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شكر وتقدیر

ومـــن ثـــم أقـــدم مـــن الشـــكر خالصـــه ومـــن العرفـــان إلـــى اتمـــام هـــذا العمـــل،نـــي بعـــد الحمـــد الله الـــذي وفق

ن جمعـت  ٕ ربیـي الفاضـل الـدكتور خالـد أحمـد الصـرایرة، لـن أفـي حقـه وا بالجمیل أصدقه لأستاذي ومعلمي بل مُ

ــه فــأتقن وأرشــد  كــل عبــارات الشــكر والثنــاء، فقــد كــان رمــزاً  للإخــلاص فــي العطــاء، وعنوانــاً للتعلــیم بســخاء، وجّ

كما أتقدم بالشكر الجزیل إلى أعضاء لجنة المناقشـة الـذین تحملـوا أعبـاء یر الجزاء، فأصاب، جزاه االله عني خ

كـذلك أتقـدم بالشـكر الجزیـل إلـى الأسـاتذة الأفاضـل أعضـاء هیئـة التـدریس فـي جامعـة الشـرق الرسالة، مناقشة

لمـا جمـال خلیفـة،مهدي الشریفي والأستاذ الدكتور غـازي عبد وأخصُ بالذكر الأستاذ الدكتور عباس الأوسط،

وتوجیه، ومن ثم إلى كل من مدّ ید العون مساعداً ومسانداً لإنجاز هذه الرسالة.من رعایة واهتماميقدموه ل

واالله ولي التوفیق
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بكل فخرٍ أسیر على دربهما.......إلى من لا تسع سطوري لوصف حبهما، من 

إلى أبي وأمي الغالیین، على دعمهما الدائم وعطائهما الدافق ومساندتهما المستمرة......
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ان للقیادة درجة ممارسة رؤساء الأقسام الأكادیمیة في الجامعات الأردنیة الخاصة في عمّ 
التشاركیة وعلاقتها بالمقدرة على حل المشكلات

إعداد

لطیفة یعقوب إبراهیم أبو الخیر

إشراف

الدكتور خالد أحمد الصرایرة

الملّخص 

الحالیـة إلـى تعـرف درجـة ممارسـة رؤسـاء الأقسـام فـي الجامعـات الأردنیـة الخاصـة فــي هـدفت الدراسـة 

) عضـو 350، وقـد تكونـت عینـة الدراسـة مـن (ان للقیادة التشـاركیة وعلاقتهـا بالمقـدرة علـى حـل المشـكلاتعمّ 

اسـتخدمت ، ولجمـع بیانـات الدراسـة مـن الجامعـات الأردنیـة الخاصـةقصـدیةهیئة تدریس، تـم اختیارهـا بطریقـة 

اســتبانتان: الأولـــى لقیـــاس درجــة ممارســـة رؤســـاء الأقســام الأكادیمیـــة للقیـــادة التشــاركیة، والثانیـــة لقیـــاس مقـــدرة 

رؤساء الأقسام الأكادیمیة على حل المشكلات، وكانت النتائج كما یأتي:

ــــان للقیــــ ادة أن درجــــة ممارســــة رؤســــاء الأقســــام الأكادیمیــــة فــــي الجامعــــات الأردنیــــة الخاصــــة فــــي عمّ

) بـانحراف 3.34التشاركیة كانت متوسطة من وجهة نظر أعضاء هیئـة التـدریس. إذ بلـغ المتوسـط الحسـابي (

ان على حل )، كما أن 0.78معیاري ( مقدرة رؤساء الأقسام الأكادیمیة في الجامعات الأردنیة الخاصة في عمّ

) 3.18لـغ المتوسـط الحسـابي (ت بدرجـة متوسـطة مـن وجهـة نظـر أعضـاء هیئـة التـدریس، إذ بالمشكلات كانـ

أن معامـل ارتبـاط بیرسـون بـین درجـة الممارسـة والمقـدرة علـى حـل ) كمـا بینـت النتـائج 0.61بانحراف معیاري(

طردیة إیجابیة قویـة، والتـي وجود علاقة) مما یدل على α≥0.01)عند مستوى الدلالة (0.92المشكلات بلغ(



ل

تبـین درجـة ممارسـة رؤسـاء الأقسـام للقیـادة التشـاركیة ومقـدرتهم دالـة إحصـائیاً إرتباطیـةتدل على وجود علاقة

في درجـة ممارسـة ) ≥0.05عند مستوى( دالة إحصائیاً وجود فروقعلى حل المشكلات، وأظهرت النتائج

دالـــة وجـــود فـــروقو القیـــادة التشـــاركیة بـــین رتبـــة الأســـتاذ المشـــارك ورتبـــة الأســـتاذ ولصـــالح الأســـتاذ المشـــارك،

فــي درجــة ممارســة القیــادة التشــاركیة بــین رتبــة الأســتاذ المشــارك والأســتاذ )≥0.05عنــد مســتوى( إحصــائیاً 

المســاعد ولصــالح الأســتاذ المشــارك، فــي حــین لا توجــد فــروق فــي درجــة ممارســة القیــادة التشــاركیة بــین رتبــة 

فــي )≥0.05(عنــد مســتوىة إحصــائیةوجــود فــروق ذات دلالــ، وأظهــرت النتــائج الأســتاذ والأســتاذ المشــارك

درجة ممارسة رؤساء الأقسام الأكادیمین في الجامعات الأردنیة الخاصة للقیادة التشاركیة تعزى لمتغیـر الكلیـة 

.ولصالح الكلیات الإنسانیة

وأوصـت الدراسـة بضــرورة تعمـیم النتـائج علــى كافـة رؤســاء الأقسـام الأكادیمیـة فــي الجامعـات الأردنیــة 

الخاصة، وعقد دورات تدریبیة لتوضیح أهمیة ممارسة القیادة التشاركیة والمقدرة على حل المشكلات.
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Abstract

The study aimed at identifying the degree of practicing the participatory
leadership and its to the ability of problem solving in the Jordanian private
universities in Amman  .

The study sample included (350) faculty staff members who were chosen randomly
from the population of the study.

Two questionnaires were used to collect data as the following:

The first was used to measure the academic heads of departments’ degree of
practicing the participatory leadership and the second one was used to measure the
academic  heads of departments’ ability of problem – solving.

The results were:

1-The academic department heads degree of practicing the participatory leadership
was medium according to the staff members point of view the mean was (3.34)
with a standard deviation of (0.78).

2-On the other hand , the ability of department heads in problem-solving was
medium according to the staff members point of view the mean was (3.18)with a
standard deviation of (0.61).



ن

3-There was significant positive relatioaship between the academic department
heads degree of practicing the participatory leadership and there ability of problem
– solving.

4-There were significant differences at (α ≤ 0.05) in the degree of practicing the
participatory leadership between the associate professor compared with the full
professor in favor of the associate professor .

5-There were significant differences at in the degree of practicing the participatory
leadership between the associate professor compared with the assistant professor in
favor of  the associate professor .

6-There were no significant differences in the degree of practicing the participatory
leadership between the associate professor in comparison with the full professor .

7-There were significant differences between the academic department heads
degree of practicing the participatory leadership due to the college type in faver of
the human colleges.

The mean degree of the academic department heads ability of problem-solving was
(3.11) for the full professor, while the associate professor’s mean degree was
(3.63) whereas the assistant professor’s mean degree was (2.84).

According to the results , the study recommended the necessity of
generalizing all the results among all the academic department heads in the
Jordanian private universities in Amman by helding several training courses
focusing on the importance of practicing the participatory leadership and problem-
solving ,and obtaining a thorough view as well as new information about the
participatory leadership and problem-solving .
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الفصل الأول

مقدمة عامة للدراسة

تمهید:

وتوالي مارس الإنسان منذ بدایة وجوده على الأرض الإدارة، وعمل بها بشكل مقصود وغیر مقصود، 

وعمارتهــا لــلأرض أهمیــة كبیــرة لمقــدرتها الإداریــة فــي الســیطرة علــى الإنســان ئهــاالأمــم والحضــارات لتعزیــز بقا

كل شـاهداً حیـاً علـى المقــدرة والطبیعـة، ومـا زالـت هنـاك آثـار لــبعض الحضـارات العریقـة ماثلـة حتـى الیــوم؛ لتشـ

الإداریـــة فـــي إدارة بقائهـــا وكینونتهـــا، ولعـــل العـــرب والمكـــدونیین والرومـــان قـــد تمكنـــوا مـــن بســـط نفـــوذهم علـــى 

المجتمعات الأخرى والسیطرة على جیوشهم الجرارة واتساع إمبراطوریـاتهم، وتلـك الحضـارة البابلیـة التـي عرفـت 

ذین اشــتهروا بالمقــدرة التجاریــة، ولــولا الإلمــام الســلیم بــالإدارة لمــا تمكنــت هــذه بقوانینهــا الإداریــة، والفینیقیــون الــ

.)2006الحضارات من الوصول إلى ما وصلت إلیه من تطور ورقي واستقرار (السلمي، 

سـواءً أكانـت عامـة المؤسسـةالأنشـطة المعتمـدة فـي كافةعلیهترتكزالرئیس الذيمحورالالقیادةتعد

لإحـداثهنـاك حاجـة ماسـة أصـبحت،وتعقدها،أعمالهاوتشعبالمنظماتأم خاصة، وفي ظل تنامي حجم

فـيإلاتتحقـقلامهمـةوهـذهوالتمیـز.البقـاء والاسـتمراریة یضـمن لهـاالـذيبالشـكلالملائموالتطویرالتغییر

كنهـامـاالقیادیـةالمهـاراتتمتلـك مـنواعیة،إداریةقیادةظل لتحقیـقالطاقـاتوتوجیـهالجهـودتحریـكمـنیمّ

، المؤسســـةرشـــاد والإدارة، لمجموعـــة مـــن الأفـــراد، فـــي لإافالقیـــادة یمـــارس فیهـــا.زالإنجـــانمـــفضـــل مســـتوىأ

قدرة على مال: وهي،ساسیةأعناصر ةهداف المرسومة، وتتطلب عملیة القیادة ثلاثالأتحقیق باتجاه الیتحركو 
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الوصــل بــین منظمــة هــي حلقــةأي . فالقیــادة فــي واســتخدام النفــوذ، وممارســة الســلطة القانونیــةالتــأثیر، 

تنصــهر بــداخلها المفــاهیمو ورؤیتهــا المســتقبلیة، المؤسســةوبــین خطــط بمختلــف مســتویاتهم الإداریــة،العــاملین

، وتقلــیص الجوانــب المؤسســةیجابیــة فــي لإوالاســتراتیجیات، وهــي ضــروریة لتــدعیم القــوى اوالسیاســات،،كافــة

على حل المشكلات التي تواجه العمـل، ووضـع الحلـول اللازمـة لعلاجهـا، ومـن ثـم فـإن ولدیها المقدرةالسلبیة، 

، وتعمـل علـى بالمؤسسـةرات والمستجدات التي تحیط یالتغالعاملین وتدریبهم لمواكبةالقیادة مسؤولة عن تنمیة 

).2002العدلوني،و (سویدانالمؤسسة توظیفها لمصلحة 

الأفراد فـي أي مجتمـع حـول إلى أن مفهوم القیادة قدیم یرتبط بتصورات) Sahin,2004(ساهنأشار و 

ن خصائص القیادة وسـماتها لا أب، و جل وصفه بأنه قائدأمجموعة من الخصائص التي یمتلكها فرد معین من 

بشكل كبیر بین الثقافات المختلفة.تختلف
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(Paxson, Howell, Michael & Wong, ,1993)نـغ و ومایكـل و وهاویلوحدد كل من باكسون

قــدرة علــى توجیــه مقــدرة علــى حــل المشــكلات، والمال: منهــاین اللازمــة للقــادة الأكــادیمیالمهــاراتمجموعــة مــن

دارة ،قدرة على تشكیل المجموعات والعمل معهـا، والتخطـیط للعمـل الجمـاعيمالمشروعات أو النشاطات، وال ٕ وا

الكفاءة في التدریس، والاستقطاب للعمل الجماعي، وفهـم المـرء لذاتـه وتطویر،فعالالوالاتصال، الاجتماعات

وتطویرها، وفهم القیادة، وفهم المجتمع، وفهم التغیر الاجتماعي. 

داء أیكـون ناجحـاً فـي لمن القائد الأكادیمي توافرهاأن الكفایات المطلوب(Nix, 2002)نیكس ورأى

،والنزاهــــة،الانفتــــاح: أن یمتلــــك عــــدداً مــــن الملكــــات الشخصــــیة مثــــلبــــالآتي: تتمثــــل المهمــــات المكلــــف بهــــا،

الإداري والفنــي العمـلبالخاصــةمهـارات، وأن یـتقن الالقسـم الأكــادیميشــؤونأن یسـتطیع إدارة ، و والموضـوعیة

، علـى جـو عـال مـن التنـافس العلمـي والمهنـيالمحافظـة ، و العلاقـات الإنسـانیةبنـاءمهـاراتأن یتمتـع بو للقسم،

تسـهیل الأعمـال، و التنسـیق، و المفاوضـة، و الاتصـال، و التخطـیط، :مثلبعض المهارات أن یعمل على تطویرو 

التنظیم والإدارة.و حل المشكلات، و 

أواخــرمــعالتــي بــدأ الاهتمــام بهــا یتزایــد فــي الإدارةوتعــد القیــادة التشــاركیة مــن الموضــوعات الحدیثــة

ن إدراك أهمیة العلاقة بین القیادة التشاركیة وعلاقتها ببعض المتغیرات لا أ. إذ من القرن الماضيالتسعینیات

التربویـــة بشـــكل خـــاص واســـتعدادها الإدارات یـــزال محـــدوداً، وهـــذا الأمـــر أثـــر فـــي مقـــدرة الإدارات بشـــكل عـــام و 

، تقـــدم المؤسســـة التربویـــة وتطویرهـــاتحقیـــق لتمكـــین أعضـــائها مـــن القیـــام بالمهمـــات المطلوبـــة مـــنهم، والســـعي ل

بداعیـة واجتماعیـة فضـلاً عـن المهـارات  ٕ خاصة وأن القیادة التشاركیة تتطلـب وجـود أفـراد ذوي مهـارات عقلیـة وا

فاعلیة عملیة اتخـاذ فيوتطبیقها، مما أثر سلباً االفنیة، مما جعل هذه الإدارات تفتقر إلى رؤیة واضحة لتبنیه

). 2006القرارات (فهیم، 
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مـنح بعـض الصـلحیات وهـي تـتلخص فـي القیـادة الدیمقراطیـة،هو جـزء لا یتجـزأ مـنالقیادة التشاركیة ف

والقیادة التعاونیة، : مثلعده سماء أولها،القیادةاللامركزیة فيمبدأ على القیادة التشاركیة تقوم و إلى الأتباع

قیادة الفریق.و الذاتیة،القیادةو القیادة التفویضیة، و الدیمقراطیة، والجماعیة، 

ئــد اســتجابة إلــى أن العمــل الــذي یقــوم بــه الأفــراد عمــل مشــترك وتــأتي القیــادة التــي تتركــز فــي مركــز القا

ومســؤولیة یحملهــا جمیــع الأفــراد فــي المجموعــة، فنجــاحهم لا یــرتبط بشــخص واحــد، أو بمجموعــة معینــة مــن 

Seers, Keller)أفــراد المجموعــة المكونــة للفریــقالأفــراد، ولكنــه یبنــى علــى أســاس مســاهمة جمیــع  &

Wilkerson, 2003) ،

والعـاملون ا، ومواجهتهـاحتیاجـاتهمإدراكعلـىوالجماعـاتالأفـرادعلـى مسـاعدةالناجحـةالقیـادةوتعمـل

خـلالمـنبـالآخرینیشـعريالكفـالقائـدو ،المشـاركةراك و تعملیـات الاشـإلـىیحتـاجونكـأفرادالمؤسسـةفـي

مشـاركةو ،احترامـاً ولـیس خوفـاً تعلیماتـهوینفـذونلتوجیهاتـهفیسـتجیبونالمناسـب،القیـاديللسـلوكممارسـته

تعرفعلىالقائدتساعدالمشاركةفالقرارات،اتخاذترشید عملیةعلىتساعدالقرارصنععملیةفيالعاملین

اختیارالأبدال و تقییمخلالهامنیمكنالتيالواسعة،والتجاربالناضجة،العقولیقدمها أصحابالتيالآراء

وعدمللقرار،همقبولعلىتساعدصنع القرارفيللقائدالعاملینمشاركةأنف، فضلاً عن الملائم للهدالبدیل

). 2006(عیاصرة، تنفیذهدونیطرحونها للحیلولةالعقبات التيمنوتخفف،صدورهبعدلهمعارضتهم

إلــى أن القــادة التربــویین یجــب أن یكونــوا مقتــدرین علــى الهــام العــاملین فــي )Yang , 2012(أشــارو 

.المنظمات التربویة من أجل إیجاد نوع من التغییر في المؤسسات التربویة
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ینظـر إلـى فطـرف النقـیض مـن الأنمـاط السـلطویة فـي الإدارة، الیأتي الـنمط التشـاركي فـي الإدارة علـى و 

للتعلیمـــات التـــي تصـــدر مـــن بوصـــفهم منفـــذین أعمـــالهم كافـــة، ولـــیس أداءمـــن خـــلال المؤسســـةالعـــاملین فـــي 

ــــةالمســــتویات ــــي الهــــرم الإداري الإداری ــــى تحمــــل للمنظمــــةالعلیــــا ف نمــــا كأشــــخاص مقتــــدرین عل ٕ ــــة، وا التعلیمی

المســـؤولیات والمشـــاركة فـــي التصـــدي إلـــى المشـــكلات، ووضـــع الحلـــول المناســـبة لهـــا، والمســـاهمة فـــي وضـــع 

).2005(خلیفة، إذا منحوا الفرصةالخطط والسیاسات

ویعــد الاسترشــاد بــرأي الآخــرین فــي مختلــف المســتویات الإداریــة مــن الضــروریات اللازمــة فــي عملیــة 

أكــــانوا رؤســــاء أم زمــــلاء أم صــــنع القــــرار. فكــــل فــــرد یحتــــاج إلــــى مســــاعدة الآخــــرین ورأیهــــم ومعــــاونتهم ســــواءً 

التي لةیمكنه أن یحیط بكل جوانب المشكلاأو نضجه مرؤوسین. فالإنسان وبغض النظر عن مستوى تعلیمه

، وبهـدف إیجـاد حلـول لتلـك المشـكلات لا بـد لـه المؤسسـةعلى المستوى الفردي أم على مسـتوى یواجهها سواءً 

).1990(هیكل، الحدیثةوعلیه فالمشاركة تعد من أهم الأسس التي تقوم علیها الإدارة،من مشاركة الآخرین

منهـــــا:مشـــــكلات عدیـــــدة ومتنوعـــــة، الحدیثـــــة علـــــى اخـــــتلاف أنواعهـــــا وأنشـــــطتهاالمنظمـــــاتوتواجـــــه 

المختلفــة والمتنوعـــة المشـــكلاته تطلـــب هــذتوغیرهــا. ف،والمالیـــة،والبیئیــة،والإنســـانیةالأكادیمیــة،و ،التنظیمیــة

والأسـالیب ،الوسـائلوالمشـاركة الجماعیـة مـن أنجـح لهـا،یجـاد حلـول لإذوي الرأي والخبـرة من المعنیین إشراك 

).2004(عساف، في حل المشكلات وزیادة فاعلیتها،لتقبل القرارات المتعلقة بالتغییر

وبرز الاهتمام بحل المشكلات في بدایات القـرن العشـرین مـن خـلال أعمـال العدیـد مـن علمـاء الـنفس 

)، ثـــم تواصـــل الاهتمـــام بهـــذا الموضـــوع الـــذي یشـــكل جانبـــاً Kohler)، وكـــوهلر(Thorndikeأمثـــال ثورنـــدایك(
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فــي حــل المشــكلات مــن أهــم هــا الفــرد، إذ أصــبح تطــویر مهاراتــهرئیســاً مــن المهــارات التربویــة التــي یتعــرض ل

).2003أهداف المؤسسات التربویة(الزغول والزغول،

العدیـد مـن المشـكلات، التـي تشـكل تحـدیاً كبیـراً لهـم، الأكادیمیـة فـي الجامعـاتویواجه رؤساء الأقسام

كمـــــا أكـــــدت بعـــــض الدراســـــات مثـــــل الدهشـــــان ســـــواءً أكانـــــت متعلقـــــة بـــــالأمور الإداریـــــة أم بـــــالأمور الفنیـــــة

بنــاءً و . ، لــذا لابــد مــن اشــراك الآخــرین للوصــول إلــى أفضــل الطــرق لحــل هــذه المشــكلات)2005والسیســي(

فـــي الجامعـــات الأردنیـــة ةدرجـــة ممارســـة رؤســـاء الأقســـام الأكادیمیـــلـــىإهـــذه الدراســـة للتعـــرفجـــاءتعلیـــه 

ان للقیادة التشاركیة وعلاقتها بالمقدرة على حل المشكلات.الخاصة في عمّ 

مشكلة الدراسة:

وتعـد ،حـداث التغییـر والتطـویر داخـل الجامعـاتإعلـى المقتـدرةمـن أهـم العناصـر رؤساء الأقسام یعد 

ن العمـل إفـوبالتـاليالجامعـات، هـذه على إحداث التغییـر فـي المقتدرةالقیادة التشاركیة من أهم أسالیب القیادة 

قیادیــة أكثــرفــي الجامعــات الأردنیــة یســتدعي إیجــاد أســالیب رؤســاء الأقســامالقیــادة لــدى أســالیبعلــى تنمیــة 

صـنع عملیـةفـيالقیـادة للعـاملیناشـراك مـن خـلالحل المشـكلات، و ومقدرتهم على ئهمفاعلیة في تحسین أدا

من حدة المشكلات التي تواجه الأقسام الأكادیمیة في الجامعـات، وسـوف تخفیف الفيیجابیاً إینعكسسالقرار 

إیجاد الحلول المناسبة لاتخاذ القرارات التي تعمل على حل المشكلات.یسهم في

هم أوقیــــــامهمتممارســــــأثنــــــاءفــــــي الأكادیمیــــــة المشــــــكلات رؤســــــاء الأقســــــام بعــــــضعتــــــرضوت

ومـن كلیـة ،قسـم إلـى آخـرمـنهذه المشكلات في نوعها وطبیعتهـا وحـدتهاتختلفو ،)2012(جودة،بوظائفهم

تتعلـق بأعضـاء هیئـة التـدریس ومـدى تعـاونهم مـع رئاسـة القسـم وأخـرى تتعلـق بالطلبـة ،أخـرىإلـىأو جامعـة
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حـلفـيمقدرة رؤسـاء الأقسـامتتباینو اصة بالجامعة، وشؤونهم ومشكلات أخرى تتعلق بالشؤون الإداریة الخ

فـي الأقسـام الأكادیمیـة القـراراتصـناعةوثیقـاً بفاعلیـةتـرتبط ارتباطـاً بتبـاین شخصـیاتهم، كمـا، و المشـكلات

وقــد جــاءت هــذه الدراســة مــن أجــل ، هــا، الأمــر الــذي یــؤثر فــي حــل المشــكلاتممارســتها والمشــاركة فیدرجــةبو 

تنــاول القیــادة التشــاركیة فــي الجامعــات الأردنیــة الخاصــة، كــنمط قیــادي یمكــن أن یســهم فــي التقلیــل والحــد مــن 

المشكلات التي تواجه الأقسام الأكادیمیـة، إذ أن اسـتمرار وجـود المشـكلات وعـدم إیجـاد الحلـول المناسـبة لهـا، 

فــيل علـى وجـود بیئــة عمـل غیـر محفـزة، وبالتـالي یمكـن أن یـؤثر سـلباً وعـدم اشـراك الآخـرین فـي حلهـا سـیعم

وجـاءت هـذه الدراسـة مـن أجـل الكشـف عـن ،أداء هذه الأقسام وعلى جودة إنتاجیة أعضاء هیئة التدریس فیها

درجــة ممارســة رؤســاء الأقســام فــي الجامعــات الخاصــة للقیــادة التشــاركیة ومقــدرتهم علــى حــل المشــكلات مــن 

أعضاء هیئة التدریس فیها. وجهة نظر 

هدف الدراسة وأسئلتها:

هـدفت الدراسـة الحالیـة إلـى تعـرف درجـة ممارسـة رؤسـاء الأقسـام فـي الجامعـات الأردنیـة الخاصـة فــي 

عمان للقیادة التشاركیة وعلاقتها بالمقدرة على حل المشكلات، وذلك من خلال الإجابة عن الأسئلة الآتیة:

ــــانفــــي الجامعــــات الأردنیــــة الخاصــــةةالأقســــام الأكادیمیــــمــــا درجــــة ممارســــة رؤســــاء -1 للقیــــادة فــــي عمّ
التشاركیة من وجهة نظر أعضاء هیئة التدریس؟

ـــةمـــا درجـــة مقـــدرة رؤســـاء الأقســـام الأكادیمیـــ-2 ان علـــى حـــل فـــي الجامعـــات الأردنیـــة الخاصـــة فـــي عمّ
المشكلات من وجهة نظر أعضاء هیئة التدریس؟

بــین درجــة ممارســة رؤســاء الأقســام ) 0.05≥عنــد مســتوى (هــل توجــد علاقــة ذات دلالــة إحصــائیة -3
ان للقیـادة التشـاركیة ومقـدرتهم علـى حـل المشـكلات في الجامعات الأردنیة الخاصة في عمّ ةالأكادیمی

من وجهة نظر أعضاء هیئة التدریس؟
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)عنــد مســتوى (هــل توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائیة -4 فــي درجــة ممارســة رؤســاء الأقســام 0.05≥
مـن وجهـة نظـر أعضـاء هیئـة للقیـادة التشـاركیةفي الجامعات الأردنیـة الخاصـة فـي عمـانةالأكادیمی
(الرتبة الأكادیمیة، ونوع الكلیة)؟لمتغیريتعزى التدریس

)عنـد مسـتوى (هل توجـد فـروق ذات دلالـة إحصـائیة -5 ةفـي مقـدرة رؤسـاء الأقسـام الأكادیمیـ0.05≥
من وجهة نظر أعضـاء هیئـة التـدریسفي الجامعات الأردنیة الخاصة في عمان على حل المشكلات

(الرتبة الأكادیمیة، ونوع الكلیة)؟متغیريتعزى إلى 

أهمیة الدراسة:

یمكن تحدید أهمیة الدراسة بالأتي:

الأهمیة النظریة:

ركیة، علاقــة بــین القیــادة التشــالــه تعــد هــذه الدراســة بمثابــة إضــافة علمیــة قــد تكــون مهمــة فــي میــدان 

، كمــا یمكــن أن تفیــد هــذه الدراســة المكتبــة العربیــة بشــكل عــام، والمكتبــة الأردنیــة والمقــدرة علــى حــل المشــكلات

حل المشكلات.بشكل خاص بإضافة معرفة جدیدة في مجالي القیادة التشاركیة، والمقدرة على

مـن یؤمل أن تدفع هذه الدراسة العدید من الباحثین لإجراء مزید مـن البحـوث الجدیـدة فـي هـذا المیـدان،

خــلال مــا تقدمــه مــن أدب نظــري ودراســات ســابقة وأدوات بحــث تــم التأكــد مــن صــدقها وثباتهــا یمكــن توظیفهــا 

واستخدامها في دراسات مستقبلیة.

الأهمیة التطبیقیة:
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فـي مجـال الإدارة التربویـة وأعضـاء هیئـة التـدریس فـي الجامعـات یمكن لهذه الدراسة أن تفیـد البـاحثین 

فــــي الأردن حــــول موضــــوع القیــــادة التشــــاركیة وعلاقتهــــا بالمقــــدرة علــــى حــــل المشــــكلات لــــدى رؤســــاء الأقســــام 

ـــان، ویؤمـــل مـــن هـــذه الدراســـة أن  تفیـــد نتائجهـــا القیـــادات الأكادیمیـــة فـــي الجامعـــات الأردنیـــة الخاصـــة فـــي عمّ

الأكادیمیـــة فــــي الجامعــــات الأردنیــــة، فــــي بیــــان أهمیــــة القیـــادة التشــــاركیة لكــــي یعملــــوا علــــى التجدیــــد ومواكبــــة 

التغیـــرات، لرؤســـاء الأقســـام مـــن خـــلال تعـــرفهم درجـــة ممارســـتهم للقیـــادة التشـــاركیة ومـــدى مقـــدرتهم علـــى حـــل 

المشكلات.

تعریفات المصطلحات:

جرائیاً و مفاهیمیاً و لى عدد من المصطلحات التي تم تعریفها اشتملت الدراسة ع ٕ :على النحو الآتيا

تعــرف إجرائیــاً بأنهـــا الدرجــة التــي یقـــدرها أعضــاء هیئــة التـــدریس لممارســة رؤســـاء درجــة الممارســـة:- 

ان الأقسام  أداة الدراسة.فقراتعلى الأكادیمیة في الجامعات الأردنیة الخاصة في عمّ

مشــاركة المــدیر لمرؤوســیه والإلتقــاء بهــم لمناقشــة مشــكلاتهم الإداریــة والفنیــة التــي القیــادة التشــاركیة: -

الثقــة بینهم(القیســي، یولــدوتــواجههم ومحاولــة الوصــول إلــى أفضــل الحلــول الممكنــة لهــا ممــا هتواجهــ

2010.(

تیجـة اسـتجابة أعضـاء هیئـة وتعرف إجرائیاً بأنها الدرجة التـي یحصـل علیهـا رئـیس القسـم الأكـادیمي ن

استبانة القیادة التشاركیة المعتمدة في هذه الدراسة.نالتدریس ع



11

مقـدرة رؤسـاء الأقسـام الأكادیمیـة تبـینالدرجـة التـيابأنهـتعـرف إجرائیـاً المقدرة على حـل المشـكلات:- 

علــى حــل المشــكلات، كمــا یراهــا أعضــاء هیئــة التــدریس مــن خــلال الإجابــة عــن فقــرات أداة الدراســة

المعدة لهذه الغایة.

حدود الدراسة:

اقتصـــرت هـــذه الدراســـة علـــى أعضـــاء هیئـــة التـــدریس العـــاملین فـــي الجامعـــات الأردنیـــة الخاصـــة فـــي

ــانمحافظــة ــان الأهلیــة، جامعــة العلــوم التطبیقیـــة، عمّ ــان العربیــة، جامعــة البتــرا، جامعــة عمّ وهي(جامعــة عمّ

جامعـــة الأمیـــرة ســـمیة للتكنولوجیـــا، جامعـــة العلـــوم المالیـــة والمصـــرفیة) وقـــد تـــم اســـتبعاد جامعـــة العلـــوم المالیـــة 

خــلال )22/7/2012بتــاریخ (والمصــرفیة لصــدور قــرار مجلــس التعلــیم العــالي بایقافهانهائیــاً وتصــفیة أعمالهــا

. 2012/2013الفصل الدراسي الأول من العام الجامعي 

محددات الدراسة:

ــ ا للبیئــة الأردنیــة، مــفهیي الدراســة، وثباتهمــا، ومــدى تكیتحــددت نتــائج هــذه الدراســة بدرجــة صــدق أدات

م إلا علــى المجتمــع الــذي وصــدق اســتجابة أفــراد العینــة عــن فقراتهمــا، كمــا أن تعمــیم نتــائج هــذه الدراســة لا یــت

سحبت منه العینة، والمجتمعات المماثلة. 
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الفصل الثاني

الأدب النظري والدراسات السابقة ذات الصلة
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الفصل الثاني

الأدب النظري والدراسات السابقة ذات الصلة

اشـــتمل هـــذا الفصـــل علـــى عـــرض لـــلأدب النظـــري ذي العلاقـــة بالقیـــادة التشـــاركیة والمقـــدرة علـــى حـــل 

المشكلات والدراسات السابقة العربیة والأجنبیة ذات الصلة بمتغیري الدراسة. 

أولاً: الأدب النظري

، الأدب النظــــري علــــى موضــــوعات تتعلــــق بالقیــــادة وأنماطهــــا والقیــــادة التشــــاركیة وخصائصــــهاتتضــــمن

والمقدرة على حل المشكلات والتعامل معها، وكما یأتي:

القیادة:

مهمـاً فـي تحدیـد الأهـداف اً یتوقف نجـاح المنظمـات التعلیمیـة علـى القیـادة، ذلـك أن للقائـد التربـوي دور 

ة إذ یكـون الفـرد قائـداً مرؤوسـیه وحـثهم علـى العمـل، غیـر أن القیـادة عملیـة نسـبیفـيورسم السیاسات، والتأثیر 

هـا ما وتابع في آخر، ومن هنا یرتبط مفهوم القیـادة بمفهـوم الـدور والمسـوؤلیة وتـرتبط القیـادة بأنماطفي موقف

نسـانیةن هنـاك مهـارات إداریـة وفنیـة، كما أقادتهاباختلافو المختلفة ٕ لازمـة لرجـل القیـادة التربویـة (مغـاري، وا

2009.(

وقد ارتبط تطور مفهوم القیادة بظهور التجمعات البشریة،  فمنذ القدم عرفت القیادة كمكون رئیس فـي 

حیــاة الجماعــة البشــریة، إذ أن أهــداف أي مجتمــع لا تكتمــل بــدون اشــراك الجمیــع فیــه، وأن الجماعــة لا تنــتظم 
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، وأن مســــتقبل الحضــــارات بمســــیرة الانجــــاز دون قائــــد ینســــق جهودهــــا، ویقودهــــا لتحقیــــق الأهــــداف المنشــــودة

المحددات المهمة لطبیعة التفاعلات داخـل الجماعـة أحدالإنسانیة یرتكز في أیدي القادة، ذلك لأن القیادة تعد 

).2005(أبو عیدة، 

فالقیــادة الواعیــة والحكیمــة تعمــل علــى إرشــاد الأفــراد، وتــوجیههم، وتحشــد طاقــاتهم، وتعمــل علــى تعبئــة 

وتنظیمهــا، وتوجیههــا الوجهــة الصــحیحة نحــو تحقیــق الأهــداف، والغایــات المرجــوة مقــدراتهم، وتنســیق أمــورهم

).2003(أحمد وحافظ 

وزادالقـدم،منـذوالمفكـرینالبـاحثینباهتمـامحظیـتالتـيالموضـوعاتمـنالقیـادةموضـوعویعـد

التعاملعلى، ومقتدرةفاعلةقیادةإلىالمؤسساتحاجةلزیادةنظراً المعاصرالإداريالفكرفيبهاالاهتمام

. وعرفـت القیـادة مسـتمرةبصـفةالمؤسسـاتتشـهدهاالتـي،والمشـكلات،والتحـدیات،والتغیـرات، التطـوراتمـع

أنهـــا عملیـــة التـــأثیر والهـــام الحمـــاس فـــي الأفـــراد للقیـــام بعملهـــم بحمـــاس، وطواعیـــة دون الحاجـــة إلـــى اســـتخدام 

).2006السلطة الرسمیة(عیاصرة، 

بطریقةمعاً یعملونالجماعةبأنها عملیة انجاز عمل ما عن طریق التأكد من أن أفراد وعرفت القیادة 

وتنفیذوالتخطیطالأهدافتحدیدفيالجماعةیقودوالقائدعالیة،بكفاءةدورهیؤديمنهمفردكلوأن،مناسبة

وحـدةعلـىالحفـاظإلـىالقائـدویسـعىالأداءبهـایقـاسمعـاییرووضـعالأداءفـيالتقـدموتحقیـقالعمـل

حساس،الجماعة ٕ (حسـین، الآخـرینیهـديأوویرشدیوجهالذيالشخصتعنيقائدفكلمةنجاز،الإبأفرادهاوا

2006 .(



15

). القیـادة بأنهـا "السـلوك الـذي یقـوم بـه الفـرد حـین یوجـه نشـاط جماعـة 20، ص2001وعرف البـدري(

نحو هدف مشترك".

) عرفهـا Gibson, Ivancevich, Donnelly, and Konopaske,2003(آخرونسون و بأما جی

.المؤسسةالجماعة أو بأنها مقدرة الشخص (القائد) على التأثیر في الآخرین لتحقیق هدف 

رات یـــ)" بأنهـــا تصـــرف مقصـــود بـــین القـــادة والأتبـــاع یتعلـــق بإحـــدث تغیRost,1991وعرفهـــا روســـت(

حقیقیة مرغوبة".

طلاق طاقاتهم وتوجیهها في Bass,1985وعرف باس( ٕ ) القیادة: بأنها عملیة إثارة اهتمام الآخرین، وا

الاتجاه المرغوب. 

): بأنهـا كـل نشـاط اجتمـاعي هـادف، یـدرك فیـه القائـد أنـه عضـو فـي 2010،محمـد، العجمـي(وعرفها 

یـر والتعـاون جماعة یرعى مصالحها ویهتم بأمورها، ویقدر أفرادها، ویسعى لتحقیق مصـالحها عـن طریـق التفك

في رسمه للخطط، وتوزیع المسؤولیات حسب الكفاءات والاستعدادات البشریة والإمكانیات المادیة.

تعـــد القیـــادة أحـــد المعـــاني المهمـــة فـــي حیـــاة المجتمعـــات البشـــریة وتقـــدمها وبلوغهـــا للأهـــداف، وهـــذه و 

الأهمیـــة بـــدأت تتضـــاعف نتیجـــة للتطـــور الحضـــاري، وتعقـــد الحیـــاة العصـــریة، وبـــذلك أصـــبحت الحاجـــة ملحـــة 

علــى القیــام هــا المقــدرةیكــون لللقیــادة المؤهلــة مــن نــواحي الفهــم العمیــق والنظــرة الكافیــة والحكمــة والدراســة حتــى 

).2005بالدور المطلوب (الدهمشي، 
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ینجم عن هذه العلاقة و العلاقة بین الرئیس والمرؤوس تعبر عن والقیادة عملیة تتمیز بفعالیة مستمرة، 

ظهور شخص بعینه یتحمـل مسـؤولیات توجیـه نشـاطات الجماعـة، فالقیـادة تظهـر عنـدما یكـون لشـخص معـین 

ه سـلوكهم وجهـودهم. بحیـث یـعلـى مجموعـة مـن الأشـخاص بشـكل یمكنـه مـن توجتأثیر على شخص آخـر أو 

تجعلهم یقبلون قیادته بشكل طوعي دون التزام قانوني، وذلك لاعترافهم بـدوره فـي تحقیـق أهـدافهم وكونـه معبـراً 

طویل، قــدرة علــى قیــادة أفــراد الجماعــة بالشــكل الــذي یــراه مناســباً(المعــن آمــالهم وطموحــاتهم، ممــا یتــیح لــه ال

قنـاعهم بـأن فـي وتعاونهمالعاملینثقة). فالقائد الناجح یستطیع كسب2001 ٕ معه، وتحقیق التجانس بینهم، وا

).2008نجاحاً شخصیاً لهم وتحقیقاً لأهدافهم (القریوتي، المؤسسةتحقیقهم لأهداف 

متلـك الشخصـیة وقد تناول بعض الباحثین القیـادة بوصـفها ظـاهرة سـیكولوجیة، أي أن القائـد هـو مـن ی

والاعتبــارات الإنســانیة المرغــوب فیهــا، بینمــا یراهــا آخــرون بأنهــا ظــاهرة اجتماعیــة، أي أن القائــد یــأتي نتیجــة 

& Pierceللتـــأثیر فـــي الأفـــراد والجماعـــات والاحتیاجـــات التـــي تنشـــأ مـــن مواجهـــة المواقـــف المختلفـــة (

Newstory,2006(

من السمات التي تمكنه من حث الآخـرین علـى إنجـاز والقائد هو ذلك الشخص الذي یتمتع بمجموعة

).2007المهمات الموكلة إلیهم (الصیرفي، 

دوارجماعته، ویقوم بتوزیع الاتؤدیهالقائد هو ذلك الإنسان الذي یتفهم بعمق متطلبات المهمة التي اف

،المعنویـة ویـدافع عـنهمقدرة على الإنجاز، ویعمل على رفـع الـروح منموذج للأعلى أفرادها، ویسهم في إعطاء 

نــوع مــن تحقیــق و ،ؤسســةة الممنــاخ الملائــم مــن أجــل زیــادة فاعلیــویعمــل مــن أجــل تــأمین مســتقبلهم، ویــوفر ال
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قنــاعهمالانســجام ٕ التــي مــن خلالهــا یــتم تحقیــق أهــدافهم المؤسســةللعمــل علــى تحقیــق أهــداف بــین أفرادهــا، وا

).2001(البدري، الخاصة

أنماط القیادة:

،القیـادةإلـىونظـرتهم،الثقافیـةوخلفیـاتهم، خبـراتهمو قادتهـا،بـاختلافالتربویـةالقیـادةأنمـاطختلـفت

لى ٕ والثقافیةالاجتماعيالخلفیة القیادةنمطویعتمد،العملبمكانالمحیطالاجتماعيالبیئيالمناخاختلافوا

،والسیاسیة،الاقتصادیةوالظروف،المجتمعفيالسلطةودرجة قبول،الاجتماعیةالتطبیعوعملیات،للمدیرین

والمسـتوى،والتفاعـل، والحـوافز،بالاتصـالالمتمثلـةالتنظیمیـةیتـأثر بالعوامـلالقیادةمطفن.المدیرینوصفات

. )2010(العرابید، المؤسسةوحجم، الإداري

للقیـــادة، وهـــي نمـــاط رئیســـةأدبیـــات التـــي تناولـــت موضـــوع  القیـــادة علـــى وجـــود ثلاثـــة لأوقـــد اجمعـــت ا

كالآتي:

.القیادة التسلطیة-1

القـرار اتخـاذاته فـيسـلطأي مـنفـوضلا یو ، یـدهفـيالسـلطاتكافـةالـنمط التسـلطي قائـدیركـزو 

ما وتنفیذالطاعةمنهمویتوقع،أعمالهمجمیعفيیتدخلفأعمال،منبهیكلفهمماعلیهمویفرضلمرؤوسیه،

). 1991(النوري، الأفرادبینالسائدةالعلاقاتحددویكما،أوامریصدره من 
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أو الاسـتبداديالـنمط،الأوتوقراطيالنمط:منهاتسمیاتعدةبالتسلطيالنمطالباحثینبعضویسمي

محاولـةهـوواحـدفلـكفي تدورالتسمیاتهذهوكلالدكتاتوري،النمطالأمر،النمطالفردي،النمطالمتحكم،

). 1985لسلطته (كنعان، ایدیرهتيالالمؤسسةفيالأمورجمیعإخضاعالقائد

رؤسـائه،ارضـكسـبعلـىاهتمامـهتركیـزبو الجماعـة،عـنالقائـدبانفصـالالتسـلطي الـنمطیتمیـزو 

مـنالإداریـةالعملیـاتجمیـععلـىهنـاویسـیطر القائـدلممارسـاته،المعارضـةمـننوعأيوجودعدملضمان

لىو التخطیط، ٕ بو جبـل، أكقائد (حقهمناً انتقاصالسلطةتفویضفي أنرىویالسلطة،یفوضلافالمتابعة،ا

2005.(

یصـنع قراراتـه بنفسـه، ویقـوم هنـأومنهـا ،القائـد التسـلطيخصـائص عدد منلىإ) 2003(حمدأشارأو 

فــراد الجماعــة، أكــون علاقــات شخصــیة مــع یلا فــستشــارتهم، إدون جماعــةالعضــاء أبتوزیــع المســؤولیات علــى 

سباب، ویملي هذا القائد خطوات العمل خطوة تلو دون توضیح الأهمو نقدأعضاء الجماعة أویقوم بمدح كما 

الجماعة. أعضاءستشارة إیملي خطوات العمل دون و ة، و خط

نمن القیادةالنمطهذا إن ٕ أنـهإلاالمواقف، والظروفبعضفيناجحاً یكونأنالممكنمنكانوا

بـینالموازنـةخـلالمـنویبـدو ذلـكوالعـاملین،العمـل،علـىآثارهـاتنعكسسلبیةنتائجإلىیؤديالغالبفي

ومآخذه حیث أنـه كـان أكثـر ملائمـة لـلإدارة فـي الماضـي ولـم یعـد یـتلاءم مـع متطلبـات الإدارة النمطهذامزایا

).2002بو حرب، أ(الحدیثة
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:النمط الترسلي-2

فيلهمكاملة الحریةالویتركالقائد،وظائفتنفیذعلىجماعةأعضاء التشجیععلىلنمطاهذایقوم

نقص، لـوالفعالـةالسـلیمةیمارس القیادةلاهناوالقائدبذلك،المتعلقةالقراراتواتخاذووضعها،أهدافهم،تحدید

والدهان؛ رمضان(الشیخ سالم،اً محدودعضاء یكونالأسلوكفي تأثیرهفإنالذ،ذلكعمللالحوافزو الحماس

.)1998مخامرة،

الأعضــاء العــاملین معــهرشــاد، والتــأثیر فــي فالقائــد مــن هــذا النــوع یقــوم بــدور ثــانوي فــي التوجیــه، والإ

(المغربي، ویطلــــق علــــى هــــذا الــــنمط تســــمیات عدیــــدة منهــــا:(ترك الحبــــل علــــى الغــــارب، الترســــلي، الفوضــــوي)

1994(.

یتـــرك لأعضـــاء الجماعـــة الحریـــة فـــي اتخـــاذ ن القائـــد أومـــن خصـــائص الـــنمط الترســـلي (الفوضـــوي) 

لمــن ات معلومــالویعطــيبــالمواد، ویعــرفهم بالعمــل الأعضــاءمــداد إ، ویعمــل علــى التــي یرونهــا مناســبةالقــرارات

القیـــام الجماعــة عضــاءبــل یتــرك لأللعمــلتعلیمــاتالصــدر عنـــه تي عمــل، ولا أالقائــد هنــا لا یقــوم بــفیســأل،

وآرائهــمفكــارهم ومقترحــاتهمأیتــرك للجمیــع طــرح هبطــول المــدة لأنــاتــهاجتماعتتســم و فمــا یریــدون، یعمــال كبالأ

). 2006طراف المجتمعة (ربیع، الدفاع عنها دون تدخل منه في عملیة التوفیق بین الأو 

مسـتوى عــال مــن بالأعضــاءنـه قــد یكـون ناجحــاً عنــدما یكـون أومـن مزایــا الـنمط الترســلي (الفوضــوي)

)، 2005بــو عیــدة، أات عالیــة (یــلــى كفاإض القائــد لســلطاته علــى نطــاق واســع یحتــاج ن تفــویوذلــك لأ،التعلــیم

). 1985ویصلح هذا النمط عندما یحسن القائد اختیار من یفوضهم للسلطة من المرؤوسین (كنعان، 
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قــل مســتوى لهــا، وعــدم تــوفر حماســة ألــى إومــن المآخــذ علــى مثــل هــذا الــنمط هــو تــدني درجــة الانتــاج 

ضافیة، وعدم إي مسؤولیات أن تحمل مهمالجماعة، وتهربأعضاءخفاق في تعبئة طاقة لإمل، واكبیرة في الع

). 2006لما تقوم به الجماعة (ربیع، هم اكتراث

:القیادة الدیمقراطیة-3

حدثتالتيالكبیرةوالتغیراتالمجتمعات وحیاة الأفراد فیها،لتطورنتیجةالنمط الدیمقراطيظهرلقد

للعملیـات داخـل الأولالهـدفبوصـفه الإنسـانيبالعنصـرالاهتمـامزیادةأبرزهامنوالتيالمجالات،كافة في

المؤسسـةأهـدافتحقیـقإلـىورائـهمـنقائـدالیسـعىالـذيالمناسبالأسلوبو هالنمطهذاویعدالمنظمات.

في والمشاركةالقیادةفيدورمنهمواحد لكللیكونهم أمامالفرصةإتاحةطریقعنوالأعضاء العاملین فیها

النمطهذاوالعاملین. فالقائدبینالمتبادلةوالثقة،والمحبة، الألفةنوع منسودهیجووتوفیر،المسؤولیةتحمل

)2004من أعمال (المغربي، بهتقوموما،المؤسسةفيالعاملین و فيإیجابیاً أثراً یترك

والـنمطوالـنمط الإیجـابي،التشـاركي،الـنمطمنهـا،تسـمیاتعـدةالـدیمقراطيالـنمطعلـىأطلـقوقـد

والمسـاواة،شخصـیة الفـردحتـرامإأسـاسعلـىالـدیمقراطيویقـوم الـنمط، )1985، كنعان(التوجیهي أوالبناء

القائـدف،بالمشـاركةدائمـاً النهـائيالقـراریكـون و والإقنـاع،الاختیـارحریـةعلـىقـومیو بیـنهم، وتنمیـتهم،فیمـا

ها، ویتـرك للأعضـاء اقتـراح الأبـدال والحلـول یفرضـولاالآراءیقتـرحو مطـالبهم،ویراعـي،الأعضـاءیشـجع 

القـراراتتصـنعأنالقائـدیفضـلإذالجماعـة،احتیاجـاتمـنینبـعالـنمطهـذاویشـاركهم فـي صـناعة القـرار. ف

). 2009،(السبیعيالمؤسسةة العاملة في جماعتشاركیة بینه وبین أعضاء البطریقة 
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دراسـة فـيلـیسو ،القـراراتفـي صـناعةهم تركاشـمو مرؤوسـیهمشـاورةإلـىیلجـأالـدیمقراطيالقائـدف

و یـدربصـلاحیاته، ویعتمـد اللامركزیـة فـي منظمتـه،مـن ءاً جـز تفویضـهفضـلاً عـن،فحسـبالمشـكلات

نحـو بیـدهم ویأخـذ، ولیةؤ المسـتحمـلعنـد مواجهـة المشـكلات وعلـىوسـرعتهالتصـرفحسـنعلـىمرؤوسـیه

). 2011، براهیملإاالعضایلة والعمري و (النمو الإداري

علـى الترغیـبیعتمـد، و العملتنفیذفيالعقابالتهدید و أسلوبعنالدیمقراطي ي القیادالنمطویبتعد

،ةذاتیـللعمـلتكـون الدافعیـةالقیـادةمـنالنـوعهـذاظـلفـيف،المعنویـةو المادیـةالحـوافزویوظـفوالإقنـاع،

القائـدوجـودبمنتظمـةالعمـل بصـورةویسیرالعاملین،مقدراتوتنمووالابتكارات،الشخصیةالمهاراتوتظهر

).1991(النوري، غیابهبأو

المشاركة

والتقـدیر الـذاتتحقیـقإلـىحـاجتهمإشـباععلـىالأفـرادتسـاعدسـلوكیةنفسـیةعملیـةوالمشـاركة

وتعـدصناعة القـرار.أوالعملتوجیهفيبهوله دور یسهمبأهمیته،یحسالفردتجعلأنهاكماالاجتماعي،

وزیادةوتدریبهم،وتنمیة العاملین،الإدارة،فاعلیةزیادةخلالهامنیمكنالإدارةفيمطلباً دیمقراطیاً المشاركة

العلاقـاتمـنجـوتحقیـقفـيبصـورة مباشـرةتسـهمالمشـاركةأنیعنـيله.وهـذاوتحمسـهمبعملهـمارتبـاطهم

لـذا فمـن الضـروري اشـراك العـاملین فـي كـل مـا یتصـل بأعمـالهم مـن تخطـیط وتنظـیم ومشـاركة فـي .الإنسـانیة

). 2006(الطویل، صنع القرار وتنفیذه ومتابعته
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لتـأثیر فـي ل) بأن المشاركة في صناعة القرار هي منح الفرصة للمرؤوسین Ryan, 1999وبین راین (

والأدوار)، المؤسسـةالقرار، وتتضمن جانبین: مشاركة محدودة بالهیكل التنظیمي (التمثیل في اللجان، تصمیم 

.ومشاركة في العملیات (أسلوب الإدارة، الثقافة، والتفاعل)

لملموسـة او المشـاركة النظامیـةعلـىیقـومالذيالإداريالنمطذلكهوالإدارة،فيالتشاركيالنمطإن

مع رئیسـهم، ضـمن حـدود وضـوابط بالسیاسات والمهمات والمشكلاتالمتعلقةرالقراصنعةعملیفي للعاملین

ومن فوائـده وضـوح الرؤیـا، وحـل الخلافـات بشـكل فعـال، والمقـدرة علـى التجـدد، والمقـدرة علـى تفویضیة محددة

.)2010(العرابید، التكیف مع المتغیرات في البیئة المحیطة

) المشـــاركة بأنهـــا: مجموعـــة مـــن العلاقـــات الاجتماعیـــة داخـــل 2004ف النعیمـــي وعبـــد الهـــادي (وعــر 

ها القرارات الخاصة بالإنتاج وتقریر ظروف العمل.ییتخذ بموجبها العاملون فالمؤسسة

) فعرف المشاركة بأنها عملیة تفاعل الفرد عقلیاً ووجـدانیاً مـع الجماعـة التـي یعمـل 2005أما خلیفة (

بطریقــة تمكنــه مــن تعبئــة جهــوده وطاقاتــه لتحقیــق الأهــداف المشــتركة وتحمــل المســؤولیة المؤسســةمعهــا فــي 

بوعي واندفاع ذاتي في ظل معطیات البیئة التي تعمل المنظمات فیها.

) إلـــى أن التحـــدیات التـــي تواجههـــا المنظمـــات فـــي العصـــر الحاضـــر 2007عـــامري والغـــالبي(وأشـــار ال

بسبب زیادة تعقید بیئة الأعمال وكثرة المتغیرات التـي تـؤثر فـي عملیـة اتخـاذ القـرار قـد أدت إلـى زیـادة الحاجـة 

تنفیـذ هـذه يلتـزامهم فـلمشاركة المرؤوسین في تلـك العملیـة، وذلـك لتمكیـنهم مـن الفهـم الجیـد وزیـادة حماسـهم وا

القرارات.



23

،العمـلتطـویرمجـالفـيوالفنیـةالفكریـةالعـاملینطاقـاتتحفیـزمـنالـنمطهـذایتضـمنهلمـاوذلـك

جانـبومـنجانـب،مـنهـذا،المؤسسةفيوالسیاساتع القرار صنةعملیرفدمجالفيأوالمشكلات،وحل

هـا،فییعملـونالتـيللمنظمـةوالانتمـاءالـوظیفيبالرضـاالعـاملینإحسـاسفیـهیـزدادالتشـاركيفـالنمطآخـر،

.(parys,2003)نحو العملدافعیتهممنیزیدالذيالأمر

العاملین آراءمنكبیراً قدراً طیاتهافيتحملالتشاركي،النمطضمناتخاذهایتمالتيالقراراتإن

النمطضوءوفيالقراراتهذهحولالاتفاقمنعالمستوىإلىیقودومشاركاتهم وتصوراتهم، الأمر الذي

بناءً ویتم ذلكالبناء،والحواروالثقةالانفتاحبروحالخلافاتإلىالتصديمحاولة و التطرقیتمالتشاركي،

).(Newman,1977وسیاساتأهدافمنعلیهالاتفاقتمماعلى

النشاطاتمنالكثیرأنإذبها القائد،یقوم التيالوظائففيمهماً بعداً القراراتاتخاذعملیةتمثل

الأهداف،كتحدیدإستراتیجیةقراراتتعدها فبعضالقرارات واتخاذها،صنععملیةتتضمنالقائد یمارسهاالتي

المشكلات،وحل،بالتنسیقتتعلقعملیةقراراتبتمثلأخرى تالسیاسات، و ورسمالمدى،طویلةوالخطط

لأن، و الواحدالفردنظرةمنأفضلالجماعةنظرةأنوبماذلك،وغیرالعمل للمرؤوسینمهماتوتصمیم

فيمرؤوسیهإشراكإلىیسعىأنالقائدعلىیتوجب،لذاالأمور،جمیعدركیأنلا یستطیعالبشريالعقل

فرصةالالمرؤوسینعطاءفا،المؤسسةفيالتي تتمالتعاونمظاهرأهممنتعدالتي،القراراتصنععملیة

التزامویسهم في، الیتهعفامن زیدیو ،ةالمتخذاتالقرار نوعیةتقویةعلىیساعدصناعة القراراتفيللمشاركة

).2011ها( مساعدة،صنعفيشاركواالتيالقراراتبتنفیذالأفراد



24

نموذجاً مركباً ومتعدداً لأبعاد أ(Blak&Gregrsen,2002)ووضع الباحثان بلاك وجریجریسن

الهیكل و )، Formالشكل( و )، Rationaleفي صنع القرار من ستة أبعاد هي: المعقولیة(المشاركة 

(Structure) ، موضوع القراروDecision Issue) ،( المستوىو(Level) ،المشاركة في العملیات ودرجة

Range of Participation in the Processes)(.

) إلى إمكانیة تحدید مقدار مشاركة المرؤوسین في عملیة صناعة 2007وأشار العامري والغالبي(

القرار واتخاذه بمدى أهمیة القرار، والالتزام بالتنفیذ عند المشاركة في القرار، وخبرة القائد، ودعم المرؤوسین 

لعمل وكفاءته.للأهداف التي یسعى القرار لتحقیقها، وخبرة المرؤوسین، وخبرة فریق ا

ة:یشاركتالقیادة ال

، المؤسسـةتواجـهالتـيمشـكلاتاللمناقشـةهـممعلتقـاءلاللمرؤوسـیهالقائـددعـوةالمشـاركةعنـيت

الجهـودبذلعلىویحفزهم،لدیهمالثقةیعزز على ایجادبما،الحلولأفضلإلىالوصولومحاولةا، وتحلیله

التـي الجماعیـةو الفردیـةهمومقترحـاتهم بتوصـیاتذیأخـعنـدماوخاصـة،نتاجیـةالإمـنأعلـىمسـتوىلتحقیـق

الجماعیـة قـاءاتاللأومـؤتمراتإما عـن طریـق الالمشاركةتتم و وتحقیق الأهداف،القراراتتخاذإتیسربدورها
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لـوفیمـاكثیـرةتسـاؤلاتأثیـرتلقـدهم. و بیـنفیمـا راءالآوتبـادلالتشـاورتسـتهدفالتيالمشكلةحللأو الفردیة

صـحابأشـراكإالقـرار أمصـنعفـيمسـتویاتهماخـتلافعلـىالمرؤوسـینكـلاشـراكتعنـيالمشـاركةكانـت

:)2010،يالقیسلذلك، وكما یأتي (اتجاهانظهرالتساؤلاتهذهعنوللإجابة.فقطوالخبرةاتیالكفا

القـراراتتتخـذالعلیـاالإداریـةالمسـتویاتأنإذ، القـراراتبنوعیـةمرتبطـةالمشاركةأنیرىالتقلیدي:تجاهلإ ا

.الدنیاالإداراتقبلمنالروتینیةالقراراتتتخدحینفيالإستراتیجیة

وهـذا،الجماعیـةالأسـالیباسـتخدامتقتضـيالقـراراتاتخـاذفـيالفعّالـةالمشـاركةأنیـرى:الحـدیثتجـاهلإ ا

یحتـاج إلـى الكثیـر مـنلأنـهعملیـاً تطبیقـهیصـعبالأسـلوبهـذاو ،اً عـجمیالمرؤوسـینإشـراكیتطلـب

المؤسسـة، وممـن خـارجمـنالأمـریعنـیهمذینالـالأفـرادمشـاركةیعنـيهـذاأنإذ،والمالوالجهدلوقتا

.المشاركةتطبیقمنیحدمما،یتأثرون بقراراتها

دوار الأتبـادل مـن خلالهـا القـرارات تـتم بشـكل جمـاعي، ویـتم صـناعةن عملیـة أالقیادة التشاركیة تعنـي ف

كفایـة هـداف القیـادة التشـاركیة الحصـول علـىأالقیادیـة، ومـن المرؤوسـینجل تنمیة مهـاراتأوالمسوؤلیات من 

لــى التحلیــل إواللجــوء ،، كــذلك فهــي تؤكــد علــى الــذكاءالعــاملینمــن جمیــع وجــودة فــي الإنتــاج عالیــة فــي الأداء

نحـو العـاملینوجـههـداف، وتفهـم الآخـرین للأالمنطقي في حل المشكلات، وتراعي السیطرة الذاتیة مـن خـلال

القــرارات وصــناعة، اوحلهــات التــي یمكــن أن تحــدثالاســتفادة مــن كــل مجهــوداتهم وطاقــاتهم، ومواجهــة النزاعــ

ط یخطــتفــي الالعــاملینلــى اشــراك إتهــدف و مثــالي، القــرار اللــى إللوصــول مــع العــاملینرك اشــلتابســتراتیجیة الإ

والمساهمةالمجال للتعبیر عن آرائهم لهم، ویتیح للمرؤوسینداریة نمیة القیادات الإستراتیجي، وتعمل على تالإ

ن إویرفـــع مــن روحهــم المعنویـــة، كــذلك فـــوالعــاملین،دارة لــى تحســین العلاقـــة بــین الإإممــا یـــؤدي ،بمقترحــاتهم
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معارضــة والحــد مــنتحســین نوعیــة القــرارات المتخــذة، و ،القــراراتصــناعةلــى ترشــید عملیــة إالمشــاركة تــؤدي 

). 2010، القیسي()2008(رافده الحریري، ل دون تنفیذهو حتف من العقبات التي قد یتخفالو ،القرار

مشـاركة المرؤوسـین فـي صـنع واتخـاذ القـرار المـرتبط بالعمـل، لقیادة التشاركیة بشكل عام بأنهـا وتعرف ا

یتناسب مع المسؤولیات الممنوحة لهم واللامركزیـة ویعتمد القائد على تفویض بعض سلطاته للعاملین معه بما 

ــــال للاتصــــال، واســــتثارة المرؤوســــین، واســــتثمار مــــا لــــ دیهم مــــن قــــدرات إبداعیــــة فــــي القیــــادة، وتــــوافر نظــــام فعَ

). 2009(الیماني،وابتكاریة

خصائص القیادة التشاركیة
):2010،، ناصر(العجميویمكن تلخیص خصائص وسمات القیادة التشاركیة بالآتي 

عطاء الاختیار التام لأفكارهم ومقترحاتهم.شخصیةاحترام -1 ٕ العاملین والاهتمام بمشكلاتهم وا
التعامل مع الآخرین باحترام وكرامه.-2
.الشعور بالرضا نحو العمل والمشاركة ولا سیما عند بحث المشكلات واتخاذ القرارت المهمة-3
.تماسك الجماعة وولائها والتفافها حول قائدهان ضما-4
، وكذلك العلاقات المؤسسة وبیئتهابأهداف بدي اهتماماً سلوك الإنسان الذي یارهإظعلىالتركیز-5

لانسانیة بین الافراد.إ
التركیز على الضبط الذاتي لأفراد الجماعة أو العاملین في المؤسسة، وتشجیعهم على الابداع -6

والابتكار.
لهذه المؤسسة.الانتسابداخل المؤسسة بوتشجیعهم اشعار أفراد الجماعة -7
تقبل العاملین للتغیرات بنفس راضیة خاصة تلك التي تطرأ على السیاسات نظراً لمشاركتهم في إعداد -8

هذه التغیرات.
اشراك أفراد الجماعة في صنع القرار وفقاً لاختصاصهم مما یؤدي إلى زیادة الثقة بالنفس والشعور -9

بالأهمیة.
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ة التي تساعد على إقامة علاقات صداقة بین أعضاء المؤسسة.تشجیع أوجه الأنشطة الاجتماعی- 10
بناء الروح المعنویة العالیة بین المؤسسة والعاملین فیها.- 11
الثقة العالیة بمقدرة الأفراد داخل المؤسسة على تحمل المسؤولیة في تحقیق الرضا الوظیفي ورفع - 12

الانتاجیة.  

یة تســعى إلــى المشــاركة مــن قبــل الجماعــة، وأن مــن ن القیــادة التشــاركأ) إلــى 2005وأشــار البــدري (

واجبهـــا مســـاعدة الآخـــرین علـــى تحدیـــد مـــا ســـیقومون بعملـــه، والتفكیـــر معهـــم فـــي كیفیـــة أداء العمـــل والوســـائل 

اللازمــة لــذلك. ویقضــي القائــد جــزءاً كبیــراً مــن وقتــه فــي التخطــیط للعمــل وتقویمــه مــع العــاملین معــه، فالقائــد 

القـرار، فهـو أقـرب إلـى القیـادة صـنعح المجال أمام المرؤوسین في المشـاركة بعملیـة لامركزي في سلطته، یفس

.التشاركیة، ودرجة ثقته بالأفراد عالیة، ویهتم بإیجاد جو لا یجعله بحاجة إلى فرض رقابة شدیدة

المشكلات:حل المقدرة على -2

مفهوم المشكلة:

فمـا قـد یبـدو بالنسـبة لشـخص معـین مسـألة یعد التعرف إلـى المشـكلة الحقیقیـة أمـر مهـم جـداً، 

صغیرة بسیطة قد یخفي حقلاً ضخماً مخفیاً من المشكلات تنتظر الكشف عنها، ویمكن تحدید مفهوم المشكلة 

بأنه أمر غیر مألوف یسـبب حالـة مـن عـدم الاسـتقرار ینبغـي التعامـل معهـا بعنایـة حتـى یمكـن العـودة للوضـع 

موقــف ینشــأ عنــدما یواجــه ) المشــكلة بأنهــا2000رف قطــامي وقطــامي (وقــد عــ).2011المــألوف (أبــو زینــة، 

الفــرد عقبــة أو صــعوبة أو حــائلاً بــین الفــرد والوصــول إلــى هــدف محــدد لدیــه، وتتطلــب المشــكلة حــلاً. إذ أنهــا 

تبقى تلح وتضغط على الفرد بهدف الوصول إلى حالة الاتزان أو التخلص من القلق والتوتر.
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فرد أو مجموعة من الأفراد لأول مرة ویحتاج بأنها موقف جدید وممیز یواجه)2005(عاشوروعرفها

لا یرى الفرد طریقاً واضحاً أو ظاهراً للتوصل إلى الحل المنشود.إذإلى حل. 

مفهـوم) 1999والمشـار إلیهمـا فـي جـروان((Krelik & Rudnick,1939)ورودنیككرولیكوعرف

أجـلمـنومهـاراتسـابقةمكتسـبةمعـارفمـنلدیـهمـاالفـرد یسـتخدم فیهـاتفكیریـةعملیـة:بأنـهالمشـكلةحـل

اللبسأوالتناقضحلیستهدفماعملبمباشرةالاستجابةوتكونلهمألوفاً لیسموقفلمتطلباتالاستجابة

امـام المتاحـةالفرصـةوبـینالواقـعبـینالهـوةأوالحـاجزهـيفالمشـكلةالـذي یتضـمنه الموقـف، الغمـوضأو

خیالمنلدیهمایستخدمأنالإنسانمنتتطلبوالمشكلاتالمستقبلفيریدهتٌ شیئ  جدیدالشخص لإیجاد 

باسـتخدامها تجـاوز یمكـنجـاهزةوصـفاتلهـالـیسالمشـكلاتوهـذهالقائمـةتلـكغیـرجدیـدةأفكـارلإیجـاد

.الحاجز

وجودالفردإدراكعندتنشأوالتوترالرضاعدممن ن المشكلة هي حالة ألى إ) 1981شار خیراالله (أو 

مـنالمتوقعـةالنتـائجإدراكعلـىالحصـولفـيتصـورأوعجـزأوالهـدفالوصـول إلـىتعتـرضعوائـق

والأنشـطة،العملیـاتمنبالاستفادةأفضلالنتائجعلىالحصولإمكانیةوتوقعالمألوفة،العملیات والأنشطة

بایحـاد الفـرق بـین المفـروض المشـكلةحجـمقیـاسویمكـن،وكفایـة، فاعلیـةوأكثـر،أحسـنوجـهعلـىالمألوفـة

والواقع.

ویجب عدم الاندفاع في حل المشكلات التي تعترض سیر المؤسسات التعلیمیة، ویجب عدم إتخاذ أي 

إجراء دون توافر الوقت الكافي للتفكیر والتأمل، لأن ذلك قد یؤدي إلى الفشل في حل المشكلة، أو قد ینتهي 
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الأمر إلى حل المشكلة الخطأ أو غیر الحقیقیة أو تبدید الطاقة على مشكلة لم تكن موجودة في الأصل 

(Landies, 2009).

كثیر من الأهدافمن تحقیق ؤسساتأو المفرادیستغرق التغلب على المشكلات التي تمنع الأو 

البدایة منوالتعرف إلیها ،مشكلةالضرورات العمل الإداري، ویمكن أن یكون الجهد المطلوب لإدراك 

أن تحدید الأفراد، ویجد بعض اللازمة لحلها، واتخاذ الإجراءات المناسبة لهاوملاحقة أسبابها، ومعرفة الحلول

ساس أمام الرغبة في الأالمشكلة هو الجزء الأصعب، بینما یجد آخرون أن الوصول إلى حل هو العائق 

رار الخاص بكیفیة حل المشكلة هو العائق، بینما یقاوم آخرون تطبیق حلها. وبالنسبة للكثیرین یكون صنع الق

).2010، (العرابیدالحل المختار بسبب خوفهم من المجهول

):2001، طبیب(لذا یجب عند السعي لحل أي مشكلة القیام بالخطوات الآتي

ات عن المشكلة، ویعتمد المعلومأكبر مقدار منأول مرحلة في معرفة الحلول جمعإذ تعدجمع المعلومات، 

نظرفيیؤخذ. لكن یجب أن ؤسسةالمفيالجهد والوقت المطلوبان لجمع المعلومات على المسؤول الأول

فقد قد یضیع الفرصة أمام إتخاذ القرار الصائبحتى الحصول على كل المعلوماتالانتظارأن الاعتبار

عدمیجبو اتخاذ الإجراءات اللازمة بعد جمع المعلومات، في. وهذا قد یؤثر اكتمالهایمر وقت طویل قبل 

من المعلومات لصنع القرار الصحیح. ما یكفي عدم امتلاكالاكتفاء بجمع قلیل من المعلومات، فذلك یعني 

ر من المعلومات سیكون هناك شعور أفضل فیما یخص الوضع، وأكثر دقة بحیث تستند اقدمأكبروبعد جمع 

المشكلة.إلى حلیة یمكن الانطلاق من خلالهاإلى قاعدة معلومات
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المشكلة، وهناك قلة من في حلسهامللاإنتاج الأفكار، وذلك بإنتاج الأفكار التي تعمل كحافز 

الحلول، وهذا یعتمد بشكل أساس منالعدیدلها المشكلاتمعظم فالتي تملك حلاً واحداً فقط، المشكلات

مما یساعد على عدم التأثر بأفضلیات الفرد ،وعي دون تحیزعلى التفكیر بحل المشكلة بشكل موض

الذاتیة، كما یعتمد ذلك على حشد الطاقات الفكریة والذهنیة من خلال الحصول على آراء وأفكار أخرى 

آخرین مهتمین بالمشكلة، وهذا لا یتم إلا من خلال الانضباط الذهني الذي فرادأقبل عن المشكلة من 

:یحصل كالآتي

قیود على الوقت المسموح به للتفكیر الخلاق بالمشكلة.وضع- 

القبول بكل الأفكار المقدمة في المرحلة الأولى دون نقاش.- 

تشجیع الجمیع على اقتراح الأفكار وتطویرها، والابتعاد عن الذاتیة في طرح الأفكار بحیث تكون - 

كثیر منها.كل الأفكار مهمة ولا یستغنى عن 

متلاك عدة أفكار یمكن أن إوضع قائمة بالمعلومات والأفكار والحلول، وتعد هذه المرحلة الأخیرة بعد -

على إمكانیة تطبیق أي منها.المسبقتوفر حلولاً محتملة. ویجب فعل ذلك دون الحكم 

الإمكانیـاتلـى ضـعفإسـباب المشـكلات تعـود أن أ)2011أكدالعضـایلة، والعمـري، والإبـراهیم (و 

هابالتكهنیصعبخارجیةبدایتها، كذلك هناك أسبابمنالمشكلةحدوثمؤشراتتجاهلو والبشریةالمادیة

القـرارات،صـنعفـيمشـاركتهموعـدمأرائهـمداءإبـعلـىالآخـرینتشـجیععدمفضلاً عن، إبعادهافيوالتحكم

وعـدمتنفیـذها،المطلـوبوالأولویـاتالأهـدافوضوحعدمو میة، یأطراف العملیة التعلبینالثقةنعدامإوكذلك 

وظهــــور التنــــافس الســــلبي، وضــــعف ،المطلوبــــة مــــنهم، وغیــــاب العمــــل الجمــــاعيبالمهمــــات العــــاملین ة معرفــــ
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مقـدرةداریـة غیـر المناسـبة، ومـا یترتـب علـى عـدملإلـى القیـادة اإسـباب تعـود أهنـاك و العلاقات بین العـاملین، 

المختلفة،للمواقفالدوریةالمراجعةوعدم، مرؤوسیهمفيالمدیرینثقةوعدملیة،تحمل المسؤو علىالمدیرین

المعلومـاتوانعـدامالمعلومـات، نظـامضـعففضـلاً عـنء، الأخطامنالتعلمعدممنذلكعلىیترتبوما

، وعدم دراسة الحلول البدیلة للمشكلة. المناسبالقراراتخاذعلىتساعدالتيالسلیمة

:المشكلةتحلیلخطوات

وهي: ، خطوات لتحلیل المشكلةال) مجموعة من 2004عساف (وضع 

.محلولةنصفمشكلةهيجیداً المعرفةالمشكلةنأذ: إالمشكلةتعریف-

؟الأهداففيتؤثرهلنرید؟ماذاأسبابها،:المشكلةتحلیل-

مـن الـذهنيوطریق العصـف،المشكلةتحلأنالممكنمنالتيالحلولمجموعة:بالحلولقائمةإعداد-

.الحلولقائمةلإعدادالطرقأهم

المالیـة والمادیـةوالمـواردالمطلوبـةارات المهـوتشـمل:مسـبقاً المعـدة)المعـاییرحسـب(الحلـولتقیـیم-

الشخصـیةوالمفـاهیم،والقـیم، للمنظمـةالداخلیـةالبیئـةعـاةار موكـذلك،المخـاطرو التكلفـة،و ،المتاحـة

.للعاملین

.الأفضلبدیلالاختیاروثمبدیل،لكلوالسلبیاتیجابیاتلإارار، القواتخاذالأفضلالبدیلتحدید-

.المشكلةلمعالجةالأفضلالخطةاریختا،للتنفیذخطةوضع-

.الفشلوأالنجاحمؤشراتةلاحظمو التنفیذةتابعم،والتقییمالمتابعة-
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المشكلات:المقدرة على حل

یتباین الأفراد في أسالیب تعاملهم مع الآخرین وفي طـرق اتصـالهم، وذلـك نتیجـة الفـروق الفردیـة التـي 

جبلوا علیها. هذا من ناحیة، ومن ناحیة أخرى تتباین المؤسسات متمثلة في إدارتها وطریقة تنظیمها، وحجمها 

وباً للتعامـل مـع الآخـرین، ومـع ذلـك في تعاملها مع المرؤوسین مستمدة من النمط الذي تسیر علیه وتتخذه أسل

دارات تواجه الصعوبات، أو المشكلات، أو المعوقـات، أو الصـراعات التـي قـد تعتـرض طریقهـا فـي تحقیـق الإف

اهدافها، وبالتالي فهي تقوم بتذلیلها ما أمكن حفاظاً على النظام من جهة، ولتحقیـق الأهـداف بشـكل سـلیم مـن 

عمــل بــدون مشــكلات ولكــن تختلــف وتتبــاین هــذه المشــكلات، وبالتــالي ). فــلا یوجــد2003أخــرى(هلال، جهــة

، فالمشـكلة الإداریـة هـي وشخصـیاتهمأنمـاط سـلوكهمعلى حلها حسب مونأسالیب حلها، وكذلك یختلف القائ

وجود فجوة بـین الوضـع القـائم والوضـع المرغـوب أو المخطـط، أو قـد تكـون المشـكلة مجموعـة مـن الصـعوبات 

).2002صول إلى هدف معین(فتحي، التي تمنع الو 

فـإنلـذالوجـه،وجهـاً أيمباشـر،بشـكلالعـاملینمـعالتعامـلالإداریة على أساسالعملیةوتقوم

بعدبموضوعیة وعقلانیة،وحلهاتلافیهایفترض بالقائدالتيالمشكلاتبعضتواجهأنبدلاالعملیة الإداریة

والتطـویر، ومواجهـةللإبـداعالدافعـةالعوامـلحـداهـي ثارهـا. والمشـكلاتآو وأسـبابها،إلـى جـذورها،التعـرف
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الفـردیواجـهموقـففكـلالمشكلات،معالتعاملفيالمؤسسةأومقدرة الفردیطوربشجاعةالصعبةالمواقف

أوهـا، فـالفردفییعمـلالتـيالمؤسسـةأوالمؤسسـةو شخصـیتهبنـاءفـيمنهـاعلیـه الاسـتفادةیجـبمشـكلةفیه

تصـحیحعلـىالمقـدرةلدیـهسـتكونالمشـكلاتبحـلالمتعلقـةالخبـراتومـنالمنظمـة التـي تـتعلم مـن أخطائهـا 

).2003(هلال، الممكنةبالسرعةالأخطاء

لمقدرةفإن مشكلاتحلعلىا ل نجاحا لعملل إتباعخلالمنوذلكالإداري،ا

لمشكلات، حلفي نمــوذج دیــوي أوهنــاك نمــاذج تقــدم كخطــوات لحــل المشــكلات منهــا ا

(Dewey) الفرضــیات، صــیاغة، والــذي یتكــون مــن خطــوات تتمثــل فــي عــرض المشــكلة، وتعریــف المشــكلة و

. (Glassman, 1994)وتقییم الافتراضات، وانتقاء الفرضیات الأكثر منهجیة وكفاءة

الســلبیة لعملیــة المشــاركة ومنهــا: أن القــرارات التــي تعتمــد ) إلــى بعــض الآثــار 2005أشــار عاشــور (و 

على المشاركة تستغرق وقتاً أطول من القرارات الفردیة، وعلیه فإن المشـاركة فـي صـنع القـرارات لا تصـلح فـي 

حالات الطوارئ والأزمات التي تتطلب قرارات سریعة، وقد یؤدي إشراك المرؤوسین في مجال معین إلى زیـادة 

إلى المشاركة فـي مجـالات أخـرى لا تناسـب طبیعتهـا إشـراكهم فیهـا، وبهـذا همواتساع توقعاتالمرؤوسین طموح

موقــف نــزاع مــع مرؤوســیه إذا مــا حــاول إیقــاف طموحــاتهم للمشــاركة فــي مختلــف فــي الــرئیس نفســه یجــدقــد ف

القرارات.

فــية غیــر المرغوبــةیمكــن أن تحــدث بعــض الظــواهر الســلوكیفقــد اعتقــد بأنــه) 1987وأمــا رمضــان (

تـــردد أو إحجـــام بعـــض و وبالتـــالي علـــى كفـــاءة القـــرار،،ســـیر المناقشـــاتفـــيأثنـــاء مناقشـــة القـــرار تـــؤثر ســـلباً 
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المشاركین عن طرح أفكارهم ومقترحاتهم. وضغط المجموعة على بعض الأفراد لیتخذوا وجهة نظر المجموعة 

القـرار أو صـناعةلمشاركین علـى النقـاش فـي أثنـاء جلسـة في صنع القرار، واحتمالیة سیطرة أحد ااً أو یروا رأی

كــانوا فــي إذاولا ســیما ،وبالتــالي قــد یخــرج القــرار معبــراً عــن رأي هــؤلاء،میــل بعــض المشــاركین إلــى الجــدال

الأمـر الــذي یفقـد المشـاركة كثیـراً مـن مزایاهــا، وحـدوث ظـاهرة المخاطبـة الجماعیـة فــي ، مناصـب إداریـة رفیعـة

واتخـاذ القـرار، بینمـا یكـون الفـرد الواحـد الأبدالإذ یمیل الأفراد المشاركون إلى المغامرة في طرح صنع القرار، 

.منهم أكثر تحفظاً وحرصاً عند اتخاذ القرارات بصورة فردیة

وضـعف ،یعود إلـى قلـة خبرتـههالقرار بأنصناعةلهم في القائدویمكن أن یفسر المرؤوسون مشاركة 

، فضلاً عن أنها قد تشكل مظهراً لتنازل فیهمالتأثیر علىثقته بقراراته، وفي هذه الحالة تضعف مقدرة الرئیس 

وأنها بذلك تضعف مركزه بإبقاء ما أنیط به ،الرئیس عن بعض صلاحیاته القیادیة التي یفرضها علیه منصبه

والمهــارة ،فـاض كفـاءة القـرار فـي حالـة غیـاب الخبـرةمـن أدوار بعیـداً عـن رقابتـه، وقـد تـؤدي المشـاركة إلـى انخ

أو فـــي حالـــة غیـــاب الاهتمـــام الكـــافي بالمشـــكلة محـــل ر، الكافیـــة لـــدى المرؤوســـین المشـــاركین فـــي صـــنع القـــرا

فـالقرار ،، وتـؤدي المشـاركة إلـى شـیوع المسـؤولیةالمؤسسةالدراسة، أو إذا كانت أهدافهم متعارضة مع أهداف 

درجــة عالیــة مــن المجازفــة والمخــاطرة نتیجــة شــیوع المســؤولیة، علــىويتــمــا یح،ماعــةجالــذي یتخــذ فــي إطــار

وعنــدما یكــون القــرار المتخــذ هــو حصــیلة لمشــاركة أكثــر مــن فــرد فــإن تحدیــد نصــیب كــل فــرد مــن المســؤولیة 

). 2005(عاشور، لتحدید الثواب والعقاب یصبح أمراً صعباً 



35

حسـماً ؤدي إلى اللجوء إلى الحلول الوسطلمشاركین، مما یبین الأعضاء اقد تتباین وجهات النظرو 

ولا تعـد حـلاً فعـالاً للمشـكلة. فالحـل الوسـط قـد یكـون توفیقیـاً ،الجمیـعلا ترضيالحال فهيللخلاف. وبطبیعة 

ك تجنبــاً وذلــ،یمیــل إلیــه الجمیــع لــدى بــروز بــوادر الخــلاف بــین الأعضــاء قبــل وصــول المناقشــات إلــى نهایتهــا

وحرصـاً علــى وحـدة الجماعــة، وقـد تصــبح المشـاركة فــي صـنع القــرارات غایــة ،والخــلاف،التعـارضلمزیـد مــن

). 1987(رمضان، ولیست وسیلة لتحقیق دیمقراطیة الإدارة،في حد ذاتها

ویتشابه مفهوم حل المشكلات واتخاذ القرارات من وجهة نظر بعض الكتاب، فهما عملیتان عقلیتان 

ختیار أحدها لیكون حلاً للمشكلة، أو اتخاذ القرار، وبما أن عملیة اتخاذ تقودان إلى إیجاد الأ ٕ بدال المختلفة وا

القرار هي اختیار الأفضل من بین عدة أبدال متاحة، فقد تبنت الإدارة مصطلح اتخاذ القرار باعتبار أن حل 

ه، إذ أن المشكلات هي المشكلات یعني التوجه الى حل المشكلة بإبدال موقف حالي بموقف جدید مرغوب فی

ناتج  طبیعي لكل عمل فإنه یمكن للمدیر المتمیز، والذي یمتلك المهارات والمقدرات للتعامل مع المشكلات 

أن یشخص كل مشكلة بدقة، وبالتالي یشكل فریقاً لجمع البیانات عنها وتحلیلها ووضع الخیارات الممكنة أو 

خاذ القرار المناسب، فالتفكیر بوضع حل للمشكلة هو النقطة الأبدال ثم اختیار الأفضل لحلها عن طریق ات

).2008الأولى لعملیة صنع القرار وبالتالي اتخاذ القرار الإداري (الحریري، 

ثانیاً: الدراسات السابقة ذات الصلة:
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ل في حدود إطلاع الباحثة على الدراسات العربیة والأجنبیة المتعلقة بموضوع الدراسة، فقد تـم الحصـو 

المشــكلات، تــم عرضــها  مرتبــة حــل علــى مجموعــة مــن الدراســات المتعلقــة بالقیــادة التشــاركیة، والمقــدرة علــى 

حسب التسلسل الزمني من الأقدم إلى الأحدث، وعلى النحو الآتي:

الدراسات السابقة ذات الصلة بالقیادة التشاركیة 

المـدارسمـدیريلـدىالمعتقـداتفحـصإلـىهـدفتLightner),1994(جراهـا لایتنـر أفـي دراسـةف

:مثـلغرافیـةالدیمالمتغیـراتتـأثیروتعـرف،التشـاركيالقـرارصـنعضـوءوذلـك فـي، نكنسـویفـيالعلیـاالعامـة

تم و ، التشاركيالقرارصنععلى،التربويالتحصیل،كمدیرالخدمةسنوات،الجنس،القانون المدرسير،العم

،نبییجتسـالماتفـاقمسـتوىعـنأسـئلةأجزاء: إشتمل الجـزء الأول منهـا علـىثلاثة مكونة من ةاستبانتطویر

.القـرارصـنعفـيالمعلمـینمشـاركةتوسـیعحـولبیانـاتیشـمل: والثـاني.التشـاركيالقـرارمفهـومحـولوالرأي

مـنتألفت عینة الدراسـةوقد.التشاركيالقرارصنعفيأثرهاإلىللتعرفیةفراغدیممعلوماتیشمل: والثالث

، كذلك القرارصنعفيللمشاركةالمعلمینلدىاً هناك طموحأن وقد توصلت الدراسة إلى ، ومدیرةمدیراً (82)

المـدیر بـینأفضـلعلاقـاتوجـودعلـىیشـجعالتشـاركيالقـرارصـنعأنالعلیـاالمـدارسيمـدیر عتقـادا

، كـذلك المطلـوبعلـمالملـدىالتغیـراتإیجـادفـيیفیـدممـاالمعلمـینلـدىالمعنویـةالـروحوتتحسـنوالمعلمـین،

القـرارلمفهـوم صـنعبالنسـبةالمـدیریناعتقـاداتعلـىسـطحيتـأثیرالدراسـةلهـذهالدیمغرافیـةللمتغیـراتكـان 

.القراراتفيالمعلمینلمشاركةالمدركالتوسیعوعلىالتشاركي
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لى معرفة النمط القیادي لعمداء كلیات المعلمـین إهدفت ف) 2002جراها السحیمي (أالتيدراسةالوأما

) 47اســتبانة مكونــة مــن (مت ســتخدأهیئــة التدریســیة، وقــد العضــاء أفــي المملكــة العربیــة الســعودیة، كمــا یراهــا 

ظهـرت أالتساهلي، و السلوك الدیمقراطي، والسلوك الدیكتاتوري، والسلوك:مجالات هيثلاثة فقرة، موزعة على 

ن عمداء كلیات المعلمین یمارسـون السـلوك الـدیمقراطي بشـكل كبیـر جـداً، ویمارسـون السـلوكین أاسة نتائج الدر 

شـارت أالدیكتاتوري والتساهلي بشكل قلیـل جـداً، ویمارسـون السـلوكین الـدیكتاتوري والتسـاهلي بشـكل قلیـل، كمـا 

كادیمیة، عمداء باختلاف الرتبة الأحصائیة في واقع السلوك القیادي للإلى عدم وجود فروق ذات دلالة إالنتائج 

وسنوات الخبرة.

) هدفت التعرف إلى العلاقة ما بین القیـادة التشـاركیة ,2003Somech(وفي دراسها أجراها سومیش 

) عضواً 561وعلاقتها مع المتغیرات الدیمغرافیة (العمر، والجنس، ومستوى التعلیم، المنصب)، أجریت على (

لنتائج وجود علاقة ما بین سلوك القیـادة التشـاركیة والمتغیـرات الدیمغرافیـة، كـذلك ) مدرسة، وأظهرت ا36في (

وجود علاقة سلبیة بین اتخاذ القرارات والمتغیرات الدیمغرافیة.

مشـاركةبدرجـةوعلاقتهـاالتنظیمیـةالمعوقـاتبدراسـة هـدفت إلـى معرفـة ) 2003(الجغبیـروقـام 

نظـريأنمـوذجواقتـراحالسـعودیةالعربیـةالمملكـةفـيوالتعلـیمالتربیـةوزارةفـيالقـراراتاتخـاذفـيالمـوظفین

الإداریین،للموظفینوالجنسالعلمي،والمؤهلالإداریة،الخبرةمنكلأثربیانو .المعوقاتهذهعلىللتغلب

وزارةفـي)قسـمرئیسدون(تنفیذيإداريمستوىفيالعاملینالموظفین الإداریینمنالدراسةمجتمعوتكون

(486)إداریـاً، و(1720)ممـنهیـینإداری(2206)عـددهموبلـغ،المحافظاتفياتهایوالتعلیم ومدیر التربیة

داریـإداریـاً ) 440(بلغـتعشـوائیةطبقیـةعینـةختیـرت مـنهمأ،إداریـة ٕ : الأولـى اسـتبانتینتطـویروتـم ة.وا

درجـةوجـودإلـىالدراسـةوتوصـلت،القـراراتاتخـاذفـيالمـوظفینمشـاركةللثانیـةواالتنظیمیـة،لمعوقـاتل



38

ذاتفـروقوجـودعـدمو ،والتعلـیمالتربیـةوزارةفـيالقـراراتاتخـاذفـيالإداریـینالمـوظفینلمشـاركةمتوسـطة

،ةالإداریـالخبـرةإلـىتعـزىاتخـاذ القـراراتفـيالإداریـینالمـوظفینمشـاركةمتوسـطاتبـینإحصـائیةدلالـة

إلـىالقـرارات تعـزىاتخـاذفـيالإداریـینالمـوظفینمشـاركةمتوسـطاتبـینإحصائیةدلالةذاتفروقوجودو 

اتخـاذ فـيالإداریـینالمـوظفینمشـاركةمتوسطاتبینإحصائیةدلالةذاتفروقوجودعدمو ،العلميالمؤهل

.الموظفجنسإلىتعزىالقرارات

Jarrett)هـدفت دراسـة جـارت ووسـونغا ومـارفيو , Wasonga and Murphy, 2010) إلـى

والقـیم الطلبـةتحصـیل فـيالكشف عن تصورات مجموعة من المعلمـین حـول ممارسـة القیـادة التشـاركیة وأثرهـا 

تــم اختیــارهم مــن اً ) مــدیر 28) معلمــاً، و(216تكونــت عینــة الدراســة مــن (و التنظیمیــة الســائدة داخــل المدرســة. 

اسـتخدمت الاسـتبانة فـي و مجموعة من المدارس مرتفعة ومنخفضـة التحصـیل فـي الولایـات المتحـدة الأمریكیـة.

وجــود علاقــة إرتباطیــة بــین أســلوب القیــادة التشــاركیة وبــین القــیم إلــى أشــارت النتــائج و عملیــة جمــع البیانــات. 

ن القیم المؤسسیة ٕ تبني مـدیر فيفي المدارس مرتفعة التحصیل تؤثر إیجابیاً التنظیمیة السائدة في المدرسة، وا

القیادة التشاركیة.لأسلوبالمدرسة 
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لــى درجــة إ) هــدفت الدراســة التعــرف 2011(والعمــري والإبــراهیمالعضــایلةجراهــا أوفــي دراســة 

أعضـــاء هیئـــة داریـــة فـــي جامعـــة الیرمـــوك، مـــن وجهـــة نظـــر لإكـــادیمیین لعملیـــات القیـــادة الأممارســـة القـــادة ا

، موزعــــة علـــى أربعــــة مجـــالات هــــي: فقـــرة)43(نة تكونـــت مــــناتطـــویر اســــتبتــــمهاهـــدافأولتحقیــــق ،التـــدریس

هیئــة التــدریس، عضــو ) 220، وتكونــت عینــة الدراســة مــن (التخطــیط، والتنظــیم، والتوجیــه والرقابــة، والاتصــال

كــادیمیین لعملیــات لأمارســة القــادة ان درجــة مألــى إالمــنهج الوصــفي فــي الدراســة، وتوصــلت الدراســة واســتخدم

ن مجـالات الاتصـال أعضاء هیئة التدریس في جامعة الیرموك كانت عالیة، و أداریة من وجهة نظر لإالقیادة ا

مــا مجــال التنظــیم فقــد جــاء ضــمن درجــة أوالرقابــة، والتوجیــه والتخطــیط جــاءت ضــمن درجــة ممارســة عالیــة، 

)(حصـائیة عنـد مسـتوى إد فروق ذات دلالة ممارسة متوسطة، وأظهرت النتائج عدم وجو  علـى كـل 0.05≥

كادیمیـة، وعـدد سـنوات الخبـرة، لأداة الدراسة والأداة ككل تعزى لمتغیرات الجـنس، والرتبـة اأمجال من مجالات 

.كادیمیةلأحصائیة تعزى لمتغیر الرتبة اإذ توجد فروق ذات دلالة إعدا مجال الاتصال، 

قسـام لأالقیـادة السـائد لـدى عمـداء الكلیـات ورؤسـاء اطلـى تعـرف نمـإ)2011(مساعدة وهدفت دراسة 

العلمیة في جامعة الزرقاء، والمقارنة بین النمط القیادي السـائد لـدى كـل مـن عمـداء الكلیـات، ورؤسـاء الأقسـام 

لــى إنســانیة، كمــا ســعت الدراســةتخصصــات العلــوم الطبیعیــة والتطبیقیــة، وتخصصــات العلــوم الإيالعلمیــة فــ

)مســتوى (ولــى تتعلــق بوجــود اختلافــات جوهریــة عنــد لأار فرضــتین رئیســتین: ابــاخت نمــاط لأ، بــین ا0.05≥

مــا الفرضــیة الثانیــة فتتعلــق بوجــود أقســام العلمیــة، لأالقیادیــة التــي یســتخدمها كــل مــن عمــداء الكلیــات ورؤســاء ا

)مســـتوى (اختلافـــات جوهریـــة عنـــد  تـــي یســـتخدمها كـــل مـــن القیـــادیین ذوي نمـــاط القیادیـــة اللأ، بـــین ا0.05≥

نسـانیة، وقـد تكـون مجتمـع الدراسـة مـن عمـداء لإتخصصات العلوم الطبیعیـة والتطبیقیـة، وتخصصـات العلـوم ا

: وهالسائد في جامعة الزرقاءن نمط القیادةألى إقسام العلمیة جمیعهم، وتوصلت الدراسة لأالكلیات ورؤساء ا
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ســلوب القیـــادي المفــوض، ولا یوجـــد بشــكل عـــام لأیتبعــون اهـــا القیــادیین فیالــنمط المقنــع، وأن نســـبة جیــدة مـــن

، والتطبیقیـةقسـام العلمیـةلأسلوب القیادي الذي یتبعه كل من عمـداء الكلیـات ورؤسـاء الأفروقات جوهریة في ا

كـانوا مـن أ، سـواءً الجامعـةنماط القیادیة عند شاغلي الوظائف القیادیة في لأكما لا توجد فروقات جوهریة في ا

.نسانیةلإمن ذوي تخصصات العلوم اأمذوي تخصصات العلوم الطبیعیة والتطبیقیة، 

الأنمــاط القیادیــة التربویـــة الســائدة لــدى رؤســاء الأقســـام إلـــى تعــرف) 2012عربیــات (وهــدفت دراســة

لتحقیــق هــدفالأداء الــوظیفي لأعضــاء هیئــة التــدریس، و فــيالأكادیمیــة فــي جامعــة البلقــاء التطبیقیــة، وأثرهــا 

، مجالات لقیاس الأنماط القیادیة السائدة: (الدیمقراطيأربعـــــــــةتکونت من تصـــــــــمیم اســـــــــتبانة، الدراســــــــة تـــــــــم

وقد تکون مجتمع ، الوظیفيداء خامس لقیاس مستوى الأل اــساهلي") ومجـوالترسلي "الت، التسلطي، التقلیدي

ـــــــدریس) 222الدراسة من ( ـــــــة ت ـــــــاء في جامعة عضـــــــو هیئ ـــــــة التطبیقیة البلق الهندسة التکنولوجیة. وقد / كلی

هیئة التدریس إذ أظهرت النتائج عضـــــاء لأالـــــوظیفيالأداء ود مستوى مرتفع من ــــــتوصلت الدراسة إلى وج

اء استبانة الدراسة المتعلقة بالأدتهـــــــــــــالاستجابة أفراد عینة الدراسة على فقراالكلـــــــــــــي أن المتوسط الحسابي 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــوظیفي وتبین وجود أثر لنمطي القیادة: (الدیمقراطي )،0.85) وبانحراف معیاري (4.01قد بلغ (ال

، وعــدم وجــود أثــر لنمطــي القیــادة التقلیدیــة والتســلطیة الــوظیفي لأعضــاء هیئــة التــدریسداء الأوالترسلي) على 

. الوظیفي لأعضاء هیئة التدریسداء الأعلى 

على حل المشكلات:الدراسات السابقة ذات الصلة بالمقدرة 

داریین في اتخاذ القرارات قدرة القیادیة للإملى معرفة الإهدفت دراسة(Glimps, 1999)جلمبس أجرى

لوصــفيالمــنهج ات الدراســة واســتخدم،اً إداریــ) 25عینــة الدراســة (ت، وشــملةوحــل المشــكلات بطریقــة فعالــ

،المقابلـةأداة الدراسـةوكانـتالقیـادي،العمـلفـيمختلفـةأسـالیبتسـتخدممجموعـاتعـدةبـینللمقارنـة
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حـلفيالمؤثرةوالعواملالمشكلة،عملیات فهموهي،المشكلةحلحولأقسامثلاثةالمقابلةأسئلةوتضمنت

زیـادةعلـىالمعلومـاتوجمـعالإداري،للتعـاونأثـروجـود:أهمهـانتـائجلعـدةالدراسـةوتوصـلتالمشـكلة،

وحـلالقـراراتاتخـاذعلـىالإداریـینقـدرةمعلىإیجابیاً الإداریةقدرةمالوانعكستالقرارات،اتخاذفيفعالیتهم

وحـلالقـراراتاتخـاذفـيالتعـاون الإدارياسـتخداممـدىفـيالذكورلصالحفروقوجودوأظهرت لات،المشك

.تالمشكلا

وأنماطهـا ودورهـا فـي ) حول القیادة في كلیة الزراعة والعلوم الحیاتیة، ,2006Jones(أما دراسة جونز 

المقــدرة علــى حــل المشــكلات اعتمــاداً علــى الســمات القیادیــة للقــادة التربــویین، وقــد اســتخدم فــي الدراســة المــنهج 

الكمي من أجل وصف برامج القیادة اعتماداً على مهاراتهم القیادیة، كـذلك التقیـیم الـذاتي للقـادة حـول مهـاراتهم 

ة بــین المهــارات القیادیــة مــن وجهــة نظــرهم، والبــرامج المطبقــة فــي هــذه القیادیــة المختلفــة،  كــذلك وصــف الفجــو 

اظهرت هذه الدراسة أثر المتغیرات الدیمغرافیة على السمات القیادیة للقادة التربوییین. و الكلیات،

) حـــول تـــأثیرات الـــدافع الشخصـــي فـــي حـــل المشـــكلات فـــي (Skorupski,2006وأجـــرى سكوروبســـكي 

الدراســة التعــرف إلــى أثــر هــذه الدافعیــة الداخلیــة لــدى القــادة علــى حــل المشــكلات فــي القیــادة، وقــد هــدفت هــذه 

الحیاة العملیة، وقد أظهرت الدراسة أن القادة الذین حصلوا علـى التـدریب قبـل الخدمـة وأثنـاء الخدمـة، فـي حـل 

المشكلات ، أصبحت لهم قدرة أكبر على حلها في حیاتهم العملیة.

الإدارةمشـكلاتحـلفـيالمنسـقالمشـرفلـى معرفـة درجـة إسـهامإ)2008(السـلمي وسـعت دراسـة

) 138الوصـفي، وتكونـت عینـة الدراسـة مـن (المـنهجتـم اسـتخدامإذ، والتعلـیمالتربیـةبـإدارةالمتعلقـةالمدرسـیة

تـمإذ ، فـي المملكـة العربیـة السـعودیةجـدةمحافظـةتعلـیمإدارةفـيالجنـوبإشـرافمشـرفاً ومـدیراً بمركـز

یسهمالمنسقالتربويالمشرفلى أنإوقد توصلت الدراسة ,للدراسةلجمع البیانات اللازمةاستبانةاستخدام 
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المشـرفوالتعلـیم، كـذلك أنالتربیـةبـإدارةالمتعلقـةالمدرسـیةلـلإدارةوالفنیةالإداریةالمشكلاتحلفيأحیاناً 

كـذلك أن،بـالمعلمینالمتعلقةالمدرسیةللإدارةوالفنیةالإداریةالمشكلاتحلفيغالباً یسهمالمنسقالتربوي

بالمبـانيالمتعلقـةالمدرسـیةلـلإدارةوالفنیـةالإداریـةالمشـكلاتحـلفـيأحیانـاً یسـهمالمنسـقالتربويالمشرف

التربیةبإدارةالمتعلقةالمدرسیةالإدارةالاداري، كذلك وجود فروق في حل مشكلاتللجانبالمدرسیة، بالنسبة

.المنسقینالتربویینالمشرفینلصالحللمهنةتعزىوالتيوالتعلیم

قـدرة مالعلاقة بین درجة ممارسة القرارات التربویـة ودرجـة اللتعرف اإلى )2009نزال(مي هدفت دراسةو 

ن وجهــة علــى حــل المشــكلات لــدى مــدیري المــدارس الحكومیــة الثانویــة ومــدیراتها فــي شــمال الضــفة الغربیــة مــ

ن درجـــة أإلـــى وتوصـــلت الدراســـة ) مـــدیراً ومـــدیرة،188وتكونـــت عینـــة الدراســـة مـــن(نظـــر مـــدیریها ومـــدیراتها،

ممارسة القرارات التربویة من وجهة نظر مدیري ومدیرات المدارس الحكومیة الثانویة أنفسهم كانت كبیـرة جـداً،

ات المــدارس الحكومیــة الثانویــة أنفســهم درجــة القــدرة علــى حــل المشــكلات مــن وجهــة نظــر مــدیري ومــدیر وأن 

القـــدرة علـــى حـــل المشـــكلات مـــن وجهـــة نظـــر مـــدیري ومـــدیرات المـــدارس الحكومیـــة ةدرجـــو كانـــت كبیـــرة جـــداً، 

دارة المدرسیة.لإلى سنوات الخبرة في اإ و ،المؤهل العلميإلىالثانویة في شمال الضفة الغربیة تعزى 

دور القیــــادة التشــــاركیة بمــــدیریات التربیــــة والتعلــــیم فــــي حــــل دراســــة لمعرفــــة)2010بیــــد(االعر وأجــــرى

التربیـة مـدیريممارسـةدرجـةمعرفـةخـلالمـنوذلـكغـزة،بمحافظـاتالثانویـةمشـكلات مـدیري المـدارس

العرابیـدسـتخدمأوقـدغـزة،بمحافظـاتالثانویـةالمـدارسمـدیريمشـكلاتحـلفـيالتشـاركیةلقیـادةلوالتعلـیم

اً مـدیر (134)عـددهموالبـالغالمـدارس مـدیريجمیعمنالدراسةمجتمعتكونوقدالتحلیلي،الوصفيالمنهج

مجـالات(سـتة)وزعـت علـىفقـرة(82)مـنتكونـتاسـتبانةتصـمیمتـم الدراسـة،أهـدافولتحقیـق،ومـدیرة

بالطلبـة،تتعلـقومشـكلات،هممـدیریاتفـيوالتعلـیمالتربیـةلمـدیريالتشـاركیةالقیـادةممارسـاتتتتضـمن
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المالیـة،ر بـالأمو تتعلـقومشـكلاتللمدرسـة،التعلیمیـةالإداریـةوالمشـكلاتبالمنهـاج،تتعلـقومشـكلات

إلىالدراسةتوصلتوقدوالتجهیزات،المدرسیةبالمبانيتتعلقومشكلاتالمحلي،بالمجتمعتتعلقومشكلات

قدره نسبيبوزنالأولىرتبةالعلىحصلقدبالطلبةالمتعلقةالمشكلاتمنالثانيمجالالأن:الآتیةالنتائج

مـنهممـدیریاتفـيوالتعلـیمالتربیـةلمـدیريالتشـاركیةالقیـادةممارسـاتالأولالمجـالوحصـل،)(%75.73

)ه قـدر نسـبيبـوزنالثانیـةالمرتبـةعلـىالمـدارسمـدیرينظـروجهـة :الخـامسالمجـالوحصـل، (%74.28

المجالحصلحینفي، )(73.40%قدرهنسبيبوزنالثالثةالمرتبةعلىالمالیةبالأمورالمتعلقةالمشكلات

.)(72.47%قدرهنسبيبوزنالرابعةرتبةالعلىبالمجتمع المحليالمتعلقةلمشكلاتاالسادس

لتعرف إلى درجة إمتلاك مدیري المـدارس الحكومیـة لمهـارات ل) دراسة هدفت 2011وقد أجرى منصور(

الاتصال الإداري وعلاقتها بالمقدرة على حل المشكلات مـن وجهـة نظـر المعلمـین فـي مـدیریات شـمال الضـفة 

الغربیــة، بالإضــافة إلــى بیــان أثــر متغیــرات الدراســة: الجــنس، والمؤهــل العلمــي، والخبــرة، والتخصــص، وتكــون 

) 13560ن معلمـي المـدارس الحكومیــة فـي مــدیریات شـمال الضـفة الغربیــة، والبـالغ عــددهم(مجتمـع الدراسـة مــ

) معلمـاً، مـن معلمـي مـدارس الحكومیـة 465عشوائیة وتكونت عینة الدراسـة مـن (طبقیةمعلماً. واختیرت عینة 

رس الحكومیـة مستوى امتلاك عال لمـدیري المـداوجودفي مدیریات شمال الضفة الغربیة. وأشارت النتائج إلى 

مســتوى قــدرة عــال علــى حــل المشــكلات. وعــدم وجــود فــروق ذات فضــلاً عــنفــي مهــارت الأتصــال الإداري، 

بــین متوسـطات امــتلاك مــدیري المــدارس الحكومیــة لمهــارات )≥0.05(دلالـة إحصــائیة عنــد مســتوى الدلالــة

شـمال الضـفة الغربیـة، مـدیریاتقدرة على حل المشكلات من وجهة نظـر المعلمـین فـي مالاتصال الإداري، وال

ــــي مجــــالات الاتصــــال لحــــل  ــــة، ف ــــر الجــــنس، والمؤهــــل العلمــــي، والخبــــرة، والتخصــــص، والمدیری تعــــزى لمتغی

المشكلات المدرسیة والاتصال مع المجتمع المحلي وأولیاء الأمور، والدرجة الكلیة لمهارات الاتصال الاداري، 
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حلیلها، وتكـوین البـدائل وتقیمهـا، والرقابـة والمتابعـة، والمشـاركة وتحدید المشكلة وجمع المعلومات وتصنیفها وت

= (فــروق ذات دلالــة إحصــائیة علــى مســتوى الدلالــةوجــدتفــي صــنع القــرارات التنظیمیــة واتخاذهــا، بینمــا 

) بین متوسـطات اسـتجاباتهم فـي مجـالي الاتصـال مـع مدیریـة التربیـة والتعلـیم، والاتصـال مـع المعلمـین 0.05

تبـاط إیجـابي دال إحصـائیاً عنـد مسـتوى الدلالـة(ر وجـود او بة، ولصالح المعلمات، وحملة البكالوریوس.والطل

قــــدرة علــــى حــــل مبــــین درجــــة امــــتلاك مــــدیري المــــدارس الحكومیــــة لمهــــارات الاتصــــال الإداري، وال)0.05= 

المشكلات من وجهة نظر المعلمین في شمال الضفة الغربیة.

الدراسة الحالیة منها:وموقعة الدراسات السابقملخص

یتضح من خلال استعراض الدراسات السابقة العربیة منها والأجنبیة، كما یأتي:

یري المــــدارس العامــــة العلیــــا فــــي هــــدفت بعــــض  الدراســــات الســــابقة إلــــى فحــــص المعتقــــدات لــــدى مــــد

: العمــر، القــانون ، فــي ضــوء صــنع القــرار التشــاركي، وتعــرف تــأثیر المتغیــرات الدیمغرافیــة مثــلنكنســوی

المدرسي، الجنس، سنوات الخدمة كمدیر، التحصیل التربـوي، علـى صـنع القـرار التشـاركي كمـا فـي دراسـة 

) إلـــى معرفــة الـــنمط القیــادي لعمـــداء كلیـــات 2002) . وهـــدفت دراســة الســـحیمي(lightner,1994لایتنــر(

لتعــرف إلــى العلاقــة بــین القیــادة المعلمــین كمــا یراهــا أعضــاء هیئــة التــدریس. وهــدفت دراســة أخــرى إلــى ا

التشاركیة وعلاقتها مـع المتغیـرات الدیمغرافیـة (العمـر، الجـنس، مسـتوى التعلـیم، المنصـب) كمـا فـي دراسـة 

) هـــــدفت الدراســـــة إلـــــى معرفـــــة المعوقـــــات 2003). وفـــــي دراســـــة الجغبیـــــر(Somech,2003(ســـــومیش

ارات. وهــــدفت دراســــة جــــارت، ووســــونغا، التنظیمیــــة وعلاقتهــــا بدرجــــة مشــــاركة المــــوظفین فــــي اتخــــاذ القــــر 
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Jarrett and Wasonga and Murphy, 2010)ومارفي(

) إلـــى التعـــرف إلـــى نمـــط القیـــادة الســـائد لـــدى عمـــداء الكلیـــات، 2011وهـــدفت دراســـة مســـاعدة(

ورؤساء الأقسام العلمیة، والمقارنة بین النمط القیادي السائد لدى كل مـن عمـداء الكلیـات، ورؤسـاء القسـام 

ى درجـة ممارســة ) إلـى التعـرف إلـ2011الكادیمیـة. وهـدفت دراسـة أجراهـا العضـایلة، والعمــري، والإبـراهیم(

. كمــا هــدفت دراســة مــن وجهــة نظــر أعضــاء هیئــة التــدریسالقــادة الأكــادیمیین لعملیــات القیــادة الإداریــة،

) إلــى التعــرف إلــى النمــاط القیادیــة الســائدة لــدى رؤســاء الأقســام الأكادیمیــة، وأثرهــا علــى 2012عربیــات(

الأداء الوظیفي لأعضاء هیئة التدریس. 

علـــى حـــل المشـــكلات فقـــد هـــدفت بعـــض الدراســـات إلـــى معرفـــة المقـــدرة القیادیـــة أمـــا بالنســـبة للمقـــدرة 

. (Glimps, 1999)جلمـبس للإداریـین فـي اتخـاذ القـرارت وحـل المشـكلات بطریقـة فعالـة كمـا فـي دراسـة

) هـدفت إلـى التعـرف إلـى أنمـاط القیـادة ودورهـا فـي المقـدرة علـى حـل ,2006Jonesوفي دراسة جـونس (

) إلــــى Skorupski,2006اً علــــى الســــمات القیادیــــة, وهــــدفت دراســــة سكوروبســــكي (المشــــكلات، اعتمــــاد

إلــى )2008(الســلمي. وهــدفت دراســةخلیــة لــدى القــادة علــى حــل المشــكلاتالتعــرف إلــى أثــر الدافعیــة الدا

كـــذلك كشـــفت بعـــض الدراســـات الـــى معرفـــة درجـــة اســـهام المشـــرف فـــي حـــل مشـــكلات الإدارة المدرســـیة.  

التعــرف إلــى العلاقــة بــین درجــة ممارســة القــرارات التربویــة، ودرجــة القــدرة علــى حــل المشــكلات. أمــا دراســة 

) هدفت إلى معرفة دور القیادة التشاركیة بمدریات التربیة والتعلیم في حل مشكلات مدیري 2010العرابید(

ة هــــدفت للتعــــرف إلــــى درجــــة إمــــتلاك مــــدیري المــــدارس ) دراســــ2011المــــدارس الثانویــــة.وأجرى منصــــور(

الحكومیة إلى مهارات الإتصال الإداري وعلاقتها بالمقدرة على حل المشكلات. 
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وقد اختلفت الدراسة الحالیة وتمیزت عن الدراسات السابقة، كما یلي:

عـات الأردنیـة جاءت هذه الدراسـة مـن أجـل معرفـة درجـة ممارسـة رؤسـاء الأقسـام الأكادیمیـة فـي الجام.1

ــان للقیــادة التشــاركیة وعلاقتهــا بالمقــدرة علــى حــل المشــكلات، علــى خــلاف الدراســات  الخاصــة فــي عمّ

السابقة. 

لقد طبقت هذه الدراسة على البیئة الأردنیة، وخاصة الجامعات الأردنیة الخاصة. .2

) مسـتجیباً كمـا فـي 82تباینت أحجام عینـة الدراسـات السـابقة التـي بحثـت فـي القیـادة التشـاركیة، مـن (.3

) مســتجیباً، 2003Somech,) (561()، والأعلــى كانــت للباحــث ســومیش lightner,1994(لایتنــر

) كمـا فـي جلـبمس 25أما في المقدرة على حل المشكلات فكانت أحجام العینات قـد تراوحـت مـا بـین (

)Glimps,1999) الدراســـة حجــم عینـــة)،  بینمــا كـــان2011دراسة(منصـــور،) كمـــا فــي465)، إلــى

ــان، وقــد اســتخدمت هــذه 350الحالیــة ( ) عضــو هیئــة تــدریس مــن الجامعــات الأردنیــة الخاصــة فــي عمّ

الدراســـة اســـتبانة معـــدة خصیصـــاً لتحقیـــق أهـــداف الدراســـة، أمـــا فـــي الدراســـات الســـابقة فقـــد اســـتخدمت 

بعض الدراسات المنهج النوعي، واخرى استخدمت استبانات. 

الیـــة مـــن الدراســـات الســـابقة فـــي توضـــیح مشـــكلة الدراســـة، وتنظـــیم الأدب هـــذا وقـــد أفـــادت الدراســـة الح

النظــري، وتحدیــد حجــم العینــة المناســب، وبنــاء أدوات الدراســة، واســتخدام الإحصــاءات المناســبة، ومقارنــة 

نتائج الدراسات السابقة مع النتائج التي توصلت الیها هذه الدراسة، وأهم مـا یمیـز هـذه الدراسـة عـدم وجـود 
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سات سابقة تناولـت القیـادة التشـاركیة والمقـدرة علـى حـل المشـكلات، والأقسـام الأكادیمیـة فـي الجامعـات درا

ان. الأردنیة الخاصة في عمّ
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الفصل الثالث

الطریقة والإجراءات
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الفصل الثالث

الطریقة والإجراءات

إذ تضــمنت وصــفاً هــذه الدراســة،تنــاول هــذا الفصــل وصــفاً للإجــراءات التــي اســتخدمت لتحقیــق هــدف 

ووصـــفاً ختیـــرت بهـــا،أوالطریقـــة التـــي ،لمجتمـــع الدراســـة الـــذي ســـحبت منـــه العینـــةلمـــنهج البحـــث المســـتخدم، و 

وطریقـة وكیفیـة تطبیقهمـا علـى أفـراد العینـة،المتبعة للتأكد من صـدقهما وثباتهمـا،والإجراءات،لأداتي الدراسة

وذلـك علـى النحـو لاً عن الإشارة إلى الوسـائل الإحصـائیة المسـتخدمة،وأسلوب التصحیح، فض،جمع البیانات

الآتي:

أولاً: منهج البحث المستخدم:

تعــرف لمــةءالمــنهج الأكثــر ملااتبعــت الباحثــة فــي هــذه الدراســة المــنهج الوصــفي الارتبــاطي بوصــفه

ان و المقدرة علـى  العلاقة بین درجة ممارسة رؤساء الأقسام الأكادیمیة في الجامعات الأردنیة الخاصة في عمّ

عــن وذلــك مــن خــلال إجابــات أعضــاء هیئــة التــدریسعضــاء هیئــة التــدریس،أحــل المشــكلات مــن وجهــة نظــر 

.غایةهذه اللفقرات الأداتین المعتمدتین 
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الدراسة:مجتمع ثانیاً:

تكون مجتمع الدراسـة مـن جمیـع أعضـاء هیئـة التـدریس العـاملین فـي الجامعـات الأردنیـة الخاصـة فـي

ــانمحافظــة ــان الأهلیــة، جامعــة العلــوم التطبیقیـــة، عمّ ــان العربیــة، جامعــة البتــرا، جامعــة عمَ وهي(جامعــة عمَ

وقـــد تـــم اســـتبعاد جامعـــة العلـــوم المالیـــة جامعـــة الأمیـــرة ســـمیة للتكنولوجیـــا، جامعـــة العلـــوم المالیـــة والمصـــرفیة) 

والبـالغ .22/7/2012والمصرفیة لصـدور قـرار مجلـس التعلـیم العـالي بایقافهـا نهائیـاً وتصـفیة أعمالهـا بتـاریخ 

ع أفـراد یـیبـین توز )1والجـدول()2012هیئة تدریس(وزارة التعلیم العالي والبحث العلمـي،)عضو1900عددهم(

ـــان  للرتبـــة وفقـــاً مرتبـــة مجتمـــع الدراســـة مـــن أعضـــاء هیئـــة التـــدریس فـــي الجامعـــات الأردنیـــة الخاصـــة فـــي عمّ

الأكادیمیة ونوع الكلیة.

)1الجدول ( 

ان وفقاً للرتبة یتوز  ع أفراد مجتمع الدراسة من أعضاء هیئة التدریس في الجامعات الأردنیة الخاصة في عمّ

یةالأكادیمیة ونوع الكل

الرتبة

نوع الكلیة
المجموعأستاذ مساعدأستاذ مشاركأستاذ

1411798171137إنسانیة

96193474763علمیة

23737212911900المجموع
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ثالثاً:عینة الدراسة:

انمحافظة نسبیة من أعضاء هیئة التدریس في الجامعات الأردنیة الخاصة في قصدیةاختیرت عینة  عمّ
ان الأهلیة، جامعة العلوم التطبیقیة، جامعة الأمیرة سمیة  ان العربیة، جامعة البترا، جامعة عمَ وهي(جامعة عمَ

) یبین 2والجدول(هیئة تدریس،) عضو350بلغ عدد أفرادها(للتكنولوجیا، جامعة العلوم المالیة والمصرفیة) 
ان.توزع أفراد عینة الدراسة عن أعضاء هیئة التدریس في الجا معات الأردنیة الخاصة في عمّ

)2الجدول ( 

ان وفقاً للرتبة  توزع أفراد عینة الدراسة من أعضاء هیئة التدریس في الجامعات الأردنیة الخاصة في عمّ

الأكادیمیة ونوع الكلیة

الرتبة

نوع الكلیة
المجموعأستاذ مساعدأستاذ مشاركأستاذ

815455190إنسانیة

525454160علمیة

133108109350المجموع
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رابعاً:أداتا الدراسة:

والمقـدرة ،استخدام أداتین لقیاس كل من درجة ممارسة رؤسـاء الأقسـام الأكادیمیـة للقیـادة التشـاركیةتم

على حل المشكلات، وفیما یأتي وصف لأداتي الدراسة:

الأداة الأولى:"استبانة القیادة التشاركیة ":

، )2010(العرابیـدودراسـة،)2003الجغبیـر(تم تطویر اسـتبانة القیـادة التشـاركیة بـالرجوع إلـى دراسـة

یبـین اسـتبانة القیــادة )1والملحـق(،فقــرة)29وقـد تضــمنت الاسـتبانة بصـیغتها الأولیـة()،2011(شـقیرودراسـة

) Likertن متـدرج وفــق ســلّم لیكــرت(وقـد أعطــي لكــل فقــرة مـن فقــرات الاســتبانة وز التشـاركیة بصــورتها الأولیــة.

ــان للقیــادة  الخماســي لتقــدیر درجــة ممارســة رؤســاء الأقســام الأكادیمیــة فــي الجامعــات الأردنیــة الخاصــة فــي عمّ

وقـد أعطـي البـدیل ضـعیفة جـداً.ضـعیفة،متوسـطة،عالیـة،عالیـة جـداً،هـي:التشاركیة وكانت أبـدال الإجابـة

والبـــدیل ضـــعیفة والبـــدیل متوســـطة ثـــلاث درجـــات،عالیـــة أربـــع درجـــات،والبـــدیل عالیـــة جـــداً خمـــس درجـــات،

) درجـات معكوســة، ةخمسـوأعطیـت للفقــرات السـلبیة (وأمـا البـدیل ضـعیفة جــداً فـأعطي درجـة واحـدة. درجتـین،

، وعالیة درجتین، ومتوسطة ثلاث درجات، وضعیفة أربع درجات، درجة واحدةأي أن البدیل عالي جداً أعطي 

خمس درجات. وضعیفة جداً 
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صدق الأداة الأولى:"استبانة القیادة التشاركیة":

محكمـین مـن أعضـاء عشـرةللتحقق من صدق استبانة القیـادة التشـاركیة قامـت الباحثـة بعرضـها علـى 

).2الملحق (كما هو مبین في ات الأردنیةجامعالهیئة التدریس في 

والتعــدیل وفیمــا إذا كانــت بحاجــة إلــى تعــدیل،لقیاســه،وذلــك للتأكــد مــن صــلاحیتها لقیــاس مــا صــممت

وقــد عــدت موافقــة المحكمــین علــى وقــد أخــذت الباحثــة بملاحظــات المحكمــین والتعــدیلات المقترحــة،المقتــرح،

حــذفبعــدواســتقرت الاســتبانة علــى مــا هــي علیــه مؤشــراً علــى صــدق الفقــرات،%) فــأكثر80(الفقــرات بنســبة

) یبـین اسـتبانة القیـادة 3والملحـق (.فقرة)22(لتصبح الاستبانة مكونة من) فقرة 29) فقرات من أصل(ةسبع(

التشاركیة بصورتها النهائیة.

ثبات الأداة الأولى:"استبانة القیادة التشاركیة":

عــادة الاختبــار( ٕ قامــت ) إذا test-retestتــم التأكــد مــن ثبــات هــذه الأداة باســتخدام طریقــة الاختبــار وا

) عضو هیئة تدریس من خارج عینة الدراسة، وأعید 20الباحثة بتطبیق الاستبانة على عینة بلغ عدد أفرادها (

تطبیق الاستبانة على العینة نفسها بعد أسبوعین، وحسبت علامات أعضاء هیئة التـدریس علـى الاسـتبانة فـي 

ارین، وبلغــت قیمــة معامــل الثبــات لــلأداةالاختبــارین، وتــم حســاب معامــل ارتبــاط بیرســون بــین علامــات الاختبــ

لأغراض الدراسة الحالیة.ة) وعدت هذه القیمة مقبول0.87(
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الأداة الثانیة:"استبانة المقدرة على حل المشكلات":

مـــي ودراســـة)2008الســـلمي(تـــم تطـــویر اســـتبانة المقـــدرة علـــى حـــل المشـــكلات بـــالرجوع الـــى دراســـة 

) یبـین 4) فقـرة والملحـق(34وقد تضمنت الاستبانة بصیغتها الأولیة ()، 2010ودراسة العرابید(), 2009نزال(

اسـتبانة المقـدرة علــى حـل المشــكلات بصـورتها الأولیـة. وقــد أعطـى لكــل فقـرة مـن فقــرات الاسـتبانة وزن متــدرج 

ردنیــة لأفــي الجامعــات االخماســي لتقــدیر درجــة ممارســة رؤســاء الأقســام الأكادیمیــة likert)وفــق ســلّم لیكــرت(

ــان للمقـــدرة علـــى حـــل المشــكلاتمحافظـــة الخاصــة فـــي  ،عالیـــة،جابـــة هــي: عالیـــة جـــداً لإوكانـــت أبـــدال ا،عمّ

،ضــعیفة جــداً. وقــد أعطــي البــدیل عالیــة جــداً خمــس درجــات، والبــدیل عالیــة أربــع درجــات،ضــعیفة،متوســطة

البـــدیل ضـــعیفة جـــداً فـــأعطي درجـــة واحـــدة.أمـــا ،والبـــدیل ضـــعیفة درجتـــین،والبـــدیل متوســـطة ثـــلاث درجـــات

) درجــات معكوســة، 29، 28، 25، 24، 21، 19، 16، 14، 12، 11، 10، 5وأعطیــت للفقــرات الســلبیة (

جـــداً درجـــة واحـــدة، وعالیـــة درجتـــین، ومتوســـطة ثـــلاث درجـــات، وضـــعیفة أربـــع درجـــات، ةأي أن البـــدیل عالیـــ

وضعیفة جداً خمس درجات.

تبانة المقدرة على حل المشكلات":صدق الأداة الثانیة:"اس

محكمــین عشــرة للتحقــق مــن صــدق اســتبانة المقــدرة علــى حــل المشــكلات قامــت الباحثــة بعرضــها علــى 

) یبین ذلك.2والملحق(الجامعات الأردنیة من أعضاء هیئة التدریس في 

والتعــدیل تعــدیل،وفیمــا إذا كانــت بحاجــة إلــى وذلــك للتأكــد مــن صــلاحیتها لقیــاس مــا صــممت لقیاســه،

وقــد عــدت موافقــة المحكمــین علــى وقــد أخــذت الباحثــة بملاحظــات المحكمــین والتعــدیلات المقترحــة،المقتــرح،

حــذف بعــدواســتقرت الاســتبانة علــى مــا هــي علیــه مؤشــراً علــى صــدق الفقــرات،%) فــأكثر80الفقــرات بنســبة(
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) یبـین اسـتبانة المقـدرة علـى حـل 5والملحـق(.) فقرة30فقراتها(لیصبح عددفقرة )34) فقرات من أصل(أربعة(

المشكلات بصورتها النهائیة.

ثبات الأداة الثانیة:"استبانة المقدرة على حل المشكلات ":

عــادة الاختبــار( ٕ ) إذا قامــت test-retestتــم التأكــد مــن ثبــات هــذه الأداة باســتخدام طریقــة الاختبــار وا

) عضو هیئة تدریس من خارج عینة الدراسة، وأعید 20أفرادها (ستبانة على عینة بلغ عددلاالباحثة بتطبیق ا

تطبیق الاستبانة على العینة نفسها بعد أسبوعین، وحسبت علامات أعضاء هیئة التـدریس علـى الاسـتبانة فـي 

الاختبــارین، وتــم حســاب معامــل ارتبــاط بیرســون بــین علامــات الاختبــارین، وبلغــت قیمــة معامــل الثبــات لــلأداة

لأغراض الدراسة الحالیة.ةدت هذه القیمة مقبول) وع0.89(

خامساً:إجراءات تطبیق الدراسة:

بعد التحقق من صدق أداتي الدراسة وثباتهما، وبعد تحدیـد مجتمـع الدراسـة وعینتهـا مـن أعضـاء هیئـة 

ان، تم اعتماد الإجراءات الآتیة:التدریس في الجامعات الأردنیة الخاصة في عمّ

بتوزیع استبانة القیادة التشاركیة واستبانة المقدرة علـى حـل المشـكلات علـى أفـراد عینـة باشرت الباحثة - 

وقـد سـبق عملیــة التوزیـع توضـیح هــدف الدراسـة، وأن المعلومـات التــي سـیتم الحصـول علیهــا الدراسـة،

ع وتم الطلب من أفراد العینة الإجابـة عـن جمیـستعامل بسریة تامة، وهي لغایات البحث العلمي فقط،

فقرات الأداتین بدقة وموضوعیة.

ان،لأ) استبانة على أعضاء هیئة التدریس في الجامعات ا350تم توزیع (-  ومن ردنیة الخاصة في عمّ

ثــم جمعــت الاســتبانات بالیــد فــور الانتهــاء مــن تعبئتهــا، إذ تــم اســترجاع جمیــع الاســتبانات واســتمرت 



56

ثــم تمــت معالجــة البیانــات إحصــائیاً عــن طریــق ســابیع، ومــن أعملیــة التوزیــع وجمــع الاســتبانات ثلاثــة 

الحاسوب واستخراج البیانات وفقاً لأسئلة الدراسة.

إجراءات التصحیح:

ــان للقیــادة  لتعــرف درجــة ممارســة رؤســاء الأقســام الأكادیمیــة فــي الجامعــات الأردنیــة الخاصــة فــي عمّ

المتوسـطات الحسـابیة لإجابـات أفـراد التشاركیة مـن وجهـة نظـر أعضـاء هیئـة التـدریس، فقـد اعتمـدت الباحثـة 

عینة الدراسة لتكون مؤشراً علـى درجـة ممارسـة، وقـد تـم تقسـیم درجـات الممارسـة إلـى ثلاثـة مسـتویات(مرتفع، 

ومتوسط، ومنخفض) إعتماداً على المعادلة الآتیة:

4 1 51.33
3 3

 مدى الفئة

)2.33-1(منوبذلك تكون الدرجة المنخفضة 

)3.67-2.34من(فتكون الدرجة المتوسطة أما 

)5-3.68من (فتكون المرتفعةالدرجة أما 

القیمة الدنیا للبدیل–القیمة العلیا للبدیل 

عدد المستویات
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هـــذا وقـــد اســـتخدمت المعادلـــة نفســـها فـــي تعـــرف درجـــة المقـــدرة علـــى حـــل المشـــكلات لرؤســـاء الأقســـام 

ان من وجهة نظر  عضاء هیئة التدریس.أالأكادیمیة في الجامعات الأردنیة الخاصة في عمّ

المعالجة الإحصائیة:سادساً:

تم استخدام الوسائل الإحصائیة الآتیة:

الثـاني تـم اسـتخدام المتوسـطات الحسـابیة، والانحرافـات المعیاریـة والرتبـة للإجابة عن السـؤالین الأول و -1

ودرجة ممارسة القیادة التشاركیة.

جابة عن السؤال الثالث تم حساب معامل ارتباط بیرسون .للإ-2

ختبـارلحسـابیة والانحرافـات المعیاریـة و جابة عن السؤالین الرابع والخامس تم حسـاب المتوسـطات اللإ-3 ٕ ا

وتحلیل التباین الأحادي بالنسبة لمتغیر الرتبة الأكادیمیة وأختبار"ت" بالنسبة للمقارنات البعدیةتوكي

.لمتغیر نوع الكلیة

تــم و"اســتبانة المقــدرة علــى حــل المشــكلات"ولإیجــاد ثبــات أداتــي الدراســة "اســتبانة القیــادة التشــاركیة"،

استخدام معامل ارتباط بیرسون.
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الرابعالفصل 

نتائج الدراسة
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الفصل الرابع

نتائج الدراسة

تضمن هذا الفصل عرضاً للنتائج التي توصلت الیها هذه الدراسة من خلال الإجابة عن أسئلتها, 

وعلى النحو الآتي:  

ما درجة ممارسة رؤساء الأقسام الأكادیمیة جابة عن السؤال الأول، الذي نصه:أولاً: النتائج المتعلقة بالإ

ان للقیادة التشاركیة من وجهة نظر أعضاء هیئة التدریس؟.  في الجامعات الأردنیة الخاصة في عمّ

،للإجابة عن هذا السؤال تم حساب المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة, وتم تحدید الرتبة

ان للقیادة التشاركیة من ودرجة ممارسة رؤساء الأقسام الأكادیمیة في الجامعات الأردنیة الخاصة في عمّ

) یوضح ذلك.3وجهة نظر أعضاء هیئة التدریس،  والجدول(
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)3الجدول (

ردنیة لأ قسام في الجامعات الأودرجة ممارسة رؤساء االرتبةالمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة و 

ان الخاصة  وفقاً للمتوسطات دریس مرتبة تنازلیاً وجهة نظر أعضاء هیئة التمنللقیادة التشاركیة في عمّ

الحسابیة  

الفقرةالرقم
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

درجة الممارسةالرتبة

مرتفعة3.700.821یحدد رئیس القسم الصلاحیات الممنوحه لأعضاء هیئة التدریس.11

20
المـواد الدراســیة علــى أعضــاء یراعـي رئــیس القســم التخصـص عنــد توزیــع 

هیئة التدریس.
ةمتوسط3.620.832

ةمتوسط3.610.933یتحلى رئیس القسم بالحكمة في تصرفاته مع المرؤسین.10

1
یشارك رئیس القسم أعضاء هیئة التدریس في قسـمه فـي إنجـاز المهمـات 

المشتركة.
ةمتوسط3.530.844

7
أعضـاء هیئـة التـدریس فـي تنفیـذ الخطـط یعمل رئیس القسم على مشاركة 

المعدة للقسم.
ةمتوسط3.460.935

12
یحرص رئـیس القسـم علـى بنـاء علاقـات إنسـانیة جیـدة مـع أعضـاء هیئـة 

التدریس في القسم.
ةمتوسط3.450.756

ةمتوسط3.431.017یحد من مشكلة عدم وضوح طرائق تقویم أداء عضو هیئة التدریس.19

3
رئـــیس القســم أعضـــاء هیئـــة التــدریس علـــى تبــادل الخبـــرات فیمـــا یشــجع 
بینهم.

ةمتوسط3.450.938
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8
سـنادها للمرؤسـین دون  ٕ یراعي رئیس القسم العدالة فـي توزیـع المهمـات وا

تحیز.
ةمتوسط3.440.759

ةمتوسط3.390.6210یتقبل رئیس القسم آراء أعضاء هیئة التدریس بصورة عامة.15

ةمتوسط3.381.0011رئیس القسم أعضاء هیئة التدریس في صنع القرارات.یشارك2

4
ــدریس فــي القســم علــى إدارة  ــة الت ــیس القســم مــع أعضــاء هیئ یتعــاون رئ

الأزمات.
ةمتوسط3.361.0112

ةمتوسط3.350.8413یدعم رئیس القسم أعضاء هیئة التدریس للعمل كفریق واحد.16

ةمتوسط3.330.8414الإجراءات اللازمة بحق المقصرین بأداء واجباتهم.یتخذ رئیس القسم 18

6
ـــویم  ـــدریس فـــي تق ـــة الت ـــى مشـــاركة أعضـــاء هیئ ـــیس القســـم عل یعمـــل رئ

الانجازات الخاصة بالقسم.
ةمتوسط3.310.7215

9
ــــودود بــــین  ــــى إشــــاعة جــــو العمــــل الإیجــــابي ال یعمــــل رئــــیس القســــم عل

المرؤسین.
ةمتوسط3.300.8216

14
یشـارك رئــیس القســم أعضـاء هیئــة التــدریس فـي وضــع حلــول لمشــكلاتهم 

من خلال البرامج التدریبیة.
ةمتوسط3.280.8217

ةمتوسط3.270.9918یشارك رئیس القسم في حل مشكلات الطلبة.21

22
یســـهم رئـــیس القســـم فـــي حـــل مشـــكلة ضـــعف اســـتخدام التكنولوجیـــا فـــي 

التعلیم.
ةمتوسط3.251.0719
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17
یقلل رئیس القسم من أعباء أعضاء هیئة التدریس التي تشكل عقبة أمـام 

أدائهم لمهماتهم.
ةمتوسط3.230.9720

ةمتوسط3.150.8621یسهل رئیس القسم آلیات التعاون بین أعضاء هیئة التدریس في القسم.5

13
التـدریس علـى یستخدم رئیس القسم حوافز متنوعة لتشجیع أعضـاء هیئـة 

الإنجاز.
ةمتوسط3.000.7922

متوسطة3.340.78الدرجة الكلیة

) أن متوسط درجة ممارسة رؤساء الأقسام الأكادیمیة في الجامعات الأردنیة 3یلاحظ من الجدول(

ان للقیادة التشاركیة كان ( وجاءت جمیع وبدرجة متوسطة ) 0.78) وبانحراف معیاري (3.34الخاصة في عمّ

، إذ تراوحت المتوسطات الحسابیة ما بین جاءت بدرجة مرتفعةالفقرات بدرجة متوسطة باستثناء فقرة واحدة

)3.70-3.00(.

) والتي نصت على"یحدد رئیس القسم الصلاحیات 11لفقرة (ا) أن 3كما یلاحظ من الجدول (

) 0.82) وانحراف معیاري(3.70رتبة الأولى بمتوسط حسابي(ة لأعضاء هیئة التدریس" احتلت الالممنوح

) والتي نصت على"یراعي التخصص عند توزیع المواد الدراسیة على 20ها الفقرة (لتوت،وبدرجة مرتفعة

رتبة ) وبدرجة متوسطة، وجاء في ال0.83) وانحراف معیاري (3.62أعضاء هیئة التدریس" بمتوسط حسابي (

بالحكمة في تصرفاته مع المرؤسین"، بمتوسط حسابي ) التي نصت على"یتحلى رئیس القسم 10الثالثة الفقرة (

) وبدرجة متوسطة.0.93) وانحراف معیاري (3.61(

) التي نصت على"یسهل رئیس القسم آلیات التعاون بین 5رتبة قبل الأخیرة الفقرة (وقد جاء في ال

في حین وسطة وبدرجة مت) 0.86) وانحراف معیاري(3.15أعضاء هیئة التدریس في القسم" بمتوسط حسابي(
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ونصت على "یستخدم رئیس القسم حوافز متنوعة لتشجیع أعضاء هیئة ،رتبة الأخیرة) بال13جاءت الفقرة (

) وبدرجة متوسطة.0.79) وانحراف معیاري (3.00بمتوسط حسابي (،التدریس على الانجاز

مقدرة رؤساء الأقسام الأكادیمیة النتائج المتعلقة بالإجابة عن السؤال الثاني, والذي نصه: ما درجة :ثانیاً 

ان على حل المشكلات من وجهة نظر أعضاء هیئة التدریس؟. في الجامعات الأردنیة الخاصة في عمّ

وللإجابة عن هذا السؤال تم حساب المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة, وتم تحدید الرتبة، 

ان على حل المشكلات من محافظة دنیة الخاصة في ومقدرة رؤساء الأقسام الأكادیمیة في الجامعات الأر  عمّ

) یوضح ذلك.4وجهة نظر أعضاء هیئة التدریس، والجدول (



64

)4الجدول (

ردنیة لأ قسام في الجامعات الأرؤساء اقدرةودرجة مالرتبةالمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة و 

ان على حل المشكلاتالخاصة  وفقاً دریس مرتبة تنازلیاً أعضاء هیئة التمن وجهة نظر في عمّ

للمتوسطات الحسابیة

المتوسط الفقــــــــــــــــــــــرةالرقم
الحسابي

الانحراف 
المعیاري

درجة الرتبة
المقدرة

مرتفعة4.091.131یعجز رئیس القسم عن وصف المشكلة التي یواجهها القسم.25

مرتفعة3.770.702حة.رو المعلومات المتعلقة بالمشكلة المطیعمل رئیس القسم على جمع 2

مرتفعة3.690.733ینظر رئیس القسم إلى المشكلات كشيء طبیعي في حیاة الإنسان.1

متوسطة3.670.914الحلول المقترحة من جوانب المختلفة.بیفكر رئیس القسم 3

متوسطة3.650.725تصلح لحل المشكلة.یفكر رئیس القسم بالابدال المتاحة التي قد 4

ةمتوسط3.620.746یضع رئیس القسم خطة لتنفیذ الحلول المناسبة.27

ةمتوسط3.610.827یختار رئیس القسم عندما تواجهه مشكلة الحل الأكثر احتمالاً للنجاح.30

ةمتوسط3.380.748یحاول رئیس القسم تحدید المشكلة بشكل واضح.7

ةمتوسط3.360.749یستخدم رئیس القسم أسلوباً منظماً في مواجهة المشكلات.9

20
یســأل رئــیس القســم الآخــرین عــن رأیهــم لیتعــرف إلــى الاحتمــالات المختلفــة 

ةمتوسط3.320.7410للحل.
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المتوسط الفقــــــــــــــــــــــرةالرقم
الحسابي

الانحراف 
درجة الرتبةالمعیاري

المقدرة

26
یستشیر رئیس القسم المعنیین بكافة الحلـول الممكنـة للمشـكلة قبـل أن یتبنـى 

ةمتوسط3.380.9311واحداً منها.

ةمتوسط3.310.7212یعید رئیس القسم النظر في الحلول بعد تطبیقها بناءً على مدى نجاحها.18

ةمتوسط3.300.8213ینشغل رئیس القسم عندما تواجهه مشكلة بتقییم الحلول التي توصل إلیها.29

ةمتوسط3.280.6114الیومیة.یبدي رئیس القسم المقدرة على التعامل مع المشكلات 6

ةمتوسط3.250.8215یتجه رئیس القسم للجوانب الإیجابیة في حل المشكلة.8

ةمتوسط3.230.8016یحاول رئیس القسم معرفة الأسباب لعدم نجاح الحلول المقترحة للمشكلة. 22

ةمتوسط3.190.8017یحرص رئیس القسم على تأجیل طرح الحلول لأي مشكلة تواجه القسم.23

ةمتوسط3.150.7718یحرص رئیس القسم على استخدام عبارات محددة في وصف المشكلة.15

ةمتوسط3.110.7719یتنبأ رئیس القسم بما سوف تكون علیه النتائج قبل أن یتبنى حلاً معیناً.17

ةمتوسط3.070.9220یحرص رئیس القسم على تقییم الحلول بعد تجربتها في الواقع.13

5
یركـــز الانتبـــاه علـــى النتـــائج الفوریـــة للحـــل أكثـــر مـــن التركیـــز علـــى النتـــائج 

ةمتوسط3.000.8821البعیدة.

ةمتوسط2.980.9622یركز رئیس القسم على حل واحد للمشكلة.12

ةمتوسط2.921.0723یشعر رئیس القسم بالیأس إذا واجهته أي مشكلة.28
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المتوسط الفقــــــــــــــــــــــرةالرقم
الحسابي

الانحراف 
درجة الرتبةالمعیاري

المقدرة

ةمتوسط2.841.1724یتصرف رئیس القسم عندما تواجهه مشكلة ما دون تفكیر.19

14
یجـــد رئـــیس القســـم صـــعوبة فـــي تنظـــیم الآراء عنـــدما تواجـــه القســـم مشـــكلة 

ةمتوسط2.770.9725معینة.

ةمتوسط2.690.9126یختار رئیس القسم الحل الذي یرضي الآخرین بغض النظر عن فاعلیته.21

ةمتوسط2.611.0727ینفعل رئیس القسم عند مواجهته لمشكلة ما إلى درجة تعیق العمل.16

24
یصــر رئــیس القســم علــى تنفیــذ الحــل الــذي توصــل إلیــه بغــض النظــر عــن 

ةمتوسط2.530.9328النتائج.

ةمنخفض2.230.9729یعجز رئیس القسم عن حل بعض المشكلات التي تواجه القسم.11

10
ــــد حــــل یصــــر  ــــه دون أن یهــــتم لآراء الآخــــرین عن ــــى موقف ــــیس القســــم عل رئ

ةمنخفض2.210.8930المشكلات.

متوسطة3.180.61الدرجة الكلیة

لمقدرة رؤساء الأقسام الأكادیمیة في الجامعات الأردنیة الكلیةدرجةال) أن 4كما یلاحظ من الجدول (

بدرجة متوسطة و متوسط حسابي هیئة التدریس جاءتالخاصة على حل المشكلات من وجهة نظر أعضاء 

، إذ الدرجات المرتفعة والمتوسطة والمنخفضة)، وجاءت جمیع الفقرات بین 0.61انحراف معیاري () و 3.18(

) التي تنص 25) وجاءت في الرتبة الأولى الفقرة (2.21–4.09تراوحت المتوسطات الحسابیة ما بین (
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) وانحراف معیاري 4.09المشكلة التي یواجهها القسم"، بمتوسط حسابي (على"یعجز رئیس القسم عن وصف

) التي تنص على"یعمل رئیس القسم على جمع 2وفي الرتبة الثانیة جاءت الفقرة(وبدرجة مرتفعة )، 1.13(

، وبدرجة مرتفعة)0.70) وانحراف معیاري(3.77المعلومات المتعلقة بالمشكلة المطروحة" ، بمتوسط حسابي(

) التي تنص على "یعجز رئیس القسم عن حل بعض المشكلات 11ءت في الرتبة قبل الأخیرة الفقرة (وجا

، وجاءت في الرتبة وبدرجة منخفضة)0.97) وانحراف معیاري (2.23التي تواجه القسم" بمتوسط حسابي (

خرین عند حل )التي تنص على: "یصر رئیس القسم على موقفه دون أن یهتم لأداء الأ10الأخیرة الفقرة (

.وبدرجة منخفضة)0.89) وانحراف معیاري (2.21المشكلات"،  بمتوسط حسابي (

ــاً: ــث، الــذي نصــهثالث ــة بالإجابــة عــن الســؤال الثال هــل توجــد علاقــة ذات دلالــة :النتــائج المتعلق

الأردنیـة بین درجة ممارسة رؤساء الأقسام الأكادیمیـة فـي الجامعـات )≥0.05إحصائیة عند مستوى (

ان للقیادة التشاركیة ومقدرتهم على حل المشكلات من وجهة نظر أعضاء هیئة التدریس؟.الخاصة في عمّ

للإجابــــة عــــن هــــذا الســــؤال تــــم حســــاب معامــــل ارتبــــاط بیرســــون بــــین درجــــة ممارســــة رؤســــاء الأقســــام 

ان للقیادة التشاركیة، من المقدرة على حل المشكلاتدرجة و الأكادیمیة في الجامعات الأردنیة الخاصة في عمّ

وجهة نظر أعضاء هیئة التدریس.
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درجـــة ممارســـة رؤســـاء یبـــین) ≥ 0.01وجـــود علاقـــة طردیـــة إیجابیـــة قویـــة عنـــد مســـتوى ( وتبـــین 

ـان للقیــادة التشــاركیة والمقـدرة علــى حــل المشــكلات  الأقسـام الأكادیمیــة فــي الجامعـات الأردنیــة الخاصــة فــي عمّ

النتـائج،وكانـت من وجهة نظر أعضاء هیئة التـدریس، فقـد أظهـرت النتـائج وجـود علاقـة إیجابیـة طردیـة قویـة

دلالة إحصائیة بینهم.دل على وجود علاقة ذات مما ی) 0.01)عند مستوى الدلالة(0.92تبین أنه(
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السؤال الرابع، والذي نصه:النتائج المتعلقة بالإجابة عنرابعاً:
) فــي درجــة ممارســة رؤســاء الأقســام ≥0.05(عنــد مســتوىهــل توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائیة

ـان للقیـادة التشـاركیة  تعـزى لمتغیـري (الرتبـة الأكادیمیـة، الأكادیمیة في الجامعات الأردنیـة الخاصـة فـي عمّ
.؟ونوع الكلیة)

الرتبة الأكادیمیة:-1تمت الإجابة عن هذا السؤال وفقاً لمتغیري الدراسة وعلى النحو الآتي:

الرتبــة للإجابــة عــن هــذا الســؤال تــم حســاب المتوســطات الحســابیة لكــل مســتوى مــن مســتویات متغیــر

)الآتي:5(جدولالوالإنحراف المعیاري كما في الأكادیمیة

)5جدول (

في الجامعات ةممارسة رؤساء الأقسام الأكادیمیدرجة نحرافات المعیاریة للا المتوسطات الحسابیة وا

حسب متغیر الرتبة الأكادیمیة.للقیادة التشاركیة ان الأردنیة الخاصة في عمّ 

الإنحراف المعیاريالوسط الحسابيالعددالرتبة الأكادیمیة

1333.240.69ستاذأ

1084.080.24ستاذ مشاركأ

1092.890.67ستاذ مساعدأ

فـــــي ةالحســـــابي لدرجـــــة ممارســـــة رؤســـــاء الأقســـــام الأكادیمیـــــ) أن المتوســـــط5یلاحـــــظ مـــــن الجـــــدول (

ـــ ومـــن رتبـــة أســـتاذ ،)3.24مـــن رتبـــة الأســـتاذ هـــي (للقیـــادة التشـــاركیة ان الجامعـــات الأردنیـــة الخاصـــة فـــي عمّ
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ولبیـان،بیـنهم فـي الوسـط الحسـابيظاهریـة وجـود فـروق ، أي بمعنى)2.89مساعد (وأستاذ، )4.08مشارك(

حــادي لدرجــة ممارســة رؤســاء لأتحلیــل التبــاین ااســتخدامإذا كانــت هــذه الفــروق ذات دلالــة إحصــائیة تــم فیمــا

ان ردنیة الخاصة لأفي الجامعات اةكادیمیلأالأقسام ا ن ذلك.یبی)6(والجدول،للقیادة التشاركیةفي عمّ

)6(الجدول 

كادیمیة لدرجة ممارسة رؤساء الأقسام لأ لمتغیر الرتبة الإیجاد دلالة الفروق تبعاً حادي لأتحلیل التباین ا
ان للقیادة التشاركیةردنیة الخاصة في عمّ لأ في الجامعات اةالأكادیمی

مجموع مصدر التباین
المربعات

درجة 
الحریة

متوسط 
مستوى قیمة فالمربعات

الدلالة

*81.598240.799119.8760.000بین المجموعات

118.1003470.340داخل المجموعات

199.69834941.139المجموع

)α=0.05(

فـي درجـة ممارسـة رؤسـاء )0.000عنـد مسـتوى (وجـود فـروق ذات دلالـة إحصـائیة)6(یبین الجدول

،ان للقیادة التشاركیة تعزى لمتغیـر الرتبـة الأكادیمیـةالخاصة في عمّ ردنیة لأفي الجامعات اةالأقسام الأكادیمی

للمقارنـات البعدیـة كمـا فـي )LCDتـوكي(ختبـاراسـتخدام أتعزى هذه الفروق تم رتبة أكادیمیةولمعرفة إلى أي 

) الآتي:7(الجدول 
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)7(جدول 

ان ردنیة الخاصة في عمّ لأ في الجامعات اةالمقارنات البعدیة لدرجة ممارسة رؤساء الأقسام الأكادیمی

لمتغیر الرتبة الأكادیمیة) تبعاً L C Dتوكي(أختبارحسب للقیادة التشاركیة

ستاذ مساعدأستاذ مشاركأأستاذالرتبة الأكادیمیة

3.244.082.89المتوسط الحسابي- 

0.840.35*- 3.24ستاذأ

*1.19- - 4.08ستاذ مشاركأ

- - - 2.89مساعدأستاذ 

*بدلالة إحصائیة

في درجة ممارسة القیادة التشـاركیة بـین رتبـة ذات دلالة إحصائیة) وجود فروق7یلاحظ من الجدول(

ـــادة  ـــة الأســـتاذ ولصـــالح الأســـتاذ المشـــارك، كـــذلك وجـــود فـــروق فـــي درجـــة ممارســـة القی الأســـتاذ المشـــارك ورتب

التشاركیة بین رتبة الأستاذ المشارك والأستاذ المساعد ولصالح الأستاذ المشارك، فـي حـین لا توجـد فـروق فـي 

تشاركیة بین رتبة الأستاذ والأستاذ المشارك .درجة ممارسة القیادة ال
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كمـا )(تتمت الإجابة عن هذا السؤال باستخدام المتوسطات الحسابیة والإنحرافات المعیاریة واختبار 

.) الأتي8(هو مبین في الجدول

)8جدول (

درجة ممارسة رؤساء الفروق في دلالةلاختبار)(تقیمةنحرافات المعیاریة و الا و ةالمتوسطات الحسابی

ان في الجامعات الأردنیة الخاصة یةالأقسام الأكادیم حسب متغیر نوع الكلیة.للقیادة التشاركیةفي عمّ

العددالكلیة
الوسط 

الحسابي

الإنحراف 

المعیاري
(ت)قیمة

مستوى 

الدلالة

درجة ممارسة 

القیادة

ةالتشاركی

*2.2760.000-1603.290.81علمیة

1903.470.70إنسانیة

)0.01 ≤(
ــــة إحصــــائیة )8(یلاحــــظ مــــن الجــــدول  درجــــة ممارســــة رؤســــاء الأقســــام فــــي وجــــود فــــروق ذات دلال

ردنیــة الخاصــة للقیــادة التشــاركیة تعــزى لمتغیــر الكلیــة ولصــالح الكلیــات الإنســانیة الجامعــات الأفــي ةالأكادیمیــ

نحراف معیاري ()3.47وسط حسابي مقداره (متب ٕ ).0.70وا
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ة "هـل توجـد فـروق ذات دلالـة إحصـائیخامساً: النتائج المتعلقة بالإجابة عن السؤال الخامس، الذي نصه: 
ـةفي مقدرة رؤساء الأقسام الأكادیمی)≥0.05(عند مستوى ان في الجامعات الأردنیة الخاصـة فـي عمّ

"؟.الأكادیمیة, نوع الكلیة)(الرتبة يعلى حل المشكلات تعزى إلى متغیر 

:الأكادیمیةةالرتب-1

تـــم حســـاب الفـــروق فـــي المقـــدرة علـــى حـــل المشـــكلات تبعـــاً لمتغیـــر الرتبـــة الأكادیمیـــة دلالـــة لأختبـــار 
) 9(كمـا فـي الجـدول الرتبـة الأكادیمیـةالمتوسطات الحسابیة والإنحرافات المعیاریة لكل مستوى مـن مسـتویات 

الآتي:

)9جدول (

في الجامعات الأردنیة یةالمتوسطات الحسابیة والإنحرافات المعیاریة لمقدرة رؤساء الأقسام الأكادیم

متغیر الرتبة الأكادیمیةلوفقاً ان على حل المشكلات الخاصة في عمّ 

الإنحراف المعیاريالوسط الحسابيالعددالرتبة الأكادیمیة

1333.110.59ستاذأ

1083.630.41ستاذ مشاركأ

1092.840.51ستاذ مساعدأ

في الجامعات الأردنیة الخاصـة ةمییكادلأقسام الأمتوسط مقدرة رؤساء اسأن )9(الجدول منیلاحظ 

ان  سـتاذ أومـن رتبـة ، )3.63(سـتاذ مشـاركأومـن رتبـة )3.11(أستاذ هـوةعلى حل المشكلات من رتبفي عمّ

ذا كانـت هـذه الفـروق ذات إفي المتوسطات الحسابیة, ولبیـان ظاهریةوجود فروقیعني), مما 2.84(مساعد 
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فــي الجامعـــات ةمیــیكادلأقســام الأحـــادي لدرجــة مقــدرة رؤســاء الأتحلیــل التبــاین ااســتخدامم تــحصــائیة إدلالــة 

:)الآتي10(كادیمیة كما في الجدوللأان على حل المشكلات حسب الرتبة اردنیة الخاصة في عمّ لأا

)10جدول (

في الجامعات ةمییكادالأ قسام لألدرجة مقدرة رؤساء الإیجاد دلالة الفروق تبعاً حاديلأالتباین اتحلیل 

كادیمیة لأ متغیر الرتبة الوفقاً ان على حل المشكلات ردنیة الخاصة في عمّ لأ ا

مصدر التباین
مجموع 

المربعات
درجات الحریة

متوسط 

المربعات
قیمة ف

مستوى 

الدلالة

0.000*35.800217.90067.451المجموعاتبیـــــــن 

92.0883470.265داخل المجموعات

127.888349المجموع

*)0.05≤(

فـي مقـدرة رؤســاء )0.000عنــد مسـتوى (وجــود فـروق ذات دلالـة إحصـائیة)10(یظهـر فـي الجـدول 

ـــیـــةالأقســـام الأكادیم ـــة الخاصـــة فـــي عمّ ـــة تعـــزى لان علـــى حـــل المشـــكلات فـــي الجامعـــات الأردنی متغیـــر الرتب

كمـا البعدیـةقارناتللم) L C Dتوكي(ختبارتعزى هذه الفروق تم استخدام أرتبةلمعرفة إلى أي و ،الأكادیمیة

:الآتي)11(في الجدول
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)11جدول (

ان على حل ردنیة الخاصة في عمّ لأ في الجامعات اةكادیمیلأ قسام الألمقدرة رؤساء االمقارنات البعدیة

) تبعاً لمتغیر الرتبة الأكادیمیةL C Dتوكي(ختبارأالمشكلات حسب 

ستاذ مساعدأستاذ مشاركأأستاذالرتبة الأكادیمیة

 -
المتوسط 

الحسابي
3.113.632.84

0.520.27*- 3.11ستاذأ

0.79*- - 3.63ستاذ مشاركأ

- - - 2.84ستاذ مساعدأ

*بدلالة إحصائیة

) فـي المقـدرة علـى≥0.05) وجود فـروق ذات دلالـة إحصـائیةعند مسـتوى(11من الجدول (یتبین 

وأســـتاذ مشـــارك ولصـــالح رتبـــة الأســـتاذ المشـــارك، ووجـــود فـــروق ذات دلالـــة مشـــكلات بـــین رتبـــة أســـتاذالحـــل 

إحصائیة بین رتبة أستاذ مشارك وأستاذ مساعد ولصالح الأستاذ المشارك فـي حـین لا توجـد فـروق فـي المقـدرة 

على حل المشكلات بین رتبة الأستاذ والأستاذ المساعد.



76

نوع الكلیة-2

كمــا ) تقیمــة(نحرافــات المعیاریــة و لاواة باســتخدام المتوســطات الحســابیجابــة عــن هــذا الســؤال لإتمــت ا

:)12(هو مبین في الجدول

)12جدول (

في الجامعات ةكادیمیلأ قسام الألمقدرة رؤساء ا)تقیمة(نحرافات المعیاریة و لإ المتوسطات الحسابیة وا

ان ردنیة الخاصة لأ ا حسب متغیر نوع الكلیة.على حل المشكلاتفي عمّ

المقدرة على 

المشكلاتحل 

نوع 

الكلیة
العدد

الوسط 

الحسابي

الانحراف 

المعیاري
)ت(قیمة 

مستوى 

الدلالة

1603.210.700.5990.067علمیة

1903.170.51نسانیةإ

*)0.05≤(
رؤسـاء فـي مقـدرة )≥0.05(عنـد مسـتوىوجـود فـروق ذات دلالـة إحصـائیة عـدم)12(الجـدول مـنیظهر 

ـان في الجامعات الأردنیة الخاصـة ةالأقسام الأكادیمی علـى حـل المشـكلات تبعـاً لمتغیـر الكلیـة لصـالح فـي عمّ

).3.21الكلیات العلمیة ذات المتوسط الحسابي الأعلى الذي مقدارة (
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الفصل الخامس

مناقشة النتائج والتوصیات



78

الفصل الخامس

مناقشة النتائج والتوصیات

أسئلة الدراسة، في ضوءلیها الدراسة، إعرضاً لمناقشة النتائج التي توصلت تضمن هذا الفصل 

مناقشة نتائج الدراسة:یأتيوفیمافضلاً عن بعض التوصیات التي انبثقت عن النتائج، 

فـي الأكادیمیـة قسـام لأالسؤال الأول، والذي نصـه: "مـا درجـة ممارسـة رؤسـاء اأولاً: مناقشة نتائج 

".؟ان للقیادة التشاركیة من وجهة نظر أعضاء هیئة التدریسردنیة الخاصة في عمّ لأ الجامعات ا

فــي الجامعــات الأردنیــة الأكادیمیــة قســام لأدرجــة ممارســة رؤســاء اأن)3أظهــرت النتــائج فــي الجــدول(

ـــان للقیـــادة التشـــاركیة كانـــت بدرجـــة بـــانحراف )، 3.34الحســـابي(متوســـطة، إذ بلـــغ المتوســـطالخاصـــة فـــي عمّ

-3.70وجــاءت أبعــاد الأداة فــي المســتوى المتوســط، إذ تراوحــت المتوســطات الحســابیة بــین()، 0.78(معیــاري

قسـام الأكادیمیـة فـي لألرؤسـاء االقیادة التشـاركیةدرجة ممارسة حصول هذه النتیجة إلى أنىوقد تعز )3.00

ــان الجامعــات الأردنیــة الخاصــة ن أإلــىعلــى مســتوى متوســط نظــر أعضــاء هیئــة التــدریسمــن وجهــة فــي عمّ

قدرة رئیس القسم على الموازنة بین وم،بدرجة متوسطةقیادیةمهارات یتمتعون بقسام لأمن رؤساء ااً هناك عدد

العلاقـــات الإنســـانیة للعـــاملین مـــن جهـــة وتحقیـــق الإنجـــاز المطلـــوب مـــن جهـــة أخـــرى، والعمـــل بـــروح الفریـــق، 

تاحـت المجـال لإشـراك العـاملین إفـي أسـهمتوالحوافز المادیـة والمعنویـة، ودور الخبـرة لـدى رئـیس القسـم التـي 

في عملیة صنع القرار.  
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عــدم حصــولهم علــى درجــة ممارســة القیــادة التشــاركیة لرؤســاء الأقســام الأكادیمیــة فــي الجامعــات أنو

ــان  إلــىیعــودذلــك كــانمرتفــععلــى مســتوىمــن وجهــة نظــر أعضــاء هیئــة التــدریسالأردنیــة الخاصــة فــي عمّ

وعــدم وضــوح مفهــوم القیــادة التشــاركیة لــدى ،وممارســة المهــارات القیادیــة والإداریــة المتعــددةلتــدریبلحــاجتهم

حیــث أنــة ینظــر لمفهــوم القیــادة أكثــر منهــا نظریــةوفنیــةبصــورة عملیــةكثیــر مــن رؤســاء الأقســام الأكادیمیــة

فالقائــد الــذي  یعمــل علــى مشــاركة الأفــراد باتخــاذ القـــرار التشــاركیة بصــورة نظریــة أكثــر منهــا عملیــة تطبیقیــة

الحلـول والابـدال للمشـكلات التـي تـواجههم یكـون قـد مـزج بـین المعرفـة النظریـة وصناعته، واشراكهم فـي وضـع

كمــا فــي دراســة .والمهــارات العملیــة فعنــد اشــراكهم فــي وضــع القــرارات یكــون الالتــزام بتطبیقهــا نــابع مــن داخلهــم

)التـــي توصـــلت إلـــى وجـــود مســـتوى مرتفـــع مـــن الأداء الـــوظیفي لأعضـــاء هیئـــة التـــدریس إذ 2012(عربیـــات، 

) وتبـــین وجـــود أثـــر لنمطـــي 0.85) وبـــانحراف معیـــاري(4.01المتوســـط الحســـابي الكلـــي (أظهـــرت النتـــائج أن 

القیادة(الدیمقراطیة والترسلیة)على الأداء الوظیفي لأعضاء هیئة التدریس.

فـي ة"ما درجة مقدره رؤسـاء الاقسـام الاكادیمیـ:، والذي نصهالثانيالسؤال ثانیاً: مناقشة النتائج المتعلقة ب

؟نظر أعضاء هیئة التدریسةان على حل المشكلات من وجالجامعات الاردنیة الخاصة في عمّ 

ردنیـــة لأفـــي الجامعـــات اةكادیمیـــلأاقســـاملأرؤســـاء اةمقـــدر ) أن درجـــة 4أظهـــرت النتـــائج فـــي الجـــدول(

جـاءت بدرجـة متوسـطة، إذ بلـغ نظـر أعضـاء هیئـة التـدریسةان على حل المشكلات من وجـالخاصة في عمّ 

إذ وكانت الدرجات المرتفعة والمتوسطة والمنخفضـة )،0.61)، وبانحراف معیاري (3.18المتوسط الحسابي (

وتعــزى هــذه النتیجــة إلــى أن بعــض رؤســاء الأقســام لا یــدركون ) 2.21-4.09تراوحــت المتوســطات الحســابیة(

شراك الآخرین في حل المشكلات ووض ٕ ع الحلول لهـا ومواجهتهـا بـروح الفریـق الواحـد، وتشـجیع أهمیة تفاعل وا

، كـذلك عـدم الاهتمـام بتقـدیم الـدعم والمسـاندة المعنویـة للآخـرین سـتؤدي إلـى خلـل جمیـع العـاملینالتعاون بین
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في هـذه القیـادة، لأن مـن أصـول القیـادة الدیمقراطیـة أن تكـون مبنیـة أساسـاً علـى التعـاون والتشـارك والمشـاورة، 

، والتوجیـهیح لجمیع الأفراد فرصة مناقشة المشكلات المختلفة والإشتراك في عملیات التخطـیط والتنفیـذوهي تت

وبذلك لا تنحصر السلطة في ید فرد معین، بل أن مـن صـالح جمیـع الأفـراد تحقیـق صـالح الفـرد الواحـد. وهـذا 

یؤثر سلباً على مقدرتهم على حل المشكلات. 

یفتقرون إلى خصائص وفنیّات تمكنهم من إشراك الآخرین في صنع كما أن بعض رؤساء الأقسام 

القرار ومواجهة المشكلات ووضع الحلول لها، وتفّرد بعض رؤساء الأقسام بالقرار، مما له أثر سيء على 

مواجهة المشكلات وحلها.

إحصــائیة عنــد هــل توجــد علاقــة ذات دلالــة:"، والــذي نصــهالثالــثالســؤال ثالثــاً: مناقشــة النتــائج المتعلقــة ب

بــین درجــة ممارســة رؤســاء الأقســام الأكادیمیــة فــي الجامعــات الأردنیــة الخاصــة فــي )≥0.05مســتوى (

ان للقیادة التشاركیة ومقدرتهم على حل المشكلات من وجهة نظر "أعضاء هیئة التدریس؟عمّ

درة علــى حــل معامــل الارتبــاط بیرســون بــین درجــة الممارســة والقــ) أن 5أظهــرت النتــائج فــي الجــدول(

التــي ویجابیــة قویــة,إممــا یــدل علــى وجــود علاقــة طردیــة )≥0.01()عنــد مســتوى 0.92(بلــغ المشــكلات

بین القیادة التشاركیة والمقـدرة علـى حـل المشـكلات. وتـرى الباحثـة تدل على وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة 

والسـبب المقدرة على حـل المشـكلات فـي الجامعـةأن إشراك الآخرین في صنع القرار، سیسهم بشكل فعّال في 

تاحفي ذلك یعود إلى أن القائد عندما یتحلى بأسلوب یساهم في تحقیق هدف ا ٕ الفرصة ةلمؤسسة والعاملین، وا

لكــل فــرد مــنهم بالمشــاركة بالقیــادة، وتحمــل المســؤولیة، فهــو بــذلك یجســد الثقــة المتبادلــة بــین القائــد والعــاملین، 

تصـال بیــنهم، لإهم ذلــك بفـتح قنــوات اع المسـؤولیات الممنوحــة، یسـته لهـم بمــا یتناسـب مــوتفـویض بعـض ســلطا
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هم فــي ابتكـــار حلـــول للمشـــكلات التـــي یواجهونهـــا بطریقـــة بداعیـــة لـــدیهم، التـــي بـــدورها تســـلإوتفجیــر الطاقـــات ا

.مختلفة ومبتكرة عن السابق

ــائج المتعلقــة برابعــاً:  ــعالســؤال مناقشــة النت ــذي نصــهالراب ــة إحصــائیة ، وال : هــل توجــد فــروق ذات دلال

)0.05≤ فــي درجــة ممارســة رؤســاء الأقســام الأكادیمیــة فــي الجامعــات الأردنیــة الخاصــة فــي (

ان للقیادة التشاركیة تعزى لمتغیري (الرتبة الأكادیمیة، ونوع الكلیة)؟.عمّ

تمت مناقشة ھذا السؤال على النحو الآتي:

أ.متغیر الرتبة الأكادیمیة

لدرجــــة ممارســــة رؤســــاء الأقســــام ةالحســــابی) أن المتوســــطات 6أظهــــرت نتــــائج الدراســــة فــــي الجــــدول(

) 3.24مـن رتبـة الأسـتاذ هـي (للقیادة التشاركیة ان عمّ محافظة في الجامعات الأردنیة الخاصة في ةالأكادیمی

وســـط متبیــنهم فــي الظاهریــة وجــود فــروق ، بمعنــى)2.89وأســتاذ مســاعد(، )4.08ومــن رتبــة أســتاذ مشــارك(

حــادي لدرجــة لأتحلیــل التبــاین ااســتخدامإذا كانــت هــذه الفــروق ذات دلالــة إحصــائیة تــم فیمــاولبیــان،الحســابي

ان ردنیة الخاصة لأفي الجامعات اةكادیمیلأممارسة رؤساء الأقسام ا تعزى إلى الرتبة للقیادة التشاركیةفي عمّ

كادیمیـة لأضـافة إلـى فـروق بالرتبـة الإنسـانیة، بالإوق لصـالح الكلیـة االأكادیمیة، ونوع الكلیة، حیث كانـت الفـر 

وكانت لصالح الاستاذ المشارك.
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:ب.متغیر نوع الكلیة

ن الفـــروق كانـــت لصـــالح الأســـتاذ مشـــارك تعـــزى إلـــى أن فئـــة الأســـتاذ المشـــارك تحـــاول جاهـــدة إلـــى أو 

ووعـیهم بالمشـاركة فـي عملیـة في إتخاذ القرارالإستفادة من خبرات الآخرین في حل المشكلات، وعدم تفردهم 

، بینمـا فئــة الأسـتاذ، فیعتبـرون أنفســهم أنهـم قـد وصــلوا إلـى مرحلــة لا صـنع القـرار واتخــاذة مـن قبـل المرؤوســین

لــدیهم مخــزون مــن یحتــاجون بهــا إلــى مســاعدة الآخــرین، أو إشــراكهم مــن أجــل إتخــاذ القــرارات المناســبة، فهــم 

اهمت فــي إعطــائهم القــدرة علــى التوجیــه والإرشــاد واتخــاذ القــرار المناســب، والقــدرة علــى التــي ســالخبــرة الطویلــة

اختیار البدیل المناسب لحل المشكلة من بین الابدال المتاحة. 

ة عنـد هل توجـد فـروق ذات دلالـة إحصـائی:، والذي نصهالخامسالسؤال خامساً: مناقشة النتائج المتعلقة ب

ــةفــي مقــدرة رؤســاء الأقســام الأكادیمیــ) ≥0.05(مســتوى ان فــي الجامعــات الأردنیــة الخاصــة فــي عمّ

.؟(الرتبة الأكادیمیة, نوع الكلیة)يعلى حل المشكلات تعزى إلى متغیر 

تمت الإجابة عن هذا السؤال وفقاً للمتغیرین الواردین فیه وكما یأتي.

أ.متغیر الرتبة الأكادیمیة

الدراسة یتبین أن المتوسط الحسابي لمقدرة رؤساء الأقسام الأكادیمیـة علـى من خلال استعراض نتائج 

) ومـــن رتبـــة اســـتاذ مســـاعد( 3.63) ومـــن رتبـــة أســـتاذ مشـــارك (3.11حـــل المشـــكلات مـــن رتـــب أســـتاذ هـــو (

ممــا یــدل علــى وجــود فــروق فــي المتوســطات الحســابیة، ومــن خــلال المقارنــات البعدیــة تبــین الفــروق ،)2.84

أستاذ مشارك.كانت لصالح 
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كلما حصـل علـى رتبـة أعلـى ،والأستاذ المساعد والأستاذستاذ المشاركلأهذه النتیجة إلى أن اوتعزى

، وبـراءات اختـراع وخدمـة المجتمـعكان ذلك حصیلة لنشره عدد من المؤلفـات والكتـب، وتحكـیم ابحـاث ونشـرها

یســعى دائمــاً إلــى إشــراك فكلمــا نــال رتبــة علمیــة تكــون خبرتــه العلمیــة والعملیــة قــد تطــورت، ومــن هــذا المنطلــق 

، داخل القسمرائهم واشراكهم في عملیة صنع القرار أبداء إوتشجیع الآخرین على الآخرین في حل المشكلات، 

، ویعـود ذلـك للخبـرة الطویلـة یـة والفنیـةفهـو یسـعى جاهـد لمشـاركتهم العملواشراكهم في وضـع الخطـط وتنفیـذها

في نجاحه في حـل المشـكلات وذلـك مـن خـلال اتبـاع المنهجیـة العلمیـة فـي حـل تهالتي یتمتع بها والتي ساعد

فقدرتــه علــى التعامــل مــع واعتمــاده علــى الاســلوب العلمــي والمنطقــي فــي معالجــة المشــكلة وحلهــا،المشــكلات،

موازنـــة البـــدائل المطروحـــة ایجـــاد الحـــل المناســـب للمشـــكلة مـــن خـــلال و ،المشـــكلات ومواجهتهـــا بشـــكل مـــنظم

.واقلها تكلفة مادیةواختیار البدیل المناسب مع إمكانیة تطبیقه على أرض الواقع 

ب.متغیر نوع الكلیة

هـذه النتیجـة إلـى أنىفروق لصـالح الكلیـة العلمیـة، وتعـز هي عدم وجود أما بالنسبة لمتغیر الكلیة، ف

لاعتمــادهم علــى الاســلوب یحــاولون دائمــا حــل المشــكلات بطــرق علمیــة ومنطقیــةالأكادیمیــةالأقســام رؤســاء

وكـذلك یأخـذون والتسلسـل فـي اتبـاع خطـوات حـل المشـكلة، ،العلمي والمنطقي في حل المشكلات ومواجهتهـا

فالكلیــات ، شــكلةمشــاركتهم فــي طــرح الابــدال لحــل الممــن خــلال بــآراء الآخــرین فــي حــل المشــكلات المختلفــة

تعتمــد علــى جمــع ومبتكــرةوالتفكیــر بطریقــة علمیــةالعلمیــة تعتمــد علــى التسلســل المنطقــي والمنهجــي فــي الحــل

واســــلوب الاستقصــــاء خطــــوات حــــل المشــــكلةواتبــــاع ووضــــع فرضــــیات واختیــــار الحــــل المناســــبالمعلومــــات

.تنمیة مهارات التفكیریعتمد علىوالاستنتاج الذي
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التوصیات:

في ضوء النتائج التي توصلت إلیها هذه الدراسة تم التوصیة بالآتي:

أشـــارت نتـــائج الدراســـة المتعلقـــة بالقیـــادة التشـــاركیة إلـــى أن رؤســـاء الأقســـام الأكادیمیـــة فـــي الجامعـــات - 

ــان، یمارســون هــذا النــوع مــن القیــادة بدرجــة متوســطة، وعلیــة یوُصــى بتعمــیم  الأردنیــة الخاصــة فــي عمّ

ـان، وذلـك للإفـادة منهـا نتائج الدراسة على كافـة المعنیـین بهـا فـي الجامعـات الأردنیـة الخاصـة فـي عمّ

.ومقدرتها على حل المشكلاتفي الحصول على فكرة شاملة حول القیادة التشاركیة

أشــارت نتــائج الدراســة المتعلقــة بالمقــدرة علــى حــل المشــكلات إلــى أن رؤســاء الأقســام الأكادیمیــة فــي - 

ان، لدیهم مقدرة متوسطة على حل المشـكلات، لـذا یوصـى بتعمـیم الجامعات الأردن یة الخاصة في عمَ

نتائج الدراسة الحالیة علـى جمیـع المعنیـین بهـا مـن رؤسـاء الأقسـام الأكادیمیـة فـي الجامعـات الأردنیـة 

ان، للإفادة منها في الحصول علـى معلومـات جدیـدة حـول موضـوع المقـدرة علـى حـل  الخاصة في عمَ

.المشكلات

ــان، لتوضــیح -  عقــد دورات تدریبیــة لرؤســاء الأقســام الأكادیمیــة فــي الجامعــات الأردنیــة الخاصــة فــي عمَ

أهمیة ممارسة القیادة التشاركیة والمقدرة على حل المشكلات. 

ـــل: التخطـــیط الإســـتراتیجي، -  ـــرات أخـــرى مث ـــین القیـــادة التشـــاركیة ومتغی ـــة ب إجـــراء دراســـات عـــن العلاق

راع التنظیمي. إستراتیجیات إدارة الص
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)1ملحق (

استبانة القیادة التشاركیة بصورتھا الأولیة 

الأستاذ الدكتور....................................................الأكرم

، وبعد:وبركاتهالسلام علیكم ورحمة االله

للقیادة درجة ممارسة رؤساء الأقسام في الجامعات الخاصة في عمان ":فتهدف الباحثة إلى إجراء دراسة بعنوان
ر في جامعة الشرق یاستكمالاً لمتطلبات الحصول على درجة الماجست"التشاركیة وعلاقتها بالمقدرة على حل المشكلات

.الأوسط

ســتبانة لتحكیمهــا آملــة أن لإضــع بــین أیــدیكم هــذه اأونظــراً لمــا تتمتعــون بــه مــن خبــرة ودرایــة فــي مجــال البحــث والتطــویر، 
وا بقراءة فقراتها وبیان الرأي حولها كما یأتي:تنال حسن اهتمامكم، وأن تتلطف

) في الحقل الذي ترونه مناسباً.√وضع إشارة (.1
التعدیلات التي ترون إدخالها على الفقرات الصالحة..2
الفقرات التي ترون إضافتها إلى هذه الأداة..3
الفقرات التي ترون حذفها من هذه الأداة..4
مدى ملاءمة الفقرات..5
الأداة.مدى مناسبة تدرّج .6

كمـا وترجـو اقتـراح أي ملحوظـات ترونهـا مناســبة تمكـن مـن التوصـل إلـى نتـائج دقیقــة تحقـق الأهـداف التـي قامـت هــذه 
علمـاً أنــه ســیتم اسـتخدام مقیــاس لیكــرت الخماسـي لتحدیــد درجــة الممارسـة، وكمــا هــو مـین تالیــاً: عالیــة جــداً، الدراسـة مــن أجلهــا، 

شاكرة لكم سعة صدركم.)، عالیة، متوسطة، منخفضة، منخفضة جداً 

وتفضلوا بقبول فائق الاحترام،،،

الباحثة

لطیفة یعقوب إبراهیم أبو الخیر
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الجزء الأول: معلومات عامة:

أستاذ مشارك               أستاذ مساعدالرتبة الأكادیمیة:  أستاذ        - 

نوع الكلیة:        علمیة                 إنسانیة- 

الجزء الثاني: استبانة القیادة التشاركیة

رقم
العباراتال

صلاحیة الفقرة
حة

صال

حة
صال

یر 
غ

دیل
 تع

إلى
جة 

بحا

ترح
لمق

ل ا
عدی

الت

1.
التدریس في قسمه یشارك رئیس القسم أعضاء هیئة 

في إنجاز المهمات المشتركة.

2.
یشارك رئیس القسم أعضاء هیئة التدریس في إتخاذ 

القرارات.

3.
یشجع رئیس القسم أعضاء هیئة التدریس على تبادل 

الخبرات بینهم.

4.
یتعاون رئیس القسم مع أعضاء هیئة التدریس في 

القسم على إدارة الأزمات بشكل مناسب.

5.
یسهل آلیات التعاون بین أعضاء هیئة التدریس في 

القسم.

6.
یشرك أعضاء هیئة التدریس في تقویم الانجازات 

الخاصة بالقسم.
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7.
یشرك أعضاء هیئة التدریس في تنفیذ الخطط المعدة 

للقسم.

8.
سنادها للمرؤسین  ٕ یراعي العدالة في توزیع المهمات وا

دون تحیز.

9.
على إشاعة جو العمل الإیجابي الودود بین یعمل 

المرؤسین.

یتحلى بالحكمة في تصرفاته مع المرؤسین..10

11.
یتفهم مشكلات أعضاء هیئة التدریس فیعمل على 

معالجتها.

12.
یحفز رئیس القسم المجتهدین من أعضاء هیئة 

التدریس.

13.
یستخدم رئیس القسم أسالیب عادلة في التعامل مع

أعضاء هیئة التدریس.

14.
یحدد رئیس القسم الصلاحیات والمهمات بصورة 

محكمة.

15.
ینسق رئیس القسم جهود أعضاء هیئة التدریس 

لیشجع التعاون بینهم.

16.
یحرص رئیس القسم على بناء علاقات إنسانیة جیدة 

مع أعضاء هیئة التدریس في القسم.

17.
متنوعة لتشجیع أعضاء یستخدم رئیس القسم حوافز 
هیئة التدریس على الإنجاز.

یتفهم رئیس القسم مشكلات أعضاء هیئة التدریس..18

19.
یشارك رئیس القسم أعضاء هیئة التدریس في وضع 

حلول لمشكلاتهم من خلال البرامج التدریبیة.



97

یحترم رئیس القسم أعضاء هیئة التدریس..20

21.
آراء أعضاء هیئة التدریس بصورة یتقبل رئیس القسم 

عامة.

22.
یدعم رئیس القسم أعضاء هیئة التدریس للعمل 

كفریق واحد.

23.
یقلل رئیس القسم من أعباء أعضاء هیئة التدریس 

التي تشكل عقبة أمام أدائهم لمهماتهم.

24.
یتخذ الإجراءات اللازمة بحق المقصرین بأداء 

واجباتهم.

25.
مشكلة عدم وضوح طرائق تقویم أداء عضو یحد من 

هیئة التدریس.

26.
یراعي التخصص عند توزیع المواد الدراسیة على 

أعضاء هیئة التدریس.

یشارك في حل مشكلات الطلبة ..27

یشارك في حل مشكلات أعضاء هیئة التدریس..28

29.
یسهم في حل مشكلة ضعف استخدام التكنولوجیا في 

التعلیم.
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)2ملحق (

أسماء المحكمین

مكان العملالتخصصالاسمم

جامعة عمان العربیةإدارة تربویةأ.د راتب السعود1

جامعة الشرق الأوسطمناهج وأسالیب تدریسأ.د جودت المساعید2
جامعة الشرق الأوسطمناهج البحثأ.د عبد الجبار البیاتي3
جامعة الشرق الأوسطتكنولوجیا التعلیمأ.د محمد الحیلة4

جامعة عمان العربیةإدارة تربویةأ.د عاطف مقابلة5

جامعة الشرق الأوسطإدارة تربویةأ.د.عباس الشریفي6
جامعة الشرق الأوسطمناهج وأسالیب تدریسأ.د.غازي خلیفة7
جامعة الشرق الأوسطإدارة تربویةد. ملك الناظر8
جامعة الزرقاءإدارة تربویةالمواضیةد. رضا 9
جامعة البتراعلم نفس تربويد. لینا أبو مغلي10
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)3ملحق (

استبانة القیادة التشاركیة بصورتھا النھائیة 

الأستاذ الدكتور ..................................................... الأكرم

تحیة طیبة، وبعد:

تقوم الباحثة بإجراء دراسة تهدف إلى تعرف درجة ممارسة رؤساء الأقسام في الجامعات الخاصة في عمان للقیادة 
التشاركیة وعلاقتها بالمقدرة على حل المشكلات، ومن أجل هذه الغایة تضع الباحثة بین أیدیكم استبانه أعدت لهذه الغایة، 

أمام العبارة وفي العمود المناسب، علماً بأن إجابتك ستستخدم (×) وضع إشارة جمیع فقراتها، وذلك بعنوترجو منكم الإجابة 
لأغراض البحث العلمي فقط وستعامل بسریة تامة. 

في المكان المخصص لذلك : (×) یرجى وضع إشارة 

الوظیفة:  أستاذ                 أستاذ مشارك               أستاذ   مساعد-

:  علمیة                   إنسانیةنوع الكلیة   -

مع شكري وتقدیري لتعاونكم

الباحثة

لطیفة یعقوب إبراهیم أبو الخیر  
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رقم
ال

الفقرة
الدرجة

جدا
یة 

عال

لیة
عا

طة
وس

مت

یفة
ضع

فة 
ضعی جداً 

1
یشارك رئیس القسم أعضاء هیئة التدریس في قسمه في إنجاز 

المهمات المشتركة.

القرارات.صنعیشارك رئیس القسم أعضاء هیئة التدریس في 2

3
تبادل الخبراتیشجع رئیس القسم أعضاء هیئة التدریس على 

بینهم.فیما

4
یتعاون رئیس القسم مع أعضاء هیئة التدریس في القسم على 

إدارة الأزمات.

5
آلیات التعاون بین أعضاء هیئة التدریس في رئیس القسمیسهل
القسم.

6
أعضاء هیئة التدریس في تقویم یعمل رئیس القسم على مشاركة6

الانجازات الخاصة بالقسم.

7
أعضاء هیئة التدریس في تنفیذ یعمل رئیس القسم على مشاركة

الخطط المعدة للقسم.

8
سنادها للمرؤسین رئیس القسمیراعي ٕ العدالة في توزیع المهمات وا

دون تحیز.

9
على إشاعة جو العمل الإیجابي الودود بین رئیس القسمیعمل 

المرؤسین.

بالحكمة في تصرفاته مع المرؤسین.رئیس القسمیتحلى 10
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رقم
ال

الفقرة
الدرجة

جدا
یة 

عال

لیة
عا

طة
وس

مت

یفة
ضع

فة 
ضعی جداً 

.الممنوحه لأعضاء هیئة التدریسیحدد رئیس القسم الصلاحیات 11

12
یحرص رئیس القسم على بناء علاقات إنسانیة جیدة مع أعضاء 

القسم.هیئة التدریس في 

13
یستخدم رئیس القسم حوافز متنوعة لتشجیع أعضاء هیئة التدریس 

على الإنجاز.

14
یشارك رئیس القسم أعضاء هیئة التدریس في وضع حلول 

لمشكلاتهم من خلال البرامج التدریبیة.

یتقبل رئیس القسم آراء أعضاء هیئة التدریس بصورة عامة.15

رئیس القسم أعضاء هیئة التدریس للعمل كفریق واحد.یدعم 16

17
یقلل من أعباء أعضاء هیئة التدریس التي تشكل عقبة أمام 

أدائهم لمهماتهم.

یتخذ الإجراءات اللازمة بحق المقصرین بأداء واجباتهم.18

19
یحد من مشكلة عدم وضوح طرائق تقویم أداء عضو هیئة 

التدریس.

20
یراعي التخصص عند توزیع المواد الدراسیة على أعضاء هیئة 

التدریس.

یشارك في حل مشكلات الطلبة .21

یسهم في حل مشكلة ضعف استخدام التكنولوجیا في التعلیم.22
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) 4ملحق (

استبانة المقدرة على حل المشكلات بصورتھا الأولیة

رقم
العباراتال

صلاحیة الفقرة
حة

صال

حة
صال

یر 
غ

دیل
 تع

إلى
جة 

بحا

ترح
لمق

ل ا
عدی

الت

1.
ینظر رئیس القسم إلى المشكلات كشيء طبیعي في الحیاة 

الإنسان.

2.
یعمل رئیس القسم على جمع المعلومات المتعلقة بالمشكلة 

المطروحة.

یفكر رئیس القسم بالحلول المقترحة من جوانبها المختلفة..3

4.
یفكر رئیس القسم بالأبدال المتاحة التي قد تصلح لحل 

المشكلة.

5.
یركز رئیس القسم الانتباه على النتائج الفوریة للحل أكثر من 

التركیز على النتائج البعیدة.

6.
یبدي رئیس القسم المقدرة على التعامل مع المشكلات 

الیومیة.

بشكل واضح.یحاول رئیس القسم تحدید المشكلة .7

یمكن لرئیس القسم طرح حلول متعددة للمشكلة..8
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یتجه رئیس القسم للجوانب الإیجابیة في حل المشكلة..9

10.
یختار رئیس القسم الحل الأسهل بغض النظر عما یترتب 

علیه من نتائج.

یستخدم رئیس القسم أسلوباً منظماً في مواجهة المشكلات..11

رئیس القسم إلى ماهیة المشكلة بالضبط.یتعرف .12

13.
یصر رئیس القسم على موقفه دون أن یهتم لآراء الآخرین 

عند حل المشكلات.

14.
یعجز رئیس القسم عن حل بعض المشكلات التي تواجه 

القسم.

یركز رئیس القسم على حل واحد للمشكلة..15

16.
تجربتها في یحرص رئیس القسم على تقییم الحلول بعد 

الواقع.

17.
یجد رئیس القسم صعوبة في تنظیم الآراء عندما تواجه القسم 

مشكلة معینة.

18.
یحرص رئیس القسم على استخدام عبارات محددة في وصف 

المشكلة.

19.
ینفعل رئیس القسم عند مواجهته لمشكلة ما إلى درجة تعیق 

العمل.

20.
تكون علیه النتائج قبل أن یتنبئ رئیس القسم بما سوف 

یتبنى حلاً معیناً.

21.
یعید رئیس القسم النظر في الحلول بعد تطبیقها بناءً على 

مدى نجاحها.

یتصرف رئیس القسم عندما تواجهه مشكلة ما دون تفكیر..22
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23.
یسأل رئیس القسم الآخرین عن رأیهم لیتعرف إلى 

الاحتمالات المختلفة للحل.

24.
یختار رئیس القسم الحل الذي یرضي الآخرین بغض النظر 

عن فاعلیته.

25.
یحاول رئیس القسم معرفة الأسباب لعدم ناجح الحلول 

المقترحة للمشكلة. 

26.
یحرص رئیس القسم على تأجیل طرح الحلول لأي مشكلة 

تواجه القسم.

بدقة.یحاول رئیس القسم تحدید المشكلة التي تواجه القسم .27

28.
یصر رئیس القسم على تنفیذ الحل الذي توصل إلیه بغض 

النظر عن النتائج.

یعجز رئیس القسم عن وصف المشكلة التي یواجهها القسم..29

30.
یستشیر رئیس القسم المعنیین بكافة الحلول الممكنة للمشكلة 

قبل أن یتبنى واحداً منها.

الحلول المناسبة.یضع رئیس القسم خطة لتنفیذ .31

یشعر رئیس القسم بالیأس إذا واجهته أي مشكلة..32

33.
ینشغل رئیس القسم عندما تواجهه مشكلة بتقییم الحلول التي 

توصل إلیها.

34.
یختار رئیس القسم عندما تواجهه مشكلة الحل الأكثر 

أحتمالاً للنجاح.
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)5ملحق (

المشكلات بصورتھا النھائیةاستبانة المقدرة على حل 

الفقرةالرقم

الدرجة

جدا
یة 

عال

لیة
عا

طة
وس

مت

یفة
ضع

جداً 
فة 

ضعی

1
ینظر رئیس القسم إلى المشكلات كشيء طبیعي في 

حیاة الإنسان.

2
یعمل رئیس القسم على جمع المعلومات المتعلقة 

بالمشكلة المطورحة.

3
المقترحة من جوانب یفكر رئیس القسم الحلول 

المختلفة.

4
تصلح التي قد المتاحهالأبدالیفكر رئیس القسم ب

لحل المشكلة.

5
یركز الانتباه على النتائج الفوریة للحل أكثر من 

التركیز على النتائج البعیدة.

6
یبدي رئیس القسم المقدرة على التعامل مع المشكلات 

الیومیة.

یحاول رئیس القسم تحدید المشكلة بشكل واضح.7

یتجه رئیس القسم للجوانب الإیجابیة في حل المشكلة.8

9
یستخدم رئیس القسم أسلوباً منظماً في مواجهة 

المشكلات.
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10
یصر رئیس القسم على موقفه دون أن یهتم لآراء 

الآخرین عند حل المشكلات.

11
القسم عن حل بعض المشكلات التي یعجز رئیس 
تواجه القسم.

یركز رئیس القسم على حل واحد للمشكلة.12

13
یحرص رئیس القسم على تقییم الحلول بعد تجربتها في 

الواقع.

14
یجد رئیس القسم صعوبة في تنظیم الآراء عندما تواجه 

القسم مشكلة معینة.

15
على استخدام عبارات محددة في یحرص رئیس القسم 

وصف المشكلة.

16
ینفعل رئیس القسم عند مواجهته لمشكلة ما إلى درجة 

تعیق العمل.

17
رئیس القسم بما سوف تكون علیه النتائج قبل أن أیتنب

یتبنى حلاً معیناً.

18
یعید رئیس القسم النظر في الحلول بعد تطبیقها بناءً 

نجاحها.على مدى 

19
یتصرف رئیس القسم عندما تواجهه مشكلة ما دون 

تفكیر.

20
یسأل رئیس القسم الآخرین عن رأیهم لیتعرف إلى 

الاحتمالات المختلفة للحل.

21
یختار رئیس القسم الحل الذي یرضي الآخرین بغض 

النظر عن فاعلیته.

الحلول نجاحیحاول رئیس القسم معرفة الأسباب لعدم 22
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المقترحة للمشكلة. 

یركز رئیس القسم على حل واحد للمشكلة.12

13
یحرص رئیس القسم على تقییم الحلول بعد تجربتها في 

الواقع.

14
یجد رئیس القسم صعوبة في تنظیم الآراء عندما تواجه 

القسم مشكلة معینة.

15
یحرص رئیس القسم على استخدام عبارات محددة في 

وصف المشكلة.

16
ینفعل رئیس القسم عند مواجهته لمشكلة ما إلى درجة 

تعیق العمل.

17
رئیس القسم بما سوف تكون علیه النتائج قبل أن أیتنب

یتبنى حلاً معیناً.

18
تطبیقها بناءً یعید رئیس القسم النظر في الحلول بعد

على مدى نجاحها.

19
یتصرف رئیس القسم عندما تواجهه مشكلة ما دون 

تفكیر.

20
یسأل رئیس القسم الآخرین عن رأیهم لیتعرف إلى 

الاحتمالات المختلفة للحل.

21
یختار رئیس القسم الحل الذي یرضي الآخرین بغض 

النظر عن فاعلیته.

22
الحلول نجاحیحاول رئیس القسم معرفة الأسباب لعدم 

المقترحة للمشكلة. 

23
یحرص رئیس القسم على تأجیل طرح الحلول لأي 

مشكلة تواجه القسم.
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24
یصر رئیس القسم على تنفیذ الحل الذي توصل إلیه 

بغض النظر عن النتائج.

25
یواجهها یعجز رئیس القسم عن وصف المشكلة التي

القسم.

26
یستشیر رئیس القسم المعنیین بكافة الحلول الممكنة 

للمشكلة قبل أن یتبنى واحداً منها.

یضع رئیس القسم خطة لتنفیذ الحلول المناسبة.27

یشعر رئیس القسم بالیأس إذا واجهته أي مشكلة.28

29
بتقییم الحلول ینشغل رئیس القسم عندما تواجهه مشكلة

التي توصل إلیها.

30
یختار رئیس القسم عندما تواجهه مشكلة الحل الأكثر 

أحتمالاً للنجاح.


