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 و التقديرالشكر 
 

يمِ سلطانكَِ، و الصلاةُ  كَ و عظ الحمد  رب العالمين، يا ربَّنا لك الحمدُ كما ينبغي لجلالِ وجھ

  ". من لا يشَكُر الناس لا يشَكُر الله:" الذي قال ρ و السلامُ على سيدِّ المرسلينَ الحبيب محمد

مِ  و ال ارَتيْ العل ، من ى مشرفيَّ ديري و احترامي إل اءتين فشكري و تق اءِ و الإخلاصِ الوضّ نق

دومي،  رحيم الق د ال ر عب د الناص ل عب دكتور المناض و و ال ين الحل ان حس ل غس دكتور المناض ال

  .و حفظكما اللهرعاكما 

ةِ الأفاضل د  ةِ المناقش ى أعضاءِ لجن ديرِ إل ة، و . كما أتقدّمُ بالشكر و التق معزوز جابر علاون

رَت الدكتور علي سعيد بركات، و الدكتور م اتٍ أثَْ دوهُ من توجيھ ا أب ى م جيد مصطفى منصور، عل

  .ھذه الرسالة

واتِ أل  ادة و ق ى قي اءِ إل كرِ و الوف دّمُ بالش ا أتق ذكرِ  الأخ  17كم صُّ بال ة و أخ ن الرئاس أم

  .المناضل جمال الدردوك

دير و الأخ ريج و الأخ سامي ب حسني  كما أتقدّمُ بالشكرِ و العرفانِ  إلى الخال العزيز عصام ف

اجس  اقي  و الأخ ب ان مش وض والأخ برھ يسع د  خم د المجي دران و الأخ عب راش ب و الأخ  رش

ة و الأخ د و صاع و الأخ دؤيجدي ناصيف و الأخ مم .جمع ل. د أب اد خلي ان و الأخ زي ين كنع  مع

ان  في تحمل مشاقسواءً  الذين قدّموا لي كلَّ العونِ  والمربي الفاضل الاستاذ حكمت سرحان،   أك

  .توزيع  وتعبئة أداة الدراسة، أو طباعة وتدقيق وتنقيح ھذه الرسالة بكل دقة وأمانة وموضوعية

يّ فيكّرِمَ  هِ عل ن إنعام دَ م وه أن يزي ي، أرج ي علم وفيقي ف ي الله  بت د أن أكرمن راً بع ي و أخي ن

  .الله بيد  بالإخلاص لوجھه الكريم، إن الأمر كله

  المينو آخر دعواھم أن الحمد  رب الع
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  الأقسام الأكاديمية  العلاقة بين تفويض السلطة وفاعلية اتخاذ القرارات في

  من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية

  إعداد

  إبراهيم عفيف إبراهيم مهنا

  إشراف

  الدكتور غسان حسين الحلو

  الدكتور عبد الناصر عبد الرحيم القدومي

  الملخص

 ـهدفت  رارات فـي  هذه الدراسة التعرف إلى العلاقة بين تفويض السلطة وفاعلية اتخاذ الق

الأقسام الأكاديمية من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية، وذلك مـن  

خلال التعرف إلى درجة تفويض السلطة، وكذلك التعرف إلى درجة فاعلية اتخاذ القرارات فـي  

ة فـي  مجالس الأقسام الأكاديمية في المجالات المختلفة من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسـي 

  :الجامعات الفلسطينية، وقد أجابت الدراسة عن الأسئلة والفرضيات التالية

ما درجة تفويض السلطة في الأقسام الأكاديمية من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسـية فـي    •

 الجامعات الفلسطينية؟

دريسية ما درجة فاعلية اتخاذ القرارات في الأقسام الأكاديمية من وجهة نظر أعضاء الهيئة الت •

 في الجامعات الفلسطينية؟

بـين تفـويض    )α =0.05(لا توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  •

السلطة وفاعلية اتخاذ القرارات في الأقسام الأكاديمية من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية 

 .في الجامعات الفلسطينية

في كـل مـن تفـويض     )α =0.05(مستوى الدلالة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند  •

السلطة وفاعلية اتخاذ القرارات في مجالس الأقسام الأكاديمية من وجهة نظر أعضاء الهيئـة  

الجنس، الجامعة، نوع الكليـة، المؤهـل   : التدريسية في الجامعات الفلسطينية تعزى لمتغيرات

 .العلمي، التصنيف الوظيفي، وسنوات الخبرة في التدريس



 ص 

وتكون مجتمع الدراسة من جميع أعضاء الهيئة التدريسية المتفرغين والعاملين في الجامعات 

جنين،  -جامعة بيت لحم، جامعة بير زيت، جامعة الخليل، الجامعة العربية الأمريكية(الفلسطينية 

، ممن يحملون شهادة الـدكتوراه أو شـهادة   )أبو ديس، وجامعة النجاح الوطنية -جامعة القدس

، )م2005/2006(أعضاء هيئة تـدريس للعـام الجـامعي    ) 1710(ماجستير، والبالغ عددهم ال

تقريباً من مجتمع الدراسـة  %) 21(وتمثل ما نسبته . عضواً) 370(وتكونت عينة الدراسة من 

  .والتي اختيرت بطريقة العينة الطبقية العشوائية

  :استخدم الباحث استبانتين واستخدم الباحث المنهج الوصفي الميداني، ولجمع البيانات

اتخاذ : فقرة موزعة على خمسة مجالات هي) 44(استبانة قياس تفويض السلطة، وتتضمن  -1

  .، فعالية الذات، والأثر)المنصب(القرار، النمو المهني، المكانة 

المهام : فقرة موزعة على ثلاثة مجالات هي) 34(استبانة فاعلية اتخاذ القرارات، وتتضمن  -2

  .ليمية، المهام الإدارية، وممارسة عملية اتخاذ القراراتالتع

وقام الباحث بعرض أداة الدراسة على عدد من أساتذة الجامعات من ذوى الاختصاص فـي  

مجال الإدارة التربوية وإدارة الأعمال، واللغة العربية وقام الباحـث بحسـاب معامـل الثبـات     

  ). Alpha Chronbach(كرونباخ ألفا  للاستبانتين باستخدام معامل الاتساق الداخلي

: وللإجابة عن أسئلة الدراسة واختبار فرضياتها استخدم الباحث المعالجات الإحصائية التالية

 Pearson Correlation(المتوسطات الحسابية، النسب المئوية، معامـل الارتبـاط بيرسـون    

Coefficient( اختبار ،)(لمجموعتين مستقلتين ) تIndependent T-test(   تحليـل التبـاين ،

، واختبار شيفيه للمقارنـات البعديـة بـين المتوسـطات     )One - Way ANOVA(الأحادي 

)Scheffee Test.(  

  :ومن النتائج التي توصلت إليها الدراسة ما يلي 

أن درجة تفويض السلطة في الأقسام الأكاديمية من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية في  •

ية كانت كبيرة جداً، حيث وصلت النسبة المئوية للاستجابة للدرجة الكلية إلى الجامعات الفلسطين

)82.2.(% 



 ض 

أن درجة فاعلية اتخاذ القرارات في الأقسام الأكاديمية من وجهـة نظـر أعضـاء الهيئـة      •

التدريسية في الجامعات الفلسطينية كانت كبيرة، حيث وصلت النسبة لمئوية للاستجابة للدرجـة  

 %).76(الكلية 

بين تفـويض السـلطة    )α =0.05(وجود علاقة إيجابية دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة   •

 .وفاعلية اتخاذ القرارات

في تفويض السلطة فـي   )α =0.05(وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة   •

 .مجال اتخاذ القرار بين الذكور والإناث و لصالح الذكور

في تفويض السلطة فـي   )α =0.05(صائية عند مستوى الدلالة وجود فروق ذات دلالة إح  •

 .مجال اتخاذ القرار بين الدكتوراه والماجستير ولصالح الدكتوراه

في تفويض السلطة فـي   )α =0.05(وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة   •

ولصـالح أكـاديمي    مجال اتخاذ القرار والدرجة الكلية بين أكاديمي تعليمـي وأكـاديمي إداري  

 .إداري

على جميـع المجـالات    )α =0.05(وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة   •

) 10(سنوات إلى ) 5(والدرجة الكلية لتفويض السلطة فقط بين أصحاب الخبرة في التدريس من

) 10(سنوات ولصالح أصـحاب الخبـرة أكثـر مـن     ) 10(سنوات وأصحاب الخبرة أكثر من 

 .تسنوا

فـي فاعليـة اتخـاذ     )α =0.05(وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة    •

 .القرارات بين الكليات الإنسانية والكليات العلمية ولصالح الكليات العلمية

في فاعلية اتخاذ القرارات  )α =0.05(وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  •

وممارسة عملية اتخاذ القرارات، والدرجة الكليـة لفاعليـة اتخـاذ     على مجالي المهام التعليمية،

 .القرارات بين أكاديمي تعليمي وأكاديمي إداري ولصالح أكاديمي إداري



 ط 

  :وعلى ضوء النتائج التي توصلت إليها الدراسة قدم الباحث عدداً من التوصيات من أهمها

دريسية كونه وظيفـة أساسـية مـن    الاهتمام بمشروعات البحوث العلمية لأعضاء الهيئة الت •

 .وظائف الجامعة و خاصة الأقسام الأكاديمية

 . ربط مشاريع الأبحاث العلمية وأطروحات الماجستير والدكتوراه بقضايا المجتمع •

توسيع نطاق تفويض الصلاحيات لمجالس الأقسام الأكاديمية مـن خـلال المشـاركة فـي      •

 .موضوع ميزانية الأقسام

سام الأكاديمية بأساليب التقويم ودراسة نتائج الاختبارات وتحليلها من اجل اهتمام مجالس الأق •

رفع مستوى مهنة التدريس وإتاحة الفرصة للعاملين بالتجديـد ومراجعـة مناهجهـا وطرقهـا     

 .وأساليبها



  

  الفصل الأول

  مشكلة الدراسة وخلفيتها

  مقدمة الدراسة  -

 مشكلة الدراسة  -

 أهمية الدراسة  -

 الدراسة أهداف  -

 أسئلة الدراسة  -

 .فرضيات الدراسة -

 حدود الدراسة  -

   مصطلحات الدراسة -
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  الفصل الأول

  مشكلة الدراسة وخلفيتها

  :مقدمة الدراسة

الأمـر   ،المعرفة العلمية والتقنية ونموها المتزايـد  نتشارابرز سمات هذا العصر أمن  علَّلَ

والمؤهلة في المؤسسات حتى تسـتطيع سـبرغور   الإدارية والذي يتطلب توافر القوى البشرية 

  .المعرفة وتأدية المهام المنوطة بها بكفاية وفاعلية

ولـم تَعـد    ،والمنتظرةويلعب التعليم الجامعي دوراً كبيراً في تلبية حاجات المجتمع القائمة 

 الجامعـة مؤسسـةً   أصبحتبل  ،جيل إلىوظيفة الجامعة مجرد نقل المعرفة والتراث من جيل 

ولهذا تعد الجامعات مـن   .علة في تجديد وتحديث المعرفة فضلاًُ عن خدمة المجتمع وتطويرهفا

فبعـد ان   ،أهـدافها فتشعبت وظائفها وتعددت  ،المؤسسات الرائدة في أي مجتمع من المجتمعات

 ،نقل المعرفة وتبسـيطها  إلىيهدف  الآن أصبحكان دورها محصوراً في نقل المعرفة والتراث 

اكتشاف المعرفة والمشاركة في صنع القرارات، وخدمة فلسـفة   إلى بالإضافة ،احثينالب وإعداد

البشايرة وآخرون، (وخدمة المجتمع  الطلبةوتنمية شخصية  ،البلد التربوية وتنمية التعاون الدولي

2005(. 

تُعلـم   ،فهي الحاضر والمسـتقبل  ،مؤسسات المجتمع على تنوعها أهم إحدىوتُعد الجامعة 

س مشـاكل  ستسارع دوماً لتتح ،تعطي المجتمع وتأخذ منه ،وتنشيء جيلاً وتبني مدنية ،وتبحث

أبـو سـمرة   (الحلول المناسبة لهـذه المشـاكل    لإيجاد إمكاناتهافتسعى بكل  ،المجتمع وهمومة

 .)2003 ،وآخرون

والتعليمية فيهـا تـدار بطريقـة    الإدارية ومما تتميز به مؤسسات التعليم العالي ان الامور 

القرارات التي  وأساسياتفهي منطلق حيثيات  ،حجر الزاوية الأكاديمية الأقسامماعية تمثل فيها ج

 الأكـاديمي ان القسـم  " :بقوله) Roach(العليا في الجامعات وهذا ما يراه روش  الإدارةتتخذها 

مـن   )%80(وعلاوة على ذلـك فـان    ،مؤسسة في التعليم العالي ةيؤدي دوراً هاماً في حياة أي
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هي الطريق  الأقساملذا فإن "، )1994 ،بخاري(يتم اتخاذها على مستوى القسم الإدارية القرارات 

الهيئة التدريسية في القرارات التي تتخذها مؤسسات التعليم العـالي   أعضاءالذي من خلاله يؤثر 

)Ryan, 1972 .( ذلك ما ذكره ترو إلىويضاف )Trow ( ظهـرت   الأكاديميـة  الأقسامن أمن

ورة فكرية وكوحدة لاتخاذ القرارات عن المنهج والطلاب والاساتذه، تلك القرارات التـي  كضر

 الأكاديمية الأقسامبعيداً عن مساهمة  الجامعية بكفاءة ودقه الإدارةن تتخذ في أمن الصعب  أصبح

 .)1987 ،مطر( وتوصياتها وفقاً لخبراتها المباشرة بموضوع القرار

 الأساسـية واللبنة الإدارية د الثابت في مؤسسات التعليم العالي الوحدة وفقاً للتقلي ،ويُعد القسم

الهيئة التدريسية  وأعضاءفي هيكلها التنظيمي الذي يتكون من مجموعة من الدارسين والباحثين 

قرار يصدر من قمة التنظيم فيها وهو مجلـس   لأيوينبغي  .وعليه تقع مسؤولية التعليم والبحث

ثـم إلـى مجلـس    مجلس الكلية  إلىويتصاعد من القسم  أولاًن ينبع أ) اءالأمنمجلس (الجامعة 

كما يعد مجلس القسم الجهة التي يناط بها تنفيـذ   .)الأمناءمجلس (مجلس الجامعة  إلىثم العمداء 

شؤون مؤسسـات التعلـيم    إدارةومن هنا فان ). 1989 ،فهمي(أي قرار يتخذه مجلس الجامعة 

 .الأكاديمية الأقسامتقع مسؤوليته على  أهدافهااً وراء تحقيق سعي أعمالها وإنجازالعالي 

 ،الهيئة التدريسية اللبنة الأساسية في الهيكل التنظيمي بالجامعات الفلسـطينية  أعضاءيعتبر 

 وأعضـاء .ومن خلالها تؤدى المهام الاساسية من تدريس وبحث علمي وخدمة للمجتمع والوطن

التي يتم فيها معالجة كل ما يهم التعلـيم والتطـوير للجامعـات    الهيئة التدريسية بمثابة المعامل 

المؤهلات المتخصصـة وذوي   أصحابوالمجتمع، و ذلك من خلال تلاقح الأفكار والرؤى بين 

في ترشـيد القـرارات، واقتـراح الحلـول      فعّالالخبرة والتجربة التي تؤهلهم للمساهمة بشكل 

  ).2000الدخيل، (والسياسات المستقبلية السليمة 

مما كـان   تعقيداً أكثر أصبحتالجامعات في وقتنا الحاضر  إدارةشك بان  أدنىوليس هنالك 

. ويرجع السبب في ذلك للنمو المطّرد فـي حجـم الجامعـات    ،عليه الحال في أي وقت مضى

) constraints(والمعوقـات   ،وصعوبة عملية تفويض السـلطات وعمليـة اتخـاذ القـرارات    

والترابط المتبادل مع الجامعات  والأشكال ،الحديثةالإدارية بهذه العمليات  والمؤثرات التي تحيط
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وكل  ،جتماعيوالاالمتزايد في محيط الجامعات على الصعيدين السياسي  ضطرابوالا، الأخرى

 يـاغي، (تعقيداً وصعوبة عن أي وقـت مضـى    أكثرالإدارية  الأعمالتجعل من  الأسبابهذه 

1994(. 

سواء كانت علاقـة   ،امعي وعلى علاقة مع أعضاء الهيئة التدريسيةوكون الباحث طالب ج

استشعر احد ملامح تركيبة الشخصية العربية وهي تركيـز السـلطة بيـد     ،أكاديمية او شخصية

والقوانين ما  ةويسن من الأنظم ،المسؤول وتبنيه فلسفة إدارية ونمط قيادي يفرضه على الآخرين

حركة أعضاء الهيئة التدريسية فـي  ) عاقتأ(و أدارية تعيق تسبب في بروز مشاكل أكاديمية وإ

كذلك عـدم   ،المِهّنِيمما يؤثر سلباً في عطائهم الأكاديمي وإنتاجهم العلمي وتقدمهم  ،مجال عملهم

برز لدى الباحـث ضـرورة   أمما  .والتعليميةالإدارية الرضا عن المخرجات التي تتعلق بالمهام 

 : دراسة مفهومي

 )Authority Delegation of(تفويض السلطة  •

  .والعلاقة بينهما) Effectiveness of Taking Decisions(وفاعلية اتخاذ القرارات   •

ن أ الأفـراد عندما يتسع نطاق العمل الجماعي يصبح من الصعب لفرد او لمجموعـة مـن   

ك يجـب  لـذل  ،وذلك نتيجة زيادة التعقيد في التنظـيم  ،يقوموا بجميع الجهود المطلوبة في تناسق

هذه المراكز  إلىوتتطلب هذه العملية تفويض السلطة  .مراكز جديدة في التنظيم إيجادالعمل على 

فالغرض من تفويض السلطة هو تمكين التنظـيم   .حتى تتمكن من القيام بالواجبات المطلوبة منها

  .)1999 ،الشنواني(بكفاية وفاعلية  الأهدافمن القيام بتحقيق 

لا يمكـن   أنـه فكمـا   ،من الضرورات التي تحتمها عملية التنظـيم  ويعتبر تفويض السلطة

فإنـه مـع    ،التنظـيم  أهدافالتعليم وتحقيق  لإدارةاللازمة  الأعماللشخص واحد ان يقوم بكل 

ن يمارس كل سلطة اتخاذ أواتساعه يصبح من غير الممكن لشخص واحد  الإداريتضخم العمل 

أن عملية تنظيم الأقسام والوظائف ستكون مسـتحيلة   كما) 2003 ،مطاوع(القرارات في التنظيم 
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توزيع المسؤولية لقسم ما أو وظيفة ما يسير عـادة يـداً بيـد     إلىبدون التفويض، ويرجع ذلك 

  .)2003، الصيرفي(الوظيفة  إنجازبتفويض سلطة كافية لضمان 

مجموعة  نجازإفهو عملية تتم بواسطة  ،الوسائل لتحقيق الغايات إحدىويُعَد تفويض السلطة 

وتحديداً يعرف التفـويض بأنـه   . معقدة من الالتزامات ضمن هيكل منظم محدد من المسؤوليات

 & Netzer, lanore, Eye, stevens)توكيل شخص آخر لتطبيق الخبرات فـي مهمـة مـا    

Benson, 1979).  

عـن   تعمل على رفع مكانتهم أعضاء الهيئة التدريسيةن المشاركة النشطة من قبل أويعتقد 

وقد وصـف لايتفـوت   . )(Maeroff, 1988طريق زيادة مسؤولياتهم التنظيمية في مؤسساتهم 

lightfoot, 1986)(  التفويض بأنه الفرص التي تتاح للشخص من أجل الاستقلال والمسـؤولية، 

وصف التفويض بأنه المشاركة فـي اتخـاذ القـرارات     إلىونزع آخرون  .والسلطة ،والاختيار

شـراك  منظور اتخاذ القرارات في التفويض من محاولات القيادة التربويـة لإ  وبرز. المؤسسية

وتطـوير المنـاهج    ،والتوظيف ،الموازنة :مثل ،في العمليات المختلفة أعضاء الهيئة التدريسية

white,1992)( .رابـابورت  و زيمرمـان  ووصف Zimmerman& Rappaport,1988) (

 ،فرصاً للاختيـار قدرات الشخصية بالبيئات التي توفر وال ،مصطلح يربط الكفايات بأنهالتفويض 

الذي  المِهّنِيالتفويض بالنمو  )(Dunst,1991 ربط دنست، كما الكفاءات إثباتوالاستقلالية في 

 ،الزعبيفي ( الأداءيسمح للفرد بعرض الكفايات المتوافرة، و تعلم كفايات جديدة تعزز و تقوي 

2003(.  

وتحـدد   ،ووحدات المنظمة ببعضها الـبعض  أجزاءهي تربط ف ،المسؤولية أساسوالسلطة 

فالموظف الذي يلتزم بأداء المسؤوليات والواجبات التي عهـدت   ،العلاقات الرأسية والأفقية منها

ولا يمكن مساءلته بدون تفويض سلطة رسمية لـه بقـدر واجباتـه     ،إليه لا يستطيع القيام بذلك

وإعطـاء مهامـه    ،وضة تمثل التوسع في سلطة المديروالسلطة المف .)1996، تايبركو(ومهامه 

فالتفويض هنا يعني توكيل سلطة  ،الإداريأعضاء الهيكل  إلىالتي لا يستطيع أن ينفذها شخصياً 

والنقل المجرد للقـوة لا   .إن فنية التفويض ليس التخلص من السلطة .محددة من قبل سلطة عليا
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يقول  .)2003، الزعبي( المفوض إليه يعدّ امتداداً للمديريلغي السلطة النهائية من يد المدير، لأن 

إن ) Hersey & Blanchard cited in Hoy&Miskel,1991,305( :هيرسـي وبلانشـارد  

الفرد عندما يصل إلى مستوى عالٍ من النضج تصبح الحاجة قليلة للعلاقات والمهام التي ينفـرد  

وتفويض وظائف القائد إلى جماعة ناضجة تُعدّ  ،عةلأن القيادة تنشأ من الجما، )القائد(بها المدير 

الإجرائي لعملية التفـويض   ستخدامالاويمكن النظر إلى  ،للثقة السائدة في المؤسسة إيجابياًإثباتاً 

كمـا يـذكر نتـز وزملائـه      إجرائيـاً فـالتفويض   .من خلال ثلاثة أجزاء متميزة ومتداخلـة 

)Netzer,et.al. 1979 (والمساءلة ،ومنح السلطة ،ةتحديد المسئولي :يعني.  

، وشـورت  )Short & Rinehart, 1992(شـورت ورينهـارت   كل من  وأشارت دراسة

ان هناك ستة مجالات تشكل الشـبكة التحتيـة لمفهـوم     إلى )(Short & Greer, 1997وجرير

  : التفويض وهي

  المكانة  -3     المِهّنِيالنمو  -2        اتخاذ القرار -1

  .الأثر -6      الاستقلالية  -5      فعالية الذات -4

وتفويض السلطة لا يعني فقدان المُفوض لسلطته بل يظل محتفظاً بهـا كاملـة ولـه حـق     

. إلـيهم المُفـوض   أعمـال كذلك لا يعفى المفوض من مسؤوليته عـن   ،استردادها في أي وقت

لمهـام  من يعلوه عن كفاءة وفعاليـة اداء ا  أمامويبقى المفوض المسؤول  ،فالمسؤولية لا تفوض

  ). 1997 ،كلالده(الموكله 

مبينـاً لهـم    ،أو مهام معينـة  ،بعض مرؤوسيه واجبات إلى )المدير(فبالتفويض يعهد القائد 

وسين حرية قبـول التفـويض أو   ؤوليس للمر ،والنتائج المطلوب منهم تحقيقها ،حدود هذه المهام

ومسؤولين أمـام   ،هذه الواجباتوإنما يكونون ملتزمين بإنجاز  ،عدم الالتزام بالإنجاز وأ ،رفضه

على قدر السـلطة  "الإدارية تطبيقاً للقاعدة  ،مديرهم عن إنجازها في حدود السلطة المفوضة لهم

  .)1999 ،كنعان" (تكون المسؤولية
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وترتبط درجة التفويض بالمركزية واللامركزية، بمعنى درجة تركز السلطة فـي الهيكـل   

وتعطي سـلطات كبيـرة    ،من الاستقلالية للإدارة التعليميةفاللامركزية تعطي مزيداً  .التنظيمي

فالاتصالات بين الأطراف المختلفـة فـي ظـل أسـلوب      ،للقيادات التربوية في عملية التفويض

  .)1999 ،الطيب(اللامركزية تبقى مباشرة وسريعة ومؤثرة 

 حتوأصـب  ،تطورت عملية اتخاذ القرارات في العصر الحديث مع تطور العلوم والتقنيـة 

 أهـم نظراً لأهميتها وخطورتها في أنشطة أي منظمة، حيث تعتبر  الإدارةتحظى باهتمام علماء 

لأن القرار يعتبر حلقـة   أهدافهافعن طريقها تدار المنظمة وتتحقق . العمليات في المجال الإداري

 ـ ،والمتمثلة في التخطيط والتنظيم والتوجيه والمتابعـة الإدارية الوصل في العملية  اج فـي  وتحت

ن هربـرت  إبـل  ). 1994 ،محروس وطهطاوي(اتخاذ قرار  إلى أنشطتهاجميع مجالات تنفيذ 

و أنفسـها،  الإداريـة  قد اعتبر عملية اتخاذ القرارات مرادفة للعملية ) Simon,1961( سايمون

. الإنسـان و عملية اتخاذ القرارات تشبه حركة الدم في جسم ). 2005 جاد الرب،(الإدارة بذاتها

. الإنسانيةو التنظيمية و الجوانب الإدارية عملية دائمة و مستمرة و تتناول مختلف النواحي فهي 

 إداريباعتبار أن أي عمـل  ) التنفيذية ،العليا، الوسطى(و تشمل كذلك مختلف مستويات الإدارة 

ويتوقف نجاحه على حسـن اتخـاذ القـرار    . مهما كبر حجمه او صغر يحتاج إلى اتخاذ قرار

  ).1994، النابة(

 الأداءعلـى   الإدارةوتُعتبر عملية اتخاذ القرارات من العمليات التي تحدد مدى قدرة وكفاءة 

بل ويمكـن  .يتخذون عديداً من القراراتالإدارية الفعال فجميع المديرين على مختلف المستويات 

قودهـا نحـو   من القرارات التي توجه حياتـه وت  اًالقول بأن الفرد العادي منا يتخذ كل يوم عدد

هذا وتؤثر عملية اتخاذ القرارات على جميع أنشطة المنظمة، ومن خلالها يمكن تقيـيم   ،الأفضل

بلد بعدد القرارات الجوهريـة   وأيمنظمة بل  ةداء المديرين والأفراد والمنظمة، وتقاس حياة أيأ

جـاد  (الكفـاءة  و الإنتاجيـة والاستراتيجية التي تؤثر في حياتها واتجاهاتها وتغير مسارها نحو 

  .)2005 ،الرب
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في مستوياتها العليـا والتنفيذيـة، علـى    الإدارية وتُعتبر عملية اتخاذ القرار جوهر العملية 

ونجاح هذا العمل يتوقف على حسـن اتخـاذ    ،اتخاذ قرار إلىيحتاج  إدارين أي عمل أ عتبارا

ي جوهره اهتماماً بتطوير القرار ومن ثم يصبح الاهتمام بتحسين عملية اتخاذ القرار وترشيدها ف

سواء كانت في التخطيط أو التنظيم، أو  الإدارةفكل وظيفة من وظائف  ،التعليمية الإدارةوتنمية 

وعملية اتخـاذ  ). Duke,Daniell,1981( التوجيه، أو التقويم، تشتمل على عملية اتخاذ القرار

كونهـا   إدارياسية لكل مسؤول في التعليم، وهي مهارة أسالإدارية القرار تعتبر محور العملية 

وبمـا ان   ،ولا بد من اتخاذ قرارات في كل مرحلة من مراحلهـا  ،كافةالإدارية تتخلل العمليات 

التي تركز عليه  الأساسالتي تمارس اتخاذ القرارات وحجر  الأداةعضو الهيئة التدريسية يعتبر 

، مؤثراً، وقادراً على اتخـاذ القـرارات   تربوياً إداريالذلك لا بد ان يكون قائداً  ،الجامعية الإدارة

 الإدارةفي مختلف مجالات اتخاذ القرار التربوي، وأصبح مقدار النجاح الـذي تحققـه    المناسبة

الهيئة التدريسية في اتخاذ القرارات الفاعلة التي تحقق  أعضاءالجامعية يتوقف على قدرة وكفاءة 

  .المنشودة الأهداف

، على اعتبار أن عملية اتخـاذ  الإداريةلية العملية علها على فاويعتمد نجاح المنظمة او فش

ويـرى برسـكوت    .)1997 ،عمـاد الـدين  (القرارات تُعدّ المقياس المقبـول لقيـاس ذلـك    

)Prscott,1980 (علية القرار تعني جودة القرار والتي تتضمن تحقيق الهـدف والتكلفـة   ان فأ

   .الامر مثل المرؤوسين وجمهور المستفيدين يضاً قبول القرار من قبل من يعنيهمأوالوقت و

ن مقدار النجاح الـذي  أو .في جوهرها عبارة عن عملية اتخاذ قرارات الإدارةن أوحيث 

حد بعيد على قدرة وكفاءة قيادتها على اتخاذ القرارات المناسبة التي  إلىمنظمة يتوقف  أيةتحققه 

 الفعّالةفان الباحث يرى ان المنظمة  ،هدافالأومن منطلق ان الفاعلية هي تحقيق  ،أهدافهاتحقق 

حد جوانبها القدرة على اتخاذ القـرارات  أوان الفاعلية تعني في  ،هي التي تتخذ القرارات الفاعلة

  .المرغوبة للأهداف المحققة

نظاماً اجتماعيةً و إدارية مفتوحةً وفريـدةً مـن   ) الجامعات(وتُعدّ مؤسسات التعليم العالي 

، والتقنية والمهارات التي وأهدافها إدارتها أساليبعن غيرها من التنظيمات في  نوعها، وتختلف
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تستطيع تنظيم القدرات البشـرية وتوظيفهـا،    إدارة إلىفهي تحتاج  .)1981 بالدريدج،(تحتويها 

وقادرة على صنع قرارات ذات مشروعية ورشد بنـائي يراعـي القـدرات الذاتيـة، والقـيم      

قتصادية، والفلسفة السياسية للدولة حتى لا تكون القدرات مبتورة الصلة ، والموارد الاالأعرافو

ن يتحولوا من أ الإدارةمفروضاً على المديرين لمواجهة التغيرات الجوهرية في  وأصبح ،بالواقع

جهود الموظفين وتضافرها وتفويض مزيـد مـن السـلطات     ستغلالا إلى ،مرسلطة الأ ستخداما

مـن   ،بما قدمته الثورة الفنية التي بدأت في مطلع السـتينات  ستعانةوالا ،ين والمتخصصينيللفن

وتجميع البيانات، وما قدمته الحاسـبات الالكترونيـة مـن     الإحصاءوسائل تمثلت في عمليات 

 الإداريـين في ترشيد سلوك القادة  أسهمتوكلها ..تسهيلات في مجال جميع المعلومات وتحليلها

تصـالات  يادية، وخاصة في مجال عملية اتخـاذ القـرارات والا  ومساعدتهم في اداء مهامهم الق

  .)1999 ،كنعان(والتفويض  ،الإدارية

دراستها فـي   أهميةالحديثة، يتبين الإدارية وانطلاقاً من هذا الفهم لأهمية هذه الاتجاهات 

  .الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية أعضاءمن وجهة نظر  الأكاديمية الأقسام

   :الدراسةمشكلة 

تتمحور مشكلة الدراسة في الكشف عن درجة ممارسة تفويض السـلطة وفاعليـة اتخـاذ    

الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية  أعضاءمن وجهة نظر  الأكاديمية الأقسامالقرارات في 

  .وعلاقة كل منهما ببعض المتغيرات الديمغرافية

التـي  الإداريـة  المشكلات  أهممسؤولين من كبار ال أيديوتُعّد ظاهرة تركيز السلطة في 

 ،الروتينيـة  بالأعمـال البطيئة، والاهتمـام   الإدارة إلىحيث يقود ذلك  ،تواجهها البلدان النامية

التخطيط والتطوير، ومتابعة تقـدم المؤسسـة    :مثل ،المهمةالإدارية  الأعمالوالانشغال بها عن 

 الفاعلةمهم وحيوي من مؤسسات المجتمع والجامعات كجزء ). Burke,1970(ورسم السياسات 

تعاني من هذه المشكلة بدرجات متفاوته، ولإحساس الباحث بان الجامعات هي الرافـد الـرئيس   

والمهم للقوى العاملة المتخصصة في مختلف القطاعات وتختلف عن غيرهـا مـن المؤسسـات    

ملية التفويض وعلاقتهـا  الهيئة التدريسية استشعر بان ع أعضاءولعلاقات الباحث مع  ،الأخرى
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ما تخضع للتقدير الشخصي لشاغل المنصب أو الرتبة الأكاديميـة   بفاعلية اتخاذ القرارات غالباً

في شخصياتهم وتخصصاتهم وخبراتهم  نكاديمييالأن تخضعان لاختلاف ين العمليتيمما يجعل هات

  .في الميدان المعرفي الواحد

ما العلاقـة بـين تفـويض     :ب عن السؤال التاليعليه فقد جاءت هذه الدراسة لتجي وبناءً

الهيئة التدريسـية   أعضاءمن وجهة نظر  الأكاديمية الأقسامالسلطة وفاعلية اتخاذ القرارات في 

  .في الجامعات الفلسطينية وعلاقة كل منهما ببعض المتغيرات الديمغرافية

   :أهمية الدراسة

ن إداريين حديثين، وهما تفويض السلطة، تركز على موضوعيي بأنهاتبرز أهمية هذه الدراسة  .1

و فاعلية اتخاذ القرارات، ومن خلالهما يتم زيادة فاعلية وكفاءة أعضاء الهيئة التدريسـية فـي   

 .والتعليميةالإدارية لأداء مهامها  الأكاديمية الأقسام

حديثـة وهـي    إداريةالتي تبحث في مفاهيم  الأولى –حسب علم الباحث– تعتبر هذه الدراسة .2

الهيئـة   أعضـاء من وجهة نظر  الأكاديمية الأقسامتفويض السلطة وفاعلية اتخاذ القرارات في 

   .التدريسية في الجامعات الفلسطينية

حسب علم الباحث ركزت الدراسات على عملية التفويض وفاعليـة اتخـاذ القـرارات فـي      .3

على هاتين العمليتـين  والقليل منها ركز  والصناعة، والأعمالالحكومية  الإدارةمؤسسات قطاع 

 .في قطاع التعليم وخاصة التعليم الجامعي

ونوع  ،والجامعة ،الجنس: التالية متغيراتالتأثير  إلىيتوقع من خلال نتائج الدراسة التعرف  .4

والتصنيف الوظيفي، وسنوات الخبرة في التدريس على تفويض السلطة  ،والمؤهل العلمي ،الكلية

الهيئـة التدريسـية فـي     أعضاءالأكاديمية من وجهة نظر  لأقساماوفاعلية اتخاذ القرارات في 

 .الجامعات الفلسطينية
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وأعضاء الهيئة التدريسية فيهـا   الأقسامالجامعات الفلسطينية ومجالس  إدارةاستفادة  إمكانية  .5

من نتائج هذه الدراسة من خلال الوقوف على حقيقة عملية التفويض وفاعلية  الأخرىوالجامعات 

 .لقراراتاتخاذ ا

  :أهداف الدراسة

  :التالية الأهدافتحقيق  إلىسعت الدراسة 

الأكاديمية من وجهة نظـر أعضـاء الهيئـة     الأقسامدرجة تفويض السلطة في  إلىالتعرف  .1

 .التدريسية في الجامعات الفلسطينية

ة الهيئ أعضاءالأكاديمية من وجهة نظر  الأقسامدرجة فاعلية اتخاذ القرارات في  إلىالتعرف  .2

 .التدريسية في الجامعات الفلسطينية

الأكاديمية من وجهـة   الأقسامتحديد العلاقة بين تفويض السلطة وفاعلية اتخاذ القرارات في  .3

 .نظر أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية

 ،والتصنيف الوظيفي ،والمؤهل العلمي ،ونوع الكلية ،والجامعة ،الجنس: تحديد أثر المتغيرات .4

وسنوات الخبرة في التدريس على تفويض السلطة وفاعلية اتخاذ القرارات في الأقسام الأكاديمية 

  .من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية

   :الدراسة أسئلة

  :الدراسة وضع الباحث الأسئلة التالية أهدافلتحقيق 

ن وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية فـي  ما درجة تفويض السلطة في الأقسام الأكاديمية م  .1

 الجامعات الفلسطينية؟ 

الأكاديمية من وجهـة نظـر أعضـاء الهيئـة      الأقسامفاعلية اتخاذ القرارات في درجة ما   .2

  التدريسية في الجامعات الفلسطينية؟ 
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 الأكاديمية من وجهة الأقسامهل توجد علاقة بين تفويض السلطة وفاعلية اتخاذ القرارات في   .3

 نظر أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية؟ 

في تفويض السلطة في الأقسام الأكاديمية مـن وجهـة    إحصائيةهل توجد فروق ذات دلالة   .4

ونوع  ،والجامعة ،نظر أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية تعزى لمتغيرات الجنس

 .وسنوات الخبرة في التدريس؟ ،يوالتصنيف الوظيف ،والمؤهل العلمي ،الكلية

في فاعلية اتخاذ القرارات في الأقسام الأكاديميـة مـن    إحصائيةهل توجد فروق ذات دلالة   .5

 ،الجـنس : وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعـات الفلسـطينية تعـزى لمتغيـرات    

  خبرة في التدريس؟وسنوات ال ،والتصنيف الوظيفي ،والمؤهل العلمي ،و نوع الكلية ،والجامعة

   :فرضيات الدراسة

  :فحص الفرضيات الصفرية التالية إلىسعت الدراسة 

بـين تفـويض    )α=0.05(عند مستوى الدلالة  إحصائيةلا توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة   .1

الأكاديمية من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسـية   الأقسامالسلطة وفاعلية اتخاذ القرارات في  

  .ات الفلسطينيةفي الجامع

في تفويض السلطة فـي   )α=0.05(عند مستوى الدلالة  إحصائيةلا توجد فروق ذات دلالة   .2

الأكاديمية من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعـات الفلسـطينية تعـزى     الأقسام

 وسـنوات  ،والتصنيف الـوظيفي  ،والمؤهل العلمي ،ونوع الكلية ،والجامعة ،الجنس: لمتغيرات

 .الخبرة في التدريس

فـي فاعليـة اتخـاذ     )α=0.05(عند مستوى الدلالـة   إحصائيةلا توجد فروق ذات دلالة   .3

الأكاديمية من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية  الأقسامالقرارات في 

 ـ  ،والمؤهل العلمـي  ،ونوع الكلية ،والجامعة ،الجنس: تعزى لمتغيرات  ،وظيفيوالتصـنيف ال

 .وسنوات الخبرة في التدريس



 13

  :حدود الدراسة

  :عدة محددات منها إلىخضعت هذه الدارسة 

 أعضاءالتعرف على وجهات نظر عينة من الدراسة إلى اقتصرت هذه  :الحدود الموضوعية .1

في الجامعات الفلسطينية من حملة الدكتوراه والماجسـتير   الأكاديمية الأقسامالهيئة التدريسية في 

  .العلاقة بين درجة تفويض السلطة وفعالية اتخاذ القرارات ودرجة ممارسة كل منهما بشأن

الموجـودة فـي عينـة     الأكاديميـة  الأقسامطبقت هذه الدراسة على جميع  :الحدود المكانية .2

وجامعـة   ،جامعة بيت لحم( :وهي) مقيمه(الدراسة والمكونة من ستة جامعات فلسطينية تقليدية 

 ،أبو ديـس  - وجامعة القدس ،جنين -و الجامعة العربية الأمريكية  ،الخليل و جامعة ،زيت بير

  .وتم استثناء جامعات غزة وذلك لظروف عدم التواصل الجغرافي .)وجامعة النجاح الوطنية

تم تطبيق الجانب الميداني لهذه الدراسة خلال الفصل الدراسي الثاني مـن   :مانيةزالالحدود  .3

 .م2006عام 

تمد نتائج هذه الدراسة على درجة صدق وثبات الاستبانة المكونة مـن أداتـين   تع :الأدوات  .4

  .وعلى استجابات أفراد مجتمع الدراسة

   :مصطلحات الدراسة

  :كما يلي إجرائياًتضمنت الدراسة عدة مصطلحات قام الباحث بتعريفها مرجعياً و

عـض مرؤوسـية   ب إلىأن يعهد القائد : )(Delegation of Authorityتفويض السـلطة   

 ،والنتـائج المطلوبـة مـنهم تحقيقهـا     ،مبيناً لهم حدود هذه الواجبات ،واجبات او مهمات معينة

هـذه   لإنجازيقتضى ان يفوضهم قدراً من سلطته يكون كافياً  هوتفويض هذه الواجبات لمرؤوسي

 لتطبيـق  ،توكيل شخص آخر أنه )(Netzer, 1979وعرفها نيتزر  .)1999 ،كنعان( الواجبات

 .الخبرات في مهمة ما
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و القانوني في أالحق المشروع " )(Robbins,1990يعرفها روبنز  :)(Authorityالسلطة  

 الآخرينو توجيه سلوك أ ،الحق في القيام بتصرف معين .عليهم والتأثيرداء المرؤوسين أتوجيه 

والتعليمـات   الأوامر وإصدارالحق المشروع في اتخاذ القرارات  ،المنظمة أهدافبقصد تحقيق 

 )(Simon, 1961يعرفها سـايمون  و. )2003 ،ريمح" (والتوجيهات للمرؤوسين للقيام بواجباتهم

 .الآخرين أعمالان السلطة هي قوة اتخاذ القرارات التي تحكم وتقود " فيقول 

والخضوع للمسـاءلة مـن قبـل     الأهدافبتحقيق  لتزامالا): Responsibility(المسؤولية  

 .)1999 ،آخروننصر االله و(ن النجاح والفشل في تحقيقها ا عالعلي الإدارة

هي عبـارة  :إجرائياً) Effectiveness Of Taking Decisions(فاعلية اتخاذ القرارات  

في الجامعات  الأكاديمية الأقساموممارسة اتخاذ القرارات لمجالس الإدارية وعن المهام التعليمية 

لتدريسية وذلك وفق ما تقيسه استبانه قيـاس الفاعليـة   الهيئة ا أعضاءالفلسطينية من وجهة نظر 

 .المستخدمة في الدراسة الحالية

بأنها العمل على بلـوغ   )1995( عرفها فرانسيس و وودكوك: )Effectiveness( الفاعلية 

فيعتبر ان ) Barnard,1976(أما برنارد  ،أعلى درجات الإنجاز وتحقيق أفضل النتائج المرغوبة

هـي قيـاس مـدى    ) 2001(لبوهيلهدف المحدد له فعالاً، وعرفها اتحقيق ا كل نشاط ينجح في

 .)المخرجات(تحقيق الأهداف المعلنة 

، )1994 ،يـاغي (تعني كلمة قرار فصل او حكم في مسألة أو خلاف : Decision)( القرار  

دره (وات ممارسة السلطة ومن خلاله تحقق نتائج للمسؤول والعاملين في التنظيم دوهو أداة من أ

التي توفر النتـائج المرغوبـة    الفعّالةبأنه الاستجابة  Yong)(ويعرفه يونج ) 1994، وآخرون

وهو عمليـة عقلانيـة    ،)2003 ،الفضل وشعبان(و محتملة في المنظمة ألحالة او حالات حالية 

المتاحـة   الإمكانيـات رشيدة تتبلور في الاختيار بين بدائل متعددة ذات مواصفات تتناسب مـع  

الاختيار المدرك الواعي بـين البـدائل    ويعرف أيضاً ،)2003 ،الصيرفي(لأهداف المطلوبة وا

 ).2001حبيب، (المتاحة في موقف معين 
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عبارة عن عملية طرح بدائل محتملـة ومناقشـتها    :Decision making)(صناعة القرار  

 ).1994 ،درة وآخرون(لحل المشكلة موضوع البحث او الدراسة 

البدائل بعد دراسة النتائج المترتبة على  أفضلاختيار  :)Decision Taking( اتخاذ القـرار  

ويتم الاختيار بناء على معلومات يحصل عليها  .المطلوب تحقيقها الأهدافكل بديل وأثرها على 

، )2004، مـاهر ( النتـائج  أفضل إلىمتخذ القرار من مصادر متعددة مما يساعد على الوصول 

كلفـة محققـاً    أقـل البدائل المتاحة التي تحقق أفضل عائداً أو  لأحسنعية وسيلة اختيار وا ووه

 .)1998، اللوزي وآخرون(المرغوبة  الأهداف

يقصد به في هذه الدراسة ذلك التشكيل الإداري المكـون  : )إجرائياً( مجلس القسم الأكاديمي 

س قسم في كل قسم مـن  برئاسة رئي) الماجستير وأ هملة الدكتوراح(الهيئة التدريسية  من أعضاء

د جلساته بشـكل دوري لمناقشـة المهـام    قوالذي يع ،الأقسام الأكاديمية في الجامعات الفلسطينية

 .وشؤون القسم المحددة في نظام مجلس التعليم العالي والجامعات في فلسطينالإدارية التعليمية و

ل معـين فـي مجـالات    والعلمية المتخصصة في مجاالإدارية تلك الوحدة  :)إجرائياً(القسم  

على الامور التعليمية  الإشرافالمنوط بها  ،العلوم الموجودة بكل جامعة من الجامعات الفلسطينية

 .المنشأ من اجلها القسم الأهدافجل تحقيق ألكل تخصص من الإدارية و

ويعمل في مهنة  ،الماجستير وأمن يحمل شهادة الدكتوراه  كل :)إجرائياً(عضو هيئة تدريس  

 ،أستاذ :الأكاديميةومن ذوي الرتب  ،ريس الجامعي والبحث العلمي في الجامعات الفلسطينيةالتد

 .ومدرس ،ومحاضر ،مساعد وأستاذ ،مشارك وأستاذ

فـي  والمتفـرغين  هيئة التدريس العاملين  أعضاءهم كافة  :)إجرائياً(أعضاء هيئة التدريس 

و أالـدكتوراه  بية مـن حملـة شـهادة    الجامعات الفلسطينية النظامية في محافظات الضفة الغر

 .الماجستير

تسـتمد فلسـفتها    ،حضاري وفكري إشعاعومركز  ،مؤسسة تربوية وعلمية وتقنية :الجامعة 

القوى  إعدادالمجتمع من خلال  أهدافوهي وسيلة لتحقيق . وأهدافهمن فلسفة المجتمع  أهدافهاو
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البحوث والدراسات في مختلف  وإعداد ،والعقول العلمية المتخصصة ،البشرية المدربة والمؤهلة

في المجتمع  وإنتاجيةوتطوير المجتمع وهي بذلك مؤسسة خدمية  أنماءمجالات المعرفة لغرض 

 .)2004 ،ستراك(

هي الجامعات الفلسطينية القائمة في مناطق السلطة الوطنية  ):إجرائيـاً (الجامعات الفلسطينية  

 المنتظمةشهادة البكالوريوس فأعلى من خلال الدراسة  العامة والحكومية والتي تمنح ،الفلسطينية

 .و التعليم عن بعدأ
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  الفصل الثاني

  الإطار النظري والدراسات السابقة

  :الإطار النظري ويتكون من :أولاً

  الأقسام الأكاديمية -أ 

  تفويض السلطة  -ب 

  فاعلية اتخاذ القرارات  -ج 

  :ى ثلاثة أقسام هيو قسمت إل: العربية والأجنبية الدراسات السابقة :ثانياً

  تفويض السلطة التي تناولت موضوعالدراسات السابقة   -أ 

  فاعلية اتخاذ القراراتالتي تناولت موضوع الدراسات السابقة   -ب 

 السلطة وفاعلية اتخاذ القراراتالتي تناولت العلاقة بين تفويض الدراسات السابقة   -ج 
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  الفصل الثاني

  الإطار النظري والدراسات السابقة

  :الإطار النظري :أولاً

ت اليوم لدرجة ننظر معها لهذه الإمكانات التكنولوجية في منظمامن السهل أن تستهوينا 

الإدارية ولكن المضامين  الإمكانات على أنها من أهم المؤشرات على كفاءة وفاعلية أي تنظيم،

المنظمة  ىإذ أصبح الاهتمام ينصب عل والشخصية ربما تجعلنا نعيد التفكير بمفهوم المنظمات،

وتعد الجامعات نوعا  ،)2000 الحوامدة والكساسبة،( كنشاط وليس كبناء كمفهوم وليس كمكان،

 ة التي تختلف عن التنظيمات الأخرى في أساليب إدارتها وأهدافها،المِهّنِيفريدا من المنظمات 

أمكنها أن تبتعد  حاول مالذا فإن عليها أن ت ،)1981 بالدريدج،( والتقنية والمهارات التي تحتويها

عن أسلوب البيروقراطية والسلطة المطلقة المركزية التي تعزل بعض الكفاءات عن ممارسة 

من تفويض السلطة وبعض  اًوأن تعطي الأقسام والكليات مزيد والتعليمية،الإدارية قدراتها 

  :يتطلب من الجامعات ما يلي الأمروهذا  .الاستقلال في اتخاذ القرارات الخاصة بها

بين أعضاء  تالمسؤولياوتحمل  الأموربالمشاركة في مناقشة  الإقناع أسلوبالاعتماد على  .1

  .على جميع المستويات الأكاديميةويتمثل هذا في مجالسها  .المؤسسات التعليمية

الربط بين الوحدات التنظيمية للمؤسسة بما يحقق التنسيق والتعاون فيما بينها مع منح  .2

  .ي للعاملين بكل وحدةالاستقلال النسب

  .)1994 ،ساروعيد(سليمة بين أعضاء مجتمع المؤسسة التعليمية  اتصالإقامة قنوات  .3

 الأكاديمية والذي يحدد الأجهزة كل التنظيمي للجامعة،الهي إطارويتم تحقيق ذلك في 

 كل منها، ةومسؤولي والفنية والاجتماعية الموجودة بها وأوجه النشاط التي تمارسها،الإدارية و

المختلفة في  الأعمال لإنجازويوضح الخطوات المطلوبة  ببعضها البعض، الأجهزةوعلاقة هذه 

ويبين  ،والفنية والتعليميةالإدارية في المستويات  الإجراءات اتويحدد مسار ،كافة القطاعات
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 وهذا يتطلب توافر بعض المقومات الأساسية في الهيكل التنظيمي .سلطة إصدار القرارات

  :)2000(الدخيل  أوردهاللجامعة وهي كما 

والإشرافية المختلفة مثل أجهزة الإدارية وتتضمن الأجهزة  :الإنجازمقومات خاصة بفاعلية  .1

وخصائص إنجاز الأعمال بسرعة وكفاءة وأهمها  التخطيط والتنسيق والمتابعة والرقابة،

 .ا المختلفة والبعد عن التضاربووجود قنوات اتصال مفتوحة بين أجهزته والبساطة، ،الوضوح

  .كما يجب أن يتضمن وسائل التنسيق والتعاون على كافة المستويات

ويتم ذلك عن طريق العمل على تهيئة المناخ السليم الذي يوجد  :والابتكار الإبداعمقومات  .2

  .جتهادالاوتوفير بواعث  شحذ الهمم، إلىويؤدي  حوافز العمل،

والتي تتمثل في القيادة الجماعية من خلال المجالس  :والتعاوني مقومات العمل الجماعي .3

ذات الكفاءة الإدارية واختيار القيادات  الأكاديمية التي تعمل على إصدار القرارات الجماعية،

وتحديد مسارات العمل على نحو يكفل بناء علاقات  وتحديد علاقة الأجهزة ببعضها، العالية،

  .إنسانية سليمة

 إلىالجامعات تحتاج  إدارةن لأ نظراً ):التفويض( التنمية الذاتية وإدارة الذاتمقومات  .4

 يتوفرفلا بد أن  ،الأخرىالمنظمات  إدارةعن  وإعدادهاكفاءات متخصصة تختلف في تكوينها 

 لتلك القيادات باستمرار، )الذات وإدارة( التي تكفل تحقيق التنمية الذاتية فيها بعض المقومات

  :ن خلال ما يليويتم ذلك م

 الأجيالوجود نظام الريادة العلمية الذي يكفل نقل المعرفة والقيم الجامعية الصحيحة عبر   - أ 

 .وتنميتها باستمرار

 الأكاديميةعن طريق عضويتهم في المجالس  الإدارةأعضاء الهيئة التدريسية في  إشراك  - ب 

 .وذلك بمنحهم المزيد من ممارسة تفويض السلطة
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أو  لممارسة أعمالهم لتهيئتهم سواء العاملين الجدد،الإدارية  بالأجهزة تدريب العاملين  - ج 

 .لرفع مستواهم وتنمية قدراتهم العاملين القدامى،

يتولون المناصب في الجامعات فانه لا بد وأن يتوفر في من  الإدارةولكي تكتمل مقومات 

 عبد االله اوهي كما ذكره ،على مختلف مستوياتها ثلاثة أنواع من القدرات والمهاراتية القياد

)1987:(  

 .وتتمثل في استيعاب مجمل نشاط العمل بالجامعة أو الكلية :القدرة على التصور الكلي .1

والمتمثلة في إيجاد المناخ الصحي للعمل الذي يحقق الرضا لدى الأفراد  :المهارة الإنسانية .2

مما يعمق الشعور بالانتماء  ،ارفي عملية صنع القر يجابيةالإويحقق المشاركة  والجماعات،

 .والتوافق التلقائي مع توجيهات القيادة وسياساتها ومواقفها ،الطوعي

والمعرفة  وتتمثل في المهارة التنظيمية للنشاط الأكاديمي والإداري، :القدرة العلمية الانجازية .3

تتمثل في القدرة على  لمنهجية تفويض السلطة واتخاذ القرارات وتقويم آثار كل منهما،كماالعامة 

إدارة التنازع حين ينشأ،والعمل في إطار قيادة جماعية مؤسسية على احتوائه قبل أن يتصاعد 

  .أمره ويستفحل

وعليه فإذا أردنا أن تحقق الجامعات الفلسطينية أهدافها بكفاءة وفاعلية من خلال مجالس 

الذي يجعل من واجب  ر، الأمفيها كل من أعضاء الهيئة التدريسيةشتالأقسام الأكاديمية التي ت

والتي بدورها  ،أن تفوض السلطة وبعض من صلاحياتها إلى الأقسام الأكاديميةالإدارية قياداتها 

 .تكون قادرة على ممارسة تفويض السلطة واتخاذ قرارات

  :وفيما يلي توضيح لأدبيات هذه الدراسة

 .الأكاديمية الأقسام -أ 

يها الأنشطة العلمية تمارس فمعين في مجال معرفي  صصةالمتخ الأساسيةالقسم هو الوحدة 

ويتم فيها  والإداريين،وأعضاء الهيئة التدريسية  ةبم من خلالها تسيير أمور الطلويت والعملية،
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وتخطيط وتطوير البرامج التعليمية المتخصصة على مستوى  تشكيل لجان القبول والمعدلات،

  ).1995 قناديلي،( الدراسات الجامعية العليا

حيث أدت زيادة  منذ القرون الوسطى، الأوروبيةفي الجامعات  الأقساموكانت بداية ظهور 

 :كليات متعددة ومنفصلة مثل إيجاد إلىدفع الجامعات  إلىوتنظيمها  التعليميةأعداد المؤسسات 

ضبط وعلى الرغم من أن هذه البنية الهيكلية لم تكن بال ،والأدب والطب، علم الكلام،و القانون،

 بخاري،( بمفهوم التخصص أولياً برز شكلاًأ أنه إلا ،الأكاديميمثل الشكل الذي عليه القسم 

في وقت  الأمريكيةفي الجامعات  الأكاديمية الأقسامأما في الولايات المتحدة فقد ظهرت  .)1994

كل أنشأت جامعة فرجينيا ثمانية أقسام يرأس  )1825( ففي عام من القرن التاسع عشر، مبكر

تسعة أقسام على غرار أقسام الطب والقانون  دهارفاروفي نفس العام أنشأت جامعة  .منها أستاذ

وأصبحت الأقسام هي السمة التنظيمية الغالبة على جميع  يحكمها مجلس من الأساتذة، واللاهوت،

وقد أصبح وجود  .قرن العشرينالجامعات الأمريكية في أواخر القرن التاسع عشر وأوائل ال

فهناك نظام الكليات ذات  متعارفا عليه في جميع جامعات العالم، الأقسام في الجامعات تقليداً

وهناك نظام الأقسام التي تتبع  ،وهناك نظام الكليات التي تضم أقساما موحدة الأقسام المتناظرة،

  ).1994 ،شيخة والمسند( الجامعة بشكل مباشر لإدارة

نتيجة لنمو المعرفة  )Trow( ان كما ذكر تروأما عن أسباب ظهور الأقسام فقد ك

والاعتقاد  وانتشار روح البحث العلمي الجديدة، المعرفة،لك وظهور فروع جديدة لت ة،المتخصص

وكذلك نتيجة لنمو أعداد  .في الدراسات المنظمة المتراكمة كطريقة أساسية لتوسيع آفاق المعرفة

والأساتذة  الطلبةاختيار  ثلم ،على فعل كل شيء - كإدارة مركزية-  وعدم قدرة الجامعة ،الطلبة

وكوحدة لاتخاذ القرارات  ظهرت الأقسام الأكاديمية كضرورة فكرية،ف.وعمل المناهج وتطويرها

تلك القرارات التي أصبحت من الصعب أن تتخذ في الإدارة  .والأساتذة طلبةج والاالمنه نحو

قسم هو الذراع لفرع المعرفة المتخصص في فال .الجامعية بكفاءة ودقة بدون مساعدة الأقسام

وحدة إدارية تؤدي رسالة الجامعة والمهام المطلوبة التي تؤديها من تدريس  أنهكما  .الجامعة

  ).1987 مطر،( وبحث وخدمة مجتمع
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وتكمن أهمية الأقسام الأكاديمية في الجامعات الفلسطينية في كونها وحدات أساسية في 

  .ت من خلال ما تقوم به من تدريس وبحث وخدمة المجتمعتحقيق أهداف تلك الجامعا

لأنهم أصحاب  من أهمية موقع أعضاء الهيئة التدريسية في تلك الأقسام، وتنطلق أيضاً

  .البحث والتدريس والقدرة على حل المشكلات والتطوير والتخصص فيالخبرة 

لتفويض ويرجع ذلك ومن هنا فان عملية تنظيم الأقسام والوظائف ستكون مستحيلة بدون ا

بيد بتفويض سلطة كافية لضمان  لقسم ما أو وظيفة ما يسير عادة يداً ةإلى إن توزيع المسؤولي

وأيضا قوة الأقسام ونجاحها في أداء مهماتها وفاعلية اتخاذ ، )2003 الصيرفي،(الوظيفة  إنجاز

  ).1998 حرب،( قراراتها يظهر نجاح الجامعة واستمرارها في أداء دورها المطلوب

بان المحاولات لفهم الكفاية  )Smart & Montgomery( وقد ذكر سمارت ومنتجمري

وغيرها لا بد أن فهم عملية تفويض السلطة وفاعلية اتخاذ القرارات  للجامعات سواءالإدارية 

 حرب،( تعترف بأهمية الأقسام الأكاديمية لأنها تؤلف الوحدة التنظيمية الأساسية للجامعات

1998.(  

لأقسام الأكاديمية بمختلف تخصصاتها هي الوحدة التنظيمية الأساسية في الجامعات وا

الفلسطينية والتي من خلالها تحقق أهدافها عن طريق أداء الوظائف المسندة إليها وهي التدريس 

هنا فهي المكان الذي تقرر فيه الأمور الهامة  ن، وموخدمة المجتمع والبحث العلمي، والتدريب،

 وتعدل وتنمي وتستحدث مقررات جديدة، والخطط الدراسية، وتناقش المقررات .بالقسم ةالمتعلق

والمشاركة في اتخاذ القرارات داخل مجلس  والبحث، ،ويقوم عضو هيئة التدريس فيها بالتدريس

محاولة لفهم طبيعة الجامعات وتدعيمها وتطويرها ليس لها إلا أن تبدأ من  ةن أيإلذا ف القسم،

  ).1987 مطر،( التي تعد حجر الزاوية في أي إصلاح أو تقدم أو تطوير منشودالأقسام 
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  .تفويض السلطة .ب

  ).Authority( مفهوم السلطة

وهؤلاء يقومون بتفويض السلطة  )الجامعة(ك المنظمة لامنشأة من مُ ةتنشأ السلطة في أي

هم يقومون بتفويض الضرورية لإدارة المنشأة إلى مجلس الإدارة ورئيس المنظمة وهم بدور

ومن هنا فان المدير  ،أقلفي مجالها في كل مستوى  أقلالسلطة إلى أسفل أكثر وأكثر وتصبح 

  .من السلطة والعضو يملكان جزءاً

تفوض إلى المراكز التي يشملها البناء التنظيمي ثم  وإنماوالسلطة لا تفوض إلى أشخاص 

  ).2003 الصيرفي،( شاغلي هذه المراكز الأفرادتؤول إلى 

دية لضرورية، وتوفير العوامل المال بمجرد تحديد الوحدات التنظيمية اكمُالتنظيم لا يَو

فهذه الوحدات التنظيمية ينبغي  .اء في كل وحدة تنظيميةيالأكف المناسبة للبيئة، وتعيين الأفراد

ط هذه وعملية الرب.أيضا ربطها بعضها مع البعض بحيث يمكن لكل الأفراد العمل معا بفاعلية

والعلاقات الرأسية هي التي تكون بين  .بواسطة علاقات السلطة وأفقياً يمكن تحقيقها رأسياً

أما العلاقات الأفقية فتنطوي على تلك التي تكون بين المديرين في نفس  .الرئيس ومرؤوسيه

 واحداًذلك المفهوم الذي يعد  وتنبع هذه العلاقات الهامة من مفهوم السلطة، .المستوى التنظيمي

  ).1999توفيق، ( من الاعتبارات الحيوية في الإدارة

ووجوب  للآخرين الأوامرويعني مفهوم السلطة الحق القانوني في اتخاذ القرارات وإعطاء 

 ويعرفها سيمون). 2000 القريوتي،(بالطاعة تحت طائلة المسؤولية  الأوامرمن توجه لهم 

)Simon, 1961 (كما ".القرارات التي تهدي تصرفات طرف آخر اتخاذالقوة على " :على أنها

الحق في التصرف أو في توجيه تصرفات الآخرين لتحقيق " :يمكن أن تعرف السلطة بأنها

  .)1996 بربر،( "أهداف التنظيم
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  :يتضح من التعريفات لمفهوم السلطة أنها تحتوي على المقومات التالية

  .القوة. 3     التصرف. 2    الحق  .1

عطي الحق والدعم اللازم للفرد لطلب تصرف ما من الغير وهو بهذا الحق يملك فالسلطة ت

أما القوة فتعني استخدام صاحب السلطة لكافة الأنظمة المعمول بها في  القدرة على التصرف،

 .المنظمة لتحقيق التصرفات المطلوبة

  :والسلطة أنواع متعارف عليها تنقسم إلى

أو التي تفوض له  ،عليها الفرد بمقتضى الأنظمةالتي يحصل وهي السلطة  :السلطة الرسمية .1

  .في إطار المنظمة

وهي السلطة التي تعتمد على المعرفة والخبرة التي يستمدها الفرد من : السلطة الوظيفية .2

  .تخصصه في مجال معين

 ،بربر( لفرد من جراء أقدميته في المنظمةوهي السلطة التي يستمدها ا: السلطة الشخصية .3

1996.(  

بينما ينظر  ،الرئيس في النظام لالمسؤووينظر للسلطة في النظم التقليدية على أنها دور 

رأس الهرم ( في النظم الحديثة على أنها موزعة عبر مختلف مستويات النظام من القمة إليها

  ).1998 الطويل،( إلى قاعدته )التنظيمي

  .)Delegation of Authority( :مفهوم تفويض السلطة

عملية السماح الاختياري بنقل جزء من السلطة من الرئيس ) إدارة الذات(قصد بالتفويض يُ

وعندما يقبل الأخير هذا التفويض فانه يلتزم بأداء الواجبات التي يكلفه بها رئيسه  ،إلى المرؤوس

 يات اللازمة لأدائها ويصبح مسؤولاً أمام رئيسه عما قام به من أعمالويمارس الصلاح

  ).2003 يرفي،الص(
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ه السلطة اللازمة للموظف لغرض تمكينح المسؤولية ومن إعطاءوالتفويض عبارة عن عملية 

لغرض تبرير قرار تعيين الموظف وهو عملية ضرورية  .من استثمار مهاراته لخدمة التنظيم

 أن) 1999( ولقد ذكر الطبيب .لمتطلبات العمل لةعالفاالذي كان يتوسم فيه الخير والمساهمة 

حيث بدونها تقف  الهامة والضرورية، الأمورمؤسسة تعتبر من  ةلأيعملية التفويض بالنسبة 

الإدارة عاجزة عن ممارسة نشاطاتها وتحقيق أهدافها، وفي غياب التفويض تصل المؤسسة إلى 

وبالتالي يصعب تحقيق  أن يقوم بعمل من الأعمال، ،باستثناء مديرها ،حالة لا يملك فيها أي فرد

بأن عملية تفويض السلطة هي  )2000(وقال الجيوسي وجاد االله  .المرسومة للمؤسسة هدافالأ

بغرض تحقيق واجبات معينة  أو من وحدة تنظيمية لأخرى، ،آخرإلى  إداريالسلطة من  إعطاء

فالمدير الذي يقوم بالتفويض يحتفظ  .وفي نفس الوقت عدم التخلص من السلطة أو التنازل عنها

 في العمل داخل نطاق محدد ويستعيدها في أي وقت السلطة ه، ولكنه يمنح الآخريندائما بسلطت

  ).2000 الجيوسي وجاد االله،(

عملية تفويض السلطة بأنها تكليف المساعد بأعمال معينة،  )1999( الشنوانييرى و

ن لا ولك .الأعمالعن هذه  ولاًؤمسه اعتباربالأعمال، وتفويض السلطة اللازمة له بقيامه لهذه 

  .تفوض كل السلطات إلى المساعد إلا إذا تنازل المدير كليا عن مركزه

ومن خلال استعراض مفهومي السلطة والتفويض استنتج الباحث بأن عملية تفويض السلطة 

والسلطة المفوضة إلى مجالس الأقسام الأكاديمية يمكن أن تساعد . هي وسيلة لتحقيق غاية

  .ير العمل، ومساعدة الطلبة على التقدمومهماتهم، وتط ازإنجأعضاء الهيئة التدريسية في 

  :عناصر تفويض السلطة

حول ثلاثة عناصر تشكل الوظيفة ) Process of Delegation(تدور عملية التفويض 

 ,Netzer(كما ذكر نتزر وزملاؤه  ،ويمكن النظر إلى هذه العناصرلهذه العملية، الإدارية 

  :كالآتي ي لعملية التفويض وهيبأنها الاستخدام الإجرائ )1979
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  .منح السلطة -1

والتي تعود في أصلها ) Ownership(إن المصدر الأساسي للسلطة يعزى إلى حق الملكية 

فاالله سبحانه وتعالى هو المالك لكل شيء وهو الذي يمنح الإنسان حق الوجود . إلى االله عز وجل

لأنبياء والرسل علـيهم السـلام ليكونـوا    وقد أرسل االله ا. على هذه الأرض والتصرف بثرواتها

وعلى هذا النمط من حق الملكية نشأت كل السلطات العامة المتعلقة  ،ممثلين له على هذه الأرض

 ،وآخـرون  المغربـي (بتسيير أمور الدولة التي تتعلق بتنظيم العلاقات بين الأفراد والجماعات 

امعات ويفوض هـذا الحـق إلـى    فالمساهمون هم أصحاب الحق في تسيير أمور الج ،)1995

 ،ثم تفوض السلطة إلى رئيس الجامعة ثم إلى مجلس العمـداء  الأمناءممثليهم المعروفين بمجلس 

  .وهكذا إلى أن تفوض السلطة إلى عضو هيئة التدريس

حياة أي  ما يوكل إليه من أعمال، وبقاء لإنجاز فالسلطة هي الحق الذي يتمتع به الفرد

  .رتها على الاحتفاظ بهيكل السلطةمنظمة مرهون بمدى قد

  :إلى ثلاثة أنواع، وهي )1996(، وبربر )2003(الصيرفي كما يراها وتنقسم السلطة 

  :السلطة الاستشارية. أ

بل تقتصر على  ،وهي سلطة مساعدة ونطاقها محدود في أنها لا تعطي أو تصدر الأوامر

 الأنشطةة يساعدون وينصحون ويسهلون الذين لديهم سلطة استشاري فرادفالأ ،النصح إبداءمجرد 

  .والسلطة الاستشارية لا تفوض ،التنظيمية المختلفة فقط

  :السلطة التنفيذية .ب

وبالتالي فان كل المديرين  ،وهي تتضمن الحق في إعطاء الأوامر التي بها تنفذ القرارات

لموقع أو المركز للفرد والسلطة التنفيذية تستمد قوتها من ا. يملكون سلطة تنفيذية على مساعديهم

ية ورؤساء الكليات وفي الجامعات تتمثل بسلطة رؤساء الأقسام الأكاديم ،في الهيكل التنظيمي

  .والسلطة التنفيذية تفوض ،ومجلس العمداء
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  :السلطة الوظيفية .ج 

ي توصف الممارسات والإجراءات والسياسات لوحدات أو مجموعات في وهي السلطة الت

وهي تعتمد على  ،ولا تقع في سلسلة الأوامر لتلك الوحدات أو المجموعات ،الهيكل التنظيمي

طاق في حالات تتعلق بنوالسلطة الوظيفية تعطي الحق في إصدار الأوامر  ،الخبرة والمعرفة

الوظيفة التي  بأنها )2003( بالوظيفة كما وصفها حريمتخصصه وهي السلطة التي ترتبط 

فأي عضو هيئة تدريس تعهد إليه وظيفة معينة يمنح السلطة . يشغلها الفرد وليس بالفرد ذاته

المرتبطة بالوظيفة التي يشغلها وليس بالفرد ذاته، ومصدر هذه السلطة هي السياسات والأنظمة 

  .رات، والثقافة السائدة في المنظمةوالتعليمات والقرا

هيئة التدريسية إلى رؤساء الأقسام والى أعضاء الالسلطة ن تفوض وفي الجامعات يمكن أ

  . إليهافيها بما ينسجم و الأهداف التي تسعى  ليمارسوا بعض السلطات التنفيذية

 إلى الاختصاصات التي أنشئتأو الواجبات أو  ةالمسؤولي إسنادأو  ةالمسؤوليتحديد  -2

  .حمل أعبائها أو تعيين الوظائف أو تعيين العمللت الوظيفة

لتي تسعى الجامعات إلى تحقيقها فعندما تفوض سلطة ا الأهدافلهذه المسميات هي  والأصل

و الوظائف الجامعة إلى مجالس الأقسام الأكاديمية يمكن النظر إلى هذه المهام أ إدارةمن قبل 

  :التي أسندت من زاويتين

يفوض النتائج المرغوبة ولا يفوض الوسائل اللازمة لتحقيقها حيث  وتتمثل بالمدير الذي :الأولى

بينما نجد أن تفويض الوسائل  ،اءيالأكفمن القياديين  ن تكون صف ثانٍمنتائج يمكن أن تفويض ال

  .مراسلينمن اللا يخلق سوى طبقة 

 الأهـداف يعني أن وهذا . التفويض على أساس النتائج التي تريد الجامعة تحقيقهاوتتمثل ب: الثانية

يـين بتحقيقهـا وأنهـم قـد     للمعن إيصالهاوالخطط تم  الأهدافوأن  ،ضعتددت والخطط وُقد حُ

وأن السـلطات اللازمـة    ،ددتالتي تكفل تحقيق هذه الخطط قد حُ والإعمالوأن المهام  ،فهموها
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 ،وآخرون المغربي( و ،)2003 الصيرفي،( مهام وتحقيق النتائج المتوقعة قد فوضتلتنفيذ هذه ال

  ).2003 ريم،ح( و ،)1996 بربر،( و ،)1999 كنعان،( و ،)1995

  :ءلة أو المسؤوليةالمسا -3

وض للقيام التزام أخلاقي لمن فُ بمثابة يوه ،مهام وظيفته بإنجازوهي التزام شاغل الوظيفة 

التزام أخلاقي لا يستطيع لأنها فالمسؤولية لا تفوض . على أحسن وجه إليهالمفوضة  بالإعمال

  .المرؤوس التغاضي عنه

والسلطة التي تمكن  ،)عيين العملت( ئد يستطيع أن يفوض بعض اختصاصاتهكان القا وإذا

لا  أنهأي : بالشكل المناسب، فانه لا يستطيع أن يفوض المسؤولية إنجازهاوضهم من فمن 

هذه الواجبات، وبالتالي فالمرؤوس عرضة للمساءلة  إنجازول عنه مسؤوليته عن حّتُيستطيع أن 

بموجب التفويض  إليهمسندة المهمة ال إنجازوعن  ،استخدام السلطة أو سوء أمام مديره عن حسن

 و ،)1996 بربر،( و ،)1999 كنعان،( و ،)1995 ،وآخرون المغربي( و ،)2003، الصيرفي(

  ).2003 حريم،(

فهو حين يفوض السلطة  عملية التفويض تتطلب من القائد مهارة فائقة في ممارستها،ف

لتي فوضهم بها، واختيار يمنحهم حرية التصرف التي تكفل لهم تنفيذ الأعمال افإنه لمرؤوسيه، 

أن يتأكد من أن من عليه وفي نفس الوقت يجب . الطريقة التي يرون أنها ملائمة لتحقيق الهدف

الذي يحقق الغرض من التفويض، كل ذلك  مثلالأيستخدموها الاستخدام أن فوضت لهم السلطة 

حافظة على التوازن مع إدراكه للحدود التي يجب أن يلتزم بها في تفويض سلطاته وحذقه في الم

  ).1999 كنعان،( لعلاقات داخل التنظيم الذي يقودهبين جميع القوى وا

الباحث إلى أن السلطة المفوضة من قبل قمة الهرم التنظيمي في الجامعات هي  صَخلُوَ

الأقسام  لأن السلطة تفوض إلى ،السلطة التي ترتبط بالوظيفة التي يشغلها عضو هيئة التدريس

تفويض السلطة وتحديد  نّإولكن حيث ، يشغلها أعضاء الهيئة التدريسية وهذه الأقسام ،الأكاديمية

ما لم تكن هذه المجالس  االأعباء وتوزيعها على مجالس الأقسام الأكاديمية المختلفة لا معنى له

فالباحث لا يستطيع أن يناقش ويتكلم عن تفويض السلطة ، مشغولة بأعضاء الهيئة التدريسية

افها بكفاية وفاعلية، حديث الغرض منه تمكين الجامعات من القيام بتحقيق أهد ،إداريكمصطلح 
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أعضاء الهيئة نظر  مجالس الأقسام الأكاديمية من وجهةتفويض السلطة ل إلا أن يقيس درجة

وهذه السلطة تعبر عن السياسات والأنظمة والتعليمات  ،التدريسية في المجالات المختلفة

  .ة السائدة في الجامعات الفلسطينيةوالقدرات والثقاف

  العلاقة بين تفويض السلطة والمركزية واللامركزية

بمسألة تفويض  وثيقاً المركزية واللامركزية من المفاهيم التنظيمية الهامة والمرتبطة ارتباطاً

بينما يعبر مفهوم اللامركزية عن تشتيت  ،ويعكس مفهوم المركزية تركيز السلطة. السلطة

فتركيز السلطة أو تشتيتها يتوقف كلية على درجة أو حجم السلطة المفوضة . وتوزيعها السلطة

 في التنظيم والتي تتطلب علاجاً الأساسيةوالمشكلة ). 1999 توفيق،( لا على نوع السلطة

فقط على نوع السلطة  الأمرهي درجة تركيز أو عدم تركيز السلطة، ولا يقتصر  مستمراً

 بربر،(الإدارية بمقدار أو حجم السلطة المفوضة إلى المستويات  مرالأالمفوضة بل يتعلق 

 ،نسبي فقط الأمرأن  إذولا يوجد نظام يتصف بالمركزية أو اللامركزية المطلقة  ،)1996

 الطويل،( اللامركزية الآخر الطرفتوجد على متصل يشكل أحد طرفيه المركزية و والأنظمة

 بد من وجود شيء من المركزية واللامركزية في جميع بأنه لا) Dale( ديلوكما بين  .)1998

هي نزعات كنزعات الحرارة  ،)المؤسسة( المؤسسات، فالمركزية واللامركزية بالنسبة للمنظمة

ويمكن النظر إلى المركزية واللامركزية على أنهما يمثلان قطبين أو  .والبرودة في جسم الإنسان

في التطبيق العملي، وتحاول كل مؤسسة  ومنفرداً لاًحدين متباعدين يندر وجود أي منهما كام

فالتفويض  .معرفة الدرجة المناسبة التي تحتاج إليها من كليهما في ضوء طبيعة أعمالها وأهدافها

كما يكشف عن قدرات  ،يدفع حركة العمل في المؤسسة إلى الأمام ويخفف من أعباء المديرين

  ).1998 سالم وآخرون،( وحهم المعنويةوينميها ويرفع من رالعاملين في المنشأة 

لا بد من وجود قدر و هنا . مركزية ولامركزية في نفس الوقت ويوجد في كل تنظيم تقريباً

من غير  أنهحقا . ما وجد هذا الهيكل أصلا والا، يمن لامركزية السلطة في كل هيكل تنظيم

 الأعلىالمالك أو الرئيس هو -  الممكن أن تكون هناك مركزية بحتة للسلطة في يد شخص واحد

فليس هناك هيكل ن مرؤوسين له، ومن ثم وولكن في هذه الحالة لن يكون هناك مدير -للمنشأة

يمكن القول بأن من خصائص جميع التنظيمات وجود قدر من اللامركزية في  ولذا ،للتنظيم أيضا

م المدير بتفويض كل ومن الناحية الأخرى، لا يمكن أن توجد مركزية مطلقة، لأن قيا. هياكلها
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. سلطته يعني تلاشي مركزه ومكانته كمدير، ومرة أخرى لن يكون هناك تنظيم أو هيكل تنظيم

فالمسألة في حقيقة . نه في الحياة الواقعية لا توجد مركزية بحتة ولامركزية بحتةفإباختصار 

  .الأمر مسألة نسبية تعبر عن مدى أو درجة تفويض السلطة

  :الآتيةللامركزية كبيرة في الحالات وعادة تكون درجة ا

  .الأقلالإدارية عندما يزداد عدد القرارات التي تتخذ في المستويات  .1

 .الإدارية التسلسلاتعندما تزداد أهمية القرارات التي تتخذ في أسفل  .2

 .الأدنىخذ في المستويات ائف التي تتأثر بالقرارات التي تتعندما تزداد الوظ .3

 ).1999توفيق، ( جعة القراراتندما تقل عمليات مراع .4

وتختلف المنظمات والمديرين في أوجه تفويض السلطة، فكلما اتجهت المنظمة ناحية  

اللامركزية زادت درجة التفويض، أما في حالة المركزية فان عملية التفويض تتقلص كما تتأثر 

  :)2003 الصيرفي،( درجة التفويض بعوامل كثيرة يظهرها الشكل التالي

  أقلتفويض             درجة تفويض السلطة      يض أكثرتفو

  ميل إلى المركزية                  ميل إلى اللامركزية    

  

    

    

                      

        

        

          

          

          

          

  .العوامل التي تتأثر بها درجة تفويض السلطة :)1( رقم شكلال

  ويضتفضل التف

  قديمة راسخة

  معقد - كبير 

  متوفرون

  ليس حتميا

  عالية

  سليمة - جيدة 

  محدودة -واضحة 

 متوافرة - جيدة 

  تفضل المركزية

  جديدة - حديثة 

  عالية

  غير متوافرون

  ضروري جدا

  منخفضة - متوسطة 

  محدودة

  غير واضحة

 محدودة

  فلسفة الإدارة العليا

 عمر المنظمة ودرجة رسوخها

  تكلفة القرارات

  لمديرون الأكفياءا

  توحيد وتماثل السياسات

  الثقة بالمرؤوسين

  نظم المعلومات

  خطوط السلطة والمسؤولية

 وسائل وأدوات الرقابة
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لسلطة علاقة قوية بموضوع مركزية ولامركزية السلطة الباحث إلى أن لتفويض ا صَلُوخَ

وهي مسألة نسبية أي تفويض . أي مدى تركيز السلطة وعدم تركيزها في الجامعات الفلسطينية

حديثة ورحلة وسيطة بين مفهوم  إداريةوإنما هي عملية  ،السلطة لا تستند إلى نص قانوني

ومن هنا لا بد من عدم الخلط . معات وتعقدهاطبيعة اتساع الجاالمركزية واللامركزية تقتضيها 

فان اللامركزية تعني نمطا من  ،)2001( يوتيركما أشار القهي بين اللامركزية والتفويض و

تفويض يتم بموجبه توزيع السلطات والمسؤوليات بين المركز والفروع بشكل رسمي وطبقا لا

 ن ممارسة السلطات أمام الجهاتع لةمسؤولنصوص قانونية، تصبح بعدها الهيئات اللامركزية 

أما التفويض فيقوم الرئيس  ،الوحيدة عنه لةالمسؤوبصفتها  العليا، وهي تحاسب أي قصور

بإعطاء بعض الصلاحيات بشكل مؤقت لبعض المرؤوسين لينوبوا عنه في القيام ببعض الأعمال 

لية المفوض عن عنها أمام الجهات العليا، حيث أن التفويض لا يلغي مسؤو لالمسؤوويبقى 

  :إلى أن كفاية التفويض تقاس بمعيارين هما الإشارةوتجدر ). 2001 القريوتي،( النتيجة النهائية

التي تفوض فيها السلطة والتي تقيس حجم السلطة المفوضة  الأموروهي : ضيمجالات التفو .1

  .وهي مجالات الاستبانة موضوع الدراسة

هو موضوع دراسة الباحث في الجامعات وهي حجم السلطة المفوضة و: درجة التفويض .2

 .الفلسطينية

  مزايا تفويض السلطة

 لهذا المصطلح الإداري الحديث والتي ذكرها العديد من الأمثل ستخدامإن من أهم المزايا للا

  :فإنها تتمثل فيما يأتي )2003( ومنهم الصيرفي دارةمختصي الإ

لهم،  ليس خاصية أو صفة ملازمة يوه ،كل المديرين اإن تفويض السلطة مهارة لا يتقنه .1

  .وبؤالدبالخبرة والعمل المخلص  و تنميتهاولكنها قدرة يمكن اكتسابها 

أكثر بقلق وتوتر  لإنجازوهو طريقة  ،إن تفويض السلطة يوفر لكل إنسان سلاما في العقل .2

سماح بالالإدارية للخدمة  احتياطياً وفر مصدراًت افإنه على الصحة، وأخيراً أقلوخطر  ،أقل

 .للآخرين أن يصبحوا مديرين
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 .سهولة اكتشاف الإدارة غير الناجحة في الأقسام الأكاديمية .3

وذلك لقربها من منها، خاصة الدنيا و  ،الإداريةالسرعة في اتخاذ القرارات في المستويات  .4

 .اعمليات التنفيذ والمشكلات المترتبة عليه

 .الأخرىارية الإدبين الإدارة العليا والمستويات  قلة الصدام .5

 .تحقيق الانسجام وخلق جو عمل طيب يوثق العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين .6

 .الشعور بالعدالة لأن الفرد يكافأ حسب عمله .7

 .فقطالتي تترتب على تركيز السلطة في أيدي الرؤساء  يقضي تفويض السلطة على العيوب .8

لجهد للتفرغ للمهام القيادية بدلا تفويض القائد لبعض صلاحياته ومسؤولياته يتيح له الوقت وا .9

 .الإجرائيةالشكلية  الإجراءاتمن تبديد جهده في 

ويعينهم على تنمية الجوانب  ،تنمية قدرات ومهارات المرؤوسين ىيحفز عل تفويض السلطة  .10

فيما  ةبالمسؤولي والإحساسويولد الثقة المتبادلة  ،القيادية في شخصياتهم ويرفع روحهم المعنوية

، لما تؤدي إليه من تنميةٍ لروح على أحسن وجه إليهمالمهام المفوضة  لأداءويدفعهم  ،بينهم

 .همديل ةأالابتكار والمباد

ذ أن النفس البشرية تتوق إلى ممارسة السلطة إ. عن الذات صادق تفويض السلطة تعبير .11

 .وسيلة للتدريب على تحمل المسؤولية للمرؤوسين يوه ،إيجابيةوتتقبلها في 

مع تفادي ما قد يترتب  ،الإداريةيض السلطة يساهم في تحقيق أهداف اللامركزية إن تفو .12

 .عليها من أخطاء

يعطل تنمية  اأوتوقراطي إن تركيز السلطة في يد فرد واحد أو أشخاص أقلاء، يخلق جواً .13

تفويض السلطة هو العلاج فإن لذلك  .ويدعم الانصياع والسلبية ،القدرات المختلفة للمرؤوسين
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أو ما  ،الإداري وحده مكن للتخلص من عيوب انحصار السلطة والتفرد بها في يد الرئيسالم

 .ق الزجاجة في السلم الإدارييطلق عليه عن

إن تفويض السلطة يحقق أكبر عائد ممكن للمؤسسة التي يتم فيها عملية التفويض، فالعمل  .14

ية يوفر وقتا على كل المستويات الإداري مع التفويض يتم تحقيقه بأقل تكلفة ممكنة، فهو من ناح

في ذات ويحقق  ،يحقق سرعة أداء العمل الإداري أنهمن حيث  ،التي يفوض إليهاالإدارية 

 وينمي روح المبادرة لدى العاملين ،والتكيف مع الظروف المختلفةالإدارية المرونة الوقت 

 ،)1998 وآخرون، اللوزي( و ،)1999 كنعان،( و ،)1999 العمايرة،( و ،)2003 الصيرفي،(

 ).1977 أبو زيد،( و ،)1980 جوهر،( و ،)1995 الدويك وآخرون،( و ،)1996 بربر،( و

  أسباب تفويض السلطة

المنظمات إلى التطور الذي صاحب نمو المنظمات والى  نرجع أسباب التفويض في كثير متَ

يعتبر تفويض السلطة وبذلك  .)1996 بربر،(فلسفة الإدارة اتجاه مركزية أو لامركزية السلطة 

ويجب على المدير القيام بالتفويض لأسباب عديدة كما  ،من الأمور الضرورية في عملية التنظيم

  :وهي ،)1999(، وتوفيق )2000( ، والجيوسي وجاد االله)2001( كل من القيروتي إليها أشار

هذا ، ويقود شخصياًإن المهام المسنودة إلى المدير قد تفوق بكثير تلك التي تمكنه القيام بها  .1

  .تفويض السلطة التي ينبغي على المدير القيام بها) حجم( السبب إلى أسئلة تتعلق بدرجة

إن تفويض السلطة هو العنصر الأساسي والخطوة الجوهرية في أي برنامج لتنمية  .2

ير إذا تجاهل المد فكل مكاسب وفوائد وبرامج التدريب بأشكالها المختلفة تذهب هباءً. المرؤوسين

 .عملية تفويض السلطة

لحظة قد  ةففي أي ،تنظيمهاالمؤسسات تحتاج بالضرورة إلى عمق في  من ةمؤسسإن كل  .3

 ،بسبب وفاة شاغليها أو ترقيتهم أو نقلهم أو مرضهم أو تقاعدهمالإدارية تخلو بعض المناصب 

المدير ما ف. وفي هذه الحالة يجب على غيرهم شغل هذه المناصب لكي يستمر التنظيم في سيره

 .سيكون له خلف آجلاًأو  ، له سلف وعاجلاًالأشخاصفرد في صف من  إلاهو 
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قد ) 1999(، وكنعان )1997(كلالده ، و)1996(، وبربر )1995( أما المغربي وزملاؤه

الإدارية لتبني هذا الموضوع الإداري الحديث هي تطور الأعمال  الأسبابأكدوا على أن من أهم 

على عاتق المدير الإداري، والتي يفرضها عليه مركزه القيادي في  عباءالأوتعقدها وازدياد 

الحديثة وتعقد أعمالها الإدارية وما ترتب على ذلك من زيادة حجم التنظيمات  ،المؤسسة والتنظيم

، ومن ثم أصبح والإداريينوتشعب نشاطاتها، ونتيجة لذلك فقد ازدادت أعباء المديرين والرؤساء 

 أن يقوضوا جزءاً ،الكثيرة المتزايدة الأعباءلكي ينهضوا بتلك  المسئولينلاء من الضروري لهؤ

منها إلى أفراد يأنسون فيهم الكفاية، والقدرة على القيام بها على أن يظل حق سحب هذه 

والتطور في  الأداءكذلك النجاحات في تطبيق مبدأ اللامركزية في  ،أرادوا ذلك إذاالسلطات، 

الرقابة وتوفر مناخ من الثقة المتبادلة بين وتقسيم العمل وفاعلية نظم  تطبيق مبدأ التخصص

 .الأخرىالإدارية الإدارة العليا والمستويات 

ومما سبق يرى الباحث بأن تفويض السلطة ليس طريقة للتغلب على النقص في عدد 

ولكنها  ،ةوليس طريقة للتخلص من الأعباء الشخصية والأعباء الثقيلة غير المريح ،العاملين

طريقة مفيدة وأسلوب إداري حديث في استخدام الموظفين بفاعلية أكبر وتنمية مهارات وخبرات 

  .المرؤوسين

   :خطوات تفويض السلطة

زادت الحاجة إلى تفويض  فيها، تعددت المستويات التنظيمية كلما ازداد توسع المنظمة و

هذه ت درجة التفويض التي تتخلل ومهما كان ،السلطة وخلق ما يعرف بسلسلة تدرج السلطات

لا بد لهذه العملية من  ،من رئيس الجامعة وحتى عضو هيئة التدريس ءًاابتدالسلسلة المتدرجة 

، وكنعان )1999(، والشنواني )1999(وتوفيق  ،)2003(خطوات، ولقد ذكر كل من الصيرفي 

خطوات مترابطة  أن هناك ثلاث ،)1995( ، والمغربي وزملاؤه)1998( ، والخشروم)1999(

  :لعملية تفويض السلطة هي

والمهام  ،والأنشطة ،م تحديد واضح لمجموعة الأعمالأي يت :تحديد الاختصاصات .1

والواجبات التي سيقوم بممارستها المفوض إليه من قبل المفوض ويمكن النظر إلى هذه 
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النظر إلى المهام ، أو لإنجازهاالاختصاصات من زاويتين، إما اعتبارها نشاطات تعهد للمرؤوس 

  .والواجبات من خلال النتائج التي يراد تحقيقها

نح السلطة اللازمة لتنفيذ وهذا يتم بم :اختيار الشخص أو الجهة المناسبة لأداء العمل .2

بحيث يكون هناك تطابق بين السلطة والمسؤولية، أي تحويل بعض الحقوق  الاختصاصات

ام ي تحتاجه الواجبات، والمهذلطات بالقدر الوبعض السلطات إلى المرؤوس، وتفوض هذه الس

ة، وأفضل معيار في هذا التنظيمية المعين) الوحدة( و الجهة، أالتي عهد بها إلى الشخص المعين

المجال هو تحديد مقدار السلطة التي يحتاج إليها المرؤوس حتى يمكن لأنشطته من المساهمة في 

فوضة تأخذ في الصغر كلما اتجهنا من أعلى إلى ومن هنا فإن السلطة الم. تحقيق هدف المنظمة

 .أسفل في الهيكل التنظيمي، ومثل هذا الإجراء يعمل على اتخاذ هيكل التنظيم الشكل الهرمي

حيث تكون السلطة مركزة في الأصل في يد شخص واحد ثم تفوض إلى أشخاص يتزايد عددهم 

 .إلى قاعدة الهرممن مستوى تنظيمي لآخر ضمن سلسلة تدرج السلطات حتى نصل 

لة المرؤوس أمام الرئيس عما تم تفويضه ءيتم على أساسها مساو: وضع المعايير الرقابية .3

كما  ،ويجب أن تكون هذه المعايير معروفة تماما للمفوض إليه إليه من صلاحيات وسلطات،

التفويض، أي  ةل لمسؤوليلأنه عندما يتحمل المسؤو ،سموح بهايجب إعلامه بالأخطاء الم

ل بتحديد أعمال المرؤوس من مهام وواجبات يقوم المسؤو ،جاز المهمة المطلوبةنبإالتزامه 

فالمسؤولية لا تفوض وإنما هي التزام أخلاقي لا يستطيع  .وتفوض السلطة إليه على أحسن وجه

وأن  ،بإنجازهافي أساسها سلوك الفرد اتجاه الوظيفة التي كلف ، وهي المرؤوس التغاضي عنه

 .الأخلاقي يصبح أساسا لتحمله المسؤولية الرسمية لتلك الوظيفة التزامه

ولكن لا يستطيع  ،ويود الباحث الإشارة إلى أن رئيس الجامعة يستطيع تفويض السلطة

تفويض المسؤولية، حيث أن جميع كتاب الإدارة متفقون على أن الرئيس سيظل مسئولا أساسا 

  .ستلزم دائما وجود المحاسبةعن أداء الوظيفة، لذا فإن تفويض السلطة ي
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  طرق وأشكال تفويض السلطة

لتفويض السلطة قام  وطرقاً أشكالاً) 1999(، وتوفيق )1999(لقد أورد كل من الشنواني 

  :الباحث بتلخيصها كما يلي

يعتمد على وجود ثقة بين  واختيارياً ،)شفهياً( غير مكتوب ،اماًعقد يكون تفويض السلطة  .1

من هم في مراكز أعلى إلى تنمية قدرات من  وعلى اتجاه إنساني وإداري الرؤساء والمساعدين

بتسيير شؤون الإدارة أو  إليهويتم تفويض السلطة ببساطة بقيام المفوض . هم في مراكز أدنى

يسمح  )غير المكتوب والاختياري(ومثل هذا التفويض العام . بالطريقة التي يراها مناسبة القسم

وقد يترتب على ذلك وقوع المفوض إليه في صعوبات تنظيمية مع  .بسلطة واسعة سللمرؤو

ن ونظرا لاحتمال تدخله في الغير مع إهماله لأنشطة يعتقد الآخر ،غيره من المرؤوسين

وفي مثل هذه الحالات ليس أمام المرؤوس من وسيلة لتحديد السلطة . بضرورة قيامه بها

لم يكن هذا المرؤوس على علم تام بالسياسات وما . المفوضة إليه إلا طريقة التجربة والخطأ

العليا للمنظمة وتقاليدها، وعلى معرفة بشخصية رئيسه، وقادر على استخدام الحكم الشخصي 

  .السليم، فإن موقفه سيكون ضعيفا للغاية

كنتيجة في حجم المنظمة ونطاق ) حتمياً(محدداً مكتوباً وإجبارياً  وقد يكون تفويض السلطة .2

ولا شك أن هذه . م تفويض السلطة بقيام المفوض بكتابة وتحديد السلطة المفوضةويت. نشاطها

الطريقة أفضل بكثير من التفويض الشفهي غير المحدد، فهي توضح العلاقة بكاملها وتقضي 

 فالأول. إليهلكل من المفوض والمفوض  جداًكما أن هذه الطريقة تعتبر مفيدة . على عدم التأكد

عنها أمامه، هذا إلى جانب  مسؤولينجعل مرؤوسيه تزل الأنشطة التي يكون قادراً على ع

لمجالات التي لأما الثاني فيعرف بالتحديد . سهولة رؤيته لأي نزاع أو تدخل مع مراكز أخرى

هذا الوضوح في السلطة المفوضة يمتد لكي يشمل أيضاً كل بل إن أثر  ،يعمل فيها ولأية درجة

 .وض إليه لتنفيذ أنشطتههؤلاء الذين يعملون مع المف

وخرج الباحث باستنتاج أن التفويض بشكليه الأول والثاني يمكن استخدامه ضمن سلسلة 

الأقسام الأكاديمية والإدارة الدنيا نواب  رؤساءم لطات في الإدارة الوسطى والتي تضتدرج الس
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مجلس الأمناء ورئيس  رؤساء الأقسام وأعضاء الهيئة التدريسية أما في الإدارة العليا والتي تضم

 ،تحقيق أهداف الجامعةمقبول تفويض السلطة بطريقة محددة لفمن غير ال ،الجامعة ونائبه

لأنه لا بد من وجود  ،من قبل مجلس الأمناء ،الأهداف المحددةتحقيق وتوجيه الجامعة تجاه 

  .لاستيعاب كل جديد في عصر تبجح العقل والمعلومات كافية مرونة

  سلطةمبادئ تفويض ال

 المبادئ التيعدد من ) 1999(والطبيب  ،)1999(والشنواني  ،)1999(ذكر الصيرفي 

  : يقوم عليها تفويض السلطة وهي

   :)المستويات(مبدأ تدرج السلطات  .1

لمباشرة من الرؤساء إلى ويشير هذا المبدأ إلى ضرورة وجود سلسلة من علاقات السلطة ا

ويتطلب هذا المبدأ . ع المستويات من أعلى إلى أدنىداخل التنظيم، بحيث تشمل جمي المرؤوسين

وجود نظام للاتصال بين هذه المستويات يحقق نقل المعلومات من أعلى إلى أدنى وبالعكس في 

ومن المشاكل الموجودة في التنظيمات الكبيرة طول قنوات الاتصال، إلا إذا . أسرع وقت ممكن

أن يعرف  ستويات فانه يجب على كل مرؤوسالم وحسب مبدأ تدرج. عملت على إيجاد حل لها

  .على وجه التحديد رئيسه ومن يلجأ إليه في المسائل التي تخرج عن نطاق السلطة المفوضة إليه

  :مبدأ التحديد الوظيفي .2

 ذا المبدأ أن يكون كل قسم محدداً تحديداً واضحاً، وأن تكون مسالك السلطةيجب حسب ه

ك فستكون النتيجة عدم القدرة على تحديد واجبات كل قسم، وإذا لم يتوفر ذل ،واضحة وقنواتها

 بأنفي هذا الصدد،  )1982(ذكر فايد يو. وبالتالي عدم القدرة على تحقيق الأهداف المطلوبة

 ،لية التفويض بشكل خاصعالوظيفي يشكل أحد الأسباب الرئيسة لعدم فا غياب مبدأ التحديد

وقد يبدو أن تطبيق هذا المبدأ من . بالاة في العملوظهور مشاكل التضارب والازدواجية واللام

المسائل السهلة، ولكن الحقيقة أن تطبيقه عملياً يتطلب صبراً، ودرجة عالية من الخبرة والكفاءة، 

  .وتحديداً واضحاً للأهداف والخطط
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   :مبدأ مستوى السلطة .3

نص هذا المبدأ على وي. يؤدي مبدأ تدرج المستويات ومبدأ التحديد الوظيفي إلى هذا المبدأ

أما بالنسبة . في كل مستويات التنظيم توجد السلطة التي تمكن من اتخاذ القرارات المطلوبة أنه

فإنه يجب رفعها إلى مستويات أعلى في  ،للقرارات التي لا يمكن اتخاذها في بعض المستويات

من  مناسباًذ ما يراه يمكن لكل مدير في المستوى الذي يعمل فيه أن يتخ ،بعبارة أخرىو.التنظيم

أما بالنسبة للمسائل التي تكون خارج نطاق الحدود . القرارات، طالما كانت في حدود سلطته

  .فانه يجب رفعها وتحويلها إلى المستوى الأعلى منه ،المفروضة على سلطته

   :)القيادة(مبدأ وحدة الأمر  .4

لسلطة، ذلك أن الشخص لتفويض ا من المبادئ الأساسيةيعتبر إن توحيد مصدر الأوامر 

بالمطلق أمام هذا الرئيس، وفي حين  لاًالسلطة من رئيس واحد، سيكون مسؤو المفوض إليه

، وستتوزع سلطاته، أمامهم لاًكون مسؤوتفويض السلطة لنفس الشخص من عدة رؤساء سي

  .ينبالدرجة و الدقة المطلوب ، الأمر الذي يجعله لا يستطيع الالتزام بهاهوتتشتت مسؤوليات

  : مبدأ التفويض على أساس النتائج المتوقعة .5

يفوض الوسائل اللازمة لتحقيقها حيث إن تفويض يفوض النتائج المرغوبة ولا  إن المدير

نجد أن تفويض الوسائل لا يخلق  بينما ،الأكفياءالنتائج يمكن من تكوين صف ثاني من المديرين 

أمام مجموعة من الأعمال المستقبلية، ونتيجة  فقد يجد المدير نفسه .ا سوى طبقة من المخبرينلن

، ولذلك يجد نفسه في الذلك فانه سيحدد الأهداف من هذه الأعمال، والخطط المرسومة لتنفيذه

بها،  الأمرمن يعنيه  وإبلاغمن سلطته لغيره ليقوم ببعض هذه الأعمال،  حاجة إلى تفويض جزءٍ

 ءًاسوعلى النتائج المنتظرة  ض السلطة بناءًوتوزيعها حسب متطلبات الموقف، حيث ينتهي تفوي

  .كانت مرغوبة أو غير مرغوبةأ

وأن  ،وتفويض السلطة على أساس النتائج يعني حتماً أن هناك أهدافاً وخططاً سبق تحديدها

الأهداف والخطط تم إيصالها للأقسام والمراكز لتحقيقها وأنهم قد فهموها، وأن المهام والأعمال 
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وأن السلطات اللازمة لتنفيذ هذه المهام وتحقيق النتائج  ،هذه الخطط قد حددت التي تكفل تحقيق

  .المتوقعة قد فوضت

  : مبدأ المسؤولية المطلقة .6

يستطيع  مسؤولية المرؤوس أمام رئيسه مسؤولية مطلقة وغير محدودة، كذلك فإن الرئيس لا

ض هذا الرئيس سلطته فو إذاأن يتهرب من مسؤوليته عن الأعمال التي يقوم بها مرؤوسيه 

عن  لمسؤوفإنه يتبع من ذلك أن كل رئيس  ،، وحيث أن المسؤولية لا يمكن تفويضهاإليهم

، لأنه هو الذي فوض سلطته ووزع الواجبات على إمرتهالأعمال التي يقوم بها من يعملون تحت 

جبات قبل الواإذا  المرؤوس كذلك فإن. عن أعمالهم لالمسؤوالمرؤوسين، وبذلك يصبح هو 

 لاًام بهذه الواجبات، فإنه يصبح مسؤوالسلطة المطلوبة لتمكينه من القي المكلف بها، وفوضت إليه

ه أو أمام رئيسه عن إتمام هذه الواجبات وإلا اقتضت الضرورة أن يتخلى المرؤوس عن سلطت

  .رك عمله عندما يتضح أمام الرئيس بأن المرؤوس أساء استخدام السلطةيت

   :لطة والمسؤوليةمبدأ تكافؤ الس .7

وطالما أن سلطة المدير . يجب أن تكون سلطة أي مدير ومسؤوليته متكافئتين ومتساويتين

تعطيه القوة المشروعة على اتخاذ القرارات المتعلقة بالواجبات المسندة إليه وبمسؤوليته عن 

مسؤولية أي فيتبع ذلك أن سلطة و ،طريق الالتزام بأداء هذه الواجبات بواسطة استخدام سلطته

  . وهذا ارتباط جوهري بينهما ويظهر من تحقيق نفس العمل ،مدير ترتبطان ارتباطا وثيقاً

وبالنسبة لأي مدير يجب أن تكون السلطة مساوية للمسؤولية، وبالعكس يجب أن تكون   

ويمكن النظر إلى السلطة كأنها منظم . توأمان ةمساوية للسلطة، فالسلطة والمسؤولي ةالمسؤولي

(Regular)، وعندما . أي أن مقدار السلطة ومداها يميلان إلى تحديد مقدار ومدى المسؤولية

. إلى مستوى السلطة ةفإن الاتجاه هو أن تخفض المسؤولي ةمن المسؤولي أقلتكون السلطة 

لكي  ةفإن الميل يكون إلى زيادة المسؤولي ةوبالعكس فعندما تكون السلطة أكبر من المسؤولي

وإذا لم يحدث هذا فإن الموقف في الحالة الأولى يعبر عن إجحاف  ؛وى السلطةتصل إلى مست

  .إداري وفي الثانية يعبر عن خطأ إداري
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  :متطلبات التفويض الفعال

: ثنينعبارة عن علاقة شخصية بين ا) Newman(ال كما عرفه نيومان التفويض الفعّ

يمكن أن يتم التعاون والمشاركة بين ولا . ، والعلاقة الشخصية أساسها الثقةسوالمرؤوالمدير 

وقد يكون للأوامر من أعلى . المدير والمرؤوس عن طريق أوامر وتعليمات تصدر من أعلى

ويكلف المدير . عن تحقيق نتائج معينة لاًؤومستعليمات رسمية، فالمدير يكون  ةبعض الأثر كأي

وكلما زادت . كنه من ذلكبالقيام ببعض أجزاء من العمل، ويعطيه السلطة التي تمالمرؤوس 

ويقبل المرؤوس تحمل المسؤولية، . حرية المرؤوس في الحركة كان التفويض في نطاق أوسع

  ).1999 الشنواني،(ويبذل في سبيل ذلك كل طاقته وقدراته 

يجب أن تتساوى الرغبة  ، فإنهلاًعلكي يكون التفويض فا )2003(وكما ذكر الصيرفي 

اجحاً وأضاف سيكون التفويض ن ،لدى المرؤوس والتدريب تعدادوالقدرة لدى المدير مع الاس

  :ةإذا تحققت الشروط الآتي لاًعوفا

أن تتم عملية التفويض للشخص المناسب والذي تتوافر لديه القدرات والاستعدادات التي  .1

  .تمكنه من الاستخدام الصحيح للسلطة المفوضة إليه

لفلسفة إدارية معينة، وبناء على ما اكتسبه  أن تتم عملية التفويض في توقيت مناسب وطبقاً .2

 .الشخص المفوض إليه السلطة من خبرات تنظيمية معينة

 .توافر الثقة بين الرئيس والمرؤوس الذي تفوض إليه بعض السلطات .3

تخدام السلطة والتعرف على ما قد يمكن من التأكد من حسن اس لعفاتوافر نظام رقابي  .4

 .مناسبيحدث من انحرافات في الوقت ال

متطلبات يجب توفرها في الرؤساء  ،)1999(وتوفيق  ،)1999( كما ذكر الشنواني ،هناكو

  :لاً وهي كما يليعالذين يقومون بتفويض السلطة ليكون التفويض فا
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   :الاستعداد والرغبة .1

وهذا يعني أن المرؤوس قد يتخذ .عمال الفكر والحكم الذاتيأ يتضمن اتخاذ القرارات دائماً

تماماً للقرار الذي سيتخذه رئيسه لو واجه نفس  في موقف معين قد لا يكون مطابقاًقراراً 

لا بد أن يكون على استعداد لتقبل قرارات  ،الذي يفوض السلطة إلى مرؤوسهالرئيس ف. الموقف

  .)1999 الشنواني،( مرؤوسه، وأن يشجع التفكير المستقل فيه

  :ة الفرصةالرغبة في إتاح .2

رات، لا بد أن يعطي الرئيس مرؤوسيه القوة على اتخاذ القرا ،ض فعالاًولكي يكون التفوي

واجهها أن بعض المديرين حين ينتقلون إلى مراكز أعلى يُ أنومن المشاكل المعروفة التي يمكن 

يجب على كل هنا و. يتمسكون باتخاذ القرارات الخاصة بالمراكز التي كانوا يحتلونها قبل الترقية

ه وجهده وتفكيره في الأعمال التي تساهم بالنصيب الأكبر نحو تحقيق أهداف مدير أن يركز وقت

ويعطي الأعمال الأقل أهمية إلى مساعديه، حتى ولو كان في استطاعته أن يؤدي هذه  ،المنظمة

  ).1999 الشنواني،( الأعمال بطريقة أحسن

  :الاستعداد لتقبل الأخطاء وجعل المفوض المحتمل يشعر بالأمان .3

كما يجب ، الذي يقوم بتفويض السلطة يكون من واجبه تقبل الأخطاء من الآخرين فالمدير

يتدخل في كل و أن لا  ،أن لا يسكت إذا وقع مرؤوسيه في أخطاء جسيمة قد تهدد كيان المنظمة

يكون قد قضى سلتجنب وقوع أخطاء، لأنه لو فعل ذلك صغيرة وكبيرة من تصرفات مرؤوسيه 

. لدى المرؤوسينالإدارية تنمية القدرات التي تتمثل بملية التفويض على الحكمة والغرض من ع

وذلك  ،الإداريةولكن يجب العمل على تلافي الوقوع في أخطاء جسيمة دون إعاقة تنمية القدرات 

عن طريق توضيح السياسات والأهداف توضيحاً كافياً، وعن طريق التوجيه السليم والنصح 

  ).1999 الشنواني،( والإرشاد
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  : الاعتراف بالحاجة إلى التفويض وتشجيع الاعتقاد العميق فيه .4

. فإنه لن يفكر في تفويض السلطة لمرؤوسيه الأنشطةطالما أن الإداري يقوم بنفسه بجميع 

من جعله يقوم بتقييم المهام التي يقوم بها لكي يحدد هل من المعقول أن يقوم بنفسه  أمكنأما لو 

اك وحدة تنظيمية تحت رئاسته، فان مثل هذا التقييم قد يكتشف اصة أن هنوخ ،بكل هذه المهام

  .)1999توفيق، ( مدى حاجته للتفويض

  : ربط التفويض بالتخطيط مع إقامة نظام للرقابة على نطاق أوسع .5

، لأن تفوض السلطة إلى الفريق الإداري قبل أن تكون الأهداف واضحةلا ينبغي أن 

فالسلطة تستخدم لغرض تحقيق الأهداف، . لى الفوضىالتفويض بدون معرفة الأهداف يؤدي إ

التي تؤدي إلى  ومن ثم فإن مدى السلطة ينبغي أن يكون متمشياً مع نوع الأنشطة المنجزة

ومن الواضح أن لا يمكن وضع أي نظام للرقابة ما لم تكن هناك أهداف . الوصول للأهداف

على أوجه النشاط الذي يقوم به للحكم  أساسيةوخطط وسياسات يمكن استخدامها كمستويات 

مطلوبة ولا وللتأكد من أن السلطة التي فوضت قد استخدمت لتحقيق الأهداف ال ،المرؤوسين

  ).1999توفيق، ( تتعارض مع الخطط الموضوعة

 :حكمة مع وضع الثقة فيهباختيار المفوض إليه  .6

ومن . لمفوض إليهإن تفويض السلطة يعتمد أساساً على وجود ثقة متبادلة بين المفوض وا

وتظهر . المحتمل أن يكون الشخص المفوض إليه من أصحاب القدرات غير المستخدمة

الدراسات أن حوالي نصف أعضاء الإدارة لا يستخدمون قدراتهم بالكامل عند أدائهم لواجباتهم 

يين ي الفرصة لمثل هؤلاء الإداركما أن إنتاجية الجماعة تزداد بصفة عامة عندما تعط. المادية

  ).1999توفيق، ( وجودهم لإثبات
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 :منح المساعدة للمفوض إليه

لوحده لكي إن التفويض مسألة تحديد واجبات المرؤوس وإعطائه السلطة اللازمة ثم تركه  

. إن المدير المفوض للسلطة لا يأخذ دور المتفرج السلبي. يواجه احتمالات النجاح أو الفشل

سيلجأ في هذه الحالة إلى  أنهالمساعدة ومن الطبيعي وعادة يحتاج المفوض إليه إلى بعض 

فإذا كانت المشكلة بوضوح تقع داخل نطاق السلطة المفوضة، . رئيسه أي إلى مفوض السلطة

والسؤال الفعال الذي يوجهه المفوض . فيجب على الرئيس أن يجعل مرؤوسه يتخذ القرار بنفسه

 ،له في هذه الحالة؟ أما لو كانت المشكلة معقدةينبغي عم أنهماذا تعتقد  :هو ،إلى المفوض إليه

ولكن هذا لا يعني . فهنا قد يقوم الرئيس بمساعدة مرؤوسيه في تحديد البدائل المحتملة واكتشافها

يعه وللمحافظة على علاقة مستمرة أو لتشج ،قيام الرئيس باتخاذ القرار بدلاً من المفوض إليه

فوض إليه بأنه سيواجه بعض الصعوبات والمشكلات، وعادة يكون من الأفضل تعريف الم. معه

وأنه قد يقع في بعض الأخطاء، وأنه من الأفضل أن يخوض التجربة بنفسه ويتعلم منها بدلاً من 

  ).1999توفيق، ( أن يعتمد على رئيسه للحصول على الحلول الصحيحة

تفويض كشفت قية التي تمت في مجال الأن معظم الدراسات التطبي) 1999(وأضاف كنعان 

من أجل  على أن هناك متطلبات ضرورية لا بد من توافرها لضمان نجاح التفويض الفعال

  :كالآتيهي و ،تحقيق الأهداف المقصودة

   :تحديد المهام والواجبات التي سيتم تفويضها -1

ذلك لأن  ،)Define duties clearly(على القائد الإداري أن يحدد الواجبات بجلاء  نإ    

يجعله عالماً بالقدر من السلطة القائد الإداري التحديد الوظيفي للواجبات بشكل واضح  مراعاة

أما عدم تحديد الواجبات . الذي فوض فيه، ويتحقق بالتالي الهدف من وراء تفويض السلطة

على الروح المعنوية  تأثيره السيءيؤدي إلى الغموض الذي لا يمكن تقدير ، بوضوح

 - باعتبارها أساس دوره القيادي –د ووضوح المهام المراد تفويضهاكما أن تحدي.للمرؤوسين

ومن المهام التي جرى .جميعاًولوية وأهمية هذه المهام وتلك التي يمكنه تفويضها، وتفهمه لأ
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التقليد على عدم جواز التفويض فيها، تلك التي تؤثر في التنظيم تأثيراً جوهرياً، سواء من حيث 

  ).1999 كنعان،( ليتهأهدافه أو سياسته أو ما

المسائل الإستراتيجية، والمسائل المالية في ميزانية التنظيم، : ومن أمثلة هذه المهام

والتغييرات في ميزانية التنظيم، والتغييرات الجوهرية في سياسة التنظيم كاقتراح التغيير في 

وإجراءاته وإعادة والتغييرات الكبرى الخاصة بطرق العمل  ،السياسة العامة التي يسير عليها

توزيع القوى العاملة في التنظيم، والمسائل الخاصة بنقل كبار الإداريين، والقرارات الهامة 

المتعلقة بالأوضاع القانونية داخل التنظيم وخارجه، والموافقة على اللوائح الجديدة الخاصة 

 فتتمثل يفوض فيها أما المهام التي يمكن للقائد أن.بالتنظيم باعتباره وحدة واحدة، وغيرها

الموافقة على : المسائل اليومية البسيطة وذلك في حدود السياسة العامة للتنظيم، ومن أمثلتهاب

واعتماد الإجراءات الداخلية والقرارات اليومية للعمل العادي،  ،شؤون الموظفين الروتينية

  .والإجازات، والبيانات، والمراسلات، وغيرها من المهام البسيطة

  : مهام لا يجب التفويض فيها وهي كالتالي )1999( ر الطبيبوذك    

  .المسائل المالية والتصرف في الميزانية - أ 

 .القرارات الكبرى المتعلقة بالتشريع داخل وخارج المنظمة  - ب 

 .اقتراح التغيير في السياسة التي تسير عليها المنظمة  - ج 

 .التعيين في الوظائف الأساسية الكبرى -د 

 .، وإعادة توزيع القوى العاملةوإنجازهطرق العمل التغييرات الكبرى في  - ه 

 .تخصيص مبالغ معينة بالمشاريع الخاصة بالمنظمة  - و 

 :أن هناك أموراً لا ينبغي تفويض السلطة فيها وهي) 1997(كما أضاف كلالدة      

 .احق تفويض السلطة نفسه - أ 
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 .المسؤولية النهائية لجودة العمل كماً وكيفاً  - ب 

 .المؤسسات والمنظمات الأخرىالعلاقات الخارجية مع   - ج 

 .تخطيط برامج التدريب أثناء الخدمة للعاملين  -د 

 .رفع التقارير عن سير العمل إلى الرؤساء  - ه 

 .الفصل في الخلافات الداخلية بين الموظفين  - و 

 .الخدمة وإنهاءالبت النهائي في الترقيات والجزاءات   - ز 

 .ت النظاموالتأخير ومشكلاالبت النهائي في حالات الغياب الطويل   - ح 

 .توى صحي منتج للمنظمة أو المؤسسةسؤولية النهائية في الاحتفاظ بمسالم  -ط 

الأعمال فتتمثل ب ،)1999( الشنواني هاكما أورد ،والمهام التي يمكن للمدير تفويضها      

ولكن هذه الأعمال، وإن . يمكن أن يقوم بها المساعدونالتي التي تتعلق بالتفاصيل الروتينية 

روتينية أو قليلة الأهمية بالنسبة للمدير، فإنها تصبح بعد تفويضها إلى آخرين من كانت تعتبر 

وعلى المدير في هذه الحالة أن يفوض السلطة اللازمة لمساعديه، والى . م الرئيسة لهماالمه

  .م من أداء الأعمال الموكلة إليهمالمدى الذي يمكنه

يف هذه المهام تعذر وضع تعريف محدد إلا أن من الصعوبات التي تواجه القائد في تصن      

لهذه المهام، وما يعتبر منها هاماً لا يمكن تفويضه أو بسيطاً يمكن تفويضه، لكونها تختلف من 

 .داخل التنظيم الواحد حسب ظروفه وظروف البيئة التي يعيش فيها ، وتختلفتنظيم إلى آخر

ديد هذه المهام على ضوء وضع ويمكن للقائد الناجح أن يذلل هذه الصعوبة إذا استطاع تح

دي التفويض إلى النتائج التنظيم الذي يقوده ووضع المرؤوسين فيه، وبذلك يضمن أن يؤ

  ).1999 كنعان،( المطلوبة
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 .فاعلية وسائل الاتصالات بين القائد ومرؤوسيه -2

 فكلما كانت وسائل الاتصال بين القائد ومرؤوسيه واضحة ومفتوحة كلما كان التفويض فعالاً

فالتفويض  .على أحسن وجه إنجازهاوضعت الخطط والتعليمات والحقائق وتم و ،نجازالإسهل و

يتطلب تدفقاً سليماً للمعلومات بين القائد ومرؤوسيه، ليتيسر لمن فوضه منهم  - إذن– الفعال

بعض صلاحياته الحصول على المعلومات التي لا يقتصر أثرها على مساعدته عند اتخاذ 

  .وفهمها فهماً صحيحاً إليهمتمكنه من تفسير السلطة المفوضة بل أيضاً  قراراته فحسب،

 :الذي يكون للقائد على مرؤوسيه" نطاق التمكن". 3

ويعتبر هذا النطاق من المبادئ الهامة التي تؤثر في فاعلية الإدارة عامة وفاعلية القيادة  

الإدارة الخاص بكل قائد،  عدد المرؤوسين الذين يمكن إدخالهم في نطاق: وهو يعني ،خاصة

بحيث يستطيع أن يعطيهم وقته ويوجههم لتحقيق الأهداف المطلوبة دون أن يتجاوز عددهم الحد 

  .الذي لا يمكنه من قيادتهم بفاعلية

 : المكافأة عن التفويض الفعال ومزاولة السلطة بنجاح. 4

ويض قد تم بصورة سليمة ما تبين المدير أن المرؤوس قد زاول سلطته بنجاح، وأن التف فإذا

من الناحية المادية أو من الناحية  ، فانه يجب أن يعمل على أن تكون هناك مكافأة، سواءًفعّالة

  .المعنوية

السلطة المعطاة له تعتمد على عدة عوامل ) حجم( وواستخلص الباحث بأن التفويض الفعال 

المنظمة، وخطورة المهام،  درجة اللامركزية، ومدى حداثة ،بد من الإشارة إليها وهي لا

نمط القيادة ومهارات المدير، والرغبة في الإبداع، ودرجة مهارة المرؤوسين، ووسائل الرقابة، و

  .طبيعة وتكلفة القراروأخيراً السائد، 
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  :محددات تفويض السلطة

إلى الخلل في  لطة والتي تؤدي إلى فشلهعوائق تفويض الس) 2003(صنف الصيرفي 

  :ية المتمثلة فيدعائمه الأساس

  : والتي ترجع إلى) المفوض(المدير  .1

 .نقص الخبرة في التفويض وعدم توافر مهارة التفويض - أ 

 .عدم وضوح المهام - ب 

 .عدم الرغبة في تنمية المرؤوسين وفي تكوين صف ثاني - ج 

 .لمتابعة الأداء فعّالالفشل في وضع نظام   -د 

 .الخوف من عدم السرية  - ه 

 .بالنفس والشعور بالأهمية وفقدانها في الغير رفض السماح بوقوع أخطاء والثقة  - و 

  :والتي ترجع إلى) المفوض إليهم(المرؤوسين  .2

 .تجنب المسؤولية وافتقاد الثقة بالنفس  - أ 

 .سوء التنظيم وضعف الحافز  - ب 

 .الأعباء الزائدة في العمل  - ج 

 .الانغماس في التفاهات والانقياد للغير  -د 

 .افتقار الخبرة وعدم توفر المعلومات  - ه 

  :والتي ترجع إلى) الإدارة(ة التنظيمية البيئ .3
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 ). مركزية السلطة(سياسة إظهار الرجل الواحد   - أ 

 .عدم التسامح مع الأخطاء  - ب 

 .التداخل بين السلطات  - ج 

 .الصراع بين أفراد المنظمة  -د 

 . تعقد السياسات والإجراءات  - ه 

 .الإدارة بالأزمات  - و 

ومدى تكرار القرار، من حيث أهمية القرارات ) نوعية القرارات(موضوع التفويض  .4

 :ومقدار الوقت المتاح وقدرة المفوض إليه على تحمل المسؤولية

  :نواجه بنوعين من القرارات يؤثران على مدى نجاح التفويض من عدمه وهماوهنا 

وهي ذلك النوع من القرارات التي يتكرر اتخاذها يومياً والتي لا يتطلب : القرارات المبرمجة - أ

 ،أو التفكير نظراً لإمكانية جدولتها وفقاً لروتين معين ،اقاً طويلاً في التأملعند اختيارها استغر

وعلى هذا فإن القرارات المبرمجة تتميز بالسهولة في اتخاذها مع إمكانية استخدام الطرق 

وقرار  ،قرارات صرف العلاوة الدورية للعاملين ،ومن أمثلة هذه القرارات ،الحسابية في حسابها

وهذه النوعية من القرارات هي  .الخ..لى خروج موظف قبل ميعاد العمل الرسميبالموافقة ع

  .التي يتم تفويضها

فهي تلك القرارات التي لا يمكن برمجتها وفقاً لأسلوب معين : أما القرارات غير المبرمجة - ب

ير من لذلك يستلزم اتخاذ هذه القرارات الكث ،لكونها تتميز بأن موضوعاتها جديدة وغير متشابهة

ومن أمثلة هذه  ،التي تحدث عند اتخاذها تكون باهظة التكاليفكما أن الأخطاء  ،الجهد والوقت

أو قرار بتوسيع أو زيادة عدد أعضاء الهيئة  ،قرار باختيار موقع جديد لكلية الطب ،القرارات
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 صيرفي،ال( ويض إذا كان موضوعه تلك القراراتويفشل التف .الخ...في كلية التربية لتدريسيةا

2003.( 

 ،)1995(والمغربي وآخرون  ،)1998(وآخرون وفي نفس المجال ذكر كل من اللوزي 

   :وهي ،بأن هناك معوقات ومحددات) 1999(وتوفيق 

  :)المدير(محددات مفوض السلطة  .1

ففي الكثير من المواقف نجد  :هنالقبول بلا وعي لنظرية الرجل الذي لا يمكن الاستغناء ع - أ 

قبول فكرة تفويض السلطة نظراً لشعور المدير شعوراً عميقاً بأنه في  اًجدمن الصعب  أنه

ولا شك أن مثل هذا الشعور يقيد تفويضه . الحقيقة رجل لا يمكن الاستغناء عنه في التنظيم

 .للسلطة تقييداً شديداً

في التأثير على  - للعديد من الأسباب- يرغب بعض المديرين :الرغبة في التسلط والهيمنة  - ب 

وفي حضور جميع الاجتماعات، وفي  ،خرين، وفي المشاركة في اتخاذ جميع القرارات تقريباًالآ

وعندما يحضر إليهم  ،تسيير تنظيمهم، وهم يشعرون بالسعادة عندما يكونون مشغولين للغاية

ويوجد مثل . مرؤوسيهم لاعتماد أعمالهم، وعندما تتراكم الدوسيهات والمراسلات على مكاتبهم

حقاً إن الوحدة التنظيمية التي يرأسها مثل هذا  .تقريباً ع من المديرين في كل مكانهذا النو

الإداري قد تحقق الكثير من الأعمال، ولكنها في نفس الوقت تقابل الكثير من الصعوبات مثل 

صعوبة الحصول على مدير يحل محل المدير المتسلط، وصعوبة تنمية المرؤوسين لتكوين صف 

 .يينمن الإدار ثانٍ

إن تفويض السلطة بنجاح يستلزم  :عدم الرغبة في تحمل الأخطار المحسوبة لتفويض السلطة - ج 

هذا الخطر يجب تحمله إذا أريد . بالضرورة قبول خطر اتخاذ المرؤوس لقرارات خاطئة

 .الأكفياءإن هذا الخطر يمثل تكلفة إعداد طبقة من الإداريين . الحصول على مديرين مجربين

. يعتبر هذا الموقف من الأمور الحيوية عند تفويض السلطة :من مرؤوسيه موقف المدير -د 

وفي حقيقة . على استخدام السلطة استخداماً سليماً فالمدير قد يشعر بأن مرؤوسه غير قادر

الأمر فإن نوعية الأداء قد تتأثر تأثراً سيئا، ولكن من صميم عمل المدير تنمية مرؤوسيه، 
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فإن المدير قد يعاقب المرؤوس  ،وبالإضافة إلى ذلك. ى ذلكوتفويض السلطة يساعده عل

ومثل هذا العقاب قد يؤدي . بطريقة مباشرة أو غير مباشرة عندما يخطئ في الحكم والتقدير

 ،وقد يخشى المدير من المرؤوسإلى تخوف المرؤوس من اتخاذ أي قرارات في المستقبل، 

وكفاءته، ومن ثم يصبح منافساً له في  بأن يثبت الأخير  قدرته ،نتيجة لتفويض السلطة

منصبه، أو أن قدرة هذا المرؤوس قد تؤدي إلى ترقيته لمركز أعلى، وبالتالي فإن المدير قد 

 .يفقد أفضل مساعديه

  :ويمكن توضيحها في الآتي محددات المرؤوسين التي تمنعهم من تقبل السلطة، .2

ر مكترثين بممارسة السلطة وإثبات غي ،افتقار بعض المرؤوسين إلى الطموح أو الدافعية - أ 

 .وجودهم في التفويض

لهذا فإنه من السهل عليه أن يسأل . عدم ثقة المرؤوسين بقدراتهم عند اتخاذ القرارات  - ب 

 .قرار بنفسه اتخاذرئيسه بدلاً من 

 الأمر الذي يفقد المرؤوسين ،تقدمها الإدارة تشجيعاً لممارسة السلطةفقدان الحوافز التي   - ج 

 .في قبول السلطةالدافع 

  :محددات الإدارة .3

الإدارة العليا في إدارة المنظمة وبروز النزعة المركزية يعيق التوسع في تفويض تقليد ن إ

  ).1999توفيق، ( و ،)1995 المغربي وآخرون،( و ،)1998 اللوزي وآخرون،(السلطة 

لدى الشخص من  لأنه مهما كان ،من المفيد تفويض السلطة أنهولا بد للباحث أن يشير إلى 

العمل  ياً، ومهما كانت لديه من رغبة فيومهما طالت الساعات التي يعمل خلالها يوم ،قدرات

 هبين قدرات ، و ذلك نظراً للتباعدفإن هذا الشخص لا يستطيع إنجاز كل شيء بمفرده ،والإنجاز

 ،مخطئون دائماً من الغبن الافتراض أن المديرين الذين لا يفوضون السلطة أنه إلا. ومسؤولياته

 ،ما يدور في قسمهن عضو هيئة التدريس كل التفاصيل عفقد يتوقع رئيس القسم أن يعرف م
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ومن ناحية أخرى قد يقوم  ،وعندما يحدث ذلك يكون من الصعب أن يقوم رئيس القسم بالتفويض

ور تص بعض أعضاء الهيئة التدريسية تحمل مزيد من المسؤولية بسبب عدم الثقة في النفس أو

  .في الدافعية

قد أجمعت على أن المحددات أن العديد من الدراسات ) 2003( وأخيراً ذكر الصيرفي

والمعوقات الرئيسة لعدم تفويض السلطة تعود لأسباب نفسية بجانب عدم القدرة على التفويض، 

تهم تسم طبيعة ومكونات شخصياتأو  ،فبعض المديرين لا تتوافر لديهم الثقة الكاملة بمرؤوسيهم

كما قد لا يميل البعض للتفويض رغبة منه في القيام بكل . بالاستبداد أو السيطرة أو الغطرسة

أو يخشى بعض المديرين من أن المرؤوسين ربما يثبت كفاءة أعلى منه ويظهر بين  ،شيء وحده

  .أو يشكل وسيلة ضغط عليه ،زملائه

  فاعلية اتخاذ القرارات. ج

  :مفهوم الفاعلية

علية تشكل نقطة أساسية في نظرية المنظمة إلا أن الباحثين لا زالوا في جـدل  رغم أن الفا

من الصعب التسليم وقبـول   أنهوهم في الوقت نفسه مقتنعين تماماً . بشأن تحديد معنى دقيق لها

لأن الفاعلية تؤدي دوراً هاماً  ،أي نظرية في مجال التنظيم لا تدخل في حساباتها مفهوم الفاعلية

بشكل خاص، حيث تعتبر مدخلاً هاماً للتطـوير  ة بشكل عام، والإدارة التعليمية الإدارفي مجال 

التنظيمي والإداري للمنظمات، ومساعدتها، ودفعها نحو تحقيق أهدافها، وذلك من خلال الوقوف 

 ، ومعالجة النواحي السلبيةيجابيةالإعلى مستوى درجة الفاعلية للمنظمة، ومن ثم تدعيم النواحي 

  ).2000 الم،الس(

وبقدر أهمية تحديد هذا المفهوم بقدر ما هناك صعوبة في الاتفاق علـى تعريـف واضـح    

إذ أن لكل منهم التعريـف  . إذ تختلف التعريفات لهذا المفهوم باختلاف عدد الباحثين. ومقبول له

 ـ. والفاعلية لفظ شاع استخدامه حديثاً في اللغة العربيـة ). 2000 القريوتي،(الخاص به  اع وش

الـذي  ) فعّال(استعماله حديثاً في كتب الإدارة، فهو مقترن بالتراث الإداري، وهو مشتق من لفظ 
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وهو معنى بعيد عن . يعني لغوياً كثير الفعل، وهي صفة تدل على المبالغة في كثرة تكرار الفعل

  ).1990 النمر،( المعنى الشائع في كتب الإدارة

أمـا  . بأنها مدى تحقيق المنظمة لأهـدافها ) 2003(يم أما الفاعلية اصطلاحاً فقد عرفها حر

قدرة المنظمة علـى تـأمين المـوارد المتاحـة     : "فقد عرف الفاعلية بأنها) Etzioni(اتزيوني 

فيـرى أنهـا   ) 1978( الكرميأما ). 2003 حريم،(واستخدامها بكفاءة لتحقيق أهداف محدودة 

بأن الفاعلية تتعلق بالسبل ) 2000( لشماع وحمودوعرفها ا .القدرة على الإتيان بالنتيجة المطلوبة

الكفيلة باستخدام الموارد البشرية والمادية والمالية والمعلوماتية المتاحة اسـتخداماً قـادراً علـى    

  .تحقيق الأهداف والتكيف والنمو والتطور

فالفاعليـة  . ويختلف مفهـوم الفعاليـة عـن مفهـوم الكفـاءة بـرغم أنهمـا مترابطـان        

)Effectiveness ( كما يرى العلاق)مـدى صـلاحية العناصـر المسـتخدمة     : "هي )1983

) Efficicy(، بينما يرى أن الكفـاءة  )المخرجات(للحصول على النتائج المطلوبة ) الملاحظات(

درجة الاقتصاد في استخدام المدخلات للحصول على نفس النتائج المتوقعة من المخرجات "بأنها 

أول مفكري الإدارة البارزين الـذي ميـز بـين    ) Barnard(نارد ويعتبر بر ."بنفس المدخلات

ممـا   ،الفاعلية والكفاءة فهو يرى أن الفاعلية ترتبط بالنجاح في إيجاد التعاون بين أفراد المنظمة

يؤدي إلى تحقيق المنظمة لأهدافها، في حين يرى أن الكفاءة تمثل درجة إشباع المنظمة لـدوافع  

تهم المادية والمعنوية، ومتى استطاعت المنظمة تحقيـق أهـدافها فهـي    أفرادها، وتلبيتها لحاجا

  ).1988مرشد، ( فعّالةمنظمة 

أورد ثلاثة أنواع للفاعليـة  ) Reddin(بأن ردن ) 1986 (فقد ذكر نشوان ،والفاعلية أنواع

  : هي

وهذا النوع يهتم بمقـدار مـا ينجـزه    ) Management Effectiveness(الإدارية علية االف  . أ

  .داري أكثر من الاهتمام بما يعملهالإ
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وهذا النوع يهتم بالسلوك الإداري الـذي  ) Apparent Effectiveness(علية الظاهرية االف . ب

في مواعيد محددة،  الإنجازومن خلال مخرجات العمل مثل الإدارية قد يظهر من خلال الفعالية 

 .اتخاذ قرارات سريعة والعلاقات الجيدةو

وتعني اهتمـام الفـرد بتحقيـق أهدافـه     ) Personal Effectiveness(علية الشخصية االف . ج

 .ومصالحه أكثر من تحقيق أهداف ومصالح المنظمة

، وأن الفاعليـة فـي أحـد    الفعّالةهي التي تتخذ القرارات  الفعّالةويرى الباحث أن الجامعة 

رة في جوهرهـا  وبما أن الإدا. جوانبها القدرة على اتخاذ القرارات المحققة للأهداف المرغوبة

عبارة عن عملية اتخاذ قرارات، وأن مقدار النجاح الذي تحققه الجامعة يتوقف إلى حد بعيد على 

قدرة وكفاءة أعضاء الهيئة التدريسية بمجلس القسم على اتخاذ القرارات والتوصـيات المناسـبة   

  .التي تحقق أهداف الجامعة والمجتمع

  :مفهوم اتخاذ القرارات

الإداريـة  ومحورها، فالممارسـة  الإدارية رارات في الأساس جوهر العملية عملية اتخاذ الق

تتطلب مواجهة مجموعة كبيرة من المواقف اليومية مما يستدعي معها الاختيار المستمر للبدائل 

المختلفة لما يجب عمله؟ ومن؟ وأين؟ وكيف؟ ٍٍٍٍٍٍلذا فهي عملية مستمرة وترجمة واقعية للوظـائف  

يط، وتنظيم، وتوجيه، ورقابة، ولا وجود للممارسة من دون اتخاذ قرارات بـل  من تخطالإدارية 

وقد اعتبـر سـايمون    .)1996 بربر،(تستمد وجودها في المنظمة من هذه العملية بدون نزاع 

)Simon, 1961 (ويرى أن الإدارة هي اتخاذ قـرارات   ،عملية اتخاذ القرارات مرادفة للإدارة

  .واتخاذ قرارات هي الإدارة

وينبغي أن تكون عملية اتخاذ القرارات عملية منظمة، لأن أي قرار يتخذ ما هو إلا النـاتج  

النهائي لحصيلة مجهود متكامل من الآراء والأفكار والاتصالات والجدل والدراسة التي تمت في 

ومن ثم ينظر إلى القرارات التي تتخـذ فـي   . مستويات مختلفة بالمنظمة بمعرفة أفراد عديدين
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من ف .)1992 ،تكلاو درويش(لا نتيجة فكر أو رأي شخصي  ،منظمات على أنها نتاج جماعيال

  :هنا لا بد من الإشارة إلى المصطلحات التي ترتبط بعملية اتخاذ القرارات مثل

القرار عبارة عن أداة من أدوات ممارسة السلطة إن لم يكن الأداة الوحيدة أمام المـدير  : القرار

  .عي الذي من خلاله يحقق نتائج ملموسة له وللعاملين في التنظيملممارسة حقه الشر

وهي عبارة عن عملية طرح بدائل أو حلول محتملة ومناقشتها لحـل المشـكلة    :صناعة القرار

  .موضوع البحث أو الدراسة

وهي عبارة عن عملية اختيار بديل من بديلين أو أكثر، أو اختيار خطة عمل مـن  : اتخاذ القرار

: فعملية اتخاذ القرار هي ببسـاطة  ،إذن. أمام المدير بقصد حل المشكلةخيارات متاحة  بين عدة

بعد أن تمت مناقشـتها فـي    ،عملية تحديد للفكر أو الرأي حول مواجهة مشكلة أو قضية معينة

  ).1994 درة وآخرون،(عملية صناعة القرار ليكون خطة عمل لحل المشكلة 

علم الإدارة إلى الخلط بين عملية صـنع القـرارات فـي    ويذهب كثير من الباحثين العرب ل

بمعنـى أن اتخـاذ    ،واتخاذها، والحقيقة أن الأخيرة تمثل مرحلة من الأولـى الإدارية الوحدات 

) 2005( وأشار جاد الـرب . القرارات تمثل المرحلة الأخيرة من مراحل عملية صنع القرارات

تعبر عن مفهوم صـنع   مثلالأاختيار البديل  أن كل الخطوات التي تسبق لحظة :إلى ذلك بقوله

القرار، فعملية تحديد المشكلة وتحليلها وتحديد البدائل وتقييمها هي بمثابة تجهيز لعمليـة اتخـاذ   

وصناعة أو اتخاذ القرار تعتمد بصفة أساسية علـى البيانـات المتاحـة والمعلومـات     . القرار

  .والحقائق الموجودة

العملية الواعية  أنهأن مفهوم القرار بشكل عام يتلخص في : ولوفي ضوء ما تقدم يمكن الق  

 ـ  خصـاونه، (فيـه   اًالقائمة على افتراضات حقيقية وقيمية يختار بموجبها نشاطاً سلوكياً مرغوب

الحقـائق، والمعرفـة والخبـرة    : هيو هتركيبويعتمد القرار على عدة أمور تدخل في  .)1986

  ).Moody, 1984(والتحليل، وإصدار الحكم 
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فهي تلك الخطوات والإجراءات التي توجه من خلالها  ،أما عملية اتخاذ القرارات الأكاديمية

أفكار ونشاطات عضو أو أعضاء الهيئة التدريسية نحو الوصول إلى تحقيق أهداف وسياسـات  

  ).2000 ،الدخيل(وخطط وبرامج التعليم الجامعي 

تلك ب ،من وجهة نظر الباحث ،ي الأكاديميوتعني عملية اتخاذ القرارات بمجلس القسم العلم

الإجراءات والتنظيمات التي يتم اتخاذها لعقد جلسات المجلس، والأنشطة التي يمارسها أعضـاء  

في قيام  إيجابيالمجلس خلال الجلسات، من أجل التوصل إلى قرارات أو توصيات، تسهم بشكل 

  .لها تتحقق أهداف القسم والكليةالمجلس بأداء مهامه التعليمية والإدارية، والتي من خلا

  :العلاقة بين الفاعلية واتخاذ القرارات

ولكن هذا . يعتقد الكثيرون أن عملية اتخاذ القرارات تنتهي بانتهاء خطوة اختيار أفضل بديل

لا تنتهي إلا بوضع القـرار موضـع التنفيـذ، أي     -في الحقيقة -الاعتقاد غير صحيح، فالعملية

، لأن نجاح المنظمة أو فشلها يعتمد على فاعلية العمليـة  )1999توفيق، ( الفعّبتحويله إلى عمل 

ويوضح  .)1997 عماد الدين،(هي المقياس المقبول لذلك  تعملية اتخاذ القرارا وتُعدُّ ،الإدارية

  : أن الحكم على القرار الفعال يكون من خلال محكي) 1997(القاضي 

  .لتكاليف والإجراءات والسلامةالجودة في ضوء عناصر الدقة وا: أولاً 

  .القبول في إطار عناصر الاقتناع والرضا والشعور والرغبة في التنفيذ: ثانياً 

أن الفاعلية الكلية للقرار يمكن  )Vroom & yitton, 1973( يتوني ويرى كلاً من فروم و  

  : قياسها من خلال ثلاثة معايير

  Decision Quality: جودة القرار. أ

  Acceptance: لقرارقبول ا .ب

 ).2005 بلال،في ( Decision Timeliness: التوقيت الملائم لصنع القرار .ج
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مضروبة في ) جودته(أن فاعلية القرار هي نتيجة لنوعية القرار ) 2003(ويرى الصيرفي 

   :أي أن. مدى قبول القرار من أولئك الذين ينبغي عليهم أن ينفذوه

  

  : يكون القرار فعالاً فلا بد أن يتوفر فيه ما يلي لكي أنه) 1997( ويرى الهواري

مفاهيم إستراتيجية شاملة ذات تأثير قوي، وليس و مجردة،  و أن يتصدى لمفاهيم فكرية عالية .أ

  .مجرد قرارات في موضوعات تافهة

بمعنى ألا يكون القرار مجرد حسن  ،أن تكون إمكانية تنفيذه قد دخلت في تكوين القرار ذاته .ب

قراراً مترجماً في شكل  –بحكم تركيبه – أو قراراً غايته إقناع الناس به لتنفيذه، وإنما يصبح نية

 .مجرد على مستوى عال أصلاً من فكرٍنشأ  أنهعمل بالرغم من 

وتعتمد الفاعلية في اتخاذ القرارات على مدى قدرة متخذ القرار على الاختيار بين البـدائل  

ر، وهذا لا يتحقق إلا إذا تم الاختيار نتيجة دراسة علمية وتقـدير  المتاحة للمشكلة موضوع القرا

ويتم ذلك عندما يحصل متخذ القرار على أكبر قدر من المعلومات عـن المشـكلة،   . سليم للواقع

فالقرار الفعّـال  . وعن البدائل المتاحة لديه من مصادرها المختلفة قبل الإقدام على اتخاذ القرار

ي ظل نظرة شاملة إلى التنظيم ومحيطه، وليس في ضوء نظـرة قاصـرة   هو الذي يتم اتخاذه ف

على مشكلة محلية أو وقتيه، الأمر الذي يتطلب من متخذ القرار أن يوازن بين المخاطر التي قد 

يسببها اتخاذ القرار، والمزايا التي قد يجلبها، فكل بديل من البدائل المتاحة أمام أي متخذ للقرار 

  ).1999 كنعان،(عرفة مدى الأفضلية التي ينطوي عليها يجب أن يُمحّص لم

لية في ضوء الأهداف المحددة للعمل وفي ضوء مقاييس الفاعليـة المتفـق   عاويتم تقويم الف

  : في ثلاثة أمور) 1997( عليها، ويفيد هذا التقويم وفقاً لما أورده الكيلاني

  .بالفعل إنجازهتفيد في تقدير ما تم ) Feed Back(تقديم تغذية راجعة  .أ

 .تقديم القواعد واقتراح الشروط اللازمة لتحديد درجة التفعيل المطلوبة لتحقيق إنجاز أفضل .ب

 مدى قبوله ×نوعية القرار = فاعلية القار 
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إمداد القيادات بالمعلومات المتعلقة بالخطط المستقبلية ليتخـذوا فـي ضـوئها القـرارات،      .ج

 .الإستراتيجياتويرسموا 

ذه، بقدر اعتمادها علـى إدخـال جميـع    وهذا معناه أن فاعلية القرار لا تعتمد على من يتخ

  .الحقائق الخاصة بالمشكلة موضوع القرار في الاعتبار وتقديرها بوعي وموضوعية

هي تحقيق الأهداف المنشودة، فـإن الباحـث   ) Effectiveness(وانطلاقاً من أن الفاعلية 

في أحد جوانبها القدرة ، وأن الفاعلية تعني لةعالفاهي أن تتخذ القرارات  الفعّالةيرى أن الجامعة 

  .على اتخاذ القرارات المحققة للأهداف المرغوبة للجامعة والمجتمع

  :مراحل عملية اتخاذ القرارات

هناك شبه اتفاق عام على أن اتخاذ أي قرار يمر بمراحل أو خطوات عديدة معروفة ومتفق 

ر المعلومات التي تخدم مدى توافوعليها، والاختلاف فقط يكون في مهارة القيام بهذه الخطوات، 

للاتصال يؤدي إلى فهم الأمور المختلفة والتفاعـل معهـا    فعّالمدى وجود نظام بو كل مرحلة،

  .لصالح المنظمة

  : وهي ،من سبع مراحلمراحل عملية اتخاذ القرارات وتتكون 

  .تعريف وتحديد المشكلة - أ 

 .تحليل المشكلة  - ب 

 ". حلبدائل "البديلة  الإستراتيجياتتحديد أو تنمية  - ج 

 .البديلة الإستراتيجياتتقييم  -د 

 ".اتخاذ القرار"اختيار الإستراتيجية المثلى  - ه 

 .الإستراتيجياتتنفيذ  - و 



 58

 ). 2005 جاد الرب،(التقييم والرقابة على التنفيذ  - ز 

قصد بو ،تتطلب تنظيماً سديداً لعملية اتخاذ القرارات بصورة رشيدة معقولة الفعّالةوالإدارة 

فالقرارات  .أو معقولاً اختياره لأحسن الاحتمالات الممكنة لتحقيق الهدفأن يكون القرار رشيداً 

الممكنـة،   حتمالاتالاالناجحة هي التي تتميز بالفرضية والمعقولية، والاختيار الصحيح لأنسب 

وليس على التحيز أو التعصـب   ،وهذا يستدعي أن يكون القرار قائماً على مجموعة من الحقائق

من الضروري أن يكون من يقوم باتخـاذ القـرارات    أنهذا يعني أيضاً وه. أو الرأي الشخصي

ولا شك أن لنظم المعلومات دوراً مهمـاً   .)1975 مرسي،(مزوداً بالمعلومات بصورة مستمرة 

) 1993(بذلك سيد الهواري نقلاً عـن هيبـة    إليها كما أشار ،للغاية في مراحل اتخاذ القرارات

  :على النحو التالي

  :كلة وتحديد الهدفتشخيص المش .1

والمعلومات تمكن . إن وصف المشكلة يتعلق باختيار البدايات المتعلقة تعلقاً مباشراً بالمشكلة

متخذ القرار من تحديد الخصائص التي تميز أسباب المشكلة عند ظهورها، وبالتالي يتم التأكـد  

  .من وجودها أو عدم وجودها

  : تحليل المشكلة .2

وبعد أن يـتم جمـع   . ة ودرجة تعقدها وطبيعة الحل المطلوب لهاهنا يتم تحديد حجم المشكل

 ،فيدرس الأسباب التي أدت إلى المشكلة ،المعلومات والبيانات اللازمة يقوم متخذ القرار بتحليلها

ويقارن بين الحالات التي تحققت فيهـا الأهـداف والنتـائج     ،ويفحص العلاقة بين هذه الأسباب

فأهميـة البيانـات    ،إذن. قت في الوصول إلـى النتـائج المحـددة   والحالات التي أخف ،المرجوة

  .والمعلومات تقودنا للتعرف على أسباب المشكلة وتحديد البدائل الممكنة لحلها

  : تحديد البدائل الممكنة .3

تفيد البيانات والمعلومات في التعرف على بدائل الحل، وفي تحديد النتائج المتوقعة من كـل  

أمكن لمتخذ القـرار التوصـل    ،يانات والمعلومات المطلوبة عن كل بديلبديل، وكلما زادت الب
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بسهولة إلى نتائج كل بديل، وعلى العكس فإن نقص المعلومات يمثل أحد المعوقات التي تمنع أو 

  .تحد من التعرف على النتائج المتوقعة

  : اختيار البديل الأفضل .4

المعايير توفر بدرجة كبيرة من الدقة يستعين متخذ القرار في عملية الاختيار بمجموعة من 

ومدى مساعدتها  ،المعلومات المتاحة عن ظروف البيئة المحيطة لمث ،والموضوعية في الاختيار

ومقدار الخطـأ الـذي    ،لتنفيذ البديل ونجاحه، ومدى النقص في المعلومات التي بني عليها الحل

  .يمكن أن يترتب على هذا الخطأ

  :لنتائجمتابعة التنفيذ وتقديم ا .5

إن مخرجات القرار التي تصف دوره الفعّال تعاد مرة أخرى في الخطة لكي يعـاد تقـويم   

  ).2001 ،حبيب(القرار 

وعلى العموم إذا اختلف كتاب علم الإدارة فإن اختلافهم يكون في درجة التفصيل لمراحـل  

  :رهن عوامل عديدة، ومن أهمهاوالتي تكون  ،اتخاذ القرارات

  .حيث نموها، وعدد العاملين فيها، والمنتفعين منها حجم المنظمة، من - أ 

 .نوع القرار وطبيعة المشكلة التي تنتظر الحل المناسب  - ب 

 .توافر المعلومات لتحديد المشكلة، وبالتالي اختيار الحل المناسب  - ج 

 .المعوقات البيئية التي تحيط بعملية اتخاذ القرارات -د 

 .الموارد المادية والبشرية المتاحة - ه 

 .لزمنية المتاحة لاتخاذ القرار الإداريالفترة ا - و 

 ).1994 ياغي،(عمر المنظمة وعمق تجاربها وسعة خبراتها  - ز 
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  :راتأنواع القرا

إن عملية التصنيف لأنواع القرارات لا تخضع لمعايير واعتبارات ثابتـة، إذ لـيس هنـاك    

لية التصنيف كما أن عم.معيار ثابت ومحدد يمكن على أساسه تقسيم القرارات وتصنيف أنواعها

نفسها تخضع لاعتبارات وعوامل متعددة نابعة من طبيعة عملية اتخاذ القرارات وتعدد جوانبها، 

ونابعة أيضاً من اختلاف الجوانب التي تبحث منها هذه العملية والمعيار الذي يعتنقه الباحث من 

  ).1998 كنعان،(أجل تصنيف أنواع القرارات 

التي توصل إليها علمـاء الإدارة،  الإدارية يف القرارات ونعرض فيما يلي أهم معايير تصن

وحيث لا توجد أنواع من القرارات تختص بالمجال التعليمي بشكل عام والتعليم الجامعي بشـكل  

  :فإن الباحث عرض أنواع القرارات التي يمكن العمل بها في الجامعات وهي ،خاص

  :ظمةالقرارات وفقاً للوظائف الأساسية بالمن .1

  :تصنيف القرارات وفق هذا المعيار إلى الأنواع التاليةويمكن 

وتتضمن القرارات التي تتناول مصادر الحصـول علـى   : قرارات تتعلق بالعنصر البشري -أ

الموظفين، وطرق الاختيار والتعيين، وكيفية تدريب العاملين، وأسس دفع الأجـور والحـوافز،   

 .سسات ذات العلاقة بالعنصر البشري وغير ذلكوطرق الترقية، وعلاقة المنظمة بالنقابات والمؤ

كالقرارات الخاصة بالأهـداف المـراد تحقيقهـا،    : ذاتهاالإدارية قرارات تتعلق بالوظائف  -ب

تباعها، والمعـايير الرقابيـة، والـنمط القيـادي الملائـم، والمركزيـة       اوالإجراءات الواجب 

  .واللامركزية

 .قرارات تتعلق بالإنتاج -ج

  ).1976 الهواري،(تعلق بالتسويق قرارات ت -د
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   :القرارات وفقاً لأهميتها .2

  :وقد صنفت القرارات وفقاً لهذا المعيار إلى ثلاثة أنواع هي

 ـوسماها بعض كتـاب الإدارة   ،)الحيوية(رارات الإستراتيجية الق -  أ القرارات التـي تضـع   ب

وتتميز هذه القرارات  ،علياوهي القرارات التي تتخذها الإدارة ال. سياسات والقرارات الروتينيةال

ومثل هذه . مؤسسةبالثبات النسبي لأجل طويل، وبأهمية الآثار والنتائج التي تحدثها في مستقبل ال

 ،الـنفس  علم أو ،أو الاقتصاد ،القرارات يتطلب من متخذها الاستعانة بدراسات علماء الاجتماع

  ).1998كنعان، (لضمان التنفيذ كما يتطلب اتخاذها إشراك جميع الأطراف المعنية بالمشكلة 

وهذه القرارات يتخذها في الغالب رؤساء الأقسام أو الإدارات، أو مـا  : القرارات التكتيكية  -  ب

وغالباً ما تهدف هذه القرارات إلى تقرير الوسائل المناسـبة لتحقيـق    .يسمى بالإدارة الوسطى

سار العلاقات بين العـاملين، أو  الأهداف وترجمة الخطط، أو بناء الهيكل التنظيمي، أو تحديد م

 .بيان حدود السلطة أو تقسيم العمل، أو تفويض الصلاحيات، وقنوات الاتصال

والنشـاط   ،وهي القرارات التي تتعلق بمشكلات العمل اليومي وتنفيـذه : القرارات التنفيذية -  ج

ية في معظم وتعتبر هذه القرارات من اختصاص الإدارة المباشرة أو التنفيذ.الجاري في المنظمة

كما أن هذه القرارات تتميز بأنها لا تحتاج إلى المزيد من الجهد والبحـث مـن قبـل    . الأحيان

متخذها، بل يتم اتخاذها في ضوء الخبرات والتجارب السابقة لمتخذها، كمـا أن اتخاذهـا يـتم    

أساسـاً   لأنها تتعلـق  ،هذا فضلاً عن أن مثل هذه القرارات قصيرة المدى.بطريقة فورية تلقائية

 ).1998 كنعان،( بأسلوب العمل الروتيني وتتكرر باستمرار
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   :قاً لإمكانية برمجتها أو جدولتهاالقرارات وف .3

  :وتصنف القرارات وفقاً لهذا المعيار إلى نوعين    

وهي تتخذ لمواجهة المشكلات اليوميـة التـي لا    :)المجدولة أو المعدة(القرارات المبرمجة  -أ

وتتخذ وفـق قواعـد   . تفكير أو جهد ذهني مثل العمليات الكتابية وغير الفنية يحتاج اتخاذها إلى

: ومن أمثلة هذه القـرارات . وإجراءات وسياسات مرسومة مسبقاً ومحددة من قبل الإدارة العليا

 ). 1998كنعان، (القرارات الصادرة بالترقية بالأقدمية، ومنح إجازة اعتيادية، وتوزيع المكاتب 

وهي القرارات التي تعالج قضايا  :)غير المجدولة أو غير المعدة(غير المبرمجة  تالقرارا -ب

. ومشاكل جديدة ،كما أنها تتناول مشاكل غير معروفة بصورة مسبقة ،أو مسائل لا تحدث يومياً

 ولما كانت القرارات غير المبرمجة تحتـاج إلـى تفكيـر وإبـداع فقـد أطلـق عليهـا قـور        

)Gore,1962( بداعية بالقرارات الإ)،نابعة فإنها هذه القرارات مثل صعوبة اما  ).1994 ياغي

من كونها تهدف إلى مواجهة مشاكل ومواقف جديدة، وأنها تعبر عن الاستجابة لظروف البيئـة  

القـرار الصـادر   : ومن أمثلة هذه القرارات ،الداخلية والخارجية في إجراءات وسياسات العمل

، أو افتتاح كلية جديدة في إحدى الجامعات، أو تحديد سياسة بإنشاء فرع جديد لإحدى الجامعات

وتبرز أهمية التفرقة بين القـرارات   .)2000 الشماع وحمود،(أو توزيع ساعات العمل  ،الأجور

المبرمجة والقرارات غير المبرمجة في إتاحة الفرصة أمـام المـديرين فـي الإدارات العليـا     

مر الأ ،صلاحيات اتخاذ القرارات المبرمجة - لمباشرةالوسطى واالإدارية المستويات  –تفويض

التي تحتاج إلى  ووقتهم لاتخاذ القرارات غير المبرمجة ،يمكنهم من استغلال جهدهم الذهنيالذي 

  .الكثير من الجهد الفكري

   :القرارات وفقاً لأساليب اتخاذها .4

   :وتصنف القرارات وفق هذا المعيار إلى نوعين

علـى الأسـاليب    عتمادبالاوهذا النوع من القرارات يتم اتخاذه ): الوصفية( القرارات الكيفية -أ

وخبراته وتجاربه ودراسته لـلآراء   ،التقليدية القائمة على التقدير الشخصي للمدير متخذ القرار
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ومن هنا فان مثل هذه القرارات تتأثر بالاعتبارات التقديرية الذاتية  .والحقائق المرتبطة بالمشكلة

اسيس وإدراك واتجاهات وخلفية المدير الذي يتخذها وتؤدي به في الغالب إلـى اتخـاذ   مثل أح

 .بدلاً من الحل المثالي أو الرشدي) Satisficing(الحل الرضائي 

وهذه القرارات يتم اتخاذها بالاعتماد على الرشد والعقلانيـة  ): المعيارية( القرارات الكمية -ب

واعد والأسس العلمية التي تساعده على اختيار القـرار الـذي   لمتخذها، والاعتماد كذلك على الق

ويُفتـرض فـي    .من بين مجموعة البدائل المتاحة ةيؤدي إلى تحقيق الأهداف المرغوبة المنظم

اتخاذ مثل هذه القرارات وضوح الأهداف ومعقوليتها، وموضوعية متخذيها، وكفاية المعلومـات  

تصاصات، وتفهم العوامل والمتغيرات المؤثرة في عملية المطلوبة ودقتها، وتوفر الخبرات والاخ

 .اختيار البديل المناسب

واعتمادهم على  ،كما يُفترض في اتخاذ القرارات الكمية اتصاف متخذيها بالعقلانية والرشد

البـدائل وتحليلهـا    وإيجاد ،وتوضيح الأهداف ،الأسلوب العلمي الذي يمكنهم من تحديد المشكلة

كنعـان،  (وكل ذلك يمكنهم من اتخاذ قرارات صائبة ورشـيدة   .ها ترتيباً منطقياًوتقييمها وترتيب

1998.(  

   :القرارات وفقاً لظروف اتخاذها .5

  : وفقاً لهذا المعيار إلى نوعينالإدارية ويصنف بعض كتاب الإدارة القرارات   

المطلوبـة   وهي قرارات تتخذ بعد توفر المعلومات: القرارات التي تتخذ تحت ظروف التأكد -أ

وغالباً ما يكون الموقف الذي يوجد فيه متخذ مثـل هـذه القـرارات     .عن المشكلة محل القرار

 .تيار البديل الذي يحقق أعلـى عائـد  واضحاً، إذ يكون أمامه عدد من البدائل المتاحة، ويتم اخ

 .وتتميز مثل هذه القرارات بسهولة اتخاذها والاطمئنان إلى نتائجها

ومثل هذه القرارات لا تتوافر لمتخذها كـل  : ي تتخذ تحت ظروف عدم التأكدالقرارات الت -ب

المعلومات المطلوبة عن المشكلة محل القرار، أو حتى لا تتوافر له أية معلومات عن المشـكلة،  

مما يجعل الاحتمالات المرتبطة بالأحداث المتوقعة عن هذه المشكلة غير معروفة، فيتخذ المدير 
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وغالباً ما تفرض ظروف عدم التأكد على  .لحلها) fuzzy decision( ،)شوشاًم(قراراً غامضاً 

متخذ القرار إتباع بعض الأساليب الرياضية والإحصائية لتحديد نسبة الاحتمالات المتوقعة مـن  

  .نتائج القرارات، والوصول إلى أحد البدائل المتاحة

  :القرارات وفقاً للنمط القيادي في المنظمة .6

  :قاً لهذا المعيار تصنف إلى نوعينوالقرارات وف

وهي تلك القرارات التي يتم اتخاذها من قبـل   :)الانفرادية أو الفردية(القرارات الأتوقراطية  -أ

أو  ،أو تقـديم الاقتراحـات والآراء   ،سواء بمناقشة المعلومات ،المدير دون مشاركة المرؤوسين

 :التالية وهذا الأسلوب يلائم الحالات ،)1994 ،أيوب(تقويمها 

  .عندما تتطلب المشكلة حلاً عاجلاً -

 .قلة خبرة المرؤوسين -

 .عندما يوجد تعارض بين مصلحة التنظيم وبين من سيشارك في اتخاذ القرار -

 .عندما يكون القرار روتينياً -

وهي القـرارات التـي تمـنح     :)الجماعية أو القرارات بالمشاركة(القرارات الديمقراطية  -ب

أو هي اختيار بواسـطة مجموعـة مـن     ،سلطة أو صلاحية اتخاذها) لجنة أو مركز(لمجموعة 

الأفراد بشكل مشترك لحل من بين حلول أو بدائل واتخاذ الإجراءات اللازمة لتنفيذ ذلك الحـل  

وقد لاقى هذا الأسلوب رواجاً كبيراً في السنوات الأخيرة لأنه يعبر عما تتمتـع   .)1985 ،بدر(

ونة، ودرجة تفضيلها للقرارات الجماعية على القرارات الفردية، وقـد سـاهم   به الإدارة من مر

حيث اسـتطاعوا   ،الباحثون في مجال العلوم الاجتماعية في تطوير مفهوم اتخاذ القرار الجماعي

إن القرارات الجماعية هي  :من خلال التجارب والبيانات المتعددة البرهان على الفرضية القائلة

 أيوب،( القائد ضل من القرارات التي تفرض على الجماعة من قبل الرئيس أوقرارات أنجح وأف

1994.(  
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استخلص الباحث مما سبق أن تطبيق أسلوب القرار الجماعي في المنظمـات بشـكل عـام    

وحاجتهـا إلـى خبـرة    الإداريـة  والجامعات بشكل خاص أمر ضروري، نظراً لتعقد العملية 

خاصة تلـك القـرارات    ، وان تأييد مرؤوسيه لقراراتهلأن من واجبات المدير لضم. متخصصة

التي يترتب عليها إحداث تغيير على مستوى المنظمـة أو الإدارة التـي يـديرها أن يشـارك     

وتشمل مزايا القـرار الجمـاعي   ). 1996 بربر،(مرؤوسيه في معايشته عملية اتخاذ القرارات 

زيز الذاكرة فيمـا يتعلـق بالحقـائق،    تعوالمعرفة، والخبرة، وتوفر وتنوع مهارات الأعضاء، 

 .)2003 العطيـة، (قدرة أكبر على تصحيح الأخطاء، وزيادة في قبـول القـرار   إلى  بالإضافة

 ،فلا تقع نتيجتها على كاهل فرد بعينه ،يضاف إلى ذلك أن المشاركة تؤدي إلى توزيع المسؤولية

لى من حاجات التقـدير والانتمـاء   وإنما يتقاسم ذلك الجميع، كما يؤدي إلى إشباع المستوى الأع

ويقلـل مـن ارتكـاب     ،أنهم أعضاء فعالين في المؤسسـة بويحسسهم  ،لدى الأفراد المشاركين

وأن . لأن أفراد المجموعة يملكـون وجهـات نظـر مختلفـة     ،الأخطاء في استخدام المعلومات

ء المجموعـات  المشاركة في اتخاذ القرار تنمي المعلومات والمهارات التي قد يحتاجها أعضـا 

 و )1985 بـدر، ( و ،)1994 ،زايد وسليم( و ،)1988 هاينز،(لأداء واجبات التنظيم المستقبلية 

Huber, 1988).(  

: عن العلاقة بين الفاعلية والأسلوب الجماعي في اتخاذ القرار فقال) 2003(وأشار العطية 

على المعيـار المسـتخدم فـي    فيما إذا كانت الجماعة أكثر فاعلية من الأفراد، فإن ذلك يعتمد "

يتعلق بالدقة، فإن قرارات الجماعة تميل لأن تكون أكثـر دقـة مـن     افيمأما . تعريف الفاعلية

كمعدل، فإن الجماعة تتخذ قرارات أكثر دقة من قرارات  أنهقرارات الأفراد، وتبين المؤشرات 

الحالة يتفوق الأفراد على  ي هذهفالأفراد، ولكن إذا ما تم تعريف الفاعلية على أساس السرعة، ف

وإذا ما كانت عملية الإبداع مهمة، فإن الجماعة تميل لأن تكون أكثـر فاعليـة مـن    . الجماعة

تكون ) إليهادرجة قبول القرارات النهائية التي يتم التوصل (الأفراد، وإذا ما كانت الفاعلية تعني 

  .الجماعة أكثر فاعلية
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  أساليب اتخاذ القرارات

هذه الدراسة هو معرفة كيفية ممارسة مجالس الأقسام الأكاديمية في الجامعـات  أحد أهداف 

الفلسطينية لعملية اتخاذ القرارات التي تتعلق بمهامها التعليمية والإدارية، فإن الباحث سـيعرض  

  : ، وهيطرق وأساليب اتخاذ القرارات الجماعية الممكن استخدامها في مجالس الأقسام الأكاديمية

  ): Meetings( تماعاتالاج. 1

وهي من أهم أساليب اتخاذ القرارات الجماعية، وأكثرها استخداماً حيث يدعى إليها من لهم 

أعضاء مجلس القسـم، أو مجلـس الكليـة أو    : علاقة بما سيتم مناقشته، أو أعضاء التنظيم مثل

  ).1995 ،شهاب(مجلس الجامعة 

اك الجماعة في مجريات الأمور، ولكـن  وتمثل الاجتماعات واحداً من أفضل الوسائل لإشر

إذا لم تُدر هذه الاجتماعات بشكل جيد فإنها تؤدي إلى ضياع الوقت، ولا تحقـق شـيئاً يـذكر،    

لمسبق لها، والانتبـاه لمـا   وتصبح ممارسات محبطة، ويمكن تجنب ذلك عن طريق التخطيط ا

أساسية من الاجتماعات يصمم أن هناك أربعة أنواع ) 1988(هاينز  ويذكر .ناء الاجتماعيدور أث

   :ويدار بطريقة تختلف عن الأنواع الأخرى، وهي ،كل واحد منها لتحقيق غرض معين

 .وتستخدم لتوصيل معلومات إلى المشاركين في الاجتماع :الاجتماعات الإعلامية .1

بموضوع معين  ةوتستخدم لتبادل الأفكار والآراء والمعلومات المتعلق: اجتماعات المناقشات .2

وهناك نوعـان مـن   . ن أجل تأكيد الفهم الكامل للموضوع ولا ينتج عنها قرار أو خطة عملم

 : ماهوالتطبيق لهذا النوع من الاجتماعات، 

  .مثل إجراء أو سياسة معينة ،إيضاح موضوع معين لأعضاء الجماعة -  أ

 .الرغبة في فهم وجهات نظر الآخرين، أو الحصول على معلومات قبل اتخاذ القرار  -  ب
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لتجميع المعلومات المتوفرة لدى المشـاركين   هذا النوع ويستخدم :ماعات حل المشكلاتاجت .3

  .أو إذا كان هناك وسائل مختلفة لمعالجتها ،فيها بخصوص المشكلة

وتعقد عندما يحتاج الأمر إلى تأييد الجماعة لضـمان التطبيـق    :اجتماعات اتخاذ القرارات .4

 .بالتصويت سواء بالإجماع أو بالأغلبيةويتم اتخاذ القرار فيها . الناجح للقرار

أربعة متطلبات ) 1994( زايد وسليم وتتطلب عملية إدارة القرارات الجماعية وفقاً لما ذكره

دعم الطاقات الإبداعية لأعضاء المجموعـة،  والتناقص البناء، ونمط قيادة مناسب،  :رئيسة، هي

  .واستخدام أساليب غير تقليدية للحوار الجماعي

بة لنمط القيادة المناسب فإن على القائد أن يتولى توجيه المناقشات بـين الأعضـاء،   فبالنس

ويسعى إلى تقليل المشاكل التي تتعرض لها الجماعة أو تفاديها إذا أمكن، كما يجب على القائـد  

وإتاحة الفرصة لأعضاء  ،عدم السيطرة على المناقشة، وعدم السماح لغيره بالسيطرة عليها أيضاً

كمـا  . وعة للتحدث والتعبير عن أفكارهم، وتشجيع التفاعل بين الآراء والآراء المعارضةالمجم

يجب عليه منع بعض أعضاء الجماعة من ممارسة ضغوط على بقية الأعضاء لتأييد أو رفـض  

  .قرار معين

لذا فإن علـى معـد    ،ويتوقف نجاح وفشل الاجتماع غالباً على مقدار التخطيط الذي يسبقه

   :ما يليفي) 1988( هاينزها أمور ذكرجتماع مراعاة عدة ورئيس الا

  ).أي تحديد الهدف من الاجتماع(التأكد من أن الاجتماع ضروري  - أ 

 .اختيار الوقت المناسب لعقد الاجتماع - ب 

 .تحديد المشاركين في الاجتماع - ج 

 .إعداد جدول الأعمال -د 

 .تنظيم مكان الاجتماع - ه 
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أن يمارس الأنشـطة التاليـة   ) س الاجتماعرئي(أن على القائد ) 1989(القبلان ويضيف   

   :فعّالةلإنجاح الاجتماع والخروج بقرارات 

  .التحضير الجيد للموضوع - أ 

 .على خلفية الموضوع طلاعللإإعطاء وقت كاف للمشاركين   - ب 

 .توزيع الحوار على المشاركين وفق معايير موضوعية  - ج 

 .عدم السماح باستخدام أسلوب النقد الشخصي -د 

ركيزه على الموضوع المطروح للبحث، وعدم السماح بالخروج عن هـذا  توجيه النقاش وت - ه 

 .الخط

 .البحث عن حلول ومقترحات عملية محددة - و 

 .وتشجيعهم على ذلك يجابيةالإشد انتباه أعضاء الاجتماع للمشاركة  - ز 

 .طلب إيضاح الآراء المهمة - ح 

 .إثارة الأسئلة  -ط 

  :وناجح فعّالللخروج باجتماع  على أهمية مراعاة الأمور التالية) 1985( كما يؤكد بدر

على رئيس الاجتماع أن لا يبدي رأيه إلا بعد سماع وجهات نظر وآراء الأفراد الآخـرين،   - أ 

حيث أن تقديمه لحل في البداية قد يؤدي إلى تردد بعض أفراد المجموعة في تقديم حلول أخرى 

  .قد تكون أفضل منه

 .ذ قرارات بشأنهاضرورة توزيع الوقت على الموضوعات المطلوب اتخا  - ب 

ضرورة منع سيطرة أحد الأعضاء على النقاش حيث أن القرار الفعال وفقـاً لمـا ذكرتـه     - ج 

يتطلب عرض جميع وجهات نظر الأفراد المشاركين ومن ثم ) Drummond, 1991(دروموند 
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مناقشتها بجدية لذلك على رئيس الاجتماع التأكد من مشاركة جميع الأفراد، وتشجيع الكل علـى  

 .شاركة، وأخذ كل مشاركة في الحسبان ما أمكنالم

 أما المتطلب الثاني من متطلبات إدارة القرارات الجماعية وفقاً لمـا ذكـره زايـد وسـليم    

ضرورة الاستفادة من التناقض بين أعضاء المجموعة الواحـدة، وأن يسـتثمر   فيتمثل ب )1994(

اء المناقشة وتبادل الـرأي، مـع   لإثر من خلال توظيفه فعّالللحصول على قرار  إيجابيبشكل 

   :لأمور التاليةلرئيس الاجتماع مراعاة 

 .التأكيد على المسؤولية الجماعية عن نجاح أو فشل القرار - أ 

أن العنصر الأساسي الذي يضمن تحقيق إيجابيات التناقض هو النظر للتنـاقض باعتبـاره     - ب 

 .تناقض شخصي أنهتناقضاً وظيفياً بدلاً من النظر إليه على 

أن يحاول أعضاء المجموعة إقناع بعضهم البعض بدلاً من محاولة سيطرة بعضهم علـى    - ج 

 .بعض

ومن الأساليب التي يمكن استخدامها للاستفادة من التناقض الموجود بين أعضاء الجماعـة  

حيث " بنصير الشر"هو قيام أحد أفراد المجموعة بدور الناقد لآراء الآخرين، ويسمى هذا الدور 

بإظهار نواحي القصور التي يمكن أن تحتويها البدائل والحلول المقترحة أو صعوبة  يقوم صاحبه

  .تطبيقها عملياً

ولا شك أن اعتياد الجماعة على إثارة المناقشات والاستماع إلى الرأي والرأي المعـارض  

ول التنافس من تنـاقض شخصـي إلـى    وتحّ ،يؤدي إلى زيادة احتمالات توليد الأفكار الإبداعية

  .اقض وظيفيتن

  :)Brain Storming(طريقة العصف الذهني  -2

ولا سيما لتقديم أفكار أو بدائل  ،وهي من أكثر الطرق المستخدمة في مجال القرار الجماعي

وتتكـون جلسـة   . للحل، وبعد تقديم الأفكار يمكن أن يتم استخدام الطرق العادية لاتخاذ القـرار 
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ني عشر فرداً يجلسون حول طاولة معينة تسمح لهـم  العصف الذهني في الغالب من ستة إلى اث

بالاتصال المباشر ولا تحدد لهم المشكلة إلا بعد بداية الجلسة والتي تمتد بـين نصـف سـاعة    

أثناء  تباعهاإمن القواعد لا بد من  وهناك عددٌ ،وتدار الجلسة بواسطة أحد القادة. وساعتين تقريباً

  : ص بالآتيوتتلخ) 1985(بدر  كما ذكرها ،الجلسة

  .كثرة الأفكار المرغوبة - أ 

 . تشجيع الأفكار التي تبدو غريبة  - ب 

 .منع التقويم أو الحكم على الأفكار أثناء الجلسة - ج 

أو للربط بين فكرتين أو أكثـر سـبق    ،تشجيع تقديم أفكار جديدة لتطوير فكرة سبق تقديمها -د 

 .ذكرها

 ,Huber( لمـا ذكـره هبـر    وطريقة تطبيق هذا الأسلوب تتم وفق الخطوات التالية وفقاً

  :، وهي)1988

  .وصف المشكلة، ووصف ما هو مطلوب من المشاركين -أ

  .كل مشارك يعمل بمفرده سواء في غرفة واحدة أو أماكن مختلفة -ب

  .وهو من عشر إلى اثنتي عشر دقيقة ،تحديد وقت الإجابة -ج

  .على المشاركين كتابة ما يستطيعون من الحلول -د

يقة بأنها تقدم أفكاراً عديدة أكثر من الطرق الأخرى في اتخاذ القـرارات،  وتمتاز هذه الطر

ويستفاد من هذه الطريقـة   ،كما أن الأفراد في الجلسة يقدمون أفكاراً أكثر من أفكارهم منفردين

  .في اقتراح البدائل

ويمكن استخدام هذا الأسلوب من قبل اللجان التي تشكل في مجلس القسم لدراسة مشـكلة أو  

  .قضية معينة، ومن ثم يعرض ما تتوصل إليه على مجلس القسم
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  :طريقة فيليبس -3

  :لف عنها فيما يليوهي تشبه طريقة العصف الذهني من ناحية طريقة تقديم الأفكار وتخت

  .أن عدد أفراد الجلسة يكون أكبر -أ

  .تقويم الأفكار أثناء الجلسة -ب

  .ل مجموعة لها رئيس فرعييتم تقسيم أفراد الجلسة إلى مجموعات، وك -ج

  .كل مجموعة تناقش المشكلة على حدة وتطرح الأفكار والآراء والحلول -د

  .يتم عقد اجتماع بين رؤساء المجموعات، ويقدم كل واحد منهم ما توصلت إليه مجموعته -ه

  .يتم اختيار أفضل الحلول من بين ما تقدمت به المجموعات -و

مرحلة تقديم الأفكار أو البدائل عن مرحلة التقـويم، ممـا    وتمتاز هذه الطريقة بأنها تفصل

  . يساعد على اختصار الوقت

ويمكن استخدام هذه الطريقة حينما يناقش مجلس القسم إحدى القضايا المعروضة عليه مـن  

  .)1985 بدر،( أجل إتاحة الفرصة لتقديم حلول ومقترحات للموضوع المطروح للمناقشة

  :)Delphi( ايطريقة دلف -4

المعقدة بطريقة خلاقة، بواسطة جماعة من الخبراء الإدارية وتُعنى بمعالجة وحل المشكلات 

المتخصصين عن طريق استخدام وسائل رسمية للاتصالات، مثل قوائم الاسـتفتاء لاستقصـاء   

آراء المشتركين من الخبراء ويأتي اسم هذه الطريقة من معبد دلفي اليوناني الذي كـان يؤمـه   

تجلاباً للمعلومات عن المستقبل، وتعتمد هذه الطريقة على تحديـد البـدائل ومناقشـتها    الناس اس

 وتمر هذه الطريقة وفقاً لما ذكره مـاهر . غيابياً في اجتماع أعضاء غير موجودين وجهاً لوجه

   :بالخطوات التالية) 2004(
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  .تحديد المشكلة -أ

  .تحديد أعضاء الاجتماع من الخبراء وذوي الرأي -ب

تصميم قائمة أسئلة تحتوي على تساؤلات عن بدائل الحل، وسلوك المشكلة وتـأثير بـدائل    -ج

  .الحل عليها، يلي ذلك إرسال قائمة إلى الخبراء كل على حدة، طلباً لرأيهم

تحليل الإجابات واختصارها وتجميعها في مجموعات متشابهة وكتابة ذلك في شكل تقريـر   -د

  .مختصر

ختصر للخبراء مرة ثانية طالبين رد فعلهم بالنسبة لتوقعاتهم عن الحلـول  إرسال التقرير الم -ه

  .والمشكلة

  .تعاد الخطوة الرابعة، وأيضاً الخطوة الخامسة -و

  .يتم تجميع الآراء النهائية ومنها يشكل تقرير نهائي عن أسلوب حل المشكلة بالتفصيل -ز

الخبراء المتخصصين للمسـاهمة   يتيح الفرصة لأكبر عدد من أنهومن مزايا هذا الأسلوب 

في صنع القرارات الإستراتيجية، يضاف إلى ذلك أن إتباع هذا الأسلوب لوسائل معينـة مثـل   

إخضاع آراء كل عضو للمناقشة من قبل الأعضاء الآخرين وتفادي الآثـار النفسـية السـلبية    

عضـاء  المترتبة على المواجهات التي تحدث داخل اللجـان، وعـدم الكشـف عـن هويـة الأ     

المشاركين، كل ذلك من شأنه أن يخفف من الضغوط التي يتعرض لها بعض أعضـاء اللجـان   

ويؤخذ على هذه الطريقـة   .)1995 ،شهاب(التقليدية للتنازل عن مواقفهم أو تأييد رأي الأغلبية 

وبالتالي فإنه من غير الممكـن اسـتخدامها إذا    ،بأنها تحتاج إلى وقت طويل للوصول إلى قرار

  ).1997 ،الزعبي وعبيدات(ت المشكلة تتطلب قراراً سريعاً كان

ويمكن استخدام هذا الأسلوب من قبل مجلس القسم حينما يتطلب الأمـر تطـوير الخطـط    

الدراسية أو المناهج، أو دراسة مشكلة تواجه الطلاب مثل تدني مستواهم الدراسي في المقررات 

  .التي تدرس في القسم
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  :NGT (Nominal Group Technique(مية طريقة الجماعات الاس -5

وقد سميت بهذا الاسم لأن تكوينها اسمي فقط أو على الورق حيث لا يوجد نقـاش فعلـي   

العصف الذهني طريقة  وهذا الأسلوب خليط بين. وشفوي بين أفراد الجماعة، بل يتم على الورق

  : خطوات التاليةبال) 2004(وتمر هذه الطريقة وفقاً لما ذكره ماهر . ايدلفطريقة و

  .حيث يقوم القائد أو المدير بتحديد المشكلة أمام أعضاء الاجتماع: تحديد المشكلة -أ

  .حيث يقوم كل فرد بوضع أفكاره عن بدائل الحل على ورقة أمامه: بدائل الحل -ب

  .يتم تجميع الحلول بواسطة القائد وكتابتها واحدة تلو الأخرى على لوحة بدون أسماء -ج

يدير القائد المناقشة والتحليل على أن يشجع كل الأفراد للاشتراك في المناقشة ويتم : ناقشةلما -د

  .التوصل لعدة بدائل

 )1(فالرتبـة   :يقوم كل فرد بالتصويت على هذه البدائل واضعاً إياهم في ترتيـب : الاقتراع -ه

علـى اعتبـار أن   ) (5( والرتبة ،تعني الرتبة التالية في الأفضلية) 2(تعني أحسن حل، والرتبة 

  .تشير إلى أسوأ حل أو بديل) هناك خمس بدائل للحل

يقوم القائد بتجميع الرتب لأفراد الجماعة، وباستخدام الجمع كعملية حسـابية  : القرار النهائي -و

  .يمكن التعرف على نتيجة كل بديل، والبديل الذي يأخذ أعلى مجموع هو أحسن بديل

   :بما يلي) 1985(ذكره بدر  ما وفقوتتميز هذه الطريقة 

  .الحصول على أفكار عديدة وابتكاريه لحل المشكلة -أ

  .يوجد التزام كبير من الأفراد بضرورة تنفيذ الأفكار التي تضمنها القرار النهائي -ب

  .لا يوجد دور لضغوط المجموعة -ج

  .عقدةوخاصة مع المشاكل الم ،حل المشكلة عادة يكون أسرع من الطريقة العادية -د
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  .لا توجد في هذه الطريقة مشكلة تقييم الفرد لأفكاره داخلياً قبل تقديمها -ه

وهذه الطريقة ذات فاعلية في اتخاذ القرارات المهمة والمعقدة، كما وجد أنها أصلح كثيـراً  

  .وخاصة إذ وجد تناقض أو خلافات بين أفراد مجموعة اتخاذ القرار ،في الاستخدام

لأسلوب من قبل مجلس القسم أو اللجان المتفرعة عنه لدراسة بعـض  ويمكن استخدام هذا ا

  .بالقسمالإدارية المشكلات أو القضايا التي تتعلق بالشؤون التعليمية و

  :)Ringi Method(طريقة رنجي اليابانية  -6

وتستخدم هذه الطريقة في المنظمات اليابانية، وهي صورة من صور اتخاذ القرارات فـي  

فعندما تدرك الإدارة مشكلة معينة، تحيلها إلى أدنى الأقسام أو الإدارات فـي  شكل مجموعات، 

التنظيم الإداري، والتي ستكون مسؤولة عن تنفيذ هذا القرار بالدرجة الأولى، وقد يكـون تنفيـذ   

وعلى العموم يجتمع المسؤولون عن التنفيذ ثم يتخـذون قـراراً   . القرار مسؤولية أكثر من قسم

بعد الموافقة يضع المسؤول عن القسم ختماً بالموافقة ثم يرسل إلى الإدارات في بشكل جماعي، و

وبعد الموافقة يوضع عليه ختماً، ثم يرفع إلى المستوى  ،المستوى الإداري الأعلى ويناقش القرار

والواقع أن اتخاذ  .)1995 ،شهاب(الإداري الأعلى حتى يصل القرار إلى أعلى مستوى إداري 

الطريقة يستغرق وقتاً طويلاً للغاية، ولكن بمجرد اتخاذ القرار يلاحظ أن كل شخص  القرار بهذه

وأيضاً ظهر أن هذه الطريقة متعبة نوعاً ما ولكن أهم . يتأثر به سيقوم بمناصرته وتأييده بالكامل

من ذلك أن القرار يراعي الفلسفة والقيم والمعتقدات، وأيضاً فإن عملية اتخاذ القرار الجمـاعي  

تتصف بالفاعلية وأن القرار ليس مسؤولية فردية، وإنما يتخذ جماعياً وتتحمل المجموعة التـي  

  ).1991أوشي، (اتخذته أيضاً المسؤولية جماعياً عن تنفيذه بعد توزيعه على عدد من المهام 

حيـث   ،وهذه الطريقة تنسجم مع ما هو معمول به في إدارة الجامعات الفلسطينية بشكل عام

وبعد موافقته يرفع  ،ار يبدأ على شكل توصية من مجلس القسم ثم يرفع إلى مجلس الكليةأن القر

  .إلى رئيس الجامعة الذي يصدر قراراً بشأن الموضوع ومن ثم يعاد إلى القسم لتنفيذه
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وبصفة عامة فإن اختيار أحد الأساليب أو الجمع بين أكثر من أسلوب فـي عمليـة اتخـاذ    

 حعبـد الفتـا  ، وهي وفقاً لمـا ذكـره   امل تحدد أسلوب اتخاذ القراريخضع لعدة عو ،القرارات

  :ما يليفيتنحصر ) 1994(

  .طبيعة المشكلة وأهميتها -أ

  .مدى توافر المعلومات حول المشكلة -ب

  .المناخ التنظيمي السائد في المنظمة -ج

  .الأهداف المتوخاة من وراء عملية اتخاذ القرار -د

  .مادية والبشريةال الامكاناتمدى توافر  -ه

  .النتائج المحددة والاحتمالية لبدائل القرارات -و

  .الإستراتيجية العامة لعملية اتخاذ القرارات بالمنظمة -ز

  . قدرات ومهارات متخذي القرار ذاته -ح

  :الفعّالةخصائص القرارات 

ن يرى عدد من المتخصصين في مجال الإدارة أن هنالك عدداً من المواصفات التي يجب أ

تراعى حتى يكون القرار فعالاً، وذلك بإتباع الخطوات العلمية عند اتخاذ القرار، والمتمثلة فـي  

تحديد المشكلة بشكل دقيق، ومن ثم تحليلها إلى عناصـرها الأساسـية، وتجميـع المعلومـات     

تيجـة  والبيانات اللازمة عنها، وإيجاد عدة بدائل للاختيار من بينها، على أن يتم اختيار البديل ن

دراسة علمية وتقدير سليم للواقع، وذلك من خلال تقييم كل بديل، وتحديد مزاياه وعيوبه، ومـن  

ويضـيفون  . الذي يحقق الهدف بأقل كلفة من الناحيتين المادية والبشرية الامثلثم اختيار الحل 

عمول بها إلى ذلك أن يكون اتخاذ القرار في الوقت المناسب، وضمن الإطار العام للتشريعات الم

في الدولة، وأن يراعي القيم والاتجاهات السائدة في المنظمة، والعوامل الاقتصادية والسياسـية  

والاجتماعية والثقافية والتكنولوجية المحيطة بالمنظمة، مع ضرورة الاسـتفادة مـن التقنيـات    
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العـلاق،  ( و ،)1997عمـاد الـدين،  ( و ،)1999كنعان، ( الحديثة لعملية اتخاذ القرارالإدارية 

1998.(  

  : الفعّالةومن خصائص القرارات 

  .راعاة شرعية القرار بحيث تكون ضمن الإطار العام للتشريعات المعمول بها في الدولةم -أ

إتباع المنهج العلمي بجميع خطواته في عملية اتخاذ القرار والتي تبدأ بمعرفة القضية التـي   -ب

  .ه وتقويمهتحتاج إلى اتخاذ قرار حتى متابعته وتنفيذ

  .تحديد الوقت المناسب لاتخاذ القرار وتنفيذه -ج

الحرص على مشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرار، لأنهم سيتأثرون به مما يؤدي إلى زيادة  -د

  .دافعيتهم للالتزام به

  .في اتخاذ القرار مثلاً، بوكالحاس ،استخدام التقنيات والأساليب الحديثة -ه

كالإحجام عن اتخاذها  ،تخاذ القرارات التي قد يقع فيها متخذو القراراتتجنب الأخطاء عند ا -و

  ).1997عماد الدين، (وغير ذلك من الأسباب  ،تهمابسبب حداثة خبر

تـوافر  و توافر المعلومات، الفعّالةمن خصائص القرارات  أن ،)2003( ويضيف الصيرفي

نظام لمتابعة الآثار الناتجـة   دووجو، إسهام القرار في تحقيق الأهداف و ،وعدم التسرع ،الوقت

توافر معـايير  و توافر عدة بدائل للاختيار،و بحتمية التغيير، فوالاعترا ،عن القرارات المختلفة

وجود نظام لاختيار القرارات قبل تنفيـذها والمرونـة   و ،للتنفيذ قابلية القرارو صحيحة ودقيقة،

  .الذهنية

  :راتالعوامل المؤثرة في فاعلية اتخاذ القرا

  :العوامل المؤثرة في اتخاذ القرارات في أربع مجموعات هي )1999(صنف كنعان 
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  :، مثلالعوامل الإنسانية -1

وكذلك عواطفه وقيمه وخبرتـه فـي    ،إن شخصية متخذ القرار مهمة: متخذ القرار شخصية -أ

تؤثر في فاعلية كل هذه العوامل ووحالته النفسية عند اتخاذ القرار،  ،ومركزه الاجتماعي ،العمل

في مجتمع معين يتـأثر   اًعضوأو  كان فرداً أو جماعةًأ لأن متخذ القرار سواءً ،اتخاذ القرارات

  .وكل ذلك ينعكس على سلوكه ،بما يتأثر به غيره

فأسـلوب تفكيـرهم، وطريقـة عرضـهم     : المساعدون والمستشـارون والمتخصصـون   -ب

متخذ القرار أن يختـارهم مـن ذوي الميـول    للموضوعات تؤثر في فاعلية القرار، ولهذا على 

  . المتباينة حتى يخلق جواً مواتياً للأفكار المبدعة

بل من  ،فلا يجب النظر إليهم كأدوات ميكانيكية مجردين من كل معرفة وقدرة: المرؤوسون -ج

الممكن أن يساهموا من خلال آرائهم ووجهات نظرهم في إيجاد الحلول التي يختار متخذ القرار 

  . ن بينها البديل الأفضلم

  : ، وتتمثل في)الإدارية(العوامل التنظيمية  -2

  .المركزية الشديدة وعدم تفويض الصلاحيات -أ

  .عدم وضوح الاختصاصات وتداخلها -ب

يعتمد بدرجة كبيرة علـى سـلامة   و هذا  ، وسلامة القرارات ورشدها،الإداريةالاتصالات  -ج

  .فعالية الاتصالات

  .الذي يكون للمدير على مرؤوسيه) الإشراف(ن نطاق التمك -د

  .البيروقراطية وتباين وتعقد الإجراءات -ه

  .ضعف التنسيق بين الإدارات والوحدات والأقسام -و

  :، ويمكن تمثيلها بالآتيالعوامل البيئية -3

 .طبيعة النظام السياسي والاقتصادي للدولة - أ 
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 .انسجام القرار مع الصالح العام  - ب 

 .تماعية والقيم الدينيةالتقاليد الاج - ج 

 .وتشمل الأنظمة واللوائح والتعليمات ،النصوص التشريعية -د 

 .التقدم التكنولوجي -ه

  :الضغوط الخارجية والضغوط الداخلية -4

  :وتتمثل في: الضغوط الخارجية -1

  . الرأي العام - أ 

  .النواحي الاقتصادية - ب 

   .العلاقات الاجتماعية لمتخذ القرار خارج نطاق العمل - ج 

 .زة الإعلامية والرقابيةالأجه -د 

  :الضغوط الداخلية و تتمثل في -2

  .ضغوط الرؤساء -أ

  .ضغوط التنظيمات غير الرسمية -ب

  ).1999 كنعان،(لوقت ا -ج

   :و منها ات،عوامل أخرى تعتبر لصيقة بفاعلية اتخاذ القرار) 1998(وآخرون  سالموذكر 

أو لأن المعلومـات المتعلقـة    ،صحتهاوهذا إما أن يكون بسبب عدم  :النقص في المعلومات -أ

ونتيجة الحاجة الماسة للمعلومات وأهميتها في اتخاذ القرارات فقـد   .بالبدائل المختلفة غير كاملة

وبالسـرعة   ،ازداد التركيز على حاجة المنظمة لتوفير المعلومات بالكمية والنوعيـة المطلوبـة  

  .الإداريةالصحيحة والمناسبة للأعمال الملائمة لكي تساعد متخذي القرار باتخاذ القرارات 
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وهذا يؤدي إلى عدم القدرة علـى معرفـة    :عدم القدرة على تحديد الأهداف بصورة دقيقة -ب

وفي كثير من الأحوال قد يكون هنالـك عـدد مـن الأهـداف      ،من غيره مةًءَالبديل الأكثر ملا

  .ختيار البديل الملائمأو التخبط في ا ،المتضاربة التي قد يؤدي عدم حلها إلى البلبلة

  .عدم تخصيص الوقت الكافي للتعرف على القرارات البديلة المتاحة للمقرر -ج

  :فيقول أن من أهم العوامل المؤثرة في فاعلية اتخاذ القرارات )1997(أما الهواري   

  .عدم إدراك المشكلة لعدم وجود إطار عن الأوضاع المثلى -أ

ساب الانحرافات حساباً دقيقاً، وتبين ما يجب أن يكـون،  التشخيص السيء للمشكلة لعدم ح -ب

  .وبين ما هو كائن

  .الفشل في توليد بدائل جديدة والاكتفاء بقبول الحلول التقليدية المعروفة -ج

  .الفشل في تقييم البدائل تقييماً دقيقاً، والفشل في اختيار معايير لاختيار البديل الأمثل -د

يبه السيكولوجي في صناعة القرار دون دراسة موضوعية لنتائج هذا تأثير صانع القرار بترك -ه

  .القرار

ضعف قدرة صانع القرار في الاعتراف بالضغوط الاجتماعية، والأعراف والتقاليد، وسـوء   -و

التصرف في عمل أوضاع متوازنة بين ما يتطلبه القرار، وما يفرضه المجتمع مـن ضـغوط   

  .وأعراف وتقاليد

متأثرين بالحلول المتوقعة للمشكلات في صنع القرار، واستئثار المسؤولين به عدم إشراك ال -ز

  .دونهم

  .الفشل في وضع خطة عمل لتنفيذ القرار أو في متابعة تنفيذه -ح

ومن العوامل السابقة التي رأى المتخصصون في مجال الإدارة أنها تؤثر على فاعلية اتخاذ 

ير أكبر على فاعلية اتخاذ القرارات في مجالس الأقسام القرارات، استخلص الباحث ما رآه ذا تأث

والمتمثل في نمط التنظيم الإداري السائد في الجامعات والاتصالات التي يتم عـن   ،بشكل خاص
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لصناعة القرار واتخاذه، ودرجة السـلطة المفوضـة لمجلـس     ةطرقها توفير المعلومات اللازم

والاعتماد على الأساليب التقليدية  ،)التمكن(الإشراف القسم، والإمكانات البشرية والمادية ونطاق 

  .بدلاً من الاستعانة بالأساليب الكمية الحديثة ،في اتخاذ القرارات
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  الدراسات السابقة: ثانياً

  :قسمت إلى ثلاثة أقسام هيو :الدراسات السابقة العربية والأجنبية

 .الدراسات السابقة التي تناولت موضوع تفويض السلطة - أ 

 .راسات السابقة التي تناولت موضوع فاعلية اتخاذ القراراتالد  - ب 

 .الدراسات السابقة التي تناولت العلاقة بين تفويض السلطة وفاعلية اتخاذ القرارات  - ج 

  .الدراسات السابقة التي تناولت موضوع تفويض السلطة -أ 

  )Honsinger, 1989(دراسة هونسنجر  -

  ".في تفويض المعلمنموذج مدرسة ثانوية " :عنوان الدراسة

هدفت هذه الدراسة إلى وصف الجهد المبذول لتعـديل الهيكـل الإداري لمدرسـة ثانويـة         

حكومية، وتقييم المضامين من ذلك التجديد لنشر السلطة بشكل واسع عبر الكادر التدريسي فـي  

بدرجـة   إيجـابي أظهرت النتائج أن وجود مناخ . سبيل إنجاز أهداف المدرسة بشكل أكثر فعالية

. عالية يعمل على تعزيز عمل المدرسين، ويحسون من خلاله بأن لهم أثراً في اتخاذ القـرارات 

سواء ) امتلاكهم للمعلومات، والموارد والدعم(وأظهر إداريو الصفوف أن لديهم التفويض الكافي 

هم، ويوفر وعدّت الغالبية أن التجديد يعزز أعمال. في القرارات المتعلقة بالصفوف، أو بالمدرسة

معلومات، وموارد، ودعم، ومكانة، وكذلك يعمل على تعزيز الحس بالتفويض لأعضـاء الهيئـة   

وتشير الاقتراحات المبنية على النتائج إلى إمكانية تبني التجديد في مواقـع أخـرى،   . التدريسية

  .والى ضرورة تفويض الكادر في المدارس

  ):1991(دراسة بامقيداح  - 

  ".طوير التنظيم الإداري في وزارة التربية والتعليم في الجمهورية اليمنيةت: "عنوان الدراسة
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هدفت هذه الدراسة إلى تقييم واقع التنظيم الإداري في وزارة التربية والتعليم، وذلك لإعطاء     

صورة عن الواقع التنظيمي الحالي للمعنيين في تطـوير التنظـيم الإداري، بمـا يـتلاءم مـع      

  .الحديثة مع مراعاة البيئة اليمنيةة الإداريالتنظيمات 

وبالأخص أرادت هذه الدراسة الكشف عن تصورات المديرين للتنظيم الإداري القـائم فـي   

  : المجالات التالية

  .مجال صناعة القرارات -ه    . مجال التفويض الإداري -أ

  .مناسبمجال وضع الشخص المناسب في المكان ال -و     . مجال المركزية واللامركزية -ب

  .مجال توازن السلطة والمسؤولية -ز    .مجال كفاية الكوادر وأدائهم -ج

  .مجال التصنيف الوظيفي -ح    .مجال الاتصالات الإداري -د

وتهدف كذلك إلى بيان ما إذا كانت تصورات المديرين تختلف باختلاف المؤهـل العلمـي   

  . والخبرة التدريسية والإدارية

جميع المديرين في ديوان وزارة التربيـة والتعلـيم اليمنيـة     وكان مجتمع الدراسة وعينته

  .مديراً) 95(وعددهم 

  :ومن أهم النتائج التي توصلت إليها هذه الدراسة

 .هناك حاجة إلى تدريب المديرين على عملية صنع القرارات واتخاذها .1

يفـوض  لا يوجد تطابق بين أنماط السلطة والمسؤولية فـي التنظـيم الإداري القـائم، ولا     .2

 .المديرون إلا بالقليل من صلاحياتهم

، حيث كانت الإداريةيوجد فروق ذات دلالة إحصائية على عاملي الخبرة التدريسية والخبرة  .3

 .النتائج لصالح المديرين ذوي الخبرة التدريسية الطويلة
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  :ومن أهم توصيات الباحث ما يلي

ري واتخاذه بطريقة علمية وزيادة العمل على تدريب المديرين على عملية صنع القرار الإدا .1

 .نسبة المشاركة في صنع القرار واتخاذه من قبل مديري المراتب الدنيا

 .الإداريةالعمل على تفويض السلطات للإدارات الدنيا، والتقليل من المركزية  .2

  ).Jablonski, 1992(دراسة جابلونسكي  -

  ".ناثالأنماط القيادية لرؤساء الكليات الإ" :عنوان الدراسة

هدفت هذه الدراسة إلى التركيز على الأنماط القيادية لرؤساء سبع كليات للإناث، لتحديد ماذا     

يعتقد الرئيس بشأن نمطه القيادي؟ وكيف يتصور المدرسون هذه الأنماط؟ وأسفرت النتائج عـن  

: التاليـة أن الإناث القائدات في هذه الكليات وصفن أنفسهن بأنهن قائدات خلاقات في المجالات 

أما أعضاء هيئة التدريس فقد وصـفوا غالبيـة   . التفويض، التعاون، الاتصال، واتخاذ القرارات

القائدات بالنموذج المتفق مع نموذج القيادة البيروقراطية باستثناء اثنتين، تـم وصـفهما بأنهمـا    

  .قائدتان خلاقتان تسعيان إلى التفويض، والتعاون والمشاركة في اتخاذ القرار

  )Morris & Nunnery, 1993(دراسة موريس ونانري  -

 ".والتعاون المدرسي المِهّنِيتفويض المعلم في التطور : "عنوان الدراسة

و التعاون المدرسـي وزيـادة    المِهّنِيهدفت هذه الدراسة إلى وضع تصميم نموذج للتطور     

مـدارس  ) 6(لمـاً فـي   مع) 140(تفويض المعلم وإسداء النصح الفعّال له، حيث بلغت الدراسة 

ومن نتائج هذه .في ولاية تنيسي في الولايات المتحدة المِهّنِيابتدائية مشاركة في برنامج التطوير 

  :الدراسة

زيادة شعور المعلمين المشاركين بمدى تأثيرهم في سلوك واتجاهات المعلمين والزملاء فـي      

أي . ما يتعلق بعنصر تفويض السلطةالعمل من أجل تحسين التعليم والتعلم في مدارسهم خاصة في

  .للمعلمين المِهّنِيبين تفويض السلطة والنمو  إيجابيةأن هنالك علاقة 
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  )Acker, 1995( أيكردراسة  -

معنويات ورضا المدرسين في مكان العمل الأكاديمي في ولاية بنسـلفانيا فـي   : "عنوان الدراسة

  ".جامعات التعليم العالي

جامعة فـي الولايـة   ) 14(جامعة من أصل ) 11(ينة الدراسة من في هذه الدراسة تألفت ع    

  :واشتملت على المجالات التالية

 .أنماط وقضايا المهنة - أ 

 .المشاركة في اتخاذ القرارات المؤسسية  - ب 

 .تقييم أداء المدرسين  - ج 

 .الرضا -د 

 .أهمية خبرة العمل - ه 

 .ثقافة الكلية  - و 

بروا عن التزامهم نحـو مهنـتهم،   أظهرت نتائج الدراسة أن غالبية أعضاء هيئة التدريس ع

كذلك عبروا عن اعتقاد قوي بأنه يتوجب عليهم المشاركة في اتخاذ القرارات إلى مدى أكبر من 

  .كما أظهرت النتائج أن الحاجة للتفويض كانت ذات نسبة عالية. مشاركتهم الفعلية

  )Carlson, 1995(دراسة كارلسون  -

  ".ولاية إلينوي للتفويضتحليل تصورات معلمي : "عنوان الدراسة

هدفت هذه الدراسة إلى تحديد تصورات مدرسي المدارس الابتدائية، والمتوسطة، والثانوية،     

لمستويات تفويضهم، والى تحديد ما إذا كانت هناك علاقة بين أنماط القيادة للمديرين، وتصورات 

  : ية مجالاتوقد تم في هذه الدراسة قياس التفويض ضمن ثمان. المدرسين للتفويض
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 .اتخاذ القرارات -أ

 .التخطيط -ب

 .مفهوم الفريق -ج

  .الرعاية -د

 .الإشراف والتقييم -ه

 .الوصول إلى المعلومات -و

 .السيطرة على الموارد -ز

 .التفويض -ح

أشارت النتائج إلى أن المدرسين يتصورون التفويض في سبعة من المجالات بشكل روتيني،     

وتم الاستنتاج . المدارس الابتدائية يتصورون أعلى مستويات للتفويض أو اعتيادي، وأن مدرسي

بأن مديري المدارس الابتدائية كانوا أكثر تعاوناً مع أعضاء هيئة التدريس مـن المـديرين فـي    

من المـديرين تـم تصـورهم     )%77( وقد تم التوصل بشكل عام إلى أن. المستويين الآخرين

وكانت أدنى . سين لديهم بشكل روتيني في سبعة من المجالاتكمتعاونين، وبأنهم يفوضون المدر

كما أظهر المدرسون نسباً مئوية متدنيـة مـن   . نسبة للتفويض في مجال السيطرة على الموارد

  .المشاركة في مجال الإشراف، والتقييم للكادر

  ) King, 1996(دراسة كنغ  -

  ".القرار للذهاب إلى الكلية" :عنوان الدراسة

ذه الدراسة إلى بيان التحول من إتباع التعليمات التقليدية والمتوارثة البيروقراطيـة  هدفت ه    

إلى المشاركة في الإدارة واتخاذ قرارات خاصة المدرسية منها، وتصف هذه الدراسـة بشـكل   

خاص كيف أن التغيرات في علاقات المدير والمعلمين ساعدت الآخرين في التركيز على تحسين 
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 إيجـابي مدرسة وهذه المدارس أظهرت بشكل ) 24(اشتركت في هذه الدراسة تحصيل طلبتهم، 

  :ومن نتائج هذه الدراسة ،قابليتها لتطبيق أساليب التربية الصحيحة

أن تفويض السلطة داخل المدرسة تساعد في دعم الجهـود لتحقيـق الأهـداف الإرشـادية         

اً هاماً في تسهيل اتخاذ القـرارات وفـي   والتعليمية، وتلعب القيادة المشتركة للمدير والمعلم دور

  .رفع مستوى التعليم في المدرسة

  )Klecker et.al, 1996(دراسة كليكر وآخرون  -

  ".أبعاد عملية تفويض السلطة للمعلم: "عنوان الدراسة

. ستراتيجيات تفويض المعلمينإاهتمت هذه الدراسة بأبعاد تفويض السلطة للمعلم والبحث في     

أن أكثر بُعد تم تحديده من قبل المعلمين هو بعد اتخاذ القرار واعتبروه أهم أبعـاد  وتوصلت إلى 

 ،وفعالية الذات ،مثل الزمالة أقلتفويض السلطة التي تمنح لهم، وهناك أبعاد أخرى ذكرت بنسبة 

  .وتقدير الذات ،والمسؤولية ،وتصميم المناهج ،والأبعاد الأقل نسبة هي القيادة

  )Jonhson & Short, 1998(شورت دراسة جونسون و -

  ".قوة المدير القائد، تفويض المعلمين، إذعان المعلم والصراع" :عنوان الدراسة

هدفت هذه الدراسة إلى اختبار العلاقة بين قواعد قوة المدير مع تفـويض المعلـم، إذعـان        

 ،ئج أن قوة الخبرةوقد أظهرت النتا. المعلم ومقدار الصراع مع الذات، ومع الزملاء، ومع المدير

، وأن إيجابيـاً والقوة القانونية للمدير كان لها الأثر الكبير في تفويض المعلم حيث كان الارتباط 

كما بينت النتائج وجود علاقة بين تفـويض  . قوة الإكراه للمدير ارتبطت سلباً مع تفويض المعلم

بـين أعضـاء هيئـة    المعلم والصراع، فقد أدت بعض حركات التفويض إلى توليد صـراعات  

  .التدريس، فالعلاقة بين التفويض والصراع كانت عكسية، ولكن مقدار الصراع الناتج كان متدنياً
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  )Rinehart et.al, 1998(دراسة رينهارت وآخرون  -

  ".فهم عملية التأثير: تفويض المعلم وقيادة المدير" :عنوان الدراسة

موضع الثقة، والجاذبية، (الأثر الاجتماعي للمدير هدفت هذه الدراسة إلى اختبار العلاقة بين     

، والمكانـة،  المِهّنِـي اتخاذ القرارات، والتطور  :وتفويض المعلم والذي يشمل مجالات) والخبرة

وأكدت النتائج وجود علاقة قوية بين مجموعتي المتغيرات . والاستقلالية، والأثر، وفعالية الذات

ية، وموضع لاجتماعي، فقد تبين أن كلاً من الجاذبية الاجتماعلتفويض المعلمين، ونظرية التأثير ا

ذا دلالة مع التفويض، وهذا يتضمن أن المديرين ملزمون بدعم، أو تسـهيل   ارتباطاً الثقة مرتبطٌ

مع المكونات  إيجابياًكما أشارت النتائج إلى أن كل أبعاد التفويض مرتبطة . عمل المعلمين لديهم

أما الخبرة فقد كانت مرتبطة سلبياً مع كل من اتخاذ القـرار،  . ر الاجتماعيالثلاثة لنظرية التأثي

  . والاستقلالية

  )2000 دويكات،(دراسة  -

مديري المـدارس الثانويـة الحكوميـة فـي      دنمط القيادة وتفويض السلطة عن: "عنوان الدراسة

  ".محافظة شمال فلسطين من وجهة نظر المعلمين

رفة العلاقة بين نمط القيادة وتفويض السلطة عند مديري المدارس هدفت هذه الدراسة إلى مع    

الثانوية الحكومية من وجهة نظر المعلمين، وتم اختيار عينة عشـوائية طبقيـة مـن مـدارس     

معلماً ومعلمة ولأجـل جمـع المعلومـات    ) 362(محافظات شمال فلسطين وتكونت العينة من 

دي، ومقياس تفويض السلطة، وقد توصلت الدراسـة  استخدم الباحث مقياسين، مقياس النمط القيا

  :التاليةوالتوصيات إلى النتائج 

ظهرت الأنماط القيادية السائدة عند مديري المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شـمال   .1

الديمقراطي، والدبلوماسي، والسلبي، أما النمط : فلسطين من وجهة نظر المعلمين مرتبة كما يلي

 .لم يظهر من الأنماط السائدةالديكتاتوري ف
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ظهر مستوى تفويض السلطة في مجال الواجبات الفنية، والواجبات التربويـة، والواجبـات    .2

والدرجة الكلية للتفويض فقـد كـان    ،الإداريةالاجتماعية بصورة متوسطة أما مجال الواجبات 

 .قليلاً مامستوى التفويض فيه

لقيادة عند مديري المدارس الثانوية الحكوميـة  في نمط ا ةلا توجد فروق ذات دلالة إحصائي .3

في محافظات شمال فلسطين تعزى لمتغيـر المؤهـل العلمـي علـى النمطـين الدبلوماسـي،       

والديمقراطي، بينما ظهرت فروق ذات دلالة إحصائية على النمطـين الـديكتاتوري والسـلبي،    

أما النمط السلبي أكثر شيوعاً  بمعنى أن النمط الديكتاتوري أكثر شيوعاً عند حملة البكالوريوس،

 .عند حملة دبلوم فما دون

المدارس الثانوية والتركيـز علـى    يريقيام المسؤولين في وزارة التربية والتعليم بتأهيل مد .4

وتفويض السلطة وإبراز فوائدها القيادية وبالذات في المؤسسة التعليمية مفهوم القيادة الديمقراطية 

 .امو تدريب المديرين عليه

يتبعـوا   أنالتوجيه الواضح نحو المركزية في وزارة التربية و التعليم حتى يتسنى للمديرين  .5

 .هم في المدرسةن سلطاتهم وصلاحياتهم للعاملين معويفوضوا م ،النهج الديمقراطي

  )Martin,  2001( دراسة مارتن -

لية ونجـاح  هل هناك علاقة بين تفويض المعلم وإحسـاس المعلمـين بالمسـؤو   :عنوان الدراسة

  الطالب؟

هدفت هذه الدراسة إلى بحث إمكانية وجود علاقة ما بين تصورات المدرسـين لمسـتويات     

تفويضهم في مكان العمل وتصورات المدرسين لمستويات المسؤولية نحو تعليم الطلاب وبـين  

شارك في هذه الدراسـة مجموعـة مـن    . مستويات نجاح الطلاب كما تقيسها اختبارات الأداء

الذين  اظهروا حساً من المسؤولية " ميسوري"مي المرحلة الإعدادية من جنوبي غرب منطقة معل

الطالب وحجم تفويض مشاركة المدرسة حيث أشارت الدراسة إلى أن المعلمين  إنجازنحو حجم 
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كانوا على استعداد لتلقي الثناء على نجاح الطلاب ولكنهم كانوا مترددين بقبول اللوم نتيجة فشل 

  .بالطلا

وقد أظهرت النتائج أن تفوض المعلم وإحساسه بالمسؤولية نحو نتائج الطـلاب ضـروريان     

الطالب كـان   إنجازالية المعلم ولكن يظهر أن التأثير على عوزيادة ف إيجابيلخلق مناخ مدرسي 

  .ثانوياً

 الطالب أو بـين  إنجازوتوصلت الدراسة إلى عدم وجود علاقة مباشرة بين تفويض المعلم و  

  .الطالب إنجازإحساس المعلمين بالمسؤولية و

  )2003 الزعبي،(دراسة  -

درجة ممارسة أكاديميي جامعة البلقاء في الأردن لعملية التفويض من وجهـة  : "عنوان الدراسة

  ."نظرهم

هدفت هذه الدراسة إلى الكشف عن درجة ممارسة أكاديميي جامعة البلقاء التطبيقيـة فـي     

استجاب  اًفرد) 128(وقد كان تعداد مجتمع الدراسة . ض من وجهة نظرهمالأردن لعملية التفوي

واشتملت الدراسة على خمسة متغيرات مسـتقلة  %) 47(فرداً بنسبة مئوية مقدارها ) 60(منهم 

. الجنس، وسنوات الخبرة في التدريس، والمرتبة العلمية، والتخصـص، وطبيعـة العمـل   : هي

درجة ممارسة أعضاء هيئة التدريس في جامعـة البلقـاء   : واشتملت على متغير تابع واحد هو

التطبيقية لعملية التفويض، وقد تم التوصل إلى نتائج الدراسة باستخراج المتوسطات الحسـابية،  

  :والانحرافات المعيارية، وتحليل التباين، وكان أهمها

درجـة  دلت النتائج على درجة تفويض منخفضة إلى حد ما في المجالات الخمسة، وكانـت   .1

، وقيمة المِهّنِياتخاذ القرار، والنمو : التفويض مرتبة تنازلياً في هذه المجالات على النحو التالي

 .الذات، والأثر، والمكانة

 .أغلب الفقرات التي كانت درجة التفويض بها عالية كانت في مجال اتخاذ القرار .2
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ر طبيعة العمل لصـالح  لأث )α=0.05( دلالةال مستوى وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند .3

 .أعضاء هيئة التدريس

لأثـر المرتبـة العلميـة،     )α=0.05( مستوى الدلالة وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند .4

لصالح الأستاذ المشارك والأستاذ المساعد والمدرس المساعد، مقابل الأستاذ، ولصالح الأسـتاذ  

 .مدرسالمساعد مقابل المدرس، ولصالح المدرس المساعد، مقابل ال

لأثر الجنس، وسنوات  )α=0.05(مستوى الدلالة  ندعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية ع .5

 .الخبرة في التدريس، والتخصص

  :وفي ضوء النتائج السابقة أوصت الباحثة بعدة توصيات أهمها

 .إعطاء مزيد من التفويض لأعضاء هيئة التدريس في جامعة البلقاء التطبيقية .1

 .في المؤسسات الأكاديمية المشابهة، وفي كافة المجالات بشكل متساوٍالاهتمام بالتفويض  .2

 .مناسبة درجة التفويض للمرتبة العلمية لعضو هيئة التدريس وطبيعة عمله .3

 .إجراء مزيد من الدراسات في هذا الموضوع .4

  )2004(دراسة ذياب  -

ت شمال فلسطين مديري مدارس وكالة الغوث في محافظا لدىتفويض السلطة : "عنوان الدراسة

  ".من وجهة نظر المعلمين

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مستوى تفويض السلطة عند مديري مـدارس وكالـة   

الغوث في محافظات شمال فلسطين من وجهة نظر المعلمين، وتم اختيار عينة عشـوائية مـن   

ماً ومعلمـة،  معل) 187(مدارس وكالة الغوث في محافظات شمال فلسطين، وتكونت العينة من 

قياس مستوى تفويض السـلطة، وقـد توصـلت    لولعملية جمع البيانات استخدم الباحث استبانه 

  :الدراسة إلى النتائج التالية
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 ،والواجبـات التربويـة   ،الإداريـة تبين أن مستوى تفويض السلطة على مجال الواجبـات   .1

بات الاجتماعية فقـد كـان   والدرجة الكلية بصورة متوسطة، أما مجال الواج ،والواجبات الفنية

 مستوى التفويض فيها مرتفعاً

تبين وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين مجالات تفويض السلطة عند مـديري مـدارس    .2

 .وكالة الغوث في محافظات شمال فلسطين

  :وأوصى الباحث بما يلي

 .تدريب مديري ومديرات وكالة الغوث على ممارسة عملية التفويض .1

 .للمديرين لمواكبة أحدث ما توصل إليه علم الإدارة عقد دورات تدريبية .2

 .عقد دورات تدريبية للمعلمين والمعلمات لرفع مستوى معرفتهم بعملية تفويض السلطة .3

قات تفويض السلطة من وجهـة نظـر مـديري المـدارس     وّإجراء دراسة لمعرفة أهم مع .4

 .والمعلمين

  .ذ القراراتالدراسات السابقة التي تناولت موضوع فاعلية اتخا -ب

  )1987(دراسة مطر  -

دراسة تحليلية لأدوار رئيس : رئاسة الأقسام العلمية في مؤسسات التعليم العالي" :عنوان الدراسة

  ".القسم العلمي

هدفت هذه الدراسة إلى تحليل وظائف الأقسام العلمية وأدوارها المختلفة لمعرفة الواجبـات  

لأنشطة والأدوار المختلفة التي على رئيس القسـم أن  التي يجب على رئيس القسم أن يؤديها، وا

واعتمد الباحث لتحقيق أهداف الدراسـة  . يقوم بها لتؤدي الأقسام العلمية دورها وتحقق أهدافها

على تحليل ما ورد في بعض الدراسات الأجنبية والعربية التي تناولت هذا الموضوع مسـتخدماً  

  .المنهج الوصفي التحليلي
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ر التي توصلت إليها هذه الدراسة أهمية قيام الأقسام العلمية بمهام التـدريس  ومن أهم الأمو

. التي يمارسها رؤساء الأقسامالإدارية والتدريب والبحث العلمي، كما أوضحت عدداً من المهام 

وفيما يتعلق باتخاذ القرارات أفادت الدراسة أن القسم يمثل سلطة في اتخاذ القرارات التي تتعلق 

الأساسية، ولأهمية تلك القرارات، ولتكون منسجمة مع اللوائح والقوانين التي وضـعتها  بمهامه 

المؤسسة التعليمية فإن على رئيس القسم أن يكون ملماً بالقوانين واللوائح ونظم القبول ووظيفـة  

القسم وحدوده وعلاقته بالجامعة، وأن يكون على علم تام بكل مـا يتعلـق بشـؤون الطـلاب     

كما يجب أن يكون تحقيق أهداف القسم مبني على العقلانية والتعـاون  . ة التدريسوأعضاء هيئ

بين أعضاء هيئة التدريس، وأن تكون شخصية رئيس القسم قوية وقادرة على الحسم في بعـض  

  .المواقف

  )Engbreston, 1987( نكبرستونإدراسة  -

  ".الأقسامؤساء رتحليل السلوك القيادي ل" :عنوان الدراسة

 لت هذه الدراسة السلوك القيادي لرؤساء الأقسام في كليات المجتمع المحلي في ولايـة تناو

رئيس قسم علمي، ) 31(عضو هيئة تدريس و ) 270(وكانت عينة الدراسة تتكون من ) ايمونك(

 كليات واعتمدت اسـتبانة وصـف السـلوك القيـادي    ) 6(من  وقد اختيروا بالطريقة العشوائية

)L.B.D.Q (البيانات، كما استخدم معامل ارتبـاط بيرسـون والانحـدار المتعـدد      لجمع أداة

  :الدارسة النتائج التالية أظهرتوقد  إحصائياًلاستخراج النتائج 

بين السلوك القيادي لرؤساء الأقسام العلمية وبين التدريب  إحصائيةوجود علاقة ذات دلالة  .1

 .الإداري

القيادي لرؤساء الأقسام العلمية تعزى لعـدد  السلوك في  إحصائيةدلالة  لا توجد علاقة ذات .2

 .سنوات الخبرة
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  )1988(دراسة صوان وآخرون  -

دراسـة تطبيقيـة فـي    : دور عضو هيئة التدريس في اتخاذ القرار الأكاديمي" :عنوان الدراسة

  ".جامعة الملك عبد العزيز

ت هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على دور عضو هيئة التـدريس فـي صـنع القـرارا    

الأكاديمية بجامعة الملك عبد العزيز، والوقوف على الأسباب والعوامل المرتبطة بعدم مشـاركة  

والأقسام فـي   ،والكليات ،عضو هيئة التدريس في القرارات التي تصدر عن المجالس المختلفة

 فـرداً ) 220(واستخدم الباحثون المنهج الوصفي التحليلي، وبلغت عينة البحث  .الأمور المختلفة

من مجتمع البحث الأصلي وهم أعضاء هيئة التدريس بالجامعة، كما أعد الباحثون %) 21(تمثل 

على العينة ومن أهم النتائج التـي توصـلت إليهـا     التحقيق هدف الدراسة، تم توزيعه ةاستبان

  :الدراسة ما يلي

بي بصـفة  أن مستوى معوقات المشاركة في اتخاذ القرارات الأكاديمية تتسم بالانخفاض النس .1

 .عامة

 .أن غالبية عينة البحث يتاح لها الفرصة لإبداء الرأي والمشاركة في صنع القرارات .2

 .أن مستوى مشكلات عدم المشاركة في اتخاذ القرارات الأكاديمية يتسم بالانخفاض النسبي .3

 .للمشاركة في اتخاذ القرارات الأكاديمية يتسم بالارتفاع يجابيةالإأن مستوى الجوانب  .4

مساهمة أعضاء المجالس بفعالية في اتخاذ القرارات يؤدي إلى نضجها، ويوجـد لـديهم   أن  .5

 .)2000في الدخيل،( وقبولاً في تنفيذها بحرص وعناية رضاً

  )1991(دراسة الخوالدة ومرعي  -

ممارسة أعضاء هيئة التدريس للكفايات الأدائية المهمة لوظائفهم الأكاديمية في : "عنوان الدراسة

  ".ليرموكجامعة ا
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هدفت هذه الدراسة إلى الكشف عن مدى ممارسة هيئة التـدريس فـي جامعـة اليرمـوك     

كفايـة،  ) 50(للكفايات الأدائية المهمة لوظائفهم الأكاديمية، وتم استخدام استبانه مكونـة مـن   

  :مصنفة إلى ستة مجالات هي

 .فقرة ةكفايات شخصية واشتملت على ثلاث عشر .1

 .على عشر فقراتكفايات التخطيط واشتملت  .2

 .كفايات التخصص واشتملت على خمس فقرات .3

 .كفايات الأنشطة واشتملت على عشر فقرات .4

 .كفايات التقويم واشتملت على خمس فقرات .5

 .كفايات التعامل مع الطلاب والزملاء واشتملت على سبع فقرات .6

 ـ  ) 61(وطبقت الاستبانة على عينة عشوائية طبقية مكونة من  ة عضواً مـن أعضـاء هيئ

  :التدريس وتوصلت الدراسة إلى ما يلي

 :إن الممارسات الأكاديمية التي يقوم بها عضو هيئة التدريس الجامعي تجلت في .1

 .اتخاذ القرار السليم في المواقف المختلفة - أ 

 .ثقته بالمهمات الجامعية  - ب 

 .المستمر في مجال التخصص المِهّنِيالنمو   - ج 

 .تطوير التفكير الإبداعي لدى الطلبة  -د 

 .ك مستوى من الذكاء يساعده على القيام بعمله بسهولةامتلا - ه 

 .استخدام طرق مختلفة في مساعدة الطلبة على تعلم المفاهيم بسهولة  - و 
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 .إن أعضاء هيئة التدريس يمارسون مجالي التقويم والتدريس أكثر من المجالات الأخرى .2

 .لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في بقية المجالات .3

ي يمارسها أعضاء هيئة التدريس في معظمها من الكفايات الثانوية مثـل أن  إن الكفايات الت .4

 ،في صحة نفسية وبدنية، ويتحلى بالصبر في التعامل مع الطـلاب والـزملاء  : يكون المدرس

 ).1994 في الشامي،(ويمتلك مهارة البحث العلمي لتحسين الممارسات  ،الإنجليزيةويتقن اللغة 

  )Grzywinski, 1993( دراسة جرزيونسكي -

  ".دراسة مقارنة"القرارات الأكاديمية في الكليات الحكومية بولاية نيويورك " :عنوان الدراسة

من القرارات الأكاديمية الروتينية التي تتخذ في  أنواعهدفت هذه الدراسة إلى فحص خمسة 

مـع معلومـات   ت التقنية الزراعة، وقد قام الباحـث بج اكليات المجتمع، والكليات الشاملة، وكلي

 ةوبيانات الدراسة عن طريق المقابلات الشخصية لبعض القادة الحكوميين، وعن طريق الاستبان

  . هيئة التدريس في ثمان كليات لأعضاءبالبريد  ةالمرسل

  : ف الدراسةدوقد وضع الباحث الفرضيتين التاليتين لتحقيق ه

 .زى لنوع الكليةفي عملية اتخاذ القرار يع إحصائيةهناك اختلاف ذو دلالة  .1

في عملية اتخاذ القرار يعزى لفهم متخذي القرار لرسـالة   إحصائيةهناك اختلاف ذو دلالة  .2

 ).الكلية( المؤسسة

ولم تتمكن الدراسة من إثبات أي من الفرضيتين السابقتين كما لوحظ غياب تأثير العوامـل  

  ).ي اتخاذ القرارأي استخدام النموذج السياسي ف( السياسية في عملية اتخاذ القرار

سسـات  أيضا من المحتمل أن يكون المجال الضيق لموضـوع الدراسـة، وتجـانس المؤ   

  .عليم العالي عن التعقيد التنظيميتسبب ابتعاد مؤسسات ال المدروسة من حيث رسالتها، هما



 96

وتؤكد النتائج على أن البناء التنظيمي للكليات هو العامل المؤثر في فاعلية اتخـاذ القـرار   

) النموذج السياسـي ( ها فاستقلاليتها المعززة بأسلوب التفاوض تقلل من تأثير العامل السياسيفي

  .في عملية اتخاذ القرار

  )1994(دراسة سنبل  -

  ".مشاركة عضو هيئة التدريس في صنع القرار الجامعي بجامعة أم القرى" :عنوان الدراسة

ة التدريس بجامعة أم القـرى فـي   هدفت هذه الدراسة إلى تحديد مدى مشاركة أعضاء هيئ

صناعة القرار الجامعي وتشخيص العوائق التي ربما تؤدي إلى إحجام عضو هيئة التدريس عن 

فـرداً أي بنسـبة   ) 193(المشاركة، واستخدمت الباحثة المنهج الوصفي، وبلغت عينة الدراسة 

ف الدراسة، وتوصـلت  لتحقيق هد انةًمن المجتمع الكلي للدراسة، وأعدت الباحثة استب%) 34(

  :الباحثة إلى عدة نتائج من أهمها ما يلي

يشارك أعضاء هيئة التدريس في صنع القرارات الأكاديمية المرتبطة بـالمواد الدراسـية    .3

 .التخصصية وطرق تدريسها

يشارك أعضاء هيئة التدريس في صنع القرارات الماليـة المرتبطـة بشـراء المراجـع      .4

 .الدراسية، والوسائل التعليمية، وما شابه ذلكوالدوريات العلمية، والكتب 

والمالية لا يشارك فيهـا عضـو   الإدارية هناك أمور كثيرة تتعلق بالنواحي الأكاديمية و .5

 .هيئة التدريس

 .عدم وجود قنوات معروفة لصنع القرار .6

 .احتكار القرارات من قبل الذين يشغلون مناصب إدارية .7
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 )Bashiardis, 1994(دراسة باشيارديس  -

  ".مشاركة المعلم في صنع القرار" :عنوان الدراسة

باستطاعة المعلمين ان يساهموا بالدور الأكبر في النجاح الكلي عندما  أنهتشير الدراسة إلى 

يلتزمون بكونهم أعضاء فاعلين في عملية اتخاذ القرار، كما تشير إلى أن المعلمـين يجـب أن   

  .من مجرد التدريس في الصفوف يشعروا بضرورة تقديم المزيد للمدرسة أكثر

وتؤكد هذه الدراسة أهمية تفهم المدارس لحقيقة أن النظام بكامله سيتحسـن عنـدما يلعـب    

  .المعلمون دورا فعّالا في التحكم ببيئة عملهم

مـن   مٍّوحتى يتم تحقيق الآلية بنجاح، أكد الباحث على ضرورة تزويد كل شخص بأكبر كَ

مليات اتخاذ القرارات الجماعية كما يجب توفير تدريب معين لهؤلاء الأبحاث الحديثة المتعلقة بع

  .المعلمين

  )1994(دراسة عيداروس  -

  ".صنع القرار واتخاذه في الجامعات المصرية: "عنوان الدراسة

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة الواقع الحالي لأداء مجالس أقسام كليات التربيـة لمهامهـا،   

م، والوقوف على أهم المعوقات التـي  1972لسنة  49نظيم الجامعات رقم طبقاً لما حدده قانون ت

تحد من مشاركة مجالس أقسامها في صنع القرارات الخاصة بها، وأهـم العوامـل المجتمعيـة    

المؤثرة على اتخاذ القرار في تلك المجالس، واستخدم الباحث المنهج الوصـفي، أمـا مجتمـع    

لهذا الغرض، وتوصل الباحـث   ةٍوقام الباحث بإعداد استبانالدراسة فكان كليات التربية بمصر، 

  :إلى عدد من النتائج من أهمها

 .استئثار رئيس المجلس بالوقت المخصص لاجتماع المجلس .1
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الأعمال بجانب عدم وصـول   جداولندرة مشاركة أعضاء المجالس في تحديد موضوعات  .2

 .قبل الاجتماع بوقت كاف الجداولهذه 

 :ات مشاركة أعضاء مجالس الأقسام في صنع قراراتها فأهمهاوفيما يتعلق بمعوق .3

لجوء رئيس المجلس إلى تكوين تكتلات داخل مجلس القسم لتسهيل تمرير القـرارات التـي    - أ 

 .يرغب في إصدارها

لجوء رئيس المجلس إلى عقد تحالفات مع سلطات عليا لإعاقة تنفيذ القرار المتخذ رغمـاً    - ب 

 .عن إرادته

 .لرئيس المجلس في قرارات القسم شخصيةالمصالح التدخل   - ج 

 :أما عن أسباب تردد مجالس الأقسام في اتخاذ قراراتها فيعود إلى .4

 .حداثة رئيس المجلس في منصبه - أ 

 .تعارض القرارات المراد اتخاذها مع رغبات السلطات العليا  - ب 

 .غموض أهداف القرار المراد اتخاذه  - ج 

 .اد اتخاذ قرار بشأنهاقلة المعلومات عن الموضوع أو المشكلة المر  -د 

 .تباين بدائل القرار المطروحة لحل المشكلة - ه 

  )1995(دراسة الكبيسي  -

  ".نظرة تحليلية لجهود جامعة قطر في مجال تطوير أداء الأقسام الأكاديمية: "عنوان الدراسة

هدفت هذه الدراسة إلى وصف وتحليل جهود جامعة قطر في مجال تطوير ورفع كفاءة أداء 

الأكاديمية، وعرضها أمام المهتمين بآلية تطوير التعليم الجامعي، وإبراز ضرورة العناية الأقسام 

وتوجيه الجهود إلى تطوير كفاءة الأقسام الأكاديمية في الجامعات العربية، والحث علـى القيـام   
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بدراسات حقلية جادة تكشف عن كفاءة رؤساء الأقسام ومجالس الأقسام وديناميكيات التفاعل بها 

  .من أجل معرفة وتشخيص مواطن الخلل، واقتراح الصيغ والبرامج التي تساعد على حلها

ولتحقيق أهداف الدراسة استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي من خـلال اسـتعراض   

إلـى   )1992(بشكل عام مع التركيز على الفترة من عام  )م73/1974(جهود الجامعة منذ عام 

دة محاولات استهدفت الارتفاع بكفاءة أداء الأقسام الأكاديمية التـي  التي شهدت ع )م1994(عام 

كان أبرزها إقرار عقد مؤتمر سنوي لرؤساء الأقسام الأكاديمية لتطبيق سياسة توسـيع قاعـدة   

  :ومن أهم أهداف هذا المؤتمر. المشاركة في إدارة الجامعة

ية للجامعة، وبهذا يصـبح للقسـم   فاعلية دور الأقسام الأكاديمية في تشكيل السياسة الأكاديم .1

 .الأكاديمي دور المشارك في صنع السياسة الأكاديمية، والمنفذ لها في ذات الوقت

 .إثارة الوعي بدور الأقسام الأكاديمية في النشاط الأكاديمي، ونقلها إلى بؤرة الاهتمام .2

تعليم العـالي  وكان من أبرز نتائج الدراسة التوصل إلى محدودية الدراسات والأبحاث في ال

بشكل عام وعن الأقسام ومجالسها بشكل خاص مما حدا بالباحث إلى المطالبة بالاهتمام بالأقسام 

العلمية في الجامعات والكليات في الوطن العربي، وضرورة إجراء الدراسات لتطويرها وزيـادة  

  .كفاءتها

  )1995(دراسة موسى  -

  ".لعضو هيئة التدريس في الجامعات الفلسطينية فاعلية الممارسات الأكاديمية" :عنوان الدراسة

هدفت هذه الدراسة إلى الكشف عن مدى قيام عضو هيئة التدريس الجـامعي للممارسـات   

والتقويم، والقيـام بالأبحـاث، وحضـور     ،والتطبيق، التخطيط: الأكاديمية في المجالات التالية

  .الندوات، والمؤتمرات
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اس فاعلية الممارسات الأكاديمية، واعتمد عينة عشوائية واستخدم الباحث استبانه من أجل قي

مـن   اًعضو) 239(طبقية من أعضاء هيئة التدريس في الجامعات الفلسطينية، وبلغ حجم العينة 

  .حملة درجة الدكتوراه، وقد استخدم الباحث الإحصاء الوصفي والتحليلي في معالجة النتائج

  :وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية

 .وهي درجة عالية) 86.4(علية الممارسات الأكاديمية بلغت فا .1

اختلفت فاعلية الممارسات الأكاديمية في الجامعات الفلسطينية، والأفضل منها فـي جامعـة    .2

 .الأزهر مع عدم وجود فروق بينهما

 .أن المعلمات أكثر فاعلية في الممارسات الأكاديمية من المعلمين .3

لمي والكلية وسنوات الخبرة أثر في فاعليـة الممارسـات   التخصص الع: لم يظهر لمتغيرات .4

 .الأكاديمية

أن فاعلية الممارسات الأكاديمية المتعلقة بمجال التطبيق أكثر منها فـي مجـالي التخطـيط     .5

 .والتقويم

 )1996(دراسة السهلاوي والناجم  -

ربية والزراعـة  المشاركة الحالية والمرغوبة لعضو هيئة التدريس في كليتي الت: "عنوان الدراسة

  ".بجامعة الملك فيصل في صنع القرار الإداري

وهدفت هذه الدراسة إلى معرفة مدى المشاركة الحالية والمرغوبة لعضو هيئة التدريس في 

كليتي التربية والزراعة بجامعة الملك فيصل فـي صـنع القـرار الإداري، وكـذلك معوقـات      

مم الباحثان استبانه لتحقيـق هـدف الدراسـة    واستخدم الباحثان المنهج الوصفي وص. المشاركة

عضو هيئة تدريس مـن الكليتـين وبعـد تحليـل     ) 73(وزعاها على عينة عشوائية مكونة من 

  :البيانات توصلت الدراسة إلى النتائج التالية
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 .أن مستوى المشاركة الحالية أدنى من المستوى المرغوب في جميع القرارات .1

ة تجاه الكليـة والجامعـة،   المِهّنِيهو الإحساس بالمسؤولية  أن أهم دوافع الرغبة بالمشاركة .2

ولأن المشاركة تشعر أحياناً بالإنجاز وتمكن من إبداء وجهة النظر فيما يتعلق بالعمل، وكـذلك  

 .لأنها تقوي الارتباط الوظيفي

 ـ .3 ا أن العائق الأول أمام المشاركة في كلية التربية كان مركزية القرار، وشكلية المشاركة، أم

في كلية الزراعة فإن العائق الأول كان عدم الرغبة في التصريح بالرأي خوفاً مـن حساسـية   

 .الموقف

أن الفئة التي تشارك في القرار أكثر من غيرها كانت فئة أولئك المرغوب فيهم مـن قبـل    .4

 .الإدارة

  )1997(دراسة عودة 

السياسـات الخاصـة للأقسـام     دور وفعالية مجالس الأقسام العلمية في تحديد: "عنوان الدراسة

  ".العلمية بجامعة الكويت

هدفت هذه الدراسة إلى الوقوف على مدى فعالية الدور الذي تلعبه مجالس الأقسام العلميـة  

ولجانها المختلفة، من حيث وضع برامج العمل، ورسم السياسات الخاصـة للقسـم وتنفيـذها،    

قيق هدف الدراسة وزعه على عينة الدراسة لتح ةواستخدم الباحث المنهج الوصفي، وأعد استبان

من مجتمع الدراسة وكـان  %) 20( فرد من أعضاء هيئة التدريس بواقع) 101(التي بلغ عددها 

  :من أهم نتائج الدراسة ما يلي

ترى بأن مجلس القسم العلمي هو الجهة التي ينبغـي  %) 67(أن أكثر من ثلثي أفراد العينة  .1

 .لخاصة بهلها أن تقوم برسم السياسات ا

مـن  - أن دور الأقسام العلمية فيما يتعلق برسم السياسات الخاصة بالأقسام يقل وبشكل كبير .2

 .عن الدور المفترض أن تقوم به –حيث الممارسات الفعلية
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 .العلمية مجالس الأقسامعن محدودية إنجازات %) 65.7(أعربت غالبية العينة  .3

قشات والمداولات التي تجري بـين أعضـاء   من العينة عن عدم فعالية المنا) 63.9(أعرب  .4

المجالس العلمية من أجل التوصل إلى نتائج وحلول للموضوعات والقضايا المدرجـة بجـدول   

 .الأعمال

 .من أفراد العينة بأنه لا يتم التخطيط لاجتماعات مجالس الأقسام بعناية%) 55.2(أعرب  .5

ماعات مجالس الأقسـام كافيـة   من أفراد العينة أن اجت%) 57.3(أظهرت الدراسة وبنسبة  .6

 .لتحقيق أهدافها

فيما يتعلق بمناخ العمل والجو العام والأوضاع السائدة بالقسم العلمي فقد توصلت الدراسـة   .7

 :إلى ما يلي

من أفراد العينة عدم وجود تعاون ووفاق بين أعضاء هيئـة التـدريس بالقسـم    %) 66(يرى  -

  .العلمي

 .اع الأكاديميعدم توفر المناخ المناسب للإبد -

عدم نجاح مجلس القسم ولجانه في تطوير الممارسات الأكاديمية ورسم السياسـات الخاصـة    -

 .بالقسم العلمي

  )Fiendish,1999(دراسة فينديش  -

  ".خصائص التدريب ومدارك المديرين" :عنوان الدراسة

ومدى  يزوناأرالدراسة إلى التمييز بين خصائص إدارة مجالس التعليم بمدارس هذه هدفت 

في اتخاذ القرارات الأساسية، واكتشاف العلاقة بين مشاركة مديري المـدارس   الفعّالةمشاركتهم 

) 36(وأثر التدريب على زيادة فاعلية اتخاذ القرارات، وكانت أداة الدراسة استبانه مكونة مـن  

اسة علـى عينـة   وطبقت الدر .فقرة تتعلق بالمشاركة وأثر التدريب على فاعلية اتخاذ القرارات
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وأعضـاء مجـالس الإدارة    ،والثانويـة  ،والإعداديـة  ،عشوائية من مديري المدارس الابتدائية

  :وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها

خاصية لها تأثير على فعـاليتهم  ) 17(خاصية من ) 14(معظم مديري المدارس أدركوا أن  .1

 .في اتخاذ القرارات

في ممارسات مديري المدارس فـي كيفيـة اتخـاذ     جابيالإيأظهرت الدراسة أثر التدريب  .2

 .القرارات المدرسية

لية مـديري المـدارس فـي اتخـاذ     عأظهرت الدراسة أثر المشاركة في تحسين وزيادة فا .3

 .القرارات

  )Glimpse, 1999( دراسة جلمبس -

  ".التعليميةالإدارية مقارنة طرق حل المشكلة للقيادة : "عنوان الدراسة

راسة إلى معرفة القدرة القيادية للإداريين في اتخاذ القرارات وحل المشكلات هدفت هذه الد

من الإداريين، واستخدم الباحث المـنهج التجريبـي   ) 25(، وشملت عينة الدراسة فعّالةبطريقة 

للمقارنة بين عدة مجموعات تستخدم أساليب مختلفة في العمل القيـادي، وكانـت أداة الدراسـة    

وتضمنت أسئلة المقابلة ثلاثة أقسام حول حل المشكلة وهي عمليـات فهـم    عبارة عن مقابلات،

المشكلة، والعوامل المؤثرة في حل المشكلة، وعمليات حل المشكلة، وتوصلت الدراسة لعدة نتائج 

  :أهمها

 .وجود أثر للتعاون الإداري، وجمع المعلومات على زيادة فعاليتهم في اتخاذ القرارات .1

 .على قدرة الإداريين على اتخاذ القرارات وحل المشاكل إيجابياًدارية الإانعكست الفعالية  .2

يستعمل الإداريون المشاركون في اتخاذ القرارات مفهوم الفعالية بدرجة أكبر من غيرهم من  .3

 .الإداريين
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من أفراد عينة الدراسة وجود فروق لصالح الذكور في مدى استخدام التعـاون  ) 15(أظهر  .4

 .القرارات وحل المشاكلالإداري في اتخاذ 

  )Delorenzo, 1999(دراسة ديلورينزو  -

على زيادة فاعلية وسرعة صنع  الفعّالةالعلاقة بين التعاون والمشاركة والرقابة " :عنوان الدراسة

  ".القرارات

علـى   الفعّالةهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على العلاقة بين التعاون والمشاركة والرقابة 

سرعة صنع القرارات، واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي وشـملت عينـة    زيادة فاعلية

من طلاب الهندسة والحاسوب الآلي في الجامعة وتكونـت أداة الدراسـة مـن    ) 415(الدراسة 

  :على عينة الدراسة، وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها تطبقّ ةاستبان

لمتعاونين والمشاركين في صنع القـرارات  لة إحصائية بين الطلاب الاوجود فروق ذات د

والطلاب غير المشاركين وذلك لصالح الطلاب المشاركين، وتوصلت الدراسة إلـى ضـرورة   

  .الاهتمام في التعاون والمشاركة في صنع القرار في البرامج التعليمية للكليّة

  )2000(دراسة الدخيل  -

  ".تخاذ القرارات بكليات المعلمينفعالية مجالس الأقسام في عملية ا" :عنوان الدراسة

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة مستوى فعالية مجالس الأقسام في عملية اتخـاذ القـرارات   

في المملكة العربية السعودية إضافة إلـى تحديـد دور متغيـرات     ةَبكليات المعلمين السبع عشر

العلمي، المرتبة العملية، الجنسية، سنوات الخبرة في كليات المعلمين على  الكلية، القسم، المؤهل

فعالية مجالس الأقسام في عملية اتخاذ القرارات بكليات المعلمين لتحقيق ذلك أجريـت الدراسـة   

من مجتمـع  %) 40(عضواً أي بنسبة ) 334(على عينة عشوائية من مجتمع دراسة بلغ عددهم 

ئة التدريسية في كليات المعلمين طبق عليها مقياس تم بناؤه مـن قبـل   الدراسة وهم أعضاء الهي

الدخيل بالاستعانة بنظام مجلس التعليم العالي والجامعات والدراسات السابقة وتوصلت الدراسـة  
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إلى عدد من التوصيات من أجل رفع درجة فاعلية مجالس الأقسام لكي تتمكن من أداء مهامهـا  

  :همها ما يليمن أالإدارية التعليمية و

 .منح مجالس الأقسام مزيداً من الصلاحيات وخاصة في النواحي العلمية .1

ضرورة تفعيل مجالس الأقسام كوحدات إدارية لها سلطة اتخاذ قرارات وتوصـيات بشـأن    .2

 .المناهج والطلاب وأعضاء هيئة التدريس

زع على جميع تطوير أساليب العمل وإجراءاته وذلك بوضع أدلة شاملة لإجراءات العمل تو .3

 .الأقسام حتى يتعرف أعضاء المجالس على المستويات والمهام المطلوب منهم أداؤها

 .إعطاء مشروعات البحوث العلمية لأعضاء هيئة التدريس الاهتمام اللازم .4

ضرورة إعطاء مجالس الأقسام صلاحية ترشيح أعضاء هيئة التدريس لحضـور النـدوات    .5

 .وخارجها والمؤتمرات العلمية داخل المملكة

 .ضرورة توفير المعلومات الكافية عن كل موضوع أو قضية تعرض على مجلس القسم .6

  )Reiber, 2001( دراسة ريبر -

  ".الأبعاد الأخلاقية لصنع القرار الإداري: "عنوان الدراسة

إدارة المدارس تتخذ الكثير من القرارات من البسيطة، والمتوسطة، والمعقدة وهذه القرارات 

ن خلال قوانين يكون مداها أبعد من الأشياء المحيطة بهذه القرارات، ويأخذ بعداً أكثـر  منظمة م

وتكون مع تأمل ومعاينة للمشكلة، وهذه الدراسة أظهرت مناقشة الاعتراف بالقانون، بمعنى آخر 

ا هدفت هذه الدراسة إلى اكتشاف مدى الالتزام بالقوانين، وفلسفة العمل، والطريقة التي تتعامل به

مدارس خاصة، ) 4( مدارس حكومية و) 6(المدرسة في اتخاذ القرارات، والمشاركون كانوا من 

مشاركين كانوا مديري ذكور وتم تحليل المعلومـات  ) 5( مشاركين كانوا مديري إناث، و) 5( و
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عن طريقة مراجعة كلام مسجل في المقابلات، وهذه المعاملات تـم إدخالهـا إلـى الكمبيـوتر     

  :وتوصلت الدراسة لعدة نتائج أهمهاوتحليلها 

 .كان اعتقاد معظم المديرين باتخاذ القرارات أنهم اعتمدوا الشيء الصحيح .1

 .لا يوجد اختلاف ما بين الذكور والإناث في عملية اتخاذ القرارات .2

 .لا يوجد فروق ما بين المدارس الخاصة والمدارس الحكومية في عملية اتخاذ القرارات .3

ظهروا خبرتهم وتعلمهم ونموهم وتربيتهم ومعتقداتهم وقيمهم كل ذلك يؤثر معظم المديرين أ .4

 .على عملية اتخاذ القرار

القوانين الموجودة لا تؤثر بظروف المشكلة المتعلقة باتخاذ القرار أحيانـاً، ولا يكـون دور    .5

 .للقوانين في اتخاذ القرار

 .ةالقوانين أحياناً لا تتغير بالظروف الموجودة فيها المشكل .6

ثرت أن المعتقدات الشخصية أمن جميع المشاركين في البحث إذ  تطبيق القوانين كان مختلفاً .7

 .على اتخاذ القرار

  )2005 الشرشير،(دراسة  -

الأنماط القيادية وعلاقتها بفاعلية اتخاذ القرارات لدى مديرات المدارس الثانوية : "عنوان الدراسة

  ."فلسطين –في الضفة الغربية

الدراسة إلى التعرف إلى الأنماط القيادية السـائدة وعلاقتهـا بفاعليـة اتخـاذ      هدفت هذه

القرارات لدى مديرات المدارس الثانوية الحكومية، تم اختيار عينـة عشـوائية مـن مـديرات     

مديرة تمثـل مـا نسـبته    ) 67(ومعلمات المدارس الثانوية الحكومية في الضفة الغربية قوامها 

من %) 30(معلمة تمثل ما نسبته ) 1250( حث الأصلي للمديرات، ومن مجتمع الب%) 42.14(

  .مجتمع البحث الأصلي للمعلمات
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وقد خرجت الدراسة بمجموعة من التوصيات ومقترحات لبحـوث مسـتقبلية وإجـراءات    

  :مقترحة لتفعيل القيادة واتخاذ القرارات المدرسية، ومن أهمها ما يلي

المدارس، وتنمية قدراتهم  يريفلسطينية بتدريب وتأهيل مداستمرار وزارة التربية والتعليم ال .1

بفاعلية اتخاذ  إيجابيةعلى الأسلوب القيادي الديمقراطي، حيث أظهرت نتائج البحث أن له علاقة 

 .القرارات

إشراك مديرات المدارس في برنامج التطوير الإداري ورسم السياسـات علـى المسـتوى     .2

 .المركزي لوزارة التربية والتعليم

 .والأدوات التي تدعم اتخاذ القرارات الصائبة وتسهل تنفيذها ،والبيانات ،تحصائياًتوفير الإ .3

إعداد المعلمات المرشحات لشغل منصب مدير إعداداً يساعد على التمكن من مهـام وأدوار   .4

 .ومسؤوليات العمل الجديد

بأحـدث الوسـائل   تزويد مديرات المدارس بأحدث النماذج العالمية المعاصرة في القيـادة و  .5

 .والأساليب الحديثة في اتخاذ القرارات الفاعلة

قيام وزارة التربية والتعليم بتعميم النتائج على المؤسسات التربوية وغيرها خاصة أن النتائج  .6

 .لصالح المديرات إيجابيكانت باتجاه 

ارس إجراء أبحاث تتناول الأنماط القيادية واتخاذ القرارات في المـدارس الخاصـة، ومـد    .7

 .الوكالة في الضفة الغربية وقطاع غزة

إجراء أبحاث تتعلق بالأنماط القيادية واتخاذ القرارات لدى مـديرات المـدارس وعلاقتهـا     .8

 .بمتغيرات جديدة لم يتناولها البحث الحالي

  .الدراسات السابقة التي تناولت العلاقة بين تفويض السلطة وفاعلية اتخاذ القرارات -ج

 )Chacko, 1987( دراسة شاكو -
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وحاجات المؤسسة التعليميـة،   أهدافعلى  الإشرافيمدى تأثير أسلوب القيادة " :عنوان الدراسة

  ".وفي نوع العلاقة القائمة بين المعلمين والمديرين

نتـائج   أسـفرت مديرا في الولايات المتحـدة حيـث   ) 250(وقد تكونت عينة الدراسة من 

الإداري الديمقراطي الذي يمارسه مدير المدرسة  سلوبالأبين  إيجابيةالدراسة عن وجود علاقة 

ومدى تحقيق المؤسسة لأهدافها، كما بينت أن الأسلوب الإداري المتبع له تأثيره الواضح علـى  

العلاقة الشخصية الموجودة بين المعلمين، حيث تقوى العلاقة كلما توفر فرص المشـاركة فـي   

  .وضع الأهداف واتخاذ القرار

  )Mayseki, 1991(ي دراسة مايسك  -

التوجه نحو التفويض الفعّال عن طريق اتخاذ القرار بطريقة متطورة فـي  : "عنوان الدراسة

  ".الثانوية) wyoming ويومينج،(مدرسة 

 ويـومينج، (هدفت هذه الدراسة إلى وصف نموذج لزيادة اتخاذ القـرارات فـي مدرسـة    

wyoming ( مهارات مجلـس هيئـة التـدريس    الثانوية حيث تم تصميم التدخل بهدف تطوير

  .الأقسام في اتخاذ القرار يريومد

   :وقد ارتكز نموذج تطوير المهارة على

    .المراقبة -3    .التطبيق/ الممارسة -2      . التدريب -1

  .التدريب -5    .تلقي تغذية راجعة -4

تخـاذ  للنسب فقد لوحظ أن هنالك تقدما في مجال تقبل هيئة التـدريس لا ) ز(لمقياس  وتبعاً  

  .القرارات الجماعية والتعريف بعمليات اتخاذ القرار قبل تنفيذها
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 -بعد المقارنة بين توقع الأدوار قبل التـدخل وبعـده   -وقد أظهرت نتائج تحليل مربع كاي

في هذا النموذج عن اعتقاداتهم  نوجود تطور واضح حيث تراجع رؤساء الأقسام الذين يشاركو

  .بشأن أغراض تلقين المهمة

لية المدير كأداة لتقييم الذات عفي إدراك هيئة التدريس لفا واضحاً أظهرت النتائج تطوراً كما

  .للحاجة إلى التدخل أولياً مؤشراًوالتي كانت في الأصل 

 )Ferrari, 1991( فيراريدراسة  -

يرين دراسة لمستويات مشاركة المعلمين والمـد : لةعالفاالتفويض للمدارس " :عنوان الدراسة

  ".ارس المتوسطة في عملية تنظيم اتخاذ القرارفي المد

 المـديرين هدفت هذه الدراسة إلى تحديد وجود أية فروق أو روابط مهمة بين تصـورات  

وتصورات المعلمين للمشاركة في عمليات تنظيم اتخاذ القـرار مـن وجهـة نظـر مدارسـهم      

  .المتوسطة

رس المتوسطة فقد تم تحديده في المداأما بالنسبة لمعيار مشاركة المعلم العالية أو المنخفضة 

مدرسة متوسطة مـا   )60(وقد تشكلت عينة الدراسة من. )1990(المعلم عام  انةعلى استب بناءً

 وبناءً. مدرسة )120(بين مدارس ذات مشاركة عالية وأخرى ذات مشاركة منخفضة من أصل 

فقـد تـم    العام والخـاص على مراجعة الأدب والنظريات المتعلقة بهذا الموضوع في القطاعين 

  .فرضيات تشكيل إطار نظري لخلق ستّ

 ـ واسـتطلاعات   ينوحتى يتم اختبار الفرضيات جمع الباحثون المعلومات من استبانات المعلم

  .يرينالمد

  :وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج من أهمها

ذات فـي المـدارس المتوسـطة     يرينلا توجد اختلافات ذات دلالة إحصائية ما بين المـد  -1

  .المشاركة العالية للمعلم في مشاركة المدير بعملية اتخاذ القرار المدرسي
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لمدى مشاركة المعلمين في صنع القرارات ما  يرينعدم وجود تباين واضح في تصور المد -2

بين المدارس المتوسطة ذات المشاركة العالية و المدارس المتوسطة ذات المشاركة المنخفضـة  

  .للمعلم

اتخـاذ  وأن معلميهم يتمتعون بمستوى عالٍ نوعا ما من المشاركة في بناء  يرينمدتصوّر ال -3

  .القرارات

يختلف تصور المديرين لمشاركة المعلمين في رفع مستوى اتخـاذ القـرار عـن تصـور      -4

المعلمين لمشاركتهم وقد أشار مديرو المدارس المتوسطة ذات المشاركة المنخفضة ان مشـاركة  

  .قرب إلى العالميةأذ القرار كانت المعلمين في اتخا

عدم وجود علاقات واضحة ذات دلالة إحصائية بين تصور المعلمين لمشاركتهم في اتخـاذ   -5

  .مشاركة المعلم في صنع القرار المدرسي عن يهمريمدقرارات مدارسهم وتصورات 

تصـورات  المعلمين إلى أن مشاركتهم باتخاذ القرار لم تكـن مرتبطـة ب   تأشارت استجابا -6

  .عن مشاركتهم يرينالمد

تباينت مشاركة المعلم والمدير في اتخاذ القرار بين خمسة تصنيفات لاتخاذ القـرار حيـث    -7

كانت المشاركة أعلى في القرارات التي تخص الحصص و المـنهج و التوجيـه بينمـا كانـت     

  .فيما يتعلق بأمور الموظفين و إدارة المدرسة أقلالمشاركة 

  )Parker & Price, 1994(كر و برايس دراسة بار - 

للسـيطرة علـى    يرينتأثير دعم وتصور المد: والعاملون المفوضون نويرالمد: "عنوان الدراسة

  ".إحساس العاملين وتصورهم للسيطرة على اتخاذ القرار

 يرينهدفت هذه الدراسة إلى تحديد الظروف التي يمكن ان يختبر العاملون في ظلهـا المـد  

بمستوى عـالٍ مـن    يريهمعندما يوقن العاملون من تمتع مد أنهمفوّضين واقترحت ك ينالمفوّض

  .السيطرة على اتخاذ القرارات ومن استعدادهم لدعمهم سيشعر العاملون تلقائيا بأنهم مفوضين
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وقد تم تعريف التفويض ضمن نص منظم بأنه الاعتماد بقدرة الفرد على السـيطرة علـى   

  .اتخاذ القرار

 مـديراً  )141(عـاملاً و   )692( سة على عينة من مجتمع دراسة بلغ عددهمأجريت الدرا

  .يرينوطبق عليهم مقياس التفويض ودعم المد

بقدرتهم على السيطرة كان له الأثر الكبير على تصور  يرينوأظهرت النتائج أن شعور المد

علـى   يرينالمـد  لان قـدرة . إيجابياًالعاملين للسيطرة بطريقة غير مباشرة حيث كان الارتباط 

السيطرة على اتخاذ القرار يعطي العاملين تصورا واضحا عن هذا المفهـوم وبالتـالي يشـعر    

على التفويض كما أظهرت النتائج أن درجة التفويض للعاملين ومقـدار   ونالعاملون بأنهم قادر

  .يؤثر على شعور العاملين بالتفويض يرينالدعم الممنوح لهم من قبل المد

  )Kittell, 1994( يلدراسة كيت -

  ".العلاقة بين المشاركة في اتخاذ القرار وتفويض المعلم" :عنوان الدراسة

هدفت هذه الدراسة إلى بحث العلاقة بين المشاركة في اتخاذ القرار وتفويض المعلـم وقـد   

قارن هذا البحث بالتحديد مستويات تصور الذات في تفويض المعلم بين المدارس التي وصـفت  

ها على آلية مشاركة اتخاذ القرار وتلك التي وصفت بعدم احتوائها على مشاركة اتخـاذ  باحتوائ

  .القرار

لحجم تفويض مشاركة المدرسة لقياس ) 1992(رينهارت  استخدم الباحثان مقياس شورت و

  :هي) الاتمج( لستة مقاييس ثانوية تبعاًالمستويات المصورة للتفويض 

  ).المكانة(حالة المعلم  -3  .المِهّنِيالنمو  -2  .مشاركة المعلم باتخاذ القرار -1

  ).الأثر( تأثير المعلم -6    .الاستقلالية -5  )فعالية الذات( فاعلية المعلم الذاتية -4
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ابتدائية فـي بنسـلفانيا و تـم     مدرسةً )60(من  اًمعلم )1466( اشتملت عينة الدراسة على

في المدارس التي اشتملت على مشاركة  اًمعلم )733(توزيع المعلمين على المدارس حيث عمل 

وقد عبـأ  . في مدارس لم تشمل على مشاركة اتخاذ القرار اًمعلم )713( اتخاذ القرار بينما عمل

استطلاع المعلومات السكاني حيث اشتمل على  معلومات عن العمر، الجـنس،   المعلمون تطوعاً

  .و نوع المنطقةالخلفية العرقية، التحصيل العلمي، سنوات الخبرة، وحجم 

لمتغيرات تابعة وشكلت المتغيرات المسـتقلة  ) المجالات(تم استعمال نتائج المقاييس الفرعية 

) مدارس ذات مشاركة عالية في اتخاذ القرار وأخرى ذات مشـاركة منخفضـة  (نوع البرنامج 

كمـا اسـتعمل   واستعمل الباحث تحليل التباين متعدد الأشكال للتأكيد على الأهمية الكلية للنموذج 

وقـد  . واضـحاً  إجراءات ذات شكل موحد لتحديد ما إذا اختلفت نتائج المقاييس الفرعية اختلافاً

  : توصل الباحث إلى عدة نتائج أهمها

  .متعدد الأشكال) f(لوحظ وجود اختلافات كلية في مستوى تصور التفويض على مقياس  -1

 .أحادي الشكل اختلافا واضحا )f(اختلاف ثلاثة مقاييس فرعية من أصل ستة على مقياس  -2

) ، فاعلية المعلم الذاتيةالمِهّنِياتخاذ القرار، النمو ( للمقاييس الفرعية التالية تبعاًكانت النتائج  -3

 .أعلى بشكل واضح للمعلمين في المدارس ذات المشاركة العالية في اتخاذ القرار

قامت بها هذه الدراسـة تتبـع   ن مقارنة العلاقة بين التفويض ومشاركة اتخاذ القرار التي أ

لدراسة سابقة قام بها شورت ورينهارت وجرير وآخرون و لكن ساهمت هذه الدراسة بإضـافة  

  . معلومات جديدة عن هذه المكونات المهمة في عملية تشكيل إعادة تأهيل المدارس

  )Arlene,1996(يرلين إدراسة  -

  ".غييرللت يجابيةالإخلق وابتكار البيئة : "عنوان الدراسة

هدفت هذه الدراسة إلى مناقشة أربعة مبادئ لقيادة المجموعة من خـلال عمليـة التغييـر،    

  .طبقت الدراسة في المدارس الثانوية في كندا
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وتوصل الباحث إلى أن التحدي الرئيسي في تطبيق التغيير التعليمي والتربوي يتمثـل فـي   

القيادة لتشمل سـلطة المعلـم وتفـويض    إعادة تعريف القيادة والسلطة، وتوسيع شمولية مفهوم 

السلطات له ومشاركته في اتخاذ القرارات والابتعاد عن القيادة الواحدة الممثلـة بالمـدير فقـط    

  . واحترام الهيئة التدريسية

  )Miller, 1998(دراسة ميلر  -

إلى مؤسساتهم على تصور المعلمين لتفويضـهم فـي    يرينتأثير حضور المد" :عنوان الدراسة

  ".هيئة التدريسية لاتخاذ القرار في مجالس هيئات التدريس في غرب فرجينياال

إلى مؤسساتهم يؤثر على تصور  يرينهدفت هذه الدراسة إلى تحديد ما إذا كان حضور المد

) 120( تلقى أعضاء هيئة التـدريس فـي  . المعلمين للتفويض في الهيئة التدريسية لاتخاذ القرار

والـذي هـدف لقيـاس مـدى      ،رينهارت نيا مقياس شورت ومدرسة من مدارس غرب فرجي

التفويض المدرسي بهدف تزويد تصور عن التفـويض الكلـي وسـتة مجـالات     في مشاركة ال

استعمل الباحثان الأسلوب التحليلي الإحصائي وتحليل التباين لتحليل البيانـات التـي   . للتفويض

  .مدرسة مشاركة )66( جمعت من

ور مستوى تفويض المعلمين الأعضاء في هيئة التدريس متخـذي  وبالنسبة للعلاقة بين تص

  :إلى مؤسساتهم، توصل الباحث إلى النتائج التالية يرينالقرار وحضور المد

  .عدم وجود علاقة واضحة سواء كلية أو ضمن مجالات معينة -1

  .على مستوى المدرسة عدم وجود علاقة كلية واضحة اعتماداً -2

على مستوى المدرسة عندما تم تقييم المجالات الفرديـة   ضحة اعتماداًلوحظ وجود علاقة وا -3

  .للتفويض

  .كلية أو فرعية بناءً على المستوى التعليمي للمديرينكانت أ عدم وجود علاقة واضحة سواءً -4
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فـي   ية بناءً على مستوى خبرة المديرينكلية أو فرعكانت أ عدم وجود علاقة واضحة سواءً -5

  .مجال الإدارة

  .و فرعية اعتماداً على جنس المديرينكلية أ كانتأ عدم وجود علاقة واضحة سواءً -6

اليوم إذا تم التأكيـد علـى قيمـة     يريلمد المِهّنِيقد تفيد نتائج هذه الدراسة منهج التطوير 

  .للمدراء المِهّنِيالمشاركة باتخاذ القرار وفوائد تفويض المعلم في منهج التطوير 

  )Brost, 2000(دراسة بروست  -

  ".تفويض اتخاذ القرار المشترك لمدارس أفضل: "عنوان الدراسة

في هذه الدراسة قام الباحث بتوزيع استبانه على مدراء المدارس الثانوية واسـتبانه أخـرى   

ن إلى استطلاع آرائهم حول مجال القيم الديمقراطيـة  اعلى طلابها في انجلترا، وهدفت الاستبانت

لتأثيرات البيئية واتخاذ القرارات المشتركة وتفويض المعلمين للعمـل كفريـق   وتطوير التعليم وا

واحد، وقد توصل الباحث إلى نتيجة أن تفويض السلطة واتخاذ القرارات بصورة مشتركة ينـتج  

عن تطبيق القرارات بشكل أفضل، وكذلك تكون الأمور أفضل فـي مجـال تحسـين وتطـوير     

المرتفع وعلى تحسن آليات التوجيـه التعليمـي والمعرفـة     المبادرات ويؤدي إلى أداء الطلاب

  . بين تفويض السلطة واتخاذ القرارات إيجابيةوالمهارات وتبادل الأفكار، أي يوجد علاقة 

  )Showalter, 2002( دراسة شولتير -

 /هيكلية مجموعات اتخاذ القرار في المدارس الحضـرية  :البحث عن التفويض" :عنوان الدراسة

  ".المدنية

أعدت مدرسة فيلادلفيا في منطقة بنسيلفانيا خطة عملية لتأسيس مجتمعات تعليمية صـغيرة  

في كل المدارس، وهدفت هذه المجتمعات التعليمية الصغيرة إلى زيادة فعالية ومهارة المعلم عن 

  .طريق تقل سلطة اتخاذ القرار إلى المستوى المحلي
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بحث كيفية إعداد اتخاذ القـرار فـي مدرسـتين    وقد استعمل الباحث عملية الدعم الشاملة ل

ابتدائيتين من مدارس المجتمعات التعليمية الصغيرة والتي هدفت إلى نقل المسؤولية والمحاسـبة  

  .مباشرة إلى المعلمين

كما بحثت هذه الدراسة العوامل المؤثرة على التفويض وعلى القدرة على التحويل باستعمال     

  .ظريالنظرية الهيكلية كإطار ن

لية مزوداً بتفاصيل عـن كيفيـة   عاي هذه العملية مثالاً شاملاً للفوتقدم الهيكلية للمشاركين ف

بأنها تنتج  ويصور المنظور الهيكلي البنية التنظيمية والسلطة والشرعية ،تكوين الممثلين لبياناتهم

مخرجاتهـا   أهـم ولذلك فان بنية النظام الاجتماعي مـن   ،لية المشاركينعاويعاد إنتاجها عبر ف

  .ووسائطها جمعت عينة الدراسة من مقابلات المعلمين والملاحظات وتحليل الوثائق

ومن خلال النظر عبر ازدواجية الهيكلية، أشارت النتائج إلى أن عملية الدعم الشاملة أعطت 

المعلمين القليل من السيطرة أو خيارات محددة في اتخاذ القرار حيث غالبا ما وجـد المعلمـون   

أنفسهم إما يطلبون الإذن أو يستعملون وقت الاجتماع لتطبيق الإجراءات وليس لاتخاذ القرارات 

  .او مفوّضة علهافونتيجة لذلك فان عملية اتخاذ القرار نادرا ما كانت 

  )Fadal, 2004( دراسة فادل -

  ،همية التدريبالتأكيد على أ :ة في العمليتفويض الموظفين كأداة لتحقيق الأمثل" :عنوان الدراسة

  ".وسلطة اتخاذ القرار ،حقوق المشاركينو ،والتطوير المستمر

 وتطـويراً  هدفت هذه الدراسة إلى اكتشاف تأثير برامج التفويض والتي تضـمنت تـدريباً  

  .مؤسسة )500( ، حقوق المشاركين، وسلطة اتخاذ القرار على المحصلة النهائية لمتواصلاً

وخاصة في مجالات تفـويض المـوظفين، يجـب علـى      يتم تطوير قدرة المؤسسات حتى

ن أومن المتوقع . مسؤولي المؤسسة تكريس اهتمام مكثف من القيادة كما يجب استثمار الثروات

العائدات المالية، حقوق المشاركين، استمرار تطوير مهـارات   : العديد من البرامج المحفزة مثل
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لقرارات الوظيفية، تعمل على زيادة الإنتاجيـة،  الموظفين ومنح حق الملكية والقدرة على اتخاذ ا

لن يتحسن الأداء في المنظمـات حتـى   . والنتائج النهائية للمنظمات ،الالتزاموالدقة، ولية، عاالفو

  .يطور ويزيد الموظفون قدراتهم و بالتالي يدركون الطاقة الكامنة بداخلهم

  :كان السؤال الأساسي في هذه الدراسة

ي الإنتاجية والأرباح بين المنظمات التي تـزود موظفيهـا بالتـدريب    ما هي الاختلافات ف

والتطوير المتواصل وحقوق المشاركين وسلطة اتخاذ القرار عن تلك المنظمات التـي لا تـزود   

  موظفيها بمثل هذه البرامج؟

تمت دراسة البحث باستعمال المنهج النوعي غير التفاعلي والذي تضمن استعمال اسـتفتاء  

سؤال  )40( مؤسسة بالإضافة إلى مراجعة المصادر التجريبية وقد تم استعمال )500( طبق على

كما تم تصنيف هذه الأسئلة  أربعة أسابيعاستطلاعي باستعمال تقنيات الهاتف والشبكة على مدار 

  .إلى ثلاثة تصنيفات رئيسية مكونة من المتغيرات الثلاثة في هذه الدراسة

مكتسبة من هذه الدراسة، فقد نقلت إلى ورقة عمل اكسل و حللـت  أما بالنسبة إلى النتائج ال

  .بطريقة وصفية ولخص في رسوم بيانية ونسب وأسلوب سردي

فـي   فويض الموظفين هو المفتاح الـرئيس وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج من أهمها أن ت

  .ةإستراتيجية العمل في معظم المؤسسات الكبرى وخصوصا الخمسمائة مؤسسة المشارك

 و تطويراً من الخمسمائة مؤسسة المشاركة تمارس تدريباً) %92.9( كما أظهرت النتائج أن

من حقوق المشـاركين   مؤسسة نوعاً%) 96.2( مستمرا لموظفيها بدرجات مختلفة بينما تمارس

وأشارت إلى أهميـة   .من سلطة اتخاذ القرار الوظيفي لموظفيها اًعمؤسسة تمنح نو%) 96.2(و

  .خصوصاً ضمن مؤسسات كبرى تراتيجية للعملسكاظفين تفويض المو
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  :تعقيب الباحث على الدراسات السابقة

من خلال استعراض الباحث للدراسات السابقة العربية والأجنبية في موضـوعي تفـويض   

  :السلطة وفاعلية اتخاذ القرارات، خلص الباحث إلى النتائج التالية

ويض السلطة أحد المظاهر اللازمة للنجاح وتحقيق على أن تفالسابقة الدراسات  بعض تفقتا .1

، ودراسـة كـنج   )Honsinger,1989(دراسـة هونسـنجر    في المؤسسة كما بينتـه  الأهداف

)King,1996( ، ودراسة مارتن)Martin,2001( ودراسة فادل ،)Fadal,2004(. 

في  بروزاً على أن مجال اتخاذ القرار كان من أكثر المجالاتالسابقة تفقت بعض الدراسات ا .2

 ودراسـة شـورت   ،)Honsinger,1989( رسـنج هوندراسة  بينتهعملية تفويض السلطة كما 

ودراسة  ،)Jablonski, 1992( ودراسة جابلونسكي ،)Short & Rinehart,1992(ينهارت رو

   .)Rinehart et.al, 1998(ينهارت وآخرون ردراسة و ،)Carlson,1995( كارلسون

 تفـويض "لعربية إلى عدم نضج التعامل مع هذا المفهوم الجديـد  االسابقة  أشارت الدراسات .3

الزعبـي  ، و دراسـة  )2000( ودراسـة دويكـات   ،)1991(دراسة بامقيداح  بينته و "السلطة

  .)2004(ودراسة ذياب  ،)2003(

أن عملية اتخاذ القرارات تُعّد لُـب وجـوهر العمليـة    على السابقة أغلب الدراسات إتفقت  .4

م، والتي ترافق كل سلوك من السلوكيات المرتبطة بالإدارة، سواء كان الحديث بشكل عاالإدارية 

كما بينته  عن إدارة صف، أو إدارة مداولات اجتماع مجلس قسم، أو الإدارة التعليمية بشكل عام

ــر ــة مط ــيارديس )1987(دراس ــة باش ــر )Bashiardis,1994(، ودراس ــة أيك ،  ودراس

)Acker,1995(ودراسة فينديش ، )Fiendish,1999( ودراسة جلمبس ،)Glimpse,1999( ،

   .)2003( ، و دراسة الزعبي)2000( ودراسة الدخيل

في موضوع تفويض السلطة تم إجراؤهـا فـي مجـال التجـارة،     أغلب الدراسات السابقة  .5

والقليل منها أجري في قطاع التعليم المدرسي، ونادراً ما أجريت  ،والصناعة، والإدارة الحكومية

 ،)1991(دراسة بامقيـداح  ، و)Honsinger,1989(دراسة هونسنجر  بينتهكما  امعاتعلى الج



 118

 ودراســة مــارتن، )2000,دويكــات(ودراســة  ،)Carlson, 1995( ودراســة كارلســون

)2001,Martin(. 

عن الأقسام الأكاديمية  الأبحاثو  إلى محدودية الدراسات) 1995( يدراسة الكبيس أشارت .6

   .امفي الوطن العربي بشكل ع

عدم توفر المعلومات الكافيـة، ونقـص الكـوادر    أشارت بعض الدراسات السابقة إلى أن  .7

 ـيبكمـا   المؤهلة يؤثر على فاعلية اتخـاذ القـرارات   باشـيارديس   :كـل مـن   ت دراسـة ن

)1994,Bashiardis(،  ودراسة عيداروس)1999(ودراسة  ،)1994,Glimpse(,   ودراسـة

 .)2005(الشرشير 

أن مساهمة أعضاء المجالس الأكاديميـة فـي اتخـاذ    على ت السابقة الدراساتفقت بعض ا .8

 بينتهكما  القرارات يؤدي إلى نضجها، ويوجد قبولاً ورضا في تنفيذها بحرص وعناية من قبلهم

ش ودراسـة فينـد   ،)1996( اسـة السـهلاوي والنـاجم   ودر ،)1998(دراسة صوان وآخرون

)1999,Feindish( ،ودراسة ديلورينزو )1999,Delorenzo(.  

) 1997(ة دودراسـة عـو  ، )1995( يودراسة الكبيس، )1987(ت دراسة كل من مطرينب .9

وهي تمثل سلطة في صنع واتخـاذ القـرارات،    ،فهي منبع القرارات ،أهمية الأقسام الأكاديمية

 .وينبغي لها أن تقوم برسم السياسات الخاصة بها

فتاح الرئيس لاتخاذ القـرارات  ن تفويض السلطة هو المأأوصت بعض الدراسات السابقة ب .10

كما  القرارات،  بين تفويض السلطة وفاعلية اتخاذ إيجابيةودلت نتائجها إلى وجود علاقة  لةعاالف

ودراسـة بروسـت    ،)Kittel,1994( ودراسة كيتـل  ,)Ferrari,1991( دراسة فيراري بينته

)2000,Brost(، ودراسة فادل )2004,Fadal.(  

 .ابقة في استخدامها المنهج الوصفي لتحقيق أهدافهاتفقت معظم الدراسات السا .11

  :ستفادت الدراسة الحالية من الدراسات السابقة في الأمور التاليةا .12
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  .جمع الإطار النظري وبناء أداء الدراسة - أ 

  .والأساليب الإحصائية المناسبة ،تحديد منهج الدراسة - ب 

   .تفسير النتائج وتقديم التوصيات - ج 

وعربية في موضوعي تفـويض السـلطة وفاعليـة اتخـاذ      الاطلاع على دراسات أجنبية -د 

 .القرارات والاستفادة منها في الدراسة الحالية

والنظـام شـبه    ،مكان تطبيق الدراسـة  الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة في ختلفتا .13

  .الحكومي للجامعات الفلسطينية

  :تميزت الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة في .14

 ،موضوع فاعلية اتخـاذ القـرارات  و بين موضوع تفويض السلطة ول مرةولأ أنها جمعت - أ 

  .والعلاقة بينهما

م تركيز عليه دراسات لفي الجامعات الفلسطينية والذي  أنها ركزت على الأقسام الأكاديمية  - ب 

  .طلاع الباحثإأو أبحاث سابقة حسب 
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  الفصل الثالث

  الطريقة والإجراءات

  منهج الدراسة -

  ةمجتمع الدراس -

  عينة الدراسة -

  أداة الدراسة -

  إجراءات الدراسة -

  متغيرات الدراسة -

  المعالجات الإحصائية -
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  الفصل الثالث

  الطريقة والإجراءات

ومتغيـرات الدراسـة    ،وإجراءات ،وأداة ،وعينة ،لمنهج ومجتمع يتضمن هذا الفصل وصفاً

  :، وفيما يلي بيان ذلكوالمعالجات الإحصائية

  :منهج الدراسة

  .لأنه يتناسب مع موضوع الدراسة وأهدافها ميدانياستخدم الباحث المنهج الوصفي ال

  :مجتمع الدراسة

العاملين في الجامعات و تكون مجتمع الدراسة من جميع أعضاء الهيئة التدريسية المتفرغين

 ـوجامعة الخليل، وزيت،  جامعة بيروجامعة بيت لحم، (الفلسطينية   -ةالجامعة العربية الأمريكي

 وأ هممن يحملون شـهادة الـدكتورا   ،)، وجامعة النجاح الوطنيةأبوديس -جامعة القدسوجنين، 

لمـا ورد فـي الـدليل     هيئة تـدريس وفقـاً   أعضاء) 1710(شهادة الماجستير، والبالغ عددهم 

الصادر عن الإدارة العامة للتطوير والبحث العلمـي  ) م2005/2006(الإحصائي للعام الجامعي 

  .وزارة التربية والتعليم العالي الفلسطينيةالتابعة ل

، توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب متغيـري الجامعـة والمؤهـل    )1( الجدول رقمويبين 

  .العلمي
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  .لمتغيري الجامعة والمؤهل العلمي تبعاًتوزيع أفراد مجتمع الدراسة  :)1( الجدول رقم 

 المؤهل العلمي                 

  الجامعة
  المجموع  حملة الماجستير وراهحملة الدكت

  140  81  59  جامعة بيت لحم

  378  186  192  جامعة بيرزيت

  231  138  93  الخليلجامعة 

  136  86  50  جنين-الجامعة العربية الأمريكية

  403  185  218  بوديسأ -جامعة القدس

  422  168  254  جامعة النجاح الوطنية

  1710  844  866  المجموع 

  :عينة الدراسة

من أعضاء هيئة تدريس في الجامعات الفلسـطينية   عضواً) 370(عينة الدراسة من  تكونت

جنـين،   - الجامعة العربيـة الأمريكيـة  وجامعة الخليل، و جامعة بيرزيت،وجامعة بيت لحم، (

و شـهادة  أ هممن يحملون شهادة الدكتورا ،)، و جامعة النجاح الوطنيةديس أبو - جامعة القدس

من مجتمع الدراسة، وتم اختيارها بطريقة  تقريباً%) 21(ه العينة ما نسبته الماجستير، وتمثل هذ

تبـين توزيـع عينـة    )  7( ،) 6( ،) 5( ،) 4(، ) 3( ،) 2( الجداولالعينة الطبقية العشوائية، و

  .لمتغيراتها المستقلة تبعاًالدراسة 

  :الجنسمتغير  .1

  الجنسر لمتغي تبعاًعينة الدراسة أفراد توزيع  :)2( الجدول رقم

 (%)النسبة المئوية التكرار الجنس

 82.7 306 ذكر

 17.3 64 أنثى

 %100 370 المجموع
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  :الجامعةمتغير  .2

  الجامعةلمتغير  تبعاًعينة الدراسة أفراد توزيع  :)3( الجدول رقم

 (%)النسبة المئوية التكرار الجامعة

 9.2 34 بيت لحمجامعة 

 11.1 41 الخليلجامعة 

 19.5 72 بوديسأ -دسالقجامعة 

 20 74 بير زيتجامعة 

 11.4 42 جنين -العربية الأمريكيةالجامعة 

 28.9 107 الوطنية  النجاحجامعة 

 %100 370 المجموع

  :نوع الكليةمتغير  .3

  نوع الكليةلمتغير  تبعاًعينة الدراسة أفراد توزيع : )4( الجدول رقم

 (%)النسبة المئوية التكرار نوع الكلية

 50.5 187 إنسانية

 49.5 183 علمية

 %100 370 المجموع

  :المؤهل العلميمتغير . 4

  المؤهل العلميلمتغير  تبعاًعينة الدراسة أفراد توزيع : )5( الجدول رقم

 (%)النسبة المئوية التكرار المؤهل العلمي

 58.6 217 دكتوراه

 41.4 153 ماجستير

 %100 370 المجموع
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  :الوظيفي التصنيفمتغير . 5

  التصنيف الوظيفيلمتغير  تبعاًعينة الدراسة أفراد توزيع : )6( الجدول رقم

 (%)النسبة المئوية التكرار التصنيف الوظيفي

 76.8 284 أكاديمي تعليمي

 23.2 86 أكاديمي إداري

 %100 370 المجموع

  :سنوات الخبرة في التدريسمتغير . 6

   سنوات الخبرة في التدريس لمتغير تبعاًالدراسة عينة أفراد توزيع  :)7( الجدول رقم

 (%)النسبة المئوية التكرار سنوات الخبرة في التدريس

 28.1 104 سنوات )5( من أقل

 27 100 سنوات )10( إلىسنوات  )5(من 

 44.9 166 سنوات )10(أكثر من 

 %100 370 المجموع

  :أداة الدراسة

  :انة مكونة من ثلاثة أقسام هيالأداة التي استخدمها الباحث هي استب

  .البيانات الأولية: القسم الأول

  .اشتملت على معلومات حول المتغيرات المستقلة للدراسة

  .استبانة تفويض السلطة: القسم الثاني

للتعرف إلى درجة ممارسة تفويض السلطة في مجالس الأقسام الأكاديمية في المجـالات  

قـام الباحـث   و. التدريسية فـي الجامعـات الفلسـطينية    المختلفة من وجهة نظر أعضاء الهيئة

  :بالاستعانة
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مكـون مـن   ) Short & Rinehart, 1992(بمقياس تم بناؤه من قبل شورت ورينهارت  -أ

، )المنصب( ، والمكانةالمِهّنِياتخاذ القرار، والنمو (: ، هيعلى ستة مجالات موزعةً فقرةً) 38(

  .)وفعالية الذات، والاستقلالية

على خمسة مجالات، المعـرب   موزعةً فقرةً) 32(مكون من ) 2003 ،الزعبي(مقياس ب -ب

جل تعـديل  أوذلك من ، Short & Rinehart, 1992)( ،والمقنن عن مقياس شورت ورينهارت

وتطوير مقياس ليتناسب مع مجتمع الجامعات الفلسطينية وطبيعـة العمـل الجـامعي، ليصـبح     

  :على خمسة مجالات هي موزعةً) 1ق رقمملح( فقرةً) 44(المقياس مكون من 

تتعلق بإحساس أعضاء الهيئـة    :إجرائياً )Decision making(اتخاذ القرار : المجال الأول 

التدريسية بمدى مشاركتهم باتخاذ القرارات الحاسمة والمؤثرة بعملهم مباشرة، و يتكون هـذا  

 .بانةمن فقرات الاست فقرةً )12-1(هي من  ،فقرةً) 12(المجال من 

تقيس مدى اعتقاد أعضاء  :إجرائياً)  (Professional growthالمِهّنِيالنمو  :المجال الثاني 

و يتكون هـذا   ،وتطوير قدراتهم المِهّنِيفي أن الجامعة تتيح لهم فرصاً للنمو  يةالهيئة التدريس

 .من فقرات الاستبانة) 22-13(فقرات هي من  ،)10(المجال من 

تعكس إحساس أعضـاء   :إجرائياً Possition( Status) (المنصب( انةالمك :المجال الثالث 

أولياء أمورهم وأفـراد  و ،الهيئة التدريسية بالاحترام والتقدير الذي يحصلون عليه من طلبتهم

هـي مـن    ،فقـرات ) 7(و يتكون هذا المجال من  ،زملائهم ورؤسائهم بالإضافة إلىالمجتمع 

 .من فقرات الاستبانة فقرةً )23-27(

تقيس الدرجة التي يعتقد بها أعضاء  :إجرائياً) Self-Efficacy( فعالية الذات :المجال الرابع 

) 7(و يتكون هذا المجال مـن   ،على مساعدة الطلاب في التعلم ونالهيئة التدريسية أنهم قادر

 .من فقرات الاستبانةفقرةً ) 36-30(هي من  ،فقرات

تقيس مدى إحساس أعضاء الهيئة التدريسية بتأثير :إجرائياً )Impact( الأثر :المجال الخامس 

ويتكون هذا  ،واضحة المعالم وتم تقديرها إنجازاتهمعام أو شامل في تحسين أداء الجامعة وان 

 .من فقرات الاستبانةفقرةً ) 44-37(هي من  ،فقرات) 8(المجال من 
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  :صدق الاستبانة

) 1ملحق رقـم (الأولية  افي صورتهستبانة تفويض السلطة لاتم التحقق من صدق المحتوى 

ملحـق  (عضواً من أسـاتذة الجامعـات   ) 13(على لجنة محكمين مكونة من  امن خلال عرضه

واتفق . من ذوي الاختصاص في مجال الإدارة التربوية و إدارة الأعمال و اللغة العربية) 3رقم

خذ الباحـث بعـين   أو، لقياسهالمحكمون على أن الاستبانة شاملة وأن فقراتها تقيس ما وضعت 

الاعتبار ملاحظات و اقتراحات المحكمين، فأجرى ما اقترحوه من تعديل أو إضـافة أو إعـادة   

فأكثر من المحكمين لتصبح الاسـتبانة فـي    %)70(جمع عليها أصياغة، واعتمد الفقرات التي 

  ).2ملحق رقم(صورتها النهائية 

  : ثبات الاستبانة

 Alpha(فويض السلطة وذلك باستخدام معادلة كرونباخ ألفا ستبانة تلاثبات التم التحقق من 

Chronbach( الجدول رقم، ونتائج )تبين ذلك) 8.  

  للمجالات الخمسة و الدرجة الكلية معادلة كرونباخ ألفالالثبات معاملات : )8( الجدول رقم

  الثبات المجالات

  0.82  مجال اتخاذ القرار

  0.86  المِهّنِيمجال النمو 

  0.83  )المنصب(مكانة مجال ال

  0.82  مجال فعالية الذات

  0.83  مجال الأثر

  0.93 لتفويض السلطةالدرجة الكلية 

-0.82(أن معاملات الثبات لمجالات الاستبانة تراوحت بـين  ) 8( الجدول رقميتضح من 

  .وتفي بإغراض الدراسة ،وجميعها عالية) 0.93(ووصل الثبات الكلي للاستبانة إلى  ،)0.86
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  .استبانة فاعلية اتخاذ القرارات: لقسم الثالثا

للتعرف إلى فاعلية اتخاذ القرارات في مجالس الأقسام الأكاديمية في المجالات المختلفة من 

وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية، قام الباحث بالاستعانة بالاسـتبانة  

على ثلاثة  موزعةً )1ملحق رقم( فقرةً) 34(مكونة من ). 2000 الدخيل،(من قبل  االتي تم بناؤه

  :مجالات هي

ويقصد بها تلك المجالات التعليمية الـواردة فـي    :)إجرائياً(المهام التعليمية : المجال الأول .1

والمنـاهج   ،مثـل اقتـراح خطـة الدراسـة     ،نظام الجامعات المطلوب من مجلس القسم تأديتها

ودراسة مشروعات البحوث العلميـة لأعضـاء الهيئـة     ،جعوالكتب المقررة والمرا ،الدراسية

 .من فقرات الاستبانةفقرةً ) 9-1(من  هي ،فقرات) 9(التدريسية، و يتكون هذا المجال من 

الـواردة فـي   الإدارية ويقصد بها تلك المجالات  ):إجرائياً( الإدارية المهام :المجال الثاني .2

اح تعيين أعضاء الهيئة التدريسـية،  مثل اقتر ،تهانظام الجامعات المطلوب من مجلس القسم تأدي

والأعمال التدريسية على أعضـاء   ،وتوزيع المحاضرات ،وترقياتهم ،والمعيدين ،والمحاضرين

 ،فقـرات ) 9(ويتكون هذا المجال من  ،والمعيدين وتنظيم أعمال القسم وتنسيقها ،الهيئة التدريسية

 .من فقرات الاستبانةفقرةً ) 18-10(من هي 

يقصد بها تلك الأنشطة التي يـتم  : )إجرائياً(ممارسة عملية اتخاذ القرارات : المجال الثالث .3

والمتعلقة بالإجراءات التنظيمية الخاصة بجلسات  ،أو إدارة القسم ،مزاولتها من قبل مجلس القسم

ه وما يتم خلال هذه الجلسات من مناقشات ومزاولتها بين أعضـائ  ،وإدارة جلساته ،مجلس القسم

 ،للتوصل إلى قرارات أو اقتراحات أو توصيات تتعلق بمهام مجلس القسم التعليميـة والإداريـة  

 .من فقرات الاستبانةفقرةً ) 34-19(من هي  ،رةًفق) 16(ويتكون هذا المجال من 

  :صدق الاستبانة

الأوليـة   استبانة فاعلية اتخاذ القرارات فـي صـورته  تم التحقق من صدق المحتوى لإ

عضـواً مـن أسـاتذة    ) 13(على لجنة محكمين مكونة مـن   امن خلال عرضه) 1مملحق رق(
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اللغة ومن ذوي الاختصاص في مجال الإدارة التربوية وإدارة الأعمال ) 3ملحق رقم(الجامعات 

خـذ  أ، ولقياسهتقيس ما وضعت  شاملة وأن فقراتها الاستبانةواتفق المحكمون على أن . العربية

حظات واقتراحات المحكمين، فأجرى ما اقترحوه من تعديل أو إضافة الباحث بعين الاعتبار ملا

من المحكمـين فـأكثر لتصـبح    %) 70(جمع عليها أالفقرات التي  تواعتمد ،أو إعادة صياغة

  ).2ملحق رقم(النهائية  االاستبانة في صورته

  : ثبات الاستبانة

  م معادلـة كرونبـاخ ألفـا   ثبات لاستبانة فاعلية اتخاذ القـرارات باسـتخدا  التم التحقق من 

)Alpha Chronbach( الجدول رقم، ونتائج )تبين ذلك) 9.  

  الكلية الثلاثة والدرجةمعاملات الثبات لمعادلة كرونباخ ألفا للمجالات : )9(الجدول رقم 

  الثبات المجالات

  0.89  مجال المهام التعليمية

  0.90  الإداريةمجال المهام 

  0.94  راراتمجال ممارسة عملية اتخاذ الف

  0.96 لفاعلية اتخاذ القراراتالدرجة الكلية 

-0.89(أن معاملات الثبات لمجالات الاستبانة تراوحت بـين  ) 9( الجدول رقميتضح من 

  .وجميعها عالية وتفي بإغراض الدراسة) 0.96(ووصل الثبات الكلي للاستبانة إلى ) 0.94

  :الاستجابة

قبل أفراد العينة تم تحديـد أوزان فقـرات الاسـتبانة    وللاستجابة على فقرات الاستبانة من 

بإعطاء كل فقرة من فقرات الاستبانة درجة واحدة من درجاته الخمسة وفق سلم مقياس ليكـرت  

)Likert scale) (على النحو التالي) المقياس ألرتبي المتدرج الخماسي التقدير:  

 ـ(محايد ، )أربع درجات(، أوافق )خمس درجات(أوافق بشدة  أعـارض  ، )درجـات  لاثث

  . إيجابيةوتم صياغة جميع فقرات الاستبانة بصورة ). درجة(، أعارض بشدة )درجتان(
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رفق مع كل نسخة من الاستبانة تعليمات واضحة بقصد توضـيح أغـراض و أهـداف    وأُ

  .الدراسة

  :إجراءات الدراسة

  :الدراسة قام الباحث بالإجراءات الآتية أداةصدق وثبات من بعد التأكد 

 .رتها النهائيةفي صوإعداد الاستبانة  .1

 .تحديد أفراد عينة الدراسة .2

 توزيع الاستبانة علـى أفـراد العينـة فـي الفصـل الدراسـي الثـاني للعـام الجـامعي          .3

، وتم تزويد الباحث بكتب من عمادة كلية الدراسات العليا في جامعـة النجـاح   )م2005/2006(

باحث في توزيع الاستبانة لجمع البيانات و إتمـام  وذلك لتسهيل مهمة ال) 4ملحق رقم (الوطنية 

 .الدراسة

 إحصـائياً جل معالجتها أخاصة من  جداولتفريغ المعلومات في بجمع الاستبانات الموزعة  .4

 ).SPSS( الرزم الإحصائية للعلوم الاجتماعيةبرنامج  باستخدام

   :متغيرات الدراسة

  ): Independent Variables( المتغيرات المستقلة: أولاً 

  ).ذكر، أنثى( :وله مستويان: الجنس -1

جامعة بيت لحم، جامعة بير زيت، جامعة الخليـل، الجامعـة   ( :لها ستة مستوياتوالجامعة  -2

 ).جامعة النجاح الوطنيةو، أبو ديس - جامعة القدس ،جنين - العربية الأمريكية

 ).إنسانية، علمية( :نوع الكلية ولها مستويان -3

 ).دكتوراه، ماجستير( :ويانالمؤهل العلمي وله مست -4

 ).أكاديمي تعليمي، أكاديمي إداري( :التصنيف الوظيفي وله مستويان -5
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سنوات إلى ) 5(سنوات، من ) 5(من  أقل( :ولها ثلاثة مستويات في التدريس سنوات الخبرة -6

 ).سنوات )10(سنوات، أكثر من  )10(

  :)Dependent Variables(المتغيرات التابعة : ثانياً

  .في الاستجابة على فقرات الاستبانة لمجالاتها المختلفة وتمثلت

  :المعالجات الإحصائية

جل معالجة البيانات استخدام الباحث برنامج الـرزم الإحصـائية للعلـوم الاجتماعيـة     أمن 

)SPSS (وذلك باستخدام المعالجات الإحصائية الآتية:  

 .المتوسطات الحسابية والنسب المئوية -1

  .)(Pearson Correlation Coefficient سونبيرمعامل الارتباط  -2

 ).Independent T- test(لمجموعتين مستقلتين ) ت(اختبار  -3

) Scheffee Test(واختبـار شـيفيه    ،)One-Way ANOVA( تحليل التباين الأحـادي  -4

 .للمقارنات البعدية بين المتوسطات الحسابية عند اللزوم
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  الرابعالفصل  

  نتائج الدراسة

يتضمن هذا الفصل عرضاً للنتائج التي توصلت إليها الدراسة وفيما يلي عـرض لتلـك   

  :النتائج

  :و الذي نصه النتائج المتعلقة بالسؤال الأول: أولاً

أعضاء الهيئة التدريسية في  نظرما درجة تفويض السلطة في الأقسام الأكاديمية من وجهة 

  ؟الجامعات الفلسطينية

وللدرجة  ولكل مجال لتحديد ذلك استخدمت المتوسطات الحسابية، والنسب المئوية لكل فقرة

 الجدول رقـم تبين ذلك بينما تبين نتائج ) 14( ،)13( ،)12( ،)11( ،)10( الجداولونتائج الكلية 

  .خلاصة النتائج والدرجة الكلية لتفويض السلطة) 15(

  :مئوية الآتيةجل تفسير النتائج اعتمدت النسبة الأومن 

  .جداًكبيرة  تفويضفأكثر درجة % 80

  .كبيرة تفويضدرجة % 79.9 -70

  .متوسطة تفويضدرجة % 69.9 -60

  .قليلة تفويضدرجة % 59.9 -50

  .جداًقليلة  تفويضدرجة % 50من  أقل
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  :مجال اتخاذ القرار -1

طة فـي الأقسـام   السـل  تفويض لدرجةالمتوسطات الحسابية والنسب المئوية : )10( الجدول رقم

القـرار  لمجال اتخاذ  أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية نظرالأكاديمية من وجهة 

  )370=ن(

رقم 

 الفقرة

متوسط الفقرات

 *الاستجابة

النسبة 

 (%)المئوية 

درجة 

 التفويض
 متوسطة 68.4 3.42  .أُمنح السلطة للتحكم في البرامج الدراسية 1
لقسم في اتخاذ القـرارات  أَُشارك مجلس ا 2

   .المتعلقة بتنفيذ برامج جديدة في القسم

 جداًكبيرة  84 4.20

أُشارك مجلس القسم في القرارات المتعلقة  3

   .في اختيار أعضاء الهيئة التدريسية الجدد

 كبيرة 76.4 3.82

 كبيرة 77.4 3.87  .أَستطيع تحديد جدولي الدراسي 4
خاصة بشـؤون  يأخذ رئيس القسم بآرائي ال 5

  .قسمي

 جداًكبيرة  80 4.00

 كبيرة 78.8 3.94  .زملائي في القسم يطلبون نصائحي 6
أَملك الفرصة لمشاركة مجلس القسم فـي   7

   .القرارات المتعلقة بالأفكار المبدعة

 كبيرة 78.6 3.93

أُشارك في القرارات التي تتعلق بميزانيـة   8

  .القسم

 متوسطة 61.4 3.07

 جداًكبيرة  84.6 4.23  .رات في مجال عملي التدريسيأتخذ القرا 9
 جداًكبيرة  84.2 4.21  .أَمتلك السيطرة على جدول أعمالي اليومي 10
 جداًكبيرة  84.6 4.23  .لدي القدرة لتدريس ما أختاره 11
لدي الحرية لاتخاذ قرارات حول ما يجب  12

  .تعليمه

 كبيرة 79.8 3.99

 كبيرة  78.2 3.91 الدرجة الكلية للمجال
 .اتدرج) 5(أقصى درجة للاستجابة *

أن درجة تفويض السلطة في الأقسام الأكاديمية مـن وجهـة   ) 10( الجدول رقميتضح من 

أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية لفقرات مجال اتخاذ القرار، كانت كبيرة  نظر

يث كانت النسبة المئوية للاستجابة عليها ح) 11 ،10 ،9 ،5 ،2(على الفقرات ذات الأرقام  جداً

حيـث تراوحـت   ) 12 ،7 ،6 ،4 ،3(وكانت كبيرة على الفقرات ذات الأرقام  ،فأكثر%) 80(
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) 8 ،1(وكانت متوسطة على الفقرتين  ،%)79.8-%76.4(النسبة المئوية للاستجابة عليها بين 

  %).61.4( ،%)68.4: (حيث كانت النسبة المئوية للاستجابة عليهما على التوالي

حيث وصلت  ،وفيما يتعلق بدرجة تفويض السلطة الكلية لمجال اتخاذ القرار كانت كبيرة  

  %).78.2(النسبة المئوية للاستجابة إلى 

  :المِهّنِيمجال النمو  -2

السـلطة فـي الأقسـام     تفويض لدرجةالمتوسطات الحسابية والنسب المئوية  :)11( الجدول رقم

 المِهّنِـي لمجال النمو  أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية نظرة الأكاديمية من وجه

  )370=ن(

رقم 

الفقرة

متوسط الفقرات

 *الاستجابة

النسبة المئوية 

(%) 

درجة 

 التفويض
 كبيرة 74.2 3.71  .أَقوم بوظيفتي في بيئة مِِهنّيِة ملائمة  13
 جداًكبيرة  81.8 4.09  .أُعامل بمهنية من قبل رئيس القسم  14
 كبيرة 75.8 3.79  .المِهّنِيأَمتلك الفرصة للنمو   15
الاشتراك (أُعطى الفرصة للتعلّم المستمر   16

  ).الخ...الدورات ،في المؤتمرات

 كبيرة 71.4 3.57

أَمتلك الفرصة للتعاون مع أعضاء الهيئة   17

  . التدريسية في القسم

 جداًكبيرة  81.4 4.07

وقدراتي بالقسم تستثمر  تيامكاناأَعتقد أن   18

  .بشكل سليم

 كبيرة 75.2 3.76

أتلقى تغذية راجعة جيدة عن مدى كفاءة   19

  .أدائي

 كبيرة 72.4 3.62

أُراعي مصلحة الطلبة في مجال النمو   20

  .المِهّنِي

 جداًكبيرة  86.6 4.33

أَعتقد بأن لدي الفرصة للنمو عن طريق   21

  . العمل يومياً مع الطلبة

 جداًكبيرة  83 4.15

أَعتقد أنني استطعت تطوير نفسي في مجال   22

  .البحث العلمي

 جداًكبيرة  80 4

 كبيرة 78.2 3.91 الدرجة الكلية للمجال
  .اتدرج) 5(أقصى درجة للاستجابة *
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أن درجة تفويض السلطة في الأقسام الأكاديمية من وجهة ) 11( الجدول رقميتضح من 

، كانت كبيرة المِهّنِية في الجامعات الفلسطينية لفقرات مجال النمو أعضاء الهيئة التدريسي نظر

حيث كانت النسبة المئوية للاسـتجابة  ) 22 ،21 ،20 ،17 ،14(على الفقرات ذات الأرقام  جداً

حيث ) 19 ،18 ،16 ،15 ،13(وكانت كبيرة على الفقرات ذات الأرقام  ،فأكثر%) 80(عليها 

وفيما يتعلق بدرجة تفـويض   ،%)75.8-%71.4(جابة عليها بين تراوحت النسبة المئوية للاست

حيث وصلت النسبة المئوية للاسـتجابة إلـى    ،كانت كبيرةف المِهّنِيالسلطة الكلية لمجال النمو 

)78.2.(%  

  ):المنصب(مجال المكانة  -3

 السـلطة فـي الأقسـام    تفويض لدرجةالمتوسطات الحسابية والنسب المئوية  :)12( الجدول رقم

 لمجـال المكانـة   أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسـطينية  نظرالأكاديمية من وجهة 

  )370=ن( )المنصب(

رقم 

 الفقرة

متوسط الفقرات

 *الاستجابة

النسبة 

 (%)المئوية 

درجة 

 التفويض
أَعتقد بأني أمتلك احترام زملائـي فـي     23

  .القسم

 جداًكبيرة  88.2 4.41

كعضو هيئة تدريس فـي   لفعّاأَعتقد بأني   24

  .قسمي

 جداًكبيرة  87.8 4.39

 جداًكبيرة  83.8 4.19  .أَحظى بدعم زملائي في القسم  25
 جداًكبيرة  91.4 4.57  .أَمتلك معرفة جيدة في مجال تخصصي  26
يشعرني زملائي بأنني جيد فيما أقوم بـه    27

  .من عمل في القسم

 جداًكبيرة  84.8 4.24

يعة العمل الذي أؤديه في أنا راضٍ عن طب  28

  . القسم

 جداًكبيرة  84.6 4.23

أشعر بالفخر عندما أخبر الآخرين بـأنني    29

  . اعمل في هذه الجامعة

 جداًكبيرة  85.2 4.26

 جداًكبيرة  86.6 4.33 للمجالالدرجة الكلية 
  .اتدرج) 5(أقصى درجة للاستجابة *
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ة في الأقسام الأكاديمية مـن وجهـة   أن درجة تفويض السلط) 12( الجدول رقميتضح من 

 جـداً لمكانه، كانت كبيرة لجامعات الفلسطينية لفقرات مجال اأعضاء الهيئة التدريسية في ا نظر

وفيمـا يتعلـق    .فـأكثر %) 80(على جميع الفقرات حيث كانت النسبة المئوية للاستجابة عليها 

حيث وصـلت النسـبة المئويـة     ،جداًبدرجة تفويض السلطة الكلية لمجال المكانة كانت كبيرة 

  %).86.6(للاستجابة إلى 

  :مجال فعالية الذات -4

السـلطة فـي الأقسـام     تفويض لدرجةالمتوسطات الحسابية والنسب المئوية :)13( الجدول رقم

 الذاتفعالية لمجال  أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية نظرالأكاديمية من وجهة 

  )370=ن(

رقم 

 ةالفقر

متوسط الفقرات

 *الاستجابة

النسبة 

المئوية 

(%) 

درجة 

 التفويض

أَعتقد بأنني أساعد الطلبة ليصـبحوا    30

  .متعلمين مستقلين

 جداًكبيرة  89.6 4.48

 جداًكبيرة  83.4 4.17  .أُفوّض الطلبة بعض المهام  31
 كبيرة  77 3.85   .أُشارك في البرامج المهمة للطلبة  32
 جداًكبيرة  81.6 4.08  .تعلمونأَرى الطلبة ي  33
على إحداث التغيير  نني قادرإأَتصور   34

  .في طلبتي الإيجابي

 جداًكبيرة  86.2 4.31

 جداًكبيرة  87.2 4.36   .أَهتم بتطوير وتحسين أداء قسمي  35
فيما أقوم به تجاه  إيجابيأَعتقد بأنني   36

  .قسمي

 جداًكبيرة  89.4 4.47

 جداًكبيرة  85  4.25 الدرجة الكلية للمجال
  .اتدرج) 5(أقصى درجة للاستجابة *

أن درجة تفويض السلطة في الأقسام الأكاديمية من وجهـة  ) 13( الجدول رقميتضح من 

أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية لفقرات مجال فعالية الذات، كانت كبيرة  نظر
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حيث كانـت النسـبة المئويـة    ) 36 ،35 ،34 ،33 ،31 ،30(على الفقرات ذات الأرقام  جداً

حيث وصلت النسـبة المئويـة   ) 32(وكانت كبيرة على الفقرة  ،فأكثر%) 80(للاستجابة عليها 

وفيما يتعلق بدرجة تفويض السلطة الكلية لمجال فعالية الـذات    ،%)77( للاستجابة عليها إلى

  %).85( ، حيث وصلت النسبة المئوية للاستجابة إلىجداًكانت كبيرة 

  :مجال الأثر -5

السلطة فـي الأقسـام    تفويض لدرجةالمتوسطات الحسابية والنسب المئوية  :)14( الجدول رقـم 

الأثـر  لمجـال   أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعـات الفلسـطينية   نظرالأكاديمية من وجهة 

  )370=ن(

  رقم

 الفقرة 

متوسط  الفقرات

*الاستجابة

النسبة 

 (%)المئوية 

درجة 

تفويضال
جداًكبيرة  87.8 4.39   .أَعتقد بأن لدي القدرة على إنجاز الأشياء  37
أُشارك في تطوير الكـادر الأكـاديمي فـي      38

  .قسمي

جداًكبيرة  80.2 4.01

جداًكبيرة  83.8 4.19  .في قسمي إيجابياً أَعتقد بأن لدي تأثيراً  39
جداًة كبير 86.8 4.34  .أَترك أثرا جيدا لدى طلبة القسم  40
أُساعد طلبتي على القيام بأبحاث ميدانية تخدم   41

  . المجتمع المحلي

 كبيرة  78.8 3.94

أَحرص على المشاركة في الأنشطة المختلفـة    42

  . للقسم

جداًكبيرة  83.6 4.18

لدي القدرة على صـنع القـرارات المتعلقـة      43

  .بقسمي

 كبيرة 79.8 3.99

التـأثير علـى    أُدرك بأنني امتلك الفرصة في  44

  .زملائي في القسم

جداًكبيرة  80.6 4.03

جداًكبيرة  82.6 4.13 للمجالالدرجة الكلية 
  .اتدرج) 5(أقصى درجة للاستجابة *

أن درجة تفويض السلطة في الأقسام الأكاديمية من وجهة ) 14( الجدول رقميتضح من 

 جـداً ات مجال الأثر، كانت كبيـرة  أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية لفقر نظر
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حيث كانت النسبة المئوية للاستجابة ) 43 ،42 ،40 ،39 ،38 ،37(على الفقرات ذات الأرقام 

المئويـة   ةحيـث كانـت النسـب   ) 43 ،41(وكانت كبيرة على الفقرتين  ،فأكثر%) 80(عليها 

تفـويض السـلطة    ،  وفيما يتعلق بدرجة%)79.8( ،%)78.8( للاستجابة عليهما على التوالي

  %).82.6(، حيث وصلت النسبة المئوية للاستجابة إلى جداًالكلية لمجال الأثر كانت كبيرة 

  :خلاصة النتائج لتفويض السلطة -6

الترتيب، والمتوسطات الحسابية والنسب المئوية للمجالات وللدرجـة الكليـة    :)15( الجدول رقم

أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعـات   نظرة السلطة في الأقسام الأكاديمية من وجه لتفويض

  )370=ن( الفلسطينية

متوسط المجالاتالترتيب

 *الاستجابة

النسبة 

(%) المئوية

درجة تفويض 

 السلطة
 كبيرة 78.26 3.913  مجال اتخاذ القرار 5
 كبيرة  78.28 3.914  المِهّنِيمجال النمو  4
 اًجدكبيرة  86.6 4.33  )المنصب(مجال المكانة  1
 جداًكبيرة  85 4.25  مجال فعالية الذات 2
 جداًكبيرة  82.6 4.13  مجال الأثر 3

 جداًكبيرة  82.2 4.11 لتفويض السلطةالدرجة الكلية 
  .اتدرج) 5(أقصى درجة للاستجابة *

  :ما يلي) 15( الجدول رقميتضح من 

الهيئة التدريسية فـي  أعضاء  نظرالسلطة في الأقسام الأكاديمية من وجهة  تفويضدرجة إن  -

 الكلية إلـى حيث وصلت النسبة المئوية للاستجابة للدرجة  ،جداًالجامعات الفلسطينية كانت كبيرة 

)82.2(%.  

أعضـاء الهيئـة    نظـر السلطة في الأقسام الأكاديمية من وجهة  مجالات تفويضإن ترتيب  -

  :جاء على النحو الآتي التدريسية في الجامعات الفلسطينية

  %).86.6( )المنصب(مجال المكانة  :ة الأولىالمرتب
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  %).85( مجال فعالية الذات :المرتبة الثانية

  %).82.6( مجال الأثر :المرتبة الثالثة

  .%)78.28( المِهّنِيمجال النمو : المرتبة الرابعة

  .%)78.26( مجال اتخاذ القرار: المرتبة الخامسة

  .)2(م وتظهر هذه النتيجة بوضوح في الشكل البياني رق

54321

4.4

4.3

4.2

4.1

4.0

3.9

3.8

4.1

4.3

4.3

3.93.9

 

  .لمجالات تفويض السلطةالمتوسطات الحسابية  :)2(الشكل البياني رقم 
فعاليـة  مجال  -4 )المنصب( المكانةمجال  -3 المِهّنِيالنمو مجال  -2 اتخاذ القرارمجال  -1

  .الأثرمجال  -5 الذات

3.914 3.913 

4.25 

4.33 

4.13 
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  :والذي نصه النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني: ثانياً

أعضـاء الهيئـة    نظـر ما درجة فاعلية اتخاذ القرارات في الأقسام الأكاديمية من وجهـة  

  ؟التدريسية في الجامعات الفلسطينية

وللدرجة  ولكل مجال لتحديد ذلك استخدمت المتوسطات الحسابية، والنسب المئوية لكل فقرة

خلاصة ) 19( الجدول رقمتبين نتائج  تبين ذلك بينما) 18( ،)17( ،)16( الجداولونتائج الكلية 

  .النتائج والدرجة الكلية لفاعلية اتخاذ القرارات

  :جل تفسير النتائج اعتمدت النسبة المئوية الآتيةأومن 

  .جداًكبيرة  فاعليةفأكثر درجة % 80

  .كبيرة فاعلية درجة% 79.9 -70

  .متوسطة فاعلية درجة% 69.9 -60

  .قليلة فاعليةدرجة % 59.9 -50

  .جداًقليلة  فاعليةدرجة % 50من  قلأ
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  :مجال المهام التعليمية -أ

فاعلية اتخـاذ القـرارات فـي     لدرجةالمتوسطات الحسابية والنسب المئوية  :)16( الجدول رقم

لمجـال   أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعـات الفلسـطينية   نظرالأقسام الأكاديمية من وجهة 

  )370=ن(المهام التعليمية 

رقم 

 لفقرةا

متوسط الفقرات

 *الاستجابة

النسبة 

 (%)المئوية 

درجة فاعلية 

القراراتاتخاذ 
يقترح مجلس القسـم تطـوير الخطـط     1

   .والمناهج الدراسية

 جداًكبيرة  81.8 4.09

يساهم مجلس القسم في حل المشـكلات   2

  .  التعليمية الخاصة بالطلبة

 جداًكبيرة  80.4 4.02

ير الأداء يبحث مجلـس القسـم تطـو    3

  . الأكاديمي لأعضاء الهيئة التدريسية

 كبيرة 73.8 3.69

يحدد مجلس القسم حاجات مواد القسـم   4

من الكتب والدوريات ليتم تأمينها فـي  

  .مكتبة الجامعة

 كبيرة 75.4 3.77

يقترح مجلس القسم اسـتخدام وسـائل    5

   .وأساليب حديثه في تقويم الطلبة

 كبيرة 73.2 3.66

لس القسم مشروعات البحوث يدرس مج 6

   .العلمية لأعضاء الهيئة التدريسية

 متوسطة 64.6 3.23

يحدد مجلس القسم حاجات مواد القسـم   7

  .  من الوسائل التعليمية

 كبيرة 74 3.70

يقوم مجلـس القسـم بدراسـة نتـائج      8

   .الاختبارات وتحليلها

 متوسطة 69.8 3.49

يشكل مجلس القسم لجاناً من أعضـائه   9

لدراسة بعض القضايا التعليميـة التـي   

  .تُعرض عليه

 كبيرة 76.4 3.82

 كبيرة  74.4 3.72 الدرجة الكلية للمجال
  .اتدرج) 5(أقصى درجة للاستجابة *
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أن درجة فاعلية اتخاذ القرارات في الأقسام الأكاديمية مـن  ) 16( الجدول رقميتضح من 

الفلسطينية لفقرات مجال المهـام التعليميـة،    أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات نظروجهة 

%) 80(حيث كانت النسبة المئوية للاسـتجابة عليهمـا   ) 2 ،1(على الفقرتين  جداًكانت كبيرة 

حيث تراوحت النسبة المئوية ) 9 ،7 ،5 ،4 ،3(وكانت كبيرة على الفقرات ذات الأرقام  ،فأكثر

حيـث كانـت   ) 8 ،6(ة على الفقرتين وكانت متوسط ،%)76.4-%73.2(للاستجابة عليها بين 

  %).69.8( ،%)64.6: (النسبة المئوية للاستجابة عليهما على التوالي

حيـث   ،وفيما يتعلق بدرجة فاعلية اتخاذ القرارات الكلية لمجال المهام التعليمية كانت كبيـرة   

  %).74.4(وصلت النسبة المئوية للاستجابة إلى 

  :الإداريةمجال المهام  -2

فاعلية اتخـاذ القـرارات فـي     لدرجةالمتوسطات الحسابية والنسب المئوية  :)17( رقـم  الجدول

لمجال المهام  أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية نظرالأقسام الأكاديمية من وجهة 

  )370=ن(الإدارية 

 رقم

الفقرة

متوسط الفقرات

 *الاستجابة

النسبة 

 (%)المئوية 

درجة فاعلية 

القراراتاتخاذ 
يُوصي مجلس القسم تعيين أعضاء الهيئة   10

  . التدريسية الجدد

 جداًكبيرة  80.4 4.02

يرشح مجلـس القسـم أعضـاء الهيئـة       11

التدريسية لحضور الندوات والمـؤتمرات  

  .العلمية

 كبيرة  71.6 3.58

يوصي مجلس القسـم تفريـغ المعيـدين      12

  .والمحاضرين لإكمال دراستهم

 ةكبير 70 3.50

يوصي مجلس القسم ترقية أعضاء الهيئة   13

  .التدريسية

 كبيرة 70.2 3.51

يدرس مجلس القسـم طلبـات الإجـازة      14

   .العلمية لأعضاء الهيئة التدريسية

 كبيرة 71.2 3.56

يوزع مجلس القسم المحاضرات والأعمال   15

  . التدريبية على أعضاء الهيئة التدريسية

 كبيرة 76.6 3.83

مجلـس القسـم بتوزيـع أعمـال     يقوم   16

الاختبارات الخاصة بالقسم على أعضـاء  

   .الهيئة التدريسية

 كبيرة 72.8 3.64
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يناقش مجلـس القسـم بعـض القضـايا       17

   .الخاصة بالطلبةالإدارية 

 جداًكبيرة  80 4.00

يحدد المجلس حاجات القسم من أعضـاء    18

  . الهيئة التدريسية

 جداًكبيرة  80.2 4.01

 كبيرة 74.8 3.74 الكلية للمجال الدرجة
  .اتدرج) 5(أقصى درجة للاستجابة *

أن درجة فاعلية اتخاذ القرارات في الأقسام الأكاديمية من ) 17( الجدول رقميتضح من 

، الإداريـة قرات مجال المهـام  ف أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية نظروجهة 

حيـث كانـت النسـبة المئويـة     ) 18 ،17 ،10(ت الأرقـام  على الفقرات ذا جداًكانت كبيرة 

 ،14 ،13 ،12 ،11(وكانت كبيرة على الفقرات ذات الأرقام  ،فأكثر%) 80(للاستجابة عليهما 

  .%)76.6 -%70(حيث تراوحت النسبة المئوية للاستجابة عليها بين ) 16 ،15

حيـث   ،كانت كبيـرة الإدارية هام وفيما يتعلق بدرجة فاعلية اتخاذ القرارات الكلية لمجال الم  

  %).74.8(وصلت النسبة المئوية للاستجابة إلى 

  :مجال ممارسة عملية اتخاذ القرارات -3

فاعلية اتخـاذ القـرارات فـي     لدرجةالمتوسطات الحسابية والنسب المئوية  :)18( الجدول رقم

لمجـال   الفلسـطينية  أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعـات  نظرالأقسام الأكاديمية من وجهة 

  )370=ن(ممارسة عملية اتخاذ القرارات 

رقم 

  الفقرة

متوسط الفقرات

*الاستجابة

النسبة 

%)(المئوية

درجة فاعلية 

 القراراتاتخاذ 
ترتبط القرارات التي يتخذها مجلس القسم   19

  .بأهداف القسم

 جداًكبيرة  82 4.10

يتم تحديد مواعيد ثابتة لجلسات مجلـس    20

   .القسم

 كبيرة 74.4 3.72

يوضع جدول أعمال لكـل جلسـة مـن      21

   .جلسات مجلس القسم

 جداًكبيرة  82.8 4.14

يُبلغ أعضاء مجلس القسم بجدول الأعمال   22

  .قبل الاجتماع بوقت كافٍ

 جداًكبيرة  80.2 4.01

تتناسب موضوعات جدول الأعمال مـع    23

  .الوقت المخصص لاجتماع مجلس القسم

 ةكبير 78 3.90
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يتم توزيع الوقت علـى الموضـوعات     24

المطلوب اتخاذ توصيات بشأنها بشـكل  

   .مناسب لكل موضوع

 كبيرة 75 3.75

يُوفر لأعضـاء المجلـس المعلومـات      25

   .اللازمة عن كل موضوع يُعرض عليهم

 كبيرة 75.4 3.77

يُؤخذ رأي أعضاء المجلس فـي تحديـد     26

   .الموعد المناسب لعقد الاجتماعات

 كبيرة 76.1 3.81

يشعر أعضاء المجلـس بالرضـا عـن      27

  .تالطريقة التي يتم بها اتخاذ القرارا

 كبيرة 75.8 3.79

تتسم قـرارات مجلـس القسـم بالدقـة       28

  .والموضوعية

 كبيرة 76 3.80

تُتخذ قرارات مجلس القسم عن طريـق    29

  .التصويت بالأغلبية

 كبيرة 78 3.90

مجلس القسم تتاح فرص متكافئة لأعضاء   30

لإبداء آرائهم واقتراحاتهم تجاه التوصيات 

  . التي يتخذها المجلس

 جداًكبيرة  80.8 4.04

يتم تركيز الحوار والنقاش أثناء اجتمـاع    31

مجلس القسم على الموضوعات المحددة 

  .في جدول الأعمال

 كبيرة 79.2 3.96

تتم مناقشة مختلف جوانب الموضوعات   32

 ـ س قبـل اتخـاذ   المطروحة على المجل

   .قرارات بشأنها

  جداًكبيرة  80.6 4.03
 

بما يتخذ في اجتماع مجلس  اًيُعدّ محضر  33

   .القسم من قرارات وتوصيات وإقراره

 جداًكبيرة  85.4 4.27

تعرض محاضر جلسات مجلـس القسـم     34

على عميـد الكليـة لإبـداء توجيهاتـه     

  . وعرضها على مجلس الكلية

 جداًكبيرة  80.8 4.04

 كبيرة 78.8 3.94 للمجالالدرجة الكلية 
  .اتدرج) 5(أقصى درجة للاستجابة *
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أن درجة فاعلية اتخاذ القرارات في الأقسام الأكاديميـة مـن   ) 18( الجدول رقميتضح من 

لفقرات مجال ممارسة عملية اتخاذ  أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية نظروجهة 

حيث ) 34 ،33 ،32 ،30 ،22 ،21 ،19(على الفقرات ذات الأرقام  جداً كانت كبيرة ،القرارات

وكانت كبيرة على الفقرات المتبقية، حيث  ،فأكثر%) 80(كانت النسبة المئوية للاستجابة عليهما 

  .%)79.2 -%74.4(تراوحت النسبة المئوية للاستجابة عليها بين 

لمجال ممارسة عملية اتخاذ القرارات كانت وفيما يتعلق بدرجة فاعلية اتخاذ القرارات الكلية 

  %).78.8(حيث وصلت النسبة المئوية للاستجابة إلى  ،كبيرة

  :خلاصة النتائج لفاعلية اتخاذ القرارات -4 

الترتيب، والمتوسطات الحسابية والنسب المئوية للمجالات وللدرجـة الكليـة    :)19( الجدول رقم

أعضـاء الهيئـة التدريسـية فـي      نظركاديمية من وجهة لفاعلية اتخاذ لقرارات في الأقسام الأ

  )370=ن( الجامعات الفلسطينية

متوسط المجالات الترتيب

*الاستجابة 

النسبة 

 (%)المئوية

درجة فاعلية 

 القراراتاتخاذ 

 كبيرة  74.4 3.72  مجال المهام التعليمية 3
 كبيرة 74.8 3.74  الإداريةمجال المهام  2
اتخاذ  مجال ممارسة عملية 1

  القرارات

 كبيرة 78.8 3.94

 كبيرة 76 3.80 لفاعلية اتخاذ القراراتالدرجة الكلية 
  .اتدرج) 5(أقصى درجة للاستجابة *

  :ما يلي) 19( الجدول رقميتضح من 

أعضاء الهيئة التدريسية  نظردرجة فاعلية اتخاذ القرارات في الأقسام الأكاديمية من وجهة إن  -

حيث وصلت النسبة المئوية للاستجابة للدرجة الكلية إلـى   ،ينية كانت كبيرةفي الجامعات الفلسط

)76(%.  
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أعضاء الهيئة  نظرمجالات فاعلية اتخاذ القرارات في الأقسام الأكاديمية من وجهة إن ترتيب  - 

  :جاء على النحو الآتي التدريسية في الجامعات الفلسطينية

  %).78.8( القرارات مجال ممارسة عملية اتخاذ :المرتبة الأولى

  %).74.8(الإدارية مجال المهام  :المرتبة الثانية

  %).74.4( مجال المهام التعليمية :المرتبة الثالثة

  .)3(وتظهر هذه النتيجة بوضوح في الشكل البياني رقم 

321

4.0

3.9

3.8

3.7

3.6

3.9

3.7
3.7

 
  .لية اتخاذ القراراتلمجالات فاعالمتوسطات الحسابية  :)3(الشكل البياني رقم 

  .عملية اتخاذ القراراتممارسة مجال  -3  الإداريةالمهام مجال  -2  المهام التعليميةمجال  -1

3.74 
3.72 

3.94 
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  :بالفرضية الأولى والتي نصهاالنتائج المتعلقة : ثالثاً

بـين   )α=0.05(مسـتوى الدلالـة    ندع إحصائيةعلاقة ارتباطية ذات دلالة  لا توجد

الأكاديمية من وجهة نظـر أعضـاء    الأقسامذ القرارات في  تفويض السلطة وفاعلية اتخا

  .الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية

  .تبين ذلك) 20( الجدول رقماستخدم معامل الارتباط بيرسون ونتائج  لاختبار الفرضية

نتائج معامل الارتباط بيرسون للعلاقة بين تفويض السـلطة وفاعليـة اتخـاذ     :)20( الجدول رقم

  لقرارات في الأقسام الأكاديمية من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينيةا

 *الدلالةمستوى  )ر( فاعلية اتخاذ القرارات تفويض السلطة
 الانحراف المتوسط الانحراف المتوسط

4.11  0.42 3.80 0.62 0.70 0.0001* 

بين تفويض السلطة وفاعلية  إحصائياًودالة  إيجابيةأن العلاقة ) 20( الجدول رقميتضح من 

اتخاذ القرارات في الأقسام الأكاديمية من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية فـي الجامعـات   

 إحصـائياً وهي دالة ) 0.70(الفلسطينية، حيث وصلت قيمة معامل الارتباط بيرسون بينهما إلى 

  ).0.0001(عند مستوى 

  :ثانية والتي نصهالفرضية الالنتائج المتعلقة با: رابعاً

في تفويض السلطة في  )α =0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 

أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعـات الفلسـطينية تعـزى     نظرالأقسام الأكاديمية من وجهة 

معـة، وسـنوات   والتصنيف الوظيفي، والجا ،ونوع الكلية، والمؤهل العلمي ،الجنس :لمتغيرات

  .الخبرة في التدريس

وتحليل التبـاين الأحـادي    ،لمجموعتين مستقلتين تارة) ت(لاختبار الفرضية استخدم اختبار 

  :للمتغيرات تبعاًوفيما يلي عرض للنتائج  ،لمستويات المتغير المستقل تبعاً، وذلك أخرىتارة 
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  :متغير الجنس -1

لفروق في تفويض السلطة في الأقسام الأكاديمية من لدلالة ا) ت(نتائج اختبار : )21( الجدول رقم

  لمتغير الجنس تبعاًأعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية  نظروجهة 

 )ت( أنثى ذكر المجالات
المحسوبة

مستوى 

 الانحراف المتوسط الانحراف المتوسط *ةالدلال

 *0.02 2.23 0.49 3.77 0.55  3.94  مجال اتخاذ القرار

 0.90 0.11 0.52 3.90 0.64  3.91  المِهّنِيمجال النمو 

مجال المكانة 

  )المنصب(

4.35  0.50 4.22 0.47 1.92 0.055 

 0.31 1.005 0.45 4.19 0.46  4.26  مجال فعالية الذات

 0.10 1.61 0.51 4.04 0.51  4.15  مجال الأثر

  الدرجة الكلية

 لتفويض السلطة

4.12 0.43 4.02 0.39 1.65 0.09 

  .)1.96(الجدولية ) ت(، )α=0.05( عند مستوى إحصائياًدالة *

 توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة لا أنه) 21( الجدول رقميتضح من     

)α=0.05( في تفويض السلطة لمجالات) : فعاليـة الـذات  )المنصب( ، المكانةالمِهّنِيالنمو ، ،

أعضـاء الهيئـة    نظرطة في الأقسام الأكاديمية من وجهة والدرجة الكلية لتفويض السل) الأثرو

فـي   إحصائياًالتدريسية في الجامعات الفلسطينية تعزى لمتغير الجنس، بينما كانت الفروق دالة 

  .مجال اتخاذ القرار بين الذكور والإناث ولصالح الذكور
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  :متغير نوع الكلية -2

وق في تفويض السلطة في الأقسام الأكاديمية من لدلالة الفر) ت(نتائج اختبار  :)22( الجدول رقم

  لمتغير نوع الكلية تبعاًأعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية  نظروجهة 

 )ت( علمية إنسانية المجالات
 المحسوبة

مستوى 

*ةالدلال  الانحراف المتوسط الانحراف المتوسط

 0.97 0.03 0.52 3.91 0.56  3.91  مجال اتخاذ القرار

 0.64 0.45 0.63 3.89 0.62  3.92  المِهّنِيمجال النمو 

مجال المكانة 

  )المنصب(

4.34  0.49 4.31 0.50 0.69 0.48 

 0.36 0.91 0.48 4.22 0.44  4.27  مجال فعالية الذات

 0.29 1.05 0.53 4.11 0.49  4.16  مجال الأثر

الدرجة الكلية 

 لتفويض السلطة

4.12 0.41 4.09 0.44 0.73 0.46 

  .)1.96(الجدولية ) ت(، )α=0.05( عند مستوى إحصائياًدالة *

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  أنه) 22( الجدول رقميتضح من 

)α =0.05(  أعضاء الهيئة التدريسية  نظرفي تفويض السلطة في الأقسام الأكاديمية من وجهة

  .نوع الكليةفي الجامعات الفلسطينية تعزى لمتغير 
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  :متغير المؤهل العلمي -3

لدلالة الفروق في تفويض السلطة في الأقسام الأكاديمية من ) ت(نتائج اختبار  :)23( الجدول رقم

  العلمي للمتغير المؤه تبعاًأعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية  نظروجهة 

 )ت( ماجستير دكتوراه المجالات

 المحسوبة

 مستوى

 الانحراف المتوسط الانحرافالمتوسط *لةالدلا

 *0.001 3.30 0.51 3.80 0.56  3.99  مجال اتخاذ القرار

 0.61 0.51 0.57 3.89 0.66  3.92  المِهّنِيمجال النمو 

مجال المكانة 

  )المنصب(

4.35  0.49 4.30 0.50 1.01 0.31 

 0.23 1.19 0.47 4.21 0.45  4.27  مجال فعالية الذات

 0.08 1.70 0.51 4.08 0.51  4.17  ثرمجال الأ

الدرجة الكلية 

 لتفويض السلطة

4.14 0.51 4.06 0.41 1.88 0.06 

  .)1.96(الجدولية ) ت(، )α=0.05( عند مستوى إحصائياًدالة *

توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة لا  أنه) 23( الجدول رقميتضح من     

)α =0.05( لمجالات في تفويض السلطة: ) فعالية الذات،و ،)المنصب( المكانةو، المِهّنِيالنمو 

أعضـاء الهيئـة    نظروالدرجة الكلية لتفويض السلطة في الأقسام الأكاديمية من وجهة ) والأثر

التدريسية في الجامعات الفلسطينية تعزى لمتغير المؤهل العلمي، بينما كانـت الفـروق دالـة    

  .ار بين الدكتوراه والماجستير ولصالح الدكتوراهفي مجال اتخاذ القر إحصائياً
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  :متغير التصنيف الوظيفي -4

لدلالة الفروق في تفويض السلطة في الأقسام الأكاديمية من ) ت(نتائج اختبار  :)24( الجدول رقم

  لمتغير التصنيف الوظيفي تبعاًأعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية  نظروجهة 

  )ت( أكاديمي إداري كاديمي تعليميأ المجالات
المحسوبة

  مستوى

 الانحراف المتوسط الانحراف المتوسط *الدلالة

مجال اتخاذ 

  القرار

3.86  0.57 4.06 0.41 2.91 0.004* 

مجال النمو 

  المِهّنِي

3.89  0.66 3.99 0.47 1.32 0.18 

مجال المكانة 

  )المنصب(

4.30  0.51 4.41 0.42 1.84 0.06 

فعالية مجال 

  الذات

4.23  0.47 4.31 0.41 1.49 0.13 

 0.11 1.56 0.48 4.21 0.52  4.11  مجال الأثر

الدرجة الكلية 

 لتفويض السلطة

4.08 0.45 4.20 0.31 2.25 0.02* 

  .)1.96(الجدولية ) ت(، )α=0.05( عند مستوى إحصائياًدالة *

ائية عند مستوى الدلالة توجد فروق ذات دلالة إحصلا  أنه) 24( الجدول رقميتضح من 

)α=0.05( في تفويض السلطة لمجالات: ) فعاليـة الـذات،   ،)المنصـب ( المكانة ،المِهّنِيالنمو 

الفلسـطينية  أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات  نظرفي الأقسام الأكاديمية من وجهة ) والأثر

فـي مجـال اتخـاذ القـرار      إحصائياًلمتغير التصنيف الوظيفي، بينما كانت الفروق دالة  تعزى

  .والدرجة الكلية بين أكاديمي تعليمي وأكاديمي إداري ولصالح أكاديمي إداري

  :متغير الجامعة -5

تبـين المتوسـطات   ) 25( الجدول رقماستخدم تحليل التباين الأحادي ونتائج  لتحديد ذلك

  .نتائج تحليل التباين الأحادي) 26( الجدول رقمالحسابية بينما يبين 
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لمجالات تفويض السلطة في الأقسـام الأكاديميـة مـن    المتوسطات الحسابية  :)25( دول رقمالج

  لمتغير الجامعة تبعاًأعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية  نظروجهة 

بيت المجالات

 لحم

العربية  بير زيت القدس الخليل

 الأمريكية

 النجاح

 3.92 3.88 3.83 3.90 4.10 3.86  مجال اتخاذ القرار

 3.89 3.90 3.96 3.81 4 3.95  المِهّنِيمجال النمو 

 4.40 4.22 4.35 4.24 4.30 4.42  )المنصب(مجال المكانة 

 4.32 4.19 4.16 4.20 4.24 4.38  مجال فعالية الذات

 4.20 4.04 4.12 4.05 4.21 4.18  مجال الأثر

لتفـويضالدرجة الكلية 

 السلطة

4.16 4.17 4.04 4.08  4.05  4.15  

تفويض السلطة فـي الأقسـام   نتائج تحليل التباين الأحادي لدلالة الفروق في  :)26( الجدول رقم

  لمتغير الجامعة تبعاًأعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية  نظرالأكاديمية من وجهة 

درجات مصدر التباين المجالات

 الحرية

مجموع

مربعات 

 الانحراف

متوسط 

 المربعات

 )ف(

 المحسوبة

مستوى 

 *الدلالة 

اتخاذ  مجال

  القرار

  بين المجموعات

  داخل المجموعات

 المجموع

5  

364  

369 

2.14  

108.69  

110.84 

0.43  

0.29 
1.43 0.20 

مجال النمو 

  المِهّنِي

  بين المجموعات

  داخل المجموعات

 المجموع

5  

364  

369 

1.33  

143.42  

144.76 

0.26  

0.39 
0.67 0.63 

مجال المكانة 

  )المنصب(

  بين المجموعات

  داخل المجموعات

 المجموع

5  

364  

369 

2.06  

89.83  

91.90 

0.41 
0.24 

1.67 0.14 

مجال فعالية 

  الذات

  بين المجموعات

  داخل المجموعات

 المجموع

5  

364  

369 

1.92  

77.4  

79.32 

0.38  

0.21 
1.81 0.10 
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مجال 

  الأثر

  بين المجموعات

  داخل المجموعات

 المجموع

5  

364  

369 

1.62  

96.02  

97.64 

0.32  

0.26 
1.23 0.29 

الدرجة 

الكلية 

لتفويض 

  السلطة

  بين المجموعات

  داخل المجموعات

 المجموع

5  

364  

369 

0.92  

67.18  

68.11 

0.18  

0.18 
1.0 0.41 

  ).α =0.05(عند مستوى  إحصائياً ةدال*

لدلالة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ا أنه) 26( الجدول رقميتضح من 

)α =0.05(  أعضاء الهيئة التدريسـية   نظرفي تفويض السلطة في الأقسام الأكاديمية من وجهة

  .ةفي الجامعات الفلسطينية تعزى لمتغير الجامع

  :الخبرة في التدريس سنوات متغير -6

تبين المتوسطات ) 27( الجدول رقماستخدم تحليل التباين الأحادي ونتائج  لتحديد ذلك

  .نتائج تحليل التباين الأحادي) 28( الجدول رقمينما يبين الحسابية ب

لمجالات تفويض السلطة في الأقسام الأكاديمية من وجهة المتوسطات الحسابية  :)27(الجدول رقم

  الخبرة في التدريس سنوات لمتغير تبعاًأعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية  نظر

 سنوات)5(منسنوات)5(منأقل المجالات

سنوات )10( إلى

 )10( أكثر من

 سنوات

 3.99 3.89 3.79  مجال اتخاذ القرار

 3.94 3.87 3.89  المِهّنِيمجال النمو 

 4.41 4.27 4.25  )المنصب(مجال المكانة 

 4.32 4.23 4.15  مجال فعالية الذات

 4.22 4.11 4.01  مجال الأثر

لتفـويضالدرجة الكلية 

 السلطة

4.02 4.08 4.18 
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تفويض السلطة فـي الأقسـام   نتائج تحليل التباين الأحادي لدلالة الفروق في  :)28( الجدول رقم

 سـنوات  لمتغير تبعاًفي الجامعات الفلسطينية  أعضاء الهيئة التدريسية نظرالأكاديمية من وجهة 

  الخبرة في التدريس

درجات  مصدر التباين المجالات

 الحرية

مجموع 

مربعات 

 الانحراف

سط متو

 المربعات

 )ف(

 المحسوبة

مستوى 

 *الدلالة 

مجال اتخـاذ  

  القرار

  بين المجموعات

  داخل المجموعات

 المجموع

2  

367  

369 

2.54  

108.3  

110.84 

1.27  

0.29 

4.31 0.01* 

مجال النمـو  

  المِهّنِي

  بين المجموعات

  داخل المجموعات

 المجموع

2  

367  

369 

0.34  

144.41  

144.76 

0.17  

0.39 

0.43 0.64 

جال المكانة م

  )المنصب(

  بين المجموعات

  داخل المجموعات

 المجموع

2  

367  

369 

1.86  

90.03  

91.90 

0.93  

0.24 

3.80 0.02* 

مجال فعاليـة  

  الذات

  بين المجموعات

  داخل المجموعات

 المجموع

2  

367  

369 

1.93  

77.39  

79.64 

0.96  

0.21 

4.58 0.01* 

  بين المجموعات  مجال الأثر

  داخل المجموعات

 وعالمجم

2  

367  

369 

2.86  

94.78  

97.64 

1.43  

0.25 

5.54 0.0004
* 

الدرجة الكلية 

لتفــــويض 

  السلطة

  بين المجموعات

  داخل المجموعات

 المجموع

2  

367  

369 

1.68  

66.43  

68.11 

0.84  

0.18 

4.64 0.01* 

  ).α =0.05(عند مستوى  إحصائياًدال *

         ية عنـد مسـتوى الدلالـة   توجد فروق ذات دلالة إحصائ أنه) 28( الجدول رقميتضح من 

)α =0.05(  أعضاء الهيئة التدريسـية   نظرفي تفويض السلطة في الأقسام الأكاديمية من وجهة

، وفعاليـة  )المنصب( اتخاذ القرار، والمكانة: (هي مجالات ةفي الجامعات الفلسطينية على أربع
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بينما لم تكن الفروق .الخبرةوات سنوالدرجة الكلية لتفويض السلطة تعزى لمتغير  )والأثرالذات، 

  .المِهّنِيعلى مجال النمو  إحصائياًدالة 

ولتحديد الفروق للمجالات الدالة والدرجة الكلية، استخدم اختبار شفيه للمقارنات البعدية بين 

  .تبين ذلك) 29( الجدول رقمونتائج  ،المتوسطات الحسابية

في مجالات تفويض السلطة الدالة والدرجـة  فروق نتائج اختبار شفيه لدلالة ال :)29( الجدول رقم

  لمتغير سنوات الخبرة في التدريس تبعاًالكلية 

سنوات الخبرة في المجالات

 التدريس

)5(منأقل

 سنوات

 سنوات) 5( من

 سنوات) 10( إلى

 أكثر من

)10 (

 سنوات

 *0.19- 0.096-  سنوات)5(منأقل مجال اتخاذ القرار

 0.10-   سنوات)10-5(من

    سنوات)10(أكثر من

مجال المكانة 

  )المنصب(

  

 *0.15- 0.017-  سنوات)5(منأقل

 0.13-   سنوات)10-5(من

    سنوات)10(أكثر من

  مجال فعالية الذات

  

 *0.17- 0.081-  سنوات)5(منأقل

 0.09-   سنوات)10-5(من

    سنوات)10(أكثر من

 *0.20- 0.097-  سنوات)5(منأقل مجال الأثر

 0.11-   سنوات)10-5(من

    سنوات)10(أكثر من

  الدرجة الكلية

 لتفويض السلطة

 *0.15- 0.055-  سنوات)5(منأقل

 0.10-   سنوات)10-5(من

    سنوات)10(أكثر من

  ).α =0.05(عند مستوى  إحصائياً ةدال*

لتفـويض  على جميع المجالات والدرجـة الكليـة   أن الفروق ) 29( الجدول رقميتضح من 

وأصحاب  سنوات )10( إلىسنوات  )5(فقط بين أصحاب الخبرة من  إحصائياًكانت دالة السلطة 
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بينما لـم تكـن    ،سنوات )10(سنوات ولصالح أصحاب الخبرة أكثر من  )10(الخبرة أكثر من 

  .إحصائياًالمقارنات الأخرى دالة 

  :ة بالفرضية الثالثة والتي نصهاالنتائج المتعلق :خامساً

فـي فاعليـة اتخـاذ     )α =0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة  

أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية  نظرالقرارات في الأقسام الأكاديمية من وجهة 

لـوظيفي، والجامعـة،   والتصـنيف ا  ،ونوع الكلية، والمؤهل العلمـي  ،الجنس :تعزى لمتغيرات

  .وسنوات الخبرة في التدريس

وتحليل التباين الأحـادي   ،لمجموعتين مستقلتين تارة) ت(لاختبار الفرضية استخدم اختبار 

  :للمتغيرات تبعاًوفيما يلي عرض للنتائج  ،لمستويات المتغير المستقل تبعاًتارة أخرى، وذلك 

 :متغير الجنس -1

لدلالة الفروق في فاعلية اتخـاذ القـرارات فـي الأقسـام     ) ت(نتائج اختبار  :)30( الجدول رقم

  لمتغير الجنس تبعاًأعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية  نظرالأكاديمية من وجهة 

)ت( أنثى ذكر المجالات

 المحسوبة

مستوى 

*الدلالة  الانحرافالمتوسط الانحرافالمتوسط

 0.43 0.78 0.58 3.65 0.74  3.73  مجال المهام التعليمية

 0.94 0.07 0.65 3.75 0.76  3.74  الإداريةمجال المهام 

مجال ممارسة عملية 

  اتخاذ القرارات

3.96  0.63 3.87 0.52 0.94 0.34 

لفاعلية الدرجة الكلية 

 اتخاذ القرارات

3.81 0.65 3.76 0.49 0.58 0.56 

  .)1.96( الجدولية) ت(، )α=0.05( عند مستوى إحصائياًدالة * 
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لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  أنه) 30( الجدول رقميتضح من 

)α =0.05(  أعضـاء الهيئـة    نظرفي فاعلية اتخاذ القرارات في الأقسام الأكاديمية من وجهة

  .التدريسية في الجامعات الفلسطينية تعزى لمتغير الجنس

  :متغير نوع الكلية -2

لدلالة الفروق في فاعلية اتخـاذ القـرارات فـي الأقسـام     ) ت(نتائج اختبار  :)31( الجدول رقم

لمتغيـر نـوع    تبعاًأعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية  نظرالأكاديمية من وجهة 

  الكلية

   )ت( علمية إنسانية المجالات

 المحسوبة

مستوى 

 الانحراف المتوسط الانحراف المتوسط *الدلالة

 *0.04 1.98 0.65 3.79 0.76  3.65  ل المهام التعليميةمجا

 *0.002 3.11 0.61 3.86 0.84  3.62  الإداريةمجال المهام 

مجال ممارسة عمليـة  

  اتخاذ القرارات

3.85  0.63 4.04 0.58 2.97 0.003* 

لفاعليةالدرجة الكلية 

 اتخاذ القرارات

3.70 0.67 3.90 0.55 2.97 0.003* 

  .)1.96(الجدولية ) ت(، )α=0.05( عند مستوى إحصائياًدالة *

 α(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة   أنه) 31( الجدول رقميتضح من 

أعضـاء الهيئـة    نظـر في فاعلية اتخاذ القرارات في الأقسام الأكاديمية من وجهـة   )0.05=

العلميـة ولصـالح الكليـات    كليات ال التدريسية في الجامعات الفلسطينية بين الكليات الإنسانية و

  .العلمية
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  :متغير المؤهل العلمي -3

لدلالة الفروق في فاعلية اتخـاذ القـرارات فـي الأقسـام     ) ت(نتائج اختبار  :)32( الجدول رقم

 ـ تبعاًأعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية  نظرالأكاديمية من وجهة   للمتغير المؤه

  العلمي

  )ت( ماجستير راهدكتو المجالات

المحسوبة

مستوى 

*الدلالة  الانحراف المتوسط الانحراف المتوسط

 0.66 0.43 0.71 3.74 0.71  3.70  مجال المهام التعليمية

 0.39 0.84 0.67 3.78 0.79  3.71  الإداريةمجال المهام 

مجال ممارسـة عمليـة   

  اتخاذ القرارات

3.99  0.62 3.87 0.60 1.79 0.07 

لفاعليـة  لكليـة  الدرجة ا

 اتخاذ القرارات

3.807  0.64 3.801 0.59 0.08 0.93 

  .)1.96(الجدولية ) ت(، )α=0.05( عند مستوى إحصائياًدالة * 

 α(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة   أنه) 32( الجدول رقميتضح من 

أعضـاء الهيئـة    نظـر وجهـة  في فاعلية اتخاذ القرارات في الأقسام الأكاديمية مـن   )0.05=

  .التدريسية في الجامعات الفلسطينية تعزى لمتغير المؤهل العلمي
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  :متغير التصنيف الوظيفي -4

لدلالة الفروق في فاعلية اتخـاذ القـرارات فـي الأقسـام     ) ت(نتائج اختبار  :)33( الجدول رقم

 ـ  نظرالأكاديمية من وجهة  لمتغيـر   تبعـاً طينية أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعـات الفلس

  التصنيف الوظيفي

 )ت( أكاديمي إداري أكاديمي تعليمي المجالات

 المحسوبة

  مستوى

*الدلالة  الانحرافالمتوسط الانحرافالمتوسط

 *0.02 2.22 0.53 3.87 0.75  3.67  مجال المهام التعليمية

 0.15 1.41 0.55 3.84 0.79  3.71  الإداريةمجال المهام 

 ـ ة عمليـة  مجال ممارس

  اتخاذ القرارات

3.90  0.64 4.08 0.51 2.34 0.02* 

لفاعليـةالدرجة الكلية 

 اتخاذ القرارات

3.76  0.66 3.93 0.44 2.19 0.02* 

  .) 1.96(  الجدولية ) ت(، )α=0.05( عند مستوى إحصائياًدالة *
لة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلا أنه) 33( الجدول رقميتضح من 

)α =0.05(  أعضـاء الهيئـة    نظـر في فاعلية اتخاذ القرارات في الأقسام الأكاديمية من وجهة

. تعزى لمتغير التصنيف الـوظيفي الإدارية التدريسية في الجامعات الفلسطينية على مجال المهام 

 ـ ،على مجالي المهام التعليمية إحصائياًبينما كانت الفروق دالة   ،راراتوممارسة عملية اتخاذ الق

أكـاديمي  أكاديمي إداري ولصـالح  وتعليمي أكاديمي والدرجة الكلية لفاعلية اتخاذ القرارات بين 

  . إداري

  :متغير الجامعة -5

تبـين المتوسـطات   ) 34( الجدول رقماستخدم تحليل التباين الأحادي ونتائج  لتحديد ذلك

  .حادينتائج تحليل التباين الأ) 35( الجدول رقمالحسابية بينما يبين 
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لمجالات فاعلية اتخاذ القرارات في الأقسام الأكاديميـة  المتوسطات الحسابية  :)34( لجدول رقما

  لمتغير الجامعة تبعاًأعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية  نظرمن وجهة 

 العربيةبير زيت القدس الخليل بيت لحم المجالات

لأمريكيةا

 النجاح

 3.61 3.66 3.85 3.75 3.76 3.74  يميةمجال المهام التعل

 3.73 3.74 3.69 3.81 3.82 3.61  الإداريةمجال المهام 

مجال ممارسة عمليـة  

  اتخاذ القرارات

4 3.82 3.89 3.93 4 3.98 

لفاعليـةالدرجة الكلية 

 اتخاذ القرارات

3.78 3.80 3.82 3.82 3.80 3.78 

فاعلية اتخـاذ القـرارات فـي    دي لدلالة الفروق في نتائج تحليل التباين الأحا :)35( الجدول رقم

لمتغيـر   تبعاًأعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية  نظرالأقسام الأكاديمية من وجهة 

  الجامعة

درجات  مصدر التباين المجالات

 الحرية

مجموع مربعات 

 الانحراف

متوسط 

 المربعات

 )ف(

 المحسوبة

مستوى 

*الدلالة 

 مجال المهـام 

  التعليمية

  بين المجموعات

  داخل المجموعات

 المجموع

5  

364  

369 

2.80  

186.85  

189.66 

0.56  

0.51 

1.09 0.36 

مجال المهـام  

  الإدارية

  بين المجموعات

  داخل المجموعات

 المجموع

5  

364  

369 

1.37  

204.03  

205.41 

0.27  

0.56 

0.49 0.78 

مجال ممارسة 

عملية اتخـاذ  

  القرارات

  بين المجموعات

  ل المجموعاتداخ

 المجموع

5  

364  

369 

1.24  

139.09  

140.33 

0.24  

0.38 

0.65 0.66 

الدرجة الكلية 

لفاعلية اتخاذ 

 القرارات

  بين المجموعات

  داخل المجموعات

 المجموع

5  

364  

369 

0.14  

144.50  

144.64 

0.027  

0.39 

0.07 0.99 

  ).α =0.05(عند مستوى  إحصائياًدال *
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الدلالة  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى هأن) 35( الجدول رقميتضح من 

)α =0.05(  أعضـاء الهيئـة    نظـر في فاعلية اتخاذ القرارات في الأقسام الأكاديمية من وجهة

  .التدريسية في الجامعات الفلسطينية تعزى لمتغير الجامعة

  :الخبرة في التدريسسنوات متغير  -6

تبين المتوسطات ) 36( الجدول رقمحادي ونتائج استخدم تحليل التباين الأ لتحديد ذلك

  .نتائج تحليل التباين الأحادي) 37( الجدول رقمالحسابية بينما يبين 

لمجالات فاعلية اتخاذ القرارات في الأقسام الأكاديميـة  المتوسطات الحسابية  :)36( الجدول رقم

الخبرة فـي  سنوات لمتغير  عاًتبأعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية  نظرمن وجهة 

  التدريس

)5(منأقل المجالات

 سنوات

 سنوات) 5(من

سنوات) 10( إلى

 )10( أكثر من

 سنوات

 3.69 3.72 3.76  مجال المهام التعليمية

 3.70 3.74 3.81  الإداريةمجال المهام 

 4.02 3.85 3.89  مجال ممارسة عملية اتخاذ القرارات

خــاذلفاعليــة اتالدرجــة الكليــة 

 القرارات

3.82 3.77 3.80 
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فاعلية اتخـاذ القـرارات فـي    نتائج تحليل التباين الأحادي لدلالة الفروق في  :)37( الجدول رقم

لمتغيـر   تبعاًأعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية  نظرالأقسام الأكاديمية من وجهة 

  الخبرة في التدريسسنوات 

ات درج مصدر التباين المجالات

 الحرية

مجموع 

مربعات 

 الانحراف

متوسط 

 المربعات

 )ف(

 المحسوبة

مستوى 

 *الدلالة 

مجال المهـام  

  التعليمية

  بين المجموعات

  داخل المجموعات

 المجموع

2  

367  

369 

0.35  

189.30  

189.66 

0.17  

0.51 
0.34 0.70 

مجال المهـام  

  الإدارية

  بين المجموعات

  داخل المجموعات

 المجموع

2  

367  

369 

0.86  

204.55  

205.41 

0.43  

0.55 
0.77 0.46 

مجال ممارسة 

عملية اتخـاذ  

  القرارات

  بين المجموعات

  داخل المجموعات

 المجموع

2  

367  

369 

2.12  

138.21  

140.33 

1.06  

0.37 
2.81 0.06 

الدرجة الكلية 

لفاعلية اتخاذ 

 القرارات

  بين المجموعات

  داخل المجموعات

 المجموع

2  

367  

369 

0.14  

144.49  

144.64 

0.073  

0.39 
0.18 0.83 

  ).α =0.05(عند مستوى  إحصائياًدال *

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة   أنه)  37( الجدول رقميتضح من 

)α =0.05(  أعضـاء الهيئـة    نظرفي فاعلية اتخاذ القرارات في الأقسام الأكاديمية من وجهة

  .الخبرة في التدريس سنوات عزى لمتغيرالتدريسية في الجامعات الفلسطينية ت



 163

  

  

  

  

  

  الفصل الخامس

  
  مناقشة النتائج والتوصيات

  
  

  مناقشة النتائج -

  التوصيات -



 164

  لفصل الخامسا

  مناقشة النتائج والتوصيات

  :مقدمة

قام الباحث في الفصل الرابع بالإجابة على أسئلة الدراسة واختبار فرضياتها بالتفصيل وفي 

قوم الباحث بمناقشة هذه النتائج وفق نفس الترتيب التي عرضت فيهـا فـي   هذا الفصل سوف ي

شتقاقها إوفي نهاية هذا الفصل سيقوم الباحث بعرض عدد من التوصيات التي تم  ،الفصل الرابع

  .من نتائج الدراسة و مناقشتها

  :الذي نصهومناقشة النتائج المتعلقة بسؤال الدراسة الأول  :أولاً

لسلطة في الأقسام الأكاديمية من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية فـي  ما درجة تفويض ا

  الجامعات الفلسطينية؟

  :مجال اتخاذ القرار .1

أن درجة تفويض السلطة الكليـة لمجـال اتخـاذ    ) 133( ص) 10(دلت نتائج الجدول رقم 

علـى  و قد كانـت أ %) 78.2(القرار كانت كبيرة، حيث وصلت النسبة المئوية للاستجابة إلى 

حيث بلغـت النسـبة    ،)11( و ،)9( درجات تفويض السلطة لمجال اتخاذ القرار على الفقرتين

   :ونصهما%) 84.6( و ،%)84.6( :المئوية للاستجابة عليهما على التوالي

 .أَتخذ القرارات في مجال عملي التدريسي -9

 .لدي القدرة لتدريس ما أختاره - 11

) 8( و ،)1(ل اتخاذ القرار فقد كانت علـى الفقـرتين  أما أدنى درجات تفويض السلطة لمجا

  :ونصهما) 61.4( و ،)68.4(حيث كانت النسبة المئوية للاستجابة عليهما على التوالي 

  .ةيّمنح السلطة للتحكم في البرامج الدراسأُ -1
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  .شارك في القرارات التي تتعلق بميزانية القسمأُ -8

ى درجة كبيرة لان اتخاذ القرارات يعّد اللبنـة  يعزو الباحث حصول مجال اتخاذ القرار عل

وعملية اتخاذ القرارات من العمليات المستمرة فـي العمـل   . والركيزة الأساسية لعملية التفويض

ويحتاجهـا كـل مـن رؤسـاء الأقسـام       ،الأخرىالإدارية الإداري والتي تتداخل مع العمليات 

قومون بهـا سـواء علـى صـعيد الحيـاة      وأعضاء الهيئة التدريسية في كل خطوة ي الأكاديمية

أما الفقرتان اللتان حصلتا على أعلى درجات  .على صعيد حياة العمل في الجامعة وأالشخصية 

لداخليـة  تفويض السلطة في مجال اتخاذ القرار فقد يعود إلى طبيعة الأنظمة والقوانين واللوائح ا

الحرية العملية في مجال العلاقة مـا   مالأقسامنح أعضاء مجالس التي تَفي الجامعات الفلسطينية 

ن حصلتا على أدنى درجات تفويض السلطة لمجال وبالنسبة للفقرتين اللتي. لبة والمدرسينبين الط

فقد يعود أيضا لطبيعة الأنظمة والقوانين واللوائح الداخلية في الجامعات الفلسطينية  ،اتخاذ القرار

وتعتبر عملية تحديد البرنـامج مـن    .يار برنامجهوالتي لا تمنح عضو هيئة التدريس حرية اخت

على الرغم من وجود أعضاء هيئة تدريس تحتكر بعض  ،ختصاص رئيس القسم والإدارة العلياا

أما فيما يخص قرارات ميزانية القسم فهـذا  . المواد و تحدد برامجها كونها من الجهات المتنفذة

 ،)1999(ديد من كتاب الإدارة ومنهم الطيبجمع العأطبيعي وبالرجوع إلى الإطار النظري فقد 

  .ن المسائل المالية و التصرف في الميزانية لا تفوض من قبل الإدارةعلى أ )1997( و كلالدة

نسجمت نتائج هذه الدراسة في مجال اتخاذ القـرار مـع نتـائج دراسـة هونسـنجر      اوقد 

)Honsinger, 1989(، ودراسة جابلونسكي )Jablonski, 1992(، سة كليكر وآخـرون ودرا 

)Klekeret et.al, 1996(، ودراسة كيتل )Kittell, 1994( أيكر، ودراسة )Acker, 1995(، 

  .)Carlson, 1995( ودراسة كارلسون

ويعزو الباحث اختلاف نتائج  ).2003( زعبيالودراسة  ،)1991( واختلفت مع دراسة بامقيداح

على  أجريتفالدراسة الحالية  .ع الدراسةمجتم ختلافادراسته مع بعض الدراسات السابقة إلى 

  . على جامعات حكومية أجريتوبامقيداح فقد  الزعبيجامعات شبه حكومية أما دراستي 
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مـا  هتأثير فيه الدراسة والمنهج المتبع في الدراسة أجريتالزمن الذي  لاختلافوقد يكون 

  .على نتائج هذه الدراسة

  :المِهّنِيمجال النمو  .2

أن درجة تفويض السلطة الكليـة لمجـال النمـو     )134( ص )11(رقم  دلت نتائج الجدول

وقـد كانـت أعلـى    %) 78.2(كانت كبيرة حيث وصلت النسبة المئوية للاستجابة إلى  المِهّنِي

حيث بلغت النسـبة   ،)21( و ،)20(على الفقرتين  المِهّنِيدرجات تفويض السلطة لمجال النمو 

  .ونصهما%) 83( و ،%)86.6( :اليالمئوية للاستجابة عليهما على التو

  .المِهّنِيالنمو راعي مصلحة الطلبة في مجال أُ -20

  .مع الطلبة ن لدي الفرصة للنمو عن طريق العمل يومياًأعتقد بأَ -21

 ، و)16(فقد كانـت علـى الفقـرتين     المِهّنِيأما أدنى درجات تفويض السلطة لمجال النمو 

 ـ) 19( %) 72.4( و ،%)71.4(تجابة عليهمـا علـى التـوالي    حيث بلغت النسبة المئوية للاس

  :ونصهما

   ).الخ...الدورات ،الاشتراك في المؤتمرات(أُعطى الفرصة للتعلّم المستمر  -16

  . تلقى تغذية راجعة جيدة عن مدى كفاءة أدائيأَ -19

على درجة كبيرة من حيـث درجـة تفـويض     المِهّنِيويعزو الباحث حصول مجال النمو 

، كأحد الجوانب المهمة في عمليـة  المِهّنِيى أن مفهوم تفويض السلطة ركز على النمو السلطة إل

 وشـورت وجريـر   ،)Short & Rinehart,1992(التفويض، وقد عدّه شـورت ورينهـارت   

)Short&Gareer,1997 (الستة التي تشكل الشبكة التحتية لمفهوم تفويض السلطة الأبعادحد أ .

بحيث تسـمح للفـرد    ،بعدين يتكون منهما التفويضبمثابة أحد  )Dunst,1991( كما عده دنست

  .الأداءبعرض الكفايات والمهارات المتوفرة، وتعلم وتطوير كفايات جديدة تعزز وتقوي 
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 Short(مع دراسة شورت و رينهارت  المِهّنِيتفقت نتائج هذه الدراسة في مجال النمو إوقد 

& Rinehart,1991 ( التطـوير، كمظهـر   ووجدوا فرصـا للنمـو    أن المعلمين أظهرتالتي

التي كشفت عـن  ) Rinehart et.al, 1998( تفويضي لعملهم، ومع دراسة رينهارت وآخرون

 ،الذي يفـوض المعلـم   الاجتماعي للمدير والأثر، المِهّنِيبين مجال التطوير  الإيجابيرتباط الا

اة لتحقيق الامثليـة فـي   التي أظهرت بان تفويض الموظفين أد) Fadal, 2004( ودراسة فادل

ودراسة مـوريس   ،)Miller, 1998( ودراسة ميلر ،المستمر للموظفين المِهّنِيالعمل والتطوير 

بـين   إيجابيـة أن هنالك علاقة بالتي خرجت بنتيجة ) Morris & Nunnery, 1993( ونانري

  .للمعلمين المِهّنِيتفويض السلطة والنمو 

فيعـزو   المِهّنِـي، ى درجات تفويض السلطة لمجل النمو أما الفقرتان اللتان حصلتا على أعل

الباحث ذلك إلى أن عضو هيئة التدريس يعتقد بان عرض الكفايات والمهارات المتـوافرة لديـه   

الـذي   الأمر، ومهنياً أكاديمياًن يطور نفسه أمن خلال التفاعل اليومي مع الطلبة يعزز اعتقاده ب

أما الفقرتان اللتان حصلتا على أدنى درجات . وبين الطلبةيعكس رضاه بتعبيره عن العلاقة بينه 

ن تعبران عن العلاقة بين عضـو  الباحث بان الفقرتي فيعتقد المِهّنِيتفويض السلطة لمجال النمو 

عـن مـدى كفاءتـه     إيجابيةعطي تغذية راجعة لا يُ بأنههيئة التدريس والمسؤولين والذي يعتقد 

  .المِهّنِي أداءهيات جديدة تعزز وتقوي نحو تعلم كفا لتكون لديه دافعاً

  ):المنصب(مجال المكانة  .3

 أن درجة تفويض السلطة الكلية لمجـال المكانـة   )135( ص )12(دلت نتائج الجدول رقم 

ستجابة إلـى  ولجميع فقرات المجال حيث وصلت النسبة المئوية للاجداً كانت كبيرة ) المنصب(

 على الفقـرتين ) المنصب( لسلطة لمجال المكانةكانت أعلى درجات تفويض ا ، حيث%)86.6(

 و ،%)91.4( :بلغت النسبة المئويـة للاسـتجابة عليهمـا علـى التـوالي      إذ ،)23( و ،)26(

  :ونصهما%) 88.2(

  .متلك معرفة جيدة في مجال تخصصيأَ -26
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  .أَعتقد بأني أمتلك احترام زملائي في القسم -23

ريس عن امتلاكه المعرفـة الجيـدة فـي مجـال     ويعتقد الباحث بان تعبير عضو هيئة التد

الجامعات الفلسطينية سياسة التعيين القائمة علـى التفـوق    إدارات عتمادلاتخصصه ما هي إلا 

من  الأكاديميتنتقي أوائل طلبة الأقسام و تقوم بتطويرهم ، والتي العلمي في العديد من الجامعات

يلتزموا بالتدريس في  أنماجستير والدكتوراه على لمسيرتهم التعليمية لنيل درجة ال إكمالهمخلال 

  .جامعاتهم

دليل على النمط ، فهو تعبير عضو هيئة التدريس عن الاحترام المتبادل بينه وبين زملائهأما 

أكثر من مجرد ممارسين  الإنسانيةعلى تنمية العلاقات  القائم الإداري السائد في إدارة الجامعات

  .للسلطة

وبيـنهم وبـين    أنفسهمبين زملاء القسم  الإنسانيةهي إلا نتيجة للعلاقات  هذه الاستجابة ماف

  . من القيادة الدكتاتورية لتحقيق الاستجابة المذكورة أفضل الإنسانية فالإدارة. مرؤوسيهم

 خـتلاف اولمجتمـع  ا ختلافلاوذلك  ،)2003( الزعبيالدراسة مع دراسة نتائج  ختلفتاو

على جامعات حكومية تعتمد على المركزيـة   أجريتة الزعبي الجامعات  فدراس اتإدارطبيعة 

  .، بخلاف الجامعات التي أجريت عليها الدراسة الحاليةفي تسيير شؤونها

  :مجال فعالية الذات .4

أن درجة تفويض السلطة الكلية لمجـال فعاليـة    )136( ص )13(دلت نتائج الجدول رقم 

  %).85(ة للاستجابة إلى حيث وصلت النسبة المئوي جداًالذات كانت كبيرة 

 ،)36(و ،)30(وقد كانت أعلى درجات تفويض السلطة لمجال فعالية الذات على الفقـرتين  

  :ونصهما%) 89.4( و ،%)89.6( :حيث بلغت النسبة المئوية للاستجابة عليهما على التوالي

  .عتقد بأنني أساعد الطلبة ليصبحوا متعلمين مستقلينأَ -30
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  .فيما أقوم به تجاه قسمي ابيإيجعتقد بأني أَ -36

حيـث   ،)31(أما أدنى درجات تفويض السلطة لمجال فعالية الذات فقد كانت على الفقـرة  

  :و نصها%) 77(بلغت النسبة المئوية للاستجابة عليها 

  .شارك في البرامج المهمة للطلبةأُ -31

التـي   الأبعادد من يُعّه كون جداًويعزو الباحث حصول مجال فعالية الذات على درجة كبيرة 

والعلاقـات   ،وللأثر الاجتماعي لرؤساء الجامعات ،تشكل الشبكة التحتية لعملية تفويض السلطة

وعلـى البعـد    ،التي تتصف بدرجة عالية من التفاعلات البشرية القائمة علـى الثقـة   الإنسانية

متطلبـات  ضافة إلـى  بالإ ،وبعملية التطوير والتغيير التنظيمي ،في الإدارة والأخلاقي الإنساني

  . والابتكار الإبداع

متعلمـين مسـتقلين    ايساعد الطلبة ليصبحو بأنهويعزو الباحث اعتقاد عضو هيئة التدريس 

 ،قادرين على الاستفادة من المعلومة وتمثلها وتوظيفها في شتى مجالات الحياة العملية والعلميـة 

فهـو   .بالدرجة الأولى عما يتعلمه الطلبـة  مسؤولاً عدُّهو نتيجة إلى أن عضو الهيئة التدريس يُ

تفويض السلطة وكلما كانت درجة . الطلبة إلى مرحلة الاستفادة من المعلومة إيصالالقادر على 

وأن يعطـيهم المعلومـة    أفضلاستطاع أن يعلم الطلبة بشكل  ،لعضو هيئة التدريس جداًكبيرة 

تجاه القسم الذي يصبو  اًإيجابي أيضايكون  وبذلك ،المهمة لتحقيق الاستقلال والاعتماد على النفس

  .لتحقيق الأهداف المرجوة

  : مجال الأثر .5

أن درجة تفويض السلطة الكلية لمجال الأثر كانت  )137( ص )14(دلت نتائج الجدول رقم 

  %).82.6(حيث وصلت النسبة المئوية للاستجابة إلى  جداًكبيرة 

حيـث   ،)40(، و )37(لأثر على الفقرتين وقد كانت أعلى درجات تفويض السلطة لمجال ا 

  :ونصهما%) 86.8( و %)87.8( :بلغت النسبة المئوية للاستجابة عليهما على التوالي
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  .أَعتقد بأن لدي القدرة على إنجاز الأشياء -37

  .ثراً جيدا لدى طلبة القسمأأَترك  -40

حيث  ،)43( ، و)41(أما أدنى درجات تفويض السلطة لمجال الأثر فقد كانت على الفقرتين 

  :ونصهما%) 79.8( و ،%)78.8( ى كل منهمالبلغت النسبة المئوية للاستجابة ع

  .ميدانية تخدم المجتمع المحلي بأبحاثطلبتي على القيام  ساعدأُ -41

  .لدي القدرة على صنع القرارات المتعلقة بقسمي -43

ات، والأثر علـى درجـة   ، فعالية الذ)المنصب(ويعزو الباحث حصول مجال كل من المكانة

مجـالات   من أن على الرغم ،الإنسانيةالاجتماعي لرؤساء الجامعات والعلاقات  للأثر جداًكبيرة 

 جتمـاعي الا للأثـر والتي تشكل الشبكة التحتية لعملية تفويض السلطة  الأبعادمن  عدُّالاستبانة تُ

ن التفاعلات البشرية القائمـة  التي تتصف بدرجة عالية م الإنسانيةلرؤساء الجامعات والعلاقات 

، التغييـر التنظيمـي  ووبعملية التطوير  ،في الإدارة والأخلاقي الإنسانيعلى الثقة وعلى البعد 

  .والابتكار الإبداعمتطلبات بالإضافة إلى 

أو المهـام   الأشـياء  إنجازن تعبير عضو هيئة التدريس على قدرته على أعتقد الباحث بيَو

الإداريـة  ما هي إلا نتيجـة منطقيـة للسياسـات     ،لدى الطلبة والرؤساء جيداً أثراًوالتي تترك 

حاجـات   إشباعو التي تؤثر بشكل مباشر في  ،أو القائمين على الجامعات الفلسطينية نمسؤوليلل

ونظـم المكافـأة    الأداءأعضاء الهيئة التدريسية المختلفة، إذ أن ممارسات و سياسـات تقـويم   

عليـه   تفقاوهذا ما . ادلة بين أعضاء الهيئة التدريسية وبين الإدارةوالترقية عبرت عن ثقة متب

معظم الباحثين في السلوك التنظيمي على أن الحاجات وعلى رأسها تقدير الذات وتحقيق الـذات  

  .محددات السلوك أقوىمن 

التـي يعبـر    فـالأولى  :على أدنى درجات التفويض لمجال الأثر احصلت انتلأما الفقرتان ال

فيعزو الباحث ذلـك إلـى أن    ،يئة التدريس فيها عن العلاقة بينه وبين المجتمع المحليعضو ه
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، أما البحـث العلمـي الميـداني لخدمـة     وأخيراً أولاًجامعاتنا الفلسطينية تقوم بوظيفة التدريس 

وذلك نتيجة للظـروف الماليـة أو ظـروف     أو طوعاً المجتمع فقد ابتعدت الجامعات عنه كرهاً

  .لربط الوثيق بين الجامعة وقضايا المجتمع ومشكلاتهاأو عدم  ،الاحتلال

انسجمت مع ما جاء في المجال الأول وهو مجـال   حيث ،تتعلق بصنع القرارالتي  والثانية

  .اتخاذ القرار والذي حصل على درجة كبيرة

  : خلاصة النتائج لتفويض السلطة .6

سلطة في الأقسام الأكاديميـة  أن درجة تفويض ال )137(ص   )14(دلت نتائج الجدول رقم 

حيث وصلت  جداًمن وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية  كانت كبيرة 

  %).82.2(النسبة المئوية للاستجابة إلى 

وقد كانت أعلى درجات مجالات تفويض السلطة في الأقسام الأكاديمية من وجهـة نظـر    

  :ات الفلسطينية جاء على النحو الآتيأعضاء الهيئة التدريسية في الجامع

  %).86.6( وصلت إلى جداًبدرجة كبيرة ) المنصب( مجال المكانة. 1

  %).85(وصلت إلى  جداًمجال فعالية الذات بدرجة كبيرة . 2

  %).82.6(وصلت إلى  جداًبدرجة كبيرة  الأثرمجال . 3

يمية من وجهـة نظـر   درجات مجالات تفويض السلطة في الأقسام الأكاد أدنىوقد كانت  

  :أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية جاء على النحو الآتي

  %).78.26( مجال اتخاذ القرار بدرجة كبيرة وصلت إلى. 1

  %).78.28(بدرجة كبيرة وصلت إلى  المِهّنِيمجال النمو . 2

لمجـالات كانـت   إلى أن درجة تفويض السلطة في كافة ا أشارتيمكن تفسير النتائج التي و

ر شؤونها، واعتماد رؤساء يلى أن جامعاتها الفلسطينية تميل إلى اللامركزية في تسيإ، جداًكبيرة 
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كفياء على مستوى التفاعلات البشرية وديناميكية الجماعـة  أديمقراطي  إداريجامعات ذات نمط 

لة ذلك حصـول  ودلا ،مشتركة أهداف لإنجازوالتطوير التنظيمي في تحقيق التكاتف والتعاضد 

ومتقاربـة كأبعـاد    جداًعلى درجة كبيرة  )الأثرفعالية الذات، وو ،)المنصب( المكانة: (تمجالا

  .تشكل الشبكة التحتية لمفهوم تفويض السلطة

وحصولها على درجات تفويض كبيـرة   المِهّنِيأما بالنسبة لمجال اتخاذ القرار ومجال النمو 

فيعزو الباحث ذلك إلـى أن الجامعـات الفلسـطينية    . رابعولكن ترتيبهما الخامس وال ،ومتقاربة

ضمن ظروف اجتماعيـة   أنشئتجامعات عامة غير حكومية هي  ،جميعاًمجال الدراسة  ،الست

 مثلأتوالقائمون عليها سواء  وأصحابهالكل جامعة مؤسسوها أن و ،خاصة بكل جامعة على حدة

 وهذا بالضرورة يجعل القائمين عليهـا . اءأو مجلس العمد الأمناءبرئيس الجامعة أو مجلس  ذلك

  .ا يخدم المصالح والرؤى التي يريدونهامّم والأشخاصوضع القوانين والأنظمة  من

، في بعض الأحيان عند اتخاذ القرارات ةكون الهيئة التدريسية مغيبتة لان يوهذه نتيجة طبيع

وهذا يدل علـى أن   ،لا تفوض ستراتيجيةأن بعض الأمور المالية والأمور الاإلى  بالإضافةهذا 

  .متقدم بالرغم من حداثتها إداريالجامعات الفلسطينية تتمتع بتراث 

  )Rinehart et.al,1998(واتفقت النتائج مع دراسة رينهارت وآخرون 

إلى أن درجة التفويض لأفـراد العينـة    أشارتالتي ) 2003( الزعبيواختلفت عن دراسة 

قـد   و ،))المنصـب ( والمكانة ،فعالية الذات( :ي مجالاتوخاصة ف ،درجة منخفضة إلى حد ما

حكومية تميل قيادتهـا   أردنيةجري بجامعة أوالذي  ،الاختلاف لمجتمع بيئة عينة الدراسة ىيعز

  .نحو المركزية في تسيير شؤونها

، راتخاذ القرا( :لمجالات تبعاًالتي كانت النتائج ) Kittell,1994( واختلفت عن دراسة كيتل

 الأثـر، و، )المنصـب ( المكانـة ( :الأعلى مقارنة مع مجـالات ) ، وفعالية الذاتالمِهّنِي النموو

المكاني والزمـاني وبيئـة    للاختلاف ،ويعزو الباحث سبب الاختلاف في النتائج .)والاستقلالية

  ).Showalter, 2002( ريعن دراسة شولتالدراسة أيضاً في نتائجها واختلفت  ،مجتمع الدراسة
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  :الذي نصهومناقشة النتائج المتعلقة بسؤال الدراسة الثاني  :ثانياً

ما درجة فاعلية اتخاذ القرارات في الأقسام الأكاديمية من وجهـة نظـر أعضـاء الهيئـة     

  التدريسية في الجامعات الفلسطينية؟

  :مجال المهام التعليمية .1

كليـة لمجـال   أن درجة فاعلية اتخاذ القرارات ال) 141( ص) 16(دلت نتائج الجدول رقم 

وقـد كانـت   %) 74.4(المهام التعليمية كانت كبيرة، حيث وصلت النسبة المئوية للاستجابة إلى 

حيـث   ،)2( و ،)1( أعلى درجات فاعلية اتخاذ القرارات لمجال المهام التعليمية على الفقـرتين 

  :ونصهما%) 80.4( و ،%)81.8( :وصلت النسبة المئوية للاستجابة عليهما على التوالي

  .يقترح مجلس القسم تطوير الخطط و المناهج التعليمية -1

  .يساهم مجلس القسم في حل المشكلات التعليمية الخاصة بالطلبة -2

 ،)8(و ،)6( أما أدنى درجات فاعلية اتخاذ القرارات لمجال المهام التعليمية على الفقـرتين 

  :ونصهما%) 89.8( و ،%)64.6( :حيث كانت النسبة المئوية للاستجابة عليهما على التوالي

  .الهيئة التدريسية لأعضاءيدرس مجلس القسم مشروعات البحوث العلمية  -6

  .يقوم مجلس القسم بدراسة نتائج الاختبارات وتحليلها -8

يعزو الباحث حصول الفقرة التي يعبر فيها أعضاء هيئة التدريس على أن مجالس الأقسام و 

رة وأخـرى مـن   كل فتوذلك بوضع الخطط وتقويمها بين  ،جداًتؤدي هذه المهمة بدرجة كبيرة 

ت في مجالات المعرفة بشكل جداًلتكون مواكبة للتطورات والمست ،جل تطوير المناهج وتحديثهاأ

  .درسه الأقسام بشكل خاصعام والتخصص الذي تُ

لس الأقسام في حل المشكلات اعن مدى مساهمة مجعبر والتي تُ )2(رقم  حصول الفقرةأما 

ر عن مدى قيام مجالس الأقسام بالمسـاهمة  هذا يعبّ، فجداًلتعليمية الخاصة بالطلبة بدرجة كبيرة ا
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حـل المشـاكل    فـي الذي تلعبه هذه المجـالس   و الدور الكبير ،في تسيير شؤون الطلبة الفعّالة

 جـداول والحرمـان، ووضـع    ،والتسـجيل  ،والغياب ،من حيث الحضوروالتعليمية، الإدارية 

على الرغم من أن كل جامعة يوجد فيها مجلس اتحاد طلبة وعمادة شؤون الطلبـة   ،اتالامتحان

بين هذه المجالس وأعضـاء   فعّالةإلى وجود علاقات واضحة وهذه إشارة  ة،لتسيير أمور الطلب

  ).2000( واتفقت هذه النتيجة مع ما توصلت له دراسة الدخيل). مجال الأقسام( الهيئة التدريسية

ساهم عضـو هيئـة   يما  نادراً أنه التي أفادت) 1994( النتيجة مع دراسة سنبلاختلفت هذه 

  .التدريس في مثل هذه الأمور

اللتان حصلتا على أدنى درجات فاعلية اتخاذ القرارات لمجال ) 8( ، و)6( رقمأما الفقرتان 

  ).متوسطة(المهام التعليمية بدرجة 

استجابات أعضاء الهيئة التدريسية بـان   التي عبرت عنهاو ،الأولى من وجهة نظر الباحثف

يعتبـر   ،)متوسـطة (مجالس الأقسام الأكاديمية تقوم بدراسة مشروعات البحوث العلمية بدرجة 

من ناحية شعورهم بأهمية البحوث العلمية لتطويرهم و تطوير الجامعة والمجتمع  إيجابياً مؤشراً

 ،وتميزها عن المدرسة مـن جهـة   ،حقيقين البحوث العليمة تعطي الجامعة معناها اللأ ،المحلي

ومن جهة أخرى تعبير عن عدم الاهتمام الكافي بهذا الموضوع والذي يعزيه الباحث إلى الوقت 

ن العبء التدريسي لعضـو الهيئـة التدريسـية فـي     أالمعروف بف. المخصص للبحوث العلمية

مساقات مختلفة وتعادل  )4-3(ساعة معتمدة وتعادل  )12( الأغلبالجامعات الفلسطينية هو في 

، الأبحاثوتصحيح  من تحضير للمساقات، ووضع أسئلة الامتحانات، أسبوعياًساعة عمل ) 40(

 و هـذا كلـه    ،ضور الاجتماعات، وعدم تخصيص موارد مالية للبحوث العلميـة حوالتقارير، و

 وعـدم الحريـة   ،ذلك على مجـالس الأقسـام   وإسقاط ،عضو هيئة التدريس إرهاقيؤدي إلى 

  .الأكاديمية وعدم وضوح سياسة الجامعة

لتـدريس بـان   فيعتقد عضو هيئـة ا  ،فقرة التي تخص موضوع الاختبارات و تحليلهاالأما 

رغم حساسية وأهمية الموضوع للطالب هذا الموضوع الاهتمام المطلوب  مجالس الأقسام لم تعطِ

ن المشكلات التي تعاني منها حيث تعتبر الاختبارات التقليدية م ،والمقرر وعضو هيئة التدريس
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مثل التركيز  ،المظاهر السلبية المؤثرة في العملية التعليمية الأحيان وتسبب في بعض ،الجامعات

  . وشيوع الكتب المختصرة والمذكرات ،على الجانب المعرفي القائم على التلقين والحفظ

ام تنـاقش أسـاليب   من أن مجالس الأقس) 1995( واختلفت هذه النتيجة مع دراسة الكبيسي

  .التقويم و الاختبارات

  :الإداريةمجال المهام  .2

أن درجة فاعلية اتخاذ القرارات الكليـة لمجـال   ) 141( ص) 16(دلت نتائج الجدول رقم 

وصلت وقد  .%)74.8(كانت كبيرة، حيث وصلت النسبة المئوية للاستجابة إلى الإدارية المهام 

حيث كانت النسـبة المئويـة    ،)18( و ،)10(على الفقرتينة الإداريالنسبة المئوية لمجال المهام 

  :ونصهما%) 80.2( و ،%)80.4( :للاستجابة عليهما على التوالي

  .يُوصي مجلس القسم تعيين أعضاء الهيئة التدريسية الجدد -10 

  .الهيئة التدريسية أعضاءحدد المجلس حاجات القسم من يُ -18 

 ، و)12( على الفقرتينفكانت الإدارية ارات لمجال المهام أما أدنى درجات فاعلية اتخاذ القر

%) 71.2( و ،%)70( :حيث وصلت النسبة المئوية للاستجابة عليهمـا علـى التـوالي    ،)14(

  :ونصهما

  .دراستهم لإكمالوصي مجلس القسم تفريغ المعيدين والمحاضرين يُ -12 

  .هيئة التدريسيةال لأعضاءالعلمية  الإجازةدرس مجلس القسم طلبات يَ -14 

ن حصلتا على درجات فاعلية اتخاذ القرارات لمجال المهـام  أنَّ الفقرتين اللتيويعتقد الباحث 

وتحديد حاجات القسم من أعضـاء   ،ن تتعلقان بتعيين أعضاء الهيئة التدريسية الجدداللتيالإدارية 

ص التعيينات البعيدة عن ما هو إلا تعبير عن الثقة في سياسة الجامعات بخصو ،الهيئة التدريسية

قمة الهرم التنظيمي أو خارجيـة  في أكان  اءًسووعدم تدخل الضغوطات  ،الوساطة والمحسوبية
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من أوائل الكليات والـذي   غلب الأحيان يكون التعيين للكادر المتفوق علمياًأوفي  ،لجهات متنفذة

  .بعة في جامعاتنا الفلسطينيةوكذلك سياسة استقطاب الكفاءات العلمية المت ،أكاديمياًتم تطويره 

ن حصلتا على أدنى درجات فاعلية اتخاذ القـرارات لمجـال المهـام    وبالنسبة للفقرتين اللتي

دراسـتهم   لإكمالوذلك بخصوص توصية مجلس القسم تفريغ المعيدين و المحاضرين الإدارية 

خضـع لتقـدير   ة ييموضوع البعثات التعليمفيعزو الباحث ذلك إلى أن  ،العلمية الإجازةوطلب 

من حيث الشروط لقبول مـن يقـع عليـه الاختيـار      ،الجهات المانحة أو الممولة لهذه البعثات

  .ويوصى به قسمه على الرغم من أن الدرجة كانت كبيرة

  :مجال ممارسة عملية اتخاذ القرارات .3

أن درجة فاعلية اتخاذ القرارات الكليـة لمجـال   ) 143( ص) 18(دلت نتائج الجدول رقم 

مارسة عملية اتخاذ القرارات كانت كبيرة، حيث وصـلت النسـبة المئويـة للاسـتجابة إلـى      م

لقرارات لمجـال ممارسـة عمليـة اتخـاذ     ا د كانت أعلى الدرجات فاعلية اتخاذقو ،%)78.8(

حيث كانت النسبة المئوية للاسـتجابة عليهمـا علـى     ،)21( و ،)33( القرارات على الفقرتين

  :ونصهما%) 82.8( و ،%)85.4( :التوالي

  .وإقرارهبما يتخذ في اجتماع مجلس القسم من قرارات وتوصيات  اًيُعدّ محضر -33 

  .لكل جلسة من جلسات مجلس القسم أعماليوضع جدول  -21 

 ،)20(أما أدنى درجات فاعلية اتخاذ القرارات لمجال ممارسة اتخاذ القرارات على الفقرتين

  :اهمنصو%) 75( و ،%)74.4( :عليهما على التوالي النسبة المئوية للاستجابة) 24( و

  .تم تحديد مواعيد ثابتة لجلسات مجلس القسميَ -20 

يتم توزيع الوقت على الموضوعات المطلوب اتخاذ توصيات بشأنها بشكل مناسب لكـل   -24 

  .موضوع
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ل ن حصلتا على درجات فاعلية اتخاذ القـرارات لمجـا  ويعتقد الباحث حصول الفقرتين اللتي

عد تُلس الأقسام افالفقرة التي تشير إلا أن مج .إيجابيةممارسة عملية اتخاذ القرارات لهما دلالات 

لهو دليـل   ،بالتوقيع عليها إقرارهامن قرارات وتوصيات ويتم  امحاضر بما يتخذ في اجتماعاته

. ماتخاذ القـرارات تعتمـده مجـالس الأقسـا     في على أهمية هذه الاجتماعات كطريقة وأسلوب

سـتفادة  للإ الهيئة التدريسية، ويكون مرجعاً أعضاءفالمحاضر يتم فيها حفظ الأفكار واقتراحات 

القسم واتفقت هـذه   لإنجازاتمما ورد فيه من قرارات وتوصيات لتطوير القسم وسجل رسمي 

  ).1994( له دراسة عيداروسالنتيجة مع ما توصلت 

فهو دلالة  ل جلسة من جلسات مجلس القسم،ال لكأما الفقرة التي تشير إلى وضع جدول أعم

العلمـي لعقـد الاجتماعـات     الأسلوبوالتي تعتمد  ،على الإدارة العلمية لهذه الجلسات إيجابية

و ذلك بوضع جدول أعمال لكل جلسة و تزويد أعضاء المجـالس بـه قبـل     ،كطريقة وأسلوب

 واختلفت مع دراسة عودة ،)2000(واتفقت هذه النتيجة مع دراسة الدخيل  .الاجتماع بوقت كاف

بأن اجتماعات مجلس القسم لا يـتم   رأتالدراسة  ةمن عين%) 55.8(بأن  أفادتالتي ) 1997(

من أعضاء المجالس داخـل الاجتمـاع    ةبل أن الموضوعات تطرح مباشر ،التخطيط لها بعناية

روس كذالك اختلفـت مـع دراسـة عيـدا     .أهميهدون سابق علم وتدرج الموضوعات ليس لها 

  .عمال في أغلب المجالسأالتي توصلت بعدم وجود جدول ) 1994(

أما الفقرتان اللتان حصلتا على أدنى الدرجات، فيعتقد الباحث بالنسـبة لموضـوع تحديـد    

إلى التباين في أنظمة الجامعات في تحديـد   ىعزمكن أن يُفي ،مواعيد ثابتة لجلسات مجلس القسم

كـون الجامعـات   ) 2000( فت النتيجة مع دراسة الـدخيل واختل ،موعد اجتماعات مجلس القسم

 ـاالسعودية وخاصة كليات المعلمين موضوع الدراسة يتم اجتم  هع مجلس القسم بدعوة من رئيس

هذا  .مرة كل شهر على الأقل، وفق ما ورد في نظام مجلس التعليم العالي والجامعات السعودية

التي تشير إلى توزيـع الوقـت علـى الموضـوعات     بالنسبة للفقرة الأولى، أما الفقرة الثانية و

فيعد الباحث هذه الدرجة المتدنيـة   ،المطلوب اتخاذ توصيات بشأنها بشكل مناسب لكل موضوع

واتفقت هذه النتيجـة   .ربما يرجع ذلك إلى قلة خبرة بعض رؤساء الأقسام في إدارة الاجتماعات
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ذكر هاينز أن أسس إدارة  نحي) 1988( هاينز واختلفت مع دارسة ،)2000(مع دراسة الدخيل 

التي ورد فيها ) 1994(للوقت، واختلفت مع دراسة عيداروس  الفعّالةالإدارة  الفعّالةالاجتماعات 

من خلال التوزيع السليم للوقت علـى   فعّالأن رئيس مجلس القسم يستغل وقت الاجتماع بشكل 

ة للاخـتلاف الزمـاني والمكـاني    الموضوعات المراد اتخاذ قرارات بشأنها، والاختلاف نتيج

  .للبحث

  :لية اتخاذ القراراتاعخلاصة النتائج لف .4

إلى أن درجة فاعلية اتخاذ القرارات في الأقسـام   )145(ص ) 19(دلت نتائج الجدول رقم 

للأكاديمية من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية كانت كبيـرة حيـث   

  .%)76(للاستجابة للدرجة الكلية وصلت النسبة المئوية 

وقد كانت أعلى درجات مجالات فاعلية اتخاذ القرارات في الأقسام الأكاديمية مـن وجهـة   

   :في المجالات التالية نظر أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية

 %).78.8(مجال ممارسة عملية اتخاذ القرارات بدرجة كبيرة وصلت إلى  .1

  :على النحو التاليفكانت جات فاعلية اتخاذ القرارات درأدنى  أما

  .)%74.4(مجال المهام التعليمية بدرجة كبيرة وصلت إلى  .1

 ).%74.8(بدرجة كبيرة وصلت إلى الإدارية مجال المهام  .2

فراد العينة على مجال كيفية ممارسة مجالس الأقسام لعملية اتخاذ أويعزو الباحث إجابات 

على أن مجالس الأقسام الأكاديمية تمارس الإجراءات  إيجابيٌ رٌشمؤو إلا القرارات الكبيرة ما ه

بدرجة  فعّالةمن أجل الوصول إلى قرارات ) أداة الدراسة(والأنشطة التي حددتها استبانة الفاعلية 

وأن المناقشات والمداولات التي تجري بين أعضاء المجالس الأكاديمية من أجل الوصول  ،كبيرة

وبدرجة  فعّالةلول للموضوعات والقضايا المدرجة بجدول الأعمال تجرى بطريقة إلى نتائج وح

وذلك يعود إلى أن مجالس الأقسام أكثر قرباً واتصالاً مع أعضاء الهيئة التدريسية من  ،كبيرة
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 ،نتيجة لوجود بعض الإجراءات البيروقراطية ،مجالس الكليات ومجالس العمداء ورئيس الجامعة

خدام الاجتماعات كأحد طرق اتخاذ القرارات الجماعية من قبل مجالس الأقسام كذلك نجاعة است

كذلك إلمام أعضاء هيئة التدريس وأنظمة الجامعات  ،وفق ما ذكره الباحث في الإطار النظري

  .المتعلقة بالمشاركة عن طريق الاجتماعات في اتخاذ القرارات) الثقافة التنظيمية(

 واتفقـت مـع دراسـة فينـديش     ،)2000( الـدخيل راسـة  وقد اتفقت هذه النتائج مـع د 

)Fiendish,1997(  أثر المشاركة في تحسن و زيادة فاعليـة اتخـاذ القـرارات،     أظهرتالتي

والتي أفادت بأن أفراد عينة الدراسة يـرون عـدم فاعليـة     )1997(واختلفت مع دراسة عودة 

التوصـل إلـى نتـائج وحلـول      المناقشات والمداولات التي تجري في مجالس الأقسام من أجل

  .للموضوعات المدرجة بجدول الأعمال

بعدم وجود قنوات معروفـة لصـنع   التي أفادت و )1994( سنبلمع دراسة  أيضاً واختلفت

  .إداريةو يتم احتكار القرارات من قبل الذين يشغلون مناصب  ،واتخاذ القرارات

د معوقات كبيرة في عمليـة  إلى وجو أشارتوالتي ) 1994( عيداروسواختلفت مع دراسة 

واختلفـت   ،ممارسة اتخاذ القرارات مما أدى إلى انخفاض درجة فعالية ممارسة اتخاذ القرارات

إلى عدم فعالية دور الأقسام الأكاديمية فـي صـنع    أشارتلتي او) 1995( الكبيسيعن دراسة 

  .السياسة الأكاديمية

كذلك  ،عليها الدراسة أجريتالتي  ويعزو الباحث هذه الاختلافات إلى طبيعة المجتمعات

نمط الوكذلك إلى المركزية و ،إلى اختلاف الأنظمة واللوائح و القوانين التي تحكم مجالس الأقسام

  .الإداري السائد في تلك المجتمعات

والـذي جـاء كـأدنى     ،كذلك يعزو الباحث اجابات أفراد العينة على مجال المهام التعليمية

إلى أن أعضاء الهيئة  ،%)74.4(قرارات ولكن بدرجة كبيرة وصلت إلى درجات فاعلية اتخاذ ال

 ـ أقسامهاالتدريسية ممثلة بمجالس   ،ج والطلبـة اتمثل سلطة في اتخاذ القرارات فيما يتعلق بالمنه

  .وتقويم الاختبارات والبحوث العلمية التي تخصهم ،التدريس وأساليب ،وأعضاء الهيئة التدريسية
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بالثبات  أحوالهماء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية توصف ومن المعروف أن أعض

وقد يعزو الباحث إلى أن عينة جامعـة   ،حيث دوام الراتب وارتفاعه وثبات الوظيفة ،والاستقرار

في مجـال   الفعّالةفي اتخاذ القرارات  أدائهمثرت على أمالية  أزمةأبو ديس تعاني من  - القدس

  .عامّثر على النتيجة بشكل أما م ،المهام التعليمية

  ).2000( الدخيلواتفقت مع دراسة  ،)1997( عودةواتفقت مع دراسة 

بان فاعلية الممارسات الأكاديمية بلغـت   أفادتوالتي ) 1995( موسىواختلفت عن دراسة 

ويعزو الباحث ذلك إلى أن دراسة موسى كانت في عهـد   ،درجة عالية في الجامعات الفلسطينية

  .الأقصىنتفاضة إأما دراسة الباحث فكانت في نهاية  ،لسلطة الوطنية ووجود استقراروجود ا

بان أعضاء الهيئة التدريسـية   أفادتوالتي ) 1991( واختلفت مع دراسة الخوالدة و مرعي

. المستمر في مجال التخصـص  المِهّنِييتخذون القرار السليم في مجال التقويم والتدريس والنمو 

التعليمي المتقدم  والإرث الأردنيةذلك إلى حالة الاستقرار التي تعيشها الجامعات ث احويعزو الب

  .لجامعة اليرموك خاصة

 يجابيـة الإبان مستوى الجوانب  أفادتوالتي ) 1988( صوان وآخرونواختلفت عن دراسة 

الاستقرار  ويعزو الباحث إلى .يتسم بالارتفاع) التعليمية(للمشاركة في اتخاذ القرارات الأكاديمية 

كذلك اختلفت عـن   ،القرى في السعودية واختلاف الزمن الذي طبقت فيه الدراسة أمفي جامعة 

ة الأكاديميـة  قسام الأكاديمية في تشكيل السياسبفاعلية الأ أفادتوالتي ) 1995( الكبيسيدراسة 

الـب  لحالة الاستقرار النفسي الذي يعيشـه كـل مـن الط    أيضاويعزو الباحث ذلك . للجامعات

الكبيسي في دراسته على تحليل الوثائق الرسمية للجامعة  اعتمدكذلك  ،والمدرس في جامعة قطر

  .كمحاضر الأقسام و التقارير ولم يستخدم الاستبانة
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  :بالفرضية الأولى والتي نصهامناقشة النتائج المتعلقة  :ثالثاً

بـين تفـويض    )α=0.05( لا توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة

السلطة وفاعلية اتخاذ القرارات في الأقسام الأكاديمية من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسـية  

 .في الجامعات الفلسطينية

ن العلاقـة  أوباستخدام معامل الارتباط بيرسون ب) 147(ص ) 20(دلت نتائج الجدول رقم 

اتخاذ القرارات في الأقسام الأكاديميـة مـن    بين تفويض السلطة وفاعلية إحصائياًودالة  إيجابية

حيث وصلت قيمة معامل الارتباط  ،وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية

  .)0.0001( عند مستوى إحصائياًوهي دالة ) 0.70(بينهما إلى 

  :إلى يجابيةالإويعزو الباحث هذه النتيجة 

فـي  ) الإدارة( دي لدى القائمين على الجامعات الفلسـطينية الفلسفة والأسلوب الإداري والقيا. 1

ممثلة بمجالس الأقسام الأكاديمية القائم على تفويض السلطة  ،التعامل مع أعضاء الهيئة التدريسية

مر الـذي ترتـب عليـه    نع واتخاذ القرارات التنظيمية الأومنح الصلاحيات والمشاركة في ص

والمشاركة الجماعية وارتفـاع   الأداءبالتالي تحسين مستوى و ،بالثقة والراحة النفسية الإحساس

  .فاعلية اتخاذ القرارات

 كأحدحديث من قبل القائمين على الجامعات الفلسطينية  إدارياعتماد تفويض السلطة كمفهوم . 2

الهيئة التدريسـية وتسـهيل العمـل     أعضاءعلى عطاء  إيجابياًذي انعكس لوا ،المظاهر الناجحة

  . والثقة بالنفس وفاعلية في اتخاذ القرارات الإنجاز والسرعة في

التزام القادة الإداريين في الجامعات الفلسطينية بالقيم التنظيمية القائمة على التفاعلات البشرية . 3

الأكاديميـة كقنـوات    الأقساموتبادل المعلومات وشمولية الفكر والجهد من خلال رؤساء مجالس 

بـين   يجابيةالإالعلاقة  ذلكويعكس  ،الهيئة التدريسية أعضاءينهم وبين لتدفق وتبادل المعلومات ب

  .السلطة وفاعلية اتخاذ القرارات تفويض
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السائد في الجامعات الفلسطينية هو النمط الديمقراطي مع ميل نحو اللامركزية  الإداريالنمط . 4

اتخاذ قرارات جماعيـة  جزء من سلطة اتخاذ القرار من خلال  تفويضبمبدأ  إيمانهمع الإدارية 

  .والدعم وقابلية التنفيذ التأييدفاعلة تتلقى 

التي دلت نتائجها عن وجود علاقة ) Shacko,1987( واتفقت هذه النتائج مع دراسة شاكو 

الديمقراطي الذي يمارسه مدير المنظمة ومدى تحقيـق المنظمـة    الإداري الأسلوببين  إيجابية

ودراسـة بـاركر    ،) Mayeski,1991( دراسـة مايسـكي  ن تفقت أيضاً مع كل ماو ،لأهدافها

 ـا)  King et.al,1996(ودراسـة كـنج وآخـرون     ،) Parker&Price,1994( برايسو  يلت

والديمقراطيـة التـي تعتمـد     الإدارة أسـلوب بين  موجباً ن هناك ارتباطاًبأا في نتائجه أظهرت

ي ترفـع مسـتوى التعلـيم فـي     التالمشاركة بين المدير والمدرس وبين اتخاذ القرارات الفاعلة 

القيادي الديمقراطي لـه   الأسلوبنتائجها أن  أظهرتالتي ) 2005( المدرسة، و دراسة الشرشير

 أظهرتالتي )  (Brost,2000ست وواتفقت مع دراسة بر بفاعلية اتخاذ القرارات، إيجابيةعلاقة 

يـرلين  إودراسـة   ،بـين تفـويض السـلطة واتخـاذ القـرارات      إيجابيةنتائجها بوجود علاقة 

)Arlene,1996 ( النظـر   إعادةللتغيير تتمثل في  إيجابيةخلق وابتكار بيئة  نّأ إلىالتي توصلت

و توسيع شمولية مفهوم القيادة  من خلال تفويض السلطات للهيئة التدريسية ومشـاركتهم فـي   

واتفقت مع دراسـة  . طاتخاذ القرارات والابتعاد عن سياسة القيادة الواحدة المتمثلة في الرئيس فق

التي أظهرت نتائجها بان تفويض السلطة هو المفتـاح الـرئيس لاتخـاذ    ) Fadal,2004(فادل 

ودراسـة كيتـل   . والنتـائج النهائيـة للمنظمـات    م، وزيادة الإنتاجية والالتزاالفعّالةالقرارات 

)Kittell,1994 ( خاذ القـرارات بين التفويض وفاعلية ات إيجابيةوالتي دلت نتائجها عن علاقة. 

مـا   والتي دلت نتائجها بان التفويض نـادراً ) Showalter,2002( ريواختلفت عن دراسة شولت

 مختلفالاختلاف لاستخدام الباحث منهج ويعزو الباحث ذلك . فعّالةتخاذ قرارات ا كان ينتج عنه

  .واستخدام النظرية الهيكلية لاتخاذ القرارات كإطار نظري
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  :ائج المتعلقة بالفرضية الثانية والتي نصهاشة النتمناق :رابعاً

في تفويض السلطة فـي   )α=0.05(عند مستوى الدلالة  إحصائيةلا توجد فروق ذات دلالة 

الهيئة التدريسية في الجامعـات الفلسـطينية تعـزى     أعضاءمن وجهة نظر  الأكاديمية الأقسام

لـوظيفي، والجامعـة، وسـنوات    لمتغيرات الجنس، ونوع الكلية، والمؤهل العلمي، والتصنيف ا

  :فيما يلي توضيح ذلكو، الخبرة في التدريس

   :متغير الجنس. 1 

عنـد   إحصـائية لا توجد فروق ذات دلالـة   أنه) 148(ص ) 21(رقم دلت نتائج الجدول 

 ،)المنصـب ( المكانـة و ،المِهّنِيالنمو (في تفويض السلطة لمجالات ) α =0.05( مستوى الدلالة

من وجهـة نظـر    الأكاديمية الأقساموالدرجة الكلية لتفويض السلطة في  )والأثر ،فعالية الذاتو

أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية تعزى لمتغير الجنس، بينما كانت الفروق دالـة  

الاستجابة حيث بلغ متوسط  ،في مجال اتخاذ القرار بين الذكور والإناث ولصالح الذكور إحصائياً

  .درجة) 3.77(درجة، بينما وصل المتوسط عند الإناث ) 3.94( رالذكوعند 

لا تميز في العمل بين الرجـل   ،مثل الجامعات ،ن تكون المؤسسات الأكاديميةأمن الطبيعي 

لذا جـاءت   ،الأكبرفي العمل الاهتمام  وإخلاصهه ءن تولي تميز الفرد وعلمه وعطاأوالمرأة، و

ن التفـويض  أالهيئة التدريسية يعتقدون ويحسون ب أعضاء النتيجة منسجمة مع هذا التوجه وبأن

ن نتيجة مجال اتخاذ القرار عكـس غيـر هـذا    أ إلا. الممنوح لهم لا يختلف بينهم بسبب الجنس

الهيئـة   أعضـاء  أعـداد انخفاض نسبة  إلىيمكن تفسير هذه النتيجة و .التوجه و لصالح الذكور

هتمامـا فـي   إ أكثـر ن الرجال أو ،قارنة مع الذكورفي الجامعات الفلسطينية م الإناثالتدريسية 

  .من النساءالإدارية المشاركة في اتخاذ القرار ورسم السياسات 

   :متغير نوع الكلية. 2

عنـد   إحصـائية لا توجد فروق ذات دلالـة   أنه) 149( ص)  22( رقم دلت نتائج الجدول

 أعضـاء من وجهة نظـر   يميةالأكادفي تفويض السلطة في الأقسام ) α =0.05(مستوى الدلالة 
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تعزى لمتغير نوع الكلية في جميع مجالات تفـويض   ،الهيئة التدريسية وفي الجامعات الفلسطينية

  . وكذلك الدرجة الكلية لتفويض السلطة ،السلطة

 ـ عضو الويرى الباحث بان هذه النتيجة طبيعية لرؤية  ذي التخصـص   يةهيئـة التدريس

ة التفويض ليس لها علاقة بتخصصاتهم وان مهمة عضـو  بان درج الإنسانيالعلمي والتخصص 

وهـو مهـم فـي     ،وأخيـراً  أولاًالهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية هي مهمة التدريس 

فالمتميز متميز بصرف النظـر عـن    ،لك التخصصوفي مجال امتلاكه للمعرفة في ذتخصصه 

  .اًيعلمّ أم اًإنسانيكان سواءً أ تخصصه

   :ل العلميمتغير المؤه. 3

عنـد   إحصـائية لا توجد فروق ذات دلالـة   أنه) 150(ص ) 23( رقم دلت نتائج الجدول

 ،)المنصـب ( المكانةو ،المِهّنِيالنمو ( :في تفويض السلطة لمجالات) α =0.05( مستوى الدلالة

من وجهـة نظـر    الأكاديمية الأقساموالدرجة الكلية لتفويض السلطة في ) والأثر ،فعالية الذاتو

تعزى لمتغير المؤهل العلمي، بينمـا كانـت    ،الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية أعضاء

  . في مجال اتخاذ القرار بين الدكتوراه والماجستير ولصالح الدكتوراه إحصائياً ةالفروق دال

لمتغير المؤهل العلمي لصالح حملـة مؤهـل الـدكتوراه     تبعاًيعزو الباحث نتيجة الفروق و

يمكن تبريرها بان حملة مؤهـل الـدكتوراه   وهذه نتيجة منطقية  ،بحملة مؤهل الماجستير مقارنة

مر الذي يتيح لهم المشاركة في اتخـاذ  الأ. في الغالبالإدارية المناصب  إشغالتتاح لهم فرص 

القرار الذين بدورهم يجذبهم الخبرة التي تثرى مع  أصحاببالتفويض من قبل  والإحساسالقرار 

او الشـهادة العلميـة    الأطـول ذوي الخبرة  لأشخاصوفي العادة يتم التفويض . لمؤهلارتفاع ا

أما . يمتلكون ما يستحقون من التفويض وأنهمبالاستقرار الوظيفي  إحساسهموهذا يعكس  ،الأعلى

بالتفويض فـي مجـال اتخـاذ     إحساسهمحملة مؤهل الماجستير فهم من الطبيعي أن يعبروا عن 

والترقي يـأتي مـن خـلال     ،خبرة قليلة ومعينون حديثاً وين معظمهم ذلأ أقلالقرار بصورة 

  .أنفسهمب شهادة علمية اكبر لتثبيت استكا
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  :متغير التصنيف الوظيفي. 4

عنـد   إحصـائية لا توجد فروق ذات دلالـة   أنه) 151( ص )24(دلت نتائج الجدول رقم 

 ،)المنصـب ( المكانةو ،المِهّنِي النمو( :في تفويض السلطة لمجالات) α =0.05(مستوى الدلالة 

في الأقسام الأكاديمية من وجهة نظر أعضـاء الهيئـة التدريسـية فـي     ) والأثرفعالية الذات، و

فـي   إحصـائياً الجامعات الفلسطينية تعزى لمتغير التصنيف الوظيفي، بينما كانت الفروق دالة 

 أكـاديمي ولصـالح   إداري ميوأكـادي تعليمـي   أكاديميمجال اتخاذ القرار والدرجة الكلية بين 

  .إداري

 إداريةالهيئة التدريسية الذين يشغلون مناصب  أعضاءهذه النتيجة طبيعية برأي الباحث لان 

ضـمن مـا    نويكونـو  ،تتاح لهم فرص المشاركة في صنع القرار الأكاديميةالمهام  إلى إضافة

الإداريـة  ت والمناصـب  لرؤساء الجامعا) الإشرافنطاق التمكن ونطاق ( الإدارةيسميه كتاب 

وهذا ما عبرت عنه النتيجة الكلية لتفويض السلطة لمتغير التصـنيف   ،تتنقل بينهم وليس لسواهم

 ،وعلاقته مع الطلبـة  أكاديميذات طابع  الأغلبالتعليمي فمهماته على  الأكاديميبينما . الوظيفي

لتفويض ليختـار الطريقـة   كثير من ا إلىحتاج تولا  ،تفويض سلطة إلىلا تحتاج  وهذه العلاقة

في محيطه  وأثرهدرك مكانته وفعاليته الذاتية ي يكل و لتطوير نفسه مهنياًأ ،المناسبة لتعليم الطلبة

  .الجامعي

  :متغير الجامعة .5

عنـد   إحصـائية توجد فروق ذات دلالـة   لا أنه) 152( ص) 26(دلت نتائج الجدول رقم 

 أعضـاء من وجهة نظـر   الأكاديمية الأقسامفي تفويض السلطة في ) α =0.05(مستوى الدلالة 

  .الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية تعزى لمتغير الجامعة

  : هي، وعدد من المبررات إلىيعزو الباحث هذه النتيجة و

 .اللامركزية في تسير شؤونها إلىميل جامعاتنا الفلسطينية  .1
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والشخصية ويهـتم  الإدارية مضامين مع ال إيجابيةيتعامل ب إدارياعتماد جامعاتنا على نمط  .2

درجـة التفـويض    ذلـك كنشاط وليس كبناء فقط، ودلالة وبالجامعة كمفهوم وليس كمكان فقط، 

الهيئة التدريسية في مجالس الأقسام الأكاديمية في الجامعات  أعضاءالتي عبر عنها  جداًالكبيرة 

 .الفلسطينية

جامعات وإداريين من خريجي الجامعـات   اعتماد القائمين على هذه الجامعات تعيين رؤساء .3

الأوروبية والأمريكية والتي بدورها تتداول مفهوم التفـويض فـي جميـع المؤسسـات سـواء      

 .الأكاديمية والتجارية والصناعية وغيرها

حالة الاستقرار والثبات التي يعيشها عضو الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية مـن   .4

بالإضافة إلى العديد من الامتيازات التي تقدم لـه   ،تباوارتفاع الر وثبات ،حيث دوام الوظيفة

 .مع الاستمرار في العمل

  :متغير سنوات الخبرة في التدريس .6

وباستخدام اختبار شيفيه لدلالة الفروق في مجالات ) 155( ص )29(ت نتائج الجدول رقم دلّ

والدرجـة   ،)والأثـر  ،فعالية الذاتو ،)المنصب( المكانةو ،اتخاذ القرار( :تفويض السلطة الدالة

اتخاذ القـرار،  ( :ن الفروق على المجالاتأدلت ب ،لمتغير سنوات الخبرة في التدريس تبعاًالكلية 

والدرجة الكلية لتفـويض السـلطة كانـت دالـة      ،)والأثر ،فعالية الذاتو ،)المنصب( المكانةو

من  أكثرالخبرة  أصحابوات وسن) 10(إلى سنوات ) 5(الخبرة من  أصحابفقط بين  إحصائياً

لم تكـن   الأخرىبينما المقارنات  ،سنوات) 10(من  أكثرالخبرة  أصحابسنوات ولصالح ) 10(

  .ًإحصائيادالة 

سنوات بمجال الخبرة فـي التـدريس   ) 10(من  أكثرويعزو الباحث هذه النتيجة لكون الفئة 

ب انسجمت وتكيفـت مـع جميـع    وفي الغال ،مرحلة القناعة فيما تقدمه له الجامعة إلىوصلت 

مـر الـذي   القرار الأ أصحابالخبرة الطويلة من قبل  يمعطيات نظام الجامعة والثقة بالفرد ذ
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بالاحترام و فـي أداء المهـام    إحساسهعلى  اًإيجابي اًثرأمما يعكس  إداريةيجعله يتولى مناصب 

  .التعليمية والشعور بالانتماء للجامعة وتقدمها

لم يتكيفوا مع البيئة الجامعية فسنوات في الغالب ) 10( سنوات إلى) 5(من  نسبة للفئةلبا أما

فـي   اوليشاركو ،إداريةخاصة في تولي مناصب  ،حاجات واهتمامات غير مشبعة وأمامهمبعد 

  .أقلعليهم ولكن بدرجة  إيجابياًالذي ينعكس  الأمرالإدارية صنع ورسم السياسات 

 & Hersey ( لنظري وفق نظرية هيرسي وبلانشـارد ا الإطاروهذه النتيجة انسجمت مع  

Blanchard cited in Hoy & Miskel,1991  (من  مستوى عالٍ إلىما يصل دبان الفرد عن

  .بالعمل والعلاقات النضج مع الوقت والخبرة في العمل والتدريس يكون لديه اهتمام عالٍ

  :نصهاة والتي النتائج المتعلقة بالفرضية الثالث مناقشة: خامساً

فـي فاعليـة اتخـاذ    ) α =0.05(عند مستوى الدلالـة   إحصائيةلا توجد فروق ذات دلالة 

الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية  أعضاءمن وجهة نظر  الأكاديمية الأقسامالقرارات في 

تعزى لمتغير الجنس، نوع الكلية، المؤهل العلمية، التصنيف الـوظيفي، الجامعـة، و سـنوات    

  .ة في التدريسالخبر

   :متغير الجنس .1

عنـد   إحصـائية لا توجد فروق ذات دلالـة   أنه) 156(ص ) 30(دلت نتائج الجدول رقم 

من وجهـة نظـر    الأكاديمية الأقسامفي فاعلية اتخاذ القرارات في ) α =0.05(مستوى الدلالة 

  .الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية تعزى لمتغير الجنس أعضاء

الهيئة التدريسـية فـي    أعضاءالقائمة بين  الإنسانيةطبيعة العلاقات  إلى ذلكلباحث ويعزو ا

وطبيعة  ،والإداري الأكاديميأكان  سواءً ،التي لا تميز بين الجنسين في العمل الأكاديمية الأقسام

  .لقراراتوممارسة اتخاذ ا ،والإداريةلمهماتها التعليمية  الأقسامهذه  تأدية أثناءالمتداولة  الأنشطة



 188

  : متغير نوع الكلية .2

عنـد   إحصـائية توجد فروق ذات دلالة  أنهعلى ) 157( ص) 31(لجدول رقم ادلت نتائج 

من وجهـة نظـر    الأكاديمية الأقسامفي فاعلية اتخاذ القرارات في ) α =0.05(مستوى الدلالة 

لكليات العلمية ولصالح وا الإنسانيةالهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية بين الكليات  أعضاء

  .الكليات العلمية

ويعزو الباحث ذلك إلى اهتمام الجامعات الفلسطينية بالكليات العلمية كونهـا بحاجـة إلـى    

لغة التـدريس فـي    الإنجليزيةعلمية متطورة وكتب ودوريات باللغة  وأجهزةمختبرات ومعامل 

. ما هو جديد في مجال تخصصهيستطيع عضو هيئة التدريس متابعة كل حتى  ،الكليات العلمية

لدى طلبة الكليات العلمية بحكم أن قبولهم جاء لارتفـاع   الأداءوارتفاع إلى جدية  يعود قدكذلك 

فمرونة إدارة الجامعة واهتمامها بتوفير مستلزمات الكليـات العلميـة   . معدلاتهم كشرط لقبولهم

استجابات أعضاء الهيئة التدريسـية   داء الطلبة في الكليات العلمية انعكس علىأجدية و ارتفاع و

علـى   ويدلل الباحث ،على استبانة قياس فاعلية اتخاذ القرارات للمجالات الثلاثة والدرجة الكلية

 ،)م1997( في قسـم الكيميـاء عـام    الدكتوراهلبرنامج  فتتاحهاا والوطنية بجامعة النجاح  ذلك

) SANTE ANDROWS( ةجـائز و ،وحصولها على جائزة عبد الحميد شومان تسع مـرات 

للعلـوم التطبيقيـة فـي قطـاع     ) م2002(و جائزة هشام حجاوي عام  ،)م2000(العالمية عام 

والتوسـع فـي    في العلوم التطبيقية،) م2004(عام الصناعات الدوائية، و جائزة البنك الإسلامي

  .مبانيها وكلياتها ومختبراتها العلمية

  : متغير المؤهل العلمي .3

عنـد   إحصـائية  دلالـة توجد فروق ذات  لا أنه) 158( ص) 32(رقم  دلت نتائج الجدول

مـن وجهـة نظـر     الأكاديمية الأقسامفي فاعلية اتخاذ القرارات في ) α=0.05(مستوى الدلالة 

  .الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية تعزى لمتغير المؤهل العلمي أعضاء
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وقياديـة وصـفات    وإداريةارات تعليمية مه الأقسامإلى امتلاك رؤساء  ذلكويعزو الباحث 

حملة  وإدراكلك بإدراكه القسم والجماعة وذ أهدافقتدار لتحقيق اشخصية تؤهله للعمل بكفاءة و

  .بمهمة التدريس جميعاًيلتقون  بأنهممؤهل الدكتوراه وحملة مؤهل الماجستير 

 :متغير التصنيف الوظيفي .4

 ـلا  أنه) 159(ص ) 33( دلت نتائج الجدول رقم عنـد   إحصـائية  ةتوجد فروق ذات دلال

 أعضاءمن وجهة نظر  الأكاديمية الأقسامفي فاعلية اتخاذ القرار في ) α =0.05(مستوى الدلالة 

تعزى لمتغيـر التصـنيف   الإدارية الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية على مجال المهام 

ي المهام التعليمية وممارسـة عمليـة   على مجال ةإحصائي دالةذات الوظيفي، بينما كانت الفروق 

 إداري وأكـاديمي تعليمـي   أكاديميية اتخاذ القرارات بين لوالدرجة الكلية لفاع ،القراراتاتخاذ 

  .إداري أكاديميولصالح 

الهيئـة التدريسـية الـذين     أعضاء أن إذتعبير طبيعي هي ن هذه النتيجة أيرى الباحث بو

 ،مراكـز القـرار   إلىقرب أو ،مشاركة في صنع القراراتتتاح لهم الالإدارية يشغلون المراكز 

فاعلة وتتمتـع   إدارة الأكاديمية الأقسامالقائمة على مجالس الإدارية القيادة  أنظهر أالذي  الأمر

الهيئة التدريسية  أعضاءمثل تعيين وتحديد  ،الإداريةالعالية من حيث الفاعلية في المهام  بالكفاءة

 الأقسـام مجـالس   أنشطةالفاعلية في مزاولة  إلى كذلك ،لمتعلقة بالطلبةالجدد ومناقشة القضايا ا

عبر عن فاعلية في اتخـاذ القـرارات    الإداري الأكاديميقرارات واقتراحات لذلك  إلىللتوصل 

  . على الدرجة الكلية ذلكالطلبة مما انعكس والمتعلقة بتلبية احتياجات القسم والزملاء 

فقـد تـم   التعليمي الأكاديمي و الإداري الأكاديميلكل من لتعليمية بالنسبة لمجال المهام ا أما

العلميـة   الإجـازة عدم الاهتمام بموضوع طلبات  حيث من وبشكل متساوٍ التعبير عن هذا الأمر

للجهـة   تبعـاً وقد يكون للجامعات مبرراتها في الاختيار  ،الأكاديميدراستهم وتطورهم  لإكمال

  .ارات خصوصية القائمين على كل جامعةالممولة او المانحة أو لاعتب
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  :متغير الجامعة .5

 ـ) 160( ص) 35( رقم ت نتائج الجدوللد  ةمن خلال استخدام تحليل التباين الاحادي لدلال

في فاعلية اتخاذ ) α =0.05(عند مستوى الدلالة  إحصائية دلالةلا توجد فروق ذات  أنهالفروق 

الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية  أعضاءظر من وجهة ن الأكاديمية الأقسامالقرارات في 

  . تعزى لمتغير الجامعة

 ـ  الإدارية ن القيادات أي الباحث بأهذه النتيجة دعمت ر ير شـؤونها نحـو   يتميـل فـي تس

لك العلاقة القوية ما بين مـا يمـنح مـن    ودليل ذ .إنسانيديمقراطي  إدارياللامركزية وبنمط 

فاعلية في اتخاذ القرارات في مجالس الأقسام الأكاديميـة فـي   تفويض للسلطة وللصلاحيات وال

والذي دلت عليه نتيجة العلاقة الارتباطية القوية والـذي دعمهـا متغيـر     ،الجامعات الفلسطينية

ي تـال البو ،في اتخاذ القرارات الأقساموضوح لوائح وصلاحيات  إلىالذي يؤدي  الأمر ،الجامعة

وهذا  ،الأكاديمية في الجامعات الفلسطينية الأقسامجميع مجالات تؤهله لاتخاذ قرارات فاعلة في 

ضرورة مـنح  ب ،التعليمية بشكل خاص ةداروالإ ،بشكل عام الإدارة أدبياتيتفق مع ما ورد في 

يفهمها الجميع ليدركوا المسؤوليات والواجبات المناطة بهم وفق كي وائح لوتحديد الصلاحيات وال

الأكاديمية لا يمكن أن تؤدي وظائفهـا علـى    الأقسامن من أ) 1986( ما ذكر مصطفى والنابة

يقوم على اشتراك السـلطة   إداريوضع نظام  إذا إلا ،العلمية التربوية أهدافهاالنحو الذي يحقق 

واتفقت  ،العليا مع الجهات التنفيذية، والتعاون فيما بينهم في كل ما يتصل بشؤون التعليمالإدارية 

التي تؤكد على ان البنـاء التنظيمـي الجديـد     )Grzgwinski,1993(رزيونسكي جمع دراسة 

  .اتخاذ قرارات فاعلة إلىالمشاركة والتفاوض تؤدي  بأسلوبالمعززة  يةلستقلاوالا

  :متغير سنوات الخبرة في التدريس .6

لا  أنـه من خلال استخدام تحليل التباين الاحادي ) 162( ص) 37(دلت نتائج الجدول رقم 

في فاعلية اتخاذ القرارات في ) α =0.05(عند مستوى الدلالة  إحصائية دلالة ق ذاتوتوجد فر

الهيئة التدريسية في الجامعـات الفلسـطينية تعـزى     أعضاءالأقسام الأكاديمية من وجهت نظر 

  .الخبرة في التدريسسنوات لمتغير 
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  :هيو ،عدد من الأسباب إلىويعزو الباحث هذه النتيجة 

تمد علـى  التي تع الاجتماعات في عقد جلساتها أسلوبلأكاديمية اعتمدت ا الأقسامان مجالس . 1

ستخدم لتحسين الفاعلية التنظيمية والتي توجد ثقافة تنظيمية تُعادة ما  والتي ،المشاركة الجماعية

وفي صنع قـرارات   ،وحبه للعمل ،التي تعتمد على نشاط عضو هيئة التدريس إيجابيةو إبداعية

مجالس  أنشطةفي  والإنجاز الإبداعوثقافة  ،جاوالمنه ،عضو هيئة التدريسفاعلة تخص الطلبة و

تعتمد على سنوات الخبـرة فـي    و جميعها ليست بالضرورة أنالمتعلقة بمهمة التدريس  الأقسام

  .التدريس

ينبع منها القـرارات   والتي في الجامعات الفلسطينية إداريةكوحدات  ةالأكاديمي الأقسام أهمية. 2

 ، ومطر)1989( ويتفق ذلك مع ما ذكره فهمي ،العليا الإدارةمن قبل  اولا تفرض عليه .الفاعلة

هي منطلق حيثيات وأساسيات القرارات التـي   ،بان مجالس الأقسام) 1994( وبخاري ،)1987(

 ـ لأنهاالعليا  الإدارةتتخذها  ج والطلبـة  اتمثل سلطة في اتخاذ القرارات الفاعلة التي تخص المنه

  .يةهيئة التدريسلا وأعضاء

 جداًعلى درجات كبيرة  )والأثر ،وفعالية الذات ،)المنصب( المكانة: (دلالة حصول مجالات. 3

الهيئة  أعضاءعلى درجات الميل والرغبة لدى يدل على أهو مؤشر و ،في درجة تفويض السلطة

ة في اجتماعات التدريسية في التأثير على عملية اتخاذ القرارات الفاعلة من خلال التحدث بحري

تعتمد على الفرد ذاته وليس على سنوات الخبرة في التدريس ممـا   أموروهذه  ،الأقساممجالس 

  .الهيئة التدريسية المتقاربة أعضاءانعكس ذلك كله على استجابات 

التي أظهرت نتائجهـا  ) Engbreston,1987(وقد اتفقت هذه النتيجة مع نتائج انكبرستون 

العلمية تعزى لسنوات الخبرة  الأقسامبين السلوك لرؤساء  إحصائيةلالة عدم وجود علاقة ذات د

  .في التدريس
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نتائجهـا بـان معظـم     أظهـرت التي  ) Reiber,2001(مع دراسة ريبر النتائج واختلفت 

والاختلاف يعزيه الباحث لاخـتلاف   ،على اتخاذ القرارات تأثيرهاخبرتهم في  اظهروأ يرينالمد

  .المتمثل بالمقابلة وأسلوب جمع المعلومات جري فيها البحثأُلتي مكان البحث والبيئة ا
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   :التوصيات

  :على ضوء نتائج الدراسة و مناقشتها أوصى الباحث بالتوصيات الآتية

مـن   أساسـية الهيئة التدريسية كونه وظيفـة   لأعضاءالاهتمام بمشروعات البحوث العلمية  .1

سـتراتيجية شـاملة علـى    إخلال وضع خطـة  من  الأكاديمية الأقساموظائف الجامعة وخاصة 

  .مستوى الجامعات الفلسطينية ووزارة التعليم العالي

والعمـل   العلمية واطروحات الماجستير والدكتوراه بقضايا المجتمع، الأبحاثربط مشاريع  .2

 .على توظيف نتائج البحوث العلمية في ميادين الحياة الاجتماعية المتعددة

الكتـب والـدوريات والمراجـع     بأحـدث لجامعات الفلسطينية المكتبة في ا إثراءضرورة  .3

النمـاذج العالميـة    بأحدثالتربوية وبخاصة فيما يتعلق  بالإدارةوالبحوث والمؤتمرات المتعلقة 

 .الحديثة في اتخاذ القرارات الفاعلة والأساليبالوسائل  وبأحدثالمعاصرة في القيادة 

مـن خـلال المشـاركة فـي      الأكاديمية امالأقستوسيع نطاق تفويض الصلاحيات لمجالس  .4

 .موضوع ميزانية الأقسام

تقديم تقرير لمجلـس  و وتحليلهابدراسة نتائج الاختبارات  الأكاديمية الأقسامالاهتمام من قبل  .5

جل رفع مسـتوى مهنـة التـدريس    أالكلية والعمداء ورئيس الجامعة عن كل فصل دراسي من 

 .وأساليبهاومراجعة مناهجها وطرقها  الفرصة لها بالتجديد وإتاحةوالعاملين 

التقـويم والاختبـارات وعـدم الاعتمـاد علـى       بأساليب الأكاديمية الأقساماهتمام مجالس  .6

الاختبارات التقليدية التي تركز على الجانب المعرفي والتلقـين وانتشـار المـذكرات والكتـب     

 .المختصرة والغش) الدوسيات(

يات، وخاصة في اتخـاذ القـرارات فـي النـواحي     منح مجالس الأقسام مزيدا من الصلاح .7

 .التعليمية
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دراستهم  لإكمالالهيئة التدريسية  أعضاءصلاحيات ترشيح  الأقساممجالس  إعطاءضرورة  .8

 .العلمية تجازاالإوطلبات  المِهّنِيوتطورهم 

الهيئة التدريسية لحضـور   أعضاءصلاحية ترشيح  الأكاديمية الأقسامضرورة منح مجالس  .9

الهيئـة التدريسـية    أعضـاء من تحفيز  ذلكات والندوات العلمية خارج فلسطين لما في المؤتمر

على خبرات جديدة تفيدهم في التدريس والبحث العلمـي  وعلى ما يستجد من معلومات  للإطلاع

 .ومجالسها الأقسام وأداءوتطوير عمل 

ها واتخـاذ  توزيع الوقت على الموضوعات المـراد مناقشـت   مراعاة الأقسامعلى رؤساء   .10

 .قرارات أو توصيات بشأنها بشكل مناسب لكل موضوع

في تحديد الوقت المناسب لعقـد الاجتماعـات    الأقسامأعضاء مجالس  رأيخذ أضرورة  .11

 .إيجابيةحتى يستطيع الجميع الحضور والمشاركة في المناقشات والمداولات ب

 ـ  إجراء .12 ات حكوميـة  دراسات في الموضوع نفسه على جامعات قطاع غزة وعلـى جامع

متغيرات ديمغرافية لم يتطرق لها الباحث في دراسته مثل متغير نوع الجامعـة التـي    إضافةو

، أسـتاذ ( الأكاديميةومتغير الرتبة  ،)شرقية ،أوروبية ،عربية(تخرج منها عضو هيئة التدريس 

  ).مدرس ،محاضر ،مساعد أستاذمشارك،  أستاذ

طي مع لغة الأبحـاث بطريقـة علميـة متطـورة     قادرين على التعا أقساماعتماد رؤساء . 13

  .ومتجددة
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  المراجع

  .المراجع العربية :أولاً
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جامعة مؤتة بأساليب التدريس الجامعي ومدى اسـتخدامهم   أعضاء هيئة التدريس في إلمام

عمـادة البحـث    ،العلوم التربوية -مجلة دراسات، "والسبل المقترحة لتطويرها لها فعلياً
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مؤتـة   ،"دراسة ميدانية :يس في جامعة مؤتةصنع القرارات على رضا أعضاء هيئة التدر

  .195 -141:ص.ص ،)6(، ع)15(مج، للبحوث والدراسات

مركز الإسـكندرية  ، "المبادئ والمهارات والوظائف -إدارة الأعمال").1998( .محمد ،الخشروم

 .مصر للكتاب،

 ذ القراراتعملية اتخافعالية مجالس الأقسام في ".)2000( .الدخيل، عبد االله بن محمد بن سعد

، جامعـة أم القـرى، مكـة المكرمـة،     )رسالة دكتوراه غير منشورة( ،"بكليات المعلمين

 .السعودية

 ،"أسس الإدارة التربوية والمدرسية والإشراف التربـوي " ).1995( .تيسير، وآخرون ،الدويك

 .عمان، الأردن ، دار الفكر للنشر والتوزيع،)5(ط
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 .337 -305:ص.ص ،)3(ع ،)5(مج ،البحرين، مملكة البحرين



 197

لنشـر  دار المسـتقبل ل  ،"الإدارة الحديثـة  أساسيات" ).1997( .محمد فايز وعبيدات، ،الزعبي
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العلميـة الدوليـة    الدار ،)1(ط ،"مفاهيم إدارية حديثة" ).2003( .محمد عبد الفتاح ،الصيرفي
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دار الشروق للنشـر   ،)1(ط ،"سلوك المنظمة سلوك الفرد والجماعة" ).2003( .ماجدة ،العطية
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 203

اسات الخاصة دور و فعالية مجالس الأقسام العلمية في تحديد السي" .)1997( .، محمد أمينعودة
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  .استبانة الدراسة في صورتها الأولية :)1(ملحق رقم 

  .حفظه االله................. .سعادة الدكتور الفاضل

 تحية الوفاء والبناء وبعد،

العلاقة بين تفويض  ( ناستبانة من قسمين عن دراسة بعنوابين يدي سعادتكم فقرات مقترحة لبناء  أضع       

الهيئة التدريسية في الجامعات  أعضاءمن وجهة نظر  الأكاديمية الأقسامالسلطة وفاعلية اتخاذ القرارات في 

ت العليا في التربوية من كلية الدراسا لإدارةاوذلك استكمالاً لمتطلبات نيل درجة الماجستير في  )الفلسطينية

 .نابلس  –ةجامعة النجاح الوطني

 .لقياس فاعلية اتخاذ القرارات:القسم الثاني        لقياس تفويض السلطة :الأولالقسم علماً بان 

 :إلىوتهدف هذه الدراسة التعرف 

ملية التفويض في المجالات المختلفة في الجامعات الفلسطينية لع الأكاديمية الأقسام أعضاءدرجة ممارسة .1

  الهيئة التدريسية أعضاءمن وجهة نظر 

في الجامعات الفلسطينية في المجالات المختلفة من  الأكاديمية الأقسام أعضاءفاعلية اتخاذ القرارات لدى .2

 .الهيئة التدريسية أعضاءوجهة نظر 

الهيئة  أعضاءمن وجهة نظر  الأكاديمية قسامالأالعلاقة بين تفويض السلطة وفاعلية اتخاذ القرارات لدى .3

 .التدريسية في الجامعات الفلسطينية

، وسنوات الخبرة الأكاديميةالرتبة والمؤهل العلمي، والكلية، والجامعة، والنوع الاجتماعي،  (ثر متغيرات أ.4

 الأكاديمية لأقساما أعضاءعلى كل من درجة ممارسة تفويض السلطة وفاعلية اتخاذ القرارات لدى  )في التدريس

 .الهيئة التدريسية أعضاءفي الجامعات الفلسطينية من وجهة نظر 

من سعادتكم التكرم  رجوأ ،ولما تتمتعون به من الكفاءة العلمية العالية ،ولما كنتم من ذوي السمعة الطيبة

  :بالموافقة على تحكيم الاستبانة من حيث

 .ع الفلسطينيمة الفقرات للفئة المستهدفة وللواقءمدى ملا.1

 .مدى انتماء الفقرة للبعد الذي تقيسه.2

 .مة الفقرات من حيث الطول والقصر والوضوح والغموضءمدى ملا.3

 .من معنى لأكثرمن حيث احتمال الفقرة الواحدة .4

 .لامة اللغة المستخدمة في الفقراتمن حيث س.5

  .قراتما تراه مناسباً من الف وإضافةالملاحظات وتحسين صياغة الفقرات  إبداء.6

 ،أوافق ،بشدة أوافق (كل فقرة من الفقرات ستكون من خمسة خيارات أمامونحيطكم علماً بأن الاختيارات 

 ).بشدة أعارض ،أعارض ،محايد

في  الأثرولكم جزيل الشكر والتقدير على ما تقدمونه من ملاحظات وآراء وتوجيهات سيكون لها عظيم   

  .أهدافهافي تحقيق  إيجابيالدراسة والمساهمة بشكل  إثراء

 مع خالص شكري وتقديري لسعادتكم

 مهنا إبراهيمعفيف  إبراهيم :الباحث



 215

  :البيانات الأولية

  :في المربع المناسب (X) أرجو وضع علامة

 البيانات المتغيراتالرقم

النوع  1

 الاجتماعي

 أنثى    ذكر                        

 زيت  جامعة بير    نيةجامعة النجاح الوط   الجامعة 2

  )ديس أبو (جامعة القدس  جامعة بيت لحم           

 جامعة الخليل   ) جنين (الأمريكيةالجامعة العربية 

 علمية                            إنسانية     الكلية 3

المؤهل  4

 العلمي

 ماجستير   دكتوراه                             

ة الرتب 5

 الأكاديمية

 مساعد أستاذ مشارك     أستاذ           أستاذ    

 مدرس  محاضر        

سنوات  6

الخبرة    

 في التدريس

 سنوات )5(من  أقل   

 سنوات  )10( إلىسنوات   )5(من  

  .سنوات )10(أكثر من  



 216

 .الفقرات الخاصة بقياس تفويض السلطة: القسم الأول

 فقرات بعد اتخاذ القرار: لمجال الأولا       

 الفقرات الرقم

و أملاحظات  مناسبة الفقرات

  تعديلات

أو إعادة 

 صياغة
 غير مناسبةمناسبة 

    .أعطى السلطة للتحكم في البرامج الدراسية 1

2 
أشارك مجلس القسم في اتخاذ القرارات والتوصـيات  

  .لقسمالمتعلقة بتنفيذ برامج جديدة في ا

   

3 
أشارك مجلس القسم في القرارات المتعلقة في اختيار 

  .أعضاء الهيئة التدريسية الجدد

   

    .أستطيع تحديد جدولي الدراسي 4

    .يأخذ رئيس القسم بآرائي الخاصة بشؤون قسمي 5

    .زملائي في القسم يطلبون نصائحي 6

7 
رات المتعلقة أملك الفرصة لمشاركة مجلس القسم في القرا

 . بالأفكار المبدعة

   

8 
أشارك في القرارات والتوصيات التي تتعلق بميزانية 

 .القسم

   

    .درسهاألدي القدرة على التخطيط للمساقات التي  9

    .أنا متخذ قرارات في مجال عملي التدريسي 10

    .أمتلك السيطرة على جدول أعمالي اليومي 11

    .تدريس ما أختاره لدي القدرة على 12

    .لدي الحرية لاتخاذ قرارات حول ما يجب تعليمه 13

    .أشارك في اتخاذ القرارات التي تخص المناهج 14

  المِهّنِيبعد النموفقرات:المجال الثاني         

    .أقوم بوظيفتي في بيئة مهنية 15

    .أعامل بمهنية من قبل رئيس القسم 16

    .المِهّنِيالفرصة للنمو  أمتلك 17

18 
شـتراك فـي   الا( أعطى الفرصة للتعلـيم المسـتمر   

 ).الخ ...المؤتمرات، الدورات

   

19 
أمتلك الفرصة للتعاون مع أعضاء الهيئة التدريسية في 

 . القسم

   

    .أعتقد أن امكاناتي وقدراتي بالقسم تستثمر بشكل سليم 20



 217

    .ن مدى كفاءة أدائيأتلقى تغذية راجعة جيدة ع 21

    .المِهّنِيأراعي مصلحة الطلبة في مجال النمو  22

23 
أعتقد بأن لدي الفرصة للنمو عن طريق العمل يوميـاً  

 . مع الطلبة

   

24 
أعتقد أنني استطعت تطوير نفسي في مجـال البحـث   

 .العلمي

   

 )المنصب(فقرات بعد المكانة:المجال الثالث         

 الفقرات مالرق

ملاحظات أو  مناسبة الفقرات

  تعديلات

أو إعادة 

 صياغة
 غير مناسبةمناسبة 

    .أعتقد بأني أمتلك احترام زملائي في القسم 25

    .كعضو هيئة تدريس في قسمي فعّالأعتقد بأني  26

    .أحظى بدعم زملائي في القسم 27

    .أمتلك معرفة جيدة في مجال تخصصي 28

29 
يشعرني زملائي بأنني جيد فيما أقوم به من عمل في 

 .القسم

   

    . أنا راضٍ عن طبيعة العمل الذي أؤديه في القسم 30

31 
أشعر بالفخر عندما أخبر الآخرين بأنني اعمل في هذه 

  .الجامعة

   

   فقرات بعد قيمة الذات:المجال الرابع         

    .بحوا متعلمين مستقلينأعتقد بأنني أساعد الطلبة ليص 32

    .أفوّض الطلبة في بعض المهام 33

     .أشارك في البرامج المهمة للطلبة 34

    .أرى الطلبة يتعلمون 35

36 
فـي   الإيجابيعلى إحداث التغيير  أنني قادرأتصور 

 .طلبتي

   

     .أهتم بتطوير وتحسين أداء قسمي 37

    .قسميبه تجاه  مأقوفيما  إيجابيأعتقد بأنني  38
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 فقرات بعد الأثر : المجال الخامس          

 الفقرات الرقم

ملاحظات أو  مناسبة الفقرات

  تعديلات

أو إعادة 

 صياغة
 مناسبة غيرمناسبة 

     .أعتقد بأن لدي القدرة لإنجاز الأشياء 39

    .أشارك في تطوير الكادر الأكاديمي في قسمي 40

    .في قسمي إيجابياًد بأن لدي تأثيراً  أعتق 41

    .أترك أثرا جيدا لدى طلبة القسم 42

43 
أساعد طلبتي على القيام بأبحاث ميدانية تخدم الجامعة 

  .والمجتمع المحلي

   

    . العلمية بالقسم الأنشطةأحرص على المشاركة في  44

    .لدي القدرة على صنع القرارات المتعلقة بقسمي 45

46 
أدرك بأنني امتلك الفرصة في التأثير على زملائي في 

 .القسم
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 الفقرات الخاصة بقياس فاعلية اتخاذ القرارات :القسم الثاني

 فقرات بعد اتخاذ القرار : لمجال الأولا         

 الفقرات الرقم

ملاحظات أو  مناسبة الفقرات

  تعديلات  

  أو إعادة 

 صياغة
 سبةغير منامناسبة 

    .يقترح مجلس القسم تطوير الخطط والمناهج الدراسية 1

2 
يساهم مجلس القسم في حل المشكلات التعليمية 

 .الخاصة بالطلبة

   

3  
 لأعضاء الأكاديمي الأداءتطوير  مجلس القسميبحث 

 .هيئة التدريس

   

4  
يحدد مجلس القسم احتياج مواد القسم من الكتب 

 .ا في مكتبة الجامعةوالدوريات ليتم تأمينه

   

5  
حديثه في  وأساليبيقترح مجلس القسم استخدام وسائل 

 .تقويم الطلبة

   

6 
يدرس مجلس القسم مشروعات البحوث العلمية 

 .لأعضاء هيئة التدريس

   

7 
يحدد مجلس القسم احتياج مواد القسم من الوسائل 

 .التعليمية

   

    .بارات وتحليلهايقوم مجلس القسم بدراسة نتائج الاخت 8

9 
يشكل مجلس القسم لجاناً من أعضاءه لدراسة بعض 

 .القضايا التعليمية التي تعرض عليه

   

 الإداريةفقرات بعد المهام :المجال الثاني         

10  
هيئة التدريس  أعضاءيوصي مجلس القسم بتعين 

 .الجدد

   

11  
هيئة التدريس لحضور  أعضاءيرشح مجلس القسم 

 .ندوات والمؤتمرات العلميةال

   

12  
يوصي مجلس القسم بتفريغ المعيدين والمحاضرين 

 .دراستهم لإكمال

   

    .هيئة التدريس أعضاءيوصي مجلس القسم بترقية  13

14 
 لأعضاءالعلمية  طلبة الإجازةيدرس مجلس القسم 

 .الهيئة التدريسية
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15  
  لتدريبيةا والإعماليوزع مجلس القسم المحاضرات 

 .الهيئة التدريسية أعضاءعلى  

   

16  
الاختبارات الخاصة  عمالأيقوم مجلس القسم بتوزيع 

 .الهيئة التدريسية أعضاءبالقسم على 

   

17  
الخاصة الإدارية يناقش مجلس القسم بعض القضايا 

 .بالطلبة

   

18 
الهيئة  أعضاءيحدد المجلس احتياج القسم من 

 .التدريسية

   

 فقرات بعد ممارسة عملية اتخاذ القرارات :المجال الثالث        

 الرقم

 
 

 الفقرات

ملاحظات أو  مناسبة الفقرات

  تعديلات

إعادة أو  

صياغة   
 غير مناسبة مناسبة 

19 
ترتبط القرارات التي يتخذها مجلس القسم بأهداف 

 .القسم

  

    .لجلسات مجلس القسم ثابتةيتم تحديد مواعيد   20

21  
لكل جلسة من جلسات مجلس  أعماليوضع جدول 

  .القسم

  

22  
قبل  الأعماليبلغ أعضاء مجلس القسم بجدول 

 .الاجتماع بوقت كاف

  

23 
مع الوقت  الأعمالتتناسب موضوعات جدول 

 .المخصص لاجتماع مجلس القسم

  

24 

يتم توزيع الوقت على الموضوعات المطلوب اتخاذ 

شأنها بشكل مناسب لكل قرارات وتوصيات ب

  .موضوع

  

25 
يوفر لأعضاء المجلس المعلومات اللازمة عن كل 

  .موضوع يعرض عليهم

  

26 
المجلس في تحديد الموعد  أعضاءيؤخذ رأي 

  .المناسب لعقد الاجتماعات

  

27 
المجلس بالرضا عن الطريقة التي يتم  أعضاءيشعر 

 .والتوصيات تالقرارابها اتخاذ 

  

28 
تتسم قرارات وتوصيات مجلس القسم بالدقة 

  .والموضوعية
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29 
تتخذ قرارات وتوصيات مجلس القسم عن طريق 

 .بالأغلبيةالتصويت 

  

30 

 لإبداءمجلس القسم  لأعضاءتتاح فرص متكافئة 

رات والتوصيات التي آرائهم واقتراحاتهم تجاه القرا

  .سيتخذها المجل

  

31 

اجتماع مجلس القسم  أثناءالنقاش يتم تركيز الحوار و

على الموضوعات والقضايا المحددة في جدول 

 .الأعمال

  

32 
تتم مناقشة مختلف جوانب القضية المطروحة على 

  .المجلس قبل اتخاذ قرار أو توصية بشأنها

  

33 
يعد محضر بما يتخذ في اجتماع مجلس القسم من 

  .وإقرارهقرارات وتوصيات 

  

34 

حاضر جلسات مجلس القسم على عميد تعرض م

مرئياته وتوجيهاته وعرضها على مجلس  لإبداءالكلية 

  .الكلية
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  .استبانة الدراسة في صورتها النهائية :)2(ملحق رقم 

   .سعادة عضو الهيئة التدريسية حفظه االله

  :تحية الوفاء والبناء وبعد

العلاقة (ة أقسام عن دراسة بعنوان ضع بين يدي سعادتكم فقرات استبانة مكونة من ثلاثأَ

بين تفويض السلطة وفاعلية اتخاذ القرارات في الأقسام الأكاديمية من وجهة نظـر أعضـاء   

وذلك استكمالاً لمتطلبات نيل درجة الماجستير فـي   )الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية

  :، علماً بأننابلس – الوطنية الإدارة التربوية من كلية الدراسات العليا في جامعة النجاح

  . البيانات الأولية :القسم الأول

  .قياس تفويض السلطة: القسم الثاني

  .قياس فاعلية اتخاذ القرارات :القسم الثالث

  :وتهدف الدراسة إلى

في المجالات المختلفة من  الأكاديميةالأقسام درجة تفويض السلطة في مجالس  علىالتعرف  .1

  . ة التدريسية في الجامعات الفلسطينيةوجهة نظر أعضاء الهيئ

فـي المجـالات   في مجالس الأقسام الأكاديميـة  فاعلية اتخاذ القرارات درجة  علىالتعرف  .2

  .في الجامعات الفلسطينية المختلفة من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية

لأكاديمية من الأقسام ا في مجالسالعلاقة بين تفويض السلطة وفاعلية اتخاذ القرارات تحديد  .3

  .وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية

التصـنيف  ، والمؤهل العلمـي ، والكلية، ونوع الجامعةو ،الجنس:التالية متغيراتالثر أتحديد  .4

تفويض السلطة وفاعليـة اتخـاذ   كل من الوظيفي، وسنوات الخبرة في التدريس على درجة 

فـي  يسـية  لأكاديمية من وجهة نظر أعضـاء الهيئـة التدر  الأقسام ا في مجالسالقرارات 

 .الجامعات الفلسطينية

وأنتم أهل الثقة والأمانة العلمية بالإجابة على جميـع فقـرات   أرجو من سعادتكم التكرم 

وأطمئنكم بأن إجابـاتكم سـتحاط    ،الاستبانة بدقة وموضوعية تساعد على تحقيق أهداف الدراسة

  .دم إلا لأغراض البحث العلمي فقطولن تستخ ،بالسرية التامة

  مع خالص شكري وتقديري لسعادتكم

  الباحث

  إبراهيم عفيف إبراهيم مهنا 
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  البيانات الأولية  :القسم الأول

   :في المربع المناسب )(إشارة أرجو وضع 

 البياناتالمتغيرات الرقم

  أنثى ذكر                         الجنس  1

       جامعة بيت لحم       الجامعة  2

جامعة الخليل              

  أبو ديس - جامعة القدس 

  زيت  جامعة بير 

  جنين - الجامعة العربية الأمريكية 

  الوطنيةجامعة النجاح  

نوع   3

  الكلية

  علمية إنسانية                     

المؤهل   4

  العلمي

  ماجستير     توراه               دك 

التصنيف   5

  الوظيفي

  أكاديمي إداري  أكاديمي تعليمي            

سنوات   6

 الخبرة 

في 

  التدريس

  سنوات  )5(من  أقل 

  سنوات  )10(سنوات إلى  )5(من  

  سنوات  )10(أكثر من  
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  .بقياس تفويض السلطة الفقرات الخاصة:القسم الثاني

  .مقابل كل فقرة تمثل وجهة نظركم) (الرجاء وضع إشارة 

رقم

 الفقرة

أوافق الفقرات

  بشدة

أعارض  أعارض  محايد أوافق

  بشدة

 اتخاذ القرار: المجال الأول       

          .أُمنح السلطة للتحكم في البرامج الدراسية 1

2  
 أَُشارك مجلس القسم في اتخاذ القـرارات 

   .المتعلقة بتنفيذ برامج جديدة في القسم

        

3  
أُشارك مجلس القسم في القرارات المتعلقة 

  .في اختيار أعضاء الهيئة التدريسية الجدد

        

          .أَستطيع تحديد جدولي الدراسي 4

5  
يأخذ رئيس القسم بآرائي الخاصة بشؤون 

  .قسمي

        

          .زملائي في القسم يطلبون نصائحي 6

7  
أَملك الفرصة لمشاركة مجلس القسم فـي  

   .القرارات المتعلقة بالأفكار المبدعة

        

8  
أُشارك في القرارات التي تتعلق بميزانية 

  .القسم

        

          .أتخذ القرارات في مجال عملي التدريسي 9

10  
أَمتلك السيطرة علـى جـدول أعمـالي    

  .اليومي

        

          .ختارهلدي القدرة لتدريس ما أ  11

12  
لدي الحرية لاتخاذ قرارات حول ما يجب 

  .تعليمه
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 المِهّنِيالنمو: المجال الثاني       

رقم

 الفقرة
أوافق الفقرات

  بشدة

أعارض  أعارض  محايد  أوافق

  بشدة

          .أَقوم بوظيفتي في بيئة مِِهنّيِة ملائمة  13

          .أُعامل بمهنية من قبل رئيس القسم  14

          .المِهّنِيأَمتلك الفرصة للنمو   15

16  
الاشتراك (أُعطى الفرصة للتعلّم المستمر 

  ).الخ...الدورات ،في المؤتمرات

        

17  
أَمتلك الفرصة للتعاون مع أعضاء الهيئة 

  . التدريسية في القسم

        

18  
القسـم  فـي  مكاناتي وقدراتي إأَعتقد أن 

  .تستثمر بشكل سليم

        

19  
أتلقى تغذية راجعة جيدة عن مدى كفـاءة  

  .أدائي

        

20  
أُراعي مصلحة الطلبة في مجـال النمـو   

  .المِهّنِي

        

21  
أَعتقد بأن لدي الفرصة للنمو عن طريـق  

  . العمل يومياً مع الطلبة

        

22  
فـي   انفسـي  اتطويرأَعتقد أنني استطعت 

  .مجال البحث العلمي

        

 )المنصب(المكانة: المجال الثالث       

23  
أَعتقد بأني أمتلك احترام زملائـي فـي   

  .القسم

        

24  
كعضو هيئة تدريس في  فعّالأَعتقد بأني 

  .قسمي

        

          .أَحظى بدعم زملائي في القسم  25

          .أَمتلك معرفة جيدة في مجال تخصصي  26

27  
يشعرني زملائي بأنني جيد فيما أقوم به 

  .سممن عمل في الق

        

28  
أنا راضٍ عن طبيعة العمل الذي أؤديـه  

  . في القسم
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29  
أشعر بالفخر عندما أخبر الآخرين بأنني 

  . عمل في هذه الجامعةأ

        

 فعالية الذات :المجال الرابع       

رقم

 الفقرة
أوافق الفقرات

  بشدة

أعارض  أعارض  محايد  أوافق

  بشدة

30  
لبـة ليصـبحوا   أَعتقد بأنني أساعد الط

  .متعلمين مستقلين

        

          .أُفوّض الطلبة بعض المهام  31

           .أُشارك في البرامج المهمة للطلبة  32

          .أَرى الطلبة يتعلمون  33

34  
على إحداث التغييـر   نني قادرإِأَتصور 

  .في طلبتي الإيجابي

        

           .أَهتم بتطوير وتحسين أداء قسمي  35

36  
فيما أقوم به تجـاه   إيجابيقد بأنني أَعت

  .قسمي

        

 الأثر:المجال الخامس       

37  
أَعتقد بأن لدي القـدرة علـى إنجـاز    

   .الأشياء

        

38  
أُشارك في تطوير الكادر الأكاديمي في 

  .قسمي

        

          .في قسمي إيجابياًثيراً أأَعتقد بأن لدي ت  39

          .القسم ثراً جيدا لدى طلبةأأَترك   40

41  
أُساعد طلبتي على القيام بأبحاث ميدانية 

  . تخدم المجتمع المحلي

        

42  
أَحرص على المشاركة فـي الأنشـطة   

  . المختلفة للقسم

        

43  
لدي القدرة على صنع القرارات المتعلقة 

  .بقسمي

        

44  
متلك الفرصة في التـأثير  أأُدرك بأنني 

  .على زملائي في القسم
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  الفقرات الخاصة بقياس فاعلية اتخاذ القرارات : القسم الثالث

  .كل فقرة تمثل وجهة نظركم مقابل) ( الرجاء وضع إشارة

رقم

  الفقرة

أوافق الفقرات

  بشدة

أعارض   أعارض  محايد أوافق

  بشدة

 المهام التعليمية:المجال الأول         

1  
يقترح مجلس القسـم تطـوير الخطـط    

   .لدراسيةوالمناهج ا

        

2  
يساهم مجلس القسم في حل المشـكلات  

  .  التعليمية الخاصة بالطلبة

        

3  
تطـوير الأداء   مجلـس القسـم  يبحث 

  . الأكاديمي لأعضاء الهيئة التدريسية

        

4  

يحدد مجلس القسم حاجات مواد القسـم  

من الكتب والدوريات ليتم تأمينها فـي  

  .مكتبة الجامعة

        

5  
مجلس القسم اسـتخدام وسـائل   يقترح 

   .وأساليب حديثه في تقويم الطلبة

        

6  
يدرس مجلس القسم مشروعات البحوث 

   .العلمية لأعضاء الهيئة التدريسية

        

7  
يحدد مجلس القسم حاجات مواد القسـم  

  .  من الوسائل التعليمية

        

8  
يقوم مجلـس القسـم بدراسـة نتـائج     

   .الاختبارات وتحليلها

        

9  

يشكل مجلس القسم لجاناً من أعضـائه  

لدراسة بعض القضايا التعليميـة التـي   

  .تُعرض عليه

        

 الإداريةالمهام:المجال الثاني         

10  
يُوصي مجلس القسم تعيـين أعضـاء   

  . الهيئة التدريسية الجدد

        

11  

يرشح مجلس القسـم أعضـاء الهيئـة    

تمرات التدريسية لحضور الندوات والمؤ

  .العلمية
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12  
يوصي مجلس القسم تفريـغ المعيـدين   

  .والمحاضرين لإكمال دراستهم

        

13  
يوصي مجلس القسم ترقيـة أعضـاء   

  .الهيئة التدريسية

        

14  
يدرس مجلس القسم طلبـات الإجـازة   

   .العلمية لأعضاء الهيئة التدريسية

        

15  

يــوزع مجلــس القســم المحاضــرات 

تدريبية على أعضاء الهيئـة  والأعمال ال

  . التدريسية

        

16  

يقوم مجلـس القسـم بتوزيـع أعمـال     

الاختبارات الخاصة بالقسم على أعضاء 

   .الهيئة التدريسية

        

17  
يناقش مجلس القسـم بعـض القضـايا    

   .الخاصة بالطلبةالإدارية 

        

18  
يحدد المجلس حاجات القسم من أعضاء 

  . الهيئة التدريسية

        

 القراراتعملية اتخاذممارسة:المجال الثالث         

رقم 

 الفقرة

أوافق الفقرات

  بشدة

أعارض   أعارض محايد أوافق

  بشدة

19  
ترتبط القرارات التي يتخـذها مجلـس   

  .القسم بأهداف القسم

        

20  
يتم تحديد مواعيد ثابتة لجلسات مجلـس  

  . القسم

        

21  
 ـ ة مـن  يوضع جدول أعمال لكل جلس

   .جلسات مجلس القسم

        

22  
يُبلغ أعضاء مجلـس القسـم بجـدول    

  .بوقت كافٍ جتماعالاالأعمال قبل 

        

23  

تتناسب موضوعات جدول الأعمال مع 

الوقت المخصـص لاجتمـاع مجلـس    

  .القسم
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24  

يتم توزيع الوقت علـى الموضـوعات   

المطلوب اتخاذ توصيات بشأنها بشـكل  

   .مناسب لكل موضوع

        

25  
يُوفر لأعضـاء المجلـس المعلومـات    

  .اللازمة عن كل موضوع يُعرض عليهم

        

26  
يُؤخذ رأي أعضاء المجلس في تحديـد  

   .الموعد المناسب لعقد الاجتماعات

        

27  
يشعر أعضاء المجلـس بالرضـا عـن    

  .الطريقة التي يتم بها اتخاذ القرارت

        

28  
الدقـة  تتسم قـرارات مجلـس القسـم ب   

  .والموضوعية

        

29  
تُتخذ قرارات مجلس القسم عن طريـق  

  .التصويت بالأغلبية

        

30  

تتاح فرص متكافئة لأعضـاء مجلـس   

القسم لإبداء آرائهم واقتراحـاتهم تجـاه   

  . التوصيات التي يتخذها المجلس

        

31  

يتم تركيز الحوار والنقاش أثناء اجتماع 

لمحددة مجلس القسم على الموضوعات ا

  .في جدول الأعمال

        

32  

تتم مناقشة مختلف جوانب الموضوعات 

المطروحة على المجلـس قبـل اتخـاذ    

   .قرارات بشأنها

        

33  
بما يتخذ في اجتماع مجلس  اًيُعدّ محضر

   .القسم من قرارات وتوصيات وإقراره

        

34  

تعرض محاضر جلسات مجلس القسـم  

هاتـه  على عميـد الكليـة لإبـداء توجي   

  . وعرضها على مجلس الكلية
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The Relationship Between Delegation of Authority and 
Effectiveness of Taking Decisions in the Academic 
Departments from the Perspective of the Lecturers 

in the Palestinian Universities. 
Prepared by 

Ibraheem Afife Ibraheem Muhanna 
Supervised by 

Dr. Ghassan Hussein  Al-Huluow 
& 

Dr. Abdel Naser Abdel Rahim Al-Qadumi 

Abstract 
This study at identifying to determine the relationship between 

delegation of authority and effectiveness of taking decisions in the 

academic departments from the perspective of lecturers in the Palestinian 

universities. This is done by reaching the degree of delegation of authority 

and the degree of effectiveness of taking decisions by the various criteria in 

academic departments from the perspective of lecturers in Palestinian 

universities. 

The study attempted to answer  some questions and test some 

hypotheses:  

- What is the degree of delegation of authority in academic departments 

from the perspective of the lecturers in the Palestinian universities? 

- What is the degree of effectiveness of taking decisions in academic 

departments from the perspective of the lecturers in the Palestinian 

universities? 

- There are no significant statistical differences at ( 05.0=α ) between 

delegation of authority and effectiveness of taking decisions in academic 

departments from the perspective of the lecturers in the Palestinian 

universities. 
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-  There are no significant statistical differences at ( 05.0=α ) between 

delegation of authority and effectiveness of taking decisions in academic 

departments from the perspective of the lecturers in the Palestinian 

universities attributed to the variables of gender, university, faculty, 

academic qualification, job classification ,and  years of experience in 

teaching. 

The study’s society composed of all staff lecturers in the Palestinian 

universities of (Bethlehem University, Birzeit University, Hebron 

University, The Arab American University - Jenin, Jerusalem University - 

Abu Dis, And An Najah National University), The lecturers held PH.D or 

M.A degrees. The number of the study's society is (1710) for the year 

(2005/2006). The thesis' sample consisted of (370) members that 

represented approximately (21%) of the study's society. The study was 

chosen by using the stratified random sample method. 

Also, the researcher conducted his study by using the field 

descriptive method.  In the process of collecting data, the researcher used 

two questionnaires:  

1- Delegation of authority questionnaire which consisted of (44) items, 

distributed by five criteria: decision making, professional development, 

status (position), self – efficacy, and impact.  

2- Effectiveness of taking decisions questionnaire which consisted of (34) 

items, distributed by three criteria: education responsibilities, and 

administration responsibilities, and the action of taking decisions process.  

Moreover, the researcher validated the study tool by presenting it to 

experts in the fields of educational administration and business 
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administration, and to Arabic language professionals. In addition, he 

calculated the reliability coefficient for both questionnaires by using Alpha 

Chronbach.  

The researcher answered the questions of the thesis by using the 

following statistical processes: Mean value, Percentage value, Person 

Correlation Coefficient, Independent T-test, One-Way ANOVA, and 

Scheffee Test. 

The study reached the following conclusions: 

- The degree of delegation authority in the academic departments from the 

perspective of lecturers in the Palestinian universities was very high; it was 

(82.2%).  

- The degree of effectiveness of taking decisions in the academic 

departments from the perspective of lecturers in the Palestinian universities 

was very high; it was (76%).  

- There was a positive relationship that was statistically significant at 

( 05.0=α ) between the delegation of authority and effectiveness of taking 

decisions. 

- There were differences statistically significant at ( 05.0=α ) in the 

delegation of authority between males and females, the difference leaning 

to males.   

- There were differences statistically significant at ( 05.0=α ) in the 

delegation of authority between PH.D and M.A holders, the difference 

leaning to PH.D holders.  



 d

- There were differences statistically significant at ( 05.0=α ) in the 

delegation of authority in the criteria of taking decision and the total degree 

between academic education and academic administration; the difference 

leaning to academic administration.  

- There were differences statistically significant at ( 05.0=α ) in all the 

criteria and the total level in the delegation of authority in the criteria of 

experience in teaching from (5) years to (10) years and experience more 

than (10) years; the difference leaning to more than (10) years experience 

in teaching. 

- There were differences statistically significant at ( 05.0=α ) in the 

delegation of authority and effectiveness of taking decisions between 

humanities faculties and science faculties; the difference leaning to science 

faculties.  

- There were differences statistically significant at ( 05.0=α ) in the 

effectiveness of taking decisions in educational responsibilities, and the 

action of tacking decisions process and the total degree of the effectiveness 

of taking decisions in between academic education and academic 

administration; the difference leaning to academic administration.  

According to the study findings the researcher recommends the following:  

- Giving more attention to the lecturers' scientific research projects because 

it is the responsibility of the university, mainly the academic departments.  

- Relating scientific projects and M.A and doctoral study to community 

issues. 
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- Expanding the responsibilities of the academic departments' councils by 

participation in department budget allocation. 

- Giving more attention to the evaluation methods and studying the test 

results and analyzing them to improve educational careers and giving 

workers the opportunity to innovate and revise methods and ways.  
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