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 شكر وتقدير
 

وامتناني لكل من  ي شكر  ىتتبعثر الكلمات ويجف المداد ولا تكفي الصفحات للتعبير عن مد
)رئيسا علاء الدين السيدد/  لًا من:الأفاضل ك بالشكر أساتذتيسأهم في هذا الجهد المتواضع، وأخص 

لما قدماه لي من تعديلات وملاحظات بجهدٍ تكاملي أدت  )مشرف ثاني(,د/عبد السلام نصار، ومشرفا(
فلهما مني كل الشكر  النور،ت هذه الدراسة ، ولولا توجيهاتهما القيمة لما رأه الدراسةإلى اثراء هذ

 والتقدير. 
 ود. صديق ،د. أشرف محمد مشمش)مناقشا داخليا(ن القديرين؛ الدكتوريكما أتقدم بالشكر إلى 
الذين شرفاني بمناقشة هذه الرسالة وإثرائها من خلال ملاحظاتهم و  توفيق نصار)مناقشا خارجيا(،

 القيمة.
، والذين أتاحوا جزءاً من ةأتقدم بالشكر إلى أساتذتي الأفاضل الذين قاموا بتحكيم الاستبان ذلكك

 وقتهم لذلك.
تطبيق  يلما قدمتاه لي من تسهيلات ف وجامعة فلسطين؛ ا أتقدم بالشكر إلى جامعة الأزهركم

 الدراسة.
أن أتقدم بالشكر والعرفان إلى جامعة الكل الفلسطيني، جامعة الأقصى وكادرها  يولا يفوتن

 الأكاديمي والإداري والدراسات العليا والبحث العلمي فلهم منى كل الشكر والتقدير.
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 ملخص الدراسة
م الإدارية بالجامعات الفلسطينية درجة ممارسة رؤساء الأقساطبيعة العلاقة بين إلى  التعرف الدراسة هدفت

 الإدارياين العااملين من الدراسة مجتمع وتكون  ،للقيادة التبادلية والثقة التنظيمية لدى العاملين الإداريين فيها
 الدراسااة هاادف تحقيااق أجاال وماان موظااف،( 571) عااددهم والبااال  وفلسااطين، والأزهاار بجامعااات الأقصااى

عيناة  علاى توزيعهاا تام حياث الاساتبانة؛ فاي الدراساة أداة  وتمثلات لاي،التحلي الوصافي المانه  الدراسة اتبعت
، فااي حااين اسااتقرت %(94.4) منهااا، بنساابة (236)مفااردة، تاام اسااترداد ( 250) مقاادارها عشااوائية طبقيااة

 وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أبرزها:( استبانة، 230الاستبانات الصالحة للتحليل على )
 في المحافظات  درجة ممارسة رؤساء الأقسام الإدارية بالجامعات الفلسطينيةل دراسةتقدير عينة ال

حصل على وزن نسبي  ؛العاملين الإداريين فيهامن وجهة نظر للقيادة التبادلية الجنوبية بفلسطين 
 كبيرة. %( أي بدرجة79.98)
 في المحافظات لجامعات الثقة التنظيمية لدى العاملين الإداريين بالواقع  تقدير عينة الدراسة

 كبيرة. %( أي بدرجة79.8) وزن نسبي حصل على الجنوبية بفلسطين؛
 طردية توجد علاقة ( ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالةα≤ 0.05 ) ممارسة رؤساء بين

الثقة التنظيمية لدى العاملين وواقع  للقيادة التبادلية الأقسام الإدارية بالجامعات الفلسطينية
 .ين فيهاالإداري

  لا توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة(α ≤ 0.05)  تقدير عينة بين متوسطات
تعزى  للقيادة التبادلية درجة ممارسة رؤساء الأقسام الإدارية بالجامعات الفلسطينيةالدراسة ل

ه لا توجد ، العمر، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة(، كما تبين أن)النوع الاجتماعي ات:لمتغير 
، ما عدا بعد الجامعةتعزى لمتغير ، وفي الإدارة بالاستثناء توفير مستلزمات الأداءفروق في 

 لصالح جامعة فلسطين.فروق  وجود"المكافآت المشروطة"، حيث تبين 
 وقد خرجت الدراسة بالتوصيات التالية:

 ت العمل في الأقسام الإدارية اعتماد القيادة التبادلية كإحدى أهم النظم الإدارية المنظمة لعلاقا
 في الجامعة.

 تحقيق الإداريين في الجامعة، بهدف إثراء خبراتهم بما يضمن  تدوير المهام بين العاملين
 .الأهداف

  ضرورة تبني وزارة التربية والتعليم العالي لإطار تشريعي موحد للجامعات الفلسطينية يكرس
 .يهاالعدالة، ويضمن الحفاظ على حقوق العاملين ف
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Abstract 
The study aimed to identify the nature of relationship among the degree of 
practice of the heads of administrative departments in Palestinian universities 
for transactional leadership and organizational trust for its administrative 
employees. 
The study population consisted of administrative employees at(Al Aznar-Al 
Aqsa and Palestine) universities, who numbered (571) employees.to achieve 
the aim of the study, The study followed the descriptive analytical approach, 
and the study tool involved using questionnaire, which was distributed to a 
sample of (250)individuals using stratified random sampling method, at a 
recovery rate of(94.4%). 
The questionnaire responses valid for analysis were (236) responses, to settle 
the questionnaires suitable for analysis on (230) questionnaires. 
The study reached a set of results, most notably are the following: 

 The study samples estimate of the degree to which Palestinian 
universities in the southern governorates in Palestine practice heads of 
administrative for transactional leadership from the employees' point of 
view, was high at a relative weight(79.98%).: 

 The study samples estimate the reality of organization trust for 
administrative employees in universities of the southern governorates, 
was high at a relative weight (79.8%). 

 There is statistically correlation at(α ≤ 0.05) between practice of heads of 
administrative departments in Palestinian Universities towards 
Transactional leaderships and the reality of Organizational trust for 
administrative employees.   

 There is no statistically significant at the level of significance (α ≤ 0.05)  
between the averages of the study samples estimates of the degree of 
heads of administrative departments in Palestinian universities practice 
to provide performance requirement, and to management by exception 
due to university, except "conditional bonuses", whereas there are 
differences between Al- Azhar and Al-Aqsa from one side and Palestine  
to other side, the differences were in favor of administrative employees 
in Palestine university. 

The most important recommendations of the study: 
 Adopting Transactional leadership as one of the most important 

administrative systems that regulate labor in administrative departments 
in universities. 

 Rotating tasks between administrative employees, with aim increase 
their expertise to ensure the achievement of the goals. 

 The necessity of adoption ministry of high education unified legislative 
approach to universities, for justice to ensure guarantee employees right. 
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 الفصل الأول
 ار العام للدراسةالإط

 

 الدراسةمقدمة * 
م، هبي احتياجاتلصبحت المنظمات اليوم النظام الحيوي الذي يسير حياة الناس ويأ

ن نجاح أية أإذ  ؛المورد البشري الذي يعد نواة كل تنظيمالتركيز على أهمية نا جاء هومن 
قومات المعنوية بل يجب توافر مجموعة من الم ،التنظيميةئ يرتبط فقط بالمباد لامنظمة 

تتمثل بوجود  الأساسية المتطلباتوالتي تعمل بالتوازي مع المبادئ التنظيمية لذا فإن احدى 
 الاتصالاتعن  البشرية التي تنبثق الاجتماعيةالبناءات  تسودهاصحية  داخليةبيئة 

ا في هميتهأ  عديدةقات بين الرؤساء والمرؤوسين والتي اثبتت دراسات والترابطات والعلا
 .التنظيمية والفاعليةالنجاح  تحقيق

 يتضمنهاالتي  الاجتماعييات التأثير لعن طريق عم ولعل تحقيق ذلك النجاح يكمن
من مثل: الولاء،  وكيات التأثيرلل سفي تفسير القيادة من خلا العضو -منظور تبادلية القائد

حة العمل لصب في مصوالذي ي، الطرفين كلا هكلني الذي يمهحترام المالدعم والا مة،هالمسا
جتماعية الا توكيات نتيجة التفاعلالذه السهذ تتكون إم، هوأدائ سلوك التابعينويؤثر في 

 .ى توافر الثقة التنظيميةلع ساسا بالدرجة الأهالتي يعتمد نجاح
التعاون  حتاج إلىالتي ت تفي الحالا أساس عنصرتعتبر  إن الثقة التنظيمية

ونضجه بحيث  ينلعاملنساني لالفكر الإلنمو بيئة خصبة عتبر ؛ كونها تعتماد المتبادلوالا
من هنا برزت ضرورة و قابلة للتطبيق، بتكارات إبداعية تكون مدخلًا لاأفكار يتولد عنه 

 ،بات العمل الرسميلمتط خطيت ىلع عاملينتحفز ال ؛ إذتمام ببناء الثقة التنظيميةهالا
ر أكث صبح العاملينسود الثقة التنظيمية يمن روح المواطنة التنظيمية، فعندما ت دعموت

دوار الموكلة إليهم )سعيد داخل وخارج المراكز والأفي نشاطات تطوعية  دماجنللااستعداداً 
 (.113: 2014وعبد الستار، 

، كأحد الجامعات الفلسطينيةفي  الإداريينلأهمية وحيوية الدور الذي يلعبه نظراً و 
في تحقيق مخرجات عالية الجودة، وبما أن الالتزام  تسهم أهم مدخلات النظام الجامعي، التي



3 
 

والتماسك والتكامل والحرص على تحقيق رؤية  وزيادة معدلات الولاء الإداريينلدى  التنظيمي
الجامعات لكون  وأهدافها لا يمكن تحقيقه إلا ببناء ثقة تنظيمية عالية، ونظرا الجامعة

حاجة ملحة للبقاء  تعزيز الالتزام التنظيمي لديهم من الجامعات الناشئة ما يجعل الفلسطينية
النقل إلى جامعات أخرى، ولزيادة الولاء والانتماء  بها أطول فترة ممكنة، والحد من طلبات

 للإسهام في تحقيق رؤيتها ورسالتها. للجامعة
فهي بحاجة إلى قيادة تعطي الأولوية للرعاية وتقديم الخدمة والتعاون من خلال 

ع الأخرين، إذ أن هذه العلاقات المتبادلة بين القائد والمرؤوسين لها أهمية في التواصل م
تعزيز أداء العاملين والجامعة على حد سواء، ولضمان استمرار هذه العلاقات بين العاملين 
في الجامعة ورؤسائهم أصبح من الضروري المحافظة على العوامل التي تسهل تلك 

مية التي تعد أساساً لكل التفاعلات والعلاقات الاجتماعية داخل العلاقات ومنها الثقة التنظي
الجامعة وشرطاً أساسياً للعلاقات الشخصية الإيجابية وعنصرا مهماً في بنائها وتأثيرها 
الإيجابي المباشر في سلوك العاملين فيها؛ إذ تدفعهم نحو تطوير أدائهم وتحسينه وصولًا 

 (.113: 2014سعيد وعبد الستار، لتحقيق الأهداف التي تسعى إليها )
فإن للقيادة دور وعملية تهدف للتأثير في الآخرين، فالشخص القيادي هو الذي 
يحتل مرتبة معينة في المجموعة، ويتوقع منه تأدية عمله بأسلوب يتناسب مع نلك المرتبة، 

ارية كما ينتظر منه ممارسة دور مؤثر في تحديد أهداف الجماعة، وتتمثل العملية الإد
بالأساس في توجيه وتنظيم وتنسيق جهود الأفراد أو الجماعات من أجل تحقيق أهداف 
وغايات معينة فردية كانت أو جماعية، ومن ثم يمكن القول أن القيادة الإدارية التي تمتد 
جذورها إلى الوقت الذي بدأ فيه التفاعل الاجتماعي وتوزيع العمل بين الأفراد والجماعات في 

ونظم اجتماعية متعددة، بدأت تشكل اهتماماً رئيساً للباحثين والمفكرين، الذين  تنظيمات
حاولوا من خلال دراساتهم وبحوثهم تحليل سلوك القائد واتجاهاته من جميع جوانبه، مما وفر 
لنا قدر لا يستهان به من النظريات العلمية، والدراسات الميدانية التي أثرت على توجيه 

ائد الإداري، وحددت مفاهيمه وافتراضاته في علاقته بمرؤوسيه؛ إلا أن وتعديل سلوك الق
أغلب هذه النظريات قد ركز على سمات القائد وخصائصه الشخصية، ولم تتناول علاقة 

 (.31: 2017القائد بالمرؤوسين )الشمري وعبد الوهاب، 
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ن فيها بد أن يشعر العاملو لاأنه حتى تتحقق غايات وأهداف المؤسسات التربوية ف
نتماء لجميع مكونات هذه المؤسسات، والتي سوف تؤثر بدورها في اتجاهاتهم بالثقة والا
 ولاالتي تسعى المنظمة لتحقيقها وبلوغها،  هدافالوظيفية والتنظيمية تجاه الأ وسلوكياتهم

والتربوية بتحقيق هاتين المفردتين على  الإداريةالقيادة  لال اهتماممن خ يتأتى ذلك إلا
 (.4: 2018)زايد،  عيد التنظيميالص

وحيث أن رؤساء الأقسام يمثلون مستوى إداري قيادي، منوط به لكي يحقق الدافعية 
المطلوب للعمل لدى العاملين معهم، فقد بات من المتوقع منهم أن يهتموا بالعاملين معهم 

سة الصلة كأبرز عامل من عوامل تحسين الأداء الجامعي وجودته؛ فقد زاد الاهتمام بدرا
والعلاقة بين الثقة التنظيمية ونوع القيادة التي من الممكن أن تحسن مستوى هذه الثقة، ومن 
هنا جاءت فكرة الدراسة باختيار إحدى أنواع القيادة الحديثة والتي تقوم على فكرة المنافع 

ي المؤسسة المتبادلة وهي القيادة التبادلية ودرجة ممارسة رؤساء الأقسام الإداريين كقادة ف
  الأكاديمية وعلاقتها بالثقة التنظيمية لدى الإداريين في الجامعات الفلسطينية.  

 : مشكلة الدراسة وتساؤلًتها1.1
كون العديد من الدراسات السابقة تناولت تأثير أنماط من القيادة؛ كالقيادة الأخلاقية 

الثقة التنظيمية، ومن خلال اطلاع والقيادة الخادمة والقيادة التحويلية والقيادة الموزعة على 
الباحث ارتأى تناول نمط قيادي أخر هو نمط القيادة التبادلية وعلاقته بالثقة التنظيمية في 
البيئة الجامعية الفلسطينية، ومن خلال مراجعة الباحث للجهود والدراسات السابقة مثل 

, ومن خلال 2017), (و دراسة )الروسان2020, دراسة) المصري,  2020دراسة) العقاد, 
أي دراسة و بشكل محدد بدراسة طبيعة العلاقة التي  -علي حد علم الباحث–ذلك لم يلحظ 

تربط  بين درجة ممارسة رؤساء الأقسام الإدارية بالجامعات الفلسطينية للقيادة التبادلية 
ي الإحساس وعلاقتها بالثقة التنظيمية لدى العاملين الإداريين فيها، وكانت نقطة البداية ف

بمشكلة الدراسة، عندما قام الباحث بإجراء العديد من المعاملات الإدارية خلال دراسته 
الجامعية والعليا، حيث وجد نوع من البطء أو التباطؤ من قبل العاملين الإداريين في 
إنجازها، وخلال متابعته لتسريع إنجازها قام بالتواصل مع رؤساء الأقسام؛ الذين أعادوا 

هه للعاملين الإداريين الذي كان قد توجه إليهم منذ البداية، وهنا وجد الباحث نفسه يدور توجي
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في حلقة مفرغة، وبدأ يفكر في الأسباب التي أدت إلى مثل هذه الحالة، وبدر إلى ذهنه 
وجود فجوة في الثقة بين العاملين ورؤسائهم، وبدأت الفكرة تتعمق في ذهنه، بطرح العوامل 

ا التأثير في مستوى هذه الثقة، وكونه خري  كلية إدارة أعمال، بدأ يطرح الأنماط التي يمكنه
القيادية والإدارية التي يمكن أن يكون لها نصيب من التأثير على مستوى الثقة التنظيمية في 

 2013) )الشريفي,  دراسة ،2016))جغام,  الجامعة، وكون العديد من الدراسات مثل دراسة
والتي أشارت إلى النتائ  الإيجابية الناجمة عن ممارسة القيادة  Barenett ,(2017) ودراسة

التبادلية، و حصول كل طرف من الطرفين "الرؤساء والمرؤوسين" على  اشباع احتياجاته 
وتحقيق غاياته ومصالحه، ومن هنا نشأت فكرة الدراسة، والتي تمثلت في السؤال الرئيس 

للقيادة التبادلية  الأقسام الإدارية بالجامعات الفلسطينيةدرجة ممارسة رؤساء ما : التالي
 ؟علاقتها بالثقة التنظيمية لدى العاملين الإداريين فيهاما و 
 وتنبثق من السؤال الرئيس الأسئلة الفرعية التالية:  
ما درجة ممارسة رؤساء الأقسام الإدارية بالجامعات في المحافظات الجنوبية بفلسطين . 1

 تبادلية من وجهة نظر العاملين الإداريين فيها؟للقيادة ال
ما درجة تقدير عينة الدراسة لواقع الثقة التنظيمية لدى العاملين الإداريين بالجامعات في . 2

 ؟المحافظات الجنوبية بفلسطين
هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين ممارسة رؤساء الأقسام الإدارية بالجامعات . 3

 ؟دة التبادلية وواقع الثقة التنظيمية لدى العاملين الإداريين فيهاالفلسطينية للقيا
( بين متوسطات α ≤ 0.05هل توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة ). 4

تقدير عينة الدراسة لدرجة ممارسة رؤساء الأقسام الإدارية بالجامعات الفلسطينية للقيادة 
لاجتماعي، العمر، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة، التبادلية تعزى لمتغيرات: )النوع ا

 الجامعة(؟
( بين متوسطات α ≤ 0.05هل توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة ). 5

تقدير عينة الدراسة لواقع الثقة التنظيمية لدى العاملين الإداريين بالجامعات في المحافظات 
الاجتماعي، العمر، المؤهل العلمي، سنوات  الجنوبية بفلسطين تعزى لمتغيرات: )النوع

 الخدمة، الجامعة(؟
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 : أهداف الدراسة2.1
 تهدف الدراسة الحالية إلى تحقيق ما يلي:   
درجة ممارسة رؤساء الأقسام الإدارية بالجامعات في المحافظات الجنوبية  . الوقوف على1

 .فيها بفلسطين للقيادة التبادلية من وجهة نظر العاملين الإداريين
درجة تقدير عينة الدراسة لواقع الثقة التنظيمية لدى العاملين الإداريين بالجامعات  . تحديد2

 .في المحافظات الجنوبية بفلسطين
علاقة ذات دلالة إحصائية بين ممارسة رؤساء الأقسام الإدارية  . التحقق من وجود3

 .نظيمية لدى العاملين الإداريين فيهابالجامعات الفلسطينية للقيادة التبادلية وواقع الثقة الت
( α ≤ 0.05فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة ) . الكشف عما إذا كان هناك4

بين متوسطات تقدير عينة الدراسة لدرجة ممارسة رؤساء الأقسام الإدارية بالجامعات 
مر، المؤهل العلمي، الفلسطينية للقيادة التبادلية تعزى لمتغيرات: )النوع الاجتماعي، الع

 .سنوات الخدمة، الجامعة(
( α ≤ 0.05فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة ) . الكشف عما إذا كان هناك5

بين متوسطات تقدير عينة الدراسة لواقع الثقة التنظيمية لدى العاملين الإداريين بالجامعات 
وع الاجتماعي، العمر، المؤهل في المحافظات الجنوبية بفلسطين تعزى لمتغيرات: )الن

 .العلمي، سنوات الخدمة، الجامعة(
 

 : أهمية الدراسة3.1
 تستمد هذه الدراسة أهميتها من الًعتبارات العلمية والعملية التالية:

 أولً: الأهمية العلمية:
  بالجانب القيادي  تمثل الدراسة نقطة البداية لكثير من الدراسات والبحوث؛ التي تهتم

الوجداني والجانب الاجتماعي في العنصر البشرية المحرك الأول للعمل  والجانب
 الأكاديمي المميز.
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   ممارسة  العلاقة بينالتي تناولت  في فلسطين الأولىمن الدراسات تعتبر هذه الدراسة
الثقة وعلاقتها ببالجامعات الفلسطينية للقيادة التبادلية تحديدا  رؤساء الأقسام الإدارية

 ا.لدى العاملين الإداريين فيه التنظيمية
 الأهمية العمليةثانيا:    

   لرؤساء الأقسام في الجامعات الفلسطينية إن مثل نتائ  هذه الدراسة قد تكون مفيدة
ومتخذي القرار فيها حول مزايا القيادة التبادلية لتوظيفها في تحفيز العاملين على العمل 

 بالمستوى الأمثل.
   خاصة بعد المسؤولين في الجامعات الفلسطينيةوالفائدة على تعود الدراسة بالنفع ،

 فضلأ حولن في الجامعات كذلك نشر نتائجها وتوصياتها، وإطلاع المسئولي
الممارسات القيادية، وأفضل الإجراءات لرفع مستوى الثقة التنظيمية بين المستويات 

 مجتمع الجامعي.الإدارية العاملة ومن ثم تعميمها على باقي عناصر ومكونات ال
   الدراسة الحالية تثير اهتمام الباحثين والمهتمين، وتفتح المجال أمامهم لإجراء المزيد

من البحوث المستقبلية في نفس الموضوع أو الموضوعات ذات الصلة، والتي تسهم 
وتنبع أهمية الدراسة أيضا من مجال تطبيقها،  مؤسسات التعليم العالي،بالارتقاء بأداء 

 تنمية وتطوير المجتمع الفلسطيني.تمثل ركيزة أساسية وتؤدي دورا مهما في والتي 
 للباحث: ثالثاا: أهمية الدراسة   

  .تعتبر هذه الدراسة متطلب لاستكمال درجة الماجستير في تخصص الإدارة والقيادة 
   ثقة الأبعاد التي تيني عليها كل من القيادة التبادلية والتكسب الباحث معرفة جديدة في

 كما تكسبه مهارات البحث العلمية. التنظيمية،
 
 : متغيرات الدراسة 4.1
 ويشمل الأبعاد التالية: القيادة التبادلية، :الرئيس الأول المتغير . أ
 توفير مستلزمات الأداء. .1
 المكافأة المشروطة. .2
 الإدارة بالاستثناء. .3
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 : الثقة التنظيمية.الرئيس الثاني المتغير . ب
وتشمل: )النوع الاجتماعي، العمر، المؤهل العلمي سنوات  ة:المتغيرات الديمغرافي . ت

 الخدمة، الجامعة(.
 

 أنموذج الدراسة: 5.1
 ثانيال الرئيس المتغير                                             ولالأ الرئيس المتغير           

 القيادة التبادلية

 

 

 
 الثقة التنظيمية

 مستلزمات الأداء  توفير 
 مكافأة المشروطةال 

 الإدارة بالًستثناء 

 
 

 المتغيرات الديموغرافية
 )النوع الًجتماعي، العمر، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة، الجامعة(

 المصدر: إعداد الباحث

 
 : فرضيات الدراسة6.1
 تسعى الدراسة الحالية إلى التحقق من صحة الفرضيات التالية:   

 ≥αلً توجد علاقة ذات دلًلة إحصائية عند مستوى دلًلة ) الفرضية الرئيسية الأولى:
بين ممارسة رؤساء الأقسام الإدارية بالجامعات الفلسطينية للقيادة التبادلية وواقع ( 0.05

 .الثقة التنظيمية لدى العاملين الإداريين فيها
 وينبثق عن هذه الفرضية الرئيسة الفرضيات الفرعية التالية:

بين ممارسة رؤساء ( α≤ 0.05دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) توجد علاقة ذاتلا  -1
الأقسام الإدارية بالجامعات الفلسطينية لتوفير مستلزمات الأداء وواقع الثقة التنظيمية لدى 

 العاملين الإداريين فيها.



9 
 

بين ممارسة رؤساء ( α≤ 0.05لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) -2
دارية بالجامعات الفلسطينية للمكافأة المشروطة وواقع الثقة التنظيمية لدى العاملين الأقسام الإ

 الإداريين فيها.
بين ممارسة رؤساء ( α≤ 0.05لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) -3

الأقسام الإدارية بالجامعات الفلسطينية للإدارة بالاستثناء وواقع الثقة التنظيمية لدى 
 عاملين الإداريين فيها.ال

 ≥ αالفرضية الرئيسة الثانية: لً توجد فروق ذات دلًلة احصائية عند مستوى الدلًلة )
( بين متوسطات تقدير عينة الدراسة لدرجة ممارسة رؤساء الأقسام الإدارية 0.05

مؤهل بالجامعات الفلسطينية للقيادة التبادلية تعزى لمتغيرات: )النوع الًجتماعي، العمر، ال
 العلمي، سنوات الخدمة، الجامعة(.

 وتنبثق عنها الفرضيات الفرعية التالية:   
( بين متوسطات α ≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة ) .1

تقدير عينة الدراسة لدرجة ممارسة رؤساء الأقسام الإدارية بالجامعات الفلسطينية للقيادة 
 النوع الاجتماعي )ذكر، أنثى(.التبادلية تعزى لمتغير 

( بين متوسطات α ≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة ) .2
تقدير عينة الدراسة لدرجة ممارسة رؤساء الأقسام الإدارية بالجامعات الفلسطينية للقيادة 

قل أ – 40، من 40أقل من  -30سنة، من  30التبادلية تعزى لمتغير العمر )أقل من 
 سنة فأكبر(. 50، 50من 

( بين متوسطات α ≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة ) .3
تقدير عينة الدراسة لدرجة ممارسة رؤساء الأقسام الإدارية بالجامعات الفلسطينية للقيادة 

 التبادلية تعزى لمتغير المؤهل العلمي )دبلوم، بكالوريوس، دراسات عليا(.
( بين متوسطات α ≤ 0.05د فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة )لا توج .4

تقدير عينة الدراسة لدرجة ممارسة رؤساء الأقسام الإدارية بالجامعات الفلسطينية للقيادة 
، 20إلى أقل من  10سنوات، من  10التبادلية تعزى لمتغير سنوات الخدمة )أقل من 

 سنة فأكثر(. 20
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( بين متوسطات α ≤ 0.05دلالة احصائية عند مستوى الدلالة )لا توجد فروق ذات  .5
تقدير عينة الدراسة لدرجة ممارسة رؤساء الأقسام الإدارية بالجامعات الفلسطينية للقيادة 

 التبادلية تعزى لمتغير الجامعة )الأقصى، الأزهر، فلسطين(.
 ≥ αستوى الدلًلة )الفرضية الرئيسة الثالثة: لً توجد فروق ذات دلًلة احصائية عند م

( بين متوسطات تقدير عينة الدراسة لواقع الثقة التنظيمية لدى العاملين الإداريين 0.05
بالجامعات في المحافظات الجنوبية بفلسطين تعزى لمتغيرات: )النوع الًجتماعي، العمر، 

 المؤهل العلمي، سنوات الخدمة، الجامعة(.   
 ية:وتنبثق منها الفرضيات الفرعية التال

( بين متوسطات α ≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة ) .1
تقدير عينة الدراسة لواقع الثقة التنظيمية لدى العاملين الإداريين بالجامعات في 

 المحافظات الجنوبية بفلسطين تعزى لمتغير النوع الاجتماعي )ذكر، أنثى(.
( بين متوسطات تقدير α ≤ 0.05مستوى الدلالة )لا توجد فروق ذات دلالة احصائية عند  .2

عينة الدراسة لواقع الثقة التنظيمية لدى العاملين الإداريين بالجامعات في المحافظات 
 40، من 40أقل من  -30سنة، من  30الجنوبية بفلسطين تعزى لمتغير العمر )أقل من 

 سنة فأكبر(. 50، 50أقل من  –
( بين متوسطات α ≤ 0.05ة عند مستوى الدلالة )لا توجد فروق ذات دلالة احصائي .3

تقدير عينة الدراسة لواقع الثقة التنظيمية لدى العاملين الإداريين بالجامعات في 
المحافظات الجنوبية بفلسطين تعزى لمتغير المؤهل العلمي )دبلوم، بكالوريوس، دراسات 

 عليا(.
( بين متوسطات تقدير α ≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة ) .4

عينة الدراسة لمستوى الثقة التنظيمية لدى العاملين الإداريين بالجامعات في المحافظات 
إلى أقل من  10سنوات، من  10الجنوبية بفلسطين تعزى لمتغير سنوات الخدمة )أقل من 

 سنة فأكثر(. 20، 20
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( بين متوسطات α ≤ 0.05لا توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة ) .5
تقدير عينة الدراسة لواقع الثقة التنظيمية لدى العاملين الإداريين بالجامعات في 

 المحافظات الجنوبية بفلسطين تعزى لمتغير الجامعة )الأقصى، الأزهر، فلسطين(.
 

 : حدود الدراسة7.1
 تقتصر الدراسة على الحدود التالية:   
درجة ممارسة رؤساء الأقسام الإدارية بالجامعات  سةيقتصر على درا. حد الموضوع: 1

ممثلة بأبعادها: )توفير مستلزمات الأداء، المكافأة المشروطة،  للقيادة التبادلية الفلسطينية
 . وعلاقتها بالثقة التنظيمية لدى العاملين الإداريين فيها الإدارة بالاستثناء(

)الأقصى، الأزهر،  الجنوبيةت محافظااليقتصر على جامعات  . الحد المؤسساتي:2
 فلسطين(.

المحافظات الجنوبية يقتصر على عينة من العاملين الإداريين بجامعات  . الحد البشري:4
 المذكورة.

تم تطبيق الدراسة الميدانية خلال الفصل الأول من العام الجامعي . الحد الزماني: 5
 م.2020-2021

 
 اسة : التعريفات الًجرائية لمصطلحات الدر 8.1
 تشتمل الدراسة الحالية على المصطلحات التالية:   
 . القيادة التبادلية: 1

( بأنها نمط من القيادة مبني على علاقة التبادل 25: 2008عيسى ) تعرفها
الاقتصادي بين القائد والمرؤوس، فالقائد يشجع على الاتساق والتوحد مع المنظمة بوساطة 

 ة والسلبية.إعطاء المكافآت العرضية الإيجابي
( القيادة التبادلية بأنها نمط يركز فيه القائد على 73: 2017فيما يعرفها حموش )

توضيح أهداف العمل المطالب به المرؤوس، وكيفية أداء هذا العمل والمكافآت التي 
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سيحصل عليها عند تحقيقه للأهداف بنجاح، أي أن هذا النمط قائم على أساس تبادل 
 المنافع.

القيادة التبادلية بأنها نمط من القيادة يسعى من خلاله رؤساء  حثويعرف البا
الأقسام الإدارية بالجامعات الفلسطينية لتحقيق أهداف المؤسسة؛ من خلال عقد يتطلب توفير 
مستلزمات والأداء وتقديم مكافآت العاملين الإداريين فيها؛ في مقابل الجهود التي يبذلونها، 

الأقسام لإجراءات تصحيحية في حال حدوث أخطاء، وتقاس مع إمكانية اتخاذ رؤساء 
بالدرجة الكلية التي يحصل عليها المبحوثين على أداة قياس القيادة التبادلية ممثلة  إجرائيا

 بأبعادها: )توفير مستلزمات الأداء، المكافأة المشروطة الإدارة بالاستثناء(.
    . الثقة التنظيمية2

على أنها عبارة عن توقعات سلوكية ومشاعر إيجابية ( 56: 2016عرفتها يونس ) 
ومعتقدات يتبادلها الأفراد في المنظمة التي يعملون فيها، وتوضح قدراتهم على القيام بالعمل 
بفعالية مرتبطين بالتصرفات والممارسات الإدارية وملتزمين بالقيم الأخلاقية؛ بما يعكس 

وموضوعية لمواكبة سياسة الأبواب  مصالح مشتركة لتحقيق الأهداف بكفاءة وبصدق
 المفتوحة. 
( الثقة التنظيمية بأنها الفهم المتبادل بين 45: 2010ويعرفها هاشم والعابدي ) 

 المنظمة والأفراد بما ينسجم وتحقيق الأهداف التنظيمية.
الثقة التنظيمية بأنها حالة شعورية لدى العاملين الإداريين في ويعرف الباحث 

لسطينية ناتجة عن توفير الجامعة ممثلة برئاستها ورؤساء الأقسام والزملاء الجامعات الف
بالدرجة الكلية التي  ، وتقدر إجرائيامتطلبات العدالة والثقة والأمن الوظيفي لدى العاملين
 يحصل عليها المبحوثين على أداة قياس الثقة التنظيمية.

 . رؤساء الأقسام:3
لصلاحية في تمثيل القسم أمام الغير سواءً كان التمثيل يُعرف رئيس القسم بأنه صاحب ا  

حضورياً باستقبال مسؤولي الجامعة، مثل مدير الجامعة أو الوكلاء أو العميد أو أي مسؤول 
 (.Net: 2020خارجي، أو كتابة ومخاطبة الآخرين بالنيابة عن أعضاء القسم )الحديثي، 

 



13 
 

 * خلاصة الفصل
لمعناون بالإطاار العاام للدراساة مجموعاة مان المكوناات الرئيساة تناول الفصل الأول وا        

والتااي تمثلاات بمقدمااة الدراسااة لتسااليط الضااوء علااى موضااوع الدراسااة وأهميااة المتغياارات المااراد 
دراستها كونها تعبر عن ظاهرة الدراسة، وما المبررات الي قاادت الباحاث لفكارة الدراساة، ومان 

لدراسااة ماان خاالال طاارح سااؤال رئاايس يعباار عاان عنااوان ثاام انتقاال الباحااث إلااى بلااورة مشااكلة ا
الدراسااة ومسااتمد منهااا، وقااد انبثقاات عاان السااؤال الاارئيس عاادد ماان التساااؤلات الفرعيااة التااي يااتم 
مااان خااالال عنهاااا الإجاباااة عااان الساااؤال الااارئيس للدراساااة، ثااام التطااارق لأهمياااة الدراساااة ودرجاااة 

تاي مان الممكان الاساتفادة مان نتائجهاا، إضافتها للمعرفة في مجاال القياادة والإدارة، والفئاات ال
وماان ثاام تاام صااياغة عاادد ماان الفرضاايات التااي تمثاال إجابااات متوقعااة عاان تساااؤلات الدراسااة 
الفرعية والعلاقات بين متغيراتها حسب نموذج الدراسة، ومن ثم تم تحديد الحدود التاي ساتلتزم 

 المصطلحات الواردة فيها. الدراسة بها، وأخيراً تناولت الدراسة التعريفات الإجرائية لأهم
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 الثانيالفصل 
 الإطار النظري

 
 تمهيد    

 القيادة التبادلية: المبحث الأول/ 1.2

 : المبحث الثاني/ الثقة التنظيمية2.2

 الجامعات الفلسطينية 3.2

 خلاصة الفصل
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 لأولالمبحث ا
 القيادة التبادلية

 

 * تمهيد
 القيادة /ماهيةمفهوم 1.1.2
 قيادة التبادليةللالجذور الفلسفية  2.1.2
 القيادة التبادلية مفهوم تعريف 3.1.2
 الفرق بين القيادة التبادلية والقيادة التحويلية 4.1.2
 خصائص القيادة التبادلية 5.1.2
 القائد التبادلي ومهامه سمات 6.1.2
 أبعاد القيادة التبادلية 7.1.2
 عوامل نجاح ممارسة القيادة التبادلية أو فشلها 8.1.2

 * خلاصة المبحث الأول
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 المبحث الأول
 القيادة التبادلية

 
 * تمهيد

إن أي عمل أو مهمة تتم ضمن منظمة تحتاج لوجود فريق من العاملين يقودهم قائد 
 والتنفيذ والتنسيق والمتابعة هذا الفريق بدءا بخطوات التخطيط يقوم بالإشراف على أداء

والتقييم والتقويم والتغذية الراجعة والتطوير، منتهجاً أسلوب مميزا في قيادة هذه العمليات بما 
 يضمن تحقيق النجاح.

أكثر المفاهيم  نم -بشكل عام  - تُعتبر -كانت وما زالت  -لذا فإن القيادة 
ة، وبالتالي منظلما لها من أثر واضح على أداء أي م ؛في الدراسات والأبحاث الإدارية تناولاً 

تحقيق الأهداف المنشودة، فقد أصبحت الحاجة للإدارة ضرورية جداً لمن يتولى إدارة 
كي يكون أكثر من مجرد ممارس للسلطة، كما أصبحت التنظيمات الإدارية  منظماتال

، بحاجة أكثر من ذي قبل لان تسند إلى قادة أكثر من حاجتها إلى ان تسير أعمالها بالإدارة
التي تنشأ بين القائد وأتباعه إذا بنيت على أسس انسانية سليمة فإنها تصبح قات لان العلا

بالتالي تكون تلك العلاقة أعمق في ، و تباع لأوامر القادةاستجابة الأ في تحقيقإلزاماً  أكثر
 (.2: 2013)أبو الخير،  تأثيرها من مجرد الاتصال الرسمي التقليدي الذي يمارسه المدراء

 القيادة ماهية /مفهوم 1.1.2
القاادرة علااى التااأثير علااى الآخاارين وتوجيااه  ( القيااادة بانهااا2: 2002يعاارف العساااف )

دة للوصاااول إلاااى اإذن مساااؤولية تجااااه المجموعاااة المقااا يفهااا ،سااالوكهم لتحقياااق أهاااداف مشاااتركة
 الأهداف المرسومة.

على تحويل  لمسؤول( القيادة بانها قدرة ا17-16: 2008)يعرف الحريري فيما 
هؤلاء من شانها استمالة  ؛إلى قوة جذب وإقناع عاملينالممنوحة له في إدارة ال لاحياتصال

مبادراتهم وابداعاتهم واكتشاف مواهبهم، والقدرة  طرحومساندتهم في اطلاق قدراتهم، و العاملين 
بأسلوب لبق قائم على الحوار  تحقيقها قناعهم في العمل نحو تحقيق الأهداف المرجوإعلى 
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ي والوضوح واحترام وجهات النظر المختلفة، وذلك لتحقيق حاجات المنظمة من الموضوع
فن التعامل مع  -أي القيادة – هيو وإشباع حاجاتهم الشخصية من جهة أخرى،  ،جهة

 لكل تغيير مستجد المستمرة واكبةمنت  مع المضمن فريق على العمل  تشجيعهمالأفراد و 
 للاستفادة منه في التطوير والبناء.

"قدرة القائد في التأثير على  :بانها بالقول القيادة تعريف (5: 2009)قشطة  جملتوأ
 الآخرين ودفعهم نحو تحقيق ما يمكن تحقيقه من الأهداف". 

على التأثير في  لرئيسبانها قدرة ا فعرفها (9 -1: 2009)العمري  فيما فصل
لة وأهداف المنظمة لغرض عوامل النجاح المستندة إلى رسا بالاعتماد علىمرؤوسيه بنجاح 

وتفاعلهم معه، كما ويرى ان مفهوم القيادة قد ركز على  نمرؤوسيالتنفيذ المهام بدافع رغبة 
 رئيسفعال التي يتخذها الالآخرين من خلال سلسلة من السلوكيات أو الأعلى عملية التأثير 
لى المدخل أي التركيز ع ،الهدف المطلوب لإنجازودفعهم  على المرؤوسينفي تأثيره 

 السلوكي في تفسير مفهوم القيادة.
( القيادة بانها عملية إحداث التأثير المرغوب من قبل 11 :2010) ويعرف الرقب

الارتقاء  بهدف ؛في المرؤوسين من خلال الارتقاء بحاجات ودوافع ورؤية المرؤوسين رؤساءال
 بمخرجات العمل المراد تحقيقها.

عملية من منظور اجتماعي؛ فيرى أنها  ةقيادلل( 15: 2011)بحباح  ينظرو 
اجتماعية ينفذها شخص مميز بقدراته وسماته التي لا يملكها الآخرون، والقدرة على التأثير 
 ؛على أعضاء الجماعة من خلال توجيه تصرفاتهم نحو ما يخدم أهدافهم وأهداف المنظمة

عمل على تنمية روح ال ؛في نفس الوقت من خلال تعاونه معهم، كما ان من واجب القائد
 وكأنهمالإخلاص والفخر والانتماء للجماعة لدى أعضائها وتحقيق رضاهم، فيعملون جميعاً 

فريق واحد بغرض تحقيق أهداف محددة، والقائد شخص مقبول بالدرجة الأولى، تختاره 
 الجماعة وتقبله؛ لتميزه ببعض السمات والقدرات التي لا توجد عند الآخرين، وهو قادر على

 .في تقدمها وتحقيق أهدافها يساهمتحقيق مطالبها، كما 
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مجموعة مركزاً على مواصفات القائد، فيرى أنها ( 14: 2013)أبو الخير  رفهاويع
من النشاطات التي يقوم بها قائد يتمتع بعدد من الصفات الوراثية والمكتسبة التي تمكنه من 

 حقيق الأهداف المنشودة للمنظمة.تهدف إلى تو القيام بعملية التأثير على مرؤوسيه، 
: ح( القيادة بانها قدرة تأثير شخص ما على 2017)يعرف زنود والعافر فيما 

وذلك اعتقادهم بدروه في  ؛الآخرين؛ بحيث يجعلهم يقبلون قيادتهم طواعية ودونما إلزام قانوني
لى قيادة أفراد تحقيق أهدافهم، وكونه معبراً عن آمالهم وطموحاتهم؛ مما يتيح له القدرة ع

 الجماعة بالشكل الذي يراه مناسباً.
( القيادة بانها عملية يتم بمقتضاها إثارة شعور الأفراد 12: 2019)ويعرف النجار 

بما يناسب رغباتهم الشخصية بكافة الوسائل والسبل المتاحة، من خلال التوجيه والتنسيق 
هداف، ويضمن سلامة العمل والرقابة وآليات التحفيز، وكل ما من شانه ان يحقق الأ

 والعاملين.
 المعالم التي تشتملها تعاريف القيادة:أهم ( 20: 2009)يعرض قشطة هنا و 
 القدرة على التأثير في المرؤوسين من أهم المقومات التي ينبغي ان تتوافر في القيادة. .1
 مارس لتحقيق أهداف الجماعة.نشاط يُ  .2
ي؛ لما لها من رصيد يتمثل في الثقة تستمد قوة التأثير من الجماعة بشكل أساس .3

 والاحترام والود والتعاون من قبل أفراد الجماعة.
حقق له الطاعة والقبول والتضحية والعطاء من قبل الجماعة ترتبط بسلوك القائد الذي يُ  .4

 التي ينتمي إليها.
 عملية تؤثر في آراء الآخرين؛ حيث تتفق مع تصورات الشخص المؤثر. .5
 ن القائد وأفراد الجماعة.عملية تعاونية بي .6
 أسلوب يؤثر في الآخرين عن طريق الإقناع والانتماء؛ فالقيادة لب الإدارة. .7
المسؤولة عن السياسة  لأنهالها أهداف تربوية واجتماعية واقتصادية وسياسية للمجتمع؛  .8

 الإدارية.
 فعاليات تؤدى من قبل القائد وأعضاء الجماعة لتحقيق الأهداف. .9
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تشتمل على علاقات تبادلية تكاملية بين طرفين، القيادة  أنما سبق م لباحثل يتضح
الطرف الأول هو القائد والذي يتسم بصفات تؤهله لشغل هذا المركز مستغلًا إياها على 
شكل قوة تأثير لتحقيق أهداف المنظمة، والطرف الثاني المرؤوسين يستمدون من هذه القيادة 

ة تبدأ بالتخطيط وتنتهي بالتقويم والتطوير مرورا بالتنفيذ الدعم والتحفيز، عبر عمليات إداري
  والمتابعة والرقابة، وتنظم هذه العلاقة اللوائح والقوانين المنظمة للعمل والخاصة بالمنظمة.

 
 قيادة التبادلية:للالجذور الفلسفية  2.1.2

 Jacobs قدم، حيث نظرية التبادل الاجتماعيمن تستمد القيادة التبادلية تاريخها 
( هذه النظرية، وقدم ما يعززها من الدراسات المتعددة، حيث أشار إلى أن ما 1970:107)

تقدمه الجماعة للقائد من مكانة ومركز وتقدير يكون بمثابة مكافأة مقابل الخدمات 
والاسهامات الفريدة حتى يحقق أهداف الجماعة، وأشار أيضاً أن دور القائد تحديداً في 

ية ينصب على تحفيز أعضاء الجماعة على القيام بأعمالهم طواعية، المنظمات الرسم
وبالتالي فإنه يلخص بأن القيادة مفهوم يتضمن علاقات تبادلية متكافئة بين القائد والأتباع، 

 تحقق غايات إيجابية، وإن لم تكن هذه العلاقة قائمة فإن القيادة لا تتحقق.
ريات عدة باحثين، ومفكرين إداريين وقد قاد هذا الاتجاه وما تولد عنه من نظ

متخصصين، وذلك تأسيساً على افتراض بأن التفاعل الاجتماعي هو أحد أشكال التبادل 
الذي فيه يقدم أعضاء الجماعة جهداً لصالح الآخرين، وطالما أن هنالك آخرين يقومون 

تحقيق منافع  بجهد مماثل في المقابل، فإن هذا التفاعل يبقى مستمراً داخل الجماعة بهدف
 . (24: 1996)أبو الفضل، متبادلة لكلا الطرفين 

 لقيادة التبادليةقديم نموذج لم بت1978في عام فقد قام ( Hollanderهولاندر )أما       
أشار إلى أن القيادة عملية ديناميكية تقوم على ، حيث وصفه البعض بأنه الأول من نوعه

وذلك على المستوى الشخصي. وقد أُطلق على هذه  تفاعل دائم ومستمر بين القائد وأتباعه
النظرية أو سميت بالقيادة الإجرائية، أو القيادة التعاملية، كما أطلق عليها مفاهيم عدة أيضاً 

الحب، والإقناع، والعلاقات المشتركة بين القائد والمرؤوسين، حيث يبدأ أحد مثل القيادة: ب
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إلى حد كبير مع ما يتوقعه الطرف  الأطراف بتقديم العمل الذي يكون منسجماً 
 (. 33: 2020)العقاد، الوارد في: ( 71:2013)الجهني، الثاني

، كما تكوين الجماعات توضح كيفيةعن نظرية حديثة  القيادة التبادلية تعبركما و 
ووفق هذه النظرية فإن الفرد يمكنه أن يحدد موقفه تجاه أسباب الانضمام إليها، توضح أيضاً 

إلى جماعة من عدمه، وذلك على أساس العوائد أو التكلفة التي يتكبدها نتيجة  مالانضما
لهذا الانضمام، وبالطبع، سيكون انضمام الفرد إلى جماعة تحقق عائد أكبر من التكلفة هو 

إشباع الحاجات الانسانية على اختلاف انواعها، في الأمر المفضل، ومن أمثلة تلك العوائد: 
ربما ينتاب الفرد الذي الإرهاق أو التعب، والإحباط، وكذلك القلق  فيحين تتمثل التكلفة 

 .(134: 2019نضمامه إلى الجماعة )قهيري، لا كنتاج
، إذ يرون أن (25: 2010)الضمور وأبو صالح والعلي بعض الباحثين ك يؤيد ذلكو 

القائد والأتباع، القيادة التبادلية التي تحدد وفق مبدأ التكلفة والعائد هي أساس العلاقة بين 
ولكن هذا المبدأ بالطبع لا يعد مؤثراً على قيم الأفراد وعاداتهم، وإنما يكون له تأثير على 
سلوكهم عندما يستخدم القائد الموارد التنظيمية المختلفة، لأن القائد التبادلي لا ينصب 

ير اهتمامه على احتياجات العاملين الشخصية، كما أنه لا يصب اهتمامه على تطو 
 مؤهلاتهم.

( من جهة أخرى أن الأساس الذي تقوم عليه القيادة 5: 2002ويرى العساف )
التبادلية هو عملية تبادل منظمة بين القائد وأتباعه، وتتضح تلك العلاقة من خلال إظهار ما 
يطلبه القائد منهم، ويقدم تعاطفه لكسب ذلك، كما يتبع القائد أسلوب التدخل عند الضرورة 

 يعرف بالإدارة بالاستثناء.وهو ما 
، القائم يتعتبر تطوير للفكر البراغمات القيادة التبادلية أنمما سبق إلى  الباحث ويري 

على تحقيق المصالح من خلال تبادل المنافع بين طرفي المصلحة، فالقائد لديه استعداد 
داء المهمة للتعاقد مع المرؤوسين ضمن توافق ما يضمن من تحقيق كم ونوع وجودة ما في أ

 والأجور. الجزاءاتمقابل تحقيق الطرف الأخر امتيازات في 
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 القيادة التبادلية مفهوم تعريف 3.1.2
بين  منافع ذو بعد اقتصادي علاقة تبادلالاجرائية على /القيادة التبادلية يُبنى مفهوم

د اهتمامه على يعتمد هذا التبادل على تعزيز غير مشروط، حيث يركز القائ، إذ وأتباعهالقائد 
نتائ  الأعمال، في حين يتركز عمله على تحقيق التبادل بينه وبين الأفراد وتوجيه وضبط 
أعمالهم، وبالتالي فإن القائد هنا يتميز بقدرته العالية على التحاور، وتبرز قدرته على إيصال 

 ,Sosik & Dinger)رؤيته تجاه المستقبل، ورسم الإجراءات الخاصة لتحقيق تلك الرؤية 
2007: 136). 

استكمالًا لما سبق، فإن العلاقة المشتركة التي تبنى على منافع ووعود مشتركة بين 
القائد وأتباعه تقوم أساساً على سلسلة تبادل بين العاملين أنفسهم أيضاً حتى يؤدون وظائف 

لعمل وخدمات تحقق أهداف المنظمة. وذلك من خلال ما يؤكده القائد التبادلي من معايير ل
وأهدافه، فالقائد التبادلي يميل إلى التركيز على استكمال مهامه، وإلزام أتباعه بها، ويعتمد في 
ذلك بشكل كبير على قوته في تطبيق معايير التحفيز سواء من خلال مكافآت يمنحها، أو 

فاق عقوبات يوقعها للتأثير في أداء الأفراد، كما أن القائد يمكن أن يتفاوض مع أتباعه للات
)الضمور سوياً حول طبيعة المكافآت التي سيقدمها لهم مقابل ما يقدموه من أعمال أو أدوار 

 (.25: 2010وأبو صالح والعلي، 
 يشير إلى أنها( 28:2019)النجار لذلك، فإن تعريف القيادة التبادلية كما قدمها 

ير بيئة أكثر ملائمة ، حيث يسعى القائد لتوفالأتباعمعادلة لتبادل المنافع، بين القائد و 
في مقابل حصوله على معدل انتاج مرتفع، فضلًا على سرعة تحقيق الأهداف وفق لعاملين ل

ما يستخدمه من مكافأة مشروطة، أو عقوبات مفروضة يمكن من خلالها تحقيق رغباتهم 
 والتي توصلهم إلى الشعور بدرجة عالية من الرضا الوظيفي.

نمط يركز فيه القائد على  بأنهاة التبادلية ( القياد73: 2017)ويعرف حموش 
ت التي آوكيفية أداء هذا العمل والمكاف ،توضيح أهداف العمل المطالب به المرؤوس

سيحصل عليها عند تحقيقه للأهداف بنجاح، أي ان هذا النمط قائم على أساس تبادل 
 المنافع.
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قبل ثبات يلا ط قيادي بأنها نم( القيادة التبادلية 23 -14: 2017)يعرف غانم فيما 
القائد على دفع وتحفيز ومشاركة التابعين له على إعادة النهوض حيث يعمل الوضع الراهن، 

بادل المنافع والمصالح يصفها بأنها أحد أنواع القيادة القائمة على تبالمنظمة من جديد، و 
تحقيق الأهداف لالمشتركة بين القائد وأتباعه من جهة، وبين أتباعه انفسهم من جهة أُخرى 

 .المشتركة عبر الوظائف التي يؤدونها
تحفزهم لتحقيق التي و  بأنها القيادة الموجهة نحو الأفراد،( 18د ت: )حريم  ويعرفها 

أهداف المنظمة المكتوبة من خلال توضيح متطلبات العمل وأدوار الأفراد والتركيز على 
أسلوب المكافأة الموقفية )المشروطة(  سمات القائد والمرؤوسين والعوامل الموقفية، وتستخدم

 والإدارة بالاستثناء.
مما سبق أن القيادة التبادلية تعبر عن نمط قيادي نفعي بالدرجة  لباحثل يتضح 

الأولى، إذ يهدف إلى رفع جهود المرؤوسين لتحسين الأداء عبر مقابلة تلك الجهود بمكافآت 
ناسب وحجم ونوع النتائ  المرغوب التوصل يتم التوافق عليها بين الرؤساء والمرؤوسين تت

 إليها. 
 الفرق بين القيادة التبادلية والقيادة التحويلية 4.1.2
أحد أبرز من  أن( 7: 2018)الوقداني، الوارد في:  Haslam ((2012: 10 عتبري
القيادة التبادلية العلمية هي قيامه بالتمييز بين كل من لجايمس بورنز  اسهامات

Transactional Leadership  والقيادة التحويليةTransformational Leadership ،
عندما يبادر أحد الأشخاص بالتواصل مع أخر  تتجلىالقيادة التبادلية  أنحيث يرى بارنز 

ويستمر هذا ، الآخربهدف تبادل أشياء ذات قيمة، حيث يقر الطرفان بسلطة كل منهما على 
ن أ وتقوم القيادة التبادلية على إحدى المسلمات وهي:، التبادل قائماً حتى تحقيق أهدافهم

صفات الفرد بقدر اعتمادها على نوعية العلاقة التي تربط القائد القيادة لا تعتمد على 
  بالمجموعة التي ينتمي إليها.

( بين القيادتين التبادلية والتحويلية؛ إذ يريان 62: 2013)يميز صالح والمبيضين و 
ة تمثل نظاماً خطياً مغلقاً، أساسه العلاقة التعاقدية المبنية على الإذعان القيادة التبادلي أن

الذي يسمح للقائد بالضغط على التابعين الذين يستجيبون لهذا الفعل برد الفعل المتمثل 
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المهمات، فيما القيادة التحويلية تجسد نظاماً غير خطي مفتوح، أساسه علاقة  بإنجاز
م المتبادل بين القائد والتابعين؛ إذ يسمح من خلاله القائد لإحداث التحفيز والالهام والاحترا

 التغييرات وإدخال الابتكارات وتطبيق الابداعات.
أن وجود فرق بين القيادة التبادلية والقيادة التحويلية؛ إذ ب( 9: 2009)العمري  ويعتقد
لآخرين من خلال التبادلية تركز على التوجيه بشكل إيجابي، وتحشد جهود ا هذه العلاقة

ما  بأفضل للقيامإيجابي  ذو تأثير المهام ونظام التحفيز، أما التحويلية فتركز على كون القائد
 . المشكلاتيمكن، والتأكيد على التغيير وحل 

أسلوب  أن( 3د ت: )مركز بيت الخبرة للبحوث والدراسات الاجتماعية الأهلي  رى وي 
نجاح المنظمة في اقتصاد المعرفة  أنل مهما الآخر، إلا القيادة التحويلية والتبادلية يكمل ك

لا يمكن تحقيقه إلا من خلال تفاعل القيادة مع العاملين وتحفيز ابداعاتهم وأفكارهم عن 
طريق سيادة أساليب التغيير والتحويل المؤسسي الذي لا يمكن تحقيقه إلا من خلال القيادة 

 التحويلية. 
القيادة التبادلية  أن" :ق بين القيادتين بالقول( الفر 155: 2016)ويلخص هبال 

القيادة التحويلية في حد ذاتها ليست  وأنليست إلا نقطة انطلاق للقيادة التحويلية الفعالة، 
 كافية، ومن الضروري دعمها بالقيادة التبادلية، خلال إحداث عملية التغيير".

من  ةة والقيادة التحويلي( الفروق بين القيادة التبادلي2020)تطرح العيسى فيما 
 خلال العرض التالي: 

لا يهتم فيها القائد باحتياجات الأفراد، ولا يسعى أو يستهدف تطويرهم،  القيادة التبادلية:
وإنما يتركز تأثيره في تبادل المنافع بينه وبين الأتباع أو المنظمة، مستخدماً ثلاثة أبعاد 

 وهي:
الأتباع بمكافآت معينة حسب الجهد والأداء  مبادلة مجهود المكافأة المشروطة:. 1

 الجيد.
القائد يشاهد ويبحث عن انحرافات القوانين والانظمة،  الإدارة الفعالة بالًستثناء:. 2

 ويتخذ إجراءً تصحيحياً.
 القائد يتدخل فقط عندما تصبح المشاكل جدية. الإدارة الساكنة بالًستثناء:. 3
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ا امتداد للقيادة التبادلية، كما يرى أن القائد التحويلي هو قائد فيرى أنه أما القيادة التحويلية،
. كما ينقل القائد لمُثُل العليافعال بما لديه من قيم، ويحرص على حفز الأتباع للدفاع عن 

التحويلي اهتمامات الأتباع ومصالحهم الخاصة إلى المصلحة العامة، ويهتم بتطوير قدرات 
سعدهم على تحقيق أهدافهم، وذلك من خلال الخصائص الأتباع إلى الحد الأقصى، وي

 التالية:
 :)تصف سلوك القائد الذي يحظى بإعجاب واحترام وتقدير  التأثير المثالي )الكاريزما

 الأتباع.
  يركز هذا البعد على تصرفات وسلوكيات القائد التي تثير في  :الإلهاميةالدافعية

 ية وقيم مشتركة.الأتباع حب التحدي، وتوحيد الأتباع حول رؤ 
 :ليكونوا مبدعين ومبتكرين  ؛القائد يعمل على تحفيز الأتباع الحافز الذهني أو الفكري

 وتشجيعهم على حل المشكلات.
 :اهتمام القائد الشخصي بكل فرد من الأتباع والاستماع لحاجاتهم. الًهتمام الفردي 

عقد بين الرئيس  ان القيادة التبادلية تقوم على وجودمما سبق  ويستخلص الباحث
والمرؤوسين، فهي علاقة خطية مشروطة تبنى على أساس تبادل المنافع، فيما القيادة 
التحويلية تعتبر أكثر تفاعلية وتركيزا على الجانب الاقناعي والفكري من قبل الرئيس 

 للمرؤوسين من خلال تقديرهم ورفع ثقتهم بأنفسهم والعمل على تطوير مهاراتهم.
 لقيادة التبادليةخصائص ا 5.1.2
 أنها تقوم القيادة التبادليةان من أبرز خصائص  (26: 2013)الخير يعتقد أبو         

من خلال بحث القائد عن  الاقتصادية بين القائد ومرؤوسيه على أساس تبادل المنفعة
ادية الاستفادة من إمكانيات العاملين بطريقة تبادلية اقتصادية، فهو يقدم لهم الاحتياجات الم

  .مقابل عقد يلزمهم بعمل كل ما يطلب منهم من أعمال
القيادة التبادلية تفرض على القائد توضيح طبيعة الدور ومتطلبات المهام  وهذا يجعل        

المطلوبة للمرؤوسين، وتوضيح كيفية إشباع حاجاتهم مقابل إنجاز الأهداف المحددة مسبقاً 
المدير عندما يرقي الموظف  :مثلاً  .ين في إطار التبادلأي ان القائد يقيم علاقات مع التابع

 (.73: 2017الذي يتجاوز الهدف المخطط )حموش، 
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ن أ( 35، 2: 2020)العقاد  ى ير هنا تتنوع المكافآت التي تقدم للمرؤوسين؛ حيث و 
القيادة التبادلية تعتمد على المكافآت المادية والمعنوية، من أجل التأثير في انشطة 

للحصول على الامتثال مع الممارسات التي من شانها تعظيم  ؛أفراد المنظمة وسلوكيات
. ويرى كذلك أنها تمثل المصالح المتبادلة بين الطرفين، وتحقيق الأهداف والغايات المنشودة

بانها نمط قيادي يقوم على فكرة وجود علاقة تبادلية بين القائد والمرؤوسين، حيث يتبادل 
هم لتحقيق أهداف المنظمة، في مقابل ذلك يعدهم بإعطاء المكافآت المنافع والخدمات مع

 والجوائز لهم، معتمداً على كفاءة الأداء من قبل المرؤوسين؛ لتحقيق أهداف المنظمة.
سمة التعاقدية والالتزام في القيادة التبادلية، فيذكر ان  (52: 2012)الديب يُبرز و 

قة بين القائد والأتباع، حيث تؤكد على الفوائد المتبادلة القيادة التبادلية تركز على أهمية العلا
التي تترتب على شكل من أشكال التعاقد أو الاتفاق، والذي من خلاله يقوم القائد بتوفير ما 

. ثم يعتبره الأتباع تقديراً أو اعترافاً أو مكافأة لهم، كمقابل لولائهم أو التزامهم أو تعهدهم
يقوم مفهوم المرونة على القيادة التبادلية؛ حيث يرى أنها  سمة (54: 2012)الديب يضيف 
بناء العلاقة بين الرئيس والمرؤوسين على أساس الثواب والمكافأة مقابل العمل والانتاج على 

والعقاب مقابل عدم العمل وانخفاض الانتاج. ويقوم هاذا الأسالوب أيضا على قيام القائد 
ع السماح لهم بالحرية في العمل أحيانا إذا استمر أداؤهم بتوجيه العاملين وإصدار الأوامر م

  .ترة مناسبةفله بشكل جيد ول
الضوء على خاصية الفترة الزمنية في العلاقة  (169: 2017)الروسان فيما يسلط 

تكون مؤقتة وقصيرة،  بين الرئيس والمرؤوسين العلاقاتبين الرئيس والمرؤوسين، إذ يرى ان 
أهداف المنظمة لا تكون نابعة من الذات بل لتحقيق  لإنجازالمرؤوسين لا سيما ان استجابة 

 . مصلحة محددة
خاصية تأثر القيادة التبادلية بالنظرية السلوكية،  (27: 2013)الخير ويبرز أبو 

على مبدأ النفع المادي المتبادل، وتحاول تفسير نمط القيادة  تركز القيادة التبادلية فيرى ان
أساس اقتصادي بحت متجاهلين القيم الأخلاقية التي تحكم العلاقة بن القائد لدى القائد على 

  .ومرؤوسيه، وتحكم العلاقة بينهما إجراءات محددة تتمثل في الثواب والعقاب
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يهدف إلى المحافظة  هذا النوع من القيادةفإن  (7: 2018)الوقداني من وجهة نظر و        
تضمن وسائل التحفيز الإيجابية والسلبية؛ لتحقيق على نشاطات العمل اليومية، والتي ت

أهداف المنظمة، وهي في حقيقة الأمر قيادة إجرائية تهتم بتنفيذ الموظفين لمهام العمل 
وتبادلية لانهم يؤدون مهامهم المناطة بهم في مقابل الحصول على مميزات مادية  ،اليومية

 ومعنوية توفرها المنظمة 
تقوم على أساس عملية  القيادة التبادليةأن  (143: 2016) اوي فيما يرى الشرق         

تبادل بين القائد والأتباع؛ حيث يوضح لهم القائد المطلوب منهم، ويتعاطف معهم، ويتبع 
 .القائد أسلوب الإدارة بالاستثناء أي التدخل عند الضرورة

 ة ما يلي:( ان من أبرز خصائص القيادة التبادلي32: 2017)وتورد يوسف         
 . التركيز على استخدام نظام المكافآت لتحفيز العاملين.1
 . العمل على تصحيح الأخطاء التي يقع فيها العاملين من أجل تحقيق الأهداف.2

( خصائص القيادة 29: 2013)الرفاعي الوارد في:  Elsbernd (2010وقد وصف )
 التبادلية بما يأتي:

 نب العمل.التشجيع على المشاركة بجميع جوا -
 التبادل واسع الانتشار للمعلومات السلطة. -
 بذل الجهود لرفع القيمة الذاتية للعاملين. -
 تفعيل دور العاملين وتنشيطه للقيام بمهماتهم. -

 تتسم بعدد الخصائص تتمثل بااااانها:  مما سبق ان القيادة التبادلية الباحث ويري 
  دي المتبادلمبدأ النفع الماقيادة تبادلية تقوم على. 
 يوميبشكل تنفيذ الموظفين لمهام العمل تقوم على  قيادة إجرائية . 
  الثواب والعقابتقوم على مبدأ . 
  تسعى لتحقيق أهداف المنظمة من خلال رفع مستوى جهود الموظف وتصويب

 الانحرافات. 
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 القائد التبادلي ومهامه: سمات 6.1.2
في النظرة إلى وظيفة القائد الإداري هو قيامه ( ان الأصل 39: 2017)ترى يوسف         

بتحفيز العاملين معه لإتمام ما هو مطلوب منهم من خلال توفير متطلبات ذلك المطلوب، 
المرجوة، وهذه المبادلة في  هدافوتوفير مقابل لمبادلة جهودهم الذي يبذلونها تجاه تحقيق الأ

عليه نظرية القيادة التبادلية، والتي تقوم قوم تالعمل والجهد من أجل المقابل المحدد هو ما 
 خر على أساس هذه المعادلة؛ لان هناك من يعطي وهناك من يأخذ. أبشكل أو ب

بالنتائ  بغض النظر عن الإجراءات؛ حيث تكشف هذه وهنا يهتم القائد التبادلي 
ت الطريقة مدى مرونة تكتيكات القائد التبادلي في بسط سلطته من خلال طرح المكافآ

والعقوبات لتحسين الأداء الوظيفي، والحفاظ على التقدم الحاصل من قبل المرؤوسين وزيادة 
 (.36 :2020العقاد، )الرضا الوظيفي، وبالتالي تحقيق الأهداف المنشودة 

القائد وفق هذا النمط يعتمد على النتائ  بشكل كبير، فهو يركز على بحث التبادل ف
مالهم حتى يتبعوا ما يريده القائد منهم ويتأكد من سير بينه وبين المرؤوسين ويضبط أع

الأعمال بالشكل المطلوب، وذلك من خلال منحه الجوائز والمكافآت أو العقوبات بالاعتماد 
 (.613: 2014على كفاءة الأداء للعاملين معه )جمال الدين وجابر وحامد، 

هداف التفصيلية والقصيرة الاجرائي أهمية كبيرة للأ يعطي قادة النمط التبادلي/كما و 
بالإضافة للاهتمام الكبير بالقواعد الأساسية والاجرائية للعمل دون بذل أي مجهود  ،مدالأ

لتحسين الابداع لدى المرؤوسين، مما لا يتيح الفرصة أمام ولادة أفكار جديدة، فهذا النمط من 
حددة بوضوح؛ لان قادة القيادة يكون نافعاً في حالة المنظمات ذات المشاكل البسيطة والم

هذا النمط لا يعيرون اهتماماً للأفكار التي لا تتناسب مع الخطط والأهداف القائمة، فالقائد 
التبادلي/الاجرائي هو الذي يكسب القيادة من خلال اللوائح والقواعد المعيارية، والانضمام 

على القيم العقلانية  الصارم والسيطرة المنهجية، وتستند طاعة المرؤوسين للقائد التبادلي
ددت والاتفاقات المعمول بها، إذ تقتصر طاعة المرؤوس على الالتزامات والضوابط التي حُ 

 (.31: 2016له )حسون، 
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يسعى من خلالها القائد إلى تعزيز استجابة المرؤوسين للأوامر عبر نظام "المكافأة و 
لمعاقبة في حال النتائ  والعقاب"، أي قيام القائد بصرف المكافآت للعمل الناجح، وا

 (.3: 2016السلبية)حسون، 
وبالتالي فإن القائد ضمن هذا السياق يهتم بتوضيح أدوار المرؤوسين ومتطلبات 
المهام الموكلة إليهم، ويضع الهيكل الملائم ونظام التحفيز المطلوب وكذلك العناية ببناء 

 (.34: 2019علاقات تعزز العمل مع المرؤوسين )قهيري، 
( إلى ان أهم ميزات القائد التبادلي تتمثل 223: 2016)لص العجمي وآخرون ويخ

حول ما يتوقعه من الأعضاء، وكيف يكافئهم  واضحاً  يصنع مجموعة أهداف واتفاقاً  :في انه
  نجزةعلى وجودهم والتزامهم، ويقدم لهم التغذية الراجعة حول المهام الم

بادلي لا يهتم بالحاجات الفردية ( ان القائد الت155-154: 2016)ويرى هبال 
لمرؤوسيه، ولا يركز على تطورهم الشخصي بقدر ما تهمه الصفقات التي يبرمها معهم 
للحصول على مكاسب شخصية له، ومكاسب لمرؤوسيه على سواء، وحدد خصائص القائد 

 التبادلي على النحو التالي:
 للمرؤوسين. هداف. يحدد الأ1
 لف المرؤوسين بالمهام.. يعمم إجراءات العمل ويك2
 . يتفاوض في مبادلة جهود العاملين بالحوافز.3
 . تقديم المكافآت على أداء المرؤوسين.4
 . يبحث عن الانحرافات، ويحدد اللازمة للأداء، ويتخذ الإجراءات التصحيحية.5

-108: 2017البشري، )وتتمثل ميزات القائد في النمط التبادلي فيما يأتي 
109  :) 

 دد حجم العمل المطلوب إنجازه من كل فرد من أفراد الجماعة.يح -1
 يكتشف حاجات أفراد الجماعة ورغباتهم، ويستثمرها لتحقيق أهداف العمل. -2
في مساعدة أفراد جماعته على إشباع ما لديهم من حاجات ورغبات في ضوء ما  يساهم -3

 يحققونه من ممارسات ناجحة وأداء جيد في إطار خطة العمل.
 يتفاوض مع أفراد جماعته لمبادلة جهودهم بالحوافز عند الإنجاز. -4
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 يشجع أفراد الجماعة على بذل الجهد لتحقيق أفضل النتائ . -5
يدعم الثقة بينه وبين أفراد الجماعة، وفيما بينهم لتحقيق النتائ  المتوقعة منهم في  -6

 العمل.
 ز بالأدوار التالي:ا سبق أن القائد التبادلي يتميمم الباحثيري و    
 .تحفيز العاملين معه لإتمام ما هو مطلوب منهم -
 بمقابل مادي أو معنوي. لمبادلة جهودهم الذي يبذلونهاالتفاوض مع المرؤوسين  -
 .سلبية كانت في حال النتائ  سحب الامتيازات -
 معالجة الانحرافات وتصويب المسار. -
 

 أبعاد القيادة التبادلية 7.1.2
سة الباحث للعديد من الأطر النظرية والدراسات السابقة كدراسة )المصري، بعد درا

( 2015( ودراسة )العايدي، 2016( ودراسة )المصري، 2016( ودراسة )وهاب، 2020
 القيادة التبادلية,( التي تناولت موضوع 2013( ودراسة )الرفاعي، 2014ودراسة )مرسي، 

م القيادة التبادلية كقيادة إجرائية تقوم على توفير وجد ان أكثر الأبعاد التي تعبر عن مفهو 
اء(، وهذا المكافأة المشروطة، الإدارة بالاستثنبيئة محفزة تتمثل بااااا: )توفير مستلزمات الأداء، 

    استعراض لها خلال الصفحات التالية:
 توفير مستلزمات الأداء: البعد الأول: 

الاحتياجات المادية واللوجستية التي  جميع ا( بانه110: 2015العايدي ) ايعرفه 
يحتاجها المرؤوس للقيام بالمهام الموكلة إليه على أكمل وجه، والتي يتم الاتفاق عليها بين 

 الطرفين )القائد والمرؤوس( قبل البدء بتنفيذ المشروع.
على توفير مستلزمات الأداء من خلال الممارسات  (213: 2016المصري )يدلل و    

  التالية:
 أعمالهم. لإنجازمناقشة المسؤول مع العاملين متطلبات ومستلزمات الدوائر والأقسام  -
 إعطاء المسؤول الحرية للمرؤوسين في اختيار مستلزمات الأداء اللازمة لعملهم. -
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توفير المسؤول المستلزمات التي يطلبها المرؤوسين بدقة مهما بلغت تكلفتها من أجل  -
 تحقيق العمل.

ما تم احضاره من مستلزمات الأداء، ومدى دوره وفعاليته في  المسؤول وتقييممتابعة  -
 إنجاز العمل.

عندما  توفير مستلزمات الأداء( ان المنظمة يمكنها 110: 2015فيما يرى العايدي )   
  تقوم بـــــــ:

  مجالسة المسؤول مع العاملين وسؤالهم عن المستلزمات المطلوبة التي بها تتحقق
 المشاريع.أهداف 

 .إعطاء المرؤوسين الحرية في اختيار مستلزمات الداء التي تحقق أهداف المشاريع 
 .جلب المسؤول بخبرته المستلزمات التي تحقق أهداف المشاريع 
  اعتقاد المسؤول بقدرة العاملين في المشروع على تحديد المستلزمات المطلوبة لتحقيق

 أهداف مشاريعهم.
  إحضاره من مستلزمات وعملية استهلاكها أثناء فترة التنفيذ.متابعة المسؤول لما تم 
 .قيام المسؤول بتقييم سير العمل بناء على المستلزمات التي تم توفيرها 
 .قيام المسؤول بجلب مستلزمات الأداء التي تنفيذ أثناء فترة تنفيذ المشروع 
  مدى تحقيقها تقييم المسؤول لدور وفعالية مستلزمات الداء بعد انتهاء المشروع و

 لأهداف المشروع.
 .مناقشة أهمية وجود وتوفير المستلزمات لتحقيق أهداف المشروع مع العاملين 

مما سبق ان مستلزمات الأداء، تمثل الإمكانات المادية والدعم  يستنتج الباحث 
اللوجستي الذي يلزم ان تقدمه المنظمة للعاملين فيها، بحيث تساعدهم هذه المستلزمات على 

دية المهام المطلوبة منهم، وهي بذلك تمثل بيئة داعمة بأدواتها الفاعلة للعاملين في حال تأ
 توافرت كمتطلبات سابقة للعمل وضمن دراسة لواقعه وحاجاته. 
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 المكافأة المشروطة )الموقفية(: البعد الثاني:
يات لعم تتضمنالمكافأة المشروطة  ( أن2007: 136)Sosik & Dinger يرى 

ز إيجابي بين كل من القائد والأتباع، والتي بموجبها يكون تحقيق الأهداف التي وافق تعزي
 .عليها الأتباع أمراً أكثر سهولة

 أنضمان  المدراءعلى  ( أنه يتوجب646 :2013) Wallker et alحيث يرى 
أثر  اكون لهي حتىعلى أنها عادلة  المشروطةإلى سلوكيات المكافآت  موظفيهمينظر 
 عليهم. إيجابي

الضمور وأبو صالح والعلي  :( الوارد في1987)( (Kuhnert & Lewis ذكريو 
ن المكافأة المشروطة تشير إلى عملية المبادلة ببن القادة والعاملين، ويتم أ( 525: 2010)

فيها مبادلة مجهوداتهم مقابل مكافآت معينة، وتحدث المكافآت الموقفية )الشرطية( عندما 
فأة المرؤوس أو معاقبته بناء على كفاءة أدائه، أو ضعف هذا الأداء، يقوم القائد بمكا

فالمرؤوسون يقبلون وعود المدير أو القائد بالمكافآت أو تجنب العقاب، مقابل قيامهم بتنفيذ 
 المهام المطلوبة منهم بالكفاءة المطلوبة. 

يقدمها  عبارة عن مكافأة مادية وغير ماديةبانها ( 195: 2019)ويعرفها النجار 
المدير للمرؤوسين في حال تنفيذ نشاط معين أو ظهور مخرج مطلوب، وفي حال الالتزام 

 بسياسة وقوانين المنظمة، والمكافأة يتم وضعها والاتفاق عليها مسبقاً من قبل الطرفين.
ان المكافأة المشروطة تشير لعملية  ى كونه ير  ؛( ذلك73: 2017)ويؤكد حموش 

ت لأتباعه عندما يكون هناك مبرر آوالأتباع، وتعني تقديم القائد مكافالمبادلة بين القادة 
يحقق القائد من خلالها تعزيزاً  ت معينةآلذلك، أي مبادلة مجهود الأتباع في مقابل مكاف

 ايجابياً للتفاعل أو التبادل مع الأتباع؛ مما يساعد على تحقيق الأهداف المتفق عليها. 
ه من الممكن ان يكون نمط المكافأة المشروطة ذا ( أن23: 2015)ويرى العايدي 

آثار جيدة إيجابية نحو القيام بخلق فرص للتطور والإنجاز والاهتمام بالعمل والسعي الدؤوب 
 من أجل تحقيق أهداف عامة أو خاصة. 

المكافأة المشروطة بانها قيام رؤساء الأقسام بالجامعة  ويمكن للباحث ان يُعرف
العاملين بحيث يقوموا بمكافأة العاملين ذوي الأداء الجيد مقابل المجهود بتبادل المنفعة مع 
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تعبر عن اتفاق مسبق  مما سبق ان المكافأة المشروطةيستنتج الباحث و الذي يبذلونه، كما
بين الرئيس والمرؤوسين يقوم على تقديم الرئيس مكافأة مادية أو امتيازات معنوية يرغبها 

ة ومقترنة بتأديتهم للمهمة المطلوبة بمواصفات يرتضيها الرئيس المرؤوسين، ولكنها مشروط
  وتتناسب مع الجهد المبذول من طرفهم وتتلاءم مع الجودة التي يرغبها.

 الإدارة بالًستثناء:  البعد الثالث:
( عبارة عن ممارسة إدارية تعمل على معالجة الحوادث 20: 2012)يعرف محمد 

المدير وإعداد البيانات لبناء البنية التحتية ولمواجهة الإساءة في المتعلقة بالانحرافات من قبل 
تطبيق قواعد العمل التنظيمي عن طريق استخدام المرؤوسين الماهرين بأدوات وبرمجيات 

 تسهم في تحقيق أهداف الإدارة.
أسلوب إداري يوضح العلاقة بين ؛ فيعرفها بانها (127: 2016)الحريري أما 

بحيث يحكمها تحديد دقيق للسلطات والمسؤوليات،  ؛ة في الهيكل التنظيميالمستويات الإداري
ترك ممارسة النشاط بدون تدخل من المستوى توبذلك تتحدد وظائف كل مستوى معين، و 

الإداري الأعلى؛ إلا إذا أحدث انحرافات هامة على الطريق المؤدي إلى تحقيق الأهداف 
 .المخططة

أهم شروط تطبيق الإدارة بالاستثناء هو كفاءة ( ان 40: 2020)ويعتقد العقاد 
قدرتها على استقراء الحالات الاستثنائية التي تواجهها خلال ممارسة انشطتها و الإدارة العليا؛ 

  المختلفة.
ن المدير أو الشخص ذا المنصب القيادي في المنظمة يجب ألا يصرف أوهذا يعني 

ة )الروتينية( التي يقوم بها مرؤوسوه، بل عليه الكثير من وقته في متابعة الأعمال الاعتيادي
ان يحصر نشاطه وجهوده في الأعمال المهمة ذات الطبيعة الاستثنائية، وينبثق عن هذا 
المبدأ مبدأ أخر هو الرقابة بالاستثناء، ويستخدم في وصف عملية تزويد الإدارة بالمعلومات، 

يزانيات أو الخطط المقررة، كأساس التي لا تراجع فيها سوى الانحرافات المهمة عن الم
)الصبيحات،  ، أي دراسة انحرافات التنفيذ عن التخطيطبشأنهالاتخاذ الإجراءات التصحيحية 

2016 :114 .) 
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قيام القادة  تعني القيادة بالاستثناء؛ فإن (73: 2017)حموش  ومن وجهة نظر
ايير، أي ان القائد يهتم بمراقبة الأتباع وإجراء تصحيحات عندما تحدث انحرافات عن المع

والتغذية الراجعة والتعزيز، ويأخذ هذا النوع شكلين: شكل نشط؛ حيث  يبالنقد التصحيح
 ييراقب القائد الأتباع عن قرب للبحث عن الأخطاء أو المخالفات ثم يتخذ الاجراء التصحيح

طلوبة وعدم المناسب، وشكل ساكن؛ حيث يتدخل القائد فقط في حالة عدم تحقق المعايير الم
ظهور المشكلات، مثلًا المشرف الذي يمنح الموظف تقويم أداء سيء بدون التحدث معه 
حول أداءه السابق، وكلا الأسلوبين يستخدمان انماط تعزيزية أكثر سلبية، تعني عدم تدخل 
القادة إلى ان تصبح المشكلات خطيرة؛ إذ ينتظر القادة حدوث المشكلات التي تجلب 

 التدخل. انتباههم قبل
الذي يمارس أسلوب الإدارة فإن القائد  Sosik & Dinger ((2007: 136 وبحسب

بالاستثناء فإنه يتدخل عندما يكون مسار الأعمال غير صحيح، وذلك متبعاً التعزيز السلبي 
والعقاب، وتتخذ الإدارة بالاستثناء أحد مسارين: الأول إيجابي ويتضمن مراقبة ومتابعة نشطة 

بحيث يتولى القائد تحفيزهم من خلال التشجيع وتأسيس معايير أداء وتفادي للأتباع، 
الأخطاء، أما الثاني فهو مسار سلبي، ويكون عندما يقع الانحراف في الأداء، ويتم اتخاذ 

مراقبة الانحرافات اجراء تصحيحي لتعديله، ولا تهتم الإدارة بالاستثناء ذات المسار السلبي ب
 تظر حتى يحدث الانحراف. نت هافي الأداء، لكن

لان ذلك  ؛وما يحتاجه المديرون هو إخبارهم بأن الأداء يسير طبقا لما هو مخطط
ربما يحول دون اهتمامهم بمشكلات لا يمكن تفويض سلطة قراراتها إلى مستويات إدارية 

د ولتحدي ،إدارة لتحديد السلطات والمسؤوليات الإدارة بالاستثناء أدنى، ويتضح من هذا ان
 .(127: 2016 ،الحريري ) شكل التطبيق وأسلوب الرقابة

يستمد خصوصيته من قناعة إدراكية تقوم ( ان القائد هنا 14: 2012) ويرى محمد
على الاستثناء في المواقف الطارئة للتواجد والحضور الذكي الفاعل للقائد الإداري في مواقع 

اقف مع المنفذين لاكتشاف أوجه القصور التنفيذ والفعل، وما يملكه من مهارة في إدارة المو 
ومعالجتها عن طريقهم، والتعرف على المحفزات الإيجابية وعلى العناصر والكوادر البشرية 

 .ليها الاشراف، ويتيح لها السلطة اللازمةإالتي يمكن ان تتاح لها الفرصة للترفيع، فيسند 
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الإدارية ذاتها؛ كي يتمكن الهدف الأساس من الإدارة بالاستثناء هو تبسيط العملية ف
المدير من التفرغ للمسائل المهمة التي تتطلب انتباهه، ويتجنب المشاكل التي يمكن 

 (.115: 2016)الصبيحات،  لمرؤوسيه حلها
ستدل عليها عندما يقوم القائد بالمراقبة والمتابعة يُ ؛ فالإدارة بالاستثناء الإيجابيأما 

كن ظهورها من أجل تصحيحها وتقويمها فور للتنبؤ بالمشكلات أو الأخطاء المم
 (.119: 2015ظهورها)العايدي، 

بتجنب المدير التدخل إلا بعد ظهور يستدل عليها  الإدارة بالاستثناء الساكنة بينما
النتائ  واكتشاف أنها غير متطابقة لأهداف الخطة، بحيث يتم تطبيق الإجراءات الملائمة 

العقاد ، ويؤكد على ذلك (196: 2019)النجار،  دالطر  أو النقل أو كالإنذاربحق التابع 
عدم تدخل القائد إلا بعد حدوث الأخطاء أو  حيث يرى أنه يتم خلالها ؛(40: 2020)

الانحراف عن المعايير الموضوعة في العمل، أي تدخل القائد يكون بعد انتهاء المهام، 
 ير، وقد أصبحت المشكلات حرجة.وظهور النتائ  النهائية واكتشاف أنها غير مطابقة للمعاي

الإدارة بالاستثناء بانها قيام رؤساء الأقسام بالجامعات بمراقبة  ويمكن للباحث تعريف
أداء العاملين، واتخاذ الاجراءات التصحيحية عند حدوث انحرافات عن المعايير المعتمدة 

تعمل  بالاستثناءان الإدارة  من العرض السابقالباحث  يلخص كمالتجنب تلك الانحرافات، 
على زيادة مستوى الثقة لدى المرؤوسين بقدراتهم؛ من خلال افساح المجال من قبل رؤسائهم 
بأن يقوموا بتولي المهام والمسؤوليات التي تضمن لهم حرية العمل، فيما يتفرغون هم لمهام 

من قبل  أعلى مستوى وأكثر تعقيدا، ولا يتدخلون في سير العمل إلا في حال حدوث انحرافات
 المرؤوسين عما هو مخطط لهم.

 :خصائص الإدارة بالًستثناء 
تمتاز الإدارة بالاستثناء بمجموعة من الخصائص، من أبرزها أنها تعمل على رفع  

مستوى الأداء، وذلك من خلال إتاحة الفرص واكتساب الخبرات والمهارات لمعاوني الرؤساء 
تم تفويضهم ببعض الأمور التي يلزم البث بها، في كافة المستويات الإدارية، وذلك عندما ي

كما ومن شان الإدارة بالاستثناء ان ترفع من مستوى الروح المعنوية للعاملين، وذلك عندما 
 (. 382: 2014يضع الرؤساء ثقتهم ببعض هؤلاء من المتميزين )الصيرفي، 
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بإبراز ( 22-21: 2012)محمد الوارد في: ( 62-61: 2005)العتيبي وقام 
 ، وهي:خصائص الإدارة بالًستثناء

يقوم هذا الأسلوب على رغبة الرئيس وقدرته في تفويض السلطة وتحديد أبعادها:  .1
تفويض جزء من سلطته إلى مرؤوسيه، وتتيح لهم تصريف الأمور واتخاذ القرارات 

دون الحاجة للرجوع إلى الرئيس لأخذ الموافقة؛ لكونها ضمن أبعاد السلطة  بشأنها
 ة لهم والمسؤولية المترتبة على تلك السلطة الممنوحة.الممنوح

يتطلب هذا الأسلوب الإداري في القدرة على التمييز بين الحالًت العادية والًستثنائية:  .2
 القدرة والمهارة في التمييز بين القرارات من حيث أهميتها. ؛المنظمة

تعدد مراكز اتخاذ من خصائص هذا الأسلوب الإداري؛ تنويع مراكز اتخاذ القرارات:  .3
القرارات ومستوياته، وهذا يعني ان مراكز اتخاذ القرارات ليست مركزية، بل موزعة 

 حسب التخصص والمستوى الإداري.
إقامة نظام اتصال بين الوحدات التنظيمية والعاملين فيها من إقامة نظام اتصال فعال:  .4

لإدارية العليا من جهة ثانية جهة، وبينها وبين الوحدات التنظيمية الأخرى والمستويات ا
هذا  لإنجاحيعتبر عنصراً أساسياً في تحسين كمية المعلومات اللازمة ونوعيتها 

 الأسلوب، وكما يعتبر عاملًا في بناء الثقة ورفع الروح المعنوية للعاملين في المنشأة.
دقيق تتطلب الإدارة بالاستثناء إقامة نظام رقابي إقامة نظام دقيق وشامل للرقابة:  .5

يسجل الانحرافات ويبرز الحالات الاستثنائية وكيفية التعامل معها في ضوء هذا 
 الأسلوب في الإدارة.  

وضع معايير تبين الحالات التي يتعدى فيها القرار حدود السلطة الممنوحة للمرؤوسين  .6
 .بشأنهاعلى في الهيكل التنظيمي لاتخاذ القرارات أ لرفعها إلى مراجع 

والمرؤوسين في كافة المستويات الإدارية على اكتساب الخبرة والمهارة  تدريب الرؤساء .7
في معرقة الأمور العادية والاستثنائية، وكيفية الاستفادة من مراكز اتخاذ القرارات 

 لمعالجة الأمور المختلفة.
ومن مميزات الإدارة بالاستثناء أيضاً؛ الإفادة القصوى من المعلومات والبيانات الدالة 

سير العمل، والتي يمكن من خلالها مقارنة الأداء الفعلي بالمعايير الرقابية؛ لتحديد على 
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وسلبياته، ويتزامن أسلوب الإدارة بالاستثناء مع القيادة التبادلية بنظام  بإيجابياتهالإنجاز 
رقابي دقيق على هيئة ملاحظة شخصية وكتابة تقارير، لدرجة يُخشى معها ان تثقل هذه 

: 2014رقابية الكثيرة التي يتضمنها هذا الأسلوب كاهل المنشأة )الصيرفي، العناصر ال
382.) 

بنيت على أساس التعامل مع  بالاستثناء دارةالإ أنما سبق  الباحثيلخص 
الانحرافات التي قد تحدث أثناء العمل على أنها استثناءً وليست قاعدة، بل القاعدة هي 

هنا يلزم القائد الذي يمارس الإدارة بالاستثناء ان تصريف أمور العمل بالشكل المعتاد، و 
يمتلك مهارة خاصة في تمييز الحد الفاصل الذي يحتاج منه التدخل ومعالجة الأمور، حيث 

 لا يؤثر هذا التدخل على مسار العمل ولا يعيقه. 
  
 عوامل نجاح ممارسة القيادة التبادلية أو فشلها 8.1.2

نجاح التي تؤدي إلى  عواملالمن ( أن 37: 2020لعقاد، ( في )ا2018يذكر )قهيري،     
  : ممارسة القيادة التبادلية ما يلي

القيادة التبادلية على المكافآت أو العقوبات من أجل  حيث تعتمد التكاليف منخفضة: .1
التحفيز، وهي لا تحتاج إلى التدريب المكثف ولا إلى مرؤوسين من ذوي الكاريزما 

الرؤية؛ لان هؤلاء تكلفتهم عالية، كما تعتمد على أسلوب الإدارة العالية أو الإلهام و 
بالاستثناء النشط )الايجابي( الذي يمكنها من الرقابة واكتشاف الانحرافات وتصحيحها 

 قبل ان تحدث وتصبح مكلفة.
حيث تقوم على نه  واضح بعيداً عن الغموض، فالمرؤوسون  السلاسة والوضوح: .2

للحصول على المكافآت، حيث يوفر القائد التبادلي الحاجات  يقومون بأعمالهم ومهامهم
اللازمة للعمل، ويضع نظاماً واضحاً للمكافآت )مكافآت مادية، إجازات، ترقيات(، وآخر 

 للعقوبات )غرامات، خصومات(.
تعمل القيادة التبادلية على الحصول على نتائ  سريعة  الحصول على النتائج بسرعة: .3

 في أقل وقت ممكن.
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وهي حوافز موثوق بها وبنتائجها، حيث  ،مثل المكافآت المادية والمعنوية وافزها قوية:ح .4
يصبح لدى العاملين الرغبة والحافز من أجل العمل، وتحقيق الأهداف وتطبيق الخطط 

 والسياسات والإجراءات كما هو متفق عليها، وإنجاز الأعمال في الوقت المحدد.
  في العملية الإدارية  تبادليةالقيادة المتطلبات نجاح تطبيق 

تقوم على مفهوم تبادل  لأنهاالقيادة التبادلية تبدو ضرورية في العملية الإدارية؛  إن
العلاقة بين المسؤول والعاملين، وذلك على أساس الثواب والمكافأة مقابل العمل المنجز، 

وراء العملية  والعقاب مقابل عدم إنجاز العمل، وبالتالي انخفاض المردود المرجو من
الإدارية، ويعتمد هذا الأسلوب في العمل على قيام المسؤول بتوجيه العاملين وإصدار الأوامر 
والملاحظات مع السماح لهم بالحرية في تطبيق العمل إذا ما استمر الأداء بشكل 

 .(39: 2017جيد)يوسف، 
 المتطلبات، وهي:هذه ( عدد من Net: 2011)ويورد كردي      

 تفويض السلطة وتمكين العاملين، وتنمية ثقافة الرقابة الذاتية. .1
 ثقة الرؤساء بمرؤوسيهم على كافة المستويات الإدارية. .2
 توفر الخبرة والدراية لدى الرؤساء؛ ليتمكنوا من اختيار ما يمكنهم تفويضه لمرؤوسيهم. .3
 جود نظام معلومات جيد للرقابة ولإعداد الخطط السليمة وتحديد الاستثناءات.و  .4
 زمة لدى المعاونين للقيام بما يسند إليهم من مهام.لاتوفر المهارة والقدرة ال .5
 لات الاستثنائية للسيطرة على المشكلات التي تظهر.االعمل بوتيرة عالية لمعالجة الح .6

مام ممارسة القيادة التبادلية الهواري أما العوامل التي قد تقف حائلاا أ
 ( فهي:36: 2017)يوسف الوارد في: ( 253:2002)
 نقص مهارات القائد في استخدام نظم المكافآت والعقوبات بفعالية. .1
 ضغوط العمل لا تسمح بالتقييم الجيد أو بتطبيق المكافآت المشروطة. .2
الممكن ان تكون غير سليمة؛ نظم التقييم التي يتم على أساسها الثواب والجزاء، فمن  .3

 لصعوبة عملية تقييم الأداء.
عدم القدرة على تقديم الحوافز الإيجابية التي تناسب توقعات المرؤوسين؛ نظراً لمحدودية  .4

 الموارد المتاحة في بعض الأوقات.
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استخدام نه  العقوبات المشروطة؛ لتحفيز المرؤوسين على الإنجاز وتجنب العقاب غير  .5
 المستوى البعيد. الفعال على 

نجاح ممارسة القيادة التبادلية في أي منظمة بما  مما سبق إلى ان ويستنتج الباحث
فيا المنظمة التعليمية يحتاج إلى صياغة عقد أو اتفاق واضح البنود والمعالم والمواصفات، 
، يتضمن المهام المراد إنجازها وضمن مستويات تعبر عن المواصفات والجودة وزمن الإنجاز

وما يقابل كل مستوى من هذه المستويات من حوافز ومكافآت، أما القائد التبادلي فأهم ما 
يلزمه هو التقيد هذا العقد، وحفز العاملين للقيام به، وان يكون على مهارة  ومقدرة على 
تمييز الحد الذي يحتاج منه الحكم على مسار العمل في لحظة ما بانه يتجه نحو الخطأ 

 ليتدخل ويعمل على معالجته.   والانحراف؛ 
 

 * خلاصة المبحث الأول
تم خلال المبحث الأول تناول مفهوم القيادة بشكل عام، ثم تم تناول للجذور الفلسفية  

التي تقوم عليها القيادة التبادلية للوصول إلى ماهية مفهوم القيادة التبادلية، ثم تم تناول 
دلية، ولمزيد من سبر طبيعة القيادة التبادلية تم تناول أهم الفروق بين القيادتين التحويلية والتبا

الخصائص المميزة لها، وصولا للميزات الواجب توافرها في القائد التبادلي وأدواره، ثم تم 
تناول أبعاد القيادة التبادلية )توفير مستلزمات الأداء، المكافأة المشروطة، الإدارة بالاستثناء(، 

 عوامل نجاح القيادة التبادلية وعوامل فشلها.وختم المبحث بالتطرق ل
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 الثقة التنظيمية : أبعاد5.2.2
 وخطواتهاالثقة التنظيمية  : قواعد بناء6.2.2
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 المبحث الثاني
 الثقة التنظيمية

 
 تمهيد *

إن رسوخ صورة معينة في ذهن العاملين عن مؤسستهم يلعب دوراً مهماً في تحديد 
سلوكياتهم اتجاها واتجاه المسؤولين فيها ويؤثر في توقعاتهم تجاه ما تستحق من جهودهم 

عمل، فإذا كانت هذه الصورة إيجابية دفعت بهم نحو المزيد من العطاء والعكس خلال ال
كأحد أهم العوامل التي تؤثر في  ةصحيح، وهنا تكمن في رأي الباحث خطورة الثقة التنظيمي

  نجاح المؤسسة أو فشلها. 
لذا حظي موضوع الثقة التنظيمية باهتمام الباحثين في الإدارة، على اعتبار أن 

اد العاملين يلزمون انفسهم بالأهداف التي يثقون بها لدرجة انهم يضحون من اجلها، الأفر 
ويقدمونها على أهدافهم الشخصية في حين انهم لا يهتمون بأهداف تنظيمية لا يثقون بها، 
وقد اصبحت الإدارة تهتم بالعنصر الانساني في التنظيم، ومواقف العاملين وميولهم 

: 2016ما لذلك من أهمية على أدائهم وإنجازهم )كريم ومحمد، واتجاهاتهم ومداركهم؛ ل
171.) 

 ثقة التنظيميةمفهوم ال: تعريف 1.2.2
( الثقة التنظيمية بأنها أحد انماط 69: 2012يعرف الطائي وطاهر وسلمان )

التفاعلات العاطفية التي تنمو وتتعزز بالاحتكاك اليومي مع الآخرين، والتي تقود إلى 
الشخص الآخر يتصرف وفقاً للأنماط السلوكية التي تجلب المنفعة للطرفين؛ الشعور بأن 

 مما يخلق الشعور بالثقة في النفس وبقيمتهم الذاتية وقدرتهم وكفاءتهم على تحقيق الأهداف.
( بأنها مفهوم شخصي وعاطفي يتعلق 125: 2014بينما يعرفها العطار والخفاجي ) 

ونسبة المخاطرة، ويتطلب وجود طرفين على الاقل يثق كل بالقيم، ويتأثر بالبيئة المحيطة 
منهما بالآخر لمواجهة التحديات من خلال القدرة الكافية على إنجاز الأعمال وفقاً لمستويات 

 اداء محدودة.
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ول سواء كان قرار الطرف الا( فيعرفها بأنها 118: 2014أما سعيد وعبد الستار )
الطرف الآخر عن فعال بأن يكون معرضا لأ هرغبت النابع عن (فرد أو منظمة أو جماعة)

إلى المبادئ الاخلاقية التي تحكم  ي يحمي حقوق ومصالح الطرفين استناداهطريق اتفاق شف
 العلاقة بينهما.

( الثقة التنظيمية بأنها توقعات ومعتقدات ومشاعر 128: 2015ويعرف خوين )
مة، والمرتبطة بالسلوكيات الإدارية المطبقة ايجابية ورغبات يحملها الأفراد العاملين في المنظ

من قبلهم، والتي روعي فيها الالتزام بالمعايير الاخلاقية العامة والإدارية الخاصة، والابتعاد 
 عن كل ما يضر الطرفين.

( الثقة التنظيمية بأنها مجموعة انظمة وتعليمات 679: 2015يُعرف أحمد )و
معية من اجل تنظيم عملها؛ للحصول على ثقة العاملين واضحة تسير عليها إدارة الكلية الجا

بالقدرات القيادية، ويسود فيها الضبط والنظام في مجالات )الثقة بأنظمة الكلية وقياداتها، 
 والعلاقات، والاهتمام بالعاملين، والاهتمام بالعمل والانتاجية، وتمكين العاملين(.

العاملين بأهداف المنظمة وسياساتها  ( بأنها اعتزاز16: 2017فيما عرفها الحردان )
التي يعملون فيها، وتؤدي إلى زيادة حبهم وولاءهم وانتمائهم لها وللعاملين معهم في 

 المنظمة.
( بأنها تمثل توقعات الأفراد العاملين واعتقادهم 332: 2017ويعرفها القرني )

المنظمة، وبالرؤساء  وادراكهم لكفاءة النظام الإداري، والذي بدوره يعزز ثقتهم بإدارة
 المباشرين، وبالزملاء في العمل.

( الثقة التنظيمية بأنها عبارة عن علاقة تبادلية بين 12: 2017وتعرف أبو عيدة )
جميع العاملين، حيث يؤمن كل طرف بقدرات الطرف الآخر وإمكاناته، وتقاس بمستوى 

للقيام بالعمل حسب المتطلبات التوقعات الإيجابية تجاه العمل مع الآخرين، وتحسين الأداء 
 الفنية بما يحقق الفائدة لجميع الأطراف.

 الآخرون الااذي يحملااه  الايمانمقاادار ( بأنها 327: 2018بينما يعرفها نجم وكريم )
بجميااع القاارارات  الالتزامالرساامية فااي  ومااا يقطعااون ماان وعااود وتعهاادات رساامية وغياار

 الصالحة. تحقيااق المواطنااة التنظيميااة لأجلمعمااول بهااا والسياسااات ال
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( بأنها المبادئ والقيم الاخلاقية 120: 2019ويعرفها الراشدي وعبد الهادي )
وتوقعات الأفراد العاملين أو الجماعات بأن المنظمة التي يعملون بها يمكن الاعتماد عليها 

الجماعات، وذلك من خلال النظام الإداري في تحقيق النتائ  المرغوب فيها للأفراد أو 
 والمديرين ونظم المعلومات فيها والعلاقات التنظيمية بين الأفراد العاملين.

توقع ايجابي ( الثقة التنظيمية بأنها 212: 2019وعرف ابراهيم وابراهيم وعلوان )
ينسجم  لعاملينادوار التنظيمية والفهم المتبادل بين المنظمة و الاأساس على العاملين يملكه 

فيما بينهم من جهة وبين لعاملين لدى ا ثقة كحيث يكون هنا ؛التنظيمية هدافمع تحقيق الأ
 .التنظيمية هدافمما يساعد على تحقيق الأ ؛خرى اوالمنظمة من جهة  عاملينال

مما سبق إلى تعريف الثقة التنظيمية بأنها حالة شعورية لدى  الباحث يلخصو 
ي الجامعات الفلسطينية ناتجة عن توفير الجامعة ممثلة برئاستها ورؤساء ف الإداريين العاملين

 .الاقسام والزملاء متطلبات العدالة والثقة والامن الوظيفي لدى العاملين
 
 : أهمية الثقة التنظيمية2.2.2

تسعى المنظمات إلى كسب ثقة العاملين داخل حدودها في سياساتها وخاصة 
تي لها ارتباط بمصيرهم ومستقبلهم الوظيفي داخل المنظمة التي المتعلق منها بالقرارات ال

يعملون بها؛ لان نجاحها في تحقيق هدف خلق الثقة لدى جمهور المستفيدين مرهون بتحقيق 
خلق الثقة التنظيمية لدى عامليها بوصفها؛ ان العنصر البشري هو أهم عنصر من عناصر 

نظمة التي يعمل فيها سيمكن هذه المنظمة من العملية الانتاجية وكسب ثقته برؤسائه والم
الوصول إلى أهدافها بفاعلية وكفاءة، وعلى رأس هذه الأهداف ثقة ورضا المستفيدين من 

 (.59: 2012انتاجها "الزبائن" )الطائي وطاهر وسلمان، 
دل لضمان التفاعال والتباااً أساسااي اً تكاوين وبنااء الثقاة فاي المنظماة يعاد شارط نكما أ

وذلاك  ،للمنظماة المهاام والأعمال والفعالياات المختلفاة لإنجاز ؛الماشترك باين جمياع الاطاراف
تاستمر  يمكان للمنظماات ان ياسهم فاي تحقياق نجااح المنظماة ونموهاا، فبادون الثقاة لا كونه
لصعب بل من اوياصبح تحقياق أي هادف مان الأهداف المرساومة للمنظماة  ،الاستمرارفاي 

 .(175: 2010ومن المستحيل )فليح، 
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( ان توافر الثقة في المؤسسات له أهمية فائقة، لأنها تساعد 17: 2016وترى بنات )
على مواكبة التغيرات الحادثة في البيئة المحلية والدولية من عولمة وزيادة التنافسية وانتشار 

يدعو هذه المؤسسات إلى الاهتمام  تكنولوجيات المعلومات، ولا مركزية صنع القرار، وهو ما
بتنمية أجواء من الثقة في العلاقات بين الرؤساء والعاملين وزملائهم؛ الامر الذي يسهم في 
تحسين انتاجية المنظمة، وزيادة كفاءة وفعالية الأداء، ويساعد المنظمة على تحقيق ميزة 

 تنافسية محلياً وعالميا.
ة فوائد كثيرة؛ فهي دائما تشعر الإنسان بالراحة ( أن للثق31: 2018ويرى أبو ريالة )

 والاستقرار النفسي والابداع؛ مما يثير التميز في إنجاز المهام وتفجير الطاقات الكامنة.
أساسيات العمل التنظيمي؛ لضمان التعاون من بناء الثقة التنظيمية يعتبر  كما أن

ة؛ لتقديم مستويات عالية من الأداء طراف المنتمية للمنظمالا والتفاعل والمشاركة بين جميع
 لا ، وبدون الثقةوازدهارهاالمنظمة في تحقيق أهدافها وغاياتها، ونموها وتطورها  تكفل نجاح

 .(15: 2018)جبارين وابو سمرة وابو صاع،  منظماتاليمكن استمرارية 
( أن الثقة التنظيمية تأتي اهميتها؛ لكون 57: 2019وفيما يعتقد سعيد وعبد ) 

لمنظمات العامة اصبحت تتصف بدرجة عالية من التفاعل مع الأشخاص فضلًا عن تبادل ا
المعلومات والمصالح وشمولية الفكر والجهد؛ لمعالجة المشكلات التنظيمية والعمل على 
حلها؛ الامر الذي تطلب وجود مستوى من الثقة المتبادلة ليكون أساساً لنجاح العلاقات 

 عاملين. القائمة بين الأفراد ال
( أن الثقة التنظيمية شيء غير ملموس 177-176، 2016ويرى كريم ومحمد ) 

لكن وجودها داخل أي نظام اجتماعي يسهل التعامل، ويُجنب الكثير من المشكلات، وهي 
شرط ضروري لضمان اداء العمل بمستوى أفضل في كل المستويات الإدارية، ولزيادة 

، وتؤدي إلى خلق مناخ من الثقة المتبادلة والرضا الوظيفي التعاون بين العاملين في المنظمة
 العام وحبهم للعمل لدى العامل الموثوق به.

كما تعد الثقة التنظيمية شرط أساسي للتعاون، وتحقيق الرضا والالتزام والفاعلية  
 (.128: 2015التنظيمية، وارتفاع مستوى الأداء التنظيمي )خوين، 
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( أن أهمية الثقة التنظيمية تبرز في تحسين العلاقات 15: 2017وترى أبو عيدة ) 
وتبادل المعلومات على اعتبار أن الأفراد العاملين يلتزمون بالأهداف التنظيمية التي يثقون 
بها، ويقدمونها على أهدافهم الشخصية، كما أن وجود مناخ من الثقة المتبادلة بين الإدارة 

 سم في تحقيق الأهداف التنظيمية بكفاءة.والعاملين، ربما يكون هو العنصر الحا
التي تساعد  البنى الأساسيةالثقة التنظيمية أحد ( فيعتبر أن 1: 2017أما الكريم )

، التعاون مع بعضهم بعضا على عامليهاالمنظمات على تحقيق أهدافها، والتي تساعد 
والافصاح لى الثقة المنظمة عب العاملينعن مشاعرهم وافكارهم، ويقصد بها محافظة  والتعبير

، وهي تؤثر بشكل كبير في السلوك من ناحية النية والسلوكالمتبادل بين بعضهم بعضا 
التي تواجه  الصعوباتفي التطوير التنظيمي ومواجهة  الاثر البال  الفردي والجماعي، ولها

 ة.العملية التنظيمي
اعد المنظمات على كذلك تعد الثقة في علاقات العمل أحد العناصر الرئيسة التي تس 

تدعيم فاعليتها وتحقيق أهدافها، فهي عامل محوري في تحقيق نجاحها، فعندما يسود جو من 
ن افكارهم ومشاعرهم ويعملون الثقة بالمنظمة؛ فإن الأفراد العاملين يستطيعون التعبير ع

 (.283: 2017)الحسيني، معاً 
ظيمية من القوى المؤثرة في ؛ فتعد الثقة التنوعلى مستوى بناء الشخصية التنظيمية

بنائها؛ اذ أن وجود الثقة في المنظمة بمختلف المستويات التنظيمية بين الأفراد العاملين 
التعاون وتمكين العاملين  وزيادةوالمشرفين وإدارة المنظمة يؤدي إلى تحقيق الرضا والالتزام 

 (.8: 2012وتحسين جودة حياة العمل )الخفاجي، 
( أهمية الثقة التنظيمية من خلال مجموعة من النقاط؛ 680: 2015ويعرض أحمد )

 من اهمها:
 . تشجع العاملين على تعميق علاقاتهم الانسانية والاجتماعية.1
 . تؤدي إلى قدر كبير من الاستقرار والثبات في العلاقات الاجتماعية.2
 ي تواجههم.. منح العاملين الثقة لتحديد المشكلات، واقتراح الحلول المناسبة الت3
 . تعزز من قدرة العاملين على الابتكار والابداع بأساليب وافكار جديدة.4
 . يمكن تأهيل العاملين من الوصول إلى قرارات اكثر دقة وموضوعية.5
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مما سبق إلى أن الثقة التنظيمية تمثل حاجة ملحة وأساسية  ويخلص الباحث 
ن والاستقرار في بيئة العمل، الامر الذي يحتاجها العاملون في المنظمة لكي يشعروا بالأما

يحفزهم نفسيا وذهنيا للتفرغ للإبداع والإنجاز، كما أن المنظمة تحتاج للثقة التنظيمية لكي 
تصبح اجواء العمل بها جاذبة وليست منفرة، فتحصل على المزيد من الالتزام والولاء 

 التنظيمي اتجاهها، وعلى سمعتها التنظيمية بين المؤسسات. 
 

 : أهمية الثقة التنظيمية في الجامعات3.2.2

أصبحت منظمات اليوم تتصف بدرجةٍ عاليةٍ من التفاعلِ بين البشر، فضلًا عن 
تبادل المعلومات والمصالح وشمولية الفكر والجهد؛ لمعالجة المشكلات التنظيمية والعمل 

اح العلاقات القائمة على حلها؛ الامر الذي يتطلب وجود مستوى من الثقة يكون الأساس لنج
بين الأفراد العاملين والجماعات داخل المنظمة الاكاديمية، نظراً لما للثقة من تأثير في نجاح 
المؤسسة الاكاديمية، والارتقاء بالخدمة والمسؤولية إلى مستويات اعلى، ورفع مستوى التزام 

الابتكار في ادائهم، وبناء العاملين ببذل الجهود المناسبة؛ لتحسين مستوى إنجازهم لوظيفتهم و 
 (.9: 2013علاقات مهنية تعاونية مع مديريهم وزملائهم )ابراهيم، 

له أهمية فائقة، أنها تساعد على مواكبة  الجامعاتفي  التنظيمية توافر الثقةان 
وانتشار تكنولوجيا  التغيرات الحادثة في البيئة المحلية والدولية، من عولمة وزيادة التنافسية،

هتمام بتنمية مناخ مركزية صنع القرار، وهو ما يدعو هذه المؤسسات إلى الالالومات، و المع
في تحسين يساهم الذي  مرئهم، الالاوزم عاملينوال رؤساءقات بين اللامن الثقة في الع

على تحقيق ميزة تنافسية الجامعة ، وزيادة كفاءة وفعالية الأداء، ويساعد جامعةانتاجية ال
 (.41: 2019)طه،  عالمياً و محلياً 

( أن مسؤولية تقدم الجامعات في تحقيق أهدافها 4-3: 2017ويرى أبو عيدة )
يعتمد على عدة عوامل، من أهمها العلاقات الانسانية القائمة والمتبادلة بين أعضاء الهيئة 
التدريسية؛ حيث لا يمكن تحقيق أي تغيير فعلي أو اصلاح حقيقي في هذه المنظمة، دون 

لاقة التبادلية بينهم؛ حيث يتعامل المدير بشكل يومي مع أفراد لهم اتجاهاتهم النفسية هذه الع
 وشخصياتهم الانسانية وقدراتهم الخاصة.
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مما سبق إلى أن الجامعات من اكثر المؤسسات احتياجاً  إلى الثقة  ويخلص الباحث
كون، أي الانسان، التنظيمية؛ كون مجالها الحيوي ليس ماديا بل هو أهم موجود في هذا ال

-وكون أنه حلقة وصل بينه وبين أجيال بشرية، فمثلا العاملون الإداريون في الجامعات 
عندما يعملون بمناخات من الثقة، فإن هذه الثقة ستنعكس في تعاملاتهم  -كمؤسسات تعليمية

مع جمهور المستفيدين من أعضاء الهيئات الإدارية ورؤساء الاقسام والطلبة وغيرهم، 
 بالتالي يتحسن الأداء وإنجاز المعاملات. و 

 
 الثقة التنظيميةخصائص : 4.2.2

إن للثقة التنظيمية طبيعة خاصة تتسم بعدد من الخصائص كالتعددية         
قات لاع اقامة خصيصةوأهم  ،لثقافة التنظيميةلمستوياتها وأبعادها، وكذلك ارتباطها با

قات الثقة بين الأفراد العاملين في مجال لاعحيث تتغير  ؛تصالتعاونية تعتمد على الا
  .(18: 2016)بنات،  قةلاهذه الع حيويةمما يدل على  زمنوتتطور بمرور ال العمل

( أن الثقة التنظيمية قائمة على التوقع أو الاعتقاد 333: 2017ويرى القرني )        
لين بإدارة بالمنظمة، أو الادراك بكفاءة النظام الإداري، والذي بدروه يعزز ثقة العام

 وبالرؤساء المباشرين وبالزملاء في العمل.
( أن الثقة التنظيمية تراعي العديد 85: 2018وفيما يعتقد عبد الخير وبابكر )        

من الجوانب النفسية والسلوكية والاجتماعية والتنظيمية، كما أن من بين خصائصها 
العلاقة الصادقة بين الزملاء والرؤساء عناصر الأهداف والقيم والالتزام في تبادل 

 والإدارة العليا بما يخدم كل الاطراف منها.
الثقة التنظيمية من خلال خصائص  (125: 2014ويستنبط )العطار والخفاجي، 

 :تعاريفها
 تجاهات والبيئة بصفة عامة.مفهوم شخصي وعاطفي يتعلق بالقيم والا -ا

 .خربالآيتطلب وجود طرفين يثق كل منهما  -ب
 بفاعلية. المشكلاتلحل  الأساسيعد الحل  -ت
 



47 
 

 ( خصائص الثقة التنظيمية في النقاط التالية: 33: 2017فيما يبرز القرني )
 التفاعل والتعامل الصادق المبني على الصدق والشفافية. .1
 ووجهات النظر بحرية وموضوعية. لأفكارتبادل ا .2
 الالتزام بها. وضوح الأهداف والمهام والاتفاق عليها مع .3
 ارتفاع الروح المعنوية والرضا عن العمل. .4
  .من المسؤولية ل المزيدوالرغبة في تحم ،الدافع للعمل .1
 المتعددة. المشاركة الفعالة في اتخاذ القرارات في نشاطات المنظمة .6
 تفويض الصلاحيات وحسن استخدامها. .7
 التجديد والتطوير دون خوف أو معارضة.تقبل  . 8
 الثقة تؤثر إيجاباً في مستوى الولاء التنظيمي.أن  .9

( إلى مجموعة من خصائص الثقة التنظيمية، ويذكرها عبر 38: 2019ويخلص طه )
 النقاط التالية:

أن للثقة التنظيمية علاقة تبادلية بين طرفين )الموثوق فيه، وواضع الثقة(، فالشخص  .2
 ده.واضع الثقة يتأثر بمدى وفاء الموثوق فيه بوعو 

الثقة تبنى على أساس توقعات الشخص الموثوق فيه؛ فانه سوف يؤدي إلى  .3
 سلوكيات وتصرفات معينة مرغوب فيها.

أن التوقعات السلوكية تشمل أخلاقيات الوظيفة والدافع نحوها والرغبة في الأداء  .4
 بأمانة واخلاص والاتساق في السلوك والعلاقات والصراحة والصدق في التعامل.

تتضمن إدراك الشخص واضع الثقة للدوافع التي تشكل سلوكيات وتصرفات  أن الثقة .5
 الشخص الموثوق فيه.

 ,Pamelaها )أوجز تلك التي الثقة التنظيمية ولكن يعتقد الباحث أن أهم خصائص 
Kathleen, Gaynelle, 2000: 5)  :على النحو ( 18-17: 2016)بنات، الوارد في

 :التالي
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يعني أن الثقة التنظيمية يمكن أن تكون نتاج التفاعلات وهذا ات: متعددة المستوي .1
العمل، أو فرق العمل التنظيمية، أو الإدارة العليا للمؤسسات، أو  الموجودة بين زملاء

 بين المؤسسات بعضها بعض.
بالثقافة التنظيمية التي   - شكل وثيقب - بمعنى أن الثقة ترتبط: ذات جذور ثقافية .2

 السائدة داخل التنظيم الإداري. والمعتقداتالقيم،  تعني
وهذا يعني أن الثقة هي نتائ  لسلوكيات الاتصال الإداري، مثل: ل: تعتمد على الًتصا .3

الصدق، واظهار للقرارات،  تفسيراتواعطاء للجميع، واتاحتها الدقيقة،  توافر المعلومات
 الآراء والافكار. والتي تسمح بحرية تبادلالأفراد العاملين،  والشفافية في التعامل بين

قر ثم تستمختلفة، ذات سمات  مراحلفهي تمر بعدة مستمر،  فالثقة في تغير: ديناميكية .4
 كالبناء واخيرا تذوب بين الأفراد العاملين داخل المنظمة.

وهذا يعني أن الثقة تتكون من عوامل متعددة، مثل: المعارف، : متعددة الأبعاد .5
 .الفرد درجة الثقة السائدة ادراكي تؤثر في والسلوكية التالعاطفية، والمستويات 

مما سبق إلى أن الثقة التنظيمية تتمتع بمجموعة من السمات التي  ويخلص الباحث
تميزها عن غيرها من المفاهيم الإدارية، فالثقة التنظيمية تتسم بأنها علاقة بين طرفين، 

القيادي يشكل أهم ويعتقد الباحث أن الطرف مانح الثقة وهو في الغالب في المركز 
ضامن لاستمرار هذه الثقة لدى الطرف الآخر وهم العاملون ممن أقل منه مركزا إدارياً 

 أو وظيفيا. 
 

 الثقة التنظيمية : أبعاد5.2.2
بمراجعة الباحث للعديد من الدراسات، وباعتبار طبيعة العلاقات البينية التي تنظم 

نية، وبما فيها علاقات الثقة التنظيمية، فقد وجد العلاقات بين العاملين في الجامعات الفلسطي
 الباحث أن الثقة التنظيمية تمر عبر هذه الأبعاد:
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 : البعد الًول: الثقة بإدارة المنظمة:1.5.2.2
تشير الثقة بإدارة المنظمة إلى ثقة الأفراد العاملين بأهداف وقرارات المنظمة، وبما 

عد التي تضعها الإدارة ستكون في صالح جميع أفراد تعكس ايمانهم بأن تلك الانشطة والقوا 
 (. 288: 2013المنظمة، وامتلاكها للقدرات التي تمكنها من إنجاز أعمالها )الكعبي، 

كما وتشير الثقة بالإدارة العليا إلى ثقة الأفراد العاملين بقدرة المنظمة على تنفيذ 
: 2014فراد المنظمة )كاظم، المسؤوليات واتخاذ قرارات عادلة تكون في صالح جميع أ

233.) 
وتكون الإدارة جديرة بثقة العاملين في المنظمة من خلال اشباع احتياجاتهم 
ورغباتهم، وتقوم بتوفير الدعم المادي والمعنوي للعاملين، وتطابق اقوالهم مع افعالهم ووضوح 

ع كافة الاقسام توقعاتهم وتوفير الهيكل التنظيمي المرن بالإضافة إلى التعامل العادل م
والفروع؛ فانعدام الثقة يجعل العاملين يفضلون مصالحهم الشخصية على مصالح المنظمة 

( الوارد في: )الحسيني، Tan & Lim, 2009ومن ثم تدني ولاءهم والتزامهم التنظيمي )
2017 :285 .) 

ات القيادة تُبنى الثقة بإدارة الجامعة على أساس القواعد والسياسات ومخرج وفي الجامعات؛
مثل العدالة، وجودة العدالة، والمكافآت، وفرص التطوير المهني، والاحترام وغيرها من 

 (. 29: 2008الامور )متعب والعطوي، 
مما سبق إلى أن الجامعة ممثلة بإدارتها العليا منوط بها أن تنته   ويخلص الباحث

خلال قوانين منصفة  سياسيات وآليات تضمن من خلالها كسب ثقة العاملين فيها، من
وضمان لحقوقهم، ونظام تعامل يقوم على التحفيز لا على العقوبات؛ كي تحافظ الجامعة 
على هيكلها التنظيمي دون تسريب أو اهدار لطاقاتها البشرية في حال مغادرتها للجامعة 

 والاتجاه نحو جامعات منافسة. 
  : البعد الثاني: الثقة بالرؤساء:2.5.2.2

بالرؤساء في حد ذاته  مستوى الثقةأن Becerra & Gupta ( (2003: 3يرى 
الخصائص المميزة للرؤساء المباشرين في العمل، وذلك كمناحي يعتمد إلى حد كبير على 
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تنته  للثقة، بالإضافة إلى مكانتهم داخل المنظمة والتي تتمثل في تأثير خصائصهم الفردية 
 والسياق التنظيمي.

( الثقة بالرؤساء بأنها ثقة العاملين بمشرفيهم في 234: 2014وتعرف كاظم )
 العمل؛ من حيث الاهتمام بسعادتهم دائما ونظرتهم للعمل باحترافية وتفاني.

وهي تعكس ثقة العاملين بمشرفيهم في العمل؛ من حيث درجة اهتمامهم ودعمهم 
وية؛ فضلًا وتحفيزهم لهم، وتلبية احتياجاتهم الشخصية ومدح جهودهم، ورفع روحهم المعن

عن ذلك امتلاكهم للمهارات والقدرات التي تمكنهم من إنجاز المهام الموكلة إليهم )فليح، 
2010 :199 .) 

وهناك ارتباط قوي بين ثقة العامل في رؤسائه وثقته في المنظمة، فمن الممكن أن 
لون بأن يثق العاملون بمديريهم وبالمنظمة التي يعمل فيها في وقت واحد إذا ما رأى العام

الرئيس يمثل المنظمة، ومن ثم قد يوسع نطاق هذه الثقة لتشمل المنظمة ككل والعكس 
 (.69: 2012صحيح )الطائي وطاهر وسلمان، 
من  العاملينوبين تصف بالثقة سواء بينهم قات تلااقامة ع فان المسؤولين إذا أراد

، وان املينللع مووعوده تهمالتزاماعلى  وايحافظم أن انفسهم، عليه عاملينجانب، أو بين ال
، والامانة زاهةبالن وا، وان يتصفموافعاله مبالصدق في اقواله المستمر الالتزامعلى  وايحرص

بالشفافية والموضوعية  والهم، ويلتزم وا، وينصتعاملينمع ال متعاملهين في مرن ون يكون وأن
: 2018ابو صاع، ؤسسة )جبارين وابو سمرة و مع جميع العاملين في المتعاملاتهم في 
15). 

تفرض عليه مهنته احترام القوانين والانظمة والتعليمات  فالمسؤول في الجامعة
والتمسك بمعايير اخلاقية رفيعة وبمعنوية عالية وبانتماء صادق وبمراعاة ، المعمول بها

تفرض عليه عدم التلاعب في  المسؤولبمعنى أن مهنية  ؛والديمقراطية مبادئ الشورى 
إقرار أية شواهد أو معلومات تساعد على  بإخفاءيقوم  وألا ،والانظمة والتعليمات القوانين
ضغوطات من شانها التأثير على مبادئ  لأيةوالا يفسح المجال  ،وتحقيق العدالة الحق
 .(151: 2008البلوي، )التعبيروالمساواة وحرية  العدالة
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رئيس والمرؤوس يكون لها مما سبق إلى أن العلاقة المباشرة بين ال ويخلص الباحث
اثر كبير في بناء الثقة التنظيمية من عدمها في المنظمة؛ كون أن اغلب المرؤوسين يجدون 
في رؤسائهم مصدرا للثقة لا توفره سياسيات المنظمة نتيجة الاحتكاك اليومي والعمل ضمن 

ه يستمدون قسم معين يجمعهم، وبالتالي يعتبر الرئيس هنا مصدر الهام للعاملين معه ومن
 الثقة والامان والتشجيع أو يكون مصدر للاضطراب الإداري ومن ثم ضعف الثقة التنظيمية.  

  : البعد الثالث: الثقة بزملاء العمل:3.5.2.2
داخال المنظماة بعاضهم باالبعض الآخر  عاملينإلى ثقة ال الثقة بزملاء العمل تشير
وبماا تعكاس  العاملين،ت المفتوحة بين جمياع العلاقات التعاونية والاتصالا اعتماادا علاى

 (. 199: 2010)فليح،  الطرفين تطاابق القايم والمباادئ باين
 بعااضهم بااالبعض الآخر داخاال لعاملينثقااة ا( بأنها 234: 2014وتعرفها كاظم )

ت العمال عان ماشاكلهم وصااعوبا بحربةالمنظماة اعتماادا علاى علاقاااتهم الماشتركة والاتكلم 
 مال.والآ المشاعر واشاتراكهم فااي
( أن الثقة بزملاء العمل 271: 2013الكعبي ) الوارد في:Rego (2006 )ويرى 

تشير إلى العلاقات المتبادلة والميل الموقفي الايجابي بين الأفراد العاملين من حيث الاعتماد 
ف، وذلك بما يسهم في تحقيق المتبادل والاشتراك في الافكار والمعلومات بين جميع الاطرا

 الأهداف والغايات المشتركة.
فإن الثقة بزملاء العمل يُعبر عنها بعلاقة الزملاء داخل الجامعة بعضهم  وفي الجامعات

ببعض، من خلال العلاقات التعاونية والاتصالات المفتوحة بين جميع العاملين، وبما يعكس 
 (.37: 2017)أبو عيدة،  تطابق القيم والمبادئ وجو من المحبة بينهم

مما سبق وبحكم التجربة الشخصية، أن الثقة بزملاء العمل تُعد أهم  ويخلص الباحث        
مستويات الثقة، فهم الوسط الحيوي الذي يمارس من خلاله الفرد عمله، ويمارس مهامه 

منظمة إلى ونشاطاته، وفي حال انعدام اجواء الثقة بالزملاء أو بينهم، يتحول العمل في ال
مناخ غير صحي، يفتقد إلى روح العمل الجماعي بما فيه من إيجابيات كالتعاون وتبادل 

 الخبرات والتغلب على العقبات.  
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 وخطواتهاالثقة التنظيمية  : قواعد بناء6.2.2
( أهم القواعد المتبعة في 2013( نقلًا عن أبو شاويش )43-42: 2019ذكر طه )

 بناء الثقة التنظيمية: 
فليس من الحكمة بمكان الوثوق بأفراد غير معروفين،  . عدم الًفراط في الثقة بالآخرين:1

 ولا توجد أهداف مشتركة بينهم.
فالثقة بلا حدود هي ثقة غير واقعية، حيث أن الثقة بحدود في . محدودية الثقة: 2

من اجل  المؤسسات تعني الثقة بقدرة العاملين، والتزامهم بتحقيق الأهداف، والتضحية
تحقيقها، كما تعني ثقة المرؤوسين بالتزام الرؤساء في تحقيق الأهداف، وبذل الجهد للوصول 

 اليها.
أن البناء التنظيمي يُحدد مدى استقلالية وثبات  . الثقة تتطلب القدرة على التعلم والتكيف:3

مؤسسات الجماعات؛ نظراً لان بعض الظروف قادرة على احداث تغيير؛ لذا يتوجب على ال
 امتلاك القدرة على التكيف.

وذلك عند عدم قدرة العاملين على التكيف ومواكبة التغيرات وتجديد . الثقة تتطلب الحزم: 4
 الذات والتعايش مع التوقعات، أو عدم امكانية الاعتماد عليهم في إنجاز المطلوب. 

ات متعددة؛ حيث ونظرا لوجود تنظيمات ذات مستوي. الثقة تتطلب التكامل التنظيمي: 5
 يتطلب من الجميع العمل معا.

وهذا يتطلب اتصالا شخصيا؛ لكي يكون حقيقيا، ويحقق . الثقة تحتاج إلى الًتصال: 6
شروط تكوين الالتزام والوفاء، فتزداد الحاجة إلى عقد المزيد من اللقاءات لتعزيز الأهداف 

والاستماع إلى مختلف الآراء  التنظيمية، واعادة النظر بالاستراتيجيات التنظيمية معا،
 والترحيب بكافة الأفكار المقترحة.  

حيث أن من الصعوبة بمكان إدارة الوحدات المستقلة في . الثقة تطلب تعددية القادة: 7
المؤسسات المعتمدة على الثقة، فتكون الحاجة ملحة إلى وجود قيادات أُخرى مؤهلة إدارياً 

ن الثقة لدى العاملين في منظماتهم، واكثر كفاءة لتوفير أقدر على تحقيق مستويات مرتفعة م
 بيئة العمل الجاذبة والمحفزة لهم.
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من السهل تحطيم الثقة إذا ما تم تناولها والتعاطي معها بطرق . تناقض الثقة التنظيمية: 8
 غير متوقعة، كما أنه من السهل بناؤها والمحافظة عليها إذا ما عُرفت أبعادها ومستوياتها.

كسب ثقة ( إلى أن 21-20: 2018)زايد،  نقلا عن (2015) اشار السكارنةقد و 
حتكاك الاوذلك لكثرة  قات حسنة معهم ضرورة كبيرة لنجاح العمل،لاء العمل وبناء علازم

 العمل: ملاءخذ بها لبناء الثقة بين ز الابهم، ومن أهم الخطوات التي يجب 
 .زملائهينال احترام مانة؛ لأحرص العامل على القيام بعمله ب .1
 .زملائهالعالية والسلوك المستقيم في التعامل مع  بالأخلاقتمتع العامل  .2
 .مشاركتهم افراحهم واحزانهم، واسداء الرأي والنصيحة لهم خلالمن  بالزملاء الاهتمام .3
 خارج مكان العمل. والرحلات الترفيهيةفي بعض الرياضات  الزملاءمشاركة  .4
 امامهم، دون مبالغة. والاحوال والافكار، والتحدث عن الحياة الزملاءض امام عدم الغمو  .5
 ، أو المزح الثقيل.بالألقابالتنابز  :في العمل، مثل الزملاءتجنب ما يثير حساسيات  .6
 . اعتماد مبدا الوسطية في التعاملات مع الزملاء سلباً أو ايجابا.7
 

 خلاصة المبحث الثاني 
سبق أن الثقة التنظيمية تعبر عن ثقة مهنية، بمعنى أنها مما  يخلص الباحث 

محكومة بالضوابط والمعايير التي تنظم العمل في المنظمة، وفي الوقت ذاته تمثل استراتيجية 
إدارية لدى المنظمة، فمن خلال التدوير الوظيفي للعاملين فيها تكسبهم الخبرات لريادة 

ثقتهم بأنفسهم وبمؤسستهم التي منحتهم هذه الفرصة، المواقع القيادية وتولي المهام فتزادا 
وتزاد ثقتهم بزملائهم الذين شغلوا هذه المواقع من قبل وامتلكوا قدرا كافيا من المهارات التي 

 تجعلهم محط ثقة زملائهم ورؤساءهم.
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 الثال  بث الم
 الجامعات الفلسطينية

 
 

 تمهيد    

 قصى: جامعة الأ1.3.2
 زهر: جامعة الأ 2.3.2

 : جامعة فلسطين3.3.2
 مهام رئيس القسم في الجامعات 4.3.2:
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 المبحث الثالث
 الجامعات الفلسطينية

 
 تمهيد 

، يؤهلهم بعد ذلك المجالات كافةا في الجامعات تعليما متخصصا لطلبته تقدم
 والاجتماعية؛ الاقتصاديةالسياسية،  الانشطةسوق العمل والمساهمة في جميع إلى  للدخول

الطلبة الذين يمثلون  هؤلاء للاستقباكافية د دراسية جاهدة لتوفير مقاع لذا فإن الدول تسعى
(؛ فإن قدمت لهؤلاء الطلبة 15: 2012)نمور،  المجتمع العمود الفقري لحركة التنمية في

وأساتذتهم الأكاديميين خدمات تعليمية وفنية وتقنية وإدارية متميزة وميسرة، فإن ذلك أدعي 
لانتمائهم لجامعتهم وعملهم بتطوعية كدعاية متقدمة لها في الأوساط المجتمعية والطلابية، 

ل الجامعات بيئة الدراسة، وهذا مقيد بحجم توافر الثقة التنظيمية فيها، وهنا نعرج إلى تناو 
حيث مثلت الجامعات أنماط المؤسسات الأكاديمية الدارجة في الوسط الفلسطيني ومعبرة 
عنها، فجامعة الأقصى تعبر عن الجامعات الحكومية، بينما جامعة الأزهر تعبر عن 

 الجامعات الأهلية فيما تعبر جامعة فلسطين عن الجامعات الخاصة. 
 ى: جامعة الأقص1.3.2

م تم اعتماد جامعة الاقصى كمؤسسة تعليم 2001سبتمبر  21بقرار رئاسي في 
، تطورا عن كلية التربية الحكومية فلسطين الجنوبية عالي فلسطينية حكومية في محافظات

 تأسسم، كامتداد طبيعي لمعهد دار المعلمين والمعلمات الذي 1991التي انشات في العام 
 م.1955في العام 

م، 1998لعام  11، وفقاً لكل من قانون التعليم العالي رقم ةواكاديمي ةسسة علميوالجامعة مؤ 
تهدف الجامعة إلى نشر و  ،والانظمة الصادرة بمقتضاه عن وزارة التربية والتعليم العالي

المعرفة، وتعميق جذورها، وخدمة المجتمع الفلسطيني وتطويره خاصة، والمجتمع العربي 
فلسفة تستند إلى المفاهيم الوطنية وتراث الحضارة العربية  والانساني عامة، في اطار

 .(2019وفا،  -)مركز المعلومات الوطني الفلسطيني  والاسلامية
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الريادة والتميز في التعليم والتعلُّم والبحث العلمي وخدمة المجتمع للمساهمة في بناء  الرؤية:
 مجتمع المعرفة.

المجتمع بالكفاءات العلمية والمهنية، ودعم البحث  تقديم تعليم عالٍ متميز؛ لرفد الرسالة:
العلمي لتلبية احتياجات المجتمع المتجددة، من خلال بيئة محفزة على الريادة والتميز 

 والابداع، وتوظيف تكنولوجيا المعلومات.
 تلتزم جامعة الاقصى خلال تحقيقها لرؤيتها ورسالتها وغاياتها الاستراتيجيةو 

لجوهرية التي تؤمن بها، وتحكم سلوك العاملين داخل الجامعة وخارجها، بمجموعة من القيم ا
 :(2021)الموقع الالكتروني لجامعة الاقصى،  وهي
 .الريادة والتميز والابداع 
 .تمكين العاملين 
 .ضمان الجودة الشاملة 
 .التعليم المستمر 
 .الحرية الاكاديمية 
 .الالتزام بمعايير الحوكمة 

)الموقع الالكتروني لجامعة الاقصى، ى تحقيق الأهداف التالية وتسعى الجامعة إل     
2021:) 

 .تحسين جودة البرام  الاكاديمية وفقاً لمعايير الجودة الشاملة .1
تطوير مستوى البحث العلمي ودعمه واستثماره، وربط مخرجاته بتحقيق التنمية  .2

 المستدامة.
 ية.تعزيز فعالية خدمة المجتمع تحقيقا للمسؤولية المجتمع .3
 رفع مستوى الشراكة المستدامة بين الجامعة والمؤسسات المحلية والاقليمية والدولية. .4
 تحسين كفاءة الأداء المؤسسي للجامعة إدارياً وماليا وتكنولوجيًا. .5
 زيادة القدرة التنافسية للطلبة والخريجين لمساعدتهم على الاندماج في سوق العمل. .6

صى تمثل الجامعات الحكومية في محافظات مما سبق أن جامعة الاقيخلص الباحث 
فلسطين الجنوبية وتعد اكبرها، كما أن اللوائح والانظمة تخضع في العديد من الاعتبارات 
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فيها لأنظمة العمل الحكومية ممثلة بوزارة التربية والتعليم العالي وبديوان الموظفين العام، 
الطبقات الفقيرة منه كونها  وهي تضم طلبة من جميع فئات المجتمع الفلسطيني وخاصة

   الاقل كلفة بالنسبة لهم.
 
 
 

 : جامعة الأزهر2.3.2
م، بقرار 1991غزة في مطلع الفاتح من سبتمبر من العام  –ت جامعة الازهراأنش

من الشهيد الراحل الرمز ياسر عرفات )أبو عمار( رئيس منظمة التحرير الفلسطينية، وجاء 
حة فرصة التعليم الجامعي للشباب الفلسطيني، داخل الوطن في اتا للإسهامانشاء الجامعة 

)مركز  وخارجه بهدف المحافظة عليهم والحد من هجرتهم في طلب العلم إلى الخارج
 .(2019وفا،  -المعلومات الوطني الفلسطيني

 الرؤية:
والرقمية؛ لتكون ضمن الجامعات  والابداع،غزة تسعى إلى التميز، ب جامعة الازهر

العلمي، والبحثي، والتنموي للمجتمع  للإشعاعولتكون مركزا  ودوليا،فلسطينيا وعربيا  المرموقة
 الفلسطيني المبني على الجودة الشاملة والتحسين المستمر.

 الرسالة:
جامعة الازهر هي مؤسسة تعليم مستقلة غير ربحية، تهدف إلى تلبية احتياجات 

المؤهلة في التخصصات المعرفية المختلفة، المجتمع الفلسطيني والعربي من موارد البشرية 
والبحوث العلمية التطبيقية، والتنمية المستدامة مع التركيز على توظيف تكنولوجيا المعلومات 
 والاتصالات، والمحافظة على اصالة التراث العربي الاسلامي والالتزام بمبادئ حقوقِ 

لقانون والشفافية والتسامح والاحترام الإنسان التي تشمل العدالة والمساواة والالتزام بحكم ا
 .صحاب المصلحةوعدم التميز والتنوع والشراكة لأ

 الًستراتيجيةالأهداف 
  والإداري والعمليات الإدارية المساندة للبرام  التعليمية  الأكاديميتطوير قدرات الطاقم

 والبحث العلمي وخدمة المجتمع.
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  العمل الفلسطيني والعربي من خلال خلق تطوير البرام  الاكاديمية لتلبية احتياجات
 بيئة تعليمية ذات جودة عالية.

  لصنع السياسات حول تطوير جامعة  كأساسالمساهمة في تحسين مستوى المعرفة
 الازهر والتنمية المستدامة للمجتمع الفلسطيني.

  ربط الجامعة بالمجتمع الفلسطيني من خلال تقديم الخدمات الاستشارية والتدريبية
 بحثية والعمل التطوعي.وال

  تحسين العلاقات الدولية لجامعة الازهر وتعزيز قدراتها على الوصول إلى مصادر
)الموقع الالكتروني لموقع جامعة  التمويل الفلسطينية والعربية والاسلامية والدولية

 .(2021الازهر، 
افظات مما سبق أن جامعة الازهر تمثل أهم الجامعات الاهلية في محيخلص الباحث 

)أبو  مؤسسة أهلية أنشأت بقرار من منظمة التحرير الفلسطينيةفلسطين الجنوبية، حيث أنها 
(، وتنطلق في تعاملاتها داخل الجامعة وخارجها من الحرص على Net: 2019عيشة، )

 المصلحة الوطنية.
 

 : جامعة فلسطين3.3.2
سست من اجل ألسطينية تجامعة فلسطين مؤسسة اكاديمية من مؤسسات التعليم العالي الف

 والأجانبخدمة ابناء الشعب الفلسطيني في الداخل والخارج بشكل خاص والطلبة العرب 
 بشكل عام.

تحمل جامعة فلسطين على عاتقها رسالة جليلة وهي توفير مستوى رفيع وعصري من و 
تكاملة التعليم الجامعي عن طريق تهيئة بيئة تعليمية تساندها تقنيات حديثة والكترونية م

كما تؤمّن الدعم والمساعدة  ومناه  وضوابط وانظمة اكاديمية ذات مواصفات عالمية،
للطلاب لضمان مستوى عالٍ من الابداع والتميز، وتهتم بالبحث العلمي والمعرفي والتواصل 

الغير بما يحقق  واحتراممع حضارات وعلوم العالم، لترسيخ قيم المواطنة الصالحة والتعاون 
 .(2021الإنسانية )الموقع الإلكتروني لجامعة فلسطين، وسعادة رفاهية 
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أبو عمار عام  –اسست جامعة فلسطين بمباركة من فخامة الرئيس الراحل ياسر عرفات وقد 
ت ممارسة دورها في المجتمع الفلسطيني جنبا إلى جنب مع نظيراتها من أ، وبد2003

في مدينة غزة، وذلك بتجهيز  2005الجامعات المحلية في اوائل شهر مارس من عام 
القطاع الخاص في بناء المجتمع  جامعة فلسطين شارك، وتملفات اعتماد الكليات والبرام 

الفلسطيني وعملية التنمية في فلسطين، حيث إن مشاركة القطاع الخاص في توفير 
 مؤسسات التعليم العالي، سيعمل على تخفيف العبء المالي على السلطة الفلسطينية في
ضوء محدودية الموارد المالية لها من ناحية، وتلبية حاجة السوق من ناحية أخرى، على أن 
يكون ذلك ضمن ضوابط الجودة والنوعية المعتمدة وإشراف وزارة التربية والتعليم العالي 

 .(2021)الموقع الإلكتروني لجامعة فلسطين،  الفلسطينية
 الرؤية:
للتنمية المستدامة على المستوى الوطني وفق معايير  مؤسسة اكاديمية متميزة داعمة     

 الجودة.
 الرسالة
تسعى جامعة فلسطين للتميز في التدريس والبحث العلمي وخدمة المجتمع من خلال      

برام  مرتبطة بالتنمية المستدامة وتخري  أجيال محصنة بالقيم الاصيلة، وقادرة على مواكبة 
ومستجدات العصر، والمنافسة على المستويين المحلي  التطورات العلمية والتكنولوجية

 .والاقليمي
تنطلق جامعة فلسطين من مجموعة من القيم تتمثل في )الموقع الإلكتروني لجامعة  القيم:

 (:2021فلسطين، 
 التميز - النزاهة - الانتماء - تعزيز القيم الدينية والوطنية -
 العدالة -  القيادة -         روح الفريق -  الاحترام -
   الاستقلالية -   الشفافية -

: (2021)الموقع الإلكتروني لجامعة فلسطين، الًستراتيجية الأهداف   
 تعزيز العمل المؤسسي في إدارة الجامعة لتحقيق رؤية الجامعة ورسالتها.  .1
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تهيئة البيئة الجامعية التي تلبى تطلعات الطلبة للرقى بمستوى التفكير والابداع   .2
 م.والتميز لديه

 .الاحتياجاتربط برام  الجامعة باحتياجات السوق وتطويرها بما يتلاءم مع تلك   .3
تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الخدمات الإدارية والفنية والمالية على مستوى   .4

 الجامعة.
تحقيق معايير الجودة والنوعية للبرام  الاكاديمية وفق معايير الجودة المحلية   .5

 والعالمية.
منها  والاستفادةالعلمية والتكنولوجية  ومواكبة المستجداتبالبحث العلمي  الاهتمام  .6

في خدمة  يساهمفي بناء طالب متميز ومبدع  يساهمفي العملية التعليمية والتعلمية مما 
مجتمعه وامته وتوجيهه لخدمة قضايا ومشكلات التنمية في المجتمع، وان تكون الجامعة 

 وم والتكنولوجيا وتعزيز الانفتاح العلمي والثقافي.جسرا لنقل وتعريب وتوطيد العل
والمؤسساتي وتقوية روابطها وعلاقاتها  الاجتماعيتعزيز علاقة الجامعة بمحيطها   .7

 العلمية والثقافية مع الجامعات العربية والدولية.
مما سبق ان جامعة فلسطين تمثل أهم الجامعات الخاصة في محافظات يخلص الباحث 
بية، وتسعى دوما نحو الميزة التنافسية من خلال تقديم أفضل الخدمات فلسطين الجنو 

لجمهور الطلبة؛ لذا فإنها تحرص على كل من شانه تحقيق ذلك، والتي يعتقد الباحث أن من 
 أهمها زرع وغرس الثقة التنظيمية فيها.

 
 مهام رئيس القسم في الجامعات: 4.3.2

لذا يجب أن تكون لديه مهارات إدارية جيدة رئيس القسم قائد لجميع العاملين بالقسم 
مما يسهم  ؛حتى يستطيع أن يحقق أهداف القسم وان يتمتع بعلاقات انسانية واجتماعية عالية

 .(43: 2017)ابراهيم،  في العمل بروح الفريق داخل القسم
وتعرج الدراسة لأبرز مهام رئيس القسم في الجامعات ذات العلاقة بالثقة التنظيمية 

 لة بمهام القيادة والإدارة والتعامل مع المشكلات المختلفة بمهارة عالية:ممث
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 :(89: 2017)ابراهيم، . القيادة 1
  التميز في  توفير مناخ يسوده روح التعاون وعمل الفريق الذي يشجع على علىيعمل

 الأداء.
  العاملين في القسم.يحرص علي تحسين العلاقات الاجتماعية بين 
 الأداء المطلوبِ  على تحفيز المناسبة للحصولِ يستخدم طرق ال. 
  ِالتحيز. بعيدا عن العاملينبالعدالة والمساواة مع  يتعامل رئيس القسم 
  داخل القسم العاملينايجاد روح العمل الجماعي بين  علىيعمل. 
 تشجيع العمل التعاوني في جو من العلاقات الانسانية بين أعضاء القسم. 
  لبعض المهام لبعض أعضاء القسم تفويض السلطة علىيعمل. 
 بالقسم جميع العاملين ىيسهم في تطوير المهارات لد. 
 (:1: 2018)كلية إدارة الأعمال بينبع، . الإدارة 2
  على تنظيم شؤونه والدعوة لحضور جلساته وتنفيذ قراراته والاشرافرئاسة مجلس القسم 

 وارسال محاضر جلساته إلى عميد الكلية.
 امين ومقرر المجالس واللجان المناطة اليه أعمالالقيام ب 
  تنفيذ قرارات لجنة تسيير أعمال مجلس الكلية واعداد وارسال الخطابات فيما يتعلق

 بالقسم.
  والسياسات العليا في الكلية. الأهدافتحقيق 
 .المساندة في اعداد الخطة التنفيذية للكلية 
 .اعداد الخطط التشغيلية للقسم ومتابعة تنفيذها 
 والخدمية والثقافية. والإداريةعلى إدارة شؤون القسم التعليمية والبحثية  شرافالا 
 وبحثيا. وأكاديمياعلى تطوير القسم إدارياً  الاشراف 
 والإداريةعلى توفير كل متطلبات القسم التعليمية والبحثية  الاشراف. 
  وحدات وال الوكالاتمتابعة شؤون المعيدين والمحاضرين في قسمه، والتنسيق مع

 فيما يخص ابتعاثهم. واللجان
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  من ابتعاثهم إلى الجامعات ذات المستويات الراقية والتأكدمتابعة احوال مبتعثي القسم 
والوحدات واللجان فيما يخص  الوكالاتوالتصنيف العالمي المتميز، والتنسيق مع 

 اوضاعهم.
 على رفع مستوى الجودة وتطوير مخرجاتها. الاشراف 
 اخلالكلية كل ما يقع من عضو هيئة التدريس ومن في حكمه من الرفع لعميد ال 

 بالوجبات
 المطلوبة أو أي مخالفات اخرى.

  من قبل عميد الكلية صلاحياتالقيام بما يفوض اليه من. 
  :(73: 2003)سعادة،  التعامل مع المشكلات المختلفة بمهارة عالية. 3

على تشخيص المشكلات  ريعان من الواجب على رئيس القسم الجامعي العمل الس
في القسم حال وقوعها، وعدم تحويلها إلى عمادة الكلية أو إدارة الجامعة، الا إذا تعقدت 

القسم إدارياً وقياديا تتمثل أساسا في حل  من الصعب السيطرة عليها. ففعالية رئيس واصبح
إلى الادارات ودون رفع الصغير والكبير منها  المشكلات وهي في مهدها داخل القسم نفسه

ناجح وكقائد يتمتع  كإداري وإدارة الجامعة الثقة به  الاعلى، مما يؤدي إلى فقدان العمادة
كما يتطلب الامر منه ايضا حسم الكثير  ،وروية داخل قسمه بالكفاءة، ويعال  الامور بحكمة

 لسريعمن القضايا أو المشكلات التي تستوجب السرعة في الحسم، واصدار القرار المناسب وا
 لعودة الامور إلى نصابها، دون اتاحة الفرصة لحدوث الاختلافات الحادة أو اتساع

 .في القسم العاملينالانقسامات الشديدة بين 
مما سبق إلى أن رئيس القسم يعول عليه كثيرا في نجاح قسمه الباحث  يلخص 

اريين، فهو ومن خلاله وكليته، فهو حلقة الوصل بين الإدارة العليا بالجامعة والعاملين الإد
تتجسد السياسات التي توجه الأداء والعمل في الجامعة وينعكس تأثيرها إيجاباً أو سلباً على 
عطاء العاملين، لذا ركزت الدراسة الحالية على تقييم أدائهم لما يترتب عن ذلك تقديم تغذية 

العمل وتأثيراتها على راجعة للمسؤولين في الجامعات عن المناخات والاجواء التي يتم فيها 
  جودة الأداء.
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 :خلاصة الفصل الثاني 
يخلص الباحث مما تم تناوله في هذا الفصل إلى أن القيادة التبادلية تمثل أحد   

المداخل الإدارية التي تقوم من خلال تبادل المنافع بين طرفي العمل الإداري بالجامعات أي 
قسام والعاملين الإداريين، قد تؤدي إلى شعور المسؤولين ممثلين في هذه الدراسة بؤساء الأ

العاملين بالاعتزاز بمؤسستهم والانتماء إليها، المر الذي قد يسهم في شيوع أجواء من الثقة 
بين مكونات الأقسام الإدارية من رؤساء ومسؤولين؛ حيت تعبر الثقة التنظيمية عن مكون 

سسات الفلسطينية، حيث أنها تمثل بيئة اصيل من مكونات العمل والأداء في المنظمات والمؤ 
العمل وتدلل على المناخات والاجواء التي يتم فيها؛ بمعني أنها تمثل الوسط الحيوي الذي 
تتم فيه كافة العمليات الإدارية في الجامعة، فبحسب منحنى النظم الذي يركز على 

تأثيرها الهام والجذري المدخلات والعمليات والمخرجات؛ فإننا نجد أن الثقة التنظيمية في 
على مجريات العمليات الإدارية وبالتالي على المنظومة الجامعية ككل، وقد خصت الدراسة 
بالذكر جامعات الأقصى والأزهر وفلسطين كونها تعبر عن عموم الجامعات الفلسطينية في 

 الجامعات الفلسطينية من ناحية تبعيتها. 
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 الفصل الثالث
 ابقةالدراسات الس

 
 تمهيد

الدراسات السابقة ذات العلاقة بموضوع على العديد من قام الباحث بالاطلاع 
الدراسة حيث تم استعراضها وفق متغيريها الرئيسين )القيادة التبادلية، الثقة التنظيمية( ومن 
ثم تم ادراج الدراسات وفقاً لبيئة حدوثها من دراسات محلية تمت في فلسطين، ودراسات 

أخرى أجنبية، مشتملة في أغلبها على: )الهدف والمنه  والعينة والأداة، والنتائ  ذات عربية و 
 متسلسلة زمنياً من الأحدث إلى الأقدم:قد راعى الباحث عرضها و الصلة( 

 الدراسات السابقة ذات الصلة بالقيادة التبادلية: 1.3
 : الدراسات المحلية1.1.3

ممارسة مديري المدارس الثانوية بمحافظات  (. بعنوان: "درجة2020دراسة العقاد ) -[1]
 غزة لأبعاد القيادة التبادلية وعلاقتها بالتماثل التنظيمي لدى المعلمين".

قة بين درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية لاالعإلى  هدفت الدراسة التعرف
تبعت الدراسة القيادة التبادلية والتماثل التنظيمي لدى المعلمين، وقد ا أبعادغزة  بمحافظات

معلما ومعلمة  (312) بلغت عينة الدراسةبمجاله الارتباطي، حيث  التحليلي المنه  الوصفي
من %( 18.8) ، يمثلون نسبةمن معلمي المدارس الثانوية بمحافظات غزة من كلا الجنسين

 أداة جمع الاستبانةبالطريقة العشوائية الطبقية، ومثلت  امجتمع الدراسة، وقد تم اختياره
 البيانات.

 الدراسة:نتائج 
 أن الدرجة الكلية لتقدير عينة الدراسة لممارسة مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة .1

أي  (%72.22)القيادة التبادلية من وجهة نظر معلميها، حصلت على وزن نسبي  أبعاد
 بدرجة مرتفعة.

 بين متوسطات (α ≥ 0.05الدلالة )إحصائية عند مستوى  دلالةتوجد فروق ذات  لا .2
 تقديرات عينة الدراسة من المعلمين لدرجة ممارسة مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة
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الجنس، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة، ): راتالقيادة التبادلية تعزى لمتغي أبعاد
 .(التخصص

رسة مديري تقديرات أفراد العينة لممابين  قة ارتباطية موجبة دالة إحصائيالاتوجد ع .3
 المدارس الثانوية 

لمستوى التماثل التنظيمي بأبعاده،  راتهمومتوسط تقدي بمحافظات غزة القيادة التبادلية ككل،
قة ارتباطية سالبة دالة إحصائيا ممارسة لاودرجته الكلية ككل لدى معلميها، بينما وجدت ع

 راتهمالساكنة، ومتوسط تقدي بالاستثناء الإدارة مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزةً  في
 لدى معلميهم. لمستوى التماثل التنظيمي بأبعاده ودرجته الكلية

لدى مديري  القيادة التبادليةدرجة ممارسة (. بعنوان: "2020دراسة المصري ) -[2]
 ".محافظات غزة وعلاقتها بمستوى البراعة التنظيمية لديهمبالمدارس الثانوية 

لدى مديري المدارس  القيادة التبادليةدرجة ممارسة  هدفت الدراسة التعرف إلى
الثانوية في محافظات غزة وعلاقتها بمستوى البراعة التنظيمية لديهم من وجهة نظر 

تكونت العينة من و  الارتباطي، التحليلي بمجاله الدراسة المنه  الوصفي ، وقد اتبعتالمعلمين
 .الاستبانة( معلماً ومعلمة تمت دعوتهم لملء 459)

 نتائج الدراسة:
  وأن مستوى البراعة التنظيمية  مرتفعة"،كانت " للقيادة التبادليةأن درجة ممارسة المديرين

 كان أيضًا "مرتفعًا".
 علاقة ارتباط موجبة بين درجة ممارسة قيادة المعاملات بين مديري المدارس  وجود

 ومستوى البراعة التنظيمية لديهم.
وان: "درجة ممارسة القيادة التبادلية لدى مديري (. بعن2017دراسة يوسف ) -[3]

المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظر المعلمين 
 فيها وعلاقتها بدافعية الإنجاز".

التعرف إلى درجة ممارسة القيادة التبادلية لدى مديري المدارس هدفت الدراسة 
شمال الضفة الغربية من وجهات نظر المعلمين فيها  الثانوية الحكومية في محافظات

وقد اتبعت الدراسة المنه  الوصفي التحليلي بمجاله الارتباطي،  وعلاقتها بدافعية الإنجاز،
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( معلماً في المدارس الثانوية في محافظات شمال الضفة 1471)من  وتكونت عينة الدراسة
( 67) من مكونةاستبانة ، حيث طبقت عليهم ةبالطريقة العشوائية الطبقي مالغربية تم اختياره

 .القيادة التبادلية ودافعية الإنجاز :هما ؛محورينموزعة على فقرة 
 نتائج الدراسة: 

  وجود درجة استجابة كبيرة في درجة ممارسة القيادة التبادلية لدى مديري المدارس
علمين والمعلمات الثانوية الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية ووجهات نظر الم

 %(.75.8بلغت ) فيها
 ( فيما حصل بعد الإدارة 80حصل بعد توفير المستلزمات على وزن نسبي ،)%

 %(.74بالاستثناء على وزن نسبي )
  لا توجد( فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةα =0.05 بين متوسطات )

ية لدى مديري المدارس استجابات عينة الدراسة حول درجة ممارسة القيادة التبادل
الثانوية الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظر المعلمين فيها 

لمتغير سنوات  بعاً فروق ت وجدتتعزى لمتغيرات الجنس، والمؤهل العلمي، في حين 
 .سنوات 5فقط على مجال الإدارة بالاستثناء لصالح من هم أقل من  الخبرة

(. بعنوان: "القيادة النسائية بين التبادلية والتحويلية وأثرها 2016دراسة المصري ) -[4]
 في تحقيق الأهداف الًستراتيجية للمنظمات غير الحكومية في قطاع غزة".

هدفت الدراسة إلى تقصي أثر نمطي القيادة التبادلية والتحويلية لدى القيادات 
ر الحكومية في قطاع غزة، وقد النسائية في تحقيق الأهداف الاستراتيجية في المنظمات غي

اتبعت الدراسة المنه  الوصفي التحليلي إلى جانب المنه  البنائي من خلال المجموعات 
( من العاملين في المستويات الإدارية 320البؤرية، حيث تم استخدام عينة عشوائية بلغت )

رئيس مجلس  المختلفة في المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة الذين يعملون تحت إمرة
%(، ومثلت الاستبانة أداة 91.9( استبانة بنسبة استرداد )294إدارة "امرأة"، وقد تم استرداد )
 ( مجال.11جمع البيانات وتكونت من )
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  نتائج الدراسة:
  أن هناك موافقة بدرجة كبيرة من قبل أفراد العينة على ممارسة القيادة التبادلية لدى

 %(.67.85حكومية بوزن نسبي )مديري المدارس الثانوية ال
  حصلت أبعاد القيادة التبادلية على الأوزان النسبية على النحو التالي: )المكافأة

%(، 68.31%(، العقوبة المشروطة بوزن نسبي )68.32المشروطة بوزن نسبي )
%(، توفير مستلزمات الأداء بوزن نسبي 76.2الإدارة بالاستثناء النشطة بوزن نسبي )

(71. 66)%. 
  ( وكان بعد "توفير مستلزمات الأداء" هو أكثر أبعاد القيادة 67.85مطبق بنسبة ،)%

 التبادلية تأثيرا في تحقيق الأهداف.
(. بعنوان: "أثر القيادة التبادلية في تحقيق أهداف مشاريع 2015دراسة العايدي ) -[5]

 في قطاع غزة". جمعيات تأهيل المعاقين ىالمنظمات غير الحكومية: دراسة تطبيقية عل
المشاريع المنفذة تحقيق أهداف أثر القيادة التبادلية في هدفت الدراسة التعرف إلى 

، وقد بقطاع غزة نلمعاقيهيل اى جمعيات تألفي المنظمات غير الحكومية: دارسة تطبيقية ع
( من 7) ليلي، وتكونت عينة الدراسة من العاملين في  الوصفي التحهلمناتبعت الدراسة ا

على مراكز وظيفية محددة  ية في قطاع غزةلية المحهلالأ نالمعاقيهيل سسات تأمؤ 
( 119الاستجابات )   عددلوبالتالي ب( جمعية، 17" من أصل )استخدمت العينة القصدية"

 استجابة، وقد مثلت الاستبانة أداة جمع البيانات.
 نتائج الدراسة: 

 ي جمعيات تأهيل المعاقين، ويؤثر بشكل أن نمط القيادة التبادلية كان حاضرا، ويُتبع ف
 مباشر بدرجة كبيرة على تحقيق أهداف المشاريع المنفذة في تلك الجمعيات.

   يوجد أثر للقيادة التبادلية في تحقيق أهداف المشاريع المنفذة في جمعيات تأهيل
%(، ويوجد أثر لتوفير مستلزمات الأداء في تحقيق 73.45المعاقين بوزن نسبي قدره )

%(، 78.41أهداف المشاريع المنفذة في جمعيات تأهيل المعاقين بوزن نسبي قده )
ويوجد أثر للمكافأة المشروطة في تحقيق أهداف المشاريع المنفذة في جمعيات تأهيل 

%(، ويوجد أثر للعقوبة المشروطة في تحقيق أهداف 76.05المعاقين بوزن نسبي قدره )
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%(، ويوجد أثر 73.38المعاقين بوزن نسبي قدره ) المشاريع المنفذة في جمعيات تأهيل
للإدارة بالاستثناء )النشطة( في تحقيق أهداف المشاريع المنفذة في جمعيات تأهيل 

 %(81.24المعاقين بوزن نسبي قدره )
  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات المبحوثين حول أثر

المشاريع المنفذة في المنظمات غير الحكومية تعزى  القيادة التبادلية في تحقيق أهداف
لمتغيرات )الجنس، العمر، المؤهل العلمي، المسمى الوظيفي(، فيما وجدت فروق تبعا 

 سنة فأكثر. 15لسنوات الخبرة في العمل، لصالح من سنوات خبرتهم 
 
 : الدراسات العربية2.1.3

علاقة التبادلية بين القادة (. بعنوان: "جودة ال2019دراسة زكي وكشميري ) -[6]
 ومرؤوسيهم وأثرها على التميز التنظيمي".

هدفت الدراسة التعرف إلى جودة العلاقة التبادلية بين القادة ومرؤوسيهم في جامعة 
( 217الملك عبد العزيز، وقد اتبعت الدراسة المنه  الوصفي التحليلي، حيث تكونت من )

العشوائية البسيطة، واستخدمت الاستبانة أداة لجمع  إدارية تم اختيارهن بطريقة المعاينة
 البيانات.

 نتائج الدراسة:
  أن مستوى العلاقة التبادلية بين القادة ومرؤوسيهم حسب وجهة نظر الإداريات بجامعة

 %(.76( ووزن نسبي )3.8الملك عبد العزيز بجدة عالية حصل على متوسط حسابي )
  قة التبادلية والتميز التنظيمي من وجية لان العقة ارتباط متوسطة طردية بيلاعهناك

 ز.ك عبد العزيلبجامعة الم الإدارياتنظر 
(. بعنوان: "القيادة التحويلية والقيادة التبادلية لدى مديري 2017دراسة الروسان ) -[7]

 المدارس الحكومية وعلاقتها بسلوك المواطنة التنظيمية للمعلمين".
ممارسة نمطي القيادة التحويلية والتبادلية لدى مديري  هدفت الدراسة إلى تحديد درجة

المدارس الحكومية في محافظة الزرقاء، كما هدفت إلى تحديد العلاقة الارتباطية ببن 
الأنماط القيادية لدى مديري المدارس وسلوك المواطنة التنظيمية للمعلمين، وقد اتبعت 
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( معلم ومعلمة من أصل 414عينة من )الدراسة المنه  الوصفي التحليلي، حيث تم اختيار 
( يمثلون مجتمع الدراسة، كما تم تطوير استبانة للقيادة التحويلية والتبادلية اعتماداً 8750)

 ( فقرة.32على أنموذج القيادة المتصل لباس وأفوليو، الذي تم ترجمته للعربية، وشمل )
  نتائج الدراسة:

  ( وبدرجة ممارسة متوسطة، وكان 66)أن نمط القيادة التبادلية جاء بوزن نسبي%
%( وبدرجة مرتفعة، يليه بعد 73.2ترتيب أبعادها: بعد المكافأة المحتملة بوزن نسبي )

%( وبدرجة متوسطة، وأخيراً بعد الإدارة 66الإدارة النشطة بالاستثناء بوزن نسبي )
 %( وبدرجة متوسطة. 60.6السلبية بالاستثناء بوزن نسبي )

 ( من التباين في سلوك المواطنة 4التبادلية يفسر ما نسبته ) أن نمط القيادة%
التنظيمية، وأن ممارسة وحدة قيادية واحدة في نمط القيادة التبادلية يرافقها تغير بمقدار 

 ( وحدة في سلوك المواطنة التنظيمية.0.265)
الوظيفي: (. بعنوان: "أثر الأنماط القيادية على تطوير المسار 2016دراسة جغام. ) -[8]

 دراسة حالة جامعة محمد خيضر بسكرة".
)القيادة البيروقراطية، قيادة عدم  :هدفت الدراسة إلى اختبار أثر الأنماط القيادية

)تخطيط  :تطوير المسار الوظيفي بأبعاده القيادة التحويلية، والقيادة التبادلية على ،التدخل
، وقد اتبعت الدراسة المنه  ر بسكرةالمسار الوظيفي، التدريب، والترقية( في محمد خيض

، ومثلت الاستبانة أداة موظف إداري  (74الدراسة من ) عينةالوصفي التحليلي، وتكونت 
 جمع البيانات.

 نتائج الدراسة: 
 ( ووزن نسبي 3.064أن مستوى القيادة التبادلية حصل على متوسط حسابي )

 سكرة.%( من وجهة نظر الإداريين بجامعة محمد خيضر ب61.28)
  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة في مستوى

القيادة التبادلية من وجهة نظر الإداريين بجامعة محمد خيضر بسكرة تعزى لمتغيرات: 
 )العمر، المستوى التعليمي، سنوات الخبرة(.
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  دالوظيفي، بينما لا يوجأن القيادة التبادلية لها أثر مباشر إيجابي في تطوير المسار 
 دال إحصائيا لباقي الأنماط القيادية في تطوير المسار الوظيفي.  أثر

 الوظيفي الأمان بعدم الشعور في التبادلية القيادة "أثر (.2014) مرسي. دراسة -[9]

 ميدانية". دراسة - العمل من النفسي والًنسحاب
 الأمان عدم من بكل الشعور في التبادلية القيادة تأثير توضيح إلى الدراسة هدفت

 وسيط كمتغير النفسية الملكية كانت إذا ما وتحديد العمل، من النفسي والانسحاب الوظيفي

 وقد ،الزقازيق بجامعة المساعدين والمدرسين المعيدين من لعينة وذلك لا، أم التأثير هذا تتوسط

 بحيث مفردة؛ (420) من ةالدراس عينة وتكونت التحليلي، الوصفي المنه  الدراسة اتبعت

 البيانات. جمع أداة  الاستبانة ومثلت بالجامعة، مساعدا مدرساً  (190و) معيد (230) تضمنت
  :الدراسة نتائج
 الأمان بعدم شعورهم في وسلباً  معنوياً  تؤثر التبادلية للقيادة العينة مفردات مدركات أن 

 .الوظيفي
 العمل. من النفسي الانسحاب مستوى  في وسلبا معنويا تؤثر التبادلية القيادة أن 
(. بعنوان" "الأساليب القيادية لدى قادة 2014دراسة جمال الدين وجابر وحامد. ) -[10]

 مدارس التعليم الثانوي العام بليبيا".
هدفت الدراسة التعرف إلى الأساليب القيادية السائدة لدى مديري التعليم الثانوي العام 

الدراسة المنه  الوصفي التحليلي، وتكونت عينة من معلمي  بمدينة بنغازي، وقد اتبعت
%( من حجم 8.79( معلم يمثلون )342مدارس التعليم الثانوي بمدينة بنغازي بلغت )

 مجتمع الدراسة، كما مثلت الاستبانة أداة جمع البيانات.
 نتائج الدراسة:

 ليم الثانوي العام حصل النمط التبادلي من أساليب القيادية السائدة لدى مديري التع
 %(.72.33بمدينة بنغازي من وجهوة نظر المعلمين على وزن نسبي )

  النمط التبادلي من أساليب القيادية لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين المعلمين في
وفقاً للمتغيرات: )النوع، نوع المدرسة، المؤهل  السائدة لدى مديري التعليم الثانوي العام

 ة(.العلمي، الخبر 
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(. بعنوان: "اختبار فاعلية القيادة التبادلية والتحويلية في 2013دراسة سليم ) -[11]
 البيئة المصرية".

هدفت الدراسة إلى فحص تأثير جودة العلاقة بين القائد والمرؤوس على فاعلية 
ية القيادة، وما هو دور مكونات أو محاور القيادة التبادلية والتحويلية في التأثير على فاعل

 شركات من بعينة الدراسة عينة وتمثلت التحليلي، الوصفي المنه  الدراسة اتبعت وقد ،القيادة

 ، واستخدمت الاستبانة أداة لجمع البيانات.مصر في والحكومي والخاص العام القطاع
  الدراسة: نتائج
 وأداء لعملا عن بالرضا عنها معبرا القيادة فاعلية على تأثير لها كان التبادلية القادة أن 

  الوظيفية. الأدوار
 عنها معبراً  الفاعلية تقدير في التحويلية القيادة من فاعلية أكثر كانت التبادلية القيادة أن 

 معبرا التبادلية القيادة من فاعلية أكثر التحويلية القيادة كانت حين في العمل، عن بالرضا

 الوظيفي. الدور أداء بمؤشر عنها
(. بعنوان: "القيادة متعددة العوامل التي يمارسها رؤساء 2013) دراسة الشريفي. -[12]

الأقسام الأكاديمية في كليات جامعة الشرق الأوسط في عمان من وجهة نظر أعضاء 
 هيئة التدريس".

هدفت الدراسة التعرف إلى درجة ممارسة رؤساء الأقسام الأكاديمية في كليات 
ددة العوامل من وجهة نظر أعضاء هيئة جامعة الشرق الأوسط في عمان للقيادة متع

( 100التدريس، وقد اتبعت الدراسة المنه  الوصفي التحليلي، وتكونت عينة الدراسة من )
عضو هيئة تدريس تم اختيارهم بالطريقة العشوائية البسيطة، واستخدمت استبانة القيادة 

 (.MLQ-5Xمتعددة العوامل )
 نتائج الدراسة:

  الأقسام الأكاديمية في كليات جامعة الشرق الأوسط للقيادة أن درجة ممارسة رؤساء
 %(.69.4التبادلية كانت متوسطة بوزن نسبي )

 ( بينما حصل بعد الإدارة 70.8حصل بعد المكافأة المشروطة على وزن نسبي ،)%
 %(.68.7بالاستثناء ككل على وزن نسبي )
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  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى(α ≤ 0.05) ي درجة ممارسة رؤساء ف
الأقسام الأكاديمية لنمط القيادة التبادلية تبعاً لمتغير الرتبة الأكاديمية والخبرة، بينما 
وجدت فروق تبعاً لمتغير التخصص الأكاديمي للكلية وكانت الفروق لصالح الكليات 

 العلمية.
 
 : الدراسات الأجنبية3.1.3

التحويلية وتصور  -: "القيادة التبادلية(. بعنوان2018) Sirin, et alدراسة  -[13]
 ".التهكم التنظيمي: عينة معلمي التربية البدنية والرياضة

 "Transformational-Transactional Leadership and 

Organizational Cynicism Perception: Physical Education and 

Sport Teachers Sample". 
التنظيمي  والتهكم والتحويلية التبادليةقيادة معرفة تصورات الهدفت الدراسة إلى 

، وقد اتبعت الدراسة المنه  الوصفي التحليلي، حيث لمعلمي التربية البدنية ومعلمي الرياضة
معلمًا للتربية البدنية تم اختيارهم عشوائيًا ممن كانوا يعملون في ( 70تم اختيار عينة من )

 التبادليةمات الشخصية ومقياس القيادة استخدام نموذج المعلو ، وقد تم مدارس تركيا
 .التنظيمي في الدراسة التهكمومقياس  والتحويلية

 نتائج الدراسة:
 متغير الجنستبعاً ل التبادليةفروق ذات دلالة إحصائية بين أساليب القيادة  توجد ،

 .لصالح الذكور
 ين والعمر فروق ذات دلالة إحصائية بين متغيرات نوع معلمي المدارس العامل لا توجد

 التحويلية.أساليب في والمدرسة المتخرجين منها 
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القيادة والرضا الوظيفي: عضو هيئة (. بعنوان: "2017) Barnettدراسة  -[14]
 ".تدريس مساعد في جامعة هادفة للربح

"Leadership and Job Satisfaction: Adjunct Faculty at a For-Profit 

University". 
تأثير القيادة الإدارية على الرضا الوظيفي لأعضاء  إلى التحقق منهدفت الدراسة 

هيئة التدريس المساعدين الذين يقومون بتدريس دروس عبر الإنترنت في جامعة هادفة للربح 
، وقد اتبعت الدراسة المنه  الوصفي التحليلي، حيث تكونت عينة في الولايات المتحدة

تم ، وقد هادفة للربح في الولايات المتحدة عدعضو هيئة تدريس مسا (77)من  الدراسة
 .لرضا الوظيفيا ةالقيادة متعدد العوامل، واستبان ةاستخدام استبان
 نتائج الدراسة:

  والرضا الوظيفي العام. التبادليةقيادة اللا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين 
للمديرين  والتحويليةالتبادلية أسلوب القيادة (. بعنوان: "2016) Nazimدراسة  -[15]

 ".والرضا الوظيفي لمعلمي الكلية
"Principals' Transformational and Transactional Leadership 

Style and Job Satisfaction of College Teachers" 
معرفة العلاقة بين أنماط القيادة لمديري المدارس والرضا هدفت الدراسة إلى 

طريقة البحث ب اتبعت الدراسة المنه  الوصفي التحليلي، وقد الوظيفي لمعلمي الكلية
البنجاب، معلمي كليات الدرجة العامة في من  %(10) ، وقد مثلت عينة الدراسةالمسحي

 لجمع البيانات.  تم استخدام استبيانينوقد 
 نتائج الدراسة:

  وظيفي.والرضا ال التبادليةقيادة التوجد علاقة بين أسلوب القيادة التحويلية وأسلوب 
 
 
 
 



75 
 

 التبادلية والتحويليةالتحقيق في أساليب القيادة (. بعنوان: "2015)  Avciدراسة -[16]
 ".لمديري المدارس، وتقييمها من حيث الإدارة التربوية

"Investigation of Transformational and Transactional Leadership 

Styles of School Principals and Evaluation of Them in Terms of 

Educational Administration". 

لمديري المدارس،  التبادلية والتحويليةالتعرف إلى أنماط القيادة هدفت الدراسة 
ي، وتكونت الوصفي المسح المنه  ، وقد اتبعت الدراسةوتقييمها من حيث الإدارة التربوية

والخاصة الخاضعة لوزارة معلمًا يعملون في المدارس الحكومية  (1117)من  عينة الدراسة
تم الحصول على البيانات من ، وقد التربية الوطنية في منطقة أفجيلار بمحافظة إسطنبول

 . مقياس أساليب القيادةو "نموذج المعلومات الشخصية" الذي طوره الباحث 
 نتائج الدراسة:

  لتبادلية الدى المعلمين مستوى عالٍ من الآراء الإيجابية فيما يتعلق بخصائص القيادة
 لمديري المدارس. والتحويلية

 تصورات المعلمين حول خصائص القيادة  توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين لا
 لمديري المدارس وفقاً للجنس وحالة التعليم والأقدمية المهنية. التبادلية والتحويلية

 التبادليةالعلاقة بين أسلوب القيادة (. بعنوان: "2014) OKÇU دراسة  -[17]
 ".لمديري المدارس الثانوية ومهاراتهم في إدارة التنوع في المدرسة والتحويلية

"Relation between Secondary School Administrators' 

Transformational and Transactional Leadership Style and Skills 

to Diversity Management in the School". 

 والتحويلية التبادليةبين أسلوب القيادة  علاقة هدفت الدراسة التحقق من وجود
لمديري المدارس الثانوية ومهاراتهم في إدارة التنوع في المدرسة، بناءً على تصورات معلمي 

، وقد اتبعت الدراسة المنه  الوصفي التحليلي بمجاله الارتباطي، وقد تكونت عينة الفروع
مدرسة في  (34)من  تم اختيارهن عامةالمدارس المعلماً من معلمي  (735الدراسة من )

تم استخدام مقياس "القيادة متعدد العوامل" لتحديد أنماط القيادة لمديري سيرت، حيث مدينة 
إدارة التنوع" للإشارة إلى درجة السلوك المرتبط بإدارة  ةالمدارس واستخدم مقياس "استبان

 . التنوع
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 نتائج الدراسة:
 ن جميع أبعاد القيادة التحويلية والبعد الفرعي للمكافأة ناك علاقة إيجابية ومتوسطة بيه

والممارسات والسياسات الإدارية والبعد الفرعي لإدارة التنوع،  التبادليةلقيادة لالعرضية 
 وبين البعد الفكري.

  وجد أن هناك علاقة سلبية وضعيفة بين الإدارة عن طريق الاستثناء )السلبي( وأبعاد
والمواقف والسلوكيات الفردية، والممارسات الإدارية  التبادليةادة لقيلقيادة عدم التدخل 

 والسياسات والأبعاد الفرعية لإدارة التنوع، وبين الإدارة بالاستثناء.
"القيادة في سياق التنظيم المؤقت: (. بعنوان: 2014)  Tyssen, et alدراسة  -[18]

 تابعين الملتزمين في المشروع".دراسة حول آثار القيادة التحويلية والتبادلية على ال
"Leadership in the Context of Temporary Organization: A Study 

on the Effects of Transactional and Transformational Leadership 

on Followers
,
 Commitment in Project". 

وبات المشروطة، التعرف إلى تأثير القيادة التبادلية )المكافآت والعقهدف الدراسة 
الإدارة بالاستثناء النشطة(، والقيادة التحويلية )الشخصية، التحفيز الذاتي، الاعتبارات 

اتبعت الدراسة المنه  ، وقد الفردية( على التزام التابعين بتنفيذ المشاريع داخل مؤسساتهم
 ( فيIPMA( شخصا من العاملين في شركة )5300اختيار )، حيث تم الوصفي التحليلي

 .عث رابطها إلى جميع العاملين في الشركةتصميم استبانة على الانترنت بُ ، وقد تم ألمانيا
 نتائج الدراسة: 

  ،أن هناك تأثيرا ايجابياً للقيادة التبادلية بعنصريها )المكافآت والعقوبات المشروطة
 ه.الإدارة بالاستثناء النشطة( على التزام العاملين بتنفيذ المشروع وتحقيق أهداف

 .أن زيادة تعقيد المشاريع لا يعد من تأثير القيادة التبادلية على نجاح المشاريع 
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(. بعنوان: "العلاقة بين 2013)  Walker & Hoover & Johnsonدراسة  -[19]
 ".العدالة والروح المعنوية كوسيطين رئيسيين القائد بسلوك الموظف.سلوك مكافأة 

"Relationships of leader reward behavior with Employee 

Behavior Fairness and Morale as key Mediators". 

في فحص تصورات الموظف للعدالة ومعنويات العمل كوسيط هدفت الدراسة إلى 
تم إنشاء مصفوفة لتقديرات التحليل ، وقد لعلاقة بين سلوك مكافأة المسؤول وسلوك الموظفا

والروح  والإنصاف، المسؤول،المحورية )سلوك مكافأة البعدي التي تحتوي على المتغيرات 
وسلوك الموظف( بعد مراجعة الأدبيات للدراسات المنشورة. ثم تم تحليل هذه  المعنوية،

 المصفوفة باستخدام نموذج المعادلة الهيكلية لاختبار سلسلة من النماذج المتداخلة.
  الدراسة: نتائج
  إيجابيًا بأداء المهام الأعلى وسلوك المواطنة يرتبط سلوك مكافأة المسؤول ارتباطًا

 وقلة النوايا في التغيير.  التنظيمي،
 .يتم التوسط في هذه العلاقات من خلال تصورات الموظفين للعدالة ومعنويات العمل 
تأثير أنماط القيادة " بعنوان: Aydin & Sarier & Uysal (2013.) دراسة -[20]

 ".لتنظيمي للمعلمين والرضا الوظيفيلمديري المدارس على الًلتزام ا
"The Effect of School Principals’ Leadership Styles on Teachers’ 

Organizational Commitment and Job Satisfaction". 

تحديد تأثير أنماط القيادة لدى مديري المدارس على الرضا هدفت الدراسة إلى 
وقد اتبعت الدراسة المنه  الوصفي التحليلي، حيث تم ، الوظيفي والالتزام التنظيمي للمعلمين

 البعدي كأداة للدراسة.استخدام طريقة التحليل 
 نتائج الدراسة: 
  أن أسلوب القيادة التحويلية بشكل خاص أثر بشكل إيجابي على الرضا الوظيفي

 والالتزام التنظيمي للمعلمين.
  التحويلية، ارتفع مستوى الرضا  إلى التبادليةمع تغير أسلوب القيادة للمسؤولين من

 الوظيفي والالتزام التنظيمي للمدرسين.
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(. بعنوان: "أثر أسلوب القيادة التبادلية وأسلوب 2012) Chaudhryدراسة  -[21] 
 .عدم التدخل على التحفيز"

"Impact of Transactional and Laissez Faire Leadership Style on 

Motivation"- Pakistan. 

في تحفيز  لالتدخ موب قيادة عدلسأقياس أثر القيادة التبادلية و الدراسة إلى  هدفت
( 278لين، وقد اتبعت الدراسة المنه  الوصفي التحليلي، وتكونت عينة الدراسة من )العام

ن، وتم اختيارهم بالطريقة العشوائية النسبية، ومثلت في دولة الباكستا كالبنو من العاملين في 
 لجمع البيانات. الاستبانة أداة 

 نتائج الدراسة:
  وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين كل من )القيادة التبادلية، الإدارة بالاستثناء

النشطة، المكافئات المشروطة، وأسلوب قيادة عدم التدخل، الإدارة بالاستثناء الساكنة( 
 من جهة والتحفيز من جهة أخرى.

 
 ة التنظيمية:الدراسات السابقة ذات الصلة بالثق 2.3

 : الدراسات المحلية1.2.3
(. بعنوان: "درجة الشفافية الإدارية في الكلية الجامعية 2018دراسة أبو ريالة ) -[1]

 للعلوم التطبيقية في غزة وعلاقتها بالثقة بين الهيئة التدريسية والإدارة".
لعلوم هدفت الدراسة التعرف إلى درجة الشفافية الإدارية في الكلية الجامعية ل

التطبيقية في غزة وعلاقتها بالثقة بين الهيئة التدريسية والإدارة، وقد اتبعت الدراسة المنه  
( من أعضاء الهيئة التدريسية في الكلية 518الوصفي التحليلي، وتكون مجتمع الدراسة من )

( عضو، وطبقت استبانتين 220الجامعية للعوم التطبيقية في غزة، وبلغت عينة الدراسة )
 لقياس درجة الشفافية الإدارية ومستوى الثقة.

 نتائج الدراسة:
  أن مستوى الثقة بين أعضاء الهيئة التدريسية والإدارة في الكلية الجامعية للعوم التطبيقية

 %(.80.4في قطاع غزة كانت بدرجة كبيرة وبوزن نسبي )
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 ة لمستوى الثقة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين ومتوسطات تقديرات عينة الدراس
بين أعضاء الهيئة التدريسية والإدارة في الكلية الجامعية للعلوم التطبيقية تعزى لمتغير 
المؤهل العلمي وسنوات الخدمة ونوع العقد، فيما تبين وجود فروق ذات دلالة إحصائية 

 تعزى لمتغير الجنس، ولصالح الذكور.
 فافية الإدارية في الكلية الجامعية توجد علاقة ارتباطية دالة إحصائيا بين درجة الش

 للعلوم التطبيقية والثقة بين الهيئة التدريسية والإدارة.
(. بعنوان: "الثقة التنظيمية لدى مديري المدارس الًبتدائية 2016دراسة بنات. ) -[2]

 بوكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة وعلاقتها بالمناخ التنظيمي السائد لديهم".
 الابتدائية التعرف إلى مستوى الثقة التنظيمية لدى مديري المدارس راسةهدفت الد

بالمناخ التنظيمي السائد لديهم من وجهة  وعلاقتهابوكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة 
من جميع  راسةوتكون مجتمع الد المنه  الوصفي التحليلي، الدراسة ، وقد اتبعتنظرهم

مدير  (155)ث الدولية بمحافظات غزة والبال  عددهم بوكالة الغو الابتدائية مديري المدارس 
%(، وقد اعتمدت 87.7) مدير ومديرة بنسبة قدرها (136)ومديرة، وبلغت عينة الدراسة 

لقياس مستوى الثقة التنظيمية، والثانية لقياس مستوى جودة  الأولى ؛على استبانتينالدراسة 
 المناخ التنظيمي السائد.

 :الدراسةنتائج 
بوكالة الغوث الدولية بمحافظات  الابتدائيةى الثقة التنظيمية لدى مديري المدارس مستو  .1

 %(.80.07) من وجهة نظرهم جاء بدرجة كبيرة حيث حصلت على وزن نسبي غزة
 إحصائية بين درجات تقدير مديري المدارس دلالةقة طردية متوسطة ذات لاتوجد ع .2

 ات غزة لمستوى الثقة التنظيمية ومتوسطات تقديراتهمبوكالة الغوث الدولية بمحافظ الابتدائية
 لجودة المناخ التنظيمي السائد لديهم.

(. بعنوان: "العلاقة بين الثقة التنظيمية والًلتزام التنظيمي 2014دراسة فارس. ) -[3]
 غزة". -دراسة ميدانية على جامعة الأزهر

في جامعة  والالتزام التنظيميالعلاقة بين الثقة التنظيمية إلى  هدفت الدراسة التعرف
الدراسة من  الأزهر بغزة، واستخدمت هذه الدراسة المنه  الوصفي التحليلي، وتكون مجتمع
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وتم تصميم  موظفاً إدارياً،( 170العاملين الإداريين في جامعة الأزهر بغزة ويبل  عددهم )
استخدام المسح  علاقة بموضوع الدراسة، وتماستبانة اعتماداً على الدراسات السابقة التي لها 

 %(. 73.5) استبانة بنسبة استرداد (125)الشامل لمجتمع الدراسة حيث تم استرداد 
 الدراسة: نتائج
 متوسطة بين الثقة بالمشرفين والالتزام التنظيمي، وجود  وجود علاقة ارتباط طردية

أن هناك و لالتزام التنظيمي، طردية ضعيفة بين الثقة بزملاء العمل وا علاقة ارتباط
 طردية متوسطة بين الثقة بإرادة الجامعة والالتزام التنظيمي. علاقة

 ( فيما حصل بعد الثقة 63حصل مستوى الثقة التنظيمية على وزن نسبي ،)%
%( 75، فيما حصل بعد الثقة بزملاء العمل بل  )%(66بالمشرفين على وزن نسبي )
 %(.46لجامعة على وزن نسبي بل  )بينما حصل بعد الثقة بإدارة ا

 
 : الدراسات العربية2.2.3

(. بعنوان: "درجة الثقة التنظيمية لدى القيادات 2018دراسة الهبيدة والسعود. ) -[4]
 الأكاديمية في جامعة الكويت، وعلاقتها بالسلوك الإبداعي للعاملين معهم".

في  الأكاديميةالقيادات هدفت الدراسة إلى الكشف عن درجة الثقة التنظيمية لدى 
المنه  الوصفي  وتم استخدامللعاملين معهم،  الإبداعيبالسلوك  وعلاقتهاجامعة الكويت، 

في جامعة الكويت  الأكاديميةمن جميع القيادات  راسةالد وتكون مجتمع، الارتباطيالمسحي 
ة أداة جمع ، ومثلت الاستبان( فردا196) م، استجاب منهم2017لعام  (225) والبال  عددهم

  البيانات.
 نتائج الدراسة:

  الكويت من وجهة  في جامعة الأكاديميةأن الدرجة الكلية للثقة التنظيمية لدى القيادات
ووزن نسبي  (3.67) حيث بلغت للإجاباتنظرهم قد جاءت بدرجة متوسطة 

(73.4.)% 
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  ة لدى القيادات لدرجة الثقة التنظيمي ا بين الأوساط الحسابيةفروق دالة إحصائيلا توجد
، والخبرة في الأكاديميةالجنس، والرتبة ) لمتغيراتعزى الكويت تة في جامع الأكاديمية

  (.مجال التدريس، والمسمى الوظيفي
  في  الأكاديميةالحسابية لدرجة الثقة التنظيمية لدى القيادات  الأوساطبين  وجود فروق

 .ح أستاذ مساعدولصال الأكاديميةعزى للرتبة اً تدالة إحصائي جامعة
 في جامعة الكويت الأكاديميةقة بين درجة الثقة التنظيمية لدى القيادات لاوجود ع 

 للعاملين معهم. الإبداعيودرجة السلوك 
(. بعنوان: "العدالة التنظيمية في الجامعات الأردنية وعلاقتها 2017دراسة دراوشة ) -[5]

 يس".بالثقة التنظيمية من وجهة نظر أعضاء هيئة التدر 
هدفت الدراسة الكشف عن تقدير درجة ممارسة العدالة التنظيمية في الجامعات 

، وقد اتبعت الدراسة الأردنية وعلاقتها بالثقة التنظيمية من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس
عضواً من أعضاء هيئة  (378تكونت عينة الدراسة من )حيث  المنه  الوصفي التحليلي،
 الأردنية، وللتحقق من أهداف الدراسة تم بناء استبانة مكونة منالتدريس في الجامعات 

 فقرة.  (32)
 نتائج الدراسة:

  أن مستوى العدالة التنظيمية جاء بدرجة متوسطة، بينما جاء مستوى الثقة التنظيمية
 . %(71وبوزن نسبي ) مرتفعة بدرجة

 أعضاء هيئة لدى  ةالتنظيميالثقة في مستوى  إحصائية دلالةفروق ذات  لا توجد
 . (الرتبة الأكاديمية، الجنس نوع الجامعة،ات: )التدريس تعزى لمتغير 

  التنظيمية. والثقةوجود علاقة موجبة وذات دلالة إحصائية بين العدالة التنظيمية 
(. بعنوان: "مستوى الثقة التنظيمية لدى أعضاء هيئة 2017دراسة القرني. ) -[6]

 لًلتزام التنظيمي من وجهة نظرهم". التدريس بجامعة تبوك وعلاقتها با
دفت هذه الدراسة الكشف عن مستوى الثقة التنظيمية والالتزام التنظيمي في كليات ه

العلاقة الارتباطية بين مستوى الثقة التنظيمية والالتزام التنظيمي  جامعة تبوك، والوقوف على
 عينة ، وتكونتسحيالمنه  الوصفي الم وقد اتبعت الدراسةفي كليات الجامعة أيضا، 
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 ستبانة، ومثلت الاهيئة تدريس موزعين على كليات جامعة تبوك عضو (213) منالدراسة 
  أداة جمع البيانات.

 نتائج الدراسة:
   أن المتوسط العام لمستوى الثقة التنظيمية لدى أعضاء هيئة التدريس بجامعة تبوك بل

 %(.82وبوزن نسبي )( 4.10)
 بة طردية بين أبعاد )الثقة التنظيمية( و)الالتزام التنظيمي في وجود علاقة ارتباطية موج

 (.α ≥0.01كليات جامعة تبوك( والمجموع الكلي عند مستوى الدلالة )
(. بعنوان: "درجة الثقة التنظيمية في جامعات 2015دراسة الرشيدي وسلامة. ) -[7]

لتدريس فيها من وجهة الكويت الحكومية والخاصة وعلاقتها بالدافعية لدى أعضاء هيئة ا
 نظرهم".

هدفت الدراسة الكشف عن درجة الثقة التنظيمية في جامعات الكويت الحكومية 
والخاصة وعلاقتها بالدافعية لدى أعضاء هيئة التدريس فيها من وجهة نظرهم، وقد اتبعت 

( عضو هيئة 335الدراسة المنه  الوصفي بمجاله الارتباطي، وتكونت عينة الدراسة من )
%( 15دريس موزعين على الجامعات الحكومية والخاصة يمثلون عينة عشوائية ما نسبته )ت

من مجتمع الدراسة، واستخدمت الدراسة أداتين هما: استبانة الثقة التنظيمية بصورتها النهائية 
 ( فقرة.26( فقرة، واستبانة الدافعية بصورتها النهائية من )30مكونة من )

 نتائج الدراسة:
 ة الثقة التنظيمية في جامعات الكويت الحكومية والخاصة من وجهة نظر أان درج

 أعضاء هيئة التدريس فيها جاءت مرتفعة. 
  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لأثر الجامعة والكلية والخبرة في الثقة

 التنظيمية لدى أعضاء هيئة التدريس في جميع المجالات والدرجة الكلية.
 باطية إيجابية دالة إحصائياً بين الثقة التنظيمية في جامعات الكويت وجود علاقة ارت

 الحكومية والخاصة والدافعية لدى أعضاء هيئة التدريس.
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(. بعنوان: "الثقة التنظيمية لدى العاملين في كليات التربية/ 2015دراسة أحمد. ) -[8]
 جامعة بغداد".

في كليات تربية جامعة بغداد، وقد  هدفت الدراسة التعرف إلى درجة الثقة التنظيمية
( مديراً 339اتبعت المنه  الوصفي التحليلي، وتم تحديد مجتمع الدراسة الذي تكون من )

، واختيرت عينة الدراسة بالطريقة العشوائية في كليات التربية بجامعة بغدادوموظفاً إدارياً 
( من مدراء وعاملين 224) من مجتمع الدراسة، إذ بلغت العينة %(66.76البسيطة وبنسبة )

 ( فقرة موزعة بين مجالات الدراسة.60في الكليات، وتم بناء استبانة تضمنت )
 نتائج الدراسة:

 (  وبدرجة 63.15حصلت الدرجة الكلية للثقة التنظيمية على وزن نسبي بل )%
%( وبدرجة 63.56متوسطة، فيما حصل محور الثقة بقيادة الكلية على وزن نسبي )

 %(.63.48فيما حصل مجال علاقة الثقة بالعاملين على وزن نسبي ) متوسطة،
  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في توافر الثقة التنظيمية بنحو عام لدى المدراء

والعاملين في كليات التربية/ جامعة بغداد، تعزى للمتغيرات: )الجنس، التحصيل 
 العلمي، المركز الوظيفي، الخبرة(.

 (. بعنوان: "الثقة التنظيمية وعلاقتها بالإبداع الإداري". 2014مرشد )دراسة ال -[9]
الإبداع الإداري من وجهة و الثقة التنظيمية  بين علاقةهدفت الدراسة فحص طبيعة ال

، وقد اتبعت الدراسة المنه  الرحمن بالرياض نظر موظفات جامعة الأميرة نورة بنت عبد
موظفة من موظفات ( 321وتكونت عينة الدراسة من )الوصفي التحليلي بمجاله الارتباطي، 

أسلوب ، وقد تم اختيارهم ب( موظفة1681)من أصل  الرحمن جامعة الأميرة نورة بنت عبد
 .، وقد مثلت الاستبانة أداة جمع البياناتالعينة

 نتائج الدراسة:
  بوزن  (3.46إدراك موظفات جامعة الأميرة نورة لأبعاد الثقة التنظيمية بمتوسط بل  )أن

 %(.69.2نسبي )
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(. بعنوان: "التأثير التفاعلي بين العدالة والثقة التنظيمية 2012دراسة الخفاجي ) -[10]
وانعكاسه في تحقيق جودة حياة العمل دراسة تحليلية لآراء عينة من العاملين في جامعة 

 الكوفة".
ويسعى إلى  ،نظيميةقة التفاعلية بين العدالة والثقة التلااختبار الع ت الدراسةهدف

، وقد اتبعت الدراسة المنه  الوصفي التحليلي، بيان أثرها في تعزيز جودة حياة العمل
( من العاملين في جامعة الكوفة، وقد مثلت الاستبانة أداة 71وتكونت عينة الدراسة من )

 جمع البيانات. 
 الدراسة: نتائج
 لعدالة التنظيمية وتحسين جودة حياة معنوية بين إدراك العاملين ل دلالةقة ذات لاوجود ع

  العمل.
  وجود دور لبعض أبعاد الثقة التنظيمية في التأثير على العالقة بين العدالة التنظيمية

 وجودة حياة العمل. 
(. بعنوان: "الإدارة بالشفافية وعلاقتها بالثقة التنظيمية 2011دراسة الحربي. ) -[11]

 أعضاء هيئة التدريس والموظفين".في الجامعات السعودية من وجهة نظر 
مستوى الثقة و  بالشفافية هدفت الدراسة التعرف إلى طبيعة العلاقة بين الإدارة

مكة  فيجامعة أم القرى  يف الموظفين التدريسالتنظيمية من جهة نظر أعضاء هيئة 
ي، ، وقد اتبعت الدراسة المنه  الوصفي التحليلجدة يز فيالعز  ملك عبدلجامعة ا المكرمة

( من أعضاء هيئة التدريس والموظفين من جامعة أم القرى 960وتكونت عينة الدراسة من )
 في مكة وجامعة الملك عبد العزيز في جدة، ومثلت الاستبانة أداة جمع البيانات.

 نتائج الدراسة:
 أبعادهاجامعة أم القرى كانت متوسطة، كان ترتيب في  أن درجة مستوى الثقة التنظيمية 

 .المطلقةالثقة الحسنة،  اهة، النيةالنز  ،الجدارة: التالينحو على ال
  حول  اسةأفر اد عينة الدر  استجاباتمتوسطات  ينإحصائية ب دلالةق ذات و جود فر و

 لصالح )الجنس: يراتتغممستوى الثقة التنظيمية وفقاً لو  بالشفافية الإدارةدرجة تطبيق 
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العمل من حيث الدرجة  ة، طبيعلعلميا المؤهل السعودي، رغي لصالح الجنسية الذكور،
 .(الوظيفية والمرتبة الأكاديمية

 حول  الدراسةأفراد عينة  استجاباتمتوسطات  بينإحصائية  دلالةت اق ذو توجد فر  لا
: الأخرى الدراسة رات تغيممستوى الثقة التنظيمية وفقاً لو  بالشفافية الإدارةدرجة تطبيق 

 .(العمل يفة بر خل، العمر، عدد سنوات ا)الجامعة
  (0.749)الثقة التنظيمية و  بالشفافية الإدارة بين الارتباطبل  معامل. 

 
 : الدراسات الأجنبية3.2.3

دور الثقة التنظيمية في تأثير قيادة ( بعنوان: "2018) Boyaci et al دراسة -[12]
 ".مديري المدارس على الرضا الوظيفي للمعلمين

"The Role of Organizational Trust in the Effect of Leadership of 

School Administrators on Job Satisfaction of Teachers". 

تحديد ما إذا كانت الثقة التنظيمية تلعب دورًا في تأثير قيادة هدفت الدراسة إلى 
، وقد اتبعت الدراسة المنه  الوصفي مديري المدارس على الرضا الوظيفي للمعلمين

، ومثلت معلمًا يعملون في مقاطعة شانلي أورفا( 2561عينة الدراسة من )التحليلي، وتكونت 
 الاستبانة أداة جمع البيانات.

 نتائج الدراسة:
 ؤثر القيادة بشكل غير مباشر على الرضا الوظيفي من خلال الثقة التنظيمية. ت 
  أن مديري المدارس يظهرون مستويات مناسبة من القيادة، ويثق المعلمون في

 الرضا الوظيفي.ب يشعرون هم و مؤسسات
  مستوى عالٍ جدًا وتؤثر الثقة التنظيمية على الرضا بتؤثر القيادة على الثقة التنظيمية

 الوظيفي بشكل معتدل.
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لدراسات الثقة التنظيمية التي  البعديالتحليل (. بعنوان: "2018) Akarدراسة  -[13]
 ".2018-2008أجريت في المنظمات التعليمية بين الأعوام 

"Meta-Analysis of Organizational Trust Studies Conducted in 

Educational Organizations between the Years 2008-2018". 

الجمع بين نتائ  الدراسات التي أجريت في المؤسسات التعليمية هدفت الدراسة إلى 
 التنظيمي،والدعم  يمية،التنظوالتي بحثت في الارتباط بين الثقة  2018-2008بين الأعوام 
والصمت  والمضايقات، التنظيمي،والالتزام  التنظيمية،والعدالة  التنظيمية،والمواطنة 
، وقد اتبعت الدراسة والسخرية التنظيمية. والقيادة الأخلاقية الوظيفي،والرضا  التنظيمي،

مدير  اديمياً،وأك مدرساً، (22859المنه  الوصفي التحليلي، حيث تكونت عينة الدراسة من )
دراسة  (43)تم دم  ما مجموعه  ؛ إذفي الدراسة البعديتم استخدام طريقة التحليل ، و مدرسة

 مستقلة في البحث من خلال النظر في معايير الاختيار التي حددها الباحث.
 نتائج الدراسة:

 لاقيةوالقيادة الأخ هناك ارتباط إيجابي كبير بين الثقة التنظيمية والعدالة التنظيمية. 
 المواطنة و  الدعم التنظيميو  علاقة إيجابية معتدلة بين الثقة التنظيمية والالتزام التنظيمي

 والرضا الوظيفي. التنظيمية
  التنظيمي؛  التنظيمية والصمتهناك ارتباط سلبي معتدل بين الثقة التنظيمية والسخرية

 والمضايقاتوكذلك ارتباط سلبي منخفض بين الثقة التنظيمية 
  المستوى العالي من العدالة التنظيمية والدعم التنظيمي وتصورات القيادة الأخلاقية أن

في حين أن المستوى  التنظيمية؛لأصحاب المصلحة في التعليم تزيد من مستوى الثقة 
الوظيفي وسلوكيات المواطنة التنظيمية  رضاهمالعالي من الثقة التنظيمية يزيد من 

 التنظيمي وتصورات الصمت التنظيمي. التهكمن ويقلل م التنظيمي،والالتزام 
 .يؤدي تعرض الموظفين للمضايقات إلى انخفاض مستويات الثقة التنظيمية 
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العلاقة بين السلوكيات القيادية (. بعنوان: "2018) Kars &  Inandiدراسة  -[14]
 ".لمديري المدارس والثقة التنظيمية للمعلمين

"Relationship between School Principals' Leadership Behaviors 

and Teachers' Organizational Trust ". 

كشف عن العلاقة بين السلوكيات القيادية لمديري المدارس والثقة هدفت الدراسة ال
، وقد وعلى أي مستوى تتنبأ سلوكيات القيادة بالثقة التنظيمية للمعلمين للمعلمين،التنظيمية 

تم استخدام نموذج المسح الارتباطي لاختيار وصفي التحليلي، حيث اتبعت الدراسة المنه  ال
( من المعلمين، ومثلت الاستبانة أداة جمع 722، وقد تكونت عينة الدراسة من )المشاركين
 البيانات.

 نتائج الدراسة:
  وجود علاقة معنوية وإيجابية بين سلوكيات القيادة الديمقراطية وجميع أبعاد الثقة

 التنظيمية.
 وكيات القيادة الاستبدادية والقيادية لها علاقة سلبية مهمة مع جميع أبعاد الثقة سل

 التنظيمية.
  السلوكيات الديمقراطية الأساسية لا تؤثر فقط على ثقة المعلمين الرئيسية ولكن أيضًا

 .على ثقتهم في الزملاء والطلاب وأولياء الأمور
تأثير الدافع الداخلي (. بعنوان: "2018) Güllü & Sahin & Kizilogluدراسة  -[15]

 ".والخارجي على الثقة التنظيمية: دراسة حالة عن منظمة رياضية في تركيا
"The Effect of Internal and External Motivation on 

Organizational Trust: A Case Study on a Sport Organization in 

Turkey". 

تأثير الدافع الداخلي والخارجي للموظفين على  التحقيق في كيفيةهدفت الدراسة إلى 
تكونت عينة ، وقد اتبعت الدراسة المنه  الوصفي التحليلي، و مستويات الثقة التنظيمية

 موظفًا يعملون في خدمة الشباب ومديرية مقاطعة الرياضة في بورصة (164)الدراسة من 
 بتركيا، ومثلت الاستبانة أداة جمع البيانات.

 



88 
 

 سة:نتائج الدرا
 .كان للدوافع الداخلية والخارجية آثار إيجابية كبيرة على الثقة التنظيمية وأبعادها الفرعية 
 الثقة التنظيمية مع زيادة الدافع الداخلي والخارجي للمشاركين. دادز ت 
العلاقة بين مشاركة العمل والثقة (. بعنوان: "2017) Gülbaharدراسة  -[16]

 ".ارس الًبتدائية في تركياالتنظيمية: دراسة لمعلمي المد
"The Relationship between Work Engagement and Organizational 

Trust: A Study of Elementary School Teachers in Turkey". 
تحديد العلاقة بين إحساس/ فهم معلمي المدارس الابتدائية هدفت الدراسة إلى 

وقد اتبعت الدراسة المنه  الوصفي التحليلي،  ،للمشاركة في العمل وفهمهم للثقة التنظيمية
 ، ومثلت الاستبانة أداة جمع البيانات.مدرسة ابتدائية يمعلم( 559وتكونت العينة من )

 نتائج الدراسة: 
  هناك علاقة إيجابية عالية المستوى بين تصورات المعلمين المشاركين للمشاركة في

 العمل وتصوراتهم عن الثقة التنظيمية.
 لاقة مهمة إيجابية وقريبة من مستوى عالٍ بين تصوراتهم للثقة في زملائهم هناك ع

هناك علاقة ذات دلالة إيجابية وفوق مستوى  العمل؛وتصوراتهم حول المشاركة في 
هناك علاقة معنوية إيجابية  التفاني؛معتدل بين تصوراتهم عن القوة وتصوراتهم عن 

 ستيعاب.وقريبة من مستوى عال بين تصوراتهم عن الا
  للثقة  تصوراتهم بينهناك علاقة مهمة إيجابية وهي أعلى قليلًا من المستوى المتوسط

هناك علاقة مهمة  العمل؛في الطلاب وأولياء الأمور وتصوراتهم حول المشاركة في 
 إيجابية ومتوسطة المستوى بين تصوراتهم عن القوة وتصوراتهم عن التفاني.

  قريبة من مستوى عالٍ بين تصوراتهم للثقة في مدير هناك علاقة مهمة إيجابية و
هناك علاقة ذات دلالة إيجابية وقريبة  العمل؛المدرسة وتصوراتهم حول المشاركة في 

هناك علاقة معنوية  الاستيعاب؛من مستوى عالٍ بين تصوراتهم للقوة وتصوراتهم عن 
 إيجابية ومتوسطة بين تصوراتهم عن التفاني.
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التحقيق في العلاقة بين الثقة (. بعنوان: "2016) Baştug et alدراسة  -[17]
 ".التنظيمية والًلتزام التنظيمي

"Investigation of the Relationship between Organizational Trust 

and Organizational Commitment ". 

، يميبين الثقة التنظيمية والالتزام التنظ هدفت الدراسة إلى التحقق من وجود علاقة
موظفًا رياضيًا من  (176وقد اتبعت الدراسة المنه  الوصفي التحليلي، وتكونت عينة من )

 "مقياس الثقة التنظيمية" ، وقد استخدمت الدراسةالمديرية الإقليمية للشباب والرياضة في تركيا
 . بالإضافة إلى "مقياس الالتزام التنظيمي"

 نتائج الدراسة:
 يجابي على الالتزام العاطفي والمعياري.أثرت ثقة المشاركين بشكل إ 
  ثقة المشاركين في زملائهم والمنظمات أثرت بشكل إيجابي على الالتزام المعياري. 
العلاقة بين الثقة التنظيمية (. بعنوان: "2015) Fard & Karimiدراسة  -[18]

 ".والصمت التنظيمي مع الرضا الوظيفي والًلتزام التنظيمي لموظفي الجامعة
"The Relationship between Organizational Trust and 

Organizational Silence with Job Satisfaction and Organizational 

Commitment of the Employees of University". 

معرفة النموذج الهيكلي بين الثقة التنظيمية والصمت التنظيمي هدفت الدراسة إلى 
، وقد اتبعت م التنظيمي لمنسوبي جامعة آزاد الإسلامية بأصفهانمع الرضا الوظيفي والالتزا

تم اختيارهم موظفًا ( 180الدراسة المنه  الوصفي التحليلي، وتكونت عينة الدراسة من )
، وتم جمع البيانات من خلال جامعة آزاد الإسلامية فرع أصفهانمن بطريقة عشوائية بسيطة 
 التنظيمي. ت الصمت التنظيمي والرضا الوظيفي والالتزام استبياناو  استبيانات الثقة التنظيمية

 نتائج الدراسة:
 ن للثقة التنظيمية علاقة عكسية ومعنوية مع الصمت التنظيمي ولها علاقة إيجابية أ

 ومعنوية بالرضا الوظيفي والالتزام التنظيمي.
 تنظيمي أن الثقة التنظيمية كان لها تأثير مباشر على الصمت التنظيمي الالتزام ال

والرضا الوظيفي ولها تأثير غير مباشر من خلال الصمت التنظيمي على الالتزام 
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كما أن الصمت التنظيمي كان له أثر مباشر على الالتزام  الوظيفي،التنظيمي والرضا 
 .التنظيمي والرضا الوظيفي

 الميزانية والثقة التنظيمية في الجامعات(. بعنوان: "2012) Simmonsدراسة  -[19]
 ".الكندية

"Budgeting and Organizational Trust in Canadian Universities". 

علاقة بين عمليات الميزانية ومستويات الثقة من وجود التحقق هدفت الدراسة إلى 
، واتبعت الدراسة المنه  الوصفي التحليلي، وتمثلت عينة الدراسة التنظيمية في الجامعات

تم إجراء سلسلة من ، حيث ي الجامعات في جميع أنحاء كنداكبار الموظفين الإداريين فب
 .المقابلات شبه المنظمة

 نتائج الدراسة:
  علاقة قائمة بين مستوى الثقة التنظيمية لمسؤولي الجامعات وآرائهم فيما يتعلق وجود

 بنه  وقيمة عملية وضع الميزانية في مؤسستهم.
 لتوجهات المعلنة للجامعة مع تخصيصات تتأثر مستويات الثقة بالتوافق بين الأهداف وا

ودرجة  الميزانية،ومستوى التأثير الذي يشعر به الفرد على عملية  الفعلية،الموارد 
 استخدام الميزانية للتنبؤ بالتأثيرات المالية بموجب سيناريوهات مختلفة.

 
 الدراسات السابقة التي ربطت بين القيادة التبادلية والثقة: 3.3

(. بعنوان: "هل يؤثر أسلوب القيادة 2016) Mohamad & Yahyaدراسة  -[1]
 التبادلية على ثقة العاملين؟ دراسة تجريبية من وجهة نظر موظفي السلطات المحلية".

"Does Transactional Leadership Style Influences Subordinates’ 

Trust? An Empirical Study in the Perspective of Local 

Authorities’ Employees". 

، وقد على ثقة المرؤوسين القيادة التبادليةفحص تأثير أسلوب هدفت الدراسة إلى 
 ا منموظف (300اتبعت الدراسة المنه  الوصفي التحليلي، وتكونت عينة الدراسة من )

مجموعة موظفي الدعم للسلطات المحلية الواقعة في المنطقة الوسطى من شبه جزيرة 
المعادلة الهيكلية  وذجاستنادًا إلى نم ي التوكيديتحليلالفإن إجراء  ك،ذلومع  ،ماليزيا
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(SEM )تم حذف الإدارة عن القيادة التبادلية، حيث لأسلوب  تثلاثة مكونامكونين من  بقي
 .طريق الاستثناء )السلبي(

 نتائج الدراسة:
  أشارت نتيجة الانحدار لتحليلSEM  لتبادلية.ا قيادةالإلى أن الثقة تأثرت بأسلوب 
 لتبادليةربط أساليب القيادة التحويلية وا" بعنوان: Ismail et al (2009.) دراسة -[2]

 ".للثقة في القادةمتغير وسيط بأنواع العدالة ك
"Linking Transformational and Transactional Leadership Styles 

To Justice Types As An Antecedent of Trust In The Leaders". 

الدراسة إلى قياس التأثير غير المباشر لأنواع العدالة في العلاقة بين أساليب  هدفت
، وقد اتبعت الدراسة المنه  الوصفي التحليلي، والثقة في المسؤول لتبادليةالقيادة التحويلية وا

الموظفين الذين عملوا في شركة تابعة للولايات موظفاً من  (118وتكونت عينة الدراسة من )
 ماليزيا، ومثلت الاستبانة أداة جمع البيانات.متحدة في شرق ال

 نتائج الدراسة:
  :العلاقة بين القيادة التحويلية  أولًا،أظهر تحليل الانحدار التدريجي نتيجتين مهمتين

 مرتبطة بشكل إيجابي وكبير بالثقة في المسؤول. التبادلية و 
  ية ترتبط ارتباطًا وثيقًا وإيجابيًا بالثقة في والعدالة التوزيع التبادلية قيادةالالعلاقة بين

 الإحصائية.المسؤول. من الناحية 
  أن إدراج أنواع العدالة في التحليل قد زاد من التأثير العام لأساليب القيادة التحويلية

 على الثقة في المسؤول.  التبادليةو 
 

 التعقيب على الدراسات السابقة: 4.3
 ين الدراسات السابقة:أ. أوجه التشابه والًختلاف ب

 . من حيث المنهج المتبع:1
اتفقت الدراسة الحالية مع معظم الدراسات السابقة في اتباع المنه  الوصفي لمناسبته لهذا    

( المنه  البنائي إلى 2016النوع من الدراسات الوصفية، فيما جمعت دراسة )المصري، 
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 ,Walker & Hoover & Johnsonجانب المنه  الوصفي، فيما استخدمت دراسة )
نموذج المعادلة الهيكلية لاختبار ( Mohamad & Yahya, 2016(، ودراسة )2013

 المتداخلة.سلسلة من النماذج 
 . من حيث أداة الدراسة:2
اتفقت الدراسة الحالية مع أغلب الدراسات السابقة في استخدام الاستبانة كأداة للدراسة،    

 & Aydin( ودراسة )Walker & Hoover & Johnson, 2013فيما استخدمت دراسة )
Sarier & Uysal, 2013( ودراسة )Akar, 2018 فيما استخدمت التحليل البعدي( أداة ،

(Simmons, 2012 )سلسلة من المقابلات شبه المنظمة. 
 . من حيث عينة الدراسة:3
ها، فقد استهدف تنوعت العينات التي استهدفتها الدراسات السابقة من حيث طبيعة فئات   

 Sirin( ودراسة )2020( ودراسة )المصري، 2020بعضها فئة المعلمين كدراسة )العقاد، 
et al, 2018( ودراسة ،)Boyaci et al, 2018( ودراسة ،)Kars &  Inandi, 2018 ،)

(، ودراسة 2017(، ودراسة )حمش، 2017( ودراسة )الروسان، 2017ودراسة )يوسف، 
(Gülbahar, 2017 و ،)( دراسةNazim, 2016( ودراسة ،)Avci, 2015 ودراسة ،)
(OKÇU, 2014 ،فيما استهدفت دراسة 2014(، ودراسة )جمال الدين وجابر وحامد ،)
( استهدفت العاملين 2016على مديري المدارس، بينما دراسة )المصري،  (2016بنات، )

ما استهدفت دراسة في المستويات الإدارية المختلفة في المنظمات غير الحكومية، في
، بينما دراسة )زكي يةلية المحهلالأ نالمعاقيهيل مؤسسات تأ ( العاملين في2015)العايدي، 

)أحمد، (، ودراسة 2014فارس ( ودراسة )2016( ودراسة )جغام، 2019وكشميري، 
اقتصرت على الإداريين العاملين في الجامعات،  (Simmons, 2012ودراسة ) (2015

 (Barnett, 2017) ودراسة(، 2013( ودراسة )الشريفي، 2014سي، فيما دراسة )مر 
 ،(2017دراوشة، ) ودراسة (2018الهبيدة والسعود، ) ودراسة (2018ريالة،  )أبو ودراسة
استهدفت الأكاديميين في  (2015)الرشيدي وسلامة، ودراسة (،2017القرني،  ) ودراسة

( ودراسة Tyssen, et alدراسة )( و 2013الجامعات، بينما استهدفت دراسة )سليم، 
(Chaudhry, 2012( ودراسة )Ismail et al, 2009.العاملين في الشركات والبنوك ) 
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 ب. أوجه تميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة:
رغم الاستفادة من الدراسات السابقة من خلال الإطار النظري للدراسة الحالية، والاستدلال    

جع التي قام بالاستعانة بها الباحثون في دراساتهم السابقة، ولكن تتميز هذه على الكتب والمرا
 الدراسة عن الدراسات السابقة، على النحو التالي:

الوحيدة التي جمعت بين متغيرين لم يسبق  -حد علم الباحث  –تعد هذه الدراسة  .1
التبادلية والثقة  دراستهما معاً في الجامعات الفلسطينية، حيث جمعت بين متغيري القيادة

 التنظيمية.

تعتبر هذه الدراسة إثراء للبحث العلمي من خلال سد الفجوة البحثية في هذا المجال؛ لما  .2
 له من أهمية كبيرة بالنسبة للباحثين والادارات العليا للجامعات والعاملين فيها.

 أوجه استفادة الدراسة الحالية من الدراسات السابقة: -ج
 ستفادة الدراسة الحالية من الدراسات السابقة فيما يلي:تمثلت أوجه ا   
 . الاطلاع على جهود الباحثين وأخر ما توصلت إليه في موضوع الدراسة، والبناء عليها.1
. الوصول إلى مجموعة معتبرة من المراجع ذات العلاقة، والتي تغطي جوانب مهمة من 2

 موضوع الدراسة. 
 ة.. إثراء الإطار النظري للدارس3
 . الاستفادة منها في بناء أداة الدراسة "الاستبانة"، وتحديد أبعادها.4
 . ربط نتائجها بنتائ  الدراسة الميدانية.5
 . الاستفادة من توصياتها في صياغة توصيات الدراسة الحالية. 6
 

 الفجوة البحثية 1.4.3
 السابقة: والدراسات الحاليةالبحثية بين الدراسة  الفجوة التالييعرض الجدول 

 الفجوة البحثية بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة( 1.3جدول )
نوع الفجوة 

ما تتميز به الدراسة  بيان الفجوة البحثية الدراسات السابقة البحثية
 الحالية

أولً: الفجوة 
 المعرفية

* عملت الدراسات السابقة على 
دراسة العلاقة الارتباطية أو الأثر بين 

* لم تقم أي من الدراسات 
في حدود علم -السابقة 

* قامت الدراسة الحالية 
بدراسة العلاقة بين 
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لتبادلية وبعض المتغيرات مثل القيادة ا
البراعة بالتماثل التنظيمي، )

، بدافعية الإنجازا الأهداف التنظيمية
الاستراتيجية، التميز التنظيمي، 

، المسار الوظيفيالمواطنة التنظيمية، 
الأمان الوظيفي، رأس المال البشري، 

الالتزام ، إدارة التنوع، الرضا الوظيفي
 (.، التحفيزالتنظيمي
عملت الدراسات السابقة على  * كما

دراسة العلاقة الارتباطية بين الثقة 
التنظيمية وبعض المتغيرات مثل 

الشفافية الإدارية، المناخ التنظيمي، )
الالتزام التنظيمي، السلوك الإبداعي، 
العدالة التنظيمية، الدافعية، بالإبداع 
الإداري، جودة حياة العمل، 

، لعملمشاركة ا، السلوكيات القيادية
، والرضا الصمت التنظيمي

 (.الوظيفي

بتناول متغيرات  -الباحث
الدراسة مع بعضها البعض، 

 والمتمثلة في:
 المتغير الأول: القيادة التبادلية.
 المتغير الثاني: الثقة التنظيمية.

قيادة التبادلية والثقة ال
العاملين التنظيمية لدى 

في الجامعات  الإداريين
الفلسطينية بالمحافظات 

 الجنوبية لفلسطين.

ثانياا: فجوة 
الفئة 

 المستهدفة

* تنوعت الفئات المستهدفة من قبل 
الدراسات السابقة مثل: المعلمين، 

المستويات الإدارية  مديري المدارس،
غير  المختلفة في المنظمات

العاملين في  الإداريينالحكومية، 
الجامعات، الأكاديميين في 
الجامعات، العاملين في الشركات 

 والبنوك.

* لم تقم أي من الدراسات 
السابقة بجمع البيانات من 

 في العاملين الإداريين
الجامعات بخصوص موضوع 

 .الدراسة بشكل متكامل

* عملت الدراسة 
الحالية على جمع 

العاملين  البيانات من
الإداريين في الجامعات 

الجنوبية  بالمحافظات
، بما يخص لفلسطين

 المغيرين الرئيسين معا

الفجوة 
 المكانية

ماكن المستهدفة من قبل * تنوعت الأ
 الدراسات السابقة حول العالم؛ مثل:

، الضفة الغربية المدارس )غزة، -
 (.، تركياالأردن، ليبيا

للعلوم  الكلية الجامعيةالجامعات ) -
التطبيقية، جامعة الأزهر بغزة، جامعة 

، جامعة الملك عبد العزيزالكويت، 

* لم تطبق أي من الدراسات 
السابقة تحمل نفس المتغيرين 

الرئيسين للدراسات الحالية على 
بالمحافظات الجنوبية  الجامعات
 لفلسطين.

* طبقت الدراسة 
 جامعاتالحالية على ال

بالمحافظات الجنوبية 
 لفلسطين.
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جامعة جامعة تبوك، جامعة بغداد، 
 الأميرة نورة بنت عبد جامعةالكوفة، 

جامعة أم القرى ، الرحمن بالرياض
 زيالعز  ملك عبدلجامعة ا ،مكةب

جامعة الشرق جامعة الزقازيق،  ،بجدة
جامعة و ، فيافيلادل جامعة، الأوسط

 .(آزاد الإسلامية بأصفهان
المنظمات غير الحكومية: )غزة،  -

 مصر، تركيا(
الشركات والبنوك: )ألمانيا،  -

 باكستان، والولايات المتحدة(
 المصدر: جرد بواسطة الباحث بناء على الدراسات السابقة
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 بعالفصل الرا
 المنهجية والإجراءات

 

 تمهيد
 الدراسة : منهج1.4
 الدراسة : مجتمع2.4
 الدراسة : عينة3.4
 الدراسة : أداة4.4
 : صدق أداة الدراسة5.4
 : ثبات أداة الدراسة6.5
 : اختبار التوزيع الطبيعي7.5
 المستخدمة الًحصائية : المعالجات8.5

 الفصل خلاصة
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 الفصل الرابع
 الطريقة والإجراءات

 
 تمهيد* 

تعتبر منهجية الدراسة بعداً رئيساً يتم من خلاله إنجاز الجانب التطبيقي من الدراسة، 
للتوصل إلى  ؛يتم الحصول على البيانات المطلوبة لإجراء التحليل الإحصائيوعن طريقها 

النتائ  التي يتم تفسيرها في ضوء أدبيات الدراسة المتعلقة بموضوع الدراسة، وبالتالي تحقق 
 الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها.

ن تضميتناول هذا الفصل وصفا للمنه  المتبع ومجتمع وعينة الدراسة، كما يحيث 
في تصميم أداة الدراسة وتقنينها، وينتهي الفصل  بها الباحث وصفاً للإجراءات التي قام

بالمعالجات الإحصائية التي استخدمت في تحليل البيانات واستخلاص النتائ ، وفيما يلي 
 :وصف لهذه الإجراءات

 منهج الدراسة 1.4:
فقد استخدم الباحث  ؛بناءً على طبيعة الدراسة والأهداف التي تسعى إلى تحقيقها

ويهتم  ،المنه  الوصفي التحليلي، والذي يعتمد على دراسة الظاهرة كما توجد في الواقع
بوصفها وصفا دقيقا ويعبر عنها تعبيرا كيفيا وكميا، كما لا يكتفي هذا المنه  عند جمع 

عداه إلى المعلومات المتعلقة بالظاهرة من أجل استقصاء مظاهرها وعلاقاتها المختلفة، بل يت
 توصيات الدراسة. عليها بنيالتحليل والربط والتفسير للوصول إلى استنتاجات يُ 

 وقد استخدمت الدراسة مصدرين أساسيين لجمع البيانات والمعلومات تمثلت بالتالي:
 :اتجهت الدراسة الحالية إلى معالجة الجوانب التحليلية لموضوع  المصادر الأولية

انات الأولية من خلال اعتماد الاستبانة كأداة رئيسة لجمع الدراسة، حيث تم جمع البي
البيانات من عينة الدراسة، حيث تم الاستفادة من الدراسات السابقة، والدراسة 

 الاستطلاعية في تصميم الاستبانة.
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 :اتجهت الدراسة الحالية إلى معالجة الإطار النظري للدراسة من خلال  المصادر الثانوية
الأجنبية ذات العلاقة، والدوريات والمقالات والتقارير والأبحاث والدراسات الكتب العربية و 

 السابقة، والمواقع الالكترونية التي تناولت متغيرات الدراسة.
 

 الدراسة مجتمع: 2.4
 تم تحديد مجتمع الدراسة وفقاً للنقاط التالية:

 ة.الدراسمراجعة الدراسات السابقة والاستفادة منها في تحديد مجتمع  .1
 الجامعات الفلسطينية: )الأقصى، الأزهر، فلسطين(.قراءة لطبيعة الهيكل التنظيمي في  .2
اختيار الجامعات الثلاث بعينها لتعبر جامعة الأقصى عن الجامعات الحكومية،  .3

وجامعة الأزهر عن الجامعات العامة/الأهلية، ولتعبر جامعة فلسطين عن الجامعات 
 الخاصة.

العاملين الإداريين بالجامعات الفلسطينية:  الدراسة المكون من حيث تم تحديد مجتمع   
، والجدول التالي يبين خصائص ( موظف571))الأقصى، الأزهر، فلسطين(، والبال  عددهم 

 مجتمع الدراسة وفقاً لمتغيرات الجامعة والنوع الاجتماعي.
 ع الًجتماعيالنو و  جامعةتبعا لمتغيري ال مجتمع الدراسة(: توزيع فئات 1.4)جدول 

 2020الشئوون المالية والًدارية, المصدر:
 

 وتتمثل باااااااااااا:: الدراسة عينة: 3.4
 : العينة الًستطلاعية1.3.4
( من مجتمع الدراسة؛ ليتم تقنين أداة الدراسة 30ختيار عينة استطلاعية مكونة من )وقد تم ا

 .من خلالها، وتم استثنائها من التطبيق على العينة الكلية
 

 جامعةال
 العاملين الإداريينعدد 

 المجموع إناث ذكور
 208 47 161 الأقصى
 211 19 192 الأزهر
 152 26 126 فلسطين
 571 92 479 المجموع
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 : العينة الفعلية2.3.4
 التالية: ستيفن ثامبسون بتحديد حجم العينة الكلية عبر معادلة قام الباحث لقد 

 

 
وتساوي  (0.95)درجة المعيارية المقابلة لمستوى الدلالة الZ :   المجتمع : حجمN أن:حيث 

(1.96)     q  : ( 0.05)وتساوي  الخطأنسبة    P:  نسبة توفر الخاصية والمحايدة وتساوي

(0.50 )             (Krejcie & Morgan, 1970: 607.) 

معات: )الأقصى، ( موظفاً إدارياً من العاملين بالجا230حيث بلغت العينة الكلية )   
%( من حجم مجتمع 40الأزهر، فلسطين( بالمحافظات الجنوبية، يمثلون ما يزيد عن )

( استبانة ليضمن تحصيل العينة المطلوبة، وقد تم 250الدراسة، وقد قام الباحث بتوزيع )
اختيارهم بالطريقة العشوائية الطبقية حسب متغيرات: )الجامعة، النوع الاجتماعي(، حيث تم 

%( وبلغت نسبة الاستبانات الصالحة للتحليل 94.4( استبانة بنسبة استرداد )236ترداد )اس
%( من مجموع الاستبانات الموزعة، وهي نسبة جيدة، ويوضح جدول 92الاحصائي )

(، عدد ونسبة الاستبانات التي تم توزيعها، والاستبانات المستردة، والاستبانات 2.4)
 جامعات الأقصى والأزهر وفلسطين. الصالحة للتحليل الاحصائي في

 (: نسب الًستبانات الموزعة والمستردة والصالحة للتحليل الًحصائي2.4جدول )

 المجموع فلسطين الأزهر الأقصى 
النسبة 
 المئوية

 100 250 66 93 91 الًستبانات الموزعة
 94.4 236 62 86 88 الًستبانات المستردة

 92 230 61 85 84 صائيالًستبانات الصالحة التحليل الًح

 
 أداة الدراسة :4.4

وقد  اعتمدت الدراسة الحالية الاستبانة كأداة رئيسة لجمع البيانات من عينة الدراسة
بعدد من الدراسات السابقة كدراسة قيادة التبادلية استعان الباحث في بناء استبانة ال

(، بينما استعان 2016( ودراسة )المصري، 2017( ودراسة )الروسان، 2020)المصري، 

 
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في بناء استبانة الثقة التنظيمية بعدد آخر من الدراسات كدراسة )الراشدي وعبد الهادي، 
من ثلاثة أداة الدراسة تكونت قد و (، 2016( ودراسة )بنات، 2018( ودراسة )أحمد، 2019

 أجزاء رئيسة، وهي:
شملت المتغيرات التالية:  وهو عبارة عن المتغيرات الشخصية والتنظيمية، حيث الجزء الأول:

 (.النوع الاجتماعي، العمر، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة، الجامعة)
( فقرة، 25( ويتكون من )القيادة التبادليةوهو عبارة عن المتغير المستقل ) الجزء الثاني:
 على النحو التالي: ثلاثة أبعادموزعة على 

 ( فقرات.8من )، ويتكون توفير مستلزمات الأداءالأول:  البعد 
 ( فقرات.8ويتكون من ) المكافآت المشروطة،الثاني:  البعد 
 ( فقرات.9، ويتكون من )الإدارة بالاستثناءالثالث:  البعد 

 .( فقرة18(، ويتكون من )الثقة التنظيميةوهو عبارة عن المتغير التابع ) الجزء الثالث:
قرات الاستبانة، وذلك ( لف1-5)  Likertليكرت الخماسي وقد تم استخدام مقياس 

( دل على الموافقة العالية 5للحصول على نتائ  أكثر دقة، بحيث كلما اقتربت الدرجة من )
 على ما ورد في الفقرة، والعكس صحيح.

 أداة الدراسةصدق  5.4
 -صدق المحكمين-للتحقق من صدق الاستبانة تم استخدام الصدق الظاهري 

واستبانة "، القيادة التبادلية" استبانة أبعادمن  بعدلكل  بالإضافة إلى صدق الاتساق الداخلي،
 .فقط" القيادة التبادلية" لاستبانة"، والصدق البنائي الثقة التنظيمية"

 )صدق آراء المحكمين( الصدق الظاهري : 1.5.4
في مجال  تم عرض الصورة الأولية للاستبانة على مجموعة من الخبراء والمختصين    

وذلك بهدف معرفة آرائهم وملاحظاتهم  -(2ملحق ) -لموارد البشرية الإدارة تنمية ا
الأداة وفقراتها ومدى وضوحها، وترابطها، ومدى تحقيقها لأهداف  أبعادومقترحاتهم حول 

لتخرج بصورتها النهائية والتي تتكون  ؛الدراسة، حيث تم الأخذ بتوصيات الخبراء والمختصين
 ".الثقة التنظيمية" لاستبانة( فقرة 18"، و)التبادليةالقيادة " لاستبانة( فقرة 25من )
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 لًستبانة القيادة التبادلية صدق الًتساق الداخلي: 2.5.4
 البعدقام الباحث بحساب معاملات ارتباط بيرسون بين درجة كل فقرة من فقرات 

 ، مع بيان مستوى الدلالة أسفل الجدول: لبعدهاوالدرجة الكلية 
 للبعد( مع الدرجة الكلية توفير مستلزمات الأداءالأول ) البعدتباط درجات فقرات معامل ار  (:3.4جدول )

معامل  الفقرات م
 الًرتباط 

قيمة 
Sig 

 000. **0.678 .يشرك رئيس القسم العاملين في تحديد المستلزمات المطلوبة للعمل 1
 000. **0.644 .اف العمليناقش رئيس القسم مع العاملين أهمية المستلزمات المطلوبة لتحقيق أهد 2
 000. 0**697. .يوفر رئيس القسم المستلزمات المطلوبة بدقة بغض النظر عن تكلفتها 3
 001. 0**571. يتابع رئيس القسم الاحتياجات اللازمة للقسم. 4
 001. 0**580. .يراقب رئيس القسم آليات استهلاك المستلزمات ضمن الفترة المحددة للاستهلاك 5

رئيس القسم وقتاً كافياً في عملية ارشاد العاملين حول اختيار مستلزمات  يقضي 6
 .الأداء المناسبة

.505**0 .004 

 000. 0**636. .يعمل رئيس القسم على توفير مستلزمات الأداء المستنفذة خلال فترة قصيرة 7

8 
 .يقيم رئيس القسم فاعلية مستلزمات الأداء بشكل دوري ومدى تحقيقها لأهداف

 القسم
.638**0 .000 

 
 للبعد( مع الدرجة الكلية المكافآت المشروطةالثاني ) البعد(: معامل ارتباط درجات فقرات 4.4جدول )

معامل  الفقرات م
 Sigقيمة  الًرتباط 

 000. 0**739. .يناقش رئيس القسم مع العاملين مبدأ المكافآت المرتبطة بالأداء 1
 000. 0**722. .المتوقعة عند تحقيق الأهداف يستعرض رئيس القسم المكافآت 2
 000. 0**747. .يحفز رئيس القسم العاملين الذين يتجاوز أداؤهم الحد المتوقع 3
 000. 0**695. .يثني رئيس القسم على الأساليب المبتكرة في تحقيق أهداف القسم 4
 000. 0**760. .مليكافئ رئيس القسم العاملين مقابل الجهود المبذولة في إنجاز الع 5
 000. 0**839.  .يمنح رئيس القسم المكافآت للعاملين بعدالة 6
 000. **0.781 .يتم ابلاغ العاملين بالمهام المطلوب إنجازها للحصول على المكافآت 7

8 
يثني رئيس القسم على العاملين الذين عملوا على تصحيح الانحرافات 

 000. **0.718 .عند تنفيذ مهامهم
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 للبعد( مع الدرجة الكلية الإدارة بالًستثناءالثالث ) البعد(: معامل ارتباط درجات فقرات 5.4جدول )

 الفقرات م
معامل 
 Sigقيمة  الًرتباط 

 001. 0**560. .يضع رئيس القسم مجموعة من المعايير الموحدة لتقييم الأداء 1

2 
قيق أهداف يرشد رئيس القسم العاملين إلى الطرق التي تعمل على تح

 .القسم
.777**0 .000 

3 
يعبر رئيس القسم عن ثقته في قدرة العاملين على تحقيق الأهداف 

 .الموضوعة
.877**0 .000 

4 
يتابع رئيس القسم جميع الأخطاء التي من الممكن أن تؤثر على تحقيق 

 .الأهداف
.821**0 .000 

 000. **0.742 .ايير الموضوعةيتخذ الإجراءات التصحيحية عند ظهور انحرافات في المع 5
 000. 0**805. .يقدم رئيس القسم للعاملين ما يلزمهم في سبيل تحقيق أهداف القسم 6
 000. 0**851. .يتابع رئيس القسم الأخطاء منذ بدايتها ولا ينتظر أن تستفحل 7

8 
يستعين رئيس القسم بالمختصين في الموضوعات التي تكثر فيها 

 الإخفاقات.
.790**0 .000 

 000. 0**821. .يقدم رئيس القسم التغذية الراجعة للعاملين حول أدائهم 9
ات لدرجات فقرات كل بعد مع أن جميع معاملات الارتباط ةول السابقايتضح من الجد

(، وبذلك يتضح أن 0.01الدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي إليه دالة إحصائياً عند مستوى دلالة )
قيادة التبادلية( تتسم بدرجة عالية من صدق الاتساق الداخلي، أي أن الأداة فقرات استبانة )ال

 تقيس ما صممت لقياسه.
 ".القيادة التبادلية" لًستبانة الصدق البنائي: 3.5.4

لحساب الصدق البنائي، قام الباحث بحساب معامل الارتباط باين درجاة كال بعاد مان 
 الكلية للاستبانة، والجدول التالي يبين ذلك: أبعاد استبانة )القيادة التبادلية( والدرجة

 استبانة "القيادة التبادلية" مع الدرجة الكلية للاستبانة أبعاد(: معامل ارتباط درجات 6.4جدول )

 Sigقيمة  معامل الًرتباط  الأبعاد
 000. 0**864. .البعد الأول: توفير مستلزمات الأداء

 000. 0**921. .البعد الثاني: المكافآت المشروطة
 000. 0**908. .البعد الثالث: الإدارة بالًستثناء
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ات أبعاااااد اسااااتبانة ارتباطاااادرجااااات يتضااااح ماااان الجاااادول السااااابق أن جميااااع معاااااملات 
(، وبااذلك يتضااح أن 0.01"القيااادة التبادليااة"، والدرجااة الكليااة لهااا دالااة إحصااائياً عنااد مسااتوى )

الصدق البنائي، أي أن الأداة تقيس ما صاممت أبعاد الاستبانة الثلاثة تتسم بدرجة عالية من 
 لقياسه.
 "الثقة التنظيمية" لًستبانةنتائج الًتساق الداخلي : 4.5.4

 الاستبانةقام الباحث بحساب معاملات ارتباط بيرسون بين درجة كل فقرة من فقرات 
              ، مع بيان مستوى الدلالة أسفل الجدول:                      لهاوالدرجة الكلية 
 لها( مع الدرجة الكلية الثقة التنظيمية) استبانة(: معامل ارتباط درجات فقرات 7.4جدول )

معامل  الفقرات م
 Sigقيمة  الًرتباط 

 005. 0**503. .تبدي رئاسة الجامعة اهتماما جديا في فهم وجهة نظر العاملين 1

2 
قيات الوظيفية تتعامل رئاسة الجامعة بموضوعية فيما يتعلق بالتر 

 031. *0.394 .للعاملين

 002. 0**552. .تقدم رئاسة الجامعة المساعدة لجميع العاملين 3
 007. 0**484. .تتوخى رئاسة الجامعة العدالة في توزيع الحوافز بين العاملين 4
 000. 0**761. .تتعامل رئاسة الجامعة بصدق ونزاهة مع العاملين بالجامعة 5
 000. 0**676.  .الجامعة النظام على الجميعتطبق رئاسة  6
 000. 0**643.  .توفر رئاسة الجامعة متطلبات الأمن الوظيفي للعاملين 7
 000. 0**667. .تعزز رئاسة الجامعة ثقتي بقدرتي على التطوير والابداع 8
 000. 0**835. .يشجعني رئيس القسم على ابتكار طرق جديدة لأداء عملي 9
 000. 0**691. .رئيس القسم بإنصاف معي كباقي الزملاء في القسميتعامل  10

11 
يحرص رئيس القسم على توثيق العلاقات الإيجابية بيني وبين زملائي 

 .في القسم
.662**0 .000 

 000. 0**750. .يدعمني رئيس القسم نفسياً بالتشجيع والثناء على جهودي المبذولة 12
 000. 0**744. .لي فور طلبها منه يقدم رئيس القسم الاستشارة 13
 001. 0**589. .يمتلك زملائي في العمل مهارات متنوعة يمكنني الاعتماد عليها 14
 000. 0**651.  .يبدي زملائي قدراً من المساعدة لي لاسيما عند زيادة ضغط العمل 15

16 
يبدي زملائي الاستعداد للإنابة عني في العمل خاصة في الظروف 

 .ائيةالاستثن
.582**0 .001 

 000. 0**641.  .يقدر زملائي في العمل عملي جيداً  17
 000. 0**657. .يعمل زملائي في العمل بروح الفريق الواحد 18
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ات لدرجات فقرات الاستبانة السابق أن جميع معاملات الارتباط وليتضح من الجد
(، وبذلك يتضح أن 0.01(، و)0.05مع الدرجة الكلية لها دالة إحصائياً عند مستوي دلالة )

فقرات استبانة )الثقة التنظيمية( تتسم بدرجة عالية من صدق الاتساق الداخلي، أي أن الأداة 
 تقيس ما صممت لقياسه.

 

 أداة الدراسة ثبات :6.4
 وأبعادها" القيادة التبادلية" لاستبانةتم قياس ثبات الاستبانة وذلك بقياس معامل الثبات    

لزمات الأداء، المكافآت المشروطة، الإدارة بالاستثناء(، بالإضافة لقياس معامل )توفير مست

 ."، وذلك باستخدام معامل ألفا كرونباخ، والتجزئة النصفيةالثقة التنظيمية" لاستبانةالثبات 
 "القيادة التبادلية" استبانةثبات : 1.6.4

 " ودرجته الكليةدليةالقيادة التبا" استبانة لأبعاد(: معامل الثبات 8.4جدول )
 الأبعاد عدد الفقرات معامل ألفا كرونباخ التجزئة النصفية

 البعد الأول: توفير مستلزمات الأداء 8 7630. 6620.

 البعد الثاني: المكافآت المشروطة 8 8890. 9190.

 البعد الثالث: الإدارة بالًستثناء *9 9220. 9170.

  ادة التبادليةالدرجة الكلية للقي *25 0.943 8890.
 * تم استخدام معادلة جتمان للأبعاد فردية عدد الفقرات.

 
يتضااح ماان الجاادول السااابق أن جميااع قاايم ألفااا كبياارة، وكاناات قيمااة معاماال كرونباااخ ألفااا 

( وهاااي قيماااة كبيااارة أيضااااً، أماااا باساااتخدام 9430.) لاساااتبانة "القياااادة التبادلياااة"للدرجاااة الكلياااة 
فكانت النتائ  مشابهة لطريقة معامل ألفا كرونباخ؛ حيث يتضح من طريقة التجزئة النصفية، 

الجاادول السااابق أن قاايم معاااملات الثبااات جميعهااا جياادة، وكاناات قيمااة معاماال الثبااات بطريقااة 
(، وهي قيمة كبيرة أيضاً، مما سبق يتضاح 0.889التجزئة النصفية للدرجة الكلية للاستبانة )

صااادق والثباااات؛ مماااا يؤهلهاااا للتطبياااق علاااى العيناااة الكلياااة أن الأداة تتسااام بدرجاااة عالياااة مااان ال
 للدراسة.
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 استبانة "الثقة التنظيمية"ثبات : 2.6.4
 "الثقة التنظيمية" لًستبانة(: معامل الثبات 9.4جدول )

 التجزئة النصفية معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات 

 7440. 9130. 18 الثقة التنظيمية استبانة

 لاستبانة الثقة التنظيميةن معامل الثبات ألفا كرونباخ الكلي أظهرت النتائ  أ
(، وهذا يعنى أن معامل الثبات مرتفع باستخدام معامل ألفا كرونباخ، أما باستخدام 9130.)

طريقة التجزئة النصفية، فكانت النتائ  مشابهة لطريقة معامل ألفا كرونباخ، حيث بل  معامل 
(، وهذا يعنى أن معامل الثبات مرتفع 7440.) الشاملةلاستبانة الجودة الثبات الكلي 

 باستخدام طريقة التجزئة النصفية.
 

 :Normality Distribution Test اختبار التوزيع الطبيعي   :7.4
 K-S))Kolmogorov-Smirnovساااامرنوف -اختبااااار كولمجااااوروف تاااام اسااااتخدام

Test،  وكاناات النتااائ  كمااا ماان عدمااهلاختبااار مااا إذا كاناات البيانااات تتبااع التوزيااع الطبيعااي ،
 في الجدول التالي:هي مبينة 

 للبيانات يوضح نتائج اختبار التوزيع الطبيعي :(10.4جدول رقم )

 
# 

 
 عدد

 الفقرات

-كولمجوروف
-Kسمرنوف
S)) 

 المعنوية
Sig. 

الًستبانة الأولى:  1
المتغير المستقل 
 )القيادة التبادلية(

 0.714 0.698 8 توفير مستلزمات الأداء

 0.071 1.292 8 المكافآت المشروطة 2

 0.140 1.153 9 الإدارة بالًستثناء 3

 0.475 8440. 25 (القيادة التبادليةالمتغير التابع )الًستبانة الأولى:  

 0.504 0.825 18 الًستبانة الثانية: المتغير التابع )الثقة التنظيمية( 
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جميع أبعاد الدراسة ل (Sig)أن القيمة الاحتمالية ق السابجدول المن النتائ  الموضحة في  يتضح
هااذه الأبعاااد يتبااع التوزيااع وبااذلك فااإن توزيااع البيانااات ل (،0.05)ماان مسااتوى الدلالااة  كاناات أكباار

 .الطبيعي
 

 المعالجات الإحصائية المستخدمة  :8.4
)برناام  الارزم  SPSSلقد تمت معالجاة البياناات باساتخدام الحاساوب حساب برناام  

صاااااائية للعلاااااوم الاجتماعياااااة( بهااااادف الإجاباااااة عااااان تسااااااؤلات الدراساااااة، وذلاااااك باااااالطرق الإح
 الإحصائية التالية: 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأوزان النسبية بهادف إيجااد اساتجابات عيناة  -
 ودرجتها الكلية. وأبعادهاالدراسة على فقرات الاستبانة 

خدم للكشف عن صدق الاتساق الاداخلي لالأداة، كماا اساتخدم معامل الارتباط بيرسون: است -
 لدراسة العلاقة بين متغيرات الدراسة.

 معادلة كرونباخ الفا لإيجاد ثبات الأداة. -
لحساااب الثبااات بطريقااة  ؛معاماال ارتباااط بيرسااون وكاال ماان معادلااة ساابيرمان بااراون وجتمااان -

 .Splet half methodالتجزئة النصفية 
لاختباار ماا إذا  ،K-S))Kolmogorov-Smirnov Testسامرنوف -جاوروفاختباار كولم -

 .كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي من عدمه
للكشااف عاان دلالااة الفااروق باين متوسااطات درجااات عينتااين مسااتقلتين  T-testاختباار" ت"  -

 النوع الاجتماعي(.حسب متغير 
على  "؛ للتعرف'One-Way Analysis of Varianceتحليل التباين الأحادي   اختبار -

ب متغيرات: )المؤهل دلالة الفروق بين متوسطات درجات مجموعات أفراد عينة الدراسة حس
 .العلمي، سنوات الخدمة، الجامعة(

على دلالة الفروق بين  "؛ للتعرفKruskal-Wallis Testكروسكال واليس " اختبار -
 .تغير العمرب ممتوسطات درجات مجموعات أفراد عينة الدراسة حس

أبعاد القيادة التبادلية وعلى  اتجاه الفروق علىللكشف عن  ،Scheffe اختبار شيفيه -
 الجامعة.تبعاً لمتغير الدرجة الكلية لكل من القيادة التبادلية والثقة التنظيمية 



107 
 

تبعاً لمتغير  المشروطة آتلمكافبعد ا اتجاه الفروق علىللكشف عن  ،LSDاختبار  -
 .سنوات الخدمة

 
 خلاصة الفصل الرابع *

تناول الفصل الرابع والمعنون بمنهجية الدراسة العديد من النقاط، حيث تناولت مانه   
الدراسة، ومصادر الحصول علاى البياناات بنوعيهاا الأولياة والثانوياة، وتفصايل المجتماع الاذي 

ئهاا، ومان ثام استهدفه الباحث في دراسته، كما تم عارض ماا يتعلاق باأداة الدراساة وخطاوات بنا
التحقااق ماان صاادقها باسااتخدام صاادق آراء المحكمااين، وكااذلك ماان خاالال الطاارق الإحصااائية 
باسااتخدام الاتساااق الااداخلي والصااادق البنااائي، وكااذلك التعاارف علاااى ماادى ثبااات أداة الدراساااة 
باسااااتخدام ألفااااا كرونباااااخ والتجزئااااة النصاااافية، وانتهااااى الفصاااال الحااااالي باسااااتعراض الأساااااليب 

 مستخدمة في هذه الدراسة.الإحصائية ال
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 الخامسالفصل 
بار فرضيات تحليل البيانات واخت

 ومناقشتها الدراسة
 

 تمهيد 

 تحليل خصائص عينة الدراسة:  1.5

 المحك المعتمد في تحليل فقرات الًستبانة :2.5

 الإجابة على تساؤلًت الدراسة: 3.5

 خلاصة الفصل
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 الفصل الخامس
 تحليل البيانات واختبار فرضيات الدراسة ومناقشتها

 
 تمهيد* 
في هذا الجزء تم تحليل البيانات والتحقق من الفرضيات وذلك بتحليل البيانات     

التي تم  باستخدام الأساليب الإحصائية المناسبة لكل منها، بالإضافة إلى مناقشة النتائ 
 التوصل إليها في ضوء الدراسات السابقة والإطار النظري للدراسة الحالية.

 تحليل خصائص عينة الدراسة : 1.5
العاملين في  عينة الدراسة من لقد تم استخدام التكرارات الإحصائية لتحديد خصائص

نات الميدانية وتم جمع البياالجامعة الفلسطينية )الأقصى، الأزهر، فلسطين( من الإداريين، 
من خلالهم، وذلك بهدف التعرف على صفاتهم، وتوضيح التركيبة العلمية والعملية 
 :والاجتماعية لأفراد عينة الدراسة وذلك من خلال المتغيرات الشخصية والتنظيمية التالية

 (.النوع الاجتماعي، العمر، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة، الجامعة)
 النوع الًجتماعي حسبلفئات الدراسة العينة د أفراتوزيع : (1.5جدول )

 النوع الًجتماعي التكرار النسبة%
 ذكر 193 83.9
 أنثى 37 16.1
 المجموع 230 100.0

الااااذكور، بينمااااا  ماااان أفاااراد العينااااة هاااام مااان (%83.9)أن السااااابق  جااادولالماااان يتضاااح لنااااا  -
لجامعاات الفلساطينية؛ من الإناث، وتعكاس هاذه النتيجاة طبيعاة التوظياف فاي اهم  (16.1%)

بيان الجهاز المركزي للإحصاء إذ يغلب عليها الطابع الذكوري، وتتفق هذه النتيجة مع تقدير 
 نسابة مشااركة النسااء فاي القاوى العاملاةم، والاذي أشاار إلاى أن 2020آذار  8في  فلسطينيال
سابة ن م، فاي ذات الوقات بلغات2019لعاام ل مان مجمال النسااء فاي سان العمال (%18)لغت ب

 م.2019للعام  (%70)مشاركة الرجال في القوى العاملة 
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 العمر حسبلفئات الدراسة العينة أفراد توزيع : (2.5جدول )

سانة،  30مان أفاراد العيناة أعماارهم أقال مان  (%17.8)أن الساابق  جادولالمان يتضح لنا  -
سااانة، بينماااا  40سااانة إلاااى أقااال مااان  30%( مااان أفاااراد العيناااة أعماااارهم مااان 42.6بينماااا )

ساانة، وأخياارا تبااين أن  50ساانة إلااى أقاال ماان  40%( ماان أفااراد العينااة أعمااارهم ماان 32.6)
، وتعكاس هاذه كاونهم مان اوائال الماوظفين سانة فاأكثر 50ماارهم %( من أفراد العيناة أع7)

 .كون الجامعات تعتمد بشكل اكبر علي فئة الشبابالنسب 
 المؤهل العلمي حسبلفئات الدراسة العينة أفراد توزيع : (3.5جدول )

 المؤهل العلمي التكرار النسبة%
 دبلوم  48 20.9
 بكالوريوس 141 61.3
 دراسات عليا 41 17.8
 المجموع 230 100.0

، بينما مؤهلهم العلمي دبلوم%( من أفراد العينة 20.9يتضح لنا من الجدول السابق أن ) -
%( من أفراد العينة مؤهلهم 17.8مؤهلهم العلمي بكالوريوس، وأخيرا تبين أن )%( 61.3)

داريين هم العملي دراسات عليا، وهذه نتيجة طبيعية، إذ أن الغالبية العظمى من العاملين الإ
من الحاصلين على مؤهل البكالوريوس، كون أغلب الطلبة يلتحقون ببرنام  البكالوريوس، 
فيما يلحق ببرنام  الدبلوم النسبة الأقل حيث يكون درجاتها في الثانوية متدنية أو لأسباب 

%( تعبر عن الطموح الذي يرافق العديد من العاملين 17.8اقتصادية، كما أن النسبة )
ل دراستهم العليا، بهدف تحسين ظروف عملهم وموقعهم الوظيفي، ولولا الوضع بإكما

 الاقتصادي المتردي للمحافظات الجنوبية بفلسطين لكان من المتوقع ارتفاع هذه النسبة.

 العمر التكرار النسبة%
 سنة 30أقل من  41 17.8
 سنة 40أقل من  -سنة 30من  98 42.6
 سنة 50أقل من  -سنة 40من  75 32.6
 سنة فأكثر 50 16 7.0

 لمجموعا 230 100.0
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 سنوات الخدمة حسبلفئات الدراسة العينة أفراد توزيع : (4.5جدول )

 10من أفاراد العيناة سانوات خادمتهم أقال مان  (%34.8)أن السابق  جدولالمن يتضح لنا  -
 20ساانوات إلااى أقاال ماان  10%( ماان أفااراد العينااة ساانوات خاادمتهم ماان 42.6ساانوات، بينمااا )

سنة فأكثر، ويتضح مان  20%( من أفراد العينة سنوات خدمتهم 22.6تبين أن )سنة، وأخيرا 
النتااائ  السااابقة وجااود اسااتيعاب جيااد للطاقااات الشاابابية ماان خريجااي الجامعااات ضاامن الكااادر 
الإداري فااي الجامعااات الفلسااطينية خاالال الساانوات العشاار الأخياارة، بينمااا بقااي العمااود الفقااري 

، فيماا تقلصات نسابة 20إلاى أقال مان  10المتوسطة ما باين  متمثلا بأصحاب سنوات الخدمة
العاملين الإداريين مان ذوي سانوات الخدماة الطويلاة إلاى أقال نسابة؛ كاونهم عنادما توظفاوا فاي 
الجامعااات، كاناات هااذه الجامعااات فااي بااداياتها وكااان أعااداد الطلبااة ليساات بالأحجااام الضااخمة 

 حاجات الجامعات في ذلك الوقت وطلبتها.الموجودة اليوم، فكان توظيفهم يتناسب وتلبية 
 الجامعة حسبلفئات الدراسة العينة أفراد توزيع : (5.5جدول )

 الجامعة التكرار النسبة%
 الأقصى 84 36.5
 الأزهر 85 37.0
 فلسطين 61 26.5
 المجموع 230 100.0

، لأقصىيتبعون لجامعة ا%( من أفراد العينة 36.5يتضح لنا من الجدول السابق أن ) -
%( من أفراد العينة يتبعون 26.5يتبعون لجامعة الأزهر، وأخيرا تبين أن )%( 37.0بينما )

لجامعة فلسطين، وتعود هذه النسب إلى أن أعداد الطلبة والكادر الأكاديمي الموجودين في 
جامعة الأقصى والأزهر أكبر منها في جامعة فلسطين، التي تعد جامعة مستجدة مقارنة 

 شدة في عملية التعيين.ان جامعة فلسطين جامعة خاصة ضوابط اكثر  ثبهما, حي

 سنوات الخدمة التكرار النسبة%
 سنوات 10أقل من  80 34.8
 سنة 20سنوات إلى أقل من  10من  98 42.6
 سنة فأكثر 20 52 22.6
 المجموع 230 100.0



112 
 

 تحليل فقرات الًستبانةالمحك المعتمد في : 2.5
لتفسااااااير نتااااااائ  الدراسااااااة والحكاااااام علااااااى مسااااااتوى الاسااااااتجابة، اعتمااااااد الباحااااااث علااااااى 
المتوسااطات الحسااابية والأوزان النساابية علااى مسااتوى المحاااور والفقاارات فااي كاال محااور، وقااد 

 ,.Ozen et alلباحث درجة الموافقة حسب المحك المعتمد للدراسة في الجدول التالي )حدد ا

2012: 9.) 
 المحك المعتمد في الدراسة: (6.5جدول )

 درجة التأييد الوزن النسبي المتوسط الحسابي
 منخفض جدا 36% -% 20 1.80 – 1
 منخفض %52 -% 36أكبر من  2.60 – 1.80أكبر من 
 متوسطة %68 -% 52أكبر من  3.40 – 2.60أكبر من 
 كبيرة %84 -% 68أكبر من  4.20 – 3.40أكبر من 

 كبيرة جداً  %100 -% 84أكبر من  5 - 4.20أكبر من 

( تدل على 1.80وهذا يعطي دلالة إحصائية على أن المتوسطات التي تقل عن )
 - 1.80ي تتراوح بين )ككل، بينما المتوسطات الت البعدموافقة منخفضة جداً على الفقرة أو 

ككل، بينما المتوسطات التي  البعد( فهي تدل على موافقة منخفضة على الفقرة أو 2.59
ككل،  البعد( فهي تدل على موافقة متوسطة على الفقرة أو 3.39 - 2.66تتراوح بين )

 البعد( تدل على موافقة كبيرة على الفقرة أو 4.20 - 3.40والمتوسطات التي تتراوح بين )
 البعد( تدل على موافقة كبيرة جداً على الفقرة أو 4.20ككل، أما المتوسطات التي تزيد عن )

 ككل.
 الإجابة على تساؤلًت الدراسة: 3.5

درجة ممارسة رؤساء ما : الإجابة عن السؤال الأول والذي ينص على: 1.3.5
من وجهة التبادلية للقيادة في المحافظات الجنوبية بفلسطين  الأقسام الإدارية بالجامعات

 ؟العاملين الإداريين فيهانظر 
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للإجابة عن هذا السؤال، قام الباحث بحساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري 
بأبعادها الثلاثة التالية:  والوزن النسبي لاستجابات أفراد العينة على استبانة "القيادة التبادلية"

 (: طة، الإدارة بالاستثناءتوفير مستلزمات الأداء، المكافآت المشرو )
 ":توفير مستلزمات الأداءتحليل وتفسير نتائج فقرات بعد ": 1.1.3.5

  "توفير مستلزمات الأداءبعد " تحليل فقرات :(7.5جدول )

 الفقرة م
الوسط 
 الحسابي

الًنحراف 
 المعياري 

الوزن 
 النسبي%

درجة 
 التقدير

 الترتيب

يشرك رئيس القسم العاملين في تحديد  .1
 .المستلزمات المطلوبة للعمل

 2 كبيرة 82.86 7820. 4.143

يناقش رئيس القسم مع العاملين أهمية  .2
 المستلزمات المطلوبة لتحقيق أهداف العمل.

 5 كبيرة 81.12 8150. 4.056

يوفر رئيس القسم المستلزمات المطلوبة بدقة  .3
 8 كبيرة 74.00 1.037 3.700 .بغض النظر عن تكلفتها

تابع رئيس القسم الاحتياجات اللازمة ي .4
 .للقسم

 6 كبيرة 79.64 8250. 3.982

5. 
يراقب رئيس القسم آليات استهلاك 
المستلزمات ضمن الفترة المحددة 

 .للاستهلاك
 1 كبيرة 83.30 7810. 4.165

6. 
يقضي رئيس القسم وقتاً كافياً في عملية 
ارشاد العاملين حول اختيار مستلزمات 

 .مناسبةالأداء ال
 4 كبيرة 81.56 8260. 4.078

يعمل رئيس القسم على توفير مستلزمات  .7
 .الأداء المستنفذة خلال فترة قصيرة

 7 كبيرة 78.08 8610. 3.904

يقيم رئيس القسم فاعلية مستلزمات الأداء  .8
 .بشكل دوري ومدى تحقيقها لأهداف القسم

 3 كبيرة 82.52 7850. 4.126

 - كبيرة 80.38 5800. 4.019 ات الأداء ككلبعد توفير مستلزم
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من  "توفير مستلزمات الأداءالأوزان النسبية لفقرات بعد "أن  السابق جدوليتضح من ال
 ةأعلى فقر ، وكانت وبدرجة كبيرة( %83.30-%74تراوحت بين ) "القيادة التبادلية"،استبانة 

 :"توفير مستلزمات الأداءبعد "في 
 ( والتي 5الفقرة رقم )يراقب رئيس القسم آليات استهلاك المستلزمات ضمن : "نصت على

 %( بدرجة83.3احتلت المرتبة الأولى بوزن نسبي قدره ) ،الفترة المحددة للاستهلاك"
هذه النتيجة إلى أن آليات استهلاك المستلزمات تحمل دلالات  ويعزو الباحث كبيرة.

ل استهلاكم لمستلزمات الأداء، ودرجة تشير إلى تقيد العاملين الإداريين بالتعليمات خلا
 المحافظة عليها، واستخدامها بما يخدم العمل ويجوده.

 :"توفير مستلزمات الأداءبعد " في ةأدنى فقر وكانت 
 ( والتي نصت على3الفقرة رقم ):  يوفر رئيس القسم المستلزمات المطلوبة بدقة بغض"

 %( بدرجة74رة بوزن نسبي قدره )الأخيالثامنة و  احتلت المرتبة ،النظر عن تكلفتها"
هذه النتيجة إلى حرص رؤساء الأقسام على أن يتم توفير ما يلزم  ويعزو الباحثكبيرة، 

للعاملين معهم طوال وقت العمل، لأن توافر هذه المستلزمات يمكن العاملين من إخراج 
رؤساء العمل الإداري بشكل مقنن بجودة أعلى، ويسرع كذلك إنجاز معاملات الطلبة و 

 الأقسام أنفسهم.
 " (، 4.014" )توفير مستلزمات الأداءوبشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي لبعد

هذه النتيجة إلى إدراك  ويعزو الباحث%(، وهو مستوى كبير، 80.38والوزن النسبي )
رؤساء الأقسام أن أفضل من يحدد مستلزمات الأداء هم العاملون الإداريون فيها لكونهم 
المستخدمون الفعليون لها، ويوظفونها في تحسين الأداء وتجويد العمل، ومن هذا المنطلق 

بشكل ، كما يقومون بتقييم فاعليتها المستلزماتيقوم رؤساء الأقسام بإشراكهم في تحديد هذه 
 .حقيق أهداف القسم؛ للتحقق من قدرتها على تلبية حاجات العاملين وتدوري 

( التي توصلت إلى أن بعد توفير 2017مع دراسة )يوسف، وقد اتفقت هذه النتيجة 
 %( وبدرجة كبيرة.80المستلزمات حصل على وزن نسبي )
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( التي توصلت إلى أن هناك موافقة بدرجة 2016كما اتفقت مع دراسة )المصري، 
كبيرة من قبل أفراد العينة على ممارسة توفير المستلزمات لدى مديري المدارس الثانوية 

 %(.66 .71ة بوزن نسبي )الحكومي
 

 ":المكافآت المشروطةتحليل وتفسير نتائج فقرات بعد ": 2.1.3.5
  "المكافآت المشروطةتحليل نتائج فقرات بعد " :(8.5جدول )

 الفقرة م
الوسط 
 الحسابي

الًنحراف 
 المعياري 

الوزن 
 النسبي%

درجة 
 التقدير

 الترتيب

افآت يناقش رئيس القسم مع العاملين مبدأ المك .1
 6 كبيرة 75.12 9670. 3.756 .المرتبطة بالأداء

يستعرض رئيس القسم المكافآت المتوقعة عند  .2
 .تحقيق الأهداف

 7 كبيرة 74.68 9410. 3.734

يحفز رئيس القسم العاملين الذين يتجاوز أداؤهم  .3
 .الحد المتوقع

 3 كبيرة 77.04 8980. 3.852

المبتكرة في يثني رئيس القسم على الأساليب  .4
 .تحقيق أهداف القسم

 1 كبيرة 81.64 8290. 4.082

يكافئ رئيس القسم العاملين مقابل الجهود  .5
 .المبذولة في إنجاز العمل

 4 كبيرة 76.00 9630. 3.800

 8 كبيرة 74.34 9680. 3.717 .يمنح رئيس القسم المكافآت للعاملين بعدالة .6

مطلوب إنجازها يتم ابلاغ العاملين بالمهام ال .7
 .للحصول على المكافآت

 5 كبيرة 75.90 8900. 3.795

يثني رئيس القسم على العاملين الذين عملوا  .8
 2 كبيرة 80.34 8400. 4.017 .على تصحيح الانحرافات عند تنفيذ مهامهم

 - كبيرة 76.88 6840. 3.844 بعد المكافآت المشروطة ككل

تراوحت بين  "المكافآت المشروطةن النسبية لفقرات بعد "الأوزاأن  السابق جدوليتضح من ال
 :"المكافآت المشروطةبعد "في  رةأعلى فق، وكانت وبدرجة كبيرة( 81.64%-74.34%)
 ( والتي نصت على4الفقرة رقم )" : يثني رئيس القسم على الأساليب المبتكرة في تحقيق

ويعزو  كبيرة. %( بدرجة81.64احتلت المرتبة الأولى بوزن نسبي قدره ) ،أهداف القسم"
هذه النتيجة لكون ابتكار أساليب جديدة في تحقيق أهداف القسم يدلل على رغبة  الباحث
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العاملين في تطوير القسم ومتابعة كل مستحدث في مجال التخصص، ولما لهذه 
 الأساليب من تأثير إيجابي في تحسين الخدمات المقدمة للمستفيدين. 

 :"المكافآت المشروطةعد "ب في ةأدنى فقر وكانت 
 ( والتي نصت على6الفقرة رقم ): "احتلت  ،"يمنح رئيس القسم المكافآت للعاملين بعدالة

هذه  ويعزو الباحثكبيرة،  %( بدرجة74.34الأخيرة بوزن نسبي قدره )الثامنة و  المرتبة
ة النتيجة إلى أن الصلاحيات التي يتمتع بها رؤساء الأقسام لا تمنحهم فرصة كامل

لتحقيق العدالة بمنح المكافآت للعاملين، خاصة فيما يتعلق بالمكافآت ذات الطابع 
المادي والتي تقترن بأمور إدارية تتطلب موافقة مجلس الكلية وعميدها وأحياناً تتطلب 

 موافقة مجلس الجامعة.
 " (، 3.844" )المكافآت المشروطةوبشكل عام يمكن القول إن المتوسط الحسابي لبعد

هذه النتيجة إلى قيام  ويعزو الباحث%(، وهو مستوى كبير، 76.88وزن النسبي )وال
على العاملين الذين عملوا على تصحيح الانحرافات عند تنفيذ رؤساء الأقسام بالثناء 

توقع منهم، فالمبدأ الذين يتجاوز أداؤهم الحد الم ، ومكافأتهم معنويا عبر تحفيزمهامهم
التي العاملين مقابل الجهود ساء الأقسام يقوم عل مكافئة الأساسي الذي يسير وفقه رؤ 

 في إنجاز العمليبذلونها 
( التي توصلت إلى أن نمط 2017وقد اتفقت هذه النتيجة مع دراسة )الروسان، 

 %( وبدرجة كبيرة.73.2المكافآت المحتملة بوزن نسبي )
افقة بدرجة ( التي توصلت إلى أن هناك مو 2016كما اتفقت مع دراسة )المصري، 

كبيرة من قبل أفراد العينة على ممارسة المكافآت المشروطة لدى مديري المدارس الثانوية 
 %( وبدرجة كبيرة.68.32الحكومية بوزن نسبي )

( التي توصلت إلى أن المكافآت المشروطة 2013كذلك اتفقت مع دراسة )الشريفي، 
 ( وبدرجة كبيرة.%70.8في كليات جامعة الشرق الأوسط كانت بوزن نسبي )
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 ":الإدارة بالًستثناءتحليل وتفسير نتائج فقرات بعد ": 3.1.3.5
  "الإدارة بالًستثناءتحليل وتفسير نتائج فقرات بعد " :(9.5جدول )

الوسط  الفقرة م
 الحسابي

الًنحراف 
 المعياري 

الوزن 
 النسبي%

درجة 
 الترتيب التقدير

1. 
يضع رئيس القسم مجموعة من المعايير 

 الموحدة لتقييم الأداء.
 8 كبيرة 80.78 8320. 4.039

2. 
يرشد رئيس القسم العاملين إلى الطرق التي 

 تعمل على تحقيق أهداف القسم.
4.239 0.723 84.78 

كبيرة 
 جداً 

1 

3. 
يعبر رئيس القسم عن ثقته في قدرة العاملين 

 2 كبيرة 83.12 7770. 4.156 على تحقيق الأهداف الموضوعة.

4. 
تابع رئيس القسم جميع الأخطاء التي من ي

 الممكن أن تؤثر على تحقيق الأهداف.
 4 كبيرة 82.78 8800. 4.139

5. 
يتخذ الإجراءات التصحيحية عند ظهور 

 انحرافات في المعايير الموضوعة.
 3 كبيرة 83.12 7820. 4.156

6. 
يقدم رئيس القسم للعاملين ما يلزمهم في 

 .سبيل تحقيق أهداف القسم
 9 كبيرة 80.52 8560. 4.026

يتابع رئيس القسم الأخطاء منذ بدايتها ولا  .7
 ينتظر ان تستفحل.

 6 كبيرة 82.26 8430. 4.113

8. 
يستعين رئيس القسم بالمختصين في 

 الموضوعات التي تكثر فيها الإخفاقات.
 5 كبيرة 82.34 8190. 4.117

9. 
ن يقدم رئيس القسم التغذية الراجعة للعاملي

 حول أدائهم.
 7 كبيرة 81.46 8900. 4.073

 - كبيرة 82.34 0.603 4.117 بعد الإدارة بالًستثناء ككل

تراوحت بين  "الإدارة بالاستثناءالأوزان النسبية لفقرات بعد "أن  السابق جدوليتضح من ال
رة الإدابعد "في  ةأعلى فقر ، وكانت وبدرجة ما بين كبيرة وكبيرة جدا( 84.78%-80.52%)

 :"بالًستثناء
 ( والتي نصت على2الفقرة رقم )" : يرشد رئيس القسم العاملين إلى الطرق التي تعمل

 %( بدرجة84.78احتلت المرتبة الأولى بوزن نسبي قدره ) ،على تحقيق أهداف القسم"
هذه النتيجة إلى أن رؤساء الأقسام أصحاب خبرة طويلة،  ويعزو الباحث كبيرة جدا،

أنجع الطرق التي تؤدي إلى تحقيق أهداف القسم من خلال تجربتهم ويعرفون أقصر و 
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العميقة، ولكون المصلحة في ذلك مصلحة عمل ومصلحة مشتركة، وتمثل نجاحاً لهم 
ولأقسامهم وللعاملين فيها، فإن رؤساء الأقسام يسارعون في ارشاد العاملين معهم إلى 

 . الطرق التي تعمل على تحقيق أهداف القسمأفضل 
 :"الإدارة بالًستثناءبعد " في ةأدنى فقر كانت و 
 ( والتي نصت على6الفقرة رقم ): "قدم رئيس القسم للعاملين ما يلزمهم في سبيل تحقيق ي

 %( بدرجة80.52الأخيرة بوزن نسبي قدره )التاسعة و  احتلت المرتبة ،أهداف القسم"
العاملين في الأقسام هذه النتيجة إلى أن مستلزمات ومتطلبات  ويعزو الباحثكبيرة، 

عديدة ومتنوعة بعضها يحتاج إلى تحديث هذه المستلزمات والأجهزة، والتي تعد مكلفة 
في ظل ظروف مادية قاهرة تمر بها الجامعات الفلسطينية نتيجة أزمة كورونا والحصار 
الصهيوني والأثار السلبية للانقسام الفلسطيني، الأمر الذي لا يُمَكن في بعض الأحيان 

ؤساء الأقسام من تقديم وتوفير بعض هذه المستلزمات والتي تتصف بأنها ذات تكلفة ر 
 عالية.

 " (، 4.117" )الإدارة بالاستثناءوبشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي لبعد
هذه النتيجة إلى حرص  ويعزو الباحث%(، وهو مستوى كبير، 82.34والوزن النسبي )

ل ما من شأنه تعزيز ثقة العاملين بأنفسهم وبقدراتهم على رؤساء الأقسام على إبداء ك
تحقيق أهداف القسم وبأنهم أهل لهذه المسؤولية، في الوقت ذاته الذي يعملون فيه 

الإجراءات التصحيحية عند ظهور كرؤساء أقسام على تفعيل صلاحياتهم عبر اتخاذ 
، فهم ينطلقون من وعيهم سلفاً  الموضوعة الأداء عاييرلم في اتباع العاملين انحرافات

جميع الأخطاء التي من الممكن أن تؤثر على تحقيق لأدوارهم المنوطة بهم في متابعة 
 .الأهداف

بعد الإدارة أن ( التي توصلت إلى 2017وقد اتفقت هذه النتيجة مع دراسة )يوسف، 
 %( وبدرجة كبيرة.74بالاستثناء حصل على وزن نسبي )

( التي توصلت إلى أن هناك موافقة بدرجة 2016ري، كما اتفقت مع دراسة )المص
 %(.76.2كبيرة من قبل أفراد العينة على ممارسة الإدارة بالاستثناء بوزن نسبي )
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( التي توصلت إلى أن نمط الإدارة 2017ولكنها اختلفت مع دراسة )الروسان، 
 %( وبدرجة ممارسة متوسطة.66النشطة بالاستثناء جاء بوزن نسبي )

( التي توصلت إلى أن الإدارة بالاستثناء 2013ختلفت مع دراسة )الشريفي، كذلك ا
 %(.68.7في كليات جامعة الشرق الأوسط كانت بوزن نسبي )

 تحليل جميع أبعاد "القيادة التبادلية":: 4.1.3.5
 : تحليل أبعاد "القيادة التبادلية" (10.5جدول )

 الأبعاد م
عدد 
 الفقرات

 المتوسط
 الحسابي

 رافالًنح
 المعياري 

 الوزن 
 النسبي%

 الترتيب
الحكم على 

 الدرجة
 كبيرة 2 80.38 5800. 4.019 8 البعد الأول: توفير مستلزمات الأداء 1
 كبيرة 3 76.88 6840. 3.844 8 البعد الثاني: المكافآت المشروطة 2
 كبيرة 1 82.34 6030. 4.117 9 البعد الثالث: الإدارة بالًستثناء 3

 كبيرة - 79.98 0.541 3.999 25 لية للاستبانةالدرجة الك

درجة ممارسة رؤساء الأقسام الإدارية ل تقدير عينة الدراسة من الجدول السابق أن تبيني
من وجهة نظر للقيادة التبادلية في المحافظات الجنوبية بفلسطين  بالجامعات الفلسطينية

ويعزو كبيرة،  أي بدرجة %(79.98حصل على وزن نسبي ) ؛العاملين الإداريين فيها
هذه النتيجة إلى شيوع ممارسة نمط الإدارة بالاستثناء في الجامعات الفلسطينية، وهذا  الباحث

يعود إلى طبيعة العمل الإداري في الجامعات؛ حيث يسير العمل وفق ما يمليه الهيكل 
 تحديد دقيق للسلطات التنظيمي من مهام على كل مستوى إداري، وبالتالي وجود

، وعليه يتم تدخل المستوى أو المسؤول الأعلى في مجريات العمل في والمسؤوليات
 تحقيق الأهداف المخططة تعيقانحرافات هامة المستويات المسؤول عنها في حال حدوث 

لها مسبقاً. كما أن رؤساء الأقسام يبذلون قصارى جهودهم لتوفير مستلزمات الأداء للعاملين 
دة الخام الأساسية التي يُعول عليها في تنفيذ العمل وبدونها يبقى معهم؛ كونها تمثل الما

العمل مهام نظرية يستحيل تنفيذها، فيما قد يقصر رؤساء الأقسام في تقديم مكافآت للعاملين 
توازي تميزهم وإنجازاتهم، خاصة المكافآت ذات الطابع المادي، لما تعانيه الجامعات 

ة عن تدني الإيرادات بسبب الحالة الاقتصادية العامة الفلسطينية من أزمات مالية ناشئ
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التمردية في المحافظات الجنوبية لفلسطين نتيجة الحصار الصهيوني وتداعيات الانقسام 
 الداخلي.

الدرجة  ( التي توصلت إلى أن2020وقد اتفقت هذه النتيجة مع دراسة )العقاد، 
أي  (%72.22)دلية حصلت على وزن نسبي القيادة التبا لأبعادالكلية لتقدير عينة الدراسة 

 بدرجة كبيرة.
القيادة درجة ممارسة  ( التي توصلت إلى أن2020كما اتفقت مع دراسة )المصري، 

 كبيرة".كانت " التبادلية
( التي توصلت إلى أن مستوى 2019كذلك اتفقت مع دراسة )زكي وكشميري، 
نظر الإداريات بجامعة الملك عبد العزيز العلاقة التبادلية بين القادة ومرؤوسيهم حسب وجهة 

 %(.76بجدة كبيرة، حيث حصل على وزن نسبي )
وجود درجة استجابة ( التي توصلت إلى 2017أيضاً اتفقت مع دراسة )يوسف، 

 %(.75.8بلغت ) كبيرة في ممارسة القيادة التبادلية
ن النمط ( التي توصلت إلى أ2014واتفقت مع دراسة )جمال الدين وجابر وحامد، 

 %(.72.33التبادلي من أساليب القيادية السائدة قد حصل على وزن نسبي )
( التي توصلت إلى أن نمط القيادة 2017ولكنها اختلفت مع دراسة )الروسان، 

 %( وبدرجة ممارسة متوسطة.66التبادلية جاء بوزن نسبي )
ادي ( التي توصلت إلى أن السلوك القي2017كما اختلفت مع دراسة )حمش، 

 %(.47التبادلي حصل على وزن نسبي )
( التي توصلت إلى أن مستوى القيادة 2016كذلك اختلفت مع دراسة )جغام، 

%( من وجهة نظر الإداريين بجامعة محمد 61.28التبادلية حصل على وزن نسبي )
 خيضر بسكرة.

ة ( التي توصلت إلى أن القيادة التبادلي2016أيضاً اختلفت مع دراسة )المصري، 
 %(.67.85حصلت على وزن نسبي )
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( التي توصلت إلى أن درجة ممارسة رؤساء 2013واختلفت مع دراسة )الشريفي، 
الأقسام الأكاديمية في كليات جامعة الشرق الأوسط للقيادة التبادلية كانت وزن نسبي 

(69.4.)% 
راسة ما درجة تقدير عينة الد: الإجابة عن السؤال الثاني والذي ينص على: 2.3.5

في المحافظات الجنوبية الثقة التنظيمية لدى العاملين الإداريين بالجامعات لواقع 
 بفلسطين؟

للإجابة عن هذا السؤال، تم حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن   
 بدرجتها الكلية، والجدول التالي النسبي لاستجابات أفراد العينة على استبانة "الثقة التنظيمية"

 يبين ذلك: 
 والًنحراف المعياري  الحسابي المتوسط: (11.5جدول )

 لًستبانة "الثقة التنظيمية" بدرجتها الكلية والترتيب والوزن النسبي

 الثقة التنظيمية
عدد 
 الفقرات

 المتوسط
 الحسابي

 الًنحراف
 المعياري 

 الوزن 
 النسبي%

 الترتيب
الحكم على 

 الدرجة

 كبيرة - 79.80 0.520 3.990 18 الدرجة الكلية للاستبانة

الثقة التنظيمية لدى العاملين لواقع  يتضح من الجدول السابق أن تقدير عينة الدراسة
%( 79.80) وزن نسبي حصل على في المحافظات الجنوبية لفلسطين؛الإداريين بالجامعات 

الإيجابية  هذه النتيجة إلى وجود مناخات قائمة على العلاقة ويعزو الباحثكبيرة،  أي بدرجة
بين الزملاء بالدرجة الأولى، حيث يجد العاملون من زملائهم كل تعاون فيمدونهم بما يملكون 
مع معارف مهارات بالإضافة على الاستعداد لتقديم التعاون لزملائهم عندما يجدونهم 

 مضغوطين في العمل، كما أنه ينحون إلى تقدير عمل زملائهم واحترام جهودهم.
أن مستوى ( التي توصلت إلى 2018النتيجة مع دراسة )أبو ريالة،  وقد اتفقت هذه

الثقة في الكلية الجامعية للعوم التطبيقية في قطاع غزة كانت بدرجة كبيرة وبوزن نسبي 
(80.4.)% 

أن الدرجة الكلية ( التي توصلت إلى 2018كما اتفقت مع دراسة )الهبيدة والسعود، 
 %(.73.4حصلت على وزن نسبي ) الكويت للثقة التنظيمية في جامعة
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 مستوى الثقة التنظيمية( التي توصلت إلى أن 2017كذلك اتفقت مع دراسة )دراوشة، 
 .%(71وبوزن نسبي ) كبيرة جاء بدرجةفي الجامعات الأردنية 

أن المتوسط العام لمستوى ( التي توصلت إلى 2017أيضاً اتفقت مع دراسة )القرني، 
 %(.82حصل على وزن نسبي )تبوك الثقة التنظيمية بجامعة 

أان درجة الثقة التنظيمية في ( التي توصلت إلى 2016اتفقت مع دراسة )بنات، و 
 %(. 80.07جامعات الكويت الحكومية والخاصة فيها جاءت كبيرة بوزن نسبي )

إدراك موظفات جامعة الأميرة أن ( التي توصلت إلى 2014واتفقت مع دراسة )المرشد، 
 %(.69.2بوزن نسبي ) (3.46الثقة التنظيمية بمتوسط بل  ) نورة لأبعاد

حصلت الدرجة الكلية ( التي توصلت إلى أن 2015ولكنها اختلفت مع دراسة )أحمد، 
 %( وبدرجة متوسطة.63.15للثقة التنظيمية في جامعة بغداد على وزن نسبي بل  )

الثقة التنظيمية  ( التي توصلت إلى أن مستوى 2014اختلفت مع دراسة )فارس،  كذلك
 %(.63في جامعة الأزهر بغزة حصل على وزن نسبي )

أن درجة مستوى الثقة ( التي توصلت إلى 2011اختلفت مع دراسة )الحربي،  أيضاً 
 .جامعة أم القرى كانت متوسطةفي  التنظيمية

 ليتبين التالي: الًستبانةالباحث بدراسة فقرات  النتائج، قام ولمزيد من
  استبانة "الثقة التنظيمية" تحليل فقرات :(12.5جدول )

الوسط  الفقرة م
 الحسابي

الًنحراف 
 المعياري 

الوزن 
النسبي

% 

درجة 
 التقدير

الترتيب
 

 14 كبيرة 76.52 8590. 3.826 تبدي رئاسة الجامعة اهتماما جديا في فهم وجهة نظر العاملين .1

2. 
ت تتعامل رئاسة الجامعة بموضوعية فيما يتعلق بالترقيا

 الوظيفية للعاملين
 18 كبيرة 70.94 9360. 3.547

 13 كبيرة 76.86 8970. 3.843 تقدم رئاسة الجامعة المساعدة لجميع العاملين .3
 17 كبيرة 73.74 9510. 3.687 تتوخى رئاسة الجامعة العدالة في توزيع الحوافز بين العاملين .4
 16 كبيرة 74.34 9260. 3.717 ين بالجامعةتتعامل رئاسة الجامعة بصدق ونزاهة مع العامل .5
 15 كبيرة 75.82 8960. 3.791 تطبق رئاسة الجامعة النظام على الجميع  .6
 12 كبيرة 76.94 8650. 3.847 توفر رئاسة الجامعة متطلبات الأمن الوظيفي للعاملين  .7
 11 كبيرة 79.90 8010. 3.995 تعزز رئاسة الجامعة ثقتي بقدرتي على التطوير والابداع .8
 9 كبيرة 80.78 8160. 4.039 يشجعني رئيس القسم على ابتكار طرق جديدة لأداء عملي .9
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 10 كبيرة 80.52 8140. 4.026 يتعامل رئيس القسم بإنصاف معي كباقي الزملاء في القسم 10

11 
يحرص رئيس القسم على توثيق العلاقات الإيجابية بيني وبين 

 زملائي في القسم
 8 كبيرة 81.56 8520. 4.078

12 
يدعمني رئيس القسم نفسياً بالتشجيع والثناء على جهودي 

 المبذولة
 7 كبيرة 81.74 0.826 4.087

 6 كبيرة 83.46 8010. 4.173 يقدم رئيس القسم الاستشارة لي فور طلبها منه 13

14 
يمتلك زملائي في العمل مهارات متنوعة يمكنني الاعتماد 

 عليها
 3 كبيرة جداً  84.68 7740. 4.234

15 
يبدي زملائي قدراً من المساعدة لي لاسيما عند زيادة ضغط 

 العمل 
 4 كبيرة جداً  84.26 7830. 4.213

16 
يبدي زملائي الاستعداد للإنابة عني في العمل خاصة في 

 2 كبيرة جداً  84.94 7610. 4.247 الظروف الاستثنائية

 5 كبيرة جداً  84.16 7700. 4.208 جيدا  يقدر زملائي في العمل عملي 17
 1 كبيرة جداً  85.38 7790. 4.269 يعمل زملائي في العمل بروح الفريق الواحد 18

تراوحت بين  "الثقة التنظيمية"،استبانة الأوزان النسبية لفقرات أن  السابق جدوليتضح من ال
تين في استبانة لى فقر أع، وكانت وبدرجة ما بين كبيرة وكبيرة جدا( 85.38%-70.94%)

كانت هي الأدنى وتشير الي علاقة   5-1اوائل الفقرات من حيث ان, "الثقة التنظيمية
كانت هي الأعلى وتشير الي حيوية  18-14الموظفين بالجامعة، في حين الفقرات من 

 .وصحة العلاقة بين الزملاء
 ( والتي نصت على18الفقرة رقم )" : الفريق الواحد"يعمل زملائي في العمل بروح، 

 ويعزو الباحث كبيرة جدا، %( بدرجة85.38احتلت المرتبة الأولى بوزن نسبي قدره )
هذه النتيجة إلى المزايا العديدة التي تترتب على العمل بروح الفريق الواحد، إذ يقصر 

الوصول للهدف في أقل وقت وبمجهود بسيط مع التغلب على أي المسافات وبعمل على 
سهم الخبرات المتنوعة لأعضاء الفريق في تفكيك أي إشكالية أو عقبة ، إذ تعقبات

بسهولة على خلاف العمل الفردي الذي يبقى ضمن إمكانات فردية ضئيلة، كما أن هذا 
التعاون الفريقي ينمي خبرات جميع أعضائه عبر تبادل الخبرات بينهم، مما يرفع من 

 .لمتدنيةكفاءتهم ويأخذ بيد المستجدين وذوي الخبرات ا



124 
 

 ( والتي نصت على16الفقرة رقم )" : يبدي زملائي الاستعداد للإنابة عني في العمل
%( 84.94بوزن نسبي قدره ) الثانيةاحتلت المرتبة  ،خاصة في الظروف الاستثنائية"

هذه النتيجة إلى أن العاملين يحيون ذات الظروف، التي  ويعزو الباحث كبيرة جدا، بدرجة
ا لمواقف متشابهة، فقد يستجد عند أحدهم فرح أو حزن، فيضطر يتعرضون من خلاله

للتغيب، وبالتالي يتراكم عليه العمل، وهنا وجد العاملون أن المخرج لذلك يكون بتعاونهم 
ومن خلال تغطية زميلهم الغائب لظرف استثنائي، وبهذا زاد استعدادهم لذلك، خاصة 

 ن الجنوبية.لظروف الحياة غير المستقرة في محافظات فلسطي
 :تين في استبانة "الثقة التنظيميةأدنى فقر وكانت 

 ( والتي نصت على2الفقرة رقم ):  تتعامل رئاسة الجامعة بموضوعية فيما يتعلق"
الأخيرة بوزن نسبي قدره الثامنة عشر و  احتلت المرتبة ،بالترقيات الوظيفية للعاملين"

 كبيرة. %( بدرجة70.94)
 ( والتي نص4الفقرة رقم )تتوخى رئاسة الجامعة العدالة في توزيع الحوافز بين  :ت على"

%( 73.74الأخيرة بوزن نسبي قدره )السابعة عشر وما قبل  احتلت المرتبة ،العاملين"
النتيجتين السابقتين إلى أن ادني درجات الثقة التنظيمية)رغم ويعزو الباحث  كبيرة، بدرجة

رقيات مما يعني ان ثقة العاملين في الجامعات ارتفاعها(كانت فيما يتعلق بالحوافز والت
 فيما يتعلق بهذا الجانب علي وجه الخصوص هي الاقل.

"هل توجد علاقة ذات دلًلة : الإجابة عن السؤال الثالث والذي ينص على: 3.3.5
للقيادة التبادلية  ممارسة رؤساء الأقسام الإدارية بالجامعات الفلسطينيةإحصائية بين 

 ؟"التنظيمية لدى العاملين الإداريين فيهاالثقة واقع و 
 :التالية ةالرئيس يةتم التحقق من الفرض؛ للإجابة عن هذا السؤال  

 ≥αتوجد علاقة ذات دلًلة إحصائية عند مستوى دلًلة )لً الفرضية الرئيسية الأولى: 
واقع ية و للقيادة التبادل ممارسة رؤساء الأقسام الإدارية بالجامعات الفلسطينيةبين ( 0.05

 .الثقة التنظيمية لدى العاملين الإداريين فيها
 للإجابة عن هذا التساؤل تم صياغة الفرضيات الفرعية التالية:
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ممارسة رؤساء بين ( α≤ 0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ). لا 1
الثقة التنظيمية لدى  واقعتوفير مستلزمات الأداء و ل الأقسام الإدارية بالجامعات الفلسطينية

 .العاملين الإداريين فيها
ممارسة رؤساء بين ( α≤ 0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ). لا 2

الثقة التنظيمية لدى العاملين واقع مكافأة المشروطة و لل الأقسام الإدارية بالجامعات الفلسطينية
 .الإداريين فيها

ممارسة رؤساء بين ( α≤ 0.05ة إحصائية عند مستوى دلالة )توجد علاقة ذات دلال. لا 3
الثقة التنظيمية لدى العاملين واقع لإدارة بالاستثناء و ل الأقسام الإدارية بالجامعات الفلسطينية

 .الإداريين فيها
، تم حساب معاملات الارتباط بين درجة كل من ياتالفرض ههذصحة للتحقق من و 

الإدارة بالاستثناء( ودرجتها ، المكافآت المشروطة، مستلزمات الأداء: )توفير القيادة التبادلية
 .الدرجة الكلية لواقع الثقة التنظيميةالكلية، و 

 ( معامل الًرتباط بين أبعاد القيادة التبادلية ودرجته الكلية والثقة التنظيمية13.5جدول )

 يتضح من الجدول السابق مجموعة من النتائج يمكن التعقيب عليها على النحو التالي:
ممارسة رؤساء بين ( α≤ 0.05قة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )توجد علا. 1

الثقة التنظيمية لدى واقع توفير مستلزمات الأداء و ل الأقسام الإدارية بالجامعات الفلسطينية
واقع توفير مستلزمات الأداء و حيث بل  معامل الارتباط بين بعد ، العاملين الإداريين فيها

( وهي أقل من 0.000( تساوي ).Sig(، وأن القيمة الاحتمالية )0.625) الثقة التنظيمية
  .(0.05مستوى الدلالة )

 المتغير المستقل
 المتغير التابع

 .Sigالًحتمالية القيمة  معامل ارتباط بيرسون 
 0.000 0**625. توفير مستلزمات الأداء
 0.000 0**620. المكافآت المشروطة
 0.000 0**691. الإدارة بالًستثناء

 0.000 0**742. الدرجة الكلية للقيادة التبادلية



126 
 

ممارسة رؤساء بين ( α≤ 0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ). 2
الثقة التنظيمية لدى العاملين واقع مكافأة المشروطة و لل الأقسام الإدارية بالجامعات الفلسطينية

 الثقة التنظيميةواقع و  المكافآت المشروطةحيث بل  معامل الارتباط بين بعد ، فيها الإداريين
( وهي أقل من مستوى الدلالة 0.000( تساوي ).Sig(، وأن القيمة الاحتمالية )0.620)
(0.05). 
ممارسة رؤساء بين ( α≤ 0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ). 3

الثقة التنظيمية لدى العاملين واقع لإدارة بالاستثناء و ل الجامعات الفلسطينيةالأقسام الإدارية ب
 الثقة التنظيميةواقع و  الإدارة بالاستثناءحيث بل  معامل الارتباط بين بعد ، الإداريين فيها

( وهي أقل من مستوى الدلالة 0.000( تساوي ).Sig(، وأن القيمة الاحتمالية )0.691)
(0.05). 
ممارسة رؤساء بين ( α≤ 0.05لاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )توجد ع. 4

الثقة التنظيمية الدرجة الكلية لواقع للقيادة التبادلية و  الأقسام الإدارية بالجامعات الفلسطينية
 الدرجة الكلية للقيادة التبادليةحيث بل  معامل الارتباط بين ، لدى العاملين الإداريين فيها

( تساوي .Sig(، وأن القيمة الاحتمالية )0.742) الثقة التنظيميةلواقع  لكليةوالدرجة ا
 ( وهي أقل من مستوى 0.000)

 .(0.05الدلالة )
 النتائج السابقة على النحو التالي:الباحث  فسروي        

عبر توفير الاحتياجات اللازمة  توفير مستلزمات الأداءأنه في حال قيام رؤساء الأقسام ب -
ارشاد العاملين حول اختيار مستلزمات الأداء سم، وقضائهم لجزء من أوقاتهم في للق

 ، فإن ذلك يسهم في تحسين واقع الثقة التنظيمية لدى العاملين الإداريين في القسم.المناسبة
من خلال الثناء على العاملين عند  المكافآت المشروطةأنه عند قيام رؤساء الأقسام و  -

في الوقت ذاته العمل على تصحيح أي انحرافات أو أخطاء عند تنفيذ تميزهم في الداءا 
مهامهم، فإن هؤلاء العاملين يشعرون أن مسؤوليهم يقدرون جهودهم، ويحرصون على تقديم 

 التغذية الارجعة الفورية لهم لتصويب أخطاءهم، مما يحسن من واقع الثقة التنظيمية لديهم.
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عبر تقديم التغذية الراجعة للعاملين في  دارة بالاستثناءالإوحينما يمارس رؤساء الأقسام  -
القسم حول أدائهم، فيعملون على تعزيز أوجه القوة ويرشدوهم إلى معالجة نقاط الضعف 
واضعين كافة خبراتهم وامكاناتهم تحت تصرف العاملين، فإن ذلك يؤدي إلى تحسين واقع 

 الثقة التنظيمية لديهم.
بأبعادها على النحو المشار عليه القيادة التبادلية الأقسام بممارسة  وعليه، فإن قيام رؤساء -

أعلاه، ومن خلال تبادل الأدوار بين رؤساء الأقسام والعاملين، بما يجسر فجوة الخبرة بينهم 
ويزيد من فرص التفاهم والتقارب الفكري فيما يتعلق بإنجاز المهام المطلوبة؛ كل ذلك يزيد 

 .مية لدى العاملين في القسممن واقع الثقة التنظي
( التي توصلت Mohamad & Yahya, 2016وقد اتفقت هذه النتيجة مع دراسة )

 التبادلية. قيادةالإلى أن الثقة تأثرت بأسلوب  SEMنتيجة الانحدار لتحليل إلى أن 
العلاقة بين ( التي توصلت إلى أن Ismail et al, 2009كما اتفقت مع دراسة )        

 .والعدالة التوزيعية ترتبط ارتباطًا وثيقًا وإيجابيًا بالثقة في المسؤول التبادلية قيادةال
هل توجد فروق ذات دلًلة : الإجابة عن السؤال الرابع والذي ينص على: 4.3.5

درجة تقدير عينة الدراسة ل( بين متوسطات α ≤ 0.05احصائية عند مستوى الدلًلة )
للقيادة التبادلية تعزى لمتغيرات:  الجامعات الفلسطينيةممارسة رؤساء الأقسام الإدارية ب

 (؟النوع الًجتماعي، العمر، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة، الجامعة)
توجد فروق ذات دلًلة لً  للإجابة عن هذا السؤل؛ تم صياغة الفرضية الرئيسة الثانية:   

درجة نة الدراسة لتقدير عي( بين متوسطات α ≤ 0.05احصائية عند مستوى الدلًلة )
للقيادة التبادلية تعزى لمتغيرات:  ممارسة رؤساء الأقسام الإدارية بالجامعات الفلسطينية

 .(النوع الًجتماعي، العمر، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة، الجامعة)
 التالية: الفرعية الفرضيات فرضية الرئيسةوتنبثق عن هذا ال

توجد فروق ذات دلًلة احصائية عند مستوى  لًالأولى:  الفرعية الفرضية: 1.4.3.5
درجة ممارسة رؤساء الأقسام تقدير عينة الدراسة ل( بين متوسطات α ≤ 0.05الدلًلة )

 -ذكر) النوع الًجتماعيتعزى لمتغير  للقيادة التبادلية الإدارية بالجامعات الفلسطينية
 (.أنثى
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متوسط تقديرات أفراد  للتحقق من صحة هذه الفرضية؛ قام الباحث بالمقارنة بين
الإناث ( ومتوسط تقديرات أفراد عينة الدراسة من 193)ن= الذكورعينة الدراسة من 

للقيادة التبادلية  درجة ممارسة رؤساء الأقسام الإدارية بالجامعات الفلسطينيةل( 37)ن=
" للفروق بين متوسطات عينتين مستقلتين، T. testموضوع الدراسة باستخدام اختبار ت "

 والجدول التالي يوضح ذلك:
 درجة ممارسة تقدير عينة الدراسة ل بينفروق كشف عن اللل "T" اختبار :(14.5جدول )

 النوع الًجتماعيتبعاا لمتغير  للقيادة التبادلية رؤساء الأقسام الإدارية بالجامعات الفلسطينية

في جميع أبعاد  (0.05)أكبر من  Tالمقابلة لقيم  Sigقيم  أنالجدول السابق  يتبين من
لا توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الاستبانة وفي درجتها الكلية؛ مما يعني أنه 

درجة ممارسة رؤساء الأقسام تقدير عينة الدراسة لبين متوسطات  (α ≤ 0.05)الدلالة 
الباحث  ويعزوالنوع الاجتماعي، تعزى لمتغير  للقيادة التبادلية الإدارية بالجامعات الفلسطينية

هذه النتيجة إلى أن نمط القيادة التبادلية يتمثل من خلال ممارسات ينتهجها رؤساء الأقسام 
مع العاملين في أقسامهم سواء كانوا ذكور أو إناث، فالغاية منها واحدة وهي رفع مستوى 

 كفاءة العاملين؛ لما لذلك من مصلحة مؤسساتية للقسم ولرئيسه وللعاملين فيه.
توجد  لا( التي توصلت إلى أنه 2020هذه النتيجة مع دراسة )العقاد، وقد اتفقت 

تقديرات عينة  بين متوسطات (α ≥ 0.05الدلالة )إحصائية عند مستوى  دلالةفروق ذات 
. كذلك اتفقت مع دراسة )يوسف، الجنس رالقيادة التبادلية تعزى لمتغي بعادالدراسة لأ

النوع  البعد
 الًجتماعي

 العدد
الوسط 
 الحسابي

الًنحراف 
 المعياري 

 ةقيم
"T" 

قيمة 
Sig 

مستوى 
 الدلًلة

البعد الأول: توفير 
 مستلزمات الأداء

 5890. 3.990 193 ذكر
غير دالة  0810. 1.754

 5130. 4.172 37 أنثى احصائياً 
البعد الثاني: 

 المكافآت المشروطة
 6950. 3.807 193 ذكر

1.912 .0570 
غير دالة 
 5900. 4.040 37 أنثى احصائياً 

لثالث: الإدارة البعد ا
 بالًستثناء

 6040. 4.116 193 ذكر
.091 0.928 

غير دالة 
 6080. 4.126 37 أنثى احصائياً 

 الًستبانة ككل
 5390. 3.977 193 ذكر

1.407 0.161 
غير دالة 
 5440. 4.113 37 أنثى احصائياً 
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 αذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) فروق لا توجد أنه ( التي توصلت إلى 2017
 .( بين متوسطات استجابات عينة الدراسة حول القيادة التبادلية تعزى لمتغير الجنس0.05=

لا توجد فروق ذات أنه ( التي توصلت إلى 2015كما اتفقت مع دراسة )العايدي، 
لية في المنظمات غير دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات المبحوثين حول القيادة التباد

( 2014الحكومية تعزى لمتغير الجنس. أيضاً اتفقت مع دراسة )جمال الدين وجابر وحامد، 
النمط التبادلي من أساليب التي توصلت إلى أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في 

 .لمتغير النوعالقيادية السائدة وفقاً 
فروق ( التي توصلت إلى وجود Sirin et al, 2018ولكنها اختلفت مع دراسة )

 .، لصالح الذكورمتغير الجنستعزى ل التبادليةذات دلالة إحصائية بين أساليب القيادة 
 

 αتوجد فروق ذات دلًلة احصائية عند مستوى الدلًلة )لً  ثانية:لا الفرضية: 2.4.3.5
ارية درجة ممارسة رؤساء الأقسام الإدتقدير عينة الدراسة ل( بين متوسطات 0.05 ≥

 -30سنة، من  30العمر )أقل من للقيادة التبادلية تعزى لمتغير  بالجامعات الفلسطينية
 سنة فأكبر(. 50، 50أقل من  – 40، من 40أقل من 

كروسكال واليس  اختبار للتحقق من صحة هذه الفرضية؛ قام الباحث باستخدام
(Kruskal-Wallis Test،) ذلك يوضح التالي والجدول: 

 للكشف عن تقدير عينة  " Kruskal-Wallis Test " اختبار :(15.5جدول )
 تعزى لمتغير العمر للقيادة التبادلية  درجة ممارسة رؤساء الأقسام الإدارية بالجامعات الفلسطينيةالدراسة ل

متوسط  العدد العمر البعد
 الرتب

قيمة مربع 
 كاي

درجة 
 الحرية

 Sigقيمة 
مستوى 
 الدلًلة

البعد الأول: 
توفير 

مستلزمات 
 الأداء

 98.28 41 سنة 30أقل من 

5.028 3 .1700 
غير 
دالة 
 احصائياً 

 124.59 98 40أقل من  -30من 
 115.36 75 50أقل من  – 40من 

 104.63 16 سنة فأكبر 50
البعد 

الثاني: 
المكافآت 
 المشروطة

 119.46 41 سنة 30أقل من 

2.361 3 .5010 
غير 
دالة 
 احصائياً 

 121.46 98 40أقل من  -30من 
 106.69 75 50أقل من  – 40من 

 110.16 16 سنة فأكبر 50
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البعد 
الثالث: 
الإدارة 

 بالًستثناء

 96.89 41 سنة 30أقل من 

4.071 3 0.254 
غير 
دالة 
 احصائياً 

 120.47 98 40أقل من  -30من 
 119.59 75 50أقل من  – 40من 

 113.59 16 سنة فأكبر 50

الًستبانة 
 ككل

 103.49 41 سنة 30أقل من 

3.322 3 .3450 
غير 
دالة 
 احصائياً 

 124.08 98 40أقل من  -30من 
 112.40 75 50أقل من  – 40من 

 108.25 16 سنة فأكبر 50
 (0.05)أكبر من  مربع كايالمقابلة لقيمة  Sigأن قيم  يتضح من الجدول السابق ما يلي

فروق ذات دلالة لا توجد في جميع أبعاد الاستبانة وفي درجتها الكلية، مما يعني أنه 
درجة ممارسة تقدير عينة الدراسة لبين متوسطات  (α ≤ 0.05احصائية عند مستوى الدلالة )

ويعزو  العمر، تعزى لمتغير للقيادة التبادلية رؤساء الأقسام الإدارية بالجامعات الفلسطينية
هذه النتيجة إلى أن العمر قد يؤثر في خبرة العاملين ويثريها عبر التجارب العديدة  الباحث

التي تزداد بمرور الزمن، ولكن ادراك ممارسة القيادة التبادلية يعتمد على قوة شخصية 
الرئيس ومدى الصلاحيات التي يتمتع بها، وقدرته على استخدامها لتوفير مستلزمات الأداء 

لازمة لتحسين أداء العاملين، وإمكانية تقديم المكافآت للعاملين مقابل المهام التي يقومون ال
وهذا السلوك ربما يتشكل بناء علي حجم الصلاحيات والقوة التنظيمية الممنوحة للقائد  ،بها

 مقارنة بالخبرة.
 ( التي توصلت إلى أنه لا توجد2016وقد اتفقت هذه النتيجة مع دراسة )جغام، 

فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة في مستوى القيادة التبادلية 
 .من وجهة نظر الإداريين بجامعة محمد خيضر بسكرة تعزى لمتغير العمر

لا توجد فروق ذات أنه ( التي توصلت إلى 2015كذلك اتفقت مع دراسة )العايدي، 
لمبحوثين حول القيادة التبادلية في المنظمات غير دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات ا

 الحكومية تعزى لمتغير العمر.
 

 αتوجد فروق ذات دلًلة احصائية عند مستوى الدلًلة )لً : الثالثة الفرضية: 3.4.3.5
درجة ممارسة رؤساء الأقسام الإدارية تقدير عينة الدراسة ل( بين متوسطات 0.05 ≥

بكالوريوس،  دبلوم،) المؤهل العلمية التبادلية تعزى لمتغير للقياد بالجامعات الفلسطينية
 (.دراسات عليا



131 
 

الأحادي  التباين تحليل اختبار للتحقق من صحة هذه الفرضية؛ قام الباحث باستخدام
One Way ANOVAدرجة تقدير عينة الدراسة ل الفروق بين متوسطات عن للكشف ؛

المؤهل تعزى لمتغير  للقيادة التبادلية لفلسطينيةممارسة رؤساء الأقسام الإدارية بالجامعات ا
 :ذلك يوضح التالي والجدول العلمي،

 درجة تقديرات عينة الدراسة ل بين الفروق للكشف عن  "F" اختبار :(16.5جدول )
 تعزى لمتغير المؤهل العلمي للقيادة التبادلية ممارسة رؤساء الأقسام الإدارية بالجامعات الفلسطينية

 ر التباينمصد البعد
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة
"F" 

قيمة 
Sig 

مستوى 
 الدلًلة

البعد الأول: 
توفير مستلزمات 

 الأداء

 2910. 2 5830. بين المجموعات
0.863 .4230 

غير 
دالة 
 احصائياً 

 3380. 227 76.642 داخل المجموعات
  229 77.224 الاجمالي

 البعد الثاني:
المكافآت 
 المشروطة

 6140. 2 1.228 بين المجموعات
1.315 0.271 

غير 
دالة 
 احصائياً 

 4670. 227 106.027 داخل المجموعات
  229 107.256 الاجمالي

البعد الثالث: 
 الإدارة بالًستثناء

 9890. 2 1.978 بين المجموعات
2.753 .0660 

غير 
دالة 
 احصائياً 

 3590. 227 81.518 داخل المجموعات
  229 83.496 الاجمالي

 الًستبانة ككل
 0.503 2 1.006 بين المجموعات

1.724 .1810 
غير 
دالة 
 احصائياً 

 2920. 227 66.210 داخل المجموعات
  229 67.216 الاجمالي

في ( 0.05من ) كبرأ "F"المقابلة لقيمة  Sigيتضح من الجدول السابق ما يلي أن قيم 
توجد فروق ذات دلالة احصائية لا ، وهذا يدل أنه الاستبانة وفي درجتها الكلية أبعادميع ج

درجة ممارسة رؤساء تقدير عينة الدراسة ل( بين متوسطات α ≤ 0.05عند مستوى الدلالة )
 المؤهل العلمي، للقيادة التبادلية تعزى لمتغير  الأقسام الإدارية بالجامعات الفلسطينية

التي  المتضمنة في القيادة التبادلية الممارسات القياديةأن هذه النتيجة إلى  حثويعزو البا
رؤساء الأقسام الإدارية هي ذاتها التي تُمارس بحق جميع العاملين بغض النظر  اهيقوم ب

جتماعات ، ويعقدون الاعاملينال قة وطيدة معى علالم يحافظون عه، فعن مؤهلهم العلمي
م، مما يجعل هتمون مشكلاهنتاج، ويتفلإل البيئة المناسبةلعاملين ئون ليه، ويئهمويتابعون أدا

، هم وبين العاملين في القسمالمثمر بين والتفاعل التفاهمى لبيئة إيجابية مبنية ع العمل بيئة
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يمية لية التعلدف إلى تطوير وتحسين العمهي الجامعاتفي  الإداري  كما أن طبيعة العمل
ذاتية ال راتاهمبالقدرات وال مقترن  وهبقدر ما  ميلل العهة المؤ ا وغير مقترن بطبيعهبرمت

 .التي يتمتع بها رئيس القسمجتماعية الافكرية و الو 
توجد  لا( التي توصلت إلى أنه 2020وقد اتفقت هذه النتيجة مع دراسة )العقاد، 

نة تقديرات عي بين متوسطات ( (α ≤ 0.05الدلالة إحصائية عند مستوى  دلالةفروق ذات 
 مؤهل العلمي.ال رالقيادة التبادلية تعزى لمتغي بعادالدراسة لأ

فروق ذات لا توجد أنه ( التي توصلت إلى 2017كما اتفقت مع دراسة )يوسف، 
(  بين متوسطات استجابات عينة الدراسة (α ≤ 0.05 دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة
  .المؤهل العلمي حول القيادة التبادلية تعزى لمتغير

( التي توصلت إلى لا توجد فروق ذات دلالة 2016كذلك اتفقت مع دراسة )جغام، 
إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة في مستوى القيادة التبادلية من وجهة نظر 

 .الإداريين بجامعة محمد خيضر بسكرة تعزى لمتغير المستوى التعليمي
لا توجد فروق ذات أنه تي توصلت إلى ( ال2015أيضاً اتفقت مع دراسة )العايدي، 

دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات المبحوثين حول القيادة التبادلية في المنظمات غير 
 الحكومية تعزى لمتغير المؤهل العلمي.

( التي توصلت إلى أنه لا 2014واتفقت مع دراسة )جمال الدين وجابر وحامد، 
لمتغير مط التبادلي من أساليب القيادية السائدة وفقاً النتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في 

 .المؤهل العلمي
 αتوجد فروق ذات دلًلة احصائية عند مستوى الدلًلة )لً  الرابعة: الفرضية: 4.4.3.5
درجة ممارسة رؤساء الأقسام الإدارية تقدير عينة الدراسة ل( بين متوسطات 0.05 ≥
سنوات،  10سنوات الخدمة )أقل من ية تعزى لمتغير للقيادة التبادل الفلسطينية بالجامعات

 سنة فأكثر(. 20، 20إلى أقل من  10من 
الأحادي  التباين تحليل اختبار للتحقق من صحة هذه الفرضية؛ قام الباحث باستخدام

One Way ANOVAدرجة تقدير عينة الدراسة ل الفروق بين متوسطات عن للكشف ؛



133 
 

سنوات تعزى لمتغير  للقيادة التبادلية بالجامعات الفلسطينيةممارسة رؤساء الأقسام الإدارية 
 :ذلك يوضح التالي والجدول الخدمة،

 درجة ممارسة تقدير عينة الدراسة ل بين الفروق للكشف عن  "F" اختبار :(17.5جدول )
 تعزى لمتغير سنوات الخدمة للقيادة التبادلية رؤساء الأقسام الإدارية بالجامعات الفلسطينية

 مصدر التباين بعدال
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة
"F" 

قيمة 
Sig 

مستوى 
 الدلًلة

البعد الأول: 
توفير مستلزمات 

 الأداء

 1480. 2 2950. بين المجموعات
.4360 .6470 

غير 
دالة 
 احصائياً 

 3390. 227 76.929 داخل المجموعات
  229 77.224 الإجمالي

الثاني: البعد 
المكافآت 
 المشروطة

 1.635 2 3.270 بين المجموعات
3.569 .0300 

دالة عند 
0.05 

 4580. 227 103.986 داخل المجموعات
  229 107.256 الإجمالي

البعد الثالث: 
 الإدارة بالًستثناء

 1140. 2 2280. بين المجموعات
.3110 .7330 

غير 
دالة 
 احصائياً 

 367. 227 83.267 داخل المجموعات
  229 83.496 الإجمالي

 الًستبانة ككل
 2510. 2 5030. بين المجموعات

.8550 .4270 
غير 
دالة 
 احصائياً 

 2940. 227 66.713 داخل المجموعات
  229 67.216 الإجمالي

 يتضح من الجدول السابق ما يلي:\
جميع أبعاد الاستبانة وفي في ( 0.05من ) كبرأ "F"المقابلة لقيمة  Sigيلي أن قيم  -

توجد فروق ذات دلالة عدا البعد الثاني "المكافآت المشروطة"، وهذا يدل أنه لا درجتها الكلية 
درجة تقدير عينة الدراسة ل( بين متوسطات α ≤ 0.05الدلالة ) احصائية عند مستوى 

سنوات لتبادلية تعزى لمتغير للقيادة ا ممارسة رؤساء الأقسام الإدارية بالجامعات الفلسطينية
أن العاملين في الأقسام الإدارية بغض النظر عن هذه النتيجة إلى  ويعزو الباحث، الخدمة

يرون نتائ  ممارسة رؤساء أقسامهم لكل من شأنه تحقيق مستويات مقبولة سنوات خدمتهم 
ة أقسامهم يتهم ومن ثم إنتاجيلتحسين إنتاج من الرضا الوظيفي لديهم، وذلك كأهم مدخل

 وبالتالي تحقيق التوقعات المبتغاة والأهداف التي تسعى الجامعة إلى تحقيقها.



134 
 

توجد  لا( التي توصلت إلى أنه 2020وقد اتفقت هذه النتيجة مع دراسة )العقاد، 
تقديرات عينة  بين متوسطات (α ≥ 0.05الدلالة )إحصائية عند مستوى  دلالةفروق ذات 
 سنوات الخدمة. رالتبادلية تعزى لمتغيالقيادة  بعادالدراسة لأ

( التي توصلت إلى أنه لا توجد فروق ذات 2013كذلك اتفقت مع دراسة )الشريفي، 
في درجة ممارسة نمط القيادة التبادلية تبعاً لمتغير  (α ≤ 0.05)دلالة إحصائية عند مستوى 

 الخبرة.
فروق ذات دلالة ( التي توصلت إلى لا توجد 2016كما اتفقت مع دراسة )جغام، 

إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة في مستوى القيادة التبادلية من وجهة نظر 
 .الإداريين بجامعة محمد خيضر بسكرة تعزى لمتغير سنوات الخدمة

( التي توصلت إلى أنه 2014أيضاً اتفقت مع دراسة )جمال الدين، جابر، وحامد، 
النمط التبادلي من أساليب القيادية السائدة وفقاً في  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية

 .لمتغير الخبرة
فروق ذات دلالة  وجود( التي توصلت إلى 2017لكنها اختلفت مع دراسة )يوسف، 

( بين متوسطات استجابات عينة الدراسة حول α =0.05إحصائية عند مستوى الدلالة )
ط على مجال الإدارة بالاستثناء لصالح من هم فق القيادة التبادلية تعزى لمتغير سنوات الخبرة

 .سنوات 5أقل من 
وجود فروق ذات أنه ( التي توصلت إلى 2015كما اختلفت مع دراسة )العايدي، 

دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات المبحوثين حول القيادة التبادلية في المنظمات غير 
سنة  15الح من سنوات خدمتهم الحكومية تعزى لمتغير سنوات الخدمة في العمل، لص

 فأكثر.
في البعد الثاني "المكافآت المشروطة"، ( 0.05أقل من ) "F"المقابلة لقيمة  Sigأن قيم  -

( بين α ≤ 0.05توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة )وهذا يدل أنه 
 لجامعات الفلسطينيةدرجة ممارسة رؤساء الأقسام الإدارية باتقدير عينة الدراسة لمتوسطات 

وللكشف عن اتجاه هذه الفروق لجأ الباحث  سنوات الخدمة،تعزى لمتغير  مكافأة المشروطةلل
  وذلك كما هو مبين في الجدول التالي:، LSDإلى استخدام اختبار 
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 اتجاه للكشف عن  LSD(: اختبار 18.5جدول )
 سنوات الخدمةتبعاا لمتغير  تبادليةبعد "المكافآت المشروطة" لًستبانة القيادة الالفروق على 

 سنوات الخدمة المتغير
 10أقل من 
 سنوات

 - 10من 
 20أقل من 

المتوسط 
 الحسابي

البعد الثاني: المكافآت 
 المشروطة

 4.007  - سنوات 10أقل من 

 3.758 - 0*248. 20أقل من  - 10من 

 3.754 0040. 0*253. سنة فأكثر 20

 0.05* دالة عند 

 αفروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة ) يتضح من الجدول السابق وجود        
سنوات من  10تقدير عينة الدراسة ممن سنوات خدمتهم أقل من ( بين متوسطات 0.05 ≥

( سنة 20( ومن سنوات خدمتهم )20( إلى أقل من )10جهة وممن سنوات خدمتهم من )
للقيادة التبادلية تعزى  دارية بالجامعات الفلسطينيةدرجة ممارسة رؤساء الأقسام الإفأكثر؛ ل
سنوات الخدمة، وكانت الفروق لصالح العاملين الإداريين ممن سنوات خدمتهم أقل لمتغير 

أن العاملين في الأقسام الإدارية ممن هذه النتيجة إلى  ويعزو الباحثسنوات،  10من 
دلية أكثر من غيرهم، كونهم بحاجة إلى سنوات خدمتهم أقل يستجيبون لممارسات القيادة التبا

أن يستفيدوا من مزايا القيادة التبادلية في تحسين مستويات أدائهم عبر استعدادهم لتحمل 
مسؤولية القيام بالمهام التي يكلفون بها، لكي يثبتوا أنفسهم وقدرتهم على أدائها ويثبتون 

 .لرؤساء أقسامهم كذلك أنهم على قدر الثقة التي منحت لهم
 αتوجد فروق ذات دلًلة احصائية عند مستوى الدلًلة )لً  الخامسة: الفرضية: 5.4.3.5
درجة ممارسة رؤساء الأقسام الإدارية تقدير عينة الدراسة ل( بين متوسطات 0.05 ≥

 الجامعة )الأقصى، الأزهر، فلسطين(.للقيادة التبادلية تعزى لمتغير  بالجامعات الفلسطينية
الأحادي  التباين تحليل اختبار ه الفرضية؛ قام الباحث باستخدامللتحقق من صحة هذ

One Way ANOVA، درجة تقدير عينة الدراسة ل الفروق بين متوسطات عن للكشف
 الجامعة،تعزى لمتغير  للقيادة التبادلية ممارسة رؤساء الأقسام الإدارية بالجامعات الفلسطينية

 :ذلك يوضح التالي والجدول
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 درجة تقدير عينة الدراسة ل بين الفروق للكشف عن  "F" اختبار :(19.5جدول )
 تعزى لمتغير الجامعة للقيادة التبادلية ممارسة رؤساء الأقسام الإدارية بالجامعات الفلسطينية

 مصدر التباين البعد
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة
"F" 

قيمة 
Sig 

مستوى 
 الدلًلة

البعد الأول: 
فير مستلزمات تو 

 الأداء

 0.502 2 1.004 بين المجموعات
1.495 0.227 

غير دالة 
 3360. 227 76.221 داخل المجموعات احصائياً 

  229 77.224 الإجمالي
البعد الثاني: 
المكافآت 
 المشروطة

 3.638 2 7.277 بين المجموعات
8.261 .0000 

دالة عند 
0.01 

 4400. 227 99.979 داخل المجموعات
  229 107.256 الإجمالي

البعد الثالث: 
 الإدارة بالًستثناء

 7410. 2 1.481 بين المجموعات
2.050 .1310 

غير دالة 
 احصائياً 

 0.361 227 82.015 داخل المجموعات
  229 83.496 الإجمالي

 الًستبانة ككل
 1.310 2 2.620 بين المجموعات

4.603 .0110 
دالة عند 

0.05 
 0.285 227 64.596 داخل المجموعات

  229 67.216 الإجمالي

 يتضح من الجدول السابق ما يلي:
، وهذا البعد الأول وفي البعد الثالثفي ( 0.05من ) كبرأ "F"المقابلة لقيمة  Sigقيم  أن -

( بين α ≤ 0.05الدلالة ) توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى يدل أنه لا 
 درجة ممارسة رؤساء الأقسام الإدارية بالجامعات الفلسطينيةتقدير عينة الدراسة لتوسطات م
هذه  ويعزو الباحثالجامعة، تعزى لمتغير ، وللإدارة بالاستثناء توفير مستلزمات الأداءل

من جميع الجامعات يعون أهمية توفير مستلزمات  رؤساء الأقسام الإدارية النتيجة إلى أن
طلب سابق وضروري لحث العاملين على تحقيق عمليات ومخرجات أدائية أفضل، الأداء كمت

وتوفير الوقت والجهد، كما أن رؤساء الأقسام يقوما بمتابعة حثيثة لأداء العاملين لتدارك أي 
خطأ قد يحدث أول بأول، كي لا يمتد تأثيره ويحرف البوصلة عن تحقيق الأهداف المحددة 

  .مسبقاً 
في البعد الثاني وفي الدرجة الكلية ( 0.05أقل من ) "F"لمقابلة لقيمة ا Sigأن قيم  -

( α ≤ 0.05توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة )للاستبانة، وهذا يدل أنه 
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درجة ممارسة رؤساء الأقسام الإدارية بالجامعات تقدير عينة الدراسة لبين متوسطات 
وللكشف عن اتجاه  الجامعة،قيادة التبادلية تعزى لمتغير للو  مكافأة المشروطةلل الفلسطينية

، وذلك كما هو مبين في Scheffeهذه الفروق لجأ الباحث إلى استخدام اختبار شيفيه 
  الجدول التالي:

 اتجاه الفروق للكشف عن  (: اختبار شيفيه20.5جدول )
 الجامعةتبعاا لمتغير  تبادليةبعد "المكافآت المشروطة" والدرجة الكلية لًستبانة القيادة العلى 

 الأزهر الأقصى الجامعة المتغير
المتوسط 
 الحسابي

البعد الثاني: المكافآت 
 المشروطة

 3.718  - الأقصى
 3.757 - 0380. الأزهر
 4.139 0*381. 0*420. فلسطين

 الًستبانة ككل
 3.919  - الأقصى

 3.951 - 0320. الأزهر

 4.175 *0.223 0*256. فلسطين
 0.05* دالة عند 

 αفروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة ) يتضح من الجدول السابق وجود        
تقدير عينة الدراسة من العاملين في جامعتي الأقصى والأزهر من ( بين متوسطات 0.05 ≥

 درجة ممارسة رؤساء الأقسام الإداريةجهة والعاملين في جامعة فلسطين من جهة أخرى؛ ل
الجامعة، وكانت للقيادة التبادلية تعزى لمتغير للمكافأة المشروطة و  بالجامعات الفلسطينية

هذه النتيجة إلى أن  ويعزو الباحثالفروق لصالح العاملين الإداريين في جامعة فلسطين، 
ممارسة المكافأة المشروطة تعود للإدراك ثنائي الأبعاد لها من قبل رؤساء الأقسام، فهي 

الجانب الأول؛ منح المكافآت للعاملين، ولكنها تعني في الجانب الثاني اقتران  تعني في
أدائهم للمهام المطلوبة بمواصفات يرتضيها رؤساؤهم وتتناسب مع الجهد المبذول من طرفهم 
وتتلاءم مع الجودة التي يرغبونها في حال تم التوافق على هذا الاشتراط، ولكن في حال لم 

لك فإن هذا الاشتراط يصبح في غير صالحهم، خاصة في جامعة كجامعة يلتزم العاملون بذ
فلسطين، حيث أنها جامعة خاصة مما يجعلها الأكثر تحرراً من قيود اتخاذ القرارات في 
الفصل والتعيين مقارنة بالجامعات الأخرى التي تناولتها الدراسة، وهنا فإن فرص التهديد 
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)جامعة عامة( مستقرة إلى حد كبير، والاقصى )جامعة الوظيفي تكون أعلى مقارنة بالأزهر 
 حكومية( الأكثر استقراراً بين الجامعات.

جامعة فلسطين تعد أاحدث جامعة من الجامعات الفلسطينية ومن زاوية أُخرى فإن       
محل الدراسة، وهي جامعة تأخذ بأحدث النظم الإدارية التي تقوم على تفعيل الكادر الوظيفي 

ى أفضل مستوياته، حيث أنه لكونها جامعة خاصة فتعتمد على سمعتها الأكاديمية ليصل إل
والإدارية بشكل أكبر في جلب الطلبة إليها، كونهم يمثلون المصدر الأساس لتمويلها، 
وبالتالي تسعى الجامعة عبر طاقمها الإداري من رؤساء أقسام وعاملين إلى تقديم أفضل 

هنا يستجيب العاملين في الأقسام الإدارية لممارسات رؤساء الخدمات لهؤلاء الطلبة، ومن 
أقسامهم للقيادة التبادلية التي تثبت كفاءات العاملين الإدارية وتدعمها من خلال تبادل 

 الأدوار بينهم وبين رؤساء أقسامهم. 
هل توجد فروق ذات دلًلة : الإجابة عن السؤال الخامس والذي ينص على: 5.3.5

تقدير عينة الدراسة لواقع ( بين متوسطات α ≤ 0.05ستوى الدلًلة )احصائية عند م
 في المحافظات الجنوبية بفلسطينالثقة التنظيمية لدى العاملين الإداريين بالجامعات 

 (؟النوع الًجتماعي، العمر، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة، الجامعةتعزى لمتغيرات: )
توجد فروق ذات  ة الرئيسة الثالثة: لًالفرضي للإجابة عن هذا السؤال تم صياغة

تقدير عينة الدراسة ( بين متوسطات α ≤ 0.05دلًلة احصائية عند مستوى الدلًلة )
في المحافظات الجنوبية  الثقة التنظيمية لدى العاملين الإداريين بالجامعاتلواقع 

الخدمة، النوع الًجتماعي، العمر، المؤهل العلمي، سنوات تعزى لمتغيرات: ) بفلسطين
 .(الجامعة

 التالية: الفرعية الفرضيات ه الفرضية الرئيسةوتنبثق عن هذ   
توجد فروق ذات دلًلة احصائية عند مستوى لً الأولى:  الفرعية الفرضية: 1.5.3.5
الثقة التنظيمية لدى تقدير عينة الدراسة لواقع ( بين متوسطات α ≤ 0.05الدلًلة )

النوع تعزى لمتغير في المحافظات الجنوبية بفلسطين  العاملين الإداريين بالجامعات
 (.أنثى ذكر،) الًجتماعي

للتحقق من صحة هذه الفرضية؛ قام الباحث بالمقارنة بين متوسط تقديرات أفراد 
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الإناث ( ومتوسط تقديرات أفراد عينة الدراسة من 193)ن= الذكورعينة الدراسة من 
موضوع الدراسة  لين الإداريين بالجامعات الفلسطينيةالثقة التنظيمية لدى العاملواقع ( 37)ن=

" للفروق بين متوسطات عينتين مستقلتين، والجدول التالي T. testباستخدام اختبار ت "
 يوضح ذلك:

 الثقة تقدير عينة الدراسة لمستوى  بينلفروق ل "T" اختبار :(21.5جدول )
 النوع الًجتماعيتبعاا لمتغير  نيةالتنظيمية لدى العاملين الإداريين بالجامعات الفلسطي

 
في الدرجة ( 0.05)أكبر من  Tقيم المقابلة ل Sigقيم  أنالجدول السابق  يتبين من

 ≥ α) لا توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالةالكلية للاستبانة؛ مما يعني أنه 
الثقة التنظيمية لدى العاملين الإداريين تقدير عينة الدراسة لواقع بين متوسطات  (0.05

ويعزو الباحث الاجتماعي، النوع تعزى لمتغير  في المحافظات الجنوبية بفلسطينبالجامعات 
عندما تتعامل رئاسة الجامعة بموضوعية فيما يتعلق بالترقيات الوظيفية هذه النتيجة إلى أنه 
تميز بين العاملين الذكور والعاملين الإناث أو العكس، بل هي تتعامل  للعاملين، فإنها هنا لا

لتي هي موجودة مسبقا ضمن بحسب ما تخولها الأنظمة واللوائح المنظمة للأمور المالية، وا
 القانون الأساسي للجامعة.

( التي توصلت إلى أنه لا 2018وقد اتفقت هذه النتيجة مع دراسة )الهبيدة والسعود، 
الكويت ة لدرجة الثقة التنظيمية في جامع ا بين الأوساط الحسابيةفروق دالة إحصائيتوجد 

 .لجنسير المتغعزى ت
فروق ذات  ( التي توصلت إلى أنه لا توجد2017كما اتفقت مع دراسة )دراوشة، 

 .نسالج تعزى لمتغير في الجامعات الأردنية ةالتنظيميالثقة في مستوى  إحصائية دلالة
لا توجد فروق ذات ( التي توصلت إلى أنه 2015كذلك اتفقت مع دراسة )أحمد، 

 الجنس.دلالة إحصائية في توافر الثقة التنظيمية في جامعة بغداد، تعزى لمتغير 

 
النوع 

 الًجتماعي
 العدد

الوسط 
 الحسابي

الًنحراف 
 المعياري 

 قيمة
"T" 

قيمة 
Sig 

مستوى 
 الدلًلة

الًستبانة 
 ككل

 5280. 3.977 193 ذكر
.8640 .3890 

غير دالة 
 4760. 4.058 37 أنثى احصائياً 
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وجود فروق ذات ( التي توصلت إلى 2018ولكنها اختلفت مع دراسة )أبو ريالة، 
دلالة إحصائية بين ومتوسطات تقديرات عينة الدراسة لمستوى الثقة في الكلية الجامعية 

 للعلوم التطبيقية تعزى لمتغير الجنس، ولصالح الذكور.
 دلالةت اق ذو د فر و وجتوصلت إلى  ( التي2011كما اختلفت مع دراسة )الحربي،          
حول درجة تطبيق مستوى الثقة  الدراسةأفراد عينة  استجاباتمتوسطات  بينإحصائية 
 لجنس، وكانت الفروق لصالح الذكور.ار تغيمجامعة أم القرى وفقاً ل التنظيمية

توجد فروق ذات دلًلة احصائية عند مستوى لً  ثانية:لا الفرعية الفرضية: 2.5.3.5
الثقة التنظيمية لدى تقدير عينة الدراسة لواقع ( بين متوسطات α ≤ 0.05لًلة )الد

العمر )أقل تعزى لمتغير  في المحافظات الجنوبية بفلسطينالعاملين الإداريين بالجامعات 
 سنة فأكبر(. 50، 50أقل من  – 40، من 40أقل من  -30سنة، من  30من 

كروسكال واليس  اختبار باستخدامللتحقق من صحة هذه الفرضية؛ قام الباحث 
(Kruskal-Wallis Test،) ذلك يوضح التالي والجدول: 

 للكشف عن تقدير عينة  " Kruskal-Wallis Test " اختبار :(22.5جدول )
 تعزى لمتغير العمر  الثقة التنظيمية لدى العاملين الإداريين بالجامعات الفلسطينيةالدراسة لواقع 

 لرتبمتوسط ا العدد العمر 
قيمة 

 مربع كاي
درجة 
 Sigقيمة  الحرية

مستوى 
 الدلًلة

الًستبانة 
 ككل

 97.29 41 سنة 30أقل من 

غير دالة  2230. 3 4.378
 احصائياً 

 121.84 98 40أقل من  -30من 
 118.83 75 50أقل من  – 40من 

 107.69 16 سنة فأكبر 50

أكبر من  مربع كايالمقابلة لقيمة  Sigأن قيم  يتضح من الجدول السابق ما يلي       
فروق ذات دلالة احصائية عند لا توجد في الدرجة الكلية للاستبانة، مما يعني أنه ( 0.05)

الثقة التنظيمية لدى تقدير عينة الدراسة لمستوى بين متوسطات  (α ≤ 0.05مستوى الدلالة )
ويعزو العمر،  تعزى لمتغير وبية بفلسطينفي المحافظات الجن العاملين الإداريين بالجامعات

هذه النتيجة إلى أن رئاسة الجامعة ورؤساء الأقسام يسيرون ضمن رؤية واحدة  الباحث
تصب في تحقيق الجامعة للغايات التي وُجدت من أجلها، ولكي يتم ذلك لابد من تكريسهم 

جنبيهم الشعور بوجود أي لحالة من الثقة التنظيمية يشعر بها العاملين من كافة الأعمار، وت
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فوقية وجمود في التعامل معهم؛ لما لذلك من أثار سلبية تقلل من مستوى الثقة التنظيمية 
 بينهم.

توجد  لا( التي توصلت إلى أنه 2011وقد اتفقت هذه النتيجة مع دراسة )الحربي،          
حول درجة تطبيق  الدراسةأفراد عينة  استجاباتمتوسطات  بينإحصائية  دلالةت اق ذو فر 

 .العمرر تغيمجامعة أم القرى وفقاً ل مستوى الثقة التنظيمية
توجد فروق ذات دلًلة احصائية عند مستوى لً : الثالثة : الفرضية الفرعية 3.5.3.5
الثقة التنظيمية لدى تقدير عينة الدراسة لواقع ( بين متوسطات α ≤ 0.05الدلًلة )

المؤهل تعزى لمتغير  المحافظات الجنوبية بفلسطين في العاملين الإداريين بالجامعات
 (.بكالوريوس، دراسات عليا دبلوم،) العلمي

الأحادي  التباين تحليل اختبار للتحقق من صحة هذه الفرضية؛ قام الباحث باستخدام
One Way ANOVAالثقة تقدير عينة الدراسة لواقع  الفروق بين متوسطات عن للكشف ؛
 المؤهل العلمي،تعزى لمتغير  لين الإداريين بالجامعات الفلسطينيةالتنظيمية لدى العام

 :ذلك يوضح التالي والجدول
 تقدير عينة الدراسة  بين الفروق للكشف عن  "F" اختبار :(23.5جدول )

 تعزى لمتغير المؤهل العلمي الثقة التنظيمية لدى العاملين الإداريين بالجامعات الفلسطينيةلواقع 

 
 مصدر التباين

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة
"F" 

قيمة 
Sig 

مستوى 
 الدلًلة

الًستبانة 
 ككل

 4000. 2 7990. بين المجموعات
1.483 .2290 

غير 
دالة 
 احصائياً 

 2700. 227 61.200 داخل المجموعات
  229 61.999 الاجمالي

في ( 0.05)" أكبر من Fقابلة لقيمة "الم Sigأن قيم  يتضح من الجدول السابق ما يلي
توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة لا ، وهذا يدل أنه الدرجة الكلية للاستبانة

(α ≤ 0.05 بين متوسطات ) الثقة التنظيمية لدى العاملين تقدير عينة الدراسة لمستوى
ويعزو المؤهل العلمي، تغير تعزى لم في المحافظات الجنوبية بفلسطينالإداريين بالجامعات 

هذه النتيجة إلى أن الثقة التنظيمية تتأثر بشكل أكبر بعوامل التحفيز والتعزيز  الباحث
المستخدمة من قبل رئاسة الجامعة ورؤساء الأقسام، وتتعزز هذه الثقة في حال قدرة 
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معلومات  المسؤولين على تلبية حقوق العاملين فيها كاملة غير منقوصة، وتجنبهم لحجب أي
أو تغذية راجعة تفيدهم في تطوير نقاط قوتهم والثناء عليها، وتوجههم في التغلب على نقاط 

 ضعفهم ومعالجتها المعالجة السليمة دون تأثيرات سلبية أو جانبية.
لا توجد ( التي توصلت إلى 2018وقد اتفقت هذه النتيجة مع دراسة )أبو ريالة،         

ة بين ومتوسطات تقديرات عينة الدراسة لمستوى الثقة في الكلية فروق ذات دلالة إحصائي
 الجامعية للعلوم التطبيقية تعزى لمتغير المؤهل العلمي.

توجد فروق ذات دلًلة احصائية عند مستوى لً  الرابعة: الفرعية الفرضية: 4.5.3.5
مية لدى الثقة التنظيتقدير عينة الدراسة لمستوى ( بين متوسطات α ≤ 0.05الدلًلة )

سنوات تعزى لمتغير  في المحافظات الجنوبية بفلسطينالعاملين الإداريين بالجامعات 
 سنة فأكثر(. 20، 20إلى أقل من  10سنوات، من  10الخدمة )أقل من 

الأحادي  التباين تحليل اختبار للتحقق من صحة هذه الفرضية؛ قام الباحث باستخدام
One Way ANOVAتقدير عينة الدراسة لمستوى  متوسطات الفروق بين عن للكشف ؛

 سنوات الخدمة،تعزى لمتغير  الثقة التنظيمية لدى العاملين الإداريين بالجامعات الفلسطينية
 :ذلك يوضح التالي والجدول

 تقدير عينة الدراسة  بين الفروق للكشف عن  "F" اختبار :(24.5جدول )
 تعزى لمتغير سنوات الخدمة بالجامعات الفلسطينيةالثقة التنظيمية لدى العاملين الإداريين لمستوى 

 
 مصدر التباين

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة
"F" 

قيمة 
Sig 

مستوى 
 الدلًلة

الًستبانة 
 ككل

 0920. 2 1840. بين المجموعات
.3380 0.713 

غير 
دالة 
 احصائياً 

 2720. 227 61.815 داخل المجموعات
  229 61.999 الاجمالي

في ( 0.05)" أكبر من Fالمقابلة لقيمة " Sigأن قيم  يتضح من الجدول السابق ما يلي
الدلالة  توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى ، وهذا يدل أنه لا الدرجة الكلية للاستبانة

(α ≤ 0.05 بين متوسطات ) الثقة التنظيمية لدى العاملينتقدير عينة الدراسة لواقع 
ويعزو ، سنوات الخدمةتعزى لمتغير  في المحافظات الجنوبية بفلسطين الإداريين بالجامعات

إدراك العاملين لمستوى الثقة التنظيمية لا يعتمد على سنوات  نالنتيجة إلى أهذه  الباحث
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الخدمة، بل يعتمد على واقع التعامل بين العاملين أنفسهم وبينهم ورؤسائهم والمناخ التنظيمي 
 ائد في الجامعة، هل هو مناخ حاضن لهم أم أنه قائم على الروتين والقيادة التسلطية.الس

لا توجد ( التي توصلت إلى 2018وقد اتفقت هذه النتيجة مع دراسة )أبو ريالة،         
فروق ذات دلالة إحصائية بين ومتوسطات تقديرات عينة الدراسة لمستوى الثقة في الكلية 

 لتطبيقية تعزى لمتغير سنوات الخدمة.الجامعية للعلوم ا
( التي توصلت إلى أنه لا توجد 2015كما اتفقت مع دراسة )الرشيدي وسلامة،         

 فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لأثر الخبرة في الثقة التنظيمية في جامعات الكويت.
ت اق ذو وجد فر ت لا( التي توصلت إلى أنه 2011كذلك اتفقت مع دراسة )الحربي،          

حول درجة تطبيق مستوى الثقة  الدراسةأفراد عينة  استجاباتمتوسطات  بينإحصائية  دلالة
 .العمل ية فبر خلعدد سنوات ار تغيمجامعة أم القرى وفقاً ل التنظيمية

توجد فروق ذات دلًلة احصائية عند مستوى لً  الخامسة: الفرعية الفرضية: 5.5.3.5
الثقة التنظيمية لدى تقدير عينة الدراسة لواقع متوسطات  ( بينα ≤ 0.05الدلًلة )

الجامعة تعزى لمتغير  في المحافظات الجنوبية بفلسطينالعاملين الإداريين بالجامعات 
 )الأقصى، الأزهر، فلسطين(.

 الأحادي التباين تحليل اختبار للتحقق من صحة هذه الفرضية؛ قام الباحث باستخدام
One Way ANOVAتقدير عينة الدراسة لمستوى  الفروق بين متوسطات عن ؛ للكشف

 والجدول الجامعة،تعزى لمتغير  الثقة التنظيمية لدى العاملين الإداريين بالجامعات الفلسطينية
 :ذلك يوضح التالي

 تقدير عينة الدراسة  بين الفروق للكشف عن  "F" اختبار :(25.5جدول )
 تعزى لمتغير الجامعة داريين بالجامعات الفلسطينيةالثقة التنظيمية لدى العاملين الإلمستوى 

 مصدر التباين البعد
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 قيمة
"F" 

قيمة 
Sig 

مستوى 
 الدلًلة

الًستبانة 
 ككل

 1.695 2 3.391 بين المجموعات
6.566 .0020 

دالة عند 
0.01 

 2580. 227 58.608 داخل المجموعات
  229 61.999 اليالاجم

 (.4.61)=0.01ومستوى دلًلة ، (3.00)=0.05( ومستوى دلًلة 227، 2الجدولية عند درجتي حرية ) Fقيمة 
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في ( 0.05)" أقل من Fالمقابلة لقيمة " Sigأن قيم  يتضح من الجدول السابق ما يلي
ند مستوى الدلالة توجد فروق ذات دلالة احصائية عالدرجة الكلية للاستبانة، وهذا يدل أنه 

(α ≤ 0.05 بين متوسطات ) الثقة التنظيمية لدى العاملين تقدير عينة الدراسة لواقع
وللكشف عن  الجامعة،تعزى لمتغير  في المحافظات الجنوبية بفلسطينالإداريين بالجامعات 

 ، وذلك كما هو مبين فيScheffeاتجاه هذه الفروق لجأ الباحث إلى استخدام اختبار شيفيه 
  الجدول التالي:

 اتجاه للكشف عن  (: اختبار شيفيه26.5جدول )
 الجامعةتبعاا لمتغير  الدرجة الكلية لًستبانة الثقة التنظيميةالفروق على 

 المتوسط الحسابي الأزهر الأقصى الجامعة المتغير

 الًستبانة ككل

 4.006  - الأقصى

 3.853 - 1520. الأزهر

 4.161 0*307. 1550. فلسطين

 0.05* دالة عند 

 αفروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة ) يتضح من الجدول السابق وجود         
تقدير عينة الدراسة ممن يعملون في جامعة الأزهر وممن يعملون ( بين متوسطات 0.05 ≥

فظات في المحا الثقة التنظيمية لدى العاملين الإداريين بالجامعاتفي جامعة فلسطين لواقع 
الجنوبية بفلسطين، وكانت الفروق لصالح العاملين الإداريين ممن يعملون في جامعة 

هذه النتيجة إلى وجود توجهات استراتيجية لدى رئاسة جامعة  ويعزو الباحثفلسطين، 
فلسطين بإيلاء اهتمام عالي المستوى بالعاملين فيها، ليكونوا مصدر لسمعتها الإدارية 

القدرات الكامنة لدى طاقمها العامل بما فيهم الإداريين لتصل بهم إلى  ، عبر حفزةوالتنظيمي
أقصى مستوى تسمح به قدراتهم، لإيمانهم بدور العاملين الإداريين المحوري في النهوض 
بالأداء العام للجامعة، ومن هذا المنطلق تقوم رئاسة الجامعة بتعزيز ثقة العاملين بقدراتهم 

ذا فإنها عممت على رؤساء الأقسام بتقديم الاستشارة الفورية على التطوير والابداع، ل
للعاملين في أقسامهم فور طلبها، فيما تتصف الجامعات الأخرى بممارسات إدارية تتصف 

 بالبيروقراطية اعتادت على ممارستها منذ عهد بعيد.
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 ( التي توصلت إلى أنه لا توجد2017وقد اتفقت هذه النتيجة مع دراسة )دراوشة، 
 تعزى لمتغير في الجامعات الأردنية ةالتنظيميالثقة في مستوى  إحصائية دلالةفروق ذات 
 .نوع الجامعة
ت اق ذو توجد فر  لا( التي توصلت إلى أنه 2011كما اتفقت مع دراسة )الحربي،          

حول درجة تطبيق مستوى الثقة  الدراسةأفراد عينة  استجاباتمتوسطات  بينإحصائية  دلالة
 ر الجامعة.تغيمجامعة أم القرى وفقاً ل تنظيميةال

( التي توصلت إلى أنه لا توجد 2015كذلك اتفقت مع دراسة )الرشيدي وسلامة،         
 فروق ذات دلالة إحصائية تعزى لأثر الجامعة في الثقة التنظيمية في جامعات الكويت.

 
 * خلاصة الفصل الخامس

للبيانات ونتائ  الدراسة الميدانية، بهدف  تناول هذا الفصل التحليل الإحصائي 
درجة ممارسة رؤساء الأقسام الإدارية بالجامعات الفلسطينية للقيادة التبادلية التعرف إلى 

؛ حيث تم تحليل البيانات الشخصية وعلاقتها بالثقة التنظيمية لدى العاملين الإداريين فيها
متعلقة بأبعاد الدراسة والإجابة على تساؤلاتها والوظيفية للمبحوثين، ومن ثم تحليل البيانات ال

باستخدام الأساليب الإحصائية المناسبة ومقارنة تلك النتائ  مع ما توصلت إليه الدراسات 
السابقة، ومن ثم اختبار فرضيات الدراسة والتعليق على نتائجها، والحكم على مدى توافق أو 

 اختلاف النتائ  مع نتائ  الدراسات السابقة. 
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 الفصل السادس
 النتائج والتوصيات

 تمهيد
في هذا الفصل يتم استعراض أهم النتائ  التي توصلت إليها الدراسة الحالية من 
خلال تحليل واختبار فرضيات الدراسة، بالإضافة إلى عرض التوصيات المبنية على نتائ  

 لحالية بخصوص مواضيع للدراسات المستقبلية.الدراسة، وبالنهاية عرض ما تقترحه الدراسة ا

 نتائج الدراسة: 1.6
 بالقيادة التبادليةأظهرت النتائج المتعلقة : 1.1.6
 في  درجة ممارسة رؤساء الأقسام الإدارية بالجامعات الفلسطينيةل تقدير عينة الدراسة

داريين العاملين الإمن وجهة نظر للقيادة التبادلية المحافظات الجنوبية بفلسطين 
 كبيرة. %( أي بدرجة79.98حصل على وزن نسبي ) ؛فيها

  الإدارة بعد " حصلالاستبانة حسب أوزانها النسبية تنازلياً:  أبعادكان ترتيب
( ووزن نسبي 4.117" على المرتبة الأولى بمتوسط حسابي )بالاستثناء

على " الذي حصل توفير مستلزمات الأداءبعد وبدرجة كبيرة، يليه %(، 82.34)
بدرجة كبيرة، وأاخيراً حل %(، أي 80.38(، ووزن نسبي )4.014متوسط حسابي )

( 3.844" في المرتبة الثالثة والأخيرة بمتوسط حسابي )المكافآت المشروطةبعد "
 وبدرجة كبيرة.%(، 76.88ووزن نسبي )

 بالثقة التنظيميةأظهرت النتائج المتعلقة : 2.1.6
 في ة التنظيمية لدى العاملين الإداريين بالجامعات الثقلواقع  تقدير عينة الدراسة

 كبيرة. %( أي بدرجة79.8) وزن نسبي حصل على المحافظات الجنوبية بفلسطين؛
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 بالعلاقات بين المتغيرينأظهرت النتائج المتعلقة : 3.1.6
 ( توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالةα≤ 0.05 ) ممارسة بين

الثقة واقع توفير مستلزمات الأداء و ل لإدارية بالجامعات الفلسطينيةرؤساء الأقسام ا
 .التنظيمية لدى العاملين الإداريين فيها

 ( توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالةα≤ 0.05 ) ممارسة بين
الثقة واقع مكافأة المشروطة و لل رؤساء الأقسام الإدارية بالجامعات الفلسطينية

 .العاملين الإداريين فيها التنظيمية لدى
 ( توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالةα≤ 0.05 ) ممارسة بين

الثقة واقع لإدارة بالاستثناء و ل رؤساء الأقسام الإدارية بالجامعات الفلسطينية
 .التنظيمية لدى العاملين الإداريين فيها

 ( توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالةα≤ 0.05 ) ممارسة بين
الدرجة الكلية لواقع للقيادة التبادلية و  رؤساء الأقسام الإدارية بالجامعات الفلسطينية

 .الثقة التنظيمية لدى العاملين الإداريين فيها
 ت التي تعزى للمتغيرات الديمغرافيةالنتائج المتعلقة بالتحقق من الفرضيا: 4.1.6
 ستوى الدلالة لا توجد فروق ذات دلالة احصائية عند م(α ≤ 0.05)  بين

درجة ممارسة رؤساء الأقسام الإدارية بالجامعات تقدير عينة الدراسة لمتوسطات 
، العمر، المؤهل )النوع الاجتماعي ات:تعزى لمتغير  للقيادة التبادلية الفلسطينية
 العلمي(.

  توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى لا ( الدلالةα ≤ 0.05 بين )
درجة ممارسة رؤساء الأقسام الإدارية بالجامعات تقدير عينة الدراسة لت متوسطا

"المكافآت سنوات الخدمة، ما عدا بعد للقيادة التبادلية تعزى لمتغير  الفلسطينية
( إلى أقل من 10من سنوات خدمتهم من )فروق بين  وجودالمشروطة"، حيث تبين 

الفروق لصالح العاملين ( سنة فأكثر، وكانت 20( ومن سنوات خدمتهم )20)
 سنوات. 10الإداريين ممن سنوات خدمتهم أقل من 
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  توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى لا ( الدلالةα ≤ 0.05 بين )
درجة ممارسة رؤساء الأقسام الإدارية بالجامعات تقدير عينة الدراسة لمتوسطات 
، ما الجامعةتعزى لمتغير ء ، وللإدارة بالاستثناتوفير مستلزمات الأداءل الفلسطينية
جامعتي الأقصى فروق بين  وجود"المكافآت المشروطة"، حيث تبين عدا بعد 

والأزهر من جهة وجامعة فلسطين من جهة أخرى، وكانت الفروق لصالح العاملين 
 الإداريين في جامعة فلسطين.

 لا توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة (α ≤ 0.05)  بين
الثقة التنظيمية لدى العاملين الإداريين تقدير عينة الدراسة لواقع سطات متو 

، )النوع الاجتماعي ات:تعزى لمتغير  في المحافظات الجنوبية بفلسطينبالجامعات 
 العمر، المؤهل العلمي، سنوات الخدمة(.

 وجود ( فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالةα ≤ 0.05 بين متوسطات )
نة الدراسة ممن يعملون في جامعة الأزهر وممن يعملون في جامعة تقدير عي

في المحافظات  الثقة التنظيمية لدى العاملين الإداريين بالجامعاتفلسطين لواقع 
الجنوبية بفلسطين، وكانت الفروق لصالح العاملين الإداريين ممن يعملون في جامعة 

 فلسطين.
 

 توصيات الدراسة: 2.6
ت إليه الدراسة من نتائ ، وبالاستفادة من إطلاع الباحث على توصيات بناءً على توصل   

 الدراسات السابقة ذات الصلة، فإنه يوصي بما يلي:
  اعتماد القيادة التبادلية كإحدى أهم النظم الإدارية المنظمة لعلاقات العمل في

 الأقسام الإدارية في الجامعة.
 جامعة، بهدف إثراء خبراتهم بما يضمن الإداريين في ال تدوير المهام بين العاملين

 .تحقيق الأهداف
  توسيع صلاحيات رؤساء الأقسام؛ بحيث يتمكنوا من تفويض بعض الصلاحيات

 للعاملين في أقسامهم 



150 
 

 ضمن الفترة المحددة.المستلزمات المطلوبة  تخصيص الجامعة لرزمة المالية؛ لتوفير 
 لأقسام؛ للتواصل مع رئاسة تشكيل لجنة مشتركة من نقابة العاملين ورؤساء ا

 .بموضوعية فيما يتعلق بالترقيات الوظيفية للعاملينالجامعة وحثها على التعامل 
  التواصل مع الجهات الداعمة للمؤسسات الجامعية، لكي تتمكن رئاسة الجامعة من

 فيها. م المساعدة لجميع العاملينيتقد
  بين العاملين ورئاسة حث مجلس الجامعة علي تبني نه  توافقي يردم الفجوة

 الجامعة وفق أسس تضمن النزاهة والشفافية.
  ضرورة تبني وزارة التربية والتعليم العالي لاطار تشريعي موحد للجامعات الفلسطينية

 يكرس العدالة، ويضمن الحفاظ علي حقوق العاملين.
  العمل على توحيد المطالب من قبل نقابات واتحادات ضمن جسم نقابي موحد، بما

 .يضمن عدم تشتت الجهود في المطالبة بحقوق العاملين
  ق يتطبالعاملين فيها؛ لتحفيزهم على تقبل  الجامعة معرئاسة تكثيف اجتماعات

 دون استثناء. النظام على الجميع
  مجموعة من المعايير الموحدة الاستعانة بالكفاءات الإدارية ذات الخبرة؛ لوضع

 .لتقييم الأداء
 ة إلى الميدان، لمتابعة احتياجات العاملين في الجامعة وتفهم نزول رئاسة الجامع

 وجهات نظرهم.
 

 ستقبليةالدراسات الم 3.6
 من أجل إثراء موضوع الدراسة الحالية، فإن الباحث يقترح إجراء الدراسات التالية:

  .دراسة متطلبات نجاح تطبيق القيادة التبادلية في المنظمات الشعبية 
  الاستراتيجي لدى رجال الأعمال. ممارسة القيادة التبادلية والارتجال العلاقة بين سةادر 
  دراسة العلاقة بين مستوى الأجور في المصارف الاسلامية ومستوى الثقة التنظيمية بين

 مستوياتها الإدارية. 
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 وزارة الداخلية والأمن  في ةالثقة التنظيمية على مستوى المناعة التنظيمي أثر دراسة
  الوطني.

 
 خلاصة الفصل* 

درجة ممارسة تم من خلال الفصل السادس استعراض النتائ  المتعلقة بالعلاقة بين  
رؤساء الأقسام الإدارية بالجامعات الفلسطينية للقيادة التبادلية والثقة التنظيمية لدى العاملين 

رات ، ومن ثم تم استعراض النتائ  المتعلقة بالفرضيات المتعلقة بالمتغيالإداريين فيها
التصنيفية، ومن ثم تم اقتراح التوصيات في ضوء نتائ  الدراسية، وفي النهاية تم وضع 

 مجموعة من المقترحات البحثية.
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 عــــــــــــــــــراجــــــــــالم
 
 
 

 أولًا: المراجع العربية

 ثانياا: المراجع الأجنبية
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 المـــراجـــــــــــــــــــــع
 

 .الكريم القرآن* 
 العربية المراجعأولًا: 

 ( .تصور مقترح لتطوير الأداء الإ2017إبراهيم، أحمد السيد .) داري لرؤساء الأقسام
جامعة  -مجلة كلية التربيةبكليات جامعة الأزهر في ضوء مدخل الإدارة الالكترونية. 

 .100 -43(، 2(، ج )175، ع )الأزهر
 ( .درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الخاصة في 2013ابراهيم، منى عمر .)

نظيمية السائدة في مدارسهم محافظات عمان للقيادة الخادمة وعلاقتها بمستوى الثقة الت
 ، جامعة الشرق الأوسط، الأردن.رسالة ماجستيرمن وجهة نظر المعلمين. 

 ( .الصمت التنظيمي وتأثيره 212: 2019إبراهيم، مها وإبراهيم، حسن وعلوان، رنا .)
مجلة على الثقة التنظيمية للعاملين في الشركة العامة للصناعات الجلدية في بغداد. 

 .222-203(، 120(، ع )42، السنة )قتصادالإدارة والً
 ( .الأنماط القيادية لدى مديري المدارس الثانوية 2013أبو الخير، سامي عبد العزيز .)

، الجامعة رسالة ماجستيربمحافظات غزة وعلاقتها بالإبداع الإداري من وجهة نظرهم. 
 الإسلامية بغزة، فلسطين.

 دراسات 1، طلقيادة الإدارية في الإسلاما(. 1996) .أبو الفضل، عبد الشافي محمد ،
 (، المعهد العالمي للفكر الإسلامي، القاهرة.1في الاقتصاد الإسلامي )

 ( .درجة الشفافية في الكلية الجامعية للعلوم التطبيقية 2018أبو ريالة، سميرة إبراهيم .)
، الجامعة رسالة ماجستيرفي غزة وعلاقتها بالثقة بين الهيئة التدريسية والإدارة. 

 الإسلامية بغزة، فلسطين.  
 (. الثقة التنظيمية في المدارس الثانوية بالمحافظات 2017بو عيدة، زينب نمر. )أ

، جامعة رسالة ماجستيرالجنوبية لدولة فلسطين وعلاقتها بديناميكية التغيير المؤسسي. 
 الأزهر بغزة، فلسطين.
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 ( .الثقة التنظيمية لدى ا2015أحمد، مي فيصل .) لعاملين في كليات التربية/ جامعة
 .700-677(، 89(، ع )21، م  )مجلة كلية التربية الأساسيةبغداد. 

 ( .القائد 2011بحباح، فريال .)في معادلة تحقيق الانتماء التنظيمي: تحليل  والمرؤوسين
مركز البصيرة للبحوث والًستشارات  -مجلة دراسات اجتماعيةنظري ودراسة ميدانية. 

 .29-9(، 8، ع )ت التعليميةوالخدما
 ( .2017البشري، قدرية محمد .)دار الخلي  للنشر والتوزيع، أخلاقيات مهنة التعليم .

 الأردن. 
 ( .علاقة النمط الإداري لمديري المدارس الحكومية 2008البلوي، منصور مفلح .)

رسالة  الثانوية بالثقة التنظيمية من وجهة نظر المعلمين في منطقة تبوك التعليمية.
 ، جامعة مؤتة، الأردن. ماجستير

 ( .الثقة التنظيمية لدى مديري المدارس الابتدائية بوكالة 2016بنات، عايدة سعيد .)
رسالة الغوث الدولية بمحافظات غزة وعلاقتها بالمناخ التنظيمي السائد لديهم. 

 ، الجامعة الإسلامية بغزة، فلسطين.ماجستير
 (. الثقة التنظيمية في 2018ود وأبو صاع، جعفر. )جباري، أسماء وأبو سمرة، محم

مجلة جامعة المدارس الحكومية في مديرية تربية جنين من وجهة نظر المعلمين. 
 .23-12(، 1(، ع )6، م  )فلسطين التقنية للأبحاث

 ( .أثر الأنماط القيادية على تطوير المسار الوظيفي: دراسة حالة 2016جغام، رشيد .)
 بسكرة، الجزائر. -، جامعة محمد خيضررسالة ماجستيربسكرة.  جامعة محمد خيضر

 ( .الأساليب القيادية لدى 2014جمال الدين، نجوى وجابر، سامي وحامد، نجلاء" .)
(، 2) 22، جامعة القاهرة-مجلة العلوم التربيةقادة مدارس التعليم الثانوي العام بليبيا". 

593-628. 
 رسالة الجامعة، 2/2واجبات رؤساء الأقسام "(. مهام و 2020إبراهيم. ) ،الحديثي ."

1283/2965-https://rs.ksu.edu.sa/issue م.2020ديسمبر  30، تاريخ الاقتباس 

https://rs.ksu.edu.sa/issue-1283/2965
https://rs.ksu.edu.sa/issue-1283/2965
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 ( .2011الحربي، نيفين بنت حامد.)  الإدارة بالشفافية وعلاقتها بالثقة التنظيمية في
المجلة السعودية السعودية من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس والموظفين. الجامعات 

 . 186-184(، 6، ع )للتعليم العالي
 ( .درجة الذكاء العاطفي لمديري المدارس الثانوية 2017الحردان، نسيم فلاح .)

الحكومية وعلاقتها بالثقة التنظيمية للمعلمين من وجهة نظرهم في العاصمة عمان. 
 ، جامعة الشرق الوسط، الأردن.ستيررسالة ماج

 ( .2008الحريري، رافدة .)دار مهارات القيادة التربوية في اتخاذ القرارات الإدارية .
 المناه  للنشر والتوزيع، الأردن. 

 ( .2016الحريري، محمد سرور .) دار القلم للطباعة والنشر علم النفس الإداري .
 (127: 2016والتوزيع، لبنان. )

 تدريس المساق: د. ابتسام الضمور، جامعة مبادئ الإدارةن. )د.ت(. حريم، حسي .
 البتراء، الأردن. 

 ( .أثر النمط القيادي في سلوك المواطنة التنظيمية دراسة 2016حسون، محمد ياسين .)
، جامعة رسالة ماجستيرمقارنة بين المصارف التجارية العامة والخاصة في سورية. 

 دمشق، سوريا.
  (. دور الثقة والالتزام التنظيمي في تحسين 283: 2017سن جواد. )الحسيني، سو

 .306-227(، 50، ع )مجلة كلية بغداد للعلوم الًقتصادية الجامعةالأداء الوظيفي. 
  ( .الأنماط القيادية السائدة لدى مدراء المدارس الابتدائية من 2017حموش، أسماء" .)

بالاحتراق النفسي لديهم: دراسة ميدانية  وجهة نظر أعضاء العينة التدريسية وعلاقتها
 -مجلة دراسات لجامعة عمار ثليجيبعدد من المدارس الابتدائية بولاية بومرداس". 

 .83-69(، 58، ع )الجزائر
 ( .التأثير التفاعلي بين العدالة والثقة التنظيمية 2012الخفاجي، حاكم جبوري .)

يلية لآراء عينة من العاملين في جامعة وانعكاسه في تحقيق جودة حياة العمل دراسة تحل
 .35-8(، 3(، ع )14، م  )مجلة القادسية للعلوم الإدارية والًقتصاديةالكوفة. 
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 ( .الثقة التنظيمية وأثرها في تحقيق الالتزام لدى 128: 2015خوين، سندس رضيوي .)
لة مجمساهمة مختلطة.  -بحث تطبيقي في شركة بغداد للمشروبات الغازية -الأفراد

 .143-119(، 35، ع )كلية الرافدين الجامعة للعلوم
 ( .العدالة التنظيمية السائدة في الجامعات الأردنية وعلاقتها 2017دراوشة، نجوى .)

المجلة الأردنية في العلوم بالثقة التنظيمية من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس. 
 .388-373(، 3(، ع )13، م  )التربوية

  .(. مدى ممارسة القيادات الإدارية الأكاديمية بالجامعات 2012)الديب، سامر كمال
جامعة الأزهر  رسالة ماجستير،الفلسطينية للقيادة التحويلية وصعوبتها وسبل تنميتها. 

 بغزة، فلسطين.
 ( .مكونات نظم المعلومات الإدارية ودورها 2019الراشدي، عادل وعبد الهادي، خالد .)

راسة استطلاعية لآراء عينة من الأفراد في البنك المركزي في تعزيز الثقة التنظيمية د
 .131-113(، 121(، ع )38، م  )مجلة تنمية الرافدينالعراقي/بغداد. 

 ( .2015الرشيدي، أحمد وسلامة، كايد.)  درجة الثقة التنظيمية في جامعة الكويت
وجهة نظرهم.  الحكومية والخاصة وعلاقتها بالدافعية لدى أعضاء هيئة التدريس فيها من
(، ع 3، م  )مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات التربوية والنفسية

(12 ،)131-162. 
 ( .علاقة نمطي القيادتين التحويلية والتبادلية لمديري 2013الرفاعي، زهراء سيد .)

، رسالة ماجستيرالمدارس الثانوية في دولة الكويت بتمكين المعلمين من وجهة نظرهم. 
 جامعة الشرق الأوسط، الأردن.

 ( .علاقة القيادة التحويلية بتمكين العاملين في الجامعات 2010الرقب، أحمد صادق .)
 ، جامعة الأزهر بغزة، فلسطين.رسالة ماجستيرالفلسطينية بقطاع غزة. 

 ( .القياااادة التحويليااااة والقياااادة التبادليااااة لااادى مااااديري 2017الروساااان، عصااامت محمااااد .)
المجلــــة الدوليــــة كوميااااة وعلاقتهااااا بساااالوك المواطنااااة التنظيميااااة للمعلمااااين. الماااادارس الح

 .181-166(، كانون الأول، 12(، ع )6، م  )التربوية المتخصصة
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 ( .الثقة التنظيمية في المدارس الحكومية في مديرية تربية 2018زايد، أسماء زهري .)
، جامعة رسالة ماجستير جنين وعلاقتها بالانتماء التنظيمي للمعلمين من وجهة نظرهم.

 القدس، فلسطين.
 ( .جودة العلاقة التبادلية بين القادة ومرؤوسيهم 2019زكي، خديجة وكشميري، روزا .)

(، 35، م  )جامعة أسيوط -المجلة العلمية لكلية التربيةواثرها على التميز التنظيمي. 
 .287-261(، 9ع )

 ( .أثر النمط ا2017زنود، يونس والعافر، محمد .) لقيادي على الرضا الوظيفي دراسة
 ، جامعة بومرداس، الجزائر.رسالة ماجستيرمديرية أملاك الدولة لولاية بومرداس. -حالة

 ( .تطوير الدور الإداري والقيادي لرئيس القسم الأكاديمي 2003سعادة، جودت أحمد .)
عُقد في مؤتمر جامعة النجاح تاريخ وتطور، الذي جامعة النجاح الوطنية. مقدم إلى 
 م.8/6/2003رحاب جامعة النجاح الوطنية في 

 ( .دور تبادلية القائد2014سعيد، هديل وعبد الستار، حلا .)-  العضو في سلوك
المواطنة التنظيمية على وفق الثقة التنظيمية بحث تحليل في مركز وزارة الهجرة 

 .149-112(، 78(، ع )20م  )مجلة العلوم الًقتصادية والإدارية،  والمهجرين.
 ( .القيادة الخادمة وتأثيرها في الثقة التنظيمية دراسة 2019سعيد، هديل وعبد، نور .)

، م  مجلة الًقتصاد والعلوم الإداريةتحليلية في شركة توزيع المنتجات النفطية/ بغداد. 
(25( ،)111 ،)55-77. 
 ( .اختبار فاعلية القيادة التبادلية وال2013سليم، أحمد عبد السلام .) تحويلية في البيئة

 .124-94(، 71(، ع )19، م  )مجلة العلوم الًقتصادية والإداريةالمصرية. 
 ( .2016الشرقاوي، إسماعيل محمود .)دار 1. طإدارة الأعمال من منظور اقتصادي ،

 غيداء للنشر والتوزيع والمنهل، عمان.
 ( .القيادة متعددة العوامل التي ي2013الشريفي، عباس عبد مهدي .) مارسها رؤساء

الأقسام الأكاديمية في كليات جامعة الشرق الأوسط في عمان من وجهة نظر أعضاء 
(، ع 33، م  )مجلة اتحاد الجامعات العربية للبحوث في التعليم العاليهيئة التدريس. 

(2 ،)295-329 ،maa.org/FullRecord?ID=99684http://search.sha. 

http://search.shamaa.org/FullRecord?ID=99684
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 ( .مدى تأثير نظرية تبادل القائد2017الشمري، انتظار وعبد الوهاب، فادية .)-  العضو
Leader-member Exchange دراسة تطبيقية في شركة  -في تعزيز الثقة التنظيمية

 .45-30(، 113، السنة الأربعين، ع )مجلة الإدارة والًقتصادزين للاتصالات 
  ،(. القيادة الإدارية بين التبادلية والتحويلية وأثرها 2013أحمد والمبيضين، محمد )صالح

دراسة ميدانية في الشركات  -في تنقيذ الأهداف الاستراتيجية لوزارة البيئة الأردنية
 .74-58(، 1(، ع )40، م  )دراسات العلوم الإداريةالصناعية الكبيرة. 

 ( .الج2016الصبيحات، إبراهيم بدر .) .المجلة ذور الإسلامية للفكر الإداري المعاصر
 .121-101(، 1(، ع )1، م  )الأردنية للدراسات الإسلامية

 ( .2014الصيرفي، محمد .)دار الفجر للنشر والتوزيع، الًحتراف الإداري الحكومي .
 مصر.

 ( .أثر القيا2010الضمور، ابتسام وأبو صالح، محمد والعلي، عبد الستار :)تين د
لية والتحويلية في اكساب مهارات التفكير الناقد للعاملين في المستشفيات الأردنية، التباد

 .543-521(، 2(، ع )37م  ) الجامعة الأردنية،-دراسات العلوم الإدارية
 ( .تأثير أبعاد تقويم الأداء في 2012الطائي، علي وطاهر، فاضل وسلمان، فاضل .)

لآراء عينة من القيادات الإدارية في وزارة النفط الثقة التنظيمية )دراسة وصفية تحليلية 
 .83-58(، 67(، ع )18، م  )مجلة العلوم الًقتصادية والإداريةالعراقية(. 

 ( .درجة ممارسة مديري المدارس الخاصة في محافظة الخليل 2019طه، نور يسري .)
جامعة  ،رسالة ماجستيرللقيادة الموزعة وعلاقتها بالثقة من وجهة نظر المعلمين. 

 الخليل، فلسطين.
 ( .أثر القيادة التبادلية في تحقيق أهداف مشاريع 2015العايدي، عز الدين أحمد .)

المنظمات غير الحكومية: دراسة تطبيقية على جمعيات تأهيل المعاقين في قطاع غزة. 
 ، قسم إدارة العمال، كلية التجارة، الجامعة الاسلامية، غزة، فلسطين.رسالة ماجستير

 (. أثر الثقة التنظيمية والالتزام التنظيمي لدى 2018د الخير، فرح وبابكر، مأمون. )عب
مجلة الجزيرة للعلوم المرأة العاملة بوزارة الزراعة والغابات والري في ولاية القضارف. 

 (4: 2018. )111-77(، 2(، ع )9، م  )الًقتصادية والًجتماعية
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 (. المحددات العلمية 2016قادر، أشرف. )العجمي، ناصر وأبو الوفا، جمال وعبد ال
، جامعة بنها-مجلة كلية التربيةللقيادة الاستراتيجية: رؤية نقدية ووجهة نظر عصرية. 

 .227-208(، 107(، ع )27م  )
 (  .2002العساف، أحمد بن عبد المحسن .)الرياض.مهارات القيادة وصفات القائد . 
 ( .2014العطار، فؤاد والخفاجي، ياسمين.)  دور الثقة التنظيمية في تعزيز الانغماس

المجلة العراقية دراسة تحليلية لآراء العاملين في مديرية توزيع كهرباء كربلاء.  -الوظيفي
 .133-121(، 42(، ع )10، م  )للعلوم الإدارية

 ( .درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة 2020العقاد، حافظ رياض .)
، رسالة ماجستيرالتبادلية وعلاقتها بالتماثل التنظيمي لدى المعلمين.  لأبعاد القيادة

 جامعة الأقصى بغزة، فلسطين.
 ( .أنماط القيادة الإدارية وتأثيرها في إنجاح المنظمات 2009العمري، قاسم شاهين .)

رسالة الحكومية دراسة تحليلية لآراء عينة من المدراء والعاملين في محافظة ذي قار. 
 ، جامعة البصرة، العراق.اهدكتور 

 ( .القيادة التحويلية والقيادة التبادلية. موقع 2020العيسى، ايناس .)عربي،  22
https://22arabi.com/%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9%D8%A7%D9
%84%D8%AA%D8%AD%D9%88%D9%8A%D9%84%D9%8A%D8%A9%D9%88%D8%A7%D9%84%

-D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9

AA%D8%A8%D8%A7%D8%AF%D9%84%D9%8A%D8%A7%D9%84%D8%/،تاريخ 

 .2020ديسمبر  22الاقتباس 
 ( .دور القيادة التحويلية في تطوير أداء مديري المدارس 2008عيسى، سناء محمد .)

 ، الجامعة الإسلامية بغزة، فلسطين. رسالة ماجستيرالثانوية في محافظات غزة. 
 ( .دور القيادة ال2017غانم، إسماعيل أحمد .) تبادلية في تحسين جودة الخدمات في

، برنام  الدراسات العليا المشترك بين رسالة ماجستيروزارة التربية والتعليم العالي. 
 أكاديمية الإدارة والسياسية للدراسات العليا ودامعة الأقصى بغزة، فلسطين.

https://22arabi.com/%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AD%D9%88%D9%8A%D9%84%D9%8A%D8%A9%D9%88%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%A8%D8%A7%D8%AF%D9%84%D9%8A/
https://22arabi.com/%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AD%D9%88%D9%8A%D9%84%D9%8A%D8%A9%D9%88%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%A8%D8%A7%D8%AF%D9%84%D9%8A/
https://22arabi.com/%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AD%D9%88%D9%8A%D9%84%D9%8A%D8%A9%D9%88%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%A8%D8%A7%D8%AF%D9%84%D9%8A/
https://22arabi.com/%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AD%D9%88%D9%8A%D9%84%D9%8A%D8%A9%D9%88%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%A8%D8%A7%D8%AF%D9%84%D9%8A/
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 ( .2014فارس، محمد جودت.) دراسة  العلاقة بين الثقة التنظيمية والالتزام التنظيمي
مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات الًقتصادية غزة.  -ميدانية على جامعة الأزهر

 .195-165(، 2(، ع )22، م  )والإدارية
 ( .تحليل العلاقة بين 2010فليح، حكمت محمد .)التنظيمية والالتزام التنظيمي  الثقة

مجلة ة تكريت. دراسة استطلاعية في دائرتي التقاعد والرعاية الاجتماعية في مدين
 .202-166(، 83، ع )الإدارة والًقتصاد

 ( .مستوى الثقة التنظيمية لدى أعضاء هيئة التدريس 2017القرني، علي حسن .)
مجلة جامعة طيبة للعلوم بجامعة تبوك وعلاقتها بالالتزام التنظيمي من وجهة نظرهم. 

 .351-329(، 3(، ع )12، السعودية، م  )جامعة طيبة -التربوية
 (. درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية لنمط القيادة 2009شطة، منى حمد. )ق

التربوية في ضوء المعايير الإسلامية من وجهة نظر المعلمين وسبل تفعيلها )دراسة 
 ، الجامعة الإسلامية بغزة، فلسطين.رسالة ماجستيرتقويمية(. 

 ( .أثر النماط القيادية الحديثة على2019قهيري، فاطمة .)  جودة الحياة الوظيفية من
 ، جامعة زيان عاشور الجلفة، الجزائر.رسالة دكتوراهخلال توسيط العدالة التنظيمية. 

 ( .الثقة التنظيمية ودورها في تعزيز الولاء التنظيمي 234: 2014كاظم، أميرة خضير .)
دراسة تطبيقية لعدد من العاملين في فروع مصرف الرافدين في محافظة النجف 

(، 31(، ع )2، السنة العاشرة، م  )مجلة الغري للعلوم الًقتصادية والإداريةرف. الأش
227-249. 

 (  .الإدارة بالاستثناء، تاريخ النشر 2011كردي، أحمد السيد .)2011يناير،  11 ،
sers/ahmedkordy/posts/209556%20http://kenanaonline.com/u،  تاريخ الاقتباس

 . 2020نوفمبر  25
 ( .(. أثر الثقة التنظيمية على التطوير التنظيمي )دراسة 2017الكريم، نهى بنت صالح

، جامعة الملك رسالة ماجستيرميدانية على موظفات جامعة الملك عبد العزيز بجدة(. 
 عبد العزيز بجدة، السعودية.

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/209556
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/209556
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 (. دور الثقة التنظيمية في تعزيز وتدعيم الاستغراق 2016ر ومحمد، عمر. )كريم، هوا
الوظيفي دراسة استطلاعية لآراء عينة من الموظفين في مركز رئاسة البلدية السليمانية 

(، 8، م  )مجلة جامعة الأنبار للعلوم الًقتصادية والإداريةفي إقليم كوردستان/عيراق. 
 .193-170(، 16ع )

 (. دور الثقة التنظيمية في تعزيز سلوك المواطنة التنظيمية 2013يد سالم. )الكعبي، حم
دراسة تحليلية لآراء عينة من موظفي شركة الفاو الهندسية العامة ووزارة الأعمار 

 .290-264(، 32، ع )مجلة كلية الرافدين الجامعة للعلوموالإسكان. 
 ( .2018كلية إدارة الأعمال بينبع .) وكالة الكلية  رئيس القسم.مهام وصلاحيات

 للتطوير والجودة، جامعة طيبة، المملكة العربية السعودية.
 ( .2018لهبيدة، عهود والسعود، راتب.)  درجة الثقة التنظيمية لدى القيادات الأكاديمية

المجلة التربوية الأردنية في جامعة الكويت وعلاقتها بالسلوك الإبداعي للعاملين معهم. 
 .272-249(،  3(، ع )3، م  )ردنية للعلوم التربويةالجمعية الأ  -

 ( .دور الثقة التنظيمية في تحسين مستوى 2008متعب، حامد والعطوي، عامر .)
مجلة مخرجات العمل الموقفية والسلوكية دراسة تطبيقية في معمل نسي  الديواني. 

 . 48-24(، 2(، ع )10، م  )القادسية للعلوم الإدارية والًقتصادية
 (. دور الإدارة بالاستثناء في بناء القيادات الريادية 2012د، عمر مصطفى. )محم

دراسة استطلاعية لآراء عينة من القيادات الإدارية في بعض المعامل الإنتاجية في 
 ، جامعة السليمانية، العراق.رسالة ماجستيرمحافظة السليمانية. 

 ( .أثر القيادة التبادلية في2014مرسي، مرفت محمد .)  الشعور بعدم المان الوظيفي
، م  المجلة الأردنية في إدارة الأعمالوالانسحاب النفسي من العمل "دراسة ميدانية". 

 . 198-165(، 2(، ع )10)
 ( .2014المرشد، منى وكشكوشة، نجوى وكعكي، سهام والدخيل، إبراهيم.)  الثقة

ة نايف العربية للعلوم ، جامعرسالة ماجستيرالتنظيمية وعلاقتها بالإبداع الإداري. 
الأمنية، السعودية، 
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https://repository.nauss.edu.sa/handle/123456789/57042;jsessionid=AFFBF
2DF5408AE6157C68404E36DEEB2. 

  (.2019وفا. ) –مركز المعلومات الوطني الفلسطيني 
https://info.wafa.ps/ar_page.aspx?id=9010 2021يناير  22، تاريخ الاقتباس. 

 ( القيادة النسائية بين التبادلية والتحويلية وأثرها في ت2016المصري، روز محمد .) حقيق
، قسم رسالة ماجستيرالأهداف الاستراتيجية للمنظمات غير الحكومية في قطاع غزة. 
 إدارة الأعمال، كلية التجارة، الجامعة الاسلامية، غزة، فلسطين. 

 ( .درجة ممارسة القيادة التبادلية لدى مديري المدارس الثانوية 2020المصري، مروان .)
عة التنظيمية لديهم. المجلة الأردنية في العلوم بمحافظات غزة وعلاقتها بمستوى البرا 

 .  82-65(، 1(، ع )16التربوية، م )
 ( .2021الموقع الالكتروني لجامعة الأقصى .)

https://www.alaqsa.edu.ps/ar/home/ م2010يناير  18، تاريخ الاقتباس 
  (. 2021لجامعة فلسطين. )الموقع الإلكترونيhttps://up.edu.ps/ar/page/%D8% 

B9% D9%86_%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9% 

D8%A9 م.2021يناير  15، تاريخ الاقتباس 
 (.2021وقع الالكتروني لموقع جامعة الأزهر. )الم 

www.alazhar.edu.ps/arabic/index.asp،   م2021يناير  11تاريخ الاقباس 
 ( .مدى ممارسة الأنماط القيادية الحديثة ودزرها في تحقيق 2019النجار، خالد محمد .)

لحكم الرشيد "دراسة ميدانية على المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة". معايير ا
 ، جامعة الأقصى بغزة، فلسطين.رسالة ماجستير

 ( دور الثقة التنظيمية في تعزيز سلوك المواطنة 2018نجم، نجيب وكريم، خوله .)
وك. التنظيمية دراسة تشخيصية تحليلية لآراء عينة من العاملين في مديرية بلدية كرك

 .330-307(، 2(، ع )8، م  )مجلة كركوك للعلوم الإدارية والًقتصادية

https://repository.nauss.edu.sa/handle/123456789/57042;jsessionid=AFFBF2DF5408AE6157C68404E36DEEB2
https://repository.nauss.edu.sa/handle/123456789/57042;jsessionid=AFFBF2DF5408AE6157C68404E36DEEB2
https://info.wafa.ps/ar_page.aspx?id=9010
https://info.wafa.ps/ar_page.aspx?id=9010
https://www.alaqsa.edu.ps/ar/home/
https://up.edu.ps/ar/page/%D8%25%20B9%25%20D9%86_%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%25%20D8%A9
https://up.edu.ps/ar/page/%D8%25%20B9%25%20D9%86_%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%25%20D8%A9
https://up.edu.ps/ar/page/%D8%25%20B9%25%20D9%86_%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%25%20D8%A9
https://up.edu.ps/ar/page/%D8%25%20B9%25%20D9%86_%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%25%20D8%A9
https://up.edu.ps/ar/page/%D8%25%20B9%25%20D9%86_%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%25%20D8%A9
http://www.alazhar.edu.ps/arabic/index.asp
http://www.alazhar.edu.ps/arabic/index.asp
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 ( .كفاءة أعضاء هيئة التدريس وأثرها على جودة التعليم العالي 2012نمور، نوال .)
رسالة دراسة حالة كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير جامعة منتوري قسنطينة. 

 ئر.جامعة منتوري قسنطينة، الجزا ماجستير،
 ( .أثر الثقة التنظيمية في الأداء الاستراتيجي 2010هاشم، صبيحة والعابدي، رزاق .)

باستخدام نموذج بطاقة العلامات المتوازنة "دراسة تطبيقية في الشركة العامة للسمنت في 
 .61-41(، 1(، ع )12، م  )مجلة القادسية للعلوم الإدارية والًقتصاديةالكوفة". 

 .(. دور القيادة الإدارية في إنجاح التغيير التنظيمي دراسة 2016) هبال، عبد المالك
، رسالة دكتوراهميدانية عن تطبيق نظام "ل.م.د" في جامعات من الشرق الجزائري. 

 ، الجزائر.1سطيف-جامعة فرحات عباس
 ( .2018الوقداني، عبد الله بن مسفر) .مجلة الأكاديمية للدراسات . القيادة والبيروقراطية

 .16-3(، 20، ع )جامعة حسيبة بن بوعلي بالشلف -جتماعية والإنسانيةالً
 ( .تأثير بعض الأنماط القيادية الحديثة على تحقيق 2016وهاب، زينب صلاح .)

متطلبات إدارة الجودة الشاملة دراسة ميدانية لآراء عينة من المديرين في الشركة العامة 
-415(، 49، ع )م الًقتصادية الجامعةمجلة كلية بغداد للعلو للصناعات الكهربية. 

440  . 
 ( .درجة ممارسة القيادة التبادلية لدى مديري المدارس 2017يوسف، أغادير يوسف .)

الثانوية الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظر المعلمين فيها 
 بلس.، جامعة النجاح الوطنية، نارسالة ماجستيروعلاقتها بدافعية الإنجاز، 

 ( .درجة فعالية إدارة التميز في مدارس وكالة الغوث 2016يونس، نيفين عبد الصمد .)
، جامعة الزهر رسالة ماجستيربمحافظات غزة وعلاقتها بالثقة التنظيمية لدى معلميها. 

 بغزة، فلسطين.
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 في صورتها النهائية (: الًستبانة1ملحق رقم )

 قائمة أسماء السادة المحكمين :(2)رقم ملحق 

 لباحثكتاب تسهيل مهمة ا :)3) ملحق رقم
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 ( 1ملحق رقم )
 في صورتها النهائية الًستبانة

ــامــــــج ـــــــــالأقصــ عـــــــــةــــــــــــــــــــــــ ــــــــغــ -ـــــىــــــــ  ــــــزةـــــــــــــــــ

ــــــــــــــالدراس عمادة ــــــيــــــــات العلـــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــ  ا ـــــــــــــ

ـــــل ـــــــــــــــ ـــــــــــــة الإدارة والتمــــــويـــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــ  كــــليـــــــــــــــ

ــــــــــادة والإدار  ـــــــــــــــ ــــــــــــص القيــــــــــــ  ةتخصـــــــــــــــــ

 
 المحترم/ة           /ة خ الموظفالأ

 وبعد،تحية طيبة 
 

 علااى حصااولي لإتمااام إعاادادها تاام التااي الاسااتبانة هااذه أيااديكم بااين أضااع أن يسااعدني
 والتاي الأقصاى بجامعاة والتمويال الإدارة كلياة مان والقياادة برنام  الإدارة في الماجستير درجة
ممارسةةة رؤسةةاء الأقسةةام الإداريةةة  درجةةة": بعنااوان دراسااة حااول البيانااات لجمااع أعاادت

بالجامعات الفلسطينية للقيادة التبادليةة وعلاقتهةا بالثقةة التنظيميةة لةدى 
 ". العاملين الإداريين فيها

 كلاااي أمااال فاااي رأيكااام، بأهمياااة وايمانااااً  وخبااارتكم فاااي مجاااال عملكااام، لمهاااارتكم ونظاااراً 
قاراءة  مان خالال الدراساة، هاذه إتماام تسااهم فاي التي المعلومات وتقديم معي بالتعاون  تكرمكم

ومصاااداقية، ماااع العلاام باااأن البيانااات التاااي سااايتم  والاجابااة عليهاااا بموضااوعية أساائلة الاساااتبانة
 .فقط العلمي لأغراض البحث جمعها ستستخدم

 والتقدير الاحترام فائق بقبول  تفضلوا

 تعاونكم حسن لكم شاكرين

 الباحث/   
 أشرف ذياب أبو سلطان
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 :لشخصية والوظيفيةاأولًا: البيانات 
 ( في المكان المناسب:الرجاء التكرم بوضع إشارة )

 :نوع الًجتماعيال .1
 أنثى □   ذكر □

 :العمر .2
  40أقل من -30 □   30من أقل  □
 فأكثر  50 □  40أقل من -40 □

 :المؤهل العلمي .3
 دراسات عليا □  بكالوريوس □  دبلوم □

 :سنوات الخدمة .4
سنة  20 □  20من  أقل-10 □  سنوات 10من أقل  □
 فأكثر

 :الجامعة .5
     فلسطين □  الأزهر □  الأقصى □

 
 الًستبانة: جالًتمثانياا/ 

والتي تم قياسها من خلال مجموعة من  تمثل القيادة التبادلية والثقة التنظيمية مجالات الدراسة الأساسية،
 اً خانة التقييم الذي تراه مناسب في (√صح  ) شارةإ ضعالرجاء و الفقرات، 

 المجال الأول/ استبانة القيادة التبادلية
 الأول/ توفير مستلزمات الأداء البعد

 الفقرة #

شدة
ق ب

مواف
 

فق
موا

 

حايد
م

فق 
موا
ير 

غ
ق  

مواف
ير 

غ
شدة

ب
 

      يشرك رئيس القسم العاملين في تحديد المستلزمات المطلوبة للعمل 1
مطلوبة لتحقيق أهداف يناقش رئيس القسم مع العاملين أهمية المستلزمات ال 2

      العمل.
      يوفر رئيس القسم المستلزمات المطلوبة بدقة مهما بلغت تكلفتها 3
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      يتابع رئيس القسم الاحتياجات اللازمة للقسم. 4
      يراقب رئيس القسم التي تم احضارها، وعملية استهلاكها في الفترة المحدودة 5
      ر المستلزمات الخاصة بالقسم على تحقيق أهدافهيعتبر رئيس القسم بأن توفي 6
يقضي رئيس القسم وقتاً كافياً في عملية ارشاد العاملين حول اختيار  7

      مستلزمات الأداء المناسبة
      يعمل رئيس القسم على توفير مستلزمات الأداء المستنفذة خلال فترة قصيرة 8
الأداء بشكل دوري ومدى تحقيقها لأهداف  يقيم رئيس القسم فاعلية مستلزمات 9

      القسم
 المكافآت المشروطة الثاني/ البعد
      يناقش رئيس القسم مع العاملين مبدأ المكافآت المرتبطة بالأداء 1
      يستعرض رئيس القسم المكافآت المتوقعة عند تحقيق الأهداف 2
      ؤهم الحد المتوقعيحفز رئيس القسم العاملين الذين يتجاوز أدا 3
      يثني رئيس القسم على الأساليب المبتكرة في تحقيق أهداف القسم 4
      يكافئ رئيس القسم العاملين مقابل الجهود المبذولة في إنجاز العمل 5
      يمنح رئيس القسم المكافآت للعاملين بعدالة وانصاف 6
      جازها للحصول على المكافآتيتم ابلاغ العاملين بالمهام المطلوب إن 7
يثني رئيس القسم على العاملين الذين عملوا على تصحيح الانحرافات عند  8

      تنفيذ مهامهم
 البعد الثالث/ الإدارة بالًستثناء

      يضع رئيس القسم مجموعة من القواعد والمعايير الموحدة لتقييم الأداء 1
      الطرق التي تعمل على تحقيق أهداف القسم يرشد رئيس القسم العاملين إلى 2
يعبر رئيس القسم عن ثقته في العاملين وفي قدرتهم على تحقيق الأهداف  3

      الموضوعة
يتابع رئيس القسم جميع الأخطاء والتي من الممكن أن تؤثر على تحقيق  4

      الأهداف
افات في المعايير يتخذ الإجراءات التصحيحية عند ظهور أخطاء أو انحر  5

      الموضوعة
      يقدم رئيس القسم للعاملين ما يلزمهم في سبيل تحقيق أهداف القسم 6
      يتابع رئيس القسم الأخطاء منذ بدايتها ولا ينتظر ان تستفحل 7
      يستعين رئيس القسم بالمختصين في الموضوعات التي تكثر فيها الاخفاقات 8
      م التغذية الراجعة للعاملين حول أدائهميقدم رئيس القس 9

 المجال الثاني/ استبانة الثقة التنظيمية
      تبدي رئاسة الجامعة اهتماما جديا في فهم وجهة نظر العاملين 1
تتعامل رئاسة الجامعة بموضوعية فيما يتعلق بالترقيات الوظيفية  2

      للعاملين
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      والعون لجميع العاملينتقدم رئاسة الجامعة المساعدة  3
      تتوخى رئاسة الجامعة العدالة في توزيع الحوافز بين العاملين 4
      تتعامل رئاسة الجامعة بصدق ونزاهة مع العاملين بالجامعة 5
      تطبق رئاسة الجامعة النظام على الجميع دون تحيز أو تمييز 6
      وظيفي لدى العاملين لديهاتوفر رئاسة الجامعة متطلبات الأمن ال 7
      تعزز رئاسة الجامعة ثقتي بقدرتي على التطوير والابداع 8
      يشجعني رئيس القسم على ابتكار طرق جديدة لأداء عملي 9
      يتعامل رئيس القسم بإنصاف معي كباقي الزملاء في القسم 10
ة بيني وبين زملائي يحرص رئيس القسم على توثيق العلاقات الإيجابي 11

      في القسم
      يدعمني رئيس القسم نفسياً بالتشجيع والثناء على جهودي المبذولة 12
      يقدم رئيس القسم الاستشارة لي فور طلبها منه 13
يمتلك زملائي في العمل مهارات ومعارف متنوعة يمكنني الاعتماد  14

      عليها
      مساعدة لي لاسيما عند زيادة ضغط العمل يبدي زملائي قدراً من ال 15
يبدي زملائي الاستعداد للإنابة عني في العمل خاصة في الظروف  16

      الاستثنائية
      يقدر زملائي في العمل عملي جيدا ويدعموني بالتشجيع والثناء 17
      يحب زملائي في العمل لي ما يحبون لأنفسهم 18
      العمل بروح الفريق الواحديعمل زملائي في  19
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 قائمة أسماء السادة المحكمين :(2)رقم ملحق 
 

 جهة العمل التخصص اسم المحكم م
 جامعة الأقصى إدارة أعمال د. أحمد أبو غبن  .1
 جامعة الأقصى إدارة أعمال د. أحمد فرج الله  .2
 جامعة الأقصى إدارة أعمال د. إسلام هللو  .3
 جامعة الأقصى إدارة أعمال د. أشرف مشمش  .4
 جامعة الأقصى إدارة تربوية د. بسام أبو حشيش  .5
 أبو ديس -جامعة القدس  إدارة أعمال د بسام الجب )أبو حمد(  .6
 جامعة الازهر إدارة أعمال د. رامز بدير  .7
 وزارة التربية والتعليم الإدارة التربوية د. زكي مرتجى  .8
 ة الإسلاميةالجامع إدارة أعمال د. صديق نصار  .9

 جامعة الأقصى إدارة أعمال د. عصام الطويل  .10
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