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 إلي من كان بدعائه سر نجاحي ... فعززني بأقوى سلاح من الجسارة 
 فأصبحت بفضله ماضي العزيمة .. قوى الإرادة ... ذا صبر ...

 دي العزيزالو روح 
يا من حملتني في أحشائها قبل يديها... لن أنساكي من دعائي ربي أغفر لها ... 

 وأرحمها .... وأغفر لها وأدخلها الجنة برحمتك يا أرحم الراحمين 
 روح والدتي الحبيبة

إلى القلوب الطاهرة الرقيقة والنفوس البريئة  إلى من هم أقر ب إلى من روحي إلى من 
صراري شاركوني حضن ا  لأم وبهم استمد عزتي وا 

 أخوتي ,,, أخواتي 
إلى الروح التي سكنت روحي فالآن تفتح الأشرعة وترفع المرساة لتنطلق السفينة في 

عرض بحر واسع ومظلم  وهو بحر الحياة وفي هذه الظلمة لا يضئ إلى قنديل الذكريات 
 ذكريات المحبة الصادقة  والقوية إلى الذين أحببتهم وأحبوني 

 أسرتي الصغيرة
هي السند والمساعدة والحب والطمأنية، هي ما تربطنا ببعض قوة الحب 
هي موطننا الصغير في ظل هذا العالم الموحش، فمن أجل عائلتنا نقدم 
النفيس والغالي، ومهما كتبنا في حقهم وضحينا من اجلهم يبقى قليلًا في 

 حقها، 
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 شكر وعرفان

يسعنا في هذا المقام إلا أن نذكر بكل صاحب  الشكر لله أولًا وأخيراً، ولا
فضل فضله امتثالًا لقوله صلي الله عليه وسلم :)من لا يشكر الله لا يشكر الناس(، 

جيا وأخص بالشكر جميع الأساتذة بجامعة لو و ثم الشكر لجامعة السودان للعلوم والتكن
مسجلين والزملاء كركرك، لما قدموه لى من معلومات إستفدت منها كثيراً، والشكر لل

 في كلية الدراسات العليا بجامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا. 

التي  ميسون على عبد الكريم، وأتقدم بجزيل الشكر والإمتنان إلي الدكتورة/ 
تعجز الكلمات أمامها فهي كسنبلة القمح الممتلئة بتواضعها الجم والتي أتمني أن 

فهي المشرف العلمي لبحثي بطولة بالها وآرائها  يرفعها بها الله والتي لم تبخل على
ستفدت منها في إخراج  السديدة والتي أفادتني كثيراً بالنصيحة والتوجيهات القيمة وا 

  هذه الرسالة، وأتمني أن تكون إضافة حقيقية.

عبد الرزاق  والدكتور/خلق خزعل، / بصر والشكر والتقدير إلي الدكتور
, . الذين ساهموا في تحكيم الإستبيان بالعراقاشجمال هد والدكتور/خضر حسن، 

والشكر إلى زملائي بالعمل، وأخص بالشكر مكتبة كلية الدراسات العليا بجامعة 
  ،جامعة السودان للعلوم والتكنلووجيا –الدراسات العليا النيلين، ومكتبة جامعة 

ام والتقدير ولم ولن ننسي الأصدقاء والإخوة بأن نتقدم لهم بفائق الشكر والاحتر 
 ر.بمساهمتهم ومساعدتهم لنا حتى يرى هذا البحث النو
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‌المستخلــص

هدفت الدراسة الى التعرف على العلاقة بين القيادة التحويلية والالتزام التنظيمي في 
الجامعات الخاصة العراقية في مدينة كركوك. اضافة لتحديد ما اذا كان للهوية التنظيمية 

العلاقة، ولتحقيق اهداف الدراسة تم بناء نموذج الدراسة وفرضياتها دورا وسيطا في تلك 
اعتمادا على أدبيات الدراسات السابقة في تطوير مقاييس الدراسة، وصممت الاستبانة 

( استبانة وبلغت الاستبانات الصالحة 300لجمع البيانات الاولية، حيث تم توزيع عدد )
الاعتمادية للبيانات تم استخدام كرونباخ الفا كما  ( استبانة وللتأكد من درجة263للتحليل )

(، واستخدام اسلوب تحليل SEMتم استخدام اختبار اساليب نمذجة المعادلة البنائية )
(، بهدف SPSSالمسار، واعتمد برنامج تحليل المسار على برنامج العلوم الاجتماعية )

ي تم جمعها بما فيه الكفاية؛ العثور على النموذج الذي يناسب بصورة جيدة البيانات الت
لتكون تمثيلًا للواقع، وتفسيراً للبيانات، وقد توصلت الدراسة الى مجموع من النتائج: أهمها 
وجود اثر ذو دلالة احصائية بين القيادة التحويلية على الالتزام التنظيمي، كما اوضحت 

م التنظيمي، وتوصلت الدراسة وجود اثر ذو تاثير معنوي للهوية التنظيمية على الالتزا
الدراسة الى وجود علاقة بين القيادة التحويلية والهوية التنظيمية. كما وجدت الدراسة ان 
الهوية التنظيمية تتوسط العلاقة بين القيادة التحويلية والالتزام التنظيمي. وبناءا على نتائج 

دم الباحث توصيات الدراسة تمت مناقشة النتائج، وبيان تحقيق الدراسة لاهدافها، كما ق
عامة موجهة للجامعات الخاصة العراقية  في محافظة كركوك،  والتي بُنيت استنادا على 

 نتائج الدراسة.  
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Abstract 

The study aimed to identify the relationship between 

transformational leadership and organizational commitment in Iraqi 

private universities in the city of Kirkuk. In addition to determining 

whether the organizational identity played an intermediary role in this 

relationship and to achieve the objectives of the study, the study model 

and its hypotheses were constructed based on the literature of the study. 

The previous studies were used in the development of the study scales. 

The questionnaire was designed to collect the preliminary data. )300( 

questionnaires were distributed and the valid questionnaires were 

analyzed is (263). To determine the degree of reliability of the data, 

Kronbach Alpha was used. In addition, the structural Equation Modeling 

(SEM), the path analysis method was used and the path analysis program 

was adopted on the SPSS program to find the model Which is well suited 

to the data collected enough to be a representation of reality and 

interpretation of the data. The study has achieved a number of results, the 

most. 

important of which is a statistically significant effect between the 

transformational leadership on the organizational commitment. The study 

also revealed a significant effect of organizational identity on the 

organizational commitment, Study a relationship between 

transformational leadership and organizational identity. The study also 

concluded that organizational identity mediates the relationship between 

transformational leadership and organizational commitment. Based on the 

results of the study, the results were discussed and the results of the study 

were investigated. The researcher also made general recommendations to 

the Iraqi private universities in Kirkuk Governorate, which were based on 

the results of the study. 
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 المقدمة:  1-1
يعتبر الإلتزام التنظيمي عاملًا مهماً في ضمان إرتباط العاملين من حيث تنسيق جهود 
العاملين فيما بينهم، في تحقيق إلتزامهم التنظيمي حسب وظائفهم بأدوار معينة وموقع كل منهم 

هم، كما ويساهم الإلتزام التنظيمي في الهيكل التنظيمي والواجبات الوظيفية المحددة لكل من
للعاملين إلي تحسين نتائج أعمالهم كما، أن شعور الموظفين بالإلتزام نحو المنشأة يجعلهم جزءاً 

 (.2017منها وسوف يعملون بكل جهد لتحقيق أهدافها)الشنطي، 
حيث ركزت الأبحاث بصفة عامة حول مسببات ومحددات الإلتزام التنظيمي وما قد 

ليه من نتائج سلوكية قد تؤثر على مستقبل المنظمة والعاملين فيها، لما له من الأثر يترتب ع
الكبير على تحقيق الأهداف المخطط لها للمنظمة بكفاءة وفاعلية، وخير الأمثلة على ذلك 
التجربة اليابانية حيث يعد الإلتزام التنظيمي للأفراد العاملين في اليابان شيء مقدس بالنسبة لهم، 

(، حيث يجعل الفرد 2017ليهم الألمان الذي يلتزمون بالعمل في مؤسساتهم إلي التقاعد)أقطرة، وي
مدركاً بالمسؤولية التي تواجهه، وتزيد نسبة ولاءه للمنظمة التي تحركه اتجاه سلوكيات إيجابية 

 (.2017بناءة ذاتية غير مجبر عليها من قبل المنظمة)محداد، 
مية مجموعة من المفاهيم المرتبطة بالموضوعات ذات الأهمية يمثل مفهوم الهوية التنظي 

المتعلقة بالمجتمع أو المؤسسة، ويساعد في صياغة المعتقدات والإتجاهات والأهداف الشخصية 
ختباراته المهنية وفاعليته  وتحديد طريقة تفكير الفرد التي تؤثر على أسلوب حياته وعمله، وا 

ه والأدوار الشخصية التي توفر للفرد إندماجأ مناسباً في الاجتماعية، عندما يبحث عن مكانت
مجتمعه ومؤسسته التي يعمل فيها، ويحقق له الشعور بالسعادة والنجاح، وللهوية التنظيمية أهمية 
قصوى في كسب ولاءات الأفراد، حيث يسعى القادة في المنظمات إلى إنتهاج الأنماط القيادة 

 (.2017هويته التنظيمية لديهم)العمري،  الأكثر تأثيراً في الفرد لتعزيز
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  مشكلة البحث:  1-2
تمر المؤسسات التعليمية وخاصة التعليم العالي في الوقت الحاضر بمرحلة تحول جذري 

 في التغيرات البيئة التعلمية والتكنلوجية وشده المنافسة بين الجامعات  الحاصل التطورالى  يرجع
التي اخذت تنتشر في عالمنا العربي، وقد اتجهت مؤسسات  على الصعيد العالميالخاصة 

التعليم العالي مع الازدياد المتكرر في اعداد الطلبة وزيادة التحديات الى ادخال اساليب تعلمية 
حديثة ورفع مستوى الاداء العام ممايتوجب الاهتمام بالقيادة التحويلية والالتزام التنظيمي في 

 مجال عملها.
مي يالدراسات السابقة وبالرغم من اهمية القيادة التحويلية في الالتزام التنظبعد الاطلاع 

في الكليات العراقية الخاصة لم تركز هذه الدراسات على اختبار العلاقة بينهما بصورة مباشرة، 
مي بصورة يحيث نجد ان هناك بعض الدراسات تناولت علاقة القيادة التحويلية والالتزام التنظ

 عامة.  
تضح أن أغلبية الدراسات تناولت القيادة التحويلية بمتغيرات مختلفة، منها دراسة وا
( التي تناولت القيادة التحويلية وأثرها في أداء المؤسسات، و دراسة )أبو هداف، 2015)إبراهيم، 
 ( التي تناولت دور القيادة التحويلية في تطوير فاعلية المعلمين التدريسية، ودراسة )زياني،2011
(،  2012( التي تناولت تأثير القيادة التحويلية على أداء المنظمة. و دراسة )الغزالي، 2014

)الجاذبية الدفاعية والإلهام، التشجيع الإبداعي التي تناولت القيادة التحويلية من خلال أبعادها
(، تناولت 2015على فاعلية اتخاذ القرار،  ودراسة )عبد اللطيف،  والإهتمام بالمشاعر الفردية(

)التأثير المثالي الجذاب، الحافز الملهم، التحفيز الفكري، القيادة التحويلية من خلال أبعادها 
(، تناولت القيادة التحويلية من خلال أبعادها )التحفيز 2013، ودراسة )شقوارة، الرعاية الفردية(

  المثالي، التحفيز، الإعتبارات الفردية، الإستثارة الفكرية، التمكن(.
* أما هذه الدراسة فتناولت القيادة التحويلية من خلال أبعادها )التأثير المثالي، الإستثارة الفكرية، 

تميزت بدراسة القيادة التحويلية والتي التحفيز، التمكين(. ومنها تبرز الفجوة البحثية لهذه الدراسة 
 ة.مختلفة عن الدراسات السابق اً تناولت ابعادو في الالتزام التنظيمي 

وعلى الرغم من دور الهوية التنظيمية في تفسير العلاقة بين القيادة التحويلية والالتزام 
العلاقة ولم يتم لتطرق الا نادرأ، حيث تناولت  هذهالتنظيمي الا ان الدراسات السابقة تجاهلت 

لاقة بين الهوية كمتغير وسيط بمتغيرات اخرى، وبالنظر الى قله الدرسات السابقة التي تناولت الع
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المتغيرين ونتيجة لتباين نتائج الدراسات السابقة وعدم وضوح العلاقة بين المتغيرين حيث ففي 
 (.  Baron & Keny,1986الحالة يمكن استخدام متغير وسيط حسب مااشار اليه الباحثان ) هذه

(، تناولت ربط الدعم التنظيمي المدرك مع Yimo & Shen,2014حيث تناولت دراسة )
( أثر Horeen,2014ج عمل الموظف في سياق صيني للهوية التنظيمية كوسيط، ودراسة )نتائ

 2016Malayka) العدالة التنظيمية على الإلتزام العاطفي: من خلال الهوية التنظيمية. ودراسة

( التي تناولت استحقاق الموظف وسلوكيات العمل الإستباقي: الآثار المعدلة للنرجسية والهوية ,
 ية. التنظيم

* أما هذه الدراسة فقد تناولت للهوية التنظيمية كمتغير وسيط  في العلاقة بين القيادة التحويلية 
 والإلتزام التنظيمي. 

وتكمن مشكلة الدراسة في سد الفجوات المتعلقة بالإلتزام التنظيمي حيث حظي بمزيد من 
ين، وتدعيم الهوية التنظيمية السلوكيات المرغوب فيها والمطلوب تعزيزها وتعظيمها لدى العامل

ستقراء واقع ومستقبل وضع المنظمة التنافسي بين المنظمات الأخرى في نفس  من خلال التنبؤ وا 
المحيط الخدمي، بجانب إبراز أهم المشاكل المعرفية التي تسهم فيها الدراسة ولا سيما في مجال 

 القيادة التحويلية. 
ياغة مشننكلة البحننث انني  التسننا ل ومننن خننلال مننا تننم عرضنن  مننن مشننكلة يمكننن صنن

مـــا تـــأثير القيـــادة التحويليـــة فـــي الالتـــزام التنظيمـــي مـــن خـــلال الهويـــة التنظيميـــة الرئيسننني التنننالي: 
 كمتغير وسيط في الكليات الخاصة العراقية؟ 

 ويتفرع من  الأسئلة الفرعية التالية: 
 الخاصة العراقية؟ ما علاقة القيادة التحويلية على الإلتزام التنظيمي في الكليات  .1
 ما تاثير القيادة التحويلية في الكليات الخاصة العراقية بمحافظة كركوك؟  .2
 ؟بمحافظة كركوك قياس مستوى فاعلية الالتزام التنظيمي في الكليات الخاصة العراقية .3
 ما مساهمة الهوية التنظيمية في الكليات الخاصة العراقية بمحافظة كركوك؟ .4
يمية  العلاقة بـين القيـادة التحويليـة الإلتـزام التنظيمـي فـي الكليـات هل تتوسط الهوية التنظ .5

 الأهلية العراقية بمحافظة كركوك؟ 
 

 أهداف البحث: 1-3
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 يسعي البحث إلي تحقيق الأهداف التالية: 
معرفة أثر القيادة التحويلية علي الإلتزام التظيمـي فـي الكليـات الخاصـة العراقيـة بمحافظـة  .1

 كركوك.
لقيادة التحويلية علـى الهويـة التنظيميـة فـي الكليـات الخاصـة العراقيـة بمحافظـة قياس أثر ا .2

 كركوك.
ــــة  .3 ــــات الخاصــــة العراقي ــــى الإلتــــزام التنظيمــــي فــــي الكلي ــــة عل ــــة التنظيمي إختبــــار أثــــر الهوي

 بمحافظة كركوك. 
 معرفــة هــل تتوســط الهويــة التنظيميــة العلاقــة بــين القيــادة التحويليــة والإلتــزام التنظيمــي فــي .4

 الكليات الخاصة العراقية بمحافظة كركوك. 
الكشــف عــن مســتوى الإلتــزام التنظيمــي والقيــادة التحويليــة والهويــة التنظيميــة لــدي الأفــراد  .5

 العاملين في الكليات الأهلية بمحافظة كركوك. 
معرفة مستوى القيادة التحويلية والإلتزام التنظيمي لدى أداء العاملين في الكليات الخاصـة  .6

 اقية بمحافظة كركوك. العر 
 أهمية البحث: 1-4
 / الأهمية العلمية: 1

تنبع الاهمية العلمية من مدى اهمية موضوع الدراسة للمؤسسـات التعلميـة حيـث تعـد هـذة 
الدراســـة الحاليـــة مـــن الموضـــوعات الهامـــة فـــي الفكـــر الإداري عامـــة وفـــي الكليـــات الخاصـــة بوجـــه 

ليــات يعطــي اهميــة كبيــرة للدراســة والبحــث واضــحة الخصــوص، وان اخضــاع التميــز فــي ادارة الك
ضــمن الاطــار العلمــي لاســاليب الادارة المتقدمــة فــي اكتســاب المعــارف وزيــادة المهــارات والقــدرات 

ة، يــالمعرفيــة وتحســين روح الفريــق إذ تناولنــا مفهومــاً مهمــاً مــن حيــث الإرتبــاط بــين الهويــة التنظيم
زام المعيــاري، والإلتــزام العــاطفي، والإلتــزام المســتمر( والقيــادة والإلتــزام التنظيمــي ذات الأبعــاد )الإلتــ

كـــين(، حيـــث تعـــد هـــذه مالتحويليـــة ذات الأبعـــاد )التـــأثير المثـــالي، الإســـتثارة الفكريـــة، التحفيـــز، الت
المتغيرات بأبعادها المـذكورة بمثابـة ضـوابط لسـلوك الأفـراد داخـل الكليـات الخاصـة لهـا مـن إرتبـاط 

عي الكليات لبنائها والتميز من خلالها، حيث أن تناولها موضوعاً حيوياً يهم كل بالجوانب التي تس
الكليــات الخاصــة العراقيــة عومــاً وكــل إداري ومخــتص بعلــم الإدارة بشــكل خــاص ومــن هنــا تكمــن 

 . العلميةأهمية البحث 
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 / الأهمية العملية: 2
 تتمثل أهمية البحث العملية اي النقاط التالية: 

مجموعة من النتائج والتوصيات التي تساعد في حل المشاكل المتعلقة الوصول إلي  .1
 بالبحث. 

 التي تسهم في زيادة الفائدة المرجوه. التعليم العاليتحقيق الاستفادة للمؤسسات  .2

الإسهام في تطوير الكليات الخاصة وتميزها من خلال إتباع أفضل طرق القيادة  .3
 التنظيمي. التحويلية والهوية التنظيمية والإلتزام 

يفيد العاملين على المستوي الشخصي من خلال التعرف على الأسباب والمرتكزات التي  .4
 تؤدي إلى التماثل داخل الكليات الخاصة. 

 التعريفيات الإجرائية لمتغيرات الدراسة:  1-5
 / القيادة التحويلية: 1-5-1

التي من شأنها أن تزيد تعرف على أنها عملية المشاركة البناءة بين القائد والمرؤوس، و 
الدافعلية والأخلاقية فيهما، نحو رؤية محددة تصب في المصلحة العامة، وفي هذا النوع الحديث 
من القيادة تكون العواطف والقيم والأخلاق والمعايير والأهداف طويلة الأجل واضحة بشكل مميز 

 والاستثارة الإلهامية ، الدافعيةالمثالي عناصر وهي التأثير أربعة حيث ذكر أن للقيادة التحويلية

  (Northouse, 2013الأفراد. ) ورعاية الفكرية
 / الثأثير المثالي:1-5-1-1

هو البعد الذي يصف  لفكوا الئد فد الفذي يئفور بتصفاتدط ذاط خفدب  يعملفع ويعقفي  كف  تئفدير 

 القصففدلا الصعصففيت لكتففدبعيم  كفف  قصففدل،  الصعصففيت  ولففذلا ي،رفف  بق  ففد  و ،تففاار و ئففت

 (.2014وتئديا التدبعيم ل  )يبو لد ود  

 :الاستثارة الفكرية/ 1-5-1-2
هو البعد الذي يرها قم عفمي لفكوا الئد فد الفذي يلفت يا تتفا التفدبعيم ويصف يعهر  كف   بتتفدا 

ال،كففوي  وي،فف هر  كفف   عتبففدا ايلففتااتي يدط وادلففدلي  ال ديففد  ي هففدا يدا هففر لكقهففدر القوتولففت 

الئد د الت،ويكع الهئد  هد ،فدو  ادعخفدا لقواصفكت تهقيفت الت تيفا ايبتتفداي  ليهر  تقد ويت ه  

 (.2013وايبدا ع  هد التدبعيم )آي تخيا  

 :او التحفيز التحفيز الإلهامي/ 1-5-1-3
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هو البعد الذي ياتز  ك  تصاتدط ولكوتيدط الئد د التع ت يا تع العدقكيم ،  الت،دي 

 (.2014ام  وتلت يا اوح ال ايق لديهر )،قد
 :التمكين/ 1-5-1-4

احد الابعاد الجوهرية للقيادة التحويلية والافتراض الرئيس فيهاان سلطة اتخاذ القرار من المفترض 
ان يتم تقويضها للموظفين في الصفوف الامامية لكي يمكن تمكينهم للاستجابة بصورة مباشرة 

 ( Avolio,et..al,1999لطلبات وحل المشكلات )
 وية التنظيمية: / اله1-5-2

ــة مــن المعطيــات الماديــة والنفســية والاجتماعيــة  تعــرف الهويــة علــى أنهــا منظومــة متكامل
تنطوي علي نسق من عمليات التكامل المعرفي، وتتميـز بوحـدتها التـي تتجسـد فـي الـروح الداخليـة 

المادية  والتي تنظوي على خاصية الإحساس بالهوية والشعور بها، لذا فالهوية وحدة من العناصر
مشري، والنفسية المتكاملة، التي تجعل الفرد أو المنظمة يتمايز عن سواه ويشعر بوحدته الذاتية.)

2016) 
 / الإلتزام التظيمي: 1-5-3

رتباطـه بهـا مـن مـن الناحيـة   يعبر الإلتزام التنظيمي عن درجة تطـابق الفـرد مـع منظمتـه وا 
تقاداُ قوياً وقبولًا من جانـب الفـراد لأهـداف المنظمـة العاطفية والمعيارية والإستمراية، حيث يمثل إع

وقيمتها ورغبته في بذلك أكبر عطاء أو جهـد ممكـن لصـالح المؤسسـة التـي يعمـل فيهـا، مـع رغبـة 
 (.2017قوية في الإستمرار في عضوية هذه المنظمة. )العواوده، 

 الإلتزام المستمر/1-5-3-1
ملين للبقاء بالعمل في المنظمة فإذا تركوا العمل وقرروا يعكس مدى الرغبة القوية التي يبديها العا

الإلتحاق بجهات أخرى فسيكلفهم ذلك الكثير وسيفقدهم العديد من المزايا التي استثمروها 
 2004))جرينبرج وبارون، 

 
 
 الإلتزام العاطفي / 1-5-3-2

أهدافها التـي تـم مبني على إستعداد العاملين في المنظمات على بذل أقصى جهد من أجل إنجاز 
 .2004)التخطيط لها )جرينبرج وبارون، 

 الإلتزام المعياري/ 1-5-3-3
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 Meyer)يعكس مدى إنسجام وتوافق أهداف العاملين مع أهداف المنظمة التي يعملون فيها 
etal, 1993) 

 هيكل البحث:  1-6
 يتكون البحث من خمسة فصول وخاتمة، الفصل الأول يتكون من الإطار المنهجي،
والفصل الثاني يتكون من الإطار النظري، وتحتوي على القيادة التحويلية، الهوية التنظيمية، 
الإلتزام التنظيمي، العلاقة بين القيادة التحويلية والهوية التنظيمية والإلتزام التنظيمي. أما الفصل 

ختبار الثالث فيحتوي على منهجية الدراسة، والفصل الرابع يحتوي على تحليل بيانات ا لدراسة وا 
الفرضيات، وأخيراً الفصل الخامس ويحتوي على مناقشة النتائج ، توصيات الدراسة، التوصيات 

 ببحوث مستقبلية، محددات الدراسة، الخاتمة، وأخيراً قائمة المصادر والمراجع، الملاحق. 
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‌الثانيالفصل‌

‌الإطار‌النظري‌للدراسة
 

 ية. القيادة التحويل المبحث الأول: 
 الهوية التنظيمية.  المبحث الثاني: 
 الإلتزام التنظيمي.  المبحث الثالث: 
العلاقة بين القيادية التحويلية والهوية التنظيمية والإلتزام          المبحث الرابع: 

 التنظيمي.    
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 المبحث الأول
 القيادة التحويلية

 مفهوم القيادة: 2-1-1
تي من خلالها يمكن إداك معني القيادة، حيث تتعدد لقد اختلفت وتعددت الطرق ال 

تعريفات القيادة في الأدبيات بتعدد الباحثين واختلاف وجهات النظر والتخصصات العملية، 
والحقب الزمنية لصياغة مفهوم القيادة، ومع ذلك فإن القاسم المشترك لغالبية أدبيات القيادة أن 

 ن تعريفات القيادة في الأدبيات العربية والأجنبية: جوهر القيادة هو التأثير في الآخرين وم
عرف مصطلح القيادة بأنه يتضمن ثلاثة مجالات تتعلق بالقوة والتأثير و السلطة، أما  

القوة فهي القدرة الكامنة على التأثير في سلوك الآخرين، وهي بشكل عام تشير إلي السيطرة على 
يظهر عندما يمارس شخص ما قوته بوعي أو غير وعي في المواد القيمة أو النادرة، أما التأثير ف

التأثير على سلوك او اتجاهات شخص آخر، وأما السلطة فهي القوة الممنوحة من قبل المنظمة. 
 م(. 2012)دودين، 
تعرف القيادة بأنها قدرة تأثير إرادة القائدعلى من يقودهم لحثهم على الطاعة والاحترام،  

 (Ciulla,2014والولاء، والتعاون. )
وتعرف بأنها هي العملية التي بموجبها يؤثر الفرد في مجموعة من الأفراد من أجل  

 (Northouse, 2013تحقيق هدف مشترك. )
وعبر عن القيادة بأنها عملية التأثير في سلوك الجماعات وتوجيههم نحو تحقيق  

 (Robbins, 2003الأهداف المنشودة. )
بالقدرة على التأثير في اتجاهات التابعين وقيمهم مما  كما عرفت بأنها عملية تتميز 

 (Yukl, 2006يسهل الأنشطة ويحسن العلاقات فيما بينهم. )
كما وصت القيادة بأنها عملية السيطرة على أنشطة الجماعة المنظمة في جهودها لوضع  

 (Buchanan,2014أهداف المنظمة وتحقيقها. )
إيجابي يقوم به شخص بقرار رسمي تتوفر به سمات  نشاطيري الباحث أن القيادة تعتبر  

وخصائص قيادية يشرف على مجموعة من العاملين لتحقيق أهداف واضحة بوسيلة التأثير 
 .والاستحالة أو استخدام السلطة بالقدر المناسب وعند الضرورة
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 مفهوم القيادة التحويلية:  2-1-1
ائد والمرؤوس، والتي من شأنها أن تزيد تعرف على أنها عملية المشاركة البناءة بين الق 

الدافعية والأخلاقية فيهما، نحو رؤية محددة تصب في المصلحة العامة، وفي هذا النوع الحديث 
من القيادة تكون العواطف والقيم والأخلاق والمعايير والأهداف طويلة الأجل واضحة بشكل 

وهي التأثيرالمثالي، الدافعية الإلهامية  مميز، وذكر العلماء أن للقيادة التحويلية أربعة عناصر
 (Northouse, 2013والاستثارة الفكرية ورعاية الأفراد. )

القيادة التحويلية هي القيادة التي تؤدي إلى نجاح المنظمة من خلال التأثير الكامل على  
اضحة سلوك التابعين، فالقائد التحويلي يسعي لإحداث تغييرات إيجابية من خلال بناء رؤية و 

وتحفيز وتشجيع التابعين على تنفيذ تلك الرؤية والعمل على تغيير وتعديل الأنظمة القائمة لتلائم 
هذه الرؤية، وكذلك دفع التابعين وخلق الشعور لديهم بأهمية عملهم والولاء والانتماء للمنظمة بما 

مصالحهم  يجعلهم يضعون المصلحة العامة للفريق أو المنظمة في مرتبة أعلى من تحقيق
الشخصية وحثهم على التحلي بالمثل العليا والقيم الأخلاقية، وخلق المناخ الملائم لبروز أفكار 
جديدة، وتشجيعهم على الإبتكار والتجديد في أسلوب العمل، وحل المشكلات التي تواجههم. )جاد 

 م(. 2012الرب، 
للقادة أن يغيروا الأفراد  وعرفت القيادة التحويلية بأنها القيادة التي توضح كيف يمكن 

لهام الأفراد من أجل الكد والكفاح للوصول إلى  والمنظمة بواسطة رسم وخلق رؤية للمنظمة، وا 
 (Mc Shane, 2003تحقيق هذه الرؤية. )

تعتبر بأنها عملية يسعي من خلالها القائد والتابعون إلي نهوض كل منهم بالآخر  
 (2010لأخلاق. )السكارنة، للوصول إلى أعلى مستويات الدافعية وا

وتعتبر بأنها التي لا تقبل جمود أو ثبات الوضع الراهن، أنها تشجع الحاجة نحو إعادة  
 م(2012بعث أو اكتشاف المنظمة والنهوض بها وتحدى معايير التشغيل الحالية. )جاد الرب، 

عين خلف ومن وجهة نظر أخرى تشير القيادة التحويلية إلى القائد الذي يحرك التاب 
تحقيق مسالهم الحالية، من خلال التأثير المثالي، والاستثارة الفكرية، والاعتبارات الفردية، والحفز 
الإلهامي، حيث يرفع هذا القائد مستوي الأخلاق والمثل العليا للتباعين، ويحفزهم على الاهتمام 

 (Bass, 1999) بالإنجاز، وتحقيق الذات، وتحقيق الرفاه للأخرين وللمنظمة وللمجتمع.
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للقيام بأفضل ما يمكن  نكما عرفت هي القيادة التي لها قدرة فائقة في الإيحاء للمرؤوسي 
من جهود إصلاح المنظمة للإرقاء بالأداء وأهم ما يميزها هو الأثر الاستثنائي الخارق على 

 م(. 2010. )السكارنة، نالمرؤوسي
القيادة التحويلية استند على اقتراض من خلال ما تم عرضه من مفاهيم يري الباحث أن  

احتياج القادة إلي احترام وثقة أتباعهم من أجل كسب ولائهم، وأن الجميع لديه مساهمة خاصة 
لتحقق القيادة التحويلية، ويري الباحث أيضاً القيادة التحويلية بأنها نوع من القيادة يشعر معها 

لقائد، وأن القاد التحويلي على تحويل وتحفيز  التابعين بالثقة والإعجاب والولاء والإحترام ل
للتابعين من خلال جعلهم أكثر وعياً بأهمية نتائج العمل، وحثهم معلى تجاوز مصالحهم 
الشخصية والاهتمام بمصلحة الجماعة والمنظمة، بجانب تنشيطهم من أجل الوصول إ/لي أعلى 

 مستوى لتلبية احتياجاتهم. 
 لية: مبادئ القيادة التحوي 2-1-3

 (2012يوجد عشرة مبادئ للقيادة التحويلية وهي: )جاد الرب، 
 يمتلك القادة سلوكاً معنوياً وقيماً أخلاقية عالية.  .1

 . نيزرع القادة الاهتمامات الحقيقية في المرؤوسي .2

 للقادة رؤية محفزة ودافعة ومثيرة لحماس المرؤوسين.  .3

 تتسع الثقة الحقيقية بين القادة والتابعين.  .4

 ركة التابعين للقادة فيهمهم ورؤيتهم. مشا .5

 يعمل القائد والتابعين للوصول إلى اهتماماتهم الذاتية.  .6

 القاعدة هي صنع القرارات المشتركة.  .7

 التفكير والممارسات الابتكارية هي المتوقعة.  .8

 التحفيز والدافعية من أجل فعل الأشياء الصحيحة.  .9

 القائد يكون موجهاً.  .10

ما تم عرضه أن مبادئ القيادة التحويلية اقتصرت على المهام  يري الباحث من خلال
التي يمتلكها القائد السلوكيات والاهتمامات والتحفيز والدافعية ودوره في صنع القرارات داخل 

 المنشآت. 
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 أداة قياس القيادة التحويلية:  2-1-4
 MLQ( )Multifactorإن أكثر أداة تستخدم لقياس القيادة التحويلية هي ) 

Leadership Questionnaire  وهي تعني استبانة متعددة العناصر، حيث تم تطوير هذه )
م بناء على عدة مقابلات أرجاءها مع المدراء التنفيذيين في جنوب أفريقيا، وقد 1985الأداة عام 

احتوت الاستبانة على مجموعة من الاسئلة والتي تقيس مدة إدراك التابعين لسلوك القادة 
هذه الأداة أو الاستبانة هي أربعة عناصر، أو أبعاد وهي التأثير المثالي )الكاريزما(،  وعناصر

 (Northouse, 2012والحفز الإلهامي، والاستثارة الفكرية، الاعتبارات الفردية.)
 العناصر التي تستند إليها القيادة التحويلية:  2-1-5

 م(2010التحويلية وهي: )قنديل، إن هنالك ثلاثة عناصر أساسية تستند إليها القيادة 
 / التغيير: 1

ويعني بالتغيير التطوير التنظيمي بهدف تحويل المنظمة من منظمة فعالة إلي منظمة  
أكثر فعالية، والقائد التحويلي يضع استراتيجية واضحة ومحددة للتغيير من خلال التنبؤات 

تحسين أساليب وطرق لعمل،نابعة من قدراته والتوقعات المستقبلية واقترح أفكاراً جديدة للتطوير، ول
 الابتكارية والإبداعية ورغبته في التفوق والريادة. 

 / الإبداع: 2
تستند القيادة التحويلية على التفكير غير التقليدي )الابتكاري( لحل ما يواجهها من  

أن القائد يوفر  مشاكل معقدة، إيماناً منها بأن الابتكار والتجديد هو جوهر عملية الإبداع، كما
الجو المناسب لخلق الإبداع و الابتكار لدى الأفراد، وذلك عن طريق تشجيع مبادرة العاملين 
ثارة الدوافع للإنجاز،كما تساعد على تنمية أساليب  تباع أساليب المشاركة وا  وديمقراطية القيادة وا 

والطوير لبناء القدرات التكفير الخالق لدى العاملين وشحذ قدراتهم على الاقتراح والإبداع 
 التنافسية، ويتميز القائد بوضوح الرؤية وتحديد الأهداف من خلال الخبرة والمعرفة التراكمية. 

 / روح المخاطرة: 3
حيث يتميز القائد التحويلي بالقدرة على الخوض في المغامرات، وقبول التحديات  

الأفكار من الغير، وحب الاستطلاع والاستمتاع بمواقف عدم التأكد والتعقد والإيضاح، وقبول 
والتكفير الخلاق، فكلما زادت روح المخاطرة تطلب نالتتفكيراً أكبر ومعلومات أكثر ورؤية الأمور 
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بطريقة أوضح، وهذه العناصر المتكاملة تحقق الفاعلية القصوى للقاعد حيث يعمل القائد 
تنمية الذاتية، إذ إنه يعمل عليه التحويلي على رفع مستوى العاملين معه من أجل الإنجاز وال

زيادة ثقتهم في أنفسهم في إطار العمل ليصبحوا هم أنفسهم قادة يحققون إنجازاً أعلى مما كانوا 
يتوقعون، والقيادة في هذا النمط لا تكون مهتمة بالمحافظة على الوضع القائم وتسيير الأمور، 

دراك المشكلات وحلها، بل هي قيادة للتغير تسعي إلي الأفضل دائماً، فهم م بدعون في التفكير وا 
 يحبون المخاطرة المحسوبة والمدروسة. 

ومن هنا يري الباحث أن العناصر التي تعتمد عليها القيادة التحويلية تعتبر أساس  
دارة عملية التغيير منقبل القادة التحويليين، وبطيعة الحال فإن التغيير يحتاج إلي نوعاً  التغيير، وا 

داع والتفكير خارج الصندوق، كي ينجح التغيير، وكذلك يحتاج إلي المخاطرة المحسوبة من الإب
 والإقدام بجرأة من أجل التغلب علي الصعوبات لاتي تواجه عمليات التحويل أو التغيير. 

 خصائص القائد التحويلي: 2-1-6
العاملين معه فإنه  لكي يتمكن القائد التحويلي من رفع درجة الالتزام التنظيمي لدى الأفراد 

 (:2010ينبغي عليه أن يمتلك عدد من الخصائص منها ما يلي )الغالبي وصالح،
أي أن القائد التحويلي هو القائد الذي يمتلك رؤية واضحه للمنظمة ويحدد من  رُ يوي: .1

 خلال هذه الرؤية الأهداف المستقبلية التي سيسعى الأفراد العاملين لتحقيقها.

ائد التحويلي هو القائد الذي يمنح التابعين المزيد من المسؤوليات أي أن الق مُمكن: .2
 والصلاحيات وسلطة أكبر في اتخاذ القرار من خلال التدريب والثقة والدعم العاطفي.

: أي أن القائد التحويلي هو القائد الذي لديه القدرة على تطوير العمل وتعليم مُبتكر .3
والخيال والتفكير الناقد ومن ثم استخدامها في  التابعين متطلبات الابتكار وهي الغاية

 اكتشاف أشياء جديدة غير مألوفة من قبل. 

أي أن القائد التحويلي هو القائد الذي يعمل على إقامة علاقات مع  باني الإجماع: .4
 التابعين بما يساهم توحيد الكلمة والتوجه نحو العمل الجماعي من أجل تحقيق الرؤية.

ي أن القائد التحويلي هو القائد الذي يعرف كيف يحفز التابعين لإنجاز أ مُتمكن ادارياً: .5
عداد الموازنات والسيطرة على الانحرافات  الأهداف المنشودة عن طريق التخطيط الجيد وا 

جراء التحسينات المستمرة من أجل تطوير العمل.  ومعالجة المشكلات وا 
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لذي لديه قدرات تحليلية واستخدام أي أن القائد التحويلي هو القائد ا مُحلل عقلاني: .6
 المنطق لإيجاد الحلول المناسبة للمشكلات الحالية والمتوقعة. 

أي أن القائد التحويلي هو القائد الذي لديه القدرة على الأداء العالي من  مُ دي كنجم: .7
خلال قدرته على صياغة أهداف التابعين والأهداف الاستراتيجية للمنظمة وكيفية 

 تحقيقها.
م التوصل إلي أن القادة التحويليون يتمتعون بمجموعة أخرى من الخصائص وهي ت

 (:2009كالتالي )أبو النصر، 
حداث تحول في  .1 سعي القائد التحويلي دائماً للتطوير والتغيير والتحسين المستمر وا 

 المنظمة التي يعملون فيها.

المهارات الكافية لاتخاذ يتمتع القائد التحويلي بالجرأة والشجاعة وامتلاكه للخبرات و  .2
 القرارات المناسبة ومواجهة الحقائق والإقدام على المخاطر. 

 لدى القائد التحويلي مجموعة من القيم التي تحفزهم على تحقيق أهدافهم. .3

 ينظر القائد التحويلي إلى الأخطاء على أنها فرص جديدة للتعلم. .4

 تمتاز بالتعقيد وعدم الوضوح. قدرة القائد التحويلي على التكيف مع المشكلات التي .5

 امتلاك القائد التحويلي لرؤية مستقبلية واضحة.  .6

قدرة القائد التحويلي على غرس واكتساب ثقة التابعين له عن طريق الاهتمام بهم  .7
 والوقوف الى جانبهم ومطابقة أقوله مع أفعاله.

ات والمسؤوليات سعي القائد التحويلي إلى تفويض التابعين ومنحهم المزيد من الصلاحي .8
عطائهم الحرية الكافية لإنجاز الأعمال الموكولة إليهم دون الرجوع إلى رئيسهم المباشر  وا 

 وهذا يتطلب تدريبهم وتوجيههم وتحفيزهم. 

تبني القائد التحويلي ثقافة تنظيمية تعتمد على العمل الجماعي والتعاون وتشجيع التابعين  .9
 توفير بيئة عمل قابلة للتطور بإستمرار.على التعلم والاكتشاف وذلك من خلال 

 وأكد إلى أن هناك مجموعة أخرى من الخصائص للقادة التحويليين ومن أهمها:
(2006Barbuto & Bubach,) 

امتلاك القائد التحويلي لمجموعة من الخصائص الشخصية والفنية التي تمكنه من قيادة  .1
 الآخرين بشكل جيد.
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قات جيدة مع الأفراد العاملين من خلال تفهمهم سعي القائد التحويلي لإقامة علا .2
 والاهتمام بهم وتمكينهم في العمل وتقديم الدعم لهم وتعزيز الروح المعنوية لديهم.

يجاد قواسم مشتركة  .3 قدرة القائد التحويلي على بناء رؤية مشتركة مع الأفراد العاملين وا 
 بين قيم وأهداف المنظمة وقيم وأهداف التابعين.

القائد التحويلي الخبرات والمهارات الكافية لمواجهة التحديات والمشكلات  امتلاك .4
واستعداده لتحمل كافة المخاطر والصعوبات والأحداث المستقبلية التي من الممكن أن 

 تحدث أثناء الفترة الانتقالية.
من كما وتشير الدراسات إلى أن هناك خصائص أخرى يتميز بها القادة التحويليين عن غيرهم 

 (Ronald & Jason, 2006القادة وتكمن فيما يلي:)
إن القائد التحويلي هو القائد الذي يمتلك القدرة على تعزيز وبناء رؤية مستقبلية واضحة  .1

قناعهم بها بطريقة تدفعهم إلى تبنيها.  وكما يسعى إلى إيصال هذه الرؤية إلى التابعين وا 

ت كما ويسعى القائد التحويلي الى أنه إنسان واثق من نفسه ومن سلوكياته وتصرفا .2
تشجيع التابعين لبذل أقصى جهد ممكن وحثهم للتخلي عن المصالح الشخصية من أجل 

 تحقيق الأهداف العامة للمنظمة.

قدرة القائد التحويلي على إلهام التابعين لتطوير أساليب جديدة لحل المشكلات وتطوير  .3
 ديدة في التفكير.مهاراتهم باستمرار لتمكينهم من إيجاد طرق ج

 سعي القائد التحويلي لإقامة علاقات جيدة مع التابعين من خلال تمكينهم في العمل. .4

وكما أشير إلى أن هناك خصائص أخرى على القائد التحويلي أن يتمتع بها وتتضمن ما 
 (2014يلي:)واعر، 

والتحسين امتلاك القائد التحويلي لسلوكيات إبداعية تسعى دائماً للتطوير والتغيير  .1
المستمر للعمل عن طريق تشجيع الأفراد والجماعات العاملين بالمنظمات معهم على 
ثارة دوافعهم وتحفيزهم لتحقيق أداء أعلى مما هو متوقع منهم، كما  الإبداع والإبتكار وا 

 انه يمتاز بالكاريزما والرؤية المستقبلية وتوجه فكري لتوليد الأفكار الخلاقة والمتميزة.

لقائد التحويلي على صقل المهارات وتشجيعهم للمشاركة في عملية صنع القرارات قدرة ا .2
ومواجهة التحديات وتحفيز الأفراد العاملين والتأثير عليهم لتحقيق أداء أعلى من الذي 

 كانوا يطمحون في تحقيقه.
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القادة التحويليون يعملون على خلق ثقافة تنظيمية جديدة من خلال تشجيع المناقشات  .3
 سهيل التعلم التنظيمي للأفراد العاملين داخل المنظمة.وت

قدرة القائد التحويلي على إقناع الأفراد العاملين برؤية ورسالة المنظمة وتوجيه مصالحهم  .4
الشخصية نحو تحقيق المصالح العليا للمنظمة وأن يكون القائد التحويلي نموذجاً للعدالة 

 والنزاهة والتعاون.

يين لأنفسهم على أنهم وكلاء تغيير، كما ويعتمد القائد التحويلي على ينظر القادة التحويل .5
استثارة وتحريك فكر التابعين إلى مستويات عالية من الوعي بالقضايا الرئيسية وزيادة 
ثقتهم بأنفسهم وتشجيعهم على إعادة التفكير في أهدافهم وتغيير إهتماماتهم وحثهم على 

 ديات والصعوبات التي تواجههم في العمل.التفكير بطرق جديدة لمواجهة التح

يساهم القائد التحويلي بنقل المنظمة من الواقع الحالي إلى واقع جديد ومتميز، كما  .6
 ويسعى القائد التحويلي إلى تحفيز التابعين بوتيرة تتعدى ماهو متوقع منهم أدائه.
مشتركة   ويلاحظ الباحث بعد إستعراض خصائص القادة التحويليون أن هناك خصائص

يتمتع بها القادة التحويليين عن غيرهم من القادة وهي أن القادة التحويليون لديهم رؤية مستقبلية 
قناعهم بها بطريقة تدفعهم  واضحة للمنظمة، ولديهم القدرة على إيصال هذه الرؤية للتابعين وا 

م وكلاء تغيير لتبنيها، كما وأن لديهم أهداف محددة يجب عليهم تحقيقها ، ويعتبرون أنفسه
لتحقيق التقدم والتطور والتحسين المستمر والإزدهار للمنظمة التي يعملون بها، وكما أن للقادة 
التحويليون القدرة على تحمل المخاطر والتحديات والصعوبات التي من الممكن أن تحدث أثناء 

ويركزون على القيم الفترة الإنتقالية، والقدرة على التكيف مع المتغيرات السريعة والمعقدة، 
الأخلاقية العليا لتابعيهم وتشجيعهم على الإلتزام بها لما لها من أهمية كبيرة، كما أن للقادة 

قامة علاقات جيدة معهم. كتساب ثقة التابعين وا   التحويليون القدرة على غرس وا 
 وظائف القائد التحويلي: 2-1-7

ختيار للقيادة التحويلية عدة وظائف في المنظمة أهمها: ا لإحساس بالحاجة الى التغيير وا 
النموذج الملائم للواقع العملي للمنظمة، تحديد رسالة ورؤية وأهداف المنظمة، إعادة تشكيل ثقافة 
المنظمة، إدارة الفترة الإنتقالية، التخلص من النظام القديم ومن ثم تنفيذ التغيير ومتابعته )سميرات 

 (.2014والمقابلة، 
  1996)دة التحويلية على النحو الآتي:)الهواري،صنفت وظائف القيا
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إدراك الحاجة للتغيير ويقصد بها قدرة القائد على إقناع التابعين بحاجتهم للتغير سواء  .1
كان من خلال قدرته الإلهامية أو جاذبيته الشخصية، كما ويسعى القائد التحويلي إلى 

ستثارة عقولهم من أجل الإرتقاء بمست وى حاجاتهم وجعلهم يتجاوزون تحفيز التابعين وا 
 مرحلة تحقيق الأهداف الشخصية إلى تحقيق الأهداف العامة للمنظمة.

تقديم رؤية ورسالة للمنظمة فيعمل القائد التحويلي على صياغة الرؤية المستقبلية  .2
للمنظمة التي من شأنها أن ترتقي بالمنظمة وبحاجات التابعين على المستوى البعيد، 

ر في حاجاتهم الإجتماعية وفي دورهم ومكانتهم بين المنافسين بدلًا من وتدعوهم للتفكي
التفكير بالحاجات الفسيولوجية، كما ويقوم القائد التحويلي بتحفيز التابعين لتبني هذه 

 الرؤية عن طريق إستخدام لغة الحوار معهم.

من بين مجموعة إختيار القائد التحويلي لنموذج التغيير الملائم للواقع العملي للمنظمة  .3
النماذج الفكرية المتاحة التي أثبتت فعاليتها تحت ظروف معينة والتي من شأنها ستعمل 

 على تحقيق رسالة ورؤية المنظمة.

إعادة تشكيل ثقافة المنظمة وتحويليها لثقافة إيجابية داعمة للتغيير لتعبئة الإلتزام بالرؤية  .4
التي على القائد التحويلي أن يتصدى  الجديدة، وتعتبر هذه الوظيفة من أهم الوظائف

لها، لأنه لا يمكن تنفيذ رسالة ورؤية المنظمة في ظل الثقافة التنظيمية السائدة، ولذلك لا 
بد أن يتبنى أعضاء المنظمة الرسالة والرؤية الجديدة عن طريق تغيير بعض السلوكيات 

 والعادات والقيم لديهم لتتكيف مع متطلبات التغيير.

فترة الإنتقالية وتعتبر هذه المرحلة من أصعب المراحل التي تواجه القائد التحويلي، إدارة ال .5
لأنها تتطلب التحرر من النظام القديم والتخلص منه بشكل كلي للوصول لمرحلة الإلتزام 

 الجديد، وأن يكون لديه القدرة على التعامل مع المشكلات التي ستحدث نتيجة التغيير.

التغيير ومتابعة التحسين، وذلك من خلال متابعة أجندة التغيير  الإستمرار في تنفيذ .6
 والعناية بالأفراد العاملين بالمنظمة والتحقق من إيجاد خطة للمتابعة.

ويرى أن وظائف القيادة التحويلية تتميز عن غيرها من أنماط القيادة الإدارية بأربعة  
 (2010أمور وهي:)أبو الرومي، 

ون الأفراد العاملين ليصبحوا قادة، عن طريق منحهم المزيد من يطور القادة التحويلي .1
 الحرية في ادارة سلوكهم، ولا يضع لهم حدوداً عند أدائهم المهام المناطة بهم.
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يولي القادة التحويليون اهتماماً خاصاً لكل حاجة من حاجات الأفراد العاملين، كما  .2
من المستوى الأدنى للحاجات الأساسية ويسعون هؤلاء القادة إلى رفع اهتمامات العاملين 

 )الأمن والأمان( إلى المستويات العليا )الحاجات النفسية(.

يلهم القادة التحويليون الأفراد العاملين ليتجاوزوا مرحلة تحقيق المصالح والأهداف  .3
الشخصية إلى تحقيق المصالح والأهداف العليا للمنظمة، وكذلك تحفيزهم للعمل أكثر 

 قع منهم بالأصل إنجازه.مما هو متو 

 يقدم القادة التحويليون الرؤية المستقبلية للمنظمة. .4

إذاً فإن هدف القيادة التحويلية هو رفع درجة الوعي والإدراك عند العاملين في المنظمات  
والعمل على إحداث التنمية والتطوير والتغيير من خلال الإلتزام بالمثل الأخلاقية العليا، وكما 

فان القائد التحويلي يستطيع نقل الأفراد العاملين من شخصياتهم العادية لكي  Burnsاوضح 
يصبحوا أصحاب شخصيات أفضل، والقادة التحويليون يساهمون في إحداث التغيير والتطوير 
داخل المنظمات التي يعملون بها، كما ويعملون على تطوير البناء المؤسسي الحالي ولهم تأثير 

ن من خلال تقديم رؤية واضحة إمكانيات جديدة يمكن العمل عليها في الأشخاص الآخري
والإستفادة منها ويستخدمون السلطة التي بين أيديهم من أجل حفز التابعين وأن يكونوا قدوة حسنة 

 .2013)لهم )العبادي، 
بناءً على ما سبق يستنتج الباحث أن أهم وظائف للقيادة التحويلية هي قدرة القائد  
على وضع رؤية ورسالة مستقبلية واضحة للمنظمة ككل وهذه الرؤية تأخذ بعين  التحويلي

الإعتبار رضا العاملين وتحفيزهم وزيادة أدائهم بما يكفل تعاون الجميع في تحقيق هذه الرؤية 
والوصول إلى تحقيق الأهداف والغايات المنشودة، كما ويقوم القائد التحويلي على إحداث التغيير 

ة تنظيمية جديدة لقيادة عمليات التغيير والإبتكار وتوظيف كل ما من شأنه الإرتقاء وبناء ثقاف
بمستويات الأداء نحو الأفضل وبأساليب مغايرة تماماً للنمط التقليدي في القيادة الإدارية الذي 
 يعتمد على عملية تبادل المصالح بين الرئيس والمرؤوسين، كذلك فإن القائد التحويلي يدير عملية

 الإتصال بطريقة مناسبة للتخفيف من درجة مقاومة الأفراد العاملين.
 أبعاد القيادة التحويلية: 2-1-8

أصبح هناك إهتمام كبير بمفهوم القيادة التحويلية وأبعادها وهذا ما دفع بالعديد من  
وك الباحثين لإجراء المزيد من الأبحاث والدراسات لتحديد أبعاد يمكن من خلالها قياس السل
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القيادي التحويلي، فمنهم من حددها بثلاثة أبعاد ومنهم من حددها بأربعة أبعاد ومنهم من حددها 
 :Dionne etal, 2004)بخمسة أبعاد أو أكثر. وتتضمن ما يلي )

 .Idealized Influenceالتأثير المثالي  .1

 .Intellectual Simulationالإستثارة الفكرية  .2

 .Inspirational Motivationالتحفيز الإلهامي  .3

 .Individualization Considerationالإعتبار الفردي  .4

 :Idealized Influence/ التأثير المثالي 1
حترام وثقة وتقدير التابعين كما وأن   يصف هذا البعد سلوك القائد الذي يتمتع بإعجاب وا 

أملون فيما يقول القائد التحويلي يتمتع بشخصية جذابة ومحبوبة تؤثر في التابعين وتجعلهم يت
عتباره المثل الأعلى لهم  )  (.Bass etal, 2003ويفعل بحيث يقوم التابعين بتقليده وا 

ويرى بأن التأثير المثالي يعني قدرة القائد التحويلي على بناء قاعدة للمهام المستقبلية  
بإمكانهم تمكن التابعين من بذل المزيد من الجهد لتحقيق إنجاز أكثر مما كانوا يعتقدون أن 

  2009)إنجازه.)أبو النصر،
وعرف التأثير المثالي أنه يحدث عندما يتصرف القادة كأنماط أو رموز للمنصب أو  

الدور الذي يشغلونه ولذلك ينظر العاملون إليهم أنهم مثال للقيم والأخلاق، ويبدون مشاعر 
وممارساته تتجسد في حرص الإعجاب والإحترام والثقة والتقدير تجاههم، كذلك فإن سلوك القائد 

 (.2005القائد على تحقيق المصالح العامة مما يجعله أكثر تأثيراً على العاملين معه )العنزي، 
كما ويجعل بعد التأثير المثالي من القائد التحويلي القدوة والمثل الأعلى الذي يقتدى به  

أطلق على القائد الذي يمارس  لدى العاملين ومحلًا للثقة والإعجاب والإحترام والتقدير، ولذلك
سلوكيات التأثير المثالي بالقائد الكاريزمي والتي تعني أنه ذو شخصية محبوبة وقوية، كما وأجمع 
الباحثون على بعض الصفات الكاريزمية ومنها: الثقة العالية بالنفس، رؤية مستقبلية واضحة 

رين، كما ويؤمن  القائد التحويلي ومحددة، وقدرته على توضيح هذه الرؤية وجعلها مفهومة للآخ
بضرورة التغيير، ولديه قدرة عالية للإستجابة السريعة للمتغيرات البيئية. وقد وضعت كلًا مؤشرات 

 Multifactoryلقياس بعد التأثير المثالي من خلال إستبانة القيادة متعددة العوامل 

Leadership Questionnaire (MLQ-Form 5X) ياس القيادة التحويلية والتي أستخدمت لق
 (2014وتركزت في التعرف على:)المجالي، 
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 قدرة القائد على كسب احترام وثقة المرؤوسين. .1

 إلى أي مدى يتم تغليب المصلحة العامة للمنظمة على المصالح الشخصية. .2

دور القائد في غرس روح الإنتماء والولاء لدى العاملين بالمنظمة وبالتالي شعورهم  .3
 تزاز بإنتسابهم إليها.بالفخر والإع

 مدى قدرة القائد على وضع رؤية مستقبلية جذابة وواضحة للمنظمة ذات أهداف محددة. .4
 :Intellectual Stimulation/ الإستثارة الفكرية 2

يمارس القائد من خلال هذا البعد التقمص العاطفي لتحفيز العاملين لتحقيق أداء يفوق  
كير المنطقي قبل الإقدام على أي عمل أو تصرف. كما توقعاتهم وحثهم على إستخدام التف

وينبغي على القائد التحويلي إيجاد مبررات قوية تدعو العاملين لإعادة النظر في طرق تفكيرهم 
لإيجاد حلولًا جديدة لمشكلات العمل التقنية والإنسانية التي تواجههم أثناء أدائهم لأعمالهم، كما 

راً ضرورياً عند القائد التحويلي وخاصة إذا كانت خبرته ومعلوماته وأن الإستثارة الفكرية تعد أم
محدودة عن المشكلة، وفي الحالات التي يكون فيها معظم العاملين في المنظمة من المتعلمين 

 (.2005تعليماً عالياً )العنزي، 
العمل  كما ويركز هذا البعد على أسلوب القائد الذي يدعم النماذج الجديدة والخلاقة لأداء 

من خلال سعي القادة التحويليين للحصول على أفكار وآراء جديدة من قبل المرؤوسين والإستفادة 
منها بصورة بناءة، كما ويحث هؤلاء القادة التابعين على الإكتشاف والتطوير والبحث عن الأفكار 

بو الجديدة لإيجاد الحلول للمشكلات التي تعاني منها منظماتهم بطريقة إبداعية )أ
 (.2014قاعود،

ويعتبر بأن القيادة التحويلية هي المحرك الأساسي لنشر المعرفة الموجهة للوصول إلى  
أفضل أداء ممكن من خلال تشجيع العاملين على التعلم والبحث عن المعرفة لإيجاد حلولًا 

لإنجاز للتحديات والصعوبات والمشكلات الموجودة في المنظمة، والسعي نحو إيجاد طرقاً جديدة 
تاحة الفرصة أمام المرؤوسين للمشاركة في تحقيق الأهداف المشتركة،  الأعمال بطرق مبتكرة، وا 
وفي سبيل ذلك يدير القائد التحويلي أتباعه بالمعاني والقيم ويطلق الشعارات والمصطلحات 

 (Carcia- Morales et al, 2012لتوجيه الجهود.)
 :Inspirational Motivation/ التحفيز الإلهامي 3
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يعبر بعد التحفيز الإلهامي عن الإتصال الروحي والرمزي الذي يتبعه القائد للتأثير في  
المرؤوسيين من خلال تحفيزهم والبعث في نفوسهم حب التحدي والقدرة على حل المشكلات التي 

تهم، تواجههم. وبالتالي الوصول إلى أعلى المستويات من الإنجاز وتحقيق أهداف أكثر من توقعا
ولا يكون ذلك إلا من خلال كسب القائد لثقة التابعين ويعتمد في ذلك على الرموز والشعارات 
نتمائهم وولائهم للمنظمة )حامد  واللغة العاطفية والمثل العليا لرفع جهود التابعين وتعميق إيمانهم وا 

 (.2010وحسون، 
لعاملين للعمل والحركة من وعرف التحفيز الإلهامي بأنه إثارة العواطف والمشاعر لدى ا 

أجل تحقيق الإنجاز المطلوب، كما وأن القيادة الملهمة تزيد من مقدرة القائد في تحويل ونقل 
المنظمة إلى أفضل مستويات الأداء، من خلال استخدام أساليب القيادة الإلهامية والروحية 

ل والتواصل المستمر والتسامح والرؤيوية وعقيدة القائد، وتتضمن الأساليب الملهمة أساليب الإتصا
عتبار ذلك طريقة من طرق التعلم، فالإلهام يحدث عندما يتبع  في حالات التقصير أو الفشل وا 

 23القائد التحويلي طرقاً تحفز التابعين وتلهمهم وتدفعهم لتحدي الصعوبات والمشكلات )العنزي، 

:2005.) 
تركة للمنظمة وجعل العاملين جزءاً كما ويعمل القادة التحويليون على بث الرؤية المش 

منها، ومن خلال هذا البعد يظهر القادة الذين لديهم القدرة على تحفيز العاملين إلى أعلى 
 (.2014مستويات الأداء أو ما يسمى بتجاوز الأداء المتوقع )حمدان، 

 : Individualization Consideration/ الإعتبار الفردي 4
صرفات القائد الذي يظهر الإهتمام  بالعاملين ويعمل على يظهر هذا البعد سلوك وت 

لهامهم من  تحقيق الرفاهية والإرتياح لهم. كما ويسعى القائد التحويلي دائماً الى تحفيز التابعين وا 
أجل تحقيق أهداف المنظمة المستقبلية والتي تعتبر تحدي للأعمال والأهداف الشخصية  

 (.2015)الساعاتي والمساري،
ويعتبر القائد التحويلي هو ذلك الشخص الذي يهتم بتطوير قدرات مرؤوسيه بحيث كما  

يولد لديهم الإهتمام الشخصي ليشعر كل فرد منهم بأنه موضع إهتمام ورعاية القائد، مما يؤدي 
رشادهم  الى تحفيز طاقاتهم كلًا على حدى، وذلك من خلال العمل على تدريبهم وتوجيههم وا 

كسابهم المزيد م تاحة الفرص المناسبة لكل فرد منهم لتنمية قدراته الذاتية وا  ن المهارات والقدرات وا 
وطاقاتهم الإبداعية، كما ويمتاز القائد التحويلي بقدرته على مراعاة الفروقات والإعتبارات الفردية 
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يه لجميع الأفراد العاملين من خلال ملاحظته لحاجاتهم ورغباتهم. وهذا ما يُمكن القائد ومرؤوس
بعد ذلك أن يصلوا إلى أفضل وأعلى مستويات الإنجاز بفضل إهتمام القائد وحسن تدبيره وتعاونه 

 .)م2010مع مرؤوسيه )حامد وحسون،
ومن خلال هذا البعد يظهر القادة الذين يبدون اهتماماً كبيراً باحتياجات المرؤوسين وذلك  

متعلق بهم، من خلال توفير المناخ التنظيمي بهدف إنجاز المهام الموكولة إليهم، والنمو المهني ال
الملائم من أجل إيجاد فرص جديدة للتعلم والتدريب والعمل على تطوير حاجات المرؤوسين 

 .2004)باستمرار )العمراني، 
ويرى بأن الاعتبار الفردي يعني إهتمام عال بالعاملين ومتابعة القادة التحويليون  

نش اء علاقات جيدة معهم والاهتمام بمشكلاتهم وأمورهم الشخصية، لاحتياجات ورغبات العاملين وا 
فالقائد التحويلي يعمل كمتابع ومدرب وناصح وموجه ويولي إهتماماً كبيراً لاحتياجاتهم عن طريق 
الاستماع اليهم واستيعابها، وهؤلاء القادة يستخدمون أيضاً التفويض كوسيلة للنمو بمقدرات الأفراد 

 (2009القيادية.)درويش،
وأشير بأن الإعتبار الفردي يعني تمتع القادة بعدد من الصفات التي تمكنهم من نقل  

منظماتهم من الحالة الراهنة الى الى الوضع الذي ينشدونه بما لهذه الصفات من أثر كبير على 
يصالها إلى الأتبا ع الأتباع، ومن أهم هذه الصفات قدرة القائد على خلق رؤية ورسالة للمنظمة وا 

بطريقة تستثيرهم وتحفزهم على تبنيها وبذل كل مايستطيعون من أجل تحقيقها، فالقائد التحويلي 
يتحلى بالثقة العالية ويتمتع بوعي خال من الصراعات الداخلية بما يحمله ويجسده من قيم ورؤى 

 (2015تستطيع التعامل مع الغموض والتعقيدات التي تظهر أثناء تأدية العمل.)عواد وابراهيم، 
وقد بين أن الأبعاد الأربعة سابقة الذكر تحدد مفهوم القيادة التحويلية، وقد أسماها وأطلق  

باللغة الإنجليزية، وقد بين  (I)لأن جميعها يبدأ بحرف  ("Four Is")عليها مصطلح 
Northouse  أن استخدام القائد التحويلي لهذه الأبعاد يؤدي إلى أداء يفوق التوقعات وهو ما

للقيادة التحويلية. فالقائد التحويلي يسعى دائماً  "Additive Effect"مى بالتأثير المضاف يس
إلى دفع التابعين وتحفيزهم على بذل كل ما بوسعهم لإنجاز المهام الموكولة إليهم بشكل متميز 

 (.2009يوضح تلك الأبعاد )درادكه،  (1/2) والشكل
 والقيمة المضافة التي تحققها ( يوضح أبعاد القيادة التحويلية2/1شكل )
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  ادهقدخ الئيدديت لدى الئيدداط ادتدديقيت تع ال دقعدط (2009)داادت   هد ر  كع ي،قد 

ادادهيت الالقيت وتئدً لهرايت هياصع وبمهصداد و ملتهد بديلتزار التهريقع د ضدا الهي دط 

 دم  لبهدم.التدايليت تيهد. يخاو،ت دتتوااه غيا قهصوا    دقعت ال ه

 المبحث الثاني
 الهوية التنظيمية

 مفهوم الهوية التنظيمية:  2-2-1
تظهر أهمية دراسة الهوية التنظيمية، من خلال ترابطها الوثيق بأهمية معرفة تحقيق  
الذات على مستوى المنظمة الأعضاء العاملين فيها، مما يترتب على ذلك الحاجة الفعلية لتحليل 

في سبيل التحقق والفهم كيفية حياة المنظمية التنظيمية، كذلك  الحياة الوظيفية  الالتزام التنظيمي،
 لأعضائها الكلية.

وقد أعطى ذلك الموضوع أهمية لهوية التنظيمية والتعرف على دورها المحتمل في 
المسار المهني، حضورا ملكا يتضمن تحديد مؤشرات السلوك الفعلي القائم في المنظمة الإدارية، 

تالي يضمن للمعنيين والمسئولين الكيفية التطويرية التي يمكن اتباعها في تصحيح وتطوير وبال
 المنظمة و العلاقات التنظيمية والإدارية القائمة فيها.

فأهمية الهوية التنظيمية تتوافق مع متطلبات حاجة المؤسسة العلمية، كجامعات الخاصة 
ة، التي تكفل للكليات ظهور إدارة وقيادة متماسكه في العراق، وبلورة الخصائص التنظيمية الراسخ
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بالفاعلية والحضور ومرتبطة بالقيم والأخلاقيات والتطوير في بيئتها الداخلية وفي تفاعلاتها مع 
يشكل العمل في و  البيئة المجتمعية المحيطة، كمطلب إصلاحي مهم تقتضيه المرحلة الراهنة.

ة التنظيمية الفردية والجماعية، ذلك ان العامل يندمج المؤسسة التعليمية مصدراً لتشكيل الهوي
وينتمي إلى جماعة غير رسمية يتبنى مواقفها واتجاهاتها وميولاتها وأفكارها، والفرد العامل في 
غالب الأحيان يتبنى موقف الجماعة، حيث تكون هذه الأخيرة مصدراً لأهم التوجهات الفرية، مما 

دؤوب لتحقيق أداء عالي، ورضاء الجماعة الاجتماعية يضاعف من إخلاص الفرد وسعيها ل
 . وتحقيق الأهداف التنظيمية

 وما به يفكرون وما المنظمة داأفر  به يشعر ما" الى التنظيمية الهوية مصطلح يشير
 عمل ونمط تنظيمية اكل وهي وفلسفة قيما، منظمتهم تجاه مشتركة ورؤى اتجاهات من يحملونه
(.  كما يمكن القول 2013والمؤثرات. )عبد الستار،  العوامل من ديدالع طريق عن تتشكل والتي

بأن الهوية التنظيمية تشكل الصورة الإنطباعية في أذهان الأفراد تجاه منظماتهم بجوانبها السلبية 
والإيجابية، إذن يمكننا القول بأن الهوية التنظيمية هي الصورة الانطباعية الداخلية، وتعتبر تلك 

(  ومن المهم الإشارة إلى 2007كاساًت ديناميكياً لطبيعة الثقافة التنظيمية.)البريدي، الصورة انع
أن إلى أن مسألة الهوية التنظيمية تعد من المسائل البحثية الحديثة حيث لم يلتفت الباحثون 
لدراستها بشكل ملحوظ إلا في التسعينات، ولكن يجب ألا نخلط بين دراسة أي ظاهرة نظرياً 

وجودها، أي أن عدم دراسة الظاهرة لا ينفي وجودها في عالمنا المحيط بنا، وهذه نقطة  وحقيقة
منجية يجب أن نتفطن بها جيداً ونعي مدلولها، كما يجب علينا إدراك أن تلك الصورة الانطباعية 
 لا يلزم أن تكون متجانسة بين إدارات أو أٌقسام أو فروع المنظمة، أي أنها قد تكون إيجابية في

( وقد انتهت العديد من الأبحاث في الأدبيات 2001إدارة وسلبية في إدارة أخرى. )ابن منظور، 
 الغربية إلى أن: 

الصورة الانطباعية الداخلية الإيجابية المكتنزة في أذهان الأفراد تجاه المنظمة شرط في 
أشرات هذه الأبحاث  تحقيق النجاح والتميز، وبناء هوية تنظيمية مميزة بشكل أكثر تفصيلًا، فقد

 إلى أن تلك الصورة الذهنية تؤدي إلي: 
زيادة منسوب العديد من المتغيرات التنظيمية كالولاء التنظيمي، والالتزام التنظيمي التي  -

 تمثل اتجاهات الفراد الإيجابية نحو المنظمة. 

 رفع مستويات الإنتاجية وتحسين وتدعيم الفعالية.  -
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في المنظمة بخلق الأفكار الجديدة وابتكار المشاريع،  تعزيز الممارسات الإبداعية -
 والخدمات والمنتجات والأسواق الجديدة. 

من هنا يري الباحث أن ما سبق ذكره يؤكد على وجود علاقة بين الصورة الانطباعية 
الداخلية والهوية التنظيمية، مما يجعلنا نعيد التشديد مرة بعد مرة على وجوب خلق الهوية تنظيمية 
دراك حجم  إيجابية، وهذا لا يأتي إلا إذا آمن المدير أو القائد بدوره الخطير في خلق الثقافة وا 

 تأثيره الضخم في ذلك. 
 العلاقات موضوع لتشابه الشخصية الفرد هوية مع التنظيمية الهوية مفهوم يتشابه اذ
 بين الاجتماعية تالعلاقا مع الشخصية الهوية الى بالنسبة ببعضهم الاشخاص بين الاجتماعية
 التفاعل طريق عن الشخصية الهوية تتبلور إذ، التنظيمية الهوية الى بالنسبة ببعضهم المؤسسات

، الاخرى المؤسسات مع التفاعل طريق عن التنظيمية الهوية تتبلور نفسه وبالمنطق الآخرين مع
 (2013)عبد الستار،  .ببعض بعضهم المنظمة اعضاء بين التفاعل عملية عن فضلا

تعرف بأنه منظومة متكاملة من المعيطات المادية والنفسية والاجتماعية تنطوي على 
نسق من عمليات التكامل المعرفي، وتتميز بوحدتها التي تتجسد في الروح الداخلية والتي تنطوي 
على خاصية الإحساس بالهوية والشعور بها، لذا فالهوية وحدة من العناصر المادية والنفسية 

 ,Pilar Martiاملة، التي تجعل الفرد/ المنظمة يتمايز عن سواه ويشعر بوحدته الذاتية. )المتك

2008) 
وتعرف بأنها ذلك الشيء بعينه ووحدته وتشخيصه وخصوصيته ووجوده المنفرد.  

(Baraquni, 2005) 
تعرف بأنها ذلك الوعاء المادي والمعنوي، أو الحيز الذي يضم ويشمل المنظمة بوظائفها  

 (.Hatch and Schultz, 2000أعضاءها وأعمالها أي مواردها المادية والبشرية. )و 
 ( Tab,1985تعرف بأنها نظام من التصورات والمشاعر إزاء الذات، التي يتميز بها كل فرد. )

تتعلق الهوية التنظيمية للمنظمة بمدى انتماء الموظفين للمنظمة ككل بدلًا من الوحدات التي 
 ( . 2004و مجال تخصصهم المهني. )حريم، يعملون فيها أ

تعرف الهوية التنظيمية بأنها ذلك العنصر أو المكون الذي يشير إلى السلوك الجماعي، والذي 
من خلاله يعبر أعضاء المنظمة عن علاقتهم بخصائص المنظمة الأساسية وأبعادها كالقيم 

 (. 2003اء )رشيد، والمعتقدات والمبادئ والقيادة ومايشكل معني لأولئك الأعض
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يري الباحث من خلال استعراض جملة التعاريف السابقة نستخلص بأن التعاريف كانت 
متداخلة في العديد من الأبعاد فمنها من ركز على أهمية الصورة الذهنية التي تنطبع في أذهان 

نطباع الآخرين لرسم هوية تنظيمية متميزة من خلال آراء وتطلعات الأفراد بالمنظمة لأن الا
الداخلي ينتقل للمحيط الخارجي وهو من يساهم في تشكيل بلورة هوية المنظمة أو إندثارها 

 وزوالها وعدم وضوحها. 
 وعليه أمكننا صياغة التعريف الشامل للهوية التنظيمية والذي يتمثل فيما يلي: 

ة عن باقي الهوية التنظيمية هي تلك المميزات الشخصية والذاتية التي تنفرد بها المنظم
المنظمات والتي تنفرد بها المنظمة عن باقي المنظمات والمتمثلة في القيم والمواقف والتوجهات 
والمقومات والتفاعلات داخل المحيط الاجتماعي والثقافي والتنظيمي وغيرها، وبالتالي فهي تمثل 

نية هوية مجموعة بشرية بتفاعل أفرادها ضمن وسط معين تجمعهم خصوصيات نفسية ومه
 (De souza, Carrieri and De faria, 2008واجتماعية وغيرها من الروابط. )

وبشكل آخر فالهوية التنظيمية تتشكل من مجموعة القيم الجوهرية والمعتقدات التي توجه  
تصرفات الأفراد العاملين بالمنظمة، وكما يعتبر إن إدراك مشترك بوجود تفسيرات عمن تكون هذه 

جدير بالذكر أنه لا يجب الاكتفاء بالتميز الذي يتصوره أعضاء المنظمة، بل المنظمة، ومن ال
يجب أن يكون هذا الانتماء في الواقع الفعلي، إذ تعتقد بعض المنظمات أنها تمتلك هوية متميزة 

 De souza, Carrieri and Deعن المنظمات الأخرى، في حين يكون الواقع عكس ذلك.)

faria, 2008) 
 ت المميزة للهوية التنظيمية: السما 2-2-2

تم استخلاصها بناء على جملة التعاريف السابقة والمتمثلة فيما يلي: )عبد اللطيف،  
 م(2010
 شعار الجامعة.  -

 القانون الداخلي.  -

 الأهداف المنشودة.  -

 الميزة التنافسية.  -

 الجودة والابتكار.  -

 التطوير التنظيمي.  -
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 الإبداع.  -

 الآداب المهنية.  -

 أبعاد الهوية التنظيمية:  2-2-3
هنالك عدة أبعاد للهوية التنظيمية حيث يحدد أبعاد الهوية التنظيمية بثلاثة أبعاد أساسية  

والتي تتمثل في )السمات المركزية، السمات المتفردة، والاستمرارية في هذه السمات(: )عبد 
 (2013الستار، 
 .المنظمة يخص فيما جوهرية عدها يمكن التي السمات تلك وهي :المركزية السمات .1

 .الاخرى المنظمات عن المنظمة تميز التي السمات وهي :المتفردة السمات .2

 وهذه الزمن بمرور المنظمة في والمتفردة المركزية السمات وجودار استمر  :ريةاالاستمر  .3
 .البيئةبتغيرات  سريعا تتأثر ولا الديمومة صفة لها السمات

 اتخاذ مركزية في المنظمات او المؤسسات بها تتصف يالت الابعاده هذيري الباحث أن 
 في القائد فيها يتفرد التي المتفردة السمات من عكس على ،العمل جماعة فيها يشتركالقرارات 

 مشابهة اخرى مؤسسة عمل سياق عن يختلف لمؤسسته العمل سياق ويكون بنفسهاالقرار  اتخاذ
 ويتصف دوري بشكل المؤسسة داخل مرةمست العملية هذه تكون وبذلك الاعمال في لها

 بالاستمرارية. 
 تصرفات توجه التي والمعتقدات الجوهرية القيم من المنظمة في التنظيمية الهوية وتتشكل

 "نحن من" السؤال عن والإجابة تشكيلها في أساسي دور العليا للإدارة يكون إذ   العاملين بالمنظمة،

 والاتصال رتيجية ا الاست صياغة عند التهديدات تحديدو  الأمور في تفسير يؤثر فذلك كمنظمة،

 (Foreman, 2002بالخارج. )
 ( الهوية التنظيمية من أربعة جوانب كما يلي: 2016بينما سيتناول )مشري، 

 بما ويقصد للعمل، أدائهم وكيفية معرفة، من العاملين لدى ما في ويتمثل المعرفي، المجال .1

 داخل والخبرات المعارف نشر ومدى المعرفة، أصيلت كيفية معرفة من لدى العاملين

 توصلت حيث .بالعمل  المتعلقة والمسئوليات المهام وتوضيح وتوفير المعلومات، المنظمة،

 من منظمته الموظف عليها يتحصل التي والسلوكيات والمعارف المعلومات أن دراسة إلى

يتم  التي بالطريقة فيتعلق للعمل، املينالع أدء بكيفية يتعلق ما وأما التنظيمي، تماثله من تزيد
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 وفرته الذي المعرفي المستوى من الاستفادة درجة وما للمستفيدين، الخدمات تقديم خلالها من

 المدرسة للمدرسين؟

 بأنه الفرد وشعور بها، الفرد ارتباط ومدى المنظمة إدارة بأسلوب ويتعلق والعضوية، الإدارة .2

محاور:  ثلاثة إلى قسمه وقد المؤسسة، في له مةقي لا عدد مجرد وليس عضو فيها،
 والتحفيز التعزيز، وأساليب وطرق الرسمية، غير والعلاقات الرسمية المتبعة، العلاقات

 .للعمل للدافعية

 خلالها من التي بالطريقة ويهتم المنظمة، بيئة داخل الأفراد بنوعية ومتعلق الشخصي، البعد  .3

 بقيم التنظيمية الهوية علاقة في وتتمثل للفرد، الشخصية ادالأبع على التنظيمة تؤثر الهوية

 لعضوية الذات مفهوم وتشكل تدعم التي الأفراد وأحلام توجهات إلى الأفراد، إضافة وأخلاق

 بالمنظمة. الفرد

 أن من الرغم فعلى العاملين، ولدى المجتمع، لدى المنظمة بصورة وتتعلق الخارجية، الصورة .4

 المجتمع. يرسمها التي بالصورة يتأثرون الأفراد أن إلا المنظمة، في داخليا الهوية تشكل

 تصنيف الهوية التنظيمية:  2-2-4
 م(2013هما: )عبد الستار،  رئيسين مستويين الى التنظيمية الهوية تصنيف يمكن
 إذ ضئيلا التنظيمية بالهوية المعنيون فاالاطر  شعور يكون: الضعيفة التنظيمية الهوية .1

 .كلها المنظمات علىمميزة  السمات تكون وقد الجوهرية السمات رتتواف قد

 وجود عن القوية التنظيمية بالهوية المعنيون فاالاطر  يشعر: القوية التنظيمية الهوية .2
 تلك على طويل زمن مرور مع المنظمات من غيرها عن تميزها التي الجوهرية السمات
 .السمات

 تنفيذ في المؤسسة على سلبي تأثير لها يفةالضع التنظيمية الهوية انيري الباحث 
 وعلمي مدروس بشكل اعمالها اداء يكون الايجابية التنظيمية الهوية من عكس عل، اعمالها
 من تستطيع قوية المؤسسة هوية كانت لما لذاك، والمدروسة الواضحةها واتجاهات سماتها نتيجة

 .اهدافها تحقيق في النتائج افضل الى الوصول
فهوم الهوية الشخصية مع مفهوم الهوية التنظيمية نتيجة لتشابه موضوع يتشابه م

العلاقات الاجتماعية بين الأشخاص ببعضهم بالنسبة إلى الهوية الشخصية مع العلاقات 
الاجتماعية بين المنظمات ببعضهم بالنسبة إلى الهوية التنظيمية، إذ تتكون الهوية الشخصية من 
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وبالمنطق نفسه تتكون الهوية التنظيمية من خالل التفاعل مع خلال التفاعل مع الآخرين، 
المنمات الأخرى، فضلا عن عملية التفاعل بين أعضاء المنظمة بعضهم ببعض، ويذكر أن 
موضوع الهوية التنظيمية تظهر أهميته من خلال الأحداث التي تحصل ضمن دورة الحياة كما 

 (2010يأتي: )عبد اللطيف، 
  / تأسيس المنظمة:1

عند مرحلة تأسيس المنظمة تثأر أسئلة حول غيايات المنظمة والوسائل التقنية التس  
 تستخدمها، وهذا يحدد الأسس التي ستقوم عليها المنظمة.

 / اقدان عنصر المحااظة على الهوية: 2
إذا ترك المؤسسون الأوائل للمنظمة العمل في مرحلة بداية نشأتها، ستكون هناك مرحلة  

المنظمة عن مؤسسين جدد الذين سيقومون بترسيخ الهوية التنظيمية أو المحافظة  نبحث فيها
 عليها. 

 / انتهاء سبب وجود المنظمة: 3
إذا تغير سبب وجود المنظمة فإنها تقوم بالمحافظة معلى سالتها المركزية لأجل زيادة  

 أرباحها واستمرار وجودها. 
 / النمو السريع: 4

باحاً غير عادية، من المتوقع أن تأخذ المنظمة موضوع الهوية عندما تحقق المنظمة أر  
التنظيمية بالحسبان، إذ إن هناك طاقات فائضة يمكن استخدماها وتحتاج إلى أن تدار ويتم 

 توجيهها بالشكل الصحيح. 
 / تغييرات الأوضاع: 5

نجاب الأولاد والطلاق تجبره على   إعادة توجد أحداث مهمة في حياة الفرد كالزواج وا 
تقييم تعريف نفيه، وتحدث الأمور نفسها في المنظمات حيث قد تؤدي بعض الأحداث، 
كتهديدات الاستحواذ على المنظمة ومباحثات دمجها مع غيرها، إلى إجبار المنظمة على إعادة 

 صياغة رسالتها وقيمها وهويتها. 
 / تخفيض النفقات: 6

من هي المنظمة وماذا تريد أن تكون، يتطلب ذلك تعريف المهوية التنظيمية من حيث  
وذلك بسبب الحاجة إلى وضع أولويات لإستخدامات مخصصات الموازنة، عندما يكون نمو 
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المنظمة بطيئاً فإنها تقوم بإعادة صياغة رسالتها وتغيير غاباتها وأهدافها بما يتضمن ذلك من 
 إعادة تعريف الهوية التنظيمية. 

ظمة هوية واحدة يتفق على مفهومها الأطراف المعنيون في وفي أغلب الأحيان يكون للمن 
المنظمة كلهم، إلا أنه في بعض الحالات قد يوجد للمنظمة هوية أخرى تتعلق بسمات جوهرية 
ومتميزة أخرى يراها قادة آخرون، وفي هذا الجمال أنه قد تكون هناك إختلافات في وجهات 

م على هوية واحدة يزود المنظمة بأرض خصبة النظر بين بعض قادة المنظمة، إلا أن اتفاقه
وأساس متين يكون فيه الصراع التنظيمي والتنوع في الأفكار ظاهرة صحية لصالح المنظمة. 

(Voss, Cable, 2006) 
 مجموعة أو الجامعة كليات من كلية أو معينة دائرة في الفرد وجود أن بالذكر الجدير من

 الشعور بجانب المجموعة تلك إزاء بالهوية الشعور من عنو  لديه يوجد قد داخل المنظمة محددة

 التنظيمية بالهوية الشعور من أقوى الفرعية بالهوية الشعور يكون وقد .التنظيمية الأساسية بالهوية

 وجود مع الكبيرة بالمجموعات الارتباط من أقوى يكون الصغيرة الارتباط بالمجموعات أن بسبب

 .الصغيرة المجموعات في عضواً  يكون عندما وتميزه لظهور الفرد أكبر فرص
 الخاصة فالجامعات لديها، الهوية ازدواجية في دور عملها وطبيعة المنظمة لرسالة يكون وقد

 تتعلق سامية لها هوية نفعية تهدف إلى تحقيق الربح، وهوية معيارية تهدف إلى تحقيق  رسالة

 بعداً  هناك أن المعيارية، إلاا  الهوية هي ساساً أ الجامعات فهوية .المجتمع وخدمة والبحث بالتعليم

 إن للهوية .النفعية بالهوية المتعلق البعد وهو الخاصة الجامعات ظهرت عندما أضيف جديداً 

 خاصة معينة جامعة تتعرض وعندما التصرفات، بتلك والتنبؤ تصرفاتها في أثراً  للجامعات التنظيمية

إغلاق  إمكانية بالحسبان آخذين به، تقوم أن يتوقع ذيال التصرف هو فما متعثرة مالية لأوضاع
القرار  بهذا المتعلقة الإجراءات صعوبة من الرغم على ،-الربح إلى هادفة جامعة لأنها الجامعة

لها  الجامعة لأن التعليمية العملية في الاستمرار ضرورة أو الناتجة، السلبية الاجتماعية والتأثيرات
 .والإمكانات الظروف كانت مهما تحقيقها على العمل يجب إنسانية رسالة

ويرجع تحول المنظمات إلى ازدواجية الهوية التنظيمية إلى عدة أسباب أهمها: 
(Albert, 2006) 
  :البيئة / تعقيد1
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 خلطاً من لتفرز معقدة بيئة وأصبحت سريع بشكل المنظمة تعمل التي البيئة تغيرت إذا

تتمتع   Dual Identity Organizationالمزدوجة  لهويةا ذات المنظمة فإن والمخاطر الفرص
 .الجديدة البيئية الظروف من الاستفادة على والعمل التكيف على بقدرتها

  :الازدواجية إلى / الاضطرار2
 أن الحكومي، القطاع تعمل في التي تلك ولاسيما المنظمات، لبعض الضروري من يكون قد

 بتأديتها تقوم لا التي بكل الأمور للقيام مستودعاً  أصبحت إنَّها إذ تنظيمية، هوية من أكثر لها يكون

 .الأخرى المنظمات
 :الإجباري / التحول3

 خصائص ولكن تغيير المنظمة، عمل بداية خلال تنظيمية هوية على الحصول السهل من

 هوية من أكثر وجود يتطلب قد ذلك بعد جديدة خصائص إلى القديمة الهوية

 .التدريجي قالالانت مرحلة خلال

 المنظمة:  / نجاح4
 يعني النشاط مما من آخر مجال في تدخل يجعلها قد معين مجال في المنظمة نجاح إن

 مجال في القيام بدور إلى تدعى قد كبيرة أرباحاً  تحقق التي المنظمات فبعض مزدوجة، هوية وجود

  .هوية من أكثر لها فتصبح الرياضة الفنون أو دعم
 كان إذا ولاسيما للفرد أكبر دافعة قوة يعطي قد المجال هذا في التنظيمية تالهويا تعدد إن

 من الاستفادة من لها بد لا فعالة الإدارة تكون وحتى .المتعددة الهويات هذه مفاهيم بين هناك انسجام

 ةالفرعي الهوية بين الانسجام إيجاد على تعمل بحيث ، وفاعلية بكفاءة بإدارته والقيام هذا التعدد
 .الفرعية والأهداف المنظمة أهداف تحقيق لأجل والهوية الأساسية
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 المبحث الثالث
 الإلتزام التنظيمي

 مفهوم الإلتزام التنظيمي: 2-3-1
يعتبر مفهوم الإلتزام التنظيمي مـن أحـد المفـاهيم الإداريـة الحديثـة التـي أولاهـا البـاحثون فـي  

أثيره الواضـــح علـــى فعاليـــة المنظمـــة وزيـــادة إنتاجهـــا علـــى الآونـــة الأخيـــرة إهتمامـــاً متزايـــداً نظـــراً لتـــ
إعتبار أن الموظف الملتزم يكون أكثر إلتصاقاً بالمنظمة وأكثر اجتهاداً فـي تحقيـق أهـدافها. لـذلك 
ومنـذ مطلـع النصــف الثـاني مـن القــرن العشـرين بــدء الإهتمـام بموضـوع الإلتــزام التنظيمـي وتحديــداً 

البحــوث والدراســات تفســير طبيعــة وعلاقــة العــاملين بالمنظمــة حيــث تناولــت معظــم  (1950)عــام 
 . 2012)وفقاً لتوافق القيم والأهداف بين الطرفين )العبيدي، 

كمـا وتشـير الأدبيـات الإداريـة الحديثـة أيضــاً إلـى أن موضـوع الإلتـزام التنظيمـي أصـبح يعــد  
ت مهتمـة بالمحافظـة علـى من أكثر المسائل التي أخذت تشغل بال إدارة المنظمات، كونها أصـبح

بقـاء والإســتمرار، وانطلاقـاً مــن كـل ذلــك فقــد تمكنهـا مــن الصـحية ســليمة تلـك المنظمــات فـي حالــة 
بــرزت الحاجــة إلــى دراســة الســلوك الإنســاني فــي تلــك المنظمــات، مــن أجــل تحفيــز العــاملين فيهــا 

لـــم يحظـــى بالإهتمـــام إلا أن مفهومـــه العلمـــي الصـــحيح وزيـــادة درجـــات إلتـــزامهم بأهـــدافها وقيمهـــا، 
نهاية الستينات وأوائـل السـبعينيات مـن هـذا   فيالمطلوب من قبل المختصين في العالم الغربي إلا

    (.1996القرن )خضير وآخرون، 
وفيمــــا يلــــي عــــرض لــــبعض تعريفــــات للإلتــــزام التنظيمــــي كمــــا وردت فــــي عــــدد مــــن الكتــــب  

 والمراجع:
بأنـه مسـتوى  (2011): يعرفـه الخشـروم Organizational Commitment)الإلتزام التنظيمي )

الشــعور الإيجــابي لــدى الموظــف تجــاه منظمتــه التــي يعمــل فيهــا ومــدى إرتباطــه بهــا ورغبتــه القويــة 
 والأكيدة في أن يبقى عضواً فاعلًا بها.

الإلتـزام التنظيمـي بأنـه الطريقـة التـي توجـه المنظمـات نحـو  (Chen etal ,2007)ويعـرف  
التي تم التخطيط لها، وعدم توفر الإلتزام التنظيمي لدى التـابعين سـيؤدي ذلـك إلـى تحقيق أهدافها 

 تحميل المنظمة المزيد من التكلفة وعدم القدرة على تحقيق أهدافها.
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( الإلتــزام التنظيمــي بأنــه الأســلوب الــذي يختــاره العــاملين لإظهــار 2012ويعــرف )الكــردي،  
العلاقة التبادلية بين الفـرد والمنظمـة، أو بسـبب شـعورهم رغبتهم نحو البقاء في المنظمة في ضوء 

 بالمسؤولية الفردية أو الجماعية، أو رغبتهم بتجنب عواقب ترك المنظمة.
الإلتـزام التنظيمـي بأنـه الرغبـة التـي يظهرهـا العـاملين  (Weibo etal ,2010)كمـا ويعـرف  

 في التفاعل الإجتماعي من أجل تحقيق أهداف المنظمة.
مــا تقــدم مــن التعريفــات تلاحــظ الباحثــة أن هنــاك اتفاقــاً ملموســاً بــين معظــم الكتــاب  مــن كــل 

على مفهوم الإلتزام التنظيمي بالرغم من وجود الإختلاف والتبـاين فـي تحديـد وبلـورة معنـى الإلتـزام 
إرادة كظاهرة إدارية، كما وتلاحظ الباحثـة أيضـاً أن الإلتـزام التنظيمـي يعـد إلتزامـاً طوعيـاً ينبـع مـن 

ختياره وليس إلتزاماً قصرياً يفرض عليه من خلال قوة خارجية. ومن ذلك يمكـن القـول بـأن  الفرد وا 
الإلتزام التنظيمي هو شعور الأفراد العاملين بالرغبة القوية في البقاء والإسـتمرار بالعمـل بالمنظمـة 

إنجـاز الأهـداف التـي تـم إيماناً منهم بأهدافها وقيمها والإستعداد لبذل أقصى جهد ممكـن مـن أجـل 
 التخطيط لها.

 مداخل دراسة الإلتزام التنظيمي: 2-3-2
يعــد مفهــوم الإلتــزام التنظيمــي مــن المفــاهيم التــي حظيــت بإهتمامــاً كبيــراً مــن قبــل البــاحثين  

نعكــاس وجــوده أو عدمــه علــى أدائهــم،  والكتــاب، وذلــك لإرتباطــه الوثيــق بالعــاملين فــي المنظمــة، وا 
حقيق أهداف المنظمـة، وعليـه فقـد تنـاول هـؤلاء الكتـاب والبـاحثين هـذا المفهـوم مـن وفاعليتهم في ت

 (:2010خلال مجموعة من المداخل وهي )دواليبي،
يعكــس هــذا المــدخل الإرتبــاط بــين الأفــراد العــاملين والمنظمــة، مــن منطلــق  المنندخل التبننادلي: 1-

دراكهــم لضـرورة إيجــاد نـوع مــن التـوازن بــين الجهـود المبذولــة والتكـاليف والمكافــآت  معرفـة الأفـراد وا 
التــي مــن الممكــن أن يحصــلوا عليهــا مــن المنظمــة، وكلمــا زادت مــدة الخدمــة فــي المنظمــة تــزداد 
ســتثماراتهم فــي المنظمــة، ممــا يــؤدي إلــى زيــادة تكلفــة تــركهم للمنظمــة والإنتقــال إلــى  مراهنــاتهم وا 

 منظمة أخرى.
العلاقــة بــين العــاملين والمنظمــة، ويصــف المــدخل  يركــز هــذا المــدخل علــى المنندخل النفسنني:2- 

النفسي للإلتزام التنظيمي بأنه توجه إيجابي تجاه المنظمة التي يعمل الأفراد فيها، كما ويركـز هـذا 
المدخل أيضاً على هوية الفرد وارتباطه بالمنظمة، ويعبر عن قوة إرتباط الفرد وتفاعله مع أهداف 

ون بأهـــداف المنظمـــة، يشـــعرون بالإنتمـــاء لهـــا، والرغبـــة الشـــديدة المنظمـــة، فالعـــاملون الـــذين يؤمنـــ
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بالعمل فيها، وبناء علـى ذلـك فـإن المـدخل النفسـي للإلتـزام التنظيمـي يعبـر عـن الإنـدماج المعنـوي 
أو الأدبي للعاملين مع المنظمة، فـالفرد الـذي يـرى أن المنظمـة تقـوم بتأديـة عمـلًا اجتماعيـاً يشـعر 

 جل تحقيق أهدافها.بضرورة مساعدتها من أ
 أهمية الإلتزام التنظيمي: 2-3-3

يعتبـر الشــعور بــالإلتزام التنظيمــي مـن الظــواهر الســلوكية التــي حظيـت بإهتمامــاً متزايــداً مــن  
قبل العديد من الدارسين والباحثين، لما يشكله من آثار كبيرة في نجاح المنظمات واستمرار نموهـا 

 (.2012لمحسن، في بيئة الأعمال التنافسية )عبد ا
( أن أهمية الإلتزام التنظيمي تنبـع مـن كـون سـلوك 2004ويرى كلًا من )جرينبرج وبارون،  

الأفراد العاملين اللذين لديهم التزام تنظيمي متميـز يختلـف عـن غيـرهم مـن الأفـراد بـالآتي )حسـين، 
(2013: 
 احتمال ترك الموظف الملتزم للعمل ضئيل. .1

 ي التضحية.الموظف الملتزم أكثر رغبة ف .2

بــداعهم تتحقــق  .3 يقــع عــبء تحقيــق الأهــداف علــى عــاتق العــاملين فمــن خــلال جهــودهم وا 
 الأهداف بأعلى قدر من الكفاءة والفاعلية.

ارتفاع درجة الإلتـزام التنظيمـي يقلـل مـن عـبء الرؤسـاء فـي توجيـه المرؤوسـين ويزيـد مـن  .4
 مستوى الثقة بينهم.

 تقبلهم للتغيير والتطوير التنظيمي كلما زاد شعور العاملين بالإلتزام زاد  .5

 إن شعور العاملين بالإلتزام يزيد من درجة رضاهم الوظيفي ويحفزهم على العطاء. .6
( عـــدة نقـــاط تبـــين أهميـــة الإلتـــزام التنظيمـــي 2014كمـــا وأشـــار كـــلًا مـــن )برقـــوق ودرنـــوني،  
 وهي:
ارتفـــاع معـــدلات يســاهم الموظفـــون ذو الإلتـــزام التنظيمـــي المرتفـــع فــي النمـــو الاقتصـــادي و  .1

 الإنتاج القومي في بلادهم.

يعد الإلتزام التنظيمي عنصراً هاماً في الـربط بـين المنظمـة والعـاملين فيهـا، خصوصـاً فـي  .2
الفتــرات التــي لا تســتطيع المنظمــة أن تقــدم الحــوافز المناســبة لــدفع هــؤلاء العــاملين للعمــل 

 وتحقيق أعلى مستوى من الإنجاز.
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للعاملين وخاصة المديرين للمنظمات عاملًا مهماً في التنبؤ ببقـائهم يعد الإلتزام التنظيمي  .3
 في منظماتهم أو تركهم للعمل.

 يعد الإلتزام التنظيمي للعاملين مؤشراً هاماً في ضمان فاعلية المنظمة. .4

يعـد الإلتـزام التنظيمـي مـن أحـد العناصـر الأساسـية لقيـاس مـدى التوافـق بـين أهـداف وقــيم  .5
يم العـاملين، كمـا ويعتبـر عـاملًا هامـاً فـي تعزيـز الـروح المعنويـة لـدى المنظمة وأهداف وقـ

 الأفراد العاملين في المنظمات.
أن هنــــاك فوائــــد عديــــدة يمكــــن أن تســــتفيد منهــــا منظمــــات  2014)كمــــا وقــــد بــــين )داهــــش،  

 الأعمال نتيجة لوجود الإلتزام التنظيمي لدى العاملين فيها ومن أهمها:
 واحي السلوكية للأفراد وخاصة معدل دوران العمل.التنبؤ بالعديد من الن .1

 تحقيق الاستقرار التنظيمي من خلال زيادة تماسك الأفراد وزيادة ثقتهم بالمنظمة. .2

 زيادة معدلات الأداء والإنتاجية. .3

زيــادة معــدل التــوازن بــين الفــرد والمنظمــة عــن طريــق تعزيــز الــروح المعنويــة لــدى الأفــراد  .4
 العاملين.

 شكلات بين الأفراد العاملين والإدارة.تخفيض حدة الم .5
 وفيما يلي يمكن توضيح أهمية الإلتزام التنظيمي في الشكل الآتي:

 ( نتائج الإلتزام التنظيمي2/2شكل رقم )

 (2013المصدر: )سلمان، 
يلاحــظ بــأن هنــاك تــأثير متعــدد المســتويات للإلتــزام  (2/2)فكمــا هــو مبــين فــي الشــكل رقــم 

ت، فعلــى مســتوى الفــردي يســهم الإلتــزام التنظيمــي فــي رفــع مســتوى الرضــا التنظيمــي فــي المنظمــا
ــــى انخفــــاض معــــدل دورانهــــم  ــــنعكس عل ــــديهم، والــــذي ي ــــوظيفي ل الــــوظيفي والشــــعور بالإســــتقرار ال
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ومستويات غيابهم، أما على مستوى المنظمة فنجد أن الإلتزام التنظيمي يزيد من مسـتوى الإنتمـاء 
نتاجيــة وبالتــالي تقليــل التكلفــة الناتجــة عــن تغيــب العــاملين ودوران للمنظمــة ويعمــل علــى زيــادة الإ

العمل، أما على المستوى الإجتماعي فيؤدي الإلتزام التنظيمي إلى خلق جو من الترابط والعلاقات 
الإجتماعية بين العاملين في المنظمة، وفيما يتعلق بالمستوى القومي فإن الإلتزام التنظيمـي يـؤدي 

تج القـومي فـي المحصـلة النهائيـة وذلـك عـن طريـق رفـع مسـتوى كفـاءة وفاعليـة أداء إلى زيـادة النـا
 الأفراد العاملين بالمؤسسة. 

 مراحل الإلتزام التنظيمي: 2-3-4
أن الإلتـزام التنظيمـي فـي المنظمـة يمـر بثلاثـة مراحـل رئيسـية وهـي )ذيـب   Oreillyأوضـح 

 :2014)والسعود، 
تعني الإذعـان وقبـول الفـرد سـلطة الآخـرين ويلتـزم بمـا  وهي المرحلة التي مرحلة الطاعة: .1

يطلب منه سعياً للحصول على الفوائد المختلفة من المنظمة سواء كانت تلك الفوائـد التـي 
 يحصل عليها مادية أو معنوية.

: وهي المرحلة التي تعني قبـول الفـرد سـلطات الآخـرين ويكـون مرحلة الإندماج مع الذات .2
ة متمسكاً بالعمل في منظمته لرغبته فـي الإسـتمرار بالعمـل فيهـا لأنـه الفرد في هذه المرحل

 يشعر بالفخر والإعتزاز لكونه ينتمي إليها.

: وهــي المرحلــة التــي تشــير إلــى إكتشــاف الأفــراد العــاملين بــأنهم جــزء مــن مرحلننة الهويننة .3
 المنظمة وأن المنظمة جزء منه وتتطابق قيمها السائدة مع قيمه الشخصية.

أن الإلتــــزام التنظيمــــي يمــــر بــــثلاث مراحــــل رئيســــية وهــــي: )القصــــير،  Buchananويــــرى  
(2006 

 :(Test Stage)مرحلة الإختبار 1- 
وهي المرحلة التي تمتد من تاريخ مباشرة الفرد بعمله بالمنظمـة، وقـد حـدد مـدتها بعـام واحـد  

ة اهتمامــه ينصــب علــى يخضــع أثنائهــا الموظــف للتــدريب والرقابــة المكثفــة، ويكــون أثنــاء هــذه الفتــر 
تأمين قبوله في المنظمة، ومحاولة التأقلم مع الوضـع الجديـد، والبيئـة التـي يعمـل فيهـا، كمـا يعمـل 
الفرد أثنـاء هـذه المرحلـة بتطبيـق التعليمـات بدقـة، ويحـاول أن يثبـت مقدرتـه علـى الإحاطـة بمعرفـة 

 جوانب العمل ومواصفاته.
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 :(Achievement Stage)مرحلة الإنجاز 2- 
تتراوح مدة هذه المرحلة بـين العـامين إلـى الأربعـة أعـوام وهـذه المرحلـة تلـي مرحلـة التجربـة،  

ويسعى الموظف من خلالها إلى تأكيد قدرتـه علـى الإنجـاز الكمـي والنـوعي ويتميـز سـلوك العامـل 
ظهار قيم  الولاء أثناء هذه المرحلة بمحاولة إثبات الذات وتكوين الأهمية الشخصية في المنظمة وا 

 والإنتماء لها.
 :(Confidence Stage)مرحلة الثقة 3- 

هــي المرحلــة التــي تبــدأ تقريبــاً بــين العــام الثالــث والخــامس مــن تــاريخ بــدء الفــرد بالعمــل فــي  
المنظمــة وتســتمر إلــى مــا بعــد ذلــك، ففــي هــذه الفتــرة تترســخ الاتجاهــات الإيجابيــة لــدى الفــرد تجــاه 

ايير العمل وتتقوى العلاقة بينه وبين المنظمة من خلال تمثله لقيمها المنظمة وتزداد ثقته بها وبمع
 وأهدافها.
أن الإلتــزام التنظيمــي فــي المنظمــات يمــر بثلاثــة  (Porter & Mowdy)ويــرى كــلًا مــن  

 (:2010مراحل متتابعة وهي )دواليبي،
 مرحلة ما قبل العمل: 1-

لميـول والقـدرات التـي تؤهـل الفـرد مـن وهي التي تمتـاز بالمسـتويات المختلفـة مـن الخبـرات وا 
الإنضمام للعمل في المنظمة، وتلك المؤهلات تكـون ناجمـة عـن خصـائص الفـرد الشخصـية وعـن 

 توقعاته بالنسبة للعمل، ومعرفته للظروف التي تحكم قراره بقبول العمل أو رفضه.

 مرحلة البدء بالعمل:2- 
المرتبطـــة بعملـــه وبخاصـــة تلـــك التـــي  فــي هـــذه المرحلـــة يكتســـب الفـــرد مـــن خلالهـــا الخبـــرات 

يكتســـبها فـــي مراحـــل عملـــه الأولـــى، التـــي يكـــون لهـــا دور مهـــم فـــي تطـــوير اتجاهاتـــه نحـــو العمـــل 
 وتطوير إلتزامه به.

 مرحلة الترسيخ:3- 
تتــــأثر مرحلـــــة الترســـــيخ بمـــــا يكتســـــبه الفـــــرد مـــــن خبـــــرات متتاليـــــة تـــــدعم إلتزامـــــه وانســـــجامه  

 اته وقيمه وأنماط سلوكه التي يكتسبها من تفاعله مع المنظمة.الاجتماعي، حيث تقوى فيها اتجاه
 (:2013أن الإلتزام التنظيمي يمر بمرحلتين هما )سلمان،  Welsh & Levon كما بين كلًا من

مرحلة إلتحاق الفرد في المنظمة التي سيعمل فيها وفي الغالب يقع اختيـاره علـى المنظمـة  .1
 رغباته وتطلعاته. التي يعتقد بأنها تشبع حاجاته وتحقق
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مرحلة الإلتزام التنظيمي حيث يكون الفرد فيها متمسكاً بالعمل في منظمته، حريصـاً علـى  .2
 أن يبذل أقصى ما لديه من الجهد من أجل تحقيق أهداف المنظمة والنهوض بها.

 العوامل الم ثرة اي تطوير الإلتزام التنظيمي وتنميت : 2-3-5
بعـض العوامـل المـؤثرة فـي تعزيـز الإلتـزام التنظيمـي   Steers & Porterأوضـح كـلًا مـن 

 :2003)وتنميته وصنفت كالآتي )البلبيسي، 
وهــي العوامــل التــي تتعلــق بــالموظفين أنفســهم  :(Personal Factor)عوامننل شخصننية  .1

مثــل الخصــائص الشخصــية للأفــراد العــاملين وقــدرتهم علــى تحمــل المســؤولية أو توقعــاتهم 
 نفسي بالعمل وبالمنظمة أو العوامل المرتبطة باختياره للعمل.للوظيفة أو ارتباطهم ال

وهـــي العوامـــل التـــي تتعلـــق بـــالخبرة  :(Organizational Factors)عوامنننل تنظيمينننة  .2
العمليـــة أو بمجـــال العمــــل نفســـه مثــــل التحـــدي والتغذيـــة الراجعــــة والإســـتقلالية والإشــــراف 

مشــاركة العــاملين فــي إتخــاذ المباشــر وتماســك أعضــاء جماعــة العمــل بأهــداف المنظمــة و 
 القرارات.

وهــي العوامـل التــي تعتمــد  :(Nonorganizational Factors)عوامننل غيننر تنظيميننة  .3
على مدى توافر فرص عمل بديلة للفرد بعـد اختيـاره لقـراره الأول فـي الإلتحـاق بالمنظمـة، 

فـي فـرص  بحيث يكون مستوى الإلتـزام لـدى العـاملين مرتفعـاً عنـدما يكـون الأجـر المتـوفر
العمــل البديلــة أقــل ممــا يحصــل عليــه فــي منظمتــه، ممــا يعطيــه تبريــراً لإختيــاره الأول أو 
 حين يرى أن اختياره مطلق نسبياً لعدم توفر فرصة لاحقة بديلة تجعله يغير قراره الأول.

أن الإلتـزام التنظيمـي يتـأثر بمجموعـة أخـرى مـن   Fareel & Rusbultكمـا أشـار كـل مـن 
 :2009)نظيمية ومن أبرز تلك العوامل ما يأتي )درادكه، العوامل الت

 العوامل التي تتعلق بالبيئة الخارجية: 1- 
تؤثر العوامل المتعلقة بالبيئة الخارجية كظروف سوق العمل وفرص الاختيار في اتجاهـات  

الأفراد، فكلما كان هناك رواج اقتصادي وتـوفر فـرص عمـل متاحـة  كلمـا أدى ذلـك إلـى انخفـاض 
درجــة الإلتــزام التنظيمــي عنــد البــدء بالعمــل، لأن قــرار إختيــار الأفــراد العــاملين للعمــل فــي المنظمــة 
يتســم بالوضــوح والحريــة مــن بــين مجموعــة البــدائل المتاحــة، وكلمــا كانــت الأحــوال تتســم بالكســاد 

 وارتفاع نسبة البطالة أدى ذلك إلى ارتفاع مستوى الإلتزام التنظيمي.
 تتعلق بخصائص الفرد:العوامل التي 2- 
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تعتبــر خصــائص الفــرد مــن حيــث العمــر ومــدة الخدمــة ومســتوى التعلــيم والجــنس لهــا علاقــة  
كبيرة بـدوافع الأفـراد العـاملين وقـيمهم وعلاقـتهم بـالإلتزام التنظيمـي، فـالأفراد اللـذين يتقـدمون بالسـن 

ســـط ومـــا دون ذلـــك، كمـــا لـــديهم درجـــة إلتـــزام مرتفعـــة أكثـــر مـــن الأفـــراد اللـــذين أعمـــارهم فـــي المتو 
أظهرت بعض الدراسات كلما طالت مدة الخدمة وارتفع مستوى تعلـيم الأفـراد أدى ذلـك إلـى ارتفـاع 

 مستوى الإلتزام التنظيمي لديهم.
 العوامل التي تتعلق بخصائص الوظيفة:3- 

تؤثر خصائص الوظيفة في مستوى الإلتـزام التنظيمـي لـدى العـاملين فكلمـا اتسـمت الوظيفـة  
الاستقلالية والتحدي والتغذية الراجعة والشعور بالأهمية والمسـؤولية أدى ذلـك إلـى ارتفـاع مسـتوى ب

 الإلتزام التنظيمي لديهم.
 العوامل التي تتعلق بالهيكل التنظيمي المترابط:4-

تعــد اللامركزيــة فــي إتخــاذ القــرارات بــين المســتويات الإداريــة وتنظــيم اجــراءات العمــل تــأثير  
 ى مستوى الإلتزام التنظيمي لدى الأفراد.ايجابي عل

 ملكية الأاراد للمنظمة:5- 
إن ملكية الأفراد العـاملين للمنظمـة أو لجـزء منهـا يسـاعد علـى تنميـة شـعورهم بـالإلتزام نحـو  

 المنظمة.
قدما دراسات متميزة في ذكر وتوضيح  (Marsh & Manary)أما روبرت مارش وماناري  

 (:2015يل وتطوير الإلتزام التنظيمي وهي )السقاف،العوامل المساعدة في تشك

   :أسلوب القيادة1- 
لإدارة المنظمــات دوراً مهمــاً فــي توجيــه ســلوك العــاملين نحــو إنجــاز الأعمــال بدقــة وبشــكل  

متميز، فالقيادة الناجحة هي القيادة القادرة على كسب التأييد الجماعي لإنجاز الأعمال من خلال 
د بإستخدام نظام الحوافز، كما وأن القائد الناجح هو القائد الذي يسـتطيع زيـادة تنمية مهارات الأفرا

 مستوى الإلتزام التنظيمي لدى الأفراد.

 
 السياسات:  2-

علــى أيــة منظمــة تبنــي سياســات داخليــة تســاعد علــى إشــباع حاجــات الأفــراد العــاملين فــي  
خلـة وعنـد إشـباع تلـك الحاجـات فـإن المنظمة، فكل فـرد لديـه مجموعـة متعـددة مـن الحاجـات المتدا
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ذلك سيترتب عليه إتباع نمط سلوك إيجابي يساعد علـى تكـوين مايسـمى بالسـلوك المتـوازن، وهـذا 
ــد عنــه  الســلوك المتــوازن ينــتج عــن مســاندة المنظمــة للأفــراد فــي إشــباع هــذه الحاجــات والــذي يتول

 ام التنظيمي.الشعور بالرضا والإطمئنان والإنتماء ثم يظهر الشعور بالإلتز 
 درجة مشاركة العاملين اي المنظمة:3-

تساعد المشاركة من قبل الأفراد العاملين بصورة إيجابية في تحقيق أهداف المنظمة وتؤدي  
إلــى تنميــة مهــارات الأفــراد ورفــع قــدراتهم وتزيــد مــن شــعورهم بالمســؤولية وتــدفعهم للعمــل، كمــا أن 

التنظيمــي لــدى الأفــراد وتجعلهــم يرتبطــون أكثــر بالعمــل  المشــاركة تــؤدي إلــى زيــادة مســتوى الإلتــزام
 في المنظمة وتشعرهم بالمصلحة المتبادلة والأهداف المشتركة بين الطرفين.

 بناء ثقااة تنظيمية: 4- 
تقــوم المنظمــات بإعــداد ثقافــة تنظيميــة موحــدة يــدركها جميــع أفرادهــا ويــتم تطبيــق عناصــرها  

ا يؤدي إلى ظهور أفكار موحدة وسلوك موحد وعادات يلتـزم على جميع العاملين في المنظمة، مم
يجــاد درجــة كبيــرة مــن الاحتــرام المتبــادل  بهــا الجميــع، ويؤســس لتعميــق معــايير التميــز فــي الأداء وا 
بــين الإدارة والأفــراد، وبالتــالي ســيترتب عليــه زيــادة قــوة تماســك المنظمــة وزيــادة الإلتــزام التنظيمــي 

 لديهم.
 مل )المناخ التنظيمي(: تحسين بيئة الع 5-

يعتمد نجاح المنظمات على جـو العمـل السـائد فالمنـاخ التنظيمـي الجيـد يشـجع علـى تكـوين  
جو عمل إيجابي يعمل على تحقيق الإستمرار للأفراد والمنظمة، ويجعل الأفراد يشعرون بأهميتهم 

ة لـديهم ويزيـد مـن درجـة في العمل والشـعور بدرجـة عاليـة مـن الثقـة المتبادلـة ويرفـع الـروح المعنويـ
 الرضا الوظيفي وبالتالي يدعم الشعور بالإلتزام التنظيمي.

 
 
 

 وضوح الأهداف:  6-
يساعد وضوح الأهداف التنظيمية على زيـادة الإلتـزام التنظيمـي لـدى العـاملين، فكلمـا كانـت  

ام التنظيمــي الأهــداف واضــحة ومحــددة داخــل التنظــيم كلمــا كانــت عمليــة إدراك وفهــم الأفــراد للإلتــز 
 وللمنظمة أكبر.
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  :تطبيق أنظمة حوااز مناسبة 7-
مــن متطلبــات المنــاخ التنظيمــي الجيــد وجــود أنظمــة حــوافز ماديــة ومعنويــة مناســبة، وكلمــا  

كانت هذه الأنظمة ملتزمـة بمعـايير العدالـة أدى ذلـك إلـى زيـادة الإلتـزام التنظيمـي لـدى الأفـراد فـي 
 المنظمات.

 م التنظيمي:أبعاد الإلتزا 2-3-6
تناولـــــت العديـــــد مـــــن البحـــــوث والدراســـــات الإداريـــــة والســـــلوكية مكونـــــات أو أبعـــــاد الإلتـــــزام  

التنظيمي، ويعزى ذلك إلى الإخـتلاف حـول المفهـوم الإجرائـي للإلتـزام التنظيمـي مـن جهـة وقياسـه 
 بتصـنيف الإلتـزام التنظيمـي إلـى (Meyer & Allen, 2007)من جهة أخرى، حيث قام كـلًا مـن 
 ثلاثة أنواع أو أبعاد رئيسية هي:

 Continuous Commitment .الإلتزام الإستمراري  .1

 Affective Commitment .الإلتزام العاطفي  .2

  Normative Commitment .الإلتزام المعياري  .3
 Continuous Commitment: / الإلتزام الإستمراري 1

ي يشــير إلـــى الرغبــة القويــة التـــي أن الإلتـــزام الإســتمرار  2004)يوضــح )جرينبــرج وبــارون،  
يبديها الأفراد العاملين للإستمرار بالعمل في المنظمة التي يعملون فيهـا لإعتقـادهم بـأنهم إذا تركـوا 
العمل فيها وقرروا الإلتحاق بجهات أخرى سيكلفهم ذلك الكثير، وسـيفقدهم العديـد مـن المزايـا التـي 

، والصـداقات، والكثيـر مـن العـاملين لا يرغبـون بـأن استثمروها فيها على مدار الوقـت مثـل التقاعـد
يضـــحوا بمثـــل هـــذه المزايـــا، وهـــؤلاء الأفـــراد يقـــال عـــنهم أنهـــم يتمتعـــون بدرجـــة عاليـــة مـــن الإلتـــزام 

 الإستمراري.
أن الإلتــزام الإسـتمراري يقصــد بــه درجــة  (Meyer, Allen and Smith, 1993)ويـرى  

القيم الإستثمارية التي يحصلوا عليها ويطمحـوا فـي تحقيقهـا الإلتزام الموجودة عند الأفراد وتحكمها 
إذا استمروا بالعمل في المنظمـة، مقابـل مـا سـيفقده لـو اتخـذ قـراراً بتـرك العمـل والعمـل لـدى جهـات 

 أخرى.
   Affective Commitment:الإلتزام العاطفي  2-

يعنـي درجـة  أن الإلتـزام العـاطفي (Meyer, Allen and Smith, 1993)يـرى كـلًا مـن  
دراك العــاملين للخصــائص التــي تميــز عملهــم مــن اســتقلالية، والمهــارات المطلوبــة، وأهميــة  فهــم وا 
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العمــل الــذي يقومــون بتأديتــه، ومــدى توافقهــا مــع مــا يطلــب منــه، والتغذيــة الراجعــة التــي يحصــلوا 
 عليها من المتابعة والإشراف. 

ام العــاطفي يعكــس رغبــة الفــرد القويــة إلــى أن الإلتــز  2004)كمــا يوضــح )جرينبــرج وبــارون،  
بالبقــاء بالعمــل فــي المنظمــة لأن قيمهــا وأهــدافها تتوافــق مــع قيمــه وأهدافــه الشخصــية، كمــا ويريــد 
الفـــرد المشـــاركة فـــي تحقيـــق تلـــك الأهـــداف. وعلـــى الإدارة أن تقـــوم بتقويـــة الإلتـــزام العـــاطفي لـــدى 

 التابعين من خلال الآتي:
التعمـق الرأسـي للوظيفـة ممـا يجعـل الفـرد اكثـر مسـؤولية فـي  : ويقصـد بـهالإثراء الوظيفي .1

عملــه ويمنحــه المزيــد مــن الإســتقلالية وحريــة التصــرف والمزيــد مــن المشــاركة فــي عمليــة 
ـــزام  ـــه، وهـــذا مـــن شـــأنه أن يـــؤدي إلـــى رفـــع مســـتوى الإلت إتخـــاذ القـــرارات المـــؤثرة فـــي عمل

 التنظيمي لدى الأفراد العاملين.

فعنـدما يشـعر الأفـراد  ق بنين مصنلحة المنظمنة ومصنلحة العناملين:إيجاد نوع من التواان .2
العاملون بأن ما تحققه المنظمة من منافع يعود علـيهم بـالنفع أيضـاً فـإن هـذا الشـعور مـن 
شــأنه أن يــؤدي إلــى تقويــة إلتــزامهم نحــو المنظمــة، وهــذا يكــون عــن طريــق خطــط الحــوافز 

 لأرباح.المادية والمعنوية وخاصة برامج المشاركة في ا

فكلمــا كانــت قــيم  اسننتقطاب المننوظفين الجنندد اللننذين تتوااننق قننيمهم مننع قننيم المنظمننة: .3
الأفــراد متوافقــة مــع قــيم وأهــداف المنظمــة التــي يعملــون فيهــا أدى ذلــك إلــى تقويــة الإلتــزام 

 التنظيمي لديهم.
 : Normative Commitmentالإلتزام المعياري  3-

الفرد الأدبي بالإستمرار بالعمـل فـي المنظمـة وخوفـه أن يتـرك يشير الإلتزام المعياري بإلتزام  
( أن  2004انطبــاع ســلبي حولــه عنــد زملائــه فيمــا لــو تــرك عملــه فيهــا، ويــرى )جرينبــرج وبــارون،

الإلتزام المعيـاري هـو شـعور الفـرد بالرغبـة القويـة بالبقـاء بالعمـل فـي منظمـة معينـة بسـبب ضـغوط 
إلتزام معياري يأخذون في حسابهم إلى حد كبير ماذا يمكـن أن الآخرين، فالأشخاص اللذين لديهم 

يقول الآخرون عنهم فيما لو تركوا العمل بالمنظمة، ويأخذون بالحسبان أيضاً وضع المنظمة ومـا 
سينتج من تركهم للعمل من إرباك وخسارة، فالإلتزام المعياري يعتبر إلتزام أدبي حتى لو كان على 

 صلحتهم.حساب الموظفين أنفسهم وم
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أن الإلتـزام المعيـاري بأنـه الشـعور الـذي يتولـد  (Meyer etal, 1993)كمـا ويـرى كـلًا مـن  
لـدى الأفــراد بـإلتزامهم نحــو عملهــم ورغبـتهم الكبيــرة باالبقــاء بالعمـل فــي المنظمــة، وغالبـاً مــا يتعــزز 

اعـل الإيجـابي هذا الشعور بالدعم الذي يحصل عليه العاملين، ومدى السماح لهـم بالمشـاركة والتف
 ليس فقط في إجراءات تنفيذ العمل بل بالمساهمة في وضع الأهداف ورسم السياسات أيضاً.
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 المبحث الرابع
 العلاقة بين القيادة التحويلية والإلتزام التنظيمي والهوية التنظيمية

 العلاقة بين القيادة التحويلية والإلتزام التنظيمي: 2-4-1
د للقيادة التحويلية لكن نجد أنه قد حدد أربعة أبعاد للقيادة لقد حدد العديد من الأبعا 

حتوي على الأبعاد التالية: )التأثير المثالي، الإستثارة الفكرية، التحفيز، التمكين(،  التحويلية وا 
 وفيما يلي سنحاول أن نوضح أثر كل بعد من أبعاد القيادة التحويلية على الإلتزام التنظيمي. 

 لي وأثره على الإلتزام التنظيمي: / التأثير المثا1
وقد عرف التأثير المثالي البعض بأنه ذلك النشاط الذي يمارسه شخص القائد للتأثير في  

سلوك الآخرين لإجبارهم على التعاون وتحقيق الأهداف، وأيضاً هى ذلك الفن في القدرة على 
هم وولائهن وتعاونهم التأثير على الأشخاص وتوجيههم بطريقة تؤدي إلى الحصول على رضا

 (.2012للوصول إلي الأهداف. )الغامدى، 
فالقائد الذي لديه الشخصية الجذابة الملهمة تكون لديه القدرة على تنمية قوة زمزية كبيرة، 
والتي تستخدم فيما بعد في التأثير على التابعين، والتابعون يعتبرون القائد مثلًا، وغالباً ما ينمون 

(، فالقائد المثالي تكون لديه القوة الشخصية التي تحدث 2014قوياً معه )حسن، إرتباطاً عاطفياً 
درجة عالية من الولاء، نمالإلتزام والإعتراف له، كما تعرف التابعين بالقائد ورسالته وتبني قيمة 
ه وأهدافه وسلوكه والقة به ويصدق معتقداته، وكذلك الحالة التي يلهم بها القائد ورسالته وتبني قيم

وأهدافه وسلوكه والثقة به ويصدق معتقداته، وكذلك الحالة التي يلهم بها القائد وكثيراً ما ترتبط 
يجاد الحلول الواقعية لها، إذ يكون التبعين منفتحين للقائد وأن القادة المثالية  المثالية بالأزمة وا 

 عن ميلهم لتقبل المخاطرة. يتصفون بقوة الشخصية والثقة بالنفس واللباقة والتعبير العاطفي فضلًا 
التنظيمي لدى المرؤوسين من ويضاف أن القيادة التحويلية قادة على تعزيز الإلتزام 

، وكذلك الربط بين الإيجابية والأخلاقياتالمنشودة بالقيم المثلى،  الأهدافربط تحقيق  خلال
لمرؤوسين على إلى تشجيع ا بالإضافة، الأهدافالجهد المبذول من قبل المرؤوسين وتحقيق 

 (Shamir, 1998كلات. )القديمة في حل المشالطرق جاد طرق جديدة ونقد  التفكير إلي
 
 / التحفيز الإلهامي وأثره على الإلتزام التظيمي: 2
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 الآخرينقدرة القائد على إيصال توقعاته العالية إلى قد عرف التحفيز الإلهامي على أنه  
المهمة بطرق بسيطة، أي إنجاز أشياء  الأهدافعبير عن واستخدام الرموز لتركيز الجهود والت

كثيرة عن طر يق زيادة الجهد المبذول حيث يعمل القائد التحويلي على إثارة المرؤوسين 
المشتركة ويزكي فيهم الحماس وروح  الأهدافبالتحدي، ويتيح لهم الفرصة للمشاركة في تحقيق 

ود وفي سبيل ذلك فهو يستخدم الرموز والشعارات الفريق، ويشركهم في رسم رؤية للمستقبل المنش
 (2008)البهلال،  .لتوجيه الجهود

لهام الأفراد، فالقائد التحويلي يميل إلى  تصف الكيفية التي يمكن والإلهام فالحث حث وا 
القائد هدفا مثاليا للمستقبل أو موقفا معينا ويظهره بأنه سيكون أفضل من خلالها أن يوصل من 

التابعين المحفزين سيكون لديهم الدافعية لتحقيق الأفراد، فالأفراد ، ويشارك فيه كل الوضع الراهن
 (2014. )حسن، التنظيمية الأهداف

قوية إن الإلتزام المعياري والإلتزام العاطفي والإلتزام والإلتزام المستمر، برتبطون بعلاقة 
وآخرون بأن المنظمات ترغب في بالقيادة التحويلية وهده النتائج تتفق مع ما ذكره ايزنبرغر 

توفير خلال الموظفين الملتزمين عاطفيا ويجب على المنظمات أن تبرهن التزامها للموظفين من 
بيئة عمل داعمة، وطبقا لنظرية الدعم التنظيمي يمكن أن تبرهن ذلك بطريقة واحدة وهي إدارة 

ولها تأثيرا عاطفيا، ومتصلة مع  القيادة التحويلية تعد قيادة نافذة عاطفياوأن وقيادة داعمة، 
 (2014)حسن،  .المرؤوسين، فإنها تعد قيادة داعمة

 / الاستثارة الفكرية وأثرها على الإلتزام التنظيمي: 3
لهم وتوزيع المهام عليهم على والإستجابة تعني اهتمام القائد الشخصي بمرؤوسيه، 

ر ، من خلال الإستثارة الفكرية أساس حاجاتهم وقدراتهم شادهم لتحقيق مزيد من النمو والتطور وا 
 . الفرديةتراعي الإعتبارات والإستثارات بطرق مختلفة الأتباع وفيه يتم التعامل مع 

كما أن اهتمام القائد بمرؤوسيه، بتلمس احتياجاتهم، ومعرفة قدراتهم، وذلك لغرض 
ون على إنجاز هذه تطوير أداءهم، عن طريق تفويض المهام، وزرع الثقة في أنفسهم بأنهم قادر 

المهام وبأفضل النتائج، مع تشجيعهم للرجوع إليه عند الحاجة متبعا أسلوب المعلم الناصح، كل 
حيث يمارس القائد ذلك يعد دافعا قويا للمرؤوسين، لبذل أقصى درجات الجهد إلنجاز هذه المهام، 

ق توقعاتهم وحثهم على من خلال هذا البعد التقمص العاطفي لتحفيز العاملين لتحقيق أداء يفو 
إستخدام التفكير المنطقي قبل الإقدام على أي عمل أو تصرف. كما وينبغي على القائد التحويلي 
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إيجاد مبررات قوية تدعو العاملين لإعادة النظر في طرق تفكيرهم لإيجاد حلولًا جديدة لمشكلات 
كما وأن الإستثارة الفكرية تعد أمراً  العمل التقنية والإنسانية التي تواجههم أثناء أدائهم لأعمالهم،

ضرورياً عند القائد التحويلي وخاصة إذا كانت خبرته ومعلوماته محدودة عن المشكلة. 
(Yukl,1998) 

 العلاقة بين الإلتزام التنظيمي والهوية التنظيمية:  2-4-2
اد للإلتزام لقد حدد العديد من الأبعاد للإلتزام التنظيمي لكن نجد أنه قد حدد ثلاثة أبع 

حتوي على الأبعاد التالية: )الإلتزام المعياري، الإلتزام العاطفي، الإلتزام المستمر(،  التنظيمي وا 
 وفيما يلي سنحاول أن نوضح أثر كل بعد من أبعاد الإلتزام التنظيمي على الهوية التنظيمية. 

 / الإلتزام المعياري وأثره على الهوية التنظيمية: 1
رد بالإلتزام بالبقاء في المنظمة، وغالبا ما يعزز هذا الشعور دعم فال ويقصد به إحساس

المنظمة الجيد للعاملين فيها والسماح لهم بالمشاركة والتفاعل الإيجابي، ليس فقط في إجراءات 
ويعبر  تنفيذ العمل، بل بالمساهمة في وضع الأهداف والتخطيط ورسم السياسات العامة للمنظمة،

لأخلاقي السامي، وأصحاب هذا التوجه هم الموطفون أصحاب الضمير الذين عنه بالإرتباط ا
 ( 2003. )العطية، يعملون وفق مقتضيات الضمير والمصلحة العامة

إن الإلتزام المعياري يرتبط إرتباطاً وثيقاً بالهوية بقوة الهوية التنظيمية حيث يشعر 
مات الجوهرية التي تميزها عن غيرها من الأطراف المعنيون بالهوية التنظيمية القوية وجود الس

المنظمات، فمع مرور الزمن الطويل على تلك السمات لا تتغير بل تتثبت وتترسخ في المنظمة 
على عكس السمات التي تزول أو تتجد، وبالتالي فالهوية التنظيمية القوية التي يتم الاتفاق على 

المعياري حيث تساعد الإدارة على تخطي ماهيتها وأبعادها بين الأطراف المعنين بالإلتزام 
 الأزمات التي قد تواجهها وبالتالي تساهم في نجاح الإلتزامات وترفع من مستوى الأداء. 

 / الإلتزام العاطفي وأثره على الهوية التنظيمية: 2
حيث رأو أن الإلتزام العاطفي  (Allen & Meyer, 1990)الذي اقترحه الن وماير  

ة إدراكه للخصائص التي تميز عمله من إستقلالية وأهمية ، ومهارات مطلوبة، للفرد يتأثر بدرج
وقرب المشرفين وتوجيهه له ، كما يتأثر هذا الجانب من الإلتزام بدرجة إحساس الفرد بأن البيئة 
التنظيمية التي يعمل بها تسمح له بالمشاركة الفعالة في إتخاذ القرارات سواءا ما يتعلق منها 

ما يخصه، أي هو الإرتباط المحدود، وأصحاب هذا التوجه هم الذين يعملون وفق  بالعمل أو
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تقييم ذاتي للمتطلبات التي تتطلبها ظروف العمل المختلفة فيكون الإرتباط بين الفرد والمنظمة 
وفق ما تقدمه لهم منظماتهم، ويرجع الإلتزام العاطفي إلى الشعور بالانتماء والإلتصاق النفسي 

 (2003)العطية،  .بالمنطمة
 / الإلتزام المستمر وأثره على الهوية التنظيمة: 3

، وينبثق هذا البعد ( Allen & Meyer, 1990 )وقد إقترح هذا كل من الن و ماير  
الفرد تجاه المنظمة التي يعمل فيها هي القيمة الاستثمارية التي من  التزامبأن ما يتحكم في درجة 
بالعمل مع المنظمة ، مقابل ما سيفقده لو قرر الإلتحاق بجهات  استمرالممكن أن يحققها لو 

أخرى، أي أن هذا إرتباط مصلحي يقوم بالدرجة الأولى على المنفعة التي يحصل عليها من 
المنطمة، فما دامت المنظمة التي يعملفيها تقدم له من المنافع العوائد ما يفوق ما يمكن أن تقدمه 

لإرتباط بها ، أما إذا لاحت بالأفق أي عوائد أفضل من التي تقدمه المنظمات الأخرى فيستمر با
الى الوضع الآخر، وأصحاب هذا الإرتباط هم  بالانتقالله المنظمة التي يعمل فيها فإنه لن يتردد 

 (2003)العطية،  النفعيون الإنتهازيون و أصحاب الطموحات العالية.
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 مقدمة: 3-1
يتنـاول هــذا الفصــل نظريــة ونمــوذج الدراسـة المقتــرح ويســتعرض أســلوب الدراســة وتوضــيح 
مجتمــع البحــث والعينــة المســتخدمة وأداة جمــع البيانــات وكيفيــة توصــيلها لمجتمــع الدراســة وكــذلك 

نتـائج عرض مقاييس متغيرات الدراسة وجودتها والاساليب الاحصائية التي استخدمت في تحليل ال
 ومصادر جمع البيانات.

 نظرية الدراسة :  3-2
  / النظرية التحويلية: 1

ولدت نظرية القيادة التحويليـة مـن رحـم القيـادة التبادليـة فـإن كانـت الأولـي قـد ركـزت علـى  
المنفعــــة الاقتصــــادية فــــإن القيــــادة التحويليــــة ســــلطت الضــــوء علــــى الإلتــــزام الأخلاقــــي بــــين القائــــد 

(، منطلقــاً مــن 1978د )بيرنــز( هــو المؤســس الأول لهــذه النظريــة فــي عــام )ومرؤوســيه، حيــث يعــ
 مبادئ )القيادة التبادلية( ومضيفاً لها )البعد الأخلاقي(. 

والقيادة التحويلية عملية يتم فيها الحصول على إلتزام العاملين بتحقيق الأهداف في إطار  
ن علاقــات مــن الثقــة المتبادلــة بــين القــادة مــن القــيم المشــتركة والرؤيــة المشــتركة، كمــا أنهــا تتضــم

 ( 2014والمقودين. )حمود، 
 / نظرية التوحد مع المنظمة: 2

ان نظرية التوحد مع المنظمة تشير إلى قبول قيم وأهداف الآخرين كما لو كانت هـي قـيم  
التوحد وأهداف الفرد الخاصة ويري أن أنماط التوحد في التوحد مع المنظمة التي يعمل بها الفرد، 

مع جماعـات العمـل الفرديـة، التوحـد مـن الأنشـطة أو المهـام، التوحـد مـع المنظمـات خـارج منظمـة 
الفــرد، التوحــد مــع جماعــة المجتمــع المحلــي، التوحــد المهنــي، التوحــد مــع جماعــة الأســرة. )حمــود، 

2014.) 

 تفسير النظريات للنموذج: 3-3
تعبــــران عـــن منظومــــة متكاملــــة مــــن  ان النظريـــة التحويليــــة ونظريــــة التوحـــد مــــع المنظمــــة

المعطيات المادية والنفسية والاجتماعية تنطوي علي نسـق مـن عمليـات التكامـل المعرفـي، وتتميـز 
بوحــدتها التــي تتجســد فــي الــروح الداخليــة والتــي تنظــوي علــى خاصــية الإحســاس بالهويــة والشــعور 

ة، التـــي تجعــل الفـــرد أو المنظمـــة بهــا، لـــذا فالهويــة وحـــدة مــن العناصـــر الماديــة والنفســـية المتكاملــ
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يتمايز عن سواه ويشعر بوحدته الذاتية. وفي هذا النوع الحديث مـن القيـادة تكـون العواطـف والقـيم 
والأخــــلاق والمعـــــايير والأهـــــداف طويلــــة الأجـــــل واضـــــحة بشـــــكل مميــــز حيـــــث ذكـــــرت أن للقيـــــادة 

اميـــة، الإســـتثارة الفكريـــة، رعايـــة التحويليليـــة أربعـــة عناصـــر وهـــي التـــأثير المثـــالي ، الدافعيـــة، الإله
الأفــراد، كمــا أن الخبــرة المكتســبة التــي يعطيهــا أعضــاء التنظــيم يجــب أن تطــابق درجــة الفــرد مــع 
رتباطه بها من خلال الناحية العاطفية والمعيارية والإستمرارية ويجـب أن تـدور كـل هـذه  منظمته وا 

( إلى أثر القيادة التحويلية 2017واوده، الأنماط حول الإلتزام التنظيمي، حيث توصلت دراسة )الع
 على الإلتزام التنظيمي. 

 نموذج الدراسة: 3-4
هـــذه الدراســـة توضـــح علاقـــة عـــدد مـــن المتغيـــرات، المســـتقلة )القيـــادة التحويليـــة( والوســـيط )الهويـــة 

 التنظيمة( متغير تابع وهو )الإلتزام التظيمي(.

 
 
 
 
 
 
 

 لجنس, سنوات الخبرة(العوامل الديمغرااية: )العمر, ا
 ارضيات الدراسة: 

 الفرضية الرئيسية الأولي: 
 هناك علاقة  إيجابية بين القيادة التحويلية والإلتزام التنظيمي. .1

م(، والتي تناولت القيادة التحويلية وأثرها في أداء 2015دراسة )إبراهيم، حيث نجد أن 
دور القيادة التحويلية في تطوير م(، والتي تناولت 2011المؤسسات، و دراسة )أبو هداف، 

فاعلية المعلمين التدريسية، عليه تفترض أن هنالك علاقةإيجابية بين القيادة التحويلية والإلتزام 
 ويتفرع منها الآتي: التنظيمي، 

 
 

 الهوية التنظيمية

 

 الإلتزام التنظيمي

 
 الإلتزام المعياري

 الإلتزام العاطفي
 الإلتزام المستمر

 

 القيادة التحويلية

 التأثير المثالي
 الإستثارة الفكرية

 التحفيز 

 التمكين
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 هناك علاقة إيجابية بين التأثير المثالي والإلتزام المعياري. .1
 تزام العاطفي.هناك علاقة إيجابية بين التأثير المثالي والإل .2
 هناك علاقة إيجابية بين التأثير المثالي والإلتزام المستمر. .3
 هناك علاقة إيجابية بين الإستثارة الفكرية والإلتزام المعياري. .4
 هناك علاقة إيجابية بين الإستثارة الفكرية والإلتزام العاطفي. .5
 هناك علاقة إيجابية بين الإستثارة الفكرية والإلتزام المستمر. .6
 ك علاقة إيجابية بين التحفيز والإلتزام المعياري.هنا .7
 هناك علاقة إيجابية بين التحفيز والإلتزام العاطفي. .8
 هناك علاقة إيجابية بين التحفيز والإلتزام المستمر. .9

 هناك علاقة إيجابية بين التمكين والإلتزام المعياري. .10
 هناك علاقة إيجابية بين التمكين والإلتزام العاطفي. .11
 قة إيجابية بين التمكين والإلتزام المستمر.هناك علا .12

 الفرضية الرئيسية الثانية: 
 هناك علاقة  إيجابية بين القيادة التحويلية والهوية التنظيمية. .1

ـــــاني، حيـــــث نجـــــد أن دراســـــة  ـــــى أداء 2014)زي ـــــة عل ـــــادة التحويلي ـــــأثير القي ـــــت ت م(، تناول
 يادة التحويلية على فاعلية اتخاذ القرار( التي تناولت اثر الق2012ودراسة )الغزالي ،  المنظمة.

 * أما هذه الدراسة فتناولت أثر القيادة التحويلية على الهوية التنظيمية، ويتفرع منها الآتي: 
 هناك علاقة إيجابية بين التأثير المثالي والهوية التنظيمية. .1
 هناك علاقة إيجابية بين الإستثارة الفكرية والهوية التنظيمية. .2
 ة إيجابية بين التحفيز والهوية التنظيمة.هناك علاق .3
 هناك علاقة إيجابية بين التمكين والهوية التنظيمية. .4

 هنالك علاقة إيجابية بين الهوية التنظيمية والإلتزام التنظيمي: 
 ويتفرع منها: 

 هنالك علاقة إيجابية بين الهوية التنظيمة والإلتزام المعياري.  .1
 ة التنظيمة والإلتزام العاطفي. هنالك علاقة إيجابية بين الهوي .2
 هنالك علاقة إيجابية بين الهوية التنظيمة والإلتزام المستمر.  .3
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 الهوية التنظيمية تتوسط العلاقة بين القيادة التحويلية والإلتزام التنظيمي.
ــــزام (Horeen,2014دراسننننة )حيــــث نجــــد   ــــى الإلت ــــة عل ــــة التنظيمي ــــر العدال ــــت أث ، تناول

تناولـت (, Malayka,2016, ودراسة )للمكلية الفكرية والهوية التنظيميـة العاطفي: دور الوساطة
(, اســـتحقاق الموظـــف وســـلوكيات العمـــل الإســـتباقي: الآثـــار المعدلـــة للنرجســـية والهويـــة التنظيميـــة

، تناولـت ربـط الـدعم التنظيمـي المـدرك مـع نتـائج عمـل الموظـف (Yimo Shen,2013)ودراسنة 
 ية كوسيطفي سياق صيني للهوية التنظيم

* أمـــا هـــذه الدارســـة تناولـــت الـــدور الوســـيط للهويـــة التنظيميـــة فـــي العلاقـــة بـــين القيـــادة التحويليـــة 
 والإلتزام التنظيمي، ويتفرع منها: 

 الهوية التنظيمة تتوسط العلاقة بين التأثير المثالي والإلتزام المعياري. .1
 لتزام العاطفي.الهوية التنظيمة تتوسط العلاقة بين الإستثارة الفكرية والإ .2
 الهوية التنظيمة تتوسط العلاقة بين التحفيز الإلتزام المستمر. .3

 اسلوب الدراسة: 3-5
 هذه الدراسة اتبعت المنهج الوصفي التحليلي لأنه يتناسب مع الظاهرة موضوع البحث.

 مجتمع الدراسة: 3-6
بمدينـة اقيـة يتكون مجتمـع الدراسـة مـن العـاملين فـي مجموعـة فـي الجامعـات الخاصـة العر 

كركــوك، حيــث تــم الاعتمــاد علــى اســلوب العينــة نســبة لصــعوبة دراســة المجتمــع كلــه حتــى و ان 
 امكن ذلك فأن عنصر الوقت و التكلفة لا يسمحان بذلك .

 عينة الدراسة:  3-7
اختــارت الدارســة أســلوب العينــة غيــر الاحتماليــة الميســرة، وفــي هــذا النــوع مــن تصــميمات 

ة معروفـة ومتسـاوية لكـل عنصـر مـن عناصـر المجتمـع، و اعتمـدت الدارسـة العينـة لا توجـد فرصـ
( اسـتبانة وفقـا 300هذا الاسلوب وذلك لتناسبه مع طبيعة ومجتمع الدراسـة حيـث تـم توزيـع عـدد )

 استبانة لكل جامعة يجيب عليها العاملين.    75لـ 
 

 أدوات جمع البيانات: 3-8



 
53 

، لكتـــب والمراجـــعا البحـــث مـــن ضـــمنها،  اهـــذ ســـيقوم الباحـــث بإســـتخدام عـــدة أدوات فـــي  
المواقع الالكترونية والبيانات الميدانية بأسـتخدام الاسـتبانة لغـرض جمـع البيانـات وتحليلهـا للوصـل 

 والدراسات السابقة لموضوع الدراسة. النتائج والتوصيات
او تــم الاعتمــاد علــى مقيــاس ليكــرت الخماســي فــي القســم الثــاني للتعــرف علــى قــوة موافقــة 

عدم موافقة المستقصى منهم على العبارات المحددة، يتكـون المقيـاس مـن خمـس فئـات او درجـات 
 كما هو موضح في الجدول التالي:

 (1-3جدول رقم )
 مقياس ليكرت الخماسي

 لا أوااق لا أوااق بشدة محايد أوااق اوااق بشدة
1 2 3 4 5 
 م. 2019إعداد الباحث، 

 قياس متغيرات الدراسة: 3-9
ـــزام  يتكـــون نمـــوذج الدراســـة مـــن ثلاثـــة متغيـــرات وهـــي )القيـــادة التحويليـــة، الهويـــة التنظيميـــة، الإلت

 التنظيمي( وتم قياس تلك المتغيرات بعدد من العبارات كما هو موضح في الجدول أدناه :
 ( متغيرات الدراسة2-3جدول رقم  )

 عدد العبارات المتغيرات الرقم 
 4 التأثير المثالي 1
 4 ستثارة الفكريةالإ 2
 4 التحفيز 3
 4 التمكين 4
 8 الهوية التنظيمية 5
 4 الإلتزام المعياري 6
 4 الإلتزام المستمر 7
 4 الإلتزام العاطفي 8

 36 المجموع
 م 2019المصدر : اعداد الباحث،     
 الاختبار المبدئي لأداة جمع البيانات: 3-10
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علـــى مجموعـــة مـــن المحكمـــين مـــن ذوي الخبـــرة للتأكـــد مـــن صـــدق الاداة فقـــد تـــم عرضـــها 
لإبداء آرائهم حول أداة الدراسة ومدى صلاحية فقراتها لتمثيل متغيراتها وطلب منهم ايضا التعديل 
والحـــذف والاضـــافة لمـــا يرونـــه مناســـبا لغـــرض قيـــاس صـــدق أداة الدراســـة. وبعـــد ان تـــم اســـترجاع 

الاخذ بملاحظاتهم فهناك عبارات تـم تعـديلها الاستبانة من جميع المحكمين تم تحليل استجاباتهم و 
واخـرى تــم حـذفها وعلــى ضـوء ذلــك ونتيجـة لمــا سـبق فقــد اسـتقر الحكــم علـى المقيــاس وبعـد اجــراء 

 التعديلات في فقراته اضافة وحذف ) انظر الملحق (.
فقـرة تقـيس مـدى الاسـتجابة وفقـا لمـا جـاء فـي مقيـاس ليكـرت  36وبذا تكون المقياس مـن 

 لتعرف على قوة موافقة او عدم موافقة المستقصى منه على جملة معينة.الخماسي ل
 توصيف اداة جمع البيانات: 3-11

وزعت الاستبانة توزيـع شخصـي لان التوزيـع الاصـلي افضـل وسـيلة لجمـع البيانـات ولأنـه 
يمكن الباحث من جمع الاجابات التامة في اقرب وقت ممكن، كما يمكن الباحث من توضيح أي 

 ار او ازالة أي شك يتعلق بالأسئلة للمستجيب فورا.استفس
 جودة المقاييس: 3-12

تعد المقاييس اداة تسـتخدم لنقـل التـراكم المعرفـي الـى واقـع ملمـوس يسـتدل بـه للتحقـق مـن 
صحة النموذج والفرضيات اثباتا ونفيـا ومـن المهـم ان نتأكـد مـن الاداة التـي نميناهـا لقيـاس مفهـوم 

غير وهكذا يؤكد علينا الا نهمل بعض الابعاد والعناصر المهمة، ويتم التأكـد معين تقيس فعلا المت
 من جودة المقياس كالاتي :

هــذا يعنــي ان تكــون الاســئلة مترابطــة مــع بعضــها الــبعض التناسننق الننداخلي للمقنناييس : .1
كمجموعة تقيس مفهوما معينا وان يتوافر في كل سؤال في نفس الوقت القدرة على قيـاس 

وم حتــى يفهــم المســتجيب المعنــى الاجمــالي مــن المقيــاس ومــن كــل ســؤال مــن نفــس المفهــ
 الأسئلة المكونة له. 

ولتطبيق هذا المفهوم قـام الباحـث بأخـذ المقـاييس الـواردة فـي الاداة مـن الدراسـات 
 السابقة ذات العلاقة بموضوع البحث .
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متكاملــة وبمــا ويعنــي ذلــك ان تكــون الاجابــة المســتخدمة متجانســة و  صنندق الاعتماديننة : .2
يحقق الصدق والثبات، بحيث تقيس الاستبانة الجوانب التي وضعت لقياسها وتؤدي نفس 

 النتائج اذا استخدمت مرة اخرى تحت ظروف الدراسة.

 تطوير الاستبيان: 3-13
 الجدول التالي يوضح مصادر العبارات التي من خلالها تم قياس متغيرات الدراسة

 ييس الاستبيان(  مصادر مقا3-3جدول رقم )
 المصدر المقياس
 م(2017)العواوده،  القيادة التحويلية 
 (William, 2016م( ، )2017)الخزعل،  الهوية التنظيمية
 م(2017)العواوده،  الإلتزام التنظيمي

 م2019المصدر: اعداد الباحث،   
 أساليب التحليل الاحصائي: 3-14
لتحليـل بيانـات  (Amos22)( وبرنـامج  SPSSتـم اسـتخدام برنـامج الحـزم الاحصـائية )   

الدراسة، وذلك لتطبيق الاساليب الاحصائية المذكورة على بيانـات الدراسـة الميدانيـة، تسـتخدم هـذه 
ــــة لاختبــــار فرضــــياتها ووصــــف  الدراســــة عــــدد مــــن الاســــاليب الاحصــــائية لوصــــف مفــــردات العين

 متغيراتها على النحو التالي:
تكــرارات والنســب المئويــة والوســط الحســابي والانحــراف اســتخدمت ال: الاحصنناء الوصننفي .1

المعياري وذلك لوصف اسـتجابة مفـردات العينـة نحـو متغيـرات الدراسـة مـن خـلال حسـاب 
ــــــود الدراســــــة ووصــــــف  ــــــة تكــــــرارات بن ــــــك لمعرف ــــــة وذل ــــــات المعياري المتوســــــطات والانحراف

 الخصائص لعينة الدراسة.
هـــذه الدراســـة لقيـــاس اعتماديـــة الاداة  اســـتخدمت هـــذه الاســـاليب فـــيالاحصننناء التحليلننني:  .2

وجودة توفيق متغيرات ونموذج الدراسة واختبـار الفرضـيات، حيـث تسـتخدم معامـل ارتبـاط 
 )كرونباخ( الفا لقياس مصداقية الاداة المستخدمة في الدراسة.

تــم اســتخدامه للوصــول الــى جــودة توفيــق المتغيــرات ونمــوذج اسننلوب معامننل الارتبنناط :  .3
تجـرى تغيـرات فـي النمـوذج وكـذلك فـي الفرضـيات بنـاء علـى نتـائج التحليـل الدراسة حيـث 

 العاملي .
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 ( الاختبار المبدئي لأداة الدراسة 4-3جدول رقم ) 
 الاعتمادية عدد العبارات المتغير

 0.83 4 التأثير المثالي
 0.82 4 الإستثارة الفكرية 

 0.69 4 التحفيز 
 0.79 4 التمكين

 0.70 8 الهوية التنظيمية
 0.74 4 الإلتزام المعياري
 0.73 4 الإلتزام العاطفي
 0.72 4 الإلتزام المستمر

 م. 2019المصدر : اعداد الباحث، 
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 تحليل بيانات الدراسة 4-1
 مقدمة: 4-1-1

يهدف هذا المبحث من الدراسة إلى استعراض الإجراءات الأولية قبل تحليل البيانات 
تنظيف البيانات(، ومعدل استجابة أفراد العينة، بالإضافة إلى تحليل البيانات الأساسية في عينة )

، وكذلك تحليل الاعتمادية للعثور على الاتساق الدارسة، والتحليل العاملي الاستكشافي والتوكيدي
الداخلي للبيانات، وحساب المتوسطات والانحراف المعياري والارتباط بين المتغيرات، تم استخدام 

المعادلة البنائية للكشف عن طبيعة العلاقة بين متغيرات الدراسة  ةأسلوب تحليل المسار ونموذج
 المراحل السابقة من الدراسة. واختبار الفرضيات التي تم تطويرها في

 :Cleaning dataتنظيف البيانات  4-1-2
 :Missing dataالبيانات المفقودة  1

أن فقدان العديد من البيانات أي تركها دون إجابة من قبل المبحوث تولد العديد من 
 تمثل في بعض الأحيان تحيز المستجيب تجاه السؤال المحدد أو نسيان االمشكلات، حيث انه

% 10المستجيب لذلك السؤال والقاعدة العامة في التعامل مع البيانات المفقودة هي ألا تزيد عن 
من حجم الأسئلة فاذا زادت عن ذلك يجب التخلص من الاستبيان نهائياً باعتباره غير صالح 
ا. للتحليل وعليه يتم استخدام طريقة المتوسط للتعامل معها إذا قلت عن الحد المقبول يتم حذفه

 (2013إبراهيم،)
 :Unengaged responses. الإجابات المتماثلة 2

 الاستبيان قد يعني ذلك عدم إهتمام إن إعطاء المستجيب إجابة واحدة لكل فقرات
الاستبيان إذا يستحيل المستجيب لتلك الأسئلة وخاصة إذا كانت هنالك أسئلة عكسية في 

تشتت في إجابة المستجيبين أي ألا يكون س الإجابة لذلك يجب أن يكون هنالك إعطاءها نف
هنالك تجانس تام لتلك الإجابات ويتم التعرف على هذا من خلال احتساب الانحراف المعياري 

معياري عالي يعني أن هنالك تشتت في الإجابات والعكس  اً للإجابات فاذا كان هنالك انحراف
 (2006أماسيكاران،)م حذفها. يت 0.5صحيح وعليه أي استبيان يقل الانحراف المعياري عن 

 
 . معدل استجابة العينة:3
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تم جمع البيانات من الميدان عن طريق الاستبانة الموجه للجامعات الأهلية بالعراق، 
( 263%(، وتم الحصول على )100( استبانة بنسبة استرداد بلغت )300حيث تم توزيع عدد )

%(، والاستبانات التي لم 87.66د بلغت )استبانة من جملة الاستبانات الموزعة بنسبة استردا
(، أما الاستبانات الصالحة للتحليل %12.33( استبانة بنسبة استرداد )37تسترد بلغ عددها )

( وتم عمل تنظيف للبيانات وأعداد ملخص لكل %87.66( حيث بلغت نسبة )263بلغ عددها )
 ول التالي:عمليات تنظيف البيانات وكذلك معدل الاستجابة كما هو في الجد

 ( تنظيف البيانات ونسبة الاستجابة1-4الجدول )

 النسبة العدد البيانات
 %100 300 مجموع الاستبانات الموزعة للمستجيبين
 %87.66 263 مجموع الاستبانات التي تم إرجاعها

 %12.33 37 الاستبانات التي لم تسترد

 %87.66 263 عدد الاستبانات الصالحة للتحليل
 م(2019)الباحث من بيانات الدراسة الميدانية  إعدادالمصدر: 

 تحليل البيانات الديمغرااية: 4-1-3
البيانات الديمغرافية للمستجيبين تمثلت في ستة عناصر وهي النوع، والعمر، والحالة 

( يوضح توزيع مفردات 4-2الجدول رقم )، و ة، الخبرة العلميةالاجتماعية، المؤهل العلمي، المهن
%( من العينة، بينما تشكل 71.1سب الخصائص الديمغرافية حيث بلغت نسبة الذكور)العينة ح

، وكما  الإناث%( من العينة والتي تعكس أن نسبة الذكور تفوق نسبة 28.9الإناث نسبة )
 من وأقل  25منأظهر توزيع مفردات العينة حسب الفئة العمرية  من الجدول أن الفئة العمرية 

 ، و7.9%)سنة نسبة بلغت ) 25 من أقلوشكلت الفئة ، %(34.8شكلت نسبة ) سنة 35
وشكلت الفئة  وهي النسبة الاكبر في العينة %(42.9نسبة ) فأكثر سنة 45 من شكلت الفئة

امعي فئة جالتعليمي فيوضح أن  مؤهلأما ال%(. 14.4نسبة بلغت ) سنة 45 من وأقل  35
%( 7.9يشكلون نسبة ) ئة دون الجامعي%(، بينما الف (52.1يشكلون أكبر نسبة حيث بلغت 

%(. أما توزيع أفراد العينة حسب المسمى 40، أما الفئة فوق الجامعي بلغت نسبة )من العينة
حيث بلغت  قسم رئيس%(، والفئة 73.1أكبر نسبة حيث بلغت ) موظفالوظيفي نجد الفئة 

 سنوات الخبرةأما %(.13.6بلغت نسبة )%(، وفئة رؤساء الوحدات الادارية 13.3نسبتهم )
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سنوات يشكلون نسبة  5 من أقل%(، بينما الفئة 23.9بلغت ) سنوات 10-5فئة فيوضح أن 
 سنة 15-10%(. أما الفئة 19.5بلغت نسبة ) فأكثر سنة 15، أما الفئة %( من العينة12.9)

 .وهي اكبر نسبة بين النسب الخاصة بسنوات الخبرة%(43.7نسبة حيث بلغت )
 حليل بيانات الديمغرااية ( ت2-4الجدول )

 النسبة العدد البيان العامل الديمغرافي
 71.1% 187 ذكر النوع

 28.9% 76 أنثى
 7.9% 21 سنة 25 من أقل العمر

 34.8% 91 سنة 35 من وأقل 25
 14.4% 38 سنة 45 من وأقل 35
 42.9% 113 فأكثر سنة 45

 %7.9 21 الجامعي دون المؤهل العلمي
 52.1% 137 جامعي

 %40 105 الجامعي فوق
 13.3% 35 قسم رئيس المسمى الوظيفي

 13.6% 36 رؤساء الوحدات الادارية
 73.1% 192 موظف 

 %12.9 34 سنوات 5 من أقل سنوات الخبرة 
 %23.9 63 سنوات 5-10

 43.7% 115 سنة 10-15
 19.5% 51 سنةفأكثر 15
 م(2019)لدراسة الميدانية الباحث من بيانات ا المصدر: إعداد

 
  Exploratory Factor Analysisالتحليل العاملي الاستكشااي:  4-1-4
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تقيس كل  التي قياس الاختلافات بين العباراتللتحليل العاملي الاستكشافي أهمية في 
متغير من متغيرات الدراسة حيث يتم توزيع عبارات الاستبانة على متغيرات معيارية يتم فرضها 

عن الوسط الحسابي وتكون  انحرافهازع عليها العبارات التي تقيس كل متغير على حسب وتو 
الأخرى. العلاقة بين المتغيرات داخل العامل الواحد أقوى من العلاقة مع المتغيرات في العوامل 

التحويل الرياضي لعدد كبير  إلىيهدف  الأساسيةالتحليل العاملي الاستكشافي للمكونات  أي أن
المستقلة المتعامدة ويتم ذلك التحويل على  العوامل(لمتغيرات وعدد قليل من المكونات )من ا

مصفوفة الارتباطات بين المتغيرات وكل مكون أو عمود يتكون من متغيرات شديدة الترابط مع 
 الأخرى.قليلة الترابط مع المكونات  الأساسي،مكونها 
المحاور عمودياً ذلك الهدف على نحو لتدوير  Varimaxالأقصىوتحقق طريقة التباين  

 على  loadingمكون معين من خلال تحميله إلى ينتميمتغير ما  أنكبير ويمكن الحكم على 
 الإحصائية.ذلك العامل وكلما زادت القيمة المطلقة للتحميل زادت المعنوية 

ل في تتمث التي( (Hair et al,1998( وChurchill,1979حددها ) التي وبمراعاة الشروط
 النقاط التالية:

 وجود عدد كافي من الارتباطات ذات دلالة إحصائية في مصفوفة الدوران. .1
 أكثر.أو  0.60عباره أو متغير  لكل   Alphaيكون معامل الثبات  أن .2
 .0.35من  أكبريكون معامل ارتباط كل عبارة أو متغير بالعامل  أن .3
 أكثر.أو  0.35مل الواحد يكون معامل تحميل العبارة أو المتغير على العا أن .4
 الوقت.من عامل وأحد في نفس  أكثرتكون العبارة قد تم تحميلها على  ألا .5
 صحيح.عامل عن وأحد  لكل  Eigen Valueتقل قيمة ايجن ألا .6
في مصفوفة الدوران، وان لا تقل  إحصائيةوجود عدد كافي من الارتباطات ذات دلالة  أي
 Bartlett’s Test ofاختبار تقل قيمة  وألا العينة،، تناسب %0.40عن  KMOقيمة 

Sphericity  الأولية وان تكون الاشتراكات  صحيح،عن الواحدcommunities  من  أكثرللبنود
 %40مع مراعاة عدم وجود قيم متقاطعة تزيد عن  %0.35يقل تشبع العامل عن وألا، 0.35%

 د.الواحوان لا تقل قيم الجزر الكامن عن  الأخرى،في العوامل 

 
 القيادة التحويلية:التحليل العاملي الاستكشااي 
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في الدراسة للمتغير المستقل مع  الأصليةتم تكوين مصفوفة الارتباط بين المتغيرات 
 استخدامعبارة وتم  (16) وعدد عباراته من أربعة محاورللقيادة التحويليةبعضها البعض والمكون 

(  وحيث 0.35د قيم متقاطعة تزيد عن قيمة )( أي بمراعاة عدم وجو 0.35) نقطة حذف بمقدار
لا  KMO( وقيمة 0.35(  والتشبعات لا تقل عن)0.35لا تقل عن ) الأوليةقيم الاشتراكات  أن

وكما تم حذف ،( للمتغيرات وقيمة الجزر الكامنة لا تقل عن الواحد الصحيح 0.60تقل عن )
حورين هما " الاستثارة الفكرية ،التأثير ميوجد بها تقاطعات وقد نتج عن التحليل  التيالمتغيرات 

إلى (، حيث تم التوصل 4-4جدول رقم )كما هو موضح بال بعض العباراتالمثالي"، وتم حذف 
بلغ المكون و القيادة التحويلية )عوامل( من جميع العبارات في مقياس  ةأساسي ثلاثة مكونات

لكون الثاني التأثير المثالي نسبة %( من التباين، وا29.241الأول الاستثارة الفكرية نسبة )
تفسر %( من التباين ،و 17.127%( من التباين ،والمكون الثالث التحفيز نسبة )23.856)

عن تزيدمن التباين لكل للعبارات ، وهى نسبة %( 70.225)تلك المكونات مجتمعة 
( ، Hair,J.F, at all, 1998في البحوث الاجتماعية وفقا ) جيدة تعتبر التي( و 0.60%)

لتحميل المتغيرات على  varimaxكما تم تدوير العوامل بأحد طرق التدوير المتعامد وهى 
بها وبحيث تكون العوامل مستقلة عن بعضها تماما ولقد أظهر التحليل  الأكثرارتباطاالعوامل 

( 4-3الموضح في الجدول رقم )  Rotated Component matrixمصفوفة العوامل المدارة 
 (.1في الملحق رقم ) spssليل ونتائج تح
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 (3-4جدول رقم )ال
 (273حجم العينة :) للقيادة التحويليةالتحليل العاملي 

 العوامل العبارات المتغيرات
1 2 3 

 
الاستثارة 
 الفكرية

 

يتيح مديري المباشر موظفيه المشاركة في 
 مواجهة صعوبات العمل.

.895   

نجاز يقترح مديري المباشر طرقاً جديدة لإ
 المهام.

.800   

يهتم مديري المباشر بتحفيز الموظفين لتحقيق 
 أهداف الجامعة.

.691   

التأثير 
 المثالي

  888.  يحظى مسؤولي المباشر باحترام الموظفين
يمتلك مسؤولي المباشر القدرة زيادة العاملين 

 للعمل.
 .790  

م يشجع مديري المباشر الموظفين لتحسين أدائه التحفيز
 في العمل.

  .808 

يتعامل مديري المباشر مع موظفيه بطريقة 
 إنسانية.

  .712 

Variance Explained 29.241 23.856 17.127 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 
Adequacy 

.621 

Bartlett's Test of Sphericity 448.372 
Total Variance Explained 70.225 
 م(2019)الباحث من بيانات الدراسة الميدانية  المصدر: إعداد
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 (4-4جدول رقم )ال
 للقيادة التحويليةالتحليل العاملي التي حذات بعد إجراء العبارات 

 الحالة الاستبيان العبارات اي المحور
 حذفت يشرك مديري المباشر العاملين في مشاكل الجامعة.  الاستثارة الفكرية

 حذفت ظفيه على استنباط حلول للمشكلات المعقدة.يشجع مديري المباشر مو 

 حذفت أسعى إلى تقليد مسؤولي المباشر بالسلوكيات الجديدة.  التأثير المثالي

 حذفت يقدم مسؤولي المباشر مصلحة الجامعة على مصلحته الشخصية. 

يؤكد مديري المباشر على العمل بروح الفريق عند القيام بالهام  التحفيز
 .الإدارية

 حذفت

 حذفت يعمل مديري المباشر على تحفيز دافعية العاملين للعمل.

 حذفت يراعى مديري المباشر الفروق الفردية بين الموظفين عند التعامل معهم.  التمكين

 حذفت يعطي مديري المباشر اهتماما شخصياً يمكنه من اكتساب الموظفين. 

 حذفت ن الخاصة.يهتم مديري المباشر بتلبية حاجات الموظفي

 م(2019)الباحث من بيانات الدراسة الميدانية  المصدر: إعداد

 للهوية التنظيمية:التحليل العاملي الاستكشااي 
مع الوسيط لمتغير لفي الدراسة ات الأصلية تم تكوين مصفوفة الارتباط بين المتغير 

 استخدامعبارة وتم  (8)وعدد عباراته من محور واحد للهوية التنظيميةبعضها البعض والمكون 
(  وحيث 0.35( أي بمراعاة عدم وجود قيم متقاطعة تزيد عن قيمة )0.35) نقطة حذف بمقدار

لا  KMO( وقيمة 0.35(  والتشبعات لا تقل عن)0.35لا تقل عن ) الأوليةقيم الاشتراكات  أن
كما تم حذف و ،( للمتغيرات وقيمة الجزر الكامنة لا تقل عن الواحد الصحيح 0.60تقل عن )
محور واحد هو الهوية التنظيمية، وتم يوجد بها تقاطعات وقد نتج عن التحليل  التيالمتغيرات 

 إلىمكون(، حيث تم التوصل 6-4جدول رقم )كما هو موضح بال بعض العباراتحذف 
بلغ المكون الأول الهوية و الهوية التنظيميةأساسي)عوامل( من جميع العبارات في مقياس 

من التباين لكل %(58.792بنسبة)فسر المكونات %( من التباين وي58.792نسبة ) التنظيمية
في البحوث الاجتماعية وفقا  مقبولةتعتبر التي( و %0.60عن )تقلللعبارات ، وهى نسبة 

(Hair,J.F, at all, 1998 كما تم تدوير العوامل بأحد طرق التدوير المتعامد وهى ، )
varimax  بها وبحيث تكون العوامل مستقلة عن  الأكثرارتباطالتحميل المتغيرات على العوامل



 
65 

  Rotated Component matrixبعضها تماما ولقد أظهر التحليل مصفوفة العوامل المدارة 
 (.1في الملحق رقم ) spss( ونتائج تحليل 4-5الموضح في الجدول رقم )

 (5-4جدول رقم )ال
 (273حجم العينة :) وية التنظيميةللهالتحليل العاملي 

 العوامل العبارات المتغيرات
1 

الهوية 
 التنظيمية

 

 883. عندما يفتقد شخص ما الجامعة أحسبها أمانة شخصية
 762. أنا مهتم للغاية بما يعتقد الآخرون عن الجامعة

 635. عملي في هذه الجامعة يعني لي قد كبير من المعاني الشخصية.

Variance Explained 58.792 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy .527 

Bartlett's Test of Sphericity 140.550 
Total Variance Explained 58.792 

 م(2019)الباحث من بيانات الدراسة الميدانية  المصدر: إعداد

 (6-4جدول رقم )ال
 للهوية التنظيميةل العاملي التحليالتي حذات بعد إجراء العبارات 

 الحالة الاستبيان العبارات اي المحور
 
 

 الهوية التنظيمية

 حذفت أعتبر نجاحات هذه الجامعة هي نجاحي
 حذفت عندما أتحدث عن الجامعة دائماً أقول نحن وليس هم

 حذفت أن رؤية ورسالة الجامعة متميزة وتعكس هويتي. 

 حذفت لآخرين عن الجامعة التي أعمل بها. اشعر بالاعتزاز حينما تحدث ل

 حذفت تستحق هذه الجامعة ولائي لما تحقق لي من نجاحات.

 م(2019)الباحث من بيانات الدراسة الميدانية  المصدر: إعداد
 
 

 الالتزام التنظيمي:التحليل العاملي الاستكشااي 
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مع  تابعللمتغير ال في الدراسة الأصليةتم تكوين مصفوفة الارتباط بين المتغيرات 
 استخدامعبارة وتم  (12)وعدد عباراته من ثلاثة محاورللالتزام التنظيميبعضها البعض والمكون 

(  وحيث 0.35( أي بمراعاة عدم وجود قيم متقاطعة تزيد عن قيمة )0.35نقطة حذف بمقدار) 
لا  KMOوقيمة  (0.35(  والتشبعات لا تقل عن)0.35لا تقل عن ) الأوليةقيم الاشتراكات  أن

وكما تم حذف ،( للمتغيرات وقيمة الجزر الكامنة لا تقل عن الواحد الصحيح 0.60تقل عن )
حذف محور الالتزام العاطفي وتبقى يوجد بها تقاطعات وقد نتج عن التحليل  التيالمتغيرات 

 كما هو موضح بعض العباراتمحوري " الالتزام المعياري، الالتزام المستمر"، وتم حذف 
)عوامل( من جميع العبارات في  ينأساسي إلىمكونين(، حيث تم التوصل 8-4جدول رقم )بال

%( من التباين ، 32.989بلغ المكون الأول الالتزام المعياري نسبة )و  الالتزام التنظيميمقياس 
تفسر تلك المكونات مجتمعة %( من التباين ،و 30.787والكون الثاني الالتزام المستمر نسبة )

في  جيدةتعتبر التي( و %0.60عن )تزيدمن التباين لكل للعبارات ، وهى نسبة %(63.776)
( ، كما تم تدوير العوامل بأحد طرق Hair,J.F, at all, 1998البحوث الاجتماعية وفقا )

بها وبحيث تكون  الأكثرارتباطالتحميل المتغيرات على العوامل  varimaxالتدوير المتعامد وهى 
 Rotatedعن بعضها تماما ولقد أظهر التحليل مصفوفة العوامل المدارة  العوامل مستقلة

Component matrix  ( ونتائج تحليل 4-7الموضح في الجدول رقم )spss  في الملحق
 (.1رقم )
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 (7-4جدول رقم )ال
 (273حجم العينة :) للالتزام التنظيميالتحليل العاملي 

  العوامل العبارات المتغيرات
1 2 

لتزام الا
 المعياري

 

أشعر بالارتياح بالعلاقات الاجتماعية والصداقة مع الجميع في الجامعة 
 التي أعمل بها. 

.859  

  840. سأشعر بالذنب إذا تركت العمل في الجامعة التي أعمل بها. 
  609. تتفق أهدافي الشخصية مع أهداف العمل في الجامعة.

الالتزام 
 المستمر

قليلة متوفرة إن تركت الجامعة مما يجعلني أزيد من  ستكون هناك بدائل
 التزامي الوظيفي.

 .805 

 691.  أقوم بكافة أعمالي باستمرار.
 645.  أفضل الاستمرار في عملي بسبب سمعة الجامعة الجيدة أمام الجميع.

Variance Explained 32.989 30.787 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy .691 

Bartlett's Test of Sphericity 344.950 
Total Variance Explained 63.776 

 م(2019)الباحث من بيانات الدراسة الميدانية  المصدر: إعداد

 (8-4جدول رقم )ال

 للالتزام التنظيميالتحليل العاملي التي حذات بعد إجراء العبارات 

 الحالة الاستبيان العبارات اي المحور
 حذفت أعتقد بأن انتقالي إلى جامعة أخرى هو عمل غير مريح. الالتزام المعياري
أشعر بالرغبة في بذلل أقصي ما لدى من جهد لتحقيق أهداف  الالتزام العاطفي

 الجامعة.
 حذفت

اعتبر أن مشكلات الجامعة هي مشكلاتي الشخصية لذلك أفكر فيها عند 
 إجازتي. 

 حذفت

 حذفت ققه لي عملي في الجامعة من مكاسب معنوية. أشعر بالرضا لما يح

 حذفت أرغب في الاستمرار بعملي مهما كانت الظروف.  الالتزام المستمر

 حذفت أشعر بالرضا بما تحقق لي الجامعة من كاسب مادية. 

 م(2019)الباحث من بيانات الدراسة الميدانية  المصدر: إعداد
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 Confirmatory Factor Analysis التحليل العاملي التوكيدي: 4-1-5
لاختبار الصدق تم التحقق من البناء العاملي لمتغيرات الدارسة عن طريق التحليل العاملي 

و أحد تطبيقات نموذج المعادلة هو Confirmatory Factor Analysis (CFAالتوكيدي )
ملي التوكيدي ( بعكس التحليل العاملي الاستكشافي حيث يتيح التحليل العاSEMالبنائية )

الفرصة لتحديد وأختبار صحة نماذج معينة للقياس والتي يتم بناءها علي ضوء أسس نظرية 
سابقة، وأعتمد البحث في تطبيق التحليل العاملي التوكيدي في تقدير البارمترات على  طريقة 

وفي  AMOS V23من خلال البرنامج الاحصائى  Maximum likelihoodالارحجية العظمي 
أفتراض التطابق بين مصفوفة التغاير )للمتغيرات الداخلة في التحليل( والمصفوفة ضوء 

المفترضة من قبل النموذج ، والتحليل ينتج العديد من المؤشرات الدالة على  جودة هذه المطابقة 
والتي يتم قبول النموذج المفترض للبيانات أو رفضه في ضوئها والتي تعرف بموشرات جودة 

 :كرها ذونالنموذج 
 df  :The relative chi-squareودرجات الحرية 2xالنسبة بين قيم 1.

المحسوبة من النموذج مقسومة على   (Chi-Square)وهي عبارة عن قيمة مربع كاي 
تدل على  قبول النموذج، ولكن إذا كانت أقل  5درجات الحرية فاذا كانت هذه النسبة أقل من 

 .للنموذج المفترض لبيانات العينة ح مطابق تماماً تدل على  أن النموذج المقتر  2من 
 (:The Goodness-of- Fit Index GFIم شر جودة المطابقة ) 2.

يقيس هذا المؤشر مقدار التباين في المصفوفة المحللة عن طريق النموذج موضوع 
  R2لتحديدالدراسة وهو بذلك يناظر مربع الارتباط المتعدد في تحليل الانحدار المتعدد أو معامل ا

( وتشير القيمة المرتفعة بين هذا المدي إلى تطابق أفضل للنموذج مع 1،0وتتراوح قيمته بين )
دل ذلك على جودة النموذج المفترض واذا  0.9بيانات العينة وكلما كانت هذه القيمة أكبر من 

ض ( دل ذلك على التطابق التام بين النموذج المقترح والنموذج المفتر 1كانت قيمته )
(Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell, 1996.) 

 م شر جذر متوسط مربع الخطأ التقريبي :3. 
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) 

فاقل دل ذلك على  أن  0.05وهو من أهم المؤشرات لجودة المطابقة واذا ساوت قيمته 
( دل ذلك على  أن 0.05،(0.08القيمة محصورة بين النموذج يطابق تماما البيانات واذا كانت 
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فيتم رفض  0.08النموذج يطابق بدرجة كبيرة بيانات العينة أما إذا زادت قيمته عن 
 James  Lattin and Others, 2002&  George A. Marcoulides)النموذج.

and  Irini Moustaki.) 
 ( :Nor med Fit Index NFIم شر المطابقة المعياري, )4. 

( وتشير القيمة المرتفعة بين هذا المدي إلى تطابق 1.0تتراوح قيمة هذا المؤشر بين )
 ,Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell)افضل للنموذج مع بيانات العينة 

1996.) 
 ( Comparative Fit Index CFIم شر المطابقة المقارن,)5. 

القيمة المرتفعة بين هذا المدي إلى تطابق  ( وتشير1،0تتراوح قيمة هذا المؤشر بين )
 ,Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell)افضل للنموذج مع بيانات العينة،

1996) 
 :( Incremental Fit Index IFIم شر المطابقة المتزايد ) 6.

ق افضل ( وتشير القيمة المرتفعة بين هذا المدي إلى تطاب1،0وتتراوح قيمة هذا المؤشر بين ) 
 ,Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell) للنموذج مع بيانات العينة

1996. ) 
 Tucker-Lewis Index (TLI)م شر توكر لويس  7.

( وتشير القيمة المرتفعة بين هذا المدي إلى تطابق 0،1وتتراوح قيمة هذا المؤشر بين )
 (.Joseph F. Hair, JR. and Others, 1995العينة )افضل للنموذج مع بيانات 

عند الحكم على  جودة نموذج أو نماذج أخري يمكن الحصول عليها من نفس البيانات، 
يجب ملاحظة أن افضل النماذج من حيث مطابقته للبناء العاملي الضمني للمتغيرات موضوع 

سابقة الدراسة  هو النموذج الذي يتميز بتوفر أفضل قيم لأكبر عدد من المؤشرات الإحصائية ال
مجتمعة . ولا يتم الحكم في ضوء مؤشر معين أو أكثر وفي حالة التحليل العاملي التوكيدي إذا 
حقق النموذج المفترض للمقياس مؤشرات جودة المطابقة يمكن الحكم على  صدق عباراته أو 

 صدق أبعاده . 
 

 التوكيدي للقيادة التحويلية:التحليل العاملي 



 
70 

فـي إجـراء عمليـة التحليـل (AMOS v23)تحليـل الاحصـائي تـم إسـتخدام حزمـة برنـامج ال
العــاملي التوكيــدي لأجــل أختبــار الفرضــيات المتعلقــة بوجــود او عــدم وجــود علاقــة بــين المتغيــرات 
والعوامـــل الكامنـــة كمـــا يســـتخدم التحليـــل العـــاملي التوكيـــدي فـــي تقيـــيم قـــدرة نمـــوذج العوامـــل علـــى 

تــم بنــاء لك فــي المقارنــة بــين عــدة نمــاذج للعوامــل ، و التعبيــر عــن مجموعــة البيانــات الفعليــة وكــذ
والــذي  القيــادة التحويلــةللمتغيــر المســتقل  أربعــة محــاورالنمــوذج الأول للدراســة والــذي يتكــون مــن 

حســــب نتــــائج التحليــــل العــــاملي الاستكشــــافي والتحليــــل العــــاملي التوكيــــدي،  تــــم ةو عبــــار 16تقيســـه
 7همتقيســمنثلاثــة محــاور يتكــون  القيــادة التحويلــةقل التوصــل مــن التحليــل الــي أن المتغيــر المســت

( وتــم أختبــار هــذا النمــوذج بتطبيــق التحليــل العــاملي التؤكيــدي 4-1كمــا فــي الشــكل رقــم )ات عبــار 
على  بيانات الدراسة وتم قياس بنـاء النمـوذج لتوضـيح أبعـاد العلاقـة بـين محـاور النمـوذج وكانـت 

فـــي النمـــوذج الاولـــي قـــد أعطـــت مقايســـس جـــودة ذات  مقـــاييس جـــودة المطابقـــة التـــي تـــم أدخالهـــا
ـــة كمـــا فـــي الجـــدول رقـــم ) أن ( التـــاليين. الـــذي أوضـــح 4-1( والشـــكل رقـــم )4-9صـــلاحية مقبول

، التأثير عبارات  (3)القيادة التحويلة هي: الاستثارة الفكرية وتتكون من المتغير المستقل مكونات 
 (عباره.2ن من )( عبارة، التحفيز ويتكو 2المثالي ويتكون من )
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 (4-1شكل رقم )
 القيادة التحويلية:لتحليل العاملي التوكيدي ا

 
 م(2019)الباحث من بيانات الدراسة الميدانية  المصدر: إعداد
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 (4-9جدول رقم )ال
 م شرات جودة المطابقة للقيادة التحويلية

Goodness-of-fit Measures 
 م شرات جودة المطابقة

Acceptable Level 
 توى القبولمس

Structural Model 
 هيكل النموذج

Chi-squire 
 كاي تربيع

 غير مهمة أحصائياً 
 0.05عند مستوى دلالة 

93.848 

df = degree of freedom  10 

/df 1 < /df < 5 0.000 

Goodness of fit index (GFI) 
 المطابقة المعياري جودة م شر

 90 
  90أكبرمن

.911 

Root-mean-squire error of approximation 
(RMSEA) 

 جذر متوسط مربع الانحرااات

< 0.08 

 0.08من أقل 
0.179 

Normal fit index (NFI) 
 م شر المطابقة المعياري

 90 

  90أكبرمن
.845 

Comparative fit index (CFI) 
 قارنم شر المطابقة الم

 90 

  90أكبرمن
.857 

Adjusted goodness of fit index (AGFI) م شر 
 المعدل المطابقة المعياري جودة

 90 

  90أكبرمن
.751 

 Tucker-Lewis Index (TLI) 90م شر توكر لويس 

  90أكبرمن
.699 

P Close >0.05 

 50أكبر من 
.000 

 م(2019)الباحث من بيانات الدراسة الميدانية  إعدادالمصدر:  
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 التوكيدي للهوية التنظيمية:التحليل العاملي 
فـي إجـراء عمليـة التحليـل (AMOS v23)تـم إسـتخدام حزمـة برنـامج التحليـل الاحصـائي 

العــاملي التوكيــدي لأجــل أختبــار الفرضــيات المتعلقــة بوجــود او عــدم وجــود علاقــة بــين المتغيــرات 
لعوامـــل الكامنـــة كمـــا يســـتخدم التحليـــل العـــاملي التوكيـــدي فـــي تقيـــيم قـــدرة نمـــوذج العوامـــل علـــى وا

تــم بنــاء التعبيــر عــن مجموعــة البيانــات الفعليــة وكــذلك فــي المقارنــة بــين عــدة نمــاذج للعوامــل ، و 
والـذي  الوسـيط الهويـة التنظيميـةللمتغيـر  محـور احـادى النمـوذج الأول للدراسـة والـذي يتكـون مـن 

حســــب نتــــائج التحليــــل العــــاملي الاستكشــــافي والتحليــــل العــــاملي التوكيــــدي،  تــــم اتو عبــــار  8تقيســــه
منمحــور احــادى وتقيســه يتكــون  الوســيط الهويــة التنظيميــةالتوصــل مــن التحليــل الــي أن المتغيــر 

( وتم أختبـار هـذا النمـوذج بتطبيـق التحليـل العـاملي التؤكيـدي 4-2كما في الشكل رقم )ات عبار 3
بيانات الدراسة وتم قياس بنـاء النمـوذج لتوضـيح أبعـاد العلاقـة بـين محـاور النمـوذج وكانـت  على 

مقـــاييس جـــودة المطابقـــة التـــي تـــم أدخالهـــا فـــي النمـــوذج الاولـــي قـــد أعطـــت مقايســـس جـــودة ذات 
أن ( التـــاليين. الــذي أوضـــح 4-2( والشـــكل رقــم )4-10صــلاحية مقبولــة كمـــا فــي الجـــدول رقــم )

 ( عبارات .3وسيط الهوية التنظيمية تقسهم )الالمتغير مكون 
 للهوية التنظيمية(التحليل العاملي التوكيدي 4-2شكل رقم )

 
 م(2019)الباحث من بيانات الدراسة الميدانية  المصدر: إعداد
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 (4-10جدول رقم )ال
 م شرات جودة المطابقة للهوية التنظيمية 

Goodness-of-fit Measures 
 ةم شرات جودة المطابق

Acceptable Level 
 مستوى القبول

Structural Model 
 هيكل النموذج

Chi-squire 
 كاي تربيع

 غير مهمة أحصائياً 
 0.05عند مستوى دلالة 

0.000 

df = degree of freedom  0 

/df 1 < /df < 5 0 

Goodness of fit index (GFI) 
 ابقة المعياريالمط جودة م شر

 90 
  90أكبرمن

1.000 

Root-mean-squire error of approximation 
(RMSEA) 

 جذر متوسط مربع الانحرااات

< 0.08 
 0.08من أقل 

.420 

Normal fit index (NFI) 
 م شر المطابقة المعياري

 90 

  90أكبرمن
0.000 

Comparative fit index (CFI) 
  شر المطابقة المقارنم

 90 
  90أكبرمن

1.000 

Adjusted goodness of fit index (AGFI) 
 المعدل المطابقة المعياري جودة م شر

 90 
  90أكبرمن

1.000 

 Tucker-Lewis Index (TLI) 90م شر توكر لويس 
  90أكبرمن

.000 

P Close >0.05 
 50أكبر من 

.000 

 م(2019)الباحث من بيانات الدراسة الميدانية  المصدر: إعداد
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 التوكيدي للالتزام التنظيمي:التحليل العاملي 
فـي إجـراء عمليـة التحليـل  (AMOS v23)تم إستخدام حزمة برنـامج التحليـل الاحصـائي 

بــين المتغيــرات العــاملي التوكيــدي لأجــل أختبــار الفرضــيات المتعلقــة بوجــود او عــدم وجــود علاقــة 
والعوامـــل الكامنـــة كمـــا يســـتخدم التحليـــل العـــاملي التوكيـــدي فـــي تقيـــيم قـــدرة نمـــوذج العوامـــل علـــى 

تــم بنــاء التعبيــر عــن مجموعــة البيانــات الفعليــة وكــذلك فــي المقارنــة بــين عــدة نمــاذج للعوامــل ، و 
والــذي  ام التنظيمــيالتــابع الالتــز للمتغيــر  ثلاثــة محــاور النمــوذج الأول للدراســة والــذي يتكــون مــن 

حســــب نتــــائج التحليــــل العــــاملي الاستكشــــافي والتحليــــل العــــاملي التوكيــــدي،  تــــم ةو عبــــار 12تقيســـه
 6همتقيسـمنمحـوريين يتكـون  التابع الالتـزام التنظيمـيالتوصل من التحليل الي أن المتغير للمتغير 

ل العــاملي التؤكيــدي ( وتــم أختبــار هــذا النمــوذج بتطبيــق التحليــ4-3كمــا فــي الشــكل رقــم )ات عبــار 
على  بيانات الدراسة وتم قياس بنـاء النمـوذج لتوضـيح أبعـاد العلاقـة بـين محـاور النمـوذج وكانـت 
مقـــاييس جـــودة المطابقـــة التـــي تـــم أدخالهـــا فـــي النمـــوذج الاولـــي قـــد أعطـــت مقايســـس جـــودة ذات 

أن أوضـــح ( التـــاليين. الــذي 4-3( والشـــكل رقــم )4-11صــلاحية مقبولــة كمـــا فــي الجـــدول رقــم )
عبـارات  (3)التابع الالتزام التنظيمي هـي: الالتـزام المعيـاري ويتكـون مـن المتغير للمتغير مكونات 

 ( عبارات.3، الالتزام المستمر ويتكون من )
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 (4-3شكل رقم )
 التنظيمي للالتزامالتحليل العاملي التوكيدي 

 
 

 م(2019)احث من بيانات الدراسة الميدانية الب المصدر: إعداد
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 (4-11جدول رقم )ال
 م شرات جودة المطابقة للالتزام التنظيمي

Goodness-of-fit Measures 
 م شرات جودة المطابقة

Acceptable Level 
 مستوى القبول

Structural 
Model 

 هيكل النموذج
Chi-squire 

 كاي تربيع
 غير مهمة أحصائياً 
 0.05عند مستوى دلالة 

40.191 

df = degree of freedom  7 

/df 1 < /df < 5 0.000 

Goodness of fit index (GFI) 
 المطابقة المعياري جودة م شر

 90 
  90أكبرمن

.955 

Root-mean-squire error of 
approximation (RMSEA) 

 الانحرااات جذر متوسط مربع

< 0.08 
 0.08من أقل 

0.135 

Normal fit index (NFI) 
 م شر المطابقة المعياري

 90 
  90أكبرمن

.899 

Comparative fit index (CFI) 
 م شر المطابقة المقارن

 90 
  90أكبرمن

.913 

Adjusted goodness of fit index 
(AGFI) المعدل المعياري المطابقة جودة م شر 

 90 
  90أكبرمن

.864 

 Tucker-Lewis Indexم شر توكر لويس 
(TLI) 

90 
  90أكبرمن

0.813 

P Close >0.05 
 50أكبر من 

.000 

 م(2019)الباحث من بيانات الدراسة الميدانية  المصدر: إعداد
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 دراسة:الاعتمادية والكفاءة العملية لمقاييس ال 4-1-6
إلى  0يستخدم تحليل الاتساق للعثور على الاتساق الداخلي للبيانات ويتراوح من ) 

( للعثور على اتساق البيانات الداخلي ،اذا كانت قيم معامل خكرون باقيمة )ألفا  احتساب(،تم 1
ة الفا ، يعتبر الاتساق الداخلي للمتغيرات كبير ، ولاتخاذ قرار بشأن قيم1أقرب إلي خكرون باألفا 

المطلوبة يتوقف ذلك على الغرض من البحث ففي المراحل الأولى من البحوث خكرون با
( تكفي وأن زيادة 0.60 -0.50(المصداقية منأن إلى  1967)،  (Nunnallyالأساسية تشير 

قيمة ألفا  أنأقترح  (Hair et al, 2010)أماوربما تكون إسراف،  0.80المصداقية لا كثر من 
لمتغيرات  ة( يوضح معامل الاعتمادي12-4الجدول)0.70ب أن تكون أكثر من يج خكرون با
 الدراسة .

 (12-4جدول رقم )ال
 (296ألفا كرونباخ لعبارات الاستبيان )حجم العينة : الاعتماديةمعامل 

 Cronbach’s alpha عدد العبارات أبعاد المتغير نوع المتغير

 742. 3 الاستثارة الفكرية مستقل
 698. 2 ر المثاليالتأثي

 334. 2 التحفيز
 634. 3 الهوية التنظيمية وسيط
 682. 3 الالتزام المعياري تابع

 577. 3 الالتزام المستمر
 م(2019)الباحث من بيانات الدراسة الميدانية  المصدر: إعداد

 نموذج الدراسة المعدل: 4-1-7
تغيرات الدراسة يتم الاعتماد على بعد إجراء التحليل العاملي الاستكشافي والتوكيدي لم

النتائج التي يفسر عنها التحليل، حيث أوضحت النتائج أن المتغير المستقل القيادة التحويلية 
اتساق يتكون من بعدين هما الاستثارة الفكرية، التأثير المثالي، وتم استبعاد بعد التحفيز لان 

ا المتغير الوسيط الهوية التنظيمية هو عبارة ة كان أقل من القيمة المعتمدة. أمالداخلي البيانات
عن بعد احدى. أما المتغير التابع الالتزام التنظيمي يتكون من بعدين هما الالتزام المعياري، 
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الالتزام المستمر، فإن استناد النموذج على نظرية يطابق الواقع أما في حالة عدم الاعتماد على 
حتى يطابق الواقع وكذلك الاعتماد على مقياس الفا  نظرية فانه عادة ما يتم تعديل النموذج

كرونباخ للاتساق الداخلي للبيانات إذا قلت نتيجة التحليل المحسوبة عن القيمة المعتمدة، يتم 
( يوضح 13-4( يوضح نموذج الدراسة المعدل، الجدول)4-4استبعاد البعد تماماً والشكل )

 مؤشرات جودة المطابقة لنموذج الدراسة.
 ( نموذج الدراسة المعدل4-4ل رقم )الشك

 

 م(2019)الباحث من بيانات الدراسة الميدانية  المصدر: إعداد
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 (4-13جدول رقم )ال
 م شرات جودة المطابقة لنموذج الدراسة المعدل

Goodness-of-fit Measures 
 م شرات جودة المطابقة

Acceptable Level 
 مستوى القبول

Structural 
Model 
 وذجهيكل النم

Chi-squire 
 كاي تربيع

 غير مهمة أحصائياً 
 0.05عند مستوى دلالة 

.000 

df = degree of freedom  .00 

/df 1 < /df < 5 .00 

Goodness of fit index (GFI) 
 المطابقة المعياري جودة م شر

 90 
  90أكبرمن

1.000 

Root-mean-squire error of 
approximation (RMSEA) 

 جذر متوسط مربع الانحرااات

< 0.08 
 0.08من أقل 

.414 

Normal fit index (NFI) 
 م شر المطابقة المعياري

 90 
  90أكبرمن

1.000 

Comparative fit index (CFI) 
 م شر المطابقة المقارن

 90 
  90أكبرمن

1.000 

Adjusted goodness of fit index 
(AGFI) المعدل المطابقة المعياري جودة م شر 

 90 
  90أكبرمن

1.000 

 Tucker-Lewis Indexم شر توكر لويس 
(TLI) 

90 
  90أكبرمن

.000 

P Close >0.05 
 50أكبر من 

.000 

 م(2019)ية الباحث من بيانات الدراسة الميدان المصدر: إعداد
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 -الدراسة: ارضيات  4-1-8
 بعد تعديل النموذج الدراسة اتارضي (14-4جدول )ال
 القيادة التحويلية والالتزام التنظيمي بين  إيجابيةهنالك علاقة  الأولى:الفرضية الرئيسية 

 ةالفرعية:الفرضي

 الاستثارة الفكرية والالتزام المعياريبين  إيجابيةهنالك علاقة 1-1

 الاستثارة الفكرية والالتزام المستمربين  إيجابيةهنالك علاقة 2-1
 هنالك علاقة إيجابية بين التأثير المثالي والالتزام المعياري 1-3
 هنالك علاقة إيجابية بين التأثير المثالي والالتزام المستمر 1-4

 والهوية التنظيميةالقيادة التحويلية بين  إيجابيةهنالك علاقة  الثانية:الفرضية الرئيسية 
 ةالفرعية:الفرضي
 والهوية التنظيميةالاستثارة الفكرية بين  إيجابيةهنالك علاقة 1-1
 والهوية التنظيميةالتأثير المثالي بين بين  إيجابيةهنالك علاقة 2-1

 الفرضية الرئيسية الثالثة: هنالك علاقة إيجابية بين الهوية التنظيمية والالتزام التنظيمي
 ةالفرعية:رضيالف

 الهوية التنظيمية والالتزام المعياريبين  إيجابيةهنالك علاقة 1-1
 الهوية التنظيمية والالتزام المستمربين بين  إيجابيةهنالك علاقة 2-1

الفرضية الرئيسية الرابعة: الهوية التنظيمية تتوسط العلاقة بين القيادة التحويلية والالتزام 
 التنظيمي

 لتنظيمية تتوسط العلاقة بين الاستثارة الفكرية والالتزام المعياريالهوية ا 1-1
 الهوية التنظيمية تتوسط العلاقة بين الاستثارة الفكرية والالتزام المستمر 1-2
 الهوية التنظيمية تتوسط العلاقة بين التأثير المثالي والالتزام المعياري 1-3
 لتأثير المثالي والالتزام المستمرالهوية التنظيمية تتوسط العلاقة بين ا 1-4

 (م2019)الباحث من بيانات الدراسة الميدانية  المصدر: إعداد

 



 
82 

 المتوسطات والانحرااات المعيارية لمتغيرات الدراسة: 4-1-9
( أدناه الذي يبين أن المتوسطات لجميع متغيرات الدراسة 15-4يلاحظ في الجدول )

معياري أقرب إلى الواحد وهذا يدل على التجانس بين اعلى من الوسط الفرضي، والانحراف ال
يمكن ترتيبها وفقاً للأهمية النسبة كالاتي و إجابات أفراد العينة عن جميع عبارات المتغيرات، 

المتغير المستقل القيادة التحويلة: الاستثارة الفكرية، التأثير المثالي. أما المتغير الوسيط: الهوية 
 التابع الالتزام التنظيمي: الالتزام المعياري، الالتزام المستمر.التنظيمية. أما المتغير 

 (15-4الجدول )
 المتوسطات والانحرااات المعيارية لمتغيرات الدراسة 

الانحراف  الأبعاد نوع المتغير
 المعياري

الوسط 
 الحسابي

 الأهمية النسبية

 10.52%= 2.625 0.699 الاستثارة الفكرية مستقل
 20.43%= 2.162 0.808 يالتأثير المثال

 10.42%= 2.090 0.593 الهوية التنظيمية الوسيط
 التابع
 

 10.52%= 2.583 0.589 الالتزام المعياري
 20.37%= 1.830 0.563 الالتزام المستمر

 م(2019)الباحث من بيانات الدراسة الميدانية  المصدر: إعداد
 الارتباطات بين متغيرات الدراسة:تحليل  4-1-10 

أجري تحليل الارتباطات على بيانات الدراسة الميدانية للوقوف على الصورة المبدئية 
فكلما كانت درجة الارتباط قريبة  المتغيرات المستقلة والوسيطة والتابعة.للارتباطات البينية بين 

عن  الارتباط قوياً بين المتغيرين وكلما قلت درجة الارتباط أنمن الواحد الصحيح فان ذلك يعنى 
وبشكل  عكسية،الواحد الصحيح كلما ضعفت العلاقة بين المتغيرين وقد تكون العلاقة طردية أو 

( ويمكن اعتبارها 0.30كانت قيمة معامل الارتباط اقل من) إذاعام تعتبر العلاقة ضعيفة 
 إذاقوية  وتعتبر العلاقة( 0.70) إلى( 0.30تراوحت قيمة معامل الارتباط بين ) إذامتوسطة 

 متغيرات الدراسة. ( يوضح تحليل الارتباطل5-4الشكل )( 0.70من ) أكثرن معامل الارتباط كا
 ( تحليل الارتباط بين متغيرات الدراسة5-4الشكل رقم )
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 م(2019)الباحث من بيانات الدراسة الميدانية  المصدر: إعداد
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 ( تحليل الارتباط بين متغيرات الدراسة16-4الجدول )

 Estimate ةمتغيرات الدراس

 244. الاستثارة الفكرية <--> الالتزام المعياري
 285. الالتزام المستمر <--> الاستثارة الفكرية
 231. الهوية التنظيمية <--> الاستثارة الفكرية
 171. التأثير المثالي <--> الالتزام المعياري
 052. التأثير المثالي <--> الالتزام المستمر
 132. الالتزام المستمر <--> يالالتزام المعيار 

 128. الهوية التنظيمية <--> الالتزام المعياري
 156. الهوية التنظيمية <--> الالتزام المستمر
 153. التأثير المثالي <--> الاستثارة الفكرية
 098. التأثير المثالي <--> الهوية التنظيمية

  م(2019)ية الباحث من بيانات الدراسة الميدان المصدر: إعداد

( أعلاه أن جميع العلاقات بين متغيرات الدراسة ذات ارتباط 16-4يلاحظ من الجدول )
ويلاحظ أن يوجد علاقة ارتباط ضعيفة الاستثارة الفكرية ضعيفة وكل من الالتزام  ضعيفة،

ط ضعيفة المعياري، الالتزام المستمر، الهوية التنظيمية التأثير المثالي. كما انه يوجد علاقة ارتبا
بين الالتزام المستمر وكل من الاستثارة الفكري، الالتزام المعياري، الهوية التنظيمية، التأثير 
المثالي. أيضا توجد علاقة ارتباط ضعيفة بين الهوية التنظيمية وكل من الاستثارة الفكرية، 

أثير المثالي وكل من الالتزام المعياري، الالتزام المستمر. كما توجد علاقة ارتباط ضعيفة بين الت
 الالتزام المعياري، الاستثارة الفكرية، الهوية التنظيمية.
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 الدراسة:  ارضيات اختبار 4-2
فرضيات الدراسة بعد التحليل العاملي للبيانات حيث   اختباراتتناقش هذه الجزئية نتائج   

المتغيرات المتبقية بعد ( فرضيات رئيسية متعلقة بالعلاقة بين 4عدد ) اختباريتناول هذا الجزء 
إجراء التحليل العاملي والاعتمادية ، كما هو موضح في جزئية الأساليب الإحصائية المستخدمة 

 Structural Equationأساليب نمذجة المعادلة البنائية استخدام اختبار في الدراسة ، لقد تم 
Modeling (SEM) وأستخدم أسلوب تحليل المسارPath Analysis ية أحصائية هو تقن

تستخدم فيما يماثل الاغراض التي يستخدم فيها تحليل الانحدار المتعدد حيث ان تحليل المسار 
يعتبر امتداد لتحليل الانحدار المتعدد ولكن تحليل المسار اكثر فعالية حيث انه يضع في 

خطية وعدم ال The  Modeling  of  Interactionsالحسبان نمذجة التفاعلات بين المتغيرات 
Nonlinearities  واخطاء القياس والارتباط الخطي المزدوجMulticollinearity  بين المتغيرات

( وبهذه الطريقة يعتبر نموذج فريد من بين Jeonghoon Ann, Spring 2002المستقلة )
م واستخدم 1930( في عام Sewall  Wrightول من وضعه )أنماذج المعادلات الاخرى وكان 

 SPSSنشوء والتطور واعتمد برنامج تحليل المسار علي برنامج العلوم الاجتماعية في دراسات ال
ويتم استخدام تحليل المسار اموس بشكل رئيسي في محاولة فهم نقاط القوة النسبية للعلاقات 
المباشرة وغير المباشرة بين مجموعة من المتغيرات. والهدف الاساسي من استخدام نموذج 

نماذج المعادلة المهيكلة هو العثور علي النموذج الذي يناسب بصورة جيدة المسار أو غيره من 
 Josephالبيانات التي تم جمعها بما فيه الكفاية لتكون تمثيل للواقع وتفسر البيانات ، وقد ذكر )

F. Hair, JR. and Others ،1995 ان اسلوب تحليل المسار يختلف عن تحليل الانحدار )
 المتعدد فيما يلي : 

  انه نموذج لاختبار علاقات معينة بين مجموعة من متغيرات وليس الكشف عن
 العلاقات السببية بين هذه المتغيرات .

 . يفترض العلاقات الخطية البسيطة بين كل زوج من المتغيرات 
 .ان المتغير التابع يمكن ان يتحول الي متغير مستقل بالنسبة لمتغير تابع اخر 
 متغيرات وسيطة بالاضافة الي المتغيرات المستقلة والتابعة  يمكن ان يكون في النموذج

كما يمكن دراسة علاقات التاثير بين المتغيرات بغض النظر عن كونها متغيرات تابعة 
 او متغيرات مستقلة والتي تمثل بسهم ثنائي الاتجاه في الشكل البياني للنموذج .
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  ووضعها في شكل نموذج مترابط يعد نموذج تحليل المسار وسيلة لتلخيص ظاهرة معينة
لتفسير العلاقات بين متغيرات هذه الظاهرة مما يتطلب من الباحث تفسير السببية 

 واتصال المتغيرات ببعضها البعض والتي تسمي بالمسارات 
 . معاملات المسارات في النموذج تكون معيارية 
 كر منها بالاضافة لما سبق فانه توجد عدة اشكال ونماذج لتحليل المسار نذNeil H. 

Timm،2002&Harald Martfens and Magni Martens, 2001) 
  نموذج ذو اتجاه واحد وهو ذلك النموذج الذي يشتمل علي اسهم ) مسارات( تتجه من

المتغيرات المستقلة الي المتغيرات التابعة لدراسة التاثيرات المباشرة لهذه المتغيرات علي 
 المتغير التابع .

  وهو ذلك النموذج الذي يشتمل علي عدة متغيرات تابعة ترتبط بنفس نموذج جماعي
مجموعة المتغيرات المستقلة ويسمح هذا النموذج بدراسة التاثيرات المباشرة والتاثيرات 

 غير المباشرة علي المتغيرات التابعة 
  نموذج تبادلي حيث يجمع هذا النموذج بين النموذجين السابقين بالاضافة الي اخذ

قات التبادلية في الاعتبار بين المتغيرات المستقلة حيث يشتمل هذا النموذج علي العلا
مسارات ثنائية الاتجاه لقياس التغاير بين كل زوج من المتغيرات المستقلة وقد تم استخدام 
هذا الاسلوب لطبيعة متغيرات الدراسة كما يستدل علي جودة النموذج المقترح للنموذج 

 ينة من خلال  مؤشرات جودة المطابقة .المفترض لبيانات الع
2002).)James Lattin and Others, 2002& George A. Marcoulides and 

IriniMoustaki  
شرات جودة النموذج ؤ مفي اختبار فرضيات الدراسةيتم الاعتماد على بالاضافة لما سبق 

 الاتية:
 df  :The relative chi-squareودرجات الحرية 2xالنسبة بين قيم 1. 

( المحسوبة من النموذج مقسومة علي Chi-Squareوهي عبارة عن قيمة مربع كاي )
تدل علي قبول النموذج ، ولكن اذا كانت اقل  5درجات الحرية فاذا كانت هذه النسبة اقل من 

 تدل علي ان النموذج المقترح مطابق تماما للنموذج المفترض لبيانات العينة. 2من 
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 (:The Goodness-of- Fit Index GFIطابقة )م شر جودة الم 2.
يقيس هذا المؤشر مقدار التباين في المصفوفة المحللة عن طريق النموذج موضوع 

 R2الدراسة وهو بذلك يناظر مربع الارتباط المتعدد في تحليل الانحدار المتعدد او معامل التحديد

المدي الى تطابق افضل للنموذج مع ( وتشير القيمة المرتفعة بين هذا 0،1وتتراوح قيمته بين )
دل ذلك علي جودة النموذج المفترض واذا  0.9بيانات العينة وكلما كانت هذه القيمة اكبر من 

 Barbara( دل ذلك على التطابق التام بين النموذج المقترح والنموذج المفترض 1كانت قيمته )
.G. Tabachnick and Linda S. Fidell, 1996. 

 متوسط مربع لخطأ التقريبي :م شر جذر 3. 
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA( 

فاقل دل ذلك علي ان  0.05هم المؤشرات لجودة المطابقة واذا ساوت قيمته أوهو من 
( دل ذلك علي ان  0.08،(0.05النموذج يطابق تماما البيانات واذا كانت القيمة محصورة بين 

 فيتم رفض النموذج. 0.08يرة بيانات العينة اما اذا زادت قيمته عن النموذج يطابق بدرجة كب
(James  Lattin and Others, 2002&  George A. Marcoulides and  Irini 

Moustaki.) ، 
 ( :Nor med Fit Index NFIم شر المطابقة المعياري , )4. 

هذا المدي الي تطابق ( وتشير القيمة المرتفعة بين 1.0تتراوح قيمة هذا المؤشر بين )
 ,Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidellافضل للنموذج مع بيانات العينة )

1996.) 
 ( Comparative Fit Index CFIم شر المطابقة المقارن ,)5. 

( وتشير القيمة المرتفعة بين هذا المدي الي تطابق 1،0تتراوح قيمة هذا المؤشر بين )
 ,Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidellت العينة ،)افضل للنموذج مع بيانا

1996) 
 :( Incremental Fit Index IFIم شر المطابقة المتزايد)6. 
( وتشير القيمة المرتفعة بين هذا المدي الي تطابق 1،0وتتراوح قيمة هذا المؤشر بين ) 

 ,Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidellافضل للنموذج مع بيانات العينة )
1996. ) 
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 Tucker-Lewis Index (TLI)م شر توكر لويس 7. 
وتشير القيمة المرتفعة بين هذا المدي الي تطابق  (0،1وتتراوح قيمة هذا المؤشر بين )

 .   Joseph F. Hair, JR. and Others , 1995افضل للنموذج مع بيانات العينة 
مكن الحصول عليها من نفس البيانات ، عند الحكم علي جودة نموذج أونماذج أخري ي

يجب ملاحظة ان أفضل النماذج من حيث مطابقته للبناء العاملي الضمني للمتغيرات موضوع 
البحث هو النموذج الذي يتميز بتوفر افضل قيم لاكبر عدد من المؤشرات الاحصائية السابقة 

 مجتمعة . 

 تحويلية و الالتزام التنظيمي: القيادة ال: الرئيسية الأولىالفرضية  اختبار 4-2-1
القيادة التحويلية معنوي بين  إيجابيةعلى انه توجد علاقة  الأوليتنص الفرضية الرئيسية 

كما في الشكل رقم  المسارتحليل  أسلوبولاختبار هذه الفرضية تم استخدام والالتزام التنظيمي ، 
(6-4.) 

 لتزام التنظيميالقيادة التحويلية والا بين  ( العلاقة6-4شكل رقم )
 

 م(2019)الباحث من بيانات الدراسة الميدانية  المصدر: إعداد
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 (17-4جدول رقم )
 (Estimate)إلى الالتزام التنظيميالقيادة التحويلية المسار من 

 التقديرات العلاقات م
Estimat

es 

الخطاء 
 المعيار

S.E 

القيمة 
 الحرجة

CR 

 الدلالة
P 

 النتيجة

الاستثارة  1
 الفكرية

الالتزام  <---
 المعياري

 دعمت *** 17.184 035. 605.

الاستثارة  2
 الفكرية

الالتزام  <---
 المستمر

 دعمت *** 10.801 042. 453.

التأثير  3
 المثالي

الالتزام  <---
 المعياري

 دعمت *** 4.337 036. 157.

التأثير  4
 المثالي

الالتزام  <---
 المستمر

 دعمت 043. 2.025- 030. 062.-

 .p<0.10, **p<0.05, ***p<0* المعنوية:مستوي 
 م(2019)الباحث من بيانات الدراسة الميدانية  المصدر: إعداد

المباشر  الأثرويمكننا ملاحظة ( 17-4جدول رقم )و ال (4-6لشكل رقم )وفقاً ل
تشير (، و 0.05والاعتماد على مستوي الدلالة ) (2Rمعاملات الارتباط المتعدد ) اعتماداعلى

التابع الالتزام والمتغير القيادة التحويليةمعاملات الانحدار في العلاقة بين المتغير المستقل  زانأو 
التنظيمي من خلال بعدي ) الالتزام المعياري، الالتزام المستمر( إلىانخفاض تأثير بعد الاستثارة 

التباين وهو دال من 0.45ويفسر( 0.49) معامل الانحدارحيث بلغ الفكرية على الالتزام المعياري
حيث بلغ (.وكذلكانخفاض تأثيره على بعد الالتزام المستمر 0.000إحصائياً عند مستوي معنوية )

من التباين وهو دال إحصائياً عند مستوي معنوية 0.60ويفسر( 0.49) معامل الانحدار
عامل (.يلاحظ ارتفاع تأثير بعد التأثير المثالي على الالتزام المعياري حيث بلغ م0.000)

(. كما 0.000من التباين وهو دال إحصائياً عند مستوي معنوية )0.16( ويفسر 0.65الانحدار)
-0.06( ويفسر 0.65يلاحظ ارتفاع تأثيره على بعد الالتزام المستمر حيث بلغ معامل الانحدار)
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 ومن التحليل نجد أن هنالك علاقة(.0.043من التباين وهو دال إحصائياً عند مستوي معنوية )
 القيادة التحويليةوالالتزام التنظيمي، وقد تحققت جميع شروط جودة النموذج.بين إيجابية معنوية 

القيادة التحويلية والهوية بين  العلاقة: الرئيسية الثانيةالفرضية  اختبار 4-2-2
 التنظيمية: 

تحويلية القيادة المعنوي بين  إيجابيةعلى انه توجد علاقة  الثانيةتنص الفرضية الرئيسية 
كما في الشكل رقم  المسارتحليل  أسلوبولاختبار هذه الفرضية تم استخدام والهوية التنظيمية، 

(7-4.) 
 القيادة التحويلية والهوية التنظيميةبين  ( العلاقة7-4شكل رقم )  

 

 م(2019)الباحث من بيانات الدراسة الميدانية  المصدر: إعداد
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 (18-4جدول رقم )
 (Estimate) ادة التحويليةإلى الهوية التنظيميةالمسار من القي

 التقديرات العلاقات م
Estimates 

 

الخطاء 
 المعيار

S.E 

القيمة 
 الحرجة

CR 

 الدلالة
P 

 النتيجة

الاستثارة  1
 الفكرية

الهوية  <---
 التنظيمية

 دعمت *** 10.262 045. 462.

التأثير  2
 المثالي

الهوية  <---
 التنظيمية

 لم تدعم  272. 1.099 039. 043.

 .p<0.10, **p<0.05, ***p<0* المعنوية:مستوي 
 م(2019)الباحث من بيانات الدراسة الميدانية  المصدر: إعداد

المباشر  الأثرويمكننا ملاحظة ( 18-4جدول رقم )وال (4-7لشكل رقم )وفقاً ل
تشير (، و 0.05والاعتماد على مستوي الدلالة ) (2Rمعاملات الارتباط المتعدد ) اعتماداعلى

الوسيط والمتغير القيادة التحويلية معاملات الانحدار في العلاقة بين المتغير المستقل  أوزان
معامل حيث بلغ الهوية التنظيمية إلىانخفاض تأثير بعد الاستثارة الفكرية على الهوية التنظيمية

معنوية  من التباين وهو غير دال إحصائياً عند مستوي0.46ويفسر( 0.49) الانحدار
(. كما يلاحظ ارتفاع تأثير التأثير المثاليعلى الهوية التنظيمية حيث بلغ معامل 0.000)

من التباين وهو غير دال إحصائياً عند مستوي معنوية 0.04( ويفسر 0.65الانحدار)
القيادة التحويلية الهوية بين إيجابية جزئية ومن التحليل نجد أن هنالك علاقة معنوية (. 0.272)
 تنظيمية، وقد تحققت جميع شروط جودة النموذج.ال
الهوية التنظيمية والالتزام بين  اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة: العلاقة 4-2-3

 التنظيمي: 
معنوي بين  إيجابيةعلى انه توجد علاقة  الثالثةتنص الفرضية الرئيسية  

تحليل  أسلوبتم استخدام  ولاختبار هذه الفرضيةالهوية التنظيمية والالتزام التنظيمي، 
 (.4-8كما في الشكل رقم ) المسار
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 الهوية التنظيمية والالتزام التنظيميبين  ( العلاقة8-4شكل رقم )

 
 م(2019)الباحث من بيانات الدراسة الميدانية  المصدر: إعداد



 
93 

 (19-4جدول رقم )
 (Estimate) المسار من الهوية التنظيمية إلى الالتزام التنظيمي

 التقديرات لعلاقاتا م
Estimat

es 

الخطاء 
 المعيار

S.E 

القيمة 
 الحرجة

CR 

 الدلالة
P 

 النتيجة

الهوية  1
 التنظيمية

الالتزام  <---
 المعياري

 دعمت *** 6.424 057. 366.

الهوية  2
 التنظيمية

الالتزام  <---
 المستمر

 دعمت *** 8.558 052. 444.

 .p<0.10, **p<0.05, ***p<0* المعنوية:مستوي 
 م(2019)الباحث من بيانات الدراسة الميدانية  المصدر: إعداد

المباشر  الأثرويمكننا ملاحظة ( 19-4جدول رقم )وال (4-8لشكل رقم )وفقاً ل
تشير (، و 0.05والاعتماد على مستوي الدلالة ) (2Rمعاملات الارتباط المتعدد ) اعتماداعلى

التابع الالتزام والمتغير الوسيط الهوية التنظيميةتغير معاملات الانحدار في العلاقة بين الم أوزان
التنظيمي من خلال بعدي )الالتزام المعياري، الالتزام المستمر(إلىانخفاض تأثير الهوية التنظيمية 

من التباين وهو دال 0.37ويفسر( 0.35) معامل الانحدارحيث بلغ على الالتزام المعياري
(.وارتفاع تأثير الهوية التنظيمية على الالتزام المستمر 0.000إحصائياً عند مستوي معنوية )

من التباين وهو دال إحصائياً عند مستوي 0.44( ويفسر 0.35حيث بلغ معامل الانحدار)
الهوية التنظيمية بين إيجابية ومن التحليل نجد أن هنالك علاقة معنوية ( 0.000معنوية )

 ة النموذج.والالتزام التنظيمي، وقد تحققت جميع شروط جود

الرئيسية الرابعة:الدور الوسيط للهوية التنظيمية اي الفرضية  اختبار 4-2-4
 العلاقة بين الاستثارة الفكرية والالتزام التنظيمي

توسط للهوية التنظيمية والعلاقة بين الاستثارة الفكرية تنص الفرضية على انه توجد علاقة :
رقم كما في الشكل  المسارتحليل  أسلوبتم استخدام  هذه الفرضية والالتزام التنظيمي، ولاختبار

(4-9.) 
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 (9-4شكل رقم )
 ةالهوية التنظيمية تتوسط العلاقة بين الاستثارة الفكرية والالتزام التنظيمي

 
 م(2019)الباحث من بيانات الدراسة الميدانية  المصدر: إعداد

لهوية التنظيمية، والمسار الاستثارة الفكرية وا ( يوضح تحليل المسار بين9-4الشكل )
( يوضح قيم تحليل المسار الأثر 20-4الالتزام التنظيمي. والجدول )ةبين الهوية التنظيمي

( يوضح قيم تحليل المسار الأثر غير الاستثارة الفكرية والالتزام 21-4المباشر، أما الجدول )
 التنظيمي.
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 ( تحليل المسار الأثر المباشر20-4الجدول رقم )
 قاتالعلا 

 
 

 التقديرات
Estimates 

 

الخطاء 
 المعيار

S.E 

القيمة 
 الحرجة

CR 

 الدلالة
P 

Label 

الاستثارة 
 التفكرية

 A1 *** 10.946 043. 475. الهوية التنظيمية -->

الهوية 
 التنظيمية

 B1 395. 851. 059. 051. الالتزام المعياري -->

الهوية 
 التنظيمية

 B2 086. 1.718 048. 083. الالتزام المستمر -->

 م(2019)الباحث من بيانات الدراسة الميدانية  المصدر: إعداد
 ( الأثر غير المباشر21-4الجدول رقم )

P Upper Lower Estimate Parameter 
.001 .574 .380 0.000 A1*B1 
.001 .597 .489 0.000 A1*B2 

 م(2019)الباحث من بيانات الدراسة الميدانية  المصدر: إعداد
المباشر،  ر( الأث20-4وضح تحليل اختبار هذه الفرضية من خلال الجدول أعلاه رقم )أ

دال إحصائياً عند  و( وه475.أن المسار من الاستثارة الفكرية إلى الهوية التنظيمية يساوي )
( 051.( والمسار من الهوية التنظيمية إلى الالتزام المعياري يساوي )0.000مستوي معنوية )

 ن( أ21-4(. ويلاحظ من خلال الجدول )0.395ل إحصائياً عند مستوي معنوية )وهو غير دا
(، ومما 0.001)( وهودال إحصائياً عند مستوي معنوية 0.000الأثر غير المباشر يساوي )

سبق يتضح أنه يوجد توسط كليللهوية التنظيمية في العلاقة بين الاستثارة الفكرية والالتزام 
 المعياري.

المباشر، أن المسار من الاستثارة الفكرية  ر( الأث20-4جدول أعلاه رقم )ويلاحظ من ال
( والمسار 0.000دال إحصائياً عند مستوي معنوية ) و( وه475.إلى الهوية التنظيمية يساوي )

( وهو غير دال إحصائياً عند مستوي 083.من الهوية التنظيمية إلى الالتزام المستمر يساوي )
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( 0.000الأثر غير المباشر يساوي ) ن( أ21-4حظ من خلال الجدول )(. ويلا086.معنوية )
(، ومما سبق يتضح أنه يوجد توسط كليللهوية 0.001)وهودال إحصائياً عند مستوي معنوية 

 التنظيمية في العلاقة بين الاستثارة الفكرية والالتزام المستمر.
وية التنظيمية اي الرئيسية الرابعة:الدور الوسيط للهالفرضية  اختبار 4-2-5

 العلاقة بين التأثير المثالي والالتزام التنظيمي: 
توسط للهوية التنظيمية والعلاقة بين التأثير المثالي تنص الفرضية على انه توجد علاقة 

رقم كما في الشكل  المسارتحليل  أسلوبهذه الفرضية تم استخدام  والالتزام التنظيمي، ولاختبار
(4-10.) 

 (11-4شكل رقم )
 ةالهوية التنظيمية تتوسط العلاقة بين التأثير المثالي والالتزام التنظيمي

 
 م(2019)الباحث من بيانات الدراسة الميدانية  المصدر: إعداد
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( يوضح تحليل المسار بينالتأثير المثالي والهوية التنظيمية، والمسار بين 11-4الشكل )
( يوضح قيم تحليل المسار الأثر المباشر، 22-4ل )الالتزام التنظيمي. والجدو  ةالهوية التنظيمي
 ( يوضح قيم تحليل المسار الأثر غير التأثير المثالي والالتزام التنظيمي.23-4أما الجدول )

 ( تحليل المسار الأثر المباشر22-4الجدول رقم )
 العلاقات 

 
 

 التقديرات
Estimate

s 
 

الخطاء 
 المعيار

S.E 

القيمة 
 الحرجة

CR 

 الدلالة
P 

Label 

التأثير 
 المثالي

 A1 *** 3.405 044. 151. الهوية التنظيمية -->

الهوية 
 التنظيمية

 B1 *** 5.519 055. 305. الالتزام المعياري -->

الهوية 
 التنظيمية

 B2 *** 8.304 053. 440. الالتزام المستمر -->

 م(2019)الباحث من بيانات الدراسة الميدانية  المصدر: إعداد
 ( الأثر غير المباشر23-4رقم ) الجدول

P Upper Lower Estimate Parameter 
.001 .295 .138 0.000 A1*B1 
.001 .510 .361 0.000 A1*B2 

 م(2019)الباحث من بيانات الدراسة الميدانية  المصدر: إعداد
المباشر،  ر( الأث22-4أوضح تحليل اختبار هذه الفرضية من خلال الجدول أعلاه رقم )

دال إحصائياً عند  و( وه151.المسار من التأثير المثالي إلى الهوية التنظيمية يساوي ) أن
( 305.(،والمسار من الهوية التنظيمية إلى الالتزام المعياري يساوي )0.000مستوي معنوية )

الأثر  ن( أ23-4(. ويلاحظ من خلال الجدول )0.000وهو دال إحصائياً عند مستوي معنوية )
(، ومما سبق 0.001)( وهودال إحصائياً عند مستوي معنوية 0.000شر يساوي )غير المبا

 يتضح أنه يوجد توسط جزئيللهوية التنظيمية في العلاقة بين التأثير المثالي والالتزام المعياري.



 
98 

المباشر، أن المسار من التأثير المثالي  ر( الأث22-4ويلاحظ من الجدول أعلاه رقم )
(،والمسار 0.000دال إحصائياً عند مستوي معنوية ) و( وه151.ة يساوي )إلى الهوية التنظيمي

( وهو غير دال إحصائياً عند مستوي 440.من الهوية التنظيمية إلى الالتزام المستمر يساوي )
( 0.000الأثر غير المباشر يساوي ) ن( أ23-4(. ويلاحظ من خلال الجدول )086.معنوية )

(، ومما سبق يتضح أنه يوجد توسط جزئيللهوية 0.001)عنوية وهودال إحصائياً عند مستوي م
 التنظيمية في العلاقة بين التأثير المثالي والالتزام المستمر.

 :أثر المتغيرات الديمغراايةعلى القيادة التحويلية والالتزام التنظيمي 4-2-6
 / المتغير الأول: العمر1

ختبار ما إذا كان هنالك فروق ذات لعينتين مستقلتين وذلك لا (T)تم استخدام اختبار
دلالة إحصائية في القيادة التحويلية والالتزام التنظيمي تعزى لمتغير العمر، حيث تظهر النتائج 

( 1.171بلغت ) (F)( وقيمة 1.575للالتزام المعياري ) (T)( أن قيمة 24-4في الجدول رقم )
للالتزام المستمر (T)، كما أن قيمة غير دالة إحصائياً مما يشير لعدم وجود فروق جوهرية يوه

( وهي غير دالة إحصائياً مما يشير لعدم وجود 1.477بلغت ) (F)( وقيمة 1.738بلغت )
 فروق جوهرية.

  (24-4جدول رقم )
للفروق اي القيادة التحويلية والالتزام التنظيمي تعزي  (T)المتوسطات والانحرااات المعيارية لقيمة 

 لمغير لعمر 

الانحراف  المتوسطات العدد النوع لتابعالمتغير ا
مستوي  (F)قيمة  (T)قيمة  المعياري

 الدلالة
 الالتزام

 المعياري
 281. 1.171 1.575 47112. 2.7296 90 سنة 25 من أقل
 35 من وأقل 25

 سنة
91 2.6154 .50411 1.575   

 الالتزام
 المستمر

 226. 1.477 1.738 52605. 2.0407 90 سنة 25 من أقل
 35 من وأقل25

   1.738 52654. 1.9048 91 سنة

 م(2019)الباحث من بيانات الدراسة الميدانية  المصدر: إعداد

 / المتغير الثاني: الجنس2
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لعينتين مستقلتين وذلك لاختبار ما إذا كان هنالك فروق ذات  (T)تم استخدام اختبار
ي تعزى لمتغير الجنس، حيث تظهر النتائج دلالة إحصائية في القيادة التحويلية والالتزام التنظيم

( 928.بلغت ) (F)(وقيمة 183.-للاستثارة الفكرية )(T)( أن قيمة 25-4في الجدول رقم )
للتأثير المثالي (T)غير دالة إحصائياً مما يشير لعدم وجود فروق جوهرية، كما أن قيمة  يوه

ئياً مما يشير لعدم وجود ( وهي غير دالة إحصا7.150بلغت ) (F)( وقيمة 2.074-بلغت )
 فروق جوهرية.

 ( 25-4جدول رقم )
للفروق اي القيادة التحويلية والالتزام التنظيمي (T) المتوسطات والانحرااات المعيارية لقيمة 

 تعزي لمغير الجنس 
المتغير 
 التابع

المتوسطا العدد النوع
 ت

الانحراف 
 المعياري

قيمة  (T)قيمة 
(F) 

مستوي 
 الدلالة

 مالالتزا
 المعياري

 336. 928. 183.- 59900. 2.5764 133 ذكر
   183.- 58038. 2.5897 130 أنثي

 الالتزام
 المستمر

 008. 7.150 2.074- 60352. 1.7594 133 ذكر
   2.078- 51077. 1.9026 130 أنثي

 م(2019)الباحث من بيانات الدراسة الميدانية  المصدر: إعداد
 الخبرة / المتغير الثالث: سنوات3

لعينتين مستقلتين وذلك لاختبار ما إذا كان هنالك فروق ذات  (T)تم استخدام اختبار
دلالة إحصائية في القيادة التحويلية والالتزام التنظيمي تعزى لمتغير سنوات الخبرة، حيث تظهر 

بلغت  (F)(وقيمة 1.782-للاستثارة الفكرية )(T)( أن قيمة 26-4النتائج في الجدول رقم )
غير دالة إحصائياً مما يشير لعدم وجود فروق جوهرية، كما أن قيمة  ي( وه3.893)

(T)( وقيمة 1.918للتأثير المثالي بلغت )(F) ( وهي غير دالة إحصائياً مما 21.914بلغت )
 يشير لعدم وجود فروق جوهرية.
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 ( 26-4جدول رقم )
يادة التحويلية والالتزام التنظيمي للفروق اي الق(T) المتوسطات والانحرااات المعيارية لقيمة 

 تعزي لمتغير سنوات الخبرة
المتغير 
 التابع

 المتوسطات العدد النوع
الانحراف 
 المعياري

مستوي  (F)قيمة  (T)قيمة 
 الدلالة

 الالتزام
 المعياري

 5 أقلمن
 سنوات

64 2.5729 .68098 -1.782 3.893 .050 

5-10 
 سنوات

112 2.7381 .53399 -1.669   

 لالتزاما
 المستمر

 5 أقلمن
 سنوات

64 2.0625 .65297 1.918 21.914 .000 

5-10 
 سنوات

112 1.8958 .49021 1.776   

 م(2019)الباحث من بيانات الدراسة الميدانية  المصدر: إعداد
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 ملخص نتائج اختبار الفرضيات: 4-2-7
 الدراسة اتارضيملخص نتائج  (27-4جدول )ال

 لةالحا فرضيات الدراسة
القيادة التحويلية والالتزام بين  إيجابيةهنالك علاقة  الأولى:الفرضية الرئيسية 

 التنظيمي
 دعمت

  الفرعية: ةالفرضي

 دعمت الاستثارة الفكرية والالتزام المعياريبين  إيجابيةهنالك علاقة 1-1
 دعمت الاستثارة الفكرية والالتزام المستمربين  إيجابيةهنالك علاقة 2-1

 دعمت هنالك علاقة إيجابية بين التأثير المثالي والالتزام المعياري 1-3

 دعمت هنالك علاقة إيجابية بين التأثير المثالي والالتزام المستمر 1-4

 م(2019)الباحث من بيانات الدراسة الميدانية  المصدر: إعداد

 الدراسة اتارضيملخص نتائج  (27-4جدول )ال

 الحالة فرضيات الدراسة  
القيادة التحويلية والهوية بين  إيجابيةهنالك علاقة  الثانية:الفرضية الرئيسية 

 التنظيمية
 دعم جزئي

  ةالفرعية:الفرضي

 دعمت والهوية التنظيميةالاستثارة الفكرية بين  إيجابيةهنالك علاقة 1-2

  لم تدعم والهوية التنظيميةالتأثير المثالي بين بين  إيجابيةهنالك علاقة 2-2
 م(2019)الباحث من بيانات الدراسة الميدانية  المصدر: إعداد
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 الدراسة اتارضيملخص نتائج  (27-4جدول )ال

 الحالة فرضيات الدراسة  
الفرضية الرئيسية الثالثة: هنالك علاقة إيجابية بين الهوية التنظيمية والالتزام 

 التنظيمي
 دعمت

  ةالفرعية:الفرضي

 دعمت الهوية التنظيمية والالتزام المعياريبين  يةإيجابهنالك علاقة 1-3

 دعمت الهوية التنظيمية والالتزام المستمربين بين  إيجابيةهنالك علاقة 2-3
 م(2019)الباحث من بيانات الدراسة الميدانية  المصدر: إعداد

 الدراسة اتارضيملخص نتائج  (27-4جدول )ال

 الحالة فرضيات الدراسة  
سية الرابعة: الهوية التنظيمية تتوسط العلاقة بين القيادة التحويلية الفرضية الرئي

 والالتزام التنظيمي
 توسط جزئي

 توسط كلي الهوية التنظيمية تتوسط العلاقة بين الاستثارة الفكرية والالتزام المعياري 4-1

 توسط كلي الهوية التنظيمية تتوسط العلاقة بين الاستثارة الفكرية والالتزام المستمر 4-2

 توسط جزئي الهوية التنظيمية تتوسط العلاقة بين التأثير المثالي والالتزام المعياري 4-3
 توسط جزئي الهوية التنظيمية تتوسط العلاقة بين التأثير المثالي والالتزام المستمر 4-4

 م(2019)الباحث من بيانات الدراسة الميدانية  المصدر: إعداد
 الدراسة اتارضيتائج ملخص ن(27-4جدول )ال

 الحالة فرضيات الدراسة  
الفرضية الرئيسية الخامسة: أثر المتغيرات الديمغرافية على القيادة التحويلة 

 والالتزام التنظيمي
 لا توجد اروق

 لا توجد اروق الفرضيات الفرعية 

 وقلا توجد ار  اثر المتغير العمر على القيادة التحويلية والالتزام التنظيمي 5-2

 لا توجد اروق اثر المتغير الجنس على القيادة التحويلية والالتزام التنظيمي 5-3
 لا توجد اروق اثر المتغير سنوات الخبرة على القيادة التحويلية والالتزام التنظيمي 5-4

‌م(2019)الباحث من بيانات الدراسة الميدانية  المصدر: إعداد
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 المقدمة:  5-1
يتناول هذا الفصل النتائج التي تم التوصل اليها من خلال تحليل بيانات الدراسة ومناقشة 
النتائج ومقارنتها مع نتائج الدراسات السابقة، والتأثيرات النظرية، التطبيقية، المحددات والتوصية 

 ببحوث مستقبلية .
 نتائج الدراسة:  5-2
 د علاقة ايجابية بين القيادة التحويلية والإلتزام التنظيمي: أظهرت نتائج التحليل وجو  5-2-1

 الاستثارة الفكرية والالتزام المعياري. بين  إيجابيةهنالك علاقة  .1

 الاستثارة الفكرية والالتزام المستمر. بين  إيجابيةهنالك علاقة  .2

 هنالك علاقة إيجابية بين التأثير المثالي والالتزام المعياري.  .3

 إيجابية بين التأثير المثالي والالتزام المستمر.  هنالك علاقة .4

أظهرت نتائج التحليل وجود علاقة ايجابية جزئية بين القيادة التحويلية والهوية  5-2-2
 التنظيمية: 

 الاستثارة الفكرية والهوية التنظيمية. بين  إيجابيةهنالك علاقة  .1

 تنظيمية. والهوية الالتأثير المثالي بين  إيجابيةعلاقة لا توجد  .2

أظهرت نتائج التحليل وجود علاقة ايجابية كاملة بين الهوية التنظيمية والإلتزام  5-2-3
 التنظيمي: 

 الهوية التنظيمية والإلتزام المعياري. بين  إيجابيةهنالك علاقة  .1

 الهوية التنظيمية والالتزام المستمر. بين  إيجابيةهنالك علاقة  .2

نالك توسط جزئي للهوية التنظيمية اي العلاقة بين القيادة أظهرت نتائج التحليل أن ه 5-2-4
 التحويلية والإلتزام التنظيمي: 

 هنالك توسط كلي للهوية التنظيمية في العلاقة بين الاستثارة الفكرية والالتزام المعياري. .1

 هنالك توسط كلي للهوية التنظيمية في العلاقة بين الاستثارة الفكرية والالتزام المستمر.  .2

 هنالك توسط جزئي للهوية التنظيمية في العلاقة بين التأثير المثالي والالتزام المعياري.  .3

 هنالك توسط جزئي للهوية التنظيمية في العلاقة بين التأثير المثالي والالتزام المستمر.  .4
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أظهرت نتائج التحليل أن  لا توجد اروق للمتغيرات الديمغرااية على القيادة التحويلية  5-2-5
 والإلتزام التنظيمي.

 لا توجد فروق لمتغير العمر على القيادة التحويلية والإلتزام التنظيمي.  .1

 لا توجد فروق لمتغير الجنس على القيادة التحويلية والإلتزام التنظيمي.  .2

 لا توجد فروق لمتغير سنوات الخبرة على القيادة التحويلية والإلتزام التنظيمي. .3

 مناقشة النتائج:  5-3
ل مناقشة نتائج الفرضيات الرئيسية سيتم استعراض مستويات اداراك افراد عينة الدراسة قب

لابعاد الدراسة، حيث اظهرت نتائج التحليل ان جميع متوسطات ابعاد متغيرات الدراسة كانت اقل 
(، في المتغير المستقل كانت متوسطات ابعاد القيادة التحويلية: 3من الوسط الفرضي للدراسة )

(، وهذا يعني موافقة المبحوثين بصورة اكبر 2.16(، التأثير المثالي )2.62ستثارة الفكرية )الإ
(، أما ابعاد الإلتزام 2.09على بعد الإستثارة الفكرية، أما المتغير الوسيط الهوية التنظيمية )

ذا يعني (، وه1.83(، الإلتزام المستمر )2.58التنظيمي المتغير التابع بلغ الإلتزام المعياري )
 موافقة المبحوثين بصورة اكبر على بعد الإلتزام المعياري.   

 العلاقة بين القيادة التحويلية والإلتزام التنظيمي:  5-3-1
أوضحت نتائج الدراسة وجود علاقة إيجابية بين القيادة التحويلية والإلتزام التنظيمي، 

بين القيادة التحويلية والإلتزام (، والتي تناولت العلاقة 2015حيث نجد أن دراسة )عواد، 
بين  ذو دلالة إحصائيةالتنظيمي وأثرهما في الفاعلية التنظيمية وأظهرت النتائج أن هنالك تأثير 

الإلتزام لدى العاملين للبقاء في  ىأبعاد القيادة التحويلية والإلتزام التنظيمي ساهم في رفع مستو 
ن العمل في الظروف الحالية. ويمكن مناقشة رغم الصعوبات الناتجة ع المؤسسات التعليمية

 الفرضيات الفرعية كما يلي: 
 / هنالك علاقة إيجابية بين الإستثارة الفكرية والإلتزام المعياري: 1

بينت نتائج التحليل أن بعد الإستثارة الفكرية ذو تأثير إيجابي على بعد الإلتزام المعياري،  
العراقية يقترحون طرق جديدة لإنجاز المهام،  الخاصةت ويعزي ذلك إلى أن معظم مدراء الجامعا
مرتفع من  ىم( والتي توصلت إلى أن هنالك مستو 2015وتتفق هذه الدراسة مع دراسة )عواد، 

رغم الصعوبات الناتجة عن العمل في الظروف الحالية  المؤسسةالإلتزام لدي العاملين للبقاء في 
 م والضغوط التي يتعرضون لها. وكبر حجم المسؤولية الملقاة على عاتقه
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 / هنالك علاقة إيجابية بين الإستثارة الفكرية والإلتزام المستمر: 2
بينت نتائج التحليل أن بعد الإستثارة الفكرية ذو تأثير إيجابي على بعد الإلتزام المستمر،  

ع دراسة )عواد، ويعزي ذلك إلى أن الأفراد يقومون بكافة أعمالهم بإستمرار. وتتفق هذه النتيجة م
ساهم في مواجهة  العاملينمتوسط للإلتزام  ىم( والتي توصلت إلى أن هنالك مستو 2015

 صعوبات العمل داخل الشركة. 
 / هنالك علاقة إيجابية بين التأثير المثالي والإلتزام المعياري: 3

ام المعياري، بينت نتائج التحليل أن بعد التأثير المثالي ذو تأثير إيجابي على بعد الإلتز  
ويعزي ذلك لإمتلاك المسؤول المباشر من قبل العاملين بالإحترام المستمر، وتختلف هذه الدراسة 

(، والتي توصلت إلى أن الإعتبارات الفردية في تدعيم وتعزيز الإلتزام 2013مع دراسة )سلمان،
ة للمرؤسين ودعمها التنظيمي ومتغيراته يكون من خلال التركيز على الجوانب الإنسانية والنفسي

 مادياً ومعنوياً. 
 / هنالك علاقة إيجابية بين التأثير المثالي والإلتزام المستمر: 4

ذو تأثير إيجابي على بعد الإلتزام المستمر،  المثاليبينت نتائج التحليل أن بعد التأثير  
يخلق درجة من  ويعزي ذلك إلى إمتلاك المسؤول المباشر القدرة على تحفيز العاملين للعمل مما

( والتي توصلت إلى أن التأثير المثالي 2013التطابق، وتتفق هذه النتيجة مع دراسة )سلمان، 
يدعم ويعزز الإلتزام التنظيمي ومتغيراته من خلال درجة التطابق بين المرؤسين والقائد الإداري، 

بالقيم التي يظهرها فالمرؤسين لديهم الثقة الكاملة بالقائد الإداري يحاكون سلوكه ويتحلون 
 ويعملون على تحقيق رؤيته.

 العلاقة بين القيادة التحويلية والهوية التنظيمية:  5-3-2
أوضحت نتائج الدراسة وجود علاقة إيجابية جزئية بين القيادة التحويلية والهوية 

ا (، والتي تناولت الأخلاقيات المهنية وعلاقته2016التنظيمية، حيث نجد أن دراسة )مشري، 
ببناء الهوية التنظيمية، وأظهرت النتائج أن مفهوم الهوية التنظيمية مرتبط بالعديد من المتغيرات 
الأخرى منها: الثقافة التنظييمة، الإنتماء التنظيمي، الإلتزام التنظيمي، القيادة التحويلة، وغيرها 

  من المفاهيم المرتبطة الأخرى. ويمكن مناقشة الفرضيات الفرعية كما يلي:
 / هنالك علاقة إيجابية بين الإستثارة الفكرية والهوية التنظيمة: 1
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بينت نتائج التحليل أن بعد الإستثارة الفكرية ذو تأثير إيجابي على بعد الهوية التنظيمية، ويعزي 
ذلك في أن المدراء في الجامعات الأهلية العراقية يتحيون للموظفين المشاركة في مواجهة 

م( والتي توصلت إلى 2014ة بالعمل، وتتفق هذه النتيجة مع دراسة )زياني، الصعوبات المتعلق
ع إلى أفكارهم ومقترحاتهم مص العاطفي يكون من خلال الإستماأن ممارسة القائد لأسلوب التق

ومشاركتهم في أحاسيسهم ومشاريعهم، ويعتبر هذا تحفيز لإيجاد الحلول لمشكلاتهم بطرق جديدة 
 يم الأدلة والبراهين الداعمة للحلول. من خلال الحوار وتقد

 / هنالك علاقة إيجابية بين التأثير المثالي والهوية التنظيمية : 2
بينت نتائج التحليل أن بعد التأثير المثالي ذو تأثير إيجابي على بعد الهوية التنظيمية،  

لكافي من قبل ويعزي ذلك في أن معظم مدراء الجامعات الأهلية العراقية يحظون بالإحترام ا
م( والتي توصلت إلى أن القائد يقود 2014العاملين، وتتفق هذه النتيجة مع دراسة )زياني، 

العاملين ويجعلهم مستعدين لإتباعه من خلال غرس روح الثقة والإحترام فيما بينهم، فبهذا يجعلهم 
على تحمل  يقدمون جهوداً إضافية طوعية أكثر مما هو متوقع منهم ويزيد من مدى كفاءتهم

 المسؤولية. 
 العلاقة بين الهوية التنظيمية والإلتزام التنظيمي:  5-3-3

أوضحت نتائج الدراسة وجود علاقة إيجابية بين الهوية التنظيمية والإلتزام التنظيمي، 
(، والتي تناولت دور الثقافة التنظيمي في التنبؤ بقوة الهوية 2010حيث نجد أن دراسة )جودة، 

وأظهرت النتائج وجود فروق ذات دلالة إحصائية إزاء الهوية التنظيمية ترجع إلى مدة التنظيمية، 
العمل والإلتزام به في الجامعات الخاصة، إذا تبين أنه كلما زادت مدة العمل والإلتزام به في 
الجامعات الخاصة ترسخت الهوية التنظيمية بشكل أعمق. ويمكن مناقشة الفرضيات الفرعية كما 

 يلي: 
 / هنالك علاقة إيجابية بين الهوية التنظيمية والإلتزام المعياري: 1

بينت نتائج التحليل أن بعد الهوية التنظيمية ذو تأثير إيجابي على بعد الإلتزام المعياري،  
ويعزي ذلك في شعور العاملين بالإرتياح بالعلاقات الاجتماعية والصداقة مع الجميع في 

( والتي توصلت إلى ضرورة إعتمادة 2013جة مع دراسة )سلمان، الجامعة، وتتفق هذه النتي
إستراتيجيتي الإلتزام الإستمراري والإلتزام المعياري لدى جميع العاملين لما لها من تأثير في أداء 
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حيث يمكن تحقيق ذلك من خلال زرع الثقة والحث على روح التعاون  ونجاح المؤسسات التعلمية
 عية.وتوحيد العلاقات الاجتما

 / هنالك علاقة إيجابية بين الهوية التنظيمية والإلتزام المستمر: 2
بينت نتائج التحليل أن بعد الهوية التنظيمية ذو تأثير إيجابي على بعد الإلتزام المستمر،  

ويعزي ذلك إلى قيام الموظفين بكافة أعمالهم بشكل مستمر مما يعطي قدر كبير من المعاني، 
( والتي توصلت إلى أن ضرورة الإعتماد بالإلتزام 2013مع دراسة )سلمان، وتتفق هذه النتيجة 

 . المؤسسات التعليميةالمستمر لدى جميع العاملين لما له من تأثير كبير على نجاح 
 الهوية التنظيمية تتوسط العلاقة بين القيادة التحويلية والإلتزام التنظيميي:  5-3-4

سط جزئي للهوية التنظيمية في العلاقة بين القيادة أوضحت نتائج الدارسة أن هنالك تو 
 التحويلية والإلتزام التنظيمي، ويمكن توضيح ذلك كما يلي: 

 / الهوية التنظيمية تتوسط العلاقة بين الاستثارة الفكرية والالتزام المعياري: 1
فكرية بينت النتائج أن هنالك توسط كلي للهوية التنظيمية في العلاقة بين الإستثارة ال

والإلتزام المعياري ويعود السبب في أن اقتراح الطرق الجديدة لإنجاز المهام يشعر الفرد العامل 
بالإرتياح من خلال العلاقات الإجتماعية والتعاونية مما يعني للفرد قدر كبيرة من المعاني داخل 

 الجامعة. 
 لتزام المستمر: / الهوية التنظيمية تتوسط العلاقة بين الاستثارة الفكرية والا 2

بينت النتائج أن هنالك توسط كلي للهوية التنظيمية في العلاقة بين الإستثارة الفكرية 
والإلتزام المستمر ويعود السبب في ذلك إلى إتاحة المدير للموظفين المشاركة في مواجهة 

ستمرارية ويجعلهم مهتمون للغاية بما  صعوبات العمل مما يجعل الموظفين يعملون بكفاءة وا 
 يعتقدوه الآخرون عن الجامعة. 

 / الهوية التنظيمية تتوسط العلاقة بين التأثير المثالي والالتزام المعياري: 3
بينت النتائج أن هنالك توسط جزئي للهوية التنظيمية في العلاقة بين التأثير المثالي 

ة أحسبها إهانة والإلتزام المعياري ويعود السبب في ذلك أنه عندما ينتقد شخص ما الجامع
شخصية مما تؤثر على الإحترام المتبادل بين المسؤول والموظفين ويشعر الفرد العامل بالذنب إذا 

 ترك العمل بالجامعة. 
 / الهوية التنظيمية تتوسط العلاقة بين التأثير المثالي والالتزام المستمر: 4
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قة بين التأثير المثالي بينت النتائج أن هنالك توسط جزئي للهوية التنظيمية في العلا
والإلتزام المستمر ويعود السبب في ذلك إلى ضعف ولاء الفرد لما يحققه من نجاحات للجامعة 

 مقابل إهتمام جزئي بمتطلبات الفرد في الجامعة مما يؤدي إلى تأخير عمله بشكل مستمر.
 التوصيات عامة:  5-4

ن خلال الدراسة الميدانية التحليل بناء على النتائج السابقة التي توصل إليها الباحث م
الإحصائي والتي كشفت أن هنالك دور وسيط للهوية التنظيمية في العلاقة بين القيادة التحويلية 

العراقية، ولتحقيق مزيد من النجاح في القيادة التحويلية  الخاصةوالإلتزام التنظيمي في الجامعات 
 من التوصيات:  وربطها بالإلتزام التنظيمي يمكن صياغة مجموعة

العمل على بناء وتعزيز ثقافة الفرد للهوية التنظيمية الداعمة للأداء والعمل الجامعي  .1
 . الخاصةمن أجل بلوغ الأهداف المرجوة داخل الجامعات 

رفع الوعي الثقافي والتنظيمي لدي القادة التحويليون والعمال التنفيذيين على حد  .2
 دية والجماعية وتوجيهها لصالح الجامعة. السواء من أجل توحيد الكفاءات الفر 

التأكد على وضوح الإلتزام التنظيمي والهوية التنظيمية لدى العاملين بالجامعات  .3
وذلك بعمل كتيب يوزع على العاملين من أجل التوعية بأهميتها في العملية  الخاصة

 التعليمية والعلمية. 

مل الجماعي لأجل تحقيق العمل على بناء هوية تنظيمية داعمة للإبداع والع .4
 الأهداف التي تسعي الجامعات للوصول إليها. 

بأهمية  الخاصةرفع مستوي وعي متخذي القرار )القيادة التحويلية( في الجامعات  .5
 الهوية التنظيمية. 

 العراقية. الخاصة عقد ندوات تعزيز من المعرفة بالهوية التنظيمية بالجامعات  .6

وتنفيذ برامج تدريبية تسعي إلى زيادة مستوي الهوية  ضرورة قيام المسؤولين بتخطيط .7
التنظيمية لما له من تأثير على الإلتزام التنظيمي سواء كان العاطفي أو المستمر أو 

 المعياري. 

العراقية نحو تطبيق نمط القيادة التحويلية  الخاصةتوجيه سلوك القادة في الجامعات  .8
لك عن طريق إعداد وتنفيذ برامج تدريبية لما له من أثر كبير على سلوك المدراء وذ

 لإكساب القادة خصائصها ومهاراتها. 
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في العراق وذلك للاستفادة منها في  الخاصةتقديم نتائج الدراسة الحالية للجامعات  .9
أخذ فكرة عامة حول موضوعي القيادة التحويلية والإلتزام التنظيمي والهوية 

 دة منها في تطوير بيئة العمل المحيطة.التنظيمية كمتغير وسيط، وكيفية الإستفا

التأكيد على تفعيل مفهوم العلاقـات الانسـانية بـين القيـادات والأفـراد العـاملين لمـا لـه  .10
 من أثر في تعزيز وزيادة مستويات الإلتزام التنظيمي لديهم.

التعامـــــل الفعلـــــي والحقيقـــــي مـــــن قبـــــل  المســـــئولين فـــــي الجامعـــــات، مـــــع الأســـــباب  .11
ة لشعور أعضاء الجامعـة بغيـاب الهويـة التنظيميـة عـن حيـاتهم والمشكلات المقوض

الوظيفيــة ومســارهم المهنــي، والعمــل علــى إزالــة تلــك الأســباب عبــر عبــارات الشــفافية 
 والإستماع إلى الآراء بصورة دورية ومستمرة. 

قيـام إدارة الجامعــات بفــتح بـرامج تدريبيــة وتثقيفيــة لأعضـائها مــن خــلال إشــراك ذوي  .12
ـــــى تكـــــريس مفـــــاهيم الهويـــــة الإختصـــــاص  الاجتمـــــاعيين والتربـــــويين والإداريـــــين عل

التنظيميــة والتعريــف بــدور هــذا المفهــوم فــي تنشــيط الحيــاة المهنيــة وتحســين الإلتــزام 
 التنظيمي. 

دعـــم جهـــود البحـــث العلمـــي نحـــو إجـــراء المزيـــد مـــن الدراســـات فـــي المســـتقبل حـــول  .13
ضوعات الأخرى في سـبيل تحقيـق موضوع الهوية التنظيمية وما يتعلق بها من المو 

تكاملية بحثية تخدم الجامعات الأهلية وأعضاءها، وترسم لها معالم واضـحة للهويـة 
 التنظيمية، عبر الأنشطة والفعاليات التي تنهض بها الجامعة. 
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 اسهامات الدراسة: 5-5 
 مضامين الدراسة النظرية : 5-5-1

العلمي بالكشف عن مجموعة من العلاقات بين الدراسة تساعدهم في اثراء أدبيات البحث  هذه
متغيراتها ، حيث قامت باختبار القيادة التحويلية والالتزام التنظيمي، تأتي الاهمية النظرية لهذه 
الدراسة من خلال معرفة الدور الذي يسهم به القيادة التحويلية والالتزام التنظيمي في المؤسسات 

 راسة، والمؤثرات المنصبة عليها.التعليمية والتعرف على متغيرات الد
تاتي المساهمة النظرية لهده الدراسة من خلال معرفة الدور الذي تساهم به القيادة التحويلية على 
الالتزام التنظمي حيث اظهرت النتائج ان ابعاد القيادة التحويلية)الاستثارة الفكرية، التاثير المثالي 

يمي بأبعاده )الالتزام المستمر، الالتزام التنظيمي( وان ( لها تاثير ايجابي على الالتزام التنظ
الهوية التنظيمية تعدل العلاقة بين ابعاد القيادة التحويلية )الاستثارة الفكرية والتأثيرالمثالي(والالتزام 
التنظيمي بأبعاده )الالتزام التنظيمي والمستمر ( حيث اظهرت النتائج ايضا ان الهوية التنظيمية 

 لاقة بين القيادة التحويلية والالتزام التنظمي.تتوسط الع
 :مضامين الدراسة التطبيقية  5-5-2
كمورد بشري لمساعد الكليات العراقية الخاصة الدراسة مدى اهمية القيادة التحويلية  هذهتبين  -1

 في التعرف على الالتزام التنظيمي .
ده الكليات في اجراء التغيرات الازمة الدراسة مدى اهمية القيادة التحويلية بمساع هذهتبين  -2

 للتأقلم مع الالتزام التنظيمي .
 توضح مدى مساهة القيادة التحويلية في تحقيق الميزة التنافسية للكليات الخاصة . -3
 دور التأثير المثالي والاستثارة الفكرية في تحقيق الميزة التنافسية . -4
 مؤمة الكليات للبيئة الخارجية . معرفة ضرورة الهوية التنظيمية في تحقيق -5

 محددات الدراسة:  5-6
 . في محافظة كركوك العراقية الخاصةالدراسة على الجامعات  اقتصرت .1

تم تناول الهوية التنظيمية كمتغير وسيط لدراسة تأثيره على العلاقة بين القيادة التحويلية  .2
ذه العلاقة أو متغيرات تعدل والإلتزام التنظيمي، وقد تكون هنالك متغيرات أخرى تتوسط ه

 العلاقة لم تتطرق إليها الدراسة. 
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 شملت هذه الدراسة على الجامعات الخاصة فقط. .3

تم إستخام الإستبانة لجمع بيانات العينة وهي أداة تعاني من العديد من أوجه القصور  .4
اج في إعطاء الإجابات أو قد تحت الخاصةالمتعلقة بتردد بعض الأقسام داخل الجامعات 

زالة الغموض عنها )سيك  (. 2006ران، ابعض الأسئلة إلى توضيح وا 

 مقترحات ببحوث مستقبلية:  5-7
بناءاً على النتائج التي توصلت إليها الدراسة فإن الدراس يقترح عدد من الدراسات 

 المستقبلية، والمرتبطة بمتغيرات الدراسة الحالية والتي يمكن إجراؤها كما يلي: 
للقيادة الخادمة في العلاقة بين الهوية التنظيمية والإلتزام التنظيمي  الدور الوسيط .1

 بالمؤسسات التعيلمية العراقية. 

 دور الهوية التنظيمية والإلتزام التنظيمي في تطوير الأداء التنظيمي بالجامعات العراقية.  .2

 يمية. علاقة الإلتزام التنظيمي كوسيط بين سلوك المواطنة التنظيمية والهوية التنظ .3

 دور الثقافة التنظيمية والولاء التنظيمي في تحقيق الإلتزام التنظيمي.  .4

 الخاتمة:  5-8
إهتم هذا الفصل بمناقشة وتفسير النتائج التي توصلت إليها الدراسة من خلال نتائج  

م التحليل للدراسة وتناول الموضوعات التالية: نتائج الدراسة "البيانات الأساسية" مستوي الإهتما
القيادة التحويلية، مستوي الإهتمام بالهوية التنظيمية، مستوي الإهتمام الإلتزام التنظيمي، والدور 
الوسيط للهوية التنظيمية في العلاقة بين القيادة التحويلية والإلتزام التنظيمي، ومضامين الدراسة 

 والخاتمة.النظرية والتطبيقية، التوصيات، ومحددات الدراسة، الدراسات المستقبلية 
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 المصادر والمراجع: 
 القرآن الكريم.  -

 أولًا: المراجع باللغة العربية: 
 دار صادر عمان، الأردن. لسان العرب, (، 2001ابن منظور، محمد بن مكرم ) .1

(. 1)ط قادة المستقبل القينادة المتمينزة الجديندة,(، 2009أبو النصر، مدحت محمد ) .2
 مصر: المجموعة العربية للتدريب والنشر. القاهرة،

مبننادئ الإدارة الحديثننة النظريننات والعمليننات الاداريننة وظننائف (، 2006حــريم، حســن ) .3
 (، دار الحامد للنشر والتوزيع.1، )طالمنظمة

، نظريات القيادة واسنتراتيجيات الاسنتحواذ علنى القنوة(، 2009درويش، محمد أحمد ) .4
 علاء الكتب للنشر والتوزيع. ، القاهرة، مصر:1))ط

  2010سيد قنديل علاء ، القيادة الادارية وادارة الابتكار، دار الفكر، عمان،  .5

، 1)، )طمهارات القيادة التربوية الحديثة(، 2011الصرايرة، ماجدة ولهلوب، ناريمان ) .6
 عمان،  الأردن: دار الخليج للنشر والتوزيع.

الإدارة (، 2007طــــاهر محمــــد منصــــور ) العــــامري، صــــالح مهــــدي محســــن والغــــالبي، .7
 (، عمان، الأردن: دار وائل للنشر والتوزيع.1، )طوالأعمال

الإشنراف التربنوي والقينادة التربوينة وعلاقتهنا (، 2008العياصرة، معن محمود أحمـد ) .8
 (، دار الحامد للنشر والتوزيع.1، )طبالإحتراق النفسي

التطنننوير التنظيمننني (، 2010)الغـــالبي، طـــاهر محســـن منصـــور وصـــالح، أحمـــد علـــي  .9
 مننندخل تحليلننني للمفننناهيم والعلاقنننات الاسنننتراتيجيات والعملينننات المنننناهج والتقنينننات,

 ، عمان، الأردن: دار وائل للنشر والتوزيع.1))ط
(، القــاهرة، 1، )طمننا بعنند المنندير الفعننالد  القائنند التحننويلي(، 1996الهــواري، ســيد ) .10

 مصر: مكتبة عين شمس.
(، عمــان، الأردن: دار 2، )طمبنادئ الإدارة العامننة(، 2011فتاح )يـاغي، محمـد عبــدال .11

 وائل للنشر والتوزيع.
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  ثانياً: الرسائل الجامعية: 
مدوننننة أخلاقينننة مقترحنننة ل شنننراف (، 2014أبـــو قـــاعود، غـــادة حســـن محمـــد علـــي ) .1

. أطروحـــة دكتـــوراه غيـــر والإسنننناد التربنننوي اننني ضنننوء القينننادة التحويلينننة اننني الأردن
 لجامعة الأردنية، عمان، الأردن.منشورة، ا

دور القيادة التحويلية اني تطنوير اعالينة المعلمنين (، 2011أبو هداف، سامي عايد ) .2
رسـالة ماجسـتير منشـورة فـي التدريسنية بمندارس وكالنة غنوث الدولينة بمحااظنة غنزة, 
 أصول التربية، كلية التربية، جامعة الازهر، غزة، فلسطين. 

علاقننننة تطبيقننننات القيننننادة التحويليننننة بننننالتعلم (، 2013)آل فطــــيح، حمــــد بــــن قــــبلان  .3
التنظيمنني اننني الأجهننزة الأمنينننة دراسنننة مقارنننة علنننى المديرينننة العامننة ل منننن العنننام 

. أطروحــة دكتــوراه، جامعــة نــايف العربيــة للعلــوم والمديريننة العامننة للجننوازات بالرينناض
 الأمنية، السعودية.

اسننننتراتيجيات إدارة الصننننراع التنننني  (،2003البلبليســــي، ســــناء جــــودت "محمــــد علــــي" ) .4
يسننتخدمها مننديرو المنندارس الثانويننة العامننة انني الأردن وعلاقتهننا بننالروح المعنويننة 

لتننزامهم التنظيمنني . أطروحــة دكتــوراه غيــر منشــورة، جامعــة عمــان العربيــة للمعلمننين وات
 للدراسات العليا، عمان، الأردن.

 مطابع الدار ، مصر.،  القيادة الاستراتيجية(: 2012جاد الرب ، سيد) .5

نموذج قينادي تربنوي مقتنرح للقينادة الإلكترونينة علنى (، 2014حمدان، شذى أحمد ) .6
. مستوى مديريات التربية والتعلنيم اني الأردن اعتمناداً علنى أسنس القينادة التحويلينة

 أطروحة دكتوراة غير منشورة، الجامعة الأردنية عمان، الأردن.

وعلاتها بالإلتزام التنظيمي لدي معلمي مدارس  ضغوط العمل(، 2014حمود، موزة  ) .7
رســـالة ماجســـتير منشـــورة، كليـــة العلـــوم التعلنننيم منننا بعننند الأساسننني بمحااظنننة مسنننقط, 

  والآداب، جامعة نزوي، عمان، الأردن. 
الأنمنناط القياديننة لنندى القيننادات الأكاديميننة انني ، (2009)درادكــه، هــاجم علــي أحمــد  .8

لنظرينننة هيرشننني وبلانشنننارد وعلاقتهنننا بنننالإلتزام  الجامعنننات الأردنينننة الرسنننمية واقننناً 
. أطروحة دكتوراه منشـورة، جامعـة الجنـان، التنظيمي لأعضاء الهيئات التدريسية ايها

 لبنان.
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اختبننار أثننر الرضننا الننوظيفي والإلتننزام التنظيمنني ، (2010)دواليبــي، عبــد القــادر أحمــد  .9
بسنننلوكيات المواطننننة كمتغينننرين وسنننيطين اننني علاقنننة اسنننتراتيجية تمكنننين العننناملين 
. أطروحــة دكتــوراة غيــر التنظيميننة دراسننة ميدانيننة انني الجامعننات السننورية الحكوميننة

 منشورة، جامعة حلب.

النننولاء التنظيمننني لننندى أسننناتذة الجامعنننة وأثنننره علنننى الأداء ، (2013)زنينـــي، فريـــدة  .10
 . أطروحة دكتوراه، جامعة حسيبة بن بو علي، الجزائر.الوظيفي

تننأثير القيننادة التحويليننة علننى أداء المنظمننة ةدراسننة حالننة (، 2014زيــاني، إيمــان ) .11
رسـالة ماجسـتير منشـورة فــي بسننكرة,  –أومنا   –م سسنة المطناحن الكبننري للجننوب 

علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، 
 بسكرة، الجزائر. 

لقيادة بالقيم وأثرها على أداء العاملين النولاء ا، (2015)السقاف، صفوان أمين سـعيد  .12
ـــا، التنظيمننني كمتغينننر وسنننيط ـــوم والتكنولوجي . أطروحـــة دكتـــوراه، جامعـــة الســـودان للعل

 السودان.
دور الأنمناط القيادينة المعاصنرة اني تحقينق الإلتنزام ، (2013)سلمان، هادي عـذاب،  .13

 لعراق.. أطروحة دكتوراه، جامعة سانت كليمنتس، بغداد، االتنظيمي
دور القيادة التحويلية اي تعزيز المسن ولية المجتمعينة (، 2013شقوارة، سناء علـي ) .14

أطروحـة دكتـواره غيـر منشـورة فـي إدارة الأعمـال، كليـة للجامعات الخاصة اني الأردن, 
 إدارة الأعمال، جامعة الجنان، لبنان. 

منندارس الثانويننة الأنمنناط القياديننة لمننديري ال، (2005)الصــليبي، محمــود عيــد المســلم  .15
العامة اي الأردن واقاً لنظرية هيرسي وبلاتشارد وعلاقتها بمسنتوى الرضنا النوظيفي 

. أطروحـــة دكتـــوراه غيـــر منشـــورة، جامعـــة عمـــان العربيـــة للدراســـات لمعلمنننيهم وأدائهنننم
 العليا، عمان، الأردن.

المنوارد القينادة التحويلينة وأثرهنا علنى تطنوير (، 2013العبادي، خالد جويعـد ارتيمـة ) .16
. أطروحــة دكتــوراه غيــر البشننرية مننن وجهننة نظننر مننديري دوائننر أمانننة عمننان الكبننرى

 منشورة، جامعة العلوم الإسلامية العالمية، عمان، الأردن.
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تطنوير أداة لقيناس سنلوكيات القينادة (، 2004العمراني، عبد الغني محمـد إسـماعيل ) .17
منشـــورة، الجامعـــة الأردنيـــة،  . أطروحـــة دكتـــوراه غيـــرالتحويلينننة اننني الإدارة التربوينننة

 عمان، الأردن.
القيادة التحويلية لدى مديري المدارس الثانوية (، 2005العنزي، حمود عايد جمعان ) .18

. أطروحـة دكتـوراه اي المملكة العربية السعودية وعلاقتهنا بنالأداء النوظيفي لمعلمنيهم
 غير منشورة، الجامعة الأردنية، عمان، الأردن.

انمننناط القينننادة التحويلينننة وأثرهنننا علنننى الإلتنننزام (، 2017عبـــد الله )العـــواوده، ســـامية  .19
التنظيمني ةدراسننة ميدانيننة اني مننديريات التربيننة والتعلننيم الأردنينة انني إقلننيم الوسننطة, 
رســالة ماجســتير غيــر منشــورة، كليــة إدارة المــال والأعمــال، جامعــة آل البيــت، عمــان، 

 الأردن. 

القينننادة التحويلينننة وعلاقتهنننا ، (2011)علــي  الغامــدي، عبـــد المحســـن بــن عبـــدالله بـــن .20
بمستويات الولاء التنظيمي لدى الضباط الميدانيين بقيادة حرس الحدود بمنطقة مكة 

 . رسالة ماجستير، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض.المكرمة
تخناذ أثر القيادة التحويلية علنى ااعلينة عملينة ا(، 2012الغزالي، حافظ عبد الكـريم ) .21

رسـالة ماجسـتير منشـورة فـي إدارة الأعمـال، كليـة القرار اي شنركات التنأمين الأردنينة, 
 الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، عمان، الأردن. 

مستوى الصحة التنظيمية اي المدارس الثانوية ، (2006)القصير، أحمد محمد مفلح  .22
. ام التنظيمنني للمعلمننينالعامننة انني دولننة الإمننارات العربيننة المتحنندة وعلاقتهننا بننالإلتز 

 أطروحة دكتوراه غير منشورة، جامعة عمان العربية للدراسات العليا، عمان، الأردن.
أثننننر القيننننادة التحويليننننة انننني أداء الشننننركات (، 2014المجــــالي، رائــــد جمــــال فضــــل ) .23

. أطروحــة دكتـوراه، جامعــة العلــوم الصننناعية الأردنيننة: التوجنن  الريننادي متغيننراً وسننيطاً 
 العالمية، عمان، الأردن. الإسلامية

الأخلاقيات المهنية وعلاقتها ببناء الهوينة التنظيمينة لندي (، 2016مشري، ابتسـام )  .24
رســالة ماجســتير منشــورة فــي علــم الــنفس العمــل أسنناتذة جامعننة محمنند خيضننر بسننكرة, 

 والتنظيم، كلية العلوم الاجتماعية والإنسانية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر. 
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دور الأنماط القيادية اني تنمينة الإبنداع الإداري دراسنة حالنة (، 2014وسيلة ) واعر، .25
 . أطروحة دكتوراه، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر.مجمع صيدال

 ثالثاً: المجلات العلمية: 
القيننادة التحويليننة وأثرهننا انني أداء الم سسننات (، 2018إبــراهيم، بــدوي عبــد الله الحــاج ) .1

جامعـة أفريقيـا العالميـة، مجلـة العلـوم الإداريـة، الإستثمار السودانية, بالتطبيق على وزارة 
 (، الخرطوم، السودان. 2العدد )

الإداريـــة دراســـة  وعلاقتهنننا بجنننودة القنننراراتالقينننادة التحويلينننة ، 2016)اشـــتيوي، محمـــد ) .2
بقطـــاع غـــزة. مجلـــة جامعـــة فلســـطين للأبحـــاث والدراســـات، مجمـــع الشـــفاء الطبـــي  ميدانيـــة

6(1). 
القيادة التحويلية وعلاقتها بالثقاانة التنظيمينة لندى عمنداء كلينات (، 2013دح، أحمـد )ب .3

 . المجلة الدولية للأبحاث التربوية.المجتمع الخاصة اي الأردن
الالتننننزام التنظيمنننني المفهننننوم الأبعنننناد ، (2014)برقــــوق، عبــــد الــــرحمن ودرنــــوني، هــــدى  .4

 (.13.مجلة علوم الإنسان والمجتمع، )والنتائج
علاقننة القيننادة التحويليننة بتمكننين ، (2013)تلبــاني، نهايــة وبــدير، رامــز والرقــب أحمــد ال .5

 . مجلة جامعة النجاح للأبحاث. العاملين اي الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة
، ترجمـة رفـاعي إدارة السنلوك اني المنظمنات(، 2004جرينبرج، جيرالـد وبـارون، روبـرت ) .6

ـــــي، الريـــــاض، ال ـــــة الســـــعودية: دار المـــــريخ للنشـــــر وبســـــيوني، اســـــماعيل عل مملكـــــة العربي
 (. 2000والتوزيع، )الكتاب الأصلي منشور عام 

الذكاء الشعوري وعلاقتن  بننمط (، 2010حامد، سهير عادل وحسون، شفاء محمد علـي ) .7
. مجلــة الإدارة القيننادة التحويليننة دراسننة ميدانيننة انني الشننركة العامننة للصننناعات القطنيننة

 والاقتصاد.
الأنمننناط القيادينننة لر سننناء الأقسنننام وأثرهنننا اننني الإلتنننزام ، (2009)الله كـــاظم حســـن، عبـــد .8

. التنظيمنني دراسننة اسننتطلاعية يراء عينننة مننن تدريسنني كليننة التربيننة جامعننة القادسننية
 مجلة الغري للعلوم الاقتصادية والادارية. 
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منني دور الخصننائص الرياديننة انني تعزيننز الالتننزام التنظي، (2013)حســين، قــيس إبــراهيم  .9
دراسنننة اسنننتطلاعية يراء عيننننة منننن متخنننذي القنننرار اننني الشنننركة العامنننة للصنننناعات 

 .9(26). مجلة الغري للعلوم الاقتصادية والإدارية. ديالى-الكهربائية
تننأثير مننناخ الخدمننة انني الإلتننزام التنظيمنني دراسننة ، (2011)الخشــروم، محمــد مصــطفى  .10

. مجلـة جامعـة دمشـق عنة لجامعنة حلنبميدانية علنى العناملين اني المعاهند التقانينة التاب
 (،27(3للعلوم الاقتصادية والقانونية، 

الإلتنننزام ، (1996)خضـــير، نعمـــة عبـــاس والنعيمـــي، فـــلاح تايـــه والنعيمـــي، عـــدنان تايـــه  .11
 .(31). مجلة اتحاد الجامعات العربية، التنظيمي وااعلية العمل

ية علننننى الإلتننننزام أثننننر اسننننتخدام الحننننوااز السننننلب، (2014)داهــــش، جمــــال عبــــد الحميــــد  .12
نتشننار السننلوكيات السننلبية دراسننة تطبيقيننة علننى العنناملين بقطنناع البنننوك  التنظيمنني وات

 ( .3( العدد )54دورية الإدارة العامة، المجلد ) التجارية.
القينننادة التحويلينننة ودورهنننا اننني ادارة التغيينننر دراسنننة ، 2009)درويـــش، مـــاهر صـــبري ) .13

مجلــة الإدارة  انني بعننض المصننارف العراقيننة. تحليليننة لاراء عينننة مننن متخننذي القننرارات
 (.141( العدد )78والاقتصاد، المجلد )

درجننة ممارسنننة قننيم العمنننل لنندى منننديري ، (2014)ذيــب، محمــد رشــدي والســـعود، راتــب  .14
التربية والتعليم اي الأردن وعلاقتها بدرجنة الإلتنزام التنظيمني لر سناء الأقسنام العناملين 

 (.1(، العدد )41ربوية، المجلد ). مجلة دراسات العلوم التمعهم
الهوينننة التنظيمينننة والتماثنننل التنظيمننني: تحلينننل للمفهنننوم (، 2003رشـــيد، مـــازن فـــارس ) .15

 كلية العلوم الإدارية، مركز البحوث، الرياض. والأبعاد السلوكية لتطبيقات , 

أثر سمات القينادة (، 2015الساعاتي، عفاف حسن هادي والمساري محمود عايد حسن ) .16
يلية اي تطبيق إدارة الجودة الشاملة: بحث تطبيقني اني الشنركة العامنة لمنتوجنات التحو 
 (.3(، العدد )23. مجلة  جامعة بابل، المجلد )الألبان

درجننة ممارسننة مننديري المنندارس (، 2014ســميرات، ســمر أكــثم ومقابلــة، عــاطف يوســف ) .17
. مجلــة حننو عملهننمالثانويننة والخاصننة للقيننادة التحويليننة وعلاقتهننا بدااعيننة المعلمننين ن

 (.  1(، العدد )41دراسات العلوم التربوية، المجلد )
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ــــرحمن )  .18 ــــد ال العلاقننننة بننننين الأنمنننناط القياديننننة والإلتننننزام (، 2017الشــــطني، محمــــود عب
، مجلــــة جامعــــة القــــدس المفتوحــــة للأبحــــاث التنظيمنننني: الرضننننا الننننوظيفي كتغيننننر وسننننيط

 (، غزة، فلسطين. 7) (، العدد2والدراسات الإدارية والاقتصادية، المجلد )

أثر ممارسة أساليب القيادة التحويلية اي جنودة ، (2016)الشنطي، محمود عبد الرحمن  .19
المجلة الأردنية في إدارة  الحياة الوظيفية: دراسة تطبيقية على وزارة الصحة الفلسطينية.

 (.1(، العدد )12الأعمال، المجلد )
القينننادة الإدارينننة بنننين التبادلينننة  (،2013صـــالح، أحمـــد علـــي والمبيضـــين، محمـــد ذيـــب ) .20

والتحويلية وأثرها اي تنفينذ الأهنداف الإسنتراتيجية لنوزارة البيئنة الأردنينة دراسنة ميدانينة 
 (.1(، العدد )40. مجلة دراسات العلوم الإدارية، المجلد )اي الشركات الصناعية الكبيرة

وك المواطنة التنظيمينة السلوك القيادي التحويلي وسل(، 2002العامري، أحمد بن سالم ) .21
 (. 1(، العدد )9. المجلة العربية للعلوم الإدارية، المجلد )اي الأجهزة الحكومية السعودية

القننوة التنظيميننة وعلاقتهننا بالهويننة التنظيميننة (، 2013عبــد الســتار، ماجــدة عبــد الإلــه ) .22
الرياضـية،  مجلـة كليـة التربيـةلدى مندارء المندارس الإعدادينة اني مديرينة الكنرخ الأولني, 

 (.  1(، العدد )26جامعة بغداد، المجلد )

دور الثقااننة التنظيميننة انني التنبنن  بقننوة الهويننة (، 2010عبــد اللطيــف، عبــد اللطيــف ) .23
التنظيمية ةدراسة ميدانية على أعضناء هيئنة التندريس اني الجامعنة الأردنينة الخاصنةة, 

(، عمــــان، 2(، العــــدد )26مجلــــة جامعــــة دمشــــق للعلــــوم الاقتصــــادية والقانونيــــة، المجلــــد )
 الأردن. 

أثر تمكين العناملين اني الإلتنزام التنظيمني دراسنة تحليلينة ، (2012)عبد المحسن، باسم  .24
ـــوم يراءعيننننة منننن منننوظفي الهيئنننة العامنننة للسننندود والخزاننننات ـــة بغـــداد للعل ـــة كلي . مجل

 (.31الاقتصادية الجامعة، المجلد )
لتنظيمية وعلاقتهنا بنالإلتزام التنظيمني دراسنة أثر العدالة ا، (2012)العبيدي، نماء جـواد  .25

. مجلـــــة تكريـــــت للعلـــــوم الإداريـــــة ميدانينننننة اننننني وزارة التعلنننننيم العنننننالي والبحنننننث العلمننننني
 (.  24(، العدد )8والاقتصادية، المجلد )

قياس مستوي الإلتزام التنظيمي لدي عينة من عمال قطاع (، 2017العمري، إسماعيل ) .26
 (، الجزائر. 28ة العلوم الإنسانية والاجتماعية، العدد )مجلالمحروقات بمنطقة ورقة, 
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براهيم، عثمان ) .27 العلاقة بين القيادة التحويلية والإلتنزام التنظيمني (، 2015عواد، يونس وا 
وأثرهمننا انني الفاعليننة التنظيميننة مننن وجهننة نظننر العنناملين انني الشننركة العامننة لكهربنناء 

ــــة جامعــــة تشــــرين للبحــــوث والدراســــات الدمشننننق ــــوم الاقتصــــادية . مجل ــــة سلســــلة العل علمي
 (.2(، العدد )37والقانونية، المجلد )

علاقة الإلتزام التنظيمي بعلاقات العمل ما بين النرئيس ، (1997)الفضلى، فضل صباح  .28
 (.1(، العدد )37. مجلة الإدارة العامة، المجلد )وتابعي  والمتغيرات الديمغرااية

ر الهوية التنظيمية اي أبعاد المسار المهنني دو (، 2007الفهداوي، فهمي خليفة صـالح ) .29
. المجلــة العربيــة لــلادارة ، دراسننة ميدانيننة لاعضنناء هيئننة التدريسننة انني جامعننة الانبننار

 (1( العدد )27المجلد )

أثنننر خصنننائص الوظيفنننة علنننى الإلتنننزام التنظيمننني (، 2012الكـــردي، موســـى بـــن محمـــد ) .30
. دوريــة الإدارة العامــة، ة السننعوديةللعنناملين انني  القطنناع الحكننومي انني المملكننة العربينن

 (. 4(، العدد )52المجلد )
أثننر القيننادة التحويليننة علننى المواطنننة التنظيميننة لنندى ، 2013)المعــاني، أيمــن عــودة ) .31

(، العــدد 9. المجلــة الأردنيــة فــي إدارة الأعمــال، المجلــد )العنناملين انني الجامعننة الأردنيننة
(2.) 

أثر أبعناد القينادة التحويلينة اني الإبنداع الإداري اختبار (، 2008نعساني، عبد المحسن ) .32
. مجلــة جامعــة تشــرين للبحــوث دراسننة تطبيقيننة علننى الم سسننات التعليميننة انني سننورية

 (.1(، العدد )30والدراسات العلمية سلسلة العلوم الاقتصادية والقانونية، المجلد )
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‌الملاحق



 
I 

 ( الإستبانة1محلق رقم )

 السودانة ـجامع
‌الدراســـــات‌العلــــــياة‌ـــــــكلي

‌قسم‌إدارة‌الأعمال

‌

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته‌

 
 

 
 

 الموضوع / استبانه 

سدددددديط لللويددددددة التن يميددددددة فددددددي الدددددددور الويقننننننوم الباحننننننث بدراسننننننة حننننننول)

" دراسددددددة تتليليددددددة بددددددالتطبي   العلاقددددددة بددددددين القيددددددادة التتويليددددددة وا لتدددددد ا  التن يمددددددي

(, حتننننننني ننننننننتمكن منننننننن إجنننننننراء الدراسنننننننة "الجامعدددددددات العليدددددددة العراقيدددددددةعلدددددددى 
الميدانيننننننة احننننننننا بحاجننننننة إلننننننى إجابنننننناتكم الأمينننننننة علننننننى أسننننننئلة الإسننننننتبيان 

جابننننننات سننننننتظل سننننننرية وتسننننننتخدم المراقننننننة انننننني المننننننذكرة, ونأكنننننند لكننننننم أن الإ
 اقط لأغراض البحث. 

 ,,, مع خالص الشكر

 

  الإشراف/‌د.‌ميسون‌على‌عبد‌الكريم‌‌‌‌‌‌/‌عدي‌أحمد‌صالح‌‌الباحث
 



 
II 

 : المعلومات الشخصية والملنية: القس  الول

‌(‌أمام‌الإجابة‌التي‌تراها‌مناسبة:‌ضع‌علامة‌)‌

 / النوع: 1

‌أنثيب/‌‌‌‌أ/‌ذكر‌‌

 : الفئة العمرية/ 2

‌سنة‌‌35وأقل‌من‌‌25ب/‌‌‌‌سنة‌‌25أ/‌أقل‌من‌‌

‌سنة‌فأكثر‌45د/‌‌‌سنة‌‌45وأقل‌من‌‌35ج/‌‌

 : المؤعل العلمي / 3

‌ب/‌جامعي‌‌‌‌أ/‌دون‌الجامعي‌

‌د/‌‌أخرى‌‌‌‌ج/‌فوق‌الجامعي‌

 : المسمي الو يفي / 4

‌‌‌ب/‌رئيس‌قسم‌‌‌‌‌‌‌أ/‌مدير‌إداري‌

‌‌‌‌رئيس‌وحدة‌ادارية‌د/‌‌‌‌‌‌ظف‌ج/‌مو

 : عدد سنوات الخبرة/ 5

‌سنوات‌10-5ب/‌‌‌‌سنوات‌‌5أ/‌أقل‌من‌‌

‌سنة‌فأكثر‌15د/‌‌‌‌‌‌سنة‌15-10ج/‌‌



 
III 

 القس  الثاني : القيادة التتويلية :

المستجيب‌الكريم‌هذه‌الأسئلة‌تتعلق‌‌بقياس‌القيادة‌التحويلية،‌ويتكون‌من‌)التأثير‌ 
ستثارة‌الفكريةة،‌التحفيةز‌،‌التمكةين(،‌نرجةو‌كةريم‌تفضةلكم‌بالإجابةة‌حسةب‌مةا‌المثالي،‌الإ

‌ترونه‌مناسبا ‌

‌(‌أمام‌الإجابة‌التي‌تراها‌مناسبة:‌ضع‌علامة‌)

‌م(2017المصدر:‌)العواوده،‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

 العبارات م
أوااق 
 بشدة

لا أوااق  لا أوااق محايد أوااق
 بشدة

 /‌التأثير‌المثالي:1

      يحظى مسؤولي المباشر بإحترام الموظفين 1

      أسعى إلى تقليد مسؤولي المباشر بالسلوكيات الجديدة.  2

يقــــــــــــدم مســــــــــــؤولي المباشــــــــــــر مصــــــــــــلحة الجامعــــــــــــة علــــــــــــى  3
 مصلحته الشخصية. 

     

      يمتلك مسؤولي المباشر القدرة على تحفيز العاملين للعمل  4

 /‌الإستثارة‌الفكرية:2

      يشرك مديري المباشر العاملين في مشاكل الجامعة.  1

      المباشر طرقاً جديدة لإنجاز المهام.  مديرييقترح  2

المباشـــــــر موظفيـــــــه علـــــــى إســـــــتنباط حلـــــــول  مـــــــديرييشـــــــجع  3
 للمشكلات المعقدة. 

     

المباشـــــــر موظفيـــــــه المشـــــــاركة فـــــــي مواجهـــــــة  مـــــــديرييتـــــــيح  4
 صعوبات العمل. 

     

 ز:/‌التحفي3

ــــــد  مــــــديرييؤكــــــد  1 ــــــق عن ــــــروح الفري ــــــى العمــــــل ب المباشــــــر عل
 القيام بالهام الإدارية. 

     

يهـــــــتم مـــــــديري المباشـــــــر بتحفيـــــــز المـــــــوظفين لتحقيـــــــق أهـــــــداف  2
 الجامعة. 

     

      يشجع مديري المباشر الموظفين لتحسين أدائهم في العمل.  3

      للعمل. يعمل مديري المباشر على تحفيز دافعية العاملين  4

 /‌التمكين‌:4



 
IV 

      المباشر مع موظفيه بطريقة إنسانية.  مديرييتعامل  1

المباشــــــر الفــــــروق الفرديــــــة بــــــين المــــــوظفين  مــــــديرييراعــــــى  2
 عند التعامل معهم. 

     

المباشـــــــر إهتمامـــــــاً شخصـــــــياً يمكنـــــــه مـــــــن  مـــــــديرييعطـــــــي  3
 إكتساب الموظفين. 

     

حاجــــــــــــات المــــــــــــوظفين  المباشــــــــــــر بتلبيــــــــــــة مــــــــــــديرييهــــــــــــتم  4
 الخاصة.

     

‌

 القس  الثالث : اللوية التن يمية:
المستجيب‌الكريم‌هةذه‌الأسةئلة‌تتعلةق‌‌بقيةاس‌الهويةة‌التنظيميةة،‌نرجةو‌كةريم‌تفضةلكم‌بالإجابةة‌ 

‌حسب‌ما‌ترونه‌مناسبا ‌

‌(‌أمام‌الإجابة‌التي‌تراها‌مناسبة:‌ضع‌علامة‌)

‌(2017)العاني، المصدر:‌

 عباراتال م
أوااق 
 بشدة

لا أوااق  لا أوااق محايد أوااق
 بشدة

      أعتبر نجاحات هذه الجامعة هي نجاحي 1

      عندما أتحدث عن الجامعة دائماً أقول نحن وليس هم 2

      عندما ينتقد شخص ما الجامعة أحسبها أهانة شخصية 3

      أنا مهتم للغاية بما يعتقده الآخرون عن الجامعة 4

      ان رؤية ورسالة الجامعة متميزة وتعكس هويتي.  5

اشــــــعر بــــــالإعتزاز حينمــــــا اتحــــــدث للآخــــــرين عــــــن الجامعــــــة التــــــي  6
 أعمل بها. 

     

ــــــر مــــــن المعــــــاني  7 ــــــى قــــــد كبي ــــــي ل ــــــي هــــــذه الجامعــــــة يعن ــــــى ف عمل
 الشخصية. 

     

      تستحق هذه الجامعة ولائي لما تحقق لي من نجاحات.  8

 
 : ا لت ا  التن يمي:  ابعالرالقس  

الإلتةزام‌،‌وتتكةون‌مةن‌)الكريم‌هةذه‌الأسةئلة‌تتعلةق‌‌بقيةاس‌الإلتةزام‌التنظيمةيالمستجيب‌
(،‌نرجةو‌كةريم‌تفضةلكم‌بالإجابةة‌حسةب‌مةا‌ترونةه‌الإلتزام‌المستمر،‌الإلتزام‌العاطفي،‌المعياري

‌مناسبا ‌
‌



 
V 

‌:‌(‌أمام‌الإجابة‌التي‌تراها‌مناسبةضع‌علامة‌)

‌م(2017المصدر:‌)العواوده،‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌‌

 العبارات م
أوااق 
 بشدة

لا أوااق  لا أوااق محايد أوااق
 بشدة

 /‌الإلتزام‌المعياري:1

      أعتقد بأن إنتقالي إلى جامعة أخرى هو عمل غير مريح.  1

أشـــــعر بالإرتيـــــاح بالعلاقـــــات الاجتماعيـــــة ولاصـــــداقة مـــــع  2
 مل بها. الجميع في الجامعة التي أع

     

سأشــــــعر بالــــــذنب إذا تركــــــت العمــــــل فــــــي الجامعــــــة التــــــي  3
 أعمل بها. 

     

أفضــــــل الإســــــتمرار فــــــي عملــــــي بســــــبب ســــــمعة الجامعــــــة  4
 الجيدة أمام الجيمع. 

     

 /‌الإلتزام‌العاطفي:2

أشـــــعر بالرغبـــــة فــــــي بـــــذلل أقصــــــي مـــــا لــــــدى مـــــن جهــــــد  1
 لتحقيق أهداف الجامعة. 

     

      لشخصية مع أهداف العمل في الجامعة. تتفق أهدافي ا 2

اعتبــــــــــــــر أن مشــــــــــــــكلات الجامعــــــــــــــة هــــــــــــــي مشــــــــــــــكلاتي  3
 الشخصية لذلك أفكر فيها عند إجازتي. 

     

أشــــعر بالرضــــا لمــــا يحققــــه لــــى عملــــي فــــي الجامعــــة مــــن  4
 مكاسب معنوية. 

     

 /‌الإلتزام‌المستمر.‌3

      أقوم بكافة أعمالي بإستمرار.  1

      الإستمرار بعملي مهما كانت الظروف.  أرغب في 2

ــــــي الجامعــــــة مــــــن كاســــــب  3 أشــــــعر بالرضــــــا بمــــــا تحقــــــق ل
 مادية. 

     

ســـــتكون هنـــــاك بـــــدائل قليلـــــة متـــــوفرة إن تركـــــت الجامعـــــة  4
 مما يجعلني أزيد من إلتزامي الوظيفي. 

     



 VII 

 (2ملحق رقم )
 ملخص الدراسات السابقة المتعلقة بالدراسة

إسم 
الباحث 

 لتاريخوا

المتغير  عنوان البحث
 المستقل

المتغير 
 التابع

مجتمع  المنهجية المعدل الوسيط
 الدراسة

التوصيات  المحددات النتائج
ببحوث 
 مستقبلة

بنندوي عبنند 
الله الحننناج 
إبنننننننننننننراهيم 

 م2015

القيننننننننننننننننننننننننننادة 
التحويلينننننننننننننننننننة 
وأثرهننا انني أداء 

 الم سسات 

القينننننننننننننننننننادة 
 التحويلية
 الأبعاد: 

/ التنننننننننأثير 1
 المالي. 

الحفننننننننننز / 2
 الإلهامي

/الاعتبارات 3
 الفردية

/ الإسننتثارة 4
 الفكرية

أداء 
 الم سسات

المننننننننننننننننهج   
الوصنننننننننننفي 
التحليلننننننننننني 
والمنننننننننننننهج 

 التاريخي

العننننننننناملين 
بنننننننننننننننننوزارة 
الإسنننننتثمار 
 السودانية. 

/ تأكينننننننننند جننننننننننودة 1
التنننأثير المثنننالي لننندة 
القنننننننننننننادة بنننننننننننننوزارة 
 الاستثمار السودانية. 

/ أظهنننننرت النتنننننائج 2
تننننننننننننننواار الحفننننننننننننننز 

مي لنندى القننادة الإلهنا
بننننننننوزارة الإسننننننننتثمار 

 السودانية. 
/ تأكنند اهتمننام قننادة 3

وزارة الاسننننننننننننننننننتثمار 
السنننننننننننننننننننننننننننننننننودانية 
 بالإعتبارات الفردية. 

/ إجنننراء المزيننند 1
مننننننننن الدراسننننننننات 
المتعلقنننة بالقينننادة 
التحويليننة للتعننرف 

هنننننننننننا أكثنننننننننننر علي
ولبينننننان علاقتهنننننا 
بننأداء الم سسننات 
والعمنل علنى نشنر 

 ثقااتها. 
/ إجننراء دراسننات 2

وبحننننننننوث تننننننننربط 
القينننادة التحويلينننة 
بننننبعض المفنننناهيم 

 



 VIII 

/ أظهنننننرت النتنننننائج 4
اعالينننننننننة الاسنننننننننتثارة 
الفكرينننننة لننننندة قنننننادة 
وزارة الاسننننننننننننننننننتثمار 

 السودانية. 

الإدرايننننة الحديثننننة 
كنننالجودة الشننناملة 
دارة  والهننننننننننننندرة وات

 المعراة. 

إيمننننننننننننننننان 
زيننننننننننننننناني 

2014 

تنننننأثير القينننننادة 
التحويليننة علننى 
 أداء المنظمة 

القينننننننننننننننننننادة 
 ليةالتحوي

 الأبعاد: 
/ التنننننننننأثير 1

 المثالي
/ التحفيننننننز 2

 الإلهامي 
/ الإسننتثارة 3

 الفكرية. 
/ الإعتبننننار 4

 الفردي. 

أداء 
 المنظمة 

 

المننننننننننننننننهج   
 الوصفي

العننننننننناملين 
انننننننننننننننننننننننني 
م سسننننننننننة 
المطنننننننناحن 
الكبننننننننننننننري 
للجننننننننننننوب 
بأومننننننننننا  
ولاينننننننننننننننننننة 

 بسكرة 

يحظنني أداء المنظمننة 
بأهمينننننة بالغنننننة منننننن 
طننننننننننرف البنننننننننناحثين 
والمسننننننننيرين ومننننننننن 

متمينننننزة اننننني مكاننننننة 
بيئة الأعمال بحعتبنار 
أننننننن  يمثننننننل النننننندااع 
الأساسننني لوجنننود أي 
 منظمة من عدمها. 

/ تعتبننننننننر عمليننننننننة 2
تقيننننيم الأداء عمليننننة 
مهمننة محيننث تشننمل 

 تقييم أداء الفرد. 
/ أظهنننننرت النتنننننائج 3

مننن الضننروري أن 
ير يننننننننندرك المننننننننند

أهمينننننننننننة نمنننننننننننط 
القينننادة التحويلينننة 
وما لها منن تنأثير 
علننى عنندة جوانننب 

 اي المنظمة. 
/ حنننننث المننننندير 2

علنننننننننننننى دعنننننننننننننم 
وتشنننجيع أسنننلوب 
العمننننل الجمنننناعي 
انني حننل مشننكلات 
العمننل, مننن خننلال 
نشر ثقااة الحنوار 

/مسنننننناهمة 1
ة القيننننننننننننننننننناد

التحويلينننننننننننة 
اننني التحلينننل 
 الإستراتيجي. 

/ دور 2
القينننننننننننننننننننادة 
التحويلينننننننننننة 
اننننننني خلنننننننق 
ميزة تنااسية 

 للم سسة.
/ مسننناهمة 3

القينننننننننننننننننننادة 
التحويلينننننننننننة 
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أن هنننننناك تنننننأثير ذو 
دلالنننننننننة إحصننننننننننائية 
للقينننننننادة التحويلينننننننة 
 على أدا ء المنظمة

الإيجنننننننننابي اننننننننني 
تبننننننننادل الأاكننننننننار 
وايراء وتقبنننننننننننننننل 
ايراء المختلفنننننننننة 
 والتوايق بينها. 

اي الحد منن 
الصنننننننننراعات 

 التنظيمية.

أميننننننننننننننننننرة 
محننننننننننننننداد 

 م2017

أثنننننننر الإلتننننننننزام 
التنظيمنننني انننني 
سننننننننننننننننننننننننننننلوك 
المواطنيننننننننننننننننننة 

 التنظيمية

الإلتننننننننننننننننننزام 
 التنظيمي. 
 الأبعاد: 

تننننننننزام / الإل1
 العاطفي. 

/ الإلتننننننننزام 2
 المعياري.

/ الإلتننننننننزام 3
 الإستمراري

سنننننننننننننننننننلوك 
المواطننننننننننننة 

 التنظيمية

المننننننننننننننننهج   
الوصنننننننننننفي 

 التحليلي

مننننننننننننوظفي 
الإدارة 

بم سسنننننننة 
النسننننننننننننيج 
والتجهينننننننز 

 بسكرة

/ ان السننننننننننننننننننننلوك 1
الحضنننننننناري مرتفننننننننع 
بالم سسننننة بحعتبننننار 
منننن أكثنننر المنننوظفين 
ييهتمنننننون بالصنننننورة 
الإيجابينننة للم سسنننة 

والحننرص  لنندى الغيننر
علنننننى متباعنننننة كنننننل 
الأنشنننطة التننني تقنننوم 
بهنننننننننننا الم سسنننننننننننة 
والمسنننننننننناهمة انننننننننني 
تطويرهننننننننننا بتقننننننننننديم 
مجموعننننننننننننة مننننننننننننن 

 الاقتراحات. 

/ تنميننننة سننننلوك 1
المواطننننننننننننننننننننننننننننة 
التنظيميننننننة لنننننندى 
العنننننننننننننننننننننننننننناملين 
بالم سسنننننننننننننننننننة, 
وبصننننننفة خاصننننننة 
سنننننلوك المواطننننننة 
الموجننننننننن  نحنننننننننو 

 الااراد. 
/ ضننرورة تننواير 2

منننننننناخ تنظيمننننننني 
مناسننب لكنني يزينند 
سنننننلوك المواطننننننة 
التنظيميننننننة بننننننين 

/ علاقننننننننننة 1
الإلتننننننننننننننننننزام 
التنظيمننننننننننني 
كوسننيط بننين 
الإنعمنننننننننناس 
الننننننننننننننوظيفي 
وسنننننننننننننننننلوك 
المواطننننننننننننننة 
 التنظيمية. 

/ دور 2
سننننننننننننننننننننلوك 
المواطننننننننننننننة 
التنظيميننننننننننة 
اي الحد منن 
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/ ان الننننننننننننننننننننننننروح 2
الرياضنننية لننندى لننندى 
المنننننننننوظفين كاننننننننننت 
بدرجنننة عالينننة حينننث 
وضنننننننننننننننننننننننننننننحت أن 
المنننننوظفين يرحبنننننون 
بالنقننند البنننناء للعمنننل 
وتقبنننننننل المصننننننناعب 
والمتاعنننب التنظيمينننة 
 دون تذمر وهناك من
المنننننننننننوظفين منننننننننننن 
يتغاضننننننننننننني عنننننننننننننن 
المضننايقات البسننيطة 

 اي العمل. 

العننننناملين, وذلنننننك 
لمننننا لهننننذا سننننلوك 

اهميننننة انننني مننننن 
زيننننننادة الفاعليننننننة 
التنظيمية, وزيادة 
قنننننننندرة المنظمننننننننة 
علنننننى الإسنننننتجابة 
والتصنننننننننننننننننننننننننندي 
للتحنننديات البيئينننة 
والمنااسننننننننننننننننننننننننة 

 الشديدة 

الإعتنننننننننننننراب 
 التنظيمي

ونس ينننننننننننننن
عننننننننننننننننننواد 

2015 

العلاقنننننننة بنننننننين 
القيننننننننننننننننننننننننننادة 
التحويلينننننننننننننننننننة 
والإلتنننننننننننننننننننننننزام 
التنظيمي وأثرها 

القينننننننننننننننننننادة 
 التحويلية

القينننننننننننننننننننادة 
 التحويلية
 :  الأبعاد

الفاعليننننننننننننة 
 التنظيمية

المننننننننننننننننهج   
 اطي. الإرتب

العننننننننناملين 
اي الشنركة 
العامنننننننننننننننة 
لكهربننننننننننناء 

 دم . 

حننننننننننرص الشننننننننننركة 
المدروسة على تنفينذ 
عملهنننننننننا وتحقينننننننننق 
أهدااها بأاضنل شنكل 

 ممكن. 

/ إيلاء الإهتمنام 1
الناسننننننب للبحننننننث 
والتطننننننننوير انننننننني 
الشنننركة, إذ تبنننين 
عدم التركينز علنى 
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انننننني الفاعليننننننة 
 التنظيمية

/ التنننننننننأثير 1
 المثالي. 

/ الحنننننننننااز 2
 الإلهامي. 

/ الإثننننننننننارة 3
 الفكرية. 

/ الإعتبننننار 4
 الفردي. 

/ هنالنننننك مسنننننتوي 2
مرتفننننع مننننن الإلتننننزام 
الأخلاقننننننننننني لننننننننننندى 
العننناملين للبقننناء اننني 
الشننننننننننننننركة رغننننننننننننننم 
الصنننننعوبات الناتجنننننة 
عنننننننن العمنننننننل اننننننني 
الظننننننننروف الحاليننننننننة 
وكبننننننننننننننننر حجننننننننننننننننم 

لقننننناة المسننننن ولية الم
علنننننننننننننى عننننننننننننناتقهم 
والضننننننننننغوط التنننننننننني 

 يتعرضون لها. 
أن جهننننننود الشنننننننركة 
قليلننننننة انننننني مجننننننال 
تننننننننندريب العننننننننناملين 

 .  هموتطوير 

الإبنننننداع وتطنننننوير 
 الأاكار. 

/ العمننننننل علننننننى 2
زينننننننننادة تننننننننندريب 
العننننننننناملين اننننننننني 
الشنننركة لإكتسننناب 

تنسنننننجم  مهنننننارات
منننننع المسنننننتجدات 
اننننننننننني ظنننننننننننروف 

 العمل. 
/ زيادة ممارسنة 3

القينننادة التحويلينننة 
لأثرها الكبير علنى 
الفاعلينننننننننننننننننننننننننننننة 

 التنظيمية. 

ماجدة عبد 
الإلننن  عبننند 

القنوة التنظيمينة 
وعلاقتهننننننننننننننننننننا 

القننننننننننننننننننننننننوة 
 التنظيمية

وينننننننننننننننننة اله
 التنظيمية

المننننننننننننننننهج   
الوصنننننننننننفي 

مننننننننننننندراس 
المنننننننندارس 

هنالنننننننننننننك علاقنننننننننننننة 
إرتباطينننة بنننين القنننوة 

وث علنى إجراء بح
مننننندراء المننننندارس 
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السنننننننننننننتار 
2013 

بالهويننننننننننننننننننننننننة 
التنظيميننة لنندى 
منننداء المننندارس 
الإعداديننننة انننني 
مديريننننة الكننننرخ 

 الأولي 

 الأبعاد: 
/ السنننمات 1

 المركزية. 
/ السنننمات 2

 المتفردة. 
3 /

 الإستمرارية

بأسننننننننننننلوب 
العلاقنننننننننننات 
 الإرتباطية

الإعداديننننننة 
اي مديرينة 
تربيننننننننننننننننننة 
الكنننننننننننننننننرخ 

 الأولي

التنظيمية لدى مندارء 
 المدارس الإعدادية. 

الأخري )الإبتدائية 
والمتوسننننننننننننننننننطة( 
وتعريننننف المنننندراء 
بأهميننة كننل القننوة 
والهوية التنظيمينة 
اي تحقيق أهداف 
الم سسننننة بشننننكل 

 عام. 
التأكننننننننننند علنننننننننننى 
وضنننننننننوح القنننننننننوة 
التنظيمية والهوينة 
التنظيميننننننة لنننننندى 
 المدراء المدارس.

محمد زينن 
العابنننننننندين 
عبد الفتاح 

2017 

دور القينننننننننننننادة 
ادمننننننة انننننني الخ

تحقيننق التماثننل 
مننننننننع الهويننننننننة 
التنظيميننننننننننننننننننة 
بمدارس التعلنيم 

القينننننننننننننننننننادة 
 الخادمة

الهوينننننننننننننننننة 
 التنظيمية. 
 الأبعاد: 

 / التمركز1
 / التميز2
3 /

المننننننننننننننننهج   
الوصنننننننننننفي 

 الإرتباطي

جمينننننننننننننننننع 
المدرسننننننين 
بمنننننننننندارس 
مركننننننننننننننننننز 

 إهناسيا

ضنننننننننننعف تواصنننننننننننل 
المجتمع المدرسنننين بننن

المحلننننننننني المحنننننننننيط 
بالمدرسننننة, مننننا ولنننند 

مننننننن لننننننديهم اراغنننننناً 
المعلومات حول رأس 

/ عقنننننند ننننننندوات 1
ز مجتمعيننننننة تعننننننز 

علاقنننة المدرسنننين 
بننالمجتمع المحلنني 
ويراءه حننننننننننننننننول 
 جهود المدرسة. 

/ الننننننننننندور 1
الوسننننننننننننننننيط 
للقينننننننننننننننننننادة 
الخادمة بنين 
الصننننننننننننننننورة 
المجتمعيننننننننة 
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قبنننننل الجنننننامعي 
بمصننننننننر مننننننننن 
وجهنننننننة نظنننننننر 

 المعلمين

المجتمنننننننننننننع اننننننننننننني  الاستمرارية
 المدرسة. 

/ أن تننننننننواار قننننننننيم 2
إيجابينننننننننننننة لننننننننننننندي 
المدرسنننننننة يننننننننعكس 
بشنننكل إيجنننابي علنننى 
المدرسننننين العنننناملين 
ايها وبالتالي ينعكس 
علنننى تطنننوير أدائهنننم 
وتحقينننننننننق أهنننننننننداف 

 المدرسة. 
 
 

/ تصننميم بننرامج 2
واعاليننننات بوحنننندة 
التدريب باملدرسنة 
مننن شننأنها زيننادة 
روح التماثننننل مننننع 

 الدرسة. 

للمدرسنننننننننننننة 
والإلتنننننننننننننننزام 
التنظيمننننننننننني 
 للمعلمين. 

/ دور 2
الثقااننننننننننننننننننة 

ظيميننننننننننة التن
والننننننننننننننننننولاء 
التنظيمننننننننننني 
انننني تحقيننننق 
التماثننننل مننننع 
هويننننننننننننننننننننننة 

 المدرسة. 



 

XIV 

 (3ملحق رقم )
 قائمة بأسماء محكمية الإستمارة

 الجامعة الدرجة العليمة  الاسم م
 جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا أ. مساعد عبد السلام آدم حامد  1

 تكنولوجياجامعة السودان للعلوم وال مشاركأ.  الطاهر أحمد محمد  2
 المعهد الفني )كركوك(  أ. مساعد بصير خلف خزعل 3
 جامعة كركوك أ. مساعد عبد الرزاق خضر حسن  4
 جامعة كركوك أ. مساعد جمال هداش الجبوري 5
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 (4ملحق رقم )
  خطاب تيسير أمر الباحث
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 (5رقم )ملحق 

 

 ملاحق التحليل 

 
Frequencies 

Notes‌

Output Created 18-JUL-2019 13:45:40 

Comments‌  

Input‌ Data‌ C:\Users\Dell\Downloads\najem.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter‌ <none> 

Weight <none> 

Split File‌ <none>‌

N of Rows in Working Data File 263 

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values are treated as missing.‌

Cases Used Statistics are based on all cases with valid data. 

Syntax‌ FREQUENCIES VARIABLES=الخبرة المسمي المؤهل العمر النوع A1 A2 A3 A4 B1 B2 B3 B4 C1 C2 C3 C4 D1 D2 D3‌

    D4 G1 G2 G3 G4 G5 G6 G7 G8 H1 H2 H3 H4 I1 I2 I3 I4 J1 J2 J3 J4 

  /FORMAT=NOTABLE 

  /ORDER=ANALYSIS.‌

Resources Processor Time 00:00:00.02 
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Elapsed Time‌ 00:00:00.03 
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N 

Valid 263 263 263 263 263 263 263 263 263 263 263 263 263 263 263 263 263 263 263 263 263 263 263 263 263 263 263 263 263 263 263 263 263 263 263 263 263 263 263 263 263 

Missing 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0‌ 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 



 CLVIII 

‌

 
Frequency Table 
 

 

‌النوع

 Frequency Percent Valid Percent‌

Cumulative 

Percent 

Valid 50.6 50.6 50.6 133 ذكر 

 100.0 49.4 49.4 130 أنثي

Total 263 100.0 100.0  

 

 

‌العمر

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent‌

Valid 34.2 34.2 34.2 90 سنة 25 من أقل 

 68.8 34.6 34.6 91 سنة 35 من وأقل 25

 83.3 14.4 14.4 38 سنة 45 من وأقل 35

 100.0 16.7 16.7 44 فأكثر سنة 45

Total 263 100.0 100.0  
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‌العلمي المؤعل

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 29.3 29.3 29.3 77 الجامعي دون 

 71.5 42.2 42.2 111 جامعي

 100.0 28.5 28.5 75 الجامعي فوق

Total 263 100.0 100.0  

 

 

‌الو يفي المسمي

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 17.1 17.1 17.1 45 قسم رئيس 

 90.1 73.0 73.0 192 موظف

 100.0 9.9 9.9 26 أخرى

Total 263 100.0 100.0  

 

 



 CLX 

 

 

‌الخبرة سنوات

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 24.3 24.3 24.3 64 سنوات 5 من أقل 

 66.9 42.6 42.6 112 سنوات 5-10

 82.9 16.0 16.0 42 سنة 10-15

 100.0 17.1 17.1 45 فأكثر سنة 15

Total 263 100.0 100.0  

 

 

 
Factor Analysis 

 

 

 

Notes 

Output Created 18-JUL-2019 13:53:53 

Comments‌  

Input Data‌ C:\Users\Dell\Downloads\najem.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none>‌
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Split File‌ <none>‌

N of Rows in Working Data File 263 

Missing Value Handling Definition of Missing MISSING=EXCLUDE: User-defined missing values are treated as missing. 

Cases Used LISTWISE: Statistics are based on cases with no missing values for any variable used.‌

Syntax‌ FACTOR‌

  /VARIABLES A2 A4 B2 B4 C2 C3 D1 

  /MISSING LISTWISE‌

  /ANALYSIS A2 A4 B2 B4 C2 C3 D1 

  /PRINT INITIAL SIG KMO EXTRACTION ROTATION‌

  /FORMAT SORT BLANK(.35) 

  /CRITERIA MINEIGEN(1) ITERATE(25)‌

  /EXTRACTION PC‌

  /CRITERIA ITERATE(25) 

  /ROTATION VARIMAX‌

  /METHOD=CORRELATION. 

Resources Processor Time 00:00:00.08 

Elapsed Time‌ 00:00:00.08 

Maximum Memory Required 7376 (7.203K) bytes 

 

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .621 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 448.372 

Df 21 

Sig. .000 
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Communalities 

 Initial Extraction 

A2 1.000 .802 

A4 1.000 .714 

B2 1.000 .751 

B4 1.000 .823 

C2 1.000 .521 

C3 1.000 .702 

D1‌ 1.000 .602 

Extraction Method: Principal 

Component Analysis. 

Total Variance Explained 

 

‌

Correlation Matrix 

 A2 A4 B2 B4 C2 C3‌ D1 

Sig. (1-tailed) A2  .000 .000 .169 .016 .084 .000 

A4 .000  .000 .001 .000 .050 .000 

B2‌ .000 .000  .000 .000 .001 .004 

B4 .169 .001 .000  .000 .000 .085 

C2 .016 .000 .000 .000  .008 .003 

C3 .084 .050 .001 .000 .008  .001 

D1‌ .000 .000 .004 .085 .003 .001  



 CLXIII 

Compon

ent 

Initial Eigenvalues 

Extraction Sums of Squared 

Loadings‌

Rotation Sums of Squared 

Loadings‌

Total 

% of 

Variance 

Cumulativ

e % Total 

% of 

Variance 

Cumulativ

e % Total 

% of 

Variance 

Cumulativ

e %‌

1 2.566 36.653 36.653 2.566 36.653 36.653 2.047 29.241 29.241 

2 1.332 19.033 55.687‌ 1.332 19.033 55.687 1.670 23.856 53.098 

3 1.018 14.538 70.225 1.018 14.538 70.225 1.199 17.127 70.225 

4 .766 10.944 81.169       

5 .636 9.089 90.258       

6 .450 6.432 96.690       

7 .232 3.310 100.000       

Extraction Method: Principal Component Analysis.‌

 

Component Matrix
a

 

 

Component 

1‌ 2 3 

B2 .818   

A4 .672 .451  

C2 .664   

B4 .652 -.627  

A2 .525 .710  

C3 .371  .742 

D1 .406  .579‌



 CLXIV 

 

 

 

 

 
Factor Analysis 

 

Notes‌

Output Created 18-JUL-2019 13:57:03 

Comments  

Input Data‌ C:\Users\Dell\Downloads\najem.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File‌ <none>‌

N of Rows in Working Data File 263 

Extraction Method: Principal Component Analysis. 

a. 3 components extracted. 

Rotated Component Matrix
a

 

 

Component 

1 2 3 

B4 .895   

B2 .800   

C2 .691   

A2  .888  

A4  .790  

C3   .808 

D1‌   .712‌

Extraction Method: Principal Component Analysis.  

Rotation Method: Varimax with Kaiser 

Normalization. 

a. Rotation converged in 5 iterations. 

 

 

Component Transformation Matrix 

‌

Component 1 2 3‌

1 .769 .543 .339 

2 -.604 .790 .105 

3 -.211 -.285 .935 

Extraction Method: Principal Component Analysis.   

 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. 
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Missing Value Handling Definition of Missing MISSING=EXCLUDE: User-defined missing 

values are treated as missing. 

Cases Used LISTWISE: Statistics are based on cases 

with no missing values for any variable 

used.‌

Syntax‌ FACTOR 

  /VARIABLES G3 G4 G7 

  /MISSING LISTWISE 

  /ANALYSIS G3 G4 G7‌

  /PRINT INITIAL SIG KMO EXTRACTION 

ROTATION‌

  /FORMAT SORT BLANK(.35) 

  /CRITERIA MINEIGEN(1) ITERATE(25) 

  /EXTRACTION PC‌

  /CRITERIA ITERATE(25) 

  /ROTATION VARIMAX‌

  /METHOD=CORRELATION. 

Resources Processor Time 00:00:00.02 

Elapsed Time‌ 00:00:00.06 

Maximum Memory Required 1984 (1.938K) bytes 

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy.‌ .527 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 140.550 

Df 3 

Sig.‌ .000 
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Correlation Matrix 

 G3 G4 G7‌

Sig. (1-tailed) G3  .000 .004 

G4 .000  .000 

G7 .004 .000  

Communalities 

 Initial Extraction 

G3 1.000 .580 

G4 1.000 .780 

G7‌ 1.000 .404 

Extraction Method: Principal 

Component Analysis. 

Total Variance Explained‌

Component 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 

Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 

1 1.764 58.792 58.792 1.764 58.792 58.792 

2 .846 28.187 86.979    

3‌ .391 13.021 100.000    

Extraction Method: Principal Component Analysis. 
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Component Matrix
a

 

 

Component 

1 

G4 .883 

G3 .762 

G7‌ .635 

Extraction Method: 

Principal Component 

Analysis.‌

a. 1 components 

extracted. 

Rotated 

Component 

Matrix
a

 

 

a. Only one 

component 

was 

extracted. 

The solution 

cannot be 

rotated. 
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Factor Analysis 

Notes‌

Output Created 18-JUL-2019 13:59:28 

Comments  

Input Data‌ C:\Users\Dell\Downloads\najem.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File‌ <none>‌

N of Rows in Working Data File 263 

Missing Value Handling Definition of Missing MISSING=EXCLUDE: User-defined missing 

values are treated as missing. 

Cases Used LISTWISE: Statistics are based on cases 

with no missing values for any variable 

used.‌
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Syntax‌ FACTOR‌

  /VARIABLES H2 H3 H4 I2 J1 J4 

  /MISSING LISTWISE‌

  /ANALYSIS H2 H3 H4 I2 J1 J4 

  /PRINT INITIAL SIG KMO EXTRACTION 

ROTATION‌

  /FORMAT SORT BLANK(.35) 

  /CRITERIA MINEIGEN(1) ITERATE(25) 

  /EXTRACTION PC‌

  /CRITERIA ITERATE(25) 

  /ROTATION VARIMAX‌

  /METHOD=CORRELATION. 

Resources Processor Time 00:00:00.11 

Elapsed Time‌ 00:00:00.11 

Maximum Memory Required 5704 (5.570K) bytes 

 

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .691 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 344.950 

Df 15 

Sig. .000 

Correlation Matrix 

 H2 H3 H4 I2 J1 J4‌

Sig. (1-tailed) H2  .000 .010 .000 .307 .003 
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H3‌ .000  .000 .000 .000 .120 

H4 .010 .000  .000 .000 .000 

I2 .000 .000 .000  .000 .000 

J1 .307 .000 .000 .000  .000 

J4 .003 .120 .000 .000 .000  

 Communalities 

 

 Initial Extraction 

H2 1.000 .771 

H3 1.000 .760 

H4 1.000 .526 

I2 1.000 .586 

J1 1.000 .498 

J4‌ 1.000 .685 

Extraction Method: Principal 

Component Analysis. 

Total Variance Explained‌

Compon

ent 

Initial Eigenvalues 

Extraction Sums of Squared 

Loadings‌

Rotation Sums of Squared 

Loadings‌

Total 

% of 

Variance 

Cumulative 

% Total 

% of 

Variance 

Cumulative 

% Total 

% of 

Variance 

Cumulative 

% 

1 2.397 39.943 39.943 2.397 39.943 39.943 1.979 32.989 32.989 

2 1.430 23.833 63.776 1.430 23.833 63.776 1.847 30.787 63.776 
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3 .712 11.868 75.644       

4 .562 9.362 85.006       

5 .548 9.129 94.135       

6 .352 5.865 100.000       

Extraction Method: Principal Component Analysis. 

Component Matrix
a

 

 

Component 

1 2 

H3 .787 -.375 

I2 .764  

H4 .674  

J1 .561 .428 

J4 .385 .733 

H2‌ .526 -.703 

Extraction Method: Principal 

Component Analysis. 

a. 2 components extracted. 

Rotated Component Matrix
a

 

 

Component 

1 2 

H2 .859  

H3 .840  

I2 .609  

J4  .805 
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J1  .691 

H4‌  .645 

Extraction Method: Principal 

Component Analysis.  

 Rotation Method: Varimax with 

Kaiser Normalization. 

a. Rotation converged in 3 iterations. 

Component Transformation Matrix 

Component 1‌ 2 

1 .754 .657 

2‌ -.657 .754 

Extraction Method: Principal Component 

Analysis.   

 Rotation Method: Varimax with Kaiser 

Normalization. 

 
Reliability 
Scale: الفكرية الاستثارة 

 

Notes 

Output Created 18-JUL-2019 14:06:44 

Comments  

Input Data‌ C:\Users\Dell\Downloads\najem.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter‌ <none> 
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Case Processing Summary‌

 

 N‌ % 

Cases‌ Valid‌ 263 100.0 

Excluded
a

 0 .0 

Total 263 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

 

Weight‌ <none> 

Split File‌ <none>‌

N of Rows in Working Data File 263 

Matrix Input‌  

Missing Value Handling Definition of Missing User-defined missing values are treated as 

missing.‌

Cases Used Statistics are based on all cases with valid 

data for all variables in the procedure. 

Syntax‌ RELIABILITY 

  /VARIABLES=B2 B4 C2 

  /SCALE('الفكرية رةالاستثا') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Resources‌ Processor Time 00:00:00.03 

Elapsed Time 00:00:00.03 
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Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.742 3 

Scale: المثالي التاثير 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases‌ Valid‌ 263 100.0 

Excluded
a

 0 .0 

Total 263 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.698 2 

Scale:  التتفي 

Case Processing Summary 

 N‌ % 

Cases‌ Valid 263 100.0 

Excluded
a

 0 .0 

Total 263 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 
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Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.334 2 

Scale: التن يمية اللوية 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases‌ Valid 263‌ 100.0 

Excluded
a

 0 .0 

Total 263 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.634 3 

Scale:  المعياري الالت ا 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases‌ Valid 263 100.0 

Excluded
a

 0 .0 

Total 263 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 
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Reliability Statistics‌

Cronbach's Alpha N of Items 

.682 3 

Scale:  رالمستم الالت ا  

Case Processing Summary 

 N % 

Cases‌ Valid 263 100.0 

Excluded
a

 0 .0 

Total 263 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

Reliability Statistics‌

Cronbach's Alpha N of Items 

.577 3 

Descriptives 

otes‌

Output Created 18-JUL-2019 14:11:09 

Comments  

Input Data‌ C:\Users\Dell\Downloads\najem.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 

Weight <none> 

Split File‌ <none>‌

N of Rows in Working Data File 263 
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Missing Value Handling Definition of Missing User defined missing values are treated as 

missing.‌

Cases Used All non-missing data are used. 

Syntax‌ DESCRIPTIVES VARIABLES=meanb 

meana meand meang meanh meanj 

  /STATISTICS=MEAN STDDEV. 

Resources Processor Time 00:00:00.02 

Elapsed Time 00:00:00.02 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

 69922. 2.6248 263 الفكرية الاستثارة

 80760. 2.1616 263 المثالي التاثير

 59323. 2.0900 263 التنظيمية الهوية

 58878. 2.5830 263 المعياري الالتزام

‌المستمر الالتزام 263 1.8302 .56312 

Valid N (listwise) 263   

T-Test 

Notes 

Output Created 21-JUL-2019 15:13:22 

Comments  

Input‌ Data‌ F:\program 2018\كلية السودان‌للعلوم‌والتكنلوجيا جامعة تحليل\التدريبية الحقيبة 

 عدي \العليا الدراسات

udai.sav 

Active Dataset DataSet1 

Filter <none> 
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Weight <none>‌

Split File‌ <none>‌

N of Rows in Working Data File 263 

Missing Value Handling Definition of Missing User defined missing values are treated as missing.‌

Cases Used Statistics for each analysis are based on the cases with no 

missing or out-of-range data for any variable in the analysis. 

Syntax‌ T-TEST GROUPS=(2 1)العمر 

  /MISSING=ANALYSIS‌

  /VARIABLES=meanh meanj 

  /CRITERIA=CI(.95).‌

Resources Processor Time 00:00:00.03 

Elapsed Time 00:00:00.13 

 

[DataSet1] F:\program 2018\عدي احمد \العليا الدراسات كلية السودان للعلوم والتكنلوجيا جامعة تحليل\التدريبية الحقيبة

0960514583\udai.sav 

 

Group Statistics‌

‌

 
 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean العمر

 04966. 47112. 2.7296 90 سنة 25 من أقل المعياري الالتزام

 05285. 50411. 2.6154 91 سنة 35 من وأقل 25

 05545. 52605. 2.0407 90 سنة 25 من أقل المستمر الالتزام

 05520. 52654. 1.9048 91 سنة 35 من وأقل 25
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Independent Samples Test‌

 

Levene's Test for 

Equality of 

Variances t-test for Equality of Means‌

F Sig. t Df‌

Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Differenc

e 

Std. 

Error 

Differenc

e 

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 الالتزام

 المعياري

Equal variances 

assumed 
1.171 .281 1.575 179 .117 .11425 .07255 -.02891 .25740 

Equal variances 

not assumed 
  1.575 

178.4

31 
.117 .11425 .07252 -.02886 .25735 

 الالتزام

 المستمر

Equal variances 

assumed 
1.477 .226 1.738 179 .084 .13598 .07824 -.01841 .29037 

Equal variances 

not assumed 
  1.738 

178.9

82 
.084 .13598 .07824 -.01841 .29037 
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T-Test 

Group Statistics 

 
‌N Mean النوع Std. Deviation Std. Error Mean 

 05194. 59900. 2.5764 133 ذكر المعياري الالتزام

 05090. 58038. 2.5897 130 أنثي

 05233. 60352. 1.7594 133 ذكر المستمر الالتزام

 04480. 51077. 1.9026 130 أنثي

  Independent Samples Test 

 

Levene's Test for 

Equality of 

Variances t-test for Equality of Means‌

F Sig. t Df‌

Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Differenc

e 

Std. 

Error 

Differenc

e 

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 الالتزام

 المعياري

Equal variances 

assumed 
.928 .336 -.183 261 .855 -.01330 .07275 -.15656 .12995 

Equal variances 

not assumed 
  -.183 

260.9

80 
.855 -.01330 .07272 -.15650 .12990 

 لالتزاما

 المستمر

Equal variances 

assumed 
7.150 .008 

-

2.074 
261 .039 -.14317 .06902 -.27907 -.00726 

Equal variances 

not assumed 
  

-

2.078 

255.7

90 
.039 -.14317 .06889 -.27882 -.00751 
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T-Test 

   Group Statistics 

 
‌N Mean الخبرة سنوات Std. Deviation Std. Error Mean 

 08512. 68098. 2.5729 64 سنوات 5 من أقل المعياري الالتزام

 05046. 53399. 2.7381 112 سنوات 5-10

 08162. 65297. 2.0625 64 سنوات 5 من أقل المستمر الالتزام

 04632. 49021. 1.8958 112 سنوات 5-10

  Independent Samples Test‌

‌

 

Levene's Test for 

Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. T‌ Df 

Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Differen

ce 

Std. 

Error 

Differen

ce‌

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 الالتزام

 المعياري

Equal variances 

assumed 
3.893 .050 

-

1.782 
174 .076 -.16518 .09268 -.34809 .01774 

Equal variances 

not assumed 
  

-

1.669 

107.5

16 
.098 -.16518 .09895 -.36133 .03097 

 الالتزام

 المستمر

Equal variances 

assumed 
21.914 .000 1.918 174 .057 .16667 .08692 -.00488 .33821 

Equal variances 

not assumed 
  1.776 

103.9

92 
.079 .16667 .09385 -.01944 .35277 
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CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 18 93.848 10 .000 9.385 

Saturated model‌ 28 .000 0 
  

Independence model 7 605.844 21 .000 28.850 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model .068 .911 .751 .325 

Saturated model‌ .000 1.000 
  

Independence model .217 .584 .446 .438 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model .845 .675 .859 .699 .857 

Saturated model‌ 1.000 
 

1.000 
 

1.000 
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Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Independence model .000 .000 .000 .000 .000 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model‌ .179 .147 .213 .000 

Independence model .326 .304 .349 .000 

‌

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 14 40.191 7 .000 5.742 

Saturated model 21 .000 0 
  

Independence model 6 396.126 15 .000 26.408 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model .041 .955 .864 .318 

Saturated model .000 1.000 
  

Independence model .169 .637 .491 .455 
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Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model .899 .783 .915 .813 .913 

Saturated model 1.000 
 

1.000 
 

1.000 

Independence model .000 .000 .000 .000 .000 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model .135 .096 .176 .000 

Independence model .311 .285 .338 .000 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 6 .000 0 
  

Saturated model 6 .000 0 
  

Independence model 3 141.541 3 .000 47.180 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model .000 1.000 
  

Saturated model .000 1.000 
  

Independence model .169 .754 .508 .377 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model 1.000 
 

1.000 
 

1.000 
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Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Saturated model 1.000 
 

1.000 
 

1.000 

Independence model .000 .000 .000 .000 .000 

Parsimony-Adjusted Measures 

Model PRATIO PNFI PCFI 

Default model .000 .000 .000 

Saturated model .000 .000 .000 

Independence model 1.000 .000 .000 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Independence model .420 .362 .480 .000 

 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

meanj <--- meanb .605 .035 17.184 *** par_3 

meanh <--- meanb .453 .042 10.801 *** par_4 

meanh <--- meana .157 .036 4.337 *** par_5 

meanj <--- meana -.062 .030 -2.025 .043 par_6 
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Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

meang <--- meanb .462 .045 10.262 *** par_2 

meang <--- meana .043 .039 1.099 .272 par_3 

 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

meanh <--- meang .366 .057 6.424 *** 
 

meanj <--- meang .444 .052 8.558 *** 
 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

meang <--- meanb .475 .043 10.946 *** par_2 

meanh <--- meanb .478 .050 9.493 *** par_1 

meanh <--- meang .051 .059 .851 .395 par_3 

meanj <--- meanb .546 .041 13.323 *** par_5 

meanj <--- meang .083 .048 1.718 .086 par_6 

 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
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Parameter‌ Estimate Lower Upper P 

meang <--- meanb .475 .417 .538 .001 

meanh <--- meanb .478 .380 .574 .001 

meanh <--- meang .051 -.039 .140 .344 

meanj <--- meanb .546 .489 .597 .001 

meanj <--- meang .083 .020 .140 .034 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

meang <--- meana .151 .044 3.405 *** par_2 

meanj <--- meana .014 .039 .354 .723 par_1 

meanh <--- meana .218 .041 5.355 *** par_4 

meanj <--- meang .440 .053 8.304 *** par_5 

meanh <--- meang .305 .055 5.519 *** par_6 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
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Parameter‌ Estimate Lower Upper P 

meang <--- meana .151 .077 .230 .001 

meanj <--- meana .014 -.048 .087 .683 

meanh <--- meana .218 .138 .295 .001 

meanj <--- meang .440 .361 .510 .001 

meanh <--- meang .305 .234 .378 .001 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 15 .000 0 
  

Saturated model 15 .000 0 
  

Independence model 5 458.453 10 .000 45.845 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model .000 1.000 
  

Saturated model .000 1.000 
  

Independence model .146 .559 .338 .373 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model 1.000 
 

1.000 
 

1.000 
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Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Saturated model 1.000 
 

1.000 
 

1.000 

Independence model .000 .000 .000 .000 .000 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model 1.000 
 

1.000 
 

1.000 

Saturated model 1.000 
 

1.000 
 

1.000 

Independence model .000 .000 .000 .000 .000 

Parsimony-Adjusted Measures 

Model PRATIO PNFI PCFI 

Default model .000 .000 .000 

Saturated model .000 .000 .000 

Independence model 1.000 .000 .000 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Independence model .414 .382 .446 .000 

Covariances: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

meanh <--> meanb .244 .029 8.288 *** par_1 

meanb <--> meanj .285 .030 9.520 *** par_2 



 CXC 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

meanb <--> meang .231 .029 7.911 *** par_3 

meanh <--> meana .171 .031 5.505 *** par_4 

meanj <--> meana .052 .028 1.851 .064 par_5 

meanh <--> meanj .132 .022 6.022 *** par_6 

meanh <--> meang .128 .023 5.602 *** par_7 

meanj <--> meang .156 .023 6.854 *** par_8 

meanb <--> meana .153 .036 4.235 *** par_9 

meang <--> meana .098 .030 3.264 .001 par_10 



 CLVI 

 


