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 ، إليو ينسب الفضؿ كمو في إتماـ ىذا العمؿ.والحمد ﵀ جؿ في علاهالشكر 

صايغ والدكتور عبد الغني الدكتور أشرؼ ال أساتذتيأتقدـ بعظيـ الشكر والتقدير إلى 
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 الإقرار

 الرسالة التي تحمؿ العنواف:  ةمقدم أنا الموقعة أدناه،

الموظفين الأكاديميين في الجامعات  أداءالقيادة التحويمية وعلاقتيا بفاعمية 
 الأقسامالفمسطينية في شمال الضفة الغربية من وجية نظر العمداء ورؤساء 

ستثناء مػا أقر بأف ما اشتممت عميو ىذه الرسالة إنما ىو نتاج جيدي الخاص، با  
تمت الإشارة إليو كاممة، أو أي جزء منيا لـ يقدـ مف قبؿ لنيؿ أي درجة أو لقػب عممػي 

 بحث لدى أي مؤسسة تعميمية أو بحثية أخرى. أو

 

Declaration 

The work provided in this thesis, unless otherwise 

referenced, is the researcher's own work, and has not been 

submitted elsewhere for any other degree or qualification. 

 

 

 

 Student name   فداء عماد مصطفى عموري  اسم الطالبة:

                                                           :Singnatureالتوقيع: 

                                                                   :Dateالتاريخ: 



‌و‌

 فيرس المحتويات
 الصفحة الموضوع

 ج الإىداء
 د الشكر والتقدير 

 ه الإقرار
 و فيرس المحتويات 
 ح فيرس الجداوؿ 
 ك فيرس الأشكاؿ
 ل فيرس الملاحؽ 

 م الممخص 
 1 الفصل الأول : مشكمة الدراسة وخمفيتيا

 2 المقدمة 

 4 مشكمة الدراسة وأسئمتيا 

 6 فرضيات الدراسة

 7 أىداؼ الدراسة 

 7 أىمية الدراسة 

 9 حدود الدراسة 

 9 مصطمحات الدراسة 

 11 الفصل الثاني : الإطار النظري والدراسات السابقة

 12 النظري المتعمؽ بالقيادة التحويمية  أولًا: الأدب

 28 النظري المتعمؽ بفاعمية الأداء  ثانياً : الأدب

 44 الدراسات السابقةثالثاً : 

 44 أولًا : الدراسات العربية 

 56 ثانياً : الدراسات الأجنبية 

 60 : التعقيب عمى الدراسات السابقة  رابعاً 

 63 الفصل الثالث : الطريقة والإجراءات

 64 الدراسة  يةمنيج



‌ز‌

 64 مجتمع الدراسة 

 65 عينة الدراسة 

 65 الدراسة  أداتي

 67 صدؽ الأداة

 68 ثبات الأداة 

 68 اجراءات الدراسة 

 70 متغيرات الدراسة 

 71 للأداة الكمية )الاستبانة(المعالجات الإحصائية 

 71 المعالجات النوعية للأداة الكيفية )المقابمة(

 72 الفصل الرابع : نتائج الدراسة

 73 المقدمة

 73 لدراسة المتعمقة بالاستبانةالمتعمقة بأسئمة اأولًا : النتائج 

 77 ثانياً : النتائج المتعمقة بفرضيات الدراسة 

 88 ثالثاً : النتائج النوعية لمدراسة المتعمقة بالمقابمة 

 95 الفصل الخامس : مناقشة نتائج الدراسة والتوصيات

 96 مناقشة النتائج المتعمقة بأسئمة الدراسة أولًا : 

 99 مناقشة النتائج المتعمقة بفرضيات الدراسة ثانياً : 

 105 مناقشة نتائج الدراسة النوعيةثالثاً : 

 106 التوصيات رابعاً : 

 108 قائمة المصادر والمراجع 

 108 المراجع العربية أولًا : 

 117 المراجع الأجنبية ثانياً : 

 123 الملاحؽ 

 B الممخص بالمغة الإنجميزية 

 A صفحة الغلاؼ بالإنجميزية 



‌ح‌

 فيرس الجداول
 الصفحة الجدول رقمال

 64 توزيع المسؤوليف الإدارييف في جامعات شماؿ الضفة الغربية (1جدول )
 65 المستقمةتوزيع عينة الدراسة حسب متغيراتيا  (2جدول )
 66 مجالات محاور الاستبانة (3جدول )
 68 معاملات الثبات لأداة الدراسة الاستبانة ومجالاتيا (4جدول )

 (5جدول )

 Pearson Corrolationبيرسوف ) الارتباطمصفوفو ومعامؿ 
Matrix (  بيف درجات القسـ الأوؿ ) القيادة التحويمية( ودرجات

 القسـ الثاني) فاعمية الاداء(.
74 

 (6جدول )

المتوسػػػػطات الحسػػػػابية والانحرافػػػػات المعياريػػػػة لمجػػػػالات القيػػػػادة 
الغربية مف  التحويمية في الجامعات الفمسطينية في شماؿ الضفة

وجيػػػػات نظػػػػر عمػػػػداء الكميػػػػات ورؤسػػػػاء الأقسػػػػاـ مرتبػػػػة تنازليػػػػا 
 حسب المتوسط الحسابي

75 

 (7جدول )

مسػػػتوى  المتوسػػػطات الحسػػػابية والانحرافػػػات المعياريػػػة لمجػػػالات
فاعمية أداء الموظفيف الأكاديمييف في الجامعػات الفمسػطينية فػي 

ت ورؤسػاء شماؿ الضفة الغربيػة مػف وجيػات نظػر عمػداء الكميػا
 الأقساـ

76 

 (8جدول )

( لدلالػػة الفػػروؽ Independent sample t-Test) اختبػػار
فػػػي متوسػػػطات وجيػػػات نظػػػر عمػػػداء الكميػػػات ورؤسػػػاء الأقسػػػاـ 

القيػػادة التحويميػػةفي الجامعػػات الفمسػػطينية فػػي شػػماؿ واقػػع نحػػو 
  الضفة الغربية تعزى لمتغير الجنس.

78 

 (9جدول )

( لدلالػة الفػروؽ Independent sample t-Test ) اختبػار
فػػػي متوسػػػطات وجيػػػات نظػػػر عمػػػداء الكميػػػات ورؤسػػػاء الأقسػػػاـ 

القيػػادة التحويميػػةفي الجامعػػات الفمسػػطينية فػػي شػػماؿ واقػػع نحػػو 
  الضفة الغربية تعزى لمتغير المسمى الوظيفي.

79 

 (10جدول )

 المتوسػػطات الحسػػابية متوسػػطات وجيػػات نظػػر عمػػداء الكميػػات
ورؤسػػػػاء الأقسػػػػاـ نحػػػػو واقػػػػع القيػػػػادة التحويميػػػػة فػػػػي الجامعػػػػػات 
 الفمسطينية في شماؿ الضفة الغربية تعزى لمتغير سنوات الخبرة

80 



‌ط‌

 الصفحة الجدول رقمال

 (11جدول )

التبايف الأحػادي لدلالػة الفػروؽ متوسػطات وجيػات  اختبارنتائج 
نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقساـ نحو واقػع القيػادة التحويميػة 

الجامعات الفمسطينية في شماؿ الضفة الغربية تعزى لمتغير  في 
 سنوات الخبرة

81 

 (12جدول )

المتوسػػطات الحسػػابية متوسػػطات وجيػػات نظػػر عمػػداء الكميػػات 
الجامعػػػػػات  نحػػػػو واقػػػػع القيػػػػادة التحويميػػػػة فػػػػي ورؤسػػػػاء الأقسػػػػاـ 

 الفمسطينية في شماؿ الضفة الغربية تعزى لمتغير الجامعة
82 

 (13جدول )

التبايف الأحػادي لدلالػة الفػروؽ متوسػطات وجيػات  اختبارنتائج 
نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقساـ نحو واقػع القيػادة التحويميػة 

الجامعات الفمسطينية في شماؿ الضفة الغربية تعزى لمتغير  في 
 الجامعة

83 

 (14جدول )

(  لدلالػة الفػروؽ Independent sample t-Test) اختبػار
عمػػػداء الكميػػػات ورؤسػػػاء الأقسػػػاـ  وجيػػػات نظػػػر فػػػي متوسػػػطات 

الجامعػػػػػػػػػات  الأكػػػػػػػػػاديمييف فػػػػػػػػػي  نحػػػػػػػػػو فاعميػػػػػػػػػة أداء المػػػػػػػػػوظفيف 
  .الفمسطينية في شماؿ الضفة الغربية تعزى لمتغير الجنس.

84 

 (15جدول )

(  لدلالػة الفػروؽ Independent sample t-Test) اختبػار
وجيػػػات نظػػػر عمػػػداء الكميػػػات ورؤسػػػاء الأقسػػػاـ  فػػػي متوسػػػطات 

الجامعػػػػػػػػػات  فاعميػػػػػػػػػة أداء المػػػػػػػػػوظفيف الأكػػػػػػػػػاديمييف فػػػػػػػػػي نحػػػػػػػػػو 
تعػػػػزى لمتغيػػػػر المسػػػػمى  الفمسػػػػطينية فػػػػي شػػػػماؿ الضػػػػفة الغربيػػػػة

  الوظيفي.

85 

 (16جدول )

وجيػػات نظػػر عمػػداء الكميػػات ورؤسػػاء الأقسػػاـ نحػػو  متوسػػطات 
الجامعػات الفمسػطينية فػي  فاعمية أداء الموظفيف الأكاديمييف في 

 تعزى لمتغير سنوات الخبرة شماؿ الضفة الغربية
86 

 (17جدول )

وجيػات  التبايف الأحػادي لدلالػة الفػروؽ متوسػطات  اختبارنتائج 
نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقساـ نحو فاعمية أداء الموظفيف 

الجامعػات الفمسػطينية فػي شػماؿ الضػفة الغربيػة  الأكاديمييف فػي 
 تعزى لمتغير سنوات الخبرة

 

86 



‌ي‌

 الصفحة الجدول رقمال

 (18جدول )

المتوسػػػطات الحسػػػابية لوجيػػػات نظػػػر عمػػػداء الكميػػػات ورؤسػػػاء 
الجامعػػات  الأقسػػاـ نحػػو فاعميػػة أداء المػػوظفيف الأكػػاديمييف فػػي 

الفمسطينية في شماؿ الضفة الغربية تعػزى لمتغيػر تعػزى لمتغيػر 
 الجامعة

87 

 (19جدول )

متوسػػػػطات نتػػػػائج اختبػػػػار التبػػػػايف الأحػػػػادي لدلالػػػػة الفػػػػروؽ فػػػػي 
وجيػػات نظػػر عمػػداء الكميػػات ورؤسػػاء الأقسػػاـ نحػػو فاعميػػة أداء  

الجامعػػػػات الفمسػػػػػطينية فػػػػي شػػػػػماؿ  المػػػػوظفيف الأكػػػػاديمييف فػػػػػي 
 الضفة الغربية تعزى لمتغير تعزى لمتغير الجامعة

88 

 (20جدول )
توزيػػػػػع إجابػػػػػات الأعضػػػػػاء مػػػػػف العمػػػػػداء ورؤسػػػػػاء الأقسػػػػػاـ فػػػػػي 

 رالجامعات الفمسطينية مع التكرا
90 

 (21جدول )
توزيػػع إجابػػات الأعضػػاء حػػوؿ أىػػـ الحمػػوؿ المقترحػػة لمحػػد مػػف 

 تطبيؽ القيادة التحويمية في الجامعات الفمسطينية مع التكرار
94 

 



‌ك‌

 فيرس الأشكال
 الصفحة الشكل الرقم

توزيػػع أعػػداد العمػػداء ورؤسػػاء الأقسػػاـ حسػػب درجػػة مسػػتوى ممارسػػة  (1شكل )
 89 القيادة التحويمية.

 (2شكل )
توزيػػع إجابػػات الأعضػػاء مػػف العمػػداء ورؤسػػاء الأقسػػاـ بدرجػػة علاقػػة 

 98 القيادة التحويمية بفاعمية الأداء



‌ل‌

 فيرس الملاحق
 الصفحة الجدول الرقم

 124 الاستبانة بصورتيا الأولية  (1ممحق رقم )
 131 قائمة بأسماء المحكميف  (2ممحق رقم )
 132 الاستبانة بصورتيا النيائية  (3ممحق رقم )
 138 اسئمة المقابمة  (4ممحق رقم )
 139 كتاب تسييؿ ميمة الباحثة مف جامعة النجاح الوطنية  (5ممحق رقم )
 140 كتاب تسييؿ ميمة الباحثة لجامعة فمسطيف التقنية خضوري  (6ممحق رقم )
 141 كتاب تسييؿ ميمة الباحثة لمجامعة العربية الأمريكية  (7ممحق رقم )



‌م‌

القيادة التحويمية وعلاقتيا بفاعمية أداء الموظفين الأكاديميين في الجامعات 
الفمسطينية في شمال الضفة الغربية من وجيات نظر عمداء الكميات ورؤساء 

 الأقسام
 إعداد

 عماد مصطفى عموري فداء
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 د. أشرف الصايغ
 عبد الغني الصيفي د.

 المُمخَّص

لدى القيادة التحويمية وعلاقتيا بالأداء الوظيفي ممارسة درجةىدفت الدراسة التعرؼ إلى " 
إلى  والتعرؼ ،في الجامعات الفمسطينية في شماؿ الضفة الغربية عمداء الكميات ورؤساء الأقساـ

الباحثة المنيج قد استخدمت ف أىداؼ الدراسة،ومف أجؿ تحقيؽ بعض متغيرات الدراسة،  تأثير
تطوير استبانة تتكوف الاستبانة والمقابمة وتـ  :دراسة وىمانممقامتباستخداـ أداتيالوصفي الارتباطي، و 

،  الالياميالكاريزما ، والحافز )محور القيادة التحويمية بمجالاتو  فقرة موزعة عمى (46)مف
تـ توزيعيا عمى عينة ( ومحور فاعمية الأداء والاستثارة الفكرية ، والاىتماـ بالمشاعر الفردية 

أي ما في الجامعات الفمسطينية في شماؿ الضفة الغربية العمداء ورؤساء الأقساـ مف(104مقدارىا )
 العينة الطبقية العشوائيةتـ اختيارىـ بطريقة ( فرداً 156) الدراسي البالغمف مجتمع %( 67يقارب )

( تـ اختيارىـ عشوائياً مف 6والبالغ عددىـ ) عدد مف الأعضاءمقابمة استيدفت إجراء بالإضافة إلى 
( مف العمداء ورؤساء الأقساـ مف كؿ 2الجامعات الفمسطينية في شماؿ الضفة الغربية بواقع )

 جامعة.

 ≥αعند مستوى الدلالة ) دالة إحصائياً إلى وجود علاقة ايجابية قوية نتائج الدراسة أظيرت
ية وفاعمية أداء الموظفيف الأكاديمييف في الجامعات الفمسطينية في شماؿ ( بيف القيادة التحويم0.05

الضفة الغربية مف وجيات نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقساـ ، كذلؾ وجود درجة استجابة كبيرة 
بالإضافة إلى عدـ وجود ية وكذلؾ بالنسبة لفاعمية لأداء، عمى سؤاليا الذي يتعمؽ بالقيادة التحويم



‌ن‌

في الجامعات  عمداء ورؤساء الأقساـإحصائياً بيف استجابات عينة الدراسة مف  فروؽ دالة
تعزى  القيادة التحويمية وكذلؾ نحو فاعمية الأداءالفمسطينية في شماؿ الضفة الغربية نحو ممارسة 

 الجنس، والمسمى الوظيفي، وسنوات الخبرة، والجامعة. لمتغيرات

أف درجة ممارسة القيادة التحويمية كانت متدنية وذلؾ نتائج المقابمة إلى  أظيرتكذلؾ 
جراءات يجب الالتزاـ بيا مف ناحية وز بسبب وجود قيود  القيود ارة التربية والتعميـ العالي و وخطوات وا 

وجود علاقة قوية بيف القيادة التحويمية ، وبينت النتائج أيضاً قد تعتبر معيؽ اماـ تطبيؽ ىذه القيادة
لأف القيادة التحويمية تعمؽ انتماء الموظؼ لعممو وتحفيزه عمى العطاء بدوف مقابؿ ، وفعالية الأداء 

مما يضيؼ قيمة فعمية لمجامعات. كما بينت النتائج وجود معيقات تحد مف ممارسة القيادة 
بادلة بيف المسؤوليف والموظفيف تمنيا التبعية المتمثمة بتطبيؽ القرارات وضعؼ الثقة المالتحويمية 

 ضافة إلى الثقافة السائدة لمبدأ السمطوية لدى عمداء ورؤساء الأقساـ.بالإ

اعتماد نظاـ بمجموعة مف التوصيات منيا:  ةالباحث أوصت،في ضوء نتائج الدراسةو 
بيف الإنسانية الطيبة  لممرؤوسيف والاىتماـ بالعلاقاتتفعيؿ تفويض الصلاحيات لمحوافز والمكافآتو 

 .الجامعاتالعمؿ عمى تنمية روح الفريؽ التعاوني في و  وبيف العامميف معيـ العمداء ورؤساء الأقساـ
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 الفصل الأول

 مقدمة الدراسة وخمفيتيا النظرية

 مقدمةال

متطمبات نمو المجتمعات وتطورىا حيث تعمؿ عمى تطوير  تعد الجامعة  مطمباً ىاماً مف  
الموارد البشرية بكافة التخصصات اللازمة لمتطمبات التنمية الشاممة في المجتمع، والتي تعتبر 

: أعضاء  لتي تعتمد عمى اىـ ثلاث ركائز وىيمف أىـ مؤسسات التعميـ اباعتبارىا الجامعة 
التدريس ، والطمبة ، والتجييزات والمباني، ومف بينيـ يعتبر ىيئة التدريس أىـ ركائز العممية 

 .(2007التعميمية )عبد الوىاب، 

حؿ مشكلات المجتمع،  في ونظراً لدورىا في بناء المجتمع وتقدمو، ولقدرتيا في المساىمة
جدت أف تقييـ عممية التعميـ والتعمـ بجميع التي تسعى إلى رفع مستوى نوعية مخرجاتيا، مف ىنا و 

عناصرىا، والتي مقدمتيا عضو ىيئة التدريس، يعد أمراً ضرورياً، ييدؼ رفع كفاياتيا، وذلؾ مف 
 (.Kuh et. al. 2005خلاؿ تدعيـ جوانبيا الإيجابية، وتصويب الخمؿ إف وجد )

التغيير والتطوير تقود عممية القيادة التربوية التي ( أفَّ 2008ويرى الحدابي وخاف ) و
ية التعميـ الديناميكي والتنظيـ وفؽ خطط كأسموب حياة، وتمزج بينيما حتما ستقود إلى تطوير نوع

جة ت، وتتيح مرونة أكبر لتتحوؿ مف مجتمعات بيروقراطية رتيبة إلى مجتمعات مناستراتيجية
ف نوعية القيادات التربوية، و مبدعةو  ىي التي تحدث التطوير، وتشكؿ  في المؤسسات التعميمية ا 

المفتاح الأساس في التكويف، والدفع بجودة عمؿ كـ مف الأقساـ التعميمية، ومف ناحية رسـ السياسة 
، وىذا ما دعت إليو العديد مف دوؿ العالـ وىو القيادة تربوياً عمى إحداثالتغييرالمدرسية تنعكس قدرة 

الإعداد المستمر لمقيادات التربوية التي ترنو إلى تخصيص الموارد السخية في البحث والتطوير و 
 التغيير والتطوير المنشوديف.

دخاؿ  وجوىر العمؿ الإداري لمقائد التربوي ينصب عمى وظائؼ التخطيط ومراقبة التنفيذ، وا 
عمى طريؽ الأداء، والقائد التربوي تناط بو مياـ حيوية وبالغة الأىمية، فمـ التحسينات المتنوعة 
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جديد مرتبطة بتحسيف توره عمى إدارة المؤسسة التربوية ومراقبتيا، بؿ إف فعالية دوره اليقتصر د
مرتبط بالكيفية التي تدار بيا  رسالتيا ورؤيتيا، وأف نجاح المؤسسة التعميمية وتحقيؽ جودة التعميـ

عمى المؤسسة، والأسموب القيادي الذي يمارس، والصفات الشخصية المتمثمة في القائد، وقدرتو 
توظيؼ إمكاناتو، مف أجؿ علاقات إنسانية إيجابية مع المعمميف. ومنذ مطمع القرف العشريف، 
تطورت مفاىيـ الإدارة والقيادة التربوية لتنسجـ مع الأىداؼ والظروؼ والمستجدة، ابتداءً بنظرية 

 (.2007لوىاب، السمات وصولًا إلى النظريات الحديثة في القيادة، ومنيا القيادة التحويمية )عبد ا

القيادة التحويمية نمط مف أنماط القيادة الإدارية التي جاءت  ( أفَّ 2009ويرى النجار)
محصمة لمجيود الحثيثة والمستمرة مف قبؿ المفكريف والعمماء في مجاؿ تطوير الإدارة، فييمف أىـ 

فييا مف قصور، ا كاف م وأحدث أنماط القيادة، وجاءت لتجمع بيف مميزات أنماط القيادة وتلافي
ويعتقد أف القيادة التحويمية مف أنسب الممارسات القيادية وأكثرىا ملائمة واستجابة لمعطيات 

 العصر، وأقدرىا عمى مواجية تحدياتو.

عمى القدرة عمى (Robbins,2003كما يذكر روبينز) ويرتكز جوىر القيادة التحويمية
عادة تشكيؿ  المؤسسات لتحقيؽ أغراض انسانية عظيمة موائمة الوسائؿ مع الغايات وتشكيؿ وا 

ظاىرة والكامنة لممرؤوسيف وتطمعات أخلاقية ويقوـ ىذا النمط القيادي عمى إدراؾ الحاجات ال
 لمرؤوسيف بيدؼ تحقيؽ تغيير مقصود.عمى إشباع تمؾ الحاجات واستثمار أقصى طاقات ا والعمؿ

، تـ بات الأساسية والميمةاىـ المتطم كفاءة عضو التدريس في الجامعات أحد كما تعد
، والأداء الأكاديمي لأعضاء ىيئة التدريس ويـ جميع مدخلات التعميـ الجامعيالعمؿ عمى تق

بالجامعات ، وذلؾ لمواجية التطورات والتحديات التي تواجو التعميـ العالي في الجامعات، والتي 
أجؿ النيوض بالعممية  ، كما وتعتبر أساسية وميمة مفأصبحت متسارعة في الآونة الأخيرة

 (.2008التعميمة والبحثية والارتقاء بسمعة الجامعات ومصداقيتيا )الحدابي وخاف، 
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 مشكمة الدراسة 

تعد الجامعة منظمة تربوية واجتماعية، وجدت لتحقيؽ أىداؼ معينة، ولإشباع احتياجات 
ت يعمموف فييا، فيي تدرس مجالاالمجتمع، مف خلاؿ مجموعة مف الكميات والأقساـ والأفراد الذيف 

خدمة المجتمعات وبنائيا بما تقدمو مف أشكاؿ مختمفة مف الخدمة في العموـ المختمفة، وتسيـ في 
مجالات تقديـ الاستشارات، والتدريب، والتعميـ المستمر، كما تسيـ الجامعة بما تعقده مف مؤتمرات 

ثرائيا مف خلاؿ التعاوف والتبادؿ العممي الدولي،  وندوات ودراسات في إغناء المعرفة العممية وا 
فالجامعة تسيـ بشكؿ كبير في تطوير المنجزات العممية والبحثية، وفي بناء البيئة المحيطة بيا 
وتطويرىا، وذلؾ مف خلاؿ دور مخرجاتيا المؤىمة بالمعرفة العممية والمتخصصة )محبوبة، 

2010.) 

ئة التدريس، تجعؿ الجامعات تواكب عضاء ىيألدى  المينية في الأداءاف امتلاؾ الكفايات 
، الاتجاىات الحديثة في التعميـ، كما وتمكنو مف أداء عممو بكفاءة واقتدار كالتدريس، والتخطيط

السمات الشخصية لعضو التدريس الإيجابية ميمة، كما مف الضروري ، و والتقويـ، والإدارة الصفية
الروتيني، بؿ يجب أف تشتمؿ  بالأسموبإلقاء المحاضرات عدـ الاقتصار عمى الإلقاء النظري في 

عمى انشطة مختمفة ومتنوعة، والتي تعمؿ عمى بناء وصقؿ شخصية الطالب وزيادة فاعميتو، وتنمية 
 .(2009قدراتو عمى مواجية المشكلات وحميا بأسموب عممي )النجار،

قيادة الفاعمة ودورىا ومف خلاؿ اطلاع الباحثة عمى الأدب النظري الذي يعرؼ أنواع ال
بدوي الفاعؿ في تنمية المرؤوسيف وتطويرىـ وتحسيف أدائيـ، والدراسات السابقة مثؿ دراسة 

داء المتميز دراسة لأدور أبعاد القيادة التحويمية في تعزيز متطمبات ا( التي كانت بعنواف"2016)
وغيرىا مف الدراسات التي  "عينة مف القيادات الأكاديمية في جامعتي تكريت وكركوؾ لآراءمقارنة 

 تبيف أىمية ممارسة ذلؾ النوع مف الأنماط القيادية والتي تسيـ في تطوير التعميـ ورفع كفاءتو.

جامعة فمسطيف التقنية  )خضوري( وعمى اتصاؿ مباشر  ةتعمؿ محاضرة فيوكوف الباحث
جامعة وفي الجامعات الأخرى،وفي نقاشات متبادلة حوؿ أىـ القضايا التي تثير في ال امع زملائي
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والعمداء  الرؤساءالأنماط الإدارية التي يتبعيا المسؤولوف الإداريوف مف  اختلاؼقضية اىتماميـ
يؤخذ عمييا والتي  ةوالأوتوقراطيمف الأساليب القديمة والتقميدية مثؿ القيادة الديمقراطية  تعدوالتي 

الذي جعميا تفكر في دراسة مدى ممارسة المسؤولوف لأسموب جديد في مجاؿ  بعض الجوانب الأمر
توحيد منالقيادة وىو القيادة التحويمية والتي تقوـ عمى وجود علاقة مشتركة بيف القادة والمرؤوسي

تغير الأفراد ذوي الاىتمامات الفردية مف خلاؿ العمؿ عمى تحقيؽ أىداؼ عميا تؤدي إلي إحداث 
 .مؤثر وذي مغزى ولو طابع تحويمي في المؤسسة التعميمية

أف ىنػػاؾ حاجػػة ماسػػة وممحػػة لدراسػػة مػػدى وجػػود علاقػػة بػػيف درجػػة  وفػػي ضػػوء ذلػػؾ تبػػيف
فػػي الجامعػػات الفمسػػطينية فػػي القيػػادة التحويميةوتحسػػيف فعاليػػة أداء المػػوظفيف الأكػػاديمييف ممارسػػة 

 شماؿ الضفة الغربية.

 :الآتيجابة عف السؤاؿ الرئيس مشكمة الدراسة في الإ وبذلؾ يمكف صياغة

القيـادة التحويميـة فـي الجامعـات الفمسـطينية فـي شـمال درجـة ممارسـة العلاقة بين متوسـطات ما 
فاعميـة أداء المـوظفين الأكـاديميين مـن وجيـات نظـر عمـداء الكميـات فة الغربية ومتوسـطات الض

 ورؤساء الأقسام؟

 :ةتيالأسئمة الفرعية الآوينبثؽ عف السؤاؿ الرئيس 

مف "في شماؿ الضفة الغربية  "في الجامعات الفمسطينية"القيادة التحويمية ممارسة  مستوىما  (1
 ؟"وجيات نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقساـ

في شماؿ الضفة الغربية "في الجامعات الفمسطينية "فاعمية أداء الموظفيف الأكاديمييفمستوىما  (2
 الكميات ورؤساء الأقساـ؟مف وجيات نظر عمداء 

عمداء الكميات ورؤساء الأقساـ في الجامعات الفمسطينية في شماؿ الضفة تتقديراىؿ تختمؼ  (3
س، )الجنمتغيرات  باختلاؼوفاعمية أداء الموظفيف الأكاديمييف  القيادة التحويميةنحو  الغربية

 ؟الجامعة(و  ،سنوات الخبرةو المسمى الوظيفي، و 
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 فرضيات الدراسة:

 الدراسة الحالية إلى فحص الفرضيات الصفرية التالية: سعت 

( بيف متوسطات وجيات α≤0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) علاقةلا توجد  .1
في الجامعات الفمسطينية في القيادة التحويميةواقع نحو نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقساـ 

 تعزى لمتغير الجنس. شماؿ الضفة الغربية
( بيف متوسطات وجيات α≤0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) علاقة توجد لا .2

في الجامعات الفمسطينية في القيادة التحويميةواقع نحو نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقساـ 
 تعزى لمتغير المسمى الوظيفي. شماؿ الضفة الغربية

( بيف متوسطات وجيات α≤0.05) ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة علاقةلا توجد  .3
في الجامعات الفمسطينية في القيادة التحويميةواقع نحو نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقساـ 

 تعزى لمتغير سنوات الخبرة. شماؿ الضفة الغربية
( بيف متوسطات وجيات α≤0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) علاقة لا توجد .4

في الجامعات الفمسطينية في القيادة التحويميةواقع نحو نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقساـ 
 تعزى لمتغير الجامعة. شماؿ الضفة الغربية

( بيف متوسطات وجيات α≤0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )علاقة لا توجد  .5
في الجامعات فاعمية أداء الموظفيف الأكاديميينحو ننظر عمداء الكميات ورؤساء الأقساـ 

 تعزى لمتغير الجنس. الفمسطينية في شماؿ الضفة الغربية
( بيف متوسطات وجيات α≤0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) علاقةلا توجد  .6

 في الجامعاتفاعمية أداء الموظفيف الأكاديمييننحو نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقساـ 
 تعزى لمتغير المسمى الوظيفي. الفمسطينية في شماؿ الضفة الغربية

( بيف متوسطات وجيات α≤0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) علاقةلا توجد  .7
في الجامعات فاعمية أداء الموظفيف الأكاديمييننحو نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقساـ 

 ى لمتغير سنوات الخبرة.تعز  الفمسطينية في شماؿ الضفة الغربية
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( بيف متوسطات وجيات α≤0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) علاقةلا توجد  .8
في الجامعات فاعمية أداء الموظفيف الأكاديمييننحو نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقساـ 

 تعزى لمتغير الجامعة. الفمسطينية في شماؿ الضفة الغربية

 أىداف الدراسة:

 التعرفإلى:ىذه الدراسة  ىدفت

في شماؿ الضفة الغربية مف وجيات  المبحوثةالقيادة التحويمية في الجامعات ممارسة مستوى .1
 .نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقساـ

في شماؿ الضفة الغربية مف  المبحوثةفاعمية أداء الموظفيف الأكاديميينفي الجامعات مستوى  .2
 .وجيات نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقساـ

في فاعمية أداء الموظفيف الأكاديمييف  وواقعالقيادة التحويمية العلاقة التي تربط بيف ممارسة  .3
 .في شماؿ الضفة الغربية مف وجيات نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقساـ المبحوثةالجامعات 

الدراسة)الجنس، المسمى الوظيفي، سنوات الخبرة، الجامعة( في التعرؼ معرفة دور متغيرات  .4
القيادة التحويمية في الجامعات الفمسطينية في شماؿ الضفة الغربية مف وجيات ممارسة درجة إلى

 .نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقساـ
التعرؼ دور متغيرات الدراسة)الجنس، المسمى الوظيفي، سنوات الخبرة، الجامعة( في  .5

فاعمية أداء الموظفيف الأكاديميينفي الجامعات الفمسطينية في شماؿ الضفة الغربية مف إلىواقع
 .وجيات نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقساـ

 أىمية الدراسة: 

 :الدراسة أىميتيا مف حيثىذه  استمدت

 الاطلاعمف خلاؿ  ، وذلؾخاص بيذه الدراسةالنظري الطار الإتتضح في إعداد و الأىمية النظرية:
الدراسة والتعرؼ عمى موضوع ات المعاصرة والدراسات السابقة ذات الصمة المباشرة ببيعمى الأد

تحسيف وتطوير مف خلاليا يمكف التي واستخلاص أبرز المؤشرات  ،والفمسفية محتوياتيا الفكرية
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بشكؿ و سيـ ، مما ييةممارسة القيادة التحويمية والتشجيع عمى تطبيقيا داخؿ الجامعات الفمسطين
عمداء الكميات في إفراز الكثير مف المخرجات الإيجابية عمى مدركات وسموكيات  وجميّ  واضح

 ،بالقيادة التحويمية وتبنييا كأسموب قيادي واداري متبع داخؿ الجامعاتوتعزيز ثقتيـ ورؤساء الأقسام
يادة التحويمية في المؤسسات ممارسة القإلى أىمية  لأنظارابالإضافة إلى محاولة الباحثة لفت 

التركيز عمى التربوية التعميمية بشكؿ عاـ وفي الجامعات الفمسطينية بشكؿ خاص، بالإضافة إلى 
أجؿ الارتقاء بمستوى إداري وتعميمي  وعلاقتيا بالقيادة التحويمية مففاعمية أداء الموظفيف الأكاديميين

وزيادة فعاليتيـ واكسابيـ  فلموظفيف الأكاديميي، ورفع كفاءة افي المؤسسات التربوية الفمسطينية
 .الميارات والخبرات اللازمة، وتحديداً في الجامعات

القيادة في إثراء الجانب المعرفي لكؿ مف مفيومي لإسياـ وتتضح  مف خلالاالأىمية البحثية:
الآراء  ، وذلؾ مف خلاؿ التطرؽ إلى العديد مفالتحويمية وفاعمية أداء الموظفيف الأكاديمييف

لجمع البيانات وسوؼ تتضمف أيضاً بناء أداة بحثية )استبانة(  والأفكار المتعمقة بيذا الموضوع.
ممارسة القيادة التحويمية وعلاقتيا فاعمية أداء الموظفيف الأكاديمييف واقع في التعرؼ إلى  المتعمقة

ظر عمداء الكميات في شماؿ الضفة الغربية مف وجيات ن المبحوثة في الجامعات الفمسطينية
 ورؤساء الأقساـ.

العممية التعميمية التعممية  تحسيفوتتحقؽ ىذه الأىمية مف خلاؿ معرفة سبم   الأىمية التطبيقية:
الموظفيف الأكاديمييف عمى تشجيع كافة والعممية الإدارية مف خلاؿ ممارسة القيادة التحويمية، و 

في الجامعات،  أداء الموظفيف الأكاديمييففاعمية ممارستيا وتطبيقيا، وذلؾ مف أجؿ تحسيف 
كما ويتوقع أف يسيـ ما  ، التغمب عمى معوقات تطبيؽ القيادة وكيفية مواجيتيافي ومساعدتيـ 

سينبثؽ عف ىذه الدراسة مف نتائج في مساعدة الباحثيف التربوييف مف خلاؿ الإفادة مف نتائج 
 وتوصيات الدراسة.
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 :حدود الدراسة

 -عمى الحدود الاتية:  الحالية اقتصرت الدراسة

الدراسي الأوؿ مف تطبيؽ الجانب الميداني ليذه الدراسة خلاؿ الفصؿ  : تـ الحد الزماني
 .2019/2020العاـ

العربية ، النجاح الوطنية)الضفة الغربية شماؿ في جامعات الدراسة  :وطبقت الحد المكاني
 .(خضوري-جامعة فمسطيف التقنية ،الأمريكية

 جامعاتالورؤساء الأقسامفي  الكميات عماداتتطبيؽ ىذه الدراسة عمى  : تـالبشري الحد
 .الضفة الغربيةشماؿ المبحوثة

الدراسػػة محػػددة بػػالأداة المسػػتخدمة فػػي جمػػع البيانػػات واسػػتجابة عينػػة الدراسػػة  ىػػذه: الحــد الإجرائــي
 عنيا، وطبيعة التحميؿ الإحصائي المستخدـ في معالجة البيانات.

 مصطمحات الدراسة:

 -الدراسة التعريفات الاتية لمصطمحاتيا: اعتمدت 

تمؾ القيادة التي تتجاوز الحوافز مقابؿ الأداء المرغوب إلى تطوير وتشجيع القيادة التحويمية: " 
المرؤوسيف فكرياً وابداعياً، وتحويؿ اىتماماتيـ الذاتية لتكوف جزءاً أساسياً مف الرسالة العميا 

 (.2012:25الغزالي، لممؤسسة" )

اجرائياً بأنيا أسموب قيادي يمارسو القادة الجامعيوف مف أجؿ تحفيز تالقيادة التحويمية عرفو 
فالقائد أعضاء ىيئة التدريس عمى العمؿ الجاد ورفع قناعاتيـ وولائيـ لمجامعات التي يعمموف بيا، 

ويحفزىـ لتحقيؽ أىداؼ  ،ضمف فريؽلمعمؿ  جميع العامميفالأكاديمي ىو القائد الذي يوجو 
 المنظمة وانجاز المياـ.
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المخرجات والأىداؼ التي تسعى المنظمة إلى تحقيقيا خلاؿ فترة محددة، وىذا المفيوـ : "ىو داءالأ
يدؿ عمى أنو يعكس كلًا مف الأىداؼ والوسائؿ اللازمة لتحقيقيا، ويربط بيف أوجو الأنشطة 

 (.2002:146بالأىداؼ التي تسعى المنظمة إلى تحقيقيا")عبد المحسف، 

لأعماؿ بالطريقة الصحيحة باستغلاؿ الموارد المتاحة؛ بأنو إنجاز ا إجرائيات الأداءعرفو 
 يؽ الأىداؼ ميما كانت الإمكانيات.وفعالية بتحق

  



11 

 

 

 

 الفصل الثاني

 الإطار النظري والدراسات السابقة

 أولًا: الإطار النظري المتعمق بالقيادة التحويمية

 ثانياً: الإطار النظري المتعمق بفاعمية الأداء

 السابقةثالثاً: الدراسات 

 عمى الدراسات السابقةرابعاُ: التعقيب 

 

 

 

 

 

 

 



12 

 الفصل الثاني

 الإطار النظري والدراسات السابقة

 النظري المتعمق بالقيادة التحويمية أولًا : الإطار

 مقدمة

يعد مفيوـ القيادة التحويمية مف المفاىيـ الحديثة في الفكر الاداري حيث ظير في أواخر 
السبعينيات مف القرف الماضي عمى يد بيرنز في كتابو القيادة، والذي أكد فيو عمى أف أحد الرغبات 

ؿ محؿ العالمية الممحة في العصر الحالي تتمثؿ في الحاجة الشديدة إلى قيادة ابتكارية مؤثرة تح
القيادة التقميدية والتي تعتمد عمى تبادؿ المنفعة، ومف ثـ فيي علاقة غير ثابتة وغالباً لا تستمر 

 (.2004طويلًا )العمري، 

القيادة التحويمية ىي القيادة التي شكمت أغمب أحداث التاريخ وخمقت واقعاً لـ يكف موجوداً 
لأنيا حولت كؿ شيء تعاممت معو سواء  وبدلت حقائؽ بحقائؽ جديدة، وليذا سميت بالتحويمية؛

كاف أتباعاً أو أىدافاً، أو أحداثاً، وىي أشبو بعممية قمب لمتربة بحيث لا تبقي جذوراً لكؿ شيء 
سبقيا وتزرع جذورىا الجديدة، والقادة فييا يكونوف ىـ المحرؾ والباعث لكؿ منظومتيـ القيادية، 

ة قيادتيـ بشكؿ مطمؽ، فيـ يتمتعوف برؤية واضحة وليذا يتمتعوف بقدرة كبيرة عمى تحمؿ مسؤولي
لما يريدوف أف ينجزوه، ويتعمقوف برؤيتيـ بعاطفة قوية جياشة لا تستطيع أي ظروؼ ميما كانت 
قاسية أو عنيفة أو غير متوقعة أف تثنييـ، أو تحرفيـ عف ىذه الرؤية، ينظروف إلى قيادتيـ عمى 

أىدافيـ ممزوجة بأتباعيـ فيـ يحققوف الأىداؼ مف  أنيا واجب مقدس مكمفوف بو تجاه أتباعيـ،
خلاؿ التأثير القوي والفعاؿ في الأتباع، يميمونيـ ويستفزوف الحماس في داخميـ ويمدونيـ بالطاقة 

 (.2010)محبوبة، 

عادة  ويرتكز جوىر القيادة التحويمية عمى القدرة عمى موائمة الوسائؿ مع الغايات وتشكيؿ وا 
حقيؽ أغراض انسانية عظيمة وتطمعات أخلاقية ويقوـ ىذا النمط القيادي عمى تشكيؿ المؤسسات لت
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عمى إشباع تمؾ الحاجات واستثمار أقصى اىرة والكامنة لممرؤوسيف والعمؿ إدراؾ الحاجات الظ
 (.Robbins, 2003طاقات المرؤوسيف بيدؼ تحقيؽ تغيير مقصود )

والقيادة التحويمية تركز أساساً عمى التمييز بيف التوجو نحو التغيير والتوجو نحو الثبات 
والاستقرار، فالقادة التحويميوف يوفروف محفزات لأتباعيـ مف أجؿ رفع الروح المعنوية، وتنشط سيادة 

بداعية لممشكلات التي تواجي يـ أثناء تنفيذ القيـ لدييـ وتثير تفكيرىـ نحو إيجاد معالجات جديدة وا 
 (.2014الأعماؿ )الدليمي، 

 مفيوم القيادة التحويمية

وتعتبر القيادة التحويمية نمط يعمؿ عمى توسيع اىتمامات المرؤوسيف وتنشيطيا وتعميؽ 
مستوى إدراؾ ىؤلاء المرؤوسيف وقبوليـ لرؤية الجماعة وأىدافيا، مع توسيع مداركيـ لمنظر إلى ما 

 (.2001لذاتية مف أجؿ الصالح العاـ لممنظمة )اليواري، ىو أبعد مف اىتماماتيـ ا

( إلى أف القيادة التحويمية تستخدـ الإلياـ، والرؤى المشتركة، Fink, 2002وأشار فينؾ )
والقيـ، لرفع القائد والمرؤوسيف إلى أعمى مستويات التفكير، والتحفيز، ورفع الروح المعنوية، فالقيادة 

 مضاعفة جيودىـ الملائمة لتحقيؽ الأىداؼ المشتركة.ىنا تدفع الأفراد إلى 

، لميتفقالباحثونوالتربويونعمىتعريفمحددلمقيادةالتحويميةو 
ويعودالسببفيذلكلاختلافالفمسفاتووجياتالنظرحولالقيادةالتحويمية،حيث 

 : تعتبرمنالمفاىيمالحديثةفيالإدارةالتربوية،الأمرالذينتجعنيتعددالتعريفات،منأىميا

( "الذي عرفيا عمى أنيا العمميات التي تتضمف خطوات متتالية، 2013:95ي )تعريؼ خير 
 وتشمؿ الاعتراؼ بالحاجة إلى التغيير، وايجاد رؤية جديدة، وجعؿ التغيير عمؿ مؤسسي".

أنيا القدرة عمى إقناع الأفراد العامميف بالتغيير والتحسيف، كما "( 2016:35ويرى الشنطي )
شعارىـ بأىمية أنيا تعمؿ عمى تقييـ أدا ء المرؤوسيف، وعمى تحفيز الأفراد لتحسيف الأداء، وا 

 ."مساىمتيـ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة
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التطوير بأنيا العممية الإدارية التي تدعو إلى التغيير و "( 2010:66ووصفيا الزبيدي )
 ."التغيرات المستقبمية الدائـ في المؤسسة لمواجة

أنيا "تمؾ القيادة التي تتجاوز الحوافز مقابؿ الأداء ( عمى 2012:25كما عرفيا الغزالي )
المرغوب إلى تطوير وتشجيع المرؤوسيف فكرياً وابداعياً، وتحويؿ اىتماماتيـ الذاتية لتكوف جزءاً 
أساسياً مف الرسالة العميا 

في نعمىأنيمقادة،العامميسعىممتعامممعيةىيأنالقائدالتحويميادةالقي"لممؤسسة".وكذلكعرفتبأف
يوالإرشاوالتوجيبالميني،والدعملتدرينقدراتيممنخلالابتحسيسعىجاىداًمنأجمنجاحيمويمالحبوالتفاىـ،منحي

زالمستمرالمصحوببعاطفةصادقةنحوالعمؿ" )الجاروديف، بالتحفيةالمعنوي،والرفعمنروحيمالمستمرد
2011:23). 

ات كما تعرؼ عمى أنيا العممية التي تؤثر بشكؿ كبير في تغيير المواقؼ والسموكي
والمعتقدات والأفراد، ودفع الأفرادعمى الالتزاـ بالمياـ التنظيمية والأىداؼ والاستراتيجيات 

(Mohammad&Batayneh, 2011.) 

وتعرؼ القيادة التحويمية أيضاً بأنيا: "القيادة التي تحدث عندما يحفز القائد الزملاء   
 (.2010:22والتابعيف عمى عرض أعماليـ بمنظور جديد" )خمؼ، 

( بأنيا "القيادة التي تؤمف بأف الطريؽ إلى النجاح والتميز 2004:41وعرفتيا عماد الديف )
يحتاج إلى عممية تكييؼ مستمر مع المتغيرات الخارجية، وانسجاـ وتوافؽ ووضوح ورؤية داخمية، 
ذات نزعة ىادفة إلى نقؿ المنظمة مف الوضع القائـ إلى الوضع المنشود بطريقة منظمة وىادفة 
ومحسوبة تقوـ عمى أساس مشاركة الجميع في بناء الرؤية المستقبمية والعمؿ عمى تحويميا إلى واقع 

 ممموس".

( أنيا "عبارة عف نمط قيادي قائـ عمى قدرة القائد عمى 2007:109وعرفيا الصميبي )
جاه المينة إيجاد جو مف الود والقبوؿ والدافعية بيف المرؤوسيف في المنظمة تجاه المينة والمنظمة ت
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والمنظمة التي يعمموف فييا، والالتزاـ بأىدافيا التنظيمية، والسعي إلى تطويرىا مف خلاؿ الإيماف 
 المشترؾ، والقناعة التامة بمصمحة العمؿ.

وترى الباحثة أف القيادة التحويمية ىي علاقة تربط بيف القادة والأتباع بيدؼ الوصوؿ إلى   
ية والاخلاقية، مما يدفعيـ بحماس لممشاركة في التغيير داخؿ مستوى متقدـ ومشترؾ مف الحافز 

حداث التغيير المطموب لدعـ الوضع المستقبمي  المؤسسة، وذلؾ مف أجؿ تطوير قدرات الاتباع وا 
والييكمية، لموصوؿ إلى الأداء المتميز والتشجيع عمى  والالتزاـلممؤسسة، وتجديد الرؤية والرسالة 

 بتكار.والاالإبداع 

 أىمية القيادة التحويمية

تكمف أىمية القيادة التحويمية بتحفيز المرؤوسيف والياميـ، ودفعيـ لإنجاز المياـ المنوطة 
بيـ، ورفع معنوياتيـ وتعزيز قدراتيـ الذاتية، وذلؾ لمواجية الظروؼ الصعبة التي تمر بيا 

مبذوؿ. وقد لخصت الردادي المؤسسة، وزيادة رغبتيـ في بتحقيؽ النجاح وبالتالي زيادة الجيد ال
 ( أىمية القيادة التحويمية فيما يمي:2014)

  إف القيادة التحويمية تعمؿ عمى تمكيف الأفراد، وتطوير مياراتيـ وتعزيز ثقتيـ بأنفسيـ، كما
 تعمؿ عمى إيجاد جماعات وفرؽ عمؿ معتمدة عمى نفسيا ذاتياً.

 لتابعيف وفي قيميـ.القيادة التحويمية تحدث تغييراً جوىرياً في سموؾ ا 
  تدعـ وتضع قيماً لممنظمة، وتحدث تغييرات في ثقافتيا ومعتقداتيا، وتسيـ في وضع معيار

للأداء ضمف نسؽ متكامؿ ومترابط يجعميا قادرة عمى الاستجابة الفاعمة لمتغيرات الداخمية 
 والخارجية.

والأىمية، وقد لخصيا فيما  ( العوامؿ التي اكسبت القيادة التحويمية القوة2011وذكر الغامدي )
 يمي: 
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 تفويض سمطات ميمة، وتمكف  ثر بالقوة بشكؿ حصري، بؿ تسعى إلىالقيادة التحويمية لا تستأ
الأفراد، وتعمؿ عمى تطوير ميارتيـ وتعزيز ثقتيـ في أنفسيـ، كما تعمؿ عمى إيجاد جماعات، 

 وفرؽ عمؿ متعمدة عمى نفسيا ذاتياً.
 مكف أف تتطور، وتتحسف عف طريؽ التدريب والذي يقوـ بترؾ تأثيرىـ صفات القيادة التحويمية ي

 عمى تصورات والتزامات وأداء الأفراد في مختمؼ مستويات المؤسسة.
  تحمؿ القيادة التحويمية فكرة المسؤولية الاخلاقية والتي تشكؿ عنصراً فعالًا في تحفيز الأفراد

 صية في سبيؿ مصمحة المؤسسة.لمعمؿ إلى الحد الذي يتجاوز حدود مصالحيـ الشخ
 توجد القيادة التحويمية في أي مؤسسة، وفي مختمؼ المستويات، وىي صالحة بشكؿ  أف يمكف

عاـ لمواجية جميع الحالات وىناؾ مف يقوؿ بأف أىمية القيادة التحويمية في المؤسسة تبرز 
 عندما تواجو ظروؼ معينة.

قوتيا وأىميتيا مف كونيا تنشأ نتيجة التفاعؿ بيف وترى الباحثة أف القيادة التحويمية تستمد 
القادة والأتباع، حيث أف حاجات الآخريف تعد رئيسية بالنسبة لمقائد التحويمي، والقيادة التحويمية 
تؤكد وبشكؿ قوي عمى أىمية الأخذ بعيف الاعتبار حاجات الاتباع وقيميـ وأخلاقيـ، كما أف القيادة 

ناء رؤية واضحة، وصياغة الأىداؼ والسعي في تحقيقيا، وبناء ثقافة التحويمية تقوـ عمى أساس ب
مؤسسية مشتركة تعنى بالتركيز عمى توقعات عالية مف الأداء مف جميع أطراؼ العممية التربوية، 
كما تعنى أيضاً بتطوير أحواؿ ملائمة لتدعيـ المشاركة في القرارات وتعزز أساليب حؿ المشكلات 

 ية عامة.بشكؿ جماعي وفؽ منيج

 خصائص القائد التحويمي:

ويعرؼ القائد التحويمي بأنو "الشخص الذي يتمتع بقدرة عمى تحفيز العامميف لكي يقوموا 
بأدوار لـ يكونوا يتوقعوا أف بمقدورىـ القياـ بيا ، ويعمؿ جاىداً عمى تعزيز إحساس العامميف بأىمية 

تو )مرواف، المياـ التي يزاولونيا، كما يييئ المناخ الملائـ لرفع درجة التغيير إلى أعمى مستويا
2014.) 

ف أىـ ما يميزه عف غيره  وتعد وظيفة القائد التحويمي أو المبرر مف وجوده ىو التغيير، وا 
القائد التحويمي ىو الشخص (. 2013مف القادة الآخريف ىو أنو وكيؿ التغيير وداعية لو )خيري، 
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تحويمي الذي يتصؼ بخصائص وقدرات خاصة تميزه عف باقي المجموعة، ويتصؼ القائد ال
 (:James & Ogbonna, 2013بمجموعة مف الخصائص كما حددىا جيمس )

 القدرة عمى إعادة تشكيؿ الثقافات التنظيمية مع موائمة ىذه الثقافات مع الأنظمة الإدارية. .1

تحفيز اتباعو عمى وضع مصالح الفريؽ أولًا، ويشجعيـ عمى التفكير بطريقة إبداعية ومبتكرة  .2
 لحؿ المشاكؿ.

في مواجية الظروؼ الغامضة والمعقدة والمستقبمية، وتحقؽ أىداؼ المنظمة بأقؿ  الميارة .3
 التكاليؼ والاستخداـ الأمثؿ لمموارد.

وكيؿ تغيير، يتميز القائد التحويمي بالسعي لخمؽ منظمات مبتكرة ومتجددة، وتتميز بالمرونة  .4
 والقابمية لمتكيؼ مع البيئة المحيطة.

 الصفات والسمات التي يتميز بيا القائد التحويمي فيما يمي:( 2009وقد لخص السكارنة )

  لو رؤية مستقبمية: فيو يقدـ رؤية مشرقة ومثيرة لممدى المثالي الذي يجب أف تبمغو الإدارة أو
 المنظمة مستقبلا وكيؼ تبمغو.

  متمكف في الاتصاؿ: فيو يخاطب الناس عمى قدر عقوليـ، وفقا لخصائص كؿ فرد وتركيبتو
ة، وخمفيتو الثقافية، لذلؾ فيو يستخدـ في حديثو رموزاً مثيرة وتشبييات مجازية، ومتغيرات النفسي

 أو مصطمحات جديدة.
  ف بالنزاىة واستقامة القائد التحويمي، لدرجة أف البعض قد المصداقية: فالناس عادة يؤمنو

 يضحي بالكثير في سبيؿ إتباعيـ لرسالة ورؤية القائد الجذاب.
 مجموعة بالقدرة والثقة بالنفس: فعادة يساعد القائد أعضاء المجموعة عمى يشعر أعضاء ال

النجاح مف خلاؿ وضع مياـ أو معايير أداء مناسبة أو في مستوى قدراتيـ، وىكذا يزرع في 
تابعيو صورة لإدراؾ الذات، وعندما ينجحوف، يبدي تقديره، ثـ يعطييـ مياـ أكثر صعوبة 

 وىكذا.
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 (Gibson&Dennelly, 2003)ا بيا القائد التحويمي، مني وىناؾ صفات أخرى يتصؼ

الاىتماـ الفردي: إذ ييتـ القائد باحتياجات المرؤوسيف والتعامؿ مع المرؤوسيف عمى مستوى .1
 .فردي

سحر الشخصية: حيث تكوف لدى القائد القدرة عمى غرس احساس القيمة والاحتراـ والفخر .2
 .وتوضيح الرؤية

 .حيث يقوـ القائد بمساعدة المرؤوسيف وتشجيعيـ عمى اف يكونوا مبدعيفالتحفيز الفكري: .3

أىـ صفات القائد التحويمي بأنو يستطيع التعامؿ مع المواقؼ الغامضة الباحثة  مخصوت
والمعقدة، وأف يتمتع بثقة عالية، وحضور واضح، ونشاط بدني فاعؿ، ولديو القدرة عمى تقديـ حموؿ 
مناسبة لمشاكميـ، ويسعى لإحداث تميز وتغيير في المؤسسة، وتحقيؽ انتاجية عالية لتحقيؽ 

أنو مف الضروري عمى القادة التحويميوف أف يواصموا التعمـ ترى الباحثة  الأىداؼ المنشودة. كما
والاطلاع عمى كؿ ما يخص العممية التعميمية مف مستجدات حتى ينعكس ذلؾ ايجاباً عمى 

 سموكياتيـ واتجاىاتيـ ومناىجيـ وأنماطيـ القيادية فيتـ تعديميا وتكييفيا حسب المواقؼ وتنوعيا.

 مي:وظائف القائد التحوي

إدارة التنافس بمعنى مياـ الأساسية لمقائد التحويمي: ( أف مف ال2001وذكر القحطاني )
إدارة العمميات المتعمقة بأنشطة المنظمة وتجميع المعمومات وتنمية القدرة عمى استخداـ تمؾ 

ف القيادات المعمومات لزيادة الميزة التنافسية، بالإضافة إلى إدارة التعميـ والتدريب المستمر، وذلؾ أ
التحويمية تسعى إلى إيجاد نظاـ تعميمي وتدريبي مستمر في المنظمة لكثرة المفاجآت والتغييرات 

 التي تتطمب قدرة وميارة عالية لمتعامؿ معيا.

ومف المياـ التي يجب أف يمارسيا القادة التحويمييف مف أجؿ بموغ أىدافيـ ما ذكره السكارنة 
 ( وىو كما يمي:2009)
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حاجة لمتغيير: ىنا يجب عمى القائد الاقتناع بوجود حاجة إلى التغيير، وأف يكوف لديو إدراؾ ال .1
 القدرة عمى إقناع الآخريف بضرورة التغيير وأف يقاوـ معيقات التغيير.

 تحديد الرؤية: إذ يوضح القائد لمتابعيف اليدؼ النيائي الذي يسعى إلى تحقيقو. .2
بطريقة مقنعة تجعميـ يؤمنوف بيا ويتحمسوف ليا ويندفعوف إيصاؿ الرؤية لمتابعيف: ويكوف ذلؾ  .3

 لمعمؿ عمى تحقيقيا والتضحية مف أجميا.
تطبيؽ الرؤية: إذ يتطمب ذلؾ كسب احتراـ، وتفاعؿ التابعيف، وقياـ القائد بتطبيؽ الرؤية،  .4

 والتأكد مف تطبيؽ كؿ الأعماؿ مع ىذه الرؤية والقيـ الجديدة.
الرؤية: بعد أف يحدد القائد الرؤية ويوصميا لأتباعو، ويطبقيا عمى رفع اتجاه التابعيف تجاه  .5

 نفسو، وتصبح ميمتو زيادة التزاـ أتباعو بيا.

ومف أجؿ ىذه الوظيفة فإنو يقوـ بإدراؾ الحاجة لمتغيير حيث أف ( 2005ويرى المراد )
ت في المنظمة بالحاجة يدرؾ القائد التحويمي الحاجة لمتغيير، وىو قادر عمى إقناع الافراد والجماعا

لمتغيير مف خلاؿ جاذبيتو الشخصية أو قدرتو الإليامية، ومف المياـ المنوطة بالقائد التحويمي أيضاً 
صياغة الرؤية والرسالة، فيو صاحب رؤية واضحة وطموحة تمثؿ الصورة المستقبمية الممكنة 

والوسائؿ لتبني ىذه الرؤية والمرغوبة في المؤسسة، ويشجع العامميف في المؤسسة بكؿ الطرائؽ 
والالتزاـ بيا. بالإضافة إلى اختيار نموذج التغيير ومساراتو، فالقائد التحويمي يختار نموذج التغيير 
ومساراتو الملائمة لمؤسستو مف بيف النماذج الفكرية المتاحة التي تثبت فعاليتيا ضمف ظروؼ 

يا. ومف وظائفو أيضاً تكويف استراتيجية معينة، والتي تكوف ملائمة لمظروؼ التي يعمؿ مف خلال
جديدة، فالاستراتيجية ىي المسار الرئيسي الذي تختاره المؤسسة بيف اختيارات رئيسية أخرى مف 
أجؿ تحقيؽ أىدافيا، وذلؾ مف خلاؿ تحميؿ الفرص والتيديدات المتوقعة في ظؿ الجو التنافسي بيف 

ير يقوـ بتكويف استراتيجية جديدة تتفؽ مع الرؤية المؤسسات، فالقائد التحويمي الذي يتبنى التغي
والرسالة الجديدة ونموذج التغيير ومساراتو مف ناحية، ومع التحميؿ الاستراتيجي المتمثؿ في الفرص 
المتاحة، والتيديدات المتوقعة مف السوؽ، ونقاط القوة الذاتية ونقاط الضعؼ الذاتية مف ناحية 

تزاـ مف خلاؿ ثقافة المؤسسة، وىي طريقة التفكير والسموؾ والقيـ بالإضافة إلى تعبئة الإلأخرى. 
والقناعات والمشاعر السائدة بيف العامميف، لذا فإف أىـ ما يجب أف يتصدى لو القائد التحويمي ىو 
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إعادة تشكيؿ ثقافة المؤسسة لتعبئة الالتزاـ بالرؤية الجديدة، إذ يوجو العامموف باتجاه الأىداؼ 
يا. وأخيراً يجب عمى القائد أف ييتـ بالمرحمة الانتقالية التي يعيش فييا الأفراد ابتداء المطموب تحقيق

مف التحرر مف القديـ إلى تنفيذ عممية التغيير ونجاحيا، إنو يتأكد أف الافراد قد تحرروا مف القديـ، 
 وأنيـ تخمصوا أيضاً مف انتمائيـ لمقديـ.

قائد التحويمي ىي إحداث التغيير داخؿ المؤسسة، وتؤكد الباحثة أف الوظيفة الأساسية لم 
لذا عمى القائد التحويمي اف يدرؾ أولًا مدى الحاجة إلى وجود التغيير في ىيكمية المؤسسة وسموكيا 
ومختمؼ أنشطتيا الإدارية والخدماتية المختمفة التي تقوـ بيا المؤسسة، وبالتالي عميو ايجاد رؤية 

 المؤسسة، بالإضافةإحداث التغيير المطموب داخؿ  وتكوف قادرة عمى جديدة تتوافؽ مع ىذه الوظيفة
الرؤية لمعامميف وتشجيعيـ عمى تبنييا والإيماف بيا، ومف ثـ تحفيزىـ إلى مقدرة القائد عمى إيصاؿ 

 بيا، وذلؾ مف أجؿ تحقيؽ التغيير المطموب وفقاً لمرؤية الجديدة. والالتزاـعمى تطبيقيا 

 التحويمية:مبادئ القيادة 

( مبادئ القيادة التحويمية وىي كما يمي: Pankowski( وبانكوسكي )Koehlerوقد أورد كوىمر )
 (2011)الغامدي، 

  :اعتبار المنظمة كنظاـ يحتوي عمى عدد مف العناصر المترابطة، النظر لممنظمة كنظام
ينصب عمى تحسيف والتفاعلات بيف الأفراد، والقائد التحويمي ىنا يدرؾ أف دوره ينبغي أف 

 العمميات الإدارية وييدؼ إلى تبني وتطوير نظـ إدارية فعالة.
  :الاستراتيجية ىنا تعني خطة إيجاد استراتيجية لممنظمة والعمل عمى ابلاغيا للآخرين

المنظمة لتحقيؽ أىدافيا المنشودة، وتحقيقاً لذلؾ فالقائد التحويمي يعمؿ مع الآخريف لإيجاد 
والقيـ، والبناء التنظيمي، والأىداؼ، وكيفية استغلاؿ الموارد البشرية الرؤية والرسالة، 

 الاستغلاؿ الأمثؿ، وىذه الاستراتيجية يجب أف تصؿ لجميع المعنييف.
  :وذلؾ يعني إيجاد الأسموب الإداري الملائـ لممنظمة باعتبارىا نظاما تأسيس نظام إداري

 والمعتقدات الإدارية السائدة والمتناقضة.واحدا، وىذا يتطمب استبعاد الأساليب والمبادئ 



21 

  :ينبغي عمى القائد التحويمي وضع تطوير كل المساىمين في العممية الإدارية وتدريبيم
برنامج تدريبي لكؿ مف الإدارييف والعامميف فجميعيـ مسؤولوف عف تطوير الأداء، وفي حاجة 

 ء الإداري بفاعمية.إلى الارتقاء، وبذلؾ يستطيعوف أف يساىموا في تحسيف الأدا
  :يمنح القائد التحويمي العامميف معو قدرا مف الحرية لاختيار تمكين الأفراد وفرق العمل

الإجراء الذي يعتقدوف أنو مناسب لتطوير العممية الإدارية، وتحسينيا بصفة مستمرة، سواء 
 كاف ىذا التصرؼ عمى النحو الفردي أو مف خلاؿ الفريؽ الواحد.

 ييتـ القائد التحويمي بتقييـ المدخلات، والنشاطات، والنتائج، ويركز ت الإدارية: تقييم العمميا
بصفة مستمرة عمى مؤشرات الجودة، وجمع المعمومات عف نقاط ميمة في العممية الإدارية 

 تكفؿ لو الإحاطة الشاممة بيا.
  :ظاـ فعاؿ لمتقدير يعمؿ القائد التحويمي عمى إيجاد نالتقدير والمكافأة عمى التحسين المستمر

 والمكافأة، ييتـ بمف يبذلوف الجيد والوقت ويغامروف مف أجؿ المصمحة العامة.
  :يدرؾ القائد التحويمي أىمية التغيير المستمر لممحافظة عمى بث روح التغيير المستمر

الإنجازات، فيو يعي أف مسؤوليتو إحداث التغيير، ومف ثـ تأدية دور فعاؿ في بث روح 
 ي الآخريف، لتطوير أنفسيـ وتحسيف العمميات الإدارية عمى نحو مستمر.التغيير ف

( عشرة مبادئ لمقيادة التحويمية، وىي أف يمتمؾ القادة سموكاً 2005وضح جاد الرب )وقدأ
معنوياً وقيماً أخلاقية عالية، ويزرع القادة الاىتمامات الحقيقية في المرؤوسيف، القائد يكوف موجياً، 

لمقادة رؤية محفزة ودافعة ومثيرة لحماسة المرؤوسيف، وتتسع الثقة الحقيقية بيف القادة كما يكوف 
والتابعيف، بالإضافة إلى مشاركة التابعيف القادة في قيميـ ورؤيتيـ، ويعمؿ القائد والتابعيف لموصوؿ 

الابتكارية ىي إلى اىتماماتيـ الذاتية، والقاعدة ىي صنع القرارات المشتركة، والتفكير والممارسات 
 المتوقعة، وأخيراً التحفيز والدافعية مف أجؿ فعؿ الأشياء الصحيحة.

وترى الباحثة أف القائد التحويمي يجب اف يمتمؾ مجموعة مف المبادئ أىميا السموؾ السوي  
والأخلاؽ العالية الذي يتمتع بيا القائد، والاىتماـ بحاجات العامميف وأىداؼ المؤسسة عمى حد 

أف يمتمؾ رؤية جديدة ومبتكرة يسعى لتطبيقيا وتشجيع العامميف عمى تطبيؽ ىذه الرؤية مف سواء، و 
 أجؿ تحقيؽ التطوير المطموب، وتحفيزىـ عمى الابتكار.
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 أبعاد القيادة التحويمية:

( مف تطوير أربعة أبعاد لمقيادة التحويمية Avolio, 1999تمكف بعض الباحثيف مثؿ )
: التأثير المثالي، والتحفيز الإليامي، والاستثارة الفكرية، والاعتبارية ( ىيFour Isأطمؽ عمييا )

( بعداً خامساً ىو التمكيف. ونعرض فيما Rafferry & Griffin, 2004الفردية. ثـ أضاؼ ليا )
 يمي ىذه الأبعاد الخمسة: 

 (:Idealized Influenceالتأثير المثالي ) .1

ويعني امتلاؾ القائد لمرؤية والإحساس القوي بالرسالة العميا لممنظمة، وغرس روح الفخر 
والاعتزاز في نفوس العامميف لديو، مما يؤدي إلى تحقيؽ الثقة والاحتراـ مف قبميـ، إذ ينظر 

فإف  العامموف إليو عمى أنو مثاؿ للأخلاؽ والقيـ ويبدوف مشاعر الاحتراـ والثقة تجاىو، وبجانب ذلؾ
سموؾ القائد وممارساتو التي تجسد الحرص عمى المصالح العامة تجعمو أكثر تأثيراً عمى العامميف 

 (.2014معو )حمد، 

( أف التأثير المثالي يعني "ايجاد Barbuto & Burbach, 2006ويرى باربوتو وبورباش )
شباع حاجات نوع مف التوحد القيمي الشخصي والمنظمي لإحداث التوازف بيف أىداؼ  المنظمة وا 

 العامميف، وبناء الثقة المتبادلة بيف القائد والعامميف".

ويحدث التأثير المثالي عندما يتصرؼ القادة كأنماط أو رموز لمدور أو المنصب الذي 
يشغمونو، إذ ينظر العامموف إلييـ عمى أنيـ مثاؿ للأخلاؽ والقيـ ويبدوف مشاعر الإعجاب والاحتراـ 

يـ بجانب ذلؾ فإف سموؾ القائد وممارساتو التي تجسد الحرص عمى المصالح العامة والثقة تجاى
 (Woods, 2003).تجعمو أكثر تأثيراً عمى العامميف معو 

( أف مقدرة القائد الذىنية تجعؿ منو مصدر إعجاب وقدوة لمعامميف، 2012ويذكر الغزالي )
ف تحقيؽ أىدافيـ الشخصية لا يمكف تحقيقو وتمكنو مف التأثير والتواصؿ مع العامميف واقناعيـ بأ

 بمعزؿ عف تحقيؽ اىداؼ المنظمة.

إف خبرات القائد ومقدرتو الذىنية تجعؿ منو مصدر إعجاب وقدوة وتمكنو مف التأثير في 
الآخريف ذلؾ التأثير الذي يحدث بموجب الاتصاؿ والتواصؿ المستمريف مع العامميف في مواقع 
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قناعيـ بأف تحقيؽ أىدافيـ الشخصية لا يتـ بمعزؿ عف تحقيؽ  العمؿ بيدؼ تحقيؽ التعاوف بينيـ وا 
أىداؼ المنظمة، وىذا يعني إيجاد نوع مف التوحيد القيمي الشخصي النظامي بموجب إحداث 

شباع حاجات العامميف )القريوتي،   (.2001التوازف التنظيمي المناسب بيف أىداؼ المنظمة وا 

عجاب واحتراـ وتقدير لمتابعيف وعده المثؿ  كما أنيا أيضاً قدرة القائد عمى كسب ثقة وا 
 ,Barbuto & Burbach)الأعمى بحيث يقوـ التابعيف بتقميد القائد والانصياع برغبة لكؿ مطالبو 

2006). 

 (Inspriational Motivationحفيز الإليامي )تال .2

توقعاتو إلى الآخريف، وكذلؾ استخدامو لمرموز ويعني امتلاؾ القائد لمقدرة عمى إيصاؿ 
لتركيز جيود العامميف، والتعبير عف الأىداؼ الميمة لممنظمة بطريقة بسيطة، كما أف القائد 

(. بالإضافة إلى امتلاؾ Tims et. al. 2011التحويمي يكوف متفائلًا ومتحمساً حوؿ المستقبؿ )
شأف حؿ المشاكؿ بطريقة جديدة ومبتكرة، فالعامموف القائد لمقدرة عمى إلياـ العامميف لمتفكير ب

يشعروف بالثقة والإعجاب تجاه ىؤلاء القادة، كما أنيـ يبدوف الولاء والاحتراـ ليـ، وبالتالي يتمكف 
 Sharmaالقائد مف تحفيز العامميف للأداء أكثر مما يعتقدوف أنيـ قادروف عميو أو يتمنوف فعمو )

et. Al. 2012.) 

( أف القائد التحويمي يسعى دائما إلى جعؿ مرؤوسيو Avolio, 2003) ويرى أفوليو
يظيروف الولاء والتفاني في تحقيؽ أىداؼ المنظمة ورسـ الرؤية المشتركة، ويحرصوف عمى تحسيف 

 الأداء.

رشاد العامميف لما تتعرض لو المنظمة   فيكوف سموؾ القائد في ىذا البعد تحفيز وتوعية وا 
والعمؿ عمى تقوية وتعزيز الثقة بالنفس والثبات عمى الرأي والعمؿ عمى  ،مف تحديات وتغيرات

مواصمة النجاح لذا يعمؿ القائد وفؽ ىذا البعد عمى إيجاد وخمؽ أفكار مستقبمية وتعزز دور 
 (.Blook, 2004العامميف في أداء أعماليـ )

 (Intellectual Stimulationالاستثارة الفكرية ) .3
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لمتفكير بطرؽ جديدة في حؿ المشكلات، واستخداـ التفكير المنطقي  وتعني إثارة العامميف
قبؿ الإقداـ عمى أي تصرؼ، فالقيادة التحويمية تحث عمى التفكير الناقد والتخمي عف الأساليب 

 Walumbwaالتقميدية في التفكير، وتأصيؿ الميؿ لدييـ نحو ممارسة عمميات التفكير المتقدمة )
& Lawler, 2003وـ القادة التحويميوف بحث العامميف عمى استخداـ التفكير غير التقميدي (.كما يق

 .(Sharmaet. Al.2012في التعامؿ مع المشاكؿ التقميدية )

كما تعني قدرة القائد عمى جعؿ الآخريف يفكروا بطرؽ جديدة لأداء العمؿ وابتكاره لأفكار 
الحموؿ المحتممة ليا وبطرؽ إبداعية  جديدة تثير التابعيف لتشخيص المشاكؿ وتشجعييـ عمى تقديـ

وأف اليدؼ الأساسي  .(Atkinson & Pilgreen, 2011ودعـ النماذج الجديدة لأداء العمؿ )
الذي ينشده القائد التحويمي مف الاستثارة الفكرية لمعامميف ىو أف يجعميـ ابتكاريف ومبدعيف مف 

يجاد بيئات تعمـ يكوف الأفراد فييا قادريف خلاؿ قدرة القائد عمى تحدي النماذج الإرشادية الفردية ، وا 
يجاد بيئات تعمـ يكوف الافراد فييا قادريف عمى التفكير  عمى تحدي النماذج الإرشادية الفردية، وا 

 (.2007تفكيراً ابداعياً )المسعودي، 

 : (Individualized Consideration)الاعتبارية الفردية .4

القائد بالعامميف مف خلاؿ استماعو إلى مشاكميـ والعمؿ وتعني الاعتبارية الفردية اىتماـ 
رشادىـ  عمى معالجتيا، وتوزيع المياـ عمييـ عمى أساس حاجاتيـ وقدراتيـ، والعمؿ عمى تدريبيـ وا 

 (.Covey, 2007لتحقيؽ المزيد مف النمو والإنجاز، وادراكو الفروؽ الفردية فيما بينيـ )

ائد أف يلاحظ رغبات أتباعو وحاجاتيـ، ويحمميا، ( أنو ينبغي لمق2003وقد ذكر رشيد )
ويتنبأ بيا، دوف أف يشعرىـ أنيـ تحت المراقبة، فيوكؿ الميمات إلييـ وفقاً لخصائصيـ واستعداداتيـ 

 الشخصية، علاوة عمى اضطلاعو بدور الموجو والمعمـ ليـ.

وتظير ىذه الصفة مف خلاؿ أسموب القائد الذي يستمع بمطؼ واىتماـ إلى العامميف معو، 
دراكو لمفروؽ الفردية فيما بينيـ، ولاسيما فيما يتعمؽ بحاجتيـ لمنمو الميني، ويولي اىتماماً خاصاً  وا 

ف خلاؿ لاحتياجات التابعيف بصفة مستقمة ويساعدىـ في إيجاد حؿ لمشكلاتيـ، وكذلؾ إنجازاتيـ م
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تبني استراتيجيات التقدير والإطراء، ويتصؼ بيذه الصفة القائد الذي يعطي اىتماماً شخصياً 
 (.2014وبطرؽ مختمفة لمعاميف الذيف يتـ التعامؿ معيـ )الدليمي، 

( أف القائد الناجح لف يكوف صاحب الصوت الأعمى بؿ Bennis, 2009) بينز ويرى
لقائد ليست في الإنجازات الشخصية، بؿ في اكتشاؼ مواىب صاحب الأذف المصغية، وأف عبقرية ا

 العامميف.

 (:Empowerment. التمكين )5

يعد التمكيف أحد السموكيات الجوىرية لمقيادة التحويمية والافتراض الرئيس في فكرة التمكيف 
يـ ىو أف سمطة اتخاذ القرار مف المفترض أف يتـ تفويضيا في الصفوؼ الأمامية لكي يتـ تمكين

 (. 2014للاستجابة بصورة مناسبة لطمبات المجتمع ومشاكميـ واحتياجاتيـ )الدليمي، 

ويعرؼ التمكيف بأنو عممية منح الأشخاص فرصة لاتخاذ قرارات ميدانية مف خلاؿ زيادة 
(. ويعرؼ ايضاً بأنو توسيع Allameh, et. al., 2012تيـ في اتخاذ القرار )ستقلاليمستوى ا

بداعات العامميف عبر اعطائيـ  لمياـ ومسؤوليات العامميف، أو تحرير واطلاؽ العناف لمقوة الكامنة وا 
إلى منح حرية التصرؼ في  بالإضافة(. ومف خلاؿ ىذا البعد 2010الحرية في العمؿ )الطائي، 

 (.2013اتخاذ القرارات مف قبؿ العامميف تتحقؽ المشاركة الفعمية في إدارة منظماتيـ )المعاني، 

( أف المشاركة الفعمية مف جانب العامميف في إدارة 2004)واخروفويرى عبد الوىاب 
منظماتيـ باتخاذ القرارات، وحؿ المشكلات، والتفكير الإبداعي، والتصرؼ في المواقؼ، وتحمؿ 

 المسؤولية، والرقابة عمى النتائج.

لأبعاد وـ عمى اف يقناجح مف القيادة التحويمية، يجب أوترى الباحثة أف بناء نموذج 
الابعاد وبنفس المستوى، مف أجؿ ضماف وجود ىذه  الاىتماـ بجميع الخمسة مجتمعة معاً، حيث

الأبعاد بشكؿ مترابط ومتكامؿ، وتأثيرىا في بعضيا البعض. كما ترى الباحثة أنو بوجود أبعاد 
البقاء والنمو، والاستمرار القيادة التحويمية تكوف المؤسسة أكثر نجاحاً وتميزاً، وتكوف أكثر قدرة عمى 

في ظؿ البيئة المتغيرة باستمرار والمنافسة الشديدة. وذلؾ مف خلاؿ الانسجاـ التاـ بيف أبعاد القيادة 
ساىـ في تحقيؽ التحويمية وكؿ مف ثقافة المؤسسة وثقافة المجتمع المحيط، وىذا مف شأنو أف ي



26 

تي تواجييا والتغيرات المستمرة التي تطرأ المؤسسة وزيادة كفاءتيا، والتصدي لمتحديات الأىداؼ 
 عمى البيئة المحيطة بيا.

 عناصر القيادة التحويمية:

 ( ثلاثة عناصر أساسية تستند إلييا القيادة التحويمية، وىي كما يمي:2010أورد قنديؿ )

ويعنى بالتغيير التطوير التنظيمي بيدؼ تحويؿ المنظمة إلى منظمة أكثر فعالية،  التغيير: .1
حددة لمتغيير مف خلاؿ التنبؤات مفيجب عمى القائد التحويمي أف يضع استراتيجية واضحة و 

والتوقعات المستقبمية ويقترح أفكاراً جديدة لمتطوير، ولتحسيف أساليب وطرؽ العمؿ، نابعة مف 
 ارية والإبداعية ورغبتو في التفوؽ والريادة.قدراتو الابتك

تستند القيادة التحويمية عمى التفكير غير التقميدي )الابتكاري( لحؿ ما يواجييا مف  الإبداع: .2
مشاكؿ معقدة؛ إيماناً منيا بأف الابتكار والتجديد ىو جوىر عممية الإبداع، كما أف القائد يوفر 

العامميف لدى العامميف؛ وذلؾ عف طريؽ تشجيع مبادرة  الجو المناسب لخمؽ الإبداع والابتكار
ت ثارة الدوافع للإنجاز، كما تساعد عمى تنمية وديمقراطية القيادة وا  باع أساليب المشاركة وا 

أساليب التفكير الخلاؽ لدى العامميف وشحذ قدراتيـ عمى الاقتراح والإبداع والتطوير لبناء 
ضوح الرؤية وتحديد الأىداؼ مف خلاؿ الخبرة والمعرفة القدرات التنافسية، ويتميز القائد بو 

 التراكمية.
حيث يتميز القائد التحويمي بالقدرة عمى الخوض في المغامرات، وقبوؿ  روح المخاطرة: .3

التحديات والاستمتاع بمواقؼ عدـ التأكد والتعقد والإيضاح، وقبوؿ الأفكار مف الغير، وحب 
زادت روح المخاطرة تطمب ذلؾ تفكيراً أكبر ومعمومات أكثر الاستطلاع والتفكير الخلاؽ، فكمما 

ورؤية الأمور بطريقة أوضح، وىذه العناصر المتكاممة تحقؽ الفاعمية القصوى لمقائد حيث 
يعمؿ القائد التحويمي عمى رفع مستوى العامميف معو مف أجؿ الإنجاز والتنمية الذاتية، إذ أنو 

إطار العمؿ ليصبحوا ىـ أنفسيـ قادة يحققوف إنجازاً  يعمؿ عمى زيادة ثقتيـ في انفسيـ في
أعمى مما كانوا يتوقعوف، والقيادة في ىذا النمط لا تكوف ميتمة بالمحافظة عمى الوضع القائـ 
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دراؾ  وتسيير الأمور، بؿ ىي قيادة لمتغيير تسعى إلى الأفضؿ دائماً، فيـ مبدعوف في التفكير وا 
 المحسوبة والمدروسة.المشكلات وحميا، يحبوف المخاطرة 

 (، وىي كالآتي:2009أخرى لمقيادة التحويمية ذكرىا ماىر )وىناؾ صفات 

 وتشير إلى اعتداد القائد برأيو وقدراتو الشخصية، وزيادة الثقة في النفس تنساب الثقة بالنفس :
 مف القائد إلى المرؤوسيف فتكوف نتيجتيا ثقة مطمقة في الرئيس.

 يتميز بنفاذ البصيرة وأف رؤيتو ثاقبة لممستقبؿ وللأمور مف حولو. : القائدالبصيرة والرؤية 
 :حيث يتميز القادة التحويميوف بأنيـ مف محبي التغيير، بؿ إف مرؤوسييـ  الرغبة في التغيير

 يرونيـ كأداة لمتغيير.
 ويتميز ىؤلاء القادة بأنيـ يدرسوف ويحمموف بطريقة سريعة وجيدة الموقؼ الحساسية لمموقف :

حوليـ لمتعرؼ عمى الفرص المتاحة والتيديدات، وذلؾ إمعاناً في تحديد الرؤية القيادية  مف
 السميمة.

 حيث أف القائد قادر عمى الاستماع لممرؤوسيف، وتقديـ الدعـ الحساسية لمشاعر المرؤوسين :
والنصيحة والمشورة والرأي، ويتـ ذلؾ بنظاـ راؽٍ للاتصالات والاجتماعات والمقابلات 

 مقاءات.وال
 القائد يناقش مشاكؿ العمؿ مع قدوة عالية عمى تحديد المشاكل وتحديد طرق حميا :

المرؤوسيف ويقوـ بتعريفيا، ثـ يعرض طرؽ الحؿ، وكيفية مساىمتيا في إزالة عقبات العمؿ 
 ورفع الأداء في المنظمة.

 خلاؿ استخداـ : القائد يستطيع أف يميب مشاعر مرؤوسيو مف إثارة حماس ودافعية المرؤوسين
ألفاظ وتعبيرات ومصطمحات رنانة، واستخداـ شعارات قوية وأنظمة حوافز ترضي المرؤوسيف، 

 والأىـ القدرة العالية عمى الاحتفاؿ بمرؤوسيو عند تحقيؽ الانجازات المطموبة.

وترى الباحثة أف الأساس الذي تقوـ عميو القيادة التحويمية ىو التغيير والإصلاح، كما أف 
ة عمميات التغيير لا يمكف أف تتـ إلا مف قبؿ القادة التحويميوف، كما أف التغيير يحتاج نوعاً مف إدار 

الإبداع والتفكير الفعاؿ، فنجاح عمميات التغيير يحتاج إلى الجرأة في تحقيؽ المخاطرة المحسوبة 
تغيير. كما وذلؾ مف أجؿ مواجية الصعوبات والتحديات التي تقؼ حائلا دوف تحقيؽ التحويؿ وال
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ترى الباحثة أف أىـ عناصر القيادة التحويمية تتمثؿ في ثقة القائد بنفسو، وقدرتو عمى مواجية 
المتغيرات البيئية والتنبؤ بالمستقبؿ، وتطوير المؤسسة ورفع أدائيا وذلؾ مف خلاؿ تفويض 

شفافية مع الصلاحيات وتشجيع المبادأة والابتكار والاحتفاؿ بالإنجازات أو التعامؿ بصدؽ و 
 العامميف.

 النظري المتعمق بفاعمية الأداء ثانياً: الإطار

 مقدمة

( اىتـ بو .Smith Aلقد تـ تناوؿ موضوع الأداء منذ القدـ، حيث نجد أف آدـ سميث )
ورأى تحقيؽ الفعالية فيو مرتبط بمدى تقسيـ الوظائؼ، لكف الافراط في ىذا التقسيـ حوؿ العامؿ 

( فقد نظر إليو مف .Weber Mأما ماكس فيبر )إلى مجرد آلة مما انعكس سمباً عمى الأداء، 
سيـ العمؿ ( رأى أف التخصص وتق.Taylor Fخلاؿ المعيارية والنمطية، إلا أف فريدريؾ تايمور )

وحده غير كافي لرفع الأداء، بؿ لابد مف مراقبة أداء العامؿ أثناء قيامو بالعمؿ لتحسيف الأداءورفع 
مف خلاؿ دراسة الوقت والحركة. وكنتيجة لممناداة بتحسيف ظروؼ العمؿ والأجور وظيور  الإنتاجية

وامؿ الاجتماعية ( عمى الع.mayo Eأفكار مدرسة العلاقات الإنسانية، ركز إلتوف مايو )
والإنسانية وظروؼ العمؿ المادية لتحسيف الأداء ورفع الانتاجية كإيجاد تنظيمات غير رسمية، في 

( أف الأداء الفعاؿ لف يكوف إلا بتوفير إدارة رشيدة تقوـ عمى .Fayol Hحيف يرى ىنري فايوؿ )
منيا. ومع ظيور  أسس عممية تساعد المنظمة عمى التحكـ في تسيير مواردىا خاصة البشرية

ثراء العمؿ تغيرت النظرة إلى الأداء مف أداء سيتـ مكافأتو إلى  المفاىيـ الجديدة مثؿ توسيع العمؿ وا 
الأداء ىو المكافأة، وأصبح العامموف قادريف عمى النظر إلى الرضا والإشباع لحاجتيـ ليس فقط مف 

نما مف خلاؿ الأداء العالي فيو )شاوي،   .(2010خلاؿ العمؿ وا 

 مفيوم الاداء:

يرتبط مفيوـ الأداء بسموؾ الفرد داخؿ المؤسسة، كونو يعتبر الناتج النيائي لمحصمة جميع 
الأنشطة فييا، فمصطمح الأداء يختمؼ عف السموؾ والإنجاز، ذلؾ أف السموؾ ىو ما يقوـ بو 
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أو نتائج بعد أف  الأفراد مف أعماؿ في المنظمة التي يعمموف بيا، أما الإنجاز فيو ما يبقى مف أثر
يتوقؼ الأفراد عف العمؿ أي انو مخرج أو نتاج، أو النتائج، أما الأداء فيو التفاعؿ بيف السموؾ 

 (.2009والإنجاز، اذ ىو مجموع السموؾ والنتائج التي تحقؽ معاً )درة، 

تماـ المياـ المكونة لوظيفة الفرد، وىو يعكس الكيفية التي  ويشير الأداء إلى درجة تحقيؽ وا 
يحقؽ أو يشبع الفرد متطمبات الوظيفة وغالباً ما يحدث تداخؿ بيف الأداء والجيد، فالجيد يشير إلى 

 (.2001:25الطاقة المبذولة أما الأداء فيو قياس عمى أساس النتائج التي حققيا الفرد )حسف، 

ويعكس مفيوـ الأداء كلًا مف الأىداؼ التي تسعى المنظمة لتحقيقيا عف طريؽ الوسائؿ 
والادوات التي تتطمبيا تمؾ الأىداؼ، فإذا كاف الأداء مناسباً لمعمؿ حينذاؾ يتحقؽ الغرض منو، أما 

داء مناسباً حينيا يتحقؽ الغرض منو، أما إذا لـ يكف الأ لا نذاؾيا لـ يكف الأداء مناسباً لمعمؿ حإذ
يتطمب استخداـ وسائؿ وطرؽ جديدة لتدريب العامميف لتحسيف مستوى أدائيـ لإنجاز العمؿ 

 (.2013المطموب )أبو كريـ، 

ينسجـ مع إنجاز الأعماؿ كما يجب أف تنجز وىذا "( بأنو 2002:172وعرفو عاشور )
داؼ المنظمة مف خلاؿ درجة اتجاه بعض الباحثيف في التركيز عمى اسيامات الفرد في تحقيؽ أى

تحقيؽ إتماـ مياـ وظيفتو حيث يعبر الأداء عف السموؾ الذي تقاس بو قدرة الفرد عمى الإسياـ في 
 ."تحقيؽ أىداؼ المنظمة

( فقد عرفو بأنو "المخرجات أو الأىداؼ التي يسعى النظاـ إلى 2011:111أما الصغير )
الأىداؼ والوسائؿ اللازمة لتحقيقيا، أي أنو مفيوـ يربط تحقيقيا ولذلؾ فيو مفيوـ يعكس كلا مف 

 بيف أوجو النشاط وبيف الأىداؼ التي نسعى مف خلاؿ ىذه الأنشطة إلى تحقيقيا داخؿ المؤسسة".

كما يعرؼ أنو: "أسموب مف أساليب الإدارة ويعتمد عمى الاتصاؿ المباشر بيف المدير 
ـ ووضع الأىداؼ والتوقعات، والقياـ بعممية مستمرة والمرؤوس، ويتضمف ثلاثة مكونات رئيسية، في

 (. 2006:94مف التقييـ، وتقييـ الأداء )الشرقاوي، 
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عمى أنو المخرجات أو الأىداؼ التي يسعى النظاـ "( 2012:77وعرفو الغالبي وادريس )
 ."لتحقيقيا، وىو يعكس كلًا مف الأىداؼ والوسائؿ اللازمة لتحقيقيا

بأنو مجموعة مف السموكيات الإدارية، ذات "( 2002:170لفيداوي )كما عرفو الحوامدة وا
العلاقة، المعبرة عف قياـ الموظؼ بأداء ميمتو وتحمؿ مسؤولياتو، وتتضمف جودة الأداء، وحسف 
التنفيذ، والخبرة الفنية المطموبة في الوظيفة، فضلًا عف الاتصاؿ والتفاعؿ مع بقية أعضاء 

 ."ي الإدارية لمعمؿ، والسعي نحو الاستجابة ليا بكؿ حرص وفاعميةالمنظمة، والالتزاـ بالنواح

( الأداء بأنو المخرجات والأىداؼ التي تسعى 2002:146كما عرؼ عبد المحسف )
المنظمة إلى تحقيقيا خلاؿ فترة محددة، وىذا المفيوـ يدؿ عمى أنو يعكس كلًا مف الأىداؼ 

 الأنشطة بالأىداؼ التي تسعى المنظمة إلى تحقيقيا.والوسائؿ اللازمة لتحقيقيا، ويربط بيف أوجو 

وتعرفو الباحثة بأنو عممية القياـ بعمؿ أو جيد أو نشاط مف طرؼ فرد أو فريؽ أو منظمة 
ؼ معينة، وخلاؿ فترة زمنية محددة، ومف خلاؿ مجموعة مف الوسائؿ المتاحة، امف أجؿ تحقيؽ أىد

بيا انجاز العمؿ بالطريقة الصحيحة مف خلاؿ  ويمكف الحكـ عمييا مف خلاؿ الطريقة التي تـ
بأنو جيد، كفئ، أمثؿ. بكفاءة مف خلاؿ  نيايةاستثمار الموارد المتاحة حيث يتـ الحكـ عميو في ال

إنجاز الأعماؿ بالطريقة الصحيحة باستغلاؿ الموارد المتاحة؛ ومف خلاؿ فعالية تحقيؽ الأىداؼ 
 ميما كانت الإمكانيات.

 محددات الأداء: 

 (كما يمي: 2013)وقد ذكرىا الشريؼ يتحدد الأداء مف خلالتفاعؿ ثلاث مكونات أساسية 

 قبالو عمى الدافعية التي يمتمكيا الفرد : وىي رغبة الفرد لمعمؿ وتظير مف خلاؿ حماستو وا 
 العمؿ.

 ويتمثؿ بالبيئة الداخمية لممنظمة التي تتشمؿ السياسة والأنظمة الموضوعة فييا، مناخ العمل :
 وكذلؾ البيئة الخارجية والتي تتأثر بشكؿ مباشر بالبيئة العالمية والاقميمية والمحمية.

 وىذه القدرة تمثؿ ميارة الفرد التي حصميا بالتعميـ والتدريب والخبرة القدرة عمى أداء العمل :
 السابقة المتعمقة بالعمؿ.
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 ( أف الأداء يتكوف مف:2008وترى طيراوي )

 مقدار الطاقة العقمية والنفسية، والجسمية التي يبذليا الفرد في العمؿ  كمية العمؿ: ويعبر عف
خلاؿ فترة زمنية محددة، تعبر عف المقاييس التي تقيس سرعة الأداء أو الكمية خلاؿ فترة 

 زمنية محددة عف البعد الكمي لمطاقة المبذولة.
 د المبذوؿ لممواصفات( نوعية العمؿ: وتعني مستوى الدقة، الجودة، وما مدى مطابقتيا )الجي

ففي بعض أنواع الأعماؿ قد لا ييـ كثيراً سرعة الأداء أو كمية تعبر ما ييـ نوعية وجودة 
الجيد المبذوؿ، والكثير مف المقاييس التي تقيس درجة مطابقة الإنتاج لممواصفات والتي تقيس 

 درجة الإبداع والابتكار في الأداء.
 التي يؤدي بيا الفرد عممو وقياسو، ببعض الحركات  نمط إنجاز العمؿ: يقصد بو الطريقة

والوسائؿ والطرؽ التي قاـ بيا في أدائو لعممو فعمى أساس نمط الإنجاز يمكف قياس الترتيب، 
الحركات أو الأنشطة إذا كاف العمؿ  ء حركات أو أنشطة معينة ومزيجالذي يمارسو في أدا

 جسماني بالدرجة الأولى.
ت الأداء تتمخص في دافعية الفرد وحماستو لمعمؿ، وأيضاً قدراتو وترى الباحثة أف محددا

ومياراتو، والجيود التي يبذليا في إتماـ العمؿ، بالإضافة إلى السياسات والأنظمة الداخمية 
 الوظائؼ.وعيتيا والوقت المتاح لإنجاز والخارجية لممؤسسة، وكمية الوظائؼ المنوطة بالفرد، ون

 تصنيف الأداء

 يختمؼ نوع الأداء باختلاؼ المعيار المتبع في تصنيفو، ويمكف تصنيؼ الأداء كالآتي: 

 (2011: حيث يمكف تقسيـ أداء المؤسسة إلى نوعيف: )بف عطية، أولًا:حسب معيار المصدر

الأداء الداخمي: ويمثؿ ما تممكو المؤسسة مف موارد، وينتج مف خلاؿ الأداء البشري، أي اداء  .1
ة؛ والأداء التقني، ويتمثؿ في قدرة المؤسسة عمى استعماؿ استثماراتيا بطريقة أفراد المؤسس

 فعالة؛ بالإضافة إلى الأداء المالي، ويتمثؿ بفعالية استخداـ الوسائؿ المالية المتوفرة.
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الأداء الخارجي: وىو الأداء الناتج عف المتغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي لممؤسسة،   .2
ىذا الأداء في النتائج الجيدة التي تتحصؿ عمييا المؤسسة، فكؿ المتغيرات ويمكف أف يظير 

 تنعكس عمى الأداء إما إيجاباً أو سمباً.

: وتبعاً ليذا المعيار تقسـ المؤسسة أىدافيا إلى أىداؼ اقتصادية، ثانياً:حسب معيار الطبيعة
 (2002عادؿ، أىداؼ اجتماعية، وأىداؼ تكنولوجية، وأخرى سياسية، وىي كالآتي: )

الأداء الاقتصادي: يعتبر الأداء الاقتصادي الميمة الأساسية التي تسعى المؤسسة الاقتصادية  .1
إلى بموغيا ويتمثؿ في الفوائض الاقتصادية التي تجنييا المؤسسة مف وراء تعظيـ نواتجيا 

العمؿ، )الإنتاج، الربح، القيمة المضافة، حصة السوؽ( وتدنيو استخداـ مواردىا )رأس ماؿ 
 المواد الأولية، التكنولوجيا(.

الأداء الاجتماعي: في حقيقة الأمر، الأىداؼ الاجتماعية التي ترسميا المؤسسة أثناء عممية  .2
التخطيط كانت قبؿ ذلؾ قيوداً أو شروطاً فرضيا عمييا أفراد المؤسسة أولًا، وأفراد المجتمع 

مع تحقيؽ الأىداؼ الأخرى وخاصة منيا الخارجي ثانياً وتحقيؽ ىذه الأىداؼ يجب أف يتزامف 
 الاقتصادية، وفي بعض الحالات لا يتحقؽ الأداء الاقتصادي إلا بتحقيؽ الأداء الاجتماعي

الأداء التكنولوجي: يكوف لممؤسسة أداء تكنولوجيا عندما تكوف قد حددت أثناء عممية التخطيط  .3
ي أغمب الأحياف تكوف الأىداؼ أىدافاً تكنولوجية كالسيطرة عمى مجاؿ تكنولوجي معيف، وف

 التكنولوجية التي ترسميا المؤسسة أىداؼ استراتيجية نظراً لأىمية التكنولوجيا

الأداء السياسي: يتجسد الأداء السياسي في بموغ المؤسسة أىدافيا السياسية ويمكف لممؤسسة أف  .4
حقيؽ أىدافيا تتحصؿ عمى مزايا مف خلاؿ تحقيؽ أىدافيا السياسية التي تعتبر كوسائؿ لت

الأخرى، مثؿ تمويؿ الحملات الانتخابات مف أجؿ إيصاؿ أشخاص معينيف إلى الحكـ أو 
 مناصب سامية لاستغلاليـ فيما بعد لصالح المؤسسة.

: حيث يصنؼ الأداء داخؿ المؤسسة إلى أداء كمي وأداء جزئي، ثالثاً:حسب معيار الشمولية
 (2011كالآتي: )بف عطية، 
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ويتمثؿ الأداء الكمي لممؤسسة في النتائج التي ساىمت جميع عناصر المؤسسة أو الأداء الكمي:  .1
الأنظمة التحتية في تكوينيا دوف انفراد جزء أو عنصر لوحده في تحقيقيا. فالتعرض للأداء 
الكمي لممؤسسة يعني الحديث عمى قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ أىدافيا الرئيسية بأدنى تكاليؼ 

 ممكنة.

ئي: وىو مختمؼ الأداءات التي تحققيا الأنظمة الفرعية لممؤسسة عمى حدى كأداء الأداء الجز  .2
 وظيفة التمويف، أداء وظيفة الموارد البشرية، أداء وظيفة الإنتاج.

: ويرتبط ىذا المعيار وبشدة بالتنظيـ لأف ىذا الاخير يحدد الوظائؼ رابعاً: حسب المعيار الوظيفي
ة إذ ينقسـ الأداء في ىذه الحالة حسب الوظائؼ المسندة إلى والنشاطات التي تمارسيا المؤسس

 (2014المؤسسة التي يمكف حصرىا في الوظائؼ الخمس التالية: )شيتور، 

أداء الوظيفة المالية: ويتمثؿ ىذا الأداء في قدرة المؤسسة عمى بموغ أىدافيا المالية بأقؿ  .1
مى تحقيؽ التوازف المالي وتوفير السيولة التكاليؼ الممكنة، فالأداء المالي يتجسد في قدرتيا ع

 مردودية جيد وتكاليؼ منخفضة.اللازمة لتسديد ما عمييا وتحقيؽ معدؿ 

أداء وظيفة الإنتاج: يتحقؽ الأداء الإنتاجي لممؤسسة عندما تتمكف مف تحقيؽ معدلات مرتفعة  .2
منتجات بجودة عالية للإنتاجية مقارنة بمثيلاتيا أو بنسبة القطاع الذي تنتمي إليو أو إنتاج 

وبتكاليؼ منخفضة تسمح ليا بمزاحمة منافسييا وتخفيض نسبة توقؼ الآلات والتأثر في تمبية 
 الطمبات.

أداء وظيفة الأفراد: قبؿ تحديد ماىية ىذا الأداء يتوجب الإشارة إلى أىمية الموارد البشرية داخؿ  .3
د الأخرى وتوجيييا نحو ىدؼ المؤسسة، فتكمف ىذه الأىمية في قدرتيا عمى تحريؾ الموار 

المؤسسة، فضماف استخداـ موارد المؤسسة وبفاعمية لا يتـ إلا عف طريؽ الأفراد، وكذلؾ وجود 
المؤسسة أو استمراريتيا أو زواليا مرتبط بنوعية وسموؾ الأفراد الذيف توظفيـ المؤسسة، فمكي 

لية وتسييرىـ تسييراً فعالًا، تضمف المؤسسة بقاؤىا يجب أف توظؼ الأكفاء وذوي الميارات العا
وتحقيؽ فعالية المورد البشري لا تكوف إلا إذا كاف الشخص المناسب في المكاف المناسب وفي 

 الوقت المناسب لإنجازه.



34 

أداء وظيفة التمويف: يتمثؿ أداؤىا في القدرة عمى تحقيؽ درجة عالية مف الاستقلالية ىـ  .4
ة وفي الآجاؿ المحددة وشروط دفع مرضية المورديف والحصوؿ عمى المواد بجودة عالي

والحصوؿ عمى آجاؿ تسديد المورديف تفوؽ الآجاؿ الممنوحة لمعملاء وتحقيؽ استغلاؿ جيد 
 لأماكف التخزيف.

أداء وظيفة البحث والتطوير: ويمكف دراسة أداء وظيفة البحث والتطوير مف خلاؿ الجو الملائـ  .5
رعة تحويؿ الابتكارات إلى المؤسسة، والتنويع وقدرة للاختراع والابتكار والتجديد، ونسبة وس

 المؤسسة عمى ارساؿ منتوجات جديدة، بالإضافة إلى درجة التحديث ومواكبة التطور.

أداء وظيفة التسويؽ: يتمثؿ في قدرة وظيفة التسويؽ عمى بموغ أىدافيا بأقؿ التكاليؼ الممكنة،  .6
ؤشرات المتعمقة بوظيفة التسويؽ، ومف أجؿ ىذا الأداء يمكف معرفتو مف خلاؿ مجموعة مف الم

تحقيؽ التميز في ىذا الأداء يجب التحديد الدقيؽ والواضح لحاجات العميؿ باعتباره المحرؾ 
الأساسي لممؤسسة فتعظيـ إرضائو يعتبر وسيمة لا غنى عنيا في تحقيؽ ميزة تفصيمية في البيئة 

 ويمكف معرفتيا مف مردودية كؿ منتوج.التنافسية كاسـ العلامة التجارية في ذىف الأفراد 

أداء وظيفة العلاقات العمومية: وفي ىذه الوظيفة يمكف أف يتجسد بعض أبعاد مفيوـ الأداء،  .7
حيث يأخذ بعيف الاعتبار المساىميف والموظفيف والعملاء والمورديف، فيتحقؽ الأداء عندما 

زعة أما الموظفيف، فالأداء ىنا ىو يتحصموا عمى عائد مرتفع للأسيـ واستقرار في الارباح المو 
توفير او خمؽ جو عمؿ ملائـ ومعنويات مرتفعة، وىو أيضاً احتراـ المؤسسة آجاؿ التسديد 
والاستمرار في التعامؿ في حيف أف الأداء مف وجية نظر العملاء ىو الحصوؿ عمى مدد تسديد 

 ما عمييـ طويمة ومنتوجات في الآجاؿ المناسبة والجودة العالية.

وترى الباحثة أف معايير الأداء تتمثؿ في المستويات التي يكوف فييا الأداء مُرضياً؛ لذلؾ 
يُعدّ اختيار ىذه المعايير والتصنيفات مف الأمور الضروريّة لنجاح تنفيذ تقييـ الأداء؛ والتي بدورىا 

يعمموف بيا، كما تساعد الموظفيف عمى معرفة المياـ المترتبة عمييـ لتحقيؽ أىداؼ المُنشأة التي 
 تُساىـ في تقديـ الدعـ للإدارة في اختيار الأمور التي تُساعد عمى تطوير الأداء بشكؿٍ عاـ.

 العوامل المؤثرة في الأداء:
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 ( كما يمي:2008تتعدد العوامؿ التي تؤثر في الأداء، وقد صنفيا درة والصباغ )

 عوامل إدارية تنظيمية تتمثل ب:

الذي يشجع عمى العمؿ والانتاج المتمثمة بتوفر الأدوات والمعدات غياب المناخ المناسب  .أ 
 والأبنية المناسبة والموارد المالية والظروؼ المناسبة لمعمؿ وغيرىا.

 حدوث الصراعات بيف الموظفيف ورؤسائيـ أو بيف الموظفيف أنفسيـ. .ب 
ة لمعمؿ عدـ تحديد واجبات الموظؼ وما ىو مطموب منيـ وكيفية انجازه والمدة الزمني .ج 

 المطموب.
 النقص في التدريب عمى ميارة العمؿ. .د 

 عوامل خارجية:

 ظروؼ السوؽ والأحواؿ الاقتصادية. .أ 
 التشريعات الحكومية والقرارات التي قد تنصب مع أو ضد عمؿ المؤسسة. .ب 
 الاضطراب السياسي وما يرافقو مف تقمبات اقتصادية يؤثر عمى السوؽ. .ج 

 عوامل شخصية )خاصة بالموظف(:

 الدافعية لمعمؿ عند الموظفيف.نقص  .أ 
 ضعؼ شخصيتو أو قصور في قدراتو العقمية. .ب 
 تغيبو المستمر عف العمؿ. .ج 

( إلى جانب تعدد واختلاؼ العوامؿ المؤثرة عمى الأداء يؤثر الزماف 2001ويرى عمي )
لأداء والمكاف والعوامؿ الفيزيائية عمى الفرد وأدائو، ومف ىنا يتضح أنو توجد عوامؿ تؤدي إلى رفع ا

 وأخرى تؤدي إلى خفضو ويمكف حصر بعضيا في نوعيف رئيسيف ىما:

 تتكوف مف مجموعة متعددة مف العوامؿ، منيا: أولًا: العوامل الداخمية:

  العنصر البشري: يشكؿ أىـ مورد في المؤسسة فنمو تنافسية وتطور المؤسسة مرىوف بمدى
ومعارفيا وقدراتيا عمى الانسجاـ في الجماعة استقطابيا لعناصر بشرية متميزة في مياراتيا 
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ومدى تعاونيا معيا ومدى الغاية التي تعطييا لتنمية وتطوير ممتمكاتيا والعمؿ عمى إيجاد 
 وتنمية الدافع لدييا لبذؿ جيد أكبر وأداء أفضؿ.

 لتي الإدارة: إف للإدارة مسؤولية كبيرة في تخطيط، تنظيـ، تنسيؽ، قيادة ورقابة جميع الموارد ا
تقع ضمف نطاؽ مسؤوليتيا وسيطرتيا فيي بذلؾ تؤثر عمى جميع الأنشطة في المؤسسة ومنو 

 فيي مسؤولة بنسبة كبيرة عف زيادة معدلات الأداء داخؿ المؤسسة.
  التنظيـ: يشمؿ عمى توزيع وتحديد المياـ والمسؤوليات وفؽ لمتخصصات عمى العماؿ داخؿ

حداث المؤسسة، أي تقسيـ العمؿ عمييـ وفؽ  مكانياتيـ الخاصة، إف درجة التنظيـ وا  مياراتيـ وا 
المتغيرات اللازمة وفقاً لممستجدات في نظـ وأساليب العمؿ، والتوظيؼ ومنظومة الحوافز 
والتنمية والتدريب مف شأنو أف تؤثر عمى الأداء، لذا وجب أف تكوف لأي مؤسسة مرونة 

 وفؽ المستجدات الراىنة. ديناميكية في اي تنظيـ بشكؿ تجعمو قابؿ لمتغيير
  بيئة العمؿ: تشير إلى مدى أىمية العناصر المحيطة بالفرد أثناء تأدية وظيفتو، إف عدـ

 الانتظاـ في العمؿ والانسحاب والغيابات والحوادث يعود سببو الرئيسي إلى سمبية بيئة العمؿ.
 فرص النمو والترقية  طبيعة العمؿ: يشير إلى الوظيفة والمنصب الذي يشغمو الفرد ومدى توفر

المتاحة أمامو حيث زادت درجة توافؽ الفرد ووظيفتو أدى ذلؾ إلى زيادة دافعيتو وحبو لمعمؿ 
 وولائو لمؤسستو.

  ًالعوامؿ الفنية: إف العوامؿ التكنولوجية مف آلات ومعدات ووسائؿ الاتصاؿ وغيرىا تؤثر تأثيرا
 ف عمى عمـ بكيفية عمؿ ىذه الوسائؿ.كبيراً عمى الأداء الجيد، ولا يكفي الفرد أف يكو 

 وتتكوف مف مجموعة مف العوامؿ، ىي: ثانياً: العوامل الخارجي:

  البيئة الاجتماعية والقانونية: وتشمؿ العادات والتقاليد الموروثة، العرؼ وأمور الديف، المستوى
 التعميمي ومدى تقدير الأفراد لمتعميـ ورغباتيـ في الحصوؿ عميو.

 سية والقانونية: وتشمؿ طبيعة النظاـ السياسي، ومدى الاستقرار السياسي، ومرونة البيئة السيا
القوانيف والتشريعات، السياسات الخارجية المتبعة مف قبؿ الدولة، بالإضافة إلى العلاقات 

 الدولية ونوعيتيا.
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 قتصادي، البيئة الاقتصادية: وتشمؿ الإطار العاـ لاقتصاد الدولة )حر، وموجو(، والاستقرار الا
النظاـ البنكي ومدى تأثير السياسات التشريعية عمى نشاط البنوؾ، والأسواؽ المالية ومدى 

 .وجود أسواؽ للأسيـ والسندات، والسياسات المالية المتبعة مف قبؿ الدولة
وترى الباحثة أف ىناؾ مجموعة مف محددات الأداء والتي تؤثر عمى أداء الفرد وتتحكـ بو، 
وتتمثؿ في قدرة الفرد عمى العمؿ وغالباً ما تكوف ناتجة عف التكويف الفكري والجسمي لمفرد، مثؿ 

جة عف التعميـ والخبرة والميارات المكتسبة، وىناؾ عوامؿ أخرى تؤثر عمى دافعية الفرد وتكوف نات
التكويف الاجتماعي والنفسي لمفرد، مثؿ وجود الرغبات الإنسانية، والعلاقات الاجتماعية، بالإضافة 
إلى وجود عوامؿ أخرى مف الممكف أف تؤثر عمى إدراؾ الفرد لمدور الوظيفي الذي يقوـ بو، ويكوف 

عية والقدرة، عبارة عف محصمة جميع العوامؿ الأخرى مجتمعة، والتي بدورىا تؤثر عمى الداف
 أجؿ تحسيف وزيادة فاعمية الأداء.وبالتالي يمكف مف خلاليا زيادة قدرات الفرد وتوجيو جيوده مف 

 تقييم الأداء:

اعتبر الكثير مف الباحثيف أف أداء العامميف ىو قياـ الفرد بالأنشطة والمياـ المختمفة التي 
يتكوف منيا عممو ويرجع سبب الاتجاه نحو التركيز عمى أداء العنصر البشري فقط، فالأداء ينحدر 
و أو يتبع مباشرة لعنصر العمؿ وبالتالي سيعطي الأداء الذي يتناسب مع قدراتو وطبيعة عمم

 (.2008)يحياوي وعبد الصمد، 

ويمكف تعريؼ تقييـ أداء العامميف بأنو: "دراسة وتحميؿ أداء العامميف لعمميـ، وملاحظة 
سموكيـ وتصرفاتيـ أثناء العمؿ، وذلؾ لمحكـ عمى مدى نجاحيـ ومستوى كفاءتيـ في القياـ 

المستقبؿ، وتحممو لمسؤوليات  بأعماليـ الحالية وأيضاً لمحكـ عمى إمكانية النمو والتقدـ لمفرد في
 (.2007أكبر أو ترقيتو لوظيفة أخرى" )حمود والخرشة، 

والغاية الأساسية مف التقويـ لأداء أعضاء ىيئة التدريس تكمف في إعانتيـ عمى التطوير 
الذاتي المستمر لموصوؿ إلى أعمى المستويات في أداء مياميـ في التدريس والبحث العممي وخدمة 

لمجتمع، فالتقويـ السنوي يعمؿ عمى تزويد عضو ىيئة التدريس بمعمومات عف مستوى الجامعة وا
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إنجازه في ضوء المياـ الموكمة إليو والأىداؼ المطموب تحقيقيا، وىو يوفر لإدارة الجامعة فرص 
التعرؼ إلى الكفاءات المتوافرة والإفادة منيا في تحقيؽ رؤى الجامعة وأىدافيا، وفي ترشيد القرارات 

 (.2001)شحاتو، 

 :أف ىناؾ العديد مف الفوائد التي تحققيا عممية تقييـ الأداء  (2006)عباس، ويضيؼ 

 .يساعد تقييـ الأداء في تحديد مدى فعمية المشرفيف والمديريف في تنمية وتطوير أعضاء الفريؽ 
  يساعد عمى يكشؼ تقييـ الأداء عف قدرات العامميف وبالتالي يتـ ترقيتيـ إلى وظائؼ أعمى كما

 نقؿ الفرد إلى الوظيفة التي تناسبو.
  يؤدي تقييـ الأداء إلى اقتراح المكافآت المالية المناسبة لمعامميف مف خلاؿ المعمومات التي يتـ

 الحصوؿ عمييا مف عممية تقييـ الأداء.
  يعتبر تقييـ الأداء مف الأساليب الأساسية التي تستخدـ في الكشؼ عف الحاجات التدريبية

 وبالتالي تحديد أنواع برامج التدريب والتطوير اللازمة.

وترى الباحثة أف تقييـ الأداء ىو أىـ مراحؿ العممية الإدارية، والتي نحاوؿ فييا مقارنة 
الأداء الفعمي باستخداـ مؤشرات محددة وواضحة، وذلؾ مف أجؿ الوقوؼ عمى مدى التقدـ في 

ء إف وجد، ويمكف القوؿ إنو بمثابة عممية تغذية راجعة، الأداء ومعرفة النقص أو القصور في الأدا
وبالتالي يمكننا مف اتخاذ القرارات اللازمة أو المناسبة لتصحيح ىذا القصور وغالباً ما تستخدـ 

 .مقياـ بيا خلاؿ فترة زمنية معينةالمقارنة بيف ما ىو قائـ أو متحقؽ فعلًا وبيف ما تـ التخطيط ل

 أىمية تقييم الأداء:

 (2009ظى عممية تقييـ الأداء في المنظمة بأىمية كبيرة، ويمكف ابرازىا في الآتي: )فيد، تح

الكشؼ عف التطور الذي حققتو المنظمة في مسيرتيا نحو الأفضؿ أو نحو الأسوأ، وذلؾ عف  .1
طريؽ نتائج الأداء الفعمي زمنيا في المنظمة مف مدة لأخرى، ومكانيا بالمنظمات المماثمة 

 الأخرى.
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فصاح عف درجة الموائمة والانسجاـ بيف الأىداؼ والاستراتيجيات المعتمدة وعلاقتيا بالبيئة الإ .2
 التنافسية لممنظمة.

 توضيح مدى كفاءة تخصيص واستخداـ الموارد المتاحة لممنظمة. .3
 توجيو العامميف في أداء أعماليـ. .4
 توجيو إشراؼ الإدارة العميا. .5
 توضيح سير العمميات الانتاجية. .6

أف موضوع تقييـ أداء العامميف قد  (2009؛نصر ا﵀ 2007)حمود والخرشة،ويرى كؿ مف 
حظي بأىمية واسعة في إطار الفعالية الإدارية بصورة عامة، والذي مف شأنو أف يخمؽ أجواء 
الإدارة القادرة عمى متابعة الأنشطة والتحقؽ مف مدى التزاـ الأفراد العامميف بإنجاز مسؤولياتيـ 

 باتيـ، وتتجمى أىمية تقييـ أداء العامميف فيما يمي: وواج

تمكف المؤسسة مف تقييـ المشرفيف والمدراء ومدى فاعميتيـ في تنمية وتطوير أعضاء الفريؽ  .1
 الذيف يعمموف تحت اشرافيـ.

 تزويد المؤسسات بمؤشرات عف الأداء وأوضاع العامميف ومشكلاتيـ. .2
وتيـ في أعماليـ، والعمؿ عمى التخمص مف جوانب تمكف العامميف مف معرفة نقاط ضعفيـ وق .3

 القصور والضعؼ.
 ينظر إليو عمى أنو مقياس أو معيار للأعماؿ. .4
 الكشؼ عف الحاجات التدريبية مف خلاؿ تحديد أنواع برامج التدريب وتطوير الأزمة. .5
يشجع المشرفيف عمى الاحتكاؾ بمرؤوسييـ أثناء عممية التقييـ ومعرفة شخصية ىؤلاء  .6

 المشرفيف.رؤوسيف مف قبؿ الم
إنجاز عمميات النقؿ والترقية لمعامميف ذوي الكفاءات العممية والعممية لمواقع أو مراكز وظيفية  .7

 تنسجـ مع قدراتيـ ومتطمباتيـ في الأداء.
يساىـ في رسـ خطة القوى العاممة لممنشأة بما تتطمب مف تنمية وتدريب وتوفير المكافآت  .8

 والحوافز لمعامميف.
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ؿ فرصة لمعامميف لتدارؾ أخطائيـ والعمؿ عمى تجنبيا وتنمية مياراتيـ والحصوؿ عمى يشك .9
 المكافآت وتعويضات.

وترى الباحثة أف أىمية تقييـ الأداء تكمف في تزويد المؤسسة بالمعمومات اللازمة للإدارة، 
الضعؼ لدى  لمساعدتيـ باختيار الأكفاء ومنحيـ الترقيات التي يستحقونيا، وكذلؾ معرفة جوانب

الأشخاص ذوي الأداء المنخفض، والعمؿ عمى تقديـ برامج تدريبية لمساعدتيـ عمى رفع كفاءتيـ 
والتغمب عمى جوانب الضعؼ والقصور لدييـ، كما أف التقييـ الجيد والدقيؽ للأداء، يسيؿ عمى 

قة ومضمونة الرؤساء ميمة التخطيط ورسـ السياسات والتنمية والتطوير، كما أنو يعد وسيمة دقي
 لتحقيؽ العدالة وانصاؼ الفرد حسب كفاءتو وفعاليتو.

 خطوات تقييم الأداء:

إف تقييـ أداء المنظمة يمر بأربعة مراحؿ أساسية وصولًا لفاعمية التقييـ وكفاءتو، وىي كالتالي: 
 (2013)رضواف، 

 : تأسيس معايير الإنجاز .1

الإنجاز المطموب في ضوء الأىداؼ المعايير ىي مقاييس دقيقة ومحددة مقابمة لنتائج 
التنظيمية ومفردات التوصيؼ الوظيفي، وتصميـ المعايير ىو الخطوة الجوىرية الأولى لتنفيذ تقييـ 
الأداء في مختمؼ المستويات الإدارية وبالأخص في المستوى الوظيفي والمستوى التنفيذي لمعامميف 

احصائية أو غير كمية وقد تتضمف عناصر في خطوط الانتاج. ىذه المعايير قد تكوف كمية أو 
 متنوعة مثؿ الوقت، والتكمفة، وحجـ الإنتاج، ومستوى التالؼ.

 : قياس الإنجاز الفعمي .2

وىي عممية تحديد النتائج المحققة في إنجاز الأنشطة الوظيفية والواجبات والميمات التي تـ 
ية، لا تخمو أيضاً مف تقديرات المدراء تنفيذىا مف قبؿ الأفراد العامميف باستخداـ أدوات كمية ونوع

 التنفيذييف والمشرفيف عمى انجاز الخطط والبرامج الإدارية المختمفة.

 : مقارنة الإنجاز الفعمي بالمعايير .3
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اليدؼ مف ىذه الخطوة ىو التوصيؼ الدقيؽ للانحراؼ والأخطاء التي حدثت في عممية 
المعايير الموضوعية فإف سمسمة الرقابة عند  الإنجاز، إذا كانت ىناؾ انحرافات غير مقبولة عف

 الإدارة تنتيي عند استرجاع المعمومات.

 : تصحيح الأخطاء وتعديل الانحرافات .4

تتـ في ىذه المرحمة معرفة أسباب ومكاف الخمؿ ومعالجتو في أي مرحمة مف مراحؿ دورة 
عمومات الخاصة بذلؾ إلى حياة النظاـ الانتاجي، طبعاً لا يكفي أف يتـ تعديؿ الأخطاء ودفع الم

 الإدارة، إذ لا بد مف ضماف عدـ تكرار نفس المشاكؿ أو الأخطاء مرة ثانية.

تبر تقييـ الأداء عممية معقدة وتتداخؿ فييا كثير مف القوى والعوامؿ ولذا فإف عمى يعو 
يطاً مقيمي الأداء مف رؤساء ومشرفيف ومسؤوليف في إدارات الموارد البشرية أف يخططوا ليا تخط

افو وأىـ ىذه الخطوات: )أبو جيداً وأف يتبعوا خطوات منطقية متسمسمة لكي يحقؽ تقييـ الأداء أىد
 (2013ياسيف،؛ 2009حطب،

ويتـ ذلؾ بتحديد الأعماؿ المطموب تنفيذىا وتحديد إجراءات وسياسات  تحديد العمل المطموب: .1
العمؿ لتحديد كيفية أداء العمؿ ودراسة العمؿ، وظروؼ العمؿ ويقصد بدراسة العمؿ ىو تحميؿ 
الأعماؿ المطموب قياس الكفاءة في أدائيا، والتعرؼ عمى جوانب العمؿ المختمفة مف حيث 

 عمؿ والمسؤوليات التي يمزـ بيا شاغؿ العمؿ.الواجبات التي ينطوي عمييا ال

: وتعتبر معايير تقييـ الأداء أمر ضروري لنجاح عممية تقييـ الأداء تحديد معايير تقييم الأداء .2
لأنو يشكؿ أرضية واحدة ينطمؽ منيا أصحاب العلاقة في التقييـ وعمى رأسيـ العامميف 

ؾ العامميف وبعضيا يتعمؽ بالشخصية ورؤساؤىـ ومعايير الأداء متنوعة بعضيا يتعمؽ بسمو 
 وبعضيا يتعمؽ بالنتائج والإنجازات التي يحققيا.

وتساىـ ىذه الخطوة في تحديد الوسيمة المناسبة  تحديد مصادر جمع البيانات الخاصة بالتقييم: .3
التي تساعد في جمع المعمومات المناسبة لعممية التقييـ حيث أف ىناؾ عدة مصادر لجمع 

 المصادر مزاياه وعيوبو.أداء العامميف ولكؿ مصدر مف  البيانات والمعمومات اللازمة لقياس
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تقييـ الأداء تعتبر مف الجوانب الأساسية : إف تحديد طرؽ وأساليب تحديد أساليب تقييم الأداء .4
التي تتضمنيا سياسة تقييـ الأداء وىناؾ أساليب تقارف أداء العامميف مع آخريف وطرؽ وأساليب 
تقارنيـ مع معايير وأدوات وطرؽ وتقارف أداء العامميف مع الأىداؼ وقد تـ تقييـ أساليب التقييـ 

 إلى أساليب تقميدية وأساليب حديثة.

يتـ تنفيذ عممية التقييـ في بعض المؤسسات عادة مرة كؿ سنة وقد تقوـ بعض  التقييم:تنفيذ  .5
المؤسسات بتقييـ أداء العامميف أكثر مف مرة في السنة أما عمى أساس نصؼ سنوي أو ربعي، 
وذلؾ حسب فمسفة المؤسسة وأىداؼ التقييـ ومدى الفائدة مف تكرار عممية التقييـ إضافة إلى 

 ـ.تكمفة التقيي

إف التغذية الراجعة ىي عبارة عف إتاحة الفرصة لمموظؼ ليعرؼ ما إذا كاف  التغذية الراجعة: .6
أداؤه لعممو صحيحاً أو خاطئاً وقد تكوف التغذية الراجعة سمبية أي تبيف النواحي التي قصر فييا 

 الموظؼ أو إيجابية بأف تبيف بموضوعية نواحي الإجادة في الأداء.

الضروري عند وضع أي نظاـ لتقييـ الأداء مف فتح باب التظمـ أماـ العامميف مف  إجراء التظمم: .7
لمتظمـ مف نتائج تقدير كفاءتيـ أماـ جيات إدارية عممياً متخصصة في إعادة النظر في ىذه 
النتائج ولكف مما لا شؾ فيو أف حؽ التظمـ لجميع العامميف أمر غير منطقي لأف ىذا سيخمؽ 

ذلؾ مف الأنسب أف يعطي ىذا الحؽ لمموظفيف الذيف كانت نتائج تقديراتيـ مشاكؿ أماـ الإدارة ل
 ضعيفة.

إف تقييـ الأداء مف أىـ النشاطات في المؤسسة، فيي وسيمة لصنع القرارات الخاصة 
بالموظفيف مف حيث ترقيتيـ وزيادة أجورىـ، ويعد أيضاً طريقة لتحفيز الموظفيف مف أجؿ تقديـ 

اح العمؿ. وترى الباحثة أف مف اىـ خطوات تقييـ الأداء تجنب استخداـ مزيداً مف الجيود لإنج
معيار واحد فقط، حيث أف الموظفيف يقوموف بالعديد مف النشاطات التي قد تحتاج إلى مجموعة مف 
المعايير التي تساعد عمى تغطية كافة خصائص الأداء الخاصة بيـ. ويجب أف تتميز معايير تقييـ 

وضوعية، حيث تبدأ مف المعايير الخاصة بنتائج الأداء، ومف ثـ المعايير المرتبطة الأداء أيضاً بالم
بسموؾ الأداء، ووصولًا إلى معايير صفات الموظفيف الشخصية التي تعد أقؿ المعايير موضوعية. 
بالإضافة إلى وجوب حصوؿ معايير تقييـ الأداء عمى أوزاف متنوعة حتى تستطيع عكس طبيعة 

 داء.تأثيرىا في الأ
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 فاعمية الأداء:

تتوقؼ فاعمية الأداء عمى مجموعة مف العوامؿ يمعب كؿ منيا دوراً مختمفاً في أىميتو 
 وتأثيره عمى المستوى العاـ لمفعالية ومنيا: 

 : أولًا: تحقيق الأىداف

( بأنيا حالة مستقبمية ترغب المؤسسة بالوصوؿ إلييا ضمف 2007يعرفيا رشيد وجلاب )
محدد. وتعد عممية تحقيؽ الأىداؼ مف أكثر المقاييس التقميدية المستخدمة لقياس إطار زمني 

 الفعالية ومؤشراً ميماً عمى نجاح المنظمة في وضع الأىداؼ وفي صياغة وتطوير الاستراتيجيات.

 : ثانياً: الاتصالات

يقوـ الاتصاؿ بوظائؼ أساسية ىي جمع الحقائؽ وتفسيرىا والتعميؽ عمييا ومناقشتيا 
لموصوؿ إلى قرارات بشأنيا. والاتصاؿ الإداري ضروري في كافة المستويات الإدارية لدى 
المنظمات عمى مختمؼ أشكاليا ونشاطاتيا. وتبرز أىمية الاتصاؿ في كونو أداة فعالة لمتأثير في 

في لممرؤوسيف وتوجيو جيودىـ حيث يرفع الاتصاؿ الفعاؿ بيف القائد ومرؤوسيو الروح السموؾ الوظي
المعنوية لدى المرؤوسيف وينمي لدييـ روح الفريؽ ويقوي عندىـ الشعور بالانتماء إلى التنظيـ، كما 
 أنو يعرؼ القائد بحاجات مرؤوسيو وأىدافيـ، وردود الفعؿ تجاه أىداؼ التنظيـ وسياستو )كنعاف،

2001) 

 ثالثاً: اتخاذ القرارات:

يعرؼ اتخاذ القرار بأنو العممية التي تتعمؽ بالحصوؿ عمى المعمومات والسيطرة عمييا 
واستخداميا لتحقيؽ بعض الأىداؼ، وىي أيضاً عممية اختيار بديؿ مف البدائؿ المتاحة لإيجاد 

 (.2004الحؿ المناسب لمشكمة جديدة ناتجة عف عالـ متغير )الفضؿ، 

 : رابعاً: إدارة الأولويات والوقت
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تعرؼ إدارة الأولويات عمى أنيا العممية التي تحدد بموجبيا إدارة المنظمة أي المياـ ينبغي 
أف تحظى بالأولوية القصوى وأييا أدنى في سمـ الأولويات وفقاً لمموارد المتاحة، ومف منظور 

صى حد وتسخير الوقت والقدرات والموارد الأداء، تسعى إدارة الأولويات لزيادة الفعالية إلى أق
 (.2004المتاحة )الفضؿ، 

وترى الباحثة أف فاعمية الأداء تمر بمراحؿ وخطوات منظمة ومتعددة مف الضروري لمفرد 
أف يتابعيا لموصوؿ إلى قرار رشيد، وتبدأ بتحديد الأىداؼ والسعي لتحقيقيا، مف خلاؿ مجموعة مف 

بعممية اتخاذ القرار بتشخيص المشكمة، والعمؿ عمى جمع البيانات  الاتصالات والتفاعلات، وتتابع
والمعمومات، ثـ تحديد البدائؿ، واختيار أحدىا، ومتابعة تنفيذه، مع مراعاة الوقت المتاحة 

 والإمكانات المتوفرة.

مف وجية نظر الباحثة فإف الجامعات الفمسطينية تركز جيودىا للارتقاء المستمر بمستوى 
داء العامميف فييا وتخصص الكثير مف ميزاتيا لإيجاد السبؿ الكفيمة برفع الأداء الوظيفي اداءىا وأ

وتحقيؽ مستويات إنتاجية عالية مف خلاؿ رفع فعالية كفاءة الأداء لمموظفيف وىذا بدوره يحتاج 
سموب لمتغيير في الأساليب والمنيجيات المتبعة مف قبؿ القادة الإدارييف، ومف ىنا تظير أىمية الأ

القيادي المتبع مف قبؿ ىؤلاء القادة لأف عممية التغيير التي ستؤدي لتحقيؽ ورفع فعالية الأداء عند 
الموظفيف تحتاج إلى أف يكوف قائد التغيير ذو مصداقية مف خلاؿ قدرتو عمى التحفيز والإلياـ 

ع أساليب وسموكيات ومساعدة العامميف عف طريؽ التقدير والاعتراؼ ومكافأتيـ، بالإضافة إلى اتبا
تشجع عمى تمكيف العامميف كتفويض المسؤوليات، وتعزيز قدرات الموظفيف عمى التفكير بمفردىـ، 

بداعية.   وتشجيعيـ لطرح أفكار جديدة وا 

ومف ىنا لا بد مف التمييز بيف أولئؾ القادة الذيف يبنوف علاقة ذات ىدؼ وتحفيزية مع 
دوف بشكؿ واسع عمى عممية تبادؿ المنافع لمحصوؿ عمى يعتممرؤوسييـ مف أولئؾ القادة الذيف 

نتائج ومف ىنا يتضح لنا أف نجاح القيادة التحويمية مرتبط بعناصر ومواصفات سموكية ومعرفية 
 وأخلاقية لدى مف يمارسيا تؤدي لتحقيؽ فعاؿ في الأداء الوظيفي لمعامميف .
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 الدراسات السابقة ثالثاً: 

 أولًا: الدراسات العربية

 الدراسات العربية المتعمقة بالقيادة التحويمية

  (2018دراسة القحطاني ) .1
ىدفت إلى التعرؼ عمى واقع القيادة التحويمية مف وجية نظر العامميف في كمية الممؾ خالد والتي 

. ولتحقيؽ ىذه الأىداؼ استخدـ الباحث المنيج الوصفي .العسكرية وعلاقتيا بالإبداع التنظيمي
عينة ، وكانت لرياضا الدراسة مف العامميف في كمية الممؾ خالد العسكرية بمدينةتكوف مجتمع و 

حيث الدراسة عينة عشوائية بسيطة مف العامميف في كمية الممؾ خالد العسكرية بمدينة الرياض 
أظيرت النتائج أف أفراد عينة الدراسة موافقوف بدرجة كبيرة عمى واقع ممارسة ( عامؿ. و 147بمغت )
التحويمية مف وجية نظر العامميف في كمية الممؾ خالد العسكرية وذلؾ بمتوسط حسابي  القيادة

واقع الإبداع التنظيمي مف ، كما أوضحت النتائج أيضاً الموافقة بدرجة كبيرة عمى (5مف  3.48)
 .(5مف  3.48وجية نظر العامميف في كمية الممؾ خالد العسكرية وذلؾ بمتوسط حسابي )

أىمية توحيد الجيود وتنسيقيا لزيادة فعالية  :لمجموعة مف التوصيات كاف أبرزىا توصمت الدراسةو 
ممارسة القيادة التحويمية في كمية الممؾ خالد العسكرية لما ليا مف أثر في ارتفاع مستوى الإبداع 

 تشجيع ممارسات الابداع التنظيمي في كؿ إدارات وأقساـ الكمية.،و التنظيمي
 ( 2018دراسة الرشيدي ) .2

وتيدؼ ىذه الدراسة إلى تحديد مستوى القيادة التحويمية وتأثيرىا عمى الإبداع التنظيمي في 
( 55الجامعات السعودية والأىمية ولتحقيؽ أىداؼ الدراسة قاـ الباحث بتصميـ استبانة شممت )

ميدانياً عمى جميع عمداء الكميات ورؤساء الأقساـ في ثماني جامعات  فقرة، وقد أجريت الدراسة
( 147(، استرد الباحث منيا )237سعودي حكومية وأىمية بمدينة الرياض، وبمغ عدد أفراد العينة )

%(. ومف أىـ النتائج التي توصؿ إلييا الباحث أف جميع أبعاد 62استبانة مكتممة بنسبة استرداد )
ية تمارس بمستوى مرتفع، وأف ممارسة الإبداع التنظيمي بجميع أبعاده بمستوى القيادة التحويم

متوسط. كما توصمت الدراسة إلى مجموعة مف التوصيات أىميا ضرورة إعادة النظر في المعايير 
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التي يتـ في ضوئيا اختيار القادة الجامعييف مف رؤساء الأقساـ وعمداء الكميات؛ لتصبح أكثر 
مبات التغيرات المعاصرة، وتوافر مناخ تنظيمي يدعـ القيادة التحويمية في انسجاماً مع متط

 الجامعات السعودية في استقطاب المبدعيف والحفاظ عمييـ.
 ( 2017التويجري ) .3

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى درجة ممارسة القيادة التحويمية بأبعادىا الخمسة: التأثير 
عتبارات الفردية، والاستثارة الفكرية، والتمكيف، وعلاقتيا بفاعمية اتخاذ المثالي، والحفز الإليامي، والا

( مشرؼ تربوي، ويشكموف حوالي 100) لدراسةالقرار في منطقة القصيـ. وقد بمغت عينة ا
%( مف مجتمع الدراسة. وأظيرت نتائج الدراسة أف درجة توفر القيادة التحويمية كانت بدرجة 34.1)

عالية، وكاف أعمى الأبعاد توافراً ىو الحفز الإليامي، ويميو الاعتبارات الفردية، ثـ التأثير المثالي، 
ر، كما أشارت النتائج وجاء بعدا التمكيف والاستثارة الفكرية في المرتبة الأخيرة مف حيث درجة التواف

إلى أف فعالية اتخاذ القرار كانت عالية مف وجية نظر أفراد العينة، وكانت القدرة عمى تحديد 
المشكمة ىي الأفضؿ، وتمييا الرقابة والمتابعة وتطوير البدائؿ، وكانت القدرة عمى تقييـ البدائؿ ىي 

ما يتعمؽ بأبعاد القيادة التحويمية وفاعمية إلى أنو لا توجد فروؽ في الدراسةالأقؿ. كما أشارت نتائج 
اتخاذ القرار وفقاً لمتغيرات الجنس، والمؤىؿ، والخبرة، كما أشارت إلى وجود علاقة ارتباطية دالة 

 ( بيف أبعاد القيادة التحويمية وفاعمية اتخاذ القرار.α = 0.01احصائياً عند مستوى الدلالة )

 (2016دراسة بدوي ) .4
ة إلى تحديد العلاقات والفروؽ بيف متغير القيادة التحويمية المتمثمة بأبعادىا وىي وىدفت ىذه الدراس

)التأثير المثالي، التحفيز، الاعتبارية الفردية، الاستثارة الفكرية، التمكيف(، ومتغير الأداء المتميز في 
يف اء مقارنة بيف الجامعتيف المبحوثتإلى إجر  الدراسةجامعتي تكريت وكركوؾ، وقد ىدؼ 

لاستكشاؼ أي مف المتغيرات والأبعاد أكثر تأثيراً في تحقيؽ الأداء المتميز عمى مستوى كؿ 
( 60جامعة، وتـ اختيار عينة مف المعاونيف ورؤساء الأقساـ عمى مستوى الجامعتيف، بمغ عددىـ )

ة ( مف جامعة كركوؾ. واظيرت النتائج وجود علاقة ارتباط معنوية موجب43مف جامعة تكريت، و)
بيف ابعاد القيادة التحويمية ومتطمبات الأداء المتميز عمى مستوى الجامعتيف المبحوثتيف. وأوصت 
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الدراسة بضرورة اىتماـ القيادات في الجامعتيف المبحوثتيف بالأفراد المتميزيف والمبدعيف ومحاولة 
 خرى المنافسة.المحافظة عمييـ وتحفيزىـ، لتعزيز موقع الجامعتيف ومستواىا بيف الجامعات الأ

 (   2016دراسة محمد ) .5
دفت الدراسة الحالية التعرؼ إلى درجة القيادة التحويمية وعلاقتيا بالثقافة التنظيمية لدى المشرفيف ى

التربوييف في المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شماؿ الضفة الغربية في فمسطيف، وقد 
منيجاً لمدراسة، وقامت باختيار عينة عشوائية طبقية  الارتباطياتبعت الباحثة المنيج الوصفي 

( استبانة عمى أفراد 200ممثمة لعدد الموظفيف العامميف في مديريات التربية والتعميـ، إذ تـ توزيع )
عينة الدراسة. قامت الباحثة باختيار عينة عشوائية طبقية ممثمة لعدد المشرفيف التربوييف في 

( 185في محافظات شماؿ الضفة الغربية في فمسطيف، وتـ استرجاع ) المدارس الثانوية الحكومية
، وتشير نتائج الدراسة إلى أفّ درجة الدراسةاستبانة، اعتمدت الباحثة عمى الاستبانة كأحد أدوات 

درجة عالية لدى المشرفيف التربوييف في المدارس الثانوية الحكومية في متوفرة بالقيادة التحويمية 
ويتضح مف نتائج الدراسة وجود علاقة ارتباطيو كما الضفة الغربية في فمسطيف. محافظات شماؿ 

( بيف الدرجة الكمية لممارسة القيادة التحويمية α = 0.05إيجابية دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة )
والثقافة التنظيمية لدى المشرفيف التربوييف في المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شماؿ 

دراسات مستقبمية تـ طرح مجموعة مف التوصيات منيا: ضرورة إجراء ،و فة الغربية في فمسطيفالض
 .لثقافة التنظيمية والقيادة التحويمية لممديريف والمعمميفحوؿ موضوع ا

 (2016دراسة إسماعيل ) .6
والتعميـ، ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى درجة ممارسة القيادة التحويمية لدى مديري التربية 

وعلاقتيا بالدافعية لدى العامميف في مديريات التربية في المحافظات الشمالية في فمسطيف، مف 
وجية نظر العامميف فييا، في ضوء متغيرات الدراسة المستقمة وىي: الجنس، والعمر، والمؤىؿ 

ي الارتباطي العممي، والخبرة، والمسمى الإداري، ومكاف السكف، وقد اتبع الباحث المنيج الوصف
منيجاً لمدراسة، وقاـ باختيار عينة طبقية عشوائية ممثمة لعدد الموظفيف العامميف في مديريات 

( استبانة عمى أفراد عينة الدراسة. تبيف مف نتائج الدراسة بأف 404التربية والتعميـ، إذ تـ توزيع )
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محافظات الشمالية في فمسطيف مف درجة ممارسة القيادة التحويمية لدى مديري التربية والتعميـ في ال
ويتضح مف نتائج الدراسة بأف درجة الدافعية لمعامميف في  ،وجية نظر العامميف فييا، كانت عالية

جاءت  مديريات التربية والتعميـ في المحافظات الشمالية في فمسطيف مف وجية نظر العامميف فييا
علاقة ارتباطيو ايجابية دالة إحصائياً بيف  درجة عالية. كما يتضح مف نتائج الدراسة وجودأيضاً ب

كذلؾ توجد علاقة إيجابية بيف الاعتبار الفردي والدافعية وىذه العلاقة و الحافز الإليامي والدافعية، 
كذلؾ توجد علاقة إيجابية بيف و توجد علاقة إيجابية بيف الاعتبار الفردي والدافعية، و دالة إحصائياً، 

توجد علاقة إيجابية بيف التأثير المثالي و ة وىذه العلاقة دالة إحصائياً، الإثارة الفكرية والدافعي
والدافعية وىذه العلاقة دالة إحصائياً، وقد بينت نتائج الدراسة بأنو توجد علاقة إيجابية بيف ممارسة 

التوصيات، القيادة التحويمية والدافعية وىذه العلاقة دالة إحصائياً، وفي ضوء نتائج الدراسة تـ طرح 
مثؿ: العمؿ عمى تنمية ميارات القيادة التحويمية لدى الرؤساء المباشريف، بغرض تعزيز القدرات 
الإبداعية لدى مرؤوسييـ، ودراسة علاقة القيادة التحويمية وتمكيف العامميف في منظمات العمؿ 

 المدني في مجتمعات أخرى كالمؤسسات الحكومية.

 ( 2015دراسة السمطي ) .7
دراسة التعرؼ إلى درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة لمقيادة التحويمية ىدفت ال

وعلاقتيا بإدارة التميز لدييـ، ودراسة دلالة الفروؽ بيف متوسطات درجات تقدير أفراد عينة الدراسة 
ة استخدـ تبعا لمتغيرات الدراسة )الجنس، المؤىؿ العممي، سنوات الخدمة(، ولتحقيؽ أىداؼ الدراس
( فقرة، 69الباحث المنيج الوصفي التحميمي، وقاـ بتصميـ استبانتيف ليذا الغرض تحتوياف عمى _

( معمماً ومعممة لممدارس الثانوية بمحافظة غزة، وقد وزع 4857وقد تكوف مجتمع الدراسة مف )
سة إلى عدة (. وقد توصمت الدرا330الباحث الاستبانة عمى عينة مف مجتمع الدراسة بمغ حجميا )

نتائج أىميا: درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة لمقيادة التحويمية بمغ وزنيا 
%( بدرجة تقدير كبيرة. وانو توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات 70.00النسبي )

قيادة التحويمية درجات تقدير أفراد العينة لدرجة ممارسة مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة لم
 سنوات. 10تعزى لمتغير الجنس، لصالح الإناث، ولمتغير سنوات الخدمة لصالح الأكثر مف 
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 (  2015دراسة القانوع ) .8
ىدفت ىذه الدراسة إلى الكشؼ عف دور القيادة التحويمية في تحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية لمشعب 

لمقيادات في التنظيمات الفمسطينية، ومعرفة مستوى الفمسطيني، وتوضيح أىمية القيادة التحويمية 
كفاءة القيادات الفمسطينية في ممارسة القيادة التحويمية، وكاف مجتمع الدراسة ىو نفسو عينة 
الدراسة والذي تكوف مف جميع قيادات الصؼ الأوؿ والثاني والثالث في التنظيمات الفمسطينية في 

، وقد استخدـ الباحث المنيج الوصفي 2014ئداً لعاـ ( قا191قطاع غزة، والمقدر عددىـ بػ)
المسحي في ىذه الدراسة، ومف أىـ النتائج أنو كاف ترتيب أبعاد القيادة التحويمية كالتالي: الحفز 
الإليامي، ثـ التأثير المثالي، يميو الاعتبارات الفردية، ثـ الاستثارة الفكرية، وأخيراً التمكيف، وجميعيا 

فقة كبيرة مف قبؿ أفراد العينة، بالإضافة لعدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية جاءت بدرجة موا
حوؿ علاقة أبعاد القيادة التحويمية بتحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية تعزى لمتغيرات الشخصية، 
عداد  وأوصت الدراسة بالعمؿ عمى تبني السموؾ القيادي التحويمي مف قبؿ القيادات الفمسطينية، وا 

 يبية لإكساب القادة ميارات وخصائص القيادة التحويمية.برامج تدر 

 (2014دراسة كنعان ) .9
ىدفتالدراسةالتعرفإلىدرجةتوفرسماتالقيادةالتحويميةلدىمدراءالمدارسالحكوميةالثانويةوعلاقتيابالانتماءالمين

. يمممعممينمنوجيةنظرالمعممينفيمحافظاتشمالفمسطيف
تكونمجتمعالدراسةمنجميعالمعممينوالمعمماتفيمديرياتالتربيةوالتعميمفيمحافظاتشمالالضفةالغربيةوالبالغعدد

( 565) معمماًومعممة،اختيرتمنيمعينةعشوائيةتكونتمف( 12575) ىـ
: وتوصمتالباحثةإلىالنتائجالآتية. معمماًومعممة،تماستخدامالمنيجالوصفيالمسحي

يميةلدىمدراءالمدارسالحكوميةالثانويةعالية،ويوجدارتباطايجابيدالإحصائياًبيندأندرجةتوفرسماتالقيادةالتحو 
رجةتوفرسماتالقيادةالتحويميةلدىمدراءالمدارسوالانتماءالمينيمممعمـ، بالإضافة 

 إلىوجودفروقذاتدلالةإحصائيةعندمستوىالدلالة
(α=0.05فيتقديراتأفرادالعينةلدرجةتوفرسماتالقيادةالتحويميةلدىمدراءال)مدارسالحكوميةالثانويةمنوجيةنظ

رالمعممينتعزىممتغيرالجنسولصالحالذكور،ولمتغيرالمؤىلالعمميفيمجالالعلاقاتالاجتماعيةولصالححممةدرج
 ،ولمتغيرالخبرةفيمجالالعلاقاتالإنسانيةولصالحالفئة(أعمىمنبكالوريوس) ة
،ولمتغيرموقعالمدرسةفيمجالالاعتبارالفرديوالعلاقاتالإنسانيةولصالحالمدينة،ولمتغيرالمحا(سنوات5أقممف)

فظةفيمجالاتالانضباطالوظيفي،أخلاقياتالوظيفة،العلاقاتالإنسانية،العلاقاتالاجتماعيةوعمىالمجالالكميممدر 
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اسة، 
لدرجةتوفرسماتالقيادةالتح(فيتقديراتأفرادالعينةα=0.05وعدموجودفروقذاتدلالةإحصائيةعندمستوىالدلالة)

ويميةلدىمدراءالمدارسالحكوميةالثانويةمنوجيةنظرالمعممينفيمحافظاتشمالفمسطيف،تعزىممتغيرالمؤىلالعممي
. وسنواتالخبرةوموقعالمدرسةوالمحافظةفيباقيالمجالاتغيرالمذكورةأعلاه

: وبناءعمىماتوصمتإلييالدراسةمننتائج،أوصتالباحثةبمايمي
تعميميةبكافةمستوياتيا،بطرحمساقاتذاتصمةبالمشكلاتالتيربماتواجيالمدير،فيالسنواتضرورةقيامالمؤسساتال

الأولىمنعممو،حتىتصبحمنالأمورالمعروفةلغالبيةمديريالمدارسوأخذالمؤىلالعمميبعينالاعتبارعندتعيينمديريال
 مدارس،لأىميتيفيتطبيقمياراتعاليةفيحلالمشكلات.

 (  2012دراسة عواد ) .10
رؼ إلى واقع تطبيؽ مديري المدارس الحكومية الثانوية لمقيادة التحويمية، والمناخ ىدفت الدراسة التع

التنظيمي فييا، والعلاقة بينيما مف وجيات نظر المديريف في مديريات شماؿ الضفة الغربية، 
إضافة إلى بياف تعرؼ الاختلاؼ في وجيات النظر تبعاً لمتغيرات الجنس، والمؤىؿ العممي، 

خصص، في آراء المديريف حوؿ واقع تطبيؽ مديري المدارس الحكومية الثانوية لمقيادة والخبرة، والت
التحويمية، وعلاقتيا بالمناخ التنظيمي في مديريات شماؿ الضفة الغربية، وتكوف مجتمع الدراسة مف 

( مديراً، أي ما يقارب 288( مديراً، وتـ أخذ عينة بطريقة طبقية عشوائية، تكونت مف )652)
%( تقريباً مف مجتمع الدراسة، وقد توصمت الدراسة إلى أف ىناؾ واقع عاؿ جداً لمقيادة 44.1)

التحويمية والمناخ التنظيمي في المدارس الحكومية الثانوية في فمسطيف مف وجيات نظر المديريف. 
و بناءً إلى ما توصمت إليو الدراسة مف نتائج، أوصت الباحثة بعدة توصيات، أىميا أف يتـ توجي

الباحثيف نحو دراسات تبحث في العلاقات الممكنة داخؿ البيئة المدرسية، مثؿ دراسة علاقة القيادة 
التحويمية بموضوعات إدارية أخرى، أو دراسة علاقة القيادة التحويمية والممارسات الإدارية في 

 المدرسة.

 (2012النجار ) .11
الارتباطية بيف ضغوطات العمؿ والقيادة ىدفت ىذه الدراسة إلى الكشؼ عف طبيعة العلاقة 

التحويمية لدى مديري المدارس الحكومية بمحافظات غزة مف وجية نظرىـ، ولتحقيؽ أىداؼ الدراسة 
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استخدمت الباحثة المنيج الوصفي التحميمي مستخدمة الاستبانة لمحصوؿ عمى المعمومات اللازمة 
( والبالغ 2012-2011ارس الحكومية )لمدراسة، مجتمع الدراسة تكوف مف جميع مديري المد

( 271مدير ومديرة، أما عينة الدراسة تـ اختيارىا بالطريقة العشوائية حيث بمغت ) 397عددىـ 
مدير ومديرة، ومف أىـ النتائج ىو حصوؿ درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية لمقيادة التحويمية 

الات استبانة القيادة التحويمية مرتبة %( بدرجة كبيرة، وحصمت مج86.93عمى وزف نسبي قدره)
حسب الحصوؿ عمى الدرجة الأعمى للأقؿ كالتالي )الاعتبار الفردي، الحفز الاليامي، الاستثارة 
الفكرية، التأثير المثالي(، وتوجد علاقة سمبية ذات دلالة إحصائية بيف درجة الشعور بضغط العمؿ 

ري المدارس الحكومية بمحافظات غزة، وأوصت وبيف درجة ممارسة القيادة التحويمية لدى مدي
 الدراسة بمنح وزارة التربية والتعميـ الثقة والصلاحيات لمديري المدارس لممارسة القيادة التحويمية.

 (2011دراسة الأغا ) .12
ىدفت ىذه الدراسة إلى تقديـ تصور مقترح لتنمية الميارات التحويمية لدى مديري المدارس مف 

رجة ممارسة ميارات القيادة التحويمية لدى المديريف المميزيف لممدارس خلاؿ التعرؼ إلى د
الإعدادية بوكالة الغوث بمحافظات غزة، وقاـ الباحث باستخداـ المنيج الوصفي التحميمي، وكانت 
أدوات الدراسة مكونة مف الاستبانة، والمقابمة الشخصية، وتمثؿ مجتمع الدراسة مف معممي المدارس 

كالة الغوث وتـ استخداـ أسموب العينة العشوائية الطبقية، وكاف مف أىـ النتائج ىو أف الإعدادية بو 
درجة ممارسة المديريف المتميزيف لممدارس الإعدادية لوكالة الغوث بمحافظات غزة لميارات القيادة 
التحويمية كانت كبيرة، بالإضافة إلى وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات تقديرات 

عممي المدارس الإعدادية المميزة بوكالة الغوث لدرجة ممارسة مديرييـ لميارات القيادة التحويمية م
وتعزى لمتغير الجنس لصالح الإناث،  وقد أوصت الدراسة بضرورة تطوير ميارات القيادة التحويمية 

تعتبر الميارة مديري المدارس الاعدادية بوكالة الغوث، وتعزيز ميارة تعديؿ السموؾ بالقيـ التي 
 الأكثر تمثيلًا لمفيوـ القيادة التحويمية. 

 الدراسات العربية المتعمقة بالأداء:

  ( 2019دراسة المومني والابراىيم ) .13



52 

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى درجة تطبيؽ الحوكمة الرشيدة والوقوؼ عمى درجة فعالية 
شماؿ الأردف، والتعرؼ عمى مدى وجود علاقة الأداء الإداري في مديريات التربية والتعميـ في 

ارتباطية بيف درجة تطبيؽ الحوكمة الرشيدة وفعالية الأداء الإداري. وقد تـ إعداد أداة الدراسة 
والمكونة مف استبانتيف، الأولى: استبانة لمكشؼ عف درجة تطبيؽ الحوكمة الرشيدة، والثانية: 

( إدارياً، تـ 201اري، وتكونت عينة الدراسة مف )استبانة لمكشؼ عف درجة فعالية الأداء الإد
اختيارىـ بالطريقة الطبقية العشوائية. وأظيرت نتائج الدراسة أف درجة تطبيؽ مديريات التربية 
والتعميـ في شماؿ الأردف لمحوكمة الرشيدة وفعالية الأداء الإداري مف وجية نظر الإدارييف العامميف 

ىناؾ علاقة ايجابية قوية بيف درجة تطبيؽ الحوكمة وفعالية الأداء فييا جاءت بدرجة مرتفعة، وأف 
 الإداري.  

 (2018دراسة جبار ) .14

حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى الأداء الوظيفي لدى الموظفيف الإدارييف وعلاقتو 
لقياس ( 2015بالسموؾ الإداري لمدراءىـ، وتحقيقاً لذلؾ اعتمدت الباحثة مقياس )النبيانية لسنة 

الأداء الوظيفي لدى الموظفيف، وبعد التأكد مف الخصائص السيكومترية لو وبعد التأكد مف ملائمتو 
( موظؼ وموظفة مف 140المكونة مف ) الدراسةطبؽ المقياساف عمى عينة  الدراسةلمجتمع 

يا المدروسة لدي الدراسة(، وقد اتضح أف عينة 2018-2017المنتسبيف لجامعة القادسية لمعاـ )
أداء وظيفي جيد، وكذلؾ ىناؾ فرقاً في مستوى الأداء الوظيفي بيف الذكور والإناث ولصالح 
الإناث، وأخيراً ظير أف السموؾ الإداري لممسؤوؿ يؤثر بشكؿ إيجابي عمى الموظفيف وأداءىـ مف 

 خلاؿ العمؿ.

 (2017دراسة الشريف ) .15

الإدارييف بجامعة نجراف، وقياس مدى تأثير ىدفت الدراسة التعرؼ إلى الأداء الوظيفي لمموظفيف 
( مديراً مف المجتمع 31أبعاده،عمى الأداء الوظيفي لمموظفيف الإدارييف. وتكونت عينة الدراسة مف )

( موظفاً وموظفة مف جامعة نجراف مف 135( مديراً، وكذلؾ )42الأصمي لمدراسة، الذي بمغ )
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فاً وموظفة. واستخدمت الدراسة المنيج الوصفي، ( موظ575المجتمع الأصمي لمدراسة والذي بمغ )
واستخدمت الاستبانة كأداة لمدراسة، وأظيرت نتائج الدراسة أف مستوى الأداء الوظيفي لدى 
الموظفيف الإدارييف في جامعة نجراف مف وجية نظرىـ كاف مرتفعاً. كما أظيرت النتائج أف مستوى 

جامعة نجراف مف وجية نظر مدراءىـ كاف مرتفعاً الأداء الوظيفي لدى الموظفيف الإدارييف في 
 أيضاً.

 (2016دراسة العمي ) .16

وىدفت ىذه الدراسة إلى تعرؼ مستوى واقع الأداء الإداري لدى رؤساء الأقساـ في كميات العموـ 
ذا ما كانت ىناؾ فروؽ تعزى إلى  التربوية في الأردف مف وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس، وا 

الجامعة والرتبة الأكاديمية. ولتحقيؽ ذلؾ أعد مقياس تـ التأكد مف صدقو وثباتو متغيرات: الجنس و 
( فقرة توزعت عمى سبعة مجالات. وتـ تطبيؽ المقياس عمى عينة مكونة مف 44يتكوف مف )

وأظيرت النتائج أف مستوى تقدير ( عضو ىيئة تدريس في الجامعات الحكومية والخاصة. 167)
الأداة ككؿ كاف بدرجة متوسطة، كما أظيرت النتائج وجود فروؽ ذات  أفراد عينة الدراسة عمى

دلالة احصائية لأثر الجنس  ولصالح الذكور، ولاثر الجامعة ولصالح الجامعات الحكومية، وعدـ 
وجود فروؽ ذات دلالة احصائية لأثر الرتبة الأكاديمية، في مجالات الدراسة، وأوصت الدراسة 

يارات المتعمقة بمجالات الدراسة مج تدريبية لرؤساء الأقساـ التربوية في المبضرورة اعداد وتنفيذ برا
 التي حصمت عمى درجة تقدير متوسطة لرفع كفاءتيـ وحصوليـ عمى ىذه الميارة.

 ( 2015دراسة الجعافرة ) .17

ىدفت الدراسة إلى تقييـ فاعمية أداء أعضاء ىيئة التدريس في جامعة الزرقاء مف وجية نظر 
( فقرة، 50في ضوء معايير جودة التعميـ، ولتحقيؽ ىذا اليدؼ تـ بناء استبانة تألفت مف )طمبتيا 

موزعة عمى خمسة مجالات رئيسية: التخطيط لمتدريس، وتنفيذ التدريس، والاتصاؿ والتواصؿ، 
والسمات الشخصية، وتقويـ تعميـ الطمبة. وبعد التحقؽ مف الصدؽ والثبات اللازميف، تـ تطبيؽ 

طالبات(، مف طمبة  310طالب  600( طلاب، بواقع )910عمى عينة الدراسة المكونة مف ) الأداة
السنوات الثانية والثالثة والرابعة في الكميات الإنسانية والعممية. وأظيرت نتائج الدراسة أف مستوى 
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(، وىو في المستوى المرتفع، وجاءت 3.57تقييـ الطمبة لأداء أعضاء ىيئة التدريس يساوي )
لمتوسطات الحسابية لممجالات جميعيا في المستوى المرتفع، عدا مجاؿ "تقويـ تعمـ الطمبة"، في ا

المستوى المتوسط. وكشفت نتائج الدراسة عف وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير الكمية 
لصالح طمبة الكميات العممية، وعدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير النوع 

جتماعي، ووجود فروؽ ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغير المستوى الدراسي عمى المستوى الكمي، الا
لصالح طمبة السنة الثانية ثـ الرابعة وأخيراً الثالثة. وفي ضوء نتائج الدراسة أوصى الباحث بعدد 
مف التوصيات، أىميا عقدورشتدريبيةلأعضاءىيئةالتدريسفيمختمؼ 

لفنيةالمختمفة،ومنياالقياس والتقويـ، ومراعاة الكميات،لتطويركفاياتيما
الفروقالفرديةبينالطمبة،والتعممالذاتي، والمنحىالعمميفيالتعميـ، 

 والاستفادةمنتقييمالطمبةلأداءعضوىيئةالتدريس، وتوظيفيابشكميطورالأداءمستقبلا.

 (2013دراسة ياسين ) .18

ة ودرجة تطبيؽ الأداء الوظيفي لدى وىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى درجة فاعمية الرقابة الإداري
مديري المدارس، وتعرؼ أثر كؿ مف متغيرات )الجنس، والمؤىؿ العممي، التخصص، الخبرة 
العممية، موقع المدرسة( في فاعمية الرقابة الإدارية وعلاقتيا بالأداء الوظيفي. ومف أىـ نتائج التي 

ة وعلاقتيا بالأداء الوظيفي لدى مديري توصمت ليا الدراسة  مدى وجود فاعمية الرقابة الإداري
المدارس، أي أنو توجد علاقة طردية إيجابية قوية بيف كؿ مف فاعمية الرقابة والأداء الوظيفي. 
وأوصت الدراسة بضرورة وجود رقابة إدارية فعالة لدى مديري المدارس لما ليا مف أثر إيجابي عمى 

 فعالية الأداء الوظيفي.

 ( 2012دراسة الطراونة ) .19

ة إلى التعرؼ إلى مستوى فاعمية أداء رؤساء الأقساـ الأكاديمية في جامعة البمقاء سىدفت ىذه الدرا
التطبيقية مف وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس فييا، وتكوف مجتمع الدراسة مف جميع أعضاء 

في جامعة  الييئة التدريسية المتفرغيف، وممف ىـ برتبة )أستاذ، أستاذ مشارؾ، واستاذ مساعد(
( عضوا، شممت العينة التي اختيرت بطريقة عشوائية 718البمقاء التطبيقية، والبالغ تعدادىـ الكمي )

( عضو ىيئة تدريس، وتحقيقاً لأىداؼ الدراسة استخدمت استبانة فاعمية الأداء التي طورىا 115)
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اري والفني لدى رؤساء الباحث. أظيرت النتائج أف ىناؾ درجات مرتفعة مف الأداء في المجاؿ الإد
الأقساـ الأكاديمية، ودرجات متوسطة في مجالات التدريس والتعميـ، والعمؿ والبحث العممي، والبيئة 
وخدمة المجتمع. كما توصمت الدراسة إلى وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في مجاؿ العمؿ 

الجنس لصالح الذكور، ولـ  والبحث العممي بيف الكميات الإنسانية والكميات العممية، وحسب متغير
يظير أف ىناؾ فروقاً تبعاً لمكمية والجنس في المجالات الأخرى. كما لـ يظير أف ىناؾ فروقاً في 
جميع المجالات تبعاً لمرتبة الأكاديمية والخبرة لدى أعضاء ىيئة التدريس، وقد توصؿ الباحث إلى 

إدارة الأقساـ الأكاديمية التي تتناوؿ بعض التوصيات مف أىميا: عقد ورش عمؿ تدريبية في مجاؿ 
أىمية دور رئيس القسـ في تنمية البيئة، وخدمة المجتمع المحمي، وتطوير البحث العممي مف خلاؿ 
وضع تعميمات واضحة مف قبؿ إدارة الجامعة لمساعدتيـ في الوصوؿ إلى درجة عالية ف الفاعمية 

 في الأداء ليذا الدور الريادي.

 ( 2011دراسة الصرايرة ) .20

ىدفت الدراسة إلى تعرؼ مستوى الأداء الوظيفي لأعضاء الييئات التدريسية في الجامعات الأردنية 
الرسمية مف وجية نظر رؤساء الأقساـ فييا. وقاـ الباحث بتطوير استبانة الدراسة، ثـ طبقت عمى 

طة، وللإجابة عف ( رئيس قسـ أكاديمي تـ اختيارىـ بالطريقة العشوائية البسي77عينة مكونة مف )
أسئمة الدراسة تـ حساب المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية، واختبار )ت(، وتحميؿ 
التبايف الأحادي، واختبار شيفيو. وبينت نتائج الدراسة أف مستوى الأداء الوظيفي لأعضاء الييئات 

نتائج عمى عدـ وجود ( درجات، ودلت ال5( درجة مف )3.78التدريسية كانت مرتفعة، إذ بمغت )
فروؽ ذات دلالة تعود لممتغيرات. وأوصى الباحث بأف تقوـ الجامعات بتعزيز الأداء الوظيفي 
لأعضاء الييئات التدريسية فييا، وأف تتعرؼ إلى حاجاتيـ ورغباتيـ لتحقيؽ الممكف منيا واشباعيا، 

ابي في المحافظة عمى مستوى وأف توفر نظاـ حوافز تشجيعية، مادية ومعنوية، لما ليا مف أثر إيج
 الأداء الوظيفي المرتفع.

 (2011) دراسة محسن .21
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وىدفت إلى التعرؼ عمى واقع الأداء الإداري لدى رؤساء الأقساـ العممية في كميات التربية بجامعة 
بغداد مف وجية نظر أعضاء الييئة التدريسية، ولتحقيؽ ىدؼ الدراسة تـ الاعتماد عمى المنيج 

التحميمي، وذلؾ مف خلاؿ تصميـ استبانة لمدراسة وتوزيعيا عمى عينة مف أعضاء الييئة الوصفي 
( عضو ىيئة 210التدريسية مف الذكور والإناث العامميف في كميات التربية بجامعة بغداد وبواقع )

تدريس، وتوصمت الدراسة إلى أف رؤساء الأقساـ في كميات التربية بجامعة بغداد يتمتعوف بمستوى 
دراكاً مرضياً بشكؿ  مرتفع مف الأداء الإداري، وأف واقع الأداء الإداري لدييـ كاف يعكس تصوراً وا 

 واضح ودقيؽ.

 ( 2010دراسة العمرات ) .22

وىدفت إلى التعرؼ عمى درجة فاعمية أداء مديري المدارس في مديرية تربية البتراء مف وجية نظر 
( فقرة موزعة عمى ستة 50ر أداة مكونة مف )المعمميف فييا. ولتحقيؽ ىدؼ الدراسة تـ تطوي

مجالات، كما تـ التأكد مف صدؽ الأداة وثباتيا، وطبقت الأداة عمى عينة عشوائية مكونة مف 
( معمماً ومعممة مف معممي المدارس الحكومية في تربية البتراء، وقد تـ تحميؿ البيانات 236)

ات المعيارية، وتحميؿ التبايف، واختبار توكي المجمعة باستخراج المتوسطات الحسابية، والانحراف
لممقارنات البعدية، وقد بينت النتائج أف درجة فاعمية مجاؿ توظيؼ التكنولوجيا، والمناخ المدرسي، 
والتخطيط كانت كبيرة، في حيف أف درجة فاعمية الأداء في مجالات الاختبارات المدرسية،  

 والتحصيؿ الدراسي، والقيادة كانت متوسطة.

 ثانياً: الدراسات الأجنبية

 الدراسات الأجنبية المتعمقة بالقيادة التحويمية:

 (Karimi & Morshedi, 2015دراسة كريمي ومرشدي ) .1
ىدفت ىذه الدراسة إلى الكشؼ عف العلاقة بيف القيادة التحويمية، والإبداع التنظيمي في جامعة أزاد 
الإسلامية في إيراف، تـ استخداـ المنيج الوصفي الارتباطي، وكانت الاستبانة ىي أداة الدراسة، 

تكونت مف كمية، أما عينة الدراسة ف 175ومجتمع الدراسة جميع أعضاء الييئة التدريسية في 
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ومف أىـ النتائج أنو يوجد علاقة بيف القيادة التحويمية كمية،  120أعضاء الييئة التدريسية في 
والابتكار التنظيمي، وأيضاً كاف لبعد التأثير المثالي الأثر الكبير والقوى عمى الابتكار التنظيمي، 

متغيرات الديمغرافية )الجنس، ولوحظ عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف القيادة التحويمية وال
والمؤىؿ العممي، والعمر( ولكف يوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية مع الخبرة، وأوصت الدراسة بأنو 
ينبغي عمى السمطة صاحبة القرار، والإدارة في الجامعة عدـ توجيو الانتقاد لأعضاء ىيئة التدريس 

كار، ويجب عمى المدراء في الجامعة بعنؼ عند وجود أي خطأ لأف ىذا سيقمع الإنتاجية والابت
استعماؿ الطرؽ، والأنظمة المناسبة لدعـ الإنتاجية والابتكار، وذلؾ بإمداد الأعضاء بما يحتاجونو 
مف تعميمات، ومعمومات باستمرار، تنفيذ ورشات عمؿ وبرامج تدريبية لممدراء ورؤساء الأقساـ، 

مية، ولإكسابيـ ميارات القيادة التحويمية، يجب وذلؾ مف أجؿ زيادة وعييـ بمفيوـ القيادة التحوي
 اختيار القادة مف بيف الذيف لدييـ القدرة عمى التفاعؿ والتواصؿ مع الآخريف.

 (Zulfqar and othrs2015) واخروندراسة زولفكار  .2
والقيادة التحويمية حيث ىدفت الدراسة إلى فحص الوسائؿ الشاممة في تحقيؽ الفاعمية الذاتية 

الوظيفي وعلاقتيا بالدافعية وصناعة القرارات في الجامعات الباكستانية، وتـ استخداـ والرضا 
( عضو مف أعضاء 218المنيج الوصفي التحميمي في ىذه الدراسة ، وتكونت عينة الدراسة مف )

الييئات التدريسية في الجامعات الباكستانية، وقد خمصت الدراسة إلى مجموعة مف النتائج، أىميا 
قيادة التحويمية تمتمؾ تأثير داؿ احصائياً عمى عمميات صناعة القرار، وىناؾ علاقة دالة أف ال

احصائياً أيضاً بيف القيادة التحويمية والثقافة التنظيمية داخؿ المؤسسة، ولكف ىذه العلاقة ضعيفة 
 نوعا ما.

 ( Kheirandish, 2014دراسة خيرنديش ) .3
بيف القيادة التحويمية وأداء المعمـ في تحسيف العممية وىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة العلاقة 

التعميمية لدى طلاب المرحمة الثانوية في منطقة الأىواز، حيث استخدـ الباحث المنيج الوصفي 
الارتباطي، كما قاـ الباحث بإعداد الاستبياف كأداة مف أجؿ جمع البيانات، وتكونت عينة الدراسة 

تـ اختيارىـ بطريقة عشوائية، وأظيرت النتائج: وجود علاقة ايجابية ( مف المعمميف والتي 108مف )
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بيف القيادة التحويمية وتحسيف أداء المعمميف. وأوصت بتحسيف وتطوير أداء المعمـ مف خلاؿ نمط 
 القيادة التحويمية، ينبغي أف يكوف المديروف قدوة لممعمميف، ولا بد مف وضع رؤية واضحة ليـ.

براىي .4  ( Ling & Ibrahim, 2013م )دراسة لينج وا 
وىدفت ىذه الدراسة إلى بحث العلاقة بيف التزاـ المعمميف والقيادة التحويمية في المدارس التحويمية 
في المدارس الثانوية. وتـ إعداد أداة الاستبانة بناء عمى إطار العمؿ المفيومي حوؿ القيادة 

( وقد تـ تطبيؽ Dannetta 2002ف )( والتزاـ المعمميBass and Rigglo, 2006التحويمية )
 1014طريقة الاستبياف، واعتمدت المنيج الوصفي المسحي، واختبار علاقتيف فرضيتيف لعينة مف 

مدرسة ثانوية في ميري بسارواؾ. وتشير النتائج إلى مستوى متوسط  27معمماً مدرباً يعمموف في 
يمية بيف عينة الدراسة، ووفرت نتائج مف التزاـ المعمميف ومستوى منخفض مف سمات القيادة التحو 

تحميؿ الانحدار المتعددة دعماً قميلًا إلى متوسط لمتحميؿ، وىي توفر تصوراً حوؿ كيفية تأثير 
ممارسات القيادة عمى التزاـ المعمميف وتدؿ عمى ضرورة تطوير القيادة لدى قادة المدارس لمحصوؿ 

 المعمميف وتحسيف مستوى التزاميـ. عمى سمات القيادة التحويمية الميمة لغير مواقؼ

 ( Cemalogu & et. Al., 2012دراسة سيمالوغو واخرون ) .5
وىدفت الدراسة إلى تحديد العلاقة بيف أساليب القيادة التحويمية والتعاملات لمديري المدارس 

الابتدائية ( مف معممي المدارس 237والالتزاـ الميني لممعمميف، وشارؾ في الدراسة ما مجموعو )
الذيف يعمموف في أنقرة، وقد تـ اختيارىـ بالطريقة العشوائية، حيث قاـ الباحثوف بتصميـ استبانة 

( فقرة، واستبانة أخرى تتعمؽ بالانتماء الميني وتكونت مف 36تتعمؽ بأساليب القيادة وتكونت مف )
ـ أكثر عرضة لأداء أسموب ثلاثة محاور، وأشارت الدراسة إلى عدة نتائج أىميا: مديري المدارس ى

القيادة التحويمية مف أساليب القيادة التي تعتمد عمى تحفيز المدير لممعمميف، وأيضا اشارت النتائج 
إلى أنو توجد علاقة ارتباطية بيف أساليب القيادة التحويمية والتعاملات لمديري المدارس والانتماء 

 الميني لممعمميف. 

 (Zhou, 2012دراسة زىو ) .6
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ىذه الدراسة إلى معرفة تأثير عوامؿ كؿ مف القيادة التحويمية والقيادة التبادلية والالتزاـ  ىدفت
التنظيمي عمى الرضا الوظيفي، والأداء الوظيفي لمعامميف، وتـ استخداـ المنيج الوصفي، وكانت 

سة كؿ الاستبانة ىي أداة الدراسة، لقد طبقت ىذه الدراسة في مدينة بانكوؾ، وكاف مجتمع الدرا
( 400( مميوف موظفاً، وبمغت عينة الدراسة )3.88الموظفيف الدائميف في بانكوؾ وبمغ عددىـ )

( لتحديد حجـ العينة، ومف أىـ Yamane (1993) Farmulaموظفاً، حيث تـ استخداـ قانوف )
داء الوظيفي النتائج أف القيادة التحويمية والقيادة التبادلية ليا علاقة مباشرة مع الرضا الوظيفي والأ

لمعامميف، وأوصت الدراسة بأف يتعيف عمى القادة استخداـ السياسات المناسبة، وابتكار طرؽ جديدة 
للإدارة، وذلؾ مف أجؿ زيادة الرضا الوظيفي والأداء الوظيفي لمعامميف وذلؾ مف خلاؿ استخداـ 

 الموارد المتاحة.

 

 الدراسات الأجنبية المتعمقة بفاعمية الأداء:

 ( warraich et. Al., 2014وارتش واخرون ) دراسة .7
وىدفت ىذه الدراسة إلى تحديد تأثير الضغوط عمى الأداء الوظيفي لمموظفيف، لأنو يقوـ عمى 

( مف موظفي الجامعات في القطاع الخاص في 133البحوث التجريبية، أجريت الدراسة عمى )
تـ جمع البيانات ذات الصمة مف  كراتشي في باكستاف التي تقدـ التعميـ في تخصصات مختمفة،

خلاؿ الاستبانات ذات الأسئمة المغمقة. وأىـ النتائج التي توصمت إلييا الدراسة أف عبئ العمؿ 
وصراع الدور ىي الأسباب الرئيسية لمضغوط عند الموظفيف، وىذه الضغوط تقمؿ مف كفاءتيـ. 

طريؽ إعادة تصميـ الوظائؼ وأوصت الدراسة بضرورة التزاـ صاحب العمؿ بتقميؿ الضغوط عف 
 وتخفيض عبئ العمؿ والتقميؿ مف صراع الدور.

 ( Rashid, 2013دراسة راشد ) .8
وىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة تأثير السموؾ الأخلاقي عمى الأداء الوظيفي لمعامميف في قطاع 
التعميـ في باكستاف ومعرفة كيؼ تساىـ عوامؿ السموؾ الأخلاقية في ذلؾ أيضاً، وأجريت الدراسة 
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مفردة مف المدرسيف في القطاع الحكومي والخاص مف الذكور والاناث  1501عمى عينة حجميا 
وزعيف عمى الكميات والجامعات والمدارس مف خلاؿ استبانة تـ توزيعيا عمى العينة. وتوصمت م

الدراسة إلى عدة نتائج أىميا الدليؿ الأخلاقي لو علاقة ايجابية عمى أداء الموظفيف، والقيـ 
الأخلاقية ليا علاقة ايجابية عمى أداء الموظفيف أيضاً. وأوصت الدراسة بتوسيع حجـ العينة 

محصوؿ عمى نتائج أفضؿ وذات دلالة معنوية، وأوصت بضرورة إجراء دراسات عمى مدف أخرى ل
 في الباكستاف.

 (Nadler, Miller & Medica, 2010دراسة نادلر وميللر وموديكا ) .9

وىدفت إلى الكشؼ عف فاعمية الأداء التنظيمي بيدؼ تحسيف الحاكمية المشتركة في التعميـ 
اء ىيئة التدريس في عينة عشوائية مف الجامعات في الولايات المتحدة العالي. وأجريت عمى أعض

، وأظيرت نتائج الدراسة أف لمحاكمية دوراً ايجابياً في تمكيف عضو ىيئة التدريس مف الأمريكية
البحث والتدريس، وخدمة المجتمع عبر المبادرات، والمنح التي يحصؿ عمييا، كما تمكف الحاكمية 

مف التعامؿ مع القضايا الميمة المرتبطة بقضايا الحرـ الجامعي، كما بينت عضو ىيئة التدريس 
النتائج أيضاً أف تطبيؽ الحاكمية الرشيدة، جاء بدرجة متوسطة، وعدـ وجود فروؽ في وجية نظر 

 أعضاء ىيئة التدريس حوؿ درجة تطبيؽ الحاكمية الرشيدة، تعزى لاختلاؼ متغير سنوات الخبرة.

 ( Chughtai, 2008دراسة شوغتاي ) .10
وىدفت ىذىالدراسة إلى معرفة تأثير المشاركة الوظيفية عمى أداء أنشطة الوظيفية وعمى سموؾ 

( عضواً مف أعضاء الييئة 208المواطنة التنظيمية، وقد أجريت الدراسة عمى عينة حجميا )
المعمومات مف ( مدف رئيسية، وتـ جمع 5( جامعة في دولة الباكستاف، في )53التدريسية في )

خلاؿ استبانة وزعت عمى أفراد العينة. وأىـ النتائج التي توصمت إلييا الدراسة: وجود علاقة قوية 
 بيف المشاركة الوظيفية وأداء الأنشطة. وأوصت بأف يستفيد مف ىذه الدراسة المدراء في المنظمات.

 (Supattra Boonmak, 2007دراسة سوباترا ) .11
 دارةالشركةوعمىإلمعموماتالاداريةوتكنولوجياالمعموماتعمىكفاءةماظثرنأسةلقياسراىدفتالد

اراء سموبالاستبانةلاستقصاءأسةعمىراالاعمالفييا،وقداعتمدتالداستراتيجية
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والادواتمنياالاحصاءالوصفيأمديرتنفيذيمنمؤسساتمختمفةفيتايمند،وقداستخدمالباحثفيالاستبانةعدة(370)
الدراسة والانحدارالمتعددلتقييمالمعموماتالمستقصاه،وقدتوصمترتباط

دائياوتحسنالعمأمةوكفاءةظالاداريةوتكنولوجياالمعموماتتزيدمنفاعميةالمنالمعموماتمظننأىمياألىعدةنتائجإ
و مةظدتكفاءةالمنامالمعموماتالاداريةوتكنولوجياالمعموماتكمماز ظنيكمماكانالاعتمادعمىنأفييا،و لاستراتيجيلا
 .تفعاليتياوكمماتحسنتثقافةالعاممينفيالمؤسسةنحوكفاءةالاداءوفعاليتوداز 

 :تعقيب عمى الدراسات السابقة وجوانب الاستفادة منياالرابعاً: 

بعد استعراض الدراسات السابقة التي تـ تطبيقيا في بيئات عربية وأجنبية، استفادت الباحثة منيا 
واستنباط تساؤلات الدراسة  التحويميةوفاعمية أداء الموظفيف،بالقيادة في معرفة القضايا ذات العلاقة 

ثراء الإطار النظري لمدراسة الحالية، كذلؾ استفادت الباحثة منيا في اختيار إضافة إلى ، إوأدواتيا
الييا.وبالنظر إلى الدراسات  توصمتالمنيج المناسب وكيفية بناء أداة الدراسة وتفسير النتائج التي 

 عمى النحو الآتي:ىذه الدراسات، وىي عمييا  استنتاج المواضيع التي ركزتيمكف السابقة فإنو 

  واقع القيادة التحويمية ودرجة تطبيقيا، وعلاقتيا ببعض المتغيرات الأخرى، كما في دراسة
(، ودراسة بدوي 2017(، ودراسة التويجري )2018(، ودراسة الرشيدي )2018القحطاني )

(، 2015(، ودراسة السمطي )2016(، ودراسة إسماعيؿ )2016(، ودراسة محمد )2016)
دراسة (، و Karimi & Morshedi, 2015دراسة كريمي ومرشدي )(، و 2014ودراسة كنعاف )

(، Zulfqar, Devos, Shahzad & Valcke, 2015زولفكار وديفوس وشاىزاد وفالكي )
 (.Zhou, 2012(، ودراسة زىو )Kheirandish, 2014دراسة خيرنديش )و 

 ( دراسة عواد 2015الكشؼ عف دور وأىمية القيادة التحويمية لفئة محددة، مثؿ دراسة القانوع ،)
براىيـ )(، و 2012(، ودراسة النجار )2012) (، Ling & Ibrahim, 2013دراسة لينج وا 
تقديـ تصور مقترح لتنمية و  (،Cemalogu & et. Al., 2012دراسة سيمالوغو واخروف )و 

 (.2011ة مثؿ دراسة الآغا )الميارات التحويمي
 ( 2019التعرؼ عمى درجة فعالية الأداء الإداري لمموظفيف مثؿ دراسة المومني والابراىيـ ،)

(، ودراسة الجعافرة 2016، ودراسة العمي )(2017دراسة الشريؼ )، و (2018جبار )ودراسة 
(، 2011الصرايرة )(، ودراسة 2012(، ودراسة ياسيف )2012(، ودراسة الطراونة )2015)
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(، ودراسة warraich et. Al., 2014(، ودراسة وارتش واخروف )2011) ودراسة محسف
 ,Nadler, Miller & Medica(، ودراسة نادلر وميممر وموديكا )Rashid, 2013راشد )
 ,Supattra Boonmak(، ودراسة سوباترا )Chughtai, 2008(، ودراسة شوغتاي )2010
2007.) 

القيادة التحويمية  مراجعة الأدب التربوي والدراسات السابقة ذات العلاقة بموضوعيفي ظؿ 
رأت الباحثة أف ىذه الدراسات كانت مختمفة ومتنوعة مف حيث وفاعمية أداء الموظفيف الأكاديمييف، 

 سياقاتيا ومنيجيتيا، ومف حيث النتائج التي توصمت الييا، ولا بد مف التأكيد عمى أف الباحثة قد
معايير تطبيؽ القيادة التحويمية، وأثر بعض المتغيرات استفادت مف ىذه الدراسات في التعرؼ إلى 

كما وعلاقتيا بموضوع فاعمية أداء الموظفيف الأكاديمييف، ، عمى القيادة التحويمية وتطبيقيا وتحميميا
 .واستفادت الباحثة مف ىذه الدراسات في بناء وتطوير أداة الدراسة

القيادة دراسة الحالية عف الدراسات السابقة بأنيا تسعى لربط موضوع تختمؼ الو 
عمداء الكميات ، بالإضافة إلى أنيا ستبرز درجة تطبيؽ التحويميةبفاعمية أداء الموظفيف الأكاديمييف

مف  القيادة التحويميةلمعايير  ورؤساء الأقسامفي الجامعات الفمسطينية في شماؿ الضفة الغربية
. لذا فقد تميزت ىذه الدراسة عف الدراسات السابقة في داء الكميات ورؤساء الأقساـنظر عموجية 

مف خلاؿ المجوء  فاعمية أداء الموظفيفمع موضوع  القيادة التحويميةكونيا ربطت موضوع تطبيؽ 
اء فإلى عمؿ بحث كمي؛ بحيث تـ توزيع استبانات عمى أفراد عينة الدراسة مف أجؿ استي

كما تميزت بعرض موضوع وعمؿ مقابلات مع عمداء ورؤساء اقساـ ،مة منيـ، المعمومات اللاز 
فاعمية أداء الموظفيف، وعممية تقييـ الأداء، وأىميتيا، وتصنيفيا، ومعاييرىا، وخطواتيا، والعوامؿ 

 المؤثرة فييا، مدى فاعميتيا، وأثر القيادة التحويمية عمييا. 

 أوجو الاستفادة من الدراسات السابقة

 استفادت الدراسة الحالية مف الدراسات السابقة في الجوانب الآتية:

  ًاستفادت الباحثة مف الدراسات السابقة في محاور عدة أىميا أنيا أعطت الباحثة آفاقا
مف حيث المعرفة القيادة التحويمية، وفاعمية أداء الموظفيف الأكاديمييف أوسع في مجاؿ 
 النظرية لمموضوع. 
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  في  الباحثة مف بعض الإجراءات البحثية التي تضمنتيا الدراسات السابقةوكذلؾ استفادت
 تيا. أسئم، وبناء أداة الدراسة، وتحديد متغيراتيا، وصياغة الدراسةتطوير وبمورة مشكمة 

  بالاضافة للاستفادة مف النتائج والتوصيات التي تضمنتيا الدراسات السابقة في بمورة نتائج
 الدراسة.

  والمراجع التي تناولت موضوع  ،اسات السابقة الباحثة لمعديد مف الكتبكما نبيت الدر
 .القيادة التحويمية وفاعمية أداء الموظفيف
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 الفصل الثالث
 الطريقة والاجراءات

فػي إتمػاـ ىػذه لمطريقة والإجراءات التػي اتبعتيػا الباحثػة  ىذا الفصؿ عرضاً مفصلًا   يشمؿ
وفيمػػا يمػػي بيػػاف التػػي اسػػتخدمتيا  الإحصػػائية والنوعيػػةمبينػػة المجتمػػع والعينػػة والمعالجػػات  ،الدراسػػة 
 ذلؾ:
 الدراسة يةمنيج

لملاءمتػػو لطبيعػػة ىػػذه الدراسػػة وأغراضػػيا،  الوصػػفي الارتبػػاطيالمػػنيج اسػػتخدمت الباحثػػة 
ديمييف في الجامعات القيادة التحويمية وعلاقتيا بفاعمية أداء الموظفيف الأكا وذلؾ بيدؼ التعرؼ إلى

وىػذا المػنيج الفمسطينية في شماؿ الضفة الغربية مف وجيات نظػر عمػداء الكميػات ورؤسػاء الأقسػاـ 
 .موضوع الدراسةيناسب 

 : مجتمع الدراسة 
تكػػوف فػػي مشػػكمة الدراسػػة حيػػث جميػػع العمػػداء ورؤسػػاء الاقسػػاـ  تكػػوف مجتمػػع الدراسػػة مػػف

خػلاؿ الفصػؿ عمػداء ورؤسػاء الأقسػاـ فػي جامعػات شػماؿ الضػفة الغربيػة جميع مجتمع الدراسة مف 
 .(2020-2019) ؿالاو  الدراسي

(، خضػػوري ،العربيػػة الامريكيػػة-النجػػاح الوطنيػػة، فمسػػطيف التقنيػػة)جامعػػات مػػوزعيف حسػػب 
كمػػا فػػي (156)دائػػرة المػػوارد البشػػرية فييػػاحسػػب إحصػػائيات العمػػداء ورؤسػػاء الأقسػػاـ  وقػػد بمػػغ عػػدد

 (:1)جدوؿ 
 
 

)النجاح الوطنية، وخضوري، والعربية ( : توزيع المسؤولين الإداريين في جامعات 1جدول )ال
 الأمريكية(

 عدد الاناث عدد ذكور اسم الجامعة الرقم
 9 63 جامعة النجاح الوطنية 1.
 6 35 وريجامعة خض 2.
 6 37 العربية الامريكية 3.

 21 135 المجموع الكمي
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 عينة الدراسة 

، وقػػد بمػػغ مػػف العمػػداء ورؤسػػاء الاقسػػاـ ممثمػػة لعػػدد طبقيػػة عشػػوائيةعينػػة  اختػػارت الباحثػػة
التػي تػـ توزيعيػا بعػدة اسػاليب وكانػت باليػد ، (156) مف المجتمػع والبػالغ عػدده (111حجـ العينة )

وبعػػد توزيػػع الاسػػتبانات تبػػيف أف والبريػػد الإلكترونػػي الشخصػػي لعػػدد مػػف العمػػداء ورؤسػػاء الأقسػػاـ، 
ّـَ تحميميا إحصػائياً، % مف حجـ العينة94بنسبة  (104عدد الاستبانات المسترجعة ) وقػد كػاف  ، وت
يبػيف طػرؽ توزيػع عينػات (2. والجػدوؿ )% مػف حجػـ العينػة 6( بنسػبة 7عدد الاسػتبانات المفقػودة )

 الدراسة حسب متغيراتيا المستقمة .
 المستقمةتوزيع عينة الدراسة حسب متغيراتيا  (:2جدول )

 المئوية النسبة العدد فئات المتغير المتغير
 91.3% 95 ذكر الجنس

 8.7% 9 أنثى

 %100.0 104 المجموع

 19.2% 20 عميد كمية المسمى الوظيفي 

 80.8% 84 رئيس قسـ

 %100.0 104 المجموع

 
 سنوات الخبرة

 20.2% 21 سنوات  ( 5)اقؿ مف 

 28.8% 30 سنوات (11-6)مف

 51.0% 53 سنوات (11 )اكثر مف

 %100.0 104 المجموع

 الجامعة 

 44.2% 46 الوطنية النجاح

 26.9% 28 (خضوري)فمسطيف التقنية

 28.8% 30 العربية الامريكية

 %100.0 104 الإجمالي

 

 :الدراسة تيأدا
 أولا : الاستبانة 

لمدراسػة لجمػع البيانػات المتعمقػة بموضػوع الدراسػة  كميػة كأداة الاستبانةبتطوير الباحثة  تقام
نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقسػاـ فػي جامعػات شػماؿ الضػفة وجيات  استطلاعحيث تيدؼ إلى 

اطػلاع لؾ بعد .وذ"القيادة التحويمية وعلاقتيا بفاعمية أداء الموظفيف الأكاديمييفالغربية نحو 
كدراسػػػػػة القحطػػػػػاني  عمػػػػػى الأدب النظػػػػػري والدراسػػػػػات السػػػػػابقة المتعمقػػػػػة بموضػػػػػوع الدراسػػػػػة الباحثػػػػػة
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كما مف ثلاثة أقساـ :في صورتيا الأولية الاستبانةوقد تكونت  (، 2017( ودراسة الشريؼ )2018)
 .(1)رقـ في ممحؽ 

يحتوي عمى مجموعة مف العناصػر التػي تحػدد ىػدؼ حيث الاستبانةمقدمة  تكوف مف: يالقسم الأول
ود الباحثة جمعيا مػف أفػراد عينػة الدراسػة، إضػافة إلػى فقػرة تالدراسة ونوع البيانات والمعمومات التي 

 . الاستبانةتشجع المبحوثيف إلى تقديـ المساعدة وتحري الدقة في تعبئة 

المسػػػػػػمى و الجنس،)ىي و جامعػػػػػػاتالمػػػػػػوظفيف الاكػػػػػػاديمييف فػػػػػػي المعمومػػػػػػات عامػػػػػػة القســــــم الثــــــاني: 
 الجامعة(.و الخبرة،و الوظيفي،

القيػادة  محػوريف حيػث كػاف المحػور الأوؿ( فقرة موزعة فػي 46مف ) الاستبانة: تكونت القسم الثالث
الفكريػػػة، الاىتمػػػاـ  الاسػػػتثارةمجػػػالات )الكاريزمػػػا،  الحػػػافز الاليػػػامي،  التحويميػػػة مػػػوزع عمػػػى اربعػػػة

بالمشػػاعر الفرديػػة( والمحػػور الثػػاني فاعميػػة الأداء حيػػث كػػاف ىػػذا المحػػور بػػدوف تقسػػيـ الػػى مجػػالات 
 :( يوضح تقسيـ المحاور ومجالاتيا 3وجدوؿ )

 مجالات المحاور للاستبانة:(3جدول)
 عدد الفقرات المجال رقم المجال

 عدة مجالات :الحور الأوؿ:  القيادة التحويمية  وينقسـ إلى 
 10 الكاريزما 1
 9 الحافز الاليامي 2
 8 الفكرية الاستثارة 3
 8 الاىتماـ بالمشاعر الفرديو 4

 11 الأداءالمحور الثاني: فاعمية 
 46 المجموع

الفقرات الأوزاف حيث أعطت مقياس ليكرت خماسي الأبعاد حسبوقد تـ تصميـ الفقرات 
 :مبيف في الجدوؿ الاتي كما ىو

 جبةالفقرات المو 
 : خمس درجاتموافؽ بشدة
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 : أربع درجاتموافؽ

 : ثلاث درجاتحايدم

 : درجتيفمعارض

 : درجة واحدة معارض بشدة

 46=46×1وأقؿ درجة=270=46×5وبذلؾ تكوف أعمى درجة في المقياس =

ومػف  المتوسػطات الحسػابية وتفسػير النتػائج التوصػؿ إلػى تـ : المعيار المستخدم في تفسير النتائج
قامت الباحثة بتحديد خمػس فتػرات لمفصػؿ بػيف الػدرجات المرتفعػة والمنخفضػة؛ إذ حسػبت اجؿ ذلؾ 

( وعميػػو فػػإف طػػوؿ الفتػػرة ىػػو 0.8=  5/4)فتػػرات  5( ثػػـ قسػػمتو عمػػى 4=1-5طػػوؿ المػػدى وىػػو )
، ( فػػػي دراسػػػتو البحثيػػػة2117ه الحمػػػو )الػػػذي اعتمػػػد ( وعميػػػو اعتمػػػدت الباحثػػػة التقػػػدير التَّػػػالي0.8)

 :لمفصؿ ما بيف الدَّرجات،وفؽ المعيار التالي

 (4.2 كبيرة جداً فما فوؽ ). 
 ( كبيرة.4.2-3.4مف ) 
 ( متوسطة.3.39-2.6أقؿ مف ) 
 (1.8-2.59قميمة ). 
  ( قميمة جدا1.8)أقؿ مف 

 صدق الأداة

 تولمتحقػػػؽ مػػػف صػػػدقيا قامػػػ( 1بعػػػد إعػػػداد أداة الدراسػػػة بصػػػورتيا الأوليػػػة انظػػػر الممحػػػؽ)
الجامعػػػػػػػات الفمسػػػػػػػطينية، وبمػػػػػػػغ  أسػػػػػػػاتذة مػػػػػػػف المحكمػػػػػػػيف مػػػػػػػف  عػػػػػػػدد الباحثػػػػػػػة  بعرضػػػػػػػيا عمػػػػػػػى 

حيػػػث طمػػػب مػػػنيـ بيػػػاف صػػػلاحية العبػػػارة لقيػػػاس مػػػا وضػػػعت ، (2ممحػػػؽ)كمػػػا في(محكماً 12عػػػددىـ)
ظػات لملاحوفقػا وافقتيـ بدرجػة كبيػرة مػع إجػراء التعػديلات عمػى فقراتيػا لقياسو، وقػد حصػمت عمػى مػ

مناسبتيا لممجاؿ الذي وضػعت فيػو، درجة مفقرات، و ل صياغةالتقدـ بيا الخبراء المحكموف مف حيث 
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لعدـ أىميتيا، ولقد  حذؼالصياغتيا أو في تعديؿ البالموافقة عمييا أو  وكانت اساليب التعديؿ تتنوع
% مػػف الأعضػػاء المحكمػػيف( فػػي عمميػػة التحكػػيـ، وبػػذلؾ يكػػوف قػػد 75تػػـ الأخػػذ بػػرأي الأغمبيػػة )أي 

 .(3)كما في ممحؽ ،، وأصبحت أداة الدراسة في صورتيا النيائية للاستبانةتحقؽ الصدؽ الظاىري 

 ثبات الأداة: 

 خكػػػػػػػػػػػرو نبػػػػػػػػػػػالقػػػػػػػػػػػد تػػػػػػػػػػػـ اسػػػػػػػػػػػتخداـ معامػػػػػػػػػػػؿ ثبػػػػػػػػػػػات أداة الدراسػػػػػػػػػػػة باسػػػػػػػػػػػتخداـ معادلػػػػػػػػػػػة 
 يبيف معاملات الثبات لأداة الدراسة ومجالاتيا. (3)( والجدوؿ Alpha Cronbach's(الفا)

 ومجالاتيا  لأداة الدراسة الاستبانةمعاملات الثبات : ( 4جدول)
 معامل الثبات المجال رقم المجال

 الحور الأوؿ:  القيادة التحويمية وينقسـ إلى عدة مجالات :

 0.93 الكاريزما  .1

 0.91 الالياميالحافز   .2

 0.93 الفكرية الاستثارة  .3

 0.92 الاىتماـ بالمشاعر الفردية  .4

 0.97 الدرجة الكمية 

 0.90 الأداءالمحور الثاني: فاعمية 

، الجيػػدةكانت عاليػػة وفػوؽ الاسػتبانة( أف معػاملات الثبػػات لمجػالات 4) يتضػح مػف الجػػدوؿ
بمػػغ (، أمػػا المحػػور الثػػاني فقػػد 0.97حػػور الأوؿ عمػػى كافػػة المجػػالات )بمػػغ معامػػؿ الثبػػات لممحيػػث 

 غراض البحث العممي.أوتفي بنسبة عالية  وىي( 0.90)

 إجراءات الدراسة :

 تـ إجراء الدراسة وفؽ الخطوات الآتية:

 ولية .إعداد أداة الدراسة بصورتيا الأ 
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  توزيع الاستبانة بصورتيا الأولية عمى عدد مف المحكميف ذوي الخبرة والكفاءة ، ومف ثـ
 اعادة صياغتيا بناءاً عمى توصياتيـ واقتراحاتيـ لتتشكؿ الصورة النيائية للاستبانة. 

 عمى ما تـ تزويدنا بو مف الموارد البشرية في الجامعات بناءا  تحديد مجتمع الدراسة
 .2019/2020لمعاـ  المفحوصة

  حسب معادلة ثامبسوفتحديد أفراد عينة الدراسة. 
 تسييؿ ميمة مف الدراسات العميا في  الموافقة عمى موضوع الدراسة والحصوؿ عمى كتاب

 الجامعة موجو لمجامعات الفمسطينية في شماؿ الضفة الغربية .
 في جامعات  المكونة مف  الاكاديمييف الباحثة بتوزيع الأداة عمى عينة الدراسة تقام

صالحة  استبانة( 104، وتـ استرجاع )استبانة(111) حيث وزعشماؿ الضفة الغربية،
 .لمتحميؿ

 المعبأة ومراجعتيا مف قبؿ الباحثة  وترميزىا. استرجاعالاستبانات 
  إدخاؿ البيانات إلى الحاسوب ومعالجتيا إحصائيا باستخداـ البرنامج الإحصائي الرزمة

 ( وتفريغ إجابات أفراد العينة.SPSS) ماعيةالاجتالإحصائية لمعموـ 
 التوصيات  واقتراحالنتائج وتحميميا ومناقشتيا، ومقارنتيا مع الدراسات السابقة،  استخراج

 المناسبة.

 ثانياً : المقابمة 

إف اليدؼ مف المقابمة ىو التعرؼ إلى رأي الشخص الذي تمت مقابمتو وذلؾ مف خلاؿ 
حيث تعتبر المقابمة مف أىـ طرؽ جمع المعمومات كما وتعتبر الأداة  اجاباتو عمى اسئمة الدراسة .

 الأكثر صدقاً .

ؽ أىداؼ الدراسة ، وكانت الأسئمة مفتوحة لتحقةحيث اعتمدت الباحثة المقابمة شبو المنتظم 
نظر العمداء  اتمف وجي الاستبانةكما أف أسئمة المقابمة تساند كؿ ما ورد في  ولجمع المعمومات، 

اء الاقساـ الأكاديمييف في الجامعات الفمسطينية في شماؿ الضفة الغربية حوؿ القيادة ورؤس
تكونت المقابمة مف أربعة أسئمة تـ  وقدالتحويمية وعلاقتيا بفاعمية أداء الموظفيف الأكاديمييف، 
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مف خلاؿ عرضيا  صدق أداة المقابمة، وبعد التحقؽ مف اعدادىا لتحقيؽ اغراض الدراسة وأىدافيا
مف محكمي أداة الاستبانة مف أساتذة الجامعات الفمسطينية، تـ إعادة صياغتيا بعد تعديؿ  3عمى 

وبعد تعريؼ مفيوـ القيادة التحويمية مف قبؿ الباحثة لممستجيب تـ طرح  بعض الكممات في الأسئمة،
 الأسئمة التالية :

 ؟ التحويمية في الجامعةمف وجية نظرؾ ما مستوى ممارسة القيادة  -1
 ؟ة برأيؾفي الجامع الأداء لمموظفيف الأكاديمييفما العلاقة بيف القيادة التحويمية وفاعمية  -2
 ما أىـ المشكلات التي تحد مف تطبيؽ القيادة التحويمية في الجامعات الفمسطينية؟ -3
معػػػػات بػػػػرأيكـ أىػػػػـ الحمػػػػوؿ لممشػػػػكلات التػػػػي تحػػػػد مػػػػف تطبيػػػػؽ القيػػػػادة التحويميػػػػة فػػػػي الجا -4

 الفمسطينية؟

 متغيرات الدراسة:

 :المتغيرات المستقمة -1

  :ولو مستوياف : )ذكر، أنثى(الجنس. 

 :رئيس قسـ(و  ولو مستوياف)عميد،  المسمى الوظيفي 

 :أكثر و سنوات،  10)-6)مفو  سنوات،  (5)اقؿ مف : ) ثلاث مستوياتوليا  سنوات الخبره
 .(سنوات( (10مف 

 :العربية و  خضوري،-فمسطيف التقنيوو ح الوطنية، مستويات )النجاة وليا ثلاث الجامعة
 الامريكية(.

أفراد عينة الدراسػة عػف سػؤاؿ  لاستجابات: وتشتمؿ عمى المتوسطات الحسابية المتغيرات التابعة-2
القيػادة التحويميػة فػي الجامعػات الفمسػطينية فػي شػماؿ الضػفة درجة ممارسػة الدراسة الرئيس المتعمؽ 

ظػػر عمػػداء الكميػػات ورؤسػػػاء مػػػف وجيػػات ن الأداء لممػػوظفيف الأكػػاديمييفالغربيػػة وعلاقتيػػا بفاعميػػة 
 .الأقساـ

 



72 

 للؤداة الكمية) الاستبانة( المعالجات الإحصائية

الإحصػػػػػػػػػػػائية لمعمػػػػػػػػػػػوـ تمػػػػػػػػػػػت معالجػػػػػػػػػػػةالبيانات إحصػػػػػػػػػػػائيا باسػػػػػػػػػػػتخداـ برنػػػػػػػػػػػامج الرزمػػػػػػػػػػػة 
بعػػد القيػػاـ بتفريػػغ الإجابػػات لجميػػع أفػػراد العينػػة وتػػـ ترميزىػػا ومػػف ثػػـ ادخػػاؿ ( SPSSالاجتماعيػػة)

 استخداـ المعالجات الإحصائية التالية:عف طريق وذلؾالبيانات عف طريؽ الحاسوب 

 التكراراتوالنسبالمئويةوالمتوسطاتالحسابية،والانحرافاتالمعيارية،لتقديرالوزنالنسبيمفقراتالاستبانة. 

  استخداـ معادلة كرونباخ ألفا)Alpha Cronbach's).لحساب ثبات الاستبانة 

  استخراج المتوسػطات الحسػابية والانحرافػات المعياريػة لاسػتجابات المشػاركيف عمػى كػؿ فقػرة
 الاستبانة، وكؿ مجاؿ مف المجالات وكذلؾ الدرجة الكمية.مف فقرات 

 ( اختبػػار "ت" لعينتػػيف مسػػتقمتيفIndependent Samples t-test واختبػػار تحميػػؿ ،)
 ( لفحص الفرضيات المتعمقة بػمِتغيرات الدراسة.OneWayANOVAالتبايف الأحادي )

 ( معامػػػؿ ارتبػػػاط بيرسػػػوفPearson Correlation( بػػػيف المتغيػػػريف)التحويميػػػة  ةقيػػػادال
 ( لفحص الفرضية المتعمقة بِالعلاقة بيف المتغيريف.وفاعمية الأداء الوظيفي

 المعالجة النوعية للؤداة الكيفية) المقابمة(

ّـَ  عمداء الجامعات الفمسطينية فيبعد إجراء المقابلات  شماؿ الضفة الغربية، وتفريغ اجاباتيـ، ت
 تحميميا وذلؾ ب:

  وبياف النسبة المئوية ليا . عمداء الكمياتجمؿ النصية لإجابات الحساب التكرارات في 
 .ًترتيبيا حسب الأعمى تكرارا 
  )مناقشة النتائج، وبياف أوجو الاتفاؽ والاختلاؼ بيف نتائج الاستبانة) الكمية

 والمقابمة)الكيفية(.
 .اقتراح التوصيات بناءً عمى نتائج الدراسة الكمية والنوعية 
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 نتائج الدراسة

 المقدمة : 

ىدفت الدراسة التعرؼ إلى القيادة التحويمية وعلاقتيا بفاعمية أداء الموظفيف الأكاديمييف في 
الجامعات الفمسطينية في شماؿ الضفة الغربيػة مػف وجيػات نظػر عمػداء الكميػات ورؤسػاء الأقسػاـ ، 

فػػي متغيػػرات الدراسػػة فػػي كػػؿ مػػف مسػػتوى الممارسػػة لمقيػػادة التحويميػػة  دور ىػػدفت التعػػرؼ إلػػىكمػػا 
الجامعػػات الفمسػػطينية ، ودور متغيػػرات الدراسػػة فػػي مسػػتوى فاعميػػة أداء المػػوظفيف الأكػػاديمييف فػػي 

قامػػت الباحثػػة بتطػػوير اسػػتبانة تػػـ التأكػػد مػػف  الأىػػداؼ، الجامعػػات الفمسػػطينية، ومػػف أجػػؿ تحقيػػؽ 
تيػػػػا دخاليػػػػا لمحاسػػػػوب، والعمػػػػؿ عمػػػػى معالجصػػػػدقيا وثباتيػػػػا، وبعػػػػد جمػػػػع الاسػػػػتبانات وترميزىػػػػا، وا  

يتضػػػمف ىػػػذا الفصػػػؿ نتػػػائج أسػػػئمة الدراسػػػة ( و SPSS) برنػػػامج الػػػرزـ لمعمػػػوـ الاجتماعيػػػةباسػػػتخداـ 
وفرضػػياتيا التػػي توصػػمت الييػػا الباحثػػة فػػي ىػػذه الدراسػػة، وقػػد تػػـ ترتيبيػػا وفقػػا لتسمسػػؿ الدراسػػة وفقػػا 

 .لترتيب اسئمتيا وفرضياتيا

 بالأستبانةلدراسة المتعمقة المتعمقة بأسئمة االنتائج  :أولاً 

المتوسطات الحسابية،  البيانات المتعمقةبأسئمة الدراسة قامت الباحثة بإيجادمف اجؿ 
والانحرافات المعيارية، ومجالات أداة الدراسة، ومف ثـ ترتيبيا تنازليا وفقا لممتوسط الحسابي، وذلؾ 

 للإجابة عمى أسئمة الدراسة.

ىذه الفئات، ىو النسب الإحصائية القائمة عمى اما الأساس الذي اعتمدت عمية الباحثة لتوزيع 
بدرجة موافؽ بشدة يبتديء مقياس ليكرت الخماسي الذي  وزيع المتوسطات بيف فئات التدرج وفؽت

درجات، ثـ  ثلاثدرجات، ثـ محايد وتعطى  أربع درجات، ثـ درجة موافؽ تعطى خمس وتعطى
فقط بشكؿ  درجة ، وينتيي بدرجة معارض بشدة وتعطى درجتافمعارض وتعطى 

 .(2007متساوٍ)الحمو،

 النتائج التي تتعمق بسؤال الدراسة الرئيس
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القيــادة التحويميــة فــي الجامعــات الفمســطينية فــي درجــة ممارســة العلاقــة بــين متوســطات مــا 
فاعميــة أداء المــوظفين الأكــاديميين مــن وجيــات نظــر عمــداء فة الغربيــة ومتوســطات شــمال الضــ

 الأقسام؟الكميات ورؤساء 
 الارتبػاطومعامػؿ المعياريػة  والانحرافػاتوللإجابة عف ىذا السؤاؿ تـ استخراج المتوسطات الحسػابية 

العلاقة بيف مجػالي الدراسػة )القيػادة التحويميػة  لإيجاد( Pearson Corrolation Matrixبيرسوف )
 ىذه النتائج:( 5الجدوؿ )يبيف و و فاعمية الاداء(، 

(  بين Pearson Corrolation Matrixبيرسون ) الارتباطمصفوفو ومعامل : ( 5جدول )
 درجات القسم الأول ) القيادة التحويمية( ودرجات القسم الثاني) فاعمية الاداء(.

القيادة بينمعامل ارتباط بيرسون  فاعمية أداء الموظفين  القيادة التحويمية 
التحويمية وفاعمية أداء الموظفين 

 الاكاديميين

مستوى 
المتوسط  الدلالة

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

4.1431 0.66130 3.8785 0.68226 **0.833  0.00 
( الػػػى وجػػػود علاقػػػة إيجابيػػػة  قويػػػو ذات دلالػػػة إحصػػػائية عنػػػد مسػػػتوى 5تشػػػير نتػػػائج الجػػػدوؿ )

القيادة التحويمية وفاعمية أداء الموظفيف الأكاديمييف في الجامعات الفمسطينية بين( α≤0.05الدلالة )
( 0.833**مقػػدارىا ) فػي شػػماؿ الضػفة الغربيػػة مػف وجيػػات نظػر عمػػداء الكميػات ورؤسػػاء الأقسػاـ 

 (.0.00عند مستوى الدلالة )

 التي تتعمق بسؤال الدراسة الأول والذي نصو:  النتائج  .1

القيادة التحويمية في الجامعات الفمسطينية في شمال الضفة الغربية من ما مستوى ممارسة 
 وجيات نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقسام؟

ما المعيارية لمجالات والانحرافاتوللإجابة عف ىذا السؤاؿ تـ استخراج المتوسطات الحسابية 
القيادة التحويمية في الجامعات الفمسطينية في شماؿ الضفة الغربية مف وجيات مستوى ممارسة 

 (6)، ويبيف الجدوؿ المتوسط الحسابي بناءً عمىمرتبة تنازلياً نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقساـ 
 ىذه النتائج:
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القيادة التحويمية في  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمجالات:  (6جدول )
الجامعات الفمسطينية في شمال الضفة الغربية من وجيات نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقسام 

 المتوسط الحسابيبناءً عمى مرتبة تنازليا 

المتوسط  المجال الرتبة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 الدرجة المعياري

 جدا كبيرة 0.71419 4.5942 الكاريزما 1  .1
 كبيرة 0.66581 4.0299 الاليامي الحافز 2  .2
 كبيرة 0.72024 3.9772 الفكرية الاستثارة 3  .3
 كبيرة 0.76467 3.9712 الاىتماـ بالمشاعر الفردية 4  .4

 كبيرة 0.66 4.14 الدرجة الكمية
مسػػتوى ممارسػػة القيػادة التحويميػػة فػػي الجامعػات الفمسػػطينية فػػي ( أن6يتضػح مػػف الجػدوؿ ) 

 بػػانحراؼ( 4.14) ، قػػد بمػػغ مػػف وجيػػات نظػػر عمػػداء الكميػػات ورؤسػػاء الأقسػػاـشػػماؿ الضػػفة الغربيػػة 
مستوى ممارسة القيادة التحويمية جالاتجميعيا، وىذا يدؿ عمى عمى الدرجة الكمية لمم (4.14معياري )

 في الجامعات الفمسطينية في شماؿ الضفة الغربية مف وجيات نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقساـ
سػػتجابات أفػػراد الدراسػػة عمػػى ، فػػي حػػيف تراوحػػت المتوسػػطات الحسػػابية لاكبيػػرة لػػدى عينػػة الدراسػػة

بانحرافػػػات  الفرديػػػةشػػػاعر ( لمجػػػاؿ الكاريزمػػػا والاىتمػػػاـ بالم4.59-3.97) مػػػا بػػػيف  المجػػػالات بػػػيف
مستوى ممارسة لنفس المجالاتوىي متوسطات استجابات تدؿ عمى اف  ،(0.714-0.764معيارية )

يادة التحويمية في الجامعات الفمسطينية في شماؿ الضفة الغربية مف وجيات نظر عمداء الكميات الق
متػػوفرة بدرجػػة كبيػػرة جػػدا لػػدى عينػػة الدراسػػة مػػف المبحػػوثيف فػػي مجػػاؿ )الكاريزمػػا(  ورؤسػػاء الأقسػػاـ

(، وفيمػػا  يػػةالاىتمػػاـ بالمشػػاعر الفرد، الفكريػػة الاسػػتثارة، الحػػافز الاليػػاميوكبيػػرة فػػي كػػؿ مػػف مجػػاؿ )
( 4.59يتعمؽ بترتيػب المجػالات فقػد حصػؿ مجػاؿ الكاريزمػا عمػى المرتبػة الأولػى بمتوسػط حسػابي )

( بينما حصؿ مجاؿ الحافز الاليامي عمى المرتبة الثانيػة وبمتوسػط حسػابي 0.71وانحراؼ معياري)
الفكريػػة عمػػى المرتبػػة الأولػػى بمتوسػػط  الاسػػتثارة(، وحصػػؿ مجػػاؿ 0.66( وانحػػراؼ معيػػاري)4.02)

( ، بينمػػا حصػػؿ مجػػاؿ الاىتمػػاـ بالمشػػاعر الفرديػػة عمػػى 0.77( وانحػػراؼ معيػػاري)3.977حسػػابي)
 (.0.76( وانحراؼ معياري )3.971المرتبة الرابعة والاخيرة، وبمتوسط حسابي)

 النتائج التي تتعمق بسؤال الدراسة الثاني والذي نصو  .2
الموظفين الأكاديميين في الجامعات الفمسطينية في شمال الضفة  فاعمية أداءمستوىما 

 ؟ الغربية من وجيات نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقسام
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المعيارية لمجالاتما  والانحرافاتوللإجابة عف ىذا السؤاؿ تـ استخراج المتوسطات الحسابية 
فاعمية أداء الموظفيف الأكاديميينفي الجامعات الفمسطينية في شماؿ الضفة الغربية مف مستوى 

دوؿ مرتبة تنازلياً حسب المتوسط الحسابيونتائج الجوجيات نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقساـ 
 -( تبيف ذلؾ:7)

أداء الموظفين فاعمية مستوى المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمجالات:  (7جدول )
الأكاديميين في الجامعات الفمسطينية في شمال الضفة الغربية من وجيات نظر عمداء الكميات 

 ورؤساء الأقسام
المتوسط  المجال الرتبة الرقم 

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 الدرجة

يمػػػػػنح القائػػػػػد أعضػػػػػاء ىيئػػػػػة التػػػػػدريس القػػػػػدرة  3  .1
تقاف.  عمى أتقاف العمؿ بدقة وسرعة وا 

 كبيرة‌0.770 4.01

يسػػػػػػػػػػػػيـ القائػػػػػػػػػػػػد فػػػػػػػػػػػػي تعزيػػػػػػػػػػػػز جػػػػػػػػػػػػودة أداء  2  .2
 .الموظفيف الأكاديمييف

 كبيرة‌4.07‌0.827

يسػػػػػػاعد القائػػػػػػد ىيئػػػػػػة التػػػػػػدريس بفيػػػػػػـ الميػػػػػػاـ  1  .3
 الوظيفية المناطة بيـ.

 كبيرة‌4.11‌0.749

يحقػػػػػػػػػؽ القائػػػػػػػػػد جػػػػػػػػػو مػػػػػػػػػف الانسػػػػػػػػػجاـ لػػػػػػػػػدى  4  .4
أعضػػػػػػػػػػػػاء ىيئػػػػػػػػػػػػة التػػػػػػػػػػػػدريس بػػػػػػػػػػػػيف أقسػػػػػػػػػػػػاـ 

 الجامعة. 

 كبيرة‌3.94‌0.912

يسػػػػاعد القائػػػػد أعضػػػػاء ىيئػػػػة التػػػػدريس عمػػػػى  9  .5
 حؿ مشكلاتيـ اليومية.

 كبيرة‌3.79‌0.982

رغػػػػػػػػػب أ ىيئػػػػػػػػػة التػػػػػػػػػدريس بالقيػػػػػػػػػاـ بأعبػػػػػػػػػاء ت 10  .6
 إضافية إلى جانب العمؿ الرئيسي.

 كبيرة‌3.57‌1.113

يشػػػػػػػرؾ القائػػػػػػػػد ىيئػػػػػػػػة التػػػػػػػػدريس فػػػػػػػػي اتخػػػػػػػػاذ  5  .7
 القرارات.

 كبيرة‌3.91‌0.967

المعتمػػػػػػػدة فػػػػػػػي الجامعػػػػػػػة تسػػػػػػػاىـ السياسػػػػػػػات  7  .8
 بتطوير الأداء لأعضاء ىيئة التدريس.

 كبيرة‌3.83‌0.970

يتميػػػػػػػػز نظػػػػػػػػاـ تقيػػػػػػػػيـ الأداء بمعػػػػػػػػايير تتسػػػػػػػػـ  6  .9
 بالشفافية والموضوعية.

 كبيرة 3.89‌0.891

تقػػػػػػػػػػػػوـ القيػػػػػػػػػػػػادة فػػػػػػػػػػػػي الجامعػػػػػػػػػػػػة بمعالجػػػػػػػػػػػػة  9  .10
 النزاعات بطريقة مينية.

 كبيرة‌3.75‌0.973

مقترحػػػػػػػػػات يقػػػػػػػػدـ أعضػػػػػػػػػاء ىيئػػػػػػػػػة التػػػػػػػػػدريس  8  .11
 تسيـ في تحسيف أسموب العمؿ.

 كبيرة‌3.80‌0.874

 كبيرة‌3.8785‌0.68226 الدرجة الكمية
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فاعميػػػػػة أداء المػػػػػوظفيف الأكػػػػػاديميينفي الجامعػػػػػات مسػػػػػتوى  ( أف7يتضػػػػػح مػػػػػف الجػػػػػدوؿ ) 
 قػػػد بمػػػغ الفمسػػػطينية فػػػي شػػػماؿ الضػػػفة الغربيػػػة مػػػف وجيػػػات نظػػػر عمػػػداء الكميػػػات ورؤسػػػاء الأقسػػػاـ

، وىػػػذا يػػػدؿ عمػػػى اف لمجػػػالات الاسػػػتبانةكميا( عمػػػى الدرجػػػة الكميػػػة 0.68معيػػػاري ) بػػػانحراؼ(3.87)
فاعميػػػة أداء المػػػوظفيف الأكػػػاديميينفي الجامعػػػات الفمسػػػطينية فػػػي شػػػماؿ الضػػػفة الغربيػػػة مػػػف مسػػػتوى 

 وجيات نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقساـ كانت كبيرة.

 والذي نصو الثالنتائج التي تتعمق بسؤال الدراسة الث .3

ىل تختمف تقديرات عمداء الكميات ورؤساء الأقسام في الجامعـات الفمسـطينية فـي شـمال الضـفة 
الغربيــة نحــو القيــادة التحويميــة وفاعميــة أداء المــوظفين الأكــاديميين بــاختلاف متغيــرات )الجــنس، 

 ؟المسمى الوظيفي، سنوات الخبرة و الجامعة(

قامػػػت الباحثػػػة باختبػػػار فرضػػػيات الدراسػػػة المتعمقػػػة مػػػف أجػػػؿ الإجابػػػة عمػػػى ىػػػذا السػػػؤاؿ ،  
 لممتغيرات المستقمة عمى النحو الاتي :

 :المتعمقة بفرضيات الدراسةالنتائج : ثانيا

 **النتائج المتعمقة بالقيادة التحويمية

 النتائج التي تتعمق بالفرضية الأولى والتي نصيا: .1

( بين متوسطات α≤0.05لة )لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلا 
القيادة التحويميةفي الجامعات واقع نحو وجيات نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقسام استجابات 

 الفمسطينية في شمال الضفة الغربية تعزى لمتغير الجنس.
الفرضػػػػػػية، فقػػػػػػد اسػػػػػػتخدمت الباحثػػػػػػة  إختبػػػػػػار)ت( لمجمػػػػػػوعتيف مسػػػػػػتقمتيف ولفحػػػػػػص ىػػػػػػذه 

((Independent sample t-Test ( تبيف ذلؾ:8ونتائج الجدوؿ )- 
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متوسطات وجيات  (لدلالة الفروق فيIndependent sample t-Test)اختبار:  (8جدول )
القيادة التحويميةفي الجامعات الفمسطينية في واقع نحو نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقسام 

  شمال الضفة الغربية تعزى لمتغير الجنس.

 مستوى

 الدلالة
 العدد المتوسط الانحراف قيمة)ت(

 النوع
 المجالات

 القيادة التحويمية ذكر 95 4.5653 69753.  1.349- 0.18

 انثى 9 4.9000 85732.

 الحافز الاليامي ذكر 95 4.0082 66632.  1.082- 0.28

 انثى 9 4.2593 65263.

 الاستثارة الفكرية ذكر 95 3.9447 71847.  1.501- 0.13

 انثى 9 4.3194 68497.

 الاىتمام بالمشاعر الفردية ذكر 95 3.9461 75786.  1.089- 0.27

 انثى 9 4.2361 83255.

 المجموع ذكر 95 4.1161 65240.  1.361- 0.27

 انثى 9 4.4287 72730.

 ( α≤0.05)داؿ إحصائيا عند مستوى**

مػػف  كبػػر( وىػػذه القيمػػة أ0.27الكمػػي)( السػػابؽ، أف مسػػتوى الدلالػػة 8)يتضػػح مػػف الجػػدوؿ 
لا توجػػد حيػػث تبػيف أنػػو الفرضػية نػػرفض (، ولػػذلؾ فإننػا لا 0.05القيمػة المحػػددة فػي الفرضػػية وىػي)

( بػػيف متوسػػطات وجيػػات نظػػر عمػػداء α≤0.05فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػائية عنػػد مسػػتوى الدلالػػة )
الفمسػػػطينية فػػػي شػػػماؿ الضػػػفة  القيػػػادة التحويميػػػةفي الجامعػػػاتواقػػػع نحػػػو الكميػػػات ورؤسػػػاء الأقسػػػاـ 
 .الغربية تعزى لمتغير الجنس
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 الثانية والتي نصيا:بالفرضية النتائج التي تتعمق  .2

( بين متوسطات α≤0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )
الفمسطينية القيادة التحويميةفي الجامعات واقع نحو وجيات نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقسام 

 في شمال الضفة الغربية تعزى لمتغير المسمى الوظيفي
)ت( لمجمػػػػػػػػػػػوعتيف مسػػػػػػػػػػػتقمتيف اختبػػػػػػػػػػػارالباحثػػػػػػػػػػػة  اعتمػػػػػػػػػػػدتالفرضػػػػػػػػػػػية، فقػػػػػػػػػػػد ولفحػػػػػػػػػػػص 

((Independent sample t-Test ( تبيف ذلؾ:9ونتائج الجدوؿ )- 

متوسطات  (لدلالة الفروق فيIndependent sample t-Test) إختبار:  (9جدول )
القيادة التحويميةفي الجامعات الفمسطينية واقع نحو وجيات نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقسام 

 في شمال الضفة الغربية تعزى لمتغير المسمى الوظيفي.
 مستوى
 المجالات النوع العدد المتوسط الانحراف قيمة)ت( الدلالة

 التحويميةالقيادة  عميد 20 4.8200 0.50116 1.585 0.11
 رئيس قسـ 84 4.5405 0.74851

 الحافز الاليامي عميد 20 4.1278 0.55295 0.730 0.46
 رئيس قسـ 84 4.0066 0.69085

 الاستثارة الفكرية عميد 20 4.0688 0.55677 0.631 0.53
 رئيس قسـ 84 3.9554 0.75516

 بالمشاعر الفرديةالاىتمام  عميد 20 4.1188 0.43580 0.960 0.33
 رئيس قسـ 84 3.9360 0.82197

 المجموع عميد 20 4.2838 0.46358 1.059 0.29
 رئيس قسـ 84 4.1096 0.69828

 ( α≤0.05)داؿ إحصائيا عند مستوى**

مػػف  كبػػر( وىػػذه القيمػػة أ0.29( السػػابؽ، أف مسػػتوى الدلالػػة الكمػػي)9يتضػػح مػػف الجػػدوؿ )
لا توجػػد حيػػث تبػيف أنػػو الفرضػية نػػرفض (، ولػػذلؾ فإننػا لا 0.05القيمػة المحػػددة فػي الفرضػػية وىػي)

( بػػيف متوسػػطات وجيػػات نظػػر عمػػداء α≤0.05فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػائية عنػػد مسػػتوى الدلالػػة )
القيػػػادة التحويميػػػةفي الجامعػػػات الفمسػػػطينية فػػػي شػػػماؿ الضػػػفة واقػػػع نحػػػو الكميػػػات ورؤسػػػاء الأقسػػػاـ 

 .الغربية تعزى لمتغير المسمى الوظيفي
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 الثالثة والتي نصيا:بالفرضية النتائج التي تتعمق  .3
( بين متوسطات α≤0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

القيادة التحويميةفي الجامعات الفمسطينية واقع نحو وجيات نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقسام 
 الضفة الغربية تعزى لمتغير سنوات الخبرةفي شمال 
الخبػػػرة اسػػػتخدمت الباحثػػػة المتوسػػػطات سػػػنوات فحػػػص صػػػحة الفرضػػػية المتعمقػػػة بمتغيػػػر ول
النتائج كما ىو  ( لمعينات المستقمة وكانت one way ANOVAالتبايف الأحادي) واختبارالحسابية 

 -( التالييف:11,10) اوؿمبيف في الجد
المتوسطات الحسابية متوسطات وجيات نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقسام : ( 10جدول )
تعزى لمتغير  القيادة التحويميةفي الجامعات الفمسطينية في شمال الضفة الغربيةواقع نحو 

 الخبرة سنوات 

المتوسط  العدد المتغير المجالات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 0.81935 4.6333 21 سنوات(5)أقؿ مف الكاريزما

 0.65270 4.7867 30 سنوات((6-10مف 

 0.69048 4.4698 53 سنوات( 10)اكثر مف

 0.71419 4.5942 104 المجموع الكمي

 0.79575 3.9894 21 سنوات 5أقؿ مف  الحافز الاليامي

 0.50231 4.2333 30 سنوات5-10مف 

 0.67770 3.9308 53 سنوات 10اكثر مف 

 0.66581 4.0299 104 المجموع الكمي

 0.88291 3.8452 21 سنوات((5أقؿ مف  الاستثارة الفكرية

 0.54147 4.1458 30 سنوات(6-10)مف

 0.73405 3.9340 53 سنوات(10)اكثر مف

 0.72024 3.9772 104 المجموع الكمي

 
 الاىتماـ بالمشاعر الفردية

 0.77517 4.0536 21 سنوات(5)أقؿ مف

 0.59415 4.0750 30 سنوات(6-10)مف

 0.84423 3.8797 53 سنوات( 10)اكثر مف

 0.76467 3.9712 104 المجموع الكمي

 الكمي

 0.78312 4.1304 21 سنوات(5)أقؿ مف 

 0.48717 4.3102 30 سنوات(6-10)مف

 0.68822 4.0536 53 سنوات(10)اكثر مف

 661301. 4.1431 104 المجموع الكمي
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فػػػي الأوسػػػاط الحسػػػابية لفئػػػات متغيػػػر  ف ىنػػػاؾ فروقػػػاً أ( 10) يتضػػػح مػػػف خػػػلاؿ الجػػػدوؿ 
سػنوات  5-10مػف لصػالح لمدرجة الكمية كانػت سنوات الخبرة، حيث كانت أعمى الأوساط الحسابية 

ولمتحقػػػؽ إذا مػػػا كانػػػت الفػػػروؽ فػػػي المتوسػػػطات الحسػػػابية قػػػد سػػػنوات  10اكثػػػر مػػػف  وأقميػػػا لصػػػالح
( 11تحميػػػؿ التبػػػايف الأحػػػادي والجػػػدوؿ) اختبػػػاروصػػػمت إلػػػى مسػػػتوى الدلالػػػة الإحصػػػائية اسػػػتخدمت 

 يوضح ذلؾ:

التباين الأحادي لدلالة الفروق متوسطات وجيات نظر  تحميل اختبارنتائج  : (11الجدول )
الجامعات الفمسطينية في شمال  عمداء الكميات ورؤساء الأقسام نحو واقع القيادة التحويمية في 

 الضفة الغربية تعزى لمتغير سنوات الخبرة
مجموع  مصدر التباين المجال

 المربعات
درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة 
 )ف( 

مستوى 
 الدلالة

 0.146 1.961 0.982 2 1.964 المربعات بيف الفئات الكاريزما

   0.501 101 50.573 المربعات الداخمية

    103 52.537 المجموع الكمي 

 0.132 2.068 0.898 2 1.796 المربعات بيف الفئات الحافز الاليامي

   0.434 101 43.864 المربعات الداخمية

    103 45.660 المجموع الكمي 

 0.283 1.277 0.659 2 1.318 المربعات بيف الفئات الاستثارة الفكرية

   0.516 101 52.112 المربعات الداخمية

    103 53.430 المجموع الكمي 

الاىتمام 
بالمشاعر 
 الفردية

 0.464 0.774 0.455 2 0.909 المربعات بيف الفئات

   0.587 101 59.317 المربعات الداخمية

    103 60.226 المجموع الكمي 

 0.237 1.460 0.633 2 1.266 المربعات بيف الفئات الكمي

  1.961 0.433 101 43.778 المربعات الداخمية

    103 45.044 المجموع الكمي 

 (α≤0.05*دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة )

مػػػف القيمػػػة  كبػػػر( وىػػػذه القيمػػػة أ0.23أف قيمػػػة مسػػػتوى الدلالػػػة) (11يتبػػػيف مػػػف الجػػػدوؿ )
لا توجػد فػروؽ ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتوى الدلالػة فتبػيف  (،0.05المحػددة فػي الفرضػية وىػي)

(α≤0.05 بػػػػيف متوسػػػػطات وجيػػػػات نظػػػػر عمػػػػداء الكميػػػػات ورؤسػػػػاء الأقسػػػػاـ ) القيػػػػادة واقػػػػع نحػػػػو
 سنوات الخبرة. التحويميةفي الجامعات الفمسطينية في شماؿ الضفة الغربية تعزى لمتغير
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 الرابعة والتي نصيا:بالفرضية النتائج التي تتعمق  .4

( بين متوسطات α≤0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )
القيادة التحويميةفي الجامعات الفمسطينية واقع نحو وجيات نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقسام 

 لمتغير الجامعةفي شمال الضفة الغربية تعزى 
 واختبارالمتوسطات الحسابية  تـ استخداـالجامعة فحص صحة الفرضية المتعمقة بمتغير ول
 اوؿالنتػػائج كمػػا ىػػو مبػػيف فػػي الجػػد ( لمعينػػات المسػػتقمة وكانػػت one way ANOVAالتبػػايف )

 -( التالييف:12,13)
المتوسطات الحسابية متوسطات وجيات نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقسام : ( 12)جدول 

الجامعات الفمسطينية في شمال الضفة الغربية تعزى لمتغير  نحو واقع القيادة التحويمية في 
 الجامعة

المتوسط  العدد المتغير المجالات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 0.79039 4.4870 46 النجاح الوطنية الكاريزما

 0.62712 4.6071 28 (خضوري)فمسطيف التقنية 

 0.65849 4.7467 30 العربية الامريكية

 0.71419 4.5942 104 المجموع الكمي

 0.70101 3.9855 46 النجاح الوطنية الحافز الاليامي

 0.65454 4.0595 28 خضوري–فمسطيف التقنية 

 0.63827 4.0704 30 العربية الامريكية

 0.66581 4.0299 104 المجموع الكمي

 0.73997 3.9511 46 النجاح الوطنية الاستثارة الفكرية

 0.76909 4.0402 28 خضوري–فمسطيف التقنية 

 0.66089 3.9583 30 العربية الامريكية

 0.72024 3.9772 104 المجموع الكمي

 
 الاىتماـ بالمشاعر الفردية

 0.79547 3.9049 46 النجاح الوطنية

 0.63405 4.0491 28 خضوري–فمسطيف التقنية 

 0.84077 4.0000 30 العربية الامريكية

 0.76467 3.9712 104 المجموع الكمي

 الكمي

 0.70256 4.0821 46 النجاح الوطنية

 0.63288 4.1890 28 خضوري–فمسطيف التقنية 

 0.63546 4.1938 30 العربية الامريكية

 661301. 4.1431 104 الكميالمجموع 
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 فػػػي الأوسػػػاط الحسػػػابية لفئػػػات متغيػػػر ف ىنػػػاؾ فروقػػػاً أ( 13يتضػػػح مػػػف خػػػلاؿ الجػػػدوؿ ) 
العربيػػة الامريكيػػة لصػػالح فػػي الدرجػػة الكميػػة كانػػت ، حيػػث كانػػت أعمػػى الأوسػػاط الحسػػابية الجامعػػة

ولمتحقؽ إذا ما كانت الفروؽ في المتوسػطات الحسػابية قػد وصػمت إلػى جامعة النجاح  وأقميا لصالح
 ( يوضح ذلؾ:13تحميؿ التبايف الأحادي والجدوؿ) اختبارمستوى الدلالة الإحصائية استخدمت 

التباين الأحادي لدلالة الفروق متوسطات وجيات نظر عمداء  تحميل اختبارنتائج  : (13جدول )
الجامعات الفمسطينية في شمال الضفة  الكميات ورؤساء الأقسام نحو واقع القيادة التحويمية في 

 الجامعة الغربية تعزى لمتغير
مجموع  مصدر التباين المجال

 المربعات
درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة 
 )ف( 

مستوى 
 الدلالة

 0.302 1.212 0.616 2 1.231 المربعات بيف الفئات الكاريزما

   0.508 101 51.305 المربعات الداخمية

    103 52.537 المجموع الكمي 

 0.834 0.182 0.082 2 0.164 المربعات بيف الفئات الحافز الاليامي

   0.450 101 45.496 المربعات الداخمية

    103 45.660 المجموع الكمي 

 0.865 0.145 0.077 2 0.153 المربعات بيف الفئات الاستثارة الفكرية

   0.527 101 53.277 المربعات الداخمية

    103 53.430 المجموع الكمي 

الاىتمام 
بالمشاعر 
 الفردية

 0.716 0.335 0.199 2 0.397 المربعات بيف الفئات

   0.592 101 59.829 المربعات الداخمية

    103 60.226 المجموع الكمي 

 0.708 0.347 0.154 2 0.307 المربعات بيف الفئات الكمي

   0.443 101 44.737 المربعات الداخمية

    103 45.044 المجموع الكمي 

 (α≤0.05*دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة )

مػػػف القيمػػػة  كبػػػروىػػػذه القيمػػػة أ( 0.70أف قيمػػػة مسػػػتوى الدلالػػػة) (13يتبػػػيف مػػػف الجػػػدوؿ )
د مسػتوى الدلالػة لا توجػد فػروؽ ذات دلالػة إحصػائية عنػفتبػيف  (،0.05المحػددة فػي الفرضػية وىػي)

(α≤0.05 بػػػػيف متوسػػػػطات وجيػػػػات نظػػػػر عمػػػػداء الكميػػػػات ورؤسػػػػاء الأقسػػػػاـ ) القيػػػػادة واقػػػػع نحػػػػو
 الجامعة.التحويميةفي الجامعات الفمسطينية في شماؿ الضفة الغربية تعزى لمتغير 
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 النتائج المتعمقة بالقيادة التحويمية** 

 النتائج التي تتعمق بالفرضية الخامسة والتي نصيا: .5

ــة ) لا   ــة إحصــائية عنــد مســتوى الدلال ــين متوســطات  α≤0.05‎ توجــد فــروق ذات دلال ( ب
وجيـــات نظـــر عمـــداء الكميـــات ورؤســـاء الأقســـام نحـــو فاعميـــة أداء المـــوظفين الأكـــاديميين فـــي  
  الجامعات الفمسطينية في شمال الضفة الغربية تعزى لمتغير الجنس. 

)ت( لمجمػػػػػػوعتيف مسػػػػػػتقمتيف اختبػػػػػػارالفرضػػػػػػية، فقػػػػػػد اسػػػػػػتخدمت الباحثػػػػػػة  ولفحػػػػػػص ىػػػػػػذه 
((Independent sample t-Test ( تبيف ذلؾ:14ونتائج الجدوؿ )- 

وجيات  متوسطات  (لدلالة الفروق فيIndependent sample t-Test)اختبار(14جدول )
الجامعات  الأكاديميين في  نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقسام نحو فاعمية أداء الموظفين 

  .الفمسطينية في شمال الضفة الغربية تعزى لمتغير الجنس.
 مستوى
 الدلالة

 المجالات النوع العدد المتوسط الانحراف قيمة)ت(

 الأداءفاعمية  ذكر 95 3.8574 0.67559  1.024- 0.30
 انثى 9 4.1010 0.75439

 ( α≤0.05)داؿ إحصائيا عند مستوى**

مػف القيمػة  كبػر( وىذه القيمة أ0.30أف مستوى الدلالة الكمي) (14)يتضح مف الجدوؿ رقـ 
توجػػد فػػروؽ  حيػػث تبػػيف أنػػو لاالفرضػػية نػػرفض (، ولػػذلؾ فإننػػا لا 0.05المحػػددة فػػي الفرضػػية وىػػي)

وجيػات نظػر عمػداء الكميػات  بػيف متوسػطات (  α≤0.05‎ ) ذات دلالة إحصائية عند مسػتوى الدلالػة
الجامعػات الفمسػطينية فػي شػماؿ الضػفة  ورؤساء الأقساـ نحو فاعمية أداء الموظفيف الأكاديمييف فػي 

 .الغربية تعزى لمتغير الجنس
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 والتي نصيا:السادسة بالفرضية النتائج التي تتعمق  .6

( بين متوسطات α≤0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )
وجيات نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقسام نحو فاعمية أداء الموظفين الأكاديميين في  
 تعزى لمتغير المسمى الوظيفي الجامعات الفمسطينية في شمال الضفة الغربية 

)ت( لمجمػػػػػػوعتيف مسػػػػػػتقمتيف اختبػػػػػػارالفرضػػػػػػية، فقػػػػػػد اسػػػػػػتخدمت الباحثػػػػػػة  ولفحػػػػػػص ىػػػػػػذه 
((Independent sample t-Test ( تبيف ذلؾ:15ونتائج الجدوؿ )- 

وجيات  متوسطات  (لدلالة الفروق فيIndependent sample t-Test) اختبار(15جدول )
الجامعات  نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقسام نحو فاعمية أداء الموظفين الأكاديميين في 

  تعزى لمتغير المسمى الوظيفي. الفمسطينية في شمال الضفة الغربية
 مستوى
 المجالات النوع العدد المتوسط الانحراف قيمة)ت( الدلالة

 فاعمية الأداء عميد 20 4.0818 0.49434  1.492 0.13
 رئيس قسـ 84 3.8301 0.71370

 ( α≤0.05)داؿ إحصائيا عند مستوى**
مػػف القيمػػة  كبػػر( وىػػذه القيمػػة أ0.13أف مسػػتوى الدلالػػة الكمػػي) (15يتضػػح مػػف الجػػدوؿ )
لا توجػػد فػػروؽ حيػػث تبػػيف أنػػو الفرضػػية نػػرفض (، ولػػذلؾ فإننػػا لا 0.05المحػػددة فػػي الفرضػػية وىػػي)

وجيات نظر عمداء الكميػات ورؤسػاء  ( بيف متوسطات α≤0.05عند مستوى الدلالة ) دالة إحصائياً 
 الجامعػات الفمسػطينية فػي شػماؿ الضػفة الغربيػة الأقساـ نحو فاعميػة أداء المػوظفيف الأكػاديمييف فػي 

لا توجػػػد فػػػروؽ ذات دلالػػػة تعػػػزى لمتغيػػػر المسػػػمى الػػػوظيفي، حيػػػث اشػػػارت ىػػػذه النتيجػػػة الػػػى انػػػو 
وجيػات نظػػر عمػػداء الكميػػات ورؤسػػاء  ( بػػيف متوسػػطات α≤ 0.05مسػػتوى الدلالػػة )إحصػائية عنػػد 

 الجامعػات الفمسػطينية فػي شػماؿ الضػفة الغربيػة الأقساـ نحو فاعميػة أداء المػوظفيف الأكػاديمييف فػي 
 .تعزى لمتغير المسمى الوظيفي
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 السابعة والتي نصيا:بالفرضية النتائج التي تتعمق  .7
ــة ) لا توجــد فــروق ذات ــة إحصــائية عنــد مســتوى الدلال ــين متوســطات α≤0.05دلال ( ب

وجيـــات نظـــر عمـــداء الكميـــات ورؤســـاء الأقســـام نحـــو فاعميـــة أداء المـــوظفين الأكـــاديميين فـــي  
 تعزى لمتغير سنوات الخبرة الجامعات الفمسطينية في شمال الضفة الغربية 

الخبػػرة اسػػتخدمت الباحثػػة المتوسػػطات الحسػػابية سػػنوات فحػػص الفرضػػية المتعمقػػة بمتغيػػر ول
النتائج كما ىو مبيف في  ( لمعينات المستقمة وكانت one way ANOVAالتبايف الأحادي) واختبار
 -( التالييف:17,16) وؿاالجد

وجيات نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقسام نحو فاعمية أداء  متوسطات : ( 16جدول )
تعزى لمتغير سنوات  الجامعات الفمسطينية في شمال الضفة الغربية الموظفين الأكاديميين في 

 الخبرة

المتوسط  العدد المتغير المحور
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 0.75577 3.8442 21 سنوات 5أقؿ مف  فاعمية الأداء

 0.54511 3.9909 30 سنوات 6-10مف

 0.72545 3.8285 53 سنوات 10اكثر مف 

 0.68226 3.8785 104 المجموع الكمي

فػػػي الأوسػػػاط الحسػػػابية لفئػػػات متغيػػػر  ف ىنػػػاؾ فروقػػػاً أ( 16يتضػػػح مػػػف خػػػلاؿ الجػػػدوؿ ) 
 وأقميػا لصػالحسػنوات  5-10مػفلصػالح كانػت  سنوات الخبرة، حيث كانت أعمى الأوسػاط الحسػابية

سػتوى ولمتحقؽ إذا ما كانت الفروؽ فػي المتوسػطات الحسػابية قػد وصػمت إلػى مسنوات 10اكثر مف 
 ( يوضح ذلؾ:17ختبار تحميؿ التبايف الأحادي والجدوؿ)االدلالة الإحصائية استخدمت 

وجهات نظر عمداء  متوسطات التباين الأحادي لدلالة الفروق تحميل ختبارانتائج  ( :17جدول )

الجامعات الفلسطينية في  الكليات ورؤساء الأقسام نحو فاعلية أداء الموظفين الأكاديميين في 

 تعزى لمتغير سنوات الخبرة شمال الضفة الغربية
مجموع  مصدر التباين المحور

 المربعات
درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة 
 )ف( 

مستوى 
 الدلالة

 0.567 0.571 0.268 2 0.536 المربعات بيف الفئات فاعمية الأداء

   0.469 101 47.407 المربعات الداخمية

    103 47.944 المجموع الكمي 

 (α≤0.05*دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة )
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مػػػف القيمػػػة  كبػػػر( وىػػػذه القيمػػػة أ0.56أف قيمػػػة مسػػػتوى الدلالػػػة) (17) يتبػػػيف مػػػف الجػػػدوؿ
لا توجػد فػروؽ ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتوى الدلالػة  فتبػيف (،0.05المحػددة فػي الفرضػية وىػي)

(α≤0.05 بػػػػػيف متوسػػػػػطات )  ورؤسػػػػػاء الأقسػػػػػاـ نحػػػػػو فاعميػػػػػة أداء وجيػػػػػات نظػػػػػر عمػػػػػداء الكميػػػػػات
تعػػػزى لمتغيػػػر سػػػنوات  الجامعػػػات الفمسػػػطينية فػػػي شػػػماؿ الضػػػفة الغربيػػػة المػػػوظفيف الأكػػػاديمييف فػػػي 

 .الخبرة
 والتي نصيا: الثامنةبالفرضية النتائج التي تتعمق  .8

( بين متوسطات α≤0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )
عمداء الكميات ورؤساء الأقسام نحو فاعمية أداء الموظفين الأكاديميين في وجيات نظر  
 الجامعة الجامعات الفمسطينية في شمال الضفة الغربية تعزى لمتغير 

 واختبارالمتوسطات الحسابية  تـ استخداـالجامعة فحص صحة الفرضية المتعمقة بمتغير ول
النتػػائج كمػػا ىػػو مبػػيف فػػي  ( لمعينػػات المسػػتقمة وكانػػت one way ANOVAالتبػػايف الأحػػادي)

 -( التالييف:19,18) اوؿالجد
نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقسام نحو فاعمية  لوجياتالمتوسطات الحسابية : ( 18جدول )

الجامعات الفمسطينية في شمال الضفة الغربية تعزى لمتغير تعزى  أداء الموظفين الأكاديميين في 
 الجامعةلمتغير 

المتوسط  العدد المتغير المحور
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 0.64963 3.8142 46 النجاح الوطنية فاعمية الأداء

 0.68704 3.9708 28 خضوري–فمسطيف التقنية 

 0.73755 3.8909 30 العربية الامريكية

 682261. 3.8785 104 المجموع الكمي

 فػػػي الأوسػػػاط الحسػػػابية لفئػػػات متغيػػػر ىنػػػاؾ فروقػػػاً ف أ( 18يتضػػػح مػػػف خػػػلاؿ الجػػػدوؿ ) 
 وأقميػػا لصػػالحفمسػػطيف التقنيػػة جامعة لصػػالحكانػػت ، حيػػث كانػػت أعمػػى الأوسػػاط الحسػػابية الجامعػػة

ولمتحقؽ إذا ما كانت الفروؽ في المتوسطات الحسابية قد وصمت إلى مستوى الدلالة جامعة النجاح 
 ( يوضح ذلؾ:19لأحادي والجدوؿ)تحميؿ التبايف ا اختبارالإحصائية استخدمت 
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وجيات نظر  متوسطات في التباين الأحادي لدلالة الفروق تحميل اختبار نتائج : ( 19جدول )
الجامعات  عمداء الكميات ورؤساء الأقسام نحو فاعمية أداء الموظفين الأكاديميين في 

 الجامعة الفمسطينية في شمال الضفة الغربية تعزى لمتغير تعزى لمتغير
مجموع  مصدر التباين حورالم

 المربعات
درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة 
 )ف( 

مستوى 
 الدلالة

 0.632 0.460 0.217 2 0.433 المربعات بيف الفئات الأداءفاعمية 

   0.470 101 47.511 المربعات الداخمية

    103 47.944 المجموع الكمي 

 (α≤0.05الدلالة )*دالة إحصائيا عند مستوى 

مػػػف القيمػػػة  كبػػػر( وىػػػذه القيمػػػة أ0.63أف قيمػػػة مسػػػتوى الدلالػػػة) (19يتبػػػيف مػػػف الجػػػدوؿ )
لا توجػد فػروؽ ذات دلالػة إحصػائية عنػد مسػتوى الدلالػة فتبػيف  (،0.05المحػددة فػي الفرضػية وىػي)

(α≤0.05 بػػػػػيف متوسػػػػػطات )  وجيػػػػػات نظػػػػػر عمػػػػػداء الكميػػػػػات ورؤسػػػػػاء الأقسػػػػػاـ نحػػػػػو فاعميػػػػػة أداء
 الجامعة. الجامعات الفمسطينية في شماؿ الضفة الغربية تعزى لمتغير الموظفيف الأكاديمييف في 

 : النتائج النوعية لمدراسة المتعمقة بالمقابمةثالثاً 

في الجامعات الفمسطينية فػي شػماؿ الضػفة  العمداء ورؤساء الأقساـ لقد تـ مقابمة عدد مف 
( عضػػو مػػف كػػؿ 2بطريقػػة عشػػوائية بواقػػع ) (6الغربيػػة ممػػف ليػػـ علاقػػة بموضػػوع الدراسػػة وعػػددىـ )

. وفيمػػػا يمػػػي أسػػػئمة الدراسػػػة حسػػػب مشػػػكمة الدراسػػػةآرائيػػػـ حػػػوؿ  الاسػػػتماع إلػػػى، مػػػف أجػػػؿ جامعػػػة 
 تسمسيا في المقابمة:

 وى ممارسة القيادة التحويمية في الجامعات الفمسطينية؟الأول: من وجية نظرك ما مستالسؤال 

ىنالػػؾ تفػػاوت فػػي تقػػدير درجػػة ممارسػػة القيػػادة التحويميػػة لػػدى عمػػداء تشػػير النتػػائج إلػػى أف 
 .ةرؤساء الأقساـ في الجامعات الفمسطيني
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 .مستوى ممارسة القيادة التحويميةالعمداء ورؤساء الأقسام حسب درجة (: توزيع أعداد 1شكل )

( 4العمػػداء ورؤسػػاء الاقسػػاـ وعػػددىـ )( أعػػلاه يتضػػح أف الإجابػػات لػػبعض 1مػػف الشػػكؿ )
 وقد كانت استجاباتيـ عمى التالي:كانت متدنية حوؿ درجة ممارسة القيادة التحويمية 

جػػراءات يجػػب الالتػػزاـ بيػػا مػػف ناحيػػة  "" العضػػو )الأوؿ( أكػػد عمػػى أنػػو .1 يوجػػد قيػػود وخطػػوات وا 
 .وزارة التربية والتعميـ العالي وىذه القيود قد تعتبر معيؽ اماـ تطبيؽ ىذه القيادة "

مفيػوـ القيػادة التحويميػة غيػر واضػح فػي أذىػاف الكثيػريف لأنػو مفيػوـ " العضو )الثاني( أفاد بأف .2
ستو وبالتالي نجد تدني واضح فػي ممارسػة ذلػؾ المفيػوـ جديد يحتاج إلى ثقافة ووعي قبؿ ممار 

 ".عمى أرض الواقع 

درجػة الممارسػة تعتمػد عمػى شخصػية الفػرد مػف حيػث الخبػرة والثقػة  " العضو )الثالث( ذكر بأف .3
في النفس وكوف ذلؾ المنيج غير معتمد في الجامعات نلاحظ أف الممارسة قميمػة جػداً لا سػيما 

ه دوف وجػػود منيجيػػات وتعميمػػات واضػػحة تحفػػز الأعضػػاء لممارسػػة أف القػػانوف يطبػػؽ بحػػذافير 
 .تمؾ القيادة "

متدنيػػة لعػػدـ المعرفػػة بيػػذا المفيػػوـ الػػذي يحتػػاج إلػػى تطػػوير وفيػػـ  ( ذكػػر بأنيػػا "لرابػػع)ا العضػػو .4
 ".اعمؽ لدى الأعضاء قبؿ ممارستيا 

ويميػػػة كانػػػػت العمػػػػداء ورؤسػػػاء الأقسػػػػاـ بػػػأف درجػػػػة ممارسػػػة القيػػػػادة التح( مػػػف 2كمػػػا أفػػػػاد )
 وقد كانت استجاباتيـ عمى التالي:متوسطة 
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تطبيػػػؽ مفيػػػوـ القيػػػادة التحويميػػػة يحتػػػاج إلػػػى مسػػػتوى معػػػيف مػػػف " الخػػػامس( أفػػػاد بػػػأف) العضػػػو .1
 ."المخاطر سواء المالية أو الإدارية 

مفيػػوـ القيػػادة التحويميػػة خاصػػة فػػي الجامعػػات الحكوميػػة لا يرتقػػي "أف ( ذكػػر لسػػادس)ا العضػػو .2
إلى المستوى المطموب حيث لا يوجد ىنالؾ آليات لمحوافز والعقاب ناىيؾ عف موضوع الأمػاف 

 ."الوظيفي الذي يقؼ عائقا اماـ تطبيؽ ذلؾ المفيوـ 
في الجامعات الفمسطينية مع  الأعضاء من العمداء ورؤساء الأقسام(: توزيع إجابات 20جدول )

 ( إجابات وكان التوزيع عمى النحو التالي:4)التكرار، حيث توزعت إجاباتيم عمى 

النسبة  التكرار النص الرقم
 المئوية

 %16.67 1 والعقوبات أنظاـ لمحوافز  لايوجد 1
 %16.67 1 تطبيقيا يسبب مجموعة مف المخاطر المالية والإدارية  2
 %50 3 عدـ وجود وعي كافي لمفيوـ القيادة التحويمية  3
 %16.67 1 وجود مجموعة مف القيود والضوابط تتبع لسياسة الجامعات  4

الســـؤال الثـــاني: مـــن وجيـــة نظـــرك مـــا العلاقـــة بـــين القيـــادة التحويميـــة وفاعميـــة أداء المـــوظفين 
 الأكاديميين في الجامعات الفمسطينية ؟

 

 توزيع إجابات الأعضاء من العمداء ورؤساء الأقسام بدرجة علاقة القيادة التحويمية بفاعمية الأداء (: 2شكل )

وقد كانػت اسػتجاباتيـ  علاقةأشاروا إلى عدـ وجود  الأعضاء( مف 2تشير النتائج إلى أف )
 عمى النحو التالي:

العلاقػػػة ضػػػعيفة بػػػالرغـ مػػػف الحػػػوافز الماديػػػة والمعنويػػػة التػػػي تقػػػدـ  "أفادبػػػأف عضػػػو )الأوؿ( ال .1
 ".للأعضاء مف خلاؿ اتاحة المشاركة بالمؤتمرات والقياـ بالبحوث المختمفة
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العلاقػػة ضػػعيفة وتكػػاد تكػػوف معدومػػة وذلػػؾ بسػػبب السػػمطوية عنػػد بعػػض ( أفػػاد "لرابػػععضػػو )اال .2
 ".نع القرار الإدارات لعدـ اشراؾ الرئيس او صاحب المنصب في ص

 كانت استجاباتيـ عمى النحو التالي:أشاروا إلى وجود علاقة وقد عضاء الأ( مف 4في حيف أفاد )

اذا تػػػوفرت المقومػػػات الاساسػػػية لمثػػػؿ تمػػػؾ الأنمػػػاط مثػػػؿ الحػػػوافز والانفتػػػاح  ( "الثػػػاني) العضػػػو .1
يف الػذي الفكري سػيكوف ىنالػؾ علاقػة قويػة وممموسػة عمػى ارض الواقػع مػف خػلاؿ أداء المػوظف

 ".سيكوف لو أثر فعاؿ مف خلاؿ المشاركة في اتخاذ القرارات 

يوجػد علاقػة مباشػرة والقيػادة تجعػؿ الموظػؼ جػزء مػف اتخػاذ القػرار وجػزء مػف ( "الثالث) العضو .2
 ".المنظومة وىذا بدوره يعمؿ عمى التحفيز والمشاركة الفاعمة في اتخاذ القرار

ة قوية لاف ممارسة ذلػؾ النػوع مػف القيػادة يعمػؿ عمػى اعتقد انو يوجد علاق ( "الخامس) العضو .3
رفع المستوى للأداء ينتج عنو طرح تخصصات جديدة بحيث يكوف ىنالؾ تميز لمجامعات عػف 

 ".بعضيا 

يوجد علاقة قوية لأف القيادة التحويمية تعمػؽ انتمػاء الموظػؼ لعممػو وتحفػزه ( "السادس) العضو .4
 ".مة فعمية لمجامعاتعمى العطاء بدوف مقابؿ ، مما يضيؼ قي

لتحويميــة فــي الجامعــات الســؤال الثالــث: بــرأيكم مــا أىــم المشــكلات التــي تحــد مــن تطبيــق القيــادة ا
 ؟الفمسطينية

عند طرح ىػذا السػؤاؿ عمػى الأعضػاء المشػاركيف كػاف ىنػاؾ تكػرارات مختمفػة بحسػب وجيػة 
كانػت آراء الأعضػاء تشػترؾ فػي نظر الأعضاء تمثمت بمجػالات ) التبعيػة ، الثقػة ، الثقافػة ( حيػث 

 :بعض المجالات وتختمؼ في البعض الآخر كما يمي

أفػػاد اثنػػاف مػػف الأعضػػاء بػػأف التبعيػػة المتمثمػػة فػػي تطبيػػؽ القػػرارات مػػف أىػػـ المشػػكلات التػػي تواجػػو 
 تطبيؽ ذلؾ النوع مف القيادة، وكانت اجابتيـ كالتالي :
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العالي : ويمعب دورا كبيراً جداً في خمفية العمداء التبعية لوزارة التعميـ "ذكر أف )الأوؿ(  العضو .1
 "ورؤساء الأقساـ في تطبيؽ القانوف والمركزية في اتخاذ القرارات .

( ذكػر أف "المشػكلات الخارجيػة التػي تػأتي مػف وزارة التعمػيـ العػالي وتكػوف عمػى عضو )الثانيال .2
 ". شكؿ ضوابط وقوانيف 

أىـ المشكلات التي تواجػو تطبيػؽ  مفالمتمثمة  لثقة المتبادلة ىي أفاد اثناف مف الأعضاء بأف اكما 
 ذلؾ النوع مف القيادة، وكانت اجابتيـ كالتالي :

العضػػو )الثالػػث( أفػػاد "أف الثقػػة ىػػي مػػف أكبػػر المعيقػػات ، إذا كػػاف المػػدير عمػػى ثقػػة بقدرتػػو  .1
طة ونقػػؿ وعمػػى معرفػػة تامػػة بمػػا يريػػد الوصػػوؿ إليػػو سػػيكوف مػػف السػػيؿ عميػػو تفػػويض السػػم

 ".المياـ والعكس صحيح سيكوف التزاـ بالقوانيف اكثر مف روح القانوف 

العضػػػو )الرابػػػع( ذكػػػر "عػػػدـ ثقػػػة الػػػرئيس بػػػالمرؤوس حيػػػث يحػػػاوؿ الػػػرئيس ابعػػػاد الموظػػػؼ  .2
 المبدع صاحب الفكر خوفا مف أف يحؿ مكانو  ".

لمشػػكلات التػػي مػػف أىػػـ ا الثقافػػة السػػائدة لػػدى الأعضػػاءكمػػا أفػػاد اثنػػاف مػػف الأعضػػاء بػػأف 
 تواجو تطبيؽ ذلؾ النوع مف القيادة، وكانت اجابتيـ كالتالي :

اف القيادة ثقافة فمنيـ مف يفتقد ىػذه الثقافػة ويتعامػؿ مػع الصػلاحيات العضو )الثالث( أفاد " -1
والقانوف عمى انيا ممؾ شخصي لو ، ويعتبر كػؿ ممػف سػبقوه اقػؿ فيمػا منػو بالقػانوف ، كمػا 

 ات السابقيف مف رؤساء الأقساـ. ويعمؿ عمى الغاء خبر 

لا وجػػػود لمثقافػػػة التنظيميػػػة الداعمػػػة لمثػػػؿ ىػػػذا النػػػوع مػػػف القيػػػادة ( ذكػػػر " خػػػامسالعضػػو )ال -2
 ".لممارستو إضافة لممشكلات المالية 

  -وقد اختمؼ عضو آخر برأيو عف الآراء السابقة حيث أفاد بما يمي :

الجامعػػات فػػي " عػػدـ تػػوفر أمػػاف وظيفػػيالعضػو ) السػػادس( أفػػاد بأنػػو " مػػف أىػػـ المشػكلات  .1
الحكوميػػػة" و بعػػػض المػػػوظفيف يمتحقػػػوف لمعمػػػؿ فػػػي الجامعػػػات "الحكوميػػػة" مػػػف أجػػػؿ "عػػػدـ 

 العمؿ" وكاف اخرىا البطالة المقنعة ".
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السؤال الرابع: برأيكم أىم الحمول لممشكلات التي تحد من تطبيق القيـادة التحويميـة فـي الجامعـات 
 الفمسطينية؟

 كانت الاستجابات التي حازت عمى أعمى تكرار ىي: الأعضاء المشاركيفعند طرح السؤاؿ عمى 

تبنػػي مفيػػوـ القيػػادة التحويميػػة والتػػدريب عمػػى ضػػرورة  ( مػػف الأعضػػاء المشػػاركيف3أجمػػع )
وكانػػػت اسػػػتجابة  الفاعػػػؿ عمػػػى آليػػػة تطبيقيػػػا بالإضػػػافة إلػػػى تفعيػػػؿ نظػػػاـ الحػػػوافز الماديػػػة والمعنويػػػة

 يـ عمى النحو التالي:البعض من

العضو )الثاني( أفاد "يجػب تطبيػؽ مفيػوـ القيػادة التحويميػة وممارسػتو عمػى أرض الواقػع بشػكؿ  .1
قوي عمى أرض الواقع ارتباطاً بالدعـ المؤسسي لذلؾ النوع مف القيادة الذي يعمؿ عمى تحسػيف 

ت كأسػػػموب لتحفيػػػز الأداء العػػػاـ لممػػػوظفيف والمؤسسػػػة مػػػع تبنػػػي فمسػػػفة نظػػػاـ الحػػػوافز والترقيػػػا
 تطبيؽ ذلؾ النوع مف القيادة".

العضػػو)الرابع( ذكػػػر "بأنػػػو لا بػػد لنجػػػاح تطبيػػػؽ القيػػادة التحويميػػػة عمػػػى أرض الواقػػع لا بػػػد مػػػف  .2
 التدريب العممي مف قبؿ الإدارات العميا وربط ذلؾ بالحوافز المادية والمعنوية ".

ة الإداريػػة ودراسػػة قػػدرات المرؤوسػػيف العضػػو)الخامس( أفػػاد " لا بػػد مػػف إعػػادة النظػػر فػػي البنيػػ .3
كوف تمػؾ القيػادة تػرتبط بػأداء المرؤوسػيف والأداء المؤسسػي بشػكؿ عػاـ ولا تقتصػر عمػى القيػادة 

 العميا فقط ".

( مػػف الأعضػػاء عمػػى مقترحػػات مختمفػػة حػػوؿ آليػػة تفعيػػؿ القيػػادة التحويميػػة حيػػث 3أشػػار )
 كانت استجابتيـ عمى النحو التالي:

ذكر " ىنالؾ مجموعة مف الأمور لا بد مف تطبيقيا لتحقيؽ قيػادة تحويميػة قويػة العضو)الأوؿ(  .1
عطاء الحريات المطمقة في العمؿ  وممموسة ومنيا اسناد المياـ حسب التخصصات والخبرات وا 

 وتطبيؽ نظاـ الرقابة بكؿ شفافية ".
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عمينا وضع الرجؿ  العضو )الثالث( أفاد بأنو " لكي يتسنى تطبيؽ ذلؾ النوع مف القيادة يتوجب .2
المناسػػب فػػي المكػػاف المناسػػب بالإضػػافة إلػػى اعتمػػاد التشػػاركية وتطبيػػؽ اللامركزيػػة فػػي العمػػؿ 
الإداري واعتمػػاد التفكيػػر المنطقػػي لحػػؿ المشػػكلات بػػدلا مػػف اختػػزاؿ مفيػػوـ الفوقيػػة فػػي تطبيػػؽ 

 .القرارات"

ائيـ مف خلاؿ اشراكيـ في العضو )السادس( أفاد بأنو " لا بد مف تحفيز الموظفيف وتعزيز انتم .3
 عممية اتخاذ القرارات ".

(: توزيع إجابات الأعضاء حول أىم الحمول المقترحة لمحد من تطبيق القيادة 21جدول )
( إجابات وكان 6)التحويمية في الجامعات الفمسطينية مع التكرار، حيث توزعت إجاباتيم عمى 

 التوزيع عمى النحو التالي:

النسبة  التكرار النص الرقم
 المئوية

 %30 3 تفعيؿ نظاـ الحوافز المادية والمعنوية 1
 %10 1 المشاركة في عممية اتخاذ القرار  2
 %20 2 اعتماد التخصصية والخبرة في الوظائؼ الإدارية العميا  3
 %10 1 تطبيؽ نظاـ الرقابة  4
 %20 2 تعميؽ مفيوـ القيادة التحويمية والتدريب عمى اداءىا  5

تػػوفير الػػدعـ المؤسسػػي القػػائـ عمػػى إعطػػاء الفرصػػة لممشػػاركة بمثػػؿ ذلػػؾ  6
 النوع مف القيادة 

1 10% 
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 الفصل الخامس

 مناقشة نتائج الدراسة والتوصيات

 مناقشة النتائج المتعمقة بأسئمة الدراسة أولًا: 

 ةالنتائج المتعمقة بفرضيات الدراسمناقشة ثانياً: 

 مناقشة نتائج الدراسة النوعية ثالثاً: 

 التوصيات رابعاً: 

 

 



97 

 الفصل الخامس

 مناقشة نتائج الدراسة والتوصيات

ييػػدؼ ىػػذا الفصػػؿ إلػػى مناقشػػة نتػػائج الدراسػػة التػػي بحثػػت فػػي القيػػادة التحويميػػة وعلاقتيػػا 
ء بفاعميػػػة أداء المػػػوظفيف الأكػػػاديمييف فػػػي جامعػػػات شػػػماؿ الضػػػفة الغربيػػػة مػػػف وجيػػػة نظػػػر العمػػػدا

 ورؤساء الأقساـ .

شػػممت الدراسػػة عمػػى مجموعػػة مػػف التسػػاؤلات وقػػد ناقشػػت الباحثػػة نتػػائج الدراسػػة وكػػاف مػػف 
 . أساسياأبرز أىـ النتائج والتي سيتـ بناء التوصيات عمى 

 مناقشة نتائج الدراسة الكمية : 

 ائج المتعمقة بأسئمة الدراسة مناقشة النت -أولًا :

 لتي تتعمق بالسؤال الرئيس والذي ينص عمى  : لنتائج اا

القيادة التحويميـة فـي الجامعـات الفمسـطينية فـي درجة ممارسة العلاقة بين متوسطات ما 
فاعميــة أداء المــوظفين الأكــاديميين مــن وجيــات نظــر عمــداء فة الغربيــة ومتوســطات شــمال الضــ

 الكميات ورؤساء الأقسام؟

 ≥αايجابية قوية ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة )اشارت النتائج إلى وجود علاقة 
( بيف القيادة التحويمية وفاعمية أداء الموظفيف الأكاديمييف في الجامعات الفمسطينية في شماؿ 0.05

( عنػػد مسػػتوى 0.833الضػػفة الغربيػػة مػػف وجيػػات نظػػر عمػػداء الكميػػات ورؤسػػاء الأقسػػاـ مقػػدارىا )
 ( .0.00الدلالة )

ثػػػػػة ىػػػػػذه النتيجػػػػػة إلػػػػػى أف السػػػػػموكيات التػػػػػي تنتيجيػػػػػا الإدارات التحويميػػػػػة فػػػػػي وتعػػػػػزو الباح
الجامعات الفمسطينية تزيد مف أداء الموظفيف وتحقيؽ الارتقاء بحاجات العػامميف وقػدراتيـ وذلػؾ مػف 
خلاؿ تشجيعيـ عمى التفكير الإبػداعي وتطػوير أسػاليب جديػدة ومميػزة تسػاعدىـ عمػى تحقيػؽ ذاتيػـ 

ـ والتغمػب عمػى نػواحي القصػور لػدييـ مػف خػلاؿ المشػاركة الفاعمػة بتقػديـ الاقتراحػات بتطوير قػدراتي
وصياغة الرؤية المستقبمية لمجامعة وتحفيزىـ مف خلاؿ بث الػروح الجماعيػة بالعمػؿ وتػدعيـ قػدرتيـ 
يػة عمى أداء الأعماؿ. كما تعزو الباحثة ذلؾ الأمر أيضا إلى الدرجة العاليػة لمسػتوى القيػادة التحويم
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بتحسس العلاقة التي تربط الموظفيف بالأطراؼ ذوي العلاقة مػف الطمبػة والمجتمػع المحمػي لأف ذلػؾ 
وتتفػػؽ ىػػذه الدراسػػة ف عطػػائيـ وانتمػػائيـ أكثػػر لممؤسسػػة، يزيػػد مػػف الثقػػة والأمػػاف لػػدييـ ممػػا يزيػػد مػػ

لقيػػادة ( المتػػاف اظيرتػػا بػػأف مسػػتوى العلاقػػة بػػيف سػػمات ا2010( ودراسػػة العمػػرات )2011محسػػف )
 Rashidوتختمؼ نتائج الدراسة مع دراسة راشد )لمموظفيف كانت مرتفعة، التحويمية والأداء الإداري 

( Zhou , 2012( التي اظيرت بأف مستوى العلاقة بينيمػا كانػت منخفضػة  ودراسػة زىػو )2013,
 التي بينت أف مستوى العلاقة كاف بدرجة متوسطة .

 والذي ينص عمى :لنتائج المتعمقة بالسؤال الأولا

ما مستوى ممارسة القيادة التحويمية في الجامعات الفمسطينية في شـمال الضـفة الغربيـة 
 من وجيات نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقسام .

اشارت نتائج الدراسة إلى أف مستوى ممارسة القيادة التحويمية في الجامعات الفمسػطينية فػي 
مػػداء الكميػات ورؤسػػاء الأقسػاـ كبيػػرة لػدى عينػػة الدراسػػة ، شػماؿ الضػػفة الغربيػة مػػف وجيػات نظػػر ع

-3.97فػي حػػيف تراوحػت المتوسػػطات الحسػابية لاسػػتجابات افػراد الدراسػػة عمػى المجػػالات مػا بػػيف )
( لػػػػػػنفس 0.714-0.764( لمكاريزمػػػػػػا والاىتمػػػػػػاـ بالمشػػػػػػاركة الفرديػػػػػػة بانحرافػػػػػػات معياريػػػػػػة )4.59

ف مسػتوى ممارسػة القيػادة التحويميػة فػي الجامعػات المجالات وىي متوسػطات اسػتجابات تػدؿ عمػى أ
الفمسطينية في شماؿ الضفة الغربية مف وجيات نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقساـ متػوفرة بدرجػة 
كبيػػرة جػػػداً لػػػدى عينػػػة الدراسػػػة مػػػف المبحػػػوثييف فػػػي مجػػػاؿ ) الكاريزمػػػا( وكبيػػػرة فػػػي مجػػػاؿ ) الحػػػافز 

وفميػا يتعمػؽ بترتيػب المجػالات فقػد حصػؿ ـ بالمشاعر الفردية(، رية، الاىتماالإليامي، الاستثارة الفك
( بينمػػػا 0.71( وانحػػػراؼ معيػػػاري )4.59مجػػػاؿ الكاريزمػػػا عمػػػى المرتبػػػة الأولػػػى بمتوسػػػط حسػػػابي )

( وانحػػػػػػػراؼ 4.02حصػػػػػػؿ مجػػػػػػاؿ الحػػػػػػافز الإليػػػػػػامي عمػػػػػػى المرتبػػػػػػة الثانيػػػػػػة وبمتوسػػػػػػط حسػػػػػػابي )
( 3.977ى المرتبػػة الأولػػى بمتوسػػط حسػػابي )( وحصػػؿ مجػػاؿ الاسػػتثارة الفكريػػة عمػػ0.66معيػػاري)

( بينمػػػا حصػػػؿ مجػػػاؿ الاىتمػػػػاـ بالمشػػػاعر الفرديػػػة عمػػػى المرتبػػػة الرابعػػػػة 0.77وانحػػػراؼ معيػػػاري )
 ( .0.76( وانحراؼ معياري)3.971والأخيرة كمتوسط حسابي )

 ىذه النتيجة إلى أف القيادة في الجامعات الفمسػطينية فػي شػماؿ الضػفة تػوليوتعزو الباحثة 
اىتماـ كبير في صقؿ مواىب الموظفيف واستخراجيا مف خلاؿ زيادة الدافعية لدييـ لإنجاز الأعماؿ 
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الموكمػػة ليػػـ بكػػؿ حريػػة ودوف أي تقييػػد الأمػػر الػػذي يولػػد لػػدىـ القػػدرة عمػػى التمييػػز فػػي الأداء ورفػػع 
بسػػػػبب  مسػػػػتوى الإنتاجيػػػػة وذلػػػػؾ بالعمػػػػؿ عمػػػػى اسػػػػتثارتيـ لتحقيػػػػؽ التنػػػػافس الإيجػػػػابي بيػػػػنيـ وذلػػػػؾ

بػػداء الآراء حػػوؿ مواضػػيع تخػػتص بطبيعػػة عمميػػـ  اعطػػاءىـ المجػػاؿ لممشػػاركة فػػي طػػرح الأفكػػار وا 
الأمر الذي يزيد مف رغبتيـ في القياـ بالأعماؿ الموكمة إلييـ ، كما وتعزو الباحثة ىػذه النتيجػة إلػى 

رسػػة اعمػػاؿ لا ييـ لممامراعػػاة القيػػادة التحويميػػة رغبػػات ومشػػاعر وميػػوؿ المػػوظفيف دوف الضػػغط عمػػ
( التػػي اظيػػرت وجػػود دلالػػة احصػػائية كبيػػرة لمجػػالات 2012وتتفػػؽ مػػع دراسػػة عػػواد)يرغبػػوف بيػػا، 

( التي اظيػرت وجػود درجػة 2018القيادة التحويمية لا سيما مجاؿ الكاريزما ومع دراسة القحطاني ) 
ه الدراسػة مػع دراسػة وتختمػؼ ىػذيػة فػي كميػة الممػؾ خالػد العسػكرية، كبيرة في ممارسػة القيػادة التحويم

( التي اظيرت وجود درجة استجابة متوسطة لتأثير القيادة التحويمية ومع نتائج دراسة 2016العمي )
( التػػي اظيػػرت درجػػة متوسػػطة فػػي بعػػض مجػػالات القيػػادة التحويميػػة فػػي جامعػػػة 2012الطراونػػة )

 ـ بالمشاعر الفردية تبعا لمجنس البمقاء التطبيقية لا سيما الاىتما

 ي والذي ينص عمى :تائج المتعمقة بالسؤال الثاننال

ما مستوى فاعمية اداء الموظفين الأكاديميين في الجامعات الفمسطينية في شمال الضفة 
 . الغربية من وجيات نظر عمداء الكميات ورؤساء الاقسام

اشارت النتائج إلى أف مسػتوى فاعميػة اداء المػوظفيف الأكػاديمييف فػي الجامعػات الفمسػطينية 
( بػػػانحراؼ 3.87فػػػي شػػػماؿ الغربيػػػة مػػػف وجيػػػات نظػػػر عمػػػداء الكميػػػات ورؤسػػػاء الأقسػػػاـ قػػػد بمػػػغ ) 

( عمػػػى الدرجػػػة الكميػػػة لممجػػػالات جمعيػػػا ، وىػػػذا يػػػدؿ عمػػػى أف مسػػػتوى فاعميػػػة أداء 0.68معيػػػاري )
الأكػػاديمييف فػػي الجامعػػات الفمسػػطينية فػػي شػػماؿ الضػػفة الغربيػػة مػػف وجيػػة نظػػر عمػػداء المػػوظفيف 

 الكميات ورؤساء الأقساـ كانت كبيرة .

ىػػػذه النتيجػػػة الػػػى الػػػدور الايجػػػابي الػػػذي تمعبػػػو ادارة الجامعػػػات فػػػي تطػػػوير  وتعػػػزو الباحثػػػة
اللازمػة ليػـ مػف خػلاؿ  الموظفيف وتحفيزىـ عمى العمؿ مف خػلاؿ تػوفير كافػة المتطمبػات الضػرورية

التػػػدريب والمشػػػاركة فػػػي المقػػػاءات الفكريػػػة المختمفػػػة واشػػػباع رغبػػػاتيـ مػػػف خػػػلاؿ تقػػػديـ نظػػػاـ حػػػوافز 
تشجيعية مادية ومعنوية. وتعزو الباحثة ىذه النتيجة أيضاً إلى الخبرة التػي يتمتػع بيػا المػوظفيف فػي 

ضػافة إلػى وجػود تعميمػات واضػػحة بعػض المجػالات الأمػر الػذي يسػيؿ عمػييـ التميػز فػي الأداء بالإ
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النتيجة وتتفؽ ىذه انسجاـ تاـ مع متطمبات الوظيفة،  مف قبؿ إدارة الجامعات الأمر الذي يولد لدييـ
مرتفعة لمجالات القيػادة  فروؽ دالة إحصائياً التي اظيرت وجود و ( 2015الجعافرة ) مع نتائج دراسة

( التػػي اظيػػرت بػػأف مسػػتوى الأداء 2011لصػػرايرة )التحويميػػة تعػػزى لمتغيػػر الكميػػة والجػػنس ودراسػػة ا
دراسػػة جبػػار  نتػػائج وتختمػػؼ نتػػائج الدراسػػة مػػعالييئػػات التدريسػػية كانػػت مرتفعػػة،  الػػوظيفي لأعضػػاء

( التي 2016بأف مستوى الأداء جيد تبعا لمجنس ولصالح الإناث ودراسة العمي ) ( حيثبينت2018)
 لأداء كاف بدرجة متوسطة .بينت أف مستوى تقدير افراد عينة الدراسة ل

 النتائج المتعمقة بالسؤال الثالث والذي ينص عمى : 

عمداء الكميات ورؤساء الأقسام في الجامعات الفمسطينية في شمال تتقديراىل تختمف 
متغيرات  باختلافالضفة الغربية نحو القيادة التحويمية وفاعمية أداء الموظفين الأكاديميين 

 )الجنس، المسمى الوظيفي، سنوات الخبرة و الجامعة(؟

سيتـ الإجابة عمى ىذا السؤاؿ مف خلاؿ مناقشة نتائج الفرضيات المتعمقة بالمتغيرات 
 المستقمة عمى النحو الاتي :

 ثانياً : مناقشة نتائج الفرضيات 

 المتعمقة بمحور القيادة التحويمية الدراسة فرضياتمناقشة نتائج 

 -النتائج التي تتعمق بالفرضية الأولى والتي نصيا :  -1

بــين متوســطات وجيــات  ( α≤0.05)لا يوجــد فــروق ذات دلالــة احصــائية عنــد مســتوى الدلالــة 
نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقسـام نحـو واقـع القيـادة التحويميـة فـي الجامعـات الفمسـطينية فـي 

  -شمال الضفة الغربية تعزى لمتغير الجنس وقد أظيرت النتائج ما يمي :

( بػػيف متوسػػطات وجيػػات α≤0.05لا توجػػد فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػائية عنػػد مسػػتوى الدلالػػة )أنػػو 
القيػادة التحويميػةفي الجامعػات الفمسػطينية فػي شػماؿ واقػع نحو مداء الكميات ورؤساء الأقساـ نظر ع

 .الضفة الغربية تعزى لمتغير الجنس
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وتعػػػزو الباحثػػػة ىػػػذه النتيجػػػة إلػػػى أف المػػػوظفيف الػػػذيف يعممػػػوف فػػػي الجامعػػػات الفمسػػػطينية 
تميػػز ، بالإضػػػافة إلػػػى أف  يخضػػعوف لػػػنفس التعميمػػات والقػػػوانيف والأنظمػػة التػػػي تنضػػـ عمميػػػـ دوف

ف مناصب قيادية عميا الميارات القيادية لا تقتصر عمى الموظفيف الذكور دوف الإناث فكلاىما يتبؤو 
يـ مف أداء الأعماؿ الإدارية بكفاءة وفعالية. بالإضافة إلى أف الموظفيف يميموف لتقػدير انفسػيـ نكتم

لنفوذ وفػرض السػيطرة مما يوفر لدييـ القوة وا مف خلاؿ مشاركتيـ بالنشاطات المختمفة غير الرسمية
( التػي 2017( ودراسػة التػويجري )2018دراسػة القحطػاني ) النتيجة مػع  وتتفؽ ىذهلكلا الجنسيف، 

( 2016وتختمػػؼ مػػع دراسػػة اسػػػماعيؿ )، أظيػػرت عػػدـ وجػػود فػػروؽ دالػػة احصػػػائياً لمتغيػػر الجػػنس
( التػي أظيػرت وجػود فػروؽ Kheirandish ,2014( ودراسػة خيرنػديش )2015ودراسػة السػمطي )

 دالة احصائياً لمتغير الجنس.

 -:نتائج الفرضية الثانية والتي نصيا  -2

( بين متوسطات وجيات نظر α≤0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )
شمال القيادة التحويميةفي الجامعات الفمسطينية في واقع نحو عمداء الكميات ورؤساء الأقسام 

 -. وقد أظيرت النتائج ما يمي :الضفة الغربية تعزى لمتغير المسمى الوظيفي
( بيف متوسطات وجيات α≤0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

القيػادة التحويميػةفي الجامعػات الفمسػطينية فػي شػماؿ واقػع نحو نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقساـ 
 .تعزى لمتغير المسمى الوظيفيالضفة الغربية 

عػف مسػماىـ  عيػداً إلى أف التبعيات الإدارية التي ينتمي إلييا الموظفيف ب ذلؾوتعزو الباحثة 
القػػػدرة العاليػػػة عمػػػى تحمػػػؿ المسػػػؤوليات المناطػػػة بيػػػـ مػػػف خػػػلاؿ وضػػػع الخطػػػط  تمػػػنحيـالػػػوظيفي 

يحقػػؽ لػػدييـ حػػافز ودافػػع كبيػػر والأىػػداؼ ، وذلػػؾ لإثبػػات قػػدرتيـ عمػػى القيػػادة الإداريػػة الأمػػر الػػذي 
لتطوير الأداء والعمؿ بإخلاص ونية صادقة دوف النظر لممسمى الوظيفي. بالإضافة إلى أف سمات 

صػػػية القائػػػد الاداري تتسػػػـ بالوضػػػوح فيػػػـ ييتمػػػوف بػػػالموظفيف بالعمػػػؿ عمػػػى تحفيػػػزىـ ويمتمكػػػوف شخ
التػػػي  (2014) كنعػػػافودراسػػػة  (2015) القػػػانوعوتتفػػػؽ ىػػػذه الدراسػػػة وجاذبيػػػة كبيػػػرة لمتػػػأثير فػػػييـ، 

وتختمػؼ نتػائج الدراسػة مػع دراسػة ، أظيرت عدـ وجود فروؽ دالة احصائياً لمتغير المسمى الوظيفي
بػراىيـ  ) (2012) عػواد( ودراسػة 2011) الآغػا ( التػي Ling & Ibrahim, 2013ودراسػة ليػنج وا 

 .أظيرت وجود فروؽ دالة احصائياً لمتغير المسمى الوظيفي
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 -:نتائج الفرضية الثالثة والتي نصيا  -3

( بين متوسطات وجيات α≤0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )
القيادة التحويميةفي الجامعات الفمسطينية في واقع نحو نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقسام 

 -:النتائج ما يمي. وقد أظيرت شمال الضفة الغربية تعزى لمتغير سنوات الخبرة

( بيف متوسطات وجيات α≤0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )
القيادة التحويميةفي الجامعات الفمسطينية في شماؿ واقع نحو نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقساـ 

 -. وقد أنو النتائج ما يمي :الضفة الغربية تعزى لمتغير سنوات الخبرة

إلػػػى أف تطبيػػػؽ القيػػػادة التحويميػػػة مػػػف خػػػلاؿ القائػػػد الإداري لا  نتيجػػػة ذلػػػؾوتعػػػزو الباحثػػػة 
يشػترط أف يكػوف ذات خبػرة عاليػة وانمػا يعتمػد عمػػى مجموعػة مػف السػموكيات الشخصػية التػي يتمتػػع 
بيػػػا والتػػػي يكتسػػػبيا مػػػف خػػػلاؿ تعاممػػػو المباشػػػر مػػػع المػػػوظفيف الػػػذيـ يشػػػرؼ عمػػػييـ. وبالتػػػالي تمػػػؾ 

ات تكػػوف مقبولػػة مػػف قبػػؿ المػػوظفيف لأنيػػـ معتػػادوف عمييػػا بسػػبب تشػػابو الطػػروؼ والقػػوانيف السػػموكي
( 2018وتتفػػػػؽ ىػػػػذه الدراسػػػػة القحطػػػػاني )الإداري فػػػػي الجامعػػػػات الفمسػػػػطينية،  التػػػػي تحكػػػػـ بالعمػػػػؿ
لػػة احصػػائياً لمتغيػػر سػػنوات الخبػػرة، ( التػػي أظيػػرت عػػدـ وجػػود فػػروؽ دا2017ودراسػػة التػػويجري )

( التي أظيػرت وجػود فػروؽ 2012( ودراسة النجار )2012ج الدراسة مع دراسة عواد )وتختمؼ نتائ
 دالة احصائياً لمتغير سنوات الخبرة.

 -:نتائج الفرضية الرابعة والتي نصيا  -4

( بين متوسطات وجيات نظر α≤0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )
القيادة التحويميةفي الجامعات الفمسطينية في شمال واقع نحو عمداء الكميات ورؤساء الأقسام 

 -. وقد أظيرت النتائج ما يمي :الضفة الغربية تعزى لمتغير الجامعة

( بيف متوسطات وجيات نظر α≤0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )
التحويميةفي الجامعات الفمسطينية في شماؿ الضفة القيادة واقع نحو عمداء الكميات ورؤساء الأقساـ 
 .الغربية تعزى لمتغير الجامعة



113 

إلػػى أف المػػوظفيف الػػذيف يعممػػوف فػػي الجامعػػات الفمسػػطينية يخضػػعوف  ذلػػؾوتعػػزو الباحثػػة 
لػػنفس التعميمػػات والقػػوانيف والأنظمػػة التػػي تػػنظـ عمميػػـ وبالتػػالي لا يوجػػد اخػػتلاؼ بسػػموكيات القائػػد 

درة عمػػى يعيـ يعمػػؿ عمػػى تحفيػػز واليػػاـ المػػوظفيف مػػف خػػلاؿ تمػػتعيـ بشخصػػية قػػاالتحػػويمي ، فجمػػ
( التػػػي 2018( ودراسػػػة الرشػػػيدي )2011وتتفػػػؽ ىػػػذه الدراسػػػة الآغػػػا )الجػػػذب والتػػػأثير بػػػالآخريف، 

وتختمػػؼ نتػػائج الدراسػػة مػػع دراسػػة بػػدوي وؽ دالػػة احصػػائياً لمتغيػػر الجامعػػة، أظيػػرت عػػدـ وجػػود فػػر 
 ( التي أظيرت وجود فروؽ دالة احصائياً لمتغير الجامعة.2016( ودراسة محمد )2016)

 المتعمقة بمحور فاعمية الأداء الدراسة فرضياتمناقشة نتائج 

 -:نتائج الفرضية الخامسة والتي نصيا  -5

وجيـات  ( بـين متوسـطات  α≤0.05‎ توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) لا
ــات ورؤســاء  ــة أداء المــوظفين الأكــاديميين فــي نظــر عمــداء الكمي الجامعــات  الأقســام نحــو فاعمي

 -:وقد أظيرت النتائج ما يمي  .الفمسطينية في شمال الضفة الغربية تعزى لمتغير الجنس

وجيات  ( بيف متوسطات  α≤0.05‎ توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) لا
الجامعػػػػات  فاعميػػػػة أداء المػػػػوظفيف الأكػػػػاديمييف فػػػػي نظػػػػر عمػػػػداء الكميػػػػات ورؤسػػػػاء الأقسػػػػاـ نحػػػػو 

 .الفمسطينية في شماؿ الضفة الغربية تعزى لمتغير الجنس

وتعػػزو الباحثػػة ىػػذه النتيجػػة إلػػى جميػػع المػػوظفيف يتشػػابيوف فػػي الأعمػػاؿ والميػػاـ الموكمػػة 
عى المػوظفيف إلييـ مف خلاؿ الالتزاـ بالوصؼ الوظيفي لمعتمد مف قبؿ إدارة الجامعات وبالتالي يس

تيـ وكفػػػػاءتيـ عمػػػػى تحمػػػػؿ مػػػػف خػػػػلاؿ تػػػػولييـ مناصػػػػب إداريػػػػة مختمفػػػػة لتحقيػػػػؽ ذاتيػػػػـ واثبػػػػات قػػػػدر 
( التي أظيرت عػدـ 2018( ودراسة جبار )2019وتتفؽ ىذه الدراسة المومني وابراىيـ )المسؤولية، 

( 2017وتختمػػػؼ نتػػػائج الدراسػػػة مػػػع دراسػػػة الشػػػريؼ )، وجػػػود فػػػروؽ دالػػػة احصػػػائياً لمتغيػػػر الجػػػنس
( التي أظيرت وجود فروؽ دالة Chughtai , 2008( ودراسة شوغتاي  )2011ودراسة الصرايرة )

 احصائياً لمتغير الجنس.

 -:نتائج الفرضية السادسة والتي نصيا  -6
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( بين متوسطات α≤0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )
نحو فاعمية أداء الموظفين الأكاديميين في وجيات نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقسام  
. وقد أظيرت تعزى لمتغير المسمى الوظيفي الجامعات الفمسطينية في شمال الضفة الغربية 

 النتائج ما يمي:

( بػػيف متوسػػطات α≤0.05لا توجػػد فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػائية عنػػد مسػػتوى الدلالػػة )أنػػو 
الجامعػات  فاعميػة أداء المػوظفيف الأكػاديمييف فػي وجيات نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقساـ نحو  

 تعزى لمتغير المسمى الوظيفي. الفمسطينية في شماؿ الضفة الغربية

 للإنجػػػازوتعػػػزو الباحثػػػة ىػػػذه النتيجػػػة إلػػػى أف المسػػػمى الػػػوظيفي لا يشػػػترط أف يكػػػوف دافػػػع 
ظػػائؼ تخضػػػع وبالتػػالي شخصػػية الموظػػػؼ وقدرتػػو عمػػػى الأداء ىػػي الأىػػـ بالنسػػػبة لػػو ، فجميػػػع الو 

لرقابة إدارية وتقييـ ذاتي مف قبؿ الأطراؼ وذوي العلاقة الأمر الذي يجعؿ الموظؼ يسػعى لتطػوير 
( ودراسػة 2011وتتفػؽ ىػذه الدراسػة محسػف )كة بالدورات التدريبيػة المختمفػة، نفسو مف خلاؿ المشار 

وتختمػؼ لػوظيفي، ا( التي أظيرت عدـ وجود فروؽ دالػة احصػائياً لمتغيػر المسػمى 2010العمرات )
( التػي أظيػرت وجػود فػروؽ دالػة 2012( ودراسػة الطراونػة )2013نتائج الدراسة مع دراسة ياسيف )

 احصائياً لمتغير المسمى الوظيفي.

 -:نتائج الفرضية السابعة والتي نصيا  -7

وجيات نظر  ( بين متوسطات α≤0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )
الجامعات  الكميات ورؤساء الأقسام نحو فاعمية أداء الموظفين الأكاديميين في عمداء 

 -. وقد أظيرت النتائج ما يمي :تعزى لمتغير سنوات الخبرة الفمسطينية في شمال الضفة الغربية

وجيات  ( بيف متوسطات α≤0.05لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )
الجامعات  ورؤساء الأقساـ نحو فاعمية أداء الموظفيف الأكاديمييف في نظر عمداء الكميات 

 تعزى لمتغير سنوات الخبرة.  الفمسطينية في شماؿ الضفة الغربية
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وتعزو الباحثة ىذه النتيجة إلى الدافعية للإنجاز والتزاـ الموظؼ بالتعميمات والقوانيف وحثو 
زيادة تحصيؿ أدائو منذ المحظات الأولى لموظيفية  مف قبؿ إدارة الجامعات وتحفيزه لو در كبير في

بالإضافة إلى الثقة التي تمنحيا تمؾ الإدارات لمموظفيف والتي مف شأنيا تعمؿ عمى غرس الثقة 
النتيجة مع  وتتفؽ ىذه زز لدييـ الانتماء وزيادة الأداء، بالنفس ليؤلاء الموظفيف وىذا بدوره يع

لة احصائياً ( التي أظيرت عدـ وجود فروؽ دا2017الشريؼ )( ودراسة 2012دراسة الطراونة )
( التي Rashid ,2013( ودراسة راشد )2010وتختمؼ مع دراسة العمرات )لمتغير سنوات الخبرة، 

 أظيرت وجود فروؽ دالة احصائياً لمتغير سنوات الخبرة.

 -نتائج الفرضية الثامنة والتي نصيا : -8

وجيات نظر  ( بين متوسطات α≤0.05ند مستوى الدلالة )لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية ع
الجامعات  عمداء الكميات ورؤساء الأقسام نحو فاعمية أداء الموظفين الأكاديميين في 

 -وقد أظيرت النتائج ما يمي : الجامعة الفمسطينية في شمال الضفة الغربية تعزى لمتغير
وجيات  ( بيف متوسطات α≤0.05الدلالة )لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى 

الجامعات  نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقساـ نحو فاعمية أداء الموظفيف الأكاديمييف في 
 .الجامعة الفمسطينية في شماؿ الضفة الغربية تعزى لمتغير

ى تطػػػػوير تعمػػػػؿ جميعيػػػػا عمػػػػ ةوتعػػػػزو الباحثػػػػة ىػػػػذه النتيجػػػػة إلػػػػى أف الجامعػػػػات الفمسػػػػطيني
والمقػػاءات المختمفػػة التػػي مػػف شػػأنيا تعزيػػز العمػػؿ الإداري  مػػف خػػلاؿ الورشػػات التدريبيػػة المػػوظفيف

وتطويره ومشاركة العامميف في وضع الخطط والسياسات المختمفة ضػمف صػلاحيات معينػة وبالتػالي 
تنحكـ تمؾ الجامعات لقوانيف موحدة تندرج ضمف تعميمات وزارة التعميـ العالي مف أجؿ تعزيػز موقػع 

( ودراسػػة 2016دراسػػة العمػػي ) مػػع وتتفػػؽ ىػػذهع مسػػتواىا بػػيف الجامعػػات المنافسػػة، جامعػػات ورفػػال
 النتيجػػةوتختمػؼ وؽ دالػة احصػػائياً لمتغيػر الجامعػة، ( التػي أظيػرت عػػدـ وجػود فػر 2015الجعػافرة )

( التػػػي أظيػػػرت وجػػػود فػػػروؽ دالػػػة احصػػػائياً 2012( ودراسػػػة الطراونػػػة )2013مػػػع دراسػػػة ياسػػػيف )
 لجامعة.لمتغير ا
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 ثالثاً : مناقشة نتائج الدراسة النوعية

درجػػػة ممارسػػػة القيػػػادة التحويميػػػة تفاوتػػػت بػػػيف المتدنيػػػة والمتوسػػػطة لػػػدى العمػػػداء تبػػػيف أف 
 ورؤساء الأقساـ وكانت درجة لاستجابة الأكبر لدى عينة الدراسة بالدرجة المتدنية.

المفيػػوـ الػػذي يحتػػاج إلػػى تطػػوير وفيػػـ المعرفػػة بيػػذا عػػدـ ىػػذه النتيجػػة إلػػى  وتعػػزو الباحثػػة
، بالإضػػافة إلػػى القيػػود التػػي تفػػرض عمػػييـ والإجػػراءات المتبعػػة أعمػػؽ لػػدى الأعضػػاء قبػػؿ ممارسػػتيا

مف قبؿ وزارة التعميـ العالي والتي تحد مف ممارسة مثؿ ذلػؾ النػوع مػف القيػادة بالإضػافة لعػدـ وجػود 
 تحفيز مف قبؿ الإدارات العميا ليـ.

محور  مجالاتجميع في  كبيرةالتي أظيرت درجة  الاستبانةالنتيجة مع نتيجة  ىذه وتختمؼ
 القيادة التحويمية

علاقػػة قويػػة بػػيف القيػػادة التحويميػػة وفاعميػػة وجػػود عػػف  نتػػائج الدراسػػة مػػف المقابمػػةوكشػػفت 
سػتبانة الأداء مف وجية نظر العمداء ورؤساء الأقساـ الذيف مقابمتيـ وتتفؽ ىذه النتيجة مع نتائج الا

 .محوري الدراسةحصائياً بيف ةإالتي أظيرت وجود علاقة دال

عطػاء الصػلاحيات  ذلؾ الباحثػة إلػىوتعزو  فيػـ عينػة لدراسػة لأىميػة المشػاركة الجماعيػة وا 
براز ما لدييـ مف خبرات تػدعـ العمػؿ الجػامعي وترفػع مػف مسػتوى  لمموظفيف في صقؿ شخصيتيـ وا 

 دية ومعنوية تقدـ ليـ.الأداء لدييـ في ظؿ وجود حوافز ما

أىميػػا حسػػب  الجامعػػات مػػففػػي القيػػادة التحويميػػة تبػػيف وجػػود عػػدة اقتراحػػات لتعزيػػز كػػذلؾ 
عػػادة و  نظػػاـ الحػػوافز والترقيػػات كأسػػموب لتحفيػػز تطبيػػؽ ذلػػؾ النػػوع مػػف القيػػادةتطبيؽ عينػػة الدراسػػة ا 

تػرتبط بػأداء المرؤوسػيف والأداء النظر في البنية الإدارية ودراسة قدرات المرؤوسيف كػوف تمػؾ القيػادة 
المؤسسػػػي بشػػػكؿ عػػػػاـ ولا تقتصػػػر عمػػػى القيػػػػادة العميػػػا فقطوتطبيػػػؽ اللامركزيػػػػة فػػػي العمػػػػؿ الإداري 

 .واعتماد التفكير المنطقي لحؿ المشكلات بدلا مف اختزاؿ مفيوـ الفوقية في تطبيؽ القرارات
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ممارسػػػة القيػػػادة مػػػف  تحػػػد التػػػيأف أبػػػرز المعوقػػػات التػػػي أيػػػدتيا عينػػػة الدراسػػػة  كػػػذلؾ تبػػػيفو 
التبعيػػػة لػػػوزارة التعمػػػيـ العػػػالي ضػػػمف تعميمػػػات وقػػػوانيف ضػػػابطة لتعػػػاملاتيـ فػػػي تطبيػػػؽ ىي التحويميػػػة

بالإضافة لعػدـ جػود ثقافػة تنظيميػة  ثقة الرئيس بالمرؤوسعدـ و القانوف والمركزية في اتخاذ القرارات 
 .لات الماليةداعمة لمثؿ ىذا النوع مف القيادة لممارستو إضافة لممشك

الجامعات الفمسطينية نتيجة  ممارسة القيادة التحويميةىذه النتيجة إلى ضعؼ  ةعزو الباحثتو 
 در، وعػدـ وجػود كػوالػدعـ ذلػؾ النػوع مػف النػوع مػف القيػادةعدـ تخصيص الجامعات موازنػات ماليػة 

ىػي  التحويميػةالقيػادة أبرز طػرؽ تلافػي معوقػات  لذلؾ إف لممارستيا. وبالإضافةمتخصصة و مدربة 
مػػف خػػلاؿ اشػػراكيـ فػػي عمميػػة اتخػػاذ  وتعزيػػز انتمػػاء المػػوظفيفالتػػدريب الفاعػػؿ عمػػى آليػػة تطبيقيػػا 

 .القرارات

ممارسػػػة القيػػػادة ىػػػذه النتيجػػػة إلػػػى فيػػػـ عينػػػة الدراسػػػة مػػػف المبحػػػوثيف لواقػػػع  ةعػػػزو الباحثػػػتو 
 المعوقات.ومعاناتيـ مف معيقاتيا وبالتالي وضع مقترحات لتلافي تمؾ  التحويمية

 التوصيات رابعاً : 

 توصيات،منيا:بعدة ت الباحثةضوء ما تقدـ مف نتائج، خرجفي 

ليكونوا قادريف عمى ممارستيا عمى أكمؿ تعميؽ مفيوـ القيادة التحويمية لدى القادة الإدارييف  .1
 وجو مف خلاؿ الوعي الكافي لمضمونيا مف خلاؿ عقد دورات تدريبية.

وتقديـ دورات لممرشحيف قبؿ تعيينيـ ثـ يعقد  القادة الإدارييفضرورة تحسيف شروط اختيار  .2
 .ويتـ ترشيح الذيف اجتازوا ىذا الاختبار بنجاح ليـ،اختبار 

اتاحة الفرصة لمقادة الإدارييف عمى ممارسة ذلؾ النوع مف القيادة دوف قيود أو ضوابط تحد مف  .3
 تطبيقيا.

اعتماد نظاـ لمحوافز والمكافآت الذي مف شأنو تعزيز القادة والمرؤوسيف ودعميـ لموصوؿ   .4
 لأعمى درجات فاعمية الأداء.
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وتقديـ أفضؿ ما لدييـ خبرات  لرفع الروح المعنوية لممرؤوسيفتفعيؿ تفويض الصلاحيات  .5
 .التعميـ الجامعيوكفاءات تخدـ 

ت الإنسانية الطيبة بينيـ وبيف العامميف معيـ ، لأف ذلؾ بالعلاقا القادة التحميميوفضرورة اىتمام .6
 .ة الانتماء لدى العامميف وبالتالي تحسيف العممية التعميميةدكؿ فاعؿ في زيايساىـ بش

 .نحو الأفضؿالتغيير  الدعـ المادي والفني والتقنيفي سبيؿ إحداثمحاولة توفير  .7

والعمػؿ عمػى دعػـ الجيػود التطويرية  الجامعةالعمؿ عمى تنمية روح الفريؽ التعاوني في  .8
 .التشاركية

 مقترحات لدراسات مستقبمية :

ة تقترح   إجراء الدراسات في ضوء ما توصمت إليو ىذه الدراسة مف نتائج وتوصيات فإف الباحث
 :الآتية

 إجراء مثؿ تمؾ الدراسة عمى جامعات فمسطينية أخرى ومقارنة النتائج مع نتائج ىذه الدراسة. -

دراسة مقارنة بيف القيادة التحويمية في فمسطيف والقيادة التحويمية في الدوؿ المتقدمة التػي  -
 .استخدمت ىذا النمط مف القيادة

لموظفيف في الجامعات تعزيز الانتماء الوظيفي لدى ادراسة دور القيادة التحويمية في  -
 الفمسطينية.
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 قائمة المصادر والمراجع

 أولًا : المراجع العربية

 12القرآف الكريـ، سورة لقماف، الآية رقـ 

، رسػػالة فاعميــة نظــام تقيــيم الأداء وأثــره عمــى مســتوى أداء العــاممين( 2009أبػػو حطػػب، موسػػى )
 ماجستير غير منشورة، الجامعة الإسلامية، غزة، فمسطيف.

دراسـة  -علاقة نظم المعمومات الإدارية في تحسين الأداء الإداري( 2013أبو كريـ، أيمف محمػد )
 ، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة الأزىر، غزة، فمسطيف.ميدانية

( 2016إسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػماعيؿ، محمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػد معػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيف عبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػد الػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرحمف )
درجةممارســةالقيادةالتحويميةلدىمديريالتربيةوالتعميموعلاقتيابالدافعيةلدىالعاممينفيمديرياتالتربي

ماجسػتير غيػر منشػورة، جامعػة رسالة ، ةفيالمحافظاتالشماليةفيفمسطينمنوجياتنظرالعاممينفييا
 النجاح الوطنية، نابمس، فمسطيف.

تصـــور مقتـــرح لتنميـــة ميـــارات القيـــادة التحويميـــة لـــدى مـــدراء المـــدارس ( 2011الآغػػػا، بػػػلاؿ )
، رسػػالة ماجسػػتير غيػػر منشػػورة، الجامعػػة الاسػػلامية، الاعداديــة بوكالــة الغــوث بمحافظــة غــزة

 غزة، فمسطيف.

داء المتميز دراسػة لأدور أبعاد القيادة التحويمية في تعزيز متطمبات ا( 2016بدوي، نسريف عبدا﵀ )
مجمـة جامعـة كركـوك ،عينة مف القيادات الأكاديمية فػي جػامعتي تكريػت وكركػوؾ لآراءمقارنة 

 151-123(،2)8،جامعة كركوؾ لمعموـ الإدارية والاقتصادية، لمعموم الإدارية والاقتصادية

تطبيــق تســيير مــوارد البشــرية عمــى الأداء فــي مؤسســات صــغيرة أثــر ( 2011بػػف عطيػػة، سػػعاد )
 رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة ورقمة، الجزائر.ومتوسطة، 
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( القيػػادة التحويميػة وعلاقتيػا بفعاليػػة اتخػاذ القػػرار لػدى رؤسػػاء 2017التػويجري، ىيمػة منػػديؿ محمػد )
 -مجمة كميـة التربيـةسة ميدانية(، أقساـ الإشراؼ التربوي بمدينة بريدة في منطقة القصيـ )درا

 211-171(،3)8،يمجامعة القص

، الســموك التنظيمــي موضــوعات وتــراجم وبحــوث اداريــة متقدمــة( 2005جػػاد الػػرب، سػػيد محمػػد )
 مطبعة العشري، مصر.

، دار قرطبػػػة لمنشػػػر والتوزيػػػع، قيـــادة التحويـــل فـــي المنظمـــات( 2011الجػػػاروديف، ماجػػػد ابػػػراىيـ )
 الرياض.

الأداء الػػػػوظيفي لػػػػدى مػػػػوظفي الجامعػػػػة وعلاقتػػػػو بالسػػػػموؾ الاداري ( 2018شػػػػروؽ كػػػػاظـ )جبػػػػار، 
 . (38)4، جامعة بابؿ، مجمة كمية التربية الأساسية لمعموم التربوية والإنسانية،رائيـلمد

( فاعميػػة أداء أعضػػاء ىيئػػة التػػدريس فػػي جامعػػة الزرقػػاء مػػف 2015الجعػػافرة، عبػػد السػػلاـ يوسػػؼ )
-345(،1)42،دراســات، العمــوم التربويــة،طمبتيػػا فػػي ضػػوء معػػايير جػػودة التعمػػيـوجيػػة نظػػر 

371. 

( تقػػويـ الطػػلاب لأداء أعضػػاء ىيئػػة التػػدريس بجامعػػة العمػػوـ 2008الحػػدابي، داود وخػػاف، عمػػر. )
المجمة العربية لضمان جودة التعميم والتكنولوجية اليمينة في ضوء بعض الكفايات التدريسية، 

 (.2العدد) ،الجامعي

الػدار الجامعيػة، الإسػكندرية،  إدارة الموارد البشـرية، رؤيـة مسـتقبمية،( 2001حسف، راوية محمد )
 مصر.

تطبيقيػػػػة فػػػػي وزارة العمػػػػوـ ، ( أثػػػػر القيػػػػادة التحويميػػػػة فػػػػي إدارة المواىػػػػب2014حمػػػػد، عػػػػلاء دىػػػػاـ )
  187-155(،5)5،مجمة جامعة بغدادوالتكنولوجيا، كمية الإدارة والاقتصادية، 

، دار الميسػػرة لمنشػػر إدارة المــوارد البشــرية( 2007حمػػود، خضػػير كػػاظـ؛ والخرشػػة ياسػػيف كاسػػب )
 والتوزيع والطباعة، الأردف.
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( أثػػر فضػػيمة التقػػوى فػػي الأداء والرضػػا 2002الحوامػػدة، نضػػاؿ صػػالح؛ والفيػػداوي، فيمػػي خميفػػة )
مجمــــة مؤتــــة لمبحــــوث الػػػػوظيفي: دراسػػػػة ميدانيػػػػة لاتجاىػػػػات بعػػػػض المػػػػوظفيف الحكػػػػومييف، 

 155-124(،2)17، سمسمة العموـ الإنسانية والاجتماعية، والدراسات

علاقـة القيـادة التحويميـة بالإبـداع الإداري لـدى رؤسـاء الأقسـام ( 2010خمؼ، محمد كريـ حسف )
رسػالة ماجسػتير غيػر منشػورة، الجامعػة الإسػلامية، الأكاديميين في الجامعة الإسلامية بغـزة، 

 غزة، فمسطيف.

 ، عماف.، دار الراية لمنشر والتوزيعالقيادة الإدارية( 2013خيري، أسامة )

، المنظمػػػات العربيػػػة لمتنميػػػة الإداريػػػة، تكنولوجيـــا الأداء البشـــري( 2009درة، عبػػد البػػػاري ابػػػراىيـ )
 القاىرة.

ـــي القـــرن الحـــادي ( 2008درة، عبػػػد البػػػاري ابػػػراىيـ؛ والصػػػباغ، زىيػػػر ) ـــوارد البشـــرية ف إدارة الم
 ، دار وائؿ، عماف.والعشرين

حث اسـتطلاعي دور القيادة التحويمية في الأداء المنظمي، ب( 2014الدليمي، حيدر طو عبد ا﵀ )
رسػػػالة ماجسػػػتير غيػػػر منشػػػورة، كميػػػة الإدارة  لـــلآراء عينـــة مـــن المـــديرين فـــي وزارة الماليـــة،

 والاقتصاد، جامعة بغداد.

تطوير أداء رؤساء الأقسـام الأكاديميـة بجامعـة ام القـرى فـي ( 2014الردادي، سماح بنت حامػد )
 رسالة ماجستير غسر منشورة، جامعة اـ القرى، السعودية. ضوء مدخل القيادة التحويمية،

دار المناىج لمنشر  الإدارة الاستراتيجية،( 2007رشيد، صالح عبد الرضا؛ وجلاب، إحساف دىش )
 والتوزيع، عماف.

مجمــــــــــة البحـــــــــــوث ( الػػػػػػػػػػػذكاء العػػػػػػػػػػاطفي والقيػػػػػػػػػػادة التحويميػػػػػػػػػػػة،2003رشػػػػػػػػػػيد، مػػػػػػػػػػازف فػػػػػػػػػػارس )
 .246-240(1)25،التجارية
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قتيػا بالإبػداع التنظيمػي لػدى عمػداء ورؤسػاء لاالقيادة التحويمية وع( 2018عمي ضبياف )الرشيدي، 
المجمـــــــة العربيـــــــة لمدراســـــــات ،بالجامعػػػػػػػات الحكوميػػػػػػػة والأىميػػػػػػػة بمدينػػػػػػػة الريػػػػػػػاضالأقسػػػػػػػاـ 
 461-432،(71)31،الأمنية

ـــوازن( 2013رضػػػواف ) ـــايير الأداء المت ـــيم أداء المؤسســـات فـــي ظـــل مع ، المجموعػػػة العربيػػػة تقي
 لمتدريب والنشر، القاىرة.

، تأثير الذكاء الشعوري والقيادة التحويمية في الأداء المنظمـي( 2010الزبيدي، بلاؿ كامؿ عودة )
دراسػة اسػتطلاعية عمػػى عينػة مػػف المػدراء فػػي مصػرؼ الرافػػديف ببغػداد، رسػػالة ماجسػتير غيػػر 

 منشورة، كمية الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد.

، دار المسػػيرة لمنشػػر والتوزيػػع، عمػػاف، التطــوير التنظيمــي والإداري( 2009ؼ)السػػكارنة، بػػلاؿ خمػػ
 الأردف.

 ، عماف.1، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، ط.دراسة إدارية معاصرة( 2009السكارنة، بلاؿ خمؼ )

درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة لمقيادة التحويمية ( 2015السمطي، محمد )
 رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية، فمسطيف.ا بإدارة التميز لدييم، وعلاقتي

ــى أداء المؤسســات الصــغيرة والمتوســطة دراســة ( 2010شػػاوي، صػػباح ) ــر التنظــيم الإداري عم أث
، رسػالة ماجسػتير فػي العمػوـ تطبيقية لبعض المؤسسات الصـغيرة والمتوسـطة بولايـة سـطيف

 والتجارية وعموـ التسيير، جامعة سطيؼ. الاقتصادية، كمية العموـ الاقتصادية
، مكتبػػة الػػدار التعمــيم الجــامعي والتقــويم الجــامعي بــين النظريــة والتطبيــق( 2001شػػحاتة، حسػػف )

 العربية لمكتاب، القاىرة.

، مكتبػػة الػػدار التعمــيم الجــامعي والتقــويم الجــامعي بــين النظريــة والتطبيــق( 2001شػػحاتة، حسػػف )
 العربية لمكتاب، القاىرة. 

 مكتبة النيضة المصرية، القاىرة. الإدارة المدرسية،( 2006الشرقاوي، مريـ محمد )
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دور إدارة التطــــوير الإداري فــــي تحســــين الأداء الــــوظيفي: دراســــة ( 2013الشػػػريؼ، ريػػػػـ عمػػػػر )
 المممكة العربية السعودية.، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة الممؾ عبد العزيز، تطبيقية

المػػػػػوظفيف الإداريػػػػػيف فػػػػػي جامعػػػػػة  داء الػػػػػوظيفي لػػػػػدىالأ( 2017الشػػػػػريؼ، نػػػػػاجي حسػػػػػيف نػػػػػاجي )
 271-233(،8)6،المجمة الدولية التربوية المتخصصةنجراف،

( أثػػػر ممارسػػػة أسػػػاليب القيػػػادة التحويميػػػة فػػػي جػػػودة الحيػػػاة 2016الشػػػنطي، محمػػػود عبػػػد الػػػرحمف )
 388-356(،1)12، الأردنية في إدارة الأعمالالمجمة الوظيفية،

مســـاىمة الرقابـــة الداخميـــة فـــي تحســـين الأداء المـــالي فـــي المؤسســـة ( 2014شػػػيتور، عمػػػي )
 رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة محمد خيضر، بسكرة. الاقتصادية،

( الأداء الػػػػوظيفي لػػػػدى أعضػػػػاء الييئػػػػات التدريسػػػػية فػػػػي الجامعػػػػات 2011الصػػػػرايرة، خالػػػػد أحمػػػػد )
-211(،1)7،مجمــة جامعــة دمشــقالأردنيػػة الرسػػمية مػػف وجيػػة نظػػر رؤسػػاء الأقسػػاـ فييػػا، 

234 

عمميــات المصــادر الخارجيــة كمــدخل لتحســين أداء المؤسســة ( 2011الصػػغير، قريشػػي محمػػد )
لثػػػاني حػػػوؿ الأداء المتميػػػز لممنظمػػػات مداخمػػػة مقدمػػػة ضػػػمف الممتقػػػى الػػػدولي ا الاقتصـــادية،
 .111نوفمبر، جامعة ورقمة، ص 23-22الحكومية، 

 ، دار الحامد، عماف.الجودة الشاممة وأنماط القيادة التربية( 2007الصميبي، محمود عبد السلاـ )

ــي مجــالات التغييــر التنظيمــي، ( 2010الطػػائي، سػػعد خميػػؿ ) ــة ف ــادة التحويمي أثــر خصــائص القي
رسػالة ماجسػتير غيػر دراسة تحميمية لآراء عينة من القيادات الأكاديمية فـي جامعـة تكريـت، 

 منشورة، كمية الادارة والاقتصاد، جامعة تكريت.

ة البمقاء التطبيقية ( فاعمية أداء رؤساء الأقساـ الأكاديمية في جامع2012الطراونة، سميماف محمد )
مجمـــة جامعـــة القـــدس المفتوحـــة للؤبحـــاث مػػػف وجيػػػة نظػػػر أعضػػػاء ىيئػػػة التػػػدريس فييػػػا، 

 .53-34(،27)2، والدراسات



114 

، مػػػذكرة تخػػػرج فػػػي عمػػػوـ تقيـــيم الأداء وتـــأثيره عمـــى دافعيـــة المـــوظفين( 2008طيػػػراوي، سػػػميرة )
 التسيير، المركز الجامعي، جامعة يحيى فارس، المدية، الجزائر.

، رسػالة ماجسػتير غيػر قيـاس وتقيـيم -الأداء المالي لممؤسسة الاقتصـادية( 2002عادؿ، عشي )
 منشورة، جامعة بسكرة، الجزائر.

 ، بيروت.2، دار النيضة العربية، ط.إدارة القوى العاممة( 2002عاشور، أحمد صقر )

 يع، عماف.، دار وائؿ لمنشر والتوز إدارة الموارد البشرية( 2006عباس، سييمة محمد )

، دار الفكػر العربػي، تقيـيم الأداء، مـداخل جديـدة لعـالم جديـد( 2002عبد المحسف، توفيػؽ محمػد )
 الاسكندرية.

إدارة المـوارد ( 2004عبد الوىاب، عمي محمػد؛ والزيػادي، عػادؿ رمضػاف؛ وابػراىيـ، سػلافة محمػد )
 ، دار الحريري لمطباعة، القاىرة.البشرية

( خصائص عضو ىيئة التدريس كما يراىػا طػلاب وأسػاتذة كميػة 2007عبد الوىاب، محمد فيصؿ )
 .121-72(، 17)9جامعة الخرطوـ،  ،مجمة دراسات تربوية،العموـ

رسػالة  أثر البيئة التسـويقية عمـى أداء المؤسسـات العموميـة الاقتصـادية،( 2001عمي، عبد ا﵀ )
 دكتوراه غير منشورة، جامعة الجزائر.

واقػػع الأداء الإداري لػػدى رؤسػػاء الأقسػػاـ فػػي كميػػات العمػػوـ التربويػػة ( 2016العمػػي، يسػػرى يوسػػؼ )
 .449-431(،1)43، مجمة دراسات العموم التربوية،مف وجية نظرأعضاء الييئة التدريسية

قيادة التغيير: النمط القيادي المنشود لأحداث التغييـر وتحقيـق ( 2004عماد الديف، منى مػؤتمف )
 (، سمطنة عماف.4رسالة التربية، العدد ) القرن الحادي والعشرين،التعايش الفاعل في 

( درجة فاعمية أداء مديري المدارس في مديرية تربية البتراء مف وجية نظر 2010العمرات، محمد )
 .359-349(، 4)6،المجمة الأردنية في العموم التربويةالمعمميف فييا، 
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يــادة التحويميــة ومــدى تــوافر إدارة الجــودة العلاقــة بــين خصــائص الق( 2004العمػػري، مشػػيور )
 ، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة الممؾ سعود، الرياض.الشاممة

القيادة التحويمية وعلاقتيـا بتفـويض السـمطة فـي مـدارس وكالـة الغـوث فـي ( 2012عواد، احمد )
رسػػالة ماجسػػتير غيػػر منشػػورة،  الضــفة الغربيــة مــن وجيــات نظــر المعممــين والمعممــات فييــا،

 كمية الدراسات العميا، جامعة النجاح الوطنية، فمسطيف.
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 (1ممحق رقم )
 الاستبانة بصورتيا الأولية
 جامعة النجاح الوطنية 
 كمية الدراسات العميا 
 قسم الإدارة التربوية 

 
 حضرة الدكتور ..................................................المحترم ، 

 السلاـ عميكـ ورحمة ا﵀ وبركاتو 
 الموضوع : طمب تحكيم استبانة

المـوظفين  القيـادة التحويميـة وعلاقتيـا بفاعميـة أداءتقوـ الباحثػة بػإجراء دراسػة بعنػواف : " 
الأكــاديميين فــي الجامعــات الفمســطينية فــي شــمال الضــفة الغربيــة مــن وجيــات نظــر 

" وذلػؾ اسػتكمالًا لمتطمبػات الحصػوؿ عمػى درجػة الماجسػتير عمداء الكميات ورؤسـاء الأقسـام
 في الإدارة التربوية مف جامعة النجاح الوطنية .

 وليذا الغرض قامت الباحثة بإعداد الاستبانة المكونة مف جزأيف :  
قياس واقع تطبيؽ العمداء ورؤساء الأقساـ في جامعات شماؿ الضفة الغربية لمقيػادة  الجزء الأول :
 التحويمية .

قياس واقع فاعمية الأداء الوظيفي لمموظفيف الأكاديمييف في جامعػات شػماؿ الضػفة  الجزء الثاني :
 ربية لمقيادة التحويمية مف وجيات نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقساـ .الغ

لػػذا تأمػػؿ الباحثػػة مػػف حضػػرتكـ إبػػداء آرئكػػـ وملاحظػػاتكـ فػػي فقػػرات الاسػػتبانة وفػػي مػػدى  
جػراء أي تعػديؿ أو حػذؼ )×( توافقيا مع الأبعاد المذكورة ، وذلؾ بوضػع إشػارة  لمفقػرات المناسػبة وا 

خراجيػا أو إضافة لمفقرات المذ كورة ، ىذا وسػيكوف لتوجييػاتكـ الأثػر الكبيػر فػي تطػوير الاسػتبانة وا 
 بصورة مناسبة .

 شاكريف لكـ حسف تعاونكـ
 وتفضموا بقبوؿ فائؽ الاحتراـ والتقدير

 
 الباحثة

 فداء عماد عموري 
 



125 

 / فمســــطين يــــةجامعــــة النجــــاح الوطن
ـــــــــــــــــا  ـــــــــــــــــة الدراســـــــــــــــــات العمي  كمي
 قســــــــــــــــــــــــــم الإدارة التربويــــــــــــــــــــــــــة 
  

 استبانة 
 حضرة عميد الكمية / رئيس القسم      المحترم 

 السلاـ عميكـ ورحمة ا﵀ وبركاتو ،،،
 تحية طيبة وبعد ،،،

القيادة التحويمية وعلاقتيا بفاعمية أداء بإجراء دراسة بعنواف " ةقوـ الباحثت
 الموظفين الأكاديميين في الجامعات الفمسطينية في شمال الضفة الغربية من وجيات

وذلؾ استكمالًا لمحصوؿ عمى درجة الماجستير في  ."نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقسام
أغراض الدراسة قامت الباحثة بإعداد استبانة ولتحقيؽ الإدارة التربوية مف جامعة النجاح الوطنية.

 معتمدة عمى ما جاء في الأدب النظري والدراسات السابقة.
( في المربع الاستبانة، وتعبئتيا مف خلاؿ وضع إشارة )لذا يرجى التكرـ بقراءة فقرات 

الذي تراه مناسباً إزاء كؿ فقرة، آملًا توخي الدقة والموضوعية في الإجابة، عمماً بأف المعمومات 
 الواردة في الاستبانة لف تستخدـ إلا لأغراض البحث العممي فقط.
 شاكرة لكـ حسف تعاونكـ ،،،

 إشراف الدكتور    الباحثة
 عموريعماد مصطفى الصايغ     فداء منذر أشرف 

 عبد الغني الصيفي  
.الجزء الأول: المعمومات الشخصية  

 :المربع الذي ينطبؽ عمى حالتؾ( في يرجى وضع إشارة )
 )    (أنثى  )  (   ذكر  الجنس:  .1
 )   (رئيس قسـ )   (    المسمى الوظيفي: عميد .2
 )   (سنوات فأكثر 10)   (سنوات 10–6مف  )    (سنوات فأقؿ 5سنوات الخبرة:  .3
                  )   (خضوري –جامعة فمسطيف التقنية  )   (الجامعة :جامعة النجاح الوطنية .4

 )    (.الجامعة العربية الأمريكية  
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 القيادة التحويمية: الثانيالجزء 
 الكاريزما " التأثير المثالي"المجال الأول: 

الر
 العبارة قم

 الموافقةدرجة 
كبيرة 
قميمة  قميمة متوسطة كبيرة جداً 

 جداً 

1 
أعضػػػػػػػاء القيػػػػػػادة التحويميػػػػػػػة تحتػػػػػػػرـ جميػػػػػػػع 

 داخؿ المؤسسة التعميمية. ىيئةالتدريس
     

2 
القيػػػػػػػادة التحويميػػػػػػػة تمتمػػػػػػػؾ رؤيػػػػػػػة واضػػػػػػػحة 

 لممستقبؿ. 
     

3 
القيػػػػادة التحويميػػػػة تمتمػػػػؾ القػػػػدرة عمػػػػى بنػػػػاء 

فػػػػػػػػػي  أعضػػػػػػػػػاء ىيئةالتػػػػػػػػػدريسالثقػػػػػػػػػة بػػػػػػػػػيف 
 الجامعة.

     

القيػػػػادة التحويميػػػػة تركػػػػز عمػػػػى أىميػػػػة وجػػػػود  4
 فيـ مشترؾ لأىداؼ الجامعة.

     

القيػػػػػادة التحويميػػػػػػة تتحمػػػػػػى بقػػػػػيـ مثمػػػػػػى فػػػػػػي  5
 .أعضاء ىيئةالتدريستصرفاتيا مع 

     

القيػػػػػػػػادة التحويميػػػػػػػػة تحػػػػػػػػرص عمػػػػػػػػى رضػػػػػػػػا  6
 كأساس للإنجاز. أعضاء ىيئةالتدريس

     

القيػػػػػػػػػادة التحويميػػػػػػػػػة تحػػػػػػػػػرص عمػػػػػػػػػى حفػػػػػػػػػز  7
 .أعضاء ىيئةالتدريسالإبداع لدى 

     

8 
أعضػػػػػػػػػػػػػػػػاء القيػػػػػػػػػػػػػػػػادة التحويميػػػػػػػػػػػػػػػػة توجػػػػػػػػػػػػػػػػو 

للأسػػػػػػػػػػػموب العممػػػػػػػػػػػي لحػػػػػػػػػػػؿ  ىيئةالتػػػػػػػػػػػدريس
 المشكلات.

     

9 
القيػػػػػػػادة التحويميػػػػػػػة تأخػػػػػػػذ بعػػػػػػػيف الاعتبػػػػػػػار 

      النتائج الأخلاقية لمقرارات التي تتخذىا.

10 
تتجػػػػػػػػػػػاوز مصػػػػػػػػػػػػالحيا القيػػػػػػػػػػػادة التحويميػػػػػػػػػػػة 

      الذاتية بيدؼ تحقيؽ المصمحة العامة.
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 الحافز الإليامي. المجال الثاني:

القيػػػػػادة التحويميػػػػػة تثيػػػػػر روح التحػػػػػدي لػػػػػدى  11
 .أعضاء ىيئةالتدريس

     

القيػػػػػػادة التحويميػػػػػػة تقػػػػػػدـ النصػػػػػػح والإرشػػػػػػاد  12
 .عضاء ىيئةالتدريسلأ

     

13 
أعضػػػػػػػاء القيػػػػػػػادة التحويميػػػػػػػة تثػػػػػػػؽ بقػػػػػػػدرات 

عمػػػػػػػػػػػػى أنجػػػػػػػػػػػػاز الأىػػػػػػػػػػػػداؼ  ىيئةالتػػػػػػػػػػػػدريس
 المحددة.

     

14 
القيػػػػػػػادة التحويميػػػػػػػة تعتبػػػػػػػر رؤيػػػػػػػة الجامعػػػػػػػة 

فػػػػػي  عضػػػػػاء ىيئةالتػػػػػدريسمصػػػػػدر اليػػػػػاـ لأ
 الالتزاـ.

     

15 
القيػػػػػػػادة التحويميػػػػػػػة تتعامػػػػػػػؿ مػػػػػػػع الظػػػػػػػروؼ 

 المعقدة والغامضة بوضوح.
     

16 
القيػػػػػػػػػػادة التحويميػػػػػػػػػػة تمتمػػػػػػػػػػؾ القػػػػػػػػػػدرة عػػػػػػػػػػؿ 

 لواقع ممموس. تحويؿ الرؤى
     

17 
أعضػػػػػػػػػػػػػػػاء القيػػػػػػػػػػػػػػػادة التحويميػػػػػػػػػػػػػػػة تشػػػػػػػػػػػػػػػجع 

 لمعمؿ بروح الفريؽ. ىيئةالتدريس
     

18 
القيػػػػادة التحويميػػػػة تعمػػػػؿ عمػػػػى تطػػػػوير أداء 

 وتمكينيـ. أعضاء ىيئةالتدريس
     

 الاستثارة الفكرية. المجال الثالث:

19 
أعضػػػػػػػػػػػػػػػاء القيػػػػػػػػػػػػػػػادة التحويميػػػػػػػػػػػػػػػة تشػػػػػػػػػػػػػػػرؾ 

بطػػػػػػػػػػرح أفكػػػػػػػػػػارىـ وتسػػػػػػػػػػتمع  ىيئةالتػػػػػػػػػػدريس
 لوجيات نظرىـ عند حؿ المشكلات.

     

20 
عضػػػػػػػػػػػػػػػاء القيػػػػػػػػػػػػػػػادة التحويميػػػػػػػػػػػػػػػة تتػػػػػػػػػػػػػػػيح لأ

التفكيػػػػػػػػػػػػر فػػػػػػػػػػػػي المشػػػػػػػػػػػػاكؿ  ىيئةالتػػػػػػػػػػػػدريس
 القديمة بطرؽ جديدة.

     

أعضػػػػاء القيػػػػادة التحويميػػػػة تسػػػػتثير طاقػػػػات  21
 نحو الابداع والتجديد. ىيئةالتدريس

     

     أعضػػػػػػػػػػػػػػػاء القيػػػػػػػػػػػػػػػادة التحويميػػػػػػػػػػػػػػػة تشػػػػػػػػػػػػػػػجع  22
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لممشػػػػػػػػػػػػػػػاركة بػػػػػػػػػػػػػػػالمؤتمرات  ىيئةالتػػػػػػػػػػػػػػػدريس
 والاجتماعات العممية والتربوية.

23 
أعضػػػػػػػػػػػػػػػػاء القيػػػػػػػػػػػػػػػػادة التحويميػػػػػػػػػػػػػػػػة تطمػػػػػػػػػػػػػػػػع 

عمػػػػى مسػػػػتوى أدائيػػػػـ ودرجػػػػة  ىيئةالتػػػػدريس
 تقدميـ بالعمؿ مف باب التحفيز.

     

24 
القيػػػػػػػػػػػػػػادة التحويميػػػػػػػػػػػػػػة تعػػػػػػػػػػػػػػزز الفعاليػػػػػػػػػػػػػػات 
والأنشػػػػػػػػطة البنػػػػػػػػاءة لإثػػػػػػػػارة التنػػػػػػػػافس بػػػػػػػػيف 

 .ىيئةالتدريسأعضاء 
     

25 
القيػػػػػادة التحويميػػػػػة تتعػػػػػرؼ باسػػػػػتمرار عمػػػػػػى 

تحقيقػػػػو فػػػػي  أعضػػػػاء ىيئةالتػػػػدريسمػػػػا يػػػػود 
 حياتيـ الوظيفية. 

     

26 
القيػػػػػػػػػادة التحويميػػػػػػػػػة تحػػػػػػػػػرص عمػػػػػػػػػى بنػػػػػػػػػاء 
منػػػػػػػػاخ يتصػػػػػػػػؼ بالثقػػػػػػػػة داخػػػػػػػػؿ المؤسسػػػػػػػػة 

 التعميمية.
     

 الاىتمام بالمشاعر الفردية. المجال الرابع:

27 
القيػػػػػػػادة التحويميػػػػػػػة تحػػػػػػػرص عمػػػػػػػى تحقيػػػػػػػؽ 

أعضػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاء احتياجػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات ورغبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات 
 .ىيئةالتدريس

     

28 
أعضػػػػػػػػػػػػػػػاء القيػػػػػػػػػػػػػػػادة التحويميػػػػػػػػػػػػػػػة تشػػػػػػػػػػػػػػػجع 

عمػػػػػػى التعبيػػػػػػر عػػػػػػف الأفكػػػػػػار  ىيئةالتػػػػػػدريس
 حتى لو تعارضت مع أفكارىا.

     

29 
القيػػػػػػػادة التحويميػػػػػػػة تحػػػػػػػرص عمػػػػػػػى تكػػػػػػػويف 

أعضػػػػػػػػػػػػػػػػاء علاقػػػػػػػػػػػػػػػػات اجتماعيػػػػػػػػػػػػػػػػة مػػػػػػػػػػػػػػػػع 
 .ىيئةالتدريس

     

30 
القيػػػػػػػادة التحويميػػػػػػػة تحػػػػػػػرص عمػػػػػػػى تشػػػػػػػجيع 

عضػػػػػػػػػػػػػاء التنميػػػػػػػػػػػػػة الذاتيػػػػػػػػػػػػػة المسػػػػػػػػػػػػػتمرة لأ
 .ىيئةالتدريس

     

أعضػػػػػػػػػػػػػػػاء القيػػػػػػػػػػػػػػػادة التحويميػػػػػػػػػػػػػػػة تعامػػػػػػػػػػػػػػػؿ  31
 بعدؿ ومساواة. ىيئةالتدريس
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32 
أعضػػػػػػػػػػػػػػػاء القيػػػػػػػػػػػػػػػادة التحويميػػػػػػػػػػػػػػػة تشػػػػػػػػػػػػػػػاور 

قبػػػػػػػػػػػػػػؿ اتخػػػػػػػػػػػػػػاذ القػػػػػػػػػػػػػػرارات  ىيئةالتػػػػػػػػػػػػػػدريس
 المتعمقة بالمؤسسة.

     

33 
أعضػػػػػػػػػػػػػػػػػاء القيػػػػػػػػػػػػػػػػػادة التحويميػػػػػػػػػػػػػػػػػة تقػػػػػػػػػػػػػػػػػيـ 

 بشفافية ووضوح. ىيئةالتدريس
     

34 
جعػػػػػػؿ احتياجاتأعضػػػػػػاء القيػػػػػػادة التحويميػػػػػػة ت

 ا.ىيئةالتدريسفيأعمى سمـ أولوياتي
     

35 
القيػػػػػادة التحويميػػػػػة تثػػػػػؽ فػػػػػي قػػػػػدرة أعضػػػػػاء 

 ىيئة التدريس وأمكاناتيـ.
     

36 
القيػػػػػػػػادة التحويميػػػػػػػػة تمػػػػػػػػنح أعضػػػػػػػػاء ىيئػػػػػػػػة 

القػػػػػدرة عمػػػػػػى أتقػػػػػاف العمػػػػػؿ بدقػػػػػػة التػػػػػدريس 
تقاف.  وسرعة وا 

     

القيػػػػػادة التحويميػػػػػة تسػػػػػيـ فػػػػػي تعزيػػػػػز جػػػػػودة  37
 أداء أعضاء ىيئة التدريس.

     

38 
القيػػػػػػػادة التحويميػػػػػػػة تسػػػػػػػاعد أعضػػػػػػػاء ىيئػػػػػػػة 
التػػػػػػدريس بفيػػػػػػـ الميػػػػػػاـ الوظيفيػػػػػػة المناطػػػػػػة 

 بيـ.
     

39 
القيػػػػػػػػػػػػػادة التحويميػػػػػػػػػػػػػة تخمػػػػػػػػػػػػػؽ جػػػػػػػػػػػػػو مػػػػػػػػػػػػػف 
الانسػػػػػػػجاـ لػػػػػػػدى أعضػػػػػػػاء ىيئػػػػػػػة التػػػػػػػدريس 

 بيف أقساـ الجامعة. 
     

40 
القيػػػػػػػادة التحويميػػػػػػػة تسػػػػػػػاعد أعضػػػػػػػاء ىيئػػػػػػػة 

 التدريس عمى حؿ مشكلاتيـ اليومية.
     

41 
يرغػػػػػػػػب أعضػػػػػػػػاء ىيئػػػػػػػػة التػػػػػػػػدريس بالقيػػػػػػػػاـ 
بأعبػػػػػػػػػػػػػػاء إضػػػػػػػػػػػػػػافية إؿ جانػػػػػػػػػػػػػػب العمػػػػػػػػػػػػػػؿ 

 الرئيسي.
     

42 
ىيئػػػػة التػػػػدريس فػػػػي اتخػػػػاذ  يشػػػػترؾ أعضػػػػاء

 القرارات.
 

     

     تسػػػػػاىـ السياسػػػػػات المعتمػػػػػدة فػػػػػي الجامعػػػػػة  43
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 بتطوير الأداء لأعضاء ىيئة التدريس.

يتميػػػػػػز نظػػػػػػاـ تقيػػػػػػيـ الأداء بمعػػػػػػايير تتسػػػػػػـ  44
 بالشفافية والموضوعية.

     

تقػػػػػػوـ القيػػػػػػادة الإداريػػػػػػة بمعالجػػػػػػة النزاعػػػػػػات  45
 بطريقة مينية.

     

46 
أعضػػػػػػػاء ىيئػػػػػػػة التػػػػػػػدريس مقترحػػػػػػػات  يقػػػػػػػدـ

 تسيـ في تحسيف أسموب العمؿ.
     

 نتيت فقرات الاستبانةا
 لكم حسن تعاونكم شاكرتاً 
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 ( اسماء المحكمين2ممحق )
 الوظيفة اسم المحكم الرقم
 جامعة النجاح الوطنية أ.د. غساف الحمو  1.
 جامعة النجاح الوطنية د. سييؿ صالحة 2.
 جامعة النجاح الوطنية د.عبد عساؼ  3.
 جامعة فمسطيف التقنية خضوري د. معف الخطيب 4.
 جامعة فمسطيف التقنية خضوري د.فراس صميح  5.
 جامعة فمسطيف التقنية خضوري د.فادي شحادة  6.
 جامعة فمسطيف التقنية خضوري د. ىشاـ شناعة  7.
 جامعة فمسطيف التقنية خضوري د. عثماف صوافطة  8.
 جامعة فمسطيف التقنية خضوري د. حساـ القاسـ  9.
 جامعة فمسطيف التقنية خضوري د. جعفر أبو صاع  10.
 جامعة القدس المفتوحة أ.د. زياد بركات  11.
 جامعة القدس المفتوحة د. ربيع عطير 12.
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 ( 3ممحق رقم )
 الاستبانة بصورتيا النيائية

 

 

 استبانة 
 حضرة عميد الكمية / رئيس القسم  المحترم 

 السلاـ عميكـ ورحمة ا﵀ وبركاتو ،،،

 تحية طيبة وبعد ،،،

القيادة التحويمية وعلاقتيا بفاعمية أداء بإجراء دراسة بعنواف " ةقوـ الباحثت
الفمسطينية في شمال الضفة الغربية من وجيات الموظفين الأكاديميين في الجامعات 
وذلؾ استكمالًا لمحصوؿ عمى درجة الماجستير في  ."نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقسام
أغراض الدراسة قامت الباحثة بإعداد استبانة ولتحقيؽ الإدارة التربوية مف جامعة النجاح الوطنية.

 السابقة.معتمدة عمى ما جاء في الأدب النظري والدراسات 

( في المربع لذا يرجى التكرـ بقراءة فقرات الاستبانة، وتعبئتيا مف خلاؿ وضع إشارة )
الذي تراه مناسباً إزاء كؿ فقرة، آملًا توخي الدقة والموضوعية في الإجابة، عمماً بأف المعمومات 

 الواردة في الاستبانة لف تستخدـ إلا لأغراض البحث العممي فقط.

 تعاونكـ ،،،شاكرة لكـ حسف 

"تمؾ القيادة التي تتجاوز الحوافز مقابؿ الأداء المرغوب إلى تطوير تعريف القيادة التحويمية :
وتشجيع المرؤوسيف فكرياً وابداعياً، وتحويؿ اىتماماتيـ الذاتية لتكوف جزءاً أساسياً مف الرسالة العميا 

 لممؤسسة".
 الباحثة

 عموريعماد مصطفى فداء 

 / فمســــطين يــــةجامعــــة النجــــاح الوطن
ـــــــــــــــــة   ـــــــــــــــــاكمي  الدراســـــــــــــــــات العمي
 قســــــــــــــــــــــــــم الإدارة التربويــــــــــــــــــــــــــة 
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 .البيانات الأساسيةالجزء الأول: 

 :المربع الذي ينطبؽ عمى حالتؾ( في يرجى وضع إشارة )

 الجنس:  .1
 ذكر                     أنثى                

 المسمى الوظيفي:  .2
 عميد                    رئيس قسـ               

 

 سنوات الخبرة: .3
 سنوات 10سنوات          أكثر مف  6-10سنوات        مف  5أقؿ مف         

 

 خضوري –فمسطيف التقنية  الجامعة :           النجاح الوطنية                .4
 العربية الأمريكية                          

 القيادة التحويمية : الثانيالجزء 

 الكاريزما " التأثير المثالي"المجال الأول: 

 العبارة الرقم
 الموافقةدرجة 

كبيرة 
قميمة  قميمة متوسطة كبيرة جداً 

 جداً 

1 
يتصػػػػػػرؼ القائػػػػػػػد بأسػػػػػػػموب يحظػػػػػػى مػػػػػػػف خلالػػػػػػػو 

 باحتراـ الموظفيف.
     

      يمتمؾ القائد رؤية واضحة لممستقبؿ.  2

يمتمػػػػػػػػؾ القائػػػػػػػػد القػػػػػػػػدرة عمػػػػػػػػى بنػػػػػػػػاء الثقػػػػػػػػة بػػػػػػػػيف  3
 أعضاء ىيئة التدريس بالجامعة.

     

فيػػػػػػػػػػـ مشػػػػػػػػػػترؾ  يعمػػػػػػػػػػؿ القائػػػػػػػػػػد عمػػػػػػػػػػى تطػػػػػػػػػػوير 4
 للأىداؼ العامة بالجامعة.

     

5 
يتصػػػػػػرؼ القائػػػػػػػد كقػػػػػػػدوة يسػػػػػػعى أعضػػػػػػػاء ىيئػػػػػػػة 

 التدريس لمحاكاتو.
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6 
يشػػػػػػػػعر القائػػػػػػػػد بػػػػػػػػالفخر والاعتػػػػػػػػزاز بالإنجػػػػػػػػازات 

      التي حدثت في الجامعة.

7 
يعطػػػػػػي القائػػػػػػد الأولويػػػػػػة لتوجيػػػػػػو أعضػػػػػػاء ىيئػػػػػػة 
التػػػػػدريس لاسػػػػػتخداـ الأسػػػػػموب العممػػػػػي فػػػػػي حػػػػػؿ 

 المشكلات.
     

8 
يأخػػػػػذ القائػػػػػد بعػػػػػػيف الاعتبػػػػػار اخلاقيػػػػػات العمػػػػػػؿ 

 في القرارات التي يتخذىا.
     

9 
يتجػػػػػػػػاوز القائػػػػػػػػد مصػػػػػػػػالحو الذاتيػػػػػػػػة فػػػػػػػػي سػػػػػػػػبيؿ 

 تحقيؽ المصمحة العامة.
     

10 
يركػػػػػػػز القائػػػػػػػد عمػػػػػػػى تػػػػػػػوفير الحمػػػػػػػاس الجمعػػػػػػػي 

 لإنجاز الأعماؿ الأكاديمية.
     

 الحافز الاليامي. المجال الثاني:

 العبارة الرقم
 درجة الموافقة

كبيرة 
قميمة  قميمة متوسطة كبيرة جداً 

 جداً 

11 
يثيػػػػػػػر القائػػػػػػػد روح التحػػػػػػػدي لػػػػػػػدى أعضػػػػػػػاء 

 ىيئة التدريس بالجامعة.
     

12 
يقػػػػػػػدـ القائػػػػػػػد النصػػػػػػػح والإرشػػػػػػػاد لأعضػػػػػػػاء 

 ىيئة التدريس.
     

13 
يثػػػػػػػؽ القائػػػػػػػد بقػػػػػػػدرات العػػػػػػػامميف معػػػػػػػو مػػػػػػػف 

ىيئػػػػػػػػػػة التػػػػػػػػػػدريس عنػػػػػػػػػػد انجػػػػػػػػػػاز أعضػػػػػػػػػػاء 
 الأىداؼ المطموبة.

     

14 
يوضػػػػػػػح القائػػػػػػػد رؤيػػػػػػػو الجامعػػػػػػػة لأعضػػػػػػػاء 

 ىيئة التدريس لحفزىـ عمى تحقيقيا.
     

15 
يتعامػػػػػؿ القائػػػػػد مػػػػػع الظػػػػػروؼ المعقػػػػػدة فػػػػػي 

 الجامعة بوضوح تاـ.
     

16 
يمتمػػػػػػؾ القائػػػػػػد القػػػػػػدرة عمػػػػػػى تحويػػػػػػؿ رؤيػػػػػػة 

 الجامعة لواقع ممموس.
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17 
يوجػػػػػو القائػػػػػد أعضػػػػػاء ىيئػػػػػة التػػػػػدريس فػػػػػي 

      الجامعة لمعمؿ بروح الفريؽ.

18 
يشػػػػجع القائػػػػػد أعضػػػػػاء ىيئػػػػػة التػػػػػدريس فػػػػػي 

      الجامعة لتحقيؽ إنجازات مميزة.

      يتحدث القائد بتفاؤؿ عف المستقبؿ. 19
 الاستثارة الفكرية. المجال الثالث:

 العبارة الرقم
 درجة الموافقة

كبيرة 
 جداً 

 قميمة متوسطة كبيرة
قميمة 
 جداً 

20 
يشػػػػػػارؾ القائػػػػػػد أعضػػػػػػاء ىيئػػػػػػة التػػػػػػدريس فػػػػػػي 

 أفكارىـ لحؿ مشكلات العمؿ في الجامعة.
     

21 
يتػػػػيح القائػػػػد لأعضػػػػاء ىيئػػػػة التػػػػدريس التفكيػػػػر 

 في المشكلات التقميدية بطرؽ حديثة.
     

يسػػػػػػػػػػػتثير القائػػػػػػػػػػػد طاقػػػػػػػػػػػات أعضػػػػػػػػػػػاء ىيئػػػػػػػػػػػػة  22
 التدريس نحو الابداع .

     

23 
يشػػػػػػػػػػػجع القائػػػػػػػػػػػد أعضػػػػػػػػػػػاء ىيئػػػػػػػػػػػة التػػػػػػػػػػػدريس 

 لممشاركة بالمؤتمرات العممية.
     

24 
يُطمػػػػػػع القائػػػػػػد أعضػػػػػػاء ىيئػػػػػػة التػػػػػػدريس عمػػػػػػى 

ائيػػػػػػػػـ ومػػػػػػػػدى تقػػػػػػػدميـ مػػػػػػػػف أجػػػػػػػػؿ مسػػػػػػػتوى أد
 تحفيزىـ

     

25 
يعػػػػػػػػػزز القائػػػػػػػػػد روح المنافسػػػػػػػػػة البنػػػػػػػػػاءة بػػػػػػػػػيف 

 أعضاء ىيئة التدريس في الجامعة .
     

26 
يتعػػػػػػػػػرؼ القائػػػػػػػػػد باسػػػػػػػػػتمرار عمػػػػػػػػػى مػػػػػػػػػا يػػػػػػػػػود 
أعضػػػػاء ىيئػػػػػة التػػػػػدريس تحقيقػػػػو فػػػػػي أعمػػػػػاليـ 

 الوظيفية. 
     

27 
يحػػػػػػرص القائػػػػػػد عمػػػػػػى تػػػػػػوفير منػػػػػػاخ مناسػػػػػػب 
يتصػػػػػؼ بالثقػػػػػة بػػػػػيف أعضػػػػػاء ىيئػػػػػة التػػػػػدريس 

 بالجامعة.
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 الاىتمام بالمشاعر الفردية. المجال الرابع:

 العبارة الرقم
 درجة الموافقة

كبيرة 
قميمة  قميمة متوسطة كبيرة جداً 

 جداً 

يحػػػػػػػرص القائػػػػػػػد عمػػػػػػػى تحقيػػػػػػػؽ احتياجػػػػػػػات  28
 .أعضاء ىيئةالتدريسورغبات 

     

29 
عمػػػػػى  أعضػػػػػاء ىيئةالتػػػػػدريسيشػػػػػجع القائػػػػػد 

التعبيػػػػػر عػػػػػف الأفكػػػػػار حتػػػػػى لػػػػػو تعارضػػػػػت 
 مع أفكاره.

     

30 
يحػػػػػػػػػرص القائػػػػػػػػػد عمػػػػػػػػػى تكػػػػػػػػػويف علاقػػػػػػػػػات 

فػػػػػي  أعضػػػػػاء ىيئةالتػػػػػدريساجتماعيػػػػػة مػػػػػع 
 الجامعة.

     

31 
يحػػػػػػرص القائػػػػػػد عمػػػػػػى تػػػػػػوفير العدالػػػػػػة فػػػػػػي 
التعامػػػػػؿ مػػػػػع أعضػػػػػاء ىيئػػػػػة التػػػػػدريس فػػػػػي 

 الجامعة.
     

32 
قبػػػػػػؿ  أعضػػػػػػاء ىيئةالتػػػػػػدريسيشػػػػػػاور القائػػػػػػد 

      اتخاذ القرارات المتعمقة بالجامعة.

33 
يعمػػػػػػؿ القائػػػػػػد عمػػػػػػى تقيػػػػػػيـ أعضػػػػػػاء ىيئػػػػػػػة 

      التدريس بشفافية تامة.

34 
القائػػػػػػػػػػػػد عمػػػػػػػػػػػػى التعامػػػػػػػػػػػػؿ مػػػػػػػػػػػػع يحػػػػػػػػػػػػرص 

احتياجػػػػػػػػػػػػػات أعضػػػػػػػػػػػػػاء ىيئػػػػػػػػػػػػػة التػػػػػػػػػػػػػدريس 
 وجعميا عمى سمـ أولوياتو.

     

35 
يثػػػػػػػػػػػػؽ القائػػػػػػػػػػػػد بقػػػػػػػػػػػػدرات أعضػػػػػػػػػػػػاء ىيئػػػػػػػػػػػػة 
التػػػػػػػػػػػدريس المػػػػػػػػػػػذيف يعممػػػػػػػػػػػػوف معػػػػػػػػػػػو فػػػػػػػػػػػػي 

 الجامعة.
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 فاعمية الأداء : الثالثالجزء 

الر
 قم

 العبارة
 درجة الموافقة

كبيرة 
 جداً 

 قميمة متوسطة كبيرة
قميمة 
 جداً 

36 
يمػػػػػػنح القائػػػػػػد أعضػػػػػػاء ىيئػػػػػػة التػػػػػػدريس القػػػػػػدرة 

تقاف.  عمى أتقاف العمؿ بدقة وسرعة وا 
     

يسػػػػػيـ القائػػػػػد فػػػػػي تعزيػػػػػز جػػػػػودة أداء أعضػػػػػاء  37
 ىيئة التدريس.

     

38 
يسػػػػػػاعد القائػػػػػػد أعضػػػػػػاء ىيئػػػػػػة التػػػػػػدريس بفيػػػػػػـ 

 المياـ الوظيفية المناطة بيـ.
     

39 
يحقػػػػػػػػػؽ القائػػػػػػػػػػد جػػػػػػػػػو مػػػػػػػػػػف الانسػػػػػػػػػجاـ لػػػػػػػػػػدى 

 أعضاء ىيئة التدريس بيف أقساـ الجامعة. 
     

40 
يسػػػػػاعد القائػػػػػد أعضػػػػػاء ىيئػػػػػة التػػػػػدريس عمػػػػػى 

      حؿ مشكلاتيـ اليومية.

41 
يرغػػػػب أعضػػػػاء ىيئػػػػة التػػػػدريس بالقيػػػػاـ بأعبػػػػاء 

 إضافية إلى جانب العمؿ الرئيسي.
     

42 
فػػػػػػػي يشػػػػػػػرؾ القائػػػػػػػد أعضػػػػػػػاء ىيئػػػػػػػة التػػػػػػػدريس 

 اتخاذ القرارات.
     

43 
تسػػػػػػػػاىـ السياسػػػػػػػػات المعتمػػػػػػػػدة فػػػػػػػػي الجامعػػػػػػػػة 

      بتطوير الأداء لأعضاء ىيئة التدريس.

44 
يتميػػػػػػػػػز نظػػػػػػػػػاـ تقيػػػػػػػػػيـ الأداء بمعػػػػػػػػػايير تتسػػػػػػػػػـ 

 بالشفافية والموضوعية.
     

45 
تقػػػػوـ القيػػػػادة فػػػػي الجامعػػػػة بمعالجػػػػة النزاعػػػػات 

 بطريقة مينية.
     

46 
التػػػػدريس مقترحػػػػات تسػػػػيـ يقػػػػدـ أعضػػػػاء ىيئػػػػة 

      في تحسيف أسموب العمؿ.

 نتيت فقرات الاستبانةا
 لكم حسن تعاونكم شاكرتاً 
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 ( 4ممحق )
 اسئمة المقابمة 

 -:الرسالة بعنوان
القيادة التحويمية وعلاقتيا بفاعمية أداء الموظفين الأكاديميين في الجامعات الفمسطينية في "

 نظر عمداء الكميات ورؤساء الأقسام"شمال الضفة الغربية من وجيات 
 -:ويمكن تعريف 

تمػػؾ القيػػادة التػػي تتجػػاوز الحػػوافز مقابػػؿ الأداء المرغػػوب إلػػى تطػػوير وتشػػجيع القيــادة التحويميــة: " 
المرؤوسػػػػيف فكريػػػػاً وابػػػػداعياً، وتحويػػػػؿ اىتمامػػػػاتيـ الذاتيػػػػة لتكػػػػوف جػػػػزءاً أساسػػػػياً مػػػػف الرسػػػػالة العميػػػػا 

 لممؤسسة" 

 -بق سيتم طرح الأسئمة التالية :عمى ما س بناءً 

 مف وجية نظرؾ ما مستوى ممارسة القيادة التحويمية في الجامعات الفمسطينية ؟ -1
مػػف وجيػػة نظػػرؾ مػػا العلاقػػة بػػيف القيػػادة التحويميػػة وفاعميػػة أداء المػػوظفيف الأكػػاديمييف فػػي  -2

 الجامعات الفمسطينية ؟
 ؟لتحويمية في الجامعات الفمسطينيةا برأيكـ ما أىـ المشكلات التي تحد مف تطبيؽ القيادة -3
بػػػػرأيكـ أىػػػػـ الحمػػػػوؿ لممشػػػػكلات التػػػػي تحػػػػد مػػػػف تطبيػػػػؽ القيػػػػادة التحويميػػػػة فػػػػي الجامعػػػػات  -4

 الفمسطينية؟

 شكرا عمى التعاون

 الباحثة

 فداء عماد عموري
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 ( كتاب تسييل ميمة الباحثة في جامعة النجاح الوطنية5ممحق )
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 الباحثة في جامعة فمسطين التقنية خضوري ( كتاب تسييل ميمة6ممحق )
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 الباحثة في الجامعة العربية الأمريكية  ( كتاب تسييل ميمة7ممحق )
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Abstract  

This study aimed to identify "the degree of transformational 

leadership and its relationship to job performance among college deans and 

heads of departments in Palestinian universities in the northern West Bank, 

as well as to identify the effect of some study variables. In order to achieve 

the goal of the study, the researcher used the descriptive relational 

approach, where she used two study tools which are The questionnaire and 

the interview. A questionnaire was developed consisting of (46) paragraphs 

distributed on the axis of transformational leadership in its fields (charisma, 

inspirational motivation, intellectual arousal, and attention to individual 

feelings) and the axis of performance effectiveness were distributed to a 

sample of (104) members. The teaching staff in the Palestinian universities 

in the northern West Bank, i.e. nearly 67% of the academic community of 

(156) individuals who were chosen by way of a random stratified sample, in 

addition to conducting an interview targeting a number of (6) members who 

were randomly chosen from Palestinian universities in North of the West 

Bank, by (2) deans and heads of departments from each university. 



C 

The results of the study indicated that there is a strong positive 

relationship with statistical significance at the level of significance (α ≤ 

0.05) between transformational leadership and the effectiveness of the 

performance of academic staff in Palestinian universities in the northern 

West Bank from the views of college deans and heads of departments, as 

well as a large response degree to its question that relates to 

Transformational driving as well as for effective performance. In addition to 

the absence of statistically significant differences between the responses of 

the study sample from the deans and heads of departments in Palestinian 

universities in the northern West Bank towards the practice of 

transformational leadership as well as towards effectiveness of performance 

attributable to gender variables, job title, years of experience, and 

university. 

The results of the interview also indicated that the degree of 

transformational leadership was low due to the existence of restrictions, 

steps and procedures that must be adhered to in terms of the Ministry of 

Education and Higher Education and these restrictions may be considered a 

hindrance to the application of this leadership, and the results also indicated 

a strong relationship between transformational leadership and effective 

performance because leadership Transformationalism deepens the 

employee's affiliation to his work and motivates him to give without charge, 

which adds real value to universities. The results also revealed the existence 

of obstacles limiting the practice of transformational leadership, including 

the dependency of implementing decisions and weak mutual trust between 



D 

officials and employees, in addition to the prevailing culture of the principle 

of authoritarianism among deans and heads of departments. 

In the light of the results of the study, the researcher proposed a set 

of recommendations that include adopting a system of incentives and 

rewards, activating delegation of powers to subordinates, caring for good 

human relations between the deans and heads of departments, and those 

working with them, and working to develop the spirit of the cooperative 

team in universities. 

 

 

 

 

 

 

 


