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ʝلʳʯʴʸال 

يهدف البحث إلى معرفة ماهي المهѧارات القياديѧة الاسѧتراتيجية المتѧوافرة فѧي الشѧركة العامѧة 
 ،لمهѧارات القياديѧة الاسѧتراتيجية والالتѧزام التنظيمѧيلبان، ومعرفة العلاقة والتأثير بين المنتوجات الأ

تѧم اختيѧار الشѧركة العامѧة لمنتوجѧات  ،للوصول إلى النتائج) الإحصائي SPSS(ـتم الاستعانة بنظام ال
معѧاون  ،تمѧع الدراسѧة مكѧون مѧن (مѧدير عѧامالألبان لكونه من أهم شركات وزارة الصناعة وكѧان مج

صѧѧيغت  ،ة) اسѧѧتبان72) لكѧѧن عѧѧدد الاسѧѧتبيانات المعѧѧادة كانѧѧت (85وعѧѧددهم ( رئѧѧيس قسѧѧم) ،مѧѧدير عѧѧام
مѧѧي يتفѧѧرع منهѧѧا ثѧѧلاث قياديѧѧة الاسѧѧتراتيجية والالتѧѧزام التنظيفرضѧѧية ارتبѧѧاط رئيسѧѧة بѧѧين المهѧѧارات ال

كما صيغت فرضية تأثير بѧين المهѧارات القياديѧة الاسѧتراتيجية والالتѧزام التنظيمѧي  ،فرضيات فرعية
 وتوصѧل البحѧث إلѧى أن جميѧع فرضѧيات الارتبѧاط والتѧأثير ،رع منها ثلاث فرضيات تأثير فرعيѧةيتف

ѧѧرات الرئيسѧѧين المتغيѧѧفرة والبѧѧة وذات دلالѧѧي قويѧѧة هѧѧة ةعيѧѧن معنويѧѧدد مѧѧث بعѧѧى البحѧѧا أوصѧѧكم ،
التوصيات أهمها: التأكيد على أهمية المهارات القيادية الاستراتيجية في الشركة لما لها تأثير بѧالغ فѧي 

وعѧدم التركيѧѧز علѧى مهѧارة مѧن دون أخѧѧرى بѧل اسѧتخدام جميѧع المهѧѧارات  تعزيѧز الالتѧزام التنظيمѧي،
ة فѧي جميѧع المسѧتويات الإداريѧة، وتكثيѧف عقѧد النѧدوات والمѧؤتمرات والѧدورات القيادية الاسѧتراتيجي

التدريبيѧѧة حѧѧول موضѧѧوعي المهѧѧارات القياديѧѧة الاسѧѧتراتيجية والالتѧѧزام التنظيمѧѧي، والتأكيѧѧد علѧѧى فѧѧرق 
  العمل من اجل تبادل الخبرات والمهارات.
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Strategic leadership skills and their impact on organizational 

commitmenAn exploratory study of the opinions of a sample of 
employees of the General Company for Dairy Products / Iraqi Ministry 

of Industry 
Abstract 

Aim of the research to find out what leadership skills available in 
General Company for Dairy Products, and knowledge of the relationship 
and influence between leadership skills and organizational commitment, the 
use of system the (SPSS) Statistical to get to the results, was chosen General 
Company for Dairy Products of field research, For being the most important 
Coefficient in Ministry of Industry and was search Community from  
(General Manager, Deputy General Manager, head of Department) and the 
number (85), but the number of questionnaires returned was (72) 
questionnaire, formulated the hypothesis link the main contact between 
leadership skills and organizational commitment ramifications of which 
Three hypotheses subsidiary, as formulated three hypotheses influence 
between leadership skills and organizational commitment The ramifications 
of each of the Three sub-hypotheses, the research found that all hypotheses 
link and influence between the variables and sub is a powerful and 
significant moral, as recommended by search a number of recommendations 
most important: to emphasize the importance of leadership skills in the 
Company plant because of its significant impact in support organizational 
commitment, a lack of focus on the skill without the other, but the use of all 
leadership skills at all administrative levels and the intensification of 
seminars, conferences and training sessions on the themes of leadership 
skills and organizational commitment, and the emphasis on work teams in 
order to exchange experiences and skills. 
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  قدمة:مال
تعد مهارات القيѧادة الإداريѧة مѧن الموضѧوعات التѧي تسѧتوجب الاهتمѧام فѧي الوقѧت الحاضѧر، 
لأنَّ مѧѧا يميѧѧز المنظمѧѧات الحديثѧѧة إدارتهѧѧا العليѧѧا التѧѧي تتمتѧѧع بالقѧѧدرات مѧѧن خѧѧلال العمليѧѧات والأنشѧѧطة 

منظمة لا يمكن تنفيذه ي أي فراد في منظماتهم، ومما لاشك فيه أنَّ أي تقدم فالإدارية التي يمارسها الأ
ولهѧذا السѧبب  ،عن العنصر البشري الذي أضحى من أهم موجودات المنظمة لكونه أساس بنيتها اً بعيد

س المѧѧال البشѧري والمѧѧوارد البشѧѧرية. لѧѧذا تѧم التطѧѧرق فѧѧي هѧذه البحѧѧث إلѧѧى المهѧѧارات أغѧدت مفѧѧاهيم ر
ثير بينهمѧѧا.يتكون البحѧѧث الحѧѧالي مѧѧن القياديѧѧة الاسѧѧتراتيجية والالتѧѧزام التنظيمѧѧي ومعرفѧѧة العلاقѧѧة والتѧѧأ

المحѧѧور الأول يضѧѧم منهجيѧѧة البحѧѧث والدراسѧѧات السѧѧابقة، والمحѧѧور الثѧѧاني  أربعѧѧة محѧѧاور رئيسѧѧة،
المحѧور  والمحѧور الثالѧث لتحليѧل وتفسѧير نتѧائج البحѧث، وأخيѧراً  يتضمن الإطار النظѧري للمتغيѧرين،

  الرابع للاستنتاجات والتوصيات.
  

  البحثول: منهجية المبحث الأ
  مشكلة البحث: أولاً:

إنَّ عدم ادراك المديرين في المنظمات العامة لأهمية المهارات القيادية الاستراتيجية وتأثيرهѧا 
في الالتزام التنظيمي، يمثل مشكلة البحث، إذ إنَّ أي ضعف في مهارات القѧادة الإداريѧين فѧي الشѧركة 

ً لمنتوجѧѧات الألبѧѧان سѧѧوف يѧѧنعكس سѧѧلبالعامѧѧة  ن المهѧѧارات القياديѧѧة إ ،علѧѧى الالتѧѧزام التنظيمѧѧي فيهѧѧا ا
دارة والعمѧل الإداري ساسѧيان ومهمѧين فѧي مجѧال الإأهمѧا متغيѧرين لاستراتيجية الالتزام التنظيمѧي وا

  ية:تلات الآؤن تثار التساألابد  ولغرض تأطير مشكله البحث، ويستحقان البحث،
بحوثة لأهمية المهارات القيادية الاستراتيجية ومѧا مѧدى مدى إدراك القادة الإداريين في المنظمة الم أ.

  معرفتهم بأبعادها؟
  ما مدى إدراك القادة الإداريين في المنظمة المبحوثة للالتزام التنظيمي وأبعاده؟ .ب
 ما مستوى العلاقة والتأثير للمهارات القيادية في الالتزام التنظيمي؟ ت.

  همية البحث:ثانياً: أ
  ية:تلآة البحث بالنقاط اهميأجمال إويمكن 

  هي القيادات الادارية. همية هذا البحث من أنها ركزت على شريحة أساسية ومهمة،أتبرز أ. 
 هم البحث الحالي في تنمية المجتمع من خلال جملة من النتائج والتوصيات.يس .ب
من الممكن أن يكون هذا البحث مهѧم للقيѧادات الحاليѧة فѧي الشѧركة العامѧة لمنتوجѧات الالبѧان، مѧن  ت.

  جل تصحيح نقاط الضعف في مهاراتهم القيادية وتعزيز نقاط القوة.أ
هم بحثنا الحالي في تنمية بحوث مستقبلية في مجѧال المهѧارات القياديѧة الاسѧتراتيجية والالتѧزام يس ث.

  التنظيمي.
  هدف البحث:اً: ثالث

يهѧѧدف هѧѧذا البحѧѧث إلѧѧى معرفѧѧة المهѧѧارات القياديѧѧة الاسѧѧتراتيجية المتѧѧوفرة لѧѧدى القيѧѧادات فѧѧي 
  ي من الأهداف:أتوذلك من خلال ما يالشركة العامة لمنتوجات الألبان وأثرها على الالتزام التنظيمي 

والعلاقѧة بينهمѧا مѧن وجهѧة نظѧر معرفة تأثير المهارات القيادية الاستراتيجية في الالتزام التنظيمѧي  أ.
  المبحوثين.

التعرف على ما المهارات القيادية الاسѧتراتيجية المسѧتخدمة مѧن وجهѧة نظѧر المبحѧوثين ومѧا هѧي  .ب
 ً   من وجه نظر المبحوثين في  الشركة العامة لمنتوجات الألبان. الاكثر استخداما
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حѧوثين فѧي الشѧركة العامѧة لمنتوجѧات من وجهѧة نظѧر المب هبعادأالتعرف على الالتزام التنظيمي و ت.
  الألبان.

  متغيرات البحث:رابعاً: 
وهي القدرة على أداء عمل أو تنفيѧذ إجѧراء أو تحقيѧق نتيجѧة  المهارات القيادية الاستراتيجية:

 من خلال استخدام مجموعة مѧن المهѧارات والسѧلوكيات بكفѧاءة وفاعليѧة، وقѧد تѧم الاعتمѧاد علѧى أبعѧاد
)John,2010يѧѧي ( ) فѧѧالي وهѧѧا الحѧѧاد بحثنѧѧكيل أبعѧѧة،تشѧѧارة الفنيѧѧارة  المهѧѧة، المهѧѧارة الفكريѧѧالمه

  .الإنسانية)
رغبѧة الأفѧراد فѧي التمسѧك والبقѧاء فѧي المنظمѧة والعمѧل الѧدؤوب لمسѧاعدة  الالتزام التنظيمي:

اد ) كأبع2010ѧ أبعѧاد الالتѧزام التنظيمѧي الѧواردة فѧي (الزيبѧاري،وقد تم الاعتماد علѧى  وبلوغ أهداف.
  الالتزام المستمر). الالتزام المعياري، لبحثنا الحالي وهي (الالتزام العاطفي،

  مخطط البحث:خامساً: 
  
  
  
  
  
  

  ) مخطط البحث1الشكل (
  الشكل من إعداد الباحثين.المصدر: 

  

  فرضيات البحث:سادساً: 
  عدة فرضيات فرعية هي:يشمل البحث على فرضيتين رئيسيتين، تتفرع منها 

المهѧѧارات القياديѧѧة بѧѧين  ةتوجѧѧد علاقѧѧة ارتبѧѧاط ذات دلالѧѧة معنويѧѧ الرئيسѧѧة الأولѧѧى:الفرضѧѧية 
والالتѧѧزام التنظيمѧѧي، وينبثѧѧق مѧѧن هѧѧذه الفرضѧѧية الرئيسѧѧة ثѧѧلاث فرضѧѧيات فرعيѧѧة وكمѧѧا الاسѧѧتراتيجية 

  ي:أتي
  بعاد الالتزام التنظيمي.أمعنوية بين المهارات الفنية و ةتوجد علاقة ارتباط ذات دلال. 1
 بعاد الالتزام التنظيمي.أعلاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين المهارات الفكرية و توجد .2
 بعاد الالتزام التنظيمي.أتوجد علاقة ارتباطية ذات دلالة معنوية بين المهارات الإنسانية و .3

 للمهارات القياديѧة فѧي الالتѧزام التنظيمѧي، يوجد هناك تأثير معنوي الفرضية الرئيسة الثانية:
  ي:أتوينبثق عن هذه الفرضية الرئيسة الثانية ثلاث فرضيات فرعية وكما ي

  يوجد  تأثير للمهارات الفنية في أبعاد الالتزام التنظيمي. .1
 يوجد  تأثير للمهارات الفكرية في ابعاد الالتزام التنظيمي. .2
 يوجد  تأثير للمهارات الإنسانية في ابعاد الالتزام التنظيمي. .3

  مجتمع البحث:سابعاً: 
 ،امѧة لمنتوجѧات الألبѧان (مصѧنع دجلѧةمجتمع البحث مكون من الكادر القيادي في  الشركة الع

)، وتѧم 85( ، رئيس قسم) وعددهممصنع الفرات، مصنع الرافدين) وهم (مدير عام، معاون مدير عام
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مѧع العينѧه كѧان )، أغلѧب مجت72توزيع استمارة الاستبيان عليهم، لكن الاسѧتبانات المسѧترجعة كانѧت (
علѧѧى مѧѧن ألѧѧذكور ) كمѧѧا أن نسѧѧبة ا%10( ) والنسѧѧبة الفنيѧѧين كانѧѧت%90( اختصاصѧѧهم إداريѧѧاً وبنسѧѧبة

والفئѧة العمريѧة الاكبѧر  )%17( مѧا نسѧبة الأنѧاث كانѧتأ) %83( كانѧت نسѧبتهمإذ  ،نسبة الأناث بكثير
مѧѧن مجتمѧѧع  )%85( شѧѧكلت مѧѧا يقѧѧاربإذ  مѧѧا نسѧѧبة رؤسѧѧاء الاقسѧѧام كانѧѧت عاليѧѧة،أ )،45-36كانѧѧت (

ѧѧي،أ ،ةالعينѧѧيل الدراسѧѧا التحصѧѧة، مѧѧت عاليѧѧالوريوس كانѧѧهادة البكѧѧة شѧѧبة حملѧѧاربإذ  فنسѧѧا يقѧѧكلت مѧѧش 
)90%(.  

  أسلوب جمع البيانات:ثامناً: 
مصѧانع فѧراد مجتمѧع البحѧث فѧي أتم جمѧع البيانѧات مѧن خѧلال اسѧتمارة اسѧتبيان وزعѧت علѧى 

البѧاحثون مقيѧاس ليكѧرد الخماسѧي والѧذي يحتѧوي علѧى الشركة العامة لمنتوجѧات الألبѧان وقѧد اسѧتخدم 
ѧѧا يѧѧرات كمѧѧس فقѧѧيأتخم ) ً ) وقѧѧد )5( ) اتفѧѧق بشѧѧدة4( ) اتفѧѧق3) محايѧѧد (2( ) لا اتفѧѧق1( لا اتفѧѧق تمامѧѧا

تضمنت الاستبانة على نوعين من المعلومات،الأولى تعريفية، والثانية ذات علاقة بمتغيѧرات البحѧث، 
  ي:تتوزعت على متغيرات البحث وكالآ ) سؤالاً 28وقد تضمنت على (

  ) توزيع فقرات الاستبانة على أبعادها مع ذكر المصادر1( جدولال
  المصادر عدد الفقرات الأبعاد الفرعية المتغيرات الرئيسة
 الباحثان  خاصة بافراد العينة معلومات تعريفية

المهارات القيادية 
 الاستراتيجية

 5 المهارات الفنية
 2008 الاغا،

Lori,2003 
 الباحثون

 6 المهارات الفكرية
Lori,2003 

 2008 الاغا،
 الباحثون

 5 المهارات الإنسانية
Lori,2003 

 2003 العتيبي،
 الباحثون

 الالتزام التنظيمي
 2010 الزيباري ، 4 الالتزام العاطفي
 2010 الزيباري، 4 الالتزام المعياري

 2010 الزيباري،  4 المستمرالالتزام 
  .إعداد الباحثينالجدول من  المصدر:

  

  صدق وثبات المقياس:تاسعاً: 
فلابѧد مѧن إخضѧاعها لشѧروط  ،لغرض أنْ تستوفي الاستبانة الدراسة للشروط العلمية المعتمدة

  البحث العلمي، وعليه فقد روعيت هذه الشروط على وفق الفقرات الآتية:
بموجبه يجري التحقق مѧن وضѧوح فقѧرات المقيѧاس، وذلѧك مѧن خѧلال عرضѧه  الصدق الظاهري: .1

 )12( ، وعدتّ الفقرة صѧادقة إذا حظيѧت بقبѧول) خبيراً 14على مجموعة من الخبراء بلغ عددهم (
إلѧѧى آراء الخبѧѧراء، وبѧѧذلك تحقѧѧق الصѧѧدق الظѧѧاهري للمقيѧѧاس،  اً ). واسѧѧتناد%86خبيѧѧر أي نسѧѧبة (

  ) فقرة. 28هائية (وأصبح عدد فقراتها بصورتها الن
وتعني الحصول على النتائج نفسها فيما لو أعيد تطبيѧق مقيѧاس معѧينّ علѧى العينѧة  اختبار الثبــات:. 2

نفسѧѧها مѧѧرة أخѧѧرى بفѧѧارق زمنѧѧي، وطريقѧѧة إعѧѧادة الاختبѧѧار هѧѧي واحѧѧدة مѧѧن الطرائѧѧق الشѧѧائعة فѧѧي 
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كما قѧد لا نجѧد الأفѧراد أنفسѧهم اختبار الثبات، إلا أنهّا طريقة غير اقتصادية فهي مكلفّة في الوقت، 
علѧѧيهم، لѧѧذا تسѧѧتعمل الѧѧذين جѧѧرى اسѧѧتجوابهم فѧѧي الاختبѧѧار السѧѧابق لغѧѧرض إعѧѧادة تطبيѧѧق الاختبѧѧار 

)، وتѧѧتلخّص هѧѧذه الطريقѧѧة بإيجѧѧاد معامѧѧل الارتبѧѧاط بѧѧين Split-halfطريقѧѧة التجزئѧѧة النصѧѧفية (
ѧѧة، ويجѧѧرات الزوجيѧѧات الفقѧѧتبانة ودرجѧѧي الاسѧѧة فѧѧرات الفرديѧѧات الفقѧѧل درجѧѧحيح معامѧѧري تص

) على وفѧق المعادلѧة 0.67)، فإذا كان معامل الثبات (Sperman-Brownالارتباط هذا بمعادلة (
)Sperman-Brownاѧتبانة أداة لهѧد الاسѧي تعتمѧوث التѧاً للبحѧد كافيѧفإنهّ يع ( ،ديѧالزي) 2007 .(

المختلفة ذات ثبѧات )، يعني أن استبانة البحث بمقاييسها 0.88وبهذا فإن معامل الثبات المحسوب (
  ا.عالِ، مما يمكن استعمالها في أوقات مختلفة للأفراد أنفسهم وتعطي النتائج ذاته

  :الوسائل الأحصائية المستخدمةعاشراً: 
) واسѧѧتخدمنا الأسѧѧالب SPSSحصѧѧائي (لغѧѧرض تحليѧѧل البيانѧѧات تѧѧم الأسѧѧتعانة بالمقيѧѧاس الإ

  ية:تحصائية الآالإ
 المعياري: مѧن أجѧل معرفѧة مѧدى تشѧتت القѧيم عѧن وسѧطها الحسѧابي،الوسط الحسابي والإنحراف . 1

  .وإيجاد معامل الأختلاف
  : لتحدد قوة العلاقة بين المتغيرات كافة.رتباط (سبيرمان)معامل الا .2
: وهѧو أحѧد الأسѧاليب الإحصѧائية  (Simple Regression Analysis)تحليѧل الإنحѧدار البسѧيط  .3

  ت بين متغيرين أحدهما معتمد، والآخر مستقل.التي تستخدم لتوضيح التأثيرا
  لغرض اختبار معنوية معامل الانحدار الخطي البسيط والمتعدد. (F-Test)اختبار  .4
  ) لمعرفة قوة العلاقة بين المتغيرات.T-Testاختبار ( .5
  

  المبحث الثاني: الدراسات السابقة
  :الاستراتيجيةالدراسات المتعلقة بالمهارات القيادية : ولاً أ

  ):2008دراسة الاغا (. 1
الفلسطينية  (جوال)  تصالات الخلويةالمهارات القيادية الاستراتيجية لدى المسئولين في شركة الا

  بين الواقع والمنظور المعياري
هدف هذا البحث هو التعرف علѧى المهѧارات القياديѧة الاسѧتراتيجية المتѧوفرة لѧدى المسѧؤولين 

وتѧم دراسѧة المجتمѧع ككѧل فѧي  الخلوية الفلسѧطينية مѧن وجهѧة نظѧر المبحѧوثين،تصالات في شركة الا
 هالدراسة المنهج الوصفي التحليلي لأنѧ هوقد استخدمت في هذ .ولاً ؤمس) 45(محافظات غزة وعددهم 

حصѧѧائي عتمѧѧاد فѧѧي قيѧѧاس النتѧѧائج علѧѧى البرنѧѧامج الإوتѧѧم الا يتناسѧѧب مѧѧع الظѧѧاهرة موضѧѧع البحѧѧث،
)SPSS وتوصلت الدراسة الى (ةأѧارات القياديѧن المه ѧالفني)ةѧانية والفكريѧة والإنسѧة ة والإداريѧمهم (

هميѧة أن أكثر المهارات إو انها متوفرة لديهم بشكل متوسط. ولين من وجهة نظرهم الاؤلدى المس اً جد
م هѧي المهѧارات كثѧر المهѧارات المتѧوفرة لѧديهأو لѧديهم. قѧل تѧوافراً ألديهم هي المهارات الفكرية لكنهѧا 

  ولين المبحوثين هي المهارات الإنسانية.ؤهمية من وجهة نظر المسأقل المهارات أالفنية، و
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  :Kamal (2012)دراسة . 2
التحقق من تأثير المهارات الادارية (الفنية والإنسانية والفكرية) على إنتاجية المورد البشرية في 

 إيران
Investigation of the Effect of Management Skills (Technical, Human 

and cognitive) on Productivity of Human Resources in Iran. 
) ف على تأثير المهارات الاداريѧة (الفنيѧة والإنسѧانية والفكريѧةغرض البحث الحالي هو التعر

 ، وتѧѧم توزيѧѧعينѧѧة أورميѧѧا الإيرانيѧѧةعلѧѧى انتاجيѧѧة المѧѧوارد البشѧѧرية فѧѧي جامعѧѧة ازاد الاسѧѧلامية فѧѧي مد
 ) اسѧتبانه،66عدد المسѧتخدم فѧي التحليѧل النهѧائي كѧان () استبانة إلى موظفي جامعة ازاد، لكن 100(

) لها تاثير كبير وإيجѧابي علѧى ةدارية (الفنية والبشرية والفكريوتوصلت الدراسة إلى أن المهارات الا
  .إنتاجية الموارد البشرية في ايران

  : Mohammad Iqbal (2012)دراسة .3
  دية الاستراتيجية لمديري المدارساستراتيجية تحسين المهارات القيا

Strategy for improving leadership skills of school principals 
وكѧѧان هѧѧدف الدراسѧѧة هѧѧو التعѧѧرف علѧѧى المهѧѧارات القياديѧѧة طبقѧѧت هѧѧذا البحѧѧث فѧѧي باكسѧѧتان 

الباكسѧتانية ووضѧع  محافظѧة (خيبѧر باختѧانخوا)الاستراتيجية التعليمية المتوفرة لمديري المدارس في 
 مѧѧديراً  )20وكانѧѧت عينѧѧة الدراسѧѧة مكونѧѧة مѧѧن ( اسѧѧتراتيجية مناسѧѧبة مѧѧن أجѧѧل تحسѧѧين تلѧѧك المهѧѧارات.

توجيѧѧه صѧѧحيحين فѧѧي أن المѧѧدراء لѧѧم يتلقѧѧوا أي تѧѧدريب ووتوصѧѧلت الدراسѧѧة إلѧѧى  ) تدريسѧѧي،40و(
ً ) كمѧا 2008-2006( مهاراتهم القياديѧة اثنѧاء الفتѧرة مѧن دورهѧم كقѧادة  أن المѧديرين لا يѧدركون تمامѧا

 ً لعمليات التعلم والتعليم بشѧكل حاسѧم  تعليميين، كما توصلت الدراسة أن مناخ المدرسة لم يكون مناسبا
جѧل تحسѧين أوأوصت الدراسة على تفعيѧل وتطѧوير اسѧتراتيجية تѧدريب مѧدراء المѧدارس مѧن  وفعال.

  المدارس.
ً ثاني   :بالالتزام التنظيمي: الدراسات الخاصة ا

  :)2006. دراسة الوزان (1
دراسة مسحية مقارنة على الضباط العاملين بالإدارة : المناخ التنظيمي وعلاقته بالالتزام التنظيمي

  وزارة الداخلية في مملكة البحرينالعامة للتدريب والحراسات والإدارة العامة للمناطق الأمنية ب
ѧѧرف علѧѧى التعѧѧة إلѧѧذه الدراسѧѧدفت هѧѧه هѧѧي تواجهѧѧات التѧѧي والمعوقѧѧاخ التنظيمѧѧة المنѧѧى طبيع

ومستوى الالتزام التنظيمي فѧي الإدارة العامѧة للتѧدريب والحراسѧات والإدارة العامѧة للمنѧاطق الأمنيѧة 
بوزارة الداخلية في مملكة البحرين. استخدم الباحث المѧنهج الوصѧفي التحليلѧي مѧع الأسѧلوب المسѧحي 

  ضابطاً. ومن أهم نتائج الدراسة:) 156(الشامل إذ بلغت عينة الدراسة 
أ. وجود علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين متغير طبيعة المناخ التنظيمي ككل والالتزام التنظيمي 

)، ممѧѧا يشѧѧير إلѧѧى وجѧѧود علاقѧѧة طرديѧѧة بѧѧين محѧѧاور المنѧѧاخ %1عنѧѧد مسѧѧتوى معنويѧѧة أقѧѧل مѧѧن (
  التنظيمي والالتزام التنظيمي.

من الالتزام التنظيمي لدى الضباط الذين يرون أن طبيعة المناخ التنظيمي فѧي ب. وجود مستوى عالٍ 
  الإدارة التي يعملون بها ملائم.

  وخلصت الدراسة إلى تقديم مجموعة من التوصيات منها:
أ. العمل على رفع مستوى الاستعداد لدى مفردات الدراسة لبذل جهد أكثر مما هѧو متوقѧع مѧن الإدارة 

  في تحقيق الأهداف. العليا بما يسهم
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ب. تنمية مستوى الرغبة والاستعداد للقيѧام بѧأي مهمѧة لغѧرض البقѧاء والاسѧتمرار فѧي العمѧل بѧالإدارة 
  المحلية.

  :)2006. دراسة حنونة (2
  بالجامعات الفلسطينية بقطاع غزة قياس مستوي الالتزام التنظيمي لدى العاملين

التنظيمي لدى العاملين في الجامعات الفلسѧطينية هدفت الدراسة للتعرف على مستوى الالتزام 
علѧى مسѧتويات التѧزامهم  في قطاع غزة، ومعرفة تأثير بعض العوامل الشخصية الخاصѧة بѧالموظفين

التنظيمѧѧي مثѧѧل (الجѧѧنس، والعمѧѧر، ومسѧѧتوى التعلѧѧيم، وسѧѧنوات الخدمѧѧة، والمسѧѧتوى الѧѧوظيفي، ومكѧѧان 
موظفѧاً وموظفѧة ) 340(ينة عشوائية طبقية عددها العمل، ونوع العمل) وتكون مجتمع الدراسة من ع

  موزعين حسب طبيعة العمل ومستوى التعليم. وخرجت الدراسة بعدد من الاستنتاجات أهمها:
  أ. وجود مستوى عالٍ من الالتزام التنظيمي لدى موظفي الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة.

م التنظيمѧي لѧدى العѧاملين فѧي الجامعѧѧات ب. وجѧود علاقѧة ذات دلالѧة إحصѧائية بѧين مسѧѧتويات الالتѧزا
الفلسѧѧطينية بقطѧѧاع غѧѧزة والمتغيѧѧرات الشخصѧѧية التاليѧѧة (العمѧѧر، ومسѧѧتوى التعلѧѧيم، ونѧѧوع الوظيفѧѧة، 

  ومدة الخدمة بالجامعة، والمستوى الوظيفي).
  وتوصلت الدراسة إلى تقديم مجموعة من التوصيات أهمها:

ترجمتها إلѧى في قطاع التعليم العالي الفلسطيني، إذ يمكن  أ. الاهتمام بإدخال نظرية الالتزام التنظيمي
  واقع من خلال البرامج التدريبية.

ب. تعزيز الالتزام التنظيمي لدى العاملين في الجامعѧات الفلسѧطينية بالنѧدوات وورش العمѧل علѧى أن 
  يكون محورها تعزيز الممارسات الايجابية.

  

  القيادية الاستراتيجية والالتزام التنظيمي)المبحث الثاني: الإطار النظري (المهارات 
  : المهارات القيادية الاستراتيجية:أولاً 

  :سيتم التطرق إلى مفهومها وتعريفها وأنواعها
  مفهوم المهارات القيادية: .1

ة تعنѧي الحѧذق فѧي الشѧيء واحكامѧه ) وهѧي فѧي اللغѧة العربيѧالمهارات هي جمع لكلمة (مهارة
ً  ""مهر الشيء مهارةمتقن له، ويقال الأداء الو ً  ،أي حكمة وأصبح به حاذقا مهر فѧي العلѧم  ويقال أيضا

) والمهارة بصѧفة عامѧة تعنѧي الوصѧول إلѧى درجѧة مѧن الدقѧة 208: 2012والصناعة (احمد ومحمد،:
فѧѧي العمѧѧل بأقصѧѧر وقѧѧت ممكѧѧن وبأقѧѧل تكلفѧѧة، وفѧѧي العѧѧادة تتكѧѧون المهѧѧارة مѧѧن ثѧѧلاث عناصѧѧر هѧѧي 

)  ويقابѧѧل مصѧѧطلح (مهѧѧارات) فѧѧي اللغѧѧة العربيѧѧة، 10: 2005 ،ويني(السѧѧرعة، الدقѧѧة، الفهѧѧم) (الѧѧذ
بعنѧوان "مهѧارات المѧدير ) من خلال مقاله لѧه Katz) إذ عرفها العالم (Skillsالمصطلح الإنكليزي (

) المهѧارة علѧى أنهѧا القѧدرة التѧي نسѧتطيع Harvard Business Revieالفعѧال" نشѧرت فѧي مجلѧة (
تنميتها وليس بالضرورة أن تكون فطرية، وتتجلى وتظهر في الأداء وليس في الإمكانيѧات، والمعيѧار 

) Katz,1955:33-34تحѧѧت الظѧѧروف المختلفѧѧة  ( أن يكѧѧون العمѧѧل فعѧѧالاً ينبغѧѧي الأساسѧѧي للمهѧѧارات 
رد على استخدام معرفته بصوره فعالة مѧن أجѧل ) المهارة على أنها قابلية الفHall,2002:7وعرف (

همѧة على إنجѧاز الم ة) على أنها القدر(Odusami,2002:61 انجاز المهام بشكل كفء، كما وعرفها
ً يضأوعرفت  ،بالشكل الجيد أو فوق المتوسط  ,Henny) على ترجمة المعرفة إلى أفعال ةلقدرابأنها  ا

القيادة الإدارية، توجد العديد من العوامل التي تسѧاعد والمهارات من الأمور المهمة في  (2012:150
إذ يحتاج القادة الإداريون  المنظمات على النجاح، لكن  في مقدمة هذه العوامل هي المهارات القيادية،
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) وعѧرف (مستوى إدارة عليا، مسѧتوى إدارة وسѧطى، مسѧتوى إشѧرافي ةنظيمية كاففي المستويات الت
) علѧى Kamal,2012:477( عرفهѧاإذ تيجية الكثير من العلماء والباحثين، المهارات القيادية الاسترا

أنها قدرة استخدام الشخص لمعرفته وقابلياتѧه مѧن أجѧل إنجѧاز مجموعѧة مѧن الأهѧداف والغايѧات، كمѧا 
) على أنها قدرات وكفايات تساعد القائد الإداري في أداء وظيفتѧه والقيѧام 8 :2011 ،(شاهين وعرفها

ً أه الرئيسѧѧѧة، وعرفهѧѧѧا بمهامѧѧѧه وأدوار ) علѧѧѧى أنهѧѧѧا هѧѧѧي مجموعѧѧѧة مѧѧѧن 60: 2006 الخليفѧѧѧات،( يضѧѧѧا
المهارات والسلوكيات التي يتبناها القѧادة العѧاملون فѧي المنظمѧات الإداريѧة مѧن أجѧل تحقيѧق الأهѧداف 
الموضوعة بكفاءة وفاعلية، من كل ما تقدم، يتفق الباحثون على أن المهارات القيادية الاستراتيجية قد 

  ن مكتسبة عن طريق الممارسة، أو تكون موروثة وتنمى وتصقل من خلال التدريب والممارسة.تكو
  أنواع المهارات القيادية: .2

ومن منظمة إلѧى أخѧرى، ومѧن أجѧل  ،ية الاستراتيجية من قائد إلى آخرتختلف المهارات القياد
المهѧѧارات، إلا إن أغلѧѧب نجѧѧاح القائѧѧد الإداري فѧѧي عملѧѧه، توجѧѧب عليѧѧه امѧѧتلاك مجموعѧѧة متنوعѧѧة مѧѧن 

) اتفقѧوا علѧى ثѧلاث Mostafa,et.al.,2012) و(Fred,2010) و(2008الباحثين ومنهم  (النعيمي، 
) وهѧѧي بشѧѧي مѧѧن المهѧѧارات الفكريѧѧة (المهѧѧارات الفكريѧѧة، المهѧѧارات الإنسѧѧانية، مهѧѧارات قياديѧѧة هѧѧي

  التفصيل كالآتي:
  المهارات الفنية:.  أ

ك القائѧد الإداري للمعѧارف والخبѧرات المكتسѧبة فѧي مجѧال وهي المهارات الناجمѧة عѧن امѧتلا
وتشѧѧمل المعرفѧѧة المتخصصѧѧة  التѧѧي تعكѧѧس قابليتѧѧه علѧѧى أداء المهمѧѧات ببراعѧѧة وتميѧѧز، اختصاصѧѧه،

 عѧѧن إمكانيѧѧة التعامѧѧل مѧѧع التقنيѧѧات المطلوبѧѧة بشѧѧكل جيѧѧد فضѧѧلاً  ،والمعلومѧѧات ذات العلاقѧѧة بالعمѧѧل
المهѧارات الفنيѧة علѧى أنهѧا المعرفѧة المتخصصѧة فѧي فѧرع مѧن كما وعرفѧت ، )39: 2008 (النعيمي،

 (بѧدر، فروع العلم والكفاءة في استخدام هذه المعرفة أفضل استخدام بشكل يحقق الهѧدف بفاعليѧة تامѧة
وهناك الكثير من الأعمال التي تتطلب المهارات الفنية في الإدارة مثل التخطيط ورسѧم . )39: 2010

وتلѧك المهѧارات  تقارير وغيرها من الأمور التي تتطلب المهѧارة الفنيѧة فيهѧا،سياسة المنظمة وكتابة ال
  .)47: 2009 تنميتها باستمرار من خلال التدريب الذاتي (السكارنة ،تتطلب 

  المهارات الانسانية:. ب
تشير المهارات الإنسانية إلى قدرة القائد الإداري على التعامل مع المرؤوسين من أجل تنسيق 

تكوين فرق عمѧل وتشѧجيع العمѧل الجمѧاعي التعѧاوني بѧين الأفѧراد، وهѧذا يتطلѧب مѧن القائѧد جهودهم و
معرفة اتجاهات المرؤوسين وآرائهم وميولهم وطموحاتهم ودوافعهم وأن يكون هناك فهم متبادل بينѧه 

ً ن القادة الإداريين يقضѧون أوقاتѧ) وإ38: 2005 وبينهم (الذويني، ع طويلѧة مѧن وقѧتهم فѧي التفاعѧل مѧ ا
ً الغير ر من خلال الاجتماعات (المقررة والأفراد بشكل مستم  ،لوجه مقررة) والاتصالات معهم وجها

ومسѧاعدتهم علѧى التطѧور داريين مѧن زيѧادة دافعيѧة الأفѧراد فالمهارات الإنسانية الفعالة تمكن القادة الإ
) Katzعѧرف (و )Fred,2010:7مما سوف يؤدي ذلك إلى تحقيق أفضل قدر من الأداء والأهداف (

المهѧѧارات الإنسѧѧانية علѧѧى أنهѧѧا قѧѧدرة الفѧѧرد علѧѧى العمѧѧل بشѧѧكل فعѧѧال كعضѧѧو داخѧѧل المجموعѧѧة وبنѧѧاء 
) وتتطلѧѧب هѧѧذه المهѧѧارات قѧѧدرة Katz,1955:34( وتѧѧدعيم الجهѧѧد التعѧѧاوني المشѧѧترك داخѧѧل الفريѧѧق

بالاتجѧاه الѧذي   واعية في مجال فهم وإدراك مشاعر الآخرين توجهѧاتهم والقѧدرة علѧى تغييѧر سѧلوكهم
داري الذي يمثل هѧذه المهѧارات يتمتѧع بقѧدرة جيѧدة ن القائد الإإ يخدم مصالح الجماعة والمنظمة ككل،

على تحقيق الفهم الذاتي الذي يتيح إمكانية إتقان "الدور الشخصي" في أداء العمل والاهتمѧام بمشѧاعر 
  ).40: 2008 لنعيمي،ا( الآخرين وفهمها



 مهارات القيادية الاستراتيجية وتأثيرها في الالتزام التنظيميال

)314( 

  :فكرية / تصورية المهارات الذهنية / ت.
ونشѧاطاته، وأثѧر  وتعني قدرة القائد على رؤية التنظيم الذي يقوده، وفهمه للترابط بين أجزائѧه

التغييѧѧرات التѧѧي قѧѧد تحѧѧدث فѧѧي أي جѧѧزء منѧѧه علѧѧى بقيѧѧة أجزائѧѧه، وقدرتѧѧه علѧѧى تصѧѧور وفهѧѧم علاقѧѧات 
فѧѧي ذلѧѧك القѧѧوى الموظѧѧف بالمنظمѧѧة، وعلاقѧѧات المنظمѧѧة ككѧѧل بѧѧالمجتمع الѧѧذي يعمѧѧل فѧѧي إطѧѧاره، بمѧѧا 

السياسية والاجتماعية والاقتصادية التي يكون لها تأثير قوي على هذه العلاقات، وعلى الدور القيادي 
). وتعنѧѧي هѧѧذه المهѧѧارات قѧѧدرة الفѧѧرد العقليѧѧة 10: 2008الѧѧذي يؤديѧѧه القائѧѧد الإداري (المرسѧѧومي، 

خѧاذ القѧرارات المناسѧبة فѧѧي لاكتسѧاب وتحليѧل وتفسѧير المعلومѧѧات الѧواردة مѧن المصѧادر المختلفѧѧة وات
، والنظѧر إلѧى المنظمѧة ككѧل وحѧل جميѧع دات في سѧبيل تحقيѧق أهѧداف المنظمѧةشتى الظروف والتعقي

) والقائѧѧد الѧѧذي يتمتѧѧع بهѧѧذه المهѧѧارة يكѧѧون Fred,2010:6( المشѧѧاكل لصѧѧالح كѧѧل الأطѧѧراف المعنيѧѧة
والتفكيѧر المنطقѧي وربѧط أجѧزاء  مبتكراً للأفكار الجديدة، وكذلك قدرته على الرؤية الشمولية للمنظمة

). فضѧѧلاً عѧѧن قدرتѧѧه علѧѧى معالجѧѧة 12: 2006الموضѧѧوع بعضѧѧها مѧѧع الѧѧبعض الآخѧѧر (عبدالمقصѧѧود، 
المشاكل وتحديѧد الأهѧداف والخطѧط المسѧتقبلية برؤيѧا ثاقبѧة وقѧدرة عاليѧة مѧن الفراسѧة والحѧدس القѧائم 

ه المهѧارة مѧن أكثѧر المهѧارات ).وتعѧد هѧذ301: 2008على إدراك معѧالم المسѧتقبل (حمѧود واللѧوزي، 
) وقѧد تضѧѧمنت التفكيѧѧر والابتكѧѧار 16 :2008ريѧة العليѧѧا للمنظمѧѧة (عبѧѧوي، المطلوبѧة لѧѧدى القيѧѧادة الإدا

والإحساس بالمشكلات قبل حѧدوثها إذ يضѧع الحلѧول والاسѧتراتيجيات والأولويѧات والخطѧط العلاجيѧة 
  ).15: 2008قبل وقوع المشكلة (شحادة، 

ية تشѧѧير إلѧѧى مجموعѧѧة القѧѧدرات المكتسѧѧبة لѧѧدى القائѧѧد الفعѧѧال وقدرتѧѧه علѧѧى فالمهѧѧارات الانسѧѧان
التفاعѧѧل المѧѧؤثر مѧѧع مرؤوسѧѧيه والمجتمѧѧع المحلѧѧي ورؤسѧѧائه، وكѧѧذلك قدرتѧѧه علѧѧى تنسѧѧيق الجهѧѧود فѧѧي 
المنظمѧѧة وقيادتهѧѧا نحѧѧو تحقيѧѧق الأهѧѧداف المرجѧѧوة والقѧѧدرة علѧѧى إيجѧѧاد وتصѧѧميم جѧѧو مѧѧن الديمقراطيѧѧة 

لجماعѧѧة والتعѧѧاون وتبѧѧادل الأفكѧѧار والخبѧѧرات بѧѧين أفѧѧراد المنظمѧѧة (شѧѧحادة، والإنسѧѧانية يسѧѧوده روح ا
) وبما أنّ بناء روح الجماعة أو الفريق داخل المنظمة من شأنه أن يشحذ همم وجهود 15-16: 2008

الأفراد العاملين بكفاءة وفاعلية، فإنّ مخاطبة العاملين بأحب الأسماء إلѧيهم مѧن شѧأنها أن تحقѧق زيѧادة 
ثѧلاث يبقѧين الѧود فѧي صѧدر " )( الكѧريمفѧراد، وقѧد ورد فѧي حѧديث الرسѧول في إنتاجية الأواضحة 

: 2008" (حمѧود واللѧوزي، مجلس، وتخاطبه بأحب الأسѧماء إليѧهأخيك، تبدأ بالسلام، وتوسع له في ال
) بأنها قدرة القائѧد علѧى التعامѧل مѧع الأفѧراد 210: 2008ووفق المنظور ذاته يرى (عوضة، ، )302

والجماعات بعكس المهارة الفنية التѧي تعنѧي القѧدرة فѧي التعامѧل مѧع الأشѧياء وإن التعامѧل مѧع الأفѧراد 
 أكثѧѧر صѧѧعوبة مѧѧن التعامѧѧل مѧѧع الأشѧѧياء، وبمѧѧا أن إدراك القائѧѧد لميѧѧول واتجاهѧѧات مرؤوسѧѧيه وفهمѧѧه
لمشاعرهم وثقتهم فيه، وتقبله لاقتراحاتهم وإفساح المجال لهم لإظهار روح الابتكѧار فيمѧا يقومѧون بѧه 
من أعمال، وخلق الإحساس لديهم بالاطمئنان والاستقرار في العمل، وتلبية طلباتهم وإشѧباع حاجѧاتهم 

وتعاملѧѧه مѧѧع مѧѧن سѧѧلوكه اليѧѧومي مѧѧن خѧѧلال تصѧѧرفاته  اً أن تشѧѧكل جѧѧزءينبغѧѧي الأمѧѧور فѧѧإنّ كѧѧل تلѧѧك 
يتفاعѧل فيѧه  وقد أكدت الدراسات الحديثѧة فѧي الإدارة أن المنѧاخ الاجتمѧاعي والنفسѧي الѧذي مرؤوسيه.

ѧѧق إنتاجѧѧاملون يحقѧѧالع ً وتتزايѧѧد  ).334: 2009أوفѧѧر وأفضѧѧل إذا شѧѧعروا بالطمأنينѧѧة والثقѧѧة (كنعѧѧان،  ا
دارة الوسѧطى فѧي المنظمѧة، أهمية المهارات الإنسانية في كل المستويات الإدارية وبشكل كبير في الإ

ومن أمثلة هذه المهارات ما يعرف بمهارات الأشغال وحل الصѧراعات والتفѧاوض وتكѧوين العلاقѧات 
المهارات الفكرية تتمثل في قѧدرة القائѧد  نَّ إ). 22: 2008الآخرين (الزيباري،  الاجتماعية وكسب ثقة

ة واعتماديѧة كѧل همة كل قسѧم داخѧل المنظمѧالاداري على التخطيط والتفكير والتنبؤ بمدى إمكانية مسا
الإدارات علѧѧى بعضѧѧها ومѧѧدى تحقيقهѧѧا للتوافѧѧق والموائمѧѧة بѧѧين احتياجѧѧات المنظمѧѧة مѧѧن تلѧѧك الأقسѧѧام و
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) ويستفاد القائد الاداري من المهارات الفكرية ليس فقѧط Daft & Noe,2001:48ومتطلبات بيئتها (
يقسѧѧم العمѧѧل إلѧѧى مهѧѧام والسѧѧعي فѧѧي تحقيѧѧق  بѧѧل حتѧѧى فѧѧي تنظѧѧيم العمѧѧل ومعرفѧѧة كيѧѧف فѧѧي التخطѧѧيط،

وأكثѧѧر المسѧѧتويات  الأهѧѧداف والغايѧѧات المشѧѧتركة ومعرفѧѧة العلاقѧѧة بѧѧين المنظمѧѧة وبيئتهѧѧا الخارجيѧѧة،
 ً لأنهѧѧا المسѧѧؤولة عѧѧن التفكيѧѧر الإسѧѧتراتيجي  للمهѧѧارات الفكريѧѧة هѧѧي الإدارة العليѧѧا، الإداريѧѧة اسѧѧتخداما

  ).John,2010:20( للمنظمة ككل
) يختلѧѧѧف ، المهѧѧѧارات الفكريѧѧѧةالسѧѧѧابقة (المهѧѧѧارات الفنيѧѧѧة، المهѧѧѧارات الإنسѧѧѧانيةمهѧѧѧارات وال

) Katz,1955:37-38ذكѧѧѧѧѧѧѧر كѧѧѧѧѧѧѧلا مѧѧѧѧѧѧѧن  (إذ ، سѧѧѧѧѧѧѧتخدامها مѧѧѧѧѧѧѧن مسѧѧѧѧѧѧѧتوى إداري إلѧѧѧѧѧѧѧى آخѧѧѧѧѧѧѧرا
بالدرجѧة ن مستوى الإدارة العليѧا تحتѧاج إلѧى التركيѧز علѧى المهѧارات الفكريѧة أ) John,2010:20و(

العليѧا تكѧون مسѧؤوله عѧن مسѧتقبل المنظمѧة وتوجههѧا، مѧع التركيѧز الإدارة الأساس فѧي أداء مهامهѧا و
، مѧن هѧم فѧي المسѧتوى الإدارة الوسѧطىأمѧا  أيضا على المهѧارة الإنسѧانية والقليѧل مѧن المهѧارة الفنيѧة،

 فينصѧѧب تركيѧѧزهم علѧѧى المهѧѧارات الإنسѧѧانية لأنهѧѧم حلقѧѧة الوصѧѧل بѧѧين الإدارة العليѧѧا والإدارة الѧѧدنيا،
ً مهارات الفكرية والمودرجة استخدامهم لل لمسѧتوى الإشѧرافي أمѧا ا ،مѧا هارات الفنية تكѧون قليلѧة نوعѧا

ً (الإدارة الѧѧدنيا مѧѧع المرؤوسѧѧين وبالتѧѧالي يسѧѧتخدمون المهѧѧارات الفنيѧѧة والإنسѧѧانية  ) فهѧѧم أكثѧѧر احتكاكѧѧا
) يبѧѧين المهѧѧارات (الإنسѧѧانية والفكريѧѧة والفنيѧѧة ) 2( بدرجѧѧة أعلѧѧى مѧѧن المهѧѧارات الفكريѧѧة، والشѧѧكل

   :ستويات الإداريةلاقتها بالموع
  المهارة الفكرية                 المهارة الإنسانية        المهارة الفنية  

                                                                         
  مستوى الإدارة العليا

  

                                                                         
  مستوى الإدارة الوسطى

  

  مستوى الإدارة الدنيا

  )(المستوى الاشرافي

  ) العلاقة بين المهارات القيادية الاستراتيجية والمستويات الادارية1( الشكل
Source: John A. Wagner & John R. Hollenbeck, (2010). Organizational Behavior, 

PP: 20. 
  

ً ثاني   : الالتزام التنظيمي:ا
  :هميته وأبعادهأسيتم التطرق إلى مفهوم الالتزام التنظيمي و

  . مفهوم الالتزام التنظيمي:1
اريѧة والسѧلوكية، وقѧد انبثѧق يعد مفهوم  الالتزام التنظيمي من المفاهيم الراسخة في العلوم الإد

ً أساس من حركة العلاقات الإنسانية في النصف الأول من القѧرن العشѧرين مѧن خѧلال الدراسѧات التѧي  ا
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 ك تم الوصѧول إلѧى نتيجѧة مفادهѧا انتحاول استكشاف طبيعة الارتباط بين الموظف والمنظمة، فحينذا
 ةكلمѧ ) وتعѧود33: 2006 للموظفين مشاعر تجاه المنظمة بما في ذلك التوافѧق مѧع أهѧدافها (الѧوزان،

 فصѧار والعمѧل المѧال وألزمѧه عليѧه وداوم أثبتѧه بمعنѧى الشѧيء ولزم لزم، الفعل إلى الالتزام في اللغة
إلѧى  يضѧمونه يعتنقونѧه أي النѧاس لأن الملتѧزم والحجѧر الأسѧود الكعبѧة بѧين لمѧا ويقѧال واجبѧاً عليѧه
السѧѧѧلوك أثارموضѧѧѧوع الالتѧѧѧزام التنظيمѧѧѧي اهتمѧѧѧام البѧѧѧاحثين فѧѧѧي ، )30: 2010 (كريѧѧѧدي، صѧѧѧدورهم

التنظيمي منذ مطلع النصف الثاني مѧن القѧرن العشѧرين، لمѧا لѧه مѧن تѧأثير واضѧح فѧي أداء المنظمѧات 
وإنتاجيتها، والمحافظة عليها بحالة صѧحية وسѧليمة تمكنهѧا مѧن البقѧاء والاسѧتمرار، وهѧذا يعتمѧد علѧى 

سѧѧتوى عѧѧالي مѧѧن مѧѧدى قѧѧدرة أفرادهѧѧا وكفѧѧاءتهم وقѧѧوة أدائهѧѧم، وكلمѧѧا كѧѧان العѧѧاملون بالمنظمѧѧة علѧѧى م
: 2003الالتزام بعملهم اسѧتطاعت هѧذه المنظمѧة القيѧام بѧدورها وتحقيѧق أهѧدافها المرجѧوة (علѧي بѧك، 

) علѧى أنѧه  Salami,2008:31وقد اختلف الباحثين فѧي تعريѧف الالتѧزام التنظيمѧي فقѧد عرفѧه ( ).19
مة مقابل المنفعة والقѧوة قوة الاعتقاد بأهداف المنظمة والقيم، والرضا لبذل أقصى جهد لصالح المنظ"

الشѧѧعور الايجѧѧابي ) علѧѧى انѧѧه "10: 2008فѧѧه (فلمبѧѧان، وعر ."والرغبѧѧة للبقѧѧاء عضѧѧواً فѧѧي المنظمѧѧة
المتولѧѧد عنѧѧد الموظѧѧف تجѧѧاه منظمتѧѧه والارتبѧѧاط بهѧѧا والإخѧѧلاص لهѧѧا والتوافѧѧق مѧѧع قيمهѧѧا وأهѧѧدافها 

بمѧآثر المنظمѧة  مѧع الافتخѧاروالحرص على البقاء فيها من خلال بذل الجهد وتفضيلها على ما سѧواها 
  ."ممّا يعزز نجاحها

  . أهمية الالتزام التنظيمي:2
برز المتغيرات السلوكية التѧي سѧلط عليهѧا الضѧوء، إذ أكѧدت نتѧائج أيعد الالتزام التنظيمي من 

العديѧد مѧѧن الدراسѧات والأبحѧѧاث علѧѧى ارتفѧاع تكلفѧѧة الغيѧѧاب والتѧأخر عѧѧن العمѧѧل وتسѧرب العمالѧѧة مѧѧن 
كمѧا سѧلطت النتѧائج الضѧوء علѧى أهميѧة البحѧث عѧѧن  خفѧاض درجѧات الرضѧا الѧوظيفي،المنظمѧات وان

ت علѧѧى الأهميѧѧة الواضѧѧحة للالتѧѧزام أسѧѧباب الظѧѧواهر السѧѧلبية السѧѧابقة، وقѧѧد أكѧѧدت الكثيѧѧر مѧѧن الدراسѧѧا
 هلالتѧѧزام لѧѧدى الأفѧѧراد العѧѧاملين فѧѧي المنظمѧѧة ينѧѧتج عنѧѧاالتنظيمѧѧي، إذ أوضѧѧحت أن ارتفѧѧاع مسѧѧتوى 

في المنظمة وفي مقدمѧة هѧذه الظѧواهر مرغوب فيها والة من الظواهر السلبية ير انخفاض في مجموع
ود هѧذه الأهميѧة ) كما وتع37ѧ: 2006 السلبية هي ظاهرتي الغياب والتسرب عن أداء العمل (الوزان،

  لعدة أسباب منها:
 دوران معدل السلوكية، وخاصة النواحي من بالعديد للتنبؤ الأساسية المؤشرات أحد إنه يمثل .1

 تحقيق نحو عملاً  وأكثر في المنظمة، بقاء أطول الملتزمون الأفراد يكون أن يفترضإذ  العمل،
  .أهدافها

 من به مرغوبا سلوكا نظرا لكونه الإنساني؛ السلوك وعلماء المديرين من كلا جذب قد مجاله  إن .2
  المنظمات. قبل

 لا التي الأوقات في فيها، لاسيما العاملين والأفراد المنظمة بين الربط في هاما عنصرا إنه يمثل .3
 عالية مستويات وتحقيق للعمل هؤلاء الأفراد لدفع الملائمة الحوافز تقدم أن ،المنظمات تستطيع

 .الأداء من
 في وبقاء العاملين لاستمرار الوظيفي الرضا من أقوى امؤشرً  المنظمات تجاه التزام الأفراد ديع .4

 .عملهم أماكن
 (خير الدين والنجار، المنظمة بفعالية التنبؤ في هاما عاملا منظماتهم تجاه الأفراد التزام دكما يع .5

2010 :12(. 
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) إلѧѧѧѧى أن الاهتمѧѧѧѧام 128: 2003) و(اللѧѧѧѧوزي، 425: 2000(السѧѧѧѧالم وصѧѧѧѧالح،  كمѧѧѧѧا وذكѧѧѧѧر
 ة:بالالتزام التنظيمي بين الأفراد يمكن أن يتمثل بالنتائج الآتي

  ت البيئة.. سهولة استجابة المنظمة لتغيرا1
  . سلوك ايجابي تجاه المنظمة.2
  . انخفاض نسبة الغياب ومعدل دوران العمل.3
  . زيادة الشعور بالاستقرار الوظيفي.4
  . ارتفاع الروح المعنوية.5
. زيѧѧѧادة معѧѧѧدلات الأداء والإنتاجيѧѧѧة لأن احѧѧѧد المرتكѧѧѧزات الأساسѧѧѧية للالتѧѧѧزام التنظيمѧѧѧي هѧѧѧي القѧѧѧيم 6

ي تربط الفرد بالمنظمة، وإن ترسيخ هذه القيم والتأكيد عليها يؤدي إلѧى الاعتبارية والاجتماعية الت
  فضلاً عن أن هذه القيم تحافظ على العلاقات الإيجابية بين الموظفين. ،زيادة الأداء

  . الالتزام عنصر أساسي في نجاح أي منظمة.7
  . انخفاض المشكلات والخلافات التي تحصل بين العاملين والإدارة.8
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  ) أهمية الالتزام التنظيمي3( الشكل

)، الأنماط القيادية والثقة التنظيمية وأثرها في تحقيق الالتزام 2007الطائي، رنا ناصر صبر، ( المصدر:
التنظيمي: دراسة تطبيقية لآراء عينة من المديرين في شركات القطاع الصناعي المختلطـ، رسالة 

  .85ماجستير غير منشورة، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد، ص
  

  م التنظيمي:. أنواع الالتزا3
طѧرح عѧدد مѧن البѧѧاحثين ممѧن اهتمѧوا بدراسѧة الالتѧѧزام التنظيمѧي وعلاقتѧه بѧبعض المتغيѧѧرات 

، )54: 2010 (الزيبѧاري، التنظيمية، عدد من الأبعاد التѧي توضѧح طبيعѧة ومفهѧوم الالتѧزام التنظيمѧي
والالتزام المسѧتمر) التي تركز على ثلاثة أبعاد أساسية هي: (الالتزام الشعوري، والالتزام المعياري، 

  والتي سيتم اعتمادها في الدراسة الحالية.
  أ. الالتزام العاطفي:

 ,Felt)أهداف المنظمة ي أو التطابق أو الاندماج بقيم وويشير إلى الارتباط أو التمسك العاطف
يصف الالتزام الشعوري بأنه يقترب مѧن  (Muthuveloo & Rose,2005:1080). أما (2003,2

مفهوم الالتزام القيمي من حيث تطابق أهداف وقيم الفرد مѧع أهѧداف وقѧيم المنظمѧة ومѧن خѧلال جملѧة 

الالʚʯام
 الʸॻʢʹʯي

 ارتفاع الʛوح
 الʺعȄʨʻة

بʧʽ  انʵفاض الʺȞʷلات
 العاملʧʽ والإدارة

زȄادة معʙل الأداء 
 والإنʱاجॽة

انʵفاض في معʙل دوران
 العʺل والॽɽاب

ʧʽفʣʨʺار الʛقʱادة اسȄز 
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) فقѧد أشѧارت إلѧى 79: 2010من المشاعر مثѧل (الѧولاء، والانتمѧاء، والتعلѧق بالمنظمѧة)، أمѧا (التѧك، 
ي الشعوري بقѧيم وأهѧداف المنظمѧة مѧن خѧلال عѧدد مѧن مفهوم الالتزام الشعوري بأنه الارتباط العاطف

الأسѧѧس (المشѧѧاركة، والتѧѧدخل فѧѧي المنظمѧѧة، والتطѧѧابق معهѧѧا)، ومѧѧن يمتلكѧѧه مѧѧن العѧѧاملين يسѧѧتمرون 
ً لمنظمة وذلك لأنهم يرغبون شعوريبالعمل مع ا  اً زام الشعوري للفرد يتطور اعتمѧادبذلك. أي إن الالت ا

ѧذكورة آنفѧѧس المѧى الأسѧعل ً  ,.Humphreys,et.al)عѧѧدد مѧن الدراسѧات ومنهѧѧا دراسѧة  رت، واختبѧا
وبينѧѧت أن العدالѧѧة فѧѧي توزيѧѧع المكافѧѧآت ووضѧѧوح الѧѧدور والتحѧѧرر مѧѧن الصѧѧراعات أو  (2005,120

 كبيѧراً  اً دورتѧؤدي شѧاركة فѧي صѧنع القѧرارات النزاعات والمكافѧآت المسѧتندة إلѧى الأداء المتميѧز والم
ً بالتزام الفرد شعوري ) أن هѧذا النѧوع مѧن الالتѧزام  يѧؤثر بدرجѧة 35: 2004 (رشيد، وذكر بالمنظمة. ا

والمهѧارات المطلوبѧة، وقѧرب  ،والأهميѧة ،المميزة لعمله من درجة اسѧتقلاليةإدراك الفرد للخصائص 
كمѧѧا يѧѧؤثر هѧѧذا الجانѧѧب مѧѧن الالتѧѧزام بدرجѧѧة إحسѧѧاس الموظѧѧف بѧѧأن البيئѧѧة  ،المشѧѧرفين وتѧѧوجيههم لѧѧه

المشاركة الفعالѧة فѧي مجريѧات اتخѧاذ القѧرارات سѧواء مѧا يتعلѧق منهѧا التنظيمية التي يعمل بها تسمح ب
) فقد أشارت بأن الأفراد الذين يكون ارتباطهم الѧرئيس 87: 2007أما (الطائي،  و ما يخصه.أبالعمل 

  بالمنظمة نابع من شعورهم العاطفي تجاه المنظمة فإنهم يستمرون في ذلك العمل.
  ب. الالتزام المعياري:

إلى أن الالتزام المعيѧاري يعكѧس دور الفѧرد والتعهѧد باسѧتمراره  (Salami,2008:32)أشار 
الالتѧزام المعيѧاري بأنѧه شѧعور الفѧرد  (Ugboro,2006:23)في العمل داخل المنظمة. في حين يرى 

بالالتزام والواجب بالبقاء مѧع المنظمѧة قѧد ينبѧع مѧن القѧيم والمبѧادئ الشخصѧية التѧي يحملهѧا الفѧرد قبѧل 
لمنظمة (التوجه الثقافي أو العائلي) أو بعѧد دخولѧه المنظمѧة (التوجѧه المنظمѧي) مثѧل التكѧاليف دخوله ا

المصѧѧاحبة لتدريبѧѧه علѧѧى العمѧѧل وتكѧѧاليف الѧѧزواج والدراسѧѧة. كمѧѧا أن هѧѧذه الالتѧѧزام يتركѧѧز علѧѧى حالѧѧة 
ً فراد الذين يمتلكون مستوى عاليالالتزام القانوني للاستمرار بالعمل، ويشعر الأ منه بأن علѧيهم البقѧاء  ا

 Internalizationفي المنظمة، وهم ملتزمون التزامًا طوعياًٍ بذلك نتيجة للتقمص الѧذاتي (التѧذويب) 
للضѧѧغوط المعياريѧѧة التѧѧي تسѧѧلط علѧѧى الأفѧѧراد قبѧѧل دخѧѧولهم فѧѧي المنظمѧѧة، وقѧѧد يتطѧѧور هѧѧذا النѧѧوع مѧѧن 

بقيمѧѧة هѧѧذه الأنѧѧواع مѧѧن المكافѧѧآت الالتѧѧزام عنѧѧدما يحصѧѧل العѧѧاملون علѧѧى مكافѧѧآت مقѧѧدماً، فالإحسѧѧاس 
) أمѧѧا (جيѧѧرنج وبѧѧارون، 83: 2010 (التѧѧك، والاسѧѧتثمارات تشѧѧُعر العѧѧاملين بѧѧالتزامهم تجѧѧاه المنظمѧѧة

) فقد أشارا إلى مفهوم الالتزام المعياري بأنه شعور الفرد بѧأن يلتѧزم البقѧاء فѧي المنظمѧة 217: 2009
لتزام المعياري يأخذون فѧي حسѧابهم إلѧى حѧد بسبب ضغوط الآخرين فالأشخاص الذين يقوى لديهم الا

ѧѧد أن يسѧو لا يريѧѧة فهѧѧل بالمنظمѧدهم العمѧѧرك أحѧѧو تѧرون لѧѧم الآخѧѧول لهѧن أن يقѧѧاذا يمكѧѧر مѧاً كبيѧѧبب قلق
ً لشركته أو يترك انطباع ً سيئ ا كѧان علѧى حسѧاب  لدى زملائه بسبب تركه العمل فهو التѧزام أدبѧي وإنْ  ا

  نفسه.
  (المتواصل):. الالتزام المستمر ت

) الالتزام المستمر إلى قوة رغبة الفرد ليبقى في العمѧل 216: 2009يصف (جيرنج وبارون، 
بمنظمة معينة لاعتقاده بأن ترك العمل فيها يكلفه الكثير وقد تكون هذه الكلف مادية أو معنويѧة، فكلمѧا 

يهѧا علѧى مѧدار الوقѧت مثѧل طالت مدة الخدمة في المنظمة فإن تركه لهѧا سѧيفقده الكثيѧر ممѧا اسѧتثمره ف
(خطط المعاشات كالترقية والتقاعد، والصداقة الحميمѧة لѧبعض الأفѧراد) فكثيѧر مѧن الأفѧراد لا يرغѧب 
في التضحية بتلك الأمور فمثل هؤلاء الأفѧراد يقѧال عѧنهم: إن درجѧة ولائهѧم الاسѧتمراري عاليѧة، أمѧا 

المرتبطة بترك المنظمة هي كلف عاليѧة ) فقد أشارت إلى إدراك الحقيقة أن الكلف 80: 2010(التك، 
تشمل (خطورة هدر الوقت، والوقت والجهد المبذولين لاكتساب المهارات غير القابلة للنقل، وخسارة 
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ويمكن التوصѧل إلѧى أن  المكاسب الجاذبة، وانهيار العلاقات الشخصية أو العائلية بسبب ترك العمل).
ً في المنظمة قائ رتباطه الرئيسالفرد يكون ا على الالتزام المستمر والذي يعد وسѧيلة لتحقيѧق أهدافѧه  ما

لالتѧѧزام ) يوضѧѧح الأنمѧѧوذج العѧѧام 4والشѧѧكل ( الشخصѧѧية التѧѧي لا يسѧѧتطيع تحقيقهѧѧا فѧѧي منظمѧѧة أخѧѧرى.
ѧة وفقѧالفرد داخل المنظم ً لأنواعѧه الثلاثѧة (الالتѧزام الشѧعوري، والمعيѧاري، والمسѧتمر). وطѧور هѧذا  ا

. فهو نموذج متعدد الأبعѧاد ينطلѧق مѧن فرضѧية أن الالتѧزام (Oraily & Chatman)النموذج وأعدهّ 
يمثل الموقف اتجاه المنظمѧة ويأخѧذ ثѧلاث صѧور محѧددة هѧي الامتثѧال والتطѧابق والѧتقمص الѧذاتي، إذ 
يظهѧѧر الامتثѧѧال عنѧѧدما يѧѧتم تبنѧѧي المواقѧѧف والسѧѧلوكيات المقابلѧѧة مѧѧن أجѧѧل كسѧѧب مكافѧѧآت معينѧѧة، أمѧѧا 

 ،بѧѧل أي فѧѧرد التѧѧأثير لغѧѧرض تأسѧѧيس العلاقѧѧة المرضѧѧية أو الحفѧѧاظ عليهѧѧاالتطѧѧابق فيحصѧѧل عنѧѧدما يق
وأخيراً فإن التقمص الѧذاتي يحѧدث عنѧدما يѧتم قبѧول التѧأثير بسѧبب السѧلوكيات والمواقѧف التѧي يتبناهѧا 

  ).80: 2010الفرد أو يشجع على تبنيها وتتوافق مع القيم السائدة (التك، 
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  العمل الأنموذج العام لالتزام موقع )4( الشكل
العلاقة التبادلية بين بعض القضايا الجوهرية للمسؤولية  .)2010التك، أسيل زهير رشيد أمين، ( المصدر:

الاجتماعية وبناء التزام العاملين بالجودة وانعكاساتها على القيم المنظمية، أطروحة دكتوراه غير 
  .80منشورة، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة الموصل، ص

  

  طار العملي للبحثثالث: الإالمبحث ال
  :: عرض وتحليل النتائجلاً أو
  (المهارات القيادية الاستراتيجية): عرض وتحليل النتائج للمتغير التفسيري .1

، المهѧѧارة الفكريѧѧةقѧѧيس هѧѧذا المتغيѧѧر مѧѧن خѧѧلال ثѧѧلاث متغيѧѧرات فرعيѧѧة هѧѧي (المهѧѧارة الفنيѧѧة، 
الحسѧابية والانحرافѧات المعياريѧة بوجهѧة نظѧر  ) إلى الأوسѧاط2المهارة الإنسانية)، إذ يشير الجدول (

، إذ يعكس الجѧدول المѧذكور العينة المبحوثة بخصوص المتغير التفسيري الرئيس (المهارات القيادية)
ً وسѧط ً حسѧѧابي ا ً عامѧ ا ) وكѧѧان الانحѧراف المعيѧѧاري 3) وهѧو فѧѧوق الوسѧط المعيѧѧاري البѧالغ (3.85بلѧѧغ ( ا

قѧيس متغيѧر (المهѧارة الفنيѧة)، مѧن إذ ع المتغيѧرات الفرعيѧة، ، وفيما يأتي تشخيص لواق)0.78العام  (
ً لة، إذ يعكس الجدول المذكور وسطخلال خمس أسئ ً حسابي ا ً عاليѧ ا )، وكѧان الانحѧراف 3.75، إذ بلѧغ (ا
، أما على صعيد الأسئلة فقد ظهر أن أعلѧى مسѧتوى إجابѧة وقѧد حققتهѧا الفقѧرة )%84المعياري العام (

ً اً ) وهي عالية جѧد4.21الوسط (ولى، إذ بلغت قيمة الأ مѧا بѧين الإجابѧات يؤكѧده  ، وبتشѧتت عѧالي نوعѧا

الالتزام

المعياري / 
الواجب

 
 المستمر / الكلفة

الشعوري / 
 الرغبة

 الأسس
 * العادات والتقاليد

 * العقد السيكولوجي
* العوائد ومعيار التبادل

 الأسس
 * الاستثمارات
 * نقص البدائل

 الأسس
 * تطابق الأهداف
 * القيم المشتركة

 * الاندماج الشخصي
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، وهذا مؤشر على أن القادة يتمتعون بمهارة عالية في مجѧال تخصصѧهم )0.85الانحراف المعياري (
إن الشѧѧئ المهѧѧم هѧѧو أن القѧѧادة يأخѧѧذون بالحسѧѧبان عنѧѧد النفقѧѧات عѧѧدم  ،خѧѧرينالآفѧѧي تمكѧѧنهم مѧѧن التѧѧأثير 

ذ بلѧغ الوسѧѧط الحسѧابي للفقѧѧرة إ )،4( مѧѧوارد المنظمѧة وهѧѧذا واضѧح كمѧѧا ورد فѧي الفقѧѧرةالتجѧاوز علѧى 
  .) وهو عالٍ جداً 4.00المذكورة (

  ) الأوساط الحسابية للمتغير التفسيري المهارات القيادية الاستراتيجية2جدول (ال
  والمتغير الفرعي المهارات الفنية

الوسط  الفقرات ت
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 0.85 4.21 .خبرة القادة في مجال عملهم تمكنهم من إتقان أعمالهم 1
 0.70 3.75 .يستعمل القادة التكنولوجيا الحديثة في أعمالهم 2
 0.83 3.56 .كاربتيؤمنون القادة بالتعلم كطريق للإبداع والا 3

يراعي القادة في عملهم الاقتصاد في النفقات بشكل لا يؤثر على أهداف  4
 0.85 4.00 .المنظمة

لدى القادة  القدرة  على تحمل المسؤولية عن كافة الأعمال الملقاة على  5
 0.98 3.25 .عاتقهم

 0.84 3.75 إجمالي المهارات الفنية
 0.78 3.85 إجمالي المهارات القيادية

  .إعداد الباحثينالجدول من   المصدر: 
  

) إلѧѧى 3سѧѧتة فقѧѧرات، إذ يشѧѧير الجѧѧدول ( جѧѧرى قيѧѧاس متغيѧѧر (المهѧѧارة الفكريѧѧة)، مѧѧن خѧѧلال
)، إذ يعكѧس الجѧدول الأوساط الحسѧابية والانحرافѧات المعياريѧة بخصѧوص المتغيѧر (المهѧارة الفكريѧة

ً المذكور وسط ً  ا ً  حسابيا )، وكѧان الانحѧراف المعيѧاري العѧام 3.77فوق الوسط المعياري، إذ بلغ ( عاما
، إذ بلغت )8ر أن أعلى مستوى إجابة حققتها الفقرة (، أما على صعيد الأسئلة فقد ظه)0.66حولهما (

ً 3) وهѧي فѧوق الوسѧط الفرضѧي البالغѧة (4.03قيمة الوسط ( مѧا بѧين الإجابѧات  )، وبقبѧول عѧالي نوعѧا
)، وهѧѧذا مؤشѧѧر علѧѧى اتفѧѧاق المسѧѧتجيبين بѧѧأن القѧѧادة يؤمنѧѧون بѧѧأن 0.85يؤكѧѧده الانحѧѧراف المعيѧѧاري (

اؤب هѧو مѧن صѧفات إن التѧد ،ةضل من أن يعمل كل قسم على حѧدفأداءها أقسام يكون التداؤبية بين الأ
) التѧѧي نصѧѧت (يضѧѧع القѧѧادة  خطѧѧط للتغييѧѧر المنظمѧѧي تنسѧѧجم مѧѧع 7أمѧѧا الفقѧѧرة ( ،المنظمѧѧة المتعلمѧѧة

)، وبقبول عالي نوعاً مѧا 3.68الضغوط البيئية) فقد حققت أدنى مستوى إجابة، إذ بلغت قيمة الوسط (
  ). 0.76لمعياري (بين الإجابات يؤكده الانحراف ا

  وساط الحسابية والانحرافات المعيارية للمهارات الفكرية) الأ3( جدولال

الوسط  الفقرات ت
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 0.55 3.74لدي القادة رؤيا لما ستكون علية المنظمة مستقبلاً 6
 0.76 3.68 لمنظمي تنسجم مع الضغوط البيئيةايضع القادة  خطط للتغيير 7
يؤمن القادة بأن المنظمة هي كلا واحدا وان مقدار انجاز أقسامها  8

 0.85 4.03.كبر من انجاز كل قسم إلى حدةأمجتمعة 
 0.60 3.66 .بتكارية لكي يستفاد منها الجميعيعلن القادة عن أفكارهم الإبداعية والا 9

 0.62 3.78 .يستطيع القادة  تطوير الخطط واجعلها مقبولة من المرؤوسين10
ربط المنظمة بالمجتمع من خلال توضيح مسؤوليتها يحاول القادة11

 0.55 3.74.اتجاهه
 0.66 3.77الفكريةإجمالي المهارات

  .إعداد الباحثينالجدول من   المصدر: 
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) إلѧى 4جرى قياس متغير (المهѧارة الإنسѧانية)، مѧن خѧلال خمسѧة فقѧرات، إذ يشѧير الجѧدول (
جѧدول الحسابية والانحرافات المعيارية بخصوص المتغيѧر (المهѧارة الإنسѧانية)، إذ يعكѧس الالأوساط 

ً المذكور وسطاً حسابياً عام )، وكѧان الانحѧراف المعيѧاري العѧام 4.02فوق الوسط المعياري، إذ بلغ ( ا
الفقѧرة ) على التوالي، أما على صعيد الأسئلة فقد ظهر أن أعلى مستوى إجابѧة حققتهѧا 0.84حولهما (

)، وبقبѧول عѧالي نوعѧاً مѧا 3) وهي فوق الوسط الفرضѧي البالغѧة (4.22، إذ بلغت قيمة الوسط ()12(
)، فمѧن خѧلال هѧذه الفقѧرة يؤكѧد المسѧتجيبين أن القѧادة 0.87بين الإجابات يؤكده الانحراف المعياري (

ѧѧاتيرغبѧѧالات والعلاقѧѧون الاتصѧѧأن تكѧѧة، ون بѧѧين قويѧѧين المرؤوسѧѧنهم وبѧѧوة ا بيѧѧادة أن قѧѧين القѧѧة بѧѧلعلاق
و انتقѧѧاد المرؤوسѧѧين لѧѧبعض قѧѧرارات أوقبѧѧول  ومرؤوسѧѧيهم تعѧѧزز التفѧѧاهم والانسѧѧجام وتبѧѧادل الآراء،

 ً للمرؤوسين والقادة، ولاسيما أنهѧم يعترفѧون بأخطѧائهم ويتعلمѧون منهѧا كمѧا ورد  القادة لا يشكل حرجا
وهو أعلى من الوسѧط  3.25)( كورة) إذ بلغ الوسط الحسابي للفقرة المذ2( ) من الجدول5في الفقرة (
نصѧت الفقѧرة  ، إذ)4( مѧن الجѧدول )13( وما يؤكد صحة رأينا هو الوسѧط الحسѧابي للفقѧرة الفرضي،

إذ بلѧغ الوسѧط  على أن القادة يحترمѧون آراء الآخѧرين ويناقشѧونهم فيهѧا للوصѧول إلѧى اتفѧاق مشѧترك،
) التѧي نصѧت (يحѧاول 16أمѧا الفقѧرة (وهѧو وسѧط عѧالٍ يتصѧف بالشѧدة،  )4.01( الحسابي لهذه الفقѧرة

القادة أن يجعلوا حب العمل لدى الآخرين أسمى من المال والمنزلѧة) فقѧد حققѧت أدنѧى مسѧتوى إجابѧة، 
  .)0.84)، وبقبول عالي بين الإجابات يؤكده الانحراف المعياري (3.82إذ بلغت قيمة الوسط (

  للمهارات الإنسانيةوساط الحسابية والانحرافات المعيارية ) الأ4جدول (ال

الوسط  الفقرات ت
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

بينهم وبين المرؤوسين ة بأن تكون الاتصالات والعلاقات يرغب القاد12
 0.87 4.22 .قوية

 0.74 4.01 .راء الآخرين ويناقشونهم فيها للوصول إلى اتفاق مشتركآيحترم القادة 13
 0.82 4.01 .العمل كفريق في الوزارةروح التعاون و يشيع القادة 14

من خلال الثناء على الكفوئين منهم  يعزز القادة ثقة المرؤوسين بأنفسهم15
 0.94 3.95 .أمام زملائهم

يحاول القادة أن يجعلوا حب العمل لدى الآخرين أسمى من المال 16
 0.84 3.82 .والمنزلة

 0.84 4.02 إجمالي المهارات الإنسانية
  .إعداد الباحثينالجدول من   المصدر: 
  

  :(التخطيط الاستراتيجي) عرض وتحليل النتائج للمتغير الاستجابي. 2
 ً  ومѧѧن خѧѧلال مسѧѧتوى إجابѧѧات عينѧѧة البحѧѧث عѧѧن (الالتѧѧزام التنظيمѧѧي) حقѧѧق هѧѧذا المتغيѧѧر وسѧѧطا

 ً للالتѧѧزام ممѧѧا يѧѧدل علѧѧى وجѧѧود ) 0.54(وبѧѧانحراف معيѧѧاري  وبمسѧѧتوى جيѧѧد جѧѧداً ) 4.10(بلѧѧغ  حسѧѧابيا
التنظيمي لѧدى مѧوظفي الشѧركة المبحوثѧة وهѧو ممѧا يؤهѧل الشѧركة نحѧو تحقيѧق النجѧاح التنظيمѧي فѧي 

  ميادين الأعمال.
  الالتزام العاطفي: .أ

ً وفق إذ  ،بعѧاد الالتѧزام التنظيمѧيألنموذج البحث الفرضي فقد تم اعتماد الالتزام العاطفي كأحد  ا
ذ جѧاء الالتѧزام العѧاطفي ، إراف المعيѧاري لتلѧك الإجابѧاتالانحѧ) الوسѧط الحسѧابي و(5 يظهر الجدول

) ممѧѧا يѧѧدل علѧѧى قلѧѧة تشѧѧتت 0.51وبѧѧانحراف معيѧѧاري ( ) وبمسѧѧتوى جيѧѧد جѧѧداً 4.20بوسѧѧط حسѧѧابي (
لѧѧديهم شѧѧعور بالسѧѧعادة بالعمѧѧل وينتѧѧابهم  جابѧѧات العينѧѧة واتفѧѧاقهم علѧѧى أن أغلѧѧب العѧѧاملين فѧѧي الشѧѧركةإ
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هѧداف هداف الخاصة للعѧاملين مѧع الأالعاملين بسبب التوافق بين الأالفخر بالانتماء لهذه المنظمة لدى 
 وهذا مما يدل على تمتع عاملي الشѧركة العامѧة لمنتوجѧات الألبѧان بѧالالتزام العѧاطفي. ،الكلية للمنظمة

  .) يبين ذلك5( والجدول
  وساط الحسابية والانحرافات المعيارية للالتزام التنظيمي والعاطفي) الأ5جدول (ال

الوسط  الفقرات ت
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 0.56 4.56 .شعر بالسعادة من خلال عملي في هذه المنظمةأ  1
 0.66 4.38 .خرينعمل فيها أمام الآأينتابني الفخر كلما تحدثت عن المنظمة التي  2
 0.36 4.00 .عمل بهاأهداف المنظمة التي أتتوافق مع هدافي الخاصة أشعر بأن أ 3
 0.44  3.89 .عمل بهاأشعر بارتباط عاطفي تجاه المنظمة التي أ 4
 0.51 4.20 .الوسط  والانحراف العام للالتزام العاطفي 5
  0.54  4.10 .الوسط والانحراف العام للالتزام التنظيمي 6

  .إعداد الباحثينالجدول من   المصدر: 
  

  الالتزام المعياري: .ب
عد الالتѧزام المعيѧاري أنѧه قѧد سئلة الخاصة ببُ العينة على الأتوصل الباحثون من خلال إجابات 

وبѧانحراف ) 4.18(ذ جѧاء بوسѧط حسѧابي إ ،وبمسѧتوى جيѧد جѧداً ) 3(على من الوسѧط الفرضѧي أجاء 
فѧالموظفين ، شѧركة المبحوثѧةمما يدل على وجود الالتѧزام المعيѧاري لѧدى مѧوظفي ال) 0.41( معياري

فѧѧالالتزام الأخلاقѧѧي  ،شѧѧركة حتѧѧى لѧѧو هѧѧدد ذلѧѧك الناحيѧѧة الماديѧѧة لهѧѧملѧѧديهم الاسѧѧتعداد علѧѧى البقѧѧاء فѧѧي ال
ً أللمنظمة وللعاملين يدفعهم نحو البقاء وذلك لوجود روح الانتمѧاء لѧديهم وخاصѧة  مѧا  ن المنظمѧة غالبѧا

تسعى إلى الاهتمام بموظفيها وتسعى إلى أظهار طاقاتهم الإبداعية، وهذا مما يساعد علѧى زرع روح 
ساسѧية التѧي تسѧتند ء للشѧركة مѧن قبѧل موظفيهѧا فهѧو بѧدوره سѧوف يكѧون الركيѧزة الأالإخلاص والولا

  .) يبين ذلك6( والجدول عليها الشركة في تحقيق نجاحها التنظيمي.
  ) الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية للالتزام المعياري6جدول (ال

الوسط  الفقرات ت
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

ً حرص على أ  5  0.55 4.22 .بقائي في هذه المنظمة حتى ولو خسرت ماديا
 0.30 4.09 .أن التزامي الاخلاقي تجاه زملائي يدفعني البقاء في المنظمة 6
 0.34 4.13 .توفر لي المنظمة فرصة اظهار طاقاتي 7
 0.46 4.28 .في عملي لأثبت اخلاصي الشديد لعضويتي في المنظمة بذل جهداً أ 8

 0.41 4.18  الوسط العام 
  .إعداد الباحثينالجدول من   المصدر: 
  

  :الالتزام المستمرت. 
) 3.88عѧѧد الالتѧѧزام المسѧѧتمر قѧѧد جѧѧاء بمسѧѧتوى جيѧѧد و بوسѧѧط حسѧѧابي (أظهѧѧرت النتѧѧائج أن بُ 

) ممѧѧا يشѧѧير إلѧѧى قلѧѧة تشѧѧتت إجابѧѧات العينѧѧة واتفѧѧاقهم علѧѧى وجѧѧود الالتѧѧزام 0.69وبѧѧانحراف معيѧѧاري (
فالعѧѧاملين مسѧѧتعدين للبقѧѧاء فѧѧي الشѧѧركة حتѧѧى إن  ،إلѧѧى المنظمѧѧة المبحوثѧѧة المسѧѧتمر مѧѧن قبѧѧل المѧѧوظفين

زملائهѧѧم قѧѧاموا بتѧѧرك العمѧѧل أو أن الظѧѧروف قѧѧد تغيѧѧرت فѧѧي الشѧѧركة  فѧѧإنهم مسѧѧتعدون للقبѧѧول بتلѧѧك 
الظروف، وهذا مما يثبت لنا بمدى الالتزام العالي والمستمر لديهم والذي تستطيع المنظمѧة مѧن خلالѧه 

  .) يبين ذلك7الازدهار المستمر في حالة تم بصورة فاعلة والجدول (و حمن تحقيق النجا
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  ) الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية للالتزام المستمر7جدول (ال

الوسط  الفقرات ت
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

سأبقى في عملي حتى ولو أن الزملاء الاخرين فضلوا العمل في منظمة   9
 .خرىأ

4.25 0.62 

 0.91 3.59 .ي وظيفة أكلف بها مقابل استمراري في العمل في هذه المنظمةأسأقبل 10
ً أبقائي في هذه المنظمة هي مسألة ضرورية مثلما هي رغبة لي 11  0.60 4.03 .يضا
 0.64 3.66 .استمر بالعمل في هذه المنظمة حتى ولو كانت ظروف العمل صعبة12
  0.69 3.88  الوسط العام 

  .إعداد الباحثينالجدول من   المصدر: 
  

  :اختبار فرضيات البحثاً: ثاني
  تحليل فرضيات الارتباط:. 1

وضѧعت الدراسѧѧة الحاليѧة فرضѧѧية ارتبѧاط رئيسѧѧة، وقѧѧد تفرعѧت منهѧѧا فرضѧيات فرعيѧѧة تتعلѧѧق 
  وفيما يأتي تفصيلاً لهذا التحليل:بالمتغيرات الفرعية، 

الرئيسة الأولى التي مفادها (توجد علاقѧة ارتبѧاط معنويѧة أثُيرت في الدراسة الحالية الفرضية 
يتفѧرع منهѧا ثѧلاث و ،ذات دلالة إحصائية بين المهارات القيادية الاستراتيجية وبين الالتزام التنظيمي)

  :فرضيات فرعية هي
 مѧيهناك علاقة ارتبѧاط معنويѧة ذات دلالѧة إحصѧائية بѧين المهѧارة الفنيѧة وبѧين أبعѧاد الالتѧزام التنظي. أ

  الالتزام المعياري، الالتزام المستمر). (الالتزام العاطفي،
 هناك علاقة ارتباط معنوية ذات دلالة إحصائية بين المهارة الفكرية وبين أبعاد الالتѧزام التنظيمѧي. ب

  الالتزام المعياري، الالتزام المستمر). (الالتزام العاطفي،
ة بѧѧين المهѧѧارة الإنسѧѧانية وبѧѧين أبعѧѧاد الالتѧѧزام حصѧѧائيإهنѧѧاك علاقѧѧة ارتبѧѧاط معنويѧѧة ذات دلالѧѧة ت. 

 الالتزام المعياري، الالتزام المستمر). (الالتزام العاطفي، التنظيمي
) إلى علاقات الارتباط التي افترضѧتها الفرضѧية الرئيسѧة الأولѧى، إذ يؤكѧد 8يوضح الجدول (

المهѧارات القياديѧة الاسѧتراتيجية وبѧين الجدول المذكور إلى وجود علاقة ارتباط ايجابية ومعنوية بѧين 
) المحتسѧѧبة t)، وقѧѧد بلغѧѧت قيمѧѧة (**0.644الالتѧѧزام التنظيمѧѧي، وقѧѧد بلغѧѧت قيمѧѧة معامѧѧل الارتبѧѧاط (

). ومن خلال النتيجة آنفة 0.01بمستوى دلالة ( (2.3)) وهي أكبر من قيمها الجدولية والبالغة 7.19(
ولى والتѧي مفادهѧا (هنѧاك علاقѧة ارتبѧاط معنويѧة ة الأالذكر يمكن التوصل إلى تحقيق الفرضية الرئيس

  ).حصائية بين المهارات القيادية الاستراتيجية وبين الالتزام التنظيميإذات دلالة 
المتغيѧѧرات  ) مصѧѧفوفة الارتباطѧѧات بѧѧين8أمѧѧا بخصѧѧوص الفرضѧѧيات الفرعيѧѧة يبѧѧين الجѧѧدول (

  الفرعية وهي كما يأتي:
ك علاقة ارتباط معنوية ذات دلالѧة إحصѧائية بѧين المهѧارة الفنيѧة تنص الفرضية الفرعية الأولى هنا .أ

الالتѧѧزام المعيѧѧاري، الالتѧѧزام المسѧѧتمر)، ويبѧѧين  (الالتѧѧزام العѧѧاطفي، وبѧѧين أبعѧѧاد الالتѧѧزام التنظيمѧѧي
) مصѧفوفة ارتباطѧات وموضѧحة فѧي المسѧتوى العمѧودي الѧذي يمثѧل المتغيѧر التفسѧيري 8الجѧدول (

، المهѧارة الإنسѧانية)، فѧي المهѧارة الفكريѧةوأبعادها (المهارة الفنية،  تيجيةالمهارات القيادية الاسترا
 (الالتѧѧزام العѧѧاطفي، حѧѧين يمثѧѧل المسѧѧتوى الأفقѧѧي المتغيѧѧر الاسѧѧتجابي الالتѧѧزام التنظيمѧѧي وأبعѧѧاده

، ويمكѧن ملاحظѧة وجѧود علاقѧات الارتبѧاط ايجابيѧة ومعنويѧة )الالتزام المعياري، الالتزام المسѧتمر
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الالتѧزام المعيѧاري،  (الالتزام العѧاطفي،ـرة الفنية وبين أبعاد الالتزام التنظيمي والمتمثلѧة بѧبين المها
 ,**0.51)هѧѧѧي )8الالتѧѧѧزام المسѧѧѧتمر). وكانѧѧѧت معѧѧѧاملات الارتبѧѧѧاط وكمѧѧѧا موضѧѧѧحة بالجѧѧѧدول (

) وهي أكبر مѧن 4.9 ،6.3 ،2.75) المحتسبة (tعلى التوالي، إذ نجد أن قيم ( (**0.31 ,**0.59
وهѧѧѧذه النتيجѧѧѧة تسѧѧѧمح بتحقѧѧѧق الفرضѧѧѧية  .)0.01(بمسѧѧѧتوى دلالѧѧѧة  (2.3)قيمهѧѧѧا الجدوليѧѧѧة والبالغѧѧѧة 

الفرعية الأولى من الفرضية الرئيسة الأولى والتѧي مفادهѧا هنѧاك علاقѧة ارتبѧاط معنويѧة ذات دلالѧة 
  وبين الالتزام التنظيمي.إحصائية بين المهارة الفنية 

  لارتباط) علاقات ا8الجدول (
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Sin .008 .000 .000 
t 2.75 6.3 4.9 

X2 
المهارة 
 الفكرية

r .348** .512 ** .467** 
Sin .003 .000 .000 

t 3.13 5 4.45 

X3 
المهارة 
ةالإنساني  

r .351** .550 ** .457** 
Sin .002 .000 .000 

t 3.16 5.5 4.33 
 n =72            2.32=   (0.01)الجدولية بمستوى دلالة  (t)قيمة 
  1.64=  (0.05)الجدولية بمستوى دلالة  (t)قيمة 

  .إعداد الباحثينالجدول من   المصدر:
  

حصѧائية بѧين المهѧارة إن هنѧاك علاقѧة ارتبѧاط معنويѧة ذات دلالѧة إتنص الفرضية الفرعيѧة الثانيѧة  .ب
الالتѧѧزام المعيѧѧاري، الالتѧѧزام المسѧѧتمر)  (الالتѧѧزام العѧѧاطفي، الفكريѧѧة وبѧѧين أبعѧѧاد الالتѧѧزام التنظيمѧѧي

الارتبѧѧاط ايجابيѧѧة ومعنويѧѧة بѧѧين المهѧѧارة ن هنѧѧاك وجѧѧود علاقѧѧات إ) 8( ويمكѧѧن ملاحظѧѧة الجѧѧدول
ѧة بѧي والمتمثلѧزام التنظيمѧاد الالتѧين أبعѧاطفي،ـالفكرية وبѧزام  (الالتزام العѧاري، الالتѧزام المعيѧالالت

 ,**0,51 ,**0.47)هѧѧي )8المسѧѧتمر). وكانѧѧت معѧѧاملات الارتبѧѧاط وكمѧѧا موضѧѧحة بالجѧѧدول (
) وهѧѧي أكبѧѧر مѧѧن قيمهѧѧا 3.13 ,5 ,4.45() المحتسѧѧبة tعلѧѧى التѧѧوالي، إذ نجѧѧد أن قѧѧيم ( (**0.35

). وهѧѧذه النتيجѧѧة تسѧѧمح بتحقѧѧق الفرضѧѧية الفرعيѧѧة 0.01بمسѧѧتوى دلالѧѧة ( (2.3)الجدوليѧѧة والبالغѧѧة 
ولى والتي مفادها هنѧاك علاقѧة ارتبѧاط معنويѧة ذات دلالѧة إحصѧائية لأالثانية من الفرضية الرئيسة ا

  وبين الالتزام التنظيمي.بين المهارة الفكرية 
أشارت الفرضية الفرعية الثالثة أن هناك علاقة ارتباط معنويѧة ذات دلالѧة إحصѧائية بѧين المهѧارة  ت.

الالتѧزام المعيѧاري، الالتѧزام المسѧتمر)  (الالتѧزام العѧاطفي، الإنسانية وبين أبعѧاد الالتѧزام التنظيمѧي
المهѧѧارة ن هنѧѧاك وجѧѧود علاقѧѧات الارتبѧѧاط ايجابيѧѧة ومعنويѧѧة بѧѧين إ) 8( ويمكѧѧن ملاحظѧѧة الجѧѧدول

ѧة بѧي والمتمثلѧاطفي،ـالانسانية وبين أبعاد الالتزام التنظيمѧزام  (الالتزام العѧاري، الالتѧزام المعيѧالالت
 ,**0,55,** 0.46)هѧѧي )8المسѧѧتمر). وكانѧѧت معѧѧاملات الارتبѧѧاط وكمѧѧا موضѧѧحة بالجѧѧدول (
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) وهѧѧي أكبѧѧر مѧѧن قيمهѧѧا 3.1 ,5.5 ,4.3) المحتسѧѧبة (tعلѧѧى التѧѧوالي، إذ نجѧѧد أن قѧѧيم ( (**0.35
). وهѧѧذه النتيجѧѧة تسѧѧمح بتحقѧѧق الفرضѧѧية الفرعيѧѧة 0.01بمسѧѧتوى دلالѧѧة ( (2.3)الجدوليѧѧة والبالغѧѧة 

ولى والتي مفادها هنѧاك علاقѧة ارتبѧاط معنويѧة ذات دلالѧة إحصѧائية الثالثة من الفرضية الرئيسة الأ
  بين المهارة الإنسانية وبين الالتزام التنظيمي.

  :ت التأثير بين متغيرات الدراسة الرئيسة والفرعيةاختبار فرضيا. 2
تسѧѧعى هѧѧذه الفقѧѧرة إلѧѧى اختبѧѧار فرضѧѧيات البحѧѧث المتعلقѧѧة بقيѧѧاس تѧѧأثير المتغيѧѧرات التفسѧѧيرية 
الفرعية والرئيس في المتغير المستجيب الرئيس وابعاده الفرعية باستعمال أنمѧوذج الإنحѧدار البسѧيط، 

يѧѧل علاقѧѧة التѧѧأثير بѧѧين المتغيѧѧر التفسѧѧيري والمتغيѧѧر ولأجѧѧل ذلѧѧك فقѧѧد وضѧѧعت فرضѧѧية رئيسѧѧة لتحل
  :المستجيب وهي كما يلي

ئيسѧة (هناك تأثير معنوي للمهѧارات القياديѧة فѧي الالتѧزام التنظيمѧي)، وتنبثѧق مѧن هѧذه الفرضѧية الر .أ
  :الفرضيات الفرعية وكما يأتي

  هناك تأثير معنوي للمهارات الفنية في الالتزام التنظيمي.. 1
  أثير معنوي للمهارات الفكرية في الالتزام التنظيمي.هناك ت. 2
 هناك تأثير معنوي للمهارات الإنسانية في الالتزام التنظيمي. .3

  :فرضية الرئيسة والفرضيات الفرعيةلاختبار ال وفيما يأتي تفصيلاً 
تضѧѧمنت منهجيѧѧة الدراسѧѧة الحاليѧѧة فرضѧѧية التѧѧأثير الرئيسѧѧة التѧѧي مفادهѧѧا (هنѧѧاك تѧѧأثير معنѧѧوي 
للمهارات القيادية في الالتزام التنظيمي). وقد جرى اختبѧار هѧذه الفرضѧية مѧن خѧلال تحليѧل الإنحѧدار 

ب البسيط، وفي ضوء هذه الفرضѧية جѧرت صѧياغة علاقѧة دالѧة بѧين القيمѧة الحقيقيѧة للمتغيѧر المسѧتجي
، والمتغير التفسيري الرئيس (المهارات القياديѧة) (Y)(الالتزام التنظيمي) الذي جرى ترميزه بالرمز 

) لتحليѧل التبѧاين، الѧذي ظهѧر مѧن مخرجѧات النظѧام 9جѧدول (ال، وفѧي ضѧوء (X)والذي رُمز بالرمز 
 (F)) أن قيمѧѧѧة F)، تظهѧѧѧر معنويѧѧѧة الأنمѧѧѧوذج علѧѧѧى وفѧѧѧق اختبѧѧѧار (SPSSحصѧѧѧائي الحاسѧѧѧوبي (الإ

) بمسѧѧتوى معنويѧѧة 12.3)، وكانѧѧت هѧѧذه القيمѧѧة أكبѧѧر مѧѧن قيمتهѧѧا الجدوليѧѧة (66.0المحسѧѧوبة بلغѧѧت (
(المهارات القياديѧة) فѧي المتغيѧر المسѧتجيب )، وهذا يعني وجود تأثير لѧـ%99، وبحدود ثقة ()0.01(

ومن خلال  الالتزام التنظيمي. وهذا يدلل على أن منحنى الإنحدار جيد لوصف العلاقة بين المتغيرين.
، والѧذي يعѧُد مقياسѧاً وصѧفياً يسѧتخدم فѧي تفسѧير R)2() يمكن ملاحظة قيمة معامل التحديد 9الجدول (

مدى فائدة معادلة الانحدار في تقدير القيم، ويمثل نسبة الانخفѧاض فѧي الأخطѧاء عنѧد اسѧتخدام معادلѧة 
)، مѧن التبѧاين الحاصѧل فѧي 0.47)، والѧذي يعنѧي أن مѧا مقѧداره (0.48الانحدار، والذي كان مقداره (

الالتѧѧزام التنظيمѧѧي هѧѧو تبѧѧاين مُفسѧѧّر بفعѧѧل المهѧѧارات القياديѧѧة الاسѧѧتراتيجية فقѧѧد دخѧѧل الأنمѧѧوذج، وأن 
 غير مُفسّر من قبل عوامل عشوائية لم تѧدخل أنمѧوذج الانحѧدار. كمѧا أشѧار الجѧدول) هو تباين 0.53(
النظѧѧام الإحصѧѧائي، وهѧѧو تأكيѧѧد علѧѧى  فѧѧي مخرجѧѧات) 0.000() إلѧѧى المعنويѧѧة التѧѧي ظهѧѧر مقѧѧدارها 9(

وجود تأثير عѧالٍ لѧـ(المهارات القياديѧة) فѧي الالتѧزام التنظيمѧي. وبهѧذه النتيجѧة تتحقѧق فرضѧية التѧأثير 
  الرئيسة التي مفادها (هناك تأثير معنوي للمهارات القيادية مجتمعة في الالتزام التنظيمي).

فرضѧѧيات الفرعيѧѧة مѧѧن خѧѧلال تحليѧѧل أمѧѧا بخصѧѧوص الفرضѧѧيات الفرعيѧѧة جѧѧرى اختبѧѧار هѧѧذه ال
الإنحدار البسيط، وفي ضوء هذه الفرضيات جѧرت صѧياغة علاقѧة داليѧة بѧين القيمѧة الحقيقيѧة للمتغيѧر 

، والمتغيѧѧرات التفسѧѧيرية الفرعيѧѧة (Y)المسѧѧتجيب (الالتѧѧزام التنظيمѧѧي) والѧѧذي جѧѧرى ترميѧѧزه بѧѧالرمز 
  .X2,X3(X,1(، والتي رُمزت على التوالي بـ(المهارة الفنية، المهارة الفكرية، المهارة الإنسانية)
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  وأبعاده في المتغير الالتزام التنظيمي ) تحليل تأثير المتغير المهارات القيادية الاستراتيجية9جدول (ال

  ريالمتغير التفسي
 وأبعاده

)2(R  
 التحديد معامل

 (F)قيمة 
المحسوبة

  (P)قيمة 
الاستجابي المتغير مستوى المعنوية

  المهارات القيادية
X .47 66.0 .000 

  الالتزام التنظيمي
(Y) 

  المهارة الفنية
)1(X .29 28.6 .000 

  المهارة الفكرية
)2(X .53 77.8 .000 

  المهارة الإنسانية
)3(X .39 44.3 .000 

 n =72                12.3 = (0.01)الجدولية بمستوى دلالة  (t)قيمة 
  4.4=  (0.05)الجدولية بمستوى دلالة  (t)قيمة 

  .إعداد الباحثينالجدول من   المصدر:
  

المحسѧѧوبة لѧѧـ(المهارة الفنيѧѧة، المهѧѧارة الفكريѧѧة،  (f)) أن قيمѧѧة 9جѧѧدول (اليتضѧѧح فѧѧي ضѧѧوء 
 )،28.6) بلغѧت قيمتهѧا (X2,X3X,1المهارة الإنسانية) التي جرى ترميزهѧا فѧي الجѧدول المѧذكور بѧـ(

بمسѧتوى معنويѧة ) 12.3() على التوالي، وكانت هذه القيم أكبر مѧن قيمتهѧا الجدوليѧة (44.3 ،(77.8)
)، وهѧѧذا يعنѧѧي وجѧѧود تѧѧأثير للأبعѧѧاد (المهѧѧارة الفنيѧѧة، المهѧѧارة الفكريѧѧة، %99)، وبحѧѧدود ثقѧѧة (0.01(

يѧد المهارة الإنسانية) في المتغير الاستجابي الالتزام التنظيمي. وهذا يѧدل علѧى أن منحنѧى الانحѧدار ج
والѧѧذي مقѧѧداره  R)2(كانѧѧت قيمѧѧة معامѧѧل التحديѧѧد إذ ). Y) و(X2, X3X ,1لوصѧѧف العلاقѧѧة بѧѧين (

) مѧѧن التبѧѧاين الحاصѧѧل فѧѧي 290.، وهѧѧذا يعنѧѧي أن مѧѧا مقѧѧداره (X)1 (بالنسѧѧبة المهѧѧارة الفنيѧѧة 0)29.(
 (0.71)وأن الذي دخل الأنموذج،  هو تباين مُفسّر بفعل المتغير المهارة الفنية (Y)الالتزام التنظيمي 

والѧذي  R)2(هو تباين مُفسّر من قبل عوامل لم تѧدخل أنمѧوذج الانحѧدار. وتشѧير قيمѧة معامѧل التحديѧد 
) من التبѧاين الحاصѧل 530.، وهذا يعني أن ما مقداره (X)2(بالنسبة المهارة الفكرية  0)53.(مقداره 

هو تباين مُفسѧّر بفعѧل المتغيѧر المهѧارة الفكريѧة الѧذي دخѧل الأنمѧوذج، وأن  (Y)في الالتزام التنظيمي 
 R)2(هو تباين مُفسّر من قبل عوامل لم تدخل أنموذج الانحدار. ويشير قيمѧة معامѧل التحديѧد  (0.47)

) مѧن التبѧاين 390.، وهذا يعني أن مѧا مقѧداره (X)3(بالنسبة المهارة الانسانية  0)39.(والذي مقداره 
هѧѧو تبѧѧاين مُفسѧѧّر بفعѧѧل المتغيѧѧر المهѧѧارة الفكريѧѧة الѧѧذي دخѧѧل  (Y)اصѧѧل فѧѧي الالتѧѧزام التنظيمѧѧي الح

  هو تباين مُفسّر من قبل عوامل لم تدخل أنموذج الانحدار. (0.61)الأنموذج، وأن 
) فѧѧي مخرجѧѧات النظѧѧام 0.000) إلѧѧى المعنويѧѧة التѧѧي ظهѧѧر مقѧѧدارها (9كمѧѧا أشѧѧار الجѧѧدول (

وهѧѧو تأكيѧѧد علѧѧى وجѧѧود تѧѧأثير لأبعѧѧاد (المهѧѧارات القياديѧѧة) فѧѧي الالتѧѧزام  بعѧѧاد،حصѧѧائي لجميѧѧع الأالإ
ومن خلال الاختبارات الآنفة الذكر، نستدل أن الفرضيات الفرعية الثلاث قد تحققت والتѧي  .التنظيمي

  مفادها:
  .هناك تأثير معنوي للمهارات الفنية في الالتزام التنظيمي. 1
  .رية في الالتزام التنظيميهناك تأثير معنوي للمهارات الفك. 2
  هناك تأثير معنوي للمهارات الإنسانية في الالتزام التنظيمي.. 3
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  المبحث الرابع: الاستنتاجات والتوصيات
  :: الاستنتاجاتولاً أ

ن متغيѧѧر المهѧѧارات القياديѧѧة الاسѧѧتراتيجية قѧѧد حصѧѧل علѧѧى وسѧѧط إأظهѧѧرت نتѧѧائج مجتمѧѧع البحѧѧث  .1
ممѧѧا يؤكѧѧد أن المهѧѧارات القياديѧѧة  ،مѧѧن الوسѧѧط الفرضѧѧيهѧѧو أعلѧѧى ) و3.85( حسѧѧابي عѧѧالي قѧѧدره

  الاستراتيجية مهمة حسب آراء العينة.
عد الثالث من متغيѧر المهѧارات وهو البُ  عد المهارات الإنسانية،أظهرت النتائج الميدانية للبحث أن بُ  .2

 ) وهѧو4.02( حصѧل علѧى إذ على وسط حسابي من بين الأبعاد الأخرى،أقد حصل على  القيادية،
) 3.77( على من الوسط الفرضي ويتصف بالشدة، ثم تليها المهارات الفكرية بوسط حسابي قدرهأ

) 3.75( أما المهارات الفنية فقد كانѧت الأقѧل بوسѧط حسѧابي قѧدره ،وهو أعلى من الوسط الفرضي
وبالتѧالي  داري،إ) مѧن أفѧراد العينѧة اختصاصѧهم (90%ن أ ، إذوهذا يتوافق مع اختصѧاص العينѧة

همية نسبية للمهارة أسوف يؤكدون على المهارة الإنسانية والفكرية المتوافقة مع اختصاصهم، مع 
  الفنية.

أن المتغيѧر التѧابع الالتѧزام التنظيمѧي قѧد حصѧل علѧى وسѧط  أظهرت النتائج تحليѧل إجابѧات العينѧة، .3
أن أفѧراد العينѧة  ممѧا يؤكѧد ) وهو أعلى من الوسط الفرضѧي ويتصѧف بالشѧدة،4.10حسابي قدرة (

  همية بالغة للالتزام التنظيمي.أيعولون 
حققت متغيرات الالتزام التنظيمي المتمثلة بـ(العاطفي، والمعيѧاري، والمسѧتمر) أعلѧى نسѧبة اتفѧاق  .4

من قبل عينة الدراسة، وهѧذا مؤشѧر علѧى شѧعور العѧاملين بالسѧعادة مѧن خѧلال عملهѧم فѧي الشѧركة 
عن شعورهم بالالتزام القوي للاسѧتمرار بالعمѧل وبѧذل  ة، فضلاً أهدافهم مع أهداف المنظم وتوافق

المزيѧѧѧد مѧѧѧن الجهѧѧѧد لإثبѧѧѧات إخلاصѧѧѧهم تجѧѧѧاه منظمѧѧѧتهم، وأن تѧѧѧركهم للعمѧѧѧل سѧѧѧيكلفهم الكثيѧѧѧر مѧѧѧن 
  التضحيات المادية والمعنوية وبما فيهم زملاء العمل.

5. ѧاط قويѧة ارتبѧاك علاقѧة أن هنѧرات الدراسѧةة ومسجلت جميع علاقات الارتباط بين متغيѧين  عنويѧب
ممѧѧا يشѧѧير إلѧѧى دور  بعѧѧاده،أالمهѧѧارات القياديѧѧة الاسѧѧتراتيجية وأبعادهѧѧا وبѧѧين الالتѧѧزام التنظيمѧѧي و

(المهѧѧѧارة الفنيѧѧѧة والمهѧѧѧارة الفكريѧѧѧة والمهѧѧѧارة الإنسѧѧѧانية) فѧѧѧي تعزيѧѧѧز الالتѧѧѧزام  المهѧѧѧارات القياديѧѧѧة
  .فراد العاملينالتنظيمي لدى الأ

لتѧأثير تشѧير إلѧى وجѧود تѧأثير ايجѧابي ومعنѧوي للمهѧارات بينت نتائج البحѧث أن جميѧع فرضѧيات ا .6
ممѧا  على الالتزام التنظيمي، (المهارة الفنية والمهارة الفكرية والمهارة الإنسانية) القيادية وأبعادها

الشѧѧركة العامѧة لمنتوجѧѧات الألبѧان للمهѧѧارات القياديѧѧة لѧى أن تبنѧѧي القѧادة الإداريѧѧين فѧي يشѧير ذلѧѧك إ
  فراد العاملين في الشركة.ر على تحسين الالتزام التنظيمي لدى الأسوف يؤثر بشكل مباش

ً ثاني   : التوصيات:ا
 التأكيد على المهارات القيادية الاستراتيجية وتعزيزهѧا واسѧتغلالها فѧي خلѧق قيѧادات إداريѧة فعالѧة، .1

فѧراد العѧاملين التѧي تѧؤثر بشѧكل ايجѧابي علѧى كفѧاءة من خلال خلق بيئة تنظيميѧة صѧحية تشѧجع الأ
  وفاعلية الانتاجية في الشركة وأهدافها.

ضرورة قيام الإدارة العليا بتكثيف عقد الندوات والمؤتمرات والدورات التدريبية بشكل دوري مѧن  .2
  جل توضيح التأثير البالغ للمهارات القيادية في تعزيز الالتزام التنظيمي.أ

مѧѧن أجѧѧل إبѧѧراز  د الأكفѧѧاءتشѧѧجيع المѧѧدراء ورؤسѧѧاء الأقسѧѧام علѧѧى تفѧѧويض الصѧѧلاحيات إلѧѧى الأفѧѧرا .3
  .مهاراتهم وتنميتها
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بѧѧل التنويѧѧع فѧѧي اسѧѧتخدام كافѧѧة  عѧѧدم التركيѧѧز علѧѧى مهѧѧارة قياديѧѧة واحѧѧدة مѧѧن قبѧѧل القѧѧادة الإداريѧѧين، .4
مѧѧع التأكيѧѧد علѧѧى  (الفنيѧѧة والفكريѧѧة والإنسѧѧانية) وفѧѧي كافѧѧة المسѧѧتويات الإداريѧѧة، المهѧѧارات القياديѧѧة
  المهارة الإنسانية.

في الشركة العامة لمنتوجات الألبان على تكوين جهات متخصصѧة تراقѧب نقѧاط  دارة العلياحث الإ .5
ومعرفة الفѧرص الخارجيѧة واسѧتثمارها وتجنѧب  ،الشركة وحلها وتعزيز نقاط القوة الضعف داخل

  التهديدات.
ضرورة التداخل ما بين الأفѧراد ذوي الخبѧرة المتراكمѧة مѧع الأفѧراد الجѧدد مѧن خѧلال التأكيѧد علѧى  .6

  لدى الأفراد.لمعلومات وبالتالي رفع المهارات جل تبادل الخبرات واأمن  ل،فرق العم
  التأكيد على الحوافز المادية والمعنوية في تنمية وتعزيز الالتزام لدى العام. .7
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