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ملخص: 

التنظيمي،  الالتزام  م�ستوى  تعرف  �إلى  الدرا�سة  هدفت 
الفل�سطينية. بالوزارات  ال�سائد  القيادي  النمط  عن  والك�شف 
متغيراً  بو�صفه  الوظيفي  الر�اض  �أثر  لاختبار  �أي�اًض  وت�سعى 
التنظيمي. والالتزام  القيادة  �أنماط  بين  العلاقة  في  و�سيطاً 

الو�صفي  المنهج  ا�ستُخدم  فقد  الأهداف،  هذه  ولتحقيق 
اللازمة. المعلومات  لجمع  رئي�سة  ك�أداة  والا�ستبانة  التحليلي 

اختيارهم  جرى  موظفاً،   )356( الدرا�سة  عينة  وتكونت 
الكلى  المجتمع  من  الب�سيطة  الع�شوائية  العينة  بطريقة 
 )84.35%( الا�ستجابة  ن�سبة  وكانت   )4838( للدرا�سة 
حول  المبحوثين  اتجاهات  �أن  �إلى  الدرا�سة  خل�صت  .وقد 
وبمتو�سط  متو�سطة  بدرجة  جاء  التنظيمي  الالتزام  م�ستوى 
الوزارات  في  ال�سائد  القيادي  النمط  و�أن   ،  )3.42( ح�سابي 
نمط  وتلاه   )4.23( التحويلية  القيادة  نمط  هو  الفل�سطينية 
وجود  عدم  النتائج  .و�أظهرت   )4.20( التبادلية  القيادة 
التنظيمي. والالتزام  القيادة  �أنماط  بين  مبا�شرة  علاقة 

يتو�سط  الوظيفي  الر�اض  �أن  الدرا�سة  ك�شفت  ذلك،  على  علاوة 
لا  بينما  التنظيمي،  والالتزام  التحويلية  القيادة  بين  العلاقة 
التنظيمي. والالتزام  التبادلية  القيادة  بين  العلاقة  يتو�سط 
الالتزام  درجة  لتح�سين  التو�صيات  بع�ض  حت  واقُرت
وت�شجيع  العاملين  بر�اض  الاهتمام  خلال  من  التنظيمي 
النمط  وخا�صة  الحديثة  القيادة  �أنماط  تبني  على  المديرين 
م�ستوى  لرفع  للتعوي�اضت  جديد  نظام  التحويلي.وت�صميم 

للموظفين. والرواتب  الأجور 

التبادلية  القيادة   ، التحويلية  القيادة  الدالة:  الكلمات 
التنظيمي. الالتزام   ، الوظيفي  الر�اض   ،

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�ضوعات  العلاقة بين الموظف والمنظمة من  �أ�صبحت 
المهمة التي نالت اهتمام الباحثين ، وذلك في �إطار �سعي المنظمات 
على  للح�صول  فاعلية  �أكثر  ب�شكل  الب�شرية  مواردها  لا�ستخدام 
المزايا التناف�سية )Jamaludin, 2009( .وحظي مو�ضوع الالتزام 
التنظيمي باهتمام كبير من الباحثين والممار�سين على حد �سواء 
�إلى  ال�سلوكيات المرغوب فيها التي ت�سعى المنظمات  ، كونه من 
الب�شرية  .فالموارد   )2011  ، )الخر�شوم  �أع�اضئها  لدى  تعزيزها 
المهم زيادة  لذلك فمن  المنظمة،  التي تمتلكها  الأ�صول  �أهم  هي 
�أعمالهم.�إن  نتائج  تح�سين  بهدف  للعاملين  التنظيمي  الالتزام 
منها  جزءاً  يجعلهم  منظمتهم  نحو  بلاالتزام  الموظفين  �شعور 
و�سوف يعملون بكل جهد لتحقيق �أهدافها )Chiang, 2008( .ويعدّ 
الالتزام التنظيمي �أي�اًض عاملًا مهماً في �ضمان ارتباط العاملين 
فيها  المر�ؤو�سين  جهود  تن�سيق  المنظمة  تحاول  �إذ  المنظمة؛  في 
من �أفراد وجماعات لتحقيق الأهداف التي �أً�س�ست من �أجلها، ومن 
�أجل ذلك تتفاعل �أنماط مختلفة من �سلوك المر�ؤو�سين في ن�سيج 
وظائفهم  ح�سب  المر�ؤو�سون  فيقوم  الهدف  نحو  موجه  مت�اشبك 
التنظيمي،  الهيكل  في  منهم  كل  موقع  ح�سب  معينة  ب�أدوار 
جهة  .ومن   )2010  ، )كريدي  المحددة  الوظيفية  والواجبات 
وقدرتها  القيادة  مجال  في  الباحثين  اهتمامات  كثرت  �أخًرى 
ي�ؤدي  الذي  القيادي  النمط  الآخرين وممار�سة  �سلوك  الت�أثير في 
والعاملين  المنظمة  �أهداف  يحقق  بما  ال�سلوك  ذلك  توجيه  �إلى 
ت�شكيل  في  ي�سهم  جوهري  عن�صر  هو  القيادة  عن�صر  فيها.�إن 
مواقف العاملين اتجاه المنظمات التي يعملون بها، وربما يعتبر 
ثل  ُمي فهو  التنظيمي،  الالتزام  في  الم�ؤثرة  المتغيرات  �أبرز  من 
هذه  بين  مر�ؤو�سيه.ومن  القائد  به  يوجه  التي  ال�سلوك  مجموعة 
ال�سلوكيات، غر�س ثقافة الالتزام لدى المر�ؤو�سين ومحاولة �إيجاد 
�اشمل  التزام  على  للح�صول  القيادة  ت�ؤمنها  التي  الكفيلة  ال�سبل 

للفرد حيال المنظمة )العنزي و�اصلح ، 2009( .

مشكلة الدراسة وتساؤلاتها
مهمة  تبقى  والتكنولوجيا  العلم  درجة  ازدادت  مهما 
بمثابة  قابليته  وتطوير  الُملتزم  الب�شري  المورد  على  المحافظة 
القليلة  ال�سنوات  م�ستمر.وخلال  ب�شكل  القيادة  يواجه  تحدي 
الما�ضية، ف�إن الوزارات الفل�سطينية وكذلك ديوان الموظفين العام 
ب�صفته الم�س�ؤول عن �إدارة �شئون الخدمة المدنية والإ�شراف على 
والارتقاء  المدنية  بالخدمة  المت�صلة  والأنظمة  القوانين  تطبيق 
ب�أداء الوزارات والم�ؤ�س�سات العامة الفل�سطينية قد قامت بجهود 
ملمو�سة في مجال التنمية الإدارية وتر�سيخ مبادئ الحكم الر�شيد.
وعمد الجهاز الحكومي �إلى تمكين البيئة الداخلية له لكي ت�صبح 
�أكثر قوة واحترافية من خلال الكثير من الإجراءات وال�سيا�سات 

التي ن�صت عليها الخطط الا�ستراتيجية لهذه الوزارات تلك التي من 
بينها التدريب الفعال للعاملين، وتنمية وتخطيط و�إدارة الموارد 
المدنية  للخدمة  والتنظيمية  القانونية  البيئة  وتطوير  الب�شرية، 
وتطوير نظم المعلومات الخا�صة بالموارد الب�شرية.ويرى الباحث 
�أن تحقيق هذه المهمات الج�سام تحتاج �إلى التزام قوي من جميع 
الموظفين للو�صول �إلى �إنجاز الأهداف المحددة بالفعالية والكفاءة 
المطلوبة.�إن النمو الاقت�اصدي الذي حققته الدول المتقدمة لا �سيما 
�ألمانيا واليابان �إنما يعود �إلى قوة عمل ملتزمة، �إذ ذكر )الطجم 
�إلى  يعود  اليابانية  المنظمات  نجاح  من   )90%( �أن   )1996  ،
التي  المنظمة  اتجاه  العاملين  التزام  و�أن   ، التنظيمي  الالتزام 
يعملون فيها ي�ؤدي �إلى تميز هذه المنظمة من خلال العمل بكل 
�أهدافها المرجوة. �إخلا�ص و�أمانة وبذل الجهد في �سبيل تحقيق 
وفي �سبيل تحديد م�شكلة الدرا�سة بدقة قام الباحث ب�إجراء درا�سة 
والر�اض  التنظيمي  الالتزام  م�ستوى  تعرف  ا�ستهدفت  ا�ستطلاعية 
الوظيفي من خلال �إعداد قائمة ا�ستق�اصء لعينة تكونت من )20( 
مفردة من العاملين بالوزارات الفل�سطينية لا�ستطلاع �آرائهم في 
الا�ستطلاعية  الدرا�سة  نتائج  الدرا�سة.وفي �ضوء  المتغيرات محل 
في الجدول رقم )1( نجد �أنّ ظواهر الم�شكلة تتمثل في انخفا�ض 
عدم  من  بحالة  ال�شعور  وكذلك  ككل،  التنظيمي  الالتزام  م�ستوى 
عن  وا  عًرب العينة  مفردات  من   )45%( �إن  �إذ  الوظيفي؛  الر�اض 
محل  للعاملين  التنظيمي  الالتزام  م�ستوى  في  انخفا�ض  وجود 
ال�سلوك  مجال  في  الباحثون  ركز  �أخرى،  جهة  ومن  الدرا�سة، 
، ف�أو�ضحوا  العمل  القيادى في بيئة  ال�سلوك  التنظيمي على دور 
النتائج  من  الكثير  في  ي�ؤثر  حا�سم  عامل  القيادية  الأ�ساليب  �أن 
التنظيمية ومنها اتجاهات العاملين نحو منظماتهم التي ت�شمل 
الر�اض الوظيفي ونوايا ترك العمل والالتزام التنظيمي و�سلوكيات 

. )Rose et al., 2009( المواطنة التنظيمية والغياب عن العمل
جدول رقم )1( 

نتائج تحليل بيانات الدراسة الاستطلاعية لمتغيرات الدراسة على 
أساس الوسط الحسابي.

المتغير
�أقل من الو�سط الو�سط الح�سابي�أعلي من الو�سط 

الح�سابي

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

الر�اض 
%735%420%945الوظيفي

الالتزام 
%945%315%840التنظيمي

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

الدرا�سات  معظم  ف�إن  الدرا�سة،  �أدبيات  مراجعة  وعند 
ال�سابقة ركزت على افترا�ض وجود ت�أثير مبا�شر لأنماط القيادة 
في الالتزام التنظيمي )Rashid et al., 2013( ، ولكن حتى الآن 
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وجود  في  العلاقة  هذه  اختبار  يجرِ  لم  الباحث  علم  حدود  وفي 
في  خا�صة   )Mediator variable( الو�سيطة  المتغيرات  بع�ض 
البيئة الفل�سطينية.كما وت�أتي هذه الدرا�سة ا�ستجابة �إلى ما �أ�اشر 
من   )2009 وحنونة،  الرو�س  )�أبو  مثل  الباحثين  من  عدد  �إليه 
التنظيمي  الالتزام  تناولت  التي  الدرا�سات  من  نادر  عدد  وجود 
ذكر  كما  الوظيفي  الر�اض  يُعد  �أخرى،  ناحية  فل�سطين.ومن  في 
)البديوي ، 2006( من المو�ضوعات التي ينبغي �أن تظل مو�ضعاً 
بالتطوير  المهتمين  عند  و�أُخرى  فترة  بين  والدرا�سة  للبحث 
الإداري، وذلك لأ�سباب متعددة فما ير�ضى عنه الفرد حالياً قد لا 
ير�ضيه م�ستقبلًا، وما لا يعد مر�ضياً حالياً قد يكون مر�ضياً في 
الدرا�سات  تعدّ واحدة من  الدرا�سة الحالية  الم�ستقبل.وعليه، فان 
�إلى �سد الفجوة البحثية وذلك بدرا�سة الر�اض  القليلة التي تهدف 
الوظيفي كمتغير و�سيط في العلاقة بين �أنماط القيادة والالتزام 
الفل�سطينية.وبناءً  بالوزارات  العاملين  على  بالتطبيق  التنظيمي 

على ما تقدم، يمكن �صياغة �أ�سئلة الدرا�سة على النحو الآتي: 
ما م�ستوى الالتزام التنظيمي لدى العاملين بالوزارات ●●

الفل�سطينية؟ 
ما النمط القيادي ال�سائد في الوزارات الفل�سطينية كما ●●

يت�صوره المبحوثون؟ 
والالتزام ●● الوظيفي  الر�اض  القيادة في  ت�أثير  درجة  ما 

التنظيمي؟ 
�أنماط ●● هل يتو�سط متغير الر�اض الوظيفي العلاقة بين 

القيادة والالتزام التنظيمي؟ 

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

لتحقيق الأهداف الآتية: 
قيا�س م�ستوى الالتزام التنظيمي لدى عينة الدرا�سة.●●
تعرف النمط القيادي ال�سائد بالوزارات الفل�سطينية.●●
والالتزام ●● القيادة  �أنماط  بين  العلاقة  طبيعة  تحديد 

التنظيمي واتجاهاتها.

والالتزام ●● القيادة  لأنماط  المبا�شر  غير  الت�أثير  قيا�س 
التنظيمي عند تو�سيط الر�اض الوظيفي.

أهمية الدراسة
بالدرا�سة ●● تناولت  التي  ال�سابقة  الدرا�سات  معظم 

مو�ضوعات القيادة والالتزام التنظيمي ركزت على درا�سة العلاقة 
الدرا�سة  هذه  ولكن  فقط،  الم�ستقل  والمتغير  التابع  المتغير  بين 
قامت بدرا�سة المتغير الثالث وهو الر�اض الوظيفي كمتغير و�سيط 
تف�سير  في  النتائج  �أف�ضل  �إلى  الو�صول  بهدف  العلاقة  هذه  في 
�إذ لا يوجد درا�سة تناولت  التباين في متغير الالتزام التنظيمي، 

العلاقة بين المتغيرات الثلاثة مجتمعة.
من ●● وا�سعة  م�ساحة  تحتل  المدرو�سة  المتغيرات  �إن 

الاهتمام في البحوث الإدارية المتخ�ص�صة ومن ثَمّ فمن المتوقع 
�أن ت�ساعد الدرا�سة الحالية على فتح �آفاق جديدة للباحثين ب�إجراء 
المزيد من البحوث حول هذه المفاهيم وم�سايرة التطور الإداري 
والفل�سطينية  العربية  المكتبة  افتقار  وبخا�صة في ظل  المن�شود، 

ب�شكل خا�ص لمثل هذا النوع من الدرا�سات.
للقائمين على ●● الدرا�سة قد تكون مفيدة  �إن نتائج هذه 

�إدارة الجهاز الحكومي ومتخذي القرار في القطاع الحكومي ب�شكل 
الإجراءات  اتخاذ  في  ت�ساعد  مهمة  معلومات  تقدم  لأنها  عام؛ 
القيادية  الأنماط  وتبني  التنظيمي،  الالتزام  لتعزيز  المنا�سبة 
الر�اض  م�ستوى  لزيادة  ي�ؤدي  التطور بما  مع ع�صر  تتلاءم  التي 
لتعرف  الأنظار  الدرا�سة  تلفت  التنظيمي.كما  والالتزام  الوظيفي 
لك�سب  العاملين  مع  التعامل  وكيفية  الوظيفي  الر�اض  م�ستوى 
�إلى رفع م�ستوى كفاءة الوزارات الفل�سطينية  ر�اضهم بما ي�ؤدي 

وفاعليتها.

نموذج ومتغيرات الدراسة
والقيادة ♦♦ التحويلية  القيادة  الم�ستقلة:  المتغيرات 

التبادلية.
المتغير التابع: الالتزام التنظيمي.♦♦
المتغير الو�سيط )المتداخل( : الر�اض الوظيفي.♦♦

الشكل )1( 
النموذج المقترح للدراسة

 
 

جرت بواسطة الباحث اعتماداً على الدراسات السابقة 

المتغير التابعالمتغير الو�سيطالمتغيرات الم�ستقلة

القيادة التحويلية

القيادة التبادلية
الالتزام التنظيميالر�اض الوظيفي

H1

H2

H3

H4
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فرضيات الدراسة
الفر�ضية الأولى )H1( : توجد علاقة ذات دلالة �إح�اصئية ♦♦

عند م�ستوى معنوية )a ≤ 0.05( بين القيادة التحويلية والالتزام 
التنظيمي.
دلالة ♦♦ ذات  علاقة  توجد   :  )H2( الثانية  الفر�ضية 

�إح�اصئية عند م�ستوى معنوية )a ≤ 0.05( بين القيادة التبادلية 
والالتزام التنظيمي.

الوظيفي ♦♦ الر�اض  يتو�سط   :  )H3( الثالثة  الفر�ضية 
العلاقة بين القيادة التحويلية والالتزام التنظيمي.

الوظيفي ♦♦ الر�اض  يتو�سط   :  )H4( الرابعة  الفر�ضية 
العلاقة بين القيادة التبادلية والالتزام التنظيمي.

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

�إدراك  م�ستويات  وتعميق  وتن�شيطها  المر�ؤو�سين  اهتمامات 
الموظفين للنظر �إلى ما هو �أبعد من اهتماماتهم الذاتية من اجل 

ال�اصلح العام للمنظمة )غنيم ، 2005( .
القيادة التبادلية: هي ذلك النمط من �سلوك الذي يدخل ◄◄

فيه القائد والمر�ؤو�س في عملية تبادلية للمنافع التي تمكن كل 
. )Bass & Avolio, 2004( طرف من �أن يحقق هدفه

الر�ضا الوظيفي: الم�اشعر الإيجابية وال�سلبية تجاه ما ◄◄
واجتماعية  ونف�سية  مادية  مزايا  من  للعاملين  الوظيفة  تقدمه 
مقارنة بما يتوقعه هذا العامل منها، ما يترك �أثراً ملمو�ساً على 

م�ستوى �أداء العامل و�إنتاجية العمل )ال�سلمي ، 1995( .
المتولد ◄◄ الإيجابي  ال�شعور  م�ستوى  التنظيمي:  الالتزام 

لأهدافها،  والإخلا�ص  بقيمها  والالتزام  منظمته  �إزاء  الفرد  لدى 
�إليها  بلاانتماء  والافتخار  معها  بلاارتباط  الدائم  وال�شعور 
ورغبته في بذل �أكبر جهد ممكن ل�اصلح المنظمة التي يعمل فيها، 
مع رغبة قوية في الا�ستمرار في ع�ضوية هذه المنظمة )�أبو العلا 

. )2009 ،

الإطار النظري والدراسات السابقة
ÚÚ )Transactional leadership( القيادة التبادلية

 Burns ،( و�ضع  الما�ضي  القرن  من  ال�سبعينيات  منذ 
التي  التبادلية  التحويلية والقيادة  القيادة  �أ�سا�س نظرية   )1978

احتلت حيزاً كبيراً من اهتمام الباحثين منذ ذلك الحين.ت�أ�س�ست 
والمر�ؤو�سين  القائد  بين  العلاقة  على  التبادلية  القيادة  فكرة 
الطرفين  ال�صفقات بين  �أو  التبادلات  �سل�سلة من  �إلى  التي ت�ستند 
)Hartog et al., 1997( .وتقوم القيادة التبادلية على مفهوم بناء 
والمكاف�أة  الثواب  �أ�سا�س  على  والمر�ؤو�سين  الرئي�س  بين  العلاقة 
العمل  عدم  مقابل  والعقاب  والإنتاج،  العمل  مقابل  والموارد 

القائد  قيام  على  �أي�اض  الأ�سلوب  هذا  الانتاج.ويقوم  وانخفا�ض 
في  بالحرية  لهم  ال�سماح  مع  الأوامر  و�إ�صدار  العاملين  بتوجيه 
منا�سبة. ولفترة  جيد،  ب�شكل  له  �أدا�ؤهم  ا�ستمر  �إذا  �أحياناً  العمل 

 )Robbin, 2001( ولقد تعددت تعريفات القيادة التبادلية فعرفها
الذين يوجهون ويحفزون اتباعهم باتجاه الهدف  "القادة  ب�أنها 
Mc�( ويعرفها." ةالمحدد من خلال تو�ضيح دور ومتطلبات المهمة

Shane & Glinow, 2005( ب�أنها "القيادة التي ت�ساعد المنظمات 

خلال  من  كفاءة  �أكثر  ب�شكل  الحالية  اهدافها  تحقيق  على 
اللازمة  الموارد  لديهم  العاملين  �أن  و�ضمان  القيمة  المكاف�آت 
�إ�شباع  �أجل  من  يعملون  النا�س  معظم  �إن  المهمة."  هذه  لإنجاز 
�أن يحفز العاملين ويُريهم ما لديه من  حاجاتهم، فالقائد يجب 
مكاف�آت، بو�صف ذلك و�سيلة ليجعلهم يعملون على تحقيق �أهداف 
 Ribiere & Sitar( المنظمة من خلال توفير متطلبات ذلك الإنجاز
2003 ،( .�إ�اضفة �إلى ما �سبق، ف�إن القائد التبادلي يعرف بدقة ما 

�سوف يت�سلمه العاملون في مقابل جهودهم التي يبذلونها.ويرى 
)Avolio & Bass, 1997( �أن المكاف�آت هي القوة الرئي�سة للقائد 
�أن  طالما  ت�ستمر  والمر�ؤو�س  الرئي�س  بين  العلاقة  و�أن  التبادلي، 
هذه المكاف�آت بقيت مرغوبة للمر�ؤو�سين، لذلك يجب على القائد 
التوقعات  ومقابلة  الحاجات  ا�شباع  على  يعمل  �أن  التبادلي 
.وت�ضم   )Kuhnert & Lewis, 1987( منتظم  ب�شكل  للعاملين 
القيادة التبادلية ثلاثة عوامل )Antonakis et al., 2003( هي: 

بثواب �� يقومون  القادة  �أن  الم�شروطة: ويعني  المكاف�أة 
المو�ضوعة  والأهداف  للتوقعات  تحقيقهم  حالة  في  المر�ؤو�سين 

من قبل ه�ؤلاء القادة.
بمراقبة �� القائد  يقوم   : )الإيجابية(  بلاا�ستثناء  الإدارة 

�أي  �إذا ما ح�صل  الت�صحيحية  المر�ؤو�سين ويتخذ الاجراءات  �أداء 
وبن�اشط  القائد  ي�سعى  �إذ  للعمل،  المحددة  المعايير  عن  انحراف 
�إلى اتخاذ الإجراءات لتعديل الانحرافات المعيارية، وتتخذ هذه 
محددة  �أحكام  ويفر�ض  المخالفات  تحدث  عندما  الإجراءات 

لتجنب الوقوع بالأخطاء ويقدم الن�صح والم�شورة.
�إلا في �� القائد لا يتدخل   : )ال�سلبية(  الإدارة بلاا�ستثناء 

حالة حدوث الم�شكلات، ويتخذ القائد الإجراءات الت�صحيحية بعد 
ب�شكل  الأمور  �سارت  �إذا  �إلا  يتدخل  لا  القائد  �أن  �أي  الانحرافات، 

خاطئ.
ÚÚTransformational leader� التحويلية)  )القيادة 
 )ship

البيئية  التحولات  �إزاء حال منظمات الأعمال الحديثة في 
و�أ�صبح  ملائماً  يعد  لم  المبادلة  القيادة  مدخل  ف�إن  الم�ستمرة، 
التحويلية  ذلك.فالقيادة  لكل  مواكباً  قيادياً  نمطا  يتطلب  الأمر 
�أكثر  بذل  �إلى  العاملين  تدفع  جديدة،  فل�سفة  من  عليه  تقوم  بما 
عالية. �أداء  متقدمة وبم�ستويات  �أهداف  لتحقيق  متوقع  هو  مما 
ولم يتفق الباحثون على تعريف محدد للقيادة التحويلية، ويعود 
�إذ  حولها،  النظر  ووجهات  الفل�سفات  لاختلاف  ذلك  في  ال�سبب 
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تعد من المفاهيم الحديثة في الإدارة، الأمر الذي نتج عنه تعدد 
الم�صطلح  �إلى غمو�ض  الاختلافات  تعود هذه  التعريفات، وربما 
ثل القيادة  وما يعنيه بالن�سبة لكل باحث )الهلالي، 2001( .وُمت
والإنجاز  العمل  نحو  التابعين  لحفز  الُملهم  الدافع  التحويلية 
وتلبية احتياجاتهم وتمكينهم من تحقيق ذاتهم لأنها تركز على 
على  تعريفها  جرى  .وقد   )Xirasagar, 2008( الفكري  التحفيز 
الخا�صة  م�اصلحهم  تحقيق  في  للمر�ؤو�سين  الهام  "م�صدر  �أنها 
من ناحية وتح�سين �إنتاجية المنظمة وتطويرها من جهة �أخرى" 
�أن   )Avolio & Bass, 1997( .ويري   )Riaz & Haider, 2010(
القيادة التحويلية هي القيادة التي تعمل على تو�سيع اهتمامات 
الموظفين  ه�ؤلاء  �إدراك  م�ستوى  وتعميق  وتن�شيطها،  المر�ؤو�سين 
الموظفين  مدارك  تو�سيع  و�أهدافها، مع  الجماعة  لر�ؤية  وقبولهم 
ال�اصلح  �أجل  الذاتية، من  �أبعد من اهتماماتهم  �إلى ما هو  للنظر 
العام للمنظمة( العامري، 2002( .ويت�ضح مما �سبق �أن القيادة 
التحويلية ت�سعى لاندماج الفرد بالمنظمة واحتواء المنظمة للفرد، 
التغيير  وحفز  الالتزام  ثقافة  ت�أ�سي�س  على  تركيزها  خلال  من 
التحويلية  القيادة  تنظر  ما  الإبداع.ودائماً  �سلوكيات  وتعزيز 
للم�ستقبل فهي تركز على تطوير ر�ؤية )Vision( للمنظمة وت�أخذ 
بعين الاعتبار ر�اض العاملين وتحفيزهم وزيادة �أداءهم بما يكفل 
الأهداف  �إلى  والو�صول  الر�ؤية  هذه  تحقيق  في  الجميع  تعاون 
وا�ستراتيجياتها  المنظمة  لر�سالة  الأ�سا�س  تعدّ  التي  المرجوة، 
التحويلية  القيادة  .وتتكون   )Humphreys, 2005( و�سيا�ساتها 

من �أربعة �أبعاد هي: 
ح�سنة �� قدوة  ي�شكلون  القادة  ه�ؤلاء  المثالي:  الت�أثير 

لأتباعهم؛ لأنهم يعملون الأ�شياء ال�صحيحة، ويواجهون المواقف 
وعزيمة  بالذات  وثقة  رفيعاً  �أخلاقياً  �سلوكاً  ويظهرون  ال�صعبة، 
وبعد نظر ولديهم قدرة على �إظهار مواهب غير عادية، ويلج�ؤون 
والتفاني،  الإخلا�ص،  التابعين  في  هذا  يخلق  �إذ  المخاطرة  �إلى 

والإح�سا�س بالهدف الم�شترك )ر�شيد ، 2003( .
التحفيز الإلهامي: يخلق القائد ر�ؤية وا�ضحة ومتفائلة ��

للم�ستقبل وقابلة للتحقيق، ويعمل على �إلهام الأتباع، وا�ستثارة 
خلال  من  وذلك  الإنجاز  نحو  لديهم  الحما�س  وت�شجيع  هممهم، 
في  والحما�س  التف�اؤل  و�إظهار  للم�ستقبل،  مقنعة  ر�ؤية  تقديم 
العمل، وتوفير نوع من التحدي في عمل الأتباع وا�ستثارة روح 

الفريق لديهم، والإ�اشدة بالنتائج الإيجابية )ر�شيد، 2003( .
الا�ستثارة الفكرية: وهي قدرة القائد ورغبته في جعل ��

وتعليمهم  جديدة،  بطرق  القديمة  للم�شكلات  يت�صدون  �أتباعه 
النظر �إلى ال�صعوبات بو�صفها م�شكلات تحتاج �إلى حل، والبحث 
عن حلول منطقية لها والنظر �إليها من زوايا عديدة وهكذا يمكن 
�إطلاق الطاقات الخلاقة للح�صول على �أفكار جديدة ومبدعة لحل 

المع�ضلات من المر�ؤو�سين )العامري ، 2002( .
ال�شخ�صي �� القائد  اهتمام  تعني  الفردية:  الاعتبارات 

ويتنب�أ  ويحللها  وحاجاتهم  �أتباعه  رغبات  فيلاحظ  بمر�ؤو�سيه؛ 

على  بناءً  المهام  وتوزيع  لهم  الا�ستجابة  على  ويعمل  بها، 
قدراتهم ووفقاً لخ�اصئ�صهم وا�ستعداداتهم ال�شخ�صية، كما يعمل 
على تدريبهم وتوجيههم فهو يقوم بدور المعلم لتحقيق مزيد من 

. )Yukl, 2006( النمو والتطور
ÚÚ )Organizational Commitment( الالتزام التنظيمي

العلوم  في  الرا�سخة  المفاهيم  من  التنظيمي  الالتزام  يُعد 
وخ�ضع  وا�سعة  واتجاهات  �أبعاداً  �أخذ  وقد  وال�سلوكية،  الإدارية 
للالتزام  متباينة  تعريفات  وردت  ولقد  متعددة،  نظر  لوجهات 
الفرد  انتماء  ب�أنها   )Joo & Shim, 2010( فعرفها  التنظيمي 
وتعلقه الفعال ب�أهداف المنظمة وقيمها ب�صرف النظر عن القيمة 
المادية المتحققة من المنظمة.وقد عرفة )�أبو العلا، 2009( ب�أنه 
بذل  في  ورغبته  بها  وارتباطه  منظمته  مع  الفرد  تطابق  درجة 
رغبته  مع  فيها،  يعمل  التي  المنظمة  ل�اصلح  ممكن  جهد  �أكبر 
الالتزام  المنظمة"..�إن  بهذه  ع�ضويته  في  الا�ستمرار  في  القوية 
ال�صفات  فيه  ت�ؤثر  �إذ  �أوجه،  عدة  ذو  مركب  مفهوم  التنظيمي 
يرتكز  وهو  التنظيمية،  والأبعاد  العمل  وخ�اصئ�ص  ال�شخ�صية، 
على حالة من الت�آلف والان�سجام بين الفرد وعمله تجعله راغباً 
في �إنجاز العمل.وقد �أكدت الكثير من الدرا�سات الأهمية الوا�ضحة 
م�ستوى  ارتفاع  �أن  الدرا�سات  �أو�ضحت  �إذ  التنظيمي،  للالتزام 
المزايا؛  من  الكثير  عنه  ينتج  العمل  بيئة  في  التنظيمي  الالتزام 
للعاملين  الغياب  وم�ستوى  الدوران  معدل  في  انخفا�ض  منها 
)Wasti & Can, 2008( ، ويزيد من الإنتاجية، ويرفع من معدلات 
الأداء الفعال، ويزيد من الانتماء، ويقلل من الم�اشكل والخلافات 
والمنظمة  الفرد  بين  التوافق  من  ويزيد  والإدارة  العاملين  بين 
خلال  من  التنظيمي  الالتزام  و�صف  .ويمكن   )2014  ، )فار�س 
ثلاث مداخل هي المدخل التبادلي الذي يرى �أن الالتزام ينبع من 
�أو  الفرد نتيجة لا�ستمرارهم في المنظمة  التي يحققها  المكا�سب 
التكاليف التي يتكبدونها نتيجة لتركهم المنظمة – �أي هي توازن 
الذي  النف�سي  المدخل  الثاني هو  والمكاف�آت.والمدخل  الكلف  بين 
يعبر عن الالتزام بالقوة الن�سبية لمطابقة �أهداف الموظف وقيمه 
ما  يو�ضح  الذي  التكاملي  المدخل  و�أخيراً،  العاملين،  �أهداف  مع 
المنظمة  ل�اصلح  يكون  محددة  ظروف  ظل  في  العاملون  ي�سلكه 
ت�شكل المدخل  �أبعاد  والموظف معاً.ويت�ضمن هذا المدخل ثلاثة 

الحديث في درا�سة الالتزام التنظيمي وهي: 

الوجداني �� الارتباط  عن  يعبر  العاطفي:  الالتزام 
في  بالعمل  الا�ستمرار  في  ورغبته  الفرد  قوة  وعن  بالمنظمة، 
في  الم�اشركة  ويريد  �أهدافها  على  موافق  لأنه  معينة،  منظمة 
تحقيق هذه الأهداف، كما يت�أثر بدرجة �إح�سا�س الفرد ب�أن البيئة 
اتخاذ  الفعالة في  بالم�اشركة  ت�سمح  فيها  يعمل  التي  التنظيمية 
 Meyer & Allen,( القرارات �سواء فيما يت�صل بالعمل �أو العاملين

. )1997

كم �� الالتزام الم�ستمر: ي�شير �إلى �أن درجة التزام الفرد ُحت
بالقيمة الا�ستثمارية التي من الممكن �أن يحققها فيما لو ا�ستمر 
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مع المنظمة مقابل ما �سيفقده لو قرر ترك المنظمة �أو قرر الالتحاق 
بجهات �أخرى.�أي �أن هذا ارتباط م�صلحي يقوم بالدرجة الأولى 
على المنفعة التي يح�صل عليها من المنظمة )ال�سواط والعتيبي ، 

 )1998
الموظف �� �إح�سا�س  به  ويق�صد  المعياري:  الالتزام 

ال�شعور  هذا  يعزز  ما  وغالبًا  المنظمة  مع  البقاء  نحو  بلاالتزام 
بالدعم الجيد من المنظمة لموظفيها ، وال�سماح لهم بالم�اشركة ، 
والتفاعل الإيجابي، لي�س فقط في كيفية الإجراءات وتنفيذ العمل 
ال�سيا�سات  ور�سم  والخطط  الأهداف  و�ضع  في  بالم�ساهمة  بل 
مع  بالبقاء  والواجب  بلاالتزام  الفرد  للمنظمة.ف�شعور  العامة 
المنظمة قد ينبع من القيم والمبادئ ال�شخ�صية التي يحملها الفرد 
قبل �أو بعد دخوله المنظمة، وقد يكون للقيم العائلية �أو الأعراف 
�أو الدين الذي ي�ؤمن به الفرد الأثر في تكوين الالتزام المعياري( 

فليح، )2010.
ÚÚ )Job Satisfaction( الر�ضا الوظيفي

باهتمام  حظيت  التي  المو�ضوعات  �أحد  الوظيفي  الر�اض 
جزءًا  يق�ضون  الأفراد  معظم  لأن  وذلك  النف�س  علماء  من  الكثير 
البحث عن  الأهمية بمكان  لذا من  العمل،  من حياتهم في  كبيراً 
والمهنية.وهناك  ال�شخ�صية  حياتهم  في  ودوره  الوظيفي  الر�اض 
المت�صلة  العوامل  ت�أثير  تناولت  التي  النظريات  من  العديد 
بال�شخ�صية وبالعمل على ظاهرة الر�اض الوظيفي، وتعد النظريات 
التي تناولت مو�ضوع الدافعية والحوافز نظريات مف�سرة للر�اض 
الوظيفي، �إذ تو�ضح �أن كلًا من الر�اض الوظيفي والدوافع والحوافز 
الأبعاد لارتباطها جميعاً بم�اشعر  متداخلة  واحدة  عملية  تعتبر 
نظرية  النظريات  هذه  بين  وتوقعاته.ومن  وميوله  الموظف 
)الانجاز  ونظرية  لهيرزبيرج(  العاملين  )ذات  ونظرية  )ما�سلو( 
التي  النظريات  من  وغيرها  التوقعات(  )نظرية  و  مكليلاند( 
تحاول تف�سير ال�سلوك الإن�ساني ودافعيته ور�اضه وطرق تحفيزه 
 Jones et al.,( للو�صول �إلى �أداء �سليم و�إنتاجية مر�ضية.ويعرفه
2009( على �أنه حالة وجدانية �سارة، تنتج عن تقويم عمل الفرد 

�أو خبراته المهنية، وت�أ�سي�سا على ذلك، ف�إن الر�اض الوظيفي يعد 
مفهوماً ي�شمل مظاهر خا�صة �أو محددة، ولعل �أهم هذه المظاهر 
الراتب، نظام الترقيات،  الزملاء، الإ�شراف،  الوظيفة،  هي طبيعة 
الوظيفي  الر�اض  التنظيمية.ويعبر  ال�سيا�سات  الات�لااصت،  نظام 
الوظيفة،  تجاه  الفرد  ت�صور  عن  الناتجة  ال�سعادة  م�اشعر  عن 
برغبة  تتمثل  مهمة  قيمة  للوظيفة  تعطي  الم�اشعر  هذه  �إن  �إذ 
الأفراد مختلفة،  �أن رغبات  به، وبما  العمل وما يحيط  الفرد في 
�أهمية  ذات  القيم  �أي  نحو  اتجاهاتهم،  تبايناً في  هناك  ف�إن  لذا 
بالعوامل  قيا�ساً  للأجور  عُليا  قيمة  مثلًا  يعطي  فبع�ضهم   ، لهم 
�أعلى للا�ستقرار  الآخر يعطي قيمة  �أن بع�ضهم  الأخرى في حين 
مدركات  عن  تعبير  هو  الوظيفي  الر�اض  ف�إن  ولذلك  الوظيفي، 
الأفراد للموقف الحالي مقارنة بالقيمة التف�ضيلية.ويرى �آخرون 
�أن الر�اض الوظيفي مفهوم متعدد الأبعاد يتمثل في الر�اض الكلي 
يعمل  التي  العمل  وجماعة  وظيفته  من  الموظف  ي�ستمده  الذي 

معها، ور�ؤ�س�اؤه الذين يخ�ضع لإ�شرافهم وكذلك المنظمة والبيئة 
 Zeffane et al.,( .وي�شير   )1998 )الخ�ضرا،  اللتان يعمل فيهما 
الأرباح  قلة  مثل  �سلبية  �آثار  ي�سبب  الر�اض  عدم  �أن  �إلى   )2008

وزيادة التكاليف وعدم ر�اض الزبائن.
العلاقة بين القيادة والر�ضا الوظيفي والالتزام التنظيمي

�أو  لقد ارتبطت القيادة و�أ�ساليبها �سواء القيادة التحويلية 
الالتزام  �ضمنها  ومن  التنظيمية  العوائد  من  بالعديد  التبادلية 
التنظيمي )Niehoff et al., 1990 ; Rashid et al., 2013 ، غالي 
والقادة  المديرين  التزام  تت�ضمن  التي  القيادة  .�إن   )2015  ،
تُ�ساعد  ور�سالتها  و�أهدافها  المنظمة  اتجاه  الأخلاقي  بلاالتزام 
�أي�اًض.وبينت  الالتزام  من  ال�شعور  نف�س  تبني  على  الموظفين 
يرتبط  المعياري  الالتزام  �أن   )Meyer & Allen, 1990( درا�سة 
جوهرياً بعلاقة قوية مع القيادة التحويلية.ولأنّ القيادة تُقا�س 
الدعم والاهتمام الذي يدركه ويتلقاه الموظف من رئي�سه  بمدى 
الوظيفي  الر�اض  �أن  الدرا�سات  من  الكثير  �أكدت  العمل.فلقد  في 
هو مخرج من مخرجات القيادة.وقد �أظهرت نتائج درا�سة )�شيخ 
القيادة  �أن   )Omar & Fauzihussin, 2013  ;  2014 ال�سوق، 
بينت  قوية.كذلك  بعلاقة  به  وترتبط  الوظيفي  الر�اض  في  ت�ؤثر 
درا�سة )الطحاينة وعويدات، 2014( �أن القيادة التحويلية ت�ؤثر 
ف�إن  �أُخرى  ناحية  الوظيفي.ومن  الر�اض  م�ستوى  في  �إيجابيا 
هناك مجموعة من الأبحاث �أظهرت الر�اض الوظيفي بو�صفه �أحد 
التنظيمي  الالتزام   )Antecedent( وت�سبق  ترتبط  التي  العوامل 
الوظيفي  الر�اض  ب�أن  التنب�ؤ  يمكن  .وعلية   )Lin & Ma, 2004(

يتو�سط العلاقة بين القيادة والالتزام التنظيمي.

الدراسات السابقة: 
قام )غالي ، 2015( بدرا�سة العلاقة بين ممار�سة القيادة 
الأكاديميين  للعاملين  التنظيمي  الالتزام  وتحقيق  الخادمة 
الإ�سلامية،  الجامعة   ) غزة  قطاع  جامعات  في  والإداريين 
).وكذلك  فل�سطين  جامعة  الأق�صى،  جامعة  الأزهر،  جامعة 
الجامعات  في  العاملين  لدى  التنظيمي  الالتزام  م�ستوى  معرفة 
�إلى  التحليلي  الو�صفي  المنهج  الدرا�سة  واعتمدت  الدار�سة،  محل 
جانب �أ�سلوب الدرا�سة الميدانية با�ستخدام الا�ستبانة �أداة رئي�سة 
الطبقية  العينة  با�ستخدام طريقة  الباحث  وقام  البيانات،  لجمع 
مجتمع  من  العاملين  من  مفردة   )400( حجمها  بلغ  الع�شوائية 
التي  النتائج  �أهم  من  موظفاً.وكانت   )2157( الأ�صلي  الدرا�سة 
تو�صل �إليها �أن درجة ممار�سة الم�سئولين للقيادة الخادمة كانت 
الن�سبة )65.7%(  �إذ بلغت  متو�سطة من وجهة نظر المبحوثين، 
بين  طردية  ارتباط  علاقة  وجود  عن  ا  �أي�ضً النتائج  وك�شفت   ،
ممار�سة القيادة الخادمة وبين الالتزام التنظيمي لدى العاملين.
وخلُ�صت الدرا�سة �إلى العديد من التو�صيات �أهمها العمل على تنفيذ 
برامج تدريبية للم�سئولين لتنمية مهاراتهم ومعارفهم عن �سمات 
القيادة الخادمة وفوائدها و�أثرها في كلٍ من الجامعة والعاملين، 
بدورها  التي  للعمل،  والانتماء  التنظيمي  الالتزام  ثقافة  وتعزيز 
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وور�ش  الندوات  طريق  عن  بالجامعة  العاملين  �إيمان  من  تزيد 
العمل �إذ يكون محورها تعزيز الممار�سات الإيجابية للعاملين.

�إلى  الدرا�سة  هذه  هدفت  درا�سة   )2014  ، )فار�س  و�أجرى 
تعرف العلاقة بين الثقة التنظيمية والالتزام التنظيمي في جامعة 
الأزهر بغزة ، وتكون مجتمع الدرا�سة من العاملين الإداريين في 
جامعة الأزهر بغزة ويبلغ عددهم )170( موظفاً �إدارياً ، وجرى 
 125 ا�سترداد  ثم  الدرا�سة  لمجتمع  ال�اشمل  الم�سح  ا�ستخدام 
ا�ستبانة بن�سبة ا�سترداد )73.5%( و�أظهرت الدرا�سة وجود علاقة 
ارتباط طرديه متو�سطة بين الثقة بالم�شرفين والالتزام التنظيمي 
العمل  الثقة بزملاء  ارتباط طرديه �ضعيفة بين  ، ووجود علاقة 
والالتزام التنظيمي ، كما �أظهرت �أن هناك علاقة طرديه متو�سطة 

بين الثقة ب�إرادة الجامعة والالتزام التنظيمي.
وخل�صت الدرا�سة �إلى مجموعة من التو�صيات منها �ضرورة 
بناء ثقافة تنظيمية داخل الجامعة قائمة على العمل بروح الفريق، 
والرقابة الذاتية للعاملين بوا�سطة زرع الثقة بين العاملين داخل 
الإن�سانية  العلاقات  مجال  في  تدريبية  دورات  وعقد  الجامعة، 
الر�ؤ�ساء والمر�ؤو�سين، والاهتمام بتعزيز  لتح�سين العلاقات بين 
العلاقة بين �إدارة الجامعة والعاملين وتح�سينها من خلال تكثيف 
اللقاءات والاجتماعات التوجيهية وفتح المجال للعاملين لإبداء 

وجهات نظرهم و�أفكارهم ومناق�شتها بمو�ضوعية.
وهدفت درا�سة )�شيخ ال�سوق، 2014( �إلى تحقيق مجموعة 
من الأهداف تمثلت في تعرف مدى ممار�سة الجامعات الم�صرية 
كانت  �إذا  ما  ومعرفة  الخادمة،  القيادة  لأبعاد  الدرا�سة  محل 
اتجاهات �أع�اضء هيئة التدري�س بالجامعات الم�صرية نحو �أبعاد 
القيادة الخادمة تتفاوت بتفاوت خ�اصئ�صهم الديمغرافية، وتعرف 
م�ستوى الر�اض الوظيفي الكلي لدى �أع�اضء هيئة التدري�س.وكانت 
م�ستوى  انخفا�ض  الدرا�سة  �إليها  تو�صلت  التي  النتائج  �أهم  من 
يرى  الم�صرية محل حيث  بالجامعات  الخادمة  القيادة  ممار�سة 
ما ن�سبته )45.5 %( فقط من �أع�اضء هيئة التدري�س بالجامعات 
�أنهم بمار�سون القيادة الخادمة، وهي ن�سبة منخف�ضة، ف�ًالض عن 
التدري�س بهذه الجامعات يرون  �أع�اضء هيئة  �أن )43.4%( من 
من   )20.1%( والباقي  الخادمة،  للقيادة  ممار�سة  يوجد  لا  �أنه 
�أع�اضء هيئة التدري�س بهذه الجامعات لا يدركون مفهوم القيادة 
ب�أبعادها  الخادمة  القيادة  ممار�سة  �أن  النتائج  الخادمة.وبينت 
الوظيفي  الر�اض  في  ت�ؤثر   ( التوا�ضع  الر�ؤية،  الخدمة،   ) الثلاثة 

وكذلك في الالتزام التنظيمي.
�إلى  هدفت  بدرا�سة   )2013  ، والمبي�ضين  )�صالح  وقام 
الأهداف  تج�سيد  في  والتحويلية  التبادلية  القيادة  �أثر  تعرف 
ال�صناعية  ال�شركات  في   ، الأردنية  البيئة  لوزارة  الا�ستراتيجية 
عينة  منها  �سحبت  التي   ، �شركة   )63( عددها  والبالغ  الكبيرة 
بن�سبة )20 %( وكان عددها )13( �شركة.وطبقت الدرا�سة على 
عينة بلغت )336( فرداً من العاملين في ال�شركات الثلاث ع�شرة، 
وا�ستخدمتْ الا�ستبانة ك�أداة لجمع البيانات والمعلومات ولاختبار 

المعياري  والانحراف  الح�سابي  الو�سط  وا�ستُخدِمَ   ، الفر�ضيات 
الا�ستنتاجات  من  جملة  �إلى  الدرا�سة  الم�سار.وتو�صلت  وتحليل 
التبادلية  من  �أكبر  التحويلية  القيادة  ت�أثير  �أن  �أبرزها  من  كان 
الأردنية.وقدمت  البيئة  لوزارة  الا�ستراتيجية  الأهداف  تنفيذ  في 
�ش�أنها  من  التي  التو�صيات  من  مجموعة  النهاية  في  الدرا�سة 
زيادة الوعي ب�أهمية البيئة وا�ستدامتها ومنها ت�شجيع المديرين 
خلال  من  التحويلي  القيادي  النمط  تبني  على  ال�شركات  في 
للعاملين  الح�سنة  القدوة  التي تمثل  والخ�اصئ�ص  بالقيم  التحلي 
وت�شجيع الم�اشركة، وزيادة تخويل ال�صلاحيات وتكثيف برامج 

التدريب البيئي والإداري.
بينما هدفت درا�سة )Rashid et al., 2013( ، �إلى اختبار 
التنظيمي في قطاع  الالتزام  التنظيمية في  والثقافة  القيادة  �أثر 
على  الا�ستبانة  بماليزيا.ووزّعتْ  الا�سلامي  الم�صرفية  الخدمات 
ما  وا�سترجع   ، البنك  في  العاملين  من  فرداً   )250( من  عينة 
يقارب )200( ا�ستبانة ، وبا�ستخدام بع�ض الأ�ساليب الإح�اصئية 
ك�شفت الدرا�سة عن مجموعة من النتائج منها �أن كلًا من القيادة 
والثقافة التنظيمية ي�ؤثران جوهرياً في الالتزام التنظيمي.�إ�اضفة 
التنظيمية.وبينت  الثقافة  تعزيز  في  دوراً  تلعب  القيادة  �أن  �إلى 
�أن الثقافة التنظيمية تتو�سط العلاقة بين القيادة  �أي�اًض  الدرا�سة 
الأ�ساليب  معرفة  ب�ضرورة  الدرا�سة  التنظيمي.و�أو�صت  والالتزام 
القيادية التي يجب ا�ستخدامها في �أي المواقف، واقترحت تعزيز 

التوا�صل بين العاملين والمديرين وبناء فرق العمل.
هدفت  درا�سة   )Omar & Fauzihussin, 2013( و�أجرى 
ب�شكل رئي�س �إلى تعرف العلاقة بين القيادة التحويلية ب�أبعادها 
الت�أثير  الفردية،  الاعتبارات  الفكري،  التحفيز  الإلهامي،  )الحفز 
من  عينة  على  ا�ستبانة  الوظيفي.ووزعت  والر�اض  الكاريزمي( 
بماليزيا. الاكاديمية  المعاهد  في  العاملين  من  فرداً   )100(
التوكيدي  العاملي  التحليل  با�ستخدام  البيانات  تحليل  وجرى 
 )Amos( برنامج  با�ستخدام  البنائية  المعادلات  و�أ�سلوب نمذجة 
الحفز  بين  موجبة  ارتباط  علاقة  وجود  �إلى  الدرا�سة  وتو�صلت   ،
�سلبية  علاقة  لوجود  �أ�اشرت  بينما  الوظيفي،  والر�اض  الفكري 
النتائج  وبينت  الوظيفي.كما  والر�اض  الفردية  الاعتبارات  بين 
والتحفيز  الكاريزمية،  القيادة  بين  العلاقة  تتو�سط  القيادة  �أن 
الوظيفي.وخرجت  الر�اض  وبين  الفردية  والاعتبارات  الفكري، 
�أهمها �ضرورة توفير المنظمة للقادة التحويليين  بتو�صيات من 
الذين يعملون على بناء فرق عمل وذلك لزيادة الر�اض الوظيفي 

بين العاملين ولتحقيق ر�سالة و�أهداف المنظمة.
العدالة  تعرف  �إلى   )2012 )العبيدي،  درا�سة  وهدفت 
التنظيمية والالتزام التنظيمي في وزارة التربية والتعليم العالي 
والبحث العلمي في دولة العراق، وتحديد طبيعة علاقة الارتباط 
بين المتغيرين، ومعرفة الأثر بينهما وجرى توزيع ا�ستبانة على 
عينة من )67( فرداً من العاملين في الوزارة منهم مدراء �أق�سام 
علاقة  وجود  �إلى  الدرا�سة  وتو�صلت   ، ووحدات  �شعب  وم�سئولو 
معنوية  م�ستوى  عند   )0.349( وبن�سبة  المتغيرين  بين  ارتباط 
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)%1( ، بينما �أ�اشرت النتائج �إلى ارتفاع قوة العلاقة بين متغير 
�أهم  �أما   ،  )0.512( وبلغت  بالمنظمة  والإيمان  التعامل  عدالة 
تُنمي  تنظيمية  بيئة  تبني  على  الت�شجيع  فتمثلت في  التو�صيات 
ومراجعة  العدالة  ت�سوده  تنظيمي  مناخ  بتوفير  الالتزام  م�ستوى 
النظرة  على  المبنية  الخاطئة  والممار�سات  ال�سيا�سات  جميع 

التقليدية في الإدارة وفقاً لمبد�أ تحقيق العدالة بين الجميع.
من  للتحقق   )2010  ، والنجار  الدين  )خير  درا�سة  وجاءت 
الم�ؤ�س�سة  التنظيمي في  الالتزام  الداخلية على  البيئة  �أثر عنا�صر 
الها�شمية،  الأردنية  المملكة  في  الاجتماعي  لل�ضمان  العامة 
ع�شوائية طبقية مكونة  عينة  على  وزعت  ا�ستبانة  تطوير  وجرى 
�اصلحة  ا�ستبانة   )195( ا�سترداد  جرى  وقد  موظف   )291( من 
للتحليل ، بن�سبة ا�سترداد بلغت )%67( وقد تو�صلت الدرا�سة �إلى 
مجموعة من النتائج منها وجود �أثر ذي دلالة �إح�اصئية لعنا�صر 
البيئة الداخلية متجمعة ومنفردة على م�ستوى الالتزام التنظيمي 
الأردنية  المملكة  في  الاجتماعي  لل�ضمان  العامة  الم�ؤ�س�سة  في 
الها�شمية، عدم وجود علاقة ذات دلالة �إح�اصئية بين المتغيرات 
الوظيفي  الموقع  التعليمي،  الم�ستوى  العمر،  )الجن�س،  ال�شخ�صية 
والخبرة العملية وبين الالتزام التنظيمي، ولا يوجد م�ستوى مقبول 

من الالتزام المعياري في الم�ؤ�س�سة العامة لل�ضمان الاجتماعي.
عن  للك�شف  �سعت  التي  درا�سته   )2007 )حجاج،  و�أجرى 
المحلي  الحكم  وزارة  في  العاملين  لدى  الوظيفي  الر�اض  م�ستوى 
الإمكانات   ، )الراتب  الآتية  المتغيرات  �ضوء  في  الفل�سطينية 
والأدوات ، العلاقة بين الر�ؤ�ساء والمر�ؤو�سين، المزايا التي تقدمها 
الفروق في  الك�شف عن مدى  �إلى  الدرا�سة  ، وهدفت هذه  الوزارة( 
م�ستوى الر�اض الوظيفي وفق المتغيرات ال�شخ�صية الآتية )العمر 
الخبرة(  مدة   ، الاجتماعية  الحالة   ، العلمي  الم�ؤهل   ، الجن�س 
الحكم  وزارة  في  الموظفين  جميع  من  الدرا�سة  عينة  .وتكونت 
موظفًا.وا�ستُخدِمَ   )120( عددهم  والبالغ  غزة  قطاع  في  المحلي 
�أ�سلوب الح�صر ال�اشمل لهذه الدرا�سة.وا�ستخدمت الا�ستبانة لجمع 
�أن  �إلى  الدرا�سة  الوظيفي.وتو�صلت  بالر�اض  الخا�صة  البيانات 
متو�سط �إجمالي الر�اض الوظيفي لدى �أفراد العينة بلغ )34.5%( 
في  �إح�اصئية  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا  انه  النتائج  .وك�شفت 
الخبرة،  �سنوات  الجن�س،  لمتغير  تعزى  الوظيفي  الر�اض  م�ستوى 
الحالة الاجتماعية، الم�ؤهل العلمي، العمر.وبينت �أي�اًض عدم وجود 
تعزى  الوظيفي  الر�اض  م�ستوى  على  �إح�اصئية  دلالة  ذات  فروق 

لمتغير الخبرة.

التعقيب على الدراسات السابقة

العربية  الدرا�سات  من  القليل  مع  الحالية  الدرا�سة  اتفقت 
مثل  التنظيمي  الالتزام  في  القيادة  �أثر  تناولت  التي  والأجنبية 
 (Rashid et al., 2013) ودرا�سة )الغالبي، 2015( التي تناولت 

ال�سابقة  الدرا�سات  �أن  الخادمة.�إلا  القيادة  �أنماط  بالدرا�سة 
في  مجتمعة  الثلاثة  المتغيرات  بين  العلاقة  درا�سة  تتناول  لم 
درا�سة  الي  هدفت  �أنها  الدرا�سة  هذه  يميز  ما  واحدة.�إنّ  درا�سة 

بين  العلاقة  في  و�سيطاً  متغيراً  بو�صفه  الوظيفي  الر�اض  ت�أثير 
علي  ال�ضوء  ي�سلط  وقد  التنظيمي،  والالتزام  القيادة  �أنماط 
�سبقها  عمن  �أي�اًض  الدرا�سة  هذه  يميز  جديدة.وما  ونتائج  �آفاق 
لبحث  الدرا�سات  معظم  اتجهت  �إذ  وبيئتها،  تطبيقها  مجال  هو 
�أ�ساليب القيادة والالتزام التنظيمي في منظمات الأعمال، بينما 
يُ�سهم ب�شكل  الذي  القطاع الحكومي  الدرا�سة الحالية على  ركزت 
الدرا�سة  الفل�سطيني.وتميزت  للمواطن  الخدمات  تقديم  رئي�س في 
الحالية عن �سابقاتها من الدرا�سات في كونها ا�ستخدمت �أ�سلوب 
نمذجة المعادلات البنائية (SEM) التي تعتبر من �أقوى الأدوات 
الاح�اصئية ، �إذ جرى من خلالها اختبار العلاقات بين المتغيرات 
بطريقة متزامنة ، كما تعد من �أف�ضل الطرق لاختيار �أثر المتغيرات 
الو�سيطة فهي تتحكم في �أخطاء القيا�س �إ�اضفة �إلى تقييم درجة 
Tabach� )الملائمة للنموذج من خلال م�ؤ�شرات مطابقة الجودة) 

nick & Fidell, 2007( .وتتميز الدرا�سة الحالية با�ستخدام �أ�سلوب 

التعديلات  بع�ض  �أظهر  الذي   (CFA) التوكيدي العاملي  التحليل 
بيئات  في  �سابقة  درا�سات  في  الم�ستخدمة  القيا�س  �أدوات  على 

مختلفة عن البيئة الفل�سطينية.

منهجية الدراسة
الظاهرة  التحليلي لدرا�سة  الو�صفي  الباحث المنهج  اعتمد 
الاجتماعية  الظواهر  درا�سة  في  ا�ستخداما  المناهج  �أكثر  لكونه 
 Sekaran,( الدرا�سة  الظاهرة مو�ضوع  والإن�سانية ولأنه ينا�سب 
بع�ض  تو�ضيح  �إلى  الو�صفي  البحث  مرحلة  .وهدفت   )2003

الدرا�سات  خلال  من  الآخرون  �إليه  تو�صل  ما  وتعرف  المفاهيم 
و�أهدافها،  الدرا�سة  م�شكلة  وتحديد  النظري،  والأدب  ال�سابقة 
جرى  التحليلي  المنهج  مرحلة  الفر�ضيات.وفي  وا�ستخلا�ص 
الاعتماد على تف�سير العلاقة بين المتغيرات وا�ستنتاج العلاقات 

ال�سببية بينهما.

مجتمع وعينة الدراسة 
بالوزارات  العاملين  جميع  من  الدرا�سة  مجتمع  يتكون 
وزارة   )22( وعددها  الجنوبية  المحافظات  في  الفل�سطينية 
مجتمع  حجم  كبر  ع�شر.وب�سبب  ال�سابعة  الحكومة  لت�شكيل  طبقاً 
�أ�سلوب  ا�ستخدام  جرى  ممثلة  عينة  اختيار  �أجل  ومن  الدرا�سة، 
العينة الع�شوائية الب�سيطة لاختيار )11( وزارة تمثل )%50( من 
مجموع الوزارات الفل�سطينية.وقد بلغ عدد العاملين في الوزارات 
التي جرى اختيارها ح�سب �إدارات ال�شئون الإدارية في كل وزارة 
على  ا�ستبانة   )356( توزيع  جرى  تقريباً.وقد  موظف   )4838(
ثل  الوزارات المختارة با�ستخدام العينة الع�شوائية الب�سيطة، �إذ ُمت
عينة الدرا�سة )%7.35( من عدد العاملين بالوزارات الم�شمولة 
مجتمع  لحجم  منا�سب  الدرا�سة  عينة  حجم  الدرا�سة.ويعدّ  في 
الدرا�سة وفقاً لجدول تحديد حجم العينة من المجتمع الذي �أعده 
)Sekaran, 2003( .وجرى توزيع الا�ستبيانات بمعرفة الباحث، 
وجرى ©ا�سترداد )311( ا�ستبانة بن�سبة )%87.3( .وبعد اجراء 
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التحليل الإح�اصئي الخا�ص بالقيم المفقودة والقيم ال�اشذه، وقد 
جرى حذف عدد )11( ا�ستبانات لعدم �صلاحيتها، لت�صبح عدد 
التي خ�ضعت للتحليل الإح�اصئي )300(  النهائية  الا�ستبيانات 
ا�ستبانة بن�سبة )%84.35( .ويبين الجدول رقم )2( توزيع �أفراد 
العينة الذين تم تحليل ا�ستجاباتهم ح�سب خ�اصئ�صهم ال�شخ�صية 

والوظيفية.
جدول رقم )2( 
توزيع أفراد العينة

الن�سبة)%(  التكرارات الم�ستوى الخ�صائ�ص 
ال�شخ�صية

83.7 251 ذكر
الجن�س

16.3 49 �أنثي
12.0 36 28- 18

العمر
49.7 149 39- 29

25.0 75 49- 40

13.3 40 60- 50

26.4 79 ثانوية عامة �أو دبلوم �سنتين
الم�ؤهل 
63.3العلمي 190 بكالوريو�س 

10.3 31 دكتوراه او ماج�ستير 
22.3 67 �أقل من 5 �سنوات

عدد �سنوات 
الخدمة

35.0 105 10- 6

30.7 92 15- 11

12.0 36 �أكثر من 15 �سنة

أداة جمع البيانات
للح�صول  البيانات  لجمع  �أداةً  )الا�ستبيان(  اختيار  جرى 
�أخرى، و�إعطاء  �إليها من م�اصدر  الو�صول  على بيانات لا يمكن 
ا�ستبانة  ت�صميم  للتفكير.وجرى  للمبحوثين  الوقت  من  فر�صة 
اعتماداً على الدرا�سات ال�سابقة التي لها علاقة بمو�ضوع الدرا�سة 
العمل  لطبيعة  منا�سبة  تكون  لكي  التعديلات،  بع�ض  �إجراء  بعد 
�أربعة  من  الا�ستبانة  وتتكون   ، الفل�سطينية  والبيئة  الحكومي 
�أجزاء.الجزء الأول خ�ص�ص لي�شمل 32 فقرة لقيا�س �أنماط القيادة 
 MLQ – 5X Short( التحويلية والتبادلية، وقد ا�ستعين بالمقيا�س
الثاني:  والجزء   )Bass & Avolio ,1997( من  الم�صمم   )Form

الاعتماد  وقد  الوظيفي،  الر�اض  لقيا�س  فقرات   22 على  يحتوي 
.�أما   )2007  ، حجاج   ;  2008  ، )فلمبان  مثل  درا�سات  على 
الالتزام  لقيا�س  فقرة   15 فيت�ضمن  الثالث  بالجزء  يت�صل  فيما 
الله  خير   ;  1987 )القطان،  بدرا�سة  ا�ستعين  وقد   ، التنظيمي 
والنجار ، Meyer et al., 1993 ; 2010( .والجزء الرابع خ�ص�ص 
 ، الجن�س   ، )العمر  للمبحوثين مثل  ال�شخ�صية  المعلومات  لتعرف 

الم�ؤهل العلمي ، الخبرة ، نوع الوظيفة( .

صدق أداة الدراسة
جرى قيا�س �صدق �أداة الدرا�سة بطرق متعددة.�أولًا: للتحقق 
من �صدق المحتوى، ثم قام الباحث بعر�ض م�سودة �أداة القيا�س 
على مجموعة من المحكمين من الأ�ساتذة في الجامعات الفل�سطينية 
من ذوي الخبرة في مجال ال�سلوك التنظيمي و�إدارة الأعمال لإبداء 
و�إجراء   ، بملاحظاتهم  الأخذ  جرى  ولقد  �صلاحيتها،  في  ر�أيهم 
القائمة  لت�أخذ  و�إ�اضفة،  وحذف  تعديل  من  المطلوبة  التعديلات 
 Construct( البنائي  ال�صدق  النهائي.ثانياً: جرى فح�ص  �شكلها 
 Confirmatory( التوكيدي  العاملي  التحليل  با�ستخدام   )Validity

Factor Analysis( لجميع الا�ستبانات الذي ي�ستخدم في الحلاات 

الكامنة  والعوامل  المتغيرات  بين  العلاقات  فيها  تكون  التي 
معروفة، �إذ ينطلق من افترا�ض معلوم يريد التحقق منه، وتحديد 
للبيانات الميدانية الم�ستمدة من  النظري  النموذج  مدى مطابقة 
ومعيار  المطابقة  ح�سن  م�ؤ�شرات   )3( الجدول  العينة.ويو�ضح 

. )Hair et al., 2010( التقييم لهذه الم�ؤ�شرات كما حدده
جدول رقم )3( 
مؤشرات المطابقة

معيار القبول رمزه الم�ؤ�شر

Less than 3 CMIN/ DF مربع كاي الن�سبي
0.90 GFI م�ؤ�شر ح�سن المطابقة
0.90 TLI م�ؤ�شر توكر- لوي�س 
0.90 CFI م�ؤ�شر المطابقة المقارن
0.90 NFI م�ؤ�شر المطابقة المعياري

0.08 RMSEA
م�ؤ�شر الجذر التربيعي لمتو�سط خط�أ 

الاقتراب 
0.08 RMR جذر متو�سط مربعات البواقي

وفي الدرا�سة الحالية، ف�إن جميع المتغيرات وهي الأنماط 
والالتزام   ، الوظيفي  الر�اض   ، والتبادلية(  )التحويلية  القيادية 
الجدول  ويظهر   ، التوكيدي  العاملي  للتحليل  خ�ضعت  التنظيمي 
رقم )4( م�ؤ�شرات المطابقة لمتغيرات الدرا�سة، وقد كانت جميعها 
�ضمن المعايير المقبولة، وذلك بعد تعديل كل نموذج وذلك بحذف 
�سن  الم�سارات )غير الدالة اح�اصئياً( ، و�إ�اضفة الم�سارات التي ُحت
Factor load� )من مطابقة النموذج ، وحذف الأوزان الانحدارية) 

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

، وكذلك ا�ستخدام �أعلى م�ؤ�شر تعديل )Modification Index( لربط 
�أخطاء القيا�س )Measurement Errors( مع الأخذ في الح�سبان 

الجانب النظري والمنطقي في الت�أكد من التعديل.
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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 القيادة التحويلية
0.015 0.058 0.966 0.987 0.991 2.382 3 8 القيادة التبادلية
0.038 0.049 0.955 0.963 0.936 1.983 1 22 الر�اض الوظيفي
0.030 0.047 0.975 0.982 0.964 1.915 3 15 الالتزام التنظيمي 

ثبات أداة الدراسة
معاملات  با�ستخراج  الدرا�سة  �أداة  ثبات  من  الت�أكد  جرى 
 Cronbach( للفقرات  الداخلي  للإت�ساق  كرونباخ(  )الفا  الثبات 
القيادة  الم�ستقل  المتغير  لأبعاد  الثبات  قيمة  وبلغت   )Alpha

وللمتغير   ،  )0.739( التبادلية  والقيادة   ،  )0.815( التحويلية 
الالتزام  التابع  وللمتغير   )0.929( الوظيفي  الر�اض  الو�سيط 
الثبات  القيم لمعاملات  �أن جميع  .ويلاحظ   )0.912( التنظيمي 
�إذ تجاوزت  العلمي،  البحث  لأغرا�ض  وتعد مقبولة  كانت عالية، 

. )Hair et al., 2010( )0.70( جميعها

المعالجات الإحصائية
الفر�ضيات  �صحة  واختبار  الدرا�سة  �أ�سئلة  عن  للإجابة 
الو�صفية  الإح�اصئية  الأ�ساليب  من  مجموعة  ا�ستخدمت 
 ،  )SPSS.14 & AMOS.21( برنامجي  با�ستخدام  والتحليلية 
هذه  ومن  الو�صفي  الإح�اصء  مقايي�س  على  الدرا�سة  واعتمدت 
والانحرافات   ، الح�سابية  والمتو�سطات   ، )التكرارات  المقايي�س 
الإح�اصئية  الأ�ساليب  على  الدرا�سة  واعتمدت  ).كما  المعيارية 
بين  العلاقات  وفح�ص  الفر�ضيات  اختبار  بغر�ض  التحليلية 
�أولًا: وا�ستخدم معامل الالتواء  المتغيرات ومن هذه الاختبارات، 
البيانات  تتبع  )Skewness & Kurtosis( لمعرفة هل  والتفلطح 
الدرا�سة،  �أداة  �صدق  من  للت�أكد  عدمه.ثانياً:  من  طبيعياً  توزيعاً 
التوكيدي، وجرى ح�ساب معامل  العاملي  التحليل  ا�ستخدم  وقد 
)الفا كرونباخ( لح�ساب ثبات �أداة الدرا�سة.ثالثاً: وجرى ا�ستخدام 
العلاقة  لفح�ص   )Regression Analysis( الانحدار  تحليل 
الافترا�اضت  من  مجموعة  تحقيق  بعد  المتغيرات  بين  المبا�شرة 
وا�ستقلال  التجان�س،  الخطية،  المتعدد،  الذاتي  الارتباط  وهي 
البواقي والطبيعية )Hair et al., 2010( ، وجرى اعتبار م�ستوى 
الدلالة عند )P<0.05( .ويُ�شير الجدول )5( �أن قيم معامل الالتواء 
القيمتين   بين  مح�صورة  كانت  الرئي�سة  للمتغيرات  والتفلطح 
)2.58±، 1.96±(، وهذا يدُل �أن البيانات تتبع توزيعاً طبيعياً.

كان  �إذ  الدرا�سة  متغيرات  بين  الارتباط  �أي�اًض  الجدول  ويو�ضح 
 r =0.275, P( الارتباط بين القيادة التحويلية والر�اض الوظيفي
0.01>( و كان الارتباط طردي بين القيادة التحويلية والالتزام 

القيادة  بين  العلاقة  وكانت   ،  )r =0.253, P <0.01( التنظيمي 
 r =0.216, P( التبادلية والمتغير الو�سيط الر�اض الوظيفي �إيجابية
 r =0.226, P( وكذلك مع المتغير التابع الالتزام التنظيمي )<0.01

0.01>( .وكان الارتباط بين الر�اض الوظيفي والالتزام التنظيمي 

بين  العلاقة  قوة  .وكانت   )r =0.826, P <0.01( طردي  ارتباط 
والالتزام  الر�اض  بين  الارتباط  با�ستثناء  �ضعيفة  المتغيرات 
التحويلية  القيادة  بين  العلاقة  وكذلك  قوياً  كان  فقد  التنظيمي 
والر�اض الوظيفي كان متو�سط وذلك طبقاً للمعايير التي حددها 
م�ستويات  ثلاث  اعتُمِدَتْ  اخرى،  جهة  .ومن   )Cohen, 1992(
جرى  وقد   )Criterion( للتحكيم  معياراً  الح�سابية  للمتو�سطات 
ح�ساب مدى الفئة من خلال المعادلة الآتية: )الحد الأعلى – الحد 

الأدنى( / عدد الم�ستويات، وعليه ف�إن مدى الفئة ي�ساوي.
1.333 =3/)1-5(
درجة موافقة منخف�ضةمن )1 �إلى 2.33( 

درجة موافقة متو�سطةمن )2.34 �إلى 3.66( 
درجة موافقة عاليةمن )3.67 �إلى 5 ( 

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

المتغير
4 3 2 1

0.253** 0.275** 0.794**  - القيادة التحويلية
0.226** 0.216**  - القيادة التبادلية
0.826**  - الر�اض الوظيفي

 - الالتزام التنظيمي 
الإح�صائيات الو�صفية

3.42 3.39 4.20 4.23 المتو�سط الح�سابي

0.712 0.674 0.579 0.512
الانحراف 
المعياري
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 )R( معاملات الارتباط
المتغير

4 3 2 1

68.4% 67.8% 84.0% 84.6% الوزن الن�سبي
- 0.495 0.406 - 0.922 - 0.129 معامل الالتواء
0.014 - 0.054 0.960 2.373 معامل التفلطح

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

عرض نتائج الدراسة ومناقشتها

�أولًا: نتيجة ال�س�ؤال الأول " ما م�ستوى الالتزام ◄◄
التنظيمي للعاملين بالوزارات الفل�سطينية؟ " 
الح�سابية  المتو�سطات  ح�ساب  خلال  من  ال�س�ؤال  عن  �أُجيبَ  وقد 
والانحرافات المعيارية لا�ستجابة �أفراد العينة المبحوثة.و�أ�اشرت 
م�ستوى  درجة  �أن   )5( رقم  الجدول  في  الو�صفي  التحليل  نتائج 
الالتزام التنظيمي لدى �أفراد العينة كان متو�سطاً، �إذ بلغ المتو�سط 
الح�سابي )3.42( وبوزن ن�سبي )%68.4( .كذلك يدل الانحراف 
تكن  لم  المجال  هذا  في  المبحوثين  ا�ستجابة  �أن  على  المعياري 
الح�سابي،  متو�سطها  حول  متقاربة  وكانت  كبير  ب�شكل  متباينة 
�إذ �إن قيم الانحراف المعياري كانت )0.712( وهي �أقل من )1( 
الدرا�سة  نتيجة  .وجاءت   )Hair et al., 2010( اقترحه  لما  طبقاً 
بينت  التي   )Bushra et al., 2011( درا�سة  نتائج  مع  مُن�سجمة 
حيث  متو�سط  بم�ستوى  للعاملين  التنظيمي  الالتزام  م�ستوى  �أن 
)�أبو  درا�سة  مع  ن�سبياً  وتوافقت   ،  )3.2( الح�سابي  المتو�سط  بلغ 
التنظيمي  الالتزام  م�ستوى  �أن  �أو�ضحت  التي   )2011  ، �سمك 
 ، ندا  )�أبو  درا�سة  نتائج  مع  �أي�اًض  وتوافقت   ،  )67.47%( كان 
التنظيمي  الالتزام  من  متو�سطاً  م�ستوى  �أظهرت  التي   )2007
بلغ  وقد  الفل�سطينية،  الوزارات  في  الا�شرافية  الوظائف  ل�اشغلى 
)�أبو  درا�سة  نتائج  مع  واختلفت   ،  )3.37( الح�سابي  المتو�سط 
العاملين  توجهات  �أن  �أظهرت  التي   )2009  ، وحنونة  الرو�س 
التنظيمي، وجاءت  الالتزام  نحو  مرتفع  الفل�سطينية  بالجامعات 
نتائج الدرا�سة الحالية متناق�ضة مع درا�سة )الخر�شوم ، 2011( 
التنظيمي، ومع درا�سة  الالتزام  والتي بينت م�ستوى مرتفعاً من 
العاملين  من  العينة  �أفراد  �أن  ك�شفت  التي   )2014  ، )فار�س 
�أظهروا درجة مرتفعة من الموافقة  الأزهر  الإداريين في جامعة 
على فقرات محور الالتزام التنظيمي ، وقد بلغ المتو�سط الح�سابي 
من  مقبول  قدر  لوجود  النتيجة  هذه  الباحث  .ويعزو   )4.24(
�إدراك العاملين لأهمية الالتزام التنظيمي وت�أثيره في دافعيتهم 
ومعدل �إنتاجيتهم.وكتف�سير �آخر لهذه النتيجة التي تبدو منطقية 
في ظل الظروف والإمكانيات المتاحة في الوزارات الفل�سطينية، 
قد  ثمّ  ب�شكل منتظم، ومن  رواتبهم  الموظفين  يتلقى معظم  لا  �إذ 
يكون �سبباً في تحقيق هذا الم�ستوى المتو�سط من الالتزام لديهم.

على  والأمان  بلاا�ستقرار  ي�شعُرون  لا  العينة  �أفراد  معظم  �إن 
�أو  منهم  الكثير  عن  الا�ستغناء  كن  ُمي �إذ   ، الوظيفي  م�ستقبلهم 
يُثمر  �سوف  بما  مرتبط  الأمر  فهذا  الوظيفية  درجاتهم  تخفي�ض 
عنه اتفاق الم�اصلحة الفل�سطينية وق�ضية دمج الموظفين في غزة.
ويري الباحث �أن ظهور الالتزام التنظيمي بهذا الم�ستوى المتو�سط 
في الدرا�سة الحالية ي�شير �إلى �ضرورة بذل الجهود لتعزيز التزام 
العاملين اتجاه الوزارات التي يعملون فيها عن طريق تعزيز توافر 
العوامل التي ت�ؤثر �إيجابياً بلاالتزام التنظيمي ومحاولة الق�اضء 
القيادة  ب�أ�ساليب  يت�صل  فيما  خ�صو�اًص  ال�سلبية  العوامل  في 

والر�اض الوظيفي.

النمط ◄◄ ما   " ون�صه   ، الثاني  ال�س�ؤال  نتيجة  ثانياً: 
كما  الفل�سطينية  الوزارات  ال�سائد في  القيادي 
الو�صفي  التحليل  نتائج  ".�أ�اشرت  المبحوثين؟  يت�صوره 
في الجدول رقم )5( �أن درجة ممار�سة �سلوكيات القيادة التحويلية 
و   )4.23( الح�سابي  المتو�سط  بلغ  �إذ  كبيرة،  كانت  والتبادلية 
ت�شير  الأدبيات  �أن معظم  الرغم من  الترتيب.وعلى  )4.20( على 
يعني  ما  عالية  ببيروقراطية  تتمتع  الحكومية  الوزارات  �أن  �إلى 
�أن ي�سود النمط القيادي ال�سلطوي، �إلا �أن نتائج الدرا�سة الحالية 
�أن المديرين في الوزارات الفل�سطينية قد تحركوا باتجاه  �أظهرت 
النمط التحويلي.وهذا متفق مع ما ذكره )العازمي، 2006( من 
التحويلي  القيادة  نمط  تتبع  العربية  المنظمات  في  القيادات  �أن 
في �إدارتهم للمنظمات التي يعملون فيها.ويمكن �أن يعود ال�سبب 
ب�إعداد  الفل�سطينية  الحكومة  لاهتمام  المرتفعة  الن�سبة  هذه  في 
للقيادة  الوطني  المعهد   2008 �سنة  منذ  �أن�ش�أت  فقد  القادة، 
ب�شكل خا�ص على فنون  المديرين  بتدريب  يُعنى  الذي  والإدارة، 
مع  الحالية  الدرا�سة  نتائج  و�أ�ساليبها.واتفقت  الحديثة  القيادة 
نتائج درا�سة )عبا�س ، 2010( التي بينت �أن العاملين ب�شركات 
القيادة  �أ�ساليب  من  مرتفعة  درجة  تمار�س  الأردنية  الأدوية 
Nan� )التحويلية، واتفقت كذلك مع الدرا�سة التي �أجراها كل من) 

النمط  �أن  ك�شفت  التي   )jundeswaraswamy & Swamy, 2015

القيادي ال�سائد بال�شركات المبحوثة هو النمط القيادي التحويلي 
درا�سة  مع  الحالية  الدرا�سة  نتائج  .وتتفق   )56.6%( بن�سبة 
)كنعان ، 2014( التي بينت �أن القيادة التحويلية تتوافر بدرجة 
محافظات  في  الثانوية  الحكومية  المدار�س  مدراء  لدى  عالية 
)ال�سيايدة  درا�سة  نتائج  مع  �أي�اًض  واتفقت   ، فل�سطين  �شمال 
الأردنية  الم�ست�شفيات  تبني  �أن  بينت  التي   )2015 و�آخرون، 
مرتفعاً. كان  التحويلية  القيادة  لأ�سلوب  والخا�صة  الحكومية 
وتختلف هذه النتيجة جزئياً مع درا�سة كل من الرقب 2010( ( 
، ال�سبيعي )Riaz & Haider, 2010( ، )2009( ، الغالبي ومحمد 
القيادة  �سلوكيات  ممار�سة  م�ستوى  �أن  بينت  التي   )2010(
التحويلية  القيادة  متو�سطة.وبالرغم من ظهور  كانت  التحويلية 
�إلًا �أن القيادة التبادلية ظهرت بم�ستوى مرتفع  بم�ستوى مرتفع، 
 )Stordeur, et al., 2001( أي�اًض.وهذه النتيجة تتفق مع ما ذكره�
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ولا  التبادلية،  للقيادة  بديلًا  لي�ست  التحويلية  القيادة  �أن  من 
تنتق�ص منها، بل كلاهما مُكمل للآخر.ويري الباحث �أن ا�ستخدام 
الموقف  على  يعتمد  التبادلية(  او  التحويلية  )القيادة  منها  �أي 
والبيئة المحيطة، ومن ثَمَّ ي�ستخدم المدير الأ�سلوب والنمط ح�سب 
النتيجة مع  الموقف ووفقاً لخ�اصئ�ص المر�ؤو�سين.وتن�سجم هذه 
درا�سة )المطيري، 2011( التي بينت �أن القيادة التبادلية وب�شكل 
الن�شطة كانت  بلاا�ستثناء-  والإدارة  المكاف�أة الم�شروطة  خا�ص 

مرتفعة.
ثالثاً: لإجابة ال�س�ؤال الثالث والذي ين�ص "ما درجة ◄◄

والالتزام  الوظيفي  الر�ضا  في  القيادة  ت�أثير 
بو�ساطة  الانحدار  معادلة  ا�ستخدمتْ  لقد  التنظيمي؟" 
كل  ت�أثير  لاختبار  وذلك   )AMOS.20( �آمو�س  برنامج  ا�ستخدام 
الالتزام  في  وكذلك  الوظيفي  الر�اض  في  القيادة  �أبعاد  من  بُعد 
التحويلية ي�ؤثر  القيادة  �أن نمط  التحليل  التنظيمي.وبينت نتائج 
 β = 0.279, t = 3.602, p<( �إيجابياً في الر�اض الوظيفي  ت�أثيراً 
اح�اصئياً  دال  ت�أثير  وجود  عدم  النتائج  �أظهرت  بينما   ،  )0.05

 β =- 0.005, t( لنمط القيادة التبادلية في متغير الر�اض الوظيفي
p= 0.943 > 0.05 ,0.071 -=( .ويعزو الباحث ذلك �إلى �أن الر�اض 

بُعد  التحويلية، ومن خلال  القيادة  يختلف من موظف لآخر، ثمّ 
الفروق بين الموظفين،  الذي يهتم بتحديد  الفردية(  )الاعتبارات 
يحقق  �أن  كن  ُمي لديهم  والرغبات  الحاجات  في  التفاوت  وكذلك 
الر�اض لكل موظف من خلال تفهم حاجاته المختلفة والعمل على 
تبادل  على  �أ�سا�ساً  تعتمد  التي  التبادلية  القيادة  ا�شباعها.بينما 
المنافع والقيم بين الرئي�س والمر�ؤو�س لا تُركز على تحفيز الأتباع 
 )Required( مطلوب  هو  ما  يفوق  ب�شكل  عملهم  مهمات  لإنجاز 
�إذ   ، العقاب هو الح�صول على المكاف�آت الخارجية  منهم لتجنب 
�إلى معاناة في  الممار�سات  النوع من  هذا  يُ�ؤدي  �أن  الممكن  من 
درا�سة  مع  متوافقة  النتائج  هذه  والأداء.وت�أتي  بالر�اض  ال�شعور 
التحويلية  القيادة  �أن  ك�شفت  التي   )Walumbwa et al., 2004(
الوظيفي. الر�اض  مع  �إح�اصئية  دلالة  ذا  ايجابياً  ارتباطاً  ترتبط 

وكذلك تتفق مع درا�سة )Hamidifar, 2009( التي بينت �أن القيادة 
الا�ستثنائية  القيادة  و�أن  الوظيفي،  الر�اض  في  ت�ؤثر  التحويلية 

الوظيفي  الر�اض  مع  ترتبط  لا  التر�سلية  والقيادة  )التبادلية( 
والالتزام التنظيمي.كما �أظهرت النتائج �أن الر�اض الوظيفي ي�ؤثر 
كانت  فقد  التنظيمي،  الالتزام  في  �إح�اصئياً  دالًا  ايجابياً  ت�أثيراً 
كن تف�سير  .وُمي  )β = 0.819, t = 28.602, p < 0.05( قيمة بيتا 
هذه النتيجة، �أن الموظفين عندما يكونون را�ضين في وظائفهم �أو 
عن بيئة العمل التي يعملون بها، يُ�صبح العمل �أكثر متعة عندهم 
ومن ثَمّ يكونون على ا�ستعداد لبذل �أق�صى جهد، لذا، ف�إنّ ه�ؤلاء 
�أن يلتزموا بمواعيد العمل  الموظفين لا يجدون �صعوبة مثلًا في 
ت�صورات  بحالة  ي�شعرون  الذين  الموظفين  الدوام.�إن  و�أوقات 
الإح�سا�س  هذا  ن�شر  في  ي�ساعدون  ربما  العمل  نحو  �إيجابية 
لزملائهم، وذلك ما يزيد من حالة الالتزام في المنظمة.وتتناغم 
 Lok &( ودرا�سة )Yang, 2012( نتائج هذه الدرا�سة ونتائج درا�سة
Crawford, 2004( التي ك�شفت عن ارتباط معنوي دال اح�اصئياً 

بين متغير الر�اض الوظيفي والالتزام التنظيمي.ومن جهة �أخُرى، 
التبادلية لا  القيادة  �أن نمط  الحالية  الدرا�سة  نتائج  �أظهرت  فقد 
�إن  �إذ   ، التنظيمي  الالتزام  ت�أثيراً جوهرياً ومبا�شراً بمتغير  ت�ؤثر 
)β = 0.074, t = 1.629 , p = 0.103 > 0.05( ، وكذلك �أي�اًض ف�إن 

القيادة التحويلية لا ت�ؤثر ت�أثيراً مبا�شراً في المتغير التابع وهو 
 )β =- 0.031, t =- 0.674, p= 0.5 > 0.05( التنظيمي  الالتزام 
التي   )2013 وزيد،  )بدراوي  درا�سة  مع  النتائج  هذه  .واختلفت 
القيادي  النمط  بين  مبا�شر  معنوي  ارتباط  وجود  عن  ك�شفت 
 Yeh &( ودرا�سة  وتتناق�ض  التنظيمي،  الالتزام  مع  التحويلي 
Hong, 2012( التي بينت ارتباطا جوهريا بين القيادة والالتزام 

 Tatlah &( ودرا�سة  متناق�ضة  النتيجة  هذه  التنظيمي.وت�أتي 
القيادة  بين  �إح�اصئياً  دالة  بينت وجود علاقة  التي   )Ali, 2011

Em� )والالتزام التنظيمي.وتختلف هذه النتيجة مع نتائج درا�سة) 
بين  ارتباط �ضعيف  �أظهرت وجود  التي   )ery & Barker, 2007

النتائج  التنظيمي.وبناء على هذه  التبادلية مع الالتزام  القيادة 
رُفِ�ضتْ الفر�ضية الأولى )H1( والفر�ضية الثانية )H2( .وقد تُف�سر 
الو�سيط  المتغير  بدور  يقوم  ثالث  متغير  بوجود  النتيجة  هذه 
التنظيمي،  والالتزام  القيادة  �أنماط  بين  العلاقة  في  )المتداخل( 

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

TC.leadership القيادة التبادلية ; J.satisfaction الرضا الوظيفي ; TF.leadership القيادة التحويلية
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ثالثاً: لإجابة ال�س�ؤال الرابع الذي يت�صل بتحديد فيما ◄◄
القيادة  �أنماط  بين  العلاقة  يتو�سط  الوظيفي  الر�اض  كان  �إذا 
معادلة  �أ�سلوب  على  الاعتماد  جرى  فقد  التنظيمي،  والالتزام 
النمذجة البنائية )Structural Equation Modeling( با�ستخدام 
�آمو�س )AMOS.20( الذي يُ�ستخدم لتقييم مدى تطابق  برنامج 
من  جُمِعَتْ  التي  الفعلية  والبيانات  للعلاقات  النظري  النموذج 
 )Kline, 2005( وبناء على ما ذكره. )الم�ستجيبين )عينة الدرا�سة
�إذ  بخطوتين؛  يكون  الهيكلية  النمذجة  معادلة  ا�ستخدام  ف�إن 
 Overall Measurement( يجري فح�ص النموذج القيا�سي الكلي

 ،  )CFA( التوكيدي  العاملي  التحليل  �إجراء  طريق  عن   )model

الفر�ضي  النموذج  اختبار  تت�ضمن  التي  الثانية  الخطوة  يليه  ثم 
نتائج   )3( رقم  ال�شكل  .ويظهر   )Structural model( –الهيكلي 
م�ؤ�شرات  �أن  الدرا�سة  هذه  في  الكلي  القيا�سي  النموذج  اختبار 
حالة  وجود  �إلى  تُ�شير  الكلي  القيا�سي  للنموذج  المطابقة  جودة 
 CMIN = 1.957 ; CFI = 0.908 ; GFI = 0.901( ملائمة ، �إذ �إن
TLI = 0.90 ; RMR =0.044 ; RMSEA =0.048 ; ;( وجميع قيم 

بين  تتراوح  ت�شبع  بمعاملات   )0.05( م�ستوى  عند  دالة  )بيتا( 
)0.50 �إلى 0.743( وقيم "ت" تتراوح )7.801 �إلى 13.066( .

شكل رقم )3( 
النموذج القياس الكلي

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

وكما هو مو�ضح في ال�شكل رقم )4( ف�إن النموذج الهيكلي 
 Chi-( �أن مربع كاى  �أظهر   )Hypothesized structural model(
square( هو من �أقوى م�ؤ�شرات المطابقة، غير دالة �إح�اصئياً عند 

 χ²/ df = 0.921( فقد بلغت قيمة الاختبار ، )م�ستوى دلالة )0.05
df =1 sig = 0.337 ,( ، وهذا يدل على �أن جودة الملائمة للنموذج 

كانت كبيرة ، كما كانت الم�ؤ�شرات الأُخرى لجودة النموذج جيدة، 
 CMIN = 0.921 ; CFI = 0.1 ; GFI = 0.999 ; TLI = 0.1 ;( ّإذ �إن�
RMR =0.004 ; RMSEA =0.001 ;( .وي�ؤكد )Hair et al., 2010( �أن 

فح�ص المتغير الو�سيط )الر�اض الوظيفي( يكون عن طريق اختبار 
م�ؤ�شرات جودة المطابقة للنموذج الهيكلي وم�ستوى الدلالة لكل 
م�سار )Path( .ويظهر ال�شكل رقم )4( �أن المتغير الم�ستقل )القيادة 
�إيجابياً  الوظيفي(  )الر�اض  الو�سيط  المتغير  في  ت�ؤثر  التحويلية( 
)β = 0.83, t = 29.889, p < 0.05( وت�ؤثر في الالتزام التنظيمي 

 Indirect Influence (β = 0.27, t = 5.830,( ب�شكل غير مبا�شر 
المتغير  دور  يلعب  الوظيفي  الر�اض  ف�إن  �آخر  p < 0.05.وبمعنى 

التنظيمي. والالتزام  التحويلية  القيادة  بين  العلاقة  في  الو�سيط 
وبينت النتائج �أن الر�اض لا يتو�سط العلاقة بين القيادة التبادلية 
والالتزام التنظيمي.وبناء على هذه النتائج جرى قبول الفر�ضية 
�أ�اشرت  .كما   )H4( الرابعة  الفر�ضية  ورف�ض   )H3( الثالثة 
الوظيفي كان  الر�اض  التباين في متغير  �أن تف�سير ن�سبة  النتائج 
القيادة  ، و�أن متغير  التحويلية  القيادة  لت�أثير  )%8( وهو يعود 
التحويلية والر�اض الوظيفي مجتمعين قد ف�سرا ما ن�سبته )68%( 
من التباين في المتغير التابع – الالتزام التنظيمي.�إن هذه الن�سبة 
تعني �أن التزام الموظفين يعتمد على حالة الر�اض التي يتمتع بها 
العاملين، وعلى مدى تبني المديرين بالوزارات الفل�سطينية لنمط 
كن  القيادة التحويلية.وعليه يمكن القول، �إن �أحد الآليات التي ُمت
التنظيمي في مر�ؤو�سيه اتجاه  القائد من تعزيز م�ستوى الالتزام 
المنظمة والعمل، �إنما يتحقق بلااهتمام بتحقيق م�ستوى عال من 
من  كبير  قدر  تحقيق  على  ينعك�س  بدوره  الذي  الوظيفي  الر�اض 

الالتزام التنظيمي لدى العاملين.
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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 النتائج متوافقة وما ذكره
التي تفيد �أن �أ�ساليب القيادة ترتبط بالعوائد التنظيمية من خلال 
المتغير الو�سيط الر�اض الوظيفي.كما �أن النتائج الحالية من�سجمة 
يتو�سط  الوظيفي  الر�اض  �أن  من   )Yang , 2012( �أكده  ما  مع 
التنظيمي.وتتوافق  والالتزام  التحويلية  القيادة  بين  العلاقة 
نتائج هذه الدرا�سة ن�سبياً ودرا�سة )Paracha et al.,2012( التي 
التحويلية  القيادة  العلاقة بين  يتو�سط  الوظيفي  الر�اض  �أن  تفيد 
دور  يلعب  لا  الوظيفي  الر�اض  �أن  حين  في  الوظيفي،  والأداء 
الوظيفي. والأداء  التبادلية  القيادة  بين  العلاقة  في  الو�سيط 
وك�أحد التف�سيرات الممكنة لهذه النتيجة )الر�اض الوظيفي يتو�سط 
العلاقة بين القيادة التحويلية والالتزام التنظيمي( نجد �أن �إدراك 
المر�ؤو�سين للر�اض الوظيفي يعتمد ب�شكل كبير على نمط القيادة 
يحتذى  بو�صفه نموذجاً  يت�صرف  الذي  التحويلي  النمط  �إن  �إذ   ،
ويتولى  معه،  بالعاملين  بلاارتباط  الفخر  م�اشعر  ويُظهر   ، به 
العاملين،  �إلهام  ا�ستثارة  على  يعمل  الذي  والُمعلم  المدرب  دور 
وخلق ر�ؤية جذابة للمنظمة، وفيه ر�سالة و�أهداف طموحة ي�سعى 
وفيه  تواجههم،  التي  الم�شكلات  حل  على  وي�شجعهم   ، لتحقيقها 
تحفيز روح الابتكار لديهم، والتجريب دون خوف من المحا�سبة ، 
وي�سعى المدير من خلاله �إلى تحقيق رغبات الموظفين وحاجاتهم 
الذات ويُ�سهم في حل م�شكلاته، ويحر�ص على  للإنجاز وتحقيق 
�إليه  �إيجاد نظام فعال بينه وبينهم، وي�صغي جيداً لمن يتحدث 
من  يزيد  ثَمّ  ومن  العاملين  لدى  الر�اض  حالة  من  يزيد  منهم، 
المحتملة  التف�سيرات  لديهم.وك�أحد  التنظيمي  الالتزام  م�ستوى 
التبادلية  القيادة  بين  للعلاقة  الوظيفي  الر�اض  تو�سط  )لعدم 
والالتزام التنظيمي( نجد �أن نمط القيادة التبادلية الذي يت�ضمن 
ال�شديدة  الرقابة  على  تركز  التي  تلك  بلاا�ستثناء  الإدارة  �أ�سلوب 
والتدخل حال تفاقم الم�شكلات وحدوث الأخطاء، قناعة المديرين 
لا  ملحة  تكن هناك �ضرورة  ما لم  التغيير  بعد  النمط  لهذا  وفقاً 

قق م�ستويات مقبولة من الر�اض للعاملين، ولا ت�شجعهم على  ُحت
يعملون  التي  المنظمة  اتجاه  بلاالتزام  ال�شعور  من  المزيد  �إظهار 
القائمين  من  كبيراً  جزءاً  ب�أن  النتيجة  هذه  تف�سير  بها.ويمكن 
�إنجاز  في  اهتماماتهم  تتلخ�ص  الحكومية  الوزارات  �إدارة  على 
�أهدافها دون الاهتمام بالر�اض الوظيفي المدرك من العاملين، �إذ 
�أ�اشرت الإح�اصئيات الو�صفية �إلى �أن العاملين لا يتمتعون بقدر 
كبير من الر�اض في العمل، وهذا قد يكون �إما ب�سبب خوفهم من 
�أن  في  النتيجة  هذه  تُف�سر  الحوافز.ربما  قلة  ب�سبب  �أو  العقوبات 
تولٍد  قد  الم�شروطة  المكاف�آت  تعتمد على  التي  التبادلية  القيادة 
غير  �صراعات  عنه  ين�ش�أ  قد  ما  المر�ؤو�سين  بين  �شديدة  مناف�سة 
�إلى  العاملين، وقد ي�ؤدي  التعاون بين  مرغوب فيها ت�ؤدي لعدم 
حجب المعلومات والمعارف عن بع�ضهم البع�ض والاعتماد على 
العمل الفردى �أكثر من الجماعي ، الأمر الذي يت�سبب في حالة من 

التذمر بينهم من هذا الأ�سلوب في القيادة.

التوصيات
في �ضوء نتائج الدرا�سة ف�إن الباحث يو�صي بالآتي: 

11 التنظيمي . الالتزام  ب�أهمية  ال�شعور  تعزيز  على  العمل 
�أجل  من  بها  يعملون  التي  الوزارات  تجاه  للعاملين  وتنميته 
رفع م�ستوى الالتزام التنظيمي.�إ�اضفة للعمل على زيادة الوعي، 
من  لديهم  التحويلية  القيادة  ممار�سات  بتنمية  والاهتمام 
القيادة  لأ�ساليب  والر�ؤ�ساء  المديرين  تبني  على  التركيز  خلال 
التحويلية، وذلك ب�إخ�اضعهم لدورات تدريبية في هذا المجال �إذ 

�إنها من �أف�ضل الأ�ساليب القيادية الحديثة.
22 رفع م�ستوى الر�اض الوظيفي لدى العاملين من خلال .

بين  للاختلافات  الفل�سطينية  الوزارات  في  الم�سئولين  �إدراك 
الموظفين وتوفير الاهتمام ال�شخ�صي بهم وبالعلاقات الإن�سانية، 
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وتعرف ما يُحفز كل منهم ، �إلى جانب بث الثقة في قدرتهم على 
تلبية  على  يعمل  الذي  المنا�سب  التحفيز  وا�ستخدام   ، الإنجاز 

وا�شباع حاجاتهم.
33 تفعيل فل�سفة الم�اشركة و�آلياتها في تقديم المقترحات .

من  والدعم  الت�أييد  ح�شد  بهدف  وذلك  القرارات  واتخاذ  والآراء 
جانب الموظفين لقيم و�أهداف الوزارة وزيادة خلق التوافق بين 
الر�ؤ�ساء والمر�ؤو�سين للأهداف التي ي�سعون لتحقيقها، ما يعمل 

على زيادة الر�اض الوظيفي والالتزام التنظيمي.
44 ت�صميم نظام جديد للتعوي�اضت �أو تعديله، بعد درا�سة .

رفع م�ستوى الأجور والرواتب للموظفين كي تتنا�سب ومتطلبات 
المكاف�آت  بتوزع  العاملين  ت�شجيع  على  والعمل  المعي�شة،  غلاء 

بناءً على م�ستوى الأداء وال�سلوك الإيجابي للموظفين.
55 العاملين . التزام  على  تدل  التي  ال�سلوكيات  ت�ضمين 

�سلوكيات  على  العاملون  يكاف�أ  �إذ  الأداء  تقييم  نماذج  �ضمن 
الالتزام التنظيمي وكذلك على الأداء الُمنجز.

66 مثل . �أُخرى  قيادية  �أنماط  تتناول  درا�سات  �إجراء 
)النمط الديمقراطي، والديكتاتوري، والفو�ضوي( �أو درا�سة علاقة 
في  و�أثرها  التنظيمية(  )العدالة  مثل  �أُخرى  م�ستقلة  متغيرات 

الالتزام التنظيمي. 
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1717  )2015 زغبي،  والزغبي،  رائد،  م�ساعدة،  نوال،  ال�سيايدة، 

العاملين  �سلوك  فاعلية  في  و�أثرها  التحويلية  القيادة   ،  )
المجلة   ، والخا�صة  الحكومية  الأردنية  الم�ست�شفيات  في 
 ،  )1( العدد   ،  )11( المجلد   ، الأعمال  �إدارة  في  الأردنية 

 .57  - 23
1818 الخادمة وعلاقتها  القيادة   ،  )2014( �سمر،  ال�سوق،  �شيخ 

تطبيقية  –درا�سة  التنظيمي  والالتزام  الوظيفي  بالر�اض 
من�شورة،  غير  ماج�ستير  ر�سالة  الم�صرية،  الجامعات  على 

جامعة المنوفية، م�صر. 
1919  ،  )2013(  ، ذيب  محمد  المبي�ضين،  و  علي  �أحمد  �اصلح، 

في  و�أثرها  والتحويلية  التبادلية  بين  الإدارية  القيادة 
تنفيذ الأهداف الا�ستراتيجية لوزارة البيئة الأردنية: درا�سة 
ميدانية في ال�شركات ال�صناعية الكبيرة،  درا�سات ، المجلد 

 .74  - 58  ، ، العدد )40(   ) )1
2020 العوامل  قدرة  مدى  قيا�س   ،  )1996( الله،  عبد  الطجم، 

الالتزام  بم�ستوى  التنب�ؤ  في  والديموغرافية  التنظيمية 
العربية  المجلة   ، ال�سعودية  الإدارية  بالأجهزة  التنظيمي 

للعلوم الإدارية ، المجلد )4( ، العدد )1( ، 103 - 125. 
2121 ال�سلوك   ،  )2014( معين   ، عويدات   ، زياد  الطحاينة، 

الفرق  للمدربين من وجهة نظر لاعبي  التحويلي  القيادي 

 ، لهم  بالر�اض  وعلاقته  الها�شمية  الجامعة  في  الريا�ضية 
المنارة ، المجلد )20( ، العدد )1/ ب( ، 141 - 117. 

2222 وعلاقتها  التحويلية  القيادة   ،  )2006( محمد،  العازمي، 
,كلية  من�شورة  غير  ماج�ستير  ر�سالة   ،  ، الإدارى  بالإبداع 
الأمنية  للعلوم  العربية  نايف  �أكاديمية   ، العليا  الدرا�سات 

، ال�سعودية. 
2323 القيادي  ال�سلوك   ،  )2002( �سالم،  بن  �أحمد  العامري، 

الأجهزة  في  التنظيمية  المواطنة  و�سلوك  التحويلي 
الإدارية،  للعلوم  العربية  المجلة  ال�سعودية،  الحكومية 

المجلد )9( ، العدد 1( ( ، 19 – 39. 
2424 التحويلية  القيادة  �سلوكيات   ،  )2013(  ، �شريف  عبا�س، 

غير  ماج�ستير  ر�سالة   ، التنظيمي  الابداع  على  و�أثرها 
من�شورة ,جامعة ال�شرق الأو�سط للدرا�سات العليا ، الأردن. 

2525 التنظيمية  العدالة  �أثر   ،  )2012( جواد،  نماء  العبيدي، 
وزارة  درا�سة ميدانية في  التنظيمي-  بلاالتزام  وعلاقتها 
تكريت  مجلة   ، العلمي  والبحث  العالي  والتعليم  التربية 
للعلوم الإدارية والاقت�اصدية ، جامعة تكريت ، المجلد )8( 

، العدد )2( . 
2626  ،  )1997( الله،  عو�ض  ال�سواط،  العزيز،  عبد  العتيبي، 

العزيز  عبد  الملك  جامعة  لمن�سوبي  التنظيمي  الالتزام 
والعوامل الم�ؤثرة فيه، مجلة الإداري ، العدد )7( . 

2727 �إدارة   ،  )2009( علي،  �أحمد  و�اصلح،  علي  �سعد  العنزي، 
اليازوري،  دار  الأعمال،  منظمات  في  الفكري  المال  ر�أ�س 

عمان، الأردن. 
2828 �سلوكيات   ،  )2010(  ، محمد  ال�سيد،  و  طاهر،  الغالبي، 

درا�سة  التنظيمي:  الابداع  في  و�أثرها  التحويلية  القيادة 
�إدارية ،  تطبيقية في نظام الات�لااصت الأردنية ، درا�سات 

المجلد )3(، العدد )6( ، 150 - 183. 
2929 وعلاقتها  الخادمة  القيادة   ،  )2015( محمد،  الغالبي، 

الجامعات  على  تطبيقية  –درا�سة  التنظيمي  بلاالتزام 
الجامعة  من�شورة،  غير  ماج�ستير  ر�سالة  غزة،  قطاع  في 

الإ�سلامية، فل�سطين. 
3030 على  التحويلية  القيادة  �أثر   ،  )2012( حافظ،  الغزالي، 

الأردنية  الت�أمين  �شركات  في  القرار  اتخاذ  عملية  فاعلية 
جامعة  الاعمال،  كلية   , من�شورة  غير  ماج�ستير  ر�سالة   ،

ال�شرق الاو�سط ، الأردن. 
3131 التحويلية: مفهوم جديد  القيادة   ،  )2005( غنيم، جمال، 

 ، العربية  الأعمال  �إدارة  ، جمعية  الأعمال  �إدارة   ، للقيادة 
العدد 159. 

3232 التنظيمية  الثقة  بين  العلاقة   ،  )2014( محمد،  فار�س، 
الازهر  جامعة  على  ميدانية  درا�سة  التنظيمي:  والالتزام 
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الاقت�اصدية  للدرا�سات  الإ�سلامية  الجامعة  مجلة   ، غزة 
والإدارية ، المجلد )22( ، العدد 2( ( ، 165 - 195. 

3333 وعلاقته  الوظيفي  الر�اض   ،  )2008(  ، �إينا�س   ، فلمبان 
التربويين والم�شرفات  التنظيمي لدى الم�شرفين  بلاالتزام 
ر�سالة   ، المكرمة  مكة  بمديرية  والتعليم  التربية  ب�إدارة 

ماج�ستير غير من�شورة , جامعة �أم القُرى ، ال�سعودية. 
3434 فليح، حكمت محمد ، )2010( ، تحليل العلاقة بين الثقة 

في  ا�ستطلاعية  درا�سة  التنظيمي-  والالتزام  التنظيمية 
تكريت،  مدينة  في  الاجتماعية  والرعاية  التقاعد  دائرتي 
العدد   ، الم�ستن�صرية  الجامعة   ، والاقت�اصد  الإدارة  مجلة 

 . )83(
3535 الوظيفي  التدريب  �آثار   ،  )1981( يو�سف محمد،  القبلان، 

المملكة   ، العامة  الإدارة  معهد   ، الوظيفي  الر�اض  على 
العربية ال�سعودية. 

3636 الولاء  بين  العلاقة   ،  )1987( الرحيم،  عبد  القطان، 
درا�سة  الوظيفي  والأداء  ال�شخ�صية  وال�صفات  التنظيمي 
والعمالة  العربية  والعمالة  الآ�سيوية  العمالة  بين  مقارنة 
ال�سعودية والعمالة الغربية، المجلة العربية للإدارة ، العدد 

 .32 - 5 ، )2(
3737 في  و�أثرها  القيادية  الأنماط   ،  )2010( با�سم،  كريدي، 

الالتزام التنظيمي: درا�سة ميدانية على العاملين في كلية 
القاد�سية  مجلة   ، القاد�سية  بجامعة  والاقت�اصد  الإدارة 
 ،)3( العدد   ،  )12( المجلد   ، والاقت�اصدية  الادارية  للعلوم 

 .43  - 22
3838 القيادة  �سمات  توفر  درجة   ،  )2014(  ، ر�ؤيا  كنعان، 

التحويلية لدى مدراء المدار�س الحكومية الثانوية وعلاقتها 
في  المعلمين  نظر  وجهة  من  للمعلمين  المهني  بلاانتماء 
محافظات �شمال فل�سطين ، ر�سالة ماج�ستير غير من�شورة 

,جامعة النجاح ، فل�سطين. 
3939 المطيري ، عبد العزيز ، )2011( ، �أثر القيادة التبادلية في 

تحقيق الأهداف الا�ستراتيجية، درا�سة تطبيقية على قطاع 
ال�صناعات النفطية في دولة الكويت ، ر�سالة ماج�ستير غير 
للدرا�سات  الاو�سط  ال�شرق  الأعمال، جامعة  كلية  من�شورة، 

العليا، الأردن. 
4040 القيادة  نظريتي  ا�ستخدام   ،  )2001( ال�شربيني،  الهلالي، 

درا�سة   ، الجامعية  الكليات  وبع�ض  والإجرائية  التحويلية 
ميدانية، مجلة م�ستقبل التربية العربية، المجلد )7( ، العدد 

)21( . �ص 9. 
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