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Abstract 

Adopting modern technology has become an important factor in developing the performance 

and service quality of organizations.  So, we must realize that focusing on technology alone  

is inadequate step. This also requires a change in the administration forums and leadership 

styles. So, this study aims to recognize the intermediation role in the transformational 

leadership in the relation  of digital transformation  and the employee’s engagement in 

Palestine. The study included all the workers in digital transformation  and all participants 

in digital transformation projects in the Palestinian ministries that have an effective role in 

offering the governmental services .  

The study included 56 male and female employees who were chosen by targeted sample way 

to check the study hypothesis by depending on the modulation of formative equation (SEM) 

by using (Smart PLS) program. The study has revealed a positive and important effect of 

digital transformation on the employee’s engagement and transformational leadership. 

According to the results, we have had some recommendations to enhance the role of the 

transformational leadership and merging all employees in business levels   due to the digital 

transformation.  

Key words: Digital Transformation, Digitization, Employee’s Engagement , 

Transformational Leadership. 
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ي القطاع 
ن التحول الرقمي ومشاركة الموظف من وجهة نظر موظفن ي العلاقة بي 

الدور الوسيط للقيادة التحويلية فن

ن  ي فلسطي 
 العام فن

 

 سلوى أسعد

ن التقنية ,لباحثةا ن  ,جامعة فلسطي    فلسطي 

 

 

 الملخص

ي تقدمها, ومع ذلك 
ن جودة الخدمات الن  ي تطوير أداء المؤسسات, وتحسي 

ي التكنولوجيا الحديثة عنصر مهم ػن
أصبح تبنن

ي هياكل الإدارة وأسال
ات ػن ي أن يرافق ذلك تغيت 

, ينبغن
ً
ن على التكنولوجيا وحده ليس كافيا كت  يب يجب أن ندرك أن الت 

ن التحول الرقمي ومشاركة  ي العلاقة بي 
القيادة. لذلك جاءت هذه الدراسة للتعرف على الدور الوسيط للقيادة التحويلية ػن

ي مشاري    ع التحول 
ن ػن ي قسم التحول الرقمي والمشاركي 

ن ػن , تكون مجتمع الدراسة من جميع العاملي  ن ي فلسطي 
الموظف ػن

ي لها د
ي الوزارات الفلسطينية الن 

, حيث بلغ حجم الرقمي ػن ي
ي تقديم الخدمات الحكومية عتر منظومة حكومن 

ور بارز ػن

( موظف وموظفة, تم اختيارهم باستخدام طريقة العينة القصدية, ولاختبار فرضيات الدراسة تم 65عينة الدراسة )

عن وجود  (. حيث كشفت الدراسةSmartPLS4(, باستخدام برنامج )SEMالاعتماد على نمذجة المعادلات الهيكلية )

ن لا يوجد تأثت  للتحول الرقمي على  ي حي 
ي وهام للتحول الرقمي على مشاركة الموظف, والقيادة التحويلية, ػن تأثت  إيجابر

مشاركة الموظف من خلال القيادة التحويلية. وبناء على النتائج تم تقديم توصيات لتعزيز دور القيادة التحويلية ودمج 

ي مستويات ال 
ن ػن ي ضوء بيئة التحول الرقمي جميع الموظفي 

  .عمال ػن

, الرقمنة, مشاركة الموظف, القيادة التحويلية :المفتاحية الكلمات  .التحول الرقمي

 

 المقدمة

ي أسلوب ونمط العمل, فالثورة الصناعية الرابعة وما أفرزته من تطور 
 ػن
ً
 جذريا

ً
شهدت بيئة العمال تطورا

ي مستمر, أجتر المؤسسات على تغيت   عملياتها التقليدية, والتحول نحو استخدام التقنيات الرقمية والشبكات تكنولوجر

ي تكنولوجيا جديدة فقط, فهو أوسع من ذلك ليشمل تحول 
الذكية. فالتوجه نحو رقمنة العمليات لا يقتصر على تبنن

ي  , وتكنولوجر , وتنظيمي ي
 ;Verina & Titko, 2019; Johansson, 2022; Ciancarini et al., 2023)ثقاػن

Sreenivasan & Suresh, 2023 )   ,فبفضله تستطيع الإدارة العامة تزويد موظفيها بأدوات وأساليب معرفة جديدة .

 Nwozor et al., 2022; Aras)لمساعدتهم على التغلب على أوقات الزمات والاستجابة لي تغيت  بشكل أكتر فعالية 

& Büyüközkan, 2023)اتيجيات التح ة, لتحديث الخدمات العامة وجعلها . حيث تتمتع است  ول الرقمي بإمكانات كبت 

  .(Koech & Bett, 2023)أكتر مرونة مع إمكانية الوصول اليها 

ي تدرك قيمة موظفيها 
, أنجح المؤسسات هي الن  ي عصر الاضطراب الحالي

 .(Riyanto et al., 2019)فؼن

ي عملية التطوير التنظيمي 
كهم ػن . فعندما يشعر الموظفون بالاهتمام والتقدير, ينشأ (Apriani, et al., 2023)وتشر
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, يسعون  ن مي  ن ن وملت  ي يعملون فيها, وبفضل هذا الشعور يصبحون أفراد نشطي 
ي تجاه المؤسسة الن  لديهم شعور إيجابر

ن وتطوير بيئة العمل.  ي تحسي 
 للمشاركة ػن

ي المؤسسات, أصبح هناك حاجة لبيئة عمل تتشك
ل بروح تحويلية, تقود العمليات ولدعم التغيت  التنظيمي ػن

ي يجب ان تنفذها المؤسسة 
. فالقائد التحويلىي (Putri et al., 2020; Winasis et al., 2021)المنهجية المعقدة الن 

ن على انتاج عمل يتجاوز ما هو متوقع, من خلال تغيت  الرؤيا وتحويلها, ويسغ لن يصبحوا  ن الموظفي  يعمل على تحفت 

 يحتذى به
ً
ي التغيت  نحو الفضل مثالا

 . (Shalahudin, et al., 2021), ولديهم الرغبة ػن

, حيث تم انشاء  ي ي والتكنولوجر
ي التحول نحو التغيت  التنظيمي والثقاػن

ن اهتمام بارز ػن ي فلسطي 
للقطاع العام ػن

ي عام 
ن من   6105المدرسة الوطنية الفلسطينية للإدارة ػن ي تعمل على رفع كفاءة الموظفي 

كافة القطاعات, ومن م, الن 

, الذي يعنن بصناعة قيادة التغيت  للنهوض بالمؤسسة والمجتمع ككل. 
ً
أبرز ما تناولته برنامج اعداد القادة المتجدد سنويا

وضمن رؤية فلسطينية تعتمد على "تحول رقمي شامل, هدفه المواطن, وجوهره البيانات والابتكار والمعرفة" حيث بلغ 

و  ي مجال تكنولوجيا 51نية الحكومية أكتر من )عدد الخدمات الإلكت 
ن ػن ن الفاعلي  ( خدمة, كما بلغ عدد الموظفي 

( جيجا بايت 061( موظف, و بلغ متوسط حجم البيانات المتبادلة شهريا عتر الشبكات الحكومية )695المعلومات )

 . (6166)وزارة الاتصالات وتكنولوجيا المعلومات, 

 

 مشكلة الدراسة

ي مؤسسات العمال بفضل تأثت  وباء لقد تسارعت ع
ي  إل , مما أدىCovid-19ملية التحول الرقمي ودمجها ػن

تبنن

ي العمل, وتحقيق نتائج فعالة وملموسة 
ن ػن ية سياسات وعمليات جديدة لضمان مشاركة الموظفي  مديري الموارد البشر

(Ramaswamy, et al., 2023)ن للتأثت  على مشاركة السلطة, وات إل . كما تحتاج الإدارة احت الفرصة للموظفي 

ي تحقيق اهداف المؤسسة 
ن ػن كاء فعالي  القرارات المهمة, فإذا لم يفعلوا ذلك فهم يمتلكون قوى عاملة, وليس شر

(Kular, et al., 2008) ,ية ون من مزي    ج من المهارات البشر ي القرن الحادي والعشر
 لما يحتاجه مكان العمل ػن

ً
, ونظرا

ي زيادة تعد إل دعت الحاجة
ي تساهم ػن

ورة التوجه نحو القيادة التحويلية, الن  د أساليب القيادة داخل المؤسسة. وضن

ن  ن من خلال التحفت  ن أداء الموظفي   . (Lai, et al., 2020) تحسي 

ي عملية المشاركة,  (Kular, et al., 2008) وذكر 
 هناك عدد كبت  من الموظفون يظهرون قلة الانخراط ػن

ّ
بأن

ي العديد من الدراسات أن هناك إدارة تغيت  المر الذي ي
ي معالجة القضايا المحيطة بها. حيث لوحظ ػن

ستوجب النظر ػن

ي البلدان النامية 
ن ػن ي استمرارية التحسي 

. وقد خلصت دراسة غالوب (Haryanti, et al., 2023)غت  فعالة, وضعف ػن

ي )6166لعام )
مون إل ( دولة,061( م ػن ن ن الملت  ي العمل ) أن نسبة الموظفي 

ي نفس الدراسة توصلت60ػن
أن  إل %(, وػن

ي العمل )06)
ام ومشاركة ػن ن ن لديهم الت  ي فلسطي 

ن ػن ن ولا يهتمون 56(, و )Engaged%( من الموظفي  %( غت  مشاركي 

ن بنشاط )60(, و )Not Engagedبعملهم) ؛ غت  مرتبطي  ي ( Actively Disengaged%(  يشعر بالانخراط السلنر

(Gallup, 2023).  ي
ي لقضايا القيادة والمشاركة ػن

ي كيفية إدارة القطاع العام الفلسطينن
حيث يبحث البحث الحالي ػن

 .  العمل تحت مظلة التحول الرقمي
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ن  ي العلاقة بي 
: ما هو الدور الوسيط للقيادة التحويلية فن ي السؤال الرئيسي التالي

وعليه جاءت مشكلة الدراسة فن

ي ف
؟ التحول الرقمي ومشاركة الموظف فن ن  لسطي 

 :  وهذه الإشكالية يتفرع منها مجموعة من الأسئلة، تتمثل بما يلي

؟ .0 ي
ي مؤسسات القطاع العام الفلسطينن

 ما تأثت  التحول الرقمي على مشاركة الموظف ػن

؟ .2 ي
ي مؤسسات القطاع العام الفلسطينن

 ما تأثت  التحول الرقمي على القيادة التحويلية ػن

ي ما تأثت  القيادة التحويلية على مشا .3
ي مؤسسات القطاع العام الفلسطينن

 ؟ركة الموظف ػن

ي مؤسسات القطاع العام  .4
ن التحول الرقمي ومشاركة الموظف ػن هل تتوسط القيادة التحويلية العلاقة بي 

؟ ي
 الفلسطينن

 وكمحاولة للإجابة عل الأسئلة المطروحة تم صياغة الفرضيات التالية: 

 عند مستوى معن -
ً
ي دال إحصائيا ي القطاع العام P≤ 0.05وية )يوجد تأثت  إيجابر

( للتحول الرقمي على مشاركة الموظف ػن

 . ي
 الفلسطينن

 عند مستوى معنوية ) -
ً
ي دال إحصائيا ي القطاع العام P≤ 0.05يوجد تأثت  إيجابر

( للتحول الرقمي على القيادة التحويلية ػن

 . ي
 الفلسطينن

 عند مستوى معنوية ) -
ً
ي دال إحصائيا ي القطاع ( للقيP≤ 0.05يوجد تأثت  إيجابر

ادة التحويلية على مشاركة الموظف ػن

 . ي
 العام الفلسطينن

-  . ي
ي القطاع العام الفلسطينن

ن التحول الرقمي ومشاركة الموظف ػن  القيادة التحويلية تتوسط العلاقة بي 

 

 أهداف الدراسة: 

ي العلاقة  إل تسغ الدراسة الحالية
ن التحول التعرف بشكل رئيسي على الدور الوسيط للقيادة التحويلية ػن بي 

 . ي
ي القطاع العام الفلسطينن

ن ػن  الرقمي ومشاركة الموظف من وجهة نظر الموظفي 

 

 أهمية الدراسة

ي توفت  معلومات شاملة حول مستوى التحول الرقمي ومدى تكامل تكنولوجيا المعلومات 
تكمن أهمية الدراسة ػن

ي الوظائف الإدارية. كما تقدم الدراسة الحالية نتائج 
ي المؤسسات العامة, والاتصالات ػن

ي جذب انتباه الإدارة ػن
تساعد ػن

ي أسلوب القيادة التحويلية وتنميته. بالإضافة
ي تطوير نموذج جديد للتحول  إل للاستثمار ػن

ذلك, تساهم الدراسة ػن

ي القطاع إل الرقمي ومشاركة الموظف من خلال القيادة التحويلية, بالإضافة
 تقديم نظرة عامة لصحاب الاختصاص ػن

ي بيئة العمل. 
 العام حول أهمية مشاركة الموظف ػن
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 الإطار النظري والدراسات السابقة

 (: النشأة والمفهومDigital Transformationالتحول الرقمي )

لم يحدث التحول الرقمي فجأة, انما هو سلسلة من التطورات المختلفة المتعلقة بالتمتة, فقد ذكرت الدبيات 

( Digitizationالتحول الرقمي تمثلت المرحلة الول باستخدام الصيغة الرقمية ) إل الوصول أن هناك مرحلتان قبل

, والمستندات الورقية إل بتحويل البيانات والصور من تنسيق تماثلىي  ملفات رقمية, وحفظها ومعالجتها  إل تنسيق رقمي

ن تمثلت المرحلة الثانية بالتقنية الرقمية  ي حي 
( وذلك باستخدام أجهزة وبرامج Digitalization)بواسطة الحاسوب, ػن

ي اتمتة العمليات داخل المؤسسات 
 ;Hägg & Sandhu, 2017; Savid, 2020)تكنولوجيا المعلومات وتوظيفها ػن

Verhoef, et al., 2021)  تطورت تقنيات المعلومات والاتصالات بشكل متسارع منذ الرب  ع الخت  من القرن ,
ً
.  ولاحقا

, م ي
ايد  إل ما أدىالماضن ن نت والشبكات الاجتماعية والجهزة الرقمية بشكل مكثف, وهذا الاستخدام المت  استخدام الانت 

ي ظهور الثورة الصناعية الرابعة 
ي (Braña, 2019; Barroso & Laborda, 2022)ساهم ػن

ات الهائلة ػن . وتلك التغيت 

امن مع الثورة الصناعية, أدى ن ود نماذج أعمال مبتكرة, تستفيد من التقنيات المتقدمة  وج إل بيئة العمال, بالت 

, والبيانات الضخمة  ,  فالتكيف مع تلك التقنيات لم (Rusly et al., 2021)كالحوسبة السحابية والذكاء الاصصطناعي

ي بيئة العما
ي ظل الثورة الرقمية الهائلة, مما زاد من أهمية التحول الرقمي ػن

 انما فرض نفسه ػن
ً
 ل. يعد خيارا

ته, ومجاله,   على اهتمام الباحث, وختر
ً
ي الدبيات السابقة, وذلك اعتمادا

تعددت تعريفات التحول الرقمي ػن

ي جميع De Silva (6160و Wongsunopparat حيث أشار
( بأن التحول الرقمي هو عملية دمج التقنيات الرقمية ػن

ن الكفاءة والفعالية. كم بأنه عملية تغيت  يتم من  Ylinen (6160)ا عرفته جوانب العمال او المؤسسة, بهدف تحسي 

ي 
ات أساسية ػن ي وقت واحد. وهو تغيت 

خلالها تحويل العمليات والممارسات التنظيمية, وذلك بأخذ كيانات متعددة ػن

ي ككل من خلال التكامل المثل للعمليات التقليدية والتقنيات 
الهيكل التنظيمي للمؤسسات والعمليات والنظام البين 

ي على جميع المستويات ا . كما يُعرّف التحول الرقمي (Morze & Strutynska, 2021 )لرقمية مع تنفيذها بشكل تدريجر

  البيانات الضخمة والتحليلات والسحابة والجوال ومنصات الوسائط الاجتماعية إل داخل المؤسسة بأنه تحول تنظيمي 

(Nwankpa & Roumani, 2016)ي المؤسسة, . لذلك يمكن القول ا
ن التحول الرقمي هو تغيت  شامل لبيئة العمل ػن

ن على التكنولوجيا فقط, انما يهدف كت  ي جميع نواجي المؤسسة,  إل فهو لا يقتصر على الت 
ات شاملة, ػن احداث تغيت 

, , والتنظيمي ي
.  إل تشمل التحول الثقاػن ي  جانب التحول التكنولوجر

ي القطاع ومن الجدير بالذكر, أن هناك أرب  ع ركائز 
أساسية يجب توفرها واعتمادها لضمان نجاح التحول الرقمي ػن

 :(Ciancarini et al., 2023)العام 

 (Open Dataالبيانات المفتوحة ) .1

 منذ عام )
ً
ايدا ن  مت 

ً
(, حيث تم إطلاق مبادرات البيانات الحكومية 6119شهد مفهوم البيانات المفتوحة انتشارا

ي جميع أنحاء العالم
ها من خلال (Donker & Loenen, 2016) المفتوحة ػن . كما عملت الإدارات العامة على توفت 

وهي عملية يتم فيها . (Osorio-Sanabria et al., 2020 ; Turtă, 2022) انشاء بوابات ويب تسهل الوصول اليها

(. كما يتم Zuiderwijk, et al., 2012نشر البيانات والعثور عليها واستخدامها وربطها وإعادة استخدامها, ومناقشتها )

 . (Akatkin & Yasinovskaya, 2019)تعريفها بأنها بيانات جاهزة لمشاركة المعلومات وتوفت  خدمات عامة سلسة 
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على كل جانب من جوانب حياة الانسان, وتسبب  (ICT: تؤثر )(ICTتكنولوجيا المعلومات والاتصالات ) .2

ي المجتمع 
ات ديناميكية ػن ات  . (Nnaekwe & Ugwu, 2019; Shokeen et al., 2022)تغيت  فالتطورات والتغيت 

ي نمط الحياة الشخصية والعملية 
ات ػن ي الحياة اليومية للإنسان وتحدث تغيت 

ي البيئة التكنولوجية تؤثر ػن
الحاصلة ػن

ية. بأنها أدوات متعددة الغراض, يتم تحديد الغرض من خلال العو  Steyn (2020) والاجتماعية. ووصفها امل البشر

ي ذلك أجهزة الكمبيوتر,  (Kaur, 2022 ) وعرفها
بأنها جميع الوسائل التقنية لمعالجة البيانات وتسهيل الاتصال, بما ػن

امج المطلوبة.  ي القطاع العام والشبكات, والتر
أربعة  إل تم الإشارة ولقياس درجة تكنولوجيا المعلومات والاتصالات ػن

: ال ونية, استخدام الشبكة جوانب تمثلت بما يلىي بنية التحتية التكنولوجية, البوابة الرسمية, المنصات الالكت 

انت(   .(Amrani, et al., 2022)الداخلية)الانت 

ن  .3  (: Digital Skills) المهارات الرقمية للموظفي 

ي الم إل تشت  الثقافة الرقمية
ن على استخدام التكنولوجيا الرقمية ػن  هام المتعلقة بالعملالقدرة المعرفية للعاملي 

(Ling et al., 2023) اتيجية تنظيمية يحتاجها الموظفون لاكتسابها من أجل القدرة . وهي عبارة عن موارد ومهارات است 

ي أماكن العمل )
كما تشمل المهارات الرقمية التفكت  النقدي وحل المشكلات  .(Nikou et al., 2022على الوظيفة ػن

ي بيئة غنية بالت
ن على مجموعة من المهارات  . (Yildirim .& Özturk, 2023) كنولوجيابفعالية ػن كت  ولا بد من الت 

ي تشمل: التقنية, إدارة المعلومات, الاتصال والتواصل, التعاون, التفكت  
ين الن  الرقمية المطلوبة للقرن الواحد والعشر

 .((Laar et al., 2020النقدي, الإبداع, حل المشكلات 

 (: Processesالعمليات ) .4

 تقييم البنية التحتية التشغيلية, وتحديث )تجديد( العمليات, والتقنيات والسياسات لدعم التغيت   إل تشت  

(Koech & Bett, 2023)وذكر  . Korachi وBounabat  (6109 بأنها مجموعة من النشطة والعمليات الفرعية )

 
ً
 محددا

ً
ي تولد هدفا

ابطة الن  ي القطا  .المت 
توفت  خدمات رقمية عالية الجودة للاستجابة  إل ع العام تهدفوالعمليات ػن

ي ضوء التحول الرقمي الذي يشهده (Ciancarini et al., 2023)بشكل أكتر فعالية وشعة لاحتياجات المواطن 
. وػن

ات ي المؤشر
التالية:  القطاع العام, تم تطوير معايت  جديدة لقياس جودة العمليات المؤسسية,  وذلك من خلال النظر ػن

 . (Lee & Gim, 2006)جودة النظام, جودة المعلومات, جودة الخدمة, إدارة علاقات العملاء 

 

 (: Employee Engagementمشاركة الموظف )

ية 0991ظهر مفهوم مشاركة الموظف منذ عام  ي أدبيات الموارد البشر
, حيث تم استخدامه كبعد جديد ػن

(Divya et al., 2022) دبيات المبكرة حول مشاركة الموظف, أجرى . ومن ضمن الKahn (1990 دراسة نوعية )

ءً  إل حاول فيها التعرف أي درجة يستطيع الموظفون توجيه طاقتهم البدنية والعقلية والعاطفية نحو أماكن عملهم, وبنا

ن  Gallupعلى هذه الدراسة قامت مؤسسة   . (O’Day, 2020) بنشر كتاب وتطوير استبيان مشاركة الموظفي 

ي مراجعة منهجية 
ن والمؤسسات, فؼن  موضوع مشاركة الموظف جذب اهتمام الباحثي 

ّ
ومن الجدير بالذكر أن

 مشاركة الموظف هي الحالة المعرفية  Wollard (2010)و  Shuckلمفاهيم المشاركة المبكرة والمعاضة توصل 
ّ
أن
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هي التفاعل والاندماج  لتنظيمية المرغوبة. وبشكل عام,والعاطفية والسلوكية للموظف الفردي, الموجهة نحو النتائج ا

فيه او العمل  , سواء كان هذا النشاط مرتبط بالت  ن ي نشاط معي 
كما تم وصفها بأنها حالة إيجابية  .(Tripathy, 2018)ػن

ي أدوار العمل ووصف 
ي الموظ إل ويشت  مصطلح مشاركة الموظف .((Meng et al., 2022 نفسية تنعكس ػن

ف تفابن

كة ككل  ي مناصبه وإدارته وفريقه وتنظيمه, مما يشجع الجهد والمثابرة على البقاء ويعزز نجاح الشر
 ,.Nkansah et al)ػن

.  ومن خلال مراجعة بعض الدبيات السابقة نلاحظ ان مشاركة الموظف تشمل ثلاث مكونات رئيسية: (2023

( ي
ن تجاه المؤسcognitiveمعرػن ي )( ويتعلق بمعتقدات الموظفي 

( يتعلق Emotionalسة وبيئة العمل والقادة, وعاطؼن

ي التصرف بإيجابية Behavioralبشعور الموظفون تجاه المؤسسة والقادة , وسلوؽي )
( حالة نفسية مع الرغبة ػن

(Andrianto & Alsada, 2019). 

 الس
ّ
ي فشت بأن

, الن   لنظرية السلوك الاجتماعي
ً
ي ينتج من ويتم تفست  مبدأ مشاركة الموظف وفقا لوك البشر

-Obuobisa)خلال تفاعل وتبادل الفراد, ويأخذ الفرد الفوائد والمخاطر المحتملة المرتبطة بالعلاقة الاجتماعية 

Darko, 2020) 
ً
ي العمل او ينفصل عنه. ووفقا

 ,.Schaufeli et al), لذلك يستطيع الفرد أن يقيم كيف يندمج ػن

: تقوم مشاركة الموظف على ثلا (2002 النشاط والقدرة على والاستعداد  إل ( وتشت  Vigor) الحيويةثة أبعاد هي

ي العمل, والقدرة على التكيف العقلىي أثناء العمل, والإضار على التغلب على التحديات 
ن ػن كت  لتوجيه الجهود والت 

ي والصعوبات, 
 ( يشت  Absorption) اسوالانغمالإحساس بالحماس والفخر والإلهام,  إل ( يشت  Dedication) والتفانن

ي العمل, حيث يمر الوقت بشعة, ويشعر الشخص بصعوبة الانفصال عن العمل.  إل
ن التام, والعميق ػن كت   الت 

 

 (: Transformational Leadership) القيادة التحويلية

ي البحاث والدراسات القيادية, 
ن كبت  ػن حيث يتم التعرف لقرابة ثلاثة عقود, حظيت القيادة التحويلية على تركت 

كة   ,.Kotamena et al)عليها بأنها نمط قيادي يزيد من وعي أعضاء المؤسسة, بأهمية تحقيق الهداف المشت 

, وإلهامهم لرفع Perera (6160 و  Balasuriya. وعرفها (2020 ن ( بأنها أسلوب لتحويل قيم ومعتقدات التابعي 

ي تحقيق الهداف,
ي وتطوير المؤسسة. حيث يتم تعزيز القيادة التحويلية من خلال جانب التطوير الذ إل رغباتهم ػن

اب 

ن القادة والعضاء, مما يؤدي كة. وذلك يعود إل تبادل الثقة بي  هم وتوجيههم لتحقيق النجاحات المشت  ن طبيعة  إل تحفت 

ي تعز 
 ػن
ً
ي دوره القيادي, ولكن أيضا

يز أداء كل فرد ضمن القائد التحويلىي الذي يظهر روح الحماس والنشاط ليس فقط ػن

ات إيجابية داخل فريقه ) إل المجموعة, مما يقود  (.Purwanto et al., 2020احداث تغيت 

 

ن التحول الرقمي ومشاركة الموظف ي العلاقة بي 
 الدور الوسيط للقيادة التحويلية فن

ي التنظيم الإداري. حي
ات ػن ث يتجلى دور القيادة تطور تكنولوجيا المعلومات والاتصالات عمل على إحداث تغيت 

ن العلاقات مع  , وتحسي  ن التحويلية على وضع رؤية ومباديء توجيهية, لإعادة هيكلة المنظمة, وتطوير قدرات الموظفي 

. ويعتتر نمط القيادة التحويلية هو (Ananda, 2022)الجهات الخارجية, من خلال توسيع الشبكات وتعزيز التواصل 

ي النسب لمواجهة التقدم التكنو  . (Maldonado & Quintana , 2022; Mustofa & Cahyono, 2022)لوجر

ي هيكل التنظيم الإداري.  إل حيث أدى تقدم تكنولوجيا المعلومات والاتصالات
ات ػن فالقائد التحويلىي محرك  تغيت 
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ن للحصول على قيمة أكتر من تكنولوجيا المعلومات و  , يعمل على تطوير كفاءات الموظفي  الاتصالات للتحول الرقمي

ي العمل 
, وتفضيلاتهم, من توجهات ذاتية (Johl, 2013)المستخدمة ػن ن ي تحويل احتياجات وقيم الموظفي 

 . كما يسهم ػن

 . (Lai, et al., 2020)توجهات جماعية تخدم المصلحة العامة  إل

 

 الدراسات السابقة

القيادة التحويلية ومشاركة الموظف, حيث تناولت العديد من الدراسات السابقة التحول الرقمي ومحاولة ربطه ب

التعرف على درجة التحول الرقمي )العمليات, الخدمة, العلاقات, التكنولوجيا,  (Kitsios, et al., 2023)حاولت دراسة 

ي اليونان, استخدمت الدراسة المقابلات لجمع البيانات مع )
ي وزارة الثقافة ػن

ي القطاع 06نموذج العمال( ػن
 ػن
ً
( مديرا

, توصلت الدراسةا ي مشاري    ع التحول الرقمي
 رقمنة العمليات هي من أولويات القطاع العام. كما  إل لعام شاركوا ػن

ّ
أن

ي فعالية أساليب القيادة )التحويلية, والمعاملات( على مشاركة الطلاب  (Nita & Gutu, 2023)بحثت دراسة 
ػن

, و مشاركة ال ي ظل التحول الرقمي )الاستقلالية, ومشاركة الدعم الاجتماعي
ي عمليات التعليم والتعلم ػن

( ػن نشاط التعليمي

ة, واستخدام الخدمة الرقمية لنتائج التعلم,  نت, واستخدام الخدمات الرقمية, والرسائل القصت  )الموقف تجاه الانت 

, حصل الباحثان على )
ً
ي رومانيا

 ( استج165وتوقعات التدريس والتعلم ( لمؤسسات التعليم العالي ػن
ّ
ابة, تظهر النتائج أن

ي بيئة 
ي الاندماج ػن

ي الجامعات وقدرته على تعزيز وتطوير أداء الطلاب بشكل أكتر ػن
ن التحول الرقمي ػن هناك علاقة بي 

. كما  ي عملية التعليم العالي
ة بأن له التأثت  القوى على مكون الرقمنة ػن العمل الجامعية, حيث أثبت بعد الرسائل القصت 

ن  إل (Zahari, 2023)هدفت دراسة  ن أسلوب القيادة التحويلية للمدير ومشاركة الموظف بي  دراسة العلاقة بي 

ي, حيث أظهرت النتائج أن أسلوب القيادة التحويلية للمدير له علاقة غت   ن ي القطاع العام المالت 
ن ػن ن الإداريي  المسؤولي 

ي.  ن ي القطاع العام المالت 
ن ػن  معنوية على مشاركة الموظفي 

ي إندونيسيا, توصلت (Mustofa & Cahyono, 2022) وأجرى
كات الكهرباء التابعة للدولة ػن ي أحد شر

 دراسة ػن

ي العمل. أما دراسة  إل
ن واندماجهم ػن أن القيادة التحويلية وبيئة العمل الرقمية ليس لهما تأثت  على أداء الموظفي 

(Thileepan & Raveendran, 2022)  ي تأثت  التحو
ل الرقمي )تجربة العميل, الكفاءة التشغيلية, نموذج فقد بحثت ػن

ي شيلانكا, تم 
ي المقاطعة الشمالية ػن

ي مجلس كهرباء سيلان ػن
ن ػن ن وغت  الإداريي  ن الإداريي  العمال( على مشاركة الموظفي 

ن من جميع الفئات على أساس طريقة العينة العشوائية الطبقية, وقد خلصت الدراسة التحول  أن إل اختيار الموظفي 

ي مجلس كهرباء سيلان. كما بحثت دراسة 
ن ػن ي على مشاركة الموظفي  ي تأثت  القيادة   (Joo, 2022)الرقمي له تأثت  إيجابر

ػن

ية, تشت   ن ي مؤسسات التصنيع المالت 
ن ػن ي مكان العمل, على مشاركة الموظفي 

التحويلية, والثقافة المبتكرة, والرقمنة ػن

ي  إل النتائج ن لم يكن للقيادة التحويلية تأثت  وجود تأثت  إيجابر ي حي 
 ومباشر للقيادة التحويلية على مشاركة الموظف, ػن

ي مكان العمل. وكان الغرض من دراسة 
هو استكشاف كيفية تأثر  (Asad & Manzoor, 2021)على التحول الرقمي ػن

ي باكستان, وتوصلت الدراسة
ي  إل المديرين وممارساتهم بالرقمنة ػن

مجال الرقمنة له تأثت  على العمال أن العمل ػن

ي يقوم بها المديرين. ودراسة 
ن القيادة التحويلية  (Irianto & Basbeth, 2021)الإدارية الن  ي العلاقة بي 

بحثت ػن

ي جاكرتا, تم جمع البيانات من )
ي مجال الرعاية الصحية ػن

( موظف, 51ومشاركة الموظف من خلال الثقافة التنظيمية ػن

ي بمشاركة الموظف. ودراسة إل راسةو توصلت الد  (Bartsch, et al., 2021) أن القيادة التحويلية ترتبط بشكل إيجابر

كات الخدمات  ي قطاع شر
ي عملهم من خلال التوجه القيادي, ػن

ن ػن ي دمج الموظفي 
ي  مدى دور التحول الرقمي ػن

بحثت ػن
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ي ألمانيا, إذ توصلت الدراسة
ي المؤسسات تلع إل ػن

ي تعزيز نجاح التحول الرقمي واندماج أن القيادة ػن
 ػن
ً
 حاسما

ً
ب دورا

ي العمل. كما هدفت دراسة 
ن ػن ن إدارة المواهب  إل (Smit, et al., 2021)الموظفي  التعرف على طبيعة العلاقة بي 

ي السيارات داخل جنوب افريقيا, حيث أظهرت النتائج 
ي العمل من منظور حرػن

عدم والقيادة التحويلية والمشاركة ػن

ي العمل أما دراسة و 
ن القيادة التحويلية والمشاركة ػن استكشاف  إل . هدفت (Nachit, et al., 2021)جود علاقة بي 

ي بالاعتماد على نموذج ) ( التكنولوجيا, والمؤسسة, والبيئة. ومن TOEدرجة التحول الرقمي داخل القطاع العام المغربر

,  إل ة المتاحة توصلت الدراسةخلال مراجعة الدبيات السابقة والبيانات الثانوي ي عملية التحول الرقمي
تأخر المغرب ػن

نت, حيث أوصت الدراسة ي, والخدمات عتر الإنت  ورة بذل  إل وذلك بالاعتماد على نتائج مؤشر رأس المال البشر ضن

. وهدفت دراسة  ت  التعلم تحديد تأث إل (Purba, 2021)المزيد من الجهود خاصة فيما يتعلق بالدعم الحكومي

ي إندونيسيا, وأظهرت نتائج الدراسة أن العامل 
ي الصناعة التحويلية ػن

ونية وأسلوب القيادة ػن ي والمهام الإلكت 
وبن الإلكت 

 على التحول الرقمي ومشاركة الموظف هو أسلوب القيادة. كما بحثت دراسة 
ً
ا ي  Winasis et al. (2021)الكتر تأثت 

ػن

ن مناخ القيادة الت ي جاكرتا, حيث بلغت عينة العلاقة بي 
ي قطاع الخدمات المصرفية ػن

ن ػن حويلية ومشاركة الموظفي 

ي وهام 661الدراسة ) , وقد أظهرت نتائج الدراسة وجود تأثت  إيجابر ن ة عمل لا تقل عن سنتي  ( موظف ممن لديهم ختر

  (Goswami & Upadhyay, 2019)لسلوب القيادة التحويلية على مشاركة الموظف. كما هدفت دراسة 

, تم جمع المعلومات من ) ن ( موظف من مختلف 015إل التعرف على تأثت  التحول الرقمي على مشاركة الموظفي 

ي الهند, تؤكد النتائج أن الجوانب المختلفة للتحول 
ي منطقة العاصمة الوطنية ػن

مؤسسات تكنولوجيا المعلومات ػن

ي دراسة أجرا
أن للتحول الرقمي  إل توصلت (Rafique & Sahu, 2017)ها الرقمي هي مؤشر جيد لمشاركة الموظف. وػن

ي الدراسة)الاستبدادية, والتحويلية, والتشاركية(. 
ي الهند تأثت  كبت  على جميع أشكال القيادة المستخدمة ػن

 ػن

 

 التعقيب عل الدراسات السابقة

 Kitsios et al., 2023; Nit,a & Gut,u, 2023; .Nachit et)تشابهت الدراسة الحالية مع الدراسات التالية 

al., 2021)  ي
ي تناولها التحول الرقمي ػن

 & Thileepan)مؤسسات القطاع العام, كما تشابهت مع دراسة  ػن

Raveendran, 2022) ودراسة ,(Winasis et al., 2021)   ن الدراسة الحالية بتناولها من حيث أداة الدراسة. تتمت 

ي بيئة ع
ات معاضة, مهمة ػن مل المؤسسات العامة, حيث اختلفت الدراسة الحالية بتناولها القيادة التحويلية  متغت 

ن التحول الرقمي ومشاركة الموظف, وهي من الدراسات القليلة  ن   -على حد علم الباحثة –كمتغت  وسيط بي  ي تجمع بي 
الن 

ات.   تلك المتغت 

 

 نموذج الدراسة

ي ضوء مشكلة الدراسة والاطلاع على الدراسات ال
سابقة ذات الصلة, قامت فكرة نموذج الدراسة على ثلاث ػن

, حيث تم الاعتماد على نموذج دراسة  : التحول الرقمي ات هي . وتم الاعتماد على (Ciancarini et al., 2023)متغت 

: الحيوية) )Vigorالبعاد التالية لدراسة المتغت  التابع مشاركة الموظف وهي ي
(, Dedication(, التفابن

ي تم الاعتماد عليها لتحديد أبعاد المتغت  التابع Absorptionالانغماس)
 & Zhao)(, ويوجد العديد من الدراسات الن 

http://www.ijherjournal.com/


 
Volume 5, Issue 5, October 2023 

 

175  

 
 

www.ijherjournal.com 

Sheng, 2019; Nachonga et al., 2022; Abduraimi et al., 2023) تم اختيار المتغت  الوسيط القيادة  . كما

ي  (Thileepan & Raveendran, 2022)التحويلية بناءا على دراسة 
ن  الن  أوصت بدراسة القيادة كمتغت  وسيط بي 

 التحول الرقمي ومشاركة الموظف, ويوضح الشكل التالي نموذج الدراسة: 

 

 (: نموذج الدراسة1شكل رقم )
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: الإطار التحليلي للدراسة ي
 المبحث الثانن

: منهج الدراسة
ً
 أولا

ي تسغ الدراسة
. القائم على تحقيقها, فقد ت إل بناءً على طبيعة البحث والهداف الن  ّ م استخدام المنهج الكمي

ي 
اضن , والساليب التجريبية والمقاييس الكمية للتحقق من الفرضيات والحصول على نتائج  -النموذج الافت  ي الاستنتاجر

 .(Dzwigol, 2018)معممة لجميع السكان 

 مجتمع وعينة الدراسة

ي مجال التكنولوجيا وإدارة
ن ػن ي  تكون مجتمع الدراسة من المختصي 

ي قسم التحول الرقمي ػن
ن ػن المشاري    ع والعاملي 

الوزارات الثلاث التالية )وزارة الاتصالات وتكنولوجيا المعلومات, ووزارة المالية, ووزارة الداخلية(, وقد تم اختيار 

ونية الفلسطينية "حكو  ي تقديم خدماتها عتر منظومة الخدمات الإلكت 
", الوزارات الثلاث السابقة لدورها البارز ػن ي

من 

وتعتتر هذه الفئة القرب للإجابة على تساؤلات الدراسة وتحقيق أهدافها, وقد تم توزي    ع الاستبانة بطريقة العينة 

 ( موظف وموظفة. 65المقصودة, حيث بلغ حجم عينة الدراسة )

 (: الخصائص الديموغرافية لمفردات عينة الدراسة1جدول )

ات الديموغرافية  مئويةالنسبة ال التكرار المتغي 

 %06.3 61 ذكر الجنس

 %56.0 05 أننر 

 %01.6 03 سنة 01أقل من  العمر

 %61.6 63 سنة 61-01من 

 %05.0 9 سنة 61 - 61من 

 %6.6 0 سنة 61أكتر من 

 %0.5 6 دبلوم المؤهل العلمي 

 %16.0 65 بكالوريوس

 %06.0 1 ماجستت  فأعلى

 %03.9 01 سنوات 6أقل من  مدة الخدمة

 %06.0 01 سنوات 01 – 6من 

 %61.5 05 سنة 06 – 01من 

 %60.6 06 سنة 06أكتر من 

المسم 

ي 
 الوظيفن

 %3.0 6 مدير عام

 %05.0 9 مدير دائرة
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 %06.0 1 رئيس قسم

 %6.6 0 رئيس شعبة

 %63.0 06 موظف إداري

 %011 65 المجموع

 

: أداة الدراسة
ً
 ثانيا

ات الدراسة, ولتحقيق الغرض من قامت الباحثة بالاطلاع على  العديد من الدراسات السابقة, ذات الصلة بمتغت 

 ( فقرة, حيث تضمنت أداة الدراسة الجزاء التالية: 63الدراسة تم تطوير استبانة مكونة من )

ي تشمل:  -
, مدة الخدمة,  الجزء الأول: يتضمن المعلومات الشخصية والت  الجنس, العمر, المؤهل العلمي

. المسم ا ي
 لوظيؼن

-  :
ً
ات الدراسة: أولا : يتضمن متغي  ي

( فقرة موزعة 61المتغت  المستقل وهو التحول الرقمي وضم )الجزء الثانن

ي 6-0على أربعة محاور: المحور الول: تكنولوجيا المعلومات والاتصالات, وتجيب عنه الفقرات من )
(, والمحور الثابن

(, 06-00(, والمحور الثالث العمليات, وتجيب عنه الفقرات من )01-5المهارات الرقمية, وتجيب عنه الفقرات من )

: (. 61-05والمحور الرابع البيانات المفتوحة, وتجيب عنه الفقرات من )
ً
المتغت  الوسيط وهو القيادة التحويلية وقد  ثانيا

ي من المقياس, (, ولغراض هذه الدراسة, فقد تم اعتماد الجMLQتمّ استخدام مقياس القيادة متعدد العوامل )
زء الثابن

: ( فقرات. 9وهو مقياس القيادة التحويلية, وضم المقياس )
ً
المتغت  التابع وهو مشاركة الموظف حيث تمّ الاعتماد  ثالثا

( فقرة موزعة على ثلاثة محاور: المحور الول: الحيوية وتجيب 03. وضم )(Schaufeli et al., 2002)على مقياس 

ي وتجيب عنه الفقرات من ) (,06-01عنه الفقرات من )
: التفابن ي

(, المحور الثالث: الانغماس: 61-05المحور الثابن

: 63-60وتجيب عنه الفقرات ) ي
ن تم الاعتماد على مقياس ليكرت الخماسي كالآب  (. وللحصول على ردود المستجيبي 

 (. 0(, معارض بشدة)6(, معارض)0(, محايد)6(, موافق )6موافق بشدة )

: تقدير ن
ً
 PLS-SEMموذج مسار ثالثا

ي  PLS-SEMتم تطوير نهج 
ة ػن ة اكتسب شهرة كبت  ي الآونة الخت 

ه ػن
ّ
ي الصل للعلوم الاجتماعية والسلوكية, إلا أن

ػن

ي يتم تحديدها بواسطة نموذج 
ات, يختص بنمذجة المعادلات الهيكلية, الن  بحوث إدارة العمال, فهو نهج متعدد المتغت 

ة   .(Gotthardt & Mezhuyev, 2022)المسار  ي الدراسة الحالية لمناسبته للعينات الصغت 
كما تم الاعتماد عليه ػن

, PLS-SEMوالعلاقات المعقدة, ويتضمن نمذجة المعادلات الهيكلية للمربعات الصغرى الجزئية ) ن  من خطوتي 
ً
( نهجا

ة, ومن ثم يتم اجراء تحلي ي البداية حول تقدير نموذج القياس مباشر
ن ػن كت  . يتم الت   ل للنموذج الهيكلىي

اضات النموذج القياسي ) : افي 
ً
 (Measurement Model Assessmentأولا

اضات النموذج القياسي ضمن  اتها, ويتم اختبار افت  ات الكامنة ومؤشر ن المتغت  يختص بوصف العلاقات بي 

 :  على النحو التالي
ن  مرحلتي 
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ي )  (Convergence Validityالمرحلة الأول: الصدق التقارن 

ك على قياس نفس العامل بشكل فعال  إل شت  ي ات التابعة لكل عامل مشت   & Schuberth)مدى قدرة المؤشر

Cantaluppi, 2017, P.125) :حيث يمكن فحص الصلاحية التقاربية من خلال , 

ي 2جدول ) اضات الصدق التقارن   (: افي 

 العتبة الاختبار

ي   المرحلة الأول: الصدق التقارن 

 1.31≤ التشبعات  (Factor Loading) مؤشر الموثوقية

≤ الموثوقية المركبة  (CRالموثوقية المركبة )

1.31 

 1.61≤ التباين المفش  (AVEالتباين المفسر )

 (Hair, et al., 2017)المصدر: من اعداد الباحثة بالاعتماد على دراسة 

 (: Factor Loadingموثوقية المؤشر ) -

ات أعلى من ) يجب أن تكون الحمال الخارجية (, AVE(, ولزيادة قيمة متوسط التباين المستخرج)1.3للمؤشر

ن CRوالموثوقية المركبة للبنية الكامنة ) ي تراوحت ما بي 
 .PLS من نموذج   1.3-1.6(, يجب إزالة الحمال الن 

ات تراوحت من )6ويشت  الشكل رقم ) ي يمكن 1.951 – 1.316( بأن جميع عوامل تحميل المؤشر
اعتبارها (, والن 

 لن جميع الحمال أعلى من القيمة الحدية 
ً
 = TL9)( والمؤشر )A7 = 0.535, بإستثناء المؤشر )1.3مرضية, نظرا

ي PLS-SEM algorithm, وقد تم ازالتهما من النموذج, و إعادة الإجراء )0.696
ات المستخدمة ػن ( لتظهر المؤشر

, والشكل )66الدراسة, وعددها )  :( يوضح ذلك6( مؤشر

 

 (: النموذج القياسي 2الشكل )
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ات3جدول )  (: نتائج الصلاحية التقاربية للمتغي 

 (AVEالتباين المفسر ) (CRالموثوقية المركبة ) كرونباخ ألفا المتغي  

 1.363 1.900 1.916 التحول الرقمي 

 1.566 1.960 1.966 القيادة التحويلية

 1.501 1.960 1.905 مشاركة الموظف

 

 ل
ً
ي جدول )وفقا

اضات الصلاحية التقاربية 0(, يتضح من نتائج الجدول )6لمعايت  الموضحة ػن ( أعلاه بتحقق افت 

ن ) ات الدراسة, حيث تراوحت قيمة معامل الثبات )كرونباخ ألفا( ما بي  (, وهذه القيم أكتر من 1.966 – 1.916لمتغت 

حة )( أكتر من العتبة المقCR, وكانت قيم الموثوقية المركبة )1.3 كما نلاحظ ان قيمة متوسط التباين المستخرج   .(1.3ت 

(AVE( ن ي تم الحصول عليها, حققت الدراسة موثوقية شاملة1.363 – 1.501( تراوحت ما بي 
 للنتائج الن 

ً
 إل (, ووفقا

 . ي الاتساق الداخلىي
 جانب موثوقية ػن

 (Discriminant Validityالمرحلة الثانية: الصدق التمايزي )

ات تظهر تفاوتا ضعيفا, وللكشف عن يتحقق الص دق التمايزي إذا كانت النتائج المتحققة من مقاييس المتغت 

 درجة الصلاحية التمايزية لبيانات الدراسة تم استخدام المقاييس التالية: 

 Fornell-Larckerمعيار  -

بيغي لمتوسط التباين المستخرج )
بيعية ( من كل عامل أعلى من AVEيتطلب أن يكون الجذر الت  قيم ارتباطاته الت 

ي النموذج 
-Fornell . والجدول التالي يوضح قيم معيار(Henseler, et al., 2015)مع جميع العوامل الخرى ػن

Larcker  :ات الدراسة  لمتغت 
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 لفحص الصدق التمايزي Fornell-Larcker(: نتائج معيار 6جدول ) -

الانغما 

 س

البيانات 

 المفتوحة

التحو 

ل 

 الرقمي 

ي 
ن
الحيو  التفان

 ية

العمليا

 ت

القيادة 

 التحويلية

المهارا

ت 

 الرقمية

تكنولوجيا 

 المعلومات

مشاركة 

 الموظف

           0.893 الانغماس

البيانات 

                 0.843 0.396 المفتوحة

التحول 

 0.768 0.219 الرقمي 

0.79

8               

ي 
ن
 التفان

0.236 0.465 

0.36

6 

0.84

3             

 ويةالحي

0.432 0.628 

0.55

7 

0.54

1 

0.80

6           

 العمليات

0.051 0.637 

0.71

2 

0.41

3 

0.44

4 0.772         

القيادة 

 0.523 0.144 التحويلية

0.59

1 

0.30

7 

0.38

0 0.485 0.809       

المهارات 

 0.461 0.119 الرقمية

0.71

8 

0.15

4 

0.34

6 0.505 0.517 0.836     

تكنولوجيا 

 0.168 0.093 المعلومات

0.56

3 

0.04

9 

0.24

3 0.144 0.169 0.487 0.893  

مشاركة 

 0.643 0.633 الموظف

0.49

6 

0.63

2 

0.45

8 0.389 0.355 0.274 0.171 0.647 

 

ات الدراسة يمثل نفسه, وذلك لن البناء الكامن يوضح 6يتضح من الجدول )  ( أعلاه, ان كل متغت  من متغت 

ي النموذج  بشكل أفضل التباين الذي يعود
 من التباين الذي يعود للبنيات الكامنة الخرى ػن

ً
ات المرتبطة به, بدلا للمؤشر

(Ab Hamid, et al., 2017). 
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  HTMTمعيار  -

كيبات, وذلك  ن الت  ية بي  ن تم تقديم تقنية نسبة الارتباطات غت  المتجانسة, كنهج أفضل لتحديد الصلاحية التميت 

ك ات عتر الت  ات داخل البناء  إل يباتبفحص ارتباطات المؤشر . ويقدم (Henseler, et al., 2015)ارتباطات المؤشر

 ( نتائج الارتباطات غت  المتجانسة 6الجدول )

 (HTMT(: نتائج معيار )5جدول )

البيانات  الانغماس 

 المفتوحة

التحول 

 الرقمي 

ي 
القيادة  العمليات الحيوية التفانن

 التحويلية

المهارات 

 الرقمية

تكنولوجيا 

 لمعلوماتا

البيانات 

               0.460 المفتوحة

التحول 

              0.854 0.278 الرقمي 

ي 
             0.489 0.569 0.254 التفانن

           0.603 0.597 0.733 0.450 الحيوية

         0.498 0.521 0.877 0.763 0.141 العمليات

القيادة 

       0.535 0.395 0.364 0.598 0.577 0.192 التحويلية

المهارات 

     0.552 0.581 0.388 0.333 0.923 0.542 0.163 الرقمية

تكنولوجيا 

   0.520 0.196 0.215 0.253 0.125 0.702 0.173 0.117 المعلومات

مشاركة 

 0.211 0.362 0.394 0.476 0.110 0.800 0.568 0.742 0.814 الموظف

 

ي نموذج الدراسة, حيث أن جميع قيم ( أع6يتضح من نتائج الجدول )
ية ػن ن لاه, عدم وجود مشاكل صلاحية تميت 

ات الدراسة أقل من ) ن متغت   .(Henseler, et al., 2015)( 1.9الارتباطات بي 

: النموذج الهيكلي 
ً
 ثانيا

ي والتمايزي, فإن الخطوة المقبلة  اضات النموذج القياسي بشقيه الصدق التقاربر تركز على بعد قبول معايت  وافت 

: العلاقة الخطية المتعددة  ح خمسة الإجراءات التالية لتقييم النموذج الهيكلىي
. وقد اقت  تقييم النموذج الهيكلىي

(Collinearity( ية )Q2(, والقوة التنبؤية )R2(, القوة التفست  (, ومعاملات المسار F2(, وجودة النموذج, وحجم التأثت 

(Path Coefficients.) 
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 (Collinearityة المتعددة )العلاقة الخطي -

ات المقاسة بشكل كلىي بالاعتماد على معامل تضخم 
ن بنيات المؤشر يتم تقييم العلاقة الخطية المتداخلة بي 

 ,Purwanto & Sudargini )أو أقل  0( قريبة من VIF(, ومن الناحية المثالية يجب أن تكون قيم )VIFالتباين )

ات: . يظهر الجدول التالي قيم معام(2021 ن المؤشر  لات تضخم التباين لمسار العلاقات بي 

 (VIF(: قيم معامل تضخم التباين )5جدول )

 معامل تضخم التباين المسار

 0.605 < مشاركة الموظف-التحول الرقمي 

 0.111 < القيادة التحويلية-التحول الرقمي 

 0.360 < مشاركة الموظف-القيادة التحويلية 

ي 
ن ) VIF( أعلاه, أن قيم 5الجدول ) تشت  النتائج الوارد ػن (, مما يؤكد عدم وجود داخل 0.360 – 0.111تقع بي 

ي النموذج. 
 خطي معنوي ػن

ية -  (R2) القوة التفسي 

ية R2يمثل معامل التحديد ) كيبات الداخلية, وهو مقياس للقوة التفست  ي كل من الت 
( التباين الموضح ػن

(Shmueli & Koppius, 2011)ه بواسطة . حيث يقيس الن ي المتغت  التابع, الذي يتم تفست 
سبة المئوية للتباين ػن

ي مرحلة الانحدار الخطي 
ي النموذج ػن

 يجب ان (Zhang, 2017)المتنبأت المشتملة ػن
ً
. ولكي يتم اعتبار التباين مناسبا

ن ان قيم معامل التفست  تكون صغ إل (Cohen, 1988)(. وقد أشار 0يكون مساويا او أكتر من ) ة اذا تراوحت ما بي  ت 

ي حال كانت 1.16-1.06
ن 1.66-1.06, ومتوسطة ػن ة اذا تراوحت ما بي  . ويوضح الجدول التالي نتائج 0 - 1.66, وكبت 

ات الدراسة:   معامل التحديد لمتغت 

 (R2(: نتائج معامل التحديد )3جدول )

مقدار القوة  معامل التحديد المصحح معامل التحديد المتغي  

ي  ةالتفسي 

ة 1.003 1.069 القيادة التحويلية  كبت 

ة 1.660 1.666 مشاركة الموظف  كبت 

ي الجدول )
ة, حيث أن معامل ( 3تشت  نتائج الواردة ػن ية لنموذج الدراسة كبت  أعلاه, أن مقدار القوة التفست 

(, وهذا يدل على أن المتغت  المستقل التحول الرقمي يفش ما نسبته 1.069التحديد لمتغت  القيادة التحويلية بلغ )

ن عوامل أخرى لم يتم درا إل %( تعزى56.0%(, من تباين متغت  القيادة التحويلية, و )06.9) ي حي 
ي النموذج, ػن

ستها ػن

 %( من تباين متغت  مشاركة الموظف. 66.6يفش التحول الرقمي ما نسبته )

 (Q2القوة التنبؤية ) -
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ات البنن Q2( للحصول على قيم القوة التنبؤية )PLS predictيتم استخدام اجراء التوقع) (, إذا كانت جميع مؤشر

 Shmueli, et)أخطاء التنبؤ, لتحديد مقدار ونوع الصلاحية التنبؤية  ( أكتر من صفر, يتم فيما بعد تحليلQ2الداخلية )

al., 2019)( بيغي
 RMSE )(Chica. ويعتتر المقياس الكتر شيوعا لتحديد درجة خطأ التنبؤ هو متوسط خطأ الجذر الت 

& Rand, 2017). ( حيث يتم مقارنة قيمRMSE( لكل مؤشر مع معيار نموذج الانحدار الخطي )LM).  

 (: القوة التنبؤية لنموذج الدراسة8جدول)

 مشاركة الموظف

 المؤشر 

-RMSE_ PLS القدرة التنبؤية

SEM 

LM_ RMSE 

V1 0.288 0.231 1.121 

V2 0.172 1.006 1.504 

V3 0.154 0.314 1.413 

V4 0.009 0.122 1.089 

V5 0.072 0.65 1.259 

V6 0.229 0.361 1.185 

D1 0.024 0.032 1.018 

D2 0.254 0.122 0.815 

D3 0.073 0.42 1.21 

D4 0.26 1.931 1.078 

D5 0.037 0.16 1.182 

A1 0.017 1.005 1.107 

A2 0.028 1.134 1.166 

A3 0.001 0.259 0.826 

A4 0.039 0.470 0.983 

A5 0.053 0.262 1.433 

A6 0.008 0.972 1.234 

ن نتائج الجدول ) ات المتغت  التابع )مشاركة الموظف( أكتر من صفر, مما ( أعلاه, أن القدرة 1تبي  التنبؤية لمؤشر

إمكانية فحص القدرة التنبؤية للنموذج, ومن خلال مقارنة قيم مع قيم نلاحظ أن النموذج يتمتع بقدرة تنبؤية  إل يشت  

ي تحليل 
ات ػن LM(RMSE )ا ( تحتوي على قيم أقل عند مقارنتهRMSE)PLS_SEMعالية, وذلك لن جميع المؤشر

(Hair, et al., 2021, P.121). 
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 (f2حجم التأثي  ) -

كيبات الداخلية بصورة جوهرية  إل يهدف حجم التأثت    Janadari, et)تقييم مدى تأثت  البنن الخارجية على الت 

al., 2018)( ن ح هو 0911. وقد أشار كوهي  ات كامن 1.06و 1.06و 1.16( ان حجم التأثت  المقت  ة مع وجود متغت 

 . ة على المستوى الهيكلىي ة ومتوسطة وكبت  ات صغت   خارجية لها تأثت 

 (: نتائج حجم التأثي  9جدول )

 (f2حجم التأثي  ) المسار

 0.168 < مشاركة الموظف-التحول الرقمي 

 0.536 < القيادة التحويلية-التحول الرقمي 

 0.068 < مشاركة الموظف-القيادة التحويلية 

 

ن كان 1.051(, بأن تأثت  التحول الرقمي على مشاركة الموظف )9ل )أشارت نتائج الجدو  ي حي 
(, وهو متوسط, ػن

.  1.605تأثت  التحول الرقمي على القيادة التحويلية )  ( وهو تأثت  كبت 

 اختبار جودة النموذج -

( أكتر من GOF( لتقييم ملاءمة النموذج, فإذا كانت القيمة الناتجة من معادلة )GOFيتم الاعتماد على مؤشر )

 . (Wetzels & Odekerken, 2009)(, يدل ذلك على الجودة العالية لنموذج الدراسة 0.36)

 (: متوسط التباين المفش ومتوسط معامل التحديد01جدول )

 القيمة  المتوسط

 1.0116  (R2) متوسط معامل التحديد

 0.535  (AVEمتوسط التباين المفسر)

ي الجدول ) لاختبار جودة النموذج يتم
ي المعادلة التالية: 01تعويض القيم الواردة ػن

 ( أعلاه, ػن

 ) AVE x  (R  GOF
2

 

 

GOF = 0.451 

 إل ( مما يشت  1.05(, وهي أكتر من )1.660يتضح من المعادلة السابقة أن قيمة مؤشر جودة المطابقة بلغت )

 الجودة العالية لنموذج الدراسة. 

 

 
ً
ي والتمايزي, والتأكد من صلاحية بيانات  من خلال ما تم عرضه سابقا وبعد التأكد من تحقق الصدق التقاربر

 , الدراسة لاختبار الفرضيات, سيتم عرض الاتجاه العام لإجابات أفراد عينة الدراسة حول مستوى التحول الرقمي
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, وقد تم الاعتماد على  ي
ي القطاع العام الفلسطينن

ي للحكم على والقيادة التحويلية, ومشاركة الموظف ػن المتوسط الحسابر

ات الدراسة:   مستوى التطبيق على درجة تطبيق متغت 

ات الدراسة11جدول ) ي لمتغي 
 (: الإحصاء الوصفن

ي 
مشاركة  القيادة التحويلية  التحول الرقمي  الإحصاء الوصفن

 الموظف

المتوسط 

ي   الحسان 

0.116  0.601 0.690 

الانحراف 

 المعياري

1.666  0.569 1.665 

 متوسط متوسط  مرتفع ى التطبيقمستو 

( أعلاه, أن قيم المتوسطات الحسابية لإجابات عينة الدراسة عن الفقرات المتعلقة 00يتضح من الجدول )

ات الدراسة, إذ جاء مستوى تطبيق التحول الرقمي بدرجة مرتفعة وقد يرجع ذلك التحديث المستمر  إل بمتغت 

ي تقدمها الم
ونية الن   السغي لزيادة عدد الخدمات المقدمة.   إل ؤسسات الحكومية, بالإضافةللخدمات الالكت 

 اختبار فرضيات الدراسة

تستخدم نمذجة المعادلات الهيكلية للمربعات الصغرى الجزئية أسلوب عينات عشوائية متكررة مستخدمة 

ا ن اجراء التمهيد لحساب أهمية تقديرات معلمات النموذج بواسطة معامل المسار, حيث تت  وح قيم معامل المسار ما بي 

بت المعاملات  0, وتمثل القيم الموجبة القريبة من 0و + 0- ن البنن المختلفة المكونة للنموذج, وكلما اقت  علاقة قوية بي 

 .  ويوضح الجدول التالي نتائج تحليل المسار: (Hair, et al. , 2017)المقدرة من الصفر, كانت العلاقات أضعف 

 ج اختبار فرضيات الدراسة(: نتائ12جدول )

 T-Statistics P-Value (βمعامل بيتا )  (Pathالمسار ) الفرضية

H1  1.111 2.638 0.440  < مشاركة الموظف-التحول الرقمي 

H2  1.111 6.432 0.591  < القيادة التحويلية-التحول الرقمي 

H3  1.505 0.473 0.095  < مشاركة الموظف-القيادة التحويلية 
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Smart-PL4مصدر: من اعداد الباحثة بالاعتماد على برنامج ال

 

 (: النموذج الهيكلىي 0شكل )

ن التحول P≤0.05اختبار الفرضية الرئيسة الأول: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ) - ( بي 

 .الرقمي ومشاركة الموظف داخل الوزارات محل الدراسة

ي الجدول )
ي قدره )06تشت  النتائج الواردة ػن  للتحول الرقمي تأثت  إيجابر

ّ
( على مشاركة الموظف, 1.661( أعلاه, أن

ي التحول الرقمي كانت مشاركة الموظف أفضل, كما بلغت 
ي الوزارات محل الدراسة تقدم ػن

وهذا يدل على أنه كلما كان ػن

يؤكد قبول الفرضية الرئيسة , مما 1.16( وهو أقل من1.111(, بمستوى دلالة )0.95(, وهي أكتر من )6.501) tقيمة 

 الول. 

ن التحول P≤0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ) اختبار الفرضية الرئيسة الثانية:  - ( بي 

 .الرقمي و القيادة التحويلية داخل الوزارات محل الدراسة

ي الجدول )
ي للتحول  إل ( أعلاه,06تشت  النتائج الواردة ػن الرقمي على القيادة التحويلية, حيث وجود تأثت  إيجابر

(, وهذه النتيجة تؤكد قبول الفرضية 1.16( وهو أقل من )1.111( بمستوى دلالة يساوي )5.606) tبلغت قيمة اختبار 

 الرئيسة الثانية. 

ن القيادة P≤0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ) اختبار الفرضية الرئيسة الثالثة:  - ( بي 

 .ويلية ومشاركة الموظف داخل الوزارات محل الدراسةالتح

 بلغت قيمة 06يتضح من الجدول )
ْ
(, عند مستوى دلالة 1.630) t( أعلاه, رفض الفرضية الرئيسة الثالثة, إذ

ي الوزارات  إل (, مما يشت  1.16(, وهو أكتر من )1.505)
عدم وجود تأثت  لنمط القيادة التحويلية على التحول الرقمي ػن

 حل الدراسة. م
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 اختبار فرضية المتغي  الوسيط -

 تتناول الدراسة الحالية القيادة التحويلية كمتغت  وسيط, ولاختبار تأثت  الوساطة تم صياغة الفرضية التالية: 

ن التحول الرقمي ومشاركة الموظف H4الفرضية الرئيسة الرابعة ) (: القيادة التحويلية تتوسط العلاقة بي 

 الدراسة. داخل الوزارات محل 

 (: اختبار فرضية المتغي  الوسيط13جدول)

معامل بيتا  (Pathالمسار ) الفرضية

(β) 

T-Statistics P-Value 

 التأثي  المباشر 

H1  1.111 2.638 0.440 < مشاركة الموظف-التحول الرقمي 

 التأثي  غي  المباشر 

H4  مشاركة -< القيادة التحويلية -التحول الرقمي >

 الموظف

0.055 0.401 1.550 

ي الجدول )
(, نستنتج أن هناك تأثت  مباشر للتحول الرقمي على مشاركة الموظف 00من خلال النتائج الواردة ػن

 t(, ولكنها غت  ذات أهمية من خلال القيادة التحويلية, اذ بلغت قيمة اذ بلغت قيمة 1.111عند مستوى معنوية قدره )

(, لذلك يمكن القول أن القيادة التحويلية لا تتوسط 1.16هو أكتر من )(, و 1.550(, عند مستوى دلالة )1.601)

ن التحول الرقمي ومشاركة الموظف.   العلاقة بي 

: مناقشة نتائج الدراسة 
ً
 رابعا

ن التحول الرقمي  ي العلاقة بي 
الهدف الرئيسي للدراسة الحالية هو التعرف على الدور الوسيط للقيادة التحويلية ػن

ي تأثت  التحول الرقمي على مشاركة  ومشاركة الموظف,
ولتحقيق ذلك تم صياغة أرب  ع فرضيات تمثلت: الفرضية الول ػن

, وجاءت نتيجتها بالقبول, وتعزو الباحثة ذلك ي
ي القطاع العام الفلسطينن

ن
ي  إل الموظف ػ

ن
 ػ
ً
أن الموظف يكون أكتر اندماجا

 لتوفر العديد من الخدمات الحكو 
ً
, مع توفر تطبيقات مختلفة تهدفبيئة العمل الرقمية, نظرا ي

وبن  إل مية بشكل الكت 

ن تقديم الخدمات العامة, فالموظفون الذين يتمتعون بمهارات رقمية, يقبلون التكنولوجيا الجديدة, ويظهرون  تحسي 

ي العمل.  وتوافقت تلك النتيجة مع نتائج الدراسات التالية 
 & Nit,a & Gut,u, 2023; Thileepan)مشاركة أعلى ػن

Raveendran, 2022; Goswami & Upadhyay, 2019). 

ي القطاع العام  إل وأشارت نتائج الدراسة الحالية
ي للتحول الرقمي على القيادة التحويلية ػن وجود تأثت  إيجابر

ي ذلك,
, ويرجع السبب ػن ي

أن بعض التطبيقات الرقمية تساعد القادة على مقابلة الشخاص والتفاعل  إل الفلسطينن

ي مراقبة تقدمهم,  معهم ب
سهولة, حيث توفر التطبيقات الرقمية التفاعل الرسمي وغت  الرسمي مع الموظف, وتسهم ػن

ن العلاقات وبناء الفريق. واتفقت نتائج الدراسة الحالية مع دراسة   & Asad)كما تعد وسيلة تتيح للمديرين تحسي 

Manzoor, 2021)  ي توصلت
ي المما إل الن 

, كما وجود تغت  ملحوظ ػن رسات الإدارية للمديرين نتيجة للتحول الرقمي

ي نتائج دراسة 
 .(Rafique & Sahu, 2017)يوجد للتحول الرقمي تأثت  كبت  على نمط القيادة التحويلية ػن
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,  إل الدراسة كما توصلت ي
ي القطاع العام الفلسطينن

عدم وجود تأثت  للقيادة التحويلية على مشاركة الموظف ػن

ي  إل ثة هذا المر وتعزو الباح
ن بإظهار أسلوب القيادة التحويلية ػن طبيعة القطاع العام الذي لا يسمح للقادة العامي 

ض ممارسات  ي تعت 
وقراطية الن  ي تنفيذ أساليب القيادة التحويلية, بسبب البت 

العمل, فالقادة يجدون صعوبة ػن

ي الهياكل الإدارية, مما يقيد قدرتهم على طبيعة التسلسل ا إل السلوكيات القيادية التحويلية, وبالإضافة
لهرمي التنظيمي ػن

ي البيئة العملية. ومن المثلة على دراسات سابقة توصلت لنتائج مماثلة 
ي والتغيت  ػن  ;Zahari, 2023)التأثت  الإيجابر

Mustofa & Cahyono, 2022; Smit, et al., 2021) , ن تتعارض نتيجة الدراسة الحالية مع الدرا ي حي 
سات التالية ػن

(Joo, 2022; Irianto & Basbeth, 2021; Winasis, et al., 2021) ي توصلت
ي وهام  إل الن  وجود تأثت  إيجابر

 للقيادة التحويلية على مشاركة الموظف. 

ي توصلت اليها الدراسة الحالية
وجود تأثت  مباشر للتحول الرقمي على مشاركة الموظف,  إل كما تشت  النتائج الن 

ن  ي حي 
ي ظل القيادة التحويلية, حيث يمكن ػن

 عدم معنوية التأثت  غت  المباشر للتحول الرقمي على مشاركة الموظف ػن

, وهذا  ي الجديد لسلوب اداري ينسجم مع تطورات العصر الرقمي
ن بشأن التبنن  من قبل الموظفي 

ً
 هناك قلقا

ّ
القول بأن

 التحول الرقمي لا يقتصر فقط على ال
ّ
ز أهمية فهم أن  بتطوير الفراد, وتغيت  الثقافة يتر

ً
تكنولوجيا, بل يتعلق أيضا

أن القيادة التحويلية ومكان العمل  إل توصل (Mustofa & Cahyono, 2022)التنظيمية. وبحسب دراسة أجراها 

ن تعارضت نتيجة الدراسة الحالية مع دراسة  ي حي 
ية. ػن  (Purba, 2021)الرقمي ليس لهم أي تأثت  على أداء الموارد البشر

ي توصلت
ي وكبت  للقيادة على التحول الرقمي ومشاركة الموظف.  إل الن   وجود تأثت  إيجابر

ي الدراسة الحالية فإما ان يكون الدور الوسيط للقيادة التحويلية غت  ملحوظ او أنه يرجع لعوامل أخرى قد 
وػن

ن التحول الرقمي ومشاركة الموظف, فم ن الوساطة بي  ي تحسي 
حات لدراسات مستقبلية أوضي تلعب دور ػن ن ضمن المقت 

ات وسيطة.   ية, أو الثقافة التنظيمية كمتغت   بتناول ممارسات إدارة الموارد البشر

 

: توصيات الدراسة
ً
 خامسا

ن من  - ن الموظفي  ي الجهات الحكومية, لتمكي 
ن من قبل القيادات, والإدارات العليا ػن تعزيز المعرفة الرقمية للموظفي 

 لوجيا والدوات الرقمية بفعالية. استخدام التكنو 

ي رؤية وأهداف جديدة, وتوجيه الجهود لتحقيق التغيت  والتحول.  -
 تشجيع قادة المؤسسات العامة على تبنن

ي ثقافة تنظيمية رقمية مواتية داعمة ومشجعة لاستخدام التكنولوجيا الحديثة والدوات الرقمية.  -
 تبنن

اتيجية تنظيمية تهدف - ات المحيطة بالبيئة  تحقيق إل اتباع است  ن الاستقرار والقدرة على التكيف مع التغت  التوازن بي 

 المؤسسية. 

ات, لتحقيق أقصى استفادة من  - تعزيز قدرات قسم التحول الرقمي بتوظيف مجموعة متنوعة من المهارات والختر

 التكنولوجيا الرقمية. 
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