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  اهوأَنْ أَعْمَلَ صَالِحَاً تَرْض قَالَ رَبّ أَوزِعنِي أَنْ أَشْكُرَ نِعْمَتَكَ عَليّ وَعَلَى وَالِدَيّ: قال الله تعالى

 (51)الأحقاف:        
م  التاما  لالاة والسمم  وات والأرض، والصمم  افيه ملء السممم مباركا   كثيرا  طيبا   الحمد لله حمدا  
البشممممممممير والسممممممممرال الماير، صمممممممماحز الواه الأاور والا ي  الأ  ر، المعلم  الكاملا  على الهادي 

ى الله عليه وسملم  وعلى لله الطي ي  وصحبه وم  اقتىى ثثر   ححسا  للى ل  يداا محمد صم  الأول سم  
 وبعد،يوم  الدي  

 ا يل  ، ثتقدم من لا يشكر الناس لا يشكر اللهقال رسمممممول الله صممممملى الله عليه وسممممملم : 
ا تمام   م  ى ما قدم  ليلع، يمن عبد القادر راضيأالدكتور  الشكر والتقدير م  ثستاذي الىاضل

ه م  اهد ووقت وخ رة لإااا   ذا الاهد المتواضممممممض، ولأعضمممممماء لااة مورعاية ومتابعة، وما قد  
محمود عبد الرحمن الشنننطي د. ، وداخليا   مااقشممما  محمد إبراهيم المدهون د. م   لا  المااقشمممة، ك  

 .خارايا   مااقشا  

امض ملعاملي  في لكما ثتقدم   ا يل الشمممممممممكر والتقدير والعرفا  م  السمممممممممادة المحكمي ، و 
 لما ث دو  م  عااية في الإاابة ع   اود الاستبااة. الشىاء الط ي

 

 شكر وتقدير
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 ملخص الدراسة
ظيمي وثثر ا على التطوير التا الاسممتراتياية دفت الدراسممة التعرف للى ممارسممات القيادة 

، وم  ثال تحقيق ث داف الدراسمممممممممممة تم  اسمممممممممممتخدام  الماه  بقطاع غ ةفي الاامعات الىلسمممممممممممطياية 
م  اميض الموظىي  الأكممماديميي  والإداريي  في الوصممممممممممممممىي التحليلي، وتكو   ماتمض الممدراسممممممممممممممممة 

( 581وعدد م  )اامعة فلسممممطي (  -اامعة الأ  ر -طياية ) الاامعة الإسمممملاميةالاامعات الىلسمممم
موظى ا، واسمممتخدم  الباحس ثسممملوز المسمممل الشمممامل لماتمض الدراسمممة، وتم  اسمممتخدام  الاسمممتبااة ك داة 

(، %88.8( اسمممتبااة،  اسمممبة اسمممترداد )512رئيسمممة لامض ال يااات الضمممرورية، وقد تم  اسمممترااع )
 ( لتحليل ال يااات.SPSSراام  الر م  الإحصائية للعلوم  الااتماعية )كما استخدم  الباحس  

 وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها:

  في الاامعات الىلسطياية كا  بشكل عام   دراة متوسطة  الاستراتيايةمستوى ممارسات القيادة
 على المرتبة الأولى  و   اس ي الاستراتياي(، وااء بعد تحديد التواه %5...وبو   اس ي )

(، وفي المرتبة الأخيرة تطوير رثس المال البشري  دراة متوسطة، وبو   اس ي 8.86%.)
(.2.16%.) 

 ( 8.56.مستوى التطوير التاظيمي في الاامعات الىلسطياية كا   دراة ك يرة  و   اس ي%.) 
  تواد علاقة ذات دلالة لحصائية قوية طردية عاد مستوى دلالة(0.05≥α ي  ممارسات القيادة  )

 والتطوير التاظيمي في الاامعات الىلسطياية بقطاع غ ة. الاستراتياية
  ه ت ثيرا  او ريا  في التطوير التاظيمي، وقد فسرت ما اس ت الاستراتيايةتؤثر ممارسات القيادة

 ( م  التباي  في المتغير التابض )التطوير التاظيمي(.86.5%)
 ات على النحو الآتي:وكانت أهم التوصي

  ى  اميض ثبعاد ا المختلىة  هدف تحسي  مستو  الاستراتيايةالعمل على تع ي  ممارسات القيادة
التطوير التاظيمي م  خلال ت  يل الإدارة العليا في الاامعات الىلسطياية محل الدراسة لتمكياهم  

واضحة ومحددة، تع ي  مىا يم  الا تكار والإ داع لدى  استراتيايةم  وضض تصورات وتواهات 
الموظىي  والطلبة في الاامعات الىلسطياية محل الدراسة، الا تمام   حدارة وتطوير رثس المال 
البشري في الاامعات الىلسطياية باعتبار  مصدر قوة ومي ة تاافسية لها تمكاها م  صياغة 

 استراتياياتها وتاىيذ ا  اااح.

  الإدارة العليا للاامعات باستمرار للى تاىيذ الاستراتيايات بما يحقق استقرار ا وتطوير ا، ث  تسعى
والتحسي  المستمر في مستوى اودة الخدمات التعليمية ورفد الاامعات ب حدس الأاه ة وال رام  

 وتطوير شبكة المعلوماتية التي تساعد في الارتقاء بعملية التطوير التاظيمي. 
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Abstract 
This study aims to identify strategic leadership practices and its impact on the 

Organizational Development in the Palestinian universities in the Gaza strip, the 

researcher used the descriptive analytical method, The study Population consisted of  

consisted of all the academic and administrative employees working in Palestinian 

universities (Islamic university,  AlAzhar university , and university of Palestine) 

totaling (285) employee. The researcher used the complete census method. 

A Questionnaire was designed to collect the necessary data and (253) valid 

questionnaires were returned with response rate (88.8%).  

The statistical packages for Social Sciences analysis (SPSS) was used for the 

data analysis.  

The most important findings of the study are follows: 

 The level of strategic leadership practices in Palestinian universities was 

generally medium with relative weight (66.2%). The strategic orientation was 

ranked first with a relative weight (67.80%). The last rank was the development 

of human capital to a medium degree, with a relative weight of (63.54 (% . 
 The level of organizational development in the Palestinian universities was 

relatively high (68.14%). 

 There is a positive relationship which is statistically significant at the level of 

( 05.0 ) between the strategic leadership practices and organizational 

development in the Palestinian universities in Gaza strip. 

 Strategic leadership practices have a significant impact on organizational 

development, anditsaccounted for (74.1%) of the variance of the dependent 

variable (Organizational devel opment). 

The most Important Recommendations of the study are follows: 

 To promote strategic leadership practices and their dimensions to improve the 

level of organizational development through the qualification of senior 

management in the Palestinian universities to enable them to develop clear and 

specific strategic visions and directions. And to promote the concepts of 

innovation and creativity among the employees and students in the surveyed 

Palestinian universities; and developing the human capital in Palestinian 

universities as a source of strength and competitive advantage to enable them 

to formulate and implement their strategies successfully. 

 The senior management of universities should constantly strive to implement 

the strategies in order to achieve their stability, growth and continuously 

improvement of the quality of educational services,  in addition to that they 

should provide universities with the latest equipment and programs, and 

develop the information network which helps in improving of the 

organizational development 
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 مقدمة:
يمر العالم  بالكثير م  التحديات والتغيرات السممممممياسممممممية والىكرية والتكاولواية والاقتصممممممادية 

ي    وتتعمدد فيمه المؤثرات وتتاوع فيه ثشممممممممممممممكال الماافسممممممممممممممة وتاهار الىواصممممممممممممممل ال مااية والمكااية
دم  ثمممام  التعليم  والتعلم  والتطوير والتقمم الماتمعممات فممالحممدود الممماديممة  ي  الماتمعممات لم  تعممد عممائقمما  

، لذ ثصمممبل  ااظ اظرة ذات بعد اسمممتراتياي للعالم  واحترام  الإاسممما  والقوااي  وبااء كما كا  قديما  
 مستق ل حضاري لعالم  متقدم  في مختلف الماالات.

ل  القيادة  ي ثساس ا د ار ثي ماظمة، فالقادة  م  الم دعو  والم تكرو  والقادرو  على 
ي مىهوم    الاستراتيايةموااهة التحديات واتخاذ القرارات في ثصعز الحالات، لذا فح  القيادة 

  ي لحدى المصادر والموارد الاو رية التي الاستراتيايةمتقدم  ع  القيادة التقليدية، فالقيادة 
تستخدمها الماظمة في تحقيق المي ة التاافسية، وذلظ م  خلال قدرتها على لحداس التغيير 

على لحداس التكيف والااساام  التاظيمي في ظل متطلبات العولمة  الاستراتياي، والذي يكو  قادرا  
 .(5: 5652وثثار ا المتاوعة والمعقدة )ااد الرز،

اول لكي تتا اسممممممممممممممتراتيايةو  ذات تواهات لمذلمظ فمح  القيمادة في الامامعمات يامز ث  تك
لعالي والحوكمة والإدارة والقيادة في التعليم  ا الاسمممممممتراتيايةبالقضمممممممايا العميقة والمسمممممممتمرة المتعلقة 

ثثااء فترة التغيير السمممممممممممريض، و ذ  الموضممممممممممموعات تقض في قلز الادل الدائر حول قدرة الاامعات 
الاسممممممممممممممتاممابممة للتوقعممات الاممديممدة، وواقض السمممممممممممممموق، وااخىمماض التمويممل الحكومي، والعولمممة  على

 .((Morrill, 2007:10والتكاولوايا، وقائمة طويلة م  التحديات الأخرى 

 لاستراتيايةالها دور فاعل في تاىيذ  الاستراتيايةوقد ثكدت العديد م  الدراسات ث  القيادة 
لمتىاعلة، والتي ماها: لدارة موارد الماظمة بىاعلية تضمممممم  تامية للماظمة م  خلال ممارسممممماتها ا

رثس المال البشممممممري، والمسمممممما مة في ت سمممممميس الاتاا  الاسممممممتراتياي، تاشممممممئة ثقافة ماظمة فعالة، 
 Hiاسممتغلال الكىاءات الاو رية، واسممتخدام  ثاظمة رقا ية فعالة وتمممممممممممممممم سمميس ممارسممات ثخلاقية )

&hoskinsson,2009: 53.) 

صممممممممممممممبحت كل ماظمة توااه تحديات ومواقف اديدة تسممممممممممممممتواز عليها العمل على كما وث
اكتشمماف لتلظ التحديات والتغيرات التي تحيط  ها والاسممتعداد للتعامل معها وذلظ م  خلال ت اي 
 التطوير التاظيمي الذي ثصممممبل يمثل قضممممية ثسمممماسممممية و دف محوري والتي اعلت ماه مشممممروعا  
لامو ا واسمممممممممممتمرار ا وثداة ثسمممممممممممماسممممممممممممية تسممممممممممممتطيض م  خلاله مواكبة التغيرات والتطورات المحيطة 

 بالماظمة. 
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  يكىمممل للماظممممة بقممماء ممما، وي يمممد م امممديمممدا   ا  وتوا اممم ويتطلمممز ثي تغيير في الماظممممة تكيىممما  
ااز التي م  الاو  ك يرا   فاعليتها في ظل  يئة ديااميكية كثيرة التغيير، ويشممممممممممل  ذا التغيير عددا  

لليات اتخاذ  ما فيا  ت اى عليها الماظمات في الأ داف والاستراتيايات، وفي الهيكل التاظيمي، و 
عها القوى العاملة، في القيادة وثسممالي ها وثاوا  ،القرار، والأدوات التكاولواية والأسمماليز المسممتخدمة

لية ور في  يئته الداخووسممممممممممممائل الاتصممممممممممممال، لذلظ لا  د للقيادي ث  يكو  على دراية وعلم  بما يد
والخمممارايمممة حتى يسممممممممممممممتطيض تحمممديمممد مواط  الخلمممل التي تحتمممال للى التغيير والتطوير)الأعراي 

 (.42:  2003،والع ام 

فالتطوير التاظيمي ثصمممممبل ضمممممروريا للماظمات بشمممممكل عام  والاامعات بشمممممكل خاص في 
ذا كا  عليها ل ،لماظماتة الداخلية ثو الخاراية لظل  ذ  التغيرات والتحديات التي تعصف بال يئ

ئة تطلبات  ذ  ال يث  تاد الوسمممممممممممائل والأسمممممممممممماليز م  ثال موااهة تلظ التحديات والتكيف مض م
وتحمماول التمم ثير فيممه للتوافق مض ث ممداف واحتيممااممات الماظمممة فهو يمثممل خطممة  ،سممممممممممممممريعممة التغيير

وفي سممياق  ،ثكثر فاعليةمة واقلها للى مرحلة لياا ية للارتقاء وتحسممي  وتطوير الأداء في الماظ
ليما  بم اه ظا رة صممممممممممممممحية  ( ث ميمة التطوير التاظيمي واصممممممممممممممىما   2010:17، ذلمظ ي ي  )اللو ي 

 ،لمممدور  الك ير في  يمممادة كىممماءة وفعممماليمممة الأداء الوظيىي ،وط يعيمممة في حيممماة الماظممممات الإداريمممة
 الماظماتحيس الاهضمممممممة الشممممممماملة التي تعتمد في اااحها على قيام   ،خاصمممممممة في  ذا العصمممممممر

لتطوير اواا همما المختلىممة بممما في ذلممظ الاممااممز  ،الإداريممة الىمماعلممة بممالبحممس والممدراسمممممممممممممممة والتحليممل
 الإاسااي والاااز التاظيمي.

واظرا  لأ مية وحيوية الموضممممممموع في الواقض الحالي للاامعات الىلسمممممممطياية وما توااهه م  
في لحداس  دور ك ير الاسمممممتراتيايةدة ممارسممممة القياعلى ثدائها وفاعليتها، لذا فح  لتحديات تؤثر 

التطوير التاظيمي وما له م  ث مية ك يرة م  خلال المسا مة في تحسي  الأداء والمساعدة على 
للى التمي  في الأداء، وفي  ذا السياق يسعى الباحس م  خلال الدراسة  تحقيق الأ داف وصمولا  

ت لتطوير التاظيمي في الاامعاعلى ا وثثر ا الاسمممممممممتراتيايةللى التعرف على ممارسمممممممممات القيادة 
 الىلسطياية.
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 :مشكلة الدراسة

الحكيمة م  ث م  مقومات التطوير والتقدم  والرقي بالماظمات  الاسممممممممممتراتيايةتعت ر القيادة 
ر ثحد المعايير الرئيسممممممممممممية لتحقيق التطوي الاسممممممممممممتراتيايةالتعليمية، كما وثصممممممممممممبل واود القيادات 

التاظيمي داخل الاامعات الىلسممممطياية وتحسممممي  اودة الأداء المؤسممممسممممي وكىاءة عملية التخطيط 
 الاستراتياي وتدعيم  القدرة التاافسية في الماظمات التعليمية كافة.

ا موقد ثضمحت قضمية تحديس الماظمات وتطوير ا م  ث م  قضايا تحديس الإدارة، ولا سي
ما يسمى بالتطوير التاظيمي، ويرتبط بالعديد م  العمليات التاظيمية والمىا يم  مثل لعادة الهيكلة 
والتغيير الشممممممممممامل والتخطيط الاسممممممممممتراتياي والتغيير التاظيمي وغير ذلظ م  المىا يم  والعمليات 

 (.2: 5662 )ع د السميض،

م  لتاموي والماتمعي وتقديلمذلمظ فمح  الامامعمات الىلسممممممممممممممطياية تلعز دور  ام  في العمل ا
الخدمات المختلىة التي تسمممممممممممما م  في  ااء الماتمض الىلسممممممممممممطياي وبالتالي باتت الاامعات بحااة 
مستمرة ودائمة في البحس ع  العوامل التي تحقق التطوير التاظيمي وتحسي  الأداء وعلى الرغم  

ومممات ممما ويعت ر م  مقك ،م  ث  التطوير التاظيمي يحظى بممالا تمممام  الك ير م  ق ممل البمماحثي 
اسممممممممممتمرار وبقاء عمل واااح المؤسممممممممممسممممممممممات لا سمممممممممميما الأكاديمية ماها، وث  ممارسممممممممممات القيادة 

ور لتحقيق التطوير التاظيمي للا ثاه يواد كثير م  القصمممم وضممممروريا   تعت ر مؤشممممرا   الاسممممتراتياية
والضممممممممممعف تاا  تلظ الاوااز الهامة، حيس ثاه وفي لطار قيام  الباحس  دراسممممممممممة بعض الظوا ر 

م   هذ  القياالتي م  الممك  ث  تع   مشممممكلة الدراسمممممة، والتي قد تمثل دعما  وتوضممممميحا  لأسمممممباز 
 م  مصادر الشعور بالمشكلة والتي ماها:  اعتمد الباحس على ماموعة الدراسة، فقد 

 الدراسة الاستكشافية:

في لطار تحديد وبلورة مشمممكلة الدراسمممة قام  الباحس بالدراسمممة الاسمممتكشمممافية، حيس عمد للى 
لعداد اسمممممتبااة كدراسمممممة اسمممممتكشمممممافية ثولية، للوقوف على اقاط القوة والضمممممعف المتعلقة بالقضمممممية 

( استبااة على العاملي  30"التطوير التاظيمي"، حيس تم  تو يض )البحثية للدراسة والتي تتمثل في 
في الاامعات الىلسمطياية في قطاع غ ة محل الدراسة م  ذوي المااصز الإشرافية )عميد، اائز 

هم  حول موضوعات الدراسة، كما  و موضل بالادول ئ، مدير، رئيس قسمم (، لاستطلاع لراعميد
  التالي:
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 الحسابي والوزن النسبي والترتيب لكل فقرة من فقرات الاستبانةط يوضح الوس (1.1جدول رقم )

 م
واقع التطوير التنظيمي في الجامعات 

 الفلسطينية
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

الوزن 

 النسبي %

ترتيب 

 الفقرة

تعمل لدارة الاامعة على تعديل الهيكل التاظيمي   .1
 باستمرار

3.13 0.97 62.6 7 

الاامعة  تطوير القوااي  واللوائل بشكل تهتم  لدارة   .2
 مستمر

3.57 1.04 71.4 3 

تتوافر قواعد  يااات متكاملة وحديثة ومتاحة تىيد في   .3
 5 67.4 1.09 3.37 لااا  الأعمال باستمرار

تتوفر خدمات الكترواية تمك  الامهور الخاراي م    .2
 2 79.4 0.98 3.97 متابعة سير العملية التعليمية في الاامعة

ى علتسعى الإدارة العليا لحماية المعلومات والمحافظة   .1
 م  خلال اتخاذ الإاراءات اللا مة ثماها

4.07 0.56 81.4 1 

تقوم  الاهات المختصة في الاامعة بالتطوير المستمر   .1
اراءات العمل  4 71.4 1.07 3.57 لأساليز وا 

يتم  عقد ورشات عمل وادوات يشارظ فيها الموظىو    .2
 9 60 0.92 3 لليات تبسيط لاراءات العمل وسرعة الإااا لمااقشة 

يوثق مالس الاامعة السياسات والإاراءات اللا مة   .1
 لتاىيذ المهام  في كتيبات خاصة

3.3 1.04 66 6 

 ااظ بحس مستمر ع  طرق اديدة لتطوير ثساليز   .9
 العمل

3.13 1.01 62.6 8 

إجمالي واقع التطوير التنظيمي في الجامعات  

 الفلسطينية
3.11 0.87 62.22 * 

( والمتعلق  تحليل فقرات الدراسة الاستكشافية لموضوع الدراسة 5.5) يتضل م  ادول رقم 
(، و ذا يعطي مؤشر ث  الاامعات الىلسطياية محل %5.55.ث  الو   الاس ي  لغ )الحالية 

ماموعة   ااظالتاظيمي، و ء بمستوى التطوير الم يد م  الاهود للارتقاالدراسة بحااة للى  ذل 
م  الاقاط والظوا ر التي يمك  للباحس ذكر بعضها لتع   م  مشكلة الدراسة و ي على الاحو 

 التالي:
 واود قصور لدى لدارة الاامعة على تعديل الهيكل التاظيمي باستمرار. .5
العمل والادوات  ات على مشممماركة الموظىي  في ورشممماتواود ضمممعف في اعتماد الاامع .5

 المتعلقة بمااقشة لليات تبسيط لاراءات العمل وسرعة الإااا .
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 ضعف في البحس المستمر ع  طرق اديدة لتطوير ثساليز العمل. .2
 نتائج بعض الدراسات ذات العلاقة بموضوع الدراسة:

للجامعة الإسلامية  ، أن مستوى التطوير التنظيمي(1444، شنلبي)وأكدت دراسنة 
ل تطوير الهيكمعالاة بعض الاوااز ماها دراسة بضرورة جاء بدرجة متوسنطة، وأوصت ال

الارتقممماء بمممالمهمممارات الإداريمممة للرؤسمممممممممممممممماء م  خلال تطوير موارد ممما البشممممممممممممممريمممة و  يالتاظيم
 .والمرؤوسي 

معات في الااث  توافر التطوير التاظيمي  (1442، عبد الإله)فيما بينت دراسنننننة 
 بشكل عام  ااء  دراة متوسطة. الىلسطياية

ي واود ضعف وقصور فواستناداً لما سبق، يستخلص الباحث من خلال الدراسة الاستكشافية 
بعض اواامممز التطوير التاظيمي في الامممامعمممات الىلسممممممممممممممطيايمممة في قطممماع غ ة مض واود بعض 

يمك  ال ااء عليها، بالإضافة للى توصيات ومقترحات للدراسات السابقة،  التيالاوااز الإياا ية 
الاامعات  في الاسممتراتيايةمشممكلة الدراسممة الحالية وتشممير للى ممارسممات القيادة والتي تع   م  

 وثثر ا على للتطوير التاظيمي.
وعليه فح  الباحس يسمممممممعى م   ذ  الدراسمممممممة للى تع ي  مسمممممممتوى التطوير التاظيمي في  

ة لويمك  للباحس صمممياغة مشمممك، الاسمممتراتيايةالاامعات الىلسمممطياية م  خلال ممارسمممات القيادة 
 الدراسة م  خلال السؤال الرئيس التالي:

التطوير التنظيمي في الجامعات الفلسطينية في على  الاستراتيجيةممارسات القيادة  ما أثر"
 قطاع غزة"؟

 

  :وينبثق من السؤال الرئيس التساؤلات الفرعية التالية 
 في الاامعات الىلسطياية في قطاع غ ة؟ الاستراتيايةما مدى توفر ممارسات القيادة  .5
 ما مستوى التطوير التاظيمي في الاامعات الىلسطياية في قطاع غ ة؟ .5
حديد )ت الاستراتياية ل تواد علاقة ذات دلالة لحصائية  ي  ثبعاد ممارسات القيادة  .2

 التواه الاستراتياي، استغلال واستثمار القدرات التاافسية، تطوير رثس المال البشري،
مساادة وتع ي  الثقافة التاظيمية، تع ي  الممارسات الأخلاقية، تاىيذ الرقابة التاظيمية 

 المتوا اة( والتطوير التاظيمي في الاامعات الىلسطياية؟
 اظيمي؟والتطوير الت الاستراتياية ل يواد ثثر ذو دلالة لحصائية  ي  ممارسات القيادة  .6
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وسطات استاابات ثفراد العياة حول ممارسة  ل تواد فروق ذات دلالة لحصائية  ي  مت .1
للمتغيرات الديموغرافية )الااس، العمر، الخ رة، المسمى  ى تع   الاستراتيايةالقيادة 

 الوظيىي، المؤ ل العلمي(؟
 ي  متوسطات استاابات ( α≤0.05) ل تواد فروق ذات دلالة لحصائية عاد مستوى  ..

 رة، للمتغيرات الديموغرافية )الااس، العمر، الخ ى   ثفراد العياة حول التطوير التاظيمي تع
 المسمى الوظيىي، المؤ ل العلمي(؟

 :أهداف الدراسة
 تهدف الدراسة للى تحقيق الأ داف التالية:

قطاع في الاامعات الىلسطياية ب الاستراتيايةالتعرف على مدى توافر ممارسات القيادة  .5
 غ ة.

 الاامعات الىلسطياية بقطاع غ ة.التعرف على مستوى التطوير التاظيمي في  .5
والتطوير التاظيمي في الاامعات  الاستراتياية يا  العلاقة  ي  ممارسات القيادة  .2

 الىلسطياية بقطاع غ ة.
 في التطوير التاظيمي في الاامعات الىلسطياية بقطاع الاستراتيايةمعرفة ثثر القيادة  .6

 غ ة.
 ستراتيايةالاثفراد العياة حول القيادة  تحديد الىروق الإحصائية  ي  متوسطات تقديرات .1

اوات للمتغيرات الديموغرافية )الااس، العمر، س ى اامعات الىلسطياية بقطاع غ ة تع  في ال
 الخدمة، المسمى الوظيىي، المؤ ل العلمي(.

التعرف على دلالة الىروق في متوسطات تقديرات المبحوثي  حول التطوير التاظيمي في  ..
للمتغيرات الديموغرافية )الااس، العمر، ساوات  ى ة بقطاع غ ة تع  يالاامعات الىلسطيا

 الخدمة، المسمى الوظيىي، المؤ ل العلمي(.
تقديم  توصيات ذات فائدة لإدارة الاامعات تع   مستوى التطوير التاظيمي لدى اامعاتها،  .8

 بما يعود بالاىض على الماتمض، وللباحثي  والمهتمي   هذا الماال.
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 :الدراسةأهمية 

 الأهمية العلمية)النظرية(:

، لاستراتيايةات ر  ث مية  ذ  الدراسة كواها تبحس في مىهومي  لداريي  )ممارسات القيادة  .5
 والتطوير التاظيمي( يعت را  م  المىا يم  الحديثة والمهمة في عصراا الحالي، ويعت را  مدخلا  
م  مداخل الىكر الإداري الحديس، كما وثاه يلقي الضوء على قضية  امة، وتساير التطور 

 الإداري الماشود، وتمثل استاابة للعديد م  الدراسات التي ثوصت  دراستها.
ر التاظيمي والتطوي الاستراتيايةالادرة الاس ية في الدراسات المواهة احو ماالي القيادة  .5

م  ى حد علعل–ات حيس تعد  ذ  الدراسة الأولى وخاصة الاامع في المؤسسات التعليمية
والتطوير  يايةالاستراتالتي تااولت الربط  ي  موضوعي  حيويي  و امي   ما القيادة  -الباحس

 التاظيمي في الاامعات في قطاع غ ة.
ثراء المكتبة الىلسطياية والعربية   يااات .2 ساعد ت تسهم  الدراسة في  يادة الحصيلة العلمية، وا 

لادرة الدراسات السابقة )في حدود علم  الباحس( التي  الباحثي  وترشد م  في  ذا الماال اظرا  
 كمدخل للتطوير التاظيمي. الاستراتيايةتااولت ممارسات القيادة 

 الأهمية التطبيقية:
م  المتوقض تط يقها على الاامعات الىلسطياية في محافظات غ ة حيس تعت ر ثحد الركائ   .5

الأساسية للتامية الماتمعية، و و ثحد روافد التعليم  في فلسطي  لإسهامها الواضل في توفير 
مخراات بشرية تمتلظ المهارات الضرورية التي ت مك  ثصحا ها م  لحداس التغيير الإياا ي 

 الممي  تاا  تطوير الماتمض.
ملية لاتخاذ العلمية والعبالأساليز والمهارات للاامعات  الاستراتيايةيمك  ت ويد القيادات  .5

قرارات صائبة في عملية التطوير التاظيمي في الاامعات الىلسطياية، وكذلظ العمل على 
 رفض مهاراتهم  وكىاءتهم  ع ر تقليل الىاوة  ي  العلم  والتط يق.

يمك  م  خلال  ذ  الدراسة ث  تت اى الاامعات الىلسطياية في قطاع غ ة ثبعاد القيادة  .2
تحديد التواه الاستراتياي، استغلال واستثمار القدرات التاافسية، تطوير رثس ) الاستراتياية
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المال البشري، مساادة وتع ي  الثقافة التاظيمية، تع ي  الممارسات الأخلاقية، تاىيذ الرقابة 
 التاظيمية المتوا اة(، ومدى ااعكاسه الإياا ي على عملية التطوير التاظيمي.

ائ  التي ستحققها  ذ  الدراسة وتوصياتها في تحقيق الاقلة ي مل الباحس ث  تسهم  الات .6
 الاوعية المراوة لدى الاامعات الىلسطياية م  خلال تحقيق التطوير التاظيمي.

لبحوس لإاراء الم يد م  ا محى ا   قد تىتل  ذ  الدراسة الباز ثمام  الباحثي  وتعت ر عاملا   .1
 لممك  تط يقها على قطاعات ثخرى.والدراسات التي تتااول  ذا الموضوع، التي م  ا

 الأهمية للباحث:

يتوقض الباحس ث  ت يد الدراسة م  معرفته ومعلوماته وا تماماته في  ذا الماال، و و ما  .5
يتوافق مض تطلعاته المهاية والعملية، خاصة وث  الباحس يعمل ماذ ساوات في ماال لدارة 

دارة التخطيط، مما يساعد  على وضض الخطط وال رام  الاوعية اللا مة  الموارد البشرية وا 
 لمعالاة القصور وتطوير الأداء.

 تساعد الدراسة في حصول الباحس على دراة المااستير في  راام  الإدارة والقيادة. .5
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 :متغيرات الدراسة
 .الاستراتيايةالقيادة : المتغير المستقل

 تحديد التواه الاستراتياي. .4
 استغلال واستثمار القدرات التاافسية.  .1
 تطوير رثس المال البشري.  .3
 مساادة وتع ي  الثقافة التاظيمية.  .1
 تع ي  الممارسات الأخلاقية. .1
 تاىيذ الرقابة التاظيمية المتوا اة. .2

 .التطوير التاظيميالمتغير التابع: 
 المتغيرات الديموغرافية:

 الشخصية للمبحوثي  وقد تم  تحديد ا كالتالي:و ي تلظ المتغيرات الخاصة بال يااات 
 )الااس، العمر، ساوات الخدمة، المسمى الوظيىي، المؤ ل العلمي(.

 

 نموذج الدراسة:
 
 

 

 
 
 
 
 
 

 
 
 

 (: اموذل الدراسة5.5شكل رقم  )                                   
 ( والدراسات السابقة5655ااد الرز، بالاعتماد على )المصدر: ارد  واسطة الباحس 

 المتغيرات الديموغرافية
 العلمي(المؤهل  –المسمى الوظيفي  –الخبرة  –العمر  – )الجنس

 المتغير المستقل
 الاستراتيجيةممارسات القيادة 

 المتغير التابع
التطوير 
 التنظيمي

 تحديد التوجه الاستراتيجي

 استغلال واستثمار القدرات التنافسية

 تطوير رأس المال البشري 

 مساندة وتعزيز الثقافة التنظيمية

 تنفيذ الرقابة التنظيمية المتوازنة تعزيز الممارسة الأخلاقية
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 :فرضيات الدراسة
 هدف توفير لاابة مااسبة للتساؤلات البحثية المطروحة، تسعى الدراسة للى اختبار صحة 

 الىرضيات التالية:
 الفرضية الرئيسة الأولى:

 ي  ممارسات القيادة ( α≤0.05)يواد علاقة ذات دلالة لحصائية عاد مستوى 
)تحديد التواه الاستراتياي، استغلال واستثمار القدرات التاافسية، تطوير رثس المال  الاستراتياية

البشري، مساادة وتع ي  الثقافة التاظيمية، تع ي  الممارسات الأخلاقية، تاىيذ الرقابة التاظيمية 
 المتوا اة( والتطوير التاظيمي في الاامعات الىلسطياية بقطاع غ ة. 

 ة الرئيسة الفرضيات الفرعية التالية:وينبثق عن هذه الفرضي

 ي  تحديد التواه الاسممممتراتياي ( α≤0.05)تواد علاقة ذات دلالة لحصممممائية عاد مسممممتوى  .5
 والتطوير التاظيمي في الاامعات الىلسطياية بقطاع غ ة.

 ي  اسمممتغلال واسمممتثمار القدرات ( α≤0.05)تواد علاقة ذات دلالة لحصمممائية عاد مسمممتوى  .5
 والتطوير التاظيمي في الاامعات الىلسطياية بقطاع غ ة.التاافسية 

 ي  تطوير رثس المال البشممممري ( α≤0.05)تواد علاقة ذات دلالة لحصممممائية عاد مسممممتوى  .2
 والتطوير التاظيمي في الاامعات الىلسطياية بقطاع غ ة.

 ي  مسمممممممممماادة وتع ي  الثقافة ( α≤0.05)تواد علاقة ذات دلالة لحصممممممممممائية عاد مسممممممممممتوى  .6
 التاظيمية والتطوير التاظيمي في الاامعات الىلسطياية بقطاع غ ة.

 ي  تع ي  الممارسممات الأخلاقية ( α≤0.05)تواد علاقة ذات دلالة لحصمائية عاد مسمتوى  .1
 والتطوير التاظيمي في الاامعات الىلسطياية بقطاع غ ة.

ة التاظيمية  ي  تاىيذ الرقاب( α≤0.05)تواد علاقة ذات دلالة لحصممممممممممممممائية عاد مسممممممممممممممتوى  .2
 .المتوا اة والتطوير التاظيمي في الاامعات الىلسطياية بقطاع غ ة
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 الفرضية الرئيسة الثانية:
في ( α≤0.05)دلالة لحصائية عاد مستوى ذو  ت ثيرا   الاستراتيايةتؤثر ممارسات القيادة 

 في الاامعات الىلسطياية بقطاع غ ة. التطوير التاظيمي
 

 الثالثة:الفرضية الرئيسة 
 ي  متوسطات استاابات ( α≤0.05)تواد فروق ذات دلالة لحصائية عاد مستوى 

، للمتغيرات الديموغرافية )الااس، العمر ى تع   الاستراتيايةالمبحوثي  حول ممارسات القيادة 
 .الخ رة، المسمى الوظيىي، المؤ ل العلمي(

 الفرضية الرئيسة الرابعة:
 ي  متوسطات استاابات ( α≤0.05)تواد فروق ذات دلالة لحصائية عاد مستوى 

مى للمتغيرات الديموغرافية )الااس، العمر، الخ رة، المس ى بحوثي  حول التطوير التاظيمي تع  الم
 الوظيىي، المؤ ل العلمي(.

 

 حدود الدارسة:
ر ا وثث الاسممممتراتيايةالدراسممممة على دراسممممة ممارسممممات القيادة  تقتصممممر االحد الموضمممموعي:  .5

 على التطوير التاظيمي.
الحد البشممري: تقتصممر الدراسممة على اميض العاملي  م  ثصممحاز الإدارات الإشممرافية في  .5

 الاامعات الىلسطياية.
 م (.2019-م 2018) تم  لاراء  ذ  الدراسة خلال العام الحد ال ماي:  .2
 الحد المكااي: قطاع غ ة. .6
الاامعات التالية: )الاامعة الإسمممملامية، اامعة الدراسممممة على  طبقتالحد المؤسممممسمممماتي:  .1

 الأ  ر، اامعة فلسطي (.
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 مصطلحات الدراسة:

 strategic leadership الاستراتيجيةالقيادة  .4
 ي" القيادة التي يكو  لها الس ق والقدرة على التخيل والتصور المستق لي وبااء المرواة 

: 5655 الرز، )ااد الضروري والمطلوز للماظمة"ي ودعم  الآخري  احو خلق التغيير الاستراتيا
64.) 

القيادة التي تتمي   وضوح "  م اها: الاستراتياية( القيادة 2002: 38 ويعرف )يواس،
الرؤية المستق لية، وتسعى لتحقيق الىاعلية والكىاءة في الماظمة المستادة للى العلاقة  ي  الأ داف 

 والإ داع للوصول للى تحقيق الأ داف". والىرص المتاحة م  خلال ت اي الا تكار

ي تعمل  ي القيادة الحكيمة الواعية، الت بأنها: إجرائياً  الاستراتيجيةويعرف الباحث القيادة 
على ترشيد سلوظ الأفراد، وحشد طاقاتهم  وتع ئة قدراتهم ، وتاسيق اهود م  وتاظيم  ثمور م  وتواههم  

المراوة، واقل المؤسسة م  الحاضر للى الواهة الصحيحة احو تحقيق الأ داف والغايات 
 ورؤية مستق لية واضحة. استراتيايةالمستق ل وفق خطة 

 Outcome Goalsالتطوير التنظيمي:  .1
( التطوير التاظيمي ب اه اهد مخطط يشمل التاظيم  ب كمله، 2012: 23 يعرف )دودي ،

خلال تدخل مخطط في عمليات ويدار ويدعم   واسطة الإدارة العليا، ل يادة فعالية الماظمة م  
 الماظمة باستخدام  المعرفة بالعلوم  السلوكية.

( التطوير التاظيمي ب اه العلاقات المتمي ة التي تربط 2010: 93 يعرف )العميا ،و 
الشركة بعملائها والأطراف الخاراية التي تتعامل معهم ، والذي يظهر في شكل رضا وولاء م  

  ذ  الاهات للماظمة.

 و عبارة ع  ماهودات شمماملة وخطوات مدروسممة م   :حث التطوير التنظيمي إجرائياً يعرف البا
لتحسمممممممممممي  ثداء قدرة الماظمة للتصمممممممممممرف مض  يئتها الداخلية والخاراية بالاسمممممممممممتعااة الاامعة ق ل 

بم دوات حمديثة وثفكار اديدة وخ راء ليتم  الحصممممممممممممممول على ثقصممممممممممممممى عائد ثو اات  م  مخراات 
  اودة ثعلى وتكلىة ثقل. اامعةال
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 :الصعوبات التي واجهت الباحث

 وااهت الباحس العديد م  الصعوبات ثثااء لعداد الدراسة، ث مها:

 عدم  تعاو  بعض العاملي  في الاامعات م  عياة الدراسة. -
 حصائي رسمي محدس بالموظىي  ثصحاز المسميات الإشرافية اظرا  لعدم  واود تقرير  -

 مسك " كمكلف" يحمل مسمى وظيىي لخر" لأ  العديد مم  يعمل في وظيىة لضافية
 .داخل الاامعات الىلسطياية "عليه

 ااقطاع التيار الكهربائي. -
 الضغط ووضض الحصار. -

وقد حاول الباحس التغلز على  ذ  الصعوبات وتااو  ا   ذل الم يد م  الاهود 
 لإعداد الدراسة.
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 مقدمة:
تعد القيادة  ي ثسمممممماس وقاعدة العملية الإدارية داخل الماظمات فهي تعمل على اسممممممتشممممممراف 
حداس التغيير الاستراتياي والذي  وتحديد معالم  المسمتق ل م  خلال صياغتها للخطط والرؤى المستق لية وا 

على لحممداس التكيف والتطوير التاظيمي لممذلممظ فممح  القيممادة  ي ثسممممممممممممممماس ا د ممار وتقممدم   يكو   ممدور  قممادرا  
الماظمممات فممالقيممادة الحكيمممة  ي الم ممدعممة والم تكرة والقممادرة على موااهممة التحممديممات واتخمماذ القرارات في 

 ثصعز الحالات.

ث  يعرف  (: يازولأ مية القيادة في ديااا الإسملامي يقول شي  الإسلام  )ا   تيمية رحمه الله  
دم  لا تتم  مصمممممممممممممملحتهم  للا لي ،  ممل لا قيممام  للا  همما فممح   اي ث  ولايممة ثمر الامماس م  ثعظم  واابممات الممد

 .(22-25: 5665 بالااتماع لحااة بعض، ولا  د لهم  عاد الااتماع م  رثس )ا   تيمية،

ة للى الإدار  وقد ثدى التطور السممممريض الذي تعيشممممه الإدارة الحديثة واتسمممماع دور ا في ظل دولة
 يمادة حمااتهما للى لدارة دياماميكية مراة، قادرة على موااهة التحديات، والى اوع م  الأفراد لديهم  الى  في 
خلاص فمما داد الطلممز  لدارة الاهمما  الإداري، ليكواوا قممادري  على القيممام   واابمماتهم  بىطاممة ودرايممة وكىمماءة وا 

ة ممكاة م  راالتاميمة، ودفض التاظيم  الإداري للى ثعلى دبمالتمالي على الكىماءات القمادرة على قيمادة عمليمة 
 .(56: 5444 الكىاءات الإاتااية )كاعا ،

دخال ثقافة الا تكار  ل  القيادة مورد اسمممتراتياي و ي عادما تكو  قادرة على تحقيق التغيير وا 
 كل الأاماطواسمممممممممممممتقطاز ثفضممممممممممممممل الموا ز، فحاها تتحول للى رثس المال القيادي الذي لا يقل ث مية ع  

اما  ي  الأخرى المالية والمادية والتكاولواية. والقيادة لم  تعد ذلظ الشمممممممممممممخص الخارق ثو الرال العظيم ، وا 
ق ل كل شممممممميء مقدرة فعالة ت اي وتصمممممممقل في الغالز بالتاربة والمعاااة والتحمل للمسمممممممؤولية في ماالات 

 .(51: 5655، العمل المختلىة )اام 
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تعقل الإداري فهي تاسد ال الاستراتيايةي  الاستراتياي  ي القيادة ل  م  يصماض التىوق والتم
والحكمة والإ داع، تسمممترشمممد بقواعد التىكير الاحتمالي في تقدير مسمممتق ل ثعمال المؤسمممسمممة، فهي رثس مال 

 ووعيا   اا  واضمم ، غ ارة  وثفقا   لاسممااي وااتماعي ومعرفي وعقلي لماظمات الأعمال تحمل ثقافة الاخبة عمقا  
 . ورم ا   وماطقا   وقيما  

 و يعاي و  ومسمممممتقبلا   فالمعضممممملة الىكرية ذات لفاق اظرية لكاها تحمل  ذور التط يق حاضمممممرا  
 لاسممممتراتيايةابصمممدد المديري  والقادة وفرق الإدارة العليا  الاسمممتراتيايةلمكااية توظيف المخت   في الذاكرة 

 الماظمات والاظر لها على ثاها اظم  حية تعد ا ء م  في تصمميم  وت ثيرا   ودورا   وثبعادا   وخصمائصما   وصمىا  
عمالم  الأعممال ومحيطه. وااء رصممممممممممممممد المعضمممممممممممممملة الىكرة ع ر تىكير وت مل وبحس وفر  وااتقاء لىاوات 

الذي ثعلات ع    وغه في ثواخر التسمممممممممعياات م  القر  العشمممممممممري   الاسمممممممممتراتيايةمعرفية في علم  الإدارة 
 مذا العلم  في الإعلا  ع  ولادة فكريمة حمديثة  ل معاصممممممممممممممرة تحمل  ذور  . وقمد  رع كتمازوتط يقيما   اظريما  

 .(585: 5668 )الخىااي، الاستراتيايةوتواهات ثلا و ي القيادة  الماضي وتمتد للمستق ل ثفاقا  
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 الاستراتيجيةالمبحث الأول: القيادة 
 

  الاستراتيجيةمفهوم القيادة   
  والقيننادة الاسنننننننننتراتيجيننةالفرق بين القيننادة 

 التقليدية
  الاستراتيجيةمميزات القيادة 
  الاستراتيجيةأهمية القيادة 
  الاستراتيجيةخصائص القيادة 
  الاستراتيجيةأبعاد القيادة 
  العوامنننننل المسننننننننننننناعننننندة لتنمينننننة القينننننادة

 الاستراتيجية
  ملخص المبحث 
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 الاستراتيجيةمفهوم القيادة 
 المفهوم العام للقيادة:

والمؤلىي  مىممما يم  وتعريىمممات ع  القيمممادة للا ثامممه لا يوامممد لامممماع على تعريف قمممدم  البممماحثي  
 خر حسمممز الموضممموع الذيه حيس يختلف تعريف كل باحس ع  الآمحدد للقيادة ثو مصمممطلل ثا ت ل

يتااوله، كما  اد الا تمام  بمىهوم  القيادة وكثرت الدراسمممممممممات والأبحاس التي تتااول  ذا المىهوم . ويرك  
  على اعتبار ث  القيادة  ي محصمممممممملة التىاعل  ي  القائد والمرؤوسممممممممي  والموقف وعلى بعض الباحثي

 (.5: 5655 اعتبار القيادة عملية مستمرة، ويوضل الشكل التالي  ذا المىهوم  )ااد الرز،
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 (1 :1441 ،الرب جاد) المصدر

 
 
 
 
 
 

القائد

المرؤوسينالموقف

 القيادة

 ( طبيعة القيادة2.1رقم ) الشكل
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ولقد اختلف علماء الإدارة وتبايات واهات اظر الباحثي  المهتمي  بالموضمممممممممموع، حول تحديد 
 مىهوم  القيادة وفيما يلي بعض التعاريف التي يمك  ليراد ا للقيادة: 

(القيادة ب اها "قدرة الىرد على الت ثير على RensisLikertلقد عرف الكاتز راسمممميسمممملايكرت )
رشمممممممممما د م  لايل تعاواهم  وتحىي  م  للعمل ب على دراة م  الكىاءة م  شمممممممممخص ثو اماعة وتوايههم  وا 

 .)551: .565 ،)حريم  ثال تحقيق الأ داف المرسومة"
 الت ثير الاىسممممممممممممممي ة ديااميكي( ب اها القدرة على التمتض Western, 2013: 36كمما عرفها )

 والااتماعي في الآخري .
ثحد ما الشممممممخص المدير الذي يواه عملية رشمممممميدة لها طرفا   وبصممممممورة ماملة تعت ر القيادة

ويرشمممد والطرف الثااي  م  المرؤوسمممي  الذي  يتلقو  ويق لو   ذا التوايه والإرشممماد بغية تحقيق ث داف 
 .)588: 5652معياة )عواد،

رشممممماد م   تعريف الباحث الإجرائي للقيادة:  ي لقااع الأفراد والت ثير عليهم  وتوايه سمممملوكهم  وا 
ااا  العمل المطلوز والوصول للى الأ داف الماشودة. ومعاويا   وتحىي  م  ماديا    م  ثال تحقيق وا 

ويسممتات  الباحس م  خلال المىا يم  السممابقة ث  القيادة  ي ثحد الأسمماليز المسممتخدمة لتوايه 
المرؤوسممممممممممممممي  وث  او ر العمليمة القيماديمة  و التم ثير عليهم  م  ق مل القمائمد، وتوايههم  للعمل بمحض 

 و تر يز م  ثال تحقيق ث داف الماظمة.لرادتهم  دو  تخويف ث
 ويستنتج الباحث من خلال التعريفات السابقة القيادة ما يلي:

 القيادة تىاعل متبادل  ي  القائد ومرؤوسيه، والت ثير فيهم   و او ر القيادة. .5
 القيادة سلوظ ااتماعي لتحقيق الأ داف. .5
 لمعاوية للمرؤوسي .القيادة لثارة الا تمام  والتحىي  والتشايض ورفض الروح ا .2
 القيادة الاااحة تسعى للى تحقيق رضا المرؤوسي  وت يد التماسظ والتعاو  داخل الاماعة. .6
 تتكيف مض ط يعة المواقف والأحداس. القيادة عملية ديااميكية حية مستمرة تتطلز ثدوارا   .5
 القيادة الاااحة تميل للى الا تكار والتغيير الاذري. ..

 

 :الاستراتيجيةمفهوم 

مهما  محورا   الاستراتيايةتراض الاذور الأولى لهذا المىهوم  للى الأصول العسكرية، وتعت ر القيادة 
يت ب  مية حظ الاسممممممتراتيايةتعتمد عليه اميض الماظمات المختلىة في العصممممممر الحديس، وااد ث  القيادة 

اسمممممممممممتثاائية في عالم  الأعمال اليوم  ثكثر م  ثي وقت مضمممممممممممى، ولعل السممممممممممم ز الرئيس في ذلظ يعود للى 
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ع  التعقيد المت ايد م  اااز ماظمات الأعمال اىسمممممممممممها )الىيحا   التغيرات ال يئية المتسمممممممممممارعة، فضممممممممممملا  
 .(.: .566الاز، و 

اي في ال يئية والتحديات  دث المىهوم  الاسمممممممممتراتيوفي ظل التطور التكاولواي السمممممممممريض والتغييرات 
علم  الإدارة والقيممممادة يمممم خممممذ ثعلى دراممممات الا تمممممام  والمتممممابعممممة م  خلال التركي  على التىكير والرؤيممممة 

 التصورات المستق لية.

وت ايد اسمممممممممتخدام   ذا المصمممممممممطلل بعد الحرز العالمية الثااية في الماالات الإدارية، حيس ثخذت 
وصمممممارت مىضممممملة لدى ماظمات الأعمال العملاقة والرائدة خاصمممممة، وذلظ التي تهتم   تحليل ، معاى اديدا  

 (.565: 5655 ال يئة، وتستايز لها، وتؤثر فيها، وتت ثر  ها )عواد،

( و ي تعاي ف  القيادة Strategos( م  الكلمة اليواااية )Strategy) الاستراتيايةواشتقت كلمة 
 .)56: 5661 ،( )الدوري The art of Generalshipثو ف  الاارال )

: ب اها القدرة على التوقض والتصممممممممممممممور، والحىاو على المرواة وتمكي  الاسنننننننننتراتيجيةكما وتعرف 
 (.Mungonge, 2007: 5) الآخري  لإحداس تغيير استراتياي"

بم اهما  يكل ضممممممممممممممابط ثو محدد لط يعة الإاراءات التي ياز  في الإدارة الاسنننننننننتراتيجينةوتعرف 
لظ تختار  ب اها مسار ثو مس الاستراتيايةموضمض التط يق، و ااظ م  يعرف  الاسمتراتيايةاتخاذ ا لوضمض 

 ي  ايةالاسممممممممممممتراتيالماظمة م   ي  عدد م  المسممممممممممممارات ال ديلة المتوفرة لديها لتحقيق ث دافها بمعاى ث  
: 5655ات التي تحدد ط يعة واتاا  مؤسسة ما وذلظ على المدى الطويل )ث و الاصر،لطار يرشد الاختيار 

556(. 

 ي تصور بعيد الأمد لما تسعى الشركة )الماظمة( ث  تكو  عليه في المستق ل،  الاستراتيايةل  
 (:526: 5655، ،  ي )اام ستراتياية( ع  ثربض دلالات للاH Mintzbergوقد تحدس  اري مات بيرل )

 . ي الخطة: وتعاي وسائل الااتقال م   اا )الحالة الرا اة( للى  ااظ )الحالة المستهدفة( ستراتيايةالا .5
ستخدم  ت  ي الامط: م  الأاشطة ع ر الوقت، حيس الماظمة تسوق ماتاات مكلىة ادا   الاستراتياية .5

 الغاية العالمية.
  ي مرك  تاافسي: حيس لاها تعكس القرارات لتقديم  ماتاات معياة في ثسواق معياة. الاستراتياية .2
  ي الماظور، ثي لاها رؤية للإااا . الاستراتياية .6
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 :الاستراتيجيةمفهوم القيادة 

تحديد  فقد تبايات واهات اظر المهتمي  بالموضوع، حول ،الاستراتيايةبمىهوم  القيادة  قفيما يتعل
 .اتيايةالاستر ، وفيما يلي بعض المىا يم  التي يمك  ليراد ا للقيادة الاستراتيايةمىهوم  للقيادة 

: عبارة ع  فاعل  ي  القادة والمرؤوسي  بأنها الاستراتيجية( القيادة Burns,1992عرف بورنر )
  للى ثعلى المستويات، وتااو  المصالل الشخصية للى المصلحة العامة يؤدي للى رفض التحىي ، والاض

 (..5: 5668، )المربض

قدرة الشخص على التوقض، والتصور،  ( بأنها:Lee & Chen,2007: 1028كما ويعرفها )
بقاء المرواة والتىكير بشكل استراتياي، والعمل مض الآخري  ل دء التغييرات التي ستخلق مستقبلا    ابلا  ق وا 

 للامو والا د ار للماظمة.
 و الشخص الذي له القدرة  :( إلى أن القائد الاستراتيجيWanasika,2009: 49ويشير )

الذي  ، ويعمل مض الآخري  لأاراء التغييرعلى التشارظ، له رؤية، يحافظ على المرواة، يىكر استراتيايا  
 ي اي المستق ل الأفضل للماظمة.

ب اها:  ي القوة المحركة الأساسية لما ستكو  عليه الشركة على  الاستراتيجيةوتعرف القيادة 
ف الشركة ، حسز ظرو ستراتياية، وم  ثم  ضبط ملائمة عملية التاىيذ للاالاستراتيايةمستوى صياغة 

 .(521: 5655)اام ، والسوق الذي تعمل فيه
 ي تلظ الأفعال التي ترك  بشكل ك ير  :الاستراتيجية( القيادة Crow,1993: 10ويعرف )

يصال  ذ  الرؤية للى الاهات ذات العلاقة، الاستراتيايةعلى تحديد التواه الطويل الأمد والرؤية  ، وا 
لهام  الآخري  صوز الاتاا  الصحيل.  والولاء، والقوة اللا مة لإدراظ  ذ  الرؤية وتحقيقها، وا 

تعمل   ي القيادة الحكيمة الواعية، التي بأنها: ياً إجرائ الاستراتيجيةويعرف الباحث القيادة 
على ترشيد سلوظ الأفراد، وحشد طاقاتهم  وتع ئة قدراتهم ، وتاسيق اهود م  وتاظيم  ثمور م  وتواههم  
الواهة الصحيحة احو تحقيق الأ داف والغايات المراوة، واقل المؤسسة م  الحاضر للى 

 ية واضحة.ورؤية مستق ل استراتيايةالمستق ل وفق خطة 
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 :الاستراتيجيةالفرق بين القيادة التقليدية والقيادة 
تختلف ع  الأدوار التي تمارسمممممها القيادة التقليدية، وكذلظ  الاسمممممتراتيايةلا شمممممظ ث  ثدوار القيادة 

 ااظ عدد م  المعايير التي يمك  الإشمممارة لليها بغية الحصمممول على تصمممور عام  لط يعة الاختلاف التي 
 :(55-55: 5655، يوضحها الادول التالي )يواس

 الاستراتيجيةالفرق بين القيادة التقليدية والقيادة  (1.2)جدول رقم 
 الاستراتيجيةالقيادة  القيادة التقليدية معايير التميز م

 الماال 5
Domain 

 تحقيق الكىاءة الكلية للماظمة للىيسعى 
رد والموا للى المواءمة  ي  الىرص استاادا  

 .المتاحة لايا  

 يسعى للى تحقيق الىاعلية والكىاءة الماظمة
 المستادة للى العلاقة  ي  الأ داف والىرص

 مرواة تحقيق حالة م  التكامل المتاحة وفق
 .والتاسيق  ي  ال يئة والماظمة

 التركي  5
Focus 

 يرك  على المواءمة الداخلية  ي  الوظائف
 فعال لأغراض التاسيق الداخلي لماوالأ

 ياز عمله.

 والخاراية الداخلية يرك  على اااز المواءمة
 للتكيف مض ما ياري داخل الماظمة والسعي

 وخاراها.

 التخطيط 2
Planning 

اعتماد الخطة التشغيلية في موااهة 
 الاستااد للى ما يملكهالآاية فقط ب الأحداس

 .تقليدية م  مهارات

 دوالتخطيط الاستراتياي بالاستاا اعتماد التحليل
للى ماطق التىكير الاستراتياي والتكاملي 

 .لموااهة الأحداس الآاية والمستق لية

 القرارات 6
Decisions 

تباع ماه  مخطط ومحدد لما ياز عمله ا
 ضوء ضوابط محددة ومقاسه سلىا   وفي
وعدم  الت كد م   المخاطرة، ع  بعيدا  

 القرارات.

 تباع ال ديهية والحدس في اتخاذ قراراتا
 سريعة ومىاائة خصوصا في ظل الأ مات

 بالاستااد للى الخ رات والمهارات التي يحملها.

 الثقافة التاظيمية 1
Culture 

يميل للى ت اي ثقافة ماظميه يغلز عيها 
الامود والااغلاق ثمام  الأفكار  طابض

 الاديدة.

 ي ثقافة ماظميه قائمة على احترام يميل للى ت ا
 ديدة التي تسهم  في تطوير الماظمةالأفكار الا

 .وتع ي  قدراتها

. 
 الماافسة

Competitive 
Advantage 

ق للآخري  لتحقييميل للى اعتماد التقليد 
 تاافسية للماظمة عاد الضرورة. مي ة

  ايام لإااا يميل للى ت اي الإ داع والا تكار 
 تاافسية دائمة تاعل الماظمة رائدة في ماال

 عملها.

 مرواة العمل 8
Flexibility 

اراءات  يميل للى الالت ام   حتباع تعليمات وا 
 العمل.

اراءامرواة في لتباع تعليمات يميل للى ال  توا 
 العمل.

 التغيير 8
Change 

تمر المسيميل للتغير الا ئي والتحسي  
 .متحىظ بطبعه()

الاذري والإتيا  با تكارات يميل للى التغيير 
 .)عاد  ماا فة مدروسة( اديدة

 

 (55-55: 5655، المصدر: )يواس
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 :الاستراتيجيةمميزات القيادة 
تسعى كل ماظمة بالرغم  م  اختلاف حامها وثاشطتها وث دافها للى البقاء والاستمرار والامو وذلظ 

 ،(52: .565(، )سلطا ، 64: 5655التي تتمي  بما يلي: )ااد الرز، الاستراتيايةم  خلال القيادة 
 (.Lee & Chin,2007: 102( ،)Bass,2007: 36(، )585: 5668 ،الخىااي)

 الماظمة ككل وليس التركي  على لدارة الوحدات الىرعية.تتضم  لدارة  .5
ثاها تساعد الماظمة في التغلز على المشكلات الحادة التي يىرضها واقض الماافسة المعقدة  .5

 في الماال التي تعمل فيه.
ة عمل  تعلم  كيىية الت ثير على سلوظ الإاسا  بكىاءة في ثي  يئ الاستراتيايةتقوم  القيادة  .2

و تتسم  بالمخاطر، ويتم  ذلظ م  خلال الحوار والممارسات التط يقية للقادة غير مؤكدة ث
 والطموحات الك يرة لهم .

ل  القدرة على لدارة رثس المال البشري تكو  الاااز الهام  والخطير في مهارات القائد  .6
 الاستراتياي.

 .في التوفيق  ي  حااات الأطراف المختلىة وتحقيق التوا   الاستراتياي ثساسيا   تلعز دورا   .1
ات ث مية ك يرة في رسم  الثقافة التاظيمية في الماظمة،  اااز المتغير  الاستراتيايةللقيادة  ..

الأخرى، حيس ل  القائد الاستراتياي، يسهم  في ذلظ م  خلال الطريقة التي يعتمد ا في 
قيادة الماظمة، وثسلوبه الإداري، وتىويض السلطات، وتو يض وتقسيم  المهام ، مما يؤثر في 

 قيم  التي تاش  داخل الماظمة.القواعد السلوكية الثقافية وال

ضرورة الاستىادة م   ذ  الم ايا في الاامعات الىلسطياية للقيادة   ويرى الباحث
الاستراتياية لما لها دور ك ير في التغلز على المشاكل التي تعصف في الاامعات الىلسطياية 

تثمار ية والقدرة على اسفي الوقت الحالي ومحاولة الااساام  والتوافق مض ال يئة الداخلية والخارا
دارة رثس المال البشري وتحقيق التوا   الاستراتياي.  وا 

 :الاستراتيجيةأهداف القيادة 

قيق لتح الاسممممممممتراتيايةثامعت العديد م  الدراسممممممممات على خطوط عريضممممممممة تهدف لليها القيادات 
 (: 56: 5655للماظمات، و ي كما يلي )ثيوز،  الاستراتيايةالأ داف 

 لسقاط الحاضر على المستق ل، ومحاولة افتراض الواقض بشكل يستوعز التغيرات المستق لية.  .5
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 التعامل مض المستق ل ومتغيراته بمرواة. .5
موااهة المشكلات المستق لية التي ستوااه الماظمات، م  خلال الإاذار المبكر وفي الوقت  .2

 المااسز.
ها ب قل  م  لتحقيقي ىح، ورسم  الطرق المثلللماظمة  وضو  الاستراتيايةصياغة وفهم  الأ داف  .6

 وثداى تكلىة. 
دراظ العلاقة  ي  الأشياء، والأ مية  .1  لأفعالهم . يةالاستراتياتمكي  التابعي  م  قيادة ثاىسهم ، وا 
 تصميم  غرض الماظمة، ورؤيتها، والقيم  الأساسية لها. ..
 لية.القرارات المستق عدم  تاا ل العااصر المهمة في الماظمة، وضرورة لشراكها في صياغة  .8
 تع ي  مسا مات الماظمة في المحيط الااتماعي بما يحقق ثغراض الماتمض ومتطلباته. .8

في الاامعات الىلسمممممممممممطياية السمممممممممممعي لتحقيق  الاسمممممممممممتراتيايو  القادة  ثاه على ويرى الباحث
 للاامعات وتوظيف القدرات الاسممممممممممتراتيايالأ داف التي تم  سممممممممممرد ا بالإضممممممممممافة للى تحديد التواه 

وامتلاظ رؤية متمي ة وكذلظ اسمممتشمممراف المسمممتق ل بما يضمممم  التكيف مض الظروف المتغيرة لضمممما  
تحقيق ث داف اامعاتهم ، خاصممممممممة وثاهم  يوااهو  ظروفا  تتسممممممممم  بعدم  الاسممممممممتقرار في ال يئة التعليمية 

سمممممممممممممممما ممممت في تخىيض           اتيامممة التغيرات في ال يئمممة الخمممارايمممة المحيطمممة وظروف الحصممممممممممممممممار التي
 اسبة الإيرادات. 

 :الاستراتيجيةأهمية القيادة 
 (:28-28: .566 ،في تحقيق الم ايا التالية )ع ود الاستراتيايةيمك  ث  المس ث مية القيادة  

تطوير ثداء المؤسسة خاصة في تحقيق الأسبقيات التاافسية، وفي ضوء متطلبات ال يئة الداخلية  .5
 خلال تحديد ثولويات التغيير المطلوز.والخاراية م  

تعمل على استقطاز الأفراد ذوي المهارات العالية والاحتىاو  هم  م  خلال تهيئة المااخ الصحي  .5
 الملائم  للعمل.

ام  في تحقيق التلاؤم   ي  لمكاايات المؤسسة وواقض الماافسة، بما ياس الاستراتيايةكما تسهم  القيادة  .2
ع ر ع  امط تىكير يقوم  على دراسة العلاقات الماظورة وغير الماظورة مض حياة المؤسسة، كواها ت

 .(26: 5656 ،لمامل ثاشطة المؤسسة وتداخلها مض مختلف الأاماط ال يئية ) رسيم 
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كما تعد القيادة ثداة لصااعة المستق ل، حيس ث  التىكير الاستراتياي للقيادة يساعد م  للتحضير  .6
 .(Ivancevich, J, Lorenzo, P & Skinner, S, 1997: 186)للمستق ل 

ث مية خاصة في رسم  ملامل الثقافة التاظيمية في المؤسسة،  اااز  الاستراتيايةكما ث  للقيادة  .1
العوامل والمتغيرات الأخرى، حيس ث  القائد الاستراتياي يسهم  في ذلظ م  خلال الطريقة التي 

ويض في تصميم  الهياكل التاظيمية، وتىيعتمد ا في قيادة المؤسسة، وثسلوبه الإداري وطريقته 
ي تاش  داخل الت السلطات، وتقسيم  وتو يض المهام ، ما يؤثر في القواعد السلوكية الثقافية والقيم 

 (.51: 5655، المؤسسة )المربض
ياي، في تغيير امط تىكير الإدارة العليا)القمة( احو التىكير الاسترات الاستراتيايةكما تسا م  القيادة  ..

 Kogut, 1999: 196) .)الذي يؤدي للى استيعاز وفهم  الأسواق المحلية والإقليمية والعالمية 
ها والمسؤوليات المنوطة ب الاستراتيجيةكما وأظهرت بعض الدراسات الأهمية العلمية والعملية للقيادة 

 :(2: 5655، )ااد الرزوالتي تتضمن 
 لدارة الماظمة ككل وليس التركي  على لدارة الوحدات الىرعية. .5
تساعد الماظمة في التغلز على المشكلات الحادة، والتي يىرضها واقض الماافسة  الاستراتيايةالقيادة  .5

 المعقدة في السوق الذي تعمل فيه.
لأفكار، كيىية وث مية الت ثير في السلوكيات، وتقديم  ا الاستراتيايو  يىهمو  ويعرفو  ايدا  القادة  .2

 والعمل بكىاءة في ثي  يئة عمل غير مؤكدة ثو تتسم  بالمخاطرة.
 القدرة على لدارة الكادر البشري و ي تكو  الاااز الهام  م  مهارات القائد الاستراتياي. .6
 خ التاظيمي الذي ي خذ في الاعتبار اميض ثصحاز الماافض.القدرة على ت سيس، وبااء الماا .1
 تقض عليهم  مسؤولية صاض القرارات الأساسية والاو رية، و ذ  لا يمك  التىاوض بش اها. ..
                   الىاعلة تتحدد في تعظيم  قيمة الماظمة. الاستراتيايةل  المسؤولية الاو رية للقيادة  .8

ظمات بشممكل في الما الاسممتراتيايةيتضممل للباحس الأ مية الك يرة للقيادة  وفي ضننوء ما سننبق
 فيها وت وكل لهم  المهام  الاو رية يتقلدو  المااصممممممممممز العليا الاسممممممممممتراتيايو  عام ، خاصممممممممممة وث  القادة 

لتي م  شمم اها ا الاسممتراتيايةوتصممميم  الهياكل التاظيمية واتخاذ القرارات  الاسممتراتيايةكصممياغة الرؤى 
عدل ثو تغير م  شمممكل وط يعة المؤسمممسمممة وفي  يئتها الخاراية  هدف التحسمممي  المسمممتمر لتحقيق ث  ت  
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م  م  ثال مكاااتهم  وقدراتهسخير كافة لقادة الاامعات الىلسطياية ت ه علىث داف المؤسمسة، وعليه فحا
 ة.والدوليتعظيم  قيمة اامعاتهم  بما يضم  التطوير والماافسة على مستوى الاامعات المحلية 

 
 :خصائص القادة الاستراتيجيون 

القائد الاستراتياي له ماموعة م  الخصائص يتمي   ها ع  غير  م  القادة التقليديي ، وم   ذ  
( 562-565: 5655، ( )اام .5-51: 5658، الخصمممممممممممممممممممممائص كمممممممما ثورد ممممممما كمممممممل م : )ع مممممممد 

 (:Keostenbaum,2002: 20-22( )55: .566، ( )فريدما  وترياو.-6: .566،)درويش

: ث  يكو  القائد ذا رؤية توفر قاعدة العمل المس ق في قيادة الظروف وليس الاستاابة الرؤية المتميزة -5
 التمي .و  قدم ، بمعاى ث  ت تي بقدر م  الادلها، وم  الضروري ث  تكو  الرؤية ذات بعد مستق لي مت

اعي  و القائد العميق العقلااي والإ د: الذي يعمل على تحىي  الآخري ، فماه  التفكير الاستراتيجي -5
 الذي يشاض الىريق على تق ل التغيير الاذري.

 ويستايز للوقائض وتااز الأو ام  التي ت اى على الأمااي : ث  يكو  القائد واقعيا  الواقعية-الحقيقة -2
 وليس الواقض.

ويتسم  بالحساسية العالية للأفراد ويعمل على خدمتهم  لكي  : ث  يكو  القائد ثخلاقيا  القيادة الأخلاقية -6
 يسا موا في تحقيق الأ داف الإياا ية.

 يبادر ويتحمل المسؤولية ويديم  في مرؤوسيه روح المبادرة في العمل. : ث  يكو  القائد شااعا  الشجاعة -1
اري، ثي ثاه يشير للى : ل  الا تكار الإداري  و الإتيا  بالاديد الإدالقدرة على الابتكار الإداري  -.

التوصل للى المىا يم  الاديدة القا لة للتحويل للى سياسات وتاظيمات وطرق اديدة تسا م  في تمي  
 المؤسسة على ماافسيها.

: وتشير للى قدرة القائد الاستراتياي على تحقيق توافق اميض سياسات القدرة على تحقيق التوافق -8
 بما يحقق وحدة الاتاا  في عمل المؤسسة. الاستراتيايةوخطط المؤسسة مض الرؤية 

: وعدم  الااارار وراء الوله التكاولواي بطريقة تىقد المؤسسة القدرة التركيز الاستراتيجي على الأفراد -8
 الا تكارية الحقيقية لديها والتي تتمثل بالعاملي  المؤ لي  الىاعلي .

 الداخلية والخاراية للمؤسسة.: لحساس بالتغيرات التي تحدس في ال يئة إحساس عال بالبيئة -4
 : القدرة على التىكير الحاسم  والماظم  في القضايا الماردة.قوة التصور -56
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 : التي تعت ر مىتاح التحسي  والتطوير.المبادرة والمرونة ومواكبة التغيير -55
 ث  يكو  لديه تصميم  كاف لدف العمل واستمراريته للى الاهاية. العزم والمثابرة: -55
: الا تمام  بحى  العاملي  وتدري هم  وتاميتهم  واعل لأولى ز وبناء فرق العملالقدرة على التحفي -52

 الأوليات لديه.
الاستراتياي ياز ث  يتمي  ع  غير   خصائص ومهارات القائد ويستخلص الباحث مما سبق أن 

 تاقسم  للى قسمي  خصائص شخصية وقدرات اه م  خلال استعراض الخصائص ااد ثاهاثحيس  ،وصىات
قامة العلاقات الداخلية والخاراية ووضض التصورات  قيادية، فالقائد الاستراتياي الااال قادر على الت ثير وا 

و و مواه بارع يسعى للى استغلال طاقات العاملي  وقدراتهم ، والقدرة على التعامل مض  الاستراتياية
 ة وتعقيداتها للوصول للى مستق ل واعد وتحقيق الامو والا د ار والتقدم  للماظمة.المتغيرات الداخلية والخاراي
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 :العناصر المميزة للقائد الاستراتيجي
القائد الاستراتياي ياز ث  يتمي  بمواصىات وم ايا تمي   ع  غير  و ي كما يلي: 

(Mathew,2004: 579.) 

 راتيايةالاستالمرك  الوظيىي المتمي  الذي يماحه سلطات وقدرات تتيل له التعامل مض القرارات  .5
 واتخاذ ا.

وليس  ،مصدر القوة والقدرة التي تماحه الت ثير في الآخري ، ويعاي مشروعية الت ثير المكتسبة ذاتيا   .5
 على ثساس ما يملكه م  سلطة.

 معلومة التي تماحه قوة لضافية.المعرفة والخ رة والقدرة على الوصول لل .2
لسهامه المباشر في تحديد الاتاا  الشمولي للمؤسسة م  خلال القرارات التي يتخذ ا، وبصىة خاصة  .6

القرارات التي تتخذ لتاىيذ الأاشطة الرئيسة التي ياطوي عليها تحديد القائد الاستراتياي الأطراف التي 
 تسعى لإقامتها.

 :اتيجيةالاستر عوامل نجاح القيادة 

: 5656، )المربض م  ث مها ما ي تي: الاستراتياية ااظ ماموعة عوامل تساعد في اااح القيادة 
54-26(. 

امتلاظ القائد الرؤية الصحيحة القائمة على الحكمة والعلم  ب مور الماظمة والعاملي ، مض  .5
 عة، فضلا  وغير ممت،  ل التركي  على العاملي  لأاه في حالة غيا هم  تكو  القيادة محدودة ادا  

 ع  ضرورة لدراظ القائد الاستراتياي للطريقة التي يتبض ويقود على ثساسها.
طاقة التمك  وسعتها التي تحقق له القدرة على الإلمام  بالمعلومات الضرورية واستعادتها في  .5

 (.85: 5665، اللحظة المطلوبة كلما ل م  الأمر )يواس
ا م  معالاة المواقف ع ر توا اات معرفية دو  ل مال سعة المعرفة وتاوعها وما يترتز عليه .2

ثحد اواا ها، فالح مة الشمولية التي يتصرف وياىذ م  خلالها القائد الاستراتياي الأعمال 
 والاشاطات ح مة ثلاثية الأبعاد تتضم  اوااز المعرفة والمهارة والسلوظ.

قيق حة بالطريقة التي تؤدي للى تحلدارة الوقت،  ي الاستخدام  الأفضل للوقت والإمكااات المتا .6
 الأ داف، دو  الدخول في ثدوار روتياية غير مراة في وصف المهام  القيادية.

 الشااعة وسرعة حسم  المواقف الحراة واتخاذ القرارات الحاسمة عاد الضرورة. .1
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 :الاستراتيجيةأنماط القيادة 

يخلق العديد م  ثاماط القيادة  الاستراتيايةل  التباي  في ممارسة الأدوار  ي  القيادات 
 (58: 5651 ،( )القيسي68: 5665، ، والتي تتمحور كما يلي: )يواسالاستراتياية

على  ةالاستراتيايوفيه يمارس ثعضاء الإدارة العليا ومساعدو م  مهامهم   نمط الإدارة المشاركة: .5
 وخططها، مما يشكل مصدر الاستراتيايةثفضل واه، ويتم  صياغة رسالة الماظمة وث دافها 

على الاظر للى العالم  والأشياء م   وايا مختلىة، لذا  الاستراتيايةقوة يع ر ع  قدرة القيادة 
 بالماظمة. الاستراتيايةيشكل  ذا الامط ثفضل صيغة لممارسة القيادة 

قرارات لو اا يسيطر ثعضاء الإدارة العليا على كافة الأمور ويتخذو  ا نمط الإدارة التشريعية: .5
اء الإدارة لما يتمتض به ثعض دو  الراوع للى المستويات الأخرى والمساعدي ، اظرا   الاستراتياية

م  وضض قااواي، ثو لمكااتهم  الممي ة في الماظمة، فىي  ذا الامط ياحصر الا تمام  
 لدى ثعضاء الإدارة العليا دو  باقي ثعضاء الاها  الإداري في الماظمة الاستراتيايةب
 لتاىيذيو (.)ا

تختلف ع  الإدارة التشريعية في ا تمام  ثعضاء الاها  الإداري التاىيذي،  نمط الإدارة التنفيذية: .2
، و و يعاي ث  الرئيس الأعلى للإدارة يتخذ الاستراتيايةوعدم  ا تمام  ثعضاء الإدارة العليا ب

ارات لعليا على القر مض مساعديه، ويوافق باقي ثعضاء الإدارة ا الاستراتيايةكافة القرارات 
 الصادرة م  الرئيس الأعلى للإدارة ومساعديه.
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و اا يلاحظ عدم  ا تمام  الاميض م  الرئيس ومساعديه، وثعضاء الإدارة  نمط الإدارة الفوضوية: .6
ذا وضعت تكو  شكل الاستراتيايةالعليا والإدارة التاىيذية. لا ثحد يهتم  ب ية على في الماظمة وا 

 (5.5ع  ماظمات مشا هة، كما في الشكل التالي رقم  ) اقلا  الورق فقط، وربما 
 

 امط الإدارة التاىيذية
 

 امط الإدارة بالمشاركة

 
 امط الإدارة الىوضوية

 
 امط الإدارة التشريعية

 

   
                                           الاستراتيجيةاهتمام الإدارة العليا في الإدارة 

 الاستراتيجية( انماط القيادة 1.1رقم ) الشكل
 (22: 2004 ،( )القيسي54: 2002، المصدر:)يونس

 :الاستراتيجيةأبعاد القيادة 
فقد اتاه  لاختلاف اتاا اتهم  الىكرية، اظرا   الاستراتيايةاختلف الباحثو  في تحديد ثبعاد القيادة 

ثلاثية الأبعاد، فيما عد ا الآخر رباعية وخماسية وسداسية  الاستراتيايةبعض الباحثي  للى عد القيادة 
 لاستراتيايةاالأبعاد، كما وردت لسهامات عديدة للباحثي  في ماال تحديد  ذ  الممارسات الرئيسية للقيادة 

( Actionsثو ثفعال) (Components)مكواات ثو  Exercises)رسات )وتحت عدة مسميات ماها مما
، ويمك  تحيد ث م  لسهامات الباحثي  لهذ  الممارسات في الادول الاستراتياية( القيادة Roles) ثو ثدوار

  (5.5)رقم  
 الاستراتيجيةبعض إسهامات الباحثين والكتاب في ممارسات القيادة  (1.1)الجدول رقم 

 القيادةبعاد أ الأنموذج ت

5 Mintzberg, 1973  الأدوار المعلوماتية التىاعلية،الأدوار. 

5 Mason, 1986  صياغة الأ داف  والعلاقات،تحديد الموارد  استراتياية،تطوير رؤية
 الرقابة. التاىيذ، التاظيمية،

 عال

 الرئيس

 الأعلى

 مساعدوه
 

 

 منخفض

 عال
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 القيادةبعاد أ الأنموذج ت

2 Handscombe& 
Norman, 1989 

لة م  حا ليااد الاستراتياي،تامية وخلق الإحساس داخل الماظمة بالقصد 
 وافر، الحرص على تالاستراتياية التكامل  ي  الإدارة التقليدية والإدارة

لدى فريق القيادة، لقامة الإداري الاستراتياي  ثعلى مستويات التاافس
 .مض ال بائ  استراتيايةتحالىات 

6 Thompson, 1997  بكة ش الهيكل والسياسات العلمي،الاستشراف  ،الاستراتيايةالرؤية
 .لدارة التغيير والإدارة،الحكم   الاتصالات،

1 Hagen & 
Hassan,1998 

اية الىاعل للتق الاستخدام  البشري،تطوير رثس المال  الاو رية،المقدرة 
ة والثقاف الهيكل التاظيمي الأمثل،التصرف الاستراتياي  الاديدة،

 التاظيمية.

. 

(Hitt, et al., 
2001,2003 ) 

و)ااد  (5666، و)الاز
 ( 5655، الرز

 (.566، و)الىيحا 
 (5656، و)حسواي

طوير ت الاو رية،المحافظة على المقدرات  ،الاستراتيايةتحديد الرؤية 
ى الت كيد عل فاعلة،المحافظة على ثقافة تاظيمية  البشري،رثس المال 
 لاشاء اظام  رقابة متوا  . الأخلاقية،الممارسات 

Hitt, et al,2001, 497-315)) (Hagen & Hassan,1998 ) :ىالباحس بالاعتماد علارد  واسطة 
 (5656، ( و)حسواي.566، ( و)الىيحا 85: 5655، ( و)ااد الرز5666، و)الاز

بعد الاطلاع على الاماذل الواردة في الادول ثاه قد اتىق كل م  )ااد  وقد لاحظ الباحث
 ي: تحديد  استراتياية(  على ستة ممارسات   (Hitt, et al.,2001,2003و  )5655، الرز

مساادة  ،ي تطوير رثس المال البشر  ،الاستراتيايةاستثمار القدرات والموا ز  ،التواه الاستراتياي
و ما م  ثكثر  ،تاىيذ الرقابة التاظيمية المتوا اة ،تع ي  الممارسات الأخلاقية ،الثقافة التاظيمية

ذاا  لذلظ فح  الباحس يت اى  ذا  الأامو  ،الىاعلة الاستراتيايةرسات القيادة الاماذل شمولية لمما
 وسوف يقوم  الباحس باستعراض  ذ  الأبعاد بشيء م  التىصيل. ،لكواهما الأشمل والأحدس
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 :الاستراتيجيةممارسات القيادة 

 : التوجه الاستراتيجي:أولاً 

ة بشكل واضل ودقيق تمثل المهمة الأساسيل  عملية تحديد التواه الاستراتياي للماظمة 
الأولى للقيادة العليا لتلظ الماظمة، ذلظ ث  فعالية تحديد الاتاا  بعبارات بشكل متكامل تعتمد 
عليه مختلف الأاشطة الأخرى في الماظمة، م  تحديد الأ داف للإدارات المختلىة واختيار 

 ،تلف الأاشطة الأخرى )العامياستراتيايات وضض الخطط العملية وتخصيص الموارد ومخ
5655 :52). 

ويتضم  تحديد الاتاا  الاستراتياي تطوير رؤية طويلة الأمد للقصد الاستراتياي للماظمة 
تمتد لىترة على الأقل م  خمس للى عشر ساوات مستق لية، وتشمل الرؤية ويتطلز خلق الرؤيا 

 المصالل، م  خلال الىحص ال يئةلكل ثصحاز  ث  يتوفر للقادة الاستراتيايي  فهما شاملا  
الخاراية والداخلية لتطوير المعرفة بالشكل الذي يسهم  في تحديد الاتاا  المستق لي للماظمة، 

 (Dress et al.,2007:497ع  تطوير رسالتها وث دافها ) فضلا  

ية القائمة على المستق ل الاستراتيايةل  التواه الاستراتياي يتمثل في تشكيل وصياغة 
اىيذي واضل وفق مسار ت ،بكىاءة وفاعلية ،التحليل ال يئي للماظمة  هدف تحقيق الأ داف المراوة

 ،تمروالتحسي  المس ،ومحدد ويدخل في لطار  ذا الت ام  القيادة العليا بالتخطيط الاستراتياي
اصر والتي وغير ا م  العا ،لوايوالتغيير التكاو  ،والا تمام  بالعاصر البشري ومعدلات الا تكار

ل  عملية التواه الاستراتياي  ي في الحقيقة ثقافة تقود ا قااعة وفكر  ،تكىل التمي  المؤسسي
ام  قيم  التواه وبااء اظ ،وعلى الإدارة العليا ث  تكو  اشطة في  ااء  ذ  الثقافة ،وقيم  الإدارة العليا

 م  خلال اكتشاف الأسباز الاذرية للمشكلات الاستراتياي الذي يترك  حول التحسي  المستمر
 ،طويلة الأمد لتقليص عدد الطبقات الإدارية في الهرم  الإداري  استراتيايةوكذلظ ت اي  ،وحلها

: .566 ،والاستىادة ماه بىاعلية، م  خلال تىاير الطاقات الكاماة لموظىي  ذ  الطبقة)الد دار
4 .) 

فالتواه الاستراتياي يعكس  دور  واهات الاظر الشخصية للقائد الملهم ، فحذا ما استطاع 
القائد الاستراتياي توضيل واهة اظر  الشخصية وثشرظ مرؤوسيه فيها فحاه يحصل على ت ييد م  

مما ياعل م  القصد الاستراتياي خصوصية م  خصوصيات القائد، وفي  الاستراتيايةلرؤيته 
 (.Macmillan &Tampoe,2000:74لدى الاميض ) ومىهوما   مشتركا   شيئا  الوقت اىسه 
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  (.5: 5665، )مرسي مميزات التوجه الاستراتيجي:

 .التركي  الواضل على الأمور والمسائل الهامة استراتيايا   .5
 وتىكير استراتياي طويل الأمد. استراتيايةمساعدة القادة على  لورة رؤية  .5
 التي توااهها الماظمة. الاستراتيايةالمساعدة في معالاة وحل القضايا  .2
 لعداد وتاىيذ الاستراتيايات التي تحقق مصلحة الأطراف المستىيدة في الماظمة. .6
 تحديد تواهات المستق ل للى ثي  تتاه الماظمة. .1
 د.التمي  والتطوير والتحسي  في الأداء الكلي للماظمة في الأال البعي ..

 دواعي التوجه الاستراتيجي:      

تتمي   يئة الماظمات اليوم  على اختلاف ثاواعها بماموعة م  المظا ر التي تسممممممممتدعي ث  
 (56-52: 5668، ي يو ، وبيتوم   ذ  المظا ر ما يلي: ) استراتيايا   يكو  لديها تواها  

  :ثصبل  والثبات فقدحيس ثصبل التغيير قاعدة ثساسية، ثما الاستقرار سرعة التغيير
هياكل بال وااتهاء   والاظم م  القواعد  استثااء، بحيس ثصاز التغيير كل شيء  دءا  

 التاظيمية، فكل يوم  ي تي بمعارف اديدة تستدعي تغير تاظيمي ا ئي ثو او ري.
 :لقد ثصبل التا ؤ والتخطيط على المدى البعيد عملية ثكثر صعوبة  تزايد الاحتمالات

 ضرورية وملحة مض التغيرات الدائمة. وماا فة، ولكاها
 :لقد ثصاز الكثير م  الماظمات الارتباظ في موااهة الكثير م   الغموض المتفاقم

القضايا والمشكلات التاظيمية اتياة ث  الكثير ماها غير محددة ومشوشة وغامضة، 
  ذ  المشكلات. ى للى ت اي حلول روتياية لموااهةمما ثد

 :ثصبحت المشكلات والقضايا التاظيمية شديدة التعقيد تتداخل فيها  التعقيد المتزايد
 الكثير م  المتغيرات سواء المحلية ثو الإقليمية ثو الدولية.

 : استثمار القدرات التنافسية والحفاظ عليها:ثانياً 

ل  القدرات والمؤ لات التاافسمية تشمير للى موارد والإمكااات التي تسمتخدم  كمصمدر للحصول 
ي ة التاافسممممممية للماظمة ثكثر م  ماافسمممممميها لذ ث  القدرات التاافسممممممية تعكس المهارات الوظيىية على الم
ذ  التسممويق والبحوس والتطوير وغير ا والشممركة تسممتخدم    ،التمويل ،مثل مهارات التصممايض ،التاظيمية

لديهم   و  الاسمممممممممممممتراتيايوا   القادة  ،اسمممممممممممممتراتيايتهاالمهارات بطرق متعددة وفي ماالات متاوعة لتاىيذ 
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فسممممية وفي بعض الشممممركات فا  القدرات التاا ،الماظمة اسممممتراتيايةقدرات متاوعة لتشممممايض ودعم  تاىيذ 
ذلظ ل يادة قدرتها و  ،مثل الاسممم  التااري وقاوات التو يض تسممتخدم  لتاىيذ الاسممتراتيايات الاديدة للشممركة

ورد شممممركات ثخرى قد تكو  ممثلة في وظيىة الموالقدرات التاافسممممية ل ،التاافسممممية في الأسممممواق العالمية
ولذا تسمممممممممتخدم  الشمممممممممركات طرق متاوعة لتحريظ وتحىي  العاملي   ها مثل التمكي  والأاور  ،البشمممممممممري 
لمال البشري  دو  رثس ا وفي الحقيقة القدرات التاافسية لا يمك  وضعها ثو استغلالها بكىاءة ،وغير ا
 .(25: 5652، )ااد الرزالمتمي 

ة على اسمممممتثمار وتطوير القدرات الىريدة لديها في ميادي  وظيىية مختلىة لتاىيذ  الماشممممموتعمل 
اسممممممممتراتياياتها، لذا ياز على القادة الاسممممممممتراتيايي  التحقق م  مسممممممممم لة التركي  على القدرات الىريدة 

 .(Hittet, 2001:492) الاستراتيايةوالمي ات التاافسية للماش ة عاد تاىيذ 

الأ مية الك يرة للكىاءة البشمرية للا ث  دور ا في تحقيق مي ة تاافسية للماظمة وعلى الرغم  م  
متض  ها يتمتض  اىس شممروط الادرة وصممعوبة التقليد التي تت اسممتراتيايا   يتوقف على مدى اعتبار ا موردا  

 .(65: 5665، الأخرى في الماظمة )السلمي الاستراتيايةالموارد 

تتصف  ع  خلق المي ة التاافسمية ياز ث  مسمئولا   بشمريا   موردا   ولكي تعت ر الكىاءات البشمرية
 .(86: 5655، و ي: )شعبا  الاستراتياية اىس الخصائص التي تتمي   ها الموارد 

ث  تكو   ذ  الكىاءات البشمممممممرية اادرة ثو فريدة ثو ممي ة عما يمتلكه الماافسمممممممو  الحاليو  ثو  .5
 ولا يمك  الحصول على مثلها. المتحملو ، ثي ثاها غير متاحة للماافسي 

ياز ث  تكو   ذ  الكىاءات غير قا لة للتقليد بمعاى ث  يصممممممممعز على الماافسممممممممي  الذي  لا  .5
 يمتلكواها تقليد ا سواء بالتدريز ثو الت  يل.

المعتمدة لذ ثاه يصمممممعز اسمممممتمرار  الاسمممممتراتيايةعدم  لمكااية اسمممممت دالها بمورد لخر في لطار  .2
 ل ت ديل الكىاءات البشرية التي سا مت في خلقها.المي ة التاافسية في حا

ل  ليااد رثس المال البشممممممممري اللا م  لإدارة الماظمة على احو فاعل ليس بالأمر السممممممممهل، لذ 
يشممكل مشممكلة صممعبة تسممعى العديد م  الماشممات للى حلها م  خلال اسممتخدام  العاملي  الادد الأكثر 

سممالي ها المسمممتخدمة في اسمممتقطاز العاملي  واختيار م . ،  ياما تحاول الماشممات الأخرى تحسمممي  ثتطورا  
ومهمما يك  الأمر، فمح  حمل  مذ  المشممممممممممممممكلمة يتطلمز خطوات تعمدو التعماقمد مض العماملي  الامدد الأكثر 

، وم  ثال  ذ  المشمممممممكلة يحتال للى  ااء حالة الت ام  فاعلة ب  داف الماظمة كذلظ، و اا تظهر تطورا  
 ي  ل ااء فريق تاظيمي فاعل يلت م   تحقيق رؤية الماشمممممم ة باتاا  تطويرالحااة للى القادة الاسممممممتراتياي
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قدراتها، الأمر الذي ياعكس على اسمممتمرار تحسمممي  المهارات وبالتالي ضمممما  وظيىي واقتصمممادي ثك ر 
 ( 541-546: 5668، )الخىااي

 : تطوير رأس المال البشري:ثالثاً 

البشممممممممري ب اه ماموعة الأفراد الذي  ( رثس المال Younolt, et al., 1999: 839يعرف )
 يمتلكو  مهارات ومعارف وقا ليات تسهم  في  يادة القيمة الاقتصادية للماظمة.

يشممممممممممممير رثس المال البشممممممممممممري للى ماموعة الأفراد الذي  يمتلكو  مهارات، ومعارف، وخ رات 
مض  ذ  الواهة، فح  الأفراد العاملي  في  تسمممممممهم  في  يادة القيمة الاقتصمممممممادية للمؤسمممممممسمممممممات، واتسممممممماقا  

 .(54: 5651، يحتال للى استثمار )القيسي رثسماليا   مؤسسات اليوم  كافة يمثلو  موردا  

ل  ا ء م  التطوير المطلوز في رثس المممال  و اختيممار القممائممد الاسممممممممممممممتراتياي ذو الخ رات 
 عليا. و كذا فح  الماظمة تتعهد وتلت م المدوليمة المتاوعمة، خماصممممممممممممممة الخ رات الأاا يمة لممديري الإدارة ال

ب  مية الاااح الاسممممممممتراتياي في الاقتصمممممممماد العامل في مواقض مختلىة ع  المواقض المواودة في الدولة 
الأم ، وم  خلال  رام  التطوير والتدريز التي تقدمها الشمممركة للموارد البشممممرية  ها، فح  احتمال اااح 

ايو  ت يد. بالإضممممافة للى عوائد ثخرى، كما ث  وضممممض  رام  المديري  في ث  يصممممبحو  قادة اسممممتراتي
تطوير القادة الاسممتراتيايي  يسممما م  في  ااء مهارات وقيم  ثسمماسمممية واظرة اظامية ثو ماهاية للماظمة. 
وعادما يتم  اسمتثمار رثس المال البشممري  اااح، فح  قوة العمل سمموف تكو  قادرة على التعلم  المسممتمر 

، ئة التاافسممممممممممية الاديدة. )ااد الرزا يؤدي للى الاااح الاسممممممممممتراتياي في ال يواكتسمممممممممماز المعرفة، و ذ
5652 :26-21) 

لإدارة وتطوير الموارد البشنرية في ظل المتغيرات التي تفرضها العولمة ما  الاسنتراتيجيةومن المهام 
 (41-48: 1442، )الكبيسي :يلي

 المستق لية لها.المشاركة في صياغة رؤية ورسالة المؤسسة والأ داف  .5
 لعادة الاظر في الهياكل التاظيمية م  ثال تخىيض وترشيد قوة العمل. .5
ااتقاء الطاقات البشممرية عالية المسممتوى والقادرة على الإ داع والا تكار والحىاو عليها وتاميتها  .2

 وتوظيف طاقاتها وتقوية ولائها وااتمائها لتحقيق التىوق والتمي .
 ام  والإدارات لتحديد احتيااات التدريز وتصميم  ال رام  التاموية.تىعيل التعاو   ي  الأقس .6
 اعتماد معايير كمية ومؤشرات اوعية وكمية لقياس الأداء. .1
 الاستىادة م  التطور التقاي والإلكترواي. ..
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 الشىافية والصراحة والااىتاح مض العاملي  والحرص على الاستماع لليهم . .8
 

 (.58: 1441، تطوير رأس المال البشري كالآتي: )شعبان تقوم الإدارة العليا بدور أساسي في

   لغااء رثس المال البشممممممممممممري م  خلال تشممممممممممممايض العاملي  وتحىي  م  على الااضمممممممممممممام  ل راام
 التدريز ومشاركتها لهم  المعرفة، واكتسا ها، وتو يعها داخل الماظمة.

   وثسمممممممممممممماليمز الإدارة القائمةالمحمافظمة على العماملي  المتمي ي  ويتم  ذلمظ م  خلال توفير اظم 
 على الثقة والتشايض والإ داع والأفكار الاديدة.

  اسممممتقطاز ثفضممممل الموا ز البشممممرية، ثي ث  تكو  عملية الاختيار والتوظيف للموظىي  الادد
 للماظمة. الاستراتيايةللخطة  قائمة على ثساس اظام  فعال ووفقا  

   ات يل ي احتيااات تامية طاق تراتيايا  اسممممممممم لعطاء اهود التامية البشمممممممممرية والتدريز مضممممممممممواا
 الإ داع، والتعلم  المؤسسي.

 :مساندة وتعزيز الثقافة التنظيمية: رابعاً 

الثقافة ب اها ماموعة م  القيم  التي تحكم   (Hodge & Anthony, 1991: 443يعرف )
 تىاعلات ثعضاء الماظمة مض بعضهم  ومض الماه ي  وال بائ  والآخري  خارل الماظمة.

( الثقافة التاظيمية ب اها ماموعة م  القيم  وقواعد السممملوظ التي Daft,2004:361ف )ويصممم
 تواه المعتقدات والمىا يم  التي يشترظ فيها ثعضاء الماظمة وتدرس للأعضاء الادد فيها.

البحوس الحديثة ث  القدرات التاافسمممممممممية يمك  تطوير ا م  خلال الطرق التي تسمممممممممتخدم  وترى 
مكااا ، بمعاى لخر طالما ث  الثقافة الاسممممممممممممتراتيايةت الماظمة وم  خلال الممارسممممممممممممات فيها قدرات وا 

التاظيمية تؤثر في كيىية لااا  الماظمة ثعمالها كما ثاها تسمممممممممممماعد في ضممممممممممممبط الرقابة على سمممممممممممملوظ 
، Competitive Advantage تاافسيةالللمي ة  العاملي  فح  الثقافة التاظيمية يمك  ث  تكو  مصدرا  
كيل الماظمة. وعليه فح  اعتماد تشمممممم اسممممممتراتيايةو كذا يمك  تشممممممكيل المااخ السممممممليم  لصممممممياغة وتاىيذ 

-28: 5656، الثقافة التاظيمية  و مهمة مرك ية تقض على عاتق القادة الاسممممممممممتراتيايي . )ااد الرز
24). 
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سة ثبعاد تؤثر  خمولكي تسمتطيض الماش ة المحافظة على دعم  ثقافتها التاظيمية عليها الالت ام  
اش ة وتواهها لتحقيق الإ داع والدخول في مشاريض اديدة و ذ  الأبعاد مفي ماموعها على اشماطات ال

 (Hitt et al.,2001: 506 ي: )

 :Autonomy الاستقلالية .5
  القيود ع لذ تتيل الاسمممتقلالية كا ء مهم  م  ثقافة الماشمممم ة للعاملي  التصممممرف بحرية بعيدا  

 ثي بالاعتماد على ثاىسهم . صبل الأفراد والماموعات مواهي  ذاتيا  الماظمة بحيس ي

 :Innovativeness الابتكارية .1
تشمممممممايعها، والتاارز الاديدة، و و البعد الذي يعكس ميول الماشممممممم ة احو الأفكار الاديدة و 

 لعمليمات الا تكماريمة م  المم مول ث  يترتمز عليهما ماتامات امديمدة، ثو خمدمات اديدة، ثو حتىا  مذ 
عمليات تكاولواية اديدة. ل  الثقافة التي تاطوي على التواه احو الا تكارية تشمممممماض العاملي  على 
التىكير الواسممممممممممممممض الممذي يىوق المعرفممة الحمماليممة القممائمممة، والتكاولوايمما المواودة،  ممل وحتى المقمماييس 

 للى ليااد طرائق خلاقة م دعة لإضافة قيمة. الم لوفة سعيا  

 Accept the risk: المخاطرة .3
التسممممويقية.  للىرص وتعاي رغبة العاملي  وماشمممماتهم  في الوقت اىسممممه بق ول المخاطرة سممممعيا  

ما تتق ل الماشمممممممممممممات تحمل المخاطر بغية اغتاام  الىرص التسمممممممممممممويقية التي م  شممممممممممممم اها  يادة  وغالبا  
 .للماش ة وعوائد ا للى حدود ك يرة ادا   الاستراتيايةالماافسة 

 : Reactiveness الاستباقية .6
ا م و ي الحالة التي تعكس قدرة الماش ة على ث  تكو  فائدة للسوق وليس تابعة فيه، وغالبا  

ياري بالاسبة للثقافة التاظيمية الاستباقية استخدام  عمليات تتعلق بالتا ؤ بحااات السوق المستق لية 
 ومحاولة لشباعها ق ل ث  يتعلم  الماافسو  كيىية تحقيق ذلظ.

 :Competitive Aggressiveness ورةالجس المنافسة .1
ها يو و البعد الذي يعكس تواه الماشمممممممممم ة احو الىعاليات التي تتيل لها التىوق على ماافسمممممممممم

 وباطراد. ك يرا   تىوقا  

ل  ثقافة الماظمة، في الغالز تشمماض على )ثو قد تحبط( متابعة الىرص الريادية، على واه 
الخصممممممممممممموص في الماظمات الك يرة لذ تعد الثقافة الريادية المصمممممممممممممدر الأسممممممممممممماسمممممممممممممي للامو والإ داع، 
دارة  فالماظمات التي تشمممممممماض على الثقافة الريادية تسمممممممممل للعاملي  فيها بالعمل بحرية واسممممممممتقلالية وا 
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وتدعم   )الإ داعية(، ذات، كما ثاها في الوقت اىسه تشاض على دعم  الأفكار الاديدة وغير الم لوفةال
رغبمة العاملي  في تحمل المسممممممممممممممؤوليات عاد متابعة الىرص الريادية. كما ثاها في ذات الوقت تعمل 

 لاوة  ع على توقض الحااات المسممممتق لية للسمممموق والعمل على لشممممباعها ق ل ث  يىعل الماافسممممو  ذلظ،
 Hitt etعلى تشممممممممايعها على اتخاذ الأعمال والإاراءات التي تحقق لها التىوق على الماافسممممممممي  )

al.,2003:399.) 

 : تعزيز الممارسات الأخلاقية: خامساً 

للى المبادئ الأسماسية التي تحكم  عملية التىاعل  ي  الأفراد العاملي   Ethics تشمير الأخلاق
ع  المبادئ التي تحكم  عملية  (، فضلا  Noe et al.,1996:23ثااية )م  واهة والماظمة م  اهة 

 (.Hellriegle& Slocum,1996:146التىمماعممل  ي  الماظمممات والاهممات الخممارايممة ذات العلاقممة )
متبادلة في التعامل  ي  المدير والىرد العامل مثل الأمااة والثقة  ةوثخلاق العمل  ي تكامل قيم  رئيسمممممممم

خلاقي للى اتخاذ القرار الأ السياسات والممارسات الإدارية المتبعة وصولا   ع  فضلا  والاحترام  والعدالة 
 (.Hellvieg et al.,2003:401داخل الماظمة )

لتىسمممممير فهم  التصمممممرف الإاسمممممااي  كما ث  الممارسمممممات الأخلاقية في ثي ماظمة تمثل ثسممممماسممممما  
داري للماظمة باعتماد ا على ماا   السممممليم ، والتعرف للى ما  و ثخلاقي ثو لا ثخلاقي في العمل الإ

ومداخل فلسممممممممممممممىية واضممممممممممممممحة، وتعكس الأخلاقيات القيم  والعادات الإياا ية ثو السممممممممممممممل ية للماتمض ثو 
 .(221: 5668، الاماعة، وتت ثر بالاظم  السائدة في الماتمض )الصيرفي

قية في يتحمل الرؤسممماء التاىيذيي  المسمممؤولية الشمممخصمممية في تطوير وتقوية الممارسمممات الأخلا
كل ثاحاء الماظمة، لذ يابغي ث  يوضمحوا باستمرار ب   السلوظ الأخلاقي  و الا ء المحوري لرؤيتها 
ورسممممالتها الماظمة. ويمك  للقادة الاسممممتراتيايي  تع ي  السمممملوظ الأخلاقي م  خلال عااصممممر متعددة: 

(. ويابغي Dess et al.,2007:402اماذل الدور، اظام  المكافات والتقييم ، والإاراءات والسياسات )
واها ع  ك على الماظمة ث  تاعل الممارسات الأخلاقية ضم  الا ء المحوري لثقافة الماظمة، فضلا  

 (Hitt et al,2003:400تشكل الإطار العامة لعملية اتخاذ القرارات في الماظمة )
لاقية: لتنظيمية الأخالممارسنننات التي يمكن أن يتخذها القادة الاسنننتراتيجيون لتطوير ودعم الثقافة ا

 (.415: 1441 ،)بن حبتور

  التركي  على وضممممممممممض معايير ثخلاقية في لطار الأ داف التاظيمية، مض وضممممممممممض واشممممممممممر كود
 ثخلاقي، وم  المىيد مشاركة العاملي  في  ااء وتشييد الكو ، حتى ت داد دراة الت امهم  به. 
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  التكيف والتواصممممممممممممل المسممممممممممممتمر مض الكود الأخلاقي المعل ، والذي يعتمد على كل م  الأفراد
 العاملي  في الماظمة وثصحاز الماافض الآخري  مثل العملاء الموردي . 

  اشممر وا علا  الكود الأخلاقي عل اميض ثصممحاز الماافض لإعادة تشممكيل وااسمماام  ثاىسممهم  مض
 الممارسات والمعايير الأخلاقية.

  وضض وتاىيذ الطرق والإاراءات التي تستخدمها الماظمة في تحقيق وتاىيذ المعايير الأخلاقية
 مثل ممارسة المرابحة الداخلية التي تتم  في لطار المعايير الأخلاقية.

  تصمممممممممميم  واسمممممممممتخدام  اظام  المكافات الصمممممممممريحة المعلاة والتي تشممممممممماض الأفعال والممارسمممممممممات
ذي  يسممممممممممممممتخدمو  القاوات والإاراءات المااسممممممممممممممبة والبعد ع  الأخلاقيمة، مثمل مكاف ة ثولئظ ال
 الأفعال والممارسات الخاطئة.

 . ليااد  يئة العمل التي تمك  م  التعامل مض اميض العاملي  ب مااة وشرف واحترام 
 (.451: 1441 ،الخصائص الأخلاقية المطلوب توفرها في بيئة الأعمال )جاد الرب

 ص، الوفاء بالعهود.الثقة، الصدق، الأمااة، الإخلا .5
 الاحترام ، ومعاملة الأفراد كما يح وا ث  يتعاملوا.  .5
 العدالة، م  خلال العمل بالقواعد، ومعاملة الاميض وفقها سواسية. .2
 ت سيس ديمقراطية العمل والااىتاح على القااو . .6

كو  ثقدر تيمك  القول ب   الماظمة التي تمارس فيها الأخلاقيات والقيم  والمعتقدات الإياا ية 
على تحقيق ثعلى معدلات في الأرباح الإاتااية والم يعات وغير ا، والس ز الرئيس في ذلظ ث  سمعة 

 .(Bernad Bumes,2009) رسات الأخلاقية تاذز ولاء العمالالمما

 :فيذ الرقابة التنظيمية المتوازنة: تنسادساً 

ها خلالها تسممممممممممتطيض الإدارة لااا  ث دافتعد الرقابة التاظيمية م  المهام  الرئيسممممممممممة للقيادة فم  
وقياس دراة كىاءة اها  ا الإداري والىاي م  حيس اسمممممتخدامها للإمكاايات البشمممممرية والمادية ومعرفة 

 .(255: 5664، مدى تااسق اهود الوحدات المختلىة في تحقيق  ذ  الأ داف )العبادي

ظة على ليها المديرو  بغية المحافويقصد بالرقابة التاظيمية  ي تلظ الإاراءات التي يعتمد ع
وبهذا فح  الرقابة التاظيمية تسممممممممممممممهم  في تحقق  ،الاشمممممممممممممماطمات التاظيميمة ثو لحمداس تغيير في ثاماطها

وتتممممم لف الرقمممممابمممممة التاظيميمممممة م  اوعي  رئيسممممممممممممممي   مممممما: الرقمممممابمممممة  ،التكيف مض التغييرات ال يئيمممممة
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والقائد الاسممممممممممتراتياي  ، Strategic Controlالاسممممممممممتراتيايةوالرقابة  ، Financial Controlالمالية
 ياي بالماظمةلاسممتراتالىاعل  و الذي يوا    ي   ذي  الاوعي  م  الرقابة في سممعيه لتحقيق القصممد ا

وتعرف الرقابة ب اها: الإاراءات الرسمممممممممممممممية وغير الرسمممممممممممممممية التي  ،(..5: .566، )فيحا  والاز
لتاظيمية وذلظ  هدف مقاراة الأداء الىعلي تسممممممممممممممتخمدم   واسممممممممممممممطمة المديري  على مختلف الأاشممممممممممممممطة ا

 (.251: 5655، )الظا ر بالمستهدف

ات مهممما م  عمليمم ممما كمما  ياظر للى عمليممات الرقممابممة التاظيميممة على ثاهمما تمثممل ا ءا   وكثيرا  
. فهي ضمممرورية للت كد م  مدى تحقق الماشمممات للاتائ  التي ترغز  تحقيقها بشممم   الاسمممتراتيايةتاىيذ 

 وتسمممماعد عمليات الرقابة الرسمممممية التي تسممممتاد للى معلومات ،والعوائد المرتىعة سممممتراتيايةالاالماافسممممة 
ثخذي  في الحسبا  لاراءات المديري  في الحىاو على ثاماط الاشاطات التاظيمية ثو لاراء التعديلات 

ظهار قيمة الاسممتراتياي ،وتمك  القادة الاسممتراتيايي  م   لوا المصممداقية ،الطىيىة عليها ات لأطراف وا 
وفر ت ،والأكثر ث مية م  ذلظ ،وتسمممممممممممماعد كذلظ على تع ي  التغيير الاسممممممممممممتراتياي ودعمه ،الماشمممممممممممم ة

للا مة عادما والىعاليات التصممحيحية ا ،عمليات الرقابة مقاييس ياري في ضمموئها تاىيذ الاسممتراتيايات
 .)565: 5668، ااي)الخى تكو  التعديلات المرتبطة بالتاىيذ مطلوبة

فمحااما اتحمدس ع  عمليمات ماهايمة وماظممة تطال  الاسممممممممممممممتراتيايمةوعامد الحمديمس ع  الرقمابمة 
ة م   ي رقابة عامة تت كد بموا ها الإدار  الاسمممممتراتيايةمختلف المسمممممتويات الإدارية وبهذا فح  الرقابة 

ود  يكل لىعالة تتطلز واصممحة التواهات التي تسممير عليها الماظمة. وفي حقيقة الأمر فح  الرقابة ا
مااسممز وثقافة تاظيمية تشمماركية وثاظمة معلومات متطورة لغرض تحسممي  كىاءة الاظام  الرقا ي و يادة 
دقممة مؤشممممممممممممممراتمممه. ولقممد طورت مممداخمممل عممديمممدة للرقممابمممة وتقييم  الأداء ماهمما اظمممام  تقييم  الأداء المتوا   

Balanced Scorecard، التكامل  ي  مختلف مؤشممممرات  حيس تم  تطوير  ذا الاظام  لغرض تحقيق
الرقابة والأداء في الماظمة، فهو اظام  رقا ي شممممممممامل يامض  ي  المعايير المالية وغير المالية ضممممممممم  

 (:584 -588: 5668، ثربعة ثبعاد ثساسية و ي )العامري والغال ي

 .والربحية وغير االاستثمار  علىالعائد  : وتشملFinancial Dimensionالبعد المالي  -4
 ؟و ذا البعد يايز على سؤال مىاد :  ل ث  الىعاليات والأاشطة تحس  الأداء المالي

وم  مؤشممراته المهمة رضمما ال بائ   :Customer Dimensionالبعد الخاص بالزبائن   -1
وتمسكهم  بالولاء لماتاات الماظمة واسبة الاحتىاو بال بائ  وغير ا، ويايز  ذا البعد على 

 مة  بائاها؟السؤال: كيف تخدم  الماظ
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ويرك  على  :Internal Business Processالبعننند النننداخلي لعملينننات المنظمنننة  -3
مؤشممرات الإاتال والإحصمماءات العملياتية مثل مدى الوفاء بالطل يات ومتوسممط كلىة الطل ية 
ويايز على السممممممممممؤال:  ل ث  العمليات والأاشممممممممممطة الداخلية تضمممممممممميف قيمة للمسممممممممممتهلكي  

 وثصحاز المصالل؟
وم  مؤشممممممممممممممراتمه عدد  :Learning and Growth Dimension علم والنموبعند الت -1

الماتامات الامديمدة ثو المحسممممممممممممممامة والإ مداع المتحقق واشمممممممممممممماط البحمس والتطوير ومدى قدرة 
الماظممة على الاحتىماو بمالعاملي  الايدي ، ويايز على السممممممممممممممؤال:  ل ث  الماظمة تتعلم  

 وتتغير وتتحس ؟
 دور الرقابة التنظيمية:

ث ميمة الرقمابمة التاظيميمة م  دور ما الأصمممممممممممممميمل في المتابعة والمعالاة والتقويم  الذي ياقل تابض 
الماظمة لمكااة ثفضمممل وثكثر اسمممتقرارا، واذكر  اا بعض الاقاط الخاصمممة ب  مية العملية الرقا ية على 

 (14: 5665، الاحو التالي: )عريى 

 تىادي الأخطاء ق ل وقوعها، وماض تىاقمها لذا حدثت. .5
 تشاف العقبات والعراقيل التي تعيق التقدم  في العمل.اك .5
 وضض توصيات فيما يخص  رام  التدريز للعاملي . .2
 ترشيد الاىقات وعمليات اتخاذ القرارات. .6

ل  الرقابة التاظيمية تحقق الاادمال والتكامل المطلوز احو تحليل واتخاذ الممارسممممممممممممممات التي 
القادة ، فالاسمممممتراتيايةتدعم  كل ماها الأخرى "مسمممممتوى الماظمة" وم  خلال الاسمممممتخدام  الىعال للرقابة 

يات االاسممممممممتراتيايو  ت يد احتمالاتهم  احو قدرة ماظماتهم  على كسممممممممز الأرباح في ضمممممممموء الاسممممممممتراتي
، لاسممممتراتيايةالعملية تاىيذ   اما   . ولك   دو  مغالاة في الرقابة المالية التي تعت ر ا ءا  المحددة سمممملىا  

 .(16: 5652، )ااد الرز ة وتقدم  لطار ال ااء الاستراتيايكما تدعم  الثقافة التاافسي
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 (2.3) من خلال الشكل التالي رقم الاستراتيجيةويمكن إبراز ممارسات القيادة 
 

 

 الاستراتيجية( ممارسات القيادة 1.2رقم )2الشكل

 (5655، )ااد الرز ،(Hitt et al.,2001:498)للى  المصدر: ارد  واسطة الباحس استاادا  
 

 في الجامعات: الاستراتيجيةالتحديات التي تواجه القيادة 

 ااظ ماموعة م  التحديات التي تضممممممممممممعف م  قدرة القائد الاسممممممممممممتراتياي على تحقيق الأ داف 
 (Pisapia,2009:7( )52: 5668،  يو  وبيتي) :ماهاللمؤسسة الاامعية  الاستراتياية

 .قلة الموارد المالية المتاحة للقائد في موااهة الاحتيااات المت ايدة للعاملي  والطلاز 
 تامية وقلة دافعيتها للعمل وللالتحاق   رام  ال بالكلية،البشرية التي تعمل  ضعف مستوى الموارد

 المهاية والتطوير المؤسسي.
  ة في العمل وشيوع المرك ي الاامعية،ال يروقراطية والامود في الإاراءات التاظيمية  ي  المستويات

 مما يضعف م  ااسيا ية العمل وسهولة الإاراءات. الاماعي،
 اضحة،و  استراتيايةلذ م  الاادر ث  تت اى المؤسسات  المحددة،غير الواضحة ثو  الاستراتياية 

 ت ي  دو  لبس ما سوف تىعله وما ستمتاض ع  فعله.

تحديد التوجه 
الاستراتيجي

ت استغلال القدرا
التنافسية

تطوير رأس 
المال البشري

مساندة وتعزيز
يميةالثقافة التنظ

تعزيز 
الممارسات 

الاخلاقية

تنفيذ الرقابة
التنظيمية 
المتوازنة

ممارسات 

 القيادة الاستراتيجية
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  لشخصية،اتباع ثاادتهم  ورؤا م  امما يسمل للعاملي   وضض و  ،ستراتيايةللاغياز الىهم  المشترظ 
 بالمراعية المؤسسية الموضوعة للاااح التاظيمي. وتطوير معايير اااح شخصية دو  الاعتراف

  ثدوار م   مؤسساتهم  لكيىية دعم الخطط الغير مترابطة اتياة غياز فهم  الأفراد في كافة مستويات
ثو ث   لمطلوز،الا تحدس التركي   الاستراتيايةوقد يكم  الس ز في ث   واستراتيايتها، تهارسالل

 .ثاظمة الاتصال الرسمية والماسقة عاا ة ثو غير مواودة ثصلا  
  وسي  باتاا  عمودي احو الرؤساء والمرؤ  خصوصا   فعالية،فقدا  الت ثير في الآخري  بصورة ثكثر

حيس ل  ضم  الآخري  للى المسعى الاستراتياي  المؤسسة،وثفقي احو ال ملاء والمعايي  خارل 
 وكثيرا ما يمثل ذلظ ث م  عامل في  ااء وتحقيق الاستدامة. ة،صعوبيمك  ث  يكو  ثشد 

عداد القائد الاستراتيجي في الجامعات الفلسطينية:  العوامل المساعدة لتنمية وا 
م  العوامل تساعد في تامية وا عداد القائد  ث   ااظ عددا   ).1-11: 5652، الباحس )ثا ت ى ير 

واستىاد الباحس م  صياغة العوامل وبشكل ثساسي م  مقال  الىلسطياية،الاستراتياي في الاامعات 
-555: 5662، مل، و)قدوري . بعاوا  استراتيايات لعداد قادة المستق ل  ي  الرؤية والأ)26-.5 )حساي:
 ( والذي ااء بعاوا  اختيار القيادة الأكاديمية في التاربة العراقية.526

ل التمي  والاودة وتحقيق المي ة للاامعة م  خلاالتركي  على الاه  الاستراتياي  هدف تحقيق  .5
دركر" للى " تقديم  الكىاءات المهاية على غير ا ووضض الرال المااسز في المكا  المااسز. ويشير

ث  ثحد ثركا  اااح الماظمة  و القائد الاستراتياي، ولا  ديل لدور  في الوصول للى ذلظ، وباتت 
، ثو ربما تىوق الحااة للى التقاية المتقدمة، لذ ثاها تمثل لحدى الحااة للى الكىاءة القيادية موا ية

 ثدوات التغيير الإياا ي للواقض ولا سيما في الدول الاامية.
التكتيكية و  الاستراتيايةالإدراظ ب ااا بحااة للى قيادة اامعية تستطيض ث  تتعامل مض الموضوعات  .5

 في الاامعة على حد سواء وفي كافة المستويات.
على فعالية الاامعة م  خلال فعالية الىرد وفرق العمل فيها ودور ا في  يتم  التركي  ثساسا  ث   .2

 .الاستراتيايةتحقيق ث داف الاامعة ورؤيتها 
تحليل الموقف الحالي للاامعات الىلسطياية وتحديد متطلبات العمل والكىاءة المطلوبة لموااهة  .6

 ي ية واستخدام  ثدوات حديثة ومتطورة لذلظ.التحديات، والتحديد الدقيق للاحتيااات التدر 
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 محاولة الحد م  قيود الهياكل الصارمة في المستويات التاظيمية والطبقية التي قد تشكل ثحيااا   .1
لعاقة لىرص التطور والتمي ، والتركي  على الاودة الشاملة م  خلال الاستىادة القصوى م  كافة 

 الطاقات الكاماة لدى الموظىي  داخل الاامعة.
ادة م  القدرات والموا ز، ويمك  الاستى تىعيل القيادات الوسطى في الاامعات لأاها تمثل مصدرا   ..

 ماها بىعالية ثك ر.
ريض تاموية تطويرية ذات كىاءة وفعالية عالية يشترظ فيها الاميض تكىل الوصول تاىيذ  رام  ومشا .8

 لماظومة الاامعة المتعلمة على غرار الماظمة المتعلمة.
حضور  رام  القيادة في لطار فرق عمل وماموعات قيادية داخل الاامعة. بحيس تتبادل الخ رات  .8

 والأفكار وتت اى مشاريض عمل مشتركة.
تابعة فعال ل رام  القادة يهدف للى قياس فعالية  ذ  ال رام  ومدى مسا متها في واود اظام  م .4

 .الاستراتيايةتحقيق ث داف الاامعة 
الت ييد والتشايض الكامل م  الإدارة العليا في الاامعة لتحقيق وتاىيذ الأفكار والمقترحات الاديدة  .56

 ة.حقق الأ داف المراو التي تؤدي للى  يادة فاعلية الاامعة واااحها المستمر وت
 سممتراتيايو  للاامعات بعااية والسممعيمما سمم ق ضممرورة اختيار القادة الا ويسننتخلص الباحث

الحثيس لتدري هم  وتامية قدراتهم  بشممممكل مسممممتمر، لما لهم  م  دور اسممممتراتياي ومحوري  ام  في تحقيق 
  .الاستراتيايةث داف الاامعة ورؤيتها 
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 :ملخص المبحث
م  خلال ما تم  استعراضه م  مىا يم  ومعلومات في  ذا المبحس والذي ترك  حول مىهوم  

القول ب   القيادة  ، استطيضالاستراتيايةوعوامل الاااح وثبعاد القيادة  الاستراتيايةوث مية وت ثير القيادة 
ود  يئة مستمرة افي ظل و  الاستراتيايةثصبحت تشكل العمود الىقري للماظمات الك يرة و  الاستراتياية

دة ، وفي ظل التحديات والأ مات التي توااهها، حيس يتم  م  خلال القياالتغيير وتتصف بالتعقيد ثحيااا  
 استقراء الواقض والتا ؤ واستشراف المستق ل بالطرق والوسائل العلمية والعملية. الاستراتياية

قدر على التي تعد الأ تراتيايةالاسوللوصول للى قمة الاااح فاح  بحااة للى تدعيم  القيادة  
دارة التحديات والأ مات التي تمر  ها الماظمات م  خلال الاستشراف والتا ؤ وا عداد الخطط  فهم  وا 

     بعيدة المدى م  ثال تحقيق الاااح والا د ار للماظمات.  الاستراتياية

ف المحورية الوظائيتولو  عملية التحسي  المستمر والمتواصل لاميض  الاستراتيايو  فالقادة 
الاتائ ،  ويحملو  على عاتقهم  مسؤولية تحقيق استراتيايةالخدمية بالماظمة ويصيغو  رؤية مستق لية 

دخال التعديلات على الهيكل التاظيمي في الماظمة.  م  خلال تصميم  وتاىيذ وتقييم  القرارات وا 

 لاستراتيايةاالىرق  ي  القيادة ، الاستراتيايةمىهوم  القيادة في  ذا المبحس،  واستعرض الباحث
، وثبعاد ا، ايةالاستراتي، وث ميتها، وخصائص القيادة الاستراتيايةممي ات القيادة ، والقيادة التقليدية

 ، وتم  اختتام  المبحس بملخص يتضم  ث م  الاستاتاااتالاستراتيايةوالعوامل المساعدة لتامية القيادة 
 التي خلص لليها الباحس.
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 المبحث الثاني: التطوير التنظيمي
 تمهيد 
 مفهوم التنظيمي 
 مبررات التطوير التنظيمي 
 أهداف التطوير التنظيمي 
 أهمية التطوير التنظيمي 
 خصائص التطوير التنظيمي 
 معوقات التطوير التنظيمي 
 ملخص الدراسة 
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 تمهيد:
ية الإدارة، وبات يشممكل قضممثصممبل موضمموع التطوير التاظيمي القضممية الأولى في حقل 

محورية متصمممممممممملة وملحة لاميض الماظمات، ومسممممممممممتمرة باسممممممممممتمرار ا وامو ا بما يمكاها م  تاىيذ 
خططها، وث دافها، ورسممممالتها، وتمثل التغيرات الىاية والااتماعية، وم  ثم  الإدارية اختبارا  قاسمممميا  

واكبة  ذ  ظيمي  و الأداة الحتمية لملمديري اليوم  ياابه ثحداس المستق ل. والتغيير والتطوير التا
 .التغيرات

وقد ظهر مىهوم  التطوير التاظيمي كثمرة م  ثمرات التطورات العالمية، وكوسممممميلة فاعلة 
تمك  الإدارة م  القيممام   ممدور مما م  خلال تطوير الىكر الإداري التقليممدي، وتيسممممممممممممممير الإاراءات، 

قممت ذاتممه المحممافظممة على كىمماءة الأداء ع ر واسممممممممممممممتخممدام  التكاولوايمما في  يممادة الإاتممال، وفي الو 
وير )فتل مل والشممممول في التطالتخطيط العلمي للتغيير، والتشمممخيص الميدااي للمشمممكلات، والتكا

 (.5.: 5655 ،الله

( للى ث  R.Beckhardوقد ثشمممممممممممممار ثحد علماء التطوير التاظيمي )ريتشمممممممممممممارد  يكهارد 
لديااميكية، لذا فالماظمات الاامدة ثو السمماكاة محيط الماظمات الإدارية، ثصممبل يتسممم  بالحركة وا

ياز ث  تاد الوسمميلة الدائمة التي تمكاها م  تاديد اشممماطها وقدراتها، كما ثشمممار كل م  )مياظ 
للى ث  الماظمات الإدارية لا د ث  تكو  قادرة على التاديد  O.Mink&J.SCultz) وشممممممممممممموليت 

هة قوى وعوامل االا تكارية ضرورية ادا  في موا والت قلم  والتخطيط والتغيير، فمثل تلظ الخطوات
 .(56: 5666 ،التغيير )صىية

والتغيير المخطط المذي يحمدس اتيامة اهمد مقصممممممممممممممود ويشممممممممممممممممل ماموعمة م  العمليات 
والأاشممممممطة المصممممممممة لتغيير الأفراد والماموعات والعمليات والأاشممممممطة التاظيمية لاعلها ملائمة 

يحدس  ذا التغيير بعد لدراظ الإدارة العليا ب  مية لدخاله و و قد ل يئة العمل الاديدة والمتوقعة، و 
، ولقد ثصممممممممممممممبل  ذا الاوع م  التغيير يشمممممممممممممممل الأفراد فقط ثو العمليات التاظيمية ثو كلا ما معا  

 ها الحالي وتطوير  حتى بات شائعا  الشمغل الشماغل لماظمات اليوم  الطامحة للمحافظة على موقع
: 5666وصممممممممممالل،  )داغر Continuous improvementمسممممممممممتمر اليوم  مىهوم  التحسممممممممممي  ال

121.) 
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كممما ويسممممممممممممممعى التطوير التاظيمي للى تاميممة وتحسممممممممممممممي  ثداء الاممماعممات، والإدارات في 
الماظمة ككل، ويتمثل التطوير التاظيمي في الاهود المخططة على مستوى الماظمة والتي تدار 

التدخل المخطط، والخ رات التدري ية. وبصمممممىة  م  ثعلى،  هدف  يادة الأداء التاظيمي م  خلال
خاصمممممة يرك  التطوير التاظيمي بعمق على الاااز الإاسمممممااي للماظمات فهو يسمممممعى للى تغيير 
الاتاا ات، والقيم  والهياكل التاظيمية والممارسمممممممات الإدارية، لتحسمممممممي  الأداء التاظيمي، فالهدف 

مديرية ة التاظيمية بطريقة تسممممممممممممل لكل م  الالأسمممممممممممى للتطوير التاظيمي يتمثل في  يكلية ال يئ
والأفراد ب   يسممممممممممممممتخدموا مهاراتهم  وقدراتهم  المتطورة للى ثقصممممممممممممممى حد ثو بطاقتها الكاملة. وت دث 

ر ة الأداء التاظيمي للتطويالاهود الأوليمممة بمممالتطوير التاظيمي  مممحدراظ الإدارة  مممحمكممماايمممة وبحمممااممم
 .(565: 5666، )حس 

ظ للتطوير التاظيمي، ويتضممم  ذل يالإطار المىا يم الباحثسنيتناول وفي  ذا المبحس 
مىهوم  التطوير التاظيمي، ومكوااته، كما سمممممممميتم  توضمممممممميل م رراته، والتعرف على ث دافه وث ميته 

 وخصائصه ومراحله ومتطلباته ومعوقاته، وكذلظ التطرق للى ثبعاد  المختلىة.
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 مفهوم التطوير التنظيمي:
كو  وقممد ي ،طوير التاظيميالبحوس والممدراسمممممممممممممممات التي ت ي  مىهوم  الت  امماظ العممديممد م 

الاختلاف بالمىهوم  شمممميء م لوف في الىكر الإداري وذلظ بسمممم ز اختلاف واهات اظر الباحثي  
، تبطة بهق المبادئ والاوااز المر والكت از م  ااحية الىلسىة ثو الأسلوز الذي يتم   واسطته تط ي

ي ض التعريىات التي ترك  على الملامل الأساسية للتطوير التاظيمولتبسيط المىهوم  ساعرض بع
لذ يمثمل مقمدار الاهود البشممممممممممممممريمة التي ت ممذل داخمل الماظممة  همدف  يممادة فعماليمة الماظممة و يممادة 
لاتاايتها والارتقاء بمسممممممممتوى الماظمة م  خلال قدرتها على موااهة التحديات وحل المشممممممممكلات 

 .  التي توااهها

تخطيط " ( التطوير التاظيمي بم اهFrench & Bell,1979، P80) فماهم  م  عرف
بعيد المدى لتحسي  قدرة الماظمة على حل مشكلاتها ومساعدتها على عمليات التكيف والتاديد، 

ثقافة ماموعات العمل الرسمممممممممية، وذلظ  وذلظ م  خلال التعامل مض ثقافة الماظمة خصمممممممموصمممممممما  
س ات وتقايات علوم  السلوظ التط يقية بما في ذلظ البحبمسماعدة خ ير التطوير، وباسمتخدام  اظري

 العلمي".

اهد شمممممممممممممممولي مخطط يهدف للى تغيير " ( ب اه56: 5664، كمما وعرفمه )السممممممممممممممكاراة
وتطوير العمماملي  ع  طريق التمم ثير في قيمهم  ومهمماراتهم  وثاممماط سمممممممممممممملوكهم ، وع  طريق تغيير 

دية في سمممممممممم يل تطوير الموارد البشممممممممممرية والماالتكاولوايا وكذلظ عمليات الهياكل التاظيمية وذلظ 
 وتحقيق الأ داف التاظيمية".

العملية التي " ب اه (Philbin & Mikush,2002: 2)ويتم  تعريف التطوير التاظيمي 
م  خلالها تطور المؤسسة قدراتها الداخلية، لتكو  ثكثر فعالية في تط يق رسالتها، وتستمر على 

 ."المدى الطويل

ثحد الماا   المتخصممممصممممة في لحداس التغيير " ( ب اه265: 5662 ،لروقد عرفه )ديسمممم
التاظيمي والذي في ضممممموئه يشمممممارظ الموظىو  ب اىسمممممهم  في اقتراح التغيير والمشممممماركة في تاىيذ  

 ."ة بماموعة مدربة م  الاستشاريي وذلظ م  خلال الاستعاا

 اط التالية:( فقد لخصت مفهوم التطوير التنظيمي بالنق11: 1445 ،أما )رمضان

 .تعميق الشعور ب  داف التاظيم  ثو رؤيته 
 . تقوية العلاقات الشخصية والاتصالات والتعاو 
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   م  ثسلوز تااز المشكلات. تشايض اتاا  حل المشكلات في موااهة الصعاز  دلا 
 . تطوير خ رات في العمل قادرة على لشاعة الحماس لدى العاملي 
   الوظيىي القائمة على المعرفة والمهارة.دعم  السلطة المستمدة م  المرك 
 .يادة المسؤولية الشخصية للتخطيط والتاىيذ  
 .تشايض الرغبة الشخصية بالتغيير 

عملية مخططة ومقصمممممممممودة وتهدف للى تمكي  الماظمة " التطوير التاظيمي ب اه يعرفو 
حداس ت ثير حم  التكيف مض المتغيرات ال يئية وكذلظ تحسممممي  قدرتها على حل مشمممممكلاتها وذلظ  

اسممممممممممممتخدام  مبادئ  على متغيرات المدخلات ومتغيرات الأاشممممممممممممطة ثو العمليات، ويتم   ذا بمواز
 (.266: 5665 ،العلوم  السلوكية" )العميا 

 و الاهود الشممممممممممممممموليممممة " ( التطوير التاظيمي بمممم اممممه58: 5655، كممممما عرف )اللو ي 
م ، في قيمهم  ومهاراتهم  وسمممممممممممممملوكه المخططمة الهمادفمة للى تغيير وتطوير الأفراد م  خلال التم ثير

وكمممذلمممظ العممممل على تعمممديمممل وتغيير الاعتقمممادات والاتاممما مممات على احو يؤدي للى خلق ماممماخ 
 تاظيمي سليم .

 و عبارة ع  ماهودات شمممممممممممممماملة وخطوات : ويعرف الباحث التطوير التنظيمي إجرائياً 
ة ف مض  يئتها الداخليمدروسممممة م  ق ل الماظمة ثو الماشمممم ة لتحسممممي  ثداء وقدرة الماظمة للتصممممر 

والخاراية بالاسمممممممتعااة ب دوات حديثة وثفكار اديدة وخ راء ليتم  الحصمممممممول على ثقصمممممممى عائد ثو 
 اات  م  مخراات الماظمة  اودة ثعلى وتكلىة ثقل.
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 مبررات التطوير التنظيمي:
تاممماول عمممدد م  الكتممماز الم ررات والأسممممممممممممممبممماز التي تمممدفض الماظممممات لإحمممداس التطوير 

( ث  التطوير 55: 5448 ،بكر التاظيمي واورد فيممما يلي بعض الآراء: حيممس يرى )حيممدر وث و
 في الحالات التالية: التاظيمي قد يكو  مطلوبا  

عادما يوااه التاظيم  مشممممكلة ويشممممعر بحااة حقيقية ماسممممة للتغيير سممممواء كا  ذلظ على  .5
اي ظيم  ككل، وقد يعالمستوى الشخصي ثو على مستوى الماموعات ثو على مستوى التا

 ي  فردي  ثو ماموعتي  مؤثرتي  في التاظيم  ثو اقص ثو غيمماز لروح  ذلممظ صممممممممممممممراعمما  
الىريق داخل ماموعة تاظيمية معياة ثو تاافس  ي  ماموعتي  ثو اقص في الاتصمممممممممممال 

  ي  مستويي  تاظيمي  ثو اقص في التكيف مض ال يئة م  ق ل التاظيم  ككل.
في التاظيم  ثي عادما يتاح للتاظيم  تحديد  Excellence Gapعادما تتسض فاوة الإ داع  .5

 فاوة ثو تباي   ي  ما  و كائ ، وما ياز ث  يكو  اتياة لعوامل متعددة ماها:
   التاظيم  ثو توفر  اسممممممممممممتراتيايةعدم  توفر اموذل ذ اي مسمممممممممممم ق لدى الإدارة ع

 رسائل لعوامل الامو والتطور الذاتية.
 تلظ  بقيات التي تراكمت واستمرت في التاظيم  وبي عدم  التوافق  ي  التقاليد والشم

 المعايير المؤدية للخلق الإ داع.
  فشل التاظيم  في استاا ته لمتطلبات ال يئة الخاراية والماتمض و ذا ياط ق سواء

عا  ي حكوميا   لا يسممممتايز لرغبات الامهور المتغيرة ثو عملا   تااريا   كا  عملا  
 تل ية احتياااتهم .ع  مقا لة احتيااات المواطاي  و 

( ث  التطوير التاظيمي ضممممممممممممممرورة للماظمة ت دث 562: 5656، كما ذكر )عامر وقاديل
 حيس تظهر مشكلة معياة وتاادي بحتمية التطوير وعدد مسوغات التطوير التاظيمي كالتالي:

 ااخىاض الأرباح. .5
 واود حواا   ي  العاملي  والإدارة. .5
 ضعف الماافسة. .2
 كثرة غياز العاملي . .6
  يادة معدلات الشكاوى. .1
 ثسباز  يئية خاراية. ..
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( للى التغيرات السممياسممية والاقتصممادية والتي تتطلز 581: 5662 ،ما ر)وحيس يشممير 
يااد التوا   في ثاشمممممطتها مض تلظ  سمممممواء كاات لياا ية ثو سمممممل ية ث  تقوم  المؤسمممممسمممممة بالتكيف وا 

ر المرثة مط المعيشة ومستوا ا، ودو المسمتادات، بالإضافة للتغيرات الااتماعية والتي تتمثل في ا
في الماتمض، ومسممممممممتوى التعليم ، والتي ياعكس ثثر ا على القوى العاملة، وم  ثم  على سممممممممياسممممممممة 

 المؤسسة.

اما ضمممممممممرورة لتكيف الماظمة مض محيطها الذي  كما ث  التغيير ليس غاية في حد ذاته وا 
تغلال لىرص الملائمة وترشمممميد اسمممميتمي  بالتغيير المسممممتمر والاسممممتقرار، وذلظ ع  طريق اغتاام  ا

يااد الحلول المااسمبة والسمريعة لاقاط الضمعف. ويذكر ثسمباز القيام  بالتغيير وماها:  اقاط القوة وا 
)تطور التشممممممريعات، ت ايد حدة الماافسممممممة  ي  الماظمات الأعمال، التطلز الوعي الشممممممديدي  لدى 

 (.                                                     18: 5664، كاليف( )السكاراةتال لتخىيض التال بائ ، الترشيد في استخدام  عااصر الإا

 أهداف التطوير التنظيمي:
يعت ر التطوير التاظيمي بالغ الأ مية ك حد الاسمممممممممممتراتيايات التي تسمممممممممممتهدف السممممممممممملوظ 

ل يادة فاعلية التاظيم  ع  طريق  يادة قدرات الاماعات على حل المشمممممممممكلات،  التاظيمي سمممممممممعيا  
مصممممممممممطلل  يادة صممممممممممحة التاظيم   ولا  التركي   و العاصممممممممممر الإاسممممممممممااي لذلظ يسممممممممممتعمل ثحيااا  

Organization Health (525: 5442 ،اهود التطوير التاظيمي )القريوتىكهدف ل. 

 التاظيمي و ي كالتالي: ( ث داف التطوير.5: 5488 ،كما وي ي  )حمود

يمدعم  التطوير التاظيمي كىماءة المؤسممممممممممممممسممممممممممممممة وفعماليتهما، فمالإاتااية  ي ماموع الكىاءة  .5
 والىعالية وم  ثم  فح  التطوير التاظيمي يدعم  الإاتااية.

ل  تامية القوى البشمممممممممممرية وتحسمممممممممممي  ثدائها  و الهدف الأسممممممممممماسمممممممممممي م  اهود التطوير  .5
 التاظيمي.

طويل المدى لرفض قدرة المؤسمممممممسمممممممات على معالاة التغييرات التطوير التاظيمي  و اهد  .2
الخاراية التي تؤثر على المؤسمممممممممسمممممممممات، ولتحسمممممممممي  قدراتها على الموااهة المشمممممممممكلات 

 الداخلية.
التطوير التاظيمي اهد لإيااد اوع م  التكامل  ي  ث داف وحااات المؤسممممممممسممممممممة العامة  .6

 رى.م  اهة وبي  ث داف الأفراد العاملي  فيها م  اهة ثخ
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يحرص التطوير التاظيمي على ليامماد ماممماخ ملائم  يسممممممممممممممتطيض فيممه الأفراد ث  يامو وث   .1
 يحققوا ذواتهم  وث  يؤثروا على وظائىهم  وماظماتهم  وبيئتهم .

يرمي التطوير التاظيمي للى تغيير الثقافة السممممممممائدة في المؤسممممممممسممممممممات بحيس تسممممممممود قيم   ..
 ل التاافس وسيطرة طرف واحد.التعاو  واقتسام  السلطة  ي  الرؤساء والمرؤوسي   د

(  ت ويز ث داف التطوير التاظيمي للى French & Bell, 1978: 72وقام  الباحثا  )
 خمس ماموعات شملت كافة المستويات و ي على الاحو التالي:

على مسممتوى الىرد: ويتم  فيها العمل على  يادة مسمممتوى الحماس الشمممخصمممي للىرد وكذلظ  .5
م  والمشممماركة و يادة المعارف والمهارات واعل الىرد  و غاية الرضممما والتحىي  وتغيير القي

 ثي خطة تطوير ع  طريق مسؤولياته وصلاحياته.
على مسممممتوى الماظمة: وفيها يتم   يادة قدرة الماظمة على موااهة المشمممماكل مض الااىتاح  .5

على العمممالم  المحيط والا تممممام   اوعيمممة الحيممماة داخمممل الماظممممة وتحمممديمممس التقايمممات والقيم  
 المعايير لتحقيق ث داف الماظمة في الربل والبقاء والامو.و 
على مسمتوى الاماعة: وفيها يتم   يادة مستوى الثقة والإسااد  ي  ثعضاء الاماعة داخل  .2

الماظمة مض  يادة مسممممممؤولية الاماعة في ثدوار التخطيط والتاىيذ مض السممممممماح لأعضمممممماء 
 ااء اتخاذ القرار.الاماعة باستخدام  كافة المعلومات ذات العلاقة ثث

تكيف خاراي: ويعاي  يادة الااىتاح والاتصالات الااا ية والعمل احو التكيف لل يئة مض  .6
 يممادة قممدرة الماظمممة احو التكيف الخمماراي ع  طريق تكرار وا عممادة تحويممل واكتشممممممممممممممماف 
الاىس البشمممممممرية وتقديم  تكاولوايا اديدة للماظمة مض لحداس التغيير ع  طريق التخطيط 

 لتحديد الأ داف المستق لية للماظمة. المس ق
التااغم  الداخلي: ويعاي  يادة المسممممممممممممتوى الذاتي لمسممممممممممممؤولية الىرد ولمسممممممممممممؤولية الاماعة  .1

حداس تغيرا   في اتاا ات وقيم  وسمممملوظ الىرد، والتركيز التاظيمي، والسممممياسممممات وتع ي   وا 
تاديد ماظممة لالااسممممممممممممممامام   ي  التركيمز التاظيمي والعمليمات التخطيطيمة وتطوير قمدرة ال

 ذاتها.
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ث  التطوير التاظيمي وبشممممكل ثسمممماسممممي يهدف للى تامية وتطوير القيادات  ويرى الباحث
الإدارية بمختلف المستويات الإدارية وتحسي  الأداء وتامية القدرات والمهارات لدى ثفراد الماظمة 

للى  دفومسممممممماعدتهم  على تشمممممممخيص مشمممممممكلاتهم  وتحىي  م  لإحداس التطوير المطلوز، كما ويه
اعل الماظمة ثكثر فعالية وثكثر قدرة على معالاة المشكلات الىاية والإدارية ومشكلات العاملي  
م  خلال ت ويمد الماظممة بمالمعلوممات ع  عمليمات الماظمة المختلىة واتائاها وت اي ثسمممممممممممممماليز 

 .للدارية حديثة لإااا  الأعمال بطرق وثساليز اديدة لتحقيق الديمومة والتمي  في العم

 أهمية التطوير التنظيمي:
لمعالاة المشممماكل التي توااه الماظمات ولغرض لصممملاح  يعد التطوير التاظيمي ثسممملوبا  

متطلبمممات الماظممممة الثقمممافيمممة ثو الااتمممماعيمممة ثو ال يئيمممة ماهممما، ولتث يمممت القمممدرات على لياممماد حمممل 
المشممممممممممكلات والتحديس المسممممممممممتمر للماظمة ع  طريق تحليل واتخاذ قرارات ملائمة واغتاام  اميض 

وتتمثننل أهميننة  ديممات التي توااممه الماظمممة،فرص متمماحممة، مض الأخممذ بعي  الحسممممممممممممممبمما  كممل التحمم
 (21: 1441 ،)فتح الله :التطوير التنظيم في المنظمات بما يأتي

تامية كىاءة الماظمة ورفض مستوى الىاعلية و يادة الإاتال م  ااحية الكم  والاوع وتخىيض  .5
 الهدر بالموارد.

دعم  القوى البشممممممممممممرية لتحسممممممممممممي  الأداء والارتقاء بسمممممممممممملوظ الإ داع والمقدرة على الا تكار  .5
 والتماشي مض قدرات الاااحي .

ليامماد المامماخ الملائم  للماظمممة وال يئممة المتوا اممة والتعممامممل مض المشممممممممممممممماكممل لموااهممة اقمماط  .2
 ضعف الإدارة.

 ت العلوم  الأخرى.الاستىادة م  اميض الاكتشافات والتطورات في ثي ماال م  ماالا .6
 العمل على تكامل الأ داف التي تسعى لليها الماظمة والعاملي  والماتمض.  .1

ث  ث ميممة التطوير التاظيمي تكم  م  خلال تطوير  يئممة عمممل الماظمممة  ويرى البنناحننث
التي تشمممممممممماض العاملي  على الإ داع والا تكار واسممممممممممتقطاز الم دعي  والماتاي  والمحافظة عليهم  

 تحسممممممممممممممي  الإاتماايمة ورفض الروح المعاويمة وفعماليمة وضممممممممممممممض الأ داف   مدور  ليامابما   المذي ياعكس
 والتخطيط والتاظيم  بحيس تحقق ث داف الماظمة بىعالية.
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 خصائص التطوير التنظيمي:
، )ديسلر : ااظ العديد م  الخصائص التي يتسم   ها التطوير التاظيمي والتي م  ث مها

5662 :265) 

اراء البحوس الىعلية، والتي تتضم  تاميض ال يااات ع  الماموعة عادة ما يعتمد على ل .5
ثو القسممممم  ثو الماظمة ككل، ثم  وضممممض ال يااات ثمام  الموظىي  لتحليلها ووضممممض الىروض 

 ع  المشكلة التي تعااي ماها موضض الدراسة.
 تط يق العلوم  السلوكية في تحسي  مستوى الكىاءة التاظيمية. .5
 رق والماظمة ككل.تحسي  ثداء الأفراد والى .2
اسممممممتهداف تغيير قيم  واتاا ات ومعتقدات الموظىي  ولذلظ فح  الموظىي  يشمممممماركو  في  .6

تحديد وتاىيذ التغييرات الىاية والهيكلية والإارائية وغير ا م  التغييرات المطلوبة لتحسي  
 ثسلوز ممارسة الوظائف التاظيمي.

و  تحسممممي  عملية حل المشممممكلات، ثاها تسممممتهدف تغيير الماظمة في اتاا  محدد، قد يك .1
ثو  يادة دراة الاسممممممممممممممتاابة للظروف المحيطة ثو تحسممممممممممممممي  اودة العمل و يادة الىعالية 

 التاظيمية.
مال المهارات الضمممرورية والمعلومات التي تسممماعد ثعضممماء التاظيم  بصمممىة مسمممتمرة على  ..

 تحسي  ثدائهم .

( بعض خصننننائص التطوير التنظيمي التي يتصنننننف بها وهي 8: 4112 ،كما ذكر )القحطاني
 كما يلي:

الشمممولية: ل  التطوير التاظيمي يتطلز الا تمام  بالقوى البشممرية العاملة، وكذلظ التاظيم   .5
 الداخلي للماظمة وثساليز العمل المطبقة وكذلظ القوااي  واللوائل.

الاسممممممممممممممتمراريممة في  يممادة الىمماعليممة الاسممممممممممممممتمراريممة: ل  تط يق التطوير التاظيمي يتطلممز  .5
 التاظيمية، وتحسي  المااخ العام  وبشكل دائم  ومستمر.

التدخل المخطط: لا يمك  ث  يتم  التطوير التاظيمي دو  تخطيط مسمممممممممممم ق لتشممممممممممممخيص  .2
 المشاكل  دقة، لتاميض الاهود لموااهتها.
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 رالمشمممممممممممماركة: ياز على اميض ثعضمممممممممممماء التاظيم  المشمممممممممممماركة في تاىيذ عمليات التطوي .6
التاظيمي في اميض المراحممل، لضممممممممممممممممما  مسممممممممممممممما متهم  في تاىيممذ عمليممة التطوير كواهم  

 مشاركي  فيها.

 مراحل التطوير التنظيمي:
 (562: 5666، ظيمي على المراحل التالية: )حس ياطوي التطوير التا

يتضم  التشخيص امض المعلومات م  الأفراد م  خلال استخدام  كل قوائم  استقصاء  .5
 تاا ات.واستطلاعات الا

، فحاه يهتم   تامية خطة لتحسي  الماظمة والم اية على ال يااات الاستراتيايةثما تخطيط  .5
شاكل الماالات التي قد يواد  ها م الاستراتيايةالمستسقاة م  التشخيص، ويحدد تخطيط 

 في الماظمة، ويرسم  الخطوط العريضة التي يمك  اتخاذ ا لحل  ذ  المشاكل.
م  مشاركة المعلومات التي تم  الحصول عليها م  التشخيص مض  ثما التعليم  فيتكو   .2

الأفراد الذي  يت ثرو   ها ومساعدتهم  في لدراظ حااتهم  للى تغيير سلوكهم ، وتحتال مرحلة 
التعليم  واود استشاري م  خارل الماظمة، ويقدم  الرثي والإرشاد والاصل للأفراد ثو 

 دام   رام  التطوير الإداري.الاماعات، ويمك  ثيضا في  ذ  المرحلة استخ
ثما مرحلة التقييم ، فهي تشبه مرحلة التشخيص، حيس يتم  امض ال يااات مرة ثخرى بعد  .6

مرور ا بالمراحل الثلاثة الأولى م  خلال قوائم  الاستقصاء، واستطلاع الاتاا ات. و ذا 
بغرض التعرف على مدى ت ثير اهود التطوير التاظيمي ع ر الماظمة ككل و ذ  

 معلومات الإضافية قد تتطلز م يد م  الاهود التعليمية والتخطيطية.ال
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 متطلبات التطوير التنظيمي:
يؤكممد المهتمو  بممالتطوير التاظيمي ثاممه يسممممممممممممممتل م  لتحقيق فمماعليممة واامماح  رام  التطوير 

 (.2: 5655 ،وط والمتطلبات وم  ث مها: )شل ير التاظيمي توفر عدد م  الش

الإداريي  لاهود التغيير، مما يضممممممممممممممم  له الاسممممممممممممممتمرارية وتحقيق دعم  وت ييد القادة  .5
 الاتائ .

 واود خ راء ثو وكلاء التغيير. .5
اشتراظ العاملي  في رسم  ث دافه والتخطيط له وتاىيذ ، وشرح وتوضيل دوافض وثسباز  .2

سمممية التاظيمات غير الر  رالتغير للعاملي  وفوائد  المادية والمعاوية، وعدم  لغىال دو 
 لما لها م  ت ثير على سلوظ الأفراد.

الإدراظ والوعي للمشمممممكلة ثو المشممممماكل التي تعااي ماها الماظمة، والإيما  بضمممممرورة  .6
 التدخل والتحرظ والتصدي لها.

و   ااظ   لا يكثوااتظار الاتائ ، و  لتاحة الوقت اللا م  للدراسممممممممممممة والتخطيط والتاىيذ .1
 لتعايل  اتائ  غير مضمواة ثو مؤكدة.تسرع ثو اادفاع ل

 عدم  لغىال اوااز القوة والإياا يات في الإدارة بالرغم  م  القيام  بالتطوير. ..
 وضوح الاختصاصات والمهام  الإدارية. .8
 توفر ثاظمة اتصال فعالة. .8
 توفر الموارد البشرية والمادية والتقاية التي تهيئ للتغيير وتساعد على تاىيذ . .4
 لخ ير ثو المستشار الخاراي المكلف  تط يق ال راام .القااعة بقدرة ا .56
الاشممممتراظ والتعاو  مض لدارة الموارد البشممممرية في الماظمة وثقسممممامها، حيس ث  الخ رة  .55

تاىيذ في تصمممممميم  و  ثسممممماسممممميا   والت ييد م  اااز العاملي  في  ذ  الإدارة يعت ر عاملا  
ية قدراتهم  وسمممممممممممياسمممممممممممات  راام  التطوير، خاصمممممممممممة في ماالات تقييم  العاملي  وتام

 المكاف ة والتحىي .
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 معوقات التطوير التنظيمي:
توااه الماظمات المختلىة عاد بالتغيير المخطط العديد م  المشمممكلات الااامة ع  عدم  
الاسممتعداد لدى الأفراد العاملي  بق ول التغيير، حيس يتحول ذلظ الشممعور ثو الأسمماس بعدم  الق ول 

قد تؤدي بالماظمة للى الىشل في تحقيق ث دافها، ويمك  تحديد مىهوم  للى مواقف عدائية وعايىة 
مقاومة التغيير ب اه "كافة ردود الىعل السممممممممممممل ية للأفراد تاا  التغييرات التي قد تحصممممممممممممل ثو التي 

 (.541: 5665، )حمود حصلت بالىعل في الماظمة لاعتقاد م   ت ثير ا السل ي عليهم "
 معوقات التطوير التنظيمي إلى عدة أنواع وهي:( 41: 1443، وحيث صنف )دودين

 ويادرل تحت  ذا العامل ما يلي: أولا: المعوقات البشرية:

مقممماوممممة الأفراد للتطوير والتغيير و مممذا يعود لاهلهم  بمممالأغراض والاتمممائ  المترتبمممة على  -ث
 ذلظ.

الاقص في القدرات والكىاءات المتخصممممممممممصممممممممممة وضممممممممممعف اوعية الأفراد الذي  يشممممممممممغلو   -ز
 الوظائف القيادية العليا.

وتتعلق بمال يئة القااواية وكذلظ دوام  التطوير والتغيير في الأوضمممممممممممممماع  ثانيا: المعوقات البيئية:
السممياسممية، وظهور الأ مات الاقتصممادية، وغير ا م  العوامل ال يئية المتغيرة باسممتمرار والتي 

 تحيط بالماظمة.
ف الإمكاايات المادية والىاية اللا مة لإاراء وتشممممممل ضمممممعثالثا: المعوقات الفنية والمادية: 

عمليمممة التغيير والتطوير التاظيمي، مثمممال على ذلمممظ عممممدم  الا تممممام   تهيئمممة القوى العممماملممممة 
 وتدري ها على التقايات الحديثة ق ل لدخالها للى العمل في الماظمة.

ئة اعية السمممممممممميحيس تؤثر فلسممممممممممىة الماتمعات والعادات الااتمرابعا: المعوقات الاجتماعية: 
 على ضعف التىاعل الااتماعي  ي  ال ملاء والرؤساء والمرؤوسي  في الماظمة. سلبا  

 المعوقات التقاية: وتشمل الاتي: خامسا:

 عدم  الا تمام   ت ويد الماظمة بالتقايات الحديثة. -ث
 ترااض مهارات العاملي  التقاية ومقاومتهم  لاستخدام  التقايات الحديثة. -ز
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لي: تبمممماع ممممما يامي يمك  تقليممممل م  المقمممماومممممة للتغيير والتطوير التاظيويمك  الحممممد وال
 (564: 5442 ،)القريوتي

عدوا تبما يراد عمله حتى يسممممممم مسمممممممبقا   تااز المىااات ع  طريق لحاطة الموظىي  علما   .5
تباع ثسمممملوز الااتماعات واللقاءات والسممممماح للمرؤوسممممي  التق ل الوضممممض الاديد ويمك  

 ومااقشتهم  في ماالات وطرق التغيير. ح داء الرثي 
العمل على لفهام  العاملي  لمضممممممممممامي  التغيير ودوافعه ودواعيه بحيس يدركوا الأسممممممممممباز  .5

 الحقيقية له.
ضممرورة لشممعار المعايي  بالتغيير بالمكاسممز التي يمك  ث  تتحقق لهم  م  لاراء التغيير  .2

 على اعتبار ثاه عمل يقصد به الوصول للأفضل.
القادة المرؤوسممممممممي  التاظيمية غير الرسمممممممممية في شممممممممرح التغيير ودواعيه وما الاسممممممممتعااة ب .6

 سيترتز عليه.
لشمممراظ العاملي  بكافة مراحل التغيير ما ثمك ، فالإاسممما  بط يعته يتق ل ثكثر ما يسمممتثار  .1

 فيه م  ثمور وما يشترظ في التخطيط له.

 أبعاد التطوير التنظيمي:
التغيير والتامديمد والا تكار في داخل ماظمات الأعمال ل  التطوير التاظيمي يهمدف للى 

يااد الحلول للمشممماكل  الخاصمممة والعامة على حد سمممواء م  خلال القدرة على موااهة التحديات وا 
التي توااممه الماظمممات وتىعيلهمما بغيممة تحقيق ث ممدافهمما، لممذلممظ حممدد البمماحممس ثبعمماد متعممددة للتطوير 

ى ماموعة ثبعاد وماهم  م  لديه اختلافات في تحديد التاظيمي ماهم  م  يتىق مض باحس لخر عل
 لهذ  الأبعاد.  توضيحا   (5.2ل )الأبعاد، وي ي  الادو 
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 أبعاد التطوير التنظيمي من وجهات نظر متعددة (2.3الجدول رقم )
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        * * * * 88: 1992معروف،  .4
         * * * 20: 2003الرااحي،  .1
         * * * 2004:92 علما،  .3
 * * *   * * *    2005:4 ياسي ،  .1
         * * * 202: 2000ع د الباقي،   .5
         * * * 2002:453ما ر،   .2
         * * * 2008:23الىضيلة،   .2
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         * * * 414: 2012عوض،  .1
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         * * * 18: 2012عمرة، ث و  .44
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         * * * 2014:300 الحايطي،  .43
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 بالاعتماد على المصادر الواردة في الادولالمصدر: ارد  واسطة الباحس 
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للدراسنننننننننة وذلا لملائمتها لمشنننننننننكلة  ولقد اعتمد الباحث أبعاد التطوير التنظيمي التالية محلاً 
 وأهداف وبيئة الدراسة:

 : الأفراد:أولاً 

يدور الماطق حول ضممرورة تطوير الأفراد بالشممكل التالي: ث  الأداء الااال للأفراد داخل 
 ،خصممممياتهم شمممم ،دوافعهم  ،فهم )ث دا وماظماتهم  يعاي ث   ااظ توافقا  ي  الأفراد يتمثل فيثعمالهم  
اراءات ،وتكاولوايمما ،وث ممداف ،ووظممائف ،وبي  الماظمممة)ثعمممال ،لمممالهم ( م  امماحيممة ،قممدراتهم   ،وا 
ء والماظمات فكل م  الأدا ،لا ث  دوام  الحال م  المحالل ،وغير ذلظ( م  ااحية ثخرى  ،وعملاء
ويسمممممم ز  ذا التغيير عدم  توافق الأفراد مض الماظمة مما يسمممممم ز مشمممممماكل  ،ا  بصممممممورة دائمةيتغير 
و اا ياز لاراء بعض التدخل في الأاظمة المؤثرة  ،اء السمممممميئ وااخىاض الرضمممممما ع  العملالأد

تاظيم  م  ط يعة العلى الأفراد مبماشممممممممممممممرة لكي اعيد التوافق والات ا   ي  ط يعة الأفراد م  اهة و 
 (.612: 5665، )ما ر اهة ثخرى 

ويتضممممم  تطوير الأفراد الماهودات المواه احو ثاماط السمممملوظ  ي  العاملي  ك فراد 
وذلظ كمدخل لحدوس تغيير شممامل في ثاماط وسمملوظ العاملي  ككل، والهدف م  تغيير امط 

ة لتكو  المحصممممملة الاهائية تغيير الأاماط السممممملوكية لكاف سممممملوظ الىرد ومهارته واتاا اته ثولا  
العاملي  وذلظ لخلق ماىعة متبادلة  ي  الىرد والتاظيم ، ويتم  تغيير الامط السمممممممملوكي للىرد م  

 (.285: .548 ،ير واظام  الدوافض والقيادة )تركيخلال  رام  التدريز والتطو 

 ل استراتيجيين هما:وتتم عملية التطوير التنظيمي لهذا العنصر من خلا 

التامية الذاتية )تغيير الاتاا ات(، ويتم  م  خلال الإرشممممممممماد، والإقااع،  اسمممممممممتراتياية -ث
 الإثابة، والتحىي ، والتامية السلوكية.

التاميممة المواهممة )تغيير المعممارف والمهممارات(، ويتم  م  خلال التعليم   اسممممممممممممممتراتيايممة -ز
 والتامية والتدريز.

يننب الفرعيننة للتطوير التنظيمي والتي تقع تحننت طننائلنة التعليم وفيمنا يلي أهم الطرق والأسنننننننننال
: 1442 ،مهنارات والاتجناهنات )ماهروالتنمينة والتندرينب، والتي تهندف إلى تغيير المعنارف وال

184:) 

تدريز تخصمممصمممي في ماالات اظم  المعلومات والماالات المالية، والتسمممويقية، والموارد  .5
 البشرية.
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لتالية على سمممممممممم يل المثال )لدارة الوقت، ف  التعامل مض تدريز سمممممممممملوكي لرفض المهارات ا .5
 الغير، التىاوض، الإ داع والا تكار(.

 تدريز لداري على الماالات التخطيطية والتاظيمية والرقا ية. .2

و اا لا د م  لاراء تطوير تاظيمي لإعادة التوا   في العلاقة  ي  الط يعة الخاصة 
بالأفراد م  اهة والط يعة الخاصممممممممممممة بالماظمة بسمممممممممممم ز التغيير في  يئة الماظمة. وعادة ما 

 (.45: 5666 ،ثلاثة ماالات كالاتي: )محمد علمايحدس تغييرات في الإدارة في 

س م  تغيرات في حماسممممممممهم  والعااصممممممممر المؤثرة في ذلظ، الدوافض: لا د م  تحديد ما حد .ث
و ل حدس تغيير في مسمممممممممتويات الطموح والأ داف الشمممممممممخصمممممممممية للعاملي ؟ و ل تتوا   
 توقعات الأفراد مض ما تقدمه الماظمة؟ و ل  ااظ حالة م  الااضباط الذاتي ثم  التسيز؟

ر  ل حدس تغيالشخصية:  ل حدس تغير في وصف الشخصية العامة لأفراد الماظمة؟  .ز
في مدى الاعتمادية ثو الاسممتقلال، السممل ية ثو الإياا ية، عمق ثو سممطحية الا تمامات، 
التبعية ثو الرئاسية،  ل حدس تغير في  يكل القيم  والاتاا ات الاىسية والميول الخاصة 

 بالعاملي .
 القدرات:  ل حدس تىاقم  في مهارات العاملي ؟ و ل حدس تطور في ثساليز التدريز؟ .ت

وتراض ث ميممة التطوير الخمماص بممالأفراد للى كو   يئممة عمممل ثفراد الماظمممة في تغير دائم  
ذا لم  يتم  تطوير ثفراد الماظممممة فمممح   مممذا التغيير في  يئمممة الماظممممة فهمممذا سمممممممممممممميؤدي للى تمممداي  وا 
المسممممتوى العام  للأداء ويضممممعف لاتااية الماظمات. ولاااح عملية التطوير الخاصممممة بالأفراد ث  

ى ثكثر م  حاف  ورغبة بالامو والتطوير الشممخصممي، وث  تكو  لديهم  رغبة ل ذل لسممهامات يكو  لد
 (. 88: 5655، كثر مما يسمل به الظرف )فتل اللهومساعدات ث

 : جماعات العمل:ثانياً 

الاماعة  م  ماموعة م  ثفراد الماظمة تربطهم  مصممممممممالل وث داف مشممممممممتركة تهم  التاظيم  
دة بالصممممممممممممممىة الدائمة ثم  مؤقتة التي تاتهي  تحقيقها للأ داف سممممممممممممممواء كماامت  مذ  المااميض متواا

  ثفراد  ي المكلىة  ها. وترتك  الماظمة على اماعات العمل وتطوير ا م  ثال تحقيق تماسممممممممممممكا  
الاماعات، والعمل على تحقيق ث دافها وتطوير ا وكيىية صمممااعة القرارات، ثم  العمل على تع ي  

 (.651: 5655، ة فاعليتها ورفض ثدائها )عوض يادالصلات  ي  ثفراد الاماعة و 
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كمما تتمثمل اماعات العمل بالأقسممممممممممممممام  والإدارات واللاا  والماالس وفرق العمل، وي تي 
الا تممممام  بمممالتطوير امممماعمممات العممممل كمرحلمممة ثخرى م  مراحمممل التطوير التاظيمي بعمممد تطوير 

التطوير على فعممماليمممة الامممماعمممة الأفراد كممم فراد، و اممما يممم تي التطوير للأفراد كامممماعمممات، ويرك  
والا تمام  بقيمتها ومعايير ا وتطوير ث دافها وتماسمممممممممظ الاماعة، وما يطرث  ي  ثفراد الاماعة م  
ا اعات ثو خلافات، والأسماليز المااسمبة لحل المشكلات واتخاذ القرارات وكذلظ ثسلوز الاتصال 

 (.212: 5666 ،لباقي ي  اماعات العمل )ع د ا

للا ع  طريق دراسمممممممممممممة اقاط ضمممممممممممممعف ثداء الىرد العامل داخل الماظمة م  ولا يتم  ذلظ 
خلال التركي  على باقي ماموعات العمل المختلىة، ولا ااسى ثاه ياز الربط  ي  اقاط الضعف 
والأداء ثثااء العمل ثي التركي  على الأداء وليس التركي  على شممممممخص  ذاته، وم  المحتمل ث  

مممة على ظالماظمممة، اتياممة لتغير لدراظ ذات الىرد وللآخري ، والما تتغير اتامما ممات الأفراد داخممل
 (.58: 5655 ،المستوى العام  )ث و عمرة

 (432: 1443، ن أسباب تكوين الجماعات: )العطيةم

 التااور/ التقارز  ي  الأفراد. .5
 ثسباز اقتصادية. .5
 حااات ااتماعية واىسية. .2
 يتم  تشكيل الاماعة  ااءات على متطلبات تاظيمية. .6
 على متطلبات عملية تدقق العمل/ مسار العمل. يتم  تشكيل الاماعة  ااء   .1

م  الأسممممباز التي تؤدي للى تكوي  الاماعات  ي ااتماع الأفراد لإااا   ويرى الباحث
وحل المشمممممكلات التي يصمممممعز حلها  واسمممممطة فرد واحد، وشممممممعور الأفراد  الأعمال والمهام  سمممممويا  

بقوتهم  عامممد وحمممدتهم  لموااهمممة المخممماطر والتحمممديمممات، وعامممدمممما تكو   اممماظ علاقمممة قويمممة تربطهم  
  بعضهم  ثو تشابه فيما  ياهم  في الصىات.

كممما تلعممز اممماعممات العمممل دورا  مهممما ، فهي الىقرة التي تصمممممممممممممممل  ي  الأفراد م  امماحيممة 
 (42: 5666 ،مة م  ااحية ثخرى لذ: )محمد علمالماظوا

يتم  داخمل الامماعة تقا ل كل م  توقعات الىرد ع  الماظمة )وظيىة، ثار، تاا  العمل.  .5
 ال ( وكلا الطرفي  يس لا  اماعة العمل ث  تقدم  له  ذ  التوقعات.
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ذلظ لأ  و تعد الاماعة بمثابة الرابطة التي تمسمممظ وتشمممد ثا اء التاظيم  لبعضمممها البعض  .5
كمممل رئيس امممماعمممة  و عضممممممممممممممو في امممماعمممة ثعلى ثو امممماعمممات ثخرى مثمممل اللاممما  

 والماالس...ال .
 لتامية مهارات معياة مثل الالت ام  والتشاور والتعاو . ثساسيا   تعد الاماعة مصدرا   .2

لتطوير التاظيمي بعد وي تي الا تمام   تطوير اماعات العمل كماال ثخر م  ماالات ا
 وا   التطوير ،لليهمما اللاما  تمثمل اممماعمة العمممل بمالإدارات والأقسممممممممممممممام  مضممممممممممممممافما  وت ،تطوير الىرد

التاظيمي يسمممممممممعى للى كيىية تحقيق التماسمممممممممظ وبااء العلاقة  ي  ثفراد الاماعة الواحدة والمختلىة 
لذا تسمعى الماظمات المتطورة للى ترسي  قواعد التعاو   ،ماظمة وتع ي  التىاعل  ياهم  لداخل ك

حممل ثي ا اع  لالادلممة وتع ي  الاحترام   ي  الأفراد ) تع ي  العلاقممة  ي  الأفراد( م  خوالثقممة المتبمم
 (.42: 5655 ،ريق الثقافة التاظيمية )فتل اللهويتحقق تطوير الاماعات ع  ط ،قد يحصل

 : الهيكل التنظيمي: ثالثاً 

الهيكممل التاظيمي:  و "لدارة تصممممممممممممممف م  خلالهمما لطممار التاظيم  ودراممة تعقيممد  
والذي يترتز  يا  وثفق ميته ومرك يته" ويقصد بالتعقيد مقدار وحام  تقسيم  العمل عموديا  ورس

شممممريعية القواعد الت ىعليه صممممعوبة التاسمممميق، ويقصممممد بالرسمممممية دراة اعتماد التاظيم  عل
والتاظيمية والإاراءات اللا مة لتوايه السمممممممملوظ التاظيمي للأفراد والعاملي ، ثما المرك ية 

كي  السممممممملطة اتخاذ القرار في المسمممممممتويات الإدارية العليا، ويت لف الهيكل فتعاي دراة تر 
 عة عااصر رئيسة و ي:و التاظيمي م  مام

 يحتوي على تقسيمات تاظيمية ووحدات مختلىة. .5
 التخصص في العمل ثي واود مهام  محددة. .5
 اطاق الإشراف وخطوط السلطة والمسؤولية. .2
 .(561: 5665، واللامرك ية )العميا س المرك ية مواقض اتخاذ القرار م  حي .6

و ي تعاي الترتيز الماطقي لعلاقات الوظائف والسمممممملطة لتحقيق ث داف التاظيم  
ي اىس ولك  ف ايدا   بكىاءة، ولا يمك  للهياكل التاظيمية الايدة لوحد ا ث  تضمممممممم  ثداء  

 مهما لا  حيمسممممممممممممت الوقت فح  الهياكل التاظيمية السمممممممممممميئة والرديئة تاعل الأداء الايد ثمرا  
خلاص العاملي  )الطام كاات در   .(565: .544 ،اة كىاءة وا 
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ل  الهيكل التاظيمي  و ثداة مهمة و ادفة تسممممممماعد التاظيم  على الوصمممممممول للى الأ داف 
وظائف ، ووصمممممف الالمرسمممممومة والتاسممممميق  ي  الأفراد لتااز الاختلافات الشمممممخصمممممية والوظيىية

 (.68: 5665، وتحديد ا )اللو ي 
هوم  الهيكل التاظيمي يشير للى تصميم   ياكل ترتك  على ثسس علمية سليمة كما ث  مى

ويحظى  ذا الموضمممممممموع با تمام  كتاز وعلماء الإدارة لما له م  ث مية في حياة الماظمات فهو 
ثحد الوسممممائل للوصمممممول للى ث داف الماظمة. والهيكل التاظيمي عبارة ع  لطار يحدد الإدارات 

لىممة للماظممة، فم  خلال الهيكممل التاظيمي تتحمدد خطوط السمممممممممممممملطممة والأقسممممممممممممممام  المداخليمة المخت
يق ث داف لى تحقوااسمممممميا ها  ي  الوظائف، وكذلظ  ي  الوحدات الإدارية المختلىة التي تعمل ع

 (.15: 5665 ،الماظمة )اللو ي 
كما ويشممممممممممممير السممممممممممممىلا  ب   الماظمة تسممممممممممممعى م  خلال  يكلها التاظيمي للى تحقيق 

 (558-558: 5448 ،ث مها: )السىلا موعة م  الأ داف ما
 توضيل الإدارات والأقسام  والوحدات داخل الماظمة. .5
 توضيل المستويات الإدارية في الماظمة واختصاصات ومسؤوليات كل مستوى. .5
 ل را  م دث التخصص وتقسيم  العمل. .2
 توضيل اطاق الإشراف. .6
 تقليل الا دوااية. .1
 ترتيز الوظائف والتاسيق  ياها. ..
 ت  ااء الوحدات والأقسام  والإدارات.تسهيل عمليا .8

ث  دوام  الحال م  المحال في الهياكل التاظيمية م  المحال، وذلظ للتغيير " ويرى ما ر
المسمتمر في ظروف وبيئة واستراتيايات الماظمة، ويستدعى ذلظ بالطبض بعض التدخل ب ساليز 

د في الهياكل عالتغيير تلظ الأبالتطوير التاظيمي، ثو قد يسمممتدعي الأمر اسمممتخدام   ذ  الأسممماليز 
 (.541: 5668، التاظيمية" )ما ر

لأ  معظم   للتغير لذلظ تعت ر الهياكل التاظيمية م  ثكثر الماالات التاظيمية تعرضمممممممممممممما  
يير ما يتبعها تغيرات في الهياكل التاظيمية، ويحدس التغ التغيرات التي تحمدس في الماظممة غالبا  

سممممممممس ومعايير لعداد الهياكل مما يات  عاه حذف بعض الوحدات في الهيكل  تعديل ثو تطوير ث
ثو اسممممممتحداس وحدات اديدة م  خلال تغيير تبعية بعض الوحدات مما  التاظيمية ثو دماها معا  

 (.265: 5665، ته مض التغيرات الاديدة )ث و بكريحقق المرواة للتاظيم  القائم  وملائم
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اعد لة لإحداس التغيير المطلوبة، فتغيير قو ل  تغيير  يكل الماظمة قد يكو  طريقة معقو 
اراءات العمل والمسممممممممممممؤوليات الوظيىية والتحول م  المرك ية للى اللامرك ية ثو العكس وتعدل  وا 

ل حل بعض المشممممماكل )اربيا ر اطاق الإشمممممراف تعت ر لحدى طرق اسمممممتخدام  التطوير التاظيمي ل
 .(885: 5666، وبارو  
 : الأهداف والاستراتيجيات: رابعاً 

التي تتبعها الشمممممممممركة بغرض الموا اة  ي  قوتها واقاط  الاسمممممممممتراتيايةويقصمممممممممد ب
مض الىرص والتهديدات التي تىرضممممممممها ال يئة الخاراية  هدف الحصممممممممول  ضممممممممعىها داخليا  

الاشمماط  ايةاسممتراتيعلى مسممتوى الشممركة ككل، و  اسممتراتيايةعلى مي ة تاافسممية، وللشممركة 
ق والتاىيذ، الصممياغة والتط ي الاسممتراتيايةواسممتراتيايات وظيىية، وتتضممم  عملية الإدارة 

يؤخذ بعي  الاعتبار رؤية الماظمة و و الحلم  الذي تسممممممممعى  الاسممممممممتراتيايةوعاد وضممممممممض 
لذي م  ثاله وادت الماظمة الماظمة لتحقيقه، وكذلظ رسممممممممممممممالة الماظمة و ي الغرض ا

 .(16: 5662 ،)ديسلر
وتتااول رسمممممممممالة الماظمة غرضمممممممممها الرئيس وماال ثو ماالات اشممممممممماطها وثاواع 
ماتااتها والسمممممممممممموق التي تخدمها، وا   تغيير  ذ  الرسممممممممممممالة  تغيير  يئة الماظمات يتبعه 

 في الأ داف المتىرعة ع  الرسممالة والمترامة لها وم  ثم  الاسممتراتيايات باعتبار ا تغييرا  
 (.681: 5661، ماا    لوا الأ داف )مصطىى

وتاري بعض الماظمات تعديلات في ث دافها والاسممممممممممتراتيايات المطبقة لتحقيق 
 التوسممممممممممممممض في ماال الاامعات للتغيرات ال يئية المحيطة فمثلا   تلظ الأ داف اسممممممممممممممتاابة  

 االخاصة ثو استخدام  اظام  التعليم  ع  بعد يتطلز م  الاامعات الحكومية تعديل ث دافه
 (.265: 5665، ث و بكرلمواكبة تلظ التغيرات )

 : التكنولوجيا: خامساً 

في تطوير الماظمممممات م  خلال ممممما توفر  م   مهممممما   تلعممممز التكاولوايمممما دورا  
معلومات تسممممممممهل العمل الإداري، حيس سمممممممما م  التقدم  في ثاظمة الحاسممممممممبات الإلكترواية 
وال رمايات في تسهيل عمليات الحىظ والتخ ي  ومعالاة ال يااات بشكل يلائم  احتيااات 

 سممممممممتشمممممممماراتسممممممممات والبحوس والا يئة العمل واحتيااات الأفراد، كذلظ يسممممممممهل عمل الدرا
 (.515: 5665 ،)اللو ي 



  الفصل الثاني                                               الإطار النظرل للدارسة  

21 
 

كما ث  التكاولوايا تؤثر سممممممممممممممواء في ماال الاتصممممممممممممممال وتوافر المعلومات على 
 التاظيمات الإدارية سممممممواء على الهياكل التاظيمية ثو الأسمممممماليز التشممممممغيلية، فهااظ دائما  
محاولات مسممممممممممممممتمرة احو اسممممممممممممممتخدام  ذلظ التقدم  التقاي في  يادة فاعلية التاظيم . لذا فح  

ا فيها م  ماسممممممممتراتيايات التطوير التاظيمي تحاول ث  ترك  على الاوااز التكاولواية ب
 (.562: .544 ،مهام  ومعدات )الطام 

( للى ث  التغيير التكاولواي  و تهيئة .68-681: 5661 ،ويشممير )مصممطىى
معرفة ثو طرق اسممممتخدام  ثو تاهي ات فاية اديدة تسممممتخدم  العمليات لاتااية ما لتحسممممي  

 الإاتممال ثو خىض التكلىممة ثو  يممادة الإاتمماايممة، وقممد يكو  تغير التكاولوايمما مرتبطمما   اودة
ير ثو تاهي ات فاية اديدة ثو  تغي  تغيير الرسممممممممممممالة، وط يعة الاشمممممممممممماط بما يتطلز طرقا  

 ث داف مثل ث داف تكليىية ثو فاية ثو تسويقية.
رت م  طريقة لقمد غيرت التكاولوايما المعماصممممممممممممممرة م  طريقة ثداء الأعمال، فغي

تصمميم  الماتاات ف صمبحت الا تكارات في التصمميم  الهادسي باستخدام  الكم يوتر تحقق 
في الوقت بالإضمممممممممممممافة للى الاودة العالية في التصمممممممممممممميم ، وفي التو يض مكات  ك يرا   وفرا  

الإلكتروايمات والكم يوتر وتكاولوايمما الاتصممممممممممممممالات م  تخىيض الوقمت اللا م   ي  طلممز 
ها بالاتصممممال المباشممممر بالمو عي  والمسممممتخدمي  دو  واود الوسممممطاء، البضمممماعة وتسممممليم

وفي التمويل مكات التكاولوايا المعاصمرة م  اقل الأموال والاسمتثمار م  ثقصى الغرز 
للى ثقصمى الشمرق في ثوا  معدودة. لقد ثصبحت الحاسبات الآلية في كل مكا ، ف ادت 

بحيس ثمك  الاتصال م  خلالها  سمرعتها وااخىضمت ثحاامها وثسمعار ا ودخلت شبكات
في لدارات الماظمممة الواحممدة، ولو اظرامما للى الأاتراممت فممحاممه م  خلالممه يتم  الصمممممممممممممميممارفممة 

( ويىرض التقممدم  8: 5665، اء م  السمممممممممممممموق الإلكترواي )الهواري الإلكتروايممة والشممممممممممممممر 
التكاولواي، خاصمممممممة تكاولوايا المعلومات، ضمممممممرورة تغيير التكاولوايا المسمممممممتخدمة في 

اظمة وقد تكو   ذ  التغيرات بسمممممممممميطة لا تتعدى الاسممممممممممتعااة بالكم يوتر لأداء بعض الم
 .(265: 5665، ساسية تشمل الماظمة ككل )ث و بكرالأعمال ثو تكو  تغيرات ث

ويرى ممممما ر ث  الماظمممممة قممممد تحتممممال )م  خلال التطوير التاظيمي( ث  تغير 
دمممال والعمليممات. ل  مثممل  ممذ  التكاولوايمما التي تسممممممممممممممتخممدمهمما، فقممد تود تغيير اظم  الاامم

التغييرات تحتال للى التدخل المسممممممتمر ب سمممممماليز التطوير التاظيمي: مثل الإحلال الىاي 
للآلات والتكاولوايا، اسمممممتخدام  شمممممبكات المعلومات واظم  المعلومات الحديثة والماظمات 

 (.548-.54: 5668،  ي  الأفراد والتكاولوايا )ما ر المتعلمة، التوافق



  الفصل الثاني                                               الإطار النظرل للدارسة  

22 
 

 : نظم العمل )تبسيط إجراءات العمل(:سادساً 

تعرف الإاراءات ب اها تع ير ع  سمممممممملسمممممممملة المهام  المرتبطة في صممممممممورة حلقات 
تي لوظمممائف المتتمممابعمممة وماظممممة والتي يتم  م  خلالهممما تاىيمممذ ثو تحقيق ثي وظيىمممة م  ا

اىيذ ا يس يسممهل توقد تكو  الإاراءات سممهلة ومىهومة ومحددة بح ،يحتويها ذلظ التاظيم 
 ،اىيذد تؤدي للى ت خير عمليات التوقد تكو  طويلة ومعقدة وبصورة ق ،خلال فترة قصيرة

وتختلف الإاراءات في ط يعتهمما واوعيتهمما م  وظيىممة لأخرى وم  ماظمممة لأخرى وربممما 
و ااظ محددات ثسمماسممية للإاراءات وم  ث مها  ،لدارة لأخرى داخل المؤسممسممة اىسممها م 

 راءات ياز ث  تحتكم  لهذ تحقيقهما وبمالتمالي فح  الإاالأ مداف التي تسممممممممممممممعى الماظممة ل
تمثل الدليل الماظم  الذي يوضمممممل السممممم يل لتحقيق الأ داف والسمممممياسمممممات و ي  ،الأ داف

اضمممحة ومحددة ومراة لذلظ ياز ثلا تتااقض السممياسمممات مض الأ داف وياز ث  تكو  و 
: 5666، فراش) ع  الاختصممماصمممات وط يعة الأعمال والموظىي  فضممملا   ،قا لة للتعديل

555). 
وقمد يتطلمز التغيير في ظروف وبيئمة عممل الماظمة لحداس تغيير وتطوير اظم  

ومسممممممممممممممؤوليممممات العمممممل  العممممل بممممالماظمممممة وذلممممظ م  خلال تبسمممممممممممممميط وتطوير لاراءات
والصممممممممممممملاحيات والسممممممممممممملطة وثاظمة المتابعة وتقييم  الأداء واظم  التحىي  يىرض تخىيض 

 (.265: 5665، ىعالية التاظيمية )ث و بكرءة والالوقت والتكلىة و يادة الكىا

 (14: 1441، إجراءات العمل وفوائدها: )اللوزي أهداف 

  يادة كىاءة وفعالية التاظيم . .5
 تحقيق ث داف التاظيم . .5
 تحسي  اودة الخدمة ثو السلعة الماتاة. .2
توحيمد وتمماثمل الأداء، ثي لااما  الأعممال اىسممممممممممممممهما م  ق مل الوحمدات المختلىمة بالطريقة  .6

 اىسها.
 مراعاة الاوااز الاقتصادية وتقليل الاىقات. .1
تخىيض ضمممممممممممغط العمل اتياة التخطيط السمممممممممممليم  والتحديد المسممممممممممم ق للإاراءات اللا مة  ..

 والضرورية.
 ع  الإرباظ والا دوااية والىوضى في ثداء الأعمال.الا تعاد  .8
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قا ية ة عملية ر  يادة دور وت كيد ث مية العملية الرقا ية، الأمر الذي يترتز عليه ممارسمممممممممم .8
 واضحة.

 تحسي  الروح المعاوية للأفراد العاملي  وكذلظ العلاقات التاظيمية. .4
الإاراءات السممممممممممممهلة والواضممممممممممممحة لاسممممممممممممتقطاز العملاء للى التاظيم  وم  ثم   يادة عوائد  .56

 التاظيم .

ويرى الباحس ث  ث مية تبسممممممميط لاراءات العمل تعود بالاىض والخير على التاظيم  والأفراد 
ثاها تسمممممممممممممماعد على مواكبة التغيرات التي تحيط بالماظمة وتعمل على توفير الوقت والاهد حيس 

 والمال على الماظمة وتحقيق ث داف الماظمة بىعالية اتياة التخطيط السليم .
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 ملخص المبحث
مممما سمممممممممممممم ق طرحممه في  مذا المبحمس ث ميممة التطوير التاظيمي في يسممممممممممممممتخلص البمماحمس 

الماظممات بشممممممممممممممكمل عمام ، حيمس ظهر اليما  تم ثير  على دعم  كىماءة الماظممة و يادة الىاعلية ورفض 
 .الإاتااية كما  واوعا  

ذكاء  وتقليل  در المواد، وكذلظ تامية القوى البشممرية وتحسممي  ثدائها والارتقاء بسمملوكها وا 
رة على الا تكمممار، وتوفير ماممماخ ملائم  وبيئمممة متوا امممة وموااهمممة اقممماط الضممممممممممممممعف الإ مممداع والقمممد

والمشمممممممممممكلات في الإدارة، والاسمممممممممممتىادة م  الاكتشمممممممممممافات والتطورات في ماالات العلوم  الأخرى، 
 والعمل على تكامل ث داف الماظمة والماتمض والعاملي .

تها الة المؤسممسممة وغاياكما اسممتات  الباحس ث  م  ث داف التطوير التاظيمي توضمميل رسمم
 وث دافها والعمل على تااغم  ث داف العاملي  والوحدات والمؤسسة ككل وتكاملها.

كما ث  التطوير التاظيمي يهدف للى تحسممي  عملية اتخاذ القرار وتشممايض العاملي  على 
يامماد القممدرة على ق ول التغيير والتعمماممم تبمماع ال معممه، وكممذلممظ تمكي  المممديري  م  ق ول القرارات وا 

 ثسلوز الإدارة بالأ داف عوضا  ع  ثساليز الإدارة التقليدية.

 تباع استراتيايات التطوير التاظيمي، م  خلالا ولذلظ ياز على الاامعات الىلسطياية
لحداس التغيير والتطوير، والتغلز على كافة ثشكال المقاومة للتغيير والتطوير م  ق ل العاملي ، 

التطوير التاظيمي لإحممداس التطوير حسمممممممممممممممز ممما يلائم  ظروفهمما والعمممل على اسممممممممممممممتخممدام  اممماذل 
واحتياااتها، وكذلظ توظيف التكاولوايا لما لها م  دور  ام  في تسممممممهيل العمل الإداري، والعمل 

 الااد على تطوير الهياكل التاظيمية بما يخدم  ث داف الاامعات.
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 المبحث الثالث: الجامعات الفلسطينية
 .تمهيد 
 .الجامعة الإسلامية 
 .جامعة الأزهر 
  .جامعة فلسطين 
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 تمهيد:

للشعوز الاا ضة لتحقيق ثماايها وث دافها وباتت ال وابة الرئيسة  غدت الاامعة مطمحا  
التي تاىذ ماها الماتمعات المعاصرة للى اسر التقدم  والرقي الذي يوصل للى ثعلى وثسمى مراتز 
الع ة والكرامة للى ثرض خصبة بالعلم  والتكاولوايا التي تسود عالم  اليوم ، فلم  تعد الاامعة مستقلة 

ي مؤسسة ماتمعية تؤثر وتت ثر بظروف السياسية والاقتصادية والااتماعية ع   يئتها  ل  
 .(1.: 5655، كس ما يعيشه  ذا الماتمض متطورات )حرزوتع

،  ل م  ث ر  وث م  المعالم  ذات الت ثير الااتماعي في الماتمض، كما وتعت ر الاامعة معلما  
تي العالية، والخصائص الامائية ال حيس تحتض  الشباز الاامعي ذوي الطاقات المتىارة والهمم 

  ع تضىي ث مية بالغة على  ذ  المؤسسات في توايه الشباز في امو قدراتهم  ومهاراتهم  فضلا  
 .(.2: 5664، سير الشباز لذواتهم  )الم ي قيمهم  واتاا اتهم ، كما تعمل على تى

لخ رة في ا للىكر الإاسااي في ثرفض صورته ومستوياته وبيت حيس تمثل الاامعة معقلا  
شتى صاوف الآداز والمهارات والعلوم  والىاو ، فهي تقوم   دور فاعل م  خلال لسهامها المتمي  
في  ااء رثس المال البشري، ورفد الماتمض بالطاقات والكىاءات البشرية الم ودة بصاوف العلم  

 .(8: 5668 ،دور ا في عمليات التامية )المصري والمعرفة لتقوم   

حياة الدول والشعوز، ويشير يم  العالي ثو الاامعي م  ث م  الميادي  في ولقد غدا التعل
( للى الأسباز التي ثدت للى  يادة الا تمام  بالتعليم  العالي الاامعي، .5-51: 5662، )كمال
 وماها: 

حدوس  يادة  ائلة في ثعداد الطلبة الملتحقي  بمؤسسات التعليم  العالي في مختلف ثاحاء  .5
، وحدوس تاوع ك ير في ث داف م  تقريبا  5486الدول الاامية م  عام  العالم  وخاصة في 

التعليم  العالي وماالاته وبراماه وثاماطه في وقت شحت فيه الموارد المالية لمؤسساته 
 بشكل عام .

ت ايد القااعة لدى المسئولي  في الحكومات ب   الاااح الاقتصادي يتطلز قوى عاملة  .5
للا م  خلال  رام  تعليمية وتدري ية ايدة الاوعية في ايدة الإعداد، و ذا لا يت تى 

 مؤسسات التعليم  العالي.
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ا دياد المطالبات م  اااز الماظمات المهاية والثقافية والإاسااية والهيئات الماتمعية  .2
والدولية  تحسي  الخدمات المقدمة للمواطاي  بعامة وللمتعلمي  في مختلف المستويات 

 والمؤسسات التعليمية مض  ذا الطالز.  خاصة، وتااوز الحكومات
ا دياد التاافس  ي  المؤسسات الاامعية على استقطاز الطلاز وعلى الحصول على  .6

دعم  مالي م  الحكومات  ي  المؤسسات الاامعية على استقطاز الطلاز والحصول 
 على دعم  مالي م  الحكومات ثو الشركات الك رى ثو الوكالات الدولية المااحة.

كثير م  دول العالم  باتىاقيات التاارة الإقليمية والدولية والماالس المهاية وماظمات  ارتباط .1
التعليم  العالي الدولية، وماظمات التعاو  والتمويل، مما  اد الدعوة للى الحرص على 
الاوعية العالية في الصااعات والأبحاس والمواد التعليمية، و اد م  الحراظ الأكاديمي 

 بة الباحثي .للمعلمي  والطل

ض و رة التربية قوبحسز  يئة الاعتماد والاودة في و ارة التربية والتعليم  العالي بغ ة )مو 
( تقسم  الاامعات الىلسطياية م  حيس الإشراف الأكاديمي والإداري .565، والتعليم  العالي

 والتمويل للى ثلاس ثقسام :

  الأكاديمي والإداري مثل اامعات عامة: و ي مستقلة م  ااحية التمويل والإشراف
 الاامعة الإسلامية واامعة الأ  ر واامعة القدس المىتوحة في قطاع غ ة.

  اامعات حكومية: وتقض تحت الإشراف المباشر لو ارة التربية والتعليم  العالي والبحس
 العلمي متمثلة  اامعة الأقصى بغ ة.

 اصة مثل اامعة اامعات خاصة: و ي تقض تحت الإشراف المباشر لاهات ث لية خ
 فلسطي  واامعة غ ة.
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 أولًا: الجامعة الإسلامية:
الاامعة الإسممملامية بغ ة مؤسمممسمممة ثكاديمية مسمممتقلة م  مؤسمممسمممات التعليم  العالي، وتعمل 
 ممحشممممممممممممممراف م  و ارة التربيممة والتعليم  العممالي و ي عضممممممممممممممو في اتحمماد الاممامعممات العربيممة ورابطممة 

البحر الأ يض المتوسممممممممممممممط والاتحاد الدولي للاامعات، الامامعمات الإسمممممممممممممملاميمة ورابطة اامعات 
 وتربطهمما علاقممات تعمماو  بممالكثير م  الاممامعممات العربيممة والأاا يممة. وتوفر الاممامعممة لطل تهمما اوا  

لظروف الشممممممممممعز الىلسممممممممممطياي وتقاليد ، وتضممممممممممض كل  بالقيم  الإسمممممممممملامية ومراعيا   ملت ما   ثكاديميا  
م  يمية وتهتم  بالاااز التط يقي والاااز الاظري، كما وتهتالإمكاايات المتاحة لخدمة العملية التعل

 توظيف وسمممائل التكاولوايا المتوفرة في خدمة العملية التعليمية. اشممم ت الاامعة الإسممملامية بغ ة 
م ، وظلت الاامعة للى 5416 م  معهد فلسمممممممطي  الدياي، الذي ثاشممممممئ عام  م  اا ثاقا  5488 عام 
دم  قطاع غ ة الذي يقط  فيه الآ  قرابة مليو  واصممممممممممممف م  الاامعة الوحيدة التي تخ5445 عام 

المليو  لاسممممما .  دثت الاامعة الإسمممممملامية  ثلاس كليات  ي كلية الشمممممريعة وكلية ثصممممممول الدي  
لحااة الماتمض  م  تم  افتتماح ثلاس كليات ثخرى وذلظ اظرا  5486وكليمة اللغمة العربيمة. وفي عمام  

 ي كلية التربية وكلية التاارة وكلية العلوم ، ثم الىلسمممممطياي الماسمممممة للى التخصمممممصمممممات الأخرى و 
 امممامعيلام  ثمممما كليممة التمريض فمممافتتحمممت في  ممدايمممة العممام  5445افتتحممت كليممة الهامممدسممممممممممممممممة عمممام 

م ، وعلى مدار تلظ 5668/.566 امامعيلام ، وكليمة الطمز افتتحمت مطلض العمام  5445/5442
للى  ، وفي ثعداد طل تها وخرايها،في  يئتها الأكاديمية والإدارية السمماوات شممهدت الاامعة تطورا  

امااز مرافقها ووحداتها ومخت راتها في ماالي البحس التعليمي والتامية الماتمعية. تهتم  الاامعة 
بالتعاو  وتبادل الخ رات والأسمماتذة المتخصممصممي  مض الاامعات الىلسممطياية والعربية والإسمملامية 

  وللاامعات علاقات وطيدة تربطها بالكثير موالعالمية في مختلف ماالات العلوم  والتكاولوايا، 
 الاامعات، وتاظم  علاقتها اتىاقيات تعاو  وتوثمة مض عدد م  الاامعات.

 ،حاسممممممموز ،كهربائية ،معمارية ،لتخصمممممممصمممممممات التالية: الهادسمممممممة )مدايةوتقدم  الاامعة ا
علوم : ال ،كم يوتر تعليم ( ،صممممميااة حاسممممموز ، رماة حاسممممموزولوايا المعلومات: )تكا ،صمممممااعية(

علوم  ال يئممة و  ،في يمماء ،تحمماليممل ط يممة ،لوايمماايو  ،كيميمماء ،كيميمماء حيويممة ،ثحيمماء ،)ريمماضمممممممممممممميممات
 ،اللدارة الأعم ،الاقتصمممممماد والعلوم  السممممممياسممممممية ،التاارة: )المحاسممممممبة ،تكاولوايا حيوية( ،الأرض

لغة  ،اىس م عل ،دراسممممات لسمممملامية ،كم يوتر تعليمي ،التربية: )علوم  ،العلوم  المالية والمصممممرفية(
ه الإرشممممممممممماد التربوي والتواي ،رياضممممممممممميات ،)معلم  صمممممممممممف تربية ا تدائية: ،علوم  ااتماعية ،عربية
 ،خدمة ااتماعية ،لغة لاالي ية ،الآداز: ) لغة عربية ،لوم  تط يقية وتكاولوايا التعليم (ع ،الاىسي
 التمريض(. ،ثصول الدي  ،الشريعة ،صحافة وا علام  ،علاقات عامة ،تاري  ولثار ،اغرافيا
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دراة المااستير في التخصصات التالية: )الهادسة  كما وتمال الاامعة الإسملامية ثيضا  
المداية، لدارة الأعمال، الىي ياء، الرياضمممممممممممممميات، علوم  حياتية، علم  الاىس، الصممممممممممممممحة الاىسممممممممممممممية 

يم  ر والماتمعيممة، المامما   وطريق التممدريس، ثصممممممممممممممول التربيممة، التمماري ، اللغممة العربيممة، القرل  الك
وعلومه، الحديس الشممممريف، العقيدة، ثصممممول الىقه، الىقه المقار ، القضمممماء الشممممرعي(، كما وتمال 
الاامعة دراة الد لوم  في العام  في التربية، ودراة الد لوم  العالي في: )الإدارة التربوية، الدراسات 

 الإسلامية، الصحة الاىسية، والماتمعية، الإرشاد الاىسي والتربوي(.
 جامعة:مرافق ال

تضممممممممممممممم  الامامعة عددا  ك يرا  م  المخت رات العلمية تتوفر فيها ثفضممممممممممممممل الأاه ة العلمية 
اراء التاارز للى اااز الدراسمممممممممممممة الاظرية، وتحرص الاامعة على  اللا مة للدراسمممممممممممممة العلمية وا 
 تحديس مخت راتها بشكل مستمر، وتعاى باستخدام  وسائل التكاولوايا في العملية التعليمية، وتهتم 
ا تماما  خاصمممما   توسمممميض اسممممتخدام  الحاسمممموز، وتوفر الاامعة عددا  ك يرا  م  مخت رات الحاسمممموز 
لخمدممة العلميمة التعليميمة والبحمس العلمي، كمما تقدم  الاامعة لطل تها خدمة الإاترات لتمكياهم  م  
 م الاتصمال بالمكتبات ومراك  الأبحاس والحصول على المعلومات م  مختلف المصادر، كما تقد
 .المكتبة خدماتها للطلبة والباحثي  حيس يتوفر بالاامعة عدد ك ير م  المواد العلمية المختلىة

تحرص الاامعة الإسلامية على تىعيل دور ا في الماتمض ت كيدا  على رسالتها الحضارية 
والمسا مة في تاميته، م  خلال ما تقوم  به م  ثاشطة علمية وعملية  ااءة، ولتحقيق ذلظ قامت 
 :الممامممممممامممعمممممممة  مممممممحاشممممممممممممممممممممماء عمممممممدد ممم  مممراكمم  الممبممحمممممممس الممعمملمممممي والمممممرافممق الممهممممممماممممممممة وممماممهممممممما

 ،لأغذيةمرك  تحليل ا ،مرك  الدراسمممات ال يئية والريىية ،ة خدمة الماتمض والتعليم  المسمممتمر)عماد
 ،المرك ية المكتبة ،تحاليل الط يةمخت رات ال ،وحدة الدراسممممممممممممات التاارية ،مخت رات المواد والتربة

ة تكاولوايا لدار  ،ادر التعليم مرك  مص ،مخت ر علم  الاىس ،مرك  التقايات المساعدة ،الإفتاءلااة 
 .مخت ر الصحافة والإعلام  ،المعلومات

 رؤية الجامعة:

 ."ماارة علمية رائدة للمعرفة والثقافة وخدمة الإاسااية لإحداس اهضة ماتمعية شاملة"
 رسالة الجامعة:

كاديمية تسمممممممممعى للاهوض بالمسمممممممممتوى العلمي والثقافي "الاامعة الإسممممممممملامية مؤسمممممممممسمممممممممة ث
والحضممممممممممممممماري، تعمممل على مواكبممة الاتامما ممات الحممديثممة في التعليم  العممالي والتطور التكاولواي، 

 وتشاض البحس العلمي وتسا م  في  ااء الأايال وتامية الماتمض في لطار القيم  الإسلامية".
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 غايات الجامعة:

 لمعايير الاودة. الاامعة وفقا  رفض مستوى ال رام  التعليمية في  .5
 الارتقاء بالبحس العلمي ودعمه واستثمار  في اتاا  تحقيق التامية المستدامة. .5
 تع ي  دور الاامعة في خدمة وتامية الماتمض. .2
 .وتقايا   ضبط ورفض كىاءة الأداء المؤسسي لداريا   .6
 .الارتقاء بال يئة الاامعة ومستوى الخدمات المقدمة للطلبة والعاملي  .1
 تدعيم  علاقات الشراكة والتعاو  مض المؤسسات المحلية والإقليمية والدولية. ..

 (62: .565، )ث و الريش أهداف الجامعة الإسلامية:

 بي والإسلامي في الماالات الثقافية بكل عام .ر خدمة الماتمض الىلسطياي والع .5
لت ام  مض الاتشممممممممممماض البحس العلمي وتامية الاسمممممممممممتقلال الىكري وحز التحليل والاكتشممممممممممماف،  .5

 بالعقيدة الإسلامية دستور الحياة.
اسمممممممممممتقطاز الكىاءات الىلسمممممممممممطياية في مختلف اوااز المعرفة وتوظيف اهود م  في خدمة  .2

 الماتمض الىلسطياي.
توثيق الروابط مض الاامعات العربية ومراك  الأبحاس على المسممممممممممتوى العربي والدولي )دليل  .6

 .(5: 5666، الإسلامية ةالاامع
 ص التعليم  العالي لأ ااء قطاع غ ة خاصة، والشعز الىلسطياي عامة.توفير فر  .1
 تشايض العمل التطوعي وخدمة الماتمض، وتمتي  الأواصر  ي  الاامعة وال يئة المحلية. ..
 تعميق حز الوط  وتع ي  الااتماء له، وترسي  مىهوم  الحرية، وتقديس قيمة العمل. .8
مل المات  والمشمممممممممماركة الاامعية، وتع ي  قيمة تامية الحس ومىهوم  الأمة، وتح يز عادة الع .8

 الإااا  لدى الطالز.

 :أنشطة الجامعة المجتمعية

المسا مة في تطوير الأداء الإداري لمؤسسات وشرائل الماتمض م  خلال عقد الدورات  .5
 .المتخصصة والمؤتمرات وورش العمل

ي  والممرضممممممممممممممي  والعاملافتتاح  رام  الت  يل ثثااء الخدمة لحملة الد لوم  م  المعلمي   .5
 في مخت رات التحاليل الط ية

تقديم  الدراسممممات والاسممممتشممممارات الهادسممممية والتاارية والىحوصممممات للو ارات والمؤسممممسممممات  .2
  وراال الأعمال والمواطاي .



  الفصل الثاني                                               الإطار النظرل للدارسة  

11 
 

 عضويات الجامعة من الرابطات:

 الرابطة الدولية للاامعات. .5
 ماتمض الاامعات المتوسطية. .5
 اتحاد الاامعات العربية. .2
 اتحاد اامعات العالم  الإسلامي. .6
 متوسطية للحوار  ي  الثقافات.-مؤسسة ثاا لياد الأورو .1
  راام  السلام . ..
 لسيوية.-الرابطة ثاا لياد الأورو .8
 (RMELمتوسطية للمدارس الهادسية والتقاية. )-الشبكة الأورو .8

ة الاامع-، وحدة الاودةالشممممممممممممممؤو  الأكاديمية-)المدليمل الإرشممممممممممممممادي لعضممممممممممممممو  يئمة التمدريس
 .(5655، الإسلامية

 :: جامعة الأزهرثانياً 
كمؤسممممممسممممممة للتعليم  العالي تل ي طموحات   5445 عام ت اامعة الأ  ر بغ ة في ال ثاشمممممم

لقدرة  ذا الشعز على ال ذل والعطاء، وقد كا  قرار الأخ القائد  الشمعز الىلسمطياي وتكو  عاوااا  
الشباز  للى غرس  ذ  الاامعة  ادفا    حاشاء -رحمه الله- الشمهيد ث و عمار رئيس دولة فلسطي 

كل الإعااز  يسممتحق سممريعا   الىلسممطياي في  لد  وتدعيم  اذور  فيها، وقد امت  ذ  الاامعة اموا  
 والتقدير.

، وكلية قوق الآ (وقد  دثت اامعة الأ  ر بكليتي  فقط  ما: كلية الشمممريعة والقااو  )الح
ة، ز الإاساايت ثخرى و ي: الصيدلة، ال راعة، الآداتم  لاشاء ثربض كليا م 5445 العام التربية وفي 

 ام عصمماد والعلوم  الإدارية، ثما في الم  كلية سممابعة و ي كلية الاقت5442 عام ثم  ثضمميىت لها في ال
م  فقد تم  لاشممممماء كلية العلوم  الط ية التط يقية تل ية لاحتيااات الماتمض الىلسممممممطياي القادر 5448

م  تمت الموافقة على لاشاء كلية 5444 الدقيقة. وفي العام على الخوض في ماال التخصمصات 
 طز فلسممممطي  فرع اامعة الأ  ر، حيس باشمممممر طلبة كلية الطز دراسمممممتهم  الأكاديمية. وفي العام 

م  واتياة للتطور الهائل في علوم  الحاسمممممممممممممموز وتكاولوايا المعلومات كا  لاامعة الأ  ر 5665
الاامعة و ي كلية الهادسمممة وتكاولوايا المعلومات وذلظ القرار الحكيم  في لاشممماء الكلية العاشمممرة ب

 لمية الحديثة )دليل اامعةلمواكبة التقدم  العلمي والتطور السمممممممممريض في ماال التخصمممممممممصمممممممممات الع
 .(5666، الأ  ر
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 رسالة الجامعة:

ف للى تهد ،مستقلة وغير ربحية ،ي مؤسمسمة تعليم  عال فلسمطياية عامةاامعة الأ  ر  
صمممممممممات ة في التخصممممممممماتمض الىلسمممممممممطياي والعربي م  الموارد البشمممممممممرية المؤ لتل ية احتيااات الم
العصر  توالتامية المسمتدامة مض التركي  على توظيف تقايا ،ميةوالبحوس العل ،المعرفية المختلىة

 ،اس الىلسمممممممطياي والعربي والإسممممممملاميوالمحافظة على ثصمممممممالة التر  ،في تحصممممممميل العلم  والمعرفة
  والالت ام  بحكم  القااو  ،وقيم  العدالة والمسمممممممممممممماواة ،اطية وحقوق الإاسمممممممممممممما مبادئ الديمقر والالت ام  ب

 ،www.alazhar.edu.psوالشمممراكة الماتمعية ) ،ام  وعدم  التميي  والتاوعوالشمممىافية والتسمممامل والاحتر 
 .(.565، موقض اامعة الأ  ر

 أهداف الجامعة:

الطماقم  الأكماديمي والإداري والعمليمات الإداريمة المسمممممممممممممماامدة لل رام  التعليمية تطوير قمدرات  .5
 والبحس العلمي وخدمة الماتمض.

تطوير ال رام  الأكاديمية لتل ية احتيااات العمل الىلسممممممطياي والعربي م  خلال خلق  يئة  .5
 تعليمية ذات اودة عالية.

 الأ  ر والتامية المستدامة للماتمض الىلسطياي. .2
تحسي  العلاقات الدولية لاامعة الأ  ر وتع ي  قدراتها على الوصول للى مصادر التمويل  .6

 .(5652، مية والدولية )موقض اامعة الأ  رالىلسطياية والعربية والإسلا

كما وتحرص اامعة الأ  ر بغ ة على اسمممممتقطاز الكىاءات العلمية القادرة على الإسمممممهام  
الماهال العلمي التحليلي والاقدي وتعمل الاامعة بالقيام  بحركة  في  ااء العقلية العلمية م  خلال

يق ث دافها م  تحق عمرااية واسعة وسريعة لت مي  حااتها م  المبااي المؤقتة التي تؤماها مرحليا  
م  في تعميق الااتماء وحز الوط ، وترسي  مىا ي وثداء رسالتها لأ ااء شع اا كما ث  للاامعة دورا  

 .(585: 5441، للعقيدة والأرض والأمة )العاا ء العمل ال اا

حيس ااطلقت اامعة الأ  ر في ظروف صمممعبة وثخذت بشمممكل مطرد احو لقامة المبااي 
المسممممممممممممممتقلة والمخت رات العلمية الحديثة ومكت تها الاديدة التي تسممممممممممممممعى الاامعة اا دة لت ويد ا 

اهلو  ماه العلم  ي خصبا   لباحثي  مرتعا   ذخائر الكتز والمرااض والدوريات العلمية والأد ية فتكو  ل
 والمعرفة.

ثما ماالات الدراسممات العليا فقد قامت الاامعة  حاشمماء  رام  مااسممتير في تخصممصممات 
اء م  الاامعة على الإسمممممممممهام  في  ا اللغة العربية والتربية والحقوق والكيمياء وال راعة. وحرصممممممممما  

http://www.alazhar.edu.ps/
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الىلسمممممطياي والتطويرية لموظىي المؤسمممممسمممممات الدولة خاضمممممت ماال الدراسمممممات الت  يلية للمواط  
لممد لوم    االمختلىمة فم اشمممممممممممممم ت دائرة التعليم  المسممممممممممممممتمر لهمذا الغرض. وفي الإطمار تم  تطوير  رام

كليات الدراسمممات المتوسمممطة التي تمال دراة الد لوم  المتوسمممط في ماالات دراسمممية  للىالمتوسمممط 
معه القادرة على الإسممهام  في  ااء ماتمختلىة تل ي حااات الوط  في ليااد الإاسمما  الىلسممطياي 

 وتطوير  على ثسس علمية ماهاية كما قامت الاامعة  حاشاء عدة مخت رات للاستىادة ماها مثل:

مخت ر الميا  والتربة الذي ياري كافة التحاليل المائية لأغراض البحس وللمؤسممممممممممممسممممممممممممات 
 والسكا .

مدى صممممممممممممملاحيتها للاسمممممممممممممتعمال مخت ر تحليل الأغذية الذي يقوم   تحليل الأغذية وبيا  
 على الإاسا  الىلسطياي. الإاسااي وذلظ حىاظا  

مخت ر البحوس والتحماليمل المدوائيمة، المذي يقمدم  خمدمماتمه للقطاع العام  والخاص حيس يقوم  
  تحليل الأدوية وماحها شهادة الاودة.

اترات فقد عملت الاامعة بالعالم  الخاراي م  خلال شممممممممممممممبكة الاثمما مامال الاتصممممممممممممممال 
وصيل  ياااتها ومعلوماتها للى الخارل وكذلظ ما يىيد الطلبة م  معلومات سواء كاات في حقل لت

الاسممممممممممممممتعلام  ع  الدراات ثو ثمور ثخرى، حيس قامت الاامعة  توفير قاعدة الإمكااات في  ذا 
الماال. ثما الطالز المسمممممممممممممال في الاامعة يمكاه ع  رقمه الاامعي وكلمة مرور خاصمممممممممممممة به 

عليهما م  الامامعمة م  المدخول على الرك  الخاص بالطالز في موقض الاامعة والتي يحصممممممممممممممل 
 الإلكترواي وذلظ لمعرفة:

 سال العلامات والمعدل الىصلي والتراكمي. .5
 الخطة الدراسية. .5
 الحالة المالية. .2
 الاتصال بمكتبة الاامعة والاستعارة ماها الكرتوايات. .6

الموقض الإلكترواي لاممممامعممممة ) الممممزوث م  المعلومممممات التي تخص الطمممم التقويم  الاممممامعي
 .(5656، الأ  ر

 وتتمتض الاامعة بعضويتها في:

 اتحاد الاامعات العربية. .5
 الاتحاد الدولي لرؤساء الاامعات. .5
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 الشبكة العربية والأوروبية للبحوس العلمية. .2
 الاتحاد الدولي لاامعات البحر المتوسط. .6
 لاامعات العربية.الماظمة العربية للمسئولي  ع  الق ول والتسايل با .1
 (..5: 5655-5655،   ر( )دليل اامعة الأIAUاتحاد الاامعات الدولية) ..

 :: جامعة فلسطينثالثاً 
 التعريف والنشأة:

اامعة فلسممطي  مؤسممسممة ثكاديمية م  مؤسممسممات التعليم  العالي الىلسممطياية ت سممسممت م  
 والطلبة العرز والأااازثال خدمة ث ااء الشممممعز الىلسممممطياي في الداخل والخارل بشمممممكل خاص 

 بشكل عام .

تحمل اامعة فلسمممطي  على عاتقها رسمممالة اليلة و ي توفير مسمممتوى رفيض وعصمممري م  
لكترواية متكاملة وماا    التعليم  الاامعي ع  طريق تهيئة  يئة تعليمية تسمممااد ا تقايات حديثة وا 

مسممماعدة للطلاز لضمممما  وضممموابط وثاظمة ثكاديمية ذات مواصمممىات عالمية، كما تؤم   الدعم  وال
مسممتوى عالم م  الإ داع والتمي ، وتهتم  بالبحس العلمي والمعرفي والتواصممل مض حضممارات وعلوم  
 العالم ، لترسي  قيم  المواطاة الصالحة والتعاو  واحترام  الغير بما يحقق رفا ية وسعادة الإاسااية.

ث و عمار  –ت ثسمممممسمممممت اامعة فلسمممممطي  بمباركة م  فخامة الرئيس الراحل ياسمممممر عرفا
، وبدثت ممارسمممممممممممممة دور ا في الماتمض الىلسمممممممممممممطياي اابا  للى ااز مض اظيراتها م  5662عام  

في مدياة غ ة، وذلظ  تاهي  ملىات  5661الاامعات المحلية في ثوائل شمممممممممممممهر مارس م  عام  
  اعتماد الكليات وال رام .

 26سممممممماحة وبمباركة م  سممممممميادة الرئيس محمود عباس تم  تخصممممممميص ثرض للاامعة بم
دوام  في مدياة ال  راء وسمممممممممط قطاع غ ة، وبدثت الاامعة فور الحصمممممممممول على الأرض  حاشممممممممماء 

  مباايها والاستقرار فيها.

بعممد العمممل المتواصمممممممممممممممل في تاهي   رام  الاممامعممة وفقمما  لمتطلبممات و ارة التربيممة والتعليم  
يص ت الاامعة على الترخالعالي، والهيئة الوطاية للاعتماد والاودة في التعليم  العالي، وحصممممممممممممل

، للى ث  حصمممملت على الاعتماد 15/07/2007 الم دئي ثم  على الاعتماد العام  للاامعة  تاري 
بشممممممممممممممهمممممادة تسممممممممممممممايمممممل مؤسممممممممممممممسممممممممممممممممممة تعليم  عمممممالي  5668الاهمممممائي لكليممممماتهممممما وبراماهممممما عمممممام  

 و ي: /HE1C/02/13 2008رقم 
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 كليات الجامعة وبرامجها ح( يوض2.4الجدول رقم)

 ال رمايات ادسة  بكالوريوس

كلية الهادسة التط يقية 
 والتخطيط العمرااي

  ادسة لدارة الإاشاء والتشييد بكالوريوس

 الهادسة المداية بكالوريوس

 الهادسة المعمارية بكالوريوس

  ادسة معدات ط ية بكالوريوس

 اظم  المعلومات الإدارية بكالوريوس

كلية الإعلام  وتكاولوايا 
 المعلومات

 التعليم  الإلكترواي بكالوريوس

 الوسائط المتعددة بكالوريوس

 الإعلام  والاتصال بكالوريوس

 رئيسي الإعلام  فرعي وسائط متعددة بكالوريوس

 المحاسبة بكالوريوس
كلية لدارة المال 

 والأعمال
 لدارة الأعمال بكالوريوس

 الإدارة الصحية بكالوريوس

 القااو   بكالوريوس
 القااو  كلية 

 فرعي لدارة ثعمال / رئيسي قااو   بكالوريوس

 التربية / معلم  المرحلة الأساسية الدايا بكالوريوس
 كلية التربية

 بكالوريوس
 معلم  المرحلة الأساسية العليا

 تخصص تعليم  اللغة الإاالي ية

 طز الأساا  بكالوريوس
كلية الطز وعلوم  

 الصحة
 والتكاولوايا الحيويةالصيدلة  بكالوريوس

 التغذية الصحية بكالوريوس

 التمريض د لوم 
 كلية الدراسات المتوسطة

 مساعد ط يز ثساا  د لوم 
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 تكاولوايا الوسائط المتعددة د لوم 

 العلاقات العامة والتسويق د لوم 

 المحاسبة المحوسبة د لوم 

 الإدارة وثتمته المكاتز د لوم 

 الط يةالسكرتاريا  د لوم 

ولا ي ال العمل مسممممممتمرا  مض و ارة التربية والتعليم  العالي للحصممممممول على الاعتماد الاهائي 
  لباقي كلياتها.

وقد اسمممتطاعت الاامعة خلال  ذ  الىترة م  لتمام  بعض ماشمممئاتها في م اى الخوار مي 
معية المدياة الااوم اى مايز المصممممممممممممري، للى ث  توقف العمل في لاشمممممممممممماء المبااي المتبقية في 

لاامعة فلسممممممطي  وفق التصممممممورات والمخططات التي وضممممممعتها الاامعة لمباايها بسمممممم ز ظروف 
 الحصار المىروض على قطاع غ ة وماض مواد ال ااء م  الدخول لليه.

 لماذا جامعة فلسطين ... الجامعة والمجتمع:

شممر ته وتماسممكه، واتحافظ على  وية الماتمض الوطاية والعربية والإسمملامية، ودعم  وحد 
 ثقافته والإبقاء على ثوا ت، كما ترك  على الامض  ي  الأصالة والمعاصرة.

 .تىتل ماالات اديدة توافق رغبات الدارسي  واحتيااات الوط 

 تسا م  مض الاامعات المحلية في الحركة العلمية.

ة الك يرة في دتواكز حااة السوق في ضوء الاسبة المرتىعة للامو السكااي، وبالتالي ال يا
 عدد طلاز المدارس في فلسطي .

تشمممارظ القطاع الخاص في  ااء الماتمض الىلسمممطياي وعملية التامية في فلسمممطي ، حيس 
ل  مشمممممماركة القطاع الخاص في توفير مؤسممممممسممممممات التعليم  العالي، سمممممميعمل على تخىيف العزء 

ااة ا م  ااحية، وتل ية حالمالي على السممممملطة الىلسمممممطياية في ضممممموء محدودية الموارد المالية له
شممممراف  السمممموق م  ااحية ثخرى، على ث  يكو  ذلظ ضممممم  ضمممموابط الاودة والاوعية المعتمدة وا 

 و ارة التربية والتعليم  العالي الىلسطياية.

تسمممممما م  في رفض الاودة الأكاديمية للتعليم  الاامعي بما توفر  الاامعة م  تقايات متطورة 
ئة تاافسممممممية تسممممممهم  في تحسممممممي  الأداء العام  ورفض الاودة للتعليم  وكىاءات، وما توفر  كذلظ م   ي

 الاامعي.
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 الرؤية والرسالة والأهداف:

 الرؤية:

مؤسمممممسمممممة ثكاديمية متمي ة داعمة للتامية المسمممممتدامة على المسمممممتوى الوطاي وفق معايير 
 الاودة.
 الرسالة:

لال ض م  ختسممممممممعى اامعة فلسممممممممطي  للتمي  في التدريس والبحس العلمي وخدمة الماتم
 رام  مرتبطة بالتامية المسمممممممتدامة وتخري  ثايال محصممممممماة بالقيم  الأصممممممميلة، وقادرة على مواكبة 
التطورات العلمية والتكاولواية ومسمممممممممممممتادات العصمممممممممممممر، والماافسمممممممممممممة على المسمممممممممممممتويي  المحلي 

  والإقليمي.
 :الاستراتيجيةالأهداف 

 الاامعة ورسالتها.تع ي  العمل المؤسسي في لدارة الاامعة لتحقيق رؤية  .5
تمي  تطلعات الطلبة للرقى بمسممممممممممممممتوى التىكير والإ داع وال يتهيئمة ال يئمة الامامعية التي تل  .5

 لديهم .
 ربط  رام  الاامعة باحتيااات السوق وتطوير ا بما يتلاءم  مض تلظ الاحتيااات. .2
 امعة.الاتط يق لدارة الاودة الشاملة في الخدمات الإدارية والىاية والمالية على مستوى  .6
 تحقيق معايير الاودة والاوعية لل رام  الأكاديمية وفق معايير الاودة المحلية والعالمية. .1
تع ي  علاقة الاامعة بمحيطها الااتماعي والمؤسمساتي وتقوية روابطها وعلاقاتها العلمية  ..

 والثقافية مض الاامعات العربية والدولية.
 عضويات الجامعة:

 العربية.عضوية اتحاد الاامعات  .5
 عضوية الاورومتوسطية. .5
 في رابطة وكالات الاودة في العالم  الإسلامي. عضوا   .2
 عضوية الشبكة الدولية لوكالات ضما  الاودة في التعليم  العالي. .6
 عضوية اتحاد اامعات العالم  الإسلامي. .1
 ،اامعة فلسممممممممممممممطي  الالكتروايقض )مو  الت ثير الأكاديمي للأمم  المتحدةعضمممممممممممممموية  راام   ..

5658) 
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 :الدراسات الفلسطينية

 الاستراتيجيةالمحور الأول للدراسات الفلسطينية التي تناولت موضوع القيادة 

في تعزيز شننننفافية الإدارة  الاسنننتراتيجية( بعنوان: علاقة القيادة 2017 ،دراسنننة )الهجين1.  
 لدى قوى الأمن الفلسطينية.

الإدارة لدى  في تع ي  شىافية الاستراتياية دفت  ذ  الدراسة للتعرف على علاقة القيادة 
قوى الأم  الىلسممطياي في المحافظات الااوبية، وقد تكو  ماتمض الدراسممة م  الضممباط م  رتبة 

( ضمممممممممممممممابطمما ، 4750)اقيممز فممما فوق(  و ارة الممداخليممة داخممل الأاه ة الأمايممة، الممذي  لغ عممدد م  )
ة الطبقية لى العياة العشمموائيواسمتخدم  الباحس الماه  الوصمىي التحليلي واعتمدت عياة الدارسمة ع

 ( ضابطا ، واستخدم  الباحس الاستبااة ك داة للدراسة.355التي  لغت )
 ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدارسة: 

  لها علاقة ارتباط لياا ية في تع ي  شممممممىافية الإدارة لدى قوى الأم   الاسممممممتراتيايةالقيادة
 الىلسطياي. 

  الاستراتيايةث م  وثعلى الماالات عاد القيادة  ماال تحديد الاستراتياي م  . 
  ضمممعف تااز تغليز المصممملحة الخاصمممة على المصممملحة العامة لدى القيادات والضمممباط

 في المؤسسة الأماية.
في إدارة الأزمات الأمنية بوزارة  الاسننتراتيجية( بعنوان: دور القيادة 2017، سننة )إسننليمدرا 2.

 الداخلية والأمن الوطني الفلسطيني.
س قدراتها وقيا ، اها  الأم  الداخلي الاسممتراتياية دفت الدراسممة للتعرف للى دور القيادة 

في لدارة الأ مات الأماية  و ارة الداخلية والأم  الوطاي الىلسمممممطياي، وذلظ م  خلال دراسمممممة ثبعاد 
)اشممممممممر التعلم  التاظيمي، وتمكي  العاملي ، واشممممممممر الثقافة التاظيمية، وتىعيل  اتيايةالاسممممممممتر القيادة 

التقايمات الحمديثمة، والتصممممممممممممممور الاسممممممممممممممتراتياي، والرقمابمة التاظيميمة(، وا  را  علاقتها وت ثير ا  حدارة 
في  يةالاسممممممتراتياالأ مات الأماية، وقدمت الدراسممممممة توصمممممميات مقترحة لتع ي  وتطوير دور القيادة 

دارة الأ مات الأماية، واسمتخدم  الباحس الماه  الوصمىي التحليلي، واسمتخدم  الاسمتبااة ك داة رئيسة ل
لامض ال يااات، واعتمد ثسلوز الحصر الشامل لتحليل العياة، و ي الرتز السامية في اها  الأم  

اسمممتبااة، اسمممترد  (137، حيس تم  تو يض )ضمممابطا   (137الداخلي م  رتبة رائد فما فوق، وعدد م  )
 .(%96.3( استبااة، وقد  لغت اسبة الاسترداد )132الباحس ماها )
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 وكانت من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة ما يلي:
  (.%68.42) ي اها  الأم  الداخلي دراة ك يرةف الاستراتياية لغ واقض ممارسة القيادة 
  الأماية، وتقوم  باسممممممممممممممتثمار اميض الإمكااات تمتلمظ القيمادة خ رة عملية في لدارة الأ مات

لهمممذا الغرض، وكمممما لا تعممممل على لعمممداد خطط وبرام  متعمممددة للتعممماممممل مض الأ ممممات 
 (.%69.96الأماية، للوصول لحالة م  الوقاية وقد ااءت الاتياة  دراة ك يرة )

الأداء وعلاقتها بتميز  الاسنننننننتراتيجية( بعنوان: ممارسنننننننات القيادة 2017. دراسنننننننة )عبده،3
 المؤسسي" دراسة تطبيقية علي الكليات الجامعية في محافظات غزة"
  وعلاقتها  تمي الاسممممممممممتراتياية دفت الدراسممممممممممة للى التعرف على ممارسممممممممممات القيادة 

دراسممممممة تط يقية على الكليات الاامعية في محافظات غ ة"، وقد اعتمدت " الأداء المؤسمممممسممممممي
التحليلي، واسمتخدمت ثسملوز الحصمر الشامل لامض الباحثة لإاراء الدراسمة الماه  الوصمىي 

ال يممااممات م  اميض المممدراء الإدارة العليمما في الكليممات الاممامعيمممة في محممافظمممات غ ة والبمممالغ 
( مدير، ولتحقيق ث داف الدراسمممممممة تم  تصمممممممميم  اسمممممممتبااة ك داة للدراسمممممممة، وقد تم  100عدد م  )

 (.%87( استبااة، ثي ث  اسبة الاسترداد  لغت )87استرااع )
 ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة:

  لدى الإدارة العليا في الاسممممممممممممممتراتيايةواود موافقة  دراة ك يرة على ممارسممممممممممممممات القيادة 
 (.%76.87الكليات الاامعية في محافظات غ ة  و   اس ي )

  وتمي  الأداء  الاسمممممممممممتراتيايةواود علاقة ذات دلالة لحصمممممممممممائية  ي  ممارسمممممممممممات القيادة
 (.0.940سسي في الكليات الاامعية في محافظات غ ة بعامل ارتباط )المؤ 

   عدم  واود فروق ذات دلالة لحصممممائية  ي  متوسممممطات اسممممتاابات المبحوثي  حول تمي
الأداء المؤسمممسمممي في الكليات الاامعية في محافظات غ ة تع ى بالمتغيرات الديموغرافية 

ي(، وواود فروق ذات دلالة لحصمممممممائية التالية )العمر، المسممممممممى الوظيىي، المؤ ل العلم
 تع ى بالمتغيرات الديموغرافية التالية )الااس، عدد ساوات الخدمة، مكا  العمل(.

 
  



  الفصل الثالث                                                   الدراسات السابقة   

91 
 

في بناء قيادات الصننننف  الاسننننتراتيجية( بعنوان: دور القيادة 2016 دراسننننة )أبو سننننلطان،4.
 الثاني في الوزارات الفلسطينية.

بمم بعمماد مما )تحممديممد التواممه  الاسممممممممممممممتراتيايممة مدفممت الممدراسممممممممممممممة للتعرف للى دور القيممادة 
افة ، تطوير رثس المال، تع ي  الثقالاسممممممممتراتيايةالاسممممممممتراتياي، اسممممممممتثمار القدرات والموا ز 

التاظيمية، الممارسمممات الأخلاقية، الرقابة التاظيمية المتوا اة( في  ااء قيادات الصمممف الثااي 
لىلسممممطياية، وتحديد المعوقات التي توااهها قيادات الصممممف الثااي وتحول دو  في الو ارات ا

لي في الو ارات واستخدمت الباحثة الماه  الوصىي التحلي الاستراتيايةممارستهم  لدور القيادة 
في الدراسة كما استخدمت الاستبااة ك داة لامض ال يااات، وتكو  ماتمض الدراسة م  موظىي 

، واسممتخدمت موظىا   (145الو ارات الىلسممطياية بقطاع غ ة، والبالغ عدد م  ) الإدارة العليا في
الباحثة ثسممممممملوز المسمممممممل الشمممممممامل، وتوصممممممملت الدراسمممممممة للى اتائ  م  ث مها ث  دور القيادة 

في  ااء قيادات الصممممممممممف الثااي في الو ارات الىلسممممممممممطياية ااء  و   اسمممممممممم ي  الاسممممممممممتراتياية
ضممممممممممممممعف في دور الإدارة العليا في تطوير رثس المال ( و و  مدراة ك يرة، وواود 69.1%)

البشمممممممممممري في الو ارات الىلسمممممممممممطياية ل ااء قيادات الصمممممممممممف الثااي، حيس ااء  و   اسممممممممممم ي 
 ( و و  دراة متوسطة.66.24%)

 
في تمكين العاملين بوزارة  الاسننننننتراتيجية( بعنوان: دور القيادة 2016 دراسننننننة )القانوع،5. 

 الشق المدني. -الداخلية والأمن الوطني
 تحممديممد التواممهبمم بعمماد مما) الاسممممممممممممممتراتيايممةدور القيممادة  للى ممدفممت الممدراسمممممممممممممممة للتعرف 

دة ، تطوير رثس المال البشمممري، مسمممااالاسمممتراتيايةالاسمممتراتياي، اسمممتغلال القدرات والموا ز 
و ارة بمممة التاظيميمممة المتوا امممة( في تمكي  العممماملي   الثقمممافمممة التاظيميمممة وتع ي  ممما، تاىيمممذ الرقممما

الشمممممممممممممق المداي في محافظات قطاع غ ة، واسمممممممممممممتخدم  الباحس الماه  الوصمممممممممممممىي  -الداخلية
التحليلي، وقد اسمممتخدم  الباحس الاسمممتبااة ك داة للدراسمممة، وتكو  ماتمض الدراسمممة م  العاملي  

 ىما عياة الدراسمممممممة فاعتمدت علة(، ثفي الوظائف الإشمممممممرافية )رئيس شمممممممعبة حتى وكيل و ار 
، وم  ث م  الاتائ  التي توصلت موظىا   (556المسل الشامل لماتمض الدراسة والبالغ عدد م  )

الشممممممق  – و ارة الداخلية  الاسممممممتراتيايةلليها الدراسممممممة ث  مسممممممتوى الدراسممممممة توافر دور القيادة 
العاملي   و ارة  التمكي  ى ا مسمممممممممممتو  يام (،%8.54.المداي بقطاع غ ة كا   و   اسممممممممممم ي )

(، كما ثظهرت الاتائ  %8.66.الشمممممممممممق المداي بقطاع غ ة كا   و   اسممممممممممم ي ) –الداخلية 
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 الاسمممممممتراتياية ي  دور القيادة  (α≤0.05)واود علاقة ذات دلالة لحصمممممممائية عاد مسمممممممتوى 
 الشق المداي بقطاع غ ة. -وتمكي  العاملي   و ارة الداخلية 

 
ودورها في تطبيق الجودة  الاستراتيجيةبعنوان: ممارسات القيادة  (2015 ،ردراسنة )النفا6 . 

 ة.جامعات الفلسطينية في محافظات غز دراسة ميدانية بالتطبيق على ال –الشاملة 

 الاسمممممممممتراتيايةعلى مدى مسممممممممما مة ممارسمممممممممات القيادة  دفت الدراسمممممممممة للتعرف 
، لاستراتيايةاات والموا ز ب بعاد ا )تحديد التواه الاسمتراتياي، اسمتغلال واستثمار القدر 

تطوير رثس المال البشممممممممممممممري، مسمممممممممممممماادة وتع ي  الثقافة التاظيمية، تع ي  الممارسممممممممممممممات 
المتوا امممة( في تحقيق الاودة الشمممممممممممممممماملمممة في التعلم  التاظيمي، تاىيمممذ الرقمممابمممة الأخلاقيممة، 

 االاامعات الىلسمطياية في قطاع غ ة، وقد استخدم  الباحس الماه  الوصىي التحليلي لهذ
الغرض،  كما اسممممممممممتخدم  الاسممممممممممتبااة ك داة رئيسممممممممممة لامض ال يااات، وطبقت على ماتمض 

( م  العاملي  بالاامعات )الإدارة العليا، ثعضمممممممممماء  يئة 1909الدراسممممممممممة البالغ عدد م  )
 موظىا . 320التدريس ومعاوايهم ، الإداريو (، وكاات العياة عاقودية وبلغت 

 ومن أهم نتائج الدراسة: 

  واود علاقة ذات دلالة لحصممممممممممممممائية  ي  تط يق الاودة الشمممممممممممممماملة وممارسممممممممممممممات القيادة
 .ماتمعة الاستراتياية

  في  ماتمعة الاسممممممتراتيايةيواد ت ثير مهم  ذو دلالة لحصممممممائية لأبعاد ممارسممممممات القيادة
 الاامعات الىلسطياية.

 رسممتي  اء ممااتضممل ث  ط يعة العلاقة طردية موابة على تط يق الاودة الشمماملة باسممتثا
 يعة ، والرقابة التاظيمية المتوا اة( فكاات طالاستراتيايةو م  )استثمار القدرات والموا ز 

 الت ثير سل ي ثي علاقة عكسية على تط يق الاودة الشاملة.
 

في تطوير السياسات الإدارية  الاسنتراتيجيةبعنوان: دور القيادة  (2015 ،دراسنة )القيسني 7.
 بوزارة الصحة الفلسطينية. 

ية في تطوير السممممياسممممات الإدار  الاسممممتراتيايةلى دور القيادة ل دف  ذ  الدراسممممة للتعرف 
 و ارة الصمحة الىلسممطياية، حيس كا  ماتمض الدارسممة يتكو  م  العاملي  في الوظائف الإشممرافية 

( موظىا  في و ارة الصحة الىلسطياية بقطاع 172 م   م ))مدير دائرة حتى وكيل و ارة( ويقدر عدد
غ ة، وكاات عياة الدارسممة تعتمد على المسممل الشممامل لماتمض الدراسممة، وقد كاات الاسممتبااة  ي 
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ثداة البحس المسمممممممتخدمة في امض المعلومات، واسمممممممتخدام  الباحس في الدراسمممممممة الماه  الوصمممممممىي 
 التحليلي.

 ومن أهم نتائج الدراسة: 

رة الصممممحة  و ا الاسممممتراتياية لغت الدراسمممة الكلية للاسممممتبااة حول واقض ممارسممممات القيادة 
 (.%62.4الىلسطياية بقطاع غ ة و اا  اس يا  )

 لغت الدراة الكلية حول واقض السمممياسمممات الإدارية  و ارة الصمممحة الىلسمممطياية بقطاع غ ة 
 (.%67.8و اا  اس يا  )

 

ودورها في رفع الروح المعنوية  الاسننننتراتيجية( بعنوان: القيادة 2015 ،دراسننننة )النخالة8. 
 لمنتسبي الأجهزة الأمنية في محافظة غزة.

سم ي في رفض الروح المعاوية لمات الاسمتراتيايةلى دور القيادة ل دف الدراسمة للتعرف 
 اية، الذ الاسممممممممممممممتراتيايةالأاه ة الأمايمة في محافظة غ ة م  خلال المهارات الأربعة للقيادة 

 الإاسااية، الىاية، الذاتية.
واسممممممممممتخدم  الباحس الماه  الوصممممممممممىي التحليلي، ويتكو  ماتمض الدراسممممممممممة م  اميض 

مدير دائرة ورئيس قسمممممممممممم  للعاملي  في الأاه ة في الوظائف الإشممممممممممرافية م  وظيىة "العاملي  
( 1135الأمايمة )الشممممممممممممممرطمة، الأم  والحممايمة، الأم  المداخلي( في محمافظات غ ة وعدد م  )
( وتم  287ماتسممممممممممبا ، ولهذا الغرض تم  تو يض اسممممممممممتبااة على عياة عشممممممممممموائية طبقية عدد ا )

 ( استبااة.271استرداد )
 ومن أهم نتائج الدراسة:

  لدى قادة الأاه ة الأماية في محافظة  الاسمممممممممتراتيايةااء مسمممممممممتوى توافر مهارات القيادة
 (.%68.88غ ة  و   اس ي )

  لماتسمممممممممم ي الأاه ة الأماية في محافظة غ ة  و   اسمممممممممم ي ااء مسممممممممممتوى الروح المعاوية
(71.26%.) 
  قادة الأاه ة  لدى الاستراتيايةت ي  واود علاقة طردية لياا ية  ي  توافر مهارات القيادة

 الأماية ومستوى الروح المعاوية لماتس ي الأاه ة الأماية في محافظات غ ة.
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في تفعيل إدارة المعرفة بوزارة  الاستراتيجية( بعنوان: دور القيادة 2015 ،دراسة )المصري 9. 
 الداخلية والأمن الوطني.

ة في تىعيل عمليات لدار  الاسمممممممممتراتياية دف الدراسمممممممممة للى التعرف على دور القيادة 
الشممممممممممممممق المممداي بقطمماع غ ة، حيممس تكو  ماتمض  –المعرفممة  و ارة الممداخليممة والأم  الوطاي 

ملي  في الوظائف الإشرافية )رئيس شعبة حتى وكيل و ارة(، ويقدر عدد م   مم الدراسة م  العا
( موظىا  في و ارة الداخلية الشممق المداي بقطاع غ ة، ثما عياة الدراسممة فاعتمدت على 177)

 المسل الشامل لماتمض الدراسة مض اميض العاملي  في الوظائف الإشرافية.
( فقرة تو عت 65ة ع  است يا  مكو  م  )وقد صمم  الباحس ثداة الدارسة و ي عبار 

 على خمسة محاور، واستخدم  الباحس الماه  الوصىي التحليلي.
 أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة:

  ارة، وذلظ لتحديد في الو  الاسممممتراتيايةوتت ثر معاويا  بالمرواة  الاسممممتراتيايةترتبط القيادة 
 دور قيادات الو ارة وتواهها الاستراتياي.

   ة الداخلية  و ار  الاسممممتراتياية لغت الدراة الكلية للاسممممتبااة حول واقض ممارسممممات القيادة
 (.%68.45الشق المداي بقطاع غ ة اسبة ) –والأم  الوطاي 

 اي  و ارة الداخلية والأم  الوط  ياما  لغت الدراة الكلية حول واقض عمليات لدارة المعرفة
 (.%67.15الشق المداي بقطاع غ ة و اا  اس يا  ) –

وعلاقتها بالسننلوا الإبداعي لدى  الاسننتراتيجية( بعنوان: القيادة 2015 ،دراسننة )صننالح 10.
 المدراء بوزارة الصحة.

عي والسمممممممملوظ الإ دا  الاسممممممممتراتياية دفت  ذ  الدراسممممممممة للكشممممممممف ع  العلاقة  ي  القيادة 
السمممملوظ و  الاسممممتراتيايةللمدراء  و ارة الصممممحة الىلسممممطياية، والكشممممف ع  مدى ممارسممممتهم  للقيادة 

الإ داعي م  واهة اظر رؤسممممماء الأقسمممممام  في الو ارة، ووضمممممض تصممممممور مقترح لتىعيل دور القيادة 
 والاهوض بالسلوظ الإ داعي لديهم . الاستراتياية

لتحليلي ماهاا  للدراسممممممة، واسممممممتخدم  الباحس طريقة المسممممممل وتم  اعتماد الماه  الوصمممممىي ا
الشممممممممامل في اختيار عياة الدراسممممممممة والمكواة م  اميض ثفراد ماتمض الدراسممممممممة الأصمممممممملي وعدد م  

( م  رؤسممممممماء الأقسمممممممام  العاملي   و ارة الصمممممممحة الىلسمممممممطياية بمحافظة شممممممممال غ ة، حيس 113)
 علومات.استخدم  الباحس الاستبااة ك داة للدراسة وامض الم

 ومن أهم نتائج الدراسة:
  دراة متوسطة. الاستراتيايةممارسة مدراء و ارة الصحة الىلسطياية للقيادة  
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 .ممارسة مدراء و ارة الصحة الىلسطياية للسلوظ الإ داعي  دراة متوسطة 
  تواد علاقة ذات دلالة لحصائية عاد مستوى دلالة(0.05≥α ) الاستراتياية ي  القيادة 

والسممملوظ الإ داعي لدى مدراء و ارة الصمممحة الىلسمممطياية م  واهة اظر رؤسممماء الأقسمممام  
 في الو ارة.

 ومن أهم توصيات الدراسة:
  خلال م الاسممتراتيايةضممرورة تامية قدرات مدراء و ارة الصممحة الىلسممطياية على القيادة  

 لعداد  رام  تدري ية لتامية المهارات القيادية لديهم .
 ية م  خلال تام الاسمممممممممتراتيايةوتطوير السممممممممملوظ الإ داعي لدى القيادات  ضمممممممممرورة تامية

القدرات على التىكير التحليلي والااقد الإ داعي لتوظيىها وتشمممممممممممممايعهم  على الارثة واتخاذ 
 المبادرة في العمل.

في الحد من ظاهرة  الاسننننننتراتيجية( بعنوان: دور القيادة 2015 دراسننننننة )أبو غنيمة، .44
 الاحتراق الوظيفي بالوزارات الفلسطينية.

عاد ا في الو ارات الىلسمممممممطياية ب ب الاسمممممممتراتيايةلى دور القيادة ل دفت الدراسمممممممة للتعرف 
السممممتة )تحديد التواه الاسممممتراتياي، تطوير الهياكل التاظيمية، مسمممماادة وتع ي  الثقافة التاظيمية، 

ي ، تاىيممذ الرقممابممة التاظيميممة المتوا اممة( في الحممد م  ظمما رة الاحتراق لدارة التغيير، تمكي  العممامل
 الوظيىي للعاملي  في الو ارات الىلسطياية بقطاع غ ة.

واعتمدت الباحثة في دراسممممممتها على الماه  الوصممممممىي التحليلي، ويتكو  ماتمض الدراسممممممة 
س شمممعبة ة م  وظيىة رئيم  العاملي  بالوظائف الإشمممرافية في الو ارات الىلسمممطياية في قطاع غ  

( موظىا ، حيس تم  اختيار عياة طبقية عشمممممممموائية 3337وحتى وظيىة وكيل و ارة والبالغ عدد م  )
 ( واستخدمت الباحثة الاستبااة لامض المعلومات م  عياة الدراسة.384 لغت )

 ومن أهم نتائج الدراسة:
  حديد التواه و ي )ت الاستراتيايةموافقة ثفراد عياة الدراسة  دراة قليلة على ثدوار القيادة

الاسممتراتياي، تطوير الهياكل التاظيمية، مسمماادة وتع ي  الثقافة التاظيمية، لدارة التغيير، 
 تمكي  العاملي ، تاىيذ الرقابة التاظيمية المتوا اة(.

  والحد م  ظا رة الاحتراق الوظيىي  الاسمممممممممممممتراتيايةواود علاقة طردية  ي  ثدوار القيادة
 ات الىلسطياية في قطاع غ ة.بالو ار 
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وعلاقتها بالإبداع  الاسننننننتراتيجية( بعنوان: ممارسننننننات القيادة 2015 دراسننننننة )المغربي،12. 
 الإداري من وجهة نظر القيادات الإدارية العليا في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة

واه ب بعاد ا ) تحديد الت الاسممممممتراتياية دفت الدراسممممممة للتعرف للى واقض ممارسممممممة القيادة 
دعم   ،وير رثس المال البشممري والااتماعيالاسممتراتياي، اكتشمماف الكىاءات والمحافظة عليها، تط

الثقافة التاظيمية وتع ي  ا، الت كد م  الممارسممممات الأخلاقية، تاىيذ اظم  الرقابة المتوا اة( والإ داع 
) الاامعة الإسممممممممممممملامية، اامعة الأ  ر، الإداري في الاامعات الىلسمممممممممممممطياية العاملة بقطاع غ ة 

امامعمة الأقصممممممممممممممى( م  واهمة اظر القيمادات الإداريمة العليما في  مذ  الامامعات، وم  ثم  اختبار 
والإ داع الإداري، واسممتخدم  الباحس الماه  الوصممىي  الاسممتراتيايةالعلاقة  ي  ممارسممات القيادات 

يااات م  مىردات ماتمض الدراسمممممة واعتمد التحليلي، كما اسمممممتخدم  الباحس اسمممممتبااة ك داة لامض ال 
م   ( عضممممممموا  64الباحس ثسممممممملوز المسمممممممل الشمممممممامل لاميض لفراد ماتمض الدراسمممممممة البالغ عدد م  )

ثعضمممممممممماء ماالس الاامعات الىلسممممممممممطياية، وم  ث م  الاتائ  التي توصمممممممممملت لليها الدراسممممممممممة توفر 
الإداري  ة، وتوفر ثبعاد الإ داع دراة مرتىع في الاامعات المبحوثة الاستراتيايةممارسات القيادة 

 دراة مرتىعة، كذلظ توصمممممملت الدراسممممممة للى واود علاقة موابة قوية ذات دلالة لحصممممممائية  ي  
والإ مداع الإداري م  واهمة اظر القيمادات الإدارية العليا في  الاسممممممممممممممتراتيايمةمممارسممممممممممممممات القيمادة 

 الاامعات الىلسطياية بقطاع غ ة.
 

( بعنوان: درجة ممارسة عمداء الكليات في الجامعات الفلسطينية 2013، دراسنة )ثابت13 . 
 وعلاقتها بتطوير أداء أعضاء الهيئة التدريسية. الاستراتيجيةللقيادة 

 دفت الدراسمممممممممممممة الحالية للتعرف للى دراة ممارسمممممممممممممة عمداء الكليات في الاامعات 
عرف للى دراة كالت ،ريسيةة التدم  واهة اظر ثعضماء الهيئ الاسمتراتيايةالىلسمطياية للقيادة 

ات رسمممممممة عمداء الكليتقدير ثعضممممممماء الهيئة التدريسمممممممية في الاامعات الىلسمممممممطياية لدراة مما
وتكو  ماتمض الدارسممة م  اميض ثعضمماء الهيئة التدريسممية في كليات التربية  ،لتطوير ثدائهم 

 امعة الأقصممممى فيا ،اامعة الأ  ر ،عات التالية: الاامعة الإسمممملاميةوالتاارة والعلوم  بالاام
( 234وتم  اختيار عياة عشوائية بسيطة عدد ا ) ،( عضوا  470محافظة غ ة والبالغ عدد م  )

 (.%50ثي  اسبة ) ،ماهم 
: للى ث  درامة ممارسممممممممممممممة عمداء الكليات في الاامعات وقند خلصنننننننننت الندراسنننننننننة

م  واهة اظر ثعضممممماء الهيئة التدريسمممممية ااءت بمتوسمممممط  الاسمممممتراتيايةالىلسمممممطياية للقيادة 
 (، و ي دراة ك يرة.%72.521( وبو   اس ي )3.626حسا ي )
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 :المحور الثاني: الدراسات الفلسطينية التي تناولت موضوع التطوير التنظيمي

( بعنوان: مسنننننننننتوى فاعلية التطوير التنظيمي لدى مديري 2017 دراسنننننننننة )أبو غياض،1. 
 وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة وعلاقته بالتفكير الاستراتيجي لديهم.مدراس 

 دفت الدراسة للى التعرف للى مستوى فعالية التطوير التاظيمي لدى مديري مدارس 
ظر اتياي لديهم  م  واهة اوكمالمة الغوس المدوليمة بمحمافظات غ ة وعلاقته بالتىكير الاسممممممممممممممتر 

 (450الوصمممممىي التحليلي وتكوات عياة الدراسمممممة م  )واسمممممتخدمت الباحثة الماه   ،معلميهم 
ومعلمممة م  معلمي مممدارس وكممالممة الغوس الممدوليممة بمحممافظممات غ ة للعممام  الممدراسممممممممممممممي  معلممما  

ومعلمة،  ( معلما  8169م  ماتمض الدراسة المكو  م  ) (%5.5( ويمثل )2016-2017)
 ، لامض ثة اسممممممتبااتيوقد تم  اختيار  ذ  العياة بطريقة عشمممممموائية بسمممممميطة، واسممممممتخدمت الباح

فقرة،  (31ال يااات م  عياة الدراسممممممممممممممة، و ما: اسممممممممممممممتبااة التطوير التاظيمي، وتكوات م  )
ر يتطو  –تطوير الامو المهاي للمعلمي   -ثلاس ماممممالات )التطوير الإداري  ىومو عمممة عل

و عة فقرة م (30(، واسممتبااة التىكير الاسممتراتياي وتكوات م  )المرافق والوسممائل التكاولواية
 الإ داع(. –ماالي  )الرؤية المستق لية  ىعل

 توصلت الباحثة إلى النتائج التالية:
  مسممممممممممممممتوى فعممممماليمممممة التطوير التاظيمي لمممممدى ممممممديري الممممممدارس مرتىض، وبو   اسمممممممممممممم ي

(79.60%.) 
 ( وذي دلالة لحصمممممممممممممائية عاد مسمممممممممممممتوى 0.722واود ارتباط مواز )(0.05≥α )  ي 

لمدى ممديري الممدارس ودرامة اسممممممممممممممتخدامهم  للتىكير مسممممممممممممممتوى فعماليمة التطوير التاظيمي 
 الاستراتياي.

( بعنوان: رأس المال الفكري ودوره في التطوير التنظيمي لدى 2017 ،دراسننننة )صننننرصننننور2. 
 السلطة القضائية.

 دفت الدراسممممممممممممممة للى الكشممممممممممممممف ع  دور رثس المال الىكري في التطوير التاظيمي لدى 
قطاع غ ة، م  خلال التعرف على واقض رثس المال الىكري المالس الأعلى للقضاء الاظامي في 

التاظيمي والعلاقة  ياهما، والكشمممممممف ع  دلالات الىروق  ي  متوسمممممممطات اسمممممممتاابات المبحوثي  
لأبعاد رثس المال الىكري والتطوير التاظيمي تبعا  للمتغيرات الشمممخصمممية التالية: )الااس، العمر، 

 لمسمى الوظيىي(.المؤ ل العلمي، عدد ساوات الخدمة، ا
واعتمد الباحس الماه  الوصمممممممممممممىي التحليلي في الدراسمممممممممممممة التي ثاريت على ثصمممممممممممممحاز 
المااسمز الإدارية الإشمرافية، م  دراة مدير حتى دراة رئيس شمعبة، بالإضمافة لرؤساء المحاكم  
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( موظىا  وموظىة مو عو  على كافة المحاكم  التابعة 57والوحمدات القضممممممممممممممائيمة، والبمالغ عدد م  )
للمالس الأعلى للقضاء الاظامي في قطاع غ ة، وتم  تو يض استبااة ثعدت خصيصا  لهذا الغرض 

( استبااة، 47باسمتخدام  ثسملوز الحصمر الشمامل لأاها تتااسز مض ماتمض الدراسة، وتم  استرداد )
 (.%82.2 اسبة )

 وقد خلصت الدراسة إلى عدد من النتائج من أهمها ما يلي:
  (، واقض التطوير التاظيمي ااء %60.324ي ااء  و   اسممممممممممممم ي )واقض رثس المال الىكر

 ( في المالس الأعلى للقضاء الاظامي في قطاع غ ة.%58.182 و   اس ي )
  ،واود علاقة طردية ذات دلالة لحصائية  ي  رثس المال الىكري وبي  التطوير التاظيمي

مي ى التطوير التاظيثثر ذو دلالة لحصائية لمكواات رثس المال الىكري عل واود وكذلظ
 في المالس الأعلى للقضاء الاظامي بقطاع غ ة.

 
( بعنوان: دور الإدارة العليا في التطوير التنظيمي لجهاز الشرطة 2016 ،دراسة )أبو جزر3. 

 الفلسطيني.
 مدفمت المدراسممممممممممممممة للى معرفمة دور الإدارة العليا في التطوير التاظيمي لاها  الشممممممممممممممرطة 

 الىلسطياي.
الدراسمممممة الماه  الوصمممممىي التحليلي، تكو  ماتمض الدراسمممممة م  اميض العاملي  واعتمدت 

( 465في اها  الشمممرطة الىلسمممطياي بالمحافظات الااوبية م  رتبة رائد ف على، والبالغ عدد م  )
( استبااة 200( موظىا ، ولك  تم  استرداد )211موظىا ، وتم  اختيار عياة طبقية عشوائية عدد ا )

 ( م  عياة الدارسة، وتم  استخدام  الاستبااة ك داة للدراسة.%94.79ما اس ته )صالحة للتحليل، 
 وكان من أهم نتائج الدراسة ما يلي:

 ( م  %65.910ثظهرت الاتائ  دور الإدارة العليا بشمممكل عام   دراة متوسممممطة  اسممممبة )
 ق ل اها  الشرطة الىلسطياي.

  بشممكل  اها  الشممرطة الىلسممطيايثظهرت الاتائ  ث  مسمتوى توافر التطوير التاظيمي في
 (.%67.248عام   دراة متوسطة  اسبة )

  واود علاقة طردية ذات دلالة لحصائية عاد مستوى دلالة(0.05≥α ) ي  واقض الإدارة 
 العليا والتطوير التاظيمي في اها  الشرطة الىلسطياي. 



  الفصل الثالث                                                   الدراسات السابقة   

112 
 

  ،ماي( التدريز الأوثظهرت الدراسمممممة ث : )التخطيط الأماي، الوسمممممائل الىاية والتكاولواية
تؤثر ت ثير ذو دلالة لحصائية في المتغير التابض، كما وثظهرت ث  )قرارات الإدارة العليا( 

 ليس له ت ثير في المتغير التابض.
  لا تواد فروق ذات دلالة لحصممممائية عاد مسمممممتوى دلالة(0.05≥α )  ي  لراء المبحوثي 

ى متغيرات: لل ى الىلسطياي تع  في اها  الشرطة حول مسمتوى توافر التطوير التاظيمي 
)العمر، الرتبة العسمممكرية، سممماوات الخدمة، عدد السممماعات التدري ية(، وتواد فروق تع ى 

 لمتغير المؤ ل العلمي.
( بعنوان: دور إدارة المعرفننة في تطوير البننناء التنظيمي للوزارات 2013 دراسنننننننننة )اللوح،4. 

 الفلسطينية: دراسة ميدانية.
التعرف للى دور لدارة المعرفة في تطوير ال ااء التاظيمي للو ارات  دفت الدراسممممممممممممممة للى 

 ( و ارة. 22الىلسطياية، حيس تم  تط يقها على الوظائف الإشرافية بالو ارات الىلسطياية، وعدد ا )
 وكان من أهم نتائج الدراسة ما يلي:

 قرارات، وضعف ليتسم  الهيكل التاظيمي للو ارات الىلسطياية بالمرك ية في العمل واتخاذ ا
 في عملية التىويض، والتعقيد وعدم  مواكبة التغيرات ال يئية.

 .يواد تدخل في المهام  الوظيىية داخل الو ارات الىلسطياية 
  يتم   ااء الخطة التدري ية السممممممماوية للو ارات الىلسمممممممطياية بعد مسمممممممل الاحتيااات التدري ية

 الحقيقية.
  م  معرفتهم  وخ رتهم  وكىاءتهم  في العملالتدريز الذي يحصل عليه الموظىي  ي يد. 

 

( بعنوان: تقييم التطوير التنظيمي بوكالة الغوث من وجهة نظر 1441 ،دراسنننة )أبو عمرة5. 
 موظفي مكتب غزة مع التركيز على الإدارة والقيادة.

 دفت الدراسمممممممممممة للى التعرف للى تقييم  موظىي الإدارة والقيادة  وكالة الغوس بمكتز غ ة 
ي لعملية التطوير التاظيمي، وبخاصمممة اااز الإدارة والقيادة، وقد اسمممتخدم  الباحس الماه  الإقليم

 ( مديرا .99الوصىي التحليلي، والاستبااة ك داة للدارسة وقد  لغ ماتمض وعياة الدراسة )
 

 وكان من أهم نتائج الدراسة ما يلي:
  امماظ تقييم  متوسممممممممممممممط لممدى موظىي مكتممز غ ة لاتممائ  مبممادرات عمليممة التطوير المتعلقممة 

  تطوير الإدارة والقيادة. 
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  توامد علاقمة طرديمة ذات دلالة لحصممممممممممممممائية  ي  المتغيرات لتحسممممممممممممممي  المهارات الإدارية
والقيادة، ومسممممتوى الحوار والتواصمممممل مض العاملي  والمسمممماءلة والشمممممىافية والرقابة والحشمممممد 

 التش يظ والز التمويل، ومستوى تطور الإدارة والقيادة.و 
 

( بعنوان: تأثير التطوير التنظيمي على الأداء من وجهة نظر 2011 ،دراسنننننننننة )أبو زنيند6. 
 الموظفين في دائرة الإغاثة والخدمات الاجتماعية في وكالة الغوث الدولية بالضفة الغربية.

 الأداء م  واهممة ىالتطوير التاظيمي عل ممدفممت الممدراسممممممممممممممة للى التعرف للى مممدى تمم ثير 
للى  وكذلظ التعرف ،مات الااتماعية في الضممممممممممممىة الغربيةاظر الموظىي  في دائرة الإغاثة والخد

مدى ت ثير التطوير التاظيمي على الأداء م  واهة اظر الموظىي  في دائرة الإغاثة الااتماعية 
في الأواروا في الضممممممممممممممىممممة الغربيممممة في كممممل م  المحمممماور الآتيممممة: التممممدريممممز والتطوير والحواف  

 ،يوالوصمممف الوظيى ،واودة واوعية  يئة العمل ،لعمليات واظم  المعلومات الإداريةوالإاراءات وا
والكشمممممممممف عما لذا كا   ااظ فروق ذات دلالة لحصمممممممممائية  ي   ،وتىويض السممممممممملطة ،واللامرك ية

متوسمممطات تقديرات عياة الدارسمممة ت ثير التطوير التاظيمي على الأداء م  واهة اظر الموظىي  
يرات: غغربيممة تع ى للى متفي دائرة الإغمماثممة والخممدمممات الااتممماعيممة في الأواروا في الضممممممممممممممىممة ال

 الخ رة(. ،المسمى الوظيىي ،الوصف الوظيىي ،العمر ،)الااس
واسممتخدم  الباحس الماه  الوصممىي التحليلي، وتكو  ماتمض الدراسممة م  اميض الموظىي  

( موظىا  94في دائرة الإغاثة والخدمات الااتماعية في الأواروا بالضممممممىة الغربية والبالغ عدد م  )
 (.2011راسي )حيس ارت الدراسة في العام  الد

 وكان من أهم نتائج الدراسة ما يلي:
  ل  مسممممممتوى ت ثير التطوير التاظيمي على الأداء في دائرة الإغاثة والخدمات الااتماعية

 في وكالة الغوس الدولية في الضىة الغربية في الماالات ماتمعة ااء متوسطا .
  المبحوثي  حول مدى ظهرت الدراسممممممة واود فروق ذات دلالة لحصممممممائية في اسممممممتاابات

تع ى لمتغير الااس والمسمممممممممممممممى  تاظيمي على الأداء لمممدى المبحوثي تممم ثير التطوير ال
الوظيىي،  ياما لم  تظهر واود فروق ذات دلالة لحصائية في استاابات المبحوثي  حول 

تع ى للى متغير العمر،  تاظيمي على الأداء لمممممدى المبحوثي ممممممدى تممممم ثير التطوير ال
 .وساوات الخ رة
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 : الدراسات العربية:ثانياً 

 .الاستراتيجيةالمحور الأول: الدراسات العربية التي تناولت موضوع القيادات 
 

في بناء المنظمات المستدامة  الاستراتيجية( بعنوان: دور القيادة 2015 ،دراسنة )الجهني 1.
 ض.بالريا ديرية العامة لحرس الحدود"دراسة مقارنة بين الهيئة الملكية بينبوع والم

دى ل الاسممممممممتراتياية دفت الدراسممممممممة للى التعرف على مسممممممممتوى توافر مهارات القيادة 
ة ثبعمماد ومعرفمم ،يريممة العممامممة لحرس الحممدود بممالريمماضالقيممادات بممالهيئممة الملكيممة  يا وع والمممد

 ،ريممة العممامممة لحرس الحممدود بممالريمماضع والمممديو الاسممممممممممممممتممدامممة المتحققممة في الهيئممة الملكيممة  يا 
لى العلاقة ذات الدلالة الإحصمممائية في لراء المبحوثي   ي  مسمممتوى توافر مهارات والتعرف ع

والتعرف على مدى واود فروق ذات  ،في  ااء الماظمات المسمممممممممممتدامة الاسمممممممممممتراتيايةالقيادة 
ود الحد ع والمديرية العامة لحرسو دلالة لحصمممممممائية  ي  ثراء المبحوثي  في الهيئة الملكية  يا 

والتعرف على مدى واود فروق ذات دلالة لحصممممائية في  ،متغيرات الدراسممممةبالرياض بشمممم   
 لراء المبحوثي  حول محاور الدراسة وفقا  لخصائصهم  الشخصية والوظيىية.

ع و حيس تكو  ماتمض الدراسمممة م  ماتمعي ، الأول: القيادات في الهيئة الملكية  يا 
م  مدير لدارة، رئيس قسمممم ( والبالغ عدد  والذي  يشمممغلو  المراتز الوظيىية الآتية: )مدير عام ،

(، والثمااي: القيمادات في الممديريمة العماممة لحرس الحمدود بمالريماض للرتبة الآتية )مقدم ، 141)
( وبلغممت 108(، وبلغممت عياممة الممدراسمممممممممممممممة الأولى )275عقيممد، عميممد، لواء( والبممالغ عممدد م  )

واسمممممتخدم  لدارة الاسمممممتبااة ( واسمممممتخدم  الباحس ثسممممملوز الماه  الوصمممممىي، 162العياة الثااية )
 ك داة لامض ال يااات.

 :وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج 
  لعامة لدى القيادات في الهيئة الملكية  يا وع والمديرية ا الاستراتيايةتوافر مهارات القيادة

( وكممااممت  ممذ  المهممارات ثكثر توافرا  لممدى 3.4873لحرس الحممدود بممالريمماض بمتوسممممممممممممممط )
( عاهما لمدى قيمادات الممديريمة العماممة لحرس 2.8626لكيمة  يا وع بمتوسممممممممممممممط )الهيئمة الم

 (. 3.3449الحدود والتي كا  متوسط توافر ا )
  في  ااء الماظمات الاسممممممممممممممتراتيايمةالموافقمة على السمممممممممممممم مل التي تع   م  دور القيمادات 

 .(5.00م   4.2017المستدامة بمتوسط )
 ( ف قل في الهيئة  يا 0.01واود فروق ذات دلالة لحصممممائية عاد مسممممتوى ) ع والمديرية و

مسممتوى و  الاسممتراتيايةالعامة لحرس الحدود بالرياض حول مسممتوى توافر مهارات القيادة 
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ثبعاد الاسمممممممممتدامة المتحققة في الماظمتي  محل الدراسمممممممممة لصمممممممممالل الذي  يعملو  بالهيئة 
 ع.و الملكية  يا 
 

في الوقاية من الأزمات في  الاسننتراتيجية( بعنوان: دور القيادة 2013، دراسننة )ال سننعود2.  
منسننننننوبي الاسننننننتخبارات العامة في مدين  ىربية السننننننعودية: دراسننننننة تطبيقية علالمملكة الع
 الرياض.

في الوقاية م  الأ مات في  الاسمممممممممممتراتياية دفت الدراسمممممممممممة للتعرف للى دور القيادة 
المملكة العربية السممعودية، وقد اسمممتخدمت الدراسممة الماه  الوصمممىي التحليلي، وتكو  ماتمض 
الدراسة م  اميض ماتس ي الاستخبارات العامة في مدياة الرياض، وقد تم  ثخذ عياة عشوائية 

مض ال يااات ، واسممممممممممتخدم  في ا( فردا  302بسمممممممممميطة ممثلة للماتمض الأصمممممممممملي البالغ عدد م  )
 اللا مة للدراسة استبااة صممت لهذا الغرض.

 وقد خلصت هذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها:
  مات.في الوقاية م  الأ الاستراتيايةدور القيادة  ىاد عياة الدراسة موافقو  بشدة علثفر  
  ي الوقاية ف الاسممممممممتراتيايةثفراد عياة الدراسممممممممة موافقو  على المعوقات التي توااه القيادة

 م  الأ مات.
 

 التشارا في المعرفة: دراسة ىعل الاستراتيجية( بعنوان: أثر القيادة 2013 دراسة )جوهرة،3. 
 الجزائر.-حالة مجموعة فنادق جزائرية

ثقافة ب بعاد ا )ال الاسممممممتراتياية دفت الدراسممممممة للى اختبار الأثر للممارسممممممات القيادة 
لوظ التشارظ س ىستراتياي، الرقابة المتوا اة( علالتاظيمية، لرثس المال البشمري، التصور الا

في المعرفة واسممممممتراتياياتها، والأثر غير المباشممممممر لها م  خلال التسممممممويق الداخلي، والتواه 
التحليلي،  وصممممممىيالتسمممممويقي الداخلي، وثقافة التعلم  التاظيمي، واسمممممتخدمت الباحثة الماه  ال

موظف  (341) ىلامض ال يااات وطبقت الدراسممة عل كما واسممتخدمت الباحثة الاسممتبااة ك داة
يمثلو  اميض المسممممممممممتويات الإدارية في الىاادق العاملة في الا ائر، وكاات العياة عشمممممممممموائية 

اود و  المقابلات لدعم  تىسمممير الاتائ ، وم  ث م  اتائ  الدراسمممة ىما تم  الاعتماد علبسممميطة، ك
اياتها في سلوظ التشارظ في المعرفة واستراتي الاستراتيايةثثر غير مباشر لممارسات القيادة 
 م  خلال التواه التسويقي الداخلي.
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 .في إدارة الأزمات الاستراتيجية( بعنوان: تعزيز دور القيادات 2012 ،دراسة )الشهراني4. 
رس الحممدود لهمما قيممادات ح  ممدفممت الممدراسمممممممممممممممة للى تحممديممد ث م  الأ مممات التي تتعرض

 ايةالاسمممممممتراتيوكذلظ التعرف للى ثاماط القيادة  ،وثسمممممممباز اشممممممموئها ،بماطقة اا ا  الحدودية
القيممادة  بممالإضمممممممممممممممافممة للى معرفممة ط يعممة دور ،ائممدة في حرس الحممدود بماطقممة امما ا السمممممممممممممم

ادة وتكو  ماتمض الدراسة م  ضباط قي ،ارة الأ مات في مراحلها المختلىةفي لد الاستراتياية
حرس الحدود بماطقة اا ا  م  رتبة مقدم  للى رتبة لواء الذي  يشمممممممممممممغلو  مااصمممممممممممممز قيادية 

ة واسممممتخدم  ثداة المقا ل ،م  الباحس الماه  الوصممممىي التحليليواسممممتخد ،( ضممممابطا  37وعدد م  )
 الشخصية لامض ال يااات والمعلومات. 

 من النتائج:وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة 
   عدم  واود مرك  لإدارة الأ مات في قيادة حرس الحدود بماطقة اا ا  ثثر على حسممممممممممم

 موااهة الأ مة.
  ضممممممممممممممعف الماهايمة العلميمة عامد ثكثر القائمي  على لدارة الأ مات في حرس الحدود في

 ماطقة اا ا .
 . سهلت العوامل الاغرافية تعميق ث مة التسلسل بماطقة اا ا 

 
في تطوير المنظمات الأمنية  الاسننننتراتيجية( بعنوان: دور القيادة 2010 ،)الزعبيدراسننننة 5. 

 والمدنية في الجمهورية العربية السورية.
ة في تطوير الماظمات الأماي الاسمممممممتراتياية دفت الدراسمممممممة للتعرف للى دور القيادة 

قافة اشمممممممر الث م  خلال ماموعة م  الأبعاد و ي )اشمممممممر التعليم  التاظيمي، تمكي  العاملي ،
 .التاظيمية، تىعيل التقايات الحديثة، تطوير الهياكل التاظيمية(

 وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج:
 في تطوير الماظمات الاسمممممممممممتراتيايةموافقة ثفراد ماتمض الدراسمممممممممممة على دور القيادة 

الأمايمة والممدايمة، وثامه لا توامد فروق ذات دلالمة لحصممممممممممممممائيمة  ي  درامة موافقة ثفراد ماتمض 
في تطوير الماظمات الأماية  الاسممممتراتيايةالدراسممممة تاا  محاور الدراسممممة حول دور القيادات 

 ياما تواد  ،والمداية في الامهورية العربية السممممممممورية تبعا  لمتغيراتهم  الشممممممممخصممممممممية والوظيىية
ماالي القيادة وتطوير  فروق دالة لحصممممممممممممممائية تاا  محاور الدراسممممممممممممممة تبعا  لعدد الدورات في

 الماظمات.
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في تعزيز  الاسنننتراتيجية( بعنوان: إسنننهامات القيادة 2011 دراسنننة )المعاضنننيدي والطائي،6. 
ة في الشنننرك الاسنننتراتيجيةلمنظمات الأعمال: دراسنننة لآراء من القيادات  الاسنننتراتيجيةالمرونة 

 الموصل. -العاملة لصناعة الأدوية والمستلزمات الطبية في نيوني
 دفت الدراسمممممممممممممة للى قياس وتحليل علاقات الارتباط والأثر  ي  ممارسمممممممممممممات القيادة 

ااء رثس المال   ىات ديااميكية او رية، التركي  عل) ااء قدر  تيوالمتمثلة بالآ الاسمممممممممتراتياية
م  الثقافة الادية بىاعلية، الااشممممممغال بالاسممممممتراتيايات الثمياة، وبااء الهيكل البشممممممري، اسممممممتخدا

 وصىها  راتيايةالاستالتاظيمي والثقافة التاظيمية اديدة(  وصىها متغيرات مستقلة، والمرواة 
لموااهة التغيرات ال يئية التي تشممهد ا الماظمات في لطار ممارسممتها لأعمالها  متعمدا   متغيرا  
ع  اكتشمممممماف مقدار التباي  في ت ثير الممارسممممممات المشممممممار لليها في  قائها، فضمممممملا  لب وسممممممعيا  

ت ثداة الوصممممىي واشممممتمل للماظمة، وقد اسممممتخدم  الباحثا  الماه  الاسممممتراتيايةتع ي  المرواة 
كما اسممتخدم  الباحس ثسملوز الحصممر الشممامل لاميض ماتمض الدراسممة  ،الاسممتبااة ىالدراسمة عل

في الشممممممممممممممركمة العمامة لصممممممممممممممااعة الأدوية  الاسممممممممممممممتراتيايمةالقيمادات ( م  35) البمالغ عمدد م 
بط وتؤثر ترت الاسمممتراتيايةممارسمممات القيادة ث  والمسمممتل مات الط ية، وتوصممملت الدراسمممة للى 

افة رثس المال البشمممممري وبااء  يكل وثق ى  التركي  علث، و الاسمممممتراتيايةالمرواة  ىعل معاويا  
 . يايةالاستراتلتحقيق المرواة  الاستراتيايةاديدة لهما الدور الأك ر في ممارسة القيادة 

وعلاقتها بخدمة  الاسننتراتيجيةممارسننات القيادة " بعنوان: (1442، . دراسننة )الفيحان وجلاب 2
 العراق.-الأهليةراء عينة من مديري المصارف دراسة تحليلية لآ -" الزبون 

 ا )الثقافة ب بعاد الاستراتيايةتسليط الضوء على ممارسات القيادة  للى  دفت الدراسة
ال بو  مة الرقابة التاظيمية( وخد ،التصور الاستراتياي ،شري تطوير رثس المال الب ،التاظيمية

الماه   احثا البوقد اسمممممممممممممتخدم   ،وتحديد العلاقة  ياهما تارة ثخرى  ، هدف الإثراء الاظري تارة
تمد اعو  ،تبااة ك داة رئيسمممممممممة لامض ال ياااتكما اسمممممممممتخدم  الباحثا  الاسممممممممم ،الوصمممممممممىي التحليلي

( فرد مم   م   دراة )مدير .2) وطبقت الدراسمممممممة على ،الباحثا  ثسممممممملوز المسمممممممل الشمممممممامل
وكا  م  ث م  الاتائ  التي  ،( في خمسمممممممممممممة مصمممممممممممممارف ث لية في العراقمىوض ومدير تاىيذي

الملحوو  والا تمام  ،فة الداعمة  ي  المصارف المبحوثةالدراسة: سيادة امط الثقاتوصلت لليها 
وكذلظ ا تمام   ،البشممممممممممممممري م  اماامز ممديري المصممممممممممممممارف بعواممل المحافظة على رثس المال 

وواود علاقة ارتباط موابة  ي   ،وضممممممممممض تصممممممممممور مسممممممممممتق لي واضممممممممممل لماظماتهم المديرو   
 اوااز خدمة ال بو .ي  بو  الاستراتيايةممارسات القيادة 
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 المحور الثاني: الدراسات العربية التي تناولت موضوع التطوير التنظيمي.
( بعنوان: علاقة الأنماط القيادية بمسنننننننتوى التطوير التنظيمي  2014،دراسنننننننة )عمومن1. 

 والإبداع الإداري للمؤسسات الجامعية )الجزائر(.
الكشممممممممممممممف ع  العلاقة  ي  الامط القيادي والتطوير التاظيمي  للى  مدفمت الدراسممممممممممممممة
 لبعض الاامعات الا ائرية -دراسممة وفق اموذل الشممبكة الإدارية–والإ داع الإداري للمؤسممسممة 

م  خلال التعرف على الامط القيادي السمممممممائد م  واهة اظر الموظىي  الإداريي  ومسمممممممتوى 
ضممممممممافة مي للاامعة، بالإتهم  احو التطوير التاظيالإ داع الإداري لديهم ، والتعرف على اتاا ا

المسمممممممممتوى التعليمي( على اتاا اتهم  احو -الخ رة-ثر متغيرات الدراسمممممممممة )الااسثللى معرفة 
التطوير التاظيمي. ولقد اعتمدت الدراسة على الماه  الوصىي، وتم  تصميم  است يا  للدارسة 

 ثساس طبقي. ىعل لداريا   ( موظىا  360وتو يعه على عياة مكواة م  )
 وقد خلصت الدراسة إلى عدة نتائج من أهمها:

 .اتاا ات الموظىي  الإداريي  احو التطوير التاظيمي بالمؤسسات الاامعية لياا ية 
  تواممممد علاقممممة ارتبمممماطيممممه  ي  ثاممممماط القيممممادة والإ ممممداع الإداري والتطوير التاظيمي في

 المؤسسة الاامعية.
  التطوير التاظيمي بممماختلاف الااس ثو الخ رة ثو لا تختلف اتاممما مممات الموظىي  احو

 المستوى التعليمي.
  ايدة لتط يق التطوير التاظيمي م  مختلف الاواحي و ي موضحة  اسمتراتيايةللاامعة

 كالتالي:  
م  الااحية البشممممممممرية تعمل الاامعة على تامية كىاءات العاملي  بصممممممممورة ماتظمة، ويتم   -

المعاية  تامية الموارد البشمممممممممممرية لاختيار  رام  التاسممممممممممميق  ي  الاامعة والمؤسمممممممممممسمممممممممممات 
 متخصصة لرفض كىاءاتهم .

م  الااحية التاظيمية التقاية يتم  تطوير اللوائل والتشممممممممريعات للعمل بصممممممممورة متواصمممممممملة،  -
ويواد ا تمام  دائم  بالتقايات والتاهي ات الحديثة، بالإضممممممممممممممافة للى تىعيل تطوير الهياكل 

 تااسممممممز  ي  الصمممممملاحيات والمسممممممؤوليات للموظىي ، وثخيرا  التاظيمية والإدارات لتحقيق ال
 الاستىادة م  التقايات الحديثة لتع ي  التواصل مض العاملي .
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    ( بعنوان: دراسننننننة تقويمية لأسنننننناليب دعم التطوير التنظيمي 2014 ،دراسننننننة )العباسنننننني2. 
 بالمدارس الإعدادية في ضوء الاعتماد المدرسي. )مصر(

دعم  التطوير بالمدارس الإعدادية بمصر في ضوء متطلبات الاعتماد   دفت الدراسة للى
المدرسمممممي. ولقد اسممممممتخدمت الدراسممممممة الماه  الوصممممممىي واسممممممتبااة للتعرف على ثسمممممماليز دعم  

 ( فردا  575التطوير التاظيمي بمالمدارس الإعدادية. ولقد طبقت الدراسممممممممممممممة على عياة قوامها)
  .السويس( –الإسماعيلية  –د  ) ور سعيد م  مديري المرحلة الإعدادية ومعلميها بم

 ولقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها:
 .الت كيد على ث مية التطوير التاظيمي للعمل المدرسي كمتطلز للاعتماد المدرسي 
   لا تواد فروق ذات دلالة لحصمائية  ي  اسمتاابات ثفراد عياة الدراسة حول ثساليز دعم

العلمي  المؤ ل –لمتغيرات الدراسممممة )الااس  الإعدادية وفقا   التطوير التاظيمي بالمدارس
 الخ رة(.–

 
أداء العاملين في المنظمة:  ىان: التطوير التنظيمي وتأثيره عل( بعنو 2013 دراسة )إبراهيم،3.

 دراسة حالة جامعة البويرة )الجزائر(.
التعرف للى ثبعاد التطوير التاظيمي وخصممممممممائصممممممممه وثسمممممممماليبه الذي  للى  دفت الدراسممممممممة

تعتممد  امامعمة ال ويرة. بمالإضممممممممممممممافمة للى معرفمة ث م  ممداخمل التطوير التاظيمي الذي تعتمد عليها 
الامامعمة في لحداثه. ومعرفة ت ثير التطوير التاظيمي على ثداء العاملي  بالاامعة. ولقد اعتمدت 

اطقي في الاااز الاظري، وماه  دراسممممة الحالة في الاااز العملي الدراسممممة الماه  الوصممممىي الم
مسمممممتخدمي  الاسمممممت يا  والمقا لة الشمممممخصمممممية والملاحظة ك دوات للدراسممممممة. ولقد تم  تط يقها على 

 م  العاملي  الدائمي  في الاامعة. ( فردا  151)
 ولقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها:

   على ثداء العاملي  في الاامعة. متوسطا   ث  للتطوير التاظيمي ت ثيرا 
  لدارة الموارد البشممرية( على موافقة  دراة  –حصمملت ماالات التطوير التاظيمي )الهيكل

 متوسطة م  ق ل ثفراد العياة.
  ثكدت الدراسمممممممة على ث  التكاولوايا المسمممممممتخدمة في الاامعة ثدت للى تحسمممممممي  سمممممممرعة

 لااا  العمل.
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( بعنوان: التطوير التنظيمي لمكاتب التربية والتعليم في ضنننننننوء 2012 )أبا الخيل، دراسنننننننة  4.
 متطلبات مجتمع المعرفة )السعودية(.

 دفت الدراسممممممممممممة التعرف للى واقض التطوير التاظيمي في مكاتز التربية والتعليم ، وتحديد 
يمي ظمتطلبات التطوير التاظيمي ومعوقاته فيها. لإضمممممافة للى تقديم  تصمممممور مقترح للتطوير التا

لمكاتز التربية والتعليم  مسمممممتادة لخ رات عربية وعالمية في الإدارة التعليمية وفي ضممممموء متطلبات 
ماتمض المعرفة. ولقد اسمممممتخدمت الدراسممممممة الماه  الوصممممممىي التحليلي معتمدة على اسممممممتبااة ك داة 

ربية والتعليم  لإدارة الت عاما   ( مديرا  13) للدراسمممممممة. ولقد طبقت ثداة الدراسمممممممة على عياة مكواة م 
 في مكاتز التربية والتعليم . ( مشرفا  690( مدير مكتز و)148( مدير دائرة، و)32)و

 ولقد خلصت الدراسة إلى عدد من النتائج أهمها:
  اسممممممممممممممتىممادة مكمماتممز التربيممة والتعليم  م  قممدرات العممالمي  ومعممارفهم  بممما يحقق الأ ممداف

 المشتركة للماتمض.
  لى ع مكماتز التربية والتعليم  بالمرواة التي تاعله قادرا  اتصمممممممممممممماف الهيكمل التاظيمي في

 التكيف في ماتمض المعرفة.
  م  ث م  معوقات التطوير التاظيمي ضمممممممممممعف  رام  تطوير مهارات العاملي  في مكاتز

 التربية والتعليم . 
( بعنوان: التغيير والتطوير التنظيمي لإدارات المدارس الخاصننننة 2010 دراسننننة )الرشننننيدي،5.

 ل معايير تقييم الأداء لمجلس أبو ظبي للتعليم. )الإمارات(.من خلا 
راء مديري المدارس ومديراتها الخاصممممممممممة حول التغيير لة التعرف للى  دفت الدارسممممممممم

م  تواهات مالس ث و ظ ي للتعليم . بالإضممافة للى معرفة مدى  والتطوير التاظيمي ااطلاقا  
رغبة لدارات المدارس الخاصة في تقييم  الأداء وفق المعايير المحددة م  ق ل مالس التعليم . 

داء لدارات الممممدارس الخممماصممممممممممممممممة ولقمممد معرفمممة معوقمممات التغير والتطوير التاظيمي لأ وثخيرا  
لي معتمدة على تط يق اسممممتبااة على عياة ممثلة اسممممتخدمت الدراسممممة الماه  الوصممممىي التحلي

( مدرسة 58) ( مدرسة م  لامالي30) م  المدارس الخاصة بمدياة العي  والتي  لغ عدد ا
 تابعة للمكتز التعليمي.

 ولقد أظهرت الدراسة عدة نتائج أهمها:
  تصمممممممممورات مديري المدارس الخاصمممممممممة ومديراتها حول التغيير والتطوير التاظيمي ااءت

 راة مرتىعة. د
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  ث ميممة المكممافممات الممماليممة كمم داة لتشممممممممممممممايض العمماملي  وتحىي  م  احو  ممذل الاهممد للارتقمماء
 بالمستوى المهاي والتمي  في الأعمال المدرسية.

  م  ث م  معوقات التطوير عدم  وضمممممممممموح الرؤية لدى بعض الإدارات فيما يتعلق بىلسممممممممممىة
 التقييم  وث دافه.

التطور التنظيمي وعلاقته بإدارة الوقت دراسننة مسننحية ( بعنوان: 2008 ،دراسننة )الفضننيلة6.
 لوجهات نظر الضباط القياديين بقوات الأمن الخاصة بمدينة الرياض.

 مدفمت المدراسممممممممممممممة للى التعرف للى ممدى تىعيمل الاواامز المختلىة للتطوير التاظيمي 
لتاظيمي ا والتعرف للى مدى فاعلية استثمار الوقت وكشف العلاقة  ي  تىعيل  رام  التطوير

وبي  ثبعاد لدارة الوقت لدى حالة الدراسمممممممة، وقد اسمممممممتخدم  الباحس الماه  الوصمممممممىي التحليلي 
 .( ضابطا  351لدراسة الحالة والاستبااة ك داة للدراسة وقد  لغ عياة وماتمض الدراسة )

 وكان من أهم النتائج التي خلصت إليها الدراسة:
  تىعيل اوااز التطوير التاظيمي ايد وث  مستوى فاعلية استثمار الوقت ايد وث   ى مستو

  ااظ علاقة  ي  المتغيري .
 ىالتنظيمي وحلولها دراسة مسحية عل( بعنوان: معوقات التطور 2007 دراسة )قحطاني،7.

 الأجهزة الحكومية المركزية بالرياض.
 التاظيمي وحلولها دراسة مسحيةر  دفت الدراسة للى التعرف للى ث م  معوقات التطو 

ضمممممممممافة للى ذلظ الوقوف عودية،الأاه ة الحكومية المرك ية في المملكة العربية السممممممممم ىعل  وا 
الماه  المسممممممممممممحي  ىالمعوقات وقد اعتمدت الدراسممممممممممممة عل ثفضممممممممممممل الحلول لتااو  تلظ ىعل

ذي  الالوصمممممممىي والاسمممممممتبااة ك داة لامض ال يااات حيس يشمممممممكل ماتمض دراسمممممممة م  الموظىي  
ر و ارات عشمم ىوحتى الخامسممة عشممر وتم  التط يق عليشممغلو  المراتز الوظيىية م  العاشممرة 

 الثقافة والإعلام ، و ارة المالية، و ارة الميا  ،الاقل، الشممممممممممؤو  ال لدية والقروية ،و ي: الداخلية
غت العمل، وقد  ل ارة ال راعمة، و ارة العمدل، و ارةوالكهربماء، و ارة الاقتصمممممممممممممماد والتخطيط، وو  

 م  العاملي   هذ  الو ارات. موظىا   (337عياة الدراسة )
 وكان من أهم نتائج الدراسة ما يلي:

  اماءت ث م  معوقمات التطوير التاظيمي في الأاه ة الحكوميمة المرك ية حسممممممممممممممز الترتيز
 )المعوقمات الإداريمة، معوقات تامية الموارد البشممممممممممممممرية، المعوقات السمممممممممممممملوكية، :التاما لي

 .، المعوقات الهيكلية(الاستراتيايةالمعوقات التقاية، المعوقات 
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   تعت ر كثرة الخطوات الإارائية للمعاملات، وضممممممممممممعف الا تمام  بالبحوس العملية م  ث م
 معوقات التطوير التاظيمي في الاااز الإداري.

 ةيعت ر ضمممممممممممعف الا تمام  بالحواف  المادية المعاوية، وقلة مشممممممممممماركة الموظىي  في عملي 
 صاض القرارات التطويرية، ومحدودية الحواف  المادية م  ث م  المعوقات البشرية.
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 ثالثا: الدراسات الأجنبية:
 .الاستراتيجيةالمحور الأول: الدراسات الأجنبية التي تناولت موضوع القيادة 

 ( بعنوان: Mina ،2016دراسة )1. 
The Role of Corporate Governance and Strategies Leadership 
Practices in Mitigating Risks in Stock Brokerage Firms in 

Nairobi. 
في التخفيف من المخاطر في  الاسننننتراتيجيةدور الحكومة المؤسننننسننننية وممارسننننات القيادة 

 .شركة الوساطة المالية في نيروبي
ي وممارسات حكومة الشركات القائمة ف الاستراتياية دفت الدراسمة للى تقييم  القيادة 

ما لذا كاات تلظ الممارسممممممممات تمك  تلظ الشممممممممركات م   شممممممممركات الوسمممممممماطة المالية وتحديدا  
الباحس الماه  الوصممممممممممممممىي  وقمد اعتممد ،المخماطر وتعظيم  عوائمد المسممممممممممممممتثمري التخىيف م  

ة وكاات عياة الدراسمممممة عشمممممموائي ،الاسممممممتبااة ك داة لامض ال يااات واسمممممتخدم  الباحس ،التحليلي
وكا  م  ث ر  اتائ  الدراسمممممممممممة ث  اميض شمممممممممممركات  ،مديرا   (64طة حيس  لغ عدد ا )يبسممممممممممم

الوسمممممممممممممماطمة لمديهما مامالس لدارة ومض ذلظ فح  غال ية ثعضمممممممممممممماء مالس الإدارة لم  يك  لديهم  
سممممماطة المالية الو والتمويل في  الاسمممممتراتيايةفي القيادة  ات الكافية ثو المعرفة ثو الخ رةالمهار 

دارة المخاطر  ايةالاستراتيوخلصت الدراسة للى ث  حكومة الشركات والممارسات القيادية  ،وا 
ىسممممر و ذا ما ي ،الخاطر في الشممممركات قيد الدراسممممة لم  تط ق على الاحو الأمثل للتخىيف م 

 ااهيار العديد م  الشركات في سوق الأسهم  ثو معاااتها م  ضائقة مالية.
 

 :ن( بعنواDeeboonmee&Ariratana،2014دراسة )2. 
.Relationship between Strategic Leadership and School Effectiveness 

 تايلاند.-وفاعلية المدرسة الاستراتيجيةالعلاقة بين القيادة 
 يق ب بعاد ا )تط الاستراتياية دفت الدراسة للى التعرف علي العلاقة  ي  القيادة 

المتابعة والتقييم ( ومستوى فاعلية المدرسة م  خلال تحديد العلاقة  ،ثقافة الماظمة ،ستراتيايةلا
ه احو اللامرك ية على التوا  ياهما في المدارس التايلاادية التابعة لسلطة ال لديات في تايلااد  ااء  

 دم  الباحثا خوقد اعتمد الباحثا  الماه  الوصىي التحليلي، واست في تايلااد والذي تم  تاىيذ  مؤخرا  
م   موظىا   (217وكاات عياة الدراسة عشوائية حيس  لغ عدد ا ) ،الاستبااة ك داة لامض ال يااات
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وكاات  ،الاستراتيايةللقيادة  وكا  م  ث ر  اتائ  الدراسة واود مستوى عالم  ،القيادات الإدارية
 :ليالاتائ  مرتبة م  المستوى الأعلى للى المستوى الأداى على الاحو التا

لاقة  ي  كما ثظهرت الاتائ  واود ع ،ثقافة الماظمة( - تابعة والتقييم الم - الاستراتيايةتط يق )
 وفعالية المدرسة التايلاادية التابعة لسلطة ال لديات. الاستراتيايةالقيادة 

 
 ( بعنوان:Goldman،2012دراسة )3. 

Leadership Practices That Encourage Strategic Thinking  
 أمريكا"-"الممارسات القيادية التي تشجع على التفكير الاستراتيجي

ض ثقافة تشمممممممممممما دفت الورقة البحثية للى تحديد الممارسممممممممممممات القيادية التاظيمية التي 
م  المديري   (420وقمد اعتممد البماحس على عقد مااقشممممممممممممممات مض ) ،التىكير الاسممممممممممممممتراتياي

 ،مدار يومي  ىتعليمية اسممممممممممممممتمرت عل ت( ادوا10التاىيذيي  للرعاية الصممممممممممممممحية م  خلال )
الباحس  واسمممممتخدم  ،ة تشممممماض على التىكير الاسمممممتراتيايممارسممممم (18اسمممممتخلصمممممت ثاه يواد)
قد تم  تقييم  و  ،الاسممتبااة ك داة لامض ال يااات كما واسممتخدم  الباحس ،الماه  الوصممىي التحليلي

وكاات العياة عشوائية   ،عضوا   (117 ذ  الممارسمات م  خلال حلقات دراسمية شمارظ فيها )
للاختلاف  ى ي اسمممممممممز اسمممممممممتخدام   ذ  الممارسمممممممممات تع  بسمممممممميطة  ر  م  خلالها اختلافات ف

وتوصملت للى اتائ  ث مها ث  التعلم  والاستثمار في الموارد البشرية  ما الأكثر  ،يموغرافيةالد
 واللتا  تحى ا  على التىكير الاستراتياي. استخداما  
 

 ( بعنوان:  Lear ،2012دراسة )4. 
Strategic and Leadership the Relationship between 
Strategic Alignment in High-Performing Companies in South 

Africa 
 في الشننننننركات عالية الاسننننننتراتيجيةوالمواءمة  الاسننننننتراتيجية"العلاقة بين القيادة 

 جنوب أفريقيا"–الأداء جنوب أفريقيا 
 لتواهب بعاد )ا الاسممممممممممممتراتيايةعلى العلاقة  ي  القيادة  دفت الدراسممممممممممممة للتعرف 
مارسمممممممات الم ،الثقافة التاظيمية ،رثس المال البشمممممممري  ،الاسمممممممتراتياي، الكىاءات الاو رية

ما استخدم  ك ،م  الباحس الماه  الوصىي التحليليالأخلاقية، الرقابة المتوا اة( وقد اسمتخد
ى لقياس توافر الأول ،حيس تم  تصميم  استبااتي ل يااات ك داة لامض ا الاستراتيايةالباحس 
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لمسمممل واسمممتخدم  الباحس ثسممملوز ا ،الاسمممتراتيايةوعلاقتها بالمواءمة ، الاسمممتراتيايةالقيادة 
ثما  ،في الإدارات العليا مديرا   (35الشمممممممممممامل لاميض ثفراد ماتمض الدراسمممممممممممة البالغ عدد ا)
حام  ماتمض  وبلغ الاسمممتراتيايةة الاسمممتبااة الثااية فتم  تصمممميمها لتحديد مسمممتوى المواءم

 ،ةوكاات العياة عشمموائية بسمميط ( موظىا  350وبلغ حام  العياة ) موظىا   (600الدراسممة )
 لاستراتيايةاوم  ث م  الاتائ  التي توصلت لليها الدراسة واود علاقة لياا ية  ي  القيادة 

 وكذلظ فح  ،التطور في مسمممممممتوى الأداء المؤسمممممممسممممممميبما يحقق  الاسمممممممتراتيايةوالمواءمة 
ىض ترتبط بعلاقة لياا ية مض  الأداء المؤسسي المرت الاستراتيايةالممارسات الستة للقيادة 

 للماظمات.
 

 بعنوان: Kayak& el) ،2011 (دراسة  5.
Strategic Leadership Styles and Organizational Financial 

Performance Qualitative Study on Private Hospitals. 
 تركيا-الأداء المالي المؤسسي: دراسة على المستشفيات الخاصة الاستراتيجيةأنماط القيادة 

 ىوالأداء المالي المؤسممممممسممممممي عل الاسممممممتراتياية دفت الدراسممممممة للتعرف للى ثاماط القيادة 
اء المالي وعلاقتها بكىاءة الأد الاسممممتراتيايةوفحص وتقييم  ثاماط القيادة  ،المسممممتشممممىيات الخاصممممة

الأ مات المالية مض  ىور وممارسمممات القادة في التغلز علوالكشمممف ع  د ،الأ مات الماليةخلال 
واعتمدت  ،الدراسمة الماه  الوصىي التحليليواسمتخدمت  ،رة الماليةتحقيق الحد الأداى م  الخسما

سائد ال ستراتيايةالاوكذلظ استخدموا استبااة لتقييم  امط القيادة  ،طريقة المقا لة شمبه الهيكلة ىعل
 ،تشممىيات الخاصممة في لسممطا ول  تركيامض خمسممة م  المدراء العاملي  في خمسممة م  ثك ر المسمم

 وكان من أبرز نتائج الدراسة:
   الثلاثممة  ،  يامممااثامما  م  المممديري  العمماملي  لممديهم  امط القيممادة التحويليممة والأخلاقيممة معمما

 مديري  الباقي  لديهم  امط القيادة الأخلاقية فقط.
  وفيما يتعلق  بطاقة الاتائ ، ت ي  ث  مدير المسممممتشممممىىA ثعلى الاتائ  في  ىحصممممل عل

 ثسلوز القيادة الإدارية والقيادة السياسية مقاراة بالمديري  الآخري .
تطوير ثداء و  الاستراتيايةالا تمام   امط القيادة  التوصنيات التي توصنلت إليها الدراسة:

 ، والعمل على توظيف قدرات القادة الاستراتيايي . القيادة وفق المىهوم  الاستراتياي
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 المحور الثاني: الدراسات الأجنبية التي تناولت موضوع التطوير التنظيمي.
 

 بعنوان:SainBudhwar,Bhatnagar,2010) ، (Srivastava&دراسة .4
Organizationa change and development in Indi A case of 

strategic organizational change and transformation. 
 .التغيير والتطوير التنظيمي في الهند حالة تحول وتغيير تنظيمي استراتيجي

 ممدفممت الممدراسمممممممممممممممة للى فحص التطورات في ماممال التغيير التاظيمي في ال يئممة الهاممديممة، 
حااة لتحليل  ذا الموضممموع في ال يئة الاقتصمممادية الهادية الحلية، ولتحقيق وتلقي الضممموء على ال

ث داف الدراسة اعتمد الباحس على استخدام  ثسلوز الماه  الوصىي التحليلي، م  خلال استخدام  
المقابلات ك داة للدراسمممة، حيس يتكو  ماتمض الدراسمممة م  الشمممخصممميات القيادية في شمممركة طاقة 

( شمممخصمممية قيادية م  الشمممركة 30(، وتكوات عياة الدراسمممة م  )NDPLشممممال دلهي المحدودة)
 تمت المقابلات معهم .

وقد توصننننننننل الباحث إلى مجموعة من النتائج بعد التحليل والتفسننننننننير لنتائج الدراسننننننننة وهي 
 كالتالي:
  ية.الحاسم  في ماال التغيير التاظيمي في ال يئة الهاد الاستراتيايةدور الموارد البشرية 
  الخطط المااسمممممبة للموارد البشمممممرية، وتوفير ال يئة المااسمممممبة للارتقاء  ها وتدري ها لاشممممماء

 وتطوير ا بشكل غير تقليدي، ليتااسز مض مبادرات التغيير التاظيمي.
 :للنتائج السابقة يوصي الباحث بعدة توصيات، أهمها واستناداً 
 ات الإدارة.الحااة لدم  الماالات ذات العلاقة بالبشر في تغيير استراتياي 
  ثسمماسممية لصممااعي السممياسممات ووكلاء التغيير فيما يتعلق بكيىية تحويل الشممركات في  يئة

 متغيرة بسرعة، وفي ثسواق اامية مثل الهاد.
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 :بعنوانGuidroz, luce& Denison) ،2010دراسة: ) .1
Integrated change: creating synergy between Leader and 

organizational development. 
 التغيير المدمج: إنشاء تظافر للجهود بين القيادة والتطوير التنظيمي.

 دفت الدراسمممممممممممممة للى مشممممممممممممماركة الماظمات طريقة لدم  تغيير الثقافة التاظيمية وتطوير 
ي  ب فكار ت ويد الباحثالقيادة في مبادرة واحدة متوا اة للشممركة، حيس تعرض  ذ  الدراسممة كمثال ل

اشمماء وتط يق  رام  متشمما هة في مؤسممسممات ثخرى، واسممتخدم  الباحثو  ثسمملوز دراسممة لع  كيىية 
( موقض مو عة 144( موظف، وتعمل في)20000الحالة للقيام   هذ  الدراسة، التي توظف قرابة )

 على  لد وخمس قارات.
 وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:

  ث  يسمممماعد في لاشمممماء خط واحد  ي  الىرد دم  الثقافة التاظيمية مض تطوير القيادة يمك 
 والماظمة، وبااء مسؤولية ثوسض لاااح مبادرات التغيير التاظيمي.

 :أهمها إلى للنتائج السابقة يوصي الباحث بعدة توصيات واستناداً 
 .الحااة للى القيادة في التغيير التاظيمي، والحااة لتصميم   رام  ثقافية وقيادية متكاملة 

 
 ( بعنوان:Ladyshewsky،2010دراسة: ) .3

The manager as coach as a driver of organizational. 
 المدير كمدرب وقائد للتطوير التنظيمي

 تحديد  ،للموظىي  اسممتراتيايةوك ،سمة للى اسممتكشمماف دور المدير كمدرز دفت  ذ  الدرا
حيمممس ث  الهمممدف م   ،ىي  التي تاعمممل م  التطوير امممااحممما  اواامممز العلاقمممة  ي  الممممدير والموظ

لأخذ  و مسمماعدة الموظىي  مض ا ،تطوير التاظيمي في  يئة الأعمالالمدير كمدرز لل اسممتراتياية
والتي  دور ا  ،اتهم  بطريقة مختلىة ثكثر فعاليةبعي  الاعتبار لمكااية ثداء عملهم  والقيام   تصمممممممممممرف

ت حليل ال ياااوتم  ت ،حليلية استخدم  الباحس الماه  التلتحقيق ث داف الدراس ،اتائ  ثفضل تعطي
مم   مشممماركا   (86) وقد تكوات عياة الدراسمممة م  ،م  خلال اسمممتخدام  ثسممملوز التحليل الوصمممىي

 لهم  خ رة شخصية في عملية التدريز للتطوير التاظيمي.
وقد توصننننننل الباحث إلى مجموعة من النتائج بعد التحليل والتفسنننننننير لنتائج الدراسنننننننة كان من 

 أهمها:
 ي تساعد على تقوية العلاقة  ي  المدير كقائد للتطوير والموظىي .العوامل الت 
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 .واود تعقيدات لدور المدير كمدرز للتطوير التاظيمي 
 للنتائج السابقة يوصي الباحث بعدة توصيات، أهمها: واستناداً 

  ياممز التمم كيممد على المممدراء في مبممادرات التطوير التاظيمي بقيممامهم   هممذا الممدور الممذي  و
 ثساسية مطلوبة ماهم .مهارة 

  تدريز وتطوير الموظىي  لدور م  كقائد، وتشممايض القيادة على ت اي ممارسممات ترك  على
 العلم  في مؤسساتهم .

 ( بعنوان:Ukpata&Olukotun,2008دراسة ) .1
 " أثر التطوير التنظيمي على الاقتصاد النيجيري"

حيممماة الموظىي   ى رام  الحكوممممة لإعمممادة الهيكلمممة عل مممدفمممت المممدراسممممممممممممممممة لتحمممديمممد تممم ثير 
ريا، وتحديد مة في ايايللى التحقق م  فعالية تط يق  رام  الحوك الايايريي ، كما تهدف ثيضممممممممما  

تغيير ال رام  يمكاه ث  يساعد على لعادة تموضض المؤسسة كوسيلة للحصول على  ىللى ثي مد
( 200  )سممممممة ممي ة تاافسمممممية، اسممممممتخدم  الباحثا  الماه  الوصمممممىي التحليلي، وتكوات عياة الدرا

موظف حكومي مو عي  على الإدارة العليمما والإدارة الوسممممممممممممممطى والمممدراء التاىيممذيي  وماموعممات 
 ثخرى.

 وكانت من أهم نتائج الدراسة:
  ثكدت الدراسة  اسبة عالية م  الت كيد على ث  التطوير التاظيمي له ت ثير لياا ي على

شكيل عليها المواطاي  م  لعادة ت الاقتصاد الوطاي الايايري،  ياما الىوائد التي حصل
 ال رام  تعت ر محدودة.
 وكان من أهم توصيات الدراسة:

   غال ية المواطاي  الايايريي  لا يواد لديهم  لمكااية الحصمممول على تعليم  ايد، حيس ث
تدريز وتطوير رثس المال البشممري  و عاصممر محوري في التطوير التاظيمي، لم  يؤخذ 

 ومة القائمي  على التطوير التاظيمي.بشكل ادي م  موظىي الحك
   كيل لعادة تش ياز وضمض لاراءات واضمحة لمحاكمة المسمئولي  والقادة الىاسدي  وثيضا

 دور ال عماء ق ل تط يق لعادة الهيكلة. 
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 التعقيب على الدراسات السابقة:

التطوير و  الاسممتراتيايةبعد اسمتعراض الدراسممات السمابقة، تتضممل ث مية موضموعي القيادة 
التاظيمي في مختلف قطاعات الأعمال والتي ماها الاامعات الىلسممممممممممممممطياية في قطاع غ ة والتي 

ثة دراسمممممات سمممممابقة وا تم  ب   تكو  حدي—تمثل  يئة تط يق  ذ  الدراسمممممة، وقد اسمممممتعرض الباحس
 م  وقد تااولت ماالي :2017-م 2006قدر المستطاع فكاات اميعها خلال الىترة 

 .اتيايةالاستر القيادة  .5
 التطوير التاظيمي. .5

 أوجه الاتفاق والاختلاف مع الدراسات السابقة:
 من خلال الاطلاع على الدراسات السابقة اتضح للباحث ما يلي:

تاوعت الدراسمات السابقة في  يئة تط يقها  ي  مدرس وكليات واامعات وباوظ وشركات  .5
معات ي  يئة تط يقها الااومراك  صحية ومؤسسات حكومية، فيما تااولت  ذ  الدراسة ف

( والتي طبقت 5651 مض دراسة )المغربي، الىلسطياية بقطاع غ ة واتىقت في ذلظ ا ئيا  
 على الاامعات الىلسطياية بقطاع غ ة.

ة مض التي تااولتها الدراسات السابقة، واتىقت  ذ  الدراس الاستراتيايةتاوعت ثبعاد القيادة  .5
ثغل ها في اشممتمالها على ثبعاد ا السممتة )تحديد التواه الاسممتراتياي، اسممتغلال واسممتثمار 
القدرات التاافسممممية، تطوير رثس المال البشممممري، مسمممماادة وتع ي  الثقافة التاظيمية، تع ي  

 اظيمية المتوا اة(.الممارسات الأخلاقية، تاىيذ الرقابة الت
اتىقت  ذ  الدارسمة مض الدراسمات السمابقة في استخدامها الماه  الوصىي التحليلي معظم   .2

 الدراسات.
اتىقت  ذ  الدارسة مض معظم  الدراسات السابقة في استخدامها ثداة امض المعلومات و ي  .6

 الاستبااة.
 الاستفادة من الدراسات السابقة: ىمد

 سة سواء م  حيس العاوا  ثو  يئة وماال التط يق.تلافي تكرار موضوع الدرا .5
تكو  صورة ذ اية شاملة ع  موضوع الدراسة ثسهم  في صياغة مشكلة الدراسة  .5

 وفرضياتها.
التطوير و  الاستراتيايةتكوي  محصملة معرفية ك يرة ع  متغيرات الدراسمة القيادة  .2

 التاظيمي.
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الماه  والأدوات تكوي  صممممممممممممممورة متكممماملمممة ع  لاراءات المممدراسممممممممممممممممة م  حيمممس  .6
 والأساليز الإحصائية والماتمض والعياة.

 ااء الاسمممتبااة التي تعتمد على متغيري الدراسمممة، وذلظ بالاعتماد على تصممماميم   .1
 لمقاييس متوفرة تم  لعادة صياغتها بما يتااسز مض ال يئة.

لثراء الإطمار الاظري للمدراسممممممممممممممة، وتوفير الوقت والاهد م  خلال الراوع للكتز  ..
 اض التي اعتمد  عليها الدراسات.والمرا

 استىاد في التعرف على  ااء الاتائ  والتوصيات الختامية للدراسة. .8
 

 أوجه تميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة:
 ما يمي   ذ  الدراسة ع  الدراسات السابقة ثاها:

لى وء عتعد  ذ  الدراسمممممة م  الدراسمممممات القلائل )على حد علم  الباحس( التي ثلقت الضممممم .5
ممارسممممات القيادة الاسممممتراتياي وثثر ا على التطوير التاظيمي في الاامعات الىلسممممطياية 

 بقطاع غ ة.
 موضوع الدراسة ضروري ث  يط ق على المستوى المحلي للأ مية الك يرة التي يحملها. .5
تم  تط يق الدراسة على الاامعات الىلسطياية، و و قطاع حساس وك ير في فلسطي  لما  .2

   خدمات للماتمض المحلي.يقدمه م
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 ( يوضح الفجوة البحثية3.1الجدول رقم )
 الدراسة الحالية الفجوة البحثية الدراسات السابقة

رك ت على المتغير المسممممممممممممممتقممممممل: 
 الاسممممممممممممممتراتيايمممممممةعملاقمممممممة القيمممممممادة 

بمممتمغميمرات متعمممممممددة على اعتبمممممممار  
مسمممممتقل في بعض الدراسمممممات وتابض 
فمي ثخمرى ومم   مممممممذ  المممتمغمميرات 
)لدارة الأ ممممممممات، عممممملمميمممممممات لدارة 
المعرفممة، الاودة الشممممممممممممممماملمممة، تمي  
الأداء المؤسمممسمممي، تمكي  العاملي ، 

 تطوير السياسات الإدارية(.
كممما  مامممال التط يق )شممممممممممممممركممممات، 

 و ارات حكومية،  يئات محلية(
ت على المتغير التممممابض: وذلممممظ رك  

بقياسممممممممممه ماىرد ثو بعلاقته كتابض ثو 
مسمممممممممممممتقل مض متغيرات مختلىة ماها 
)التىكير الاسمممممممممتراتياي، رثس المال 
الممىممكممري، الإ مممممممداع الإداري، الأداء 
الوظيىي، لدارة المعرفممممممة، فعمممممماليممممممة 
 القرارات الإدارية، الكىاءة الإدارية(.
وكممما  مامممال التط يق )شممممممممممممممركمممات 

  ارات، اامعات(صااعية، و 

على حد علم  –قلة وادرة الدراسممات 
التي تامماولممت العلاقممة  ي  -البمماحممس

 الاسممممممممممممتراتيايةممارسممممممممممممات القيادة 
 والتطوير التاظيمي.

تختلف الدراسممممممممممممممة مض الدراسممممممممممممممات 
السمممممابقة م  حيس شممممممولية الأبعاد 
ثو العلاقمممممممة فيمممممممما  ي  المتغيرات 

 الاسممممممممممتراتياية)ممارسممممممممممات القيادة 
والمتمطمويمر المتاظيمي(، حيمممممممس ث  
معظمهمممما لممممما اعتمممممدت على ثحممممد 
الأبعممممماد بشممممممممممممممكمممممل ماىرد ثو ثاهممممما 
اعتمدت على علاقة متغير يختلف 

 ع  المتغير التابض.
تختلف معظم  الدراسممممممممات السممممممممابقة 
م  حيمس الهمدف ومامال التط يق، 
حيس لا يواد دراسممممممممممة فلسممممممممممطياية 
رك ت على العلاقة  ي  ممارسممممات 

 والتطوير تيايمممممةالاسممممممممممممممتراالقيمممممادة 
التاظيمي في الاامعات الىلسطياية 

 في قطاع غ ة.

ا تممممممت  مممممدراسمممممممممممممممممممة العلاقمممممة  ي  
 الاسمممممممممممممتراتيايةممارسمممممممممممممات القيادة 

والممتممطممويممر الممتمماممظمميمممممي وذلمممممممظ ممم  
 خلال:

التعرف على مدى توافر ممارسممات 
ات في الاامع الاسمممممممتراتيايةالقيادة 

 في قطاع غ ة.
الكشممممممممممممممف ع  مسممممممممممممممتوى التطوير 

 الاامعات. التاظيمي لدى
تحممممديممممد الىروق  ي  متوسممممممممممممممطممممات 
اسممممممممممممممتمامممممممابمممممممات المممبمحموثي  حول 

ي ف الاسممممتراتيايةممارسممممات القيادة 
الامامعمات الىلسممممممممممممممطياية في قطاع 
غممممم ة تمممممعممممم ى للمممممى المممممممممممتمممممغممممميمممممرات 

 الديموغرافية
تحممممديممممد الىروق  ي  متوسممممممممممممممطممممات 
استاابات المبحوثي  حول التطوير 
التاظيمي في الاامعات الىلسطياية 

اع غ ة تع ى للى في محافظات قط
 المتغيرات الديموغرافية

لمكااية الوصممممممممممول للى اتائ  يمك  
في ضمممممممموئها تقديم  توصمممممممميات ذات 
فمممائمممدة لإدارة الامممامعمممات وللبممماحثي  

 والمهتمي   هذا الماال.
 

 : من إعداد الباحث بعد الاطلاع على الدراسات السابقة.المرجع
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 تمهيد
اراءاتها محورا  رئيسممممممميا  يتم  م  خلاله لااا  الاااز التط يقي  تعت ر ماهاية الدراسمممممممة وا 

طريقها يتم  الحصمممممممممممول على ال يااات المطلوبة لإاراء التحليل الإحصمممممممممممائي م  الدراسمممممممممممة، وع  
للتوصممممممل للى الاتائ  التي يتم  تىسممممممير ا في ضمممممموء ثد يات الدراسممممممة المتعلقة بموضمممممموع الدراسممممممة، 

 وبالتالي تحقق الأ داف التي تسعى للى تحقيقها.

 ذلظ ثداة الدراسممممممممممةللماه  المتبض وماتمض وعياة الدراسممممممممممة، وك حيس تااول  ذا الىصممممممممممل وصممممممممممىا  
ا  ، ومدى صممدقها وثباتها. كما يتضممم  وصممىوكيىية  اائها وتطوير االمسممتخدمة وطريقة لعداد ا 

في تصممممممممميم  ثداة الدراسممممممممة وتقاياها، والأدوات التي اسممممممممتخدمتها   ها الباحس للإاراءات التي قام 
ليل ال يااات في تحلامض  يااات الدراسة، وياتهي الىصل بالمعالاات الإحصائية التي استخدمت 

 واستخلاص الاتائ ، وفيما يلي وصف لهذ  الإاراءات.

 منهجية وأسلوب الدراسة

 ااء  على ط يعة الدراسممممممممة والأ داف التي تسممممممممعى لتحقيقها فقد اسممممممممتخدم  الباحس الماه  
وصممممىا   االوصممممىي التحليلي، والذي يعتمد على دراسممممة الظا رة كما تواد في الواقض ويهتم   وصممممىه

ة ، كممما لا يكتىي  ممذا الماه  عاممد امض المعلومممات المتعلقمما  وكميمم ا  كيىيمم ا  ويع ر عاهمما تع ير  دقيقمما  
بالظا رة م  ثال اسمتقصماء مظا ر ا وعلاقاتها المختلىة،  ل يتعدا  للى التحليل والربط والتىسير 
للوصممممممممممول للى اسممممممممممتاتااات ي اي عليها التصممممممممممور المقترح بحيس ي يد  ها رصمممممممممميد المعرفة ع  

 وضوع.الم

 وقد استخدم الباحث مصدرين أساسين للمعلومات:
حيمس اتامه الباحس الكتز والمرااض العربية والأاا ية ذات العلاقة،  المصنننننننننادر الثنانوينة:( 5)

والدوريات والمقالات والتقارير، والأبحاس والدراسمممممات السمممممابقة التي تااولت موضممممموع البحس، 
 والبحس والمطالعة في مواقض الإاترات المختلىة.

لباحس للى امض لمعالاة الاوااز التحليلية لموضمممممممممممممموع البحس لا  ا المصنننننننننادر الأولينة:( 5)
 ض.لهذا الغر  ا  اة ك داة رئيسة للبحس، صممت خصيصال يااات الأولية م  خلال الاستبا

 مجتمع وعينة الدراسة
الاممممامعممممات  والإداريي  فييتمثممممل ماتمض الممممدراسمممممممممممممممممة م  اميض الموظىي  الأكمممماديميي  

ثصمممممممحاز م   ،غ ةفلسمممممممطي ( بقطاع  اامعة-اامعة الأ  ر-)الاامعة الإسممممممملاميةالىلسمممممممطياية 
 تم و  موظىا ،( 285والبالغ عدد م  ) قسم (رئيس  –مدير  –عميد  اائز-عميدالإشرافية )الوظائف 
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وقد تم  اسمممتثااء الموظىي  بالاامعات الىلسمممطياية في الضمممىة  الشمممامل،اسمممتخدام  ثسممملوز الحصمممر 
قطاع  علىالغربية بسمممم ز عدم  لمكااية الوصممممول لليهم  وصممممعوبة التواصممممل والحصممممار المىروض 

 غ ة.
 (: مجتمع الدراسة4.1جدول )

 المجموع رئيس قسم (أكاديمي، إداري)مدير  نائب عميد عميد كلية الجامعة

 140 75 28 18 19 الجامعة الإسلامية
 105 52 32 4 17 جامعة الأزهر
 40 22 9 - 9 جامعة فلسطين
 285 149 69 22 45 المجموع الكلي

 
 العينة الاستطلاعية:

( اسممممممممتبااة ثم  اختيار م  بطريقة عشمممممممموائية 30الاسممممممممتطلاعية م  )تكوات عياة الدراسممممممممة 
م  صمممملاحيتها للتط يق على العياة الأصمممملية وقد تم  لدخالها غرض تقاي  ثداة الدراسممممة والتحقق ب

 لعدم  واود مشاكل في الصدق والثبات. في التحليل الاهائي اظرا  

 :أداة الدراسة
وأثرها على التطوير التنظيمي في  الاسننننننتراتيجيةممارسننننننات القيادة  اسممممممممتبااةتم  لعداد 

 رئيسي :الدارسة م  قسمي   استبااةتتكو  الجامعات الفلسطينية و

و و عبارة ع  ال يااات الشخصية ع  المستايز )الااس، الىئة العمرية، المؤ ل القسم الأول: 
 العلمي، ساوات الخدمة، المسمى الوظيىي، مكا  العمل(.
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وأثرها على التطوير التنظيمي في  الاسننننننننتراتيجيةممارسننننننننات القيادة  محاورالثاني: القسننننننننم 
 فقرة:( 57ويتكو  م  ) الجامعات الفلسطينية

 ( توزيع محاور الاستبانة4.2جدول )
 
 
# 

 عدد 
 الفقرات

1 

ممارسات القيادة 
 الاستراتيجية

 7 البعد الأول: التواه الاستراتياي
 6 ةالتاافسي البعد الثااي: استثمار القدرات 2
 7 البعد الثالس: تطوير رثس المال البشري  3
 7 البعد الرابض: دعم  الثقافة التاظيمية 4

5 
البعد الخامس: الت كيد على الممارسات 

 الأخلاقية
6 

 6 البعد السادس: تاىيذ الرقابة المتوا اة 6
 39 الاستراتيجيةممارسات القيادة  
 18 التطوير التنظيمي 
 57 محاور الاستبانة أجمالي 
 

 (: درجات مقياس4.3جدول رقم )

 الاستجابة

غير 
موافق 
بدرجة 
كبيرة 
 جدًا

 
موافق 
بدرجة 
 كبيرة جدًا

 10 4 8 8 . 1 4 3 2 1 المقياس
( دَّل على 10( للاسممممممممممممممتاابة، وكلما اقتربت الإاابة م  )10-1اختمار البماحس التدرل )

( وذلظ لم يد م  %10ورد في الىقرة المعاية، وكل تدرل له و   اسم ي )الموافقة العالية على ما 
 تو يض ثك ر للدراات.
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 صدق الاستبانة:
 يض عياة تم  تو و  ما وضممعت لقياسمممه، الاسمممتبااةث  تقيس ثسممئلة  الاسمممتبااةيقصممد بصممدق 

وقد  ااة،الاستبلاختبار الاتسماق الداخلي والصدق ال اائي وثبات  اسمتبااة 26اسمتطلاعية حامها 
 بطريقتي : الاستبااةقام  الباحس بالت كد م  صدق 

 الصدق الظاهري 
في  ( متخصممممممص12على ماموعة م  المحكمي  ت لىت م  ) الاسمممممتبااةعرض الباحس 

(، وقد 4الماالات الأكاديمية والإدارية والمهاية والإحصمممممممممائية وثسمممممممممماء المحكمي  بالملحق رقم  )
اسممممممممممتااز الباحس لآراء المحكمي  وقام   حاراء ما يل م  م  حذف وتعديل في ضمممممممممموء المقترحات 

 (.2الملحق رقم  ) ااظر-المقدمة، وبذلظ خرل الاست يا  في صورته الاهائية 

 صدق المقياس
 Internal Validityالاتساق الداخلي 

ال مض الما الاسممممتبااةيقصممممد بصممممدق الاتسمممماق الداخلي مدى اتسمممماق كل فقرة م  فقرات 
ظ م  خلال وذل للاسممتبااةالذي تاتمي للية  ذ  الىقرة، وقد قام  الباحس بحسمماز الاتسمماق الداخلي 

والدراة الكلية للماال  الاسمممممممممممممتبااةحسممممممممممممماز معاملات الارتباط  ي  كل فقرة م  فقرات ماالات 
 اىسه.
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 الداخلي:نتائج الاتساق 

 الاستراتيجيةيادة المحور الأول: ممارسات الق  

التوجننه بممماط  ي  كمممل فقرة م  فقرات مامممال "( معممماممممل الارت4.5يوضممممممممممممممل امممدول رقم  )
 ى و الارتباط الم ياة دالة عاد مسمممت " والدراة الكلية للماال، والذي ي ي  ث  معاملاتالاسننتراتيجي

 وبذلظ يعت ر الماال صادق لما وضض لقياسه. α≤0.05معاوية 

 الارتباط بين كل فقرة من فقرات "التوجه الاستراتيجي" والدرجة الكلية للمجال( معامل 4.5جدول رقم )

 البعد الأول: التوجه الاستراتيجي #
 معامل
 بيرسون 
 للارتباط

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) 
 0.000 *0.871 تمتلظ لدارة الاامعة رؤية طويلة الأال تسعى لتحقيقيها. 1
 تستخدم  لدارة الاامعة التحليل الاستراتياي في التعامل مض الأحداس  2

 وبااء التصورات.
0.765* 0.000 

 تسعى لدارة الاامعة للى استشراف المستق ل كواها عملية او رية ولها  3
 ت ثيرات لياا ية.

0.803* 0.000 

 0.000 *0.699 للتعامل مض الأحداس المتغيرة والطارئة. استراتيايةتضض لدارة الاامعة  دائل  4
 الموضوعة والإمكااات المتاحة  الاستراتيايةيواد توافق  ي  الأ داف  5

 لدى الاامعة.
0.757* 0.000 

 يللاامعة بشكل ماها الاستراتيايةتقوم  لدارة الاامعة  تحديس التصورات  6
 يتلاءم  مض التا ؤات المستق لية. 

0.818* 0.000 

 تسعى لدارة الاامعة للى الاستىادة م  تاارز الاامعات العالمية والعربية 7
 في تحديد التواه المستق لي للاامعة. 

0.663* 0.000 

 28ودراات حرية  0.361قيمة الارتباط الادولية تساوي  .α≤0.05دلالة  ى الارتباط دال لحصائيا  عاد مستو  *
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اسنننننننننتثمار القدرات كل فقرة م  فقرات "( معماممل الارتباط  ي  2.1)يوضممممممممممممممل امدول رقم  
 ى الارتباط الم ياة دالة عاد مسممممممممممممممتو  للماال، والذي ي ي  ث  معاملات " والدراة الكليةالتنافسنننننننننية

 ت ر الماال صادق لما وضض لقياسه.وبذلظ يع α≤0.05معاوية 
 

 والدرجة الكلية للمجال القدرات التنافسية استثمار ( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات4.6جدول رقم )

 البعد الثاني: استثمار القدرات التنافسية 
 معامل

 بيرسون 

 للارتباط

 القيمة

 الاحتمالية

(Sig.) 

 0.000 *0.575 يواد ثاظمة معلومات واتصالات تساعد في اتخاذ القرارات. 1

 تعمد لدارة الاامعة للى تشايض وتحىي  الموظىي  على الا تكار  2
 والإ داع في العمل.

0.900* 0.000 

 0.000 *0.832 تسعى لدارة الاامعة للى امتلاظ موارد وقدرات تكاولواية متطورة. 3

 0.000 *0.849 تحرص لدارة الاامعة على تع ي  مىا يم  الا تكار والإ داع وا تكارات. 4

 تسعى لدارة الاامعة للى توفير التمويل الكافي لتاىيذ  5
 مشروعات ا تكاريه اديدة.

0.755* 0.000 

 0.000 *0.853 يتم  الاستىادة م  المعرفة المتراكمة في ثعمال الاامعة. 6

 28ودراات حرية  0.361قيمة الارتباط الادولية تساوي  .α≤0.05دلالة  ى الارتباط دال لحصائيا  عاد مستو  *
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تطوير رأس المننال "  ي  كممل فقرة م  فقرات( معممامممل الارتبمماط 2.2)يوضممممممممممممممل اممدول رقم  
معاوية  ى الارتباط الم ياة دالة عاد مسمتو  ، والذي ي ي  ث  معاملات" والدراة الكلية للماالالبشنري 

0.05≥α .وبذلظ يعت ر الماال صادق لما وضض لقياسه 

 والدرجة الكلية للمجال تطوير رأس المال البشري ( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات 4.7جدول رقم )

 البعد الثالث: تطوير رأس المال البشري  
 معامل

 بيرسون 
 للارتباط

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) 
تعمل لدارة الاامعة على مشاركة ثك ر عدد ممك  م  الموظىي  بالدورات  1

 التدري ية.
0.759* 0.000 

 0.000 *0.690 تؤم  لدارة الاامعة ب  مية الدورات التدري ية في  يادة الإااا  وتطوير العمل. 2

 0.000 *0.765 توفر لدارة الاامعة الإمكااات المادية المااسبة لتطوير العاملي  والعمل.  3

تضض لدارة الاامعة ضم  سياستها استقطاز واختيار الكىاءات القادرة على  4
 الإ داع والا تكار في العمل

0.842* 0.000 

تسعى لدارة الاامعة للى ت ويد الموظىي  لديها بالمعارف والمهارات اللا مة  5
 لأداء مهامهم  بكىاءة وفاعلية

0.841* 0.000 

 0.000 *0.832 تكافئ لدارة الاامعة الموظىي  ذوي القدرات العالية في تقويم  الأداء الساوي. 6

ثبات قدراتهم يتم  مال  7  0.000 *0.669 الموظىي  الصلاحيات اللا مة لإااا  ثعمالهم  وا 

 28ودراات حرية  0.361قيمة الارتباط الادولية تساوي  .α≤0.05دلالة  ى حصائيا  عاد مستو الارتباط دال ل *

دعم الثقننافننة فقرات محور "معمامممل الارتبماط  ي  كممل فقرة م   (2.1)اممدول رقم  يوضممممممممممممممل 
 ى الارتبماط الم يامة دالمة عاد مسممممممممممممممتو  للمامال، والمذي ي ي  ث  معماملات والمدرامة الكليمة" التنظيمينة
 وبذلظ يعت ر الماال صادق لما وضض لقياسه. α≤0.05معاوية 

 ( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات دعم الثقافة التنظيمية والدرجة الكلية للمجال4.8جدول )

 التنظيميةالبعد الرابع: دعم الثقافة  
 معامل
 بيرسون 
 للارتباط

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) 

1 
تسعى لدارة الاامعة للى اشر القيم  والمعتقدات التي تاسام  مض 

 المتبعة. الاستراتياية
0.788* 0.000 

 0.000 *0.730 تشاض لدارة الاامعة الموظىي  على التصرف بحرية واستقلالية.  2
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 التنظيميةالبعد الرابع: دعم الثقافة  
 معامل
 بيرسون 
 للارتباط

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) 

3 
 بالاامعة على غرس الأفكار التي تع   م تعمل الثقافة التاظيمية 

 قيمة العمل.
0.648* 0.000 

تولي لدارة الاامعة ث مية ك يرة للأفكار الاديدة وغير الم لوفة م   4
 الموظىي .

0.861* 0.000 

5 
تدعم  ثقافة الاامعة المبادرات التي تحقق التىوق التاافسي على 

 الاامعات الأخرى. 
0.711* 0.000 

6 
لدارة الاامعة ثفكار الآخري  ومقترحاتهم  عادما تكو   ااءة تتق ل 

 وتصز في مصلحة الاميض.
0.813* 0.000 

7 
يحصل الموظىو  ذوو القدرات الإدارية المتمي ة على فرص حقيقية 

 0.000 *0.733 لتطوير مستق لهم  الوظيىي.

 28ودراات حرية  0.361قيمة الارتباط الادولية تساوي  .α≤0.05دلالة  ى الارتباط دال لحصائيا  عاد مستو  *

التنأكينند على فقرات محور "معممامممل الارتبمماط  ي  كمل فقرة م   (2.9)اممدول رقم  يوضممممممممممممممل 
الارتباط الم ياة دالة عاد  للماال، والذي ي ي  ث  معاملات " والدراة الكليةالممارسننننننات الأخلاقية

 وبذلظ يعت ر الماال صادق لما وضض لقياسه. α≤0.05معاوية  ى مستو 
 

 والدرجة الكلية التأكيد على الممارسات الأخلاقية( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات 4.9جدول )
 للمجال

 البعد الخامس: التأكيد على الممارسات الأخلاقية 
 معامل

 بيرسون 
 للارتباط

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) 

1 
الاامعة المعايير الأخلاقية في عملية اتخاذ تراعي لدارة 

 القرارات.
0.746* 0.000 

2 
تسعى لدارة الاامعة لتكريس الأخلاق الحميدة والقيم  الماتمعية 

 لدى الموظىي . 
0.673* 0.000 

3 
تمثل لدارة الاامعة قدوة للموظىي  م  خلال ممارساتها 

 الأخلاقية.
0.836* 0.000 

4 
ثدلة خاصة توضل معايير السلوظ تاشر لدارة الاامعة 

 الأخلاقي التي تلت م   ها.
0.835* 0.000 

 0.000 *0.822 تعتمد لدارة الاامعة العدالة في التعامل مض المتعاملي . 5
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6 
تعتمد لدارة الاامعة اظام  الحواف  لتشايض السلوظ الإياا ي 

 للموظىي  في الاامعة.
0.711* 0.000 

 28ودراات حرية  0.361قيمة الارتباط الادولية تساوي  .α≤0.05دلالة  ى الارتباط دال لحصائيا  عاد مستو  *

تنفيذ الرقابة فقرات محور "معامل الارتباط  ي  كل فقرة م   (2.11)ادول رقم  يوضمممممممممممممل 
معاوية  ى الارتباط الم ياة دالة عاد مستو  للماال، والذي ي ي  ث  معاملات " والدراة الكليةالمتوازنة

0.05≥α .وبذلظ يعت ر الماال صادق لما وضض لقياسه 

 ( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات تنفيذ الرقابة المتوازنة والدرجة الكلية للمجال4.10جدول )

 البعد السادس: تنفيذ الرقابة المتوازنة 
 معامل
  يرسو  
 للارتباط

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) 

1 
تعت ر لدارة الاامعة ث  الرقابة التاظيمية م  الوظائف 

 الأساسية التي تحتال للى ا تمام  دائم .
0.802* 0.000 

2 
تقوم  لدارة الاامعة  وضض لاراءات ولليات عمل لمتابعة 

 0.000 *0.873 الأاشطة الماىذة ومقاراتها مض المخططة.

3 
تصحيل المسار وليس تصيد  تهدف الرقابة بالاامعة للى

 الأخطاء.
0.791* 0.000 

4 
تحرص لدارة الاامعة على الا تمام  بالتغذية الرااعة والتي 

 تاعكس بالإيااز على ماريات العمل داخل الاامعة.
0.815* 0.000 

5 
تقوم  لدارة الاامعة  تطوير ثاظمة رقا ية تخدم  ثغراض 

 اميض ثصحاز المصالل.
0.849* 0.000 

6 
يتوفر لدى الاامعة اظام  رقا ي مالي  اااز الرقابة 

 .الاستراتياية
0.565* 0.000 

 28ودراات حرية  0.361قيمة الارتباط الادولية تساوي  .α≤0.05دلالة  ى الارتباط دال لحصائيا  عاد مستو  *

 

 التطوير التنظيمي

" التطوير التنظيميفقرات محور "معامل الارتباط  ي  كل فقرة م   (2.11)ادول رقم  يوضل 
 α≤0.05معاوية  ى الارتباط الم ياة دالة عاد مستو  للماال، والذي ي ي  ث  معاملات والدراة الكلية

 وبذلظ يعت ر الماال صادق لما وضض لقياسه.
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 ( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات التطوير التنظيمي والدرجة الكلية للمجال4.11جدول )

 التطوير التنظيمي 
 معامل
 بيرسون 
 للارتباط

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) 
 0.000 *0.742 يتم  تاىيذ الاستراتيايات بما يحقق استقرار الاامعة وتطوير ا. 1
تعمل لدارة الاامعة للى لااا  الأ داف وال رام  والسياسات التي تم   2

 وضعها.
0.696* 0.000 

ز بشكل دوري وحس تحرص لدارة الاامعة على تغيير  يكلها التاظيمي 3
 حااة العمل.

0.760* 0.000 

 0.000 *0.600 يواد تىويض للصلاحيات على اميض المستويات الإدارية. 4
تمتلظ لدارة الاامعة لوائل مكتوبة تحدد العلاقات  ي  الإدارات والكليات  5

 والأقسام .
0.486* 0.001 

 0.000 *0.651 يتم  تحديد اطاق الإشراف وخطوط السلطة والمسؤولية. 6
 0.000 *0.822 يتم  تحديس ثاظمة المتابعة وتقييم  الأداء في الاامعة. 7

8 
يتم  لعداد الإاراءات المااسبة لتعريف الموظىي  بكل المستادات في ماال 

 المهام  والواابات المطلوبة.
0.773* 0.000 

 0.000 *0.763 تحرص لدارة الاامعة على تبسيط وتطوير لاراءات ومسؤوليات العمل.  9
 0.000 *0.745 تتسم  اللوائل والقوااي  والأاظمة المعمول  ها في الاامعة بالوضوح. 10

11 
يتم  تعديل الأاظمة وقواعد العمل في الاامعة عاد لاراء عملية التغيير 

 والتطوير.
0.766* 0.000 

 0.000 *0.650 يواد توثيق للأاظمة واللوائل يسهل الراوع لليها عاد الحااة. 12
 0.000 *0.652 مال.الأع لااا في  تقيد م تمتلظ الاامعة شبكة معلوماتية للموظىي   13

14 
توفر الاامعة ثحدس الأاه ة وال رام  التي تساعد في عملية التطوير 

 التاظيمي.
0.705* 0.000 

15 
تسعى الاامعة باستمرار للى تطوير وتحديس الأاه ة والمعدات اللا مة 

 العمل.لإااا  
0.692* 0.000 

 0.000 *0.793 تسعى لدارة الاامعة باستمرار للتعرف على دراة اودة خدماتها. 16

17 
تسعى لدارة الاامعة للى التحسي  المستمر في مستوى اودة الخدمات 

 التعليمية للطلبة.
0.506* 0.000 

18 
تستايز لدارة الاامعة للى المقترحات والشكاوى المقدمة م  ق ل 

 المستىيدي  في س يل تطوير ثدائها.
0.740* 0.000 

 28ودراات حرية  0.361قيمة الارتباط الادولية تساوي ، α≤0.05دلالة  ى الارتباط دال لحصائيا  عاد مستو  *
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 Structure Validityالصدق البنائي  ثانياً:

يعت ر الصدق ال اائي ثحد مقاييس صدق الأداة الذي يقيس مدى تحقق الأ داف التي تريد 
الأداة الوصول لليها، وي ي  مدي ارتباط كل ماال م  ماالات الدراسة بالدراة الكلية لىقرات 

 .الاستبااة

( و)التطوير تيجيةالاسترا( معامل الارتباط بين درجة كل مجال من محور )ممارسات القيادة 4.12جدول رقم )
 التنظيمي( والدرجة الكلية للاستبانة

 
 
# 

 معامل 
 بيرسون 
 للارتباط

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) 
 

ممارسات القيادة 
 الاستراتيجية

 0.000 *0.685 البعد الأول: التواه الاستراتياي
 0.000 *0.847 البعد الثااي: استثمار القدرات التاافسية 
 0.000 *0.848 تطوير رثس المال البشري البعد الثالس:  
 0.000 *0.948 البعد الرابض: دعم  الثقافة التاظيمية 

 
البعد الخامس: الت كيد على الممارسات 

 الأخلاقية
0.883* 

0.000 

 0.000 *0.899 البعد السادس: تاىيذ الرقابة المتوا اة 
 0.000 *0.971 الاستراتيجيةإجمالي ممارسات القيادة  
 0.000 *0.970 إجمالي التطوير التنظيمي 

 82ودراات حرية  360..قيمة الارتباط الادولية تساوي  .α≤0...دلالة  ى الارتباط دال لحصائيا  عاد مستو  *

دالة  الاستبااةث  اميض معاملات الارتباط في اميض ماالات  (6.55)ي ي  ادول رقم  
صادقه لما وضض  الاستبااةوبذلظ يعت ر اميض ماالات  α≤6.61معاوية  ى لحصائيا  عاد مستو 

 لقياسه.
 

 :Reliability الاستبانةثبات 

 لاستبااةااىس الاتياة لو تم  لعادة تو يض  الاستبااةث  تعطي  ذ   الاستبااةيقصد  ثبات 
تقرار يعاي الاس الاستبااةثكثر م  مرة تحت اىس الظروف والشروط، ثو بعبارة ثخرى ث  ثبات 
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وعدم  تغيير ا بشكل ك ير فيما لو تم  لعادة تو يعها على الأفراد عدة مرات  الاستبااةفي اتائ  
 خلال فترات  ماية معياة.

 الدراسة م  خلال: استبااةوقد تحقق الباحس م  ثبات 

وطريقة التا ئة الاصمممممممممممىية  Cronbach's Alpha Coefficientكرواباخ معامل ثلىا 
 (.4.13اة في ادول رقم  )وكاات الاتائ  كما  ي م ي

 الاستبانة( معامل ألفا كرونباخ والتجزئة النصفية لقياس ثبات 4.13جدول رقم )

 
 
# 

 عدد 
 الفقرات

 معامل ألفا
 كرونباخ

التجزئة 
 النصفية

 

ممارسات 
القيادة 

 الاستراتيجية

 0.815 0.858 7 التواه الاستراتياي

 0.872 0.885 6 استثمار القدرات التاافسية 

 0.882 0.887 7 تطوير رثس المال البشري  

 0.855 0.862 7 دعم  الثقافة التاظيمية 

 0.910 0.857 6 الت كيد على الممارسات الأخلاقية 

 0.863 0.869 6 تاىيذ الرقابة المتوا اة 

 0.979 0.965 39 الاستراتيجيةإجمالي ممارسات القيادة  
 0.953 0.938 18 إجمالي التطوير التنظيمي 
 0.985 0.974 57 محاور الاستبانة جماليإ 

( ث  قيمة معامل ثلىا كرواباخ مرتىعة 4.13واضل م  الاتائ  الموضحة في ادول رقم  )
،  ياما بطريقة التا ئة الاصمممممممممممممىية 0.974لىا كرواباخ ثالاسمممممممممممممتبااة حيس  لغت بطريقة  اماليلإ

 .0.985ف لغت 

ممننارسنننننننننات القيننادة لمحمماور الاسممممممممممممممتبممااممة ف لغممت قيمممة معممامممل ثلىمما كروابمماخ محور  ثممما
حسممز  ثما(، 0.965(  ياما لاميض الماالات )0.887 -0.857حيس تتراوح  ي  ) الاسننتراتيجية

 -0.815) كراباخ حيس تتراوح  ي  لىاثية فكاات الاتائ  مشممممممما هة لطريقة طريقة التا ئة الاصمممممممى
 (. 0.979 ياما لاميض الماالات ) (0.910
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(، اما حسممممممممممممممز 0.938ف لغت قيمة معامل ثلىا كرواباخ ) التطوير التنظيمياما لمحاور 
 (.0.953طريقة التا ئة الاصىية )

قا لة للتو يض.  (2) وبذلظ تكو  الإسممممتبااة في صممممورتها الاهائية كما  ي في الملحق رقم 
 سمممتبااةالالسمممتبااة الدراسمممة مما ياعله على ثقة بصمممحة ويكو  الباحس قد ت كد م  صمممدق وثبات 

 وصلاحيتها لتحليل الاتائ  والإاابة على ثسئلة الدراسة واختبار فرضياتها.

 المعالجات الإحصائية المستخدمة في الدراسة:

 Statistical Packageم  خلال  راام  التحليل الإحصائي الاستبااةتم  تىريغ وتحليل 

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

 K-S) )Kolmogorov-Smirnov Testسممممممممممراوف-اختبار كولماوروف تم  اسمممممممممتخدام 
اة في ، وكاات الاتائ  كما  ي م يلاختبمار ما لذا كاات ال يااات تتبض التو يض الط يعي م  عدمه

 (.4.14) ادول رقم 
 ( يوضح نتائج اختبار التوزيع الطبيعي4.14جدول رقم )

 
 
# 

 عدد 
 الفقرات

-كولمجوروف
-Kسمرنوف
S) ) 

 المعنوية
Sig. 

 

ممارسات 
القيادة 

 الاستراتيجية

 0.137 1.158 7 البعد الأول: التواه الاستراتياي

 
البعد الثااي: استثمار القدرات 

 التاافسية
6 0.624 0.831 

 
الثالس: تطوير رثس المال البعد 

 البشري 
7 0.890 0.407 

 0.226 1.044 7 البعد الرابض: دعم  الثقافة التاظيمية 

 
البعد الخامس: الت كيد على 

 الممارسات الأخلاقية
6 0.924 0.355 

 0.076 1.278 6 البعد السادس: تاىيذ الرقابة المتوا اة 
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 0.332 0.947 39 الاستراتيجيةإجمالي ممارسات القيادة  
 0.177 1.100 18 إجمالي التطوير التنظيمي 
 0.156 1.129 57 محاور الاستبانة إجمالي 

اميض ل (.Sig)( ث  القيممممة الاحتمممماليمممة 4.14واضل م  الاتائ  الموضحة في ادول رقم  )
فح  تو يض ال يااات لهذ  الماالات يتبض  وبذلظ 0.05مستوى الدلالة م   ثك رماالات الدراسة كاات 

 وحيس سيتم  استخدام  الاختبارات المعلمية للإاابة على فرضيات الدراسة. التو يض الط يعي 

 الأساليب الإحصائية:
( SPSSلإااا  الإطار العملي للبحس اسمممممممممتخدم  الباحس  راام  التحليل الإحصممممممممممائي )

 لتىريغ ال يااات وتحليلها واختبار الىروض.

 الاختبارات والأساليز الإحصائية التي تم  استخدامها في عملية التحليل ما يلي:  َّ ل

الاسز المئوية والتكرارات والمتوسط الحسا ي: يستخدم   ذا الأمر بشكل ثساسي لأغراض  .5
 معرفة تكرار فئات متغير ما، ويتم  الاستىادة ماها في وصف عياة الدراسة. 

 (، لمعرفة ثبات فقرات الاستبااة.Cronbach's Alphaاختبار ثلىا كرواباخ ) .5
 (، لمعرفة ثبات فقرات الاستبااة.split halfاختبار التا ئة الاصىية ) .2
 م يستخد  K-S) ) Kolmogorov-Smirnov Testسمراوف-استخدام  اختبار كولماوروف .6

  ذا الاختبار لمعرفة ما لذا كاات ال يااات تتبض التو يض الط يعي م  عدمه.
( لقياس دراة الارتباط: Pearson Correlation Coefficientارتباط  يرسو  )معامل  .1

يقوم   ذا الاختبار على دراسة العلاقة  ي  متغيري . وقد تم  استخدامه لحساز الاتساق الداخلي 
 والصدق ال اائي للاستبااة، والعلاقة  ي  المتغيرات.

دامه للت كد م  دلالة المتوسط لكل (، ولقد تم  استخT-Testفي حالة عياة واحدة ) Tاختبار  ..
 فقرة م  فقرات الاستبااة.

( لمعرفة ما لذا كا   ااظ Independent Samples T-Testفي حالة عياتي  ) Tاختبار  .8
 فروقات ذات دلالة لحصائية  ي  ماموعتي  م  ال يااات المستقلة. 

( لمعرفة One Way Analysis of Variance) ANOVAاختبار تحليل التباي  الأحادي  .8
 ما لذا كا   ااظ فروقات ذات دلالة لحصائية  ي  ثلاس ماموعات ثو ثكثر م  ال يااات.

 .Multiple Regressionاختبار الااحدار المتعدد  .1
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 :تمهيد
  خلال ، وذلظ متحليل ال يااات واختبار فرضمميات الدراسممةيتضممم   ذا الىصممل عرضمما  ل

ل والتي تم  التوصممممل لليها م  خلا الاسممممتبااةالإاابة ع  ثسممممئلة الدراسممممة واسممممتعراض ث ر  اتائ  
والوقوف على متغيرات الدراسة التي اشتملت على )الااس، الىئة العمرية، المؤ ل  فقراتها،تحليل 

العلمي، سمممممماوات الخدمة، المسمممممممى الوظيىي، مكا  العمل( لذا تم  لاراء المعالاات الإحصمممممممائية 
لذ تم  اسمممممممتخدام   راام  الر م  الإحصمممممممائية للدراسممممممممات  الدراسمممممممة، اسمممممممتبااةلل يااات المتامعة م  

 للحصول على اتائ  الدراسة التي سيتم  عرضها وتحليلها في  ذا الىصل.  (SPSS)الااتماعية 

 :الوصف الإحصائي لعينة الدراسة
 .فيما يلي عرض لخصائص عياة الدراسة وفق ال يااات الشخصية والوظيىية

 توزيع عينة الدراسة حسب الجنس -
 ( توزيع عينة الدراسة حسب الجنس5.1جدول رقم )
 % النسبة التكرار 

 88.5 224 ذكر

 11.5 29 أنثى

 100.0 253 المجموع

م  المبحوثي   م  م  الممذكور ،  ياممما  %88.5  ث( 5.1يتضممممممممممممممل م  خلال اممدول )
ويع و الباحس للى  ذ  ال يادة في اسممممبة الذكور مقاراة  اسممممبة الإااس  ،الإااس    م  11.5%

ة السائدة يوذلظ يراض للى العوامل الثقاف ،اه لتعيي  الذكور ثكثر م  الإااستعود للى ث   ااظ تو 
لتقارير لتوافقها مض ا لذلظ يرى الباحس ث   ذ  الاسمممممممممممممبة ماطقية اظرا   ،في الماتمض الىلسمممممممممممممطياي

حول مسمممممل القوى العاملة في  5651الصممممادرة ع  الاها  المرك ي للإحصمممماء الىلسممممطياي لعام  
حيس  لغت اسمممممبة  %54.5فلسمممممطي حيس ثوضمممممل التقرير ث  اسمممممبة المرثة العاملة في  ،فلسمممممطي 

 الإلكتروايالموقض ) .%58.8 ياما في الضممممممممممممممىة الغربية  %54.8المرثة العماملمة في قطاع غ ة 
للاها  المرك ي للإحصمممممممماء الىلسممممممممطياي(. كما ويع و الباحس ذلظ بالميل للى تعيي  الذكور في 

غال كثر م  الإااس لإشممممولط يعة المتقدمي  للوظائف الإشممممرافية م  الذكور ث القيادية،المااصممممز 
لضممافة للى ذلظ مقدرة الذكور على تحمل ضممغط  الىلسممطياية،المااصممز الإشممرافية في الاامعات 

 العمل.
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 توزيع عينة الدراسة حسب الفئة العمرية

 توزيع عينة الدراسة حسب الفئة العمرية (5.2جدول رقم )
 % النسبة التكرار 

 2.0 5 سنة 30اقل من 

 10.7 27 سنة 40اقل من -30من 

 49.0 124 سنة 50اقل من  40من 

 38.3 97 سنة فأكثر 50من 

 100.0 253 الإجمالي

 %38.3سمممممماة،  50للى ثقل م   40ثعمار م  م   %49( ث  5.2يتضممممممل م  ادول )
ويرى  سمممماة، 30للى ثقل م %2سمممماة،  40للى ثقل م   30م   %10.7سمممماة ف كثر،  50م  

سممممممماة(، وذلظ  26الباحس ثاه م  الط يعي ث  تكو  الأعمار قد تااو ت فئة الشمممممممباز )ثقل م  
لأ  الباحس اسممممتهدف المدراء في الإدارة العليا ولأ مية الماصمممممز وحسمممماسممممميته الذي يحتال لخ رة 

وث   ،الىلسممطيايةواسممعة في ماال العمل والتي تتحقق م  خلال السمملم  الوظيىي داخل الاامعات 
الإدارة العليا تحتال للى  ذا السمممممممم  م  الرشممممممممد الذي يتصممممممممف فيه الشممممممممخص بالحكمة في اتخاذ 

 القرارات. 
 توزيع عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي -

 توزيع عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي( 5.3جدول رقم )
 % النسبة التكرار 

 28.1 71 دكتوراه

 37.5 95 ماجستير

 34.4 87 بكالوريوس

 100.0 253 الإجمالي

مؤ لهم   %34.4،  ياما مؤ لهم  العلمي مااستير %37.5( ل  5.3يتضل م  ادول )
ث  العدد الأك ر مم  يشمممممممممغلو  المااصمممممممممز ويرى الباحث  ،دكتورا  %28.1العلمي بكالوريوس، 

لعلميمممة العليممما الإداريمممة العليممما في الامممامعمممات الىلسممممممممممممممطيايمممة المبحوثمممة  م  م  حملمممة المؤ لات ا
لز ز والذي يتطويع و الباحس ذلظ للى ط يعة العمل في تلظ المااصمممممممممممم ،دكتورا (-)مااسممممممممممممتير

وحرص الاممامعممات على ث  يكو  ثصممممممممممممممحمماز الوظممائف الإشممممممممممممممرافيممة م   ،مؤ لات علميممة عليمما
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يق ا سممممممممعيا  لتحقوكذلظ ا تمام  الاامعات  تطوير كوادر  ،علميةالكىاءات وثصممممممممحاز المؤ لات ال
علميا   ؤ لالعليا م الإدارةوتعكس  مذ  الاسممممممممممممممبمة واود كمادر وظيىي في  كمما ،التطوير التاظيمي

 ولديه تواه للارتقاء.
 توزيع عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة -

 توزيع عينة الدراسة سنوات الخبرة( 5.4جدول رقم )
 % النسبة التكرار 
 1.6 4 ساوات 5ثقل م  

 7.1 18 ساوات 10اقل م   5م  
 42.3 107 ساوات 15اقل م   10م  

 49.0 124 ساة ف كثر 15
 100.0 253 الإجمالي

سممممممماة  15م  عياة الدراسمممممممة سممممممماوات خ رتهم  م   %49( ث  5.4يتضمممممممل م  ادول )
 10م   ثقلللى  5م   %8.5سمماة، في حي   15للى ثقل م   10م   %42.3ف كثر،   ياما 

للى ث  م  يشغل وظائف لشرافية ياز ويعزو الباحث ذلا  ،سماوات 5م   ثقل %..5سماة، و 
ويرى الباحس ث   ذ   ،وخاصممممممممممممممة لىئات الإدارة العليا ،يتمتض بعدد كاف م  سمممممممممممممماوات الخ رة ث 

ي فالاسمممممممممممبة تعكس مدى تمتض الموظىي  بالخ رة التي تؤ لهم  لممارسممممممممممممة الوظائف الإدارية العليا 
 لائم  ط يعة  ذ  الدراسمممممة حيسمما يعطي ذلظ مؤشمممممرات ايدة ت ،الاامعات الىلسمممممطياية المبحوثة

ث  سمممممممممممممماوات الخ رة الطويلمة م  شمممممممممممممم اهما ث  تات  قيمادة فعمالة قادرة على تحديد وتحقيق ث دافها 
 ثاه م  شممممممممممروط كما ويرى الباحث ،دعم  وصممممممممممولها احو التطوير التاظيميمما ي الاسممممممممممتراتياية

ي رل وظيىي فالارتقماء وتولي مثمل  مذ  الماماصممممممممممممممز لا مد ث  يكو  لصمممممممممممممماح هما خ رة طويلة وتد
 الاامعات الىلسطياية.

 

 توزيع عينة الدراسة حسب مكان العمل -
 توزيع عينة الدراسة حسب مكان العمل( 5.5جدول رقم )

 %النسبة التكرار 
 47.8 121 الاامعة الإسلامية
 37.9 96 اامعة الأ  ر
 14.2 36 اامعة فلسطي 

 100.0 253 الإجمالي
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 %37.9 ياما  الإسممممممملامية،يعملو  في الاامعة  %47.8( ل  5.5يتضمممممممل م  ادول )
اامعة فلسممممممممممممممطي ، ويرى الباحس ث  ثعداد الموظىي  الذي  يشممممممممممممممغلو   %14.2 الأ  ر،امامعة 

الاتياة  ، ويرى الباحس ث   ذ المااصز الإدارية العليا مختلىة في الاامعات الىلسطياية المبحوثة
كما ث  عدد التخصمممصمممات  المااصمممز،ط يعية اظرا  لاختلاف حام  كل اامعة وحاااتها م  تلظ 

وال رام  المختلىة وثعداد الطلبة في كل  راام  له دور ك ير ثيضممما في تحديد تلظ المااصمممز، كما 
 ث  قدم  الاامعة م  حيس تاري  اش تها له دور في ذلظ.

 الدراسة حسب المسمى الوظيفي توزيع عينة -
 ( توزيع عينة الدراسة حسب المسمى الوظيفي5.6جدول رقم )

 % النسبة التكرار 
 22.1 56 اائز عميد /

 24.9 63 مدير
 53.0 134 رئيس قسم 
 100.0 253 الإجمالي

مدير،  %24.9مسما م  الوظيىي رئيس قسم ،  %53( ث  5.6يتضل م  ادول )
الباحس ذلظ للى ث  الاسبة سابقة الذكر تتىق مض ط يعة الهيكل ويعزو  اائز،عميد/  22.1%

حيس يكو  عدد الوظائف الإشرافية في قمة الهرم  ثقل وي داد  الىلسطياية،التاظيمي للاامعات 
 العدد كلما ااخىض المسمى الوظيىي واتاهاا لأسىل.

 (Ozen,Yaman, &Acar, 2012ثانياً: المحا المعتمد في الدراسة )

تىسممممممممممير اتائ  الدراسممممممممممة والحكم  على مسممممممممممتوى الاسممممممممممتاابة، اعتمد الباحس على ترتيز ل
المتوسطات الحسا ية على مستوى الماالات للاست يا  ومستوى الىقرات في كل ماال، وقد حدد 

 (5.7الباحس دراة الموافقة حسز المحظ المعتمد للدراسة، كما  و موضل في الادول رقم  )
 تفسير الإجابة حسب فئات المتوسط الحسابي( درجات 5.7جدول رقم )
 درجة الموافقة الوزن النسبي المتوسط الحسابي
 قليلة ادا        %36اقل م   3.60- 1.00
 قليلة %15-36م   3.60-5.20
 متوسطة %68- %52م   6.80 -5.20
 ك يرة %84- %68م   8.40 -6.80
 ك يرة ادا   %566- %84م   10.0 -8.40
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 :الاستبانةتحليل فقرات 

لعياة واحدة( لمعرفة  Tلتحليل فقرات الاسممممتبااة تم  اسممممتخدام  الاختبارات المعلمية )اختبار
 (%6.) و ي تمثل ، ي الحياد (.) اعت رت الدراة الىقرات حيسلاميض  متوسممممطات الاسممممتاابة

 على مقياس الدراسة، والاتائ  موضحة في الاداول التالية:

 

 الاستراتيايةتحليل فقرات ممارسات القيادة  .5
 تحليل فقرات بعد التواه الاستراتياي -

معرفة لعياة واحدة( ل Tلتحليل فقرات الاسمممممممتبااة تم  اسمممممممتخدام  الاختبارات المعملية )اختبار
 متوسطات دراات الاستاابة. 
 ( الوسط الحسابي والوزن النسبي لبعد التوجه الاستراتيجي5.8جدول )

الوسط  لأول: التوجه الاستراتيجيالبعد ا 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الوزن 
النسبي 

% 

قيمة 
 الاختبار

 المعنوية
p- 

value 

 ترتيب
 الفقرة

1 
 تمتلظ لدارة الاامعة رؤية طويلة الأال تسعى

 لتحقيقيها. 
7.36 1.63 73.64 13.28 0.00 1 

5 
 تستخدم  لدارة الاامعة التحليل الاستراتياي في 

 التعامل مض الأحداس وبااء التصورات.
6.82 1.58 68.18 8.26 0.00 3 

2 
 تسعى لدارة الاامعة للى استشراف المستق ل 
 كواها عملية او رية ولها ت ثيرات لياا ية.

6.73 1.71 67.31 6.81 0.00 5 

6 
 للتعامل استراتيايةتضض لدارة الاامعة  دائل 

 مض الأحداس المتغيرة والطارئة. 
6.32 1.58 63.16 3.18 0.00 7 

الموضوعة  الاستراتيايةيواد توافق  ي  الأ داف  1
 والإمكااات المتاحة لدى الاامعة.

6.80 1.74 67.98 7.26 0.00 4 

. 
 الاستراتيايةتقوم  لدارة الاامعة  تحديس التصورات 

 للاامعة بشكل ماهاي يتلاءم  مض التا ؤات المستق لية.
6.50 1.66 65.02 4.80 0.00 6 

8 
 تسعى لدارة الاامعة للى الاستىادة م  تاارز 
 الاامعات العالمية والعربية في تحديد التواه 

 المستق لي للاامعة.
6.94 1.87 69.45 8.04 0.00 2 

  0.00 9.80 67.80 1.27 6.78 البعد الأول: التوجه الاستراتيجي 
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( ث   ااظ موافقة  دراة متوسمممطة م  ق ل ثفراد العياة على 5.8يتضمممل م  ادول رقم  )
وبمتوسط  %67.8بشكل عام ، حيس ت ي  ث  الو   الاس ي  لغ  "الاستراتيجي"التوجه فقرات بعد 

 .1.27( وااحراف معياري  لغ 6.78 لغ )
كماامت الىقرة الأولى )تمتلظ لدارة الاامعة رؤية  التوجنه الاسنننننننننتراتيجي يامما لىقرات بعمد 

ويعزو الباحث ، %73.64ويلة الأال تسعى لتحقيقيها( احتلت المرتبة الأولى  و   اس ي  لغ ط
ا تمام  قيادات الاامعات الىلسمممممطياية المبحوثة  وضمممممض رؤية مسمممممتق لية تمتا  بالوضممممموح  للىذلا 

ا في لضممافة للى واود رؤية تم  وضممعه ،الاسممتراتيايةوالتي تسممعى م  خلالها للى تحقيق ث دافها 
 اسمممممممممتراتيايةواضمممممممممحة لتلظ الاامعات حيس ث  معظمها تمتلظ خطة  اسمممممممممتراتيايةضممممممممموء خطة 

 ات ضممممم  الهيكل التاظيميلواود وحدة التخطيط ورسممممم  السممممياسمممم وقد يراض ذلظ ثيضمممما   ،مكتوبة
 ث  المسمممممممممممممتوياتوقد يدلل ذلظ  ،ها لعداد وتاميض الخطط التشمممممممممممممغيليةوالتي م  مهام ،للاامعات

 ع ر لاا  وااتماعات وورش عمل. ،رظ في لعداد وتاظيم  وتاىيذ الخططالإدارية العليا تشا

حداس للتعامل مض الأ اسممممممممممتراتياية ياما كاات الىقرة الرابعة )تضممممممممممض لدارة الاامعة  دائل 
ويع و البمماحممس ذلممظ للى  ،%63.16المتغيرة والطممارئممة( احتلممت المرتبممة الأخيرة  و   اسمممممممممممممم ي 

لعوامل الخاراية المحيطة بالاامعات الىلسمممممطياية التي تتسمممممم   دراة ك يرة م  الغموض والتعقيد ا
ار لظروف الحصممممم سممممموء اظرا  ال يئة الاقتصمممممادية والتي تعد  ي الأ وعدم  الاسمممممتقرار وخصممممموصممممما  

الخااق م  ق ل الاحتلال الإسرائيلي وظروف الااقسام  الىلسطياي الذي يعااي ماه قطاع غ ة ماذ 
 ساوات. 

ودراسمممممة )الىيحا   ،(5652، )او رة واتفقت هذه النتائج مع بعض الدراسننننات كدراسننننة
ودراسمممممممممممممة  ،(5651، راسمممممممممممممة )القيسممممممممممممميود ،(2015 ،ودراسمممممممممممممة )ث و غايمة ،(.566، والاز

(Lear,2012التي ثظهرت اتائاها دراة موافقة متوسمممممممممممممطة، وذلظ فيما يخص ماال ) "التواه 
ادات الإدارية التي تل م  القي ةالمديااميكيالاسممممممممممممممتراتياي" ويع و البماحمس ذلمظ للى التغييرات ال يئيمة 

العليا في الاامعات الىلسممممممطياية المبحوثة   يادة الا تمام  بامتلاظ تواهات وتصممممممورات واضممممممحة 
ويراض  ممذا الاتىمماق لواود معممايير واضممممممممممممممحممة  ،ر مما احو تحقيق ث ممدافهمما التاظيميممةسممممممممممممممماتحممدد م

وقد يدل ذلظ للى لدراظ القيادات العليا بالاامعات  ،وعية لتحديد الاتاا  الاسمممممممممممممتراتيايوموضممممممممممممم
 في سير عمل الاامعات.    الاستراتيايةالىلسطياية لأ مية تحديد اتاا ات العاملي  

ودراسمممممممة  ،(5658، ) الهاي  النتائج مع بعض الدراسنننننات كدراسنننننةبينما اختلفت هذه 
 ،ودراسممممة )القااوع ،(.565 ،ودراسممممة )ث و سمممملطا  ،(5658، ودراسممممة )ع د  ،(5658، )اسممممليم 
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ودراسممممممممة )المعاضمممممممميدي  ،(5651 ،( ودراسممممممممة )المصممممممممري 5651 ،ودراسممممممممة )المغربي ،(.565
ماال ها دراة موافقة ك يرة على ( التي ثظهرت اتائاMinja،2016ودراسممة) ،(2011، والطائي
همما اتمعممات التي طبقممت عليالاسممممممممممممممتراتياي" ويع و البمماحممس ذلممظ للى اختلاف ط يعممة الم ه"التوامم

وعدم   ذل الاهد المطلوز م  ق ل قادة المؤسممممممممممممممسممممممممممممممات المبحوثة لإقااع موظىيها  ،الدراسممممممممممممممات
روف ويع و الباحس ذلظ للى الظ ،ا ورؤيتهاوكسمممممممممز ولائهم  لتصممممممممموراته الاسمممممممممتراتياية تواهاتها 

الصمممممممممممعبة التي تمر  ها الماتمعات المبحوثة والتي لها ت ثير على دور القيادات العليا في العمل 
 في الوقت الحالي. 

 

 تحليل فقرات بعد "استثمار القدرات التنافسية" -
 

 استثمار القدرات التنافسية( الوسط الحسابي والوزن النسبي لبعد 5.9رقم )جدول 

البعد الثاني: استثمار القدرات  
 التنافسية

 الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الوزن 
 النسبي

 % 

 قيمة 
 الاختبار

 المعنوية
p- 

value 

 ترتيب
 الفقرة

1 
 يواد ثاظمة معلومات واتصالات تساعد 

 في اتخاذ القرارات.
7.04 1.69 70.44 9.78 0.00 1 

2 
تعمد لدارة الاامعة للى تشايض وتحىي  

 الموظىي  على الا تكار والإ داع 
 في العمل.

6.01 2.01 60.12 0.09 0.93 6 

3 
 تسعى لدارة الاامعة للى امتلاظ موارد 

 وقدرات تكاولواية متطورة.
6.80 1.72 68.02 7.42 0.00 2 

4 
تحرص لدارة الاامعة على تع ي  مىا يم  

 وا تكارات.الا تكار والإ داع 
6.15 2.00 61.50 1.20 0.23 5 

5 
 تسعى لدارة الاامعة للى توفير التمويل

 3 0.00 4.08 64.78 1.86 6.48 الكافي لتاىيذ مشروعات ا تكاريه اديدة. 

6 
 يتم  الاستىادة م  المعرفة المتراكمة في 

 ثعمال الاامعة.
6.42 1.87 64.24 3.59 0.00 4 

  0.00 5.50 64.87 1.41 6.49 القدرات التنافسيةالبعد الثاني: استثمار  
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( ث   ااظ موافقة  دراة متوسمممطة م  ق ل ثفراد العياة على 5.9يتضمممل م  ادول رقم  )
 %64.87فقرات بعد "اسمممتثمار القدرات التاافسمممية" بشمممكل عام ، حيس ت ي  ث  الو   الاسممم ي  لغ 

 .(1.41( وااحراف معياري  لغ )6.49وبمتوسط  لغ )
 ياما لىقرات بعد اسممممممتثمار القدرات التاافسممممممية كاات الىقرة الأولى )يواد ثاظمة معلومات 

، ويع و %70.44واتصممالات تسمماعد في اتخاذ القرارات( احتلت المرتبة الأولى  و   اسمم ي  لغ 
البماحمس ذلمظ للى ا تممام  الامامعات الىلسممممممممممممممطياية المبحوثة بالأاظمة المعلوماتية والاتصممممممممممممممالات 

لما لها م  ث مية بالغة في مسمممممممممماعدة وضممممممممممبط الأمور وتحديد ورسممممممممممم   الإلكترواية، والشممممممممممبكات
السمممممممياسمممممممات التي يتم  التواه لليها وثخذ القرار حيس ثصمممممممبحت المعلوماتية في  ذا العصمممممممر  ي 

 المهمة في مساعدة رسم  السياسة واتخاذ القرار السليم .  

 ياما كاات الىقرة الثااية )تعمد لدارة الاامعة للى تشايض وتحىي  الموظىي  على الا تكار 
ويع و الباحس ذلظ للى حالة  ،%60.12والإ داع في العمل( احتلت المرتبة الأخيرة  و   اسمم ي 

 والمماليممة،وقلمة الإمكماامات المماديمة  الخمااق،ظمل الحصممممممممممممممار  الامامعمات فيعمدم  الاسممممممممممممممتقرار في 
والقصممممممممممممممور في عمليممة تطوير ثاظمممة المعلومممات  العلمي،ض معممدل الإاىمماق على البحممس وااخىمما

 والاتصالات اتياة لعدم  توفر الإمكااات.
، ودراسممممممة )القااوع (،5658، مض بعض الدراسممممممات كدراسممممممة )الهاي   ذ  الاتائ  واتفقت

التي  (Lear,2012) ودراسة (،5651، ودراسة )المصري  (،5651، ودراسمة )القيسي (،.565
 لىلويع و الباحس ذلظ  التاافسمممممية،ثظهرت دراة موافقة متوسمممممطة على ماال اسمممممتثمار القدرات 

راض ذلظ وقد ي المبحوثة،قلة الا تمام  باسمممممممتثمار القدرات التاافسممممممممية لدى العاملي  في الماظمات 
 مممماتلقلمممة الإمكممماامممات المممماديمممة ولمممماليمممة اللا ممممة اتيامممة التحمممديمممات والظروف التي تمر  هممما الماظ

 المبحوثة. 
)ث و  ودراسممممممة (،5658، ئ  مض بعض الدراسممممممات كدراسممممممة )ع د  ذ  الاتا بينما اختلفت

( التي 5655، المعاضمممممميدي والطائي)ودراسممممممة ( 5651، ودراسممممممة )المغربي (،.565، سمممممملطا 
احس ذلظ ويع و الب "،اسممممتثمار القدرات التاافسممممية" ثظهرت اتائاها دراة موافقة ك يرة على ماال

للى لدراظ القيمادات الإداريمة حول ضممممممممممممممرورة تدريز وت  يل العاملي  وتشممممممممممممممايعهم  على الا تكار 
اة العليا  تشمممممممممممايض وا  را  القدرات الكام الإدارةوالإ داع في العمل ولك  لا يواد ا تمام  كافي لدى 

 .المواودة لدى العاملي 
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 لبعد تطوير رأس المال البشري الوسط الحسابي والوزن النسبي ( 5.10جدول )

 البعد الثالث: تطوير رأس المال  
 البشري 

 الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الوزن 
 النسبي 

% 

 قيمة ا
 لاختبار

 المعنوية
p- 

value 

 ترتيب
 الفقرة

1 
 تعمل لدارة الاامعة على مشاركة 
 ثك ر عدد ممك  م  الموظىي  

 بالدورات التدري ية.
6.86 2.01 68.62 6.82 0.00 2 

2 
تؤم  لدارة الاامعة ب  مية الدورات 
 التدري ية في  يادة الإااا  وتطوير 

 العمل.
6.92 1.85 69.25 7.95 0.00 1 

3 
توفر لدارة الاامعة الإمكااات 

المادية المااسبة لتطوير العاملي  
 والعمل. 

6.17 1.87 61.66 1.42 0.16 5 

4 
تضض لدارة الاامعة ضم  سياستها 
 استقطاز واختيار الكىاءات القادرة 
 على الإ داع والا تكار في العمل

6.19 1.75 61.94 1.76 0.08 4 

5 

 تسعى لدارة الاامعة للى ت ويد 
الموظىي  لديها بالمعارف 

والمهارات اللا مة لأداء مهامهم  
 بكىاءة وفاعلية

6.49 1.75 64.94 4.49 0.00 3 

6 
تكافئ لدارة الاامعة الموظىي  ذوي 

 القدرات العالية في تقويم  الأداء 
 الساوي.

5.75 2.17 57.51 -1.82 0.07 7 

7 
 يتم  مال الموظىي  الصلاحيات
ثبات  اللا مة لإااا  ثعمالهم  وا 

 قدراتهم 
6.07 1.78 60.72 0.64 0.52 6 

 البعد الثالث: تطوير رأس المال  
  0.00 4.05 63.54 1.39 6.35 البشري 

 ل ثفراد العياة ( ث   ااظ موافقة  دراة متوسمممممممممممطة م  ق5.10يتضمممممممممممل م  ادول رقم  )
تطوير رثس المال البشممممممممممممري" بشمممممممممممممكل عام ، حيس ت ي  ث  الو   الاسممممممممممممم ي  لغ على فقرات بعد "

 .1.39( وااحراف معياري  لغ 6.35وبمتوسط  لغ ) 63.54%
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 يامما لىقرات بعممد تطوير رثس الممال البشممممممممممممممري كماامت الىقرة الثماايمة )تؤم  لدارة الامامعممة 
ب  مية الدورات التدري ية في  يادة الإااا  وتطوير العمل( احتلت المرتبة الأولى  و   اس ي  لغ 

 يويع و البمماحممس ذلممظ بمم   ثفراد العياممة يممدركو  ث ميممة ال رام  والممدورات التممدري يممة الت ،69.25%
مكااات العاملي  في الاامعات الىلسطياية.  م  ش اها تعمل على رفض القدرات والمهارات وا 

 ياما كاات الىقرة السممممممممممممادسممممممممممممة )تكافئ لدارة الاامعة الموظىي  ذوي القدرات العالية في  
ويع و الباحس ذلظ للى  %57.51تقويم  الأداء السمممممممممممماوي( احتلت المرتبة الأخيرة  و   اسمممممممممممم ي 

العياة  واوز تطوير رثس المال البشمممممممري للا ث  قلة الإمكااات المادية والمالية ثثرت  لدراظ ثفراد
د ذلظ للى وقد يعو  السممممممممماوي،على مكاف ة الموظىي  ذوي التقديرات العالية في تقويم  الأداء  سمممممممملبا  

الأ مة الاقتصمادية الصمعبة وحالة عدم  الاسمتقرار المالي التي يمر  ها قطاع غ ة اتياة الحصار 
 الذي ااعكست ثثار  على الاامعات الىلسطياية.

، ودراسة )ث و سلطا  ،(5658، مض بعض الدراسات كدراسة )الهاي  واتىقت  ذ  الاتائ 
( Lear, 2012دراسممممة )و  ،(5651 ،دراسممممة )المصممممري و  ،(5651، ودراسممممة )القيسممممي ،(.565

البشممممممممممممممري" ويع و  تطوير رثس المال" التي ثظهرت اتائاها دراة موافقة متوسممممممممممممممطة على ماال
الباحس ذلظ للى الوضمممض المالي والسمممياسمممي الصمممعز بسممم ز الحصمممار المىروض على قطاع غ ة 

سمممممممواء  ،ات مادية واىقات تشمممممممغيلية لتاىيذ حيس ث  تطوير رثس المال البشمممممممري يحتال للى لمكاا
ر دثو عقممد ورشمممممممممممممممات عمممل ثو دورات تممدري يممة للكوا ،تممدري يممة لإعممداد وتمم  يممل القممادة لتوفير مراك 

البشممرية في الاامعات الىلسممطياية المبحوثة. كما يع و الباحس  ذا الاتىاق للى ضممرورة الا تمام  
في الاامعات الىلسطياية المبحوثة وثاه ياز ث  يتم  مال الموظىي   ةوالأكاديميبالكوادر الإدارية 

ثبات قدراتهم   ارات لديها بالمعارف والمه وت ويد الموظىي الصمممممملاحيات اللا مة لإااا  ثعمالهم  وا 
 اللا مة.

، ودراسة )القااوع ،(5658، ئ  مض بعض الدراسات كدراسة )ع د  ياما اختلىت  ذ  الاتا
( التي .566 ،ودراسممممممممة )الىيحا  والاز ،(5655، ودراسممممممممة )المعاضمممممممميدي والطائي ،(.565

لظ ويع و الباحس ذ ،"تطوير رثس المال البشمممممري" ثظهرت اتائاها دراة موافقة ك يرة على ماال
للى اختلاف ماتمض التط يق حيممس تم  تط يقهمما بعض ماهمما على ال اوظ التامماريممة والشممممممممممممممركممات 
الخاصة التي تشاض وتدعم  تطوير رثس المال البشري، حيس يظهر ذلظ ا تمام  القيادات الإدارية 

از ي العليا  تطوير وصمممقل مهارات الكادر الوظيىي وذلظ لاعتبار  م  ثصمممول المؤسمممسمممات التي
المحافظة عليه واستثمار  بشكل مستمر سعيا  لامتلاظ قدرات ومي ات تاافسية تمكاها م  الماافسة 

 في سوق ثعمالها، وربما يراض للى تىوق وضعها المالي واستقرار  مقاراة بالاامعات.
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 دعم الثقافة التنظيمية( الوسط الحسابي والوزن النسبي لبعد 5.11جدول )

 الوسط  دعم الثقافة التنظيميةالبعد الرابع:  
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الوزن 
 النسبي 

% 

 قيمة 
 الاختبار

 المعنوية
p- 

value 

ترتيب 
 الفقرة

1 
 تسعى لدارة الاامعة للى اشر القيم  والمعتقدات

 المتبعة. الاستراتيايةالتي تاسام  مض  
6.90 1.75 68.97 8.14 0.00 2 

2 
 تشاض لدارة الاامعة الموظىي  على 

 7 0.21 1.25 61.39 1.77 6.14 التصرف بحرية واستقلالية. 

3 
 تعمل الثقافة التاظيمية بالاامعة على غرس 

 الأفكار التي تع   م  قيمة العمل.
6.49 1.52 64.88 5.08 0.00 5 

4 
 تولي لدارة الاامعة ث مية ك يرة للأفكار

 الاديدة وغير الم لوفة م  الموظىي . 
6.52 1.80 65.24 4.62 0.00 4 

5 
 تدعم  ثقافة الاامعة المبادرات التي تحقق 
 التىوق التاافسي على الاامعات الأخرى. 

7.10 1.69 71.04 10.34 0.00 1 

6 
 ومقترحاتهم   ق ل لدارة الاامعة ثفكار الآخري تت

 الاميض.عادما تكو   ااءة وتصز في مصلحة 
6.56 1.70 65.56 5.19 0.00 3 

7 

 يحصل الموظىو  ذوو القدرات الإدارية 
المتمي ة على فرص حقيقية لتطوير مستق لهم  

 الوظيىي.
6.25 1.88 62.54 2.14 0.03 6 

  0.00 7.03 65.64 1.27 6.56 البعد الرابع: دعم الثقافة التنظيمية 
 ل ثفراد العياة  دراة متوسمممممممممممطة م  ق ( ث   ااظ موافقة5.11يتضمممممممممممل م  ادول رقم  )

 %65.64" بشمممكل عام ، حيس ت ي  ث  الو   الاسممم ي  لغ على فقرات بعد "دعم  الثقافة التاظيمية
 .1.27( وااحراف معياري  لغ 6.56وبمتوسط  لغ )

 ياممما لىقرات بعممد دعم  الثقممافممة التاظيميممة كممااممت الىقرة الخممامسمممممممممممممممة )تممدعم  ثقممافممة الاممامعممة 
تحقق التىوق التاافسي على الاامعات الأخرى( احتلت المرتبة الأولى  و   اس ي المبادرات التي 

مية في الاامعات الىلسطياية ب   الاستراتيايةويع و الباحس ذلظ لدراظ القيادات  ،%71.04 لغ 
المبادرات التي تسمممعى للى تحقيق التىوق التاافسمممي، خاصمممة وث  الاامعات توااه ماافسمممة شمممديدة 
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ة، اظرا  لا ديماد عمدد الامامعمات و ممذا يتطلمز ماهما لياماد مي ة تامافسمممممممممممممميمة وتىوق في في  مذ  الىتر 
 الأداء على الآخري .

 ياممما كممااممت الىقرة الثمماايممة )تشمممممممممممممماض لدارة الاممامعممة الموظىي  على التصممممممممممممممرف بحريممة  
ويع و الباحس ذلظ للى التقيد بالأاظمة  %61.39واستقلالية( احتلت المرتبة الأخيرة  و   اس ي 

تبمماعهمما اظممام  المرك يممة في اتخمماذ القرارات وبممالتممالي لا تعطي اوالقوااي  المتبعممة في الاممامعممات و 
 العاملي  الحرية والاستقلالية في العمل.

ودراسممممممممممممممة  (،5651، مض بعض المدراسممممممممممممممات كدراسممممممممممممممة )القيسممممممممممممممي واتىقمت  مذ  الاتمائ 
(Lear,2012،) ة موافقة متوسطة ( التي ثظهرت اتائاها درا.566، ودراسمة )الىيحا  والاز

دعم  الثقمافممة التاظيميمة" ويع و البماحمس ذلممظ للى قلمة توفر الأدوات والأمماك  والممدعم  " على مامال
وما تعرضممممممت له الاامعات م  ث مات مالية  التاظيمية،الاىسممممممي للعاملي  م  ثال تع ي  الثقافة 

 وضغوطات سياسية.

، ودراسممة )اسممليم  (،5658،  )ع د  ياما اختلىت  ذ  الاتائ  مض بعض الدراسممات كدراسممة
 (،.565، ودراسة )القااوع (،.565، ودراسة )ث و سلطا  (،5658، ودراسمة )الهاي  (،5658

، ودراسممممممممة )المعاضمممممممميدي والطائي (،5651، ودراسممممممممة )المغربي (،5651، ودراسممممممممة )المصممممممممري 
دعم  الثقمممافمممة التاظيميمممة" ويع و " ( التي ثظهرت اتمممائاهممما درامممة موافقمممة ك يرة على مامممال5655

البممماحمممس للى اختلاف ط يعمممة الماتمعمممات التي طبقمممت عليهممما المممدراسممممممممممممممممات، والتي تتوفر لمممديهممما 
المالية التي تؤ لها لدعم  ثقافة تاظيمية تشاض على التمي  في الأداء بما يحقق التىوق  الإمكااات

 التاافسي على الآخري .
 

 التأكيد على الممارسات الأخلاقية( الوسط الحسابي والوزن النسبي لبعد 5.12جدول رقم )

البعد الخامس: التأكيد على الممارسات  
 الأخلاقية

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الوزن 
النسبي 

% 

قيمة 
 الاختبار

 المعنوية
p- 

value 

 ترتيب
 الفقرة

1 
تراعي لدارة الاامعة المعايير الأخلاقية في 

 اتخاذ القرارات. عملية
7.29 1.79 72.94 11.50 0.00 2 

2 
تسعى لدارة الاامعة لتكريس الأخلاق 
 الحميدة والقيم  الماتمعية لدى الموظىي .

7.58 1.72 75.79 14.61 0.00 1 
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البعد الخامس: التأكيد على الممارسات  
 الأخلاقية

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الوزن 
النسبي 

% 

قيمة 
 الاختبار

 المعنوية
p- 

value 

 ترتيب
 الفقرة

تمثل لدارة الاامعة قدوة للموظىي  م   3
 خلال ممارساتها الأخلاقية.

7.04 1.85 70.40 8.91 0.00 3 

4 
لدارة الاامعة ثدلة خاصة توضل تاشر 

 معايير السلوظ الأخلاقي التي تلت م   ها.
6.79 1.72 67.90 7.27 0.00 4 

5 
تعتمد لدارة الاامعة العدالة في التعامل مض 

 المتعاملي .
6.27 1.84 62.70 2.33 0.02 5 

6 
تعتمد لدارة الاامعة اظام  الحواف  لتشايض 

 6 0.01 2.71- 56.22 2.21 5.62 ة.الاامعالسلوظ الإياا ي للموظىي  في 

 
البعد الخامس: التأكيد على الممارسات 

  0.00 9.04 67.67 1.35 6.77 الأخلاقية

 ل ثفراد العياة ( ث   ااظ موافقة  دراة متوسمممممممممممطة م  ق5.12يتضمممممممممممل م  ادول رقم  )
الت كيد على الممارسمات الأخلاقية" بشمكل عام ، حيس ت ي  ث  الو   الاس ي  لغ على فقرات بعد "

 .1.35( وااحراف معياري  لغ 6.77وبمتوسط  لغ ) 67.67%

 ياما لىقرات بعد الت كيد على الممارسمممممممممممممات الأخلاقية كاات الىقرة الثااية )تسمممممممممممممعى لدارة 
 الموظىي ( احتلمت المرتبمة الأولى  و   الامامعمة لتكريس الأخلاق الحميممدة والقيم  الماتمعيمة لمدى 

، ويع و الباحس ذلظ للى لدراظ ثفراد العياة ب   تكريس الأخلاق الحميدة %75.79اسمممممممممممم ي  لغ 
والقيم  الماتمعية لدى الموظىي  سمياعكس على صورة وسمعة الاامعات الىلسطياية المبحوثة في 

حقيق واعلها ثقدر على ت لاسممممتراتيايةاثعي  الغير والتي تمثل المحرظ الأول والأسمممماس للقيادات 
عاملي  ء المتويعود السمممممممم ز في ذلظ للى ث  المعاملة الأخلاقية تاذز ولا ،الاسممممممممتراتيايةث دافها 

اي ة في الماتمض الىلسممممممطيلضممممممافة للى الثقافة التاظيمية الأخلاقية السممممممائد ،وثصمممممحاز المصممممممالل
ياماد  يئمة عممل تمك  م  التعماممل مض اميض ا ،بشممممممممممممممكمل عمام  لعاملي  باحترام  في لطار معايير وا 

 ثخلاقية.

 ياما كاات الىقرة السادسة )تعتمد لدارة الاامعة اظام  الحواف  لتشايض السلوظ الإياا ي  
 ذلظ للىويع و الباحس  %56.22للموظىي  في الاامعة( احتلت المرتبة الأخيرة  و   اسممممممممممممم ي 

ي  في للموظى الإياا يتشممممممممممايض السمممممممممملوظ على  قلة الإمكااات المادية والمالية التي ثثرت سمممممممممملبا  
مما  ار،الحصوالاات  ع  الأ مة الاقتصمادية الصعبة التي يمر  ها قطاع غ ة اتياة  الاامعات،

 ااعكس على القصور في تقديم  الحواف  للموظىي .
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، ودراسممممة )القيسممممي (،5658، مض بعض الدراسممممات كدراسممممة )الهاي  واتىقت  ذ  الاتائ 
 ها دراة موافقة متوسممممممممممممممطة على ماال( التي ثظهرت اتائاLear,2012) ودراسممممممممممممممة (،5651

 .لت كيد على الممارسات الأخلاقية"ا"

 المشممممممماركة في الت كيد على الاسمممممممتراتيايةويع و الباحس ذلظ ث   ااظ مسممممممما مة للقيادة 
ث مية و  المحافظ،وقد يراض  ذا الاتىاق للى ط يعة الماتمض الىلسممممممممطياي  الأخلاقية،الممارسممممممممات 

 على الاامعات الىلسطياية. الإياا يالممارسات الأخلاقية وثثر ا 

ولك  بحااة للى مضمممممماعىة الا تمام  لدى الاامعات الىلسممممممطياية المبحوثة خاصممممممة فيما 
ااة للى لضمممممممافة للى ث  الاامعات بح الأخلاقية،يتعلق  تاىيذ  رام  تدري ية تتعلق بالممارسمممممممات 

 .ليااد مدواات وقواعد ثخلاقية مكتوبة

ودراسمممممممة )ث و  (،5658، ئ  مض بعض الدراسمممممممات كدراسمممممممة )ع د  ياما اختلىت  ذ  الاتا
، ودراسمممة )المغربي (،5651، ة )المصمممري ودراسممم (،.565، ودراسمممة )القااوع (،.565، سممملطا 
 ""الت كيد على الممارسممات الأخلاقية ( التي ثظهرت اتائاها دراة موافقة ك يرة على ماال5651

ويع و الباحس ذلظ للى اختلاف  يئة التط يق حيس ث  ثغل ها كاات على الو ارات الىلسممممممممممممممطياية 
ا  لديها بضممرورة ترسممي  الأخلاق الحميدة والقيم  الماتمعية، سممعي الاسممتراتيايةالتي تدرظ القيادات 

 لتحسي  صورتها لدى المتعاملي  وثصحاز المصالل.

 
 وزن النسبي لبعد تنفيذ الرقابة المتوازنة( الوسط الحسابي وال5.13جدول رقم )

 البعد السادس: تنفيذ الرقابة المتوازنة 
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الوزن 
النسبي 

% 

قيمة 
 الاختبار

 المعنوية
p- 

value 

 ترتيب
 الفقرة

1 
تعت ر لدارة الاامعة ث  الرقابة 

التاظيمية م  الوظائف الأساسية التي 
 دائم . تحتال للى ا تمام 

6.92 1.67 69.17 8.69 0.00 
2 

2 
تقوم  لدارة الاامعة  وضض لاراءات 
ولليات عمل لمتابعة الأاشطة الماىذة 

 ومقاراتها مض المخططة.

6.63 1.55 66.35 6.48 0.00 
3 

3 
تهدف الرقابة بالاامعة للى تصحيل 

 المسار وليس تصيد الأخطاء.
6.12 1.88 61.23 1.04 0.30 

6 
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الوسط  البعد السادس: تنفيذ الرقابة المتوازنة 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

الوزن 
النسبي 

% 

قيمة 
 الاختبار

 المعنوية
p- 

value 

 ترتيب
 الفقرة

4 

لدارة الاامعة على الا تمام  تحرص 
بالتغذية الرااعة والتي تاعكس 

بالإيااز على ماريات العمل داخل 
 الاامعة.

6.48 1.56 64.78 4.86 0.00 

5 

5 
تقوم  لدارة الاامعة  تطوير ثاظمة 
رقا ية تخدم  ثغراض اميض ثصحاز 

 المصالل.

6.51 1.77 65.06 4.54 0.00 
4 

6 
يتوفر لدى الاامعة اظام  رقا ي مالي 

 .الاستراتياية اااز الرقابة 
7.36 1.81 73.60 11.96 0.00 

1 

  0.00 8.16 66.68 1.30 6.67 البعد السادس: تاىيذ الرقابة المتوا اة 
 ل ثفراد العياة ( ث   ااظ موافقة  دراة متوسمممممممممممطة م  ق5.13يتضمممممممممممل م  ادول رقم  )

تاىيذ الرقابة المتوا اة" بشمممممممكل عام ، حيس ت ي  ث  الو   الاسممممممم ي الإامالي  لغ على فقرات بعد "
،  ياما لىقرات ماال تاىيذ الرقابة 1.3( وااحراف معياري  لغ 6.67وبمتوسمممممممممممط  لغ ) 66.68%

( لاستراتيايةاالمتوا اة كاات الىقرة السادسة )يتوفر لدى الاامعة اظام  رقا ي مالي  اااز الرقابة 
، يع و البمماحممس ذلممظ للى حرص الاممامعممات %73.6احتلممت المرتبممة الأولى  و   اسمممممممممممممم ي  لغ 

دراكهم  و  ،سمممممممواء للعمل الأكاديمي ثو الإداري الىلسمممممممطياية المبحوثة على توافر اظام  رقا ي مالي  ا 
 ةاسممممممتراتياي وراء تاىيذ وتحقيق سممممممعيا   الاسممممممتراتيايةبضممممممرورة الموا اة  ي  الرقابة المالية والرقابة 

 تراتيايةاسممممممممممالعليا بمتابعة سممممممممممير العمل وت اي  الإدارةوقااعة  ،الاامعات الىلسممممممممممطياية المبحوثة
 واضحة للرقابة على الأداء وتحسياه.

 ياما كاات الىقرة الثالثة )تهدف الرقابة بالاامعة للى تصمممممممممحيل المسمممممممممار وليس تصممممممممميد 
واود ويع و البمماحممس ذلممظ للى عممدم   %61.23الأخطمماء( احتلممت المرتبممة الأخيرة  و   اسمممممممممممممم ي 

رقا ية شممممممممماملة لسمممممممممير العمل يمك  السمممممممممير عليها وفق لاراءات سمممممممممليمة ومحددة م  ثال  خطة
 تصحيل الأخطاء.

 ،(5658، ودراسممة )اسممليم  ،(5658، تائ  مض الدراسممات كدراسممة )الهاي واتىقت  ذ  الا
ثظهرت اتائاها  دراة موافقة ( التي .566، ودراسمممة )الىيحا  والاز ،(Lear,2012ودراسمممة )

 لاستراتيايةاتاىيذ الرقابة المتوا اة" ويع و الباحس ذلظ للى اقتااع القيادات " متوسطة على ماال
 ،سممممممممممتراتيايةالافي الماظمات المبحوثة ب  مية تطوير ثاظمة رقا ية توا   الرقابة المالية والرقابة 
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العمل و  ،ماىذة ومقاراتها بما  و مخطط لهاال وكذلظ تاىيذ الإاراءات اللا مة لمتابعة الأاشممممممممممممممطة
على تصمممممحيل مسمممممار سمممممير العمل في حال حدوس ثية ااحرافات ثثااء التاىيذ لما لذلظ م  ث مية 
بالغة في تحقيق ث داف اميض ثصمممممحاز المصمممممالل ويعود  ذا الاتىاق للى ث مية الرقابة المتوا اة 

 داخل الماظمات.

، ودراسمممة )ث و سممملطا  ،(5658، )ع د  دراسمممات كدراسمممة ياما اختلىت  ذ  الاتائ  مض ال
 ،(5651، ودراسمممة )المصمممري  ،(5651، ودراسمممة )القيسمممي ،(.565، ودراسمممة )القااوع ،(.565

ابة تاىيذ الرق" ( التي ثظهرت اتائاها  دراة موافقة ك يرة على ماال5651، ودراسممممممممممممممة )المغربي
ويع و البماحمس ذلظ للى اختلاف ط يعة وثقافة ماتمض الدراسممممممممممممممة حيس طبقت غال ية  ،متوا امة"ال

ك ر بعملية بشمممممممكل ث الاسمممممممتراتيايو   ذ  الدراسممممممات على الو ارات الىلسمممممممطياية، والتي يهتم  القادة 
 الرقابة الإدارية والمالية، اظرا  لواود اسم  رقا ي موحد للو ارات و و  يئة الرقابة الإدارية والمالية
وديوا  الموظىي  العام  وكذلظ والرقابة العسكرية، ما يستدعي م  القادة الإيعا  للموظىي  بضبط 

 الأمور الإدارية والمالية.
 الاستراتيجية( الوسط الحسابي والوزن النسبي لأبعاد ممارسات القيادة 5.14جدول رقم )

المحور الأول: ممارسات القيادة  
 الاستراتيجية

الوسط 
 الحسابي

نحراف الا 
 المعياري 

الوزن 
النسبي 

% 

قيمة 
 الاختبار

 المعنوية
p- 

value 

 ترتيب
 الفقرة

 1 0.00 9.80 67.80 1.27 6.78 البعد الأول: التواه الاستراتياي 1

البعد الثااي: استثمار القدرات  2
 التاافسية

6.49 1.41 64.87 5.50 0.00 5 

3 
البعد الثالس: تطوير رثس المال 

 البشري 
6.35 1.39 63.54 4.05 0.00 

6 

 4 0.00 7.03 65.64 1.27 6.56 البعد الرابض: دعم  الثقافة التاظيمية 4

5 
البعد الخامس: الت كيد على 

 الممارسات الأخلاقية
6.77 1.35 67.67 9.04 0.00 

2 

6 
البعد السادس: تاىيذ الرقابة 

 المتوا اة
6.67 1.30 66.68 8.16 0.00 

3 

 
إجمالي محور ممارسات القيادة 

 الاستراتيجية
6.60 1.17 66.02 8.20 0.00 

 

( يتضمل ث  الو   الاس ي لإامالي محور ممارسات القيادة 5.14م  خلال ادول رقم  )
(، و ذا يعاي ث  1.17( وااحراف معياري  لغ )6.6وبمتوسمط  لغ ) %66.02 لغ  الاسمتراتياية
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 يايةالاسمممممممممترات ااظ موافقة  دراة متوسمممممممممطة م  ق ل ثفراد العياة على فقرات ممارسمممممممممات القيادة 
 %67.8بشمكل عام ،  ياما احتل البعد الأول التواه الاسمتراتياي المرتبة الأولى  و   اس ي  لغ 

 ياممما احتممل البعممد الثممالممس تطوير رثس  (،1.27( وااحراف معيمماري  لغ )6.78وبمتوسممممممممممممممط  لغ )
( وااحراف معياري  لغ 6.35وبمتوسممممط  لغ ) %63.54البشممممري المرتبة الأخيرة  و    لغ  المال

(1.39.) 

ما مدى توفر ممارسمممممممممممممات " د ثااز ع  التسممممممممممممماؤل الىرعي الأولوبذلظ يكو  الباحس ق
في الاامعات الىلسممممممممممممطياية في قطاع غ ة؟" كما تمك  الباحس م  تحقيق  الاسممممممممممممتراتيايةالقيادة 

لاامعات في ا الاستراتيايةالتعرف على مدى توافر ممارسمات القيادة " اسمة و والهدف الأول للدر 
 الىلسطياية بقطاع غ ة".

، )القيسممممي ودراسممممة ،(5658، مض بعض الدراسممممات كدراسممممة )الهاي  واتىقت  ذ  الاتائ 
التي ثظهرت اتائاها  ،(.566، (، ودراسمممممممممة) الىيحا  والازLear,2012ودراسمممممممممة ) ،(5651

احس ويع و الب ،بشممممممكل عام  الاسممممممتراتيايةموافقة  دراة متوسممممممطة على فقرات ممارسممممممات القيادة 
 في اميض الماظمات التي طبقت عليها الدراسات الاستراتيايةسم ز  ذا الاتىاق للى ث  القيادات 

وصممممعوبات  تحديات لثاها تعمل في ظل  يئة ديااميكية سممممريعة التغيير وتعمل في ظ تعي تماما  
سممممممممممممير العمل وقصممممممممممممور في بعض الاوااز الأمر الذي يتطلز  يادة الا تمام   ىتوااهها ثثر عل

بممامتلاظ تواهممات وتصممممممممممممممورات واضممممممممممممممحممة تحممدد مسممممممممممممممار تلممظ الماظمممات احو تحقيق الأ ممداف 
كما يتطلز ذلظ ضرورة توفير مااخ تاظيمي يع   مىا يم  الإ داع والا تكار ويشاض  ،الاستراتياية

امتلاظ قدرات ومؤ لات متمي ة بما يحقق التطوير التاظيمي في ظل ثقافة تاظيمية تشممممممماض  على
على الأداء ويحكمها المعايير والقواعد الأخلاقية مض ضمممرورة الموا اة  ي  ماالات الرقابة المالية 

 لتحقيق التطوير التاظيمي. سعيا   الاستراتيايةو 

، )اسممليم  ودراسممة (،5658، ت كدراسممة )ع د ئ  مض بعض الدراسمما ياما اختلىت  ذ  الاتا
 (،.565 ،ودراسة )القااوع (،.565، لطا ودراسمة )ث و س (،5651، ( ودراسمة )المغربي5658

( التي ثظهرت اتائاها 5655، ودراسمممممممة )المعاضممممممميدي والطائي (،5651 ،ودراسمممممممة )المصمممممممري 
حس ذلظ ويع و البا عام ،بشممممممكل  الاسممممممتراتياية دراة موافقة ك يرة على فقرات ممارسممممممات القيادة 

 قطاعالىلسمممطياية بللى اختلاف ط يعة ماتمض الدراسمممة حيس طبقت  ذ  الدراسمممة على الاامعات 
 ة.على  يئة ماتمض الدراس غ ة وما يعاايه م  ظروف سياسية واقتصادية صعبة ثثرت سل يا  
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مممممممارسممممممممممممممممممات القيمممممادة " ( ي لخص اتىممممماق واختلاف اتمممممائ  مامممممال5.15والامممممدول رقم  )
 " مض الدراسات السابقة.تراتيايةالاس

 مع الدراسات السابقة الاستراتيجية( اتفاق واختلاف مجالات ممارسات القيادة 5.15جدول رقم )

مجالات 
ممارسات القيادة 

 الاستراتيجية

درجة 
 الموافقة

الدراسات السابقة التي اتفقت 
 نتائجها مع نتائج هذه الدراسة

الدراسات السابقة التي اختلفت 
 نتائجها مع نتائج هذه الدراسة

تحديد التواه 
 الاستراتياي

 متوسطة
( 5651، )القيسي (،5652، )او رة

ث و (، ).566، )الىيحا  والاز
 (Lear,2012) (،2015 ،غايمة

 (،5658، )اسليم  (،5658، )الهاي 
، )ث و سلطا  (،5658، )ع د 

(، .565، )القااوع (،.565
، ( )المصري 5651، المغربي)

 )المعاضيدي والطائي، (،5651
2011 ،)(2016، Minja) 

استثمار القدرات 
 التاافسية

 متوسطة

، اوع)القا (،5658، )الهاي 
(، 5651، )القيسي (،.565
(، 5651، المصري )

(Lear,2012) 
 

، ث و سلطا )(، 5658، )ع د 
(، 5651، )المغربي (،.565

 (5655، المعاضيدي والطائي)

تطوير رثس 
 البشري المال 

 متوسطة

، )ث و سلطا  (،5658، )الهاي 
(، 5651، )القيسي (،.565
 (،5651، المصري )

(Lear,2012) 

 (،.565، القااوع)(، 5658، )ع د 
(، 5655، )المعاضيدي والطائي

 (.566، الىيحا  والاز)

دعم  الثقافة 
 التاظيمية

 متوسطة
 (،Lear,2012)(، 5651، )القيسي

 (.566، )الىيحا  والاز

 (،5658، اسليم )(، 5658، )ع د 
، ث و سلطا )(، 5658، )الهاي 
(، .565، )القااوع (،.565

، )المغربي (،5651، المصري )
، المعاضيدي والطائي)(، 5651

5655) 

الت كيد على 
الممارسات 
 الأخلاقية

 متوسطة
، القيسي)(، 5658، )الهاي 
5651،) (Lear,2012) 

، )ث و سلطا  (،5658، )ع د 
(، .565، )القااوع (،.565

، )المغربي (،5651، المصري )
5651) 
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مجالات 
ممارسات القيادة 

 الاستراتيجية

درجة 
 الموافقة

الدراسات السابقة التي اتفقت 
 نتائجها مع نتائج هذه الدراسة

الدراسات السابقة التي اختلفت 
 نتائجها مع نتائج هذه الدراسة

تاىيذ الرقابة 
 المتوا اة

 متوسطة
، اسليم )(، 5658، )الهاي 

5658،) (Lear,2012،)   الىيحا(
 (.566، والاز

، )ث و سلطا  (،5658، )ع د 
، )القيسي (،.565، )القااوع (،.565

 (،5651، )المصري  (،5651
 (5651، )المغربي

 جُرد بواسطة الباحث بالاعتماد على نتائج الدراسة الحالية والدراسات السابقةالمصدر: 

 

 الوسط الحسابي والوزن النسبي لمجال التطوير التنظيمي( 5.16جدول رقم )

الوسط  التطوير التنظيمي 
 يبالحسا

الانحراف 
 المعياري 

الوزن 
النسبي 

% 

قيمة 
 الاختبار

 المعنوية
p- value 

ترتيب 
 الفقرة

1 
يتم  تاىيذ الاسممممممممممممممتراتيايات بما 
يمحقق اسممممممممممممممتقرار الامممممممامعمممممممة 

 وتطوير ا.
7.10 1.74 71.00 9.99 0.00 5 

2 
تعمل لدارة الاامعة للى لااا  
الأ داف وال رام  والسممممياسممممات 

 التي تم  وضعها.
7.13 1.69 71.26 10.63 0.00 4 

3 
تحرص لدارة الامممممامعمممممة على 
تغيير  يكلها التاظيمي بشممممكل 

 حااة العمل.دوري وحسز 
6.28 1.81 62.81 2.47 0.01 16 

4 
يواممد تىويض للصمممممممممممممملاحيممات 
عمملممى اممممميممض المممسممممممممممممممتممويمممممممات 

 الإدارية.
6.03 1.99 60.28 0.22 0.83 18 

5 
تمتلمممممظ لدارة الامممممامعمممممة لوائل 
مكتوبممممة تحممممدد العلاقممممات  ي  

 الإدارات والكليات والأقسام .
6.89 1.61 68.93 8.81 0.00 10 

6 
الإشممممممممممممممراف يتم  تحمممديمممد اطممماق 

 وخطوط السلطة والمسؤولية.
7.00 1.67 70.04 9.56 0.00 7 
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الوسط  التطوير التنظيمي 
 يبالحسا

الانحراف 
 المعياري 

الوزن 
النسبي 

% 

قيمة 
 الاختبار

 المعنوية
p- value 

ترتيب 
 الفقرة

يتم  تحمممديمممس ثاظممممة المتمممابعمممة  7
 وتقييم  الأداء في الاامعة.

6.55 1.68 65.45 5.15 0.00 15 

8 

يتم  لعداد الإاراءات المااسمممممبة 
لمممتمممعمممريمممف الممممممموظمممىممميممم  بمممكمممممممل 
المسمممممممتادات في ماال المهام  

 والواابات المطلوبة.

6.66 1.61 66.64 6.55 0.00 13 

9 
تحرص لدارة الامممممامعمممممة على 
تممبسمممممممممممممميممط وتممطممويممر لاممراءات 

 ومسؤوليات العمل. 
7.13 4.75 71.30 3.79 0.00 3 

10 
تمممتسممممممممممممممممم  الممملممموائمممل والمممقممموااممميممم  
والأاظممممممممة المعمول  هممممممما في 

 الاامعة بالوضوح.
7.22 1.71 72.21 11.39 0.00 1 

11 
يتم  تعممممديممممل الأاظمممممة وقواعمممممد 

لاراء العممل في الامامعة عاد 
 عملية التغيير والتطوير.

6.65 1.64 66.51 6.29 0.00 14 

12 
يوامممد توثيق للأاظممممة واللوائل 
يسممممممممممممممهمممممل الراوع لليهممممما عامممممد 

 الحااة.
6.97 1.68 69.72 9.22 0.00 8 

13 
تمتلممممممظ الامممممممامعممممممة شممممممممممممممبكمممممممة 

 م تقيممممد معلوممممماتيممممة للموظىي  
 الأعمال. لااا في 

7.06 1.61 70.63 10.50 0.00 6 

14 
الاممامعممة ثحممدس الأاه ة توفر 

وال رام  التي تسمممممممممممممممممماعمممممد في 
 عملية التطوير التاظيمي.

7.17 1.51 71.71 12.27 0.00 2 

15 

تسممممعى الاامعة باسممممتمرار للى 
تممطممويممر وتممحمممممممديمممممممس الأاممهمم ة 
والمعمممممممدات اللا ممممممممة لإااممممممما  

 العمل.

6.94 1.65 69.40 9.07 0.00 9 
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الوسط  التطوير التنظيمي 
 يبالحسا

الانحراف 
 المعياري 

الوزن 
النسبي 

% 

قيمة 
 الاختبار

 المعنوية
p- value 

ترتيب 
 الفقرة

16 
تسممعى لدارة الاامعة باسممتمرار 

اممودة لمملممتممعممرف عمملممى درامممممممة 
 خدماتها.

6.79 1.60 67.94 7.87 0.00 12 

17 

تسممممممممممممممعى لدارة الاممممامعممممة للى 
التحسممي  المسممتمر في مسممتوى 
امودة الخمممممممدممممممممات التعليميمممممممة 

 للطلبة.

6.81 1.67 68.13 7.72 0.00 11 

18 

تستايز لدارة الاامعة للى 
المقترحات والشكاوى المقدمة 
م  ق ل المستىيدي  في س يل 

 تطوير ثدائها.

6.27 1.84 62.74 2.36 0.02 17 

المحور الثاني: التطوير  
  0.00 11.00 68.14 1.18 6.81 التنظيمي

( ت ي  ث   ااظ موافقة  دراة ك يرة م  ق ل ثفراد العياة 5.16يتضممممممممممممممل م  ادول رقم  )
على فقرات ماال التطوير التاظيمي بشممممممممكل عام ، حيس ت ي  ث  الو   الاسمممممممم ي لإامالي ماال 

 .1.183( وااحراف معياري  لغ 6.81وبمتوسط  لغ ) %68.14التطوير التاظيمي  لغ 

ااي  لعاشممممممممممممممرة )تتسممممممممممممممم  اللوائل والقو  يامما لىقرات مامال التطوير التاظيمي احتلت الىقرة ا
ويع و  ،%72.21والأاظمة المعمول  ها في الاامعة بالوضموح( المرتبة الأولى  و   اس ي  لغ 

البماحمس ذلمظ للى واود اسممممممممممممممتقرار لداري في الأاظممة والتشممممممممممممممريعات المعمول  ها في الاامعات 
ي لإدارية لها دور ك ير فكما ث  وضمممممموح الأاظمة واللوائل والسممممممياسممممممات ا المبحوثة،الىلسممممممطياية 

عملية التطوير التاظيمي وث  التشمممممممممممريعات والقواعد والأاظمة المتبعة في الاامعات الىلسمممممممممممطياية 
 المبحوثة توفر  يئة عمل مااسبة تاعل عملية التطوير التاظيمي ذات فاعلية ك يرة.

دارية(  ياما كاات الىقرة الرابعة )يواد تىويض للصمممممملاحيات على اميض المسممممممتويات الإ 
، ويراض الباحس ذلظ للى اختلاف الأاماط الإدارية %60.28احتلت المرتبة الأخيرة  و   اس ي 

السمممائدة في الاامعات الىلسمممطياية والتي تتبض الامط المرك ي، ما يشمممير للى ضمممرورة السمممعي للى 
 اري.دتىويض الصلاحيات وذلظ لتمكي  الموظىي  باعتبار م  مورد ثساسي في عملية التطوير الإ
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، ودراسمممممممة )الرشممممممميدي (،5658، ئ  مض الدراسمممممممات كدراسمممممممة )ث و غياضاتىقت  ذ  الاتا
 ام ،ع( التي ثظهرت اتمائاهما موافقمة  مدرامة ك يرة على فقرات التطوير التاظيمي بشممممممممممممممكل 5656

ويع و الباحس ذلظ للى الا تمام  الك ير المواه م  ق ل الاامعات الىلسممممممممممطياية والمؤسممممممممممسمممممممممممات 
التعليمية سمممممممممممممواء الحكومية ثو وكالة الغوس  حرسممممممممممممماء مبادئ التطوير التاظيمي م  خلال توفير 
ثحدس ال رام  التكاولواية وكذلظ لعداد مامعات تدري ية، لأاها تدرظ ث  اااحها واسممممممممممممممتمراريتها 

 ف بشكل ك ير على  ذ  الأسس.يتوق

، ودراسة )ث و ا ر (،5658، اتائ  مض الدراسات كدراسة )صرصور ياما اختلىت  ذ  ال
التي ثظهرت اتائاها موافقة  دراة متوسمممممطة على فقرات  (5655 ،ودراسمممممة )ث و عمرة (،.565

ا للا ثاها م ا  ويرى الباحس ث   ذ  الاسمممممممبة بالرغم  م  تدايها اوع عام ،التطوير التاظيمي بشمممممممكل 
تعكس سمممعي  ذ  المؤسمممسمممات للى التطوير التاظيمي المسمممتمر، ولك  ربما الظروف الاقتصمممادية 
الصممعبة التي تعااي ماها المؤسممسممات الحكومية كالسمملطة القضممائية والشممرطة تحد م  تمكاها م  

 لرساء مبادئ التطوير التاظيمي بشكل ثك ر.

مي ما مسممتوى التطوير التاظي" لىرعي الثاايوبذلظ يكو  الباحس قد ثااز ع  التسماؤل ا
و و  حقيق الهدف الثااي للدراسةكما تمك  الباحس م  ت "،في الاامعات الىلسطياية بقطاع غ ة؟

 التعرف على مستوى التطوير التاظيمي في الاامعات الىلسطياية بقطاع غ ة"."

 

 اختبار الفرضيات:
 (:متغيرات الدراسة )الىرضية الرئيسية الأولى اختبار الىرضيات حول العلاقة  ي  متغيري  م 

  .لا تواد علاقة ذات دلالة لحصائية  ي  متغيري  م  متغيرات الدراسة (:H0الىرضية الصىرية )

 تواد علاقة ذات دلالة لحصائية  ي  متغيري  م  متغيرات الدراسة. (:H1الىرضية ال ديلة )

فحاه لا يمك  رفض  α≥6.61لمة ثك ر م  مسممممممممممممممتوى المدلا Sig.(P-value)لذا كماامت 
الىرضممممممممممممية الصممممممممممممىرية وبالتالي لا تواد علاقة ذات دلالة لحصممممممممممممائية  ي  متغيري  م  متغيرات 

فيتم  رفض الىرضممية  α≤6.61ثقل م  مسممتوى الدلالة  Sig.(P-value)الدراسممة، ثما لذا كاات 
متغيري  م    ي الصمممممىرية وق ول الىرضمممممية ال ديلة القائلة ب اه تواد علاقة ذات دلالة لحصمممممائية 

 متغيرات الدراسة.
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 فرضيات الدراسة:
 الفرضية الرئيسة الأولى:

(  ي  ممارسممممممممممممممات القيادة α≤0.05يواد علاقة ذات دلالة لحصممممممممممممممائية عاد مسممممممممممممممتوى )
طوير رثس ت التاافسمممممية،اسمممممتغلال واسمممممتثمار القدرات  الاسمممممتراتياي،تحديد التواه ) الاسمممممتراتياية

ذ الرقابة تاىي الأخلاقية،تع ي  الممارسممممممممممات  التاظيمية،مسمممممممممماادة وتع ي  الثقافة  البشممممممممممري،المال 
 التاظيمية المتوا اة( والتطوير التاظيمي في الاامعات الىلسطياية بقطاع غ ة. 

، وث  القيممة الاحتممالية 0.844( ث  معماممل الارتبماط يسمممممممممممممماوي 5.17ي ي  امدول رقم  )
(Sig. تساوي )0.05الدلالة  ى قل م  مستو ثو ي  0.000≥α  و ذا يدل على واود علاقة ذات

امعات والتطوير التاظيمي في الا الاسممتراتيايةدلالة لحصمائية قوية طردية  ي  ممارسممات القيادة 
د يؤدي ق الاسممممتراتياية يادة الا تمام  بممارسممممات القيادة  ويشممممير ذلظ ث  غ ة،الىلسممممطياية بقطاع 

 للى  يادة في مستوى التطوير التاظيمي.
 

والتطوير التنظيمي في الجامعات  الاستراتيجيةممارسات القيادة ( معامل الارتباط بين 5.17جدول رقم )
 الفلسطينية بقطاع غزة

 الفرضية
معامل 
 بيرسون 
 للارتباط

القيمة 
 الاحتمالية
(Sig.) 

 الدلالة

(  ي  α≤0.05يواد علاقة ذات دلالة لحصائية عاد مستوى )
والتطوير التاظيمي في الاامعات  الاستراتيايةممارسات القيادة 

 الىلسطياية بقطاع غ ة.
0.844* 0.000 

دال 
 لحصائيا  

 .α≤0.05دلالة  ى الارتباط دال لحصائيا  عاد مستو  *

 الفرضيات الفرعية التالية:وينبثق عن هذه الفرضية الرئيسة 

(  ي  تحديد التواه الاستراتياي α≤0.05تواد علاقة ذات دلالة لحصائية عاد مستوى )
 والتطوير التاظيمي في الاامعات الىلسطياية بقطاع غ ة.

، وث  القيممة الاحتممالية 0.661( ث  معماممل الارتبماط يسمممممممممممممماوي 5.18ي ي  امدول رقم  )
(Sig. تساوي )0.05الدلالة  ى تو م  مسقل ثو ي  0.000≥α  و ذا يدل على واود علاقة ذات

دلالة لحصائية متوسطة طردية  ي  تحديد التواه الاستراتياي والتطوير التاظيمي في الاامعات 
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 سمممتراتيايةاويرى الباحس ث   يادة الا تمام  بامتلاظ تصمممورات وتواهات  غ ة،الىلسمممطياية بقطاع 
في  استراتياي لل يئتي  الداخلية والخاراية قد يؤدي للى  يادةواضمحة بالاسمتااد للى اتائ  تحليل 

 مستوى التطوير التاظيمي في الاامعات الىلسطياية بقطاع غ ة.
( معامل الارتباط بين تحديد التوجه الاستراتيجي والتطوير التنظيمي في الجامعات 5.18جدول رقم )

 الفلسطينية بقطاع غزة

 الفرضية
معامل 
 بيرسون 
 للارتباط

القيمة 
 الاحتمالية
(Sig.) 

 الدلالة

(  ي  α≤0.05يواد علاقة ذات دلالة لحصائية عاد مستوى )
تحديد التواه الاستراتياي والتطوير التاظيمي في الاامعات 

 الىلسطياية بقطاع غ ة.
0.661* 0.000 

دال 
 لحصائيا  

 .α≤0.05دلالة  ى الارتباط دال لحصائيا  عاد مستو  *

(  ي  اسممممممممتغلال واسمممممممممتثمار α≤0.05دلالة لحصممممممممائية عاد مسممممممممتوى )تواد علاقة ذات 
 القدرات التاافسية والتطوير التاظيمي في الاامعات الىلسطياية بقطاع غ ة.

، وث  القيممة الاحتممالية 0.716( ث  معماممل الارتبماط يسمممممممممممممماوي 5.19ي ي  امدول رقم  )
(Sig. تساوي )0.05الدلالة  ى قل م  مستو ثو ي  0.000≥α  و ذا يدل على واود علاقة ذات

دلالة لحصمائية متوسمطة طردية  ي  اسمتغلال واستثمار القدرات التاافسية والتطوير التاظيمي في 
ويرى الباحس ث   يادة الا تمام  باسمممممتثمار القدرات التاافسمممممية  غ ة،الاامعات الىلسمممممطياية بقطاع 

مختلف الماالات الوظيىية بحيس يضم  مخراات تلائم  مض سوق العمل التاافسية قد  الىريدة في
 يؤدى للى  يادة مستوى التطوير التاظيمي في الاامعات الىلسطياية بقطاع غ ة.

 

واستثمار القدرات التنافسية والتطوير التنظيمي في الجامعات الارتباط بين استغلال معامل  (5.19جدول رقم )
 ة بقطاع غزةالفلسطيني

 الفرضية
معامل 
 بيرسون 
 للارتباط

القيمة 
 الاحتمالية
(Sig.) 

 الدلالة

(  ي  α≤0.05يواد علاقة ذات دلالة لحصائية عاد مستوى )
استغلال واستثمار القدرات التاافسية والتطوير التاظيمي في 

 الاامعات الىلسطياية بقطاع غ ة.
0.716* 0.000 

دال 
 لحصائيا  

 .α≤0.05دلالة  ى الارتباط دال لحصائيا  عاد مستو  *
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(  ي  تطوير رثس المال البشري α≤0.05تواد علاقة ذات دلالة لحصائية عاد مستوى )
 والتطوير التاظيمي في الاامعات الىلسطياية بقطاع غ ة.

، وث  القيممة الاحتممالية 0.718( ث  معماممل الارتبماط يسمممممممممممممماوي 5.20ي ي  امدول رقم  )
(Sig. تساوي )0.05الدلالة  ى قل م  مستو ثو ي  0.000≥α  و ذا يدل على واود علاقة ذات

دلالة لحصائية متوسطة طردية  ي  تطوير رثس المال البشري والتطوير التاظيمي في الاامعات 
ويرى البماحمس ث   يادة الا تمام   حدارة وتطوير رثس المال البشممممممممممممممري  غ ة،الىلسممممممممممممممطيايمة بقطماع 

 يادة  للىباعتبار  ثحد الركائ  الأسممممممممماسمممممممممية لدى الاامعات الىلسمممممممممطياية في قطاع غ ة قد يؤدي 
 مستوى التطوير التاظيمي.

 

ات ( معامل الارتباط بين تطوير رأس المال البشري والتطوير التنظيمي في الجامع5.20جدول رقم )
 الفلسطينية بقطاع غزة

 الفرضية
معامل 
 بيرسون 
 للارتباط

القيمة 
 الاحتمالية
(Sig.) 

 الدلالة

(  ي  α≤0.05يواد علاقة ذات دلالة لحصائية عاد مستوى )
تطوير رثس المال البشري والتطوير التاظيمي في الاامعات 

 الىلسطياية بقطاع غ ة.
0.718* 0.000 

دال 
 لحصائيا  

 .α≤0.05دلالة  ى الارتباط دال لحصائيا  عاد مستو  *

(  ي  مسمممممماادة وتع ي  الثقافة α≤0.05تواد علاقة ذات دلالة لحصممممممائية عاد مسممممممتوى )
 التاظيمية والتطوير التاظيمي في الاامعات الىلسطياية بقطاع غ ة.

 ، وث  القيممة الاحتممالية0.803( ث  معماممل الارتبماط يسمممممممممممممماوي 5.21ي ي  امدول رقم  )
(Sig. تساوي )0.05الدلالة  ى قل م  مستو ثو ي  0.000≥α  و ذا يدل على واود علاقة ذات

دلالممة لحصمممممممممممممممائيممة قويممة طرديممة  ي  مسمممممممممممممممااممدة وتع ي  الثقممافممة التاظيميممة والتطوير التاظيمي في 
ويرى الباحس ث   يادة الا تمام   تع ي  ودعم  ثقافة تاظيمية  غ ة،الاامعات الىلسممممممممممممطياية بقطاع 

لمرواة تشممممماض على اغتاام  الىرص ذات العلاقة بط يعة العمل في الأكاديمي والإداري تتصمممممف با
 لدى الاامعات الىلسطياية بقطاع غ ة قد يؤدي للى  يادة مستوى التطوير التاظيمي.
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( معامل الارتباط بين مساندة وتعزيز الثقافة التنظيمية والتطوير التنظيمي في الجامعات 5.21جدول رقم )
 الفلسطينية بقطاع غزة

 الفرضية
معامل 
 بيرسون 
 للارتباط

القيمة 
 الاحتمالية
(Sig.) 

 الدلالة

(  ي  α≤0.05يواد علاقة ذات دلالة لحصائية عاد مستوى )
مساادة وتع ي  الثقافة التاظيمية والتطوير التاظيمي في 

 الاامعات الىلسطياية بقطاع غ ة
0.803* 0.000 

دال 
 لحصائيا  

 .α≤0.05دلالة  ى الارتباط دال لحصائيا  عاد مستو  *

(  ي  تع ي  الممارسممممممممممممات α≤0.05تواد علاقة ذات دلالة لحصممممممممممممائية عاد مسممممممممممممتوى )
 الأخلاقية والتطوير التاظيمي في الاامعات الىلسطياية بقطاع غ ة.

، وث  القيممة الاحتممالية 0.756( ث  معماممل الارتبماط يسمممممممممممممماوي 5.22ي ي  امدول رقم  )
(Sig. تساوي )0.05الدلالة  ى قل م  مستو ثو ي  0.000≥α  و ذا يدل على واود علاقة ذات

دلالة لحصممممممائية قوية طردية  ي  تع ي  الممارسممممممات الأخلاقية والتطوير التاظيمي في الاامعات 
ويرى البماحمس ث  الالت ام  بالمعايير والقواعد الأخلاقية التي تدعم   يئة  غ ة،الىلسممممممممممممممطيايمة بقطماع 

 يادة  لىلالعممل  روح الىريق و يمادة الإاتااية لدى الاامعات الىلسممممممممممممممطياية بقطاع غ ة قد يؤدي 
 مستوى التطور التاظيمي.

ي في الجامعات ( معامل الارتباط بين تعزيز الممارسات الأخلاقية والتطوير التنظيم5.22جدول رقم )
 الفلسطينية بقطاع غزة

 الفرضية
معامل 
 بيرسون 
 للارتباط

القيمة 
 الاحتمالية
(Sig.) 

 الدلالة

(  ي  α≤0.05يواد علاقة ذات دلالة لحصائية عاد مستوى )
تع ي  الممارسات الأخلاقية والتطوير التاظيمي في الاامعات 

 الىلسطياية بقطاع غ ة.
دال  0.000 *0.756

 لحصائيا  

 .α≤0.05دلالة  ى لارتباط دال لحصائيا  عاد مستو ا *

(  ي  تاىيذ الرقابة التاظيمية α≤0.05تواد علاقة ذات دلالة لحصممممممممائية عاد مسممممممممتوى )
 المتوا اة والتطوير التاظيمي في الاامعات الىلسطياية بقطاع غ ة.
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الاحتممالية ، وث  القيممة 0.792( ث  معماممل الارتبماط يسمممممممممممممماوي 5.23ي ي  امدول رقم  )
(Sig. تساوي )0.05الدلالة  ى قل م  مستو ثو ي  0.000≥α  و ذا يدل على واود علاقة ذات

دلالمممة لحصممممممممممممممممائيمممة قويمممة طرديمممة  ي  تاىيمممذ الرقمممابمممة التاظيميمممة المتوا امممة والتطوير التاظيمي في 
ة  ي  ايرى البماحمس ث   يادة الا تمام   تاىيذ الرقابة والموا   غ ة،الامامعمات الىلسممممممممممممممطيايمة بقطماع 

لدى الاامعات الىلسممممممطياية بقطاع غ ة قد يؤدي للى  يادة التطوير  الاسممممممتراتيايةالرقابة المالية و 
 التاظيمي.

 

( معامل الارتباط بين تنفيذ الرقابة التنظيمية المتوازنة والتطوير التنظيمي في الجامعات 5.23جدول رقم )
 الفلسطينية بقطاع غزة

 الفرضية
معامل 
 بيرسون 
 للارتباط

القيمة 
 الاحتمالية
(Sig.) 

 الدلالة

(  ي  α≤0.05يواد علاقة ذات دلالة لحصائية عاد مستوى )
تاىيذ الرقابة التاظيمية المتوا اة والتطوير التاظيمي في 

 الاامعات الىلسطياية بقطاع غ ة.
0.792* 0.000 

دال 
 لحصائيا  

 .α≤0.05دلالة  ى الارتباط دال لحصائيا  عاد مستو  *

وبذلظ يكو  الباحس قد ثااز على التسمممممممماؤل الىرعي الثالس للدراسممممممممة "يواد علاقة ذات 
)تحديد التواه  الاسممممممممتراتياية(  ي  ممارسممممممممات القيادة α≤0.05دلالة لحصممممممممائية عاد مسممممممممتوى )

اادة وتع ي  مسممم ،تطوير رثس المال البشمممري  ،غلال واسممتثمار القدرات التاافسمميةاسممت ،الاسممتراتياي
ر تاىيممذ الرقممابممة التاظيميممة المتوا اممة( والتطوي ،ارسمممممممممممممممات الأخلاقيممةتع ي  المممم ،التاظيميممةالثقممافممة 

كما تمك  الباحس م  تحقيق الهدف الثالس  ،الامامعمات الىلسممممممممممممممطيايمة بقطاع غ ة" التاظيمي في
 ،ي)تحديد التواه الاسمممممممممتراتيا الاسمممممممممتراتيايةللدراسمممممممممة و و  يا  العلاقة  ي  ممارسمممممممممات القيادة 

ة مسممممممممماادة وتع ي  الثقاف ،تطوير رثس المال البشمممممممممري  ،افسممممممممميةواسمممممممممتثمار القدرات التا اسمممممممممتغلال
ي في تاىيذ الرقابة التاظيمية المتوا اة( والتطوير التاظيم ،تع ي  الممارسممات الأخلاقية ،التاظيمية

 .الاامعات الىلسطياية بقطاع غ ة"
 الفرضية الرئيسة الثانية:

تثمار القدرات استغلال واس الاستراتياي،)تحديد التواه  ايةالاستراتيتؤثر ممارسات القيادة 
لممارسات ا تع ي  التاظيمية،مساادة وتع ي  الثقافة  البشري،تطوير رثس المال  التاافسية،
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( في α≤0.05ذو دلالة لحصائية عاد مستوى ) تاىيذ الرقابة التاظيمية المتوا اة( ت ثيرا   الأخلاقية،
 الاامعات الىلسطياية بقطاع غ ة.التطوير التاظيمي في 

)تحمديمد التواه  الاسممممممممممممممتراتيايمةللوقوف على مسممممممممممممممتوى تم ثير ثبعماد مممارسممممممممممممممات القيمادة 
اادة وتع ي  مسممم البشممري،تطوير رثس المال  التاافسمممية،اسمممتغلال واسممتثمار القدرات  الاسممتراتياي،

لى تاىيذ الرقابة التاظيمية المتوا اة( م اتمعة ع الأخلاقية،تع ي  الممارسمممممممممممممات  التاظيمية،الثقافة 
 Stepwiseالتطوير التاظيمي، اسممممممممممممممتخمدم  الباحس اختبار الااحدار المتعدد باسممممممممممممممتخدام  طريقة 

 ويمك  استاتال ما يلي: 

ث  التطوير التاظيمي و و  Stepwiseالاهائي باسمممممممممتخدام  طريقة  اموذل الااحداري ي  
سمممممممماادة مالمتغيرات )دلالة لحصممممممممائية بكل م   رة او رية وذاتبصممممممممو  التابض يت ثريمثل المتغير 
لال تاىيذ الرقابة التاظيمية المتوا اة، تع ي  الممارسات الأخلاقية، استغ التاظيمية،وتع ي  الثقافة 

 واستثمار القدرات التاافسية(.

د و تم  اسمممتبعاد المتغير )تحديد التواه الاسمممتراتياي، تطوير رثس المال البشمممري( لعدم  وا
 .مض التطوير التاظيمي Stepwiseطريقة ت ثير ذا دلالة لحصائية حسز 

،  يامممما  لغ معممماممممل التحمممديمممد 0.861اتمممائ  التحليمممل ث  معممماممممل الارتبممماط  لغمممت ثظهرت 
م  التغير في التطوير التاظيمي يعود للى تممممم ثير  %74.1يعاي ث   و مممممذا 0.741المعمممممدل 

يمية المتوا اة، تاىيذ الرقابة التاظ التاظيمية،المتغيرات المسممممممممتقلة التالية )مسمممممممماادة وتع ي  الثقافة 
يعود  %25.9تع ي  الممارسممممممممات الأخلاقية، اسممممممممتغلال واسممممممممتثمار القدرات التاافسممممممممية( والباقي 

 التاظيمي. ابض التطويرالتلعوامل ثخرى تؤثر على المتغير 
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 نظيميفي التطوير الت الاستراتيجية( نتائج اختبار تحليل الانحدار المتعدد أبعاد ممارسات القيادة 5.24جدول رقم )

 

 المتغير التابض
(R) 

 الارتباط

معامل 
)التحديد
R²) 

 المحسوبية
F 

DF  دراات
 الحرية

Sig. 
مستوى 
 الدلالة

ß معامل الااحدار 
T 

 المحسوبة

Sig. 
مستوى 
 الدلالة

التطوير 
 التاظيمي

0.861 0.741 177.03 

 4 الانحدار

0.000 

المقدار 
 0.000 5.662 1.214 الثا ت

مساادة 
وتع ي  
الثقافة 
 التاظيمية

 247 ال واقي 0.000 5.876 0.328

تاىيذ 
الرقابة 
التاظيمية 
 المتوا اة

0.301 5.745 0.000 

تع ي  
الممارس
ات 

 الأخلاقية

0.119 2.310 0.022 

استغلال 
واستثمار 
القدرات 
 التاافسية

0.099 2.233 0.026 

 الإحصائيةالمتغير المستبعد من المعادلة لعدم الدلال 

تحديد 
التواه 
 الاستراتيجي

0.011 0.220 0.826 

تطوير 
رثس 
المال 
 البشري 

0.47 0.806 0.421 
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 معادلة التأثير:

  0.301* )مسممماادة وتع ي  الثقافة التاظيمية( + 6.258+ 1.214التاظيمي =التطوير 
)تع ي  الممممارسمممممممممممممممات الأخلاقيممة( + * 0.119الرقممابممة التاظيميممة المتوا اممة( +  *)تاىيممذ

 واستثمار القدرات التاافسية(. *)استغلال 0.099
 لمتغير ا للى  يادةدي ؤ التاظيمية( بمقدار وحدة واحدة ي عاد  يادة )مساادة وتع ي  الثقافة

 (.0.328التابض )التطوير التاظيمي( بمقدار )
  )المتغير  ةللى  ياددي ؤ بمقدار وحدة واحدة يعامد  يادة )تاىيذ الرقابة التاظيمية المتوا اة

 (.0.301التابض )التطوير التاظيمي( بمقدار )
 المتغير للى  يادةدي ؤ قية( بمقدار وحدة واحدة يالأخلا عامد  يمادة )تع ي  المممارسممممممممممممممات 

 (.0.119التابض )التطوير التاظيمي( بمقدار )
 يادةللى   دي ؤ ر وحدة واحدة يعاد  يادة )اسممممممتغلال واسممممممتثمار القدرات التاافسممممممية( بمقدا 

 (.0.099المتغير التابض )التطوير التاظيمي( بمقدار )
  تاىيذ  ،التاظيميةللى الا تمام  بالمحاور )مسمممممممممماادة وتع ي  الثقافة  يدعو المعايي و ذا ما

ت اسممممممممتغلال واسممممممممتثمار القدرا الأخلاقية،تع ي  الممارسممممممممات  المتوا اة،الرقابة التاظيمية 
 التاافسية(.

دلالة   ل يواد ثثر ذو"  ذلظ يكو  الباحس قد ثااز على التساؤل الىرعي الرابض للدراسة
واسممممتثمار  غلالاسممممت ،)تحديد التواه الاسممممتراتياي الاسممممتراتيايةالقيادة   ي  ممارسممممات لحصممممائية

ع ي  ت ،مسمممممممممممممماادة وتع ي  الثقافة التاظيمية ،تطوير رثس الممال البشممممممممممممممري  ،القمدرات التامافسمممممممممممممميمة
سمممممممتوى ذو دلالة لحصمممممممائية عاد م تاىيذ الرقابة التاظيمية المتوا اة( ت ثيرا   ،الأخلاقية الممارسممممممات

(0.05≥α في التطوير التاظيمي في )احس كما تمك  الب ،الامامعات الىلسممممممممممممممطياية بقطاع غ ة"؟
اظيمي في في التطوير الت الاسممممممتراتيايةم  تحقيق الهدف الرابض للدراسممممممة و و معرفة ثثر القيادة 

 الاامعات الىلسطياية بقطاع غ ة.
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 الفرضية الرئيسة الثالثة:

(  ي  متوسممممممطات اسممممممتاابات α≤0.05وى )تواد فروق ذات دلالة لحصممممممائية عاد مسممممممت
 العمر، س،الااتع ي للمتغيرات الديموغرافية ) الاسمممممممممتراتيايةالمبحوثي  حول ممارسمممممممممات القيادة 

 (.، مكا  العملالمؤ ل العلمي الوظيىي،المسمى  الخ رة،

تواد فروق ذات دلالة لحصممممائية في متوسممممطات اسممممتاابات المبحوثي  حول ممارسمممممات 
 تع ى للااس. الاستراتيايةالقيادة 

ي   )ت( لعياتي  مسممممتقلتاختبار  المقا لة لاختبار اتائ  (.Sig)ت ي  ث  القيمة الاحتمالية 
س ( حيالاستراتيايةبالاسمبة لإامالي محور )ممارسات القيادة  α≤0.05اك ر م  مسمتوى الدلالة 

مما يوضممممممممممل عدم  واود فروق معاوية  ي  اسممممممممممتاابات المبحوثي   0.215كاات قيمة المعاوية 
ويع و البماحس ذلظ للى ث  كلا  تع ى لمتغير الااس، الاسممممممممممممممتراتيايمةحول مممارسممممممممممممممات القيمادة 

ا في ودور  الاسمممممممتراتيايةحول ممارسمممممممات القيادة  سمممممممي  ياظر  اىس الماطق والموضممممممموعية،الاا
اس لم  او ذا يعاي ث  متغير ال ية بقطاع غ ة،ي الاامعات الىلسمممممطياتحقيق التطوير التاظيمي ف

 ثي ث  لهم  اىس التصور والتواه.  يك  له ت ثير على الإاابات،

 (،5651،ودراسممممة )القيسممممي (،5658، لاتائ  مض الدراسممممات كدراسممممة )ع د واتىقت  ذ  ا
( التي ثظهرت اتائاهم  عدم  واود فروق 5651، ودراسممة )المغربي (،5661، ودراسممة )المصممري 

ويع و البماحمس ذلمظ للى تط يق الدراسممممممممممممممات على  الااس،ذات دلالمة لحصممممممممممممممائيمة تع ى لمتغير 
 الماتمض الىلسطياي في فترة  ماية متقاربة.

( التي ثظهرت .565،   مض الدراسمممممممات كدراسمممممممة )ث و سممممممملطا وبياما اختلىت  ذ  الاتائ
ختلاف ا للىويع و الباحس ذلظ  الااس،تع ى لمتغير  لحصمممائيةلة اتائاها واود فروق ذات دلا

 ماتمض الدراسة.
 الجنس –)ت( لعينتين مستقلتين اختبار ( نتائج5.25جدول رقم )

 
 قيمة المتوسطات

 tالاختبار 

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) ثاثى ذكر 

 0.099 1.659 6.46 6.87 البعد الأول: التواه الاستراتياي
 0.181 1.340 6.17 6.54 الثااي: استثمار القدرات التاافسية البعد

 0.196 1.298 6.08 6.43 البعد الثالس: تطوير رثس المال البشري 
 0.158 1.418 6.27 6.62 البعد الرابض: دعم  الثقافة التاظيمية
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 قيمة المتوسطات

 tالاختبار 

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) ثاثى ذكر 

 0.604 0.519 6.66 6.8 البعد الخامس: الت كيد على الممارسات الأخلاقية
 0.760 0.306 6.63 6.71 السادس: تاىيذ الرقابة المتوا اةالبعد 

 0.215 1.243 6.38 6.66 الاستراتيايةلامالي محور ممارسات القيادة 
 
تواد فروق ذات دلالة لحصائية في متوسطات استاابات المبحوثي  حول ممارسات القيادة  .5

 تع ى للعمر.  الاستراتياية
م  مسمممممممممممتوى  ثك رلاختبار "التباي  الأحادي"  ةالمقا ل (.Sig)ت ي  ث  القيمة الاحتمالية 

حيس كاات مسمممتوى  (الاسنننتراتيجيةممارسنننات القيادة ) بالاسمممبة لإامالي محور α≤0.05الدلالة 
عدم  واود فروق معاوية  ي  اسمممممممممتاابات المبحوثي  حول لامالي  مما يوضمممممممممل0.067 الدلالة 

ويع و الباحس ذلظ للى الاظرة  العمريمة،لمتغير الىئمة  الاسممممممممممممممتراتيايمةمحور مممارسممممممممممممممات القيمادة 
 ذا يعاي و  ،الاسممتراتيايةالموحدة للذي  يشممغلو  المااصممز الإدارية العليا حول ممارسممات القيادة 

 ث  متغير العمر لم  يك  له ت ثير على الإاابات ثي ث  لديهم  اىس التواه.

ودراسمممممة )المصمممممري،  (،5658، ئ  مض بعض الدراسمممممات كدراسمممممة )ع د واتىقت  ذ  الاتا
( التي ثظهرت اتائاها عدم  واود فروق معاوية  ي  اسمممممممممتاابات المبحوثي  حول لامالي 5651

 .لمتغير الىئة العمرية الاستراتيايةمحور ممارسات القيادة 

، ودراسممممة )ثا ت (،5651، مض بعض الدراسمممات كدراسممممة )المغربيواختلىت  ذ  الاتائ   
الل للىئة العمرية وذلظ لص ى ئاها واود فروق ذات دلالة لحصمائية تع  ( التي ثظهرت اتا5652

ويع و الباحس ذلظ لاختلاف ط يعة وبيئة ماتمض الدراسممممممممممممة  سمممممممممممماة، 26الذي  ثعمار م  ثقل م  
 وث دافه.

 

 

 

 

 



  الفصل الخامس                                                    التحليل والنقاش      
 

078 
 
 

 العمرية الفئة ANOVA( نتائج اختبار "التباين الأحادي" 5.26جدول رقم )

 

 المتوسطات
 قيمة

 tالاختبار 

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) 
اقل م  

 ساة 30

اقل -30
 40م  
 ساة

اقل -40
 50م  
 ساة

 60م  
 ف كثر

 0.014 3.607 6.75 6.84 6.93 5 البعد الأول: التواه الاستراتياي
 0.081 2.269 6.45 6.54 6.65 4.93 البعد الثااي: استثمار القدرات التاافسية

 0.678 0.507 6.32 6.38 6.5 5.69 ي البشر البعد الثالس: تطوير رثس المال 
 0.274 1.303 6.48 6.6 6.86 5.77 البعد الرابض: دعم  الثقافة التاظيمية

البعد الخامس: الت كيد على الممارسات 
 الأخلاقية

5.47 6.93 6.83 6.7 1.880 0.134 

 0.026 3.138 6.51 6.76 7.02 5.33 البعد السادس: تاىيذ الرقابة المتوا اة
محور ممارسات القيادة  إجمالي

 0.067 2.413 6.53 6.66 6.81 5.37 الاستراتيجية

تواد فروق ذات دلالة لحصممممائية في متوسممممطات اسممممتاابات المبحوثي  حول ممارسمممممات 
 تع ى المؤ ل العلمي.  الاستراتيايةالقيادة 

ك ر م  مسممممممممممتوى ا لة لاختبار "التباي  الأحادي" ثالمق (.Sig)ت ي  ث  القيمة الاحتمالية 
( حيس كاات مسمممممتوى الاسمممممتراتيايةبالاسمممممبة لإامالي محور )ممارسمممممات القيادة  α≤0.05الدلالة 
مما يوضمممممممممل عدم  واود فروق معاوية  ي  اسمممممممممتاابات المبحوثي  حول لامالي  0.057الدلالة 

 زويع و الباحس ذلظ للى ث  ثغل لمتغير المؤ ل العلمي، الاسممممممتراتيايةمحور ممارسممممممات القيادة 
ر التاظيمي في في التطوي الاسمممتراتيايةالىئة المبحوثة لها اىس الاظرة بالاسمممبة لأ مية دو القيادة 

لى مي لم  يك  له ت ثير عو ذا يعاي ث  متغير المؤ ل العل ،الامامعمات الىلسممممممممممممممطيايمة بقطاع غ ة
لضافة للى ثاهم  يشعرو  بموقض المسؤولية التي تقض على  الإاابات، ثي ث  لديهم  اىس التصور،

 عاتقهم  في  ذا الاااز.

 (،5651، ودراسمممة )القيسمممي (،5658، لاتائ  مض الدراسمممات كدراسمممة )ع د واتىقت  ذ  ا
( التي ثظهرت اتائاها بعدم  واود فروق حول ممارسمممممممممممات القيادة 5651، ودراسمممممممممممة )المصمممممممممممري 

 ؤ ل العلمي.تع ى للى متغير الم الاستراتياية
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 العلمي المؤهل ANOVA( نتائج اختبار "التباين الأحادي" 5.27جدول رقم )

 
 قيمة المتوسطات

 tالاختبار 

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.)  بكالوريوس مااستير دكتورا 

 0.298 1.216 6.71 6.7 6.98 البعد الأول: التواه الاستراتياي
 0.046 3.121 6.26 6.47 6.82 التاافسيةالبعد الثااي: استثمار القدرات 

 0.031 3.511 6.11 6.37 6.68 البعد الثالس: تطوير رثس المال البشري 
 0.219 1.529 6.49 6.49 6.8 البعد الرابض: دعم  الثقافة التاظيمية

 0.117 2.167 6.62 6.71 7.05 البعد الخامس: الت كيد على الممارسات الأخلاقية
 0.108 2.243 6.5 6.65 6.93 تاىيذ الرقابة المتوا اةالبعد السادس: 

 0.057 2.896 6.44 6.56 6.88 الاستراتيجيةمحور ممارسات القيادة  إجمالي
 

تواد فروق ذات دلالة لحصممممائية في متوسممممطات اسممممتاابات المبحوثي  حول ممارسمممممات 
 تع ى لساوات الخدمة.  الاستراتيايةالقيادة 

ك ر م  مسممممممممممتوى ا لة لاختبار "التباي  الأحادي" ثالمق(.Sig) ت ي  ث  القيمة الاحتمالية 
( حيس كاات مسمممممتوى الاسمممممتراتيايةبالاسمممممبة لإامالي محور )ممارسمممممات القيادة  α≤0.05الدلالة 
مما يوضمممممممممل عدم  واود فروق معاوية  ي  اسمممممممممتاابات المبحوثي  حول لامالي 0.132 الدلالة 

ويع و الباحس ذلظ ث  القيادة  لمتغير سمممممممممماوات الخدمة، الاسممممممممممتراتيايةلقيادة محور ممارسممممممممممات ا
ما تكو   ذ  الىئة في مرحلة الاضمممممم  والذروة في  الإدارية العليا باختلاف سمممممماوات خدمتهم  غالبا  

اعلية فيما ومشمممماركة ثكثر ف المسمممار الوظيىي والهيكل التاظيمي بالتالي لديهم  اظرة ثكثر وضمممموحا  
مية واسممممتثمار ييتعلق  تحديد التواه الاسممممتراتياي وتطوير رثس المال البشممممري ودعم  الثقافة التاظ

ثمما الاواامز الأخرى و ي المممارسممممممممممممممات الأخلاقية وتاىيذ الرقابة المتوا اة  القمدرات التامافسمممممممممممممميمة،
 ذلظ. تشريعات وقوااي  ولوائل تاظم لارتباطها   ما ياظر لها اىس الاظرة اظرا   فالاميض غالبا  

، ودراسمممممممممة )المصمممممممممري  (،5651، ائ  مض الدراسمممممممممات كدراسمممممممممة )المغربيواتىقت  ذ  الات
متغير تع ى ل الاستراتياية( التي ثظهرت اتائاها عدم  واود فروق حول ممارسات القيادة 5651

 ساوات الخدمة.
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، ودراسمممممممممة )القيسمممممممممي (،5658،لاتائ  مض الدراسمممممممممات كدراسمممممممممة )ع د  ياما اختلىت  ذ  ا
ير عدد تع ى لمتغ الاستراتياية( التي ثظهرت اتائاها واود فروق حول ممارسات القيادة 5651
 ويع و الباحس ذلظ للى اختلاف ط يعة ماتمض الدراسة وبيئته. الخدمة،ساوات 

 

 ةخدمال سنوات ANOVA "الأحادي( نتائج اختبار " التباين 5.28جدول رقم)
 

تواد فروق ذات دلالة لحصممممائية في متوسممممطات اسممممتاابات المبحوثي  حول ممارسمممممات 
 الوظيىي.تع ى للمسمى  الاستراتيايةالقيادة 

قل م  مسممممممممممممممتوى "التباي  الأحادي" ثا لة لاختبار المق(.Sig) ت ي  ث  القيمة الاحتمالية 
( حيس كاات مسمممممتوى الاسمممممتراتيايةبالاسمممممبة لإامالي محور )ممارسمممممات القيادة  α≤0.05الدلالة 
مما يوضممممممل واود فروق معاوية  ي  اسممممممتاابات المبحوثي  حول لامالي محور  0.018الدلالة 

عميد  لصممممالل المسمممممى ، وكاات الىروق لمتغير المسممممى الوظيىي الاسممممتراتيايةممارسمممات القيادة 
ع   ويع و الباحس ذلظ للى ث  العمداء لهم  اظرة تختلف اسممممممممم يا   ،44..ا ي   لغ  وسمممممممممط حسممممممممم

الىلسمممطياية  ي الاامعاتفي التطوير التاظيمي ف الاسمممتراتيايةغير م  بالاسمممبة لأ مية دور القيادة 
و يمممادة  ل الهرمي لهيكمممل الامممامعمممة التاظيمي،ويراض  مممذا للى ط يعمممة التسمممممممممممممملسمممممممممممممم بقطممماع غ ة،

 
 المتوسطات

 قيمة
 tالاختبار 

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) 
 5اقل م  
 ساوات

-5م  
 ساوات10اقل

-10م  
 ساوات15اقل

 ف كثر 15

 0.013 3.682 6.71 6.96 6.43 5.14 البعد الأول: التواه الاستراتياي
 0.028 3.073 6.53 6.52 6.36 4.42 البعد الثااي: استثمار القدرات التاافسية

تطوير رثس المال البعد الثالس: 
 البشري 

6.04 6.17 6.5 6.24 0.838 0.474 

 0.415 0.954 6.57 6.62 6.33 5.64 البعد الرابض: دعم  الثقافة التاظيمية
البعد الخامس: الت كيد على الممارسات 

 الأخلاقية
5.75 6.59 6.91 6.69 1.380 0.249 

 0.338 1.128 6.63 6.75 6.61 5.58 البعد السادس: تاىيذ الرقابة المتوا اة
محور ممارسات القيادة  إجمالي

 0.132 1.889 6.56 6.71 6.42 5.43 الاستراتيجية



  الفصل الخامس                                                    التحليل والنقاش      
 

070 
 
 

يط  والمشمممممممماركة في التخط ة العليا، وكذلظ مشمممممممماركتهم  في صمممممممماض القرارات،المسممممممممؤوليات لدى الىئ
 الاستراتياي على مستوى الاامعة.

( التي ثظهرت اتائاها 5651، مض بعض الدراسممات كدراسممة )القيسممي واتىقت  ذ  الاتائ 
 سمى الوظيىي.لمتغير الم ى تع   الاستراتيايةواود فروق حول ممارسات القيادة 

( ودراسممممممممممممممة 5658، ئ  مض بعض المدراسممممممممممممممات كدراسممممممممممممممة )ع د  يامما اختلىمت  مذ  الاتما
( التي ثظهرت اتائاها عدم  واود فروق حول 5651، )المغربيودراسممممممممة  (،5651، )المصممممممممري 

لاف ويع و الباحس ذلظ للى اخت الوظيىي،تع ى لمتغير المسممممى  الاسمممتراتيايةممارسمممات القيادة 
 ماتمض التط يق.

 الوظيفي المسمى ANOVA( نتائج اختبار "التباين الأحادي" 5.29دول رقم )ج

 
 قيمة المتوسطات

 tالاختبار 

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) رئيس قسم  مدير عميد/اائز 

 0.125 2.094 6.76 6.59 7.05 البعد الأول: التواه الاستراتياي
 0.015 4.258 6.26 6.62 6.88 البعد الثااي: استثمار القدرات التاافسية
 0.017 4.169 6.28 6.12 6.8 البعد الثالس: تطوير رثس المال البشري 

 0.059 2.870 6.44 6.51 6.92 البعد الرابض: دعم  الثقافة التاظيمية
 0.004 5.571 6.67 6.52 7.27 البعد الخامس: الت كيد على الممارسات الأخلاقية

 0.080 2.553 6.59 6.53 7.01 المتوا اةالبعد السادس: تاىيذ الرقابة 
 0.018 4.059 6.5 6.48 6.99 الاستراتيجيةمحور ممارسات القيادة  إجمالي

تواد فروق ذات دلالة لحصممممائية في متوسممممطات اسممممتاابات المبحوثي  حول ممارسمممممات 
 العمل.تع ى مكا   الاستراتيايةالقيادة 

قل م  مسممممممممممممممتوى " ثلاختبار "التباي  الأحاديالمقا لة  (.Sig)ت ي  ث  القيمة الاحتمالية 
( حيس كاات مسمممممتوى الاسمممممتراتيايةبالاسمممممبة لإامالي محور )ممارسمممممات القيادة  α≤0.05الدلالة 
مما يوضممممممل واود فروق معاوية  ي  اسممممممتاابات المبحوثي  حول لامالي محور  0.025الدلالة 

لمتغير مكا  العمل، وكاات الىروق لصممممالل  الاامعة الإسمممملامية  الاسممممتراتيايةممارسممممات القيادة 
 الك ير لمواكبممة التطور والحممداثممة، ويع و البمماحممس ذلممظ التقممدم  للى الااىتمماح ،.8..غ  وسممممممممممممممط  ل

 الكىاءات والاسمممممممتىادة م  خ راتهم ، واسمممممممتقطاز دة الاودة الشممممممماملة وتطوير الأداء،والا تمام   وح
كما  لأداء،ر  يؤدي للتطوير والتحسمممي  للي  ي  الكليات والذي  دو وتع ي  وتشمممايض التاافس الداخ
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واود و  ة العلمية والأكاديمية والإدارية،ويتمتض القائمي  عليها بكافة الخصممممممممممممممائص القيادية والكىاء
 مالس ثمااء واحد مكاها م  الاستىادة م  الخ رات الطويلة للاامعة الإسلامية.

( التي ثظهرت اتائاها واود 5658، كدراسمممممممممة )ع د لاتائ  مض الدراسممممممممات واتىقت  ذ  ا
 للى متغير مكا  العمل. ى تع   الاستراتيايةحول ممارسات القيادة  لحصائيةفروق ذات دلالة 

ودراسمممممممممة  (،5651،  ياما اختلىت  ذ  الاتائ  مض بعض الدراسمممممممممات كدراسمممممممممة )القيسمممممممممي
ثظهرت اتمممائاهممما عمممدم  واود فروق حول ( التي 5652، )او رةودراسممممممممممممممممة  (،5651، )المغربي

ويع و الباحس ذلظ لاختلاف  العمل،للى متغير مكا   ى تع   الاسممممممممممممممتراتيايةممارسممممممممممممممات القيادة 
 ماتمض الدراسة وط يعته وث داف الدراسة.

 

 العمل مكان ANOVA( نتائج اختبار "التباين الأحادي" 5.30جدول رقم )

 
 قيمة المتوسطات

 tالاختبار 

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) فلسطي  الأ  ر الإسلامية 

 0.027 3.651 7.17 6.54 6.85 البعد الأول: التواه الاستراتياي
 0.024 3.774 6.19 6.27 6.73 البعد الثااي: استثمار القدرات التاافسية
 0.007 5.101 6.47 5.99 6.57 البعد الثالس: تطوير رثس المال البشري 

 0.141 1.974 6.48 6.38 6.72 دعم  الثقافة التاظيميةالبعد الرابض: 
 0.018 4.096 6.92 6.45 6.96 البعد الخامس: الت كيد على الممارسات الأخلاقية

 0.052 2.993 6.98 6.42 6.75 البعد السادس: تاىيذ الرقابة المتوا اة
 0.025 3.763 6.7 6.34 6.76 الاستراتيجيةمحور ممارسات القيادة  إجمالي

  ل تواد فروق "  ذلظ يكو  الباحس قد ثااز على التسممممممممماؤل الىرعي الخامس للدراسمممممممممة
 ايةالاسمممممتراتيذات دلالة لحصمممممائية  ي  متوسمممممطات اسمممممتاابات ثفراد العياة حول ممارسمممممة القيادة 

، مكا  المؤ ل العلمي ،المسمممممممممى الوظيىي ،الخ رة ،العمر ،للمتغيرات الديموغرافية )الااس ى تع  
كما تمك  الباحس م  تحقيق الهدف الخامس للدراسممممة و و تحديد الىروق الإحصممممائية  ،(؟"العمل

اية بقطاع اامعات الىلسمممممطيفي ال الاسمممممتراتياية ي  متوسمممممطات تقديرات ثفراد العياة حول القيادة 
لمؤ ل ا ،المسممممممممى الوظيىي ،سممممممماوات الخدمة ،العمر ،)الااس للمتغيرات الديموغرافية ى غ ة تع  
 العلمي(.
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 الفرضية الرئيسة الرابعة:

(  ي  متوسمممممطات اسمممممتاابات α≤0.05تواد فروق ذات دلالة لحصمممممائية عاد مسمممممتوى )
 لخ رة،ا العمر، الااس،)المممممممديموغرافيمممممممة للمتغيرات  ى بحوثي  حول التطوير التاظيمي تع  الم

 (.، مكا  العملالمؤ ل العلمي الوظيىي،المسمى 
 

 

متوسممممممممطات اسممممممممتاابات المبحوثي  حول التطوير تواد فروق ذات دلالة لحصممممممممائية في 
 التاظيمي تع ى للااس.

ي   )ت( لعياتي  مستقلت اختبار المقا لة لاختبار اتائ  (.Sig)ت ي  ث  القيمة الاحتمالية  
بالاسبة لإامالي محور )التطوير التاظيمي( حيس كاات قيمة  α≤0.05اك ر م  مسمتوى الدلالة 

ير طو واود فروق معاوية  ي  اسممممتاابات المبحوثي  حول الت مما يوضممممل عدم  0.430المعاوية 
، ويع و البمممماحممممس ذلممممظ للى ث  المهممممام  والأدوار التي تقوم   همممما التاظيمي تع ى لمتغير الااس
ااثا   القيادات الإدارية واحدة ذكورا   م  حيس الاوااز الإدارية م  تخطيط وتاىيذ وتوايه ومتابعة  وا 

ظ الوظممائف التي يقومو   همما رة على ااس دو  الأخر وكممذلممومراقبممة وتقييم  فهي غير مقصممممممممممممممو 
 كما ث  العاملي  في الاامعات بالااس، وكذلظ حام  المسؤوليات والأعباء واحدة لا تت ثر واحدة،

ي  يئة بحوثي  يعملوا فوكو  الم على ثسمممممماس مهاي وكىاءة وليس الااس،الىلسممممممطياية يتعاملو  
 المسممممممممممتوى ويخضممممممممممعوا لاىسات التطوير التاظيمي  اىس وكااوا على اطلاع بمبادر  عمل واحدة،

 وبالتالي ااءت الإاابات بالاتاا  اىسه. ظروف العمل،

، ودراسمممممممة )صمممممممرصمممممممور (،5658، لاتائ  مض الدراسمممممممات كدراسمممممممة )غياضواتىقت  ذ  ا
( التي ثظهرت اتائاها عدم  5656، ودراسمممممممممة )عموم  (،5655، ودراسمممممممممة )ث و عمرة (،5658

 حول التطوير التاظيمي تع ى لمتغير الااس. لحصائيةلة واود فروق ذات دلا

( التي ثظهرت 5658، الدراسممممممممات كدراسممممممممة )صممممممممرصممممممممور الاتائ  مض ياما اختلىت  ذ  
ويع و  الااس،حول التطوير التاظيمي تع ى لمتغير  لحصممممممممممائيةاتائاها واود فروق ذات دلالة 

 الباحس ذلظ لاختلاف ماتمض الدراسة.
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 الجنس –)ت( لعينتين مستقلتيناختبار نتائج( 1.22)جدول رقم 

 
 قيمة المتوسطات

 tالاختبار 

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) ثاثى ذكر 

 0.430 0.791 6.68 6.86 لامالي محور التطوير التاظيمي
تواد فروق ذات دلالة لحصممممممممائية في متوسممممممممطات اسممممممممتاابات المبحوثي  حول التطوير 

 التاظيمي تع ى لمتغير العمر. 

قل م  مسممممممممممممممتوى لاختبار "التباي  الأحادي" ث ةالمقا ل (.Sig)ت ي  ث  القيممة الاحتمالية 
بمالاسممممممممممممممبمة لإاممالي محور )التطوير التاظيمي( حيمس كماات مسممممممممممممممتوى الدلالة  α≤0.05المدلالمة 
مما يوضممل واود فروق معاوية  ي  اسممتاابات المبحوثي  حول لامالي محور التطوير  0.044

ويع و الباحس ذلظ  ساة، 40م   ثقل-30لىئة العمرية وكاات الىروق لصالل التاظيمي لمتغير ا
بكممافممة  لعمليممة التطوير التاظيمي والتاىيممذ والمتممابعممةللى ث   ممذ  الىئممة  ي الأقممدر على التخطيط 
 اواابه م  خلال خ راتهم  ومهاراتهم  وقدراتهم .

، ودراسمممممة )ث و ا ر (،5658، اتائ  مض الدراسمممممات كدراسمممممة )صمممممرصمممممورواتىقت  ذ  ال 
حول التطوير التاظيمي  لحصممممممممممممممائية( التي ثظهرت اتمائاهما عمدم  واود فروق ذات دلالمة .565

 تع ى للمتغير العمر.
 العمرية الفئة ANOVA( نتائج اختبار "التباين الأحادي" 5.32جدول رقم )

 

 المتوسطات
 قيمة

 tالاختبار 

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) 
اقل م  

 ساة 30

اقل -30
 40م  
 ساة

اقل -40
 50م  
 ساة

 60م  
 ف كثر

 0.044 2.737 6.67 6.89 7.19 5.86 محور التطوير التاظيمي لامالي
تواد فروق ذات دلالة لحصممممممممائية في متوسممممممممطات اسممممممممتاابات المبحوثي  حول التطوير 

 التاظيمي تع ى المؤ ل العلمي. 

ك ر م  مسممممممممممتوى لاختبار "التباي  الأحادي" ثا لة المق (.Sig)ت ي  ث  القيمة الاحتمالية 
بمالاسممممممممممممممبمة لإاممالي محور )التطوير التاظيمي( حيمس كماات مسممممممممممممممتوى الدلالة  α≤0.05المدلالمة 
مما يوضممممممممممل عدم  واود فروق معاوية  ي  اسممممممممممتاابات المبحوثي  حول لامالي محور  0.061
ويع و البمماحممس ذلممظ للى ث  المبحوثي  في الاممامعممات  ر التاظيمي لمتغير المؤ ممل العلمي،التطوي
ي للى واحدة والسممممع اسممممتراتيايةويعملو  ضممممم  خطط  سممممطياية يعملو  في  يئة عمل واحدة،الىل
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ادة  م  م  فئة حملة شممه كما ث  غال ية العاملي  في المااصممز الإشممرافية تحقيق ث داف الاامعة،
ر الكادر البشري في الاامعات الىلسطياية م  توفو ذا مؤشر واضل على ما يتمي  به  الدكتورا ،

لمممام  ذوي الممدراسمممممممممممممممات العليمما بمىمما يم  متطورة في ماممال  لمعممارف والمهممارات والقممدرات لممديهم ،ل وا 
 التخطيط والتطوير التاظيمي.

التي ثظهرت اتائاها عدم   (،5655، ئ  مض الدراسات كدراسة )ث و عمرةواتىقت  ذ  الاتا
 حول التطوير التاظيمي تع ى للمؤ ل العلمي. حصائيةلواود فروق ذات دلالة 

، ودراسممة )العباسممي (،5658، لاتائ  مض الدراسممات كدراسممة )غياضوبياما اختلىت  ذ  ا
( التي ثظهرت اتائاها واود .565، راسمممة )ث و ا رد (،5658، ودراسمممة )صمممرصمممور (،5656

لظ ويع و الباحس ذ العلمي،حول التطوير التاظيمي تع ى للمؤ ل  لحصممممممممممممممائيةفروق ذات دلالمة 
 للى اختلاف ماتمض الدراسة وبيئته.

 العلمي المؤهل ANOVA( نتائج اختبار "التباين الأحادي" 5.33جدول رقم )

 
 قيمة المتوسطات

 tالاختبار 

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.)  بكالوريوس مااستير دكتورا 

 0.061 2.836 6.63 6.82 7.07 لامالي محور التطوير التاظيمي
تواد فروق ذات دلالة لحصممممممممائية في متوسممممممممطات اسممممممممتاابات المبحوثي  حول التطوير 

 التاظيمي تع ى لساوات الخدمة. 

م  مسمممممممممممتوى  ثك رلاختبار "التباي  الأحادي"  ةالمقا ل (.Sig)ت ي  ث  القيمة الاحتمالية 
بمالاسممممممممممممممبمة لإاممالي محور )التطوير التاظيمي( حيمس كماات مسممممممممممممممتوى الدلالة  α≤0.05المدلالمة 
مما يوضممممممممممل عدم  واود فروق معاوية  ي  اسممممممممممتاابات المبحوثي  حول لامالي محور  0.717

ويع و الباحس ذلظ للى عياة الدراسممممممممة اميعها يتىق  الخدمة،التطوير التاظيمي لمتغير سمممممممماوات 
وري م  الاميض  دو  استثااء بغض الاظر ع  ساوات على ث  التطوير التاظيمي مطلوز وضر 

 الخدمة، و ذا ما يع   تحقيق الهدف الماشود في التحسي  والتطوير التاظيمي.

، ودراسمممممممة )ث و ا ر (،5658، ئ  مض الدراسمممممممات كدراسمممممممة )ث و غياضواتىقت  ذ  الاتا
( التي ثظهرت اتائاها عدم  5656، ودراسمممممممة )عموم  (،5656، سممممممميودراسمممممممة )العبا (،.565

 حول التطوير التاظيمي تع ى لمتغير ساوات الخدمة. لحصائيةواود فروق ذات دلالة 
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( التي ثظهرت 5658، اتائ  مض الدراسمممممممات كدراسمممممممة )صمممممممرصممممممموروبياما اختلىت  ذ  ال
 لخدمة،احول التطوير التاظيمي تع ى لمتغير سمممماوات  لحصممممائيةاتائاها واود فروق ذات دلالة 

 ويع و الباحس ذلظ للى اختلاف ماتمض الدراسة.
 الخدمة سنوات ANOVAنتائج اختبار "التباين الأحادي" ( 5.34جدول رقم )

 
 المتوسطات

 قيمة
 tالاختبار 

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) 
 5اقل م  
 ساوات

-5م  
 ساوات10اقل

-10م  
 ساوات15اقل

 ف كثر 15

 0.717 0.451 6.79 6.87 6.66 6.29 لامالي محور التطوير التاظيمي
تواد فروق ذات دلالة لحصممممممممائية في متوسممممممممطات اسممممممممتاابات المبحوثي  حول التطوير 

 الوظيىي.التاظيمي تع ى للمسمى 

ك ر م  مسممممممممممتوى ا لة لاختبار "التباي  الأحادي" ثالمق(.Sig) ت ي  ث  القيمة الاحتمالية 
بمالاسممممممممممممممبمة لإاممالي محور )التطوير التاظيمي( حيمس كماات مسممممممممممممممتوى الدلالة  α≤0.05المدلالمة 
مما يوضممممممممممل عدم  واود فروق معاوية  ي  اسممممممممممتاابات المبحوثي  حول لامالي محور  0.068
، ويع و الباحس ذلظ للى ث  ثصممممممممحاز المااصممممممممز التاظيمي لمتغير المسمممممممممى الوظيىي التطوير

اىس ظروف وضممغوط العمل بغض  للى ويخضممعو   كما شممرافية يعملو  في  يئة عمل واحدة،الإ
مام  وث  اكتساز المعرفة والخ رة والمهارة والإل هم  الوظيىية ومستوياتهم  الإدارية،الاظر ع  مسميات

 بمستل مات التطوير التاظيمي  ي م  المتطلبات الأساسية للعاملي  في المااصز الإشرافية.

، ودراسممممممة )ث و عمرة (،5658، وراتائ  مض الدراسممممممات كدراسممممممة )صممممممرصممممممواتىقت  ذ  ال
حول التطوير التاظيمي  لحصممممممممممممممائية( التي ثظهرت اتمائاهما عمدم  واود فروق ذات دلالمة 5655

 تع ى لمتغير المسمى الوظيىي.
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 الوظيفي المسمى ANOVAنتائج اختبار "التباين الأحادي" ( 5.35جدول رقم )

 
 قيمة المتوسطات

الاختبار 
t 

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) مدير عميد/اائز 
رئيس 
 قسم 

 0.068 2.720 6.7 6.78 7.13 لامالي محور التطوير التاظيمي
تواد فروق ذات دلالة لحصممممممممائية في متوسممممممممطات اسممممممممتاابات المبحوثي  حول التطوير 

 العمل.التاظيمي تع ى مكا  

م  مسمممممممممممتوى  ثك رلاختبار "التباي  الأحادي"  ةالمقا ل (.Sig)ت ي  ث  القيمة الاحتمالية 
بمالاسممممممممممممممبمة لإاممالي محور )التطوير التاظيمي( حيمس كماات مسممممممممممممممتوى الدلالة  α≤0.05المدلالمة 
مما يوضممممممممممل عدم  واود فروق معاوية  ي  اسممممممممممتاابات المبحوثي  حول لامالي محور  0.084

التطوير التاظيمي لمتغير مكا  العمل، ويع و الباحس ذلظ للى تشممممابه  يئة العمل في الاامعات 
كل مسمممتمر، للى التطوير التاظيمي بشممم الاسمممتراتيايو  اية المبحوثة، والتي يسمممعى قادتها الىلسمممطي

 للوصول للى التمي  والريادة وتحقيق الأ داف.
 العمل مكان ANOVAنتائج اختبار "التباين الأحادي" ( 5.36جدول رقم )

 
 قيمة المتوسطات

الاختبار 
t 

 القيمة
 الاحتمالية

(Sig.) فلسطي  الأ  ر الإسلامية 

 0.084 2.503 6.78 6.61 6.97 محور التطوير التاظيمي لامالي
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 تمهيد:
 وعلاقتها بالتطوير الاسممممممممممممممتراتيايةتااول الباحس في  ذ  الدراسممممممممممممممة ممارسممممممممممممممات القيادة 

التاظيمي في الاامعات الىلسمممممممطياية في محافظات غ ة محل الدراسممممممممة، م  خلال ما تطرق لليه 
م  ت صمميل مىا يمي في الإطار الاظري وثد يات الدراسممة بالإضممافة للى ما تم  امعه م   يااات 

  لدراسممممة مثولية م  خلال اسممممتبااة م عدة لهذا الخصمممموص، وبعد التحليل الإحصممممائي لماالات ا
 يااات الاسممممممممتبااة الممثلة للمتغيرات الشممممممممخصممممممممية والوظيىية والمتغير المسممممممممتقل والمتغير التابض، 
وتىسمير  ذ  الاتائ  وربطها بالدراسات السابقة، خل صت الدراسة للى ماموعة الاتائ  والتوصيات 

 وبعض الاقتراحات لدراسات مستق لية على الاحو التالي:

 -الدراسة: أولًا: نتائج 
خل صمت الدراسمة لماموعة م  الاتائ  مصاىة كالآتي: الاتائ  المتعلقة بالمتغير المستقل 

  (، والاتائ  المتعلقة بالمتغير التابض )التطوير التاظيمي( والاتائالاسمممممممتراتياية)ممارسمممممممات القيادة 
 المتعلقة باختبار الىرضيات، واتائ  تحقيق الأ داف.

 ( الاستراتيجيةتغير المستقل )ممارسات القيادة النتائج المتعلقة بالم .2

ثظهرت اتائ  الدراسة واود موافقة  دراة متوسطة م  ق ل ثفراد عياة الدراسة على ممارسات 
ب بعاد ا السممممممممتة لدى الإدارة العليا في الاامعات الىلسممممممممطياية في محافظات  الاسممممممممتراتيايةالقيادة 

ككل على و    الاسممممتراتيايةرسممممات القيادة غ ة، حيس اتضممممل ذلظ م  خلال حصممممول ماال مما
 (، وااء ترتي ها على الاحو الآتي:%5...اس ي )

 (.%8.86.المرتبة الأولى: تحديد التواه الاستراتياي  دراة متوسطة، وبو   اس ي ) .5
المرتبة الثااية: الت كيد على الممارسممممممممممممممات الأخلاقية  دراة متوسممممممممممممممطة، وبو   اسمممممممممممممم ي  .5

(.8..8%.) 
 (.%8....الثالثة: تاىيذ الرقابة المتوا اة  دراة متوسطة، وبو   اس ي )المرتبة  .2
 .(%6..1.المرتبة الرابعة: دعم  الثقافة التاظيمية  دراة متوسطة وبو   اس ي ) .6
 (.%6.88.المرتبة الخامسة: استثمار القدرات التاافسية  دراة متوسطة، وبو   اس ي ) .1
المال البشمممممري  دراة متوسمممممطة، وبو   اسممممم ي المرتبة السمممممادسمممممة )الأخيرة(: تطوير رثس  ..

(.2.16%.) 
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 النتائج المتعلقة بالمتغير التابع )التطوير التنظيمي( .1

ثظهرت اتائ  الدراسممممممممممة واود موافقة  دراة ك يرة م  ق ل عياة الدراسممممممممممة على ماال  .5
التطوير التاظيمي في الاامعات الىلسممممممممممطياية في قطاع غ ة، حيس اتضممممممممممل ذلظ م  

 (.%8.56.ى و   اس ي )خلال حصوله عل
 

 النتائج المتعلقة باختبار الفرضيات .2
 :النتائج المتعلقة باختبار الفرضية الرئيسية الأولى والفرضيات المنبثقة عنها .أ
(  ي  α≤0.05)يوامد علاقمة ذات دلالمة لحصممممممممممممممائيمة قويمة طردية عاد مسممممممممممممممتوى دلالة  .5

 . ةغوالتطوير التاظيمي في الاامعات الىلسطياية بقطاع  الاستراتيايةممارسات القيادة 
( α≤0.05)دلالة لحصمائية متوسمطة طردية عاد مستوى دلالة  طردية ذاتيواد علاقة  .5

  ي  تحديد التواه الاستراتياي والتطوير التاظيمي في الاامعات الىلسطياية بقطاع غ ة.
 ي  ( α≤0.05)وى دلالة يواد علاقة ذات دلالة لحصمممممائية متوسمممممطة طردية عاد مسمممممت .2

اسممممممممتغلال واسممممممممتثمار القدرات التاافسممممممممية والتطوير التاظيمي في الاامعات الىلسممممممممطياية         
 بقطاع غ ة.

( α≤0.05)دلالة لحصمائية متوسمطة طردية عاد مستوى دلالة  طردية ذاتيواد علاقة  .6
 قطاع غ ة.الىلسطياية ب ي  تطوير رثس المال البشري والتطوير التاظيمي في الاامعات 

 ي  ( α≤0.05)دلالة لحصمائية قوية طردية عاد مستوى دلالة  طردية ذاتيواد علاقة  .1
مسممممممممماادة وتع ي  الثقافة التاظيمية والتطوير التاظيمي في الاامعات الىلسمممممممممطياية بقطاع 

 غ ة.
 ي  ( α≤0.05)دلالة لحصمائية قوية طردية عاد مستوى دلالة  طردية ذاتيواد علاقة  ..

 تع ي  الممارسات الأخلاقية والتطوير التاظيمي في الاامعات الىلسطياية بقطاع غ ة.
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 ي  ( α≤0.05)دلالة لحصمائية قوية طردية عاد مستوى دلالة  طردية ذاتيواد علاقة  .8
تاىيمذ الرقمابمة التاظيميمة المتوا امة والتطوير التاظيمي في الامامعات الىلسممممممممممممممطياية بقطاع 

 غ ة.
 :باختبار الفرضية الرئيسة الثانيةالنتائج المتعلقة  .ب

افة )مسممممماادة وتع ي  الثق الاسممممتراتيايةثظهرت اتائ  الدراسممممة ث  ثبعاد ممارسمممممات القيادة  .5
تاىيذ الرقابة التاظيمية المتوا اة، تع ي  الممارسممممممممممممممات الأخلاقية، اسممممممممممممممتغلال  التاظيمية،

واسمتثمار القدرات التاافسمية( تؤثر ت ثيرا  او ريا  في التطوير التاظيمي، وتىسمر ما اس ته 
يعود  %25.9( م  التغير في المتغير التمممابض )التطوير التاظيمي(، والبممماقي 86.5%)

 راسة.لعوامل ثخرى خارل اطاق الد
تم  اسمممممممممتبعاد المتغيري  )تحديد التواه الاسمممممممممتراتياي، تطوير رثس المال البشمممممممممري( لعدم   .5

 مض التطوير التاظيمي. Stepwiseطريقة واود ت ثير ذا دلالة لحصائية حسز 

 ج. النتائج المتعلقة باختبار الفرضية الرئيسة الثالثة

(  ي  متوسمممممممممممممطات α≤0.05لا تواد فروق ذات دلالة لحصمممممممممممممائية عاد مسمممممممممممممتوى دلالة ) .5
تع ى للمتغيرات  الاسممممممممممممممتراتيايةاسممممممممممممممتامابمات المبحوثي  حول محور مممارسممممممممممممممات القيادة 

 الخدمة(. العلمي، ساواتالديمغرافية )الااس، الىئة العمرية، المؤ ل 
(  ي  متوسمطات استاابات α≤0.05تواد فروق ذات دلالة لحصمائية عاد مسمتوى دلالة ) .5

مى تع ى للمتغيرات الديمغرافية المسمم الاسممتراتيايةالمبحوثي  حول محور ممارسممات القيادة 
 الوظيىي لصالل مسمى )عميد(، وكذلظ لمكا  العمل لصالل )الاامعة الإسلامية(.
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 د. النتائج المتعلقة باختبار الفرضية الرئيسة الرابعة

(  ي  متوسمممممممممممممطات α≤0.05دلالة لحصمممممممممممممائية عاد مسمممممممممممممتوى )لا تواد فروق ذات  .5
 الااس،للمتغيرات الديموغرافية ) ى بحوثي  حول التطوير التاظيمي تع  استاابات الم

 المؤ ل العلمي، ساوات الخدمة، المسمى الوظيىي، مكا  العمل(.
(  ي  متوسطات استاابات α≤0.05تواد فروق ذات دلالة لحصمائية عاد مسمتوى ) .5

للمتغيرات المممممديموغرافيمممممة الىئمممممة العمريمممممة  ى حول التطوير التاظيمي تع   بحوثي الم
 ساة. 66ثقل م   – 26لصالل الىئة م  

 هن. النتائج المتعلقة بتحقيق الأهداف

الادول الآتي ي وضممممل الاتائ  المتعلقة بالأ داف فكل  دف موضمممممل مدى وماال تحققه 
 في الدراسة

 راسةنتائج تحقيق أهداف الد( 6.1) جدول رقم
 مجال تحققه مدى تحققه الهدف م

4 
التعرف على مدى توافر ممارسات القيادة 

 في الاامعات الىلسطياية بقطاع الاستراتياية
 غ ة.

 تحقق

م  خلال تحليل ماالات الدراسة 
)فقرات الاستبااة(، كما  و موضل 

(، 5.8، )(5.14في ادول رقم  )
(5.9( ،)5.10( ،)5.11 ،)

(5.12( ،)5.13) 

1 
التعرف على مستوى التطوير التاظيمي في 

 الاامعات الىلسطياية بقطاع غ ة.
 تحقق

م  خلال تحليل ماال التطوير 
التاظيمي، كما  و موضل في ادول 

 (.5.16رقم  )

 
3 

وير في التط الاستراتيايةمعرفة ثثر القيادة 
التاظيمي في الاامعات الىلسطياية بقطاع 

 غ ة.
 تحقق

لثااية الرئيسة ا اتائ  اختبار الىرضية
كما  و موضل في ادول 

 .(5.24)رقم 
 

1 
 تيايةالاسترا يا  العلاقة  ي  ممارسات القيادة 

والتطوير التاظيمي في الاامعات الىلسطياية 
 بقطاع غ ة.

 تحقق

اتائ  اختبار الىرضية الرئيسة 
و موضل في ادول الأولى. كما  

(، 5.19(، )5.18، )(5.17رقم  )
(5.20( ،)5.21) ،(5.22 ،)

(5.23.) 
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 مجال تحققه مدى تحققه الهدف م

5 

تحديد الىروق الإحصائية  ي  متوسطات 
تقديرات ثفراد العياة حول ممارسات القيادة 

اع اامعات الىلسطياية بقطفي ال الاستراتياية
 ،الااس) للمتغيرات الديموغرافية ى غ ة تع  
 الوظيىي،ى المسم الخدمة،ساوات  العمر،

 (.مكا  العمل العلمي،المؤ ل 

 تحقق

ثة اختبار الىرضية الرئيسية الثالاتائ  
 كما  و موضل في ادول رقم 

(5.25( ،)5.26( ،)5.27 ،)
(5.28( ،)5.29( ،)5.30.) 

2 
 
 
 

التعرف على دلالة الىروق في متوسطات 
تقديرات المبحوثي  حول التطوير التاظيمي في 

 ى اامعات الىلسطياية بقطاع غ ة تع  ال
 العمر، )الااس،للمتغيرات الديموغرافية 

المؤ ل  الوظيىي،المسمى  الخدمة،ساوات 
 (.مكا  العمل العلمي،

 

 تحقق

اتائ  اختبار الىرضية الرئيسة 
 و موضل في ادول  الرابعة. كما

(، 5.33(، )5.32(، )5.31رقم  )
(5.34( ،)5.35،) (5.36.) 

2 

تقديم  توصيات ذات فائدة لإدارة الاامعات 
تع   مستوى التطوير التاظيمي لدى 

اامعاتها، بما يعود بالاىض على الماتمض، 
 وللباحثي  والمهتمي   هذا الماال.

 تحقق
التوصيات التي قدمها الباحس في 

راسة كما  و موضل ضوء اتائ  الد
 (.6.2في ادول رقم  )

 المصدر: ا رد  واسطة الباحس بالاعتماد على اتائ  الدراسة الحالية
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 ثالثاً: توصيات الدراسة: 

في ضوء الاتائ  التي توصلت لليها الدراسة تم  استخلاص التوصيات التي تتعلق  تع ي  
 وكذلظ التطوير التاظيمي على الاحو التالي. الاستراتيايةكافة ثبعاد واوااز ممارسات القيادة 

 والتطوير التنظيمي الاستراتيجيةالتوصيات الخاصة بكافة ممارسات القيادة  (6.2جدول رقم )
 الاستراتيجيةالتوصيات الخاصة بتعزيز ممارسات القيادة 

 الاستراتيجيأولًا: تحديد التوجه 

السمعي الحثيس لت  يل الإدارة العليا في الاامعات الىلسمطياية محل الدراسمة لتمكياهم  م  وضمض تصممورات  .5
 واضحة ومحددة. استراتيايةوتواهات 

للاامعات بشكل ماهاي ومستمر م  خلال التحليل  الاستراتيايةالعمل على تحديس ومرااعة التصورات  .5
 الاستراتياي لل يئة الداخلية والخاراية المحيطة بالاامعات واستشراف المستق ل.

للتعامل مض الأحداس المتغيرة والطارئة ااسمممممممااما  مض الظروف الغير  اسمممممممتراتيايةليااد  دائل  العمل على .2
 مستقرة في قطاع غ ة.

 ات.المستق لي للاامع تحديد التواهم  تاارز الاامعات العالمية والعربية المتمي ة في الاستىادة  .6

 ثانياً: استثمار القدرات التنافسية

 السعي احو توفير تمويل كافي لتغطية لتاىيذ مشروعات ا تكارية اديدة. .5
ة وتشممايعهم  محل الدراسمم تع ي  مىا يم  الا تكار والإ داع لدى الموظىي  والطلبة في الاامعات الىلسممطياية .5

 .على تسايل  راءات اختراع وا تكارات لصالل اامعاتهم 
العمل على توفير مااخ تاظيمي سممممممليم  وملائم  يلىسممممممل الماال للكوادر المتمي ة في الاامعات الىلسممممممطياية  .2

 محل الدراسة للإ داع والتمي .
 اسممممممة على تسممممممخير القدرات والكوادرالعمل على تركي  الإدارة العليا في الاامعات الىلسممممممطياية محل الدر  .6

 المتمي ة عاد وضض استراتياياتها لتحقيق ث دافها.

 ثالثاً: تطوير رأس المال البشري 

الا تمام   حدارة وتطوير رثس المال البشمممري في الاامعات الىلسممممطياية باعتبار  مصممممدر قوة ومي ة تاافسممممية  .5
 لها تمكاها م  صياغة استراتياياتها وتاىيذ ا  اااح

العمل على تحديد معايير دقيقة لاسمممممتقطاز الكىاءات البشمممممرية المتمي ة واختيار م  وتعيياهم  بمعاير الترقية  .5
 على ثساس الكىاءة والقدرات

العممل على توفير الإمكااات المادية والىاية اللا مة لتطوير مسممممممممممممممتوى ثداء الموظىي  في كافة الماالات  .2
 المختلىة.

التقديرات العالية في التقويم  السمممممممممممماوي وا عداد م  وتهيئتهم  للقيام  بالأدوار  العمل على تحىي  الكىاءات ذوي  .6
 .المستق لية الاستراتيايةباعتبار م  القيادات  الاستراتيايةوالمهام  
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 العمل على مال الموظىي  الصلاحيات اللا مة لإااا  ثعمالهم  وتطوير قدراتهم . .1

 رابعاً: دعم الثقافة التنظيمية

 سمممممممتراتيايةالا يادة ا تمام  الإدارة العليا للاامعات الىلسمممممممطياية  اشمممممممر القيم  والمعتقدات التي تاسمممممممام  مض  .5
، لماظمةاالمتبعة لديها، م  خلال لتاحة الماال للموظىي  للتصممممممرف بحرية واسممممممتقلالية بعيدا  ع  القيود 

 وتمكياهم  م  خلال لشراكهم  في صااعة القرار.
ىكير الواسمممممممممض وحثهم  على التحلي  روح المبادرة وتاربة ثفكار ا تكاريه م دعة تشمممممممممايض الموظىي  على الت .5

 وخلاقة سعيا  لتقديم  خدمات ايدة ممي ة.
ث  تتق ممممل الإدارة العليمممما ثفكممممار الموظىي  ومقترحمممماتهم  ال امممماءة، وث  تممممدعم  المبممممادرات التي تحقق التىوق  .2

 التاافسي على الاامعات الأخرى.

 لممارسات الأخلاقيةخامساً: التأكيد على ا

الحرص على ليااد مدواة سلوظ ثخلاقي للاامعات الىلسطياية محل الدراسة واشر ثدلة لوصف المعايير  .5
 تباعها في كافة المستويات الإدارية.االتي يابغي ث  يلت م  الموظىو  و  والقواعد

 والشىافية المهاية. لرساء م دث العدالة في التعامل مض الموظىي  والعمل على ربط العمل بالا ا ة .5
تصمميم  واعتماد اظم  مكافات واضمحة تعمل على تشايض السلوظ الأخلاقي للموظىي  في الاامعات محل  .2

 الدراسة.

 سادساً: تنفيذ الرقابة المتوازنة

ى ، والعمل علالاسممممممممممممممتراتيايةضممممممممممممممرورة الا تمام   حيااد اظام  رقا ي متكامل لداري ومالي  اااز الرقابة  .5
 والذي يهدف للى اكتشاف الأخطاء ثول ب ول ومعالاتها وتصحيحها. تحديثه باستمرار

اسمتحداس دائرة رقا ية اديدة تكو  مهمتها الأساسية الت كد م  ث  مخراات العملية التعليمية وفقا  للخطة  .5
 المعمول  ها وتصحيل المسار.

التي  محل الدراسمممممممممممممة بالتقاريرالا تمام  بالتغذية الرااعة وت ويد الإدارة العليا في الاامعات الىلسمممممممممممممطياية  .2
 توضل سير العمليات ولليات تاىيذ ا وفقا  للاداول ال ماية المخططة.

 العمل على وضض لاراءات ولليات عمل لمتابعة الأاشطة الماىذة ومقاراتها مض المخططة. .6

 التوصيات المتعلقة بالتطوير التنظيمي

باسممممتمرار للى تاىيذ الاسممممتراتيايات بما يحقق اسممممتقرار ا ث  تسممممعى الإدارة العليا للاامعات محل الدراسممممة  .5
 وتطوير ا.

 السعي للى لااا  ث دافها وبراماها وسياساتها التي تم  وضعها. .5
 ث  تحرص الإدارة العليا على تغيير وتحديس  يكلها التاظيمي بشكل دوري. .2
اق ات والأقسمممممام ، وتحديد اطالعمل على ليااد لوائل مكتوبة وواضمممممحة تحدد العلاقات  ي  الإدارات والكلي .6

 .والمسؤوليةالإشراف وخطوط السلطة 
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 العمل الااد على تحديس ثاظمة المتابعة وتقييم  الأداء في الاامعات الىلسطياية. .1
 الحرص على تبسيط وتطوير لاراءات ومسؤوليات العمل. ..
وير التط عمليةفي رفمد الامامعمات بم حمدس الأاه ة وال رام  وتطوير شممممممممممممممبكمة المعلومماتيمة التي تسمممممممممممممماعد  .8

 العمل. لإااا التاظيمي، والسعي باستمرار للى تطوير وتحديس المعدات اللا مة 
السممممممعي للى التحسممممممي  المسممممممتمر في مسممممممتوى اودة الخدمات التعليمية للطلبة والتعرف على دراة اودة  .8

 خدماتها باستمرار.
 يل تطوير ثدائها.الاستاابة للى المقترحات والشكاوى المقدمة م  ق ل المستىيدي  في س  .4
تعريف الموظىي  بكل المسمممممتادات في ماال المهام  والواابات المطلوبة، وتىويض الصممممملاحيات لهم  بما  .56

 يضم  تحسي  قدراتهم  وبالتالي التطوير التاظيمي للاامعات.
 المصدر: م  لعداد الباحس

و و تقديم  توصممممممممممممميات لإدارة  الهدف للدراسمممممممممممممةوبذلظ يكو  الباحس قد تمك  م  تحقيق 
 الاامعات الىلسطياية في قطاع غ ة

 رابعاً: خطة عمل زمنية لتنفيذ توصيات الدراسة:
 ( خطة عمل زمنية لتنفيذ توصيات الدراسة6.3جدول رقم )

 في الجامعات الفلسطينية )محل الدراسة( الاستراتيجيةأبعاد ممارسات القيادة 

 آليات التنفيذ التوصيات
المسئولة الجهة 

 عن التنفيذ
الإطار 
 الزمني

التوصية الخاصة بالبعد الأول 
 (الاستراتيجي)تحديد التوجه 

. ليااد اظام  تدري ي للقيادات 5
العليا لتحسي  قدراتهم  في ماال 
وضض التصورات والتواهات 

 تتضم  )استشراف الاستراتياية
، يالاستراتياالمستق ل، التا ؤ 

تقدير الموقف، التحليل 
 (الاستراتياي

. عقد ورش عمل لتحليل ال يئة 5
 الداخلية والخاراية للاامعات.

ا بم استراتياية. صياغة خطة 2
مض مخراات الاستشراف  يتلاءم 

والتحليل والتا ؤ لل يئة 
 .الاستراتياية

الإدارة العليا 
للاامعات مض تو يض 

 المهام  على:
وحدة التخطيط  -

 والاودة
البحس  عمادة -

 العلمي والتطوير
 عمداء الكليات -
 لدارة التدريز -

 

 .خلال 
 شهور
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 في الجامعات الفلسطينية )محل الدراسة( الاستراتيجيةأبعاد ممارسات القيادة 

 آليات التنفيذ التوصيات
المسئولة الجهة 

 عن التنفيذ
الإطار 
 الزمني

. لاشاء لدارة مختصة بالبحس 2
والتطوير لدراسة والاستىادة م  
 التاارز العالمية والعربية المتمي ة
وا تعاس وفد م  الاامعات 
الىلسطياية للتبادل الماىعي 

والمعلوماتي فيما يختص  تحديد 
 التواه الاستراتياي.

الخاصة بالبعد الثاني التوصية 
 )استثمار القدرات التنافسية(

 اللا مة لعملتع ي  الموارد المالية 
الاامعات م  خلال تقديم  
تصورات للمااحي  لتسويق 
 مشاريض ا تكارية وريادية.

خلق ال يئة المااسبة لتع ي  روح 
الىريق والعمل الاماعي ع ر 
تاظيم  ورش عمل ل يا  ث مية 

لأفكار لشراظ الاهات ذات ا
 الإ داعية ووضض لليات المشاركة.
ليااد اظام  لمكافئة الم دعي  

لي  العام لااا والمتمي ي  لتع ي  
 بما يحقق مي ة تاافسية للاامعات

الإدارة العليا 
للاامعات مض تو يض 

 المهام  على:
وحدة التخطيط  -

 والاودة
 الدائرة المالية -
 الموارد البشرية -
 عمداء الكليات -
 ة التدريزلدار  -

 

 خلال عام 

التوصية الخاصة بالبعد الثالث 
 )تطوير رأس المال البشري(

تاظيم  ورش عمل تهدف للى تقديم  
مرااعة شاملة لمعايير اختيار 
 الموارد البشرية في الاامعات
تخصيص وحدة لإدارة الشؤو  
الإدارية في الاامعات لمتابعة 
عملية الوصف الوظيىي وتقديم  

 اللا مة.الاقتراحات 
عقد دورات التدري ية اللا مة 
لصقل مهارات وتطوير قدرات 

 الموظىي  في الاامعات.
 ليااد اظام  حواف  مادية ومعاوية

الإدارة العليا 
للاامعات مض تو يض 

 المهام  على:
وحدة التخطيط  -

 والاودة
البحس  عمادة -

 العلمي والتطوير
 عمداء الكليات -
 لدارة التدريز -

 

 مستمر
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 في الجامعات الفلسطينية )محل الدراسة( الاستراتيجيةأبعاد ممارسات القيادة 

 آليات التنفيذ التوصيات
المسئولة الجهة 

 عن التنفيذ
الإطار 
 الزمني

 ليااد اظام  معلوماتي متكامل

التوصية الخاصة بالبعد الرابع 
 )دعم الثقافة التنظيمية(

ت اي رؤية ورسالة وقيم  الاامعات 
 والعمل على اشر ا

تاىيذ اللوائل الضابطة بعدل 
 .ومساواة

غرس مىا يم  ضرورة التغيير م  
ثال التطوير والتمي  والتاديد 

 .والحداثة
خلق قيم  مشتركة لدى الموظىي  
ت ع   السلوظ الإياا ي داخل 

 اامعاتهم .
مرك ية وم دث العمل تىعل دور اللا
والمشاركة في اتخاذ   روح الىريق

 القرارات.

الإدارة العليا 
للاامعات مض تو يض 

 المهام  على:
وحدة التخطيط  -

 والاودة
وحدة الشئو   -

 القااواية

 شهور .

التوصية الخاصة بالبعد الخامس 
ارسات )التأكيد على المم
 الأخلاقية(

تشكيل لاا  لدراسة السلوكيات 
الإياا ية والسل ية لكافة 

 المستويات الإدارية في الاامعات.
 تطوير دليل ثخلاقيات العمل

ليااد  رام  توعوية ودياية، واشر 
المعايير والقواعد ال ااءة لترسي  
 الأخلاق الحميدة لدى الموظىي .
وضض اظام  مكافات خاص 

الملت مي  بالسلوظ بمكاف ة 
الأخلاقي في العمل وفق معايير 
 السلوظ الأخلاقي للاامعات.

الإدارة العليا 
للاامعات مض تو يض 

 المهام  على:
 الشؤو  القااواية -
 الموارد البشرية -

 

 شهور 2

التوصية الخاصة بالبعد السادس 
 )تنفيذ الرقابة المتوازنة(

تصميم  اظام  رقا ي متخصص 
ة العمل في يتوافق مض ط يع

الاامعات الىلسطياية واشر لوائل 
عقوبة المخالىي  ومكاف ة الملت مي  

في مهامهم ، وكذلظ متابعة 

الإدارة العليا 
للاامعات مض تو يض 

 المهام  على:
وحدة الرقابة  -

 الداخلية

 شهور 4
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 في الجامعات الفلسطينية )محل الدراسة( الاستراتيجيةأبعاد ممارسات القيادة 

 آليات التنفيذ التوصيات
المسئولة الجهة 

 عن التنفيذ
الإطار 
 الزمني

المخراات الرقا ية وتاىيذ اتائاها 
 بموضوعية.

ليااد  رام  توعوية تستهدف كافة 
المستويات الوظيىية توضل ث مية 
الرقابة في العمل الاامعي  هدف 
 تصحيل المسار وليس تصيد

 الأخطاء.
تشكيل لاا  متخصصة لتحديد 
ومتابعة مؤشرات قياس واضحة، 
 وعمل لقاءات كتغذية رااعة

 الشؤو  الإدارية -
 الشؤو  المالية -

 

 الدراسة( التطوير التنظيمي في الجامعات الفلسطينية )محل ى تحسين مستو 

أن تسعى الإدارة العليا  .4
للجامعات باستمرار إلى 
تنفيذ الاستراتيجيات بما 
 يحقق استقرارها وتطويرها.

ت صيل م دث الشراكة في لعداد 
لكافة  الاستراتيايةالخطط 

المستويات الإدارية داخل الاامعة 
 وخاراها.

ا  المختصة لإعداد تشكيل اللا
يضاح الخطة  عة للاامالتاىيذية وا 

)المهام  التىصيلية، مسؤولية 
التاىيذ، الموارد اللا مة،  م  

التاىيذ، مؤشرات الأداء( وذلظ لكل 
  راام  ثو اشاط.

 الإدارة العليا للاامعة
وحدة التخطيط 

 والتطوير
 الإداريةالشؤو  

 الشؤو  المالية

 مستمر

السعي إلى إنجاز  .1
أهدافها وبرامجها وسياساتها 

 التي تم وضعها.

تحديد القضايا الأساسية وتحديد 
وم  ثم   الاستراتيايةالأ داف 

التعرف على الاتائ  المحققة في 
ة للاامع الاستراتيايةلطار الخطة 

 ومرااعتها
تشكيل فرق عمل لتحديد 

والمشاريض لردم   الاستراتيايات
الىاوة وتحقيق الأ داف 

 المستق لية الاستراتياية

 الإدارة العليا للاامعة
وحدة التخطيط 
 والتطوير

 الإداريةالشؤو  
 الشؤو  المالية

 مستمر
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 في الجامعات الفلسطينية )محل الدراسة( الاستراتيجيةأبعاد ممارسات القيادة 

 آليات التنفيذ التوصيات
المسئولة الجهة 

 عن التنفيذ
الإطار 
 الزمني

 لعداد اماذل متابعة تاىيذ الخطة
 والت كد م  تحقيق الأ داف

أن تحرص الإدارة العليا  .3
على تغيير وتحديث هيكلها 

 التنظيمي بشكل دوري.

تشكيل لاا  مختصة لمرااعة 
 وتحديس الهياكل التاظيمية.
وضض دليل لتصميم  الهياكل 

 .التاظيمية

 الإدارة العليا للاامعة
وحدة التخطيط 
 والتطوير

 الإداريةالشؤو  
 الشؤو  المالية

 شهور .

العمل على إيجاد لوائح  .1
مكتوبة وواضحة تحدد 
العلاقات بين الإدارات 
ديد والكليات والأقسام، وتح

نطاق الإشراف وخطوط 
 المسؤولية.السلطة و 

دارية مشتركة  تشكيل لااة قااواية وا 
لدراسة كافة الأاظمة واللوائل 
والقوااي  المتعلقة  تاظيم  وسير 

 العمل.
عرض المقترحات والتعديلات على 
لدارة الاامعة لإقرار ا وفق 
 .المتطلبات والمتغيرات المستادة

 الإدارة العليا للاامعة
 الدائرة القااواية

 الإداريةالشؤو  
 الشؤو  المالية

 شهور 2

العمل الجاد على  .5
أنظمة المتابعة تحديث 

وتقييم الأداء في الجامعات 
 الفلسطينية.

تاظيم  ورش عمل تهدف للى تقديم  
شرح مىصل لأاظمة المتابعة 
ولمعايير تقييم  الأداء في 

 .الاامعات
تشكيل لاا  لدراسة المعايير 
وتعديلها بما يع   التطوير 

 التاظيمي.

 الإدارة العليا للاامعة
وحدة التخطيط 
 والتطوير

 الإداريةالشؤو  
 الشؤو  المالية

 شهور .

تبسيط وتطوير إجراءات  .2
 ومسؤوليات العمل.

لعداد دليل لرشادي لإاراءات 
 .العمل

لعادة تصميم  العمليات الإدارية 
لتحسي  اودة الخدمة وتبسيط 

 .الإاراءات
تحديد مسؤوليات الموظىي  وفقا  
للهيكل التاظيمي وللتسلسل 

 .الإداري السليم 

 العليا للاامعة الإدارة
 الإداريةالشؤو  

 الشؤو  المالية
 شهور 4
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 في الجامعات الفلسطينية )محل الدراسة( الاستراتيجيةأبعاد ممارسات القيادة 

 آليات التنفيذ التوصيات
المسئولة الجهة 

 عن التنفيذ
الإطار 
 الزمني

رفد الجامعات بأحدث  .2
الأجهزة والبرامج وتطوير 
شبكة المعلوماتية التي 

عملية التطوير  تساعد في
التنظيمي، والسعي باستمرار 
إلى تطوير وتحديث المعدات 

 العمل. لإنجازاللازمة 

 راتاتوالاتطوير شبكة الاتصالات 
وموقض الاامعة والإدارة 

 .في الاامعة الإلكترواية
تحديس قواعد ال يااات لكل م  
الطلاز والموظىي  الاامعات 

 الماافسة، الأبحاس
الاامعة في  تامية مهارات موظىي

ماال تكاولوايا المعلومات 
 .والاتصالات

 الإدارة العليا للاامعة
الحاسوز وتكاولوايا 

 المعلومات
 الشؤو  المالية

 مستمر

السعي إلى التحسين  .8
المستمر في مستوى جودة 
الخدمات التعليمية للطلبة 
والتعرف على درجة جودة 

 خدماتها باستمرار.

المقاراة المراعية على مستوى 
الاامعة والكليات والأقسام  في 
ماال ال رام  والخطط والماا   
  هدف التاويد والتحسي  المستمر
توصيف وتطوير مخراات التعليم  

 في ال رام  التعليمية
توفير  يئة عمل ملائمة لإاااح 

تطوير الالعملية التعليمية لتحقيق 
 التاظيمي

 الإدارة العليا للاامعة
 وحدة الاودة

 وحدة الرقابة الداخلية
 الشؤو  المالية

 شهور .

الاستجابة إلى المقترحات  .1
والشكاوى المقدمة من قبل 
المستفيدين في سبيل تطوير 

 أدائها.

د الر  ، وكذلظشكاوى لاشاء صادوق 
على شكاوى  تالكرتوايا

المستىيدي  م  خلال موقض 
اراء عملية المتابعة  الاامعة وا 

 .والتقييم  لسير العملية

 الإدارة العليا للاامعة
 الشؤو  القااواية
 وحدة الشكاوى 
 الشؤو  الإدارية

 مستمر

تعريف الموظفين بكل . 44
المستجدات في مجال المهام 
والواجبات المطلوبة، وتفويض 
الصلاحيات لهم بما يضمن 
تحسين قدراتهم وبالتالي التطوير 

 التنظيمي للجامعات.

 رام  تدري ية متخصصة  ليااد
تستهدف تحسي  قدرات ومهارات 

 .كافة الموظىي 
 

 الإدارة العليا للاامعة
 الشؤو  القااواية

 الإداريةالشؤو  
 الشؤو  المالية

 مستمر

 من إعداد الباحث المصدر:*
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 المصادر والمراجع
 :المصادر 

  الكريم .لالقر   
 .الساة الا وية 

 :المراجع العربية
 ( 5655ث و الاصممممر، مدحت محمد):"مقومات التخطيط والتفكير الاسنننتراتيجي المتميز" 

 الماموعة العربية للتدريز والاشر، الطبعة الأولى، القا رة مصر.
 (5665ث و بكر، مصممطىى محمود :) عداد الخطة  ،الاسننتراتيجيةالتفكير الاسننتراتيجي وا 

 الدار الاامعية للطباعة والاشر والتو يض، القا رة.
 (5665ا   تيميمممة، تقي المممدي  ثحممممد): " اعتاى  همما وخرل ثحممماديثهممما مجموعننة الفتنناوي "

ورة: دار الوفاء للطباعة ، المالد الثام  والعشرو ، الماص5عامر الا ار وثاور البا ، ط
 والاشر والتو يض.

 (5656 رسميم ، مها عارف):" تأثير التفكير الاسنتراتيجي والأبداع التسنويقي في القرارات
 ،التسننننننويقية، دراسننننننة اسننننننتطلاعية لا راء العاملين في المصننننننارف الأهلية في بغداد

اصرية، ة المست، الاامع-دراسات مستق لية-ثطروحة دكتورا  )غير ماشورة( في الاقتصاد
 العراق.

 (548تركي، مصمممطىى ثحمد. :)"دار "بحوث في السنننلوا التنظيمي في البلاد العربية ،
 اللم  للاشر والتو يض، الكويت.

 (5655ااد الرز، سيد محمد":) مصر: دار الكتز المصرية.الاستراتيجيةالقيادة " 
 (5666ارب   رل وايرالممد، بممارو ، روبرت :)ترامممة: اتإدارة السنننننننننلوا في المنظمنن ،

 رفاعي محمدو الرياض، دار المري .
 ( 565حريم ، حسممممممممممممممي.):" مبادئ الإدارة الحديثة: النظريات، العمليات الإدارية، وظائف

 ."دار الحامد للاشر والتو يض، الطبعة الرابعة، عما ، الأرد  المنظمة
 (5666حس ، راوية")الإسكادرية: الدار الاامعيةإدارة الموارد البشرية ،. 
 (5652حسمممي ، ميسمممو  علي :) الريادة في منظمات الأعمال مع الإشننارة لتجربة بعض

 ، اامعة با ل.5، العدد 55، مالدالدول: مجلة العلوم الإنسانية
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 (5651الحليم ، لطيسممممممممممممممه ع د:)"دراسنننننننننة -دور إدارة فرق العمل في التطوير التنظيمي
عمال، كلية العلوم  ، رسمممممممالة مااسممممممممتير، لدارة الأ"ميدانية بالمؤسنننننسنننننة الاسنننننتشنننننفائية

 الاقتصادية والتاارية، اامعة محمد    خضير بسكرة، الا ائر.
 ( 5665حمود، خضير كاظم :)عما : دار صىاء للاشر والتو يض.السلوا التنظيمي ، 
 (5488حمود، ميرغاي ع د العال:)"الماظمة "التطوير التنظيمي والخصننوصننية العربية ،

 العربية للعلوم  الإدارية عما .
 أثر جنائزة الملنا عبند الله الثاني للتميز في توجيه "(:5656طي، ثحممد يوسممممممممممممممف)الحاي

 ، مالة دراسمممات للعلوم "المؤسننسننات الأردنية المشنناركة بالجائزة نحو التطوير التنظيمي
 .، الأرد 5عدد ثل، 55الإدارية، مالد

 (5668الخىااي، اعمة عباس):""دار الثقافة  ،دور الفكر الاسنننننتراتيجي: قرات معاصنننننرة
 للاشر والتو يض، الطبعة الأولى، عما ، الأرد .

 (5668الخىااي، اعمة عباس ":)"دار الثقافة الفكر الاسننننننننتراتيجي قراءات معاصننننننننرة ،
 للاشر والتو يض، الطبعة الأولى، عما ، الأرد .

 (5666داغر، ماقمممذ حمممد وصممممممممممممممممالل، عمممادل حرحوش): " نظريننة المنظمننة والسنننننننننلوا
 .دار الكتز للطباعة والاشر، بغداد، مديرية التنظيمي

 (5655دودي ، ثحمد:)"دار اليا وري للاشممر والتو يض،"إدارة التغيير والتطوير التنظيمي ، 
 عما ، الأرد .

 (5656دودي ، ثحمد:)"دار اليا وري العلمية للاشمممممممممممر "إدارة التغيير والتطوير التنظيمي ،
 والتو يض، عما .

 (5661الدوري،  كريا مطلظ):" مفاهيم وعمليات وحالات دراسننننية الاسننننتراتيجيةالإدارة "
 دار اليا وري العلمية للاشر، الأرد .

 (5662ديسمممممملر، ااري:)"ترامة ع د العال، محمد سمممممميد ثحمد، "إدارة الموارد البشننننرية ،
 .دار المري  للاشر، الرياض

 التطوير التنظيمي وعلاقتننه بننالرضنننننننننا "(:5662احي،  ممااي    امماصممممممممممممممر    حمممد)الرا
لة مااسممتير في العلوم  الإدارية، كلية ا، رسمم"في إدارة الجوازات منطقة الرياض-الوظيفي

 الراسات العليا، ثكاديمية اايف العربية للعلوم  الأماية.
 ( 5666الرصمممممممممم ، رعد حسمممممممممم :)الأسممممممممممس التكاولواية وطرائق إدارة الابتكار والأبداع ،

 التط يق، الا ء الأول، سلسلة الرضا للمعلومات.
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  والاقتصمممممماد الإدارة، كلية "إدارة التغيير في التطوير التنظيمي"(:5661، مريم )رمضمممممما ،
 العامة. الإدارةاامعة بغداد، قسم  

 (5448السممممممىلا ، علي مشممممممهور:)"دورية الإداري، "الهياكل التنظيمية للمدن والبلديات ،
 (، مسقط.8.(، العدد)54الساة)

 (5664السمممممممممممممكاراة، بلال خلف):" دار المسممممممممممممميرة للاشمممممممممممممر "والإداري التطوير التنظيمي ،
 .والتو يض، عما 

 (5665السلمي، علي):"القا رة، دار غريز للاشر وللطباعة."إدارة الموارد البشرية ، 
 (566سممممممممممممممموعي، رفمممما  فرل.)": التركينننب العضنننننننننوي والمعتقننندات وأثرهنننا في التطوير

 .اامعة بغداد ، ثطروحة دكتورا  في لدارة الأعمال، كلية الإدارة والاقتصاد،"التنظيمي
 (5666الصمممممممىية، فهد ل را يم  حمد) :" التطوير التنظيمي ومدى مقاومة العاملين لبرامج

" رسممالة مااسمممتير، اامعة دراسننة ميدانية على المديرية العامة لحرس الحدود بالرياض
 اايف العربة للعلوم  الأماية، السعودية.

 (5651طارق،  وربي:)" رسمممالة مااسمممتير"ير التنظيميالرقابة الإدارية وعلاقتها بالتطو ، 
في لدارة الأعمال، كلية العلوم  الإاسمممااية والااتماعية، اامعة محمد    خضمممير بسمممكرة، 

 الا ائر.
 التطوير التنظيمي: المفاهيم، النماذج، الأسنننننس"(:.544لطام ، ع د الله ع د الغاي)ا" ،

 ادة: دار الاوابغ للاشر والتو يض.
  الإداريةدور الرقابة والشفافية ("5664والاسدي، افاا )العبادي،  اشمم  وعباس، فاضل 

 .، مالة الكلية الإسلامية الاامعة"في مكافحة الفساد الإداري 
 ( 566ع ود، اا ظ اام.):" في فكر الإمام على الاسننتراتيجيةأبعاد وممارسننات القيادة"، 

 رسالة مااستير )غير ماشورة( في لدارة الأعمال، اامعة الكوفة، العراق.
 (5665عريىي، سامي")عما : دار الىكر.الإدارة التربوية المعاصرة " 
 (5666علما، ثسمممممممامة محمد :)"دراسممممممممة في لدارة "أسننننناليب ومناهج التطوير التنظيمي ،

  .الأعمال
 ( 5665العميا ، محمود سمممممليما:)"دار وائل "السننننلوا التنظيمي في منظمات الأعمال ،

 .للاشر، الطبعة الأولى
 دار صمممىاء إدارة الأعمال الحديثة بين النظرية التطبيق": (5652) عواد، فتحي ثحمد ."

 .للاشر والتو يض، الطبعة الأولى، عما ، الأرد 



  المراجع والملاحق   
 

011 
 
 

 (5655عواد، فتحي) :"دار "،إدارة الأعمال ووظائف المدير في المؤسنسنات المعاصرة .
 .عما  ،صىاء للطباعة والاشر والتو يض، الأرد 

 ارة المعرفنننة وتقنننانتهنننا في تحقيق التطوير دور إد"(:5655)عوض، عممممماطف محمود
 دمالالصممممادية والقااواية، ، بحس ماشممممور في مالة اامعة دمشممممق للعلوم  الاقت"التنظيمي

 ، العدد الأول، اامعة دمشق.58د
 (5655فتل الله، خالصمممممممة:)"إدارة الجودة الشننننناملة كمدخل لإحداث التطوير التنظيمي-

 والتو يض، الأرد .، دار وائل للاشر "مدخل تحليلي
 (5666فراس وادل،  يل، سمممميسممممل:)" تطوير المنظمات: تدخلات علم السنننلوا لتحسنننين

 الإدارة، تراممة: وحيمد ثحممد الهامدي، ومرااعمة ثحمد ع د الرحم  ثحمد، معهد "المنظمنة
 العامة، الرياض.

 الة ، رسمممم"التطوير التنظيمي وعلاقته بإدارة الوقت"(:5668لىضمممميلة، محمد    ع د الله)ا
 مااستير في العلوم  الإدارية، كلية الدراسات العليا، اامعة اايف العربية للعلوم  الأماية.

 ( 566فيحا ، يثار والاز، حسممما.") وعلاقتها بخدمة  الاسنننتراتيجيةممارسنننات القيادة
". مالمة الإدارة الزبون: دراسنننننننننة تحليلينة لا راء عيننة من منديري المصنننننننننارف الأهلية

 .   14ال عددوالاقتصاد، 
 ( 566الىيحا ، يثار والاز، حسا.".) وعلاقتها بخدمة  الاستراتيجيةممارسات القيادة

)دراسمة تحليلية لا راء عياة م  مديري المصارف الأ لية" مالة الإدارة والقيادة،  "الزبون 
 .العدد التاسض والخمسو  

 (5651القاسمممم ، فيصمممل    ع د الله    محمد :)"مسننتويات التطوير التنظيمي وعلاقته ب
، رسمممممممالة مااسمممممممتير في "من جهة نظر موظفي أمارة منطقة الرياض-الالتزام التنظيمي

 العلوم  الإدارية كلية الدراسات العليا، اامعة اايف العربية الأماية.
 ( 544القحطااي، سالم.:)"معهد الإدارة "التطوير الإداري: المفهوم والمداخل والأساليب ،

 .العامة، الرياض
  عما 5، ط"السلوا التنظيمي"(:5442محمد قاسم )يوتي، القر ، 
 (5666الك يسممي، عامر):"سننيكولوجية التدريب: الاسننتراتيجيات والتقنيات والإشننكاليات" 

 الرياض، اامعة اايف العربية للعلوم  الأماية.
  مكتممز دار  ،كليممة الحقوق الاممامعممة الأردايممة "،القيننادة الإداريننة(:"5444)كاعمما ، اواف

 .التو يض، عما الثقافة لاشر و 
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 (5665اللو ي، موسى:)"جراءات العمل  ، دار وائل للاشر، عما ، الأرد ."التنظيم وا 
 (5655اللو ي، موسمممممي:)"عما ، 1، ط"التطوير التنظيمي أسنننناسننننيات ومفاهيم حديثة ،

 .دار وائل للاشر والتو يض
 (5665ما ر، احمد:)"8ط ، الدار الاامعية،"السننننننلوا التنظيمي مدخل بناء المهارات ،

 .الإسكادرية، مصر
 (5662ما ر، ثحمد:)"للاشر الدار الاامعية "،مدخل بناء المهارات-لوا التنظيميالسن،  

 .الإسكادرية، مصر
 (5668ما ر، ثحمد:)" تطوير المنظمات: الدليل العملي لإعادة الهيكلة والتمييز الإداري

دارة التغيير  ، الدار الاامعية، الإسكادرية، مصر.وا 
 (5655المربض، صمممممممممممالل    سمممممممممممعد ") ودورها في تطوير الثقافة  الاسنننننننتراتيجيةالقيادة

 ، الرياض، السعودية، مرك  الدراسات والبحوس."التنظيمية بالأجهزة الأمنية
 ( 5441المغربي، كامل ولخرو:)"دار الىكر للاشر والتو يض.  ،"أساسيات في الإدارة 
 (  5655اام ، اام):"دار صمممممىاء للطباعة لقرن الواحد ولعشنننرينالقيادة الإدارية في ا  "

 والاشر والتو يض.
 ( ، 5655اام ، اام):"دارة الابتكنار ، امامعمة ال يتواية الأرداية الطبعة الأولى، "القينادة وا 

 .عما -دار صىاء للاشر والتو يض
 (5665الهواري، سمميد:)" تو يض مكتبة "14 ألالإدارة: الأصننول والأسننس العلمية للقرن ،

 القا رة.عي  شمس، 
 ( 5668 يو ، ريتشممممممممارد وبيتي، كاثري":) كيف تصنننننبح قائدا اسنننننتراتيجيا ترجمة معين

 ، الرياض، مكتبة الع يكا ."الأمام
 ، أداء العاملين في علىالتطوير التنظيمي وتأثيره "بعاوا :  :(2013)حسااوي.  ل را يم 

 التاارية،و كلية العلوم  الاقتصادية  ،مااستيررسالة  ،"البويرة حالة جامعةالمنظمة: دراسة 
 الا ائر. ال ويرة، ثولحال،اامعة ثكلى مهاد 

  التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرة: مدخل "(: 2005)محمود. مصطىى  بكر،ث و
الإسكادرية: الدار  "،المتخصصة تلمنشئاتطبيقي لإعداد وتطوير التنظيم الإداري 

 الاامعية.
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 ،والأزمات ودورها في إدارة المخاطر  الاستراتيجية تالقيادا" (:2014)طارق.  ث و حاير
 اشورة،مدكتورا  غير رسالة ، "دراسة تطبيقية على المؤسسات الحكومية الفلسطينية()

 .، مصرالسويساامعة قااة  :الإسماعلية
  القا رة: دار الىكر العربي. ،"الاستراتيجيةالقيادة " :(2013)محمد. سيد  الرز،ااد 
 ،اسة "در لمستدامة افي بناء المنظمات  الاستراتيجيةدور القيادة " :(2015) .اعيم  الاهاي

الة دكتورا  رس بالرياض،الملكية  يابض والمديرية العامة لحرس الحدود   ي  الهيئةمقاراة 
 الرياض. الأماية،اامعة اايف العربية للعلوم   ماشورة،غير 

 ، وظائف الماظمة. دار اليا وري  "الحديثة الأعمال إدارة"(: 2012)يوسف. ثحمد  دودي
 الأرد  والتو يض، عما ،العلمية للاشر 

 ،ة )دراس "التشارا في المعرفة على الاستراتيجيةأثر القيادة ":(2013)ثقطي.  او رة
 كرة،بس خيضر،محمد  ماشورة، اامعةرسالة دكتورا  غير  (،حالة ماموعة فاادق ا ائرية

 الا ائر.
 ،جديدة في عالم متغير إدارة الاستراتيجيةالإدارة "(: 2012)صالل. ع د الع ي   ح تور" ،

 .عما : دار المسيرة للاشر والتو يض.2ط
 ،ودورها في تعزيز التميز  الاستراتيجيةممارسات القيادة " :(2010)ثثير.  حسواي

امعة ا بغداد، ،"التنظيمي دراسة تحليلية في الشركة العامة للصناعات الميكانيكية
 كلية الإدارة والاقتصاد القادسية،

 ،والتو يض،مكتبة الىلاح للاشر ، "التنظيميعلم النفس (:"2005عثما . ) الخضر 
 الكويت.

 ، أساسيات التنمية الإدارية والاقتصادية في الوطن "(: 2011)ثحمد.  دودي
 الأرد . عما ، والتو يض،الأكاديميو  للاشر  ،وتط يقيا( )اظريا"العربي

 التغيير والتطوير التنظيمي لإدارات المدارس الخاصة من "(: 2010) .، اورةالرشيدي
  .الإمارات مااستير،رسالة  م"،لمجلس أبو ظبي للتعلي الأداءخلال معايير تقييم 
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  نحو نموذج تطويري للجامعات العربية من " :(2003)مصطىى.  محمد،ع د السميض
ومات المعل افي المؤتمر العربي الأول لتكاولواي" دراسة مقدمة منظور التنظيم الرقمي 

 مصر والإدارة،
 ،في تطوير المنظمات الأمنية  الاستراتيجيةدور القيادة " :(2010) محمد. ال ع ي

علوم  الرياض: اامعة اايف لل مااستير،رسالة ، "والمدنية في الجمهورية العربية السورية
 .الأماية

 ،اتجاهات المديرين نحو التطوير التنظيمي في "(: 2003) ياد.  والع ام ،عاصم   الأعرل
 .2وع23مالد الإدارية. المالة العربية للعلوم  "شركة الاتصالات دراسة ميدانية

 ،ما ،ع ،والتو يضدار المسيرة للاشر  ،"القيادة الإدارية الفعالة"(: 2011)بلال.  السكاراة 
 الأرد .

 ،ة . رسال"في إدارة الأزمات الاستراتيجيةالقيادات تعزيز دور " :(2012) .علي الشهرااي
 الرياض. الأماية،اامعة اايف للعلوم   ماشورة،مااستير غير 

 ،تكاولوايا  ادرث ) "المدخل إلى نظم المعلومات الإدارية"(: 2009)محمد.  الطائي
 الأرد . عما ، والتو يض،دار وائل للاشر  ،2ط المعلومات(،

 ب دعم التطوير التنظيمي بالمدارس اليسلأدراسة تقويمية "(: 2014) .ثحمد ،العباسي
 .مصر السويس،اامعة قااة  مااستير،في ضوء الاعتماد المدرسي. رسالة  "الإعدادية

 ،الاتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية والتنمية البشرية"(: 2010)محمد.  العامي" ،
 عما . والتو يض،دار المسيرة للاشر  ،2ط
 ،المىهوم ) "تطور إدارة الموارد البشرية"(: 2010)عباس.  اواد، اام ، الع اوي-

 الأرد . ا ،عم والتو يض،دار اليا وري العلمية للاشر  التاظيمية(، المواقض-الاستراتياية
 القيادية بمستوى التطوير التنظيمي  الأنماطعلاقة " (:2014)رمضا . ، اعموما

 ماعية،اتوالا الإاساايةكلية العلوم   دكتورا ،رسالة  "،الإداري للمؤسسات الجامعية والإبداع
 الا ائرية. ،ورقلةاامعة قاصدي مرباح 
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 ،علىمعوقات التطور التنظيمي وحلولها دراسة مسحية "(: 2007محمد البااي) قحطااي 
 عود،ساامعة الملظ  ماشورة،رسالة مااستير غير  ،"الأجهزة الحكومية المركزية بالرياض

 المملكة العربية السعودية
 في تعزيز  الاستراتيجيةالقيادة  إسهامات" (:2011)ثيم  ،والطائي مع  ،المعاضيدي

ي ف الاستراتيايةدراسة لآراء م  القيادات  :"الإعماللمنظمات  الاستراتيجيةالمرونة 
 ااستيرمرسالة ، الموصل-ايوايوالمستل مات الط ية في  الأدويةالشركة العاملة لصااعة 

 ،دروس مستوحاة م  التاارز "، الفكر الاستراتيجي للقادة"(: 2002طارق شريف ) يواس
 الماظمة العربية للتامية الإدارية. القا رة:العالمية والعربية، 

 

 الرسائل المحلية:
 ( 5664الم ي ، محمد حسم" :) دور الجامعات الفلسطينية في تعزيز قيم التسامح لدى

 "، رسالة مااستير، اامعة الأ  ر، غ ة.نظرهمطلبتها من وجهة 
 (5655شمعبا ، مصمطىى راز):" رأس المال الفكري ودوره في تحقيق الميزة التنافسية

، )رسممممالة مااسممممتير(، كلية التاارة قسممممم  "لشنننركة الاتصنننالات الخلوية الفلسنننطينية جوال
 لدارة الأعمال، الاامعة الإسلامية، غ ة.

 (5655شممممممممل ي، امااة :)"في الجامعة الإسنننننلامية وأثرها على  الإلكترونيةلإدارة واقع ا
، كلية التاارة، قسمممممممممممممم  لدارة الأعمال، الاامعة رسمممممممممممممالة مااسمممممممممممممتير ،"التطوير التنظيمي
 الإسلامية، غ ة.

 (566الد دار، مروا  حمودة.):" ي العليا ف الإدارةالعلاقة بين التوجه الاستراتيجي لدى
، )رسممالة ما اسممير غير ماشممورة(، كلية الإدارة الجامعات الفلسننطينية وميزتها التنافسننية

 الاامعة الإسلامية، غ ة.
 (5655حرز، اعيمممه":) واقع الشنننننننننفننافيننة الإداريننة ومتطلبننات تطبيقهننا في الجننامعننات

  ة" رسالة مااستير، دارة الأعمال، الاامعة الإسلامية، غالفلسطينية بقطاع غزة
 ( 565ث و سمممملطا ، حاا.":) في بناء قيادات الصنننف الثاني  الاسنننتراتيجيةدور القيادة

"، رسممالة مااسممتير، ثكاديمية الإدارة والسممياسممة للدراسممات العليا، في الوزارات الفلسننطينية
 غ ة
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 (5655ث و عمرة، ع د ربه لسمممممممممممماعيل" :) لا تقييم التطوير التنظيمي بوكالة الغوث من
، رسممممممممالة مااسممممممممتير في مكتب غزة مع التركيز على الإدارة والقيادةوجهة نظر موظفي 

 العلوم  الإدارية كلية التاارة، الاامعة الإسلامية غ ة
 ( 565ث و الريش، ريم.":) واقع العلاقنات الاجتمناعية بين أعضننننننننناء هيئة التدريس في

 .الجامعات الفلسطينية بمحافظات غزة وعلاقته بجودة الأداء
  ،واقع الثقافة التنظيمية السنننائدة في الجامعات الفلسنننطينية (:".566سممممممير)ع د الاله

: دراسممممممممة مقاراة، رسممممممممالة بقطاع غزة وأثرها على مسنننننتوى التطوير التنظيمي للجامعات
 ، غ ة.الإسلامية، الاامعة الأعمال لدارةمااستير، 

  الشرطة  دور الإدارة العليا في التطوير التنظيمي لجهاز"(: 2016) .محمد ا ر،ث و
 غ ة: ثكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات العليا. "،الفلسطيني

  بعنوان: تأثير التطوير التنظيمي على الأداء من وجهة نظر " :(5655) .سمير  ايد،ث و
الموظفين في دائرة الإغاثة والخدمات الاجتماعية في وكالة الغوث الدولية بالضفة 

 فلسطي .  ير يت،اامعة  ماشورة،رسالة مااستير غير  "،الغربية
  نماط إدارة الصراع وأثرها على التطوير التنظيمي دراسة ث"(: 2008) .عساكر، فو ي ث و

 تير،مااسرسالة  ،"تطبيقية على وزارة الصحة الفلسطينية في المحافظات الجنوبية
 فلسطي . غ ة، الإسلامية،الاامعة 

  في الحد من ظاهرة الاحتراق  الاستراتيجيةدور القيادة "(: 2015) .حاا  غايمة،ث و
، الإداريةم  الاقتصاد والعلو  ماشورة، كليةرسالة مااستير  ،"الوظيفي بالوزارات الفلسطينية

 فلسطي . الأ  ر، اامعة
 ،مستوى فاعلية التطوير التنظيمي لدى مديري مدراس " :(2017) .سهام  ث و غياض

سالة ر  "،وعلاقته بالتفكير الاستراتيجي لديهموكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة 
 فلسطي .  غ ة، الإسلامية،الاامعة  التربية،كلية  ،مااستير

 ، في إدارة الأزمات الأمنية بوزارة  الاستراتيجيةدور القيادة " (:2017) .محمد لسليم
ات ثكاديمية الإدارة والسياسة للدراس مااستير،رسالة ، "الداخلية والأمن الوطني الفلسطيني

 فلسطي . غ ة، العليا،
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 ،القيادات الإدارية ودورها في إحداث التطور والتغيير "(: 2010) .حلميالوفيق  الأغا
ير رسالة مااستير غ ،"التنظيمي الإيجابي في البنوا العاملة في المحافظات الجنوبية

 فلسطي  غ ة، الأ  ر،اامعة  ماشورة،
 ،درجة ممارسة عمداء الكليات في الجامعات الفلسطينية للقيادة " :(2013) .رائد ثا ت

الاامعة  ر،مااستي. رسالة "وعلاقتها بتطوير أداء أعضاء الهيئة التدريسية الاستراتيجية
  ، فلسطي .غ ة، الإسلامية

 ،مطبعة "ث ااء  ،2ط ،"القواعد المنهجية لبناء الاسنننننننتبيان"(: 2010) ياد.  الارااوي
 فلسطي . الاراح،

 ،وعلاقتها بالسلوا الإبداعي لدى المدراء  الاستراتيجيةالقيادة " :(2015) .ما ر صالل
 .غ ة ،ثكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات العليا مااستير،. رسالة "بوزارة الصحة

 ،رأس المال الفكري ودوره في التطوير التنظيمي لدى "(: 2017) .محمود صرصور
 .العليا، غ ةثكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات  ،القضائيةالسلطة 

  ، ي" المؤسس الأداءوعلاقتها بتميز  الاستراتيجيةممارسات القيادة "(: 2017) .رااع د
اامعة  مااستير،" رسالة الكليات الجامعية في محافظات غزة علىدراسة تطبيقية 

 فلسطي . غ ة،   ر،لأا
 (2017القااوع، ثسامة:) " في تمكين العاملين بوزارة الداخلية  الاستراتيجيةدور القيادة

ثكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات  ،"المدني. رسالة ماجستير الشق-الوطنيوالأمن 
 فلسطي  غ ة، العليا،

 ،في تطوير السياسات الإدارية بوزارة  الاستراتيجيةالقيادة دور "(: 2015محمد) القيسي
 غ ة، يا،العل ياسة للدراساتثكاديمية الإدارة والس مااستير،. رسالة "الصحة الفلسطينية

 فلسطي 
 ،دور إدارة المعرفة في تطوير البناء التنظيمي للوزارات " :(2013). ا يل اللوح

 ..568الز حسرقم   المىتوحة،اشر في مالة اامعة القدس  ميدااية،دراسة  "،الفلسطينية
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 ،في تفعيل إدارة المعرفة بوزارة  الاستراتيجيةدور القيادة " (:2015سلما ) المصري
غ ة: ثكاديمية الإدارة والسياسة  ماشورة،. رسالة مااستير غير "الداخلية والأمن الوطني

 للدراسات العليا.
 ،القرارات الإدارية في فعالية التطوير التنظيمي وأثره على "(: 2008عصام ) مطر

  ة،غ الإسلامية،الاامعة  مااستير،رسالة  ،"الجنوبية المؤسسات الأهلية في المحافظات
 فلسطي .

 ( 2015المغربي، رامي): " الإداري منبالإبداع وعلاقتها  الاستراتيجيةممارسات القيادة 
 .في الاامعات الىلسطياية بقطاع غ ة "،وجهة نظر القيادات الإدارية العليا

 (  2015الاىار، حسام  اعيم" :) ودورها في تطبيق الجودة  الاستراتيجيةممارسات القيادة
، رسالة "ةالشاملة دراسة ميدانية بالتطبيق على الجامعات الفلسطينية في محافظات غز
 دكتورا  الىلسىة في لدارة الأعمال، كلية التاارة، اامعة قااة السويس، مصر.

 ، في تعزيز شفافية الإدارة لدى  الاستراتيجيةعلاقة القيادة "(: 2017محي الدي ) الهاي
 غ ة، لعليا،اثكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات  مااستير،. رسالة "قوى الأمن الفلسطينية

 فلسطي .
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 الدوريات وأورق العمل:

 (5448ث و بكر، مصممممممممممممممطىى وحيمدر، معمالي" :) متطلبنات ومعوقات التطوير التنظيمي
دارة التغيير في المنظمنات الحكومينة ورقمة عممل، مؤتمر الأ داع والتاديد في الإدارة "، وا 

 العربية، القا رة.
 (تقييم  الدور التاموي لوظائف اامعة الأقصممممى م  واهة اظر 5668المصممممري، رفيق":)

 28-5، ص55، م 5عدد ثلثعضاء  يئتها التدريسية" مالة اامعة الأقصى، 
 (الدور الاسمممممممتراتياي لإدارة الموارد البشممممممم5668الك يسمممممممي، عامر ") رية في قيادة التغيير

والتعامل مض مقاومته. ورقة مقدمة للملتقى السمممممممادس للغرفة التاارية الصمممممممااعية للماطقة 
 58/5/5668-.5الشممرقية بالتعاو  مض الشممركة السممعودية للكهرباء في الىترة الواقعة م 

 اامعة اايف العربية للعلوم  الأماية، السعودية.
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 في صورتها النهائية ( الاستبانة1ملحق )

 

 

 

 

 

 الله، حفظهم الفلسطينيةالسادة الأفاضل: القيادات الإدارية العليا في الجامعات 

   ,,,        السلام عليكم ورحمة الله وبركاته،،،
وأثرها على  الاستراتيجية"ممارسات القيادة يقوم  الباحس  حاراء دراسة بعاوا : 

وذلظ استكمالا  لمتطلبات الحصول على  التطوير التنظيمي في الجامعات الفلسطينية"
التكرم  بالإاابة على عبارات الاستبااة، سيادتكم  دراة المااستير في القيادة والإدارة، ا مل م  

 وذلظ  وضض الدراة على كل عبارة م  العبارات الواردة.
يتقدم  الباحس م  سيادتكم  ب سمى عبارات الشكر والتقدير لاهودكم  في تشايض البحس العلمي،  -

 يولتعاواكم  في لاااح  ذ  الدراسة، والذي يتوقف على مسا مة سيادتكم  بالآراء ال ااءة الت
 ستدلو   ها م  لاابات علما  ب    ذ  ال يااات ستستخدم  لأغراض البحس العلمي فقط.

  والله من وراء القصد،

 والتقدير،وتفضلوا بقبول فائق الاحترام 

 الباحث       
 جهاد أحمد ياسين             

 .6144688.5جوال 
  

 أكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات العليا

 برنامج الدراسات العليا المشترك

 مع جامعة الأقصى
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 أولًا: البيانات الشخصية:

 الجنس:
 

 ذكر  ثاثى  

 العمر:
 

   ساة  26ثقل م    ساة  66ساة للى ثقل م   26م 

    ساة  16ساة للى ثقل م   66م  16  ساة ف كثر 
 

المؤهل 

 العلمي:
 

               دكتورامااستير بكالوريوس  

عدد 

سنوات 

 الخدمة:
 

   ساوات 1ثقل م    56ساوات للى ثقل م   1م 

 ساوات 

   51ساوات للى ثقل م   56م 

 ساة 

 51 ساة ف كثر  

المسمى 

 الوظيفي:
 

 عميد/ اائز       مدير   رئيس قسم 

   )..............(ثخرى   

مكان 

 العمل:
 

  الاامعة الإسلامية   اامعة الأ  ر    اامعة فلسطي 
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 الاستراتيجيةثانيا: ممارسات القيادة 
 ( ثعلى دراة موافقة11( ثداى دراة موافقة، والدراة )1( علما  ب   الدراة )11-1) ملاحظة: التدرل م 

 دراة الموافقة الىقرة م 
 (56-5م  )

 البعد الأول: التواه الاستراتياي
  تمتلظ لدارة الاامعة رؤية طويلة الأال تسعى لتحقيقيها. 5

وبااء  مض الأحداستستخدم  لدارة الاامعة التحليل الاستراتياي في التعامل  5
 التصورات.

 

تسعى لدارة الاامعة للى استشراف المستق ل كواها عملية او رية ولها  2
 ت ثيرات لياا ية.

 

للتعامل مض الأحداس المتغيرة  استراتيايةتضض لدارة الاامعة  دائل  6
 والطارئة.

 

الموضوعة والإمكااات المتاحة  الاستراتيايةيواد توافق  ي  الأ داف  1
 لدى الاامعة.

 

 للاامعة بشكل الاستراتيايةتقوم  لدارة الاامعة  تحديس التصورات  .
 ماهاي يتلاءم  مض التا ؤات المستق لية.

 

8 
تسعى لدارة الاامعة للى الاستىادة م  تاارز الاامعات العالمية والعربية 

 في تحديد التواه المستق لي للاامعة.
 

 البعد الثااي: استثمار القدرات التاافسية
  يواد ثاظمة معلومات واتصالات تساعد في اتخاذ القرارات. 5

5 
تعمد لدارة الاامعة للى تشايض وتحىي  الموظىي  على الا تكار والإ داع 

 في العمل.
 

  تسعى لدارة الاامعة للى امتلاظ موارد وقدرات تكاولواية متطورة. 2
  الاامعة على تع ي  مىا يم  الا تكار والإ داع وا تكارات. تحرص لدارة 6

1 
تسعى لدارة الاامعة للى توفير التمويل الكافي لتاىيذ مشروعات ا تكاريه 

 اديدة.
 

  يتم  الاستىادة م  المعرفة المتراكمة في ثعمال الاامعة. .
 البعد الثالس: تطوير رثس المال البشري 
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 الىقرة م 
 دراة الموافقة

 (56-5م  )

5 
مشاركة ثك ر عدد ممك  م  الموظىي  تعمل لدارة الاامعة على 

  بالدورات التدري ية.

5 
تؤم  لدارة الاامعة ب  مية الدورات التدري ية في  يادة الإااا  وتطوير 

  العمل.

  توفر لدارة الاامعة الإمكااات المادية المااسبة لتطوير العاملي  والعمل. 2

6 
ة الكىاءات القادر تضض لدارة الاامعة ضم  سياستها استقطاز واختيار 

 على الإ داع والا تكار في العمل
 

1 
تسعى لدارة الاامعة للى ت ويد الموظىي  لديها بالمعارف والمهارات 

 اللا مة لأداء مهامهم  بكىاءة وفاعلية
 

. 
تكافئ لدارة الاامعة الموظىي  ذوي القدرات العالية في تقويم  الأداء 

 الساوي.
 

8 
ثبات قدراتهم يتم  مال الموظىي    الصلاحيات اللا مة لإااا  ثعمالهم  وا 

 
 

 البعد الرابض: دعم  الثقافة التاظيمية

5 
تسعى لدارة الاامعة للى اشر القيم  والمعتقدات التي تاسام  مض 

  المتبعة. الاستراتياية

  تشاض لدارة الاامعة الموظىي  على التصرف بحرية واستقلالية. 5

2 
التاظيمية بالاامعة على غرس الأفكار التي تع   م  قيمة تعمل الثقافة 

 العمل.
 

6 
تولي لدارة الاامعة ث مية ك يرة للأفكار الاديدة وغير الم لوفة م  

 الموظىي .
 

1 
تدعم  ثقافة الاامعة المبادرات التي تحقق التىوق التاافسي على الاامعات 

 الأخرى.
 

. 
ومقترحاتهم  عادما تكو   ااءة وتصز تتق ل لدارة الاامعة ثفكار الآخري  

 في مصلحة الاميض.
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 الىقرة م 
 دراة الموافقة

 (56-5م  )

8 
يحصل الموظىو  ذوو القدرات الإدارية المتمي ة على فرص حقيقية 

  لتطوير مستق لهم  الوظيىي.

 البعد الخامس: الت كيد على الممارسات الأخلاقية
  تراعي لدارة الاامعة المعايير الأخلاقية في عملية اتخاذ القرارات. 5

5 
تسعى لدارة الاامعة لتكريس الأخلاق الحميدة والقيم  الماتمعية لدى 

  الموظىي .

  تمثل لدارة الاامعة قدوة للموظىي  م  خلال ممارساتها الأخلاقية. 2

تاشر لدارة الاامعة ثدلة خاصة توضل معايير السلوظ الأخلاقي التي  6
 تلت م   ها.

 

  التعامل مض المتعاملي .تعتمد لدارة الاامعة العدالة في  1

. 
تعتمد لدارة الاامعة اظام  الحواف  لتشايض السلوظ الإياا ي للموظىي  في 

  الاامعة.

 البعد السادس: تاىيذ الرقابة المتوا اة

تعت ر لدارة الاامعة ث  الرقابة التاظيمية م  الوظائف الأساسية التي  5
 تحتال للى ا تمام  دائم .

 

الاامعة  وضض لاراءات ولليات عمل لمتابعة الأاشطة الماىذة تقوم  لدارة  5
 ومقاراتها مض المخططة.

 

  تهدف الرقابة بالاامعة للى تصحيل المسار وليس تصيد الأخطاء. 2

6 
تحرص لدارة الاامعة على الا تمام  بالتغذية الرااعة والتي تاعكس 

  بالإيااز على ماريات العمل داخل الاامعة.

1 
لدارة الاامعة  تطوير ثاظمة رقا ية تخدم  ثغراض اميض ثصحاز تقوم  

  المصالل.

  .الاستراتيايةيتوفر لدى الاامعة اظام  رقا ي مالي  اااز الرقابة  .
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 ثالثا : التطوير التاظيمي
 

 دراة الموافقة الىقرة م 
 (56-5م  )

  يتم  تاىيذ الاستراتيايات بما يحقق استقرار الاامعة وتطوير ا. 5

5 
تعمل لدارة الاامعة للى لااا  الأ داف وال رام  والسممممممممياسمممممممممات التي تم  

 وضعها.
 

2 
تحرص لدارة الاامعة على تغيير  يكلها التاظيمي بشمكل دوري وحسز 

 حااة العمل.
 

  يواد تىويض للصلاحيات على اميض المستويات الإدارية. 6

يات  ي  الإدارات والكل تمتلظ لدارة الاامعة لوائل مكتوبة تحدد العلاقات 1
 والأقسام .

 

  يتم  تحديد اطاق الإشراف وخطوط السلطة والمسؤولية. .
  يتم  تحديس ثاظمة المتابعة وتقييم  الأداء في الاامعة. 8

8 
يتم  لعداد الإاراءات المااسمممممممبة لتعريف الموظىي  بكل المسمممممممتادات في 

  ماال المهام  والواابات المطلوبة.

  تحرص لدارة الاامعة على تبسيط وتطوير لاراءات ومسؤوليات العمل.  4
  تتسم  اللوائل والقوااي  والأاظمة المعمول  ها في الاامعة بالوضوح. 56

55 
يتم  تعمديمل الأاظممة وقواعمد العمل في الاامعة عاد لاراء عملية التغيير 

  والتطوير.

  لليها عاد الحااة. يواد توثيق للأاظمة واللوائل يسهل الراوع 55
  لأعمال.ا لااا تمتلظ الاامعة شبكة معلوماتية للموظىي  تىيد م  في  52

56 
توفر الاامعة ثحدس الأاه ة وال رام  التي تسممممممممممماعد في عملية التطوير 

  التاظيمي.

51 
تسعى الاامعة باستمرار للى تطوير وتحديس الأاه ة والمعدات اللا مة 

  لإااا  العمل.

  تسعى لدارة الاامعة باستمرار للتعرف على دراة اودة خدماتها. .5
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 الىقرة م 
 دراة الموافقة

 (56-5م  )

58 
تسعى لدارة الاامعة للى التحسي  المستمر في مستوى اودة الخدمات 

  التعليمية للطلبة.

58 
تستايز لدارة الاامعة للى المقترحات والشكاوى المقدمة م  ق ل 

  المستىيدي  في س يل تطوير ثدائها.
 

جامعة التي في ال الاستراتيجيةما هي مقترحاتكم لتحقيق التطوير التنظيمي في إطار ممارسات القيادة 
 تعملون بها؟

..................................................................................................
...........................................................................................................

...........................................................................................................
...........................................................................................................

...........................................................................................................
.......................................................................................................... 

 

 التوفيق،والله ولي 
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 السادة المحكمين ( مخاطبة2ملحق )

 بسم الله الرحمن الرحيم
 

برنامج الدراسات العليا المشترك بين أكاديمية الإدارة     

 والسياسة للدراسات العليا وجامعة الأقصى بغزة
 برنامــج القيــادة والإدارة

 

 غزة–جامعة الأقصى        
 

 ورعاه،السيد/ .................................................    حفظه الله 
  السلام عليكم ورحمة الله وبركاته

 الموضوع/ تحيكم استبانة
  داية يطيز لي ث  ث ديكم  ثطيز التحيات والتمايات لكم  بموفور الصحة والعافية وبعد،

اهاد ثحمد ياسي   حعداد دراسة المااستير بالإشارة للى الموضوع ثعلا ، يقوم  الباحس/ 
راسة د وثثر ا على التطوير التاظيمي الاستراتياية : ممارسات القيادة في القيادة والإدارة، بعاوا

  حشراف الدكتور/ ايم  راضي. ، والدراسة"تط يقية في الاامعات الىلسطياية
تحكيمها  الاسممممتبااة  هدف وبااء  على خ رتكم  ومعرفتكم  العلمية الطويلة ثضممممض  ي  يديكم 

 ق ل ال دء  تو يعها ميداايا .
لذا ثراو ماكم  التكرم  بالاطلاع على فقرات الاستبااة وا  داء رثيكم  وملاحظاتكم  حولها ولكم  

 ا يل الشكر.
 مرفق )الاستبانة، فرضيات الدراسة( -

 وتفضلوا بقبول فائق الاحترام والتقدير

 

 الباحث
 جهاد ياسين
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 المحكمين ( أسماء2ملحق )

 

 

 

 

 

 

 

 

 م
 

 الجهة التي يتبعها اسم المحكم

 غ ة-اامعة فلسطي  ث.د عصام  البحيصي 1
 غ ة-الأ  راامعة  ث.د. اهاية التلبااي 2
.د. محمد المد و  ث 3  غ ة-والسياسة للدراسات العليا الإدارةثكاديمية رئيس  
غ ة-الإسلاميةالاامعة  د. علاء الرفاتي 4  
 غ ة-الإسلاميةالاامعة  د. وسيم  اله يل 5
 غ ة-الإسلاميةالاامعة  ياسر الشرفاد.  1

 غ ة-الأ  راامعة  د. محمد فارس 2
 غ ة-الأ  راامعة  د. رام   دير 1
 كلية فلسطي  التقاية د. ماصور الأيوبي 9

 غ ة-والسياسة للدراسات العليا الإدارةثكاديمية  د. خليل ماضي 11

 غ ة-والسياسة للدراسات العليا الإدارةثكاديمية  الشاطي دد. محمو  11
 غ ة-فلسطي اامعة  د. ياسر ث و مصطىى 12


