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  : يناير٢٥مات الحكومية بعد ثورة القيادة الخادمة فى المنظ

  الإيجابيةار آثارها على سلوكيات الأداء والحالات النفسية باخت

  محمد ابو القمصان محمد عبد الوهاب/ دكتور
  أستاذ مساعد إدارة الأعمال 

  كلية التجارة ـ جامعة كفرالشيخ

  مقدمة البحث: أولا

  تمهيد وأهمية البحث  -١
 على الحكم الاستبدادى    فئاتهم ثار الشعب المصرى بكل      ٢٠١١ يناير   ٢٥ يوم   فى  

واستطاع بإرادة قوية أن يسقط رموز هذا الحكم ، وطالب الشعب بقيادات فى             ،  فى البلاد   

تحكمها الأخلاقيات فى التعامل والحكمة فـى       ،  جميع المجالات تكون خادمة ومشاركة له       

 مصالح المرؤوسين والناس فوق مـصالحها وفـى         وتضع،  التصرف والرؤية للمستقبل    

عمـارة ،   (الأداء وتيسر لهم سبل تحقيق التنميـة والرخـاء          من  مقدمة أولوياتها وتمكنهم    

 ،  ٢٠١٢المهدى ،   ؛  ٣٢٥-٣٠٣ ، ص ص     ٢٠١١؛ ياسين ،    ٦٢-٥٣، ص ص     ٢٠١١

  ).٣١٠-٢٨٩ص ص 

ى أنمـاط قياديـة   إن الفترة التاريخية الحالية التى تمر بها مصر تتطلب التفكير ف        

 .ار هذه الأنمـاط القياديـة  بمناسبة لهذه الفترة وتدعو إلى المزيد من الأبحاث العلمية لاخت       

القيـادة  " وهو نمـط     الإيجابيةبناء على ذلك اختبرت الدراسة الحالية أحد الأنماط القيادية          

يات  من خلال اختبار آثار القيادة الخادمة علـى سـلوك  Servant Leadership "الخادمة

 لأدبيات القيـادة    وفقاً. المرؤوسين وحالاتهم النفسية فى بيئة العمل فى المنظمات الحكومية        

بالمرؤوسين أولاً   ، مثل الاهتمام     الإيجابيةعدد من السمات    تميز ب فإن نمط القيادة الخادمة ي    

ومساعدتهم على النمو والنجاح والقيام بالخدمة والتواصل مع الآخرين وبنـاء المجتمـع             

  لسلوكيات الأخلاقية وا



 ٢

(Spears, 1998, p. 10; Russell, 2001, p. 79; Van Dierendonck, 2011, p. 
1231; Russell & Stone, 2002, p. 146; Barbuto & Wheeler, 2006, p. 
302; Liden, Wayne, Zhao, & Henderson, 2008, p. 162). 

،  الأشـياء    إنجازيستخدم قوته فى    أن القائد الخادم لا     إلى  أشار علماء الإدارة    لقد    

ولكنه يحاول أن يحث ويقنع العاملين معه ويمتلك دور المسئول عن الخدمة الذى يـضع               

نه محفز بالحاجة إلى الخدمة وليس الحاجة إلى القوة ولديه          إالمنظمة تحت رعاية أمينة ،      

  رغبة حقيقية فى تلبية حاجات وأهداف المرؤوسين
(Van Dierendonck, 2011, p. 1231; Reinke, 2004, p. 30; Liden et al., 
2008, p. 162). 

افترض العلماء أن القيادة الخادمة يكون لها تأثير إيجابى فى المنظمة التى تكون               

  خاضعة فى الماضى لإدارة ضعيفة أخلاقياً
(Searle, & Barbuto, 2011, p. 111; Jaramillo, Grisaffe, Chonko, & 
Roberts, 2009, p. 352). 

 إلى أن نمط القيادة الخادمة يعتمـد  (Ruiz, Martinez & Rodrigo, 2010, p. 47)أشار 

 أن نمـط  (Hale & Fields, 2007, p. 397)على خدمة الآخرين وليس عبوديتهم ، وقرر 

القيادة الذى يركز على رفاهية المرؤوسين أكثر من تمجيد القائد ويؤكـد علـى المـساهمة                

 إلى (Greenleaf, 1977, p. 7) وجاذبية ، وأشار  نمط القيادة الأكثر تأثيراًالاجتماعية يعتبر

أن القيادة الخادمة تشمل فهم وممارسة القيادة التى تضع مصلحة المرؤوسين فـوق المنفعـة               

 إلى أن الزمن قد تغيـر  (Van Dierendonck, 2011, p. 1228) الذاتية للقادة ، كما أشار

 نحـو   اًر عن سلوك القائد وأصبح الطلب الحالى للمنظمات موجه         وجهات النظ  وتغيرت أيضاً 

الناس وتتبنى قيادة قائمة على أفكار من نظرية القيادة         مصلحة  إدارة أكثر أخلاقية تركز على      

ــاً  ــى اهتمام ــة تعط ــد   الخادم ــة ، وأك ــة بالمنظم ــراف ذات العلاق ــل الأط    لك

(Reed, Vidaver-Cohen, & Colwell, 2011, p. 416)قيادة الخادمة هى أحـد   أن ال

  .نماذج القيادة التى تظهر الأبعاد العاطفية والارتباطية والأخلاقية للقيادة
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تركز القيادة الخادمة على إنشاء مناخ متماسك بين المرؤوسين يؤدى إلى تحقيق              

  الألفة والوحدة داخل المنظمات
(Searle & Barbuto, 2001, p. 112; Barbuto & Wheeler, 2006, p. 302; 
Jaramillo et al., 2009, p. 353). 

 وحكمة   أكثر ازدهاراً  ن للقيادة الخادمة على أن المرؤوسين سوف يكونو       رئيسةوتقوم العقيدة ال  

 ، وتعتبر القيادة الخادمة (Greenleaf, 1970, p. 1)  فى أداء أعمالهموأكثر حرية واستقلالية

 لـدى المرؤوسـين وأكثـر       الإيجابيةات   يسهم فى تطوير الاتجاه    للآخرين  نمط قيادة محب    

  .(Sendjaya, Sarros, & Santora, 2008, p. 402) فى الوقت الحالى بالبيئة ارتباطاً

ما سبق يدعم أهمية فحص نمط القيادة الخادمة فى المنظمات الحكومية فى البيئة               

لعبوديـة  المصرية فى الفترة التاريخية الحالية على اعتبار أنه نمط قيادة يـتخلص مـن ا              

والديكتاتورية والمنفعة الذاتية للقادة ويسعى لتحقيق مصالح الفرد والمنظمة والمجتمع من           

  .خلال منهج قائم على الحكمة والرؤية والسلوك الأخلاقى

  مشكلة البحث  -٢

نظراً للظروف التاريخية الحالية التى تمر بها مصر والتى تتطلب أنماطاً قيادية مناسبة               

ادة الخادمة كأحد الأنماط القيادية الإيجابية فى       وفى ضوء أهمية اختبار نمط القي      ،   ظروفلهذة ال 

المنظمات الحكومية للتعرف على أثارها على سلوكيات الأداء والحـالات النفـسية الايجابيـة              

  : البحث فى التساؤل الرئيسى الآتىةللمرؤوسين تتبلور مشكل

والحالات النفسية الايجابية للمرؤوسـين فـى        تؤثر القيادة الخادمة على سلوكيات الأداء        له

   يناير؟٢٥المنظمات الحكومية بعد ثورة 

  :وينقسم التساؤل الرئيسى إلى التساؤلات الفرعية التالية

هل تؤثر القيادة الخادمة على سلوك الآداء داخل الدور وسلوك المواطنـة التنظيميـة                -١

  للمرؤوسين؟

ة بين القيادة الخادمة وسـلوكيات الأداء للمرؤوسـين         هل تتوسط الثقة فى القيادة العلاق       -٢

  ؟)الأداء داخل الدور والمواطنة التنظيمية(

  هل تؤثر القيادة الخادمة على الأمل والتفاؤل لدى المرؤوسين؟  -٣



 ٤

  أهداف البحث  -٣

 التأصيل النظرى لمفهوم وسمات القيادة الخادمة ومقارنتهـا         تهدف الدراسة الحالية إلى     

 اختبار الآثار المباشرة للقيادة الخادمة على        إلى لقيادية الأخرى ، وتهدف الدراسة أيضاً     بالانماط ا 

 الإيجابيـة والحالات النفـسية    ) الأداء داخل الدور والمواطنة التنظيمية    (كل من سلوكيات الأداء     

قيـادة  ، واختبار الدور الوسيط للثقة فى القيادة على العلاقة بـين ال           سينوللمرؤ) الأمل والتفاؤل (

 ، كما تهدف الدراسة إلى تقديم توصيات بالتطبيقات العملية التى يجب            الخادمة وسلوكيات الأداء  

 تقـديم على المنظمات الحكومية تنفيذها من أجل تفعيل نمط القيادة الخادمة ، بالاضـافة إلـى                

  .توصيات لموضوعات بحثية لاختبارها من خلال البحث المستقبلى

  بحثالنموذج المقترح لل  -٤

 فى إطار النموذج العلاقات المباشرة والتفاعلية بين متغيرات البحث) ١(يوضح الشكل  

  .المقترح للدراسة

  سلوكيات الأداء        

  الأداء داخل الدور - 

  المواطنة التنظيمية -

      الثقة فى القيادة    

         القيادة الخادمة

        

        

الحالات النفسية الإيجابية

  الأمل - 

  التفاؤل -

          

   )١(الشكل 

  للبحثالمقترح النموذج 



 ٥

  الإطار النظرى وتنمية الفروض: ثانيا
  القيادة الخادمة  -١

 ضمن النظريـات   أول من أثار مفهوم القيادة الخادمة Robert Greenleafيعد   
 ، وحدد مفهوم القيادة الخادمـة فـى عملـه    (Spears, 1996, p. 33)التنظيمية الحديثة 

... القائد الخادم هو خادم أولاً: "الآتىعلى النحو  ”The Servant as Leader“الإبداعى 
بعد ذلك فـإن    . إن الخدمة تبدأ بالشعور الطبيعى أن الفرد يرغب فى الخدمة ، ليخدم أولاً            

ــة    ــرد للخدم ــار الف ــادة    أولاً اختي ــى القي ــح ف ــه أن يطم ــؤدى ب   ......"ت
 (Greenleaf, 1977, p. 7) .د من الملاحظات حول هذا المفهوم ثم وضع بعد ذلك العدي

فى سلسلة من المقالات والكتب التى تعبر عن خبرته فى العمل فى مؤسسات واسعة لمدة               
ثم تعددت المقالات العلمية والكتب التـى تحلـل   . (Spears, 1996, p. 33) نصف قرن
دمة فى  وتم إجراء العديد من الأبحاث التطبيقية على القيادة الخا        ،   Greenleafمساهمات  
  .بيئة العمل

 وعلماء الإدارة بخـصوص     Greenleafمن خلال تحليل المساهمات التى قدمها         
 ـ            مجـالات   ةنظرية القيادة الخادمة وتطبيقاتها يتضح أن هذه المساهمات تطرقت إلى ثلاث

  :الآتىعلى النحو 
  تحديد المفهوم والسمات والمقارنات: المجال الأول

على أنه يرتبط بشكل حقيقى بخدمة      " القائد الخادم " بتحديد مفهوم    Greenleafبدأ    
 أن خدمة المرؤوسـين  Greenleaf ، كما قرر (Greenleaf, 1977, p. 7)المرؤوسين 

هى المفتاح إلى قيادة جيدة لأنها تؤدى إلى الالتزام بنمو الموظف الفرد وبقـاء المنظمـة                
  . (Reinke, 2004, p. 30)وتحمل المسئولية عن الجماعة 

 القيادة الخادمة على أنها فهم وممارسة القيادة (Greenleaf, 1977, p. 7) حدد  
ــد ، وأضــاف   ــة للقائ ــوق المــصلحة الذاتي ــى تــضع مــصلحة المرؤوســين ف   الت

(Laub, 1999, p. 10)     أنه يمكن تحقيق ذلك من خلال تقـدير وتنميـة النـاس وبنـاء 
إلى أن القيادة الخادمة هى نمط      أشار العلماء   . المجتمع وممارسة السلوكيات الموثوق فيها    

  Employee-Oriented Styleمن القيادة الموجهة بالموظف 
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 (Ehrhart, 2004, p. 62; Sendjaya et al., 2008, p. 405; Searle & Barbuto, 
2011, p. 110). 

 عـشر سـمات   Greenleaf من كتابات (Spears, 1998, pp. 1-12)استنتج   

  : للقيادة الخادمة هىرئيسة

  . التأكيد على أهمية الاتصال والبحث لتحديد رغبة الناس؛ Listening الانصات -١

 . فهم الآخرين والظروف التى تواجههم؛ Empathyالتقمص العاطفى  -٢

 . القدرة على مساعدة الجميع؛ Healingالمعالجة  -٣

 .يكون يقظاً؛  Awarenessالوعى  -٤

على الحجة ولـيس علـى       التأثير على الآخرين معتمداً   ؛   Persuasionالإقناع   -٥

 .السلطة الوظيفية

 . التفكير فيما بعد اليوم؛ Conceptualization  للمستقبلتصوروضع  -٦

 . يتوقع النتائج ويعمل بالبديهة؛ Foresight) البصيرة(الحكمة  -٧

 . الرعاية الأمينة وتحقيق حاجات الآخرين؛ Stewardshipالقيام بالخدمة  -٨

 ؛ Commitment to the Growth of Peopleالالتزام بتحقيق تنمية النـاس   -٩

 .تأسيس النمو الشخصى والمهنى والأخلاقى للآخرين

 التأكيد على أن المجتمعات المحليـة  ؛ Building Communityبناء المجتمع  -١٠

 .تكون أساسية فى حياة الأشخاص

 سمات أخرى منسجمة مـع الـسمات التـى اسـتنتجها            العلميةحددت المقالات   

Spears.   لمقالات عشرين سمة علـى الأقـل متنوعـة للقيـادة الخادمـة         عرضت هذه ا  

(see: Russell & Stone, 2002, p. 146)   احتوت على بعض السمات الـسابقة مثـل 

: قناع والقيام بالخدمة ، بينما تم ضم بعض السمات فى سمة واحدة مثل ضم              والإ الانصات

سيم هذه الـسمات إلـى      ، وتم تق  " Visionالرؤية  "فى سمة   ) البصيرة(التصور والحكمة   

  :وهى سمات تحدد مسئوليات القيادة) تسع سمات(سمات وظيفية 

  .Honestyالصدق  -٢  .Visionالرؤية  -١
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  .Trustالثقة  -٤  .Integrityالاستقامة  -٣

 .Modeling لنماذج عمل وفقاًال -٦  .Serviceالخدمة  -٥

 .Appreciation of othersتقدير الآخرين  -٨  .Pioneering ةريادال -٧

  .Empowermentالتمكين  -٩

تعتبر مكملة للسمات الوظيفيـة     ) إحدى عشر سمة  (وسمات أخرى ملازمة للقيادة الخادمة      

  :ومن المتطلبات الأساسية للقيادة الخادمة الفعالة

 .Credibilityالموثوقية  -٢  Communicationالاتصال  -١

 .Stewardshipالقيام بالخدمة  -٤  .Competenceالجدارة  -٣

 .Influenceالتأثير  -٦  .Visibilityالظهور  -٥

 .Listeningالإنصات  -٨  .Persuasionالإقناع  -٧

 .Teachingالتعليم  -١٠  .Encouragementالتشجيع  -٩

  .Delegationالتفويض  -١١

 فى بحثهم التطبيقى على القيادة الخادمة (Liden et al., 2008, p. 166)تناول 

ة الخادمة ، وتم تطوير مقياس متعدد الأبعاد لهذه السمات وهو المقيـاس             سبع سمات للقياد  

  :الآتىلحالية ، تتمثل هذه السمات فى الذى تبنته الدراسة ا

  .الرعاية الشخصية للآخرين؛  Emotional Healingالمعالجة العاطفية  -١

 وعـى  ؛ Creating Value for the Communityإحداث قيمـة للمجتمـع    -٢

 .بمساعدة المجتمعواهتمام صادق 

 يمتلك المعرفة الخاصـة بالمنظمـة   ؛ Conceptual Skillsالمهارات الفكرية  -٣

 .والمهام لدعم الآخرين وخاصة المرؤوسين

 التشجيع والتيسير للآخرين وخاصـة المرؤوسـين        ؛ Empowermentالتمكين   -٤

 .للقيام بتحديد وحل المشاكل وتحديد متى وكيف تنجز مهام العمل
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  وســـــين علـــــى النمـــــو والنجـــــاحمـــــساعدة المرؤ -٥

 Helping Subordinates Grow and Succeed ــى ؛ ــام الحقيق  الاهتم

 .بالتطور الوظيفى للمرؤوسين ودعمهم وتوجيههم بإخلاص

 استخدام الأفعـال  ؛ Putting Subordinates Firstأولاً  بالمرؤوسين الاهتمام -٦

المرؤوسـين ،   التى تعطى أولوية لإشباع حاجات العمل لدى الآخرين وخاصـة           

ويتوقف عن الاهتمام بمصالحه الخاصة ، ويساعد المرؤوسين على حل المشاكل           

 .التى تواجههم عند أداء واجباتهم

 التفاعـل بانفتاحيـة وعدالـة    ؛ Behaving Ethically يتصرف بشكل أخلاقى -٧

  .وصدق مع الآخرين

  فيمــا يتعلــق بمقارنــة القيــادة الخادمــة بأنمــاط قياديــة أخــرى اســتنتج 

 (Van Dierendonck, 2011, p.1235)تتشابه مع القيادة  أنه يوجد سبعة أنماط للقيادة 

  :الخادمة فى بعض السمات هى

  . ، تتشابه مع القيادة الخادمة فى سمة تنمية المرؤوسينالقيادة التحويلية -١

  .القيادة الموثوق فيها ، تتشابه فى الموثوقية والتواضع -٢

  .تشابه فى تنمية الأفراد والتواضع والقيام بالخدمة ، تالقيادة الأخلاقية -٣

  . ذات المستويات الخمسة ، تتشابه فى التواضع والتوجيهقيادةال -٤

  . ، تتشابه فى التمكين وتنمية الأفرادالقيادة التمكينية -٥

 . ، تتشابه فى التركيز على القيم وبناء عوامل القوة فى المرؤوسينالقيادة الروحية -٦

  . والسلوك الأخلاقىالآخرين ، تتشابه فى حب ة التضحية بالذاتقياد -٧

تشابه هذه الأنماط القيادية مع القيادة الخادمـة فـى بعـض            رغم  وأشار إلى أنه    

أى نمط  فى  بالكامل  تتميز بست سمات أساسية غير موجودة       السمات إلا أن القيادة الخادمة      

لتواضع والموثوقية وفهم وقبول الآخـرين      تنمية الأفراد وا  : أنماط القيادة السابقة وهى   من  

 والتوجيه والقيام بالخدمة ، هذه السمات المميزة تضع القيادة الخادمة فى موضـع فريـد              
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  أظهــــــر. بالنــــــسبة للأنمــــــاط القياديــــــة الأخــــــرى

 (Parolini, Patterson, & Winston, 2009, pp. 274-279)    مـن خـلال بحـث 

 القيادة الخادمة والقيادة التحويلية ، تركـز         بين تيزالتى م عناصر  بعض ال تطبيقى وجود   

وتستخدم وسائل تأثير غير تقليدية مـع       أولاً  القيادة الخادمة على الفرد وتميل إلى الخدمة        

تركز القيادة التحويلية على المنظمة وتميـل إلـى         إعطاء الحرية فى التصرف ، فى حين        

  كشفت نتـائج بحـث    . على التصرف وتستخدم وسائل تأثير معتادة مع الرقابة       أولاً  القيادة  

(Barbuto & Wheeler, 2006, p. 300)  عن خمسة أبعاد للقيادة الخادمة ذات علاقـة 

 حب الآخرينالدعوة إلى :  وهى"تبادل القائد ـ العضو "معنوية بالقيادة التحويلية ونموذج 

  بحث  رت نتائج أظه. والمعالجة العاطفية والحكمة والأداء المقنع والقيام بالخدمة التنظيمية       

(Sun & Wang, 2009, p. 334)  أن القيادة الخادمة فى الثقافة الصينية تمتلك سـمات 

وسمات أقـل   ،  ) المعالجة العاطفية والخدمة التنظيمية   : مثل(مشتركة مع القيادة التحويلية     

  .)مثل الحكمة (مع القيادة الأبوية

  لبحثتطوير المقياس وصياغة نماذج مقترحة ل: المجال الثانى

من البحوث التطبيقية مقاييس مختلفة للقيادة الخادمة تعتمد على سمات عدداً قدمت 

  للقيادة الخادمة مختلفة ومتنوعة 
(Dennis & Bocarnea, 2005, pp. 607-608; Barbuto & Wheeler, 2006, p. 
322; Liden et al., 2008, p. 166; Sendjaya et al., 2008, p. 416; Reed et 
al., 2011, p. 424; Van Dierendonck & Nuijten, 2011, p. 256). 

 أن المقياس متعدد الأبعـاد  (Chung, Jung, Kyle, & Petrick, 2010, p. 13)قرر 

 (Liden et al., 2008, pp. 168-169)للقيادة الخادمة الذى قدمه واختبـر مـصداقيته   

 للبحث المستقبلى ، بناء على ذلك تـم         باً مناس  للقيادة الخادمة ويعد إطاراً     واسعاً يقدم فهماً 

  .اختيار هذا المقياس فى الدراسة الحالية

اقترح علماء الإدارة نماذج للعلاقات المباشرة والوسيطة بـين القيـادة الخادمـة             

ومتغيرات متعددة داخل بيئة العمل تساعد على إنشاء بحوث تطبيقية فى هـذا المجـال ،                



 ١٠

 للـربط بـين    إطاراً(Searle & Barbuto, 2011, p. 108)اقترح : على سبيل المثال

فى هذا الإطـار أن القيـادة       الباحثان  القيادة الخادمة ومجال علم النفس الايجابى ، اقترح         

 على Micro-Positive Behaviors الصغرى الإيجابيةالخادمة تيسر كل من السلوكيات 

وعلـى مـستوى    ) لجميـل الأمل ، التفاؤل ، العفـو ، العرفـان با         : مثل(مستوى الفرد   

   الكبرى الإيجابيةوالسلوكيات  ) الأمل الجماعى ، الجدارة الذاتية الجماعية     (الفريق  /الجماعة

Macro-Positive Behaviors الاستقامة ، المرونة التنظيمية ( على المستوى التنظيمى

 لتعمـيم   ، ودعا الباحثان إلى إجراء دراسات بحثية لاختبار هذا الإطار         ) ، العفو التنظيمى  

 اً نموذج(Van Dierendonck, 2011, p. 1233)اقترح . امكانياته فى التطبيقات العملية

، ) الثقافة والحاجة للخدمـة وخـصائص الفـرد       (يتضمن الحالات السابقة للقيادة الخادمة      

التأثير ، الاحترام ، الـولاء ،       : جودة العلاقات بين القائد والمرؤوس    (ومتغيرات وسيطة   

اتجاهـات العمـل    (بين القيادة الخادمة ومتغيرات تابعـة       ) الثقة ، العدالة  : نفسىوالمناخ ال 

سـلوك المواطنـة    : الالتزام ، التمكين ، الرضا الوظيفى ، التعهـد ، والأداء          : للمرؤوس

 ،  )المساندة ، المسئولية الاجتماعية المشتركة    : التنظيمية ، فعالية الفريق ، ونتائج تنظيمية      

ج فى حاجة إلى إجراء البحوث التطبيقية عليه لاختباره والاستفاده منه           ومازال هذا النموذ  

  .فى بيئة العمل

  اختبار علاقة القيادة الخادمة بالمتغيرات فى بيئة العمل: المجال الثالث

تناولت أبحاث تطبيقية عديدة علاقة القيادة الخادمة بالمتغيرات التابعة والوسـيطة   

 إدارة فى مجـال  ٢٤٩ فى دراسة على (Ehrhart, 2004, p. 61)أثبت . فى بيئة العمل

التجارة فى الصين أن العدالة الإجرائية على مستوى الوحدة تتوسط العلاقة بـين القيـادة               

 أن (Joseph & Winston, 2005, p. 6)  أكـد . الخادمة وسلوك المواطنة التنظيميـة 

لثقة فى القائد والثقة التنظيمية      بكل من ا   يجابياًإادراكات المرؤوسين للقيادة الخادمة ترتبط      

، وأن المنظمات المدركة على أنها تدار بواسطة القيادة الخادمة أظهرت مستويات عاليـة              

عن المنظمات المدركة على أنهـا لا تخـضع للقيـادة           من الثقة فى القائد والثقة التنظيمية     



 ١١

معنويـاً  خادمة  ارتباط القيادة ال(Barbuto & Wheeler, 2006, p. 300)أثبت .الخادمة

  .بالدور الإضافى والرضا

 (Taylor, Martin, Hutchinson, & Jinks, 2007, p. 401)أظهـرت دراسـة       

ممارسة رؤساء المدارس العامة لمبادئ القيادة الخادمة بدرجة معنوية عالية مـن خـلال              

دة  القيا(Hale & Fields, 2007, p. 397)فحص . استقصاء إدراكات المدرسين لقادتهم

: الخادمة فى ثقافتين مختلفتين فى شمال أمريكا وغانا من خلال ثلاثة أبعاد للقيادة الخادمة             

الخدمة والتواضع والرؤية ، وأثبتا أن ممارسة سلوكيات القيادة الخادمة فى غانا أقل مـن               

 ـ أحد أبعاد القيادة الخادمةـ ممارستها فى شمال أمريكا ، وأثبتا أيضا أن الرؤية    ذات ـ

قة معنوية قوية بفعالية القيادة فى غانا بالمقارنة بشمال أمريكا ، ولكن فى الثقافتين فإن               علا

ــا   ــع ارتبط ــة والتواض ــاً الخدم ــشابه معنوي ــشكل مت ــادة ب ــة القي ــرر .بفعالي   ق

(Mayer, Bardes, & Piccolo, 2008, p. 180)  وجود علاقات معنوية بين القيـادة 

تتوسط إدراكات العدالة والحاجـة للرضـا هـذه         الخادمة والرضا الوظيفى للمرؤوس ، و     

 أن القيادة الخادمة على المستوى الفردى (Liden et al., 2008, p. 175)أثبت . العلاقة

  أثبـت .  بـسلوكيات المواطنـة نحـو الجماعـة والأداء داخـل الـدور             ايجابيـاً ترتبط  

(Cerit, 2009, p. 613) ـ  ة لرؤسـاء   علاقة قوية موجبة بين سلوكيات القيـادة الخادم

  .المدارس الابتدائية والرضا الوظيفى للمدرسين

 (West, Bocarnea, & Maranon, 2009, p. 129)فى البيئة الفلبينية أثبت 

  أظهرت نتائج دراسة   .أن القيادة الخادمة ارتبطت بقوة بالرضا الوظيفى والالتزام التنظيمى        

(Sun & Wang, 2009, p. 321)قافة الصينية تعتبـر متنبـأ    الخادمة فى الث أن القيادة

 أن سـلوكيات القيـادة   (Sendjaya & Pekerti, 2010, p. 643)أثبـت  . للرضا العام

فى ثقة المرؤوسين فى قادتهم ، وأن المرؤوسـين الـذين يـدركون             معنوياً  الخادمة تسهم   

 سلوكيات القيادة الخادمة فى قادتهم بدرجة عالية يكون لديهم مستويات ثقة عالية ومعنوية            

أكـد  . بالمقارنة بهؤلاء الذين يدركون سلوكيات القيادة الخادمة فى قادتهم بدرجة منخفضة          



 ١٢

(Chung et al., 2010, p. 1) على الرضـا الـوظيفى   ايجابياً أن القيادة الخادمة تؤثر 

وإدراك العدالة الإجرائية ، وتتوسط العدالة الإجرائية العلاقة بين القيادة الخادمة والرضـا     

 علاقة موجبة ومعنوية بين سـلوكيات القيـادة   (Cerit, 2010, p. 301) أثبت .الوظيفى

  .س الابتدائية والالتزام التنظيمى للمدرسينرالخادمة لرؤساء المدا

يتضح من عرض الدراسات السابقة أن القيادة الخادمة مازالت فى حاجـة إلـى              

متغيرات وخاصة متغيرات   المزيد من الدراسة لفحص علاقة القيادة الخادمة بالعديد من ال         

الأمل والتفاؤل ، بالإضافة إلى أن معظـم الدراسـات الـسابقة            : علم النفس الايجابى مثل   

ــة    ــر فرديـ ــات أكثـ ــى دول ذات ثقافـ ــة فـ ــادة الخادمـ ــت القيـ   تناولـ

More Individualistic  لا تعتمد على سيطرة الدولة أو السلطة الجماعية وهى الـدول 

ا تناول عدد قليل من الدراسات السابقة القيادة الخادمة فى دول        الأوروبية والأمريكية ، بينم   

ذات ثقافات تعتمد على سيطرة الدولة والقيادة الجماعية أو الأبوية مثل الـصين وغانـا ،                

ومازال البحث العلمى فى حاجة إلى فحص القيادة الخادمة فى دول ذات ثقافات متنوعـة               

ية على سيطرة حكم الفرد وخاصة الدول التـى         مثل الدول العربية التى تعتمد بدرجة عال      

يدعم ذلك مطالبات الباحثين وعلماء     . قامت فيها ثورات على الحكم الاستبدادى مثل مصر       

  فقــد أشــار ، الإدارة بدراســة القيــادة الخادمــة فــى ثقافــات ومنظمــات مختلفــة

(Liden et al., 2008, p. 175) بلاد أخرى  إلى أنه من المفيد فحص القيادة الخادمة فى

وهى البلاد ذات الثقافات التى تتميز بمنح درجة عالية من      غير الولايات المتحدة الأمريكية     

 إلى ضـرورة أن  (Sendjaya & Pekerti, 2010, p. 657) كما أشار .السلطة للأفراد

  يفحص البحث المستقبلى العلاقة بين سلوكيات القيادة الخادمة ومخرجات الأداء ، ودعـا            

 (Sun & Wang, 2009, p. 341) إلى اختبار القيادة الخادمة فى منظمات أخرى غير 

 عمل أخرى فى بلاد أخرى غيـر الـصين          ظروفالمنظمات الهادفة للربح وفى ثقافات و     

  .والغرب مع الاهتمام بنواتج القيادة الخادمة



 ١٣

  القيادة الخادمة وسلوكيات الأداء  -٢

  دورالقيادة الخادمة وسلوك الأداء داخل ال  ٢/١

 الموظفين لواجباتهم إنجاز فى In-Role Behaviorيتمثل سلوك الأداء داخل الدور 

 (Turnley, Bolino, Lester, & Bloodgood, 2003, p. 189) رسمياًالوظيفية المحددة 

  ويتكون من السلوكيات التى تحددها نظم المكافأة الرسمية مـن خـلال الوصـف الـوظيفى               

 (Williams & Anderson, 1991, p. 603).  

اختبرت الأبحاث السابقة علاقة القيادة بسلوكيات الأداء داخـل الـدور ، أثبـت              

(Yang & Mossholder, 2010, p. 57)  معنويـاً   أن الثقة العاطفية فى القائد تـرتبط

 أن رأس (Walumbwa, Peterson, et al., 2010, p. 937)أكد . بسلوك داخل الدور

  قرر.  بأداء المرؤوس  ايجابياًارتبط  ) ير والأمل والمرونة والتفاؤل   التأث(المال النفسى للقائد    

(Jaramillo et al., 2009, p. 351)  وجود علاقة معنوية بين القيادة الخادمة وحاجـة 

  .نجازالمرؤوس للإ

إلى أن القيادة الخادمة تبدو على أنها نمـط   (Graham, 1991, p. 105)أشار 

. ى تحقيق التنمية الفكرية والمهارية والأخلاقية للمرؤوسين علالذى يساعدمن أنماط القيادة 

 أن القيادة الخادمة تقوم على اهتمام القادة بإظهار (Liden et al., 2008, p. 162)أظهر 

الأفضل عند مرؤوسيهم ومساعدتهم على استغلال إمكانياتهم وذلك من خلال بنـاء الثقـة              

  قـرر  . لهـم لتغذيـة المرتـدة والمـوارد   وتقـديم المعلومـات وا  فى المرؤوسين  الذاتية  

(Hale & Fields, 2007, p. 398)    أنه فى بعض الحالات ربما يقـدم القائـد الخـادم 

  توقـع  .ات وسـعادة مرؤوسـيه    إنجـاز تضحيات شخـصية لكـى يـضمن إنهمـاك و         

(Barbuto & Wheeler, 2006, p. 321)  أن القيادة الخادمة تسبق متغيرات تنظيميـة 

 إلـى أن يتنـاول   (Sendjaya & Pekerti, 2010, p. 657) دعـا . ءإيجابية مثل الأدا

  .البحث المستقبلى فحص العلاقة بين سلوكيات القيادة الخادمة والأداء

  .بناء على ما سبق اختبرت الدراسة الحالية الفرض الأول
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  . على سلوك الأداء داخل الدورايجابياًومعنوياً تؤثر القيادة الخادمة : الفرض الأول

  لخادمة وسلوك المواطنة التنظيميةالقيادة ا  ٢/٢

 Organizational Citizenship Behaviorتم بحث سلوك المواطنة التنظيميـة  

  شوء نظرية الدور التـى صـنفت أداء الموظـف إلـى سـلوك داخـل الـدور                  لن كاستجابة

ــوب  ــسلوك المطل ــى ال ــذى يعن ــدور الإضــافىرســمياًال ــة وســلوك ال   مــن الوظيف

 Extra-Role Behavior   فـى الوظيفـة  رسـمياً  ويعنى السلوك الذى لا يكـون مطلـوب   

(Munyon, Hochwarter, Perrewe, & Ferris 2010, p. 1506) ،    وقد اسـتقر علمـاء

  ضافىلاالإدارة على تكوين مفهوم سلوك المواطنة التنظيمية ليمثل سلوك الدور ا
(see: Munyon et al., 2010, p. 1506; Norman, Avey, Nimnicht, & Pigeon, 
2010, p. 382; Yang & Mossholder, 2010, p. 53).   

 علـى أنـه سـلوك      سلوك المواطنة التنظيميـة (Organ, 1988, p. 11)حدد 

 من خلال النظام التنظيمى ، وييسر الأداء الكفء والفعـال           رسمياًاجتهادى للفرد لا يحدد     

 فيما بعد أنه سلوك يـدعم البيئـة         Organللمنظمة بالدرجة التى تلائم الفرد ، ثم أضاف         

  .(Organ, 1997, p. 86) المهمة إنجازالنفسية والاجتماعية التى يحدث فيها 

ــين  ــى فئتـ ــة إلـ ــة التنظيميـ ــلوكيات المواطنـ ــصنيف سـ ــم تـ   تـ
(Smith, Organ, & Near, 1983, p. 654):    الآخـرين حـب  (سـلوكيات الإيثـار (  

Altruistic Behaviorsة الزميل فى واجباته المحـددة ، وهـذه    وتشمل سلوكيات مساعد
سـلوكيات الإذعـان     و . من الواجبات المحددة للفرد المساعد      جزءاً رسمياًسلوكيات لا تكون    

 وتشمل السلوكيات التى تمثل إطاعة أو Generalized Compliance Behaviorsالعامة 
ثم صـنف  . (Norman et al., 2010, p. 382)تدعيم سياسات وقواعد وإجراءات المنظمة 

(Organ, 1988, p. 11)الإتقان بما يمليه :  سلوكيات المواطنة التنظيمية إلى أربعة مكونات
 ، والتأثير ذو العلاقـة بـالمواطنين        Courtesy والمجاملة   Conscientiousnessالضمير  

Civic Virtue والروح الرياضية ، Sportsmanship .ذلك تصنيف آخر لـسلوكيات  تلا 
 نحو الفـرد    سلوكيات موجهة نحو المنظمة وسلوكيات موجهة     : نظيمية فى فئتين  المواطنة الت 



 ١٥

(Williams & Anderson, 1991, p. 602; Lee & Allen, 2002, p. 132) ، 
تشمل سلوكيات المواطنة الموجهة نحو المنظمة الأنشطة المصممة للمحافظة على النظـام            

 خطة من أجل مساعدة المنظمة      وتحقيق أعلى معدل فى حضور العمل ووضع برنامج أو        
، بينما تشمل سلوكيات المواطنة الموجهة نحو الفرد السلوكيات الموجهة نحو مساعدة فرد             

 الأفراد الغائبين عن العمل ومساعدة الزملاء الذين        القيام بأعمال : معين ، على سبيل المثال    
    ثقيلــة والاهتمــام الشخــصى بــسعادة المــوظفين الآخــرينبــاء عمــليــؤدون أع

(Turnley et al., 2003, p. 191; Norman et al., 2010, p. 382). 

تناولت الدراسات السابقة علاقة أنماط القيادة بسلوك المواطنة التنظيمية ، أثبـت            

(Cho & Dansereau, 2010, p. 409)   ايجابيـاً  ارتباط سلوكيات القيـادة التحويليـة 

  أكـد . هـة نحـو القائـد والجماعـة       الموجللمرؤوسـين   بسلوكيات المواطنة التنظيميـة     

(Liden et al., 2010, p. 175)  بسلوكيات المواطنـة  ايجابياًأن القيادة الخادمة ترتبط 

توسط التمكين أن  (Harris, Wheeler, & Kacmar, 2009, p. 378)أثبت . الجماعية

  أكـد . يـة  وسلوكيات المواطنة التنظيم"تبادل القائد ـ العضو " بين نمط الإيجابيةالعلاقة 

(Raub & Robert, 2010, p. 1758) بـسلوكيات  ايجابيـاً  أن القيادة التمكينية ترتبط 

  .الدور الإضافى

 أن القيادة الخادمة هى نمط قيـادة  (Sendjaya et al., 2008, p. 419)لاحظ 

 فى المرؤوسين وبخاصـة     الإيجابية ويسهم فى تطوير الاتجاهات      حب الآخرين يقوم على   

 إلى أن سلوكيات القائد الخادم (Ehrhart, 2004, p. 61)أشار .  التنظيميةسلوك المواطنة

ــسلوك   ــابقة ل ــالات س ــا ح ــى أنه ــدو عل ــة تب ــة التنظيمي ــار،المواطن ــا أش    كم

(Barbuto & Wheeler, 2006, p. 321) إلى أن القيادة الخادمة ربما تسبق نتائج تنظيمية 

 (Ebener & O'Connell, 2010, p. 323)لاحظ . ايجابية مثل سلوك المواطنة التنظيمية

 عن تفاعل سلوكيات القائد الخـادم مـع سـلوكيات المواطنـة             لاًيأن الباحثين يعرفون قل   

، ودعا إلى إجراء المزيد من الأبحاث فى اختبار نموذج القيادة الخادمة واثبات              التنظيمية

كما  .ى ظروف متنوعة  معنوية علاقات مقترحة بين القيادة الخادمة والمواطنة التنظيمية ف        
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ثار القيادة الخادمـة علـى   آ إلى دراسة (Sendjaya & Pekerti, 2010, p. 658)دعا 

   .متغيرات تابعة مثل سلوك المواطنة التنظيمية

سلوك والقيادة الخادمة    نبيعلاقة  المن الواضح من عرض الدراسات السابقة أن        

 ، متنوعةية وخاصة فى بيئات عمل المواطنة التنظيمية مازالت فى حاجة إلى أبحاث إضاف

  .بناء على ذلك اختبرت الدراسة الحالية الفرض الثانى

  . على سلوك المواطنة التنظيميةايجابياًومعنوياً تؤثر القيادة الخادمة : الفرض الثانى

  الدور الوسيط للثقة فى القيادة  -٣

لعمـل بأسـلوب    الثقة هى اعتقاد الفرد فى أن الآخر يمتلك الكفاءة والرغبة فى ا           

لاشك فى أن للثقة أهمية ملموسة . (Nyhan, 2000, p. 88)عادل وأخلاقى ويمكن توقعه 

فى تأسيس مصداقية القائد وتعزيز التعاون وتعطى الدافع للمرؤوسين لكى يتبعوا قـادتهم             

أن سعى القادة نحو نشر الثقة يضاف إلى ذلك  ، (Russell, 2001, p. 79)بثقة وحماس 

  د والجماعات داخل المنظمة يساعد على استقرار المنظمة ورفاهيـة أعـضائها           بين الأفرا 

(Cook & Wall, 1980, p. 40) .   فى المقابل فإن فقد الثقة فى بيئة العمـل يمكـن أن

  يؤدى إلى تقليل رضا الموظف ويعوق النجاح فـى إحـداث تغييـرات تنظيميـة مهمـة      

(Russell, 2001, p. 79) .  

دور مهم فـى تنميـة الثقـة لـدى          تقوم ب سلوكيات القائد   أسست نظرية الثقة أن     

  المرؤوسين فى هذا القائد
 (Bennis, 2002, p. 102; Dirks & Ferrin, 2002, p. 612, Joseph & 
Winston, 2005, p. 8). 

  تعتبر القيـادة الخادمـة أحـد أنمـاط القيـادة التـى تثيـر الثقـة فـى المرؤوسـين                    

(Farling, Stone, & Winston, 1999, p. 60; Russell & Stone, 2002, p. 148) ، 

لأن القائد الخادم عندما يضع حاجات المرؤوسين ومصالحهم فوق حاجاته ومصالحه ويشارك            

فى حوار أخلاقى مع المرؤوسين وينمى فيهم الشعور بالعزم وتحقيـق الهـدف فإنـه بهـذه               
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. (Sendjaya & Pekerti, 2010, p. 647) السلوكيات يزيد من ثقة المرؤوسين فى قادتهم

 إلى أن الثقة هى الأساس فى القيادة الخادمة ، وتعتبر (Greenleaf, 1977, p. 7)أشار 

  الثقة عنصراً هاماً فى الاعتماد المتبادل الذى يحدث بين القادة الخـادمين والمرؤوسـين             

(Farling et al., 1999, p. 60)لثقة ليس  ، هذا بالإضافة إلى أن القيادة الخادمة تبنى ا

  .(Spears, 1998, p. 10)فقط بين القائد والمرؤوس ولكن أيضا بين المرؤوسين 

أثبـت  . اختبرت الدراسات السابقة العلاقة بين القيادة والثقة فـى بيئـة العمـل            

(Joseph & Winston, 2005, p.6)  أنه يوجد ارتباط ايجابى بين ادراكات الموظـف 

ائد ، وأن المنظمات المدركة على أنهـا تخـضع للقيـادة    للقيادة الخادمة وبين الثقة فى الق    

الخادمة أظهرت مستويات عالية من الثقة فى القائد عن المنظمات المدركة على أنهـا لا               

 أن (De Cremer, Van Kijke, & Bos, 2006, p. 554)أكد . تخضع للقيادة الخادمة

جراءات القائـد ، وأن الثقـة       الثقة فى القائد تكون عالية عندما يدرك المرؤوسين عدالة إ         

  أثبـت . العاطفية تتوسط العلاقة بين العدالة الإجرائية للقائد والتوحد التنظيمى للمرؤوسين         

 (Sendjaya & Pekerti, 2010, p. 643) أن سلوكيات القيادة الخادمة تؤثر معنوياً فى 

لثقـة   أن ا(Yang & Mossholder, 2010, p. 50)قـرر  . ثقة المرؤوسين فى قادتهم

العاطفية فى المشرف ترتبط معنوياً بالرضا الوظيفى والالتزام التنظيمى وسـلوك الـدور             

 أن الثقة العاطفية والإدراكية فـى  (Abou Elkomsan, 2011, p. 51)أثبت . الإضافى

  . والتحسين المستمر فى العمل لدى المرؤوسيننجازالرئيس المباشر تؤثر على الدافعية للإ

لدراسات السابقة يتضح أنها تناولت العلاقة المباشرة بين القيادة         من خلال تحليل ا   

، وخاصة القيادة الخادمة ، والثقة ، ولكن لم تتناول هذه الدراسات الدور الوسيط للثقة فى                

من المتوقع أن المستوى العالى من . القيادة فى العلاقة بين القيادة الخادمة وسلوكيات الأداء

 وسيط يؤدى إلى تأثير أقوى للقيادة الخادمة علـى سـلوكيات الأداء          الثقة فى القيادة كدور   

ــة( ــة التنظيمي ــدور والمواطن   وضــع. مــن المــستوى المــنخفض) الأداء داخــل ال

 (Van Dierendonck, 2011, p. 1233)ًيضع الثقة وهى أحد أبعـاد   مقترحاً نموذجا 

ا النموذج يحتاج إلى برهـان      المناخ النفسى كدور وسيط بين القيادة الخادمة والأداء ، وهذ         
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 إلـى أن  (Pekerti, Sendjaya, & Ayoko, 2007, p. 11)تطبيقى لإثباته ، وأشـار  

العلاقة بين سلوكيات القيادة الخادمة وسلوك المواطنة التنظيمية من المحتمل أن تتوسـط             

اختبرت الدراسـة الحاليـة الفرضـين       بناء على هذا التحليل     . بمشاعر المرؤوسين والثقة  

  .الثالث والرابع

تتوسط الثقة فى القيادة العلاقة بين القيادة الخادمة وسلوك الأداء داخـل    : الفرض الثالث 

 بين القيادة الخادمة وسلوك الأداء داخل       الإيجابيةالعلاقة  تكون  على وجه التحديد    . الدور

  .الدور أقوى عند المستوى العالى للثقة فى القيادة من المستوى المنخفض

تتوسط الثقة فى القيادة العلاقة بين القيادة الخادمة وسـلوك المواطنـة            : الرابعالفرض  

 بـين القيـادة الخادمـة وسـلوك         الإيجابيةالعلاقة  تكون  على وجه التحديد    . التنظيمية

  .المواطنة التنظيمية أقوى عند المستوى العالى للثقة فى القيادة من المستوى المنخفض

  الإيجابيةت النفسية القيادة الخادمة والحالا  -٤
  القيادة الخادمة والأمل  ٤/١

   فى أداء الوظيفة  هاماً الذى يلعب دوراًالإيجابيةالأمل هو أحد المتغيرات النفسية 
(Luthans, Avolio, Avey & Norman, 2007, p. 545; Peterson & Byron, 
2008, p. 786). 

حالة دافعيـة  "مل على أنه  الأ(Snyder, Irving, & Anderson, 1991, p. 287)حدد 

طاقة موجهـة نحـو     (فعل ناجح    )١(:ايجابية تقوم على إحساس موجه بشكل تفاعلى إلى       

يشكل الأمـل   : فى كلمات أخرى  )". التخطيط لتحقيق الهدف  (طرق ناجحة    )٢( ،   )الهدف

  الرغبة فى النجاح والقدرة علـى تحديـد وتنقـيح وممارسـة الطريـق إلـى النجـاح                 

(Luthans et al., 2007, p. 546).  

ــل    ــة العم ــى بيئ ــل ف ــسابقة دور الأم ــات ال ــصت الدراس ــت. فح   أثب

(Peterson & Luthans, 2003, p.26) بالرضا الـوظيفى وأداء  ايجابياً أن الأمل ارتبط 
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 أن (Luthans, Avolio, Walumbwa, & Li, 2005, p. 249) أكـد  .وحـدة العمـل  

ل حصلوا على تقديرات عالية من مـشرفيهم        العمال الذين قرروا أنهم فى حالة أمل فى العم        

 أن الأمـل  (Luthans & Youssef, 2007, p. 321)قـرر   .بخصوص الأداء الوظيفى

  أثبـت  . بـأداء الوظيفـة والـسعادة فـى العمـل والالتـزام التنظيمـى              ايجابيـاً ارتبط  

(Peterson & Byron, 2008, p. 790) خلال تمكـين   أن الأمل يزيد الأداء الوظيفى من

  وجــد.  عاليــة لمــشاكل العمــل   ذات جــودةمــوظفين لإيجــاد حلــول  ال

(Luthans et al., 2007, p. 564) بأداء العمل والرضاايجابياً أن الأمل يرتبط .  

 بوجود ارتباط بين مقـدمى الخدمـة والأمـل عنـد          أقر علماء النفس الايجابى نظرياً    

 أن (Snyder, 2000, p. 61)لاحـظ  . (Searle & Barbuto, 2011, p. 112)المرؤوسين 

 قادرين على تنمية مستوى عال من الأمل        نالراشدين الذين لديهم مستوى عال من الأمل يكونو       

أن مقدم الخدمة والمدرس وعالم النفس يمكنهم أن ينمو الأمل          أشارت دراستان إلى    . فى الآخرين 

 .(Snyder, 1994, p. 52; Rodriguez-Hanley & Snyder, 2000, p. 45)فى الأفـراد  

 من القيادة تثير الأمل الإيجابية إلى أن الأشكال (Helland & Winston, 2005, p. 43)أشار 

أنه يبدو من المقبول إلى  (Searle & Barbuto, 2011, p. 112)لدى المرؤوسين ، كما أشار 

 بناء على ذلك اختبرت   . القيادة الخادمة تدعم وتنمى حالة الأمل لدى المرؤوسين       نفترض أن   أن  

  .الدراسة الحالية الفرض الخامس

  . على الأمل لدى المرؤوسينايجابياًومعنوياً تؤثر القيادة الخادمة : الفرض الخامس

  القيادة الخادمة والتفاؤل  ٤/٢

أظهرت الدراسات النظرية والتطبيقية فى علم النفس الايجابى أن التفاؤل هـو هيكـل              

  الإيجابيـة والشاملة فيمـا يتعلـق بالأحـداث        نفسى ايجابى يصنع السمات الداخلية والمستقرة       

(Luthans et al., 2007, p. 547; Avey, Luthans, & Jensen, 2009, p. 681). يعتبر 

التفاؤل أحد أوجه رأس المال النفسى الايجابى الذى يقدم مساهمة ايجابية لتحقيـق النجـاح الآن                

  .(Luthans et al., 2007, p. 547; Avey et al., 2009, p. 681)وفى المستقبل 
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بأن الأشياء الجيدة   من خلال اعتقاد الفرد     يتضمن التفاؤل وجهة نظر ايجابية عن الحياة        

 عند .(De Hoogh & Den Hartog, 2008, p. 300)سوف تحدث أكثر من الأشياء السيئة 

الدرجة العالية من التفاؤل من المتوقع الحصول على نتائج أفضل من الدرجة المنخفـضة مـن                

  هاماً التوقعات المتفائلة بالنجاح دوراًتؤدى. (Schweizer & Koch, 2001, p. 564)التفاؤل 

 لديـه للتغلـب     الدافع النجاح لأن اعتقاد الفرد بأنه سوف ينجح هو المحرك الذى يثير             إنجازفى  

  .(Schulman, 1999, p. 33)على العوائق 

ــة الع    ــى بيئ ــاؤل ف ــسابقة دور التف ــات ال ــرت الدراس ــلاختب ــد . م   أك

(Schulman, 1999, p. 31) على إنتاجية المبيعات بـين رجـال   معنوياً  أن التفاؤل يؤثر

 أن التفـاؤل توسـط   (McColl-Kennedy & Anderson, 2002, p. 545)وجد . البيع

ــى الأداء  ــأثير مباشــر عل ــه ت ــة والأداء ول ــادة التحويلي ــين القي ــة ب ــت. العلاق   أثب

(Luthans et al., 2005, p. 249)ية بين تفاؤل العمال الـصينيين  و معن أنه يوجد علاقة

 أن تفـاؤل  (Youssef & Luthans, 2007, p. 774)قرر. والأداء المقدر من رؤسائهم

  أثبـت .  بأدائهم ورضـاهم الـوظيفى وسـعادتهم فـى العمـل           ايجابياًالموظفين ارتبط   

(Munyon et al., 2010, p. 1505) ك المواطنـة   أن التفاؤل توسط العلاقة بين سـلو

  .التنظيمية والرضا الوظيفى

من خلال تحليل الدراسات السابقة يتضح أنها لم تتناول علاقة العديد مـن أنمـاط               

 بأن علماء الإدارة وعلـم الـنفس         ، وخاصة القيادة الخادمة ، بالتفاؤل علماً       الإيجابيةالقيادة  

 ثقة وولاء مرؤوسيهم وربما      السمات الأخلاقية يكتسبون   يالايجابى أشاروا إلى أن القادة ذو     

ينعكس ذلك فى زيادة تفاؤل هؤلاء المرؤوسين حول مستقبل المنظمة ووضعهم الخاص فيها             

(De Hoogh & Den Hartog, 2008, p. 301)  ـ  دركون قيمـة   ، وأن القـادة الـذين ي

  يبدو أنهـم يحفـزون مرؤوسـيهم نحـو العمـل بفعاليـة وكفـاءة              والعواطف  الأحاسيس  

(Grossman, 2000, p. 19) .  أشـار(McColl-Kennedy & Anderson, 2002, p. 546) 

أن دراسة تأثير نمط القيادة على التفاؤل سوف يكون له تطبيقات مهمة فـى الإدارة ،                إلى  
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 إلى أن فحـص تفاعـل القيـادة    (Searle & Barbuto, 2011, p. 108) وأشار أيضاً

 العمل سوف يسمح للباحثين بتوضيح   الخادمة مع متغيرات علم النفس الايجابى داخل موقع       

 القيادة كحالـة    ؤديهبعض المعتقدات الخاصة بعلم النفس الايجابى والدور الذى يمكن أن ت          

 أن سمات القيادة الخادمة تيـسر        الباحثان سابقة لمتغيرات علم النفس الايجابى ، وافترض      

غيرات ، ودعا إلـى      للمرؤوس ، ويعتبر التفاؤل أحد هذه المت       الإيجابيةحدوث المتغيرات   

اختبار علاقة القيادة الخادمة بمتغير التفاؤل لتقديم اسهامات جديدة فـى مجـال الـسلوك               

  .اختبرت الدراسة الحالية الفرض السادسالتحليل السابق بناء على . التنظيمى

  . على التفاؤل لدى المرؤوسينايجابياًومعنوياً تؤثر القيادة الخادمة : الفرض السادس

  نهجية البحثم  :ثالثا

  مجتمع وعينة البحث  -١

يتمثل مجتمع البحث فى العاملين فى المنظمات الحكومية بمدينة كفرالشيخ ، وهى              

 التعليم والصحة والتعليم العالى تابعـة للـوزارات المختـصة           تمنظمات تعمل فى مجالا   

  منظمة تتضمن مدارس ومستشفيات وكليات جامعية ، بلغ حجم مجتمع البحث           ٥٦وعددها  

إعتمد الباحث على عينة عشوائية طبقية نظراً لتباين مفـردات مجتمـع            .  مفردة ١٢٧٥٠

 مفردة تتكون   ٣٧٥البحث بحيث تمثل العينة جميع طبقات مجتمع البحث ، بلغ حجم العينة             

تم تحديد حجم العينة بالاعتماد على جـداول        . من المرؤوسين العاملين فى هذه المنظمات     

 ، وتم تحديد عدد مفـردات  (Krejcie & Morgan, 1970, p. 608)تحديد حجم العينة 

. العينة فى كل مجال وفى كل منظمة تابعة لهذا المجال باستخدام طريقة التوزيع المتناسب             

حجم المجتمع وحجم العينة فى مجالات التعليم والصحة والتعلـيم     ) ١(رقم  يوضح الجدول   

ملين فى المنظمات التابعة لهذه المجالات      وفقا لسجلات شئون العا   (العالى بمدينة كفرالشيخ    

  ).٢٠١٢لعام 
  



 ٢٢

  )١(جدول 
  حجم مجتمع وعينة البحث

ــدد   المجال الخدمى عـ
  المنظمات
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  ٣٧٥  ١,٠٠٠  ١٢٧٥٠  ٥٦  جمالىالا
  .٢٠١٢من إعداد الباحث إعتماداً على سجلات شئون العاملين فى هذه المنظمات لعام : المصدر

  جراءة جمع البيانات والإأدا  -٢
إستخدم الباحث أداة الاستقصاء فى جمع البيانات الأولية من المرؤوسـين ومـن               

  :قادتهم المباشرين على فترتين

  الفترة الأولى
العاملين فى هـذه    )  مفردة ٣٧٥(م توزيع الاستقصاء على عينة من المرؤوسين        ت  
تضمن الاستقصاء عبارات لقياس تقديرات المرؤوسـين للحـالات النفـسية            . المنظمات

فى بيئة العمل والثقة فى القيادة وسمات القيـادة الخادمـة           ) الأمل والتفاؤل (الايجابية لهم   
، بالإضـافة إلـى إعطـاء       ) الرؤساء المباشـرين  : عنىأ(المتوفرة فى قادتهم المباشرين     

 استقصاء مـستوفى    ٣٤٣تم استلام عدد    . معلومات عن السن والجنس ومدة تولى الوظيفة      
 سـنة ،    ٦٠ إلى   ٢٠ من   قصى منهم تراوحت أعمار المست  %. ٩١,٥الاجابة بنسبة إستجابة    

 إلـى   ١ظيفة من   تراوحت مدة تولى الو   .  سنة ٩,٩١ سنة وانحراف معيارى     ٣٥,٧٣بمتوسط  
بلغت نسبة الذكور فى العينة     .  سنة ٩,٨٧ سنة وانحراف معيارى     ١١,٨٣ سنة ، بمتوسط     ٣٥
  %.٤٦ونسبة الإناث % ٥٤



 ٢٣

  الفترة الثانية
بعد أسبوعين من جمع البيانات فى الفترة الأولى تم توزيع استقصاء علـى القـادة               

رؤوسين فيما يتعلق بسلوكيات الأداء     المباشرين للمرؤوسين فى العينة السابقة لتقدير أداء الم       
، الهدف من جمع البيانات مـن       )  مرؤوس لكل قائد   ٥-٣(داخل الدور والمواطنة التنظيمية     

القادة هو الحصول على تقدير موضوعى عن أداء المرؤوسين بدلاً من التقـدير الشخـصى     
 اً قائد ٧٨صاء عليهم   بلغ عدد القادة المباشرين الذين تم توزيع الاستق       . للمرؤوسين عن أدائهم  

  %.١٠٠، ووصلت الإجابات من القادة مستوفاه بنسبة 

بإجابـات  ) قائد أو مـرؤوس   (تم جمع البيانات على فترتين حتى لا يتأثر أى طرف           
الطرف الآخر ولمنع حدوث اتفاق بينهما على اتجاه معين فى الإجابة ، ويتفق هذا الإجراء فى 

  . وقادتهم المباشرينة التى تناولت عينة من المرؤوسينسات التطبيقياجمع البيانات مع الدر
(e.g., O'Driscoll, Pierce, & Coghlan, 2006, pp. 396-397; Walumbwa et 
al., 2010, pp. 947-948) 

  المقاييس   -٣

القيادة (إعتمد الباحث على مجموعة من المقاييس لقياس متغيرات البحث المستقلة           

سلوك الأداء داخـل الـدور والمواطنـة        (والتابعة  ) فى القيادة الثقة  (والوسيطة  ) الخادمة

والمتغيرات الديموجرافية ، إحتوى كل مقياس على مجموعـة         ) الأمل والتفاؤل التنظيمية و 

 على عبارات كل    المستقصى منهم تراوحت درجة موافقة    . من العبارات لقياس كل متغير    

  . فيما عدا المتغيرات الديموجرافيةماًموافق تما = ٥ إلى غير موافق تماماً = ١مقياس من 

   القيادة الخادمة٣/١

 عبارة تغطى سبع سمات ، تقاس كل سـمة          ٢١تم قياس القيادة الخادمة باستخدام      

 الـذى  (Liden et al., 2008, pp. 168-169)بثلاث عبارات بالاعتماد على مقيـاس  

فيما يلى عينـة     .افى والتوكيدى  باستخدام التحليل العاملى الاستكش     مصداقيته تطبيقياً  واثبتأ

) ٢ (".مديرى يهتم بسعادتى الشخصية   : "المعالجة العاطفية ) ١ (:من العبارات المستخدمة  

المهـارات  ) ٣ (". بمساعدة الناس فى مجتمعنـا     مديرى مهتم دائماً  : "حداث قيمة للمجتمع  إ



 ٢٤

 :مكـين الت) ٤ (".يستطيع مديرى حل مشاكل العمل بأفكـار جديـدة ومبتكـرة          : "الفكرية

 ".يعطينى مديرى الحرية فى معالجة الحالات الصعبة بالأسلوب الذى اشعر أنه الأفـضل            "

يساعدنى مديرى على اكتساب مهـارات      : "مساعدة المرؤوسين على النمو والنجاح    ) ٥(

يضحى مديرى بمصالحه الشخصية لتلبية     : "يهتم بالمرؤوسين أولاً  ) ٦ (".جديدة فى العمل  

بلـغ معامـل    ". مديرى لديه مبادئ أخلاقية سـامية     : "وك الأخلاقى السل) ٧ (".احتياجاتى

 .٠,٩٣المقياس لثبات ألفاكرونباخ الشامل 

  سلوك الأداء داخل الدور  ٣/٢

 عبارات بالاعتمـاد علـى مقيـاس        ٤تم قياس سلوك الأداء داخل الدور بإستخدام          

(Williams & Anderson, 1991, p. 610)   تطبيقيـاً  الذى حقق الثبـات والمـصداقية 

هـذا الموظـف   : "من العبارات المستخدمة. (Turnley et al., 2003, p. 195)بواسطة 

  ٠,٧٨بلغ معامل الفا كرونباخ لثبات المقياس ". ينجز بإتقان المتطلبات الرسمية لأداء وظيفته

   سلوك المواطنة التنظيمية٣/٣
 ـ    ٣تم قياس سلوك المواطنة التنظيمية باستخدام          ن مقيـاس    عبارات مطـورة م

(Smith et al., 1983, pp. 653-663).  الذى حقق الثبات والمصداقية تطبيقياً بواسطة
(Munyon et al., 2010, p. 1514) يـساعد  هذا الموظـف  ": من العبارات المستخدمة

  .٠,٧٥ لثبات المقياسبلغ معامل ألفاكرونباخ . " عندما يتم تكليفهم بأعباء عمل ثقيلةزملائه

   الأمل ٣/٤
ــتخدام     ــل باسـ ــاس الأمـ ــم قيـ ــاس ٣تـ ــن مقيـ ــارات مـ    عبـ

 (Snyder, Harris, Anderson, et al., 1991, pp. 570-585) .  الذى حقق الثبـات
مـن العبـارات    (Peterson & Byron, 2008, p. 803)والمصداقية تطبيقياً بواسطة 

 ."لعملاستطيع التفكير فى طرق عديدة للتخلص من أى عائق يواجهنى فى ا           : "المستخدمة
  . ٠,٧١لمقياس ثبات ابلغ معامل ألفاكرونباخ ل



 ٢٥

   التفاؤل٣/٥
ــتخدام    ــاؤل باس ــاس التف ــم قي ــن ٣ت ــا م ــصول عليه ــم الح ــارات ت    عب

(Stanley, Novy, Hopko, et al., 2002, p. 75). أنـا  : " من العبارات المـستخدمة
لمقيـاس  ثبـات ا  خ ل  معامل ألفاكرونبـا   بلغ. " لمستقبلى فى هذا العمل    ة متفائل بالنسب  دائماً

٠,٧١.  

   الثقة فى القيادة  ٣/٦
ــتخدام      ــادة باس ــى القي ــة ف ــاس الثق ــم قي ــاس ٣ت ــن مقي ــارات م    عب

(Podsakoff, Mackenzie, Moorman, & Fetter, 1990, pp. 107-142).  الذى
مـن   (Sendjaya & Pekerti, 2010, p. 652)تم الاعتماد عليـه تطبيقيـا بواسـطة    

بلـغ   ." أن يعاملنى بعدالة    فى أن مديرى يحاول دائماً     نا أثق تماماً  أ: "العبارات المستخدمة 
  .٠,٨٤لمقياس ثبات امعامل ألفاكرونباخ ل

  )الرقابية( المتغيرات الديموجرافية ٣/٧
رجل  = ١(الجنس  ) ١ (:تم قياس ثلاثة متغيرات ديموجرافية فى الدراسة الحالية         

 تـم قياسـها   (مدة تولى الوظيفـة     ) ٣ (، )تم قياسه بالسنوات  (العمر  ) ٢ ( ، )سيدة = ٢،  
أن هـذه   تم التطبيق على هذه المتغيرات لأن الدراسات السابقة أشارت إلـى            ). بالسنوات

تقـديرات   علـى    تـؤثر أيـضاً   المتغيرات تؤثر على العلاقة بين القادة والمرؤوسـين و        
  المرؤوسين عن قادتهم

(Ehrhart & Klein, 2001, p. 170; Washington, Sutton, & Field, 2006, p. 
709; Hale & Fields, 2007, p. 405). 

  تحليل البيانات  -٤

  تـــم تحليـــل البيانـــات باســـتخدام البـــرامج الإحـــصائية       

SPSS, Version 19 and Amos, Version 18.   من خلال هذه البرامج تـم إجـراء 

  :تيةالمعالجة الإحصائية للبيانات باستخدام الأساليب الإحصائية الآ

وارتباط لعرض قيم المتغيرات محل الدراسة ،       طات والانحراف المعيارى    المتوس -١

ومعامـل ألفـا    لوصف قوة واتجاه علاقات الارتباط بين المتغيـرات ،          بيرسون  

  . لقياس مستوى ثبات مقاييس متغيرات البحثللثبات



 ٢٦

 لتقـدير  Confirmatory Factor Analysis (CFA)التحليل العـاملى التوكيـدى    -٢

 ضم سبع سمات للقيـادة      )١: ( فى مثلت نماذج ت  ة للبيانات لثلاث  Fitلاءمة  التطابق والم 

ضم الأمـل والتفـاؤل فـى       ) ٢(  كمؤشر للقيادة الخادمة ،     واحد محتوىالخادمة فى   

ضم سلوك الأداء داخل الـدور      ) ٣(،   الإيجابية واحد كمؤشر للحالات النفسية      محتوى

 .سلوكيات الأداء للمرؤوس واحد يمثل محتوىوسلوك المواطنة التنظيمية فى 
 Hierarchical Moderated Regression Analysis تحليل الانحدار المتدرج الوسـيط  -٣

  بحثى  للإجراءات المطبقة فى   لاختبار الفروض الأول والثانى والثالث والرابع وفقاً      
(Epitropaki & Martin, 2005, p. 580) and (Harris et al., 2009, p. 376) 

 لاختبـار  Multiple Regression Analysisنحـدار المتعـدد   تحليل الا، و

ــاً: الفرضــين    للإجــراءات المطبقــة فــى بحــثالخــامس والــسادس وفق

(Yang & Mossholder, 2010, p. 57). 

  النتائج  : رابعا
التحليل الوصفى للبيانات ، المتوسطات والانحرافات المعيارية       ) ٢(يظهر الجدول     

يلاحظ أن معاملات   . ت ألفا للثبات لمتغيرات الدراسة الحالية     معاملاوومعاملات الارتباط   

 . مما يعنى صلاحية استخدام مقـاييس البحـث        ٠,٧٠ألفا للثبات لكل المتغيرات تجاوزت      

 على وجه التحديد ، ارتباط القيـادة  .يوجد ارتباط معنوى بين العديد من متغيرات الدراسة       

فيما عـدا   ) ٠,٠١عند مستوى معنوية    (لدراسة  بجميع متغيرات ا  معنوياً   و ايجابياًالخادمة  

، مع ) ٠,١٦(، مع الأمل    ) ٠,٧٥(الجنس وسلوك الأداء داخل الدور ، مع الثقة فى القيادة           

، مع مـدة تـولى      ) ٠,٢٣(، مع العمر    ) ٠,٤٠(، مع المواطنة التنظيمية     ) ٠,٢٤(التفاؤل  

  ).٠,١٩(الوظيفة 

 تـم تحميـل     )١(النموذج  فى  . لتوكيدىنتائج التحليل العاملى ا   ) ٣(يظهر الجدول     

، وأثبتت  ) متغير مستقل (للقيادة الخادمة فى مركب واحد هو القيادة الخادمة         السمات السبعة   

النتائج درجة مطابقة جيدة للبيانات تعكس ملاءمة استخدام مقياس موحـد للقيـادة الخادمـة               

 ،  ٠,٩٨ = CFI ،   ١٢ = df ،   ٠,٠١ ، بمعنوية    ٢٧,٧٥ = χ2(مكون من السمات السبعة     



 ٢٧

NFI = ٠,٩٧   ، RMSEA = مـن  ( يجمع بين الأمـل والتفـاؤل        )٢(النموذج   ).٠,٠٦

 ، وتكشف النتائج عن     الإيجابية واحد كمؤشر للحالات النفسية      محتوىفى  ) المتغيرات التابعة 

 ،  ٠,٩٩ = CFI ،   ٨ = df ،   ٠,٠١ ، بمعنويـة     ٦,٧٢ = χ2(درجة مطابقة جيدة للبيانات     

NFI = ٠,٩٨   ،RMSEA = يجمع بين سلوك الأداء داخل الـدور        )٣(النموذج   ).٠,٠٦ 

 واحـد كمؤشـر لـسلوكيات الأداء        محتوىفى  ) من المتغيرات التابعة  (والمواطنة التنظيمية   

 ،  ٠,٠١ ، بمعنويـة     ١٢,٣٥ = χ2(للمرؤوسين ، تظهر النتائج درجة مطابقة جيدة للبيانات         

df = ١٣ ، CFI = ٠,٩٧ ، NFI = ٠,٩٦ ، RMSEA = ــرض ).٠,٠٥   افتـــــ

 (Hu & Bentler, 1999, p. 45)  أن درجة مطابقة البيانات تكون مناسبة عنـدما CFI 

  .٠,٠٦ تساوى أو تقل عن RMSEA ، ٠,٩٥تساوى أو تزيد عن 



 ٢٨

  ) ٢(جدول 

  نتائج التحليل الوصفى للبيانات
الانحراف   المتوسط  المتغير

  المعيارى

٩  ٨  ٧  ٦  ٥  ٤  ٣  ٢  ١  

                  -  ٠,٤٩  ١,٤٦   الجنس-١

                -  **٠,٣٦-  ٩,٩١  ٣٥,٧٣   العمر-٢

              -  **٠,٨٨  **٠,٢٥-  ٩,٨٧  ١١,٨٣   مدة تولى الوظيفة-٣

            -  **٠,١٩  **٠,٢٣  ٠,٠٦-  ٠,٨٣  ٣,٦٢   القيادة الخادمة-٤

          -  **٠,٧٥  ٠,٠٧  *٠,١١  ٠,٠٨-  ١,٠٦  ٣,٦٥   الثقة فى القيادة-٥

        -  *٠,١١  **٠,١٦  **٠,٢٠  **٠,٢١  **٠,٢١-  ٠,٥٦  ٤,٠٢   الأمل-٦

      -  **٠,٣٤  **٠,٢٩  **٠,٢٤  **٠,١٩  **٠,١٨  *٠,١٣-  ٠,٧٧  ٣,٧٦   التفاؤل-٧

    -  *٠,١٣  ٠,٠٤  ٠,٠٧  ٠,٠٣  *٠,١٣-  **٠,١٨-  *٠,١٣-  ٠,٧٥  ٣,٩٤   الأداء داخل الدور-٨

  -  ٠,٠٧  **٠,٢٧  **٠,٣٣  **٠,٢٩  **٠,٤٠  **٠,١٨  **٠,٢٢  **٠,١٦-  ٠,٧٤  ٣,٩٢   المواطنة التنظيمية-٩

قيمة معامل الفا 

  لكرونباخ

-  -  -  -  -  ٠,٧٥  ٠,٧٨  ٠,٧١  ٠,٧١  ٠,٨٤  ٠,٩٣  

  ٠,٠١معنوى عند مستوى              ** ٠,٠٥معنوى عند مستوى *



 ٢٩

  )٣(جدول 

  نتائج التحليل العاملى التوكيدى
  χ2 df  RMSEA NFI  CFI  النماذج

            )١(النموذج 

  ٠,٩٨  ٠,٩٧  ٠,٠٦  ١٢ **٢٧,٧٥   عوامل كمؤشر للقيادة الخادمة٧

            )٢(النموذج 

   عامل كمؤشر للحالات النفسية ٢

  )الأمل والتفاؤل (الإيجابية

٠,٩٩  ٠,٩٨  ٠,٠٦  ٨  **٦,٧٢  

            )٣(النموذج 

   عامل كمؤشر لسلوكيات الأداء ٢

  )الأداء داخل الدور والمواطنة التنظيمية(

٠,٩٧  ٠,٩٦  ٠,٠٥  ١٣ **١٢,٣٥  

  ٠,٠١ى معنوى عند مستو** 

χ2    =Chi-square) ٢كا(  

df    =درجات الحرية  

RMSEA    =خطأ جذر متوسط المربعات للتقريب  

NFI    =مؤشر المطابقة المعدل  

CFI    =مؤشر المطابقة المقارن  

  )الفرضين الأول والثانى(اختبار أثر القيادة الخادمة على سلوكيات الأداء   -١

 المتدرج الوسيط لاختبار الفـرض الأول       نتائج تحليل الانحدار  ) ٤(يقدم الجدول     

) ٢(فى المرحلة   . الذى يتنبأ بالتأثير المباشر للقيادة الخادمة على سلوك الأداء داخل الدور          

على سلوك الأداء داخل الـدور      معنوياً  فى هذا الجدول يتضح أن القيادة الخادمة لم تؤثر          

  .ة وتؤكد عدم صحتههذه النتيجة لا تدعم الفرض الأول فى الدراس. للمرؤوسين

  



 ٣٠

  )٤(جدول 

  نتائج تحليل الانحدار المتدرج الوسيط لسلوك الأداء داخل الدور
  المتغير  داء داخل الدورالأ

  )٤(المرحلة   )٣(المرحلة   )٢(المرحلة   )١(المرحلة 

          )١(المرحلة 

  **٠,٢٤-  **٠,٢٣-  **٠,٢٤-  **٠,٢٣-  الجنس

  **٠,٤٨-  **٠,٤٨-  **٠,٤٨-  **٠,٤٦-  السن

  *٠,٢٣  *٠,٢٢  *٠,٢٢  ٠,٢١  مدة تولى الوظيفة

          )٢(المرحلة 

  ٠,٢٤-  ٠,٠٣  ٠,٠٨    القيادة الخادمة

          )٣(المرحلة 

  ٠,١٩-  ٠,٠٧      الثفة فى القيادة

          )٤(المرحلة 

  ٠,٥٠       الثقة فى القيادة× القيادة الخادمة 
R2  

٠,١٠٢  ٠,٠٩٥  ٠,٠٩٣  ٠,٠٨٧  
Adjusted R2 

٠,٠٨٦  ٠,٠٨١  ٠,٠٨٢  ٠,٠٧٨  
∆ R2   ٠,٠٠٧  ٠,٠٠٢  ٠,٠٠٦  

  ٠,٠١معنوى عند مستوى               ** ٠,٠٥معنوى عند مستوى *

نتائج اختبار الفرض الثانى الـذى      ) ٥(على عكس النتيجة السابقة ، يقدم الجدول          

 )٢(توضح المرحلـة    . يتنبأ بالتأثير المباشر للقيادة الخادمة على سلوك المواطنة التنظيمية        

يجابياً ومعنوياً على سلوك المواطنة التنظيمية بعد التحكم        إبالجدول أن القيادة الخادمة تؤثر      

). ٠,١٣٢ = R2∆ ،   ٠,٠١ ، بمستوى معنوية     ٠,٣٧٤ = β(فى المتغيرات الديموجرافية    

  .تدعم هذه النتيجة الفرض الثانى فى الدراسة وتثبت صحته



 ٣١

  )٥(جدول 

  الوسيط لسلوك المواطنة التنظيميةنتائج تحليل الانحدار المتدرج 
  المتغير  المواطنة التنظيمية

  )٤(المرحلة   )٣(المرحلة   )٢(المرحلة   )١(المرحلة 

          )١(المرحلة 

  *٠,١٠٥-  ٠,١٠٤-  ٠,١٠٣-  ٠,٠٩١-  الجنس

  ٠,٠٨٦  ٠,٠٧٧  ٠,٠٧٧  ٠,١٨٨  السن

  ٠,٠١٩  ٠,٠١٨  ٠,٠١٩  ٠,٠٠٥-  مدة تولى الوظيفة

          )٢(المرحلة 

  ٠,١١٨-  **٠,٣٨٥  **٠,٣٧٤    يادة الخادمةالق

          )٣(المرحلة 

  **٠,٥٢٦  ٠,٠١٥-      الثفة فى القيادة

          )٤(المرحلة 

  **٠,٩٦١       الثقة فى القيادة× القيادة الخادمة 
R2  

٠,٢١٤  ٠,١٨٦  ٠,١٨٦  ٠,٠٥٤  
Adjusted R2 

٠,٢٠٠  ٠,١٧٤  ٠,١٧٦  ٠,٠٤٥  
∆ R2   ٠,٠٢٨  ٠,٠٠٠  **٠,١٣٢**  

  ٠,٠١معنوى عند مستوى     ** ٠,٠٥عند مستوى معنوى * 

الفرضين الثالث  (اختبار أثر الدور الوسيط للثقة فى القيادة على سلوكيات الأداء             -٢

  )والرابع

يتضح أن الثقة فى القيادة ليس لهـا تـأثير          ) ٥ ،   ٤(فى الجدولين   ) ٣(فى المرحلة     

تم إدخـال    .المواطنة التنظيمية معنوى مباشر على كل من سلوك الأداء داخل الدور وسلوك           

يتضح ). ٥ ،   ٤(فى الجدولين   ) ٤(التفاعل بين القيادة الخادمة والثقة فى القيادة فى المرحلة          

معنويـاً  أن التفاعل بين القيادة الخادمة والثقة فى القيادة لا يؤثر           ) ٤(من النتائج فى الجدول     

لا تدعم الفرض الثالث فى الدراسـة  هذه النتيجة   . على سلوك الأداء داخل الدور للمرؤوسين     

، أى أن الثقة فى القيادة لم يثبت أنها تتوسط العلاقة بين القيادة الخادمة وسلوك الأداء داخل                 



 ٣٢

أن التفاعـل بـين القيـادة       ) ٥(على النقيض مما سبق يتضح من النتائج فى الجدول          . الدور

 ـمعنوياً الخادمة والثقة فى القيادة يؤثر        = β(ة التنظيميـة للمرؤوسـين   على سلوك المواطن

أى أن الثقة فى القيادة تتوسط العلاقة       ) ٠,٠٢٨ = R2∆ ،   ٠,٠١ ، بمستوى معنوية     ٠,٩٦١

  . بين القيادة الخادمة وسلوك المواطنة التنظيمية

 يمثل   بيانياً رسماً) ٢(من أجل اكتمال اختبار الفرض الرابع فى الدراسة يقدم الشكل           

على سلوك المواطنة التنظيميـة كمتغيـر       ة الخادمة والثقة فى القيادة      التفاعل بين القياد  ثير  أت

يوضح الرسم أن الخط الممثل للمستوى العالى من الثقة فى القيادة يتجه إلـى أعلـى                . تابع

 إلى درجة أعلى من سلوك المواطنة التنظيمية عند درجة أعلى من القيـادة الخادمـة                مشيراً

المنخفض من الثقة فى القيادة الذى يتجه إلى أعلى ولكـن           بالمقارنة بالخط الممثل للمستوى     

 بين القيادة الخادمة وسـلوك المواطنـة        الإيجابيةأى أن العلاقة    . بميل أقل من الخط الآخر    

التنظيمية تكون أقوى عند المستوى العالى للثقة فى القيادة من المستوى المنخفض من هـذه               

  . الدراسة وتؤكد صحتههذه النتائج تدعم الفرض الرابع فى .الثقة
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  ثار التفاعلية للقيادة الخادمة والثقة فى القيادة على المواطنة التنظيميةالآ



 ٣٣

الفرضين الخـامس    (الإيجابيةاختبار أثر القيادة الخادمة على الحالات النفسية          -٣

  )والسادس

المتعدد لاختبار الفرضين الخامس والـسادس      ار  نتائج تحليل الانحد  ) ٦(يقدم الجدول     

تم ادخال المتغيرات   ) ١(فى المرحلة   . للتنبؤ بتأثير القيادة الخادمة على كل من الأمل والتفاؤل        

معنويـاً  وهى الجنس والسن ومدة تولى الوظيفة التى ثبت ارتباطهـا           ) الرقابية(الديموجرافية  

تم إضافة متغير   ) ٢(فى المرحلة   ). الأمل والتفاؤل  (بالمتغيرات التابعة ") ٢"النتائج فى جدول    (

 β(على كل من الأمل     معنوياً   و ايجابياًأظهرت النتائج أن القيادة الخادمة تؤثر       . القيادة الخادمة 

 ، بمـستوى    ٠,٢١٤ = β(والتفاؤل  ) ٠,٠١٤ = R2∆ ،   ٠,٠٥ ، بمستوى معنوية     ٠,١٢٢= 

 هذه النتائج تـدعم     .لمتغيرات الديموجرافية بعد تثبيت أثر ا   ) ٠,٠٤٣ = R2∆ ،   ٠,٠١معنوية  

  .الفرضين الخامس والسادس وتثبت صحتهما

  )٦(جدول 

  نتائج تحليل الانحدار المتعدد للأمل والتفاؤل

  المتغير  التفاؤل  ملالأ

 )٢(المرحلة   )١(المرحلة     )٢(المرحلة   )١(المرحلة 

          )١(المرحلة 
  ٠,٠٩٣-  ٠,٠٨٦-  **٠,١٦١-  **٠,١٥٧-  الجنس
  ٠,٠٨٩-  ٠,٠٢٦-  ٠,٠٣٨  ٠,٠٧٤  السن

  ٠,٢١٣  ٠,١٩٩  ٠,١٠١  ٠,٠٩٣  مدة تولى الوظيفة

          )٢(المرحلة 

  **٠,٢١٤    *٠,١٢٢    القيادة الخادمة
F ٨,٢٣٠  **٥,٣٨٠  **٧,٤٣٠  **٨,٠٩٦  المحسوبة**  

R2  
٠,٠٨٨  ٠,٠٤٥  ٠,٠٨٠  ٠,٠٦٦  

Adjusted R2 
٠,٠٧٨  ٠,٠٣٧  ٠,٠٧٠  ٠,٠٥٨  

∆ R2 ٠,٠٤٣  **٠,٠٤٥  *٠,٠١٤  **٠,٠٦٦**  

  ٠,٠١معنوى عند مستوى         ** ٠,٠٥معنوى عند مستوى *



 ٣٤

   والتوصياتالمناقشة  :خامسا

تمر مصر الآن بحدث تاريخى هام يتمثل فى ثورة شعب قام ضد الديكتاتوريـة                

إن هذا الحدث التاريخى يتطلب فحص ودراسة نمط . والاستبداد ويتطلع إلى مستقبل أفضل

يتم تطبيقه فى البيئة المصرية ، وخاصة فى المنظمات الحكومية ، يعمـل             قيادى مناسب   

على تحقيق بيئة تمكينية وأخلاقية وخدمية تحفز المرؤوسين علـى الأداء وتثيـر الأمـل               

بناء على ذلك سعت الدراسة الحالية إلـى فحـص           .والتفاؤل لديهم نحو المستقبل الأفضل    

ى على سمات تشكل سلوكيات القائد المناسب لهـذه          لأنه يحتو  نظراً" القيادة الخادمة "نمط  

السلوك الأخلاقى والقيام بالخدمة : المرحلة فى المنظمات الحكومية ، من أمثلة هذه السمات

وبناء المجتمع والرغبة المتأصلة لدى القادة الخادمين فـى تحقيـق حاجـات وأهـداف                

 التـى   الإيجابيـة ماط القيادية    بالإضافة إلى أن نمط القيادة الخادمة من الأن         ، المرؤوسين

  . لـدى المرؤوسـين    الإيجابيـة  وتثيـر الحـالات النفـسية        الإيجابيـة تعزز السلوكيات   
(Sendjaya et al., 2008, p. 419; Searle & Barbuto, 2011, p. 107)  

الأداء متغيرين يمثلان سلوكيات    فحصت الدراسة الحالية أثر القيادة الخادمة على          

 الدور والمواطنة التنظيمية ، وفحصت الدراسة أثر الدور الوسيط للثقـة            الأداء داخل : هما

فى القيادة على العلاقة بين القيادة الخادمة وكل مـن الأداء داخـل الـدور والمواطنـة                 

كما فحصت الدراسة أثر القيادة الخادمة على متغيرين يمثلان الحالات النفـسية      . التنظيمية

  .الأمل والتفاؤل:  لدى المرؤوسين هماالإيجابية

على سلوك  معنوياً   أن القيادة الخادمة لا تؤثر       إتضحبناء على نتائج الدراسة الحالية        

تظهر هذه النتيجة أن الموظف فى المنظمة الحكومية يؤدى         . الأداء داخل الدور للمرؤوسين   

ة من خلال إدارة تتبع نمط قيادى ليس بالـضرور        ) الأداء داخل الدور  : أعنى(دوره الرسمى   

معنوياً خر أثرت القيادة الخادمة     على الجانب الآ  . الخادمةأن يكون هذا النمط هو نمط القيادة        

 ترجع هذه النتيجة إلى التـشابه بـين          ، المواطنة التنظيمية للمرؤوسين   على سلوك    ايجابياًو

سلوك المواطنة التنظيمية وسمات القيادة الخادمة ، حيث يتضمن سلوك المواطنة التنظيميـة             

  . والمنظمةوأنشطة موجهة نحو خدمة الفرد) حب الآخرين(لإيثار ا
(Lee & Allen, 2002, p. 132; Norman et al., 2010, p. 382)  



 ٣٥

 والسعى لتحقيق مصالح    حب الآخرين ومن سمات القيادة الخادمة أنها نمط قيادة قائم على          

 الفرد والمنظمة والمجتمع
 (Spears, 1998, pp. 1-12; Liden et al., 2008, p. 162; Sendjaya et al., 
2008, p. 402).  

المواطنـة  ( على سـلوك الـدور الإضـافى         ايجابياًومعنوياً  تؤثر القيادة الخادمة     :إجمالاً

القيادة الخادمة  لا تؤثر   على النقيض من ذلك     للموظف فى المنظمة الحكومية ،      ) التنظيمية

  ).الدورالأداء داخل (على سلوك الدور الرسمى معنوياً 

 أن التفاعل بين القيادة الخادمة والثقة فى        تضحاعلى ضوء نتائج الدراسة الحالية      

على سلوك الأداء داخل الدور للمرؤوسين ، هذا يعنـى أن الـدور             معنوياً  القيادة لا يؤثر    

الوسيط للثقة فى القيادة لم يغير من قوة العلاقة بين القيادة الخادمة وسـلوك الأداء داخـل       

 من نتائج الدراسـة أن      تضحاعلى الجانب الآخر     .وظلت هذه العلاقة غير معنوية    الدور  

. على سلوك المواطنة التنظيميـة    معنوياً  التفاعل بين القيادة الخادمة والثقة فى القيادة يؤثر         

 بين القيادة الخادمة وسلوك المواطنـة التنظيميـة         الإيجابيةكما أظهرت النتائج أن العلاقة      

تعبـر هـذه      ،  المستوى العالى للثقة فى القيادة من المستوى المـنخفض         تكون أقوى عند  

النتيجة عن أن القيادة الخادمة التى تمثل أحد أنماط القيادة التى تثير الثقة فى المرؤوسـين                

(Farling et al., 1999, p. 60; Russell & Stone, 2002, p. 148)  سوف تحفـز 

، وكلما زاد مـستوى     ) المواطنة التنظيمية (افى   الدور الإض  إنجازهؤلاء المرؤوسين على    

  . المرؤوسين لأنشطة المواطنة التنظيميةإنجازثقة المرؤوسين فى هؤلاء القادة زاد 

معنويـاً   أظهرت نتائج الدراسة أن القيادة الخادمة أثرت         بالإضافة إلى النتائج السابقة ،    

أن القيادة الخادمة   إلى   هذه النتيجة    يرتش  ،  على كل من الأمل والتفاؤل لدى المرؤوسين       يجابياًإو

تعمل على رعاية وتلبية حاجات     وتمارس سلوكيات   تؤسس بيئة تدعيمية وأخلاقية وعاطفية      التى  

سوف تؤدى  (Liden et al., 2008, p. 162; Russell, 2001, p. 78) وأهداف المرؤوسين

 لدى المرؤوسين نحو مـستقبل      الأمل والتفاؤل من خلال هذه البيئة وهذه السلوكيات إلى إثارة         

  .أفضل



 ٣٦

  التطبيقات العملية  -١

وتقوى سلوك المواطنة   أشارت نتائج الدراسة الحالية إلى أن القيادة الخادمة تعزز          

هذه النتائج تدعو إدارة المنظمـات      . تثير الأمل والتفاؤل لديهم   والتنظيمية لدى المرؤوسين    

مـن  .  تتوفر فيهم سمات القيـادة الخادمـة       الحكومية إلى اختيار قياداتها من هؤلاء الذين      

المتوقع أن يحقق المديرون الذين يمتلكون سمات القيادة الخادمة مستوى عال من الـصحة   

النفسية والعاطفية والحكمة للمرؤوسين وينقلون لهم ميراث قائم علـى خدمـة الآخـرين              

(Barbuto & Wheeler, 2006, p. 322)ون تحسين  ، كما أن هؤلاء المديرين يستطيع

الأداء التنظيمى من خلال ممارسة سلوكيات القيادة الخادمة التى تزيد مستوى الثقـة فـى               

  .(Joseph & Winston, 2005, p. 16)المدير والمنظمة 

عندما يتبنى قادة هذه المنظمات نمط القيادة الخادمة فمن المتوقع أن ينجحـوا فـى               

،  (Liden et al., 2008, p. 174) تطوير ثقافة خدمة الآخرين داخل وخـارج المنظمـة  

تؤدى هذه الثقافة إلى إثارة العاملين فى هذه المنظمات نحو تنفيذ دور نشيط فى خدمة               سوف  

يتطلب تطوير هذه الثقافة فى المنظمة اختيـار مـديرين           ، و  المجتمع الذى تنتمى له المنظمة    

 ـ. مهتمين بالتركيز على بناء علاقات طويلة الأجل مع المرؤوسين         ى معظـم المنظمـات     ف

الحكومية من الضرورى تنفيذ برامج تدريبية للقادة لتنمية مهاراتهم ومعارفهم عـن سـمات              

 قيمة  ا على سبيل المثال فإن تدريب القادة على الذكاء العاطفى ربما يكون ذ             ، القيادة الخادمة 

لـتقمص  المستويات العالية من الذكاء العاطفى تتضمن القـدرة علـى ا          لأن  فى هذا المجال    

  نـصات لهـم وفهمهـم     ية لحاجات ومصالح المرؤوسـين والإ     العاطفى أو المعالجة العاطف   

(Liden et al., 2008, p. 174) ،      بالإضافة إلى ذلك من المفيـد تـدريب القـادة علـى

  .(Spreitzer & Quinn, 2000, p.13)  السلوكيات الأخلاقية وتمكين المرؤوسين

  نقاط القوة والحدود  -٢

 ٥٦اط قوة الدراسة الحالية فى استخدام عينة من الموظفين العاملين فـى             تتمثل نق 

بالإضافة إلى أن جمع البيانات تم مـن        .  حكومية تعمل فى مجالات خدمية متنوعة      ةمنظم



 ٣٧

من المرؤوسين وخاصة البيانات المتعلقة بقادتهم المباشـرين ، ومـن القـادة             : مصدرين

كما تم  . ن للتخلص من التقييم الذاتى عن الأداء      المباشرين فيما يخص قياس أداء المرؤوسي     

قائـد أو  (جمع البيانات من المصدرين خلال فترتين متتاليتين حتى لا يتأثر كـل طـرف         

يضاف إلى نقاط القوة السابقة الاعتمـاد علـى مقـاييس           . بآراء الطرف الأخر  ) مرؤوس

ها من خلال أبحـاث     لمتغيرات الدراسة ذات معاملات ثبات جيدة ، وقد تم إثبات مصداقيت          

  . سابقةتطبيقية

تتمثل حدود الدراسة فى التطبيق على المنظمات الحكومية المنوط بها تقديم أهـم             

 ، ومن المتوقع أن يكـون        العالى   الصحة والتعليم التعليم و الخدمات لأفراد المجتمع وهى     

ه المنظمـات    فى تحقيق أهداف هذه المنظمات ، وقد تم اختيار هذ          مهمللقيادة الخادمة دور    

من مدينة كفرالشيخ التى يقيم فيها الباحث لتيسير جمع البيانات بالإضافة إلى أنها تـدخل               

  .فى إطار البيئة التى تخدمها جامعة كفرالشيخ التى ينتمى لها الباحث

 (Liden et al., 2008, p. 166)يضاف إلى حدود الدراسة أنها اعتمدت على مقياس 

كما اختبرت الدراسة   . دد الأبعاد ويناسب منظمات وثقافات مختلفة     للقيادة الخادمة لأنه متع   

) الأداء داخل الدور والمواطنـة التنظيميـة       (الإيجابيةأثر القيادة الخادمة على السلوكيات      

لأن القيادة الخادمة تعد من الأنماط القياديـة        ) الأمل والتفاؤل  (الإيجابيةوالحالات النفسية   

 ولا يوجد أبحـاث     الإيجابية بالمتغيرات التابعة    ايجابياًع ارتباطها    التى من المتوق   الإيجابية

وحالات نفـسية   أتطبيقية أشارت إلى أن القيادة الخادمة ارتبطت بمتغيرات سلوكية سلبية           

سلبية مثل الانسحاب من الوظيفة أو ترك العمل أو القلق الوظيفى ، بالإضـافة إلـى أن                 

  الأكثر أهمية وضرورة فى المرحلة الحاليـة نظـراً          يعد الإيجابيةاختبار هذه المتغيرات    

للحاجة القوية لتحسين الأداء من أجل تحسين الظروف الاقتصادية والخدمية فى الدولـة ،              

 للأفراد والتى تؤهلهم    الإيجابيةكما أن دراسة الأمل والتفاؤل مهمان لتأسيس الحالة النفسية          

  .ادة كانوا ومازالوا يرغبون فى تحقيقها وسعللشعور بمستقبل أفضل وحياة أكثر ازدهاراً
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  مقترحات لبحوث مستقبلية   -٣

اختبرت الدراسة الحالية آثار القيادة الخادمة فى المنظمـات الحكوميـة وهـى             

 لهذا البحث فإن البحث المستقبلى من الممكن أن يختبـر           منظمات لا تهدف للربح ، امتداداً     

ة للربح وفى منظمات أخرى لا تهدف للربح مثل         ثار القيادة الخادمة فى المنظمات الهادف     آ

كما أنه من المفيد أن تفحص الدراسات المـستقبلية أثـر           . المؤسسات الاجتماعية والدينية  

القيادة الخادمة على متغيرات أخرى داخل بيئة العمل المصرية مثـل الرضـا الـوظيفى               

ل الدراسات المستقبلية اختبار    م أن تستك  من المفيد أيضاً  . وفعالية القيادة والالتزام التنظيمى   

  القائم على مقترحات(Searle & Barbuto, 2011, p. 108)الذى قدمه طار المقترح الإ

 الصغرى والكبرى فى العلاقـة بـين القيـادة          الإيجابيةبفحص الدور الوسيط للسلوكيات     

  .الخادمة والأداء

يـد مـن المتغيـرات      اختبرت الدراسات السابقة القيادة الخادمة كحالة سـابقة للعد        

 البحث المستقبلى القيادة الخادمة كحالة      أن يفحص خر يجب   آالسلوكية والنفسية ، من منظور      

لاحقة يسبقها متغيرات متنوعة تؤثر على سلوكيات القيادة الخادمة مثل المهارات الـسياسية             

تختبـر  والدوافع الاجتماعية والقيم الشخصية للقائد ، يضاف إلى ذلك أنه مـن الممكـن أن                

 الذى (Van Dierendonck, 2011, p. 1233)الدراسات المستقبلية النموذج المقترح من 

مجال آخر يمكن   . يتضمن متغيرات سابقة للقيادة الخادمة ومتغيرات وسيطة ومتغيرات تابعة        

  "منظمـة خادمـة   "للبحث المستقبلى دراسته وهو الظروف التـى تـساعد علـى إنـشاء              

 Servant Organizationثل حجم المنظمة ونوع الملكية ونمط القيادة م.  
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  ملاحق البحث

  )١(ملحق رقم 

  استقصاء موجه إلى العاملين فى المنظمات الحكومية

  /السيد الاستاذ الفاضل 

                               تحية طيبة وبعد ،،،،

البحث العلمى الى وضع توصيات تعمل على تحسين  يسعى الباحث من خلال هذا

 أرجو من سيادتكم الاجابة على بنود هذه الاستقصاء ، علما بأنه سوف يتم بيئة العمل ، لذا

تحليل البيانات بشكل اجمالى لا يظهرالرأى الفردى فى البحث ، ونشكرلكم مسبقا تعاونكم 

  .الصادق معنا 

  الباحث

   

   :بيانات عامة 

  :القسم التابع له       : الاسم 

  :مدة تولى الوظيفة         :السن 

  سيدة  )   (           رجل  )    : (  النوع 



 ٤٨

أمام الخانة التى ترونها مناسبة لكم أمام كل عبارة من العبارات ) (نرجو وضع علامة 

  :الآتية 
غيرموافق  العبارة  م

  تماما

)١(  

غيرموافق

  

)٢(  

  محايد

  

)٣(  

  موافق

  

)٤(  

موافق 

   تماما

)٥(  

             .بالنسبة لمستقبلى فى هذا العملأنا دائما متفائل   ١

             .أنا دائما اتطلع للجانب المشرق فيما يتعلق بعملى  ٢

عندما تكون الأمور غير مؤكدة بالنسبة لى فى العمل فأنا عادة   ٣

   . اتوقع الأفضل

          

تخلص من أى عائق يواجهنى استطيع التفكيرفى طرق عديدة لل  ٤

  . فى العمل

          

            .أرى نفسى أننى ناجح جدا فى العمل  ٥

             .يوجد طرق عديدة لحل اى مشكلة فى العمل  ٦

            . مديرى يهتم بسعادتى الشخصية  ٧

 أنا أطلب المساعدة من مديرى عندما يكون لدى مشكلة  ٨

  .شخصية

          

 مديرى يقضى بعض الوقت فى الحديث معى على المستوى    ٩

  .ىالشخص

          

             .عنا مديرى مهتم دائما بمساعدة الناس فى مجتم١٠

            . مديرى مشترك فى الأنشطة المجتمعية١١

            . يشجعنى مديرى على العمل التطوعى فى المجتمع١٢

            .حل مشاكل العمل بأفكارجديدة ومبتكرة  يستطيع مديرى١٣

             .لديه فهم كامل عن منظمتنا وأهدافها  مديرى١٤

            .المشاكل المعقدةالية فى ع مديرى قادرعلى التفكيربف١٥

الحالات الصعبة بالأسلوب   يعطينى مديرى الحرية فى معالجة١٦

  .الذى أشعر أنه الأفضل

          

 يشجعنى مديرى على تنفيذ قرارات العمل الهامة على ١٧

  .ليتىئومس

          

 فى العمل فلا يجب على أن اًهاماً  عندما اتخذ قرار١٨

  .استشيرمديرى أولا

          



 ٤٩

غيرموافق  العبارة  م

  تماما

)١(  

غيرموافق

  

)٢(  

  محايد

  

)٣(  

  موافق

  

)٤(  

موافق 

   تماما

)٥(  

            يساعدنى مديرى على اكتساب مهارات جديدة فى العمل ١٩

التدرج (  يهتم مديرى بالتأكد من اننى احقق أهدافى الوظيفية ٢٠

  )فى الوظيفة 

          

            . يهتم مديرى بالدرجة الأولى بأننى أحقق تطورا فى وظيفتى٢١

            .لتلبيةاحتياجاتى بمصالحه الشخصية  يضحى مديرى٢٢

            .هتم مديرى بمصالحى قبل مصالحه ي٢٣

 يعطى مديرى اهتماما لنجاحى فى العمل اكثر من اهتمامه ٢٤

  .بنفسه

          

             ساميةلديه مبادى أخلاقية  مديرى٢٥

            .صادق دائما  مديرى٢٦

 لايتخلى مديرى عن المبادى الاخلاقية من أجل تحقيق ٢٧

  .مصلحته

          

            . فى أن مديرى يحاول دائما أن يعاملنى بعدالة أنا أثق تماما٢٨

 مديرى لا يحاول مطلقا أن يحقق منفعة من خلال خداع ٢٩

  .العاملين

          

            .ثقة كاملة فى امانة مديرى  أنا لدى٣٠

  



 ٥٠

  )٢(ملحق رقم 

  إستقصاء موجه إلى القادة فى المنظمات الحكومية

  / السيد الاستاذ الفاضل 

  وبعد ،،،تحية طيبة 

أرجومن سيادتكم تقييم اداء الشخص الوارد إسمه والقسم التابع له فى إستمارة    

الاستقصاء الموزعة على سيادتكم ، وذلك من خلال إجابتكم على العبارات الآتية ، علما بأنه 

سوف يتم تحليل البيانات بشكل اجمالى لا يظهر الرأى الفردى فى البحث ، بالإضافة إلى عدم 

  .ع أى شخص على التقييم الخاص به ، ونشكرلكم مسبقا تعاونكم الصادق معنا إطلا

  الباحث

  : القسم التابع له      :إسم الموظف المطلوب تقييمه

أمام الخانة التى ترونها مناسبة فى تقييم اداء الموظف أمام كل عبارة ) (نرجو وضع علامة 

  :من العبارات الآتية 
  

  م

  

  العبارة

غير موافق 

  اتمام

)١(  

  غير موافق

  

)٢(  

  محايد

  

)٣(  

  موافق

  

)٤(  

 موافق تماما

)٥(  

هذا الموظف ينجز بإتقان المتطلبات الرسمية لأداء   ١

  وظيفته

          

هذا الموظف ينجز كل مسئولياته المحددة فى   ٢

  . التوصيف الوظيفى الخاص به 

          

هذا الموظف يؤدى بإتقان مهام عمله كما توقعت   ٣

  .منه

          

هذا الموظف ينهى كل الواجبات المحددة له على نحو   ٤

  .واف بالغرض 

          

هذا الموظف يساعد زملائه عندما يتم تكليفهم بأعباء   ٥

  عمل ثقيلة

          

وجه زملائه نحو تحسين العمل على هذا الموظف ي  ٦

  .الرغم أن ذلك غير مطلوب منه

          

            .لقسماحات لتحسين العمل فى اقدم اقترهذا الموظف ي  ٧

  


