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ملخص: 

التنظيمي،  اللتزام  م�ستوى  تعرف  اإلى  الدرا�سة  هدفت 
الفل�سطينية. ب�لوزارات  ال�س�ئد  القي�دي  النمط  عن  والك�سف 
متغيراً  بو�سفه  الوظيفي  الر�س�  اأثر  لختب�ر  اأي�سً�  وت�سعى 
التنظيمي. واللتزام  القي�دة  اأنم�ط  بين  العلاقة  في  و�سيطً� 

الو�سفي  المنهج  ا�ستُخدم  فقد  الأهداف،  هذه  ولتحقيق 
اللازمة. المعلوم�ت  لجمع  رئي�سة  ك�أداة  وال�ستب�نة  التحليلي 

اختي�رهم  جرى  موظفً�،   )356( الدرا�سة  عينة  وتكونت 
الكلى  المجتمع  من  الب�سيطة  الع�سوائية  العينة  بطريقة 
 )84.35%( ال�ستج�بة  ن�سبة  وك�نت   )4838( للدرا�سة 
حول  المبحوثين  اتج�ه�ت  اأن  اإلى  الدرا�سة  خل�ست  .وقد 
وبمتو�سط  متو�سطة  بدرجة  ج�ء  التنظيمي  اللتزام  م�ستوى 
الوزارات  في  ال�س�ئد  القي�دي  النمط  واأن   ،  )3.42( ح�س�بي 
نمط  وتلاه   )4.23( التحويلية  القي�دة  نمط  هو  الفل�سطينية 
وجود  عدم  النت�ئج  .واأظهرت   )4.20( التب�دلية  القي�دة 
التنظيمي. واللتزام  القي�دة  اأنم�ط  بين  مب��صرة  علاقة 

يتو�سط  الوظيفي  الر�س�  اأن  الدرا�سة  ك�سفت  ذلك،  على  علاوة 
ل  بينم�  التنظيمي،  واللتزام  التحويلية  القي�دة  بين  العلاقة 
التنظيمي. واللتزام  التب�دلية  القي�دة  بين  العلاقة  يتو�سط 
اللتزام  درجة  لتح�سين  التو�سي�ت  بع�س  واقتُرحت 
وت�سجيع  الع�ملين  بر�س�  الهتم�م  خلال  من  التنظيمي 
النمط  وخ��سة  الحديثة  القي�دة  اأنم�ط  تبني  على  المديرين 
م�ستوى  لرفع  للتعوي�س�ت  جديد  نظ�م  التحويلي.وت�سميم 

للموظفين. والرواتب  الأجور 

التب�دلية  القي�دة   ، التحويلية  القي�دة  الدالة:  الكلمات 
التنظيمي. اللتزام   ، الوظيفي  الر�س�   ،

The relationship between Leadership patterns 
and Organizational Commitment: The Mediating 

Role of Job Satisfaction 

Abstract

This study aimed to identify the level of 
organizational commitment and detect the 
leadership patterns prevailing among the 
Palestinian ministries. It also seeks to investigate 
the impact of job satisfaction as a mediator variable 
in the relationship between the leadership patterns 
and organizational commitment. To achieve these 
objectives, a descriptive analytical approach was 
used and a questionnaire was designed as a main 
tool for collecting the necessary data. The study 
sample consisted of (356) participants who were 
chosen by using simple random sample from the 
entire population (4838) with the response rate 
(84. 35%) . The study concluded that respondents’ 
perceptions towards the level of organizational 
commitment were moderate with (mean =3.42) 
, and the pattern of leadership prevailing in the 
Palestinian ministries was the transformational 
leadership pattern (4.23) followed by the 
transactional leadership style (4.20) . The results 
showed there is no direct relationship between both 
leadership patterns and organizational commitment. 
Moreover, the study revealed that job satisfaction 
mediates the relationship between transformational 
leadership and organizational commitment, and not 
mediate the relationship between the transactional 
leadership style and organizational commitment. 
Some recommendations were proposed to improve 
the level of organizational commitment through 
increasing employees' job satisfaction and 
encouraging the managers to adopt the modern 
leadership patterns especially transformational 
style, and design a new system of compensation to 
raise the wages and salaries of the employees. 

KEYWORDS: Transformational leadership, 
Transactional leadership, Job satisfaction, 
organizational commitment. 
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مقدمة: 
المو�سوع�ت  العلاقة بين الموظف والمنظمة من  اأ�سبحت 
المهمة التي ن�لت اهتم�م الب�حثين ، وذلك في اإط�ر �سعي المنظم�ت 
على  للح�سول  ف�علية  اأكثر  ب�سكل  الب�صرية  موارده�  ل�ستخدام 
المزاي� التن�ف�سية )Jamaludin, 2009( .وحظي مو�سوع اللتزام 
التنظيمي ب�هتم�م كبير من الب�حثين والمم�ر�سين على حد �سواء 
اإلى  ال�سلوكي�ت المرغوب فيه� التي ت�سعى المنظم�ت  ، كونه من 
الب�صرية  .ف�لموارد   )2011  ، )الخر�سوم  اأع�س�ئه�  لدى  تعزيزه� 
المهم زي�دة  لذلك فمن  المنظمة،  التي تمتلكه�  الأ�سول  اأهم  هي 
اأعم�لهم.اإن  نت�ئج  تح�سين  بهدف  للع�ملين  التنظيمي  اللتزام 
منه�  جزءاً  يجعلهم  منظمتهم  نحو  ب�للتزام  الموظفين  �سعور 
و�سوف يعملون بكل جهد لتحقيق اأهدافه� )Chiang, 2008( .ويعدّ 
اللتزام التنظيمي اأي�سً� ع�ملًا مهمً� في �سم�ن ارتب�ط الع�ملين 
فيه�  المروؤو�سين  جهود  تن�سيق  المنظمة  تح�ول  اإذ  المنظمة؛  في 
من اأفراد وجم�ع�ت لتحقيق الأهداف التي اأً�س�ست من اأجله�، ومن 
اأجل ذلك تتف�عل اأنم�ط مختلفة من �سلوك المروؤو�سين في ن�سيج 
وظ�ئفهم  ح�سب  المروؤو�سون  فيقوم  الهدف  نحو  موجه  مت�س�بك 
التنظيمي،  الهيكل  في  منهم  كل  موقع  ح�سب  معينة  ب�أدوار 
جهة  .ومن   )2010  ، )كريدي  المحددة  الوظيفية  والواجب�ت 
وقدرته�  القي�دة  مج�ل  في  الب�حثين  اهتم�م�ت  كثرت  اأخًرى 
يوؤدي  الذي  القي�دي  النمط  الآخرين ومم�ر�سة  �سلوك  الت�أثير في 
والع�ملين  المنظمة  اأهداف  يحقق  بم�  ال�سلوك  ذلك  توجيه  اإلى 
ت�سكيل  في  ي�سهم  جوهري  عن�صر  هو  القي�دة  عن�صر  فيه�.اإن 
مواقف الع�ملين اتج�ه المنظم�ت التي يعملون به�، وربم� يعتبر 
يُمثل  فهو  التنظيمي،  اللتزام  في  الموؤثرة  المتغيرات  اأبرز  من 
هذه  بين  مروؤو�سيه.ومن  الق�ئد  به  يوجه  التي  ال�سلوك  مجموعة 
ال�سلوكي�ت، غر�س ثق�فة اللتزام لدى المروؤو�سين ومح�ولة اإيج�د 
�س�مل  التزام  على  للح�سول  القي�دة  توؤمنه�  التي  الكفيلة  ال�سبل 

للفرد حي�ل المنظمة )العنزي و�س�لح ، 2009( .

مشكلة الدراسة وتساؤلاتها
مهمة  تبقى  والتكنولوجي�  العلم  درجة  ازدادت  مهم� 
بمث�بة  ق�بليته  وتطوير  الُملتزم  الب�صري  المورد  على  المح�فظة 
القليلة  ال�سنوات  م�ستمر.وخلال  ب�سكل  القي�دة  يواجه  تحدي 
الم��سية، ف�إن الوزارات الفل�سطينية وكذلك ديوان الموظفين الع�م 
ب�سفته الم�سوؤول عن اإدارة �سئون الخدمة المدنية والإ�صراف على 
والرتق�ء  المدنية  ب�لخدمة  المت�سلة  والأنظمة  القوانين  تطبيق 
ب�أداء الوزارات والموؤ�س�س�ت الع�مة الفل�سطينية قد ق�مت بجهود 
ملمو�سة في مج�ل التنمية الإدارية وتر�سيخ مب�دئ الحكم الر�سيد.
وعمد الجه�ز الحكومي اإلى تمكين البيئة الداخلية له لكي ت�سبح 
اأكثر قوة واحترافية من خلال الكثير من الإجراءات وال�سي��س�ت 

التي ن�ست عليه� الخطط ال�ستراتيجية لهذه الوزارات تلك التي من 
بينه� التدريب الفع�ل للع�ملين، وتنمية وتخطيط واإدارة الموارد 
المدنية  للخدمة  والتنظيمية  الق�نونية  البيئة  وتطوير  الب�صرية، 
وتطوير نظم المعلوم�ت الخ��سة ب�لموارد الب�صرية.ويرى الب�حث 
اأن تحقيق هذه المهم�ت الج�س�م تحت�ج اإلى التزام قوي من جميع 
الموظفين للو�سول اإلى اإنج�ز الأهداف المحددة ب�لفع�لية والكف�ءة 
المطلوبة.اإن النمو القت�س�دي الذي حققته الدول المتقدمة ل �سيم� 
األم�ني� والي�ب�ن اإنم� يعود اإلى قوة عمل ملتزمة، اإذ ذكر )الطجم 
اإلى  يعود  الي�ب�نية  المنظم�ت  نج�ح  من   )90%( اأن   )1996  ،
التي  المنظمة  اتج�ه  الع�ملين  التزام  واأن   ، التنظيمي  اللتزام 
يعملون فيه� يوؤدي اإلى تميز هذه المنظمة من خلال العمل بكل 
اأهدافه� المرجوة. اإخلا�س واأم�نة وبذل الجهد في �سبيل تحقيق 
وفي �سبيل تحديد م�سكلة الدرا�سة بدقة ق�م الب�حث ب�إجراء درا�سة 
والر�س�  التنظيمي  اللتزام  م�ستوى  تعرف  ا�ستهدفت  ا�ستطلاعية 
الوظيفي من خلال اإعداد ق�ئمة ا�ستق�س�ء لعينة تكونت من )20( 
مفردة من الع�ملين ب�لوزارات الفل�سطينية ل�ستطلاع اآرائهم في 
ال�ستطلاعية  الدرا�سة  نت�ئج  الدرا�سة.وفي �سوء  المتغيرات محل 
في الجدول رقم )1( نجد اأنّ ظواهر الم�سكلة تتمثل في انخف��س 
عدم  من  بح�لة  ال�سعور  وكذلك  ككل،  التنظيمي  اللتزام  م�ستوى 
عن  عبًروا  العينة  مفردات  من   )45%( اإن  اإذ  الوظيفي؛  الر�س� 
محل  للع�ملين  التنظيمي  اللتزام  م�ستوى  في  انخف��س  وجود 
ال�سلوك  مج�ل  في  الب�حثون  ركز  اأخرى،  جهة  ومن  الدرا�سة، 
، ف�أو�سحوا  العمل  القي�دى في بيئة  ال�سلوك  التنظيمي على دور 
النت�ئج  من  الكثير  في  يوؤثر  ح��سم  ع�مل  القي�دية  الأ�س�ليب  اأن 
التنظيمية ومنه� اتج�ه�ت الع�ملين نحو منظم�تهم التي ت�سمل 
الر�س� الوظيفي ونواي� ترك العمل واللتزام التنظيمي و�سلوكي�ت 

. )Rose et al., 2009( المواطنة التنظيمية والغي�ب عن العمل
جدول رقم )1( 

نتائج تحليل بيانا	 الدراسة الاستطاعية لمتغيرا	 الدراسة على 
أساس الوسط الحسابي.

المتغير
اأقل من الو�سط الو�سط الح�سابياأعلي من الو�سط 

الح�سابي

الن�سبة%العددالن�سبة%العددالن�سبة%العدد

الر�س� 
%735%420%945الوظيفي

اللتزام 
%945%315%840التنظيمي

المصدر: من إعداد الباحث في ضوء نتائج التحليل الإحصائي 
للعينة الاستطلاعية.

الدرا�س�ت  معظم  ف�إن  الدرا�سة،  اأدبي�ت  مراجعة  وعند 
ال�س�بقة ركزت على افترا�س وجود ت�أثير مب��صر لأنم�ط القي�دة 
في اللتزام التنظيمي )Rashid et al., 2013( ، ولكن حتى الآن 
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وجود  في  العلاقة  هذه  اختب�ر  يجرِ  لم  الب�حث  علم  حدود  وفي 
في  خ��سة   )Mediator variable( الو�سيطة  المتغيرات  بع�س 
البيئة الفل�سطينية.كم� وت�أتي هذه الدرا�سة ا�ستج�بة اإلى م� اأ�س�ر 
من   )2009 وحنونة،  الرو�س  )اأبو  مثل  الب�حثين  من  عدد  اإليه 
التنظيمي  اللتزام  تن�ولت  التي  الدرا�س�ت  من  ن�در  عدد  وجود 
ذكر  كم�  الوظيفي  الر�س�  يُعد  اأخرى،  ن�حية  فل�سطين.ومن  في 
)البديوي ، 2006( من المو�سوع�ت التي ينبغي اأن تظل مو�سعً� 
ب�لتطوير  المهتمين  عند  واأُخرى  فترة  بين  والدرا�سة  للبحث 
الإداري، وذلك لأ�سب�ب متعددة فم� ير�سى عنه الفرد ح�ليً� قد ل 
ير�سيه م�ستقبلًا، وم� ل يعد مر�سيً� ح�ليً� قد يكون مر�سيً� في 
الدرا�س�ت  تعدّ واحدة من  الدرا�سة الح�لية  الم�ستقبل.وعليه، ف�ن 
اإلى �سد الفجوة البحثية وذلك بدرا�سة الر�س�  القليلة التي تهدف 
الوظيفي كمتغير و�سيط في العلاقة بين اأنم�ط القي�دة واللتزام 
الفل�سطينية.وبن�ءً  ب�لوزارات  الع�ملين  على  ب�لتطبيق  التنظيمي 

على م� تقدم، يمكن �سياغة اأ�سئلة الدرا�سة على النحو الآتي: 
م� م�ستوى اللتزام التنظيمي لدى الع�ملين ب�لوزارات  ●

الفل�سطينية؟ 
م� النمط القي�دي ال�س�ئد في الوزارات الفل�سطينية كم�  ●

يت�سوره المبحوثون؟ 
واللتزام  ● الوظيفي  الر�س�  القي�دة في  ت�أثير  درجة  م� 

التنظيمي؟ 
اأنم�ط  ● هل يتو�سط متغير الر�س� الوظيفي العلاقة بين 

القي�دة واللتزام التنظيمي؟ 

أهداف الدراسة
ان�سجاماً مع اأ�سئلة الدرا�سة فان الدرا�سة الحالية ت�سعي 

لتحقيق الأهداف الآتية: 
قي��س م�ستوى اللتزام التنظيمي لدى عينة الدرا�سة. ●
تعرف النمط القي�دي ال�س�ئد ب�لوزارات الفل�سطينية. ●
واللتزام  ● القي�دة  اأنم�ط  بين  العلاقة  طبيعة  تحديد 

التنظيمي واتج�ه�ته�.

واللتزام  ● القي�دة  لأنم�ط  المب��صر  غير  الت�أثير  قي��س 
التنظيمي عند تو�سيط الر�س� الوظيفي.

أهمية الدراسة
ب�لدرا�سة  ● تن�ولت  التي  ال�س�بقة  الدرا�س�ت  معظم 

مو�سوع�ت القي�دة واللتزام التنظيمي ركزت على درا�سة العلاقة 
الدرا�سة  هذه  ولكن  فقط،  الم�ستقل  والمتغير  الت�بع  المتغير  بين 
ق�مت بدرا�سة المتغير الث�لث وهو الر�س� الوظيفي كمتغير و�سيط 
تف�سير  في  النت�ئج  اأف�سل  اإلى  الو�سول  بهدف  العلاقة  هذه  في 
اإذ ل يوجد درا�سة تن�ولت  التب�ين في متغير اللتزام التنظيمي، 

العلاقة بين المتغيرات الثلاثة مجتمعة.
من  ● وا�سعة  م�س�حة  تحتل  المدرو�سة  المتغيرات  اإن 

الهتم�م في البحوث الإدارية المتخ�س�سة ومن ثَمّ فمن المتوقع 
اأن ت�س�عد الدرا�سة الح�لية على فتح اآف�ق جديدة للب�حثين ب�إجراء 
المزيد من البحوث حول هذه المف�هيم وم�س�يرة التطور الإداري 
والفل�سطينية  العربية  المكتبة  افتق�ر  وبخ��سة في ظل  المن�سود، 

ب�سكل خ��س لمثل هذا النوع من الدرا�س�ت.
للق�ئمين على  ● الدرا�سة قد تكون مفيدة  اإن نت�ئج هذه 

اإدارة الجه�ز الحكومي ومتخذي القرار في القط�ع الحكومي ب�سكل 
الإجراءات  اتخ�ذ  في  ت�س�عد  مهمة  معلوم�ت  تقدم  لأنه�  ع�م؛ 
القي�دية  الأنم�ط  وتبني  التنظيمي،  اللتزام  لتعزيز  المن��سبة 
الر�س�  م�ستوى  لزي�دة  يوؤدي  التطور بم�  مع ع�صر  تتلاءم  التي 
لتعرف  الأنظ�ر  الدرا�سة  تلفت  التنظيمي.كم�  واللتزام  الوظيفي 
لك�سب  الع�ملين  مع  التع�مل  وكيفية  الوظيفي  الر�س�  م�ستوى 
اإلى رفع م�ستوى كف�ءة الوزارات الفل�سطينية  ر�س�هم بم� يوؤدي 

وف�عليته�.

نموذج ومتغيرات الدراسة
والقي�دة  ♦ التحويلية  القي�دة  الم�ستقلة:  المتغيرات 

التب�دلية.
المتغير الت�بع: اللتزام التنظيمي. ♦
المتغير الو�سيط )المتداخل( : الر�س� الوظيفي. ♦

الشكل )1( 
النموذج المقترح للدراسة

 
 

جرت بواسطة الباحث اعتماداً على الدراسات السابقة 

المتغير الت�بعالمتغير الو�سيطالمتغيرات الم�ستقلة

القي�دة التحويلية

القي�دة التب�دلية
اللتزام التنظيميالر�س� الوظيفي

H1

H2

H3

H4
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فرضيات الدراسة
الفر�سية الأولى )H1( : توجد علاقة ذات دللة اإح�س�ئية  ♦

عند م�ستوى معنوية )a ≤ 0.05( بين القي�دة التحويلية واللتزام 
التنظيمي.
دللة  ♦ ذات  علاقة  توجد   :  )H2( الثانية  الفر�سية 

اإح�س�ئية عند م�ستوى معنوية )a ≤ 0.05( بين القي�دة التب�دلية 
واللتزام التنظيمي.

الوظيفي  ♦ الر�س�  يتو�سط   :  )H3( الثالثة  الفر�سية 
العلاقة بين القي�دة التحويلية واللتزام التنظيمي.

الوظيفي  ♦ الر�س�  يتو�سط   :  )H4( الرابعة  الفر�سية 
العلاقة بين القي�دة التب�دلية واللتزام التنظيمي.

التعريفات الإجرائية والمصطلحات 
تو�سيع  ◄ على  تعمل  التي  القي�دة  التحويلية:  القيادة 

اإدراك  م�ستوي�ت  وتعميق  وتن�سيطه�  المروؤو�سين  اهتم�م�ت 
الموظفين للنظر اإلى م� هو اأبعد من اهتم�م�تهم الذاتية من اجل 

ال�س�لح الع�م للمنظمة )غنيم ، 2005( .
القيادة التبادلية: هي ذلك النمط من �سلوك الذي يدخل  ◄

فيه الق�ئد والمروؤو�س في عملية تب�دلية للمن�فع التي تمكن كل 
. )Bass & Avolio, 2004( طرف من اأن يحقق هدفه

الر�سا الوظيفي: الم�س�عر الإيج�بية وال�سلبية تج�ه م�  ◄
واجتم�عية  ونف�سية  م�دية  مزاي�  من  للع�ملين  الوظيفة  تقدمه 
مق�رنة بم� يتوقعه هذا الع�مل منه�، م� يترك اأثراً ملمو�سً� على 

م�ستوى اأداء الع�مل واإنت�جية العمل )ال�سلمي ، 1995( .
المتولد  ◄ الإيج�بي  ال�سعور  م�ستوى  التنظيمي:  اللتزام 

لأهدافه�،  والإخلا�س  بقيمه�  واللتزام  منظمته  اإزاء  الفرد  لدى 
اإليه�  ب�لنتم�ء  والفتخ�ر  معه�  ب�لرتب�ط  الدائم  وال�سعور 
ورغبته في بذل اأكبر جهد ممكن ل�س�لح المنظمة التي يعمل فيه�، 
مع رغبة قوية في ال�ستمرار في ع�سوية هذه المنظمة )اأبو العلا 

. )2009 ،

الإطار النظري والدراسات السابقة
Ú  )Transactional leadership( القيادة التبادلية

 Burns ،( و�سع  الم��سي  القرن  من  ال�سبعيني�ت  منذ 
التي  التب�دلية  التحويلية والقي�دة  القي�دة  اأ�س��س نظرية   )1978

احتلت حيزاً كبيراً من اهتم�م الب�حثين منذ ذلك الحين.ت�أ�س�ست 
والمروؤو�سين  الق�ئد  بين  العلاقة  على  التب�دلية  القي�دة  فكرة 
الطرفين  ال�سفق�ت بين  اأو  التب�دلت  �سل�سلة من  اإلى  التي ت�ستند 
)Hartog et al., 1997( .وتقوم القي�دة التب�دلية على مفهوم بن�ء 
والمك�ف�أة  الثواب  اأ�س��س  على  والمروؤو�سين  الرئي�س  بين  العلاقة 
العمل  عدم  مق�بل  والعق�ب  والإنت�ج،  العمل  مق�بل  والموارد 

الق�ئد  قي�م  على  اأي�س�  الأ�سلوب  هذا  النت�ج.ويقوم  وانخف��س 
في  ب�لحرية  لهم  ال�سم�ح  مع  الأوامر  واإ�سدار  الع�ملين  بتوجيه 
من��سبة. ولفترة  جيد،  ب�سكل  له  اأداوؤهم  ا�ستمر  اإذا  اأحي�نً�  العمل 

 )Robbin, 2001( �ولقد تعددت تعريف�ت القي�دة التب�دلية فعرفه
الذين يوجهون ويحفزون اتب�عهم ب�تج�ه الهدف  "الق�دة  ب�أنه� 
Mc-( �ويعرفه." ةلملمحدد من خلال تو�سيح دور ومتطلب�ت المهم

Shane & Glinow, 2005( ب�أنه� "القي�دة التي ت�س�عد المنظم�ت 

خلال  من  كف�ءة  اأكثر  ب�سكل  الح�لية  اهدافه�  تحقيق  على 
اللازمة  الموارد  لديهم  الع�ملين  اأن  و�سم�ن  القيمة  المك�ف�آت 
اإ�سب�ع  اأجل  من  يعملون  الن��س  معظم  اإن  المهمة."  هذه  لإنج�ز 
اأن يحفز الع�ملين ويُريهم م� لديه من  ح�ج�تهم، ف�لق�ئد يجب 
مك�ف�آت، بو�سف ذلك و�سيلة ليجعلهم يعملون على تحقيق اأهداف 
 Ribiere & Sitar( المنظمة من خلال توفير متطلب�ت ذلك الإنج�ز
2003 ،( .اإ�س�فة اإلى م� �سبق، ف�إن الق�ئد التب�دلي يعرف بدقة م� 

�سوف يت�سلمه الع�ملون في مق�بل جهودهم التي يبذلونه�.ويرى 
)Avolio & Bass, 1997( اأن المك�ف�آت هي القوة الرئي�سة للق�ئد 
اأن  ط�لم�  ت�ستمر  والمروؤو�س  الرئي�س  بين  العلاقة  واأن  التب�دلي، 
هذه المك�ف�آت بقيت مرغوبة للمروؤو�سين، لذلك يجب على الق�ئد 
التوقع�ت  ومق�بلة  الح�ج�ت  ا�سب�ع  على  يعمل  اأن  التب�دلي 
.وت�سم   )Kuhnert & Lewis, 1987( منتظم  ب�سكل  للع�ملين 
القيادة التبادلية ثلاثة عوامل )Antonakis et al., 2003( هي: 

بثواب  - يقومون  الق�دة  اأن  الم�صروطة: ويعني  المك�ف�أة 
المو�سوعة  والأهداف  للتوقع�ت  تحقيقهم  ح�لة  في  المروؤو�سين 

من قبل هوؤلء الق�دة.
بمراقبة  - الق�ئد  يقوم   : )الإيج�بية(  ب�ل�ستثن�ء  الإدارة 

اأي  اإذا م� ح�سل  الت�سحيحية  المروؤو�سين ويتخذ الجراءات  اأداء 
وبن�س�ط  الق�ئد  ي�سعى  اإذ  للعمل،  المحددة  المع�يير  عن  انحراف 
اإلى اتخ�ذ الإجراءات لتعديل النحراف�ت المعي�رية، وتتخذ هذه 
محددة  اأحك�م  ويفر�س  المخ�لف�ت  تحدث  عندم�  الإجراءات 

لتجنب الوقوع ب�لأخط�ء ويقدم الن�سح والم�سورة.
اإل في  - الق�ئد ل يتدخل   : )ال�سلبية(  الإدارة ب�ل�ستثن�ء 

ح�لة حدوث الم�سكلات، ويتخذ الق�ئد الإجراءات الت�سحيحية بعد 
ب�سكل  الأمور  �س�رت  اإذا  اإل  يتدخل  ل  الق�ئد  اأن  اأي  النحراف�ت، 

خ�طئ.
Ú Transformational leader- التحويلية  )للقيادة 
 )ship

البيئية  التحولت  اإزاء ح�ل منظم�ت الأعم�ل الحديثة في 
واأ�سبح  ملائمً�  يعد  لم  المب�دلة  القي�دة  مدخل  ف�إن  الم�ستمرة، 
التحويلية  ذلك.ف�لقي�دة  لكل  مواكبً�  قي�ديً�  نمط�  يتطلب  الأمر 
اأكثر  بذل  اإلى  الع�ملين  تدفع  جديدة،  فل�سفة  من  عليه  تقوم  بم� 
ع�لية. اأداء  متقدمة وبم�ستوي�ت  اأهداف  لتحقيق  متوقع  هو  مم� 
ولم يتفق الب�حثون على تعريف محدد للقي�دة التحويلية، ويعود 
اإذ  حوله�،  النظر  ووجه�ت  الفل�سف�ت  لختلاف  ذلك  في  ال�سبب 
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تعد من المف�هيم الحديثة في الإدارة، الأمر الذي نتج عنه تعدد 
الم�سطلح  اإلى غمو�س  الختلاف�ت  تعود هذه  التعريف�ت، وربم� 
وم� يعنيه ب�لن�سبة لكل ب�حث )الهلالي، 2001( .وتُمثل القي�دة 
والإنج�ز  العمل  نحو  الت�بعين  لحفز  الُملهم  الدافع  التحويلية 
وتلبية احتي�ج�تهم وتمكينهم من تحقيق ذاتهم لأنه� تركز على 
على  تعريفه�  جرى  .وقد   )Xirasagar, 2008( الفكري  التحفيز 
الخ��سة  م�س�لحهم  تحقيق  في  للمروؤو�سين  اله�م  "م�سدر  اأنه� 
من ن�حية وتح�سين اإنت�جية المنظمة وتطويره� من جهة اأخرى" 
اأن   )Avolio & Bass, 1997( .ويري   )Riaz & Haider, 2010(
القي�دة التحويلية هي القي�دة التي تعمل على تو�سيع اهتم�م�ت 
الموظفين  هوؤلء  اإدراك  م�ستوى  وتعميق  وتن�سيطه�،  المروؤو�سين 
الموظفين  مدارك  تو�سيع  واأهدافه�، مع  الجم�عة  لروؤية  وقبولهم 
ال�س�لح  اأجل  الذاتية، من  اأبعد من اهتم�م�تهم  اإلى م� هو  للنظر 
الع�م للمنظمة( الع�مري، 2002( .ويت�سح مم� �سبق اأن القي�دة 
التحويلية ت�سعى لندم�ج الفرد ب�لمنظمة واحتواء المنظمة للفرد، 
التغيير  وحفز  اللتزام  ثق�فة  ت�أ�سي�س  على  تركيزه�  خلال  من 
التحويلية  القي�دة  تنظر  م�  الإبداع.ودائمً�  �سلوكي�ت  وتعزيز 
للم�ستقبل فهي تركز على تطوير روؤية )Vision( للمنظمة وت�أخذ 
بعين العتب�ر ر�س� الع�ملين وتحفيزهم وزي�دة اأداءهم بم� يكفل 
الأهداف  اإلى  والو�سول  الروؤية  هذه  تحقيق  في  الجميع  تع�ون 
وا�ستراتيجي�ته�  المنظمة  لر�س�لة  الأ�س��س  تعدّ  التي  المرجوة، 
التحويلية  القيادة  .وتتكون   )Humphreys, 2005( و�سي��س�ته� 

من اأربعة اأبعاد هي: 
ح�سنة  - قدوة  ي�سكلون  الق�دة  هوؤلء  المث�لي:  الت�أثير 

لأتب�عهم؛ لأنهم يعملون الأ�سي�ء ال�سحيحة، ويواجهون المواقف 
وعزيمة  ب�لذات  وثقة  رفيعً�  اأخلاقيً�  �سلوكً�  ويظهرون  ال�سعبة، 
وبعد نظر ولديهم قدرة على اإظه�ر مواهب غير ع�دية، ويلجوؤون 
والتف�ني،  الإخلا�س،  الت�بعين  في  هذا  يخلق  اإذ  المخ�طرة  اإلى 

والإح�س��س ب�لهدف الم�سترك )ر�سيد ، 2003( .
التحفيز الإله�مي: يخلق الق�ئد روؤية وا�سحة ومتف�ئلة  -

للم�ستقبل وق�بلة للتحقيق، ويعمل على اإله�م الأتب�ع، وا�ستث�رة 
خلال  من  وذلك  الإنج�ز  نحو  لديهم  الحم��س  وت�سجيع  هممهم، 
في  والحم��س  التف�وؤل  واإظه�ر  للم�ستقبل،  مقنعة  روؤية  تقديم 
العمل، وتوفير نوع من التحدي في عمل الأتب�ع وا�ستث�رة روح 

الفريق لديهم، والإ�س�دة ب�لنت�ئج الإيج�بية )ر�سيد، 2003( .
ال�ستث�رة الفكرية: وهي قدرة الق�ئد ورغبته في جعل  -

وتعليمهم  جديدة،  بطرق  القديمة  للم�سكلات  يت�سدون  اأتب�عه 
النظر اإلى ال�سعوب�ت بو�سفه� م�سكلات تحت�ج اإلى حل، والبحث 
عن حلول منطقية له� والنظر اإليه� من زواي� عديدة وهكذا يمكن 
اإطلاق الط�ق�ت الخلاقة للح�سول على اأفك�ر جديدة ومبدعة لحل 

المع�سلات من المروؤو�سين )الع�مري ، 2002( .
ال�سخ�سي  - الق�ئد  اهتم�م  تعني  الفردية:  العتب�رات 

ويتنب�أ  ويحلله�  وح�ج�تهم  اأتب�عه  رغب�ت  فيلاحظ  بمروؤو�سيه؛ 

على  بن�ءً  المه�م  وتوزيع  لهم  ال�ستج�بة  على  ويعمل  به�، 
قدراتهم ووفقً� لخ�س�ئ�سهم وا�ستعداداتهم ال�سخ�سية، كم� يعمل 
على تدريبهم وتوجيههم فهو يقوم بدور المعلم لتحقيق مزيد من 

. )Yukl, 2006( النمو والتطور
Ú  )Organizational Commitment( اللتزام التنظيمي

العلوم  في  الرا�سخة  المف�هيم  من  التنظيمي  اللتزام  يُعد 
وخ�سع  وا�سعة  واتج�ه�ت  اأبع�داً  اأخذ  وقد  وال�سلوكية،  الإدارية 
للالتزام  متب�ينة  تعريف�ت  وردت  ولقد  متعددة،  نظر  لوجه�ت 
الفرد  انتم�ء  ب�أنه�   )Joo & Shim, 2010( فعرفه�  التنظيمي 
وتعلقه الفع�ل ب�أهداف المنظمة وقيمه� ب�صرف النظر عن القيمة 
الم�دية المتحققة من المنظمة.وقد عرفة )اأبو العلا، 2009( ب�أنه 
بذل  في  ورغبته  به�  وارتب�طه  منظمته  مع  الفرد  تط�بق  درجة 
رغبته  مع  فيه�،  يعمل  التي  المنظمة  ل�س�لح  ممكن  جهد  اأكبر 
اللتزام  المنظمة"..اإن  بهذه  ع�سويته  في  ال�ستمرار  في  القوية 
ال�سف�ت  فيه  توؤثر  اإذ  اأوجه،  عدة  ذو  مركب  مفهوم  التنظيمي 
يرتكز  وهو  التنظيمية،  والأبع�د  العمل  وخ�س�ئ�س  ال�سخ�سية، 
على ح�لة من الت�آلف والن�سج�م بين الفرد وعمله تجعله راغبً� 
في اإنج�ز العمل.وقد اأكدت الكثير من الدرا�س�ت الأهمية الوا�سحة 
م�ستوى  ارتف�ع  اأن  الدرا�س�ت  اأو�سحت  اإذ  التنظيمي،  للالتزام 
المزاي�؛  من  الكثير  عنه  ينتج  العمل  بيئة  في  التنظيمي  اللتزام 
للع�ملين  الغي�ب  وم�ستوى  الدوران  معدل  في  انخف��س  منه� 
)Wasti & Can, 2008( ، ويزيد من الإنت�جية، ويرفع من معدلت 
الأداء الفع�ل، ويزيد من النتم�ء، ويقلل من الم�س�كل والخلاف�ت 
والمنظمة  الفرد  بين  التوافق  من  ويزيد  والإدارة  الع�ملين  بين 
خلال  من  التنظيمي  اللتزام  و�سف  .ويمكن   )2014  ، )ف�ر�س 
ثلاث مداخل هي المدخل التب�دلي الذي يرى اأن اللتزام ينبع من 
اأو  الفرد نتيجة ل�ستمرارهم في المنظمة  التي يحققه�  المك��سب 
التك�ليف التي يتكبدونه� نتيجة لتركهم المنظمة – اأي هي توازن 
الذي  النف�سي  المدخل  الث�ني هو  والمك�ف�آت.والمدخل  الكلف  بين 
يعبر عن اللتزام ب�لقوة الن�سبية لمط�بقة اأهداف الموظف وقيمه 
م�  يو�سح  الذي  التك�ملي  المدخل  واأخيراً،  الع�ملين،  اأهداف  مع 
المنظمة  ل�س�لح  يكون  محددة  ظروف  ظل  في  الع�ملون  ي�سلكه 
ت�سكل المدخل  اأبعاد  والموظف معً�.ويت�سمن هذا المدخل ثلاثة 

الحديث في درا�سة اللتزام التنظيمي وهي: 

الوجداني  - الرتب�ط  عن  يعبر  الع�طفي:  اللتزام 
في  ب�لعمل  ال�ستمرار  في  ورغبته  الفرد  قوة  وعن  ب�لمنظمة، 
في  الم�س�ركة  ويريد  اأهدافه�  على  موافق  لأنه  معينة،  منظمة 
تحقيق هذه الأهداف، كم� يت�أثر بدرجة اإح�س��س الفرد ب�أن البيئة 
اتخ�ذ  الفع�لة في  ب�لم�س�ركة  ت�سمح  فيه�  يعمل  التي  التنظيمية 
 Meyer & Allen,( القرارات �سواء فيم� يت�سل ب�لعمل اأو الع�ملين

. )1997

اللتزام الم�ستمر: ي�سير اإلى اأن درجة التزام الفرد تُحكم  -
ب�لقيمة ال�ستثم�رية التي من الممكن اأن يحققه� فيم� لو ا�ستمر 
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مع المنظمة مق�بل م� �سيفقده لو قرر ترك المنظمة اأو قرر اللتح�ق 
بجه�ت اأخرى.اأي اأن هذا ارتب�ط م�سلحي يقوم ب�لدرجة الأولى 
على المنفعة التي يح�سل عليه� من المنظمة )ال�سواط والعتيبي ، 

 )1998
الموظف  - اإح�س��س  به  ويق�سد  المعي�ري:  اللتزام 

ال�سعور  هذا  يعزز  م�  وغ�لبً�  المنظمة  مع  البق�ء  نحو  ب�للتزام 
ب�لدعم الجيد من المنظمة لموظفيه� ، وال�سم�ح لهم ب�لم�س�ركة ، 
والتف�عل الإيج�بي، لي�س فقط في كيفية الإجراءات وتنفيذ العمل 
ال�سي��س�ت  ور�سم  والخطط  الأهداف  و�سع  في  ب�لم�س�همة  بل 
مع  ب�لبق�ء  والواجب  ب�للتزام  الفرد  للمنظمة.ف�سعور  الع�مة 
المنظمة قد ينبع من القيم والمب�دئ ال�سخ�سية التي يحمله� الفرد 
قبل اأو بعد دخوله المنظمة، وقد يكون للقيم الع�ئلية اأو الأعراف 
اأو الدين الذي يوؤمن به الفرد الأثر في تكوين اللتزام المعي�ري( 

فليح، )2010.
Ú  )Job Satisfaction( الر�سا الوظيفي

ب�هتم�م  حظيت  التي  المو�سوع�ت  اأحد  الوظيفي  الر�س� 
جزءًا  يق�سون  الأفراد  معظم  لأن  وذلك  النف�س  علم�ء  من  الكثير 
البحث عن  الأهمية بمك�ن  لذا من  العمل،  من حي�تهم في  كبيراً 
والمهنية.وهن�ك  ال�سخ�سية  حي�تهم  في  ودوره  الوظيفي  الر�س� 
المت�سلة  العوامل  ت�أثير  تن�ولت  التي  النظري�ت  من  العديد 
ب�ل�سخ�سية وب�لعمل على ظ�هرة الر�س� الوظيفي، وتعد النظري�ت 
التي تن�ولت مو�سوع الدافعية والحوافز نظري�ت مف�صرة للر�س� 
الوظيفي، اإذ تو�سح اأن كلًا من الر�س� الوظيفي والدوافع والحوافز 
الأبع�د لرتب�طه� جميعً� بم�س�عر  متداخلة  واحدة  عملية  تعتبر 
نظرية  النظري�ت  هذه  بين  وتوقع�ته.ومن  وميوله  الموظف 
)النج�ز  ونظرية  لهيرزبيرج(  الع�ملين  )ذات  ونظرية  )م��سلو( 
التي  النظري�ت  من  وغيره�  التوقع�ت(  )نظرية  و  مكليلاند( 
تح�ول تف�سير ال�سلوك الإن�س�ني ودافعيته ور�س�ه وطرق تحفيزه 
 Jones et al.,) للو�سول اإلى اأداء �سليم واإنت�جية مر�سية.ويعرفه
2009) على اأنه ح�لة وجدانية �س�رة، تنتج عن تقويم عمل الفرد 

اأو خبراته المهنية، وت�أ�سي�س� على ذلك، ف�إن الر�س� الوظيفي يعد 
مفهومً� ي�سمل مظ�هر خ��سة اأو محددة، ولعل اأهم هذه المظ�هر 
الراتب، نظ�م الترقي�ت،  الزملاء، الإ�صراف،  الوظيفة،  هي طبيعة 
الوظيفي  الر�س�  التنظيمية.ويعبر  ال�سي��س�ت  الت�س�لت،  نظ�م 
الوظيفة،  تج�ه  الفرد  ت�سور  عن  الن�تجة  ال�سع�دة  م�س�عر  عن 
برغبة  تتمثل  مهمة  قيمة  للوظيفة  تعطي  الم�س�عر  هذه  اإن  اإذ 
الأفراد مختلفة،  اأن رغب�ت  به، وبم�  العمل وم� يحيط  الفرد في 
اأهمية  ذات  القيم  اأي  نحو  اتج�ه�تهم،  تب�ينً� في  هن�ك  ف�إن  لذا 
ب�لعوامل  قي��سً�  للاأجور  عُلي�  قيمة  مثلًا  يعطي  فبع�سهم   ، لهم 
اأعلى للا�ستقرار  الآخر يعطي قيمة  اأن بع�سهم  الأخرى في حين 
مدرك�ت  عن  تعبير  هو  الوظيفي  الر�س�  ف�إن  ولذلك  الوظيفي، 
الأفراد للموقف الح�لي مق�رنة ب�لقيمة التف�سيلية.ويرى اآخرون 
اأن الر�س� الوظيفي مفهوم متعدد الأبع�د يتمثل في الر�س� الكلي 
يعمل  التي  العمل  وجم�عة  وظيفته  من  الموظف  ي�ستمده  الذي 

معه�، وروؤ�س�وؤه الذين يخ�سع لإ�صرافهم وكذلك المنظمة والبيئة 
 Zeffane et al.,( .وي�سير   )1998 )الخ�صرا،  اللت�ن يعمل فيهم� 
الأرب�ح  قلة  مثل  �سلبية  اآث�ر  ي�سبب  الر�س�  عدم  اأن  اإلى   )2008

وزي�دة التك�ليف وعدم ر�س� الزب�ئن.
العلاقة بين القيادة والر�سا الوظيفي واللتزام التنظيمي

اأو  لقد ارتبطت القي�دة واأ�س�ليبه� �سواء القي�دة التحويلية 
اللتزام  �سمنه�  ومن  التنظيمية  العوائد  من  ب�لعديد  التب�دلية 
التنظيمي )Niehoff et al., 1990 ; Rashid et al., 2013 ، غ�لي 
والق�دة  المديرين  التزام  تت�سمن  التي  القي�دة  .اإن   )2015  ،
تُ�س�عد  ور�س�لته�  واأهدافه�  المنظمة  اتج�ه  الأخلاقي  ب�للتزام 
اأي�سً�.وبينت  اللتزام  من  ال�سعور  نف�س  تبني  على  الموظفين 
يرتبط  المعي�ري  اللتزام  اأن   )Meyer & Allen, 1990( درا�سة 
جوهريً� بعلاقة قوية مع القي�دة التحويلية.ولأنّ القي�دة تُق��س 
الدعم والهتم�م الذي يدركه ويتلق�ه الموظف من رئي�سه  بمدى 
الوظيفي  الر�س�  اأن  الدرا�س�ت  من  الكثير  اأكدت  العمل.فلقد  في 
هو مخرج من مخرج�ت القي�دة.وقد اأظهرت نت�ئج درا�سة )�سيخ 
القي�دة  اأن   )Omar & Fauzihussin, 2013  ;  2014 ال�سوق، 
بينت  قوية.كذلك  بعلاقة  به  وترتبط  الوظيفي  الر�س�  في  توؤثر 
درا�سة )الطح�ينة وعويدات، 2014( اأن القي�دة التحويلية توؤثر 
ف�إن  اأُخرى  ن�حية  الوظيفي.ومن  الر�س�  م�ستوى  في  اإيج�بي� 
هن�ك مجموعة من الأبح�ث اأظهرت الر�س� الوظيفي بو�سفه اأحد 
التنظيمي  اللتزام   )Antecedent( وت�سبق  ترتبط  التي  العوامل 
الوظيفي  الر�س�  ب�أن  التنبوؤ  يمكن  .وعلية   )Lin & Ma, 2004(

يتو�سط العلاقة بين القي�دة واللتزام التنظيمي.

الدراسات السابقة: 
ق�م )غالي ، 2015( بدرا�سة العلاقة بين مم�ر�سة القي�دة 
الأك�ديميين  للع�ملين  التنظيمي  اللتزام  وتحقيق  الخ�دمة 
الإ�سلامية،  الج�معة   ) غزة  قط�ع  ج�مع�ت  في  والإداريين 
).وكذلك  فل�سطين  ج�معة  الأق�سى،  ج�معة  الأزهر،  ج�معة 
الج�مع�ت  في  الع�ملين  لدى  التنظيمي  اللتزام  م�ستوى  معرفة 
اإلى  التحليلي  الو�سفي  المنهج  الدرا�سة  واعتمدت  الدار�سة،  محل 
ج�نب اأ�سلوب الدرا�سة الميدانية ب��ستخدام ال�ستب�نة اأداة رئي�سة 
الطبقية  العينة  ب��ستخدام طريقة  الب�حث  وق�م  البي�ن�ت،  لجمع 
مجتمع  من  الع�ملين  من  مفردة   )400( حجمه�  بلغ  الع�سوائية 
التي  النت�ئج  اأهم  من  موظفً�.وك�نت   )2157( الأ�سلي  الدرا�سة 
تو�سل اإليه� اأن درجة مم�ر�سة الم�سئولين للقي�دة الخ�دمة ك�نت 
الن�سبة )65.7%(  اإذ بلغت  متو�سطة من وجهة نظر المبحوثين، 
بين  طردية  ارتب�ط  علاقة  وجود  عن   � اأي�سً النت�ئج  وك�سفت   ،
مم�ر�سة القي�دة الخ�دمة وبين اللتزام التنظيمي لدى الع�ملين.
وخلُ�ست الدرا�سة اإلى العديد من التو�سي�ت اأهمه� العمل على تنفيذ 
برامج تدريبية للم�سئولين لتنمية مه�راتهم ومع�رفهم عن �سم�ت 
القي�دة الخ�دمة وفوائده� واأثره� في كلٍ من الج�معة والع�ملين، 
بدوره�  التي  للعمل،  والنتم�ء  التنظيمي  اللتزام  ثق�فة  وتعزيز 



د. محمود عبد الرحمن الشنطيالعلاقة بين الأنماط القيادية والالتزام التنظيمي: الرضا الوظيفي كمتغير وسيط 

92

وور�س  الندوات  طريق  عن  ب�لج�معة  الع�ملين  اإيم�ن  من  تزيد 
العمل اإذ يكون محوره� تعزيز المم�ر�س�ت الإيج�بية للع�ملين.

اإلى  الدرا�سة  هذه  هدفت  درا�سة   )2014  ، )فار�س  واأجرى 
تعرف العلاقة بين الثقة التنظيمية واللتزام التنظيمي في ج�معة 
الأزهر بغزة ، وتكون مجتمع الدرا�سة من الع�ملين الإداريين في 
ج�معة الأزهر بغزة ويبلغ عددهم )170( موظفً� اإداريً� ، وجرى 
 125 ا�سترداد  ثم  الدرا�سة  لمجتمع  ال�س�مل  الم�سح  ا�ستخدام 
ا�ستب�نة بن�سبة ا�سترداد )73.5%( واأظهرت الدرا�سة وجود علاقة 
ارتب�ط طرديه متو�سطة بين الثقة ب�لم�صرفين واللتزام التنظيمي 
العمل  الثقة بزملاء  ارتب�ط طرديه �سعيفة بين  ، ووجود علاقة 
واللتزام التنظيمي ، كم� اأظهرت اأن هن�ك علاقة طرديه متو�سطة 

بين الثقة ب�إرادة الج�معة واللتزام التنظيمي.
وخل�ست الدرا�سة اإلى مجموعة من التو�سي�ت منه� �صرورة 
بن�ء ثق�فة تنظيمية داخل الج�معة ق�ئمة على العمل بروح الفريق، 
والرق�بة الذاتية للع�ملين بوا�سطة زرع الثقة بين الع�ملين داخل 
الإن�س�نية  العلاق�ت  مج�ل  في  تدريبية  دورات  وعقد  الج�معة، 
الروؤ�س�ء والمروؤو�سين، والهتم�م بتعزيز  لتح�سين العلاق�ت بين 
العلاقة بين اإدارة الج�معة والع�ملين وتح�سينه� من خلال تكثيف 
اللق�ءات والجتم�ع�ت التوجيهية وفتح المج�ل للع�ملين لإبداء 

وجه�ت نظرهم واأفك�رهم ومن�ق�سته� بمو�سوعية.
وهدفت درا�سة )�سيخ ال�سوق، 2014( اإلى تحقيق مجموعة 
من الأهداف تمثلت في تعرف مدى مم�ر�سة الج�مع�ت الم�صرية 
ك�نت  اإذا  م�  ومعرفة  الخ�دمة،  القي�دة  لأبع�د  الدرا�سة  محل 
اتج�ه�ت اأع�س�ء هيئة التدري�س ب�لج�مع�ت الم�صرية نحو اأبع�د 
القي�دة الخ�دمة تتف�وت بتف�وت خ�س�ئ�سهم الديمغرافية، وتعرف 
م�ستوى الر�س� الوظيفي الكلي لدى اأع�س�ء هيئة التدري�س.وك�نت 
م�ستوى  انخف��س  الدرا�سة  اإليه�  تو�سلت  التي  النت�ئج  اأهم  من 
يرى  الم�صرية محل حيث  ب�لج�مع�ت  الخ�دمة  القي�دة  مم�ر�سة 
م� ن�سبته )45.5 %( فقط من اأع�س�ء هيئة التدري�س ب�لج�مع�ت 
اأنهم بم�ر�سون القي�دة الخ�دمة، وهي ن�سبة منخف�سة، ف�سلًا عن 
التدري�س بهذه الج�مع�ت يرون  اأع�س�ء هيئة  اأن )43.4%( من 
من   )20.1%( والب�قي  الخ�دمة،  للقي�دة  مم�ر�سة  يوجد  ل  اأنه 
اأع�س�ء هيئة التدري�س بهذه الج�مع�ت ل يدركون مفهوم القي�دة 
ب�أبع�ده�  الخ�دمة  القي�دة  مم�ر�سة  اأن  النت�ئج  الخ�دمة.وبينت 
الوظيفي  الر�س�  في  توؤثر   ( التوا�سع  الروؤية،  الخدمة،   ) الثلاثة 

وكذلك في اللتزام التنظيمي.
اإلى  هدفت  بدرا�سة   )2013  ، والمبي�سين  )�سالح  وق�م 
الأهداف  تج�سيد  في  والتحويلية  التب�دلية  القي�دة  اأثر  تعرف 
ال�سن�عية  ال�صرك�ت  في   ، الأردنية  البيئة  لوزارة  ال�ستراتيجية 
عينة  منه�  �سحبت  التي   ، �صركة   )63( عدده�  والب�لغ  الكبيرة 
بن�سبة )20 %( وك�ن عدده� )13( �صركة.وطبقت الدرا�سة على 
عينة بلغت )336( فرداً من الع�ملين في ال�صرك�ت الثلاث ع�صرة، 
وا�ستخدمتْ ال�ستب�نة ك�أداة لجمع البي�ن�ت والمعلوم�ت ولختب�ر 

المعي�ري  والنحراف  الح�س�بي  الو�سط  وا�ستُخدِمَ   ، الفر�سي�ت 
ال�ستنت�ج�ت  من  جملة  اإلى  الدرا�سة  الم�س�ر.وتو�سلت  وتحليل 
التب�دلية  من  اأكبر  التحويلية  القي�دة  ت�أثير  اأن  اأبرزه�  من  ك�ن 
الأردنية.وقدمت  البيئة  لوزارة  ال�ستراتيجية  الأهداف  تنفيذ  في 
�س�أنه�  من  التي  التو�سي�ت  من  مجموعة  النه�ية  في  الدرا�سة 
زي�دة الوعي ب�أهمية البيئة وا�ستدامته� ومنه� ت�سجيع المديرين 
خلال  من  التحويلي  القي�دي  النمط  تبني  على  ال�صرك�ت  في 
للع�ملين  الح�سنة  القدوة  التي تمثل  والخ�س�ئ�س  ب�لقيم  التحلي 
وت�سجيع الم�س�ركة، وزي�دة تخويل ال�سلاحي�ت وتكثيف برامج 

التدريب البيئي والإداري.
بينم� هدفت درا�سة )Rashid et al., 2013( ، اإلى اختب�ر 
التنظيمي في قط�ع  اللتزام  التنظيمية في  والثق�فة  القي�دة  اأثر 
على  ال�ستب�نة  بم�ليزي�.ووزّعتْ  ال�سلامي  الم�صرفية  الخدم�ت 
م�  وا�سترجع   ، البنك  في  الع�ملين  من  فرداً   )250( من  عينة 
يق�رب )200( ا�ستب�نة ، وب��ستخدام بع�س الأ�س�ليب الإح�س�ئية 
ك�سفت الدرا�سة عن مجموعة من النت�ئج منه� اأن كلًا من القي�دة 
والثق�فة التنظيمية يوؤثران جوهريً� في اللتزام التنظيمي.اإ�س�فة 
التنظيمية.وبينت  الثق�فة  تعزيز  في  دوراً  تلعب  القي�دة  اأن  اإلى 
اأن الثق�فة التنظيمية تتو�سط العلاقة بين القي�دة  اأي�سً�  الدرا�سة 
الأ�س�ليب  معرفة  ب�صرورة  الدرا�سة  التنظيمي.واأو�ست  واللتزام 
القي�دية التي يجب ا�ستخدامه� في اأي المواقف، واقترحت تعزيز 

التوا�سل بين الع�ملين والمديرين وبن�ء فرق العمل.
هدفت  درا�سة   )Omar & Fauzihussin, 2013( واأجرى 
ب�سكل رئي�س اإلى تعرف العلاقة بين القي�دة التحويلية ب�أبع�ده� 
الت�أثير  الفردية،  العتب�رات  الفكري،  التحفيز  الإله�مي،  )الحفز 
من  عينة  على  ا�ستب�نة  الوظيفي.ووزعت  والر�س�  الك�ريزمي( 
بم�ليزي�. الك�ديمية  المع�هد  في  الع�ملين  من  فرداً   )100(
التوكيدي  الع�ملي  التحليل  ب��ستخدام  البي�ن�ت  تحليل  وجرى 
 )Amos( برن�مج  ب��ستخدام  البن�ئية  المع�دلت  واأ�سلوب نمذجة 
الحفز  بين  موجبة  ارتب�ط  علاقة  وجود  اإلى  الدرا�سة  وتو�سلت   ،
�سلبية  علاقة  لوجود  اأ�س�رت  بينم�  الوظيفي،  والر�س�  الفكري 
النت�ئج  وبينت  الوظيفي.كم�  والر�س�  الفردية  العتب�رات  بين 
والتحفيز  الك�ريزمية،  القي�دة  بين  العلاقة  تتو�سط  القي�دة  اأن 
الوظيفي.وخرجت  الر�س�  وبين  الفردية  والعتب�رات  الفكري، 
اأهمه� �صرورة توفير المنظمة للق�دة التحويليين  بتو�سي�ت من 
الذين يعملون على بن�ء فرق عمل وذلك لزي�دة الر�س� الوظيفي 

بين الع�ملين ولتحقيق ر�س�لة واأهداف المنظمة.
العدالة  تعرف  اإلى   )2012 )العبيدي،  درا�سة  وهدفت 
التنظيمية واللتزام التنظيمي في وزارة التربية والتعليم الع�لي 
والبحث العلمي في دولة العراق، وتحديد طبيعة علاقة الرتب�ط 
بين المتغيرين، ومعرفة الأثر بينهم� وجرى توزيع ا�ستب�نة على 
عينة من )67( فرداً من الع�ملين في الوزارة منهم مدراء اأق�س�م 
علاقة  وجود  اإلى  الدرا�سة  وتو�سلت   ، ووحدات  �سعب  وم�سئولو 
معنوية  م�ستوى  عند   )0.349( وبن�سبة  المتغيرين  بين  ارتب�ط 
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)%1( ، بينم� اأ�س�رت النت�ئج اإلى ارتف�ع قوة العلاقة بين متغير 
اأهم  اأم�   ،  )0.512( وبلغت  ب�لمنظمة  والإيم�ن  التع�مل  عدالة 
تُنمي  تنظيمية  بيئة  تبني  على  الت�سجيع  فتمثلت في  التو�سي�ت 
ومراجعة  العدالة  ت�سوده  تنظيمي  من�خ  بتوفير  اللتزام  م�ستوى 
النظرة  على  المبنية  الخ�طئة  والمم�ر�س�ت  ال�سي��س�ت  جميع 

التقليدية في الإدارة وفقً� لمبداأ تحقيق العدالة بين الجميع.
من  للتحقق   )2010  ، والنجار  الدين  )خير  درا�سة  وج�ءت 
الموؤ�س�سة  التنظيمي في  اللتزام  الداخلية على  البيئة  اأثر عن��صر 
اله��سمية،  الأردنية  المملكة  في  الجتم�عي  لل�سم�ن  الع�مة 
ع�سوائية طبقية مكونة  عينة  على  وزعت  ا�ستب�نة  تطوير  وجرى 
�س�لحة  ا�ستب�نة   )195( ا�سترداد  جرى  وقد  موظف   )291( من 
للتحليل ، بن�سبة ا�سترداد بلغت )%67( وقد تو�سلت الدرا�سة اإلى 
مجموعة من النت�ئج منه� وجود اأثر ذي دللة اإح�س�ئية لعن��صر 
البيئة الداخلية متجمعة ومنفردة على م�ستوى اللتزام التنظيمي 
الأردنية  المملكة  في  الجتم�عي  لل�سم�ن  الع�مة  الموؤ�س�سة  في 
اله��سمية، عدم وجود علاقة ذات دللة اإح�س�ئية بين المتغيرات 
الوظيفي  الموقع  التعليمي،  الم�ستوى  العمر،  )الجن�س،  ال�سخ�سية 
والخبرة العملية وبين اللتزام التنظيمي، ول يوجد م�ستوى مقبول 

من اللتزام المعي�ري في الموؤ�س�سة الع�مة لل�سم�ن الجتم�عي.
عن  للك�سف  �سعت  التي  درا�سته   )2007 )حجاج،  واأجرى 
المحلي  الحكم  وزارة  في  الع�ملين  لدى  الوظيفي  الر�س�  م�ستوى 
الإمك�ن�ت   ، )الراتب  الآتية  المتغيرات  �سوء  في  الفل�سطينية 
والأدوات ، العلاقة بين الروؤ�س�ء والمروؤو�سين، المزاي� التي تقدمه� 
الفروق في  الك�سف عن مدى  اإلى  الدرا�سة  ، وهدفت هذه  الوزارة( 
م�ستوى الر�س� الوظيفي وفق المتغيرات ال�سخ�سية الآتية )العمر 
الخبرة(  مدة   ، الجتم�عية  الح�لة   ، العلمي  الموؤهل   ، الجن�س 
الحكم  وزارة  في  الموظفين  جميع  من  الدرا�سة  عينة  .وتكونت 
موظفً�.وا�ستُخدِمَ   )120( عددهم  والب�لغ  غزة  قط�ع  في  المحلي 
اأ�سلوب الح�صر ال�س�مل لهذه الدرا�سة.وا�ستخدمت ال�ستب�نة لجمع 
اأن  اإلى  الدرا�سة  الوظيفي.وتو�سلت  ب�لر�س�  الخ��سة  البي�ن�ت 
متو�سط اإجم�لي الر�س� الوظيفي لدى اأفراد العينة بلغ )34.5%( 
في  اإح�س�ئية  دللة  ذات  فروق  توجد  ل  انه  النت�ئج  .وك�سفت 
الخبرة،  �سنوات  الجن�س،  لمتغير  تعزى  الوظيفي  الر�س�  م�ستوى 
الح�لة الجتم�عية، الموؤهل العلمي، العمر.وبينت اأي�سً� عدم وجود 
تعزى  الوظيفي  الر�س�  م�ستوى  على  اإح�س�ئية  دللة  ذات  فروق 

لمتغير الخبرة.

التعقيب على الدراسات السابقة

العربية  الدرا�س�ت  من  القليل  مع  الح�لية  الدرا�سة  اتفقت 
مثل  التنظيمي  اللتزام  في  القي�دة  اأثر  تن�ولت  التي  والأجنبية 
 (Rashid et al., 2013) ودرا�سة )الغ�لبي، 2015( التي تن�ولت 

ال�س�بقة  الدرا�س�ت  اأن  الخ�دمة.اإل  القي�دة  اأنم�ط  ب�لدرا�سة 
في  مجتمعة  الثلاثة  المتغيرات  بين  العلاقة  درا�سة  تتن�ول  لم 
درا�سة  الي  هدفت  اأنه�  الدرا�سة  هذه  يميز  م�  واحدة.اإنّ  درا�سة 

بين  العلاقة  في  و�سيطً�  متغيراً  بو�سفه  الوظيفي  الر�س�  ت�أثير 
علي  ال�سوء  ي�سلط  وقد  التنظيمي،  واللتزام  القي�دة  اأنم�ط 
�سبقه�  عمن  اأي�سً�  الدرا�سة  هذه  يميز  جديدة.وم�  ونت�ئج  اآف�ق 
لبحث  الدرا�س�ت  معظم  اتجهت  اإذ  وبيئته�،  تطبيقه�  مج�ل  هو 
اأ�س�ليب القي�دة واللتزام التنظيمي في منظم�ت الأعم�ل، بينم� 
يُ�سهم ب�سكل  الذي  القط�ع الحكومي  الدرا�سة الح�لية على  ركزت 
الدرا�سة  الفل�سطيني.وتميزت  للمواطن  الخدم�ت  تقديم  رئي�س في 
الح�لية عن �س�بق�ته� من الدرا�س�ت في كونه� ا�ستخدمت اأ�سلوب 
نمذجة المع�دلت البن�ئية (SEM) التي تعتبر من اأقوى الأدوات 
الح�س�ئية ، اإذ جرى من خلاله� اختب�ر العلاق�ت بين المتغيرات 
بطريقة متزامنة ، كم� تعد من اأف�سل الطرق لختي�ر اأثر المتغيرات 
الو�سيطة فهي تتحكم في اأخط�ء القي��س اإ�س�فة اإلى تقييم درجة 
Tabach- )لململائمة للنموذج من خلال موؤ�صرات مط�بقة الجودة 

nick & Fidell, 2007( .وتتميز الدرا�سة الح�لية ب��ستخدام اأ�سلوب 

التعديلات  بع�س  اأظهر  الذي   (CFA) التوكيدي الع�ملي  التحليل 
بيئ�ت  في  �س�بقة  درا�س�ت  في  الم�ستخدمة  القي��س  اأدوات  على 

مختلفة عن البيئة الفل�سطينية.

منهجية الدراسة
الظ�هرة  التحليلي لدرا�سة  الو�سفي  الب�حث المنهج  اعتمد 
الجتم�عية  الظواهر  درا�سة  في  ا�ستخدام�  المن�هج  اأكثر  لكونه 
 Sekaran,( الدرا�سة  الظ�هرة مو�سوع  والإن�س�نية ولأنه ين��سب 
بع�س  تو�سيح  اإلى  الو�سفي  البحث  مرحلة  .وهدفت   )2003

الدرا�س�ت  خلال  من  الآخرون  اإليه  تو�سل  م�  وتعرف  المف�هيم 
واأهدافه�،  الدرا�سة  م�سكلة  وتحديد  النظري،  والأدب  ال�س�بقة 
جرى  التحليلي  المنهج  مرحلة  الفر�سي�ت.وفي  وا�ستخلا�س 
العتم�د على تف�سير العلاقة بين المتغيرات وا�ستنت�ج العلاق�ت 

ال�سببية بينهم�.

مجتمع وعينة الدراسة 
ب�لوزارات  الع�ملين  جميع  من  الدرا�سة  مجتمع  يتكون 
وزارة   )22( وعدده�  الجنوبية  المح�فظ�ت  في  الفل�سطينية 
مجتمع  حجم  كبر  ع�صر.وب�سبب  ال�س�بعة  الحكومة  لت�سكيل  طبقً� 
اأ�سلوب  ا�ستخدام  جرى  ممثلة  عينة  اختي�ر  اأجل  ومن  الدرا�سة، 
العينة الع�سوائية الب�سيطة لختي�ر )11( وزارة تمثل )%50( من 
مجموع الوزارات الفل�سطينية.وقد بلغ عدد الع�ملين في الوزارات 
التي جرى اختي�ره� ح�سب اإدارات ال�سئون الإدارية في كل وزارة 
على  ا�ستب�نة   )356( توزيع  جرى  تقريبً�.وقد  موظف   )4838(
الوزارات المخت�رة ب��ستخدام العينة الع�سوائية الب�سيطة، اإذ تُمثل 
عينة الدرا�سة )%7.35( من عدد الع�ملين ب�لوزارات الم�سمولة 
مجتمع  لحجم  من��سب  الدرا�سة  عينة  حجم  الدرا�سة.ويعدّ  في 
الدرا�سة وفقً� لجدول تحديد حجم العينة من المجتمع الذي اأعده 
)Sekaran, 2003( .وجرى توزيع ال�ستبي�ن�ت بمعرفة الب�حث، 
وجرى ©ا�سترداد )311( ا�ستب�نة بن�سبة )%87.3( .وبعد اجراء 
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التحليل الإح�س�ئي الخ��س ب�لقيم المفقودة والقيم ال�س�ذه، وقد 
جرى حذف عدد )11( ا�ستب�ن�ت لعدم �سلاحيته�، لت�سبح عدد 
التي خ�سعت للتحليل الإح�س�ئي )300(  النه�ئية  ال�ستبي�ن�ت 
ا�ستب�نة بن�سبة )%84.35( .ويبين الجدول رقم )2( توزيع اأفراد 
العينة الذين تم تحليل ا�ستج�ب�تهم ح�سب خ�س�ئ�سهم ال�سخ�سية 

والوظيفية.
جدول رقم )2( 
توزيع أفراد العينة

الن�سبة)%(  التكرارات الم�ستوى الخ�سائ�س 
ال�سخ�سية

83.7 251 ذكر
الجن�س

16.3 49 اأنثي
12.0 36 28- 18

العمر
49.7 149 39- 29

25.0 75 49- 40

13.3 40 60- 50

26.4 79 ث�نوية ع�مة اأو دبلوم �سنتين
الموؤهل 
63.3العلمي 190 بك�لوريو�س 

10.3 31 دكتوراه او م�ج�ستير 
22.3 67 اأقل من 5 �سنوات

عدد �سنوات 
الخدمة

35.0 105 10- 6

30.7 92 15- 11

12.0 36 اأكثر من 15 �سنة

أداة جمع البيانات
للح�سول  البي�ن�ت  لجمع  اأداةً  )ال�ستبي�ن(  اختي�ر  جرى 
اأخرى، واإعط�ء  اإليه� من م�س�در  الو�سول  على بي�ن�ت ل يمكن 
ا�ستب�نة  ت�سميم  للتفكير.وجرى  للمبحوثين  الوقت  من  فر�سة 
اعتم�داً على الدرا�س�ت ال�س�بقة التي له� علاقة بمو�سوع الدرا�سة 
العمل  لطبيعة  من��سبة  تكون  لكي  التعديلات،  بع�س  اإجراء  بعد 
اأربعة  من  ال�ستب�نة  وتتكون   ، الفل�سطينية  والبيئة  الحكومي 
اأجزاء.الجزء الأول خ�س�س لي�سمل 32 فقرة لقي��س اأنم�ط القي�دة 
 MLQ – 5X Short( التحويلية والتب�دلية، وقد ا�ستعين ب�لمقي��س
الث�ني:  والجزء   )Bass & Avolio ,1997( من  الم�سمم   )Form

العتم�د  وقد  الوظيفي،  الر�س�  لقي��س  فقرات   22 على  يحتوي 
.اأم�   )2007  ، حج�ج   ;  2008  ، )فلمب�ن  مثل  درا�س�ت  على 
اللتزام  لقي��س  فقرة   15 فيت�سمن  الث�لث  ب�لجزء  يت�سل  فيم� 
الله  خير   ;  1987 )القط�ن،  بدرا�سة  ا�ستعين  وقد   ، التنظيمي 
والنج�ر ، Meyer et al., 1993 ; 2010( .والجزء الرابع خ�س�س 
 ، الجن�س   ، )العمر  للمبحوثين مثل  ال�سخ�سية  المعلوم�ت  لتعرف 

الموؤهل العلمي ، الخبرة ، نوع الوظيفة( .

صدق أداة الدراسة
جرى قي��س �سدق اأداة الدرا�سة بطرق متعددة.اأولً: للتحقق 
من �سدق المحتوى، ثم ق�م الب�حث بعر�س م�سودة اأداة القي��س 
على مجموعة من المحكمين من الأ�س�تذة في الج�مع�ت الفل�سطينية 
من ذوي الخبرة في مج�ل ال�سلوك التنظيمي واإدارة الأعم�ل لإبداء 
واإجراء   ، بملاحظ�تهم  الأخذ  جرى  ولقد  �سلاحيته�،  في  راأيهم 
الق�ئمة  لت�أخذ  واإ�س�فة،  وحذف  تعديل  من  المطلوبة  التعديلات 
 Construct( البن�ئي  ال�سدق  النه�ئي.ث�نيً�: جرى فح�س  �سكله� 
 Confirmatory( التوكيدي  الع�ملي  التحليل  ب��ستخدام   )Validity

Factor Analysis( لجميع ال�ستب�ن�ت الذي ي�ستخدم في الح�لت 

الك�منة  والعوامل  المتغيرات  بين  العلاق�ت  فيه�  تكون  التي 
معروفة، اإذ ينطلق من افترا�س معلوم يريد التحقق منه، وتحديد 
للبي�ن�ت الميدانية الم�ستمدة من  النظري  النموذج  مدى مط�بقة 
ومعي�ر  المط�بقة  ح�سن  موؤ�صرات   )3( الجدول  العينة.ويو�سح 

. )Hair et al., 2010( التقييم لهذه الموؤ�صرات كم� حدده
جدول رقم )3( 
مؤشرا	 المطابقة

معيار القبول رمزه الموؤ�شر

Less than 3 CMIN/ DF مربع ك�ي الن�سبي
0.90 GFI موؤ�صر ح�سن المط�بقة
0.90 TLI موؤ�صر توكر- لوي�س 
0.90 CFI موؤ�صر المط�بقة المق�رن
0.90 NFI موؤ�صر المط�بقة المعي�ري

0.08 RMSEA
موؤ�صر الجذر التربيعي لمتو�سط خط�أ 

القتراب 
0.08 RMR جذر متو�سط مربع�ت البواقي

وفي الدرا�سة الح�لية، ف�إن جميع المتغيرات وهي الأنم�ط 
واللتزام   ، الوظيفي  الر�س�   ، والتب�دلية(  )التحويلية  القي�دية 
الجدول  ويظهر   ، التوكيدي  الع�ملي  للتحليل  خ�سعت  التنظيمي 
رقم )4( موؤ�صرات المط�بقة لمتغيرات الدرا�سة، وقد ك�نت جميعه� 
�سمن المع�يير المقبولة، وذلك بعد تعديل كل نموذج وذلك بحذف 
الم�س�رات )غير الدالة اح�س�ئيً�( ، واإ�س�فة الم�س�رات التي تُح�سن 
Factor load- )نن مط�بقة النموذج ، وحذف الأوزان النحدارية 

 )Igbaria, Iivari & Maragahh, 1995( )50%( التي تقل عن )ing

، وكذلك ا�ستخدام اأعلى موؤ�صر تعديل )Modification Index( لربط 
اأخط�ء القي��س )Measurement Errors( مع الأخذ في الح�سب�ن 

الج�نب النظري والمنطقي في الت�أكد من التعديل.



2017 الثاني  مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات الإدارية والاقتصادية - المجلد الثاني - ع )7( - كانون 

95

جدول رقم )4( 
نتائج التحليل العاملي التوكيدي

RMR RMSEA TLI CFI GFI CMIN
DF /

ع.الفقرات 
الم�ستبعدة 

عدد 
الفقرات متغيرات الدرا�سة

0.016 0.038 0.979 0.988 0.985 1.608 13 20 القي�دة التحويلية
0.015 0.058 0.966 0.987 0.991 2.382 3 8 القي�دة التب�دلية
0.038 0.049 0.955 0.963 0.936 1.983 1 22 الر�س� الوظيفي
0.030 0.047 0.975 0.982 0.964 1.915 3 15 اللتزام التنظيمي 

ثبات أداة الدراسة
مع�ملات  ب��ستخراج  الدرا�سة  اأداة  ثب�ت  من  الت�أكد  جرى 
 Cronbach( للفقرات  الداخلي  للاإت�س�ق  كرونب�خ(  )الف�  الثب�ت 
القي�دة  الم�ستقل  المتغير  لأبع�د  الثب�ت  قيمة  وبلغت   )Alpha

وللمتغير   ،  )0.739( التب�دلية  والقي�دة   ،  )0.815( التحويلية 
اللتزام  الت�بع  وللمتغير   )0.929( الوظيفي  الر�س�  الو�سيط 
الثب�ت  القيم لمع�ملات  اأن جميع  .ويلاحظ   )0.912( التنظيمي 
اإذ تج�وزت  العلمي،  البحث  لأغرا�س  وتعد مقبولة  ك�نت ع�لية، 

. (Hair et al., 2010) )0.70( �جميعه

المعالجات الإحصائية
الفر�سي�ت  �سحة  واختب�ر  الدرا�سة  اأ�سئلة  عن  للاإج�بة 
الو�سفية  الإح�س�ئية  الأ�س�ليب  من  مجموعة  ا�ستخدمت 
 ،  )SPSS.14 & AMOS.21( برن�مجي  ب��ستخدام  والتحليلية 
هذه  ومن  الو�سفي  الإح�س�ء  مق�يي�س  على  الدرا�سة  واعتمدت 
والنحراف�ت   ، الح�س�بية  والمتو�سط�ت   ، )التكرارات  المق�يي�س 
الإح�س�ئية  الأ�س�ليب  على  الدرا�سة  واعتمدت  ).كم�  المعي�رية 
بين  العلاق�ت  وفح�س  الفر�سي�ت  اختب�ر  بغر�س  التحليلية 
اأولً: وا�ستخدم مع�مل اللتواء  المتغيرات ومن هذه الختب�رات، 
البي�ن�ت  تتبع  )Skewness & Kurtosis( لمعرفة هل  والتفلطح 
الدرا�سة،  اأداة  �سدق  من  للت�أكد  عدمه.ث�نيً�:  من  طبيعيً�  توزيعً� 
التوكيدي، وجرى ح�س�ب مع�مل  الع�ملي  التحليل  ا�ستخدم  وقد 
)الف� كرونب�خ( لح�س�ب ثب�ت اأداة الدرا�سة.ث�لثً�: وجرى ا�ستخدام 
العلاقة  لفح�س   )Regression Analysis( النحدار  تحليل 
الفترا�س�ت  من  مجموعة  تحقيق  بعد  المتغيرات  بين  المب��صرة 
وا�ستقلال  التج�ن�س،  الخطية،  المتعدد،  الذاتي  الرتب�ط  وهي 
البواقي والطبيعية )Hair et al., 2010( ، وجرى اعتب�ر م�ستوى 
الدللة عند (P<0.05) .ويُ�سير الجدول )5( اأن قيم مع�مل اللتواء 
القيمتين   بين  مح�سورة  ك�نت  الرئي�سة  للمتغيرات  والتفلطح 
)2.58±، 1.96±(، وهذا يدُل اأن البي�ن�ت تتبع توزيعً� طبيعيً�.

ك�ن  اإذ  الدرا�سة  متغيرات  بين  الرتب�ط  اأي�سً�  الجدول  ويو�سح 
 r =0.275, P) الرتب�ط بين القي�دة التحويلية والر�س� الوظيفي
0.01>) و ك�ن الرتب�ط طردي بين القي�دة التحويلية واللتزام 

القي�دة  بين  العلاقة  وك�نت   ،  (r =0.253, P <0.01) التنظيمي 
 r =0.216, P) التب�دلية والمتغير الو�سيط الر�س� الوظيفي اإيج�بية
 r =0.226, P) 0.01>) وكذلك مع المتغير الت�بع اللتزام التنظيمي

0.01>) .وك�ن الرتب�ط بين الر�س� الوظيفي واللتزام التنظيمي 

بين  العلاقة  قوة  .وك�نت   (r =0.826, P <0.01) طردي  ارتب�ط 
واللتزام  الر�س�  بين  الرتب�ط  ب��ستثن�ء  �سعيفة  المتغيرات 
التحويلية  القي�دة  بين  العلاقة  وكذلك  قويً�  ك�ن  فقد  التنظيمي 
والر�س� الوظيفي ك�ن متو�سط وذلك طبقً� للمع�يير التي حدده� 
م�ستوي�ت  ثلاث  اعتُمِدَتْ  اخرى،  جهة  .ومن   )Cohen, 1992(
جرى  وقد   )Criterion( للتحكيم  معي�راً  الح�س�بية  للمتو�سط�ت 
ح�س�ب مدى الفئة من خلال المع�دلة الآتية: )الحد الأعلى – الحد 

الأدنى( / عدد الم�ستوي�ت، وعليه ف�إن مدى الفئة ي�س�وي.
1.333 =3/)1-5(
درجة موافقة منخف�سةمن )1 اإلى 2.33( 

درجة موافقة متو�سطةمن )2.34 اإلى 3.66( 
درجة موافقة ع�ليةمن )3.67 اإلى 5 ( 

جدول رقم )5( 
المتوسط الحسابي والانحراف المعياري 
ومعاملات الارتباط والالتواء والتفلطح
 )R( معاملات الرتباط

المتغير
4 3 2 1

0.253** 0.275** 0.794**  - القي�دة التحويلية
0.226** 0.216**  - القي�دة التب�دلية
0.826**  - الر�س� الوظيفي

 - اللتزام التنظيمي 
الإح�سائيات الو�سفية

3.42 3.39 4.20 4.23 المتو�سط الح�س�بي

0.712 0.674 0.579 0.512
النحراف 
المعي�ري
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 )R( معاملات الرتباط
المتغير

4 3 2 1

68.4% 67.8% 84.0% 84.6% الوزن الن�سبي
- 0.495 0.406 - 0.922 - 0.129 مع�مل اللتواء
0.014 - 0.054 0.960 2.373 مع�مل التفلطح

** دالة عند مستوى معنوية )0.01( ، * دالة عند مستوى 
 (0.05)

عرض نتائج الدراسة ومناقشتها

اأولً: نتيجة ال�سوؤال الأول " ما م�ستوى اللتزام  ◄
التنظيمي للعاملين بالوزارات الفل�سطينية؟ " 
الح�س�بية  المتو�سط�ت  ح�س�ب  خلال  من  ال�سوؤال  عن  اأُجيبَ  وقد 
والنحراف�ت المعي�رية ل�ستج�بة اأفراد العينة المبحوثة.واأ�س�رت 
م�ستوى  درجة  اأن   )5( رقم  الجدول  في  الو�سفي  التحليل  نت�ئج 
اللتزام التنظيمي لدى اأفراد العينة ك�ن متو�سطً�، اإذ بلغ المتو�سط 
الح�س�بي )3.42( وبوزن ن�سبي )%68.4( .كذلك يدل النحراف 
تكن  لم  المج�ل  هذا  في  المبحوثين  ا�ستج�بة  اأن  على  المعي�ري 
الح�س�بي،  متو�سطه�  حول  متق�ربة  وك�نت  كبير  ب�سكل  متب�ينة 
اإذ اإن قيم النحراف المعي�ري ك�نت )0.712( وهي اأقل من )1( 
الدرا�سة  نتيجة  .وج�ءت   )Hair et al., 2010( اقترحه  لم�  طبقً� 
بينت  التي   )Bushra et al., 2011( درا�سة  نت�ئج  مع  مُن�سجمة 
حيث  متو�سط  بم�ستوى  للع�ملين  التنظيمي  اللتزام  م�ستوى  اأن 
)اأبو  درا�سة  مع  ن�سبيً�  وتوافقت   ،  )3.2( الح�س�بي  المتو�سط  بلغ 
التنظيمي  اللتزام  م�ستوى  اأن  اأو�سحت  التي   )2011  ، �سمك 
 ، ندا  )اأبو  درا�سة  نت�ئج  مع  اأي�سً�  وتوافقت   ،  )67.47%( ك�ن 
التنظيمي  اللتزام  من  متو�سطً�  م�ستوى  اأظهرت  التي   )2007
بلغ  وقد  الفل�سطينية،  الوزارات  في  ال�صرافية  الوظ�ئف  ل�س�غلى 
)اأبو  درا�سة  نت�ئج  مع  واختلفت   ،  )3.37( الح�س�بي  المتو�سط 
الع�ملين  توجه�ت  اأن  اأظهرت  التي   )2009  ، وحنونة  الرو�س 
التنظيمي، وج�ءت  اللتزام  نحو  مرتفع  الفل�سطينية  ب�لج�مع�ت 
نت�ئج الدرا�سة الح�لية متن�ق�سة مع درا�سة )الخر�سوم ، 2011( 
التنظيمي، ومع درا�سة  اللتزام  والتي بينت م�ستوى مرتفعً� من 
الع�ملين  من  العينة  اأفراد  اأن  ك�سفت  التي   )2014  ، )ف�ر�س 
اأظهروا درجة مرتفعة من الموافقة  الأزهر  الإداريين في ج�معة 
على فقرات محور اللتزام التنظيمي ، وقد بلغ المتو�سط الح�س�بي 
من  مقبول  قدر  لوجود  النتيجة  هذه  الب�حث  .ويعزو   )4.24(
اإدراك الع�ملين لأهمية اللتزام التنظيمي وت�أثيره في دافعيتهم 
ومعدل اإنت�جيتهم.وكتف�سير اآخر لهذه النتيجة التي تبدو منطقية 
في ظل الظروف والإمك�ني�ت المت�حة في الوزارات الفل�سطينية، 
قد  ثمّ  ب�سكل منتظم، ومن  رواتبهم  الموظفين  يتلقى معظم  ل  اإذ 
يكون �سببً� في تحقيق هذا الم�ستوى المتو�سط من اللتزام لديهم.

على  والأم�ن  ب�ل�ستقرار  ي�سعُرون  ل  العينة  اأفراد  معظم  اإن 
اأو  منهم  الكثير  عن  ال�ستغن�ء  يُمكن  اإذ   ، الوظيفي  م�ستقبلهم 
يُثمر  �سوف  بم�  مرتبط  الأمر  فهذا  الوظيفية  درج�تهم  تخفي�س 
عنه اتف�ق الم�س�لحة الفل�سطينية وق�سية دمج الموظفين في غزة.
ويري الب�حث اأن ظهور اللتزام التنظيمي بهذا الم�ستوى المتو�سط 
في الدرا�سة الح�لية ي�سير اإلى �صرورة بذل الجهود لتعزيز التزام 
الع�ملين اتج�ه الوزارات التي يعملون فيه� عن طريق تعزيز توافر 
العوامل التي توؤثر اإيج�بيً� ب�للتزام التنظيمي ومح�ولة الق�س�ء 
القي�دة  ب�أ�س�ليب  يت�سل  فيم�  خ�سو�سً�  ال�سلبية  العوامل  في 

والر�س� الوظيفي.

النمط  ◄ ما   " ون�سه   ، الث�ني  ال�سوؤال  نتيجة  ث�نيً�: 
كما  الفل�سطينية  الوزارات  ال�سائد في  القيادي 
الو�سفي  التحليل  نت�ئج  ".اأ�س�رت  المبحوثين؟  يت�سوره 
في الجدول رقم )5( اأن درجة مم�ر�سة �سلوكي�ت القي�دة التحويلية 
و   )4.23( الح�س�بي  المتو�سط  بلغ  اإذ  كبيرة،  ك�نت  والتب�دلية 
ت�سير  الأدبي�ت  اأن معظم  الرغم من  الترتيب.وعلى  )4.20( على 
يعني  م�  ع�لية  ببيروقراطية  تتمتع  الحكومية  الوزارات  اأن  اإلى 
اأن ي�سود النمط القي�دي ال�سلطوي، اإل اأن نت�ئج الدرا�سة الح�لية 
اأن المديرين في الوزارات الفل�سطينية قد تحركوا ب�تج�ه  اأظهرت 
النمط التحويلي.وهذا متفق مع م� ذكره )الع�زمي، 2006( من 
التحويلي  القي�دة  نمط  تتبع  العربية  المنظم�ت  في  القي�دات  اأن 
في اإدارتهم للمنظم�ت التي يعملون فيه�.ويمكن اأن يعود ال�سبب 
ب�إعداد  الفل�سطينية  الحكومة  لهتم�م  المرتفعة  الن�سبة  هذه  في 
للقي�دة  الوطني  المعهد   2008 �سنة  منذ  اأن�س�أت  فقد  الق�دة، 
ب�سكل خ��س على فنون  المديرين  بتدريب  يُعنى  الذي  والإدارة، 
مع  الح�لية  الدرا�سة  نت�ئج  واأ�س�ليبه�.واتفقت  الحديثة  القي�دة 
نت�ئج درا�سة )عب��س ، 2010( التي بينت اأن الع�ملين ب�صرك�ت 
القي�دة  اأ�س�ليب  من  مرتفعة  درجة  تم�ر�س  الأردنية  الأدوية 
Nan� )للتحويلية، واتفقت كذلك مع الدرا�سة التي اأجراه� كل من 

النمط  اأن  ك�سفت  التي   )jundeswaraswamy & Swamy, 2015

القي�دي ال�س�ئد ب�ل�صرك�ت المبحوثة هو النمط القي�دي التحويلي 
درا�سة  مع  الح�لية  الدرا�سة  نت�ئج  .وتتفق   )56.6%( بن�سبة 
)كنع�ن ، 2014( التي بينت اأن القي�دة التحويلية تتوافر بدرجة 
مح�فظ�ت  في  الث�نوية  الحكومية  المدار�س  مدراء  لدى  ع�لية 
)ال�سي�يدة  درا�سة  نت�ئج  مع  اأي�سً�  واتفقت   ، فل�سطين  �سم�ل 
الأردنية  الم�ست�سفي�ت  تبني  اأن  بينت  التي   )2015 واآخرون، 
مرتفعً�. ك�ن  التحويلية  القي�دة  لأ�سلوب  والخ��سة  الحكومية 
وتختلف هذه النتيجة جزئيً� مع درا�سة كل من الرقب 2010( ( 
، ال�سبيعي )Riaz & Haider, 2010( ، )2009( ، الغ�لبي ومحمد 
القي�دة  �سلوكي�ت  مم�ر�سة  م�ستوى  اأن  بينت  التي   )2010(
التحويلية  القي�دة  متو�سطة.وب�لرغم من ظهور  ك�نت  التحويلية 
اإلً اأن القي�دة التب�دلية ظهرت بم�ستوى مرتفع  بم�ستوى مرتفع، 
 )Stordeur, et al., 2001( اأي�سً�.وهذه النتيجة تتفق مع م� ذكره
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ول  التب�دلية،  للقي�دة  بديلًا  لي�ست  التحويلية  القي�دة  اأن  من 
تنتق�س منه�، بل كلاهم� مُكمل للاآخر.ويري الب�حث اأن ا�ستخدام 
الموقف  على  يعتمد  التب�دلية(  او  التحويلية  )القي�دة  منه�  اأي 
والبيئة المحيطة، ومن ثَمَّ ي�ستخدم المدير الأ�سلوب والنمط ح�سب 
النتيجة مع  الموقف ووفقً� لخ�س�ئ�س المروؤو�سين.وتن�سجم هذه 
درا�سة )المطيري، 2011( التي بينت اأن القي�دة التب�دلية وب�سكل 
الن�سطة ك�نت  ب�ل�ستثن�ء-  والإدارة  المك�ف�أة الم�صروطة  خ��س 

مرتفعة.
ث�لثً�: لإج�بة ال�سوؤال الث�لث والذي ين�س "ما درجة  ◄

واللتزام  الوظيفي  الر�سا  في  القيادة  تاأثير 
بو�س�طة  النحدار  مع�دلة  ا�ستخدمتْ  لقد  التنظيمي؟" 
كل  ت�أثير  لختب�ر  وذلك   )AMOS.20( اآمو�س  برن�مج  ا�ستخدام 
اللتزام  في  وكذلك  الوظيفي  الر�س�  في  القي�دة  اأبع�د  من  بُعد 
التحويلية يوؤثر  القي�دة  اأن نمط  التحليل  التنظيمي.وبينت نت�ئج 
 β = 0.279, t = 3.602, p<) اإيج�بيً� في الر�س� الوظيفي  ت�أثيراً 
اح�س�ئيً�  دال  ت�أثير  وجود  عدم  النت�ئج  اأظهرت  بينم�   ،  (0.05

 β =� 0.005, t) لنمط القي�دة التب�دلية في متغير الر�س� الوظيفي
p= 0.943 > 0.05 ,0.071 -=) .ويعزو الب�حث ذلك اإلى اأن الر�س� 

بُعد  التحويلية، ومن خلال  القي�دة  يختلف من موظف لآخر، ثمّ 
الفروق بين الموظفين،  الذي يهتم بتحديد  الفردية(  )العتب�رات 
يحقق  اأن  يُمكن  لديهم  والرغب�ت  الح�ج�ت  في  التف�وت  وكذلك 
الر�س� لكل موظف من خلال تفهم ح�ج�ته المختلفة والعمل على 
تب�دل  على  اأ�س��سً�  تعتمد  التي  التب�دلية  القي�دة  ا�سب�عه�.بينم� 
المن�فع والقيم بين الرئي�س والمروؤو�س ل تُركز على تحفيز الأتب�ع 
 )Required( مطلوب  هو  م�  يفوق  ب�سكل  عملهم  مهم�ت  لإنج�ز 
اإذ   ، العق�ب هو الح�سول على المك�ف�آت الخ�رجية  منهم لتجنب 
اإلى مع�ن�ة في  المم�ر�س�ت  النوع من  هذا  يُوؤدي  اأن  الممكن  من 
درا�سة  مع  متوافقة  النت�ئج  هذه  والأداء.وت�أتي  ب�لر�س�  ال�سعور 
التحويلية  القي�دة  اأن  ك�سفت  التي   )Walumbwa et al., 2004(
الوظيفي. الر�س�  مع  اإح�س�ئية  دللة  ذا  ايج�بيً�  ارتب�طً�  ترتبط 

وكذلك تتفق مع درا�سة )Hamidifar, 2009( التي بينت اأن القي�دة 
ال�ستثن�ئية  القي�دة  واأن  الوظيفي،  الر�س�  في  توؤثر  التحويلية 

الوظيفي  الر�س�  مع  ترتبط  ل  التر�سلية  والقي�دة  )التب�دلية( 
واللتزام التنظيمي.كم� اأظهرت النت�ئج اأن الر�س� الوظيفي يوؤثر 
ك�نت  فقد  التنظيمي،  اللتزام  في  اإح�س�ئيً�  دالً  ايج�بيً�  ت�أثيراً 
.ويُمكن تف�سير   (β = 0.819, t = 28.602, p < 0.05) قيمة بيت� 
هذه النتيجة، اأن الموظفين عندم� يكونون را�سين في وظ�ئفهم اأو 
عن بيئة العمل التي يعملون به�، يُ�سبح العمل اأكثر متعة عندهم 
ومن ثَمّ يكونون على ا�ستعداد لبذل اأق�سى جهد، لذا، ف�إنّ هوؤلء 
اأن يلتزموا بمواعيد العمل  الموظفين ل يجدون �سعوبة مثلًا في 
ت�سورات  بح�لة  ي�سعرون  الذين  الموظفين  الدوام.اإن  واأوق�ت 
الإح�س��س  هذا  ن�صر  في  ي�س�عدون  ربم�  العمل  نحو  اإيج�بية 
لزملائهم، وذلك م� يزيد من ح�لة اللتزام في المنظمة.وتتن�غم 
 Lok &( ودرا�سة )Yang, 2012( نت�ئج هذه الدرا�سة ونت�ئج درا�سة
Crawford, 2004( التي ك�سفت عن ارتب�ط معنوي دال اح�س�ئيً� 

بين متغير الر�س� الوظيفي واللتزام التنظيمي.ومن جهة اأخُرى، 
التب�دلية ل  القي�دة  اأن نمط  الح�لية  الدرا�سة  نت�ئج  اأظهرت  فقد 
اإن  اإذ   ، التنظيمي  اللتزام  ت�أثيراً جوهريً� ومب��صراً بمتغير  توؤثر 
(β = 0.074, t = 1.629 , p = 0.103 > 0.05) ، وكذلك اأي�سً� ف�إن 

القي�دة التحويلية ل توؤثر ت�أثيراً مب��صراً في المتغير الت�بع وهو 
 (β =� 0.031, t =� 0.674, p= 0.5 > 0.05) التنظيمي  اللتزام 
التي   )2013 وزيد،  )بدراوي  درا�سة  مع  النت�ئج  هذه  .واختلفت 
القي�دي  النمط  بين  مب��صر  معنوي  ارتب�ط  وجود  عن  ك�سفت 
 Yeh &( ودرا�سة  وتتن�ق�س  التنظيمي،  اللتزام  مع  التحويلي 
Hong, 2012( التي بينت ارتب�ط� جوهري� بين القي�دة واللتزام 

 Tatlah &( ودرا�سة  متن�ق�سة  النتيجة  هذه  التنظيمي.وت�أتي 
القي�دة  بين  اإح�س�ئيً�  دالة  بينت وجود علاقة  التي   )Ali, 2011

Em- )االلتزام التنظيمي.وتختلف هذه النتيجة مع نت�ئج درا�سة 
بين  ارتب�ط �سعيف  اأظهرت وجود  التي   )ery & Barker, 2007

النت�ئج  التنظيمي.وبن�ء على هذه  التب�دلية مع اللتزام  القي�دة 
رُفِ�ستْ الفر�سية الأولى )H1( والفر�سية الث�نية )H2( .وقد تُف�صر 
الو�سيط  المتغير  بدور  يقوم  ث�لث  متغير  بوجود  النتيجة  هذه 
التنظيمي،  واللتزام  القي�دة  اأنم�ط  بين  العلاقة  في  )المتداخل( 

. )Indirect( وقد تكون العلاقة بين المتغيرين غير مب��صرة
شكل رقم )2( 
النموذج الهيكلي

TC.leadership القيادة التبادلية ; J.satisfaction الرضا الوظيفي ; TF.leadership القيادة التحويلية
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ث�لثً�: لإج�بة ال�سوؤال الرابع الذي يت�سل بتحديد فيم�  ◄
القي�دة  اأنم�ط  بين  العلاقة  يتو�سط  الوظيفي  الر�س�  ك�ن  اإذا 
مع�دلة  اأ�سلوب  على  العتم�د  جرى  فقد  التنظيمي،  واللتزام 
النمذجة البن�ئية )Structural Equation Modeling( ب��ستخدام 
اآمو�س )AMOS.20( الذي يُ�ستخدم لتقييم مدى تط�بق  برن�مج 
من  جُمِعَتْ  التي  الفعلية  والبي�ن�ت  للعلاق�ت  النظري  النموذج 
 )Kline, 2005( وبن�ء على م� ذكره. )الم�ستجيبين )عينة الدرا�سة
اإذ  بخطوتين؛  يكون  الهيكلية  النمذجة  مع�دلة  ا�ستخدام  ف�إن 
 Overall Measurement( يجري فح�س النموذج القي��سي الكلي

 ،  )CFA( التوكيدي  الع�ملي  التحليل  اإجراء  طريق  عن   )model

الفر�سي  النموذج  اختب�ر  تت�سمن  التي  الث�نية  الخطوة  يليه  ثم 
نت�ئج   )3( رقم  ال�سكل  .ويظهر   )Structural model( –الهيكلي 
موؤ�صرات  اأن  الدرا�سة  هذه  في  الكلي  القي��سي  النموذج  اختب�ر 
ح�لة  وجود  اإلى  تُ�سير  الكلي  القي��سي  للنموذج  المط�بقة  جودة 
 CMIN = 1.957 ; CFI = 0.908 ; GFI = 0.901) ملائمة ، اإذ اإن
TLI = 0.90 ; RMR =0.044 ; RMSEA =0.048 ; ;( وجميع قيم 

بين  تتراوح  ت�سبع  بمع�ملات   )0.05( م�ستوى  عند  دالة  )بيت�( 
)0.50 اإلى 0.743( وقيم "ت" تتراوح )7.801 اإلى 13.066( .

شكل رقم )3( 
النموذج القياس الكلي

TFL، القيادة التحويلية ، TSL ، القيادة التبادلية ، SAT ، الرضا الوظيفي ، COMM الالتزام التنظيمي

وكم� هو مو�سح في ال�سكل رقم )4( ف�إن النموذج الهيكلي 
 Chi-( اأن مربع ك�ى  اأظهر   )Hypothesized structural model(
square( هو من اأقوى موؤ�صرات المط�بقة، غير دالة اإح�س�ئيً� عند 

 χ²/ df = 0.921) م�ستوى دللة )0.05( ، فقد بلغت قيمة الختب�ر
df =1 sig = 0.337 ,) ، وهذا يدل على اأن جودة الملائمة للنموذج 

ك�نت كبيرة ، كم� ك�نت الموؤ�صرات الأُخرى لجودة النموذج جيدة، 
 CMIN = 0.921 ; CFI = 0.1 ; GFI = 0.999 ; TLI = 0.1 ;) ّاإذ اإن
RMR =0.004 ; RMSEA =0.001 ;( .ويوؤكد )Hair et al., 2010( اأن 

فح�س المتغير الو�سيط )الر�س� الوظيفي( يكون عن طريق اختب�ر 
موؤ�صرات جودة المط�بقة للنموذج الهيكلي وم�ستوى الدللة لكل 
م�س�ر )Path( .ويظهر ال�سكل رقم )4( اأن المتغير الم�ستقل )القي�دة 
اإيج�بيً�  الوظيفي(  )الر�س�  الو�سيط  المتغير  في  توؤثر  التحويلية( 
(β = 0.83, t = 29.889, p < 0.05) وتوؤثر في اللتزام التنظيمي 

 Indirect Influence )β = 0.27, t = 5.830,) ب�سكل غير مب��صر 
المتغير  دور  يلعب  الوظيفي  الر�س�  ف�إن  اآخر  p < 0.05.وبمعنى 

التنظيمي. واللتزام  التحويلية  القي�دة  بين  العلاقة  في  الو�سيط 
وبينت النت�ئج اأن الر�س� ل يتو�سط العلاقة بين القي�دة التب�دلية 
واللتزام التنظيمي.وبن�ء على هذه النت�ئج جرى قبول الفر�سية 
اأ�س�رت  .كم�   )H4( الرابعة  الفر�سية  ورف�س   )H3( الث�لثة 
الوظيفي ك�ن  الر�س�  التب�ين في متغير  اأن تف�سير ن�سبة  النت�ئج 
القي�دة  ، واأن متغير  التحويلية  القي�دة  لت�أثير  )%8( وهو يعود 
التحويلية والر�س� الوظيفي مجتمعين قد ف�صرا م� ن�سبته )68%( 
من التب�ين في المتغير الت�بع – اللتزام التنظيمي.اإن هذه الن�سبة 
تعني اأن التزام الموظفين يعتمد على ح�لة الر�س� التي يتمتع به� 
الع�ملين، وعلى مدى تبني المديرين ب�لوزارات الفل�سطينية لنمط 
القي�دة التحويلية.وعليه يمكن القول، اإن اأحد الآلي�ت التي تُمكن 
التنظيمي في مروؤو�سيه اتج�ه  الق�ئد من تعزيز م�ستوى اللتزام 
المنظمة والعمل، اإنم� يتحقق ب�لهتم�م بتحقيق م�ستوى ع�ل من 
من  كبير  قدر  تحقيق  على  ينعك�س  بدوره  الذي  الوظيفي  الر�س� 

اللتزام التنظيمي لدى الع�ملين.
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شكل رقم )4( 
لنموذج الفرضي الهيكلي

Org.commt الالتزام التنظيمي ; J.satisfaction الرضا الوظيفي ; TF.leadership القيادة التحويلية

 )clark et al, 2008( وت�أتي هذه النت�ئج متوافقة وم� ذكره
التي تفيد اأن اأ�س�ليب القي�دة ترتبط ب�لعوائد التنظيمية من خلال 
المتغير الو�سيط الر�س� الوظيفي.كم� اأن النت�ئج الح�لية من�سجمة 
يتو�سط  الوظيفي  الر�س�  اأن  من   )Yang , 2012( اأكده  م�  مع 
التنظيمي.وتتوافق  واللتزام  التحويلية  القي�دة  بين  العلاقة 
نت�ئج هذه الدرا�سة ن�سبيً� ودرا�سة )Paracha et al.,2012( التي 
التحويلية  القي�دة  العلاقة بين  يتو�سط  الوظيفي  الر�س�  اأن  تفيد 
دور  يلعب  ل  الوظيفي  الر�س�  اأن  حين  في  الوظيفي،  والأداء 
الوظيفي. والأداء  التب�دلية  القي�دة  بين  العلاقة  في  الو�سيط 
وك�أحد التف�سيرات الممكنة لهذه النتيجة )الر�س� الوظيفي يتو�سط 
العلاقة بين القي�دة التحويلية واللتزام التنظيمي( نجد اأن اإدراك 
المروؤو�سين للر�س� الوظيفي يعتمد ب�سكل كبير على نمط القي�دة 
يحتذى  بو�سفه نموذجً�  يت�صرف  الذي  التحويلي  النمط  اإن  اإذ   ،
ويتولى  معه،  ب�لع�ملين  ب�لرتب�ط  الفخر  م�س�عر  ويُظهر   ، به 
الع�ملين،  اإله�م  ا�ستث�رة  على  يعمل  الذي  والُمعلم  المدرب  دور 
وخلق روؤية جذابة للمنظمة، وفيه ر�س�لة واأهداف طموحة ي�سعى 
وفيه  تواجههم،  التي  الم�سكلات  حل  على  وي�سجعهم   ، لتحقيقه� 
تحفيز روح البتك�ر لديهم، والتجريب دون خوف من المح��سبة ، 
وي�سعى المدير من خلاله اإلى تحقيق رغب�ت الموظفين وح�ج�تهم 
الذات ويُ�سهم في حل م�سكلاته، ويحر�س على  للاإنج�ز وتحقيق 
اإليه  اإيج�د نظ�م فع�ل بينه وبينهم، وي�سغي جيداً لمن يتحدث 
من  يزيد  ثَمّ  ومن  الع�ملين  لدى  الر�س�  ح�لة  من  يزيد  منهم، 
المحتملة  التف�سيرات  لديهم.وك�أحد  التنظيمي  اللتزام  م�ستوى 
التب�دلية  القي�دة  بين  للعلاقة  الوظيفي  الر�س�  تو�سط  )لعدم 
واللتزام التنظيمي( نجد اأن نمط القي�دة التب�دلية الذي يت�سمن 
ال�سديدة  الرق�بة  على  تركز  التي  تلك  ب�ل�ستثن�ء  الإدارة  اأ�سلوب 
والتدخل ح�ل تف�قم الم�سكلات وحدوث الأخط�ء، قن�عة المديرين 
ل  ملحة  تكن هن�ك �صرورة  م� لم  التغيير  بعد  النمط  لهذا  وفقً� 

تُحقق م�ستوي�ت مقبولة من الر�س� للع�ملين، ول ت�سجعهم على 
يعملون  التي  المنظمة  اتج�ه  ب�للتزام  ال�سعور  من  المزيد  اإظه�ر 
الق�ئمين  من  كبيراً  جزءاً  ب�أن  النتيجة  هذه  تف�سير  به�.ويمكن 
اإنج�ز  في  اهتم�م�تهم  تتلخ�س  الحكومية  الوزارات  اإدارة  على 
اأهدافه� دون الهتم�م ب�لر�س� الوظيفي المدرك من الع�ملين، اإذ 
اأ�س�رت الإح�س�ئي�ت الو�سفية اإلى اأن الع�ملين ل يتمتعون بقدر 
كبير من الر�س� في العمل، وهذا قد يكون اإم� ب�سبب خوفهم من 
اأن  في  النتيجة  هذه  تُف�صر  الحوافز.ربم�  قلة  ب�سبب  اأو  العقوب�ت 
تولٍد  قد  الم�صروطة  المك�ف�آت  تعتمد على  التي  التب�دلية  القي�دة 
غير  �صراع�ت  عنه  ين�س�أ  قد  م�  المروؤو�سين  بين  �سديدة  من�ف�سة 
اإلى  الع�ملين، وقد يوؤدي  التع�ون بين  مرغوب فيه� توؤدي لعدم 
حجب المعلوم�ت والمع�رف عن بع�سهم البع�س والعتم�د على 
العمل الفردى اأكثر من الجم�عي ، الأمر الذي يت�سبب في ح�لة من 

التذمر بينهم من هذا الأ�سلوب في القي�دة.

التوصيات
في �سوء نتائج الدرا�سة فاإن الباحث يو�سي بالآتي: 

التنظيمي . 1 اللتزام  ب�أهمية  ال�سعور  تعزيز  على  العمل 
اأجل  من  به�  يعملون  التي  الوزارات  تج�ه  للع�ملين  وتنميته 
رفع م�ستوى اللتزام التنظيمي.اإ�س�فة للعمل على زي�دة الوعي، 
من  لديهم  التحويلية  القي�دة  مم�ر�س�ت  بتنمية  والهتم�م 
القي�دة  لأ�س�ليب  والروؤ�س�ء  المديرين  تبني  على  التركيز  خلال 
التحويلية، وذلك ب�إخ�س�عهم لدورات تدريبية في هذا المج�ل اإذ 

اإنه� من اأف�سل الأ�س�ليب القي�دية الحديثة.
رفع م�ستوى الر�س� الوظيفي لدى الع�ملين من خلال . 2

بين  للاختلاف�ت  الفل�سطينية  الوزارات  في  الم�سئولين  اإدراك 
الموظفين وتوفير الهتم�م ال�سخ�سي بهم وب�لعلاق�ت الإن�س�نية، 
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وتعرف م� يُحفز كل منهم ، اإلى ج�نب بث الثقة في قدرتهم على 
تلبية  على  يعمل  الذي  المن��سب  التحفيز  وا�ستخدام   ، الإنج�ز 

وا�سب�ع ح�ج�تهم.
تفعيل فل�سفة الم�س�ركة واآلي�ته� في تقديم المقترح�ت . 3

من  والدعم  الت�أييد  ح�سد  بهدف  وذلك  القرارات  واتخ�ذ  والآراء 
ج�نب الموظفين لقيم واأهداف الوزارة وزي�دة خلق التوافق بين 
الروؤ�س�ء والمروؤو�سين للاأهداف التي ي�سعون لتحقيقه�، م� يعمل 

على زي�دة الر�س� الوظيفي واللتزام التنظيمي.
ت�سميم نظ�م جديد للتعوي�س�ت اأو تعديله، بعد درا�سة . 4

رفع م�ستوى الأجور والرواتب للموظفين كي تتن��سب ومتطلب�ت 
المك�ف�آت  بتوزع  الع�ملين  ت�سجيع  على  والعمل  المعي�سة،  غلاء 

بن�ءً على م�ستوى الأداء وال�سلوك الإيج�بي للموظفين.
الع�ملين . 5 التزام  على  تدل  التي  ال�سلوكي�ت  ت�سمين 

�سلوكي�ت  على  الع�ملون  يك�ف�أ  اإذ  الأداء  تقييم  نم�ذج  �سمن 
اللتزام التنظيمي وكذلك على الأداء الُمنجز.

مثل . 6 اأُخرى  قي�دية  اأنم�ط  تتن�ول  درا�س�ت  اإجراء 
)النمط الديمقراطي، والديكت�توري، والفو�سوي( اأو درا�سة علاقة 
في  واأثره�  التنظيمية(  )العدالة  مثل  اأُخرى  م�ستقلة  متغيرات 

اللتزام التنظيمي. 
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17 . )2015 زغبي،  والزغبي،  رائد،  م�س�عدة،  نوال،  ال�سي�يدة، 

الع�ملين  �سلوك  ف�علية  في  واأثره�  التحويلية  القي�دة   ،  )
المجلة   ، والخ��سة  الحكومية  الأردنية  الم�ست�سفي�ت  في 
 ،  )1( العدد   ،  )11( المجلد   ، الأعم�ل  اإدارة  في  الأردنية 

 .57  - 23
الخ�دمة وعلاقته� . 18 القي�دة   ،  )2014( �سمر،  ال�سوق،  �سيخ 

تطبيقية  –درا�سة  التنظيمي  واللتزام  الوظيفي  ب�لر�س� 
من�سورة،  غير  م�ج�ستير  ر�س�لة  الم�صرية،  الج�مع�ت  على 

ج�معة المنوفية، م�صر. 
19 . ،  )2013(  ، ذيب  محمد  المبي�سين،  و  علي  اأحمد  �س�لح، 

في  واأثره�  والتحويلية  التب�دلية  بين  الإدارية  القي�دة 
تنفيذ الأهداف ال�ستراتيجية لوزارة البيئة الأردنية: درا�سة 
ميدانية في ال�صرك�ت ال�سن�عية الكبيرة،  درا�س�ت ، المجلد 

 .74  - 58  ، ، العدد )40(   ) )1
العوامل . 20 قدرة  مدى  قي��س   ،  )1996( الله،  عبد  الطجم، 

اللتزام  بم�ستوى  التنبوؤ  في  والديموغرافية  التنظيمية 
العربية  المجلة   ، ال�سعودية  الإدارية  ب�لأجهزة  التنظيمي 
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