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مقدمأ أنا  العربية   ةقر  للجامعة  قدمت  أنها  دراغمه  أحمد  المنعم  عبد  ثناء  الأطروحة 

  الأمريكية؛ لنيل درجة الدكتوراه، وأنها نتيجة أبحاثي، باستثناء ما تم الإشارة له حيثما 

درجة علمية لأي جامعة أو جزء منها لم يقدم لنيل أي  أن هذه الرسالة، أو أي  و  ،ورد

 معهد.
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 الإهداء

 : الإهداء يجزئ في التعبير عن الوفاء والإخلاص والامتنان، فهو أولًا  إن كان 

 إلى معلم البشرية، والقدوة العظمى سيد الخلق، وحبيب الحق ... 

 محمد عليه أفضل الصلاة والسلام سيدنا 

 نعم الجليس وخير الأنيس ..جلّلهُ الله بالهيبة، والوقار ن يرافقني اسمه بعزّ وافتخار، وإلى م

 الله  هُ والدي حفظكون منارة دائمة في حياتي......يل  أدامه الله ورعاه

 ها لي تشجيع حيث  إلى من سهرت على راحتي وعلمتني معنى الإصرار على النجاح في الحياة 

 الله ها منيرة في حياتنا........ والدتي حفظ اهاالله، وأدام ها هو سرُّ نجاحي حما

، إلى روحك السلام أخي  مِؤلميإلى راحلاً عن الحياة ومودعي يا ساكناً في القلب وفراقك  
 . أحمد دراغمه الشهيد...... 

إلى رفاق الطفولة وتوأم الروح، إلى من تفتح العقل والقلب بينهم، إلى من زرع في نفسي معاني  
 والوفاء، أنتم صناع بسمتي وشموخي، أدامكم الله سند لي في هذه الحياة ....... الحب 

 أختي وأخوتي 

من أستمد منه القوة والاستمرار، والنفس الذي استمتع بسماعه،  قرة عيني ونبض روحي، إلى إلى 
 ... أنت أعذب ما في حياتي

 رضي الله عنه وأرضاه "نور الدين"  بني ا

 ه ووقته دكتوري الفاضل .... خالد أبو عصبةإلى من لم يبخل علي بعلم

 إلى هذا المنار العلمي الفتي _ الجامعة العربية الأمريكية

إليكم جميعاً، أهدي هذا العمل المتواضع، عسى أن يتقبله الله، وينتفع به، ويضيف إلى العلم جديداً،  
 وأكون ممن زرع تلك النخلة التي ظلّ رسولنا الكريم يأمرنا بغرسها 

 

 هدرا غم ثناء عبد المنعم أحمد

 م 2023/ 6/  10                                                                   
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 الشكر والتقدير 
الحمد لله رب العالمين نحمده سبحانه وتعالى أن أنعم علينا من فضله وأعاننا على إنجاز  

 وتوفيقه، أمّا بعد......... هذا العمل وأمرنا بالصبر وشملنا برعايته 

  

أعمل   وأن  والدي  وعلى  علي  أنعمت  التي  نعمتك  أشكر  أن  أوزعني  رَبّ   " تعالى:  قال 

 ( 15)الأحقاف: آية   صالحاً ترضاه وأصلح لي في ذريتي إني تبت إليك وإني من المسلمين" 

 

   عليه وسلملن يكتمل شكرك للخالق إلّا بشكر الخلق، وانطلاقاً من قول الرسول صلى الله  

 . " لا يشكر الله من لا يشكر الناس" 

وإيماناً بمبدأ الشكر والتقدير والاعتراف بالجميل أخص بالشكر الدكتور/ خالد أبو عصبة   

جهد ووقت،   من  لي  ولما كرسه  الرسالة،  هذه  الإشراف على  بقبول  تفضله  وتوجيه،  وعلى  دعم 

 الكبير في إخراج هذا الجهد المتواضع، فجزاه الله عني خير الجزاء.  دورحيث كان لأدائه ال

 

أتق الداخلي/وكذلك  المناقش  من:  لكل  الجزيل  بالشكر  عمران  د.  دم  والمناقش  محمد   ،

  ، وذلك على تفضلهم مخامرة  خليلكمال  د.أ.د مجدي علي زامل، والمناقش الخارجي/    الخارجي/

ولما قدموه لي من نصح وإرشاد لإعادة صقلها مرة أخرى وإخراجها    بالموافقة على هذه الرسالة،

 أفضل صورة.ب

 

كما أتقدم بالشكر إلى أعضاء هيئة التدريس في قسم الإدارة التربوية في الجامعة العربية  

لدراسة  الذين ساهموا في تحكيم أدوات ا   إلى محكمي أدوات الرسالة  متنانياوشكري و  ،الأمريكية

وجعل ذلك في ميزان حسناتهم  ،  والمشورة فجزى الله الجميع كل الخيرولم يبخلوا بتقديم النصح  

 يسها ئ ممثلةً بر كما يسعني إلا أن أشكر جامعتي الجامعة العربية الأمريكية ذلك الصرح الشامخ

 .. ...... أبو زهري علي زيدان أ . د  

 .... ....   العرفان والامتنان  خالص حترام والتقدير وجميعا فائق الا   لكم 

 

 دراغمه ثناء عبد المنعم أحمد   

 م10/06/2023
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 ملخص الدراسة 

المختلفة،   بمحاورها  التشاركية  القيادة  ممارسة  واقع  عن  الكشف  إلى  الدراسة  هدفت 

التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر  وعلاقتها بالتمكين الإداري والرضا الوظيفي في مؤسسات  

العاملين  فيها  العاملين آراء  متوسطات  بين  الفروقات  وتحديد  التدريسية  ،  الهيئات  أعضاء  من 

الوظيفي في  والإدارية   الإداري والرضا  التمكين  تحقيق  التشاركية في  القيادة  حول واقع ممارسة 

)الجنس، والمؤهل العلمي، وعدد سنوات  ات  يرمؤسسات التعليم العالي الفلسطينية في ضوء المتغ

الوظيفي،   والمسمى  لتعزيز  و الخبرة،  مقترح  بأنموذج  للخروج  الدراسة  هدفت  كما  الجامعة(، 

 التمكين الإداري والرضا الوظيفي في ضوء النمط القيادي التشاركي.  

المنهج على  معتمدةً  المختلطة  المنهجية  الباحثة  استخدمت  الدراسة  أهداف    ولتحقيق 

و  ألارتباطيالوصفي   الكمي،  الاستبانة  النوعيالمنهج  للبحث  وهما  الدراسة  بأداتي  مستعينةً   ،

من أعضاء   عضواً (  365والمقابلة للوصول إلى النتائج المرجوة، وقد تكونت عينة الدراسة من )

المقا  استهدفت  حين  في  الفلسطينية،  العالي  التعليم  مؤسسات  في  والإدارية  التدريسية  بلة  الهيئات 

واقع ممارسة  ، وكانت أهم نتائج الدراسة أن  من أعضاء الهيئات التدريسية والإدارية  عضواً (  15)

في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين  المختلفة القيادة التشاركية بمحاورها 

الوأنّ    .عالياً   جاء مؤسسات  في  الوظيفي  والرضا  الإداري  التمكين  تحقيق  العالي  واقع  تعليم 

ً الفلسطيني وجود علاقة إيجابية  كما كشفت نتائج الدراسة عن    .ة من وجهة نظر العاملين جاء عاليا

الدلالة ) التشاركية  (  α≤0.05طردية ذات دلالة إحصائية عند مستوى  القيادة  بين واقع ممارسة 

نظر وجهة  من  الوظيفي  والرضا  الإداري  التمكين  تحقيق  في  المختلفة  في    بمحاورها  العاملين 

وأظهرت نتائج الدراسة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية    مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية. 

بين متوسط التقديرات حول واقع ممارسة القيادة التشاركية في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية  

لمتغير تعزى  العاملين  نظر  وجهة  وكي  من  كما  الوظيفي(،  والمسمى  عن )الجنس،  النتائج  شفت 

وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسط  التقديرات حول واقع ممارسة القيادة التشاركية في  

)المؤهل العلمي، والجنس، وسنوات والخبرة،  تعليم العالي الفلسطينية تعزى للمتغيرات  مؤسسات ال 

إحصائية   دلالة  ذات  فروق  وجود  عدم  الدراسة  نتائج  أظهرت  كما  متوسط  والجامعة(.  بين 

التقديرات حول واقع تحقيق التمكين الإداري في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر  

لمتغير تعزى  بين  ي  العاملين  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  ووجود  الوظيفي(،  والمسمى  )الجنس، 

سطينية تعزى  متوسط التقديرات حول واقع تحقيق التمكين الإداري في مؤسسات التعليم العالي الفل



 

 و 
 

)المؤهل العلمي، والجنس، وسنوات الخبرة، والجامعة(. كما كشفت نتائج الدراسة عدم  ات متغيرلل

في   الوظيفي  الرضا  تحقيق  واقع  حول  التقديرات  متوسط  بين  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  وجود 

لمتغير تعزى  العاملين  نظر  وجهة  من  الفلسطينية  العالي  التعليم  والمسمى    ي مؤسسات  )الجنس، 

الرضا   تحقيق  واقع  حول  التقديرات  متوسط  بين  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  ووجود  الوظيفي(، 

ل تعزى  الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات  في  والجنس،  ات  متغيرلالوظيفي  العلمي،  )المؤهل 

 وسنوات الخبرة، والجامعة(. 

ابلات التي تم إجراؤها أن واقع  في حين أظهر الجانب النوعي من الدراسة من خلال المق  

إتباع النمط القيادي التشاركي بجميع محاوره متوفراً بشكل جيد في مدراء الدوائر ورؤساء الأقسام  

. واستناداً  من أعضاء الهيئة التدريسية والإدارية  في الجامعات الفلسطينية من وجهة نظر العاملين

  ضوء  في  الوظيفي   الرضاوداري  الإ   تمكينال  زيزلتع  مقترح   نموذج   الباحثة  صممت  هذه النتائج  إلى

 . التشاركية  القيادة  نمط

وبناءً على نتائج الدراسة توصلت الباحثة لمجموعة من التوصيات أهمها: تبني الأنموذج  

المقترح لتعزيز أداء العاملين في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية، وتبني نمط القيادة التشاركية  

التمكين    مستوى تحقيق لفي كافة مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية نظراً لما يترتب عليها من رفع  

 الإداري والرضا الوظيفي لدى العاملين فيها. 

 

مؤسسات   الوظيفي،  الرضا  الإداري،  التمكين  التشاركية،  القيادة  القيادة،  المفتاحية:  الكلمات 

 ة التعليم العالي الفلسطيني
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 الفصل الأول 

 خلفية الدراسة وأهميتها

 المقدمة 

الحالي يشهد   المختلفة    عصرنا  تحديات كبيرة وتغيرات متسارعة تشمل مجالات الحياة 

الاقتصادية، والثقافية، والاجتماعية، والتكنولوجية، لتشكل هذه التحولات تحديات كبيرة لصناع  

ومواكبتها والتعامل معها    وذلك لملاحقة ركب التحديات العلمية،القرار، فمن الصعب تجاهلها،  

وقيادة   إدارة  تحقق  وفق  عالية  جودة  ذات  لمخرجات  للوصول  جيد،  بشكل  لها  مخطط  ورؤية 

للمؤسسة، المنشودة  الحديثة    الأهداف  الإدارية  المفاهيم  دراسة  ازدادت  الأخيرة  الآونة  وفي 

ورأس مالها    وتطبيقاتها رغم اختلاف أنواعها إلّا أنه تشير أغلبها بأن الجوهر الحقيقي للمؤسسة 

 هم العاملين فيها. 

يشهده    تتحمل وما  إخفاقها  أو  ونجاحها  المؤسسة  ازدهار  مدى  عن  المسؤولية  القيادة 

العالم اليوم  من تطورات كبيرة، فالقيادة الناجحة تتضمن مجالًا واسعاً من الثقافات والممارسات  

لتنوع الأنماط القيادية بما يتناسب والمواقف المختلفة، فالقيادة تشكل متغيراً مهماً في تمتع النظم  

الحديثة المجتمعات  قبل  من  متزايد  باهتمام  لتحظى  والفاعلية،  بالكفاية  )شقير،    واتصافها 

(،ويمكن وصف القيادة الناجحة بقلب العملية الإدارية وجوهرها إذ تنبع أهميتها من كونها  2011

  تقوم بالأدوار الأساسية المؤثرة على عناصر العملية الإدارية، إذ تعمل كأداة محركة في تحقيق 

المؤسسة،   تقدم  في  عليه  المعتمد  الأساسي  المرتكز  القيادة  وتشكل  تحقيقها،  المطلوب  الغايات 

فمن    والاتجاهات  ،ينلم العا  الأفراد بحيث تتعامل مع أصحاب الثقافات المختلفة من  المتعددة، 

ن  المسّلم به أنّ القائد الفطن هو من يستطيع توجيه الجهود المختلفة نحو ما رسم وخطط له، فم

 (.2014هذا المنطلق احتلت القيادة مكاناً رئيسياً في الإدارة )الكردي، 

ونجاح العمل في المؤسسات مرهون بالبحث عن أنماط قيادية ناجحة توفر بدورها قيادة  

تتصف بالذكاء، والحكمة، والوعي، والكفاءة، وتهتم بتقديم التدريب الكاف، وغرس الثقة بأنفس  

حساس بالمسؤولية لديهم، وإعطائهم فرصة لاتخاذ القرار، ودعم حرية  العاملين، وتنمية روح الإ 

 (.  2018تعبيرهم، والاستماع لآرائهم، ليتمكنوا من أداء عملهم بكفاءة عالية )الشمري واللوقان، 

التربوية، والتي بدأ    دوتعت التشاركية من الموضوعات الحديثة في مجال الإدارة  القيادة 

نهاية التسعينيات من القرن الماضي، فهي تشكل من أعلى الأنماط القيادية    الاهتمام بها بتزايد مع
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وتبادل   البناء  الحوار  وتشجعهم على  أدائهم،  المرؤوسين وجودة  تأثيرها على  حيث  من  فاعلية 

الخبرات، وتقوي روح التعاون بينهم، تشعرهم برضاهم عن أعمالهم الوظيفية، تحفزهم نحو كل  

 (.2020والعنات،  حول قائدهم وولائهم لمؤسستهم )الجهمي ما هو جديد، والتفافهم 

ويشكل هذا النمط من القيادة نقيضاً للأنماط الاستبدادية في القيادة، يعتبر الموظف جزءاً  

أساسياً لا يتجزأ من العملية الإدارية، قادر على إعداد الخطط، وصنع القرارات، ووضع الحلول  

اعتبرت  للمشكلاتالمناسبة   لذلك  الإداري  ،  للفكر  الحديثة  المفاهيم  التشاركية من ضمن  القيادة 

وتحفيزهم   فيها  العاملين  على  التأثير  خلال  من  المؤسسات  تغيير  في  المساهم  البارز  لدورها 

 . (Pardo,  Roig & Martinz, 2012ليصبحوا قادرين على تحمل المسؤوليات )

جذوره   ترجع  إدارياً  أسلوباً  التمكين  يشكل  العلاقات  كما  مدرسة  أفكار  إلى  الأصلية 

التكنولوجي)أبو   والتقدم  البيئية  التغيرات  بسبب  الأخيرة  الآونة  في  استخدامه  وكثر  الإنسانية 

(، وبرز هذا المفهوم كأحد المفاهيم الإدارية الحديثة المساهمة في تنمية الأفراد،  2020شمالة،  

العاملين بع ومزاولة المسؤوليات،    مليات صنع القرار،ورفع قدراتهم ومهاراتهم، بدوره يشارك 

ومساعدة   عملهم،  عن  ورضاهم  الانجاز  من  للمزيد  دافعيتهم  مستوى  رفع  من  ذلك  ليؤدي 

ومهارات، قدرات  من  لديهم  ما  لتقديم  التعليمية  بالمؤسسات  بحرية    القياديين  لهم  والسماح 

 (.2020لهواري، التصرف، والتفكير باستقلالية لمواجهة الظروف الطارئة وتلافيها)ا

  في شتى الميادين، لاعتباره حالة   مهمةوالرضا الوظيفي من ضمن المواضيع الإدارية ال

 (. Jones & Sloane, 2009عن تقويم عمل الفرد )الناتجة سارة تعبر عن مشاعر الفرد ال 

و الكما  رضا  واقتناعه  عاملينيعد  المؤسسة  المطلوب    م في  لتحقيق  الجهد  لبذل  قوياً  دافعاً  بها 

مدى رضاه عن   دليل عن  العطاء  قدرته على  ومدى  مهنياً  الموظف  كفاءة  تشكل  كما  إنجازه، 

وسلوك   الإنتاج  مستوى  على  الإيجابية  بالنتائج  سيعود  وهذا  والتقدم،  بالنجاح  وشعوره  عمله، 

كان كلما  حيث  والغياب،  الوظيفي  الدوران  لدى    الفرد ومعدل  مرتفعاً  الوظيفي  الرضا  مستوى 

زاد   وبالتالي  الأفضل،  نحو  يتجه  للعمل  وحماسه  عمله  نحو  انجذابه  كان  كلما  المؤسسة  أفراد 

 . الصحيحانتماؤه لمؤسسته والعكس 

ولهذا فإن القيادة التشاركية تساهم بشكل كبير في جعل القائد أكثر تعاوناً وتمكيناً وتأثيراً  

التعليم   الداخل مؤسسات  الفلسطينية مما يكون له  العاملين معه، ولما    دورالعالي  الإيجابي على 

وبذل الجهد في سبيل تحقيق  ورضاهم،    إثارة حماس العاملينالنمط القيادي دور واضح في    الهذ

 الأهداف المنشودة. 
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ومؤسسات    ويشكل التمكين الإداري ذات ضرورة حتمية في المؤسسات التعليمية عامة،

ال الفلسطينية عاالتعليم  وزي  لي  الحديثة،  العلمية  التطورات  لمواكبة  وذلك  رضاهم  خاصة،  ادة 

فيها العاملين  إذ    ودافعية  والإنجاز،  المؤسساتللعمل  هذه  أحد  تعد  التي    ى من  دور  المؤسسات 

 تحقيق الأهداف المرسومة. منها وللعاملين في تحقيق الرضا الوظيفي  مساعد

 مشكلة الدراسة 

القيادة التشاركية باهتمام واسع من خبراء الإدارة العامة والإدارة التربوية  يحظى مفهوم  

القيادي في بيئات مختلفة ومن خلال إطلاع   النمط  التي تناولت هذا  خاصة، وتعددت الدراسات 

الباحثة على البيئة الفلسطينية وخاصةً في مجال التعليم العالي فقد وجدت الباحثة حاجةً لإجراء  

 البحث والدراسة في هذا المجال. مزيداً من 

متغيرات   بين  الربط  تناولت  التي  السابقة  الدراسات  على  الباحثة  إطلاع  ضوء  وفي 

الدراسة الحالية لم تجد الباحثة على حد علمها أي دراسة تجمع بين هذه المتغيرات، والتي تنص  

مؤس في  الوظيفي  والرضا  الإداري  بالتمكين  التشاركية  القيادة  علاقة  العالي  على  التعليم  سات 

لاختيار موضوع الدراسة هو    أيضاً   ومن أهم ما دفع الباحثةالفلسطينية من وجهة نظر العاملين،  

الباحثون في مسيرتهم وتوقفوا عندها محاو تناولها  التي  لتوضيح الرغبة في متابعة الأبحاث  لةً 

 كل ما يعتريه من غموض.

علىكما   الاطلاع  خلال  من  الدراسة  بمشكلة  الإحساس  الباحثة  من   بدأت  كل    دراسة 

ا بضرورة إجراء مثل هذه الدراسة  ، إذ أشاروا وأوصو(2020)  (، وأبو شمالة2021)دراغمة  

في تحقيق التمكين    المدى أهمية القيادة التشاركية في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية ودوره

الوظيفي  الحديثة،    الإداري والرضا  الإدارات  إدارة من  كمفهوم إداري حديث ومعاصر في أي 

ولاعتبارها أحد    ، المؤسسة وكفاءتهاولاعتبار هذه المتغيرات الجسر الذي تحقق من خلاله فعالية  

التعليمية،   المؤسسات  لنجاح ودعم  الأساسية  أقوىولاعتبارها  الركائز  التعليمية    من  المؤسسات 

بتوفير تساهم  المراكز   التي  المجالات، وكونها  مختلف  في  متخصصين  من  المجتمع    احتياجات 

العلمية والتطبيقية أو معرفي أو    ،الأساسية للبحوث  أي تقدم اجتماعي  والتي من دونها يصعب 

 . دياقتصا

، والتي يرتقي فيها القائد بنفسه وبالعاملين، كما  التشاركية  وعلى الرغم من أهمية القيادة

الع بها  يتسم  أن  المهم  الوظيفي يشكلان سمات أساسية من  الإداري والرضا  التمكين    ، املونأن 

وربطها   التشاركية  القيادة  موضوع  تناولت  التي  السابقة  الدراسات  وفرة  من  الرغم  وعلى 

الم من  العديد  في  الحالية  الدراسة  متغيرات  عن  كلياً  تختلف  مختلفة  كدراسة    ؤسساتبمتغيرات 
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( 2021(، والريماوي)2020(، والخوالدة)2019(، ومعمري)2018)(، وحرز الله2011شقير)

التنظيمي،   والولاء  المشكلات،  العاملين، وحل  أداء  تحسين  المختلفة  المتغيرات  فبعض  بتناولها 

الدراسات   من  هذه  وكل  القيادة  في  التشاركي  النمط  ممارسة  بين  الإيجابية  النتائج  على  أكدت 

سابقاً،   المذكورة  أشاروالبالمتغيرات  الآخر  المؤسسات  إلى    عض  في  التشاركية  القيادة  ضعف 

  ؤسسات يساهم بنشوء العديد من المشكلات الإدارية والفنية. فمن المشكلات التي تعاني منها الم

التربوية،    ؤسساتالمفتقرة للممارسات التشاركية التذمر وعدم الرضا بين أوساط العاملين في الم

 (.2019في صنع القرارات وقد تكون مؤثرة )هشام،  وذلك لعدم إعطائهم حق المشاركة

مف في  العامل  يعطي  لا  الذي  الإداري  القرار    ؤسستهالقائد  صنع  في  بالمشاركة  حقه 

الوظيفي   مستوى رضاه  وعلى  العمل،  نحو  دافعيته  على  سلباً  هذا  سينعكس  المسؤولية  وتحمل 

الت وظهور  النفسية،  العمل  وضغوط  الصراع  مشكلات  تتزايد  الأفراد  ومما  بين  والغياب  سيب 

 (.2015العاملين في المؤسسة التي ينتمون لها )الصليبي، 

 :الآتيوفي ضوء ما سبق حددت الباحثة مشكلة الدراسة بالسؤال الرئيس 

التعليم   مؤسسات  في  الوظيفي  والرضا  الإداري  بالتمكين  التشاركية  القيادة  علاقة  ما 

 العاملين؟ العالي الفلسطينية من وجهة نظر 

 أسئلة الدراسة 

التشاركية    واقعما   - القيادة  القرار،  )بمحاورهاممارسة  اتخاذ  في  تفويض  والمشاركة 

العمل بروح  و التحفيز والتشجيع،  و تفعيل العلاقات الإنسانية،  وتحسين الأداء،  والصلاحيات،  

 العاملين؟في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر  الفريق الجماعي( 
كفاءة  والتدريب،  والاتصال ومشاركة المعلومات،  تحقيق التمكين الإداري بمحاوره)   واقعما   -

( في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر  فرق العملوبناء الثقة،  والعاملين،  

 العاملين؟
بمحاوره)  واقع ما   - الوظيفي  الرضا  الوظيفي،  تحقيق  الوظيفية،  والنمو  العمل،  بو المهام  يئة 

العمل،  و إدارة  مع  الرواتبوالعلاقات  من  أنظمة  الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات  في   )

 وجهة نظر العاملين؟
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)  يهل    - ممارسة    واقع بين  (  α≥0.05وجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

من وجهة  والرضا الوظيفي  القيادة التشاركية بمحاورها المختلفة في تحقيق التمكين الإداري  

 نظر العاملين في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية؟ 
ل  دوروجد  يهل   - إحصائية  دلالة  ب  واقعذو  التشاركية  القيادة  المختلفة    محاورهاممارسة 

الإداري   التمكين  الوظيفوتحقيق  التعليم  ي  والرضا  مؤسسات  في  العاملين  نظر  وجهة  من 

 العالي الفلسطينية؟ 
العينة متوسطات    بين  فروق   يوجد  هل -   في   التشاركية  القيادة  ممارسة  واقع  حول  استجابات 

:  الدّراسة  متغيرات   باختلاف  العاملين  نظر  وجهة  من  الفلسطينية  العالي  التعليم   مؤسسات

 ؟ (الجامعةو الوظيفي،  المسمى و الخبرة،  سنوات   عددو العلمي، المؤهلو  الجنس،)
متوسطات    فروق وجد  يهل   - العينة بين  في    واقعحول    استجابات  التشاركية  القيادة  ممارسة 

لمتغيرات)الجنس،   تعزى  الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات  في  الإداري  التمكين  تحقيق 

 الجامعة(؟ والمسمى الوظيفي، والمؤهل العلمي، وعدد سنوات الخدمة، و
متوسطات    فروق وجد  يهل   - العينة بين  في    واقعحول    استجابات  التشاركية  القيادة  ممارسة 

ا  )الجنس،  تحقيق  لمتغيرات  تعزى  الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات  في  الوظيفي  لرضا 

 الجامعة(؟ والمسمى الوظيفي، والمؤهل العلمي، وعدد سنوات الخدمة، و
العاملين في مؤسسات   - الوظيفي لدى  التمكين الإداري والرضا  لتعزيز  المقترح  النموذج  ما 

 القيادة التشاركية؟ التعليم العالي الفلسطينية في ضوء 
 فرضيات الدراسة 

استجابات  بين متوسطات  (  α≥0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )   فروقوجد  يلا   -

الفلسطينية حول   العالي  التعليم  التشاركية بواقع  العاملين في مؤسسات  القيادة    محاورها ممارسة 

القرار،  ) اتخاذ  في  الأداء،  والمشاركة  تحسين  الصلاحية،  الإنسانية،  وتفويض  العلاقات  تفعيل 

 . (العمل بروح الفريق الجماعيوالتحفيز والتشجيع، و

)  فروقوجد  يلا    - الدلالة  مستوى  دلالة إحصائية عند  استجابات (α≥0.05ذو  متوسطات    بين 

الفلسطينية حول   العالي  التعليم  في مؤسسات  بواقع  العاملين  الإداري  التمكين    محاوره ممارسة 

 . (الاتصال ومشاركة المعلومات، التدريب، كفاءة العاملين، بناء الثقة، فرق العمل)
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بين متوسطات استجابات  (  α≥0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )   فروقيوجد  لا    -

النمو  ) محاورهالرضا الوظيفي ب تحقيق واقع العاملين في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية حول  

 . (الوظيفي، المهام الوظيفية، بيئة العمل، العلاقات مع إدارة العمل، أنظمة الرواتب

  متوسطات استجابات   ( بينα≥0.05دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )  وجد علاقة ذات  تلا    -

حول   الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات  في  التشاركية    واقعالعاملين  القيادة    وواقع ممارسة 

 .  التمكين الإداري  تحقيق

  استجابات متوسطات    ( بينα≥0.05وجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )  تلا  -

و حول  الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات  في  التشاركية    اقعالعاملين  القيادة    وواقع ممارسة 

 تحقيق الرضا الوظيفي. 

)  تلا    - الدلالة  مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  آراء  α≥0.05وجد  متوسطات  بين   )

حول   الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات  في  تعزى    واقعالعاملين  التشاركية  القيادة  ممارسة 

 (. الجامعةو، المسمى الوظيفيوالمؤهل العلمي، و عدد سنوات الخدمة، و، الجنسللمتغيرات ) 

)  تلا    - الدلالة  مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  آراء  α≥0.05وجد  متوسطات  بين   )

حول   الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات  في  تعزى    واقعالعاملين  الإداري  التمكين  تحقيق 

 (. الجامعةو، المسمى الوظيفيوالمؤهل العلمي، و عدد سنوات الخدمة، و، الجنسللمتغيرات ) 

)  تلا  - الدلالة  مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  آراα≥0.05وجد  متوسطات  بين  ء  ( 

حول   الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات  في  الرضا  واقعالعاملين  تعزى    تحقيق  الوظيفي 

 (. الجامعةو، المسمى الوظيفيوالمؤهل العلمي، و عدد سنوات الخدمة، و، الجنسللمتغيرات ) 

 أهداف الدراسة 

 سعت الدراسة إلى تحقيق الأهداف الآتية: 

عن  - ب  واقعالكشف  التشاركية  القيادة  تفويض  محاورهاممارسة  القرار،  اتخاذ  في  )المشاركة 

العلاقات   تفعيل  برالإنسانيةالصلاحيات،  العمل  والتشجيع،  التحفيز  الجماعي،  ،  الفريق  وح 

 ( في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين. تحسين الأداء

تحقيق التمكين الإداري في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر    واقععن    الكشف -

 العاملين. 
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في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر    الرضا الوظيفي تحقيق    واقع الكشف عن  -

 العاملين. 

ن الإداري  المختلفة في تحقيق التمكي  محاورهاممارسة القيادة التشاركية ب  واقع   بيان العلاقة بين  -

 والرضا الوظيفي في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين. 

أهم  - حول    الفروقاتتحديد  المبحوثين  آراء  متوسطات  التشاركية    واقعبين  القيادة  ممارسة 

العاملين في مؤسسات    محاورهاب التمكين الإداري والرضا الوظيفي من وجهة نظر  تحقيق  في 

الفلسطيني العالي  لمتغيرات)   ة التعليم  العلمي، و،  الجنستعزى  الوظيفي، و  المؤهل  عدد  و  المسمى 

 (. الجامعةو، سنوات الخدمة

التمكين الإداري والرضا الوظيفي لدى العاملين في  ترح قم   الخروج بنموذج- مؤسسات    لتعزيز 

 التعليم العالي الفلسطينية في ضوء القيادة التشاركية. 

 أهمية الدراسة 

 : يأتي تتمثل أهمية الدراسة النظرية والتطبيقية فيما 

 الأهمية النظرية 

تحقق هذه الدراسة إضافة جديدة للمكتبة العربية بشكل عام والفلسطينية بشكل خاص إذ تعاني  -

المكتبة الفلسطينية من ندرة دراساتها المتعلقة بهذا الموضوع، وتزويدها بالمعرفة التي تتضمنها  

في  الدراسة من خلال توضيح المساهمة التي يمكن أن تتضمنها دراسة علاقة القيادة التشاركية  

 والرضا الوظيفي.  مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية بالتمكين الإداري 

كنهج له مردوده الإيجابي    نمط القيادة التشاركية تواكب هذه الدراسة التوجه العالمي نحو تبني  -

القيادة  على كافة عناصر المنظومة الإدارية، وعلى مخرجات العمل فيها، حيث ازدادت أهمية  

التي تحتاج إلى مزيد من البحث فيما يتعلق بكيفية    نماط القيادية كأحد الأ   التشاركية مؤخراً كونه 

توفر متطلبات  ، ولدى العاملين  يفيبتعزيز التمكين الإداري والرضا الوظ  تشاركيينقيام القادة ال 

  ، مؤسسات التعليم العالي الفلسطينيةفي  القياديين  نعكس على أداء تأن   ا من شأنه  تشاركيةالقيادة ال 

 هذه المؤسسات.      في  التمكين الإداري والرضا الوظيفي للعاملينوبالتالي ينعكس على تعزيز 

،  الموضوع بمتغيراته   اهذ  طرحتولى التي  هذه الدراسة الأ فإنها تصنف  الباحثة    وحسب علم   -

ناجحة في الكشف عن طبيعة علاقة  ون هذه الدراسة بمثابة خطوة مهمة  ومن المتوقع بأن تكو

 القيادة التشاركية بالتمكين الإداري والرضا الوظيفي في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية. 



 

9 
 

للأدب النظري، وذلك من خلال الدراسات والبحوث    ثريةم يؤُمل أن تكون نتائج هذه الدراسة    -

 التي تضمنتها هذه الدراسة. 

 الأهمية التطبيقية 

توجه الباحثين وطلبة الدراسااات العليااا مسااتقبلاً   حافزاً ومنطلقاً تكون هذه الدراسة  يؤمل أن   -

لإجراء المزيد من الأبحاث الجديدة في هذا المجال على عينة أخرى في مجتمعااات دراسااية 

مختلفة والاستفادة من نتائجها في الدراسات المسااتقبلية، وماان المتوقااع أن تضاايف الدراسااة 

 ة التشاركية.الحالية جوانب معرفية للإطار النظري المتعلق بالقياد

تساعد   - وتوصيات  نتائج  الدراسة  هذه  تقدم  أن  الممكن  التعليم    مسئولينالمن  مؤسسات  في 

التشاركية في  العالي   القيادة  علاقة  عن  في  ب  الكشف  الوظيفي  والرضا  الإداري  التمكين 

 . ة مؤسسات التعليم العالي الفلسطيني

بين   - المنافسة  روح  الدراسة  هذه  تبث  أن  الممكن  م  المسئولين ومن  التعليم    ؤسسات وقادة 

 لإتباع النمط القيادي التشاركي، والذي يخلق نظرة تفاؤلية لدى المرؤوسين.  العالي 

الحالية   - الدراسة  خلال  تحقيق  يمن  في  التشاركية  القيادة  ممارسة  مستويات  إظهار  مكن 

 . ة مؤسسات التعليم العالي الفلسطيني لوظيفي فياالتمكين الإداري والرضا 

الفلسطيني - العالي  التعليم  مؤسسات  انتباه  الدراسة  هذه  تلفت  أن  الممكن  لعلاقةمن  القيادة    ة 

 . التمكين الإداري والرضا الوظيفي بالتشاركية 

من ثم تأتي أهمية الدراسة من طبيعة المجتمع الدراسي الذي تمت فيه الدراسة )مؤسسات   -

 . ( كونه أحد أهم المؤسسات البالغة الأهمية على مستوى الوطنة يم العالي الفلسطينيالتعل 
العاملين  لدى  والرضا الوظيفي  الإداري التمكين  مستوى لتعزيز مقترحا  جاً ذنموتقدم الدراسة  -

العالي   التعليم  مؤسسات  القيادة  في  ضوء  في  قبل    التشاركيةالفلسطينية  من  توظيفه  يمكن 

 هذه المؤسسات. المسؤولين وصناع القرار في 
 حدود الدراسة 

 تتمثل حدود الدراسة في: 

الدراسة على موضوع  - اقتصرت  التشاركية    علاقةالحد الموضوعي:  الإداري  بالقيادة  التمكين 

الوظيفي  و الفلسطينيةالرضا  العالي  التعليم  نموذج  من وجهة نظر    في مؤسسات  العاملين وبناء 

 . مقترح لتعزيز أدائهم

 (.2021/2022في الفصل الدراسي الثاني من العام ) أجريتالحد الزماني:   -
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الدراسة في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية بحيث تم تسليط الضوء    أجريت الحد المكاني:    -

جامعة  و في هذه الدراسة على الجامعات في الضفة الغربية بما فيها )الجامعة العربية الأمريكية،  

الوطنية،   بالضفة،  والنجاح  فروعها  بجميع  المفتوحة  القدس  التقنية  و جامعة  فلسطين  جامعة 

 ت(. جامعة بيرزيوضوري(، خ)

 الحدود المفاهيمية: اقتصرت الدراسة على التعريفات الإجرائية الواردة في عنوان الدراسة.  -

دوات  أصدق وثبات    واقعبسمات المجتمع المستهدف و  الحدود الإجرائية: تتحدد نتائج الدراسة   -

والرضا الوظيفي،    ،والتمكين الإداري  ،)استبانة القيادة التشاركية  القياس المستخدمة في الدراسة

الشخصية( المقابلة  إلى  الإحصائي  إضافة  التحليل  وطبيعة  الدراسة،  عينة  استجابة  ودقت   ،

 المستخدمة. 

البشري  - العالي الفلسطينية)جامعات    أجريت:  ة الحد  التعليم  العاملين في مؤسسات  الدراسة على 

 . (الضفة الغربية 

 الحدود المنهجية: اقتصرت الدراسة على المنهج الكمي والنوعي.  -

 محددات الدراسة 

موضوع    - تناولت  التي  الدراسات  بقلة  التشاركية  القيادة  والرضا  التمكين  علاقة  الإداري 

حيث أن معظم الدراسات تم الرجوع إليها أثناء  ة  التعليم العالي الفلسطيني  ؤسسات م  في  الوظيفي 

ال على    دراسةإعداد  موضوع  كل  تناولت  إلى    ،نفراداوالتي  الوصول  الصعب  من  وجد  لذا 

مع المتغيرات التابعة )التمكين الوظيفي   )القيادة التشاركية( المستقل تجمع المتغيردراسات سابقة  

 مع بعضهما البعض. ي(والرضا الوظيف

تشكل نتيجة الدراسة بعد التطبيق واستخراج النتائج فيما بعد انعكاس لتصورات العاملين في   -

مؤسسات التعليم العالي الفلسطيني ومجتمع الدراسة المستهدف، لذلك يصعب تعميمها على  

 جميع المؤسسات، لعدت أسباب منها ثقافية وأخرى اجتماعية.
عوامل  وه - وس ناك  الدراسة  نتائج  وثباتها،    واقعمنها    ،بها  دورتتعتمد  الدراسة  أداة  صدق 

 وصدق وموضوعية استجابة المفحوصين على الأداة.  
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 التعريفات الاصطلاحية والإجرائية 

 القيادة  •
اصطلاحاً  تحقيق  القيادة  من  يمكنهم  للأفراد،  قيادتهم  القادة خلال  يمارسه  وفن  " علم   :

ثقتهم  أهدافهم   وضمان  فيهم  التأثير  خلال  من  لها،  ينتمون  التي  المؤسسة  وأهداف 

ومشاركتهم وطاعتهم، بقدرتهم على كسب تعاونهم وحفزهم على العمل، من خلال تفهم  

مهارات وكفايات تؤهلهم للقيادة")صيام،    مسلوكهم ومشاعرهم وتلبية حاجاتهم، وامتلاكه

24:2017.) 

الفرد على الإبداع والتأثير والتعامل مع مرؤوسيه باحترام  : قدرة  أمَا التعريف الإجرائي

 . وتقدير مراعياً العلاقات الإنسانية لتحقيق هدفه 

 القيادة التشاركية  •
ً يالقيادة التشارك أو بعض   اً من خلالها تنقل جزءالتي  : هي العمليات الإدارية ة اصطلاحا

المختلفة إلى العاملين، وفيها يشارك المدير   ؤسساتصلاحيات القرار من المدير في الم

فنية   أو  إدارية  كانت  سواء  تواجههم  التي  المشكلات  لمناقشة  بهم  ويلتقي  العاملين 

 (2021مما يخلق الثقة بينهم)دراغمة،  ؛محاولين الوصول للحل الأنسب

الإجرائي التعريف  بها :  أمّا  التدريسية    واقعال  يقصد  الهيئات  أعضاء  بها  يحصل  التي 

التشاركية   القيادة  قياس  أداة  فلسطين على  من  الغربية  الضفة  محافظات  في  والإدارية 

 . التي سوف تم استخدامها في الدراسة الحالية 

 التمكين الإداري  •
السلطة والحرية بما طلب   ؤسسة العاملين في الم  إعطاء:  التمكين الإداري اصطلاحا 

عطاري  منهم، وتشجيعهم وتحفيزهم للإنجاز للاستفادة من الطاقات الكامنة عندهم )

 (.2021وزيتاوي، 

الإجرائي التعريف  به:  أمّا  ال  يقصد  الهيئات    واقعيقصد  أعضاء  بها  يحصل  التي 

التمكين   أداة قياس  التدريسية والإدارية في محافظات الضفة الغربية من فلسطين على 

 الإداري التي سوف تم استخدامها في الدراسة الحالية. 
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 الرضا الوظيفي  •
الفرد  الحالة النفسية أو الانفعالية الإيجابية الصادرة من  هو  :  الرضا الوظيفي اصطلاحا

الم في  معينة  وظيفة  أو  ما  تنظيمي  التزام  أو  معينة،  بيئة  يعمل    ؤسسةحول  التي 

 (.  Thanos, 2015بها)

الإجرائي التعريف  به:  أمّا  ال  يقصد  الهيئات    واقعيقصد  أعضاء  بها  يحصل  التي 

قياس الرضا   أداة  التدريسية والإدارية في محافظات الضفة الغربية من فلسطين على 

 . الوظيفي التي سوف تم استخدامها في الدراسة الحالية
 :ةمؤسسات التعليم العالي الفلسطيني •

ذات هيكل تنظيمي معين، وأنظمة معينة  وخاصة، وعامة(    )حكومية، هي مؤسسات علمية  

وظيفتها الرئيسية التدريس والبحث العلمي وخدمة المجتمع، يتم الانتساب لها بعد الانتهاء  

بنجاح،   العامة  الثانوية  فأعلى  من  البكالوريوس  شهادة  تعليمية  تمنح  خدمات  تقدم  بحيث 

لمرحل  ، مختلفة بالإضافة  سنوات  أربع  تتراوح  فيها  الدراسة  العلياومدة  الدراسات  التي ة   ،  

 (.2020دبلوم عالي أو ماجستير أو دكتوراه)العوضي ولطيفة،   واقعتنتهي بمنح طلبتها 
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 الفصل الثاني

 الإطار النظري والدراسات السابقة 

 مقدمةال

القيادة ظاهرة اجتماعية سائدة فااي المجتمعااات منااذ القاادم وزاد الاهتمااام بهااا فااي   عتبرت

العصر الحالي، فهناك ساامات ممياازة يتصااف بهااا بعااض الأشااخاص تكساابهم صاافات شخصااية 

المرسومة، هذه السمات تجعل من  أهدافهمبحيث تمكنهم من تحقيق   ،تميزهم عن باقي جماعاتهم

، والقيااادة ماان مصااالحهمع جميع الأحااداث التااي تواجهااه وتهاادد الفرد إنسان قادر على التعامل 

ضمن الموضوعات التي أثارت اهتمام الباحثين نظراً لدورها المؤثر في والوصول لقيادة فاعلااة 

قااادرة علااى التعاماال مااع مجريااات التغياارات والتطااورات التكنولوجيااة والعلميااة التااي تشااهدها 

 .مستمر شكلب ؤسساتالم

عاارض للمفاااهيم المرتبطااة بالقيااادة التشاااركية والتمكااين الإداري   ويتضمن هذا الفصل

والرضا الوظيفي، وطرح الدراسات السابقة التي تناولت هذا الموضوع أو مواضيع متشابهة له، 

 هذا الفصل إلى أربع مجالات: جزئةوحتى يتم عرض كل هذه الأفكار تم ت

 قيادة التشاركيةال :أولاً 

 الإداريتمكين ال ثانياً:

 ظيفيالرضا الو ثالثاً:

 الدراسات السابقة رابعاً:
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 التشاركية قيادةال أولاً:

 المقدمة 

سعى العديد من الباحثين لدراسة مفهوم القيادة وأنماطها المختلفة منااذ العصااور القديمااة 

قادرة علااى وزاد الاهتمام بها فيما بعد في الأدب المعاصر، وذلك بسبب حاجة المؤسسات لقيادة 

التعاماال مااع التطااورات والتحااديات التااي تااواجههم بشااكل مسااتمر، وهناااك ممياازات وساامات 

ومهارات متعددة وخبرات وصفات قيادية تجعل القادة قادرين على قيادة الجماعة وتوجيهها نحو 

الصواب بكل مرونة وإمكانيات وانضباط، والتعاماال مااع المشااكلات بجميااع الأساااليب اللازمااة 

 التي تواجه هذه الجماعة وتهدد مصالحهم وأعمالهم.لذلك، و

ويمكن اعتبار القيادة فكر إنساني بحت وضرورة حتمية لأي مؤسسااة، ياارتبط وجودهااا 

بوجود العنصر البشري ذو الأهداف المشتركة، ويمكن وصفها بقلب العمليااة الإداريااة النااابض، 

ال والمساعد لنجاح مؤسسته من خلال فنجاح المؤسسة يعتمد على نجاح قائدها، فهو المؤثر الفعّ 

للعمليات ومتابعتها، وترشيد سلوك الأفراد وحشد طاقاتهم وإحداث التأثير الإيجابي على   توجيهه

 (. 2011سلوك العاملين وأفكارهم )مقابلة، 

والقيادة عملية ديناميكية تعبر عاان العلاقااة التفاعليااة بااين الاارئيس ومرؤوساايه، ويمكاان 

لمرؤوسين بشكل مباشر بتوفر الفهم والقناعة للقائد، والقيااادة الحكيمااة تهاادف التأثير في سلوك ا

لإثارة اهتمام الآخرين وإطاالاق طاقاااتهم وتوجيههااا بالشااكل الصااحيح، سااعياً لتحقيااق الأهااداف 

 (.2015)الزهراني، 

 مفهوم القيادة

لكثياار ماان مفهوم القيادة من ضاامن المفاااهيم الإداريااة الأكثاار انتشاااراً، كَتااب عنااه ا  يعُد

الكتاب المتخصصين فكل مؤلف كتب على الأقل كتاباً أو مجموعة مقالات حول هذا الموضوع، 

وما زالت الكتابة مستمرة إلى الآن، وهناك مجموعااة ماان العواماال التااي تااتحكم بمفهااوم القيااادة 

لعاادلوني، بشكل عام كالبيئة والثقافة والعوامل السياسية والاجتماعية والأهداف المراد تحقيقها )ا

2000.) 
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وقد تعددت تعريفات القيادة مع تطور علم الإدارة وفيما يلي عرض لمفهوم القيادة لاادى 

 الباحثين كما في الجدول التالي:

 (: مفهوم القيادة لدى بعض الباحثين 1) الجدول رقم

 مفهوم القيادة  الباحث 

يؤثر بها على مرؤوسيه  كل ما يتمتع به القائد من قدرة تجعله   (2021حشاني وآخرون)

 سعياً لتحقيق الأهداف المخطط لها. 

كل ما يقام به من جهد وتخطيط وتوظيااف علمااي سااليم للمااوارد  ( 2021الطفيري )

المتاحة سااواء كاناات بشاارية أم فنيااة أم ماديااة لتحقيااق الأهااداف 

 المنشودة للتغيير.

القائد التأثير على سلوك الفرد العملية التي يستطيع من خلالها  ( 2020) والصنات الجهمي

 العامل لتحقيق كل الأهداف المكلف بها. 

عملية التأثير والجهد الذي يبذله القائد للتأثير على أداء العاملين   ( 2020أبو شمالة )

ليجعلهم متعاونون جادون موحدون جهودهم في حل المشكلات  

 التي تواجههم خلال تحقيق الأهداف. 

 

للعامل تجعله  ( بالقدرة الدافعة2021وجهة نظر الزامل وآخرون) كما عرفت القيادة من

 نجاح والتميز. لل وتقودهعلى تحقيق أفضل النتائج  قادر

وبعد اطلاع الباحثااة ومراجعتهااا للتعريفااات السااابق ذكرهااا بخصااوص بمفهااوم القيااادة 

عملية التأثير التي يمارسها وجدت تعدد في تعريفات القيادة وتباينها إلّا أنها تتمحور حول وجود 

القائد على مرؤوسيه، وتوحيد لسلوكهم وحثهم على العمل ضمن فريااق واحااد للخااروج بأفضاال 

 النتائج المتوقع تحقيقها.

ويمكن تعريف القيادة من وجهة نظر الباحثة بكل ما يمتلكه القائد من قدرات تميزه عاان 

ي سلوك العاملين لتحقيق الأهداف بكل فاعلية غيره تجعله قادر على التحفيز والتوجيه والتأثير ف

وحماس وبطريقة يتسنى بها كسب ولاء العاملين واحترامهم لااه، وخلااق روح التعاااون والمحبااة 

فيما بينهم وتعزيزها، والتوفيق بين الغايات، وشحذ الهمم واستخدام كافة الموارد المادية والفنيااة 

 أهداف مؤسستهم.والبشرية في الوقت الصحيح لتحقيق أهدافهم و
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 أهمية القيادة 

تشكل القيادة الركيزة الأساسية التي تستند عليها المؤسسات فهي من أهم المجااالات فااي 

العصر الحديث، ويستند نجاح الأهداف وتحقيقها في المؤسسات إلى القادة القادرين على توظيف 

يتابعون الرقابة في اتخاااذ الطاقات والإمكانيات والتخطيط والتفويض وتحمل المسؤولية، والذين 

(، وتنبع أهمية القيااادة فااي 2018)الحارثي،    القرارات والتأثير في سلوك العاملين في المؤسسة

والرئيس في حياة الأفراد والشعوب، فمن الملاحظ احتياااج العديااد ماان   مهمالمؤسسات لدورها ال

سااات بشااكل صااحيح للارتقاااء المجتمعات النامية منها لقياديين قادرين على إدارة وتنظيم المؤس

بمستوى أدائها، فهي وسيلة لتحقيق الأهداف وحل المشكلات وتنمية الموارد البشرية والتقليل من 

 .(2013السلبيات ودعم الإيجابيات المهمة للارتقاء بالمؤسسة)مددين، 

( لأهمية القيادة، وذلك بوصاافها وساايلة الاتصااال تشااكل حلقااة 2010وأشار السكارنة )

ين العاملين وبين تصااورات وخطااط المؤسسااات، وتشااجيع ودعاام القااوة الإيجابيااة فااي الوصل ب

لاعتبااارهم أهاام  العااالمين  المؤسسة وتقليص الجوانب السلبية، ورعاية وتاادريب وتنميااة الأفااراد

 .المؤسسةمورد للمؤسسة، ومواكبة المتغيرات المحيطة وتوظيفها لخدمة 

 قيادةأهداف ال

المؤسسات جاهدة لتطوير علاقاتها بالعمل سااعياً للتميااز والنمااو، ومااع تهدف القيادة في  

التقاادم التكنولااوجي وتطااور العماال فنياااً أصاابح لا قيمااة لااذلك إلّا بتااوفر العقااول التااي تااديرها 

(Kouzes and Posner, 2002 ويسااعى القائااد الإداري لإدارة أفااراد مؤسسااته وتااوجيههم .)

فعهم والتحفيز الدائم والتعاون والتنافس مراعياً التوفيق بين واستشارتهم وإرشادهم واستثارة دوا

 (.2017مجهودهم )صيام، 

 عناصر القيادة

 وتعتمد عملية القيادة على أربعة عناصر وهي:

القائد: وهو الشخص المسؤول والمتميز عن سائر أفراد الجماعااة، ويتحلااى بصاافات قياديااة  -

ات وتفاعاال الآخاارين، لااه القاادرة علااى حاال قادر على التأثير والحصول على ولاء واستجاب

 (.2017المشكلات واتخاذ القرارات لتحقيق الأهداف )صيام، 
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الجماعة: مجموعة من الأشخاص لهم هدف مشترك يعترفااون بالقائااد الااذي يقااودهم والااذين  -

 (.2008يدينون له بالولاء والطاعة )العجمي، 

 (.2013الرئيس والمرؤوسين لتحقيقه )أبو الخير، الهدف: كل ما يتعلق بالغاية التي يسعى  -

الموقااف: الأحااداث التااي يتفاعاال معهااا أفااراد المؤسسااة بوجااود قائاادهم)العجمي وحسااان،  -

2013.) 

 اتجاهات حديثة في القيادة

يشهد عصرنا الحالي تطورات وتربوية بشكل كبير لذا فهااو بحاجااة ماسااة لاسااتخدام أنماااط 

رات المسااتمرة، وذلااك لحاال المشااكلات الحاليااة والمسااتقبلية تعليميااة متجااددة ومناساابة للتغياا 

ومواجهتهااا، واسااتبدال الأنماااط التااي أصاابحت الآن تقليديااة بأنماااط قياديااة حديثااة مثاال القيااادة 

التحويلية، والقيادة التبادلية، والقيااادة التشاااركية لتحقيااق مااا يرغااب تحقيقااه ماان أهااداف وساايتم 

ق لها بشكل مفصل أكثر بما فيها التشاركية والتي سيتم التطرعرض هذه الأنماط القيادية الحديثة  

 الثاني والذي سيتم عرض الإطار النظري للقيادة التشاركية.في المحور 

 القيادة التحويلية •

(، Burns, 1978) ظهر مصطلح القيادة التحويلية في كتاب القيادة للكاتب يد بياارنس  

بالعملية التي يسعى ماان خلالهااا الاارئيس والمرؤوسااين النهااوض عرّف بيرنس القيادة التحويلية  

بالمؤسسة للوصول لمستويات عليا من الأخلاق والدافعية، ظهر هذا المصطلح للتمييز بين القادة 

الااذين يبنااون علاقااات ذات أهااداف مااع مرؤوساايهم، ماان أولئااك القااادة الااذين يتبااادلون المنااافع 

 (.Bass and Avolio, 1993) للحصول على نتائج أهدافهم

هدفت القيادة التحويلية بالنهوض بالشعوب التابعين من خاالال الاحتكااام للأفكااار والقاايم 

الأخلاقية مثل السلام والعدل والحريااة والمساااواة، لااذلك يباادأ الساالوك الااذي تقااوم عليااه القيااادة 

المصااالح الشخصااية مااع التحويليااة ماان المعتقاادات الشخصااية والقاايم للقائااد ولاايس علااى تبااادل 

 (.Bass, 1998المرؤوسين)

والقيادة التحويلية نمط يشمل الاعتراف بضرورة التغيير، وجعل التغيياار عماالاً مؤسساااً 

وإيجاد رؤية جيدة، وجد أن غالبية النماذج تشارك في إيضاح الرؤية، ودعاام الأفااراد العاااملين، 

لقاايم الأساسااية واتجاهااات التااابعين سااعياً والقائد الفعّال هو الأساس فااي الاادعم ويسااعى لتغيياار ا
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لتحفياازهم نحااو الخااروج بنتااائج أدائهاام فااي مسااتويات عاليااة تفااوق المسااتويات التااي حااددتها 

 (. Bieber, 2003المؤسسة)

 ( وهي كالآتي:Northouse, 2004وتضم القيادة التحويلية أربعة أنماط قيادية كما أشار لها )

يظهر سلوك القائد الذي يحظى التقدير والاحتاارام لدافعيتااه   الجاذبية )التأثير المثالي(: حيث -

للمشاركة في المخاطر وتقديم المساااعدة وكاال احتياجااات التااابعين، والقيااام بتصاارفات ذات 

 طابع أخلاقي.

:  يهدف هذا الدافع للتركيز على ساالوكيات وتصاارفات القائااد التااي تشااد انتباااه الإلهامالدافع   -

التحدي، لتكشف وتوضح هذه السلوكيات التوقعات المستقبلية، المرؤوسين وتثير عندهم حب  

واستثارة روح الفريق من خلال العمل بكل جد ومثابرة وحماس، وتصف الالتزام للأهااداف 

 التنظيمية.

الاستثارة الفكرية: يهدف القائد التحويلي العمل بالبحث عن النماذج الجدياادة والخدمااة لأداء  -

حديثة المبتكرة الجديدة في حل المشكلات وبطرق إبداعيااة ماان العمل، واكتشاف الأساليب ال

 قبل التابعين.

الاعتبار الفردي: تكتشف هذه الصفة عند القائد من خلال طريقة تفاعله وأسلوبه، وذلك ماان  -

خاالال اسااتماعه بلطااف، واهتمامااه لاحتياجااات التااابعين وانجااازاتهم وتبنيااه لاسااتراتيجيات 

 والإطراء والتقدير.

 التبادلية )الإجرائية(  القيادة •

تقوم القيادة التبادلية على توجيه جهود المرؤوسين بشكل إيجابي من خلال المهام والمكافآت 

والحوافز، وبدأ عملها قائم على التبااادل الاقتصااادي بااين القائااد ومرؤوساايه، يقااوم علااى أساااس 

لتقصير في العمل، وتتمتااع المكافآت والثواب بالمقابل العمل وزيادة الإنتاج والعقاب يكون عند ا

القيادة التبادلية بالقدرة على إرضاء المرؤوسين كمدخل لتحسن الإنتاج، ومن المهام التي يتصف 

بهها القائد التبادلي القدرة على الاتصال المستمر وقدرته على الحوار مع مرؤوسيه وغيرهم من 

لقوة في المؤسسة حتااى يلغااي نقاااط العاملين، ويمتلك القدرة في الإقناع، قادر على تعزيز نقاط ا

الضعف أو الغائها، القائد التبادلي يعرف ما يريد وكيف يصل لما يريد وذلك للحصول على دعم 

 (.2006وتعاون المرؤوسين)عياصرة،
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والقائد التبادلي يهتم ببناء العلاقة وتعزيز العمل مع المرؤوسين، مبدأ عمله قائم على إرضاء 

نتاااج، ويصاانع نظااام خاااص للتحفيااز يوضااح ماان خلالااه أدوار مرؤوساايه للتشااجيع علااى الإ 

المرؤوسين ومتطلباتهم ومتطلبات المهام الموكلة لهم، وتدخل القائد أثناء العمل لا تكون الا عند 

 (.2008الحاجة وليس بشكل متواصل ومتسلط )عيسى، 

شااكل عمليااة ماانح المكافااآت المحتملااة إذ ت أولهاوتعتمد القيادة التبادلية على سلوكيات مهمة 

المكافآت من ضمن الأساااليب الجياادة وكمااا أكاادت العديااد ماان الدراسااات لأهميااة فاعليااة القائااد 

التبااادلي ماان خاالال دعاام مرؤوساايه وزيااادة نمااوهم المهنااي واهتمامااه بزيااادة مسااتوى رضااا 

ا  الإدارة بالاسااتثناء أي اسااتخدام العقاااب المشااروط، للتصاادي  السلللوا الثللانيالمرؤوسااين، أمااّ

واجهة أي أخطاء أو انحرافات اللازمااة لمنااع تفشااي الأخطاااء ووضااع الخطااط والاجااراءات وم

 (.2008اللازمة لمنع تفشي الأخطاء والتقليل منها)المخلافي، 

 القيادة التشاركية   •

تقترن القيادة التشاركية بالنمط القيادي الديمقراطي، إذ تنطلق من مبدأ الثقة الكبيرة بالأفراد 

مؤسسة إذ تقودهم إلى طريق يمنحهم القدرة على تحمل المسؤولية، تجعلهم يعملون العاملين في ال

في جو يسوده الرقابة الشديدة عليهم لأن في الجماعة ينبع الانضباط الااذاتي للمرؤوسااين والااذي 

 (.2006)الطويل،  يشكل فاعلية أكثر من ضبط الأنظمة الموثقة من الإدارة العليا

صفة التسامح متفتح في معاملته مااع مرؤوساايه، يسااتغل كاال فرصااة فالقائد التشاركي يتسم ب

، بحيااث كاال جاازء ماان  ممكنه ويوفرها في التوجيه وضبط السلوك وتوزيع المهام بشكل متساااو 

أجزاء العمل يعطى للشخص المناسب مع تحديد مسؤوليته، وتوفير البيئة المناسبة والجااو الااذي 

 .(2005يسوده الاطمئنان والأمان )البدري، 

 مبدأ المشاركة

يعتبر مبدأ المشاركة قديم قدم الإنسان نفسه، وكلمة المشاركة موجودة في أصل التكوين  

الاجتماعي للإنسان، وهي تعبر عن رغبة المرؤوسين في المؤسسة بإدارة المشروع والاشتراك  

عنهم   رغبةً  ذلك  ويكون  مشاركتهم  نتائج  كافة  وتحملهم  المشاريع  إدارة  في  الفعلي 

وتمر2009)الرفاعي، عاشتها    (،  التي  المعتقدات  اختلاف  وفق  تختلف  بمراحل  المشاركة 

المؤسسات   إليها  لجأت  والتي  الشعب،  مع  الحوار  باسم  عرفت  التي  المشاركة  ومنها  البشرية 
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الدينية، المشاركة التطوعية، والمشاركة الاندماجية، والمشاركة كمنحنى اجتماعي )أبو مسامح،  

2015 .) 

التغيرات   والتغيير  وألزمت  التجديد  إلى  السكون  حالة  من  المتسارع  والانتقال  الكبيرة 

المستمر في العديد من المؤسسات أن تتبع نظاماً قيادياً مرناً تستطيع من خلاله العمل وفق تآلف  

التشاركية   والقيادة  والمؤسسة،  الفرد  خدمة  لصالح  لتجهزها  الكونية،  التغييرات  مع  وتناغم 

تماماً   تدرك  ليتناسب ظروف عملهم  الناجحة  المتجدد  العالم  هذا  في  المؤسسة  أفراد  يحتاجه  ما 

 (.2010)العرابيد، 

ومفهوم التشاركية يعكس السلوك الإيجابي للأداء في المؤسسة، وتقرب المرؤوسين من  

وتبادل   بينهم  فيما  المعرفة  تبادل  على  وترغمهم  بأنفسهم،  المرؤوسين  ثقة  من  وتزيد  قائدهم، 

يب الأخطاء بالاستفادة من تجارب الغير، والقدرة على حل المشكلات وتفاديها  الخبرات، وتصو

القرارات مراعية الجوانب   مستقبلاً، والتشاركية تسمح للمرؤوسين بالتعاون المشترك في صنع 

 (.2016هم وأهداف المؤسسة )تقلا، العاطفية والنفسية لهم، ولتشجعهم على تحقيق أهداف

في منتصف القرن التاسع عشر بحيث لم يكن الظهور    دة التشاركية وازداد الاهتمام بالقيا

ليبدأ   وعريق،  طويل  وتاريخي  علمي  وتطور  كبيرة  وتجارب  لتعب  وثمرة  نتيجة  بل  صدفةً، 

الإدارة   في  العاملين  بحق  يمارس  كان  الذي  الكبير  الضغط  بسبب  بريطانيا  في  ظهوره 

م، لتنتشر  1981يما طبقته ألمانيا عام  م، ف1946في فرنسا عام    باستخدامه  م، وشرع 1937عام

 (.2017بعدها في معظم أنحاء العالم على الرغم الاختلاف السائد بين أنظمتها )أحمد، 

الم  هذا  ورد  الإسلام  في  كثيراً أمّا  عباده  فهوم  الله  أمر  حيث  عليه  الإسلام  وحث   ،

وجا  بالشورى، باسمها،  جاءت  الكريم  القرآن  في  كاملة  سورة  ونزلت  آل  وهناك  سورة  في  ء 

عز   قال  حيث  الجيد  القائد  صفات  أهم  تجمع  آية  الْقَلْبِ  "  وجل:عمران  غَلِيظَ  فَظًّا  كُنتَ  وَلوَْ 

ِ ۚ  لَانفضَُّوا مِنْ حَوْلِكَ ۖ فَاعْفُ عَنْهُمْ وَاسْتغَْفِرْ لهَُمْ وَشَاوِرْهُمْ فِي الْأمَْرِ ۖ فَإذِاَ عَزَمْتَ فَتوََكَّلْ   عَلَى اللََّّ

 َ لِينَ إنَِّ اللََّّ ، كما حثنا الإسلام على تطبيق هذا النمط القيادي كما  159آل عمران:  ]"،   يُحِبُّ الْمُتوََكِّ

كان رسولنا الكريم سيدنا محمد يطبقه في الأحداث الكثيرة مع أصحابه رضوان الله عليهم، قال  

ُ   فَسَيرََى  اعْمَلوُا  وَقلُِ   تعالى:"  ، وهناك بعض من 105التوبة:  ]  ،"وَالْمُؤْمِنوُنَ   وَرَسوُلُهُ   عَمَلكَُمْ   اللََّّ
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القرآن والحديث الحاثة على    مواقف تنفيذ رسولنا الكريم عليه أفضل الصلاة والسلام لنصوص 

العمل بالشورى، ومن ذلك ما فعله النبي صلى الله عليه وسلم في غزوة بدر، حين نزل عند عين  

النبي محمد صلى الله عليه    الصحابة، وفي معركة الخندق أخذماء  فيها؛ بناء على مشورة أحد  

فالإدارة    وسلم المشركين،  لحمايتها من غزو  الخندق حول المدينة  الفارسي وحفر  برأي سلمان 

في الإسلام ليست حكراً على أحد، وإنما هي إدارة تشاركية تعطي المجال للجميع بإبداء الرأي  

وس، فالقيادة في الإسلام متجددة تتماشى مع كل زمان ومع وتحقيق التعاون بين الرئيس والمرؤ

الأهداف   تحقيق  سبيل  في  العمل  يشارك  للآخرين  يستمع  متواضع  فيها  والقائد  العصر،  روح 

 (.2015والمصالح الخاصة والعامة )الرنتيسي، 

قبل   من  وحدودها  المشاركة  نطاق  يوضحان  اتجاهان  ظهر  المشاركة  وبخصوص 

المشاركة   بأن  يقر  )التقليدي(  الأول  الاتجاه  بحيث ظهر  مستوياتهم،  اختلاف  على  المرؤوسين 

  تتخذ من قبل الإدارات الدنيا أمّا مرهونة بنوعية القرارات أي أن القرارات الروتينية الأقل أهمية 

بأن    تيجية الاسترا القرارات   ينص  )الحديث(  الثاني  والاتجاه  العليا،  القيادات  نصيب  من  تكون 

تستلزم   القرارات  صنع  في  والفعّالة  الجدية  المرؤوسين    الأساليب المشاركة  وإشراك  الجماعية 

 (.2010ولكن سيكون من الصعب تطبيقه علمياً، ويتطلب مالًا ووقتاً )القيسي، 

التشاركيةتشكل  و الإداري  الأ   إحدى   القيادة  الأداء  لتطوير  المهمة  الحديثة  القيادية  نماط 

في ظل إطار الاتجاهات الحديثة للقيادة، يمارسها القادة في أعمالهم الإدارية وفي صنع قراراتهم  

وحل مشكلاتهم، وذلك من خلال الثقة المتبادلة إذ تساعد القائد على تحمل أعباء العمل وتفويض  

 المرؤوسين بإنجاز البعض منها. 

 مفهوم القيادة التشاركية 

خلال        الباحثين  اهتمام  أثارت  التي  المعاصرة  الاتجاهات  من  التشاركية  القيادة  تعد 

يشكل النمط القيادي التشاركي إحدى الأنماط والأساليب التربوية الحديثة    السنوات الأخيرة حيث 

بالجماعة،   العالية  الثقة  ممارسة  من  تنطلق  تشجع  التي  سلوكية  نفسية  عملية  هي  والمشاركة 

النمط على   فلسفة هذا  تقوم  المجتمع،  الذات وتقدير  تقدير  لهم  الأفراد على سد حاجاتهم وتحقق 

قيام القائد بطرح مشكلة ما تخص العمل بالمؤسسة على المرؤوسين ومناقشتها واتخاذ القرارات  

بشكل جماعي، لذلك فهي تعبر عن إشراك    الجماعية اللازمة بخطوات علاجية يتم الاتفاق عليها
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واحدة  مجموعة  ضمن  المؤسسة  في  العمل  سير  مخططات  في  وعاطفياً  نفسياً    العاملين 

(Wilson, 2017 .) 

ترتكز فكرة القيادة التشاركية على التأثير على الأعضاء داخل المؤسسة والتفاعل معهم  

أ  وتقدير  والمادية،  البشرية  للموارد  الجيد  استثمار  الشعور  في  لهم  يحقق  بما  العمل  مور 

الأهداف)الشبل،   لتحقيق  سعياً  به  والانسجام  العمل  على  وتحفيزهم  واهتم  2019بالمسؤولية   ،)

إلّا وتم   بالقيادة التشاركية، بحيث لم يترك تفعيلاً وشرحاً  الأدب التربوي اهتماماً واضحاً وكبيراً 

لنا، فهو من المواض الأفراد والجماعات في المؤسسات،   ع ذات العلاقة، والتأثير يعرضه    على 

الباحثين الإداريين في مؤلفاتهم، من   التعريفات، ذكرها العديد من  التشاركية العديد من  وللقيادة 

 أبرزها:

شرك/ الشِركَة والشَرِكَة سواء، سواء مخالطة الشريكين، يقال اشتركنا بمعنى تشاركنا، وقد    لغةً:

 (.1990:53دهما الآخر) ابن منظور، اشترك الرجلان وتشاركا وشارك أح

)اصطلاحاً:   اللوقان  و  الشمري  من  كل  به  2018عرّف  يقوم  ما  كل  بأنها:  التشاركية  القيادة   )

ببعض  تفويضهم  الإدارية، وذلك من خلال  الأعمال  فعلية للمرؤوسين في  الرئيس من مشاركة 

التعاو يسوده  المناسبة في جو  القرارات  القيادية واتخاذ  الصائب،  المهام  ن والاحترام والتخطيط 

 لتحقيق ما تم رسمه من الأهداف. 

وقد تعددت تعريفات القيادة التشاركية مع تطور علم الإدارة، وفيما يلي عاارض لمفهااوم 

 :تيالقيادة التشاركية لدى الباحثين كما في الجدول الآ 

 (: مفهوم القيادة التشاركية لدى بعض الباحثين 2) الجدول رقم

 مفهوم القيادة التشاركية  الباحث 

مشاركة القائد لأفراد مجموعته في صنع القرار، والتخطيط السليم   ( 2021النوفل )

للمهام، وتفويضهم ببعض المهام، وإعطائهم الصلاحيات المناسبة  

والثقة والاحترام، وتشجيعهم على زيادة قدراتهم الإبداعية  

 للخروج بأفضل النتائج. 
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القيادة، يحث   ( 2020شمالة )أبو  الديمقراطي في  النمط  قيادي حديث مشتق من  نمط 

المناسبة   القيادية  بالمهام  وتفويضهم  العاملين  الأفراد  احترام  على 

 لقدراتهم، ومشاركتهم في اتخاذ القرارات. 

القيادة المقرونة بالنمط الديمقراطي تشمل استخدام إجراءات معينة   ( 2019الجنابي )

اتخاذ القرارات وهي السماح للعاملين بالمشاركة وإبداء آرائهم  في 

ووجهات   أفكارهم  واحترام  عليها،  الإجماع  بعد  بها  والأخذ 

 نظرهم. 

 

( درويش  عرفها  الصلاحيات  2019بينما  المرؤوسين  لمنح  يسعى  قيادي  نمط  بأنها   )

في   ذلك  ليسهم  بأنفسهم  ثقة  تزيدهم  والتي  القرارات  صنع  في  للنتائج  والمشاركة  الوصول 

 المرموقة بأقل وقت وجهد وتكلفة سواء كانت التكلفة مادية أم بشرية وبفاعلية أكبر.  

تعرف القيادة التشاركية إجرائياً بأنها صورة من صور الشورى والتفويض والاحترام  و

إعطاء   على  قائم  مبدأها  الحديثة  القيادية  الأنماط  إحدى  وهي  والتعاون،  المرؤوسين  المتبادل 

التدريب   توفير  مع  لقدراتهم  المناسبة  الصلاحيات  ببعض  وتفويضهم  قائدهم،  لمشاركة  فرصة 

للتأكيد من مدى صلاحيتهم لتحمل المسؤولية، وذلك   الكاف لهم وتقديم ندوات إرشادية وتوعية 

 للاستفادة مما لديهم من خبرات إبداعية تحقق أهدافهم وأهداف المؤسسة. 

 شاركية على أسس متعددة، يمكن تلخيصها ممّا سبق فيما يلي:تقوم القيادة الت

الجو  ، وطبيعة العلاقات القائمة بين القائد ومرؤوسيه قائمة على الود والاحترام والتعاون

للعمل الجيد  البيئي  والمناخ  والمناسب  قدرات  ،  ضمن  السلطة  وتفويض  المسؤوليات،  تحمل 

 ة المهنية والمستمرة للعاملين. توفير التدريب الكافي والتنمي، والعاملين

 القائد التشاركي  سمات

 ,Pool؛2021للقيادة التشاركية سمات فمن سمات القائد التشاركية كما أشار لها )دراغمة،

 وهي:  )2015؛ أبو مسامح،2016
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النتائج   • أفضل  لتحقيق  اللازمة  إبداعاتهم  وشحذ  العاملين  دافعية  إثارة  على  القدرة 

 المطلوبة. 
وأهمي علمه   • معه  العاملين  بدور  وإيمانه  العلاقة    تهمالكافي  ذات  القرارات  اتخاذ  في 

 بالعمل. 
قدرته بتوزيع المهام وتفويض الصلاحيات للعاملين كل حسب مقدرته، وبشكل لا يدع   •

 مجالًا للالتباس. 
تنعكس   • التي  السيطرة  وبسط  والعدوانية  القانون  وفرض  الضغط  أساليب  عن  الابتعاد 

 املين وتسبب اضطرابات وقلق على نتائج أداءهم.على أداء الع
 له القدرة على توفير المعرفة )المعلومات( وأخذها.  •
 قادر على المشاركة في الأفكار والاقتراحات حتى لو كانت متعاكسة لما يفكر.  •
 البشاشة، يشجع العاملين على تطوير أنفسهم، وتشجيعهم على الإبداع.  •

 :هم سمات القائد التشاركي أباختصار وضح يالآتي  والشكل

 

 (: يوضح باختصار لأهم سمات القائد التشاركي 1الشكل )

 خصائص القيادة التشاركية 

)الحريري،   لها  أشار  كما  التشاركية  القيادة  و)المحمادي،  2004خصائص   ،)2015 ،)

 ( وهي:2016و)تقلا، 

سمات 
القائد 
التشاركي

إحترام 
اد جميع الأفر
العاملين

التسامح

القدرة على 
حل المشكلات

القدرة 
على 

التخطيط
مرشد 
وموجه

تحمل 
المسؤولية

مواكب 
للتغيرات

التفويض
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 حسن الإدارة والاهتمام بالوقت.  •
 الفروق الفردية بين المرؤوسين. احترام القائد  •
 سهولة الاتصال والتواصل ما بين القائد والمرؤوسين. •
 تشجيع العمل بروح الفريق الواحد.  •
 العلاقات الإنسانية تكون قائمة على الود والاحترام المتبادل بين العامل وقائده.  •
 تفويض السلطة للشخص المناسب والمستعد لذلك.  •
 اتخاذ القرارات. إشراك القائد المرؤوسين في  •
 الثقة المتبادلة بين الطرفين القائد والمرؤوسين.  •
 احترام خصوصية الفرد.  •
 رفع الروح المعنوية للمرؤوسين.  •

 أهمية القيادة التشاركية 

( في 2012؛ الزعبي، 2017تنبع أهمية القيادة التشاركية كما أشار لها كل من )سليمان، 

المؤسس في  والفعّالة  المحركة  الروح  والمهمة  كونها  الحديثة  القيادية  الأنماط  أهم  من  وتعد  ة، 

اللامركزية   نحو  التوجه  حرية،    كاستراتيجيةلتحقيق  بكل  القرارات  لصنع    وإعطاء أساسية 

ا وتحقيق  باستقلالية،  لجميع الأطراف  الأهداف    لاستجاباتالمشاركة  بقاء  مع  البيئية  للمتغيرات 

 والتحديات التي تواجهها المؤسسة. للتكيف مع التطورات والاستمرار بها  

 ( كالآتي:2019ويمكن تلخيص أهمية القيادة التشاركية وفق ما أشار لها حرب)

 أهمية القيادة التشاركية بالنسبة للقائد 

بين المرؤوسين الرضا والتعاون  بيئة عمل وجو يسوده  القائد من خلق  تساعد  ، وتمكن 

،  المرؤوسين في إنجاح الأهداف وتحقيقها، واستغلال قدراتهم الكامنةالقائد على استثمار قدرات  

تزيد من دائرة الاتصالات والمعارف بين القائد ومرؤوسيه مع الراغبين في تقديم المساعدة في  و

 مواجهة الأزمات وتفاديها مستقبلاً. 

 أهمية القيادة التشاركية بالنسبة للمؤسسة  

القوة الإنتاجية نحو الأفضل القرار الذي يخدم مصلحة    تحسن  ليساهم الجميع في اتخاذ 

 توسيع الاتصالات من الجميع ومعهم. ، والمؤسسة وتحقيق الأهداف بأفضل النتائج



 

26 
 

 أهمية القيادة التشاركية بالنسبة للمرؤوسين في المؤسسة 

بتحقيق   والاهتمام  المسؤولية  وتحمل  الوظيفي،  الرضا  بتحقيق  التشاركية  القيادة  تساعد 

والمؤسسة  أهداف التزامهم  ،  وزيادة  كلل،  أو  ملل  دون  عملهم  إنهاء  على  المرؤوسين  حرص 

متطلبات عملهم وبتحقيق  الغياب،  معدلات  وتقليل  العمل  بمواعيد  والتزامهم  تحسن  ، و حرصهم 

من طبيعة العلاقات الاجتماعية بين أفراد المجموعة في المؤسسة ليشعر كل فرد أنه جزء مهم  

 لا يمكن الاستغناء عنه. وأساسي في المؤسسة 

المؤسسات   في  ودورها  التشاركية  القيادة  أهمية  لنا  يتضح  ذكره  سبق  ما  على  وبناءً 

المستمر،   التجديد والتطوير  دائماً  تستحق  العالي بشكل خاص، والتي  التعليم  العامة ومؤسسات 

 وتعزيز جودتها للوصول لأعلى مراتب الرقي والنجاح والتميز.

 القيادة التشاركية أهداف 

تسعى القيادة التشاركية إلى تحقيق العديد من الأهداف التي تسهم في نجاح العملية التعليمية  

العديد من الأهداف، ذكرها غيرُ ما   القيادي  النمط  التميز، ولهذا  أعلى درجات  بها إلى  والرقي 

؛ القيسي،  2010لعرابيد،  واحد  من الباحثين، وفيما يلي بيان لأهم أهدافها كما عرضه كل من )ا 

 ( إلى الآتي: 2021، الشمري،  2015؛ المحمادي، 2008؛ الحريري، 2010

إعطاء الفرصة للمرؤوسين بطرح أفكارهم والتعبير عن آراءهم والإسهام بمقترحات جديدة   -

 تزيد من رفع الروح المعنوية وتحسن العلاقة بين القائد والمرؤوسين.
ص - في  للمشاركة  المرؤوسين  بسبب  يدفع  الصائبة  القرارات  اختيار  وتحسين  القرار  نع 

 الاستفادة من أصحاب الخبرة والتجارب أصحاب العقول النيرة في اختيار البدائل. 
 يقود القائد و المرؤوسين إلى الخروج بنتائج إيجابية عالية ومرضية. -
الخطط  - ووضع  القرارات  صنع  في  المرؤوسين  إشراك  في  التشاركية  القيادة  تهدف    كما 

 . الاستراتيجية
صالح   في  تنصب  سابقاً  ذكرها  تم  التي  الأهداف  هذه  أن  ترى  الباحثة  نظر  وجهة  ومن 

بكل صدق وإخلاص وبذل، وتحفيزهم   للعمل  لتشجعهم وتدفعهم  بالقائد  المرؤوسين والمحيطين 

وذلك  نفسها،  بالأخطاء  الوقوع  يتمّ  لئلا  تجاربهم؛  من  والاستفادة  الآخرين  لآراء  الاستماع    إلى 

لهم   ويوفر  والألفة،  والتفاهم  والود  الاحترام  مشاعر  يبادلهم  مؤسستهم  في  القائد  بأن  لشعورهم 
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النتائج   من  كثيراً  وتحقق  التعلم،  بيئة  من  تحسن  الحديثة  الأنماط  هذه  فمثل  النجاح،  سبل 

 المرغوبة.

 النظريات المفسرة للقيادة التشاركية 

المفسرة   النظريات  من  العديد  ليكون  هنالك  سابقاً  تم طرحها  كما  بشكل عام  القيادة  لمفهوم 

يوجد نظريات أخرى   بالقائد ومدى اهتمامه بالمرؤوسين، كما  التفسير مبنياً على أسس خاصة 

 مفسرة للقيادة التشاركية والتي سيتم عرض أهمها: 

 النظرية السلوكية  -
فهو   القائد  سلوك  بدراسة  الاهتمام  إلى  السلوكية  النظرية  القيادة  تسعى  لتفسير  صالحاً  يعد  لم 

الفعالة فقط لتتوجه أنظاره حول القائد بأنه لا يولد قائد وإنما ينمو على ذلك، لتركز هذه النظرية  

على أعمال القائد أكثر من تركيزها على صفاته الشخصية، والنظرية السلوكية تناولت نظريات  

 (:2012فرعية من أهمها كما أشار)العجارمة، 

تم تطويرها من  x) and (Y)نظرية • البشرية،  الدوافع  تركزان حول  نظريتان  (: وهما 

العاملة القوى  دوافع  عن  للغاية  مختلفين  موقفين  تصف  وهي  الإدارة  قبل  تفرض  إذ   ،

( الاندفاع xنظرية  من  قليل  فيه  العمل، وظهورهم  يتجنب  كسول  بطبيعته  العامل  بأن   )

( تفرض الإدارة العامل طموح (Yنحو العمل بسبب غياب برامج التحفيز، وفي نظرية  

على   قادر  المشكلات،  حل  على  القدرة  ولديه  نفسه،  على  يعتمد  النفس،  بضبط  يتحلى 

 تحمل المسؤوليات في سبيل تحقيق الأهداف.
ويكون فيها القائد    رية ليكرت في القيادة تتكون هذه النظرية من المتسلط الاستقلالي، نظ •

من   به  ويقصد  النفعي  والمتسلط  القرارات وحده،  ويتخذ  العمل  مرؤوسيه  يلزم  متسلطاً 

 . يتخذ القرارات بعد محاورته لمرؤوسيه

 نظرية الشبكة الإدارية  -
النظرية   هذه  و  واقعتعكس  بالإنتاج  القائد  هذه    واقعاهتمام  وتصنف  بالأفراد،  الاهتمام 

 (:2012؛العجارمة، 2008النظرية لعدة أصناف كما أشار لها كل من )العجمي، 
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( الإدارة السلبية المتساهلة: ومن منطلق اسمه يعكس هذا النمط نسبة اهتمام  1/1) النمط •

 جة سلبية. القائد بالمرؤوسين أو بالإنتاج على حد سواء النتي
النمط للاهتمام بالإنتاج على صالح  9/1)  النمط • ( الإدارة العلمية السلطوية: يسعى هذا 

بمصلحة   الاهتمام  دون  الإنتاج  على  التركيز  ليزداد  المرؤوسين  مصلحة  حساب 

 المرؤوسين. 
( الإدارة المتأرجحة: يتأرجح القادة في هذا النمط ما بين النمط الاجتماعي  5/5)  النمط •

 السلطوي ليتبع القائد أسلوب منتصف الطريق.  والنمط 
بضرورة  9/9)  النمط • النموذج  هذا  في  القائد  يؤمن  الفريق:  إدارة  الجماعية  الإدارة   )

يمانهم الجازم بأهمية العمل الجماعي الذي يشكل  معاً لإ   الاهتمام بالمرؤوسين والإنتاج

 تحقيقها. أساس وركيزة مهمة لتحقيق الأهداف التي يُطمح 

 النظرية الوظيفية  -

للوصول  تساعدهم  والتي  المرؤوسين  وجهود  بالعمل  المهتمة  النظريات  ضمن  من  وهي 

لأهدافهم، هذه النظرية تركز على الأعمال المساهمة في تحريك الجماعة نحو الأفضل، وزيادة  

هذه   وتصلح  بينهم،  المتبادلة  الثقة  وغرس  الواحد،  الفريق  أفراد  بين  لاختيار  التفاعل  النظرية 

 (.2008القادة في مجال إدارة المؤسسات نظراً للصعوبات التطبيقية التي تصادفها )العجمي، 

 النظرية التفاعلية  -
القيادية وفي   العملية  مع بعضها في  لتتفاعل معاً  النظرية على متغيرات رئيسية  تركز هذه 

القائد وا بين  التفاعل  ليكون  المحيطة بالأفراد  الظروف  القائمة بينهم،  جميع  لجماعة، والعلاقات 

المتغيرات مع جميع الظروف سواء   لتتفاعل جميع هذه  والمواقف من حيث ظروفها وطبيعتها 

)العجمي،   الأفراد وليس السيطرة عليهم  العمل مع  كانت مادية، وظيفية، اجتماعية فهي تشجع 

2010.) 

مركز واهتمامها  تركيزها  أن  وجد  السابقة  النظريات  عرض  سلوك    بعد  دراسة  على 

بالعلم   وإنما  قائد  يولد  لا  بأنه  القائد  على  الضوء  تسلط  فهي  العمل،  أثناء  وجهودهم  القياديين، 

في   المساهمة  نحو  المرؤوسين  النظريات  هذه  وتدعم  ذلك،  على  ينمو  أكثر  والاجتهاد  والعمل 
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وتبادل الخبرات    تحريك العمل الجماعي نحو الأفضل وزيادة التفاعل بين أفراد الفريق الواحد، 

 وغرس الثقة المتبادلة بينهم. 

 القيادة التشاركية   محاور

 المشاركة في اتخاذ القرار  المحور الأول: -
اختلف دور القائد وتطور في وقتنا الحاضر من الدور التقليدي المسؤول عن إدارة عمله في  

القرارات والمشاركة في  المؤسسة إلى دور أوسع وأشمل، وذلك بإشراك المرؤوسين في صنع  

المرؤوسين   عند  القيادية  السمات  تحديد  نحو  والسعي  للمؤسسة،  المهمة  والاجتماعات  الندوات 

القرا ت،  راوالعمل على تنميتها والاستفادة منها مستقبلاً في وضع الخطط والمشاركة في صنع 

كان ذلك داخل المؤسسة    سواء   لعاملينوتمثل عملية اتخاذ القرار جزءاً مهماً وجوهرياً من حياة ا 

أو   فرد  من  القرارات  وتوضع  بدائل،  عدة  بين  من  المختار  هو  الأفضل  والقرار  خارجها،  أو 

مجموعة من الأفراد وتنطوي عملية الاختيار وتحديد القرار على عناصر منها التحليل وتحديد  

وم وتنفيذها  القرارات  واتخاذ  والتقييم  والاختبار  والتخطيط،  بدقة،  فترة  المشكلة  خلال  تابعتها 

إذ  البديل    التنفيذ،  بحيث يكون  لحل مشكلة إدارية ما  بدائل  بين عدة  بديل من  اختيار  نقصد بها 

 .(2018المختار قادر على التعامل مع الاكتشافات الجديدة )الرويثي، 

بالعمل الفكري والموضعي الهادف لاختيار الحل الأنسب   المشاركة في اتخاذ القرار عرفتو

القرار باستخدام    ،لمتخذ  تتناسب    إحصائيةتوفير حقائق وبيانات  وذلك،  ل   الخادمة معايير  الوذلك 

المدير   يقوم  القرارات،  لمتخذي  والخارجية  الداخلية  الظروف  في عملية    بإشراك مع  مرؤوسيه 

الجهني  المرؤوسين بتنفيذها )  إلزام   لضمانتخاذ القرار  قبل ا   للمقترحاتومناقشتهم    صنع القرار 

 .(2020والبادي، 

الاختيارات   من  واضحة  لقائمة  للوصول  القرارات  اتخاذ  في  للمشاركة  عادة  القادة  ويلجأ 

المطروحة من الأفراد العاملين وتحديد الأفضل من بينها وتحويل هذا القرار للعمل، فالمشاركة  

القرار تعكس ال العاملين وبشعورهم بالمكانة والأهمية،  في اتخاذ  عديد من الإيجابيات على أداء 

وزيادة كفاءتهم في الأداء وتقبلهم لعمليات التغيير وسهولة إرشادهم، كما تسهم في إلزامهم نفسياً  

 ذلك القرار.  وإنجاح نحو العمل على الإنجاز 

من    العديد  تحقيق  في  المشاركة  دائرة  توسيع  الصواب  من  بأنه  الكتاب  من  العديد  ويشير 

بالمعلومات   القياديين  تمد  لأنها  محددة  فئة  يد  في  تركيزه  عدم  مع  القرارات  وصنع  المجالات 
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دام   بالموضوع ما  اهتماماً  أكثر  تجعل كل فرد مشارك  الوقت وكما  الشاملة والحديثة في نفس 

 به، ليكسبه مزيداً من الخبرة وتنمية وثقة متبادلة بين القائد ومرؤوسيه.  دورتخذ تتالقرار الم

 تفويض الصلاحيات  المحور الثاني: -

من خلالها يفوض القائد الإداري المرؤوسين بعض مهامه ليساعدهم على إنجاز أعمالهم مع  

ل وفقاً  السلطات  لهم  تفوض  بحيث  المفوضة،  المهام  تلك  عن  مسئوليته  من  ومسؤولياتهم،  بقاء 

ال غير  اليومية  الواجبات  تسحب  الأه  مهمةخلالها  للأعمال  يتفرغ  حتى  القائد،  كاهل  م،  عن 

القيادة، ويقصد بتفوي الصلاحيات سعي    ض وتشكل عملية تفويض السلطة من أهم العمليات في 

المناسبة   الصلاحيات  ببعض  وتكليفهم  المرؤوسين  مسؤوليات  لتحديد  جاهداً  الإداري  القائد 

القائد عن مهامه،   يعني تنازل  أكمل وجه، وهذا لا  لتخصصاتهم ضمن طاقاتهم لإنجازها على 

استرداد  وإنما تعني منح الأفراد العاملين المشاركة في العمل ضمن حدود معينة، ويمكن للقائد  

عن للمرؤوسين  تقصير  فيه  وجد  وقت  أي  في  التفويض  )سليمان،    حق  المسؤوليات  تحمل 

2017.) 

بالقيام   قدراته  واثبات  بنفسه  بالثقة  المرؤوس  وشعور  والابتكار  التطوير  التفويض  فوائد  فمن 

الأكثر اهمية  بالأعمال المكلفين بها، وكما يزداد الوقت الحر للقائد بتوليه القيام بالمهام الإدارية  

 وشكل أكثر تركيزاً وإبداعاً، ويسهم التفويض على تحقيق المشاركة في اتخاذ القرارات. 

 تفعيل العلاقات الإنسانية  : لثالمحور الثا  -

الإداري العمل  جوهر  دينامية  فهي   هي  وتبرز   ؛ عملية  ومتطورة،  متغيرة  علاقة  لكونها 

وبين  أهميتها   بينهم  والاندماج  التآلف  وتحقيقها  وحاجاتهم،  المرؤوسين  بحقوق  اهتمامهما  من 

 (.2019نحو العمل الجماعي)حرب، التنظيم، ممّا دفعهم 

المفهوم؛  هذا  تجاه  النظر  واختلاف وجهات  الإنسانية  التعريفات  تعدد  من  الرغم  فإنه    على 

المخزون  ينصب   من  والاستفادة  واهتماماتهم  حاجاتهم،  مراعياً  البشري،  بالعنصر  اهتمامه 

المطلوبة   الأهداف  لتحقيق  سعياً  بالعمل  وإشراكهم  قدراتهم  لاستثمار  ويسعى  لديهم،  المعرفي 

منهم، وتعتمد العلاقات الإنسانية على تنشيط الواقع النفسي للمرؤوسين داخل المؤسسة، والتوفيق  

إرضا المؤسسة)الشمري،  بين  أهداف  تحقيق  وبين  للمرؤوسين  الإنسانية  البشرية  المصالح  ء 

 (.2018واللوقان، 
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ويمكن وصف العلاقات الإنسااانية بأنهااا لااب العماال الإداري، لولاهااا لمااا تحققاات الأهااداف 

المرسومة، حيث يشير هذا مفهوم العلاقات الإنسااانية للطريقااة السااائدة فااي التعاماال بااين القائااد 

فمن دونها تفقد المؤسسة قدرتها على تحقيق الأهداف، وتشكل هذه العلاقة أداة ربط  وسيه،ومرؤ

بين ميول الأفراد واتجاهاتهم، سواء كانت مادية أم معنوية، وتشمل أهمية هذا البعد القيادي فااي 

 ضرورة تحقيق نوع الحياة الإنسانية المرغوب فيهااا، والمساااعدة فااي تحقيااق نجاااح المؤسسااات

ة ولا سيما التعليمية منهااا، وحاجااات المرؤوسااين فيهااا، وكمااا تسااهم فااي إضاافاء الصاافة الخاص

 الاجتماعية والرسمية على المؤسسة، ودورها في تحسين العلاقات ما بين المرؤوسااين وقاااداتهم

 (.2018)الشمري واللوقان، 

لحياااة واتصاف المدير لضمان طريق النجاح للمرؤوسين فمن واجباتااه الاجتماعيااة توجيااه ا

الاجتماعية في المؤسسة وتشجيع المرؤوسين للعمل من خلال الترغيب ولاايس بااالإكراه ويعتمااد 

 ذلك على الاحترام المتبادل بينهم.

 تحسين الأداء  المحور الرابع:

في   عنه  تكلم  الذي  تايلور  فردريك  إلى  وتطويره  الأداء  بتحسين  الاهتمام  بداية  تعود 

إتباع أساليب حديثة والتخلي عن الأساليب  نظرية الإدارة العلمية، حيث   دعا فيها إلى ضرورة 

التقليدية في أداء الأعمال والاستفادة من الأساليب العلمية المتطورة في إدارة المؤسسات، ويؤكد  

تايلور بأن قياس المهام الذي يقوم به العاملون يساعد بتوفير المعلومات التي تساعد على تحسين  

والاستفادة ضرورة  الأداء،  على  نبه  كما  مستقبلاً،  فيها  الوقوع  وتجنب  السابقة  الأخطاء   من 

ضمن   للعمل  المناسب  الفرد  اختيار  أي  المناسب  المكان  في  المناسب،  الفرد  بوضع  الاهتمام 

الإنتاجية،  الكفاءة  تحقيق  في  يساهم  الدقيق  والتحديد  وقدراته،  ي  تخصصه  بالعملية  إذ  عرف 

والقائمة على خطة   تستخدم جميع  المتكاملة  وفيها  أولوياتها،  في  محددة  برامج  وفق  تتم  شاملة 

الموارد المتاحة لتحسن المخرجات وتحقق التكامل بين التكنولوجيا الصحيحة التي توظف رأس  

 (.2019)معمري،   المال بطريقة صحيحة

الموارد   من  بالاستفادة  وذلك  المؤسسة  هدف  تحقيق  على  الأداء  تحسين  عملية  تساعد 

تحسين    البشرية يهدف  كما  وإنسانية،  للمؤسسة بطريقة سليمة وعملية  المتاحة  والفنية  والمادية 

العاملين، فهي تشكل عملية مستمرة لأنها مرتبطة بالتغيرات وعمليات   الأداء إلى تلبية حاجات 

 (.2019)  التطوير المستمرة معمري
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دة من الموارد البشرية  تساعد عملية تحسين الأداء على تحقيق هدف المؤسسة وذلك بالاستفا

والمادية والفنية المتاحة للمؤسسة بطريقة سليمة وعملية وإنسانية، كما يهدف تحسين الأداء إلى  

التطوير   وعمليات  بالتغيرات  مرتبطة  لأنها  مستمرة  عملية  تشكل  فهي  العاملين،  حاجات  تلبية 

 ثقافية. المستمرة وتشمل جوانب عديدة الإنسانية، والتنظيمية، والبيئية، ال

  التحفيز والتشجيع  المحور الخامس: -

يعني تشجيع العاملين نحو العمل وتحقيق الأهداف وتقديم لهم المكافآت سواء كانت مادية أو  

 (.2021)دراغمة،  نحو العمل دافعيتهمبشكل أكبر لزيادة   م معنوية، وإثارة اهتمامه

بتوفير كل ما سيلزمهم من احتياجات وتقديم  والتحفيز يقصد به تشجيع العاملين وإثارتهم، وذلك 

 (.2009)الرفاعي،   المكافآت المعنوية والمادية المرتبطة بأدائهم

 الواحد  العمل بروح الفريق: سادسالمحور ال -

ليتولد لديهم الأفكار    ؤسسةويقصد بها العمل ضمن مجموعة من العاملين معاً داخل الم

، ويعتمد نجاح هذا  والخروج بنتائج مميزة  ،التقدم نحو الأفضل  إلى  التي تدفع نسبوالقرارات الأ 

البعد على تشجيع العاملين وتقديم التوجيهات اللازمة لهم لتقدير المشكلات ومواجهتها والتصدي  

 (.2021الأهداف )دراغمة،  لكل المعيقات، والعمل معاً بروح الفريق الواحد من أجل تحقيق 

لعمل ضمن فريق واحد في تحسين توزيع المهام بشكل دقيق لكل فرد مع  وتتمثل أهمية ا

بمقابلتها للمشكلات   الأعمال  البعد على تطوير  يُساعد هذا  لكل مهمة، كما  اللازم  تحديد الزمن 

 (.2004الطارئة بشكل جيد ومخطط له)الأغا، 

رابط  ومن خلا العمل ضمن فريق واحد يساعد في سير العاملين ضمن مسار ونظام مت

بين   المعرفة  بتبادل  النمط  هذا  يتميز  مشترك  عن أهدفهم  المشترك  والدفاع  المجموعة،  فراد 

بحاجة   ليسوا  فهم  لأنفسهم  ورقابتهم  عالية،  العمل  نحو  ودافعيتهم  وقراراتهم،  الفريق  أعضاء 

 لمراقبة خارجية. 
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 معيقات تطبيق القيادة التشاركية 

القيادة التشاركية   بالعديد من المعيقات رغم وجود مزايا كثيرة تميزه بصفات  يمر نمط 

تطبيق   المعيقات دون  لتحول هذه  التربوية،  تطبيقه في مؤسساتهم  إقبال على  أكثر  القادة  تجعل 

تختلف من مؤسسة لأخرى وذلك   المرؤوسين  قبل  النمط بشكل جيد، فحدود المشاركة من  هذا 

 (. 2017سليمان،  حسب حجم المعيقات التي تعرقل حركة العمل ) 

وقد أشار عددٌ من الباحثين إلى أهم المعيقات التي تحول دون تطبيق نمط القيادة التشاركية  

 ( وهي:2013؛ أبو عطية، 2015)المحمادي،   بشكلها الصحيح منهم

إذا كانت هذه   - العامة للمؤسسة،  الثقافة  المعيقات وتنبع من  تتشكل هذه  المعيقات المؤسسية: 

تجعل   الإحباط  القيم  بسبب  أعمالهم  يهدد  والخطر  مأمورين  عاملين  مجرد  المرؤوسين  من 

السؤال   كثير  بأنه  للمرؤوس  المؤسسة  رؤية  كانت  وإذا  أداءهم،  على  والمستمر  التدريجي 

والتشكي والناقد، والصانع للمشكلات ليوفر مناخ عمل منفتح لذلك، فلا بد من تفكك الثقافات  

 بثقافات إيجابية تساعد على دعم الإدارة التشاركية. السائدة السلبية واستبدالها  
معيقات نابعة من القادة أنفسهم: ويكون سبب هذه المعيقات تمسك القادة بالسلطة، وتفكيرهم   -

 بمصالحهم الشخصية واعتقادهم بأن تفويض السلطة سيفقدهم مصالحهم. 
خبراء وأصحاب   - بعدم وجود  يكون  والسبب  المرؤوسين:  من  نابعة  العالية  معيقات  الكفاءة 

المسؤولية،   بتحمل  المرؤوسين  بعض  رغبة  وعدم  المؤسسة،  إدارة  في  والمتخصصين 

 وضعف الرقابة عليهم. 
لاختلاف   التشاركية وفقاً  القيادة  نمط  تواجه  التي  المعيقات  تختلف  الباحثة  ومن وجهة نظر 

و فكرية،  معيقات  إلى  المعيقات  تصنيف  يمكن  وبذلك  والمعطيات،  وبشرية  الإمكانيات  مادية، 

 تضمن كل من المرؤوسين والقادة. 
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 تمكين الإداري ال ثانياً:

 المقدمة 

التطور   فيها  بما  الميادين  شتى  في  كبيرة  وضغوطات  تطورات  الحالي  عصرنا  يشهد 

المعاصرة  االو والمجتمعات  المؤسسات  التقدم  هذا  أجبر  الحديثة،  والإدارة  القيادة  علم  في  ضح 

العديد من الأساليب والمداخل  على الاهتمام   والتركيز في الموارد البشرية اهتماماً يتطلب تبني 

الإدارية الحديثة، وقيادة قادرة على تشجيع وتدريب وتحفيز الأفراد العاملين، وتفويضهم ببعض  

إحساسهم   وينمي  بأنفسهم  الثقة  روح  ليزرع  للعمل،  الملائم  والمناخ  الجو  توفير  مع  المهام 

أهمية و  بالمسؤولية، المفهوم من  التمكين لما لهذا  المداخل مدخل  بين هذه  مساهم في    دورفمن 

بها،   يعمل  التي  للمؤسسة  والفاعلية  والكفاءة  الوظيفي،  الرضا  وزيادة  الوظيفية  المهام  تحسين 

وتعاون   وجهود  عالية  قدرات  ويتطلب  مؤسسة،  أي  لنجاح  مهمة  السليمة  الإدارية  فالأسس 

 . رؤوسيهمشترك بين القائد وم

لأفكار    جذوره  وترجع  الإدارة،  وعلم  المؤسسات  في  جديداً  مصطلحاً  التمكين  ظهر 

مدرسة العلاقات الإنسانية، ليشكل فلسفة إدارية حديثة منذ بداية الثمانينات، وتطور أكثر ليشهد  

الإ  لممارسي  كبيراً  اهتماماً  المفهوم  هذا  التسعينيات، وشهد  فترة  في  أكبر  وانتشاراً  دارة  شيوعاً 

بنجاح   ارتباطه  لمدى  الموضوع  هذا  حول  المستمرة  وبحوثهم  كتاباتهم  خلال  من  ومفكريها 

تطبيقه،  تتبنى  التي  نفوس    المؤسسات  في  والابتكار  المبادرة  روح  بث  في  الفعّال  ولدوره 

المفاهيم التي غزت الساحة الإدارية، والذي يعتمد   التمكين مفهوماً من ضمن  العاملين، ويشكل 

إق الحواجز  على  وكسر  القرار  اتخاذ  في  ومشاركته  والمرؤوس،  الرئيس  بين  الثقة  امة جسور 

 (.2021)دراغمة،   الإدارية بينهم

ع كشفت  إذ  الكريم،  القرآن  من  متعددة  مواقع  في  التمكين  مفهوم  ذكر  ست  نوورد  ه 

منها:   كلمة،  عشرة  وسبع  سورة،  اثنتي عشرة  في  مختلفة  لغوية  بصيغ  وجاء  منه،  آية  عشرة 

الأفراد   التعداد لإعطاء  يمكن، تمكنن(، وجاء هذا  أمكن منهم، مكين، مكنى،  )مكناهم، مكناكم، 

الناس، فكلمة التمكين جاءت بمعنى   السلطة وجعلهم خلفاء الله في الأرض مسئولين عن رعاية 

  فِي   لَهُ   مَكَّنَّا   إِنَّا السلطان، حيث أخبر تعالى عن ذي القرنين أنه آتاه ملكاً عظيما في قوله تعالى " 

، وجاء مفهوم التمكين بمعنى المنزلة عند  48سورة الكهف:  ]  " سَببًَا  شَيْء    كلُِّ   مِنْ   وَآتيَْنَاهُ   الأرْضِ 

وكذلك مكنا ليوسف في الأرض" أي جعلناه في مكانة    السلطان، قال تعالى مخبراً عن يوسف:" 
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تعالى في شأن يوسف عليه السلام    رفيعة عند عزيز مصر، وجاء التمكين بمعنى الهيئة في قوله

وَكَذَلِ "   وَلَدًا  نَتَّخِذهَُ  أوَْ  يَنْفعََنَا  أنَْ  عَسَى  مَثوَْاهُ  أكَْرِمِي  لامْرَأتَِهِ  مِصْرَ  مِنْ  اشْترََاهُ  الَّذِي  مَكَّنَّا  قَالَ  كَ 

غَالِبٌ   ُ وَاللََّّ الأحََادِيثِ  تأَوِْيلِ  مِنْ  وَلِنعَُلِّمَهُ  الأرَْضِ  فِي  لا    لِيوُسفَُ  النَّاسِ  أكَْثرََ  وَلكَِنَّ  أمَْرِهِ  عَلَى 

أي تهيئة يوسف عليه السلام لتمكينه في الأرض، فأدارها وحسن    24سورة يوسف:  ]  "يعَْلمَُونَ 

الأدباء   يقرره  ما  في  هذا  لينصب  الفترة؛  تلك  في  جدارة،  بكل  الأزمات  وحل  فيها،  التصرف 

 (.2015سييرها )برني، بالموازنة بين الصلاحيات في تسهيل الأعمال وت

فظهور فكرة التمكين لم تكن بشكل مفاجئ وإنما نتيجة تراكمية وتطورية عبر ما يزيد  

المتعلقة   وبالمفاهيم  بشكل عام،  المختلفة  بمفاهيمه  الإداري  الفكر  في  التطور  من  مائة عام  عن 

المؤسسة   البشرية داخل  الأفراد وإدارة الموارد  العلاقات مع  التدرج في  بإدارة  وخارجها، وبدأ 

تطوير مفاهيم ونظريات الفكر الإداري مع  تطور فكر الفلاسفة والمفكرين الأكاديميين في علم  

ترتبط   لمفاهيم  السبيل  مهدت  حتى  بالفكر  ترتقي  ظلت  نظريات  تطوير  في  وعلمياً  الإدارة، 

 (.2011بمفهوم التمكين المعاصر بشكل مباشر أو غير مباشر)الوادي، 

 م التمكين الإداري مفهو

قائمة   فلسفة  باعتباره  الإداري  التمكين  لمفهوم  أشارت  التي  التعاريف  من  العديد  يوجد 

التمكين   المجال  هذا  في  المختصين  من  العديد  وعرّف  المفتوحة،  الإدارة  منهج  تطبيق  على 

لغة  التمكين  تعريف  التعاريف لابد من  أهم هذه  فقبل عرض    الإداري كلاً حسب وجهة نظره، 

 واصطلاحاً وهي كالآتي: 

التمكين لغةً: مصدر تمكن، وهو من الفعل مكّن أي أصبح له مكانة، والتمكين القدرة على فعل  

 (.  1999)ابن منظور،  الشيء أي الاستطاعة

وظائفهم   في  أكبر  صلاحيات  العاملين  الأفراد  منح  على  قائم  منهج  هو  اصطلاحاً:  والتمكين 

المشارك حرية  ومنحهم  اتخاذ  المحددة،  عملية  في  الآخرون  المؤسسة  وأعضاء  الرؤساء  مع  ة 

 (.2013والسويعي،  القرار )العطاني 
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الكتاب   بعض  نظر  وجهة  من  الإداري  التمكين  مفاهيم  من  لجزء  يلي عرض  ما  وفي 

والباحثين في العديد من التخصصات بما فيها علم الإدارة التربوية وهو كما موضح في الجدول  

 : تيالآ 

 (: مفهوم التمكين الإداري لدى بعض الباحثين 3رقم )الجدول 

 مفهوم التمكين الإداري  الباحث 

أداء   ( 2021)هزايمة والحرافشة،  في  صلاحيات  لديها  العاملين  منح  المؤسسات  إدارة  قدرة 

وشعورهم  العاملين  سلوك  على  إيجابية  نتائج  ذلك  ليورد  مهامهم، 

 والتقدم في العمل. بالاحترام الذاتي والأداء الفعّال 

الثقة في   ( 2021)سليمان،  العامل من خلال عمله من قوة وزيادة في  يكتسبه  كل ما 

والقدرة   للمسؤولية  وتحملهم  ولائهم  على  إيجابا  ذلك  ليؤثر  النفس، 

خلال عملهم، والقدرة على حسن    معلى حل المشكلات التي تواجهه

لإشبا العمل  مع  والتفاعل  الأنشطة  لتحسين  متطلبات  التصرف  ع 

 العملاء الأساسية في مختلف المجالات وتحقيق أهداف المؤسسة.  

منح السلطات العليا في المؤسسة المسؤولية، والثقة التامة بالعاملين   ( 2020)رسمي وشعلان، 

البيئة   توفير  مع  القرارات  لاتخاذ  وتفويضهم  مهامهم،  لإنجاز 

شعور وخلق  لتمكينهم،  والداعمة  الملائمة  لدى    والأنظمة  ايجابي 

إدارية   سلطة  ذو  عمل  فرق  وبناء  أكثر،  للعمل  يدفعهم  العاملين 

 ناجحة قادرة على أداء المهام بكل إخلاص ونجاح. 

هي عملية منح الصلاحيات للعاملين في المشاركة في اتخاذ  ( 2020)ملحوس وجديدي، 

القرارات، وتشجيع العمل الجماعي، وإعطائهم الاستقلالية التي تهتم  

 يادة فاعلية المؤسسة. في ز

 

( سارة  بأنه  2021وعرفت  الإداري  التمكين  إشراك    استراتيجية(  إلى  تهدف  إدارية 

العاملين قياداتهم في تحمل المسؤوليات واتخاذ القرارات، وتنمية القدرات الإدارية لديهم لتحقيق  

 الأهداف المطلوب إنجازها. 
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مرؤوسيهم  و العالي  التعليم  مؤسسات  رؤساء  منح  عملية  بأنه  الإداري  التمكين  تعرف 

التي تتعلق بعملية التعليم والرقابة والمحاسبة  للسلطات الأوسع، والصلاحيات في صنع القرارات 

)المسائلة(، وتحمل للمسؤوليات ومدى قدرتهم على اتخاذ القرار فيما يتعلق في عملهم، وزيادة  

بيئة   توفير  مع  الإبداعي  سلوكهم  وتنمية  العاملين  وتطوير شخصية  الذاتي،  والتحفيز  المشاركة 

 مناسبة للعمل. 

تجمع على    -على اختلافها  –لتمكين الإداري، تبين أنهّا  وبعد طرح عدد من التعاريف ل

يشجعهم على الاستقلالية،    –أن التمكين الإداري للعاملين على تنوع تخصصاتهم في المؤسسات  

وقدراتهم ومهاراتهم على مواجهة مشكلاتهم وحلها وقت الأزمات، ليجعلهم قادرين على تحمل  

اعتماداً على الإدارة العليا في إدارة نشاطهم، ليعطيهم  المسؤوليات وبالاعتماد على أنفسهم وأقل  

الملامح   لأهم  تلخيص  من  بد  فلا  التعليمية،  الخدمة  مجال  في  والكافية  الأوسع  السلطات  ذلك 

والقواسم المشتركة بين المفاهيم التي تم استعراضها سابقاً، ومفاهيم أخرى لم يرد ذكرها؛ نظراً  

 لتشابهها. 

 نقاط التوافق والاختلاف كما هو موضح في الشكل الآتي: وفيما يلي تلخيص لأهم

 

 القواسم المشتركة بين مفاهيم التمكين الإداري(: 2الشكل )

 

 

القواسم المشتركة 
ين بين مفاهيم التمك

الإداري 

إعطاء 
المرؤوس 
حق التحكم تقدير جهود 

المرؤوسين 
م وتنمية أفكاره
ومهاراتهم

قدرة المرؤوس 
على صنع 
القرار واتخاذه

شعور العامل 
ةبالاستقلالي

تحسين الأداء 
وتطويره

المشاركة في 
وضع الخطط 

وتنفيذها
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 شروط تحقيق التمكين الإداري 

اتفق العديد من الباحثين والمفكرين على أهم الشروط الأساسية المحققة للتمكين الإداري  

 (:2020؛ شريفي، 2013)شتاحة، من وجهة نظرهم وأهمها كما أشار لها 

التدريب الكافي للأفراد العاملين المشاركة في اتخاذ    القدرة على، والمساهمة في توفير 

و وصنعه،  مؤسستهالقرار  في  العاملين  الأفراد  في  القائد  المرتبطة  ،  ثقة  الثقافية  القيم  وجود 

 يستحقها. دراسة هيكلية نظم الحوافز والمكافآت، ومنحها لمن ، بالتغيير

 أهمية التمكين الإداري 

يعتبر التمكين الإداري برنامج مساهم بعملية التغيير، وطرح الأفكار الجديدة الذي تسبقه  

وقطعياً   سحرياً  اعتباره حلاً  يمكن  فلا  للعمل،  المناسب  المناخ  تهيئة  تساعد على  برامج عديدة 

ال القدرات وادورسريع  الكامنة، وإطلاقها  ، ولكنه عاملاً مهماً وأساسياً لكشف  لطاقات الإبداعية 

في   الحاصل  والتقني  التكنولوجي  التقدم  ظل  في  لديهم  ما  أفضل  لتقديم  العاملين  الأفراد  لدى 

في   المساهمة  الأدوار  لأهم  العامل  فهم  زيادة  في  ودوره  بها،  المحيطة  البيئة  وفي  المؤسسات 

والإبداع   الذاتية،  الكفاءة  وتطوير  المؤسسة  أهداف  المهام)سارة،  تحقيق  إنجاز  في  والتميز 

2021.) 

؛شقورة، 2015؛ المصري،  2020وتكمن أهمية التمكين الإداري كما أشار لها كل من)شريفي،  

 ( فيما يلي: 2015

القرار واتخاذه العاملين وانخراطهم في صنع  الأفراد  أسلوب  ، و مساهمة  الاعتمادُ على 

استغلال الموارد البشرية  ، والاعتماد على الهيكل الهرميفرق العمل ذاتية الإدارة والتقليل من  

والخروج   والوقت،  والجهد،  المال،  توفير  إلى  يؤدي  مما  سليم،  بشكل  التكنولوجية  والأدوات 

فعالة أكثر  وبنتائج  على  ،  والمحافظة  الأخطاء،  من  الخالي  المستمر  التعليم  ويشجع  يدعم 

الكامنةينمي فرص الابتكار والإبداع، وإط، والخبرات القدرات  العنان لأصحاب  يساعد  ، ولاق 

ودقيقة عالية  بسرعة  الدقيق  القرار  اتخاذ  من  والعاملين  العمل  ،  ودوران  الغياب  نسب  يقلل 

شعور الأفراد العاملين بالإيجابية والاعتزاز بالذات والفخر مما يزيد  ، وواختزال الوقت الضائع

 ثقة بين المستويات الإدارية. يسهم في خلق التعاون وال ، ومن معدلات الإنتاج
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 محاور التمكين الإداري

التمكااين الإداري فااي الدراسااات والأبحاااث العلميااة وفقاااً لاخااتلاف   محاااورتختلف وتتعدد  

المؤسسات والوظائف، ولاختلاف المؤهلات وطبيعة الوظائف التي يشغلها العاملون فيهااا، وقااد 

أشار العديد من الباحثين في دراساتهم إلى محاور التمكين، وفيما يلي ذكاارٌ لأهمهااا كمااا جاااءت 

 بحيث أشار إلى خمسة محاور وهي:( 45: 2021عند )عبد النعيم، 

 تفويض السلطة •
 تشكيل فرق العمل •
 التدريب المستمر •
 الاتصال الفعّال •
 التحفيز •

 ( ذكر في دراسته خمسة محاور للتمكين وهي:19: 2021أمّا )دراغمة، 

 تفويض السلطة •
 فرق العمل •
 التدريب •
 التحفيز •
 الاتصال الفعّال •

 إلى خمسة محاور وهي:( 37: 2020بينما أشار )رسمي وشعلان، 

 تفويض السلطة •
 التعليم والتدريب •
 فريق العمل •
 الاتصال الفعّال •
 تحفيز العمال •

وبعد الاطلاع علااى الدراسااات السااابقة ووفقاااً للإطااار النظااري للدراسااة الحاليااة اعتماادت 

الباحثة للتمكين الإداري خمسة محاور وهي )الاتصال ومشاااركة المعلومااات، التاادريب، كفاااءة 
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والتي تتعلق بطبيعااة العماال ين، بناء الثقة، فرق العمل(، وذلك لتوافقها مع طبيعة الدراسة العامل

 وبيئته في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية.

 وفي هذه الدراسة تم اعتماد الأبعاد الآتية:

الاتصال ومشاركة المعلومات: ويقصد بالاتصال العمليااة التااي تتعاادد فيهااا طاارق الارتباااط  -

بالآخرين لنقل المعلومات والأفكار عبر وسائل اتصال متعددة وحديثة تساعد على التواصل 

المستمر بين القائد ومرؤوسيه من خلال أجهزة الحاسوب والإنترنت، بحيث تتاارك خطااوط 

الاتصال مفتوحة بينه وبين العاملين ومشاركتهم لتمكينهم في العمل، ليشكل هذا البعد المفتاح 

وهو أحد العوامل الضاارورية لبرنااامج تمكااين العاااملين، فساارعة   ،ين الإداريالرئيس للتمك

انتقال المعرفة وتوفرها في الوقت المناسب يساااعد العاااملين علااى اتخاااذ القاارار المناسااب، 

 (.2016ويزيد من تمكنهم في أداء مهامهم بصورة أكثر فعالية وكفاءة)الملفوح، 

واللازمااة والحساسااة للعاااملين حااول مواضاايع كما تشكل عملية عرض المعلومااات المهمااة 

خاصة بأعمالهم داخل المؤسسة وحول فرص النمو واستراتيجيات المنافسااين هااي خطااوات 

 (. 2017أساسية جداً وصحيحة لبرنامج تمكين العاملين)فرحي، 

التدريب: هو نشاط خاص يكتسب الفرد العامل منه مهااارة ومعرفااة لإنجاااز عماال مااا، فهااو  -

وفرص العمل للترقية سواء داخل المؤسسة أم خارجها، فهو نقطة تلتقي عناادها يفتح الآفاق  

المصالح المشتركة لكل من المؤسسة والعاااملين، ويشااكل بعااد التاادريب مصاادراً مهماااً ماان 

مصادر إعداد العاملين وتطوير أدائهم، ويشكل أفضل الأساااليب لتطااوير شخصااية العاماال، 

يب المستمر لتعلم مهارات جديدة وخبرات لازمة خاصة ويتطلب تمكين العاملين توفير التدر

 (.2014في ظل التطورات السريعة في جميع المجالات والمهن )بو غليظة، 

التمكااين الإداري وأحااد دعائمهااا، ويقصااد بااه اعتقاااد  محاااوركفاءة العاملين: فهي أحد أهاام   -

بح الفاارد أكثاار تحماالاً الأفراد العاملين بامتلاكهم للمهارات اللازمااة لإنجاااز أعمااالهم، ليصاا 

للمسؤوليات، وتزداد الصلاحيات لديه، وحتى يستطيع الفرد انجاز هذه المهام لا بد من توفر 

 (.2013عنصر الثقة بالنفس في القدرة على النجاح في تحمل تلك المسؤوليات)القحطاني، 

م يعبر عن مدى بناء الثقة: تشكل الثقة مقوماً جوهرياً ومهماً من مقومات التمكين، وهو مفهو -

استعداد الفرد العامل للعمل ومدى قدرتااه علااى الاعتماااد علااى نفسااه، وبوجااود الثقااة يتولااد 

شعور ايجابي متبادل بين المسئول والعاملين لديه، كما تعرف بمدى اسااتعداد الفاارد العاماال 
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ثقة للتعامل مع زملائه الآخرين مؤمناً بكفاءتهم، وخبرتهم، وصدقهم، واهتمامهم بمصلحته، ف

الأفراد العاملين في قائدهم هي دليل على تميزه ونجاحه، وتتكون الثقااة ماان خاالال الاهتمااام 

بالآخرين والوقوف إلى جانبهم في السراء والضراء، ومشاركتهم في حل مشكلاتهم ، والثقة 

تبنى كالبناء من خلال التواصل الدائم والعلاقة القائمة على النفع والاهتمام، بحيث تقود ثقااة 

القائد مرؤوسيه لتركيز الجهود أثناء العمل بدلًا من تبرياار كاال خطااوة يقااوم بهااا )دراغمااة، 

2021.) 

فرق العمل: تعد فرق العمل جزءاً أساسياً من عملية التمكين للعاملين، وهي إحدى الأساليب  -

التي تعتمد عليها المؤسسات الناجحة في تحقيق أهاادافها المشااتركة، فماان المهاام جااداً إعااادة 

 لمؤسسة لتصاميم عملها برسم خطط عماال قائمااة علااى العماال بااروح الفريااق الواحااد ذويا

التفكير المشترك، بعيداً عن الأنانية، فالعمل ضمن فريق يشكل للعاملين إدراكاً بأنهم قادرون 

 (.2021على إبداء الرأي بشكل أكثر تفهماَ ووعياً)عبد النعيم ،

 الإداريالنظريات المفسرة للتمكين  

بعد تبلور فكرة التمكين الإداري، انتقاال فكاار الباااحثين التربااويين فااي تركيااز بحااوثهم علااى 

الجوانب الإنسانية في بيئة العمل بهدف زيادة الكفاءة والإنتاج، وليس بهدف تلبية رغبات وحاال 

من ثم بدأت نظريات أخرى بااالظهور وتركااز علااى  1920مشاكل العاملين، وكان ذلك في عام  

جانب المعنوي للإنسان مثل حريته في المشاركة واحترامه، ومن تلك النظريااات مااا أشااار لااه ال

 (:2018؛ بن شعبان، 2011)حسين، 

" وحركة العلاقات الإنسانية: ركزّت هذه الدراسات على دراسة العوامل ندراسات "هو ثور -

ضاااءة، والنظافااة، المادية على مستوى الإنتاجية كظروف الطبيعة لبيئة العمل، ومستوى الإ 

ومن ثم بدأ الاتجاه من غير قصد للاهتمااام بالعواماال الإنسااانية، وأهميااة التعاااون   والتهوية،

 التي بالنهاية تقود لنتائج إيجابية ومرضية وزيادة في الإنتاجية.
نظرية الحاجات "لماسلو": اهتمت هذه النظرية وركزت علااى القضااايا المنفصاالة بمشاااركة  -

لقرار واتخاذه، وتفويض الصلاحيات، وتحمل المسؤوليات وتوسيع نطاق العاملين في صنع ا

 العمل.
نظرية النظم: تهااتم هااذه النظريااة بإنجاااز أهااداف المؤسسااة ككاال، وذلااك بالتعاااون والعماال  -

 المشترك وتبادل الأفكار والتنسيق من خلال فريق قادر على المساهمة الفاعلة.
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كيف مع المتغيرات البيئية أو الظرفية التي تتعرض النظرية الظرفية: تدعوا هذه النظرية للت -

لها المؤسسة أثناء انجاز الأعمال، وبالتالي فهي مجال مناسب ورحب للتفكير الخلاق وعدم 

 التسرع.
: تنظاار هااذه النظريااة للفاارد العاماال داخاال سآر جريالنظرية الشخصية البالغة لدى كريس   -

انجاز عمله بإبااداع قااادر علااى تحماال المسااؤوليات، لا المؤسسة بانه عاقل، وناجح إذ يمكن 

يحتاج لتوجيااه وإشااراف باال ماان المهاام توساايع صاالاحياته ومنحااه حااق المشاااركة وتحماال 

 المسؤولية في العمل.

الجودة الشاملة: ويقصد بها نظام متكامل وشامل يسااعي للخااروج بنتااائج وتحقيااق للأهااداف  -

وتعاون مشتركة بين القيادة في الإدارة بشكل جماعي ضمن فريق واحد، وذلك ضمن جهود 

مع المرؤوسين في جميع الأنشطة إذ يسعى ماان خلالهااا العاااملون لإتقااان عملهاام والخااروج 

بالمعايير المناسبة المطابقة للشروط المطلوبة قبل السعي للترقية إلى وظائف أعلى في السلم 

 الوظيفي.

 معوقات تطبيق التمكين الإداري

( أنه ليس من السااهل إتمااام 2015؛ الزاملي،  2020؛شريفي،  2021)سارة،    أشار كل من

عملية تطبيق برنامج التمكين الإداري، فهو ليس اختياراً سهلاً كما أشار له العديد من الباااحثين، 

بل هو اختيار يتطلب نجاحه تضافراً للجهود وتقليلاً من نسب المشكلات التي قد تواجههم، والتي 

 ين العاملين، ومن تلك المعوقات ما يلي:تحد من قدرتها على تمك

 تخوف القياديين من فقدان السلطة التي يتمتعون بها في ظل غياب التمكين. •
 .الإبداعية الجديدة ، وللأفكارصَد القياديين والمرؤوسين ومقاومتهم أنفسهم للتغيير •
 تصعب المرؤوسين وخوفهم من تحمل المسؤولية. •
 .تنظيمية ملائمة لتطبيق برنامج تمكين العاملين.عدم توفر بيئة عمل، وظروف  •
 .الإدارية )البيروقراطية السلبية(تخلف السياسات  •
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 رضا الوظيفيال ثالثاً:

 المقدمة 

يشكل موضوع الرضا الااوظيفي ماان ضاامن المواضاايع المهمااة المتعلقااة بالعاااملين فااي 

والتااي نالاات اهتمااام العديااد ماان   ،ومن أكثر المتغيرات المستخدمة والأكثاار شاايوعاً   المؤسسات،

وشغلت بالهم، وذلك لأن جزءاً كبيراً من حياااة   في بحوث الإدارة والسلوك التنظيمي  المختصين

الفرد ووقته يقضى في ميدان العمل، ونظراً لارتباطه بأهم مورد وأكبر دعامة رئيسة من دعائم 

المؤسسة وهو المورد البشري المساهم في نجاااح وتحقيااق أهااداف هااذه المؤسسااة، كمااا يكشااف 

ى نفسية الأفااراد العاااملين ماان خاالال الرضا الوظيفي عن الاتجاهات والمشاعر التي تسيطر عل

تأديتهم لعملهم لما له من دور هام في حياتهم الشخصية والمهنية، والتي تنعكس على تصرفاتهم 

 مع الآخرين وإسهامها في زيادة نسبة الفائدة والإنتاجية في المؤسسة. 

ويستحق موضااوع الرضااا الااوظيفي البحااث والدراسااة ماان فتاارة لأخاارى ماان مشاارفي 

والقادة الإداريين والتربويين، والمهتمااين بااالتطوير الإداري فااي العماال، سااعياً لتنميااة   اتالإدار

العلاقات بااين المؤسسااة والعاااملين لضاامان اسااتمرار القااوى العاملااة بهااا، وسااعياً لتنميااة القااوة 

لدى الأفراد العاملين، وخاصة المتخصصين من ذوي المهارات والتخصصااات الفنيااة   الإبداعية

  (.2020)شيخ، 

ترتكز على   الثقافية  السياسية أو  أو الاقتصادية أو  التعليمية  فيها  المؤسسات بما  فجميع 

عنصر الرضا الوظيفي من منطلق أن القوى البشرية العاملة تشكل حجر أساس لأي مؤسسة،  

لينعكس ذلك على مخرجات العمل والتي ستعود بالإيجابية والزيادة في جودة العمل مهما كانت  

) طبيعة   الإدارية  العمليات  من  المرجوة  الأهداف  تتحقق  وبالتالي   ,Shekhawatالخدمات، 

2016 .) 

عناصر الإنتاج  من أساس مكونوتكمن أهمية العنصر البشري في المؤسسات التعليمية 

تسعى معظم المؤسسات في تسخير معظم   المهمة والمساعدة في تحقيق الأهداف والأنشطة، لذلك

اليد العاملة والمؤهلة جيداً، والحرص علااى إكسااابها المهااارات المختلفااة، جودها لضمان توفير  

فنجاح أي مؤسسة يقاس بمستوى تجسيد الطاقة الكامنة في مستويات راقية ماان إمكانيااة العطاااء 
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الرضااا عاان العماال وتحسااين للأداء)محمااد  واقااعوالاجتهاد على تطوير هااذا العطاااء للوصااول ل

 (.2016ويحيى، 

موضوع الرضا الوظيفي بعد المحاولات الإدارية التي ظلت مسااتمرة منااذ بدأ الاهتمام ب

(، وذلك لضمان ولاء الأفراد العاملين وتأييدهم لأهداف 1825-1750)  الثورة الصناعية ما بين

مؤسستهم، وتطور استخدام التقنية مع زيادة في حاادة المنافسااة وقااوة النقابااات العماليااة، وماادى 

دارية، ليؤثر هذا على ساالطة الإدارة وإضااعاف قاادرتها فااي الساايطرة تأثيرها على القرارات الإ 

 (.2020على القوى العاملة، وجعلها تواجه مشكلة كيفية ضمان ولاء العاملين وتعاونهم ) شيخ، 

 مفهوم الرضا الوظيفي

والتغيرات   التطورات  من  استمدت  عديدة  فكرية  لرؤى  الوظيفي  الرضا  مفهوم  خضع 

 الرضاالبيئية الخاصة به، لذا تعددت الأفكار وتباينت وجهات نظر الباحثين حول تحديد مفهوم  

التباين وفقاً   البحوث حوله، ويعود هذا  لتطور  تبعاً  التربية  الباحثين في مجال  قبل  الوظيفي من 

أنه  عليه  الباحث وتخصصه، فمن المتعارفلطبيعة عمل   هو الشعور المصاحب للعامل    تقليدياً 

بسبب  اهتمام العلماء  ب، لذلك حظي هذا الموضوع  (ما )والمعتقدات والعواطف عن أداءهم لعمل  

في   لأهمية ودورهتحقيق سبل الرضا الوظيفي في معظم الأشخاص جزءاً كبيراً من وقتهم قضاء 

 (.2018)وحيدة،  هنيةحياتهم الشخصية والم

 تعريف الرضا الوظيفي 

والاسم الرضا، وأرضاه: أعطاه ما    ضَّ رضى، مقصور: مصدر ر  لغةً: "رضيت عنك وعليك

(. ويعود مفهوم الرضا 399-398:ص 2003يرضى به، وترضاه: طلب رضاه")ابن منظور،  

تم استخدامه في ديننا الإسلامي وورد ذكره في القرآن الكريم والسنة النبوية، كما في    لزمن قديم

ُ   رَضِيَ قوله تعالى " ، أمّا في سنة  119سورة المائدة:  ]"الْعَظِيمُ   فوَْزُ الْ   ذلَِكَ   عَنْهُ   وَرَضُوا  عَنْهُمْ   اللََّّ

)ارض    نبينا محمد)صلى الله عليه وسلم( عن أبي هريرة عن الرسول علية الصلاة والسلام قال

يوحي   هو  كما  الذاتية  وقناعته  الفرد  بقبول  يتعلق  فالرضا  الناس(،  أغنى  تكن  لك  قسم الله  بما 

 (.2019لزوال اليأس والسخط )هشام، 
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تقوده  والر والتي  الفرد،  بها  يشعر  وجدانية  حالة  وهي  المحبة،  ثمار  من  ثمرة  اصطلاحاً:  ضا 

 (.2011للوصول للغاية المستهدفة لإشباع رغباته وحاجاته )بهنسي، 

وفي ما يلي عرض لجزء من مفاهيم الرضا الوظيفي وإن كانت متشابهة بعض الشيء  

وهو  التربوية  الإدارة  علم  فيها  بما  تخصص  من  أكثر  في  الباحثين  من  عدد  نظر  وجهة  من 

 : التالي  موضحٌ في الجدول 

 (: مفهوم الرضا الوظيفي لدى بعض الباحثين 4الجدول رقم )

 الوظيفي مفهوم الرضا  الباحث 

أثناء   (2022)سمور،  النفسي  بالرضا  والمكلل  للفرد  المصاحب  الشعور 
 أداء المهام المطلوب تنفيذها. 

(Ricardo Ramos, 2021)   هي المشاعر والأحاسيس المصاحبة للفرد العامل، والتي
 من الصعب تفسيرها لتغيرها حسب الموقف الذي يمر به. 

الفرد العامل تجاه   (2018)النوافعة، هو ذلك الشعور الحسن الذي يشعر به 
جد   بكل  للعمل  يدفعه  والذي  فيها،  يعمل  التي  مؤسسته 
وإخلاص، ومنها تزداد كفاءته ونسبة الإنتاجية للمؤسسة،  

 ويشكل المحرك الأساسي للإنتاج.  

هو كل ما يشعر به الفرد العامل من ارتياح نفسي تجاه   (2017)العنزي، 
لاحظ عليه ذلك من نتائج عمله وسلوكه  عمله، وي

الخارجي في حرصه على زيادة الإنتاج وتحسينه وحسن  
التعامل نتيجة لما يحصل عليه من حوافز سواء كانت  

 مادية أم معنوية. 

 

شيخ الرضا  2020)  بينما عرف  بأنه(  ي   يجابيةإ  أحاسيس  االوظيفي  سلبية  بها    حسأو 

ي الذي  تجاه العمل  به العامل  إشباعاً    عمل  أن عمله يحقق  العامل  الفرد  فكلما كان تصور  حالياً، 

 الحاجات كلما كانت مشاعره نحو عمله مرضية وإيجابية والعكس صحيح. 

الذي   الجميل  الشعور  بأنه  نظرها  وجهة  من  الوظيفي  الرضا  تعرف  الباحثة  وتعرّف 

والسعادة والاطمئنان من قبل الفرد العامل تجاه مؤسسته الذي  يوصف بالراحة والأمان الوظيفي  

يعمل بها، والرضا الوظيفي يقود الفرد العامل للإخلاص في العمل، وعدم التغيب والتركيز على  

 زيادة الكفاءة الإنتاجية للمؤسسة. 
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 أهمية الرضا الوظيفي 

بما   المؤسسات  في  العاملين  للأفراد  الوظيفي  الرضا  حيوياً  يشكل  أمراً  التعليمية  فيها 

والنشاط   السلامة  مؤشرات  أحد  فهو  التعليمية،  للمؤسسة  أو  للموظف  سواء  جيد  أداء  لتحقيق 

واستمراراً   سعادة  أكثر  هو  أدائه  عن  الراضي  فالموظف  فاعليتها،  ولمدى  للمؤسسة  والعافية 

يعمل بها، والعكس صحيح  ونشاطاً في تحقيق الأهداف المطلوبة منه تحقيقها في بيئة العمل التي 

 (.2018ففي المؤسسة التي لا يشعر فيها الفرد بالرضا سيكون حظها قليلاً من النجاح)النوافعة، 

)شيخ،   من  كل  وآخرون،  2020وكشف  إدريس  كوديل،  2019؛  الرضا  2018؛  أهمية   )

 الوظيفي بالنسبة للمؤسسة: 

للع • أدائه  في  وتركيزاً  انتباهاً  أكثر  العامل  الفرد  نسب  يجعل  تنخفض  وبالتالي  مل، 

 معدلات الحوادث والإصابة أثناء سير العمل. 
ليجعلها   • العلاقات  ويوطد  العمل  جو  تلطيف  على  المساعدة  في  الوظيفي  الرضا  يسهم 

 قائمة على الود والاحترام. 
 بزيادة ولاء العامل لمؤسسته، ومن ثم يزيده شعوره بالافتخار والاعتزاز في المؤسسة.  •
 ظيفي على إثارة السلوك الإبداعي للعاملين.يشجع الرضا الو •
 تزيد من نسب الاستقرار التنظيمي، وزيادة في الرقابة الذاتية للعاملين على أنفسهم.  •
 تقلل من نسب الحوادث والتعرض لإصابات العمل.  •

 العوامل المؤثرة في الرضا الوظيفي 

ا رضاه  زيادة  في  القرار  صنع  في  العامل  الفرد  مشاركة  عملية  فهما  تشكل  لوظيفي 

التقدير للجهود   لحد كبير، فكلما كان الاحترام للآراء قائماً في المؤسسة، ووجود  مرتبطان معاً 

كلما ساعد ذلك في تمكين العاملين نفسياً وكلما كان أكثر تحملاً لضغوط ومشاكل العمل، وقادراً  

 ( الوظيفي  الرضا  نسبة  تزداد  ومعها  الطرق  بأفضل  وحلها  معها  التكيف   ,Mohsenعلى 

2015 .) 

العام للفرد العامل، إذ تجد الأ  د العامل أكثر سعادة  افروالرضا الوظيفي يرتبط بالرضا 

حياته يواجهون   ،العائلية   مفي  الذين  تجد  بينما  العمل،  في  تواجدهم  أماكن  في  أيضاً  وسعداء 

 ,Ismail &Razakمشاكل أسرية أقل رضا من غيرهم، لتنتقل تلك النزاعات إلى أماكن عملهم) 

2016 .) 
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اختلف الباحثون والمختصون في مختلف التخصصات في تحديد أهم العوامل الأساسية  

 ( إلى قسمين هما: 2018؛ وحيدة، 2020فها كل من )شيخ، المؤثرة في الرضا الوظيفي إذ صن 

 العوامل التنظيمية 

وتغييرها    بها  التحكم  السهل  من  إذ  المؤسسة  العمل داخل  ببيئة  المرتبطة  العوامل  وتشمل 

 من قبل إدارة المؤسسة وتشمل هذه العوامل: 

العا • الفرد  عليه  يحصل  الذي  المادي  بالمقابل  يعرف  والذي  والتي  الأجر)الراتب(:  مل 

تدفعه له المؤسسة التي ينتمي لها مقابل بذله للمجهود في تنفيذ ما كلف به سواء كان  

ذلك لبعض الوقت أو لجميعه، وقد يكون هذا الأجر محدداً بالساعة، وباليوم، وبالشهر،  

ويشكل الراتب وسيلة مهمة لإشباع الحاجات الاجتماعية والمادية للأفراد، إذ كلما زاد  

جر للفرد العامل كلما زاد رضاه عن عمله والعكس صحيح)العلاقة طردية(،  مستوى الأ 

ستبذل،   التي  والجهود  وظروفها،  الوظيفة  طبيعة  مع  الأجر  تناسب  من  بد  لا  لذلك 

 (.2011وتناسبه مع تكاليف المعيشة وأعبائها حتى يتحقق الرضا الوظيفي)الناطور، 

توفرها   • التي  للعاملين سواء كانت معنوية أو مادية،  الحوافز: تشمل الوسائل  المؤسسة 

الرغبات   المنشودة وإشباع  تحقيق الأهداف  بهدف  أو سلبية  إيجابية  أو جماعية،  فردية 

الإنسانية بشرط مراعاة الظروف البيئية المحيطة لبيئة العمل، فنظام الحوافز من إحدى  

ا تشكل طريقة توزيع  المؤشرات على مستوى شعور الفرد العامل بالرضا الوظيفي، كم

الحوافز أيضاً دليل على رضا العامل، فعند توزيع المكافآت على جميع الأفراد العاملين  

حقق   بأنه  العامل  الفرد  يشعر  ولن  بالرضا  الشعور  يتحقق  لن  هنا  أحد  استثناء  دون 

إنجازاً في عمله، بينما إذا منحت المكافآت بنسب وبشكل متفاوت حسب إنجاز كل فرد  

سي المكافأة  هنا  بمقدار  سيشعر  لأنه  وظيفي  برضا  ممزوجة  بسعادة  العامل  شعر 

 (. Elewa, 2017الممنوحة له ومدى إبداعه في تحقيق الأهداف المطلوب إنجازها )
الترقيات: ويعرف نظام الترقيات بنقل الفرد العامل من وظيفته الحالية إلى وظيفة أعلى   •

ا  للفرد  الترقية  وتمنح  الحالية،  وظيفته  والمعنوية،  من  المادية  حاجاته  لإشباع  لعامل 

سيحقق   الوقت  نفس  ففي  الوظيفي  السلم  في  ارتقاء  على  حصوله  ذلك  على  وزيادة 

مركزاً اجتماعياً أفضل، إذ يطمح الفرد العامل دائماً للوصول لمراكز عليا، إذ لا يتوقع  

نافس والتقدم  أن يبقى مكانه في العمل لفترة طويلة في نفس المركز الإداري، فحب الت 
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العاملين   لأفرادها  مؤسسة  أي  إدارة  منح  وإن  للترقية،  للتطلع  تدفعه  الوظيفي  والنمو 

الترقيات تستحق أن تبذل الجهود والتوجهات لتحقيق أهداف هذه المؤسسة، وهذا بدوره  

أفرادها ) الأساليب العملية في معاملة  الإدارة واعتمادها   ,Sabrinaسيزيد من عدالة 

2017 .) 
الإشراف: فهو كل ما يمارسه المشرف من فنون العمل مع مجموعة من العاملين    نمط •

 (.2003بحيث يفرض عليهم سلطته بأسلوب يحقق فاعلية كبرى في الأداء)سلطان، 

الوظيفي،   للرضا  المحددة  العوامل  إحدى  من  والجيدة  الصحيحة  الإشراف  عملية  وتشكل 

وسائل   المشرف  بتوفير  ذلك  إشراف  ويكون  نمط  ومستخدماً  للعاملين،  والتحفيز  الإشباع 

متوافق مع خصائص المرؤوسين وتفضيلاتهم، كما يسعى المشرف لخلق علاقات طيبة في  

وتقديرها،   النظر  وجهات  واحترام  المعنويات  ورفع  بينهم،  والثقة  التعاون  يسوده  جو 

 (.2020يرها )شيخ، وإعطاء الفرصة للفرد العامل بالمشاركة في اتخاذ القرارات وتقد

وطبيعة   • ومسؤولية،  صلاحية  من  يتضمنه  وما  العمل  محتوى  يلعب  العمل:  محتوى 

تكوين المهام التي ينفذها الفرد العامل في عمله تلعب دوراً هاماً في التأثير على رضا  

الفرد عن عمله، وفيما يلي أهم متغيرات لمحتوى العمل وعلاقته بالرضا الوظيفي كما  

 (:2020يخ، أشار لها )ش 

تنوع مهام العمل: بحيث كلما قل تكرار العمل وزاد التنوع فيه قل الملل وزاد الرضا    واقع -

 عن العمل.
العامل حرية اختيار طرق سير العمل وتحديد   - الفرد  إعطاء  بها  الحرية في العمل: ويقصد 

الفرص سرعته، الأمر الذي يؤدي إلى ارتفاع مستوى الرضا عن العمل لديه، فكلما أتيحت  

بالارتياح   قدراته وأسلوبه في العمل زاد شعوره  بما يتناسب مع  الأداء  تكييف  للعاملين في 

 والرضا في العمل. 
طاقته   - من  ممكن  قدر  لأكبر  العامل  الفرد  استخدام  زاد  كلما  حيث  لقدراته:  الفرد  استخدام 

العمل كان  وكلما  عمله،  عن  بالرضا  شعوره  زاد  كلما  لمهامه  وانجازه  ضمن    وقدراته 

رضا    واقعمعارف الفرد كل ما كان احتمال الخروج بنتائج أكثر مرضية، وهكذا يزيد من  

 الفرد وبشكل إيجابي. 
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الأداء   - مستوى  العمل على  في  الفشل  أو  النجاح  يتوقف  العمل:  في  والفشل  النجاح  خبرات 

مستوى طموحه  بحدود  العمل  نتائج  توقعات  كانت  إذا  بحيث  العامل،  الفرد  يحققه  أو    الذي 

أكثر هنا يثير لديه إحساس النجاح والرضا عن أدائه، والعكس صحيح إذا حقق العامل أداء  

خبرات النجاح    دوريقل عن مستوى طموحه يثير لديه الشعور باليأس والفشل، وهنا يتوقف  

العمل على   الرضا عن  ما    واقع والفشل على  كل  والعمل  بها،  واعتزازه  لذاته  الفرد  تقدير 

ل مخططاً  فيه  كان  والإبداع  العمل  في  للعاملين  الحرية  أبواب  فتح  كلما  الصحيح  بالشكل  ه 

 والاستقلالية في تنفيذه، كلما زاد مستوى الرضا الوظيفي. 
جماعة العمل: ويقصد بها مجموعة من الأفراد العاملين، وتتكون من شخصيتين فأكثر   •

يعتمد بينهم،  فيما  والتفاعل  التعاون  على  قائمة  علاقات  بعضهم  تربطهم  على  ون 

البعض، فكلما كان التفاعل بين الفرد والجماعة قائم على الاحترام كلمّا تحقق لهم متعة  

وزيادة في الإنتاج وكلما كان لهم مصدرٌ للرضا عن أدائهم لعملهم، والعكس صحيح،  

ودور كبير في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين، ويظهر    دوروالعمل ضمن جماعة له  

لتفاعل والاتفاق والعلاقات وطيدة بين أفراد الجماعة، وازدياد المستوى  ذلك من خلال ا

بين أعضاء المجموعة، وكلمّا زاد شعور العاملين بالحب والتماسك والانتماء للمؤسسة،  

 ( . 2016زاد بدوره رضاهم الوظيفي)غرياني وتاوريريت، 

، وكلمّا قل رضاه  ساعات العمل: فكلما زادت ساعات عمل العامل زاد الاجتهاد والتعب •

له   مخطط  عمل  جدول  للعاملين  المؤسسة  تقدم  فعندما  صحيح،  والعكس  الوظيفي 

ومدروس بشكل يوفر به ساعات العمل للفرد حرية في استخدام وقت للراحة من هذا  

 (.2003الوقت بالقدر الذي يزيد فيه رضا العامل عن عمله والعكس صحيح)ماهر، 

 العوامل الشخصية  

من العوامل الشخصية المتعلقة بشخصية الفرد العامل، والتي تؤثر على أداءه،    هنالك العديد 

 (:2009؛ علي،2020وبالتالي رضاه عن عمله، منها ما أشار إليه )شيخ، 

و - العمر  في  الزيادة  بين  الطردية  العلاقة  تكمن  العامل    واقعالسن:  سن  زاد  فكلما  الرضا، 

 رضاه عن عمله.  واقعزادت 
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من    واقع - رضا  أقل  يكون  علماً  أكثر  العامل  الفرد  أنّ  الدراسات  من  العديد  أثبتت  التعلم: 

العامل الأقل علماً، وذلك لأن طموحات المتعلم أكبر والأفراد الذين يقارن نفسه بهم يحتلون  

 إدارياً في معظم الأوقات.   عاليةوظائف مختلفة و
أكثر   - الفرد  بحيث كلما كان  الذات:  لذاته وقدرته كلما كان أقرب  احترام  واحتراماً  اعتزازاً 

 للرضا عن عمله. 
العاملين،   - التي تميز  تحمل الضغط: تشكل عملية تحمل الضغط من أحد العوامل الشخصية 

العامل   أكثر رضا، على عكس  العمل كان  للضغط في  تحملاً  أكثر  العامل  الفرد  فكلما كان 

 في العمل. الذي ينهار ويستاء أمام أول عقبة تواجهه 
المكانة الاجتماعية: كلما كانت مكانة الفرد العامل الاجتماعية والوظيفية والأقدمية في العمل   -

 أعلى كان رضاه أكثر إيجابيةً عن عمله والعكس صحيح. 
ينقل   - أن  والاجتماعية  والعائلية  اليومية  حياته  في  السعيد  العامل  يسعى  الحياة:  عن  الرضا 

أمّا التعساء منهم في حياتهم سواء الاجتماعية أو العائلية فإنّ من  سعادته أيضاً لمكان عمله،  

 المؤكد أنهم ينقلون هذه التعاسة لمكان عملهم. 
 الرضا الوظيفي  محاور

 المحاور التي تم اعتمادها في هذه الدراسة: 

الوظيفي  - العملية  :النمو  الموظف  حياة  على  الجارية  التغيرات  التغيرات    إذ  ،هي  هذه  ترتبط 

بالتقدم الوظيفي والنجاح الذي يحرزه في عمله ليرافقه الحصول على ترقيات في الوظيفة وأجر  

أكثر ومسؤوليات  أعباء  تحمل  مقابل  المصطلحات  أعلى  ضمن  من  الوظيفي  النمو  ويعتبر   ،

وا  الإدارة،  مجال  في  الشخص  الحديثة  بوضع  ذلك  ويكون  المؤسسة،  أهداف  بتحقيق  لمساهمة 

 (.2016)طردي، المناسب في المكان المناسب

العمل  - للوحدات    :بيئة  والاختصاصات  العمل  مهام  من  تحتويه  بما  التنظيمية  البيئة  توفر 

البيئة التنظيمية التي تحفز الأفراد على العمل، وتمكينهم، وتعزيز مستويا ت  المؤسسية مكونات 

 (.2017الانتماء التنظيمي لديهم)الرخيص،

بتبني أنماط سلوكية   العامل  للفرد  دافعاً  المؤسسة  لبيئة العمل داخل  المميزة  الخصائص  وتشكل 

المناسب،   والمكان  المساحة  ذات  الملائمة  العمل  فبيئة  إدارية،  مستويات  عدة  في  معينة 
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المستخ والأدوات  الجيد،  )التكييف(  والتهوية  الخصائص  والإضاءة،  هذه  فجميع  المتطورة  دمة 

رضا   ثم  من  الثقة  وتعزز  للمنظمة،  الأداء  كفاءة  وتطوير  تحسين  في  أهمية  ذات 

 (. Deconick, 2011العاملين)

الوظيفية- فهناك    :المهام  معينة،  لأداء وظيفة  للموظفين  الموكلة  الواجبات  تعبر عن  التي  وهي 

وجود رضا وظيفي للموظف عن عمله    وُجِدَ إن  ف  ،علاقة بين المهام الوظيفية والرضا الوظيفي

فإنه سيؤدي لأداء ونتائج رائعة، والأداء الجيد يتبعه مكافآت تزيد من قدرته في إشباع حاجاته  

 (. Hanaysha, 2016وزيادة رضاه الوظيفي)

الفرد   فكلما زاد رضا  الوظيفي علاقة طردية،  والرضا  الوظيفية  المهام  بين  القائمة  والعلاقات 

العامل كلما ساهم بزيادة الأداء والخروج بنتائج مرضية، والأداء الجيد يعقبه مكافآت تزيد في  

 (. 2015إشباع حاجات الفرد، وبالتالي يزداد رضاه الوظيفي)بشير، 

تؤثر العلاقة القائمة ما بين الرئيس والعاملين على آرائهم ورضاهم    : مع إدارة العمل  اتالعلاق -

العمل على التفاهم والتعاون، وتحسين العلاقة بين جميع العاملين، وخلق   الوظيفي وتعين رؤساء

لتجنب حدوث تعارض   ؤسسة وذلك فرص الاتصال حتى تتقارب أهداف الجماعة من أهداف الم

 (.2015بين المنافع)معاني،

ويعرف بالأجر الذي يكسبه العامل مقابل عمله، فهو وسيلة مهمة لسد حاجاته    :أنظمة الرواتب-

القائمة بين مستوى الدخل والرضا عن العمل طردية، فكلما زاد مستوى  ال فيزيولوجية فالعلاقة 

 (.2016الدخل للأفراد كلما زاد رضاهم عن عملهم)شروف، 

 معيقات تحقيق الرضا الوظيفي 

فإذا   العامل،  عند  الوظيفي  الرضا  نسبة  على  الاستدلال  يمكن  خلالها  من  مؤشرات  هناك 

أمّا إذا ارتفع هذا المؤشر دلّ على  انخفض هذا المؤشر د لّ ذلك على ارتفاع الرضا الوظيفي، 

 (:2006، بوودن، 2022انخفاض الرضا الوظيفي، ومن هذه المؤشرات ما أشار له )سمور، 

تجاوزت   • فإذا  العاملين،  وانصراف  الحضور  سجلات  بمراقبة  ذلك  ويكون  التمارض: 

العامل، إذ يلجأ لهذه الوسيلة للتحجج بالمرض الحد الطبيعي سيشير ذلك إلى عدم رضا  

 كوسيلة للهروب من عمله، وهذا دليل على أنه غير مرتاح وراض  عن عمله.
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 دوران العمل: ويقصد به ترك الفرد العامل لمنصة عمله بإدارته أو تغيير وظيفته.  •
واللامبالا  • لا  ةالاستهتار  عمله  على  حريص  غير  المستهتر  المبالي  العامل  إن  يهمه : 

العامل   عكس  على  بالسعادة،  إحساسه  عدم  على  مؤشر  وهذا  لا،  أم  الأهداف  حقق 

الحريص على عمله، إذ يكون جاداً في تحقيق أهداف المؤسسة، ويسعى للحفاظ على  

 العمل، وهذا مؤشر على سعادة عمله. 
كثرة الشكاوى: وذلك بحصر جميع الشكاوى خلال فترة زمنية ما، وتصنيف العوامل   •

 بطة بها، وهي مؤشر لعدم الرضا. المرت
اللجوء للعمل والانقطاع عنه سواء كان بسبب عذر قانوني أو بدون   • التغيب: أي عدم 

 عذر.
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 الخلاصة 

تم استعراض وتحليل مفهوم كل من القيادة التشاركية، والتمكين  ومن خلال هذا الفصل  

التي  الإداري، والرضا الوظيفي، كمحاولة لإعطاء إطار   متكامل لطبيعة هذه المفاهيم وأهميتها 

 تتميز بها، وأهداف كل منها، ومحاورها، والنظريات المرتبطة بها. 

ن نمط القيادة التشاركية له أهمية فعّالة وكبيرة في نجاح المؤسسات التعليمية  أبولوحظ   

وزيادة   الأهداف  تحقيق  في  المساهم  ودورها  استمراريتها،  علي  الرؤساء  والحفاظ  قدرة 

 والمرؤوسين على تنفيذ مهامهم بشكل فعّال. 

والأهداف  وبرز   الإدارية  الأمور  كل  بمشاركة  تقوم  إذ  التشاركية  القيادة  دور 

القيادية  ط  ا والإجراءات ووضع الخطط مع العاملين، إذ يوصف هذا النمط القيادي بأنه من الأنم

ا ا النتائج  لذكية، لأنه يضمن مشاركة في تحقيق الأهداف مع  لجميع، إذ لا يتحمل شخص واحد 

تمكين العاملين إدارياً   أبمبد في جعل الاهتمام  إذ يساهم هذا النمط القيادي الحديث  في تلك القيادة.  

المتغيرات   مع  وتأقلمها  المؤسسات،  نجاح  عناصر  من  عنصراً  الوظيفي  رضاهم  وتحقيق 

وبيئة   ظروف  ضمن  تنشط  المؤسسة  أن  باعتبار  التطور  الحاصلة  وسرعة  بالديناميكية  تتسم 

وتحديات   فرص  مع  وتتفاعل  وتتطور  تنمو  مفتوحاً  نظاماً  تمثل  أنها  اعتباره  في ظل  والتغيير 

وتطورها،   التنافسي  مركزها  على  والمحافظة  استقرارها  لضمان  وذلك  بها  تنشط  التي  البيئة 

 وزيادة رضا العاملين فيها. 

القائد والعتشكل  و بين  العلاقة  الفلسطينية  طبيعة  العالي  التعليم    ذات املين في مؤسسات 

غير  أم  سواء كانت هذه العلاقة رسمية    وظيفياً   مإدارياً ورضاه  يندور واضح في تمكين العامل

بإعطاء   العلاقة  العاملين، وحرية    واقع رسمية، إذ تسمح مثل هذه  للأفراد  الاستقلالية  أعلى من 

وتشجيعه واتخاذها،  القرارات  صنع  في  بالعدالة،  أكثر  وإشعارهم  المعنوية  الروح  رفع  نحو  م 

 ودفعهم نحو تحمل المسؤوليات وطرح البدائل وابتكار الحلول الجديدة للمشكلات. 

اقتناع المؤسسة الإدارية بفلسفة  بالدرجة الأولى    نجاح تحقيق التمكين الإداري  يتطلب و

وعلى   ودعمها،  الفلسفة  هذه  بتطبيق  والتزامها  المسئولين  التمكين  منح  مسؤولية  تقع  عاتقها 

وذلك في بيئات مختلفة ومؤسسات عديدة، ومن    السيطرة على أعمالهم وحرية اتخاذ القرارات، 

الفلسطينية من خلال مؤسسات   البيئة  في  العلاقة  هذه  لدراسة  الباحثة  اهتمام  المنطلق جاء  هذا 

 سطين. التعليم العالي الفلسطينية )محافظات الضفة الغربية( في فل
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 الدراسات السابقة رابعاً: 

 المقدمة 

العلاقة   ذات  والأبحاث  السابقة  والدراسات  التربوي  الأدب  على  الاطلاع  خلال  من 

على علاقة القيادة التشاركية بالتمكين الإداري والرضا الوظيفي    وقوفال هوو  بموضوع الدراسة

فيها  العاملين  من وجهة نظر  الفلسطيني  العالي  التعليم  الباحثة حصر  في مؤسسات  استطاعت   .

التشاركية وعددها   القيادة  مجموعة من الدراسات السابقة والتي لها علاقة بالمتغير المستقل أي 

بموضوع  30) وكذلك  دراسة،  عددها (  وبلغ  الإداري  للتمكين  تتفرع  وهي  التابعة    المتغيرات 

دراسات  ال( دراسة، حيث تم تقسيم الدراسات السابقة إلى  18)  ( دراسة، والرضا الوظيفي19)

 ومن الأحدث إلى الأقدم.  العربية والأجنبية

 المتغيرات أولاً: الدراسات السابقة التي تناولت القيادة التشاركية مع بعض 

 العربية الدراسات  •

ممارسة مديري المدارس الثانوية الحكومية    واقعإلى تحديد  (2022دراسة برادعي)  هدفت

  دور في محافظة الخليل للقيادة التشاركية وعلاقتها بالتميز التنظيمي من وجهة نظر المعلمين، و

في ذلك،   الديمغرافية  دلالة    ارتباطيه وجود علاقة    :عنالدراسة  نتائج    وكشفتالمتغيرات  ذات 

ممارسة مديري المدارس الثانوية الحكومية    واقعبين  (  α≥0.05إحصائية عند مستوى الدلالة )

مديرية   والفي  التشاركيةالتربية  للقيادة  الخليل  و  تعليم  مديري    واقعأن    تبينبأبعادها،  ممارسة 

التشاركية في مديرية   للقيادة  الثانوية  عالية مع عدم    واقعتعليم الخليل جاء بالتربية وال المدارس 

ذات   فروق  )الإ دلالة  الوجود  الدلالة  مستوى  عند  تقديرات  (  α≥0.05حصائية  متوسطات  في 

الخليل في  والتعليم  التربية  مديرية  في  الحكومية  الثانوية  المدارس  ومعلمي  ممارسة    واقع، 

 . غير جنس المعلم، والمؤهل العلميمتإلى تعزى فمديريهم للقيادة التشاركية 

جراد)وهدفت   تحديد  (  2022دراسة  الحكومية   واقعإلى  المدارس  للقيادة    ممارسة مديري 

القويسمة،   لواء  تربية  المعلمين في مديرية  التنظيمية من وجهة نظر  بالثقة  التشاركية وعلاقتها 

أن   الدراسة  هذه  نتائج  في    واقعوكشفت  التشاركية  للقيادة  الحكومية  المدارس  مديري  ممارسة 

ا كشفت  وكما  متوسطة،  القويسمة  لواء  تربية  دلالة  عن  لنتائج  مديرية  ذات  فروق  وجود  عدم 
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ممارسة مديري المدارس الحكومية للقيادة التشاركية في مديرية تربية لواء    واقعإحصائية بين  

 الفروق تعزى لمتغير سنوات الخدمة.  ف، بسبب متغير المؤهل العلمي والجنسالقويسمة؛ 

ورباب)وهدفت   إيمان  الإلى  (  2022دراسة  القيادة  تشاركية في تحسين  لتعرف على دور 

التشاركية   القيادة  العاملين بمؤسسة نفطال بولاية غرداية، وتوصلت نتائج الدراسة إلى أن  أداء 

 لها دور كبير في تحسين أداء العاملين في مؤسسة نفطال. 

النوفل)وهدفت   السعودية  (2021دراسة  المدارس  قائدات  ممارسة  واقع  التعرف على  إلى 

القيا  لأدوارهم  الخارج  الواقع  في  معرفة  خلال  من  التشاركية  القيادة  مدخل  ضوء  في  دية 

تساعد  والمعوقات،   مهمة  مقترحات  الدراسة  لأدوارهم  وأعطت  ممارستهم  مستوى  رفع  على 

لمجموعة من الدراسة  التشاركية، توصلت  القيادة    واقع   النتائج أهمها:  القيادية في ضوء مدخل 

عالية   دوار القيادية في ضوء مدخل القيادة التشاركيةموافقة أفراد الدراسة على واقع لممارسة الأ 

، كما وظهر وجود موافقة  متوسطة  موافقة أفراد الدراسة على المعوقات  واقعأنّ  لوحظ  و،  جداً 

ممارسة   مستوى  لرفع  المناسبة  المقترحات  على  القيادة  اتامة  مدخل  في ضوء  القيادية  لأدوار 

 التشاركية.  

ممارسة مديري المدارس الخاصة في    واقعإلى تحديد    (2021دراسة الخروصية)هدفت  و

عزى  ، ويفروق ذات دلالة إحصائية  بأنه لا يوجد محافظات مسقط للقيادة التشاركية، وتم التوصل

والمؤهل   دور إلى  ذلك   الخبرة  الاجتماعي وسنوات  باستثناء    النوع  المجالات  جميع  في  العملي 

ب يتعلق  وفيما  والتواصل،  مسقط    واقعالاتصال  بمحافظات  الخاصة  المدارس  مديري  ممارسة 

ال في  الإنسانية  العلاقات  جاءت  المعلمين  نظر  وجهة  من  التشاركية  الأخيرة،    واقعللقيادة 

 . الأولى واقع والتفويض بال

الشمري)وهدفت   لقائدات    إلى (  2021دراسة  التشاركية  القيادة  ممارسات  عن  الكشف 

إلى   الدراسة  وتوصلت  حائل،  بمدينة  الثانوية  للقيادة  وجود  المرحلة  الممارسات  من  عدد 

الصلاحية،   وتفويض  الإنسانية  والعلاقات  القيادية  المهام  في  المشاركة  مجالات  في  التشاركية 

إلى   توصلت  كما  التشاركيةوالاتصالات،  القيادة  لتطبيق  وتنظيمية  بشرية  توصلت  و  ، معوقات 

 إلى سبل تعزيز ممارسات القيادة التشاركية في مدارس المرحلة الثانوية. الدراسة 
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)وهدفت        وآخرون  حشاني  بما  (  2021دراسة  المؤسسة  داخل  العمل  نظام  تطوير  إلى 

القرا واتخاذ  العمل،  أداء  في  للمسؤولية  تحمل  من  مهارات  تحمله  يكسبون  تجعلهم  التي  رات 

لتحفيز والتشجيع على تحسين مردود أداء  فجديدة يستخدمونها في حل المشكلات وتقييم الأداء،  

 . العملِ   مقوماتِ  أهمّ  يشكلالعاملين بالمؤسسة 

الريماوي) هدفت       التشاركية من خلال فرق  إلى    (2021دراسة  القيادة  فاعلية  إلى  التعرف 

الفاعلةالتطوير   الفلسطينية  المدرسة  معايير  على  المبني  المدرسة  أداء  تحسين  في    ، المدرسي 

أن أكثر ممارسات فرق التطوير المدرسي التشاركية    :نتائج عديدة أهمهاإلى  توصلت الدراسة  و

الذاتي والتقويم  ورسالتها،  المدرسة  رؤية  إعداد  في  وتقدير    ،تمثلت  للمدرسة،  البيئي  والتحليل 

 ا، وترتيب أولوياتها. احتياجاته

ممارسة مديري المدارس    واقعالوقوف على  إلى    (2021دراسة حجازي وقشوع)هدفت       

التنظيمية   الثقافة  ومستوى  التشاركية  للقيادة  بفلسطين  قلقيلية  محافظة  في  الأساسية  الحكومية 

لت الدراسة  السائدة لديهم من وجهة نظر المعلمين والمعلمات وعلاقتها ببعض المتغيرات. توص

مستوى    ، وأنعالية ممارسة مديري المدارس للقيادة التشاركية    واقعللعديد من النتائج أبرزها أن  

 .  الثقافة التنظيمية مرتفعٌ 

ممارسة مديري المدارس الحكومية    واقععلى  التعرف    إلى   (2021دراسة الزطمة)وهدفت      

الجنوبية   المحافظات  الأمورفي  في  أولياء  مجالس  بتفعيل  التشاركية وعلاقتها  للقيادة   ،فلسطين 

ممارسة مديري المدارس الحكومية في   واقعتقدير عينة الدراسة ل واقع إلى أن توصلت الدراسة و

 . كبير  فلسطين للقيادة التشاركيةفي المحافظات الجنوبية 

ممارسة القيادة التشاركية لدى مديري    واقعالكشف عن    إلى(2021)  دراسة أبو مديغمهدفت  و

دافعية   بمستوى  علاقتها  وإيجاد  فلسطين،  من  المحتل  بالداخل  رهط  في  الابتدائية  المدارس 

ممارسة القيادة التشاركية متوسطة،    واقعأن   : نتائج متعددة منهاإلى  ن، وتوصلت الدراسة  المعلمي

وأكدّت الدراسة وجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين مستوى القيادة التشاركية ودافعية  

 المعلمين. 

الشمالي)وهدفت        مديري  (2020دراسة  أداء  لتطوير  مقترح  تدريبي  برنامج  بناء  إلى 

القيا  في ضوء  شمال غزة  بمحافظات  الحكومية  التشاركيةالمدارس  الدراسة  ،  دة  توصلت  حيث 
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الكلية بتقدير عينة الدراسة من المعلمين لمستوى أداء مديري المدارس الحكومية    واقعإلى أن ال

 بمحافظات شمال غزة في ضوء القيادة التشاركية كبيرة.  

شمالة)وهدفت        أبو  تحقيق  (2020دراسة  في  التشاركية  القيادة  دور  على  التعرف  إلى 

الدراسة    التمكين وتوصلت  الفلسطينية،  بالجامعات  ممارسة    واقعأنّ   :أبرزها  نتائجإلى  الإداري 

القيادة التشاركية في جامعة الأقصى عالية مع تفوق محور العلاقات الإنسانية على باقي محاور  

و التشاركية،  العاملين    واقعجاءت  القيادة  نظر  وجهة  من  الأقصى  جامعة  في  الإداري  التمكين 

 مع تفوق محور الاتصال ومشاركة المعلومات على باقي محاور التمكين الإداري. كبيرة، 

إلى الاستفادة من تجارب وخبرات الجامعات الأجنبية    (2020دراسة حباكة )هدفت  و

والتنظيمي.   التشاركي  التعلم  ضوء  في  تعلم  مؤسسة  إلى  وتحويلها  المجمعية  جامعة  لتطوير 

التي   الفعّالة  التشاركية  القيادة  من  تتكون  تعليمية  كمؤسسة  المجمعة  جامعة  أن  النتائج  وكشفت 

ال على  ومساعدة  مشجعة  آليات  بتبنيها  جميع   تتميز  لدى  الاستراتيجي  التفكير  وتنمية  تعلم 

الجامعة، ووضع الرؤية التشاركية التي تحفز أداء جميع العاملين من أعضاء الجامعة، ومنحهم  

الصلاحيات الكافية لتحسين أدائهم، وتعزيز التعلم التشاركي ضمن فريق وربط المعرفة الفردية  

 بالمعرفة التشاركية التنظيمية للجامعة. 

إلى تطوير أداء العاملين من القيادات الأكاديمية في    (2020دراسة الظفيري )هدفت  و 

أنّ   النتائج  وكشفت  التشاركية(،  )القيادة  الحديثة  القيادية  الاتجاهات  ضوء  في  الكويت  جامعة 

المخطط   الإجراءات  علاج  في  يساهم  الكويت  جامعة  في  الأكاديمية  القيادات  أداء  تطوير 

المخط  ومهنياً،  المستقبلية  أكاديميا  الأكاديمية  القيادات  ممارسات  في  للتغيير  والهادفة  لها  ط 

التدريس والإداريين   إشراك جميع أعضاء هيئة  نحو  الصلاحيات، والسعي  المزيد من  ومنحهم 

 والقيادات الطلابية في صنع القرارات والمشاركة الفعلية  المساهمة في حل المشكلات  

ممارسة المدارس في محافظة    واقعلى التعرف على  إ(  2020دراسة طيفور)هدفت  و

نظر   وجهة  من  لتطويرها  مقترحات  ووضع  معوقاتها،  وتحديد  التشاركية  للقيادة  عجلون 

أنّ    المعلمين،  نتائجها  كانت    واقعوكشفت  المعلمين  نظر  وجهة  من  التشاركية  القيادة  معوقات 

المدارس   قادة  قناعة  وضعف  المعلمين  عاتق  على  الملقاة  والإدارية  التدريسية  المهام  كثيرة 

 بجدوى مشاركة المعلمين باتخاذ القرارات.  
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دراسة   والبادي)وهدفت  على  (2020الجهني  التعرف  رئيسات    واقعإلى  ممارسة 

بالإشرا من وجهة  الأقسام  المشكلات  حل  بالمقدرة على  التشاركية وعلاقتها  للقيادة  التربوي  ف 

أن   الدراسة  نتائج  من  وتبين  بجدة،  المشرفات  بالإشراف    واقع نظر  الأقسام  رئيسات  ممارسة 

نظر   وجهة  من  متوسطة  المشكلات  حل  على  بالمقدرة  وعلاقتها  التشاركية  للقيادة  التربوي 

 المشرفات. 

الكشف عن دور القيادة التشاركية في حل المشكلات التي   إلى(  2020الدة)دراسة الخوهدفت  و

أنّ  إلى  الدراسة  نتائج  وأشارت  المفرق،  محافظة  في  المدارس  مديري  التشاركية    تواجه  القيادة 

ب المدارس  النتائج    واقعتساهم في حل مشكلات مديري   عن عدم وجودمتوسطة، كما وكشفت 

 متغير الجنس والخبرة.  راجع إلى كل من وذلك  ، فروق ذات دلالة إحصائية

ممارسة قائدات المدارس الثانوية بمديرية    واقعمعرفة    إلى(  2019دراسة درويش)  وهدفت    

المعلمين، وتوصلت   القرارات من وجهة نظر  اتخاذ  بفاعلية  التشاركية وعلاقتها  للقيادة  الخرج 

ممارسة قائدات المدارس بمديرية تربية الخرج للقيادة   واقعالدراسة إلى وجود علاقة طردية بين 

 جهة نظر المعلمات. التشاركية ومستوى فاعلية اتخاذ القرارات من و

الخصاونة)وهدفت       على  ا  إلى (  2019دراسة  التشاركية    واقعلتعرف  القيادة  ممارسة 

ومستوى الإبداع الإداري وعلاقتها بين مديري مدارس التعليم بنجران من وجهة نظر المعلمين،  

العام عالية  ممارسة القيادة التشاركية لدى مديري مدارس التعليم    واقع وكشفت نتائج الدراسة أن  

ممارسة القيادة    واقعبنجران، وكما كشفت النتائج عن عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين  

و الجنس    واقعالتشاركية  لمتغير  يعزى  بنجران  التعليم  مدارس  مديرية  لدى  الإداري  الإبداع 

 والمؤهل الأكاديمي والخبرة. 

معمري)هدفت  و      أداء  (  2019دراسة  التشاركية في تحسين  القيادة  إلى التعرف على دور 

الجزائر، العيون  الصداقة لطب  إلى  العاملين دراسة ميدانية بمستشفى  الدراسة  ج  نتائ  وتوصلت 

إ العاملين  أهمها:  أداء  تحسين  في  وإيجاباً  هاماً  دوراً  تلعب  التشاركية  القيادة  المستشفىنّ  ،  في 

وتؤكد الإحصائيات أنّ نظرة أفراد عينة الدراسة لدور القيادة التشاركية في تحسين أداء العاملين  

 بمتغير الجنس.  دورلا يت
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الفقعاوي)   وهدفت على    (2018دراسة  التعرف  المدارس    واقعإلى  مديري  ممارسة 

أداء المعلمين،   بمستوى  التشاركية وعلاقتها  للقيادة  بمحافظات غزة  الدراسة والخاصة    توصلت 

التشاركية من وجهة نظر    واقعأنّ   إلى  للقيادة  ممارسة مديري المدارس الخاصة بمحافظات غزة 

 معلميهم كبيرة. 
الرويثيهدفت  و على    (2018)  دراسة  التعرف  لدى    واقعإلى  التشاركية  القيادة  ممارسة 

الجامعات السعودية، وكشفت   الأكاديمية في  الأقسام  القيادة    واقعالدراسة عن:  رؤساء  ممارسة 

الدراسة   عينة  أفراد  نظر  وجهة  من  عام  بشكل  السعودية  الجامعات  في  كما  عاليةالتشاركية   ،

النتائج عن وجود فروق ذات دلالة إحصا تبعاً  كشفت  التشاركية ومجالاتها  القيادة  ئية لممارسة 

 لمتغير الكلية. 

 جنبية الدراسات الأ  •
التشاركية  (Bell et all, 2018)بيل  دراسة    وهدفت القيادة  تأثير  على  التعرف  إلى 

بجنوب   العالي  التعليم  مؤسسات  في  الإداريين  الموظفين  بين  الفرق  فعالية  على  والتوجيهية 

كبير على   تأثير  لها  والتوجيهية  التشاركية  القيادة  أنّ  أبرزها:  لنتائج عدة  التوصل  وتم  إفريقيا، 

الجام في  الإداريين  الموظفين  بين  الفرق  القيادة  فعالية  بين  إيجابية  علاقة  وجود  ولوحظ  عة، 

التشاركية   القيادة  بين  إيجابية  علاقة  ووجود  القرار،  اتخاذ  في  المشاركين  والمدراء  التشاركية 

 وتحفيز الموظفين.  

نمط    (Akpoviroro et al, 2018)  أكبوفيورو  دراسة  وهدفت تأثير  التعرف على  إلى 

القيادة   بين  العلاقة  ومعرفة  بينهما،  العلاقة  ومعرفة  الموظف  إنتاجية  على  التشاركية  القيادة 

التشاركية   القيادة  أسلوب  بين  موجبة  إلى وجود علاقة  الدراسة  وتوصلت  والتحفيز،  التشاركية 

ا أسلوب  بين  إيجابية  علاقة  وجود  لوحظ  كما  الموظف،  إنتاجية  وتحفيز  وبين  التشاركية  لقيادة 

 العاملين.  

وعلاقتها  ال  إلى (  Osako, 2018)  أوساكو  دراسةوهدفت   التشاركية  القيادة  عن  كشف 

أوغندا، وأشارت   لمقاطعة سوروتي في  التابعة  الحكومية  الثانوية  المدارس  العاملين في  بالتزام 

 التشاركية والالتزام الوظيفي. وجود علاقة إيجابية بين القيادة  إلى نتائج الدراسة 

الابتدائية    إلى (  Tarkan, 2016)تاركان  دراسة    وهدفت المدارس  تطبيق  مدى  معرفة 

الدراسة   الأمريكية، وتوصلت  نهر هدسون في الولايات المتحدة  التشاركية على ضفاف  للقيادة 

 إلى أن تلك المدارس تطبق القيادة التشاركية. 
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القيادة    ( Nemaei, 2016)  نعيم  دراسة  وهدفت تطبيق  مشكلات  على  التعرف  إلى 

القيادة   تطبيق  أن  إلى  النتائج  وأشارت  التشاركية،  القيادة  باستخدام  معالجتها  وطرق  التحويلية 

 .ورضاهم التشاركية له تأثير كبير على دافعية الموظفين

د النظر    عرض إلى    (Prelipcea,2016)بريليبكياراسة  وهدفت  وجهات  من  العديد 

المهم   من  أنّه  الدراسة  وتوصلت  تشاركية،  ومؤسسة  تنظيم  التعلم ضمن  مفهوم  المختلفة حول 

بها   للعاملين  الوظيفي  الأداء  تحسين  على  الجامعة  تساعد  إدارية  واستراتيجيات  أساليب  تطبيق 

للتعلم والتفكير، والتنوع في  للجميع  الفرص  تعليمية تعطي  المكافآت    حتى تصبح مؤسسة  تقديم 

 الجديدة والمبتكرة، وإعداد قادة تشجع التعلم. لأصحاب الأفكار 

تتبناها  (  Nakpodia, 2009)ناكبوديادراسة  هدفت  و التي  الطرق  على  التعرف  إلى 

عن  النتائج  وكشفت  التشاركي،  النمط  ضمن   التعلم  فرص  إلى  التوصل  أجل  من  الجامعات 

الجامعية   المؤسسة  المعرفة، وربط  لتبادل  نظام  وإنشاء  فريق،  والتعلم ضمن  التعاون  ضرورة 

 ببيئتها.  

 ع بعض المتغيرات ثانياً: الدراسات السابقة التي تناولت التمكين الإداري م

تطبيق التمكين الإداري في    دورإلى التعرف على  (  2022دراسة مصلح وحسن)وهدفت  

أنّ  أهمها:  نتاج  إلى  الفلسطينية، وتوصلت الدراسة  التنمية المستدامة الأمنية  مستوى    واقعتحقيق 

وجود   ولوحظ  متوسطة،  الفلسطينية  الأمنية  المؤسسة  في  الإداري  التمكين    بي إيجا  دورتطبيق 

 لتطبيق التمكين الإداري في المؤسسة الأمنية الفلسطينية في تحقيق التنمية المستدامة. 

التمكين الإداري على    دورإلى التعرف على  (  2022دراسة الخريف والمطيري) وهدفت   

رأس المال الفكري لدى عينة من موظفي شركة الخطوط الجوية السعودية، وتوصلت الدراسة  

أهمهّا إلى   الفكري لدى    واقع وجود    :نتائج  المال  الإداري ورأس  التمكين  لكل من  نسبياً  مقبولة 

تأ  وجود  إلى  النتائج  وأشارت  السعودية،  العربية  الجوية  الخطوط  شركة  دلالة  موظفي  ذو  ثير 

 معنوية للتمكين الإداري على رأس المال الفكري لدى موظفي شركة الخطوط الجوية السعودية. 

حسن)هدفت  و اتخاذ  (2021دراسة  ترشيد  في  الإداري  التمكين  دور  على  التعرف  إلى 

وكشفت نتائج الدراسة عن   القرارات الإدارية للمؤسسات الأهلية الفلسطينية في الضفة الغربية،



 

61 
 

تحفيز   خلال  من  الإداري  التمكين  تدعم  فلسطين  في  الأهلية  للمؤسسات  العليا  الإدارات  أنّ 

 العاملين وتشجيع برامج التدريب وتوفير المعلومات المناسبة.  

التمكين الإداري والقيادة التشاركية    واقعالتعرف على    إلى(  2021دراسة دراغمة)هدفت  و

أند  رؤساء  الإدارية،  لدى  الهيئة  أعضاء  نظر  وجهة  من  فلسطين  في  القدم  لكرة  المحترفين  ية 

للتمكين الإداري لدى رؤساء أندية    واقع ال  الدراسة عن أنّ   نتائج كشفت  والعلاقة بينهما، و الكلية 

الهيئة الإدارية كانت متوسطة، وبأنّ   القدم في فلسطين من وجهة نظر أعضاء  المحترفين لكرة 

 ية بين التمكين الإداري والقيادة التشاركية عند رؤساء أندية المحترفين.  هناك علاقة قو 

الحلو)هدفت   ممارسة    واقع إلى التعرف على مدى تحقيق التمكين الإداري و(2020دراسة 

المستشفيات الحكومية في غزة،   العاملين في  تمكين  الأنماط على  الشبكية وتحديد  القيادة  أنماط 

وجود إلى  الدراسة  وتمكين    وتوصلت  الشبكية  القيادة  أنماط  بين  إحصائية  دلالة  ذات  علاقة 

 العاملين في المستشفيات الحكومية في غزة.  

الفاضل) وهدفت   إدارة  (2020دراسة  تطبيق  في  الإداري  التمكين  دور  عن  الكشف  إلى 

التدريس في جامعة   أجريت دراسة تحليلية لآراء عينة من أعضاء هيئة  الشاملة، حيث  الجودة 

الكليات  كشفت نتائج الدراسة:  )عمان(،  جرش التمكين الإداري لدى عمداء  أنّ مستوى ممارسة 

 عالية.  واقعجامعة جرش جاء بب

التمكين بأبعاده في تعزيز  (2020دراسة سعد)وهدفت   إلى التعرف على الدور الذي يلعبه 

بجامعة   المركزية  العلمية  بالمكتبة  للعاملين  الإبداعي  نموذجاً  السلوك  بوصفها  الإسكندرية 

الإبداعي   والسلوك  التمكين  مستوى  ارتفاع  إلى  الدراسة  أنّ  إلى  وتوصلت  الجامعية،  للمكتبات 

التمكين الإداري ودرجات أبعاد   بين درجات أبعاد  ارتباط قوي  بالمكتبة، ووجود  العاملين  لدى 

 السلوك الإبداعي. 

)هدفت  و وشعلان  رسمي  أبعا(2020دراسة  تحديد  مدارس  إلى  في  الإداري  التمكين  د 

التمكين الإداري والتعرف على واقع تمكين   التعليم الأساسي بسلطنة عمُان، والكشف عن دور 

الدراسة   وتوصلت  الأساسي،  التعليمية  المدارس  وجود مدراء  لمديري    إلى  للسلطة  تفويض 
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ا المديرية  إدارة  جانب  من  ظفار  بمحافظة  ومساعديهم،  الأساسي  العليم  للتربية  مدارس  لعامة 

 والتعليم بالمحافظة. 

الهواري)وهدفت   لدى    (2020دراسة  الثقة  تعزيز  في  الإداري  التمكين  دور  بيان  إلى 

إلى  مديري المدارس في مديرية المدارس في لواء الطيبة والوسيط بالأردن، وتوصلت الدراسة  

 للتمكين الإداري في تعزيز الثقة لدى مديري المدارس.    وجود دور كبير

الجعبري)وهدفت   التمكين الإداري والإبداع  (  2018دراسة  إلى التعرف على العلاقة بين 

الفلسطينية  الخلوية  الاتصالات  العاملين في شركة  النتائج  (جوال)لدى  عن وجود ، حيث كشفت 

وذات دلالة إحصائية بين التمكين الإداري والإبداع لدى العاملين في الشركة محل    إيجابية علاقة  

 الدراسة. 

التلبانيوهدفت   و  أبو زر  التمكين الإداري لدى  (  2018)  دراسة  إلى التعرف على واقع 

الفلسطينية بالمحافظات الجنوبية، وتوصلت الدراسة إلى: أن واقع   الموظفين في وزارة الصحة 

، وبينّ وجود علاقة  متوسطداري في وزارة الصحة الفلسطينية بالمحافظات الجنوبية  التمكين الإ 

في   الفلسطينية  الصحة  وزارة  في  الشاملة  الجودة  وإدارة  الإداري  التمكين  بين  إحصائية 

المحافظات الجنوبية، ولوحظ وجود تأثير للتمكين الإداري على إدارة الجودة الشاملة إذ كان بعد  

 عليم أكثر الأبعاد تأثيراً. التدريب والت

قويدروهدفت   على    (2017)  دراسة  التعرف  في    واقع إلى  الأكاديمية  القيادات  ممارسة 

التنظيمي لدى أعضاء   للتمكين الإداري وعلاقته بالالتزام  الفلسطينية بمحافظات غزة  الجامعات 

النتائج من  للعديد  الدراسة  وتوصلت  التدريسية،  أنّ    ، الهيئة  القيادات    واقعأهمها:  ممارسة 

 الأكاديمية في الجامعات الفلسطينية بمحافظات غزة للتمكين الإداري كبيرة.  

درادكةوهدفت   التعرفِ إ(2017)  دراسة  والتميز    لى  الإداري  التمكين  مستوى  على 

التدريس،   هيئة  أعضاء  نظر  وجهة  من  الطائف  بجامعة  الأكاديمية  القيادات  لدى  التنظيمي 

الا ومعرفة   أن  العلاقة  إلى  الدراسة  وتوصلت  بينهم،  الأكاديمية    واقعرتباطية  القيادات  ممارسة 

ب جاءت  الإداري  أنّ   واقعللتمكين  الدراسة  من  وتبين  متوسطات    متوسطة،  بين  فروق  وجود 

التمكين    واقع درجات أعضاء هيئة التدريس في تقديرهم ل القيادات الأكاديمية لمجالات  ممارسة 
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لسنوات   تبعاً  فروق  وجود  عدم  لوحظ  كما  الذكور،  ولصالح  الجنس  متغير  إلى  يعود  الإداري 

 الخبرة. 

لسلوك الإبداعي لدى  التمكين الإداري في ا  دورإلى تحديد (  2016دراسة محمدية )وهدفت  

إلى   الدراسة  وتوصلت  الأردنية،  السياحة  تنشيط  هيئة  في  منها: العاملين  مهمة،  مستوى    نتائج 

 التمكين الإداري للعاملين في الهيئة بجميع أبعاده مرتفعٌ. 

الملفوحهدفت  و الجامعات    (2016)  دراسة  في  العاملين  تمكين  واقع  على  التعرف  إلى 

، وظهر من خلال الدراسة أن الجامعة ملتزمة  الاستراتيجيةالإسلامية ودوره في تحقيق أهدافها  

 متوسطة.  واقعبأبعاد التمكين الإداري ب

المصري)هدفت  و من وجهة    (2015دراسة  الإداري  التمكين  متطلبات  التعرف على  إلى 

ا العاملين  أنّ  نظر  إلى  الدراسة  وخلصت  غزة،  بمحافظات  الفلسطينية  الجامعات  في  لإداريين 

ب متوفر  الدراسة  فئة  في  المستمر  والتدريب  الفعال  الاتصال  وتوفر    واقعمتطلبات  متوسطة، 

 متطلبات الثقة الإدارية والمشاركة والعمل الجماعي قليل. 

 جنبية الدراسات الأ  •

لتمكين  (  Kibukho, 2021)كايبوكودراسة  وهدفت   الوسيط  التأثير  على  التعرف  إلى 

التشاركيين والتقييم  الرصد  بين  العلاقة  على  الاجتماعية  PM&E)  المواطنين  والاستدامة   )

كمساهمة في النقاش الجاري حول الاستدامة، ومن أهم نتائج الدراسة أن تمكين المواطن يتوسط  

الاجتماعية، ومن نتائج الدراسة أنّ تمكين المواطنين له  العلاقة بين الصحة والتقييم والاستدامة  

 تأثير مهيمن على الاستدامة الاجتماعية مقارنةً بالرعاية الصحية والتقييم نفسه. 

التمكين    واقع إلى التعرف على    (AL-Magableh&Otoum, 2016)  دراسة   وهدفت

السلوك المبتكر بين مسئولي القسم الأكاديمي في كلية العلوم والفنون في نجران،    واقعالإداري و

وتوصلت الدراسة لنتائج عدة منها أن علاقة مسئول القسم الأكاديمي بكلية العلوم والفنون تتمتع  

لكل    واقعب والسلوك    متوسطة  الإداري  التمكين  ارتباطيه  ا من  علاقة  وجود  ولوحظ  لتمكيني، 

ذا بين  إيجابية  إحصائية  دلالة  وسلوكهم    واقعت  الأكاديمي  القسم  مسئول  لدى  الإداري  التمكين 

 المبتكر.  
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إلى اختبار الآثار المباشرة لتمكين الموظفين والعمل  ( Hanaysha, 2016)  دراسةهدفت  و

الجامعات   في  العالي  التعليم  قطاع  في  الموظف  إنتاجية  على  الموظفين  وتدريب  الجماعي 

ظفين والعمل الجماعي والتدريب  الحكومية شمال ماليزيا، وتوصلت الدراسة إلى أن تمكين المو

 تأثير إيجابي على إنتاجية الموظف.  له

 يرات ت الرضا الوظيفي مع بعض المتغثالثاً: الدراسات السابقة التي تناول

المدارس بالرضا  إلى التعرف على علاقة تحفيز مديري  (  2021دراسة الناظر)هدفت  

و المعلمين،  نظر  وجهة  من  الخليل  تربية  مديرية  مدارس  معلمي  لدى    توصلت الوظيفي 

  واقع الدراسة إلى أنّ مستوى الرضا الوظيفي لدى معلمي مدارس مديرية تربية الخليل جاء ب

بين تحفيز مديري المدارس والرضا   متوسطة، مع وجود علاقة طردية قوية دالة إحصائياً 

 دى معلمي مديرية تربية وتعليم الخليل من وجهة نظر المعلمين. لوظيفي ل

عبيدهدفت  و على  (  2020)  دراسة  التعرف  مدرسي    واقعإلى  لدى  الوظيفي  الرضا 

وهدفت   كما  المعرفة،  بإدارة  وعلاقته  والبيرة  الله  رام  محافظة  في  الحكومية  المدارس 

تحقيق   واقععمليات إدارة المعرفة وتحقيق    واقع الدراسة أيضاً إلى التعرف على العلاقة بين  

نتائج   وكشفت  والبيرة،  الله  رام  محافظة  في  الحكومية  المدارس  لمدرسي  الوظيفي  الرضا 

تحقيق عمليات إدارة المعرفة الرضا    واقعلاستجابات مدرسي المدارس   واقعالدراسة عن أنّ 

 الوظيفي عالية على جميع المحاور.

طير)هدفت  و أبو  مع(2019دراسة  الرضا  إلى  مستوى  بين  الارتباطية  العلاقة  رفة 

المهارات   ممارسة  ومدى  وكشفت    الإرشاديةالوظيفي  القدس،  مدارس  في  المرشدين  عند 

موجبة ودالة إحصائياً بين الرضا الوظيفي    ارتباطيهنتائج الدراسة عن وجود علاقة طردية  

كما   أخرى،  جهة  من  الإرشادية  للمهارات  التربويين  المرشدين  ممارسة  وبين  جهة  من 

مدارس   في  التربويين  المشرفين  لدى  الوظيفي  الرضا  مستوى  أن  إلى  الدراسة  توصلت 

 القدس كان متوسطاً. 

إجاصهدفت  و ال  (2019)  دراسة  المناخات  على  التعرف  الإعلاميات  إلى  تحدد  تي 

الرضا   واقعفي العمل، والتعرف على    لمعيقات التي وتواجههنّ اأهم  من خلالها الفلسطينيات  

الفلسطينيات عن  الدراسة عن وجود رضا لدى الإعلاميات  لديهن، وكشفت نتائج  الوظيفي 
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ا وجود  عن  العمل،  في  بزملائهن  ومدالعلاقة  الإعلاميات  بين  متبادل  في    راءهنحترام 

 العمل. 

إلى قياس تحليل العلاقة بين العدالة المدركة بين موظفي  (2017دراسة علي )هدفت  و

لدى   المدرك  العدل  مكونات  وقياس  لديهم،  الوظيفي  والرضا  الأمريكية  العربية  الجامعة 

موظفي الجامعات العربية الأمريكية بشقيها)الأكاديمي، والإداري( في مكان العمل، توصلت  

إل كما  الدراسة  الوظيفي،  والرضا  المدرك  العدل  بين  ما  طردية  علاقة  وجود  توصلت  ى 

علاقة  إلى    الدراسة وعلاقة  إحصائية  وجود  العمر،  ومتغير  الوظيفي  الرضا  بين  طردية 

 طردية ذات دلالة إحصائية بين العدالة المدركة والخبرة. 

الرضا الوظيفي لدى العاملات    واقعإلى التعرف على   (2016)  دراسة شروفهدفت  و

الاجتماعية في جنو الشؤون  حيث  ب الضفة الغربية من وجهة نظرهن،  في مكاتب وزارة 

الكلية للرضا الوظيفي لدى العاملات في مكاتب وزارة    واقع توصلت نتائج الدراسة إلى أن ال

قد  الاجتماعية  ب  الشؤون  تفاوتٌ   واقعجاءت  وهناك  ال  متوسطة  عالي  ، واقعفي  في  فهي  ة 

 مجالات العلاقة مع الزملاء والعلاقة مع العمل.  

عبيد)هدفت  و الوظيفي لدى أعضاء    (2014دراسة  التعرف على مستوى الرضا  إلى 

على   والتعرف  فلسطين  في  الأمريكية  العربية  الجامعة  في  التدريس   دورهيئة 

م على  والكلية(  والراتب،  الأكاديمية،  والرتبة  والخدمة،  الرضا  المتغيرات)الجنس،  ستوى 

وكشفت   فلسطين،  في  الأمريكية  العربية  الجامعة  في  التدريس  هيئة  أعضاء  لدى  الوظيفي 

الجامعة   في  التدريس  هيئة  أعضاء  لدى  الوظيفي  الرضا  مستوى  أنّ  عن  الدراسة  نتائج 

 . اً متوسطكان العربية الأمريكية 

وآخرون)وهدفت   الحضرمي  المؤثر(  2022دراسة  العوامل  على  التعرف  في  إلى  ة 

الحكومي في سلطنة عمان، و الجهاز  بوحدات  للعاملين  الجنس    دور الرضا الوظيفي  متغير 

المؤثرة في الرضا الوظيفي، توصلت   العوامل  المؤثرة    : إلى الدراسة  نتائج  في  أن العوامل 

على   كان  عمان  سلطنة  في  الحكومي  الجهاز  بوحدات  للعاملين  الوظيفي  الرضا  في 

الدراسة   الحوافز(، وتوصلت  بيئة وثقافة العمل،  القيادة، الاتصال والتواصل،  الترتيب)نمط 
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أيضاً إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات أفراد العينة للعوامل المؤثرة في  

 لرضا الوظيفي، يعزى ذلك لمتغير الجنس ولصالح الإناث.ا

التخاينههدفت  و التعرف على مستوى الرضا الوظيفي وعلاقته    إلى(  2022)  دراسة 

بجودة الحياة لدى مديري المدارس في مديرية التربية والتعليم في محافظة الكرك من وجهة  

منها: حصول   ،عدد من النتائجلى  إ نظرهم في المملكة الأردنية الهاشمية، وتوصلت الدراسة  

متوسطة، وتبين من الدراسة    واقععلى    وجودة الحياة لدى المدراء محوري الرضا الوظيفي  

دلالة   ذات  فروق  توجد  ولا  الحياة،  وجودة  الوظيفي  الرضا  بين  إيجابية  علاقة  وجود 

 إحصائية بين الرضا الوظيفي وجودة الحياة تبعاً للجنس.  

غرف    (2020الجندي)دراسة  هدفت  و لمعلمي  الوظيفي  الرضا  على  التعرف  إلى 

المتغيرات   ببعض  وعلاقتها  العادية  المدارس  في  التعلم  بصعوبات  الخاصة  المصادر 

أنّ   النتائج  أظهرت  عمان،  العاصمة  محافظة  في  لدى    واقعالديمغرافية  الوظيفي  الرضا 

ال المدارس  في  التعلم  بصعوبات  الخاصة  المصادر  غرف  باختلاف  معلمي  تختلف  عادية 

الرضا الوظيفي لدى معلمي غرف المصادر    واقعالمؤهل العملي لصالح الدراسات العليا، و

الرضا الوظيفي    واقعالخاصة بصعوبات التعلم تختلف باختلاف الجنس لصالح الإناث، وأن  

لدى معلمي غرف المصادر الخاصة بصعوبات التعلم في المدارس العادية تختلف باختلاف  

 من خمس سنوات.   لتي تزيد لخبرة لصالح الخبرة ا ا

إلى التعرف على مدى دور الرضا الوظيفي    (2020دراسة مجذوب وآخرون)هدفت  و

للموظفين والعمال بالمؤسسات البحثية في السودان، ودور عناصر الرضا المادية في تحقيق  

إلى   الدراسة  وتوصلت  البحثية،  بالمؤسسات  والعمال  للموظفين  أنّ    ،نتائجالإشباع  أهمها: 

الموظفين والعمال راضون عن الوظيفية وعن طبيعة عملهم، وأنهم غير راضين عن بيئة  

 العمل، لكن لا توجد علاقة بين عنصر بيئة العمل ورضا العمال والموظفين. 

النوافعة )هدفت  و الرضا الوظيفي على الولاء الوظيفي    دورإلى بيان    (2018دراسة 

الاأردني الجامعات  الدراسة  في  نتائج  وكشفت  الخاصة،  الرضا    واقعأنّ  عن  ة  مستوى 

الأردنية الخاصة في عمان متوسطة، وهناك   الجامعات  الوظيفي    دورالوظيفي في  للرضا 

 بمتغيراته على الولاء الوظيفي.  



 

67 
 

الرخيص)وهدفت   الهيئة    (2017دراسة  في  الوظيفي  الرضا  أبعاد  على  التعرف  إلى 

للتعليم   الوظيفي  العامة  الرضا  بين  علاقة  وجود  عن  الدراسة  نتائج  وكشفت  التطبيقي، 

بعادها والحوافز  أللعاملين بالهيئة العامة للتعليم التطبيقي بالكويت ومكونات البيئة التنظيمية و

التطبيقي  ا للتعليم  للعاملين بالهيئة العامة  في  لمادية والمعنوية والمهام والمسؤوليات الموكلة 

 الكويت.  

 جنبية الدراسات الأ  •
بيا  هدفت والالتزام  (Bike, 2020)  دراسة  الوظيفي  الرضا  بين  العوامل  تحليل  إلى 

الالتزام التنظيمي    واقعالتنظيمي، وتوصلت الدراسة إلى أن الرضا الوظيفي يؤثر إيجابياً على  

  في حالة عدم وجود العدالة التوزيعية والعدالة التعاملية، والإجرائية.  

التعرف على علاقة  (Rivera &Baluyos, 2019)  رفيراوباليوسدراسة  هدفت  و إلى 

نتائج أنّ مستوى الرضا  البأدائهم التطبيقي في الفليبين، وكشفت  عند المعلمين    الرضا الوظيفي  

للرضا الوظيفي    دوروجود  كما كشفت الدراسة عن  ، وعالياً الوظيفي للمعلمين وأدائهم الوظيفي  

 للمعلمين على أداءهم الوظيفي. 

إلى دراسة الرضا  (Halassagi & Jamuni, 2018)  هلاسج و جامين  دراسةوهدفت  

أنّ معظم العاملين في  عن  الوظيفي للعاملين في تجارة التجزئة المنظمة، وكشفت نتائج الدراسة  

مدينة   في  المنظمة  التجزئة  والأ   ،غير راضيين  Belagaviمتاجر  المتدنية  الرواتب  مان  بسبب 

 الجنس والخبرة.    تعزى لمتغير كل منالوظيفي المنخفض، ووجود فروق، 

وآخرون    دراسةهدفت  و الرضا    بيانإلى    (Rajput et al., 2016)راجبوت  تأثير 

الوظيفي على ولاء الموظف في فئة الأكاديميين في الكليات والجامعات في شمال الهند، وكشفت  

 ي على الموظف في فئة الأكاديميين. النتائج عن عدم وجود تأثير للرضا الوظيف

التعليم  (  Razali, 2013)رازليدراسة  هدفت  و  إلى الكشف عن العلاقة بين ممارسة منظمة 

تشجيع   ضرورة  الدراسة  وتوصلت  الحكومية.  الجامعات  في  الأعضاء  بين  الوظيفي  والرضا 

 العمل ضمن فريق والتعاون بين الأعضاء داخل الجامعة. 
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 التعقيب على الدراسات السابقة 

 من حيث الموضوع   •
 الدراسة مع الدراسات السابقة في قياااس متغياار القيااادة التشاااركية باسااتنادها  تعارض هذه  ت

)المشاااركة اتخاااذ القاارار، تفااويض الصاالاحيات، تفعياال العلاقااات الإنسااانية، :  التاليااة  للمحاور

أخاارى جدياادة  محاااوروإضافة  منها، التحفيز وتشجيع تحسين الأداء( إذ تم الاستغناء عن بعض 

فااي هااذه الدراسااة، واختلفاات بعااض الدراسااات  عليهاذات علاقة بالموضوع، والتي تم الاستناد 

السابقة التي تم ذكرها عن الدراسة الحالية بتناولها متغير القيادة التشاااركية وربطهااا بمتغياارات 

أخاارى مثاال: )الثقافااة التنظيميااة، والتميااز التنظيمااي، والدافعيااة، والثقااة التنظيميااة، والالتاازام 

وى أداء العاااملين، وتحساان الأداء الااوظيفي، الااوظيفي، وتفعياال مجااالس أولياااء الأمااور، ومساات

(، 2022) وفعالية الفرق بين الموظفين، وإنتاجية الموظف( كما جاء في دراسة كل من برادعي

 Akpoviroro et al(، 2022 ) إيمااان وربااابو(، 2022)جااراد و(، 2021) أبااو مااديغمو

(2018)( ،Osako(2018 ،الفقعاااويو(، 2021 ) الزطمااةو(، 2021)حجااازي وقشااوع و ( 

 .Bell et al, ( 2018)(، 2019 )معمريو(،  2018

جدياادة لمتغياار التمكااين الإداري )الاتصااال ومشاااركة  محاااوراً وأضااافت الدراسااة الحاليااة 

 )المعلومااات، التاادريب، فاارق العماال، كفاااءة العاااملين، بناااء الثقااة( كمااا جاااء فااي دراسااةقويدر

بعااض الدراسااات التااي تاام ذكرهااا سااابقاً فااي هااذه   ناولهاااحيااث تمن(2016)(، والملفوح  2017

)ترشيد اتخاااذ القاارارات : رات أخرى مثلالدراسة بتناولها متغير التمكين الإداري وربطه بمتغي

الإدارية، الإبداع، الالتاازام التنظيمااي، تحقيااق الاهااداف، الساالوك الابااداعي، التميااز التنظيمااي، 

 )قوياادرو(، 2018 ) الجعبااريو(، 2021)حساان :السلوك المبتكر( كما جاء في دراسة كل ماان

 Azala(، 2017) كااةدرادو(، 2020)سعدو(، 2020) الفاضل،و(2016)الملفوح و(، 2017

M &Ghmdi( 2017 ،)وAL-Magableh&Otoum( 2016)( ،Hanaysha( 2016 ،

(، 2022 )الخرياااف والمطياااريو(، 2018 ) أباااو زر والتلباااانيو(، 2022) مصاالح وحسااان

(Kibukho(2021. 

)الاانمط الااوظيفي، : محاااورهبينما تناولت الدراسة الحالية لمتغير الرضا الوظيفي من حيااث 

بيئة العمل، المهام الوظيفي، أنظمة الرواتب، العلاقة مع إدارة العمل(، وتناولت دراسات أخرى 
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 :تم ذكرها سابقاً في هذه الدراسة متغياار الرضااا الااوظيفي وربطهااا مااع بعااض المتغياارات مثاال

ات الديمغرافيااة، إدارة المعرفااة، العدالااة المركزيااة، عناصاار الرضااا الماديااة، الالتاازام )المغياار

كما جاء بالدراسات  ،التنظيمي، الولاء الوظيفي، التحفيز، ممارسة المهارات الارشادية، الجودة(

، Rajput et al( 2016)(، 2018 ) النوافعااةو(، 2017 )عليو(، 2020) عبيددراسة :التالية

(Bike, (2020 ،(2020ومجذوب وآخرون ،)(، أبااو طياار2021)الناااظرو(، 2014)عبيد و( 

 Baluyos, Riveraو(، 2022)  الحضاااري وآخااارونو(، 2019)إجااااص و(، 2019

&Baluyos, (2019) ،Halassagi&Jamuni, (2018). 

 من حيث المكان •
التشلاركية والتلي تنوعت أماكن تطبيق الدراسلات السلابقة ذات الصللة بمتغيلر القيلادة 

 )(طبقت في الضاافة الغربيااة، وحجااازي وقشااوع 2021) الريماوي كدراسة طبقت بفلسطين

 )(، وأبااو شاامالة2020الشاامالي)(، و2021)الزطمااة ( طبقت في قلقيلية، أمّا دراسااة2021

( طبقت في 2022 )( فقد طبقت كلاً منهما في غزة، وبرادعي2018 ) (، والفقعاوي2020

 )الداخل المحتل من فلسطين(.  ( طبقت في رهط2021 )الخليل، وأبو مديغم

( التااي طبقاات فااي 2021 ) نوفاال كمللا جللاء فللي دراسللة ومللن بعللض الدراسللات الإقليميللة

( طبقاات فااي حائاال، 2021 ) الشاامريو( طبقاات فااي مسااقط، 2021) الخروصاايةوالسااعودية، 

 إيمااان و ربااابو( طبقاات فااي القويساامة،  2022)جراد  و( طبقت في عجلون،  2020)طيفور  و

 )الجزائر(. ( طبقت في غرادية2022)

طبقاات فااي  Osako(2018)وطبقت في إفريقيااا،  Bell et al (2018): منها أمّا العالمية 

طبقاات فااي  Nemaei(2016)و، Tarkan(2016)و، Akpoviroro et al.( 2018أوغندا، )

 الولايا المتحدة الأمريكية.

وتنوعت أماكن تطبيق الدراسات السابقة ذات الصلة بمتغير التمكلين الإداري والتلي طبقلت 

كما جاء أيضاً في دراسة دراغمة الغربية  في الضفة    (2021)حسن  دراسة  : فطبقتفي فلسطين
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( و قوياادر 2020)( بالضاافة الغربيااة، والحلااو  2021)والناظر    ،(2018  )( والجعبري2021)

في  ( التي طبقت2018) (، وأبو زر والتلباني2022)( طبقتا في غزة، ومصلح وحسن 2017)

 وزارة الصحة الفلسطينية.

(، والفاضل 2022)الخريف والمطيري  دراسةفي كما جاء   ومن بعض الدراسات الإقليمية

 (، ودرادكاااة2020) (، والهاااواري2020)(، ورسااامي وشاااعلان 2020)(، وساااعد 2020)

(2017.) 

ا ا قااات فاااي نجاااران، بطفقاااد AL-Magableh&Otoum(2018) :منهلللا لعالميلللةأملللّ

 .Kibukho(2021في شمال ماليزيا، و) Hanaysha(2016و)

فقلد طبقلت  كما تنوعت أماكن تطبيق الدراسات ذات الصلة بالرضا اللوظيفي فلي فلسلطين:

( دراسااة فااي الجامعااة العربيااة 2017)علي دراسة  ( في رام الله، وطبقت2020)عبيد  دراسة  

( طبقاات فااي محافظااات الضاافة، وطبقاات 2016)شروق    الأمريكية)جنين(، بينما طبقت دراسة

( طبقت في 2021)( في الجامعة العربية الأمريكية)جنين(، ودراسة الناظر2014)دراسة عبيد  

 ( طبقت في القدس.2019)أبو طير الخليل، أمّا دراسة

( طبقاات فااي عمااان، ودراسااة مجااذوب 2020)  الجناادي  دراسااة  :الدراسات الإقليمية منهلا

( طبقت في الأردن، ودراسة 2018)  النوافعة  (، طبقت في السودان، ودراسة2020)وآخرون  

 ودراسة التخانية (،2023)( طبقت في الكويت، ودراسة الحضري وآخرون 2017)الرخيص  

 ( طبقت في الكرك. 2022)

 ,Rajput et allالتلي تلم عرضلها، فدراسلة عالميلةواختلفت مواطن تطبيق الدراسلات ال

 ,Baluyos, Rivera &Baluyos، و Bike( 2020)و ( طبقت في شمال الهنااد،(2016

طبقااات فاااي مديناااة  Halassagi&Jamuni, (2018( طبقااات فاااي الفلباااين، و)(2019

Belagavi. 

 من حيث الزمان: •

( 2014تعتبر الدراسات التي تم عرضها من الدراسات الحديثااة فهااي محصااورة بااين عااام)

 .(2022)و
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 من حيث المنهج: •

اعتماادت الدراسااة الماانهج الوصاافي الارتباااط للبحااث الكمااي والماانهج الوصاافي النااوعي، 

 والمنهج المعتمد في الدراسات السابقة.وباعتمادها هذا المنهج تكون قد اتفقت 

 من حيث الأداة: •

، معظم الدراسات السابقة المطروحة اعتمدت الاستبيان كأداة لجمع البيانات اللازمة للدراسة

ا فااي هااذه   قلةفيما اعتمد   منها المقابلات الشخصية كأداة لجمع البيانااات الخاصااة بدراسااتهم، أمااّ

لجمااع البيانااات الخاصااة  كااأدواتستبيان والمقابلات الشخصية الدراسة فقد تم اعتماد كل من الا 

 بها.
 :أوجه الاستفادة من الدراسات السابقة

، يااةالحال الدراسااة فكاارةء تم الاستفادة من الدراسات السابقة بعد الاطلاع عليها فااي بنااا

صورة واضحة حول متغياارات   واعتماد المنهج والأداة، والاستفادة من الإطار النظري وإعطاء

 ، والاستفادة في مقارنة نتائج الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة.الدراسة
 :ما يميز هذه الدراسة عن باقي الدراسات السابقة

، يعتبر  شيقتتميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة في تسليطها الضوء على موضوع 

من الموضوعات الهامة لأي مؤسسة تسعى للتميز، فالدراسات التي سبق ذكرها تم تطبيقها على  

الدراسة فقد اتخذت من ميدان مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية مادة  هذه  مؤسسات مختلفة، أمّا  

 . لتطبيقها 

هذه   بين  السابقة  الدراسات  تربط  لم  فيما  الثلاث،  المتغيرات  بين  الدراسة  ربطت  وقد 

 المتغيرات معاً في عنوان واحد، وهذا مما تفردت به الدراسة أيضاً. 

للمكتبة   -وإن كانت متواضعة  -وممّا يضفي على هذه الدراسة تفرداً وتميزاً تحقيقها إضافة جديدة

التي تتضمنها الدراسة وفتحها المجال أمام الباحثين الآخرين في إعداد   العربية، وتقديمها المعرفة

القيادة التشاركية وعلاقتها بالتمكين الإداري والرضا الوظيفي   دراسات بحثية تناولت موضوع 

قترح تصوري يعزز دور القيادة التشاركية في تحقيق  أنموذج م في مؤسسات مختلفة، والخروج ب

 والرضا الوظيفي في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية. التمكين الإداري 
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 الفصل الثالث 

 منهجية الدراسة  

 المقدمة 

يتناول هذا الفصلُ وصاافاً كاااملاً ومفصاالاً للإجااراءات التااي اتبعتهااا الباحثااة فااي تنفيااذ 

مجتمااع الدراسااة وعينتهااا، ومصااادر جمااع الدراسة، وذلك بتعريف منهجية الدراسااة، ووصااف  

الدراسااة والتأكااد ماان صاادقها وثباتهااا، وبيااان إجااراءات الدراسااة،  واتالبيانااات، وإعااداد أد

والمعالجات الإحصائية التي تم استخدامها في تحليل النتااائج واستخلاصااها، وفيمااا يلااي وصاافٌ 

 جراءات:لهذه الإ 

 منهج الدراسة

للبحااث   الارتباااطالوصاافي  الماانهج  المنهجيااة المختلطااة معتماادةً علااى    اعتمدت الباحثة  

المعتمد على المقابلة والقائم على الحصول على المعلومة ماان   الوصفي النوعيالمنهج  الكمي، و

حيث تقوم المنهجية الوصفية بدراسة الواقع أو الظاهرة كمااا توجااد فااي الواقااع،   ،أصحابها  فواهأ

، وهااو الماانهج الأنسااب لهااذه كيفياااً أو تعبيااراً  كمياااً يعبر عنها تعبيراً    وتهتم بوصفها وصفاً دقيقاً 

وذلك لفهم طبيعة علاقتها بالمتغيرات بشكل يساعد الباحثة على فهاام الواقااع، وتحقيااق   ؛الدراسة

 التساؤلات البحثية. عنأهداف الدراسة الحالية والإجابة 

 مجتمع الدراسة

يتكون مجتمع الدراسة من جميع العاملين الأكاديميين من أعضاء هيئة تدريس وأعضاء 

)  والإداريين الفلسطينية والبالغ عددهم  العالي  التعليم  الجامعات  7091في مؤسسات  فيها  بما   ،)

عددهم    البالغ(، وجامعة النجاح الوطنية  1002)البالغ عددهم)الجامعة العربية الأمريكية    : الآتية

التقنية  1905) الخضوري  وجامعة  )  البالغ (،  بيرزيت  و(،  1907عددهم    عددهم   البالغجامعة 

القدس(،  857) )  وجامعة  عددهم  البالغ  )1420المفتوحة  والبحث  ((  العالي  التعليم  وزارة 

 (. 2021العلمي، 
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 عينة الدراسة 

 * عينة الدراسة الاستطلاعية 

استطلاعية مكونة  طبقية    بطريقة  اختيار عينة  تم  من أعضاء هيئة    عضواً (  43)من    عشوائية 

من خارج مجتمع الدراسة،    تدريس وأعضاء هيئة إدارية في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية

وذلك للتحقق من صدق وثبات أداة الدراسة، والتحقق من صلاحيتها للتطبيق على العينة الفعلية،  

الاستطلاعية،   العينة  في  مشاكل  أي  وجود  لعدم  النهائي،  للتحليل  إدخالهم  تم  كانت  حيث  فقد 

 نتائجها متوافقة مع اختبارات الصق والثبات. 

 ة عينة الدراسة الفعلي*

( حسب المعادلة التي سيتم استخدامها في تحديد حجم عينة  Nويرمز لمجتمع الدراسة بالرمز )

أشار   الذي  القانون  استخدام  تم  الدراسة  عينة  حجم  ولتحديد  وسيد    كلاً   إليه الدراسة،  علي  من 

 ( في دراستهما وهو: 2019أحمد)

……n =
𝑛0×N

𝑛0 +(𝑁−1) 
 ( 1معادلة )

تعتبر الدراسة،    nحيث  عينة  حجم  وNوعن  الدراسة،  مجتمع  المبدئي𝑛0عن  وعينة  ةالعينة   ،

الدراسة تعرف بمجموعة من أفراد المجتمع من الممكن أن تكون ممثلة لعناصر المجتمع بأكمله  

لتمثل أفضل تمثيل، كلما كان حجم العينة أكبر كلما كانت النتائج أكثر دقة وأكثر تمثلاً لمجتمع  

 من خلال القانون الآتي:  𝑛0حساب حجم العينة سيتم حساب  الدراسة، وقبل

.معادلة (2) … . 𝑛0 =
𝑧2 × ρ(1 − ρ)

𝑑2  

%  95= تمثل القيمة المعيارية للتوزيع الطبيعي عند فترة ثقة  z، وd=0.05أن: نسبة الخطأ  إذ  

، وبعد التطبيق  P=0.5، وتمثل الصفة المتوفرة في معنى مفردات المجتمع1.95وهي تساوي  

قيمة   نجد  القانون  هذا  𝑛0على  = المجتمع    ،384 حجم  بمعلومة  العينة  حجم  وحساب 

7091=N(رقم الرياضية  المعادلة  باستخدام  المجتمعات  1يكون  لجميع  مناسبة  تعتبر  والتي   )

 سواء كانت كبيرة أم صغيرة، وهي كالآتي: 

n =
384×7091

384+(7091−1)
 365ويساوي  
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هذا   على  )وبناءً  بلغ  الذي  العينة  حجم  اعتماد  يمكن  يكون  365الحل  واختيارهم  طبقي  (، 

تشوائي  ع التي  الجامعات  مختلف  اعتماد  مّ من  في  التنوع  وسيتم  لأنّ   ذكرها،  الدراسة؛  ها  عينة 

وجهات    تبحث  على  والتعرف  العاملين،  مختلف  على  التركيز  خلال  من  التنوع  عن  بالأساس 

 تشاركية في تحقيق التمكين الإداري والرضا الوظيفي لديهم. نظرهم حول موضوع دور القيادة ال

)إذاً   على  الدراسة  عينة  أعضا  عضواً (  365اشتملت  تدريس  من  هيئة  بنسبة  وإداريةء  أي   ،

 . (، يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة 5%( من مجتمع الدراسة، والجدول )5.1)

 وصف متغيرات أفراد العينة 

 الدراسة (: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغيرات 5)رقم الجدول 
 

 النسبة المئوية  العدد  المستوى  المتغير 

 57.3 209 ذكر الجنس 

 42.7 156 أنثى 

 24.7 90 بكالوريوس المؤهل العلمي 

 40.5 148 ماجستير 

 34.8 127 دكتوراه

 20.8 76 سنوات  5أقل من  عدد سنوات الخبرة 

 40.0 146 سنوات  10 -5من 

 39.2 143 سنوات  10أكثر من 

 43.6 159 عضو هيئة تدريس  المسمى الوظيفي 

 56.4 206 عضو هيئة إدارية 

 31.0 113 العربية الأمريكية  الجامعة 

 31.2 114 النجاح الوطنية 

 11.5 42 بيرزيت

 19.2 70 خضوري -فلسطين التقنية

 7.1 26 القدس المفتوحة 

 

)يبين   نسبة  5الجدول  أن  إذ  الجنس  متغير  حسب  الدراسة  عينة  أفراد  توزيع   )

%(  24.7%( للإناث. ويبين متغير المؤهل العلمي أن نسبة)42.7%( للذكور، ونسبة )57.3)

( ونسبة  )40.5بكالوريوس،  ونسبة  ماجستير،  عدد  %34.8(  متغير  ويبين  دكتوراه.   )%

سنوات،    10  -5%( من  40وات، ونسبة )سن  5%( أقل من  20.8سنوات الخبرة أن نسبة )  

%(  43.6سنوات. ويبين متغير المسمى الوظيفي أن نسبة  )  10%( لأكثر من  39.2ونسبة )

( ونسبة  تدريس،  هيئة  نسبة  56.4عضو  أن  الجامعة  متغير  ويبين  إدارية.  هيئة  عضو   )%
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(31( ونسبة  الأمريكية،  العربية   )%31.2( ونسبة  الوطنية،  النجاح  بي%11.5(  رزيت،  %( 

 %( القدس المفتوحة. 7.1%( فلسطين التقنية_خضوري، ونسبة )19.2ونسبة )

 متغيرات الدراسة

 اشتملت الدراسة على عدة متغيرات، على النحو التالي:

)المشاركة في اتخاذ القرار، تفويض   :المتغير المستقل )القيادة التشاركية(، ويشمل المحاور -

الصلاحيات، تحسين الأداء، تفعياال العلاقااات الإنسااانية، التحفيااز والتشااجيع، العماال بااروح 

 الفريق الواحد(.

 وتشمل:  المتغيرات التابعة -

)الاتصااال ومشاااركة المعلومااات، التاادريب، كفاااءة   :التمكين الإداري، ويشمل المحاور •

 العمل( العاملين، بناء الثقة، فرق

)النمو الوظيفي، المهام الوظيفية، بيئة العمل، أنظمة   :الرضا الوظيفي، ويشمل المحاور •

 الرواتب، العلاقات مع إدارة العمل(.
المساامى والمؤهاال العلمااي، وعاادد ساانوات الخدمااة، والمتغياارات الديموغرافيااة: )الجاانس،  -

 الجامعة(.والوظيفي، 

 البياناتأدوات الدراسة وطرق جمع 

 اعتمدت الباحثة في جمع البيانات على المصادر الآتية:

اعتمدت الباحثة في جمع المعلومات التي ساعدتها في الوقوف علااى  المصادر الثانويلة: •

الأسس العلمية المرتبطة بالدراسة الحالية، وفي بناء الإطااار النظااري لمصااادر متعااددة 

منها الكتب والمقالات والرسائل الجامعية التي تناولت موضوع الدراسااة بشااكل مباشاار 

للمتغياارات  متغيرات مشابه قة، تناولتوغير مباشر، ومراجع عربية وأجنبية ذات العلا

 الواردة في الدراسة الحالية.

من أجل تحقيق أهداف الدراسااة قاماات الباحثااة ببناااء أدوات الدراسااة   المصادر الأولية: •

المتمثلة في الاستبيان، والمقابلات الشخصية مع أعضاء من الهيئة الإدارية والتدريسااية 

التاليااة: )الجامعااة العربيااة الأمريكيااة، وجامعااة   في مؤسسات التعليم العالي الفلسااطينية

التقنيااة )الخضااوري(، وجامعااة بيرزياات، وجامعااة  النجاح الوطنيااة، وجامعااة فلسااطين

 القدس المفتوحة(.
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 الاستبانة -أولاً: 

"علاقللة القيللادة التشللاركية بللالتمكين الإداري ففااي هااذه الدراسااة تاام اسااتخدام  اسااتبيان لقياااس 

اللوظيفي فلي مؤسسلات التعلليم العلالي الفلسلطينية ملن وجهلة نظلر العلاملين  وبنلاء والرضا  

مقياس التاادريج وتم اعتماد استجابات أفراد عينة الدراسة حسب   لتعزيز أدائهم"،  مقترح  نموذج

( 5موافقة، أي ) واقع( أدنى 1)يمثل  موافقة، و  واقع( أعلى  5)  يمثل  حيث( الخماسي  5-1من )

( 1)وضعيفة،  واقع( 2)ومتوسطة،   واقع( 3)وكبيرة،    واقع(  4)وكبيرة جداً،    موافقة واقعيمثل  

هااا الوضااوح، أهمُّ  ،ضعيفة جداً، وراعت الباحثة في صياغة فقاارات الاسااتبيان عاادة أمااور  واقع

 وتتكون الاستبانة من قسمين:صياغة العبارات بطريقة النفي، والاختصار، وتجنبت 

 افية:القسم الأول المتغيرات الديموغر .1

 .الجنس، المؤهل العلمي، المسمى الوظيفي، عدد سنوات الخدمة، الجامعة()

 وهي:  القسم الثاني يتكون من عدة أجزاء .2

محاااور  6موزعااة علااى ( فقاارة، 28)، ويتكااون ماانالجللزء الأول القيللادة التشللاركية  •

 كالآتي:

 محاور القيادة التشاركية وعدد فقراتها  (:6)رقم الجدول 

 عدد الفقرات  المحاور  الترقيم 

 4 المشاركة في اتخاذ القرار 1

 4 تفويض الصلاحيات  2

 5 تفعيل العلاقات الإنسانية  3

 5 تحسين الأداء  4

 5 التحفيز والتشجيع  5

 5 العمل بروح الفريق الجماعي 6

 28 القيادة التشاركية 
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 محاور كالآتي:  5موزعة على ( فقرة، 20، ويتكون من )الثاني التمكين الإداريالجزء  •

 (: محاور التمكين الإداري وعدد فقراته 7) رقم الجدول

 عدد الفقرات  المحاور  الترقيم 

 4 الاتصال ومشاركة المعلومات  1

 5 التدريب  2

 3 كفاءة العاملين  3

 5 بناء الثقة  4

 3 فرق العمل  5

 20 التمكين الإداري  

 

 محاور كالآتي: 5موزعة على ( فقرة، 23، ويتكون من )الجزء الثالث الرضا الوظيفي •

 (: محاور الرضا الوظيفي وعدد فقراته 8)رقم  الجدول

 عدد الفقرات  المحاور  الترقيم 

 5   النمو الوظيفي  1

 5 بيئة العمل              2

 5 المهام الوظيفية             3

 4 العلاقات مع إدارة العمل 4

 4 أنظمة الرواتب  5

 23 الرضا الوظيفي 

 

 خطوات بناء الاستبيان

بعااد الاطاالاع علااى الدراسااات السااابقة والأدب التربااوي، ومراجعااة الأبحاااث ذات العلاقااة  -

تم الاستفادة منها في بناء تمكين الإداري، والرضا الوظيفي، بموضوع القيادة التشاركية، وال

فااي تم الاستناد إلى بعض  ماان هااذه الدراسااات إذ  فقرات كل جزء منه،  ، وصياغة  الاستبيان

 وفقراته بعد إجراء التعديلات اللازمة لذلك، مثل: دراسة أبو شمالة  محاور الاستبيانصياغة 

 النوافعااةو(، 2021) عبااد النعاايمو(، 2021) الزطمااةو(، 2021) دراغمااةو(، 2020)

(2018 .) 

استشارة المرشد وعاادد ماان الأساااتذة المختصااين فااي مجااال الإدارة التربويااة ماان الجامعااة  -

العربية الأمريكية وجامعااة النجاااح الوطنيااة، وجامعااة القاادس المفتوحااة فااي تحديااد فقاارات 

 الاستبيان ومجالاته.
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 للاستبيان، والمحاور التي تقع تحت كل مجال.تحديد المجالات الأساسية  -

 (.1) بناء الاستبيان وتقديمه في صورته الأولية، ملحق -

عرض الاستبيان على المشرف ومراجعته وتنقيحه لاعتماد ما يراه مناسب واستبعاد ما يراه  -

 غير مناسب، ثم إجراء التعديلات بناءً على توجهات المشرف.

ختصاااص والخبااراء ماان أعضاااء الهيئااة التدريسااية عاارض الاسااتبيان علااى أصااحاب الا  -

والأكاديمية التابعين للجامعة العربية الأمريكية، وجامعااة النجاااح الوطنيااة، وجامعااة القاادس 

 (.2) المفتوح، ملحق

الأخذ بآراء المحكمين وأصحاب الاختصاص، وتعديل الفقرات ماان حااذف أو تعااديل أو بعد   -

( فقرة لجميااع مجااالات الاسااتبيان، 100فقرة بدلًا )(  71إضافة أصبحت الاستبيان تحتوي )

 ( يوضح الاستبيان بصورته النهائية.3) والملحق

 صدق الأداة وثباتها

 :صدق المحتوى •
بعد عرض الاستبانة بشكلها الأولي على المشرف، ومناقشااتها ومراجعااة فقراتهااا، وإجااراء 

 ،المختصين والأساتذة في الجامعاتالتعديلات اللازمة عليها، تم عرضها على مجموعة من 

فااي  آرائهاامطلااب ماانهم إبااداء ، و(2كمااا أشااار لهاام ملحااق) اً ( محكم16بلغ عددهم )  نوالذي

 هامدى وضوح من حيث  ( فقرة100التي تكونت في صورتها الأولية من )  فقرات الاستبانة

بصااورتها  بالاسااتبانةج وخاارلل وذلااك، أو حااذفها مناساابة بيانااات، وإضااافة وسلامتها لغوياااً 

، وذلااك للتأكااد ماان شاامول تغطيااة جميااع الجوانااب المتعلقااة بموضااوع الدراسااة، النهائيااة

ووضوحها وسلامة فقراتها، والتأكد من مدى مناسبة كل عبارة للمحااور الااذي ينتمااي إليااه، 

وبناءً على المقترحات والآراء المقدمة من قباال المحكمااين تاام الأخااذ بهااا وتعااديل مااا طلااب 

 له.تعدي

ففي المجال الأول)القيادة التشاركية(: تم حااذف محااور الاتصااال وبناااء المعلومااات مااع  •

 جميع فقراته، وتم القيام ببعض التعديلات على بعض الفقرات.
وفي المجال الثاني)التمكين الإداري(: لم تحذف أي فقرة من فقاارات هااذا المجااال، وتاام  •

 إجراء بعض التعديلات على بعض الفقرات.
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)الرضااا الااوظيفي(: تاام حااذف كاال ماان )محااور التاادريب بجميااع  ي المجال الثالثأمّا ف •

 فقراته(، و)التحفيز بجميع فقراته(، وإجراء بعض التعديلات على بعض الفقرات.

عاادد وبلااغ أكثاار وضااوحاً،  لتكااونَ   التي تماات علااى فقاارات الاسااتبانةوبناءً على التعديلات  

 أجاازاء، إذ يحتااوي الجاازء 3وانقسم الاسااتبيان إلااى  فقرة.( 71)  فقراتها بصورتها  النهائية

 6( فقرة موزعة على 28لأول على المتغير المستقل )القيادة التشاركية( والذي يتكون من )ا

( فقاارة 20محاور، ويغطي الجزء الثاني المتغير التابع الأول )التمكين الإداري( ويتضاامن )

يتضاامن فتغير التابع الثاني )الرضااا الااوظيفي( محاور، أمّا الجزء الثالث الم  5موزعة على  

 محاور. 5( فقرة موزعة على 23)

 صدق الاتساق الداخلي: •

ولكي يتم التأكد من اختبار الثبات الداخلي للاستبانة، والتأكد من اتساقها الداخلي، قامت الباحثااة 

الكلية للأداة، واتضح وجود  واقعحساب معامل الارتباط بيرسون لفقرات الاستبانة مع البإجراء  

 ،اتساااق داخلااي بااين الفقااراتوجااود علااى هذا ويدل   ،دلالة إحصائية في جميع فقرات الاستبانة

 والجداول التالية تبين ذلك:

 صدق الاتساق الداخلي لفقرات محاور القيادة التشاركية

( لمصفوفة Pearson Correlationنتائج معامل ارتباط بيرسون )(: 9) رقمالجدول 
ممارسة القيادة التشاركية في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من   واقعارتباط فقرات 

 وجهة نظر العاملين 
 

الدالة   Rقيمة  الرقم 
 الإحصائية 

الدالة   Rقيمة  الرقم 
 الإحصائية 

الدالة   Rقيمة  الرقم 
 الإحصائية 

1 0.722
** 

0.000 11 0.643** 0.000 21 0.690
** 

0.000 

2 0.739
** 

0.000 12 0.562** 0.000 22 0.730
** 

0.000 

3 0.751
** 

0.000 13 0.656** 0.000 23 0.707
** 

0.000 

4 0.729
** 

0.000 14 0.634** 0.000 24 0.761
** 

0.000 

5 0.620
** 

0.000 15 0.568** 0.000 25 0.734
** 

0.000 

6 0.6830.000 16 0.640** 0.000 26 0.7390.000 
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** ** 

7 0.672
** 

0.000 17 0.556** 0.000 27 0.726
** 

0.000 

8 0.578
** 

0.000 18 0.430** 0.000 28 0.687
** 

0.000 

9 0.713
** 

0.000 19 0.742** 0.000    

10 0.753
** 

0.000 20 0.713** 0.000    

 0.001داله احصائية عند ** 

 0.050* داله احصائية عند 

 ( أن جميع الفقرات تتمتع بمعاملات صدق دالة إحصائياً، وتفي بأغراض الدراسة. 9الجدول )يتبين من 

 
( لمصفوفة Pearson Correlationنتائج معامل ارتباط بيرسون )(: 10) رقم الجدول

تحقيق التمكين الإداري في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة  واقعارتباط فقرات 
 نظر العاملين 

 

الدالة   Rقيمة  الرقم 
 الإحصائية 

الدالة   Rقيمة  الرقم 
 الإحصائية 

الدالة   Rقيمة  الرقم 
 الإحصائية 

1 0.634*

* 
0.000 8 0.675*

* 
0.000 15 0.720*

* 
0.000 

2 0.685*

* 
0.000 9 0.776*

* 
0.000 16 0.757*

* 
0.000 

3 0.660*

* 
0.000 10 0.815*

* 
0.000 17 0.754*

* 
0.000 

4 0.645*

* 
0.000 11 0.696*

* 
0.000 18 0.714*

* 
0.000 

5 0.774*

* 
0.000 12 0.674*

* 
0.000 19 0.750*

* 
0.000 

6 0.763*

* 
0.000 13 0.762*

* 
0.000 20 0.665*

* 
0.000 

7 0.728*

* 
0.000 14 0.759*

* 
0.000    

 0.001** داله احصائية عند 

 0.050* داله احصائية عند 

 ( أن جميع الفقرات تتمتع بمعاملات صدق دالة إحصائياً، وتفي بأغراض الدراسة. 10يتبين من الجدول )
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( لمصفوفة Pearson Correlationنتائج معامل ارتباط بيرسون )(: 11)رقم جدول ال

تحقيق الرضا الوظيفي في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة  واقعارتباط فقرات 
 نظر العاملين 

 
الدالة   Rقيمة  الرقم

 الإحصائية 
الدالة   Rقيمة  الرقم

 الإحصائية 
الدالة   Rقيمة  الرقم

 الإحصائية 

1 0.730** 0.000 9 0.650** 0.000 17 0.741** 0.000 
2 0.771** 0.000 10 0.684** 0.000 18 0.798** 0.000 
3 0.627** 0.000 11 0.761** 0.000 19 0.745** 0.000 
4 0.762** 0.000 12 0.764** 0.000 20 0.712** 0.000 
5 0.736** 0.000 13 0.749** 0.000 21 0.652** 0.000 
6 0.671** 0.000 14 0.751** 0.000 22 0.427** 0.000 
7 0.779** 0.000 15 0.776** 0.000 23 0.704** 0.000 
8 0.736** 0.000 16 0.784** 0.000    

 0.001** داله احصائية عند  

 0.050* داله احصائية عند 

 ( أن جميع الفقرات تتمتع بمعاملات صدق دالة إحصائياً، وتفي بأغراض الدراسة.11يتبين من الجدول )

 

 (Factorالتحليللل العللاملينتللائج وتللم التحقللق مللن صللدق الأداة أيضللاً بحسللاب  •
Analysis )والجداول التالية تبين ذلا:  لفقرات الاستبانة 

مستوى القيادة فقرات ل( Factor Analysis) التحليل العاملينتائج (: 12)رقم  جدولال

 نظر العاملين التشاركية في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة 
 

 التشبع واقع الرقم التشبع واقع الرقم التشبع واقع الرقم

1 0.703 11 0.842 21 0.736 

2 0.774 12 0.761 22 0.791 

3 0.782 13 0.739 23 0.834 

4 0.769 14 0.707 24 0.791 

5 0.838 15 0.624 25 0.710 

6 0.733 16 0.588 26 0.712 

7 0.728 17 0.820 27 0.737 

8 0.642 18 0.591 28 0.845 

9 0.714 19 0.824   

10 0.842 20 0.826   

 ( 0.845-.588من درجات التشبع لوحظ أنه يوجد صدق للأداة حيث تراوحت الأرقام بين )
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التمكين  واقعفقرات ل( Factor Analysis) التحليل العاملينتائج (: 13)رقم جدول ال

 في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين  الإداري
 

 واقع الرقم 
 التشبع 

 التشبع  واقع الرقم  التشبع  واقع الرقم 

1 0.666 8 0.679 15 0.781 

2 0.678 9 0.864 16 0.671 

3 0.722 10 0.833 17 0.674 

4 0.760 11 0.640 18 0.822 

5 0.895 12 0.598 19 0.707 

6 0.795 13 0.837 20 0.797 

7 0.576 14 0.683   

 ( 0.895-.576أنه يوجد صدق للأداة حيث تراوحت الأرقام بين ) لوحظ  من درجات التشبع

 

الرضا  واقع  فقراتل( Factor Analysis) التحليل العاملينتائج (: 14)رقم جدول ال

 في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين  الوظيفي
 

 

 ( 0.884-.661أنه يوجد صدق للأداة حيث تراوحت الأرقام بين )لوحظ من درجات التشبع 

 

 

 

 

 

 

 

الرق  التشبع  واقع الرقم 
 م

 التشبع  واقع الرقم  التشبع  واقع

1 0.697 9 0.884 17 0.826 

2 0.860 10 0.816 18 0.857 

3 0.679 11 0.815 19 0.716 

4 0.857 12 0.821 20 0.760 

5 0.852 13 0.661 21 0.701 

6 0.855 14 0.877 22 0.854 

7 0.769 15 0.808 23 0.795 

8 0.809 16 0.756   
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 ثبات أداة الدراسة 
 

من المعلوم أنّ ثبات الأداة يعطي الاستبانة نتائج متقاربة، إذ أعيااد تطبيقهااا ماارات  عاادة 

. لذلك  الكليااة  واقااعثبااات ال وذلااك بحسااابالتحقق ماان ثبااات الأداة، بقامت الباحثة وبشكل متتال 

 واقااعلالكليااة    واقااعالدراسة حسب معادلة الثبات كرونباخ الفا، وكاناات ال  حاورلم  لمعامل الثبات

ممارساااة القياااادة التشااااركية فاااي مؤسساااات التعلااايم العاااالي الفلساااطينية مااان وجهاااة نظااار 

تحقيااق التمكااين الإداري فااي مؤسسااات التعلاايم العااالي  واقااع( ل0.951و) ،(0.956)العاااملين

تحقيااق الرضااا الااوظيفي فااي مؤسسااات   واقااع( ل0.957الفلسطينية من وجهة نظر العاملين، و)

داة بثبااات وهذه النتيجة تشير الى تمتع هذه الأ  التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين،

 :كليةال واقعن معامل الثبات للمجالات والوالجدول التالي يبي ،يفي بأغراض الدراسة

 معامل الثبات للمحاور  نتائج(: 15) رقم جدولال

 
 معامل الثبات  عدد الفقرات حاورالم

 0.866 4 المشاركة في اتخاذ القرار
 0.782 4 تفويض الصلاحيات

 0.835 5 تفعيل العلاقات الإنسانية 

 0.795 5 تحسين الأداء 

 0.892 5 والتشجيعالتحفيز 

 0.883 5 العمل بروح الفريق الجماعي 

 0.956 28 ممارسة القيادة التشاركية الكلية ل واقعال

 0.811 4 الاتصال ومشاركة المعلومات

 0.883 5 التدريب

 0.793 3 كفاءة العاملين 

 0.876 5 بناء الثقة 

 0.810 3 فرق العمل 

 0.951 20 الكلية لتحقيق التمكين الإداري  واقعال

 0.875 5 النمو الوظيفي

 0.857 5 بيئة العمل

 0.891 5 المهام الوظيفية 

 0.867 4 العلاقات مع إدارة العمل

 0.803 4 أنظمة الرواتب

 0.957 23 تحقق الرضا الوظيفيالكلية ل واقعال
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 الدراسة تنفيذ خطوات 

 التالية: تم اتباع الخطوات  

السابقة،  - الدراسات  على  دراسة:    الاطلاع  مثل  وقراءتها  الدراسة  بموضوع  الصلة  ذات 

 (.2020(، و)أبو شمالة، 2021(، و)الزطمة، 2021)دراغمة، 

 قراءة الأدب النظري للدراسات السابقة وبناء الإطار النظري للدراسة الحالية.  -

 عدادها بشكل نهائي. إبناء أداة الدراسة و  -

 تحديد عينة الدراسة.  -

 (. 8) أخذ الموافقة من الجهات ذات الاختصاص، ملحق  -

توزيع  - مجتمع    تم  على  وتوزيعه  ورقياً  وطباعته  الالكتروني،  الرابط  عن طريق  الاستبيان 

عددهم) بلغ  والذي  الفلسطينية،  العالي  التعليم  مؤسسات  في  العاملين  من  (،  7091الدراسة 

وبعد أن اكتملت عملية استلام الردود من أفراد المجتمع فورَ إجابتهم عليها  وبشكل عشوائي، 

(  364لباحثة أن عدد الردود المستلمة الصالحة للتحليل الإحصائي )بطريقة صحيحة، تبين ل

 تمثل العينة العشوائية المتاحة.  ،رداً 

إدخااال البيانااات إلااى الحاسااوب ومعالجتهااا إحصااائياً باسااتخدام الرزمااة الإحصااائية للعلااوم  -

 (.SPSSالاجتماعية )

الدراسااات السااابقة و اقتااراح التوصاايات استخراج النتائج وتحليلها ومناقشتها ومقارنتها مع  -

 المناسبة.

 المعالجة الإحصائية

بعد جمع الاستبيانات والتأكد من صلاحيتها للتحليل تم ترميزها )إعطائها أرقاماً معينة(؛ تمهياادا 

باسااتخدام الرزمااة  لإدخال بياناتها إلى جهاز الحاسوب لإجراء المعالجااات الإحصااائية المناساابة

 ، وتحليل البيانات وفقا لأسئلة الدراسة وبياناتها.(SPSSالاجتماعية ) الإحصائية للعلوم

وللإجابااة عاان السااؤال الأول والثاااني والثالااث اسااتخدمت الباحثااة المتوسااطات الحسااابية  -

 والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة.

وللإجابة عن السؤال الرابع، استخدمت الباحثةُ معامل ارتباط بيرسون والدلالااة الإحصااائية  -

ممارسة القيادة التشاركية بمحاورها المختلفة في تحقيق التمكين الإداري والرضااا   واقعبين  

 .الوظيفي
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 (.Regressionالانحدار ) خط ، تم حساب تحليل ميلالخامسوللإجابة عن السؤال  -

، تم حساب نتااائج اختبااار "ت" والمتوسااطات السابع والثامنالسادس و  وللإجابة عن السؤال -

ممارسة القيااادة التشاااركية فااي  واقعأفراد عينة الدراسة في متوسطات   لاستجاباتالحسابية  

زَت الباحثااةُ  مؤسسااات التعلاايم العااالي الفلسااطينية ماان وجهااة نظاار العاااملين فيها،وقااد عااَ

 on wayاختبار تحليل التباااين الأحااادي)استخدام ، و(الجنس والمسمى الوظيفيات)مُتغير

anova  )(المؤهل العملي وسنوات الخبرة والجامعة)كل من مُتغيراتل. 

ال  وللإجابة  - السؤال  بناء مجموعة من الأسئلة وتحكيمها، لإجراء مقابلات مع  تاسععن  تم   ،

التمكين   لتعزيز  المقترح  النموذج  لبناء  وذلك  الدراسة،  مجتمع  من  والمختصين  الخبراء 

الفل العالي  التعليم  مؤسسات  في  العاملين  لدى  الوظيفي  والرضا  في ضوء  الإداري  سطينية 

 .  ( 7ملحق ) القيادة التشاركية

- ( ألفا  كرونباخ  الثبات  معادلة  الباحثةُ  ثبات  Cronbach Alphaاستخدمت  لتحديد   )

 (.(SPSSالاجتماعيةللعلوم  الاستبيان كأداة للدراسة، وذلك باستخدام الرزم الإحصائية 

 المقابلات -ثانياً:

النااوعي الااذي المقابلة من أكثر الأدوات الأساسية استخداماً في الدراسااات ذات الماانهج 

يركز على الفهم العميق للظاهرة، وتستخدم المقابلات لجمااع البيانااات فااي الدراسااات الميدانيااة، 

التي لا يمكن جمعها من خلال الرجوع للإطار النظااري والدراسااات السااابقة، والأدوات أخاارى 

لقاااء مااع   ةمثل: )تحليل الوثائق، والاستبيان، والملاحظة(، ومن شروط المقابلااة إجااراء الباحثاا 

وتسااجيل كاال مااا ياادور ماان  ةويكون ذلك بشكل حوار منظم ومسير من طرف الباحث  المبحوث،

 (. 2002حوار وأقوال وآراء)رشيد، 

 هدف المقابلة

هدف المقابلة جمع أكبر كم من البيانات حول موضوع علاقة القيادة التشاركية بالتمكين 

مؤسسات التعلاايم العااالي الفلسااطينية ماان  الإداري والرضا الوظيفي من وجهة نظر العاملين في

 أعضاء الهيئة التدريسية والإدارية.

 مقابلة منهجية ال 

عينة   أفراد  استجابات  بجمع  يهتم  والذي  النوعي)الكيفي(،  الوصفي  المنهج  استخدام  تم 

استجاباتهاالدراسة   وفهم  في  وتحليلها  الحالية  الدراسة  طبيعة  مع  المنهج  هذا  يتناسب  وحتى   ،
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إدراك الموضوع وتفسيره جمعت الباحثةُ المعلومات باستخدام المقابلات الشخصية، واستخدمت  

في كتابة نتائج الدراسة وتفسيرها في أربعة أبعاد هي: )الفكرة الرئيسية، مثال   ((PEELطريقة 

 (. ربطأو دليل، التفسير والتوضيح، ال

 مجتمع الدراسة 

العاملين من أعضاء الهيئة التدريسية وأعضاء  الأفراد  تكون مجتمع الدراسة من جميع

 الهيئة الإدارية في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية. 

عضواً من أعضاء الهيئة التدريسية  (  15عشوائية تتكون من )تم اختيار عينة غرضية  و

عاملين  أفراد    ( من الإناث، حيث تم اختيار ثلاثة 5( من الذكور، و)10موزعين إلى )والإدارية  

التابعين التدريسية والأكاديمية  الهيئة  )الجامعة    من أعضاء  المذكورة  الجامعات  لكل جامعة من 

المفتوحة،   القدس  وجامعة  بيرزيت،  وجامعة  الوطنية،  النجاح  وجامعة  الأمريكية،  العربية 

بما   وجامعة فلسطين التقنية )الخضوري(( بناءً على طبيعة عملهم، وخبرتهم، ومهاراتهم الكبيرة

 يحقق أهداف الدراسة. 

مصادرها و من  المعلومات  على  للحصول  اللازمة  الأدوات  من  مهمة  أداة  المقابلة 

على   الحصول  في  المستخدمة  الأخرى  الأدوات  بقية  على  أهميتها  في  تتفوق  وهي  البشرية؛ 

وآخرون،   )عبيدات  المقابلة  2013المعلومات  على  الدراسة  هذه  في  الباحثة  استندت  لذلك   ،)

 لنوعية )شبه المقننة(. ا

( من  المقابلات  أسئلة  ملحق)4وتكونت  في  موضحة  أسئلة  وبلغ6(  مدة    (،  متوسط 

ساعة، الواحدة  تفريغها    المقابلة  ثمّ  ورقية  نماذج  على  والإجابات  الملاحظات  تدوين  تمّ  وقد 

 وتحليلها واستخلاص النتائج منها. 

 أداة المقابلة صدق 

على   دراستها  في  الباحثة  خلال  اعتمدت  من  النوعي  للبحث  الصدق  محكات  تحقيق 

المقابلة بصورتها الأولية ملحق ) ( على مجموعة من المحكمين المختصين في  4طرحها أسئلة 

(، وتمت صياغة الأسئلة بصورتها النهائية من  5( محكمين ملحق)10هذا المجال، وبلغ عددهم)

محكمين بشكل كامل، للخروج بالأسئلة  قبل الباحثة بعد إجرائها الحذف والتعديل المطلوبين من ال

 (. 6في صورتها النهائية ملحق)
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كما أجرت الباحثة اتصالاتها الهاتفية مع العاملين من أعضاء الهيئة التدريسية والإدارية    

لإجراء المقابلة معهم، وتدوين كل معلومة كما هي وبشكل مباشر بعد الانتهاء من المقابلة، حيث  

ا الصدق  من  التأكد  لغرض تم  المقابلة  أن  على  الدراسة  عينة  لأفراد  التأكيد  من خلال  لنظري 

 سرية.  البحث العلمي فقط، وجميع المعلومات المُدلى بها في المقابلة

سلامتها من  والتأكد  المعلومات  توضيح  خلال  من  التفسيري  الصدق  من  التأكد  ،  وتمَّ 

بالرجوع لأفراد العينة المدروسة في حالة عدم اتضاح أي معلومة، ووجود سوء لفهم لتك    وذلك 

 المعلومات. 

توضيح التالي  الجدول  من    اً ويمثل  بدلًا  المقابلات  أسئلة  مناقشة  في  المعتمدة  الرموز  لدلالات 

 الأسماء الحقيقة لأفراد العينة العشوائية المطبق عليها أداة الدراسة.          

 (: توضح لدلالة الرموز المعتمدة في مناقشة أسئلة المقابلات 16) رقم ولجد

 دلالة الرمز  الرمز  الرقم 

 عضو هيئة تدريسية  ع. ه. ت  .1

 عضو هيئة إدارية  ع. ه. ا  .2

 

 مقابلة ثبات أداة ال

المقابلة أداة  ثبات  تحقيق  حالة  بهدف  في  النتائج  نفس  تعطي  الأداة سوف  أن  والتأكد   ،

تطبيقها،   زمنية  فإنه  إعادة  فترة  يوماً 14)  مدتهاوبعد  لإجابات    (  التحليل  إجراء  إعادة  تم 

أنّ نسبةَ  حيث  كابا(  كوهين  )من خلال استخدام معادلة  المقابلات مرة أخرى التشابه كبيرة  تبين 

)و أداة  نسبة  كانت  و  ،%( 85بنسبة  تمتعُ  يعني  مما  وقليلة،  بسيطة  الإجابات  في  الاختلافِ 

 عالية من الثبات تفي أغراض الدراسة.  واقعالدراسة ب
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 الفصل الرابع 

 نتائج الدراسة

 المقدمة 

عن   الباحثة  إليها  توصلت  التي  الدراسة،  لنتائج  عرضا  الفصل  هذا  موضوع تضمن 

الدراسة وهو " علاقة القيادة التشاركية بالتمكين الإداري والرضا الوظيفي في مؤسسات التعليم  

 " أدائهم  لتعزيز  نموذج  وبناء  العاملين  نظر  وجهة  من  الفلسطينية  من    دوروبيان    ،العالي  كل 

ائية التي تم  المتغيرات من خلال استجابة أفراد العينة على أداة الدراسة، وتحليل البيانات الإحص

عليها تحديد    ، الحصول  يتم  اعتماد    واقع وحتى  تم  الدراسة  عينة  أفراد  استجابة  متوسطات 

 : الدرجات التالية

 عالية ( فأعلى 3.68)* ( متوسطة          3.67-2.34)* ( فأقل منخفضة        2.33) *

 نتائج أسئلة الدراسة: 

ممارسلة القيلادة التشلاركية فللي  واقلعمللا النتلائج المتعلقلة بالسلؤال الأول واللذي يلنص:   -

 مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين؟  

للإجابة عن هذا السؤال قاماات الباحثااة بحساااب المتوسااطات الحسااابية والانحرافااات المعياريااة 

ممارسااة القيااادة  واقااعالاسااتبانة التااي تعباار عن حاااورلاسااتجابات أفااراد عينااة الدراسااة علااى م

 . التشاركية في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين

أفراد عينة   اتب(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجا17) رقم جدولال

ممارسة القيادة التشاركية في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة   واقعالدراسة ل

 نظر العاملين 

 الترقيم
 
 المحور

المتوسط  
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

النسبة   واقعال
 المئوية

 80.2 عالية 0.581 4.01 تحسين الأداء  4

 78.2 عالية 0.757 3.91 المشاركة في اتخاذ القرار 1

 78.2 عالية 0.630 3.91 الصلاحياتتفويض  2

 78.0 عالية 0.678 3.90 تفعيل العلاقات الإنسانية  3

 76.2 عالية 0.780 3.81 العمل بروح الفريق الجماعي  6

 75.2 عالية 0.847 3.76 التحفيز والتشجيع 5

 77.6 عالية 0.604 3.88 الكلية  واقعال



 

91 
 

يلاحظ من الجدول السابق الذي يعبر عن المتوسااطات الحسااابية والانحرافااات المعياريااة        

ممارسة القيادة التشاركية في مؤسسات التعليم العااالي   واقعلاستجابات أفراد عينة الدراسة على  

( وانحااراف 3.88) الكليااة واقااعالفلسطينية ماان وجهااة نظاار العاااملين أن المتوسااط الحسااابي لل

ممارسااة القيااادة التشاااركية فااي مؤسسااات التعلاايم   واقااعوهذا يدل على أن    ،(0.604معياري )

%(. ولقااد 77.6عالية، وبنسبة مئويااة )  واقعالعالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين جاءت ب

( وانحاااراف 4.01تحساااين الأداء علاااى أعلاااى متوساااط حساااابي ومقاااداره ) حاااورحصااال م

تفويض الصلاحيات بمتوسااط  حورالمشاركة في اتخاذ القرار وم حور، يليه م)0.581معياري)

انحااراف ( و3.90تفعيل العلاقات الإنسانية بمتوسط حسااابي )  حور(، ومن ثم م3.91حسابي )

( 3.81بمتوسااط حسااابي ) العماال بااروح الفريااق الجماااعي حااور، ومن ثاام م)0.678معياري)

( وانحراف 3.76التحفيز والتشجيع بمتوسط حسابي )  حور، يليه م)0.780وانحراف معياري)

 عالية. واقع، وجاءت جميعها ب)0.847معياري)

والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة وقامت بحساب المتوسطات الحسابية      

 المشاركة في اتخاذ القرار. محور على فقرات الاستبانة التي تعبر عن

أفراد عينة   اتب(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجا18) رقم الجدول

 الدراسة لمحور المشاركة في اتخاذ القرار 

 الرقم 

 
 الفقرات 

المتوسط  
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري 

النسبة   واقع ال
 المئوية 

تتخذ قيادة المؤسسة التعليمية والعاملين القرارات في   1
 إطار رؤية مشتركة. 

 عالية 0.937 4.08
81.6 

التعليمية العاملين لإنجاز المهام  تدعم قيادة المؤسسة   4
 المفوضة لهم. 

 عالية 0.830 3.91
78.2 

تراعي قيادة المؤسسة التعليمية العدالة في اتخاذ   2
 القرارات. 

 عالية 0.841 3.87
77.4 

تناقش قيادة المؤسسة التعليمية الآثار المترتبة على   3
 اتخاذ القرارات مع العاملين. 

 عالية 0.968 3.78
75.6 

 78.2 عالية  0.757 3.91 الكلية  واقعال

 

المعيارية         والانحرافات  الحسابية  المتوسطات  عن  يعبر  الذي  السابق  الجدول  من  يلاحظ 

م على  الدراسة  عينة  أفراد  الحسابي    حورلاستجابات  المتوسط  أن  القرار  اتخاذ  في  المشاركة 

)3.91)  الكلية   واقع لل معياري  وانحراف  وهذا  0.757(  م (،  أن  على  في    حوريدل  المشاركة 

 %(.  78.2عالية، وبنسبة مئوية ) واقع اتخاذ القرار جاء ب



 

92 
 

عاليااة، وحصاالت  واقااع( أن جميع الفقرات جاءت ب18كما وتشير النتائج في الجدول رقم )     

" تتخذ قيادة المؤسسة التعليمية والعاملين القرارات في إطار رؤية مشتركة " على أعلى   :الفقرة

" تاادعم قيااادة المؤسسااة  :، ويليهااا فقاارة)0.937( وانحااراف معياااري)4.08ط حسااابي )متوس

( وانحاااراف 3.91التعليميااة العااااملين لإنجااااز المهاااام المفوضاااة لهااام " بمتوساااط حساااابي )

" تناقش قيادة المؤسسة التعليمية الآثار المترتبة على اتخاذ  :، وحصلت الفقرة)0.830معياري)

، يليهااا )0.968( وانحااراف معياااري)3.78على أقل متوسط حسابي ) القرارات مع العاملين "

( 3.87" تراعي قيادة المؤسسة التعليمية العدالة في اتخاذ القرارات " بمتوسط حسابي )  :الفقرة

 .)0.841) وانحراف معياري

عينااة وقامت الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفااراد     

 . تفويض الصلاحيات حورم الدراسة على فقرات الاستبانة التي تعبر عن

أفراد عينة   اتوالانحرافات المعيارية لاستجاب (: المتوسطات الحسابية19)رقم الجدول 

 تفويض الصلاحيات الدراسة لمحور

 الرقم 

 
 الفقرات 

المتوسط  
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري 

النسبة   واقع ال
 المئوية 

تتابع قيادة المؤسسة التعليمية العاملين بالمهام   1
 المفوضة لهم. 

 عالية 0.866 4.00
80.0 

تمنح قيادة المؤسسة التعليمة العاملين الوقت الكافي   4
 لإنجاز الأعمال والمهام المفوضة لهم. 

 عالية 0.738 3.93
78.6 

تفوض قيادة المؤسسة التعليمية السلطة للعاملين بناءً   2
 الأنظمة المعمول بها. على 

 عالية 0.805 3.88
77.6 

تقيم قيادة المؤسسة التعليمية فاعلية التفويض بناء على   3
 النتائج. 

 عالية 0.827 3.82
76.4 

 78.2 عالية  0.630 3.91 الكلية  واقعال

 

المعياريااة يلاحظ من الجدول السااابق الااذي يعباار عاان المتوسااطات الحسااابية والانحرافااات     

 واقااعتفااويض الصاالاحيات أن المتوسااط الحسااابي لل  حورلاستجابات أفراد عينة الدراسة على م

تفويض الصلاحيات جاء  حوروهذا يدل على أن م ؛(0.630( وانحراف معياري )3.91الكلية)

 %(.78.2عالية، وبنسبة مئوية) واقعب

عاليااة. وحصاالت  واقااعالفقرات جاءت ب( أن جميع  19كما وتشير النتائج في الجدول رقم )     

تابع قيادة المؤسسااة التعليميااة العاااملين بالمهااام المفوضااة لهاام " علااى أعلااى متوسااط : " تالفقرة

" تماانح قيااادة المؤسسااة التعليمااة   :، ويليهااا فقاارة)0.866)  ( وانحراف معياري4.00حسابي )
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( 3.93بمتوسااط حسااابي ) العاااملين الوقاات الكااافي لإنجاااز الأعمااال والمهااام المفوضااة لهاام "

" تفوض قيادة المؤسسااة التعليميااة الساالطة للعاااملين :، يليها الفقرة  )0.738وانحراف معياري)

، )0.805( وانحااراف معياااري)3.88بناااءً علااى الأنظمااة المعمااول بهااا " بمتوسااط حسااابي )

" علااى أقاال  " تقيم قيادة المؤسسة التعليمية فاعلية التفويض بناااء علااى النتااائج  :وحصلت الفقرة

 .)0.827( وانحراف معياري)3.82متوسط حسابي )

وقامت الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينااة      

 . تفعيل العلاقات الإنسانية حورم الدراسة على فقرات الاستبانة التي تعبر عن

أفراد عينة   اتوالانحرافات المعيارية لاستجاب(: المتوسطات الحسابية 20)رقم الجدول 

 تفعيل العلاقات الإنسانية الدراسة لمحور

 الرقم 

    
 الفقرات 

المتوسط  
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري 

النسبة   واقع ال
 المئوية 

توفر قيادة المؤسسة التعليمية مناخ عمل يسوده التفاهم   1
 بين العاملين. 

 عالية 0.908 4.01
80.2 

تقدر قيادة المؤسسة التعليمية ظروف العاملين   4
 الإنسانية الطارئة. 

 عالية 0.770 3.94
78.8 

تحرص قيادة المؤسسة التعليمية على التواصل   5
 الاجتماعي مع العاملين. 

 عالية 0.895 3.87
77.4 

تحترم قيادة المؤسسة التعليمية حرية العاملين   3
 الشخصية. 

 عالية 0.898 3.85
77.0 

تحرص قيادة المؤسسة التعليمية على كسب ثقة   2
 العاملين. 

 عالية 0.891 3.82
76.4 

 78.0 عالية  0.678 3.90 الكلية  واقعال

 

يلاحظ من الجدول السابق الااذي يعباار عاان المتوسااطات الحسااابية والانحرافااات المعياريااة      

 واقع تفعيل العلاقات الإنسانية أن المتوسط الحسابي لل  حورلاستجابات أفراد عينة الدراسة على م

تفعيل العلاقات الإنسانية  حور(، وهذا يدل على أن م0.678( وانحراف معياري )3.90الكلية)

 %(.78عالية، وبنسبة مئوية ) واقعجاء ب

عاليااة، وحصاالت  واقااع( أن جميع الفقرات جاءت ب20كما وتشير النتائج في الجدول رقم )     

الفقرة: " توفر قيادة المؤسسة التعليمية مناااخ عماال يسااوده التفاااهم بااين العاااملين " علااى أعلااى 

، ويليهااا فقاارة: " تقاادر قيااادة المؤسسااة )0.908( وانحااراف معياااري)4.01متوسط حسااابي )

(وانحاااراف 3.94التعليمياااة ظاااروف العااااملين الإنساااانية الطارئاااة " بمتوساااط حساااابي )

، يليها الفقرة: "تحترم قيااادة المؤسسااة التعليميااة حريااة العاااملين الشخصااية " )0.770معياري)
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، وحصاالت الفقاارة: " تحاارص قيااادة )0.898( وانحااراف معياااري) 3.85بمتوسااط حسااابي )

( وانحااراف 3.82المؤسسة التعليميااة علااى كسااب ثقااة العاااملين " علااى أقاال متوسااط حسااابي )

 .)0.891معياري)

بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينااة وقامت الباحثة      

 . تحسين الأداء حورم الدراسة على فقرات الاستبانة التي تعبر عن

أفراد عينة   ات(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجاب21)رقم الجدول 

 تحسين الأداء الدراسة لمحور

 الرقم 

 
 الفقرات 

المتوسط  
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري 

النسبة   واقع ال
 المئوية 

 85.6 عالية 0.775 4.28 يبذل العاملون الجهد المطلوب في العمل.  4

يتحلى العاملون بروح المسؤولية الأخلاقية لأداء   5
 الأعمال المطلوبة. 

 عالية 0.698 4.07
81.4 

زمني  ينجز العاملون المهام المفوضة لهم وفق جدول  2
 محدد. 

 عالية 0.775 3.94
78.8 

يستثمر العاملون كافة الموارد المتاحة أثناء أداء   1
 عملهم.

 عالية 0.805 3.89
77.8 

يبتكر العاملون أفكار جديدة لتأدية المهام المفوضة   3
 لهم. 

 عالية 0.857 3.88
77.6 

 80.2 عالية  0.581 4.01 الكلية  واقعال

 

الجدول السابق الااذي يعباار عاان المتوسااطات الحسااابية والانحرافااات المعياريااة يلاحظ من       

 واقااعتحسااين الأداء أن المتوسااط الحسااابي لل حااورلاسااتجابات أفااراد عينااة الدراسااة علااى م

 واقعتحسين الأداء جاء ب حوروهذا يدل على أن م  ،(0.581( وانحراف معياري )4.01الكلية)

 %(.80.2عالية، وبنسبة مئوية)

عاليااة،  واقااعأن جميااع الفقاارات جاااءت بإلااى ( 21كما وتشير النتائج في الجدول رقم )

" يبااذل العاااملون الجهااد المطلااوب فااي العماال " علااى أعلااى متوسااط حسااابي   :وحصلت الفقرة

" يتحلااى العاااملون بااروح المسااؤولية  :، ويليهااا فقاارة)0.775( وانحااراف معياااري)4.28)

، )0.698( وانحااراف معياااري)4.07لأخلاقية لأداء الأعمااال المطلوبااة " بمتوسااط حسااابي )ا

"ينجز العاملون المهام المفوضة لهاام وفااق جاادول زمنااي محاادد" بمتوسااط حسااابي   :ويليها فقرة

" يسااتثمر العاااملون كافااة المااوارد المتاحااة  :(، يليها الفقرة0.775( وانحراف معياري)3.94)

"   :(، وحصاالت الفقاارة0.805( وانحراف معياري)3.89" بمتوسط حسابي )  أثناء أداء عملهم
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( 3.88يبتكر العاملون أفكار جديدة لتأدية المهااام المفوضااة لهاام " علااى أقاال متوسااط حسااابي )

 . )0.857وانحراف معياري)

وقامت الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينااة      

 . التحفيز والتشجيع حورم لدراسة على فقرات الاستبانة التي تعبر عنا

فراد عينة  أ لاستجابات(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 22)رقم الجدول 

 التحفيز والتشجيع الدراسة لمحور

 الرقم 

 
 الفقرات 

المتوسط  
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري 

النسبة   واقع ال
 المئوية 

يتناسب الأجر الذي يتقاضاه العاملون مع المجهود الذي   3
 يبذلونه. 

3.81 0.97
4 

 عالية
76.2 

تطبق قيادة المؤسسة التعليمية العدالة في نظام الترقيات   5
 الوظيفية. 

3.77 0.97
3 

 عالية
75.4 

تعتمد قيادة المؤسسة التعليمية انجازات العاملين معياراً   4
  الترقيات. مهماً في نظام  

3.76 0.98
9 

 عالية
75.2 

تطور قيادة المؤسسة التعليمية نظام الحوافز بشكل   2
 مستمر. 

3.74 1.08
7 

 عالية
74.8 

يتلقى العاملون مكافآت عند إنجاز المهام وتحقيق   1
 الأهداف. 

3.72 1.04
2 

 عالية
74.4 

 75.2 عالية 0.847 3.76 الكلية  واقعال

 

الجدول السابق الااذي يعباار عاان المتوسااطات الحسااابية والانحرافااات المعياريااة يلاحظ من       

 واقااعالتحفيااز والتشااجيع أن المتوسااط الحسااابي لل حااورلاستجابات أفراد عينااة الدراسااة علااى م

التحفيااز والتشااجيع جاااء  حوروهذا يدل على أن م  ،(0.847( وانحراف معياري )3.76الكلية)

 %(.75.2عالية، وبنسبة مئوية ) واقعب

عاليااة،  واقااعأن جميااع الفقاارات جاااءت بإلااى ( 22كما وتشير النتائج في الجدول رقم )

" يتناسب الأجر الذي يتقاضاه العاملون مع المجهود الذي يبذلونه " على أعلى   :وحصلت الفقرة

دة المؤسسااة " تطبااق قيااا :، ويليهااا فقاارة)0.974( وانحااراف معياااري)3.81متوسط حسابي )

( وانحاااراف 3.77التعليمياااة العدالاااة فاااي نظاااام الترقياااات الوظيفياااة " بمتوساااط حساااابي )

" تطااور قيااادة المؤسسااة التعليميااة نظااام الحااوافز بشااكل   :، وحصاالت الفقاارة)0.973معياري)

" يتلقااى : ، كما حصلت الفقاارة)1.087( وانحراف معياري )3.74مستمر " بمتوسط حسابي )

( 3.72عنااد إنجاااز المهااام وتحقيااق الأهااداف " علااى أقاال متوسااط حسااابي )العاملون مكافااآت  

 .)1.042وانحراف معياري)
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وقامت الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة        

 . العمل بروح الفريق الجماعيحورم الدراسة على فقرات الاستبانة التي تعبر عن

أفراد عينة   لاستجابات(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 23)رقم الجدول 

 العمل بروح الفريق الجماعي  الدراسة لمحور

 الرقم 

 
 الفقرات 

المتوسط  
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري 

النسبة   واقع ال
 المئوية 

يعمل العاملون ضمن فريق واحد لتحقيق الأهداف   2
 المنشودة. 

 عالية 0.897 3.88
77.6 

يشعر العاملون أنهم أعضاء فريق فاعل عند اتخاذ   1
 القرارات. 

 عالية 0.946 3.87
77.4 

تزود قيادة المؤسسة التعليمية المعلومات الضرورية  5
 للعاملين لتحقيق الأهداف. 

 عالية 0.937 3.82
76.4 

تشارك قيادة المؤسسة التعليمية كافة المستويات   3
 الوظيفية في حل المشكلات. 

 عالية 0.948 3.76
75.2 

تعقد قيادة المؤسسة التعليمية جلسات حوار مع   4
 العاملين لمناقشة القضايا الهامة. 

 عالية 0.991 3.73
74.6 

 76.2 عالية  0.780 3.81 الكلية  واقعال

 

والانحرافااات المعياريااة يلاحظ من الجدول السابق الذي يعبر عاان المتوسااطات الحسااابية        

أن المتوسط الحسااابي   العمل بروح الفريق الجماعي  حورلاستجابات أفراد عينة الدراسة على م

العماال بااروح  حااوروهااذا ياادل علااى أن م ،(0.780( وانحااراف معياااري )3.81الكلية)  واقعلل

 %(.76.2عالية، وبنسبة مئوية ) واقعجاء ب الفريق الجماعي

عاليااة،  واقااعأن جميااع الفقاارات جاااءت ب  إلااى  (23كما وتشااير النتااائج فااي الجاادول رقاام )     

" يعمل العاملون ضمن فريق واحااد لتحقيااق الأهااداف المنشااودة " علااى أعلااى   :وحصلت الفقرة

لون أنهاام " يشااعر العااام  :، ويليهااا فقاارة)0.897( وانحااراف معياااري)3.88متوسط حسااابي )

( وانحااااراف 3.87أعضااااء فرياااق فاعاااال عناااد اتخااااذ القاااارارات " بمتوساااط حساااابي )

" تشارك قيادة المؤسسة التعليمية كافة المستويات الوظيفية فااي  :(، يليها الفقرة0.946معياري)

"  :(، وحصاالت الفقاارة0.948( وانحااراف معياااري )3.76حل المشكلات " بمتوسط حسابي )

تعقد قيادة المؤسسة التعليمية جلسات حااوار مااع العاااملين لمناقشااة القضااايا الهامااة " علااى أقاال 

 .)0.991( وانحراف معياري )3.73متوسط حسابي )
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تحقيلق التمكلين الإداري فلي مؤسسلات التعلليم   واقلعملا  النتائج المتعلقة بالسؤال الثلاني:   -

 العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين؟  

للإجابااة عاان هااذا السااؤال قاماات الباحثااة بحساااب المتوسااطات الحسااابية والانحرافااات 

تحقيااق  واقااع الاستبانة التي تعبر عن  حاورالمعيارية لاستجابات أفراد عينة الدراسة على م

 . التمكين الإداري في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين

أفراد عينة   لاستجاباتة والانحرافات المعيارية (: المتوسطات الحسابي24)رقم جدول ال

تحقيق التمكين الإداري في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر   واقعالدراسة ل

 لين العام

 الرقم 
 

 حور الم

المتوسط  

 الحسابي 

الانحراف 

 المعياري 

النسبة   واقع ال

 المئوية 

 80.6 عالية 0.618 4.03 الاتصال ومشاركة المعلومات  1

 78.4 عالية 0.716 3.92 كفاءة العاملين  3

 77.2 عالية 0.738 3.86 الثقة بناء   4

 77.2 عالية 0.707 3.86 فرق العمل  5

 76.8 عالية 0.749 3.84 التدريب  2

 78.0 عالية  0.621 3.90 الكلية  واقعال

 

المعيارية          والانحرافات  الحسابية  المتوسطات  عن  يعبر  الذي  السابق  الجدول  من  يلاحظ 

الدراسة على   أفراد عينة  العالي    واقعلاستجابات  التعليم  في مؤسسات  الإداري  التمكين  تحقيق 

لل الحسابي  المتوسط  أن  العاملين  نظر  وجهة  من  وانحراف  3.90الكلية)  واقع الفلسطينية   )

تحقيق التمكين الإداري في مؤسسات التعليم العالي    واقع(، وهذا يدل على أن  0.621معياري )

ب جاءت  العاملين  نظر  وجهة  من  )عا  واقعالفلسطينية  مئوية  وبنسبة  حصل  78لية،  ولقد   ،)%

)  حورم ومقداره  حسابي  متوسط  أعلى  على  المعلومات  ومشاركة  وانحراف  4.03الاتصال   )

م )0.618معياري) يليه  )  حور،  حسابي  بمتوسط  العاملين  وانحراف  3.92كفاءة   )

(، ومن 3.86بناء الثقة ومجال فرق العمل بمتوسط حسابي )  حور(، ومن ثم م0.716معياري)

  واقع وجاءت جميعها ب  )0.749( وانحراف معياري)3.84التدريب بمتوسط حسابي )  حور ثم م

 عالية. 
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أفراد عينة وقامت الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات        

 الاتصال ومشاركة المعلومات. حورم بر عنالدراسة على فقرات الاستبانة التي تع

أفراد عينة   لاستجابات(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 25)رقم جدول ال

 الاتصال ومشاركة المعلومات  حورالدراسة لم

 الرقم 
 

 الفقرات 

المتوسط  

 الحسابي 

الانحراف 

 المعياري 

النسبة   واقع ال

 المئوية 

مختلفة للحصول  توظف المؤسسة التعليمية وسائل  1

 على البيانات والإحصائيات المطلوبة. 

 عالية 0.811 4.15

83.0 

يمتلك العاملون مهارات اتصال عالية تسهم في إنجاز   3

 أعمالهم. 

 عالية 0.797 4.00

80.0 

والمعلومات   2 البيانات  تقديم  في  العاملون  يشترك 

 اللازمة. 

 عالية 0.728 3.98

79.6 

 79.4 عالية 0.755 3.97 التعليمية وسائل اتصال فعّالة. توفر المؤسسة  4

 80.6 عالية  0.618 4.03 الكلية  واقعال

      

يلاحظ من الجدول السابق الذي يعبر عاان المتوسااطات الحسااابية والانحرافااات المعياريااة       

الاتصال ومشاركة المعلومات أن المتوسط الحسااابي  حورلاستجابات أفراد عينة الدراسة على م

الاتصااال  حااوروهااذا ياادل علااى أن م ،(0.618( وانحااراف معياااري )4.03الكليااة) واقااعلل

 %(. 80.6عالية، وبنسبة مئوية ) واقعومشاركة المعلومات جاء ب

 عاليااة، واقااعأن جميااع الفقاارات جاااءت بإلااى ( 25تشااير النتااائج فااي الجاادول رقاام )كمااا       

" توظااف المؤسسااة التعليميااة وسااائل مختلفااة للحصااول علااى البيانااات  :وحصاالت الفقاارة

، )0.811( وانحااراف معياااري)4.15والإحصائيات المطلوبة " على أعلااى متوسااط حسااابي )

" بمتوسط حسااابي  يمتلك العاملون مهارات اتصال عالية تسهم في إنجاز أعمالهم"  :ويليها فقرة

يشااترك العاااملون فااي تقااديم البيانااات "  :، يليهااا الفقاارة)0.797( وانحااراف معياااري )4.00)

 :، وحصلت الفقرة)0.728( وانحراف معياري)3.98" بمتوسط حسابي )  والمعلومات اللازمة

( وانحااراف 3.97" على أقاال متوسااط حسااابي ) توفر المؤسسة التعليمية وسائل اتصال فعّالة"  

 .)0.755معياري )
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وقامت الباحثة بحساب المتوسااطات الحسااابية والانحرافااات المعياريااة لاسااتجابات أفااراد        

 . التدريب محور عينة الدراسة على فقرات الاستبانة التي تعبر عن

أفراد عينة   لاستجابات(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 26)رقم الجدول 

 التدريب الدراسة لمحور

 الرقم 
 

 الفقرات 

المتوسط  

 الحسابي 

الانحراف 

 المعياري 

النسبة   واقع ال

 المئوية 

تتيح قيادة المؤسسة التعليمية العاملين فرص التعلم في   4

 مجال العمل. 

 عالية  0.852 3.87

77.4 

واضحة   1 تدريب  خطة  التعليمية  المؤسسة  قيادة  تتبنى 

 للعاملين. 

 عالية  1.000 3.84

76.8 

تبادل   3 على  العاملين  التعليمية  المؤسسة  قيادة  تشجع 

 الخبرات فيما بينهم. 

 عالية  0.872 3.83

76.6 

تنوع قيادة المؤسسة التعليمية أساليب تدريب العاملين   5

 احتياجاتهم. لتطوير مهاراتهم وفق 

 عالية  0.935 3.82

76.4 

تسعى قيادة المؤسسة التعليمية لتطوير أداء ومهارات   2

 العاملين فيها. 

 عالية  0.871 3.81

76.2 

 76.8 عالية  0.749 3.84 الكلية  واقعال

 

المعيارية          والانحرافات  الحسابية  المتوسطات  عن  يعبر  الذي  السابق  الجدول  من  يلاحظ 

(،  3.84الكلية)  واقعالتدريب أن المتوسط الحسابي لل  حورلاستجابات أفراد عينة الدراسة على م

( معياري  م  ؛ (0.749وانحراف  أن  على  يدل  ب  حور وهذا  جاء  وبنسبة    واقعالتدريب  عالية، 

 %(. 76.8مئوية )

 ،عاليااة واقااعأن جميااع الفقاارات جاااءت بإلااى  (  26كما وتشير النتااائج فااي الجاادول رقاام )      

الفقرة: " تتيح قيادة المؤسسة التعليمية العاملين فرص التعلم في مجااال العماال " علااى وحصلت  

، ويليها فقرة: " تتبنى قيادة المؤسسة )0.852( وانحراف معياري)3.87أعلى متوسط حسابي )

( وانحااااراف 3.84التعليميااااة خطااااة تاااادريب واضااااحة للعاااااملين " بمتوسااااط حسااااابي )

تنااوع قيااادة المؤسسااة التعليميااة أساااليب تاادريب العاااملين ، ويليهااا الفقاارة: "  )1.000معياري)

، )0.935( وانحااراف معياااري)3.82" بمتوسااط حسااابي )  لتطوير مهاراتهم وفق احتياجاااتهم
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" علااى ،تسعى قيادة المؤسسة التعليمية لتطوير أداء ومهااارات العاااملين فيهاااوحصلت الفقرة: "  

 .)0.871( وانحراف معياري )3.81ابي )أقل متوسط حس

وقامت الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة        

 . كفاءة العاملين حورم الدراسة على فقرات الاستبانة التي تعبر عن

أفراد عينة   لاستجابات(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 27) رقم الجدول

 كفاءة العاملين الدراسة لمحور

 الرقم 

 
 الفقرات 

المتوسط  
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري 

النسبة   واقع ال
 المئوية 

 78.8 عالية 0.794 3.94 يمتلك العاملون قدرة التعامل مع الظروف الطارئة.  2

العاملون القدرة على تجسيد متطلبات الوظيفة  يمتلك  3
 وفق الأولويات. 

 عالية 0.805 3.92

78.4 

 78.0 عالية 0.946 3.90 تمكن قيادة المؤسسة التعليمية العاملين لتحقيق الإبداع.  1

 78.4 عالية  0.716 3.92 الكلية  واقعال

 

عن         يعبر  الذي  السابق  الجدول  من  المعيارية  يلاحظ  والانحرافات  الحسابية  المتوسطات 

م  على  الدراسة  عينة  أفراد  لل  حورلاستجابات  الحسابي  المتوسط  أن  العاملين    واقع كفاءة 

    واقع كفاءة العاملين جاء ب  حور( وهذا يدل على أن م0.716( وانحراف معياري )3.92الكلية)

 %(. 78.4عالية، وبنسبة مئوية )

عاليااة،  واقااعأن جميااع الفقاارات جاااءت بإلااى  (  27النتااائج فااي الجاادول رقاام )تشير  كما         

" يمتلك العاملون قدرة التعاماال مااع الظااروف الطارئااة " علااى أعلااى متوسااط   :وحصلت الفقرة

يمتلك العاملون القدرة على تجسيد "    :، ويليها فقرة)0794( وانحراف معياري)3.94حسابي )

، )0.805( وانحااراف معياااري)3.92" بمتوسااط حسااابي )  متطلبات الوظيفة وفااق الأولويااات

" علااى أقاال متوسااط  تمكن قيادة المؤسسة التعليمية العاملين لتحقيااق الإبااداع "    :وحصلت الفقرة

 .)0.946( وانحراف معياري)3.90حسابي )

وقامت الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافااات المعياريااة لاسااتجابات أفااراد         

 . بناء الثقة حورم عينة الدراسة على فقرات الاستبانة التي تعبر عن
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أفراد عينة   لاستجابات(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 28)رقم جدول ال

 بناء الثقة حورالدراسة لم

 الرقم 

 
 الفقرات 

المتوسط  
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري 

النسبة   واقع ال
 المئوية 

العاملون على التعامل معاً ضمن فريق  يحرص  1
 واحد. 

 عالية 0.859 3.98
79.6 

يستطيع العاملون تحديد ما تتوقعه قيادة المؤسسة   3
 التعليمية منهم. 

 عالية 0.891 3.91
78.2 

 77.4 عالية 0.851 3.87 يثق العاملون في مهارات قيادتهم المباشرة في العمل.  2

 75.4 عالية 0.947 3.77 التعليمية بإنصاف العاملين. تتسم قيادة المؤسسة   4

تتعامل قيادة المؤسسة التعليمية بروح التسامح تجاه   5
 أخطاء العاملين. 

 عالية 0.956 3.76
75.2 

 77.2 عالية  0.738 3.86 الكلية  واقعال

     

الحسابية         المتوسطات  عن  يعبر  الذي  السابق  الجدول  من  المعيارية  يلاحظ  والانحرافات 

(  3.86) الكلية  واقعبناء الثقة أن المتوسط الحسابي لل حورلاستجابات أفراد عينة الدراسة على م

( معياري  م،  (0.738وانحراف  أن  على  يدل  ب  حوروهذا  جاء  الثقة  وبنسبة    واقعبناء  عالية، 

 %(. 77.2مئوية )

عاليااة،  واقااعجميااع الفقاارات جاااءت بأن إلااى ( 28وتشااير النتااائج فااي الجاادول رقاام )         

" علااى أعلااى متوسااط   يحرص العاملون على التعامل معاً ضمن فريق واحاادوحصلت الفقرة "  

" يسااتطيع العاااملون تحديااد مااا  :، ويليهااا فقاارة)0.859) ( وانحااراف معياااري3.98حسااابي )

، )0.891ي)( وانحااراف معيااار3.91تتوقعه قيادة المؤسسة التعليمية منهم " بمتوسط حسابي )

" يثااق العاااملون فااي مهااارات قياااداتهم المباشاارة فااي العماال" بمتوسااط : وحصاالت  الفقاارة

تتسم قيادة المؤسسة التعليمية بإنصاف "    :، والفقرة)0.851وانحراف معياري)  )3.87حسابي)

تتعاماال قيااادة "  :(، والفقاارة0.947( وانحااراف معياااري)3.77" بمتوسااط حسااابي ) العاااملين

( 3.76" علااى أقاال متوسااط حسااابي ) المؤسسة التعليمية بروح التسامح تجاااه أخطاااء العاااملين

 .)0.956وانحراف معياري) 

وقامت الباحثة بحساب المتوسااطات الحسااابية والانحرافااات المعياريااة لاسااتجابات أفااراد        

 . فرق العمل حورم عينة الدراسة على فقرات الاستبانة التي تعبر عن

 



 

102 
 

أفراد عينة   لاستجابات(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 29)رقم جدول ال

 فرق العمل حورالدراسة لم

 الرقم 

 
 الفقرات 

المتوسط  
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري 

النسبة   واقع ال
 المئوية 

تسود أجواء التعاون بين العاملين في المؤسسة   1
 التعليمية. 

 عالية 0.797 3.93
78.6 

تمتلك فرق العمل في المؤسسة التعليمية القدرة على   3
 تنفيذ ما تتخذه من قرارات. 

 عالية 0.838 3.84
76.8 

تحرص قيادة المؤسسة التعليمية على تشكيل فرق   2
 عمل فاعلة.

 عالية 0.858 3.81
76.2 

 77.2 عالية  0.707 3.86 الكلية  واقعال

 

الجدول السابق الذي يعبر عن المتوسااطات الحسااابية والانحرافااات المعياريااة يلاحظ من         

 واقااعفاارق العماال أن المتوسااط الحسااابي لل حااورلاسااتجابات أفااراد عينااة الدراسااة علااى م

 واقااعفاارق العماال جاااء ب حور(، وهذا يدل على أن م0.707( وانحراف معياري )3.86الكلية)

 %(.77.2عالية، وبنسبة مئوية )

عاليااة،  واقااعأن جميااع الفقاارات جاااءت بإلااى ( 29كما وتشير النتااائج فااي الجاادول رقاام )      

" على أعلى متوسط  تسود أجواء التعاون بين العاملين في المؤسسة التعليمية"  :وحصلت الفقرة

ق العماال فااي المؤسسااة تمتلك فاار" ، ويليها فقرة: )0.797( وانحراف معياري)3.93حسابي )

(وانحااراف 3.84" بمتوسااط حسااابي ) التعليميااة القاادرة علااى تنفيااذ مااا تتخااذه ماان قاارارات

" تحرص قيادة المؤسسة التعليمية على تشكيل فاارق عماال   :، وحصلت الفقرة)0.838معياري)

 .)0.858( وانحراف معياري)3.81فاعلة " على أقل متوسط حسابي )

تحقيلق الرضلا اللوظيفي فلي مؤسسلات التعلليم   واقلعملا  النتائج المتعلقة بالسؤال الثاللث:   -

 العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين؟  

للإجابة عن هذا السؤال قامت الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية        

تحقيق الرضا الوظيفي  واقع التي تعبر عن  الاستبانة  حاورلاستجابات أفراد عينة الدراسة على م

 .في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين
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أفراد عينة   لاستجابات(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 30)رقم جدول ال

تحقيق الرضا الوظيفي في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر   واقعالدراسة ل

 العاملين 

 الرقم 

 
 المحور 

المتوسط  
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري 

  النسبة واقع ال
 المئوية 

 79.6 عالية 0.680 3.98 بيئة العمل  2

 78.8 عالية 0.758 3.94 النمو الوظيفي  1

 77.4 عالية 0.793 3.87 المهام الوظيفية  3

 77.4 عالية 0.766 3.87 العلاقات مع إدارة العمل 4

 75.2 عالية 0.777 3.76 أنظمة الرواتب  5

 77.8 عالية  0.662 3.89 الكلية  واقعال

 

 يلاحظ من الجدول السابق الذي يعبر عن المتوسطات الحسااابية والانحرافااات المعياريااة         

تحقيق الرضا الااوظيفي فااي مؤسسااات التعلاايم العااالي  واقعلاستجابات أفراد عينة الدراسة على 

( وانحااراف 3.89الكليااة) واقااعالفلسااطينية ماان وجهااة نظاار العاااملين أن المتوسااط الحسااابي لل

تحقيق الرضا الوظيفي في مؤسسات التعليم العااالي  واقع وهذا يدل على أن  ،(0.662معياري )

%(. ولقااد حصاال 77.8عالية، وبنسبة مئوية )  واقعالفلسطينية من وجهة نظر العاملين جاءت ب

، )0.680) ( وانحااراف معياااري3.98بيئة العمل على أعلى متوسط حسابي ومقااداره )  حورم

، وماان ثاام )0.758( وانحااراف معياااري)3.94ابي )النمااو الااوظيفي بمتوسااط حساا   حوريليه م

 حااور(،  يليه م3.87العلاقات مع إدارة العمل بمتوسط حسابي ) حورالمهام الوظيفية وم  حورم

 واقااعوجاءت جميعهااا ب  )0.777)  ( وانحراف معياري3.76أنظمة الرواتب بمتوسط حسابي )

 عالية.

حرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينااة وقامت الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية والان     

 النمو الوظيفي. حورم الدراسة على فقرات الاستبانة التي تعبر عن
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أفراد عينة   لاستجابات(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 31)رقم جدول ال

 النمو الوظيفي  حورالدراسة لم

 الرقم 

 
 الفقرات 

المتوسط  
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري 

النسبة   واقع ال
 المئوية 

التعليمية   3 المؤسسة  في  البقاء  على  العاملون  يحرص 
 مستقبلاً. 

 عالية 0.868 4.04
80.8 

لإنجاز   1 للعاملين  كافياً  تدريباً  التعليمية  المؤسسة  تقدم 
 أعمالهم بفاعلية. 

 عالية 0.992 3.99
79.8 

التقدم والترقي في  يتيح نظام المؤسسة التعليمية فرص   2
 العمل للعاملين. 

 عالية 0.938 3.91
78.2 

في   5 ترقيتهم  في  للعاملين  المميزة  الإنجازات  تساهم 
 السلم الوظيفي. 

 عالية 0.948 3.90
78.0 

التطوير   4 فرص  للعاملين  التعليمية  المؤسسة  توفر 
 الوظيفي لتحقيق الكفاءة المهنية. 

 عالية 0.887 3.88
77.6 

 78.8 عالية  0.758 3.94 الكلية  واقعال

 

يلاحظ من الجدول السابق الذي يعبر عن المتوسطات الحسابية والانحرافات المعياريااة          

 الكليااة  واقااعالنمو الوظيفي أن المتوسااط الحسااابي لل  حورلاستجابات أفراد عينة الدراسة على م

 واقااعالنمااو الااوظيفي جاااء بحور ( وهذا يدل على أن م0.758معياري )النحراف  الا ( و3.94)

 %(. 78.8عالية، وبنسبة مئوية )

   عاليااة.  واقااعجاااءت ب أن جميااع الفقااراتإلااى ( 31كما وتشير النتائج فااي الجاادول رقاام )       

" علااى أعلااى  يحرص العاملون على البقاء فااي المؤسسااة التعليميااة مسااتقبلاً "  وحصلت الفقرة:  

، ويليها فقاارة " تقاادم المؤسسااة التعليميااة )0.868ري )( وانحراف معيا4.04متوسط حسابي )

وانحاااراف  ،(3.99تااادريباً كافيااااً للعااااملين لإنجااااز أعماااالهم بفاعلياااة " بمتوساااط حساااابي )

" يتيح نظام المؤسسة التعليمية فرص التقدم والترقي فااي العماال :، ويليها فقرة)0.992معياري)

تساااهم "  :( يليهااا الفقاارة0.938وانحااراف معياااري) )3.91للعاااملين"، بمتوسااط حسااابي)

( وانحراف 3.90" بمتوسط حسابي ) الإنجازات المميزة للعاملين في ترقيتهم في السلم الوظيفي

توفر المؤسسة التعليمية للعاملين فرص التطوير الوظيفي "  :، حصلت الفقرة)0.948معياري )

 .)0.887( وانحراف معياري )3.88ي )" على أقل متوسط حساب لتحقيق الكفاءة المهنية

وقامت الباحثة بحساب المتوسااطات الحسااابية والانحرافااات المعياريااة لاسااتجابات أفااراد        

 .بيئة العمل حورم عينة الدراسة على فقرات الاستبانة التي تعبر عن
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أفراد عينة   لاستجابات (: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية32) رقم جدولال

 بيئة العمل حورالدراسة لم

 الرقم 

 
 الفقرات 

المتوسط  
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري 

النسبة   واقع ال
 المئوية 

تطبق المؤسسة التعليمية إجراءات السلامة العامة   4
 . والرعاية الصحية المناسبة للعاملين فيها 

 عالية 0.812 4.03

80.6 

عن   1 بالرضا  العاملون  في  يشعر  عملهم  مخرجات 
 المؤسسة التعليمية. 

 عالية 0.856 4.02
80.4 

اللازمة   3 الموارد  جميع  التعليمية  المؤسسة  توفر 
 . للعاملين لأداء العمل

 عالية 0.842 3.99
79.8 

الأخطار   5 من  الحماية  نظام  التعليمية  المؤسسة  توفر 
 المهنية للعاملين فيها. 

 عالية 0.828 3.98
79.6 

 78.0 عالية 0.925 3.90 المؤسسة التعليمية بيئة محفزة للعمل. توفر  2

 79.6 عالية  0.680 3.98 الكلية  واقعال

 

يلاحظ من الجدول السابق الذي يعبر عاان المتوسااطات الحسااابية والانحرافااات المعياريااة       

 واقااعبيئااة العماال أن المتوسااط الحسااابي لل حااورلاسااتجابات أفااراد عينااة الدراسااة علااى م

 واقااعبيئااة العماال جاااء ب حااوروهذا يدل على أن م ،(0.680( وانحراف معياري )3.98الكلية)

 %(.79.6عالية، وبنسبة مئوية )

عاليااة.  واقااعأن جميااع الفقاارات جاااءت بإلااى ( 32كما وتشير النتااائج فااي الجاادول رقاام )      

التعليمية إجراءات السلامة العامة والرعاية الصحية المناسبة تطبق المؤسسة "   :وحصلت الفقرة

"  :، ويليها فقرة)0.812( وانحراف معياري)4.03" على أعلى متوسط حسابي ) للعاملين فيها

( 4.02يشعر العاملون بالرضا عن مخرجات عملهم في المؤسسة التعليمية " بمتوسط حسااابي )

توفر المؤسسة التعليميااة جميااع المااوارد اللازمااة   "  :، ويليها الفقرة)0.856وانحراف معياري)

"  :، يليهااا الفقاارة)0.842وانحااراف معياااري) )3.99" بمتوسااط حسااابي)للعاملين لأداء العمل

توفر المؤسسة التعليمية نظام الحمايااة ماان الأخطااار المهنيااة للعاااملين فيهااا " بمتوسااط حسااابي 

بيئااة محفاازة "تااوفر المؤسسااة التعليميااة    :وحصلت فقرة  ،)0.828( وانحراف معياري)3.98)

 ..)0.925وانحراف معياري) )3.90للعمل" على أقل متوسط حسابي)

وقامت الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة        

 . المهام الوظيفية حورم الدراسة على فقرات الاستبانة التي تعبر عن
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أفراد عينة   لاستجابات(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 33) رقم جدولال

 المهام الوظيفية حورالدراسة لم

 الرقم 

 
 الفقرات 

المتوسط  
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري 

النسبة   واقع ال
 المئوية 

 78.0 عالية 0.901 3.90 . تتكافأ المهمات مع قدرات العاملين بشكل دقيق  2

المؤسسة   3 في  عملهم  أثناء  بالمتعة  العاملون  يشعر 
 التعليمية. 

 عالية 0.962 3.89
77.8 

في  1 المهام  توزيع  عن  بالرضا  العاملون  يشعر 
 المؤسسة التعليمية. 

 عالية 0.973 3.87
77.4 

تدعم المؤسسة التعليمية شعور العاملين بالاستقلالية   4
 مهماتهم. خلال إنجاز 

 عالية 0.966 3.84

76.8 

المختلفة   5 الأنشطة  حيال  بالرضا  العاملون  يشعر 
 الموجودة في المؤسسة التعليمية. 

 عالية 0.951 3.83
76.6 

 77.4 عالية  0.793 3.87 الكلية  واقعال

 

المعياريااة يلاحظ من الجدول السابق الذي يعبر عاان المتوسااطات الحسااابية والانحرافااات        

 الكليااة واقااعالمهام الوظيفية أن المتوسط الحسااابي لل  حورلاستجابات أفراد عينة الدراسة على م

 واقااعالمهااام الوظيفيااة جاااء ب  حااوروهذا يدل على أن م  ،(0.793( وانحراف معياري )3.87)

 %(.77.4عالية، وبنسبة مئوية )

     ( رقم  الجدول  في  النتائج  وتشير  أ(  33كما  بن  إلى  جاءت  الفقرات  عالية.    واقعجميع 

" تتكافأ المهمات مع قدرات العاملين بشكل دقيق " على أعلى متوسط حسابي    :وحصلت الفقرة 

معياري)3.90) وانحراف  فقرة)0.901(  ويليها  في  "    : ،  أثناء عملهم  بالمتعة  العاملون  يشعر 

  : ،كما حصلت الفقرة )0.962( وانحراف معياري )3.89" بمتوسط حسابي )  المؤسسة التعليمية 

(  3.87"يشعر العاملون بالرضا عن توزيع المهام في المؤسسة التعليمية" على متوسط حسابي)

معياري) الفقرة)0973وانحراف  وحصلت  العاملين  :  ،  شعور  التعليمية  المؤسسة  تدعم   "

حسابي) متوسط  على  مهامهم"  إنجاز  خلال  )3.84بالاستقلالية  معياري  وانحراف   )0966(  ،

الفقرةوحص المؤسسة    : لت  في  الموجودة  المختلفة  الأنشطة  حيال  بالرضا  العاملون  يشعر   "

 . )0.951( وانحراف معياري)3.83التعليمية " على أقل متوسط حسابي )

وقامت الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينااة      

 . العلاقات مع إدارة العمل حورم الاستبانة التي تعبر عنالدراسة على فقرات 
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أفراد عينة   لاستجابات(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 34)رقم جدول ال

 العلاقات مع إدارة العمل حورالدراسة لم

 الرقم 

 
 الفقرات 

المتوسط  
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري 

النسبة   واقع ال
 المئوية 

أثناء  تهتم   2 الإنساني  بالبعد  التعليمية  المؤسسة  قيادة 
 تعاملها مع العاملين. 

 عالية 0.891 3.91
78.2 

تتبنى قيادة المؤسسة التعليمية وسائل تواصل فاعلة   4
 مع العاملين. 

 عالية 0.880 3.90

78.0 

تتعاون قيادة المؤسسة التعليمية مع العاملين في إنجاز   1
 مهامهم.

 عالية 0.924 3.84
76.8 

 76.8 عالية 0.929 3.84 تقدّر المؤسسة التعليمية جهود العاملين فيها.  3

 77.4 عالية  0.766 3.87 الكلية  واقعال

      

يلاحظ من الجدول السابق الااذي يعباار عاان المتوسااطات الحسااابية والانحرافااات المعياريااة      

 واقع العلاقات مع إدارة العمل أن المتوسط الحسابي لل  حورلاستجابات أفراد عينة الدراسة على م

العلاقااات مااع إدارة   حااوروهااذا ياادل علااى أن م  ؛(0.766( وانحراف معياااري )3.87)  الكلية

 %(.77.4عالية، وبنسبة مئوية ) واقعالعمل جاء ب

عاليااة.  واقااعأن جميااع الفقاارات جاااءت بإلااى ( 34كما وتشير النتائج في الجدول رقم )

" تهتم قيادة المؤسسة التعليمية بالبعد الإنساني أثناء تعاملها مع العاملين " على  :فقرةوحصلت ال

" تتبنى قيادة المؤسسة  :، ويليها فقرة)0.891معياري)  ف( وانحرا3.91أعلى متوسط حسابي )

( وانحاااراف 3.90التعليمياااة وساااائل تواصااال فاعلاااة ماااع العااااملين " بمتوساااط حساااابي )

"   :" والفقرة  تقدّر المؤسسة التعليمية جهود العاملين فيها"    :ت الفقرة، وحصل)0.880معياري)

" علااى أقاال متوسااط حسااابي  تتعاون قيادة المؤسسة التعليميااة مااع العاااملين فااي إنجاااز مهااامهم

(3.84.) 

وقامت الباحثة بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينااة      

 . أنظمة الرواتب حورم الدراسة على فقرات الاستبانة التي تعبر عن
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أفراد عينة   لاستجابات(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 35)رقمجدول ال

 أنظمة الرواتب حورالدراسة لم

الرق 
 م 

 
 الفقرات 

المتوسط  
 الحسابي 

الانحرا 
ف 

 المعياري 

النسبة   واقع ال
 المئوية 

0.93 3.99 العاملون رواتبهم في الوقت المناسب. يستلم  3
6 

 عالية
79.8 

برواتب   2 مقارنة  رواتبهم  عن  بالرضا  العاملون  يشعر 
 زملائهم في مؤسسات تعليمية أخرى. 

3.76 0.98
1 

 عالية
75.2 

1.01 3.71 تتناسب رواتب المؤسسة التعليمية مع تكاليف المعيشة.  1
9 

 عالية
74.2 

العلاوات والزيادات  يشعر   4 نظام  بالرضا عن  العاملون 
 في مؤسستهم التعليمية. 

3.60 0.98
3 

 متوسطة 
72.0 

 75.2 عالية  0.777 3.76 الكلية  واقعال

 

يلاحظ من الجدول السابق الذي يعبر عاان المتوسااطات الحسااابية والانحرافااات المعياريااة       

 واقااعأنظمااة الرواتااب أن المتوسااط الحسااابي لل حااورلاسااتجابات أفااراد عينااة الدراسااة علااى م

أنظمااة الرواتااب جاااء   حااوروهذا ياادل علااى أن م  ؛(0.777( وانحراف معياري )3.76الكلية)

 %(.75.2عالية، وبنسبة مئوية ) واقعب

عاليااة وفقاارة  واقااع( فقاارات جاااءت ب3أن )إلااى ( 35كما وتشير النتائج في الجدول رقم )      

" يستلم العاملون رواتبهم في الوقاات المناسااب "  :طة. وحصلت الفقرةمتوس  واقعواحدة جاءت ب

يشعر العاملون "  :، ويليها فقرة)0.936( وانحراف معياري)3.99على أعلى متوسط حسابي )

" بمتوسااط حسااابي  بالرضا عن رواتبهم مقارنة برواتب زملائهم في مؤسسااات تعليميااة أخاارى

تتناسب رواتب المؤسسة التعليمية "   لت الفقرة:كما حص،  )0.981( وانحراف معياري)3.76)

 :، وحصلت الفقاارة)1.019( وانحراف معياري)3.71" بمتوسط حسابي )  مع تكاليف المعيشة

" علااى أقاال  يشعر العاملون بالرضا عن نظااام العاالاوات والزيااادات فااي مؤسسااتهم التعليميااة"  

 .)0.983( وانحراف معياري)3.60متوسط حسابي )

  ذات دلالة إحصلائية عنلد مسلتوى الدلاللة وجد علاقة يهل  لنتائج المتعلقة بالسؤال الرابع:ا -

 (0.05≥α )  المختلفة فلي تحقيلق التمكلين   محاورهاممارسة القيادة التشاركية ب  واقعبين

 ؟الإداري والرضا الوظيفي من وجهة نظر العاملين في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية
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  : جابة عن هذا السؤال تم تحويله للفرضية التالية وللإ

ممارسااة القيااادة  واقااع( بين α≥0.05) وجد علاقة ذات دلاله إحصائية عند مستوى الدلالةي"لا  

التشاركية بمحاورها المختلفة فااي تحقيااق التمكااين الإداري والرضااا الااوظيفي ماان وجهااة نظاار 

 "العاملين في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية

ممارسة القيااادة  واقعتم فحص الفرضية بحساب معامل ارتباط بيرسون والدلالة الإحصائية بين 

تحقيااق التمكااين الإداري والرضااا الااوظيفي ماان وجهااة نظاار  المختلفة فاايحاورها  التشاركية بم

 (.36وضح في الجدول )كما هو م ،العاملين في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية

ممارسة  واقع للعلاقة بين الإحصائية(: معامل ارتباط بيرسون والدلالة 36)رقم جدول ال

المختلفة في تحقيق التمكين الإداري والرضا الوظيفي من وجهة   محاورهاالتشاركية بالقيادة 

 نظر العاملين في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية 

 الرضا الوظيفي  التمكين الإداري  المتغيرات 

معامل  
 بيرسون 

مستوى 
 الدلالة 

معامل  
 بيرسون 

مستوى 
 الدلالة 

 0.000 **0.688 0.000 **0.697 المشاركة في اتخاذ القرار 

 0.000 **0.622 0.000 **0.589 تفويض الصلاحيات 

 0.000 **0.658 0.000 **0.651 تفعيل العلاقات الإنسانية 

 0.000 **0.571 0.000 **0.575 تحسين الأداء 

 0.000 **0.734 0.000 **0.679 التحفيز والتشجيع 

 0.000 **0.737 0.000 **0.742 العمل بروح الفريق الجماعي 

لقيادة  ا ممارسةالكلية ل واقعال
 التشاركية 

0.783** 0.000 0.799** 0.000 

 (α≥0.05* داله إحصائية عند )
 (α≥0.01** داله إحصائية عند )

 

الجدول       من  لل(  36)يتبين  بيرسون  ارتباط  معامل  قيمة  القيادة    واقع أن  بين  للعلاقة  الكلية 

(، أي أنه توجد علاقة إيجابية  0.000(، ومستوى الدلالة ) 0.783التشاركية والتمكين الإداري )

التشاركية    واقع( بين  α≥0.05طردية ذات دلاله إحصائية عند مستوى الدلالة) القيادة  ممارسة 

الع  بمحاورها نظر  وجهة  من  الإداري  التمكين  تحقيق  في  التعليم  المختلفة  مؤسسات  في  املين 

الفلسطينية للالعالي  بيرسون  قيمة معامل ارتباط  التشاركية    واقع، وأن  القيادة  للعلاقة بين  الكلية 

الوظيفي) )0.799والرضا  الدلالة  ومستوى  طردية  0.000(،  إيجابية  علاقة  توجد  أنه  أي   ،)

الدلالة) مستوى  عند  إحصائية  دلاله  بين  α≥0.05ذات  التشاركية    واقع(  القيادة  ممارسة 

العاملين  محاورهاب نظر  وجهة  من  الوظيفي  الرضا  تحقيق  في  التعليم    المختلفة  مؤسسات  في 
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الفلسطينية واقع  العالي  زاد  كلما  أنه  أي  من  ،  ذلك  زاد  التشاركية  القيادة  تحقيق    واقعممارسة 

نظر   وجهة  من  الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات  في  الوظيفي  والرضا  الإداري  التمكين 

 القيادة التشاركية، والعكس صحيح.  محاورالعاملين، وكذلك لجميع 

ممارسة القيادة   واقعذو دلالة إحصائية ل  دور  هل يوجد   :النتائج المتعلقة بالسؤال الخامس -

الوظيفي من وجهة نظر   محاورهاالتشاركية ب والرضا  التمكين الإداري  المختلفة وتحقيق 

 ؟ العاملين في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية

 للإجابة عن هذا السؤال تم تحويله للفرضيات التالية:

 نتائج الفرضية الأولى: 

ممارسلة القيلادة واقلع ل( α≥0.05)  إيجابي ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  دوريوجد  

التشاركية بمحاورها المختلفة لتحقيق التمكين الإداري من وجهة نظر العلاملين فلي مؤسسلات 

 .التعليم العالي الفلسطينية

ممارسااة  دور( لفحااص Regressionالانحاادار )خااط  تم فحص الفرضية بحساااب تحلياال مياال  

المختلفااة لتحقيااق التمكااين الإداري ماان وجهااة نظاار العاااملين فااي   محاورهاااالقيادة التشاااركية ب

 وهي كما يلي: ،مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية

ممارسة القيادة   دور ( لفحصRegression(:تحليل ميل خط الانحدار )37)رقم  الجدول

التشاركية بمحاورها المختلفة لتحقيق التمكين الإداري من وجهة نظر العاملين في مؤسسات 

 العالي الفلسطينية   التعليم 

مجموع   مصدر التباين 
 المربعات 

درجات  
 الحرية 

متوسط  
 المربعات 

 قيمة "ف"
 المحسوبة 

مستوى 
 الدلالة 

 103.308 14.818 6 88.906 بين المجموعات
 

0.000 
 0.143 358 51.348 داخل المجموعات 

 364 140.254 المجموع  

  الدلالة الإحصائية  tقيمة  قيمة B   المتغير 

(Constant) 0.977 6.615 0.000  

  0.000 4.333 0.208 المشاركة في اتخاذ القرار 

- 0.048- تفويض الصلاحيات 
0.902 

0.368  

  0.041 2.051 0.103 الإنسانية تفعيل العلاقات 

  0.018 2.377 0.114 تحسين الأداء 

  0.035 2.119 0.085 التحفيز والتشجيع 

  0.000 6.375 0.293 العمل بروح الفريق الجماعي 

     % R2 63.4قيمة 
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    ( قيمة  أن  السابق  تفسير    ؛%63.4( بلغت  2Rيتبين من خلال الجداول  نسبة  يدل أن  وهذا 

بلغت   الإداري(  )التمكين  التابع  للمتغير  المستقل  بعض  63.4المتغير  يوجد  أنه  أي   ،%

لها   التي  ف    دورالمتغيرات  قيمة  خلال  من  وتبين  المستقلة.  بالمتغيرات  مشمولة  وغير 

(103.308( الدلالة  ومستوى  المستقل0.000(  المتغيرات  أن  أي  اتخاذ    ة(  في  )المشاركة 

العمل   لقرار، تفويض الصلاحيات، تفعيل العلاقات الإنسانية، تحسين الأداء، التحفيز والتشجيع،ا

الجماعي الفريق  لها     (بروح  يوجد  الإداري(  دو مجتمعة  )التمكين  التابع  المتغير  وبعد    .على 

يوجد   أنه  تبين  )ت(  قيم  تفعيل  إ  دورفحص  القرار،  اتخاذ  في  )المشاركة  لمتغيرات  يجابي 

  واقع ( على  العمل بروح الفريق الجماعي  العلاقات الإنسانية، تحسين الأداء، التحفيز والتشجيع،

الفلسطينية   العالي  التعليم  مؤسسات  في  الإداري  التمكين  في  تحقيق  العاملين  نظر  وجهة  من 

الفلسطينية العالي  التعليم  )مؤسسات  ت  قيم  أن  تبين  حيث   ،4.333(  )2.051(  )2.377  )

(  0.000( )0.035( )0.018( )0.041( )0.000(، ومستوى الدلالة )6.375( )2.119)

 على التوالي. وتم الخروج بالمعادلة التالية: 

Y   الإداري القرار     (x1)0.208 +0.977= التمكين  اتخاذ  في     (x2)0.103+المشاركة 

الإنسانية   العلاقات  الأداء     (x3)0.114تفعيل  والتشجيع  (x4)0.085 +تحسين   +التحفيز 

0.293(x5)  العمل بروح الفريق الجماعي 

 نتائج الفرضية الثانية:

ممارسلة القيلادة  واقعل( α≥0.05إيجابي ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )  دوريوجد   

المختلفة لتحقيق الرضا الوظيفي من وجهة نظلر العلاملين فلي مؤسسلات   حاورهاالتشاركية بم

 .التعليم العالي الفلسطينية

ممارسااة  دور( لفحااص Regressionالانحاادار )خااط  تم فحص الفرضية بحساااب تحلياال مياال  

المختلفااة لتحقيااق الرضااا الااوظيفي ماان وجهااة نظاار العاااملين فااي محاورهااا  القيادة التشاااركية ب

 وهي كما يلي: ،التعليم العالي الفلسطينيةمؤسسات 
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ممارسة القيادة   دور( لفحص Regression(:تحليل ميل خط الانحدار )38)رقم  الجدول

التشاركية بمحاورها المختلفة لتحقيق الرضا الوظيفي من وجهة نظر العاملين في مؤسسات 

 التعليم العالي الفلسطينية 

مجموع   مصدر التباين 
 المربعات 

درجات  
 الحرية 

متوسط  
 المربعات 

 قيمة "ف"
 المحسوبة 

مستوى 
 الدلالة 

 111.609 17.324 6 103.943 بين المجموعات
 

0.000 
 0.155 358 55.568 داخل المجموعات 

 364 159.511 المجموع  

  الدلالة الإحصائية  tقيمة  قيمة B المتغير 

(Constant) 0.726 4.722 0.000  

  0.020 2.343 0.117 المشاركة في اتخاذ القرار 

  0.172 1.370 0.076 تفويض الصلاحيات 

  0.036 2.103 0.110 تفعيل العلاقات الإنسانية 

  0.136 1.493 0.074 تحسين الأداء 

  0.000 5.654 0.236 التحفيز والتشجيع 

العمل بروح الفريق  
 الجماعي 

0.210 4.401 0.000  

     % R2 65.2قيمة 

       

وهذا يدل أن نسبة تفسير    ؛%65.2( بلغت  2Rتبين من خلال الجداول السابق أن قيمة )ي      

%، أي أنه يوجد بعض المتغيرات  65.2المتغير المستقل للمتغير التابع )الرضا الوظيفي( بلغت 

لها   )  دورالتي  ف  قيمة  خلال  من  وتبين  المستقلة.  بالمتغيرات  مشمولة  (  111.609وغير 

( الدلالة  المستقل0.000ومستوى  المتغيرات  أن  أي  الق  ة(  اتخاذ  في  تفويض  )المشاركة  رار، 

التحفيز والتشجيع، الأداء،  الإنسانية، تحسين  العلاقات  الفريق    الصلاحيات، تفعيل  العمل بروح 

وبعد فحص قيم )ت(    .على المتغير التابع )الرضا الوظيفي(   دورمجتمعة يوجد لها     ( الجماعي

يوجد   أنه  العلاقات  دورتبين  تفعيل  القرار،  اتخاذ  في  )المشاركة  لمتغيرات  الإنسانية،    ايجابي 

والتشجيع، الجماعي  التحفيز  الفريق  بروح  على  العمل  في    واقع(  الإداري  التمكين  تحقيق 

الفلسطينية   العالي  التعليم  العالي  مؤسسات  التعليم  مؤسسات  في  العاملين  نظر  وجهة  من 

قيم  الفلسطينية أن  تبين  حيث  )2.343)  ( ت)،   )2.103(  )5.654( ومستوى  4.401(   ،)

 ( على التوالي. وتم الخروج بالمعادلة التالية: 0.000( )0.000( )0.036( )0.020الدلالة )

Y  0.117 +0.726= الرضا الوظيفي(x1) المشاركة في اتخاذ القرار     +0.110(x2)   

(x4)0.236 + تفعيل العلاقات الإنسانية  التحفيز والتشجيع  + 0.210(x5)   العمل بروح

 الفريق 
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استجابات أفراد العينة    متوسطات  يوجد فروق بينهل  :  بالسؤال السادسالنتائج المتعلقة   -

التعلي  واقعل التشاركية في مؤسسات  القيادة  الفلسطينية من وجهةممارسة  العالي   نظر   م 

الخبرة،   سنوات  عدد  العلمي،  المؤهل  الجنس،  الدّراسة:  متغيرات  باختلاف  العاملين 

 المسمى الوظيفي، الجامعة؟ 

 للإجابة عن هذا السؤال تم تحويله للفرضيات التالية:

 نتائج الفرضية الأولى: 

الدلالة  يلا   مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  متوسطات    (α≤ 0.05)وجد    واقع بين 

العاملين  نظر  وجهة  من  الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات  في  التشاركية  القيادة  ممارسة 

 تعزى لمتغير الجنس. 

 لاسااتجاباتتم فحص الفرضية الأولى بحساب نتااائج اختبااار "ت" والمتوسااطات الحسااابية      

ممارسة القيادة التشاركية فااي مؤسسااات التعلاايم العااالي   واقعأفراد عينة الدراسة في متوسطات  

 الفلسطينية من وجهة نظر العاملين يعزى لمتغير الجنس. 

أفراد العينة في متوسطات   لاستجاباتار "ت" للعينات المستقلة (: نتائج اختب39)رقمالجدول 

ركية في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر ممارسة القيادة التشا  واقع

 العاملين يعزى لمتغير الجنس 

المتوسط   العدد الجنس  حورالم
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري

مستوى  قيمة"ت" 

 الدلالة

المشاركة في 
 اتخاذ القرار

 0.086 1.723 0.77318 3.9677 209 ذكر

 0.72955 3.8301 156 أنثى 

تفويض  
 الصلاحيات 

 0.350 0.936 0.63419 3.9342 209 ذكر

 0.62507 3.8718 156 أنثى 

تفعيل العلاقات  
 الإنسانية

 0.125 1.539 0.67001 3.9435 209 ذكر

 0.68564 3.8333 156 أنثى 

 0.600 0.524 0.59055 4.0258 209 ذكر تحسين الأداء 

 0.56906 3.9936 156 أنثى 

التحفيز  
 والتشجيع 

 0.321 0.994 0.86625 3.7981 209 ذكر

 0.82144 3.7090 156 أنثى 

العمل بروح  
الفريق  
 الجماعي 

 0.930 0.088 0.77653 3.8163 209 ذكر

 0.78612 3.8090 156 أنثى 

 0.266 1.114 0.60510 3.9117 209 ذكر الكلية  واقع ال

 0.60256 3.8404 156 أنثى 
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(، ومستوى الدلالة  1.114الكلية )  واقعيتبين من خلال الجدول السابق أن قيمة "ت" لل

التشاركية في مؤسسات    واقع(، أي أنه لا توجد فروق في متوسطات  0.266) القيادة  ممارسة 

،  حاورالتعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين يعزى لمتغير الجنس، وكذلك لجميع الم 

 قبول الفرضية الأولى. وبذلك تم 

 نتائج الفرضية الثانية: 

الدلالة   مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  متوسطات    ((α≤ 0.05لا   واقعفي 

العاملين  نظر  وجهة  من  الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات  في  التشاركية  القيادة  ممارسة 

 يعزى لمتغير المؤهل العلمي. 

أفراد عينة الدراسة على  لاستجاباتتم فحص الفرضية الثانية بحساب المتوسطات الحسابية      

ممارسة القيادة التشاركية في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر  واقعمتوسطات  

 العاملين يعزى لمتغير المؤهل العلمي. 

أفراد عينة   لاستجاباتة والانحرافات المعيارية المتوسطات الحسابي (:40)الجدول رقم

ممارسة القيادة التشاركية في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية  واقعلمتوسطات  الدراسة

 من وجهة نظر العاملين يعزى لمتغير المؤهل العلمي 

 الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  العدد  المؤهل العلمي   حورالم

اتخللللاذ المشللللاركة فللللي 
 القرار

 0.76166 3.7250 90  بكالوريوس 

 0.69015 4.0270 148 ماجستير

 0.80558 3.9016 127 دكتوراه

 0.60301 3.8528 90 بكالوريوس تفويض الصلاحيات

 0.56799 3.9578 148 ماجستير

 0.71319 3.8878 127 دكتوراه

 0.73466 3.8067 90 بكالوريوس تفعيل العلاقات الإنسانية

 0.60000 3.9986 148 ماجستير

 0.71106 3.8409 127 دكتوراه

 0.60765 4.0444 90 بكالوريوس تحسين الأداء

 0.54751 4.0446 148 ماجستير

 0.59879 3.9512 127 دكتوراه

 1.01085 3.3556 90 بكالوريوس التحفيز والتشجيع

 0.66215 3.9730 148 ماجستير

 0.81824 3.7984 127 دكتوراه

العملللل بلللروح الفريللللق 
 الجماعي

 0.82502 3.6156 90 بكالوريوس

 0.64988 3.9676 148 ماجستير

 0.85128 3.7732 127 دكتوراه

 0.64690 3.7294 90 بكالوريوس الكلية واقعال

 0.51911 3.9949 148 ماجستير

 0.64219 3.8563 127 دكتوراه



 

115 
 

ممارسااة القيااادة  واقااع( وجود فروق ظاهريااة فااي متوسااطات 40يلاحظ من الجدول رقم )     

التشاركية في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين يعزى لمتغير المؤهاال 

( كما one way ANOVAالعلمي، ولمعرفة دلالة الفروق تم استخدام تحليل التباين الأحادي )

 (:41رقم )يظهر في الجدول 

  واقعأفراد العينة في متوسطات  لاستجابات: نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي ( 41)رقم   جدولال

ممارسة القيادة التشاركية في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين يعزى  

 لمتغير المؤهل العلمي

مجموع  مصدر التباين حورالم
 المربعات 

درجات  
 الحرية 

متوسط 
 المربعات 

 قيمة "ف"
 المحسوبة 

مستوى 
 الدلالة 

المشللاركة فللي 
 اتخاذ القرار

باااااااااااااااااااين 
 المجموعات

5.116 2 2.558 4.552 
 

0.011 
 

داخاااااااااااااااال 
 المجموعات

203.418 362 0.562 
 

 364 208.534 المجموع

تفلللللللللللللويض 
 الصلاحيات

باااااااااااااااااااين 
 المجموعات

0.693 2 0.346 0.872 
 

0.419 
 

داخاااااااااااااااال 
 المجموعات

143.874 362 0.397 
 

 364 144.567 المجموع

العلاقللات  تفعيل 
 الإنسانية

باااااااااااااااااااين 
 المجموعات

2.663 2 1.331 2.927 
 

0.055 
 

داخاااااااااااااااال 
 المجموعات

164.663 362 0.455 
 

 364 167.325 المجموع

باااااااااااااااااااين  تحسين الأداء
 المجموعات

0.722 2 0.361 1.070 
 

0.344 
 

داخاااااااااااااااال 
 المجموعات

122.105 362 0.337 
 

 364 122.827 المجموع

التحفيلللللللللللللز 
 والتشجيع

باااااااااااااااااااين 
 المجموعات

21.622 2 10.811 16.323 
 

0.000 
 

داخاااااااااااااااال 
 المجموعات

239.754 362 0.662 
 

 364 261.376 المجموع

العملللل بلللروح 
الفريللللللللللللللق 

 الجماعي

باااااااااااااااااااين 
 المجموعات

7.245 2 3.623 6.129 
 

0.002 
 

داخاااااااااااااااال 
 المجموعات

213.972 362 0.591 
 

 364 221.217 المجموع

باااااااااااااااااااين  الكلية واقعال
 المجموعات

4.068 2 2.034 5.716 
 

0.004 
 

داخاااااااااااااااال 
 المجموعات

128.820 362 0.356 
 

 364 132.888 المجموع
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( وهي أقل من مستوى  0.004( ومستوى الدلالة )5.716الكلية)  واقعيلاحظ أن قيمة ف لل      

متوسطات  α≥0.05)الدلالة   في  إحصائياً  دالة  فروق  توجد  أنه  أي  القيادة    واقع (  ممارسة 

التشاركية في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين يعزى لمتغير المؤهل  

العمل بروح الفريق  و  التحفيز والتشجيع،و)المشاركة في اتخاذ القرار،    لمحاورالعلمي، وكذلك ل

تم  الجماعي وبذلك   ،)( اختبار  نتائج  فحص  وتم  الثانية.  الفرضية  اتجاه  LSDرفض  لبيان   )

 الفروق وهي كما يلي: 

( للمقارنات البعدية بين المتوسطات الحسابية  LSD(: نتائج اختبار )42)رقم الجدول 

 لاستجابات أفراد عينة الدراسة حسب متغير المؤهل العلمي

  المتغيرات  حورالم
الفروق في 
 المتوسطات 

مستوى 
 الدلالة 

اتخاااذ  المشاركة في 
 القرار 

 0.003 *0.30203- ماجستير بكالوريوس

 0.088 0.17657- دكتوراه

 0.003 *0.30203 بكالوريوس ماجستير

 0.167 0.12545 دكتوراه

 0.088 0.17657 بكالوريوس دكتوراه

 0.167 0.12545- ماجستير

 0.000 *0.61742- ماجستير بكالوريوس التحفيز والتشجيع

 0.000 *0.44287- دكتوراه

 0.000 *0.61742 بكالوريوس ماجستير

 0.077 0.17455 دكتوراه

 0.000 *0.44287 بكالوريوس دكتوراه

 0.077 0.17455- ماجستير

العمل بروح الفريق 
 الجماعي

 0.001 *0.35201- ماجستير بكالوريوس

 0.138 0.15767- دكتوراه

 0.001 *0.35201 بكالوريوس ماجستير

 0.037 *0.19434 دكتوراه

 0.138 0.15767 بكالوريوس دكتوراه

 0.037 *0.19434- ماجستير

 0.001 *0.26557- ماجستير بكالوريوس الكلية واقعال

 0.123 0.12693- دكتوراه

 0.001 *0.26557 بكالوريوس ماجستير

 0.055 0.13863 دكتوراه

 0.123 0.12693 بكالوريوس دكتوراه

 0.055 0.13863- ماجستير

 

ال في  الفروق  أن  لصالح    واقعيلاحظ  و)بكالوريوس(  )ماجستير(  بين  كانت  الكلية 

 )ماجستير(. 
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في  (α≤ 0.05)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  نتائج الفرضية الثالثة:

ممارسة القيادة التشاركية في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة    واقعمتوسطات  

 نظر العاملين يعزى لمتغير عدد سنوات الخبرة. 

أفراد عينة الدراسااة  لاستجاباتتم فحص الفرضية الثالثة بحساب المتوسطات الحسابية  

ممارسة القيادة التشاركية في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة  واقععلى متوسطات 

 نظر العاملين يعزى لمتغير عدد سنوات الخبرة. 

 أفراد عينة الدراسة لاستجاباتة والانحرافات المعيارية المتوسطات الحسابي (:43)رقم  جدول ال

ممارسة القيادة التشاركية في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر   واقعلمتوسطات 

 العاملين يعزى لمتغير عدد سنوات الخبرة 

 الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  العدد  عدد سنوات الخبرة   حورالم

المشاااااركة فااااي اتخاااااذ 

 القرار 

 0.66136 4.1151 76 سنوات  5أقل من 

 0.58879 4.0942 146 سنوات 10 -5من 

 0.85766 3.6101 143 سنوات  10أكثر من 

 0.60888 3.9901 76 سنوات  5أقل من  تفويض الصلاحيات

 0.50387 4.0291 146 سنوات 10 -5من 

 0.71815 3.7395 143 سنوات  10أكثر من 

 0.56097 4.0395 76 سنوات  5أقل من   تفعيل العلاقات الإنسانية

 0.56983 4.0548 146 سنوات   10  -5من 

 0.76613 3.6587 143 سنوات  10أكثر من 

 0.51367 4.0526 76 سنوات  5أقل من   تحسين الأداء

 0.57461 4.0685 146 سنوات   10  -5من 

 0.61481 3.9329 143 سنوات  10أكثر من 

 0.65197 3.9974 76 سنوات  5أقل من   التحفيز والتشجيع

 0.75172 3.8959 146 سنوات 10 -5من 

 0.95882 3.4951 143 سنوات  10أكثر من 

العمااال باااروح الفريااااق 

 الجماعي

 0.55134 4.0053 76 سنوات  5أقل من 

 0.70044 3.9014 146 سنوات 10 -5من 

 0.91180 3.6210 143 سنوات  10أكثر من 

 0.47697 4.0320 76 سنوات  5أقل من  الكلية واقعال

 0.49511 4.0034 146 سنوات 10 -5من 

 0.70396 3.6763 143 سنوات  10أكثر من 
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ممارسااة القيااادة   واقااع( وجود فروق ظاهرية في متوسااطات  43يلاحظ من الجدول رقم )      

التشاركية في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهااة نظاار العاااملين يعاازى لمتغياار عاادد 

 (one wayساانوات الخباارة، ولمعرفااة دلالااة الفااروق تاام اسااتخدام تحلياال التباااين الأحااادي 

ANOVA( كما يظهر في الجدول رقم )44:) 

  واقعأفراد العينة في متوسطات  لاستجابات: نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي ( 44)رقم   جدولال

ممارسة القيادة التشاركية في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين يعزى  

 لمتغير عدد سنوات الخبرة 

مجموع  مصدر التباين حورالم
 المربعات 

درجات  
 الحرية 

متوسط 
 المربعات 

 قيمة "ف"
 المحسوبة 

مستوى 
 الدلالة 

المشللاركة فللي 
 اتخاذ القرار

باااااااااااااااااااين 
 المجموعات

21.008 2 10.504 20.277 
 

0.000 
 

داخااااااااااااااااال 
 المجموعات

187.525 362 0.518 
 

 364 208.534 المجموع
تفلللللللللللللللويض 

 الصلاحيات
 8.815 3.357 2 6.714 بين المجموعات

 
0.000 

داخااااااااااااااااااال  
 المجموعات

137.853 362 0.381 
 

 364 144.567 المجموع

تفعيللل العلاقللات 
 الإنسانية

 15.624 6.648 2 13.296 بين المجموعات
 

0.000 
داخااااااااااااااااال  

 المجموعات
154.030 362 0.425 

 

 364 167.325 المجموع

باااااااااااااااااااين  تحسين الأداء
 المجموعات

1.487 2 0.743 2.218 
 

0.110 
 

داخااااااااااااااااال 
 المجموعات

121.340 362 0.335 
 

 364 122.827 المجموع

التحفيلللللللللللللز 
 والتشجيع

باااااااااااااااااااين 
 المجموعات

17.012 2 8.506 12.601 
 

0.000 
 

داخااااااااااااااااال 
 المجموعات

244.364 362 0.675 
 

 364 261.376 المجموع

العملللل بلللروح 
الفريللللللللللللللق 

 الجماعي

باااااااااااااااااااين 
 المجموعات

9.222 2 4.611 7.874 
 

0.000 
 

داخااااااااااااااااال 
 المجموعات

211.995 362 0.586 
 

 364 221.217 المجموع

باااااااااااااااااااين  الكلية واقعال
 المجموعات

9.911 2 4.955 14.587 
 

0.000 
 

داخااااااااااااااااال 
 المجموعات

122.977 362 0.340 
 

 364 132.888 المجموع
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لل        ف  قيمة  أن  الدلالة  14.587)  الكلية   واقع يلاحظ  ومستوى  من 0.000)(  أقل  وهي   )

ممارسة القيادة   واقع( أي أنه توجد فروق دالة إحصائياً في متوسطات α≥0.05مستوى الدلالة )

عدد   لمتغير  يعزى  العاملين  نظر  وجهة  من  الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات  في  التشاركية 

تحسين الأداء، وبذلك تم رفض الفرضية    حورما عدا م   حاور سنوات الخبرة، وكذلك لجميع الم

 ( لبيان اتجاه الفروق وهي كما يلي: LSDالثالثة. وتم فحص نتائج اختبار )

( للمقارنات البعدية بين المتوسطات الحسابية LSD(: نتائج اختبار )45) رقم الجدول

 أفراد عينة الدراسة حسب متغير عدد سنوات الخبرة  لاستجابات

  المتغيرات  حورالم
الفروق في 
 المتوسطات 

مستوى 
 الدلالة 

المشاركة في اتخاذ  
 القرار

 0.837 0.02095 سنوات  10 -5من  سنوات   5أقل من 
 0.000 *0.50499 سنوات  10أكثر من 

 0.837 0.02095- سنوات   5أقل من  سنوات  10 -5من 
 0.000 *0.48404 سنوات  10أكثر من 

  10أكثر من 

 سنوات

- سنوات   5أقل من 
0.50499* 

0.000 

- سنوات  10 -5من 
0.48404* 

0.000 

 0.655 0.03898- سنوات  10 -5من  سنوات   5أقل من  تفويض الصلاحيات 
 0.004 *0.25062 سنوات  10أكثر من 

 0.655 0.03898 سنوات   5أقل من  سنوات  10 -5من 
 0.000 *0.28960 سنوات  10أكثر من 

  10أكثر من 

 سنوات

- سنوات   5أقل من 
0.25062* 

0.004 

- سنوات  10 -5من 
0.28960* 

0.000 

تفعيل العلاقات  
 الإنسانية 

 0.868 0.01532- سنوات  10 -5من  سنوات   5أقل من 
 0.000 *0.38073 سنوات  10أكثر من 

 سنوات  10 -5من 

 
 
 

 0.868 0.01532 سنوات   5أقل من 
 0.000 *0.39605 سنوات  10أكثر من 
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  10أكثر من 

 سنوات

- سنوات   5أقل من 
0.38073* 

0.000 

- سنوات  10 -5من 
0.39605* 

0.000 

 0.383 0.10148 سنوات  10 -5من  سنوات   5أقل من  التحفيز والتشجيع 
 0.000 *0.50226 سنوات  10أكثر من 

 0.383 0.10148- سنوات   5أقل من  سنوات  10 -5من 
 0.000 *0.40079 سنوات  10أكثر من 

  10أكثر من 

 سنوات

- سنوات   5أقل من 
0.50226* 

0.000 

- سنوات  10 -5من 
0.40079* 

0.000 

العمل بروح الفريق  
 الجماعي 

 0.338 0.10389 سنوات  10 -5من  سنوات   5أقل من 
 0.000 *0.38428 سنوات  10أكثر من 

 0.338 0.10389- سنوات   5أقل من  سنوات  10 -5من 
 0.002 *0.28039 سنوات  10أكثر من 

  10أكثر من 

 سنوات

- سنوات   5أقل من 
0.38428* 

0.000 

- سنوات  10 -5من 
0.28039* 

0.002 

 0.729 0.02853 سنوات  10 -5من  سنوات   5أقل من  الكلية  واقعال
 0.000 *0.35563 سنوات  10أكثر من 

 0.729 0.02853- سنوات   5أقل من  سنوات  10 -5من 
 0.000 *0.32710 سنوات  10أكثر من 

  10أكثر من 

 سنوات

- سنوات   5أقل من 
0.35563* 

0.000 

- سنوات  10 -5من 
0.32710* 

0.000 

 

ال         في  الفروق  أن  من    واقعيلاحظ  )أقل  بين  كانت  من    5الكلية  و)أكثر   10سنوات( 

من   )أقل  لصالح  )من    5سنوات(  وبين  من    10  -5سنوات(،  و)أكثر  سنوات(    10سنوات( 

 سنوات(.  10 -5لصالح )من 
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 نتائج الفرضية الرابعة: 

الدلالة   مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  متوسطات    (α≤ 0.05)لا    واقع بين 

العاملين  نظر  وجهة  من  الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات  في  التشاركية  القيادة  ممارسة 

 تعزى لمتغير المسمى الوظيفي.

أفااراد  جاباتلاسااتتم فحص الفرضية الرابعة بحساب نتائج اختبار "ت" والمتوسطات الحسااابية 

ممارسااة القيااادة التشاااركية فااي مؤسسااات التعلاايم العااالي  واقااععينااة الدراسااة فااي متوسااطات 

 الفلسطينية من وجهة نظر العاملين يعزى لمتغير المسمى الوظيفي. 

أفراد العينة في متوسطات  لاستجاباتار "ت" للعينات المستقلة (: نتائج اختب46)رقم جدول ال

ممارسة القيادة التشاركية في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر  واقع

 العاملين يعزى لمتغير المسمى الوظيفي 

المسمى  حورالم
 الوظيفي 

المتوسط   العدد
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري

مستوى  " ت قيمة"
 الدلالة

المشاركة في  
 اتخاذ القرار 

 0.101 1.645 0.85399 3.8349 159 هيئة تدريسعضو 
 0.66904 3.9660 206 عضو هيئة إدارية 

تفويض 
 الصلاحيات 

 0.207 1.265 0.71963 3.8601 159 عضو هيئة تدريس
 0.55042 3.9442 206 عضو هيئة إدارية 

تفعيل العلاقات  
 الإنسانية 

 0.059 1.896 0.74331 3.8201 159 عضو هيئة تدريس
 0.61837 3.9553 206 عضو هيئة إدارية 

 تحسين الأداء 
 

 

 0.547 0.602 0.60894 3.9912 159 عضو هيئة تدريس
 0.55925 4.0282 206 عضو هيئة إدارية 

 0.925 0.095 0.85167 3.7648 159 عضو هيئة تدريس التحفيز والتشجيع 
 0.84613 3.7563 206 عضو هيئة إدارية 

العمل بروح 
 الفريق الجماعي

 0.474 0.716 0.82222 3.7799 159 عضو هيئة تدريس
 0.74601 3.8388 206 عضو هيئة إدارية 

 0.270 1.106 0.67145 3.8414 159 عضو هيئة تدريس الكلية  واقعال
 0.54642 3.9119 206 عضو هيئة إدارية 

قيمة         أن  السابق  الجدول  خلال  من  لليتبين  )  واقع"ت"  الدلالة  1.106الكلية  ومستوى   ،)

القيادة التشاركية في مؤسسات    واقع(، أي أنه لا توجد فروق في متوسطات  0.270) ممارسة 
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وكذلك   الوظيفي،  المسمى  لمتغير  يعزى  العاملين  نظر  وجهة  من  الفلسطينية  العالي  التعليم 

 ، وبذلك تم قبول الفرضية الرابعة. حاورللم

 نتائج الفرضية الخامسة: 

الدلالة   مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  متوسطات    (α≤ 0.05)لا    واقع في 

العاملين  نظر  وجهة  من  الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات  في  التشاركية  القيادة  ممارسة 

 يعزى لمتغير الجامعة. 

أفراد عينااة الدراسااة  لاستجاباتتم فحص الفرضية الخامسة بحساب المتوسطات الحسابية       

ممارسة القيادة التشاركية في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة  واقععلى متوسطات 

 نظر العاملين يعزى لمتغير الجامعة. 

أفراد عينة   لاستجاباتنحرافات المعيارية المتوسطات الحسابية والا  (:47) رقم جدولال

ممارسة القيادة التشاركية في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية  واقعلمتوسطات  الدراسة

 من وجهة نظر العاملين يعزى لمتغير الجامعة 

 الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  العدد  الجامعة   حورالم

المشللللاركة فللللي اتخللللاذ 
 القرار

 0.64819 4.0531 113 الأمريكيةالعربية 
 0.75635 3.7807 114 النجاح الوطنية 
 0.45023 4.4226 42 بيرزيت
 0.84629 3.5750 70 خضوري -فلسطين التقنية

 0.79982 3.9135 26 القدس المفتوحة
 0.54748 3.9779 113 الأمريكيةالعربية  تفويض الصلاحيات

 0.65370 3.8092 114 النجاح الوطنية 
 0.57258 4.1964 42 بيرزيت

 0.69414 3.7571 70 خضوري -التقنيةفلسطين 
 0.60550 3.9712 26 القدس المفتوحة

 0.52285 4.0142 113 الأمريكيةالعربية  تفعيل العلاقات الإنسانية
 0.75395 3.7404 114 النجاح الوطنية 
 0.45956 4.2381 42 بيرزيت
 0.75473 3.7229 70 خضوري -فلسطين التقنية
 0.71983 3.9846 26 المفتوحةالقدس 

 0.55665 4.0850 113 الأمريكيةالعربية  تحسين الأداء
 0.59688 3.9035 114 النجاح الوطنية 
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 0.46790 4.2905 42 بيرزيت
 0.57774 3.8686 70 خضوري -فلسطين التقنية

 0.59928 4.1077 26 القدس المفتوحة
 0.66033 3.9575 113 الأمريكيةالعربية  التحفيز والتشجيع

 0.86566 3.5579 114 النجاح الوطنية 
 0.41100 4.3714 42 بيرزيت
 0.93536 3.3600 70 خضوري -فلسطين التقنية

 0.98481 3.8769 26 القدس المفتوحة
العملللل بلللروح الفريللللق 

 الجماعي
 0.69892 3.8602 113 الأمريكيةالعربية 

 0.81756 3.6719 114 النجاح الوطنية 
 0.48244 4.3429 42 بيرزيت
 0.79537 3.5686 70 خضوري -فلسطين التقنية

 0.84983 4.0308 26 القدس المفتوحة
 0.47187 3.9896 113 الأمريكيةالعربية  الكلية واقعال

 0.63908 3.7403 114 النجاح الوطنية 
 0.33868 4.3104 42 بيرزيت

 0.65590 3.6403 70 خضوري -التقنيةفلسطين 
 0.68558 3.9835 26 القدس المفتوحة

        

ممارسة القيادة  واقع( وجود فروق ظاهرية في متوسطات 47يلاحظ من الجدول رقم )          

التشاركية في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين يعزى لمتغير الجامعة، 

( كمااا يظهاار one way ANOVAولمعرفة دلالة الفروق تم استخدام تحليل التباين الأحادي )

 (:48في الجدول رقم )
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أفراد العينة في متوسطات   لاستجابات: نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي (48)رقم  جدولال

ممارسة القيادة التشاركية في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر  واقع

 العاملين يعزى لمتغير الجامعة 

مجموع  مصدر التباين المحور
 المربعات 

درجات  
 الحرية 

متوسط 
 المربعات 

 قيمة "ف"
 بة المحسو

مستوى 
 الدلالة 

المشلللاركة فلللي 
 اتخاذ القرار

 11.218 5.778 4 23.112 بين المجموعات
 

0.000 
داخااااااااااااااااال  

 المجموعات
185.422 360 0.515 

 
 364 208.534 المجموع

تفللللللللللللللويض 
 الصلاحيات

 4.480 1.714 4 6.855 بين المجموعات
 

0.002 
داخااااااااااااااااال  

 المجموعات
137.712 360 0.383 

 
 364 144.567 المجموع

تفعيللل العلاقللات 
 الإنسانية

 6.678 2.889 4 11.557 بين المجموعات
 

0.000 
داخااااااااااااااااال  

 المجموعات
155.768 360 0.433 

 
 364 167.325 المجموع

 5.339 1.720 4 6.878 بين المجموعات تحسين الأداء
 

0.000 
داخااااااااااااااااال  

 المجموعات
115.949 360 0.322 

 
 364 122.827 المجموع

التحفيللللللللللللللز 
 والتشجيع

 14.525 9.081 4 36.322 بين المجموعات
 

0.000 
داخااااااااااااااااال  

 المجموعات
225.054 360 0.625 

 
 364 261.376 المجموع

العمللللل بللللروح 
الفريلللللللللللللللق 

 الجماعي

 8.811 4.932 4 19.727 بين المجموعات
 

0.000 
داخااااااااااااااااال  

 المجموعات
201.490 360 0.560 

 
 364 221.217 المجموع

 12.024 3.915 4 15.661 بين المجموعات الكلية واقعال
 

0.000 
داخااااااااااااااااال  

 المجموعات
117.227 360 0.326 

 
 364 132.888 المجموع

 

لل قيمة ف  أن  الدلالة )12.024الكلية)  واقعيلاحظ  أقل من 0.000( ومستوى  ( وهي 

ممارسة القيادة   واقع( أي أنه توجد فروق دالة إحصائياً في متوسطات α≥0.05مستوى الدلالة )

التشاركية في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين يعزى لمتغير الجامعة،  
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للم الفرضحاوروكذلك  رفض  تم  وبذلك   ،( اختبار  نتائج  فحص  وتم  الخامسة.  لبيان  LSDية   )

 اتجاه الفروق وهي كما يلي: 

( للمقارنات البعدية بين المتوسطات الحسابية  LSD(: نتائج اختبار )49) رقم الجدول

 أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجامعة  لاستجابات

  المتغيرات  حاورالم
الفروق في 
 المتوسطات 

مستوى 
 الدلالة 

المشاركة في اتخللاذ 
 القرار

 العربية الأمريكية
 
 

 

 0.004 *0.27240 النجاح الوطنية 

 0.005 *0.36952- بيرزيت

 0.000 *0.47810 خضوري -فلسطين التقنية

 0.372 0.13964 القدس المفتوحة

 0.004 *0.27240- العربية الأمريكية النجاح الوطنية 

 0.000 *0.64192- بيرزيت

 0.060 0.20570 خضوري -فلسطين التقنية

 0.395 0.13276- القدس المفتوحة

 0.005 *0.36952 العربية الأمريكية بيرزيت

 0.000 *0.64192 النجاح الوطنية 

 0.000 *0.84762 خضوري -فلسطين التقنية

 0.005 *0.50916 القدس المفتوحة

-فلسطين التقنية
 خضوري

 0.000 *0.47810- الأمريكيةالعربية 

 0.060 0.20570- النجاح الوطنية 

 0.000 *0.84762- بيرزيت

 0.041 *0.33846- القدس المفتوحة

 0.372 0.13964- العربية الأمريكية القدس المفتوحة

 0.395 0.13276 النجاح الوطنية 

 0.005 *0.50916- بيرزيت

 0.041 *0.33846 خضوري -التقنيةفلسطين 

 0.041 *0.16867 النجاح الوطنية  العربية الأمريكية تفويض الصلاحيات

 0.051 0.21855- بيرزيت

 0.019 *0.22073 خضوري -فلسطين التقنية

 0.960 0.00672 القدس المفتوحة

 0.041 *0.16867- العربية الأمريكية النجاح الوطنية 

 0.001 *0.38722- بيرزيت

 0.580 0.05207 خضوري -فلسطين التقنية

 0.229 0.16194- القدس المفتوحة

 0.051 0.21855 الأمريكيةالعربية  بيرزيت

 0.001 *0.38722 النجاح الوطنية 

 0.000 *0.43929 خضوري -فلسطين التقنية

 0.145 0.22527 القدس المفتوحة

-التقنيةفلسطين 
 خضوري
 
 
 
 

 0.019 *0.22073- الأمريكيةالعربية 

 0.580 0.05207- النجاح الوطنية 

 0.000 *0.43929- بيرزيت

 0.133 0.21401- القدس المفتوحة
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 0.960 0.00672- العربية الأمريكية القدس المفتوحة

 0.229 0.16194 النجاح الوطنية 

 0.145 0.22527- بيرزيت

 0.133 0.21401 خضوري -فلسطين التقنية
 

تفعيلللللل العلاقلللللات 
 الإنسانية

 0.002 *0.27381 النجاح الوطنية  العربية الأمريكية

 0.060 0.22394- بيرزيت

 0.004 *0.29130 خضوري -فلسطين التقنية

 0.837 0.02954 القدس المفتوحة

 0.002 *0.27381- الأمريكيةالعربية  النجاح الوطنية 

 0.000 *0.49774- بيرزيت

 0.861 0.01749 خضوري -فلسطين التقنية

 0.088 0.24426- القدس المفتوحة

 0.060 0.22394 العربية الأمريكية بيرزيت

 0.000 *0.49774 النجاح الوطنية 

 0.000 *0.51524 خضوري -فلسطين التقنية

 0.123 0.25348 القدس المفتوحة

-فلسطين التقنية
 خضوري

 0.004 *0.29130- الأمريكيةالعربية 

 0.861 0.01749- النجاح الوطنية 

 0.000 *0.51524- بيرزيت

 0.084 0.26176- القدس المفتوحة

 0.837 0.02954- العربية الأمريكية القدس المفتوحة

 0.088 0.24426 النجاح الوطنية 

 0.123 0.25348- بيرزيت

 0.084 0.26176 خضوري -فلسطين التقنية

 0.017 *0.18145 النجاح الوطنية  العربية الأمريكية تحسين الأداء

 0.046 *0.20552- بيرزيت

 0.013 *0.21638 خضوري -فلسطين التقنية

 0.854 0.02274- القدس المفتوحة

 0.017 *0.18145- الأمريكيةالعربية  النجاح الوطنية 

 0.000 *0.38697- بيرزيت

 0.685 0.03494 خضوري -فلسطين التقنية

 0.099 0.20418- القدس المفتوحة

 0.046 *0.20552 الأمريكيةالعربية  بيرزيت

 0.000 *0.38697 النجاح الوطنية 

 0.000 *0.42190 خضوري -فلسطين التقنية

 0.198 0.18278 المفتوحةالقدس 

-فلسطين التقنية
 خضوري

 0.013 *0.21638- العربية الأمريكية 

 0.685 0.03494- النجاح الوطنية 

 0.000 *0.42190- بيرزيت

 0.067 0.23912- القدس المفتوحة

 0.854 0.02274 العربية الأمريكية  القدس المفتوحة

 0.099 0.20418 النجاح الوطنية 

 0.198 0.18278- بيرزيت

 0.067 0.23912 خضوري -فلسطين التقنية

 العربية الأمريكية  التحفيز والتشجيع
 
 
 

 0.000 *0.39963 النجاح الوطنية 

 0.004 *0.41391- بيرزيت

 0.000 *0.59752 خضوري -فلسطين التقنية

 0.640 0.08060 القدس المفتوحة
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 0.000 *0.39963- العربية الأمريكية الوطنية النجاح 

 0.000 *0.81353- بيرزيت

 0.100 0.19789 خضوري -فلسطين التقنية

 0.064 0.31903- القدس المفتوحة

 0.004 *0.41391 الأمريكيةالعربية  بيرزيت

 0.000 *0.81353 النجاح الوطنية 

 0.000 *1.01143 خضوري -فلسطين التقنية

 0.013 *0.49451 القدس المفتوحة

-فلسطين التقنية
 خضوري

 0.000 *0.59752- العربية الأمريكية

 0.100 0.19789- النجاح الوطنية 

 0.000 *1.01143- بيرزيت

 0.005 *0.51692- القدس المفتوحة

 0.640 0.08060- العربية الأمريكية القدس المفتوحة

 0.064 0.31903 الوطنية النجاح 

 0.013 *0.49451- بيرزيت

 0.005 *0.51692 خضوري -فلسطين التقنية

العمل بروح الفريق 
 الجماعي

 0.059 0.18825 النجاح الوطنية  الأمريكيةالعربية 

 0.000 *0.48268- بيرزيت

 0.011 *0.29161 خضوري -فلسطين التقنية

 0.295 0.17059- القدس المفتوحة

 0.059 0.18825- العربية الأمريكية النجاح الوطنية 

 0.000 *0.67093- بيرزيت

 0.364 0.10336 خضوري -فلسطين التقنية

 0.028 *0.35884- القدس المفتوحة

 0.000 *0.48268 العربية الأمريكية بيرزيت

 0.000 *0.67093 النجاح الوطنية 

 0.000 *0.77429 خضوري -التقنيةفلسطين 

 0.095 0.31209 القدس المفتوحة

-فلسطين التقنية
 خضوري

 0.011 *0.29161- الأمريكيةالعربية 

 0.364 0.10336- النجاح الوطنية 

 0.000 *0.77429- بيرزيت

 0.007 *0.46220- القدس المفتوحة

 0.295 0.17059 الأمريكيةالعربية  القدس المفتوحة

 0.028 *0.35884 النجاح الوطنية 

 0.095 0.31209- بيرزيت

 0.007 *0.46220 خضوري -فلسطين التقنية

 العربية الامريكية الكلية واقعال
 
 
 
 

 0.001 *0.24928 النجاح الوطنية 

 0.002 *0.32080- بيرزيت

 0.000 *0.34926 خضوري -فلسطين التقنية

 0.961 0.00605 المفتوحةالقدس 

 النجاح الوطنية 
 

 
 

 0.001 *0.24928- العربية الأمريكية
 0.000 *0.57009- بيرزيت

 0.249 0.09998 خضوري -فلسطين التقنية

 0.051 0.24323- القدس المفتوحة

 0.002 *0.32080 العربية الأمريكية  بيرزيت

 0.000 *0.57009 النجاح الوطنية 

 0.000 *0.67007 خضوري -فلسطين التقنية

 0.022 *0.32686 القدس المفتوحة
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-فلسطين التقنية
 خضوري

 0.000 *0.34926- العربية الأمريكية

 0.249 0.09998- النجاح الوطنية 

 0.000 *0.67007- بيرزيت

 0.009 *0.34321- القدس المفتوحة

 0.961 0.00605- الأمريكيةالعربية  القدس المفتوحة

 0.051 0.24323 النجاح الوطنية 

 0.022 *0.32686- بيرزيت

 0.009 *0.34321 خضوري -فلسطين التقنية

 

ال       في  الفروق  أن  الوطنية(    واقعيلاحظ  و)النجاح  الامريكية(  )العربية  بين  كانت  الكلية 

وبين   )بيرزيت(،  لصالح  الامريكية(  و)العربية  )بيرزيت(  وبين  الامريكية(،  )العربية  لصالح 

التقنية  خضوري( لصالح )العربية الامريكية(، وبين )بيرزيت(  -)العربية الامريكية( و)فلسطين 

)بيرزيت(، لصالح  الوطنية(  التقنية  و)النجاح  و)فلسطين  )بيرزيت(  لصالح  -وبين  خضوري( 

المفتوحة(   )القدس  وبين  )بيرزيت(،  لصالح  المفتوحة(  و)القدس  )بيرزيت(  وبين  )بيرزيت(، 

 خضوري( لصالح )القدس المفتوحة(. -و)فلسطين التقنية

السابع - بالسؤال  المتعلقة  متوسطات    :النتائج  بين  فروق  توجد  العينة  أفراد  استجابات  هل 

ممارسة القيادة التشاركية بمحاورها في تحقيق التمكين الإداري في مؤسسات   واقع  حول

لمتغيرات تعزى  الفلسطينية  العالي  العلمي،  و الجنس،  )  التعليم  سنوات  والمؤهل  عدد 

 الجامعة(؟ والمسمى الوظيفي، والخبرة، 

 للإجابة عن هذا السؤال تم تحويله للفرضيات التالية:

 نتائج الفرضية الأولى: 

الدلالة   مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  متوسطات    (α≤ 0.05)لا    واقع بين 

تحقيق التمكين الإداري في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين تعزى  

 لمتغير الجنس.

 لاستجاباتتم فحص الفرضية الأولى بحساب نتائج اختبار "ت" والمتوسطات الحسابية  

 تحقيااق التمكااين الإداري فااي مؤسسااات التعلاايم العااالي  واقااعأفراد عينة الدراسة في متوسطات  

 الفلسطينية من وجهة نظر العاملين يعزى لمتغير الجنس. 
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أفراد العينة في متوسطات  لاستجاباتار "ت" للعينات المستقلة (: نتائج اختب50)رقم جدول ال

تحقيق التمكين الإداري في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين  واقع

 يعزى لمتغير الجنس 

المتوسط   العدد  الجنس  حورالم
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

مستوى  " تقيمة"
 الدلالة 

الاتصال ومشاركة  
 المعلومات 

 0.790 0.267 0.61975 4.0335 209 ذكر
 0.61741 4.0160 156 أنثى

 0.937 0.079 0.77325 3.8335 209 ذكر التدريب 
 0.71785 3.8397 156 أنثى

 0.185 1.330 0.68767 3.9617 209 ذكر كفاءة العاملين 
 0.75059 3.8611 156 أنثى

 0.377 0.885 0.73764 3.8871 209 ذكر بناء الثقة
 0.73874 3.8179 156 أنثى

 0.325 0.985 0.69346 3.8900 209 ذكر العمل فرق 
 0.72566 3.8162 156 أنثى

 0.491 0.690 0.62852 3.9146 209 ذكر الكلية  واقعال
 0.61120 3.8692 156 أنثى

          

لليتبين من خلال الجدول السا           قيمة "ت"  الدلالة  0.690)الكلية   واقعبق أن  (، ومستوى 

متوسطات  0.491) في  فروق  توجد  لا  أنه  أي  مؤسسات    واقع(،  في  الإداري  التمكين  تحقيق 

،  حاورالتعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين يعزى لمتغير الجنس، وكذلك لجميع الم 

 وبذلك تم قبول الفرضية الأولى. 

 نتائج الفرضية الثانية: 

ذ فروق  توجد  الدلالة  لا  مستوى  عند  إحصائية  دلالة  متوسطات    (α≤ 0.05)ات    واقع في 

تحقيق التمكين الإداري في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين يعزى  

 لمتغير المؤهل العلمي.

أفااراد عينااة الدراسااة علااى   اتحساب المتوسطات الحسابية لاسااتجابتم فحص الفرضية الثانية ب

ية من وجهااة نظاار تحقيق التمكين الإداري في مؤسسات التعليم العالي الفلسطين  واقعمتوسطات  

 العاملين يعزى لمتغير المؤهل العلمي. 
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أفراد عينة   لاستجاباتة والانحرافات المعيارية المتوسطات الحسابي (:51)رقم جدول ال

تحقيق التمكين الإداري في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من   واقعلمتوسطات  الدراسة

 وجهة نظر العاملين يعزى لمتغير المؤهل العلمي 

المتوسط   العدد  المؤهل العلمي   حور الم

 الحسابي 

الانحراف 

 المعياري 

الاتصلللال ومشلللاركة 

 المعلومات

 0.67017 3.9444 90 بكالوريوس

 0.58156 4.0997 148 ماجستير 

 0.61600 3.9980 127 دكتوراه

 0.86927 3.5378 90 بكالوريوس التدريب

 0.62332 3.9824 148 ماجستير 

 0.73724 3.8772 127 دكتوراه

 0.76128 3.8148 90 بكالوريوس كفاءة العاملين

 0.67064 3.9730 148 ماجستير 

 0.73178 3.9291 127 دكتوراه

 0.76974 3.7089 90 بكالوريوس بناء الثقة

 0.67679 3.9730 148 ماجستير 

 0.76666 3.8283 127 دكتوراه

 0.73704 3.7519 90 بكالوريوس فرق العمل

 0.65873 3.9054 148 ماجستير 

 0.73783 3.8793 127 دكتوراه

 0.67924 3.7356 90 بكالوريوس الكلية  واقعال

 0.53846 3.9905 148 ماجستير 

 0.64814 3.8972 127 دكتوراه

 

تحقيااق التمكااين  واقااع( وجود فروق ظاهرية فااي متوسااطات 51يلاحظ من الجدول رقم )      

الإداري في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاااملين يعاازى لمتغياار المؤهاال 

( كما one way ANOVAالعلمي، ولمعرفة دلالة الفروق تم استخدام تحليل التباين الأحادي )

 (52يظهر في الجدول رقم )
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  في متوسطاتأفراد العينة  لاستجابات : نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي(52)رقم  الجدول

تحقيق التمكين الإداري في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين  واقع

 يعزى لمتغير المؤهل العلمي 

مجموع  مصدر التباين حورالم

 المربعات 

درجات  

 الحرية 

متوسط 

 المربعات 

 قيمة "ف"

 المحسوبة 

مستوى 

 الدلالة 

الاتصلللللللللللللال 

ومشللللللللللاركة 

 المعلومات

 1.976 0.751 2 1.501 بين المجموعات

 

0.140 

داخااااااااااااااااال  

 المجموعات

137.502 362 0.380 

 

 364 139.003 المجموع

 10.693 5.696 2 11.393 بين المجموعات التدريب

 

0.000 

داخااااااااااااااااال  

 المجموعات

192.850 362 0.533 

 

 364 204.243 المجموع

 1.389 0.711 2 1.421 بين المجموعات العاملينكفاءة 

 

0.251 

داخااااااااااااااااال  

 المجموعات

185.168 362 0.512 

 

 364 186.589 المجموع

 3.794 2.035 2 4.069 بين المجموعات بناء الثقة

 

0.023 

داخااااااااااااااااال  

 المجموعات

194.123 362 0.536 

 

 364 198.192 المجموع

 1.406 0.702 2 1.404 المجموعاتبين  فرق العمل

 

0.246 

داخااااااااااااااااال  

 المجموعات

180.727 362 0.499 

 

 364 182.131 المجموع

 4.822 1.820 2 3.640 بين المجموعات الكلية واقعال

 

0.009 

داخااااااااااااااااال  

 المجموعات

136.615 362 0.377 

 

 364 140.254 المجموع

 

لل        ف  قيمة  أن  )4.822الكلية)  واقعيلاحظ  الدلالة  ومستوى  من 0.009(  أقل  وهي   )

تحقيق التمكين   واقع( أي أنه توجد فروق دالة إحصائياً في متوسطات  α≥0.05مستوى الدلالة )
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المؤهل  يعزى لمتغير  العاملين  الفلسطينية من وجهة نظر  العالي  التعليم  الإداري في مؤسسات 

ل وكذلك  ال  لمحاورالعلمي،  بناء  فحص  )التدريب،  وتم  الثانية.  الفرضية  رفض  تم  وبذلك  ثقة(، 

 ( لبيان اتجاه الفروق وهي كما يلي: LSDنتائج اختبار )

( للمقارنات البعدية بين المتوسطات الحسابية  LSD(: نتائج اختبار )53)رقم الجدول 

 أفراد عينة الدراسة حسب متغير المؤهل العلمي لاستجابات

  المتغيرات  حور الم
الفروق في  
 المتوسطات 

مستوى 
 الدلالة 

 0.000 *0.44465- ماجستير  بكالوريوس التدريب

 0.001 *0.33939- دكتوراه

 0.000 *0.44465 بكالوريوس ماجستير 

 0.234 0.10527 دكتوراه

 0.001 *0.33939 بكالوريوس دكتوراه

 0.234 0.10527- ماجستير 

 0.007 *0.26408- ماجستير  بكالوريوس بناء الثقة

 0.237 0.11946- دكتوراه

 0.007 *0.26408 بكالوريوس ماجستير 

 0.103 0.14463 دكتوراه

 0.237 0.11946 بكالوريوس دكتوراه

 0.103 0.14463- ماجستير 

 0.002 *0.25498- ماجستير  بكالوريوس الكلية  واقعال

 0.057 0.16169- دكتوراه

 0.002 *0.25498 بكالوريوس ماجستير 

 0.210 0.09330 دكتوراه

 0.057 0.16169 بكالوريوس دكتوراه

 0.210 0.09330- ماجستير 

 

ال       في  الفروق  أن  لصالح    واقعيلاحظ  و)بكالوريوس(  )ماجستير(  بين  كانت  الكلية 

 )ماجستير(. 

 نتائج الفرضية الثالثة: 

الدلالة   مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  متوسطات    (α≤ 0.05)لا   واقع في 

تحقيق التمكين الإداري في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين يعزى  

 لمتغير عدد سنوات الخبرة.
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أفااراد عينااة الدراسااة  لاسااتجاباتتم فحص الفرضية الثالثة بحساب المتوسطات الحسابية        

ي الفلسطينية ماان وجهااة تحقيق التمكين الإداري في مؤسسات التعليم العال  واقععلى متوسطات  

 نظر العاملين يعزى لمتغير عدد سنوات الخبرة. 

  أفراد عينة الدراسة لاستجاباتة والانحرافات المعيارية المتوسطات الحسابي (:54)الجدول 

تحقيق التمكين الإداري في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة   واقعلمتوسطات 

 نظر العاملين يعزى لمتغير عدد سنوات الخبرة 

 

 

المتوسط   العدد عدد سنوات الخبرة  

 الحسابي 

الانحراف  

 المعياري

الاتصلللللال ومشلللللاركة 

 المعلومات

 0.56874 4.1513 76 سنوات  5أقل من 

 0.52769 4.0925 146 سنوات  10 -5من 

 0.70183 3.8916 143 سنوات  10أكثر من 

 0.62268 3.9974 76 سنوات  5أقل من  التدريب

 0.61240 3.9288 146 سنوات  10 -5من 

 0.89172 3.6559 143 سنوات  10أكثر من 

 0.72122 4.1140 76 سنوات  5أقل من  كفاءة العاملين

 0.61914 3.9635 146 سنوات  10 -5من 

 0.77644 3.7692 143 سنوات  10أكثر من 

 0.63379 4.0211 76 سنوات  5أقل من  بناء الثقة

 0.63198 3.9822 146 سنوات  10 -5من 

 0.83620 3.6434 143 سنوات  10أكثر من 

 0.63944 4.0000 76 سنوات  5أقل من  فرق العمل 

 0.58093 3.9292 146 سنوات  10 -5من 

 0.82720 3.7110 143 سنوات  10أكثر من 

 0.53363 4.0520 76 سنوات  5أقل من  الكلية  واقعال

 0.50707 3.9801 146 سنوات  10 -5من 

 0.72461 3.7252 143 سنوات  10أكثر من 

       

تحقيااق التمكااين  واقااع( وجااود فااروق ظاهريااة فااي متوسااطات 54يلاحظ من الجدول رقاام )   

الإداري في مؤسسات التعليم العالي الفلسااطينية ماان وجهااة نظاار العاااملين يعاازى لمتغياار عاادد 
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 one wayساانوات الخباارة، ولمعرفااة دلالااة الفااروق تاام اسااتخدام تحلياال التباااين الأحااادي )

ANOVA( كما يظهر في الجدول رقم )55:) 

أفراد العينة في متوسطات   لاستجاباتر تحليل التباين الأحادي : نتائج اختبا(55)رقم  جدولال

حقيق التمكين الإداري في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين  تواقع

 يعزى لمتغير عدد سنوات الخبرة 

مصدر  حور الم
 التباين 

مجموع  
 المربعات 

درجات  
 الحرية 

متوسط  
 المربعات 

 قيمة "ف"
 المحسوبة 

مستوى 
 الدلالة 

الاتصلللللال 
ومشلللاركة 
 المعلومات

بااااااااااااااين 
 المجموعات

4.421 2 2.211 5.946 
 

0.003 
 

داخااااااااااال 
 المجموعات

134.582 362 0.372 
 

 364 139.003 المجموع 

بااااااااااااااين  التدريب
 المجموعات

7.872 2 3.936 7.255 
 

0.001 
 

داخااااااااااال 
 المجموعات

196.371 362 0.542 
 

 364 204.243 المجموع 

كفلللللللللاءة 
 العاملين

بااااااااااااااين 
 المجموعات

6.387 2 3.194 6.416 
 

0.002 
 

داخااااااااااال 
 المجموعات

180.201 362 0.498 
 

 364 186.589 المجموع 

بااااااااااااااين  بناء الثقة
 المجموعات

10.861 2 5.430 10.494 
 

0.000 
 

داخااااااااااال 
 المجموعات

187.331 362 0.517 
 

 364 198.192 المجموع 

بااااااااااااااين  فرق العمل
 المجموعات

5.365 2 2.682 5.493 
 

0.004 
 

داخااااااااااال 
 المجموعات

176.766 362 0.488 
 

 364 182.131 المجموع 

 واقللللللللعال
 الكلية

بااااااااااااااين 
 المجموعات

7.055 2 3.528 9.587 
 

0.000 
 

داخااااااااااال 
 المجموعات

133.199 362 0.368 
 

 364 140.254 المجموع 
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لل          ف  قيمة  أن  )9.587الكلية)  واقع يلاحظ  الدلالة  ومستوى  من  0.000(  أقل  وهي   )

تحقيق التمكين   واقع( أي أنه توجد فروق دالة إحصائياً في متوسطات  α≥0.05مستوى الدلالة )

عدد   لمتغير  يعزى  العاملين  نظر  وجهة  من  الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات  في  الإداري 

للم وكذلك  الخبرة،  اختبار  حاورسنوات  نتائج  فحص  وتم  الثالثة.  الفرضية  رفض  تم  وبذلك   ،

(LSD :لبيان اتجاه الفروق وهي كما يلي ) 

  لاستجابات( للمقارنات البعدية بين المتوسطات الحسابية  LSD(: نتائج اختبار )56)  رقم الجدول

 أفراد عينة الدراسة حسب متغير عدد سنوات الخبرة 

  المتغيرات  حورالم
الفروق في 
 المتوسطات 

مستوى 
 الدلالة 

الاتصال ومشاركة  
 المعلومات

 0.495 0.05885 سنوات   10  -5من  سنوات  5أقل من  

 0.003 *0.25971 سنوات  10أكثر من 

 0.495 0.05885- سنوات  5أقل من   سنوات   10  -5من 

 0.005 *0.20086 سنوات  10أكثر من 

 0.003 *0.25971- سنوات  5أقل من   سنوات  10أكثر من 

 0.005 *0.20086- سنوات   10  -5من 

 0.511 0.06860 سنوات   10  -5من  سنوات  5أقل من   التدريب 

 0.001 *0.34142 سنوات  10أكثر من 

 0.511 0.06860- سنوات  5أقل من   سنوات   10  -5من 

 0.002 *0.27282 سنوات  10أكثر من 

 0.001 *0.34142- سنوات  5أقل من   سنوات  10أكثر من 

 0.002 *0.27282- سنوات 10 -5من 
 0.132 0.15056 سنوات   10  -5من  سنوات  5أقل من   كفاءة العاملين 

 0.001 *0.34480 سنوات  10أكثر من 

 0.132 0.15056- سنوات  5أقل من   سنوات   10  -5من 

 0.020 *0.19424 سنوات  10أكثر من 

 0.001 *0.34480- سنوات  5أقل من   سنوات  10أكثر من 

 0.020 *0.19424- سنوات   10  -5من 

 0.703 0.03886 سنوات   10  -5من  سنوات  5أقل من   بناء الثقة

 0.000 *0.37770 سنوات  10أكثر من 

 0.703 0.03886- سنوات  5أقل من   سنوات   10  -5من 

 0.000 *0.33884 سنوات  10أكثر من 

 0.000 *0.37770- سنوات  5أقل من   سنوات  10أكثر من 

 0.000 *0.33884- سنوات   10  -5من 

 0.474 0.07078 سنوات   10  -5من  سنوات  5أقل من   فرق العمل

 0.004 *0.28904 سنوات  10من أكثر 

 0.474 0.07078- سنوات  5أقل من   سنوات   10  -5من 

 0.008 *0.21827 سنوات  10أكثر من 

 0.004 *0.28904- سنوات  5أقل من   سنوات  10أكثر من 

 0.008 *0.21827- سنوات   10  -5من 

 0.403 0.07184 سنوات   10  -5من  سنوات  5أقل من   الكلية واقعال

 0.000 *0.32680 سنوات  10أكثر من 

 0.403 0.07184- سنوات  5أقل من  سنوات 10 -5من 

 0.000 *0.25496 سنوات  10أكثر من 

  10أكثر من 
 سنوات

 0.000 *0.32680- سنوات  5أقل من 

 0.000 *0.25496- سنوات 10 -5من 
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سنوات(    10سنوات( و)أكثر من    5الكلية كانت بين )أقل من    واقع يلاحظ أن الفروق في ال      

سنوات( لصالح )من    10سنوات( و)أكثر من    10  -5سنوات(، وبين )من    5لصالح )أقل من  

 سنوات(.  10 -5

 نتائج الفرضية الرابعة: 

الدلالة مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  متوسطات    (α≤ 0.05)لا    واقع بين 

تحقيق التمكين الإداري في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين تعزى  

 لمتغير المسمى الوظيفي.

 لاسااتجاباتتم فحص الفرضية الرابعة بحساب نتائج اختبار "ت" والمتوسطات الحسااابية        

ت التعلاايم العااالي تحقيااق التمكااين الإداري فااي مؤسسااا  واقااعأفراد عينة الدراسة في متوسطات  

 الفلسطينية من وجهة نظر العاملين يعزى لمتغير المسمى الوظيفي. 

أفراد العينة في متوسطات  لاستجابات(: نتائج اختبار "ت" للعينات المستقلة 57)رقم جدول ال

تحقيق التمكين الإداري في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين  واقع

 يعزى لمتغير المسمى الوظيفي 

المسمى  حورالم
 الوظيفي 

المتوسط   العدد
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري

مستوى  قيمة"ت" 

 الدلالة

الاتصال  
ومشاركة 
 المعلومات 

عضو هيئة 
 تدريس 

159 3.9717 0.62830 1.478 0.140 

عضو هيئة 
 إدارية 

206 4.0680 0.60807 

عضو هيئة  التدريب 
 تدريس 

159 3.8038 0.71564 0.725 0.469 

عضو هيئة  
 إدارية

206 3.8612 0.77469 

عضو هيئة   كفاءة العاملين 
 تدريس 

159 3.8826 0.75672 0.846 0.398 

عضو هيئة  
 إدارية

206 3.9466 0.68341 

عضو هيئة  بناء الثقة
 تدريس 

159 3.7799 0.80950 1.772 0.077 

عضو هيئة 
 إدارية 

206 3.9175 0.67339 

عضو هيئة  فرق العمل
 تدريس 

159 3.8302 0.75461 0.670 0.503 

عضو هيئة 
 إدارية 

206 3.8803 0.66968 

عضو هيئة  الكلية واقعال
 تدريس 

159 3.8472 0.65285 1.300 0.194 

عضو هيئة 
 إدارية 

206 3.9323 0.59372 
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لل         قيمة "ت"  أن  )  واقعيتبين من خلال الجدول السابق  (، ومستوى الدلالة  1.300الكلية 

متوسطات  0.194) في  فروق  توجد  لا  أنه  أي  مؤسسات    واقع(،  في  الإداري  التمكين  تحقيق 

وكذلك   الوظيفي،  المسمى  لمتغير  يعزى  العاملين  نظر  وجهة  من  الفلسطينية  العالي  التعليم 

 ، وبذلك تم قبول الفرضية الرابعة. للمحاور

 نتائج الفرضية الخامسة: 

ذات   فروق  توجد  الدلالة لا  مستوى  عند  إحصائية  متوسطات    (α≤ 0.05)  دلالة   واقعفي 

تحقيق التمكين الإداري في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين يعزى  

 لمتغير الجامعة. 

أفراد عينااة الدراسااة  اتحساب المتوسطات الحسابية لاستجابتم فحص الفرضية الخامسة ب      

العالي الفلسطينية ماان وجهااة   تحقيق التمكين الإداري في مؤسسات التعليم  واقععلى متوسطات  

 نظر العاملين يعزى لمتغير الجامعة. 

أفراد عينة   لاستجاباتالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  (:58)رقم جدول ال

تحقيق التمكين الإداري في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من   واقعلمتوسطات  الدراسة

 وجهة نظر العاملين يعزى لمتغير الجامعة 

 الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  العدد  الجامعة   المحور

الاتصللللللال ومشللللللاركة 
 المعلومات

 0.57372 4.0885 113 العربية الأمريكية

 0.68934 3.9539 114 النجاح الوطنية 

 0.45945 4.2976 42 بيرزيت

 0.54565 3.8250 70 خضوري -فلسطين التقنية

 0.68472 4.1731 26 القدس المفتوحة

 0.66392 3.9044 113 العربية الأمريكية التدريب

 0.80213 3.7175 114 النجاح الوطنية 
 0.55800 4.2286 42 بيرزيت

 0.77530 3.6086 70 خضوري -فلسطين التقنية

 0.76529 4.0385 26 القدس المفتوحة

 0.60303 3.9204 113 العربية الأمريكية  كفاءة العاملين

 0.77839 3.8509 114 النجاح الوطنية 

 0.60352 4.2937 42 بيرزيت

 0.73551 3.7238 70 خضوري -فلسطين التقنية

 0.77217 4.1282 26 القدس المفتوحة

 0.65791 3.9097 113 العربية الأمريكية  الثقةبناء 

 0.75383 3.7333 114 النجاح الوطنية 

 0.56511 4.2667 42 بيرزيت

 0.80935 3.6343 70 خضوري -فلسطين التقنية

 0.71816 4.1154 26 القدس المفتوحة
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 0.66074 3.8201 113 العربية الأمريكية فرق العمل

 0.76198 3.8304 114 النجاح الوطنية 

 0.59203 4.2222 42 بيرزيت

 0.62021 3.6524 70 خضوري -فلسطين التقنية

 0.80522 4.1154 26 القدس المفتوحة

 0.51720 3.9323 113 العربية الأمريكية الكلية واقعال

 0.66982 3.8057 114 النجاح الوطنية 

 0.45886 4.2607 42 بيرزيت

 0.63257 3.6821 70 خضوري -التقنيةفلسطين 

 0.70143 4.1096 26 القدس المفتوحة

 

تحقيااق التمكااين  واقااع( وجود فروق ظاهرية في متوسااطات 58يلاحظ من الجدول رقم )       

الإداري في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين يعزى لمتغير الجامعااة، 

( كمااا يظهاار one way ANOVAولمعرفة دلالة الفروق تم استخدام تحليل التباين الأحااادي )

 (:59في الجدول رقم )

أفراد العينة في متوسطات   لاستجابات: نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي (59)رقم  جدولال

تحقيق التمكين الإداري في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين  واقع

 يعزى لمتغير الجامعة 

مصدر  حور الم
 التباين 

مجموع  
 المربعات 

درجات  
 الحرية 

متوسط  
 المربعات 

قيمة 

 "ف"

 المحسوبة 

مستوى 

 الدلالة 

الاتصللللللال 
ومشللللاركة 
 المعلومات

بااااااااااااااين 
 المجموعات

7.522 4 1.881 5.149 

 

0.000 

 
داخااااااااااال 
 المجموعات

131.480 360 0.365 
 

 364 139.003 المجموع 

بااااااااااااااين  التدريب
 المجموعات

13.288 4 3.322 6.263 

 

0.000 

 
داخااااااااااال 
 المجموعات

190.955 360 0.530 
 

 364 204.243 المجموع 

كفللللللللللاءة 
 العاملين

بااااااااااااااين 
 المجموعات

10.2 
29 

4 2.557 5.220 

 

0.000 

 
داخااااااااااال 
 المجموعات

176.359 360 0.490 
 

 364 186.589 المجموع 

 0.000 7.006 3.579 4 14.314بااااااااااااااين  بناء الثقة
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   المجموعات
داخااااااااااال 
 المجموعات

183.878 360 0.511 
 

 364 198.192 المجموع 

بااااااااااااااين  فرق العمل
 المجموعات

10.503 4 2.626 5.508 

 

0.000 

 
داخااااااااااال 
 المجموعات

171.628 360 0.477 
 

 364 182.131 المجموع 

 واقلللللللللعال
 الكلية

بااااااااااااااين 
 المجموعات

11.053 4 2.763 7.699 

 

0.000 

 
داخااااااااااال 
 المجموعات

129.201 360 0.359 
 

 364 140.254 المجموع

 

لل          ف  قيمة  أن  )7.699الكلية)  واقع يلاحظ  الدلالة  ومستوى  من  0.000(  أقل  وهي   )

تحقيق التمكين   واقع( أي أنه توجد فروق دالة إحصائياً في متوسطات  α≥0.05مستوى الدلالة )

الإداري في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين يعزى لمتغير الجامعة،  

للم )حاوروكذلك  اختبار  نتائج  فحص  وتم  الخامسة.  الفرضية  رفض  تم  وبذلك   ،LSD  لبيان  )

 اتجاه الفروق وهي كما يلي: 

ية بين المتوسطات الحسابية ( للمقارنات البعد LSD(: نتائج اختبار )60) رقم الجدول

 أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجامعة  لاستجابات

  المتغيرات  حورالم
الفروق في 
 المتوسطات 

مستوى 
 الدلالة 

الاتصللال ومشللاركة 
 المعلومات

 0.094 0.13455 النجاح الوطنية  العربية الأمريكية

 0.056 0.20912- بيرزيت

 0.004 *0.26350 خضوري -التقنيةفلسطين 

 0.520 0.08458- القدس المفتوحة

 0.094 0.13455- العربية الأمريكية النجاح الوطنية 

 0.002 *0.34367- بيرزيت

 0.161 0.12895 خضوري -فلسطين التقنية

 0.096 0.21913- القدس المفتوحة

 0.056 0.20912 العربية الأمريكية بيرزيت

 0.002 *0.34367 النجاح الوطنية 

 0.000 *0.47262 خضوري -فلسطين التقنية

 0.409 0.12454 القدس المفتوحة

-فلسطين التقنية
 خضوري

 0.004 *0.26350- العربية الأمريكية

 0.161 0.12895- النجاح الوطنية 
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 0.000 *0.47262- بيرزيت

 0.013 *0.34808- القدس المفتوحة

 0.520 0.08458 الأمريكيةالعربية  القدس المفتوحة

 0.096 0.21913 النجاح الوطنية 

 0.409 0.12454- بيرزيت

 0.013 *0.34808 خضوري -فلسطين التقنية

 0.054 0.18688 النجاح الوطنية  العربية الأمريكية التدريب

 0.014 *0.32415- بيرزيت

 0.008 *0.29585 خضوري -التقنيةفلسطين 

 0.398 0.13404- القدس المفتوحة

 0.054 0.18688- الأمريكيةالعربية  النجاح الوطنية 

 0.000 *0.51103- بيرزيت

 0.325 0.10897 خضوري -فلسطين التقنية

 0.043 *0.32092- القدس المفتوحة

 0.014 *0.32415 الأمريكيةالعربية  بيرزيت

 0.000 *0.51103 النجاح الوطنية 

 0.000 *0.62000 خضوري -فلسطين التقنية

 0.296 0.19011 القدس المفتوحة

-فلسطين التقنية
 خضوري

 0.008 *0.29585- الأمريكيةالعربية 

 0.325 0.10897- النجاح الوطنية 

 0.000 *0.62000- بيرزيت

 0.011 *0.42989- القدس المفتوحة

 0.398 0.13404 الأمريكيةالعربية  القدس المفتوحة

 0.043 *0.32092 النجاح الوطنية 

 0.296 0.19011- بيرزيت

 0.011 *0.42989 خضوري -فلسطين التقنية

 0.455 0.06948 النجاح الوطنية  العربية الامريكية كفاءة العاملين

 0.003 *0.37330- بيرزيت

 0.066 0.19654 خضوري -التقنيةفلسطين 

 0.173 0.20785- القدس المفتوحة

 0.455 0.06948- الأمريكيةالعربية  النجاح الوطنية 

 0.001 *0.44277- بيرزيت

 0.233 0.12707 خضوري -فلسطين التقنية

 0.069 0.27733- القدس المفتوحة

 0.003 *0.37330 الأمريكيةالعربية  بيرزيت

 0.001 *0.44277 النجاح الوطنية 

 0.000 *0.56984 خضوري -فلسطين التقنية

 0.344 0.16545 القدس المفتوحة

-فلسطين التقنية
 خضوري

 0.066 0.19654- العربية الأمريكية

 0.233 0.12707- النجاح الوطنية 

 0.000 *0.56984- بيرزيت

 0.012 *0.40440- القدس المفتوحة

 0.173 0.20785 العربية الأمريكية القدس المفتوحة

 0.069 0.27733 النجاح الوطنية 

 0.344 0.16545- بيرزيت

 خضوري -فلسطين التقنية
 
 

0.40440* 0.012 
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 0.064 0.17640 النجاح الوطنية  العربية الأمريكية بناء الثقة

 0.006 *0.35693- بيرزيت

 0.012 *0.27545 خضوري -التقنيةفلسطين 

 0.187 0.20565- القدس المفتوحة

 0.064 0.17640- الأمريكيةالعربية  النجاح الوطنية 

 0.000 *0.53333- بيرزيت

 0.362 0.09905 خضوري -فلسطين التقنية

 0.014 *0.38205- القدس المفتوحة

 0.006 *0.35693 الأمريكيةالعربية  بيرزيت

 0.000 *0.53333 النجاح الوطنية 

 0.000 *0.63238 خضوري -فلسطين التقنية

 0.397 0.15128 القدس المفتوحة

-فلسطين التقنية
 خضوري

 0.012 *0.27545- العربية الأمريكية

 0.362 0.09905- النجاح الوطنية 

 0.000 *0.63238- بيرزيت

 0.004 *0.48110- القدس المفتوحة

 0.187 0.20565 العربية الأمريكية القدس المفتوحة

 0.014 *0.38205 النجاح الوطنية 

 0.397 0.15128- بيرزيت

 0.004 *0.48110 خضوري -فلسطين التقنية

 0.910 0.01035- النجاح الوطنية  العربية الأمريكية فرق العمل

 0.001 *0.40216- بيرزيت

 0.111 0.16768 خضوري -التقنيةفلسطين 

 0.050 0.29533- القدس المفتوحة

 0.910 0.01035 العربية الأمريكية النجاح الوطنية 

 0.002 *0.39181- بيرزيت

 0.090 0.17803 خضوري -فلسطين التقنية

 0.058 0.28498- القدس المفتوحة

 0.001 *0.40216 العربية الأمريكية بيرزيت

 0.002 *0.39181 النجاح الوطنية 

 0.000 *0.56984 خضوري -فلسطين التقنية

 0.536 0.10684 القدس المفتوحة

-فلسطين التقنية
 خضوري

 0.111 0.16768- العربية الأمريكية

 0.090 0.17803- النجاح الوطنية 

 0.000 *0.56984- بيرزيت

 0.004 *0.46300- القدس المفتوحة

 0.050 0.29533 العربية الأمريكية القدس المفتوحة

 0.058 0.28498 النجاح الوطنية 

 0.536 0.10684- بيرزيت

 0.004 *0.46300 خضوري -فلسطين التقنية

 0.112 0.12660 النجاح الوطنية  العربية الأمريكية الكلية واقعال

 0.003 *0.32841- بيرزيت

 0.006 *0.25016 خضوري -التقنيةفلسطين 

 0.174 0.17731- القدس المفتوحة

 0.112 0.12660- العربية الأمريكية النجاح الوطنية 

 0.000 *0.45501- بيرزيت

 0.175 0.12356 خضوري -فلسطين التقنية

 0.020 *0.30391- القدس المفتوحة
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 0.003 *0.32841 العربية الأمريكية بيرزيت

 0.000 *0.45501 النجاح الوطنية 

 0.000 *0.57857 خضوري -فلسطين التقنية

 0.313 0.15110 القدس المفتوحة

-فلسطين التقنية
 خضوري

 0.006 *0.25016- العربية الأمريكية

 0.175 0.12356- النجاح الوطنية 

 0.000 *0.57857- بيرزيت

 0.002 *0.42747- القدس المفتوحة

 0.174 0.17731 العربية الأمريكية القدس المفتوحة

 0.020 *0.30391 النجاح الوطنية 

 0.313 0.15110- بيرزيت

 0.002 *0.42747 خضوري -فلسطين التقنية

  

ال            في  الفروق  أن  التقنية  واقع يلاحظ  و)فلسطين  الأمريكية(  )العربية  بين  كانت  -الكلية 

لصالح   الأمريكية(  و)العربية  )بيرزيت(  وبين  الأمريكية(،  )العربية  لصالح  خضوري( 

)بيرزيت( و)فلسطين   )بيرزيت(، وبين  الوطنية( لصالح  )بيرزيت(، وبين )بيرزيت( و)النجاح 

فتوحة( و)النجاح الوطنية( لصالح )القدس  خضوري( لصالح )بيرزيت(، وبين )القدس الم-التقنية

 خضوري( لصالح )القدس المفتوحة(. -المفتوحة(، وبين )القدس المفتوحة( و)فلسطين التقنية

الثامن - بالسؤال  المتعلقة  العينة  هل  :  النتائج  أفراد  استجابات  متوسطات  بين  فروق  يوجد 

الفلسط  لواقع العالي  التعليم  مؤسسات  في  الوظيفي  الرضا  نظر تحقيق  وجهة  من  ينية 

الجنس،   الدّراسة:  متغيرات  باختلاف  العلمي،  والعاملين  الخبرة، والمؤهل  سنوات  عدد 

 ؟ الجامعةوالمسمى الوظيفي، و

 للإجابة عن هذا السؤال تم تحويله للفرضيات التالية:

 (α≤ 0.05)نتائج الفرضية الأولى: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  

تحقيق الرضا الوظيفي في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة    واقعبين متوسطات  

 نظر العاملين تعزى لمتغير الجنس. 

 لاسااتجاباتتم فحص الفرضية الأولى بحساب نتائج اختبااار "ت" والمتوسااطات الحسااابية       

تحقيااق الرضااا الااوظيفي فااي مؤسسااات التعلاايم العااالي  واقااعأفراد عينة الدراسة في متوسطات 

 الفلسطينية من وجهة نظر العاملين يعزى لمتغير الجنس. 
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أفراد العينة في متوسطات  لاستجابات(: نتائج اختبار "ت" للعينات المستقلة 61) رقم جدولال

تحقيق الرضا الوظيفي في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين  واقع

 يعزى لمتغير الجنس 
المتوسط   العدد  الجنس  حورالم

 الحسابي 
الانحراف  
 المعياري 

مستوى  " تقيمة"
 الدلالة 

 0.537 0.617 0.74564 3.9636 209 ذكر النمو الوظيفي
 0.77547 3.9141 156 أنثى

 0.597 0.529 0.65677 4.0010 209 ذكر بيئة العمل 
 0.71222 3.9628 156 أنثى

 0.563 0.579 0.79728 3.8871 209 ذكر المهام الوظيفية
 0.78932 3.8385 156 أنثى

العلاقات مع إدارة  
 العمل 

 0.427 0.796 0.72021 3.8995 209 ذكر
 0.82525 3.8349 156 أنثى

 0.208 1.260 0.76811 3.8086 209 ذكر أنظمة الرواتب 
 0.78673 3.7051 156 أنثى

 0.401 0.840 0.63965 3.9170 209 ذكر الكلية  واقعال
 0.69142 3.8581 156 أنثى

خلال         من  لليتبين  "ت"  قيمة  أن  السابق  )  واقعالجدول  الدلالة  0.840الكلية  ومستوى   ،)

متوسطات  0.401) في  فروق  توجد  لا  أنه  أي  مؤسسات    واقع(،  في  الوظيفي  الرضا  تحقيق 

،  حاورالتعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين يعزى لمتغير الجنس، وكذلك لجميع الم 

 وبذلك تم قبول الفرضية الأولى. 

 نتائج الفرضية الثانية: 

الدلالة   مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  متوسطات    (α≤ 0.05)لا    واقع في 

ضا الوظيفي في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين يعزى تحقيق الر

 لمتغير المؤهل العلمي.

أفااراد عينااة الدراسااة  اتحساب المتوسطات الحسابية لاسااتجابتم فحص الفرضية الثانية ب       

تحقيق الرضا الوظيفي في مؤسسات التعليم العالي الفلسااطينية ماان وجهااة   واقععلى متوسطات  

 نظر العاملين يعزى لمتغير المؤهل العلمي.
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أفراد عينة   اتة والانحرافات المعيارية لاستجابالمتوسطات الحسابي (:62)رقم  جدولال

تحقيق الرضا الوظيفي في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من   واقعلمتوسطات  الدراسة

 وجهة نظر العاملين يعزى لمتغير المؤهل العلمي 

المتوسط   العدد  المؤهل العلمي   حور الم

 الحسابي 

الانحراف 

 المعياري 

 0.81221 3.6822 90 بكالوريوس النمو الوظيفي

 0.65934 4.0446 148 ماجستير 

 0.78817 4.0079 127 دكتوراه

 0.72982 3.8289 90 بكالوريوس بيئة العمل

 0.58683 4.0108 148 ماجستير 

 0.73111 4.0646 127 دكتوراه

 0.83463 3.6044 90 بكالوريوس المهام الوظيفية

 0.70553 3.9392 148 ماجستير 

 0.82415 3.9669 127 دكتوراه

العلاقلللات مللللع إدارة 

 العمل

 0.84549 3.6444 90 بكالوريوس

 0.68466 3.9274 148 ماجستير 

 0.77151 3.9685 127 دكتوراه

 0.80458 3.5111 90 بكالوريوس أنظمة الرواتب

 0.76146 3.8378 148 ماجستير 

 0.74041 3.8583 127 دكتوراه

 0.71344 3.6609 90 بكالوريوس الكلية  واقعال

 0.56195 3.9580 148 ماجستير 

 0.69800 3.9784 127 دكتوراه

 

تحقيااق الرضااا   واقااع( وجود فروق ظاهرية في متوسطات  62يلاحظ من الجدول رقم )        

الوظيفي في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين يعاازى لمتغياار المؤهاال 

( كما one way ANOVAالعلمي، ولمعرفة دلالة الفروق تم استخدام تحليل التباين الأحادي )

 (:63يظهر في الجدول رقم )
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أفراد العينة في متوسطات   لاستجابات: نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي (63)رقم جدولال

تحقيق الرضا الوظيفي في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين  واقع

 يعزى لمتغير المؤهل العلمي 

مجموع  مصدر التباين حورالم
 المربعات 

درجات  
 الحرية 

متوسط 
 المربعات 

قيمة 
 "ف"

 المحسوبة 

مستوى 
 الدلالة 

 7.372 4.091 2 8.182 بين المجموعات النمو الوظيفي
 

0.001 
داخل   

 المجموعات
200.889 362 0.555 

 
 364 209.072 المجموع

 3.388 1.548 2 3.096 بين المجموعات بيئة العمل 
 

0.035 
داخل   

 المجموعات
165.378 362 0.457 

 
 364 168.474 المجموع

 6.759 4.122 2 8.243 بين المجموعات المهام الوظيفية
 

0.001 
داخل   

 المجموعات
220.752 362 0.610 

 
 364 228.996 المجموع

العلاقات مع  
 إدارة العمل

 5.492 3.148 2 6.297 بين المجموعات
 

0.004 
داخل   

 المجموعات
207.528 362 0.573 

 
 364 213.825 المجموع

 6.569 3.846 2 7.691 بين المجموعات أنظمة الرواتب 
 

0.002 
داخل   

 المجموعات
211.921 362 0.585 

 
 364 219.612 المجموع

 7.567 3.201 2 6.401 بين المجموعات الكلية  واقعال
 

0.001 
داخل   

 المجموعات
153.110 362 0.423 

 
 364 159.511 المجموع

 

لل         ف  قيمة  أن  )7.567الكلية)  واقعيلاحظ  الدلالة  ومستوى  من  0.001(  أقل  وهي   )

تحقيق الرضا    واقع( أي أنه توجد فروق دالة إحصائياً في متوسطات  α≥0.05مستوى الدلالة )

العاملين يعزى لمتغير المؤهل   الفلسطينية من وجهة نظر  العالي  التعليم  الوظيفي في مؤسسات 

الم لجميع  وكذلك  اختبار  حاورالعلمي،  نتائج  فحص  وتم  الثانية.  الفرضية  رفض  تم  وبذلك   ،

(LSDلبيان اتجاه الفروق وهي كما )   :يلي 
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( للمقارنات البعدية بين المتوسطات الحسابية  LSD(: نتائج اختبار )64)رقم الجدول 

 أفراد عينة الدراسة حسب متغير المؤهل العلمي لاستجابات

  المتغيرات  حورالم
الفروق في 
 المتوسطات 

مستوى 
 الدلالة 

 0.000 *0.36237- ماجستير بكالوريوس النمو الوظيفي

 0.002 *0.32565- دكتوراه

 0.000 *0.36237 بكالوريوس ماجستير

 0.684 0.03672 دكتوراه

 0.002 *0.32565 بكالوريوس دكتوراه

 0.684 0.03672- ماجستير

 0.045 *0.18192- ماجستير بكالوريوس بيئة العمل

 0.012 *0.23568- دكتوراه

 0.045 *0.18192 بكالوريوس ماجستير

 0.511 0.05376- دكتوراه

 0.012 *0.23568 بكالوريوس دكتوراه

 0.511 0.05376 ماجستير

 0.001 *0.33474- ماجستير بكالوريوس المهام الوظيفية

 0.001 *0.36248- دكتوراه

 0.001 *0.33474 بكالوريوس ماجستير

 0.769 0.02774- دكتوراه

 0.001 *0.36248 بكالوريوس دكتوراه

 0.769 0.02774 ماجستير

العلاقللات مللع إدارة 
 العمل

 0.005 *0.28292- ماجستير بكالوريوس

 0.002 *0.32406- دكتوراه

 0.005 *0.28292 بكالوريوس ماجستير

 0.654 0.04114- دكتوراه

 0.002 *0.32406 بكالوريوس دكتوراه

 0.654 0.04114 ماجستير

 0.002 *0.32673- ماجستير بكالوريوس أنظمة الرواتب

 0.001 *0.34716- دكتوراه

 0.002 *0.32673 بكالوريوس ماجستير

 0.825 0.02043- دكتوراه

 0.001 *0.34716 بكالوريوس دكتوراه

 0.825 0.02043 ماجستير

 0.001 *0.29712- ماجستير بكالوريوس الكلية واقعال

 0.000 *0.31756- دكتوراه

 0.001 *0.29712 بكالوريوس ماجستير

 0.795 0.02044- دكتوراه

 0.000 *0.31756 بكالوريوس دكتوراه

 0.795 0.02044 ماجستير

 

ال          في  الفروق  أن  لصالح    واقعيلاحظ  و)بكالوريوس(  )ماجستير(  بين  كانت  الكلية 

 )ماجستير(، وبين )دكتوراه( و)بكالوريوس( لصالح )دكتوراه(. 
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 نتائج الفرضية الثالثة: 

تحقيق   واقعفي متوسطات α≤ 0.05))لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

الرضا الوظيفي في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين يعزى لمتغير  

 عدد سنوات الخبرة. 

أفااراد عينااة الدراسااة  لحسااابية لاسااتجاباتتم فحص الفرضية الثالثة بحساب المتوسطات ا      

لسااطينية ماان وجهااة تحقيق الرضا الوظيفي في مؤسسات التعليم العالي الف  واقععلى متوسطات  

 نظر العاملين يعزى لمتغير عدد سنوات الخبرة. 

أفراد عينة   لاستجاباتة والانحرافات المعيارية المتوسطات الحسابي  (:65)رقم الجدول 

تحقيق الرضا الوظيفي في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من   واقعلمتوسطات  الدراسة

 وجهة نظر العاملين يعزى لمتغير عدد سنوات الخبرة 

المتوسط   العدد  عدد سنوات الخبرة  محور ال
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري 

 0.60205 4.0579 76 سنوات  5أقل من  النمو الوظيفي 

 0.66323 4.0260 146 سنوات  10 -5من 

 0.89205 3.7958 143 سنوات  10أكثر من 

 0.61346 4.0579 76 سنوات  5أقل من  بيئة العمل 

 0.55820 4.0630 146 سنوات  10 -5من 

 0.80379 3.8657 143 سنوات  10أكثر من 

 0.65235 3.9763 76 سنوات  5أقل من  المهام الوظيفية 

 0.68056 3.9562 146 سنوات  10 -5من 

 0.93670 3.7161 143 سنوات  10أكثر من 

العلاقات مع إدارة 
 العمل 

 0.67953 3.9605 76 سنوات  5أقل من 

 0.65984 3.9349 146 سنوات  10 -5من 

 0.89249 3.7605 143 سنوات  10أكثر من 

 0.75742 3.8289 76 سنوات  5أقل من  أنظمة الرواتب 

 0.67253 3.8527 146 سنوات  10 -5من 

 0.86938 3.6399 143 سنوات  10أكثر من 

 0.51669 3.9834 76 سنوات  5أقل من  الكلية  واقعال

 0.54134 3.9729 146 سنوات  10 -5من 

 0.80897 3.7604 143 سنوات  10أكثر من 

 

الرضا    واقع( وجود فروق ظاهرية في متوسطات  65يلاحظ من الجدول رقم )         تحقيق 

عدد   لمتغير  يعزى  العاملين  نظر  وجهة  من  الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات  في  الوظيفي 

( الأحادي  التباين  تحليل  استخدام  تم  الفروق  دلالة  ولمعرفة  الخبرة،   one wayسنوات 

ANOVA( كما يظهر في الجدول رقم )66 :) 
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أفراد العينة في متوسطات   لاستجاباتر تحليل التباين الأحادي : نتائج اختبا(66)رقم  الجدول

تحقيق الرضا الوظيفي في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين  واقع

 يعزى لمتغير عدد سنوات الخبرة 

مصدر  حور الم
 التباين 

مجموع  
 المربعات 

درجات  
 الحرية 

متوسط  
 المربعات 

قيمة 
 "ف"

 المحسوبة 

مستوى 
 الدلالة 

النمللللللللللو 
 الوظيفي

باااااااااااااااين 
 المجموعات

5.108 2 2.554 4.533 
 

0.011 
 

داخاااااااااااال 
 المجموعات

203.964 362 0.563 
 

 364 209.072 المجموع 

باااااااااااااااين  بيئة العمل
 المجموعات

3.326 2 1.663 3.646 
 

0.027 
 

داخاااااااااااال 
 المجموعات

165.148 362 0.456 
 

 364 168.474 المجموع 

المهللللللللام 
 الوظيفية

باااااااااااااااين 
 المجموعات

5.326 2 2.663 4.310 
 

0.014 
 

داخاااااااااااال 
 المجموعات

223.670 362 0.618 
 

 364 228.996 المجموع 

العلاقلللللات 
مللللع إدارة 

 العمل

باااااااااااااااين 
 المجموعات

2.952 2 1.476 2.534 
 

0.081 
 

داخاااااااااااال 
 المجموعات

210.873 362 0.583 
 

 364 213.825 المجموع 

أنظمللللللللة 
 الرواتب

باااااااااااااااين 
 المجموعات

3.674 2 1.837 3.080 
 

0.047 
 

داخاااااااااااال 
 المجموعات

215.938 362 0.597 
 

 364 219.612 المجموع 

 واقللللللللعال
 الكلية

باااااااااااااااين 
 المجموعات

4.067 2 2.033 4.735 
 

0.009 
 

داخاااااااااااال 
 المجموعات

155.444 362 0.429 
 

 364 159.511 المجموع 

 

لل  يلاحظ         ف  قيمة  )4.735الكلية)  واقعأن  الدلالة  ومستوى  من  0.009(  أقل  وهي   )

تحقيق الرضا    واقع( أي أنه توجد فروق دالة إحصائياً في متوسطات  α≥0.05مستوى الدلالة )
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عدد   لمتغير  يعزى  العاملين  نظر  وجهة  من  الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات  في  الوظيفي 

عدا   ما  للمجالات  وكذلك  الخبرة،  رفض    محورسنوات  تم  وبذلك  العمل،  إدارة  مع  العلاقات 

 ( لبيان اتجاه الفروق وهي كما يلي: LSDالفرضية الثالثة. وتم فحص نتائج اختبار )

 لاستجابات( للمقارنات البعدية بين المتوسطات الحسابية LSD(: نتائج اختبار )67)الجدول 

 أفراد عينة الدراسة حسب متغير عدد سنوات الخبرة 

  المتغيرات  حورالم
الفروق في 
 المتوسطات 

مستوى 
 الدلالة 

 النمو الوظيفي

 0.764 0.03187 سنوات 10 -5من  سنوات  5أقل من 

 0.014 *0.26209 سنوات  10أكثر من 

 0.764 0.03187- سنوات  5أقل من  سنوات 10 -5من 

 0.010 *0.23022 سنوات  10أكثر من 

  10أكثر من 
 سنوات

 0.014 *0.26209- سنوات  5أقل من 

 0.010 *0.23022- سنوات 10 -5من 

 0.957 0.00512- سنوات 10 -5من  سنوات  5أقل من  بيئة العمل 

 0.046 *0.19216 سنوات  10أكثر من 

 0.957 0.00512 سنوات  5أقل من  سنوات 10 -5من 

 0.013 *0.19728 سنوات  10أكثر من 

  10أكثر من 
 سنوات

 0.046 *0.19216- سنوات  5أقل من 

 0.013 *0.19728- سنوات 10 -5من 

 0.856 0.02015 سنوات 10 -5من  سنوات  5أقل من  المهام الوظيفية

 0.020 *0.26023 سنوات  10أكثر من 

 0.856 0.02015- سنوات  5أقل من  سنوات 10 -5من 

 0.010 *0.24008 سنوات  10أكثر من 

  10أكثر من 
 سنوات

 0.020 *0.26023- سنوات  5أقل من 

 0.010 *0.24008- سنوات 10 -5من 

 0.828 0.02379- سنوات 10 -5من  سنوات  5أقل من  أنظمة الرواتب

 0.085 0.18909 سنوات  10أكثر من 

 0.828 0.02379 سنوات  5أقل من  سنوات 10 -5من 

 0.020 *0.21288 سنوات  10أكثر من 

  10أكثر من 
 سنوات

 0.085 0.18909- سنوات  5أقل من 

 0.020 *0.21288- سنوات 10 -5من 

 0.910 0.01051 سنوات 10 -5من  سنوات  5أقل من  الكلية  واقعال

 0.017 *0.22300 سنوات  10أكثر من 

 0.910 0.01051- سنوات  5أقل من  سنوات 10 -5من 

 0.006 *0.21249 سنوات  10أكثر من 

  10أكثر من 
 سنوات

 0.017 *0.22300- سنوات  5أقل من 

 0.006 *0.21249- سنوات 10 -5من 

 

ال        في  الفروق  أن  من    واقعيلاحظ  )أقل  بين  كانت  من    5الكلية  و)أكثر    10سنوات( 

من   )أقل  لصالح  )من    5سنوات(  وبين  من    10  -5سنوات(،  و)أكثر  سنوات(    10سنوات( 

  سنوات(.  10 -5لصالح )من 
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 نتائج الفرضية الرابعة: 

الدلالة   مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  متوسطات    (α≤ 0.05)لا   واقع بين 

تحقيق الرضا الوظيفي في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين تعزى 

 لمتغير المسمى الوظيفي.

 "ت" والمتوسااطات الحسااابية لاسااتجاباتتم فحص الفرضية الرابعة بحساب نتائج اختبار        

علاايم العااالي تحقيااق الرضااا الااوظيفي فااي مؤسسااات الت واقااعأفراد عينة الدراسة في متوسطات 

 الفلسطينية من وجهة نظر العاملين يعزى لمتغير المسمى الوظيفي. 

أفراد العينة في متوسطات   لاستجابات(: نتائج اختبار "ت" للعينات المستقلة 68)رقم الجدول 

تحقيق الرضا الوظيفي في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين  واقع

 يعزى لمتغير المسمى الوظيفي 

المسمى  حور الم
 الوظيفي 

المتوسط   العدد 
 الحسابي 

الانحراف 
 المعياري 

مستوى  قيمة"ت"
 الدلالة 

النمو  
 الوظيفي 

عضو هيئة 
 تدريس

159 3.9623 0.79050 0.438 0.662 

عضو هيئة 
 إدارية 

206 3.9272 0.73328 

عضو هيئة  بيئة العمل 
 تدريس

159 3.9547 0.73327 0.738 0.461 

عضو هيئة 
 إدارية 

206 4.0078 0.63733 

المهام  
 الوظيفية 

عضو هيئة 
 تدريس

159 3.8252 0.80811 0.870 0.385 

عضو هيئة 
 إدارية 

206 3.8981 0.78193 

العلاقات  
إدارة  مع 

 العمل 

عضو هيئة 
 تدريس

159 3.8302 0.80117 0.914 0.362 

عضو هيئة 
 إدارية 

206 3.9041 0.73888 

أنظمة  
 الرواتب 

عضو هيئة 
 تدريس

159 3.7877 0.81820 0.504 0.614 

عضو هيئة 
 إدارية 

206 3.7464 0.74469 

  واقعال
 الكلية 

عضو هيئة 
 تدريس

159 3.8775 0.70450 0.363 0.717 

عضو هيئة 
 إدارية 

206 3.9029 0.62872 
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لل       "ت"  قيمة  أن  السابق  الجدول  خلال  من  )  واقعيتبين  الدلالة  0.363الكلية  ومستوى   ،)

متوسطات  0.717) في  فروق  توجد  لا  أنه  أي  مؤسسات    واقع(،  في  الوظيفي  الرضا  تحقيق 

وكذلك   الوظيفي،  المسمى  لمتغير  يعزى  العاملين  نظر  وجهة  من  الفلسطينية  العالي  التعليم 

 ، وبذلك تم قبول الفرضية الرابعة. حاورللم

 نتائج الفرضية الخامسة: 

الدلا مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  )لا  متوسطات    α≤ 0.05)لة   واقع في 

الرضا الوظيفي في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين يعزى   تحقيق

 لمتغير الجامعة. 

أفااراد عينااة الدراسااة  لاستجاباتتم فحص الفرضية الخامسة بحساب المتوسطات الحسابية      

تحقيق الرضا الوظيفي في مؤسسات التعليم العالي الفلسااطينية ماان وجهااة   واقععلى متوسطات  

 نظر العاملين يعزى لمتغير الجامعة. 

أفراد عينة   لاستجاباتالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  (:69) رقم الجدول

تحقيق الرضا الوظيفي في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من   واقعلمتوسطات  الدراسة

 وجهة نظر العاملين يعزى لمتغير الجامعة 

 الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  العدد  الجامعة   حورالم

 0.63215 3.9947 113 العربية الأمريكية  النمو الوظيفي

 0.79814 3.8825 114 النجاح الوطنية 

 0.43390 4.3952 42 بيرزيت

 0.88428 3.6086 70 خضوري -فلسطين التقنية

 0.70554 4.1462 26 القدس المفتوحة

 0.56978 4.0265 113 العربية الأمريكية  بيئة العمل

 0.72004 3.8632 114 النجاح الوطنية 

 0.45006 4.3810 42 بيرزيت

 0.80621 3.8400 70 خضوري -فلسطين التقنية

 0.63793 4.0846 26 المفتوحةالقدس 

 0.63441 3.9434 113 العربية الأمريكية  المهام الوظيفية

 0.84514 3.6842 114 النجاح الوطنية 

 0.44500 4.3952 42 بيرزيت

 0.90566 3.6486 70 خضوري -فلسطين التقنية

 0.84809 4.0615 26 القدس المفتوحة

 0.64991 3.9934 113 العربية الأمريكية  العلاقات مع إدارة العمل

 0.78602 3.7171 114 النجاح الوطنية 

 0.51586 4.3214 42 بيرزيت

 0.86785 3.6250 70 خضوري -فلسطين التقنية

 0.81146 3.9615 26 القدس المفتوحة

 0.60238 3.8761 113 العربية الأمريكية  أنظمة الرواتب

 0.78137 3.6754 114 النجاح الوطنية 

 0.54358 4.2917 42 بيرزيت

 0.93403 3.3929 70 خضوري -فلسطين التقنية

 0.74685 3.8173 26 القدس المفتوحة
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 0.51177 3.9696 113 الأمريكيةالعربية  الكلية واقعال

 0.69847 3.7704 114 النجاح الوطنية 

 0.34456 4.3613 42 بيرزيت

 0.77471 3.6329 70 خضوري -التقنيةفلسطين 

 0.69262 4.0251 26 القدس المفتوحة

      

تحقيااق الرضااا  واقااع( وجود فروق ظاهريااة فااي متوسااطات 69يلاحظ من الجدول رقم )      

الوظيفي في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين يعزى لمتغير الجامعااة، 

( كمااا يظهاار one way ANOVAولمعرفة دلالة الفروق تم استخدام تحليل التباين الأحادي )

 (:70في الجدول رقم )

أفراد العينة في متوسطات   لاستجاباتر تحليل التباين الأحادي : نتائج اختبا(70)رقم  الجدول

تحقيق الرضا الوظيفي في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين  واقع

 يعزى لمتغير الجامعة 

مجموع  مصدر التباين حورالم
 المربعات 

درجات  
 الحرية 

متوسط 
 المربعات 

 قيمة "ف"
 المحسوبة 

مستوى 
 الدلالة 

 8.588 4.553 4 18.212 المجموعاتبين  النمو الوظيفي
 

0.000 
داخل   

 المجموعات
190.860 360 0.530 

 

 364 209.072 المجموع

 5.801 2.550 4 10.202 بين المجموعات بيئة العمل 
 

0.000 
داخل   

 المجموعات
158.272 360 0.440 

 

 364 168.474 المجموع

المهام  
 الوظيفية

 8.854 5.128 4 20.511 المجموعاتبين 
 

0.000 
داخل   

 المجموعات
208.485 360 0.579 

 

 364 228.996 المجموع

العلاقات مع  
 إدارة العمل

 7.954 4.340 4 17.362 بين المجموعات
 

0.000 
داخل   

 المجموعات
196.463 360 0.546 

 

 364 213.825 المجموع

 10.900 5.931 4 23.725 المجموعاتبين  أنظمة الرواتب 
 

0.000 
داخل   

 المجموعات
195.887 360 0.544 

 

 364 219.612 المجموع

 10.577 4.194 4 16.775 بين المجموعات الكلية  واقعال
 

0.000 
داخل   

 المجموعات
142.736 360 0.396 

 

 364 159.511 المجموع

لل       ف  قيمة  أن  )10.577)  الكلية   واقعيلاحظ  الدلالة  ومستوى  من  0.000(  أقل  وهي   )

تحقيق الرضا    واقع( أي أنه توجد فروق دالة إحصائياً في متوسطات  α≥0.05مستوى الدلالة )
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الوظيفي في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين يعزى لمتغير الجامعة،  

للم الفرضحاوروكذلك  رفض  تم  وبذلك   ،( اختبار  نتائج  فحص  وتم  الخامسة.  لبيان  LSDية   )

 اتجاه الفروق وهي كما يلي: 

( للمقارنات البعدية بين المتوسطات الحسابية  LSD(: نتائج اختبار )71)رقم الجدول 

 أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجامعة  لاستجابات

  المتغيرات  حورالم  
الفروق في 
 المتوسطات 

مستوى 
 الدلالة 

 0.246 0.11223 النجاح الوطنية  العربية الأمريكية النمو الوظيفي

 0.003 *0.40055- بيرزيت

 0.001 *0.38612 خضوري -فلسطين التقنية

 0.340 0.15146- القدس المفتوحة

 0.246 0.11223- العربية الأمريكية النجاح الوطنية 

 0.000 *0.51278- بيرزيت

 0.014 *0.27388 خضوري -التقنيةفلسطين 

 0.097 0.26370- القدس المفتوحة

 0.003 *0.40055 العربية الأمريكية بيرزيت

 0.000 *0.51278 النجاح الوطنية 

 0.000 *0.78667 خضوري -فلسطين التقنية

 0.171 0.24908 القدس المفتوحة

-فلسطين التقنية
 خضوري

 0.001 *0.38612- الأمريكيةالعربية 

 0.014 *0.27388- النجاح الوطنية 

 0.000 *0.78667- بيرزيت

 0.001 *0.53758- القدس المفتوحة

 0.340 0.15146 العربية الأمريكية  القدس المفتوحة

 0.097 0.26370 النجاح الوطنية 

 0.171 0.24908- بيرزيت

 0.001 *0.53758 خضوري -التقنيةفلسطين 

 0.064 0.16339 النجاح الوطنية  الأمريكيةالعربية  بيئة العمل

 0.003 *0.35440- بيرزيت

 0.065 0.18655 خضوري -فلسطين التقنية

 0.687 0.05807- القدس المفتوحة

 0.064 0.16339- العربية الأمريكية  النجاح الوطنية 

 0.000 *0.51779- بيرزيت

 0.818 0.02316 خضوري -فلسطين التقنية

 0.125 0.22146- القدس المفتوحة

 0.003 *0.35440 العربية الأمريكية  بيرزيت

 0.000 *0.51779 النجاح الوطنية 

 0.000 *0.54095 خضوري -فلسطين التقنية

 0.074 0.29634 القدس المفتوحة

-التقنيةفلسطين 
 خضوري

 0.065 0.18655- العربية الأمريكية 

 0.818 0.02316- النجاح الوطنية 

 0.000 *0.54095- بيرزيت

 0.109 0.24462- القدس المفتوحة

 0.687 0.05807 العربية الأمريكية  القدس المفتوحة

 0.125 0.22146 النجاح الوطنية 
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 0.074 0.29634- بيرزيت

 0.109 0.24462 خضوري -فلسطين التقنية

 0.011 *0.25915 النجاح الوطنية  العربية الأمريكية المهام الوظيفية

 0.001 *0.45188- بيرزيت

 0.011 *0.29479 خضوري -فلسطين التقنية

 0.476 0.11818- القدس المفتوحة

 0.011 *0.25915- العربية الأمريكية  النجاح الوطنية 

 0.000 *0.71103- بيرزيت

 0.758 0.03564 خضوري -فلسطين التقنية

 0.023 *0.37733- القدس المفتوحة

 0.001 *0.45188 العربية الأمريكية  بيرزيت

 0.000 *0.71103 النجاح الوطنية 

 0.000 *0.74667 خضوري -فلسطين التقنية

 0.080 0.33370 القدس المفتوحة

-التقنيةفلسطين 
 خضوري

 0.011 *0.29479- العربية الأمريكية 

 0.758 0.03564- النجاح الوطنية 

 0.000 *0.74667- بيرزيت

 0.019 *0.41297- القدس المفتوحة

 0.476 0.11818 العربية الأمريكية  القدس المفتوحة

 0.023 *0.37733 النجاح الوطنية 

 0.080 0.33370- بيرزيت

 0.019 *0.41297 خضوري -فلسطين التقنية

العلاقللات مللع إدارة 
 العمل

 0.005 *0.27626 النجاح الوطنية  الأمريكيةالعربية 

 0.014 *0.32807- بيرزيت

 0.001 *0.36836 خضوري -فلسطين التقنية

 0.843 0.03182 القدس المفتوحة

 0.005 *0.27626- العربية الأمريكية  النجاح الوطنية 

 0.000 *0.60432- بيرزيت

 0.412 0.09211 خضوري -فلسطين التقنية

 0.129 0.24443- القدس المفتوحة

 0.014 *0.32807 العربية الأمريكية  بيرزيت

 0.000 *0.60432 النجاح الوطنية 

 0.000 *0.69643 خضوري -فلسطين التقنية

 0.052 0.35989 القدس المفتوحة

-فلسطين التقنية
 خضوري

 0.001 *0.36836- العربية الأمريكية 

 0.412 0.09211- النجاح الوطنية 

 0.000 *0.69643- بيرزيت

 0.048 *0.33654- القدس المفتوحة

 0.843 0.03182- العربية الأمريكية  القدس المفتوحة

 0.129 0.24443 النجاح الوطنية 

 0.052 0.35989- بيرزيت

 خضوري -فلسطين التقنية
 

0.33654* 0.048 

 0.041 *0.20067 النجاح الوطنية  الأمريكيةالعربية  أنظمة الرواتب

 0.002 *0.41556- بيرزيت

 0.000 *0.48325 خضوري -فلسطين التقنية

 0.714 0.05880 القدس المفتوحة

 0.041 *0.20067- الأمريكيةالعربية  النجاح الوطنية 

 0.000 *0.61623- بيرزيت

 0.012 *0.28258 خضوري -فلسطين التقنية

 0.377 0.14187- القدس المفتوحة

 0.002 *0.41556 العربية الأمريكية بيرزيت
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 0.000 *0.61623 النجاح الوطنية 

 0.000 *0.89881 خضوري -فلسطين التقنية

 0.010 *0.47436 المفتوحةالقدس 

-فلسطين التقنية
 خضوري

 0.000 *0.48325- العربية الأمريكية

 0.012 *0.28258- النجاح الوطنية 

 0.000 *0.89881- بيرزيت

 0.013 *0.42445- القدس المفتوحة

 0.714 0.05880- العربية الأمريكية القدس المفتوحة

 0.377 0.14187 النجاح الوطنية 

 0.010 *0.47436- بيرزيت

 0.013 *0.42445 خضوري -فلسطين التقنية

 0.018 *0.19920 النجاح الوطنية  العربية الأمريكية الكلية واقعال

 0.001 *0.39168- بيرزيت

 0.000 *0.33668 خضوري -فلسطين التقنية

 0.686 0.05548- القدس المفتوحة

 0.018 *0.19920- العربية الأمريكية الوطنية النجاح 

 0.000 *0.59088- بيرزيت

 0.151 0.13749 خضوري -فلسطين التقنية

 0.064 0.25468- القدس المفتوحة

 0.001 *0.39168 العربية الأمريكية بيرزيت

 0.000 *0.59088 النجاح الوطنية 

 0.000 *0.72836 خضوري -فلسطين التقنية

 0.033 *0.33620 القدس المفتوحة

-فلسطين التقنية
 خضوري

 0.000 *0.33668- العربية الأمريكية

 0.151 0.13749- النجاح الوطنية 

 0.000 *0.72836- بيرزيت

 0.007 *0.39216- القدس المفتوحة

 0.686 0.05548 العربية الأمريكية القدس المفتوحة

 0.064 0.25468 الوطنية النجاح 

 0.033 *0.33620- بيرزيت

 0.007 *0.39216 خضوري -فلسطين التقنية

 

ال       في  الفروق  أن  الوطنية(    واقعيلاحظ  و)النجاح  الأمريكية(  )العربية  بين  كانت  الكلية 

وبين   )بيرزيت(،  لصالح  الأمريكية(  و)العربية  )بيرزيت(  وبين  الأمريكية(،  )العربية  لصالح 

التقنية  خضوري( لصالح )العربية الأمريكية(، وبين )بيرزيت(  -)العربية الأمريكية( و)فلسطين 

)بيرزيت(، لصالح  الوطنية(  التقنية  و)النجاح  و)فلسطين  )بيرزيت(  لصالح  -وبين  خضوري( 

المفتوحة(   )القدس  وبين  )بيرزيت(،  لصالح  المفتوحة(  و)القدس  )بيرزيت(  وبين  )بيرزيت(، 

 خضوري( لصالح )القدس المفتوحة(. -و)فلسطين التقنية

 :المقابلاتأسئلة نتائج  

تعتقلد أن نملط  درجلة إللى أي)أ( والذي يلنص عللى:  فرع التساؤل الأولب  المتعلقة  النتائج -

تفعيلل وتفويض الصللاحيات، والقيادة التشاركية بمحاورها )المشاركة في اتخاذ القرارات، 
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تحسلين الأداء( والعمل بروح الفريق الجملاعي،  والتحفيز والتشجيع،  والعلاقات الإنسانية،  

ت نتائج التحليل أشار  متوفراً في مدراء الدوائر ورؤساء الأقسام في الجامعات الفلسطينية؟

%( من المشاركين الذين تم مقابلتهم  في الإجابة عن أسئلة المقابلات يرون أن 73)  إلى أن

إتباع النمط القيادي التشاركي بجميع محاوره متوفراً بشااكل جيااد فااي ماادراء الاادوائر   درجة

ال والمساااهم فااي تحقيااق الأهااداف  ورؤساء الأقسااام فااي الجامعااات الفلسااطينية لاادوره الفعااّ

إتباااع الاانمط  درجااة%( ماان المشاااركين ياارون أن 27التربويااة والتعليميااة، فااي حااين أن )

فظهوره ضعيف ومتواضع فااي بعااض  وره لم يتوفر وإن ظهرالقيادي التشاركي بجميع محا

 الأقسام في الجامعات الفلسطينية.

تؤثر هذه القيادة    درجةوإلى أي    التساؤل الأول فرع )ب( والذي ينص على:ب  النتائج المتعلقة 

للعاملين في الأقسام الأكاديمية؟ التمكين الإداري  إلى أنّ   على  التحليل  نتائج  %(  67)  أشارت 

تأثير النمط القيادي   درجةفي الإجابة عن أسئلة المقابلات يرون الذين تم مقابلتهم من المشاركين 

التشاركي على التمكين الإداري للعاملين في الأقسام في الجامعات الأكاديمية متوسطة، في حين  

( أن  33أن  يرون  المشاركين  من  تحقي  درجة%(  في  التشاركي  القيادي  النمط  التمكين  تأثير  ق 

وعدم   أدائهم،  وتحسين  العاملين  تمكين  على  تقدم  لا  منخفضة  الأكاديمية  الأقسام  في  الإداري 

 مساهمته في إخراج نتائج وسلوكيات إيجابية. 

القلادة التشلاركيون يسلعون : بالتساؤل الثاني فلرع )أ( واللذي يلنص عللى  النتائج المتعلقة -

ل الانجاز والتطوير للعاملين والمؤسسة عللى دوماً للارتقاء بمستوى العاملين معهم من أج

إلااى أن  أشارت نتائج التحليلل حد سواء إلى أي واقع يؤثر على الرضا الوظيفي للعاملين؟ 

ياارون أن الاانمط القيااادي التشاااركي يحقااق نتااائج  شاركين الذين تم مقابلتهم%( من الم80)

عالية في تطوير أداء العاملين ونتااائج عملهاام، ورضاااهم الااوظيفي  درجةإيجابية وله تأثير ب

أن هااذا الاانمط القيااادي لا يحقااق أي  المشاااركين% ( ماان 20في المؤسسة، في حين رأى )

 تأثير على إنجاز العاملين ورضاهم في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية.

وإن لم يكن متوفراً نملط القيلادة لى: ( والذي ينص عب التساؤل الثاني فرع )ب  النتائج المتعلقة

%( ماان 60: )أشلارت نتلائج التحليلل إللى أن التشاركية ما الأسلباب التلي تحلول دون تلوفره؟

وذلااك يعااود   يرون عدم توفر نمط القيادة التشاركية في الجامعااات،  شاركين الذين تم مقابلتهمالم

الجامعيااة، والتااي تتمثاال بااالقيم والأعااراف والثقافااات لأسباب كثيرة أهمها الصعوبات في البيئة  

حيث تجعل العامل فيها مجرد شخص مجبر على العمل وملزم بذلك )مأمور فااي تنفيااذ   السائدة،

عن أنّ عدم توفر نمط التشارك في العماال يعاازى إلااى   شاركين%( من الم40وكشف )(،أعماله

ميتهااا(، وعاادم وجااود الثقااة بااين المساائولين نقص الإدراك بأهمية القيادة التشاااركية )الإلمااام بأه
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والعاملين فيها، وقااد يااؤدي العماال بااروح الفريااق والعماال ضاامن جماعااات إلااى تقلياال الشااعور 

 .بالمسؤولية الفردية للعامل

انطلاقاً ملن خبلرتكم المشلهود لهلا هلل  التساؤل الثالث والذي ينص على:المتعلقة بنتائج  ال -

يمكن الوصول إللى آليلات تسلاهم فلي تطلوير برنلامج التمكلين الإداري للدى العلاملين فلي 

مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية؟ إذا كانت الإجابة بنعم. برأيا ما أهلم المقترحلات التلي 

المشاركين  %( من60)أشارت نتائج التحليل إلى أن تراها ضرورية لتحقيق هذا التطوير؟  

يرون أن هّناك آليات عديدة يمكاان أخااذها بعااين الاعتبااار لتطااوير برنااامج   الذين تم مقابلتهم

التمكااين الإداري لاادى العاااملين فااي الجامعااات الفلسااطينية، فقااد ذكااروا أنّ عقااد الاادورات 

داريااة التدريبية)ورشات عمل( لمدراء الدوائر ورؤساء الأقسام فااي مجااال أنماااط القيااادة الإ 

الحديثة ومنها القيادة التشاركية، وفسح المجال للعاملين للمشاركة في صنع القرارات يساهم 

أنّ هناك آليات أخرى لتطوير برنامج   شاركين%( من الم40في تمكينهم إدارياً، بينما يرى )

 التمكين الإداري. 

وخبلرتكم هلل يمكلن من خلال اطلاعكم  النتائج المتعلقة بالتساؤل الرابع والذي ينص على: -

لمللدراء الللدوائر الإداريللة ورؤسللاء الأقسللام الأكاديميللة أنفسللهم أن يقومللوا بخطللوات أو 

مبادرات لزيادة الرضا الوظيفي عنلد العلاملين؟ إذا كانلت الإجابلة نعلم. ملا أهلم الإجلراءات 

%( ماان 80أنّ ) أشارت نتااائج التحلياال إلااى مدراء الدوائر ورؤساء والآليات المطلوبة من

ممكن أن نقول: يرون إمكانيااة قيااام ماادراء الاادوائر الإداريااة ورؤساااء الأقسااام الأكاديميااة ال

أنفسهم بخطوات أو مبادرات لزيادة الرضا الوظيفي عند العاملين؛ لما له من دور في زيادة 

دافعية العاملين للبذل والعطاء في سبيل نهوض المؤسسة، ومن ثم الاهتمام بتلبية احتياجات 

، والاستماع لشكواهم ومطالبهم، ورعاية حقوقهم، مما يحقق رضاهم الوظيفي، ومن العاملين

%(  أيضاااً أجااابوا: باانعم 20ثم ولاؤهاام التنظيمااي للمؤسسااة، وكشاافت نتااائج التحلياال أن )

 بالتأكيد يمكن لهم القيام بذلك إن توفرت الإرادة عندهم.
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 صل الخامس الف

 والتوصيات مناقشة النتائج   
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 صل الخامس الف

 مناقشة النتائج والتوصيات 

 المقدمة 

الدراسة  جري         لأسئلة  الإحصائي  التحليل  خلال  من  إليها  التوصل  تم  التي  النتائج  تفسير 

بينّت ثمّ  والتعقيب عليها،  السابقة،    الباحثة   وفرضياتها،  الدراسات  مع  والاختلاف  التشابه  أوجه 

نموذج   بناء  على  الباحثة  وعملت  ونتائجها،  الدراسة  مخرجات  عن  ناتجة  بتوصيات  وأردفتها 

 . التمكين الإداري والرضا الوظيفي في ضوء القيادة التشاركيةلتعزيز 

 :مناقشة نتائج أسئلة الدراسة وفقاً لتسلسلها

ممارسة القيادة التشاركية   واقعما  المتعلقة بالسؤال الأول والذي نصه: "مناقشة النتائج   -

 في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين؟" 

ممارسة القيادة التشاركية في مؤسسات التعليم    واقع( إلى أن  17كشفت النتائج في الجدول رقم )

ب جاءت  الفلسطينية  للعالية  واقعالعالي  الحسابي  المتوسط  بلغ  بحيث  )  واقع ،  (  3.88الكلية 

المعياري) )0.604والانحراف  مئوية  وبنسبة  جميع  77.6(  وجاءت  )تحسين  المحاور  %(، 

العمل  وتفعيل العلاقات الإنسانية،  وتفويض الصلاحيات،  والمشاركة في اتخاذ القرار،  و الأداء،  

الفريق الجماعي،   ، وتراوحت المتوسطات الحسابية بين  عالية  واقع التحفيز والتشجيع( بوبروح 

( أدنى مقدراه  أعلى مقداره )3.76حد  النتيجة إلى إدراك  4.01(، وحد  الباحثة هذه  (، وتعزو 

الفلسطينية   العالي  التعليم  في مؤسسات  الأمريكية،    بماالقياديين ووعيهم  العربية  )الجامعة  فيها 

الخضوري(   وجامعة  المفتوحة،  القدس  وجامعة  بيرزيت،  وجامعة  الوطنية،  النجاح  وجامعة 

في   ودورها  مؤسساتهم  في  وتطبيقها  التشاركية  القيادة  ممارسة  من  الناتجة  الإيجابية  للأهمية 

الإداري بالعمل  ت  ، الارتقاء  قيادية  أخلاقية وصفات  الانتماء والحماس  وتمتعهم بقيم  بتنمية  ساهم 

بين الأفراد العاملين، وبروز دور هذا النمط القيادي في حل الكثير من المشكلات الطارئة ذات  

المرؤوسين على إطلاق العنان لمواهبهم الفعّالة المساهمة في رفع  العلاقة، وإسهامه في تشجيع  

وبناء القدرات التي  التأهيل المقدمة،  يعود ذلك لدورات  مستوى العملية التعليمية في المؤسسة، و

ناحية   من  بالمرؤوسين  القياديين  ولاهتمام  التربوية،  القيادة  مجال  في  القياديين  هؤلاء  يتلقاها 

العمل   ضغوط  كثرة  بسبب  الصلاحيات  ببعض  منهم  الأكفاء  وتفويض  القيادة  على  تدريبهم 
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العمل المناسبة لتأدية واجباتهم بكل    والمهام الملقى على عاتقهم، ومن ناحية أخرى تهيئتهم لبيئة

معهم   مفتوح  والتواصل  الاتصال  إبقاء  مع  الجماعية  الأنشطة  في  وانخراطهم  وراحة،  سهوله 

تباع الممارسات القيادية الحديثة  إالباحثة هذه النتيجة لثقافة الحكومة و  عزووبشكل مستمر، كما ت

لنشر ثقافة الإدارة الذاتية في الجامعات التي  في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية، ويعود أيضاَ  

بروح   العمل  على  المساعد  البناء  الهادف  بالحوار  للمرؤوسين  القياديين  إشراك  برنامج  تؤيد 

 الفريق الواحد، والتعاون في اتخاذ القرارات لتحقيق أهداف المؤسسة.  

(،  2021(، ودراسة)حجازي وقشوع،  2022)برادعي،    الدراسة الحالية مع دراسة نتائج   اتفقت 

(، ودراسة  2020(، ودراسة)أبو شمالة،  2020(، ودراسة)الشمالي،  2021ودراسة )الزطمة،  

ورباب،  2018)الفقعاوي،   )إيمان  ودراسة  )نوفل،  2022(،  ودراسة  ودراسة  2021(،   ،)

)طيفور،  2021)الخروصية،   ودراسة  )الشمري،  2020(،  ودراسة  ودراس2021(،  ة  (، 

و(2019)الخصاونة،   )د،  ودراسة Tarkan, 2016راسة   ،)(Akpoviroro et 

al.,2018)   ّعالية ممارسة القيادة التشاركية  واقع حيث اشارت هذه الدراسات أن . 

)الخوالدة،    الدراسة الحالية نتائج    اختلفتو )أبو مديغم،  2020مع دراسة  (،  2021(، ودراسة 

 ممارسة القيادة التشاركية لديهم متوسطة.  واقعت ( حيث جاء2022ودراسة )جراد، 

 وجاء ترتيب محاور القيادة التشاركية كما هو موضح فيما يلي: 

 %. 80.2جاء محور تحسين الأداء في المرتبة الأولى للقيادة التشاركية بوزن نسبي  -1

جاء محور كل من )المشاركة في اتخاذ القرار و تفويض الصلاحيات( في المرتبة   -2

 %. 78.2الثانية بوزن نسبي 

 %. 78.0جاء محور تفعيل العلاقات الإنسانية في المرتبة الثالثة بوزن نسبي  -3

 %. 76.2جاء محور العمل بروح الفريق الجماعي في المرتبة الرابعة بوزن نسبي  -4

 %. 75.2جاء محور التحفيز والتشجيع في المرتبة الخامسة بوزن نسبي  -5

درا مع  النتائج  هذه  اتفقت  دراسة وقد  من  كل  )نوفل،  2022)برادعي،  :  سة  ودراسة   ،)

ودراسة2021 )الخوالدة،  2020)طيفور،    (،  ودراسة  )الفقعاوي،  2018(،  ودراسة   ،)

( في حصول المشاركة في اتخاذ القرار على المرتبة الثانية للقيادة التشاركية، كما اتفقت  2018

)الخصاونة،   دراسة  شمالة،  2019مع  )أبو  ودراسة  تفويض  2020(،  حصول  في   )

)طيفور،   دراسة  واتفقت  الثانية،  الثاني  المرتبة  على  تكرراً  ودراسة  2020الصلاحيات   ،)

للقيادة  2021)الشمري،   الثالثة  المرتبة  على  الجماعي  الفريق  بروح  العمل  حصول  في   )

)الزطمة،   دراسة  مع  واختلفت  )درويش،  2021التشاركية،  ودراسة  ودراسة 2019(،   ،)  
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( حيث جاء حصول المشاركة في اتخاذ القرار بالمرتبة الثالثة، كما اختلفت  2021 )الخروصية،

)الخروصية،   دراسة  )الشمري،  2021مع  ودراسة  )نوفل،  2021(،  ودراسة   ،)2021  ،)

مديغم،   )أبو  مراتب  2021ودراسة  في  التفويض  جاء  حيث  هذه  (  في  مرتبته  عن  مختلفة 

 الدراسة. 

)الشمري،    )الخصاونة،  2021واختلفت مع دراسة  )نوفل،  2019(، ودراسة  (، ودراسة 

)أبو شمالة،  2021 ودراسة  )الشمالي،  2020(،  ودراسة  تفعيل  2020(،  جاء محور  حيث   )

على   فيها  حصل  والتي  الدراسة  هذه  في  مرتبته  عن  مختلفة  مراتب  على  الإنسانية  العلاقات 

 المرتبة الثالثة. 

 للقيادة التشاركية. وفيما يلي مناقشة المحاور الفرعية 

 مناقشة نتائج محور المشاركة في اتخاذ القرار كأحد محاور القيادة التشاركية 

الجدول في  النتائج  قيادة    لىع(18)رقم    كشفت  أن  يرون  الدراسة  عينة  أفراد  أن 

أحد محاور   القرار وهو  اتخاذ  المشاركة في  الفلسطينية تمارس محور  العالي  التعليم  مؤسسات 

بوزن نسبي التشاركية، والذي جاء  " تتخذ    واقع%( وب 78.2)  القيادة  فقرة:  عالية، إذ حصلت 

إطار رؤي في  القرارات  والعاملين  التعليمية  المؤسسة  وبوزن قيادة  فقرة  أعلى  مشتركة" على  ة 

"تراعي قيادة المؤسسة التعليمية العدالة    :عالية، كما حصلت فقرة  واقع%( وهي  81.6نسبي )

 عالية.  واقع %( وهي 77.4في اتخاذ القرارات" على أدنى فقرة والتي جاءت بوزن نسبي )

في   المرؤوسين  مشاركة  عملية  أن  إلى  النتيجة  تلك  الباحثة  التعليم  وتعزو  مؤسسات 

مشاركة   لأهمية  المؤسسات  هذه  إدارة  لإدراك  يشير  القرار  اتخاذ  في  الفلسطينية  العالي 

بها،   والأخذ  الإبداعية،  الحلول  وتشجيعهم على طرح  القرارات،  اتخاذ  في  لقادتهم  المرؤوسين 

، وتنمي  القرارات تساهم في تطوير نوعية القرارات، وتجعلها مقبولة أكثر  فمشاركتهم في اتخاذ

دون   وحماس  رغبة  بكل  بإرادتهم  القرارات  وتنفيذ  العمل،  في  المرؤوسين  لدى  المبادرة  روح 

 . ضغط أو تهديد يجبرهم على ذلك

(،  2021(، ودراسة )الزطمة،  2021وقد اتفقت هذه النتائج مع دراسة كل من )نوفل،  

  (، ودراسة 2019(، ودراسة)درويش،  2020(، ودراسة)طيفور،  2021ودراسة )أبو مديغم،  

( في مجال ممارسة القيادة التشاركية لاتخاذ  2019)الخصاونة،    (، ودراسة2018)الفقعاوي،  

 عالية.  واقع القرارات، حيث جاءت ب
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 مناقشة نتائج محور تفويض الصلاحيات كأحد محاور القيادة التشاركية 

الجدول النتائج في  أن أفراد عينة الدراسة يرون أن قيادة مؤسسات    (19)رقم    كشفت 

التعليم العالي الفلسطينية تمارس تفويض الصلاحيات وهو أحد محاور القيادة التشاركية، والذي  

نسبي  بوزن  وب78.2)  جاء  فقرة  واقع %(  إذ حصلت  التعليمية  :  عالية،  المؤسسة  قيادة  تتابع   "

عالية، كما    واقع%( وهي  80.0وبوزن نسبي )  العاملين بالمهام المفوضة لهم" على أعلى فقرة

النتائج" على أدنى فقرة    : حصلت فقرة التفويض بناءً على  "تقيم قيادة المؤسسة التعليمية فاعلية 

 عالية.  واقع%( وهي 76.4والتي جاءت بوزن نسبي )

إلىو النتيجة  تلك  الباحثة  بأهمية    تعزو  الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات  قيادة  وعي 

التف بأن  التعليمية  المؤسسات  قيادي  قناعة  إذ تشكل  الصلاحيات،  تنجز  ويض  أن  يمكن  لا  مهام 

غبة القياديين في إنجاز كم  ب كثرة الأعباء الملقاة عليهم، وربعض الصلاحيات بسبدون تفويض  

وذلك   لها  والتفرغ  المهمة  الإدارية  الأنشطة  على  والتركيز  أقصر،  وقت  في  المهام  من  أكبر 

مواجهة   على  قادرين  قياديين  يصنع  التفويض  بأن  واقتناعهم  لتحقيقها،  الكاف  الوقت  بإعطائها 

ضغوطات العمل وحلها، بالإضافة إلى ثقة قيادي مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية بمرؤوسيهم  

ضمن  للمرؤوسين  الصلاحيات  من  جزء  منح  في  التعليمية  العملية  على  ايجابياً  ذلك  لينعكس 

 هم لاتخاذ القرارات والتي تصنع منهم قادة أكفاء مبدعين.تخصصات

)نوفل،   من:  كل  دراسة  مع  النتائج  هذه  اتفقت  ودراسة 2021وقد  )الخروصية،    (، 

(، في مجال ممارسة القيادة  2020(، ودراسة)أبو شمالة،  2021)الشمري،    (، ودراسة2021

 عالية.  واقعالتشاركية لتفويض الصلاحيات، حيث جاءت ب

 شة نتائج محور العلاقات الإنسانية كأحد محاور القيادة التشاركية مناق

عن أنّ أفراد عينة الدراسة يرون قيادة مؤسسات    (20)  رقم  كشفت النتائج في الجدول

التعليم العالي الفلسطينية يمارسون العلاقات الإنسانية وهو أحد محاور القيادة التشاركية، والذي  

نسبي) بوزن  وب78.0جاء  عمل   واقع %(  مناخ  المؤسسة  قيادة  توفر  فقرة:"  وحصلت  عالية، 

و فقرة  أعلى  العاملين" على  بين  التفاهم  )يسوده  نسبي  كما    واقع %( وهي  80.2بوزن  عالية، 

العاملين" على أدنى فقرة والتي   حصلت فقرة "تحرص قيادة المؤسسة التعليمية على كسب ثقة 

 عالية.  واقع%( وهي 76.4جاءت بوزن نسبي )
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إلى النتيجة  تلك  الباحثة  بأهمية    وتعزو  الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات  قيادة  وعي 

الإنساني الدورات  العلاقات  عقد  على  وحرصها  مرؤوسيها،  على  تعاليها  وعدم  وتواضعها  ة، 

الملائم   المناخ  وتوفير  وتلبيتها،  احتياجاتهم  وتفقد  باستمرار،  معهم  والتواصل  لهم،  الدورية 

الصحي للعمل، وإعطائهم فرص التعبير عن مقترحاتهم الخاصة بهم، وقد ترجع الباحثة النتيجة  

مؤسسات وتفهمهم لظروف المرؤوسين الطارئة ومراعاتها، ومشاركتهم  أيضاً إلى إدراك قيادة ال

الذي   الأمر  المؤسسة وخارجها،  داخل  الإنسانية  العلاقات  تعزيز  الحرص على  أي  مناسباتهم، 

يجعل العلاقة بهم قوية وتجعل المرؤوسين يحترمون قياداتهم، في جو من الاحترام المتبادل بين  

 ة. الطرفين والعلاقة قوية وفاعل

)برادعي،   من:  كل  دراسة  مع  النتيجة  هذه  اتفقت  )الزطمة،  2022وقد  ودراسة   ،)

(،  2020(، ودراسة )طيفور،  2021(، ودراسة )نوفل،  2021(، ودراسة )الشمري،  2021

شمالة،   )أبو  )الشمالي،  2020ودراسة  ودراسة  )درويش،  2020(،  ودراسة  في  2019(،   ،)

 في هذه الدراسات عالية.  واقع قات الإنسانية حيث جاءت المجال ممارسة القيادة التشاركية للعلا

 مناقشة نتائج محور تحسين الأداء كأحد محاور القيادة التشاركية 

الجدول النتائج في  عن أن أفراد عينة الدراسة يرون قيادة مؤسسات  (21)رقم    كشفت 

الأداء، تحسين  لمحور  تمارس  الفلسطينية  العالي  أحد  التعليم  يشكل  القيادة    ورمحا  الذي 

بوزن نسبي) العاملون    واقع %( وب80.2التشاركية، حيث جاء  يبذل   " فقرة:  إذ حصلت  عالية، 

( نسبي  وبوزن  فقرة  أعلى  على  العمل"  في  المطلوب  وهي  85.6الجهد  كما    واقع%(  عالية، 

فقرة والتي   أدنى  لهم" على  المهام المفوضة  لتأدية  أفكار جديدة  العاملون  "يبتكر  فقرة:  حصلت 

 %( وهي عالية. 77.6جاءت بوزن نسبي )

إلى  الباحثة   ستند وت النتيجة  بأهمية    هذه  الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات  قيادة  وعي 

ديم أحسن الخدمات ذات الجودة العالية لهم،  تحسين الأداء، وحرصها على دعم المرؤوسين، وتق

واستثمارهم للموارد المتاحة سواء كانت مادية أم بشرية لإنجاز المهام بشكل تام ومميز، وترجع  

للمعرفة   مصدراً  تشكل  والتي  الكبيرة  الفكرية  للقدرات  العليا  الإدارة  لامتلاك  النتيجة  الباحثة 

فترة محددة تفيد المرؤوسين وتجعل منهم أشخاصاً    المساهمة في طرح الأفكار الإبداعية خلال

به   يحتذى  نموذجاً  منهم  لتجعل  وتيسره،  عملهم  تسرع  أساليب  استخدام  في  مبدعين  متمكنين 

 العديد من المؤسسات الأخرى. 
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( في مجال ممارسة القيادة  2019هذه النتيجة مع دراسة )معمري،  اتفقتوقد 

 . عالية  قعواالتشاركية لتحسن الأداء حيث جاءت ب

 مناقشة نتائج محور التحفيز والتشجيع كأحد محاور القيادة التشاركية 

أن أفراد عينة الدراسة يرون قيادة مؤسسات   عن(  22)رقم    وكشفت النتائج في الجدول

التشاركية،   القيادة  محاور  أحد  وهو  والتشجيع  التحفيز  محور  تمارس  الفلسطينية  العالي  التعليم 

بوزن   جاء  وب75.2)  نسبيوالذي  الذي    واقع%(  الأجر  يتناسب   " فقرة:  حصلت  إذ  عالية، 

  واقع %( وهي 76.2يتقاضاه العاملون مع الجهود التي يبذلونها" على أعلى فقرة وبوزن نسبي )

عالية، كما حصلت فقرة "يتلقى العاملون مكافآت عند إنجاز المهام وتحقيق الأهداف" على أدنى  

 %(. 74.4) عالي  فقرة والتي جاءت بوزن نسبي

إلى  هذه  الباحثة   تستند و بأهمية    النتيجة  الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات  قيادة  وعي 

الظروف  توفير  خلال  من  العاملين  تحفيز  في  الكبيرة  لمساهمته  والتشجيع،  التحفيز  محور 

هذه   إدارة  تركيز  يشكل  كما  ونظافة،  وتهوية،  إضاءة،  من  للعمل  الميسرة  المناسبة  الصحية 

العمل بكل سهولة، وتشكل عملية متابعة    المؤسسات على توفير أجهزة وآلات تساعد في تسريع

فمن خلالها   المهام  لإنجاز  المشجعة  الحوافز  من ضمن  المستمر  والاتصال  المستمرة  القيادات 

وت بالعمل،  الصلة  ذات  بالمعلومات  العاملين  النتيجة    رجع تزود  إلى  الباحثة  إدارة  أيضاً  توفير 

 والإجازات المقدمة كل فترة معينة.  المؤسسات حوافز تشمل الترقيات، وزيادة في الرواتب، 

( في مجال ممارسة القيادة  2021هذه النتيجة مع دراسة )حشاني وآخرون، اتفقت و

 . عالية واقعالتشاركية التحفيز، والتشجيع حيث جاءت ب

 مناقشة نتائج محور العمل بروح الفريق الجماعي كأحد محاور القيادة التشاركية 

النتائج في   أن أفراد عينة الدراسة يرون أن قيادة مؤسسات  (  23)رقم    الجدولكشفت 

القيادة   محاور  أحد  الجماعي وهو  الفريق  بروح  العمل  تمارس محور  الفلسطينية  العالي  التعليم 

عالية، إذ حصلت فقرة:" يعمل العاملون    واقع %( وب76.2التشاركية، والذي جاء بوزن نسبي)

ال الأهداف  لتحقيق  نسبي )ضمن فريق واحد  %( وهي  77.6منشودة" على أعلى فقرة وبوزن 

عالية، كما حصلت فقرة: "تفقد قيادة المؤسسة التعليمية جلسات حوار مع العاملين لمناقشة    واقع

 عالية.  واقع %( وهي 74.6القضايا الهامة" على أدنى فقرة والتي جاءت بوزن نسبي ) 
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الباحثة إلى  وتسند  النتيجة  بأهمية    هذه  الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات  قيادة  وعي 

الفريق الجماعي،    محور والتخطيط الجيد من قبل الإدارة الذي يشكل أول مرحلة  العمل بروح 

للعاملين، سواء كان ذلك   الكافي  التدرب  توفير  تحقيق الأهداف، فهو يرسم سبل  نجاح  في سلم 

يوفر   حتى  خارجها؛  أم  المؤسسة  التواصل  داخل  يشكل  كما  العمل،  في  والوقت  الجهد  عليهم 

تقبل   في  ومساعداً  الفردية،  ويتجنب  مجموعات  ضمن  للعمل  مساهماً  عاملاً  المستمر  الفعّال 

الآراء ووجهات النظر، وتبادل الخبرات والمهام ودراسة المشكلة ومناقشتها بين أعضاء الفريق  

إتباع هذه المؤسسة نظام العدالة في العمل والإنصاف  والإدارة، وترجع الباحثة للنتيجة أيضاً إلى  

العاملين   كل  ومكافئة  الحقوق،  في  المساواة  على  دوماً  تحرص  فهي  العاملين،  الأفراد  بين 

الشعور   عنه  ينجم  الذي  المشترك،  هدفهم  لتحقيق  الجديدة  النيرة  الأفكار  ابتكار  في  المساهمين 

 . بالارتياح والاحترام المتبادل فيما بينهم

وآخرون،    اتفقت و )حشاني  دراسة  مع  النتيجة  القيادة  2021هذه  ممارسة  مجال  في   )

 . عالية  واقعالتشاركية العمل بروح الفريق الجماعي حيث جاءت ب

والذي نصه:  مناقشة    - الثاني  بالسؤال  المتعلقة  في    واقعما  النتائج  الإداري  التمكين  تحقيق 

 مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين؟ 

( رقم  الجدول  في  النتائج  أن  24كشفت  مؤسسات    واقع(  في  الإداري  التمكين  تحقيق 

(  3.90الكلية )  واقع، حيث بلغ المتوسط الحسابي للعالية  واقع التعليم العالي الفلسطينية جاءت ب

الم مئوية0.621)  عياري والانحراف  وبنسبة  ا78)(  جميع  وجاءت  )الاتصال  لمحاور%(، 

ب والتدريب(  العمل،  وفرق  الثقة،  وبناء  العاملين،  وكفاءة  المعلومات،  ،  عالية  واقع ومشاركة 

( مقدراه  أدنى  حد  بين  الحسابية  المتوسطات  )3.84وتراوحت  مقداره  أعلى  وحد   ،)4.03  ،)

باعتقاد   ناتجة  النتيجة  الفلسطينية  وهذه  العالي  التعليم  مؤسسات  في  القياديين  وعي  عن  الباحثة 

بالعاملين،   وثقتها  المؤسسات،  هذه  في  الإداري  التمكين  تحقيق  من  الناتجة  الإيجابية  للأهمية 

وحرصها على الابتعاد عن المركزية وإصدار الأوامر الصارمة، والعمل على مشاركة عمالها  

بعم المتعلقة  القرارات  لما  بمختلف  التمكين،  بيئة  الإداري، وتوفير  التمكين  فلسفة  لهم، وإدراكها 

المؤسسات على   هذه  إدارة  معاً، وحرص  والمؤسسة  العاملين،  إيجابية على  انعكاسات  من  لها 

بأهدافها   الخاصة  تلك  أو  بعملهم  العلاقة  ذات  المختلفة  المعلومات  بكل  فيها  العاملين  تزويد 

مع وجو المستقبلية،  من  وتوجهاتها  المعلومات  بتبادل  لهم  يسمح  فعّال  واتصال  تواصل  نظام  د 
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الباحثة هذه النتيجة أيضاً إلى خبرة العاملين وقدرتهم   دون قيود وفي جميع الاتجاهات، وتعزو 

 . على تحمل المسؤوليات المكلفين والاستقلالية في أدائها

 وجاء ترتيب محاور التمكين الإداري كالتالي:

شاركة المعلومات في المرتبة الأولى للتمكين الإداري بوزن جاء محور الاتصال وم -1

 %. 80.6نسبي 

 %. 78.4جاء محور كفاءة العاملين في المرتبة الثانية بوزن نسبي  -2

 %. 77.2)بناء الثقة، وفرق العمل( في المرتبة الثالثة بوزن نسبي   :جاء محور كل من -3

 %. 76.8جاء محور التدريب في المرتبة الرابعة بوزن نسبي  -4

)الفاضل،    اتفقتوقد   من  كل  مع دراسة  النتائج  ودراسة)سعد،  2020هذه  في  2020(،   )

(،  2020سعد،  سة)حصول فرق العمل على المرتبة الثالثة للتمكين الإداري، واختلفت مع ودرا

و زر  )أبو  وحسن،  2018التلباني،  ودراسة  )مصلح  ودراسة  محور  2022(،  جاء  حيث   )

 مختلفة عن مرتبته في هذه الدراسة. الاتصال ومشاركة المعلومات في مراتب 

( حيث جاء  2018(، ودراسة)الجعبري،  2020واختلفت مع دراسة )رسمي وشعلان،    

 مرتبته في هذه الدراسة. محور التدريب في مراتب مختلفة عن 

 وفيما يلي مناقشة المحاور الفرعية للتمكين الإداري. 

 مناقشة نتائج محور الاتصال ومشاركة المعلومات كأحد محاور التمكين الإداري 

الجدول في  النتائج  مؤسسات    (25)رقم    كشفت  قيادة  يرون  الدراسة  عينة  أفراد  أن 

التمكين   محاور  أحد  وهو  المعلومات  ومشاركة  الاتصال  يمارسون  الفلسطينية  العالي  التعليم 

نسبي) بوزن  جاء  والذي  وب80.6الإداري،  المؤسسة    واقع%(  توظف  فقرة:"  عالية، وحصلت 

مطلوبة" على أعلى فقرة وبوزن التعليمية وسائل مختلفة للحصول على البيانات والإحصائيات ال

التعليمية وسائل اتصال    واقع%( وهي  83.0نسبي ) عالية، كما حصلت فقرة "توفر المؤسسة 

 عالية.  واقع%( وهي 79.4فعّالة" على أدنى فقرة والتي جاءت بوزن نسبي )

الباحثة  من  وترى  نابعة  النتيجة  هذه  العالي  أنّ  التعليم  مؤسسات  قيادة  الفلسطينية  وعي 

بأهمية الاتصال ومشاركة المعلومات، وإدراكها لأهمية توفير المعلومات ومشاركتها في جميع  

الاتجاهات من خلال الاتصال مع العاملين في هذه المؤسسات، ووجود عنصر الثقة المتبادل بين  

الخبرات وا  للعاملين أصحاب  أساسياً، خصوصاً  يشكل مطلباً  الذي  لمهارات  الرئيس والعاملين، 
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  واقع العالية، وتعزى الباحثة هذه النتيجة العالية لمحور الاتصال ومشاركة المعلومات، فقد أخذ ال

هذه   في  الاتصال  نظام  لاتسام  الدراسة؛  هذه  في  الإداري  التمكين  محاور  جميع  على  الأولى 

 المناسب. المؤسسات بالفاعلية وتركيزه على تزويد كل عامل بالمعلومات اللازمة له في الوقت  

(  2018(، ودراسة )الجعبري، 2020هذه النتائج مع دراسة كل من: )سعد،  اتفقتوقد 

 عالية.  واقع في مجال ممارسة التمكين الإداري للاتصال ومشاركة المعلومات، حيث جاءت ب

والتلباني،     زر  أبو   ( من:  كل  دراسة  مع  الدراسة  هذه  ودراسة  2018واختلفت   ،)

  واقع مشاركة المعلومات في هذه الدراسات ب( إذ جاء محور الاتصال و2022)مصلح وحسن،  

 متوسطة. 

 مناقشة نتائج محور التدريب كأحد محاور التمكين الإداري 

عن أن أفراد عينة الدراسة يرون قيادة مؤسسات  (26)رقم    وكشفت النتائج في الجدول

الإداري، التمكين  محاور  أحد  وهو  التدريب  توفر  الفلسطينية  العالي  بوزن والذي    التعليم  جاء 

التعليمية للعاملين فرص   واقع %( وب76.8نسبي) عالية، وحصلت فقرة: " تتيح قيادة المؤسسة 

عالية، كما حصلت    واقع %( وهي  77.4التعلم في مجال العمل" على أعلى فقرة وبوزن نسبي )

فقر أدنى  " على  فيها  العاملين  أداء ومهارات  لتطوير  التعليمية  المؤسسة  قيادة  " تسعى  ة  فقرة: 

 عالية.  واقع%( وهي 76.2والتي جاءت بوزن نسبي )

إلى  الباحثة  سندوت النتيجة  بأهمية    هذه  الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات  قيادة  وعي 

العاملين، وتدريبهم على أحدث الأساليب لمعالجة   لتأهيل  التدريب، وتوفيرها برامج متخصصة 

البا القضايا وفق منهج علمي، كما ترجع  التدريبية،  العديد من  للدورات  العالية  النتيجة  حثة هذه 

بأنفسهم   ثقتهم  من  فتزيد  للعاملين  تقدم  التي  خارجها  أم  المؤسسات  حدود  داخل  كانت  سواء 

الندوات وورش العمل   وقدرتهم على تحمل المسؤولية، وتنمي مهاراتهم وتطورها، إضافة إلى 

 المقدمة بشكل المستمرة. 

النتائج مع دراسة كل من: )سعد،    اتفقت و ،  (، ودراسة)الخريف والمطيري2020هذه 

 (. 2020(، ودراسة )الهواري، 2022

)الجعبري،    تختلفاو  دراسة  مع  الدراسة  التلباني،  2018هذه  و  )أبو زر  (، ودراسة 

وحسن،  2018 )مصلح  ودراسة  ب2022(،  الدراسات  هذه  في  التدريب  محور  جاء  إذ    واقع ( 

 متوسطة. 
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 قشة نتائج محور كفاءة العاملين كأحد محاور التمكين الإداري منا

الجدول في  النتائج  مؤسسات    (27)رقم    كشفت  قيادة  يرون  الدراسة  عينة  أفراد  أن 

جاء   والذي  الإداري،  التمكين  محاور  أحد  وهو  للعاملين،  كفاءة  توفر  الفلسطينية  العالي  التعليم 

نسبي وب78.4)  بوزن  مع    واقع %(  التعامل  قدرة  العاملون  يمتلك  فقرة:"  وحصلت  عالية، 

( نسبي  وبوزن  فقرة  أعلى  على  الطارئة"  وهي  78.8الظروف  حصلت    واقع%(  كما  عالية، 

جاءت   والتي  فقرة  أدنى  على  الإبداع"  لتحقيق  العاملين  التعليمية  المؤسسة  قيادة  "تمكين  فقرة: 

 عالية.  واقع%( وهي 78.0بوزن نسبي )

وعي قيادة مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية    باحثة أنّ هذه النتيجة مردّها إلى وتعتقد ال

بأهمية كفاءة العاملين، وحرصها على توفير بيئة عمل يسودها الاحترام وتقدير العمل، وجذب  

العاملين، واستثمارهم لجميع الموارد المتاحة، سواء كانت بشرية أم مادية   الكفاءات من  أفضل 

ب العاملين ورفع كفاءتهم وتحسين أدائهم، والتواصل معهم باستمرار، مع توفير كل  لدعم وتدري

ما يلزم للعاملين من أدوات يحتاجونها خلال عملهم، وترجع الباحثة هذه النتيجة العالية إلى دور  

على   وتشجيعه  بنفسه  العامل  ثقة  بتعزيز  يقومون  إذ  التعليمية،  المؤسسات  هذه  في  القياديين 

والتميز بأي مجال يبرع فيه، وإعطائه الفرص لاستخدام الأساليب الخاصة به، التي تعبر  الإبداع 

 عنه في انجاز المهام؛ ممّا يساعده في تحقيق انجازات جديدة متميزة على مستوى المؤسسة. 

واختلفت هذه الدراسة  ، (2020وقد اتفقت هذه النتائج مع دراسة كل )رسمي وشعلان، 

 التي لم تتناول بعد كفاءة العاملين.    طرحها سابقاً،مع الدراسات التي تمّ 

 مناقشة نتائج محور بناء الثقة كأحد محاور التمكين الإداري

الجدول في  النتائج  مؤسسات    (28)رقم    كشفت  قيادة  يرون  الدراسة  عينة  أفراد  أن 

والذي جاء    التعليم العالي الفلسطينية تهتم بمحور بناء الثقة، وهو أحد محاور التمكين الإداري،

نسبي) وب77.2بوزن  معاً    واقع%(  التعامل  على  العاملون  يحرص  فقرة:"  وحصلت  عالية، 

( نسبي  وبوزن  فقرة  أعلى  واحد" على  فريق  كما حصلت    واقعي  %( وه79.6ضمن  عالية، 

فقرة   أدنى  العاملين" على  أخطاء  تجاه  التسامح  التعليمية بروح  المؤسسة  قيادة  تتعامل   " فقرة: 

 عالية.  واقع%( وهي 75.2والتي جاءت بوزن نسبي )

وعي قيادة مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية بأهمية بناء   هذه النتيجة إلى وتعزو الباحثة

لأهدافها  الثقة، ووضوح رسا دقيق  تحديد  المؤسسات من خلال  هذه  ولرؤيتها،    الاستراتيجية لة 
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كافة،   الإدارية  المستويات  في  العاملين  الأفراد  جميع  بين  وتعزيزها  الثقة  تعميق  على  والعمل 

بقدراتهم،   والإيمان  السلطات،  ببعض  وتفويضهم  تناسبهم،  التي  المهام  إنجاز  على  وتشجيعهم 

والت للمثابرة  هذه  ودعوتهم  الباحثة  وتعزو  للنجاح،  تقودهم  خطوة  ذلك  واعتبار  الفشل  من  علم 

ال إدارية    عاليةالنتيجة  سياسات  خلال  من  الآمنة  البيئة  المؤسسات  هذه  إدارة  توفير  إلى  أيضاً 

محددة تتصف بتطبيق العدالة مع جميع العاملين، تحترم آرائهم، والثناء على مجهودهم في العمل  

 واستخدامهم لعنصر التحفيز الداعم لسلوكهم الإيجابي الذي يدعوهم للابتكار. 

(، واختلفت هذه الدراسة مع جميع  2016راسة )المحمدية،  وقد اتفقت هذه النتائج مع د

 المطروحة سابقاً لعدم تناولها محور بناء الثقة. الدراسات 

 مناقشة نتائج محور فرق العمل كأحد محاور التمكين الإداري

الجدول النتائج في  أن أفراد عينة الدراسة يرون أن قيادة مؤسسات    (29)رقم    كشفت 

والذي جاء    طينية تهتم بمحور فرق العمل، وهو أحد محاور التمكين الإداري، التعليم العالي الفلس 

نسبي العاملين في    واقع%( وب77.2)  بوزن  بين  التعاون  أجواء  تسود  فقرة:"  عالية، وحصلت 

( نسبي  وبوزن  فقرة  أعلى  التعليمية" على  كما حصلت    واقع%( وهي  78.6المؤسسة  عالية، 

الت عليمية على تشكيل فرق عامل فاعلة" على أدنى فقرة والتي  فقرة: " تحرص قيادة المؤسسة 

 عالية.  واقع%( وهي 76.2جاءت بوزن نسبي )

الباحثة إلى  وتعزو  النتيجة  بأهمية    هذه  الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات  قيادة  وعي 

فرق العمل، واختيارها النخب من العاملين، ودورها الفعّال في التخطيط والتحليل وتوزيع المهام  

وتحفيز المشترك    والأدوار،  هدفهم  تحقيق  نحو  وتحريكهم  العاملة  المجموعة  أعضاء  فريق 

ه النتيجة العالية أيضاً إلى إدراك قيادة هذه المؤسسات  والمحدد في خطة العمل، وتردّ الباحثة هذ 

العاملين والمساواة في الحقوق،   أهمية المساواة وتطبيق نظام العدالة في العمل والإنصاف بين 

  ، كما تعزو الباحثة هذه النتيجة العالية ومكافئة كل العاملين على ابتكار الأفكار النيرة أثناء العمل

هذه   إدارة  توفير  والاجتماع  إلى  بينهم،  فيما  الاحترام  على  قائمة  جيدة  عمل  بيئة  المؤسسات 

و   والمهام  الخبرات  وتبادل  ناحية  من  العمل  على  يحفزهم  مما  دوري  بشكل  نمية  ت بالعاملين 

 من ناحية أخرى. الأفكار الإبداعية وإنجازها 

)سعد،   دراسة:  مع  النتائج  هذه  اتفقت  )الفاضل،  2020وقد  ودراسة   ،)2020  ،)

والتلباني،  و زر  )أبو  دراسة:  مع  الدراسة  هذه  ودراسة2018اختلفت  وحسن،    (،  )مصلح 
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)درادكة،  2022 ب2017(،  العمل  فرق  الدراسات حول محور  هذه  نتائج  جاءت  حيث    واقع ( 

 متوسطة. 

تحقيلق الرضلا اللوظيفي فلي  واقلعملا : نصله النتائج المتعلقة بالسؤال الثالث واللذيمناقشة   -

 مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين؟  

تحقيق الرضا الوظيفي في مؤسسات    واقع( عن أن  30كشفت النتائج في الجدول رقم )

(  3.89الكلية )  واقععالية، حيث بلغ المتوسط الحسابي لل  واقع التعليم العالي الفلسطينية جاءت ب

)بيئة العمل،  %(، وجاءت جميع المحاور: 77.8ية )( وبنسبة مئو0.662والانحراف المعياري)

عالية،    واقع أنظمة الرواتب( بوالعلاقات مع إدارة العمل،  والمهام الوظيفية،  والنمو الوظيفي،  و

حد   بين  الحسابية  المتوسطات  )وتراوحت  مقدراه  )3.76أدنى  مقداره  أعلى  وحد   ،)3.98  ،)

الفلسطينية ووعيهم  العالي  التعليم  القياديين في مؤسسات  الباحثة هذه النتيجة إلى إدراك  وترجع 

المؤسسات على نشر   قيادة هذه  الوظيفي، وحرص  الرضا  تحقيق  الناتجة عن  الإيجابية  لأهمية 

العاملين، إذ حرصوا  ثقافة الاحترام والحب والثقة والموضوعية وعد م الانحياز لفئة معينة من 

إذ يسعى   للخبرات،  تبادل  فيها  العاملين صادقة وطيبة  وبين  بينهم  قائمة  العلاقة  تكون  أن  على 

القياديون دوماً إلى تدريب العاملين وتقبل وجهات نظرهم بعد الإجماع عليها، تعزو الباحثة هذه  

العمل طبيعة  إلى  أيضاً  العالية  المؤسسات؛  النتيجة  بعين    في  يأخذون  المؤسسات  هذه  فقياديو 

وبيئته العمل  وطبيعة  وإمكانياته،  عامل  كل  تخصص  العالي    ي ف  الاعتبار  التعليم  مؤسسات 

الفلسطينية تسعى لتوفير التجهيزات الكاملة لمكان العمل من وسائل، وتهوية، وإضاءة، ولكن من 

الرواتب والسعي للزيادة فيه بما يتناسب مع  المهم أن تعيد هذه المؤسسات النظر في ما يخص  

 ظروف المعيشة الصعبة في وقتنا الحاضر. 

 وجاء ترتيب محاور الرضا الوظيفي كما هو موضح فيما يلي:

 %. 79.6جاء محور بيئة العمل في المرتبة الأولى للرضا الوظيفي بوزن نسبي  -1

 %. 78.8جاء محور النمو الوظيفي في المرتبة الثانية بوزن نسبي  -2

جاء محور كل من )المهام الوظيفية و العلاقات مع إدارة العمل( في المرتبة الثالثة   -3

 %. 77.4بوزن نسبي 

 %. 75.2جاء محور أنظمة الرواتب في المرتبة الرابعة بوزن نسبي   -4

النتائج مع دراسة كل من: )النوافعة،   ( في حصول بيئة العمل على  2018وقد اتفقت هذه 

( في حصول العلاقات  2016رضا الوظيفي، كما اتفقت مع دراسة )شروف،  المرتبة الأولى لل
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( إذ  2021مع إدارة العمل على المرتبة الثالثة للرضا الوظيفي، واختلفت مع ودراسة )الناظر،  

 جاء محور بيئة العمل في المرتبة الثالثة في هذه الدراسة. 

 وفيما يلي مناقشة المحاور الفرعية للرضا الوظيفي. 

 ة نتائج محور النمو الوظيفي كأحد محاور الرضا الوظيفي مناقش

الجدول النتائج في  أن أفراد عينة الدراسة يرون أن قيادة مؤسسات    (31)رقم    كشفت 

كأحد محاور الرضا الوظيفي، والذي جاء بوزن   التعليم العالي الفلسطينية تهتم بالنمو الوظيفي، 

وب78.8)  نسبي  المؤسسة    واقع%(  في  البقاء  على  العاملون  يحرص  فقرة:"  وحصلت  عالية، 

( نسبي  وبوزن  فقرة  أعلى  على  مستقبلاً"  وهي  80.8التعليمية  حصلت    واقع%(  كما  عالية، 

الكفاءة المهنية" على   للعاملين فرص التطوير الوظيفي لتحقيق  التعليمية  فقرة: " توفر المؤسسة 

 عالية.  واقع%( وهي 77.6أدنى فقرات بوزن نسبي )

ال الوظيفي حصل على  النمو  أن  الدراسة  المستوى    واقعأظهرت نتائج  الثانية من حيث 

وتعزو الباحثة هذه النتيجة إلى  %( في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية،  78.8)  عاليةوبنسبة  

والتدريسية،   الإدارية  الهيئة  لأعضاء  وتنمية   ، كاف  تدريب  من  التعليمية  المؤسسات  تقدمة  ما 

الت الوسائل  واستخدام  قدراتهم،  لتنمية  متخصصة  تدريب  برامج  بتوفير  كنولوجية  ومساعدتهم 

الع في  أثناءالحديثة  كما    مل  التعليمية،  العملية  في  الجودة  معايير  ووجود  والدروس،  الندوات 

تحقيق   لكي  العاملين  مساعدة  في  المؤسسات  هذه  إدارة  لدور  العالية  النتيجة  هذه  الباحثة  تعزو 

الخبراء   استقطاب  خلال  من  مهنياً  الكفاءة  على  والحصول  وظيفياً،  ترقيهم  متميزة  انجازات 

 دين في عملية التخطيط للمسار الوظيفي.المتخصصين المساع

النمو الوظيفي في هذه الدراسة ب عالية، ولكن اختلفت هذه النتيجة مع    واقعجاء محور 

(  2019( ودراسة )أبو طير،  2014(، ودراسة )عبيد، 2018نتائج كل من دراسة: )النوافعة،  

 متوسطة.  واقع إذ جاءت ب

 محاور الرضا الوظيفيمناقشة نتائج محور بيئة العمل كأحد 

الجدول في  النتائج  مؤسسات    (32)  رقم  كشفت  قيادة  يرون  الدراسة  عينة  أفراد  أن 

الوظيفي، والذي   الرضا  أحد محاور  بيئة عمل جيدة وهو  بتوفير  تهتم  الفلسطينية  العالي  التعليم 

عالية، وحصلت فقرة:" تطبق المؤسسة التعليمية إجراءات    واقع%( وب79.6)  جاء بوزن نسبي

نسبي   وبوزن  فقرة  أعلى  على  فيها"  للعاملين  المناسبة  الصحية  والرعاية  العامة  السلامة 
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التعليمية بيئة محفزة للعمل"    واقع %( وهي  80.6) المؤسسة  فقرة: "توفر  عالية، كما حصلت 

 عالية.  واقعوهي %( 79.6على أدنى فقرة والتي جاءت بوزن نسبي )

ال على  حصلت  العمل  بيئة  أن  الدراسة  نتائج  المستوى    واقعأظهرت  حيث  من  الأولى 

إلى )عاليةوبنسبة   الباحثة 79.6، وصلت  وتعزو  الفلسطينية،  العالي  التعليم  في مؤسسات   )%  

إلى  النتيجة  جميع    هذه  ولتوفيرها  الجيدة،  العمل  بيئة  بأهمية  المؤسسات  هذه  قيادة  وعي 

زمات من أجهزة ومستلزمات لازمة لإتمام مهامهم، كما تعزو الباحثة هذه النتيجة العالية  المستل

الداخلية(   الشبكة  الهاتف،  )الإنترنت،  الحديثة  الاتصال  لوسائل  المؤسسات،  هذه  إدارة  بتوفير 

البدء بالعمل   بشكل مستمر، والحصول على المعلومات الكافية قبل  التواصل معاً  والتي تمكنهم 

الضوضاء،  الج البعيدة عن  الجيدة،  بيئة العمل  كبيراً، وتشكل  العاملين عبئاً  ديد كما تخفف عن 

معه   يشعرون  العاملين،  لدى  نفسي  ارتياح  عامل  والضوء  الجيدة  التهوية  بوسائل  والمجهزة 

 بالرضا. 

)النوافعة،   من:  كل  دراسة  مع  النتائج  هذه  اتفقت  )الحضري  2018وقد  ودراسة   )

ب  (،2022وآخرون،   جاءت  بحيث  العمل  بيئة  محور  مجال  هذه    واقعفي  واختلفت  عالية، 

(، ودراسة  2016(، ودراسة )شروف،  2020الدراسة مع دراسة كل من: )مجذوب وآخرون،  

العمل في هذه الدراسات ب2014(، ودراسة )عبيد،2021)الناظر،   بيئة  إذ جاء محور    واقع ( 

 متوسطة. 

 الوظيفية كأحد محاور الرضا الوظيفي مناقشة نتائج محور المهام 

الجدول النتائج في  أن أفراد عينة الدراسة يرون أن قيادة مؤسسات    (33)رقم    كشفت 

التعليم العالي الفلسطينية تهتم بالمهام الوظيفية وهي أحد محاور الرضا الوظيفي، والتي جاءت  

مع قدرات العاملين بشكل  عالية، وحصلت فقرة:" تتكافأ المهمات    واقع %( وب77.4بوزن نسبي)

( نسبي  وبوزن  فقرة  أعلى  على  وهي  78.0دقيق"  "يشعر    واقع%(  فقرة  كما حصلت  عالية، 

العاملون بالرضا حيال الأنشطة المختلفة الموجودة في المؤسسة التعليمية" على أدنى فقرة والتي  

 عالية.  واقع%( وهي 76.6جاءت بوزن نسبي )

أن    تأظهر الدراسة  الوظيفية حصلمحور  نتائج  ال  المهام  حيث    واقععلى  من  الثالثة 

الباحثة 77.4)  عالية المستوى وبنسبة   الفلسطينية، وتعزو  العالي  التعليم  هذه    %( في مؤسسات 

العاملين    النتيجة إلى الوظيفية مع تخصصات  المهام  تناسب  قيادة هذه المؤسسات بأهمية  وعي 

والتدري الإدارية  الهيئة  أعضاء  يشعر  إذ  المهام  فيها،  حول  بالرضا  المؤسسات  هذه  في  سية 
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الوقت،   بنفس  والمنتجة  وتخصصاتهم،  لقدراتهم  المناسبة  الممتعة  لطبيعتها  وذلك  بها،  المكلفين 

حول   بالرضا  القياديين  وشعور  بها،  المكلفين  المهام  إنجاز  في  الاستقلالية  على  يساعدهم  مما 

 مهامهم والأنشطة الموجودة في هذه المؤسسات. 

ا )اجاص،  وقد  من:  كل  دراسة  مع  النتائج  هذه  )النوافعة،  2019تفقت   ،)2018  ،)

وآخرون،   ب2020)مجذوب  جاءت  بحيث  الوظيفية  المهام  محور  مجال  في  عالية،    واقع( 

فقد  2016(، ودراسة )شروف،  2019واختلفت هذه الدراسة مع دراسة كل من:)أبو طير،    )

 متوسطة. واقعجاء محور المهام الوظيفية في هذه الدراسات ب

 مناقشة نتائج محور العلاقات مع إدارة العمل كأحد محاور الرضا الوظيفي 

الجدول النتائج في  أن أفراد عينة الدراسة يرون أن قيادة مؤسسات    (34)رقم    كشفت 

الرضا  محاور  أحد  وهي  العمل  إدارة  مع  العلاقات  بمحور  تهتم  الفلسطينية  العالي  التعليم 

نسبي بوزن  جاءت  والتي  وب77.4)  الوظيفي،  قيادة    واقع%(  تهتم  فقرة:"  وحصلت  عالية، 

العا مع  تعاملها  أثناء  الإنساني  بالبعد  التعليمية  نسبي  المؤسسة  وبوزن  فقرة  أعلى  على  ملين" 

العاملين    واقع%( وهي  78.2) التعليمية مع  عالية، كما حصلت فقرة: " تعاون قيادة المؤسسة 

فقرات   أدنى  على  فيها"  العاملين  جهود  التعليمية  المؤسسة  "تقّدر  فقرة:  و  مهامهم"  إنجاز  في 

 عالية.  واقع%( وهي 76.8بوزن نسبي )

الثالثة من    واقعأن العلاقات مع إدارة العمل حصلت على ال  كما أظهرت نتائج الدراسة

الباحثة 77.4)  عالية حيث المستوى وبنسبة   الفلسطينية، وتسند  العالي  التعليم    %( في مؤسسات 

القرارات   صنع  في  بالمشاركة  للعاملين  المؤسسات  هذه  إدارة  سماح  إلى  العالية  النتيجة  هذه 

ديمقراطية،   الأكثر  التشاركية  الأساليب  وإتباع  إدارة  واتخاذها،  بين  القائمة  العلاقات  فطبيعة 

مر  العمل والعاملين قائمة الاحترام، والاستماع للآخرين والأخذ بها، والتعاون والتواصل المست

العاملين، وتعزو   مع بعضهم البعض في فترات العمل الطويلة؛ وهذا يساعد على تعزيز رضا 

الباحثة هذه النتيجة العالية أيضاً إلى سماح إدارة المؤسسات للعاملين بتكوين علاقات وصداقات  

الاتصال  قنوات  يقوي  وهذا  بينهم،  فيما  والتشاور  الخبرات  تبادل  عملية  للتسهيل  زملائهم  مع 

وضمان ديمومة العلاقة بين الإدارة والعاملين، وتطويرها لتصبح جزءاً من العلاقات التي توفر 

 مناخاً حاضناً وداعماً للعملية التعليمية. 
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(  Bike, 2020)  (، ودراسة 2016وقد اتفقت هذه النتائج مع دراسة كل من )شروف،  

ة، واختلفت هذه الدراسة مع  عالي  واقعفي مجال محور العلاقات مع إدارة العمل بحيث جاءت ب 

 متوسطة.  واقع(  إذ جاء محور المهام الوظيفية فيها ب2022دراسة كل من)التخاينة، 

 مناقشة نتائج محور أنظمة الرواتب كأحد محاور الرضا الوظيفي 

الجدولمناقشة   في  النتائج  قيادة    ( 35)  رقم  كشفت  يرون  الدراسة  عينة  أفراد  أن 

الوظيفي،   الرضا  محاور  أحد  وهي  الرواتب،  بأنظمة  تهتم  الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات 

عالية، وحصلت فقرة:" يستلم العاملون رواتبهم في    واقع%( وب75.2والذي جاء بوزن نسبي)

لية، كما حصلت فقرة:  عا  واقع%( وهي  79.8الوقت المناسب" على أعلى فقرة وبوزن نسبي )

أدنى   على  التعليمية"  مؤسستهم  في  والزيادات  العلاوات  نظام  عن  بالرضا  العاملون  يشعر   "

 عالية.  واقع%( وهي 72.0فقرات بوزن نسبي )

الخامسة والأخيرة من حيث    واقع أظهرت نتائج الدراسة أن أنظمة الرواتب جاءت في ال

الفلسطينية،  %( في مؤسسات  75.2)  عالية المستوى وبنسبة   العالي  الباحثة هذه  التعليم  وتعزو 

مع   يتناسب  الأجور  في  وزيادة  علاوات  نظام  من  التعليمية  المؤسسات  تقدمة  ما  إلى  النتيجة 

المحدد،   الوقت  بالرضا، وتسليمها للأجور في  العامل  الفاحش؛ ليشعر  تكاليف المعيشة والغلاء 

ر العامل الذي يتقاضاه في هذه المؤسسات مع ما  وتعزو الباحثة هذه النتيجة أيضاً إلى تناسب أج

يبذله من مجهود وبالمقارنة مع ما يتقاضاه غيره في مؤسسات أخرى، لذلك تأخذ المؤسسة بعين  

العامل بها  يمر  التي  الصعبة  الظروف  العمل    ، الاعتبار  في  ورتبته  المبذولة  جهود  على  وبناءً 

 يعطى الأجر. 

عالية، واختلفت هذه النتيجة مع نتائج    واقعهذه الدراسة بجاء محور أنظمة الرواتب في  

وآخرون،   )مجذوب  دراسة:  من  )شروف،  2020كل  ودراسة  ودراسة  2016(،  )عبيد،  (، 

طير،  2014 )أبو  ودراسة  )إجاص،  2019(  ودراسة  ودراسة  2019(،   ،)

(Halassag&Jamumi, 2018ب الدراسة  هذه  في  الرواتب  أنظمة  محور  جاء  فقد    واقع ( 

 وسطة. مت
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ذات دلالة إحصائية  النتائج المتعلقة بالسؤال الرابع والذي نصه: هل توجد علاقة  مناقشة   -

ممارسة القيادة التشاركية بمحاورها المختلفة    واقعبين  (  α≤0.05عند مستوى الدلالة )  

في تحقيق التمكين الإداري والرضا الوظيفي من وجهة نظر العاملين في مؤسسات التعليم  

 ؟ العالي الفلسطينية

 وللإجابة عن هذا السؤال تم تحويله للفرضية التالية: 

 نتائج الفرضية:مناقشة  

ممارسلة القيلادة  واقع( بين α≥0.05مستوى الدلالة)"لا توجد علاقة ذات دلاله إحصائية عند 

التشاركية بمحاورها المختلفة في تحقيلق التمكلين الإداري والرضلا اللوظيفي ملن وجهلة نظلر 

 ".العاملين في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية

 
الكلية  واقعأن قيمة معامل ارتباط بيرسون لل(  36)  رقم  حيث كشفت النتائج في الجدول

(، أنااه 0.000(، ومسااتوى الدلالااة )0.783للعلاقة بين القيااادة التشاااركية والتمكااين الإداري )

 واقااع( بااين α≥0.05) توجد علاقة إيجابيااة طرديااة ذات دلالااه إحصااائية عنااد مسااتوى الدلالااة

لين المختلفة في تحقيق التمكين الإداري من وجهة نظر العام محاورهاممارسة القيادة التشاركية ب

الكليااة للعلاقااة  واقااع، وأن قيمة معامل ارتباط بيرسااون للفي مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية

(، أنه توجد علاقة 0.000(، ومستوى الدلالة )0.799) بين القيادة التشاركية والرضا الوظيفي

ادة ممارسااة القياا   واقااع( بااين  α≥0.05)  إيجابية طردية ذات دلاله إحصائية عند مستوى الدلالة

المختلفة في تحقيق الرضا الوظيفي من وجهة نظر العاملين فااي مؤسسااات  محاورهاالتشاركية ب

ممارسة القيادة التشاركية زاد ذلك من مستوى  واقع، بمعنى كلما زادت التعليم العالي الفلسطينية

نظر  تحقيق التمكين الإداري والرضا الوظيفي في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة

 القيادة التشاركية، والعكس صحيح. محاورالعاملين، وكذلك لجميع 

تعزو الباحثة هذه النتيجة إلى دور إدارة مؤسسات التعلاايم العااالي الفلسااطينية وسااماحها 

للعاملين في تنمية مواهبهم والتعبير عن أفكارهم وتنميتهااا، والعماال معاااً بااروح الفريااق الواحااد 

والخروج بأفضل النتائج، وليصاابح هااذا الاانمط القيااادي الحااديث مناسااباً لتطبيقااه لتحسين الأداء  

للمؤسسات التعليمية الفلسطينية عامةً والجامعات خاصة، فهااو يساااعد العاااملين علااى التخطاايط 

والتطوير، إذ كلما زاد اسااتخدام إدارة هااذه المؤسسااات لنظااام الحااوافز بشااكل جيااد، زاد إيمااان 

بأسلوب العمل التشاركي، وكلما زاد إشراك العاملين في اتخاذ القرارات،   قياديي هذه المؤسسات



 

176 
 

وتفويضهم ببعض الصلاحيات المناسبة لقدراتهم، وبناء العلاقات الطيبة فيما بينهم زاد حماسهم، 

 وتمكينهم إدارياً ورضاهم عن وظيفتهم.

وجااود  ( التااي كشاافت عاان2020واتفقت نتيجة هذه الدراسة مااع دراسااة )أبااو شاامالة، 

علاقة إيجابية طردية بين القيادة التشاركية والتمكين الإداري، واتفقت هذه الدراسااة مااع دراسااة 

( بحيث كشفت نتائج دراسته عن وجود علاقة بين مشاركة القياديين للموظفين في 2017)علي،  

 الجامعة العربية الأمريكية والعدالة بينهم، وبين الرضا الوظيفي لديهم.

ذو دلاللة إحصلائية  دورهلل يوجلد تائج المتعلقة بالسلؤال الخلامس واللذي نصله: النمناقشة    -

المختلفللة وتحقيللق التمكللين الإداري والرضللا  محاورهللاممارسللة القيللادة التشللاركية ب واقللعل

 ؟  الوظيفي من وجهة نظر العاملين في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية

 للفرضيات التالية:للإجابة عن هذا السؤال تم تحويله 

 نتائج الفرضية الأولى:مناقشة  

ممارسلة  واقلعل (α≥0.05)إيجابي ذات دلالة إحصلائية عنلد مسلتوى الدلاللة   دوريوجد        

القيادة التشاركية بمحاورهلا المختلفلة لتحقيلق التمكلين الإداري ملن وجهلة نظلر العلاملين فلي 

 .مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية

%(، وهذا يدل  63.4( بلغت )2Rأن قيمة )  (37)رقم  بحيث كشفت النتائج في الجدول  

)القيادة   المستقل  المتغير  تفسير  نسبة  بلغت  أن  الإداري(  )التمكين  التابع  للمتغير  التشاركية( 

التي لها تأثير وغير مشمولة بالمتغيرات المستقلة،  63.4) %(، أي أنه يوجد بعض المتغيرات 

( ف  قيمة  خلال  من  )103.308وتبين  الدلالة  ومستوى  المتغير  0.000(  محاور  أن  أي   )

الصلاحيات تفويض  القرار،  اتخاذ  في  )المشاركة  تحسين  المستقل  الإنسانية،  العلاقات  تفعيل   ،

التحفيز والتشجيع، الفريق الجماعي  الأداء،  ( مجتمعة يوجد لها تأثير على المتغير  العمل بروح 

الإداري( )التمكين  )  .التابع  قيم  فحص  القيادة  tوبعد  لمحاور  ايجابي  تأثير  يوجد  أنه  تبين   )

العلاقا تفعيل  القرار،  اتخاذ  في  )المشاركة  التحفيز  التشاركية  الأداء،  تحسين  الإنسانية،  ت 

الجماعي  والتشجيع، الفريق  بروح  في مؤسسات  العمل  الإداري  التمكين  تحقيق  مستوى  ( على 

الفلسطينية   العالي  العالي الفلسطينيةالتعليم  التعليم  العاملين في مؤسسات  ، حيث  من وجهة نظر 

قيم   أن  )t  (4.333تبين   )2.051(  )2.377(  )2.119( الدلالة    (،6.375(  ومستوى 

 ( على التوالي. 0.000( )0.035( )0.018( )0.041( )0.000)

( الجدول  في  النتائج  الباحثة  أحد  37تعزو  كونه  الصلاحيات،  تفويض  محور  إلى   )

التشاركية، القيادة  نمط  نحو    محاور  ويسير  الإبداعية،  العاملين  قدرات  القائد  ينمي  خلاله  فمن 
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العا  التعليم  التطوير والتميز في  التميز في مؤسسات  نحو  قدراتهم  يزيد من  الفلسطينية، مما  لي 

فعلية، ومشاركة  القرارات  اتخاذ  في  فيشاركون  من    عملهم،  الحد  إلى  يؤدي  الذي  الأمر 

المشكلات الطارئة، والصعوبات التي تواجههم في إنجاز مهامهم الوظيفية، ويعتبر محور تفعيل  

المهمة المحاور  من  الإنسانية  العامل    العلاقات  ثقة  زيادة  في  لمساهمتها  التشاركية،  للقيادة  جداً 

بنفسه، وفي كافة المستويات الإدارية كافة، وقدرته على إنجاز مهامه بكل كفاءة دون خوف أو  

بشكل مستمر، والعمل   الاتصال والتواصل معاً  القائد على دوام  فيها  يركز  إذ  الفشل،  تردد من 

م  لمجهودهم، كما تعزو الباحثة النتائج إلى محور التحفيز  ضمن فريق واحد متكامل مقدر  وداع

التعليم العالي الفلسطينية، وتحسين أدائهم   العاملين في مؤسسات  الذي يساعد في إشباع حاجات 

الأفكار   طرح  لمستويات  وتؤهلهم  وظيفياً  تمكنهم  التي  الإبداعية  الأعمال  من  بالمزيد  ورغبتهم 

 دة في الإنتاج من قيمة رضاهم عن وظيفتهم. الجديدة التي تدفعهم نحو الزيا

دراسة   مع  الدراسة  هذه  نتائج  شمالة،  اتفقت  عن  2020)أبو  كشفت  والتي   واقع(، 

ممارسة القيادة التشاركية العالية في الجامعات الفلسطينية، وعن وجود علاقة إيجابية طردية بين  

 ممارسة القيادة التشاركية والتمكين الإداري. 

 نتائج الفرضية الثانية: مناقشة 

ممارسة القيادة   واقعل  (α≥0.05)إيجابي ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة    دوريوجد  

التشاركية بمحاورها المختلفة لتحقيق الرضا الوظيفي من وجهة نظر العاملين في مؤسسات  

 . التعليم العالي الفلسطينية

%(، وهااذا ياادل أن 65.2( بلغت )2Rأن قيمة ) (38)رقم حيث كشفت النتائج في الجدول      

نساابة تفسااير المتغياار المسااتقل)القيادة التشاااركية( للمتغياار التااابع )الرضااا الااوظيفي( بلغاات 

%(، أي يوجد بعض المتغيرات التي لهااا تااأثير، وغياار مشاامولة بااالمتغيرات المسااتقلة. 65.2)

( أن محاور المتغياار المسااتقل 0.000( ومستوى الدلالة )111.609ف )وتبين من خلال قيمة  

)المشاركة في اتخاذ القرار، تفااويض الصاالاحيات، تفعياال العلاقااات الإنسااانية، تحسااين الأداء، 

( مجتمعة لها تأثير على المتغير التابع )الرضااا العمل بروح الفريق الجماعي التحفيز والتشجيع،

 .الوظيفي(

( تبين أنه وجود ايجابي لمحاور المتغير المستقل )المشاركة في اتخاذ tوبعد فحص قيم )        

( علااى العماال بااروح الفريااق الجماااعي  القرار، تفعيل العلاقااات الإنسااانية، التحفيااز والتشااجيع،

من وجهة نظاار العاااملين مستوى تحقيق التمكين الإداري في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية 
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t (2.343( )2.103( )5.654 )، حيااث تبااين أن قاايم في مؤسسات التعليم العااالي الفلسااطينية

 ( على التوالي.0.000( )0.000( )0.036( )0.020(، ومستوى الدلالة )4.401)

الجدول  في  السابقة  النتائج  الباحثة  العالي  38)  رقم  ترجع  التعليم  مؤسسات  إدراك  إلى   )

التشاركية، وإلى سعيها لتوفير بيئة عمل إيجابية مجهزة بكل   الفلسطينية الأهمية الكبرى للقيادة 

بكافة   وتكليفهم  واتخاذها،  الإدارية  القرارات  صنع  في  العاملين  وإشراك  العامل،  يلزم  ما 

من الاحترام والتعاون والود، فتحسين    الصلاحيات، وتعزيز العلاقة بينهم، وإقامتها على أساس

الستة في هذه الدراسة من شأنه أن يمكن العاملين من    محاورهامستوى القيادة التشاركية بجميع  

الذاتي مما يحسن   بالتقدير  العمل، ويعزز شعورهم  بالراحة في  أهمية العمل، ويشعرهم  إدراك 

 من رضاهم الوظيفي. 

الدراسة مع دراسة نتائج هذه  التي كشفت عن  2017)علي،    اتفقت  القيادة    واقع(  ممارسة 

التشاركية العالية في الجامعات الفلسطينية، وعن وجود علاقة إيجابية بين مشاركة  والعدالة بين  

 موظفي الجامعة العربية الأمريكية، والرضا الوظيفي لديهم.

توجدمناقشة   - هل  نصه:  والذي  السادس  بالسؤال  المتعلقة  متوسطات   فروق  النتائج  بين 

حول    آراء العالي    واقعالمبحوثين  التعليم  مؤسسات  في  التشاركية  القيادة  ممارسة 

الفلسطينية من وجهة نظر العاملين باختلاف متغيرات الدّراسة:)الجنس، المؤهل العلمي، 

 عدد سنوات الخبرة، المسمى الوظيفي، الجامعة(؟ 

 لية:للإجابة عن هذا السؤال تم تحويله للفرضيات التا

 نتائج الفرضية الأولى: مناقشة 

الدلالة   مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  متوسطات    (α≤ 0.05)لا    واقع بين 

العاملين  نظر  وجهة  من  الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات  في  التشاركية  القيادة  ممارسة 

 تعزى لمتغير الجنس. 

الجدول   خلال  من  " 39)رقم  يتبين  قيمة  أن   )tلل )  واقع"  ومستوى  1.114الكلية   ،)

( متوسطات  0.266الدلالة  في  فروق  توجد  لا  أي  في    واقع(،  التشاركية  القيادة  ممارسة 

مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين يعزى لمتغير الجنس، وكذلك لجميع  

 المجالات، وبذلك تم قبول الفرضية الأولى. 

وتفسير الباحثة ذلك بأن كلا الجنسين ذكوراً أو إناثاً يحملون نفس التصورات حول نمط  

ويع التشاركية،  في  القيادة  الجنسين  بين  تفرق  لا  المؤسسات  وهذه  المؤسسات،  نفس  في  ملون 
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المعاملة، فهم يخضعون لنفس ظروف بيئة العمل دون تمييز بينهم من ناحية الأجر والمعاملة،  

ويتحملون   مهامهم،  لإنجاز  للعاملين  اللازمة  المعلومات  توفر  التي  القيادة  نفس  مع  ويتعاملون 

ل النظر  دون  العمل  أعباء  حول  نفس  متقاربة  آرائهم  جعل  وهذا  القيادة    واقع جنسهم،  ممارسة 

 التشاركية. 

(، ودراسة)حجازي وقشوع، 2022وقد اتفقت هذه النتيجة مع دراسة كل من )برادعي، 

)الزطمة،  2021 ودراسة  )مديغم،  2021(،  ودراسة  شمالة،  2021(،  )أبو  ودراسة   ،)

)الفقعاوي،  2020 ودراسة  ودراسة  2018(،  )الخروصية،  2022)جواد،  (،  ودراسة   ،)

)الخوالدة،  2022 ودراسة  )الخصاونة،  2020(،  ودراسة  كشفن عن عدم  2019(،  اللواتي   )

التشاركية تعزى لمتغير الجنس، واختلفت   وجود فروق ذات دلالة إحصائية في ممارسة القيادة 

)درويش،   من  كل  دراسة  )الشمالي،  2019مع  ودراسة  واللتان كشفن2021(،  عن وجود    ( 

 فروق ذات دلالة إحصائية، وتعزى لمتغير الجنس لصالح الإناث. 

 نتائج الفرضية الثانية: مناقشة 

الدلالة   مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  متوسطات    (α≤ 0.05)لا   واقعفي 

العاملين  نظر  وجهة  من  الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات  في  التشاركية  القيادة  ممارسة 

 يعزى لمتغير المؤهل العلمي. 

ممارسة    واقع وجود فروق ظاهرية في متوسطات  (  40)  رقم  يتبين من خلال الجدول 

ي العاملين  الفلسطينية من وجهة نظر  العالي  التعليم  التشاركية في مؤسسات  لمتغير  القيادة  عزى 

 المؤهل العلمي. 

قيمة )ف( لل40)  رقم  ويلاحظ من خلال الجدول ( ومستوى  5.716)  الكلية   واقع( أن 

( أقل من مستوى الدلالة )0.004الدلالة  في  α≥0.05( وهي  دالة إحصائياً  أي توجد فروق   )

ممارسة القيادة التشاركية في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر    واقعمتوسطات  

التحفيز   القرار،  اتخاذ  في  )المشاركة  لمجالات  وكذلك  العلمي،  المؤهل  لمتغير  يعزى  العاملين 

الجماعي  والتشجيع، الفريق  بروح  )العمل  جدول  ويشير  ال(  42(،  في  الفروق  الكلية    واقعأن 

)ماجستي بين  لصالح )ماجستير(كانت  و)بكالوريوس(  العاملين  ر(  أن  إلى  ذلك  الباحثة  وتفسر   ،

الحاملين لشهادة الماجستير هم أكثر خبرة ومعرفة وقدرة وأكثر ثقة بأنفسهم في مواجهة العقبات  

التي تواجههم في تأدية مهامهم، إذ يتوفر لديهم مخزون معرفي أكبر، واكتسابهم لمعايير التقييم  

اتجة عن دراستهم تمنحهم فرصاً أكثر لتقييم موضوع القيادة التشاركية من حملة  الموضوعي الن

في   فروق  وجود  عدم  الباحثة  وتفسر  الثانية،  الفرضية  رفض  تم  وبذلك  البكالوريوس،  شهادة 

قيادي   لوعي  الإنسانية(  العلاقات  تفعيل  الأداء،  تحسين  الصلاحيات،  )تفويض  المجالات 



 

180 
 

الف العالي  التعليم  وتفويضهم  مؤسسات  مؤهلاتهم،  النظرعن  بغض  العاملين  بأهمية  لسطينية 

للخروج   والتميز  الإبداع  على  وتشجيعهم  لتخصصاتهم،  المناسبة  الصلاحيات  ببعض  للعاملين 

 بنتائج تحسن من أدائهم الوظيفي، ومشاركتها لجميع العاملين في العلاقات الإنسانية. 

)برا من:  كل  دراسة  مع  النتيجة  هذه  اتفقت  )الزطمة،  2022دعي،  وقد  ودراسة   ،)2021  ،)

شمالة،   )أبو  )جواد،  2020ودراسة  ودراسة  )الخروصية،  2022(،  ودراسة   ،)2021  ،)

)الخصاونة،   (، واللواتي كشفن عن عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في  2019ودراسة 

من )الفقعاوي،  ممارسة القيادة التشاركية تعزى لمتغير المؤهل العلمي، واختلفت مع دراسة كل  

وقشوع،  2018 )حجازي  ودراسة  دلالة  2021(،  ذات  فروق  وجود  عن  كشفن  واللتان   )

 إحصائية تعزى لمتغير المؤهل العلمي. 

 نتائج الفرضية الثالثة: مناقشة 

الدلالة   مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  متوسطات    (α≤ 0.05)لا   واقعفي 

العاملين  نظر  وجهة  من  الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات  في  التشاركية  القيادة  ممارسة 

 يعزى لمتغير عدد سنوات الخبرة. 

ممارسة    واقع ( وجود فروق ظاهرية في متوسطات  43)رقم    يتبين من خلال الجدول 

لمتغير   يعزى  العاملين  الفلسطينية من وجهة نظر  العالي  التعليم  التشاركية في مؤسسات  القيادة 

( ومستوى  14.587الكلية )  واقع لل  (ف )( أن قيمة  44عدد سنوات الخبرة، ويلاحظ من جدول)

( )0.000الدلالة  الدلالة  مستوى  من  أقل   )α≥0.05  في إحصائياً  دالة  فروق  توجد  أي   )

ممارسة القيادة التشاركية في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر    واقعت  متوسطا

تحسين   مجال  عدا  ما  جميعها  للمجالات  وكذلك  الخبرة،  سنوات  عدد  لمتغير  يعزى  العاملين 

الكلية    واقع( أن الفروق في ال45ويلاحظ من جدول )الأداء، وبذلك تم رفض الفرضية الثالثة،  

سنوات(، وبين )من    5سنوات( لصالح )أقل من    10سنوات( و)أكثر من    5ل من  كانت بين )أق

 سنوات(.  10  -5سنوات( لصالح )من   10سنوات( و)أكثر من  10 -5

التدريسية   الهيئة  أعضاء  من  العاملين  تصورات  أن  إلى  النتيجة  هذه  الباحثة  وتعزو 

( من  الأقل  الخبرة  أصحاب  الأكاديمية  الهيئة  سنوات  5وأعضاء  أكبر  (  وفهم  إدراك  لديهم 

(  5للموافقة على ممارسات القيادة التشاركية، أكثر من زملائهم من أصحاب الخبرة الأكثر من )

بداية   العمل  وعقباته  العمل  مواجهة صعوبات  في  العهد  حديثي  من  الفئة  هذه  وتعتبر  سنوات، 

ما؛ نوعاً  بسيطة  خبرتهم  أي  بدايتها،  في  زالت  ما  التي  العملية،  جاهدين    رحلتهم  يسعون  لذلك 

لاكتساب خبرات أكثر من زملائهم في نفس مجال العمل، والمبادرة في تنفيذ المهام المكلفين بها  

 من قبل القياديين، وللخروج بنتائج مرضية. 
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 ( الخبرة  أصحاب  إشراك  إلى  المؤسسة  تسعى  أخرى  ناحية  من  10-5ومن  سنوات   )

قيادي مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية أكثر من ذوي أصحاب الخبرة الأقل، لما يتمتعون به  

 من خبرة وحكمة، ونظرة ناقدة وحكيمة وتميز في العمل الإداري.

)الزطم من:  كل  دراسة  مع  النتيجة  هذه  اتفقت  شمالة،  2021ة،  وقد  )أبو  ودراسة   ،)

وقشوع،  2020 )حجازي  ودراسة  )الخروصية،  2021(،  ودراسة  ودراسة  2021(،   ،)

)الخوالدة،  2019)الخصاونة،   )الفقعاوي،  2020(،  ودراسة  هذه  2018(،  كشفت  حيث   )

الدراسات عن عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في ممارسة القيادة التشاركية تعزى لمتغير  

)برادعي،  سنو الخبرة، واختلفت مع دراسة كل من  إذ  2022(، ودراسة )جواد،  2022ات   )

كشفتا عن وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير سنوات الخبرة لصالح أقل من خمس  

 سنوات. 

 نتائج الفرضية الرابعة: مناقشة 

الدلالة   مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  متو  (α≤ 0.05)لا    واقع سطات  بين 

العاملين  نظر  وجهة  من  الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات  في  التشاركية  القيادة  ممارسة 

 تعزى لمتغير المسمى الوظيفي.

الجدول خلال  من  لل46)رقم    يتبين  "ت"  قيمة  أن  )  واقع(  ومستوى  1.106الكلية   ،)

( متوسطات  0.270الدلالة  في  فروق  توجد  لا  أي  في    واقع(،  التشاركية  القيادة  ممارسة 

الوظيفي،   المسمى  لمتغير  يعزى  العاملين  نظر  وجهة  من  الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات 

 . وكذلك للمجالات، وبذلك تم قبول الفرضية الرابعة 

العالي   التعليم  مؤسسات  إدارة  عليها  تقوم  التي  الثقافة  إلى  النتيجة  هذه  الباحثة  وتعزو 

الفلسطينية في مشاركة جميع العاملين من ناحية التخطيط، واتخاذ القرارات، وتفويضهم ببعض  

وإيمانهم   المؤسسات،  هذه  قادة  به  يتمتع  الذي  للوعي  يعود  كما  المشكلات،  وحل  الصلاحيات، 

ا عن  بأهمية  النظر  بغض  يعملون   مسماهم لعاملين  وديمقراطية  بعدالة  ومعاملتهم  الوظيفي، 

 أفرادها ضمن فريق واحد باحترام، وإسهامهم في منح الحوافز للجميع. 

شمالة،   )أبو  دراسة  مع  الدراسة  هذه  فروق  2020اختلفت  وجود  عن  كشفت  والتي   )

 لصالح مدراء الدوائر. ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير المسمى الوظيفي  

 نتائج الفرضية الخامسة: مناقشة 

الدلالة   مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  متوسطات    (α≤ 0.05)لا   واقعفي 

العاملين  نظر  وجهة  من  الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات  في  التشاركية  القيادة  ممارسة 

 يعزى لمتغير الجامعة. 
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ممارسة القيادة    واقع( وجود فروق ظاهرية في متوسطات  47يلاحظ من الجدول رقم )

التشاركية في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين يعزى لمتغير الجامعة،  

( رقم  الجدول  من  متوسطات  47يلاحظ  في  ظاهرية  فروق  وجود  القيادة    واقع (  ممارسة 

  من وجهة نظر العاملين يعزى لمتغير الجامعة،   التشاركية في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية 

(  0.000( ومستوى الدلالة )12.024الكلية )  واقع( أن قيمة )ف( لل48يلاحظ من الجدول )و

( الدلالة  مستوى  من  أقل  متوسطات  α≥0.05وهي  في  إحصائياً  دالة  فروق  توجد  أي    واقع ( 

ينية من وجهة نظر العاملين يعزى  ممارسة القيادة التشاركية في مؤسسات التعليم العالي الفلسط

 .  لمتغير الجامعة، وكذلك للمجالات، وبذلك تم رفض الفرضية الخامسة

الفلسطينية،   الجامعات  التشاركية في  القيادة  النتائج وجود فروق في ممارسة  يتبين من 

ال في  الفروق  أن  الفرضية  نتائج  من  وتبين  الخامسة،  الفرضية  النتائج عدم صحة    واقع وأثبتت 

وبين   الأمريكية(،  )العربية  لصالح  الوطنية(  و)النجاح  الأمريكية(  )العربية  بين  كانت  الكلية 

-)بيرزيت( و)العربية الأمريكية( لصالح )بيرزيت(، وبين )العربية الأمريكية( و)فلسطين التقنية 

خضوري( لصالح )العربية الأمريكية(، وبين )بيرزيت( و)النجاح الوطنية( لصالح )بيرزيت(،  

التقنية و)فلسطين  )بيرزيت(  و)القدس  -وبين  )بيرزيت(  وبين  )بيرزيت(،  لصالح  خضوري( 

التقنية  و)فلسطين  المفتوحة(  )القدس  وبين  )بيرزيت(،  لصالح  لصالح  -المفتوحة(  خضوري( 

استجابات   حسب  الدراسة  شملتهم  التي  الجامعات  ترتيب  نستطيع  وبالتالي  المفتوحة(،  )القدس 

التشاركية: في المرتبة الأولى جاءت الجامعة العربية الأمريكية    المبحوثين لمدى تطبيق القيادة 

ثم   الثالثة، ومن  المرتبة  في  بيرزيت  جامعة  ثم  الثانية  المرتبة  الوطنية في  النجاح  جامعة  تلاها 

التقنية )فلسطين  جامعة  القدس    -تأتي  جامعة  جاءت  وأخيراً  الرابعة،  المرتبة  في  خضوري( 

 ة الأخيرة. المفتوحة في المرتب

نظام،   لها  خاصة  جامعة  الأمريكية(  العربية  )الجامعة  أن  النتيجة  هذه  الباحثة  وتعزو 

العامة والحكومية، ولعل سبب ذلك، اختلاف   الجامعات  بها مختلف عن  تنظيمية خاص  وثقافة 

،  التدريسية والإداريةوآليته بين القياديين والجهات المسئولة وبين أعضاء الهيئة    وسيلة التواصل

كما يعود لإدراك العاملون في الجامعة العربية الأمريكية لأهمية ممارسة القيادة التشاركية أكثر  

فيقعن تحت    زيتأمّا جامعتي النجاح الوطنية وبير، وذلك جاءت في المرتبة الأولى.  من غيرهم

ال  فلسطين  جامعتي  تتبع  فيما  حكومية،  وغير  العامة  الجامعات  المفتوحة  مظلة  والقدس  تقنية 

الحكومية،  العالي    للجامعات  والتعليم  التربية  وزارة  وقرارات  لأنظمة  يخضعا  أنهما  أي 

العادة صا  في  تأتي  والأنظمة  القرارات  وهذه  الأكاديمية  رالفلسطينية،  الحرية  مساحة  لهذا  مة، 
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الح بأنظمة  تلتزم  لأنها  محكومة؛  الرأي  عن  التعبير  وحرية  القرارات  التابعة  واتخاذ  كومة 

كما   الجامعة  في  الإدارية  والسياسة  التعليم  أسلوب  في  عالية   استقلالية  تمتلك  لا  أي  للوزارة، 

 تمتلكها الجامعات العامة أو الخاصة. 

شمالة،   )أبو  من:  كل  دراسة  مع  النتيجة  هذه  اتفقت  )الرويثي،  2020وقد  ودراسة   ،)

ودراسة )2018  ،)Bell et al., 2018كشف واللواتي  دلالة  (  فروق ذات  ن عن عدم وجود 

إحصائية في ممارسة القيادة التشاركية في الجامعات التي تم تطبيق الدراسات فيها، واختلفت مع  

والبادي،   )الجهني  في  2020دراسة  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  وجود  عن  كشفتا  واللتان   ،)

 متوسطة.  واقعممارسة القيادة التشاركية، وجاءت النتيجة ب

متوسطات   مناقشة - بين  فروق  توجد  هل  نصه:  والذي  السابع  بالسؤال  المتعلقة  النتائج 

العينة أفراد  العالي    واقعحول    استجابات  التعليم  مؤسسات  في  الإداري  التمكين  تحقيق 

المؤهل العلمي، والفلسطينية من وجهة نظر العاملين باختلاف متغيرات الدّراسة: الجنس،  

 الجامعة؟  ووظيفي، المسمى الوعدد سنوات الخبرة، و

 للإجابة عن هذا السؤال تم تحويله للفرضيات التالية:

 نتائج الفرضية الأولى: مناقشة 

الدلالة   مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  متوسطات    (α≤ 0.05)لا    واقع بين 

تحقيق التمكين الإداري في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين تعزى  

 لمتغير الجنس.

الجدول خلال  من  لل(  50)  رقم  يتبين  "ت"  قيمة  )  واقعأن  ومستوى  0.690الكلية   ،)

( في  0.491الدلالة  الإداري  التمكين  تحقيق  مستوى  متوسطات  في  فروق  توجد  لا  أي   ،)

، وكذلك لجميع  مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين يعزى لمتغير الجنس

 المجالات، وبذلك تم قبول الفرضية الأولى. 

في  وتفس القيادة  أن  ذلك  الباحثة  التي  ر  نفسها  هي  الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات 

الرواتب   منح  في  تفريق  أو  تمييز  دون  إناثاً  أم  ذكوراً  كانوا  سواء  الجنسين  كلا  مع  تتعامل 

المؤسسات   نفس  في  يعملون  الجنسين  فكلا  معنوية،  أم  مادية  كانت  الحوافز سواء  أو  والأجور 

ة توفر لهم الإدارة ما يلزمهم من معلومات  )محل الدراسة(، يتعرضون لنفس الظروف، فالإدار

 آراءهم حول مستوى التمكين متقاربة.  واقعأو مستلزمات هامة؛ لإنجاز مهامهم، لذلك تجعل 
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)الجعبري،   من  كل  دراسة  مع  النتيجة  هذه  اتفقت  زر  2018وقد  )أبو  ودراسة   ،)

)المصري،  2018والتلباني،   ودراسة  والمطيري،2015(،  )الخريف  ودراسة   ،)  2022  )

في  فروق بين متوسطات ممارسة القيادات الأكاديمية    حيث كشفت هذه الدراسات عن عدم وجود 

الدراسة  )محل  المؤسسات  في  الإداري  التمكين  مع  ( تحقيق  واختلفت  الجنس،  لمتغير  يعزى 

)الفاضل،  2017دراسة: )دراكة،   )الملفوح،  2020(، ودراسة  إذ كشفت  2016(، ودراسة   )

وجود فروق ذات دلالة إحصائية في تحقيق التمكين الإداري يعزى لمتغير    هذه الدراسات عن

 متوسطة.  واقعالجنس، وجاءت النتيجة ب

 نتائج الفرضية الثانية: مناقشة 

الدلالة   مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  متوسطات    (α≤ 0.05)لا   واقعفي 

تحقيق التمكين الإداري في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين يعزى  

 لمتغير المؤهل العلمي.

الجدول خلال  من  متوسطات  51)رقم    يتبين  في  ظاهرية  فروق  وجود  تحقق    واقع( 

يعزى لمتغير   العاملين  الفلسطينية من وجهة نظر  العالي  التعليم  التمكين الإداري في مؤسسات 

العلمي، )  المؤهل  الجدول  من  لل(  52ويلاحظ  )ف(  قيمة  )  واقعأن  ومستوى  4.822الكلية   )

( )0.009الدلالة  الدلالة  مستوى  من  أقل   )α≥0.05  في إحصائياً  دالة  فروق  توجد  أي   )

الفلسطينية من وجهة نظر    عواقمتوسطات   العالي  التعليم  الإداري في مؤسسات  التمكين  تحقق 

لم لمتغير المؤهل العلمي، وكذلك  يعزى  تم رفض   حاور العاملين  الثقة(، وبذلك  )التدريب، بناء 

الثانية، و  الكلية كانت بين )ماجستير(    واقع ( أن الفروق في ال53يلاحظ من الجدول )الفرضية 

 الح )ماجستير(. و)بكالوريوس( لص

من أعضاء هيئة  وتعزو الباحثة هذه النتيجة إلى أن عملية تنفيذ المهام الموكلة للعاملين  

تعتمد بشكل أساسي على المؤهل العملي، وإنما يعتمد على مدى نشاط العامل    تدريسية وإدارية

فعّال وسريع   للمهام بشكل  فإنجازه  ثقته بنفسه،  له، ومدى  إنجاز ما وكل  وتدريبه وقدرته على 

الحاملين   العاملين  أن  إلى  هذه  الباحثة  نظر  في  النتيجة  هذه  وتعود  الأهداف،  تحقيق  في  يساعد 

من أصحاب الخبرة قادرون على تأدية مهامهم بكل إبداع وتميز؛ لما يمتلكونه    لشهادة الماجستير

من مخزون معرفي كبير، وهم أكثر ثقة بأنفسهم في تحمل المسؤوليات وتجاوز للمشكلات التي  

 تواجههم في العمل، وأكثر تحديداً لمستلزمات العمل ومتطلباته. 

)الملفو  من  كل  دراسة  مع  النتيجة  هذه  اتفقت  ودراسة2016ح،  وقد  )المصري،    (، 

الأكاديمية    (، ودراسة2015 القيادات  بين متوسطات ممارسة  اللواتي كشفن عن وجود فروق 
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العلمي،   المؤهل  لمتغير  يعزى  الدراسة(  )محل  المؤسسات  في  الإداري  التمكين  تحقيق  في 

والتلباني،   زر  )أبو  دراسة  مع  ودراسة)الجعبري،  2018واختلفت  كشفت 2018(،  حيث   )  

التمكين الإداري يعزى لمتغير   الدراستان عن عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في تحقيق 

 متوسطة.  واقعالمؤهل العلمي، وجاءت النتيجة ب

 نتائج الفرضية الثالثة: مناقشة 

( الدلالة  مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  متوسطات  (  α≤  0.05لا   واقعفي 

تحقيق التمكين الإداري في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين يعزى  

 لمتغير عدد سنوات الخبرة.

الجدول خلال  من  متوسطات    (54)رقم    يتبين  في  ظاهرية  فروق  تحقيق    واقعوجود 

العاملين يعزى الفلسطينية من وجهة نظر  العالي  التعليم  لمتغير    التمكين الإداري في مؤسسات 

( ومستوى  9.587الكلية )  واقع( أن قيمة )ف( لل54عدد سنوات الخبرة، ويلاحظ من الجدول )

( )0.000الدلالة  الدلالة  مستوى  من  أقل   )α ≥ 0.05  في إحصائياً  دالة  فروق  توجد  أي   )

الجدول) الثالثة، ويلاحظ من  الفرضية  تم رفض  الفروق في ال56متوسطات، وبذلك  أن    واقع ( 

سنوات(، وبين   5سنوات( لصالح )أقل من  10سنوات( و)أكثر من  5الكلية كانت بين )أقل من 

 سنوات(.   10 -5سنوات( لصالح )من  10سنوات( و)أكثر من  10 -5)من 

في    من أعضاء هيئة تدريسية وإدارية  وتعزو الباحثة هذه النتيجة إلى أن جميع العاملين

عن سنوات خدمتهم يخضعون لظروف مؤثرة داخلية    المؤسسات )محل الدراسة( بغض النظر

الهيئة   أعضاء  من  العاملين  تصورات  وأن  منهم،  المطلوبة  مهامهم  لإتمام  متشابهة  وخارجية 

( من  الأقل  الخبرة  الأكاديمية أصحاب  الهيئة  وأعضاء  وفهمهم  5التدريسية  سنوات واضحة،   )

( سنوات، فهم يجتهدون  5كثر من )أكبر حول اتجاهات التمكين الإداري من أصحاب الخبرة الأ 

للخروج   العمل  في  والمبادرة  العمل،  مجال  نفس  في  زملائهم  من  الخبرات  لاكتساب  ويسعون 

( سنوات  10-5بأفضل النتائج. ومن ناحية أخرى تسعى المؤسسة إلى إشراك أصحاب الخبرة )

الخبرة   أصحاب  ذوي  من  أكثر  الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات  قيادي  لما  من  خبرة  الأقل 

يتمتعون به من حكمة وسهولة انسياب المعلومات وتدفقها عند هذه الفئة، فهم قادرون على اتخاذ  

القرار الصائب بسرعة دون تردد، ومتميزون في العمل الإداري والتدريسي، ولعل هذه النتيجة  

الباحثة    –مردها   ترى  العاملي  -كما  الدراسة(  )محل  المؤسسات  إدارة  منح  لديها  إلى  ن 

العاملين وتشجيعهم على ذلك؛ لمواجهة تحديات العمل وصعوباته   للتمكين  الصلاحيات اللازمة 
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بأقل الخسائر؛ لامتلاكهم خبرة طويلة ورصيد معرفي، يسهل عليهم حل المشكلات دون اللجوء  

 لجهات رسمية أو خارجية لحلها. 

)المصري،   النتيجة مع دراسة:  اتفقت هذه  (،  2016)الملفوح،    (، ودراسة2015وقد 

)قويدر،   تحقيق  2017ودراسة  في  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  وجود  عن  كشفت  والتي  (؛ 

زر   )أبو  من  كل  دراسة  مع  واختلفت  الخبرة،  سنوات  عدد  لمتغير  تعزى  الإداري  التمكين 

)الجعبري،  2018والتلباني،   ودراسة  والمطيري،  2018(،  )الخريف  ودراسة   ،)2022  ،)

( حيث أظهرت هذه الدراسات عن عدم  2017(، ودراسة )درادكة،  2020،  ودراسة )الفاضل

 وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير سنوات الخبرة.

 نتائج الفرضية الرابعة: مناقشة 

( الدلالة  إحصائية عند مستوى  دلالة  ذات  فروق  توجد  متوسطات  (  α≤    0.05لا   واقع بين 

تحقيق التمكين الإداري في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين تعزى  

 لمتغير المسمى الوظيفي.

الجدول  خلال  من  لل57)  رقم  يتبين  "ت"  قيمة  أن  السابق  )  واقع (  (،  1.300الكلية 

تحقيق التمكين الإداري في    واقع(، أي لا توجد فروق في متوسطات  0.194ومستوى الدلالة )

الوظيفي،   المسمى  لمتغير  يعزى  العاملين  نظر  وجهة  من  الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات 

 وكذلك للمجالات، وبذلك تم قبول الفرضية الرابعة.  

مؤس قيادة  إيمان  إلى  النتيجة  هذه  الباحثة  بأهمية  وتعزو  الفلسطينية  العالي  التعليم  سات 

إذ   واحد،  فريق  واحترام ضمن  بعدل  ومعاملتهم  الوظيفي،  مسماهم  عن  النظر  بغض  العاملين 

صنع   في  بالمشاركة  لهم  وتسمح  لهم  المناسبة  الصلاحيات  ببعض  وتفوضهم  الجميع  تمكن 

ب علاقة  وجود  عدم  إلى  النتيجة  هذه  الباحثة  وتعزو  واتخاذها،  الإداري  القرارات  التمكين  ين 

التمكين   تحقيق  في  وواضح  ملحوظ  بشكل  الوظيفي  المسمى  يؤثر  لا  إذ  الوظيفي،  والمسمى 

 الإداري. 

والتلباني،   )أبو زر  دراسة  مع  النتيجة  هذه  اتفقت  المصري،  2018وقد   ( ودراسة   ،)

التمكين  ( إذ كشفت هذه الدراسات عن عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في تحقيق  2015

(؛ والتي  2016الإداري تعزى لمتغير المسمى الوظيفي، واختلفت مع دراسة كل من )الملفوح،  

 كشفت عن عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير المسمى الوظيفي. 
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 نتائج الفرضية الخامسة: مناقشة 

متوسطات   في  الدلالة  مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  التمكين   واقعلا  تحقيق 

 الإداري في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين يعزى لمتغير الجامعة. 

تحقيق التمكين    واقع( وجود فروق ظاهرية في متوسطات  58يلاحظ من الجدول رقم )

الإداري في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين يعزى لمتغير الجامعة،  

( وهي  0.000( ومستوى الدلالة )7.699الكلية)  واقع( أن قيمة )ف( لل59يلاحظ من الجدول )

تحقيق    واقع( أي توجد فروق دالة إحصائياً في متوسطات  α ≥ 0.05أقل من مستوى الدلالة )

يعزى لمتغير   العاملين  الفلسطينية من وجهة نظر  العالي  التعليم  التمكين الإداري في مؤسسات 

للم وكذلك  )حاورالجامعة،  الجدول  من  الخامسة. ويلاحظ  الفرضية  تم رفض  وبذلك  أن  60،   )

ال في  التقنية  واقعالفروق  و)فلسطين  الأمريكية(  )العربية  بين  كانت  لصالح  -الكلية  خضوري( 

لعربية الأمريكية(، وبين )بيرزيت( و)العربية الأمريكية( لصالح )بيرزيت(، وبين )بيرزيت(  )ا

التقنية و)فلسطين  )بيرزيت(  وبين  )بيرزيت(،  لصالح  الوطنية(  لصالح  -و)النجاح  خضوري( 

)بيرزيت(، وبين )القدس المفتوحة( و)النجاح الوطنية( لصالح )القدس المفتوحة(، وبين )القدس  

التقنيةالمفتوحة  و)فلسطين  ترتيب  -(  نستطيع  وبالتالي  المفتوحة(.  )القدس  لصالح  خضوري( 

التشاركية: في   القيادة  لمدى تطبيق  استجابات المبحوثين  الدراسة حسب  التي شملتهم  الجامعات 

، ومن  نيةالمرتبة الأولى جاءت الجامعة العربية الأمريكية تلاها جامعة بيرزيت في المرتبة الثا

جا تأتي  التقنيةثم  )فلسطين  ال  -معة  المرتبة  في  القدس  ثالثةخضوري(  جامعة  جاءت  وأخيراً   ،

 المفتوحة في المرتبة الأخيرة. 

الأمريكية(   العربية  )الجامعة  كل  لصالح  فروق  وجود  إلى  النتيجة  هذه  الباحثة  وتعزو 

العاملين في معظم م تمكين  الإداري وتفويض    حاورلكونها جامعة خاصة تحرص على  العمل 

الصلاحيات، وإشراك العاملين في صنع القرارات واتخاذها، وتتمتع بوجود كفاءة عالية في رسم  

العاملين   لتدريب  تهدف  إذ  للعمل،  العمل، ورؤيتها واضحة  لتسهيل سير  الخطط بشكل صحيح 

الكفاءة وصقل المهارات   المتعددة لرفع  التدريبية  البرامج  توفر  واكتسابهم خبرات واسعة؛ فهي 

خلا في  من  جاءت  لذلك  مختلفة،  وبطرق  بشكل سريع  للقمة  للوصول  والمؤتمرات  الندوات  ل 

 المرتبة الأولى. 

أمّا الجامعات التالية )النجاح الوطنية وبيرزيت( يقعن تحت مظلة الجامعات العامة، أمّا    

عن  تختلف  لأنظمة  يخضعن  الحكومية  للجامعات  تابعات  والمفتوحة(  التقنية  فلسطين  )جامعة 

الحرية  الأن تحجم  لأنها  بالشديدة،  وصفها  يمكن  والعامة  الخاصة  الجامعات  في  السارية  ظمة 

 الأكاديمية؛ لالتزامها بأنظمة الحكومة التابعة للوزارة. 
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)المصري،   النتيجة مع دراسة  اتفقت هذه  التي كشفت عن وجود فروق ذات  2015وقد   )

لمتغير الجامعة، واختلفت مع دراسة )قويدر،  دلالة إحصائية في تحقيق التمكين الإداري تعزى  

 ( التي كشفت عن عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير الجامعة. 2017

النتائج المتعلقة بالسؤال الثامن: هل توجد فروق بين متوسطات آراء المبحوثين  مناقشة   -

ة من وجهة نظر  تحقيق الرضا الوظيفي في مؤسسات التعليم العالي الفلسطيني  واقعحول  

الخبرة،   سنوات  عدد  العلمي،  المؤهل  الجنس،  الدّراسة:  متغيرات  باختلاف  العاملين 

 المسمى الوظيفي، الجامعة؟ 

 للإجابة عن هذا السؤال تم تحويله للفرضيات التالية: 

 :نتائج الفرضية الأولىمناقشة 

 (  واقعبين متوسطات  (   α≤    0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

تحقيق الرضا الوظيفي في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين تعزى 

 لمتغير الجنس.

الجدول   خلال  من  لل61)رقم  يتبين  "ت"  قيمة  أن  )  واقع(  ومستوى  0.840الكلية   ،)

تحقيق الرضا الوظيفي في مؤسسات    واقع (، أي لا توجد فروق في متوسطات  0.401الدلالة )

،  حاورالتعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين يعزى لمتغير الجنس، وكذلك لجميع الم 

 وتم قبول الفرضية الأولى. 

كلا آراء  أنّ  إلى  النتيجة  هذه  الباحثة  واتجاهاتهم  وتعزى  والإناث  الذكور  الطرفين   

وتصوراتهم هي نفسها تجاه الرضا الوظيفي، ويعود ذلك إلى النظام المتبع في هذه المؤسسات،  

القائم على عدم التفريق بين الجنسين في التعامل من ناحية الحوافز، والأجر، وتوفير المعلومات  

 ائهم حول مستوى الرضا الوظيفي متقاربة. والوسائل اللازمة لإنجاز المهام، وهذا ما يجعل آر 

)التخاينة،   دراسة  مع  النتيجة  هذه  اتفقت  )الناظر،  2022وقد  ودراسة   ،)2021  ،)

( حيث كشفت هذه الدراسات عن عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية  2017ودراسة)علي،  

(،  2020)عبيد،  في تحقيق الرضا الوظيفي تعزى لمتغير الجنس، واختلفت مع دراسة كل من  

طير،   )أبو  )عبيد،  2019ودراسة  ودراسة  )الجندي،  2014(،  ودراسة  2020(، ودراسة   ،)

ودراسة )2022)الحضري،    ،)Halassagi&Jamuni, 2018  كشفن عن وجود اللاتي   )

 فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير الجنس. 
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 نتائج الفرضية الثانية: مناقشة 

( الدلالة  مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  متوسطات  (  α≤    0.05لا    واقع في 

تحقيق الرضا الوظيفي في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين يعزى 

 لمتغير المؤهل العلمي.

تحقيق الرضا   واقع( وجود فروق ظاهرية في متوسطات  62يلاحظ من الجدول رقم )

العاملين يعزى لمتغير المؤهل  الوظيف الفلسطينية من وجهة نظر  العالي  التعليم  ي في مؤسسات 

( الجدول  من  يلاحظ  لل63العلمي،  )ف(  قيمة  أن  الدلالة  7.567الكلية)  واقع(  ومستوى   )

( أي توجد فروق دالة إحصائياً في متوسطات  α ≥ 0.05( وأقل من مستوى الدلالة )0.001)

الوظي  واقع الرضا  العاملين  تحقيق  نظر  وجهة  من  الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات  في  في 

، وبذلك تم رفض الفرضية الثانية، يلاحظ  حاوريعزى لمتغير المؤهل العلمي، وكذلك لجميع الم

( الجدول  ال64من  في  الفروق  أن  لصالح    واقع (  و)بكالوريوس(  )ماجستير(  بين  كانت  الكلية 

 وريوس( لصالح )دكتوراه(. )ماجستير(، وبين )دكتوراه( و)بكال

العاملين الحاصلين على شهادة )الماجستير فأعلى(   الباحثة هذه النتيجة  إلى أنّ  وتعزو 

مستواهم   لزيادة  قوياً  دافعاً  والندوات  المؤتمرات  من  بالعديد  مشاركتهم  تكوّن  أن  المحتمل  من 

لين وقراءتهم الموسعة  الثقافي، وزيادة ثقتهم بأنفسهم وصقل شخصيتهم، ولعل سعة إطلاع العام

يحتاج   فيما  النتيجة،  هذه  في  ساهمت  عديدة  مصادر  من  ومهارات  معلومات  على  وحصولهم 

زملاؤهم العاملون ذوو المستوى الأقل إلى إرشاد ونصائح من الحاصلين على شهادة الدكتوراه  

 لتميزهم وحصولهم على تعليم ومهارات ومعرفة بشكل أكبر.   والماجستير،

طير،  وقد   )أبو  دراسة  مع  النتيجة  هذه  )الجندي،  2019اتفقت  ودراسة   ،)2020  ،)

واللواتي كشفن عن وجود فروق ذات دلالة إحصائية في تحقيق الرضا الوظيفي تعزى لمتغير  

)الناظر،   من  كل  دراسة  مع  واختلفت  العلمي،  ودراسة)عبيد،  2021المؤهل   ،)2020  ،)

عن  2016ودراسة)شروف،   كشفن  اللواتي  تعزى  (  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  وجود  عدم 

 لمتغير المؤهل العلمي. 
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 نتائج الفرضية الثالثة: مناقشة 

( الدلالة  مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  متوسطات  (  α≤    0.05لا    واقع في 

تحقيق الرضا الوظيفي في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين يعزى 

 لمتغير عدد سنوات الخبرة.

تحقيق الرضا   واقع( وجود فروق ظاهرية في متوسطات  65يلاحظ من الجدول رقم )

ع لمتغير  يعزى  العاملين  نظر  وجهة  من  الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات  في  دد  الوظيفي 

( الجدول رقم  من  يلاحظ  الخبرة،  لل66سنوات  )ف(  قيمة  أن  ( ومستوى  4.735الكلية)  واقع( 

( أي توجد فروق دالة إحصائياً في  α ≥ 0.05( وهي أقل من مستوى الدلالة )0.009الدلالة )

الفلسطينية من وجهة نظر    واقعمتوسطات   العالي  التعليم  الوظيفي في مؤسسات  تحقيق الرضا 

العلاقات مع إدارة    حورزى لمتغير عدد سنوات الخبرة، وكذلك للمجالات، ما عدا مالعاملين يع

( الثالثة، يلاحظ من الجدول رقم  الفرضية  تم رفض  ال67العمل، وبذلك  الفروق في  أن    واقع ( 

سنوات(، وبين   5سنوات( لصالح )أقل من  10سنوات( و)أكثر من  5الكلية كانت بين )أقل من 

 سنوات(.   10 -5سنوات( لصالح )من  10)أكثر من سنوات( و 10 -5)من 

التعليم   مؤسسات  في  الخدمة  سنوات  في  الأقل  الفئة  أن  إلى  النتيجة  هذه  الباحثة  تعزو 

الفلسطينية هم أكثر دافعية وقابلية للعمل، وأكثر نشاطاً وحيوية لأنهم الأحدث تعييناً في   العالي 

ال والمسؤوليات  الأعباء  تكون  إذ  المؤسسات  وتوجهاتهم  هذه  تكون طاقتهم  لذا  أقل،  ملقاة عليهم 

 نحو تحقيق أهداف المؤسسة أعلى من زملائهم أصحاب سنوات الخدمة الأكبر. 

( دراسة  مع  النتيجة  هذه  اتفقت  ودراسة  Halassagi&Jamuni, 2018وقد   ،)

)2020)الجندي،   ودراسة  ودراسة2014عبيد،  (،  هذه  2019إجاص،  )  (،  كشفت  حيث   )

الدراسات عن وجود فروق ذات دلالة إحصائية في تحقيق الرضا الوظيفي تعزى لمتغير سنوات  

( والتي كشفت  2020(، ودراسة)عبيد،  2021الخدمة، واختلفت مع دراسة كل من: )الناظر،  

 عن عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير سنوات الخدمة. 

 الفرضية الرابعة:  مناقشة نتائج

الدلالة )لا توج  واقع بين متوسطات    (  α  ≤   0.05د فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى 

تحقيق الرضا الوظيفي في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين تعزى 

 لمتغير المسمى الوظيفي.

الجدول خلال  من  لل68)  رقم  يتبين  "ت"  قيمة  أن  )  واقع(  ومستوى  0.363الكلية   ،)

  تحقيق الرضا الوظيفي في مؤسسات   واقع (، أي لا توجد فروق في متوسطات  0.717الدلالة )
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وكذلك   الوظيفي،  المسمى  لمتغير  يعزى  العاملين  نظر  وجهة  من  الفلسطينية  العالي  التعليم 

 ، وبذلك تم قبول الفرضية الرابعة. حاورللم

المسمى   بمتغير  علاقة  له  ليس  الوظيفي  الرضا  أن  إلى  النتيجة  هذه  الباحثة  وتعزو 

تح في  ملحوظ وواضح  بشكل  يؤثر  لا  الوظيفي  المسمى  أن  أي  الوظيفي  الوظيفي،  الرضا  قيق 

 للعاملين. 

 ,.Rajput et al(، ودراسة )2014اختلفت هذه الدراسة مع دراسة كل من: )عبيد،  

 ( اللتان كشفتا عن وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير المسمى الوظيفي. 2016

 نتائج الفرضية الخامسة: مناقشة 

( الدلالة  مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  متوسطات  (  α≤    0.05لا    واقع في 

تحقيق الرضا الوظيفي في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين يعزى 

 لمتغير الجامعة. 

تحقيق الرضا   واقع( وجود فروق ظاهرية في متوسطات  69يلاحظ من الجدول رقم )

الوظيفي في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين يعزى لمتغير الجامعة،  

(  0.000( ومستوى الدلالة )10.577الكلية)  واقع( أن قيمة )ف( لل70يلاحظ من الجدول رقم )

  اقع و( أي توجد فروق دالة إحصائياً في متوسطات  α ≥ 0.05وهي أقل من مستوى الدلالة )

يعزى   العاملين  من وجهة نظر  الفلسطينية  العالي  التعليم  في مؤسسات  الوظيفي  الرضا  تحقيق 

، وبذلك تم رفض الفرضية الخامسة، يلاحظ  من الجدول رقم حاورلمتغير الجامعة، وكذلك للم

ال71) في  الفروق  أن  لصالح    واقع(  الوطنية(  و)النجاح  الأمريكية(  )العربية  بين  كانت  الكلية 

)العربية  )ال وبين  )بيرزيت(،  لصالح  الأمريكية(  و)العربية  )بيرزيت(  وبين  الأمريكية(،  عربية 

خضوري( لصالح )العربية الأمريكية(، وبين )بيرزيت( و)النجاح  -الأمريكية( و)فلسطين التقنية 

التقنية و)فلسطين  )بيرزيت(  وبين  )بيرزيت(،  لصالح  )بيرزيت(،  -الوطنية(  لصالح  خضوري( 

)بير و)فلسطين  وبين  المفتوحة(  )القدس  وبين  )بيرزيت(،  لصالح  المفتوحة(  و)القدس  زيت( 

 خضوري( لصالح )القدس المفتوحة(. -التقنية

النتيجة إلى وجود فروق ذو دلالة إحصائية لصالح )الجامعة العربية   الباحثة هذه  تعزو 

ع وطبيعة  للعاملين،  وتحفيزها  الداخلية  الجامعة  إدارة  لسياسة  على  الأمريكية(  القائمة  لاقتها 

المميز   العمل  طبيعة  اختلاف  إلى  النتيجة  هذه  الباحثة  ترجع  كما  والاحترام،  والتفاهم  التعاون 

وتوجهات   الأمريكية،  العربية  الجامعة  في  العاملين  أفرادها  مع  التعامل  وطبيعة  والمختلف، 
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في صنع  وإشراكهم  لموظفيها،  المناسب  الجو  لتوفير  الداعية  فيها،  والسعي    الإدارة  القرارات، 

للعاملين، وبالتالي جاءت في المرتبة   بتوفير كل ما يلزم في سبيل تحقيق الرضا الوظيفي  دوماً 

العامة،   الجامعات  مظلة  تحت  يقعن  وبيرزيت(  الوطنية  )النجاح  التالية  الجامعات  أمّا  الأولى. 

العامل الأفراد  مع  التعامل  وطريقة  المؤسسات  هذه  إدارة  توجهات  التي  وطبيعة  والمعايير  ين 

تتبعها كل  من هذه المؤسسات مختلفة عن الجامعات الخاصة والحكومية، أمّا )جامعة فلسطين  

و يخضعانالقدس  التقنية  فهما  الحكومية،  للجامعات  تابعات  وهي   المفتوحة(  خاصة    لظروف 

غ سياساتها، فمثل  لسياسة وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينية، والإدارة فيها تنفيذية لا تصو

من    داً هذه المؤسسات طبيعة العمل فيها مختلفة، إذ تحمل مفاهيم وأفكار، وسياسة وأسلوباً محد

 قبل الوزارة. 

)علي،   دراسة  مع  النتيجة  هذه  اتفقت  ذات  2017وقد  فروق  التي كشفت عن وجود   )

لمتغير الجامعة، واختلفت مع   تعزى  الوظيفي  الرضا  دراسة كل من  دلالة إحصائية في تحقيق 

ودراسة)شروف،  2021)الناظر،   )النوافعة،  2016(،  ودراسة  هذه  2016(،  كشفت  إذ   )

 الدراسات عن عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير الجامعة. 

 نتائج أسئلة المقابلات ومناقشتها:   

والموجهااة في الإجابة عن أسئلة البحااث المفتوحااة  (PEEL) استخدمت الباحثة طريقة

المتغير المستقل القيادة التشاركية ومحاورها)المشاركة في  لأفراد عينة الدراسة المتمحورة حول

اتخاذ القرارات، تفويض الصلاحيات، تفعيل العلاقات الإنسانية، التحفيز والتشجيع، العمل بروح 

 الفريق الجماعي، تحسين الأداء(، وحول المتغيرات التابعة.

 والذي ينص على: )أ(  فرع تساؤل الأولالإجابة عن ال -

تعتقللد أن نمللط القيللادة التشللاركية بمحاورهللا )المشللاركة فللي اتخللاذ القللرارات،  واقللعإلللى أي 

العملل بلروح الفريلق والتحفيز والتشلجيع،  وتفعيل العلاقات الإنسانية،  وتفويض الصلاحيات،  و

ورؤسللاء الأقسللام فللي الجامعللات تحسللين الأداء( متللوفراً فللي مللدراء الللدوائر والجمللاعي، 

 تمثلت الإجابة فيما يلي:و،  الفلسطينية؟

المشاااركة فااي اتخاااذ القاارارات، تفااويض الصاالاحيات، تفعياال العلاقااات المجللالات: 

 .الإنسانية، التحفيز والتشجيع، العمل بروح الفريق الجماعي، تحسين الأداء

تشكل عملية مشاركة الخبراء الذين تم مقابلتهم فااي اتخاااذ القاارارات،   الفكرة الرئيسية:

وتفويضهم لبعض الصلاحيات، وتفعيل العلاقات الإنسانية، وتحفيزهم للعمل، والعمل معاً بروح 
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الفريق الجماعي، وتحسين الأداء دوافع هامة وطريقاً إلى تحقيق الأهداف التعليمية في مؤسسات 

 طينية.التعليم العالي الفلس

%( من المشاركين الذين تم مقابلتهم  في الإجابة عن 73)  أنإلى  أشارت نتائج التحليل  

متوفراً بشكل جيااد محاوره  إتباع النمط القيادي التشاركي بجميع    واقعأسئلة المقابلات يرون أن  

حقيااق في مدراء الدوائر ورؤساء الأقسام في الجامعات الفلسطينية لدوره الفعّال والمساااهم فااي ت

إتباااع الاانمط  واقااع%( من المشاركين ياارون أن 27الأهداف التربوية والتعليمية، في حين أن )

فظهااوره ضااعيف ومتواضااع فااي بعااض  لاام يتااوفر وإن ظهاار محاورهالقيادي التشاركي بجميع  

 الأقسام في الجامعات الفلسطينية.

، 7ه.ت،ع.6، ع.ه.ت5، ع.ه.ت4، ع.ه.ت3، ع.ه.ت2، ع.ه.ت1)ع.ه.ت أشار كل من:

النمط القيادي التشاركي تسهم بشكل كبير في  محاور( إلى أن 4، ع.ه.ا3، ع.ه.ا2، ع.ه.ا1ع.ه.ا

والأهداف التربوية والتعليمية، وذلك بلجوء العديد من القياديين من رؤساء الأقسااام   إنجاز المهام

ويكلون  العاااملين،وغيرهم إلى اتخاذ الأساليب الأكثر نجاحاً في عملية التفاعل فيما بياانهم وبااين 

لكون هذا البعد عاملاً مساعداً في اتصال قياديي هااذه   ذلا مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات،

المؤسسات مع العاملين فيها، وكونه مكوناً هاماً من المكونات اللازمة الأخذ بها لأنه يعزز لديهم 

مشلاركين لأهميلة تفلويض كملا أشلار اللبعض الآخلر ملن الالشعور بالمسؤولية والثقة بااالنفس،  

خاصةً في الحالات الطارئة لتسهيل العمل، وانجازه بوقت  قيادي إدارة الجامعة  لبعض الأعمال

ولا سيما في بعض الأعمال المحتاجة إلى متخصصااين، لا يسااتطيع أحااد   أقصر، وبمجهود أقل،

حيات وفااق القيام بها إلَا أصحاب الخبرة، ويفضل قياديو هذه المؤسسات تفااويض بعااض الصاالا

وكما أشار بعض المشاركين الذين اعتبارات محددة من تحمل المسؤوليات، والكفاءة في العمل، 

فيما بينهم المبنية على التفاهم والاحتاارام والصاادق تم مقابلتهم لطبيعة العلاقة الإنسانية القائملة 

التعلاايم العااالي مع الزملاء، فقال أحااد المقااابلين فااي عبااارة: المهاام ماان قيااادي إدارة مؤسسااات 

الفلسطينية مراعاة ظروف العاملين وتفهم ظروفهم وإقامة العلاقات الإنسانية مع الجميع دون أي 

تمييز بالمعاملة أو عنصرية مع مراعاة ظروفهم الاجتماعية وغيرهااا ماان الظااروف، والوقااوف 

لمفاارط" بمعنااى أن لجانبهم وقت الحاجة" ، بينما دعا آخر إلى " عدم الشدّة الكبيرة وعدم اللين ا

تكون المعاملة وفق تفهم للحاجات النفسية، وتقبل وجهات النظر واحترام رأي الآخاارين، وبناااء 

العلاقات الإنسانية الطيبة، وقد أشار البعض إلى أنّ تفويضهم في عملهم يشعرهم بااأنهم مهمااون 

كملا آلات للعماال، في المؤسسة ويشعرهم كذلك بالولاء والانتماء للمجموعة، وأنهم ليسوا مجرد 
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لإطاالاق طاقاااتهم أشاروا أثناء مقابلتهم لأهمية العمل ضمن الفريلق الواحلد )العملل الجملاعي( 

 الكامنة والخروج بأعمال مبتكرة مميزة. 

المستخدمة  محاور( أن هذه ال5، ع.ه.ا10، ع.ه.ت9، ع.ه.ت8فقد ذكر كل من )ع.ه.ت

ية ولم يؤخذ بعين الاعتبار وجودهم وآرائهم، مما لم تسهم في إلمامهم بالأهداف التربوية والتعليم

أدى إلى شعورهم بالغربة في مؤسساتهم، وقال بعضهم: "إن الطابع الغالب على العمل الإداري 

في هذه الجامعة هو الطابع البيروقراطي والتنفيذي، وبمعنى لا وجود حقيقي للقيادة التشاااركية، 

فتاارات أو الأقسااام؛ وهااذا يعااود لطبيعااة النظااام ضااعيفة  فااي بعااض ال  واقعوإن ظهر فظهوره  ب

الإداري القائم في الجامعة، والمتمثل بالمركزية وعدم تاارك مساااحة ماان حريااة العماال، واتخاااذ 

القرارات لمدراء الدوائر أو رؤساء الأقسام"، بينما أشاد أحد المقابلين بقوله: " نعم موجود نمااط 

لعاادم إدراك بعااض رؤساااء الأقسااام أهميااة القيااادة القيادة التشاركية، ولكنااه ضااعيف نوعاااً مااا،  

 واقعالتشاركية"،  واتخذ بعضهم موقفاً وسطاً في هذا الموضوع فقال أحدهم: "هذا النمط متوفر ب

متوسطة، وحيث لا يميل أغلب رؤساء الأقسام والقياديين  داخل الجامعة إلااى التعاااون وإشااراك 

 العاملين معهم بالعمل؛ خوفاً على مناصبهم". 

وتعاازو الباحثااة هااذه النتيجااة إلااى اهتمااام قيااادي مؤسسااات التعلاايم العااالي الفلسااطينية 

في إدارة هذه المؤسسات، وأهمية دور   والقائمين على إدارتها في اختيار أنجح الأساليب وأهمها

التاليااة: )المشاااركة فااي  محاورههذا النمط القيادي في تمكين العاملين وزيادة رضاهم من خلال 

، التحفيز والتشجيع، العمل بروح الإنسانيةاتخاذ القرارات، تفويض الصلاحيات، تفعيل العلاقات  

فااي درجااات إجابااات أفااراد  -إلى حد  ما-ب  الفريق الجماعي، تحسين الأداء(، كما نلاحظ التقار

عينة الدراسة حول هذا الموضوع أثناء مقارنتها بنتائج الخبراء في البحث )الكمااي( بعااد تحلياال 

فقرات )الاستبيان(، إذ لااوحظ أن قيااادي مؤسسااات التعلاايم العااالي الفلسااطينية يعطااون تفويضاااً 

احية، ومن ناحية أخرى لتسيير العمل لبعض العاملين ببعض الصلاحيات؛ لإدراكهم أهميته من ن

وتسهيله؛ نظراً للإقبال الكبير من طلاب وعاملين على هذه المؤسسات، لذا يفضل الكثياار ماانهم 

تفااويض بعااض الصاالاحيات واسااتخدام أساالوب المناقشااة )الديمقراطيااة( كأحااد أساااليب العماال 

مخرجااات متمياازة أكثاار الناجحة، والتحفيز والتشجيع على تحساان الأداء فااي العماال؛ للخااروج ب

فعّالة، والعمل بروح الفريق  لكي يشاركوا في العمل الجماعي، ممااا يشااكل عاااملاً مساااعداً فااي 

عملية اتصال القياديين مع المرؤوسين، ليتيح المجال للمرؤوسااين المشاااركة ويطرحااوا الأفكااار 

ات، وطاارح الباادائل والقرارات المتعلقة بعملهاام، وبالتااالي تااأهيلهم للمشاااركة فااي اتخاااذ القاارار
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والأفكار المناسبة المسهلة للعمل بالشكل الذي يرونه مناسباً، مع ترك مساحة خاصة لهم، وذلااك 

 بتشجيعهم على تفريغ طاقاتهم بمنحهم الحرية في الإبداع والإنجاز في العمل.

)معماار (، ودراسة2018)الفقعاوي،  مع دراسة كل من: وقد اتفقت نتائج هذا السؤال 

(، ودراسااة 2020، ودراسة)الشاامالي، (2019، ودراسااة )الخصاااونة، (2019ي،  

(، ودراسااة 2021(، ودراسااة )الخروصااية، 2021(، ودراسااة )نوفاال، 2021مري، )الشاا 

مع دراسااة جااراد  هذه النتائج (، وتتعارض 2022(، ودراسة )إيمان ورباب، 2022)برادعي،  

 (.2021(، ودراسة )أبو مديغم، 2022)

وإلى أي واقع تؤثر هذه القيادة   وللإجابة عن التساؤل الأول فرع )ب( والذي ينص على: -

 على التمكين الإداري للعاملين في الأقسام الأكاديمية؟ 

 . التمكين الإداري المجال: 

 

الرئيسية:   مدراء  الفكرة  إتباع  عملية  القيادي  تشكل  للنمط  الأقسام  ورؤساء  الدوائر 

 التشاركي بجميع محاوره ذات تأثير إيجابي على تمكين العاملين في الأقسام الأكاديمية. 

 

%( من المشاركين في الإجابة عاان أساائلة المقااابلات 67) أشارت نتائج التحليل إلى أنّ 

لعاااملين فااي الأقسااام فااي تااأثير الاانمط القيااادي التشاااركي علااى التمكااين الإداري ل واقااعياارون 

تااأثير الاانمط  واقع%( من المشاركين يرون أن 33الجامعات الأكاديمية متوسطة، في حين أن )

القيادي التشاركي في تحقيق التمكين الإداري في الأقسام الأكاديمية منخفضة لا تقدم على تمكين 

 جابية.العاملين وتحسين أدائهم، وعدم مساهمته في إخراج نتائج وسلوكيات إي

، 5، ع.ه.ت4، ع.ه.ت3، ع.ه.ت2، ع.ه.ت1: )ع.ه.تومثلال علللى ذللا أشللار كلل مللن

 واقااع( إلااى أن الاانمط القيااادي التشاااركي يااؤثر ب4، ع.ه.ا3، ع.ه.ا2، ع.ه.ا1، ع.ه.ا6ع.ه.ت

متوسطة على تمكين العاملين في الأقسام الأكاديمية في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية، حيث 

ن في حااديثهم " أن هااذا الاانمط القيااادي يااؤثر علااى أداء أعضاااء الهيئااة التدريسااية ذكر المقابلو

متوسااطة، إذ يمياال الاابعض ماان القياااديين إلااى مشاااركة العاااملين المختصااين  واقااعوالإداريااة ب

والمدربين والتعاون معهم في حل مشكلات العمل ومواجهتها" بينما أشاد أحد المقااابلين قااائلاً: " 

ادي التشاركي العاملين على العمل معاااً بااروح الفريااق الواحااد فااي جااو يسااوده يشجع النمط القي

(: تااوفر نمااط 5، ع.ه.ا4، ع.ه.ا9، ع.ه.ت8، ع.ه.ت7الاحتاارام"، بينمااا قااال كاال ماان:) ع.ه.ت

القيادة التشاركية على أرض الواقع وممارستها يساهم في إحداث التمكااين للعاااملين، ينشاار جااواً 

ل بااروح الفريااق الواحااد، ولكاان واقااع الأماار يشااير لضااعف القيااادة ماان المااودة والمحبااة والعماا 
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مما يااؤثر تااأثيراً ساالبياً علااى التمكااين الإداري، يتمثاال بغياااب المشاااركة فااي اتخاااذ   التشاركية؛

القرارات، وغياب الإبداع الإداري والأكاديمي؛ بسبب سيادة القيادة البيروقراطية التي لا تشااجع 

 بداع. على الابتكار والتطوير والإ 

وتعزو الباحثة هذه النتيجة المتوسطة إلااى اهتمااام الاابعض ماان القياااديين فااي مؤسسااات 

ه دورنمط القيادة التشاركية، وإدراكهم ل إتباع التعليم العالي الفلسطينية والقائمين على إدارتها في 

ية، وذلك ماان الإيجابي على التمكين الإداري للعاملين في الأقسام الأكاديمية بالجامعات الفلسطين

خلال حرصها على  توفير المعلومات اللازمة وتزويدها لأصحاب الاختصاااص؛ لتسااهيل سااير 

العمل بالشكل الصحيح وفق الخطط المرسومة والمتفق عليها من قبل إدارة هذه المؤسسات، فأي 

خلل في نزاهة أو انسياب المعلومات في الاتجاه الخاطئ يعرقل العمل ويضعفه ويضاايع الوقاات 

 الجهد.و

(، 2019ماااع دراساااة كااال مااان )معماااري، : وقلللد اتفقلللت نتلللائج هلللذا السلللؤال 

 (.2021(، ودراسة )نوفل، 2021(، ودراسة )الشمري، 2020ودراسة)الشمالي، 

 : الإجابة عن التساؤل الثاني فرع )أ( والذي ينص على -

القادة التشاركيون يسعون دوماً للارتقاء بمستوى العلاملين معهلم ملن أجلل الانجلاز والتطلوير 

 يؤثر على الرضا الوظيفي للعاملين؟   واقعللعاملين والمؤسسة على حد سواء إلى أي 

 الرضا الوظيفيالمجال: 

العاااملين والرضااا القادة التشاركيون يسااعون لتحقيااق التميااز فااي أداء الفكرة الرئيسية:  

 الوظيفي في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية.

%( من المستجيبين يرون أن النمط القيادي التشاركي 80إلى أن )  أشارت نتائج التحليل

عاليااة فااي تطااوير أداء العاااملين ونتااائج عملهاام، ورضاااهم   واقعيحقق نتائج إيجابية وله تأثير ب

% ( من المستجيبين أن هذا الاانمط القيااادي لا يحقااق 20الوظيفي في المؤسسة، في حين رأى )

 اهم في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية.أي تأثير على إنجاز العاملين ورض

، 5، ع.ه.ت4، ع.ه.ت3، ع.ه.ت2، ع.ه.ت1: )ع.ه.تومثال ذلا ما أشار إليه كللاً ملن

(، فقااد طااالبو بتطبيااق نمااط 4، ع.ه.ا3، ع.ه.ا2، ع.ه.ا1،ع.ه.ا10، ع.ه.ت9، ع.ه.ت6ع.ه.ت

لمساااهمة والمااؤثرة فااي الرضااا القيادة التشاركية باستمرار، لكونه أحد الأنماط القيادية الحديثة ا

يقول أحااد المقااابلين قااائلاً: " تشااكل العمليااة التشاااركية فااي إنجاااز المهمااات   الوظيفي للعاملين،

المطلوبة منا تحقيقه ركيزة أساسااية فهااو سياسااة إداريااة حديثااة تتبعهااا إدارة الجامعااة لأهميتهااا 



 

197 
 

لة من خلال توزيع المهمات ها الكبير في تخفيف ضغط العمل، وعدد ساعات الدوام الطويرودو

بشكل عادل على أصااحاب الاختصاااص وانجازهااا بكاال سااهولة وساارعة"، وبااين آخاار حاارص 

الجامعة على ترسيخ هذا النمط فقال: " تسعى إدارة الجامعة إلى تطوير أداء العاملين باستمرار، 

ات حيث تعقد المؤتمرات، ماان حااين لآخاار، تعقااد ورش للعماال داخاال الجامعااة، وناادوات ودور

، والمشاركة في مهمات العمل الخارجيااة"، فيمااا ذكاار آخاار أهميااة هااذا الاانمط ومناساابته ةتأهيلي

لطبيعة عمله فقال: "إن طبيعة العمل الذي يقوم به مناسب مع تخصصااه وقدراتااه، وبإمكانااه أن 

امعة ع أفضل الأساليب لتوصيل أفكاره وإبراز قدراته، وأشاد بالمقابلة قائلاً منحتني إدارة الجبيت

الصلاحيات وحرية اختيار الأسلوب الذي أراه مناسباً في التعليم، وهذا يعكس حاارص الجامعااة 

وتشااجيعها لأفرادهااا العاااملين علااى الابتكااار والتجديااد ووضااع الرجاال المناسااب فااي المكااان 

المناسب"، أمّا المستجيب الأخير فقد أفصح عن رأيه قائلاً:" رضائي عن عملي كبير ويعود هذا 

ل لإتاحة الجامعة لي اكتساب الخبرات الجديدة ومنحي الحرية في التخطيط وإبداء الاارأي، الفض

واختيار الطريقة والحل الأنسب لمواجهة بعض المشكلات المتعلقة بالعمل وحلها، مما يزيد ماان 

 ثقتي بنفسي ورضائي عن عملي". 

من هذا النمط، ( إلى عدم وجود جدوى 5، ع.ه.ا8، ع.ه.ت7بينما أشار كل من: )ع.ه.ت

فقالوا: " لا فائدة من هذا النمط القيادي، وتأثيره بسيط؛ لأنه في الغالب غائب عن ساااحة العماال 

ويسوده مكانه النمط التقليدي، فماان الطبيعااي أن وجااود القااادة   -الإداري والأكاديمي  –الجامعي  

ة والمعنويااة إلّا التشاركيين ضعيف وغير مؤثر"، وتذمر البعض وشكا من تغيب الحوافز المادياا 

 ما نذر؛ مما أفقدهم التعزيز اللازم والمهم لأداء مهامهم الوظيفية برضا ودافعية نحو التدريس.

إلااى تبنااي إدارة مؤسسااات التعلاايم العااالي الفلسااطينية   عاليةتعزو الباحثة هذه النتيجة ال

مل بوجااود إشااراف لنظام العوائد، والذي يهتم بالحوافز والترقيات، والإشراف عند إحساس العا

من القياديين وإدراكهم شؤون العاملين وسعيهم لتأمين الحماية لهم، كما تعزو الباحثة هذه النتيجة 

إلى مبدأ العلاقات الإنسانية القائمة على التعاااون والتفاااهم فااي تعاااملهم  والمعاملااة الحساانة مااع 

ئمين على العمل بالمسااتويات الزملاء والعاملين، ومن ناحية أخرى يشكل اهتمام الجامعات والقا

كافة بتوفير ظروف بيئية جيدة وكل ما باستطاعتها توفيره للعاملين لأجل تحسااين التعلاايم داخاال 

الجامعات، وترجع الباحثة النتيجة أيضاً إلى حرص إدارة مؤسسااات التعلاايم العااالي الفلسااطينية 

ملين بالعاادل فااي المعاملااة، كمااا على بناء نظام الأجور والحوافز وتشكيله، مما يشر الأفراد العا

يشكل توفر نظام الاتصال المفتوح بين القياديين في هذه المؤسسااات والعاااملين وإعطاااؤهم حااق 

 التعبير عن آرائهم وأفكارهم يزيد من مستوى شعورهم في الرضا الوظيفي.
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القيلادة وإن للم يكلن متلوفراً نملط ( والذي يلنص عللى: ب الإجابة عن التساؤل الثاني فرع )  -

 التشاركية ما الأسباب التي تحول دون توفره؟

 المجال: القيادة التشاركية

الكشف عن أهم الأسباب  التي تحول من تطبيق نمط القيادة التشاركية الفكرة الرئيسية: 

 في المؤسسات.

%( من الخبراء المستجيبين ياارون عاادم تااوفر نمااط 60: )أشارت نتائج التحليل إلى أن

وذلك يعود لأسباب كثيرة أهمها الصعوبات في البيئة الجامعية،   ركية في الجامعات،القيادة التشا

حيث تجعل العاماال فيهااا مجاارد شااخص مجباار  والتي تتمثل بالقيم والأعراف والثقافات السائدة،

على العمل وملزم بذلك )مأمور في تنفيذ أعماله(، ولتجاوز هذا الأمر لا بد من استبدالها بثقافات 

داعمة للقيادة التشاركية، كما يشكل ضعف نظام الحوافز وبرامج التدريب في الجامعات،   إيجابية

واكتفاء نسبة من أعضاء الهيئة التدريسية بالمناهج المقررة من قباال الإدارة  دون الخااوض فااي 

التوسع والبحث عن مصادر جديدة أسباباً معرقلة في تفعيل النمط التشاركي في إدارة الجامعات، 

ل ضعف صورة القيادي أمام العاملين وتسخير بعض المااوارد فااي المؤسسااة علااى تحقيااق ويعم

 مآربهم وإرضائهم مما يضعف تطبيق هذا النمط القيادي.

، 5، ع.ه.ت4، ع.ه.ت3، ع.ه.ت2)ع.ه.ت ومثلللال ذللللا ملللا أشلللار إليللله كلللل ملللن:

( حيااث ذكرهااا أن ّماان أسااباب عاادم تااوفر الاانمط 3، ع.ه.ا2، ع.ه.ا1، ع.ه.ا9،ع.ه.ت6ع.ه.ت

القيادي التشاركي وجود معيقات نابعة ماان القيااادي نفسااه، فهااي تحااول دون وجااود هااذا الاانمط 

فااالبعض ماانهم يشااعر القيادي؛ خوفاً على منصبه، وطمعاً فااي الاحتفاااظ بالساالطة والمسااؤولية؛ 

بالخوف بتفويضه بعض الصاالاحيات للعاااملين وإشااراكهم، وأعاارب الاابعض عاان أسااباب عاادم 

تطبيق هذا النمط القيادي فقالوا: " ضعف تفويض الصلاحيات من قباال بعااض القياااديين وساايلة 

 تتبع؛ لتقليص نجاح الكوادر الجديدة، وحجب المعلومات والخبرة عنها؛ سااعياً لعرقلااة سااير أداء

عملهم أو توقفه"، كما يشكل ضعف الوازع الديني وعدم الالتزام بااالقيم الداعيااة للإخاالاص فااي 

بالعمل والأنانية التي تمنع القائد من إبداء النصيحة وحجااب إبداعاتااه عاان الآخاارين بالمؤسسااة، 

 ثقة القائد بالعاملين والميول لاتخاذ القرارات الفرديااة والتمسااك بهااا مااع عاادم تقباال  واقعضعف  

نصح أو نقد من الآخرين عاملاً إضافياً فااي عرقلااة سااير العمل،ممااا ياانعكس ساالباً علااى فعاليااة 

%( من المستجيبين عن أنّ عدم توفر نمط التشارك في العمل يعزى إلااى 40العاملين، وكشف )

 المساائوليننقص الإدراك بأهمية القيادة التشاااركية )الإلمااام بأهميتهااا(، وعاادم وجااود الثقااة بااين 
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املين فيها، وقااد يااؤدي العماال بااروح الفريااق والعماال ضاامن جماعااات إلااى تقلياال الشااعور والع

 .بالمسؤولية الفردية للعامل،

، 1، ع.ه.ت10، ع.ه.ت9، ع.ه.ت8، ع.هااات7وأباااان كااالُّ مااان المتقاااابلين: )ع.ه.ت

 ، ع.ه.ا(عن النتائج السلبية لعدم تطبيق هذا الاانمط ماان القيااادة فقااالوا: "عاادم الرغبااة فااي4ع.ه.ا

تطوير الخبرات وضعف المعلومات في حل المشكلات التي تواجه بعااض العاااملين بالجامعااات 

تؤثر على فعالية العاملين ومشاركتهم للقيادين؛ وهذا بالتأكيد سيؤثر ساالباً علااى نتااائج مهااامهم"، 

بينما أشار أحد المتقابلين إلى " أن الضغوطات الاجتماعيااة وأحياناااً قااد تكااون الاقتصااادية أحااد 

العاملين في اتخاذ القرارات؛ خوفاً من كشف حقيقته، ليسااتتر   أسباب انخفاض مشاركة القياديين

 على ما يرتكبه من مخالفات نتيجة تورطه في انحرافات مالية أو غيرها..(".

تعللزو الباحثللة أهللم الأسللباب التللي تحللول مللن تطبيللق نمللط القيللادة التشللاركية فللي 

فهااو يعتقااد أنّ مجاارد تكليفااه   جرد موظف مكلااف بالعماال،، إلى شعور العامل بأنه مالمؤسسات

بمهام وظيفية جديدة  وببعض الصلاحيات البسيطة سوف يضاايف عبئاااً آخاار عليااه، كمااا تعاازو 

الباحثة هذه النتيجااة أيضاااً إلااى عاادم تااوفر بنيااة تحتيااة لازمااة لاسااتخدام التقنيااات الحديثااة فااي 

اً إذ افتقر القياديون والعاملون إلااى المهااارات سلب  دورالمؤسسات، فالقرارات الجيدة والناجحة تت

والخبرة الكافية واللازمة لاسااتخدام الأجهاازة التكنولوجيااة المساااعدة فااي عملهاام ضاامن فريااق، 

والمزودة بالبرامج الحديثة لتحليل البيئة الخارجية والداخلية للمؤسسااة التعليميااة، وصااولًا لأهاام 

 ول وصنع القرار واتخاذه.المعلومات اللازمة لاختيار البدائل والحل

(، ودراسلة 2016وقد اتفقت نتائج هذا السؤال بفرعية )أ، ب( مع دراسلة كلل ملن )شلروف، 

 (.2021(، ودراسة )الشمري، 2019(، ودراسة)معمري،2019)هشام، 

 الإجابة على التساؤل الثالث والذي ينص على: -

برنامج  تطوير  في  تساهم  آليات  إلى  الوصول  يمكن  هل  لها  المشهود  خبرتكم  من  انطلاقاً 

التمكين الإداري لدى العاملين في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية؟ إذا كانت الإجابة بنعم. 

 برأيا ما أهم المقترحات التي تراها ضرورية لتحقيق هذا التطوير؟  

 التمكين الإداري المجال: 

طرح أهم الآليات أو المقترحات المساهمة في تطوير برنامج التمكين  كرة الرئيسية: الف

   العاملين في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية. الإداري لدى
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الخبااراء ياارون أن هّناااك آليااات  %( من المسااتجيبين60)أشارت نتائج التحليل إلى أن 

لتمكين الإداري لاادى العاااملين فااي الجامعااات عديدة يمكن أخذها بعين الاعتبار لتطوير برنامج ا

، 5، ع.ه.ت4، ع.ه.ت3الفلسااااطينية.  ومثااااال ذلااااك مااااا أفصااااح عنااااه كاااال ماااان: )ع.ه.ت

(،فقاااااد ذكاااااروا أنّ عقاااااد الااااادورات 4، ع.ه.ا3، ع.ه.ا2، ع.ه.ا1، ع.ه.ا9،ع.ه.ت6ع.ه.ت

دارية الحديثة التدريبية)ورشات عمل( لمدراء الدوائر ورؤساء الأقسام في مجال أنماط القيادة الإ 

ومنها القيادة التشاركية، وفسح المجال للعاملين للمشاركة في صنع القرارات يساهم في تمكياانهم 

والعاملين لمناقشة القضايا العالقة ومشكلات العمل للوصول   المسئولينإدارياً، وعقد لقاءات بين  

جااامعي، والاحتفااال إلااى حلااول خلاقااة، وتقااديم الحااوافز الماديااة والمعنويااة لفاارق التطااوير ال

%( من المستجيبين أنّ هناااك آليااات تطااوير برنااامج 40بالإنجازات بشكل مستمر، بينما يرى )

 .التمكين الإداري

أنه لا بد  )5، ع.ه.ا2، ع.ه.ت1، ع.ه.ت10، ع.ه.ت8، ع.ه.ت7وأشار كل من )ع.ه.ت

من " تفويض جزء من الصلاحيات للعاملين للمشاركة في قيادة الأقسام والاادوائر مااع التوضاايح 

الكامل لأهم المهمات المطلوبة من العامل ودوره في العماال وموقااع عملااه فااي المؤسسااة"، كمااا 

قااال: أشار أحد المستجيبين  إلى ضرورة تفعيل الجانب الإنساني كآلية من آليات التطوير حيااث 

"لا بد من الاهتمام بالجانب الإنساااني والاجتماااعي للعاااملين ممااا يساااعد علااى نشااوء العلاقااات 

الإيجابية بين أطر العمل في الجامعة، وتوسيع هااامش الصاالاحيات الممنوحااة لرؤساااء الأقسااام 

 ومدراء الدوائر في الجامعة".

مكللين الإداري للعللاملين فللي وتللرى الباحثللة أنّ أهللم الآليللات المسللاهمة فللي تطللوير برنللامج الت

إدراك الإدارة العليااا واعترافهااا بأهميااة التمكااين الإداري، مؤسسات التعليم العلالي الفلسلطينية  

نظام تنظيمي بنّاء هادف ماارن يسااهل عملااة الاتصااال والتواصاال ونقاال المعلومااات بااين   وإتباع 

متعلقااة بالقيااادة كالقيااادة   الرئيس والعاملين بالمؤسسة، وسعيها نحو تطبيق مفاهيم إدارية حديثااة

التشاركية، وتحفيز العالمين على الإشراف الذاتي والتحول من نظام الإشراف المحكم إلى نظااام 

العمل ضمن فريق متشارك مع توفير التدريب اللازم لذلك، والنظر بموضوع الحوافز وضاامان 

العاملين وبقاادرتهم علااى  جودتها بما يتناسب مع المهمات المستندة للعاملين، وزرع الثقة بنفوس

حل المشكلات وتحمل المسااؤوليات، والنظاار فااي موضااوع تزويااد العاااملين بالمعلومااات للقيااام 

بمهماتهم ومسؤولياتهم، مع توفير التدريب اللازم لهم، لتطوير أدائهم، كما لا بد من وضع خطط 

نقاااط القااوة  ويوضااح ماان خلالهااا  وبرامج ياازود العاماال المؤسسااة بالتغذيااة الراجعااة الخاصااة،

حيث أشارت العديد من الدراسلات إللى بعلض الآليلات  .لكي يسهل معالجتها  والضعف للعاملين،
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(، ودراسللة )الحلللو، 2015المسللاهمة فللي تطللوير التمكللين الإداري مثللل دراسللة )المصللري، 

 (.2021(، ودراسة )دراغمة،  2020

 الإجابة عن التساؤل الرابع والذي ينص على: -

اطلاعكلم وخبلرتكم هلل يمكلن لملدراء اللدوائر الإداريلة ورؤسلاء الأقسلام الأكاديميلة من خلال  

أنفسهم أن يقوموا بخطوات أو مبادرات لزيادة الرضا الوظيفي عند العاملين؟ إذا كانلت الإجابلة 

نعم. ما أهم الإجراءات والآليات المطلوبة من مدراء الدوائر ورؤساء الأقسام القيام بها للتغللب 

 لا العقبات.على ت

 الرضا الوظيفي المجال:

يسهم رؤساء الأقسام ومدراء الدوائر من خلال خبرتهم واطلاعهم في الفكرة الرئيسية:  

 تحقيق الرضا الوظيفي في مؤسسات التعليم العالي الفلسطيني.

%( من الممكن أن نقول: ياارون إمكانيااة قيااام ماادراء 80أنّ ) أشارت نتائج التحليل إلى

الدوائر الإدارية ورؤساء الأقسام الأكاديمية أنفسهم بخطوات أو مبادرات لزيادة الرضا الوظيفي 

، 4، ع.ه.ت3، ع.ه.ت2، ع.ه.ت1عند العاااملين، ومثااال ذلااك مااا أشااار إليااه كاال ماان: )ع.ه.ت

( حياااااااااث رأوا 4، ع.ه.ا3، ع.ه.ا2، ع.ه.ا1ا، ع.ه.10، ع.ه.ت9، ع.ه.ت6، ع.ه.ت5ع.ه.ت

فااي  دورضرورة التركيز على الجانب الإنساني في العلاقة بين المسئول والتابعين؛ لما لااه ماان 

زيااادة دافعيااة العاااملين للبااذل والعطاااء فااي ساابيل نهااوض المؤسسااة، وماان ثاام الاهتمااام بتلبيااة 

حقااوقهم، ممااا يحقااق رضاااهم  احتياجااات العاااملين، والاسااتماع لشااكواهم ومطااالبهم، ورعايااة

%(  أيضاً أجابوا: 20الوظيفي، ومن ثم ولاؤهم التنظيمي للمؤسسة، وكشفت نتائج التحليل أن )

بنعم بالتأكيد يمكن لهم القيام بذلك إن توفرت الإرادة عندهم، ومثال ذلك ما أشااار إليااه كاال ماان: 

التعزيااز بشااكل عااادل يعاازز ( إذ رأوا أن تفعيل آليات المكافااآت و5، ع.ه.ا8، ع.ه.ت7)ع.ه.ت

اللازمااة لمناقشااة احتياجااات العاااملين وتلبيتهااا، الثقة التنظيمية، من ثم عقد الاادورات والناادوات 

 وبالتالي يحقق الرضا الوظيفي.

أمّا من وجهة نظر الباحثة نعم وبالتأكيد لا بد لمدراء الدوائر الإدارية ورؤساااء الأقسااام 

لزيادة الرضا الوظيفي للعاااملين، وذلااك ماان خاالال تطبيااق   الأكاديمية أن يقوموا بخطوات هامة

القوانين بشكل عادل وشفاف وعدم شخصنة أمور أنماط العمل الإداري، وتحسين علاقة ماادراء 

الدوائر ورؤساء الأقسام مع الأفراد العاملين القائمة على الاحترام والمحبااة والاهتمااام بعلاقااات 

مضبوطة، ووضع الخطط المنظمة لتاادريب العاااملين وفااق  العمل الاجتماعية القائمة على مهنية

مخصص للتعاماال مااع الاازملاء، وتاارى الباحثااة ماان المهاام أن يحاادد  ماادراء الاادوائر   برتوكول
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ورؤساء الأقسام قوانين محددة وأسس معينة صريحة لنظام الترقيات، ومن المهم الاهتمام بتكون 

 ين وتحسين العلاقة بينهم.لجان خاصة لحل مشاكل العمل بين الأفراد العامل

وهناك العديد من الدراسات السابقة التي اتفقت مع هذه الدراسة، والتي دعت إلى تحديد 

أهاام الآليااات المطلوبااة لزيااادة الرضااا الااوظيفي عنااد العاااملين كدراسااة )الحضااري وآخاارون، 

(، ودراسااة )عبيااد، 2017(، ودراسااة )علااي، 2020(، ودراسااة )مجااذوب وآخاارون، 2022

2014.) 

 ملخص نتائج تحليل بيانات الدراسة الميدانية واختبار فرضياتها:

أن   استطاعت  فرضياتها  واختبار  الميدانية  الدراسة  بيانات  تحليل  الباحثة  إجراء  بعد 

المتغيرات   من  بكل  عامة  ونتائج  بالدراسة،  خاصة  نتائج  إلى  فقسمتها  النتائج،  أهم  تستخلص 

 ين الإداري، والرضا الوظيفي، وذلك على النحو الآتي: الثلاثة القيادة التشاركية، والتمك

 النتائج الخاصة بالدراسة الميدانية والناتجة عن التحليل الإحصائي:  .1

 نتائج خاصة بالمتغير المستقل )القيادة التشاركية(:

في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية جاء بوزن نسبي    القيادة التشاركيةممارسة    واقع •

 موفقة )عالية(.  واقع(، وهو ب77.6)

القرارممارسة    واقع • نسبي    اتخاذ  بوزن  جاء  الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات  في 

 موافقة )عالية(.  واقع(، وهو ب78.2)

الصلاحياتممارسة    واقع • بوزن    تفويض  جاء  الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات  في 

 موافقة )عالية(.  واقع(، وهو ب78.2نسبي )

في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية جاء بوزن نسبي   العلاقات الإنسانيةممارسة  واقع •

 موافقة )عالية(.  واقع(، وهو ب78.0)

الأداءممارسة    واقع • الفلسطي  تحسن  العالي  التعليم  مؤسسات  نسبي  في  بوزن  جاء  نية 

 موافقة )عالية(.  واقع(، وهو ب80.2)

في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية جاء بوزن نسبي   التحفيز والتشجيعممارسة  واقع •

 موافقة )عالية(.  واقع(، وهو ب75.2)

في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية جاء    العمل بروح الفريق الجماعيممارسة    واقع •

 موافقة )عالية(.  واقع(، وهو ب76.2بوزن نسبي )
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التقديرات حول   • متوسط  بين  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  يوجد  القيادة    واقعلا  ممارسة 

)الجنس،   المتغير  من  لكل  تعزى  الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات  في  التشاركية 

 المسمى الوظيفي(. 

حول   • التقديرات  متوسط  بين  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  القيادة  مم  واقعوجود  ارسة 

التشاركية في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية تعزى لمتغير المؤهل العلمي، ولصالح  

 )الماجستير(. 

ممارسة القيادة   واقعوجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسط التقديرات حول   •

ح  التشاركية في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية تعزى لمتغير سنوات الخبرة، ولصال

 سنوات(.  10-5سنوات، و  5)أقل من 

ممارسة القيادة التشاركية فااي مؤسسااات  واقعوجود فروق دالة إحصائياً في متوسطات   •

التعليم العالي الفلسااطينية ماان وجهااة نظاار العاااملين يعاازى لمتغياار الجامعااة، ولصااالح 

 )الجامعة العربية الأمريكية، بيرزيت، القدس المفتوحة(.

 نتائج خاصة بالمتغير التابع )التمكين الإداري(:

لعالي الفلسااطينية جاااء بااوزن نساابي في مؤسسات التعليم ا  التمكين الإداريتحقيق    واقع •

 موافقة )عالية(. واقع(، وهو ب78.0)

في مؤسسات التعليم العااالي الفلسااطينية جاااء   الاتصال ومشاركة المعلوماتتحقيق    واقع •

 موافقة )عالية(. واقع(، وهو ب78.0بوزن نسبي )

(، 78.0في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية جاء بوزن نساابي )  التدريبتحقيق    واقع •

 موافقة )عالية(. واقعوهو ب

في مؤسسات التعلاايم العااالي الفلسااطينية جاااء بااوزن نساابي   كفاءة العاملينتحقيق    واقع •

 موافقة )عالية(. واقع(، وهو ب78.0)

فااي مؤسسااات التعلاايم العااالي الفلسااطينية جاااء بااوزن نساابي  بنللاء الثقللةتحقيااق  واقااع •

 موافقة )عالية(. واقع(، وهو ب78.0)

فااي مؤسسااات التعلاايم العااالي الفلسااطينية جاااء بااوزن نساابي  فللرق العمللقيااق تح واقااع •

 موافقة )عالية(. واقع(، وهو ب78.0)

حول   • التقديرات  متوسط  بين  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  يوجد  التمكين    واقعلا  تحقيق 

الإداري في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية يعزى لكل من المتغير )الجنس، المسمى  

 في( الوظي 
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حول    • التقديرات  متوسط  بين  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  التمكين    واقعيوجد  تحقيق 

الفلسطينية يعزى لمتغير المؤهل العلمي، ولصالح   التعليم العالي  الإداري في مؤسسات 

 )الماجستير(. 

حول   • التقديرات  متوسط  بين  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  التمكين    واقع يوجد  تحقيق 

لمتغير سنوات الخيرة، ولصالح   يعزى  الفلسطينية  العالي  التعليم  الإداري في مؤسسات 

 سنوات(.  10-5سنوات، و  5قل من )أ

حول   • التقديرات  متوسط  بين  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  التمكين    واقع يوجد  تحقيق 

ولصالح   الجامعة،  لمتغير  يعزى  الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات  في  الإداري 

 )الجامعة العربية الأمريكية، بيرزيت، القدس المفتوحة(. 

 التابع )الرضا الوظيفي(:نتائج خاصة بالمتغير  

في مؤسسات التعليم العااالي الفلسااطينية جاااء بااوزن نساابي   الرضا الوظيفيتحقيق    واقع •

 موافقة )عالية(. واقع(، وهو ب77.8)

في مؤسسات التعلاايم العااالي الفلسااطينية جاااء بااوزن نساابي   النمو الوظيفيتحقيق    واقع •

 موافقة )عالية(. واقع(، وهو ب78.8)

فااي مؤسسااات التعلاايم العااالي الفلسااطينية جاااء بااوزن نساابي  ة العملللبيئلتحقيااق  واقااع •

 موافقة )عالية(. واقع(، وهو ب79.6)

في مؤسسات التعليم العالي الفلسااطينية جاااء بااوزن نساابي   المهام الوظيفيةتحقيق    واقع •

 موافقة )عالية(. واقع(، وهو ب77.4)

العالي الفلسطينية جاء بااوزن في مؤسسات التعليم    العلاقات مع إدارة العملتحقيق    واقع •

 موافقة )عالية(. واقع(، وهو ب77.4نسبي )

في مؤسسات التعلاايم العااالي الفلسااطينية جاااء بااوزن نساابي   أنظمة الرواتبتحقيق    واقع •

 موافقة )عالية(. واقع(، وهو ب75.2)

حول   • التقديرات  متوسط  بين  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  يوجد  الرضا    واقعلا  تحقيق 

الوظيفي في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية تعزى لكل من المتغير )الجنس، المسمى  

 الوظيفي(. 

تحقيااق الرضااا   واقااعيوجد فااروق ذات دلالااة إحصااائية بااين متوسااط التقااديرات حااول   •

الوظيفي في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية تعزى لمتغير سنوات الخباارة، ولصااالح 

 سنوات(. 10-5سنوات، و  5)أقل من 
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تحقيااق الرضااا   واقااعيوجد فااروق ذات دلالااة إحصااائية بااين متوسااط التقااديرات حااول   •

الوظيفي في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية تعزى لمتغير المؤهل العلمي، ولصااالح 

 )الماجستير، والدكتوراه(.

يااق الرضااا تحق  واقااعيوجد فااروق ذات دلالااة إحصااائية بااين متوسااط التقااديرات حااول   •

الااوظيفي فااي مؤسسااات التعلاايم العااالي الفلسااطينية تعاازى لمتغياار الجامعااة، ولصااالح 

 )الجامعة العربية الأمريكية، بيرزيت، القدس المفتوحة(.

نتائج خاصة بالعلاقة بين القيادة التشاركية بمحاورها المختلفلة والتمكلين الإداري والرضلا 

 الوظيفي:

إيجابية طردية ذات   • الدلالة )وجود علاقة  بين  (  α≤0.05دلالة إحصائية عند مستوى 

التشاركيةممارسة    واقع تحقيق    القيادة  في  المختلفة  الإداريبمحاورها  من   التمكين 

 وجهة نظر العاملين في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية. 

• ( الدلالة  إيجابية طردية ذات دلالة إحصائية عند مستوى  بين  (  α≤0.05وجود علاقة 

التشاركيةمارسة  م  واقع تحقيق    القيادة  في  المختلفة  الوظيفيبمحاورها  من   الرضا 

 وجهة نظر العاملين في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية. 

التمكين تحقيق  واقعو القيادة التشاركيةممارسة  واقعذو دلالة إحصائية بين  دوروجود  •

 وجهة نظر العاملين فيها. في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من الإداري 

الرضا تحقيق  واقعو القيادة التشاركيةممارسة  واقعذو دلالة إحصائية بين  دوروجود  •

 في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين فيها.  الوظيفي

 . النتائج العامة المتعلقة بالقيادة التشاركية والتمكين الإداري والرضا الوظيفي:  2

يشكل النمط القيادي التشاركي من الوسائل الحديثة المساهمة في إعداد القيادات ونموها،   •

القيادي مهمة  وتشكل  الخبرات،  تبادل  لعملية  عام    ينالمسهلة  بشكل  المؤسسات  في 

فرد   لكل  القيادي  الجانب  تعزيز  في  بشكل خاص  الفلسطينية  العالي  التعليم  ومؤسسات 

و وتشجيعه،  المؤسسة،  في  المناسبة  عامل  الصلاحيات  ببعض  وتفويضه  تحفيزه، 

لقائده   العامل  فمشاركة  والكفاءة،  الخبرة  أصحاب  من  ليصبح  مهامه،  لإنجاز  واللازمة 

العاملين، والعمل معاً بروح   القرارات، وإقامة علاقات إنسانية مع  في التخطيط واتخاذ 

 الفريق الجماعي يساهم في تحقيق الأهداف وتحسين مخرجات العمل. 
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المؤسسات   • وفي  خاص،  بشكل  الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات  في  العمل  يحتاج 

وأهداف واضحة  ورسالة  عامة  رؤية  بوضع  تهتم  لقيادة  عام  بشكل  ،  ثابته  الأخرى 

للعمل، وتفويض للصلاحيات اللازمة للعاملين لإنهاء مهامهم بكل سهولة    وتخطيط سليم 

واتخا القرارات  صنع  في  ومشاركتهم  معاً  وسرعة،  والعمل  التحدي،  روح  وبث  ذها، 

تم رسمه من رؤية وأهداف مستقلة، ومواجهة جميع   لتحقيق ما  الواحد،  الفريق  بروح 

 المشكلات والحد منها. 

يتطلب العمل في الجامعات الفلسطينية بشكل عام بما فيها )الجامعة العربية الأمريكية،   •

)الخض التقنية  وفلسطين  وبيرزيت،  الوطنية،  توفير  والنجاح  المفتوحة(  والقدس  وري(، 

لإطلاق    استراتيجية  فيها  للعاملين  الكافية  الفرصة  ومنح  الإداري،  للتمكين  واضحة 

 . قدراتهم، واتخاذ القرارات ودعمهم، مع توفير بيئة عمل ومناخ تنظيمي محفز

المبتكرة،   • والمشاركة  يشجع التمكين الإداري العاملين باستمرار توليد الأفكار الإبداعية 

المتمكن   العامل  ليشعر  ذلك،  المبنية على  النتائج  وتحمل  المناسبة،  القرارات  اتخاذ  في 

 إدارياً بأنه على قدر المسؤولية اتجاه القرارات التي تم اتخاذها.

للعاملين، وهذا   • الوظيفي  الانتماء والراحة والرضا  الإداري على تحقيق  التمكين  يساعد 

هذه   لاحظتهما   في  ال   الباحثة  انتماء  ظهور  من  التعليم  الدراسة  مؤسسات  في  عاملين 

 . واحترامها  لقيادتهم  همالعالي الفلسطينية وتقدير

مساهمة التمكين الإداري في التغلب على فكرة البيروقراطية، والعمل ضمن جماعات،   •

 رباح. ، وتحقيق الأ وزيادة انتماء العامل لعمله مع تقليل نسب التسرب ودوران العمل

لرضا الوظيفي عاملاً مساعداً في الاستقرار النفسي والفكري والتنظيمي للعمل،  يشكل ا  •

إحدى  الرضا الوظيفي من  أنّ  الباحثة من ملاحظتها  المساهمة في    فقد وجدت  العوامل 

 تقليل تعرض العامل للحوادث والإصابات، وتجعله أكثر تركيزاً في أداء عمله. 

 الاستنتاجات 

هذه   نتائج  بينت  المعالجات  لقد  إجراء  إنجازها من خلال  تم  التي  والنوعية  الكمية  الدراسة 

الإداري   بالتمكين  التشاركية  القيادة  علاقة   " خلالها  من  درست  والتي  المناسبة،  الإحصائية 

نموذج   العاملين وبناء  الفلسطينية من وجهة نظر  العالي  التعليم  الوظيفي في مؤسسات  والرضا 

تحليل نتائج الدراسة وتفسيرها، توصلت الباحثة إلى ملخص إجمالي  لتعزيز أدائهم"، وفي ضوء  

للنتائج والاستنتاجات من خلال تطبيق كلا الأداتين )الاستبيان، والمقابلات الشخصية(، والتي تم  

 اعتمادهما في الدراسة لجمع المعلومات، ويمكن عرض أهمها على النحو الآتي: 
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محاورها في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية  بجميع    القيادة التشاركيةممارسة    واقع •

 موافقة )عالية(. واقع جاءت ب

الإداريتحقيق    واقع • الوظيفي  التمكين  الفلسطينية    والرضا  العالي  التعليم  في مؤسسات 

 موافقة )عالية(. واقع جاء ب

• ( الدلالة  إيجابية طردية ذات دلالة إحصائية عند مستوى  بين  (  α≤0.05وجود علاقة 

التمكين الإداري والرضا  بمحاورها المختلفة في تحقيق    القيادة التشاركيةارسة  مم  واقع

 من وجهة نظر العاملين في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية.  الوظيفي

التمكين تحقيق  واقعو  القيادة التشاركيةممارسة  واقعذو دلالة إحصائية بين  دوروجود  •

الوظيفي والرضا  نظر  في    الإداري  وجهة  من  الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات 

 العاملين. 

 التجديد والفجوة البحثية للدراسة 

يأتي ي  عرضاً   وفيما  جدول  خلاله في  من  الدراسة    وضح  ميزت  التي  البحثية  والفجوة  التجديد 

 الحالية عن الدراسات السابقة: 
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( التجديد والفجوة البحثية 72جدول رقم )  

 الدراسة الحالية  الفجوة البحثية  الدراسات السابقة 

ركزت معظم الدراسات السابق ذكرها   -
 على القيادة التشاركية كمتغير مستقل. 

تختلف الدراسة الحالية عن معظم   -
الدراسات السابق ذكرها في  

 المتغيرات والمحاور التي شملتها. 

ركزت الدراسة الحالية على دراسة   -
القيادة التشاركية بالتمكين الإداري علاقة 

والكشف عن محاورها  ، والرضا الوظيفي
المختلفة في مؤسسات التعليم العالي  

 الفلسطينية. 

تناولت    - ذكرها  السابق  الدراسات  بعض 
 القيادة التشاركية في المجال الأول. 

تناول    - الدراسات  من  الآخر  البعض  بينما 
المجال   في  الإداري  والذي    الأول،التمكين 

 يشكل في هذه الدراسة المتغير التابع.  
من    - عدد  تناولت  الثالث  المجال  في 

كمتغير  الوظيفي  الرضا  السابقة  الدراسات 
هذا   يمثل  الدراسة  هذه  في  بينما  مستقل، 

 المجال المتغير التابع.

تناولت هذه الدراسة المتغيرات   -
الثلاث: القيادة التشاركية، والتمكين 

والرضا الوظيفي مجتمعة   الإداري،
 في دراسة واحدة. 

 
تشكل هذه   -وحسب علم الباحثة -

الدراسة الأولى من نوعها التي  
 جمعت بين هذه المتغيرات الثلاث. 

ممارسة القيادة   واقعكشفت عن  -
التشاركية بمحاورها في مؤسسات التعليم  

 العالي الفلسطينية.
 
 
كشفت عن مستوى تحقيق التمكين  -

الرضا الوظيفي في مؤسسات  الإداري و
 التعليم العالي الفلسطينية. 

 

هذه    - في  ذكرها  السابق  الدراسات  تناولت 
القيادة علاقة  بمتغيرات    الدراسة  التشاركية 

المعلمين،   وأداء  الدافعية،  مختلفة)مستوى 
حل   على  والمقدرة  التنظيمية،  والثقة 
القرارات(،   اتخاذ  وفاعلية  المشكلات، 

هذه   هذه  وتختلف  متغيرات  عن  المتغيرات 
 الدراسة. 

فإن هذه  -وحسب علم الباحث  -
الدراسة هي الأولى من نوعها التي  

تشمل مؤسسات التعليم العالي  
الفلسطينية )الحكومية والخاصة  
والعامة( إضافة لكونها شملت 

 محافظات الضفة جميعها.

اهتمت هذه الدراسة في بيان العلاقة بين  -
ممارسة القيادة التشاركية بمحاورها   واقع

المختلفة في تحقيق التمكين الإداري 
والرضا الوظيفي في مؤسسات التعليم  

 العالي الفلسطينية. 
كما اهتمت الدراسة أيضاً بالكشف عن   -

ممارسة القيادة التشاركية بمحاورها   دور 
ق التمكين الإداري المختلفة في تحقي

والرضا الوظيفي في مؤسسات التعليم  
 العالي الفلسطينية.

بيئات مختلفة   - السابقة طبقت في  الدراسات 
مجتمعاتها  واختلفت  الدراسة،  هذه  بيئة  عن 
الحالية   الدراسة  وعينة  مجتمع  عن  وعيناتها 

 وعينتها. 

- ً أيضا الباحث  علم   -وحسب 
ي  واطلاعها تعتبر الدراسة الأولى الت

الإداري   التمكين  لتعزيز  نموذج  تقدم 
في  العاملين  لدى  الوظيفي  والرضا 
الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات 

 في ضوء القيادة التشاركية.

التوصل إلى نموذج مقترح لتعزيز  -
التمكين الإداري والرضا الوظيفي لدى 
العاملين في مؤسسات التعليم العالي  

 اركية.الفلسطينية في ضوء القيادة التش 
الخروج بالنتائج والتوصيات من الممكن 

 الاستفادة منها في هذه المؤسسات. 
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النموذج المقترح لتعزيز التمكين الإداري والرضا الوظيفي لدى العاملين في  

 التعليم العالي الفلسطينية في ضوء القيادة التشاركية مؤسسات

 

 

 المقدمة 

 أولاً: منطلقات النموذج المقترح 

 ثانياً: أهداف النموذج المقترح 

 ثالثاً: مبررات النموذج المقترح 

 التي يقوم عليها النموذج المقترح رابعاً: الأسس 

 خامساً: مجالات النموذج المقترح 

 اً: آليات تنفيذ النموذج المقترح سادس

 ت تسهم في إنجاح النموذج المقترح سابعاً: مقترحا 

 النموذج المقترح  تملة أمام تطبيقثامناً: التحديات المح

 المقترح  النموذج تطبيقالحلول المقترحة للتحديات المحتملة أمام  تاسعاً:
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لدى   الوظيفي  والرضا  الإداري  التمكين  لتعزيز  المقترح  )النموذج  النموذج:  اسم 

 العاملين في مؤسسات  التعليم العالي الفلسطينية في ضوء القيادة التشاركية(

 المقدمة 

ولأهميااة  الدراسة النظرية ونتائجهااا، وتحلياال مخرجااات الدراسااة النوعيااة،  إلى  استناداً  

القيادة التشاااركية كمااا ظهاارت فااي ثنايااا هااذه الدراسااة_ وانطلاقاااً ماان أهميااة التمكااين الإداري 

للعاملين ورضاهم الوظيفي في مؤسسات التعليم العالي الفلسااطينية، كااونهم أحااد مصااادر قوتهااا 

 الحقيقي.ورأس مالها 

وسعياً لتعزيز التمكين الإداري والرضا الااوظيفي فااي مؤسسااات التعلاايم العااالي الفلسااطينية فااي 

ع ماان أساائلة الدراسااة، قاماات الباحثااة ببناااء تاساا ضوء القيادة التشاركية، وللإجابة عن السؤال ال

 ماانو ،نموذج مقترح، مستفيدة في ذلك مما تضفيه شقُّ الدراسة النظري ماان دراسااات الأبحاااث

، وقد تمثل هذا النموذج في عدة خطوات، إليه من معايير وتجارب عالمية  رجوع ال  تم  ما  منطلق

 أهمها تحديد محاوره الأساسية.

 وفيما يلي عرضاً موضحاً لخطوات إعداد النموذج المقترح:

 أولاً: منطلقات النموذج المقترح:

عزيااز التمكااين الإداري، والرضااا لم تكن عملية بناء نموذج مقترح بصورة عبثيةً، بل جاااءت لت

الوظيفي في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية في ضوء القيادة التشاركية، من خلال المنطلقات 

 الفكرية الرئيسة الآتية:

وجود حاجااة تاادعو مؤسسااات التعلاايم العااالي الفلسااطينية إلااى تعزيااز التمكااين الإداري  •

التشاركية لتمكينها من الاستمرارية في العمل بصورة والرضا الوظيفي في ضوء القيادة  

 مميزة.

 مهمةأصبح تمكين العاملين إدارياً إحدى احتياجات مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية ال •

في تحقيق رضا العاملين، وتكااافؤ الفاارص فااي العماال بالمشاااركة الفعّالااة فااي شااؤونها 

 الإدارية والتدريسية.
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(، والااذي يشااير )هدفااه السااادس( إلااى 2023-2021) ةالاسااتراتيجيمشااروع الخطااة  •

تحسين جودة الخدمات المقدمة للأفراد العاملين في المؤسسات، بإتباع أحاادث الأساااليب 

 الداعية لتحقيق الأهداف وتحسين جودتها.

(، المؤكاادة علااى إتباااع 2023-2020رؤيااة وزارة التعلاايم العااالي والبحااث العلمااي ) •

يم عال  متميااز  عالمياااً، يواكااب التطااورات العلميااة والعمليااة، أساليب فعّالة للخروج بتعل

 ه على تطور دولة فلسطين.دورلينعكس 

لتمكااين  ( الداعيااة2023-2020رسااالة وزارة التربيااة والتعلاايم العااالي الفلسااطينية ) •

العاملين في مؤسسات التعليم العالي والبحااث العلمااي ودعمهاام سااعياً لتحقيااق واجباااتهم 

تراتيجيات التعليم العالي القائمة على التنافس، ولضبط الجودة وتحسين المنسجمة مع اس

 ت.نوعية المخرجا

بناااااءً علااااى الدراسااااة الميدانيااااة والمقااااابلات التااااي أجرياااات مااااع الخبااااراء،  •

طارالنظريبخصشارةلهابالإ لإ علىالدراساتالسابقةالتيتماالاطلاعمنمنطلقماتمالتوصلإليهبعدو

الوظيفي في  وتعزيز رضاهم  داري للعاملينتمكين الإ تحقيق الةفييهميةالقيادةالتشاركأوص

 التجاااربماان منطلااق  و  العالي بشااكل خاااص،  والتعليم  ،عام  بشكلالتعليمية    المؤسسات

 :كشفت عنها ، والتييةالعالمو ، والإقليمية،المحلية والخبرات

؛ أبااو شاامالة، 2021؛حجااازي وقشااوع، 2022)برادعي،  كدراسة    :الدراسات المحلية

2020). 

؛ الظفيااري، 2020؛ الجهنااي والبااادي، 2022)جااراد،  دراسااةك :الإقليميلةالدراسلات 

 .(2020؛ حباكة، 2020

؛ Akpoviroro et al, 2018؛ Bell et all, 2018دراسااة )ك :والدراسلات العالميلة

Osako, 2018 ؛Nemaei, 2016 ؛Prelipcea,2016 ؛Razali,2013 ؛

Nakpodia,2009)جاء هذا النموذج المقترح،. 

 ثانياً: أهداف النموذج المقترح:

 يسعى هذا النموذج المقترح إلى تحقيق الأهداف الرئيسة الآتية:

مساعدة القيادات الأكاديمية في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية في العمل على تبنااي  •

نمط القيادة التشاركية من خلال النموذج المقترح، لإكساااب القااادة مهااارات هااذا الاانمط 

تمكين العاملين إدارياً، والعمل على تحقيااق الرضااا   واقعالقيادي، لدوره الفعّال في رفع  



 

212 
 

وإثارة حماسهم، مما يدفعهم إلى تحقيق رؤيااة مؤسسااات التعلاايم العااالي الوظيفي لديهم، 

 ورسالتها المخطط لها مسبقاً.

إلقاء الضوء علااى أهاام الممارسااات الجوهريااة المساااهمة فااي تحقيااق التمكااين الإداري  •

 في ضوء القيادة التشاركية. للعاملين وتعزيزه في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية

سات والإجراءات التي يمكن أن تسهم بفاعلية في تحقيق وتعزيااز الرضااا اقتراح الممار •

الوظيفي للعاملين في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية، ودوره في زيادة انتماء العامل 

 لمؤسسته، وشعوره بأهمية دوره الفعّال في تحقيق الأهداف في ضوء القيادة التشاركية.

التمكين الإداري للعاملين في مؤسسات التعليم العااالي  توفير بيئة تنظيمية داعمة لتطبيق •

 الفلسطينية في ضوء القيادة التشاركية.

ثالثللاً: مبللررات النمللوذج المقتللرح لتحقيللق التمكللين الإداري والرضللا الللوظيفي للعللاملين فللي 

 مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من خلال تطبيق نمط القيادة التشاركية:

لمبررات والاعتبارات التي تدعو لوضع النموذج المقترح، ويمكاان توضاايحها هنالك العديد من ا

 فيما يلي:

بناءً على نتائج الدراسة الحاليااة خاصااة بعااد إجااراء المقااابلات وتحلياال نتائجهااا، إذ تاام  •

الكشف عن أهمية النمط القيااادي التشاااركي، وتأكيااد أفااراد عينااة الدراسااة علااى أهميااة 

القيااادي الحااديث فااي المؤسسااات، وبااالأخص التعليميااة،  التوسع في تطبيق هذا الاانمط  

لأهميته في تعزيز التمكين الإداري والرضا الوظيفي، ولتطوير أداء العاااملين الااوظيفي 

في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية، وهو ما يشير إلى أهمية بناااء النمااوذج المقتاارح 

ن فااي مؤسسااات التعلاايم العااالي لتعزيز التمكين الإداري والرضا الوظيفي لاادى العاااملي

 الفلسطينية في ضوء القيادة التشاركية، وإمكانية تطبيقه في الواقع. 

دعااوة الاتجاهااات الإداريااة المعاصاارة فااي مجااال الإدارة التربويااة لضاارورة اسااتخدام  •

الأساليب الإدارية الحديثة، بما فيها أسلوب القيادة التشاركية وفق الإجراءات والقااوانين 

؛ تماشياً مع التقدم المعرفي والتكنولوجي المتسارع يوماً بعد يوم، والتخلااي عاان الحديثة

الاتجاهات الإدارية التقليدية التي تعطي مؤشراً علااى عاادم فعاليتهااا فااي تساايير العماال، 

والمعرقلة للجانب الإبداعي في الممارسات الإدارية، وخلااق شخصاايات عاملااة عاااجزة 

 عمل، والتي تصنع الاغتراب الوظيفي لدى العاملين.عن مواكبة وتقبل التغيير في ال
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حاجة مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية لتطبيق أساليب إدارية حديثة أصبحت ضرورة  •

ملحااة للتغلااب علااى القصااور الإداري، وتحقيااق تكااافؤ الفاارص لجميااع العاااملين فيهااا 

 بالمشاركة الإيجابية في شؤونها الإدارية.

لتحقيق التميز لمؤسسات التعليم العااالي الفلسااطينية فااي ضااوء إتباااع وجود حاجة ملحة   •

 النمط القيادي التشاركي، بحيث يمكّنها من مواصلة العمل ضمن سيرورة أفضل.

المختلفااة، والتمكااين الإداري،  محاورهااانظااراً لأهميااة العلاقااة بااين القيااادة التشاااركية ب •

والرضا الوظيفي لدى العاملين في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية، ومشاركتهم فااي 

 صنع القرارات واتخاذها، والعمل معاً ضمن فريق واحد.

بناءً على توصيات العديد من  الدراسات والمااؤتمرات العلميااة علااى المسااتوى المحلااي  •

كااد علااى ضاارورة اعتماااد أساالوب القيااادة التشاااركية كأحااد والعربي والعااالمي التااي تؤ

الأساليب الساعية لتعزيااز التمكااين الإداري والرضااا الااوظيفي للعاااملين فااي مؤسسااات 

التعليم العالي الفلسطينية، والارتقاء بمستوى أدائهم الوظيفي، وإسناد الإدارة للإداريااين 

 فضل.القادرين على إدارة مؤسساتهم وتحريك العمل نحو الأ 

 رابعاً: الأسس التي يقوم عليها النموذج المقترح:

 يقوم هذا النموذج المقترح على أسس يمكن توضيحها فيما يلي:

حيث أن التمكين كما ورد في القرآن الكريم له الدور الأكبر في تحقيق الأساس الديني:   •

فقد جاااء الإصلاح والقضاء على السلبيات في المجتمع وكذلك في المؤسسات المختلفة، 

في القرآن الكريم أن الأمر بالمعروف والنهي عن المنكر لا يتحقااق فااي غياااب التمكااين 

 حيث قال تعالى:

نِ  وْا عااَ الْمَعْرُوفِ وَنهَااَ رُوا بااِ اةَ وَأمَااَ كااَ وُا الزَّ لَاةَ وَآتااَ امُوا الصااَّ  "الَّذِينَ إنِْ مَكَّنَّاهُمْ فِي الْأرَْضِ أقَااَ

ِ عَاقِبَةُ   41، 40]الحج:   الْأمُُورِ"الْمُنْكَرِ وَلِِلَّّ

مُ  وقال الله تعالى: " ةً وَنَجْعَلهَااُ مْ أئَمِااَّ وَنرُِيدُ أنَْ نمَُنَّ عَلَى الَّذِينَ اسْتضُْعِفوُا فِي الْأرَْضِ وَنَجْعَلهَااُ

نَ لهَُمْ فِي الْأرَْضِ" ]القصص:  * الْوَارِثِينَ   6، 5وَنمَُكِّ

نظريااة الااوارد ذكرهااا فااي الدراسااة والتااي : وهو عبارة عن المفاهيم الالأساس الفكري •

تتمحور حول علاقة القيادة التشاركية بالتمكين الإداري والرضا الوظيفي في مؤسسااات 

الًا   التعليم العالي الفلسطينية. إذ إن تمكين العاملين من قبل القيادات العليا يلعب دوراً فعااّ
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هم، يساهم في رفع مستوى في رفع مستوى رضاهم الوظيفي وتنمية الإبداع الإداري لدي

 الجامعات للوصول بها للتنافسية والتميز.

وذلك أن التمكين الإداري الصااحيح يااؤدي إلااى مخرجااات إداريااة   الأساس الاقتصادي: •

وأكاديمية متميزة توفر الكثير من الوقت المهاادر والجهااود والأمااوال علااى المؤسسااات، 

 ت مميزة  بأقل التكاليف.سواء أكاديمية أم غير أكاديمية، مما يحقق إنجازا

إن نظااام المساااءلة يجااب أن يساابقه قباال ذلااك إعطاااء  الأسللاس القللانوني والإداري: •

الصاالاحيات والتمكااين الإداري للمرؤوسااين، ثاام القيااام بمحاساابتهم علااى الأداء طبقاااً 

للقااوانين والأنظمااة المرسااومة ماان قباال الإدارة العليااا فااي مؤسسااات التعلاايم العااالي 

 الفلسطينية.

العمل بمقتضااى القاايم والأخاالاق الحمياادة ماان قباال طرفااي المعادلااة   لأساس الأخلاقي:ا •

 الإدارية الرئيس والمرؤوس.

توفير المناخ التنظيمي الصحي الذي يشجع العاااملين ماان أعضاااء   :ةالاجتماعيالأساس   •

 هيئة إدارية وتدريسية على العمل بروح الفريق الواحد.

 خامساً: مجالات النموذج المقترح:

 يتناول هذا النموذج المجالات الآتية:

 متطلبات التمكين الإداري للعاملين في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية. -1

التمكين الإداري للعاملين في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من مجموعة من المحاور يتألف  

 يمكن توضيحها في الشكل الآتي:
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 (: يوضح محاور التمكين الإداري 3الشكل)

 بناء الثقة: (1)

استناداً إلااى نتااائج الدراسااة الميدانيااة والدراسااة النوعيااة فااإن عمليااة تعزيااز بناااء الثقااة  

والمحافظة عليها لتحقيق التمكين الإداري للعاملين في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية تتطلب 

 عدة خطوات مهمة، يمكن عرضها على النحو الآتي: 

صااحيّ داخاال مؤسسااات التعلاايم العااالي  المحافظة على استمرارية توفير مناخ تنظيمااي •

 الفلسطينية، للمساهمة في ديمومة ثقة العاملين تجاه مهارات قيادتهم المباشرة في العمل.

اهتمام القيااادات الإداريااة والأكاديميااة فااي مؤسسااات التعلاايم العااالي الفلسااطينية بتقااديم  •

ة الصااارمّة والمحكمااة النصائح، والإرشادات، والدعم النفسي، والتوجيه بدلًا من الرقاباا 

 تجاه العاملين.

إدراك القياديين في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية لأهمية تمكين العاملين، والسماح  •

 لهم بمزيد من المشاركة في صنع القرارات، لاستمرار تحقيق الأهداف المخطط لها.

بتعميم ثقافة العمل بروح الفريق قيام قيادات مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية العاملين  •

 الواحد.

حرص قيادات مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية على تزويد العاااملين بكاال مااا يخااص  •

عملهم من المعلومااات الأزمااة وتبادلهااا، والاسااتماع لوجهااات نظاارهم والأخااذ بمااا هااو 

 مناسب منها.

يااق العدالااة، والنزاهااة، مؤسسات التعليم العالي الفلسااطينية علااى مباادأ تطبتأكيد قيادات   •

 والإنصاف، والاهتمام بالعاملين.

محاور 
التمكين
الإداري 

قةبناء الث

فرق 
العمل

الإتصال
ومشاركة
المعلوما

ت

التدريب

كفاءة 
العاملين
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تعامل قيادات مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية بروح التسامح تجاه أخطاااء العاااملين،  •

 وتقديم التدريب المناسب لهم، لحل المشكلات المستقبلية أو تفاديها قبل وقوعها. 

 تشكيل فرق العمل: (2)

لتشاركيين في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية على وذلك من خلال ممارسات القادة ا 

 النحو الآتي:

الحرص على بناء فرق عمل فعالة يسودها أجواء التعاون في مؤسسااات التعلاايم العااالي  •

 الفلسطينية، وتشجيع تشكيل المجموعات البحثية.

عماال تشجيع القيادة في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية على تبني فكرة تشكيل فاارق  •

 فعّالة، وتبني فكرة العمل الجماعي.

توفير المناخ الوظيفي القائم علااى نشاار الااود والاحتاارام والمحبااة والثقااة المتبادلااة بااين  •

 القيادي ومرؤوسيه.

 تمكين فرق العمل في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية لتنفيذ ما تتخذه من قرارات. •

الفعّالة حااول أهاام الأهااداف المرجااو تحقيقهااا والمخطااط إقامة ورش العمل والمناقشات   •

 تطويرها، وكيفية المشاركة في تنفيذها.

منح العاملين بشكل مستمر فرصاً للتعبير عاان مقترحاااتهم وحلااولهم، وأفكااارهم، وذلااك  •

 بإقامة الأنشطة المتنوعة والاجتماعات المستمرة.

ات كافيااة للقياااديين ماان رؤساااء تقديم إدارة مؤسسااات التعلاايم العااالي الفلسااطينية تاادريب •

الأقسام الأكاديميين والإداريين على مهارات العمل ضاامن فاارق العماال، وكيفيااة تكااوين 

 الفرق وزيادة فعاليتها.

 عقد الندوات والمحاضرات بشكل دوري حول مفهوم العمل ضمن فريق. •

أم  توفير كافة الإمكانيااات المساااعدة للعماال ضاامن فريااق سااواء كاناات إمكانيااات ماديااة •

 بشرية.

تشجيع العمل ضمن فريق، وتعزيزه من خلال طرح المكافااآت والحااوافز، والعاادل فااي  •

 توزيعها، بحيث تكون المكافآت للفرق ككل وليس لشخص واحد.

جعل العمل ضمن فريق من أحد الأهااداف المطلااوب تحقيقهااا عنااد إجااراء تقااويم الأداء  •

 السنوي للعاملين في مؤسسات التعليم العالي.
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 الاتصال ومشاركة المعلومات: (3)

تتطلب عملية الاتصال ومشاركة المعلومات مع جميع الاتجاهات المختصة والقائمة على تساايير 

العمل، لتحقيق التمكين الإداري للعاملين في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية في ضوء القيادة 

 التشاركية الآتي:

وقدرات عالية في مجااال الاتصااال لإنجاااز   تطوير وتنمية ما يمتلكه العامل من مهارات •

 عمله بدقة ويسر.

تفااويض بعااض الصاالاحيات للمرؤوسااين، وإشااراكهم فااي تقااديم المعلومااات والبيانااات  •

 اللازمة.

الحرص المستمر على توفير وسااائل اتصااال فعّالااة، وقنااوات اتصااال مفتوحااة ومرنااة،  •

 وتعزيز القيم، والاهتمام بتنمية العاملين فيها.

عدالة المعلوماتية من خلال توفير المعلومات اللازمة لجميع العاملين وتحفيزهم تحقيق ال •

 لمشاركة المعلومات المتوفرة لديهم، بهدف تحقيق الأهداف العليا للمؤسسة،

 التدريب: (4)

يعتبر التدريب أحد محاور التمكااين الإداري، فهااو يشااكل أهميااة خاصااة فااي مؤسسااات  

 تدريب العاملين : التعليم العالي الفلسطينية، ويشمل

، والتنااوع فااي أشااكال التاادريب لتطااوير مهااارات يااة القاادرات الإداريااة والأكاديميااةتنم •

 العاملين وفقاً لاحتياجاتهم.

 تنمية قدرة العاملين على رسم الخطط التدريبية الواضحة وتبنيها.  •

 تنمية وتطوير مهارة اتخاذ القرارات الصائبة. •

تحكاام المؤسسااة وتوضااح الحقااوق والواجبااات لكاال الأطااراف، التوعية بااالقوانين التااي  •

 للمساهمة في انتظام العمل وتسييره حسب الأصول.

توفير فرص تبادل الخبرات بااين الأفااراد العاااملين فااي الاادوائر والأقسااام المختلفااة فااي  •

 المؤسسة التعليمية.
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 ( كفاءة العاملين:5)

كفاءة العاملين في مؤسسات التعليم العااالي علااى ويتضمن النموذج المقترح آلية تطوير   

 النحو الآتي:

 مساهمة قيادات مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية بتمكين العاملين لتحقيق الإبداع. •

 تنمية قدرات العاملين على تحسين متطلبات الوظيفة وفقاً للأولويات المطلوب تحقيها. •

 التعامل مع الظروف الطارئة. تنمية العاملين وتطوير أدائهم، وقدرتهم على •

تفعيل ابتعاث العاملين لاكتساب خبرات حديثااة سااواء داخليااة علااى مسااتوى الااوطن أو  •

 خارجية.

تنشيط اللقاء والناادوات بااين الأقسااام والاادوائر المختلفااة داخاال المؤسسااة نفسااها لتبااادل  •

 الخبرات الناجحة والمميزة.

زين بااأدائهم تقااديراً لجهااودهم، وتشااجيعاً تفعيل نظام الحوافز والمكافآت للعاااملين الممياا  •

 للتنافس على جودة الأداء بين العاملين.

 متطلبات الرضا الوظيفي للعاملين في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية. -2

تتضح محاور الرضا الوظيفي للعاملين في مؤسسات التعليم العالي الفلسااطينية كمااا فااي الشااكل 

 الآتي:

 

 يوضح محاور الرضا الوظيفي (: 4الشكل )

محاور 
الرضا 
الوظيفي

العلاقات 
مع إدارة 
المؤسسة

ملبيئة الع

النمو 
الوظيفي

أنظمة 
الرواتب

المهام 
ةالوظيفي
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 العلاقات مع إدارة المؤسسة: (1)

وتتمثل ممارسات القياديين في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية لتحقيق الرضا   

 الوظيفي للعاملين، من خلال الآتي:  

تعزيز الاهتمام بموضوع التواصل الاجتماعي مع العاملين في مؤسسات التعليم العالي   •

 الفلسطينية. 

 لعاملين الشخصية. احترام القيادات في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية لحرية ا  •

 تعزيز ثقافة الرقابة الذاتية والشعور بالمسؤولية تجاه المؤسسة التي يعملون فيها.  •

ضرورة  اهتمام قيادات مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية بالبعد الإنساني خلال تفاعلها   •

 مع العاملين. 

 د العاملين. استخدام القيادات وسائل الاتصال الفعّالة في التواصل مع جميع الأفرا •

مشاركة قيادات مؤسسات التعليم العالي للعملين في المناسبات الاجتماعية المختلفة،   •

 لتمتين العلاقة بين القيادة والعاملين في المؤسسة. 

 بيئة العمل:  (2)

لتوفير بيئة عمل مميزة تساهم  في تحقيق الرضا الوظيفي في مؤسسات التعليم العالي   

 ممارسات  الآتية من قبل قيادات المؤسسات التعليمية: الفلسطينية لا بد من توفر ال

إيجاد بيئة عمل مناسبة تتمتع بمستوى عال  من الثقة والإخلاص والتعاون الإيجابي في   •

 حل المشكلات. 

تطبيق إدارات مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية، لجميع إجراءات السلامة العامة   •

 والمناسبة للعاملين. 

ت التعليم العالي الفلسطينية العاملين بالموارد اللازمة لإنجاز  تزويد قيادات مؤسسا •

 مهامهم.

جعل بيئة العمل بيئة صحية مزودة بوسائل الراحة التي تحفز العاملين على العطاء   •

 المأمول منهم. 

تهيئة الهيكل التنظيمي لمؤسسات التعليم العالي الفلسطينية، لاستقبال الأفكار الإبداعية   •

 العاملين الجدد والقدامى من أصحاب الخبرة المميزة. من قبل 
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 النمو الوظيفي:  (3)

لتحقيق النمو الوظيفي  للعاملين، فإنه يقع على عاتق القيادات  في مؤسسات التعليم   

 العالي الفلسطينية المهام الآتية:  

 تزويد العاملين بالتدريبات الكافية لإنجاز مهامهم بفاعلية تامة. •

ؤسسات التعليم العالي الفلسطينية على توفير الفرص لترقية العاملين  أن تعمل قيادات م •

 في السلم الوظيفي بشكل عادل، ودون إعاقات. 

 توفير كافة فرص التطوير الوظيفي للعاملين لتحقيق الكفاءة المهنية.  •

إشراك العاملين في وضع خطط العمل، والأنشطة الوظيفية المطلوب تحقيقها، وكيفية   •

 الصعوبات وحلها. إدراك  

 تزويد العاملين بالمهارات الوظيفية والفنية، ومهارات الاتصال وحل المشكلات.  •

 تزويد العاملين  بمهارات العمل معاً ضمن فريق واحد.  •

تقدير القيادات لجهود العاملين، ومساعدتهم بأقصى القدرات، ودعمهم لتطوير أدائهم    •

 الإبداعي المميز.  

قافي للقيادات داخل مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية  تسهيل فرص التبادل الث  •

 وخارجها. 

أن تعمل قيادات مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية على تزويد العاملين بالمعلومات   •

الحديثة والكاملة عن المؤتمرات المنوي عقدها محلياً وإقليمياً وعالمياً ومواعيدها،  

 ، وتشجيعهم على المشاركة بها. وعناوينها، وشروط التقدم لها، وأهدافها

 أنظمة الرواتب:  (4)

ويتمثل دور القيادات  في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية بهذا الشأن على النحو   

 الآتي:   

 الحرص على تسليم العاملين رواتبهم كاملةً وفي الوقت المحدد.  •

 نظام وسياسة واضحة  في تقديم العلاوات والزيادات للعاملين.    إتباع  •

 ع نظام واضح لرواتب العاملين وحقوقهم المالية وفق متطلبات الحياة المعيشية. وض •

بالرضا  • شعورهم  يحقق  مما  والمعنوية،  المادية  العاملين  حاجات  إشباع  في  المساهمة 

 الوظيفي. 
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عن  • بعيداً  العاملين  لإنجازات  النوعي  التقييم  على  بناءً  وتقديمها  الحوافز  نظام  تعزيز 

 المصالح الشخصية. 

 لمهام الوظيفية: ا (5)

الوظيفي    الرضا  تحقق  أن  الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات  في  للقيادات  ويمكن 

 للعاملين، من خلال تحقيق العدالة في توزيع المهام الوظيفية على النحو الآتي:  

 الحرص على تكافؤ المهام الوظيفية للعاملين مع قدراتهم بشكل دقيق.   •

من    • يشعر  بحيث  والإمكانات  القدرات،  يراعي  عادل  بشكل  الوظيفية  المهام  توزيع 

 خلالها العاملون بالرضا الوظيفي. 

 تطوير البرامج التدريبية اللازمة لإنجاز العاملين لمهامهم الوظيفية على أكمل وجه.  •

 توفير المناخ الوظيفي المحفز للعاملين، لإنجاز مهامهم الوظيفية بشكل جيد.   •

 زويدهم العاملين بالمعلومات اللازمة لإنجاز مهامهم الوظيفية المطلوبة منهم. ت •

دافعية   • لزيادة  باستمرار،  للعاملين  ومعنوياً  مادياً  اللازم  الدعم  توفير  على  الحرص 

 .الإنجاز المميز لديهم

 ح:سادساً: آليات تنفيذ النموذج المقتر 
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 ( يوضح آليات تنفيذ النموذج المقترح 73) رقم الجدول

الجهات المسئولة عن تنفيذ   الإجراءات  المرحلة 
 النموذج المقترح

 أدوات التنفيذ 

المحاضرات 1 .التهيئة1 تقديم   .
حول  المتخصصة  والندوات 
التشاركية  القيادة  موضوع 

رفع   في  تمكين    واقعوأهميتها 
ورضاهم  إدارياً  العاملين 
أهم  إلى  والإشارة  وظيفياً، 
من   جعلتها  التي  العوامل 
القيادية  الأنماط  أفضل 
القدرات  تعزيز  في  المساهمة 

 الإبداعية للعاملين.
 

.الخبراء التربويون 1
معتمدون من قبل مؤسسات  ال

 التعليم العالي الفلسطينية. 
.رؤساء الأقسام السابقون  2

أصحاب الخبرة الطويلة 
 والمميزة في العمل الإداري. 

. إدارة المؤسسة التعليمية 3
 ذات الصلة.

 .أجهزة حاسوب. 1
 ت تثقيفية .نشرا.2
 .أجهزة عرض. 3
 .حلقات نقاش. 4
 .المحاضرات والندوات. 5

توضح 2 عمل  ورش  .تنظيم 
القيادة   من  كل  أهمية  وتناقش 
الوظيفي  والرضا  التشاركية 
الإداري   التمكين  تحقيق  في 

 والرضا الوظيفي. 
 

.توضيح فكرة النموذج وأهم  3
المجالات التي تناولها،  
ومتطلباته، ومبرراته، 

والأسس التي يقوم عليها،  
 ومتطلبات نجاحه.

ثقافة  4 في  .نشر  تنظيمية 
العالي  التعليم  مؤسسات 
خلالها  من  يعزز  الفلسطينية 
كنمط   التشاركية  القيادة  إتباع 
التمكين  لتعزيز  مهم  قيادي 
الوظيفي  والرضا  الإداري 
 للعاملين في هذه المؤسسات. 

 

.رسم الأهداف العامة  1 .التخطيط 2
وتحديدها بشكل واضح لفريق  

 العمل.
.اختيار أعضاء الفريق  2

ضمن قوانين محددة من  
أصحاب الكفاءة والخبرة 

 المؤهلة للعمل.
.ومراعاة الأسس العلمية في  3

أهداف   وتحقيق  ومتابعة  تنفيذ 
 النموذج.

ضمن  4 العمل  نحو  .السعي 
الخطط   وضع  في  واحد  فريق 
الأزمات   مع  للتعامل  اللازمة 

. إدارات مؤسسات التعليم 1
 العالي الفلسطينية.

 . مجالس العمداء. 2
 رؤساء الدوائر الإدارية. 

 .مجلس التعليم العالي. 3

 .التقارير.1
 . والاجتماعات الفصلية.2
 . المقابلات.3
 . ملفات الإنجاز. 4
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على   حدوثها(  وبعد  )قبل 
 مستوى وزارة والتعليم العالي.

ما5 كل  من    .تحديد  يحتاج 
وميزانية،   لازمة  أدوات 
في   مساعدة  بشرية  وكوادر 
 تحقيق الأهداف المرغوب بها. 

الوظيفية على 6 المهام  .توزيع 
كل فرد ليتعرف كل منهم على  

 طبيعة عمله.
الاتصال 7 فرص  .توفير 

 الفعّالة في المؤسسات. 
للعاملين  8 الفرص  .إعطاء 

الخطط   رسم  في  المشاركة 
بع أم  قريبة  كانت  يدة  سواء 

 المدى.
الوظيفي  9 المناخ  .تهيئة 

التطورات  ظل  في  المناسب 
التكنولوجية وتوظيف أصحاب 
على   المساعدة  الخبرات 
وتسهيل  العاملين  تدريب 

 مهامهم.
مؤسسات  10 بتوفير  .الشروع 

تنمية  مجال  في  مختصة 
وتطوير الأطر الإدارية الجديد  
رحلات   عمل  خلال  من 
وإنشاء   للخارج،  وبعثات 

لإعد عمل  معاهد  كادر  اد 
 متميز.

الالتقاء 1 .التنظيم 3 طرق  .توضيح 
 بأعضاء الفريق.

أفراد 2 على  المهام  .توزيع 
تحديد   مع  العمل  فريق 
وبطاقة  فرد،  كل  مسؤوليات 
ليعرف   الوظيفي  الوصف 

 دوره.
عملهم  3 نحو  العاملين  .جذب 

 من خلال توفر الثقة المتبادلة. 
التي  4 الصلاحيات  .تحديد 

 سيستمتع بها القائد.
اللازمة 5 التدريبات  .توفير 

المهارات   لإكسابهم  للعاملين، 
 لعمل. اللازمة ل

المهام  6 انجاز  فكرة  .تقبل 
يستحق  أمراً  كونها  الإضافية 

 التقدير.
الفريق 7 أعضاء  دافعية  .رفع 

محددة   معاير  تحديد  مع  للعمل 
 يجب الالتزام بها. 

فرق 8 مع  المنافسة  روح  .بث 
 العمل الأخرى. 

 .عمداء الكليات1
 .رؤساء الأقسام الأكاديمية2
 .مدراء الدوائر الإدارية3
 

 . المحاضرات 1
 .  اللقاءات الاجتماعية 2
 .نشرات توعية 3
 .الترقيات4
 .منح إجازات إضافية.5
  . الجوائز المادية والمعنوية6
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المستمر 9 النصح  .تقديم 
 والإرشاد للعاملين. 

الجزاء 10 أنظمة  .توضيح 
المسؤوليات والتعزيز   وتحديد 

المعمول   المحاسبة  نظام  وفق 
 به في المؤسسة التعليمية.

أسلوب 11 تبني  فكرة  .تعزيز 
بجميع  التشاركية  القيادة 
العاملين   لتمكين  محاورها 

 ورضاهم الوظيفي. 
المشكلات  12 لحل  .التوجه 

على   يستند  علمي  بأسلوب 
الفريق  أعضاء  مع  التشاور 

 والأخذ بالحلول المقترحة. 
لأفراد  .د13 القائد  عم 

المجموعة المتميزين في العمل  
ببعض   وتفويضهم  الجيد 
لقدراتهم،   المناسبة  الأعمال 
التجديد   على  وتشجيعهم 

 والتطوير الذاتي.
لتبادل  14 ندوات  تنظيم 

 الخبرات بين القائد
 

على 1 . التنفيذ 4 والتدريب  .التأهيل 
من  النموذج  محاور  إتباع 
تربوية    دورات  عقد  خلال 

 وتقنية متخصصة. 
عمل  2 فرق  ضمن  .العمل 

خبراء   مع  متعاونة 
تربوياً  متخصصين   ومتميزين 

التعليم  مؤسسات  مستوى  على 
 العالي الفلسطينية.

مع 3 دوري  بشكل  .التواصل 
تربويين  متخصصين  الخبراء 
كل وفق مجاله سعياً للتقدم في  

 إنجاز المهام. 
خلال  4 من  العاملين  .تدريب 

من   لتمكنهم  عمل،  ورش 
 إنجاز مهامهم بجودة عالية. 

المشجعة  5 الحوافز  .توفير 
 فاعلين. للأفراد ال

بشكل 6 العاملين  أداء  .متابعة 
 مستمر. 

والاستفادة 7 الخبرات  .نقل 
 منها لمؤسسات أخرى. 

سنوية 8 جوائز  .تخصيص 
للقادة والعاملين المبدعين على  

 مستوى الوزارة.
الخبرات  9 من  .الاستفادة 

بهم  والاستعانة  الخارجية  

 .الخبراء التربويون.1
.العاملين أنفسهم ) إداريين  2

 وأكاديميين(. 
 .مجلس التعليم العالي. 3
 

 .دورات تدريبية. 1
.وسائل التواصل 2

 الاجتماعي. 
 .ورش عمل متخصصة.3
 .مصادر مالية.4
 .أدلة إرشادية. 5
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والرضا   التمكين  عملية  لعزيز 
 الوظيفي. 

خاصة  .تحديد  10 ميزانية 
الإداري  التمكين  لتعزيز 
خلال   من  الوظيفي  والرضا 
ومنح  التدريبية  الدورات  عقد 
البنية   توفير  مع  الجوائز 

 التحتية اللازمة لذلك.
إجرائي 11 دليل  .توفير 

ممارسات   خلاله  من  يوضح 
مدار   على  المبدعين  القادة 

 السنة الدراسية. 
.تزويد مكاتب مؤسسات  12

لسطينية  التعليم العالي الف
بمراجع حول القيادة التشاركية  

 واقعوإسهامها في زيادة 
التمكين الإداري والرضا 
 الوظيفي للعاملين فيها. 

توضيح لأهم النقاط   .13
الإيجابية وتعزيزها وتلافي 
 السلبيات خلال تنفيذ النموذج.

.المتابعة  5
 والرقابة

من  1 دورية  تقارير  تقديم   .
الأقسام   ورؤساء  مدراء 

 الإدارية والأكاديمية.
ودوائر  2 لأقسام  زيارات   .

 المختلفة.المؤسسة التعليمية 

. الإدارات العليا في  1
 المؤسسات التعليمية.

.دوائر الجودة والنوعية في 2
 المؤسسات التعليمية.

.دوائر الموارد البشرية في  3
 المؤسسات التعليمية.

 .الزيارات الميدانية.1
 .تقارير الأداء والإنجاز. 2
 .نتائج التقييم السنوية.3

 

 تنفيذ النموذج المقترح: سابعاً: مقترحات تسهم في إنجاح 

نشر الوعي عن أهم إيجابيات ممارسة الأساليب الإدارية الحديثة وخاصة القيادة التشاركية،   -

 وتطبيقها في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية. 

العالي   - التعليم  مؤسسات  في  للقياديين  وقوةً  هاماً  عنصراً  تشكل  التي  والإرادة  العزيمة  بث 

ا لتطبيق  على  الفلسطينية  المعاصر  الإداري  الفكر  من  المنبثقة  الحديثة  الإدارية  لأساليب 

 مستوى الإدارات العليا. 

دعم   - تخصيص  خلال  من  وتطويرها،  العالي  التعليم  مؤسسات  في  العاملين  قدرات  تعزيز 

 مادي وبشري من قبل وزارة التربية والتعليم للمساهمة في إنجاح تنفيذ التصور المقترح. 

القياديين في مؤسسات التعليم العالي، ومشاركتهم والأخذ بوجهات نظرهم، ودعمهم  مساندة   -

 من خلال رسم الخطط وتنفيذها. 
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الإدارية   - الأساليب  بتطبيق  الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات  في  القيادات  قناعة  زيادة 

 الحديثة المعززة للتمكين الإداري والرضا الوظيفي. 

مؤس - في  تنظيمي  مناخ  الأساليب  توفير  تبني  على  يساعد  الفلسطينية  العالي  التعليم  سات 

 الإدارية الحديثة. 

 الثقة المتبادلة بين القياديين في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية والعاملين فيها.  واقعرفع  -

  ثامناً: التحديات المحتملة أمام تنفيذ النموذج المقترح:

 عديد من مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية.  سيادة نمط القيادة البيروقراطية في ال -

ضعف الميزانيات المخصصة لتدريب وتعزيز مهارات العاملين في مؤسسات التعليم العالي   -

 الفلسطينية وتنميتها. 

مقاومة التغيير من بعض القيادات الإدارية والأكاديمية  في مؤسسات التعليم العالي   -

 الفلسطينية. 

 لاتجاهات والأساليب الإدارية الحديثة. عدم الانفتاح على ا -

 سيادة المركزية الإدارية لدى العديد من القيادات في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية.  -

قلة أصحاب الكفاءة المتخصصين والمؤهلين لتطبيق أسلوب القيادة التشاركية في مؤسسات   -

 التعليم العالي الفلسطينية على مختلف مستوياتها. 

 . عوقات القانونية وخاصة في مؤسسات التعليم العالي الحكوميةالم -

 : المقترح النموذج تطبيقالحلول المقترحة للتحديات المحتملة أمام  تاسعاً:

 . نشر ثقافة النمط القيادي التشاركي بين العاملين في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية -

العاملين في مؤسسات التعليم العالي  زيادة الميزانيات المخصصة للتدريب، وتهيئة  -

 الفلسطينية. 

التأكيد والتشجيع على نشر ثقافة التغيير، وتقبله لما له أثر في تحسين وتعزيز الأداء لدى   -

 القيادات في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية. 

 . الانفتاح على الاتجاهات والأساليب الإدارية الحديثة -
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العاملين في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية مع الجهات  زيادة تبادل الخبرات بين   -

 الأخرى الإقليمية والدولية. 

كفاءة الإداريين والقياديين في   في رفعمضاعفة الاهتمام بتقديم الندوات والدورات المساهمة  -

 مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية. 

للتمكين   المعززةدي التشاركي المشجعة على اتباع النمط القياو، القوانين الجديدةتعديل  -

 الإداري والرضا الوظيفي. 

أصحاب الكفاءة المتخصصين والمؤهلين لتطبيق أسلوب القيادة التشاركية في  تشجيع   -

 . مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية على مختلف مستوياتها

 

التمكلين الإداري والرضلا  يوضلح باختصلار آليلة تعزيلز للنملوذج المقتلرح  امخططلوفيما يلي 

القيللادة  نمللط فللي ضللوء لللدى العللاملين فللي مؤسسللات التعللليم العللالي الفلسللطينية الللوظيفي

 .التشاركية
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 مخطط للنموذج المقترح لتعزيز التمكين الإداري والرضا الوظيفي في يوضح  (:5الشكل )

 ضوء القيادة التشاركية 

 عناصر النموذج

تحقيق التمكين الإداري والرضا   واقعتحديد * 
 الوظيفي وعلاقتهما بالقيادة التشاركية. 

 * تحديد نقاط القوة من أجل تعزيزها. 

 * تحديد نقاط الضعف لعلاجها وسد الثغرات. 

 

 

 

 تحديد نقاط القوة من أجل تعزيزها. -

 الرضا الوظيفي  التمكين الإداري 

تساهم في 

 خفض نسب 

 الدوران 

 الوظيفي

زيادة 

الدافعية  

للعطاء، 

والإنجاز،  

والأداء 

الرقابة تعزز 

الذاتية، والشعور 

 بالمسؤولية

 بيئة العمل

 المهام

الوظيفي

 ة

 دقة الإنجاز 

 التفويض

عدالة 

  المعلومات

 الفعال

تصال و الا

مشاركة  

 المعلومات

 تنوع التدريب 

الخطط 

 الواضحة 

 التدريب

 الإبداع 

تحقيق 

 الأولويات

كفاءة 
 العاملين

الدعم 

 والتوجيه

المشاركة  

 الفاعلة 

بناء 
 الثقة

 لتمكينا

العمل 

 الجماعي 

فرق 
 العمل

 تعزيز

رفع

التمكين   واقع رفع  

 للعاملين الإداري

الرضا   واقع رفع  

 الوظيفي 

التهيئ

 ة

التخطي

 ط
التنظي

 م

 التنفيذ    

 المتابعة و الرقابة



 

229 
 

 الدراسة ت توصيا

 الآتية: تم إدراج التوصيات  ، الدراسة من نتائج في هذه  إليه  م التوصلفي ضوء ما ت

 التوصيات الخاصة بالمتغير المستقل )القيادة التشاركية(-1

الاهتمام   الأداء، والمشاركة  ضرورة  التشاركية من خلال تحسين  القيادة  نمط  إتباع  بتعزيز 

الفريق   بروح  والعمل  الإنسانية،  العلاقات  وتفعيل  الصلاحيات،  وتفويض  القرار،  اتخاذ  في 

 الجماعي، والتحفيز والتشجيع. 

 توصيات خاصة بالمشاركة في اتخاذ القرار  •

 . القرارات المتخذة مع العاملين، والآثار المترتبة على ذلكالزيادة والاهتمام في مناقشة  -

 ضرورة مراعاة العدالة في اتخاذ القرارات.   -

 توصيات خاصة بتفويض الصلاحيات  •

 الاهتمام بتقييم نتائج فاعلية التفويض للعاملين بناءً على النتائج ، وتحقيق الأهداف.  -

تطبيق القوانين والأنظمة المعمول    متابعة عملية تفويض السلطة للعاملين، وذلك من خلال -

 بها. 

 توصيات خاصة بالعلاقات الإنسانية  •

التمكين الإداري والرضا الوظيفي    واقعالتركيز والاهتمام في كسب ثقة العاملين، لرفع  -

 لديهم. 

 احترام القيادة في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية  لحرية العاملين الشخصية.  -

 الأداء توصيات خاصة بتحسن  •

تشجيع العاملين بشكل مستمر على استثمار كافة الموارد المتاحة لديهم أثناء أدائهم مهامهم   -

 الوظيفية. 

 التشجيع على طرح الأفكار الجديدة المساهمة في نجاح تحقيق المهام المفوضة لهم.  -

 توصيات خاصة بالتحفيز والتشجيع  •

والمعنوية للعاملين الذين يساهمون   ضرورة الاهتمام بتعزيز وتطوير نظام الحوافز المادية -

 في تحقيق أهداف المؤسسة، وذلك لرفع الرضا الوظيفي لديهم.
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التركيز على إنجازات العاملين كونه معياراً مهماً وعادلًا في خصوص نظام الترقيات   -

 الوظيفية. 

 التوصيات الخاصة في العمل بروح الفريق الجماعي  •

الحوار - جلسات  بتفعيل  الاهتمام  كافة    زيادة  مع  الذهني  والعصف  والمستمرة،  الفاعلة 

القرارات،   واتخاذ  التخطيط،  في  العاملين  مشاركة  لزيادة  وذلك  الوظيفية،  المستويات 

 والحصول على المعلومات اللازمة لحل المشكلات المتعلقة في العمل والحد منها.  

 التابع )التمكين الإداري(  التوصيات الخاصة بالمتغير-2

شر ثقافة التمكين الإداري وتعزيزها، وخلق مناخ عمل مساهم رفع مستوى التمكين  الاهتمام بن

 الإداري من خلال: 

 التوصيات الخاصة بالاتصال ومشاركة المعلومات  •

المعلومات   - على  الحصول  في  المساهمة  والمتطورة  الفعّالة  الاتصال  وسائل  على  الاعتماد 

 . اللازمة لأداء المهام المفوضة للعاملين بكفاءة 

المقترحة   - والبدائل  اللازمة،  المعلومات  تقديم  في  المشاركة  في  للعاملين  الفرصة  إتاحة 

 لتطوير المهام الوظيفية المختلفة. 

 التوصيات الخاصة بالتدريب  •

تبني الخطط التدريبية اللازمة، لتطوير أداء ومهارات العاملين المساهمة في زيادة رضاهم   -

 الوظيفي. 

استخدام   - في  وفق  التنوع  ومهاراتهم  قدراتهم  لتطوير  سعياً  للعاملين،  التدريبية  الأساليب 

 احتياجاتهم الوظيفية. 

 التوصيات الخاصة بكفاءة العاملين  •

 التركيز على تمكين العاملين وتدريبهم المستمر لتحقيق التميز والإبداع.  -

 رضية. تدريب العاملين في تجسيد متطلبات العمل وفق الأولويات، للخروج بالنتاج الم -

 التوصيات الخاصة ببناء الثقة  •

منح القيادة في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية الحرية والمرونة المناسبة في التعامل مع   -

 العاملين، وبث روح التسامح تجاه أخطائهم. 

 مراعات تطبيق نظام العدالة، والإنصاف في التعامل مع العاملين.  -
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 التوصيات الخاصة بفرق العمل  •

 ضرورة الاهتمام بتشكيل فرق العمل الفاعلة.  -

والرضا   - الإداري  التمكين  لرفع مستوى  قرارات،  من  تتخذه  ما  تنفيذ  العمل على  فرق  دعم 

 الوظيفي لديهم. 

 التوصيات الخاصة بالمتغير التابع )الرضا الوظيفي( -3

إنتاجية العمل، وبناءً    يشكل الرضا الوظيفي من المفاهيم الإدارية الفعّالة ذات التأثير الإيجابي في

 على نتائج الدراسة المتعلقة بالرضا الوظيفي فإن الباحثة توصي بما يأتي: 

 التوصيات الخاصة بالنمو الوظيفي  •

المهنية   - الكفاءة  لتحقيق  سعياً  فيها،  للعاملين  الوظيفي  للتطوير  أكبر  فرص  بتوفير  الاهتمام 

 . والرضا الوظيفي 

جهو - بتقدير  الاهتمام  وزيادة  السلم  تعزيز  في  وترقيتهم  إدارياً  لتمكينهم  فيها،  العاملين  د 

 الوظيفي. 

 التوصيات الخاصة ببيئة العمل  •

التركيز على توفير مناخ تنظيمي، وبيئة عمل تشاركية محفزة لإنجاز العمل داخل مؤسسات   -

مع   بالمؤسسة  الخاصة  الأهداف  وانسجام  توافق  على  تعمل  الفلسطينية،  العالي  التعليم 

 شخصية للعاملين. الأهداف ال 

 ضرورة الاهتمام بوضع نظام تأمين شامل للعاملين لحمايتهم من المخاطر المهنية وغيرها.  -

 التوصيات الخاصة بالمهام الوظيفية  •

إتاحة مزيد  من الفرص والصلاحيات والاستقلالية اللازمة للعاملين، لإنجاز مهامهم المكلفين   -

 بها.  

ليم العالي الفلسطينية بالرضا حيال الأنشطة المختلفة  تعزيز شعور العاملين في مؤسسات التع  -

 المكلفين بها. 

 التوصيات الخاصة بإدارة العمل  •

 ضرورة الاهتمام بالحوافز بشتى أنواعها تقديراً لجهود العاملين وتميزهم.  -

 تعاون القيادة في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية مع العاملين في إنجاز المهام.  -
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 التوصيات الخاصة بأنظمة الرواتب  •

 مراعاة العدالة في نظام العلاوات والزيادات في الرواتب للعاملين.  -

العمل على مساواة رواتب العاملين وحوافزهم في المؤسسات الحكومية أسوةً بزملائهم في   -

 المؤسسات الخاصة والأهلية، لتحقيق الرضا الوظيفي للعاملين في هذه المؤسسات. 

المعيشة    الاهتمام  - متطلبات  في  التغيرات  مع  يتناسب  بما  للعاملين  المالي  الكادر  بالتطوير 

 ووصفهم الوظيفي. 

 التوصيات العامة 

رتأت إليه الباحثة من نتائج في هذه الدراسة، فإنها تقديم مزيداً من التوصيات  ااستناداً إلى ما 

 العامة، وعلى النحو الآتي: 

كا - في  التشاركية  القيادة  نمط  العاليتبني  التعليم  مؤسسات  يترتب    الفلسطينية  فة  لما  نظراً 

 الرضا الوظيفي لدى العاملين فيها.  واقععليها من رفع مستوى التمكين الإداري و

القيادة التشاركية، ونشر ثقافة   - التعليم العالي الحكومية بتبني نمط  ضرورة اهتمام مؤسسات 

 العمل التشاركي في هذه المؤسسات. 

ممارسة رؤساء الأقسام للقيادة التشاركية في الجامعات الفلسطينية    واقع إجراء دراسة حول   -

 الحكومية وعلاقتها بالرضا الوظيفي. 

لتحقيق   - والعامة  والخاصة  الحكومية  المؤسسات  في  للعاملين  واحدة  مالية  سياسة  اعتماد 

 العدالة والرضا الوظيفي للجميع. 

ية العلمية، وتجنب للأنماط القيادية التقليدية سعياً لتطوير البنية  باستخدام الأنماط القياد  التنوع  -

 التحتية للتعليم.  

 تبني النموذج المقترح لتحسين أداء العاملين في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية.  -

إجراء تعديلات على التشريعات واللوائح المتعلقة بنظام المكافآت والحوافز وربطها بالقدرة   -

 ب المعرفة وتنميتها. على اكتسا

العمل على تطوير التصور المقترح من خلال تطبيقه، وتقديم التغذية الراجعة لمدى فاعليته   -

وكفاءته، وأهمية تبني الإدارة العليا في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية لسياسة التعزيز 

ترف التي  البرامج  توفير  مع  والخبرة،  الكفاءة  أصحاب  العاملين  من  والتحفيز  وتطور  ع 

 مسارهم الوظيفي. 
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 المقترحات المستقبلية

المكتبة التربوية    إثراء استناداً إلى ما توصلت إليه الباحثة في هذه الدراسة فإنها ومن منطلق  

 مزيداً من الدراسات البحثية تقترح إجراء دراسات أخرى منها على سبيل المثال: 

موذج مقترح لتعزيز مهارات القيادة التشاركية لدى المشرفين التربويين والمدراء في  بناء ن -

   المراحل التعليمية المختلفة. 

التربية والتعليم   مؤسساتلين في  الرضا الوظيفي لدى العام  واقعنموذج مقترح لتحسين  بناء   -

 في محافظات الضفة الغربية في ضوء القيادة التشاركية. 

بمكبناء   - التربوية  القيادات  لدى  الإداري  التمكين  مستوى  لرفع  مقترح  التربية  انموذج  تب 

 والتعليم في محافظات الضفة الغربية. 

التشاركية   - القيادة  علاقة  حول  الوطن  محافظات  جميع  تشمل  الدراسات  من  المزيد  إجراء 

ومستوى   الأزمات،  وإدارة  المؤسسي،  والتميز  الإداري،  الإبداعي  مثل:  مختلفة  بمتغيرات 

 من أهمية في إنجاز أهداف المؤسسة. الإنتاجية، تطوير أداء العاملين، لما للقيادة التشاركية 
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 (: يوضح ملخص التوصيات والجهات المكلفة بالتنفيذ 74)رقم  الجدول

 الجهات المسؤولة عن التنفيذ  التوصيات  المجالات   الترقيم

 محاور مجال القيادة التشاركية 

الزيادة والاهتمام في مناقشة   - المشاركة في اتخاذ القرار  .1
القرارات المتخذة مع العاملين،  

 المترتبة على ذلك. والآثار 
ضرورة مراعاة العدالة في   -

 اتخاذ القرارات. 

 الرؤساء المباشرون  -1

 

الاهتمام بتقييم نتائج فاعلية  - تفويض الصلاحيات  .2
التفويض للعاملين بناءً على 
 النتائج ، وتحقيق الأهداف.

متابعة عملية تفويض  -
السلطة للعاملين، وذلك من  
خلال تطبيق القوانين  
 والأنظمة المعمول بها.

 الشؤون الإدارية  -1

 كاديميةالشؤون الأ -2

التركيز والاهتمام في كسب   - العلاقات الإنسانية  .3
 واقعثقة العاملين، لرفع 

التمكين الإداري والرضا 
 الوظيفي لديهم.

احترام القيادة في مؤسسات   -
التعليم العالي الفلسطينية  
 لحرية العاملين الشخصية.

 العلاقات العامة -1

 والرؤساء المباشرون  -2

تشجيع العاملين بشكل   - تحسين الأداء  .4
مستمر على استثمار كافة  
الموارد المتاحة لديهم أثناء  
 أدائهم مهامهم الوظيفية. 

التشجيع على طرح الأفكار   -
 الجديدة لتحقيق الأهداف.

 

 شؤون الموظفين -1

دوائر الجودة   -2

 والنوعية 

 

ضرورة الاهتمام بتعزيز  - والتشجيع التحفيز  .5
وتطوير نظام الحوافز 
المادية والمعنوية للعاملين 
الذين يساهمون في تحقيق  
أهداف المؤسسة، وذلك  
لرفع الرضا الوظيفي 

 لديهم.

التركيز على إنجازات   -
العاملين كونها معياراً مهماً 
وعادلاً في نظام الترقيات  

 الوظيفية. 

 الإدارة العليا -1

 الموظفينشؤون  -2

زيادة الاهتمام بتفعيل   - العمل بروح الفريق الجماعي  .6
جلسات الحوار الفاعلة  
والمستمرة، والعصف 

الذهني مع كافة المستويات 
الوظيفية، وذلك لزيادة  

 الرؤساء المباشرون 
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مشاركة العاملين في  
التخطيط، واتخاذ  

القرارات، والحصول على  
المعلومات اللازمة لحل  
المشكلات المتعلقة في 

 حد منها. العمل وال

 محاور مجال التمكين الإداري 

وسائل   - الاتصال ومشاركة المعلومات  .7 على  الاعتماد 
الفعّالة  الاتصال 
في   المساهمة  والمتطورة 
المعلومات   على  الحصول 
المهام   لأداء  اللازمة 
 المفوضة للعاملين بكفاءة. 

إتاحة الفرصة للعاملين في  -
في   تقديم  المشاركة 

اللازمة،   المعلومات 
 والبدائل المقترحة.

 مدراء الدوائر الإدارية -1

 عمداء الكليات-2

التدريبية  - التدريب  .8 الخطط  تبني 
أداء   لتطوير  اللازمة، 
العاملين   ومهارات 
زيادة   في  المساهمة 

 رضاهم الوظيفي.

استخدام   - في  التنوع 
التدريبية   الأساليب 
لتطوير   سعياً  للعاملين، 

و وفق  قدراتهم  مهاراتهم 
 احتياجاتهم الوظيفية. 

 دوائر الموارد البشرية 

تمكين   - كفاءة العاملين  .9 على  التركيز 
العاملين وتدريبهم المستمر  

 لتحقيق التميز والإبداع.

العاملين في تجسيد   - تدريب 
وفق  العمل  متطلبات 
للخروج   الأولويات، 

 بالنتاج المرضية. 

 دوائر الموارد البشرية 

مؤسسات   - الثقةبناء  .10 في  القيادة  منح 
الفلسطينية  العالي  التعليم 
المناسبة   والمرونة  الحرية 
العاملين،  مع  التعامل  في 
تجاه   التسامح  روح  وبث 

 أخطائهم.

نظام    مراعاة - تطبيق 
في  والإنصاف  العدالة، 

 التعامل مع العاملين.

 
 

الإدارات العليا للمؤسسات  

 التعليمية 
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بتشكيل ضرورة   - فرق العمل  .11 الاهتمام 
 فرق العمل الفاعلة. 

دعم فرق العمل على تنفيذ   -
قرارات،   من  تتخذه  ما 
التمكين   مستوى  لرفع 
الوظيفي  والرضا  الإداري 

 لديهم.

 الرؤساء المباشرون 

 محاور مجال الرضا الوظيفي

فرص   - النمو الوظيفي .12 بتوفير  الاهتمام 
الوظيفي  للتطوير  أكبر 

سعياً لتحقيق  للعاملين فيها،  
والرضا  المهنية  الكفاءة 

 . الوظيفي

الاهتمام  - وزيادة  تعزيز 
بتقدير جهود العاملين فيها،  
وترقيتهم   إدارياً  لتمكينهم 

 في السلم الوظيفي. 

 دوائر الجودة والنوعية  

مناخ   - بيئة العمل  .13 توفير  على  التركيز 
عمل   وبيئة  تنظيمي، 
لإنجاز   محفزة  تشاركية 

داخل   مؤسسات  العمل 
الفلسطينية،  العالي  التعليم 
وانسجام   توافق  تعمل على 
الخاصة   الأهداف 
الأهداف  مع  بالمؤسسة 

 الشخصية للعاملين.

بوضع  - الاهتمام  ضرورة 
للعاملين   شامل  تأمين  نظام 
المخاطر   من  لحمايتهم 

 المهنية وغيرها.

 الموارد البشرية     

الفرص   - المهام الوظيفية .14 من  مزيد   إتاحة 
والاستقلالية  والصلاحيات 
لإنجاز   للعاملين،  اللازمة 

 مهامهم المكلفين بها. 

في   - العاملين  شعور  تعزيز 
العالي   التعليم  مؤسسات 
حيال  بالرضا  الفلسطينية 
المكلفين  المختلفة  الأنشطة 

 بها.

والدوائر    الأقسام  رؤساء 

 المختلفة 

 

15. 

 

 إدارة العمل  

الاهتمام بالحوافز  ضرورة   -
تقديراً   أنواعها  بشتى 
 لجهود العاملين وتميزهم.

تعاون القيادة في مؤسسات   -
الفلسطينية  العالي  التعليم 

 . المهام نجاز إبمع العاملين 

البشرية    الموارد  دوائر 

 ورؤساء الأقسام 
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 أنظمة الرواتب  .16

 

نظام   - في  العدالة  مراعاة 
في   والزيادات  العلاوات 

 الرواتب للعاملين.

العمل على مساواة رواتب   -
في   وحوافزهم  العاملين 
أسوةً   الحكومية  المؤسسات 
المؤسسات   في  بزملائهم 
لتحقيق   والأهلية،  الخاصة 
للعاملين   الوظيفي  الرضا 

 في هذه المؤسسات. 

الكادر    - بالتطوير  الاهتمام 
المالي للعاملين بما يتناسب  
متطلبات   في  التغيرات  مع 

و وصفهم المعيشة 
 الوظيفي. 

العليا للأقسام   الإدارات

بالتنسيق مع الدوائر المالية في 

 المؤسسات التعليمية
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 المصادر والمراجع قائمة   

 القرآن الكريم -

 السنة النبوية -

 أ. المراجع العربية 

 المصادر:

 بيروت: دار الكتب العلمية. ،لسان العرب(. 2003)، محمد بن مكرمابن منظور -

، بيااروت، لبنااان: دار احياااء 3، طلسان العلرب(.  1999ابن منظور، الفضل جمال الدين ) -

 التراث العربي.

 ( بيروت: دار الفكر.3، مجلد)لسان العرب(. 1990ابن منظور، جمال الدين محمد ) -

 الكتب:

: عمااان،2.طالمؤسسات التعليميلةالأساليب القيادية والإدارية في (.  2005البدري، طارق) -

 دار الشكر.

دار اليااازوري عمااان: ، اسلتراتيجيات القيلادة والإشلراف(.  2019الجنابي، صاحب عبااد ) -

 العلمية للنشر والتوزيع.

دار الثقافة للنشر عمان:  ،إدارة التغيير في المؤسسات التربوية(.  2008الحريري، رافدة ) -

 .والتوزيع

، 1، طمهلارات القيلادة التربويلة فلي اتخلاذ القلرارات الإداريلة(.  2008الحريري، رافدة ) -

 .دار المناهج للنشر والتوزيعالأردن: 

. القيادة المدرسية في ضوء اتجاهلات القيلادة التربويلة الحديثلة(. 2004الحريري، قاسم ) -

 .والتوزيع الرياض: مكتبة الرشد للنشر، 1ط

، 1، طالاتجاهات الحديثة في القيلادة الإداريلة والتنميلة البشلرية(. 2008العجمي، محمد ) -

 .دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعةعمان: 

، 2، طالاتجاهات الحديثة في القيلادة الإداريلة والتنميلة البشلرية(. 2010العجمي، محمد ) -

 .دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعةعمان: 
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دار الفكاار للتوزيااع عمااان:  الإدارة التربويللة،(. 2013العجمااي، محمااد وحسااان، حساان ) -

 .والنشر

، الجزء الأول، المملكلة العربيلة السلعودية –القائد الفعاّل (. 2000العدلوني، محمد أكرم ) -

 دار قرطبة للإنتاج الفني.

ات اتجاهلللل -نظريللللات –الإدارة التربويللللة: مبللللاد  (. 2010القيسااااي، هناااااء محمااااود) -

 .لمناهج للنشر والتوزيعدار اعمان: .)د.ط(، حديثة

 عالم الكتب.القاهرة:  .الإدارة المدرسية الحديثة(. 2014الكردي، أحمد ) -

 .دار وائل للنشرعمان: : 4، طالإدارة التربوية والسلوا المنظمي(. 2006الطويل، هاني) -

دار أسااامة للنشاار الأردن: ،1، طالتحفيز ومهلارات تطلوير اللذات(.  2011الناطور، فايز ) -

 .والتوزيع

دار الحامااد عمااان:    ،التمكين الإداري في العصر الحلديث(.  2011الوادي، محمود حسين ) -

 .للنشر والتوزيع

الرضللا الللوظيفي للعللاملين مللن منظللور الخدمللة  (.2011بهنسااي، فااايزة محمااد رجااب ) -

 .والنشردار الوفاء لدينا الطباعة الإسكندرية: ، 1، طالاجتماعية

 دار ابن حزم.بيروت: ، 3، طإدارة الأعمال بتقنية التمكين(. 2011حسين، راوية ) -

، تلدريبات عللى منهجيلة البحلث العلملي فلي العللوم الاجتماعيلة(. 2002رشيد، زرواتي ) -

 دار همومة.الجزائر: ، 1ط

البحث مفهومله وأدواتله (. 2013عبيدات، ذوقان وعبد الحق، كايد وعدس، عبد الرحمن ) -

 .دار الفكر للطابعة والنشرعمان: ،  وأساليبه

 : دار وائاال للطباعااة والنشاار، عمااان1، طعلم اللنفس الإداري(. 2009علي، كريم ناصر) -

 .والتوزيع

الإدارة التربويةةة، عمةةاا: دار حامةةد للنشةةر (. القيادة والدافعيةةة فةةي 2006عياصرة، علي أحمد) -

 والتوزيع.

ل بناااء المهااارات، الإسااكندرية: الاادار : ماادخالسلللوا التنظيمللي(. 2003ماااهر، أحمااد ) -

 .الجامعية
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التلدريب التربلوي والأسلاليب القياديلة الحديثلة وتطبيقاتهلا (.  2011مقابلة، محمااد قاساام ) -

 .الشروق للنشر والتوزيعدار الأردن: .  التربوية

 الرسائل الجامعية:

الأنماط القيادية لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة (.  2013أبو الخير، سامي ) -

، الجامعااة (رسااالة ماجسااتير غياار منشااورة)وعلاقتها بالإبداع الإداري ملن وجهلة نظلرهم،

 الإسلامية، غزة، فلسطين.

ممارسة رؤساء الأقسام الأكاديمية في الجامعات الأردنية  واقع(. 2013أبو الخير، لطيفة ) -

رسااالة )، الخاصللة فللي عمللان للقيللادة التشللاركية وعلاقتهللا بالمقللدرة علللى حللل المشللكلات

 جامعة الشرق الأوسط، الأردن.، (ماجستير غير منشورة

ي (. دور القيادة التشاركية فلي تحقيلق التمكلين الإدار2020أبو شمالة، سها محمد يحيى ) -

، كليااة الإدارة والتموياال، جامعااة (رسااالة ماجسااتير غياار منشااورة)،  بالجامعات الفلسطينية

 الأقصى، غزة.

الرضلا اللوظيفي وعلاقتله بممارسلة المهلارات الإرشلادية للدى (. 2019أبو طياار، نااداء ) -

، جامعااة الخلياال، غياار منشااورة( رسااالة ماجسااتير)،  المرشدين في ملدارس مدينلة القلدس

 .الخليل، فلسطين

معيقات استخدام المط التشاركي في الإدارة المدرسلية (. 2013أبو عطية، عبد الله عفيف ) -

، الجامعة الإسلامية، غاازة، (رسالة ماجستير غير منشورةبمحافظات غزة وسبل معالجتها )

 فلسطين.

ممارسة مديري مديريات التربية والتعليم لإدارة الجلودة   واقع(.  2015أبو مسامح، أحمد ) -

، الجامعة الإساالامية، غير منشورة(  رسالة ماجستير)،  لة وعلاقتها بالقيادة التشاركيةالشام

 غزة.

مسللتوى ممارسلة قيللادات كليلات جامعلة عللدن للقيلادة التشللاركية (. 2017أحمااد، حنااان ) -

 ، جامعة عدن، اليمن.(رسالة ماجستير غير منشورة)، وعلاقتها بالإبداع الإداري لديهم

الرضا اللوظيفي للدى الإعلاميلات فلي فلسلطين والمعوقلات التلي (. 2019إجاص، محمد ) -

، جامعااة الشاارق الأوسااط، غير منشااورة(  رسالة ماجستير)،  تواجههن في ممارسة عملهن

 الأردن، عمان. 
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القيادة التشلاركية ودورهلا فلي تحسلين العلاملين (. 2022إيمان، بن تاسة ورباب، بيتور ) -

، جامعة غرداية، (رسالة ماجستير أكاديمي)، ميدانية بمؤسسة نفطال بولاية غردايةدراسة  

 الجزائر.

ممارسة مديري المدارس الثانويلة الحكوميلة فلي محافظلة  واقع(. 2022برادعي، ملاك ) -

رسااالة )، الخليل للقيادة التشلاركية وعلاقتهلا بلالتميز التنظيملي ملن وجهلة نظلر المعلملين

 ، جامعة الخليل، فلسطين.ة(غير منشور ماجستير

تمكللين العللاملين فللي تحسللين الأداء الاجتمللاعي للمؤسسللات  دور(. 2015برنااي، لطيفااة ) -

، (العلااوم الاقتصااادية فااي أطروحة مقدمة ضمن متطلبات نيل شااهادة الاادكتوراه)الجزائرية،

 ، بسكرة، الجزائر.جامعة محمد خضير

الرضا الوظيفي على أداء العاملين في منظمات التعلليم   دور(.  2015بشير، يوسف حسن ) -

، جامعااة السااودان للعلااوم والتكنولوجيااا قساام إدارة (رسالة ماجستير غير منشااورة)،  العلالي

 الأعمال، السودان.

رسااالة )، التمكلين الإداري وعلاقتله بتحقيلق التوافلق المهنلي(.  2018بن شعبان، وهيبة ) -

 المسيلة، الجزائر. -، جامعة محمد بوضياف(ستير في علم النفسماج

محددات الرضا الوظيفي لدى العامد الجزائري في نظريلة ملاكليرد (.  2006بوودن، نبيلة ) -

 ، الجزائر.(رسالة ماجستير)، الجزائر، للدافعية

ممارسة القيادة التشاركية من قبل رؤسلاء الأقسلام الأكاديميلة   واقع(.  2016تقلا، رزان ) -

فللي جامعللة دمشللق ودورهللا فللي فعاليللة اتخللاذ القللرار مللن وجهللة نظللر أعضللاء الهيئللة 

 ، جامعة دمشق، سوريا.(رسالة ماجستير غير منشورة)،  التدريسية

ت التمكللين الإداري وعلاقتلله بالإبللداع فللي شللركة الاتصللالا(. 2018الجعبااري، مكاارم ) -

 ، جامعة الخليل، فلسطين.(رسالة ماجستير)،  جوال-الخلوية

القيادة التشاركية وعلاقتهلا بلالولاء التنظيملي للدى (. 2018الحارثي، عبيدة بنت حمدان ) -

، جامعااة الإمااام (رسالة ماجستير غياار منشااورة)، معلمات المرحلة الثانوية بمدينة الرياض

 العربية السعودية.محمد بن سعود الإسلامية، الرياض، المملكة 

ممارسة مديري التربية والتعلليم بمحافظلات غلزة للقيلادة   واقع(.  2018حرز الله، إيمان ) -

غياار   رسااالة ماجسااتير)،  التشاركية وعلاقتها بالولاء التنظيمي لمديري المدارس الحكومية

 ، الجامعة الإسلامية، غزة.منشورة(
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لقيادة التشاركية ودورها فلي تحسلين ا(.  2021حشاني، باكة وغرنوق، بيه وسعيد، ليلى ) -

، جامعااة الشااهيد حمااه لخضاار بااالوادي، (رسالة ماجسااتير غياار منشااورة)،  الأداء الوظيفي

 الجزائر.

أنماط القيادة الشلبكية عللى تمكلين العلاملين فلي المستشلفيات   دور(.  2020الحلو، منال ) -

التجااارة، الجامعااة ، كليااة (رسااالة ماجسااتير غياار منشااورة)الحكوميللة فللي قطللاع غللزة، 

 الإسلامية، غزة، فلسطين.

العلاقللة بلين التمكللين الإداري والقيلادة التشللاركية لللدى (. 2021دراغمااة، بتااول يوسااف ) -

، رؤساء أندية المحترمين لكرة القدم في فلسطين من وجهلة نظلر أعضلاء الهيئلة الإداريلة

 طين.، جامعة النجاح الوطنية، نابلس، فلسغير منشورة( رسالة ماجستير)

مشلاركة معلملي الملدارس الثانويلة الخاصلة فلي   واقلع(.  2009الرفاعي، خولة إبراهيم ) -

رسااالة )،  الأردن في اتخاذ القرارات المدرسية وعلاقتها بالرضا الوظيفي وانتمائهم المهني

 الأردن. ، جامعة عمان العربية،، تخصص الإدارة التربوية(دكتوراه غير منشورة

ممارسة مديري المدارس الثانوية بمحافظات غلزة   واقع(.  2015الرنتيسي، محمد سمير ) -

، (رسااالة ماجسااتير غياار منشااورة)، علاقلتهم الإنسلانية واقلعللقيادة التشاركية وعلاقتهلا ب

 الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين.

التمكلين الإداري للدى الملدارس الثانويلة بمحافظلة غلزة   واقلع(.  2015الزاملي، محمااد ) -

، الجامعااة (رسااالة ماجسااتير غياار منشااورة)، وعلاقتهللا بمسللتوى الرضللا الللوظيفي لللديهم

 الإسلامية، غزة، فلسطين.

ممارسة ملديري الملدارس الحكوميلة بمحافظلات فلسلطين   واقع(.  2021الزطمة، إسلام ) -

غياار  رسااالة ماجسااتير)، بتفعيل مجالس أولياء الأمورالجنوبية للقيادة التشاركية وعلاقتها 

 ، جامعة الأقصى، غزة، فلسطين.منشورة(

ملدى تطبيلق القلادة الأكلاديميين لللإدارة التشلاركية فلي (.  2012الزعبي، طراد باارجش ) -

رسااالة ماجسااتير غياار )، الجامعات الأردنية الحكومية ودورها في تعزيز الثقافلة التنظيميلة

 ليرموك، الأردن.، جامعة ا(منشورة

القيللادة التشللاركية لللدى مللديري المللدارس وعلاقتهللا (. 2015الزهرانااي، عبااد الاارحمن ) -

جامعااة الباحااة، ، غياار منشااورة( رسااالة ماجسااتير)، بالمنلا  المدرسللي بمحافظللة المخللواة

 السعودية.
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علاقة التمكين الإداري بتحسلن الأداء اللوظيفي فلي المؤسسلات (.  2021سارة، ضحوي ) -

، العمومية للصحة في الجزائر دراسة حالة للمؤسسلة العموميلة للصلحة الجواريلة بسلكرة

 جامعة محمد خضير، بسكرة، الجزائر.

تصللور مقتللرح لتنميللة مهللارات القيللادة التشللاركية لللدى (. 2017سااليمان، أحمااد زهياار ) -

زة، ، الجامعااة الإساالامية، غاا (رسااالة ماجسااتير)،  مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة

 فلسطين.

دور القيلادة الاسلتراتيجية فلي تحقيلق الرضلا (.  2022سمور، رامي عبد العزيز محمود ) -

 ، جامعة الأقصى، غزة.(رسالة ماجستير)(، الوظيفي)دراسة ميدانية في بلدية غزة

الرضا الوظيفي لدى العاملات في مكاتب وزارة الشلؤون (.  2016شروف، ميسون محمد ) -

، جامعااة (رسااالة ماجسااتير)، ضلفة الغربيلة ملن وجهلات نظلرهنالاجتماعية فلي جنلوب ال

 النجاح الوطنية، نابلس، فلسطين.

متطلبللات التمكللين الإداري لللدى مللديري المللدارس الثانويللة (. 2015شااقورة، محمااد )  -

، جامعااة (رسااالة ماجسااتير غياار منشااورة)، بمحافظات غزة وعلاقتها بثقافة الإنجاز للديهم

 الأزهر، غزة، فلسطين.

ممارسلة ملديري الملدارس الثانويلة بمحافظلة غلزة للقيلادة   واقلع(.  2011ر، عاالاء )شقي -

، كليااة (رسااالة ماجسااتير غياار منشااورة)، التشاركية وعلاقتهلا بالفاعليلة الذاتيلة لمعلمليهم

 التربية، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين.

ملديري الملدارس الحكوميلة برنامج تدريبي مقترح لتطوير أداء (.  2020الشمالي، هيفاء ) -

، الجامعااة الإساالامية، (رسااالة ماجسااتير)، بمحافظة شمال غزة في ضوء القيادة التشاركية

 غزة.

 -(. التمكين في المنظمات الخدمية وتأثيره على الرضلا للعلاملين فيهلا2020شيخ، سعيدة ) -

جامعة أكلي محند أو ، (أطروحة دكتوراه)،  دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر بالبويرة

 لحاج، البويرة، الجزائر.

ممارسة مديري الملدارس الثانويلة بمحافظلة غلزة للقيلادة   واقع(.  2015الصليبي، عايد ) -

، الجامعااة (رسالة ماجستير غياار منشااورة)،  التشاركية وعلاقتها بالفاعلية الذاتية للمعلمين

 الإسلامية، غزة.
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يادة من أجل المستقبل وعلاقتله بقيلادة التغييلر فاعلية برنامج الق(.  2017صيام، رسلان ) -

، الجامعااة (رسالة ماجستير غير منشورة)، لدى مديري مدارس وكالة الغوث بمحافظة غزة

 الاسلامية، غزة، فلسطين.

رسلالة ماجسلتير )المسلار اللوظيفي فلي الرضلاء اللوظيفي،   دور(.2016طردي، حليمة ) -

 ائر.بسكرة، الجز، جامعة بن خضير،  (غير منشورة

الأنمللاط القياديللة السللائدة لللدى مللديري المللدارس الخاصللة (. 2012العجارمااة، موافااق ) -

، وعلاقتها بمستوى جودة التعليم من وجهة نظلر المعلملين فلي محافظلات العاصلمة عملان

 ، جامعة الشرق الأوسط، الأردن.(رسالة ماجستير غير منشورة)

التشاركية بمديريات التربية والتعليم في حل مشلكلات دور القيادة (. 2010العرابيد، نبيل ) -

 ، جامعة الأزهر، غزة، فلسطين.(رسالة ماجستير)، مديرية المدارس الثانوية في غزة

الحوافز في تحقيلق الرضلا اللوظيفي فلي المؤسسلة العاملة   دور(.  2017العنزي، محمد ) -

، الاقتصاد والعلااوم الإداريااة كلية، (رسالة جامعية) ،للتأمينات الاجتماعية في دولت الكويت

 الأردن.

التمكلين الإداري وتللأثيره عللى الأداء الللوظيفي دراسلة ميدانيللة (. 2017فرحااي، ابتسااام ) -

أم جامعااة ، (مذكرة مكملااة لنياال شااهادة الماجسااتير)، بالصندوق الوطني لتأمين عن البطالة

 بي بن مهيدي، الجزائر.البشرية: جامعة العر البواقي، علم الاجتماع تنمية وتسيير الموارد

ممارسة مديري المدارس الخاصة بمحافظات غزة للقيلادة   واقع(.  2018الفقعاوي، دعاء ) -

، الجامعااة الإساالامية، غاازة، (رسالة ماجستير)التشاركية وعلاقتها بمستوى أداء المعلمين،

 فلسطين.

نظلر الضلباط التمكلين وعلاقتله بلالولاء التنظيملي ملن وجهلة (. 2013القحطاني، محمد ) -

، جامعااة نااايف (رسالة ماجستير في العلااوم الإداريااة)،  العاملين بالمديرية العامة للجوازات

 للعلوم الأمنية، الرياض، السعودية.

ممارسة القيادة التشاركية لدى مديري مكاتب التربية والتعلليم (.  2013القرشي، عبد الله ) -

رسااالة )، مرحلللة الثانويللة بالطللائفوإسللهامها فللي حللل المشللكلات الإداريللة المدرسللية بال

 ، كلية التربية، جامعة أم القرى، المملكة العربية السعودية.(ماجستير
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ممارسللة القيللادات الأكاديميللة فللي الجامعللات الفلسللطينية  واقللع(. 2017قوياادر، منااال ) -

بمحافظلللات غلللزة للتمكلللين الإداري وعلاقتللله بلللالالتزام التنظيملللي للللدى أعضلللاء الهيئلللة 

 ، الجامعة الإسلامية، فلسطين.(رسالة ماجستير غير منشورة)،  التدريسية

ه على الرضا الوظيفي للملوظفين، دراسلة دورالمنا  التنظيمي و(.  2018كوديل، سعيدة ) -

، قسم العلوم الاجتماعيااة، (رسالة ماجستير)،  ميدانية بمديرية الأشغال العمومية بأم البواقي

 ائر.جامعة العربي بن مهيدي أم البواقي، الجز

ممارسلة ملديري مكاتلب التربيلة والتعلليم بمكلة المكرملة  واقع(.  2015المحمادي، خالد ) -

، (رسالة ماجستير)،  للقيادة التشاركية وعلاقتها بالروح المعنوية من وجهة نظر المشرفين

 جامعة أم القرى، المملكة العربية السعودية.

الأنماط القيادية لدى مديري المدارس الحكومية والخاصة (.  2008المخلافي، أمل محمود) -

رسااالة ماجسااتير )، في مدينة صنعاء من وجهة نظر المعلمين وعلاقتها برضلاهم اللوظيفي

 ، الأردن، عمان: جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا.(غير منشورة

ر الرضللا الللوظيفي علللى أداء المللوارد تللأثي(. 2016محمااد، برياااح و يحااي، موساااوي ) -

رسااالة ماجسااتير غياار )، البشرية، دراسلة حاللة المؤسسلة العموميلة الاستشلفائية بمغنيلة

، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية، جامعة أبي بكاار بلقايااد، (منشورة

 تلمسان، الجزائر.

في السلوا الإبداعي لدى العاملين في التمكين الوظيفي    دور(.2016محمدية، عمر جهاد ) -

، جامعااة الشاارق الأوسااط، (ماجستير غياار منشااورة  )رسالة،  هيئة تنشيط السياحة الأردنية

 الأردن.

ممارسة القيادة التحويلية لأعضاء هيئة التلدريس بالجامعلات   واقع(.  2013مددين، سحر) -

، كليااة التربيااة، (ر منشااورةرسالة دكتوراه غي)، السعودية وعلاقتها بالروح المعنوية لديهم

 جامعة أم القرى، مكة المكرمة.

متطلبات التمكين الإداري ملن وجهلة نظلر العلاملين الإداريلين (.  2015المصري، شادي ) -

، جامعااة الأزهاار، (رسالة ماجستير غير منشورة)،  في الجامعات الفلسطينية بمحافظة غزة

 غزة، فلسطين.
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التحفيز والرضا الوظيفي والعلاقة بينهما ملن وجهلة   واقع(.  2015معاني، ناجح راضي ) -

رسااالة )، نظللر مللدراء المللدارس الحكوميللة الثانويللة فللي محافظللات شللمال الضللفة الغربيللة

 ، جامعة النجاح الوطنية، نابلس، فلسطين.(ماجستير

سلين أداء العلاملين التعرف عللى دور القيلادة التشلاركية فلي تح(.  2019معمري، محمد ) -

، (أطروحة لنيل شهادة الاادكتوراه)، دراسة ميدانية بمستشفى الصداقة لطب العيون الجزائر

 بسكرة، الجزائر. -جامعة محمد خضير

تمكين العاملين ودوره في تحقيق الأهداف الاسلتراتيجية للجامعلة (.  2016الملفوح، فاتن ) -

، أكاديميااة الإدارة والسياسااة للدراسااات (منشااورةرسااالة ماجسااتير غياار )،  الإسلامية بغلزة

 العليا، غزة، فلسطين.

تحفيلز ملديري الملدارس وعلاقتله بالرضلا اللوظيفي للدى معلملي (.  2021الناظر، نفين ) -

، جامعااة (رسااالة ماجسااتير)، مدارس مديرية تربية وتعليم الخليل من وجهة نظر المعلملين

 الخليل، الخليل، فلسطين.

الرضللا الللوظيفي لأعضللاء الهيئللة الإداريللة علللى الللولاء  دور(. 2018)النوافعااة، راجااي  -

، جامعااة الشاارق الأوسااط، (رسااالة ماجسااتير)الللوظيفي فللي الجامعللات الأردنيللة الخاصللة، 

 الأردن.

دور القيللادة التشللاركية فللي تطللوير أداء مللديري المللدارس (. 2008عيسااى، سااناء محمااد) -

 ، الجامعة الإسلامية، غزة.(رسالة ماجستير)الثانوية في محافظات غزة، 

الللنمط القيللادي لرؤسللاء الأقسللام علللى الرضللا الللوظيفي لللدى  دور(. 2019هشااام، باارو ) -

، جامعااة (أطروحااة دكتااوراه)، المرؤوسللين المباشللرين بالمؤسسللة الاقتصللادية الجزائريللة

 بسكرة، الجزائر.-محمد خضير

محللددات الرضللا الللوظيفي وعلاقتهللا بدافعيللة الإنجللاز لللدى (. 2018وحياادة، حياادرة ) -

، جامعااة عبااد الحميااد (دكتوراه  أطروحة)،  مستشاري التوجيه والإرشاد المدرسي والمهني

 بن باديس مستغانم، الجزائر.

 :المجلات العلمية

(. التمكين الإداري ودوره في تطبيق إدارة الجااودة 2018أبو زر، فادي و التلباني، نهاية ) -

، غلزة  -مجللة جامعلة الأزهلرالمحافظات الجنوبيااة،    -الشاملة في وزارة الصحة الفلسطينية

 .138-109(، 2)20سلسلة العلوم الإنسانية، 
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ممارسة مديري المدارس الابتدائية في منطقة رهااط   واقع(.  2021أبو مديغم، عبد الكريم ) -

، المجللة للقيادة التشاركية وعلاقتها بمستوى الدافعية لدى المعلمين من وجهة نظر المعلمين

 .181-163(، 22، )الدولية للعلوم الإنسانية والاجتماعية

 ن العاباادين، بشااير وشااكرت الله، بشااير)إدريااس، تيمااان والبشااير، محمااد و إشاارافة زياا  -

 -(. دور العوامل المادية فااي الرضااا الااوظيفي للفنيااين فااي هيئااة البحااوث الزراعيااة2019

 .84-66(، 1)7  ، المجلة العالمية للاقتصاد والأعمال،السودان

التمكين الإداري في لتطوير التنظيمي بالمؤسسات العمومية   دور(.  2014بوغليظة، الهام ) -

 .134-115(، 14، العدد)مجلة رماح للبحوث والدراساتية، الإدار

(. مسااتوى الرضااا الااوظيفي وعلاقتااه بجااودة الحياااة لاادى مااديري 2022التخاينااه، هالااة ) -

، مجللة العللوم التربويلة النفسليةالمدارس فااي مديريااة تربيااة الكاارك ماان وجهااة نظاارهم،  

6(33 ،)1-21. 

 مجللة أبعلاد اقتصلادية،بالأداء الااوظيفي،  (. علاقة التمكين الإداري2014تلخوخ، سعيدة ) -

 .3032-306(، 4العدد)

(. القيادة التشاركية وعلاقتها في الثقة التنظيمية لدى مديري المدارس 2022جراد، مجاهد ) -

مجللة الجامعلة الإسللامية للدراسلات التربويلة الحكومية في مديرية تربية لااواء القويساامة،  

 .650-620(، 4)30،  والنفسية

اصة بالطلبة الرضا الوظيفي لدى معلمي غرف المصادر الخ  واقع(.  2020الجندي، خالد ) -

ذوي صعوبات التعلم وعلاقتها ببعض المتغيرات الديمغرافية في محافظة العاصاامة عمااان. 

 .62-33(، 2)22،  الأزهرمجلة جامعة  

ممارسة رئيسات الأقسام بالإشااراف التربااوي   واقع(.  2020الجهني، نجاة والبادي، نوف ) -

وجهااة نظاار المشاارفات بجاادة، للقيادة التشاركية وعلاقتها بالمقدرة على حل المشكلات ماان 

 . 217-266(، 40، العدد)المجلة الدولية للعلوم التربوية والنفسية

(. واقع ممارسة القيااادة التشاااركية ومعوقاتهااا 2020الجهيمي، بدرية والصنات، الجوهرة ) -

 ، المجلللة الدوليللة للعلللوم التربويللة والنفسللية،لاادى قائاادات الماادارس بمحافظااة بيشااة

 .63-11،(35العدد)
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(. دور التعلم التنظيمي في تحويل الجامعات إلى منظمااات 2020أمل سعيد محمد )،  حباكة -

تعلم: دراسة مقارنة لبعض الجامعات الأجنبية وإمكانية الإفااادة منهااا فااي جامعااة المجمعااة، 

 .412-421، (2)21، مجلد العلوم الإنسانية والإدارية -المجلة العلمية لجامعة فيصل  

(. القيادة التشاركية وعلاقتهااا بالثقافااة التنظيميااة 2021قشوع، شادي )حجازي، جولتان و   -

لدى مديري المدارس الحكوميااة الأساسااية فااي محافظااة قلقيليااة ماان وجهااة نظاار المعلمااين 

 .709-690(، 2)9 ، المجلة الدولية للدراسات التربوية و النفسية،والمعلمات

ة لمااديري ماادارس التعلاايم العااام (. تطوير الممارسات الإداري2019حرب، محمد خميس ) -

بمحافظة الإسكندرية في ضوء أبعاد القيادة التشاااركية، جامعااة كفاار الشاايخ، كليااة التربيااة، 

 .252-159(، 4)19،  مجلة كلية التربية

(. دور التمكين الإداري في ترشيد اتخاذ القرارات الإداريااة: دراسااة 2021حسن، يوسف ) -

(، 54، العاادد)مجللة رملاح للبحلوث والدراسلاتميدانه على المؤسسات الأهلية الفلسطينية، 

23-58. 

(. العوامل المؤثرة في الرضا 2022الحضرمي، أحمد و الصوافية، جوخة وعطاء، أوسيم ) -

مجلة الأندلس للعلوم الإنسلانية ن بوحدات الجهاز الحكومية بسلطنة عمان،  الوظيفي للعاملي

 . 195-174(، 53)9  والاجتماعية،

ها على أداء المعلمين: دراسة حالة على دورالقيادة التشاركية و(.  2021الخروصية، بثينة ) -

 الللنفس،، دراسللات عربيلة فللي التربيللة وعلللم مااديري الماادارس الخاصااة بمحافظااة مسااقط

 .121-144(، 131العدد)

التمكين الإداري على مستوى رأس المال   دور(.  2022الخريف، سعد و المطيري، أسماء) -

(، 4)42 ، المجللة العربيلة لللإدارة،الفكري: دراسة حالة شركة الخطوط العربية السااعودية

35-58. 

لم بمنطقة نجران ممارسة قيادات مدارس التعليم العا واقع(. 2019فؤاد شبيب ) الخصاونة، -

مجللة كليلة للقيادة التشاركية وعلاقتها بمستوى الإبداع الإداري من وجهااة نظاار المعلمااين، 

 .676-656(، 43، ع)التربية الأساسية للعلوم التربوية والإنسانية

(. دور القيادة التشاااركية فااي حاال مشااكلات مااديري الماادارس فااي 2020الخوالدة، علاء ) -

دراسااة ميدانيااة علااى مااديري الماادارس الحكوميااة فااي محافظااة المفاارق، محافظة المفرق:  

 .104-93(، 38)4،  ، مجلة العلوم التربوية والنفسيةالأردن
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(. التمكين الإداري وعلاقته بالتميز التنظيمي لدى القيادات الأكاديمية 2017درادكة، أمجد ) -

النجلاح للأبحلاث ، مجللة جامعلة بجامعة الطااائف ماان وجهااة نظاار أعضاااء هيئااة التاادريس

 .1296-1257(، 8)31،  والعلوم الإنسانية

ممارسة قائدات المدارس الثانوية بمحافظااات الخاارج   واقع(.  2019درويش، زينب عواد ) -

مجلة الجامعلة  للقيادة التشاركية وعلاقتها بفاعلية اتخاذ القرارات من وجهة نظر المعلمات،

 .341-310 (،5)27،  الإسلامية للدراسات النفسية والتربية

(. أبعاد ومكونااات الرضااا لاادى العاااملين فااي الهيئااة العامااة للتعلاايم 2017الرخيص، مها ) -

 .108-98(، 1)1،، المجلة العربية للعلوم ونشر الأبحاث"التطبيقي" دراسة تحليلية وصفية

(. التمكااين فااي المؤسسااات 2020رسمي، محمد وشعلان، عبد الحميد والكثيري، وفاطمة ) -

 .327-345(، 121)31، مجلة كلية التربيةالتعليمية في عمان. 

(. التمكااين الإداري لاادى القيااادات النسااائية بجامعااة الملااك سااعود 2020الرشاايد، سااارة ) -

 .84-112(، 22)4، لتربوية والنفسية، مجلة العلوم اوعلاقته بتطبيق مبادئ إدارة الجودة

ممارسة القيادة التشاركية وعلاقتها بالمناخ التنظيمااي  واقع(. 2018الرويثي، حمدي سالم ) -

 .217-253(، 22)55، المجلة التربويةفي الأقسام الأكاديمية بالجامعات السعودية، 

لمدرسي المبني على (. فاعلية القيادة التشاركية في تحسين أداء ا2021الريماوي، صوفيا ) -

، مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات التربوية والنفسليةمعايير المدرسة الفلسطينية الفاعلة.  

29(1 ،)236-262. 

(. القيادة التشاركية لاادى مراكااز التربيااة الخاصااة فااي 2021الزامل، مها والعواد، روان ) -

-118( ، 149) 38، ارقةمجلة جمعية الاجتماعيين في الشلضوء متطلبات قيادة التغيير، 

85. 

(. التمكين الإداري كمدخل لتعزيز السلوك الإبداعي للعاملين بالمكتبات 2020سعد، آمينة ) -

، المجللة العلميلة الجامعية، دراسة تطبيقية في المكتبة العلمية المركزية لجامعة الإسااكندرية

 .222-171(، 3)2،  للمكتبات والوثائق والمعلومات

 (. السلوك التنظيمي، الإسكندرية، مصر: دار الجامعة الجديدة.2003سعيد )سلطان، محمد   -

ه على جودة الأداء الوظيفي: دراسااة حالااة دور(. التمكين الإداري و2021سليمان، أماني ) -

، ، مجلللة القلللزم للدراسللات الاقتصللادية والاجتماعيللةجامعااة الرباااط الااوطني السااوداني

 .119-140(، 8العدد)
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(. تطوير قيادات المعاهد العلمية السعودية في ضااوء ماادخل القيااادة 2019الشبل، يوسف ) -

، جامعللة علين شللمس-مجللة البحلث العلمللي فلي التربيلة، التشاااركية، اسااتراتيجية مقترحااة

20(7 ،)161-198. 

(. تفعيل الإبداع في منظمات الأعمااال ماان خاالال ماادخل التمكااين، 2013شتاتحة، عائشة ) -

 .121-103(، 2)4،  يةمجلة دراسات العدد الاقتصاد

(. دور استراتيجيات التمكين الإداري فااي قيااادة التغيياار التنظيمااي، 2020شريفي، سفيان ) -

 .16(1)  ،90-77،(ABPRمجلة أداء المؤسسات الجزائرية)

(. واقااع القيااادة التشاااركية لقااادة 2018الشمري، سامي بن عواد واللوقان، محمد بن فهااد ) -

، المجللة العربيلة بمدينة حائل وسبل تطويرهااا ماان وجهااة نظاار المعلمااينالمدارس الثانوية  

 .113-57(، 3، العدد)للعلوم التربوية والنفسية

تطوير أداء القيادات الأكاديمية في جامعة الكويت فااي ضااوء (.  2021الطفيري، منصور ) -

(، 157)20، جمعيلة الثقافلة ملن أجلل التنميلةتصور مقتاارح، الاتجاهات القيادية الحديثة: 

334-277. 

ممارسة قادة المدارس في محافظة عجلون للقيادة التشاااركية   واقع(.  2020طيفور، هيفاء ) -

، مجلة العلوم التربوية والدراسات الإنسلانيةومقترحات تطويرها من وجهة نظر المعلمين، 

4(9 ،)120-94. 

داري ودوره فااي تحقيااق الإبااداع لاادى (. التمكااين الإ 2021إيمااان محمااود ) عبااد النعاايم، -

 .211-43(،30)8، مجلة الإدارة التربويةالمعلمين من وجهة نظرهم، 

(. الرضا الوظيفي لدى أعضاااء هيئااة التاادريس فااي الجامعااة العربيااة 2014عبيد، شاهر ) -

 .74-49، 13،  مجلة رماح للبحوث والدراسات الأمريكية،

الرضا الوظيفي لدى مدرسي المدارس الحكومية في محافظااة   واقع(.  2020عبيد، عاصم ) -

مجلللة الجامعللة الإسلللامية للدراسللات التربويللة رام الله والبياارة وعلاقتهااا بااإدارة المعرفااة، 

 .373-394(، 4)28،  والنفسية

تخاااذ (. العلاقااة بااين التمكااين الإداري وفاعليااة ا2021عطاري، مجي و زيتاوي، إيمااان ) -

مجللة ابلن العربلي للثقافلة القرار لدى رؤساء الأقسام الأكاديمية في الجامعات الفلسااطينية، 

 .303-333(، 2)1، والنشر
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(. التمكين الإداري وعلاقته بالرضا الوظيفي لدى 2013العطياني، حسن والسويعي، عمر ) -

مجللة دراسلات  ،  مديري المدارس الحكومية في محافظة الدمام بالمملكااة العربيااة السااعودية

 .327-305(، 1)40،  العلوم التربوية

(. تقااديم حجاام العينااة فااي البحااث 2019علي، شمس الاادين وساايد أحمااد، إبااراهيم محمااد ) -

. بحيااث اسااترجع بتاااريخ 49-47(،  1، العدد)مجلة جامعة شندي للعلوم التطبيقيةالعلمي،  

http://journals.ush.sd/applied/wp-م ماان الموقااع الإلكترونااي 25/12/2021

1.pdf-19-content/uploads/sites/4/2019/12/A7 

(. العلاقة بين العدالة المدركة والرضا الوظيفي لاادى مااوظفي الجامعااة 2017علي، عماد ) -

 .21-1(، 1)3،  مجلة الجامعة العربية الأمريكية، العربية الأمريكية

(. واقع القيادة التشاركية لدى الماادارس الثانويااة الخاصااة بمحافظااة 2019العمري، منال ) -

 .445-418(، 5)35، مية لكلية التربيةالمجلة العل خميس مشيط،

(. التنوع الثقافي في الشركات متعااددة الجنساايات 2016غرياني، عبد الحميد وتاوريريت ) -

 -بحااث حاسااي مسااعود -ودوره في ديناميكية جماعة العمل دراسة ميدانيااة بمجمااع اورهااود

 . 408-399، 24، العددمجلة العلوم الإنسانية والاجتماعيةورقلة، 

إدارة الجااودة الشاااملة، دراسااة تحليليااة   (. دور التمكين فااي تطبيااق2020الفاضل، محمد ) -

المجللة العربيلة للعللوم التربويلة  لآراء عينة من أعضاء هيئة التدريس في جامعااة جاارش،

 .360-329(، 18)4،  والنفسية

(. دور 2020مجذوب، إشراقة و إدريس، الفاضل والبشير، أبو ساافيان وشااكرت الله، أماال) -

، المجللة السااودان-ين في هيئة البحوث الزراعيةالعوامل المادية في الرضا الوظيفي للموظف

 .279-249(، 19، العدد)العربية للنشر العملي

التمكين الإداري في تحقيق التنمية المستدامة  دور(.  2022مصلح، عطية و حسن، يوسف ) -

(، 17)7،  مجلة جامعة القدس المفتوحة للبحوث الإداريلة والاقتصلاديةالأمنية الفلسطينية،  

49-63. 

(، التمكااين الإداري فااي جامعااة الااوادي: دراسااة 2020س، زكية و جديدي، روضة )ملحو -

 .45-56(، 2)9، ، مجلة أداء المؤسسات الجزائريةتحليلية وفق المقاربة المعجمية

http://journals.ush.sd/applied/wp-content/uploads/sites/4/2019/12/A7-19-1.pdf
http://journals.ush.sd/applied/wp-content/uploads/sites/4/2019/12/A7-19-1.pdf
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(. واقااع ممارسااة قائاادي الماادارس السااعودية فااي الخااارج 2021النوفاال، محمااد باان فاهااد) -

، جامعااة أساايوط، مجللة كليلة التربيلةتشاااركية،  لأدوارهم القيادية في ضوء مدخل القيادة ال

37(2 ،)405-449. 

ه علااى الالتاازام دور(. التمكين الإداري للعاااملين و2021هزايمة، بيان و الحرافشة، مالك ) -

سلسلللة البحللوث  -، مجلللة جامعللة عمللان العربيللة للبحللوثالتنظيمااي فااي البنااوك الأردنيااة

 .217-233(، 1)6الإدارية،

(. التمكين الإداري ودوره في تعزيز الثقة لدى مديري الماادارس، 2020الهواري، عفاف ) -

 .190-176(، 33)4،  مجلة العلوم التربوية والنفسية

 :العلمية  المؤتمرات

ممارسلات القيلادة التشلاركية لقائلدات المرحللة الثانويلة بمدينلة (.  2021الشمري، منااى ) -

مر الدولي لتأهيل وتمكين القيادات التربوية لتحقيلق حائل: دراسة نوعية كاتب أبحاث المؤت

، المااؤتمر الاادولي لتأهياال وتمكااين القيااادات التربويااة لتحقيااق التميااز التميللز المؤسسللي

 المؤسسي، مركز المعرفة للمؤتمرات والأبحاث، مكة المكرمة.

ممارسات التغييلر للدى قيلادات مؤسسلات التعلليم (.2020العوضي، رأفت ولطيفة، ديمة ) -

، ورقة علمية مقدمااة إلااى المااؤتمر العلمااي الاادولي العالي للارتقاء بأداء المرأة الفلسطينية،

 مركز دراسات المرأة، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين.

 منشورات المؤسسات:

الللدليل الإحصللائي السللنوي (. 2021وزارة التربيااة والتعلاايم العااالي والبحااث العملااي ) -

 ، رام الله، فلسطين.لمؤسسات التعليم العالي الفلسطينية 2020/2021
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 (: الاستبانة بصورتها الأولية1ملحق )

 

 

 الدراسات العليا برنامج 

 الجامعة العربية الأمريكية               

 تخصص الإدارة التربوية 

 عزيزي المجيب...    

 تحية طيبة وبعد:              

الوظيفي  تقوم الباحثة بإعداد دراسة بعنواا:   والرضا  الإداري  بالتمكين  التشاركية  القيادة  "علاقة 
"،  الفلسطينية من وجهة نظر العاملين وبناء نموذج لتعزيز أدائهمفي مؤسسات التعليم العالي  

على   للحصول  الأمريكية،    درجةوذلك  العربية  بالجامعة  العليا  الدراسات  برنامج  من  الدكتوراه 
للكشف عن   الدراسة  تهدف  بحيث  التربوية.  الإدارة  في    واقعتخصص  التشاركية  القيادة  تطبيق 

الفلسطي العالي  التعليم  هذا  مؤسسات  ولتحقيق  الوظيفي.  والرضا  الإداري  بالتمكين  وعلاقتها  نية 
والرضا   الإداري،  والتمكين  التشاركية،  )القيادة  المتغيرات  من  لكل  استبياا  تطوير  تم  الغرض 

 الوظيفي(. 

شاكرين لكم حسن تعاونكم، آملة أا تمنحوني جزءاً من وقتكم الثمين في مليء فقرات الاستبانة،  
( إشارة  أxووضع  وتحت  (  فقرة،  كل  دقة    واقعمام  بكل  الإجابة  تتم  بأا  ثقة  وكلي  موافقتكم، 

كبير على واقعية النتائج، علماً بأا نتائج هذا الاستبياا ستستخدم    دوروموضوعية وأمانة، لما له  
 لأغراض البحث العلمي فقط. 

 تقبلوا فائق الاحترام والتقدير...
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 تختارها: ( أمام الفقرة التي xملاحظة: ضع )

 أولًا: البيانات الشخصية 

 )  ( أنثى     ) ( ذكر                     النوع الاجتماعي:  •
 )   ( ماجستير               )  ( دكتوراه            )  ( بكالوريوس                المؤهل العلمي: •
 10من  )  ( أكثر    سنوات  10 -5)  ( من    سنوات      5عدد سنوات الخبرة: ) ( أقل من  •
 ) ( عضو هيئة إدارية   ) ( عضو هيئة تدريس                  المسمى الوظيفي: •
 عامة  ) ( جامعة النجاح الوطنية              ) (  جامعة بيرزيت     :الجامعة •

 ) ( جامعة القدس المفتوحة            ) ( جامعة فلسطين التقنية الخضوري حكومية        
 الجامعة العربية الأمريكية خاصة ) (         

 ثانياً: القيادة التشاركية 

وهي مشاركة القائد الإداري مرؤوسيه مشاركة فعلية في الأعمال الإدارية، وذلك بتفويض  
 المهام القيادية واتخاذ القرارات المناسبة. 

 جداً كبيرة  الفقرة م.

5 

 كبيرة

4 

 متوسط 

3 

 قليلة

2 

 قليلة جداً 

1 

 المشاركة في اتخاذ القرار المحور الأول:  

      يشارك القائد العاملين في اتخاذ القرارات. .1

      يتخذ القائد القرارات في ضوء رؤية واضحة بالتشارك مع العاملين. .2

      يراعي القائد العدالة في اتخاذا القرارات. .3

      القرارات.يناقش القائد مع العاملين الآثار المترتبة على اتخاذ  .4

      يشارك القائد العاملين في حل المشكلات التي تواجههم. .5

 المحور الثاني: تفويض الصلاحيات

      تثق قيادة الجامعة في قدرات العاملين لديها. .1

      تتابع قيادة الجامعة العاملين بالمهام المفوضة لهم. .2
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      بناءً على الأنظمة المعمول بها.تفوض قيادة الجامعة السلطة  .3

      يقيم القائد نتائج أعمالي للتأكد من فاعلية تفويضه لي. .4

      تتيح قيادة الجامعة فرصة اتخاذ القرار لدى العاملين دوا قيود. .5

 المحور الثالث: تفعيل العلاقات الإنسانية

      والود.يسهم القائد بتوفير جو يسوده التفاهم  .1

      يحرص القائد على كسب ثقة العاملين. .2

      يحترم القائد حرية العاملين الشخصية. .3

      بتعامل القائد بإنسانية مع الظروف الطارئة للعاملين. .4

      يحرص القائد على التواصل الاجتماعي والاحترام المتبادل مع العاملين. .5

 الرابع: تحسين الأداء المحور 

      أستثمر كافة الموارد المتاحة أثناء أداء عملي. .1

      أقوم بأداء العمل وفق جدوله الزمني. .  2

      أنجز المهام الوظيفية من خلال فريق العمل. .3

      أنسق بين المستويات الإدارية المختلفة لتحقيق أداء جيد. .4

      المسؤولية الكاملة وأبذل الجهد لإنجاز العمل.ألتزم بتحمل  .5

 المحور الخامس: الاتصال وبناء المعلومات 

حرص قيادة الجامعة على توفير وسائل الاتصال الفعّالة والحديثة لإنجاز   .1
 المهام.

     

امتلاك قيادة الجامعة وسائل اتصال بديلة في أوقات الأزمات وحالات   .2
 الطوارئ.

     

      تنوع قيادة الجامعة في وسائل الاتصال المستخدمة خلال العمل. .3
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وجود قنوات اتصال بين المستويات الإدارية المختلفة للحصول على   .4
 المعلومات اللازمة.

     

      يمتلك العاملوا مهارات اتصال عالية تسهم في إنجاز أعمالهم. .5

 والتشجيع المحور السادس: التحفيز 

      يتلقى العاملوا مكافآت مادية أو معنوية عندما يقوموا بأعمال إبداعية. .1

      تسعى إدارة الجامعة لتطوير نظام الحوافز بشكل دوري. .2

      يتناسب الأجر الذي يتقاضاه العامل مع المجهود الذي تبذله. .3

      وتشجيعهم على تحمل المسؤوليات.تقوم قيادة الجامعة بتحفيز العاملين  .4

      تتوفر العدالة والموضوعية في نظام الترقيات الوظيفية في الجامعة.   .5

 المحور السابع: العمل بروح الفريق الجماعي

      يشعر العامل في المنظمة بالراحة عند مشاركته في اتخاذ القرارات. .1

      العاملين في تنفيذ القرارات المتخذة.يتواجد تعاوا بين   .2

      يشارك الرئيس كافة المستويات في حل المشكلات. .3

يعقد الرئيس جلسات مناقشة والاستماع للمواضيع التي تستلزم وبحاجة   .4
 لحل وتوضيح.

     

      توفر هيكلية المؤسسة توضيحاً لمهام وخطط المسؤولية لموظفيها.   .5
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 ثالثاً: التمكين الإداري 

وذلك بتوفير التدريب    ومعلوماتهم،  صقل خبراتهم،  بويقصد به إعطاء المرؤوسين الصلاحيات  
الكاف لهم والتحفيز المستمر وتزويدهم بالمعلومات الكافية واللازمة، لتنمية قدراتهم على المشاركة واتخاذ  

 القرارات وتنفيذها للوصول لحل المشكلات ومواجهتها والوصول لنتائج عمل مرضية. 

 
 م.

 كبيرة جداً  الفقرة              

5 

 كبيرة

4 

 متوسطة 

3 

 قليلة

2 

 قليلة جداً 

1 

 المحور الأول: التحفيز

      تقدر الهيئة جهودي المبذولة في العمل. .1

      يسمح لي نظام العمل في الهيئة بالمشاركة في اتخاذ القرارات. .2

      يتناسب الراتب الذي أتقاضاه مع الجهود التي أبذلها في العمل. .3

بعدالة   .4 به  أشعر  المعمول  الوظيفية  الترقيات  نظام  وموضوعية 
 بالهيئة.

     

      تعد كفاءة العاملين معياراً مهماً في نظام الترقيات. .5

 المحور الثاني: بالاتصال ومشاركة المعلومات 

      توفر قيادة الجامعة المعلومات الكافية للعاملين. .1

للحصول على   .2 المختلفة  القنوات  البيانات والإحصائيات  توظف 
 المطلوبة.

     

      يشترك العاملين في تقديم البيانات والمعلومات اللازمة. .3

      يمتلك العاملين مهارات اتصال عالية تسهم في إنجاز أعمالهم. .4

      يعتبر الاتصال وسيلة لمتابعة أداء العاملين. .5

 المحور الثالث: التدريب

      قيادة الجامعة خطة تدريب واضحة للعاملين.تتبنى  .1
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      تسعى قيادة الجامعة لتطوير أداء ومهارات العاملين فيها. .2

      تشجع قيادة الجامعة العاملين على تبادل الخبرات فيما بينهم. .3

مهارات   .4 واكتساب  التعلم  فرص  للعالمين  الجامعة  قيادة  تتيح 
 العمل.جديدة في مجال 

     

لتطوير    .5 تدريبية  وأساليب  توفر دورات  في  الجامعة  قيادة  تنوع 
 مهارات الموظفين حسب ما تقضي الحاجة إليه.

     

 المحور الرابع: كفاءة العاملين 

المهام   .  1 إنجاز  في  مختلفة  وطرق  كبيرة  بإمكانيات  التمتع 
 الوظيفية.

     

مع   .2 التعامل  على  واهتمام  القدرة  حل  تتطلب  التي  المشكلات 
 فوري.

     

بالتركيز وتدقيق   .3 الوظيفة  أولويات ومتطلبات  تحديد  القدرة على 
 ما أنجزته ومراجعته.

     

الالتزام بالزمن لكل عمل وعمل جدول للأعمال المنجزة والغير   .4
 منجزة.

     

الواحد .5 الفريق  بروح  العمل  على  تحقيق    القدرة  في  والإبداع 
 الأهداف.

     

 المحور الخامس: بناء الثقة

      الحرص على التعامل مع زملائي بروح  الفريق الواحد.  .1

      أشعر بثقة كاملة في مهارات وأخلاق رئيسي المباشر في العمل.  .2

أتوقعه   .3 وما  مني  العليا  الإدارة  تتوقعه  ما  بوضوح  أحدد  أا  أستطيع 
 منها.

     

      يتسم سلوك رئيسي في العمل بالإنصاف والتعاوا. .4

      استعداد رئيسي المباشر المسامحة عند ارتكابي لخطأ ما في العمل.  .5
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 المحور السادس: فرق العمل 

      تتوافر أجواء من المساعدة والتعاوا بين الزملاء. .1

      يدعم الإدارة تشكيل الفرق. .2

      تسود الثقة داخل فريق العمل في المؤسسة. .3

      تشجع الإدارة على أداء الفريق بدلًا من الأداء الفردي. .4

      فرق العمل في المؤسسة قادرة على تنفيذ ما تتخذه من قرارات. .5
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 رابعاً: الرضا الوظيفي 

التدريس والهيئة الإدارية نحو الجامعة والذي  يعرف بالشعور الإيجابي لأعضاء هيئة  
 ينتج عند شعورهم بالقبول والرضا العام عن سياساتها وبيئتها الداخلية وقوانينها. 

موافق   الفقرة م.
 بشدة 

غير موافق          غير موافق محايد موافق 
 بشدة 

5 4 3 2 1 

 المحور الأول: النمو الوظيفي

      التدريب الكافي لأنجز عملي بفاعلية.تقدم الجامعة  .1

      يمكنني التقدم بعملي في الجامعة. .2

      أرغب بالبقاء في الجامعة في المستقبل. .3

      أحصل في الجامعة على التطوير الوظيفي لتحقيق الكفاءة المهنية. .4

الوظيفية في تحقيق إنجازات مميزة في عملي له دور في ترقيتي  .5
 الجامعة.

     

 المحور الثاني: التحفيز

      توفر لي الجامعة الأماا الوظيفي. .1

      أتلقى مساعدة من الجامعة عند عرض المشكلة. .2

      أحصل على أجر جيد يتناسب مع مهامي في الجامعة. .3

      تظهر لي الجامعة الامتناا عن القيام بالعمل بشكل مميز. .4

تشجعني الحوافز المالية التي أتلقاها من الجامعة على تحسين   .5
 مستوى أدائي للمهام.

     

 المحور الثالث: بيئة العمل 

      أشعر بالرضا من المكاا المخصص لعملي في الجامعة. .1
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      بيئة العمل الخاصة بي هادئة ونظيفة ومريحة بصرياً. .2

      المستلزمات التي تخص عملي.توفر الجامعة جميع  .3

      توفر الجامعة السلامة العامة والرعاية الطبية. .4

      توفر الجامعة الحماية من الأخطار المهنية. .5

 المحور الرابع: المهام الوظيفية

      أشعر بالرضا عن مهامي الحالية في الجامعة. .1

      الجامعة لأنها تتناسب قدراتي.أشعر بالرضا عن مسؤولياتي في  .2

      أشعر بأا عملي في الجامعة ممتع ومثمر. .3

      أشعر بالاستقلالية عن القيام بمهامي في الجامعة. .4

      أشعر بالرضا حول مختلف الأنشطة الموجودة في الجامعة. .5

 المحور الخامس: العلاقة مع إدارة العمل 

      الرئيس مع العاملين في إنجاز المهام وحل المشكلات.يتعاوا  .1

      يهتم الرئيس بالبعد الإنساني في تعامله مع العاملين. .2

      يتقن رئيس المؤسسة مهارة الاتصال الاجتماعي مع العاملين. .3

يتعامل رئيس المؤسسة مع العاملين بعدالة ويقّدر جهودهم التي   .4
 يقوموا بها.

     

      يمنحني رئيسي فرصاً لتفويضي سلطات معينة. .5

 المحور السادس: أنظمة الرواتب 

      يتناسب راتبي مع العمل الذي أقوم به.  .1

      يتناسب راتبي مع تكاليف المعيشة. .2

راتبي الذي أحصل عليه مرضٍ مقارنة برواتب زملائي في المؤسسات  .3
 الأخرى.
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      أستلم راتبي في الوقت المناسب.  .4

      أشعر بالرضا عن العلاوات والزيادات التي تضاف لراتبي سنوياً. .5

 المحور السابع: التدريب والدورات 

      توفر لي وظيفتي فرصة لاكتساب مهارات وخبرات جديدة. .1

      توفر لي وظيفتي فرصة للتطور المهني. .2

وظيفتي فرصة المشاركة في الدورات التدريبية ذات الصلة  تتيح لي  .3
 بعملي.

     

      أشعر بالحاجة إلى المزيد من التدريب والنمو الوظيفي. .4

يمنحني التدريب أثناء الخدمة في تعلم واكتساب مهارات وأساليب  .5
 عمل جديدة.
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 )الاستبيان((: قائمة محكمي أداة الدراسة 2ملحق)

 الجامعة  الرتبة  الاسم  الرقم 

 جامعة النجاح الوطنية  أستاذ دكتور  عبد الناصر القدومي  .1

 مريكية الجامعة العربية الأ أستاذ دكتور  جولتان أبو حامد  .2

 الجامعة العربية الأمريكية  أستاذ مشارا  محمد عمران  .3

 الأمريكية الجامعة العربية  أستاذ مشارا  سهيل صالحة  .4

 جامعة النجاح الوطنية  أستاذ مساعد  كفاح برهم  .5

 جامعة النجاح الوطنية  أستاذ مساعد  غسان ذوقان  .6

 الكلية الجامعية للعلوم التربوية  أستاذ مساعد  جمال مرشود  .7

 جامعة النجاح الوطنية  أستاذ مساعد  حسن تيم  .8

 النجاح الوطنية جامعة  أستاذ مساعد  السعافين ناصر  .9

 جامعة النجاح الوطنية  أستاذ مساعد  محمود رمضان  .10

 جامعة النجاح الوطنية  أستاذ مساعد  محمود الشمالي  .11

 جامعة النجاح الوطنية  أستاذ مساعد  بلال أبو عيدة  .12

 جامعة القدس المفتوحة  أستاذ مساعد  أحمد بشير دراغمة  .13

 جامعة النجاح الوطنية  أستاذ مساعد  عبد الغني الصيفي  .14

 جامعة مالايا/ماليزيا  أستاذ مساعد  نفوز مفارجه  .15

 التربية والتعليم  أستاذ مساعد  صلاح دراغمة  .16
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 (: الاستبانة بصورتها النهائية 3ملحق)

 

 
 الجامعة العربية الأمريكية 

 كلية الدراسات العليا 
 التربوية قسم العلوم 

 برنامج دكتوراه الإدارة التربوية  

 

 حضرات العاملين الأفاضل 

 تحية طيبة وبعد، 

علاقةةةةة القيةةةةادة التشةةةةاركية تقةةةةوم الباحةةةةث بالإعةةةةداد لرسةةةةالة دكتةةةةوراه فةةةةي الإدارة التربويةةةةة بعنةةةةواا)
بةةةةالتمكين الإداري والرضةةةةا الةةةةوظيفي فةةةةي مؤسسةةةةات التعلةةةةيم العةةةةالي الفلسةةةةطينية مةةةةن وجهةةةةة 

الةةةةدكتوراه  درجةةةةةوذلةةةةك للحصةةةةول علةةةةى (، لتعزيةةةز أدائهةةةم مقتةةةرح العةةةاملين وبنةةةاء نمةةةوذجنظةةةر 
مةةةةةةن برنةةةةةةامج الدراسةةةةةةات العليةةةةةةا بالجامعةةةةةةة العربيةةةةةةة الأمريكيةةةةةةة، تخصةةةةةةص الإدارة التربويةةةةةةة. لةةةةةةذا 

مؤكةةةةةداً علةةةةةى السةةةةةرية يرجةةةةى التكةةةةةرم بالإجابةةةةةة عةةةةةن فقةةةةةرات الاسةةةةةتبانة بدقةةةةة وموضةةةةةوعية وأمانةةةةةة، 
مةةةةع خةةةةالص الشةةةةكر فقةةةةط.  ي سةةةةوف تسةةةةتخدم لأغةةةةراض البحةةةةث العلمةةةةيالتامةةةةة للمعلومةةةةات والتةةةة 

 الدراسات العلمية. إثراءوالتقدير لمساهمتكم الطيبة في 

 :الباحثة                                                                            

 ثناء عبد المنعم أحمد دراغمة 
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 الديمغرافية القسم الأول: المتغيرات 

 ذكر  ) (                   أنثى ) (  الجنس: -1
 ) ( ماجستير ) (          دكتوراه ) (       بكالوريوس  المؤهل العلمي: -2

 سنوات ) (  10أكثر من  -3  سنوات ) (  10 -5من  سنوات ) (  5أقل من  :عدد سنوات الخبرة -3

 عضو هيئة إدارية ) (             عضو هيئة تدريس ) (         : المسمى الوظيفي -4

 جامعة بيرزيت  لنجاح الوطنية              ) ( ) ( جامعة ا  عامة  :الجامعة-5

 حكومية ) ( جامعة القدس المفتوحة            ) ( جامعة فلسطين التقنية الخضوري             

 خاصة ) ( الجامعة العربية الأمريكية              

 الثاني : الاستبانة /  الجزء الأول : القيادة التشاركيةالقسم 

 الفقرة الرقم
في ضوء واقع القيادة التشاركية كما هو عليه الآن  

 سيسهم واقع المشاركة على النحو الآتي:

 واقعب
كبيرة 
 جدا

 واقعب
 كبيرة

 واقعب
 متوسطة 

 واقعب
 ضعيفة 

 واقعب
ضعيفة  

 جدا
المحور 

 الأول
 القرار المشاركة في اتخاذ 

تتخذ قيادة المؤسسة التعليمية والعاملين القرارات في إطار   .1
 رؤية مشتركة.

     

      تراعي قيادة المؤسسة التعليمية العدالة في اتخاذ القرارات. .2

تناقش قيادة المؤسسة التعليمية الآثار المترتبة على اتخاذ   .3
 القرارات مع العاملين.

     

قيادة المؤسسة التعليمية العاملين لإنجاز المهام  تدعم  .4
 المفوضة لهم.

     

المحور 
 لثاني ا

 تفويض الصلاحيات 

 تتتابع قيادة المؤسسة التعليمية العاملين بالمهام المفوضة لهم.  .5
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على  .6 بناءً  للعاملين  السلطة  التعليمية  المؤسسة  قيادة  تفوض 
 الأنظمة المعمول بها.

     

على   .7 بناء  التفويض  فاعلية  التعليمية  المؤسسة  قيادة  تقيم 
 النتائج.

     

تمنح قيادة المؤسسة التعليمة العاملين الوقت الكافي لإنجاز   .8
 الأعمال والمهام المفوضة لهم.

     

لمحور ا
 الثالث 

 تفعيل العلاقات الإنسانية

يسوده التفاهم بين  توفر قيادة المؤسسة التعليمية مناخ عمل   .9
 العاملين.

     

      تحرص قيادة المؤسسة التعليمية على كسب ثقة العاملين. .10
      تحترم قيادة المؤسسة التعليمية حرية العاملين الشخصية. .11
الإنسانية   .12 العاملين  ظروف  التعليمية  المؤسسة  قيادة  تقدر 

 الطارئة.
     

المؤسسة التعليمية على التواصل الاجتماعي  تحرص قيادة   .13
 مع العاملين.

     

المحور 
 الرابع 

 تحسين الأداء 

      يستثمر العاملوا كافة الموارد المتاحة أثناء أداء عملهم. .14
زمني   .15 جدول  وفق  لهم  المفوضة  المهام  العاملوا  ينجز 

 محدد.
     

      لتأدية المهام المفوضة لهم.يبتكر العاملوا أفكار جديدة  .16
 

      يبذل العاملوا الجهد المطلوب في العمل. .17
المسؤولية   .18 بروح  العاملوا  الأعمال   الأخلاقيةيتحلى  لأداء 

 المطلوبة.
     

المحور 
 خامسال

 التحفيز والتشجيع 

وتحقيق   .19 المهام  إنجاز  عند  مكافآت  العاملوا  يتلقى 
 الأهداف.

     

 تطور قيادة المؤسسة التعليمية نظام الحوافز بشكل مستمر. .20
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يتناسب الأجر الذي يتقاضاه العاملوا مع المجهود الذي   .21
 يبذلونه.

     

معياراً   .22 العاملين  انجازات  التعليمية  المؤسسة  قيادة  تعتمد 
  مهماً في نظام الترقيات.

     

التعليمية العدالة في نظام الترقيات  قيادة المؤسسة  تطبق  .23
 الوظيفية.

     

المحور 
 ادسالس

 العمل بروح الفريق الجماعي

يشعر العاملوا أنهم أعضاء فريق فاعل عند اتخاذ   .24
 .القرارات

     

يعمل العاملوا ضمن فريق واحد لتحقيق الأهداف   .25
 المنشودة.

     

التعليمية كافة المستويات الوظيفية  تشارك قيادة المؤسسة  .26
 في حل المشكلات.

     

حوار مع العاملين   تعقد قيادة المؤسسة التعليمية جلسات .27
 لمناقشة القضايا الهامة.

 

     

تزود قيادة المؤسسة التعليمية المعلومات الضرورية   .28
 للعاملين لتحقيق الأهداف.
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 التمكين الإداري : الجزء الثاني -

 الفقرة                           الرقم
الآن  عليه  هو  كما  التشاركية  القيادة  واقع  ضوء  على 
النحو  على  الإداري  التمكين  في  المشاركة  واقع  سيسهم 

 الآتي:

 واقعب
 كبيرة جدا

 واقعب
 كبيرة

 واقعب
 متوسطة 

 واقعب
 ضعيفة 

 واقعب
ضعيفة  

 جدا

المحور 
 الأول

 ومشاركة المعلومات الاتصال 

توظف المؤسسة التعليمية وسائل مختلفة للحصول على   .29
 المطلوبة. والإحصائيات البيانات 

     

      يشترك العاملوا في تقديم البيانات والمعلومات اللازمة. .30
إنجاز   .31 في  تسهم  عالية  اتصال  مهارات  العاملوا  يمتلك 

 أعمالهم.
     

      المؤسسة التعليمية وسائل اتصال فعّالة.توفر  .32
المحور 

 الثاني 
 التدريب

واضحة   .33 تدريب  خطة  التعليمية  المؤسسة  قيادة  تتبنى 
 للعاملين.

     

ومهارات   .34 أداء  لتطوير  التعليمية  المؤسسة  قيادة  تسعى 
 العاملين فيها.

     

على   .35 العاملين  التعليمية  المؤسسة  قيادة  تبادل  تشجع 
 الخبرات فيما بينهم.

     

في   .36 التعلم  فرص  العاملين  التعليمية  المؤسسة  قيادة  تتيح 
 مجال العمل.

     

تنوع قيادة المؤسسة التعليمية أساليب تدريب العاملين   .37
 لتطوير مهاراتهم وفق احتياجاتهم.

     

المحور 
 الثالث 

 كفاءة العاملين

 المؤسسة التعليمية العاملين لتحقيق الإبداع.تمكن قيادة  .38
 

     

 يمتلك العاملوا قدرة التعامل مع الظروف الطارئة. .39
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يمتلك العاملوا القدرة على تجسيد متطلبات الوظيفة وفق   .40
 الأولويات.

     

المحور 
 الرابع 

 بناء الثقة

      واحد.يحرص العاملوا على التعامل معاً ضمن فريق  .41
      يثق العاملوا في مهارات قيادتهم المباشرة في العمل. .42
المؤسسة   .43 قيادة  تتوقعه  ما  تحديد  العاملوا  يستطيع 

 التعليمية منهم.
     

      تتسم قيادة المؤسسة التعليمية بإنصاف العاملين. .44
تجاه   .45 التسامح  بروح  التعليمية  المؤسسة  قيادة  تتعامل 

 أخطاء العاملين.
     

المحور 
 الخامس

 فرق العمل 

      تسود أجواء التعاوا بين العاملين في المؤسسة التعليمية. .46
تحرص قيادة المؤسسة التعليمية على تشكيل فرق عمل  .47

 فاعلة.
     

48. 
 
 

تمتلك فرق العمل في المؤسسة التعليمية القدرة على تنفيذ  
 قرارات.ما تتخذه من 
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 الرضا الوظيفي  :الجزء الثالث

 الفقرة الرقم
على ضوء واقع القيادة التشاركية كما هو عليه الآن سيسهم  

 واقع المشاركة في الرضا الوظيفي على النحو الآتي: 
 

 واقعب
 كبيرة جدا

 واقعب
 كبيرة

 واقعب
 متوسطة 

 واقعب
 ضعيفة 

 واقعب
ضعيفة  

 جدا

المحور 
 الأول

 النمو الوظيفي 

أعمالهم   .49 لإنجاز  للعاملين  كافياً  تدريباً  التعليمية  المؤسسة  تقدم 
 بفاعلية.

     

وال .50 التقدم  فرص  التعليمية  المؤسسة  نظام  العمل تيتيح  في  رقي 
 للعاملين.

     

      يحرص العاملوا على البقاء في المؤسسة التعليمية مستقبلًا. .51
لتحقيق  توفر   .52 الوظيفي  التطوير  فرص  للعاملين  التعليمية  المؤسسة 

 الكفاءة المهنية.
     

      تساهم الإنجازات المميزة للعاملين في ترقيتهم في السلم الوظيفي. .53
المحور 
 الثاني 

 بيئة العمل 

بالرضا   .54 العاملوا  مخرجاتيشعر  المؤسسة    عن  في  عملهم 
 التعليمية.

     

      للعمل. محفزة توفر المؤسسة التعليمية بيئة  .55
لأداء   .56 للعاملين  اللازمة  الموارد  جميع  التعليمية  المؤسسة  توفر 

 .العمل
     

تطبق المؤسسة التعليمية إجراءات السلامة العامة والرعاية الصحية   .57
 .المناسبة للعاملين فيها

     

المهنية   .58 الأخطار  من  الحماية  نظام  التعليمية  المؤسسة  توفر 
 للعاملين فيها.

     

المحور 
 الثالث 

 المهام الوظيفية

      يشعر العاملوا بالرضا عن توزيع المهام في المؤسسة التعليمية. .59
      .تتكافأ المهمات مع قدرات العاملين بشكل دقيق .60
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      العاملوا بالمتعة أثناء عملهم في المؤسسة التعليمية.يشعر  .61
تدعم المؤسسة التعليمية شعور العاملين بالاستقلالية خلال إنجاز  .62

 .مهماتهم

     

في   .63 الموجودة  المختلفة  الأنشطة  حيال  بالرضا  العاملوا  يشعر 
 المؤسسة التعليمية.

     

المحور 
 الرابع 

 إدارة العمل العلاقات مع 

      تتعاوا قيادة المؤسسة التعليمية مع العاملين في إنجاز مهامهم. .64
التعليمية   .65 المؤسسة  قيادة  مع بتهتم  تعاملها  أثناء  الإنساني  البعد 

 العاملين.
     

      تقدّر المؤسسة التعليمية جهود العاملين فيها. .66
      التعليمية وسائل تواصل فاعلة مع العاملين.تتبنى قيادة المؤسسة  .67

المحور 
 الخامس

 أنظمة الرواتب 

      تتناسب رواتب المؤسسة التعليمية مع تكاليف المعيشة. .68
في   .69 زملائهم  برواتب  مقارنة  رواتبهم  عن  بالرضا  العاملوا  يشعر 

 مؤسسات تعليمية أخرى.
     

      رواتبهم في الوقت المناسب.يستلم العاملوا  .70
يشعر العاملوا بالرضا عن نظام العلاوات والزيادات في مؤسستهم   .71

 التعليمية.
     

 

 الباحثة:                                                                                                 

 ثناء عبد المنعم أحمد دراغمة

 الجامعة العربية الأمريكية
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 (: أسئلة المقابلات بصورتها الأولية 4ملحق)

 الجامعة العربية الأمريكية                                          

 كلية الدراسات العليا 

 
 

 المحترم/ المحترمة  ----------------------حضرة الدكتور/الدكتورة

 وبعد،  السلام عليكم ورحمة الله وبركاته

علاقة القيادة التشاركية بالتمكين الإداري عنوانها "تقوم الباحثة بإعداد رسالة دكتوراه في الإدارة التربوية   
نموذج وبناء  العاملين  نظر  وجهة  من  الفلسطينية  العالي  التعليم  مؤسسات  في  الوظيفي  لتعزيز    مقترح  والرضا 

التربوية    الدكتوراه   درجة  وذلك استكمالًا لمتطلبات الحصول على  "أدائهم العليا في    فيفي الإدارة  الدراسات  كلية 
 .معة العربية الأمريكيةالجا

ونظراً لما تتمتعوا به من علم وخبرة وتميز في المجال التربوي والبحثي، فإا الباحثة تتطلع لمساهمتكم الطيبة   
ا،  في الإجابة عن أسئلة المقابلة الخاصة بالدراسة والرضا  ز  يعز لت  مقترح  بنموذجلخروج  بهدف  الإداري  التمكين 

 . ( القيادة التشاركيةالتعليم العالي الفلسطينية في ضوء إتباع نمط )الوظيفي في مؤسسات  
 : وكذلك تحقيق أهداف الدراسة المتمثلة في

 واقع  الكشف عن في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية، و   محاورهابممارسة القيادة التشاركية    واقع  الكشف عن 
بياا العلاقة  ل  ة، كما تهدف الدراسةتحقيق التمكين الإداري والرضا الوظيفي في مؤسسات التعليم العالي الفلسطيني

المختلفة في تحقيق التمكين الإداري والرضا الوظيفي في مؤسسات    محاورهاممارسة القيادة التشاركية ب  واقعبين  
المختلفة في تحقيق التمكين   محاورهاممارسة القيادة التشاركية ب  دوروالكشف عن  ة، التعليم العالي الفلسطيني

الفلسطينية العالي  التعليم  مؤسسات  في  الوظيفي  والرضا  الفروقات بين متوسطات آراء  ، و الإداري  أهم  تحديد 
التمكين الإداري والرضا    بمحاورهاممارسة القيادة التشاركية    واقعالمبحوثين حول   من وجهة    الوظيفيفي تحقيق 

لمتغيرات) تعزى  الفلسطيني  العالي  التعليم  مؤسسات  في  العاملين  سنوات  الجنسنظر  عدد  العلمي،  المؤهل   ،
الوظيفي،  ،الخدمة بناء  (،  الجامعة  المسمى  ثم  في  ز  يعز لت  نموذجومن  الوظيفي  والرضا  الإداري  التمكين 

 . ( القيادة التشاركيةمؤسسات التعليم العالي الفلسطينية في ضوء إتباع نمط )
 

 شاكراً لكم جهودكم الطيبة....                                                    

 الباحثة: ثناء دراغمة                                                                              



 

279 
 

 أولا: إجراءات المقابلة

 ةةةةةةةةةةةة المقابلة:ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةتاريخ  •
 ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة مكاا المقابلة:ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة •
 ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة زمن المقابلة:ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة  •

 ثانيا: معلومات شخصية 

 ............  : ...............................( الرتبة العلمية1

 ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة : ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة جهة العمل الجامعة أو المؤسسة ( 2

 الرئيسة في الدراسة: المصطلحات 

التشاركية  - ومناقشة :  القيادة  القرارات  المدير موظفيه في صنع  يشارك  القيادية من خلالها  الأنماط  نمط من 
مشكلات العمل وكيفية حلها، ومنح بعض أو جزء من الصلاحيات والمهام المختلفة لهم في بيئة عمل يسودها  

 (. 2019)العمري، الإنسانية، للوصول لأفضل النتائج المرغوب فيهاالمحبة والاحترام أي جو من العلاقات 

هي عملية إدارية يمنح بموجبها العاملين سلطات أوسع في المساءلة والمراقبة، والصلاحيات :  التمكين الإداري   -
روح المحبة  في أداء الأنشطة والمشاركة في اتخاذ القرارات ولا يكوا ذلك إلّا بعد تقديم التأهيل والتدريب وخلق  

وجديد مبتكر  بعمل  والخروج  الإبداع  على  المحفز  البيئي  المناخ  وتوفير  الواحد  الفريق  بروح  )الرشيد،  والعمل 
2020  .) 

مجموعة من العواطف والمعتقدات والمشاعر لدى الأفراد العاملين الناتجة عن عملهم وخبراتهم : الرضا الوظيفي  -
عملهم التي تؤثر على رغبتهم فهذه المشاعر تعطي الوظيفة قيمة تتمثل في  الوظيفية، أي موقف الموظفين من  

 . (Angel et al., 2014)الرغبة في العمل محققين طموحاتهم ورغباتهم

 رابعا: أسئلة المقابلة 

إذ تقدر الباحثة ما تتمتعون به من خبرة ودراية في المجالين التربوي، والإداري فإنها تتطلع إلى تلطفكم  
 ة عن الأسئلة الآتية بالإجاب

المشاركة في اتخاذ القرار،  محاور )القيادة التشاركية نمطاً راقياً من أنماط القيادة بما تتضمنه من   تعتبر  -1
الجماعي،   الفريق  بروح  العمل  والتشجيع،  التحفيز  الإنسانية،  العلاقات  تفعيل  الصلاحيات،  تفويض 

الدوائر   واقعإلى أي    (تحسين الأداء، الاتصال وبناء المعلومات النمط متوفراً في مدراء  تعتقد أا هذا 
الجامعات   في  الأقسام  الإداري   واقعأي    ىوإل  الفلسطينية؟ورؤساء  التمكين  على  القيادة  هذه  تؤثر 
 للعاملين في الأقسام الأكاديمية؟ 
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أجل  الت  القادة -2 من  معهم  العاملين  بمستوى  للارتقاء  دوماً  يسعوا  للعاملين  شاركيوا  والتطوير  الانجاز 
يتوفر هذا النمط من القادة في مدراء الدوائر ورؤساء الأقسام    واقعإلى أي    .. والمؤسسة على حد سواء

يؤثر على الرضا الوظيفي للعاملين    واقعإلى أي    -إا توفر هذا النمط  -في الجامعات الفلسطينية ؟؟  
 توفره؟ ؟؟ وإا لم يكن متوفراً ما الأسباب التي تحول دوا 

التشاركية  المعوقات   أبرز   ما -3 القيادة  تطبيق  من  تحد  أنها  ترى  التي  القضايا  الدوائر    لدى  أو  مدراء 
 رؤساء في الجامعات الفلسطينية؟و 

 -إداريين وأكاديميين  –لدى العاملين    ما أهم المعوقات التي تحول دوا تحقيق برنامج التمكين الإداري  -4
 في الجامعات الفلسطينية؟

الوظيف -5 الرضا  تحقيق  دوا  تحول  التي  المعوقات  أهم  العاملين  ي  ما  وأكاديميين  –لدى  في    -إداريين 
 الجامعات الفلسطينية؟

تطوير -6 في  تساهم  آليات  إلى  الوصول  يمكن  هل  لها  المشهود  خبرتكم  من  التمكين    انطلاقا  برنامج 
؟ إذا كانت الإجابة بنعم. برأيك ما أهم المقترحات التي  سطينيةفي الجامعات الفل  العاملينلدى    الإداري 

 تراها ضرورية لتحقيق هذا التطوير؟

أا   -7 أنفسهم  الأكاديمية  الأقسام  الإدارية ورؤساء  الدوائر  لمدراء  يمكن  اطلاعكم وخبرتكم هل  من خلال 
الإ كانت  إذا  العاملين؟  عند  الوظيفي  الرضا  لزيادة  مبادرات  أو  بخطوات  أهم  يقوموا  ما  نعم.  جابة 

 الإجراءات والآليات المطلوبة من مدراء الدوائر ورؤساء الأقسام القيام بها للتغلب على تلك العقبات.

 

لتعزيز التمكين الإداري مع خالص التقدير و الاحترام لطيب تعاونكم في الخروج بنموذج  
مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية في ضوء )القيادة    والرضا الوظيفي لدى العالمين في  

 التشاركية(.
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 جامعة النجاح الوطنية  أستاذ مساعد  محمود رمضان  .5
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 المقابلات بصورتها النهائية(: أسئلة 6ملحق )

 الجامعة العربية الأمريكية                                             

 كلية الدراسات العليا 

 

 المحترم/ المحترمة ----------------------حضرة الدكتور/الدكتورة 

 وبعد، السلام عليكم ورحمة الله وبركاته

علاقة القيادة التشاركية بالتمكين الإداري  دكتوراه في الإدارة التربوية عنوانها "تقوم الباحثة بإعداد رسالة  
لتعزيز مقترح  والرضا الوظيفي في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية من وجهة نظر العاملين وبناء نموذج  

كلية الدراسات العليا في    فيفي الإدارة التربوية    الدكتوراه   درجة وذلك استكمالًا لمتطلبات الحصول على    "أدائهم
ونظراً لما تتمتعوا به من علم وخبرة وتميز في المجال التربوي والبحثي، فإا الباحثة    .  الجامعة العربية الأمريكية

لتعزيز   مقترح  بنموذجلخروج  بهدف ا تتطلع لمساهمتكم الطيبة في الإجابة عن أسئلة المقابلة الخاصة بالدراسة،  
إتباع نمط   التعليم العالي الفلسطينية في ضوء  الوظيفي لدى العالمين في مؤسسات  التمكين الإداري والرضا 

 . (القيادة التشاركية)

 : وكذلك تحقيق أهداف الدراسة المتمثلة في

 واقع  الكشف عن في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية، و   محاورهاممارسة القيادة التشاركية ب  واقع  الكشف عن 
بياا العلاقة  ل  ة، كما تهدف الدراسةتحقيق التمكين الإداري والرضا الوظيفي في مؤسسات التعليم العالي الفلسطيني

المختلفة في تحقيق التمكين الإداري والرضا الوظيفي في مؤسسات    محاورهاممارسة القيادة التشاركية ب  واقعبين  
ا المختلفة في تحقيق التمكين محاورهممارسة القيادة التشاركية ب  دوروالكشف عن  ة، التعليم العالي الفلسطيني

الفلسطينية العالي  التعليم  مؤسسات  في  الوظيفي  والرضا  الفروقات بين متوسطات آرا، و الإداري  أهم  ء  تحديد 
التمكين الإداري والرضا الوظيفي  محاورهاممارسة القيادة التشاركية ب  واقعالمبحوثين حول   من وجهة    في تحقيق 

المؤهل المسمى الوظيفي، نظر العاملين في مؤسسات التعليم العالي الفلسطيني تعزى لمتغيرات)النوع الاجتماعي، 
أداء العاملين في مؤسسات التعليم  يعزز  مقترح    نموذج ومن ثم بناء  ، الجامعة(،  العلمي، عدد سنوات الخدمة

 . ( القيادة التشاركيةالقيادي الحديث ) العالي الفلسطينية في ضوء إتباع النمط  
 

 شاكراً لكم جهودكم الطيبة....  

 الباحثة: ثناء عبد المنعم أحمد دراغمة



 

283 
 

 أولا: إجراءات المقابلة

 ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة    ةةةةتاريخ المقابلة:ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة  •
 ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة المقابلة:ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةمكاا  •
 ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة زمن المقابلة:ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة •

 ثانيا: معلومات شخصية 

 : ........................................... ( الرتبة العلمية1

 ةةةة ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة: ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة جهة العمل الجامعة أو المؤسسة ( 2

 المصطلحات الرئيسة في الدراسة: 

التشاركية  - المدير موظفيه في صنع    :القيادة  يشارك  القيادية من خلالها  الأنماط  ومناقشة نمط من  القرارات 
مشكلات العمل وكيفية حلها، ومنح بعض أو جزء من الصلاحيات والمهام المختلفة لهم في بيئة عمل يسودها  

 (. 2019)العمري، المحبة والاحترام أي جو من العلاقات الإنسانية، للوصول لأفضل النتائج المرغوب فيها

بموجبها العاملين سلطات أوسع في المساءلة والمراقبة، والصلاحيات هي عملية إدارية يمنح    :التمكين الإداري   -
في أداء الأنشطة والمشاركة في اتخاذ القرارات ولا يكوا ذلك إلّا بعد تقديم التأهيل والتدريب وخلق روح المحبة  

وجدي مبتكر  بعمل  والخروج  الإبداع  على  المحفز  البيئي  المناخ  وتوفير  الواحد  الفريق  بروح  )الرشيد،  دوالعمل 
2020  .) 

الوظيفي  - مجموعة من العواطف والمشاعر لدى الأفراد العاملين الناتجة عن عملهم وخبراتهم الوظيفية،   :الرضا 
أي موقف الموظفين من عملهم التي تؤثر على رغبتهم فهذه المشاعر تعطي الوظيفة قيمة تتمثل في الرغبة في 

 . (Angel et al., 2014)العمل محققين طموحاتهم ورغباتهم

 رابعا: أسئلة المقابلة 

إذ تقدر الباحثة ما تتمتعون به من خبرة ودراية في المجالين التربوي، والإداري فإنها تتطلع إلى تلطفكم  
 بالإجابة عن الأسئلة الآتية: 

القيادة  تعتبر  -1 أنماط  من  حديثاً  نمطاً  التشاركية  من    -القيادة  تتضمنه  اتخاذ  )محاور بما  في  المشاركة 
الفريق   بروح  العمل  والتشجيع،  التحفيز  الإنسانية،  العلاقات  تفعيل  الصلاحيات،  تفويض  القرار، 

ساء الأقسام في  تعتقد أا هذا النمط متوفراً في مدراء الدوائر ورؤ  واقعإلى أي ( الجماعي، تحسين الأداء
الفلسطينية أي    ؟الجامعات  الأقسام    واقعوإلى  في  للعاملين  الإداري  التمكين  على  القيادة  هذه  تؤثر 

 الأكاديمية؟؟ 
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للعاملين  الت  القادة -2 والتطوير  الانجاز  أجل  من  معهم  العاملين  بمستوى  للارتقاء  دوماً  يسعوا  شاركيوا 
أي    والمؤسسة على حد سواء.. متوفراً ما   واقعإلى  يكن  لم  وإا  للعاملين؟  الوظيفي  الرضا  يؤثر على 

 الأسباب التي تحول دوا توفره؟

تطوير -3 في  تساهم  آليات  إلى  الوصول  يمكن  هل  لها  المشهود  خبرتكم  من  التمكين    انطلاقا  برنامج 
رحات التي  ؟ إذا كانت الإجابة بنعم. برأيك ما أهم المقتفي الجامعات الفلسطينية  العاملينلدى    الإداري 

 تراها ضرورية لتحقيق هذا التطوير؟

أا   -4 أنفسهم  الأكاديمية  الأقسام  الإدارية ورؤساء  الدوائر  لمدراء  يمكن  اطلاعكم وخبرتكم هل  من خلال 
أهم   ما  نعم.  الإجابة  كانت  إذا  العاملين؟  عند  الوظيفي  الرضا  لزيادة  مبادرات  أو  بخطوات  يقوموا 

 دراء الدوائر ورؤساء الأقسام القيام بها للتغلب على تلك العقبات.الإجراءات والآليات المطلوبة من م

 

لتعزيز التمكين الإداري مع خالص التقدير و الاحترام لطيب تعاونكم في الخروج بنموذج  
في   العالمين  لدى  الوظيفي  في ضوء  والرضا  الفلسطينية  العالي  التعليم  إتباع    مؤسسات 

 )القيادة التشاركية(. نمط
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 (: كتاب تسهيل مهمة بحثية8ملحق)
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Abstract 

The relationship of participatory leadership to administrative empowerment and 

job satisfaction in Palestinian higher education institutions from the perspective 

of employees and building a proposed model to enhance their performance      

The study aimed to investigate the extent of participatory leadership practices 

in different areas and its correlation with administrative empowerment and job 

satisfaction among employees in Palestinian higher education institutions. 

Furthermore, it aimed to explore the differences in perceptions of faculty and 

administrative staff regarding the implementation of participatory leadership, 

administrative empowerment, and job satisfaction. The study also examined the 

impact of various variables, such as (gender, educational qualification, number of 

years of experience, job title, and university). The study also aimed to come up with a 

proposed model to enhance administrative empowerment and job satisfaction in light 

of the participatory leadership style. 

To achieve the objectives of the study, the researcher used the mixed 

methodology, relying on the descriptive and relational approach for quantitative 

research, and the qualitative approach, using the two tools of the study, the 

questionnaire and the interview, to reach the desired results. The study sample 

consisted of (365) members of the teaching and administrative staff in the Palestinian 

higher education institutions, When the interview targeted (15) members of the 

teaching and administrative staff, the most important results of the study were that the 

reality of the practice of participatory leadership in its various axes in the Palestinian 

higher education institutions from the viewpoint of the employees was high. And that 

the reality of achieving administrative empowerment and job satisfaction in 
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Palestinian higher education institutions from the employees' point of view was high. 

The results of the study also revealed that there is a direct positive relationship with 

statistical significance at the level of significance (α≤0.05) between the reality of the 

practice of participatory leadership in its various axes in achieving administrative 

empowerment and job satisfaction from the viewpoint of workers in Palestinian 

higher education institutions. 

The results of the study showed that there were no statistically significant 

differences between the average estimates about the reality of the practice of 

participatory leadership in the Palestinian higher education institutions from the 

perspective of workers due to the variables (sex and job title). Participatory leadership 

in Palestinian higher education institutions is attributed to the variables (educational 

qualification, gender, years of experience, and university). The results of the study 

also showed that there were no statistically significant differences between the 

average estimates about the reality of achieving administrative empowerment in 

Palestinian higher education institutions from the perspective of workers due to the 

variables (sex and job title), and there were statistically significant differences 

between the average estimates about the reality of achieving administrative 

empowerment in Palestinian higher education institutions are attributed to the 

variables (educational qualification, gender, years of experience, and university). The 

results of the study also revealed that there were no statistically significant differences 

between the average estimates about the reality of achieving job satisfaction in 

Palestinian higher education institutions from the perspective of workers due to the 

variables (sex and job title), and there were statistically significant differences 

between the average estimates about the reality of achieving job satisfaction in 
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Palestinian higher education institutions attributed to the variables (educational 

qualification, gender, years of experience, and university). 

Meanwhile, the qualitative results, conducted through interviews, revealed that 

the practice of participatory leadership, in all its dimensions, is well-established 

among department heads and administrators in Palestinian universities, according to 

the perspectives of both faculty and administrative staff. Based on these findings, the 

researcher developed a proposed model to enhance administrative empowerment and 

job satisfaction in light of participatory leadership. 

Based on the results of the study, the researcher came up with a set of 

recommendations: including the adopting the proposed model to enhance the 

performance of employees in Palestinian higher education institutions, and adopting a 

participatory leadership style in all Palestinian higher education institutions, due to the 

consequences of raising the level of achieving administrative empowerment and job 

satisfaction among its employees. 

Keywords: Leadership, Participatory leadership, Administrative empowerment, Job 

satisfaction, Palestinian higher education institutions 
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