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 بسم االله الرحمن الرحيم والصلاة والسلام على النبي العربي الهاشمي الأمين

أما بعد   

 

على إتمامها وأعانناكرة إعداد هذه المذ على اي وفقنذد الله سبحانه الالحم  

ونتوجه بجزيل الشكر إلى أساتذتنا الأفاضل في قسم علوم التسيير ونخص بالذكر 
الأستاد الكريم محمد عبد اللوش الذي تفضل بالإشراف على مذكرتنا، كما نتوجه 

بالشكر الموصول للأستاذ الدكتور نجيمي عيسى الذي لم يبخل علينا بعلم أو 
التي كانت لدكتورة مقراش فوزية خبرة، ولا يفوتنا أن نتوجه بالشكر للأستاذة ا

.نعم الناصحة والمرشدة طيلة فترة الدراسة  

كما نتوجه بعظيم الشكر والإمتنان إلى الأساتذة أعضاء لجنة المناقشة على تفضلهم 
 بقبول مناقشة هذه المذكرة

 ونتوجه بالشكر والتقدير

فقد وفر من وقتنا......... إلى كل من أعطانا من وقته  

فقد زاد ذلك من صبرنا......... بر على الأذى وتحمل المعاناة من أجلناإلى كل من ص  

فقد زاد ذلك من إصرارنا.........إلى كل من حاول إيقافنا ووضع العراقيل أـمامنا  

علينا من إتمام مذكرتنافقد سهل ذلك ......... إلى كل من ساعدنا أو ساندنا  
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.........إلى أعظم رجال في حياتنا...............إلى من أدبنا وأحسن تأديبنا  

 والدينا الحبيبين حفظمهما االله

والتي مزالتا تغدقان علينا ............إلى اللؤلؤتين الكريمتين
.........بعطائهما  

 والدتينا الحبيبتين

وروحه .........نعمةوجوده ..........إلى كل من كان له وقفة عظيمة
......حنون  

 ما أروعك

...ما أروع وجودكم في حياتنا  

 لكم جميعا شكرنا وإهدائنا
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 مقدمة



 مقدمة
 

 
  أ

  تمهید
ت متعددة في مختلف جوانب الحیاة یعیش العالم في ظل بیئة دینامیكیة متسارعة تشهد تغیرا  

مة على حد سواء مواجهة التغیرات بشتى الوسائل العابد على منظمات الأعمال الخاصة و  وبالتالي كان لا
تحقیق الذي یلعب دورا أساسیا في نجاح هذه المنظمات و بالعنصر البشري  الاهتماممن خلال  ،والسبل

وتوفیر البیئة التنظیمیة الصحیة السلیمة والعادلة، وذلك لإفساح المجال لإبداع العاملین ببذل أهدافها، 
نولوجیا تبقى مهمة فمهما تقدم العلم وتطورت التك ،قصارى جهدهم في أداء العمل المطلوب منهم

ه وظهر لهذ المحافظة على المورد البشري الملتزم من ابرز التحدیات التي تواجه القیادة بشكل مستمر،
  .یادة منها نمط القیادة التحویلیةالغایات عدة أنماط من الق

فالقادة  ،المنظمةقیادة عملیات التغییر في حد الأسالیب الإداریة الملائمة لتعد القیادة التحویلیة الأ   
ركیز على من خلال الت والابتكارمنظمات لها القدرة على التطویر، التعلم الإبداع حدثون ستی التحویلیین

 بالالتزامعمال الملتزم، ومن جهة أخرى فقد ازداد اهتمام منظمات الأالمورد البشري المؤهل والمدرب و 
ضرورة ة على حد سواء بجمیع مستویاتها و لخاصالتنظیمي كونه یعد مطلبا رئیسیا للمنظمات العامة وا

  .ایة شدیدة التعقید لتحقیق أهدافهفي بیئة تنافس والاستمرارعلى تحقیقها المؤسسات للتطویر  ملحة تحرص
ثیر من الباحثین مؤثر أكد الكو  ه الدراسة لإلقاء الضوء على نمط قیادي مهممن هنا جاءت هذ

التنظیمي، وذلك من خلال ربط القیادة التحویلیة بأبعادها الأربعة  الالتزامأهمیته في خلق ودعم وتعزیز 
ناصر بأحد أهم ع )الفردي الاعتبارالفكریة و  الاستثارةالإلهامیة،  ، الدافعیةاليثالتأثیر الم(المتمثلة في 

 الالتزام، العاطفي الالتزام(المتمثلة في الثلاثة التنظیمي بأبعاده  الالتزامومكونات السلوك  التنظیمي وهو 
  .)الاستمراري والالتزامالمعیاري 

 الدراسة إشكالیة -أولا
التنظیمي بالنسبة للفرد  الالتزامهمیة موضوع القیادة التحویلیة و نظرا لأمما سبق ذكره و  لاقانطا

في  التنظیمي الالتزامأثر القیادة التحویلیة في " نالمنظمة وجهنا اهتماما لهذا الموضوع الذي یحمل عنواو 
  ."جیجلبالشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء 

  :ومنه یمكن صیاغة إشكالیة دراستنا في التساؤل الرئیسي التالي
  ؟جیجلب التنظیمي في الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء الالتزامناك أثر للقیادة التحویلیة في هل ه

  :الفرعیة التالیةه الإشكالیة تقودنا الدراسة لطرح التساؤلات وللإجابة على هذ
 جیجل؟بما هو مستوى ممارسة القیادة التحویلیة لدى قیادات الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء  -
 جیجل؟بالتنظیمي في الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء  الالتزامما هو مستوى  -
التنظیمي في الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء  الالتزامفي  لأبعاد القیادة التحویلیة هل یوجد أثر -
 جیجل؟ب



 مقدمة
 

 
  ب

تعزى لمتغیراتهم  هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في رؤیة المبحوثین اتجاه القیادة التحویلیة -
 التنظیمیة؟و  غرافیةو الدیم
 العلمیةه من إضافات من الناحیة النظریة و ترجع أهمیة الدراسة الحالیة لما تقدم :أهمیة الدراسة -ثانیا

 :كالأتي
بین متغیرین بالغي الأهمیة في وقتنا الحاضر  في أنها تجمعالدراسة ه هذتتمثل أهمیة  :الجانب النظري -1

 الاهتمامبالغ من قبل الدارسین والباحثین في مجال الإدارة، وكذلك  نالت اهتماموهي القیادة التحویلیة التي 
نظیمي في مختلف الت الالتزامفي القیادة التحویلیة و  لمتمثلینبجمع أهم ما كتب حول متغیري الدراسة ا

 .دوریات ومقالات، رسائل، كتبالمراجع من 
 الالتزامفي تكمن أهمیة الدراسة میدانیا في محاولة إبراز أثر القیادة التحویلیة  :العمليالجانب  -2

جیجل بلجزائریة لإنتاج الكهرباء في الشركة ا واقعهاالتعرف على تنظیمي من وجهة نظر المبحوثین و ال
  .التي سنخرج بها والنتائج والاقتراحات

 :ه الدراسة إلى تحقیق الأهداف التالیةتسعى هذ: أهداف الدراسة - ثالثا
القیادة التحویلیة لدى قیادات الشركة الجزائریة لإنتاج  مدى إتباع نمط أو أسلوبالتعرف على  - 1

 ؛جیجلبالكهرباء 
 جیجل؛بالجزائریة لإنتاج الكهرباء  التنظیمي لدى العاملین بالشركة الالتزامالتعرف على مستوى  - 2
تحدید أي بعد من أبعاد التنظیمي و  الالتزامة بین أبعاد القیادة التحویلیة و تحدید طبیعة العلاقة التأثیری - 3

 ؛التنظیمي لعینة الدراسة الالتزامویلیة الأكثر تأثیرا في تعزیز القیادة التح
 غیراتهم الدیموغرافیة والتنظیمیة؛نظرة المبحوثین اتجاه القیادة التحویلیة تعزى لمت التعرف على - 4
 ارستهم لنمط القیادة التحویلیة؛التوصل إلى اقتراحات قد تفید قیادات الشركة في تحسین مستوى مم - 5
 .التوصل إلى اقتراحات قد تفید العاملین في الشركة في تحسین مستوى التزامهم التنظیمي - 6

وطبیعة ة طلاع على الدراسات السابقمن الإ تم وضع نموذج الدراسة انطلاقا: نموذج الدراسة -ارابع
الجزائریة  دراسة میدانیة في الشركة–التنظیمي الالتزامفي أثر القیادة التحویلیة في  عنوان الدراسة المتمثل

 :، وقد تكون نموذج الدراسة من المتغیرات التالیةجیجلبلإنتاج الكهرباء 
التأثیر (: یتمثل في القیادة التحویلیة الذي تم قیاسه اعتمادا على الأبعاد التالیةو : المتغیر المستقل -1

 .)الفردي الاعتبارو الفكریة  الاستثارةالمثالي، الدافعیة الإلهامیة، 
 الالتزام(: اعتمادا على ثلاثة أبعاد وهي التنظیمي الذي تم قیاسه الالتزاموالمتمثل في  :المتغیر التابع -2

 .)الاستمراري الالتزامو  المعیاري الالتزامالعاطفي، 
المستوى التعلیمي  ،التصنیف الوظیفيالجنس، السن، وتتمثل في  :التنظیمیةغرافیة و و المتغیرات الدیم -3
 .سنوات العملو 
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  الدراسة نموذج :)01(الشكل رقم
  
  

  )3(-)2(-)1(.على بالاعتماد تینالطالبمن إعداد : لمصدرا
عتبر وضع الفرضیات من الخطوات الأساسیة التي یعتمد علیها البحث ی: فرضیات الدراسة - خامسا
تم لالها یمكن تحدید معالم البحث، ولتوجیه البحث وأبعاده عن التشتت والعمومیات فمن خ العلمي،
  :الفرضیات التالیة صیاغة

  الفرضیة الرئیسیة الأولى
H01:  0.05(عند مستوى الدلالة إحصائیة لا یوجد أثر ذو دلالة ≤ α ( الالتزامللقیادة التحویلیة في 

  .جیجلبفي الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء  التنظیمي
  :فرضیات فرعیة ثلاثةه الفرضیة وتندرج تحت هذ

للقیادة  )α ≥ 0.05(عند مستوى الدلالةلا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة  :الفرضیة الفرعیة الأولى
  .جیجلبالعاطفي في الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء  الالتزامالتحویلیة في 

                                                             
   36مجلد ال ،دجامعة ملك سعو ، المجلة العربیة للإدارة، أثر القیادة التحویلیة على التمكین النفسي لدى العاملینسعد بن مرزوق العتیبي،  )1(

  .216،217: ص ص ،2016، المملكة العربیة السعودیة، 1العدد
 22، العدد06 لمجلد، اجامعة الفرات الأوسط التقنیةالاقتصاد، ، مجلة الإدارة و القیادة التحویلیة في الثقة التنظیمیة أثرعباس شعلان،  منذر )2(

  . 75:ص ،2018
 09، العدد04والإداریة، المجلد الاقتصادیة، مجلة جامعة الأنبار للعلوم التنظیمي الالتزامالعوامل المؤثرة في مخلص شیاع علي الجمیلي،  )3(

  .296: ، ص2012العراق، 

  المتغیر المستقل

  القیادة التحویلیة

  التأثیر المثالي

  الدافعیة الإلھامیة

  الفكریة الاستثارة

  الاعتبار الفردي

 المتغیر التابع

التنظیمي الالتزام  

العاطفي الالتزام  

المعیاري الالتزام  

الاستمراري الالتزام  

غرافیة والتنظیمیةوالمتغیرات الدیم  

 الجنس

 السن

 المستوى التعلیمي

 التصنیف الوظیفي

 سنوات العمل
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للقیادة  )α ≥(0.05عند مستوى الدلالة إحصائیة لا یوجد أثر ذو دلالة  :الفرضیة الفرعیة الثانیة
  .جیجلبالشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء في  المعیاري الالتزامالتحویلیة في 

لقیادة ل )α ≥ (0.05 عند مستوى الدلالة لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة :الفرضیة الفرعیة الثالثة
  .جیجلبالشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء  الاستمراري الالتزامالتحویلیة في 

  الفرضیة الرئیسیة الثانیة
H02: 0.05 عند مستوى الدلالة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة) ≤ α(  لنظرة المبحوثین اتجاه القیادة

  .التنظیمیةغرافیة و و التحویلیة تعزى لمتغیراتهم الدیم
  :ه الفرضیة خمسة فرضیات فرعیةوتندرج تحت هذ

لنظرة  )α≥ (0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة : الفرضیة الفرعیة الأولى
  .المبحوثین اتجاه القیادة التحویلیة تعزى لمتغیر الجنس

لنظرة  )α≥(0.05الدلالة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى : الفرضیة الفرعیة الثانیة
  .سنالمبحوثین اتجاه القیادة التحویلیة تعزى لمتغیر ال

لنظرة  )α≥ (0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة : الفرضیة الفرعیة الثالثة
  .مستوى التعلیميالمبحوثین اتجاه القیادة التحویلیة تعزى لمتغیر ال

لنظرة  )α ≥(0.05الدلالة لالة إحصائیة عند مستوى لا توجد فروق ذات د: الفرضیة الفرعیة الرابعة
 .تصنیف الوظیفيالمبحوثین اتجاه القیادة التحویلیة تعزى لمتغیر ال

لنظرة  )α ≥ (0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة : الفرضیة الفرعیة الخامسة
  .العملسنوات المبحوثین اتجاه القیادة التحویلیة تعزى لمتغیر 

  الإجرائیة التعریفات -سادسا
القدرة على إقناع الأفراد العاملین في التغییر والتحسین، كما أنھا تعمل على تقییم : "القیادة التحویلیة - 1

بأھمیة  وتلبیة حاجاتھم ورغباتھم وإشعارھم أدائھمأداء المرؤوسین وعلى تحفیز الأفراد لتحسین 
  )1(."مساھمتھم في تحقیق أھداف المنظمة

مما یدفعهم  وتقدیرهم الآخرینیعني تمتع القائد بسمات كاریزمیة تجعله محل إعجاب '':التأثیر المثالي - 2
 )2(.''لتوجیهاته ستجابةوالاإلى الإقتداء به 

تركز على تصرفات وسلوكیات القائد التي تثیر في التابعین حب التحدي حیث '': الدافعیة الإلهامیة - 3
 )3(.''ت عالیة وواضحة في أداء التابعینتوقعاتعمل تلك السلوكیات على رسم 

                                                             
كلیة الأعمال  ،ریست، رسالة ماجالمنظمةأثرهما على أداء حویلیة في تفعیل إدارة المعرفة و دور أسلوب القیادة الت، محمد إبراهیم خلیل العطوى )1(

  .27،28:، ص2010جامعة الشرق الأوسط، الأردن، 
 درجة توفر سمات القیادة التحویلیة لدى مدراء المدارس الحكومیة الثانویة وعلاقتها بالانتماء المهني للمعلمینرؤیا محمود محمد كنعان،  )2(

  .19:، ص2014النجاح الوطنیة، فلسطین، ر، كلیة الدراسات العلیا، جامعة یستجرسالة ما
  .19:نفس المرجع السابق، ص )(3
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حل و وذلك من خلال تشجیع التفكیر الإبداعي لدى العاملین لطرح الأفكار الجدیدة '': الفكریة الاستثارة - 4
عادة النظر في عملیات و هیكل المشكلات  ٕ  )1(.''المنظمةوا

التعامل مع كل واحد منهم للفروق الفردیة بین المرؤوسین و  إدراك القائد التحویلي'': الفردي الاعتبار - 5
 )2(.''وفقا لظروفه الخاصة والحرص على إیجاد نظام اتصال فعال بینه و بینهم

اقتناع الفرد التام وقبوله لأهداف المنظمة التي یعمل فیها وقیمها، ورغبته في بدل '': التنظیمي الالتزام - 6
العمل فیها حتى لو توافرت ظروف عمل أفضل في منظمة أكبر جهد ممكن لصالحها وعدم ترك 

 )3(.''أخرى
في العمل في منظمة معینة لأنه موافق على  الاستمرارقوة ورغبة العاملین في '': العاطفي الالتزام - 7

 )4(.''أهدافها وقیمها ویرید المشاركة في تحقیق تلك الأهداف
 )5(.''الآخرینشعور الفرد بأنه ملتزم بالبقاء عاملا في المنظمة بسبب ضغوط '': المعیاري الالتزام - 8
مدى رغبة الفرد في البقاء عاملا في منظمة معینة لاعتقاده بأن ترك العمل یكلفه '': ستمراريالا الالتزام - 9

 )6(.''الكثیر
  الدراسات السابقة - سابعا

بین والتي جمعت  ،السابقة العربیة منها والأجنبیة في هذا الجزء سنتطرق إلى بعض الدراسات
 الاستفادةه الدراسات ومجال اث إلى الأقدم، ثم التعقیب على هذالمتغیرین وفق ترتیب زمني من الأحد

  .منها
 الدراسات باللغة العربیة -1
 الالتزامدور القیادة التحویلیة في تحقیق '':بعنوان )2018: خرونزیاد علي الشوابكة وآ( دراسة - أ

 )   7(.''الأردنیة التنظیمي لدى العاملین في دائرة ضریبة الدخل والمبیعات
المتمثلة  هذه الدراسة إلى التعرف على مدى إسهام القیادة التحویلیة بأبعادها الأربعة هدفت  

في تحقیق الالتزام التنظیمي  )الفردي الاعتبارالفكریة و  الاستثارةالإلهامیة،  عیةالمثالي، الداف التأثیر(في
ولهذا الغرض تم استعمال الاستبانة كأداة لجمع ، الأردنیةلدى العاملین في دائرة ضریبة الدخل والمبیعات 

                                                             
  الأردنیة لدى العاملین في دائرة ضریبة الدخل والمبیعات التنظیمي الالتزامر القیادة التحویلیة في تحقیق دو خرون، آزیاد علي الشوابكة و  )1(

  .147:ص 2018، 4، العدد38المجلد ، للإدارةالمجلة العربیة 
      .147:نفس المرجع السابق، ص  )(2

الإداریة، المجلد الإسلامیة للدراسات الاقتصادیة و مجلة الجامعة  التنظیمي، الالتزامالعلاقة بین الثقة التنظیمیة و محمد جودت محمد فارس،  )3(
  .170:فلسطین، ص ،، جامعة الأزهر02، العدد22

ه  )4( ر، كلیة الأعمال، جامعة یسترسالة ماج ،التنظیمي متعدد الأبعاد للعاملین الالتزامأثر التسویق الداخلي في تحقیق ، الشوابكةرائد ضیف اللّ
  .10:، ص2010الشرق الأوسط، الأردن، 

: ، ص2015التوزیع، عمان، ، دار الأیام للنشر و التنظیمي الالتزامإدارة التنوع، منظور علي محمد أحمد المصاروة، نعمة عباس الخفاجي، ) 5(
53.  

  .53:نفس المرجع السابق، ص  )(6

 .مرجع سبق ذكرهخرون، آزیاد علي الشوابكة و  )7(
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صالحا للتحلیل  )121(كان منها  استبیانا )129(ستبیانا استرد منه ا )142(البیانات، حیث تم توزیع 
المنهج الوصفي التحلیلي وأسلوب الدراسة المیدانیة لجمع ، وقد اعتمدت هذه الدراسة على الإحصائي

  :وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالیة، المعلومات اللازمة لإتمامها
التنظیمي لدى العاملین  الالتزامفة تساهم بشكل معنوي في تحقیق قیادة التحویلیة بأبعادها المختلأن ال -

 ؛في الدائرة المبحوثة
عن المبیعات تتمیز باستخدام نمط القیادة التحویلیة بأبعادها المختلفة فضلا أن دائرة ضریبة الدخل و  -

 .التنظیمي الالتزامتمیز العاملین في الدائرة ب
  :التي قدمتها الدراسة أما أبرز الاقتراحات  
 شراكهم في عملیات اتخاذ القرارات؛التنظیمي للعاملین من خلال إ الالتزامتعزیز  -
 .المبحوثة بتبني العاملین الذین لدیهم سمات قیادیةضرورة قیام المؤسسة  -
 الالتزامالتحویلیة و  العلاقة بین القیادة'': بعنوان ،)2015:قدري عثمان إبراهیمو  یونس مراد( دراسة -ب

  )1(.''من وجهة نظر العاملین في الشركة العامة للكهرباء دمشق أثرهما في الفعالیة التنظیمیةالتنظیمي و 
والفعالیة التنظیمیة في  التنظیمي الالتزاممعرفة مستوى القیادة التحویلیة و هدفت هذه الدراسة إلى   

وتحدید أثرهما في الشركة العامة لكهرباء دمشق وتقصي العلاقة بین القیادة التحویلیة والالتزام التنظیمي 
انة رتباطي، وصممت استبنهج الا، وفي سبیل ذلك استخدم المالفعالیة التنظیمیة من وجهة نظر العاملین

وأشارت  استبانة صالحة للتحلیل الإحصائي )51(استبانة استرد منها) 82(لجمع البیانات، حیث تم توزیع 
  : نتائج الدراسة إلى ما یلي

 التنظیمي؛ الالتزاممعنویة بین القیادة التحویلیة و  وجود علاقة ذات دلالة -
التنظیمي  للالتزامیث بلغ المتوسط الحسابي الكلي التنظیمي للعاملین، ح للالتزامهناك مستوى متوسط  -
)3.50(. 

 :لعل أبرز الاقتراحات التي قدمتها الدراسةو   
 التنظیمي؛ الالتزامها الكبیر على زیادة ممارسة القیادة التحویلیة لأثر  -
 .الإبداع و تطویر الأفكارالاهتمام المناسب للبحث والتطویر في الشركة، إذ تبین عدم التركیز على  -
 )التحویلیةو التبادلیة ( الأنماط القیادیة المعاصرةدور '':بعنوان )3201:هادي عذاب سلمان( دراسة  - ج
عینة القیادات الأردنیة العلیا في الشركات الصناعیة  لآراءدراسة تحلیلیة  التنظیمي الالتزامتحقیق  في

 )2(.''العراقیة

                                                             
 أثرهما في الفعالیة التنظیمیة من وجهة نظر العاملین فيو التنظیمي  الالتزامن القیادة التحویلیة و العلاقة بییونس عواد، قدري عثمان إبراهیم،  )1(

  .2015، سوریا، 02، العدد37الدراسات العلمیة، مجلد، مجلة جامعة تشرین للبحوث و لكهرباء دمشقالشركة العامة 
 في العلیا ةدراسة تحلیلیة لآراء عینة من القیادات الأردنی- التنظیمي الالتزامدور الأنماط القیادیة المعاصرة في تحقیق هادي عذاب سلیمان،  )2(

 .  2013العالمیة، العراق، كلیمنتس، أطروحة دكتوراه في الإدارة العامة، جامعة سانت الشركات الصناعیة العراقیة
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 الالتزامفي تحقیق  )التبادلیة والتحویلیة(ة أنماط القیادة المعاصر معرفة دور هدفت الدراسة إلى 
والذي یتكون  بع لوزارة الصناعة والمعادنو القطاع الصناعي المختلط التاوكان مجال الدراسة ه التنظیمي

هي الأداة الرئیسیة لجمع البیانات، وقد  ، وكانت الاستبانة)شركات 03(، وتم اختیار)شركة17(من 
 :وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة، اعتمدت على المنهج الوصفي التحلیلي في الدراسة المیدانیة

ینها على علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة فیما ب )التحویلیةالتبادلیة و ( حققت الأنماط القیادیة المعاصرة -
مما یدل على أن القائد الإداري لا یمكن أن یكون تبادلیا أو تحویلیا بشكل كامل  ،المستوى الكلي والثانوي

 تحویلي وموصفات القائد التبادلي؛و إنما یمكن أن یجمع بین مواصفات القائد ال
على  )التحویلیة القیادةالتبادلیة و القیادة  (وجود علاقة تأثیر ذات دلالة معنویة بین القیادة المعاصرة -

 .التنظیمي الالتزام
  :أما أبرز الاقتراحات التي قدمتها الدراسة  
مع إعطاء أولویة  وتجسید ذلك )والتحویلي التبادليالنمط ( ضرورة الاهتمام بالأنماط القیادیة المعاصرة -

 للنمط التحویلي؛
من لدى جمیع العاملین لما لهما  المعیاري الالتزامو  الاستمراري لالتزاما إستراتیجیتياعتماد  ضرورة -

 .نجاح الشركات الصناعیةتأثیر في أداء و 
 التنظیمي من خلال الالتزاموأثرها في الأنماط القیادیة '' :بعنوان )2013:زید صادق ماجد( دراسة  -  د

 )1(.''دراسة استطلاعیة في عینة من منظمات الأعمال العراقیة تمكین العاملین
اعتمدت التنظیمي من خلال تمكین العاملین، و  اهتمت الدراسة بمعرفة أثر الأنماط القیادیة في الالتزام

فضلا عن إجراء  فردا )223(لجانب المیداني، وتم استطلاع رأيرئیسیة لجمع البیانات با كأداة الإستبانة
  :ه الدراسة بمجموعة من النتائج أهمهاذخرجت ه، المقابلات الشخصیة

أفضل نمط قیادي یقدم رعایة متكاملة لتمكین العاملین هو نمط القیادة التحویلیة، إذ أنه یحقق  أن -
 رتباطا و أثرا في تمكین العاملین؛داخل المنظمات المبحوثة ا

، وهذا یعني أنه في حال زیادة تركیز طي القیادة التبادلیة والتحویلیةالتنظیمي كثیرا بنم الالتزامیتأثر  -
 .فیها الالتزاممبحوثة على هذین النمطین سیؤدي إلى ارتفاع المنظمات ال

  :أبرز اقتراحات الدراسة ما یليو   
تبني قادة المنظمات المبحوثة نمط القیادة التحویلیة وتطبیقه لما له من أهمیة بالغة في تحفیز  -

 ؛أشكالها اختلافالمرؤوسین وبناء صورة مستقبلیة جیدة تخص العمل والمنظمات على 
المسؤولیة الكبیرة لدى المرؤوسین وبأنهم یعملون خدمة لأنفسهم وغیرهم الأمر و  بالارتباطزیادة الشعور  -

 .التنظیمي الالتزامالذي یؤهل إلى زیادة 

                                                             
 دراسة استطلاعیة في عینة من منظمات الأعمال التنظیمي من خلال تمكین العاملین الالتزامالأنماط القیادیة وأثرها في ، زید صادق ماجد )1(

  .2013، 34، العدد09الاقتصاد، جامعة البصرة، المجلدو علوم الاقتصادیة، كلیة الإدارة مجلة ال ،العراقیة
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درجة ممارسة مدیري مدارس التعلیم العام '' :بعنوان )2012: سلطان نایف الحربي( دراسة  - ه
 ) 1(.''التنظیمي للمعلمین الالتزامالملكیة للقیادة التحویلیة وعلاقتها ب بالهیئة

هدفت الدراسة للكشف عن العلاقة بین ممارسة مدیري مدارس التعلیم العام بالهیئة الملكیة للقیادة 
 ) 152(التنظیمي للمعلمین، وتم استخدام المنهج الوصفي، وتكونت عینة الدراسة من الالتزامالتحویلیة و 

رئیسیة لجمع  كأداة الإستبانةمعلما ثم اختیارهم عن طریق العینة الطبقیة العشوائیة، حیث استخدمت 
  :توصلت الدراسة إلى النتائج التالیةو  ،البیانات

 یادة التحویلیة بأبعادها الأربعة؛العاملین یوافقون على ممارسة مدیري المدارس للق -
 التنظیمي بأبعاده الثلاثة؛ الالتزامالمعلمین یوافقون على ممارسة  -
یلیة بین ممارسة مدارس التعلیم العام بالهیئة الملكیة لأسلوب القیادة التحو موجبة  ارتباطیهوجود علاقة  -
 .التنظیمي للمعلمین الالتزامبین و 

  :وأهم الاقتراحات التي قدمتها الدراسة  
لدورات تدریبیة  ذلك بإخضاعهمدارس و ة التحویلیة لدى مدیري المالاهتمام بتنمیة القیادزیادة الوعي و  -

التنظیمي للمعلمین في مدارسهم من أجل المحافظة على  الالتزامتنمیة الشعور بأهمیة في هذا المجال و 
 التنظیمي لدیهم مرتفعا؛ الالتزام بقاء
المعلمین لأن ذلك یساهم بشكل فاعل في زیادة ت الإنسانیة بین مدیري المدارس و بالعلاقا الاهتمام -

 .وبالتالي تحسین العملیة التعلیمیةالتنظیمي  الالتزام
 الدراسات باللغة الأجنبیة -1
                     The Effects Of Transformation Leadership On ":بعنوان ):2013Gao( دراسة  -  أ

  Organisational Commitment Of Family Employee In Chines Famlily Busniss" (2)  
  .''العائلیة الصینیة الشركاتالقیادة التحویلیة على الالتزام التنظیمي للموظفین في أثر ''

لأصحاب الشركات العائلیة الصینیة  التحویلیةهدفت هذه الدراسة إلى دراسة سلوكیات القیادة   
العائلیة موظفا في الشركات ) 186(تم جمع البیانات من وتأثیرها على الموظفین والتزامهم التنظیمي، و 

  :وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة، الصینیة
ّ السلوك القیادي لأصحاب ال - تماما لأسلوب  مشابهشركات العائلیة الصینیة وجدت الدراسة إلى أن

 ؛القیادة التحویلیة
  .ه المنظماتالتنظیمي لدى العاملین في هذ الالتزامسلوك القیادة التحویلیة له تأثیر إیجابي في  -

                                                             
  التنظیمي للمعلمین الالتزامدرجة ممارسة مدیري مدارس التعلیم العام بالهیئة الملكیة للقیادة التحویلیة وعلاقتها بسلطان نایف الحربي،  )1(

  . 2012الإدارة التربویة، جامعة الملك عبد العزیز، المملكة العربیة السعودیة،  في ریسترسالة ماج
(2) Fei yi gao, the effects of transformation leadership on organizational commitment of family employee in 
Chinese family business, international conference of economics, singpore, trade and development Chinese, 
2013. 
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            The Effect Of Transformational":بعنوان(Rashid Saeed Et Al:2013)  دراسة  - ب
 leadership on organizational  Commitment with a Mediating effect of psychological"(1) 

  . ''ط للتمكین النفسيیوسمع تأثیر ال على الالتزام التنظیمي التحویلیة تأثیر القیادة ''
م التنظیمي ت الالتزامالعلاقة بین القیادة التحویلیة و ه الدراسة البحثیة لإیجاد طبیعة إجراء هذتم 

تم أخد و  الإستبانةه الدراسة، حیث تم جمع البیانات من خلال أداة التمكین النفسي كوسیط في هذ
  .منها )72( استرجاعاستبانة وتم  )150(توزیعحیث تم  (Sahiwal)الموظفین من أربعة بنوك في قسم 

 : وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالیة 
ّ التمكین النفسي یتوسط بشكل إیجابي العلاقة بین القیا -  التنظیمي؛ الالتزامدة التحویلیة و أن
 .التنظیمي الالتزامالقیادة التحویلیة تجلب التمكین النفسي ومن ثم یتسبب هذا التمكین النفسي في  -
 Transformational''                     :بعنوان) avolio, aho, koh, & bhatia: 2004(دراسة   - ج

Leadership And Organisational  Commintment: Mediating Role Of Psychological 
Empowerment And Moderating Role Of Structure Distance"  

ل للمسافة دَ النفسي والدور المعالدور الوسیط للتمكین  :القیادة التحویلیة والالتزام التنظیمي"

  )2(."الھیكلیة
التنظیمي للأفراد من خلال التركیز  الالتزامه الدراسة إلى معرفة تأثیر القادة التحویلیون في هدفت هذ

یق التنظیمي، حیث تم تطب الالتزامعلى التمكین النفسي وكذلك تحدید العلاقة بین القیادة التحویلیة و 
 )520(عددهمالبالغ رة و الممرضات في إحدى المستشفیات في سنغافو الممرضین و الدراسة على مجتمع 

  :بالآتيكأداة رئیسیة لجمع البیانات الخاصة بالدراسة، وأقرت نتائجها  الإستبانة استخدمتوكذلك 
ّ التمكین النفسي و  -  التنظیمي؛ الالتزامالعلاقة بین القیادة التحویلیة و المسافة الهیكلیة توسطت إن
-  ّ ل من تالمستوى الهرمي و إن فع الأفراد دأثیرات القیادة على المسافة الهیكلیة ودرجة التمیز ربما تّعدّ
 .أدائهمو 

                modeling the relationship between ":بعنوان )laka-Mathubula : 2004(:دراسة   - د
organisational commitment, leadership style, human resources management practices 
organisational trust." ( 3)   

  "الموارد البشریة والثقة التنظیمیةإدارة ممارسات  ،النمط القیادي ،التنظیمي الالتزامنمدجة العلاقة بین " 
مثلة بممارسات تحلیل طبیعة العلاقة بین العوامل التنظیمیة المتهدفت هذه الدراسة إلى بحث و 

نمط و  القیادة التحویلیةنمط القیادة التبادلیة، نمط (المتمثل بأبعاده والنمط القیادي و الموارد البشریة 

                                                             
(1) Rashid saeed et al, the effect of transformational leadership on organizational commitment with a 
Mediating effect of psychological, journal of basic and applied scientific research,2013. 
 
(2) Avolio B, et la, transformational leader ship and organizational commitment: Mediating role of 
psychological empowerment and moderating role of structure distance, journal of organizational behavior, 
vol25, Singapore, 2004. 
(3) Laka mathebula, Modeling the relationship between organizational commitment, leadership style, 
human resources management practices and organizational trust, philosophy a doctor in organizational 
behavior, university of Pretoria,2004. 
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 المعیاري الالتزامالعاطفي،  الالتزام(المتمثل بأبعاده التنظیمي و  الالتزامالتنظیمیة و  والثقة )الحرة القیادة
یقیا، إذ اختبرت عینة ضمن البیئات الأكادیمیة، وتم إجراء الدراسة في جنوب إفر  )الاستمراري الالتزامو 

كأداة  الإستبانةمؤسسة تابعة للتعلیم العالي، وتم الاعتماد على  )11(موظف من بین  )246(مكونة من 
  :النتائج التي توصلت إلیها الدراسةومن أهم   ،في جمع المعلومات

أثر ممارسات الموارد البشریة والنمط القیادي والثقة التنظیمیة في تعزیز التزام الموظفین نحو  توضیح -
 .المنظمة

 Relationship among ":                           بعنوان)  lagomarsions & cardona:2003 ( ةدراس - ھـ 
leadership, organizational commitment and organizational citizenship behavior''(1):  

  .''التنظیمیة التنظیمي و سلوك المواطنة الالتزام ،القیادةالعلاقة بین "
 لقیادةا(المتمثلة في  القیادةالعلاقة التي تربط بین سلوكیات  اختبارإلى  ه الدراسةهدفت هذ

 الالتزام المعیاري، الالتزام، يفالعاط الالتزام(التنظیمي بأبعاده  الالتزامو ) القیادة التحویلیةالتبادلیة و 
وشملت  ،الأورغوايأجریت الدراسة في إحدى المستشفیات في وسلوك المواطنة التنظیمیة و  )ريالاستمرا

  :ومن أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسة ،طبیب )116( عینة مكونة من
 ؛الاستمراري الالتزامالمعیاري و  الالتزاممع  قد ارتبطت بعلاقة إیجابیة تزایدیةسلوكیات القیادة التحویلیة  -
-  ّ  .التنظیمي یتوسط العلاقة بین سلوكیات القیادة وسلوكیات المواطنة التنظیمیة الالتزامأن

 التعقیب على الدراسات -ثامنا
 استخلصنافقد التنظیمي  الالتزامسابقة لمجال القیادة التحویلیة و للدراسات المن خلال استعراضنا   

  :العدید من النتائج منها
تناولت معظم الدراسات متغیر القیادة التحویلیة من حیث الأبعاد الأكثر اتفاقا من طرف الباحثین  -

 الفردي؛ الاعتبارو  یة الإلهامیة، الاستشارة الفكریةالتأثیر المثالي، الدافع :المتمثلة في
 المنظمة؛الدراسات السابقة على ضرورة تبني القیادة التحویلیة لدى القیادات في  أكدت -
 التنظیمي لدى العاملین؛ الالتزامالقیادة التحویلیة بأبعادها الأربعة تساهم بشكل كبیر في تحقیق  -
ّ أبعاده متمثلة في الالتزامأما  -  لتزامالاالعاطفي،  الالتزام(التنظیمي فیتفق معظم الباحثین على أن

 .)الاستمراري الالتزامالمعیاري، 
 ه الدراسة عن الدراسات السابقةأهم ما یمیز هذ - تاسعا

عمال الشركة قیادات و  ه الدراسة عن سابقاتها من حیث مجتمع دراستها الذي یتكون منتتمیز هذ
مختلفة عن البیئة الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجل في حین طبقت الدراسات السابقة في بیئات تنظیمیة 

  .التنظیمیة لهذه الدراسة، وكذلك یكمن الاختلاف في الإطار الزمني الذي طبقت علیه
  
  

                                                             
(1) Lagomarsions,R-and cardona, p, Relationship among leadership organizational commitment and 
organizational citizenship behaviors, working paper, university of Novara ,IESE business school, 2003  
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  هیكل الدراسة -عاشرا
ثلاثة  مقدمة وخاتمة تتوسطهما للإحاطة بالإشكالیة المطروحة ومعالجتها تم تقسیم هذه الدراسة إلى

  :فصول
الفصل الأول الإطار النظري للقیادة التحویلیة من خلال ثلاثة مباحث، بحیث یتناول  یتناول

المبحث الأول ماهیة القیادة، أما المبحث الثاني تم التطرق فیه إلى ماهیة القیادة التحویلیة، في حین 
  .المبحث الثالث فقد تم التطرق فیه إلى مفاهیم أساسیة حول القائد التحویلي

النظري للالتزام التنظیمي والمتضمن ثلاثة مباحث، بحیث یتناول لثاني فیتناول الإطار أما الفصل ا
المبحث الأول مدخل إلى الالتزام التنظیمي، أما المبحث الثاني فیشمل تطبیق الالتزام التنظیمي، في حین 

  .المبحث الثالث فیتناول تأثیر القیادة التحویلیة في الالتزام التنظیمي
وفیما یخص الفصل الثالث فهو یتناول دراسة میدانیة لأثر القیادة التحویلیة في الالتزام التنظیمي   

في الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجل، حیث یشمل ثلاثة مباحث، ففي المبحث الأول تم التطرق 
فقد تم تسلیط الضوء فیه على جیجل، أما المبحث الثاني بفیه إلى تقدیم الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء 

  .الإطار المنهجي للدراسة، في حین المبحث الأخیر فقد تناولنا فیه نتائج الدراسة المیدانیة
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    تمهید
كرین منذ العصور الباحثین والمف لقیادة من الموضوعات التي حظیت باهتمامموضوع ا یعتبر
ة قادرة قیادة فاعل إلىالمعاصر نظرا لزیادة حاجة المنظمات  الإداريبها في الفكر  الاهتمامالقدیمة وزاد 

  .التحدیات والمشكلات التي تشهدها المنظمات بصفة مستمرة على التعامل مع التطورات، التغیرات و 
توجه لعدید من التداعیات على المنظمات ومع تسارع عملیات التغییر وتنوع مجالاته وظهور ا

والمنافسة  والاستمرارا یحقق البقاء بم إدارتهالبحث والدراسات العلمیة نحو دراسة التغییر وكیفیة 
القیادة التحویلیة، وهي  أهمهاومن  الإداریةفي القیادة  والنماذجللمنظمات، وبرزت العدید من النظریات 

نجاز النوعي معهم لرفع طموحاتهم في إ والارتباطالتفاعل مع المرؤوسین  إلىالقیادة التي یستند فیها القائد 
ات المرؤوسین وتنمیة النمط بالعمل على تحویل قدر  من الأداء العالي المستوى، ویتمیز هذاجدیدة  أنماط

  . الذي یخدم الأداء العالي والأهداف المتحدیة بالاتجاهمهاراتهم 
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  ماهیة القیادة: المبحث الأول
إلى الدور ویرجع ذلك  ،كبیرا من طرف الباحثین اهتمامات التي لاقتعد القیادة من أهم المواضیع 

العنصر البشري في المنظمة والذي یبرز من خلال مسؤولیة القائد في تحقیق التكامل بین الذي یلعبه 
الجوانب التنظیمیة والإنسانیة في تحقیق الفعالیة والوصول إلى الأهداف، وسنتناول في هذا البحث بعض 

ة والعوامل المؤثرة طرق إلى أسالیب القیادالمفاهیم الأساسیة حول القیادة، مبادئ ومصادر القیادة، وكذا الت
  . هذه الأخیرة اختیارفي 

  مفهوم القیادة: المطلب الأول
  .سنتطرق في هذا المطلب إلى تعریف القیادة، خصائصها وأهمیتها

  تعریف القیادة  -أولا
  : قدمت للقیادة العدید من التعاریف نذكر منها

المدیر بقصد  أومجموعة من السلوكیات والتصرفات التي تصدر من قبل الرئیس '':عرفت بأنها
  )1(.''للحصول على تعاونهم في تحقیق أهداف محددةعلى المرؤوسین  التأثیر
طلاق الآخرین اهتمام إثارةعملیة یتم عن طریقها '':بأنها القیادة B.Bass)(س با یعرف ٕ وتوجیهها طاقاتهم  وا
  )2( .''المرغوب الاتجاهفي 

وسین بحیث على المرؤ  التأثیرالمهارة في  أونوع من القدرة '':بأنها )Kohan( كما یعرفها كوهان
  )3( .''یحدده القائد ما وانجاز أداءیرغبون في 

في المرؤوسین لتحقیق المطلوب منهم  الإضافي التأثیرتلك القدرة على  '':بأنها أخركما یعرفها 
نما إجباردون أي  ٕ   )4(.''الإقناعمن خلال عملیة  وا

رشادهم قدرة الفرد في التأثیر على شخص '': لیه یمكن القول أن القیادة هيوع     ٕ أو مجموعة وتوجیههم وا
في سبیل تحقیق الأهداف  جل كسب تعاونهم وحفزهم على العمل بأعلى درجة من الكفایةمن أ

  . ''الموضوعة
لا بد من توافرها لوجود  أساسیةهناك ثلاثة شروط  إنالسابقة  لتعاریفویتضح من خلال عرضنا ل

  :القیادة
 ؛)أكثر أوشخصین (وجود جماعة من الناس   -1
 ؛الأعضاءیجابي في سلوك بقیة الإ التأثیرالجماعة قادر على  أعضاءوجود شخص من بین   -2

                                                             
  .150 :، ص2006الطبعة الثالثة، دار تسنیم للنشر والتوزیع، عمان،  أساسیات الإدارة الحدیثة،موسى قاسم القریوتي، علي خضر مبارك،   (1)
  . 90 :، ص2007عمان،  الأولى، دار الثقافة للنشر والتوزیع،، الطبعة القیادة الإداریةسالم كنعان،  نواف  (2)
دارة الموارد البشریة، عبد الغفار حنفي،   (3) ٕ    .426 :، ص2007الدار الجامعیة، الإسكندریة، السلوك التنظیمي وا
: الدولیة للنشر والتوزیع، الإسكندریة، صمؤسسة حورس  ،الطبعة الأولى تنمیة المهارات الإداریة والسلوكیة للعاملین الجدد،محمد الصیرفي،   (4)

130.  
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 إلىلتحقیق الهدف المشترك الذي تسعى تعاونها توجیه نشاط الجماعة و  التأثیرتستهدف عملیة  أن  -3
 .تحقیقه
   خصائص القیادة -ثانیا

   )1(:خصائص القیادة فیما یلي إیجازیمكن     
فالقائد  ،وجدانیةدرات جسدیة، عقلیة و لدیهم ق أشخاصالقائد یتعامل مع  القیادة نشاط وحركة لأن -1

 توجیها تخریبیا؛ أوالناجح هو الذي یوجه هذه القدرات توجیها بناءا 
 یأتي التأثیرو  ،لتحقیقهالجماعات لیسلكوا نحو هدف مشترك تسعى الجماعة و  الأفرادالقیادة تؤثر في  -2

 الفرض؛و  الأمرلا عن طریق  الإقناععادة عن طریق المناقشة و 
 الأهداف تنفیذعند  سمیالا جماعته و  أفرادروح التعاون بین  یثبت أنعلى القائد القیادة تعاون و  -3

 المشتركة؛
 .هدفهمواجب القائد أن یحفز الأفراد حتى ینشطوا لأجل تحقیق من حیوي ومن ثم ف ة هدفالقیاد -4

  أهمیة القیادة -ثالثا
 إن أهمیة القیادة ومكانتها ودورها نابع من كونها تقوم بدور أساسي في كل جوانب العملیة الإداریة

فیما یلي أبرز نقاط و  .أهدافهاتعمل كأداة محركة لها لتحقیق ، و فاعلیةفتجعل الإدارة أكثر دینامیكیة و 
 )2(:أهمیة القیادة

إعداد كذلك الحال عند  التنظیمیة،أهدافها ، شامل وواضح للمنظمة و كن وضع تصمیم كاملمی لا -1
ه الثغرات ي إلا بوجود قیادة فعالة تعالج هذوتطبیقها في الواقع العمللأنظمة السیاسات ووضع التعلیمات وا

 ؛التطبیقعند 
المنظمة لا تستطیع التكیف مع البیئة المحیطة بها بسبب ما تشهده الیوم من تطورات وتغیرات   -2

القیادة لجعل المنظمة  لزوال، وهنا یبرز دوراعب أحیانا وأحیانا إلى الفشل واسریعة، فإنها تتعرض للمص
 حولها؛ ه التغیرات من تستجیب لهذ

للبیئة الداخلیة للمنظمة  ، فإنالتكیفتوجب التغییر و المنظمة تس علىأن للبیئة الخارجیة أثر  كما  -3
 بذلك؛یستدعي وجود قیادة فاعلة للقیام  فیها، ممادور في إحداث التغییر والتطور 

فرد دوافعه  المنظمة، فلكلفي یعتبر العامل البشري كعامل من عوامل الحاجة إلى وجود القیادة   -4
الفرد لجماعة قد یتطلب منه أمور قد  أن انتساب بینهم، كماالتي تتفاوت فیما  واهتماماته ، اتجاهاتههمیول

الإجراءات  لى سلوك العاملین مما یتطلب اتخاذكس عه الأمور تنعهذ.المنظمةتتعارض مع أهداف 
یجادالمناسبة من قبل قیادة فاعلة لمواجهة ذلك  ٕ  .الأهدافتعاون في سبیل تحقیق ال وا

                                                             
: ص ،2008دار المیسرة للنشر والتوزیع والطباعة، عمان،  ،الاتجاهات الحدیثة في القیادة الإداریة والتنمیة البشریةالعجمي،  محمد حسین  )1(

67.  
وعلوم التسییر، جامعة  التجاریةتوراه، كلیة العلوم الاقتصادیة و رسالة دك ،اتجاه القادة الإداریین نحو المسؤولیة الاجتماعیة للمنظماتفاتن باشا،  )(2

  .51:ص ،2017بسكرة،  ،محمد خیضر
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   )1(:كما تظهر أهمیة القیادة في النقاط التالیة
  المستقبلیة؛تعد حلقة الوصل بین العاملین وبین خطط المنظمة وتصوراتها  -1
  فاهیم والاستراتیجیات والسیاسات؛تعتبر البوتقة التي تنصهر داخلها كافة الم -2
 الإمكان؛یص الجوانب السلبیة قدر تدعیم القوى الایجابیة في المؤسسة وتقل -3
  سم الخلافات والترجیح بین الآراء؛السیطرة على المشكلات العمل وحلها، وح -4
  فراد یتخذون من القادة قدوة لهم؛ تنمیة وتدریب ورعایة الأفراد باعتبارهم أهم مورد للمنظمة، كما أن الأ -5
 . تسهل للمنشأة تحقیق الأهداف المرسومة لها -6

 نظریات القیادة: المطلب الثاني
  : عددت النظریات التي تناولت القیادة الإداریة ومن أهمهالقد ت

  )2(:النظریات التي جاءت بها هي أهمومن  :النظریات التقلیدیة -أولا
تعد نظریة السمات أولى النظریات التي قبل بها لتحدید مفهوم القیادة وبذلك تسمى : نظریة السمات  -1

هذا التحدید، فمفهوم  إلىللوصول  هذه النظریة الطریقة الاستنتاجیة أنصاربالنظریة التقلیدیة، وقد استخدم 
على بعض القادة  أجریتاستخلاصه من نتائج الدراسات والتحلیلات التي  أوالقیادة لدیهم تم استنتاجه 

الصفات الممیزة لهم والتي یشترك فیها على  أوعن طریقها الوقوف على الكثیر من السمات  أمكنوالتي 
مجرد توافرها  أنلازما للقیادة، بمعنى  أمراتلك الصفات  أوعظم هؤلاء القادة، واعتبروا هذه السمات م الأقل

استیفائها في شخص ما دلیل على صلاحیته لأن یكون قائدا ناجحا بصرف النظر عن الاختلافات في  أو
الات، ومن أقطاب في ظروف الزمان والمكان التي تباشر فیها تلك المج أومجالات العمل المتعددة، 

 .)أوردواي تید، والفین براون وشستر برنارد(الفقهاء الذین نادوا بهذه النظریة كل من 
 سلوك من نوع خاص یمكن'':بعض من أنصارها القیادة بأنهاوطبقا لهذه النظریة فقد عرف ال

   . ''س أو توجیه أنشطتهم بطریقة منظمةصاحبه من قیادة النا
  : تمثلت فیما یلي الانتقاداتوهذا وقد تعرضت النظریة محل البحث للعدید من      

على الرغم من التسلیم بضرورة تطلب سمات خاصة یجب أن یتصف بها القائد الإداري حتى یكون  -أ 
ب أن قائدا ناجحا وفعالا، إلا أن توافر هذه السمات لا یعتبر الركیزة الأساسیة لتحدید مفهوم القیادة، إذ یج

یوضع في الاعتبار أیضا الظروف المحیطة بالقائد والتي تتفاوت في طبیعتها ومتطلباتها من موقف معین 
 . إلى موقف آخر

مستویات القیادة داخل المنظمة الواحدة یتطلب بالضرورة اختلاف في السمات التي یجب  اختلاف  - ب 
العلیا تتطلب سمات تختلف عن تلك أن یتصف بها القائد في كل مستوى من هذه المستویات فالقیادة 

 .أو القیادة المباشرةالمطلوبة من القیادة الوسطى 
                                                             

  . 21:، ص2010الطباعة، عمان، دار المسیرة للنشر والتوزیع و  الطبعة الأولى، ،القیادة الإداریة الفعالةبلال خلف السكارنة،   ) (1
 دار الكتاب الحدیث، القاهرة الطبعة الأولى، الإداریة، التخطیط، التنظیم، القیادة، التنسیق، الاتصالات والرقابة،العملیة سعید السید علي،   (2)

    . 244 ،240: ، ص ص2007
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عدم توافر سمات مشتركة بین القادة، مما ینسق الأساس الذي  والاجتماعأكدت بحوث علماء النفس    -ج 
 . تقوم علیه النظریة

ویطلق علیها  الاجتماعيوعلم النفس   الاجتماعنظریة من نتاج أفكار علماء : نظریة الموقف  -2
أكبر قدر من أحیانا النظریة الموقفیة أو نظریة الظروف، ووفقا لهذه النظریة یعد الشخص الذي یعرف 

ومجموعة موقف، ویقصد بالموقف هنا زمانا ومكانا معینین المعلومات عن موقف معین هو قائد هذا ال
الاقتصادیة والسیاسیة المحیطة، فمفهوم القیادة یجب أن یستقي من الظروف أو وف الاجتماعیة و الظر 

بین القائد  الاتصالة التي یتم داخلها المواقف التي تباشر فیها عملیة القیادة، ویقصد بالظروف هنا البیئ
والعلاقة الوظیفیة بین القائد  عةا الجماعة، وخصائص أفراد الجماوتابعیه، كطبیعة المهمة التي تلتقي حوله

 ئه المشرفین الآخرین والعینات الاستشاریةوهؤلاء الأفراد، وأیضا العلاقة برؤسائه المباشرین وزملا
ن والموزعین والجمهور بوجه الموردی تحاد العمال ونقابات الموظفینقة بممثلي إوالإدارات المعاونة، والعلا

  .عام
غفالها  فهوم القیادةالجانب الموقفي فقط لتحدید مصارها على وقد انتقدت هذه النظریة لاقت ٕ وا

لا كان معنى ذلك أن أي فرد من  ٕ الجوانب الأخر، فالقیادة لا یمكن أن تكون وفقا على الموقف وحده وا
أفراد الجماعة یصلح لأن یكون قائدا لها في موقف أو ظروف معینة دون أن تتوافر فیه السمات التي 

   .  ، والتي تمكنه من قیادة الجماعةن الأفرادتمیزه عن غیره م
تقع هذه النظریة في موقع وسط بین نظریة السمات ونظریة الموقف، فالقیادة من : النظریة التفاعلیة -3

وجهة نظر أنصارها لا تستند إلى مجرد توافر خصائص أو سمات شخصیة، ولا تستقي من الظروف أو 
 المواقف التي تباشر فیها عملیة القیادة، ولكنها نتیجة التفاعل بینهما، وبمعنى أدق فهي تتكون من التفاعل

 نوالتابعی ،ذاته بما یتسم به من سمات وخصائص) Leader The(القائد : بین ثلاثة عوامل وهي
(Followers)  بما لدیهم من حاجات وتطلعات وقدرات، الموقف) (Situation  الذي تمارس فیه القیادة بما

داریة واجتماعیة ٕ  . یتضمن من معطیات اقتصادیة وسیاسیة وا
وتفترض النظریة وجود نوع من التناسق والانسجام بین العوامل الثلاثة السابقة، بمعنى أي تغییر 

ذا كانت یطرأ على أحدها إنما یؤدي في ذات الوقت إلى تغیر في العاملین أو العنصرین الآخرین،  ٕ وا
في كل متكامل بهدف هما السمات ونظریة الموقف والجمع بین النظریة التفاعلیة تحاول التوفیق بین نظریة

تجنب مساوئ كل منهما، والاستفادة في ذات الوقت من المزایا المترتبة علیهما، فإنه یؤخذ علیها أنها لم 
ملاحقة التطورات الحدیثة في الفكر الإداري المعاصر، والتي أصبحت تشترط في القائد مجموعة  تستطع 

أنسب الوسائل لتحقیق تلك  اختیاري، والقدرة على من القدرات، كالقدرة على تحدید أهداف العمل الإنتاج
الأهداف وأخیرا القدرة على  قیقالأهداف، والقدرة على استخدام عناصر الإنتاج المتاحة بأقصى كفاءة لتح

  . القرارات الفعالة، وهذا یتطلب بالضرورة أن یكون على أعلى قدر من الكفاءة التخصصیةاتخاذ 
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  )1( :ومن أهم النظریات التي جاءت بها :النظریات الحدیثة -ثانیا
  الحقیقي بمفهوم القیادة التبادلیة وتطویره كان على ید الباحثان الاهتمامإن : النظریة التبادلیة  -1
) Bass & Avolio ( عد تحدیدهما لثلاثوالتبادل بین القائد والمرؤوسین بإلى طریقة التعامل  اأشار  إذ 
 والإدارة بالاستثناء ''السلبي الاتجاه'' بالاستثناءالإدارة  ،أة المشروطةالمكاف(في عاد للقیادة التبادلیة تمثلت أب
، حیث یشیر بعد المكافأة المشروطة إلى الدرجة التي یوضح فیه القائد ما الذي یریده )''یجابيالإ لاتجاها''

للمهام والواجبات  من المرؤوسین أن یفعلوه كي یكافئهم لقاء ما ینجزونه من أهداف بعد تحدید وتفصیل
إلى أنها ضروریة في المواقف الخطیرة عندما یكون  ''سلبي اتجاه''ین یشیر بعد الإدارة بالاستثناءفي ح

لوب قد یولد الأسهذا  ذلك بأن الإفراط في استخدام مع  لمواجهة النتائج لكن ضروریاتصحیح الأخطاء 
فیحین تكون فعالة في حالات القادة الذین یشرفون على عدد كبیر   عدم القناعة والضغط على المرؤوسین

في هذه الإدارة یتوقعون المشاكل المحتملة فالقادة  ''یجابيإ اتجاه''بالاستثناء من المرؤوسین، أما بعد الإدارة
  . الحدوث ویحددون الفعل للتعامل معها فقط عند حدوث المشكلة

فالقائد الذي یمتلك السیطرة والقوة '' المرؤوسینو  القائد'' أساس قائم علىإن جوهر القیادة التبادلیة       
نجاز الواجبات الموكلة إلیهم لقاء مكافئة  ٕ اللازمة على المرؤوسین یخبرهم بما یریده منهم لأداء الأعمال وا

یمكن من تأدیة هذه الأعمال لذلك فالعلاقة بالأساس علاقة تبادلیة، و  الانتهاءسیحصلون علیها عند 
تبادلي ما یریده من المرؤوسین التعبیر عن الأسلوب التبادلي بأنه علاقة تعاقدیة یحدد من خلالها القائد ال

الطرفین لقاء عائد مادي سیحصلون علیه بالنهایة، مما ینعكس ذلك على تحقیق رضا العاملین  وباتفاق
  . اف المنظمةة الإنتاجیة وتحقیق أهدورفع الروح المعنویة لهم ویقود إلى زیاد

نمط قیادي قائم على أساس فكرة المنفعة التبادلیة بین القائد '': ویمكن تعریف القیادة التبادلیة بأنها
والمرؤوسین، إذ یرغب القائد بالحصول على أعلى نسب لإنجاز المهام الموكلة إلیهم لقاء مكافئة یحصلون 

  . ''علیها نظیر عملهم
من قبل الكتاب والباحثین المتخصصین  الاهتمامنال مصطلح القیادة التحویلیة : النظریة التحویلیة -2

فیها معظم منظمات  في حقل الإدارة نظرا للتغیرات الدراماتیكیة المستمرة التي تشهدها البیئة التي تعمل
سیة تتجسد المهمة الأسا حیث ائل والسبل المناسبة للتكیف معهات علیها أن تجد الوسالیوم والتي حتم
لرؤیة للمرؤوسین جذابة للمنظمة بدلا من الرؤیة القدیمة ونقل تلك ارؤیة مستقبلیة  بإیجادللقیادة التحویلیة 

القیادة التي تعمل على إیجاد رؤیة '': التغییر ممكنة التحمل، ویمكن تعریفها على أنها بطریقة تجعل آلام
 ''بها والاندماجالمرؤوسین على المشاركة  شجیعمستقبلیة جدیدة مرغوبة للمنظمة بدلا من القدیمة وت

الفكریة  الاستثارةیة الإلهامیة التأثیر المثالي، الدافع( وحددت أبعاد القیادة التحویلیة في أربعة أبعاد
  .، وسنقوم بالتفصیل فیها أكثر في المبحث الموالي)الفردي والاعتبار

  

                                                             
  .57،64: ، ص صمرجع سبق ذكرههادي عذاب سلمان،   (1)
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  أسالیب القیادة: المطلب الثالث
  : هناك ثلاث أسالیب للقیادة یستعملها القادة الإداریین لقیادة مرؤوسیهم وحفزهم وهي

السلطة ویتخذ قراراته  كر القائد الاستبداديتحفي هذا النوع ی): الاستبدادیة(الأوتوقراطیة القیادة  -أولا
مرؤوسیه وبالتالي الإجراءات الخاصة بالعمل دون استشارة أحد، مما یعرقل إمكانیة  بنفسه دون استشارة

أو  ابتكارالنوع من القیادة إلى عدم وجود  تكوین الصف الثاني من القیادات الإداریة، مما یؤدي هذا
مبادرة من قبل المرؤوسین بل یترتب علیه زیادة الصراعات بین العاملین وفقدان روح التعاون ویعتبر القائد 

  )1(.المستبد أقرب إلى الرئیس منه إلى القائد

في القیادة لابد من بیان مزایا وعیوب الأسلوب وذلك من حتى یتم تقییم الأسلوب الأوتوقراطي    
   )2(:التي تظهر على المنظمة وعلى العاملین فیها خلال الآثار أو النتائج

وتركز السلطات القائد  یستخدمهم من الأسلوب التحكمي الذي على الرغ: مزایا القیادة الأوتوقراطیة  -1
القرارات بمفرده إلا أن لهذا الأسلوب مزایا تظهر من خلال النتائج التي یمكن أن یحققها  في یده واتخاذ

 : یلي ومنها ما
یتمیز هذا الأسلوب بصلاحیته في الحالات الطارئة التي یمر بها التنظیم والتي تتطلب من القائد أن  -أ

   یكون حازما وصارما بدون أي تهاون؛
ن لا تصلح معهم أسالیب یصلح هذا الأسلوب في الحالات التي یشرف فیها القائد على مرؤوسی - ب
   والمبادرة الشخصیة لأداء العمل؛ الاستعدادیس لدیهم ناع والمشاورة، ولأنهم یحبذون الانقیاد ولالإق
یكون هذا النمط مناسبا لتوجیه الموظفین الجدد بسبب عدم خبرتهم وحاجاتهم إلى المزید من التوجیه  -ج

   .والرقابة
بیة لقد ثبت من خلال التطبیق العملي للقیادة الأوتوقراطیة الآثار السل: عیوب القیادة الأوتوقراطیة -2

  :الناتجة عن استخدامها أهمها
ئم بالقائد، لأنه هو الذي یقوم بجمیع الدا إن استخدام هذا الأسلوب یؤدي بالعاملین إلى اعتمادهم -أ

 اتجاهین بأنفسهم، ویجعل موقفهم ضعیفا الأعمال ویتصرف مع جمیع المواقف، مما یضعف ثقة العامل
   حل المشكلات ومواجهة الصعاب؛

یؤدي استخدام هذا الأسلوب إلى إضعاف الروح المعنویة لدى العاملین، لأن العامل لا یزید من  - ب
  نفسي والحاجات الاجتماعیة الأخرى؛تنظیم الدخل المادي فقط، بل هو بحاجة إلى الرضا ال

إن استخدام أسلوب الإشراف والمراقبة الشدیدة على العاملین یؤدي إلى إثارة غضبهم ومرضهم وقتل  -ج
 . والإبداع والابتكار لدیهمروح المبادرة 

                                                             
  .116: ، ص2003الجامعي الحدیث، الإسكندریة، المكتب ، الطبعة الأولىأساسیات في علم الإدارة، منال طلعت محمود،    (1)
الطبعة الإداري وأسالیب القیادة الإداریة في المؤسسات التربویة،  الاتصال ،صرة، محمد محمود العودة الفاضلعلي أحمد عبد الرحمان عیا (2)

  . 118، 117: ، ص ص2006، ، عمانالأولى، دار الحامد للنشر والتوزیع
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القرارات  اتخاذیقوم هذا النمط من القیادة على إشراك المرؤوسین في ): المشاركة( القیادة الدیمقراطیة - ثانیا
فساح المجال للمبادأة والإبداع وتقدیر جهود العاملین، ویمارس القائد إشرافا عاما  ٕ فیما یخصهم من أعمال وا

یة في أسلوب السلطة الرسم واعتماد أسلوب التأثیر بدلا من استخداملحفز الأفراد على زیادة الإنتاجیة، 
قامة  ٕ    )1(.قائد والتابعینبین ال في الاتجاهین الاتصالتحریك المرؤوسین وا

  القیادة الدیمقراطیة تعد من أنماط القیادة المرحب بها من قبل كل من الرئیس والمرؤوسین، ولكن كما  
     )2(:یرى البعض فإن لها من المزایا والعیوب وفیما یلي سنعرض بعضا منها

 : یجابیة من استخدام الأسلوب الدیمقراطي ومنهاتوجد آثار إ: القیادة الدیمقراطیةمزایا  -1
والتفاهم والتعاون  الانسجام، یؤدي إلى تحقیق الاتصالاتفي  إن استخدام القائد سیاسة الباب المفتوح -أ

   ت العاملین إلى الإدارة بكل وضوح؛بین القائد والمرؤوسین، ویعمل على إیصال أفكار وآراء ومقترحا
في العمل بعیدا عن  ؤدي إلى شعور العاملین بالأمن والاستقرارإن استخدام الأسلوب الدیمقراطي ی - ب

   جو من الرضا عن العمل والشعور بالارتیاح في أدائه؛التهدید والخوف من العقاب، وبذلك یسود الجماعة 
 .ؤوسین هذا النمط مستوى عالي من الرضا الوظیفي ویحسن الروح المعنویة للمر یحقق  -ج
فوق القیادة الدیمقراطیة كأسلوب مثالي لا یعني التسلیم بأن إن القول بت: عیوب القیادة الدیمقراطیة - 2

هذا الأسلوب القیادي یجب أن یقبل بصفة عامة كأفضل أسلوب قیادي في جمیع الحالات وفي جمیع 
 : المواقف، أي أنه لا یخلو من بعض العیوب منها

حیث  ى تخلي القائد عن مهامه الأساسیةللقیادة الدیمقراطیة یؤدي في أحیان كثیرة إلإن ممارسة القائد  -أ
عطائهم حق المشاركة في اتخاذعاملأن تركیزه المفرط على ال ٕ ي إلى إضعاف مركزه القرارات، قد یؤد ین وا

   ا یتم إنجازه بواسطة المرؤوسین؛تفویضه للسلطة قد یؤدي إلى عدم علمه بكل م كقائد، كما أن
ركونهم في الأسلوب الدیمقراطي، حیث یش عض القادة إلى إسهام المرؤوسین باستخدامهمقد یلجأ ب - ب

   لد نوعا من الصراع بین المرؤوسین؛، مما یو الاعتباررارات ولكنهم لا یأخذونها بعین الق اتخاذ
القائد البالغ بالعاملین في ظل الأسلوب الدیمقراطي من أجل زیادة الإنتاج قد ینعكس بشكل  إن اهتمام -ج

المنظمة كان ذلك معارضا  سلبي على الإنتاجیة، حیث أنه إذا تغلبت أهداف العاملین على أهداف
 . المرؤوسینولما ینادي به الفكر الإداري في أحداث التوازن بین أهداف المنظمة وأهداف  للمصلحة العامة

عة للمرؤوسین في تحدید یتصف نمط هذه القیادة في ترك حریة واس): التدخل عدم( القیادة الحرة - ثالثا
ویتدرج في إطار هذا النمط القادة الذین لیس لهم قدرة طرف العمل وتنفیذ المهمات،  واختیارالأهداف 

 أعباء العمل، لذلك تتركز اهتماماتهمجزء من على تحمل كامل المسؤولیة أو أنهم یرغبون بالتخلص من 
    )3(.في المتابعة والإسناد عند الضرورة

                                                             
  . 260: ، ص2005الثالثة، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان،  طبعةلاالسلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، محمود سلیمان العمیان،    (1)
  . 128، 127: صرة، محمد محمود العودة الفاضل، مرجع سبق ذكره، ص صعلي أحمد عبد الرحمان عیا  (2)
   .143،144: ، ص ص2013توزیع، عمان، دار الیازوري العلمیة للنشر وال ،الأولىالطبعة  الإدارة،صلاح عبد القادر النعیمي،  )( 3
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حتى یتم تقییم الأسلوب الحر في القیادة لابد من بیان مزایا وعیوب الأسلوب وذلك من خلال الآثار 
   )1(.اأو النتائج التي تظهر على المنظمة أو العاملین فیه

  :المساعدة على إنجاحه من بینهاإن لهذا الأسلوب عدة مزایا شریطة توفر بعض العوامل : مزایا القیادة الحرة - 1
قدر كبیر من المعرفة والخبرة والاختصاص وأن تكون كفاءتهم عالیة حیث أن یكون المرؤوسین على  -أ

وذلك لعلمهم لمهام والواجبات دون تدخل القائد وهم مكلفون بعد ذلك بأداء جمیع ا یفوضهم القائد السلطة
للثقة التي منحها  افة واستجابةوتحملهم للمسؤولیات الناتجة عن العمل ك وثقتهم بأنفسهم الواسع بمهامهم

  نجاز الأعمال؛ارى جهدهم لإثبات جدارتهم له في إالقائد لهم، حیث أنهم سوف یبدلون قص
السلطة من بین مجموعة العاملین، إذ لا شك أن هذا  إلیهمن سیفوض  اختیارأن یحسن القائد  - ب

  وأهدافه؛ الجمیع بل فئة متخصصة وملتزمة بأعباء التنظیم یلاءمالأسلوب لا 
كأن یطبق في یمكن أن یكون هذا الأسلوب فعالا عندما تكون الظروف والمواقف ملائمة لتطبیقه،  -ج

ن من العلماء والباحثین الذین تترك لهم حریة العمل المنظمات العلمیة ومراكز البحوث، حیث أغلب العاملی
جراء التجارب ٕ   . والبحث وا

 : موعة من العیوب نوجزها فیما یليللنمط الحر في القیادة مج: عیوب القیادة الحرة  -2
كشفت نتائج بعض الدراسات على أن أسلوب القیادة الحرة یؤدي إلى سریان الفوضى وعدم وجود   - أ

الضبط والنظام في جماعات وفرق العمل، حیث لا یوجد قائد یوجه ویرشد ویتابع العملیات، وهذا یؤدي 
  ل وفقدان روح التعاون فیما بینهم؛إلى تفكك مجموعة العم

م وجود المنسق والمدیر على هذا الأسلوب أیضا ما یصیب أعضاء الجماعة من ملل لعد یؤخذ  -  ب
عن العمل إلى اللعب واللهو، وقد سیطر بعض الأعضاء من ذوي السلطة والقدرة على  وبالتالي انصرافهم

  من ذلك؛الآخرین لعدم وجود رادع یمنعهم 
المجموعة لشخصیة  العمل، ولا یبعث على احترامنماط من حیث نتائج هذا النمط من أقل الأ یعد -ج

  . القائد
  في اختیار أسلوبها المؤثرة مصادر القیادة والعوامل: المطلب الرابع

إن القیادة تعتمد على وجود شخصیة إداریة في موقع قیادي یستطیع من خلاله : مصادر القیادة -أولا 
ذلك الشخص المؤثر یملك القوة حیث أن القوة التأثیر على مجموعة من الأفراد مستنتجین بذلك أن 

ضروریة للتأثیر، وحیث أن قوة التأثیر تأتي من عدة مصادر في أثناء تأثیره في الجماعة أو في الأفراد 
التابعین له فقد تأتي هذه القوة من الوضع أو المركز الذي یتمتع به هذا القائد أو من مقدار السلطات 

یره الشخصي وسماته الشخصیة التي یتمیز بها وهذه الأشكال قدرة تأث صلاحیات الممنوحة أو منوال
  )2(:المختلفة لمصادر القوة نستعرضها على النحو التالي

                                                             
  .132،133: اضل، مرجع سبق ذكره، ص صصرة، محمد محمود العودة الفعلي أحمد عبد الرحمان عیا  (1)
: ، ص2000الطبعة الأولى، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، عمان، وتطبیق، الإدارة علم محمد رسلان الجیوسي، جمیلة جاد االله،   (2)

133 .  
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وهذه القوة نتیجة مركز القائد في الهیكل التنظیمي للمنظمة وهذه القوة : القوة الشرعیة أو القانونیة -1
لقوة على قیم المرؤوس التي تقنعه بأن المؤثر له الحق تعترف بها المنظمة بالنسبة للمدیر، وتعتمد هذه ا

 . الشرعي في أن یؤثر وأن المرؤوس ملزم أن ینفذ
 اتب، الترقیات، الجوائز والحوافزالرو : وهذه القوة تعتمد على إدارة مكافأة الآخرین مثل: قوة المكافأة  -2

 . وكذلك تعتمد هذه القوة على إدراك المرؤوس إلى أن المؤثر یملك القدرة على المكافأة
یستمد القائد هنا سلطته على المرؤوسین من خلال قوة العقاب المستمدة من سلطة : قوة الإكراه -3

إلى نقل الموظف : المركز، فبمقدور القائد حرمان الموظف من الترقیة أو فرض عقوبة بنص القانون مثل
مكان غیر مرغوب فیه بالنسبة له، أو حتى قد یلوح القائد بطرد العامل من عمله، فیتمكن القائد بواسطة 
هذه المصادر من فرض إدارته وتحدید السلوكیات المرجوة من المرؤوسین بالطریقة التي یراها القائد 

  )1(.مناسبة لتأدیة مهام العمل
من خلال قدرته على التأثیر في الآخرین بسبب رغبتهم في فیستمد هنا القائد تأثیره : قوة الخبرة -4

 )2(.الشخصیة للقائد الجاذبیةله وبسبب الإعجاب بشخصیته وهذه ناتجة عن  الانتماء
 )3(.بالمنصب ومن مظاهرهاوهي مرتبطة بالشخص نفسه ولیس : قوة التأثیر  -5
مصدر هذه القوة الخبرة أو المهارة أو المعرفة التي یمتلكها الفرد ویتمیز بها ): التخصص( القوة الفنیة - أ

 . عن غیره من الأفراد
بحیث تربطه  ویحصل علیها الفرد نتیجة إعجاب تابعیه ببعض صفاته الشخصیة، :قوة الإعجاب -  ب

 .وتشدهم إلیه نتیجة توافر نوع من السحر أو الجاذبیة في شخصیة القائد
  العوامل المؤثرة في اختیار أسلوب القیادة  -ثانیا

وأخرى ) المرؤوسین(النموذج القیادي، عوامل متعلقة بالتابعین اختیارإن أهم العوامل التي تؤثر في 
  . متعلقة بالقائد وثالثة تتعلق بالعوامل البیئیة المختلفة وفیما یلي توضیحها

 سلوك التابعین وتجعلهم أكثر قبولا لنمط معینفهناك عوامل تؤثر في  :عوامل كامنة في التابعین  -1
اقف القرار ومدى قدرتهم على تفهم المو  من القیادة دون الآخر، مثل مدى استعدادهم لتحمل مسؤولیة اتخاذ

 )4(.الخ...على النفس الغامضة، ومدى قدرتهم على الانضباط والاعتماد
فاعلیة مشاركة أو عدم مشاركة الأفراد له كإحساسه أو شعوره بمدى : عوامل كامنة في القائد ذاته -2

في اتخاذ القرارات، شعوره  بمدى قدرة المرؤوسین على تحمل مسؤولیة اتخاذ القرار، ثقته في معاونیه وفي 
 )5(.التقلیدیة اتجاهاتهریة على مواجهة المسائل المعروضة ومیوله أو خبراتهم وقدراتهم الإدا

                                                             
  .  286: ، ص2006منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، القاهرة، الطبعة الأولى، التمكین كمفهوم إداري معاصر، یحي سلیم ملحم،    (1)
  . 286: نفس المرجع ص   (2)
 2006راق للنشر والتوزیع، الأردن،مؤسسة الو الطبعة الأولى، الإدارة لمحات معاصرة، ، سنان كاظم الموسوي، رضا صاحب أو حمد آل علي (3)

  . 416:ص
  . 277: سعید السید علي، مرجع سبق ذكره، ص  (4)
  . 277: ص ،السابق نفس المرجع  (5)
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یقصد بالعوامل البیئیة بیئة العمل عموما، وبیئة المنظمة والقیم : عوامل بیئیة وموقفیة وزمنیة  -3
والتقالید التي تسیر علیها وتؤمن بها على الخصوص، إذ تلعب هذه العوامل أثر كبیرا في نوع النمط 

لا واجه كثیرا  من نمط قیاديعلیه المنظمة  اعتادتالقیادي المتبع، إذ لا یستطیع القائد أن ینحرف عما  ٕ وا
لى جانب بیئة العمل أو المنظمة یلعب موقع المنظمة الجغرافي دورا هاما، إذ من الم ٕ تاعب والصعاب، وا

أن بعد المنظمة أو طبیعة حجمها یلزم المدیر بتفویض جزء من صلاحیته والسماح للمرؤوسین بالمشاركة 
لق عادات وتقالید له في اتخاذ القرارات، وما ذمنا نتكلم عن البیئة والمنظمة، فإن نوع من الجماعة خ

مستوى التعلم والخبرة : خصیة مثلمشجعة على التعاون والتماسك كلما توافقت بین أعضائها صفحات ش
 ، أما العوامل الموقفیة فتتعلق بالأسلوب المتبعشجع ذلك الرؤساء على إشراك العاملین في اتخاذ القرارات

المجال للمشاركة وخاصة إن كانت تلك  حةإتاشجع المواقف الصعبة القادة على في القیادة، إذ لا ی
كما تلعب الضغوط  ،إمكانیات المرؤوسین في تقدیم ما یمكن أن یفید لحلهاالمواقف خارجة عن نطاق 

نفراد بإصدار القرارات دون الرجوع لقرار دورا في میل الرئیس إلى الإالزمنیة والحاجة الملحة لاتخاذ ا
  )1(.لمشاركة الجماعة

 ماهیة القیادة التحویلیة: الثاني المبحث
تعد القیادة التحویلیة من أهم الأسالیب الإداریة الملائمة لقیادة عملیات التغییر في المنظمات، كما 

لها دور بارز في زیادة قدرة المؤسسة على التحسین المستمر لذا سنحاول في هذا المبحث التطرق إلى  أن
  .أبعادها، مبادئها وأهم التحدیات التي ستواجهها هذه القیادةنشأة ومفهوم القیادة التحویلیة، 

  نشأة ومفهوم القیادة التحویلیة: المطلب الأول

  )2(نشأة القیادة التحویلیة -أولا

دیة من قبل العالم الأمریكي میلا )1978(استخدم مصطلح القیادة التحویلیة لأول مرة سنة 
التحویلیة : والذي كان یرى بأن عملیة القیادة تحدث بإحدى الطریقتین (Burns,1978)برنز

)Transformational( أو التبادلیة )Transactional( ، فالقیادة التبادلیة حسب رأیه تستند على السلطة
البیروقراطیة والشرعیة داخل المنظمة، وتقوم على مبدأ تبادل المنافع بین القائد والأتباع حیث یؤثر كل 
منهما على الآخر، وذلك بأن یحصل كل فریق على شيء ذو قیمة، فمثلا قد یقدم القائد حوافز مادیة 
للأتباع وفي المقابل یحصل هو على زیادة في الإنتاج، وأما القیادة التحویلیة فتبنى فیها علاقة تبادل 

والتوحد مع المنظمة  تساقفإن القائد یشجع مرؤوسیه على الا المنافع على أساس العمل، وفي هذه العلاقة
هي  )Bass & Avolio,1994(من وجهة نظر فالقیادة التحویلیة. معتمدا على الدافعیة الحقیقیة للمرؤوسین

به للوصول إلى والنهوض  كل منها الآخر كل من القائد والتابعین إلى دعم عملیة یسعى من خلالها''
                                                             

 271: ، ص ص2006، الأردن، والتوزیع الطبعة الثالثة، دار وائل للنشرمبادئ الإدارة، النظریات والعملیات والوظائف، محمد قاسم القریوتي،  (1)
272 .  

  . 182:، ص2014، الطبعة الأولى، دار الوفاء لدنیا الطباعة والنشر، الإسكندریة، القیادة الفعالةعبد الرحمان سیار،  )2(
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 تسعىالقیادة التي ''هي ) Burns, 1978(وجهة نظر ، أما من "قیةستویات الدافعیة والقیم الأخلاأعلى م
 قیم أخلاقیة مثل الحریة، العدالةإلى أفكار و  كامتالاحإلى النهوض بشعور التابعین وذلك من خلال 

  . ''المساواة والإنسانیة

نظریة القیادة التحویلیة إلى ما وصلت إلیه الیوم  (Bass and Avolio)لیوفو ولقد طور باس وأ
أن بللقیادة الكاریزمیة وبینا  )Housse, 1977( ونموذج هاوس (Burns, 1978)برنزمعتمدین على نموذج 

 فعیة الإلهامیة، الدا''الكاریزمي''التأثیر المثالي(: القیادة التحویلیة تتكون من أربعة أبعاد رئیسیة هي
   .)الفكریة والاستثارةالفردي  الاعتبار

  مفهوم القیادة التحویلیة -ثانیا

الفلسفات ووجهات النظر  لقیادة التحویلیة، ویعود السبب لاختلافلم یتفق الباحثون على تعریف ا
الأمر الذي نتج عنه تعدد التعریفات وعلیه سیتم حیث تعتبر من النظریات الحدیثة  ،حول القیادة التحویلیة

براز التحویلیة و تعریف القیادة  ٕ   .أهمیتهاا

  : یلي من أهم التعریفات التي تناولت القیادة التحویلیة ما : تعریف القیادة التحویلیة  -1
عملیة یسعى من خلالها القائد والتابعون إلى النهوض بكل منهم من أجل '' :بأنها) Burnes(عرفها

 ) 1(.''الوصول إلى أعلى مستویات الدافعیة والأخلاق

تلك القیادة التي تتجاوز الحوافز مقابل الأداء المرغوب إلى '': على أنها) Conger( كما عرفها
بداعیا، وتحویل اهتماماتهم تطویر وتشجیع ٕ الذاتیة لتكون جزءا أساسیا من الرسالة  المرؤوسین فكریا وا
  )2(.''العلیا للمنظمة

ل أداء أتباعها من خلا تعزز یمكن أنالتي القیادة التحویلیة '': على أنها) Khanin(أیضا  عرفها 
  )3(.''التشجیع الفكري، الاهتمام الفردي والإلهام الكاریزما

الارتقاء بمستوى مرؤوسیه من مدى قدرة سعي القائد الإداري إلى '': بأنها )الهواري(وقد عرفها 
  )4(.''نجاز والتطویر الذاتي، والعمل على تنمیة وتطویر الجماعات والمنظمة ككلخلال الإ

                                                             
، المجلة العربیة العاملین في شركات القطاع الخاص بمدینة الریاضأثر القیادة التحویلیة على التمكین النفسي لدى سعد بن مرزوق العتیبي،  (1)

  . 215: ، ص2016، المملكة العربیة السعودیة، 1، العدد36المجلد  ،جامعة الملك سعودللإدارة، 
رسالة ماجستیر، كلیة الأعمال، جامعة ، أثر القیادة التحویلیة على فاعلیة اتخاذ القرارات في شركات التأمین الأردنیةحافظ عبد الكریم الغزالي،  (2)

  .25: ، ص2012الشرق الأوسط، الأردن، 
(3 ) Ali caglar Gulluce, The Relationship Between Transformational Leadership and Organizational 
Conmitment : Astudy on The bemk Employées, Journal of Service xience and Management,  2016, p:264.  

 2016، الطبعة الأولى، دار كنوز المعرفیة للنشر والتوزیع، عمان، دراسات إداریة معاصرة، مشكلات واقعیة وحلول عملیةوائل محمد جبریل،  (4)
  . 369 :ص



ة التحویلیةالفصل الأول                                                                                              الإطار النظري للقیاد    
 

 
14 

عملیة مستمرة یقوم من خلالها القائد بالتغییر في قیم المرؤوسین '': وتعرف القیادة التحویلیة بأنها
ودوافعهم الحالیة وتحویلها للصالح العام للمنظمة من خلال صیاغة رؤیة مستقبلیة تدعم وضع المنظمة 

  )1(.''المستقبلي

ائد تأثیرا عظیما على مبادئ وأفعال تجعل للق'': أن القیادة التحویلیة )وبراون برججریت(ویرى 
مرؤوسیهم، ما یؤدي إلى زیادة تطلعهم إلى المستقبل، وزیادة ثقتهم في أنفسهم، والتعبیر بوضوح عن 

  )2( .''رؤیتهم الإستراتیجیة لمستقبل المنظمة
رسالة المنظمة  إیصالقدرة القائد على '': وعلیه یمكن القول أن القیادة التحویلیة هي عبارة عن

ورؤیتها المستقبلیة بوضوح للتابعین وتحفیزهم من خلال ممارسة سلوكیات أخلاقیة عالیة لبناء ثقة واحترام 
  .''بین الطرفین لتحقیق أهداف المنظمة

  )3(:وتنحصر الفعالیات الأساسیة للقیادة التحویلیة في منظمة الأعمال في
 رؤیة متجددة لمستقبل المنظمة ككل؛ إیجاد -أ

 لهام العاملین بأنهم قادرون على تجسید تلك الرؤیة عملیا وتمكینهم من ذلك؛ إ - ب
 . إحداث التغییر وقیادته بشكل منظم -ج
   أهمیة القیادة التحویلیة -2

سریعة  المضطربةظروف معینة مثل البیئة  تبرز أهمیة القیادة التحویلیة في المنظمة عندما تواجه
التغییر، المنافسة العالمیة، الأسواق غیر المنظمة، حیث تتمثل أهمیتها في هذه الظروف بتحفیز والهام 
المرؤوسین ودفعهم لإنجاز المهام ورفع معنویاتهم وتعزیز قدراتهم  الذاتیة لمواجهة هذه الظروف وجعلهم 

  )4(.راغبین في بذل جهود إضافیة لتحقیق النجاح والهدف المطلوب
   )5(:وتعود أهمیة القیادة التحویلیة كنمط قیادي حدیث إلى العوامل التالیة

تسعى القیادة التحویلیة إلى تمكین العاملین من خلال تفویض السلطات، والعمل على تطویر مهاراتهم  -أ
 وتعزیز ثقتهم بأنفسهم، كما تعمل على تشكیل فرق عمل معتمدة على نفسها ذاتیا؛ 

تتحسن عن طریق التدریب، الذي یترك تأثیرا مهما على و أن تتطور صفات القیادة التحویلیة  یمكن - ب
 تصورات والتزامات وأداء التابعین في مختلف مستویات المنظمة؛ 

                                                             
 القیادة في منظمات الأعمال العربیةدراسة مقارنة للانعكاسات على ممارسات  نظریة القیادة النیویة التحویلیةعصام عبد اللطیف عبد المولى،  (1)

  . 33: ، ص2015، جامعة الشرق الأوسط، الأردن، رسالة ماجستیر، كلیة الأعمال
مداء ورؤساء الأقسام بالجامعات الحكومیة والأھلیة بمدینة القیادة التحویلیة وعلاقتھا بالإبداع التنظیمي لدى ع علي ضبیان الرشیدي، )2(

، ص 2018، المملكة العربیة السعودیة، 71، العدد33المجلدجامعة نابف العربیة للعلوم الأمنیة، المجلة العربیة للدراسات الأمنیة،  الریاض
  7،8:ص

  . 67: ، ص2012الطبعة الأولى ، دار البدایة ناشرون وموزعون، عمان،  المستشار في الإدارة الاحترافیة للموارد البشریة،عمر الطراونة،   (3)
الذكاء الشعوري وعلاقته بنمط القیادة التحویلیة دراسة میدانیة في الشركة العامة للصناعات القطنیة  سهیر عادل حامد، محمد علي حسون،  (4)

  . 114: ، ص2010، العراق، 83 العددجامعة بغداد، مجلة الإدارة والاقتصاد، 
: ، ص2016، 3، العدد12المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال، المجلد أثر القیادة التحویلیة في الاستعداد لإدارة الأزمات، سامي بشیر أبو رمان، (5)

716 .  
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التي بدورها تحفز العاملین على تفضیل المصلحة '' المسؤولیة الأخلاقیة''تتبنى القیادة التحویلیة فكرة  -ج
 صلحة الشخصیة، وبالتالي اكتساب السلوك التعاوني داخل المنظمة؛ العامة على الم

القیادة التحویلیة نمط قیادي یصلح للتطبیق في جمیع المنظمات وفي مختلف المستویات والتي بحاجة  - د
 . إلى التغییر الجدري وحتى في المنظمات الناجحة، وهي صالحة بشكل عام لمواجهة جمیع الحالات

  مبادئ القیادة التحویلیة: المطلب الثاني
   )1(:مبادئ القیادة التحویلیة كما یلي)  Koehler et Pankow Ski(أورد 

اعتبار المنظمة كنظام یحتوي على عدد من العناصر المرتبطة والتفاعلات  :النظر للمنظمة كنظام -أولا
العملیات الإداریة، وتهدف بین الأفراد والقائد التحویلي هنا یدرك أن دوره ینبغي أن ینصب على تحسن 

   .إلى تبني وتطویر نظم إداریة فعالة ومن خلال ذلك یمكن أن یقلل من الخسائر الناتجة من التحول
الإستراتیجیة هنا تعني خطة المنظمة : إیجاد إستراتیجیة للمنظمة والعمل على إبلاغها للآخرین -ثانیا

حویلي یعمل مع الآخرین لإیجاد الرؤیة، الرسالة، القیم لتحقیق الأهداف المنشودة، ولتحقیق ذلك القائد الت
البناء التنظیمي، الأهداف، وكیفیة استغلال الموارد البشریة، وهذه الإستراتیجیة ینبغي أن تصل لجمیع 

  .المعنیین ولا تبقى سرا
وذلك یعني إیجاد الأسلوب الإداري الملائم بإعتبارها نظاما واحدا، وهذا : تأسیس نظام إداري -ثالثا 

 . والمبادئ والمعتقدات الإداریة السائدة والمتناقضةیتطلب إستبعاد الأسالیب 
ینبغي على القائد التحویلي وضع برناج : تطویر كل المساهمین في العملیة الإداریة وتدریبهم -رابعا

والعاملین فجمیعهم مسؤولین عن تطویر الأداء، وفي حاجة إلى الإرتقاء وبذلك  تدریبي لكل من الإداریین
 . یستطیعون أن یساهموا في تحسین الأداء الإداري بفعالیة

یمنح القائد التحویلي العاملین معه قدرا من الحریة لإختیار الإجراء : تمكین الأفراد وفرق العمل - خامسا
الذي یعتقدون أنه مناسب لتطویر العملیة الإداریة وتحسینها بصفة مستمرة، سواء كان هذا التصرف على 

  . النحو الفردي أو من خلال الفریق الواحد
م مدخلات النشاطات والنتائج ویركز بصفة یهتم القائد التحویلي بتقیی: تقییم العملیات الإداریة -سادسا

مستمرة على مؤشرات الجودة، وجمع المعلومات عن النقاط المهمة في العملیة الإداریة تمنحه الإحاطة 
الشاملة بها، التقدیر والمكافأة على التحسین المستمر، یعمل القائد التحویلي على إیجاد نظام فعال للتقدیم 

 . الجهد والوقت ویغامرون من أجل المصلحة العامة والمكافأة یهتم بمن یبذلون
یدرك القائد التحویلي أهمیة التحسین المستمر للمحافظة على الإنجازات : روح التغییر المستمر - سابعا

فهو یعني أن مسؤولیة إحداث التغییر ومن ثم تأدیة دور فعال في بث روح التغییر في الآخرین ولتطویر 
 . الإداریة على نحو مستمر أنفسهم وتحسین العملیات

                                                             
القیادة التحویلیة وعلاقتها بمستویات الولاء التنظیمي لدى الضباط المیدانیین بقیادة حرس الحدود عبد المحسن بن عبد االله بن علي الغامدي،  (1)
   .22:، ص2011كلیة الدراسات العلیا، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض، المملكة العربیة السعودیة،  ،رسالة ماجستیر المكرمة، كةبم
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یعمل القائد التحویلي على إیجاد نظام فعال للتقدیر : التقدیر والمكافأة على التحسین المستمر -ثامنا
  . والمكافأة، یهتم بمن یبذلون الجهد والوقت ویغامرون من أجل مصلحة المنظمة

  أبعاد القیادة التحویلیة : طلب الثالثالم
  : مختلفة للقیادة التحویلیة تتمثل فيهناك أربعة أبعاد      
ویعني الدرجة التي یتصف بها القائد بطرق مثیرة للإعجاب وتفرض ): الكاریزمي(التأثیر المثالي  -أولا

الإدانات وتتخذ المواقف التي تجعل التابعین یعرفون معنى القائد الذي لدیه مجموعة واضحة من القیم 
التابعین  واحترام وتقدیر بإعجابحیث تصف أن سلوك القائد الذي یحظى ، )1(ویعمل كقدوة للتابعین

احتیاجات التابعین قبل الاحتیاجات الشخصیة ویتطلب ذلك المشاركة في المخاطر من قبل القائد، وتقدیم 
 )2(.للقائد والقیام بتصرفات ذات طابع أخلاقي

یتمتع بعض القادة بمواهب سلوكیة من شأنها إثارة روح التحدي في نفوس : افعیة الإلهامیةالد -ثانیا
بالأهداف التنظیمیة  الالتزامالتابعین، وتقوم هذه السلوكیات على وصف التوقعات للتابعین من حیث 

ذكاء ٕ الحماسة والمثالیة في روح الفریق حیث یقوم القادة التحویلیون بإلهام تابعیهم لتمثل معنى العمل  وا
لتحدي، ویثیرون فیهم الحماس من خلال قیام القادة التحویلیون ببناء علاقات تفاعلیة مع تابعیهم عبر وا

  )3(.قنوات اتصال دائمة وفعالة
جهود العاملین الفكریة والتحلیلیة وذلك بتوعیتهم  القائد على استثارة وهي قدرة: الفكریة الاستثارة - ثالثا

بحجم التحدیات التي تواجه المنظمة، وتشجیعهم على تبني حلول خلاقة للمشكلات التي تواجههم، وحث 
عادة النظر في المسلمات التي یعتقدون  ٕ العاملین على تقدیم أفكار غیر مسبوقة تشجعهم على الإبداع وا

والإبداع، من  والابتكاربالحفز الفكري لأن القادة یحفزون أتباعهم إلى المبادرة بها، ویطلق على هذا البعد 
، المسلمات في العمل وتحفیزهم على تغییر نمط التفكیر في المشكلات القائمة خلال تشجیعهم على انتقاد

الخلاقة وتناولها بطرق غیر تقلیدیة، والنظر إلیها من زوایا غیر عدیدة وهكذا یمكن إطلاق الطاقات 
 )4(.وتوسیع الآفاق، والحصول على أفكار مبدعة لحل المعضلات من قبل التابعین

یتضمن الاعتبار الفردي اهتمام القائد التحویلي بأهداف ورغبات العاملین : الفردي الاعتبار -رابعا
الشخصیة وحاجاتهم للانجاز، والنمو المهني، وكذلك یولي القائد أهمیة كبیرة إلى شكاوي العاملین 
وتظلماتهم ویحاول تقدیم العون والمساعدة، ویستمع بهدوء إلى وجهات نظرهم، ومحاولة الوصول إلى 

                                                             
(1)  Odumeru, James A, Transformational Vs Transformational Leadership Theories, International Review 
of Management and Business Research, Vol 2, Isue 2, Nigeria, 2013, p:356.     

 العلوم الإداریة ، مجلةالقیادة التحویلیة وأثرها في أداء المؤسسات بالتطبیق على وزارة الاستثمار السودانیةبدوي عبد االله الحاج إبراهیم،  (2)
  .262: ، ص2018، السودان، 2كلیة العلوم الإداریة، العددجامعة إفریقیا العالمیة، 

  .299، 298: ، ص ص2013، الطبعة الأولى، دار ثراء للنشر والتوزیع، الأردن، إدارة التغییر والتطویرناصر جرادات وآخرون،    (3)
القیادة التحویلیة وعلاقتها بفعالیة اتخاذ القرار لدى رؤساء أقسام الإشراف التربوي بمدینة تبریدة في منطقة هیلة مندیل محمد التویجري،   (4)

  .617: ، ص2017، المملكة العربیة السعودیة، 3، العدد18كلیة التربیة، المجلد ،جامعة القصیم مجلة العلوم التربویة والنفسیة،القصیم، 
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نوع من الوسطیة بین أهداف المنظمة وأهداف العاملین لیحوز القائد في النهایة على رضا  حلول فیها
 )1(.العاملین والذي یؤدي إلى الحماس والاندفاع نحو العمل المنتج

    :وفیما یلي شكل یوضح أبعاد القیادة التحویلیة
  یوضح أبعاد القیادة التحویلیة الأربعة): 02( الشكل رقم

  

  
  
دور القیادة التحویلیة في إدارة التغییر بوزارة الصحة الفلسطینیة في محافظات خالدیة إبراهیم أحمد أبو شریف، : المصدر 

  . 30:، ص2016رسالة ماجستیر، جامعة الأقصى، غزة،  ،غزة
  التحدیات التي تواجهها القیادة التحویلیة: المطلب الرابع 

فرضت التحولات العالمیة أمام القیادات التحویلیة العدید من في ظل التقدم العلمي والتطور التقني      
  )2(:التحدیات التي أوجبت على هؤلاء القادة مواجهتها بحكمة وبعد النظر وقد حددت التحدیات كما یلي

یعد عنصر المنافسة من أهم التحدیات التي أفرزتها التغییرات العالمیة، ومن ثم أصبح : المنافسة -أولا
العمل على أكبر مساحة من السوق، وذلك من خلال  ظمات أن تهیئ نفسها للسیطرة علىعلى كل المن

خفض التكلفة إلى أقل حد ممكن، ومن هنا أصبح على القیادات التحویلیة التغلب على تحدي المنافسة 
ك والعمل على الاحتفاظ بموقعها في السوق وتنمیته، وتأكیده في مواجهة كل التحدیات والمتغیرات، وذل

عن طریق البحث والتطویر، الذي یؤدي إلى التمیز والتفوق باعتباره السبیل الوحید للبقاء في وجه 
  .  المنافسة

أدى التقدم التكنولوجي السریع في المعلومات والاتصالات، إلى أن أصبح العالم أشبه : العولمة -ثانیا
خاصة من حیث الاتصالات والمعاملات  بقریة محدودة الأبعاد، وهكذا تحول العالم إلى كیان واحد صغیر

                                                             
    . 184: سبق ذكره، صعبد الرحمان سیار، مرجع   (1)
  . 31، 30: عبد المحسن بن عبد االله بن علي الغامدي، مرجع سابق، ص ص  (2)

القیادة 
التحویلیة

التأثیر 
المثالي

الدافعیة 
الإلهامیة

الإعتبار 
الفردي

الإستثارة 
الفكریة
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المالیة، التجاریة، السیاسیة، الاقتصادیة، العسكریة والثقافیة لمواجهة هذا التحدي فإن على القیادات 
ومواجهة تحدي العولمة وذلك من خلال إحداث التحول اللازم لتحقیق فرصة  لاستیعابالإداریة أن تستعد 

 . فتح في نفس الوقتالتعایش في مناخ شدید المنافسة ومن
في أداء أعمالها في أقل وقت ممكن  الإسراعإن القیادات العالمیة في تعاملها مع العولمة تحاول 

  . المتاحة لها، وتخفیض التكالیف، واستثمار الأموال المعطلة الإمكاناتوتسعى لتعظیم الفائدة من 
الموارد  استخدامتصبح الحاجة ماسة بشكل أكبر إلى : القدرة على الاستخدام الأمثل للموارد - ثالثا

المتاحة بشكل عندما تسود المنافسة وعدم الاستقرار، ویعد ذلك أحد التحدیات التي تواجه القیادات الإداریة 
العالمیة التحویلیة، وهنا یجب البحث عن الحلول المثلى للمشكلات ومحاولة تطبیقها، وذلك بخلاف 

یبحث عن الحلول المثلى للمشكلات ومحاولة تطبیقها، وذلك بخلاف المنهج  المنهج التقلیدي الذي
التقلیدي الذي یبحث عن الحلول المناسبة، فعلى القیادات الإداریة عدم ترك أي فرصة تصنیع وعدم تبدید 

  .كأحد الموارد التي یحب المحافظة علیهاأي مورد، أو السماح بأي هدر، مع تأكید ضرورة معاملة الوقت 
لقد أصبحت الجودة في السلعة أو الخدمة هي مقیاس التقدم والتمیز والازدهار : الجودة الشاملة -رابعا

عند الكثیر من المنظمات، كما أصبحت الجودة سلاح المفاضلة على المستوى العالمي، خاصة في 
بحت الجودة أیضا المناقصات وعقد الصفقات، وعند المفاوضة للانضمام إلى الاتفاقیات العالمیة، وقد أص

  . هدفا لكل المنظمات، لكي تتجاوز بمنتجاتها وخدماتها الحدود الجغرافیة
تشكل التكنولوجیا ومنتجاتها الحدیثة، أحد أكبر التحدیات التي تواجه : التحدیات التكنولوجیة - خامسا

تبني تلك استخدام و قدرة تلك القیادات على لك لمعرفة مدى الإداریة التحویلیة في الحاضر، وذالقیادات 
زیادة ا التطویر الخدمات والمنتجات، وتخفیض التكلفة و توظیفهاستخدامها الأمثل، و التقنیات و الآلات و 

  الاستمراریةمفاتیح البقاء و  هو أحدالتطویر التكنولوجي، و  الجودة، إن القیادات الإداریة تدرك بأن التغیر
حلال العتخفیض التكلفة و للإنتاج و الوقت اللازم  ، كتخفیفالهائلةعددا من الممیزات لأنها تحقق  ٕ مالة ا

تبقي التحدیات أفكار حدیثة لتطویرها و  بابتكارالمنتجات الماهرة محل الأقل مهارة، وتطویر الخدمات و 
حویلیة، لأنها تؤثر على أسالیب وطرق التكنولوجیة من أهم التحدیات التي تواجه القیادات الإداریة الت

    .إدارة الموارد البشریة  كذلكعلى الإستراتیجیة المتبعة في المنظمة و التقییم، و  عاییرعلى مالإدارة، و 
  مفاهیم أساسیة حول القائد التحویلي: المبحث الثالث

مهامه وكذلك التعرف على ، ظائفهو  التحویلي، القائدفي هذا المبحث سیتم التطرق إلى مفهوم      
التحویلي والقائد غیر التحویلي، ومعرفة موقف القائد  القائدالتحویلیون، وكذلك الفرق بین  القادةأنواع 

   .یلیةالتحویلي من التحدیات التي تواجه القیادات التحو 
  مفهوم القائد التحویلي : المطلب الأول
   .خصائصها المطلب سنتطرق أولا إلى تعریف القائد التحویلي ثم إلى أهم في هذ

  القائد التحویليتعریف  -أولا
  : للقائد التحویلي نذكر منها تعاریفیوجد عدة 
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من أجل صالح  الذاتیةالقائد الذي یلهم المرؤوسین للرقي بمصالحهم '': یعرف القائد التحویلي بأنه      
 یزید الثقة الذيهم یوفرون الحماس تأثیر خارق على أتباعهم، و  إحداثین لهم القدرة على الذالمنظمة و 
الجهود الإضافیة یمتلكون الرغبة في بدل ین مما یجعلهم مقنعین في عملهم و وولاء المرؤوسالطموح 

   )1(.''لتحقیق النجاح
ا الوعي ذالقائد الذي یسعى إلى زیادة وعي مرؤوسیه باحتیاجاتهم وتحویل ه'': ویعرف أیضا بأنه

تحقیق یتعلق بإدراك و  الإشباع حاجاتهم فیمتوقعات، ومن ثم تتولد لهم الدافعیة آمال و  حتیاجات إلىلابا
  )2(.''الذات في حیاتهم العملیة

القائد الذي یتمتع بقدرة على تحفیز العاملین كي یقوموا بأدوارهم لم '': على أنه )Bass(كما عرفه 
المهام یكونوا یتوقعون أن بمقدورهم القیام بها وهو الذي یعمل جاهدا على تعزیز إحساس العاملین بأهمیة 

  )3(.''التي یزاولونها، وهو الذي یهیئ المناخ الملائم لرفع درجة التغییر إلى أعلا مستویاته
ذلك القائد الذي لدیه تأثیر هائل ''التحویلي على أنه  القائدمكن تعریف یمن خلال التعاریف السابقة 

من أجل مصلحة  الذاتیةتشویق الأفراد لینصحوا بمصلحتهم مرؤوسیه، فهو قادر على استثارة و على 
المشكلات دهم على رؤیة الأموال و یساعبیرا لهم یغیر إدراكهم للقضایا و یعطي اهتماما كالمنظمة العلیا، و 

  . ''القدیمة بطرق جدیدة
  التحویلي القائد خصائص -ثانیا

   )4(:التحویلي على النحو التالي للقائد خصائصستة ) Hetland & Sandal ,2003(حدد 
عطاء و  الاستماعالتحویلي بقدرته على  القائدیتصف : والانتباه على التركیزالقدرة  -1 ٕ لكل ما  الانتباها

في المواقف التي  یتعرض لها  التركیز الدقیق على التفاصیل ذات الأهمیةیقوله الآخرون، إضافة إلى 
الإجراءات التي سیقوم بها، كذلك موهبته في جعل الآخرین یتبنون في وذلك عن طریق تحدید  الأولویات 

فیعتبر القائد التحویلي داعیة التغییر الأول في المنظمة، نظرا لقدرته على شرح أهدافه هذه الإجراءات، 
قناع الآخرین بأهمیة الأخذ بها، إلى جانب خبرته في التعامل بذكاء مع  ٕ یصال غایاته وا ٕ بشكل واضح وا

     . المبهمة والتي یصعب التنبؤ بها المواقف
تعتبر الشجاعة والقدرة على تحمل المخاطرة من أهم السمات التي یتحلى بها القائد : تحمل المخاطرة -2

والواضحة التي یتحمل من أجلها القائد المخاطرة ورفض  الثابتةوالشجاعة هنا تتجسد بالمواقف  ،التحویلي
 إضافة إلى مواجهة الحقیقة مهما كانت وكشفها للآخرین، غیر ،ملائماذا لم یكن الرضوخ للواقع الحالي إ

 .منها لاحقا الاستفادةالمحتملة، فالفشل من وجهة نظره عملیة تعلیمیة یمكن  بالانكساراتبه آ
                                                             

  .105:، ص2009، العراق، 78العدد ،الاقتصادمجلة الإدارة و دورها في إدارة التغییر، القیادة التحویلیة و ماهر صبري،   (1)
  . 16، 15عبد المحسن بن عبد االله بن علي الغامدي، مرجع سبق ذكره، ص  (2)
رسالة ماجستیر في الإدارة التربویة، جامعة الملك سعود كفایات القیادة التحویلیة لمدیري مدارس التعلیم العام، عة، بیصالح بن محمد الر   (3)

  . 30: ، ص2010المملكة العربیة السعودیة، 
رسالة  الخاصة في سوریا،ة بین المصارف التجاریة العامة و دراسة مقارن یادي في سلوك المواطنة التنظیمیةأثر النمط القمحمد یاسین حسون، (4)

 . 42ـ، 41: ، ص2016 ،ماجستیر، كلیة الاقتصاد، جامعة دمشق، سوریا
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بعیدا عن التسلط والدكتاتوریة، فإن العلاقة بین القائد التحویلي والآخرین : الثقة بالنفس والآخرین  -3
لثقة المتبادلة ویعود ذلك على إلى سعیه الحدیث في سبیل الوصول إلى الأهداف والذي لا قائمة على ا

وفي یكون بمعزل عن الإحساس بالآخرین، ومشاركتهم في العمل عن طریق توكیلهم ببعض الصلاحیات 
جب أن صنع القرارات، وغالبا ما یكون للقائد التحویلي مجموعة من المبادئ التي یعتبرها الصراط الذي ی

 .یتبعه، دون إغفال الجانب العاطفي الذي یتعامل معه بالأخلاق العالیة والمثل العلیا
إن القیم والمبادئ التي یحملها القائد التحویلي هي التي تتشكل في ضوئها أقواله : احترام الذات  -4

 والاحتراموأفعاله، فهو یؤمن بأن الفعل أبلغ من القول، وأن انسجام الأفعال مع الأقوال هو مصدر الثقة 
التغییر الذي طالما والتقدیر والولاء الذي یمنحه الآخرین له، هذه الأمور التي تعتبر سلاح القائد في عملیة 

 .تضییع الجهود المبذولة في سبیله سبب عدم الثقة بین المرؤوسین والقائد
یمتلك القائد التحویلي القدرة على توقع وتنبؤ ما یمكن أن تؤول إلیه الأمور : القدرة على الاتصال -5

خرین بشكل فعال یقوم بالإجراءات اللازمة حیال تلك التوقعات، فهو یستطیع التواصل مع الآویحاول أن 
 . مستندا في ذلك على رؤیته الواصفة لما یجب القیام به مستقبلا

أكثر قیمة ومعنى من خلال  ئد التحویلي إلى جعل أعمال عاملیهیسعى القا: الإحساس بالآخرین -6
العمل على الارتقاء بمستوى كفاءتهم وفعالیتهم في أداء أعمالهم، فضلا عن ذلك فإنه یعمل على إیجاد 

  .  ة عالیة من الانسجام والتعاون بین الأفراد والجماعة ورفع الروح المعنویة بین أعضائهادرج

  التحویلیون  ةدوظائف وأنواع القا :المطلب الثاني

  وظائف القائد التحویلي -أولا
وظیفة القائد التحویلي أو المبرر من وجود هو التغییر، وأن أهم ما یمیز عن غیره من القائد  إن

   )1(.الآخرین هو أنه وكیل التغییر وداعیة له، ومن أجل هده الوظیفة فإنه یقوم بعده مهام
التحویلي الحاجة للتغییر، وهو قادر على إقناع الأفراد والجماعات  القائدیدرك : إدراك الحاجة للتغییر -1

 .تغییر من خلال جاذبیة الشخصیة أو قدرته الإلهاملل جاذبیةمن خلال  للتغییرفي المنظمة بالحاجة 
التحویلي ینظر إلى وظیفته الثانیة على أنه صاحب رؤیة واضحة  القائد: صیاغة الرؤیة والرسالة -2

و یشجع العاملین في المنظمة كل  وطموحة تمثل الصورة المستقبلیة الممكنة والمرغوب فیها للمنظمة،
  .بها الالتزاملتبني هذه الرؤیة و  الوسائلو  الطرائق

التغییر الملائم لمنظمته من بین  یختار القائد التحویلي نموذج: مساراتهاختیار نموذج التغییر و  -3
النماذج الفكریة المتاحة التي ثبتت فعالیتها ضمن ظروف معینة، والتي تكون ملائمة للظروف التي یعمل 

  .من خلالها
الذي تختاره المنظمة بین  الرئیسيإن الإستراتیجیة هي المسار : تكوین الإستراتیجیة الجدیدة -4

دات المتوقعة في السوق، لذا فإنه التهدیافها، من خلال تحلیل الفرص و أخرى لتحقیق أهد رئیسیة اختیارات
                                                             

  . 99، 98:، ص ص2012، عمان، عالتوزیالطبعة الأولى، دار الرایة للنشر و القیادة الإداریة، سامة خیري،  أ  (1)
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الذي تبني التغییر یقوم بتكوین  في ظل الجو التنافسي بین المؤسسات والمنظمات فإنه القائد التحویلي
مع التحلیل  ذج التغییر ومساراته من ناحیة، و نمو فق مع الرؤیة والرسالة الجدیدة و جدیدة تت إستراتیجیة

التهدیدات المتوقعة من السوق ونقاط القوة الذاتیة ونقاط الضعف تیجي المتمثل في الفرص المتاحة و لإستراا
  .الذاتیة من ناحیة أخرى

السلوك والقیم والقناعات و  التفكیرثقافة المنظمة هي طریقة  :المنظمة ثقافةخلال  من الالتزام تعبئة -5
التحویلي هو إعادة تشكیل ثقافة  القائدأهم ما یجب أن یتصدى له  بین العاملین، لذا فإن السائدةوالمشاعر 
 فالقائدالأهداف المطلوب تحقیقها، إذا  یوجه العاملون باتجاه بالرؤیة الجدیدة، إذ الالتزام لتعبئةالمنظمة 

  :التحویلي هنا مسؤول عن
   ؛لمنظمة من خلال رؤیة فكریة واسعةبلورة رسالة ا  - أ

  ترویجها؛والقناعات الجدیدة و یم إدخال منظومة الق  -  ب
بین اع بین القیم الشخصیة للعاملین و صیانة النسیج الروحي للمنظمة وتدعیمه عن طریق حل الصر  -ج

   .قیم المنظمة
من  ابتداءالتي یعیش فیها الأفراد  الانتقالیةالتحویلي بالمرحلة  القائد یهتم: الانتقالیةالمرحلة  إدارة -6

التحرر من القدیم إلى تنفیذ عملیة التغییر ونجاحها، إنه یتأكد أن الأفراد قد تحرروا من القدیم، وأنهم 
 .تخلصوا أیضا من انتمائهم للقدیم

  أنواع القادة التحویلیون  -ثانیا
وكذلك في  المجتمع سي أحداث تغییر جدري في المنظمة أوالتحویلي یستهدف شكل أسا القائد أن

 البیئاتالتحویلي أكثر فعالیة في أوقات الأزمات وفي  القائدالتابعین، وبناء علیه یصبح  قیم واتجاهات
  . یدة للعمل وعن فرص لمواجهة الخطرة، وذلك لأنه یبحث عن أسالیب جدالمضطربة والمتقلب

   )1(:نبالتفرقة بین نوعین أساسیین من القادة التحویلیی) Burns, 1978(ولقد قام 
على أحداث تعدیل في الاتجاهات الحالیة للأعضاء  یعمل القائد الذي وهو :لقائد التحویلي المصلحا -1

المقاومین للتغییر حتى تتفق مع المبادئ والقیم الخاصة بالمنظمة، وبالتالي یتعامل القائد التحویلي 
  .المصلح فقط مع الأعضاء والأقسام التنظیمیة المقاومة للتغییر

القیم التي تحكم ل أحداث تغییر جدري في المبادئ و هو القائد الذي یعم :التحویلي الثوري القائد -2
لى أحداث حركة نهضة شاملة  ٕ المنظمة، فالقائد التحویلي الثوري یصل إلى خلق طرق جدیدة للتفكیر وا

  .لتغیر الوضع الحالي بالكامل
  التحویليالقائد غیر الفرق بین القائد التحویلي و : لثالمطلب الثا

حینما نتحدث ، لأننا )التقلیدي(غیر التحویلي  القائدالتحویلي عن  القائدلابد من وجود فروق تمیز 
لهامه في التأثیر في تابعیه، فهو الملهم الذي یستخدم إبداعاته، و  عن القائد التحویلي نجد أنه القائد ٕ ا

                                                             
كلیة الاقتصاد والعلوم  ، رسالة ماجستیر،علاقة القیادة التحویلیة بتمكین العاملین في الجامعات بقطاع غزةأحمد صادق محمد الرقب،   )1(

  .22: ، ص2010جامعة الأزھر، فلسطین،  ،الإداریة
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ولا تغییره من الوسائل لتجاوز الواقع محایتحدث للتابعیین حول كیفیة الأداء ویثق بهم، ویستخدم الكثیر 
  . القائد غیر التحویلين القائد التحویلي و الجدول التالي یوضح الفروق بیمن خلال التابعیین، و 

  یليئد التحویلي والقائد غیر التحو یوضح الفرق بین القا): 01(الجدول رقم
  القائد غیر التحویلي  القائد التحویلي  الأبعاد السلوكیة

مع الوضع علاقته وتفاعله 
  الراهن

  یرغب بإبقاء الوضع كما هو دون تغییر  یكافئ لتغییر الوضع الراهن

للوضع  الموجبرؤیة ثابتة متطلعة إلى التغییر   الأهداف المستقبلیة
  الراهن

تنبثق من الوضع القائم دون إحداث 
  تغییرات جوهریة

القابلیة على المحاكاة 
  والمماثلة للآخرین

مشترك مع من هم في أفضل وضعیة  توجه
  ورؤیة مثالیة لتحقیق التمیز على الأقل

الوجه باتجاه الآخرین ومحاولة تقلیدهم 
  دون تفكیر

  الثقة بالآخرین
ثارة الحماس ورغبة في العمل  ٕ تكریس الجهود وا

  المخاطر
مع الآخرین  الاندماجعدم الرغبة في 

  والاقتناع بهم

  الخبرة
غیر الاعتیادیة وتجاوز  خبرة استخدام الوسائل

  المألوف والتقلیدي في أسالیب العمل

خبرة في استخدام المتوفر له من 
وسائل وما هو محدد من أطر وأسالیب 

  عمل لتحقیق الأهداف
  معاییر سلوكیة تقلیدیة  معاییر سلوكیة غیر تقلیدیة  السلوك

  البیئيالتحسین 
حاجة قویة للتحسس والتحلیل البیئي لتغییر 

  الراهن الوقت
لا یرتكز إلى التحلیل البیئي للحفاظ 

  على الوضع الراهن

  أساس القوة ومصدرها
عجاب  ٕ قوة شخصیة معتمدة على الخبرة وا

  التابعین بالسمات المهمة والبطولیة
قوة الموقع والقوة الشخصیة المعتمدة 

  الاجتماعيعلى الخبرة والوضع 

التابعین إلى دعم وتنفیذ تحویل اتجاهات   العلاقة بین القائد والتابعین
  التغیرات الجذریة

البحث عن الإجماع في الآراء والاعتماد 
  على الأوامر والتوجیهات المباشرة

  .37: بو شریف، نفس المصدر السابق ، صخالدیة إبراهیم أحمد أ: المصدر
  )1(موقف القائد التحویلي من التحدیات المستقبلیة: لمطلب الرابعا

المتغیرات العالمیة والمحلیة التي تواجه القیادات في هذا العصر نستطیع أن بعد التعرف على 
قلم نلاحظ كیفیة العمل بجهد مضاعف لتحویل المنظمات من الإدارة الجامدة إلى الإدارة المتغیرة التي تتأ

كذلك  حیث أنه یواجه تغییر المنظمات صعوبات كبیرة نظرا لأنها بطیئة الحركة، مع متطلبات هذا القرن،
جراءات  ٕ فإنه لیس من السهل على القادة إجراء التغییر في المنظمات، لأن التغییر یصطدم بلوائح وا

  .الاستجابةوقوانین وأنظمة تحد من قدرة وسرعة المنظمة على 
وهكذا فإنه من السهل على القائد الإداري قیادة منظمة في حالة الهدوء والركود وفي حالة الاستقرار  

محلیة أو عالمیة تفرض وجود بیئة متغیرة إما عندما تصبح الأحوال متغیرة والثبات، وعدم وجود متغیرات 

                                                             
، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامیة، غزة، فلسطین القیادة التحویلیة بالإبداع الإداري علاقةمحمد كریم، حسني خلف، )1( 

   30،31: ، ص ص2010
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فإن القائد  ،ومحلیة كبیرة ات ومتغیرات عالمیةوغیر مستقرة والظروف متطورة وتصح المنظمة أمام تحدی
قبالا على التغییر حتى تغییر موقفه  إلىیحتاج  ٕ وأسلوبه القیادي واستبداله بأسلوب تطویري أكثر مرونة وا

  .لا یفقد السیطرة على مجریات الأحداث في المنظمة وحتى یستطیع تحقیق أهداف التنظیم الإداري
  :حویلي في ظل متغیرات القرن الجدید كما یليویمكن تلخیص التغییر في موقف القائد الإداري الت

یجب أن یقوم أسلوب القائد على إیجاد رؤیة مستقبلیة جدیدة بعیدة المدى،مع ضرورة أن تتحدد  -أولا
  الرسالة والأهداف وتوضع لها الإستراتیجیات التي تساهم في إنجازها؛

من خلال بث روح الفریق الواحد بینهم لا بد أن یقوم القائد التحویلي بالتأثیر على العاملین  -ثانیا
  تحقیقها والعمل نحو إنجاز أهدافها؛ ستراتیجیاتلإ والاستجابةة ورسالة المنظمة وتشجیعهم على فهم رؤی

یفترض أن یعمل القائد التحویلي على إشباع حاجات العاملین الإنسانیة المتعلقة بالتغییر وتزویدهم  - ثالثا
  التي تحول دون إشباع تلك الحاجات؛بالقوة للتغلب على المعوقات 

یتولى القائد التحویلي بناء علاقات طیبة مع العاملین لتحقیق تغییرات جوهریة في أداء المنظمة  -رابعا
  وتطویر قدرتها على المنافسة؛

القائد یفكر ویحفز ویشجع العاملین ویتبنى تحقیق الأهداف بنشاط وبشكل شخصي وطریقة  - خامسا
  لقائد ما یمكنه لتحسین وتغییر النظم والتنظیمات القائمة؛ا مبتكرة ویعمل

على القائد التحویلي التعامل مع العاملین من منطلق الحاجة إلى مساعدتهم له وللمنظمة ولیس  -سادسا
من منطلق التوجیه الذي تقوم علیه القیادة التقلیدیة، وهذا التحول في التفكیر یساعد في تحقیق رؤیة 

ستراتیجیاتها، وبالتالي التركیز  ٕ   القیادة التنظیم فقط؛ على تهیئة المرؤوسین بدلا من تهیئةالمنظمة وا
لا بد أن یفرق القائد التحویلي بین أسلوب الإدارة وأسلوب القیادة الذي یجب أن یتبناه بالإضافة  - سابعا

  إلى ما هو مكلف به من مهام إداریة لتحسین التعامل مع متطلبات التغییر؛ 
وقعات من خلال الجمع بین على القادة التحویلیین التوجه نحو تحقیق النتائج بشكل یفوق الت -ثامنا

     . التغییر والإبداع وروح المخاطرة
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  خلاصة
من خلال هذا الفصل نستخلص أن القیادة تعد من العوامل المهمة ذات الأثر الكبیر على الجماعة 
ونشاط المنظمة، والتي تخلق التفاعل بین الأفراد من أجل تحقیق الأهداف المنشودة للفرد والمنظمة ولقد 

ة الموقف النظریة التفاعلیة نظریة السمات، نظری"من أبرزها تعددت النظریات التي تناولت القیادة الإداریة 
والتي أهم ما یمیزها قدرتها العالیة على مواجهة التحدیات والتطورات  ،"النظریة التبادلیة والنظریة التحویلیة

الحدیثة من خلال التأثیر في سلوكیات المرؤوسین وتنمیة قدراتهم الإبداعیة عن طریق فتح المجال لهم 
وبالتالي تمثل القدرة على التوفیق بین  ،عوبات التي تواجه منظمتهموتشجیعهم على مواجهة المشاكل والص

في أربعة متطلبات المرؤوسین من جهة وأهداف المنظمة من جهة أخرى، وتبرز أبعاد القیادة التحویلیة 
ا والتي أهم م )الفردي والاعتبارالفكریة  الاستثارةالتأثیر المثالي، الدافعیة الإلهامیة، ( أبعاد متمثلة في

یمیزها قدرة القائد التحویلي في التأثیر على سلوكیات المرؤوسین وتنمیة قدراتهم الإبداعیة عن طریق فتح 
المجال لهم وتشجیعهم على مواجهة المشاكل والصعوبات التي تواجه منظمتهم، لذلك فإن القائد التحویلي 

في الحسبان  آخذامل ومرؤوسیه بالع اهتمامههو القادر على تشخیص الموقف ومتطلباته وذلك من واقع 
   .النضج الوظیفي لهم
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 تمهید
 ي حقل الإدارة في العقود الأخیرةواضحا ف اهتماماالتنظیمي من المواضیع التي لاقت  لتزامالایعد 

نحو الفرد  اتجاهالتنظیمي عن  لتزامالایعبر  إذ ،نجاز العمل فیهاالمنظمة ودرجة إ لما له من علاقة بفعالیة
في  إضافیةفي بذل العامل جهودا  لتزامالاهر ویظ البقاء عضوا فیها،في غبة القویة المنظمة ویشمل الر 

 للمنظماتمنظماتهم مصدر قوة تساعد في بقائها ومنافستها  اتجاهالملتزمون  الأفرادویعد ، العمل
 لتزامالا مفهوموللإحاطة بأهم ما كتب حول الالتزام التنظیمي قمنا بتناول العناصر التالیة   الأخرى

العوامل  ،یاسهق مداخل دراسته وطرق همراحل محدداته، ،أبعاده المرتبطة به الإداریةالتنظیمي والمفاهیم 
  .المترتبة عنه أسالیب تعزیزه والآثارو  نماذج دراسته ،لمساعدة في تكوینها
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 التنظیمي لالتزامالإطار النظري ل                                                                          الفصل الثاني 
 

 
27 

  التنظیمي لتزامالا مدخل إلى  :المبحث الأول
الأمر الذي ینعكس  بأهدافها، واقتناعهة تتمثل في تمسك الفرد بمنظمته حالة نفسیالتنظیمي  لتزامالا  

سیتم في هذا و  لتحقیق ذلك لتزامالاهذه المنظمة وبدل قصارى جهده حیث یسعى لنجاح  ،على سلوكیاته
  .التنظیمي والمفاهیم الإداریة المرتبطة به وكذلك أبعاده ومحدداته ومراحله لتزامالاالمبحث عرض مفهوم 

  التنظیمي لتزامالا مفهوم : المطلب الأول
في تعریفهم  اجتهدواالتنظیمي من عدة جوانب وقد  لتزامالامفهوم  لقد تطرق العدید من الباحثین إلى

  .التنظیمي لتزامالاعلى حقیقة مفهوم  له والوقوف
 لتزامالا تعریف - أولا
 )1(.الاستعدادأو الرغبة أو القبول أو  الاندماجعلى  لتزامالایدل مفهوم  :لغة -1
بحیث  ،شيء یتعهد به الشخص تجاه الغیر'' :نهفإ (Oxford)طبقا للمعجم الانجلیزي  :اصطلاحا -2

  )2(.''بالمسؤولیة بذلك هیشعر من خلال تعهد
جمیع وركزت علیه  ،لبشریة المهمة مند بدایة الخلیفةمن الظواهر ا لتزامالایعد  :في الإسلام لتزامالا  -3

 علیه والحث علیه لتزامالاضمون القران الكریم في آیات عدیدة على م وقد أكد الأدیان والشرائع السماویة،
ویسجد لآدم علیه  وأهمیته عندما أبى إبلیس أن ینفد أوامر الخالق عز وجل لتزامالاوكان أول تأكید على 

الوفاء أعتبر عصیانا وأستحق علیه الغضب والنقمة إلى یوم یبعثون، وصدق االله عز وجل السلام، والذي 
َ { :الكریمبالصدق والتقوى كما جاء في قوله بالعهود  وفُونَ بِ لْ اَ و ُ ْ م ه َ ِ ع ِ د ْ ه َ اا عَ ذَ إِ  م ُ ه َ د ِ  ینَ رِ ابِ الصَّ وا و َ لْ ي اَ ف َ أْ ب ِ س  اء

 َ ِ رَّ الضَّ و َ  اء ِ و َ ح أْسِ  ین َ ب لْ ْ أُ  اَ ِ لَّ و َ ئ ِ الَّ  ك َ  ینَ ذ َ ص َ قُ د ْ أَ وا و ِ لَ و َ ئ ُ  ك ْ ه ُ الْ  م حث االله  وقد )3(،)177( الآیةسورة البقرة }  ونَ قُ تَّ م
َ {: بقوله أیضا وأهمیته لتزامالاوتعالى على  سبحانه ِ ح َ ظُ اف َ لَ لصَّ اَ ى لَ و ع َ  اتِ و ِ لاَ الصَّ و ُ لْ اَ  ة ْ و َ طَ س ُ قُ ى و ِ  واوم ِ لّ ل  ه

ِ قَ  ِ ان   )4(238).(سورة البقرة الآیة }ینَ ت
 وأ ضعفه ىعلیترتب  ماو  ،لتزامالایة یذكرنا تاریخنا العربي الإسلامي بشواهد كثیرة تبرز أهمو 

   المسلمین في معركة أحد حین ضعفحیث یعد أحد الأسباب الرئیسیة لخسارة  ،خیمةفقدانه من نتائج و 
   )5(.بعض المسلمین المكلفین بحمایة مؤخرة الجیش بالتعلیمات، ووصایا الرسول صلى االله علیه وسلم التزام

                                                             
 7المجلد ،جامعة باتنة ،دارة والاقتصادمجلة الإ ،الالتزام التنظیميثر إدارة المواهب على أداء المؤسسة من خلال أنعیمة یحیاوي،  زكیة مقري، (1)

  .181:ص ،2013 ،رالجزائ ،13العدد
(2) Patrick Philips et al, oxford l writer, oxford advanced leader’s dictionary, New 8th Edition, oxford 
university press, sans date d’edition, p: 299. 

 .02:، رقم السورة177الآیة  سورة البقرةالقرآن الكریم،  (3)
  .02:، رقم السورة238الآیة  سورة البقرةالقرآن الكریم،  (4)
 لدىالتنظیمي  بالالتزامممارسة القیادة الأكادیمیة في الجامعات الفلسطینیة بمحافظات غزة للتمكین الإداري وعلاقته ، درجة رمنال نعمان قوید (5)

  .56 :فلسطین، ص التربویة، الجامعة الإسلامیة،في الادارة ، رسالة ماجستیر الهیئة التدریسیة أعضاء
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 التنظیمي لتزامالا تعریف  -ثانیا

النفسي الذي یشعر به الفرد  الارتباطذلك '': التنظیمي بأنه لتزامالا )(Oreilly & Chatmanیعرف 
  ) 1(.''المنظمة قیمو  اتتجاهلایعكس درجة تبنیه منظمته و  اتجاه

أنه عملیة یعكس ولاء الفرد للمؤسسة و  اتجاه'':أنه التنظیمي لتزامالا )Northcraft and Neal( یعرفو 
  )2(.''المستمربالمؤسسة ونجاحها  اهتمامهممستمرة یعرف من خلالها الأفراد عن 

هذه و  )3(.''الفرد مع المنظمة التي یعمل بها اندماجمدى '': بأنه (Meyer et, al )(1991)كما عرفهو 
  :هيتعریفات مبنیة على ثلاثة أبعاد و ال
 قبولها؛و  أهدافهاالقوي بقیم المنظمة و  الاعتقاد -1
 بذله لمصلحة المنظمة؛التام لتقدیم الجهد و  الاستعداد -2
  .في العمل داخل المنظمة للاستمرار الأكیدةالرغبة القویة  -3

التنظیمي على  لتزامالاد حیث یحد عا،أكثر التعریفات شیو من  ) (Mowday and Steersتعریف یعد
دل تاما لب واستعداداضوا في تنظیم معین قویا للبقاء ع شعورالدى الفرد یشتمل على الرغبة أو  اتجاه": أنه

یمانا كالك التنظیم، و جهود قویة لصالح ذ ٕ یسعى  التيقبولا تاما للأهداف ملا بالقیم التي یتبناها التنظیم، و ا
  )4(."لتحقیقها

د مقدار الجهالعامل في العمل و  انخراطدرجة '':التنظیمي هو لتزامالا أن یقول (Davis)الكاتب أما 
لى أي مدى یعتبر عمله جانبا رئیسیا في حیاتهو  الوقت الذي یكرسه لهذا الغرض،و  ٕ   )5(.''ا

مساعدة في الموظفین بال التزامحالة '':فیعرفه بأنه) (Caught & Shadur أما فیما یخص تعریف
  )6(.''الولاءعریف الموظفین من تحدید الهویة والمشاركة و یشمل مستویات تتحقیق أهداف المنظمة و 

للمنظمة  تأییدهمناصرة الفرد و '': التنظیمي على أنه لتزامالاینظر إلى ف(Buchanan) (1974) أما  
  )7(:هيو  ''وأنه ناتج تفاعل ثلاث عناصر

قیما للفرد العامل أهدافا و  باعتبارهاقیم المنظمة تبني أهداف و  ''یعنيو (Identisation) : التطابق - أ
 .''فیها

                                                             
 عمان ،م للنشر والتوزیععة، دار الأیاب، بدون طالتنظیمي الالتزام منظور إدارة التنوعنعمة عباس الخفاجي، ، حمد المصاروةأعلي محمد  (1)

  .48:ص
  2، العدد38دالمجل ،اسات العالمیة، مجلة جامعة تشرین للبحوث والدر الإلتزام التنظیمي وعلاقته بالأداء الوظیفيمحمود شعبان،  شاهین، على (2)

  .351:، ص2016 ،سوریا
  .48:ص مرجع سبق ذكره، نعمة عباس الخفاجي، ،حمد المصاروةأمحمد  علي (3) 

 المكتبة المصریة للنشر والتوزیع ، الطبعة الأولى،والتنظیمیة لتنمیة الموارد البشریة، المهارات السلوكیة عبد الحمید عبد الفتاح المغربي (4)
  .33:، ص2007جمهوریة مصر العربیة، 

  . 390:، ص2013، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان ، الأردن، ى، الطبعة الأولإدارة الموارد البشریة إطار متكاملمریم حسین،  (5)
   (6) pètere Drucker, Organizational commitment, unless commitment is mode, there are only promises and 
hopes.. no plans,  ASQ Human Development & leadership Division, 2005,p:3. 

  .17: ، ص2014الإسكندریة، مصر، ، بدون طبعة، الدار الجامعیة، السلوك الفعال في المنظماتصلاح الدین عبد الباقي،  )7(
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النفسي للفرد في أنشطة  الانهماكأو  الاستغراق''یقصد بها و  Envolement)( :المشاركة  -  ب
 .''المنظمة

 .''المنظمة اتجاه العاطفي شعور الفرد بالارتباط '': المقصود بهو  (loyalty) :الولاء  - ج
طار المفاهیمي الإالتنظیمي لا تخرج عن  لتزامالامن هنا نجد أن التعریفات السابقة حول و     

  )1(:التالي
 ؛إیجابیة كونه جزء لا یتجزأ منها نظرة الفرد للتنظیم نظرة -
 رغبة الفرد بالبقاء في المنظمة؛ -
 الشخصیة؛أهدافه المنظمة و  أهدافالفرد یعمل من أجل تحقیق  -
 الفرد؛التوافق الأخلاقي بین المنظمة و   -
 .الجماعةالتطابق الشعوري بین الفرد و  -

الدرجة '':التنظیمي هو لتزامللامنه بعد الإطلاع على التعریفات السابقة یمكن تقدیم تعریف شامل و 
ببدل  ستعدادالابالعمل فیها مع  ستمراروالادة بالبقاء داخل المنظمة ي یشعر فیها العامل بالرغبة الشدیالت

شعورهم و مع قیم الأفراد العاملین بها  دافمع تطابق هذه الأه جهد وأداء ممكن لتحقیق أهدافها، أقصى
  .''إلیها نتماءبالا والافتخار نتساببالا
  التنظیمي لتزامالا خصائص  -ثالثا

 بمجموعة من الخصائص نذكرالتنظیمي یتمیز  لتزامالامن خلال التعریفات السابقة نجد أن و 
  )2(:منها

بته الشدیدة في ل أقصى جهد ممكن لصالح المنظمة ورغستعداد الفرد لبذاالتنظیمي عن  لتزامالایعبر  -1
یمانه بأهدافها وقیمها؛البقاء بها، ومن ث ٕ  م قبوله وا

من أجل تزوید المنظمة  الاجتماعيالتنظیمي إلى الرغبة التي یبدلها الفرد للتفاعل  لتزامالایشیر  -2
 منحها الولاء؛الحیویة والنشاط و ب

ن طریقة التي یمكالالعمل ببالمنظمة و  لارتباطعلى الفرد  یضغطالتنظیمي شعور داخلي  لتزامالایمثل  -3
  من خلالها تحقیق مصالح المنظمة؛

بین الفرد والمنظمة التنظیمي ثلاث أبعاد رئیسیة وهي الرابط العاطفي أو الوجداني  لتزامالایتضمن  -4
 المنظمة؛  اتجاهلبقاء في العمل والشعور بالواجب وا والاستمرار

یمیة معینة التنظیمي عن حالة غیر محسوسة یستدل علیها من خلال ظواهر تنظ لتزامالایعبر  -5
  تتضمن سلوك الأفراد وتصرفاتهم وتجسد مدى ولائهم لمنظماتهم؛

 لأنه یجسد حالة قناعة تامة للفرد؛التنظیمي في تحقیقه وقت طویلا  لتزامالایستغرق  -6
                                                             

  .53:ص 2008، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، جامعة آل البیت، الأردن، أثر العدالة التنظیمیة في الإلتزام التنظیمي العامري، علىولید  )1(
، رسالة وعلاقتھا بالالتزام التنظیمي درجة ممارسة مدیري مكاتب التربیة والتعلیم للشفافیة الإداریةالله محسن بن عواض الحارثي،  عبد )2(

  . 25 ،24: ص ص ،ه1436 جامعة أم القرى، المملكة العربیة السعودیة، ،ماجستیر في الإدارة التربویة والتخطیط،
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جیة مجموعة الصفات الشخصیة والعوامل التنظیمیة والظروف الخار بالتنظیمي  لتزامالایتأثر  -7
 ؛المحیطة بالعمل

حضور و  انتظامدرجة و  عدم تركها،داخل المنظمة و التنظیمي في البقاء  لتزامالاتتمثل مخرجات  -8
 .الإخلاص للمنظمةداء الوظیفي والحماس للعمل و الأو  العاملین

  التنظیمي لتزامالا أهمیة  -رابعا
  )1(:التنظیمي من خلال النقاط التالیة لتزامالایمكن إظهار أهمیة 

التنظیمي  لتزامالاحیث أن : المنظمة اتجاه الفرد على التأثیر ضوء في التنظیمي لتزامالا  أهمیة -1
أداء تحقیق  إلى یؤدي   :هيبالمنظمة و  الأفرادثلاثة عوامل هامة لتفعیل ّ

قبول هذه الأهداف والقیم اف المنظمة و أهدقوي من جانب الأفراد بقیم و  عتقاداهي تعبر عن و  :الهویة - أ
  م التوافق سلوكیا معها؛من ثو 

  جهود كبیر في سبیل مصلحة المنظمة؛یعبر عن الرغبة في بدل مو : المشاركة - ب
    .الرغبة القویة في البقاء في المنظمة أویعبر عن نیة و : الولاء -ج
  :التنظیمي من منظور تأثیره على سلوكیات العاملین داخل المنظمة لتزامالا أهمیة  -2
ؤ بالعدید من النواحي السلوكیة وخاصة معدل التنظیمي أحد المؤشرات الأساسیة للتنب لتزامالایمثل  -أ

را عملا نحو أكثونون أطول بقاء في المنظمة و فمن المفترض أن الأفراد الملتزمین سیك دوران العمل،
  تحقیق أهداف المنظمة؛

 أداءطول المدة في  عالخبرة م اكتسابأسالیب جدیدة للتعامل مع الزملاء نتیجة طرق و  اكتساب - ب
  التنظیمي؛ لتزامالاإلى  یؤدي هو مافیه و المكوث العمل و 

  یجاد الأفراد هدفا لهم في الحیاة؛یساعد في تفسیر كیفیة إ أنالتنظیمي یمكن  لتزامالاإن  -ج
نظرا لما یمثله من ملاء السلوك الإنساني ظیمي قد جدب كلا من المدیرین وعالتن لتزامالاإن مجال  - د

  .كونه سلوكا مرغوبا فیه
ة المنظمحیث تحسین أداء الفرد و نظیمي یمثل أهمیة من الت لتزامالاالعاملین فإن للمنظمة و بالنسبة  - 3

  .دوران العمل في المنظمةالناتج عن تخفیض نسبة الغیاب و 
  .الجدد للأعضاءالتدریب و  والاختبارتكلفة الإداریة لعملیة التوظیف كما یساهم في تقلیل ال -4
ا الذین سیحاولون المرتفع تصبح حلم جمیع الأفراد خارجه لتزامالاالمنظمة التي یتصف أفرادها ب -5
  .عالیة مهاراتمرشحین جدد ذوي  اختیارهذا بدوره یسهل على المنظمة إلیها، و  مامضنلاا

  التنظیمي لتزامالا المفاهیم الإداریة المرتبطة ب :المطلب الثاني
  :الأتيعلى النحو  إیضاحهابهذا المفهوم ویمكن  ارتبطتبعض المفاهیم التي  استعراضیمكن 

                                                             
 2015عمان،  ر والتوزیع،دار كنوز المعرفة للنش ى،الطبعة الأول ،دراسات إداریة معاصرة مشكلات واقعیة وحلول عملیةوائل محمد جبریل،  )1(

  .26،27:ص ص
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والولاء التنظیمي كمصطلح واحد وهناك من  لتزامالامصطلح  تم استخدام :التنظیمي والولاء لتزامالا  -أولا
فهو الشعور الذي یدفع الشخص  لتزامالا ماوالتعلیق، أ والارتباط الإخلاصالولاء یستجد في فكرة  أنیرى 

ا، إذ بأفعالللقیام  استخدام المصطلح كمرادف  إن.قسري علیه لتزامالاقد یكون  معینة لتحقیق هدفا محددً
الشعوري  لتزامالاینبع من الولاء وأن  لتزامالایعبر عن قوة یكون بسب التقارب بینها فالولاء  لمصطلح الولاء

  )1(.عیاري بسبب تقارب القیم والأهدافوالم
إیجابیة بوصفهما من العلاقة بصورة یتبادلان  لتزامالاو الرضا الوظیفي إن  :والرضا الوظیفي لتزامالا  -ثانیا
لوظیفي إذ یعني الرضا ا لا لتزامالاإلا أن على  سلوك الفرد داخل نطاق العمل،  التي تؤثر اتتجاهالا

فیعكس الدرجة التي یشعر من خلاله الفرد بصورة إیجابیة  لتزامالالعمل معین أما  الاستجابةیعكس الرضا 
  )2(.مجالات العمل اتجاه
أما  ،مقبولا منهاى جماعة یكون الفرد متقبلا لها و عل الانتماءیركز  :التنظیمي والانتماء لتزامالا  - ثالثا
تربط الفرد بالجماعة أو بالفكرة  التي القانونیةوالعواطف والجوانب الرسمیة و  لاتالصیركز على  لتزامالا

الطاعة و الرابطة الوجدانیة یركز على المشاعر و  لتزامالاأما أیضا على العضویة  الانتماءكما یركز 
  )3(.الانتماءالتنظیمي على  لتزامالا احتواءیدل على  ما ینمیه،و  الانتماءإذا یحتوي على  لتزامالاف

 ، فالالتزامالفرد التزامبطة یعد مفهوم المواطنة من أكثر المفاهیم المرتب: المواطنة التنظیمیةو  لتزامالا  -رابعا
الذي هو سلوك المواطنة التنظیمیة و یة تقود إلى عرض سلوكیات معینة ومنها سلوكنفسیة و  میولابوصفه 

  )4(.فردي طوعي
الفرد الذي یكون مرتبطا الوظیفي عن ذلك  الاندماجیعبر مصطلح  :الوظیفي الاندماجو  لتزامالا  - خامسا

مل الذي الع اتجاهالرضا النفسي و  بالارتیاحفشعور الفرد  یفتخر بأهمیته،محب له و ا به و هتممبالعمل و 
الوظیفي  الاندماجل بأنه هناك تفاعل بین بالتالي یمكن القو و . وملتزما في عملهیقوم به یجعله مستغرقا 

ته مندمج وحریص على البقاء فیها وعلى تنمیتها وتطویر فالعامل المندمج في وظیف ،في العمل لتزامالاو 
ٕ ین لوظائفهم یعملون بكفاءة و فالأفراد المحب ،تهااعملی هذا وظائفهم و یحبون  لانتاجیة أكبر من هؤلاء الذین ا

 )5(.الفرد نحو عمله التزامیعكس  ما
  التنظیمي لتزامالا محددات : الثالثالمطلب 

  إن معظم الدراسات التي تمت في مجال الالتزام التنظیمي قد تناولت معظمها دراسة المحددات 
                                                             

 80المجلد ،الاقتصادیة، جامعة تكریت، مجلة تكریت للعلوم الإداریة و علاقتها بالالتزام التنظیميأثر العدالة التنظیمیة و ، يدیالعبنماء جواد  (1)
 .83:، ص2012، العراق، 24العدد

  . 83:نماء جواد العبیدي، مرجع سبق ذكره، ص(2) 
 2012 ،رالتنظیم، جامعة الجزائر، الجزائر في علم النفس العمل و ی، رسالة ماجستعلاقته بالأداء في العملالتنظیمي و الالتزام بن نابي حسن،  (3)

  .33:ص
.84:نماء جواد العبیدي، مرجع سبق ذكره، ص   (4) 
فونیا، غیر و الأرطرسالة ماجستیر في علم النفس و ، تقنین مقیاس الالتزام في العمل على عینة من أساتذة الجامعة الجزائریةلمیاء مزیان،  (5)

  .25:، ص2016 ، الجزائر،2جامعة وهران ،منشورة
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 أنمعظم الباحثین على  اتفققد و  التنظیمي، لتزامالار على مستویات تؤث أنالتي یمكن  المختلفة
ثر تؤ  أنیمكن  التيتتمثل في أربعة مجموعات أساسیة من العناصر  لتزامالاالمحددات الأساسیة لدرجة 

   )1(:هيالتنظیمي و  لتزامالاعلى درجة 
   مات أو الخصائص الشخصیةالس -أولا

تعرف بالمتغیرات  التيتناولت الخصائص والسمات الشخصیة و  التيقد تعددت الدراسات ل
   :ما یليالمتمثلة في التنظیمي و  لتزامالابالفرد على  المرتبطة الدیمغرافیة

 لتزامالاالتقدم في العمر و یخص  ي في ماإیجاب ارتباطج الدراسات على وجود أثبتت نتائ: السن - 1
نتیجة لأن كبار السن یه التنظیمي لد لتزامالامعدل  ارتفع أي أنه كلما تقدم الموظف في العمر ،التنظیمي
  .أكثر حرصا وظیفیا في العمل ینفمن الموظ

أي  ،التنظیمي یرتفع مع تقدم سنوات الخبرة لتزامالامعدل  أنأكدت نتائج الدراسات : مدة الخدمة -2 
محیط العمل دم وجود الفرد في اكذلك فإن تقو  ،قیادته المباشرة من جهة أخرىوالموظف و  ةوجود علاق

زملاء التابعین إضافة إلى اللأسالیب الجدیدة للتعامل مع أداء الأعمال ویكتسب الطرق وا تزداد خبرته في
 الامتیازاتعلاوة على إمكانیة تحقیق بعض  معدل الفرص لدیه لتحقیق مراكز وظیفیة متقدمة ارتفاع

وحقق معنویة كانت أو مادیة، لذلك لا یمیل الفرد الذي أمضى سنوات خدمة طویلة  الأخرىالوظیفیة 
الفرد إلى  انتقال أي أن احتمالاتمنظمته للعمل في منظمة جدیدة إلى ترك مراكز وظیفیة متقدمة 

أفراد كبار السن نظرا الكثیر من المنظمات في تعین حیث تتردد  مات أخرى تقل مع زیادة عمر الفرد،منظ
  .المتواضعة المتوقعة منهم للمساهمات

بین التأهل العلمي  ماالسالب فی الارتباطضها أكدت على بعالدراسات فنتائج اینت تبلقد  :التعلیم -3
معادلات توقعات  لارتفاعمعظمها دة یرجع ذلك نتیجة لأسباب عدیوك التنظیمي، لتزامالامعدل للموظف و 

یارات الخاید ز تعلاوة على معنوي أفضل، ر لتحقیق عائد مادي و سعیه المستموطموحات الفرد المؤهل و 
 الارتباطدراسات أكدت على الالبعض الأخر من و  العلمي، تأهیله ارتفاعالبدائل الوظیفیة أمام الفرد كلما و 

 ارتفاعالتأهیل العلمي  ارتفعأي أنه كلما  المستوى التعلیمي للموظف،نظیمي و الت لتزامالابین  الإیجابي
  .التنظیمي هالتزاممعدل 

نوع أو جنس الموظف فبعض الدراسات التنظیمي و  لتزامالابین على مستوى طبیعة العلاقة  :الجنس - 4
العاملة أكثر البعض الأخر أشار إلى أن المرأة من المرأة، و  االتزامو  استقرارادت على أن الرجل أكثر أك

م من ملتزمة متزوجة أو غیر متزوجة فمنهفي كون المرأة ال الآراء اختلفتفي هذا من الرجل، و  االتزام
البعض الأخر یقول أن و  طویلةتمتع بحیاة زوجیة مستقرة و ت التيالملتزمة هي المتزوجة و مرأة ال أنیقول 

  .بوظیفتها ارتباطاالأكثر  بأنهاالمرأة الملتزمة هي غیر المتزوجة 

                                                             
  .317، 316:، ص ص2007القاهرة، مصر،  المكتبة العصریة،الطبعة الأولى، ، مبادئ السلوك التنظیميصلاح الدین عبد الباقي،   (1)
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إیجابي في أثر الوظیفي  لمركزفإن ل) (Mor Barack &Choدراسة حسب نتائج  :الوظیفي المركز -5
التنظیمي یرتفع كلما شغل المورد البشري مناصب وظیفیة عالیة  لتزامالامعدل  أن أيالتنظیمي  لتزامالا

 إلىوكذلك الحاجة  الاجتماعیةمورد البشري وحاجاته للعلاقات التنظیمي بطموح ال لتزامالاویتأثر مستوى 
ي لدى الموارد البشریة مجموعة من الحاجات المتداخلة والت أن،فمن المعروف نجاز وتحقیق الذاتالإ

نمط سلوكي  إتباعن ذلك یترتب علیه هذه الحاجات فإ أشبعت فإذا ،لوظیفيسلوك االتساعد على تشكیل 
  .التنظیمي  لتزامالام عنه الشعور برضا والانتماء ث ویتولدایجابي 

   الخصائص الوظیفیة -ثانیا
نه كلما زاد نطاق أ حیث،التنظیمي لتزامالانطاق الوظیفة و العلاقة بین  إلىأشارت بعض الدراسات 

 حیث التنظیمي لتزامالازیادة  إلىالذي یؤدي  الأمرزیادة التحدي المرتبط بالوظیفة،  إلىذلك  أديالوظیفة 
التنظیمي،فوضوح  لتزامالامجالها ودرجة التوتر بها على مستوى  خصائص الوظیفة من حیث تأثرت

عبء العمل قلة فرص  ،صراع الدور غموض الدور(بینما  لتزامالاا على إیجاب یؤثرالأدوار داخل الوظیفة 
  .''الدوسري'' دراساتوهذا حسب نتائج  ،لتزامالاتؤثر سلبا على ) التقدم والنمو الوظیفي 
، غموض الدور صراع الدور(العلاقة بین كل من  إلىفي درستها  "بتسام عاشوريإ"وتشیر الباحثة 

   )1(:التنظیمي كما یلي لتزامالاضغوط العمل في  أبعادوهي تمثل  )عبء العملو 
 لتزامالاانخفاض الشعور بالمسؤولیة والذي یؤثر سلبا على  إلىیؤدي صراع الدور  :صراع الدور -1

  .التنظیمي لدى الموارد البشریة 
التي یشعر بها  الضغوطزیادة  إلىیضع المورد البشري في موقف صراع ویؤدي  :غموض الدور -2
ه التزامازدادت درجة وضوح الدور الذي یؤدیه المورد البشري زاد  إذا،ولكن لتزامالایؤثر سلبا على تالي الوب
  .به
 لتزامالاانخفاض درجة  إلىه المورد البشري قد یؤدي زیادة عبء العمل الذي یؤدی إن :عبء العمل -3

  .التنظیمي لتزامالاو  هناك علاقة عكسیة بین عبء العمل أن أي،التنظیمي
   المرتبطة بخصائص التنظیمیةالعوامل  - ثالثا

 هي المتغیرات المرتبطة بقیم واتجاهات وسیاسات وخصائص المنظمة، حیث أن التوافق بینهما وبین 
التنظیمي والعكس صحیح وهذا ما سنوضحه فیما  لتزامالازیادة  إلىالمورد البشري وطموحاته یؤدي 

   )2(:یلي
  فإن دعم (Grantet, Al, Fuet ,Al-Hussami)وفقا لنتائج دراسات : مقدار دعم المنظمة للموظف  -1

  المنظمة للمورد البشري أثر ایجابي مع الالتزام التنظیمي، حیث كلما زاد مقدار مساندة ودعم التنظیم

                                                             
 غیر منشورة، جامعة محمد خیضر، رسالة ماجستیر في علم الاجتماع، بالثقافة التنظیمیةعلاقته الالتزام داخل المؤسسة و ابتسام عاشوري،  (1)

  .55:، ص2015بسكرة، الجزائر،
 2013التوزیع، عمان، الأردن، عة الخامسة، دار المیسرة للنشر و ، الطبالبشریة إدارة المواردخضیر كاظم حمود، یاسین كاسب الخرشة،  (2)

  .178:ص
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   .للمورد البشري ارتفع معدل الالتزام التنظیمي لهذا الأخیر

فإن  (Erlan & Gunser & Change Mogashi, Meyer Et Al) جبناء على نتائ :العدالة التنظیمیة -2
 اتجاهتنظیمیا نه كلما كانت المنظمة عادلة حیث أ ،التنظیمي لتزامالاأثر إیجابي في  التنظیمیةللعدالة 

حیث خلال العدالة الداخلیة والخارجیة تحقق العدالة التنظیمیة من تو  ،همالتزاممعدل  ارتفعاردها البشریة مو 
یجب أن یتناسب الأجر أو الراتب مع المؤهلات العلمیة والجهود التي تتطلبها الوظیفة وبین الوظائف 

 بالإضافة یعبر عنه بالعدالة الداخلیة، وهذا ماالمؤهلات والجهود في المنظمة التي تتطلب نفس  الأخرى
الراتب ( شري في المنظمةالمورد البیحصل علیه  من خلال الموازنة بین ما الخارجیةإلى تحقیق العدالة 

  .المنظمات التي تعمل في نفس المجالو ) المكافآتو 
أن   (Erlan & Gunser, Mogashi & Change, Meyer et al)تدراساأثبتت  نتائج  :نمط القیادة -3

 أنحیث الموارد البشریة في المنظمة  ىلتنظیمي لدا لتزامالا إتباع القائد نمط القیادة الدیمقراطي یزید من
 الذي یشعر باهتمام فالمرؤوس للمنظمة، لتزامالاو  الانتماءأسلوب التعامل في النمط الدیمقراطي یزید عامل 

شباع حاجاته الإنسانیة  تحقیقحرصها على القیادة به و  ٕ یسعى إلیه من رقي  ماو  والاجتماعیةمطالبه وا
  )1(.تفانیه في خدمة المنظمةو  انتمائهكل ذلك یزید من ، تقدمو 
ن لإدارة التنوع أثر إیجابي مع فإ) Meyer et al, Grant &Rosso( دراساتوحسب نتائج : إدارة التنوع -4
لمواردها  لتزامالاهذا الأثر لإدارة التنوع من أجل تعزیز  استثمارلذا على إدارة المنظمة  التنظیمي، لتزامالا

  )2(.البشریة
لتوفر فرص  إن(Meyer et al, Grant & Rosso) دراسات حسب نتائج  :العوامل المرتبطة بالبیئة -رابعا

أنه من العوامل غیر " حسین حریم"یؤكدو  التنظیمي، التزاملى العمل البدیلة أمام المورد البشري أثر سلبي ع
 اختیارهبعد قرار  البشريموارد لالتنظیمي هو مدى توفر فرص عمل بدیلة ل لتزامالاالمساعدة على تعزیز 

  )3(.بالمنظمة بالالتحاق يالأول
  .التنظیمي لتزامالا مراحل  :المطلب الرابع
ه دت تصنیفات الباحثین لهذعدتفة، و بها عبر مراحل مختل هالتزامو الفرد بالمنظمة  اندماجیترشح 

  .المراحل
     )4(:هيتنظیمي یمر بثلاث مراحل رئیسیة و ال لتزامالا بأن 2014یذكر أبو جیاب،و 

  یبنى التزام الفرد بالمنظمة على الفوائد والمكاسب التي یحصل علیها : والالتزاممرحلة الإذعان  -أولا

                                                             
 غیر منشورة، الجامعة الإسلامیة ،ر في إدارة الأعمالی، رسالة ماجستقیاس مستوى الالتزام التنظیمي لدى العاملینسامي إبراهیم حمادة حنونة،  (1)

  .22:، ص2006غزة، فلسطین، 
.392:ص حسین حریم، مرجع سبق ذكره، ) 2) 
.393:، صنفس المرجع السابق  (3) 

فلسطین  ،غزة ،، غیر منشورة، جامعة الأقصىالإدارة، رسالة ماجستیر للقیادة و بیئة العمل في الالتزام التنظیميدور أمجد علي إبراهیم نصار،  (4)
  .23:، ص2016
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  .المنظمةیلتزم بما یطلب منه سعیا للحصول على الفوائد المختلفة من ، و الآخرینبذلك فهو یتقبل سلطة و 
ل في العم الاستمرارلرغبته في  الآخرینسلطات یتقبل الفرد : المنظمةتطابق بین الفرد و المرحلة  -ثانیا

  .لها لانتمائه والاعتزازبالمنظمة، فهو یشعر بالفخر 
  .الخاصةقیمه و  أهدافهقیم المنظمة كما لو كانت و  بأهدافأي قبول الفرد  :مرحلة التبني - ثالثا

  التنظیمي لتزامالا مراحل ): 03(الشكل رقم 
  
  
  مم
  
  

  .من إعداد الطالبتین :المصدر   
  )1(:التنظیمي للفرد یمر أیضا بثلاث مراحل متتابعة وهي لتزامالافإن  1996 ني،اوبحسب المع

في هذه ، و دة عام واحدملن أول یوم یباشر به الفرد عمله و تبدأ هذه المرحلة مو : مرحلة التجربة -ولاأ
ه المرحلة بإثبات قدراته وتحدید والإعداد ومن ثم التجربة، ویهتم الفرد في هذ الفترة یخضع الفرد للتدریب

مع  والانسجامویحاول التأقلم ین أهداف المنظمة، كما أنه یهتم باته وأهدافه ومحاولة التوفیق بینها و اتجاه
  .بیئة عمله الجدیدةته و حال

خلال هذه الفترة اوح بین عامین إلى أربعة أعوام و مدة هذه المرحلة تتر و : مرحلة العمل والإنجاز -ثانیا
 لتزامالافي ذهنه مفهوم حینها یتضح نجاز بناءا على مفهومه الشخصي و فهوم الإمیعمل الفرد على تأكید 

  .المنظمة بالعمل و 
الفرد بالمنظمة حیث  اقالتحتقریبا من المرحلة في السنة الخامسة هذه  تبدأو  :مرحلة الثقة بالتنظیم - ثالثا

  .یزداد ولاءه وتتقوى علاقته بالتنظیم
  التنظیمي لتزامالا  مراحل): 04(الشكل رقم 

  
  
  
  

  
  .إعداد الطالبتین من: المصدر    

  
                                                             

، جامعة نایف العربیة للعلوم الإداریة، رسالة ماجستیر في العلوم علاقتها بالالتزام التنظیميالحوافز المادیة والمعنویة و العنود متعب بن محیا،  (1)
  . 23،24:، ص ص2014، الریاض، المملكة العربیة السعودیة، الأمنیة

  مرحلة
  الإذعان
  والالتزام

  بین الفردالتطابق  مرحلة
  والمنظمة

  

  مرحلة 
 التبني

الثقة  مرحلة  
 بالتنظیم

 مرحلة العمل
 والإنجاز

 مرحلة
 التجربة
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  التنظیمي لتزامالا تطبیق : المبحث الثاني
عنصر مؤثر  فهو یعتبر ساسیة التي تقوم علیها المنظمات،التنظیمي هو أحد الركائز الأ لتزامالاإن 

 لتزامالافي نجاح أو فشل المنظمات، وعلیه سیتم في هذا المبحث التطرق إلى مداخل وطرق قیاس 
  .المترتبة علیه والآثارأسالیب تعزیزه  دراسته، نماذج،العوامل المساعدة في تكوینه التنظیمي

  التنظیمي لتزامالا طرق قیاس خل و مدا: طلب الأولالم
  التنظیمي لتزامالا مداخل دراسة  -أولا
التنظیمي المختلفة تحت مدخلین أساسیین  لتزامالامفاهیم  الباحثین على إدراجالعدید من الكتاب و  اتفق
  :هما
هو المدخل الذي كان نتیجة جهود متنوعة بدلها المدخل القائم على التبادل و  :السلوكي لتزامالا مدخل  -1

نه نتیجة لعملیة التنظیمي على أ لتزامالامدخل إلى ینظر هذا الو  ،الاجتماعيالعدید من علماء النفس 
في ظل هذا یتحصل علیها، و  التيالحوافز الفرد و  بمساهماتالمنظمة فیما یتعلق بین الفرد و تبادل ال

المنظمة یمثل  اتجاهالفرد  التزامإن تفضیله لعملیة التبادل،  الفرد نحو التنظیم كلما زاد التزامیزداد  المدخل
مقابل الحصول  الخ... فالفرد یقدم الجهد والوقتحصیلة لعملیة التبادل التي یقوم بها الفرد مع المنظمة 

 فسوف یترك من الإشباعوبالتالي إذا وجد الفرد المنظمة التي تعطیه المزید  على إشباع حاجات معینة،
فرد بالمنظمة وفق هذه ال ارتباطأي أن  المنظمة التي یعمل بها لینظم للمنظمة التي تعطیه إشباع أكثر،

یحصل  یتوقف على مدى ما یقدمه الفرد مقابل ماه و تارغبنفعي تحكمه أهداف الفرد و  ارتباطهو المفاهیم 
  )1(.علیه

عن المدخل  لتزامللافي نظرته ) سیكولوجيال( يتجاهالإل یختلف المدخ: يتجاهالإ  لتزامالا مدخل  -2
التنظیمي على أنه  لتزامالافإذا كان المدخل السلوكي ینظر إلى  القائم على التبادل، السلوكي أو المدخل

 مادیة وحاجاته إلى الأمن والأمانغبات الفرد الالتي تحكمها ر حصلة لعملیة التبادل بین الفرد والمنظمة و م
یجابیة نحو المنظمة یكون ماعادة  اتجاهعلى أنه  لتزامالا إلىینظر  يتجاهالإ فإن المدخل ٕ  أكثر نشاط وا

الرغبة في بدل أكبر جهد ممكن التنظیم وقیمه و  بأهداف الارتباطالتنظیمي یشتمل على  لتزامالاهذا و 
   )2(.الرغبة القویة للبقاء في المنظمةو لمساعدة المنظمة في تحقیق أهدافها 

  .التنظیمي لتزامالا طرق قیاس  -ثانیا
 التزام مستویاتبهدف قیاس  المقاییستحلیله عددا من و  لتزامالابعض المهتمین بدراسة  لقد طور      

هذه الفقرة سنتناول بعض هذه  تباینت تلك المقاییس في طبیعتها ومكوناتها، وفيقد الفرد بالمنظمة و 
  :وهي المقاییس

                                                             
.186:، مرجع سبق ذكره، صالسلوك الفعال في المنظماتصلاح الدین عبد الباقي،  ) 1) 
.315، مرجع سبق ذكره، ص، مبادئ السلوك التنظیميصلاح الدین عبد الباقي  (2) 
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ثلاثة بندا تقیس ) 24(یقیس الالتزام التنظیمي ویحتوي على  Meyer et Allen):(مقیاس مایر وآلن - 1
  :علیه سنقوم بتقدیمها كالتاليفي دراستنا الحالیة  و  باستعمالهاقمنا  التيهي الأبعاد و ، )1(أبعاد

عن قوة رغبة الفرد في العاطفي  لتزامالایعبر (Affective Commitment):  العاطفي لتزامالا  - أ
د المشاركة في تحقیق تلك قیمها ویریعلى أهدافها و  موافق نةلأ في العمل في منظمة معینة الاستمرار
الموظف  ارتباطعلى  بالإیجابالعاطفي عن طبیعة خبرات العمل التي تؤثر  لتزامالایعبر كما  الأهداف،

محبب عن تلك العلاقة من خلال الانخراط الفعال في  شكلتحدث ببالمنظمة وصلابة العلاقة معها وال
للخصائص الممیزة لعمله ودرجة بمدى معرفته إن هذا البعد یتكون لدى الفرد  ،العملیات التنظیمیة

كما یتأثر بدرجة إحساس  ،توجیههم لهاستقلالیة وأهمیة وكیان وتنوع المهارات المطلوبة وقرب المشرفین و 
قرارات سواء بما ال المشاركة الفعالة في مجریات اتخاذتسمح له ببها میة التي یعمل الفرد بأن البیئة التنظی
عرض نشاطاتها بشكل إیجابي منظمته و ل بانتمائهیجعله یفتخر  كل مایخصه هو و  یتعلق بالعمل أو ما

  )2(.تبني مشاكلها كما لو كانت مشاكله الخاصةللآخرین و عن حدیثه 
م الشخصیة التي المعیاري عن القی لتزامالاعبر ی :)Normative Commitment( يالمعیار  لتزامالا  -  ب

 اتجاهوالواجب  بالمسؤولیةفضلا عن شعوره  لتزامالافي بلورة هذا النوع من یؤمن بها الفرد والدور الكبیر 
هم التزاملذا فإن الأفراد الذین یصنفون بأن  ي یحتم علیه الوفاء لتلك المنظمة،العاملین فیها الذالمنظمة و 

قد یفعلونه صحیحا وأخلاقیا، و  كونهم یؤمنون بأن ماو ة معیاري یعملون بطریقة ملائمة لأهداف المنظم
ّ أو یكون للقیم العائلیة أو الأعراف  ویري  المعیاري، لتزامالاین الذي یؤمن به الفرد الأثر في تكوین الد

ربما یكون ذلك ناجما و  الشعوري لتزامالاخل أو یرتبط بشكل كبیر مع االمعیاري قد یتد لتزامالاالبعض أن 
 )3(.الفرد حیال المنظمة التي یعمل فیها التزاممسببات دوافع و  تفسیرعن تقاربهم في 

ملین من أجل البقاء تضحیة العا یقصد بهو ): Continuance Commitment(الاستمراري  لتزامالا  -ج
یحققه  تبدو واضحة من خلال ما لتزامالاقیمة هذا  أنحیث  م جزء منها،بأنه مشعورهفي المنظمة و 

السن أو  حیث أن تقدمقرارا بالعمل لدى جهات أخرى،  تخذایفقده لو سوف  العاملون من التنظیم مقابل ما
ا لا بأس به من حیاته جزء أستثمریكون قد  لأنهمؤشرات رغبة العامل في البقاء العمر الوظیفي یعد من 

 الاندماجهو  الاستمراري لتزامالاإن هاون من قبله یعتبر بمثابة خسارة، ت أوأن أي تفریط في المنظمة، و 
ترك  تكالیف التي سوف یتحملها العامل إذال الاعتباربعین  الأخذلأنشطة المختلفة للمنظمة مع في ا

                                                             
 ، رسالة ماجستیر في علم النفس والتنظیم، جامعة الجزائرالالتزام التنظیميالموظفین نحو المهنة و  اتجاهاتالعلاقة بین حمزة العمري،  )(1

  .97:، ص2008الجزائر،
 غزة، ، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامیةدور الالتزام التنظیمي في تحسین جودة الخدمةمحمد حسن محمود الغرباوي،  )2(

  .19:، ص2014فلسطین، 
  ، بدون طبعة، دار الیازوري العلمیة للنشرالمحافظة على الموارد البشریةالتوظیف و  صفوان محمد المبیضین، عائض بن شافي الأكلبي، )3(

  .192،193:ص ، ص2012عمان، الأردن، والتوزیع، 
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 منافع مرتبطة بالمناخینشأ عندما تقدم المنظمة مزایا و  الاستمراري لتزامالامن هنا نقول أن وظیفته، 
   الوظیفي، كما تحدث آخرون عن الالتزام الاستمراري على أنه الاندماج في أنشطة المنظمة مع الأخذ  

  : والشكل یوضح أبعاد الالتزام التنظیمي )1(.سوف یتحملها إذا ما ترك المنظمة التي التكالیف بالاعتبار
  التنظیمي لتزامالا أبعاد ): 05(لشكل رقما

  
  

  
  
   
 
 
 

  .من إعداد الطالبتین: المصدر     
  )2(:بقیة المقاییس كما یلي باستعراض سنقومو 

 لتزامالالقیاس  الاستجابةسداسیة فقرات ) 08(والذي یضم ثمانیة :(Thornton) نثنثور مقیاس  -1
 .المهني لتزامالافقرات أخرى خماسیة الاستجابة تقیس  )08(كما تضمن ثمانیة ،التنظیمي

التنظیمي    لتزامالا وقد أطلق علیه استبانة :)Porter and his Colleagues( وزملائهمقیاس بورتر  -2
 :فقرة تستهدف قیاس  )15(ویتكون من 

  الأفراد بالمنظمة؛ التزامدرجة  - أ
خلاصهم لها - ب ٕ   ؛وولائهم وا
الرغبة في مضاعفة الجهد لتحقیق أهداف المنظمة وقبولهم لقیمها واستعان بمقیاس لیكرت السباعي  -ج

  .بشكل عام لتزامالالتحدید درجة الاستجابة ویمكن استخدام المقیاس لوصف 
مدى الحیاة متمثلة  تزامللال قدما مقیاس الذین: (Marsh and Mafra) مقیاس مارش ومافري -3

 :     كأداة لقیاسوقد استخدم فقرات،  ) 04( منبالأعراف والقیم ویتكون 
  مدى الحیاة؛ لتزامالالكیفیة تعمق إدراك الفرد  -أ

  المنظمة؛ استحسان تعزیز - ب
  بقیم العمل؛ لتزامالاث الفرد على وح -ج
  غلى التقاعد؛  إحالتهالولاء لها حتى  - د

                                                             
 ، رسالة ماجستیرأثر التسویق الداخلي في تحقیق الالتزام التنظیمي المتعدد الأبعاد للعاملین في أمانة عمان الكبرى رائد ضیف االله الشوابكة، )1(

.35،36:، ص ص2010لشرق الأوسط، عمان، ، جامعة افي الإدارة  
ّ بن محسن بن عواض   .34، 33:ص ص ،الحارثي، مرجع سبق ذكرهعبد االله  (2) 

 الالتزام الاستمراري

استمرار العامل بالعمل مع 
المنظمة لعدم توفر فرص 

 بدیلة

 الالتزام المعیاري

الاستقرار في المنظمة لأن 
العامل یتعرض لضغوط من 

 الآخرین

 الالتزام العاطفي

الاستمرار في العمل 
بالمنظمة لأن العامل یوافق 
على أھدافھا ویرید البقاء 

  فیھا

لالتزام التنظیميا  
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  .في المنظمةإبراز نیة الفرد للبقاء  - ه
القیمي لأعضاء  لتزامالاوهو محاولة لقیاس : (George and his Collegues) مقیاس جورج وزملائه -4

 :فقرات عبرت كل منها عن واحدة من القیم التالیة) 6(الهیئة التدریسیة من خلال
  والمهارة؛المعرفة  استخدام - أ

 ؛زیادة المعرفة في مجال تخصصه  -  ب
 العمل مع زملاء بكفاءة ؛ -ج
  ل على مواجهة الصعوبات والتحدیات؛ العم بناء سمعة جیدة كأستاذ، - د
  . اهمة بأفكار جدیدة في حقل التخصصالمس - ه
وهو عبارة عن محاولة لتقییم الموظفین  لتزامالابنو مقیاس : (Altto et Al) خرونمقیاس ألتو وآ - 6

  )1(:ویحتوي على قسمینة أو المنظمة، لتكالیف ترك المهن
  .ستة عبارات )06(یتضمنو  نحو المهنة لتزامالا: القسم الأول
  .ستة عبارات) 06(یتضمن أیضا نحو المنظمة و  لتزامالالقیاس  :القسم الثاني

الوظیفي بوصفه كأحد  لتزامالاو هو مقیاس لقیاس : (Carson et Bedrian) بودینكارسون و مقیاس  -7
منها ) 08(بندا،  )12(یحتوي علىة، وهذا كله من أجل خدمة البلد، و المهنة المختار دوافع للعمل في ال

  )2(.سلبیة
  التنظیمي لتزامالا العوامل المساعدة في تكوین  :المطلب الثاني
التنظیمي داخل  لتزامالاتساعد على تكوین  التيحول العوامل  ات الباحثین والدارسیناجتهادتعددت 

  :یلي هذه العوامل مالعل أبرز التنظیم، و 
الأفراد العاملین  ضرورة العمل على تبني سیاسات داخلیة تساعد على إشباع حاجات: السیاسات -أولا

تساعد على تشكیل  التيمن المعروف أن لدى أي إنسان مجموعة من الحاجات المتداخلة في التنظیم، و 
یجلسلوك الوظیفي لهؤلاء الأفراد، ویعتمد السلوك في شدته و ا ٕ لبیة على قدرة الفرد على إشباع سابیته أو ا

ه الحاجات، فإذا أشبعت هذه الحاجات فإن ذلك سیترتب علیه إتباع نمط سلوكي إیجابي بشكل یساعد هذ
هذا السلوك المتوازن الناتج عن مساندة التنظیم للفرد في إشباع و  السلوك المتوازن،یسمى ب على تكوین ما

تتفاوت هذه والولاء التنظیمي و  لتزامالاثم  والانتماء والاطمئنانبالرضا ر هذه الحاجات یتولد عنه الشعو 
في  "ماسلو"لأولویة في العمل على إشباعها، وقد أشارافراد العاملین من حیث الأهمیة و الحاجات عند الأ

والانتماء ب سلم الحاجات الإنسانیة على الحاجات الفیزیولوجیة، الحاجة للأمن، الحاجة إلى الح نظریة
  )3(.والحاجة إلى تحقیق الذات الاحترامالحاجة إلى 

                                                             
.97:ذكره، صمعمري، مرجع سبق  حمزة ) 1) 

..98:نفس المرجع السابق، ص   (2) 
 معة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، جاالإداریة، رسالة ماجستیر في العلوم علاقتها بالالتزام التنظیميالثقافة التنظیمیة و محمد بن غالب العوفي،  (3)

         .37:، ص2005ة العربیة السعودیة، الریاض، المملك
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التنظیمي لدى الأفراد  لتزامالاعلى زیادة  ةیساعد وضوح الأهداف التنظیمی: وضوح الأهداف -ثانیا
أو الولاء  لتزامد للافهم الأفراالعاملین فكلما كانت الأهداف واضحة ومحددة كلما كانت عملیة إدراك و 

  )1(.الكفاءة الإداریةكبر، وینطبق ذلك على النهج والفلسفة و المنظمة أالتنظیمي و 
التي یعبر مفهوم المناخ التنظیمي عن الخصائص المختلفة : ميیالتنظ بتحسین المناخ هتمامالا - ثالثا

 الاتصالاتطبیعة تي تشمل نواحي التنظیم الرسمي، وحاجات العاملین و التمیز البیئة في التنظیم و 
ر أفراد التنظیم فتؤثالتي یدركها غیرها من العوامل أسالیب الإشراف السائدة وسلوك الجامعات و و  التنظیمیة

مجموع الخصائص "ى للمناخ التنظیمي أنه ر ومن التعریفات الأخفي كل السلوك التنظیمي، في سلوكهم و 
تنعكس على یدركونها فیفهمها العاملون و  الاستقرارالتي تتمتع بدرجة من الثبات النسبي أو و  الداخلیة للبیئة

التعاون  ،التسامح ،وئاممتع العاملین بجو یسوده الوفاق الت ، إن"بالتالي على سلوكهماتهم و اتجاهقیمهم و 
المشتركة یعزز الثقة بالعاملین ویرفع روحهم المعنویة ویزید درجة للوصول إلى الأهداف  العدالة والمساواة

 )2(.التنظیمي فیها لتزامالاعورهم بالولاء للمنظمة و یعزز شرضاهم الوظیفي و 
ینشأ یها الفرد نحو عمله في التنظیم و نقصد بالرضا الوظیفي المشاعر التي یبدو : الرضا الوظیفي -رابعا

تقدمه له، فكلما قل الفرق بینهما  أنیجب علیها  ماتقدمه له الوظیفة و  الرضا من إدراك الفرد الفرق بین ما
كن تحدیده أن الرضا الوظیفي یم) Herzberg" (هیرزبرك"یري ، و درجة الرضا الوظیفي لدیه ازدادت

المسؤولیة أما و  والاعتبارلإنجاز اما تنطوي علیه الوظیفة بما في ذلك الشعور ب بمعرفة شعور الفرد نحو
ف العمل ظرو العمل المتمثلة بسیاسة التنظیم عدم الرضا فیمكن تحدیده من خلال شعوره نحو بیئة 

  )3(.أسلوب الإشرافالأجور و ، الاجتماعي، المركز ، درجة الاستقرار والأمن في الوظیفةالمادیة
  )4(:بالإضافة إلى العوامل التالیة   

مادیة مناسبة ظیمي الجید أنظمة حوافز معنویة و المناخ التنیتطلب : تطبیق أنظمة حوافز مناسبة -أولا
، وبالتالي زیادة عن المنظمة ككلیادة الرضا عن المناخ التنظیمي و ز فتوافر الأنظمة المناسبة یؤدي إلى 

قطاع الن على أن المنظمات العاملة في الباحثو  واتفقدلات الإنتاج وتقلیل التكالیف، مع وارتفاع لتزامالا
  .تطبیقا لأنظمة الحوافز الجدیدةاستخداما للحوافز و العام أقل منظمات 

النظر إلیهم كأعضاء في بإشباع حاجات العاملین و  الاهتمامن إ: مؤسسیةالعمل على بناء ثقافة  -ثانیا
ل المتباد الاحترامتعمل على توفیر درجة كبیرة من خ معاییر أداء متمیز لأفرادها، و بیئة عمل واحدة ترس

عطائهم دورا كبیرا في المشاركة في إتخاد القرارات سیترتب علیه زیا ٕ   دة قوةبین الإدارة والأفراد العاملین وا

                                                             
، رسالة ماجستیر في الإدارة التربویة والتخطیط، جامعة أم القرى مكة الرضا الوظیفي وعلاقته بالالتزام التنظیميإیناس فؤاد نواوي فلمبان،  (1)

  .30:هجري، ص 1429المكرمة، المملكة العربیة السعودیة، 
  .30:نفس المرجع السابق،ص (2)
.31:نفس المرجع السابق، ص  ناس فؤاد نواوي فلمبان،إ ) 3) 

 ، غزةالإدارة، جامعة الأقصى، رسالة ماجستیر في القیادة و الأداء الوظیفينظیمي و العلاقة بین الالتزام التمحمد إسماعیل داوود الجماصي،   )4(
  .30،31: ، ص ص2016 فلسطین،
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  .الولاء لهاو  لتزامالازیادة وتماسك المنظمة و 
قناع ر الذي یجب أن تقوم به الإدارة و إن الدور الكبی: نمط القیادة - ثالثا ٕ اسب في جو عمل منو  الآخرینا

التأیید الجماعي لإدارة الناجحة هي الإدارة القادرة على كسب افعالیة، فالأعمال بدقة و بضرورة إنجاز 
الناجح أنظمة الحوافز المناسبة فالقائد  باستخداممن خلال تنمیة مهارات الأفراد الإداریة لإنجاز الأعمال 

  .التنظیمي لدى الأفراد لتزامالا هو الذي یستطیع زیادة درجات
تساعد المشاركة من قبل الأفراد العاملین بصورة : العمل على تنمیة مشاركة العاملین في التنظیم -رابعا

العقلي للفرد في الفعلي و  الاشتراك هي "دیفن"إیجابیة على تحقیق أهداف التنظیم، فالمشركة كما یراها 
لیة في یشترك في المسؤو و  هداف الجماعیةالمساهمة لتحقیق الأجماعي یشجعه على المشاركة و موقف 

 لتزامالامشاركة تعمل على زیادة الولاء و ت الكثیر من الدراسات أن القد أوضحتحقیق تلك الأهداف، و 
ن الفرد م یواجه بحیث یعتبرون أن ما ،بشكل أكبرئة عملهم یتجعل الأفراد یرتبطون ببالتنظیمي و 

لهم لروح المشاركة برغبة جامحة الأمر الذي یؤدي إلى تقب ستقرارهممشكلات هو تهدید لهم ولأمنهم وا
  .عالیة وروح معنویة

   التنظیمي لتزامالا نماذج دراسة : المطلب الثالث
یتعلق  التنظیمي سواء ما لتزامالاتوجد العدید من الدراسات التي حاولت البحث في تفسیر ظاهرة 

إلا أنها لم تستطیع الخروج بنموذج محدد لدراسة  ،أو مزیج من ذلك كلهأو موضوعها  هابأسبابها أو نتائج
  )1(:یلي التنظیمي ومن هذه النماذج ما لتزامالا
تنظیمي، حیث یستند ال لتزامالامن أهم الكتابات حول  "أتزوني"كتابات  تعتبر :)Etzioni(نموذج  -أولا

الفرد مع المنظمة  اندماجطبیعة تملكها المنظمة على حساب الفرد نابعة من  التيالسلطة إلى أن القوة أو 
  :ثلاثة أشكال وهي یأخذأو الولاء و  لتزامالایسمى  هذا ماو 
د ومنظمته والنابع من قناعة الفرد بأهداف وقیم الحقیقي بین الفر  الاندماجیمثل و  :المعنوي لتزامالا  -1
  .معاییر المنظمة التي یعمل بهاو 
الفرد  اندماجمن حیث  هو أقل درجة في رأیهو  :المتبادلة المزایاس حساب االقائم على أس لتزامالا  -2

 الفرد حتى یتمكن من احتیاجاتالذي یتحدد بمقدار ما تستطیع أن تلبیه المنظمة من مع منظمته و 
  .أهدافهایعمل على تحقیق الإخلاص لها و 

هو یمثل الجانب السلبي في علاقة الموظف مع المنظمة التي یعمل بها، حیث و : الاغترابي لتزامالا  -3
الفرد مع منظمته غالبا ما یكون خارج عن إرادته وذلك نظرا لطبیعة القیود التي تفرضها المنظمة  اندماج

 .على الفرد
  یرى هذا النموذج أن الخصائص الشخصیة وخصائص العمل وخبرات ):Setters(نموذج ستیرز -ثانیا

                                                             
 الجامعة الإسلامیة، غزة، فلسطین رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، ،دور إدارة التغییر في تعزیز الالتزام التنظیميصقر محمد أكرم حلس،  )1(

  .54،55 :، ص ص2012
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ما یؤدي مما ینتج عنه رغبة قویة للفرد بعدم ترك التنظیم الذي یعمل فیه م كمداخلاتالعمل تتفاعل معا 
 ''ستیرز''قد بین و  ،ن أجل تحقیق الأهداف التنظیمیةبذله المزید من الجهد منسبة غیابه و  انخفاضإلى 

  :هماومخرجات و  مداخلاتها إلى صنفالتنظیمي و  لتزامالافي تكوین  العوامل المؤثرة
  :ما یليتتمثل فی: التنظیمي لتزامالا  خلاتمد -1
  .تحدید الدورالحاجة إلى الإنجاز، التعلم، العمر و : مثل الخصائص الشخصیة  - أ

 التغذیةو  الاجتماعیةلات عمل، الرضا عن العمل، فرصة التفاعالتحدي في ال: مثلخصائص العمل  -  ب
  .المرتدة

  .أهمیة الشخص بالنسبة للتنظیمالعاملین و ات اتجاه نوعیة خبرات العمل،طبیعة و : مثل خبرات العمل -ج
  :تتمثل فیما یلي :التنظیمي لتزامالا  مخرجات - 2
  التنظیم؛ للبقاء فيالرغبة والمیل  - أ

  انخفاض نسبة دورن العمل؛ -  ب
  التنظیم؛ أهدافالمیل للعمل طواعیة لتحقیق  -ج
  .المیل لبدل جهد لتحقیق إنجاز أعلى - د

  :وهما لتزامالاویفرق هذا النموذج بین نوعین من  :)(Staw and salanhck وسلانیك ستاو نموذج - ثالثا
 :بعضا من العوامل التنظیمیة والشخصیة مثل لتزامالاویتضمن هذا النوع من  :الموقفي لتزامالا  -1

وبالمقابل فإن  ،، خصائص الدور الوظیفي، الخصائص التنظیمیة وخبرات العملالسمات الشخصیة
في المنظمة من حیث التسرب  الأفرادالناتج عن هذه الخصائص یحدد سلوكیات  الانسجاممستوى 

  .، الجهود التي تبدل في العمل ومقدار مساندة الأفراد لمنظماتهمالوظیفي، الحضور، الغیاب
 هاعلى أساس العملیات التي یعمل من خلال لتزامالاوتقوم فكرة هذا النوع من  :السلوكي لتزامالا  -2

یصبح الأفراد مقیدین  حیث ،الفردي وخصوصا الخبرات المكتبیة على تطویر علاقة الفرد بمنظمته السلوك
كافآت التي ترتبت على المع خاصة من السلوك داخل منظماتهم نتیجة إطلاعهم على بعض المزایا و بأنوا

  .، مما یخلق لدیهم الخوف من فقدان هذه المزایا بإقلاع عن هذا السلوكهذا السلوك
یعتبر هذا النموذج أن النماذج التي تقوم على أساس :  (Angle and Perry)أنجل وبیري نموذج -بعارا

  :التنظیمي، یمكن تصنیفها في نموذجین رئیسیین هما لتزامالاالبحث من أسباب 
على  التنظیمي یبنى لتزامالاأن جوهر  النموذجهذا یعتبر  :التنظیمي لتزامنموذج الفرد كأساس للا  -1

وتبعا لهذا النموذج فإنه  ،لتزامالامصدر السلوك المؤدي إلى  خصائص الفرد وتصرفاته باعتبارهأساس 
لذا  والجنس وسنوات التعلیم والخبرات باعتبارها محددات سلوك الفردینظر إلى خصائص الفرد كالعمر 

ما  إلى جانب المنظمة یحمله الأفراد من خصائص شخصیة إلىنموذج یرتكز على ما فإن هذا ال
 .الأفراد لمنظماتهم التزامیمارسونه داخل المنظمة والتي یتحدد على أساسها 
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على أساس أن العملیات التي تحدث  النموذجیقوم هذا  :التنظیمي لتزامالمنظمة كأساس للا  نموذج -2
لذا  نها وبین الفرد نتیجة العمل فیهاالتنظیمي، حیث یتم التفاعل بی لتزامالافي المنظمة هي التي تحدد 

هداف التي یتوقع تحقیقها من الأإلى الفرد في هذه الحالة على أساس أن لدیه بعض الحاجات و ینظر 
وفي سبیل ذلك فإن الفرد لا یتردد في تسخیر كل طاقاته ومهاراته من أجل تحقیق من المنظمة  ،المنظمة

لاقة تبادلیة بین الفرد والمنظمة إن جوهر هذه الع أي أن أهدافهمقابل قیام المنظمة بإشباع حاجاته وتلبیة 
ات التي تكون لتزامالاالذي یتضمن مجموعة من التعهدات و " بالعقد النفسي"مى هذا التبادل هو ما یس

ن تؤدي بأي شكل من الأشكال إلى رضا الفرد عن محددة أو غیر محددة لكلا الطرفین لكنها لابد وأ
تمثل أساسا  منظمة الفرد وتلبي بها احتیاجاتهالتي تعامل بها ال، وبالتالي فإن الطریقة العمل بالمنظمة

بتلبیة  لتزامالاعلى عاتقها  تأخذالفرد أو عدمه، بحیث أن المنظمة التي  التزامالتي تقود إلى  الآلیة
نوع بالتالي یكون هناك في النهایة إلى أن یتشرب قیمها ویعتبرها قیمه، و الفرد سوف تؤدي به  حتیاجاتا

  .بین منظمتهالمتبادل بینه و  لتزامالامن 
ابعة من التنظیمي ن لتزامالایرى هذا النموذج أن هناك ثلاثة أنواع من  :)Kantar(كانتر نموذج - خامسا

  : المنظمات على أفرادها وهي تفرضها التيمتطلبات السلوك المختلفة 
 استمرارطاقاتهم مقابل بجهودهم و ع فیه الأفراد التضحیة یمثل المدى الذي یستطیو : المستدیم لتزامالا  -1

بالتالي فإنهم من منظماتهم و  أنفسهم جزءبرون فإن هؤلاء الأفراد یعت لذابها،  ونالمنظمات التي یعمل
  .منها أو تركها الانسحابیجدون صعوبة في 

التي یتم التي تنشأ بین الفرد ومنظمته و  لاجتماعیةایتمثل في العلاقة النفسیة و  :التلاحمي لتزامالا  -2
 ترف فیها بجهود الأفراد العاملینتعلتي تقیمها المنظمات و ا الاجتماعیةتعزیزها من خلال المناسبات 

خصیة الخاصة أو توفیر السیارات كإعطاء البطاقات الش التي تمنحها المنظمات الامتیازاتإضافة إلى 
  .المنظمةالتلاحم بین الفرد و شأنها تعزیز التي من وبعض الخدمات مثل الإسكان والمواصلات و 

دة في م الموجو ندما یعتقد الموظف أن المعاییر والقیع لتزامالاینشأ هذا النوع من  :الرقابي لتزامالا  -3
 .في المنظمة یتأثر بهذه المعاییرسلوك الفرد بالتالي فإن المنظمة تمثل دلیلا مهما لتوجیه سلوك الأفراد، و 

ي تتمثل تعتبر مدرسة الثقافة التنظیمیة بأن ثقافة المنظمة الت: نموذج مدرسة الثقافة التنظیمیة -سادسا
 لتزامالاوأن  التنظیمي للأفراد لتزامساسي للابالذات قیم المدیرین تعتبر المكون الأفي القیم الموجودة بها و 

وقبوله لقیمها  مع المنظمةیتضمن توحد الشخص و وتوجیه الموظفین  لضبطالتنظیمي هو أسلوب قوي 
منظمة عاملا أخلاقیا یتعدى مجرد رضا لالتنظیمي ل لتزامالایعد و  أهدافها كما لو كانت قیمة الشخصیة،و 

لدفاع ل استعدادهكما أن لدى الفرد  الزملاء،و  المكافآتمله داخل المنظمة بسبب الحوافز و الفرد عن ع
حساس ذاتي یرتبط باالشخصي عن سمعة المنظمة و  ٕ عدم التسرب الوظیفي أو  :لمظاهر التنظیمیة مثلا

ا أنهم یتصفون بالتوجیه ، كمالمنظمةفرص الإجازات لترك   استغلالعدم لجوء الموظفین إلى الغیاب و 
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ا وظیفیا أو نوعا من الإجبار هم أخلاقیا أكثر من كونه قیدالتزامیكون الذاتي والدافعیة والقابلیة للمشاركة و 
  )1(.لإكراه أو ا

  التنظیمي لتزامالا أسالیب تعزیز : المطلب الرابع
التنظیمي للعاملین في  لتزامالاأن هناك العدید من الأسالیب التي تعزز من : ''أبو جیاب''ذكر

  )2(:هيالمنظمة و 
نجازات المنظمة بشكل یجعل العاملین فخورینأسالیب وطرق لإبراز قیم وأهداف و  ابتكار -1 ٕ  بالانتماء ا

  إلیها؛
ى أنه ینبغي أن تقوم نبمعین، اتجاهالتنظیمي هي عملیة ذات  لتزامالاالمنظمة بأن عملیة  إدراك -2

  ؛.همالتزاممصالح الأفراد من أجل الحصول على بإسهامات و  بالاعترافالمنظمة 
بالثقة من خلال عدالة المعاملة والمصداقیة وحفظ الوعود من قبل المنظمة و  خلق مناخ من -3 ٕ داء ا

  ؛.اقتراحاتهمو لملاحظات الأعضاء  الاستماع
إغفال عدم وتغلیب أسلوب التعاون والمشاركة و  الاعتبارمصالح الأفراد بعین  ذالمنظمة بأخ التزام -4

  التقدم على السلم الوظیفي؛حقوق العاملین في التطور و 
  ؛''همنحن و '' التخلص من ثقافةخلق الشعور بالتوحد في المصیر و  -5
في  وخطط المشاركةبأداء العاملین  المرتبة المكافآتالأفراد في المنظمة من خلال  دمجالعمل على  -6

  المشاركة في الملكیة؛و  الأرباح
عملیات الإشراف هم من خلال عملیات تصمیم العمل و العاملین في أعمال انخراطتطویر أسالیب  -7

 .الوظیفي
  )3(:التنظیمي المؤثر عن طریق لتزامالایمكن للرؤساء تشجیع و   

تقدیرهم لإسهاماتهم للتحكم في طریقة تأدیة وظائفهم و أي إعطاء الأفراد فرص جدیدة : الوظائف اءإثر  -1
من  بقدر كبیر تمتعواقد ببرنامج إشراك العمال و " فورد"  وقد نجحت هذه الطریقة في شركة ،الهامة

  .لتزامالال فعال جدا لزیادة في أداء أعمالهم وكان ح الاستقلال
هذا ینطبق النفع و و  الاهتماماتعندما یكون لهم نفس أي  :الشركة بمصالح موظفیها ربط مصالح -2

بهذا تجعل بق سیاسة المشاركة في الأرباح والبرامج التشجیعیة للموظفین، و على الشركات التي تط

                                                             
، رسالة ماجستیر في العلوم الأمنیة، غیر منشورة، جامعة نایف العربیة المناخ التنظیمي وعلاقته بالالتزام التنظیميخالد محمد أحمد الوزان،  (1)

  .47،48:، ص ص2006السعودیة،  للعلوم الأمنیة، الریاض، المملكة العربیة
 ، عزة، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، جامعة الأزهرالعلاقة بین التسویق الداخلي والالتزام التنظیميمحمد عبد المعطي الجاروشة،  (2)

  .38:، ص2016فلسطین، 
 ، فلسطینماجستیر في إدارة الأعمال، جامعة الأزهر، غزة ، رسالةأثر جودة الحیاة الوظیفیة في تعزیز الالتزام التنظیميوسام محمد الحسني،  )3(

  .32:ص ،2016
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عندما تتوافق هذه المصالح یكون و  الشخصیة تتفق مع مصالح الشركةالموظفین یرون أن مصالحهم 
  .عالیا لتزامالا
الذین تتفق قیمهم بشدة مع قیم المؤسسة فكلما ): العمالة الجدیدة(الوافدین الجدد واختیار استقطاب -3

ا، فعملیة التجنید لا تكمن التزامأكثرا  أصبحوامبادئ العاملین بها كلما و المؤسسة زاد التوافق بین مبادئ 
أیضا بسبب القوة المحركة النابعة من أهمیتها في إمدادنا بأشخاص تتفق قیمهم مع قیم المنظمة، بل 

 .عملیة التجنید ذاتیا
  التنظیمي لتزامالا الآثار المترتبة عن  :المطلب الخامس

التنظیمي وقد  لتزامالالى والآثار المترتبة ع لتزامالالدراسات الخاصة بقیاس مردودات لقد تعددت ا
  :رئیسیینحد الباحثین من تقسیمها إلى قسمین تمكن أ
  .والوظیفةداخل نطاق العمل  لتزامالاوهو المتعلق بأثر : الأولالقسم 
  .على حیاة الفرد الخاصة أو خارج نطاق الوظیفي لتزامالاوهو المتعلق بأثر : الثاني القسم
إن الموظف الملتزم تنظیمیا إذا حقق مستویات أعلى من التقدم  :التنظیمي لتزامالآثار الوظیفیة للا  -أولا

 االتزامالوظیفي فمن المحتمل أن تكون درجة رضاه عن هذا التقدم أكبر من درجة رضا الموظف الأقل 
ذلك في  مما یكون أكبر نحو التنظیم الذي یعمل به بما یتوافق مع التنظیم لتزامالافالموظف حینما یشعر ب

ّ  ن الثقة في التنظیم الذي یعمل بهم ا لدیه درجة أكبرالتزامنظیم، فالموظف الأكبر صالح هذا الت ن مما یكو
إن  لدیه إحساس بأن هذا التنظیم یكافئه على ولائه مستقبلا عن طریق المزید من التقدم في وظیفته،

یجابیة، ومن ره ظاهرة إالتنظیمي باعتبا لتزامالاتي تنظر إلى وال النظریة هي الوجهة الأكثر منطقیةالوجهة 
معدلات  ارتفاعفي  النتائجتؤدي إلى نتائج مرغوبة داخل النطاق الوظیفي للفرد، وتتمثل هذه  أنالمحتمل 

  )1(.أو الوظیفيالغیاب ودوران العمل وتحقیق المزید من التقدم المهني  انخفاض الأداء،الرضا عن العمل،
  )2(:نجد المتغیرات التنظیمیةلتنظیمي على ا لتزامالارات یتأث من بین     

الوجداني الذي یهیئ  الاستعداد"یقصد بالروح المعنویة  حیث :شعور العاملین بالروح المعنویة -1
التنظیمي دورا مهما في رفع  لتزامللاوتبین الدراسات بأن ، "للعاملین مشاركة زملائهم للأنشطة المختلفة 

 بتعاون وحماس دفعهم للعملویظمة التي ینتمون إلیها والمن یة للعاملین فیجعلهم یحبون عملهمالروح المعنو 
فالمنظمات التي تهیئ مبدأ المشاركة تعمل على رفع الروح المعنویة ، كبیر لتحقیق الأهداف التنظیمیة

  .له همالتزامالعمل وزیادة  اتجاهبالتالي تتبلور لدیهم المسؤولیة و للعاملین وتحفز أداء أعمالهم، 
عمالهم من الظواهر السلبیة بر التسرب للعاملین في المنظمات أو تركهم لإیعت: ینعدم تسرب العامل -2

كفاءات عالیة من حیث لعاملون الذین یتمتعون بمهارات و فاالتي تهدد حیاة المنظمات وتمنع تقدمها، 

                                                             
.321: ، ص2003للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،  ، الطبعة الأولى، دار الشروقالجماعةسلوك الفرد و  - سلوك المنظمةماجدة العطیة،  ) 1) 
، رسالة ماجستیر في التنظیمي مع وجود الرضا الوظیفي متغیرا وسیطا أثر التسویق الداخلي في الالتزاممحمد حسین عبد المحسن أبو سنینة،  ( 2)

  .31،32 :، ص ص2013إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن،
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والمشاركة فإن تركهم للعمل سیؤثر على الأفراد وثقتهم في المنظمة، وبالتالي تدني  تصالوالاالأداء 
 .لتزامالاالإنتاج وأیضا یؤثر على درجة تماسك الجماعة وتكاملها وتعوق تعزیز التماسك فیضعف 

إن ضغوط العمل هي من أشد العوامل التي تؤثر على الموظف والمنظمة، ولهذه  :ضغوط العمل -3
التنظیمي للعاملین وأكثرها تأثیرا على كفاءة المنظمة وفاعلیتها في  لتزامالاالضغوط أثر مباشر على 

التنظیمي یسهم في خلق التصورات وبناء التقییمات الذاتیة  لتزامالاسعیها لتحقیق أهدافها، كما أن 
  .الإنسانیة حول مكانة الفرد في المنظمة والتعرف على مدى رضاه عن المنظمة بمختلف أبعادهاو 
التنظیمي في بیئات عملهم  لتزامالایمتاز الأفراد الذین تتوافر لدیهم درجات عالیة من : الأداء المتمیز -4

وتوافق أهدافهم  بالانتماءحماسهم وولائهم بالإضافة إلى شعورهم ء الجید نتیجة حب الأفراد لعملهم و بالأدا
  )1(.هداف المنظمة التي یعملون بهابأ

  )2(:التنظیمي لتزامللا الحیاتیة  الآثار: ثانیا
اته نحو اتجاهات الفرد نحو وظیفته و اتجاهبین  بین الأبحاث یدعم العلاقة الترابطیةالعام  تجاهالاإن 

  .خارج النطاق الوظیفيأبعاد حیاته الخاصة 
على درجات عالیة من التوافق  وتشیر بعض الدراسات إلى أن الموظف یستطیع أن یحافظ

مع  الاندماجالنفسي مع وظیفته في نفس الوقت الذي یحقق فیه درجات متشابهة من التوافق أو  والانسجام
  .أسرته

تشك في وجود آثار إیجابیة  هناك مجموعة أخرى من الباحثین السابق تجاهوعلى النقیض من الا
لتنظیمي مردودات سلبیة ا لتزامالتنظیمي على الحیاة الخاصة للفرد، فمثلا یرى البعض أن للا لتزامللا

وفیق أدوره الوظیفیة مع أدوره في حیاته الخاصة ومن ثم فإن ضعاف قدرة الفرد على تتنعكس في إ
  .السلبیة على حیاته الخاصةا أكثر معانات من المردودات التزامالموظف الأكثر 
  التنظیمي لتزامالا لقیادة التحولیة في اتأثیر  :المبحث الثالث

  التأثیر المثالي، الدافعیة  :(یتناول هذا المبحث تأثیر كل بعد من أبعاد القیادة التحویلیة المتمثلة في
وعلیه سیتم تقسیم هذا المبحث إلى  التنظیمي، لتزامالافي ) الفردي والاعتبارالفكریة  الاستثارة ،الإلهامیة

  .أربعة مطالب
  التنظیمي لتزامالا تأثیر التأثیر المثالي في  :المطلب الأول

نجازاتهم التنظیمي عندما تمثل سلوكیات القادة و  لتزامالاهر العلاقة بین التأثیر المثالي و تظ ٕ ا
فالقادة الذین یعملون وفق معاییر أخلاقیة یسهمون في خلق مناخ أخلاقي وذلك  ،الشخصیة قدوة لتابعیهم

وعلى هذا الأساس  ،وتبنى على القیممل تعتمد في جوهرها على العاطفة حیاة العلكونهم یدركون أن 
 قادة التحویلیون التوحد مع رغبات تابعیهم في سبیل المشاركة في تحقیق غایات نبیلة، وقد أشاریستطیع ال

                                                             
.322: العطیة، مرجع سبق ذكره، ص ماجدة ) 1) 
.322، 321:، مرجع سبق ذكره، ص صمبادئ السلوك التنظیميصلاح الدین عبد الباقي،  ) 2) 
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أجل  التي یمارسها أولئك القادة من في دراسته إلى عدد من الممارسات'' سلطان نایف الحربي''الباحث 
النزاهة والعدل، حیث یوصف القائد بالنزاهة حینما یكون صادقا وأمینا تحقیق الغایات النبیلة منها 

ه یتصرف بحكمة مع ویتصرف بعدل وبحسن نیة في جمیع تعاملاته مع الآخرین داخل المنظمة، كما أن
واقف الطارئة التي تمر بها المنظمة من خلال معرفته الكافیة بطبیعة مهنته،والقائد الفعال هو من الم

یستطیع أن یؤدي عمله بأسلوب أخلاقي یشكل قدوة للآخرین،وهو یمتلك الأدوات اللازمة التي تخلق بیئة 
والعمل على تحسین بیئة  لتخطیط الهادف،التحلیل المعمق وا منتجة في العمل من خلال اعتماده على

 الأذىتابعیه، ولا یتسبب في  اتجاه اتهالتزامویفي بوعوده و  ویتحمل مسؤولیة حمایة مرؤوسیه العمل،
  )1(.لأحد

  التنظیمي لتزامالا تأثیر الدافعیة الإلهامیة في : المطلب الثاني
العمیقة بكافة الأسالیب  التنظیمي من خلال معرفة القائد لتزامالاو تظهر العلاقة بین عنصر الدافعیة 

ء قوة عمل محفزة من خلال بنا للعمل بأقصى طاقاتهم، فیستطیعوالطرق الممكنة التي تحفز العاملین 
ن الناس یتحفزون للقیام بما هو في مصلحتهم،فیسعى القائد التحویلي إلى إیجاد دافع یلهم من معرفة بأ

مساعدة العاملین على ربط مصالحهم بمصالح المنظمة وتوجیههم  ذلكاز، وهدفه من خلاله تابعیه للإنج
 ین فیساعدهم على ترتیب أولویاتهمإلى عمل الأشیاء المهمة، كما أنه یقوم بدور المدرب والناصح للعامل

عمالهم یعمل دور الوسیط في رفع بأ الاستقلالیةأن تمكین الموظفین من ووجدت بعض الدراسات 
التنظیمي لدى العاملین، فهو یعمل على رفع الروح المعنویة لدى العاملین ویكسبهم الثقة  لتزامالامستویات 

القائد في هذا البعد یكون مصدر إلهام لتابعیه عندما عمالهم كما أن أ اتجاهفي ذاتهم والشعور بالمسؤولیة  
  )2(.رة المحسوبة عند إنجاز الأعمالیدفعهم إلى تبني عنصر المخاط

  التنظیمي لتزامالا الفكریة في  الاستثارة تأثیر: المطلب الثالث
التنظیمي عندما یثق القائد في قدرات العاملین ویسعى  لتزامالاالفكریة و  الاستثارةتظهر العلاقة بین 

إلى تمكینهم والدفاع عنهم وتفویض جزء من صلاحیاتهم،فهذه الثقة ترسخ في أدهان العامین أنهم یعملون 
الذي ینتج عنه إثارة دافعیة الأمر  ،وترفع من مستوى الروح المعنویة یئة ریادیة تسعى إلى التمیزفي ظل ب

منظماتهم وبالتالي تزداد رغبتهم في  اتجاههم التزامهم ورضاهم عن المؤسسة و ز ثقتهم في أنفسلأفراد وتعزیا
وتنامي العلاقات ومثل هذه السلوكیات تؤدي في التنظیم  واندماجهممل المسؤولیة والبحث عن التمیز تح

العلاقة من خلال تعزیز كما تظهر  .إلى تحسین بیئة العمل وتحسن من كفاءة التنظیم وجودة حیاة العمل
ش العمل بروح الفریق الواحد ٕ لیكون جزء من ثقافة المؤسسة  الاجتماعاتاعة ثقافة الحوار الهادف أثناء وا

وینمي لدیهم القدرة  ه حب التحدي والمغامرة المحسوبة ویذكي فیهم الحماسكما أن القائد یثیر في تابعی
ویحفزهم على تحویلها إلى فرص تساعدهم  مشكلاتاریه فیضع أمامهم الابتكعلى حل المشاكل بطرق 

                                                             
  .51: مرجع سبق ذكره، صنایف الحربي، سلطان  )1(
  .51: نفس المرجع السابق، ص )2(
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بأفكار جدیدة فیها نوع من هم خلال تزویدعلى النمو، ویستطیع القائد التحویلي تحفیز تابعیه فكریا من 
ي التحدي، وتدریبهم على التفكیر الخلاق وتعد درجة الحریة التي یتیحها القائد لمرؤوسیه من العوامل الت

للمرؤوسین للمشاركة في إبداء الرأي وتقدیم حیث أن إتاحة الفرصة  والابتكاربداع تشجع العاملین على الإ
ویعزز  إیجابیة لمشاعر وسلوك المرؤوسین مخاطبةوالحلول لبعض المشكلات الإداریة یمثل  الاقتراحات

إلى محاولة بدل  المرؤوسین بأهمیتهم وتدفعهم فالمشاركة تشعر ة المتبادلة بین القائد ومرؤوسیهمبدأ الثق
المناسبة، وقد أكدت الأبحاث في مجال القیادة  التحسینات والتعدیلات والحلول قتراحلاأقصى جهد ممكن 

ظهار ما لدیهم المشاركة في جمیع المستویات الإداریة یشجع الأفراد على إ والإبداع على أن إتباع أسلوب
  )1(.من قدرات إبداعیة

  التنظیمي لتزامالا الفردي في  الاعتبارتأثیر : المطلب الرابع
التنظیمي بأنه لدى القادة الناجحین القدرة على التواصل  لتزامالاالفردي و  الاعتبارتظهر العلاقة بین 

قناعهم، وهم في ذلك یعتمدون على ما لدیه ٕ م من سمات شخصیة وفكریة من خلال مع العاملین وا
الجاذبیة لمستقبل المؤسسة أو مجموعة العمل من خلال للكلمات التي ترسم منظرا للقوة المبدع  استخدامهم

فالقادة ،ذان یقدم القائد فیهما مهام المؤسسة وخططها الإستراتیجیة لتحقیق هذه المهمةالیقین والتأكید اللّ 
الموظف بالمنظمة، لذا یسعى القائد  ارتباطهمیة العلاقات وأثرها على تعمیق التحویلیون یدركون أ

المفتوح ویصغى جیدا  الاتصاللأجل مع تابعیه، كما أنه یدعم ء علاقات إیجابیة طویلة االتحویلي إلى بنا
العاملین ویراعي مشاعرهم، وقد ربطت الدراسات الحدیثة مفهوم الذكاء العاطفي بالقیادة  احتیاجاتویتفهم 

الكافیة التي  تماعیةالاجتابعیهم، ولدیهم المهارات  احتیاجاتفهم یمتلكون بصیرة نافدة في فهم التحویلیة 
بة التي تحفظ لهذه المشاعر بالطرق المناس والاستجابةالمشاعر الوجدانیة لتابعیهم، تقمص تمكنهم من 

  )2(.للعاملین مكانتهم واحترامهم
  
  
  
  
  

  
  
  
  

                                                             
  .52: سلطان نایف الحربي، مرجع سبق ذكره، ص ) 1(
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  خلاصة 
ابیة التنظیمي هو أحد الركائز الأساسیة التي تقوم علیها المنظمات باعتباره حالة إیج لتزامالاإن 

منظمته التي یعمل بها، وقمنا في هذا الفصل بالتعرف علیه من خلال  اتجاهغیر ملموسة یشعر بها الفرد 
براز أهمیته وتوضیح خصائصه التي تمیزه عن باقي المتغیرات  ٕ عرض مجموعة من المفاهیم حوله وا

المعیاري  لتزامالاالعاطفي  لتزامالا(وبعض المفاهیم الإداریة المرتبطة به، وكذلك تحدید أبعاده المتمثلة في 
وكذلك معرفة محدداته ومراحله، والتعرف على مداخله وطرق قیاسه حسب عدد من ) الاستمراري لتزامالاو 

 مع ذكر أسالیب تعزیزه والآثار المترتبة هم نماذج دراستهأوكذلك العوامل المساعدة في تكوینه و المقاییس 
  .عنه

التأثیر المثالي، الدافعیة ( بأبعادها الأربعة إن القیادة التحویلیة یمكن القول تعقیبا على ما سبق
القائد  استعمالف ،التنظیمي لتزامالافي  ةؤثر أحد الأسالیب الم )والاعتبار الفردي الاستثارة الفكریة الإلهامیة،
 هملتزاماعاملیه ویحسن من أدائهم وبذلك یزید  التزاممستوى  لهذه الأبعاد یؤدي إلى رقيالتحویلي 
  .التنظیمي
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  تمهيد 

  تقديم الشركة الجزائرية لإنتاج الكهرباء بجيجل : المبحث الأول

  الإطار المنهجي للدراسة : المبحث الثاني

  نتائج الدراسة الميدانية: الثالث المبحث

  خلاصة 
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  تمهید
التحویلیة والالتزام التنظیمي وبعد  الخاصة بمتغیري الدراسة القیادة بعد التقدیم لأهم المفاهیم النظریة

تناول العلاقة بینهما فیما یتعلق بكیفیة تأثیر القیادة التحویلیة في الالتزام التنظیمي من خلال الفصلین 
، سیتم في هذا الفصل محاولة الاطلاع على الواقع الحقیقي لتلك المفاهیم وذلك بإسقاط الثانيو  الأول

طبیقي، من خلال دراسته المیدانیة للشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء الجانب النظري على الجانب الت
  .جیجل باعتبارها أحد أهم المؤسسات العمومیةب

القیادة التحویلیة في الالتزام التنظیمي بالشركة  وعلیه سیتم في هذا الفصل التطرق إلى دراسة أثر
   :التالیةجیجل من خلال المباحث الثلاثة بالجزائریة لإنتاج الكهرباء 

  جیجلبتقدیم الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء : المبحث الأول
  الإطار المنهجي للدراسة: الثاني المبحث

  المیدانیة نتائج الدراسة: المبحث الثالث
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  تقدیم الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجل : المبحث الأول
ین بالشركة محل الدراسة من خلال تقدیم لمحة تاریخیة عنها وتبییتناول هذا العنصر التعریف 

 الإداري بالجانب ةعلقالمت الجوانب بعض تناولكذلك  .یهاهیكلها وتحدید مختلف الأهداف التي تسعى إل

 .المؤسسة داخل

  التعریف بالشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجل: المطلب الأول
عنها  ةیخیتار  لمحة میتقد خلال من الدراسة محل الشركة على التعرف إلى المطلب هذا في سنتطرق

  )1(.والبشري الجغرافي مجالها دراسةو 
  ائریة لإنتاج الكهرباء بجیجل  لمحة تاریخیة عن الشركة الجز -أولا

فیها  يحیث أمض) 1984(یعود تاریخ تأسیس الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجل إلى سنة 
المختصة في نفس المجال، حیث بدأت هذه ) TECHNO EXPORT(عقد الشراكة مع الشركة الروسیة 

) 1988(، وقد تم إدخال التجهیزات الخاصة بالإنتاج سنة )1985(الأخیرة أشغال البناء والتعمیر سنة 
نیة في سنة ، تبعتها مجموعة ثا)1992(وبدأت المجموعة الأولى من ورشات الإنتاج في العمل سنة 

 باستعمال الإنتاج وبدأتحیث تم استلام المؤسسة، ) 1994(، ثم المجموعة الثالثة في سنة )1993(
 بالعملة (48%) منها دج (317500000) إنجازها تكلفة بلغت وقد المتوفرة، من القدرات) %100(

خاضعة لسلطة المدیریة الشركة و  ،میغاواط) 630(لإجمالیة للشركة الطاقة الإنتاجیة ا وتبلغ الصعبة،
 ستضمن والذي ،''سونلغاز بمجمع ''الآن تسمى أصبحت والتي  لشركة سونلغاز بالجزائر العاصمة العامة

 شهدتها التي الإصلاحات إطار في وذلك عامة اتیر یمد وتمثلها نةیأنشطة مع في متخصصة فروع عدة

 "الكهرباء دیتول محطة" اسم تحت كانت والتيالدراسة  دیق المؤسسة تجلى على ما وهذا ،(1999)من الشركة

 لوحده، وتعتبر الإنتاج فرع استقلال بعد وذلك (2005) سنة لإنتاج  الكهرباء ةالجزائری الشركة إلى تحولیل

 في أسهمها بعد تطرح لم التي سونلغاز لمجمع التابعة المؤسسات نیمن ب الكهرباء لإنتاج ةیالجزائر  الشركة

 مراكز من كل قامت ثیح (2002) فريیف في أسهم ذات إلى شركة "سونلغاز" تحولت أن بعد السوق

  . أسهمها في السوق على أن یتم توسیع البقیة في المستقبل بطرح البواقي وأم شرشال كدة،یسك
 عبر المتواجدة )16(عشر السادسة الفروع أهم من جلیجب الكهرباء لإنتاج ةیالجزائر  الشركة وتعتبر

 في المؤسسة وتنشط الوطني، الإنتاج من (16%) بنسبة مساهمتها خلال من ذلك تجليیو  القطر الجزائري،

الكلي  الإنتاج حجم عرف وقد عي،یالطب الغاز استعمال أو البحر اهیم ةیتحل من انطلاقا الكهرباء دیمجال تول
 ر یتصد إلي بالإضافة ةیالوطن السوق ریكب جزء ةیتغط من لها سمح مما إنشائها مند مستمرا راتطو  للمؤسسة
نسبة  من والحد ة،یالعموم نةیالخز  لیتمو  في مساهمتها خلال من ةیالاقتصاد ةیالأهم تبرز كما .إنتاجها
 هذه ةیأهم وتبرز ةیذیوالتنف ةیالإدار  اتهمیمستو  بمختلف للأفراد فهایبتوظ المحلي المستوى على البطالة

  .عنه الاستغناء والخاصة ةیالعموم المؤسسات لباقي مكنی لا والذي تقدمه، الذي المنتوج خلال ة منیالنوع
                                                             

  .لإنتاج الكھرباء بجیجلمصلحة الموارد البشریة بالشركة الجزائریة  )  1(
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وقتنا  في ةیالحضار  اةیالح مظاهر لأهم ضمانها خلال من فتبرز للشركة، ةیالاجتماع ةیالأهم أما
ن یالتكو  معاهد ومختلف نییالجامع للطلبة ةیقیالتطب والتربصات نیللتكو  فضاء المؤسسة تعتبر كما الحالي
  .نیوالتمه المهني

جل یج نةیمد شرق كلم (15) بعد على جلیبج الكهرباء لإنتاج ةیالجزائر  الشركة تقع :المجال الجغرافي -ثانیا
تقدر  ةیإجمال مساحة على تتربع كما جن، جن ناءیم الشرق من حدهای (43) الوطني قیوالطر  البحر بمحاذاة

ة یتحل ومحطة اراتیالس رةیوحظ والعمل الإنتاج وورشات ةیإدار  ةیبنا تضم مغطاة منها (28) هكتار  (60)ـب
أجزاء  تربط ةیداخل وطرق میالقد للعتاد رةیحظ تضم مفتوحة مساحة عن عبارة والباقي والمطعم، البحر اهیم

  .الشركة
الجدول  في نلخصها فئات، ثلاث على توزعونی العمال نجد البشرى المجال في :المجال البشري - ثالثا

  :التالي
  الوظیفي السلم وفق الشركة عمال توزیع ): 02( رقم الجدول

  2019سنة   المجال الوظیفي
  60  الإطارات            
  167  أعوان تحكم             
  65  أعوان تنفیذ           

  292  المجموع              

  .جلبجی الكهرباء لإنتاج الجزائریة الشركةب البشریة الموارد مصلحة :المصدر                  
  أهداف الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجل : المطلب الثاني

  )1(:ليی مایف أهمها عرض مكنی والتي الأهداف من مجموعة قیلتحق الشركة تسعى
في  نشاطها عیتوس وبالتالي مالها، رأس رفع وضمان الوجود في الشركة استمرار لضمان الربح قیتحق -1

 ؛المجال هذا

والتي ) الكهرباء(الحالي  وقتنا في الحضارة مظاهر لأهم رهایتوف خلال من المجتمع متطلبات قیتحق -2
 ؛افیالأر  وحتى المدن في ةیالعصر  اةیالح اتیضرور  من أصبحت

رها یبتوف وذلك عامة الوطني المستوى وعلى خاصة المحلي المستوى على البطالة نسبة من الحد -3
الممنوحة  الأجور اتیمستو  خلال من للعمال شيیالمع المستوى نیوتحس مؤقتة وأخرى دائمة شغل لمناصب

  ؛لهم

ة یتلب على والسهر الكهرباء عیتوز  وضمان جودة وأعلى تكلفة بأقل بإنتاج وذلك الإنتاج ةینوع نیتحس -4
 .سواء حد على والصناعي الأسري القطاع اجاتیاحت

نشاطها  غطيی التي المؤسسات أهم من تعد جلیبج الكهرباء لإنتاج ةیالجزائر  الشركة أن القول مكنیو        
  .ونفطال سونطراك شركة بعد الثالثة المرتبة حتلی والذي مهم أعمال رقم تحقق والتي الوطن، أنحاء معظم

                                                             
  .مصلحة الموارد البشریة بالشركة الجزائریة لإنتاج الكھرباء بجیجل ) 1(
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  بجیجل الكهرباء لإنتاج الجزائریة للشركة التنظیمي الهیكل دراسة :الثالث المطلب
الشركة من   وتتكون والأقسام المصالح مختلف نیتب ةیمیتنظ طةیخر  عن عبارة هو ميیالتنظ كلیاله إن

  )1(:التالي الشكل في عرضها تمی التي والفروع المصالح 
  بجیجل الكهرباء لإنتاج الجزائریة للشركة التنظیمي الهیكل :)06( الشكل رقم

  
   

      
                        
                        
                        
                        
                        
                        
                        
                        
                        
                        
                        
                        
                        
                        
                        
                       
  .بجیجل الكهرباء لإنتاج الجزائریة بالشركة البشریة الموارد مصلحة :المصدر
  :على للشركة ميیالتنظ كلیالهیحتوي 

    .ریالمد نائب الهاتف، موزع العامة، الأمانة ر،یالمد من كل وتشمل :العامة ةیر یالمد 
الجهود  قیوتنس ا،یذیتنف مدیرا بصفته العامة ةیر یالمد طرف من المحددة ةیجیالإسترات ذیبتنف قومی :ریالمد  - أ 
ق یتنس على شرفی مما اكل،یاله هذه أعمال میه وتنظیوتوج ةیالفرع والأقسام المصالح رؤساء مختلف نیب

 من أعمال التسییر التقنیة والمالیة والإداریة للشركة، وهو مسئول عن نوعیة النتائج المحققة داخل الشركة و 

                                                             
  .مصلحة الموارد البشریة بالشركة الجزائریة لإنتاج الكھرباء بجیجل )1(

 مدیر المحطة

 الأمانة العامة المدیر العام

مصلحة 
المراقبة 
 الاقتصادیة

مصلحة 
 الدراسات

فرع تسییر 
 وتموین
 المخزون

مصلحة 
 الإنجاز

مصلحة 
 الكیمیاء

مصلحة 
 الإنتاج

مصلحة 
 الإحصاء

مصلحة 
 التدخل

مصلحة 
مراقبة 
 الآلات

 مصلحة الموارد البشریة

 هیئة الإعلام الآلي

 والمراقبة فرع المحاسبة فرع الوقایة الأمن 

  الوسائلفرع 

 مصلحة الاستغلال

 مساعد

 موزعة

 مصلحة الصیانة

 مكتب الرقن
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 :اتهیصلاح
    ها؛یعل والإشراف المصالح نشاطات نیب قیالتنس -
  المصالح؛ طرف من المنفذة رییالتس أعمال ومطابقة ةینوع من لتأكدا -
 للشركة؛ الممنوحة الوسائل استعمال مراقبة -
   .ذهایتنف ومراقبة الشركة ةیزانیم واقتراح الشركة، لنشاط ةیالضرور  والموارد الوسائل مییتق -
لى من المراسلات لیبتسج تقوم :العامة لأمانةا   -ب  ٕ الوارد  دیالبر  مستندات كل من بنسخة وتحتفظ الشركة وا

تقوم  كما بها الخاصة الاستدعاءات ریوتحر  الاجتماعات محاضر بإعداد رةیالسكرت تقوم كما الصادر، أو
 .الشركة مصالح مختلف على دیالبر  عیبتوز 

بمساعدته  قومی كما ریالأخ هذا ابیغ في ریالمد فةیوظ تولي هي بها قومی مهمة أول أن :ریالمد نائب   - ج 
المشرف  وهو الوحدة داخل رییالتس تخص التي المسائل في الحاجة عند ستشاری ثیح مهامه أداء في

ة یمسؤول تحملی كما المجال، هذا في البرامج ذیتنف ثیح من انةیوالص الاستغلال مصلحتي علي المباشر
 .اتهیمسؤول تحت كذلك هم نیالذ نیالمستخدم كذلك ریسی وهو التقني، المجال في الوحدة

ن یب الداخلي الاتصال ةیعمل لیوتسه قیتحق خلال من الشركة في ةیالأهم بالغ دور لها :الهاتف موزعة   -د 
 عبر رهیبغ الاتصال من  الشركة في طرف كل تمكنی ثیح العمل وورشات المصالح ومختلف الإدارة

 .الهاتف
ر یتحض وكذا ها،یعل والإشراف الإنتاج منشأة ومراقبة بإدارة المصلحة هذه تختص :الاستغلال مصلحة  -ه 

ل یوالتحل ةیومیال الاستغلال ریتقار  دراسة وكذلك أدائها نیلتحس زاتیالتجه ومراقبة لیوالتحل التجارب برنامج
عداد ختلالاتوالا ٕ  .الاستغلال لنشاط ةیالنهائ ریالتقار  وا

ة یعمل تخص التي النشاطات عیجم على بالإشراف أساسا المصلحة هذه تتكفل :انةیالص مصلحة  -و 
عداد الأنشطة هذه نیب قیوالتنس انةیالص مجال فيالدراسات و  الإنجاز ٕ ر یوتحض للأشغال ةیالسنو  البرامج وا
  .هایعل والإشراف الكبرى الأشغال

داخل  ةیالبشر  الموارد نشاط حول ةیوسنو  ةیفصل ةیشهر  ریتقار  بإعداد تقوم :ةیالبشر  الموارد مصلحة -س
ومعالجة  للعمل مناسب جو خلق على تسهر كما لها، بیالتدر  مخططات ووضع أدائها مییوتق المؤسسة
الشركاء  مع بالعلاقات ضایأ تتكفل التي وهي المؤسسة، داخل الموجودة ةیالإدار  المنازعات حالات

عداد نییالاجتماع ٕ للمؤسسة  ميیالتنظ كلیاله حسب المصلحة تشمل كما ایشهر  بالعمال الخاصة الأجور وا
الأفراد  أداء مییتق العامل، للفرد فيیالوظ المسار متابعة في مهامه تنحصر والذي بالدراسات مكلف فرع على

جراء ودراستها فیالتوظ طلبات في والمتمثلة ةیالخارج المراسلات استقبال ٕ  نیالمرشح مع المقابلات وا

 وذلك ریوالقص لیالطو  المدى على العمال نیتكو  ومتابعة بيیتدر  مخطط وضع إلى فة إضافةیللوظ

 .للشركة التابعة ةینیبالمدارس التكو 
  :مهامها ومن نیالموظف رییلتس نییسیرئ نیعون الفرع هذا ضمی كما
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 بهم؛ الخاصة الشكاوي واستقبال العمال عیلجم ةیالشهر  الرواتب كشف إعداد -
 العمل؛ ةیمفتش الضرائب، ةیر یالاجتماعي، مد الضمان نهایب ومن والمؤسسة ةیالولائ الإدارة نیب قیالتنس -
 .قایدق قایتطب نیالقوان ومختلف للمؤسسة ةیالجماع ةیوالاتفاق للمؤسسة الداخلي النظام قیتطب على الحرص -

  :الدراسة محل للشركة ةیالبشر  الموارد لمصلحة ميیالتنظ كلیاله وضحی الموالي والشكل
  بجیجل الكهرباء لإنتاج الجزائریة بالشركة البشریة الموارد لمصلحة التنظیمي الهیكل ):07(رقم  الشكل

  
                        
                        
                        
                        
                          

  
  

  .بجیجل الكهرباء الجزائریة لإنتاج بالشركة البشریة الموارد مصلحة :المصدر 
  :أخرى هي ةیإدار  فروع عدة على جلیبج الكهرباء لإنتاج الجزائریة بالشركة ميیالتنظ كلیاله شملیو 

سرها  نیأم فهو وبالتالي الشركة حسابات مسك الفرع هذا مهام ومن :رییالتس ومراقبة المحاسبة فرع -
واستلام الفواتیر من شعبة التموین وفحصها، وتلخیصها وكذلك إعداد الجدول المالیة التي تحتوي على 

   .مداخیل ومصاریف الشركة ومتابعة وضعیتها المالیة
ویختص هذا الفرع بتسییر الوسائل المنقولة الضروریة لضمان السیر الحسن لنشاط : فرع الوسائل -

  .الشركة كما یقوم بوضع عتاد النقل تحت تصرف مستعملیه
تختص بإعداد الدراسات في مجال الإعلام والقیام بعملیات البرمجة المختلفة كما : هیئة الإعلام الآلي –

یقوم بمساعدة مختلف المصالح والفروع في حالة وجود مشاكل في أجهزة الكمبیوتر أو البرامج التي 
  .یعملون بها

ویختص هذا الفرع بالسهر على أمن وسلامة العمل وحمایة تجهیزات الشركة من  :وقایة والأمنفرع ال -
  .التلف وكذلك السهر على تجنب حوادث العمل والوقایة منها

  المنهجي للدراسة الإطار: المبحث الثاني

، حیث سیتم بهایكون وفق ضوابط وخطوات منهجیة لا بد من التقید إن القیام بالدراسة المیدانیة   
توضیح مجتمع وعینة الدراسة، إضافة إلى التعرف على أسالیب جمع المعلومات والبیانات وأداة الدراسة 
المتمثلة في الإستبانة، والتي تم استخدامها في جمع البیانات اللازمة لاختبار الفرضیات، ولأجل ذلك تم 

  .  الاعتماد على عدة أسالیب في المعالجة الإحصائیة

 رئیس مصلحة الموارد البشریة

 مكلف بالدراسات

 عون رئیسي لتسییر الموظفین  عون رئیسي لتسییر الموظفین



دراسة میدانیة لأثر القیادة التحویلیة في الالتزام التنظیمي في الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجل    ثالثالفصل ال   
 

 
57 

  مجتمع وعینة الدراسة: الأول المطلب

وهو المجتمع الذي  بجیجلیتكون مجتمع الدراسة من جمیع العاملین في شركة إنتاج الكهرباء 
عامل حسب إدارة الموارد البشریة بالشركة  )292(اعتمد علیه من خلال فترة إنجاز الدراسة والبالغ عددهم 

أسلوب العینة  عامل اعتمادا على )100(، وقد تم اختیار عینة الدراسة المتكونة من )2019(جانفي 
عندما یكون المجتمع غیر متجانس وعندها یتم تقسیم ''تستخدم العینة الطبقیة العشوائیة الطبقیة، حیث 

المجتمع إلى طبقات بحیث تكون مفردات كل طبقة متجانسة مع بعضها بالنسبة للخصائص المطلوب 
   s*(ni / N  )        )2(:وتحسب بالقانون التالي )1(،''راستهاد

ni    :عدد أفراد الطبقة           : Nمجتمع الدراسة        S     :                          العینة                                                                                                       

    .حیث یبین الجدول الموالي حجم المجتمع وعینة الدراسة

  مجتمع وعینة الدراسة: )03(الجدول رقم 

عمال 
حسب الشركة 
  الوظیفة

  عینة الدراسة  مجتمع الدراسة
عدد   المئویةالنسبة   العمالعدد  ستبانات الا

  الموزعة
الاستبانات عدد   المئویةالنسبة 

  المسترجعة
الاستبانات عدد 
  المفقودة

الاستبانات عدد 
  المستجدة

الاستبانات عدد 
  للتحلیلالصالحة 

  21  0  0  21  %21  21 %20.55  60  الإطارات
  53  0  4  53  %57  57  57.19%  167  التحكمأعوان 
 أعوان
  22  0  0  22  %22  22 22.26%  65  التنفیذ

  96  /  4  96  %100  100  %100  292  المجموع

  .2019 جیجلمن إعداد الطالبتین حسب مدیریة الموارد البشریة للشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء : المصدر
الموزعة الذي یمثل مجتمع وعینة الدراسة نرى أن عدد الاستبانات ) 03(من خلال الجدول رقم   

من حجم   ( 34.25% )استبانة وهو حجم العینة المعتمد في الدراسة أي ما نسبته) 100(ممثلة في 
نسبته  استبانة أي ما) 96(عامل، حیث كانت عدد الاستبانات المسترجعة ) 292(بالمجتع المقدر 

الاستبانات المفقودة من حجم العینة المدروسة وهي قابلة للدراسة والتحلیل، في حین كانت عدد ) %96(
  .من حجم العینة المدروسة) 04%(استبانات بنسبة ) 04(
  
  

                                                             
 2007، الطبعة الخامسة، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، مناهج البحث العلمي تطبیقات إداریة واقتصادیةأحمد حسین الرفاعي،  ) (1

  . 150: ص
دار المناهج للنشر والتوزیع عمان ، الطبعة الأولى، spps أساسیات في علم الإحصاء مع التطبیقاتإبراهیم مراد الدعمة، مازن حسن الباشا،  )2( 

  .27:، ص2013
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  معلومات والبیانات وأداة الدراسةأسالیب جمع ال: المطلب الثاني
   لمعلومات والبیاناتأسالیب جمع ا -أولا

 تمالدراسة وضبطها  قصد التمكن من الحصول على المعلومات والبیانات الكافیة واللازمة لإجراء
  :نوعین أساسیین هما ب جمع البیانات والمعلومات تتمثل فياستعمال مجموعة من أسالی

الطالبتین بإجراء مراجعة ومسح مكتبي لمختلف أنواع المراجع من  حیث قامت: المصادر الثانویة - 1
یمي من یلیة والالتزام التنظاسات سابقة متعلقة بالقیادة التحو الكتب ، رسائل جامعیة، مجلات علمیة ودر 

  .أجل إثراء الجانب النظري وبناء خلفیة فكریة واضحة حول موضوع الدراسة
من أجل جمع البیانات اللازمة من عینة  الإستبانةاعتمدت الطالبتین على أداة : المصادر الأولیة - 2

تغیري  الدراسة حیث قامت الطالبتین بتصمیم أداة الدراسة اعتمادا على الأبحاث والدراسات السابقة حول م
  .الدراسة واعتمدت على ما كتب نظریا حولهما

  قیاس متغیرات الدراسة -ثانیا
  :بغرض تحدید النطاق الذي یعطیه الاستبیان ثم قیاس متغیرات الدراسة من خلال ما یلي

  :یتم قیاسها على النحو التالي: قیاس الخصائص الشخصیة والوظیفیة -1
  ).أنثى: 2ذكر،  :1( :الجنس -
سنة إلى أقل من  40من : 3سنة،  40سنة إلى أقل من  30من : 2سنة،  30من أقل : 1:(السن -

  ).سنة فأكثر 50من : 4سنة،  50
تقني سامي أو شهادة الدراسات التطبیقیة : 3لیسانس، : 2ثانوي فأقل، : 1: (المستوى التعلیمي -

  ).دكتوراهأو  ماجستیر: 5ماستر أو مهندس، : 4الجامعیة، 
  ).عون تنفیذ: 3عون تحكم، : 2إطار، : 1( :التصنیف الوظیفي -
إلى أقل  10من : 3سنوات،  10سنوات إلى أقل من 5من : 2سنوات، 5أقل من : 1( :سنوات العمل -

  ).سنة فأكثر 15: 4سنة،  15من 
الإلهامیة فعیة االتأثیر المثالي، الد (:أبعاد وهي تم الاعتماد على أربعة: قیاس واقع القیادة التحویلیة -2

  .)الفكریة والاعتبار الفردي الاستثارة
الالتزام (: قمنا بقیاس هذا المتغیر اعتمادا على ثلاثة أبعاد وهي: قیاس واقع الالتزام التنظیمي -3

  . )العاطفي، الالتزام المعیاري والالتزام الاستمراري
   أداة الدراسة - ثالثا

وقد تم  ،طبیعة الدراسة وعنوانها ها مع لتناسب الإستبانة كأداة لجمع البیاناتتتمثل أداة الدراسة في 
، اعتمادا على  ما تم والتابع المستقللمیة المتضمنة المتغیرین وضع محاورها من خلال استقراء الأبعاد الع

لى الاستفادة من الأدوات بالإضافة إ .طرحه نظریا في أدبیات كل من القیادة التحویلیة والالتزام التنظیمي
  .جمع البیانات في الدراسات السابقة وفیما یلي تفصیل لأداة الدراسةالمستخدمة في 
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یحتوي معلومات عن خصائص العینة من خلال عواملها الشخصیة والوظیفیة وهي  :المحور الأول
  ).الجنس، السن، المستوى التعلیمي، التصنیف الوظیفي وسنوات العمل(

یر المستقل المتمثل في القیادة التحویلیة حیث تغطي عبارة لقیاس المتغ) 21(یحتوي على  :المحور الثاني
  : موزعة على أربعة أبعاد كما یوضحه الجدول الموالي) 21(إلى ) 1(العبارات من 

  لتحویلیةتوزیع عبارات أبعاد القیادة ا): 04(الجدول رقم 
  العبارات  الأبعاد  المتغیر

  القیادة التحویلیة

  )05(إلى ) 01(من   التأثر المثالي
  )11(إلى ) 06(من   ة الإلهامیةیالدافع

  )16(إلى ) 12(من   الاستثارة الفكریة
  )21(إلى ) 17(من   الاعتبار الفردي

  .من إعداد الطالبتین: المصدر                    
عبارة لقیاس المتغیر التابع المتمثل في الالتزام التنظیمي حیث یغطي ) 15(یحتوي على  :المحور الثالث
  :أبعاد كما یوضحه الجدول الموالي) 3(موزعة على ) 36(إلى ) 22(العبارات من 

  عبارات أبعاد الالتزام التنظیمي توزیع): 05(الجدول رقم 
  
  

  
  

  .من إعداد الطالبتین: المصدر               
  صدق وثبات أداة الدراسة -1

تؤدي إلى عملیة  عملیة ضبط الاستبیان قبل تطبیقه على الفئة المستهدفة تعد عملیة هامة، لأنها
  .قیاس علمیة یعتمد علیها في جمع المعلومات وبالتالي إمكانیة تعمیمها

  صدق أداة الدراسة -أ
 عت لقیاسه، وقد تم التأكد من صدقالاستبیان ما وض عباراتیقصد بصدق أداة الدراسة، أن تقیس 

  :الاستبیان بطریقتین هما
لمعرفة صدق أداة الدراسة ثم عرض الاستبیان على : )صدق المحكمین(الاتساق الداخلي للاستبیان  -

مك لمناقشته الأستاذ المشرف ٕ تحقیق الهدف الذي یسعى إلیه، كما ثم عرضه على انیة من حیث شمولیته وا
 أي حول مدى وضوح الر أساتذة من أعضاء هیئة التدریس المتخصصین في مجال الموارد البشریة لإبداء 

، وعلى ضوء الدراسة ومدى ملائمة كل عبارة للمحور الذي تنتمي إلیه  صیاغة كل عبارة من عبارات أداة
جراء  ٕ تعدیلات اللازمة واعتبار أن التعدیلات التي تم الذلك تمت دراسة ملاحظات محكمین واقتراحاتهم وا

  .القیام بها بمثابة الصدق الظاهري للأداة وبذلك اعتبرت صالحة في صورتها النهائیة

  العبارات  الأبعاد  المتغیر

  الالتزام التنظیمي
  )26(إلى ) 22(من   الالتزام العاطفي
  )31(إلى ) 27(من   الالتزام المعیاري

  )36(إلى ) 32(من   الالتزام الاستمراري
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یقصد بالاتساق الداخلي مدى اتساق كل عبارة من عبارات الاستبیان مع المحور  :لي للاستبیانصدق الاتساق الداخ -
وذلك من خلال  )فرد 96(لعینة الدراسة المكونة من  الذي تنتمي إلیه هذه العبارة، وقد تم حساب الاتساق الداخلي للاستبیان

  .بین كل عبارة من عبارات محاور الاستبیان والدرجة الكلیة للمحور نفسه )بیرسون( حساب معاملات الارتباط
  القیادة التحویلیة( الاتساق الداخلي لعبارات المحور الثاني( 
  وذلك من خلال معرفة صدق الاتساق الداخلي لعبارات أبعاد القیادة التحویلیة        
  الاتساق الداخلي لعبارات بعد التأثیر المثالي _1

  الاتساق الداخلي لعبارات التأثیر المثالي): 06(رقم  الجدول
  معامل الارتباط  العبارات  رقم العبارة

 **0.807  في نفسي الثقةیعزز رئیسي   01

 **0.868  یلتزم رئیسي بالقیم المثلى في سلوكیاته  02

 **0.913  یشعرني العمل مع رئیسي بالاعتزاز  03
 **0.832  به في الشركة یعتبر سلوك رئیسي نموذجا یقتدى  04

 **0.767  یعترف رئیسي بالأخطاء عند ارتكابها ویعمل على تصحیحها  05

  .spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات : المصدر             
والدرجة الكلیة ) التأثیر المثالي(بین كل عبارات البعد الأول ) بیرسون(معاملات الارتباط ) 06( یبین الجدول رقم

ّ جمیع القیم الاحتمالیة أقل من  ، كما أن الارتباط )0.05(لعبارات هذا البعد، حیث یتضح جلیا من خلال الجدول أعلاه أن
 ، ما)0.913(و) 0.767(ین الدرجة الكلیة لجمیع عباراته وهي قیم موجبة تتراوح ببین كل عبارة من عبارات البعد و  قوي

  . ت لقیاسهیدل على أن جمیع عبارات البعد الأول صادقة لما وضع
 الاتساق الداخلي لبعد الدافعیة الإلهامیة _2

  الاتساق الداخلي لعبارات بعد الدافعیة الإلهامیة): 07(الجدول رقم 
  معامل الارتباط  العبارات  رقم العبارة

بشكل مستمر لكي یحققوا المطلوب یقوم رئیسي بتحفیز مرؤوسیه   06
  منهم

0.837** 

 **0.712  یعمل رئیسي على تقویة التزام مرؤوسیه برسالة الشركة بشكل دائم  07

یقوم رئیسیي تزوید مرؤوسیه بالمعلومات المرتدة عن مستوى   08
 **0.606  أدائهم

 **0.833  یعزز رئیسي عن تقدیره لأداء مرؤوسیه  09

 **0.784  الحوافز المادیة لمرؤوسیهیقدم رئیسي   10

 **0.809  یقدم رئیسي الحوافز المعنویة لمرؤوسیه  11
  . spssتمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجا: المصدر  

الدافعیة (بین كل عبارات البعد الثاني ) بیرسون(معاملات الارتباط ) 07( یبین الجدول رقم
والدرجة الكلیة لعبارات هذا البعد، حیث یتضح جلیا من خلال الجدول أعلاه أنّ جمیع القیم ) الإلهامیة
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كما أن الارتباط قوي بین كل عبارة من عبارات البعد والدرجة الكلیة لجمیع  ،)0.05(الاحتمالیة أقل من 
ما یدل ) 0.837(و) 0.606(ة لجمیع عباراته وهي قیم موجبة، تتراوح بین عبارات البعد والدرجة الكلی

  .على أن جمیع عبارات البعد الثاني صادقة لما وضعت لقیاسه
  .الاتساق الداخلي لبعد الاستثارة الفكریة _3

  ي لعبارات بعد الاستثارة الفكریةالاتساق الداخل): 08( الجدول رقم
  الارتباط معامل  العبارات  رقم العبارة

 **0.704  یثق رئیسي بقدرات مرؤوسیه  12

 **0.728  یعتبر رئیسي التعلم من الأخطاء تجارب مفیدة لمرؤوسیه  13
 **0.838  یشجع رئیسي مرؤوسیه على حل المشكلات بطریقة مبتكرة  14
 **0.745  یأخذ رئیسي المقترحات التي یقدمها مرؤوسوه  15
 **0.656  یتمتع رئیسي بثقة ذاتیة عالیة   16

  .spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات : المصدر              
والدرجة الكلیة ) الاستثارة الفكریة(بین كل عبارات البعد الثالث ) بیرسون(معاملات الارتباط ) 08(یبین الجدول رقم 

ّ الارتباط )0.05(لعبارات هذا البعد حیث یتضح جلیا من خلال الجدول السابق أنّ جمیع القیم الاحتمالیة أقل من  ، كما أن
، ما یدل )0.838(و) 0.656(اوح بینقوي بین كل عبارة من عبارات البعد و الدرجة الكلیة لجمیع عباراته وهي قیم موجبة تتر 

  .على أن جمیع عبارات البعد الثالث صادقة لما وضعت لقیاسه
  الاتساق الداخلي لبعد الاعتبار الفردي _04

  الاتساق الداخلي لعبارات بعد الاعتبار الفردي): 09(الجدول رقم
  معامل الارتباط  العبارات  رقم العبارة

 **0.754  العاملین في عملیة التغییریؤمن رئیسي بأهمیة مشاركة   17
 **0.819  ینظر رئیسي إلي كشخص لدیه تطلعات مختلفة عن الآخرین  18
 **0.850  یحرص رئیسي على تحقیق احتیاجات ورغبات مرؤوسیه  19
 **0.827  یستمع رئیسي لمرؤوسیه بشكل جید  20
 **0.817  یهتم رئیسي بمشاعر وأحاسیس مرؤوسیه  21

  .spssعلى مخرجات من إعداد الطالبتین اعتمادا : المصدر            
) الاعتبار الفردي(بین كل عبارات البعد الرابع ) بیرسون(معاملات الارتباط ) 09(یبین الجدول رقم 

والدرجة الكلیة لعبارات هذا البعد حیث یتضح جلیا من خلال الجدول أعلاه أن جمیع القیم الاحتمالیة أقل 
أن الارتباط قوي بین كل عبارة من عبارات البعد والدرجة الكلیة لجمیع عباراته وهي قیم  كما ،)0.05(من 

  .، ما یدل على أن جمیع عبارات البعد الرابع صادقة لما وضعت لقیاسه)0.850(و) 0.754(موجبة تتراوح بین 
 
 القیادة التحویلیة( الاتساق الداخلي لأبعاد المحور الثاني( 
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  الاتساق الداخلي لأبعاد القیادة التحویلیة): 10(الجدول رقم 
  معامل الارتباط  القیادة التحویلیة  البعدرقم 

 **0.852  التأثیر المثالي  1
 **0.900  الدافعیة الإلهامیة  2
 **0.879  الاستثارة الفكریة  3
 **0.877  الاعتبار الفردي  4

  .spss اتمخرجن إعداد الطالبتین اعتمادا على م: المصدر                         
والدرجة ) القیادة التحویلیة(كل بعد من أبعاد المحور الثاني بین ) بیرسون(رتباط الامعاملات ) 10(یبین الجدول رقم 

كما أن ) 0.05(الكلیة لعبارات هذا المحور، حیث یتضح جلیا من خلال الجدول السابق أن جمیع القیم الاحتمالیة أقل من 
) 0.900(الارتباط قوي بین  كل بعد من أبعاد المحور الثالث ودرجة الكلیة لجمیع عباراته وهي قیم موجبة تتراوح بین 

  .یدل على أن أغلب عبارات المحور الثاني صادقة لما وضعت في قیاسهما ) 0.852(و
 الالتزام التنظیمي( الاتساق الداخلي لعبارات المحور الثالث( 
  .الالتزام التنظیميوذلك من خلال معرفة صدق الاتساق الداخلي لعبارات أبعاد       
  الاتساق الداخلي لعبارات بعد الالتزام العاطفي _1

  الاتساق الداخلي لعبارات  بعد الالتزام العاطفي): 11(الجدول رقم 
  معامل الارتباط  العبارات  رقم العبارة

 **0.732  عملي في هذه الشركة یشعرني بالفخر والسعادة  22
 **0.709  أشعر بأن مشاكل هذه الشركة الدائمة هي مشاكلي الخاصة بي  23
 **0.832  أشعر بالانتماء لهذه الشركة  24
 **0.587  في الشركة بمثابة عائلتي الثانیة زملائي  25
 **0.818  اشعر دائما بالفخر عند حدیثي عن الشركة التي أعمل بها  26

  .spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات : المصدر          
والدرجة الكلیة ) العاطفيالالتزام (بین كل عبارات البعد الأول ) بیرسون(معالات الارتباط ) 11(یبین الجدول رقم 

كما أن الارتباط  ،)0.05(لعبارات هذا البعد، حیث یتضح جلیا من خلال الجدول أعلاه أن جمیع القیم الاحتمالیة أقل من 
ما یدل ) 0.832(و ) 0.587(بین كل عبارة من عبارات البعد والدرجة الكلیة لجمیع عباراته هي قیم موجبة تتراوح بین 

  .رات البعد الأول صادقة لما وضعت لقیاسهعلى أن جمیع عبا
  الاتساق الداخلي لعبارات بعد الالتزام المعیاري_ 2
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  الالتزام المعیاري الاتساق الداخلي لعبارات بعد): 12(الجدول رقم 

  
  معامل الارتباط  العبارات  رقم العبارة

 **0.846  بهذه الشركة لن أغادر الشركة حالیا لأني أشعر بالتزام ومسؤولیة اتجاه الأشخاص العاملین   27
 **0.854  انا ملتزم بالبقاء في هذه الشركة  28
 **0.797  أرى أنه من الخطأ مغادرة الشركة حالیا  29
 **0.743  أعتقد أن تركي لعملي الحالي دون مبرر تصرف غیر أخلاقي   30
 **0.767  تستحق مني الشركة إخلاصي وولائي لها بسبب ما تقدمه لي من امتیازات كبیرة  31

  .spssمخرجات ن إعداد الطالبتین اعتمادا على م: المصدر         
الالتزام (بین كل عبارات البعد الثاني ) بیرسون(معاملات الارتباط  )12(یبین الجدول رقم 

والدرجة الكلیة لعبارات هذا البعد، حیث یتضح جلیا من خلال الجدول السابق أن جمیع القیم ) المعیاري
، كما أن الارتباط بین كل عبارة من عبارات البعد والدرجة الكلیة لجمیع )0.05(الاجتماعیة أقل من 

ما ل، ما یدل على أن جمیع عبارات البعد صادقة )0.854(و) 0.743( عباراته هي قیم موجبة تتراوح بین
  .وضعت لقیاسه

  الاتساق الداخلي لعبارات بعد الالتزام الاستمراري_ 3
  الاتساق الداخلي لعبارات بعد الالتزام الاستمراري): 13(الجدول رقم 

  معامل الارتباط  العبارات  رقم العبارة
 **0.754  العدید من المشاكل والاضطراباتمغادرتي الشركة یسبب لي   32

الفوائد التي أحصل علیها في هذه الشركة هي إحدى الأسباب   33
 **0.731  الرئیسیة لاستمراري في العمل بها

 **0.808  أرغب في البقاء في هذه الشركة حتى لو توفرت فرص بدیلة  34
 **0.819  في هذه الشركة هي مسألة ضروریة مثلما هي رغبة أیضا بقائي  35
 **0.741  أقبل أي عمل أكلف به من قبل الشركة حتى أستمر بالعمل فیها  36

  .sppsمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات : المصدر          
الالتزام (الثالث بین كل عبارات البعد ) بیرسون(معاملات ارتباط ) 13(یبین الجدول رقم 

والدرجة الكلیة لعبارات هذا البعد، حیث یتضح جلیا من خلال الجدول أعلاه أن جمیع القیم ) الاستمراري
، كما أن الارتباط بین كل عبارة من عبارات البعد والدرجة الكلیة لجمیع )0.05(ل من حتمالیة أقالا

یدل على أن جمیع عبارات البعد الثالث  ، ما)0.819(و) 0.731(عباراته هي قیم موجهة تتراوح بین 
  .صادقة لما وضعت لقیاسه

  الالتزام التنظیمي( الاتساق الداخلي لأبعاد المحور الثالث(  
                           

  
  



دراسة میدانیة لأثر القیادة التحویلیة في الالتزام التنظیمي في الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجل    ثالثالفصل ال   
 

 
64 

  الاتساق الداخلي لأبعاد الالتزام التنظیمي): 14(الجدول رقم 
  معامل الارتباط  الالتزام التنظیمي  البعدرقم 

 **0.868  الالتزام العاطفي  1
 **0.929  الالتزام المعیاري  2
 **0.879  الالتزام الاستمراري  3

 .spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات : المصدر                           
الالتزام (بین كل فرع من فروع المحور الثالث ) بیرسون(معاملات الارتباط ) 14(یبین الجدول رقم

والدرجة الكلیة لعبارات هذا المحور، حیث یتضح جلیا من خلال الجدول أعلاه أنّ جمیع القیم ) التنظیمي
ّ الارتباط قوي بین كل بعد من أبعا)0.05(الاحتمالیة أقل من  د المحور الثالث والدرجة الكلیة ، كما أن

  .الثالث صادقة لما وضعت لقیاسهجمیع عبارات المحور ل
  ثبات أداة الدراسة -ب

یقصد بثبات الاستبیان أن یعطي هذا الأخیر نفس النتیجة لو تم إعادة توزیعه على أفراد العینة 
أكثر من مرة تحت نفس الظروف والشروط، بمعنى الاستقرار في نتائجه وعدم تغییرها بشكل كبیر فیما لو 

د العینة عدة مرات خلال فترة زمنیة معینة، وقد تم  التحقق من ثبات الاستبیان تم إعادة توزیعه على أفرا
باستخدام معامل الثبات ألف الخروج ومعامل الثبات یأخذ قیم تتراوح بین الصفر والواحد ومن ناحیة 

  .)1(وكلما كانت أعلى كانت أفضل) 0.6(المثالیة یجب أن تكون قیمته أعلى من 
  والجدول الموالي یوضح معاملات ثبات أداة الدراسة 

  كرونباخ لثبات أداة الدراسة اقیم معاملات ألف): 15(الجدول رقم 
  قیمة ألفا كرونباخ  العبارات التي تقیسها  امتغیرات الدراسة وأبعاده

  القیادة التحویلیة

  0.893  05 -01  التأثیر المثالي
  0.860  11-  06  ة الإلهامیةیالدافع

  0.785  16 -12  ارة الفكریةالاستث
  0.872  21 -17  الاعتبار الفردي

  0.945  21 – 1  الثبات الكلي للقیادة التحویلیة
  0.920  36 -22  الالتزام التنظیمي

  0.954  الثبات الكلي لأداة الدراسة
 .spss من إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات: المصدر

  :أن) 15(یلاحظ من الجدول رقم 
بمعنى  ،)0.945(ث بلغ حی) 0.6(فاق معدل ) القیادة التحویلیة(لمحور الأول كرونباخ ل امعامل ألف -

  .الأول یتمتع بدرجة ثبات ممتازة أن معامل ثبات المحور

                                                             
الندوة العالمیة للشباب والشؤون الخارجیة الریاض، السعودیة  ،spss البیانات باستخدام البرنامج الإحصائيتحلیل ولید عبد الرحمان الفرا، ) 1( 

  .103:، ص2010
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بمعنى ) 0.920(یث بلغ ح) 0.6(فاق معدل ) الالتزام التنظیمي(نباخ للمحور الثاني و كر  امعامل ألف -
  .خ للمحور الثاني تتمتع بدرجة ثبات ممتازة نباو كر  ات ألفأن معدل ثبا

حیث بلغ ) 0.6(فاق معدل ) القیادة التحویلیة والالتزام التنظیمي(نباخ للمحورین و كر  امعامل ألف -
  . بمعنى أن معدل ثبوت للمحورین یتمتع بدرجة ثبات ممتازة) 0.945(

  .رر استخدامها لأغراض هذه الدراسةوبالتالي یمكن القول أن أداة الدراسة تتمتع بدرجة ثبات عالیة تب
  أسالیب المعالجة الإحصائیة: المطلب الثالث

وذلك من أجل تحلیل البیانات التي spss) (تم استخدام برنامج الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة 
حیث تم اختیار مجموعة من الأسالیب الإحصائیة  نةالدراسة المماثلة في الاستبا تم جمعها من خلال أداة

نتائج التي تجیب على تساؤلات الدراسة وتسمح باختیار الفرضیات وقد تمثلت هذه  الللوصول إلى
  :الأسالیب فیما یلي

یعرف المدى على أنه الفرق بین أكبر قیمة في المشاهدات وأصغرها أي أنه یعتمد على : المدى -أولا
  )1(.اتطرفي القیم للبیان

وبعد إدخال البیانات إلى الحاسب الآلي، ولتحدید طول خلایا مقیاس لیكرت الخماسي المستخدمة 
في المحورین الثاني والثالث من الاستبیان ثم الحساب المدى بین أكبر واصغر قیمة  لدرجات مقیاس 

، ثم تقسیمه على عدد درجات المقیاس للحصول في الأخیر على طول الخلیة )4=1-5( لیكرت
وذلك ) 01(، بعد ذلك تم إضافة هذه القیمة إلى أقل قیمة في المقیاس )0.8=5/4: (الصحیحة أي

وهكذا أصبح طول الخلایا أو الفئات جاهز ) 1.8= 1+0.8(لتحدید الحد الأعلى لأول خلیة أو فئة 
  :زیع قیم الوسط الحسابي حسب هذا المقیاس كالتاليویكون التو 

  درجات توزیع قیم الوسط الحسابي): 16(الجدول رقم                              
  تقدیرالدرجة   )Likert(مقیاس   قیم المتوسط الحسابي

  منخفضة جدا  غیر موافق بشدة  1.80 -1 
  منخفضة  غیر موافق  2.60 -1.81

  متوسطة  محاید  2.61-3.4 
  مرتفعة  موافق  4.20 -3.41 

  مرتفعة جدا  موافق بشدة   5 -4.21 
  .الطالبتین إعدادمن  :المصدر          

تكرار حیث تم استخدام ال: )Descriptive Statistic Measures(الوصفي  الإحصاءمقیاس  -انیاث
حول  ولوصف النتائج المتعلقة بإجابات المبحوثین ،خصائص عینة الدراسةوالنسب المئویة لاستخراج 

  .تم الاعتماد على كل من الوسط الحسابي والانحراف المعیاري أبعاد المتغیرین 

                                                             
  .252: أحمد حسن الرفاعي، مرجع سبق ذكره، ص )(1
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لقیاس عامل میستخدم هذا ال :(Person Liner Correlation Cofficient)معامل الارتباط بیرسون  - ثالثا
افق لقیمة معامل خلال ذلك الاختبار الإحصائي المر قوة واتجاه العلاقة الخطیة بین متغیرین، ومن 

ویستخدم أیضا  ذات دلالة إحصائیة بین المتغیرینإقرار وجوده علاقة خطیة الارتباط یمكن إقرار أو عدم 
  . لإقرار صحة الفرضیات

من اجل التأكد من الاتساق الداخلي لأبعاد المتغیرات  :(Alpha Gronbach) معامل الثبات -رابعا
  .وبالتالي ثبات أداة الدراسة

  )1( اختبار الالتواء والتفلطح - خامسا
هو عبارة عن بعد منحنى التوزیع عن التماثل فالأصل في منحنى التوزیع  :(Skewness) الالتواء -1

  .)المعدل(الطبیعي التماثل حول المركز 
یمثل تكرارات القیم على طرفي التغییر وهو عبارة عن علو قمة التوزیع بالنسبة  : (Kurtosis)التفلطح - 2

التفلطح، أما إذا  للتوزیع الطبیعي، فإذا كانت قیمة التفلطح كبیرة كان للتوزیع قیمة منخفضة وسمي كبیر
ذا قلیل التفلطح، أو  كانت قیمة التفلطح، صغیرة كان التوزیع للتوزیع قمة عالیة وسمي توزیع مدبب ٕ وا

  .التوزیع متوسط التفلطحمتوسطة سمي قمة التفلطح  كانت
   ) (Multiple Line Régressionمتعددالانحدار الخطي ال -سادسا

ثر أبعاد أ'' )2(.تقوم فكرة هذا الاختبار على دراسة أثر أكبر من متغیر مستقل على متغیر تابع
 .''التحویلیة في الالتزام التنظیمي القیادة

  (Independent-Sample T-Test)اختیار التباین لعینتین مستقلتین  -سابعا 
ذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائیة في أراء أفراد عینة الدراسة استخدام هذا الاختبار لمعرفة إ

  .نحو محاور الاستبیان واختلاف متغیراتهم الشخصیة والوظیفیة التي تنقسم إلى فئتین
  )(One Way Anovaالتباین الأحادي  تحلیل -ثامنا

تم استخدام هذا الأسلوب الإحصائي لاختبار فرضیات الدراسة التي تتمحور حول وجود فروق في 
   ). أكثر من فئتین( )3(.متغیرات الدراسة تعزي للمتغیرات الشخصیة والوظیفیة

   المیدانیة نتائج الدراسة: المبحث الثالث
ومن أجل  ،من خلال هذا المبحث إلى عرض وتحلیل نتائج الدراسة واختبار فرضیاتها نرمي     

علینا عرض وتحلیل إجابات أفراد عینة الدراسة حول العبارات التي تتضمنها الوصول إلى ذلك ینبغي 
  .محاور الاستبیان

  
                                                             

نشر والتوزیع، عمان للطباعة وال، الطبعة الأولى، دار الصفاء spssأسالیب التحلیل الإحصائي باستخدام برمجة محمد خیر، سلیم أبو زید،  (1)
 .249:، ص2005

  .129: مرجع سبق ذكره، صإبراهیم مراد الدعمة، مازن حسن الباشا،  )2(
  .130:نفس المرجع السابق، ص  (3)
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  صیة والوظیفیةالشخ صائصعرض وتحلیل إجابات أفراد عینیة الدراسة حول محور الخ: المطلب الأول
نرمي من خلال هذا المطلب إلى التعرف على الخصائص الشخصیة والوظیفیة لأفراد عینیة 

 .المستوى التعلیمي، التصنیف الوظیفي بالإضافة إلى سنوات العمل، السنالجنس، : سة والمتمثلة فيالدرا
   .یتم توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الجنس في الجدول الموالي :الجنس -أولا

  توزیع أفراد العینیة حسب الجنس: )17(الجدول رقم 
  
  
  
  

 .spssعتمادا على إجابات أفراد العینة ومخرجات من إعداد الطالبتین ا: المصدر 
أنّ غالبیة أفراد عینة الدراسة تكون من الذكور حیث  نجد) 17(رقم  على معطیات الجدول عتماداا

عاملات أي ما ) 10(ناث في حین بلغ عدد الإ) %89.6(عامل وهم یمثلون ما نسبته ) 86(بلغ عددهم 
ى الإناث إلى طبیعة من الحجم الإجمالي للعینة هذا ویمكن تبریر زیادة عدد الذكور عل%) 10.4(نسبته 

العمل التقني بالشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء جیجل، حیث یحتاج إلى الجهد العضلي للتعامل مع 
الآلات والمعدات، كذلك صعوبة وخطورة تنفیذ الإناث للأعمال التي تدخل ضمن إطار نشاط الشركة، كما 

  . أنّ تخصص الكهرباء یستقطب فئة الذكور أكثر من الإناث
  السنیع أفراد العینة حسب متغیر یبین الجدول الموالي توز  :السن -انیاث

  السنتوزیع أفراد العینة حسب ): 18(الجدول رقم 
  النسبة  التكرار  السن

  %9.4  9  سنة 30أقل من 
  %46.9  45  سنة 40إلى أقل من  30من 
  %26  25  سنة 50إلى أقل من   40من 

  %17.7  17  سنة فأكثر 50
  %100  96  المجموع

 .spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد العینة ومخرجات : المصدر                        
ّ أعلى فئة عمریة لعینة الدراسة هي  بینت النتائج المتحصل علیها والمبینة في الجدول أعلاه أن

) 45(وبلغ عدد أفرادها ) %46.9(ما نسبته  حیث  تشكل) سنة 40إلى أقل من  30من (یة السنفئة ال
عامل، ثم الفئة ) 25(رادها وبلغ عدد أف(26%) بنسبة) سنة 50إلى  40(یة من السنعامل، تلیها الفئة 

أقل (عامل، وأخیرا جاء من أعمارهم ) 17(وبعدد أفراد قدر ب) %17.7(بنسبة ) سنة فأكثر 50(یة السن
 ).9.4%(بتسعة أفراد ونسبة مئویة قدرها ) سنة 30من 
  عینة حسب متغیر المستوى التعلیميلجدول الموالي توزیع الأفراد الایبین  :المستوى التعلیمي - ثالثا

  %النسبة   التكرار  الجنس
  %89.6  86  ذكر
  %10.4  10  أنثى

  %100  96  المجموع
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  راد العینة حسب المستوى التعلیميتوزیع أف): 19( الجدول رقم
  
 
 
 
 
  
  

  .spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد العینة ومخرجات : المصدر
ّ  السابقمن خلال معطیات الجدول  مفردات العینة من حاملي شهادة  من) %40.6(یتضح لنا أن

) %35.4(عامل، یلیها الأفراد الذین لدیهم مستوى ثانوي فأقل بنسبة ) 39( لیسانس حیث قدر عددهم بـ
ر %) 15.6(قدرت نسبتهم بـمهندس  أو عامل، ثم مستوى ماستر) 34( وبعدد الأفراد قدر بـ وبعدد أفراد قدّ

وبلغ عدد %) 7.3(عامل، ثم مستوى تقني سامي أو شهادة الدراسات التطبیقیة الجامعیة بنسبة  ) 15( بـ
أو دكتوراه فقدر بعامل واحد فقط أي  ماجستیرعمال، أما عدد العاملین الذین لدیهم مستوى ) 07(ها أفراد

  .وهي نسبة ضئیلة جدا%) 1.0(ما نسبته 
بیة مفردات العینة مستواهم التعلیمي جامعي أو دراسات علیا هذه النتائج أنّ غالویلاحظ من خلال 

ّ نسبة من لدیهم مستوى %) 64.5(عامل أي بنسبة إجمالیة قدرها ) 62( حیث قدر بـ ، كما یلاحظ أن
وهذا راجع لطبیعة عمل الشركة الذي یزاوج بین %) 35.4( بـ فأقل كانت كذلك نسبة محترمة قدر ثانوي

  .الجامعیة والعمال المهنیینأصحاب الشهادات 
  .الوظیفيیبین الجدول الموالي توزیع أفراد العینة حسب متغیر التصنیف : التصنیف الوظیفي -ارابع

  فراد العینة حسب التصنیف الوظیفيتوزیع أ): 20(الجدول رقم 
  %المئویةالنسبة   التكرار  التصنیف الوظیفي

  %21.9  21  إطار
  %55.2  53  عون تحكم

  %22.9  22  تنفیذعون 
  %100  96  المجموع

  .spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد العینة ومخرجات : المصدر                         
ّ أغلب أفراد العینة من أعوان التحكم بمناسبة      وهي ) %55.2(من خلال الجدول أعلاه یتضح أن

ر بـ أفرادتمثل أعلى نسبة وبعدد  عامل، وهذا راجع إلى حاجة الشركة لهم ولطبیعة الوظائف )53( قدّ
 )22(بعدد أفراد قدر بـ %)22.9(الموجودة فیها، في حین احتلت المرتبة الثانیة فئة عمال التنفیذ بنسبة 

ناسب مع وهذا العدد جاء مت %)21.9( عامل بنسبة قدرت بـ)21(عامل، في حین بلغ عدد الإطارات 
  .نظرا لاعتمادنا على العینة العشوائیة الطبقیة لدراسةنسبتهم في مجتمع ا

كرارتال المستوى التعلیمي %النسبة المئویة   
أقلفثانوي   34 35.4%  

%40.6 39 لیسانس  
سامي أو شهادة الدراسات التطبیقیة الجامعیة تقني  7 7.3%  

%15.6 15 ماستر أو مهندس  
أو دكتوراه ماجستیر  1 1.0%  

%100 96 المجموع  
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  .سنوات العمل یبین الجدول الموالي توزیع أفراد العینة حسب متغیر :خامسا سنوات العمل
  یع أفراد العینة حسب سنوات العملتوز ): 21(الجدول رقم 

  %النسبة  التكرار  سنوات العمل
  %25  24  سنوات 5أقل من 

  %30.2  29  سنوات 10إلى  5من 
  %13.5  13  سنة 15إلى 11من 

  %31.3  30  سنة 15أكثر من 
  %100  96  المجموع

  .spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد العینة ومخرجات : لمصدرا                      
ّ أكبر نسبة من أفراد العینة المبحوثة لدیهم سنوات في مجال  من خلال الجدول أعلاه یتضح أن

ر بـ أفرادبعدد %) 31.3(بنسبة) سنة 15أكثر من (العمل   10إلى  5من (عامل، تلیها فئة )30( قدّ
وبعدد %) 25(بنسبة ) سنوات5أقل من (عامل، ثم فئة ) 29( بعدد أفراد قدر بـ%) 30.2(بنسبة ) سنوات

عامل وبنسبة مئویة ) 13(فقد عدد أفرادها بـ ) سنة 15إلى  11من(عامل، أما فئة ) 24( أفراد قدر بـ
  .وهي تمثل أدنى فئة%) 13.5( قدرت بـ

هذا ما و  )55.2(فرد أي ما نسبته ) 53(هم سنوات وأقل بلغ عدد 10ومنه نلاحظ أن من خبرتهم 
فرد بمعنى ) 45(بـ  الأفرادلأكبر عدد من ) سنة 40إلى أقل من 30من (یة السنیتوافق مع تحقیق الفئة 

  .قصیرة إلى متوسطة المدى في مجال عملهم منیملكون خبرة  مأنه

  عرض وتحلیل إجابات أفراد عینة الدراسة حول محور القیادة التحویلیة: المطلب الثاني

صیص من اجل التعرف على واقع القیادة التحویلیة بالشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء جیجل، تم تخ
الفكریة والاعتبار  الاستشارةالإلهامیة،  الدافعیة، التأثیر المثالي: عبارة موزعة على أربعة أبعاد وهي) 21(

كل بعد من الأبعاد القیادة حول الحسابیة والانحرافات المعیاریة الفردي، حیث تم حساب الأوساط 
  .التحویلیة

  .وفیما یلي وصف لإجابات المبحوثین حول كل بعد من الأبعاد
  الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة لأبعاد القیادة التحویلیة): 22(الجدول رقم 

الوسط   أبعاد القیادة التحویلیة  الترتیب
  الحسابي

 الانحراف
  المعیاري

  درجة التقدیر  الأهمیة النسبیة

  متوسطة  2  0.870  3.318  التأثیر المثالي  1
  متوسطة  3  0.773  3.163  الدافعیة الإلهامیة  2
  متوسطة  1  0.703  3.325  الاستثارة الفكریة  3
  متوسطة  4  0.838  3.150  الفردي الاعتبار  4

  متوسطة  /  0.679  3.235  المعیاري الكلي والانحرافالوسط الحسابي 
  .spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد العینة ومخرجات : المصدر  
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یتبین أنّ مستوى ممارسة القیادة التحویلیة بالشركة الجزائریة لإنتاج  )22( م من خلال الجدول رق
 نحراف، أما الإ)3.235(جیجل جاء بدرجة تقدیر متوسطة حیث بلغ الوسط الحسابي العام بالكهرباء 

  ).0.697(المعیاري فقد بلغ 
أما مستوى ممارسة أبعاد القیادة التحویلیة الأربعة فقد كانت متقاربة، وكان أعلاها بعد الاستشارة 

، یلیه بعد )0.703(وانحراف معیاري قدره ) 3.325(الفكریة بدرجة تقدیر متوسطة ومتوسط حسابي بلغ 
 )0.870(وانحراف معیاري قدره ) 3.318(ي بلغ التأثیر المثالي بدرجة تقدیر متوسطة ومتوسط حساب

وانحراف معیاري قدره ) 3.163(الإلهامیة بدرجة تقدیر متوسطة ووسط حسابي بلغ  الدافعیةیلیه بعد 
، وأخیرا بعد الاعتبار الفردي الذي جاء بدرجة تقدیر متوسطة حیث بلغ وسطه الحسابي )0.773(
  ).0.838(، أما انحرافه المعیاري یقدر بـ )3.150(

  .وفیما یلي وصف لإجابات المبحوثین حول كل بعد من أبعاد القیادة التحویلیة  
  الدراسة حول بعد التأثیر المثاليعرض وتحلیل إجابات أفراد عینة  -أولا
ه سلمثالي والذي تم قیاالأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة لبعد التأثیر ا) 23(ول رقم یبین الجد    

  .على خمس عباراتاعتمادا 
  بعد التأثیر المثاليلالأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة ): 23(الجدول رقم 

  العبارات  الرقم
الوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

الأهمیة 
  النسبیة

درجة 
  یرالتقد

  مرتفعة  1  1.120  3.41  في نفسيالثقة یعزز ئیسي   01
  متوسطة  3  1.070  3.39  سلوكیاتهزم رئیسي بالقیم المثلى في تیل  02
  مرتفعة  2  1.011  3.41  یشعرني العمل مع رئیسي بالاعتزاز  03
  متوسطة  5  1.065  3.04  یعتبر سلوك رئیسي نموذجا یحتدى به في الشركة  04

عند ارتكابها ویعمل  بالأخطاءیعترف رئیسي   05
  على تصحیحها

  متوسطة  4  0.929  3.35

  متوسطة  /  0.870  3.318  .المعیاري العام نحرافالوسط الحسابي العام و الا
  .spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد العینة ومخرجات برنامج : المصدر 

ّ الوسط الحسابي العام لبعد التأثیر المثالي قد بلغ ) 23(من خلال الجدول رقم  یتضح جلیا أن
  .وبدرجة تقدیر متوسطة على مقیاس لیكرت الخماسي) 0.870(بانحراف معیاري قدره ) 3.318(

، وقد كانت العبارتین )3.41-3.04(البعد بین  لعبارات هذامتوسطات الحسابیة الحیث تراوحت 
یشعرني العمل مع '' ،''یسي الثقة في نفسيیعزز رئ''كان مضمونها على التوالي التي ) 03(و) 01(

لیكرت  ودرجة تقدیر مرتفعة على مقیاس) 3.41(صاحبتا أعلى وسط حسابي بمقدار  ''بالاعتزازرئیسي 
أكثر العبارات تشتتا من حیث إجابات المبحوثین ) 01(الخماسي وقد كانت في نفس الوقت العبارة 

  ).1.120(بانحراف معیاري قدره 
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 ''به في الشركة ىیحتدنموذجا  یعتبر سلوك رئیسي''التي كان مضمونها ) 04(العبارة  وقد كانت
ودرجة تقدیریة متوسطة على مقیاس لیكرت الخماسي أما أقل ) 3.04(صاحبة أقل وسط حسابي قدِّر بـ

یعترف رئیسي ''والتي كان مضمونها ) 05(العبارة العبارات تشتتا من حیث إجابات المبحوثین فقد كانت
  ).0.929(بلغ الانحراف المعیاري ، حیث ''عند ارتكابها ویعمل على تصحیحها بالأخطاء

ها عبارات بعد التأثیر المثالي یمكن القول أن  من خلال الدرجة التقدیریة المتوسطة التي جاءت  بِ
ّ الرئیس یعزز  الأفراد العاملین في الشركة موافقون بدرجة متوسطة على التأثیر المثالي لرئیسهم، أي أن

بالعمل معه واعترافه بالأخطاء عند ارتكابها وعمله على  بالاعتزازما یجعلهم یشعرون الثقة فیهم م
ّ الرؤساء في العمل  ،تصحیحها بشكل مقبول بالشركة بحاجة إلى تحسین  وبالتالي یمكن القول أن
 .ى بهدوذجا یحتمسلوكیاتهم حتى یكونوا ن

  الإلهامیة الدافعیةعرض وتحلیل إجابات أفراد عینة الدراسة حول بعد  -ثانیا
الإلهامیة والذي یتم  الدافعیةالأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة لبعد ) 24(یبین الجدول رقم      

  .عبارات) 06(قیاسه اعتمادا على 
  ةالإلهامی الدافعیةلمعیاریة لبعد الأوساط الحسابیة والانحرافات ا): 24(الجدول رقم 

الوسط   العبارات  الرقم
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

الأهمیة 
  النسبیة

درجة 
  التقدیر

06  
یقوم رئیسي بتحفیز مرؤوسه بشكل مستمر كي 

  متوسطة  3  1.098  3.19  یحققوا المطلوب منهم

07  
على بتقویة التزام مرؤوسه برسالة  يرئیسیعمل 

  متوسطة  2  0.900  3.27  الشركة بشكل دائم

08  
ه بالمعلومات المرتدة یبتزوید مرؤوس يرئیسیقوم 

  متوسطة  1  0.822  3.36  أدائهمعن مستوى 

  متوسطة  4  0.997  3.13  ي عن تقدیره لأداء مرؤوسیهرئیسیعبر   09

  متوسطة  6  1.094  2.94  یقدم رئیسي الحوافز المادیة لمرؤوسیه  10

  متوسطة  5  1.106  3.09  یقدم رئیسي الحوافز المعنویة لمرؤوسه  11

  متوسطة  /  0.773  3.163  الوسط الحسابي العام والانحراف المعیاري العام

  .spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد العینة ومخرجات : المصدر
ّ الوسط الحسابي العام لبعد ) 24(من خلال الجدول رقم    الإلهامیة قد بلغ  الدافعیةیتضح جلیا أن

  .الخماسي ى مقیاس لیكرتوبدرجة تقدیر متوسطة عل) 0.773(بانحراف معیاري قدره ) 3.163(
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التي ) 08( ، وقد كانت العبارة)3.36-2.94(متوسطات الحسابیة لهذا البعد بین الحیث تراوحت 
أعلى وسط  صاحبة ''بتزوید مرؤوسیه بالمعلومات المردة على مستوى أدائهمیسي یقوم رئ''كان مضمونها 
الخماسي وقد كانت في نفس الوقت  لیكرت على مقیاسمتوسطة ودرجة تقدیر ) 3.36(حسابي بمقدار 

  ).0.822(تشتتا من حیث إجابات المبحوثین بانحراف معیاري قدره  أقل العبارات

صاحبة أقل وسط  ''یقدم رئیسي الحوافز المادیة لمرؤوسیه''التي كان مضمونها و ) 10(العبارة  أما
متوسطة على مقیاس لیكرت  ودرجة تقدیر) 1.094(انحراف معیاري قدره و ) 2.94( بـ هر مقداحسابي 
  .الخماسي

والتي كان مضمونها ) 11(العبارات تشتتا من حیث إجابات المبحوثین فقد كانت العبارة أكثرأما 
  ).1.106(، حیث بلغ الانحراف المعیاري "یقدم رئیسي لحوافز المعنویة لمرؤوسیه"

الإلهامیة یمكن القول أن  الدافعیةبعد التي جاءت بها عبارات  المتوسطةمن خلال الدرجة التقدیریة 
متوسطة وهذا یعود إلى  ات القیادة لهذا البعد من القیادة التحویلیة بالشركة الجزائریة للكهرباءسدرجة ممار 

ّ أدائهم ) معنویا وأمادیا (لمرؤوسیه  لرئیسا تحفیزعدم  بالشكل اللازم بالإضافة إلى شعور المرؤوسین بأن
  .بالشكل اللازمفي العمل یتم تقدیره 

  ارة الفكریةثفراد عینة الدراسة حول بعد الاستعرض وتحلیل إجابات أ -ثالثا 
الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة لبعد الاستشارة الفكریة والذي یتم ) 25(یبین الجدول رقم 

  .عبارات) 05(قیاسه اعتمادا على 
  لمعیاریة لبعد الاستشارة الفكریةاالأوساط الحسابیة والانحرافات ): 25(الجدول رقم 

  العبارات  الرقم
الوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

الأهمیة 
  النسبیة

درجة 
  التقدیر

  متوسطة  2  0.923  3.40  یثق رئیسي بقدرات مرؤوسه  12
  مرتفعة  1  0.937  3.42  یعبر رئیسي التعلم من الأخطاء تجارب لمرؤوسیه  13

14  
المشكلات بطرق یشجع رئیسي مرؤوسیه على حل 

  متوسطة  5  0.977  3.16  .مبتكرة

  متوسطة  3  0.948  3.33  .یأخذ رئیسي بالمقترحات التي یقدمها مرؤوسیه  15
  متوسطة  4  1.010  3.32  .یتمتع رئیسي بثقة ذاتیة عالیة  16

  متوسطة  /  0.703  3.325  .الوسط الحسابي العام والانحراف المعیاري العام

  .spssالطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد العینة ومخرجات من إعداد : المصدر
ّ الوسط الحسابي العام لبعد الاستشارة الفكریة قد بلغ ) 25(من خلال الجدول رقم  یتضح جلیا أن

  .وبدرجة تقدیر متوسطة على مقیاس لیكرت الخماسي) 0.703(بانحراف معیاري قدره ) 3.325(
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التي ) 13(، وقد كانت العبارة )3.42-3.16(هذا البعد بین حیث تراوحت المتوسطات الحسابیة ل
صاحبة أعلى وسط حسابي " یعتبر رئیسي التعلم من الأخطاء تجارب مفیدة لمرؤوسیه"كان مضمونها 

  .ودرجة تقدیر متوسطة على مقیاس لیكرت الخماسي) 3.42(بمقدار 
 ''ى حل المشكلات بطرق مبتكرةعل رئیسي مرؤوسیه یشجع''والتي كان مضمونها ) 14(العبارة أما 

ودرجة تقدیر متوسطة على ) 0.977(وانحراف معیاري قدره ) 3.16(صاحبة أقل وسط حسابي مقداره 
  .مقیاس لیكرت الخماسي

أقل العبارات تشتتا من " یثق رئیسي بقدرات مرؤوسیه"والتي كان مضمونها ) 12(وقد كانت العبارة 
  .)0.923(معیاري قدره حیث إجابات المبحوثین بانحراف 

والتي كان ) 16(رقم  أما أكثر العبارات تشتتا من حیث إجابات المبحوثین فقد كانت العبارة
  ).1.010( قدره معیاريبثقة ذاتیة عالیة بالانحراف رئیسي  یتمتع "مضمونها 

اج الكهرباء النتائج المتحصل علیها فإنّ مستوى الاستشارة الفكریة بالشركة الجزائریة لإنت من خلال
جیجل متوسط، وهذا راجع إلى عدم تشجیع الرئیس لمرؤوسیه على حل المشكلات وعدم أخذه بالمقترحات 
التي یقدمونها كما أنه لا یتمتع بثقة ذاتیة عالیة تساعده على اتخاذ القرارات بشكل صحیح وبالمستوى 

  .المطلوب
  الاعتبار الفردي الدراسة حول بعدعرض وتحلیل إجابات أفراد عینة  -رابعا

الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة لبعد الاعتبار الفردي والذي یتم ) 26(یبین الجدول رقم 
  .عبارات) 05(قیاسه اعتمادا على 
  عیاریة لبعد الاعتبار الفرديالأوساط الحسابیة والانحرافات الم): 26(لجدول رقم ا

الوسط   العبارات  الرقم
  الحسابي

 الانحراف
  المعیاري

الأهمیة 
  النسبیة

درجة 
  التقدیر

یؤمن رئیسي بأهمیة مشاركة العاملین في عملیة   17
  متوسطة  2  1.033  3.17  .التغییر

18  
رئیسي على تحقیق احتجاجات ورغبات  ینظر

  متوسطة  3  0.995  3.15  مرؤوسیه

19  
یحرص رئیسي على تحقیق احتیاجات ورغبات 

  متوسطة  4  1.051  3.03  مرؤوسیه

  متوسطة  1  0.987  3.37  یستمع رئیسي بمشاعر وأحاسیس مرؤوسیه  20
  متوسطة  5  1.090  3.03  یهتم رئیسي بمشاعر وأحاسیس مرؤوسیه  21

  متوسطة  /  0.838  3.150  .الوسط الحسابي العام والانحراف المعیاري العام
  .spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد العینة ومخرجات : المصدر
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ّ الوسط الحسابي العام لبعد الاعتبار الفردي قد بلغ ) 26(من خلال الجدول رقم  یتضح جلیا أن
  .وبدرجة تقدیر متوسطة على مقیاس لیكرت الخماسي) 0.838(بانحراف معیاري قدره ) 3.150(

والتي ) 20(، وقد كانت العبارة )3.37- 3.03(متوسطات الحسابیة لهذا البعد بین الحیث تراوحت 
د"مضمونها  كان ّ بدرجة ) 3.37(صاحبة أعلى وسط حسابي بمقدار " یستمع رئیسي لمرؤوسیه بشكل جی

تقدیر متوسطة على مقیاس لیكرت الخماسي وقد كانت في نفس الوقت أقل العبارات تشتتا من حیث 
  ).0.987(إجابات المبحوثین بانحراف معیاري قدره 

ى تحقیق یحرص رئیسي عل''على التوالي  والتي كان مضمونها )20(و) 19(أما العبارتین 
صاحبتا أقل وسط حسابي قدر  ''تم رئیسي بمشاعر وأحاسیس مرؤوسیهیه'' ،''احتیاجات ورغبات مرؤوسیه

) 21(الخماسي، وقد كانت في نفس الوقت العبارة  ودرجة تقدیر متوسطة على مقیاس لیكرت) 3.03( بـ
  ).1.090(أكثر العبارات تشتتا من حیث إجابات المبحوثین حیث بلغ انحرافها المعیاري 

ها عبارات بعد  جة التقدیریة المتوسطة التي جاءتمن خلال الدر  یمكن القول أن الاعتبار الفردي بِ
 بجیجل القیادة التحویلیة بالشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباءدرجة ممارسة القادة والرؤساء لهذا البعد من 

وهذا یعود إلى عدم مشاركة الرئیس لمرؤوسیه لعملیات التغییر بالإضافة إلى عدم تحقیقه متوسطة 
  .كما یجب أنه لا یهتم بمشاعرهم وأحاسیسهم لاحتیاجاتهم ورغباتهم بالشكل المطلوب، كما

  راسة حول محور الالتزام التنظیميعرض وتحلیل إجابات أفراد عینة الد: الثالث المطلب
 العاطفيالالتزام : عبارة، موزعة على ثلاثة أبعاد وهي) 15(یتضمن محور الالتزام التنظیمي 

كل  المعیاریة حولالالتزام المعیاري والالتزام الاستمراري، حیث تم حساب الأوساط الحسابیة والانحرافات 
  .وفیما یلي وصف لإجابات المبحوثین حول كل بعد من الأبعاد. بعد من الأبعاد الالتزام التنظیمي

  عیاریة لأبعاد الالتزام التنظیميالأوساط الحسابیة والانحرافات الم): 27(الجدول رقم 

الوسط   أبعاد الالتزام التنظیمي  الترتیب
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

الأهمیة 
  النسبیة

درجة 
  التقدیر

  مرتفعة  1  0.683  3.500  الالتزام العاطفي  1

  متوسطة  2  0.854  3.231  الالتزام المعیاري  2

  متوسطة  3  0.810  2.797  الالتزام الاستمراري  3

  متوسطة  /  0.699  3.176  الوسط الحسابي والانحراف المعیاري الكلي

  .spssاعتمادا على إجابات أفراد العینة ومخرجات  من إعداد الطالبتین: المصدر      
یتبین أنّ مستوى الالتزام الوظیفي في الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء ) 27(من خلال الجدول رقم 

، بانحراف معیاري قدره )3.176(جیجل جاء بدرجة تقدیر متوسطة، حیث بلغ الوسط الحسابي العام ب
)0.699.(  
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مستوى ممارسة أبعاد الالتزام التنظیمي الثلاثة فقد كانت متقاربة، وكان أعلاها بعد الالتزام  أما
، یلیه بعد )0.683(وانحراف معیاري قدره ) 3.50(العاطفي بدرجة تقدیر مرتفعة ومتوسط حسابي بلغ 

یاري قدره وانحراف مع) 3.231(الالتزام المعیاري الذي حقق درجة تقدیر متوسطة ووسط حسابي بلغ 
، وأخیرا بعد الالتزام الاستمراري الذي جاء هو الآخر بدرجة تقدیر متوسطة، ووسط حسابي )0.854(

  ).0.810(، وانحراف معیاري قدره )2.797(بلغ

ّ مستوى الالتزام   ميتنظیالومن خلال النتائج المتحصل علیها في الجدول أعلاه یمكن القول بأن
لتزام مقارنة یرقى إلى المستوى المطلوب من الا جیجل متوسط، وهذا لابرباء بالشركة الجزائریة لإنتاج الكه

التي تحتلها الشركة في المجتمع الذي تنشط به والخدمات التي تقدمها له  بالأهمیة الكبیرة والمكانة العالیة
لعمالها  وعلي ما على الشركة إلا إعادة النظر في السیاسات التي تعتمدها من أجل رفع مستوى الالتزام

  .ه ولا یمكن للشركة الاستغناء عنهكونهم أهم مورد یعتمد علی

   عرض وتحلیل إجابات أفراد عینة الدراسة حول بعد الالتزام العاطفي -أولا

الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة لبعد الالتزام العاطفي والذي تم ) 28(یبین الجدول رقم 
 .عبارات) 05(قیاسه اعتمادا على 

  المعیاریة لبعد الالتزام العاطفيالأوساط الحسابیة والانحرافات ): 28(الجدول رقم 

  العبارات  الرقم
الوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

 الأهمیة
  النسبیة

درجة 
  التقدیر

  مرتفعة  3  0.929  3.52  عملي في هذه الشركة یشعرني بالفخر والسعادة  22

23  
بان مشاكل هذه الشركة دائما هي مشاكلي  اشعر

  متوسطة  5  1.086  3.02  الخاصة بي

  مرتفعة  2  0.858  3.75  اشعر بالانتماء إلى هذه الشركة  24
  مرتفعة  1  0.777  3.83  زملائي في الشركة بمثابة عائلتي الثانیة  25

اشعر دائما بالفخر بالحدیث عن الشركة التي   26
  اعمل بها

  متوسطة  4  0.987  3.38

  عةمرتف  /  0.683  3.500  الوسط الحسابي العام والانحراف المعیاري العام
  .spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد عینة الدراسة  ومخرجات برنامج  : المصدر

ّ الوسط الحسابي العام لبعد الالتزام العاطفي قد جاء ) 28(من خلال الجدول رقم  یتضح جلیا أن
  ).0.683(بانحراف معیاري قدره ) 3.500(مرتفعا على مقیاس لیكرت الخماسي حیث بلغ 

التي ) 25(بارة ، وقد كانت الع)3.83-3.02(حیث تراوحت المتوسطات الحسابیة لهذا البعد بین 
) 3.83(صاحبة أعلى وسط حسابي قدره  ''بمثابة عائلتي الثانیة في الشركةزملائي ''كان مضمونها 
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وبدرجة تقدیریة مرتفعة على مقیاس لیكرت الخماسي، وكانت في نفس الوقت أقل العبارات تشتتا من حیث 
  ).0.777( بـ بانحراف معیاري قدر إجابات المبحوثین
أشعر بأن مشاكل هذه الشركة دائما هي مشاكلي ''والتي كان مضمونها ) 26(العبارة  وقد كانت

وقد كانت في نفس الوقت أعلى العبارات تشتتا ) 3.02(مقداربوسط حسابي  أدنىصاحبة  ''الخاصة بي
   .)1.086(معیاري ال هاانحرافمن حیث إجابات المبحوثین حیث بلغ 

شركة محل الدراسة على أن هناك ارتباط عاطفي للعاملین في ال) 28(أكدت نتائج الجدول رقم 
وهذا یتضح من خلال شعور الأفراد العاملین بالفخر والسعادة بالعمل في هذه الشركة وهذا  بدرجة مرتفعة

) 25(و) 24(، )22(وهذا ما تأكده العبارات . ما یدل على أهمیة شعور العاملین بالانتماء لهذه الشركة
 .ت بدرجة تقدیریة مرتفعةءالتي جا

  المعیاريعرض وتحلیل إجابات أفراد عینة الدراسة حول بعد الالتزام  -ثانیا
والذي تم  المعیاريالأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة لبعد الالتزام ) 29(یبین الجدول رقم 

  .عبارات) 05(قیاسه اعتمادا على 
  يالمعیار الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة لبعد الالتزام ): 29(الجدول رقم 

الوسط   العبارات  الرقم
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

الأهمیة 
  النسبیة

درجة 
  التقدیر

27  
لن أغادر الشركة حالیا لأنني اشعر بالالتزام ومسؤولیة 

  متوسطة  3  1.042  3.20  اتجاه الأشخاص العاملین بهذه الشركة

  متوسطة  4  1.107  3.13  أنا ملتزم بالبقاء في هذه الشركة  28
  متوسطة  2  0.989  3.32  أرى انه من الخطأ مغادرة الشركة حالیا  29

30  
اعتقد أن تركي لعملي الحالي دون مبرر تصرف غیر 

  مرتفعة  1  0.994  3.47  أخلاقي

31  
تستحق مني الشركة إخلاصي وولائي لها بسبب ما 

  متوسطة  5  1.196  3.04  كبیرة تقدمه لي من امتیازات

  متوسطة  /  0.854  3.231  عیاري العامالوسط الحسابي العام والانحراف الم
  .spssعینة الدراسة ومخرجات برنامج  الأفراد إجاباتالطالبتین بالاعتماد على  إعدادمن : المصدر

ّ الوسط الحسابي العام لبعد الالتزام ) 29(من خلال الجدول رقم  قد جاء  المعیاريیتضح جلیا أن
  ).0.854(بانحراف معیاري قدره ) 3.231(مرتفعا على مقیاس لیكرت الخماسي حیث بلغ 

التي ) 30(، وقد كانت العبارة )3.47- 3.04(حیث تراوحت المتوسطات الحسابیة لهذا البعد بین     
صاحبة أعلى وسط  ''لعملي الحالي دون مبرر تصرف غیر أخلاقي اعتقد أن تركي''كان مضمونها 

وبدرجة تقدیریة مرتفعة على مقیاس لیكرت الخماسي، وكانت في نفس الوقت أقل ) 3.47(حسابي قدره 
  ).0.994( العبارات تشتتا من حیث إجابات المبحوثین بانحراف معیاري قدر بـ
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ب ما تقدمه لي من امتیازات خلاصي وولائي لها بسبتستحق مني الشركة إ'') 31(وقد كانت العبارة 
 الخماسي كرتبدرجة تقدیریة متوسطة على مقیاس لی )3.04(صاحبة أدنى وسط حسابي بمقدار ''كبیرة

وكانت في نفس الوقت أعلى العبارات تشتتا من حیث إجابات المبحوثین حیث بلغ انحرافها المعیاري 
)1.196 .(  

أرى أنه من '' والتي كان مضمونها) 29(أقل العبارات تشتتا من حیث إجابات المبحوثین فقد كانت العبارة  أما
  .)0.989(، حیث بلغ انحرافها المعیاري ''الخطأ مغادرة الشركة حالیا

في الشركة الجزائریة  العاملینأعلاه إلى وجود درجة متوسطة من الالتزام المعیاري لدى أكدت نتائج الجدول   
جیجل، وعلیه فإن الشركة تستحق أن ینتمي إلیها العاملین وأن یبقوا بها رغم الصعوبات الناتجة عن بلإنتاج الكهرباء 

الظروف والمخاطر التي قد یتعرضون لها نتیجة صعوبة العمل والدقة والتركیز التي یتطلبها، هذا ما یلزم على الشركة 
 .كسب العاملین إخلاصهم وولائهم والتزامهم اتجاه الشركةخلق جو ومناخ مناسب ی

  عرض وتحلیل إجابات أفراد عینة الدراسة حول بعد الالتزام الاستمراري - ثالثا
الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة لبعد الالتزام الاستمراري والذي تم قیاسه ) 30(یبین الجدول رقم 

  .عبارات) 05(اعتمادا على 
  عیاریة لبعد الالتزام الاستمراريالأوساط الحسابیة والانحرافات الم): 30(رقم  الجدول

  .spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد عینة الدراسة  ومخرجات برنامج  : لمصدرا
ّ الوسط الحسابي العام لبعد الالتزام ) 30(من خلال الجدول رقم  قد جاء  الاستمراريیتضح جلیا أن

  ).0.810(بانحراف معیاري قدره ) 2.797(متوسطا على مقیاس لیكرت الخماسي، حیث بلغ 
التي ) 33(، وقد كانت العبارة )3.13-2.46(حیث تراوحت المتوسطات الحسابیة لهذا البعد بین 

الرئیسیة لاستمراري في أحصل علیها في هذه الشركة هي إحدى أسباب  الفوائد التي''كان مضمونها 

  العبارات  الرقم
الوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

الأهمیة 
  النسبیة

درجة 
  التقدیر

32  
شركة یسبب لي العدید من المشاكل لمغادرتي ل

  متوسطة  3  0.954  2.93  والاضطرابات

33  
علیها في هذه الشركة هي إحدى  الفوائد التي احصل

  متوسطة  1  1.049  3.13  الأسباب الرئیسیة لاستمراري في العمل بها

ارغب بالبقاء في هذه الشركة حتى لو توفرت لي فرص   34
  بدیلة

  منخفضة  4  1.133  2.51

بقائي في هذه الشركة هي مسالة ضروریة مثلما هي رغبة   35
  .أیضا

  متوسطة  2  1.031  2.97

أي عمل أكلف به من قبل الشركة حتى أستمر  أقبل  36
  بالعمل فیها

  منخفضة  5  1.085  2.46

  متوسطة  /  0.810  2.797  الوسط الحسابي العام والانحراف المعیاري العام
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على مقیاس لیكرت  متوسطة، وبدرجة تقدیریة )3.13(صاحبة أعلى وسط حسابي قدره  ''العمل بها
  ).1.049(الخماسي، حیث بلغ انحرافها المعیاري 

بل الشركة حتى أستمر قبل أي عمل أكلف به من قأ''والتي كان مضمونها ) 36(وقد كانت العبارة 
 منخفضة على مقیاس لیكرتبدرجة تقدیریة ) 2.46(وسط حسابي بمقدار أقلصاحبة  ''بالعمل فیها
  ). 1.085(قدرهمعیاري بانحراف الخماسي، 
والتي كان مضمونها ) 34(العبارات تشتتا من حیث إجابات المبحوثین فقد كانت العبارة  أعلىأما 

، حیث بلغ انحرافها المعیاري ''الشركة حتى لو توفرت لي فرص بدیلةهذه  أرغب في البقاء في''
)1.133(.  

والتي كان مضمونها ) 32(أما أقل العبارات تشتتا من حیث إجابات المبحوثین فقد كانت العبارة 
 ).0.954(حیث بلغ  انحرافها المعیاري  ''والاضطراباتمغادرتي الشركة یسبب لي العدید من المشاكل ''

أن العاملین في الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء جیجل یتمتعون ) 30(نتائج الجدول رقم تظهر 
الرغم من  بمستوى متوسط من الالتزام الاستمراري في العمل وهو لا یرقى إلى المستوى المطلوب على

ن لها و صعوبة إیجاد فرص عمل بدیلة أفضل من الشركة الحالیة، وهذا یعزي إلى المخاطر التي یتعرض
 انظر  الحالیةظروف العمل ل رضاهمبسبب طبیعة العمل الحساس الذي یقومون به وقد یدل على عدم 

  .لترك الشركة عند توفر الفرصة المناسبة لاستعدادهم
  

  اختبار فرضیات الدراسة : المطلب الرابع
التطرق لاختبار فرضیات الدراسة لابد من إجراء اختبار للتوزیع الطبیعي للتأكد من ملائمة  قبل  

  :البیانات لفرضیات الدراسة وذلك كما یلي
  اختبار التوزیع الطبیعي -أولا

والتفلطح  الالتواءأو تقرب من التوزیع الطبیعي تم حساب معاملات  للتأكد من أن البیانات تخضع
تواء لإلى أن الحصول على معامل الا) Gao & Dowlatshahi(وفي هدا الإطار یشیر ، ةسلمتغیرات الدرا
قتراب بیانات الدراسة من التوزیع یعني ا) -7،  7(ل تفلطح محصور بین ومعام) -3 ، 3(محصور بین 

  )1(.الطبیعي وأنّ هناك إمكانیة لاستخدام الاختبارات المعلمیة
  
  
  
  
  

                                                             
(1) Gao q -and Dowlatshahi S, The impact of alignment between virtual enterprise and information 
technology on business performance in an agile manufacturing environment, Journal of operations 
Management, 23,2005 p:542. 
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  التوزیع الطبیعي اختبار): 31(الجدول رقم 

  معامل التفلطح  معامل الالتواء  المتغیر
 0.177 - 0.545 -  التأثیر المثالي

  0.681 -  0.110  الالهامیة الدافعیة
  0.046 -  0.016 -  الاستشارة الفكریة
  0.290 -  0.314 -  الاعتبار الفردي
  0.194-  0.012 -  القیادة التحویلیة
  0.674  0.600 -  الالتزام العاطفي
  0.374  0.238 -  الالتزام المعیاري

  0.839  0.376  الالتزام الاستمراري
  0.770  0.019  الالتزام التنظیمي

  .spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد عینة الدراسة  ومخرجات برنامج   :المصدر           
 بحیث أن معامل الالتواءأن توزیع البیانات موزعة توزیع طبیعي ) 31(یتضح من الجدول رقم 

   محصور بینح وهذا مقبول وكذلك معامل التفلط) -3، 3(لمتغیري الدراسة وأبعادهما محصورة بین 
)7 ،7-.(  

   اختبار الفرضیة الرئیسة الأولى -ثانیا
H01 :0.05( عند مستوى الدلالة لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة ≤ α  (التحویلیة في الالتزام  للقیادة

  .الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجل ركةفي الش التنظیمي
  التحویلیة في الالتزام التنظیمي لأثر القیادة المتعدد الانحدارنتائج ): 32(الجدول رقم 

  .spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على إجابات أفراد عینة الدراسة  ومخرجات برنامج  : المصدر
ّ قیمة معامل ) 32(نتائج الجدول رقم یتضح من  دة التحویلیة وهذا یعني أن متغیر القیا) R2 0.379=(التحدید أن
من التبیان الحاصل في المتغیر التابع المتمثل في الالتزام التنظیمي ونظرا لأن قیمة %) 37.9(یفسر ما نسبته 

)13.913F= فإننا نرفض الفرضیة العدمیة ونقبل الفرضیة البدیلة التي تنص على وجود أثر ذو ) 0.000 =، مستوى الدلالة
  .في الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجل التنظیمي الالتزامللقیادة التحویلیة في ) α ≥ 0.05(دلالة إحصائیة 

  مستوى الدلالة  )T(قیمة   )Bêta(قیمة   ر المستقلتغیمال
  0.016  2.455  0.302  اليالتأثیر المث

  0.512  0.658  0.092  الإلهامیة الدافعیة
  0.837  0.207  0.030  الاستثارة الفكریة
  0.056  1.932  0.272  الاعتبار الفردي

  R²(  0.379(قیمة 
  F(  13.913(قیمة 

 0.000b  مستوى الدلالة
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جیجل له أثر إیجابي في تحسین بممارسات القیادة التحویلیة لدى قیادات الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء  كفاءةأي أن 
  .وتعزیز مستوى الالتزام التنظیمي لدى العاملین بها

وجود أثر لبعد  ویبین الجدول أعلاه كذلك أثر أبعاد القیادة التحویلیة منفردة في الالتزام التنظیمي حیث بینت النتائج
في الالتزام التنظیمي، في حین لم تظهر النتائج وجود ) 0.05 ⟨ 0.016 = مستوى الدلالة، = Bêta 0.302( يالتأثیر المثال

  = 0.030Bêta(. ، الاستثارة الفكریة)0.05⟩0.512= ةالدلال مستوى ،Bêta =0.092( الإلهامیة الدافعیةأثر لكل من 
في الالتزام  ،)0.05⟩0.056= مستوى الدلالة ،= 0.272Bêta( والاعتبار الفردي )0.05⟩0.837= مستوى الدلالة

  .التنظیمي
   اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى - 1

H011 :0.05( عند مستوى الدلالة لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة ≤ α (في الشركة  ة التحویلیة في الالتزام العاطفيللقیاد
  .الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجل

  .نتائج الانحدار المتعدد لأثر القیادة التحویلیة في الالتزام العاطفي) 33( یبین الجدول رقم     
  ة التحویلیة في الالتزام العاطفينتائج الانحدار المتعدد لأثر القیاد): 33(الجدول رقم 

  .spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات  :المصدر     
ّ قیمة معامل التحدید قد بلغت ) 33(یتضح من نتائج الجدول رقم  وهذا یعني ) .293R²= 0 (أن

المتمثل في  من التبیان الحاصل في المتغیر التابع%) 29.3(أن متغیر القیادة التحویلیة یفسر ما نسبته 
فإننا نرفض الفرضیة ) 0.000 =مستوى الدلالة ، F = 9.412(الالتزام العاطفي، ونظرا لأن قیمة 

للقیادة ) α ≥ 0.05(العدمیة ونقبل الفرضیة البدیلة التي تنص على وجود أثر ذو دلالة إحصائیة 
  .جلي في الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیالعاطفم التحویلیة في الالتزا

حیث بینت النتائج  العاطفيكذلك أثر أبعاد القیادة التحویلیة في الالتزام  )33(رقم ویبین الجدول   
في الالتزام ) 0.05 ⟨ 0.014= مستوى الدلالة، Bêta = 0.378( الفردي لبعد الاعتباروجود أثر 

مستوى ، Bêta = 0.172( اليالتأثیر المثفي حین لم تظهر النتائج وجود أثر لكل من  العاطفي
) 0.05⟩0.565= الدلالة مستوى، Bêta = 0.086( الإلهامیة الدافعیة ،)0.05⟩0.195=ةالدلال

في الالتزام العاطفي، لذا فإن ) 0.05	⟩0.811 = ، مستوى الدلالةBêta = -0.038(والاستثارة الفكریة 

  مستوى الدلالة   )T(قیمة   )Bêta(قیمة   القیادة التحویلیة: ر المستقلتغیمال
  0.195  1.305  0.172  التأثیر المثالي

  0.565  0.577  0.086  ة الإلهامیةیالدافع
  0.811  0.240- 0.038-  الاستثارة الفكریة
  0.014  2.515  0.378  الاعتبار الفردي

  R²(  0.293(قیمة 
  F(  9.412(قیمة 

  0.000b  مستوى الدلالة
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القیادة التحویلیة تؤثر بشكل إیجابي في تكوین وتحسین وتعزیز مستوى الالتزام العاطفي لدى العاملین 
 .جیجلببالشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء 

  اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة  - 2
Ho12 :0.05 ( عند مستوى الدلالة لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة ≤α   (الالتزام  للقیادة التحویلیة في

  .في الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجل المعیاري
  .نتائج الانحدار المتعدد لأثر القیادة التحویلیة في الالتزام المعیاري) 34(یبین الجدول رقم 

  التحویلیة في الالتزام المعیاري نتائج الانحدار المتعدد لأثر القیادة): 34(الجدول رقم 
  
  
  

                         

  .spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات : المصدر
ّ قیمة معامل التحدید قد بلغت ) 34(یتضح من نتائج الجدول رقم  وهذا یعني أن ) .301R² =0(أن

من التبیان الحاصل في المتغیر التابع المتمثل في %) 30.1(متغیر القیادة التحویلیة یفسر ما نسبته 
فإننا نرفض الفرضیة العدمیة ) 0.000= مستوى الدلالة، F =9.805(الالتزام المعیاري، ونظرا لأن قیمة 

للقیادة التحویلیة في ) α ≥ 0.05(حصائیة ونقبل الفرضیة البدیلة التي تنص على وجود أثر ذو دلالة إ
  .في الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجل  الالتزام المعیاري

كذلك أثر أبعاد القیادة التحویلیة في الالتزام المعیاري حیث بینت النتائج ) 34(ویبین الجدول رقم 
في الالتزام ) 0.05 ⟨ 0.022 = مستوى الدلالة ،Bêta =0.350(وجود أثر لبعد الاعتبار الفردي 

مستوى ، Bêta =0.175(المعیاري، في حین لم تظهر النتائج وجود أثر لكل من التأثیر المثالي 
) 0.05⟩ 0.485 = مستوى الدلالة ،Bêta =0.104(لهامیة الإ ةیالدافع ،)0.05⟩0.183=الدلالة

، لذا المعیاريفي الالتزام ) 0.05	⟩ 0.917= مستوى الدلالة، Bêta =-0.016 (والاستثارة الفكریة 
لدى  المعیاريوتحسین وتعزیز مستوى الالتزام  خلقالقیادة التحویلیة تؤثر بشكل إیجابي في  نستنتج أن

  .جیجلبالعاملین بالشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء 
  اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة  -3

Ho13 : 0.05(لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة ≤ α( في الشركة  للقیادة التحویلیة في الالتزام الاستمراري
  .الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجل

  مستوى الدلالة   )T(قیمة   )Bêta(قیمة   القیادة التحویلیة: المستقل رتغیمال
  0.183  1.342  0.175  التأثیر المثالي

  0.485  0.702  0.104  الإلهامیة الدافعیة
  0.917  0.105- 0.016-  الاستثارة الفكریة
  0.022  2.339  0.350  الاعتبار الفردي

  R²(  0.301(قیمة 
  F(  9.805(قیمة 
 0.000b  الدلالةمستوى 
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  .نتائج الانحدار المتعدد لأثر القیادة التحویلیة في الالتزام الاستمراري) 35(یبین الجدول رقم      
  الالتزام الاستمراريلتحویلیة في نتائج الانحدار المتعدد لأثر القیادة ا): 35(الجدول رقم   

  
  
  
  
  

             
     

  .spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات : المصدر
ّ قیمة معامل التحدید قد بلغت ) 35(یتضح من نتائج الجدول رقم  وهذا یعني أن ) .359R² =0(أن

من التبیان الحاصل في المتغیر التابع المتمثل في %) 35.9(متغیر القیادة التحویلیة یفسر ما نسبته 
فإننا نرفض الفرضیة ) 0.000=مستوى الدلالة ، F=12.736(الالتزام الاستمراري، ونظرا لأن قیمة 

للقیادة )  α≥ 0.05(إحصائیة  العدمیة ونقبل الفرضیة البدیلة التي تنص على وجود أثر ذو دلالة
  .التحویلیة في الالتزام الاستمراري

كذلك أثر أبعاد القیادة التحویلیة في الالتزام الاستمراري حیث بینت النتائج ) 35(ویبین الجدول رقم 
في الالتزام ) 0.05 ⟨0.000 =مستوى الدلالة، Bêta =0.453 (وجود أثر لبعد التأثیر المثالي 

مستوى  ،Bêta =0.056 ( الإلهامیة الدافعیة، في حین لم تظهر النتائج وجود أثر لكل من الاستمراري
) 0.05⟩0.395 = مستوى الدلالة ،Bêta =0.128( لاستشارة الفكریةا ،)0.05⟩0.694 = الدلالة

 ومنه، الاستمراريفي الالتزام ) 0.05⟩0.903 = مستوى الدلالة ،Bêta =0.017(والاعتبار الفردي 
لدى العاملین بالشركة  الاستمراريإیجابي في تعزیز مستوى الالتزام  أثرقیادة التحویلیة نتج أن للنست

 .جیجلبالجزائریة لإنتاج الكهرباء 

  الثانیةاختبار الفرضیة الرئیسة  - ثالثا
Ho2 :0.05( عند مستوى الدلالة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة ≤ α ( القیادة لنظرة المبحوثین اتجاه

  .ة والتنظیمیةالدیموغرافیتعزي لمتغیراتهم  التحویلیة
قلتین للعینتین مست T.Test)(تم استخدام اختبار : لاختبار الفرضیة الرئیسیة الثانیة تستخدم طریقتین

من أجل اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى حول الفروق في نظرة المبحثین اتجاه القیادة التحویلیة تعزي 
اختیار الفرضیات  One Way Aralysis (Anova (جنس، كما تم استخدام تحلیل التباین الأحادي لمتغیر ال

  مستوى الدلالة   )T(قیمة   )Bêta(قیمة   القیادة التحویلیة: ر المستقلتغیمال
  0.000  3.624  0.453  التأثیر المثالي

  0.694  0.394  0.056  الإلهامیة الدافعیة
  0.395  0.855 0.128  الاستثارة الفكریة
  0.903  0.122  0.017  الاعتبار الفردي

  R²(  0.359(قیمة 
  F(  12.736(قیمة 

  0.000b  مستوى الدلالة
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المستوي  السن: ة التحویلیة تعزي لمتغیراتالفرعیة المتبقیة التي تدرس الفروق في نظرة مبحوثین للقیاد
  .العلمي، التصنیف الوظیفي، سنوات العمل

  :فرضیاتها الفرعیة التالیةویتم اختبار هذه الفرضیة من خلال      

  تبار الفرضیة الفرعیة الأولىإخ - 1

H021 : 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة ≤α  ( لنظرة المبحوثین اتجاه
  .تعزي لمتغیر الجنس القیادة التحویلیة

  الجنسن مستقلتین بالنسبة لمتغیر نتائج تحلیل التباین لعینتی): 36(الجدول رقم 
  مستوى الدلالة  Tقیمة   الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي  التكرار  الجنس  

  0.685  3.163  86  ذكر  الفئات
-4.088  0.081  

  0.478  3.852  10  أنثى
  .spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات : المصدر  

وهي أكبر من ) α = 0.081( یتضح أن مستوى الدلالة للفئات هو) 36(من خلال الجدول رقم 
	≥(مستوى الدلالة المعتمد  0.05 α(،  ةمما یدل على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة لنظر 

الفرعیة الأولى والتي تنص  ومنه نقبل الفرضیة. القیادة التحویلیة تعزي لمتغیر الجنس اتجاهالمبحوثین 
یادة التحویلیة تعزي الق اتجاهلنظرة المبحوثین )  α≥ 0.05 (لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة '':على

، مما یشیر إلى عدم وجود أثر لمتغیر الجنس في تقییم واقع القیادة التحویلیة بالشركة ''لمتغیر الجنس
  .جیجلبالجزائریة لإنتاج الكهرباء 

  إختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة -2
H022 :0.05(الدلالة  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى ≤ α ( لنظرة المبحوثین اتجاه

  .تعزي لمتغیر السن القیادة التحویلیة
  این الأحادي بالنسبة لمتغیر السننتائج تحلیل التب): 37(الجدول رقم 

  مستوى الدلالة Fقیمة   متوسط المربعات  درجة الحریة  مجموع المربعات  مصدر التباین  العنوان

  السن
  0.755  3  2.264  داخل المجموعات

  0.478  92  43.996  بین المجموعات  0.200  1.578
  /  95  46.260  المجموع

  .spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات : المصدر
ومستوى الدلالة هو ) F=1.578(المحسوبة قد بلغت ) F( من خلال الجدول یتضح أن قیمة

)0.200 =α (  وهي أكبر من مستوى الدلالة المعتمد)0.05 ≤α ( مما یدل على عدم وجود فروق ذات ،
رضیة الفرعیة القیادة التحویلیة تعزي لمتغیر السن، ومنه نقبل الف اتجاهدلالة إحصائیة لنظرت المبحوثین 

لنظرة المبحوثین ) α ≥ 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة ''الثانیة التي نصها 
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، مما یشیر إلى عدم وجود أثر لمتغیر السن في تقییم ''یادة التحویلیة تعزي لمتغیر السنالق اتجاه
 .بالشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجل التحویلیة المبحوثین لواقع القیادة

  إختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة -3
Ho23 : 0.05(عند مستوى الدلالة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة ≤ α ( لنظرة المبحوثین اتجاه

  .تعزي لمتغیر المستوى التعلیمي القیادة التحویلیة
  بالنسبة لمتغیر المستوى التعلیمينتائج تحلیل التباین الأحادي ): 38(الجدول رقم 

مستوى  Fقیمة   متوسط المربعات  درجة الحریة  مجموع المربعات  مصدر التباین  العنوان
  الدلالة

المستوى 
  التعلیمي

  0.869  3  2.608  داخل المجموعات
  0.474  92  43.652  بین المجموعات  0.147  1.832

  /  95  46.260  المجموع
  .spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات : المصدر

     ومستوى الدلالة هو ) F=1.832(المحسوبة قد بلغت ) F(یتضح أن قیمة  )38(من خلال الجدول رقم 
)0.147 =α  ( وهي أكبر من مستوى الدلالة المعتمد)0.05 ≤α ( جود فروق ذات دلالة إحصائیة ، مما یدل على عدم و

لا توجد ''رضیة الفرعیة الثالثة التي نصها القیادة التحویلیة تعزي لمتغیر المستوى التعلیمي، ومنه نقبل الف اتجاهالمبحوثین  ةلنظر 
یر المستوى القیادة التحویلیة تعزي لمتغ اتجاهلنظرة المبحوثین ) α ≥ 0.05(ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة فروق 

الجزائریة  بالشركةمما یشیر إلى عدم وجود أثر لمتغیر المستوى التعلیمي في تقییم المبحوثین لواقع القیادة التحویلیة  ،''التعلیمي
  .جیجلبلإنتاج الكهرباء 

  الرابعةالفرضیة الفرعیة  اختبار - 4
Ho24 : 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة ≤ α ( لنظرة المبحوثین اتجاه

  .تعزي لمتغیر التصنیف الوظیفي القیادة التحویلیة
  التصنیف الوظیفينتائج تحلیل التباین الأحادي بالنسبة لمتغیر ): 39(الجدول رقم 

  درجة الحریة  مجموع المربعات  التباین مصدر  العنوان
متوسط 
 Fقیمة   المربعات

مستوى 
  الدلالة

التصنیف 
  الوظیفي

  0.559  4  2.236  داخل المجموعات
  0.484  91  44.024  بین المجموعات  0.336  0.156

  /  95  46.260  المجموع
  .spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات : المصدر

ومستوى الدلالة ) F=0.156(المحسوبة قد بلغت ) F(یتضح أن قیمة  )39(خلال الجدول رقم  من
، مما یدل على عدم وجود فروق )α ≥ 0.05(وهي أكبر من مستوى الدلالة المعتمد )  α= 0.336(هو 

ومنه نقبل  التصنیف الوظیفيالقیادة التحویلیة تعزي لمتغیر  اتجاهذات دلالة إحصائیة لنظرت المبحوثین 
) α≥0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة ''التي نصها  الرابعةالفرضیة الفرعیة 
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، مما یشیر إلى عدم وجود أثر ''التصنیف الوظیفيالقیادة التحویلیة تعزي لمتغیر  اتجاهلنظرة المبحوثین 
لشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء افي تقییم المبحوثین لواقع القیادة التحویلیة ب التصنیف الوظیفيلمتغیر 

  .جیجلب
  الخامسةالفرضیة الفرعیة  اختبار -5

Ho25 : 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة ≤ α ( لنظرة المبحوثین اتجاه
  .سنوات العملتعزي لمتغیر  القیادة التحویلیة

  سنوات العملنتائج تحلیل التباین الأحادي بالنسبة لمتغیر ): 40(رقم  الجدول
  العنوان

  درجة الحریة  مجموع المربعات  مصدر التباین
متوسط 
 Fقیمة   المربعات

مستوى 
  الدلالة

سنوات 
  العمل

  0.179  2  0.358  داخل المجموعات
  0.494  93  45.902  بین المجموعات  0.697  0.363

  /  95  46.260  المجموع
  .spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات : المصدر

ومستوى ) F= 0.363(المحسوبة قد بلغت ) F(یتضح أن قیمة  )40(من خلال الجدول رقم 
، مما یدل على عدم وجود )α ≥ 0.05(وهي أكبر من مستوى الدلالة المعتمد )  α= 0.697(الدلالة هو 

ومنه نقبل  سنوات العملالقیادة التحویلیة تعزي لمتغیر  اتجاهفروق ذات دلالة إحصائیة لنظرت المبحوثین 
) α ≥ 0.05(دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالةلا توجد فروق ذات ''التي نصها الخامسةالفرضیة الفرعیة 
، مما یشیر إلى عدم وجود أثر لمتغیر ''سنوات العملعزي لمتغیر القیادة التحویلیة ت اتجاهلنظرة المبحوثین 

  .جیجلبلشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء افي تقییم المبحوثین لواقع القیادة التحویلیة بسنوات العمل 
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  خلاصة
في هذا الفصل قمنا بإسقاط الجانب النظري على الجانب التطبیقي من خلال الدراسة التطبیقیة التي 

أثر القیادة التحویلیة في الالتزام التنظیمي في الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء ''قادتنا للتعرف على 
  .''جیجلب

عامل ) 100(وارد البشریة قوامها وبعد تفریغ وتحلیل محاور الاستبیان الذي وزع على عینة من الم
منها، تبین لنا أن العمال في هذه الشركة یمارسون القیادة التحویلیة بدرجة متوسطة، حیث ) 96(استرجعنا 

التأثیر المثالي، الدافعیة الإلهامیة، الاستثارة الفكریة والاعتبار ( حققت أبعاد القیادة التحویلیة المتمثلة في 
كما توصلنا أیضا إلى أن مستوى الالتزام التنظیمي لدى أفراد العینة المدروسة  درجة متوسطة،) الفردي

متوسط، ولغرض معرفة طبیعة العلاقة التي تربط بین القیادة التحویلیة والالتزام التنظیمي قمنا بحساب 
تحویلیة تفسر بین المتغیرین، تبین لنا انه توجد علاقة ارتباط بینهما حیث أن القیادة الالانحدار المتعدد 

  .نسبة من مستوى الالتزام التنظیمي
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  تمهید
التنظیمي لدى العاملین بها لما له من أثر إیجابي على  الالتزامطمح المنظمات الیوم إلى تحقیق ت

 الالتزامأثر القیادة التحویلیة في '' ومن خلال دراستنا حاولنا الوقوف على ،نجاحها في تحقیق أهدافها
 الاستثارةلمثالي، الدافعیة، الإلهامیة، التأثیر ا(، من خلال تحدید أثر أبعاد القیادة التحویلیة ''التنظیمي
وقد تمت الدراسة میدانیا في الشركة الجزائریة لإنتاج ، التنظیمي الالتزامفي ) الفردي والاعتبارالفكریة 

التأكد من قبول أو رفض الفرضیات و وذلك من أجل الإجابة على الأسئلة المطروحة  ،جیجلبالكهرباء 
  .ة عن إشكالیة الدراسة ومدى تحقیقها على أرض الواقعقالمنبث

والتقصي ) التنظیمي الالتزام(و )القیادة التحویلیة( لقة بمتغیريلأهم الأدبیات المتع استعراضناوبعد 
توضیح أهم النتائج المتوصل إلیها سواء كانت تخص الجانب النظري أو سیتم  ،حول مدى توافرها میدانیا

  .التطبیقي
  نتائج الدراسة -أولا
  النتائج النظریة -1

  .الالتزام التنظیميیري الدراسة القیادة التحویلیة و وتشمل النتائج النظریة المتعلقة بمتغ
  التحویلیةالنتائج النظریة المتعلقة بالقیادة   -  أ

  .على قدرة القائد على التأثیر في سلوك أفراد الجماعة بهدف تحقیق الأهداف المرجوةتعبر القیادة  -
على قدرة القائد على إیصال رسالة المنظمة ورؤیتها المستقبلیة بوضوح للمتابعین  التحویلیةتعبر القیادة  -

   .أهداف المنظمةبین الطرفین لتحقیق وتحفیزهم من خلال إظهار سلوكیات أخلاقیة وبناء ثقة واحترام 
التي ع المنظمات وفي مختلف المؤسسات و تعد القیادة التحویلیة نمط قیادي یصلح للتطبیق في جمی -

  .بحاجة إلي التغییر الجدري وحتى المنظمات الناجحة
على التأثیر في المرؤوسین وتوجیههم بطریقة تؤدي إلى یعبر التأثیر المثالي في القیادة التحویلیة  -

  .اهم وولائهم وتعاونهم للوصول إلى الأهدافالحصول على رض
تعبر الدافعیة الإلهامیة في القیادة التحویلیة على تحفیز المرؤوسین لیصبحوا ملتزمین وجزء من الرؤیة  -

  .المشتركة للمنظمة
أفكار جدیدة  نالبحث ع لىیلیة على عمل القائد التحویلي عتحو الفكریة في القیادة ال الاستثارةعبر ت -

  .العمل لأداءدعم النماذج الجدیدة والخلاقة اعیة من قبل المرؤوسین و وتشجیع حل المشاكل بطریقة إبد
سلوك الفردي في القیادة التحویلیة على بناء علاقة إنسانیة طیبة مع المرؤوسین وال الاعتباریعبر  -

رشادهم لتحقیق مزید من النمو  لعمل على تدریبهمافي التعامل مع كل عامل بطریقة معینة و  نالحس ٕ وا
 .والتطور

المنافسة  :تعتبر أهم التحدیات التي تواجهها القیادة التحویلیة والتي أفرزتها التغیرات العالمیة في -
 .التكنولوجیةالأمثل للموارد، الجودة الشاملة والتحدیات  الاستخدامالعولمة، القدرة على 
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  التنظیمي الالتزامالنتائج النظریة المتعلقة ب -ب
تائج قد تؤثر على التنظیمي لما ینطوي علیه من ن الالتزامالباحثون أهمیة كبیرة لموضوع  طىأع -

 سواء كانت إیجابیة كزیادة الإنتاجیة ورفع مستوى الأداء وتطویر العمل، أو نتائج سلبیة مستقبل المنظمة
  .داءالتسرب الوظیفي وهدر الموارد وتدني الأ: مثل
   .بها وارتباطهوسة تعكس علاقة الفرد بالمنظمة التنظیمي عن حالة نفسیة غیر ملم الالتزامیعبر  -
كما  ،تجاهي والمدخل السلوكيتنظیمي وحاولت تفسیره كالمدخل الإال الالتزامهناك عدة مداخل لدراسة  -

  .التنظیمي الالتزامعلى أبعاد محددة لقیاس  الاتفاقلم یتم 
بتحسین  الاهتمامالأهداف،  وضوحالسیاسات،  :التنظیمي الالتزاممن العوامل المساعدة في تكوین  -

المناخ التنظیمي، الرضا الوظیفي، تطبیق أنظمة حوافز مناسبة والعمل على تنمیة مشاركة العاملین في 
 .التنظیم

المنظمة  التزام، خلق مناخ من الثقة، ياء الوظیفالإثر  :منهاالتنظیمي  الالتزامهناك عدة أسالیب لتعزیز  -
 .التعاون والمشاركة، الاعتبارمصالح الأفراد بعین  ذبأخ
  النتائج التطبیقیة - 2

  :ار الفرضیات توصلنا إلى النتائج التالیةببعد تحلیل محاور الدراسة واخت
  )المتغیرات الشخصیة والتنظیمیة( لنتائج المحور الأو تفسیر  -  أ

جیجل من بأظهرت نتائج الدراسة أن العینة المتمثلة في العاملین في الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء  -
على حساب فئة الإناث التي بلغت ) %89.6(ذكور بنسبة مئویة حیث متغیر الجنس تغلب علیها فئة ال

  .من عینة الدراسة) %10.4(نسبتها المئویة 
أقل فئة بنسبة مئویة ) سنة 30أقل من (نتائج الدراسة حسب متغیر السن أن فئة العمال  أظهرت -

 )سنة 40إلى أقل من  30من (لعمال الذین تتراوح أعمارهم عمریة فكانت ل، أما أعلى فئة )9.4%(
  .من عینة الدراسة) %46.9(بنسبة مئویة 

تمثل أقل فئة ) سنة 15إلى  11من ( العمال أظهرت نتائج الدراسة أنه حسب متغیر سنوات العمل أن فئة -
 ).%31.3(فهي تمثل أعلى فئة بنسبة مئویة ) سنة 15أكثر من (أما فئة العمال ) %13.5(بنسبة مئویة 

أظهرت نتائج الدراسة أن الشركة توظف عمال یتمیزون بمستوى تعلیمي مرتفع، كما أنها لا تستغني عن  -
 .العمال المهنیین لطبیعة عملها أیضا

  )القیادة التحویلیة( المحور الثاني تفسیر نتائج  - ب
القیادة  خصائص وممیزات أسلوب توافرن هناك موافقة من أفراد العینة حول أأظهرت نتائج الدراسة  -

لوسط جیجل بدرجة متوسطة وفقا لمقیاس الدراسة، حیث بلغ ابلإنتاج الكهرباء  ةالتحویلیة بالشركة الجزائری
 .)0.838(المعیاري فقد بلغ  انحرافهاأما ) 3.235(الحسابي العام 
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هي لا ة و وفقا لمقیاس الدراسكما أظهرت النتائج أن كل أبعاد القیادة التحویلیة جاءت بدرجة متوسطة 
ترقى إلى المستوى المطلوب والأهمیة التي یجب أن تكون علیها، وهذه الأبعاد مرتبة من حیث الأهمیة 

  : یة كما یليالنسب
 جاءت في المرتبة الأولى من حیث الأهمیة النسبیة حیث بلغ الوسط الحسابي العام  :الفكریة الاستثارة
 .)0.703(بانحراف معیاري قدره ) 3.325(
 جاء في المرتبة الثانیة من حیث الأهمیة النسبیة حیث بلغ الوسط الحسابي العام : التأثیر المثالي
 .)0.870( معیاري قدرهبانحراف  )3.318(
 جاءت في المرتبة الثالثة من حیث الأهمیة النسبیة حیث بلغ الوسط الحسابي العام : الدافعیة الإلهامیة
 .)0.773( بانحراف معیاري قدره) 3.163(
 الأخیرة من حیث الأهمیة النسبیة حیث بلغ الوسط الحسابي جاء في المرتبة الرابعة و : لفرديا الاعتبار

 ).0.838(بانحراف معیاري قدره ) 3.15(العام 
  )التنظیمي الالتزام( المحور الثالثتفسیر نتائج  - ج
 كانجیجل قد بزائریة لإنتاج الكهرباء التنظیمي في الشركة الج الالتزاممستوى الدراسة أن أظهرت نتائج  -

 همعیاري قدر انحراف ب) 3.176(ابي الحس هوسطقیاس الدراسة، حیث بلغت قیمة موفقا لا متوسط
التنظیمي  الالتزاموقد جاءت أبعاد ، التنظیمي لیست بالمستوى المطلوب الالتزامومنه فدرجة  ،)0.699(

 :بالترتیب التالي
  جیجل جاء مرتفعا بالعاطفي بالشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء  الالتزامأظهرت نتائج الدراسة أن مستوى

 ).0.683(بانحراف معیاري قدره ) 3.500(الوسط الحسابي وفقا لمقیاس الدراسة، حیث بلغت قیمة 
  ل جاء متوسطا ججیبكة الجزائریة لإنتاج الكهرباء ر المعیاري بالش الالتزامأظهرت نتائج الدراسة أن مستوى

 .)0.873(بانحراف معیاري قدره ) 3.231(وفقا لمقیاس الدراسة حیث بلغت قیمت وسطه الحسابي 
جیجل جاءببالشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء  الاستمراري الالتزاممستوى  أظهرت نتائج الدراسة أن 

  المعیاري فقد بلغ الانحراف أما) 2.797(متوسطا وفقا لقیاس الدراسة، حیث بلغت قیمة وسطه الحسابي 
 ، كما بینت إجابات المبحوثین حول عبارات هذا البعد أن العمال مستعدون لترك العمل لو)0.810(

 بالعمل في هذه للاستمرارتوفرت لهم فرص بدیلة، وأنهم غیر مستعدین لقبول القیام بأي عمل منهم 
 شركةأرغب في البقاء في هذه ال''المؤسسة، وهذا ما تنص علیه العبارتین التي جاءتا بدرجة منخفضة 

  .''الشركة حتى أستمر بالعمل فیها أقبل أي عمل أكلف به من قبل''، ''حتى لو توفرت لي فرصة بدیلة
   المتعلقة باختبار فرضیات الدراسةالنتائج  -3
للقیادة التحویلیة  ) α≥0.05(عند مستوى الدلالة  وجود أثر ذو دلالة إحصائیة أوضحت نتائج الدراسة -

 .یفسره بعد التأثیر المثالي التنظیمي الالتزامفي 
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للقیادة التحویلیة في ) α≥0.05(عند مستوى الدلالة بینت نتائج الدراسة وجود أثر ذو دلالة إحصائیة  -
 .بعد الالتزام العاطفي

للقیادة التحویلیة في ) α≥0.05(عند مستوى الدلالة بینت نتائج الدراسة وجود أثر ذو دلالة إحصائیة  -
 .بعد الالتزام المعیاري

للقیادة التحویلیة في ) α≥0.05(عند مستوى الدلالة بینت نتائج الدراسة وجود أثر ذو دلالة إحصائیة  -
  .الاستمراري بعد الالتزام

لنظرة ) α ≥0.05( الدلالة إحصائیة عند مستوى ةالدراسة عدم وجود فروق ذات دلال بینت نتائج -
الجنس، السن، المستوى ( الشخصیة والتنظیمیةالمبحوثین اتجاه القیادة التحویلیة ترجع لمتغیراتهم 

 .)سنوات العملو  التصنیف الوظیفي ،التعلیمي
  اقتراحات الدراسة -ثانیا

  :الاقتراحات التالیةاستنادا إلى ما توصلت إلیه الدراسة من نتائج نقدم 
  الاقتراحات المتعلقة بمتغیر القیادة التحویلیة  -1
 الاستثارة، مثالي، الدافعیة الإلهامیةالتأثیر التعزیز سلوكیات القیادة التحویلیة من ل على تحسین و مالع -

 .والبحث عن أسالیب تدعم هذه السلوكیات الإیجابیة وتطویرها ،الفردي والاعتبارالفكریة 
 .ضرورة تدریب القیادات في الشركة على استخدام نمط القیادة التحویلیة -
المثالي لدى العاملین في الشركة وذلك بالتصرف كنماذج یسعى العاملون  تعزیز اعتماد مفهوم التأثیر -

 . لمحاكاتها
 .أسالیب التحفیز التي یتبعها القادة في الشركةإعادة النظر في برامج و  -
 .الاقتراحات التي یقدمونها الاعتبارحل المشكلات والأخذ بعین العمل على تشجیع المرؤوسین على  -
 .بمبدأ المساواة في تحقیق احتیاجاتهم ورغباتهم الالتزامالإحساس بمشاعر مرؤوسیهم و ركة على قادة الش -
 .القرارات المتعلقة بعملیة التغییر ذاتخاة في كالعمل على إدخال مبدأ المشار  -
  التنظیمي الالتزامالاقتراحات المتعلقة بمتغیر  -2
جیجل من خلال إشراك بالتنظیمي لدى العاملین في الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء  الالتزامتعزیز  -

مما لذلك من أثر مهم في تحسین الأداء  والاجتماعیةالتي تؤثر على حیاتهم المهنیة  العاملین بالقرارات
 .وتحقیق أهداف شركتهم

لعمل والعمل الجماعي وخلق العاطفي لدى العاملین بالشركة من خلال إشاعة ثقافة حب ا الالتزامتعزیز  -
 . من خلال تقدیم الحوافز المادیة والمعنویة مما یؤدي إلى تحسین أداء العاملین الانتماءروح 

 المتوسط للعاملین من أجل عدم تركهم للعمل والاستمراريالمعیاري  الالتزامالحرص على رفع مستوى  -
 .بالشركة أو إذا ما توفرت فرص بدیلة لهم
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  آفاق الدراسة - ثالثا
وفي الأخیر بعدما انتهینا من معالجة إشكالیة دراستنا، وكتكملة لدراستنا هذه سوف نقوم باقتراح بعض 

د في كدراسة مستقبلیة تفی اعتبارهاالبحث في هذا المجال والتي یمكن المواضیع التي من شأنها إثراء 
  : ا الموضوعذتطویر ه

  .ة في الحد من النزاعات التنظیمیة یمساهمة القیادة التحویل - 1
  .أثر القیادة التحویلیة في التمكین النفسي - 2
  .التنظیمي الالتزامالقرارات على  ذاتخاأثر المشاركة في  - 3
  .مقارنة بین واقع القیادة التحویلیة في القطاع العام والقطاع الخاص - 4
  .بالإبداع الإداريعلاقة القیادة التحویلیة  - 5
  .الوظیفیةویلیة في جودة الحیاة أثر القیادة التح - 6
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  )القرآن الكریم(قائمة المصادر  -أولا
 .02، رقم السورة 177القرآن الكریم، سورة البقرة الآیة  - 1
 .02، رقم السورة 238القرآن الكریم، سورة البقرة الآیة  - 2

   قائمة المراجع -ثانیا
  المراجع باللغة العربیة  -1
   الكتب -أ 
، الطبعة spps أساسیات في علم الإحصاء مع التطبیقاتإبراهیم مراد الدعمة، مازن حسن الباشا،  .1

  .2013دار المناهج للنشر والتوزیع عمان الأولى، 
 ، الطبعة الخامسة، دار وائلمناهج البحث العلمي تطبیقات إداریة واقتصادیةأحمد حسین الرفاعي،  .2

  .2007للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، 
  .2012الطبعة الأولى، دار الرایة للنشر والتوزیع، عمان، القیادة الإداریة، سامة خیري، أ .3
 المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، الطبعة الأولى، دار القیادة الإداریة الفعالةبلال خلف السكارنة،  .4

  .2010عمان، 
، الطبعة الخامسة، دار المیسرة إدارة الموارد البشریةكاظم حمود، یاسین كاسب الخرشة،  خضیر .5

  .2013للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، 
الطبعة الأولى، مؤسسة الإدارة لمحات معاصرة، رضا صاحب أو حمد آل علي، سنان كاظم الموسوي،  .6

  .2006الوراق للنشر والتوزیع، الأردن،
الطبعة العملیة الإداریة، التخطیط، التنظیم، القیادة، التنسیق، الاتصالات والرقابة، سعید السید علي،  .7

    .2007دار الكتاب الحدیث، القاهرة  الأولى،
، بدون التوظیف والمحافظة على الموارد البشریةصفوان محمد المبیضین، عائض بن شافي الأكلبي،  .8

  .2012مان، الأردن، طبعة، دار الیازوري العلمیة للنشر  والتوزیع، ع
 الدار الجامعیة، الإسكندریة، بدون طبعة، السلوك الفعال في المنظماتصلاح الدین عبد الباقي،  .9

  .2014 مصر
 ، المكتبة العصریة، القاهرة، مصر، الطبعة الأولىمبادئ السلوك التنظیميصلاح الدین عبد الباقي،  .10

2007.  
 ري العلمیة للنشر والتوزیع، عماندار الیازو ، الأولىالطبعة الإدارة، صلاح عبد القادر النعیمي،  .11

2013.  
، الطبعة ، المهارات السلوكیة والتنظیمیة لتنمیة الموارد البشریةعبد الحمید عبد الفتاح المغربي .12

  الأولى
  .2007المكتبة المصریة للنشر والتوزیع جمهوریة مصر العربیة، 
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 دنیا الطباعة والنشر، الإسكندریةلأولى، دار الوفاء ل، الطبعة االقیادة الفعالةعبد الرحمان سیار،  .13
2014.  

دارة الموارد البشریة، عبد الغفار حنفي،  .14 ٕ   .2007الدار الجامعیة، الإسكندریة، السلوك التنظیمي وا
الاتصال الإداري وأسالیب القیادة  علي أحمد عبد الرحمان عیاصرة، محمد محمود العودة الفاضل، .15

  .2006الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان، التربویة، الإداریة في المؤسسات 
، بدون إدارة التنوع منظور الالتزام التنظیميعلي محمد أحمد المصاروة، نعمة عباس الخفاجي،  .16

  .2015طبعة، دار الأیام للنشر والتوزیع، عمان، 
، دار منظور الالتزام التنظیميإدارة التنوع، علي محمد أحمد المصاروة، نعمة عباس الخفاجي،  .17

  .2015الأیام للنشر والتوزیع، عمان، 
، دار البدایة ناشرون الطبعة الأولى المستشار في الإدارة الاحترافیة للموارد البشریة،عمر الطراونة،  .18

  .2012وموزعون، عمان، 
لشروق للنشر ، الطبعة الأولى، دار اسلوك الفرد والجماعة -سلوك المنظمةماجدة العطیة،   .19

  .2003والتوزیع، عمان، الأردن، 
مؤسسة حورس  ،الطبعة الأولىتنمیة المهارات الإداریة والسلوكیة للعاملین الجدد، محمد الصیرفي،  .20

  .الدولیة للنشر والتوزیع، الإسكندریة
للنشر دار المیسرة  ،الاتجاهات الحدیثة في القیادة الإداریة والتنمیة البشریةالعجمي، محمد حسین  .21

  .2008والتوزیع والطباعة، عمان، 
، الطبعة الأولى، دار sppsأسالیب التحلیل الإحصائي باستخدام برمجة محمد خیر، سلیم أبو زید،  .22

  .2005الصفاء للطباعة والنشر والتوزیع، عمان 
 الطبعة الأولى، دار المسیرة للنشرالإدارة علم وتطبیق، محمد رسلان الجیوسي، جمیلة جاد االله،  .23

   .2000والتوزیع والطباعة، عمان، 
الطبعة الثالثة، دار وائل للنشر مبادئ الإدارة، النظریات والعملیات والوظائف، محمد قاسم القریوتي،  .24

  .2006والتوزیع، الأردن، 
الطبعة الثالثة، دار وائل للنشر السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، محمود سلیمان العمیان،  .25

  .2005والتوزیع، عمان، 
 ار الحامد للنشر والتوزیع، عمان ، الطبعة الأولى، دإدارة الموارد البشریة إطار متكاملمریم حسین،  .26

  .2013الأردن، 
 المكتب الجامعي الحدیث، الطبعة الأولىأساسیات في علم الإدارة، منال طلعت محمود،  .27

  .2003الإسكندریة، 
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الطبعة الثالثة، دار تسنیم أساسیات الإدارة الحدیثة، موسى قاسم القریوتي، علي خضر مبارك،  .28
  .2006للنشر والتوزیع، عمان، 

 دار ثراء للنشر والتوزیع، الأردن، الطبعة الأولى، إدارة التغییر والتطویرناصر جرادات وآخرون،  .29
2013.  

  .2007ان، عم ، الطبعة الأولى، دار الثقافة للنشر والتوزیع،القیادة الإداریةنواف سالم كنعان،  .30
، الطبعة الأولى، دار دراسات إداریة معاصرة مشكلات واقعیة وحلول عملیةوائل محمد جبریل،  .31

  .2015كنوز المعرفة للنشر والتوزیع، عمان، 
، الطبعة الأولى، دار دراسات إداریة معاصرة، مشكلات واقعیة وحلول عملیةوائل محمد جبریل،  .32

   .2016كنوز المعرفیة للنشر والتوزیع، عمان، 
الندوة العالمیة للشباب : spss تحلیل البیانات باستخدام البرنامج الإحصائيولید عبد الرحمان الفرا،  .33

  .2010والشؤون الخارجیة الریاض، السعودیة 
الطبعة الأولى، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة التمكین كمفهوم إداري معاصر، یحي سلیم ملحم،  .34

  .2006الإداریة، القاهرة، 
  الأطروحات والرسائل الجامعیة -ب 
، رسالة ماجستیر في علم الالتزام داخل المؤسسة وعلاقته بالثقافة التنظیمیةابتسام عاشوري،  .1

  .2015الاجتماع، غیر منشورة، جامعة محمد خیضر بسكرة، الجزائر،
رسالة  بقطاع غزةعلاقة القیادة التحویلیة بتمكین العاملین في الجامعات أحمد صادق محمد الرقب،  .2

  .2010ماجستیر، كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة، جامعة الأزهر، فلسطین، 
، رسالة ماجستیر للقیادة والإدارة، غیر دور بیئة العمل في الالتزام التنظیميأمجد علي إبراهیم نصار،  .3

  .2016منشورة، جامعة الأقصى، غزة، فلسطین 
 ، رسالة ماجستیر في الإدارةیفي وعلاقته بالالتزام التنظیميالرضا الوظإیناس فؤاد نواوي فلمبان،  .4

  .ه 1429التربویة والتخطیط، جامعة أم القرى مكة المكرمة، المملكة العربیة السعودیة، 
ر في علم النفس العمل ی، رسالة ماجستالالتزام التنظیمي وعلاقته بالأداء في العملبن نابي حسن،  .5

  .2012زائر، والتنظیم، جامعة الجزائر، الج
أثر القیادة التحویلیة على فاعلیة اتخاذ القرارات في شركات التأمین حافظ عبد الكریم الغزالي،  .6

  .2012، رسالة ماجستیر، كلیة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن، الأردنیة
 علم في ماجستیر رسالة التنظیمي، والالتزام المهنة نحو الموظفین اتجاهات بین العلاقة العمري، حمزة .7

  2008الجزائر، الجزائر جامعة والتنظیم، النفس
، رسالة ماجستیر في العلوم المناخ التنظیمي وعلاقته بالالتزام التنظیميخالد محمد أحمد الوزان،  .8

  .2006الأمنیة، غیر منشورة، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض، المملكة العربیة السعودیة، 
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ه الشوابكة،  .9  أثر التسویق الداخلي في تحقیق الالتزام التنظیمي متعدد الأبعاد للعاملینرائد ضیف اللّ
  .2010رسالة ماجستیر، كلیة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن،  ،في أمانة عمان الكبرى

الحكومیة درجة توفر سمات القیادة التحویلیة لدى مدراء المدارس رؤیا محمود محمد كنعان،  .10
رسالة ماجستیر، كلیة الدراسات العلیا، جامعة النجاح  الثانویة وعلاقتها بالانتماء المهني للمعلمین

  .2014الوطنیة، فلسطین، 
        ، رسالة ماجستیر في قیاس مستوى الالتزام التنظیمي لدى العاملینسامي إبراهیم حمادة حنونة،  .11

  .2006لإسلامیة غزة، فلسطین، إدارة الأعمال، غیر منشورة، الجامعة ا
درجة ممارسة مدیري مدارس التعلیم العام بالهیئة الملكیة للقیادة التحویلیة سلطان نایف الحربي،  .12

رسالة ماجستیر في الإدارة التربویة، جامعة الملك عبد  ،وعلاقتها بالالتزام التنظیمي للمعلمین
  . 2012العزیز، المملكة العربیة السعودیة، 

رسالة ماجستیر في كفایات القیادة التحویلیة لمدیري مدارس التعلیم العام، محمد الربیعة،  صالح بن .13
  .2010الإدارة التربویة، جامعة الملك سعود المملكة العربیة السعودیة، 

، رسالة ماجستیر في إدارة دور إدارة التغییر في تعزیز الالتزام التنظیميصقر محمد أكرم حلس،  .14
  .2012 ،الإسلامیة، غزة، فلسطین الأعمال، الجامعة

درجة ممارسة مدیري مكاتب التربیة والتعلیم للشفافیة الإداریة االله محسن بن عواض الحارثي، عبد  .15
  ربویة والتخطیط،، جامعة أم القرى، رسالة ماجستیر في الإدارة التوعلاقتها بالالتزام التنظیمي

  . ه1436 المملكة العربیة السعودیة،
القیادة التحویلیة وعلاقتها بمستویات الولاء التنظیمي عبد المحسن بن عبد االله بن علي الغامدي،  .16

 كلیة الدراسات العلیا ،رسالة ماجستیرالمكرمة،  لدى الضباط المیدانیین بقیادة حرس الحدود بمكة
   .2011جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض، المملكة العربیة السعودیة، 

نظریة القیادة النیویة التحویلیة دراسة مقارنة للانعكاسات على عصام عبد اللطیف عبد المولى،  .17
رسالة ماجستیر، كلیة الأعمال، جامعة الشرق  ممارسات القیادة في منظمات الأعمال العربیة

  .2015الأوسط، الأردن، 
، رسالة ماجستیر في بالالتزام التنظیميالحوافز المادیة والمعنویة وعلاقتها العنود متعب بن محیا،  .18

 .2014العلوم الإداریة، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض، المملكة العربیة السعودیة، 

، رسالة تقنین مقیاس الالتزام في العمل على عینة من أساتذة الجامعة الجزائریةلمیاء مزیان،  .19
  .2016 ، الجزائر،2منشورة، جامعة وهرانماجستیر في علم النفس والأرطوفونیا، غیر 

دور أسلوب القیادة التحویلیة في تفعیل إدارة المعرفة وأثرهما على محمد إبراهیم خلیل العطوى،  .20
  .2010، رسالة ماجیستر، كلیة الأعمال جامعة الشرق الأوسط، الأردن، أداء المنظمة
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، رسالة ماجستیر یمي والأداء الوظیفيالعلاقة بین الالتزام التنظمحمد إسماعیل داوود الجماصي،  .21
  .2016 في القیادة والإدارة، جامعة الأقصى، غزة فلسطین،

، رسالة ماجستیر في العلوم الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالالتزام التنظیميمحمد بن غالب العوفي،  .22
  .    2005، الإداریة، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة الریاض، المملكة العربیة السعودیة

، رسالة ماجستیر في دور الالتزام التنظیمي في تحسین جودة الخدمةمحمد حسن محمود الغرباوي،  .23
  .2014إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامیة، غزة فلسطین، 

أثر التسویق الداخلي في الالتزام التنظیمي مع وجود الرضا محمد حسین عبد المحسن أبو سنینة،  .24
  .2013، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن،وسیطاالوظیفي متغیرا 

، رسالة ماجستیر في العلاقة بین التسویق الداخلي والالتزام التنظیميمحمد عبد المعطي الجاروشة،  .25
  .2016إدارة الأعمال، جامعة الأزهر، عزة فلسطین، 

، رسالة ماجستیر في إدارة لإبداع الإداريعلاقة القیادة التحویلیة بامحمد كریم، حسني خلف، .26
  .2010الأعمال، الجامعة الإسلامیة، غزة، فلسطین 

أثر النمط القیادي في سلوك المواطنة التنظیمیة دراسة مقارنة بین المصارف محمد یاسین حسون،  .27
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  )01(الملحق رقم 
  وزارة التعلیم العالي و البحث العلمي

ة جیجلجامع  
 كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر

 قسم علوم التسییر
إدارة الموارد البشریة: تخصص  

 
 
 

  :الموظفة  يت، أخالموظف يأخ

في " اثر القیادة التحویلیة في الالتزام التنظیمي: "في إطار التحضیر لدراسة حول-

نرجو منكم الإجابة على العبارات الواردة فیها بهدف " جیجل -الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء"

اعتمادها كمصدر للبیانات اللازمة لإعداد بحت علمي كمتطلب لنیل شهادة الماستر تخصص 

   .ارد البشریة إدارة المو 

إن حرصكم على تقدیم المعلومات الكافیة بدقة وموضوعیة من شأنه أن یساهم في 

الوصول إلى نتائج علمیة دقیقة وتحقیق أهداف الدراسة ،كما نحیطكم علما أن كافة البیانات 

  .المقدمة ستبقى سریة ولن یتم استخدامها إلا لأغراض البحت العلمي

  ائق الاحترام والتقدیرفي الأخیر تقبلوا منا فو  
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  الخصائص الشخصیة و الوظیفیة : المحور الأول

 : الجنس - 1

  ذكر             أنثى 

 :السن -2

  سنة 30أقل من 

  سنة  40إلى اقل  30من

  سنة  50إلى اقل  40من

  سنة أكثر  50 

 : المستوى التعلیمي- 3

 الجامعیة تقني سامي أو شهادة الدراسات التطبیقیة                             ثانوي فاقل  

    لیسانس                                    ماجستیر أو دكتوراه 

  : التصنیف الوظیفي -4

  إطار                عون تحكم                  عون تنفیذ 

 :سنوات العمل -5

  ســــــنوات  5أقــــــــــل من 

  سنوات 10من  إلى اقل 5من 

  سنة 15إلى اقل من  10من 

  ســـــــــــــنة فأكثر  15 
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  . واقع القیادة التحویلیة : المحور الثاني
بالتغییر والتحسین ،كما أنها تعمل  هي القدرة على إقناع الأفراد العاملین:القیادة التحویلیة  

شعارهم  ٕ على تقییم أداء المرؤوسین وعلى تغییر الأفراد لتحسین الأداء وتلبیة حاجاتهم ورغباتهم وا
  .بأهمیة مساهمتهم في تحقیق أهداف المنظمة 

  :في الخانة الموافقة لاختیارك)*(نرجو التكرم بوضع  علامة 

  الفــقـــرات  الرقم  الأبعاد

شدة
ق ب

مواف
  

فق
موا

اید  
مح

فق  
موا

یر 
غ

ق   
مواف

یر 
غ

شدة
ب

  

ا
الي

لمث
ر ا

تأثی
ل

  

            یعزز رئیسي الثقة في نفسي   01

            یلتزم رئیسي بالقیم المثلى في سلوكیاته   02
            یشعرني العمل مع رئیسي بالاعتزاز   03
            یعتبر سلوك رئیسي نموذجا یحتدى به في الشركة   04
            یعترف رئیسي بالأخطاء عند ارتكابها ویعمل على تصحیحها   05

یة 
هام

الإل
یة 

افع
الد

  

یقوم رئیسي بتحفیز مرؤوسیه بشكل مستمر لكي یحققوا المطلوبة   06
  منهم 

          

            یعمل رئیسي على تقویة التزام مرؤوسیه برسالة الشركة بشكل دائم    07
            یقوم رئیسي بتزوید مرؤوسیه بالمعلومات المرتدة عن مستوى أدائهم   08
            یعبر رئیسي عن تقدیره لأداء مرؤوسیه   09
            یقدم رئیسي الحوافز المادیة لمرؤوسیه   10
            یقدم رئیسي الحوافز المعنویة لمرؤوسیه  11

یة 
فكر

ة ال
ثار

ست
الإ

  

            یثق رئیسي بقدرات مرؤوسیه    12

            یعتبر رئیسي التعلم من الأخطاء تجارب مفیدة لمرؤوسیه   13
            یشجع رئیسي مرؤوسیه على حل المشكلات بطرق مبتكرة   14
            یأخذ رئیسي بالمقترحات التي یقدمها مرؤوسیه   15
            یتمتع رئیسي بثقة ذاتیة عالیة  16

ي 
فرد

ر ال
عتبا

الإ
  

            یؤمن رئیسي بأهمیة مشاركة العاملین في عملیة التغییر    17

ّ كشخص لدیه تطلعات مختلفة عن الآخرین   18             ینظر رئیسي إلي
            یحرص رئیسي على تحقیق احتیاجات ورغبات مرؤوسیه   19
            یستمع رئیسي لمرؤوسیه بشكل جید   20
            یهتم رئیسي بمشاعر و أحاسیس مرؤوسیه  21
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  الالتزام التنظیمي  واقع: المحور الثالث

فیها وقیمها،ورغبته  هو اقتناع الفرد التام وقبوله لأهداف المنظمة التي یعمل:الالتزام  التنظیمي 
في بذل اكبر جهد ممكن لصالحها وعدم ترك العمل فیها حتى لو توافرت ظروف عمل أفضل 

  .في منظمة أخرى 

  :لاختیاركفي الخانة الموافقة )*(نرجو التكرم بوضع  علامة 

  شكرا على حسن تعاونكم معنا 

  الفــقـــرات  الرقم  الأبعاد

شدة
ق ب

مواف
  

فق
موا

اید  
مح

فق  
موا

یر 
غ

ق   
مواف

یر 
غ

شدة
ب

  

في
عاط

م ال
لتزا

الا
  

            عملي في هذه الشركة یشعرني بالفخر والسعادة    22

            اشعر بان مشاكل هذه الشركة  دائما هي مشاكلي الخاصة بي  23
            اشعر بالانتماء لهذه الشركة    24
            زملائي في الشركة بمثابة عائلتي الثانیة   25
            اشعر دائما بالفخر عند حدیثي عن الشركة التي اعمل بها  26

ري
عیا

الم
زام 

لالت
ا

  

لن أغادر الشركة  حالیا لأنني اشعر بالتزام ومسؤولیة اتجاه الأشخاص   27
  العاملین بهده الشركة  

          

            أنا ملتزم بالبقاء في هذه الشركة   28
            أرى أنه من الخطأ مغادرة الشركة حالیا    29
            اعتقد أن تركي لعملي الحالي دون مبرر تصرف  غیر أخلاقي   30
تستحق مني الشركة إخلاصي وولائي لها بسبب ما تقدمه لي من   31

  امتیازات كبیرة 
          

ري 
مرا

ست
 الا

تزام
الال

  

            مغادرتي الشركة یسبب لي العدید من المشاكل والاضطرابات    32

الفوائد التي احصل علیها في هذه الشركة هي إحدى الأسباب الرئیسیة   33
  لاستمراري في العمل بها 

          

            أرغب في البقاء في هذه الشركة حتى لو توفرت لي فرص بدیلة   34
            بقائي في هده الشركة هي مسألة ضروریة مثلما هي رغبة أیضا    35
            أقبل أي عمل أكلف به من قبل الشركة حتى أستمر بالعمل فیها   36
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  الرتبة  القسم  اسم ولقب الأستاذ  الترتیب
 أستاذة محاضرة أ  علوم التسییر مقراش فوزیة  01
 أستاذ محاضر ب  علوم التسییر حمودة نسیم  02
 أستاذ محاضر ب  علوم التسییر بلجازیة عمر  03
 أستاذ محاضر ب  علوم التسییر شاطر شفیق  04
 أستاذة محاضرة أ  علوم التسییر بوهالي رتیبة  05
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  قیادة التحویلیةالداخلي لمحور ال الاتساق ):03(الملحق رقم 

 

 
 Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 المثالي_التأثیر 

Q1 
Corrélation de Pearson 1 ,632** ,661** ,541** ,508** ,807** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 96 96 96 96 96 96 

Q2 
Corrélation de Pearson ,632** 1 ,797** ,623** ,571** ,868** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 
N 96 96 96 96 96 96 

Q3 
Corrélation de Pearson ,661** ,797** 1 ,746** ,618** ,913** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 
N 96 96 96 96 96 96 

Q4 
Corrélation de Pearson ,541** ,623** ,746** 1 ,570** ,832** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 
N 96 96 96 96 96 96 

Q5 
Corrélation de Pearson ,508** ,571** ,618** ,570** 1 ,767** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 
N 96 96 96 96 96 96 

 المثالي_التأثیر
Corrélation de Pearson ,807** ,868** ,913** ,832** ,767** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  
N 96 96 96 96 96 96 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

Corrélations 
 Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 Q11 الدافعیة_

 الإلھامیة

Q6 
Corrélation de Pearson 1 ,608** ,401** ,699** ,536** ,566** ,837** 
Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 96 96 96 96 96 96 96 

Q7 
Corrélation de Pearson ,608** 1 ,391** ,443** ,445** ,440** ,712** 
Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 96 96 96 96 96 96 96 

Q8 
Corrélation de Pearson ,401** ,391** 1 ,547** ,307** ,286** ,606** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,002 ,005 ,000 
N 96 96 96 96 96 96 96 

Q9 
Corrélation de Pearson ,699** ,443** ,547** 1 ,519** ,619** ,833** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 
N 96 96 96 96 96 96 96 

Q10 
Corrélation de Pearson ,536** ,445** ,307** ,519** 1 ,710** ,784** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,002 ,000  ,000 ,000 
N 96 96 96 96 96 96 96 

Q11 
Corrélation de Pearson ,566** ,440** ,286** ,619** ,710** 1 ,809** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,005 ,000 ,000  ,000 
N 96 96 96 96 96 96 96 

_الدافعیة
 الإلھامیة

Corrélation de Pearson ,837** ,712** ,606** ,833** ,784** ,809** 1 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  
N 96 96 96 96 96 96 96 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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 Q12 Q13 Q14 Q15 Q16 الفكریة_الإستثارة 

Q12 
Corrélation de Pearson 1 ,452** ,456** ,365** ,335** ,704** 
Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 
N 96 96 96 96 96 96 

Q13 
Corrélation de Pearson ,452** 1 ,607** ,376** ,257* ,728** 
Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,012 ,000 
N 96 96 96 96 96 96 

Q14 
Corrélation de Pearson ,456** ,607** 1 ,614** ,396** ,838** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 
N 96 96 96 96 96 96 

Q15 
Corrélation de Pearson ,365** ,376** ,614** 1 ,381** ,745** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 
N 96 96 96 96 96 96 

Q16 
Corrélation de Pearson ,335** ,257* ,396** ,381** 1 ,656** 
Sig. (bilatérale) ,001 ,012 ,000 ,000  ,000 
N 96 96 96 96 96 96 

_الإستثارة
 الفكریة

Corrélation de Pearson ,704** ,728** ,838** ,745** ,656** 1 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  
N 96 96 96 96 96 96 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

Corrélations 
 Q17 Q18 Q19 Q20 Q21 الفردي_الإعتبار 

Q17 
Corrélation de Pearson 1 ,591** ,558** ,423** ,491** ,754** 
Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 96 96 96 96 96 96 

Q18 
Corrélation de Pearson ,591** 1 ,620** ,587** ,549** ,819** 
Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 
N 96 96 96 96 96 96 

Q19 
Corrélation de Pearson ,558** ,620** 1 ,689** ,587** ,850** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 
N 96 96 96 96 96 96 

Q20 
Corrélation de Pearson ,423** ,587** ,689** 1 ,674** ,827** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 
N 96 96 96 96 96 96 

Q21 
Corrélation de Pearson ,491** ,549** ,587** ,674** 1 ,817** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 
N 96 96 96 96 96 96 

 الفردي_الإعتبار
Corrélation de Pearson ,754** ,819** ,850** ,827** ,817** 1 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  
N 96 96 96 96 96 96 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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Corrélations 
 التحویلیة_القیادة الفردي_الإعتبار الفكریة_الإستثارة الإلھامیة_الدافعیة المثالي_التأثیر 

 المثالي_التأثیر
Corrélation de Pearson 1 ,718** ,623** ,620** ,852** 
Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 
N 96 96 96 96 96 

 الإلھامیة_الدافعیة
Corrélation de Pearson ,718** 1 ,723** ,687** ,900** 
Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 
N 96 96 96 96 96 

 الفكریة_الإستثارة
Corrélation de Pearson ,623** ,723** 1 ,786** ,879** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 
N 96 96 96 96 96 

 الفردي_الإعتبار
Corrélation de Pearson ,620** ,687** ,786** 1 ,877** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 
N 96 96 96 96 96 

 التحویلیة_القیادة
Corrélation de Pearson ,852** ,900** ,879** ,877** 1 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  
N 96 96 96 96 96 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
 

لتزام التنظیميالداخلي لمحور الا  الاتساق ):04(الملحق رقم   

 
Corrélations 

 
 Q22 Q23 Q24 Q25 Q26 العاطفي_الإلتزام 

Q22 
Corrélation de Pearson 1 ,313** ,561** ,180 ,589** ,723** 
Sig. (bilatérale)  ,002 ,000 ,079 ,000 ,000 
N 96 96 96 96 96 96 

Q23 
Corrélation de Pearson ,313** 1 ,503** ,329** ,366** ,709** 
Sig. (bilatérale) ,002  ,000 ,001 ,000 ,000 
N 96 96 96 96 96 96 

Q24 
Corrélation de Pearson ,561** ,503** 1 ,363** ,646** ,832** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 
N 96 96 96 96 96 96 

Q25 
Corrélation de Pearson ,180 ,329** ,363** 1 ,398** ,587** 
Sig. (bilatérale) ,079 ,001 ,000  ,000 ,000 
N 96 96 96 96 96 96 

Q26 
Corrélation de Pearson ,589** ,366** ,646** ,398** 1 ,818** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 
N 96 96 96 96 96 96 

 العاطفي_الإلتزام
Corrélation de Pearson ,723** ,709** ,832** ,587** ,818** 1 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  
N 96 96 96 96 96 96 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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Corrélations 
 Q27 Q28 Q29 Q30 Q31 المعیاري_الإلتزام 

Q27 
Corrélation de Pearson 1 ,763** ,601** ,499** ,534** ,846** 
Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 96 96 96 96 96 96 

Q28 
Corrélation de Pearson ,763** 1 ,674** ,510** ,481** ,854** 
Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 
N 96 96 96 96 96 96 

Q29 
Corrélation de Pearson ,601** ,674** 1 ,476** ,478** ,797** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 
N 96 96 96 96 96 96 

Q30 
Corrélation de Pearson ,499** ,510** ,476** 1 ,524** ,743** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 
N 96 96 96 96 96 96 

Q31 
Corrélation de Pearson ,534** ,481** ,478** ,524** 1 ,767** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 
N 96 96 96 96 96 96 

 المعیاري_الإلتزام
Corrélation de Pearson ,846** ,854** ,797** ,743** ,767** 1 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  
N 96 96 96 96 96 96 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
 

Corrélations 
 Q32 Q33 Q34 Q35 Q36 الإستمراري_الإلتزام 

Q32 
Corrélation de Pearson 1 ,525** ,560** ,554** ,317** ,754** 
Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,002 ,000 
N 96 96 96 96 96 96 

Q33 
Corrélation de Pearson ,525** 1 ,406** ,422** ,476** ,731** 
Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 
N 96 96 96 96 96 96 

Q34 
Corrélation de Pearson ,560** ,406** 1 ,636** ,484** ,808** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 
N 96 96 96 96 96 96 

Q35 
Corrélation de Pearson ,554** ,422** ,636** 1 ,550** ,819** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 
N 96 96 96 96 96 96 

Q36 
Corrélation de Pearson ,317** ,476** ,484** ,550** 1 ,741** 
Sig. (bilatérale) ,002 ,000 ,000 ,000  ,000 
N 96 96 96 96 96 96 

 الإستمراري_الإلتزام
Corrélation de Pearson ,754** ,731** ,808** ,819** ,741** 1 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  
N 96 96 96 96 96 96 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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  ألفا كرونباخالثباث معامل  ):05(الملحق رقم 

:معامل الثبات الكلي لأداة الدراسة  
 
 
 

  
 

  :التحویلیةةألفاكرومباخ  للقیا
  
  
  
  
  
  

 ألفاكرومباخ للإلتزام التنظیمي

 
 

والنسب المئویة للمتغیرات الشخصیة التكرارات):06(الملحق رقم   
 

 الجنس
 
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 
 89,6 89,6 89,6 86 ذكر
 100,0 10,4 10,4 10 انثى
Total 96 100,0 100,0  

 
 السن

 
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 9,4 9,4 9,4 9 سنة 30 من اقل
 56,3 46,9 46,9 45 سنة 40 من اقل الى 30 من
 82,3 26,0 26,0 25 سنة 50 من اقل الى 40 من
 100,0 17,7 17,7 17 فاكثر 50  من
Total 96 100,0 100,0  

 
 
 
 
 
 
 

Statistiques de fiabilité 
 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,954 36 

 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,945 21 
  

 
 
 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,920 15 
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 التعلیمي_المستوى

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

 35,4 35,4 35,4 34 فاقل ثانوي
 76,0 40,6 40,6 39 لیسانس
 التطبقیة الدراسات شھادة او  سامي تقني
 83,3 7,3 7,3 7 الجامعیة

 99,0 15,6 15,6 15 مھندس او ماستر
 100,0 1,0 1,0 1 دكتوراة او ماجستر
Total 96 100,0 100,0  

 
 الوظیفي_التصنیف

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

 21,9 21,9 21,9 21 اطار
 77,1 55,2 55,2 53 تحكم عون
 100,0 22,9 22,9 22 تنفید عون
Total 96 100,0 100,0  

 
 العمل_سنوات

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

 25,0 25,0 25,0 24 سنوات5 من اقل
 55,2 30,2 30,2 29 سنوات10 الى 5 من
 68,8 13,5 13,5 13 سنة 15 الى 11 من
 100,0 31,3 31,3 30 سنة15 من اكثر
Total 96 100,0 100,0  

 
المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لمحور القیادة التحویلیة ):07(الملحق رقم   

Statistiques descriptives 
 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 
Q1 96 1 5 3,41 1,120 
Q2 96 1 5 3,39 1,070 
Q3 96 1 5 3,41 1,011 
Q4 96 1 5 3,04 1,065 
Q5 96 1 5 3,35 ,929 
 87085, 3,3187 5,00 1,00 96 المثالي_التأثیر
N valide (listwise) 96     

 
Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 
Q6 96 1 5 3,19 1,098 
Q7 96 2 5 3,27 ,900 
Q8 96 1 5 3,36 ,822 
Q9 96 1 5 3,13 ,997 
Q10 96 1 5 2,94 1,094 
Q11 96 1 5 3,09 1,106 
 77346, 3,1632 5,00 1,67 96 الإلھامیة_الدافعیة
N valide (listwise) 96     
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Statistiques descriptives 
 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 
Q12 96 1 5 3,40 ,923 
Q13 96 1 5 3,42 ,937 
Q14 96 1 5 3,16 ,977 
Q15 96 1 5 3,33 ,948 
Q16 96 1 5 3,32 1,010 
 70382, 3,3250 5,00 1,60 96 الفكریة_الإستثارة
N valide (listwise) 96     

 
Statistiques descriptives 

 
 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 
Q17 96 1 5 3,17 1,033 
Q18 96 1 5 3,15 ,995 
Q19 96 1 5 3,03 1,051 
Q20 96 1 5 3,37 ,987 
Q21 96 1 5 3,03 1,090 
 83855, 3,1500 5,00 1,00 96 الفردي_الإعتبار
N valide (listwise) 96     

 
 
 

Statistiques descriptives 
 
 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 
Q1 96 1 5 3,41 1,120 
Q2 96 1 5 3,39 1,070 
Q3 96 1 5 3,41 1,011 
Q4 96 1 5 3,04 1,065 
Q5 96 1 5 3,35 ,929 
Q6 96 1 5 3,19 1,098 
Q7 96 2 5 3,27 ,900 
Q8 96 1 5 3,36 ,822 
Q9 96 1 5 3,13 ,997 
Q10 96 1 5 2,94 1,094 
Q11 96 1 5 3,09 1,106 
Q12 96 1 5 3,40 ,923 
Q13 96 1 5 3,42 ,937 
Q14 96 1 5 3,16 ,977 
Q15 96 1 5 3,33 ,948 
Q16 96 1 5 3,32 1,010 
Q17 96 1 5 3,17 1,033 
Q18 96 1 5 3,15 ,995 
Q19 96 1 5 3,03 1,051 
Q20 96 1 5 3,37 ,987 
Q21 96 1 5 3,03 1,090 
 69782, 3,2356 5,00 1,76 96 التحویلیة_القیادة
N valide (listwise) 96     
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الالتزام التنظیميالمتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لمحور ):08(الملحق رقم   
 

Statistiques descriptives 
 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 
Q22 96 1 5 3,52 ,929 
Q23 96 1 5 3,02 1,086 
Q24 96 1 5 3,75 ,858 
Q25 96 1 5 3,83 ,777 
Q26 96 1 5 3,38 ,987 
 68364, 3,5000 5,00 1,20 96 العاطفي_الإلتزام
N valide (listwise) 96     

Statistiques descriptives 
 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 
Q27 96 1 5 3,20 1,042 
Q28 96 1 5 3,13 1,107 
Q29 96 1 5 3,32 ,989 
Q30 96 1 5 3,47 ,994 
Q31 96 1 5 3,04 1,196 
 85462, 3,2312 5,00 1,00 96 المعیاري_الإلتزام
N valide (listwise) 96     

 
Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 
Q32 96 1 5 2,93 ,954 
Q33 96 1 5 3,13 1,049 
Q34 96 1 5 2,51 1,133 
Q35 96 1 5 2,97 1,031 
Q36 96 1 5 2,46 1,085 
 81020, 2,7979 5,00 1,00 96 الإستمراري_الإلتزام
N valide (listwise) 96     

 
Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 
Q22 96 1 5 3,52 ,929 
Q23 96 1 5 3,02 1,086 
Q24 96 1 5 3,75 ,858 
Q25 96 1 5 3,83 ,777 
Q26 96 1 5 3,38 ,987 
Q27 96 1 5 3,20 1,042 
Q28 96 1 5 3,13 1,107 
Q29 96 1 5 3,32 ,989 
Q30 96 1 5 3,47 ,994 
Q31 96 1 5 3,04 1,196 
Q32 96 1 5 2,93 ,954 
Q33 96 1 5 3,13 1,049 
Q34 96 1 5 2,51 1,133 
Q35 96 1 5 2,97 1,031 
Q36 96 1 5 2,46 1,085 
 69994, 3,1764 5,00 1,07 96 التنظیمي_الإلتزام
N valide (listwise) 96     
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التوزیع الطبیعياختبار  :)09(الملحق رقم   
Statistiques descriptives 

 N Asymétrie Kurtosis 
Statistique Statistique Erreur std Statistique Erreur std 

 488, 177,- 246, 554,- 96 المثالي_التأثیر
 488, 681,- 246, 110, 96 الإلھامیة_الدافعیة
 488, 046,- 246, 016,- 96 الفكریة_الإستثارة
 488, 290,- 246, 314,- 96 الفردي_الإعتبار
 488, 194,- 246, 012,- 96 التحویلیة_القیادة
N valide (listwise) 96     

 
 

Statistiques descriptives 
 
 N Asymétrie Kurtosis 

Statistique Statistique Erreur std Statistique Erreur std 
 488, 674, 246, 600,- 96 العاطفي_الإلتزام
 488, 374, 246, 238,- 96 المعیاري_الإلتزام
 488, 839, 246, 376, 96 الإستمراري_الإلتزام
 488, 770, 246, 019, 96 التنظیمي_الإلتزام
N valide (listwise) 96     

 
 

ة الرئیسیة الأولىالفرضی اختبار):10(الملحق رقم   
:إختبارالفرضیة الفرعیة الأولى  

 
 
 
 

  

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,541a ,293 ,262 ,58748 

a. Valeurs prédites : (constantes), الإلھامیة_الدافعیة ,المثالي_التأثیر ,الفردي_الإعتبار, 

 الفكریة_الإستثارة
 

ANOVAa 

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 12,993 4 3,248 9,412 ,000b 

Résidu 31,407 91 ,345   

Total 44,400 95    

a. Variable dépendante : العاطفي_الإلتزام 

b. Valeurs prédites : (constantes), الفكریة_الإستثارة ,الإلھامیة_الدافعیة ,المثالي_التأثیر ,الفردي_الإعتبار 
 

Récapitulatif des modèles 
Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 
1 ,616a ,379 ,352 ,56335 
a. Valeurs prédites : (constantes), الإلھامیة_الدافعیة ,المثالي_التأثیر ,الفردي_الإعتبار, 
 الفكریة_الإستثارة
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Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) 1,962 ,301  6,526 ,000 

 195, 1,305 172, 103, 135, المثالي_التأثیر

 565, 577, 086, 132, 076, الإلھامیة_الدافعیة

 811, 240,- 038,- 152, 037,- الفكریة_الإستثارة

 014, 2,515 378, 123, 308, الفردي_الإعتبار

a. Variable dépendante : العاطفي_الإلتزام 

  :الفرضیة الفرعیة الثانیة اختبار
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,549a ,301 ,270 ,72996 

a. Valeurs prédites : (constantes), الإلھامیة_الدافعیة ,المثالي_التأثیر ,الفردي_الإعتبار, 

 الفكریة_الإستثارة

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 20,898 4 5,224 9,805 ,000b 

Résidu 48,488 91 ,533   

Total 69,386 95    

a. Variable dépendante : المعیاري_الإلتزام 

b. Valeurs prédites : (constantes), الفكریة_الإستثارة ,الإلھامیة_الدافعیة ,المثالي_التأثیر ,الفردي_الإعتبار 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) 1,240 ,374  3,320 ,001 

 183, 1,342 175, 128, 172, المثالي_التأثیر

 485, 702, 104, 164, 115, الإلھامیة_الدافعیة

 917, 105,- 016,- 189, 020,- الفكریة_الإستثارة

 022, 2,339 350, 152, 356, الفردي_الإعتبار

a. Variable dépendante : المعیاري_الإلتزام 
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  :اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,599a ,359 ,331 ,66281 

a. Valeurs prédites : (constantes), الإلھامیة_الدافعیة ,المثالي_التأثیر ,الفردي_الإعتبار, 

 الفكریة_الإستثارة

 

 
ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 22,382 4 5,595 12,736 ,000b 

Résidu 39,978 91 ,439   

Total 62,360 95    

a. Variable dépendante : الإستمراري_الإلتزام 

b. Valeurs prédites : (constantes), الفكریة_الإستثارة ,الإلھامیة_الدافعیة ,المثالي_التأثیر ,الفردي_الإعتبار 

 
  :اختبار الفرضیة الرئیسیة الثانیة
  :اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى

Statistiques de groupe 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard الجنس 

moyenne 

 التحویلیة_القیادة
 07393, 68559, 3,1639 86 ذكر

 15133, 47854, 3,8524 10 أنثى

 
 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) ,671 ,339  1,977 ,051 

 000, 3,624 453, 116, 422, المثالي_التأثیر

 694, 394, 056, 149, 059, الإلھامیة_الدافعیة

 395, 855, 128, 172, 147, الفكریة_الإستثارة

 903, 122, 017, 138, 017, الفردي_الإعتبار

a. Variable dépendante : الإستمراري_الإلتزام 
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  :اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة
ANOVA à 1 facteur 

 التحویلیة_القیادة

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 2,264 3 ,755 1,578 ,200 

Intra-groupes 43,996 92 ,478   
Total 46,260 95    

  
  :اختبار الفرضیة الفرضیة الثالثة

ANOVA à 1 facteur 

 التحویلیة_القیادة

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 2,608 3 ,869 1,832 ,147 

Intra-groupes 43,652 92 ,474   
Total 46,260 95    

 :الفرضیة الفرعیة الرابعة اختبار
 

ANOVA à 1 facteur 
 التحویلیة_القیادة
 Somme des 

carrés 
ddl Moyenne des 

carrés 
F Signification 

Inter-groupes 2,236 4 ,559 1,156 ,336 
Intra-groupes 44,024 91 ,484   
Total 46,260 95    
 
 

  :الخامسة الفرعیة اختبار الفرضیة
ANOVA à 1 facteur 

 التحویلیة_القیادة

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,358 2 ,179 ,363 ,697 

Intra-groupes 45,902 93 ,494   
Total 46,260 95    

 
 



  الملخص
هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على واقع كل من القیادة التحویلیة والالتزام التنظیمي في الشركة 

  .القیادة التحویلیة للالتزام التنظیمي أبعادالجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجل، كما تم التعرف على أثر 
الاستبانة إضافة إلى استخدام الأسالیب الدراسة تم تصمیم أداة الدراسة المتمثلة في  أهدافولتحقیق   

الإحصائیة المناسبة، حیث تكون مجتمع الدراسة من العاملین في الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجل 
) 96(مبحوثا، تم استرجاع ) 100(عامل، تم اختیار عینة عشوائیة طبقیة حجمها ) 292(والبالغ عددهم 

لتحلیل البیانات تم اعتماد برنامج الحزمة الإحصائیة للعلوم ) 96%(تهاستبانة صالحة للتحلیل أي ما نسب
  ).spss(الاجتماعیة 

  : أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسة  
بینت نتائج الدراسة أن جمیع أبعاد القیادة التحویلیة السائدة في الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء  -

 ؛بجیجل جاءت بدرجة متوسطة
لدراسة توافر أبعاد الالتزام التنظیمي بدرجات متفاوتة، حیث كان بعد الالتزام العاطفي بینت نتائج ا -

 أكثر الأبعاد توافرا بدرجة مرتفعة، یلیه بعد الالتزام المعیاري والاستمراري اللذان جاءا بدرجة متوسطة؛
للقیادة التحویلیة ) α≤ 0.05(بینت نتائج الدراسة وجود أثر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  -

 .في الالتزام التنظیمي
  :اعتمادا على النتائج فإن أهم ما أوصت به الدراسة

العمل على تحسین وتعزیز سلوكیات القیادة التحویلیة من تأثیر مثالي، الدافعیة الإلهامیة، الاستثارة  -
  طویرها؛الفكریة والاعتبار الفردي والبحث عن أسالیب تدعم هذه السلوكیات الإیجابیة وت

تعزیز الالتزام التنظیمي لدى العاملین في الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجل من خلال إشراك  -
العاملین بالقرارات التي تأثر على حیاتهم المهنیة والاجتماعیة مما لذلك من أثر مهم في تحسین 

 .الأداء وتحقیق أهداف شركتهم
التأثیر المثالي، الدافعیة الإلهامیة، الإستثارة الفكریة، الاعتبار القیادة التحویلیة، : ةالكلمات المفتاحی

 .الفردي، الالتزام التنظیمي، الالتزام العاطفي، الالتزام المعیاري، الالتزام الاستمراري



 الملخص
 
Abstract 

This study aimed to identify the reality of transformationl leadership and organizational 
commitment in the algerian company, for the production of electricity in jijel, and the impact 
of transformational leadership in organizational commitment was also identified. 

To achieve the objectives of the studay, the studay tool was designed in the form of the 
questionnaire, in addition to the use of the appropriate statistical methods, were the study 
community of the workers in the Algerian company for the production of electricity in jijel, 
their mumbers were (292) workers arandomized sumple of (100) subjective was tested, (96) 
guestionnaires were valid for analysis, ie (96%) for   data analysis, the statistical package for 
social sciences (spss). 

The main results of the study: 

- The results for the study showed that all the dimensions of the transformational leadership 
prevailing in the Algerian company for the production of electricity in jijel came throught 
medium degree. 
- The results for the study showed the availability of the dimensions of the organizational 
commitment, the most dimensions were available at high level, following the normative and 
continuity commitmement, which came at an intermediate level. 
- The results for the study showed (α≤0.05) significant statistical effect at the level of 
signifcance of the transfoumational leadership in oraganizational commitment. 
D epending on the results most important recommended by the study :  
- To improve and enhance the transformational leadership behaviors of the ideal effect, 
inspirational motivation, itellellectual stimulation, individual, consideration and the search for 
methods that support and develop these positive behaviors. 
- Strengthen the organizational commitment of the Algerian company for the production of 
the electricity in jijel by involing employees in decisions tht affect their professissional and 
social life , which has an important impact in improving performance and achieving the goals 
of their company. 
 
 
 
Key words: transformative motivation, ideal, inspirational motivation, intellectual 
stimulation, individent mind, organizational commitment, emotional commitment, normative 
commitment, continuing commitment. 

  

  


