هذا    . سلوك  المدير الفلسطيني في المنشآت الصناعية يميل إلى النمط الاوتوقراطي           

 :إلى) 2004(الاختلاف مع بحث الفرا 

 اخـتلاف خصائص بيئة العمل فالقطاع الخاص في محافظات غزة مبني على العائلية و الملكية                -

 .الخاصة، وعدم فصل الإدارة عن الملكية

 .التي يتم اتخاذها تكون قرارات الرجل المالك للمنشأة في القطاع الخاص القرارات -

 . صغر حجم المنشآت الصناعية في محافظات غزة يشجع الإدارة على تبني النمط الاوتوقراطي-

 كبر حجم المؤسسات الحكومية يدفع المدراء إلى تفويض وإعطاء صلاحيات لمرؤوسيهم و تبني              -

 .النمط الديمقراطي

 ـ   د يعـزى تفوق النمط الديمقراطي في الوزارات الفلسطينية على باقي الأنماط            كمـا ق

 :القيادية إلى العوامل التالية

 الواقـع السياسـي و الاجتماعـي الـذي يؤثر على سلوك المدير لدفعه لبناء علاقات جيدة مع                   -

 .المرؤوسين

نضالي أو الحزبي، وافتقارهم     سياسة تعيين المدراء في الكثير من الإدارة العليا بسبب ماضيهم ال           -

إلى الخبرة و المهارات اللازمة، يدفعهم إلى تفويض الصلاحيات إلى مرؤوسيهم ممن يملكون             

 .هذه الخبرة و المهارات

خـوف المرؤوسـين مـن تسـرب إجاباتهم على الاستبيان إلى مدرائهم، ربما دفعهم بالرد                 -

 .الايجابي في تعبئة الاستبانة

لإدارات الحكومية، يعكس انخفاض درجة الانضباط الوظيفي، وتفشـي الإهمـال فـي ا       

وغالـبا مـا يلاحـظ المسـؤولون هذه السلوكيات، إلا أنهم كثيرا ما يتغاضون عنها، ربما لعدم                  

 .اكتراثهم أو الإحساس بعدم وجود مهام حقيقية

 اختبار الفروض) 2

ؤوسين حول النمط القيادي     بين آراء المر   لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية     : الفرضية الأولى 

الجنس، :  التالية  مبنية على العوامل   الفلسطينية في محافظات غزة   الوزارات   لدى المدراء في  
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 تنبثق عن هذه الفرضية الفرضيات      .المؤهل العلمي، الخبرة، المسمى الوظيفي و عدد المرؤوسين       

 :الفرعية التالية

 إحصائية بين آراء المرؤوسين حول النمط       لا توجد فروق ذات دلالة    : الفرضية الفرعية الأولى  

 . تعزى لمتغير الجنسالفلسطينية في محافظات غزةالوزارات  القيادي لدى المدراء في

على الأنماط  ) ذكور،إناث(قام الباحثان بإجراء اختبار مان ويتني لفحص اثر متغير الجنس              

ت الحسابية لاستجابة أفراد عينة     تبين المتوسطا ) 6(و) 5(و) 4(و الجداول رقم    . القيادية  للمدير  

 لاختبار معنوية الفروق بين الأنماط القيادية ومتغير          Zالبحث لمعرفة اتجاه الفروق و قيمة        

 .الجنس

  النمط  القيادي الاوتوقراطي-أ

يتبين انه  ) 4(للوقوف على الممارسات الإدارية للنمط الاوتوقراطي من خلال جدول           

 في بعض فقرات النمط      0.01 أو   0.05مستويات دلالة   توجد فروق دالة إحصائيا عند        

الاوتوقراطي للمدير الفلسطيني من وجهة نظر مرؤوسيه  تعزى لمتغير الجنس، وهذه الفقرات              

 :هي

و كانت هذه الفروق    ) 0.003( كان مستوى الدلالة     ثتمسك المدير برأيه دون موضوعية، حي      -

 . لصالح الإناث

و كانت  ) 0.016(تحديا لسلطته، حيث كان مستوى الدلالة       اعتبار كل من يخالفه في الرأي م       -

 .هذه الفروق لصالح الإناث

وكانت  ) 0.004(يلقي باللوم على الموظفين في حالة فشل عمل ما، حيث كان مستوى الدلالة                -

 .هذه الفروق أيضا لصالح الإناث

مستوى و) Z=-2.317(  المحسوبة     Zيتبين أن قيمة    ) 4(و بالرجوع إلى الجدول رقم       

)  2.73(،  وقيمة المتوسط الحسابي للذكور     )0.05(وهي دالة عند مستوى الدلالة      ) 0.021(الدلالة  

حيث  أن هذه الفروق لصالح الإناث، وهذا  يعني رفض           ) 2.95(وقيمة المتوسط الحسابي للإناث     

الفرض الصفري وقبول الفرض البديل وهو توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين آراء                  

 الفلسطينية في محافظات غزة   وسين للنمط الاوتوقراطي للمدير الفلسطيني في الوزارات         المرؤ

 .تعزى لمتغير الجنس لصالح الإناث
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 لقياس دلالة الفروق بين متوسطات Z لقياس قيمةUاختبار مان ويتني ) 4(جدول رقم 

 استجابات عينة البحث على النمط الاوتوقراطي حسب الجنس

 المتوسط الحسابي
مستوى 

 الدلالة
Z 

 ذكور إناث
 الفقرة

0.136 -1.491  يحتفظ لنفسه بجميع الصلاحيات 3.23 3.41

0.088 -1.706  يتخذ القرارات بشكل منفرد 2.91 3.21

0.101 -1.64 2.59 2.35 
لا يوفر قدر كاف من الحرية لممارسة المهام والأنشطة 

 لمرؤوسيه

0.003 -2.928   دون موضوعيةيتمسك برأيه 2.86 3.09

0.016 -2.402  يعتبر كل من يخالفه في الرأي من الموظفين متحديا لسلطته 2.59 3.05

0.34 -0.954  يصر على إطاعة أوامره في كل الأحوال 2.91 3.07

0.358 -0.919  لا يسمح بالمناقشة بين الأعضاء في الاجتماعات الرسمية 2.22 2.31

0.74 -0.331  المديح والكلمة الطيبة كأسلوب للتحفيزلا يهتم ب 2.6 2.65

0.639 -0.469  لا يهتم بتحقيق التعاون بين المرؤوسين 2.48 2.57

0.059 -1.891  لا يستطيع  كسب ثقة الموظفين و التأثير فيهم 2.58 2.88

0.004 -2.893  يلقي باللوم على الموظفين في حالة فشل عمل ما 3.28 3.74

0.124 -1.538  لا يعتبر موظفيه على قدر كاف من تحمل المسؤولية 2.34 2.55

0.2 -1.282  لا يتقبل النقد من الموظفين بصدر رحب 2.8 3

0.573 -0.564  يهتم بتحقيق أهدافه بغض النظر عن حاجات الموظفين  3.07 3.17
.021 -2.317 2.95 2.73 

 تساهم في زيادة المسافة     و قـد يعزى ذلك إلى العوامل الاجتماعية الثقافية السائدة  التي           

حيث ذكر أن الثقافة    ) 1993(الإداريـة بيـن المدير ومرؤوسيه من الإناث وهذا ما أكده شرابي             

الأبويـة السـائدة تجعـل المرأة في دائرة سلطة الرجل، وهذا يحد من مشاركة المرأة في اتخاذ                  

لعمل على استحياء و    القـرارات، وان تضـع المرأة نفسها لخدمة الرجل و الدخول إلى مجالات ا             

بحـذر شـديد، وسـيادة الرجولية حيث يظهر الرجل في حياته اليومية تفوقا أو تسلطا يسعى من       

وقد تعزى الفروق إلى . خلاله إلى تجسيد و إقرار التبعية له في البيت و في الحياة العامة من قبل 

 ):2002؛ باكير، 1998ملحيس، (أسباب أخرى منها 

املات في القطاع العام مقارنة بالذكور،  فمعظم الموظفين من الإناث يعملون         قلة عدد الإناث الع    -

 في القطاع   ث، حيث بلغت نسبة الإنا    تفـي مسـتويات إداريـة دنـيا بعيدا عن اتخاذ القرارا           
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في % 9.7في الضفة الغربية و     % 18.2 1997الحكومـي في القوى العاملة المنظمة في عام         

 .قطاع التعليم و الصحةقطاع غزة، ومعظمهم يعملون في 

 حـرية الرجل في التحرك و جمع المعلومات و الإلمام بالمهارات، بخلاف المرأة التي تتحرك                -

 .في مجتمعنا الفلسطيني بحركة فيها شيء من القيود

  النمط القيادي الديمقراطي-ب

وجد انه ت ) 5(للوقوف على الممارسات الإدارية للنمط الديمقراطي يتبين من خلال جدول            

 في بعض فقرات النمط الديمقراطي  للمدير          0.05فروق دالة إحصائيا عند مستوى دلالة         

 :الفلسطيني من وجهة نظر مرؤوسيه  تعزى لمتغير الجنس، وهذه الفقرات هي

وكانت هذه  ) 0.015(اعتبار درجة الثقة بينه وبين الموظفين عالية، حيث كان مستوى الدلالة              -

 .الفروق لصالح الذكور

 .وكانت هذه الفروق لصالح الذكور) 0.017(متع بحسن الاستماع، حيث كان مستوى الدلالة الت -

) 0.019(تكليف الموظفين بأعمال تتفق مع إمكانياتهم وقدراتهم، حيث كان مستوى الدلالة               -

 .وكانت هذه الفروق لصالح الذكور

وكانت هذه  ) 0.039(توجيه الموظف ومساعدته عند حدوث خطأ، حيث كان مستوى الدلالة             -

 .الفروق لصالح الذكور

و كانت  ) 0.037(يراعي الموضوعية والعدالة في تقييم الموظفين، حيث كان مستوى الدلالة             -

 .هذه الفروق لصالح الذكور

ومستوى ) Z=-1.648(  المحسوبة     Zيتبين أن قيمة    ) 5(و بالرجوع إلى الجدول رقم       

، وهذا  يعني قبول  الفرض         )0.05(لة  وهي غير دالة عند مستوى الدلا      ) 0.099(الدلالة  

الصفري، وهو لا  توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين آراء المرؤوسين للنمط الديمقراطي                 

 تعزى  0.05 عند مستوى دلالة      الفلسطينية في محافظات غزة    للمدير الفلسطيني في الوزارات   

 .لمتغير الجنس
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لقياس دلالة الفروق بين متوسطات  Z لقياس قيمةUاختبار مان ويتني ) 5(جدول رقم 

 استجابات عينة البحث على النمط الديمقراطي حسب الجنس

 المتوسط الحسابي
مستوى 

 الدلالة
Z 

 ذكور إناث
 الفقرة

0.873 -0.159 لا يستشير الموظفين في اتخاذ القرارات بصورة شكلية 2.82 2.79

0.514 -0.652  لتطوير العمل يهتم باقتراحات الموظفين  3.61 3.52

0.015 -2.422  تعتبر درجة الثقة بينه وبين الموظفين عالية 3.50 3.07

0.946 -0.068 3.71 3.74 
يأخذ بالاعتبار وجهات نظر مرؤوسيه عند حل 

 المشكلات

0.017 -2.396  يتمتع بحسن الاستماع 3.97 3.64

0.491 -0.688 3.50 3.60 
مستوى يعمل على تطوير قدرات الموظفين لرفع 

 أدائهم

0.019 -2.338  يكلف الموظفين بأعمال تتفق وإمكانياتهم و قدراتهم 3.78 3.47

0.039 -2.059  يوجه الموظف ويساعده عند حدوث خطأ 3.72 3.34

0.363 -0.91 3.78 3.94 
ييسر للموظفين سبل الاتصال به بطريقة سهلة 

 وواضحة

0.89 -0.138  نجاز العمليتعاون مع الموظفين لإ 3.87 3.81

0.266 -1.112  يتابع مهام  الموظفين ويوفر لهم التغذية الراجعة 3.48 3.25

0.107 -1.612  ينسق الجهود بين الموظفين 3.40 3.14

0.427 -0.794  يشارك العاملين في المناسبات الاجتماعية 3.81 3.90

0.037 -2.088  وظفينيراعي الموضوعية والعدالة في تقييم الم 3.62 3.28

0.075 -1.779  يطلع الموظفين على إجراءات سير العمل أولا بأول  3.49 3.00

0.503 -0.669  يميل للتحديث و التطوير والتحسين في أساليب العمل 3.69 3.51

0.688 -0.401  يشجع الأفكار التي تتسم بالإبداع و التميز 3.65 3.71
0.099 -1.648 3.44 3.63 

 الترسلي النمط القيادي -ج

انه توجد فروق   ) 6(للوقوف على الممارسات الإدارية للنمط الترسلي يتبين من خلال جدول           

 في بعض فقرات النمط الترسلي  للمدير الفلسطيني من           0.05دالة إحصائيا عند مستوى دلالة      

 :وجهة نظر مرؤوسيه  تعزى لمتغير الجنس، وهذه الفقرات هي
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و كانت الفروق لصالح    ) 0.043(حيث كان مستوى الدلالة      غيابه في إعاقة العمل،      بلا يتسـب   -

 .الإناث

 ـ  -  قو كانت هذه الفرو   ) 0.026( فـي سلوك العاملين ايجابيا، حيث كان مستوى الدلالة           رلا يؤث

 .لصالح الإناث

ومستوى ) Z=-0.928(  المحسوبة     Zيتبين أن قيمة    ) 7(و بالرجوع إلى الجدول رقم      

، وهذا  يعني قبول  الفرض       0.05غير  دالة عند مستوى الدلالة       وهذه القيمة   ) 0.353(الدلالة  

الصفري، وهو لا  توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين آراء  المرؤوسين للنمط الترسلي للمدير                 

 تعزى لمتغير   0.05 عند مستوى دلالة      الفلسطينية في محافظات غزة    الفلسطيني في الوزارات  

 .الجنس

ن الديمقراطي و الترسلي، إلا أن التوجه الايجابي للمدير كان دائما           رغم دلالة الفروق في النمطي    

لصالح الذكور من وجهة نظر المرؤوسين، وقد يعزى ذلك إلى الثقافة العربية السائدة، التي تعطي               

 .الرجل القوة، ولقلة عدد الإناث العاملات في القطاع الحكومي مقارنة بالذكور
 

لقياس دلالة الفروق بين متوسطات  Z لقياس قيمةUاختبار مان ويتني ) 6(جدول رقم 

 استجابات عينة البحث على النمط الترسلي حسب الجنس

المتوسط 

مستوى الحسابي

الدلالة
Z 

ذكور إناث

 الفقرة

0.043 -2.025 3.02 3.37  لا يتسبب غيابه في إعاقة العمل

0.055 -1.918 2.95 2.60  يتردد في اتخاذ أي قرار

0.559 -0.584 3.45 3.55  يوجه الموظفين بطريقة فردية

0.911 -0.112 3.05 3.03  يميل إلي إسناد الواجبات إلى الموظفين بطريقة عامة  غير محددة

0.026 -2.228 2.90 2.56  لا يؤثر في سلوك العاملين إيجابيا

0.171 -1.37 2.45 2.13  لا يخطط لأعماله

0.588 -0.542 2.34 2.21  فصيلات العمللا يهتم بت

0.674 -0.42 2.43 2.28  لا يهتم بتحقيق الأهداف المرجوة بصورة واضحة

0.499 -0.675 2.84 2.95  يسمح بالتأجيل في أداء العمل

0.714 -0.366 3.47 3.48  يسمح للمجموعة بان تحدد مدى تقدمها في إنجاز العمل

0.431 -0.787 3.09 2.95   عن حاجات العمليهتم بتحقيق أهدافه بغض النظر
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0.508 -0.663 2.28 2.38  لا يحدد مهام العمل الموكلة للموظفين

0.757 -0.309 2.45 2.46  لا يحدد صلاحيات كل موظف في العمل 
0.353 -0.928 2.82 2.77

 
 توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين آراء المرؤوسين للنمط القيادي           لا: الفرضية الفرعية الثانية  

 . تعزى لمتغير الخبرة الفلسطينية في محافظات غزةفي الوزاراتللمدير 

قام الباحثان بإجراء اختبار كروسكال ولاس لفحص اثر متغير الخبرة على استجابات             

تبين المتوسطات  ) 9(و) 8(و) 7(و الجداول رقم    . عينة البحث على الأنماط القيادية للمدير      

لاختبار معنوية   ة اتجاه الفروق و قيمة مربع كاي       الحسابية لاستجابة أفراد عينة البحث لمعرف      

 .القيادية يعزى لمتغير الخبرة الفروق بين الأنماط

  النمط القيادي الاوتوقراطي-أ

يتبين انه توجد   ) 7(للوقوف على الممارسات الإدارية للنمط الاوتوقراطي من خلال جدول           

لنمط الاوتوقراطي للمدير    في بعض فقرات ا     0.05فروق دالة إحصائيا عند مستوى دلالة         

 :الفلسطيني من وجهة نظر مرؤوسيه  تعزى لمتغير الخبرة، وهذه الفقرات هي

وكانت هذه الفروق لصالح فئة    ) 0.045(اتخاذ القرارات بشكل منفرد، حيث كان مستوى الدلالة          -

ة ، أما المشاركة في اتخاذ القرارات فكانت لصالح فئة الخبر           ) سنوات 5-1(الخبرة القليلة   

 ). سنوات10أكثر من (العالية

وكانت هذه الفروق لصالح    ) 0.045(يتمسك برأيه دون موضوعية، حيث كان مستوى الدلالة          -

 .و ينعكس هذا السلوك ايجابيا لصالح فئة الخبرة العالية)  سنوات5-1(فئة الخبرة القليلة 

وكانت ) 0.02(لالة  عدم المقدرة على كسب ثقة الموظفين والتأثير فيهم، حيث كان مستوى الد             -

و ينعكس هذا السلوك ايجابيا لصالح فئة       )  سنوات 5-1(هذه الفروق لصالح فئة الخبرة القليلة       

 .الخبرة العالية

) 4.071(يتبين قيمة مربع كاي المحسوبة للنمط الاوتوقراطي        ) 7(بالرجوع إلى جدول رقم     

  وهذا يعني قبول     0.05الدلالة  ، وهذه القيمة غير معنوية عند مستوى        )0.131(ومستوى الدلالة   

الفرض الصفري أي لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين آراء المرؤوسين للنمط القيادي                 

  تعزى لمتغير      الفلسطينية في محافظات غزة     الاوتوقراطي للمدير الفلسطيني في الوزارات     

 .الخبرة
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ختبار الدلالة الإحصائية  لالاسالمتوسط الحسابي و قيمة اختبار كروسكال و) 7(جدول رقم 

  تبعا لمتغير الخبرةللنمط الاوتوقراطي

مستوى  المتوسط الحسابي

 الدلالة
مربع 

10< كاي 6-10 1-5
 الفقرة

0.062 5.555 3.18 3.36 3.52  يحتفظ لنفسه بجميع الصلاحيات

0.045 6.221 2.84 3.11 3.33  يتخذ القرارات بشكل منفرد

0.132 4.046 2.34 2.53 2.39  لا يوفر قدر كاف من الحرية لممارسة المهام والأنشطة لمرؤوسيه

0.045 6.186 2.88 2.90 2.96  يتمسك برأيه دون موضوعية

0.125 4.151 2.57 2.94 2.73  يعتبر كل من يخالفه في الرأي من الموظفين متحديا لسلطته

0.733 0.62 2.90 2.99 3.06  واليصر على إطاعة أوامره في كل الأح

0.342 2.148 2.24 2.34 2.00  لا يسمح بالمناقشة بين الأعضاء في الاجتماعات الرسمية

0.163 3.622 2.62 2.74 2.30  لا يهتم بالمديح والكلمة الطيبة كأسلوب للتحفيز

0.513 1.335 2.45 2.58 2.58  لا يهتم بتحقيق التعاون بين المرؤوسين

0.02 7.786 2.50 2.85 2.88  طيع  كسب ثقة الموظفين و التأثير فيهملا يست

0.731 0.627 3.37 3.34 3.50  يلقي باللوم على الموظفين في حالة فشل عمل ما

0.555 1.178 2.34 2.47 2.44  لا يعتبر موظفيه على قدر كاف من تحمل المسؤولية

0.805 0.434 2.80 2.90 2.88  لا يتقبل النقد من الموظفين بصدر رحب

0.31 2.343 3.01 3.27 3.06  يهتم بتحقيق أهدافه بغض النظر عن حاجات الموظفين 
.131 4.071 2.72 2.88 2.83

  النمط  القيادي الديمقراطي-ب

يتبين انه  ) 8(للوقوف على الممارسات الإدارية للنمط الديمقراطي من خلال جدول            

ن  فقرات النمط الديمقراطي      في فقرة واحدة م    0.01توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى دلالة        

للمدير الفلسطيني من وجهة نظر مرؤوسيه  تعزى لمتغير الخبرة، وهي اعتبار درجة الثقة عالية               

وكانت هذه الفروق لصالح فئة      ) 0.002(بين المدير و مرؤوسيه، حيث كان مستوى الدلالة           

 .  سنوات10الخبرة أكثر من 

)  3.81(ع كاي المحسوبة للنمط الديمقراطي    يتبين قيمة مرب  ) 8(بالرجوع إلى جدول رقم     

  وهذا يعني قبول     0.05وهذه القيمة غير معنوية عند مستوى الدلالة        ) 0.148(ومستوى الدلالة   

الفرض الصفري أي لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين آراء المرؤوسين للنمط القيادي                 

 .  تعزى لمتغير الخبرةي محافظات غزة الفلسطينية فالديمقراطي للمدير الفلسطيني في الوزارات
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 لاختبار الدلالة الإحصائية ولاسالمتوسط الحسابي و قيمة اختبار كروسكال ) 8(جدول رقم 

  تبعا لمتغير الخبرةللنمط الديمقراطي

مستوى المتوسط الحسابي

الدلالة

مربع 

 5-1 10-6 10< كاي
 الفقرة

0.113  موظفين في اتخاذ القرارات بصورة شكليةلا يستشير ال 2.45 2.86 2.86 4.37

0.175 3.481  يهتم باقتراحات الموظفين لتطوير العمل  3.55 3.43 3.67

0.002 11.984  تعتبر درجة الثقة بينه وبين الموظفين عالية 3.36 3.04 3.58

0.609 0.993 يأخذ بالاعتبار وجهات نظر مرؤوسيه عند حل المشكلات 3.75 3.66 3.76

0.105 4.499  يتمتع بحسن الاستماع 3.94 3.67 3.99

0.572 1.118  يعمل على تطوير قدرات الموظفين لرفع مستوى أدائهم 3.61 3.51 3.6

0.44 1.642  يكلف الموظفين بأعمال تتفق وإمكانياتهم و قدراتهم 3.79 3.6 3.75

 يوجه الموظف ويساعده عند حدوث خطأ 3.76 3.47 3.69 4.24 0.12

0.658 0.837 ييسر للموظفين سبل الاتصال به بطريقة سهلة وواضحة 3.94 3.85 3.92

0.145 3.859  يتعاون مع الموظفين لإنجاز العمل 3.82 3.73 3.92

0.398 1.841  يتابع مهام  الموظفين ويوفر لهم التغذية الراجعة 3.5 3.3 3.47

0.323 2.263  ينسق الجهود بين الموظفين 3.21 3.25 3.41

0.26 2.696  يشارك العاملين في المناسبات الاجتماعية 3.97 3.66 3.88

0.297 2.428  يراعي الموضوعية والعدالة في تقييم الموظفين 3.42 3.42 3.62

0.439 1.649  يطلع الموظفين على إجراءات سير العمل أولا بأول  3.06 3.71 3.3

0.607 0.999  تطوير والتحسين في أساليب العمليميل للتحديث و ال 3.7 3.51 3.71

0.41 1.784  يشجع الأفكار التي تتسم بالإبداع و التميز 3.67 3.56 3.71
0.148 3.818 3.64 3.48 3.56 

  النمط  القيادي الترسلي-ج

يتبين انه توجد فروق    ) 9(للوقوف على الممارسات الإدارية للنمط الترسلي من خلال جدول          

 في فقرتين من  فقرات النمط الترسلي للمدير الفلسطيني من      0.05ى دلالة   دالة إحصائيا عند مستو   

 :وجهة نظر مرؤوسيه  تعزى لمتغير الخبرة وهما

وكانت الفروق  ) 0.029(التأثير الايجابي في سلوك العاملين، حيث كان مستوى الدلالة             -

 .لصالح فئة الخبرة العالية
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وكانت الفروق  ) 0.012(توى الدلالة   تحديد صلاحيات كل موظف في العمل، حيث كان مس         -

لصالح فئة الخبرة القليلة، أما ترك الحرية للموظف ليحدد صلاحياته فكانت لصالح فئة                

 .الخبرة العالية

 لاختبار الدلالة الإحصائية سالمتوسط الحسابي و قيمة اختبار كروسكال ولا) 9(جدول رقم 

  تبعا لمتغير الخبرةللنمط الترسلي

مستوى المتوسط الحسابي

الدلالة
مربع كاي

>10 6-10 1-5 
 الفقرة

0.801 0.443 3.31 3.31 3.19  لا يتسبب غيابه في إعاقة العمل

0.124 4.178 2.56 2.86 2.78  يتردد في اتخاذ أي قرار

0.164 3.619 3.45 3.59 3.76  يوجه الموظفين بطريقة فردية
0.626 0.935 3.04 3.1 2.88  الواجبات إلى الموظفين بطريقة عامة  غير محددةيميل إلي إسناد 

0.029 7.107 2.51 2.86 2.73  لا يؤثر في سلوك العاملين إيجابيا

0.287 2.498 2.14 2.33 2.21  لا يخطط لأعماله

0.486 1.442 2.19 2.36 2.21  لا يهتم بتفصيلات العمل

0.381 1.931 2.23 2.41 2.45  جوة بصورة واضحةلا يهتم بتحقيق الأهداف المر

0.062 5.56 2.86  يسمح بالتأجيل في أداء العمل 2.7 3.16

0.083 4.979 3.56 3.4 3.26  يسمح للمجموعة بان تحدد مدى تقدمها في إنجاز العمل

0.101 4.593 2.87 3.23 2.91  يهتم بتحقيق أهدافه بغض النظر عن حاجات العمل

0.176 3.473 2.31 2.51 2.25  ام العمل الموكلة للموظفينلا يحدد مه

0.012 8.895 2.67 2.41 2.21  لا يحدد صلاحيات كل موظف في العمل 
0.029 7.113 2.91 2.8 2.73

) 7.113(يتبين قيمة مربع كاي المحسوبة للنمط الترسلي        ) 9(بالرجوع إلى جدول رقم     

  وهذا يعني رفض     0.05، وهذه القيمة معنوية عند مستوى الدلالة         )0.029(ومستوى الدلالة   

الفرض الصفري وقبول الفرض البديل، أي توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين آراء المرؤوسين              

  تعزى    الفلسطينية في محافظات غزة     للنمط القيادي الترسلي للمدير الفلسطيني في الوزارات       

 .لمتغير الخبرة لصالح فئة الخبرة العالية

ه لا توجد   حيث كشف البحث أن   ) 2002 (حث أبو حرب  ب نتائج    البحث مع  اهذوتختلف نتائج   

 .فروق ذات دلالة إحصائية بين الأنماط القيادية تعزى لمتغير الخبرة
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يتضح من نتائج هذا البحث أن المدراء كانوا أكثر ايجابية في ممارساتهم لسلطاتهم مع                 

 اتخاذ القرارات   مرؤوسيهم من ذوي الخبرة العالية، فكانوا أكثر مرونة وموضوعية ومشاركة في          

ومقدرة على كسب ثقتهم، وقد يعزى ذلك إلى أن هذه الفئة من الموظفين يمتلكون دراية وخبرة                 

واسعة بالعمل، ويقدمون استشارات وآراء قيمة لمدرائهم، وبالتالي ينالون احترام وتقدير مدرائهم            

ى أن الكثير من المدراء     و قد يعزى هذا التوجه الايجابي كذلك إل       . ويشركونهم في اتخاذ القرارات   

تم تعيينهم تبعا لمعايير مختلفة مثل الخبرة السياسية والنضالية وبالتالي فهم يفتقدون إلى التخصص              

المهني والمهارة الإدارية والفنية التي تمكنهم من إنجاز العمل، ومن ثم يحاولون الحصول على               

  .الأعمالهذه المهارات من أولئك الذين يملكون الخبرة لإنجاز هذه 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين آراء المرؤوسين للنمط القيادي           : الفرضية الفرعية الثالثة  

 . تعزى لمتغير المؤهل العلمي الفلسطينية في محافظات غزةللمدير في الوزارات

قام الباحثان بإجراء اختبار كروسكال ولاس لفحص اثر المؤهل العلمي في متوسطات استجابات              

تبين المتوسطات  ) 12(و) 11(و) 10(و الجداول رقم    . نة البحث على الأنماط القيادية للمدير     عي

الحسابية لاستجابة أفراد عينة البحث لمعرفة اتجاه الفروق و قيمة مربع كاي لاختبار معنوية                

 .القيادية و متغير المؤهل العلمي الفروق بين الأنماط

للنمط  لاختبار الدلالة الإحصائية سبار كروسكال ولاالمتوسط الحسابي و قيمة اخت) 10(جدول

  العلميللمتغير المؤه تبعا الاوتوقراطي

 المتوسط الحسابي
مستوى

الدلالة
مربع كاي دراسات

 عليا
جامعي دبلوم ثانوية

 الفقرة

0.552 2.097 3.1 3.32 3.45 3.1  يحتفظ لنفسه بجميع الصلاحيات

0.255 4.063 2.78 2.97 3.33 2.93  يتخذ القرارات بشكل منفرد

0.324 3.471 2.24 2.5 2.34 2.23 لا يوفر قدر كاف من الحرية لممارسة المهام والأنشطة لمرؤوسيه

0.954 0.332 2.69 3.1 2.7 2.6  يتمسك برأيه دون موضوعية

0.926 0.466 2.6 2.72 2.76 2.66  طتهيعتبر كل من يخالفه في الرأي من الموظفين متحديا لسل

0.733 1.283 2.82 3.01 2.91 2.87  يصر على إطاعة أوامره في كل الأحوال

0.484 2.45 2.29 2.29 2.19 1.97  لا يسمح بالمناقشة بين الأعضاء في الاجتماعات الرسمية

0.544 2.142 2.68 2.65 2.52 2.41  لا يهتم بالمديح والكلمة الطيبة كأسلوب للتحفيز

0.841 0.834 2.5 2.55 2.35 2.43  لا يهتم بتحقيق التعاون بين المرؤوسين

0.626 1.748 2.64 2.66 2.47 2.77  لا يستطيع  كسب ثقة الموظفين و التأثير فيهم
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0.7 1.426 3.3 3.35 3.56 3.43  يلقي باللوم على الموظفين في حالة فشل عمل ما

0.718 1.346 2.42 2.42 2.34 2.23  اف من تحمل المسؤوليةلا يعتبر موظفيه على قدر ك

0.754 1.197 2.76 2.81 2.97 2.97  لا يتقبل النقد من الموظفين بصدر رحب

0.536 2.177 3.18 3.03 3.33 2.97  يهتم بتحقيق أهدافه بغض النظر عن حاجات الموظفين 
.933 .436 2.71 2.81 2.80 2.68

ة مربع كاي المحسوبة    يتبين أن قيم  ) 12(و  ) 11(و  ) 10(وبالرجوع إلى جدول رقم     

، وقيمة مربع المحسوبة للنمط       )0.933(ومستوى الدلالة    ) 0.436(للنمط الاوتوقراطي    

) 2.301(، و قيمة مربع كاي للنمط الترسلي        )0.873(ومستوى الدلالة   ) 0.699(الديمقراطي

 و هذا يعني قبول     0.05وهي قيم غير معنوية عند مستوى الدلالة         ) 0.512(ومستوى الدلالة   

الفرض الصفري وهو لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين آراء المرؤوسين للأنماط القيادية                

 . تعزى لمتغير المؤهل العلمي الفلسطينية في محافظات غزةللمدير في الوزرات
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للنمط س لاختبار الدلالة الإحصائية يالمتوسط الحسابي و قيمة اختبار كروسكال ول) 11(جدول

  المؤهل العلمي لمتغير تبعاالديمقراطي

مستوى المتوسط الحسابي

الدلالة

مربع 

دراسات عليا كاي جامعي دبلوم ثانوية
 الفقرة

0.115 5.936 2.96 2.7 2.7 2.4  لا يستشير الموظفين في اتخاذ القرارات بصورة شكلية

0.675 1.531 3.71 3.7 3.7 3.57  يهتم باقتراحات الموظفين لتطوير العمل 

0.895 0.605 3.39 3.39 3.39 3.6  تعتبر درجة الثقة بينه وبين الموظفين عالية

0.716 1.357 3.88 3.72 3.72 3.77  يأخذ بالاعتبار وجهات نظر مرؤوسيه عند حل المشكلات

0.714 1.363 3.79 3.79 3.79 3.97  يتمتع بحسن الاستماع

0.99 0.117 3.56 3.52 3.52 3.63   الموظفين لرفع مستوى أدائهميعمل على تطوير قدرات

0.992 0.102 3.7 3.7 3.7 3.77  يكلف الموظفين بأعمال تتفق وإمكانياتهم و قدراتهم

0.991 0.106 3.62 3.64 3.64 3.77  يوجه الموظف ويساعده عند حدوث خطأ

0.996 0.059 3.9 3.85 3.85 3.97  ييسر للموظفين سبل الاتصال به بطريقة سهلة وواضحة

0.961 0.292 3.84 3.76 3.76 3.93  يتعاون مع الموظفين لإنجاز العمل

0.923 0.481 3.46 3.52 3.52 3.43  يتابع مهام  الموظفين ويوفر لهم التغذية الراجعة

0.17 5.029 3.56 3.52 3.52 3.27  ينسق الجهود بين الموظفين

0.271 3.916 3.82 3.67 3.67 4.17  ات الاجتماعيةيشارك العاملين في المناسب

0.847 0.811 3.6 3.52 3.52 3.37  يراعي الموضوعية والعدالة في تقييم الموظفين

0.317 3.529 3.04 3.48 3.48 3.28  يطلع الموظفين على إجراءات سير العمل أولا بأول 

0.517 2.279 3.68 3.79 3.79 3.9  يميل للتحديث و التطوير والتحسين في أساليب العمل

0.46 2.585 3.54 3.88 3.88 3.8  يشجع الأفكار التي تتسم بالإبداع و التميز
0.873 0.699 3.59 3.60 3.60 3.62

 
ويرى الباحثان أن عدم وجود فروق معنوية بين الأنماط القيادية تعزى لمتغير المؤهل العلمي                

 :ربما يعود إلى

خصص مهني ومهارات إدارية     معظم المهام المطلوب إنجازها في الوزارات لا تحتاج إلى ت           -

وفنية من الموظفين، وان تطلب ذلك فيمكنهم اكتساب هذه المهارات من زملائهم في العمل ممن               

 .يمتلكون هذه التخصصات و المهارات الإدارية والمهنية
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 كبر حجم نسبة العاملين المؤهلين في القطاع الحكومي، ففي بحث حول مستويات التعليم                 -

ع الحكومي، تبين أن الوزن النسبي لحملة الشهادة الجامعية الأولى يحتل ثقلا            للعاملين في القطا  

 ). 1998ملحيس، (كبيرا بين فئات الموظفين الحكوميين 
 

للنمط  لاختبار الدلالة الإحصائية سالمتوسط الحسابي و قيمة اختبار كروسكال ولا) 12(جدول

  المؤهل العلمي تبعا لمتغيرالترسلي

مستوى  المتوسط الحسابي

 الدلالة
ربع كايم

دراسات

 عليا
جامعي دبلوم ثانوية

 الفقرة

0.659 1.601 3.22 3.34 3.41 3.07  لا يتسبب غيابه في إعاقة العمل

0.959 0.304 2.6 2.69 2.73 2.67  يتردد في اتخاذ أي قرار

0.479 2.478 3.58 3.53 3.36 3.63  يوجه الموظفين بطريقة فردية

0.961 0.295 3.04 3.03 2.97 3.13
يميل إلي إسناد الواجبات إلى الموظفين 

 بطريقة عامة غير محددة

0.638 1.697 2.56 2.68 2.69 2.47  لا يؤثر في سلوك العاملين إيجابيا

0.19 4.767 2.22 2.24 2.33 1.83  لا يخطط لأعماله

0.403 2.93 2.26 2.29 2.18  لا يهتم بتفصيلات العمل 2
0.067 7.146 2.1 2.48 2.18 لا يهتم بتحقيق الأهداف المرجوة بصورة واضحة 2

0.734 1.281 2.96 2.92 3.03 2.77  يسمح بالتأجيل في أداء العمل

0.905 0.564 3.51 3.45 3.59 3.47
يسمح للمجموعة بان تحدد مدى تقدمها في 

 إنجاز العمل

0.943 0.388 3.04 2.95 3.03 2.93
 بغض النظر عن حاجات يهتم بتحقيق أهدافه

 العمل

0.331 3.423 2.44 2.4 2.3 2.07  لا يحدد مهام العمل الموكلة للموظفين

0.364 3.186 2.6 2.49 2.21  لا يحدد صلاحيات كل موظف في العمل  2.3
0.512 2.301 2.78 2.81 2.77 2.64

 
ء المرؤوسين للنمط القيادي    لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين آرا       : الفرضية الفرعية الرابعة  

 . تعزى لمتغير المسمى الوظيفي الفلسطينية في محافظات غزةللمدير في الوزارات

قام الباحثان بإجراء اختبار كروسكال ولاس لفحص اثر متغير المسمى الوظيفي على استجابات              

لمتوسطات تبين ا ) 15(و) 14(و) 13(و الجداول رقم    . عينة البحث حول النمط القيادي للمدير     
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لاختبار معنوية   الحسابية لاستجابة أفراد عينة البحث لمعرفة اتجاه الفروق و قيمة مربع كاي             

 .الفروق

  النمط القيادي الاوتوقراطي-أ

يتبين انه توجد   ) 13(للوقوف على الممارسات الإدارية للنمط الاوتوقراطي من خلال جدول          

 في بعض فقرات النمط الاوتوقراطي      0.01 أو    0.05فروق دالة إحصائيا عند مستويات الدلالة       

 :، وهذه الفقرات هييللمدير الفلسطيني من وجهة نظر مرؤوسيه تعزى لمتغير المسمى الوظيف

وكانت هذه  ) 0.012(احتفاظ المدير لنفسه بجميع الصلاحيات، حيث كان مستوى الدلالة             -

 . المدراءالفروق لصالح رؤساء الأقسام، أما تفويض الصلاحيات فهو لصالح

وكانت الفروق لصالح   ) 0.003(اتخاذ القرارات بشكل منفرد، حيث كان مستوى الدلالة            -

 .رؤساء الأقسام، أما المشاركة في اتخاذ القرارات فكانت لصالح المدراء

، وكانت  )0.044(اعتبار كل من يخالفه في الرأي متحديا لسلطته، حيث مستوى الدلالة              -

 .  وينعكس هذا السلوك ايجابيا لصالح فئة المدراءالفروق لصالح رؤساء الأقسام،

) 0.031(عدم المقدرة على كسب ثقة الموظفين و التأثير فيهم، حيث كان مستوى الدلالة                 -

 وكانت الفروق لصالح رؤساء الأقسام، 

) 5.826(يتبين قيمة مربع كاي المحسوبة للنمط الاوتوقراطي      ) 13(بالرجوع إلى جدول رقم     

  وهذا يعني قبول     0.05، وهذه القيمة غير معنوية عند مستوى الدلالة         )0.054 (و مستوى الدلالة  

الفرض الصفري أي لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين آراء المرؤوسين للنمط القيادي                 

 .  تعزى لمتغير المسمى الوظيفي الفلسطينية في محافظات غزةالاوتوقراطي للمدير في الوزارات
 
للنمط  لاختبار الدلالة الإحصائية سالحسابي و قيمة اختبار كروسكال ولاالمتوسط ) 13(جدول

  المسمى الوظيفي تبعا لمتغيرالاوتوقراطي 

 المتوسط الحسابي
مستوى 

 الدلالة
مربع كاي

نائب مدير مدير
رئيس 

 قسم
 الفقرة

 يحتفظ لنفسه بجميع الصلاحيات 3.49 3.2 3.15 8.813 0.012

 يتخذ القرارات بشكل منفرد 3.22 3.2 2.73 11.367 0.003

لا يوفر قدر كاف من الحرية لممارسة المهام والأنشطة لمرؤوسيه 2.36 2.46 2.4 0.256 0.88

 يتمسك برأيه دون موضوعية 2.89 2.82 2.97 5.168 0.075
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 يعتبر كل من يخالفه في الرأي من الموظفين متحديا لسلطته 2.93 2.78 2.51 6.262 0.044

 يصر على إطاعة أوامره في كل الأحوال 3.09 2.86 2.88 1.844 0.398

 لا يسمح بالمناقشة بين الأعضاء في الاجتماعات الرسمية 2.24 2.14 2.28 0.749 0.688

 لا يهتم بالمديح والكلمة الطيبة كأسلوب للتحفيز 2.7 2.72 2.52 1.887 0.389

 لتعاون بين المرؤوسينلا يهتم بتحقيق ا 2.52 2.68 2.42 2.425 0.297

 لا يستطيع  كسب ثقة الموظفين و التأثير فيهم 2.86 2.71 2.48 6.961 0.031

 يلقي باللوم على الموظفين في حالة فشل عمل ما 3.39 3.48 3.33 0.775 0.679

 لا يعتبر موظفيه على قدر كاف من تحمل المسؤولية 2.44 2.3 2.39 1.137 0.566

 لا يتقبل النقد من الموظفين بصدر رحب 2.99 3 2.68 5.275 0.072

 يهتم بتحقيق أهدافه بغض النظر عن حاجات الموظفين  3.2 3.3 2.94 4.128 0.127
.0540 5.826 2.69 2.83 2.88 

   النمط القيادي الديمقراطي-ب

يتبين انه توجد   ) 14(للوقوف على الممارسات الإدارية للنمط الديمقراطي من خلال جدول           

 في بعض فقرات النمط الديمقراطي للمدير         0.05وق دالة إحصائيا عند مستوى دلالة         فر

 :، وهذه الفقرات هييالفلسطيني من وجهة نظر مرؤوسيه تعزى لمتغير المسمى الوظيف

 .وكانت الفروق لصالح المدراء) 0.041(يتمتع بحسن الاستماع، حيث كان مستوى الدلالة  -

) 0.049(التغذية الراجعة لهم، حيث كان مستوى الدلالة          متابعة مهام الموظفين وتوفير       -

 .وكانت الفروق لصالح المدراء

وكانت ) 0.049(يراعي الموضوعية و العدالة في تقييم الموظفين، حيث كان مستوى الدلالة             -

 .الفروق لصالح المدراء

) 2.689(يتبين قيمة مربع كاي المحسوبة للنمط الديمقراطي        ) 14(بالرجوع إلى جدول رقم     

  وهذا يعني قبول الفرض الصفري أي لا          0.05وهذه القيمة غير معنوية عند مستوى الدلالة         

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين  آراء المرؤوسين للنمط القيادي الديمقراطي  للمدير                  

 .  تعزى لمتغير المسمى الوظيفي الفلسطينية في محافظات غزةالفلسطيني في الوزارات
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للنمط  لاختبار الدلالة الإحصائية سالمتوسط الحسابي و قيمة اختبار كروسكال ولا) 14(جدول

  المسمى الوظيفي تبعا لمتغيرالديمقراطي

 المتوسط الحسابي
مستوى 

 الدلالة
مربع كاي

نائب مدير مدير
رئيس 

 قسم
 الفقرة

  بصورة شكليةلا يستشير الموظفين في اتخاذ القرارات 2.73 2.78 2.87 0.919 0.632

 يهتم باقتراحات الموظفين لتطوير العمل  3.54 3.4 3.7 2.14 0.343

 تعتبر درجة الثقة بينه وبين الموظفين عالية 3.29 3.28 3.52 2.626 0.269

 يأخذ بالاعتبار وجهات نظر مرؤوسيه عند حل المشكلات 3.7 3.76 3.74 0.428 0.807

 بحسن الاستماعيتمتع  3.72 3.84 4.03 6.411 0.041

 يعمل على تطوير قدرات الموظفين لرفع مستوى أدائهم 3.53 3.42 3.67 2.207 0.332

 يكلف الموظفين بأعمال تتفق وإمكانياتهم و قدراتهم 3.73 3.6 3.74 0.663 0.718

 يوجه الموظف ويساعده عند حدوث خطأ 3.73 3.36 3.68 2.981 0.225

 ر للموظفين سبل الاتصال به بطريقة سهلة وواضحةييس 3.93 3.8 3.92 0.402 0.818

 يتعاون مع الموظفين لإنجاز العمل 3.86 3.57 3.96 4.2 0.122

 يتابع مهام  الموظفين ويوفر لهم التغذية الراجعة 3.48 3.06 3.54 6.032 0.049

 ينسق الجهود بين الموظفين 3.28 3.28 3.4 1.454 0.483

 يشارك العاملين في المناسبات الاجتماعية 3.69 3.8 3.94 1.721 0.423

 يراعي الموضوعية والعدالة في تقييم الموظفين 3.36 3.42 3.71 6.032 0.049

 يطلع الموظفين على إجراءات سير العمل أولا بأول  3.15 3.18 3.62 1.697 0.428

 العمليميل للتحديث و التطوير والتحسين في أساليب  3.64 3.44 3.74 2.736 0.255

 يشجع الأفكار التي تتسم بالإبداع و التميز 3.63 3.52 3.74 1.452 0.484
0.261 2.689 3.68 3.44 3.53 

  النمط  القيادي الترسلي-ج

يتبين انه توجد   ) 15(للوقوف على الممارسات الإدارية  للنمط الترسلي من خلال جدول             

فقرات النمط الترسلي للمدير الفلسطيني       في بعض     0.05فروق دالة إحصائيا عند مستوى  دلالة        

 :، وهذه الفقرات هييمن وجهة نظر مرؤوسيه  تعزى لمتغير المسمى الوظيف

وكانت الفروق لصالح   ) 0.045(عدم التردد في اتخاذ القرارات، حيث كان مستوى الدلالة            -

 .المدراء
 . الفروق لصالح المدراء، وكانت)0.045(توجيه الموظفين بطريقة فردية، حيث كان مستوى الدلالة  -
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 .وكانت الفروق لصالح المدراء) 0.029(التأثير الايجابي في سلوك المدير، حيث كان مستوى الدلالة -

 .و كانت الفروق لصالح المدراء) 0.013(الاهتمام بتفصيلات العمل، حيث كان مستوى الدلالة  -

) 3.736(ط الترسلي   يتبين قيمة مربع كاي المحسوبة للنم      ) 15(بالرجوع إلى جدول رقم     

  وهذا يعني قبول     0.05،  وهذه القيمة غير معنوية عند مستوى الدلالة          )0.154(ومستوى دلالة   

الفرض الصفري أي لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين آراء المرؤوسين للنمط القيادي                 

غير المسمى    تعزى لمت    الفلسطينية في محافظات غزة    الترسلي  للمدير الفلسطيني في الوزارات     

 .الوظيفي

رغم انه لا توجد فروق دالة إحصائيا في الأنماط القيادية الثلاثة بصورة كلية، إلا أن جميع                 

الفروق الدالة في فقرات هذه الأنماط الثلاثة كانت لصالح فئة المدراء، فالمدراء كانوا أكثر ايجابية               

ذلك لكون المدراء موجودون في     في ممارساتهم تجاه مرؤوسيهم من رؤساء الأقسام، و قد يعزى           

وقد . الإدارة الوسطى على الهيكل التنظيمي للإدارة، وبالتالي فهم جزء من عملية صناعة القرار            

يعزى هذا التوجه الايجابي لفئة المدراء إلى كبر حجم المؤسسات ومن ثم كثرة المهام الملقاة على                

، والإصغاء لفئة المدراء بشكل جيد، و       عاتق الإدارة العليا، مما يتطلب تفويض بعض الصلاحيات       

إن زيادة التواصل بين المدراء و مرؤوسيهم من فئة المدراء يؤدي إلى              . تبادل الآراء معهم  

 .انخفاض الهوة بينهم وقد يساعد في سرعة وكفاءة اتخاذ القرارات

نمط لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين آراء المرؤوسين لل           : الفرضية الفرعية الخامسة  

 . تعزى لعدد المرؤوسين الفلسطينية في محافظات غزةالقيادي للمدير في الوزارات

قام الباحثان بإجراء اختبار كروسكال ولاس لفحص اثر متغير عدد المرؤوسين في متوسطات               

تبين ) 18(و) 17(و) 16(و الجداول رقم    . استجابات عينة البحث على الأنماط القيادية للمدير       

 لاختبار   سابية لاستجابة أفراد عينة البحث لمعرفة اتجاه الفروق و قيمة مربع كاي           المتوسطات الح 

 .القيادية و متغير عدد المرؤوسين معنوية الفروق بين الأنماط

  النمط القيادي الاوتوقراطي-أ

يتبين انه  ) 16(للوقوف على الممارسات الإدارية للنمط الاوتوقراطي من خلال جدول           

في فقرة واحدة من  فقرات النمط الاوتوقراطي        0.05حصائيا عند مستوى دلالة     توجد فروق دالة إ   

للمدير الفلسطيني من وجهة نظر مرؤوسيه تعزى لمتغير عدد المرؤوسين ، وهي الاهتمام بتحقيق              

وكانت الفروق لصالح  فئة عدد      ) 0.019(التعاون بين المرؤوسين، حيث كان مستوى الدلالة         

يتبين قيمة مربع كاي المحسوبة للنمط      ) 17(بالرجوع إلى جدول رقم     ". 10أكثر من   "المرؤوسين  

، وهذه القيمة غير معنوية عند مستوى الدلالة        )0.226(ومستوى الدلالة   )  2.977(الاوتوقراطي  
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  وهذا يعني قبول الفرض الصفري أي لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين آراء                   0.05

الفلسطينية في محافظات   وقراطي للمدير الفلسطيني في الوزارات      المرؤوسين للنمط القيادي الاوت   

   تعزى لمتغير عدد المرؤوسينغزة

للنمط  لاختبار الدلالة الإحصائية سالمتوسط الحسابي و قيمة اختبار كروسكال ولا) 15(جدول

  المسمى الوظيفي تبعا لمتغيرالترسلي 

مستوى  المتوسط الحسابي

 الدلالة
مربع كاي

مدير نائب مدير رئيس قسم
 الفقرة

0.382 1.926 3.27  لا يتسبب غيابه في إعاقة العمل 3.22 3.49

0.045 6.21 2.49  يتردد في اتخاذ أي قرار 2.83 2.88

0.045 6.208 3.65  يوجه الموظفين بطريقة فردية 3.52 3.24

0.484 1.45 3.05 2.88 3.11 
ريقة عامة يميل إلي إسناد الواجبات إلى الموظفين بط

 غير محددة

0.029 7.115 2.48  لا يؤثر في سلوك العاملين إيجابيا 2.75 2.84

0.572 1.117 2.13  لا يخطط لأعماله 2.23 2.32

0.013 8.698 2.09  لا يهتم بتفصيلات العمل 2.25 2.6

0.106 4.492 2.25  لا يهتم بتحقيق الأهداف المرجوة بصورة واضحة 2.24 2.58

0.706 0.697 2.89  يسمح بالتأجيل في أداء العمل 2.9 3.04

0.205 3.173 3.57 3.4 3.39 
يسمح للمجموعة بان تحدد مدى تقدمها في إنجاز 

 العمل

0.32 2.277 2.86  يهتم بتحقيق أهدافه بغض النظر عن حاجات العمل 3.1 3.08

0.938 0.129 2.38  لا يحدد مهام العمل الموكلة للموظفين 2.31 2.4

0.601 1.02 2.44  لا يحدد صلاحيات كل موظف في العمل  2.39 2.6
0.154 3.736 2.73 2.87 2.79 

   النمط  القيادي الديمقراطي -ب
يتبين انه  ) 17(للوقوف على الممارسات الإدارية للنمط الديمقراطي من خلال جدول           

رات النمط الديمقراطي    في بعض  فق    0.01 أو   0.05توجد فروق دالة إحصائيا عند مستوى دلالة        

 :للمدير الفلسطيني من وجهة نظر مرؤوسيه  تعزى لمتغير عدد المرؤوسين وهما

وكانت الفروق لصالح فئة عدد     ) 0.02( يتمتع بحسن الاستماع، حيث كان مستوى الدلالة         -

 .10المرؤوسين أكثر من 
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و ) 0.003( الدلالة    يعمل على تطوير قدرات الموظفين لرفع مستوى أدائهم، حيث كان مستوى           -

 .10كانت الفروق لصالح عدد المرؤوسين أكثر من 

وكانت ) 0.037( متابعة مهام الموظفين وتوفير التغذية الراجعة لهم، حيث كان مستوى الدلالة             -

 .10الفروق لصالح عدد المرؤوسين أكثر من 

وكانت ) 0.017(لة   الميل للتحديث والتطوير والتحسين في أساليب العمل، وكان مستوى الدلا           -

 .10الفروق لصالح عدد المرؤوسين أكثر من 

يتبين قيمة مربع كاي المحسوبة للنمط الديمقراطي              ) 17(بالرجوع إلى جدول رقم      

  وهذا يعني     0.05، وهذه القيمة معنوية عند مستوى الدلالة         )0.03(ومستوى الدلالة   ) 7.007(

لة إحصائية بين  آراء المرؤوسين للنمط القيادي        رفض الفرض الصفري أي توجد فروق ذات دلا       

  تعزى لمتغير عدد     الفلسطينية في محافظات غزة   الديمقراطي للمدير الفلسطيني في الوزارات          

 .10المرؤوسين لصالح عدد المرؤوسين أكثر من 
 

 للنمط لاختبار الدلالة الإحصائية سالمتوسط الحسابي و قيمة اختبار كروسكال ولا) 16(جدول

  عدد المرؤوسين تبعا لمتغيرالاوتوقراطي 

مستوى  المتوسط الحسابي

الدلالة
مربع كاي

>10 6-10 0-5
 الفقرة

0.746 0.586 3.07 3.48 3.24  يحتفظ لنفسه بجميع الصلاحيات

0.631 0.922 3.1 2.87 2.99  يتخذ القرارات بشكل منفرد
0.318 2.289 2.22 2.44 2.44  ن الحرية لممارسة المهام والأنشطة لمرؤوسيهلا يوفر قدر كاف م

0.166 3.592 2.45 3.46 2.81  يتمسك برأيه دون موضوعية

0.771 0.52 2.59 2.73 2.71  يعتبر كل من يخالفه في الرأي من الموظفين متحديا لسلطته

0.485 1.448 2.95 3.11 2.87  يصر على إطاعة أوامره في كل الأحوال

0.348 2.113 2.12 2.4 2.21  لا يسمح بالمناقشة بين الأعضاء في الاجتماعات الرسمية

0.339 2.166 2.39 2.63 2.66  لا يهتم بالمديح والكلمة الطيبة كأسلوب للتحفيز

0.019 7.973 2.17 2.43 2.62  لا يهتم بتحقيق التعاون بين المرؤوسين

0.2 3.221 2.49 2.55 2.73  التأثير فيهملا يستطيع  كسب ثقة الموظفين و 

0.255 2.73 3.12 3.53 3.38  يلقي باللوم على الموظفين في حالة فشل عمل ما

0.648 0.869 2.37 2.3 2.43  لا يعتبر موظفيه على قدر كاف من تحمل المسؤولية

0.53 1.271 2.68 2.89 2.86  لا يتقبل النقد من الموظفين بصدر رحب

0.899 0.212 3.05 3.05 3.12  قيق أهدافه بغض النظر عن حاجات الموظفين يهتم بتح
0.226 2.977 2.63 2.85 2.79
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   النمط القيادي الترسلي-ج

يتبين انه توجد   ) 18(للوقوف على الممارسات الإدارية للنمط الترسلي من خلال جدول            

ير  في بعض فقرات النمط الترسلي للمد      0.01  أو    0.05فروق دالة إحصائيا عند مستويات الدلالة       

 :الفلسطيني من وجهة نظر مرؤوسيه تعزى لمتغير عدد المرؤوسين، وهذه الفقرات هي

وكانت الفروق لصالح عدد   ) 0.05(عدم التردد في اتخاذ القرارات، حيث كان مستوى الدلالة           -

 .10المرؤوسين أكثر من 

 لصالح  ، و كانت الفروق   )0.023(يؤثر في سلوك العاملين إيجابيا، حيث كان مستوى الدلالة           -

 .10عدد المرؤوسين أكثر من 

وكانت الفروق لصالح عدد     ) 0.005(التخطيط للأعمال، حيث كان مستوى الدلالة           -

 .10المرؤوسين أكثر من 

) 4.783(يتبين قيمة مربع كاي المحسوبة للنمط الترسلي         ) 18(بالرجوع إلى جدول رقم     

لا توجد فروق ذات دلالة      وهذا يعني قبول الفرض الصفري أي        ) 0.091(ومستوى الدلالة   

 الفلسطينية  إحصائية بين آراء المرؤوسين للنمط القيادي الترسلي  للمدير الفلسطيني في الوزارات           

 .  تعزى لمتغير عدد المرؤوسينفي محافظات غزة

للنمط  لاختبار الدلالة الإحصائية سالمتوسط الحسابي و قيمة اختبار كروسكال ولا) 17(جدول

  عدد المرؤوسين لمتغير تبعاالديمقراطي 

مستوى  المتوسط الحسابي

 الدلالة
مربع كاي

>10 6-10 0-5 
 الفقرة

 لا يستشير الموظفين في اتخاذ القرارات بصورة شكلية 2.84 2.71 2.83 0.629 0.73

 يهتم باقتراحات الموظفين لتطوير العمل  3.54 3.55 3.85 4.507 0.105

 تبر درجة الثقة بينه وبين الموظفين عاليةتع 3.34 3.52 3.45 1.468 0.48

 يأخذ بالاعتبار وجهات نظر مرؤوسيه عند حل المشكلات 3.72 3.75 3.76 0.046 0.977

 يتمتع بحسن الاستماع 3.79 4 4.12 7.222 0.027

0.003 11.528  يعمل على تطوير قدرات الموظفين لرفع مستوى أدائهم 3.47 3.56 4

 يكلف الموظفين بأعمال تتفق وإمكانياتهم و قدراتهم 3.67 3.75 3.83 2.078 0.354

 يوجه الموظف ويساعده عند حدوث خطأ 3.55 3.68 3.88 4.737 0.094

 ييسر للموظفين سبل الاتصال به بطريقة سهلة وواضحة 3.92 3.76 4.05 3.92 0.141
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 يتعاون مع الموظفين لإنجاز العمل 3.81 3.83 4.05 4.964 0.084

 يتابع مهام  الموظفين ويوفر لهم التغذية الراجعة 3.34 3.41 3.76 6.596 0.037

 ينسق الجهود بين الموظفين 3.26 3.4 3.54 3.149 0.207

 يشارك العاملين في المناسبات الاجتماعية 3.86 3.62 4.02 5.627 0.06

 نيراعي الموضوعية والعدالة في تقييم الموظفي 3.45 3.6 3.8 5.255 0.072

 يطلع الموظفين على إجراءات سير العمل أولا بأول  3.15 3.92 3.44 2.72 0.257

 يميل للتحديث و التطوير والتحسين في أساليب العمل 3.5 3.81 3.98 8.184 0.017

 يشجع الأفكار التي تتسم بالإبداع و التميز 3.59 3.65 3.98 5.383 0.068
0.03 7.007 3.78 3.62 3.52 

 
للنمط  لاختبار الدلالة الإحصائية سالمتوسط الحسابي و قيمة اختبار كروسكال ولا) 18(جدول

  عدد المرؤوسين تبعا لمتغيرالترسلي 

مستوى المتوسط الحسابي

الدلالة
مربع كاي

>10 6-10 0-5
 الفقرة

0.719 0.659 3.38 3.36 3.25  لا يتسبب غيابه في إعاقة العمل

0.05 5.992 2.32 2.73 2.75  يتردد في اتخاذ أي قرار

0.561 1.156 3.49 3.63 3.5  يوجه الموظفين بطريقة فردية
0.651 0.857 3.17 2.98 3.02 يميل إلي إسناد الواجبات إلى الموظفين بطريقة عامة  غير محددة

0.023 7.569 2.35 2.54 2.75  لا يؤثر في سلوك العاملين إيجابيا

0.005 10.575 1.78 2.24 2.29  لا يخطط لأعماله

0.151 3.779 2.07 2.19 2.3  لا يهتم بتفصيلات العمل

0.154 3.742 2.15 2.17 2.41  لا يهتم بتحقيق الأهداف المرجوة بصورة واضحة

0.077 5.124 2.63 2.84 3.03  يسمح بالتأجيل في أداء العمل

0.633 0.916 3.58 3.47 3.46  ا في إنجاز العمليسمح للمجموعة بان تحدد مدى تقدمه

0.189 3.334 2.78 2.83 3.09  يهتم بتحقيق أهدافه بغض النظر عن حاجات العمل

0.178 3.448 2.15 2.46 2.38  لا يحدد مهام العمل الموكلة للموظفين

0.886 0.243 2.41 2.46 2.46  لا يحدد صلاحيات كل موظف في العمل 
0.091 4.783 2.64 2.76 2.82

 

 10ل تحليل النتائج أن المدراء الذين يقع تحت مسؤوليتهم أكثر من               يتبين من خلا  

موظفين كانوا أكثر ايجابية في توجهاتهم وسلوكياتهم تجاه فئة المرؤوسين، وهذا يبدو في                 

ممارسات الأنماط القيادية الثلاثة، رغم عدم دلالتها للنمطين الاوتوقراطي والترسلي، وقد يعزى             
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 الذين يقع تحت مسؤوليتهم عدد كبير من الموظفين لديهم مسؤوليات             ذلك إلى أن فئة المدراء    

ومهام كثيرة وكبيرة وبالتالي يجب أن يكون ارتباطهم وتواصلهم مع مدرائهم ومرؤوسيهم ارتباطا             

حيث أن هناك الكثير من رؤساء الأقسام ونواب الدوائر ومدراء الدوائر ليس لديهم                 . جيدا

، تئهم تجاههم، فيبعدونهم عن المشاركة في اتخاذ القرارا         مرؤوسين، مما يعكس سلوك مدرا     

 ).1998ملحيس، (وتكون الفجوة الإدارية بينهم و بين مدرائهم واسعة 

 ـ بين النمط القيادي السائد للمدراء في      دلالة إحصائية    ة ذات هناك علاقة ارتباطي  : ة الثاني يةالفرض

 :المؤسسات الحكومية الفلسطينية و العوامل التالية

مستوى الاهتمام  ) 3،  مستوى المشاركة في اتخاذ القرارات    ) 2،  مستوى التوجه نحو المركزية   ) 1

 .مستوى الاهتمام بالموظفين) 4، بالعمل

مستوى قـام الباحثان باستخدام معامل ارتباط سبيرمان لقياس العلاقة بين الأنماط القيادية الثلاثة و             

مستوى  و   ستوى الاهتمام بالعمل  ، م اذ القرارات مستوى المشاركة في اتخ   ،  الـتوجه نحو المركزية   

 ).19جدول  ( الاهتمام بالموظفين

 يبين معاملات ارتباط سبيرمان بين النمط الاوتوقراطي و بعض الممارسات الإدارية )19(جدول رقم 

 النمط الديمقراطي النمط الترسلي
النمط 

 الاوتوقراطي

مستوى

الدلالة

معامل

تباطالار

مستوى

 الدلالة
 معامل

 الارتباط

مستوى

الدلالة
 معامل

الارتباط

 الممارسات الإدارية

.000 .566 .000 0.817 .000 0.892-  البعد عن المركزية

.000 .437 .000 0.508 .000 0.651- المشاركة في اتخاذ القرارات

.000 .763 .000 0.952 .000 0.892-  الاهتمام بالموظف

.000 .934 .000 0.839 .000 0.703-  الاهتمام بالعمل

 :يتبين ما يلي) 19(من خلال الجدول رقم 

  النمط الاوتوقراطي-أ

بين النمط الاوتوقراطي   ) 0.000(ذات دلالة إحصائية    ) 0.892-(توجـد علاقة ارتباطية سالبة       -

 .و البعد عن المركزية
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 الاوتوقراطي  بين النمط ) 0.000(ذات دلالة إحصائية    ) 0.651-(توجـد علاقة ارتباطية سالبة       -

 .و المشاركة في اتخاذ القرارات

بين النمط الاوتوقراطي   ) 0.000(ذات دلالة إحصائية    ) 0.892-(توجـد علاقة ارتباطية سالبة       -

 .و الاهتمام بالموظف

بين النمط الاوتوقراطي   ) 0.000(ذات دلالة إحصائية    ) 0.703-(توجـد علاقة ارتباطية سالبة       -

 .و الاهتمام بالعمل

ر إلـى أن الحد من السلوك الاوتوقراطي مقترن بشكل جوهري بالبعد عن             وهـذا يشـي   

وتتفق هذه  .  و الاهتمام بالموظف و العمل معا      تالمركـزية وزيـادة المشاركة في اتخاذ القرارا       

، حيث أكد البحث على العلاقة العكسية بين النمط         )2002(النـتائج مـع نـتائج بحـث أبو حرب         

ويعزى ذلك إلى أن    . ي المدارس الحكومية في محافظات غزة     الاوتوقراطـي و تفويض السلطة ف     

هـذا النمط يقوم على الاستبداد بالرأي وعدم السماح بالنقاش أو التفاهم، كما انه يقوم على توجيه                 

كما أن العاملين في ظل القيادة الاوتوقراطية       . عمـل الآخريـن بإصـدار القرارات و التعليمات        

 ضركتهم في صنع القرارات، والقائد  الاوتوقراطي لا يفو        يتصـفون  بالسـلبية بحكـم عدم مشا        

 ).1996الخطيب، (سلطاته و لا يهتم بتطوير العاملين معه 

  النمط الديمقراطي-ب

بين النمط الديمقراطي و    ) 0.000(ذات دلالة إحصائية    ) 0.817(توجد علاقة ارتباطية موجبة      -

 .البعد عن المركزية

بين النمط الديمقراطي و    ) 0.000(ذات دلالة إحصائية    ) 0.508(توجد علاقة ارتباطية موجبة      -

 .المشاركة في اتخاذ القرارات

بين النمط الديمقراطي و    ) 0.000(ذات دلالة إحصائية    ) 0.952(توجد علاقة ارتباطية موجبة      -

 .الاهتمام بالموظف

يمقراطي و  بين النمط الد  ) 0.000(ذات دلالة إحصائية    ) 0.839(توجد علاقة ارتباطية موجبة      -

 .الاهتمام بالعمل

وهـذا يشـير إلـى أن تفعـيل وزيادة السلوك الديمقراطي مقترن بشكل جوهري بالبعد عن        

وتتفق هذا  .  و الاهتمام بالموظف و العمل معا      تالمركـزية وزيـادة المشاركة في اتخاذ القرارا       

نمط ، حيث أكد البحث على وجود علاقة طردية بين ال         )2002(البحـث مـع بحـث أبـو حرب        

وقد يعزى ذلك إلى أن القائد الديمقراطي يؤمن بتفويض سلطاته          . الديمقراطـي و تفويض السلطة    

إلى معاونيه الأكفاء ويعمل على إشباع حاجات العاملين معه، ويتخذ قراراته بعد استشارة العاملين              
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يعمل بها  كذلك فالإدارة الديمقراطية تؤمن بأن المؤسسة تتكون من كل من           ). 1995كنعان،  (معه  

و أن نجـاح العمـل بالمؤسسـة يعـتمد على المدى الذي يمكن للإدارة أن تشرك اكبر عدد من                    

 ).2002أبو حرب، (الموظفين في العمل 

  النمط الترسلي-ج

بين النمط الترسلي و    ) 0.000(ذات دلالة إحصائية    ) 0.566(توجـد علاقـة ارتباطية موجبة        -

 .البعد عن المركزية

بين النمط الترسلي و    ) 0.000(ذات دلالة إحصائية    ) 0.437(ية موجبة   توجـد علاقـة ارتباط     -

 .المشاركة في اتخاذ القرارات

بين النمط الترسلي و    ) 0.000(ذات دلالة إحصائية    ) 0.736(توجـد علاقـة ارتباطية موجبة        -

 .الاهتمام بالموظف

مط الترسلي و   بين الن ) 0.000(ذات دلالة إحصائية    ) 0.934(توجـد علاقـة ارتباطية موجبة        -

 .الاهتمام بالعمل

، حيث أكد البحث على وجود علاقة       )2002(وتتفق نتائج هذا البحث مع بحث أبو حرب         

وقد يعزى  . طردية بين النمط الترسلي و تفوض السلطة في المدارس الحكومية في محافظات غزة            

ئد على توصيل ذلـك إلـى أن الـنمط الترسـلي يتمتع فيه العاملون بحريتهم، و يقتصر دور القا              

المعلومـات للعامليـن ليقوموا بعملهم كما يشاءون، حيث أن العاملين في ظل هذا النمط القيادي                

يعـتقدون بـأن هذا هو أسلوب ديمقراطي والحقيقة أن ديمقراطية الإدارة يجب ألا تذهب إلى حد                 

 .فقدان المدير القدرة على القيادة في ضوء فلسفة المشاركة
 

:ئج والتوصياتالنتا: الحادي عشر  

 النتائج ) 1

 :من أهم النتائج التي توصل إليها البحث ما يلي

لقد غلب على ممارسات المدير الفلسطيني السلوك الديمقراطي، فهو يعتبر موظفيه على قدر كاف              

من الكفاءة و المسؤولية، ويوفر لهم الحرية الكافية لممارسة مهامهم و أنشطتهم، و يسمح لهم                 

لاجتماعات، و تربطه بهم علاقات جيدة، و يتمتع بحسن استماع، و يتعاون مع               بالمناقشة في ا  

غير أن هناك بعض الممارسات     . موظفيه لإنجاز العمل، و يشاركهم في المناسبات الاجتماعية        

التي يغلب عليها الطابع الاوتوقراطي، فهو يلقي باللوم على الموظفين في حالة فشل عمل ما، و                 

قة فردية يغلب عليها الطابع الشخصي، ولكن في المحصلة اظهر معظم             يوجه الموظفين بطري  
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المستجيبين أن ممارسات مدرائهم تميل إلى الممارسات الديمقراطية، حيث تفوق النمط القيادي              

 .الديمقراطي على باقي الأنماط القيادية

يحمل لقد كان المدير الفلسطيني اقل تمسكا برأيه وأكثر مرونة مع مرؤسية الذكور، و             

مسؤولية فشل العمل للإناث أكثر منه بالنسبة للذكور، كذلك يثق بمرؤوسيه من الذكور و يحسن                

 .الاستماع لهم، ويكلفهم بأعمال تتفق مع إمكانياتهم و قدراتهم أكثر من الإناث

الإدارة الفلسطينية تولي اهتماما و تقديرا للموظفين أصحاب الخبرة العالية، حيث معظم            

لدالة من وجهة نظر المرؤوسين للمدير الفلسطيني بمختلف أنماطه القيادية كانت             الممارسات ا 

، و يكون   تلصالح فئة الخبرة العالية، حيث يشرك المدير فئة الخبرة العالية في اتخاذ القرارا              

تجاههم اقل تمسكا برأيه، و يستطيع كسب ثقتهم و التأثير إيجابيا فيهم، كما يعطيهم حرية أكثر في                 

 .أعمالهم، و يعتمد عليهم في إنجاز العملأداء 

يهتم المدراء بمرؤوسيهم الذين يقع تحت مسؤوليتهم عدد كبير من الموظفين، فالمدير             

الفلسطيني يتعاون مع هذه الفئة من المرؤوسين و يحسن الاستماع لهم، و يتابع مهامهم و يوفر                 

التغذية الراجعة لهم، ويساعدهم على     لهم التغذية الراجعة، و يعمل على تطوير قدراتهم و توفير            

تطوير وتحسين مستوى وأساليب العمل، ويبدو تجاههم اكثر اهتماما بالتخطيط و السرعة في               

 .اتخاذ القرارات

يتميز النمط الاوتوقراطي بالمركزية، وعدم المشاركة في اتخاذ القرارات،وعدم الاهتمام          

ة التي تؤمن بأن المؤسسة إنما تتكون من كل          بالموظف و العمل معا، بعكس الإدارة الديمقراطي      

من يعمل بها، و أن نجاح المؤسسة يعتمد على المدى الذي يمكن للإدارة أن تشرك اكبر عدد                   

ممكن من الموظفين في صناعة القرار، وهذا ما تؤكده النتائج،حيث أن زيادة الممارسات                 

دة المشاركة في اتخاذ القرارات و      الديمقراطية  مقترن بشكل جوهري بالبعد عن المركزية و زيا         

 .الاهتمام بالموظف و العمل معا

 التوصيات ) 2

 :في ضوء ما انتهى إليه البحث من نتائج، فإنه يمكن تقديم التوصيات التالية

من خلال تفعيل المرؤوسين    ، تعزيز التوجه الديمقراطي في الإدارة في الوزارات الفلسطينية        .1

ات، وحث المدراء على البعد عن المركزية وزيادة الاهتمام          في المشاركة في اتخاذ القرار    

 .بالمرؤوسين من خلال تحفيزهم وتعزيز روح انتمائهم لعملهم
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الاهتمام والتعامل الايجابي المتوازن من قبل الإدارة مع العاملين بغض النظر عن الجنس،                .2

، لين  في المؤسسة   لان تحقيق أهداف المؤسسة لا تتم إلا من خلال تظافر جهود جميع العام             

 .وبالتالي يجب أن يكون التمييز تبعا لمستوى الأداء والإنجاز

 سنوات  نإعطاء الفرصة لجميع العاملين المبدعين والجادين في المؤسسة بغض النظر ع             .3

الخبرة أو المسميات الوظيفية أو حجم المسؤوليات،  وتعزيز مساهمتهم في صناعة القرارات              

 .مؤسسة وتعزيز انتمائهم لمؤسساتهممما يدعم تحقيق أهداف ال

عمل ورشات عمل للمدراء في مجال الإدارة، لتفعيل دور المرؤوسين باختلاف مسمياتهم               .4

وخبراتهم، وإشراكهم في اتخاذ القرارات، مع ضرورة التدريب المستمر للعاملين وإطلاعهم            

تغيير ايجابي في   على نماذج العمل الإداري الناجح في الدول الأخرى كي يساعد في إحداث              

 .ثقافة القطاع العام الفلسطيني مما يساهم في تطور قدرته الإنتاجية ويقلل من التكاليف

 المراجع والمصادر

 :المراجع العربية) 1

مكتبة دار المعارف   : نحو تطوير الإدارة المدرسية، الإسكندرية    ).1997( أحمد،إبراهيم أحمد  -

 .الحديثة

 :، عمان 3ط لإدارة والإشراف التربوي و اتجاهات حديثة،     ا). 1996( الخطيب، رداح وآخرون   -

 .دار الفرقان

وائل : الإدارة التربوية و السلوك التنظيمي، عمان     ). 1998( الطويل، هاني عبد الرحمن صالح     -

 .للنشر والتوزيع

نمط القيادة السائد لدى مديري و مديرات المدارس الثانوية             ()2002( أبو حرب، سعيد   -

، رسالة ماجستير، جامعة    )علاقته بتفويض السلطة من وجهة نظر المعلمين      بمحافظات غزة و    

 .الأزهر، غزة

الأنماط القيادية السائدة في جامعتي اليرموك و العلوم           ). (1994(الأشقر، وفاء محمد      -

 .رسالة ماجستير، الجامعة الأردنية، عمان). والتكنولوجية كما يراها أعضاء هيئة التدريس

: ورشة عمل العمل الإقليمية حول    (،  "الجنوسة والدمقرطة في الأردن   ). " 2002(باكير، نانسي    -

 .، عمان، الأردن)النوع الاجتماعي و التحول الديمقراطي في الوطن العربي

مركز الضبط و علاقته بالأنماط القيادية لرؤساء         ). (1992(جرادات، إدريس محمد صقر     -

، رسالة  )استخدام نموذج الشبكة الإدارية     في جامعات الضفة الغربية ب       ةالأقسام الأكاديمي 

 .ماجستير غير منشورة، جامعة النجاح الوطنية، نابلس



 مازن الخطيب. ماجد الفرا  و  م. د

 458

أنماط السلوك الإداري لدى مديري عموم ومديري الإدارات           ). (2003(الدعيس، محمد    -

، رسالة ماجستير   )ورؤساء الأقسام بجامعة صنعاء وعلاقته برضا موظفي الجامعة عن العمل          

 .عة صنعاء، اليمنغير منشورة، جام

 .بيانات غير منشورة، غزة، فلسطين) 2003(ديوان الموظفين العام  -

 .، القاهرة، المؤلف نفسة21الإدارة الأصول والأسس العلمية للقرن ال). 2002(الهواري، سيد  -

، " فلسطين ومشكلة الإدارة   –عين على وطن    ). "1999 (،حركة التحرير الوطني الفلسطيني فتح     -

 .22زية لحركة التحرير الوطني الفلسطيني فتح العددالنشرة المرك

 بحث ميدانية على وزارات     -واقع الرقابة الداخلية في القطاع الحكومي     ). (2004(كلاب، سعيد    -

، رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعة الإسلامية،       )السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع غزة     

 .غزة، فلسطين

 .مكتبة دار الثقافة و النشر و التوزيع: ة الإدارية، عمانالقياد). 1995( كنعان، نواف -
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