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 ممخص الدراسة بالمغة العربية

المشاريع المنفذة في  أىداؼلقيادة التبادلية في تحقيؽ ا أثرالتعرؼ عمى ىدفت الدراسة الى 
 دراسة تطبيقية عمى جمعيات تأىيؿ المعاقيف بقطاع غزة. :المنظمات غير الحكومية

التحميمي، أما مجتمع الدراسة فتكوف  الوصفي المنيج الباحث استخدـ غراض الدراسةأ ولتحقيؽ
 .( جمعية17اع غزة والبالغ عددىـ )مف مؤسسات تأىيؿ المعاقيف الأىمية المحمية في قط
عينة ) استبيانات عمى مراكز وظيفية محددة 7وقد استخدمت العينة القصدية بحيث تـ توزيع 

وبالتالي بمغ عدد الاستبانات الموزعة  جمعية لتأىيؿ المعاقيف )مجتمع الدراسة( 17في  الدراسة(
 .%(100) الاستردادنسبة استبانة، وتـ استردادىا جميعاً بحيث كانت  119

 .جابة عمى اسئمتيا وقد استخدـ الباحث أداة  الاستبانة  لجمع بيانات الدراسة والا

 :التالية النتائج إلى الدراسة خمصتحيث 
المشػاريع المنفػذة فػي جمعيػات تأىيػؿ المعػاقيف بػوزف  أىػداؼيوجد أثر لمقيػادة التبادليػة فػي تحقيػؽ 

المشػاريع المنفػذة  أىػداؼيوجػد أثػر لتػوفير مسػتمزمات الأداء فػي تحقيػؽ ، %(73.45نسبي قػدره )
يوجػػد أثػػر لممكافػػأة المشػػروطة فػػي ، (%78.41فػػي جمعيػػات تأىيػػؿ المعػػاقيف بػػوزف نسػػبي قػػدره )

يوجػد ، (76.05المشاريع المنفذة في جمعيات تأىيؿ المعاقيف بوزف نسبي قدره )% أىداؼتحقيؽ 
 قيف بػػوزفة فػػي جمعيػػات تأىيػػؿ المعػػاالمشػػاريع المنفػػذ أىػػداؼأثػػر لمعقوبػػة المشػػروطة فػػي تحقيػػؽ 

المشػػػاريع  أىػػػداؼيوجػػػد أثػػػر لػػػسدارة بالاسػػػتثناء )النشػػػطة( فػػػي تحقيػػػؽ ، %(73.38نسػػػبي قػػػدره )
يوجػد تػأثير بدرجػة متوسػطة ، %(81.24المنفػذة فػي جمعيػات تأىيػؿ المعػاقيف بػوزف نسػبي قػدره )

ف بوزف المشاريع المنفذة في جمعيات تأىيؿ المعاقي أىداؼلسدارة بالاستثناء )الساكنة( في تحقيؽ 
 %(.59.66نسبي قدره )

 وقد توصمت الدراسة الى التوصيات التالية:
إجراءات درج ضمف توأف أف تتبنى مؤسسات تأىيؿ المعاقيف اسموب القيادة التبادلية بشكؿ واضح 

العمػػؿ عمػػى توعيػػة التػػابعيف وأصػػحاب ، وخاصػػة فيمػػا يتعمػػؽ بالمشػػاريع الخطػػط الاسػػتراتيجيةتنفيػذ 
اف يكوف ىناؾ تفاىما ، ت وضماف استمراريتياالمشاريع ودورىا في تطوير المؤسساالقرار بأىميتو 

 مشػػػاركةمشػػػتركا بػػػيف القائػػػد والتػػػابعيف حػػػوؿ المسػػػتمزمات المطموبػػػة فػػػي تنفيػػػذ المشػػػاريع واف يػػػتـ 
بػر واف يػتـ أف يػتـ تعزيػز فكػرة المكافػات والعقوبػات المشػروطة بشػكؿ أك، ىذا المجػاؿفي التابعيف 

بشػػكؿ واضػػح مػػع تشػػكيؿ لجنػػة  وادراجيػػا ضػػمف المػػوائح الداخميػػة لممؤسسػػة ع التػػابعيفمناقشػػتيا مػػ
مؤسساتيـ. والوقوؼ  أىداؼاف يعمؿ القادة دوما عمى ارشاد وتوجيو التابعيف نحو تحقيؽ ، متابعة

عمػػى متطمبػػػاتيـ واحتياجػػػاتيـ وتزويػػدىـ بالتغذيػػػة الراجعػػػة عػػف ادائيػػػـ دومػػػا ليضػػمف سػػػلامة سػػػير 
 خطط والموائح الموضوعة.العمؿ وفؽ ال
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Abstract 
The study aimed to know the impact of Transactional leadership in 
achieving the NGO,s projects goals: An Applied  Study on the rehabilitation 
of the disabled associations in the Gaza Strip. 
To achieve the objectives of the study the researcher used descriptive 
analytical approach, the study population consist of 17 NGO Rehabilitation 
of disabled societies on Gaza Strip. 
Purposive sample was used so that the 7 questionnaire were distributed to 
specific functional centers to 17 NGO Rehabilitation of disabled societies 
which equal 119 questionnaires, so recovery percentage  was (100%). 
The researcher used a questionnaire to collect data of study and answer its 
questions. 
The study reach to the following results: 
There is an effect of the Transactional Leadership on achieving the goals of 
the Rehabilitation associations projects with relative weight (73.45%), 
There is an effect of Bring performance requirements on achieving the 
goals of the Rehabilitation associations projects with relative weight 
(78.41%), There is an effect of contingent reward on achieving the goals of 
the Rehabilitation associations projects with relative weight (76.05%(, 
There is an effect of contingent penalty on achieving the goals of the 
Rehabilitation associations projects with relative weight (83.37%(, There is 
an effect of Management By Exception(active) on achieving the goals of the 
Rehabilitation associations projects with relative weight (72.18%(, There is 
an effect of Management By Exception(static) on achieving the goals of the 
Rehabilitation associations projects with relative weight (59.66%(. 
the study reach to the following recommends: 
The Rehabilitation of disabled institutions adopt the Transactional 
leadership style clearly and include it within the policies of execution 
strategic plans, Educate the subordinates and decision-makers the 
importance of project and it role in the development of institutions, 
promote and ensure continuity, Found a common understanding between 
the leader and followers around performance requirements of projects, 
and participate the followers in filed, Strengthen the style of contingent 
reward & penalty and discussing this style with followers, and included it in 
the internal regulations of the institution clearly with the formation of a 
committee to follow, Always leaders working to guide and direct followers 
towards achieving the goals of their organizations. And stand on their 
requirements and needs and continuously providing feedback to ensure 
the accuracy of work in accordance with the plans.
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 الفصل الأول 
 الإطار العام لمدراسة

 مقدمةال اولا:
المنظمات في العصر الحالي واقع مميء بالتحديات والصعوبات،  تعيشوف الواقع الذي إ
فيو المسافات ف المنافسة باتت شديدة خاصة في زمف العولمة الذي نحياه، الذي تقاربت أحيث 

وخفت عنو صرامة الاجراءات، فأصبحت المنظمات تسعى جاىدةً لمدفاع عف منتجاتيا أو 
خدماتيا، وزيادة عدد مواردىا لمخروج بالمنتج أو الخدمة التي تخدـ مصالحيا وتضمف بقاءىا 

 يا الاستراتيجية.أىدافواستمرارية انتاجيا نحو تحقيؽ رؤاىا و 
الادارية اليامة المؤثرة عمى فعالية المنظمات. وتزداد اىمية تعتبر القيادة مف الوظائؼ 

بالتعقيد الشديد والتغير المستمر، وىو ما القيادة في ضوء الظروؼ البيئية المحيطة والتي تتسـ 
يتطمب أنماطاً قيادية قادرة عمى التعامؿ مع تمؾ التغيرات بوعي شديد، وليس قوالب ادارية جامدة 

والطرؽ الادارية التقميدية التي قد تكوف غير  بالأساليبضي وتتمسؾ تتوقؼ عند حدود الما
 (.369: 2011مناسبة لمواقع الحالي.)محمود، 

عمى الرغـ مف الفروؽ الجوىرية بيف مفيومي القيادة والرئاسة، الا أف التطبيقات الحديثة 
يسعى الى  قائديث يتحوؿ الرئيس الى في الادارة تعمؿ عمى التقريب بيف ىذيف المفيوميف بح

، وبث روح التنافس الشريؼ بينيـ، وجعؿ الانسجاـ واضحاً في تنفيذ الأفرادتحقيؽ التعاوف بيف 
 أجؿالاعماؿ والسياسات، ومنع التعارض في اجراءات التنفيذ في جميع المراحؿ الانتاجية مف 

 (.235: 2002. )غنيـ، ىداؼتحقيؽ الأ
بالمواقؼ والسموكيات بداية التحوؿ في التفكير شكمت نظريات القيادة القديمة المتعمقة 

اؿ، وارتبط ذلؾ بالظروؼ المتغيرة ـ واضحا في النمط القيادي الفع  القيادي. فقد بدأ الاىتما
نماط الى دور العامميف والجماعة والبيئة وقدرة أ البحث يخرج مف حدود السمات والأوعوامميا، فبد

 القيادة التحويمية والمتسامية والتبادلية. فالقيادة التبادلية القائد عمى التكيؼ، ومف ىذه الاتجاىات
يا وتسعى دوما لتحقيقيا أىدافقائمة عمى تبادؿ المنفعة بيف القائد وتابعيو في منظمات تعي جيداً 

والتقييـ المستمر لأداء العامميف لضماف تحقيؽ بالمكافئات، ف يمماوذلؾ مف خلاؿ تحفيز الع
 .(157: 2006المنشودة. )عياصرة والفاضؿ،  ىداؼالأ
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 مشكمة الدراسة  :ثانياً 
اف ىذه الجمعيات في قطاع جمعيات تأىيؿ المعاقيف  عمؿ الباحثاف المشاىَد ومف خلاؿ 

لا تتبنػػى نمطػػاً قياديػػا واضػػحا وخاصػػةً انيػػا فػػي الوقػػت الػػراىف تعصػػؼ بيػػا ظػػروؼ صػػعبة، فقػػد 
لكػػػي تقػػػوـ ىػػػذه المؤسسػػػات بواجباتيػػػا تجػػػاه ابنائيػػػا اضػػػمحمت مصػػػادر التمويػػػؿ ولػػػـ تعػػػد كافيػػػة 

المعاقيف، واف التنافس في استقطاب المشاريع قد زادت حدتو علاوة عمى الاىتماـ الشديد مف قبػؿ 
، فيػذه المشػػكلات اسػتدعت الباحػػث ياىػػدافمخرجػػات المشػاريع ومػػدى تحقيقيػا لأالجيػات المانحػة ب

ابراز نمط القيادة التبادلية لما لو مف امكانية في تحسيف أداء العامميف ودفعيـ نحو تحقيؽ أىداؼ 
Travis and Media (2014 )المشػاريع، وذلػؾ اسػتناداً عمػى ميػزات القيػادة التبادليػة كمػا يراىػا 

لمكافػػػػات والعقوبػػػػات معػػػػاً عػػػػلاوة عمػػػػى فػػػػي انخفػػػػاض تكاليفيػػػػا وقػػػػدرتيا عمػػػػى تحفيػػػػز العػػػػامميف با
اسػػتجلاب النتػػائج بسػػرعة، بمػػا يضػػمف اسػػتمرارية ىػػذه المؤسسػػات، ويتضػػح ذلػػؾ كمػػو مػػف خػػلاؿ 

 :الاجابة عمى السؤاؿ التالي

المشـاريع المنفـذة فـي المنظمـات  أىـدافالسؤال الرئيسي : ما أثر القيادة التبادليـة فـي تحقيـق 
 غير الحكومية

 الفرعية التالية: الأسئمةؿ الرئيسي ويتفرع عف ىذا السؤا
المنفذة في المنظمات غير المشاريع  أىداؼلتوفير مستمزمات الأداء في تحقيؽ  ىؿ يوجد أثر -1

 الحكومية ؟
مشاريع المنفذة في المنظمات غير ال أىداؼفي تحقيؽ المشروطة ىؿ يوجد أثر لممكافئة  -2

 الحكومية ؟
مشاريع المنفذة في المنظمات غير ال أىداؼالمشروطة في تحقيؽ لمعقوبة ىؿ يوجد أثر  -3

 الحكومية ؟
مشاريع المنفذة في ال أىداؼفي تحقيؽ النشطة  بالاستثناء الإدارةىؿ يوجد اثر لأسموب  -4

 المنظمات غير الحكومية ؟
مشاريع المنفذة في ال أىداؼفي تحقيؽ الساكنة  بالاستثناء الإدارةىؿ يوجد اثر لأسموب  -5

 ؟ المنظمات غير الحكومية
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 فرضيات الدراسة :   ثالثاً 

 الفرضية الرئيسية الأولى
بين القيادة  α≤  0.05 دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ىناك تأثير مباشر ذا

 المشروع. أىدافالتبادلية وتحقيق 
تسعى إلى اختبار لفرضية مف خلاؿ التساؤلات المطروحة في مشكمة الدراسة فإف ىذه ا

 :الفرعية التالية الفرضيات 
بػػيف تػػوفير مسػػتمزمات الاداء  α≤  0.05يوجػػد تػػأثير مباشػػر ذو دلالػػة إحصػػائية عنػػد مسػػتوى  .1

 . المنظمات غير الحكومية المشاريع المنفذة في أىداؼوبيف تحقيؽ 
بػيف المكافػأة المشػروطة وبػيف  α≤  0.05يوجد تأثير مباشر ذو دلالة إحصائية عنػد مسػتوى  .2

 .  المنظمات غير الحكومية المنفذة فيالمشاريع  أىداؼتحقيؽ 
بػيف العقوبػة المشػروطة وبػيف  α≤  0.05يوجد تأثير مباشر ذو دلالػة إحصػائية عنػد مسػتوى  .3

 .  المنظمات غير الحكومية المنفذة فيالمشاريع  أىداؼتحقيؽ 
ء النشػطة بػيف الادارة بالاسػتثنا α≤  0.05يوجد تأثير مباشر ذو دلالة إحصائية عند مستوى  .4

 .  المنظمات غير الحكومية المشاريع المنفذة في أىداؼوبيف تحقيؽ 
 السػاكنةبيف الادارة بالاسػتثناء  α≤  0.05يوجد تأثير مباشر ذو دلالة إحصائية عند مستوى  .5

 .  المنظمات غير الحكوميةالمنفذة في المشاريع  أىداؼوبيف تحقيؽ 

 الفرضية الرئيسية الثانية
بػػػػيف متوسػػػػطات  α ≤ 0.05 توجػػػػد فػػػػروؽ ذات دلالػػػػة احصػػػػائية عنػػػػد مسػػػػتوى معنويػػػػة 

المشػػاريع المنفػػذة فػػي المنظمػػات  أىػػداؼاجابػػات المبحػػوثيف حػػوؿ اثػػر القيػػادة التبادليػػة فػػي تحقيػػؽ 
الخبػػرة،  ) الجػػنس، العمػػر، سػػنواتغيػػر الحكوميػػة تعػػزى لصػػفات المبحػػوثيف الشخصػػية والتعميميػػة 

 المسمى الوظيفي(.
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 متغيرات الدراسة :   رابعاً 
 ( يوضح متغيرات الدراسة المستقمة والتابعة1-1شكؿ )

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 جرده الباحث اعتادا عمى/ 
Lai, Andrea (2011). "Transformational-Transactional Leadership Theory".  2011 AHS 

Capstone Projects. Paper 17.  
 

 
 الدراسة  أىداف :   خامساً 
 التعرؼ عمى مفيوـ القيادة التبادلية. .1
 قياس واقعية استخداـ القيادة التبادلية مف قبؿ المنظمات غير الحكومية . .2
 .المشاريع  أىداؼمعرفة مدى العلاقة بيف القيادة التبادلية وبيف تحقيؽ  .3
 . المشاريع أىداؼبياف أثر المتغيرات المستقمة في تحقيؽ  .4
 صناع القرار.قد يستفيد منيا  توصياتتقديـ  .5

 

المستقمة والتابعة  متغيرات الدراسة
 التابعة

 المتغيرات المتسقمة

 

 

تحقيؽ أىداؼ المشاريع 
المنظمات  المنفذة في

 غير الحكومية 

 توفير مستمزمات الأداء

 المكافأة المشروطة

 العقوبة المشروطة

 الإدارة بالاستثناء النشطة

 الإدارة بالاستثناء الساكنة

 التابعالمتغير 
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 أىمية الدراسة:   اً دسسا
 مف خلاؿ:عمى أىميتيا الدراسة  تتحصؿ ىذه

اف الدراسة ىي الاولى في جامعات قطاع غزة الى حينيا والتي ىدفت الى التعرؼ عمى أثر  .1
 المشاريع المنفذة في المنظمات غير الحكومية. أىداؼالقيادة التبادلية في تحقيؽ 

حوؿ توفر تغذية راجعة قد يستفيد منيا المدراء وصناع القرار في المنظمات غير الحكومية  .2
  لطبيعة مؤسساتيـ وشخصياتيـ القيادية. المناسب نمط القياديسموكيـ القيادي وال

 قد يستفيد مف الدراسة العامميف في مجاؿ المشاريع مف مدراء ومنسقيف ومنفذيف ومحاسبيف .3
 المشاريع المنفذة في مؤسساتيـ. أىداؼبما يضمف تحقيؽ 

 لقيادة الحديثةراسات حوؿ انماط اقد تشكؿ ىذه الدراسة منصة انطلاؽ لمباحثيف لمقياـ بد .4
 وتطبيقيا عمى مجتمعات اخرى غير مجتمع ىذه الدراسة .

المشاريع الى  أىداؼفي مجاؿ القيادة التبادلية ومجاؿ  جديداً  قد تضيؼ الدراسة شيئاً   .5
 . المكتبة الفمسطينية والعربية

 : مصطمحات الدراسةسابعاً 
 القيادة التبادلية: -

بنػػػاء العلاقػػػة بػػػيف الػػػرئيس والمرؤوسػػػيف عمػػػى أسػػػاس وتقػػػوـ القيػػػادة التبادليػػػة عمػػػى مفيػػػوـ 
والمراقبػػة   ،والعقػػاب مقابػػؿ عػػدـ العمػػؿ وانخفػػاض الانتػػاجوالمكافػػأة مقابػػؿ العمػػؿ والانتػػاج،  الثػػواب

 (.11: 2005. )صبري، لمتنبؤ بظيور المشكلات وحميا فورا
 المكافئة المشروطة:  -

ءً عمى كفاءة أدائو أو ضعفو، فالتابع يقبؿ عندما يقوـ القائد بمكافأة التابع أو معاقبتو بنا
وعد المدير أو القائد بالمكافات أو تجنب العقاب مقابؿ قيامو بتنفيذ الميمات المطموبة منو 

 (.28: 2013بالكفاءة المطموبة. )الرفاعي، 
 العقوبة المشروطة : -

إخلاليػػـ بشػروط تنفيػػذ غيػػر ماديػة يمحقيػػا القائػد بالمرؤوسػيف فػػي حػاؿ أو عبػارة عػف عقوبػػة ماديػة 
.     الميػػػػػػاـ أو عػػػػػػدـ ظيػػػػػػور المخرجػػػػػػات المطموبػػػػػػة كمػػػػػػا تػػػػػػـ الاتفػػػػػػاؽ عمييػػػػػػا سػػػػػػمفا بػػػػػػيف الطػػػػػػرفيف

(Hernon and Rossiter, 2007: 117.) 
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 :الإدارة بالاستثناء )النشطة(  -
تػػؤثر عمػػى الأداء.  التػػيلتجنػػب الأخطػػاء  المتابعػػةقائمػػة عمػػى أسػػاس  اسػػموب اداريىػػي 

يتخػػػذوف الاجػػػراءات التصػػػحيحية عنػػػد ظيػػػور الاخفاقػػػات المينيػػػة وخػػػروج مسػػػار  بمعنػػػى أف القػػػادة
 (.Watkins, 2008: 24العمؿ عف المعايير الموضوعة. )

 :الإدارة بالاستثناء )الساكنة(  -
داري قػػػػػائـ عمػػػػػى مبػػػػػدأ ردة الفعػػػػػؿ، حيػػػػػث القػػػػػادة يتػػػػػدخموف فقػػػػػط عنػػػػػدما تظيػػػػػر إسػػػػػموب أ

       سػػػػػػػػػػػتظير المعػػػػػػػػػػػايير مخالفػػػػػػػػػػػة لمواصػػػػػػػػػػػفاتيا. المشػػػػػػػػػػػكلات، ونسػػػػػػػػػػػبة أدائيػػػػػػػػػػػـ قميمػػػػػػػػػػػة وبالتػػػػػػػػػػػالي
(Smothers, 2008: 12.) 

 مستمزمات الأداء:  -
جميع الاحتياجات المادية والموجستية التػي يحتاجيػا المػرؤوس لمقيػاـ بالميػاـ الموكمػة إليػو 

(.         سعمػػػػػػػػػػى أكمػػػػػػػػػػؿ وجػػػػػػػػػػو والتػػػػػػػػػػي يػػػػػػػػػػتـ الاتفػػػػػػػػػػاؽ عمييػػػػػػػػػػا بػػػػػػػػػػيف الطػػػػػػػػػػرفيف )القائػػػػػػػػػػد والمػػػػػػػػػػرؤو 
(Sornarajah, 2010: 342. ) 
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 الفصل الثاني
 الإطار النظري والدراسات السابقة

 
 
 أولا: الإطار النظري 

 بحث الأول: القيادة التبادليةالم (1
 ىدافالمبحث الثاني: الأ (2
 المبحث الثالث: جمعيات تأىيل المعاقين غير الحكومية بقطاع غزة (3

 
 
 ثانيا : الدراسات السابقة 

 العربيةأولا : الدراسات  (1
 ثانيا: الدراسات الأجنبية (2
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 الفصل الثاني
 الإطار النظري والدراسات السابقة

ثلاث مباحث رئيسية وىي يستعرض الباحث فيما يمي الإطار النظري والذي يتناوؿ  
، ثـ الاداريمف خلاؿ الرجوع إلى الأدب وجمعيات تأىيؿ المعاقيف  ىداؼالأ التبادلية، القيادة:

 .الدراسات السابقة حسب تسمسميا التاريخياستعراض 

 
 أولا: الإطار النظري

 التبادلية المبحث الأول: القيادة
 تمييد

طريقيا يستطيع ساسية التي عف التوجيو الفاعمة، فيي الوسيمة الأدوات أتعتبر القيادة مف 
يـ أىدافتحقيؽ  أجؿرؼ والنشاط بيف العامميف في المنظمة مف الؼ والتعالمدير بث روح التا

المنظمة. فالقيادة تعبر عف علاقة شخص باخر، أي أنيا قائمة بيف الرئيس ومرؤوسيو.  أىداؼو 
تأثيرا مباشراً عمى سموؾ العامميف وتحفيزىـ  ياولذا فيي عممية يمكف لمرئيس أف يؤثر مف خلال

 (.177: 2013)عواد،  .لمعمؿ باتجاه معيف
 بيف شقيف أساسييف:ف القيادة الناجحة تتطمب تحقيؽ التوازف إ

 التنظيمية ىداؼالأوؿ : ىو التركيز عمى تحقيؽ الأ
الثاني : التركيز عمى البعد الانساني المتصؿ بعلاقة القائد مع تابعيو الذي يستيدؼ خمؽ الترابط 

دفاع عف حقوقيـ اليو عمى انو الوحيد القادر لمالنفسي والوجداني معيـ بشكؿ يجعميـ ينظروف 
 (.369: 2011)محمود،  .وتحقيؽ مطامحيـ

 :مفيوم القيادة اولًا :
 يوجد العديد مف التعريفات لمفيوـ القيادة حيث قاـ الباحث بجمع بعض منيا:

أف القيادة ىي قدرة الفرد عمى التأثير عمى شخص أو حتى جماعة وتوجيييـ وارشادىـ 
 .المرجوة ىداؼوذلؾ لتحقيؽ الأ ،وتحفيزىـ لمعمؿ بأقصى درجة مف الكفاءة ،نحو تعاونيـ

 (.267: 2012)دوديف، 
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في تعريؼ القيادة أنيا  Kelly and Lazer إلى ( قولو257: 2005ويرجع العمياف)
وتحقيقيا ليذه  ىداؼتحديدىا للأمحددة وىي عمى نشاط مجموعة منظمة في ميمة  التأثيرعممية 

الذي يعرؼ القيادة عمى أنيا فف تنسيؽ للأفراد والجماعات ورفع  Fiffner، وايضا الى ىداؼالأ
لى  أىداؼحالتيـ المعنوية لموصوؿ الى  الذي عرفيا عمى انيا القدرة عمى  Koontezمحددة، وا 

 التأثير الشخصي بواسطة الاتصاؿ لتحقيؽ ىدؼ.
اىاتيـ وسموكيـ عمى أفكار الاخريف واتج التأثيرالقيادة ىي القدرة التي يمتمكيا احدىـ في 

في الاخريف وتوجيييـ نحو ىدؼ مشترؾ فانو  التأثيروىذا يعني أف أي انساف يكوف قادرا عمى 
 (.370: 2011)محمود، . يقوـ بميمتو كقائد

( عمى أف Cardona,2002اردونا)ك( و Ambrosio, 2002ويتفؽ كؿ مف امبروسيو )
بيف أولئؾ الذي اختاروا لاف يقودوا وأولئؾ  القيادة ىي علاقة تبادلية لمسمطة والمصمحة المشتركة

 الذيف قرروا اف يتبعوىـ.
 الأفرادالسابقة أف القيادة ىي عممية التأثير والياب الحماس في  تنستنتج مف التعريفا

لمقياـ بعمميـ بحماس وطواعية دوف حاجة الى استخداـ السمطة الرسمية، فالقيادة الحقيقة ىي 
بطريقة  الأفرادة مف شخصية القائد وخبرتو وقدرتو عمى التعامؿ مع التي تستمد سمطتيا الفعمي

: 2006الفاضؿ، عياصرة و المنظمة ) أىداؼتحقيؽ  أجؿتشكؿ الدافع الداخمي لمقياـ بالعمؿ مف 
78.) 

وبصورة مجممة فانو يمكف القوؿ أف القيادة ىي عممية رشيدة ترتكز عمى طرفيف الأوؿ ىو 
أما الثاني فيـ المرؤوسوف الذيف يتمقوف ويقبموف ىذا التوجيو  ،رشدالشخص المدير الذي يوجو وي

 (.178: 2013)عواد،  .ىداؼوالارشاد بغية تحقيؽ الأ

 أىمية القيادة:ثانيا: 
بعد استعراض عدة تعاريؼ لمقيادة يمكننا استنباط أىمية القيادة باعتبارىا ضرورة في كؿ 

وىذه الأىمية تتمثؿ في الدور الذي تؤديو القيادة مف المنظمات أيا كاف نوع النشاط الذي تمارسو، 
المطموبة، حيث أف أساس وجود المنظمات منوط  ىداؼتحفيز لممرؤوسيف وتوجيييـ لتحقيؽ الأ

معينة ، لذا فإف وجود قيادة سميمة لدييا القدرة عمى القياـ بيذه الميمة يشكؿ  أىداؼبتحقيؽ 
لممرؤوسيف ، التوازف في تحقيؽ  ىداؼح ىذه الأأىمية كبيرة وذلؾ مف خلاؿ دورىا في توضي
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، وقدرة القيادة عمى مواجية المشكلات المترتبة  ىداؼ، وتقميص التعارض بيف ىذه الأىداؼالأ
 . (14: 2010، )خمؼ .ىداؼعمى تنويع الأ

 في: تكمف ( بأف أىمية القيادة ،66-65: 2010ويرى العجمي ) 
 .المستقبمية رتيا ا وتصو المؤسسة خطط وبيف العامميف بيف الوصؿ حمقة أ نيا .1
 والسياسات. تيجياتاوالاستر  المفاىيـ كافة داخميا تنصير التي البوتقة أنيا .2
 .الإمكاف قدر السمبية الجوانب وتقميص المؤسسة في الإيجابية القوى تدعيـ عممية نياأ .3
ميا، العمؿ مشكلات عمى السيطرة عمى قدرتيا .4  .راءالآ بيف والترجيح الخلافات وحسـ وح 
 .لممؤسسة مورد أىـ باعتبارىـ ورعايتيـ وتدريبيـ رد ا الأؼ تنمية عمى قدرتيا .5
 .المؤسسة لخدمة وتوظيفيا المحيطة اتر المتغي مواكبة عمى قدرتيا .6
 .لممؤسسة المرسومة ىداؼالأ تحقيؽ عممية تسييؿ عمى قدرتيا .7

تبرز وبشكؿ خاص وذلؾ مف  فعند الحديث عف الجانب الإنساني لسدارة فإف أىمية القيادة
، فاىـ المتبادؿ بينو وبيف مرؤوسيوخلاؿ دور القائد في تطوير العلاقات الإنسانية القائمة عمى الت

واحتراـ المرؤوسيف في مناقشة ما يخص شؤونيـ وتقبؿ اقتراحاتيـ ، وتقدير كؿ فرد بما يتناسب 
حاجات تابعيو ومتطمباتيـ  باعشا  و  ،وتحفيز العامميف عمى العمؿ بحماسمع جيده المبذوؿ ، 

  ( .108: 1992)كنعاف،

   وظائف القيادة:ثالثاً: 
عدة وظائؼ لمقيادة باعتبار ( 238-235: 2002يـ )وغن (182-180: 2013) وضع عواد

، وأف ىذه الوظائؼ التي يؤدييا القائد تعتبر أكثر تخصصاً أف القيادة ىي الفرع الرئيس لسدارة 
وتحديداً مف تمؾ التي يؤدييا المدير ويتوقؼ نجاح المنظمة إلى حد كبير عمى مدى قدرة القائد 

 عمى تأدية ىذه الوظائؼ وىي كالتالي : 
تجديد المستمر في عمى عاتؽ القائد ضرورة اليقع  :المنظمة أىدافالتجديد المستمر في  -1

تتلاءـ مع كؿ العوامؿ والمتغيرات المحيطة بيا سواء كانت ىذه المنظمة بحيث  أىداؼ
  العوامؿ والمتغيرات داخمية أو خارجية . 

إف القائد ىو المسئوؿ الأوؿ عف المنظمة  :نظمة لدى الأطراف المتعاممة معياتمثيل الم -2
ستيمكيف ومديريف وعملاء والجيات وخاصة أماـ أصحاب العلاقة مف م ،التي يمثميا
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الحكومية، فوجب عميو خمؽ انطباع إيجابي لدى أصحاب العلاقة باعتباره رمزاً لممنظمة التي 
 يمثميا .

باعتبار أف القائد ىو صاحب الحكمة  : رعة في المنظمةالتحكيم بين الأطراف المتصا -3
بما  آرائيـوالتوفيؽ بيف  فوجب عميو الفصؿ في المنازعات التي تحدث بيف أعضاء المنظمة

 يخدـ مصمحة العمؿ.
لابد لمقائد أف يمد التابعيف بكؿ الحوافز المشجعة  : القوى الدافعة لأعمال المنظمةتوفير  -4

 المنظمة.  أىداؼلمسموؾ الجيد الذي يؤدي لتحقيؽ 
نواحي بإمكاف القائد أف يدفع التابعيف نحو النجاح وذلؾ بإظيار  : الَاخرين ومدحيمتقدير  -5

 التقدـ ومدح العامميف والثناء عمييـ .
يعتبر القائد ىو القدوة لمعامميف وليذا فيو يوفر ليـ الأماف مف خلاؿ مواجيتو  : الأمنتوفير  -6

 لممشكلات بثبات واتزاف فيشعروف بالأماف مما يدفعيـ نحو العمؿ باجتياد.
يف لو في العمؿ نحو تحقيؽ التابع الأفراديستطيع القائد أف يدفع : في الَاخرينالتأثير  -7

 . ىداؼالتنظيمية بإشعارىـ بأىميتيـ وقدرتيـ عؿ تحقيؽ الأ ىداؼالأ
يقدـ القائد لمرؤوسيو بعض المقترحات التي تتيح الفرصة ليـ  :الاقتراحاتالمشاركة وتقديم  -8

شعارىـ بأىميتيال  .تقديـ أفكارىـ وا 
 : ىيالوظائؼ الأساسية لمقيادة أىـ ( أف 92-60: 2001ويرى البدري )

 القائد كمصدر لمفكر. -1
 القائد كخبير . -2
 القائد كمبرمج لمسياسة . -3
 القائد كمخطط . -4
 مز .ر القائد كنموذج وقدوة و  -5
 القائد كممثؿ خارجي لمجماعة . -6
 القائد كمسيطر عمى العلاقات الداخمية . -7
 القائد كمصدر لإصدار التقويمات الإيجابية والسمبية . -8
 كراع أبوي .القائد  -9
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 نظريات القيادة:رابعا: 
 ،انشغؿ العالـ بظاىرة القيادة منذ فترة طويمة مف الزمف وكاف طبيعياً أف تخرج بيذا العدد

راء ، وأف تقدـ حوليا البحوث العديدة لمعرفة أبعادىا وطبيعتيا ومقوماتيا ، وقد العديد مف الآو 
 .(30: 2001القيادة .)العجمي، أسفرت ىذه البحوث عف نتائج مفيدة عف نظريات 

 وفيما يمي استعراض لمنظريات الأساسية التي اىتمت بالقيادة ومنيا :
 نظرية الرجل العظيم :  -1

إف الجذور الأولى ليذه النظرية تعود لعيود الروماف والإغريؽ ، حيث كاف الاعتقاد بأف 
الجسمانية والعقمية والنفسية ما القادة يولدوف قادة ، وأنيـ قد وىبوا مف السمات والخصائص 

 (.82: 2006، والفاضؿ )عياصرة .يعينيـ عمى ىذا
اف الشخص صحاب الصفات والخصائص المميزة عف وتقوـ ىذه النظرية عمى أساس 

باقي المجموعة يفرض نفسة عمى ىذه المجموعة ويعتبر قائدا عمييـ، حيث يستطيع احداث تغير 
 (.183: 2013)عواد، . وعة التي ينتمي اليياممحوظ في سمات وخصائص ىذه المجم

 (263: 2005وتستند ىذه النظرية عمى الافتراضات التالية: )العمياف، 
 يمتمؾ الرجاؿ العظاـ حرية الارادة المطمقة. - أ
 يتمتعوف بالقدرة عمى رسـ مسارات التاريخ الحالية والمستقبمية.  - ب
 يتمتعوف بقدرة السيطرة عمى الأزمات بما ينسجـ مع رؤيتيـ.  - ت
 نظرية السمات: -2

يمكف لمشخص الذي لا يممؾ  اد يولدوف قادة، وأنو لاوَّ تقوـ ىذه النظرية عمى أف الق  
صفات القيادة أف يصير قائداً، فالممؾ والأمير والاقطاعي والرأس مالي كؿ ىؤلاء يولدوف قادة لاف 

 (.31: 2010راثية لذلؾ )العجمي، لدييـ الصفات الو 
القادريف عمى القيادة وأف ىذه  الأفرادواف ىناؾ سمات محددة تتميز بيا شخصيات 

ليست بالضرورة أف تكوف وراثية عمى عكس نظرية  فإنياالسمات مف الممكف اكتسابيا، ومف ثـ 
مف الدراسات  ذلؾ الكثيرالرجؿ العظيـ. أما نوع وكـ وأىـ تمؾ السمات، فقد اختمفت عمى 

، بالآخريفوالأبحاث، فمنيـ مف يرى أف اىـ ىذه الصفات ىي الصحة الممتازة، والاىتماـ 
والنزاىة، والحكـ عمى المواقؼ، والولاء لمجماعة. ومنيـ مف يرى اف اىـ السمات التي لا بد أف 
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كار الاخريف تتوافر في القائد ىي الشخصية القوية الواثقة بنفسيا القادرة عمى التعرؼ عمى أف
 .(83: 2006مف يرى بأف الذكاء ىو الأكثر أىمية. )عياصرة والفاضؿ، واتجاىاتيـ، ومنيـ 

 النظرية الموقفية: -3
ما  تقوـ ىذه النظرية عمى أساس اف الموقؼ الذي يواجيو الشخص عندما يواجو جماعةً 

ىو الذي يؤدي الى ظيوره كقائد ليا، وبالتالي فيي لا تعتمد عمى شخصية القائد بؿ عمى منيج 
بيئوي يبيف أثر الجماعة وردود افعاليا في تكويف القيادة. وتعد ىذه النظرية مدخلًا جديداً في 

ادة القيادة ويرى انصارىا أف القائد الأفضؿ ىو الأقدر عمى تكييؼ أسموبو الخاص في القي
 .(241: 2002ليتناسب وأي ظروؼ.)غنيـ، 

وبمرور الوقت اكتشؼ الباحثوف خطا نظرية السمات واف معظـ الصفات المتعمقة بنظرية 
الطموح(،  –السيطرة  –المثابرة  –السمات لـ تكف مشتركة بيف القادة، ومف ىذه الصفات ) الذكاء 

ة ماىي الا نتيجة مباشرة لمتفاعؿ بيف ومف ىنا ظيرت اىمية المواقؼ التي تبنى عمى اف القياد
الناس في مواقؼ معينة، وليست نتيجة لمصفات الشخصية، وتمتاز ىذه النظرية بالديموقراطية 

: 2010حيث لا تحصر القيادة في عدد محدد مف الناس بؿ تجعميا مشاعة بينيـ. )العجمي، 
33). 

 النظرية الوظيفية:  -4
( اف ىذه النظرية تبنى عمى أساس تحديد الأعماؿ التي عمى 187: 2013يرى عواد )

يا مع تحديد ما عمى كؿ عضو مف اسياـ أىدافالجماعة القياـ بيا في مختمؼ الظروؼ لتحقيؽ 
في الاعماؿ، وعندىا تصبح ميمة القائد تحريؾ ذوي الوظائؼ الفرعية ليذه الجماعة نحو تحقيؽ 

 يحقؽ التعاوف والتفاعؿ بينيا، وتوفير القوى والادوات التي تعينو عمى ذلؾ. اليدؼ الرئيس بما
اف القيادة تبعا ليذه النظرية لا تتعمؽ بشخص ما بعينو بؿ ىي وظيفة تؤدى فقط، حيث 
يستوجب الموقؼ القيادي عدة انواع معينة مف الاجراءات والأعماؿ التي لا بد مف تأديتيا 

ؾ فالقيادة الوظيفية ىي القياـ بيذه الأعماؿ أو الوظائؼ التي يحتاجيا والمعروفة سمفاً، وعمى ذل
 .(88: 2006)عياصرة والفاضؿ، الموقؼ. 

 النظرية التفاعمية: -5
تقوـ ىذه النظرية عمى فكرة المزج بيف النظريات السابقة حيث تأخذ بعيف الاعتبار 

تغيرات رئيسية تؤثر في القيادة لموقفية والعوامؿ الوظيفية معا، كمالسمات الشخصية، والظروؼ ا
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وىذه المتغيرات ليست ميمة في حد ذاتيا في علاقات القيادة، وانما الميـ ىو ادراؾ القائد لنفسو 
وادراؾ الاخريف لو وادراكو للأخريف، فضلا عف الادراؾ المشترؾ بينو وبيف الاخريف، اذا فالقيادة 

لمواقؼ وعمى الوظائؼ وعمى التفاعؿ بينيا في مفيوـ ىذه النظرية تتوقؼ عمى الشخصية وعمى ا
 .(34: 2010، جميعا. )العجمي

 :نظرية الشبكة الادارية -6
( بداية الستينات يرجع الفضؿ في نشأة ىذه النظرية لكؿ مف الباحثيف )بميؾ وموتوف

وتعتمد ىذه النظرية عمى أبحاث ودراسات  القيادة التي اجريت بالولايات المتحدة الأمريكية في 
 واوىايو، وتبنى ىذه النظرية عمى محوريف أساسييف ىما:جامعتي متشجاف 

 الاىتماـ بالفرد )البعد الانساني(. - أ
 .(188-187: 2013الاىتماـ بالإنتاج )البعد الانتاجي(. )عواد،  - ب

 
  الإداريةنموذج الشبكة يوضح ( 1.2الشكؿ )

 (.274: 2012المصدر: )دوديف، 
 يعبر عف اىتماـ القائد بشكؿ متدف بالعمؿ والعامميف.( 1.1)
 ( يعبر عف اىتماـ القائد بشكؿ متدف بالعمؿ ومرتفع بالعامميف.1.9)
 يعبر عف اىتماـ القائد بشكؿ متوسط بالعمؿ والعامميف. (5.5)
 ( يعبر عف اىتماـ القائد بشكؿ متدف بالعامميف ومرتفع في الانتاج9.1)
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( يعبر عف اىتماـ القائد بشكؿ مرتفع بالعمؿ والعامميف وىذه ىو النمط القيادي 9.9)
 الاكثر فاعمية لأنو ييتـ بالعلاقات وبالإنتاج.

 ط القيادة:أنماخامساً: 
نظر الادارة لا بد أف نتناوؿ تصنيؼ تتبايف الطرؽ في تصنيؼ القادة، ولكف مف وجية 

واعتمادا ايضا  القادة مف حيث طريقة ممارسة السمطة والعلاقة السائدة بيف الرئيس والمرؤوسيف،
 (.35: 2010الأنماط السموكية لمقادة تجاه العمؿ والتابعيف. )العجمي، 

 ولعؿ اىـ ىذه الأنماط يمكف توضيحيا عمى النحو التالي:
 ي:النمط الديموقراط -1

وىو النمط مف القيادة القائـ عمى أساس مف الاحتراـ المتبادؿ بيف المدير وتابعيو، 
يا، فيفتح أىدافواعتبار كؿ أفراد المجموعة ذوي أىمية بالغة في تنفيذ اعماؿ المؤسسة وتحقيؽ 

والابتكار والمشاركة في اتخاذ القرارات ورسـ السياسات. ومف اىـ  لسبداعالمجاؿ أماـ الجميع 
 :يما يممظاىر سموؾ المدير الديموقراطي 

  ماداـ ذلؾ لا يؤثر عمى حرية الآخريف. الأفراداحتراـ خصوصية 
 .انتياج مبدأ المساواة في الحقوؽ والامتيازات لنفسو ولمجموعتو 
  التابعيف.توفير فرص النمو الوظيفي والميني لدى 
 .اتباع اسموب التوجيو الذاتي لمعامميف 
 .أف يتحمى القائد بالحكمة والعقلانية والذكاء في تصرفاتو 
 أنفسيـبيف التابعيف  وما ،بناء علاقات انسانية قوية ما بينو وبيف التابعيف. 
 (298-297: 2012)دوديف،  الثقة مف خمفو. ،تفويض بعض صلاحيتو لمتابعيف. 
 اطي )المستبد(:النمط الاوتوقر  -2

ؿ الواحد، بمعنى الادارة وىذا النمط القيادي يقود المنظمات الى اف تصبح صاحبة الرج
وىذا يؤدي الى نتائج سمبية الرأسية، فيي تصدر أوامرىا، وليس عمى التابعيف سوى الطاعة، 

 ومف اىـ السماتخطيرة مثؿ انخفاض الروح المعنوية، والاستياء، وازدياد مشاعر السخط، 
 المتعمقة بيذا النمط ىي:
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  ،عدـ السماح لممرؤوسيف بالمشاركة في صنع القرارات، حيث ينفرد القائد في صناعة القرار
 ولا يكوف ىناؾ أي تفويض في السمطة لمتابعيف.

 يـ وتعاليو عمييـ، يخمؽ القائد فجوه كبيرة بينو وبيف العامميف وذلؾ بإشعارىـ دائما بتميزه عن
 .أنفسيـلتابعيف في ثقة امما يقمؿ مف 

  اعتماد القائد دائما عمى الأساليب الرسمية )زيادة الراتب، العلاوة، الخصومات، عدـ
 (.385: 2011الترقيات( كوسائؿ لممكافأة أو العقاب. )محمود، 

 المتساىل(: –النمط الترسمي )الفوضوي  -3
وىي بمعنى عدـ التدخؿ في مجريات الأمور، ولا تمعب ىذه القيادة دورا  القيادة الترسمية

 يا.أىدافيذكر في الامساؾ بزماـ الامور وتسير شؤوف العمؿ، ولا تحديد سياساتيا ووضع 
 (.299: 2012)دوديف، 

موف بتفويض و مف القادة غالبا ما يق الصنؼأف ىذا ( 37: 2010ويرى العجمي )
ولا يصدروف أي قرارات مستقمة نابعة مف ذاتيـ، وىذا يتضمف في ثناياه سمطاتيـ الى تابعييـ، 

مف القائد تجاه مسؤولياتو وترؾ الامور تدار مف قبؿ المرؤوسيف الذي مف المؤكد اف آرائيـ  تيرباً 
 وقراراتيـ وتصرفاتيـ ستتعارض وتصطدـ مع بعضيا.

 (255-253: 2002)غنيـ،  ;(197-196: 2013)عواد،  :طرق اختيار القادةسادساً: 
أوجد الباحثيف العديد مف طرؽ اختيار القادة والتي تمكنيـ مف اختيار القائد المناسب، ىذا 
ف كانت ىذه الطرؽ تختمؼ باختلاؼ النظـ والقوانيف والمتغيرات الخاصة بكؿ دولة، الا انيـ  وا 

 أجمموا أىـ الطرؽ في اختيار القادة تتمثؿ فيما يمي:
 ة:الحرية المطمق -1

بمقتضى ىذه الطريقة الحرية المطمقة في اختيار حيث يمنح القائد الأعمى أو الرئيس 
القادة، وذلؾ بدوف التقيد بأية ضوابط أو معاير موضوعة، بؿ تتدخؿ ىنا التقديرات الشخصية 

 لمرئيس أو الحاكـ ويكوف ىذا ىو المعيار الرئيس في عممية الاختيار.
 المركز الاجتماعي لمقائد: -2

 وبموجب ىذه الطريقة يتـ اختيار القادة وفقا لمراكزىـ الاجتماعية، حيث يختار القادة بناءاً 
عمى معيار المركز الاجتماعي المرموؽ لمعائمة، وايضا عمى المعيار المادي وما مقدار ثروة ذلؾ 



 18 

 

الشخص المرشح لمقيادة، وما زالت ىذه الطريقة تستخدـ في المجتمعات ذات النظاـ الطبقي 
 كبعض الدوؿ العربية حيث يختار القادة مف طبقة النبلاء والأشراؼ.

  الانتخاب: -3
وطبقا ليذه الطريقة يمنح الشعب أو المجموعة الفرصة لمتعبير عف رأييـ واختيار قائدىـ 

، وفقا لرؤيتيـ ومدى احتياجاتيـ وقدرة ىذا القائد عمى تمبية مطالبيـ، فبيذه الطريقة يكوف أنفسيـب
وخاصة في المجتمعات والمنظمات التي تعي معنى ىـ صاحب السمطة العميا التابعيف 

 الديموقراطية.
 الجدارة: -4

حيث يتـ اختيار القادة ذوي الخبرة والكفاءة مف خلاؿ النظر الى مؤىلاتيـ العممية 
وخبراتيـ العممية، ىذا وكما يمكف الدمج بيف ىذه الطريقة وطريقة الانتخاب عند اختيار بعض 

 وخاصة في المناصب الحساسة التي تتطمب أداء وقدرة مينية عالية. القادة

ويرى الباحث أنو ومع محاولة بعض الدوؿ والمنظمات في المجتمعات العربية الارتقاء 
بفكرة اختيار القائد بشكؿ ميني ووضع الرجؿ المناسب في المكاف المناسب، الا انيا محاولات 

قيؽ الرؤى عمى ب الذي يضمف سلامة سير العمؿ نحو تحخجولة ولا ترقى الى المستوى المطمو 
 مستوى المنظمات او عمى مستوى الحكومات.

 القيادة التبادلية: سابعاً:
إف القاسـ المشترؾ الاعظـ بيف الأنماط الادارية السائدة في الواقع العممي ىو القائد 

ف الأساس الذي يبني عميو ىذا القائد كؿ سموكو ىو الت دعيـ الشرطي، حيث أثبتت التبادلي، وا 
يف داء مرؤوسيو وتح  ابي والسمبي( يستطيع القائد رفع أالدراسات أنو بالتدعيـ الشرطي )الايج

عند الانحراؼ. )اليواري،  ـالرضا الوظيفي وتخفيض مخاطر السموؾ الوظيفي وتعديؿ مسارى
2002 :250.) 

 مفيوم القيادة التبادلية -1
القيادة التبادلية ىي تمؾ التبادلات التي تحدث بيف القائد والتابعيف بيدؼ تبادؿ شيء قيـ 
مف وجية نظر الطرفيف، فيي علاقة قائمة عمى فكرة تبادؿ منافع ووعود مشتركة بيف القائد 
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 Kuhnertالمنظمة. ) أىداؼمف جية أخرى لتحقيؽ  أنفسيـف العامميف يوالعامميف مف جية وب
and lewis, 1987: 649.) 

القيادة التبادلية مبنية عمى أساس تبادؿ العممية بيف القائد والمرؤوسيف، فالقائد التبادلي 
والادوار لممرؤوسيف  تيتعرؼ عمى احتياجات التابعيف ورغباتيـ، ثـ يقوـ بوضع وتحديد المسؤوليا

مات معينة، مي الموضوعة ولتأدية ىداؼبما يتناسب مع ىذه الاحتياجات والرغبات لكي تتحقؽ الأ
ونيا بالشكؿ المطموب، مقابؿ ادائيـ لوظائفيـ ومياميـ عندما يتم   المكافاتفالمرؤوسيف يتمقوف 

ف وتمبية احتياجاتيـ لاف ذلؾ مف الممكف اف يحسف في وأف القادة يساعدوف في بناء ثقة المرؤوسي
 (.186: 2006الانتاجية واخلاقيات العمؿ. )رجب، 

( أف القيادة التبادلية ترتكز عمى علاقة الاتفاؽ بيف القائد 1985: 27) Bassى وير 
والتابعيف، ففي مقابؿ امتثاؿ التابعيف لأوامر القائد يحصموف عمى المكافات والمستمزمات اذا ما 
نفذت مياميـ بنجاح، أو في المقابؿ تطبؽ عميو الاجراءات التأديبية في حاؿ اخلاليـ في إنجاز 

 ـ وواجباتيـ.ميامي
اف فكرة العلاقة في القيادة التبادلية تعتمد عمى انشاء سمسمة تبادلات لممنافع والمصالح، 

مف جية أخرى مف حيث  أنفسيـووعود مشتركة بيف القائد والعامميف مف جية، وبيف التابعيف 
المنظمة. وتستند القيادة التبادلية إلى الشرعية والاجراءات  أىداؼالوظائؼ والخدمات لتحقيؽ 

 ىداؼالقانونية داخؿ المنظمة، وذلؾ مف خلاؿ توضيح القادة لمعاير العمؿ المطموبة والأ
 (.525: 2010المنشودة. )الضمور وآخروف، 

وتقوـ القيادة التبادلية عمى مفيوـ بناء العلاقة بيف الرئيس والمرؤوسيف عمى أساس 
لثواب والمكافأة مقابؿ العمؿ والانتاج والعقاب مقابؿ عدـ العمؿ وانخفاض الانتاج.  ويقوـ ىذا ا

صدار الأوامر مع السماح ليـ بالحرية في  الأسموب أيضا عمى قياـ القائد بتوجيو العامميف وا 
 (.11: 2005العمؿ أحيانا إذا استمر أداءىـ لو بشكؿ جيد ولقترة مناسبة. )صبري، 

( أف القادة التبادليوف يؤثروف عمى 2011: 512)  Groves and Laroccaويرى 
التابعيف مف خلاؿ التحكـ في سموكيـ والمكافات المتفؽ عمييا بينيـ، ومف خلاؿ الحد مف 
مشكلات الأداء عف طريؽ التدخؿ المبكر والمباشر. وأف القيادة التبادلية تعتمد عمى ) القوة، 

ر عمى المرؤوسيف في سموكيـ وممارساتيـ بما يضمف احتراـ المصالح المكافات، العقوبات( لمتأثي
 المتبادلة بينيـ وبيف قائدىـ.
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عند تطبيؽ القائد لنظرية القيادة التبادلية فإنو إما يغير أو يحافظ عمى سموكو ليمبي 
، وذلؾ لأف القائد يحتاج الى أشياء معينة ومحدودة مف مرؤوسيو وتابعيو مثؿ توقعات مرؤوسيو

الولاء وبذؿ الجيود القصوى وغير ذلؾ، وبالمقابؿ يقبؿ التابعيف سموؾ ىذا القائد وفقا لتوقعاتيـ 
، أي أف ىذه العممية تمثؿ التبادؿ بيف ىداؼلمحصوؿ عمى المكافات واجتناب العقاب لتحقيؽ الأ

 (.347-346: 2009القائد وتابعيو. )السكارنة، 
وأف لو قدرة عمى ايصاؿ رؤية جذابة لممستقبؿ وقدرة  يتميز القائد التبادلي بانو محاور جيد

عمى المباحثات والحوار وضبط الاجراءات، وىو قادر عمى اقناع مرؤوسيو ليفعموا ما يريد، فيو 
الحصوؿ عمى تعاونيـ ودعميـ.  أجؿيعرؼ نفسو جيدا ونقاط قوتو ونقاط ضعفو وكؿ ذلؾ مف 

 (.157: 2006عياصرة والفاضؿ، )
الدراسات أنو يمكف التعرؼ عمى النمط القيادي التبادلي كعلاقة تبادلية طرفيا وبينت 

لإنجاز  ةالقائد وتابعوه حيث يتوقع كؿ طرؼ منفعة مف الأخر بحيث يتـ تقديـ المواد اللازم
الأعماؿ، وربط الأداء الوظيفي بمكافات للأداء المرضي وعقوبات للأداء غير المرضي، ومف 

الإدارة بالاستثناء بنوعييا النشطة والخاممة تعتمد عمى أسموب التعزيز  الجدير بالذكر بأف
 (.30: 2010الايجابي أو العقوبة )المطيري، 

يتضح مف التعريفات السابقة أف القيادة التبادلية: ىي عبارة عف نوع مف القيادة قائـ عمى 
ف مف جية وبيف المرؤوسيف فكرة وجود سمسمة تبادؿ المنافع ووعود مشتركة بيف القائد والمرؤوسي

 المنظمة. أىداؼمف جية أخرى مف حيث الوظائؼ والخدمات لتحقيؽ  أنفسيـ

 (89: 2010)العجمي، : التبادلية خصائص القيادة -2
 .تقوـ عمى أساس عممية التبادؿ بيف القائد والأتباع 
 .التبادؿ عمى أساس توضيح المطموب مف المرؤوسيف والتعاطؼ معيـ 
 يدعـ المرؤوسيف بشروط أو بقانوف الترغيب والترىيب القائد التبادلي 
 .يتبع القائد التبادلي اسموب الادارة بالاستثناء أي التدخؿ عند الضرورة 
 .يركز عمى النوع وعمى تحسيف الرضى الوظيفي 
 .ضغط العمؿ لا يسمح بالتقييـ الجيد 
 .يتصؼ ىذا النمط بالديموقراطية 
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 (Travis and Media, 2014)ميزات القيادة التبادلية:  -3
 تكاليفيا منخفضة : -1

باعتماد القيادة التبادلية عمى أف القيادة التبادلية تعتمد عمى المكافات أو العقوبات مف 
التحفيز فقط فيي بيذه الطريقة لا تحتاج إلى التدريب المكثؼ ولا أيضاً عمى صفات تابعيف  أجؿ

العالية أو الأشخاص الذيف لدييـ الإلياـ والرؤية لأف ىؤلاء  امعينيف مثؿ الأشخاص ذوي الكاريزم
تكمتيـ عالية، بالإضافة أنيا تعتمد عمى أسموب الإدارة بالاستثناء النشط الذي يمكنيا مف الرقابة 

 وتصحيح مشاكؿ العمؿ قبؿ حدوثيا وقبؿ أف تصبح مكمفة .
 سلاسة ووضوح نيجيا: -2

ية نيج واضح وغير غامض، فالمدراء والتابعيف النيج الذي تقوـ عميو القيادة التبادل
يعمموف ما ليـ وما عمييـ، حيث يوفر المدير الموازـ الضرورية لمعمؿ ويضع نظاماً واضحاً 
لممكافات) مكافات مادية ،  ترقيات ،فوائد صحية، إجازات( وآخر لمعقوبات )فقداف الوظيفة 

 ،غرامات ،خصومات(.
 قوية : حافزتيا -3

المادية وغير المادية ىي حوافز موثوؽ بيا وبنتائجيا، حيث أف  الماؿ والمكافات
 ىداؼتحقيؽ الأ أجؿالعمؿ ومف  أجؿالأقوى مف  والحافزةالعامميف تصبح لدييـ الرغبة الأكبر 

الموضوعة وتطبيؽ الخطط والسياسات كما ىي موضوعة ومتفؽ عمييا ، وانجاز الأعماؿ في 
 وقت أقؿ مف وقتيا المرصود.

 عمى النتائج بسرعة : ؿالتحص   -4
يا النتائج إلى أف تتحقؽ في أقؿ لية في ظروؼ المياـ التي تحتاج فيتعمؿ القيادة التباد

توفير الطمبات عمى المنتج وقت الأعياد والمناسبات ، المشاريع قصيرة الأمد، )وقت ممكف، مثؿ 
 المصانع الموسمية ، المنتجات الموسمية (.

احث أف القيادة التبادلية قد تكوف ىي القيادة المناسبة لبيئة وبالنظر إلى ما سبؽ يرى الب
وذلؾ لضماف أف تكوف مخرجات وظروؼ عمؿ المشاريع التي تنفذىا،  المنظمات غير الحكومية

 لممعايير والمواصفات التي وضعت قبؿ البدء بتنفيذ المشروع . ةالمشاريع مطابق
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 (253: 2002)اليواري، : غير فعَّالة القيادة التبادليةقد تجعل أسباب  -4
 . نقص ميارات القائد في استخداـ نظـ المكافات والعقوبات بفعالية 
 سميمة نظراً غير تكوف أف  الجزاء، مف الممكف نظـ التقييـ التي يتـ عمى أساسيا الثواب و

 لصعوبة عممية تقييـ الأداء .
 ب توقعات التابعيف نظراً لمحدودية الموارد عدـ القدرة عمى تقديـ الحوافز الإيجابية التي تناس

 المالية المتاحة .
 . ضغوط العمؿ لا تسمح بالتقييـ الجيد أو بتطبيؽ أساليب المكافات المشروطة 
 غير فعاؿ  ،استخداـ نيج العقوبات المشروطة لتحفيز التابعيف عمى الإنجاز وتجنب العقاب

 عمى المستوى البعيد.

 القيادة التبادلية: عناصر -5
 (Lai, 2011: 3) :ىما عنصريف رئيسييفتعتمد القيادة التبادلية عمى 

 المكافآت المشروطة:  -أ
وتشير الى عممية المبادلة بيف القادة والعامميف والتي يتـ مف خلاليا تبادؿ مجيوداتيـ 

بمكافأة التابع أو معاقبتو مقابؿ مكافات معينة، وتحدث المكافات المشروطة عندما يقوـ القائد 
بناءً عمى كفاءة أدائو أو ضعفو، فالتابع يقبؿ وعد المدير أو القائد بالمكافات أو تجنب العقاب 

 (.28: 2013)الرفاعي،  مقابؿ قيامو بتنفيذ الميمات المطموبة منو بالكفاءة المطموبة.
ما عمييـ فعمو ( أف التابعوف متفاىموف مع قائدىـ حوؿ 2010: 35-36) Akarويرى 

اف لمحصوؿ عمى المكافات، او لتجنب العقوبات في حاؿ اخلاليـ بتمؾ المياـ الموكمة الييـ. و 
كلا مف المكافأة المشروطة والعقوبة المشروطة ىي مف خصائص القيادة التبادلية، ومف 

يقة خصائص القادة التبادليوف الاىتماـ بالنتائج بغض النظر عف الاجراءات، وىي بيذه الطر 
و لتحسيف الاداء والعقوبات  بطرح المكافات سمطتيـتكشؼ مرونة تكتيكات ىؤلاء القادة في بسط 
وزيادة الرضى الوظيفي وىيكمة المؤسسة، وبالتالي  الحفاظ عمى التقدـ الحاصؿ مف قبؿ التابعيف

 .المطموبة ىداؼؽ الأيتحق
للأداء السيء ومشكلات العمؿ،  فعالةيتـ الوصوؿ لحموؿ  وجود اسموب المكافاتب

وخاصة في وجود التخطيط غير الجيد عندىا يظير القائد التبادلي لمخروج مف الأزمة بفكرة 



 23 

 

المكافأة، كما تشجع العامميف أيضا عمى الاستمرار بالمحاولة. القائد المتفرد يقوـ باتخاذ القرارات 
كة المسؤولية مع المرؤوسيف في التخطيط الفردية ويخطط ليا، أما القائد الديموقراطي يقوـ بمشار 

 (.Bass, 1985واتخاذ القرارات مما أدرج ىذه القيادة ضمف القيادة التشجيعية. )
ويرى الباحث انو مف الممكف اف يكوف ىذا النمط المستخدـ في القيادة التبادلية ذا آثار 

 أجؿجيدة ايجابية نحو القياـ بخمؽ فرص لمتطور والانجاز والاىتماـ بالعمؿ والسعي الدؤوب مف 
 عامة أو خاصة . أىداؼتحقيؽ 

 الإدارة بالاستثناء: -ب
 القائد تدخؿ تقضي بعدـ التي التبادلية القيادة مبادي مف مبدأ ىو بالاستثناء الادارة إف

 تدخؿ ، وأف الموضوعة المعايير و القواعد عف التابعيف مف يلاحظ انحرافات لـ ما العمؿ في
 المستويات يحققوف العامميف لجعؿ او الانحرافات تصحيح نحو فقط موجياً  يكوف اف ينبغي القائد

 (. 2000: 440وصالح، )داغر . المطموبة والمعايير
 اساليب مف اسموب ىي بالاستثناء الادارة اف ( الي2002: 251) اليواري اشار و

 أو المعايير استيفاء المرؤوسيف في حاؿ عدـ قدرة إلا الرئيس يتدخؿ حيث لا التبادلية القيادة
 و ىداؼالأ نجاح لضماف يتدخؿ الرئيس فإف منظور المرؤوسيف ومف الموضوعة، المعدلات
 الانحرافات الخطيرة.تصحيح 

( أنيا تعني تطبيؽ وظائؼ العممية 57 :2002الادارة بالاستثناء كما يعرفيا العتيبي )
التي تفاجئ منظمة الأعماؿ أثناء تنفيذىا طارئة وغير مخطط ليا، و الادارية عمى مشكمة 

خاذ القرار لحميا لأنشطتيا العادية، وترفع الى ادارتيا العميا مف احدى الوحدات التنظيمية فييا لات
 واعتماد ذلؾ القرار وبرمجتو والرجوع اليو مستقبلًا في الحالات المشابية.

 الواضح بالتحديد الدقيؽالقائد فييا  يقوـ الذيالقيادية  المبادئ مف مبدأ بالاستثناء الادارة
المستوي  لذلؾ يترؾ و دقيؽ، بشكؿ كافة المستويات الادارية وظائؼ و المسؤوليات و لمسمطات

 عف الاجراءات تخرج عندما الا العميا الادارة مستوي بإعلاـ يقوـ لا فأ عمي ممارستيا امر
 و الرئيس بيف المتبادلة الثقة بالاستثناء الادارة اسموب تنفيذ فيويراعى ،  المرسومة الحدود

 ىذا يؤدي و، الاستثناءات تحديد و لمخطط المعمومات و توفير ، الكفاءة و والخبرة ، المرؤوسيف
 نظراً  المعنوية لممرؤوسيف، روحال رفعتنمية قدراتيـ و  و الرؤساء كفاءة تنمية الى الاسموب
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 وعبيدات الزعبي ( االعمي ةالادار  مستويات عباءأ تخفيؼ و مورالأ مف كثير في السمطة لتفويضيـ
،58 :1997 .) 

انو فيو بعض الصعاب والتي مف أىميا الإدارة بالاستثناء بالجمعيات الخيرية إف تطبيؽ 
 أوالذيف تتعدد معاييرىـ في تقييميـ لمجية الخيرية سواء لمجمس الإدارة ، نابع مف رقابة الجميور

اي اف ىناؾ رقابة بمعايير كمية وكيفية ، ما بيف مساعدات مباشرة وتنموية، لممشاريع ونوعيتيا
الإدارة  .ر تقييـ أداء المنظمة الخيريةفضلا عف درجة الرضا لممستفيد وىو معيا، مختمفة

متقدـ مبني عمى الثقة والمصداقية والرقابة  إداري أسموببالاستثناء في المنظمات ومنيا الخيرية 
الذاتية التي تخوؿ الرئيس والمرؤوس في المشاركة بصنع القرارات والشعور بتحقيؽ الذات في 

 (.2014)الوباري،  .عمؿ تطوعي خيري
 (61-60: 2002)العتيبي، شروط تطبيق الادارة بالاستثناء:  .1ب.
كفاءة الادارة العميا وقدرتيا عمى استقراء الحالات الاستثنائية التي قد تواجييا خلاؿ  -1

 ممارستيا لنشاطاتيا المختمفة.
رغبة الادارة العميا في تفويض سمطتيا وثقتيا بمرؤوسييا في تحمؿ المسؤولية وفؽ  -2

 الممنوحة ليـ.الصلاحيات 
 كفاءة العامميف في المنظمة وقدرتيـ عمى تحمؿ المسؤولية وقوة انتمائيـ لممنظمة. -3
 نظاـ اتصاؿ فعاؿ لمتابعة سير العممية الادارية وتوفير المعمومات الضرورية  -4
 نظاـ حوافز فعاؿ لزيادة الانتاجية وتعزيز الانتماء. -5
قد  روالحلات، وعدـ تعرض المنظمة لأي حالات عدـ استقراالاستقرار في كافة الظروؼ  -6

 تعصؼ بيا.
 (2011)كردي،  :متطمبات نجاح الإدارة بالاستثناء .2ب.
 ة وتمكيف العامميف، وتنمية ثقافة الرقابة الذاتية وتنميتيا.تفويض السمط 
 ثقة الرؤساء بمرؤوسييـ عمى كافة المستويات الإدارية. 
  لدى الرؤساء ليتمكنوا مف اختيار ما يمكنيـ تفويضو لمرؤوسييـتوفر الخبرة والدراية. 
 توفر الميارة والقدرة اللازمة لدى المعاونيف لمقياـ بما يسند إلييـ مف مياـ. 
  لإعداد الخطط السميمة وتحديد الاستثناءاتلمرقابة و جيد معمومات وجود نظاـ. 
  طرة عمى المشكلات التي تظير.لمسي الاستثنائية تالحالاالعمؿ بوتيرة عالية بمعالجة 
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 جوانب الإدارة بالاستثناء: .3ب.
 و القائد تدخؿ يمثؿ الجانب الايجابي )النشط( الذي : جانباف ليا بالاستثناء لادارةإف ا

 الا المدير ىو عدـ تدخؿ السمبي )الساكف( والجانب الانحرافات حدوث قبؿ العمميات في المدير
  (Avoilo and sivasnburman, 2003: 953). .حدوث الانحرافات بعد
 بالاستثناء )النشطة(: الإدارة  .1.3ب.    

القػػػادة التبػػػادليوف يمارسػػػوف الادارة بالاسػػػتثناء النشػػػطة مػػػف خػػػلاؿ تركيػػػز انتبػػػاىيـ عمػػػػى 
المخالفات، الأخطاء، والانحرافات التي تخرج عف المعايير، حيث يتبعوف اسموب مراقبػة الاخطػاء 

عمػػى الأداء.  الا اتبػاع القواعػد لتجنػػب الأخطػاء قبػؿ أف ثػؤثر بالإضػافةعػف قػرب وتتبػع مصػػدرىا 
بمعنى أف القادة التبادليوف يتخذوف الاجراءات التصػحيحية عنػد ظيػور الاخفاقػات المينيػة وخػروج 

 (.Watkins, 2008: 24مسار العمؿ عف المعايير الموضوعة. )
القػػػادة فػػػي ىػػػذه النػػػوع مػػػف الادارة يكونػػػوا اسػػػتباقييف، حيػػػث يراقبػػػوف الانشػػػطة باسػػػتمرار، 

يير عمؿ المنظمة توافؽ المعػايير المطموبػة، وأف الانحرافػات لػف تحػدث، ويتدخموا ليضمنوا أف معا
يأخػػػػػذوا الاجػػػػػراءات التصػػػػػحيحية ليحسػػػػػنوا مػػػػػف الأداء والمعػػػػػايير التػػػػػي توافػػػػػؽ السياسػػػػػات وأنيػػػػػـ 

   (.Smothers, 2008: 12الموضوعة.)
 بالاستثناء )الساكنة(: الإدارة.  2.3ب.   

نيف( ينتظػروف المشػكلات والانحرافػات الا أف تكبػر القادة التبادليوف غيػر النشػطيف )السػاك
قبػػؿ أف يقومػػوا باتخػػاذ اجػػراءات تصػػحيحية، فيػػـ يتػػدخموف فقػػط عنػػدما تصػػبح المشػػكلات حرجػػة. 

(Watkins, 2008: 24.) 
القػػادة ىنػػا أسػػموبيـ ىػػو ردة الفعػػؿ، يتػػدخموف فقػػط عنػػدما تظيػػر المشػػكلات، نسػػبة أدائيػػـ 

 (.Smothers, 2008: 12مخالفة لمتي وضعت مسبقا. )ستظير المعايير قميمة وبالتالي 
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 المبحث الثاني

 ىدافالأ
 تمييد

 أىمية خاصة في الدراسات والممارسات الادارية، والواقع أنو لا ىداؼتحتؿ دراسة الأ
يا ورؤيتيا، فاليدؼ يمثؿ أىدافيمكف التكيف بمستقبؿ المنظمات ودورىا الريادي الا بعد معرفة 

توجو جيود المنظمة  جؿتحدد غاية طويمة الأ ىداؼتحقيقيا، ومعنى ذلؾ أف الأالغاية المراد 
الرئيسية تبدو ىامة عندما تطمح المنظمة  ىداؼ، واف التمييز بيف الأوالعامميف فييا نحو تحقيقيا

في وقت واحد، ولا غرابة في ذلؾ، فعمى الصعيد الشخصي يمكف اف يكوف  أىداؼلتحقيؽ عدة 
، وعندئذ فعمى أىداؼلسنساف أكثر مف ىدؼ، والمنظمات بالمثؿ يمكف أف يكوف ليا عدة 

 (.80-79 :1986. )توفيؽ، ىداؼالمنظمات وضع الخطط التنفيذية التي تحقؽ ىذه الأ
ري تيجية والرسالة التنظيمية الى واقع اداتساعد في تحويؿ الرؤية الاسترا ىداؼاف الأ
تمثؿ أيضاً شكلًا مف أشكاؿ التعيد والالتزاـ الاداري بتحقيؽ انجازات ايجابية  ىداؼممموس، فالأ

خلاصةً ىي دعوة إلى الإنجاز الواضح  ىداؼوالوصوؿ الى مستويات محددة مف النتائج. فالأ
 (.85: 2013وس. )مساعدة، المعالـ، وتحويؿ الآماؿ والتطمعات إلى واقع ممم

 :ىدافمفيوم الأاولًا: 
التي يتـ  ىي الغايات أو الأغراضبأنيا " ىداؼالأ( 83: 2012ؼ الطراونة وآخروف )يعر  

في تعريؼ اليدؼ  Etzioniتوجيو نظاـ الادارة المفتوح نحوىا".  ويرجع الطراونة ايضاً قولو الى 
يحمؿ في طياتو تعبيرات عدة عف اليدؼ وكميا تدور لحالة مستقبمية، وأف ىذا التعريؼ بأنو رؤية 

 حوؿ متغير واحد لأي منظمة مثؿ الرضى، والربح أو ما تطمح المنظمة تحقيقو مستقبلًا.
عادةً ما تكوف ىي المرشد الوحيد لمنتائج الواجب تحقيقيا وفي مدة محددة  ىداؼإف الأ

مشتقة  ىداؼيؿ التكاليؼ وىكذا، وأف الأوغالباً ما تكوف قصيرة، مثؿ الزيادة في المبيعات، وتقم
 (.87-86: 2013عمى المستوى التنظيمي العاـ، وتكوف مفصمة ومحددة. )مساعدة، 

اليدؼ ىو تمؾ النياية المرغوبة والتي تعمؿ المنظمة عمى تحقيقيا، واف النيايات قد 
 ىداؼالأ تختمؼ مع اختلاؼ الأشخاص، حيث نجد اف الادارة العميا تقوـ بوضع مجموعة مف
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)العلاونة وعبيدات،  عند المستويات الادارية الأخرى. ىداؼوالغايات وغالباً ما تختمؼ ىذه الأ
1999 :120.) 

، والتي لابد ليا أف تتناسب مع الغرض ىي التي تبرر وجود المنظمة ىداؼالأإف 
و المنظمة، وقد يختمؼ الغرض التنظيمي مف منظمة إلى أخرى ومف جمالتنظيمي الذي قامت لأ

ف المنظمة التي تحقؽ  يا ىي التي أىدافبمد إلى أخر باختلاؼ الثقافة وعوامؿ عديدة أخرى، وا 
 (.172-171: 1993شاويش، تبرر سبب وجودىا. )

 أو تنظيمية وىي نقطة ةاليدؼ ىو النتيجة التي يرغبيا الشخص لتحقيؽ رغبة شخصي
في وقت محدد مف خلاؿ ضبط  ىداؼيسعى الكثير إلى تحقيؽ الأحيث  نياية التنمية المفترضة.

المواعيد النيائية وىو يشبو الغاية أو القصد كثيرا. وتقود النتيجة المتوقعة إلى نقطة النياية وىي 
جدا ميمة عند  ىداؼالأفاليدؼ سواء كاف ىدؼ محسوس أو مجرد وىو يحمؿ قيمة جوىرية. 

ف أنشأت  تنجحوبدونيا لف وغير التجارية إنشاء الأعماؿ التجارية   أىداؼتمؾ الأعماؿ. حتى وا 
 الشيءبدلًا مف السعي إلى تحقيؽ  ىداؼللأ استراتيجيبسيطة سيكوف مف الأفضؿ اتباع مسار 

 .(Hitt ,et al, 2014: 347) تريده فقط الذي

-137: 1993(، )شاويش، 85-84: 2012وآخروف، )الطراونة : ىدافأىمية الأ ثانياً:
139:) 

مف كونيا تقدـ لمقادة والتابعيف في المنظمة الارشادات اللازمة لمعمؿ  ىداؼتنبع أىمية الأ
، والكفاية التنظيمية، وعمى ضوء ذلؾ في كافة المجالات واىميا صنع القرار، التماسؾ التنظيمي

 :ي الآتيتتمثؿ ف التنظيمية ىداؼنرى أف أىمية الأ
 التوجيو في صناعة القرار -1

 ىداؼاف عممية صنع القرار تشكؿ جزءاً ميماً مف المسؤولية الادارية، فعند فيـ المدراء للأ
 الاتجاه الذي لابد اف تتحرؾ المؤسسة نحوه. ايعرفو التنظيمية يستطيعوا أف 

 تحقيق الكفاية التنظيمية -2
فالكفاية ىي مجموع مجيودات الموارد البشرية والمادية والتي تستخدميا المنظمة في سبيؿ 

تصبح مجيودات المؤسسة سفناع القرار لمعاني الكفاية، يا. فعند فيـ القادة وصأىدافتحقيؽ 
 تمؾ المجيودات عبثاً. ولف يتـ اضاعة ىداؼومواردىا مسخرة نحو تحقيؽ الأ
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 ميتحقيق التماسك التنظي -3
كأساس ومرشد ليذه  ىداؼيعمؿ افراد المنظمة ضمف توجييات القيادة، فاذا استعممت الأ

التوجييات فإف أثر ذلؾ سيظير عمى التماسؾ التنظيمي مثؿ النشاط الانتاجي، الجودة، وتقبؿ 
 التطوير، وغير ذلؾ.

 تقييم الأداء والانجاز -4
واضحة وواقعية لممنظمة، يعتبر مقياساً لتقييـ الأداء، فبعد وضع  أىداؼإف وجود 

وتقسيـ الأدوار والبدء بالمراحؿ العممية، يتـ تقييـ أداء العامميف ونسبة انجازىـ لمياميـ  ىداؼالأ
 يا.أو اقترابيـ مف تحقيق ىداؼومدى تحقيقيـ للأ

 التوجيو والتحفيز -5
ة المرغوبة مستقبلا لممنظمة، وعندما يحقؽ العامموف أنيا الحال ىداؼمف تعريفنا مسبقا للأ

النتائج المرغوبة فاف ذلؾ يدفعيـ معنويا ويشعروف بقيمة انجازىـ مما يدفيـ الى التحفيز واعطاء 
 الكثير.

 ابراز شخصية المنظمة -6
اف العلاقات الخارجية لممنظمات تعتبر مف ركائز التسويؽ وركائز التعريؼ بالمنظمة، 

قوية طموحة لممنظمة فاف ذلؾ يعكس النظرة الايجابية لمجميور الداخمي  أىداؼد فعند وجو 
 .ىداؼوالخارجي وخاصة اذا ما تـ تحقيؽ ىذه الأ

 تعطي الصورة الشرعية والقانونية لجميور المتعاممين مع المنظمة -7
القانوف ىو الذي ينظـ العلاقات بيف أطراؼ المتعاممة مع المنظمة، وعند شعور المتعامميف 

يا التي وضعتيا، فاف ذلؾ يدعوا للاطمئناف والشعور أىدافباف منظمتيـ قادرة عمى تحقيؽ 
 بالارتياح تجاه ىذه المنظمة.
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  :ىدافثالثاً: خصائص الأ
حتى يمكننا القوؿ بأنيا منطقية  ىداؼفي الأ ىناؾ مجموعة مف الخصائص الواجب توافرىا
 (Richman, 2006: 66(، )94-93: 2013وجيدة، ومف أىـ ىذه الخصائص: )مساعدة، 

 أن يكون اليدف محدداً  -1
التحديد ىو توصيؼ النتيجة التي سيظير عمييا اليدؼ بعد تحققو خلاؿ اطاره الزمني، 

 ف تسخير الموازـ والامكانيات تجاه تحقيقو بفعالية.فكمما كاف اليدؼ واضحاً ومحدداً كاف بالإمكا
 ان يكون اليدف مرناً  -2

اف المنظمات تتعرض دوماً لتغيرات في بيئتيا الخارجية، مما قد يضطر المنظمات الى 
يا، وخاصة عندما يتعمؽ الامر بالفرص أو التيديدات، ومع أىدافاجراء بعض التعديلات عمى 

 تتتطمب الحذر لأنيا توجب التغير في خطط العمؿ والمسيسا اؼىدذلؾ فاف عممية تعديؿ الأ
 الداخمية.

 أن يكون اليدف قابلًا لمقياس -3
المصاغة بطريقة جيدة ىي التي تمكف المنظمة  ىداؼوترتبط ىذه الصفة بالتحديد، فالأ

مف قياسيا، ويقاس اليدؼ بمدى سيره في اتجاىو الصحيح نحو تحققو، واف تكوف ىناؾ ارقاما 
 تدؿ عمى ذلؾ ما أمكف.

 أن يكون اليدف قابلا لمتحقق -4
الجيدة يجب اف تتسـ بالطموح وتخمؽ التحدي لدى الادارة  ىداؼعمى الرغـ مف أف الأ

 والعامميف، إلا أنيا يجب أف تكوف واقعية وقابمة لمتحقؽ وأف لا تكوف ضرباً مف الخياؿ.
 ىدافأن يكون اليدف متوافقاً مع بقية الأ -5

أف لا تكوف متضاربة  ىداؼالتوافؽ ىو عدـ التضارب والتداخؿ، فيجب عمى الأ معنى 
أف تحقؽ ىدفاً واحداً تقوـ بتشتيت باقي  أجؿفيما بينيا واف تكوف متوافقة مع بعضيا، فميس مف 

جميعيا وأف لا يكوف ىدؼ  ىداؼعف مسارىا، بؿ لابد مف الموازنة بيف سير باقي الأ ىداؼالأ
 عمى حساب ىدؼ آخر.
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 أن يكون اليدف مقبولاً  -6
ومعنى القبوؿ ىنا الرضى، أي أف يكوف اليدؼ مقبولًا ليس فقط لدى الادارة الداخمية 
لممنظمة وحسب، بؿ مقبولًا لدى جميع أصحاب المصمحة، وذلؾ لضماف حرصيـ عمى تحقيؽ 

 ذلؾ اليدؼ.
 اً عمى النتائجأن يكون اليدف مركز  -7

لكي يكوف اليدؼ جيداً يجب أف يركز عمى النتيجة، وليس عمى النشاط، لاف النشاط ما ىو إلا 
طريقة ووسيمة يتـ مف خلاليا تنفيذ اليدؼ، فاليدؼ المركز عمى النتائج يجعؿ خطوات تنفيذه 

 واضحة ويضمف عدـ ضياع اليدؼ بيف أنشطتو.

 (65-64: 2010)حمود والشيخ،: ىدافالأالرئيسية في صياغة : الخطوات رابعاً 
الخمس التالية،  الخطواتفي الحسباف  تأخذف أيا العامة لابد ىدافعند صياغة المنظمة لأ

 بيذا الخصوص: ىميةألما تشكمو مف 
 تحديد المخلات: -1

ركاف المنظمة، أتقوـ القيادة بنشر رسالة المنظمة والتعريؼ بيا بشكؿ واسع يشمؿ جميع 
عف مدخلات العامميف وكؿ مف لو علاقة مباشرة بالمنظمة، وتأتي ىذه الخطوة بعد توجيو  ؿوالسؤا

تحقيؽ رسالة  أجؿ، مثؿ ما الذي يتوجب عمينا القياـ بو مف ىداؼأسئمة مباشرة تتعمؽ بالأ
 المنظمة، وبعد ذلؾ يتـ تجميع الاجوبة جميعيا.

 ق:القيام بتحميل المدخلات بشكل معم   -2
وتأخذ ي تجميعيا مف الخطوة السابقة يتـ النظر في جميعيا بعد تجميعيا المدخلات الت

رؼ النظر عف تمؾ صجوبة التي يستفاد منيا التي تدعـ رسالة المنظمة بشكؿ مباشر، ويالأ
 المقترحات التي لا تدعـ رسالة المنظمة.

 دقيقة: معالجة الاختلافات معالجةً  -3
التي تخدـ رسالة  ىداؼى لدى المنظمة تمؾ الأمدخلات يتبقبعد القياـ بخطوة تحميؿ ال

العلاقة مناقشةً عميقة،  المنظمة بشكؿ مباشر، فيتـ بعدىا مناقشتيا بمشاركة جميع الاطراؼ ذات
 توحيداً يخدـ مصالح المنظمة. خذ بوجيات النظر وتوحيد ىذه الاختلافاتويتـ الأ
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 النيائية: ىدافتحديد الأ -4
بشكؿ كاؼ يشمؿ  ىداؼيد الأفكار يجب بعد ذلؾ صياغة الأوتوحبعد انتياء المناقشات 
، لكي تكوف الصيغة قوية ومعبرة (2-2الواردة في الشكؿ ) ىداؼجميع المواصفات المتعمقة بالأ

 وتحمؿ فكر المنظمة وتوصؿ رسالتيا بشكؿ صريح لجميورىا.
 :ىدافنشر الأ -5

لابد لممنظمة بعد ذلؾ القياـ بشر ، ىداؼبعد عمؿ جميع الخطوات السابقة في صياغة الأ
بصورتيا النيائية عمى جميع التابعيف وأصحاب العلاقة الذيف تربطيـ علاقات  ىداؼالأ

 التعريفية. ابالمنظمة، وذلؾ مثلًا مف خلاؿ موقعيا الالكتروني، أو تقاريرىا السنوية ، أو نشراتي
 
 

 العامة لممنظمة ىداؼ( مواصفات الأ2-2شكؿ )

 
 

 (65-64: 2010)حمود والشيخ، المصدر:

 

مواصفات 
أهداف 

 المنظمة العامة

مصاغة بشكل 
 عام

محددة بشكل 
كاف ٌمكن 

 قٌاسه

كل هداف 
ٌركز على 
موضوع 
 واحد محدد

مرتبط بشكل 
مباشر مع 

رسالة 
 المنظمة

تتماشى مع 
القٌم 

الجوهرٌة 
 للمنظمة

تظهر بشكل 
واضح ما 

 ترٌده المنظمة
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 :ىداف: العوامل المؤثرة في تحديد الأخامساً 
اف المنظمات تتشكؿ مف مزيج معقد مف المؤثرات الثقافية، والسياسية، والتشريعية، 

لا توضع مف فراغ  ىداؼ، وأف الأىداؼثر في مجمميا عمى طبيعة ونوعية الأ، والتي تؤ والفردية
 (90-88: 2013) مساعدة،  بؿ تصاغ بناءً عمى عدة عوامؿ ومؤثرات وأىميا:

 المؤثرات الخارجية -1
التي ترغب  ىداؼىناؾ العديد مف العوامؿ الخارجية التي تؤثر بشكؿ مباشر في الأ

المنظمات تحقيقيا، ويأتي عمى رأس ىذه العوامؿ البيئة التي تحيا فييا المنظمة وتمارس داخميا 
متنوعة ومختمفة، وعمى انشطتيا المتنوعة، وما تفرضو البيئة عمى المنظمة مف قيـ اجتماعية 

ومثاؿ ذلؾ  المنظمات توخي الحذر ومعرفة القيـ التي يقبميا المجتمع والأخرى التي يرفضيا،
توجو الحكومات نحو حماية البيئة مما فرض عمى الشركات التعاطي مع ىذا النيج في تعديؿ 

 انظمتيا الانتاجية والتسويقية والاعلانية.
 الثقافة التنظيمية  -2

العامميف  الأفرادبارزاً في طريقة تصرؼ وتفكير  إف الثقافة التنظيمية تمعب دوراً 
يف، والمعتقدات، والقيـ، مزيج معقد مف الرموز، والشعارات، والد  بالمنظمات، فيي تتكوف مف 

المزيج المعقد يعمؿ عمى تحديد اليوية التنظيمية، وبالتالي  وطرؽ القيادة ونماذج الادارة، واف ىذا
 و وأنماط سموكو في القيادة وفي التسويؽ.أىدافاتجاىات 

 والجماعات الأفرادتوقعات  -3
التي  ىداؼوالجماعات ذات العلاقة أو المصمحة في تحديد نوعية الأ الأفرادتوثر توقعات 

ومف الممكف أف تكوف ىذه ، والوزف النسبي ليا، ىداؼيحددىا التنظيـ لنفسو، وأوليات ىذه الأ
التوقعات متعارضة فيما بينيا، مثؿ اعتبارات النمو، واعتبارات الربحية، والرقابة والمرونة، وىكذا، 

 أىداؼدارة حينيا التوفيؽ في ما بيف ىذه التوقعات والتطمعات والوصوؿ الى فالواجب عمى الا
 توازف بيف توقعات أصحاب المصمحة والفئات الاخرى التي تتعامؿ معيا المنظمة.

 طبيعة النشاط -4
وطبيعة أنشطتيا، ومراحؿ دورة حياة منتجاتيا، والتكنولوجيا يؤثر الموقؼ السوقي لممنظمة، 

التي تسعى المنظمات لتحقيقيا، فمثلا شركات  ىداؼحديد نوعية ومجاؿ الأالمستخدمة في ت
الادوية المحمية والاقميمية مقارنة بالشركات العالمية وىي تصنع نفس المنتجات إلا  أنيا مختمفة 
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وأيضا القوة يا وذلؾ نظراً لحجـ الاستثمار، وحجـ الحصة السوقية، وجودة المنتج، أىداففي 
 الأسواؽ العالمية.التنافسية في 

 

 لممنظمة ىداؼيمخص العوامؿ المؤثرة في تحديد الأ( 3-2شكؿ )

 

 
 (89: 2013المصدر: )مساعدة، 

 (Drucker, 2012: 56-75) ,(176: 1993)شاويش،  :ىدافسادساً: مجالات الأ
مف الممكف أف تتعرض المنظمات المستقرة الى الانييار اذا ما ركزت عمى تحقيؽ مجاؿ 

يا، لذلؾ وجب عمى الادارة الحكيمة أف تحاوؿ قدر المستطاع تحقيؽ أىدافواحد مف مجالات 
يا وأف لا يكوف مجاؿ عمى حساب مجاؿ آخر، مثؿ الربح عمى حساب أىدافجميع مجالات 

 التطور وىكذا. ومف ىذه المقالات التالي: 
 المركز السوقي -1

بالحصة السوقية ا واضحة تتعمؽ أىدافيا اف تضع أىدافيجب عمى المنظمات عند صياغة 
عمى منتجاتيا أو ومركزىا مف السوؽ، وذلؾ لمعرفة وتحديد الانتاج ومدى اقباؿ الجميور 

 خدماتية. ةخدماتيا اف كانت مؤسس
 الابتكار والابداع -2

اً تتعمؽ بتط ورىا وابداعاتيا، وأف تظير نواياىا تجاه أىدافيجب عمى المؤسسات اف تضع 
 التطور والابداع، فمف غيرىـ لف تستطيع المنظمات المنافسة والتميز.

 الأهداف
 المؤثرات الخارجية

 القٌم الاجتماعٌة والثقافٌة
 مجموعات الضغط

القوانٌن والتشرٌعات 
 الحكومٌة

 طبيعة النشاط
 .الموقف التنافسً

نوعٌة المنتجات أو 
 .الخدمات

 .التكنولوجٌا والعولمة

 الثقافة التنظيمية
تارٌخ المنظمة ورحلة 

 تطورها
 النموذج القٌادي

 الهٌكل والأنظمة الادارٌة

 الأفراد والمجموعات
 توقعات العملاء

النقابات وجماعات 
 الإئتلاف
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 الانتاجية -3
مف الموارد والامكانيات وجب عمييا مسبقا تحديد لكي تعرؼ المؤسسة مدى احتياجيا 

 قدرتيا الانتاجية والمستوى الذي ترغب في الوصوؿ اليو في جميع ظروؼ العمؿ المختمفة.
 الموارد المادية والمالية -4

اً تتعمؽ بمقدراتيا وممتمكاتيا ورأس ماليا، وايضا ما يتعمؽ أىدافعمى المنظمة اف تضع 
 السيطرة والاستخداـ الأمثؿ لمموارد. أجؿذلؾ مف بنظـ الجرد والاىلاؾ، و 

 الربحية -5
تحدد بشكؿ مباشر مقدار الربحية الذي ترغب  أىداؼعمى المنظمات الربحية وضع 

 المنظمة في تحقيقو خلاؿ فترة الخطط الاستراتيجية.
 التطور والاداء الاداري -6

 تتعمؽ بمستوى النمو الاداري وتحدده بشكؿ واضح. أىداؼعمى المنظمة ادراج 
 اتجاه العامل وأداؤه -7

مف وما مف حقوؽ تتعمؽ بالعامميف وتوضيح ما ليـ  أىداؼوضع يجب عمى المنظمات 
 ، وولاء واتجاىات.نسب انتاجية مف واجبات مثؿعمييـ 

 المسؤولية العامة -8
تخص الفئة المستفيدة مف جميور وعملاء وأسواؽ  أىداؼيجب عمى المنظمة وضع 

 محتممة، وأيضا نحو المجتمع مثؿ موضوع المسؤولية الاجتماعية.

 : ىدافسابعاً: أنواع الأ
 الى ثلاثة تصنيفات:التنظيمية  ىداؼ( أنواع الأ87-86: 2012صن ؼ الطراونة وآخروف )

 الذي يتطمب تحقيقيا فترة طويمة ىداؼ: وىي نوعيف مف الأمن حيث الشمولية -1
 جؿطويمة الأ ىداؼالعامة: وىي الأ ىداؼالأ -أ
 الخاصة: وىي التي تتعمؽ بنشاطات معينة وتستغرؽ وقت زمني قصير. ىداؼالأ -ب
 من حيث الاعلان -2
 الرسمية: وىي المعمنة بشكؿ رسمي في وثائؽ المنظمة. ىداؼالأ -أ
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الرسمية وىي التي تطبؽ عمى ارض  ىداؼأوضح مف الأ العممية )الفعمية(: وىي ىداؼالأ -ب
 الواقع.

 من حيث النوعية الادارية -3
 الرسمية: وىي المعمنة في الوثائؽ الرسمية. ىداؼالأ -أ
 التشغيمية: والتي لا يتـ التعبير عنيا عمناً، وىي أكثر وضوحاً وتحديداً. ىداؼالأ -ب
 ة لمقياس، وتستخدـ لتقييـ الاداء.الأىداؼ التنفيذية: وىي الأىداؼ القابم -جػ

 ( , www.abahe.co.uk2015): المشاريع أىداف عن نبذة :ثامناً 
 .مثلاً  الأسرة صحة مستوى كتحسيف عاـ استراتيجي في ىدؼ ممثؿ :اليدف العام لممشروع -1
 العاـ، لميدؼ تفصيمية أىداؼ وىي، العاـ لميدؼ ترجمة ىي :ممشروعالخاصة ل الأىداف -2

الوقت نفسو معايير  في بروتعت، تحقيقيا إلى يسعى المشروع التي والركائز المنطمقات وتعتبر
 .التقييـ عممية إجراء عند فشمو أو يقاس بيا نجاح المشروع

 لممشروع الخاصة ىداؼالأ توضح أف يجب :مشروعلم الخاصة ىدافالأ خصائص -3
 في مفردات واضحة وسيمةوتصاغ ،  ،العاـ اليدؼ إلى لموصوؿ تتحقؽ أف يجب التي مخرجاتو،

 بحيث تحقؽ خصائص الأىداؼ التي تـ ذكرىا في ىذا المبحث سابقاً.
تمع لمجبية حاجات أبناء اسيساىـ بو المشروع لتم يجب تحديد ما : المشروع أىداف تحديد -4

إجراءات التنفيذ أو أنشطة المشروع، واختيار أسموب كما أف تحديد الموارد، ووضع  المحمي.
 .يؼ اتجاه المشروع وعممياتو بدقةالنشاطات، وتقويـ النتائج، أمور تقتضي تعر  العمؿ، وبرمجة

 مشروعال أىداف تحديد أىمية -5
 ، لكسب تعاونيـ ودعميـ.المشروع إلى وقادتو تمعلمجا أبناء اىتماـ توجيو -
 .المشروع داخؿ النشاطات عمى التأثير، و المشروع نجاح مدى يـيتق -
 .فيو تشارؾ أف يمكف التي والجيات للأطراؼ المشروع بطبيعة التعريؼ -
 المشروع ونشاطاتو. عمؿ خطة وضع أثناء القرار اتخاذ لعمميات عاـ إطار وضع -

 مشروعال أىداف ملائمة -6
 أفراده واىتمامات تمع،لمجا لاحتياجات اليدؼ ملائمة. 
 يحققيا و مضمونو يعكس بحيث العاـ، اليدؼ مع اليدؼ ملائمة. 

http://www.abahe.co.uk/
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 المبحث الثالث
 جمعيات تأىيل المعاقين غير الحكومية العاممة بقطاع غزة

 
 مقدمة:

المعاصرة، وىي تنبثؽ مف  والمنظمات الدوؿ أولويات إحدى المعوقيف رعاية تشكؿ
مشروعية حؽ المعوقيف في فرص متكافئة مع غيرىـ في كافة مجالات الحياة وفي العيش بحرية 

بالمعاؽ يشكؿ أحد المعايير الأساسية التي  والرعايةوكرامة. وأكثر مف ذلؾ، فاف مستوى العناية 
ماـ بحاجات المعاؽ تقاس بموجبيا حضارات الأمـ ومستويات تطورىا،  ويقترف مستوى الاىت

ومستويات الخدمات المقدمة بالمستوى الحضاري الذي يحتمو كؿ بمد مف البمداف. فالاىتماـ بيذه 
الشريحة مف المجتمع يعتبر مظيرا مف مظاىر الحضارة مف الطراز الأوؿ، بكؿ ما يعنيو ذلؾ 

 .(1: 2013)جاموس،  د، وتمكيف الفرد مف خدمة المجتمعمف توجو المجتمع لخدمة الفر 
عف جمعيات تأىيؿ المعاقيف غير الحكومية مقتضبة وقاـ الباحث ىنا بكتابة نبذة تعريفية 

 ،(/http://www.wafainfo.ps(، )132-125: 2012)الغنيمي، التي ىي مجتمع الدراسة 
(http://abwab.ps/index.html). 

 جمعية دير البمح لتأىيل المعاقين .1
تقديـ خدماتيا لسكاف  أجؿكجمعية عثمانية غير حكومية وذلؾ مف  1997تأسست عاـ 

 .نيـمنطقة دير البمح والمناطؽ المجاورة وخاصة المعاقيف م

 جمعية أطفالنا لمصم .2
الأطفاؿ والبالغيف الصـ وضعاؼ في مدينة غزة بيدؼ مساعدة  1992تأسست عاـ 

 تعميـ والتأىيؿ والتدريب الميني.السمع في الحصوؿ عمى فرصيـ في ال

 جمعية الحق في الحياة .3
لتكوف المؤسسة الفمسطينية الأولى والوحيدة التي تعمؿ في  1992تأسست في العاـ 

ذوي متلازمة داوف بمختمؼ المراحؿ العمرية عبر مجموعة متكاممة مف البرامج  مجاؿ تأىيؿ
 .والخدمات التأىيمية 

http://www.wafainfo.ps/
http://abwab.ps/index.html
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 جمعية جباليا لمتأىيل .4
بالشراكة مع برنامج الإعاقة  1991نشأت الجمعية في مخيـ جباليا في الأوؿ مف آب 

 مف محافظة شماؿ غزة. ، تقع الجمعية، مقابؿ بريد المخيـ، وبجوار مقر عيادة الوكالة، ابالأونرو 

 جمعية الأمل لتأىيل المعاقين .5
ـ تعمؿ بتميز في مجاؿ التنمية و 1991جمعية أىمية رائدة غير ربحية تأسست عاـ 

 .ياة أفضؿ لمفئات الميمشة مف الصـالتعميـ والصحة و الثقافة والتدريب و التأىيؿ بما يكفؿ ح

 جمعية المغازي لمتأىيل المجتمعي .6
ـ لتمبي 1994تطوعية، غير حكومية، وغير ربحية، تأسست سنة مؤسسة فمسطينية 

 احتياجات مخيـ المغازي في مجالات التأىيؿ المجتمعي والطفولة المبكرة والتعميـ غير الرسمي.

 الجمعية الفمسطينية لتأىيل المعاقين .7
ـ، جمعية خيرية تقوـ برعاية 1993تأسست الجمعية في معسكر الشاطئ الشمالي عاـ 

 ذوي الحاجات الخاصة. و تأىيؿ

 جمعية خانيونس لمتأىيل والتدريب .8
ذوي الاحتياجات  حيث تقوـ عمي خدمةمؤسسة أىمية وىي تعد (، 1992)تأسست عاـ 

 .(صعوبات التعمـ -ذىنية  -الخاصة ) أعاقة حركية 

 المركز الوطني لمتأىيل المجتمعي .9
 الإناث مساعدة بغرض لمربح ىادفة وغير فمسطينية مستقمة حكومية غير منظمة ىو

 .الجسدية الإعاقات ذوي الأشخاص والذكور

 جمعية التأىيل و التدريب الاجتماعي  .10
غطى لتـ بمخيـ النصيرات اكبر مخيمات المنطقة الوسطى 1991جمعية عاـ التأسست 

 .احتياجات الأطفاؿ ذوى الحاجات الخاصة
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 جمعية البريج لتأىيل المعاقين .11
تأسست  ىدفيا دعـ ورعاية وتأىيؿ ذوي الاحتياجات الخاصة،جمعية فمسطينية خيرية 

 لخدمة المعاقيف. 2002عاـ ىذه الجمعية 

 المجتمعي لمتأىيلجمعية البريج  .12
في المحافظة والمعاقة  الميشمةة تعمؿ في مجاؿ التأىيؿ لمفئات يمؤسسة أىمىي 

 .(، والتأخير الدراسيفئة الأشخاص ذوي الإعاقة) الوسطى مف قطاع غزة

 الجمعية الوطنية لتأىيل المعاقين .13
 1990تأسست الجمعية الوطنية لتأىيؿ المعاقيف في قطاع غزة كجمعية أىمية في عاـ 

 كنواة لمجنة الوطنية لمتأىيؿ في قطاع غزة.

 جمعية أصدقاء تأىيل المعاقين بصريا .14
تقدـ الدعـ لتأىيؿ المعاقيف بصريا وذلؾ مف ناحية الأدوات و  1995 عاـتأسست 

 .والمشاريع التي لا يستطيع المعاقوف بصريا توفيرىا

 جمعية البسمة لتأىيل ورعاية معاقي الشمل الدماغي .15
 لمعاقي والرعاية الخدمة لتقديـ غزة مدينة في 2006 عاـ تأسست أىمية جمعيةىي 

 .الدماغي الشمؿ

 جمعية المستقبل لمصم الكبار .16
المتخصصة  الأولىالجمعية ىي و  ،2005ة خيرية مستقمة، تأسست عاـ جمعية فمسطيني

 .ف وقضايا الصـ الكبار عمى صعيد محافظات قطاع غزةو في شؤ 

 قطاع غزة -جمعية المعاقين حركيا .17
المختمفة أىميا  التأىيؿى برامج نتتب 1992ىي جمعية أىمية غير ربحية تأسست عاـ 

الخدمات اللازمة للأشخاص عمؿ الجمعية عمى توفير .  المينية، والترفييية التعميمية، الصحية،
 .ذوي الإعاقة مف مختمؼ الأعمار

 



 39 

 

 : ثانيا : الدراسات السابقة العربية والاجنبية
تناولت العديد مف الدراسات موضوع الأنماط القيادية وعلاقتيا بالعديد مف المتغيرات 

الاجنبية الاخرى في منظمة الأعماؿ ، وفيما يمي نستعرض عددا مف الدراسات السابقة العربية و 
 التي تناولت موضوع الدراسة .

 اولا : الدراسات العربية
 والتحويمية التبادلية بين الإدارية ( بعنوان: " القيادة2013دراسة صالح والمبيضين ) -1

دراسة ميدانية في الشركات  –لوزارة البيئة الاردنية   الاستراتيجية ىدافالأ تنفيذ في وأثرىا
 ."الصناعية الكبيرة

 تجسيد في والتحويمية التبادلية القيادة مداخؿ أثر الى التعرؼ عمى الدراسة ىدفت           
 والبالغ الكبيرة الصناعية الشركات الأردنية، في البيئة لوزارة الاستراتيجية ىداؼالأ

 .شركة ( 13 ) عددىا وكاف (% 20 ) بنسبة عينة منيا سحبت والتي شركة، (63عددىا)
 الثلاث الشركات في العامميف مف فرداً  ( 336 ) بمغت بشرية عينة عمى الدراسة وطبقت
 .البيانات لجمع أساسية أداة الاستبانة وباستخداـ عشرة

 وقد تـ استخداـ عدة اساليب احصائية لاختبار الفرضيات وتوصؿ الى عدة نتائج ابرزىا:     
 الاستراتيجية لوزارة  ىداؼالأ تنفيذفي  التبادلية القيادة لمدخؿ معنوية دلالة ذو تأثير يوجد

 .ومنفردة مجتمعةً  البيئة
 الاستراتيجية  ىداؼفي تنفيذ الأ التحويمية القيادة لمدخؿ معنوية دلالة ذو تأثير يوجد 

 .ومنفردة مجتمعةً  البيئة لوزارة
 في  التأثير عمميات أغمب وأف المبحوثة ، الشركات، في لمقيادة التبادلية ممارسات وجود

نجاز الأعماؿ بعد إتماـ تأتي والتقديرات  المكافات أف أفياميـ مف تأتي التابعيف  وا 
 .الإنجاز بحجـ تكوف المكافات والتقديرات ىذه حجـ وأف الميمات،

 القادة ىذه لدى دافع وىناؾ المبحوثة الشركات في التحويمية ممارسات لمقيادة ىناؾ 
 الأعماؿ في التحديات جيودىـ وخمؽ واستثارة العامميف طموحات تحفيز في الشركات

 والميارات.
 التحويمي مف أكبر كاف التبادلي لممدخؿ الحسابي أف المتوسط. 
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( بعنوان "علاقة نمطي القيادتين التحويمية والتبادلية لمديري 2013دراسة الرفاعي ) -2
 المدارس الثانوية في دولة الكويت بتمكين المعممين من وجية نظرىم".

ىدفت ىذه الدراسة الى الكشؼ عف علاقة نمطي القيادة التبادلية والتحويمية لمديري      
المدارس الثانوية في دولة الكويت بتمكيف المعمميف مف وجية نظرىـ، وقد تكونت عينة 

 (معمـ ومعممة، تـ اختيارىـ بالطريقة الطبقية العشوائية النسبية.370الدراسة مف )
لدراسة تـ استخدمت ثلاث استبيانات: الاولى لقياس مستوى ممارسة ولجمع بيانات ا     

مديري المدارس الثانوية لمقيادة التحويمية، والثانية لقياس مستوى ممارسة مديري المدارس 
الثانوية لمقيادة التبادلية، والي ثالثة كانت لقياس مستوى تمكيف المعمميف. وكانت نتائج 

 الدراسة كالتالي:
 ارسة مديري المدارس الثانوية في دولة الكويت لنمط القيادة التحويمية كاف أف مستوى مم

 متوسطا مف وجية نظر المعمميف.
  أف مستوى ممارسة مديري المدارس الثانوية في دولة الكويت لنمط القيادة التبادلية كاف

 متوسطا مف وجية نظر المعمميف. وجاءت ابعاد الاداة في المستوى المتوسط، بحيث جاء
في الرتبة الاولى ب عد "الادارة بالاستثناء الساكنة"، وفي الرتبة الثانية ب عد "المكافئة 

 المشروطة"، وجاء في الرتبة الاخيرة ب عد "الادارة بالاستثناء النشطة".
 

القيادة متعددة العوامل وعلاقتيا باستراتيجيات ادارة ( بعنوان: "2012دراسة الخصاونة ) -3
المدارس الثانوية الحكومية في محافظة عمان من  مديروتي يمارسيا الصراع التنظيمي ال

 وجية نظر المعممين".
ىدفت الدراسة الى التعرؼ عمى درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الحكومية في عماف 

ادارة الصراع التنظيمي مف وجية  تلمقيادة متعددة العوامؿ، ودرجة استخداميـ لاستراتيجيا
 نظر المعمميف، وتعريؼ العلاقة بيف كلا المتغيريف.

( معمما ومعممة، تـ اختيارىـ بالطريقة الطبقية العشوائية، 331اشتممت عينة الدراسة عمى )
( بعد ترجمتيا الى المغة العربية وايجاد LQMواستخدمت استبانة القيادة متعددة العوامؿ )

 وثباتيا.صدقيا 
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 وقد توصمت الدراسة الى عدة نتائج:
 .أف مديري المدارس الثانوية الحكومية يمارسوف القيادة متعددة العوامؿ بدرجة متوسطة 
  أف النمط القيادي التبادلي جاء في المرتبة الأولى، تلاه النمط القيادي التحويمي، وجاء

 اخيرا النمط القيادي المتساىؿ
 

الاستراتيجية :  ىدافبعنوان: " أثر القيادة التبادلية في تحقيق الأ (2011دراسة المطيري ) -4
 دراسة تطبيقية عمى قطاع الصناعات النفطية في دولة الكويت ".

الاستراتيجية ،  ىداؼىدفت ىذه الدراسة الى قياس أثر القيادة التبادلية في تحقيؽ الأ           
وبالتطبيؽ عمى قطاع الصناعات النفطية في دولة الكويت ،وقد اشتمؿ مجتمع الدراسة عمى 
جميع المديريف العامميف في قطاع الصناعات النفطية في دولة الكويت والبالغ عددىـ 

(، وبسبب كبر حجـ مجتمع الدراسة ، قاـ الباحث باختيار 2010مديرا ، في العاـ ) (500)
مديرا وذلؾ لتوزيع استبانة الدراسة عمى افراد عينة الدراسة ،  (120ة قصدية بمغ عددىا )عين

استبانات صالحة  105الدراسة ، وقد تـ استرداد  أىداؼوجمع البيانات الازمة لتحقيؽ 
 لمتحميؿ.

وقد تـ استخداـ عدة اساليب احصائية لاختبار فرضيات الدراسة وتوصؿ الى عدة نتائج      
 ابرزىا .

 الاستراتيجية في قطاع  ىداؼيوجد أثر ذو دلالة احصائية لمقيادة التبادلية عمى تحقيؽ الأ
 الصناعات النفطية في دولة الكويت.

 الاستراتيجية في  ىداؼحقيؽ الأيوجد أثر ذو دلالة احصائية لممكافأة المشروطة عمى ت
 قطاع الصناعات النفطية في دولة الكويت.

 الاستراتيجية  ىداؼيوجد أثر ذو دلالة احصائية لسدارة بالاستثناء )النشطة( في تحقيؽ الأ
 في قطاع الصناعات النفطية في دولة الكويت.

 ىداؼالأ لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية لسدارة بالاستثناء )ساكنة( في تحقيؽ 
 الاستراتيجية في قطاع الصناعات النفطية في دولة الكويت.
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إكساب  في والتحويمية القيادتين التبادلية أثر ":بعنوان ( 2010)الضمور, وآخرون, دراسة -5
 ".الاردنية المستشفيات لمعاممين في الناقد التفكير ميارات

 والتحويمية كمتغيرات مستقمة في إكسابىدفت الدراسة إلى قياس أثر نمطي القيادة التبادلية 
، ميارات التفكير الناقد كمتغير تابع يشمؿ ميارات التفكير الناقد والاستعداداتالعامميف 
 الاردف في والخاصة العامة في المستشفيات يعمموف مديراً  ( 55 ) عمى الدراسة وطبقت

 جمع البيانات في رئيسية اداة الاستبانة واستخدمتة، إداري مستويات ثلاثة عمى ويتوزعوف
 .التبايف وتحميؿ المتعدد وتحميؿ الانحدار المعياري والانحراؼ الحسابي بالوسط حممت التي

 وتوصمت الدراسة الى عدة نتائج ابرزىا:
  اف مديري المستشفيات الأردنية يسمكوف القيادتيف التبادلية والتحويمية. واف درجة ممارسة

 أعمى مقارنة بالقيادة التبادلية.المديريف لمقيادة التحويمية 
  ،يوجد أثر إيجابي وقوي لبعد المكافأة الموقفية في إكساب العامميف ميارات التفكير الناقد

 لا يوجد تأثير داؿ إحصائياً لبعد الإدارة بالاستثناء.
  دلت النتائج عمى وجود أثر ظاىري لأبعاد القيادة التبادلية، وأثر سمبي لأبعاد الثقافة

  يمية في اكساب العامميف ميارات التفكير الناقد وىما غير داليف إحصائياالتنظ
  لا يوجد تأثير داؿ إحصائياً في إكساب ميارات التفكير الناقد عند مستوى دلالة إحصائية

(α=0.05)  التخصص،  العمر، )الجنس، المؤىؿ العممي،يعزى إلى الخصائص الفردية
 .استثناء خاصية الخبرةلممديريف بسنوات الخبرة، التدريب( 

 
( بعنوان : "أثر القيادتين التحويمية والتبادلية عمى أداء الموارد 2008دراسة مرعي) -6

 البشرية في شركات الصناعات الدوائية الاردنية ".
ىدفت الدراسة إلى قياس أثر القيادتيف التحويمية والتبادلية في أداء الموارد البشرية في 

تحميمي. ولتحقيؽ ىدؼ الوصفي المنيج واتبع الباحث المصناعات الدوائية لالأردنية شركات ال
( موظؼ يعمموف في سبع عشرة شركة مف 500الدراسة تـ اختيار عينة بمغ تعدادىا )
في المستويات الوظيفية الإدارية )مجتمع الدراسة( شركات الصناعات الدوائية الأردنية 

 . % 79حيث كانت نسبة الاسترداد اداة الدراسة( ووزعت عمييـ استبانة )، الوسطى والدنيا
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 :وقد توصمت الدراسة إلى مجموعة مف النتائج أبرزىا
 في شركات الصناعات الدوائية. وجود قادة تحويمييف وتبادلييف 
 القيادة التحويمية تؤثر إيجابياً في كؿ مف: السموؾ الإبداعي الفردي، والدقة والجودة  أف

 يفاظبة عمى الدواـ، والعلاقات الجيدة بيف القادة والعاممفي انجاز العمؿ، والمو 
  جود أثر إيجابي لبعدي المكافأة الموقفية والإدارة بالاستثناء النشطة في أداء الموارد و

 .البشرية بأبعاده المختمفة
  وجود علاقة ذات دلالة احصائية بيف توفير المستمزمات المطموبة وبيف أداء الموارد

 .البشرية
  الساكنة  وأداء الموارد  بالاستثناءلـ تظير أية علاقة ذات دلالة إحصائية بيف الإدارة

 .البشرية وقيادة عدـ التدخؿ وأداء الموارد البشرية
 
( بعنوان :" العلاقة بين أسموب القيادة والسموك الابداعي الفردي: 2003) دراسة ابو تايو -7

 دراسة ميدانية لممديرين الأردنيين في الشركات الصناعية الكبرى"
ىدفت الدراسة الى تحميؿ العلاقة بيف اسموب القائد القيادي وبيف السموؾ الإبداعي 

 وذلؾ باستخداـ اسموبيف لمتحميؿ:للأفراد، 
 لمصادر قوة القائد. (1957فرنش ورافيف )نموذج  -1
 ( لمسموؾ الابداعي الفردي.2001نموذج كلايسوف وستريت ) -2

وكاف مجتمع الدراسة مكوف مف كبرى شركات الاردف الصناعية في قطاعات الطاقة 
شركة البوتاس ، شركة الاسمنت، وشركة الاسمدة شركات الفوسفات الاردنية،والتعديف )

 شركات. 5( وكاف عددىا ة البتروؿوشركة مصفا ،والممح
 430القادة الإدارييف في ىذه الشركات بحيث كاف عددىـ عينة الدراسة مف  وتألفت

 قائدا.
 وتوصمت الدراسة الى النتائج التالية:

  ىناؾ علاقة ذات دلالة احصائية بيف مصادر قوة القائد وبيف السموؾ الابداعي الفردي
 لمتابعيف.
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 لة احصائية بيف القوة الشرعية وقوة المكافأة مف جية وبيف لا يوجد علاقة ذات دلا
 السموؾ الابداعي الفردي.

  قوة سحر الشخصية وقوة المعرفة التي يستخدميا القائد ىي تفسير لمعلاقة بيف مصادر
 .قوة القائد والسموؾ الابداعي

 
 . "دراسة ميدانيةتحميل تأثير القيادة في تنمية العاممين: "( بعنوان: 1999دراسة زايد ) -8

ىدفت الدراسة إلى بياف أثر الأنماط القيادية، نمط القيادة التبادلية ونمط القيادة التحويمية 
في تعظيـ الإفادة مف الجيود البشرية في المنظمات المصرية، كما ىدفت إلى تحديد أىـ 

محاور الخصائص القيادية لمواجية تحديات البيئة الحديثة. ركزت الدراسة عمى ثلاثة 
أساسية لتعظيـ الإفادة مف الجيود البشرية كمتغير تابع وىي: مجالات تنمية الانتماء 
التنظيمي لمعامميف، ومجاؿ رفع درجة الرضا الوظيفي لمعامميف، ومجاؿ حث المرؤوسيف عمى 

 تطوير طرؽ العمؿ.
طة الدراسة قاـ الباحث بتصميـ استبانة وزعت عمى عينة عشوائية بسي أىداؼولتحقيؽ 
 ( عاملًا في مجاؿ صناعة الغزؿ والنسيج في جميورية مصر العربية.269حددت ب )

 أشارت نتائج الدراسة إلى 
  القيادة التبادلية والتحويمية معاً تمارس الادارة نمطي. 
 لمقيادة التبادلية والتحويمية وبيف فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف ممارسات المدير يوجد 

 .العمؿانتماء المرؤوسيف ورضاىـ الوظيفي وقدراتيـ عمى تطوير 
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 ثانيا : الدراسات الأجنبية :
 Leadership in the Context of ( بعنوان: "Tyssen, et al. 2014دراسة ) -1

Temporary Organizations: A Study on the Effects of 
Transactional and Transformational Leadership on Followers’ 

Commitment in Projects حالة القيادة في المنظمات المؤقتة: دراسة حول ( "
 ام التابعين في المشاريع(تأثيرات القيادة التبادلية والتحويمية عمى التز 

المشروطة، والعقوبات ىدفت الدراسة الى التعرؼ عمى تأثير القيادة التبادلية ) المكافئات 
الادارة بالاستثناء النشطة( والقيادة التحويمية )الشخصية، التحفيز الذاتي، الاعتبارات الفردية( 
عمى التزاـ التابعيف بتنفيذ المشاريع داخؿ مؤسساتيـ. حيث قاـ الباحثيف باختيار العامميف في 

 6540ددىـ بفروعيا الثلاثة في النمسا وسويسرا والمانيا والذي بمغ ع (IPMA)شركة 
اغراض الدراسة قاـ الباحثيف بتصميـ استبانة عمى الانترنت بعثوا برابطيا  أجؿشخصا. ومف 

بتصفية الاستبانات المعبئة  الى جميع العامميف في الشركة بفروعيا الثلاثة. وبعد ذلؾ قامو
استبانة صالحة لمدراسة . وبعد اختبار الفرضيات باستخداـ برامج  162ليصؿ عددىا الى 

 التحميؿ الاحصائي توصؿ الباحثوف الى عدة نتائج:
  المشروطة، والعقوبات يوجد تأثير ايجابي مباشر لمقيادة التبادلية بعنصرييا )المكافئات

 .وأىدافوتحقيؽ  شطة( عمى التزاـ العامميف بتنفيذ المشروعالادارة بالاستثناء الن
  ،يوجد تأثير ايجابي مباشر لمقيادة التحويمية بعناصرىا )الشخصية، التحفيز الذاتي

 الاعتبارات الفردية( عمى التزاـ العامميف بتنفيذ المشروع.
 يوجد تأثير ايجابي مباشر بيف التزاـ العامميف بمشاريعيـ ونجاح المشاريع. 
 .زيادة تعقيد المشاريع لا يحد مف تأثير القيادة التبادلية عمى نجاح المشاريع 

 

 Impact of Transactional and  ( بعنوان:Chaudhry, 2009دراسة ) -2
Laissez" Faire Leadership Style on Motivation"  أثر القيادة التبادلية (

 وأسموب قيادة عدم التدخل في التحفيز(.
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ىدفت الدراسة الى قياس أثر القيادة التبادلية واسموب قيادة عدـ التدخؿ في تحفيز 
العامميف، حيث طبقت الدراسة عمى قطاع البنوؾ في دولة الباكستاف وذلؾ لتحديد الاسموب 

غرض الدراسة قاـ الباحث بتصميـ استبانة  أجؿالاكثر نجاعة في تحفيز العامميف، ومف 
مف العامميف في ذلؾ القطاع وتـ اختيارىـ بالطريقة الطبقية ( 278التي وزعت عمى )

 ( لتحميؿ البيانات. SPSSالعشوائية النسبية . وقاـ الباحث باستخداـ برنامج )
 وتوصمت الدراسة الى النتائج التالية:

 .يوجد علاقة ذات دلالة احصائية بيف القيادة التبادلية والتحفيز 
  بيف الادارة بالاستثناء النشطة والتحفيز.يوجد علاقة ذات دلالة احصائية 
 .يوجد علاقة ذات دلالة احصائية بيف المكافئات المشروطة والتحفيز 
 .لا يوجد علاقة ذات دلالة احصائية بيف اسموب قيادة عدـ التدخؿ والتحفيز 
 .لا يوجد علاقة ذات دلالة احصائية بيف الادارة بالاستثناء الساكنة والتحفيز 

 

 The effect of leadership styles on بعنوان : (Korkmaz, 2007)دراسة  -3
organizational health, Educational Research Quarterly  تأثير النمط (

 القيادي عمى الصحة التنظيمية, بحث تربوي فصمي(
العلاقة بيف الاسموب القيادي المعتمد لدى المدارس ىدفت الدراسة الى الكشؼ عف 

مف جية  ورضى المعمميف عف العمؿ، والصحة التنظيمية في المدارسجية وبيف  مف التركية
( معمما في المدارس 875وليذه الغاية قاـ الباحث بتصميـ استبانة وزعيا عمى ). اخرى 

 Path Analysis( استبيانا. وليذه الغاية قاـ الباحث باستخداـ 635التركية تـ استرداد )
 ر المباشرة بيف المتغيرات المستقمة والتابعة.لشرح العلاقات المباشرة وغي

 وقد توصؿ الباحث الى عدة نتائج اىميا:
  أف ىناؾ تأثيرا كبيرا لمقيادة التحويمية في رضى المعمميف عف العمؿ، ولـ يكف لمقيادة

 التبادلية مثؿ ىذا التأثير.
  التنظيمية لممؤسسات اف ىناؾ تأثيرا كبيرا لمقيادة التبادلية والتحويمية عمى الصحة

 .ياأىدافنحو تحقيؽ  التعميمية
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 Effects of Managers' Leadership : "بعنوان  Gingras, 2006 ) دراسة ) -4
Styles and Decision-Making Styles on Appraisal of Employees' 

Critical Thinking  Performance".  (  اسموب المدراء القيادي واسموب صنع  أثر
 لمعاممين( أداء التفكير الناقدالقرار عمى تقييم 

ىدفت الدراسة إلى قياس أثر الأنماط القيادية لممديريف وأنماط صنع القرار في تقييـ أداء 
التفكير الناقد واختيارىـ مؤشرات الأداء عند تقييـ الحكـ الميني لدى المرؤوسيف، مف حيث 

  (MLQ)واستخدـ الباحث الاستبانة القيادية المتعددة العوامؿ يارات التفكير الناقد. تطبيؽ م
الدراسة قاـ  أىداؼولتحقيؽ لقياس المتغيرات التابعة.  (DMSI) واسموب الجرد لصنع القرار 

مديراً يعمموف في منظمات حكومية ومنظمات غير ( 590الباحث باختيار عينة تكونت مف )
يؿ الإحصائي لاختبار عبر شبكة الانترنت. أظيرت نتائج التحمفي امريكا ىادفة لمربح 
 :الانحدار أف

  القادة التبادلييف الذيف يستخدموف أنماط صنع القرار التوجييي والتحميمي بشكؿ مستمر
يفضموف ميارات التفكير الناقد عند تقييـ أداء موظفييـ الناتج عف ممارسة الحكـ 

 الميني
   الذيف يستخدموف النمط الإدراكي والسموكي في صنع القرار يفضموف  يفالتحويمالقادة

 .استعداد موظفييـ لمتفكير الناقد عند تقييـ أدائيـ الناتج عف ممارسة الحكـ الميني
 

 Transactional Leadership Enabling: "بعنوان( Politis, 2002دراسة ) -5
(Disabling) Knowledge Acquisition of Self-Management Team: 

.Consequences for Performance". (  دور القيادة التبادلية في تمكين او
 (بالأداءتعطيل اكتساب المعرفة لفريق القيادة المشتركة المرتبط 

ىدفت إلى التعرؼ عمى تأثير القيادة التحويمية والتبادلية في الأداء التنظيمي، لممنظمات 
الصناعية في استراليا التي تستخدـ تكنولوجيا عالية المستوى، وقياس أثر نمط القيادة في 
اكتساب المرؤوسيف لمصادر المعرفة، والعلاقة بيف الأداء الفعمي لممنظمة وعوامؿ إكتساب 
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نتائج  وظيرت موظفا يعمموف في مجاؿ المعرفة واكسابيا . 239وقد تـ مسح  .المعرفة
 كالتالي:الدراسة 

 ومتغيرات اكتساب والتبادلية وجود علاقة ارتباط إيجابية بيف أبعاد القيادة التحويمية ،
المعرفة، وأف ىناؾ علاقة ارتباط قوية بيف التأثير المثالي والخصائص الشخصية لمقادة، 
وعوامؿ اكتساب المعرفة والاستثارة الفكرية، وعوامؿ اكتساب المعرفة والتنظيـ 

 والخصائص الشخصية، 
 وبيف عوامؿ كما كشفت النتائج عف وجود علاقات سمبية بيف الرقابة والأداء المتوقع ،

 .اكتساب المعرفة والمكافأة الموقفية
 
 The Ties That Bind ( بعنوان: "Howell and Merenda, 1999دراسة ) -6

:The Impact of Leader Member Exchange, Transformational and 
transactional Leadership and Distance on Predicting Follower 

Performance". )أثر القيادة التحويمية والتبادلية عمى التنبؤ بأداء العاممين ( 
ىدفت إلى قياس أثر نمطي القيادة التحويمية والقيادة التبادلية في أداء العامميف، وتحديد  

اغراض الدراسة قاـ القائد وعلاقتو بالعامميف. ولتحقيؽ  تسموكياتأثير كؿ منيما عمى 
تـ اختيار عينة تكونت مف  اور لمقيادة التبادلية والتحويمية والباحث بتصميـ استبانة تضـ مح

حيث ة الكندية الكبيرة. ( موظفاً يعمموف في إحدى المؤسسات المالي317و) مديرا( 109)
 كما يمي:ظيرت نتائج الدراسة 

  إيجابياً بأداء العامميف ارتباطاأف الإدارة بالاستثناء والقيادة التحويمية ترتبطاف. 
  القيادة التحويمية ترتبط إيجاباً بأداء العامميف كمما قؿ البعد المكاني بيف القائد وتابعيوأف. 
  الإدارة بالاستثناء ارتبطت ايجابياً بأداء العامميف بغض النظر عف المسافة أو البعد اف

 .المكاني بيف المدير والمرؤوسيف
 مميف ترتبط بصورة ايجابية مع كما بينت الدراسة أف العلاقات الرفيعة بيف القائد والعا

 القيادة التحويمية تسموكيا
  أف قوة العلاقة تعتمد عمى المكافات الموقفية في ظؿ القيادة التبادلية أو الإدارة

 .بالاستثناء
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 التعقيب عمى الدراسات السابقة
 عرض تـ خاص، بشكؿ التبادلية القيادة تناولت التي الدراسات السابقة عرض خلاؿ مف

 الدراسات ىذه ركزت حيث الدراسة بموضوع العلاقة ذات والأجنبية العربية مف الدراسات العديد
 .الاستراتيجية  وأيضاً عمى أداء العامميف ىداؼتحقيؽ الأ في القيادة التبادلية أثر عمى

 الإدارة تحسيف في أظيرتو لما التبادلية القيادة أىمية الدراسات عمى مف العديد أكدت كما
 .ىداؼأداء المرؤوسيف وتحقيؽ الأ وتنمية
 السابقة. والدراسات الدراسة الحالية بيف والاختلاؼ التشابو أوجو مف العديد ظير وقد

 أولًا: أوجو التشابو بين الدراسات السابقة والدراسة الحالية
 من حيث المجتمع والعينة: .1

اع غزة وعينة قط يتكوف مجتمع الدراسة مف جمعيات تأىيؿ المعاقيف الاىمية العاممة في
وأصحاب القرار داخؿ ىذه الجمعيات وتتفؽ ىذه الدراسة مع بعض الدراسات  الدراسة مف المدراء

التي كانت عينتيا ىي القيادات أو المدراء أو اصحاب القرار ومف ىذه الدراسات دراسة 
 اسةودر  (،2003، ودراسة )أبو تايو، ( 2010)الضمور، وآخروف،(، ودراسة 2011)المطيري، 

(2006(Gingras, ( ودراسة ،Howell and Merenda, 1999.) 
 

 من حيث المنيج: .2
اتبعت الدراسة الحالية المنيج الوصفي التحميمي حيث تشابيت مع جميع الدراسات السابقة 

 في المنيج.
 من حيث المتغيرات: .3

المسمى وىي ) الجنس، العمر، المؤىؿ العممي، ركزت الدراسة الحالية عمى متغيرات عدة 
 .( 2010)الضمور، وآخروف،دراسة حيث اتفقت ىذه الدراسة مع  الوظيفي، سنوات الخبرة(

 من حيث الأداة: .4
اعتمد الباحث اداة الاستبانة لجمع  بيانات الدراسة  والاجابة عمى اسئمتيا حيث تشابيت 

، (2013، (، ودراسة )الرفاعي2013الاداة في الدراسة الحالية مع دراسة )صالح والمبيضيف، 
 (Korkmaz, 2007)ودراسة  (،2008، ودراسة )مرعي، (2011ودراسة )المطيري، 

، ودراسة  (1999، زايد، ودراسة )( 2010)الضمور، وآخروف،(، ودراسة 2012)الخصاونة، 
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(Tyssen, et al. 2014)( ودراسة ،Chaudhry,2009 ودراسة ،)(2006(Gingras,   ،
 (.Howell and Merenda, 1999ودراسة )(،  ,2002Politis)ودراسة 

 
كمػػػا واتفقػػػت الدراسػػػة الحاليػػػة مػػػع العديػػػد مػػػف الدراسػػػات السػػػابقة التػػػي تؤكػػػد عمػػػى دور القيػػػادة 

وفػػػي رفػػػع كفػػػاءة العػػػامميف وتحقيػػػؽ رضػػػاىـ الػػػوظيفي مثػػػؿ دراسػػػة  ىػػػداؼالتبادليػػػة فػػػي تحقيػػػؽ الأ
 (، ودراسػة2011(، ودراسة )المطيػري، 2013(، ودراسة )الرفاعي، 2013)صالح والمبيضيف، 

(Korkmaz, 2007) ودراسػة ،(Tyssen, et al. 2014)( ودراسػة ،Chaudhry,2009 ،)
 .(Howell and Merenda, 1999ودراسة )

 ختلاف مع الدراسات السابقةثانياً: أوجو الا
 :ىدافمن حيث الأ .1

انفردت الدراسة بيدفيا عف باقي الدراسات بالتعرؼ عمى أثر القيادة التبادلية في تحقيؽ 
المشاريع المنفذة في المنظمات غير الحكومية؟ دراسة تطبيقية عمى جمعيات تأىيؿ  أىداؼ

الدراسات السابقة متنوعة مثؿ التعرؼ عمى أثر  أىداؼالمعاقيف بقطاع غزة، في حيف جاءت 
(، ودراسة 2013والتحويمية معا أو الكشؼ عنيما كدراسة )صالح والمبيضيف،  التبادليةالقيادة 

، ودراسة  ( 2010)الضمور، وآخروف، ودراسة (،2008(، ودراسة )مرعي، 2013)الرفاعي، 
 ، ودراسة  ,Gingras)2006ة )(، ودراسTyssen, et al. 2014(، ودراسة )1999، زايد)
(2002Politis, ) ودراسة ،(Howell and Merenda, 1999 ،) أو جاءت في التعرؼ عمى

الاستراتيجية في قطاع الصناعات النفطية الكويتي  ىداؼأثر القيادة التبادلية في تحقيؽ الأ
مف دراستو ىدفت الى التعرؼ عمى درجة ممارسة القيادة  ومنيـ ،(2011كدراسة ) المطيري، 

ومف الدراسات مف ىدفت الى التعرؼ عمى (، 2012متعددة العوامؿ مثؿ دراسة)الخصاونة، 
  (.2003النمط القيادي والسموؾ الفعمي مثؿ دراسة )أبو تايو، 

 من حيث الموضوع: .2
المشاريع  أىداؼفي تحقيؽ  ركزت الدراسة الحالية عمى مدى فاعمية القيادة التبادلية

المنفذة في جمعيات تأىيؿ المعاقيف، في حيف أف بعض الدراسات السابقة لـ تركز عمى مدى 
المشاريع بؿ ركزت عمى علاقة القيادة التبادلية بتمكيف  أىداؼفاعمية القيادة التبادلية في تحقيؽ 
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، ومنيا مف (Chaudhry,2009)، ودراسة (2013مثؿ دراسة )الرفاعي، وتحفيزىـ العامميف 
(، ومنيا مف ركزت 2008ركز عمى فاعمية القيادة التبادلية عمى الموارد البشرية كدراسة )مرعي، 

، وركزت (Korkmaz, 2007)عمى دور القيادة التبادلية بالرضى والصحة التنظيمية مثؿ دراسة 
ساب العامميف الميارات عمى أثر القيادة التبادلية في اك ( 2010)الضمور، وآخروف،دراسة 

في الاستفادة مف العامميف، وكاف القيادة التبادلية بأثر  (1999، زايداللازمة، واىتمت دراسة )
يدور حوؿ دور القيادة التبادلية بالالتزاـ الميني،  (Tyssen, et al. 2014)  موضوع دراسة

بدور القيادة  (Howell and Merenda, 1999)، ودراسة ( ,2002Politis)وارتبطت دراسة 
 التبادلية بالأداء التنظيمي وأداء العامميف.

 من حيث البيئة والحدود المكانية: .3
طبقت الدراسة الحالية عمى البيئة الفمسطينية في محافظات قطاع غزة أما الدراسات 

( 2013السابقة فقد تنوعت بيئاتيا وحدودىا المكانية فقد طبقت دراسة )صالح والمبيضيف، 
 ( 2010)الضمور، وآخروف،ودراسة (، 2012)الخصاونة، ( ودراسة 2008ة )مرعي، ودراس

( ودراسة )المطيري، 2013( في دولة الاردف، أما دراسة )الرفاعي، 2003)أبو تايو، ودراسة ،
، اما مصرفقد طبقت في دولة  (1999، زايد)( فقد طبقت في دولة الكويت، ودراسة 2011

 .Tyssen, et al)فقد طبقت دراسةالدراسات الاجنبية فقد تنوعت البمداف التي طبقت فييا، 
( في الباكستاف، Chaudhry,2009في النمسا وسويسرا والمانيا سويةً، وطبقت دراسة ) (2014
فقد طبقت في أمريكا،    ,Gingras)2006)في تركيا، اما دراسة  (Korkmaz, 2007)ودراسة 

 Howell and( في استراليا، وفي كندا فكانت دراسة ) ,2002Politis)وطبقت دراسة 
Merenda, 1999.) 

 من خلال الدراسات السابقة استفاد الباحث ما يمي:
المؤسسات  في المتبعة القيادية الأنماط عمى التعرؼ تـ حيث فكرة الدراسة ومشكمتيا، بناء .1

 التي الفاعمة القيادة أنماط مف حديث نمط مف طرح لابد وكاف المحمية الخاصة والتعميمية
  ىذه المنظمات. أىداؼعمى تحقيؽ  تساعد والتي المنظمات غير الحكومية بيئة تناسب

 فاعمية مدى ووضحت التبادلي  النمط تناولت التي الدراسات الأجنبية مف الباحث استفاد كما .2
 .في الرفع مف كفاءة التابعيف وتحفيزىـ وزيادة رضاىـ الوظيفي  النمط ىذا
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 تحديد المتغيرات التابعة والمستقمة. .3
 .الدراسة وتحديدىا عينة اختيار .4
 .المناسبة الإحصائية الأساليب تحديد .5
 .لمدراسة الحالية والأداة المنيج اختيار .6
 .الفقرات وتطويرىا وصياغة الاستبانة بناء .7
 الخبرة(. سنوات ,التخصص العممي، المؤىؿ ,الاجتماعية الحالة )السف، المتغيرات واختيار .8

 ما يميز ىذه الدراسة عن الدراسات السابقة:
المشاريع المنفذة في  أىداؼركزت الدراسة عمى مدى فاعمية القيادة التبادلية في تحقيؽ  .1

المنظمات غير الحكومية والتي تضمف استمراريتيا وبقائيا فاعمة داخؿ مجتمعاتيا والارتقاء 
 بيا الى مستقبؿ اكثر ثباتاً.

سعت الدراسة الى اظيار نمط قيادي لـ يكف معروفاً مف قبؿ لدى الكثير مف مؤسسات  .2
 المشاريع. ؼأىداالمجتمع المحمي وابراز دوره وأىميتو في تحقيؽ 

أف غالبية الدراسات التي تناولت انماط القيادة ركزت عمى المؤسسات التعميمية والصناعية  .3
والمالية في حيف لـ ينؿ قطاع المؤسسات الخدماتية الأىمية وخاصة تأىيؿ المعاقيف أي 

 اىتماـ مف قبؿ الدراسات السابقة فجاءت ىذه الدراسة لتسمط الضوء عمى ىذه المؤسسات.
في قياس أثرىما سواياً،  ما بيف القيادة التحويمية والقيادة التبادلية تجمعغالبية الدراسات  أف  .4

نماطيا بشكؿ مفصؿ ، ودراسة أالقيادة التبادلية  أما الدراسة الحالية فقد انفردت بدراسة
مما يشكؿ اضافة مميزة لممكتبة العربية مف خلاؿ الاقتصار فقط عمى ىذا النمط وميزاتيا، 

 قيادي.ال
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 الفصل الثالث
 

 الطريقة والإجراءات

 
 

 اولا: المقدمة.

 ثانيا: منيج الدراسة. 

 .ثالثا: مجتمع الدراسة

 رابعا: عينة الدراسة.
 خامسا: أداة الدراسة.

 سادسا: خطوات بناء الاستبانة.
 سابعا: صدق الاستبانة.

 ثامنا: ثبات الاستبانة.
 المستخدمة.تاسعا: الأساليب الإحصائية 
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 المقدمة اولا:
جراءاتيا محورا رئيسا يتـ مف خلالو انجاز الجانب التطبيقي مف  تعتبر منيجية الدراسة وا 
الدراسة، وعف طريقيا يتـ الحصوؿ عمى البيانات المطموبة لإجراء التحميؿ الإحصائي لمتوصؿ إلى 

بموضوع الدراسة، وبالتالي تحقؽ النتائج التي يتـ تفسيرىا في ضوء أدبيات الدراسة المتعمقة 
 التي تسعى إلى تحقيقيا.  ىداؼالأ

الدراسػػة، وكػػذلؾ وعينػػة ومجتمػػع  متبػػعنيج اللممػػتنػػاوؿ ىػػذا الفصػػؿ وصػػفا بنػػاء عمػػى ذلػػؾ 
وينتيػي  ،، ومػدى صػدقيا وثباتيػاوكيفيػة بنائيػا وتطويرىػاإعدادىا أداة الدراسة المستخدمة وطريقة 
يمي  اواستخلاص النتائج، وفيملبيانات تي استخدمت في تحميؿ االفصؿ بالمعالجات الإحصائية ال

 وصؼ ليذه الإجراءات.
 

 منيج الدارسة ثانيا:
 الذي يحاوؿ التحميمي الوصفي المنيج باستخداـ الباحث قاـ الدراسة أىداؼ تحقيؽ أجؿ مف

 التي والآراءمكوناتيا  بيف بياناتيا، والعلاقة وتحميؿ الدراسة، موضوع الظاىرة وصؼ خلالو مف

 .تحدثيا التي والآثار تتضمنيا التي والعمميات حوليا تطرح

"المنيج الذي يسعى  بأنو التحميمي الوصفي المنيج (100: 2006الحمداني ) ويعرؼ
الراىنة فيو أحد أشكاؿ التحميؿ والتفسير المنظـ  أولوصؼ الظواىر أو الأحداث المعاصرة، 

وتتطمب معرفة  لوصؼ ظاىرة أو مشكمة، ويقدـ بيانات عف خصائص معينة في الواقع،
  .التي نستعمميا لجمع البيانات" والأوقاتندرسيا  المشاركيف في الدارسة والظواىر التي

 وقد استخدم الباحث مصدرين أساسين لممعمومات:
: حيػػػث اتجػػػو الباحػػػث فػػػي معالجػػػة الإطػػػار النظػػػري لمدراسػػػة إلػػػى مصػػػادر انويـــةالمصـــادر الث .1

البيانػػات الثانويػػة والتػػي تتمثػػؿ فػػي الكتػػب والمراجػػع العربيػػة والأجنبيػػة ذات العلاقػػة، والػػدوريات 
والمقػػػالات والتقػػػارير، والأبحػػػاث والدراسػػػات السػػػابقة التػػػي تناولػػػت موضػػػوع الدارسػػػة، والبحػػػث 

 لإنترنت المختمفة.والمطالعة في مواقع ا

: لمعالجة الجوانب التحميمية لموضوع الدراسة لجأ الباحث إلى جمػع البيانػات المصادر الأولية .2
 الأولية مف خلاؿ الاستبانة كأداة رئيسة لمدراسة، صممت خصيصاً ليذا الغرض.
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 مجتمع الدراسة ثالثا:

عمػػػى  الباحػػػث، وبنػػػاءً ظػػػاىرة التػػػي يدرسػػػيا مجتمػػػع الدراسػػػة يعػػػرؼ بأنػػػو جميػػػع مفػػػردات ال
يا فػػاف المجتمػػع المسػػتيدؼ يتكػػوف مػػف الجمعيػػات غيػػر الحكوميػػة المحميػػة أىػػدافمشػػكمة الدراسػػة و 

  .(1العاممة في مجاؿ تأىيؿ المعاقيف بقطاع غزة، انظر الممحؽ رقـ)
 

 عينة الدراسة رابعا:
كػػػؿ  عمػػػى تاسػػػتبيانا 7قػػػاـ الباحػػػث باسػػػتخداـ طريقػػػة العينػػػة القصػػػدية، حيػػػث تػػػـ توزيػػػع 

( بحيػث 1مؤسسػة الممحػؽ رقػـ ) 17اقيف فػي قطػاع غػزة والبػالغ عػددىـ جمعية مػف جمعيػات المعػ
 تضـ واحد مف كؿ العامميف في المراكز الوظيفية التالية :

 .أعضاء مجمس الإدارة في مراكز التأىيؿ 
 .المدراء التنفيذييف في مراكز التأىيؿ 
 .مدراء المشاريع في مراكز التأىيؿ 
  المشاريع في مراكز التأىيؿ.منسقي 
 .محاسبي المشاريع المنفذة في مراكز التأىيؿ 
 .رؤساء الأقساـ في مراكز التأىيؿ 
 .الأشخاص العامميف في المشاريع المنفذة في مراكز التأىيؿ 

  %.111استبانة بنسبة  119وقد تـ استرداد  
 

 خامسا:   أداة الدراسة
مشاريع المنظمات غير  أىدافلتبادلية في تحقيق أثر القيادة ا "تـ إعداد استبانة حوؿ 

 الحكومية: دراسة تطبيقية عمى جمعيات تأىيل المعاقين في قطاع غزة "

 تتكون استبانة الدارسة من قسمين رئيسين:
الجنس، العمر، المؤىؿ العممي، وىو عبارة عف البيانات الشخصية عف المستجيب )القسم الأول: 

 (.الخبرة في العمؿالمسمى الوظيفي، سنوات 
 

 مجالات : 5فقرة، موزع عمى  43، ويتكوف مف مجالات الدراسةوىو عبارة عف  القسم الثاني:
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 ( فقرات.8، ويتكوف مف )توفير مستمزمات الأداءالمجال الأول: 
 ( فقرات.9، ويتكوف مف )المكافأة المشروطةالمجال الثاني: 
 ( فقرات.9) ، ويتكوف مفالعقوبة المشروطةالمجال الثالث: 
 ( فقرات.8، ويتكوف مف )الإدارة بالاستثناء )النشطة(المجال الرابع: 

 ( فقرات.9، ويتكوف مف )الإدارة بالاستثناء )الساكنة(المجال الخامس: 
وقد تـ استخداـ مقياس ليكرت الخماسي لقياس استجابات المبحوثيف لفقرات الاستبياف حسب 

 (:1-3جدوؿ )
 

 (: درجات مقياس ليكرت الخماسي1-3جدول )
 كبيرة جداً  كبيرة متوسطة  قميمة قميمة جداً  الاستجابة
 5 4 3 2 1 الدرجة

 

" وبذلؾ يكوف الوزف النسبي في ىذه الحالة  قميمة جداً ( للاستجابة " 1اختار الباحث الدرجة )
 % وىو يتناسب مع ىذه الاستجابة.21ىو
 

 الاستبانةخطوات بناء  سادسا:
مشاريع  أىداؼ" أثر القيادة التبادلية في تحقيؽ لمعرفة قاـ الباحث بإعداد أداة الدراسة 

المنظمات غير الحكومية: دراسة تطبيقية عمى جمعيات تأىيؿ المعاقيف في قطاع غزة "، واتبع 
 -الباحث الخطوات التالية لبناء الاستبانة :

 وأسئمة ومتغيرات وفرضيات الدراسة. أىداؼالاعتماد عمى  -1
الدراسػػػات السػػػابقة ذات الصػػػمة بموضػػػوع الدراسػػػة، والاسػػػتفادة و  الإداريالأدب عمػػػى  الاطػػػلاع -2

 منيا في بناء الاستبانة وصياغة فقراتيا.
 مجػػػػالاتفػػػػي تحديػػػػد  استشػػػػار الباحػػػػث عػػػػدداً مػػػػف أسػػػػاتذة الجامعػػػػات الفمسػػػػطينية والمشػػػػرفيف -3

 .وفقراتيا الاستبانة
 المجالات الرئيسة التي شممتيا الاستبانة.تحديد  -4
 تحديد الفقرات التي تقع تحت كؿ مجاؿ. -5
 ( فقرة.46( مجالات و )5تـ تصميـ الاستبانة في صورتيا الأولية وقد تكونت مف ) -6
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 تـ مراجعة وتنقيح الاستبانة مع المشرؼ. -7
عػػػػة ( مػػػف المحكمػػػػيف مػػػػف أعضػػػاء ىيئػػػػة التػػػدريس فػػػػي الجام11تػػػـ عػػػػرض الاسػػػتبانة عمػػػػى ) -8

 ( يبيف أسماء أعضاء لجنة التحكيـ.1الازىر. والممحؽ رقـ )وجامعة الإسلامية، 
فػػػي ضػػػوء أراء المحكمػػػيف تػػػـ تعػػػديؿ بعػػػض فقػػػرات الاسػػػتبانة مػػػف حيػػػث الحػػػذؼ أو الإضػػػافة  -9

 (.4) ؽ( فقرة، ممح43الاستبانة في صورتيا النيائية عمى ) روالتعديؿ، لتستق
 

 صدق الاستبيان    سابعا:
: 2111الاستبانة يعني " أف يقيس الاستبياف ما وضع لقياسو" )الجرجاوي،صدؽ  

(، كما يقصد بالصدؽ "شموؿ الاستقصاء لكؿ العناصر التي يجب أف تدخؿ في التحميؿ 115
مف ناحية، ووضوح فقراتيا ومفرداتيا مف ناحية ثانية، بحيث تكوف مفيومة لكؿ مف يستخدميا" 

 قد تـ التأكد مف صدؽ الاستبانة بطريقتيف:(. و 179:2111)عبيدات وآخروف، 
 المحكمين "الصدق الظاىري":الاستبانة من وجية نظر صدق  -1

 في المتخصصين المحكمين من عددًا الباحث يختار أن ىويقصد بصدق المحكمين "

حيث تم عرض ,( 127: 0212" )الجرجاوي,الدراسة موضوع المشكمة أو الظاىرة مجال
من المحكمين تألفت من عشرة  متخصصين في الادارة والاحصاء  الاستبانة عمى مجموعة 

(, وقد استجاب الباحث لآراء المحكمين وقام بإجراء ما يمزم 0وأسماء المحكمين بالممحق رقم )
 -من حذف وتعديل في ضوء المقترحات المقدمة, وبذلك خرج الاستبيان في صورتو النيائية 

 (.4انظر الممحق رقم )
 

 المقياس:صدق  -0
 Internal Validityأولا: الاتساق الداخمي 

يقصد بصدؽ الاتساؽ الداخمي مدى اتساؽ كؿ فقرة مف فقرات الاستبانة مع المجاؿ 
الذي تنتمي إلية ىذه الفقرة، وقد قاـ الباحث بحساب الاتساؽ الداخمي للاستبانة وذلؾ مف خلاؿ 

 لات الاستبانة والدرجة الكمية لممجاؿ نفسو.حساب معاملات الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجا
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توفير مستمزمات ( معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ " 2-3جدوؿ )يوضح 
 " والدرجة الكمية لممجاؿ، والذي يبيف أف معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية الأداء 

0.05≥ α و.وبذلؾ يعتبر المجاؿ صادقا لما وضع لقياس 
 (0-3جدول )

 " والدرجة الكمية لممجال " توفير مستمزمات الأداءمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال 

 الفقرة م

ون
رس

 بي
مل

معا
 

باط
لارت

ل
ة ) 

مالي
لاحت

ة ا
قيم

ال
S

ig
). 

1.  
التي بيا تتحقؽ  المطموبة المستمزمات عفويسأليـ  العامميف معيجمس القائد 

 المشاريع أىداؼ
.715 *0.000 

2.  
 مع المشروع أىداؼ لتحقيؽ المستمزمات وتوفير وجود أىميةيناقش القائد 

 العامميف
.749 *0.000 

3.  
التي تحقؽ  ممرؤوسيف في اختيار مستمزمات الأداءلالحرية  يعطي القائد

 المشاريع أىداؼ
.680 *0.000 

4.  
 أجؿمف  تكمفتيابمغت  ميما بدقة العامميف طمبيا التي المستمزماتيجمب القائد 

 المشايع أىداؼتحقيؽ 
.652 *0.000 

5.  
 أىداؼلتحقيؽ  المطموبة المستمزمات تحديد عمى المشروع قادريف في العامميف
 مشاريعيـ

.555 *0.000 

6.  
تنفيذ أثناء فترة  ااستيلاكي وعممية مستمزمات مف إحضاره تـ مايتابع القائد 

 المشروع
.594 *0.000 

 0.000* 663. المشروع فترة تنفيذ أثناء ذ  نفَ تَ  التي الأداء مستمزماتيقوـ القائد بجمب   .7

8.  
ومدى تحقيقيا  المشروع انتياء بعد الأداء دور وفعالية مستمزماتيقِّيـ القائد 

 المشروع ىداؼلأ
.696 *0.000 

 . α ≤0.05 الارتباط داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة  *
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المكافأة المشروطة ( معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ " 3-3جدوؿ )يوضح 
 ≤0.05 " والدرجة الكمية لممجاؿ، والذي يبيف أف معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية 

α .وبذلؾ يعتبر المجاؿ صادقا لما وضع لقياسو 
 
 (3-3جدول )

 " والدرجة الكمية لممجال المكافأة المشروطةمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " 

 الفقرة م

ون
رس

 بي
مل

معا
 

باط
لارت

ل
ة ) 

مالي
لاحت

ة ا
قيم

ال
S

ig
). 

 0.000* 676. يناقش القائد مع المرؤوسيف فكرة المكافئة المشروطة   .1

2.  
ي توقع منو وذلؾ في سبيؿ تحقيؽ الموظؼ عندما يحقؽ أكثر مما  يحفِّز القائد

 المشروع أىداؼ
.765 *0.000 

 0.000* 771. المشاريع أىداؼفي سبيؿ تحقيؽ عمى الأساليب الجديدة والخلاقة  يثني القائد  .3

4.  
 أىداؼلتحقيؽ  جماعي برسالة المنظمة عمى أىمية وجود شعور يركز القائد
 المشاريع

.687 *0.000 

 0.000* 762. المشاريع أىداؼالفعَّاؿ في تحقيؽ الموظؼ ذو الأداء يكافئ القائد   .5

 0.000* 706. أثناء فترة تنفيذ المشروعتصحيح انحرافاتو قاـ بعمى الموظؼ الذي  يثني القائد  .6

7.  
تحقيؽ الموظفيف المميزيف في اتخاذ القرارات التي تؤثر عمى  يشرؾ القائد

 بصورة مباشرة ىداؼالأ
.698 *0.000 

 0.000* 581. المشروع أىداؼلتحقيؽ  بجدية عف الأمور التي يجب انجازىا يتحدَّث القائد  .8

9.  
الموظؼ عما يجب انجازه لمحصوؿ عمى المكافأة التي يستحقيا يتـ ابلاغ 
 أثناء فترة تنفيذ المشروع عمى جيوده

.761 *0.000 

 .α ≤0.05 الارتباط داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة  *
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 العقوبة المشروطة( معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ " 4-3جدوؿ )يوضح 
 0.05 " والدرجة الكمية لممجاؿ، والذي يبيف أف معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية 

≥ α .وبذلؾ يعتبر المجاؿ صادقا لما وضع لقياسو 
 (4-3جدول )

 " والدرجة الكمية لممجال العقوبة المشروطةجال " معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات م

 الفقرة م

ون
رس

 بي
مل

معا
 

باط
لارت

ل
ة ) 

مالي
لاحت

ة ا
قيم

ال
S

ig
). 

 0.000* 703. يضع القائد أماـ أعيف العامميف فكرة العقوبة المشروطة  .1

2.  
يتـ تحديد أنواع الإخفاقات التي يترتب عمييا عقوبات مشروطة و التي تؤثر 

 المشروع أىداؼسمبا عمى تحقيؽ 
.750 *0.000 

3.  
ينفِّذ القائد العقوبة في حاؿ لـ يتمكف الموظؼ مف انجاز ما ىو مطموب منو 

 المشروع أىداؼفي سبيؿ تحقيؽ 
.620 *0.000 

4.  
المشروع لتجنب العقوبة  أىداؼيخبر القائد الموظؼ عما يجب انجازه لتحقيؽ 

 المشروطة
.730 *0.000 

5.  
يقوـ القائد مسبقا بتحذير الموظؼ الذي لا يصحح انحرافاتو التي تعيؽ تحقيؽ 

 المشروع أىداؼ
.697 *0.000 

 0.000* 405. يستبعد القائد الموظؼ صاحب الأداء الخامؿ عف دائرة صنع القرار  .6

7.  
يتعرض الموظفيف لعممية العقاب الجماعي في حاؿ حدوث إخفاؽ ممحوظ في 

 المشروع أىداؼسير العمؿ أو مخرجاتو المطموبة التي لا تتماشى مع 
.294 *0.001 

 0.000* 599. يتعامؿ القائد بشكؿ عادؿ في تطبيؽ العقوبة المشروطة  .8

9.  
 أىداؼتحقيؽ  أجؿيرفع القائد العقوبة عف الموظؼ عندما يصحح خطؤه مف 

 المشروع
.557 *0.000 

 . α ≤0.05 الارتباط داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة  *
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الإدارة بالاستثناء ( معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجاؿ "5-3جدوؿ )يوضح 
" والدرجة الكمية لممجاؿ، والذي يبيف أف معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى )النشطة(
 وبذلؾ يعتبر المجاؿ صادقا لما وضع لقياسو. α ≤0.05 معنوية 

 (5-3جدول )
" والدرجة الكمية الإدارة بالاستثناء )النشطة(معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " 

 لممجال

 الفقرة م

ون
رس

 بي
مل

معا
 

باط
لارت

ل
ة ) 

مالي
لاحت

ة ا
قيم

ال
S

ig
). 

 0.000* 652. المشروع أىداؼتحقيؽ المؤثرة عمى  الأخطاءجميع  يتابع القائد  .1

 0.000* 616. الموضوعة المشروع  أىداؼسيتـ تحقيؽ  و بأنوعف ثقت يعبِّر القائد  .2

3.  
تحقيؽ  أجؿأدائو مف عمى تزويد الموظؼ بالتغذية الراجعة عف  يحرص القائد

 المشاريع بدقة أىداؼ
.769 *0.000 

4.  
تحقيؽ  أجؿمف  ما يمزـ لمموظؼ لتحقيؽ المعايير الموضوعة يقدـ القائد
 المشاريع  أىداؼ

.704 *0.000 

5.  
أنيا تؤوؿ إلى تحقيؽ مف  لمتحقؽالنظر في الفرضيات الميمة  يعيد القائد
 المشاريع أىداؼ

.670 *0.000 

 0.000* 699. المشروع أىداؼعف تحقيؽ  المسئوؿبشكؿ محدد مف ىو  يناقش القائد  .6

7.  
 المشروع أولا أىداؼالذي يوثر عمى تحقيؽ بتصحيح الانحراؼ  يقوـ القائد

 بأوؿ
.755 *0.000 

 0.000* 796. عالمشاري أىداؼنحو تحقيؽ التابعيف إرشاد وقتا في  يقضي القائد  .8

 . α ≤0.05 الارتباط داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة  *
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الإدارة بالاستثناء فقرات مجاؿ " ( معامؿ الارتباط بيف كؿ فقرة مف6-3جدوؿ )يوضح 
" والدرجة الكمية لممجاؿ، والذي يبيف أف معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى )الساكنة(
 وبذلؾ يعتبر المجاؿ صادقا لما وضع لقياسو. α ≤0.05 معنوية 

 
 (6-3جدول )

" والدرجة الكمية )الساكنة(الإدارة بالاستثناء معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجال " 
 لممجال

 الفقرة م

ون
رس

 بي
مل

معا
 

باط
لارت

ل
ة ) 

مالي
لاحت

ة ا
قيم

ال
S

ig
). 

1.  
المشاريع معيقة  أىداؼالتي تحقؽ عندما تصبح المشاكؿ تتدخؿ الإدارة فقط 

 لمعمؿ
.584 *0.000 

 0.000* 525. الإجراء اللازـ يتـ اتخاذتكبر ثـ حتى المشكمة  ينتظر القائد  .2

3.  
وتحقؽ  طالما أف الأمور تسير بشكؿ جيد باف لا حاجة لأي إجراء القائديؤمف 
 المشروع أىداؼ

.631 *0.000 

4.  
الحرجة فقط التاـ عمى التعامؿ مع الأخطاء والشكاوى يركز القائد اىتمامو 

 المشروع أىداؼالتي تؤثر عمى تحقيؽ 
.684 *0.000 

5.  
وذلؾ ليستريح  عمى وضع  معايير عمؿ مدروسة وواقعية يركز القائد انتباىو

 المشروع أىداؼمف ظيور مشاكؿ تؤثر عمى تحقيؽ 
.593 *0.000 

6.  
كاف اذا إلا  تدخؿ دوف إليويقوـ بإنجاز المياـ الموكمة لالموظؼ  يترؾ القائد

 المشروع أىداؼأداؤه بعيدا عف تحقيؽ 
.555 *0.000 

7.  
المشروع فاف  أىداؼالذي يحقؽ  الطبيعيطالما تجري الأمور في مجراىا 

 يذكر حاوؿ إحداث أي تغييريلا  القائد
.639 *0.000 

 0.000* 619.و ليست خطيرة في فترة تنفيذ  التدخؿ عندما تظير أمور ميمة يتجنب القائد  .8
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 المشروع

9.  
التي مف الممكف أف تعيؽ  في الإجابة عف الأسئمة والأمور الممحة يتأخر القائد

 المشروع أىداؼتحقيؽ 
.481 *0.000 

 . α ≤0.05 الارتباط داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة  *

 
 Structure Validity البنائيثانيا: الصدق 

التي تريد  ىداؼيعتبر الصدؽ البنائي أحد مقاييس صدؽ الأداة الذي يقيس مدى تحقؽ الأ
الأداة الوصوؿ إلييا، ويبيف مدى ارتباط كؿ مجاؿ مف مجالات الدراسة بالدرجة الكمية لفقرات 

 الاستبانة، وقد تـ ذلؾ عمى النحو التالي:
( أف جميع معاملات الارتباط في جميع مجالات الاستبانة دالة إحصائياً 7-3يبيف جدوؿ )
 وبذلؾ يعتبر جميع مجالات الاستبانة صادقو لما وضعت لقياسو. α ≤0.05 عند مستوى معنوية 

 

 (7-3جدول )
 معامل الارتباط بين درجة كل مجال من مجالات الاستبانة والدرجة الكمية للاستبانة

 المجال
 معامل بيرسون

 للارتباط
القيمة 

  (.Sig)الاحتمالية

 0.000* 713. .توفير مستمزمات الأداء

 0.000* 835. .المكافأة المشروطة

 0.000* 732. .العقوبة المشروطة

 0.000* 808. .الإدارة بالاستثناء )النشطة(

 0.002* 262. .الإدارة بالاستثناء )الساكنة(

 . α ≤0.05 الارتباط داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة *           

  

   :Reliabilityثبات الاستبانة  ثامنا:
 مرات عدة تطبيقو أعيد إذا النتائج الاستبياف نفس يعطي يقصد بثبات الاستبانة ىو "أف

(، ويقصد بو أيضا إلى أي درجة يعطي المقياس قراءات متقاربة 97: 2111)الجرجاوي، متتالية"
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عند كؿ مرة يستخدـ فييا، أو ما ىي درجة اتساقو وانسجامو واستمراريتو عند تكرار استخدامو في 
 أوقات مختمفة. 

 Cronbach'sمف ثبات استبانة الدراسة مف خلاؿ معامؿ ألفا كرونباخ وقد تحقؽ الباحث 

Alpha Coefficient  حيث استخدـ الباحث طريقة ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبانة، وكانت
 (.8-3النتائج كما ىي مبينة في جدوؿ )

 
 (8-3جدول )

 معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبانة

 المجال
عدد 
 الفقرات

معامل ألفا 
 كرونباخ

الصدق 
 *الذاتي

 0.905 0.818 8 .توفير مستمزمات الأداء

 0.931 0.866 9 .المكافأة المشروطة

 0.876 0.767 9 .العقوبة المشروطة

 0.926 0.858 8 .الإدارة بالاستثناء )النشطة(

 0.874 0.764 9 .الإدارة بالاستثناء )الساكنة(

 0.941 0.885 43 جميع المجالات معا

 الصدؽ الذاتي = الجذر التربيعي الموجب لمعامؿ ألفا كرونباخ*       

 
( أف قيمة معامؿ ألفا كرونباخ مرتفعة لكؿ 8-3واضح مف النتائج الموضحة في جدوؿ )

(. وكذلؾ 0.885( بينما بمغت لجميع فقرات الاستبانة )0.764،0.866مجاؿ حيث تتراوح بيف )
( بينما بمغت لجميع 0.874،0.931لكؿ مجاؿ حيث تتراوح بيف )قيمة الصدؽ الذاتي مرتفعة 

 ( وىذا يعنى أف معامؿ الصدؽ الذاتي مرتفع.0.941فقرات الاستبانة )
 

(. ويكوف الباحث قد 4وبذلؾ تكوف الاستبانة في صورتيا النيائية كما ىي في الممحؽ )
حة الاستبانة وصلاحيتيا تأكد مف صدؽ وثبات استبانة الدراسة مما يجعمو عمى ثقة تامة بص

 لتحميؿ النتائج والإجابة عمى أسئمة الدراسة واختبار فرضياتيا.
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 الأساليب الإحصائية المستخدمة   تاسعا:
 Statistical Package forتػـ تفريػغ وتحميػؿ الاسػتبانة مػف خػلاؿ برنػامج التحميػؿ الإحصػائي 

the Social Sciences  (SPSS). 
 

 :Normality Distribution Test اختبار التوزيع الطبيعي  
 K-S) )  Kolmogorov-Smirnov سمرنوؼ - اختبار كولمجوروؼ تـ استخداـ

Test  لاختبار ما إذا كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي مف عدمو، وكانت النتائج كما ىي مبينة
 (.9-3في جدوؿ )

 
 (9-3جدول )

 التوزيع الطبيعييوضح نتائج اختبار 

القيمة الاحتمالية  المجال
(Sig.) 

 0.290 .توفير مستمزمات الأداء

 0.820 .المكافأة المشروطة

 0.552 .العقوبة المشروطة

 0.388 .الإدارة بالاستثناء )النشطة(

 0.100 .الإدارة بالاستثناء )الساكنة(

 0.822 جميع مجالات الاستبانة معا

 
جميع ل (.Sig)( أف القيمة الاحتمالية 9-3الموضحة في جدوؿ )واضح مف النتائج 

يذه المجالات يتبع وبذلؾ فإف توزيع البيانات ل 0.05مف مستوى الدلالة  ت الدراسة أكبرمجالا
 تـ استخداـ الاختبارات المعممية لسجابة عمى فرضيات الدراسة.  التوزيع الطبيعي، حيث

 
 
 



 66 

 

 ية التالية:وقد تم استخدام الأدوات الإحصائ
 لوصؼ عينة الدراسة.(: Frequencies & Percentages)النسب المئوية والتكرارات  -1

 .المتوسط الحسابي والمتوسط الحسابي النسبي -2

 (، لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة.Cronbach's Alphaاختبار ألفا كرونباخ) -3
 لمعرفػةK-S) )   : Kolmogorov-Smirnov Test سمرنوؼ - اختبار كولمجوروؼ -4

 .ما إذا كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي مف عدمو

( لقيػػػػاس درجػػػػة Pearson Correlation Coefficientمعامػػػػؿ ارتبػػػػاط بيرسػػػػوف ) -5
. وقػد تػـ اسػتخدامو لحسػاب الارتباط: يقوـ ىذا الاختبار عمى دراسة العلاقة بػيف متغيػريف

 الاتساؽ الداخمي والصدؽ البنائي للاستبانة.

( لمعرفة مػا إذا كانػت متوسػط درجػة الاسػتجابة T-Test) ي حالة عينة واحدةف Tاختبار  -6
أـ زادت أو قمػػػت عػػػف ذلػػػؾ. ولقػػػد تػػػـ  3درجػػػة الموافقػػػة المتوسػػػطة وىػػػي  ىقػػػد وصػػػمت إلػػػ

 استخدامو لمتأكد مف دلالة المتوسط لكؿ فقرة مف فقرات الاستبانة.

عرفػة مػا إذا كػاف ( لمIndependent Samples T-Test) فػي حالػة عينتػيف Tاختبػار  -7
 ذات دلالة إحصائية بيف مجموعتيف مف البيانات المستقمة.  تىناؾ فروقا

( One Way Analysis of Variance) ANOVAاختبػار تحميػؿ التبػايف الأحػادي  -8
لمعرفة ما إذا كاف ىناؾ فروقات ذات دلالة إحصائية بػيف ثػلاث مجموعػات أو أكثػر مػف 

 البيانات.
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 الفصل الرابع
 

 تحميل البيانات واختبار فرضيات الدراسة
 

 

 مقدمةال اولا:

 البيانات الشخصية.الدراسة وفق  لعينةالوصف الإحصائي  ثانيا:

 .اختبار فرضيات الدراسة ثالثا:
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 المقدمة اولا:
، وذلؾ مف خلاؿ تحميؿ البيانات واختبار فرضيات الدراسةيتضمف ىذا الفصؿ عرضاً ل

الإجابة عف أسئمة الدراسة واستعراض أبرز نتائج الاستبانة والتي تـ التوصؿ إلييا مف خلاؿ 
الجنس، العمر، الحالة )التي اشتممت عمى  البيانات الشخصيةتحميؿ فقراتيا، والوقوؼ عمى 

لذا تـ إجراء (، الاجتماعية، المؤىؿ العممي، المسمى الوظيفي، سنوات الخبرة في العمؿ
إذ تـ استخداـ برنامج الرزـ  الدراسة، استبانةالمعالجات الإحصائية لمبيانات المتجمعة مف 

ـ عرضيا لمحصوؿ عمى نتائج الدراسة التي ت (SPSS)الإحصائية لمدراسات الاجتماعية 
 وتحميميا في ىذا الفصؿ. 

 البيانات الشخصية الدراسة وفق لعينةالوصف الإحصائي  ثانيا:
 البيانات الشخصية وفؽ  لخصائص عينة الدراسة فيما يمي عرضو 

 عينة الدراسة حسب الجنستوزيع  -

 عينة الدراسة حسب الجنس(: توزيع 1-4جدول )
 النسبة المئوية % العدد الجنس
 53.8 64 ذكر

 46.2 55 أنثى

 100.0 119 المجموع

 
 %46.2بينمػػا  ذكػػور، الدراسػػة مػػف عينػػة% 53.8( أف مػػا نسػػبتو 1-4)يتضػػح مػػف جػػدوؿ 

حيث تظير ىنػا نسػبة الانػاث قريبػة نسػبيا مػف نسػبة الػذكور وبمػا يعكػس اىتمػاـ الجمعيػات . إناث
بتكافؤ الفرص بيف الذكور والاناث وىذا ما يعرؼ لدييـ بالجندرة، عػلاوة عمػى اشػتراط المؤسسػات 

، بالإضافة ضا المستفيديفالممولة المانحة أف تكوف الفرص متكافئة بيف العامميف في المشاريع واي
الا اف غالبيػػة المشػػاريع داخػػؿ ىػػذه المؤسسػػات ترتكػػز عمػػى العنصػػر الانثػػوي فػػي البحػػث الميػػداني 

 وفي التعامؿ مع فئة المعاقيف.
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 عينة الدراسة حسب العمرتوزيع  -

 

 عينة الدراسة حسب العمر(: توزيع 0-4جدول )
 النسبة المئوية % العدد العمر
 29.4 35 سنة 30أقؿ مف 

 22.7 27 سنة 35إلى أقؿ مف  30

 15.1 18 سنة 40إلى أقؿ مف  35

 11.8 14 سنة 45إلى أقؿ مف  40

 10.1 12 سنة 50إلى أقؿ مف  45

 10.9 13 سنة فأكثر 50

 100.0 119 المجموع

 
 35أعمػارىـ أقػؿ مػف  الدراسػة مػف عينػة% 52.1( أف مػا نسػبتو 2-4)يتضح مف جدوؿ 

 45% تتػػراوح أعمػػارىـ مػػػف 21سػػنة،  45إلػػى أقػػؿ مػػف  35% تتػػراوح أعمػػارىـ مػػف 26.9 سػػنة،
بتعػيف الفئػة الشػبابية وذلػؾ لمػا تتطمبػو ومػف النسػب السػابقة يتضػح اىتمػاـ مجتمػع الدراسػة . فأكثر

لتنفيػذ بعػض نشػاطات وتحمؿ لضغط العمؿ، والعمػؿ خػارج المؤسسػات  المشاريع مف جيد ونشاط
 جة لذلؾ.اف اقتضت الحاالمشاريع 

 عينة الدراسة حسب المؤىل العمميتوزيع  -
 عينة الدراسة حسب المؤىل العممي(: توزيع 3-4جدول )

 النسبة المئوية % العدد المؤىل العممي
 11.8 14 دبموـ أو أقؿ

 77.3 92 بكالوريوس

 10.9 13 ماجستير

 - - دكتوراه

 100.0 119 المجموع
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مػؤىميـ العممػي دبمػوـ  الدراسػة مػف عينػة% 11.8( أف مػا نسػبتو 3-4)يتضح مف جػدوؿ 
وىػذا يبػيف . مؤىميـ العممي ماجستير %10.9% مؤىميـ العممي بكالوريوس، بينما 77.3 أو أقؿ،

افي لدى العامميف في ىػذا المجػاؿ واىتمػاـ مجتمػع الدراسػة بتعػيف وجود تأىيؿ عممي الى حد ما ك
ىميػػة لػػدى مؤسسػػات التأىيػػؿ وانيػػا تسػػعى دومػػا  الفئػػة المتعممػػة وذلػػؾ لمػػا تقتضػػيو المشػػاريع مػػف أ

 مشاريعيا وىذا لا يتـ الا بكادر متعمـ مثقؼ. أىداؼلتحقيؽ 
 
 عينة الدراسة حسب المسمى الوظيفيتوزيع  -

 

 عينة الدراسة حسب المسمى الوظيفيتوزيع  (:4-4جدول )
 النسبة المئوية % العدد المسمى الوظيفي
 14.3 17 عضو مجمس إدارة

 14.3 17 تنفيذيمدير 

 14.3 17 مدير مشروع

 14.3 17 منسؽ مشروع

 14.3 17 رئيس قسـ

 14.3 17 محاسب

 14.3 17 موظؼ مشروع

 100.0 119 المجموع

(تسػػاوي النسػػب بػػيف عينػػة الدراسػػة، وتفسػػير ذلػػؾ اف الباحػػث اتبػػع 4-4يتضػػح مػػف الجػػدوؿ )
 اسموب العينة القصدية التي طبقت عمى مجتمع الدراسة . 
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 عينة الدراسة حسب سنوات الخبرةتوزيع  -
 عينة الدراسة حسب سنوات الخبرةتوزيع  (:5-4جدول )

 النسبة المئوية % العدد سنوات الخبرة
 25.2 30 سنوات 5أقؿ مف 

 36.1 43 سنوات 10إلى أقؿ مف  5مف 

 14.3 17 سنة 15إلى أقؿ مف  10مف 

 24.4 29 سنة فأكثر 15

 100.0 119 المجموع

 
أقؿ مف سنوات خبرتيـ  مف عينة الدراسة% 61.3ما نسبتو ( أف 5-4يتضح مف جدوؿ )

% سنوات 24.4بينما  سنة، 15إلى أقؿ مف  10 % تتراوح سنوات خبرتيـ مف14.3، .سنوات 10
وىذا  ف% ىـ الفئتيف الأوليتي 61.3اف مانسبتو  النتائج ظيرتأحيث  .سنة فأكثر15خبرتيـ 

يعكس اىتماـ مجتمع الدراسة بالفئة الفتية ذات التعيف الحديث وكما اشرنا انفا أف تفسير ذلؾ 
 مف الجيد والنشاط.يعود لممتطمبات المشاريع 

 
 اختبار فرضيات الدراسة ثالثا:

لمعرفة ما إذا كانت متوسط لعينة واحدة  Tتـ استخداـ اختبارلاختبار فرضيات الدراسة 
 Sig > 0.05إذا كانت ، فأـ لا 3درجة الاستجابة قد وصمت إلى درجة الموافقة المتوسطة وىي 

(Sig  0.05أكبر مف)  الفرضية الصفرية ويكوف في ىذه الحالة متوسط آراء فإنو لا يمكف رفض
 ، 3وىي قة المتوسطة درجة الموافحوؿ الظاىرة موضع الدراسة لا يختمؼ جوىرياً عف  الأفراد

( فيتـ رفض الفرضية الصفرية وقبوؿ الفرضية 0.05أقؿ مف  Sig) Sig < 0.05أما إذا كانت 
، وفي  3وىي درجة الموافقة المتوسطة عف يختمؼ جوىرياً  الأفرادآراء البديمة القائمة بأف متوسط 

درجة الموافقة ىذه الحالة يمكف تحديد ما إذا كاف متوسط الإجابة يزيد أو ينقص بصورة جوىرية 
موجبة فمعناه أف قيمة الاختبار وذلؾ مف خلاؿ قيمة الاختبار فإذا كانت  .3وىي المتوسطة 

 والعكس صحيح.درجة الموافقة المتوسطة المتوسط الحسابي لسجابة يزيد عف 
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 :الرئيسة الأولىالفرضية 

تحقيق عمى قيادة التبادلية لم 0.05تأثير مباشر ذا دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  يوجد
 المشروع. أىداف

درجػة  ىلمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قػد وصػمت إلػ Tتـ استخداـ اختبار 
 (.6-4النتائج موضحة في جدوؿ ) أـ لا. 3الموافقة المتوسطة وىي 

 
 (6-4جدول )

 فقرات الاستبيان لجميع (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 
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 0.000* 18.39 73.45 3.67 الاستبيان الفقراتجميع 

 .α ≤0.05 المتوسط الحسابي داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة *             
 

)الدرجة الكمية  3.67ساوي المتوسط الحسابي لجميع الفقرات ي تبيف أف( 6-4مف جدوؿ )
القيمػػة الاحتماليػػة وأف   18.39، قيمػػة الاختبػػار%73.45( أي أف المتوسػػط الحسػػابي النسػػبي5مػػف 
.(Sig)  0.05 دالة إحصائياً عند مستوى دلالػة  لذلؾ تعتبر الفقرات 0.000تساوي≥ α  ، ممػا يػدؿ

وىذا يعني أف ىناؾ  3عمى أف متوسط درجة الاستجابة قد زاد عف درجة الموافقة المتوسطة وىي 
ويوضػػح ذلػػؾ أف نمػػط القيػػادة . بشػػكؿ عػػاـ مػػف قبػػؿ أفػػراد العينػػة عمػػى الفقػػراتبدرجػػة كبيػػرة موافقػػة 

 أىػداؼالتبادلية موجود فعلا ويتَّبع في جمعيات تأىيؿ المعاقيف ويػؤثر بشػكؿ مباشػر عمػى تحقيػؽ 
 المشاريع المنفذة داخؿ تمؾ الجمعيات.
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 نتيجة الفرضية:
تحقيـق عمـى قيادة التبادليـة لم 0.05تأثير مباشر ذا دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  يوجد

 .المشروع أىداف
 

أف القيادة التبادلية تعنى بالمخرجات ومبادلة المنفعة والمصمحة عزو الباحث ذلؾ إلى يو 
مشاريعيا والخروج  أىداؼواف جمعيات تأىيؿ المعاقيف حريصة كؿ الحرص عمى أف تتحقؽ 

بالمطموب مف ىذه المشاريع وذلؾ لضماف استمرارية التمويؿ مف المؤسسات المانحة حتى لا 
 تشؿ وتتوقؼ عف العمؿ.

(، ودراسة 2013واتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة )صالح والمبيضيف، 
(،  2010وآخروف،)الضمور،  (، ودراسة (،2011)المطيري، (، ودراسة2012)الخصاونة، 

(، ودراسة Tyssen, et al. 2014، ودراسة )(1999)زايد،  ، ودراسة(2008)مرعي، ودراسة 
(Chaudhry,2009  ،) ودراسة (Korkmaz, 2007)( 2002ودراسةPolitis, ) ،أف  في

، والسبب الرئيس في ذلؾ الاتفاؽ الاستراتيجية ىداؼلمقيادة التبادلية تأثير مباشر في تحقيؽ الأ
 .داري الذي يحمؿ البعد الاقتصادي المبني عمى تبادؿ المصمحةلتشابو في المناخ الاا

حديثة عيد في دولة  لاف الدراسة تمت (2013)الرفاعي،  وقد اختمفت النتائج مع دراسة
في مناخ اداري مفتوح يقوـ عمى مبادئ وبالتالي فاف الدراسة تمت  الكويتديموقراطية مثؿ بال

 أكثر مف التبادلية.ذات البعد الديموقراطي المنفتح القيادة التحويمية 
 

 ويتفرع من ىذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية:
 الأداءتوفير مستمزمات ل α ≤ 0.05عند مستوى يوجد تأثير مباشر ذو دلالة إحصائية  -

 .المنظمات غير الحكومية المشاريع المنفذة في أىدافتحقيق  عمى
درجة الموافقة لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصمت إلى  Tتـ استخداـ اختبار 

 (.7-4النتائج موضحة في جدوؿ ) أـ لا. 3وىي المتوسطة 
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توفير لكل فقرة من فقرات مجال "  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال  (7-4جدول )
 " مستمزمات الأداء
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1.  
 المطموبة المستمزمات عفويسأليـ  العامميف معيجمس القائد 

 المشاريع أىداؼالتي بيا تتحقؽ 
4.01 80.17 13.28 *0.000 3 

2.  
 أىداؼ لتحقيؽ المستمزمات وتوفير وجود أىميةيناقش القائد 

 العامميف مع المشروع
4.01 81.96 14.55 *0.000 1 

3.  
 ممرؤوسيف في اختيار مستمزمات الأداءلالحرية  يعطي القائد
 المشاريع أىداؼالتي تحقؽ 

3.81 76.27 9.20 *0.000 7 

4.  
 ميما بدقة العامميف طمبيا التي المستمزماتيجمب القائد 
 المشايع أىداؼتحقيؽ  أجؿمف  بمغت تكمفتيا

3.53 70.68 6.42 *0.000 8 

5.  
 المستمزمات تحديد عمى المشروع قادريف في العامميف
 مشاريعيـ أىداؼلتحقيؽ  المطموبة

3.94 78.82 13.47 *0.000 4 

6.  
 ااستيلاكي وعممية مستمزمات مف إحضاره تـ مايتابع القائد 
 المشروعتنفيذ أثناء فترة 

4.09 81.86 13.54 *0.000 2 

7.  
 فترة تنفيذ أثناء ذ  نفَ تَ  التي الأداء مستمزماتيقوـ القائد بجمب 

 المشروع
3.94 78.82 12.42 *0.000 4 

8.  
 المشروع انتياء بعد الأداء دور وفعالية مستمزماتيقِّيـ القائد 

 المشروع ىداؼومدى تحقيقيا لأ
3.94 78.82 11.59 *0.000 4 

  0.000* 17.65 78.41 3.92 فقرات المجال معاً  جميع 

 .α ≤0.05 المتوسط الحسابي داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة * 
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 ( يمكف استخلاص ما يمي:7-4مف جدوؿ )
( أي أف المتوسط الحسابي 5)الدرجة الكمية مف  4.10ساوي ي (2رقـ )لمفقرة المتوسط الحسابي  -

لذلؾ تعتبر  0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأف   14.55ختبارالا، قيمة %81.96 النسبي
مما يدؿ عمى أف متوسط درجة ،  α ≤0.05 ىذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة 

 وىذا يعني أف ىناؾ موافقة 3وىي درجة الموافقة المتوسطة الاستجابة ليذه الفقرة قد زاد عف 
 مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة.  بدرجة كبيرة

 
، %70.68أي أف المتوسط الحسابي النسبي  3.53ساوي ي (4رقـ ) لمفقرةالمتوسط الحسابي  -

لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة دالة  0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأف  ،6.42قيمة الاختبار 
مما يدؿ عمى أف متوسط درجة الاستجابة ليذه الفقرة قد ،  α ≤0.05 إحصائياً عند مستوى دلالة 

ؿ أفراد موافقة بدرجة كبيرة مف قب وىذا يعني أف ىناؾ 3وىي درجة الموافقة المتوسطة عف  زاد
 العينة عمى ىذه الفقرة. 

، وأف المتوسط الحسابي النسبي 3.92بشكؿ عاـ يمكف القوؿ بأف المتوسط الحسابي يساوي  -
لذلؾ يعتبر  0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأف  ،17.65 قيمة الاختبار%، 78.41يساوي 
مما يدؿ عمى أف ،  α ≤0.05 " داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة  توفير مستمزمات الأداءمجاؿ" 

وىذا  3وىي درجة الموافقة المتوسطة متوسط درجة الاستجابة ليذا المجاؿ يختمؼ جوىرياً عف 
ويوضح ذلؾ اف يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة مف قبؿ أفراد العينة عمى فقرات ىذا المجاؿ. 

مجتمع الدراسة يحرص بشكؿ كبير عمى توفير مستمزمات الاداء المطموبة التي بيا تتحقؽ 
 مشاريعيـ. أىداؼ

 نتيجة الفرضية:
 عمى الأداءتوفير مستمزمات ل α ≤ 0.05عند مستوى يوجد تأثير مباشر ذو دلالة إحصائية 

 .المنظمات غير الحكومية المشاريع المنفذة في أىدافتحقيق 
أىمية توفير مستمزمات الاداء لأنيا تمثؿ الركيزة الاساسية التي ويعزو الباحث ذلؾ إلى 

وأف توفير ىذه المستمزمات  ،و بشكؿ مباشرأىدافيقوـ عمييا المشروع والتي تساىـ في تحقيؽ 
فمولا وجودىا لما يعكس صورة جيدة جدا عف المؤسسة خاصة أماـ المؤسسة الممولة أو الشريكة، 
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كاف بالإمكاف البدء اصلا في تنفيذ أي مشروع وبذلؾ تبرز اىميتيا لدى صناع القرار والعامميف 
 بالمشاريع ووعييـ تجاه ىذا المجاؿ.
 عمىحيث اف ىذه الدراسة طبقت   (2008، مرعي)سة واتفقت ىذه النتائج مع درا

درتيا عمى تعي أىمية توفير مستمزمات الأداء لنجاح الشركة وقالاردنية والتي  الدوائية الشركات
 .المنافسة والاستمرار

 

 عمىلممكافأة المشروطة  α ≤ 0.05عند مستوى يوجد تأثير مباشر ذو دلالة إحصائية  -
 .المنظمات غير الحكومية المشاريع المنفذة في أىدافتحقيق 

درجػػػة لمعرفػػة مػػا إذا كانػػت متوسػػط درجػػة الاسػػتجابة قػػد وصػػمت  Tتػػـ اسػػتخداـ اختبػػار 
 (.8-4النتائج موضحة في جدوؿ ) أـ لا. 3وىي الموافقة المتوسطة 

 (8-4جدول )
 المكافأة المشروطة "لكل فقرة من فقرات مجال "  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 
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 9 0.229 0.75 61.54 3.08 يناقش القائد مع المرؤوسيف فكرة المكافئة المشروطة   .1

2.  
ي توقع منو وذلؾ في الموظؼ عندما يحقؽ أكثر مما  يحفِّز القائد

 المشروع أىداؼسبيؿ تحقيؽ 
3.67 73.45 7.21 *0.000 6 

3.  
في سبيؿ تحقيؽ عمى الأساليب الجديدة والخلاقة  يثني القائد

 المشاريع أىداؼ
3.99 79.83 13.06 *0.000 4 

4.  
 جماعي برسالة المنظمة عمى أىمية وجود شعور يركز القائد
 المشاريع أىداؼلتحقيؽ 

4.02 80.34 11.95 *0.000 3 

5.  
 أىداؼالفعَّاؿ في تحقيؽ الموظؼ ذو الأداء يكافئ القائد 

 المشاريع
3.66 73.28 7.16 *0.000 7 
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6.  
أثناء فترة تصحيح انحرافاتو قاـ بعمى الموظؼ الذي  يثني القائد

 تنفيذ المشروع
3.87 77.48 11.10 *0.000 5 

7.  
الموظفيف المميزيف في اتخاذ القرارات التي تؤثر  يشرؾ القائد

 بصورة مباشرة ىداؼتحقيؽ الأعمى 
4.03 80.50 12.47 *0.000 2 

8.  
لتحقيؽ  بجدية عف الأمور التي يجب انجازىا يتحدَّث القائد

 المشروع أىداؼ
4.34 86.84 22.04 *0.000 1 

9.  
التي الموظؼ عما يجب انجازه لمحصوؿ عمى المكافأة يتـ ابلاغ 

 أثناء فترة تنفيذ المشروع يستحقيا عمى جيوده
3.55 70.92 5.73 *0.000 8 

  0.000* 13.02 76.05 3.80 جميع فقرات المجال معاً  

 .α ≤0.05 المتوسط الحسابي داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة * 

 ( يمكف استخلاص ما يمي:8-4مف جدوؿ )
( أي أف المتوسط 5)الدرجة الكمية مف  4.34ساوي ي (8رقـ )لمفقرة المتوسط الحسابي  -

تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأف  ،22.04الاختبار  ، قيمة%86.84 الحسابي النسبي
مما يدؿ عمى أف ، α ≤0.05 لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة  0.000

وىذا يعني  3وىي درجة الموافقة المتوسطة متوسط درجة الاستجابة ليذه الفقرة قد زاد عف 
 أف ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة. 

، %61.54 ي أف المتوسط الحسابي النسبيأ 3.08 ساويي( 1رقـ ) لمفقرةالمتوسط الحسابي  -
غير لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة  0.229تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأف  ،0.75الاختبار قيمة 

مما يدؿ عمى أف متوسط درجة الاستجابة ليذه ،  α ≤0.05 دالة إحصائياً عند مستوى دلالة 
وىذا يعني أف ىناؾ موافقة  3وىي درجة الموافقة المتوسطة عف  لا تختمؼ جوىرياالفقرة 
 مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة.  متوسطةبدرجة 

، وأف المتوسط الحسابي النسبي 3.80بشكؿ عاـ يمكف القوؿ بأف المتوسط الحسابي يساوي   -
لذلؾ  0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأف  ،13.02الاختبار %، قيمة 76.05يساوي 

مما يدؿ ،  α ≤0.05 " داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة  المكافأة المشروطةيعتبر مجاؿ" 
درجة الموافقة المتوسطة عمى أف متوسط درجة الاستجابة ليذا المجاؿ يختمؼ جوىرياً عف 

وىذا يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة مف قبؿ أفراد العينة عمى فقرات ىذا المجاؿ.  3وىي 
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 أىداؼتحقيؽ  أجؿويوضح ذلؾ اف مجتمع الدراسة يطبؽ منيج المكافأة المشروطة مف 
 .المشاريع 

 نتيجة الفرضية:
 عمىلممكافأة المشروطة  α ≤ 0.05عند مستوى يوجد تأثير مباشر ذو دلالة إحصائية 

 .المنظمات غير الحكومية المشاريع المنفذة في أىدافتحقيق 
ويعزو الباحث ذلؾ إلى اف المكافاة المشروطة تمعب دورا ىاما في تعزيز العامميف 

المشاريع بالإضافة انيا تخمؽ جوا ابداعيا وحفزا للأفكار الخلاقة  أىداؼوتحفيزىـ نحو تحقيؽ 
  .بشكؿ ممحوظ

(، ودراسة 2013واتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة )صالح و المبيضيف، 
(، ودراسة 2008)مرعي، ، ودراسة ( 2010)الضمور، وآخروف،(، ودراسة 2011)المطيري، 

(Tyssen, et al. 2014) ،ودراسة (Chaudhry,2009) ودراسة ،(2002Politis,  ،)
في أف الرضى الوظيفي والعمؿ الجاد نحو تحقيؽ ( Howell and Merenda, 1999ودراسة )

أف ىذه الدراسات اجريت عمى مصانع ، وسبب ىذا الاتفاؽ تيتضاعؼ بوجود المكافا ىداؼالأ
 أجؿالربح لا الخسارة فيي تعنى بالمكافات مف  أجؿوشركات ربحية ومدارس خاصة قامت مف 

  .التي تعود عمييا بالربح ىداؼتحفيز الاداء لتحقيؽ الأ
(، ودراسة 2003)أبو تايو، ، ودراسة (2013،الرفاعي )وقد اختمفت النتائج مع دراسة 

(Korkmaz, 2007)ىداؼ، في انو لا يوجد  لممكافات أثر في تحفيز الذات نحو تحقيؽ الأ ،
المؤسسة نابع مف الذات ومف ثقافة القائد  أىداؼحيث اعتبرت ىذه الدراسات أف تحقيؽ 

 .والمرؤوسيف وشعورىـ بالمسؤولية تجاه مؤسساتيـ وانو غير منوط بحوافز مالية
 
 عمىلمعقوبة المشروطة  α ≤ 0.05عند مستوى يوجد تأثير مباشر ذو دلالة إحصائية  -

 .المنظمات غير الحكومية المشاريع المنفذة في أىدافتحقيق 
درجػة الموافقػة لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قػد وصػمت إلػى  Tتـ استخداـ اختبار 

 (.9-4النتائج موضحة في جدوؿ ) .3وىي المتوسطة 
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 (9-4جدول )
 "العقوبة المشروطة  لكل فقرة من فقرات مجال " (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 
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 6 0.000* 6.24 72.71 3.64 يضع القائد أماـ أعيف العامميف فكرة العقوبة المشروطة  .1

2.  
يتـ تحديد أنواع الإخفاقات التي يترتب عمييا عقوبات 

 المشروع أىداؼمشروطة و التي تؤثر سمبا عمى تحقيؽ 
3.51 70.17 5.33 *0.000 7 

3.  
ينفِّذ القائد العقوبة في حاؿ لـ يتمكف الموظؼ مف انجاز ما 

 المشروع أىداؼىو مطموب منو في سبيؿ تحقيؽ 
3.49 69.75 5.42 *0.000 8 

4.  
 أىداؼيخبر القائد الموظؼ عما يجب انجازه لتحقيؽ 

 المشروع لتجنب العقوبة المشروطة
3.84 76.81 10.06 *0.000 3 

5.  
يقوـ القائد مسبقا بتحذير الموظؼ الذي لا يصحح 

 المشروع أىداؼانحرافاتو التي تعيؽ تحقيؽ 
3.97 79.33 12.81 *0.000 1 

6.  
الخامؿ عف دائرة يستبعد القائد الموظؼ صاحب الأداء 

 صنع القرار
3.87 77.31 9.97 *0.000 2 

7.  

يتعرض الموظفيف لعممية العقاب الجماعي في حاؿ حدوث 
إخفاؽ ممحوظ في سير العمؿ أو مخرجاتو المطموبة التي 

 المشروع أىداؼلا تتماشى مع 
3.11 62.18 1.07 0.144 9 

 5 0.000* 8.82 75.63 3.78 يتعامؿ القائد بشكؿ عادؿ في تطبيؽ العقوبة المشروطة  .8

9.  
يرفع القائد العقوبة عف الموظؼ عندما يصحح خطؤه مف 

 المشروع أىداؼتحقيؽ  أجؿ
3.83 76.64 9.37 *0.000 4 

  0.000* 12.56 73.38 3.67 جميع فقرات المجال معاً  

 .α ≤0.05 المتوسط الحسابي داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة * 
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 استخلاص ما يمي:( يمكف 9-4مف جدوؿ )
( أي أف المتوسط الحسابي 5)الدرجة الكمية مف  3.97ساوي ي (5رقـ )لمفقرة المتوسط الحسابي  -

لذلؾ  0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأف  ،12.81 ، قيمة الاختبار%79.33 النسبي
مما يدؿ عمى أف متوسط درجة ،  α ≤0.05 تعتبر ىذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة 

وىذا يعني أف ىناؾ موافقة  3وىي عف درجة الموافقة المتوسطة الاستجابة ليذه الفقرة قد زاد 
 بدرجة كبيرة مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة. 

 
، %62.18أي أف المتوسط الحسابي النسبي  3.11 ساويي (7رقـ )لمفقرة المتوسط الحسابي  -

غير لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة  0.144تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأف  ،1.07 قيمة الاختبار
مما يدؿ عمى أف متوسط درجة الاستجابة ليذه ،  α ≤0.05 دالة إحصائياً عند مستوى دلالة 

بدرجة  وىذا يعني أف ىناؾ موافقة 3وىي عف درجة الموافقة المتوسطة  لا يختمؼ جوىرياالفقرة 
 مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة.  متوسطة

، وأف المتوسط الحسابي النسبي 3.67بشكؿ عاـ يمكف القوؿ بأف المتوسط الحسابي يساوي  -
لذلؾ يعتبر  0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأف  ،12.56 %، قيمة الاختبار73.38يساوي 
مما يدؿ عمى أف ،  α ≤0.05 عند مستوى دلالة  إحصائياً  " داؿ العقوبة المشروطة "مجاؿ 

وىذا  3وىي عف درجة الموافقة المتوسطة المجاؿ يختمؼ جوىرياً  متوسط درجة الاستجابة ليذا
وىذا يوضح المجاؿ.  يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة مف قبؿ أفراد العينة عمى فقرات ىذا

وأنيا تطبؽ بشكؿ عادؿ الى حد ما وفقا وجود منيجية العقوبة المشروطة في مجتمع الدراسة 
 بدرجة متوسطة والفقرة الثامنة. موافقةلمفقرة السابعة التي اتت في نطاؽ ال

 نتيجة الفرضية:
تحقيق  عمىلمعقوبة المشروطة  α ≤ 0.05عند مستوى يوجد تأثير مباشر ذو دلالة إحصائية 

 .المنظمات غير الحكومية المشاريع المنفذة في أىداف
أف العقوبة المشروطة مثميا مثؿ المكافأة المشروطة حيث تعمؿ ويعزو الباحث ذلؾ إلى 

عمى تحفيز الموظؼ دافعة اياه لمعمؿ بإيجابية عالية ليتجنب الوقوع في العقوبة المشروطة، وأف 
الموظؼ عند وقوعو في العقوبة مف الممكف أف تقؿ فرصتو بالعمؿ في مشروع اخر لذلؾ كانت 

 المشروع. أىداؼلمشروطة تؤثر ايجابا عمى تحقيؽ العقوبة ا
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في وجود أثر لمعقوبة  (Tyssen, et al. 2014)دراسة واتفقت ىذه النتائج مع 
المتغير التابع ) تحقيؽ أىداؼ المشاريع( بيف دراسة  يعود لتشابو ىداؼتحقيؽ الأالمشروطة في 
 يفالتي يحرص العامم IPMAعلاوة عمى حساسية العمؿ في شركة   Tyssenالباحث ودراسة 

 لضماف استمرار عممو فييا. فييا عمى تجنب العقوبات
  
 للإدارة بالاستثناء)النشطة( α ≤ 0.05عند مستوى يوجد تأثير مباشر ذو دلالة إحصائية  -

 .المنظمات غير الحكومية المشاريع المنفذة في أىدافتحقيق  عمى

درجة  متوسط درجة الاستجابة قد وصمت إلىلمعرفة ما إذا كانت  Tتـ استخداـ اختبار 
 (.11-4النتائج موضحة في جدوؿ ) أـ لا. 3وىي الموافقة المتوسطة 

 
 (12-4جدول )

الإدارة بالاستثناء  لكل فقرة من فقرات مجال " (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 
 " )النشطة(
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1.  
 أىداؼتحقيؽ المؤثرة عمى  الأخطاءجميع  يتابع القائد
 المشروع

4.31 86.22 23.03 *0.000 1 

2.  
المشروع  أىداؼسيتـ تحقيؽ  و بأنوعف ثقت يعبِّر القائد
 الموضوعة 

4.24 84.71 21.26 *0.000 2 

3.  
أدائو عمى تزويد الموظؼ بالتغذية الراجعة عف  يحرص القائد

 المشاريع بدقة أىداؼتحقيؽ  أجؿمف 
4.05 81.01 13.94 *0.000 5 

4.  
مف  ما يمزـ لمموظؼ لتحقيؽ المعايير الموضوعة يقدـ القائد

 المشاريع  أىداؼتحقيؽ  أجؿ
3.98 79.66 13.73 *0.000 6 
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5.  
أنيا تؤوؿ مف  لمتحقؽالنظر في الفرضيات الميمة  يعيد القائد
 المشاريع أىداؼإلى تحقيؽ 

3.92 78.49 12.88 *0.000 7 

6.  
 أىداؼعف تحقيؽ  المسئوؿبشكؿ محدد مف ىو  يناقش القائد

 المشروع
4.08 81.51 15.42 *0.000 4 

7.  
 أىداؼالذي يوثر عمى تحقيؽ بتصحيح الانحراؼ  يقوـ القائد

 بأوؿ المشروع أولا
4.15 83.03 15.32 *0.000 3 

8.  
 أىداؼنحو تحقيؽ التابعيف إرشاد وقتا في  يقضي القائد

 عالمشاري
3.76 75.29 8.29 *0.000 8 

  0.000* 20.81 81.24 4.06 جميع فقرات المجال معاً  

 .α ≤0.05 المتوسط الحسابي داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة * 
 

 ( يمكف استخلاص ما يمي:11-4مف جدوؿ )
( أي أف المتوسط الحسابي 5)الدرجة الكمية مف  4.31ساوي ي (1رقـ )لمفقرة المتوسط الحسابي  -

لذلؾ تعتبر 0.000 تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأف  23.03 ، قيمة الاختبار%86.22 النسبي
مما يدؿ عمى أف متوسط درجة ،  α ≤0.05 ىذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة 

وىذا يعني أف ىناؾ موافقة  3وىي درجة الموافقة المتوسطة الاستجابة ليذه الفقرة قد زاد عف 
 بؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة.بدرجة كبيرة مف ق

، قيمة %75.29أي أف المتوسط الحسابي النسبي  3.76ساوي ي( 8ة )لمفقر المتوسط الحسابي  -
لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة دالة إحصائياً  0.000 تساوي (Sig).القيمة الاحتمالية وأف  8.29الاختبار 

عف  زادمما يدؿ عمى أف متوسط درجة الاستجابة ليذه الفقرة قد ،  α ≤0.05 عند مستوى دلالة
بؿ أفراد العينة وىذا يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة مف ق 3وىي درجة الموافقة المتوسطة 

 الفقرة.عمى ىذه 
، وأف المتوسط الحسابي النسبي 4.06 بشكؿ عاـ يمكف القوؿ بأف المتوسط الحسابي يساوي -

لذلؾ يعتبر  0.000 تساوي (Sig).القيمة الاحتمالية وأف  20.81 %، قيمة الاختبار81.24يساوي 
، مما يدؿ عمى  α ≤0.05 " داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة الإدارة بالاستثناء )النشطة( "مجاؿ

 3وىي درجة الموافقة المتوسطة أف متوسط درجة الاستجابة ليذا المجاؿ يختمؼ جوىرياً عف 
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مما يعني وىذا يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة كبيرة مف قبؿ أفراد العينة عمى فقرات ىذا المجاؿ. 
ثناء النشطة داخؿ ذلؾ اف القيادة وأصحاب القرار في مجتمع الدراسة ينيجوف مبدأ الادارة بالاست

 مؤسساتيـ.
 

 نتيجة الفرضية:
 للإدارة بالاستثناء)النشطة( α ≤ 0.05عند مستوى يوجد تأثير مباشر ذو دلالة إحصائية 

 .المنظمات غير الحكومية المشاريع المنفذة في أىدافتحقيق  عمى
أف الادارة بالاستثناء النشطة تسمح لمقيادة وأصحاب القرار ويعزو الباحث ذلؾ إلى 

بمتابعة سير عمؿ مشاريع المؤسسات أولا بأوؿ مما يعمؿ عمى تقميؿ تفاقـ المشكلات، وضماف 
تمؾ المشاريع  أىداؼسير خطة عمؿ المشاريع كما تـ الاتفاؽ عمييا وذلؾ كمو يؤدي لتحقيؽ 

 المنفذة داخؿ منظماتيـ.
)مرعي، ، ودراسة (2111)المطيري،  لنتائج مع بعض الدراسات كدراسةواتفقت ىذه ا

( ، ودراسة Chaudhry,2009، ودراسة ) (Tyssen, et al. 2014)، ودراسة (2118
(2112Politis, ( ودراسة ، )Howell and Merenda, 1999 ) في اف الادارة بالاستثناء

ذا الاتفاؽ الى حساسية مجتمعات الدراسة ويرجع ى ىداؼا تأثير ايجابي في تحقيؽ الأالنشطة لي
 المتابعة وتصحيح الانحرافات أوؿ بأوؿ.عمى القادة والمدراء تستوجب  التي

، (2111،وآخروف )الضمور، ودراسة  (2113،الرفاعي )واختمفت ىذه النتائج مع دراسة 
نفسو  القائدالثقافي الى اف يقوـ وصؿ مستواىا مجتمعات طبقت عمى  اتلاف ىذه الدراس

حسب النتائج الي  المجتمعاتبأوؿ قبؿ تدخؿ الجيات العميا داخؿ ىذه  بتصحيح انحرافاتو أولا
 .الدراستافتوصمت ليا 

  
للإدارة بالاستثناء  α ≤ 0.05عند مستوى يوجد تأثير مباشر ذو دلالة إحصائية  -

 .المنظمات غير الحكومية المشاريع المنفذة في أىدافتحقيق  عمى )الساكنة(
درجة لمعرفة ما إذا كانت متوسط درجة الاستجابة قد وصمت إلى  Tتـ استخداـ اختبار 

 (.11-4النتائج موضحة في جدوؿ ) أـ لا. 3وىي الموافقة المتوسطة 
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 (11-4جدول )
الإدارة بالاستثناء  لكل فقرة من فقرات مجال " (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 ")الساكنة(

 الفقرة م

بي
سا

الح
ط 

وس
لمت

ا
بي 
نس

ي ال
ساب

الح
ط 

وس
لمت

ا
 

بار
لاخت

ة ا
قيم

 

ة )
مالي

لاحت
ة ا

قيم
ال

S
ig

).
 

يب
ترت

ال
 

1.  
التي تحقؽ عندما تصبح المشاكؿ تتدخؿ الإدارة فقط 

 المشاريع معيقة لمعمؿ أىداؼ
2.98 59.66 -0.16 0.436 5 

 40.34 2.02 الإجراء اللازـ يتـ اتخاذتكبر ثـ حتى المشكمة  ينتظر القائد  .2
-

10.55 
*0.000 9 

3.  
طالما أف الأمور تسير  باف لا حاجة لأي إجراء يؤمف القائد
 المشروع أىداؼوتحقؽ  بشكؿ جيد

3.33 66.55 3.70 *0.000 4 

4.  

التاـ عمى التعامؿ مع الأخطاء يركز القائد اىتمامو 
 أىداؼالحرجة فقط التي تؤثر عمى تحقيؽ والشكاوى 
 المشروع

2.92 58.32 -0.89 0.188 6 

5.  

عمى وضع  معايير عمؿ مدروسة  يركز القائد انتباىو
وذلؾ ليستريح مف ظيور مشاكؿ تؤثر عمى تحقيؽ  وواقعية
 المشروع أىداؼ

3.57 71.43 6.05 *0.000 2 

6.  
 دوف إليويقوـ بإنجاز المياـ الموكمة لالموظؼ  يترؾ القائد

 المشروع أىداؼكاف أداؤه بعيدا عف تحقيؽ اذا إلا  تدخؿ
3.48 69.58 4.67 *0.000 3 

7.  

الذي يحقؽ  طالما تجري الأمور في مجراىا الطبيعي
 حاوؿ إحداث أي تغييريلا  المشروع فاف القائد أىداؼ
 يذكر

3.62 72.44 6.51 *0.000 1 

8.  
و ليست  التدخؿ عندما تظير أمور ميمة يتجنب القائد

 خطيرة في فترة تنفيذ المشروع
2.81 56.13 -1.90 *0.030 7 
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9.  
التي  في الإجابة عف الأسئمة والأمور الممحة يتأخر القائد

 المشروع أىداؼمف الممكف أف تعيؽ تحقيؽ 
2.13 42.52 -8.78 *0.000 8 

  0.385 0.29- 59.66 2.98 جميع فقرات المجال معاً  

 .α ≤0.05 المتوسط الحسابي داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة * 
 

 ما يمي: ( يمكف استخلاص11-4مف جدوؿ )
( أي أف المتوسط الحسابي 5)الدرجة الكمية مف  3.62ساوي ي (7رقـ ) لمفقرةالمتوسط الحسابي  -

لذلؾ تعتبر  0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأف  ،6.51 ، قيمة الاختبار%72.44 النسبي
مما يدؿ عمى أف متوسط درجة ،  α ≤0.05 ىذه الفقرة دالة إحصائياً عند مستوى دلالة 

وىذا يعني أف ىناؾ موافقة  3وىي درجة الموافقة المتوسطة عف الاستجابة ليذه الفقرة قد زاد 
 ؿ أفراد العينة عمى ىذه الفقرة. بدرجة كبيرة مف قب

، %40.34أي أف المتوسط الحسابي النسبي  2.02 ساويي (2رقـ )لمفقرة المتوسط الحسابي  -
لذلؾ تعتبر ىذه الفقرة دالة  0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأف  ،10.55- قيمة الاختبار

مما يدؿ عمى أف متوسط درجة الاستجابة ليذه الفقرة قد ، α≤0.05إحصائياً عند مستوى دلالة 
ؿ مف قب قميمة وىذا يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة 3وىي درجة الموافقة المتوسطة عف  انخفض

 أفراد العينة عمى ىذه الفقرة. 
، وأف المتوسط الحسابي النسبي 2.98 بشكؿ عاـ يمكف القوؿ بأف المتوسط الحسابي يساوي -

لذلؾ يعتبر  0.385تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأف  ،0.29- %، قيمة الاختبار59.66يساوي 
مما ،  α ≤0.05 عند مستوى دلالة  إحصائياً  داؿغير " الإدارة بالاستثناء )الساكنة(  "مجاؿ 

درجة الموافقة يختمؼ جوىرياً عف لا المجاؿ  يدؿ عمى أف متوسط درجة الاستجابة ليذا
مف قبؿ أفراد العينة عمى فقرات متوسطة وىذا يعني أف ىناؾ موافقة بدرجة  3وىي المتوسطة 

الدراسة لا يميموف الى تطبيؽ ويبيف ذلؾ اف القيادة وأصحاب القرار داخؿ مجتمع المجاؿ.  ىذا
 أسموب الادارة بالاستثناء الساكنة بشكؿ كامؿ .
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 نتيجة الفرضية:
للإدارة بالاستثناء  α ≤ 0.05عند مستوى ذو دلالة إحصائية  بدرجة متوسطةيوجد تأثير 

 .المنظمات غير الحكومية المشاريع المنفذة في أىدافتحقيق  عمى )الساكنة(
اسموب الادارة بالاستثناء الساكنة يعمؿ عمى خمؽ فجوة  اف إلىويعزو الباحث ذلؾ 

تواصؿ بيف القيادة و العامميف في المشاريع ويقمؿ مف المتابعة الدورية لأنشطة المشاريع ومف 
التبوء بالمشكلات الممكف حدوثيا أو انتظار المشاكؿ حتى تتفاقـ وىذا يعمؿ عمى احداث خمؿ 

 ع.المشاري أىداؼفي طريؽ تحقيؽ 
التي أظيرت وجود  (2113،الرفاعي ) واتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة

الادارة بالاستثناء الساكنة وبيف التمكيف، وأف الادارة بالاستثناء الساكنة تأثير بدرجة متوسطة بيف 
 جاءت في المرتبة الثالثة مف بيف أبعاد القيادة التبادلية.

)مرعي،  ودراسة، (2111)المطيري،   ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة  واختمفت
عمى وجود علاقة سمبية بيف الادارة بالاستثناء  ( التي اتفقتChaudhry,2009ودراسة )(2118

، وسبب الاختلاؼ وعي المدراء واصحاب القرار تجاه مشكلات العمؿ ىداؼالساكنة وتحقيؽ الأ
دـ انتظار المشاكؿ الا اف تتفاقـ وذلؾ لمكانة ىذه الشركات وحساسية ووجوب التدخؿ المبكر وع

 عمميا.
 

 :الفرضية الرئيسة الثانية
المبحوثين  متوسطات إجاباتبين  0.05عند مستوى معنوية  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة 

المشـاريع المنفـذة فـي المنظمـات غيـر الحكوميـة  أىـدافحول اثر القيـادة التبادليـة فـي تحقيـق 
 الخبرة(.سنوات  , المؤىل العممي, المسمى الوظيفي,) الجنس, العمرلمبيانات الشخصية تعزى 

" لمعرفػػة مػػا إذا كػػاف ىنػػاؾ فػػروؽ ذات دلالػػة لعينتػػيف مسػػتقمتيفT  تػػـ اسػػتخداـ اختبػػار "
يف مف البيانات. كذلؾ تػـ اسػتخداـ إحصائية وىو اختبار معممي يصمح لمقارنة متوسطي مجموعت

لمعرفػػة مػػا إذا كػػاف ىنػػاؾ فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػائية وىػػذا الاختبػػار  التبػػايف الأحػػادي" اختبػػار " 
  متوسطات أو أكثر. 3معممي يصمح لمقارنة 
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 ويتفرع من ىذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية:

 متوسطات إجاباتبين  0.05عند مستوى معنوية  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة  -
المشاريع المنفذة في المنظمات  أىدافالمبحوثين حول اثر القيادة التبادلية في تحقيق 

 لمجنس. غير الحكومية تعزى

المقابمة  (.Sig)( تبيف أف القيمة الاحتمالية 12-4الموضحة في جدوؿ )ف النتائج م
لجميع المجالات والمجالات  α ≤ 0.05ر مف مستوى الدلالة أكب"  لعينتيف مستقمتيفT لاختبار" 

وبذلؾ يمكف استنتاج أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات تقديرات  مجتمعة معا
عينة الدراسة حوؿ ىذه المجالات والمجالات مجتمعة معا تعزى إلى الجنس. ويوضح ذلؾ اف 

 .الذكور والاناث مف القادة والمرؤوسيف في مجتمع الدراسة يتعامموف مع القيادة التبادلية بالمثؿ 
أف ممارسة القيادة التبادلية وتطبيقيا لا تتوقؼ عمى الذكور دوف احث ذلؾ إلى الب ويعزو

الاناث أو العكس، واف الجميع يقبؿ بتطبيؽ القيادة التبادلية عميو. وخاصة في مجتمع الدراسة 
حيث اظيرت نتائج الدراسة تقاربا في نسبة الذكور الى الاناث. وأف كلا الجنسيف يحمؿ ى ـ نجاح 

 والخروج بالمخرجات المطموبة الموضوعة.المشروع 
بعدـ وجود  ( 2010)الضمور، وآخروف، واتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة

مجتمعيف ا عمى ت، وذلؾ لاف الدراستاف طبقفروؽ ذات دلالة احصائية تعزى لمتغير الجنس
 نفس الظروؼ المينية. متشابييف، ويعيشاف

 

 الجنس – " لعينتين مستقمتينT  اختبار"نتائج  (:12-4جدول )

 المجال

 المتوسطات

بار
لاخت

ة ا
قيم

ية  
مال

لاحت
ة ا

قيم
ال

(
S

ig
).

 

 أنثى ذكر

 0.382 0.877- 3.97 3.88 توفير مستمزمات الأداء

 0.311 1.018 3.73 3.86 المكافأة المشروطة

 0.835 0.208- 3.68 3.66 العقوبة المشروطة

 0.943 0.071- 4.07 4.06 الإدارة بالاستثناء )النشطة(
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 0.054 1.944 2.86 3.09 الإدارة بالاستثناء )الساكنة(

 0.502 0.673 3.65 3.70 جميع المجالات معا

 

 متوسطات إجاباتبين  0.05عند مستوى معنوية  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة  -
المشاريع المنفذة في المنظمات  أىدافالمبحوثين حول اثر القيادة التبادلية في تحقيق 

 لمعمر.  غير الحكومية تعزى

المقابمة  (.Sig)( تبيف أف القيمة الاحتمالية 13-4الموضحة في جدوؿ )ف النتائج م
لجميع المجالات والمجالات  α ≤ 0.05أكبر مف مستوى الدلالة " التبايف الأحادي  لاختبار" 

وبذلؾ يمكف استنتاج أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات تقديرات  مجتمعة معا
عينة الدراسة حوؿ ىذه المجالات والمجالات مجتمعة معا تعزى إلى العمر. مما يبيف أف جميع 

تحقيؽ المصالح  أجؿة مف الفئات العمرية في مجتمع الدراسة تنفذ منيجية القيادة التبادلي
 المشتركة.

أف مجتمع الدراسة مف جمعيات تأىيؿ معاقيف تعيش نفس الباحث ذلؾ إلى  وويعز 
الظروؼ بغض النظر عف العمر وبالتالي فاف القادة وأصحاب القرار يتعامموف مع المرؤوسيف 

 في مجاؿ المشاريع بنفس الطريقة. 
في عدـ  ( 2010)الضمور، وآخروف، واتفقت ىذه النتائج مع بعض الدراسات كدراسة

التبادلية وجود فروؽ ذات دلالة احصائية في اجابات المبحوثيف حوؿ خصائص وسمات القيادة 
 تعزى لمتغير العمر. والتحويمية ودورىـ في اكساب ميارات التفكير الناقد

 
 العمر – "التباين الأحادي اختبار" نتائج  (:13-4جدول )

 المجال

 المتوسطات

بار
لاخت

ة ا
قيم

 

مة 
القي

ة )
مالي

لاحت
ا

S
ig

).
 

أقل 
من 
33 
 سنة

33 
أقل من 

35 
 سنة

35 
أقل من 

43 
 سنة

43 
أقل 
من 
45 
 سنة

45 
أقل 
من 
53 
 سنة

53 
سنة 
 فأكثر
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 0.472 0.917 3.94 4.13 3.99 4.05 3.86 3.80 توفير مستمزمات الأداء

 0.490 0.890 3.96 4.05 3.80 3.91 3.69 3.69 المكافأة المشروطة

 0.353 1.122 3.80 3.94 3.77 3.54 3.57 3.63 المشروطةالعقوبة 

 0.209 1.458 4.29 4.30 4.12 4.08 3.97 3.93 الإدارة بالاستثناء )النشطة(

 0.140 1.701 3.15 3.11 2.99 2.62 2.98 3.07 الإدارة بالاستثناء )الساكنة(

 0.189 1.520 3.81 3.89 3.72 3.62 3.60 3.61 جميع المجالات معا

 متوسطات إجاباتبين  0.05عند مستوى معنوية  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة  -
المشاريع المنفذة في المنظمات  أىدافالمبحوثين حول اثر القيادة التبادلية في تحقيق 

 لممؤىل العممي.  غير الحكومية تعزى

المقابمة  (.Sig)( تبيف أف القيمة الاحتمالية 14-4الموضحة في جدوؿ )ف النتائج م
لجميع المجالات والمجالات  α ≤ 0.05أكبر مف مستوى الدلالة " التبايف الأحادي  لاختبار" 

وبذلؾ يمكف استنتاج أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات تقديرات  مجتمعة معا
عينة الدراسة حوؿ ىذه المجالات والمجالات مجتمعة معا تعزى إلى المؤىؿ العممي. مما يبيف أف 
جميع الفئات مف المؤىلات العممية في مجتمع الدراسة سواء القادة أو المرؤوسيف تخضع لسياسة 

 .تحقيؽ المصالح المشتركة  أجؿالتبادلية مف القيادة 
%مف حممة البكالوريوس 77أف الغالبية مف مجتمع الدراسة الباحث ذلؾ إلى  ويعزو

وبالتالي ىناؾ تماثؿ في المستوى العممي والفكري والثقافي لدى المبحوثيف ولاف مؤسسات تأىيؿ 
ث عف فروؽ ىنا أو ىناؾ تعزى المعاقيف ليا نفس الظروؼ تقريبا وبالتالي مف الصعب الحدي

 لممؤىؿ العممي.  
في عدـ وجود فروؽ ذات   ( 2010)الضمور، وآخروف، واتفقت ىذه النتائج مع دراسة

خصائص وسمات القيادة التبادلية والتحويمية ودورىـ دلالة احصائية في اجابات المبحوثيف حوؿ 
 .مميالمؤىؿ العفي اكساب ميارات التفكير الناقد تعزى لمتغير 
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 المؤىل العممي – "التباين الأحادي اختبار" نتائج  (:14-4جدول )

 المجال

 المتوسطات
بار

لاخت
ة ا

قيم
ية  

مال
لاحت

ة ا
قيم

ال
(

S
ig

).
 

دبموم أو 
 أقل

 ماجستير بكالوريوس

 0.698 0.361 3.79 3.93 3.96 توفير مستمزمات الأداء

 0.435 0.837 3.98 3.80 3.64 المكافأة المشروطة

 0.962 0.039 3.71 3.67 3.65 العقوبة المشروطة

 0.842 0.173 4.13 4.06 4.01 الإدارة بالاستثناء )النشطة(

 0.801 0.223 3.04 2.96 3.06 الإدارة بالاستثناء )الساكنة(

 0.891 0.115 3.72 3.67 3.65 جميع المجالات معا

 

 متوسطات إجاباتبين  0.05عند مستوى معنوية  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة  -
المشاريع المنفذة في المنظمات  أىدافالمبحوثين حول اثر القيادة التبادلية في تحقيق 

 لممسمى الوظيفي.  غير الحكومية تعزى

المقابمة  (.Sig)( تبيف أف القيمة الاحتمالية 15-4الموضحة في جدوؿ )ف النتائج م
لجميع المجالات والمجالات  α ≤ 0.05أكبر مف مستوى الدلالة " ي لاختبار" التبايف الأحاد

مجتمعة معا وبذلؾ يمكف استنتاج أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات تقديرات 
عينة الدراسة حوؿ ىذه المجالات والمجالات مجتمعة معا تعزى إلى المسمى الوظيفي. مما يعني 

ادةً ومرؤوسيف وبيا تسعى ذلؾ أف القيادة التبادلية تطبؽ عمى جميع المراكز الوظيفية ، قي
 .ياأىدافالمؤسسات لتحقيؽ 

أف جميع فئات المسمى الوظيفي تحمؿ ىـ نجاح المؤسسة الباحث ذلؾ إلى  ويعزو
ونجاح المشاريع التي تنفذ بيا وخاصة الفئة المختارة فيـ اكثر المراكز الوظيفية حساسية تجاه 

لضماف استمرارية العمؿ وعدـ تراجع  ياأىدافالمشاريع وىميـ الاكبر نجاح المشاريع وتحقؽ 
 المؤسسة ماليا واداريا .
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 المسمى الوظيفي – "التباين الأحادي  اختبار"نتائج  (:15-4جدول )

 المجال

 المتوسطات
بار

لاخت
ة ا

قيم
ية  

مال
لاحت

ة ا
قيم

ال
(

S
ig

).
 

عضو 
مجمس 

 إدارة

مدير 
 تنفيذي

مدير 
 مشروع

منسق 
 مشروع

رئيس 
 قسم

 محاسب
موظف 
 مشروع

 0.112 1.766 3.93 3.82 3.90 4.16 4.15 3.79 3.68 توفير مستمزمات الأداء

 0.303 1.217 3.70 3.89 3.55 3.97 4.04 3.83 3.65 المكافأة المشروطة

 0.472 0.936 3.67 3.77 3.73 3.79 3.50 3.76 3.46 العقوبة المشروطة

 0.577 0.793 3.93 3.94 4.07 4.29 4.09 4.02 4.08 الإدارة بالاستثناء )النشطة(

 0.147 1.622 3.08 3.11 3.08 2.81 2.63 3.12 3.05 الإدارة بالاستثناء )الساكنة(

 0.850 0.442 3.65 3.70 3.65 3.78 3.66 3.70 3.57 جميع المجالات معا

 

 متوسطات إجاباتبين  0.05عند مستوى معنوية  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة  -
المشاريع المنفذة في المنظمات  أىدافالمبحوثين حول اثر القيادة التبادلية في تحقيق 

 لسنوات الخبرة.  غير الحكومية تعزى

 يمكف استنتاج ما يمي:( 16-4الموضحة في جدوؿ )ف النتائج م
أقػػؿ مػػف مسػػتوى " المقابمػػة لاختبػػار" التبػػايف الأحػػادي  (.Sig)تبػػيف أف القيمػػة الاحتماليػػة 

والمجػػػػػالات  المكافػػػػػأة المشػػػػػروطة، الإدارة بالاسػػػػػتثناء )النشػػػػػطة(" لممجػػػػػاليف "  α ≤ 0.05الدلالػػػػػة 
مجتمعػة معػا وبػػذلؾ يمكػف اسػػتنتاج أنػو توجػػد فػروؽ ذات دلالػػة إحصػائية بػػيف متوسػطات تقػػديرات 

ذيف سػنوات وذلػؾ لصػالح الػ فػي العمػؿعينة الدراسة حوؿ ىذه المجالات تعزى إلى سنوات الخبػرة 
سػػنة فػأكثر( يمعػػب دورا بػػارزا  15يوضػػح ذلػؾ أف عامػػؿ الخبػػرة الطويمػة ) .سػػنة فػأكثر 51خبػرتيـ 

 .في تعزيز مبدأ المكافأة المشروطة والادارة بالاستثناء النشطة
أكبػػػر مػػػف مسػػػتوى  (.Sig)أمػػػا بالنسػػػبة لبػػػاقي المجػػػالات، فقػػػد تبػػػيف أف القيمػػػة الاحتماليػػػة 

وبػػذلؾ يمكػػف اسػػتنتاج أنػػو لا توجػػد فػػروؽ ذات دلالػػة إحصػػائية بػػيف متوسػػطات  α ≤ 0.05الدلالػػة 
ويبػػيف ذلػػؾ أف  .سػػنوات الخبػػرة فػػي العمػػؿتقػػديرات عينػػة الدراسػػة حػػوؿ ىػػذه المجػػالات تعػػزى إلػػى 
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القػػادة والتػػابعيف مػػع اخػػتلاؼ سػػنوات خبػػرتيـ الا اف لػػدييـ ادراؾ ووجيػػة نظػػر واحػػدة تجػػاه مجػػاؿ 
 .ومجاؿ العقوبة المشروطة ومجاؿ الادارة بالاستثناء الساكنة  توفير مستمزمات الأداء

اف القادة والتابعيف كمما زادت خبرتيـ زاد وعييـ تجاه المجالات  الباحث ذلؾ إلى ويعزو
المشاريع وانيا مف أىـ اسباب  أىداؼالحساسة التي مف الممكف اف تكوف سببا بارزا في تحقيؽ 

 ديمومة مؤسساتيـ.
في عدـ وجود فروؽ ذات   ( 2010)الضمور، وآخروف، نتائج مع دراسةواتفقت ىذه ال

دلالة احصائية في اجابات المبحوثيف حوؿ خصائص وسمات القيادة التبادلية والتحويمية ودورىـ 
 في اكساب ميارات التفكير الناقد تعزى لمتغير سنوات الخبرة .

 

 
 سنوات الخبرة في العمل – "التباين الأحادي  اختبار"نتائج  (:16-4جدول )

 المجال

 المتوسطات

بار
لاخت

ة ا
قيم

ية  
مال

لاحت
ة ا

قيم
ال

(
S

ig
).

 

 5أقل من 
 سنوات

أقل من  -5
13 

 سنوات

أقل  13
 15من 

 سنة

سنة  15
 فأكثر

 0.061 2.529 4.13 3.80 3.94 3.76 توفير مستمزمات الأداء

 0.043* 2.808 4.11 3.73 3.73 3.66 المكافأة المشروطة

 0.256 1.367 3.85 3.58 3.63 3.59 العقوبة المشروطة

 0.031* 3.054 4.32 3.96 4.01 3.95 الإدارة بالاستثناء )النشطة(

 0.744 0.413 3.05 2.99 2.90 3.03 الإدارة بالاستثناء )الساكنة(

 0.015* 3.643 3.88 3.60 3.63 3.58 جميع المجالات معا

 .α ≤ 0.05الفرؽ بيف المتوسطات داؿ إحصائياً عند مستوى دلالة  *
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 نتيجة الفرضية:
 متوسطات إجاباتبين  0.05عند مستوى معنوية  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة لا  -

المشاريع المنفذة في المنظمات غير  أىدافالمبحوثين حول اثر القيادة التبادلية في تحقيق 
 وظيفي ".لـ   " الجنس, العمر, المؤىل العممي, المسمى ال الحكومية تعزى

 متوسطات إجاباتبين  0.05عند مستوى معنوية  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة  -
المشاريع المنفذة في المنظمات غير  أىدافالمبحوثين حول اثر القيادة التبادلية في تحقيق 

 .لسنوات الخبرة في العمل الحكومية تعزى

ومف جميع الفئات  ثاَ اذكورا أـ ان اأف القادة والتابعيف سوآءا كانو الباحث ذلؾ إلى  ويعزو
العمرية وبتنوع شياداتيـ ومسماىـ الوظيفي جميعيـ يعيشوف نفس الظروؼ ويحمموف نفس اليـ 

 أىداؼواف ادراكيـ ووعييـ تجاه ىذا النوع مف القيادة )التبادلية( وما ليا مف أثر في تحقيؽ 
ع المنفذة في جمعياتيـ كبير، التي يعمموف أىميتيا بإبقاء مؤسساتيـ حيَّة في ظؿ المشاري

 الظروؼ الصعبة التي يعيشونيا.
ولكف مع تشابو تمؾ الظروؼ الا اف القادة والتابعيف بطوؿ سنوات خبرتيـ في جمعيات 

اداري اكثر تأىيؿ المعاقيف يصبح لدييـ رؤىً مختمفة ووجيات نظر متعددة وادراؾ ووعي مالي و 
 مف غيرىـ تجاه قضايا مؤسساتيـ.
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 الفصل الخامس
 النتائج التوصيات

 
 
 

 النتائج اولا:
 التوصيات ثانيا:
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 نتائج الدراسة اولا:
صػنفت حسػب  النتػائج مػف مجموعػة إلػى سػةاالدر  توصػمت والتطبيقيػة النظرية التحميلات ضوء في

 :بالتالي تمثمتو  محاور الدراسة
 القيادة التبادلية: -

  أف نمػػط القيػػادة التبادليػػة كػػاف حاضػػرا ويتَّبػػع فػػي جمعيػػات تأىيػػؿ المعػػاقيف ويػػوثر بشػػكؿ
 لمشاريع المنفذة في تمؾ الجمعياتا أىداؼمباشر بدرجة كبيرة عمى تحقيؽ 

  أف القػػادة والتػػابعيف وأصػػحاب القػػرار يعػػوف أىميػػة ىػػذا النػػوع مػػف القيػػادة وخاصػػة عنػػدما
 . بمشاريع مؤسساتيـيتعمؽ الامر 

 توفير مستمزمات الأداء: -
  أىػػداؼأف تػوفير مسػػتمزمات الاداء المطموبػػة لتنفيػذ المشػػاريع تمعػػب دورا ىامػا فػػي تحقيػػؽ 

 .المشاريع المنفذة في جمعيات تأىيؿ المعاقيف
  أف عػػػدـ توفيرىػػػا أو توفيرىػػػا بشػػػكؿ منقػػػوص يػػػؤثر سػػػمبا وبشػػػكؿ واضػػػح عمػػػى مخرجػػػات

 وضعت لتحقيقيا. التي ىداؼالمشاريع والأ
 المكافئة المشروطة: -

  بشقيو المادي والمعنوي.أف جمعيات تأىيؿ المعاقيف تتعامؿ بمبدأ الثواب 
  القػػادة والتػػابعيف فػػي جمعيػػات تأىيػػؿ المعػػاقيف عمػػى درايػػة بأىميػػة المكافئػػات التػػي تخمػػؽ

 المشاريع المنفذة في ىذه الجمعيات. أىداؼتحقيؽ  أجؿالحافز وروح التنافس مف 
 لعقوبة المشروطة:ا -

 .أف جمعيات تأىيؿ المعاقيف تنتيج مبدأ العقاب بشقيو المادي والمعنوي 
  خمػؽ شػعور بعػدـ الرغبػة فػي الوقػوع تحػت ليا أثر كبيػر وواضػح فػي العقوبات المشروطة

 المشاريع المنفذة في جمعياتيـ. أىداؼالعقاب أو المسؤولية مما الى تحقيؽ  ةطائم
 النشطة:الادارة بالاستثناء  -

  ىنػػػػاؾ اىتمامػػػػػا لػػػػدى القيػػػػػادة وصػػػػناع القػػػػػرار داخػػػػؿ جمعيػػػػػات تأىيػػػػؿ المعػػػػػاقيف بػػػػػالإدارة
 .بالاستثناء النشطة

   بمتابعػػة سػػير عمػػؿ مشػػاريعيـ ويعممػػوف عمػػى تصػػحيح اف قػػادة ىػػذه الجمعيػػات يقومػػوف
 الانحرافات أولا بأوؿ
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  أىػداؼعمػى تحقيػؽ اف مثؿ ىػذا النػوع مػف الادارة )بالاسػتثناء النشػطة( يػؤثر بشػكؿ قػوي 
 المشاريع.

 الادارة بالاستثناء الساكنة: -
  بينػػػت الدراسػػػة أف جمعيػػػات تأىيػػػؿ المعػػػاقيف تتعامػػػؿ بػػػالإدارة بالاسػػػتثناء السػػػاكنة بشػػػكؿ

بشػكؿ مطمػؽ أو اسػتبعاده متوسط، حيث أف القادة وأصػحاب القػرار لا يميمػوف الا تطبيقػو 
 بشكؿ مطمؽ

 جػػوة تواصػػؿ وتقمػػؿ مػػف المتابعػػة الدوريػػة لممشػػكلات أف الادارة بالاسػػتثناء السػػاكنة تخمػػؽ ف
المشػػاريع المنفػػذة فػػػي  أىػػداؼالعمػػؿ، وىػػذا بػػالطبع يعمػػؿ عمػػى احػػداث خمػػػؿ فػػي تحقيػػؽ 

 جمعيات تأىيؿ المعاقيف.
 الفروق حول اجابات المبحوثين: -

  متوسػػطات إجابػػاتبػػيف  0.05عنػػد مسػػتوى معنويػػة  إحصػػائيةتوجػػد فػػروؽ ذات دلالػػة لا 
المشػػاريع المنفػػذة فػػي المنظمػػات  أىػػداؼالمبحػػوثيف حػػوؿ اثػػر القيػػادة التبادليػػة فػػي تحقيػػؽ 

 لػ   " الجنس، العمر، المؤىؿ العممي، المسمى الوظيفي ". غير الحكومية تعزى
  متوسػػػطات إجابػػػاتبػػػيف  0.05عنػػػد مسػػػتوى معنويػػػة  إحصػػػائيةتوجػػػد فػػػروؽ ذات دلالػػػة 

المشػػاريع المنفػػذة فػػي المنظمػػات  أىػػداؼة فػػي تحقيػػؽ المبحػػوثيف حػػوؿ اثػػر القيػػادة التبادليػػ
 لسنوات الخبرة في العمؿ. غير الحكومية تعزى

 توصيات الدراسة  ثانيا:
نجاعػة أسػموب القيػادة  أظيػرت والتػيراسػة الد إلييػا توصػمت التػيالمحػاور  نتػائج عمػى بنػاءً 

مشػاريع المنظمػات غيػر الحكوميػة وأف ىػذا الأسػموب مطبػؽ فعميػا  أىػداؼالتبادلية في تحقيؽ 
 لدى مؤسسات تأىيؿ المعاقيف فمذلؾ يوصي الباحث بما يمي:

 القيادة التبادلية: -
  أف تتبنػػى مؤسسػػات تأىيػػؿ المعػػاقيف اسػػموب القيػػادة التبادليػػة بشػػكؿ واضػػح وأف يػػدرج

 الخطط الاستراتيجية.اجراءات تنفيذ ضمف 
 التابعيف وأصحاب القرار فػي مجػاؿ المشػاريع بأىميتيػا ودورىػا فػي  العمؿ عمى توعية

 ضماف استمراريتيا.والنيوض بيا ل تتطوير المؤسسا
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 توفير مستمزمات الأداء: -
  مات المطموبػػة فػػي اف يكػػوف ىنػػاؾ تفاىمػػا مشػػتركا بػػيف القائػػد والتػػابعيف حػػوؿ المسػػتمز

 تنفيذ المشاريع.
 وأف تكػػػػوف لػػػػدييـ الفرصػػػػة فػػػػي اختيػػػػار  ىػػػػذا المجػػػػاؿ فػػػػيالتػػػػابعيف  مشػػػػاركةيػػػػتـ  اف

 .تنفيذ المشاريع أجؿمستمزمات الاداء الي يحتاجونيا مف 
 المكافئة المشروطة: -

 بر واف يتـ مناقشتيا مع التابعيف.أف يتـ تعزيز فكرة المكافات المشروطة بشكؿ أك 
 .ادراجيا ضمف الموائح الداخمية لممؤسسة بشكؿ واضح 

 العقوبة المشروطة: -
 تعزيز فكرة العقوبة المشروطة، وأف تناقش العقوبات مع التابعيف وصػناع  العمؿ عمى

 القرار ثـ تدرج ضمف الموائح والقوانيف الداخمية لمجمعيات بشكؿ واضح.
  أف تشكؿ لجنة متابعة لعمميات المكافات والعقوبات، ومدى عدالة تطبيقيا، مع اجراء

 قوبات.التقييـ البعدي لمتأكد مف نجاعة المكافات أو الع
 الادارة بالاستثناء النشطة: -

  مؤسسػػػاتيـ أىػػػداؼاف يعمػػػؿ القػػػادة دومػػػا عمػػػى ارشػػػاد وتوجيػػػو التػػػابعيف نحػػػو تحقيػػػؽ 
 والمشاريع المنفذة في ىذه الجمعيات.

 التغذيػػة الراجعػػة عػػف ادائيػػـ وتزويػػدىـ ب الوقػػوؼ عمػػى متطمبػػات واحتياجػػات العػػامميف
 والموائح الموضوعة.ف سلامة سير العمؿ وفؽ الخطط اضمدوما ل

 الادارة بالاستثناء الساكنة: -
  أف يحرص القادة دوما عمػى زيػادة الرقابػة والمتابعػة الدوريػة لخطػط الانشػطة والبػرامج

 داخؿ مؤسساتيـ.
  العمػػؿ أولا بػػأوؿ عمػػى تصػػحيح انحرافػػات العمػػؿ وخاصػػة فػػي مراحميػػا الاولػػى وذلػػؾ

 المطموب.تفاديا لتفاقـ المشكلات وخروجيا عف مسارىا 
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 الدراسات المستقبمية المقترحة
 .العمؿ المستقبميةمخاطر دراسة علاقة الادارة بالاستثناء في تقميؿ  -
 قياس دور القيادة التبادلية في الرفع مف القدرة الانتاجية الصناعية. -
 . ىداؼوتحقيؽ الأ أثر المكافأة والعقوبة المشروطة في زيادة الرضى لوظيفي -
أو فشػػػؿ المشػػػاريع المنفػػػذة فػػػي المؤسسػػػات غيػػػر الحكوميػػػة وعلاقتيػػػا بيػػػاف عوامػػػؿ نجػػػاح  -

 بالديمومة.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 99 

 

 المراجع
 المراجع العربية: أولا

(، " العلاقػػػػة بػػػيف أسػػػػموب القيػػػػادة والسػػػػموؾ الابػػػػداعي 2003أبػػػو تايػػػػو، سػػػػمطاف نػػػػايؼ، ) -
الكبػػػرى". دراسػػػات. الفػػػردي: دراسػػػة ميدانيػػػة لممػػػديريف الأردنيػػػيف فػػػي الشػػػركات الصػػػناعية 

 .2. العدد30العموـ الادارية. المجمد 
 الأىداؼ صياغة - الرابع (. المحور2015الاكاديمية العربية البريطانية لمتعميـ العالي ) -

-http://www.abahe.co.uk/b/healthcareوالنوعية. متوفر عمى الرابط  العامة
management/healthcare-management-31.pdf 

(. الاساليب القيادية والادارية في المؤسسات التعميمية. دار الفكر 2001البدري، طارؽ ) -
 لمطباعة والنشر والتوزيع. عماف، الأردف.

ار النيضة العربية (. ادارة الاعماؿ، ندخؿ وظيفي. د1986توفيؽ، جميؿ أحمد ) -
 لمطباعة والنشر. بيروت، لبناف.

(، المعاقوف، دراسة غير منشورة، جامعة النجػاح الوطنيػة، 2013جاموس، عاصـ ربيح ) -
 نابمس، فمسطيف.

(. القواعد المنيجية لبناء الاستبياف، الطبعة الثانيػة، مطبعػة أبنػاء 2010الجرجاوي، زياد) -
 الجراح، فمسطيف.

(: منػػػػاىج البحػػػػث العممػػػػي، الأردف، عمػػػػاف، مؤسسػػػػة الػػػػوراؽ 2006)الحمػػػػداني، موفػػػػؽ  -
 لمنشر.

(. ادارة الجودة في المنظمات المتميزة. 2010حمود، خضير كاظـ. الشيخ، رواف منير ) -
 دار صفاء لمنشر والتوزيع. عماف، الاردف.

(، "القيػػػػػػػادة متعػػػػػػػددة العوامػػػػػػػؿ وعلاقتيػػػػػػػا 2012الخصػػػػػػػاونة، سػػػػػػػلاـ المنتصػػػػػػػر محمػػػػػػػد ) -
يات ادارة الصراع التنظيمي التي يمارسيا مديروا المدارس الثانوية الحكومية فػي باستراتيج

محافظة عماف مف وجية نظر المعمميف"، )رسالة ماجستير غير منشورة(، جامعػة الشػرؽ 
 الاوسط، عماف، الاردف.

http://www.abahe.co.uk/b/healthcare-management/healthcare-management-31.pdf
http://www.abahe.co.uk/b/healthcare-management/healthcare-management-31.pdf
http://www.abahe.co.uk/b/healthcare-management/healthcare-management-31.pdf
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(، "علاقػػػػة القيػػػػادة التحويميػػػػة بالإبػػػػداع الاداري لػػػػدى 2010خمػػػػؼ، محمػػػػد كػػػػريـ حسػػػػني ) -
سػػاـ الاكػػاديمييف فػػي الجامعػػة الاسػػلامية بغػػزة"، )رسػػالة ماجسػػتير(، الجامعػػة رؤسػػاء الاق

 الاسلامية، غزة: فمسطيف.
(، نظريػػػػػػة المنظمػػػػػػة والسػػػػػػموؾ 2000داغػػػػػػر، منقػػػػػػذ محمػػػػػػد، صػػػػػػالح، عػػػػػػادؿ حرحػػػػػػوش ) -

 التنظيمي، دار الكتب والوثائؽ، بغداد، العراؽ.
مي. دار اليازوري العممية (، إدارة التغيير والتطوير التنظي2012دوديف، أحمد يوسؼ ) -

 لمنشر والتوزيع. عماف، الاردف.
 التحويمية أسموب القيادة لدراسة مقترح "إطار (.2006المنعـ ) عبد جيياف رجب، -

 الموجو البيع لأسموب كمحددات :الشركة تجاه المبيعات مندوبي التزاـ  عمى والتمكيف
 (.4العدد) سويؼ، بني جامعة تجارية،وال الدراسات المالية  ، مجمة"الأداء ونواتج بالعميؿ

(، "علاقػػػػة نمطػػػػي القيػػػػادتيف التحويميػػػػة والتبادليػػػػة 2013الرفػػػػاعي، زىػػػػراء سػػػػيد عبػػػػدالله، ) -
لمػػديري المػػدارس الثانويػػة فػػي دولػػة الكويػػت بتمكػػيف المعممػػيف مػػف وجيػػة نظرىـ".)رسػػالة 

 ماجستير غير منشورة(. جامعة  الشرؽ الاوسط. عماف. الاردف.
دراسة ميدانية.  :(، تحميؿ تأثير القيادة في تنمية العامميف1999محمد ) زايد، عادؿ -

 93-211.، ص 2، ، العدد6المجمة العربية لمعموـ الإدارية، المجمد 
(، اساسيات الادارة الحديثػة، دار المسػتقبؿ 1997الزعبي، فايز، عبيدات، محمد ابراىيـ ) -

 لمنشر والتوزيع، عماف، الاردف.
(. التطػػػػػػوير التنظيمػػػػػػي والاداري. دار المسػػػػػػيرة لمنشػػػػػػر 2009خمػػػػػػؼ )السػػػػػػكارنة، بػػػػػػلاؿ  -

 والتوزيع. عماف، الاردف.
(. الاجارة الحديثة مفاىيـ، وظائؼ، تطبيقات. دار 1993شاويش، مصطفى نجيب ) -

 الفرقاف لمطباعة والنشر والتوزيع. اربد، الاردف.
 التبادليػة بػيف ةالإداريػ القيػادة (.2012صػالح، أحمػد عمػي. المبيضػيف، محمػد ذيػب ) -

 في دراسة ميدانية  الأردنية البيئة الاستراتيجية لوزارة الأىداؼ تنفيذ في وأثرىا والتحويمية
ة. )دراسػة دكتػوراه منشػورة(، جامعػة الزيتونػة الاردنيػة، عمػاف، الكبيػر  الصػناعية الشػركات
 الأردف.
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نحػػػو اقتصػػػاد  أسػػاليب القيػػػادة السػػػائدة ومتطمبػػات التحػػػوؿ (.2005صػػبري، ىالػػػة أحمػػػد ) -
. )دراسػػة ميدانيػػة منشػػورة(. جامعػػة المعرفػػة: دراسػػة ميدانيػػة لمؤسسػػات الأعمػػاؿ الأردنيػػة

 الزيتونة الاردنية الخاصة، عماف، الأردف.
(. أثػػػر 2010الضػػػمور، ابتسػػػاـ عمػػػي. ابػػػو صػػػالح، محمػػػد صػػػبحي. العمػػػي، عبدالسػػػتار ) -

الناقػد لمعػامميف فػي المستشػفيات القيادتيف التحويمية والتبادليػة فػي اكسػاب ميػارات التفكيػر 
 .543-522. 2. العدد37الاردنية. مجمة العموـ الادارية. المجمد 

(. 2012الطراونة، حسيف. عريقات، أحمد. عبداليادي، توفيؽ. العرموطي، شحادة ) -
 نظرية المنظمة. دار الحامد لمنشر والتوزيع. عماف، الاردف.

 -(. البحػػػث العممػػػي2001الحػػػؽ، كايػػػد )عبيػػػدات، ذوقػػػاف وعػػػدس، عبػػػد الػػػرحمف، وعبػػػد  -
 مفيومو وأدواتو وأساليبو، دار الفكر لمنشر والتوزيع، عماف.

(. تطور الفكر والأنشطة الادارية. دار ومكتبة الحامد لمنشر 2002العتيبي، صبحي ) -
 والتوزيع. عماف، الاردف.

التنمية (، الاتجاىات الحديثة في القيادة الإدارية و 2010العجمي، محمد حسنيف ) -
 . دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة. عماف، الأردف.2البشرية. ط

(. نظريػػػة المنظمػػػة. دار رنػػػد لمطباعػػػة والنشػػػر والتوزيػػػع. 1999العلاونػػػة، عمػػػي وزميمػػػو ) -
 عماف، الاردف. 

(، السموؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ. دار وائؿ 2005العمياف، محمود سمماف ) -
 عماف، الأردف. .3لمنشر والتوزيع. ط

(. إدارة الأعماؿ الحديثة. دار صفاء لمنشر والتوزيع. عماف، 2013عواد، فتحي أحمد ) -
 الأردف.

(، الاتصاؿ الإداري وأساليب 2006عياصرة، عمي أحمد. الفاضؿ، محمد محمود، ) -
 القيادة الإدارية في المؤسسات التربوية. دار الحامد لمنشر والتوزيع. عماف، الأردف.

 (، إدارة الأعماؿ. المكتبة العصرية. المنصورة، مصر.2002أحمد محمد ) غنيـ، -
(، واقػػع النسػػاء والفتيػػات ذوات الإعاقػػة فػػي قطػػاع غػػزة، دراسػػة 2012الغنيمػػي، زينػػب، ) -

 بحثية، مركز الأبحاث والاستشارات القانونية لممرأة، غزة، فمسطيف.
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 11موسػوعة الإسػلاـ والتنميػة،  موقػع , (، الإدارة بالاسػتثناء2011كردى ، أحمد السيد ) -
 http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/209556يناير. 

(، إدارة المنظمات .دار صفاء لمنشر والتوزيع. 2011محمود، علاء الديف عبد الغني ) -
 عماف، الأردف.

(، أثر القيادتيف التحويميػة والتبادليػة عمػى أداء المػوارد البشػرية 2008كائناف فواز) مرعي، -
في شركات الصناعات الدوائيػة الاردنيػة. )اطروحػة دكتػوراه غيػر منشػورة(، جامعػة عمػاف 

 العربية لمدراسات العميا، عماف، الاردف.
ار المسيرة لمنشر (. إدارة المنظمات، منظور كمي. د2013مساعدة، ماجد عبد الميدي ) -

 والتوزيع والطباعة. عماف. الاردف.
(: أثػػػػر القيػػػػادة التبادليػػػػة فػػػػي تحقيػػػػؽ الأىػػػػداؼ 2011المطيػػػػري، عبػػػػد العزيػػػػز المجعػػػػد، ) -

الاستراتيجية : دراسة تطبيقية عمى قطاع الصناعات النفطية فػي الكويػت، رسػالة جامعيػة 
 غير منشورة. جامعة  الشرؽ الاوسط. عماف. الاردف.

. مكتبػة عػيف شػمس. 21(. الادارة: الأصوؿ والأسس العممية لمقرف 2002ري، سيد)اليوا -
 القاىرة، مصر

(، الادارة بالاسػػػتثناء، موقػػػع التواصػػػؿ الاجتمػػػاعي الفػػػيس 2014الوبػػػاري، عمػػػي عيسػػػى ) -
. 2/4/2014بػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوؾ، 

tps://www.facebook.com/tawfeeq.allawati/posts/681526291894ht
630 . 

- http://www.wafainfo.ps/atemplate.aspx?id=8865 
- http://abwab.ps/index.html 
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http://www.wafainfo.ps/atemplate.aspx?id=8865
http://www.wafainfo.ps/atemplate.aspx?id=8865
http://abwab.ps/index.html
http://abwab.ps/index.html


 113 

 

 المراجع الأجنبية :ثانيا 
- Akar, Aytuğ (2010). Transformational And Transactional 

Leadership Characteristics Of Intercollegiate Athletes And Non-

Athletes. Master Thesis. Middle East Technical University. 

TURKEY. 

- Ambrosio, M. (2002). Leadership In Today's World. internet site/ 

www.stanswartz.com  

- Avolio, B. J., Sivasnburman., (2003). Transformational Leadership 

and Organizational Commitment: Mediating Role of Psychological 

Empowerment and Moderation Role of Structural Distance. 

Journal of Organizational Behavior, Vol. 25, 951 – 968. 

- Bass, B. M. (1985). Leadership and Performance Beyond 

Expectations. New York : Free Press. Adivision of Mcmillan, Inc. 

- Caradon, P. (2002). Transcendental Leadership. Web sit/ 

www.management.com. 

- Chaudhry, Abdul Qayyum (2009) , Impact of Transactional and 

Laissez" Faire Leadership Style on Motivation", International 

Journal of Business and Social Science , Vol. 3 No. 7 258-264. 

- Drucker, Peter  (2012). The Practice of Management. Library of 

congress. United States. 

- Gingras, C. (2006). "Effects of managers` leadership styles and 

decision-making styles on appraisal of employees` critical thinking 

performance", Unpublished doctoral dissertation, Touro University 

International, United States. 

- Groves, K. and LaRocca, M. (2011). An Empirical Study of Leader 

Ethical Values, Transformational and Transactional Leadership, 

and Follower Attitudes toward Corporate Social Responsibility, 

Journal of Business Ethics. Volume 103. Issue 4. 511-528. 

- Hernon, Peter; Rossiter, Nancy  (2007). Making a Difference: 

Leadership and Academic Libraries. Libraries Unlimited. United 

states. 

- Hitt, A., Ireland, R., and Hoskisson, E. (2014), "Strategic 

Management", 11e, South Western College Pub. 

http://www.stanswartz.com/
http://www.management.com/
https://www.google.ps/search?hl=ar&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Peter+Drucker%22&source=gbs_metadata_r&cad=7
https://www.google.ps/search?hl=ar&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Peter+Hernon%22&source=gbs_metadata_r&cad=6
https://www.google.ps/search?hl=ar&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Nancy+Rossiter%22&source=gbs_metadata_r&cad=6


 114 

 

- Howell, J. K.E. and Merenda, H. (1999). The ties that bind: The 

impact of leader member exchange, transformational and 

transactional leadership and distance on predicting follower 

performance, Journal of Applied Psychology. 84, 5, 680-694. 

- John D. Politis, (2002). "Transformational and transactional 

leadership enabling (disabling) knowledge acquisition of self-

managed teams: the consequences for performance",  Leadership 

& Organization Development Journal, Vol. 23 Iss: 4, pp.186 – 197. 

- Korkmaz, M (2007). The effect of leadership styles on 

organizational health, Educational Research Quarterly, Vol 30, 

155-3, pp 22-55. 

- Kuhnert, K & Lewis, P. (1987). Transactional and transformational 

leadership: A constructive/development analysis. Academy of 

Management Review. Vol. 12, No. 4, pp. 648-657. 

- Lai, Andrea (2011).  "Transformational-Transactional Leadership 

Theory".  2011 AHS Capstone Projects. Paper 17.  

- Richman, Larry (2006). Improving Your Project Management 

Skills. America management association. United States. 

- Smothers, Albert E.  (2008). Perceived Leadership Style of a 

Mayor and Its Impact on Organizational Commitment of Municipal 

Employees. Ph.D. thesis. Capella University, United States. 

- Sornarajah, M. (2010). The International Law on Foreign 

Investment. 3th ed., Cambridge University Press, United kingdom. 

- Travis, Eryn. Media, Demand (2014). A Look at the Benefits of 

Transactional Leadership Style. March13. 

http://smallbusiness.chron.com/look-benefits-transactional-

leadership-style-15346.html. 

- Tyssen, Ana K.. Wald, Andreas. Heidenreich, Sven (2014(. 

Leadership in the Context of Temporary Organizations: A Study on 

the Effects of Transactional and Transformational Leadership on 

Followers’ Commitment in Projects, Journal of Leadership 

&Organizational Studies, Vol. 21(4) 376–393. 

- Watkins, Daryl  (2008). The Common Factors Between Coaching 

Cultures and Transformational Leadership, Transactional 

Leadership, and High-performance Organizational Cultures. Ph.D. 

thesis. University of Phoenix. Arizonan. united states. 

http://www.emeraldinsight.com/action/doSearch?ContribStored=Politis%2C+J+D
https://www.google.ps/search?hl=ar&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Larry+Richman%22
https://www.google.ps/search?hl=ar&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Albert+E.+Smothers%22&source=gbs_metadata_r&cad=5
https://www.google.ps/search?hl=ar&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22M.+Sornarajah%22&source=gbs_metadata_r&cad=8
http://smallbusiness.chron.com/look-benefits-transactional-leadership-style-15346.html
http://smallbusiness.chron.com/look-benefits-transactional-leadership-style-15346.html
https://www.google.ps/search?hl=ar&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Daryl+Watkins%22


 115 

 

 الملاحق
 

 (1ممحق رقم )
 أعضاء لجنة تحكيم الاستبانة الكرام

 
 مكان العمل الاسم م
 الجامعة الاسلامية أ. د. سمير صافي .1
 الجامعة الاسلامية أ. د. ماجد الفرا .2
 الجامعة الاسلامية أ. د. يوسؼ عاشور .3
 الجامعة الاسلامية د. ياسر الشرفا .4
 الجامعة الاسلامية د. نافذ بركات .5
 الجامعة الاسلامية د. أكرـ سمور .6
 الاسلاميةالجامعة  د. سامي أبو الروس .7
 الجامعة الاسلامية د. وائؿ الداية .8
 جامعة الأزىر د. نسيـ أبو جامع .9

 جامعة الأزىر د. وفيؽ الاغا .10
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 (2ممحق رقم )
 جمعيات تأىيل المعاقين )مجتمع الدراسة(

 ملاحظات عنوانيا اسم الجمعية العدد
 - البمحمخيـ دير  جمعية دير البمح لتأىيؿ المعاقيف .1
 - جامع فمسطيف -غزة جمعية أطفالنا لمصـ .2
 - غزة / الشجاعية جمعية الحؽ في الحياة .3
 - مخيـ جباليا جمعية جباليا لمتأىيؿ .4
 - مخيـ رفح جمعية الامؿ لتأىيؿ المعاقيف .5
 - مخيـ المغازي جمعية المغازي لمتأىيؿ الاجتماعي .6
 - مخيـ الشاطئ المعاقيفالجمعية الفمسطينية لتأىيؿ  .7
 - مخيـ خانيونس جمعية خانيونس لمتأىيؿ والتدريب .8
 - مخيـ النصيرات جمعية التأىيؿ التدريب الاجتماعي .9
 - مخيـ البريج جمعية البريج لمتأىيؿ المجتمعي .10
 - / الرماؿغزة الجمعية الوطنية لتأىيؿ المعاقيف .11
 - / ممعب فمسطيفغزة المجتمعيالمركز الوطني لمتأىيؿ  .12
 - مخيـ البريج جمعية البريج لتأىيؿ المعاقيف .13
 - / تؿ اليوىغزة جمعية أصدقاء تأىيؿ المعاقيف بصريا .14
 - /شارع يافاغزة جمعية البسمة لتأىيؿ ورعاية معاقي الشمؿ الدماغي .15
 - / برج الشفاغزة جمعية المستقبؿ لمصـ الكبار .16
 - / تؿ اليوىغزة جمعية المعاقيف حركيا .17
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 ( الاستبيان في صورتو الاولية3ممحق رقم )
 

 بسـ الله الرحمف الرحيـ

 الاستبانة في صورتيا الأولية
 

 غزة – الإسلامية الجامعة
 العميـــــا الدراسات عمادة

 التجــــــــــارة كميــــــــــة
 الأعمـــــــــــال إدارة قسم

 .المحترـ .................................... /  الأستاذ الدكتور الفاضؿ
  :السلاـ عميكـ ورحمة الله وبركاتو

 أىداؼأثر القيادة التبادلية في تحقيؽ بعنواف :   القيادة التبادليةحوؿ يقوـ الباحث بإجراء دراسة 
 تأىيؿ المعاقيف في قطاع غزة: دراسة تطبيقية عمى جمعيات الحكومية مشاريع المنظمات غير

مف كمية التجارة في الجامعة الإسلامية.  إدارة الأعماؿ في وذلؾ لمحصوؿ عمى درجة الماجستير 
تشرؼ باختياركـ يونظرا لما عرؼ عنكـ مف خبرة واسعة في مجاؿ البحث العممي فإف الباحث 

عناصر حوؿ  وملاحظاتكـبرأيكـ والتعرؼ عمى وجية نظركـ  والاسترشادمحكماً ليذا الاستبياف 
ودرجة موافقة الفقرات لأغراض الدراسة ووضوح الصياغة وسلامتيا وأي اقتراحات  الاستبانةىذه 
 ) دائماً، غالباً، أحياناً، نادراً، أبداً (.  :عممًا بأف بدائؿ الإجابة عمى الفقرات ىي، مناسبة ترونيا

 .قدير لحسف تعاونكـ ومساعدتكـمع فائؽ الشكر والت
 
 الباحث 

 عزالديف العايدي
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 فرضيات الدراسة

 الفرضية الرئيسية الأولى
بين القيادة التبادلية وتحقيق  0.05ىناك تأثير مباشر ذا دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

 المشروع. أىداف
مف خلاؿ التساؤلات المطروحة في مشكمة الدراسة فإف ىذه الفرضية تسعى إلى اختبار 

 الفرضيات الفرعية التالية :
وبيف تحقيؽ  الأداءيوجد تأثير مباشر ذو دلالة إحصائية بيف توفير مستمزمات  .1

 . المنظمات غير الحكوميةالمشاريع المنفذة في  أىداؼ
 أىداؼة بيف المكافأة المشروطة وبيف تحقيؽ يوجد تأثير مباشر ذو دلالة إحصائي .2

 .  المنظمات غير الحكومية المنفذة فيالمشاريع 
 أىداؼيوجد تأثير مباشر ذو دلالة إحصائية بيف العقوبة المشروطة وبيف تحقيؽ  .3

 .  المنظمات غير الحكومية المنفذة فيالمشاريع 
بالاستثناء النشطة وبيف تحقيؽ  الإدارةيوجد تأثير مباشر ذو دلالة إحصائية بيف  .4

 .  المنظمات غير الحكومية المشاريع المنفذة في أىداؼ
وبيف تحقيؽ  الساكنةبالاستثناء  الإدارةيوجد تأثير مباشر ذو دلالة إحصائية بيف  .5

 .  المنظمات غير الحكومية المنفذة فيالمشاريع  أىداؼ
 

 الفرضية الرئيسية الثانية
بين إجابـات المبحـوثين حـول اثـر  0.05عند مستوى معنوية  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة 

ــي تحقيــق  ــة ف ــادة التبادلي ــة تعــزى  أىــدافالقي ــي المنظمــات غيــر الحكومي ــذة ف المشــاريع المنف
لصفات المبحوثين الشخصية والتعميمية والثقافية) الجنس, العمر, الحالـة الاجتماعيـة, المؤىـل 

 العممي, الخبرة (.
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 انات الشخصية :البي -أولا

 في المربع الذي يشير للإجابة المناسبة : )×(يرجى التفضل بوضع علامة 
 

 )  ( أنثى  )  ( ذكر الجنس :-1
 

 العمر :-2
 سنة 35 – 30)  (   سنة 30)  ( أقؿ مف 

 سنة 45 – 41)  (   سنة 40 – 36)  ( 
 سنة  فأكثر  51)  (   سنة 50 – 46)  ( 

 
 الحالة الاجتماعية :-3

 )  ( أرمؿ         )  ( مطمؽ        )  ( متزوج    أعزب)  ( 
 

 المؤىل العممي :-4
 )  ( بكالوريوس  )  ( دبموـ أو أقؿ

 )  ( دكتوراه   )  ( ماجستير
 

 سنوات الخبرة في العمل :-5
 سنوات  10 – 5)  (   سنوات 5)  ( اقؿ مف 

 سنة فأكثر 16)  (    سنة  15 – 11)  ( 
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 الأساسيةالبيانات  –ثانيا 
 في المكاف المناسب)×( أرجو التكرـ بوضع علامة 

 توفير مستمزمات الأداءأولًا: 
جميع الاحتياجات المادية والموجستية التي يحتاجيا المرؤوس لمقياـ بالمياـ الموكمة إليو عمى أكمؿ وجو، والتي يتـ 

 المشروع .الاتفاؽ عمييا بيف الطرفيف )القائد والمرؤوس( قبؿ البدء بتنفيذ 

 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما الفقرات الرقم

1. 
التي بيا  س مع العامميف وأسأليـ عف المستمزمات المطموبةأجم

 المشاريع أىداؼتتحقؽ 
     

2. 
التي  أعطي المرؤوسيف الحرية في اختيار مستمزمات الأداء

 المشاريع أىداؼتحقؽ 
     

      المشاريع  أىداؼب بخبرتي المستمزمات التي تحقؽ أجم .3

4. 
العامميف في المشروع قادريف عمى تحديد المستمزمات المطموبة 

 مشاريعيـ أىداؼلتحقيؽ 
     

5. 
ب المستمزمات التي طمبيا العامميف بدقة ميما بمغت أجم

 المشايع أىداؼتحقيؽ  أجؿمف  تكمفتيا
     

6. 
أتابع ما تـ إحضاره مف مستمزمات وعممية استيلاكو أثناء فترة 

 التنفيذ 
     

      أقوـ بتقييـ سير العمؿ بناءا عمى المستمزمات التي تـ توفيرىا .7

8. 
أقوـ بجمب مستمزمات الأداء التي تنفذ أثناء فترة تنفيذ 

 المشروع
     

9. 
ومدى  انتياء المشروعأقيـ دور وفعالية مستمزمات الأداء بعد 

 المشروع ىداؼتحقيقيا لأ
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10. 

 أىداؼأناقش أىمية وجود وتوفير المستمزمات لتحقيؽ 
 المشروع مع العامميف

 
 
 

     

 المكافأة المشروطةثانياً: 
ظيور مخرج  أوىي عبارة عف مكافأة مادية وغير مادية يقدميا القائد لممرؤوسيف في حاؿ تـ تنفيذ نشاط معيف 

 .مطموب تـ وضعو والاتفاؽ عميو مسبقا مف قبؿ الطرفيف

 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما الفقرات الرقم

      أناقش مع المرؤوسيف فكرة المكافئة المشروطة  .11

12 
 احفز الموظؼ عندما يحقؽ أكثر مما أتوقع أف ينفذه شخصيا

 المشروع أىداؼفي تحقيؽ 
     

13. 
 الموظؼ عمى النظر للأمور بطريقة جديدة وعقلانيةأشجع 

 المشروع أىداؼفي سبيؿ تحقيؽ 
     

14. 
لتحقيؽ  جماعي برسالة المنظمة أركز عمى أىمية وجود شعور

 المشاريع أىداؼ
     

      المشاريع أىداؼفي تحقيؽ  أكافئ الموظؼ ذو الأداء الممتاز .15

16. 
فترة تنفيذ تصحيح انحرافاتو في ب قاـاثني عمى الموظؼ الذي 

 المشروع
     

17. 
أشرؾ الموظفيف المميزيف في اتخاذ القرارات التي تؤثر عمى 

 بصورة مباشرة ىداؼتحقيؽ الأ
     

18. 
 أىداؼلتحقيؽ  أتحدث بجدية عف الأمور التي يجب انجازىا

 المشروع
     

19. 
التي  اخبر الموظؼ عما يجب انجازه لمحصوؿ عمى المكافأة

 أثناء فترة تنفيذ المشروع يستحقيا عمى جيوده
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20. 
 أىداؼفي سبيؿ تحقيؽ اثني عمى الأساليب الجديدة والخلاقة 

  وادعميا بقوةالمشاريع 
     

21. 

 أتوقعاعبر عف رضاي عندما يتمكف الموظؼ مف انجاز ما 
 المشاريع أىداؼفي تحقيؽ  ينجزه أفمنو 
 
 

     

 المشروطة العقوبةثالثاً: 
عبارة عف عقوبة مادية أو غير مادية يمحقيا القائد بالمرؤوسيف في حاؿ إخلاليـ بشروط تنفيذ المياـ أو عدـ ظيور 

 .المخرجات المطموبة كما تـ الاتفاؽ عمييا سمفا بيف الطرفيف 

 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما الفقرات الرقم

      فكرة العقوبة المشروطةأضع أماـ أعيف العامميف  .21

22. 
أنفرد بتحديد أنواع العقوبات المشروطة ومقدارىا لسخفاقات 

 المشروع أىداؼالتي تؤثر سمبا عمى تحقيؽ 
     

23. 
أنفذ العقوبة في حاؿ لـ يتمكف الموظؼ مف انجاز ما ىو 

 المشروع أىداؼمطموب منو في سبيؿ تحقيؽ 
     

24. 
المشروع  أىداؼاخبر الموظؼ عما يجب انجازه لتحقيؽ 

 لتجنب العقوبة المشروطة
     

25. 
أقوـ مسبقا بتحذير الموظؼ الذي لا يصحح انحرافاتو التي 

 المشروع أىداؼتعيؽ تحقيؽ 
     

      استبعد الموظؼ ذو الأداء الخامؿ عف دائرة صنع القرار .26

27. 
أقوـ بعممية العقاب الجماعي في حاؿ حدوث إخفاؽ ممحوظ 
في سير العمؿ أو مخرجاتو المطموبة التي لا تتماشى مع 

 المشروع أىداؼ
     

      أتعامؿ مع العامميف بعدؿ في تطبيؽ العقوبة المشروطة .28
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29. 
  أجؿارفع العقوبة عف الموظؼ عندما يصحح خطؤه مف 

 المشروع   أىداؼتحقيؽ 
     

 (نشطة)البالاستثناء  رابعاً: الإدارة
 لاتخاذ الممكف حدوثيا بالمشكلات لمتنبؤ والفحص القائد بالمراقبة يقوـ النشطة: عندما تعني الإدارة بالاستثناء

 .حدوثيا أثناء التصحيحية الإجراءات

      المشروع أىداؼتحقيؽ المؤثرة عمى  الأخطاءجميع  أتابع .30

      الموضوعة المشروع  أىداؼسيتـ تحقيؽ  بأنواعبر عف ثقتي  .31

 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما الفقرات الرقم

32. 
أدائو مف احرص عمى تزويد الموظؼ بالتغذية الراجعة عف 

 المشاريع بدقة أىداؼتحقيؽ  أجؿ
     

33. 
 أجؿمف  ما يمزـ لمموظؼ لتحقيؽ المعايير الموضوعة أقدـ

 المشاريع  أىداؼتحقيؽ 
     

34. 
تؤوؿ إلى  أنيامف  لمتحقؽالنظر في الفرضيات الميمة  أعيد

 المشاريع أىداؼتحقيؽ 
     

      الأداء أىداؼعف تحقيؽ  المسئوؿبشكؿ محدد مف ىو  أناقش .35

36. 
الذي يوثر عمى تحقيؽ  بأوؿ أولابتصحيح الانحراؼ  أقوـ

 المشروع  أىداؼ
     

      عالمشاري أىداؼنحو تحقيؽ التابعيف إرشاد اقضي وقتا في  .37

 )الساكنة(بالاستثناء  خامساً: الإدارة
 مطابقة أنيا غير واكتشاؼ النتائج ظيور بعد إلا التدخؿ القائد يتجنب الساكنة: عندماتعني الإدارة بالاستثناء 

 .الطرد النقؿ أو أو كالإنذار التابع بحؽ الملائمة الإجراءات تطبيؽ يتـ بحيث لممعايير

38. 
 أىداؼالتي تحقؽ عندما تصبح المشاكؿ فقط  أتدخؿ

 المشاريع خطيرة 
     

      انتظر إلى أف تكبر المشكمة ثـ اتخذ الإجراء اللازـ .39
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40. 
طالما أف الأمور تسير بشكؿ  أومف باف لا حاجة لأي إجراء

 المشروع أىداؼوتحقؽ  جيد
     

41. 
التاـ عمى التعامؿ مع الأخطاء والشكاوى  اىتماميأركز 

 المشروع أىداؼالخطيرة فقط التي تؤثر عمى تحقيؽ 
     

42. 
وذلؾ  أركز انتباىي عمى وضع  معايير عمؿ مدروسة وواقعية

 المشروع أىداؼلأستريح مف ظيور مشاكؿ تؤثر عمى تحقيؽ 
     

43. 
دوف أف أتدخؿ  إليواترؾ الموظؼ يقوـ بإنجاز المياـ الموكمة 
 المشروع أىداؼإلا في حاؿ كاف أداؤه بعيدا عف تحقيؽ 

 
     

 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما الفقرات الرقم

44. 
 أىداؼالذي يحقؽ  طالما تجري الأمور في مجراىا الطبيعي

 يذكر فأنني لا أحاوؿ إحداث أي تغيير المشروع
     

45. 
ولكف ليست خطيرة  أمور ميمةأتجنب التدخؿ عندما تظير 

 في فترة تنفيذ المشروع
     

46. 
التي مف  أتأخر في الإجابة عف الأسئمة والأمور الممحة

 المشروع أىداؼالممكف أف تعيؽ تحقيؽ 
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 (4ممحق رقم )
 الاستبانة في صورتيا النيائية

 بسم الله الرحمن الرحيم
 

 غزة – الإسلامية الجامعة
 العميـــــا الدراسات عمادة

 التجــــــــــارة كميــــــــــة
 الأعمـــــــــــال إدارة قسم

 

 السيد/ة :  ...................................  المحترم/ة
 تحية طيبة وبعد  

من  ادارة الاعماليقوم الباحث بإجراء دراسة ميدانية لاستكمال متطمبات درجة الماجستير في 
 مشاريع المنظمات غير أىدافأثر القيادة التبادلية في تحقيق  " : بعنوانالجامعة الاسلامية 

 ". : دراسة تطبيقية عمى جمعيات تأىيل المعاقين في قطاع غزةالحكومية
( فقرة 43المكونة من )ولأغراض الدراسة قام الباحث بوضع ىذه الاستبانة بين أيديكم و   

المكافاة المشروطة, العقوبة  توفير مستمزمات الأداء,وىي:  مجالات, خمسةموزعةً عمى 
 . المشروطة , الادارة بالاستثناء النشطة, الادارة بالاستثناء الساكنة 

يأمل الباحث تعاونكم الجاد والصادق وذلك بقراءة جميع فقرات الاستبانة والاجابة عمي كل    
 المناسب.( في المكان Xبكل دقة وموضوعية وذلك بوضع إشارة )منيا 

 .فقط , وستعامل بكل مينيةالبحث العممي  ضلأغراعمما بان البيانات ستستخدم 
 ... مع فائق الاحترام والتقدير شاكرين لكم حسن تعاونكم

 
 
 

 الباحث 

 العايدي أحمد عزالدين

3511331561 
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 البيانات الشخصية : -أولا
 في المربع الذي يشير للإجابة المناسبة : )×(يرجى التفضل بوضع علامة 

 )  ( أنثى  )  ( ذكر الجنس : -1
 

 العمر : -2
 سنة 35أقؿ مف  30)  (          سنة 30)  ( أقؿ مف 

 سنة 45أقؿ مف  40)  (   سنة 40أقؿ مف  35)  ( 
 سنة  فأكثر  50)  (   سنة 50أقؿ مف  45)  ( 

 
 المؤىل العممي : -3

 ( بكالوريوس)    )  ( دبموـ أو أقؿ
 )  ( دكتوراه   )  ( ماجستير

 
 المسمى الوظيفي : -4

 عضو مجمس ادارة         مدير تنفيذي          مدير مشروع     
 منسؽ مشروع              رئيس قسـ            محاسب              
 موظؼ مشروع    
 

 سنوات الخبرة في العمل : -5
 سنوات  10أقؿ مف  5)  (   سنوات 5)  ( اقؿ مف 

 .سنة فأكثر 15)  (   سنة  15أقؿ مف  10)  ( 
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 البيانات الأساسية –ثانيا 
  / إلى أي مدى تتوفر فيؾ الصفات التالية .المدراء وأصحاب القرار 
  / إلى أي مدى تتوفر في رئيسؾ الصفات التالية .المرؤوسين والتنفيذيين 

 المكاف المناسبفي )×( أرجو التكرـ بوضع علامة 
 توفير مستمزمات الأداءأولًا: 

جميع الاحتياجات المادية والموجستية التي يحتاجيا المرؤوس لمقياـ بالمياـ الموكمة إليو عمى أكمؿ وجو، والتي يتـ 
 ( قبؿ البدء بتنفيذ المشروع .و العامميف الادارةالاتفاؽ عمييا بيف الطرفيف )

 الفقرات الرقم
كبيرة 

 جدا
 قميمة متوسطة كبيرة

قميمة 
 جدا

1. 
التي بيا  المطموبة المستمزمات عفويسأليـ  العامميف معيجمس القائد 

 المشاريع أىداؼتتحقؽ 
     

2. 
 المشروع أىداؼ لتحقيؽ المستمزمات وتوفير وجود أىميةيناقش القائد 

 العامميف مع
     

3. 
التي  الأداءممرؤوسيف في اختيار مستمزمات لالحرية  يعطي القائد

 المشاريع أىداؼتحقؽ 
     

4. 
 بمغت تكمفتيا ميما بدقة العامميف طمبيا التي المستمزماتيجمب القائد 

 المشايع أىداؼتحقيؽ  أجؿمف 
     

5. 
 المطموبة المستمزمات تحديد عمى المشروع قادريف في العامميف
 مشاريعيـ أىداؼلتحقيؽ 

     

6. 
أثناء فترة  ااستيلاكي وعممية مستمزمات مف إحضاره تـ مايتابع القائد 

 تنفيذ المشروع
     

      المشروع فترة تنفيذ أثناء ذ  نفَ تَ  التي الأداء مستمزماتيقوـ القائد بجمب  .7

8. 
ومدى  المشروع انتياء بعد الأداء دور وفعالية مستمزماتيقِّيـ القائد 
 المشروع ىداؼتحقيقيا لأ

     

 المشروطةالمكافأة ثانياً: 
 ظيور مخرج مطموب أوىي عبارة عف مكافأة مادية وغير مادية يقدميا القائد لممرؤوسيف في حاؿ تـ تنفيذ نشاط معيف 

 .مسبقا مف قبؿ الطرفيف اوالاتفاؽ عميي اوضعي أو في حاؿ الالتزاـ بسياسة وقوانيف المؤسسة . والمكافأة يتـ
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 الفقرات الرقم
كبيرة 

 جدا
 قميمة متوسطة كبيرة

قميمة 
 جدا

      يناقش القائد مع المرؤوسيف فكرة المكافئة المشروطة  .9

10. 
ي توقع منو وذلؾ في الموظؼ عندما يحقؽ أكثر مما  يحفِّز القائد

 المشروع أىداؼسبيؿ تحقيؽ 
     

11. 
 أىداؼفي سبيؿ تحقيؽ عمى الأساليب الجديدة والخلاقة  يثني القائد
 المشاريع

     

12. 
لتحقيؽ  جماعي برسالة المنظمة عمى أىمية وجود شعور يركز القائد

 المشاريع أىداؼ
     

      المشاريع أىداؼالفعَّاؿ في تحقيؽ الموظؼ ذو الأداء القائد  يكافئ .13

14. 
فترة تنفيذ  أثناءتصحيح انحرافاتو قاـ بعمى الموظؼ الذي  يثني القائد
 المشروع

     

15. 
الموظفيف المميزيف في اتخاذ القرارات التي تؤثر عمى  يشرؾ القائد
 بصورة مباشرة ىداؼتحقيؽ الأ

     

16. 
 أىداؼلتحقيؽ  بجدية عف الأمور التي يجب انجازىا يتحدَّث القائد

 المشروع
     

17. 
الموظؼ عما يجب انجازه لمحصوؿ عمى المكافأة التي يتـ ابلاغ 

 أثناء فترة تنفيذ المشروع يستحقيا عمى جيوده
     

 المشروطة ثالثاً: العقوبة
عبارة عف عقوبة مادية أو غير مادية يمحقيا القائد بالمرؤوسيف في حاؿ إخلاليـ بشروط تنفيذ المياـ أو عدـ ظيور 
المخرجات المطموبة أو في حاؿ عدـ الالتزاـ بسياسة وقوانيف المؤسسة . و يتـ الاتفاؽ عمييا سمفا بيف الطرفيف أو 

 .حسب اللائحة الداخمية لممؤسسة 

      د أماـ أعيف العامميف فكرة العقوبة المشروطةيضع القائ .18

19. 
يتـ تحديد أنواع الإخفاقات التي يترتب عمييا عقوبات مشروطة و 

 المشروع أىداؼالتي تؤثر سمبا عمى تحقيؽ 
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 الفقرات الرقم
كبيرة 

 جدا
 قميمة متوسطة كبيرة

قميمة 
 جدا

20. 
ينفِّذ القائد العقوبة في حاؿ لـ يتمكف الموظؼ مف انجاز ما ىو 

 المشروع أىداؼمطموب منو في سبيؿ تحقيؽ 
     

21. 
المشروع  أىداؼيخبر القائد الموظؼ عما يجب انجازه لتحقيؽ 

 لتجنب العقوبة المشروطة
     

22. 
يقوـ القائد مسبقا بتحذير الموظؼ الذي لا يصحح انحرافاتو التي 

 المشروع أىداؼتعيؽ تحقيؽ 
     

      يستبعد القائد الموظؼ صاحب الأداء الخامؿ عف دائرة صنع القرار .23

24. 
يتعرض الموظفيف لعممية العقاب الجماعي في حاؿ حدوث إخفاؽ 
ممحوظ في سير العمؿ أو مخرجاتو المطموبة التي لا تتماشى مع 

 المشروع أىداؼ
     

      يتعامؿ القائد بشكؿ عادؿ في تطبيؽ العقوبة المشروطة .25

26. 
 أجؿيرفع القائد العقوبة عف الموظؼ عندما يصحح خطؤه مف 

 المشروع أىداؼتحقيؽ 
     

 (نشطة)الرابعاً: الإدارة بالاستثناء 
النشطة: عندما يقوـ القائد بالمراقبة والمتابعة لمتنبؤ بالمشكلات أو الاخطاء الممكف ظيورىا مف  تعني الإدارة بالاستثناء

 .تصحيحيا وتقويميا فور ظيورىا أجؿ

      المشروع أىداؼتحقيؽ المؤثرة عمى  الأخطاءجميع  يتابع القائد .27

      الموضوعة المشروع  أىداؼسيتـ تحقيؽ  بأنو وعف ثقت يعبِّر القائد .28

29. 
أدائو مف عمى تزويد الموظؼ بالتغذية الراجعة عف  يحرص القائد

 المشاريع بدقة أىداؼتحقيؽ  أجؿ
     

30. 
 أجؿمف  ما يمزـ لمموظؼ لتحقيؽ المعايير الموضوعة يقدـ القائد
 المشاريع  أىداؼتحقيؽ 

     

31. 
أنيا تؤوؿ إلى مف  لمتحقؽالنظر في الفرضيات الميمة  يعيد القائد
 المشاريع أىداؼتحقيؽ 
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 الفقرات الرقم
كبيرة 

 جدا
 قميمة متوسطة كبيرة

قميمة 
 جدا

32. 
 أىداؼعف تحقيؽ  المسئوؿبشكؿ محدد مف ىو  يناقش القائد

 المشروع
     

33. 
 أىداؼالذي يوثر عمى تحقيؽ بتصحيح الانحراؼ  القائديقوـ 

  بأوؿ المشروع أولا
     

      عالمشاري أىداؼنحو تحقيؽ التابعيف إرشاد وقتا في  يقضي القائد .34

 )الساكنة(خامساً: الإدارة بالاستثناء 
المشروع أو ظيور النتائج النيائية  واكتشاؼ الساكنة: عندما يتجنب القائد التدخؿ إلا بعد انتياء تعني الإدارة بالاستثناء 

 أنيا غير مطابقة لممعايير والمواصفات المطموبة .

35. 
 أىداؼالتي تحقؽ عندما تصبح المشاكؿ تتدخؿ الإدارة فقط 

 المشاريع معيقة لمعمؿ
     

      الإجراء اللازـ يتـ اتخاذتكبر ثـ حتى المشكمة  ينتظر القائد .36

37. 
طالما أف الأمور تسير بشكؿ  باف لا حاجة لأي إجراء القائديؤمف 
 المشروع أىداؼوتحقؽ  جيد

     

38. 
التاـ عمى التعامؿ مع الأخطاء والشكاوى اىتمامو  يركز القائد

 المشروع أىداؼالحرجة فقط التي تؤثر عمى تحقيؽ 
     

39. 
وذلؾ  عمى وضع  معايير عمؿ مدروسة وواقعية انتباىو يركز القائد

 المشروع أىداؼليستريح مف ظيور مشاكؿ تؤثر عمى تحقيؽ 
     

40. 
إلا  تدخؿ دوف إليويقوـ بإنجاز المياـ الموكمة لالموظؼ  يترؾ القائد

 المشروع أىداؼكاف أداؤه بعيدا عف تحقيؽ اذا 
     

41. 
 المشروع أىداؼالذي يحقؽ  طالما تجري الأمور في مجراىا الطبيعي

 يذكر حاوؿ إحداث أي تغييريلا  فاف القائد
     

42. 
و ليست خطيرة في  التدخؿ عندما تظير أمور ميمة يتجنب القائد

 فترة تنفيذ المشروع
     

43. 
التي مف  في الإجابة عف الأسئمة والأمور الممحة يتأخر القائد

 المشروع أىداؼالممكف أف تعيؽ تحقيؽ 
     



 121 

 

 




