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 المس تخلص

يهدف هذا البحث الى التعرف على دور القيادة الخادمة بممارساتها )تمكين وتنمية 

القيام  -تقديم التوجيهات –قبول من قبل الاخرين  –الموثوقية  –التواضع –الاخرين

التقني في السليمانية.وبعد مراجعة بخدمة الاخرين( في تعزيز الثقة التنظيمية في المعهد 

ادبيات البحث تم كتابة المفاهيم النظرية وبناء النموذج والفرضيات اعتماداً على ممارسات 

القيادة الخادمة والثقة التنظيمية ،حيث تم تصميم اس تمارة اس تبيان لجمع البيانات وتم 

س تمارة استبانة على عينة تطوير المقاييس باعتماد اسلوب العينة العشوائية، وتم توزيع ا

البحث المتمثلة بالعاملين )الهيئة التدريسين والموظفين( في المعهد التقني في السليمانية. 

حصائية منها أ لفا كرونباخ  والمحكمين للتأ كد من الصدق  واس تخدمت عدة أ ساليب اإ

ود والثبات، وتحليل  الارتباط البس يط والانحدارالخطي البس يط، وأ ظهرت النتائج وج

يجابية بين المتغيرات.  وبناءا على نتائج البحث تم تقديم عدد من  علاقة ارتباط واثر اإ

التوصيات المتعلقة بضرورة تركيز الادارات العلمية والقياديين على اتباعهم للمارسات 

القيادة الخادمة من اجل تعزيز الثقة التنظيمية في المنظمة المبحوثة. كما وتم تقديم 

ومقترحات للدراسات المس تقبلية   هد والمؤسسات  والادارات الاخرىتوصيات للمعا

 في هذا المجال.
 

 .الثقة التنظيمية –القيادة الخادمة -القيادة  :الكلمات الدالة

 المقدمة

تواجه منظمات اليوم العديد من الصعوبات والتحديات السريعة في بيئة الاعمال       

تمتاز بالتقلبات وعدم التاكد والتعقيدات والغموضية, والتي تتصف بانها بيئة ديناميكية و 

حيث ان هذه التطورات جعل المنظمات في مواقف تحتاج الى الاس تحواذ على راس 

المال البشري والتطوير وتنمية الاتجاهات الايجابية لديهم ومساعدتهم على النمو والقيام 

تعزيز حالة  الرضا الوظيفي  خلق مناخ تنظيمي ملائم تبرز منهبالخدمة والتواصل معهم و 

التنظيمية. و ومن اجل تحقيق ذلك، اصبحت من  والهام  تجاه عملهم وتعزيز فاعليتهم

الضرورة وجود أ نماطاً قيادية مناس بة وفعالة تمكنها من التأ ثير على الاخرين وتعزز ثقة 

ت الدراسة العاملين كي تتمكن المنظمة من مواجهة تلك التغييرات, وبناءاً على ذلك اختر 

( Servant leadershipالحالية أ حد انماط قيادية جديدة وهي نمط القيادة الخادمة )

والتي قد يكون له دور متميز في تعزيز وتحقيق الاس تغراق والاندماج الوظيفي وبالتالي 

احد الدعائم الاساس ية التي تساعد والتي تعد  تعزيز الثقة التنظيمية لدى الاخرين

تدعيم فاعليتها وتحقيق اهدافها , كما تعد من اكثر الادوات الادارية المنظمات على 

لقد أ فاد الكثير من الباحثين  بأ ن  فاعلة في تهييء الظروف اللازمة لنجاح المنظمات.

اتساقاً مع ما تقدم فقد جاء  الثقة التنظيمية عامل مركزي يعزز من نجاح وبقاء المنظمات.

ت القيادة الخادمة في تعزيز الثقة التنظيمية. ومن اجل البحث الحالي لدراسة دور ممارسا

انجاز المضامين أ علاه، فقد قسم البحث الى أ ربعة المحاور, تضمن المحور الاول منهجية 

البحث، وتطرق المحور الثاني الى الجانب النظري المتمثلة بالقيادة الخادمة والثقة 

للبحث، ثم اختتم البحث بعدة  التنظيمية، وتضمن المحور الثالث الإطار الميداني

 الاس تنتاجات والتوصيات. 

 المحور الاول: منهجية البحث

 أ ولً / مشكلة البحث

 التغيرات السريعةتواجه المنظمات المعاصرة العديد من التحديات والصعوبات و       

بداعات والإبتكارات  مثل العولمة وتكنولوجيا المعلومات وحدة المنافسة وتلاحق الإ

يعة، ولمواجهة هذه التحديات والصعوبات مما جعلت المنظمات يس تدعي لإمتلاك السر 

بداعية عالية قادرة على التكيف والتأ قلم مع التطورات  قادة اداريين لديهم قدرات اإ

 ممارسات القيادة الخادمة ودورها في تعزيز الثقة التنظيمية

 السليمانية العاملين في المعهد التقني فيراء عينة من دراسة تحليلية ل   
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والتغيرات العالمية المعاصرة ومواجهة التحديات من خلال تعزيز ثقة العاملين تجاه 

التي تحتاج اليها من اهم ال نماط القيادية الجديدة  دالخادمة تعوان نمط القيادة منظماتهم. 

خلق مناخ تنظيمي ملائم بحيث  وذلك لدورها الكبير فيجميع المنظمات بدون اس تثناء، 

والثقة  تبرز منه تعزيزحالة  الرضا الوظيفي وبالتالي تحقيق اخلاص والولء التنظيمي

كما اشارت العديد من الدراسات الى   نظمات .داخل الم  للعاملين تجاه عملهمالتنظيمية  

ان الثقة في المنظمات تؤدي الى زيادة الانتاجية، ونمو الولء الوظيفي ، وارتفاع الروح 

المعنوية، وتعزيز مس توى الكفاءة والفاعلية، وخفض مس توى التسرب الوظيفي، والحد 

فاإن مشكلة لذلك  (.95:2009من والصراع داخل المؤسسة )معايعة واندراوس,

البحث تكمن في ضرورة التعرف على دور ممارسات القيادة الخادمة في تعزيز الثقة 

 التنظيمية في المعهد التقني في السليمانية .

 ويمكن التعبير عن مشكلة البحث من خلال التساؤلت التالية :

 ما مدى توافر ابعاد ممارسات القيادة الخادمة لدى القيادات ادارية وأ كاديمية -1

 في المؤسسة المبحوثة ؟

 ما مدى أ همية أ بعاد الثقة التنظيمية  لدى العاملين في المؤسسة المبحوثة ؟ -2

ما طبيعة العلاقة بين ممارسات القيادة الخادمة والثقة التنظيمية في المؤسسة  -3

 المبحوثة؟

ما مدى تأ ثيرابعاد ممارسات القيادة الخادمة في تعزيز الثقة التنظيمية  في  -4

 المبحوثة؟المؤسسة 

 ثانياً / أ همية البحث

يكتسب هذه البحث اهميته  في توضيح المفاهيم الإدارية المعاصرة، حيث تعتبر      

موضوع القيادة الخادمة من المواضيع التي لها دور كبير في تلبية احتياجات المنظمة 

وتحسين أ دائها وكذلك دورها في خلق مناخ التنظيمي ملائم  تتسم بوجود الرضا 

ن الثقة التنظيمية تعتبر من المواضيع المهمة  التي لبد الوظيفي والالتزام الوظيفي . كما ا

من التركيز عليها باعتبارها عنصر اساسي في تكوين وتنمية العلاقات الإنسانية،  وتؤثر 

على سلوك الفردى والجماعي وتؤدي الى رفع روح المعنوية لدى العاملين وتحقيق الرضا 

ارسات القيادة الخادمة في تعزيز الثقة الوظيفي . وتبرز أ همية الدراسة في بيان دور مم

 التنظيمية  في المعهد التقني في السليمانية.

 ثالثاً / أ هداف البحث 

 :من خلال مشكلة البحث تم صياغة ال هداف ال تية

ل بعاد ممارسات وال كاديمية التعرف على مدى ممارسة القيادات الادارية  -1

 .المؤسسة المبحوثةالقيادة الخادمة من وجهة نظر العاملين في 

التعرف على أ همية  توافر ابعاد الثقة التنظيمية من قبل العاملين في  -2

 .المؤسسة المبحوثة

بيان طبيعة العلاقة و ال ثر بين ممارسات القيادة الخادمة و الثقة التنظيمية  -3

 من وجه نظر العاملين .

تمام تقديم بعض المقترحات والتوصيات للمؤسسة المبحوثة فيما يخص الاه -4

بأ بعاد ممارسات القيادة الخادمة لغرض تعزيز الثقة التنظيمية للعاملين في 

 المؤسسة المبحوثة.

 رابعاً / أ نموذج البحث

تم تصميم أ نموذج افتراضي والذي يشير اإلى وجود العلاقة وال ثر بين ابعاد ممارسات 

وصفه متغيراً تابعاً وكما القيادة الخادمة  بوصفها متغيرا مس تقلًا وابعاد الثقة التنظيمية  ب

 -هو موضح في الشكل التالي:

 

 ( انموذج البحث1الشكل )

 المصدر/ من اعداد الباحثون

 خامساً / فرضيات البحث 

ينبثق من أ نموذج البحث مجموعة من الفرضيات الرئيسة والفرعية التي تبنتها     

      -البحث، وعلى النحو ال تي:

 الفرضية الرئيسة ال ولى

" توجد علاقة ارتباط ذات دللة احصائية بين ممارسات القيادة الخادمة والثقة     

 التنظيمية  ". وتنبثق عنها الفرضيات الفرعية ال تية:

توجد علاقة ارتباط ذات دللة احصائية بين ممارسة تمكين وتنمية الاخرين والثقة 

 التنظيمية في المؤسسة المبحوثة. 

دللة احصائية بين ممارسة التواضع والثقة التنظيمية  في  توجد علاقة ارتباط ذات

 المؤسسة المبحوثة.  
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توجد علاقة ارتباط ذات دللة احصائية بين ممارسة الموثوقية والثقة التنظيمية  في 

 المؤسسة المبحوثة.

توجد علاقة ارتباط ذات دللة احصائية بين ممارسة قبول من قبل ال خرين والثقة 

 في المؤسسة المبحوثة.التنظيمية 

توجد علاقة ارتباط ذات دللة احصائية بين ممارسة تقديم التوجيهات والثقة التنظيمية  

 في المؤسسة المبحوثة.

توجد علاقة ارتباط ذات دللة احصائية بين ممارسة قيام بخدمة الاخرين والثقة 

 التنظيمية  في المؤسسة المبحوثة. 

 الفرضية الرئيسة الثانية

وجد تأ ثير معنوي ذات دللة احصائية لممارسات القيادة الخادمة على  الثقة التنظيمية "ي 

 في المؤسسة المبحوثة".  

 سادساً / حدود البحث 

الحدود البشرية: اقتصر تطبيق هذه البحث على عينة من العاملين في 

 المعهد التقني في السليمانية .

أقسام المعهد التقني في الحدود المكانية: أجريت البحث في عدد من 

 السليمانية ..

الحدود الزمانية: تم اجراء هذا البحث خلال المدة الواقعة ما بين تشرين 

 .2017و لغاية نيسان  2016ثاني 

 مجتمع وعينة البحث سابعاً /

يتكون مجتمع البحث من جميع العاملين في المعهد التقني في السليمانية، ومن الجدير    

( اس تمارة استبانة على عينة البحث المتمثلة 60احثون قاموا بتوزيع )بالذكر ان الب

بالعاملين في المؤسسة المبحوثة  وبصورة عشوائية تم اختيار العينة داخل اقسام 

%( 87( منها، حيث ان نس بة الاسترجاع بلغ ) 52المؤسسة المبحوثة وقد أ عيدت )

( اس تمارة 50ليل , أ ي )%( من تلك الاس تمارات كانت صالحة للتح83و نس بة ) 

 فقط.

 ثامناً / أ ساليب جمع البيانات 

من أ جل الحصول على المعلومات والبيانات المطلوبة اللازمة لنجاز هذه البحث   

  -والوصول الى النتائج تم الاعتماد على الاساليب ال تية : 

 الجانب النظري

اعتمد الباحثون على المنهج الوصفي في الحصول على البيانات المطلوبة لتنفيذ     

الجانب النظري للبحث بالعتماد على المراجع العلمية الاجنبية والعربية من كتب 

ودراسات وبحوث ودوريات علمية ورسائل واطاريح ذات صلة بموضوع البحث، 

على احدث ما كتب حول هذا فضلًا عن الاطلاع على مواقع الانترنيت للتعرف 

 الموضوع.

 الجانب العملي

تم اعتماد على ال سلوب التحليلي في الجانب العملي، اذ جمعت البيانات المتعلقة       

بالبحث عن طريق اس تمارة الاستبانة التي اعدت لهذا الغرض . وتم تشخيص 

ات الخاصة بابعاد المتغيرات الرئيس ية والمتغيرات الفرعية وقياسها، وقد وضعت العبار 

لى الجانب النظري والرجوع اإلى  ممارسات القيادة الخادمة و الثقة التنظيمية  بالستناد اإ

الدراسات وال بحاث السابقة، فضلًا عن الاس تفادة من أ راء ال ساتذة ذوي الخبرة 

والاختصاص، وذلك نظراً لوجود مقياس جاهز يقيس متغيرات البحث. وقد تضمنت 

 -(:1ثة محاور رئيسة كما هو موضح في الملحق )الاس تمارة ثلا

: يضم البيانات الشخصية ل فراد عينة البحث، تمثلت بـ ) الجنس، العمر، المحور ال ول

 (. الشهادة العلميةس نوات الخدمة، عدد 

: يضم هذا المحور العبارات الخاصة بالمتغير المس تقل )ممارسات القيادة المحور الثاني

ذ تم  و تنمية  قياس القيادة الخادمة من خلال الابعاد الس تة ) تمكينالخادمة( اإ

قيام  -تقديم التوجيهات –قبول من قبل الاخرين –الموثوقية  –التواضع –الاخرين

( سؤالَ تبين فيه جميع الابعاد التي تمتلكها القيادة 21. ووضع )الاخرين( بالخدمة

 الخادمة                  

ذ تم : يضم هالمحور الثالث ذا المحور العبارات الخاصة بالمتغير التابع )الثقة التنظيمية( اإ

 )المنظمة(, الثقة العليا بالإدارة الثقةقياس الثقة التنظيمية من خلال الابعاد الثلاثة )

( سؤالا فيما يخص كل بعد من الابعاد 5( وتم وضع )العمل بزملاء بالمشرفين , الثقة

 سؤالً .( 15المذكورة، ما يساوي  )

 5-و تم اعتماد مقياس )ليكرت الخماسي( لتحديد أ وزان الاجابة ) اتفق بشدة  

 1-درجة، ل اتفق بشدة2 -درجات، ل اتفق 3-درجات، غير متأ كد 4-درجات، اتفق

 درجة(. 

 المحور الثاني/ الجانب النظري

 Servant Leadership القيادة الخادمة -1

 أ ولً/ مفهوم القيادة الخادمة

يتميز مفهوم القيادة الخادمة على أ نه يحمل معاني عديدة، كما أ نها ذات مضامين      

عملية تدعم كل من يريد أ ن يخدم ال فراد ليقودهم كجماعات، وتقوم هذه النظرية على 

نسانية ينبغي اإس تغلالها بحكمة  أ ساس عاطفي على أ ن الشعور بخدمة ال خرين غريزة اإ

موضوع القيادة الخادمة من قبل العديد من  نوقش(. حيث :201469)مصطفى،

الباحثين و الكتاب في هذا مجال، والذي اتفق اغلبيتهم بانها تقوم على فكرة ذكية وهي 

ان القيادة عندما تقود الافراد تخدمهم اولً لكي يكونوا اكثر اس تعداداً وبالتالي يقوموا هم 

)  ق الاهداف والنتائج المرجوهانفسهم بخدمة الاخرين ويقدموا افضل ما لديهم لتحقي

أ ي أ ن القائد الخادم هو خادم أ ولً، ثم يلهم  للقيادة  (.343: 2011نجم،

براهيم،(  (.29: 2013اإ
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( عندما كان يشغل منصب مسؤول تنفيذي كبير في Robert Greenleafويعد )    

صاحب نظرية ( في الوليات المتحدة ال مريكية لس نوات عديدة هو AT&Tشركة )

 to serveالقيادة الخادمة الذي ركز على ان القائد الناجح هو القائد الذي يخدم اولً )

first)  ولديه الشعور الطبيعي، بأ نه خدمة التابعين و تلبي من اش باع احتياجاتهم و

طموحاتهم لها اولوية قصوى يجري خدمتها اول، لكي يصبحون اكثر حكمة، صحة، 

الاخرين، و من ثم يقود بسهولة وسلاسة يتمكن من واس تقلالية واس تعدادا لخدمة 

خلالها التاثر على التابعين ومساعدتهم و تمكينهم في مطالبهم من اش باع حاجاتهم و 

وتعد هذه النظرية واحدة من اهم  النظريات   Greenleaf,2002:23)طموحاتهم )

تي تقوم ايضاً التي تدعم كل من يريد ان يخدم الناس ليقودهم كجماعات او مؤسسات وال

على اساس بان الشعور بخدمة الاخرين عمل اساسي وانساني ينبغي اس تغلالها بشكل 

 عملية الخدمية القيادة تعتبر حيث( . 3: 2003كفوء وفعال في المنظمات ) العبد العزيز،

لهام  ال فراد بتوجيه تتعلق المرجوة، وهى لتحقيق النتائج لديهم ما أ فضل ليقدموا ال فراد اإ

أ هدافهم وأ هداف  لتحقيق وتحفيزهم التزامهم، على السليم، والحصول الاتجاه في للتحرك

 بنيس وبيرت وارين قاله لما ووفقاً  (.Dennis & Baoarnea, 2005:601)المنظمة 

 يفعلون ال ش ياء القادة ولكن صحيحة بطريقة ال ش ياء يفعلون المديرين فاإن" نانوس

وله دور كبير في تحقيق وتحسين سلوكيات  (.221: 2001الصحيحة )امسترونج، 

(. Wu et al., 2013: 384المواطنة التنظيمية والثقة التنظيمية )

فقد أ شار الى مفهوم القيادة الخادمة على أ نها الجمع بين  -Jacobs,2011:19)20أ ما)

لى اإحتياجات أ ولئك الذين يقومون بالإنجاز اولً  نتباه اإ نجاز ال مور مع الإ  .الحرص على اإ

حيث عرفت القيادة الخادمة من قبل مجموعة من الباحثين والمختصين في هذا      

( القيادة الخادمة بانها عملية Slocum & Hellriegal،2004:250المجال، اذ عرفا  )

تطوير الافكار والرؤية من قبل القائد، والتعايش مع القيم التي تدعم تلك الافكار والتي 

تهم في سلوكهم الخاص، اي بمعنى اخر هم القادة الذين لديهم تؤثرعلى الاخرين لمعانق

قدرة على خلق رؤية وتطوير الاستراتيجيات، ويحفزون ويلهمون التابعين، ويبنون 

( بأ نها المدخل الذي فيه  345:  2011الثقة ويمتلكون الشجاعة. في حين وصفها ) نجم،

ملين في مطالبهم من اش باع تكون المهمة الرئيس ية للقائد هي مساعدة وتمكين العا

حاجاتهم وطموحاتهم والايفاء بمصالحهم، اي انهم القادة الذين يعطون قيمة عالية لخدمة 

 :Waal&  Sivro ,2012فيما بينها كل من ) الاخرين على حساب مصالحهم الخاصة.

ا أ سلوب القيادة التي تركز في المقام ال ول على نمو، ورفاهية ال فراد. ام( بانها 176

(Krekeler, 2010:3فيشير الى ان القائد الخادم هو الشخص الذي )  يكون لديه

حافز كبير وقوي  لخدمة ال خرين من خلال امتلاكه لمجموع من الخصائص كالحكمة، 

وقد عرف . اس تماع للاخرين، التعاطف معهم، خطط اقناع الاخرين، والثقة التنظيمي

بأ ن القيادة الخادمة هي عبارة عن مجموعة ( Chan and Mak, 2014:273كل من )

من السلوكيات التي تتركز بشكل خاص على اش باع حاجات والرغبات الشخصية 

وحبهم للتابعين وتحقيق أ هدافهم ومساعدتهم من اجل حصول على ولئهم وزيادة انتمائهم 

ور منظالقيادة الخادمة بأ نها   (Persaud, 2015:34. في حين يعرف )الوظيفي للعمل

لى أ ي مدى يمكنه أ ن  الذي ينطوي على تصور القائد انه هو الذي  يخدم اولً، واإ

لى ال تباع ( 36: 2016اما )محمد،. يحول التركيز ال ساسي له، أ و لقيادته من المنظمة اإ

النمط القيادي التي تركز على الخدمة أ ولً، والتي تعمل على بث روح  فقد وصفها بأ نها

الفريق الواحد بين العاملين، وذلك من خلال قدرة القائد  التعاون، والعمل بروح

نما لتنمية وتطوير ال تباع  الخادم على تعزيز قدرات ال تباع ليس فقط لصالح المنظمة، واإ

من أ جل الحصول على ولئهم، وزيادة حبهم الوظيفي للعمل. اما الباحثون فقد يعرفون 

تي تركز في المقام ال ول على نمو وخدمة أ سلوب القيادة الالقيادة الخادمة على انها " 

التابعين ومعاونتهم ومساعدتهم من أ جل الحصول على ولئهم وزيادة انتمائهم وحبهم 

للعمل والتأ ثير فيهم من خلال تكوين مناخ تنظيمي تقوم على اساس الثقة والاحترام 

لحة مرؤوس يها يضع مصوبالتالي  والتقدير والتمكين كي يعملوا بحماس والكفاءة والجدية

 على المصلحة الذاتية ". 

 ثانياً / أ همية القيادة الخادمة 

ان للقيادة الخادمة اهمية كبيرة في المنظمات، فهيي ل تعمل على الاس تجابة    

لحتياجاتها الذاتية فحسب ولكنها تعمل على غرس خصلة التعلم المس تمر في التابعين من 

خلال ما تهب لهم من الشعور بالس تقلالية والنمو حيث تكمن اهمية القيادة الخادمة 

 -من خلال ما يلي:

خلق مناخ تنظيمي ملائم بحيث تبرز منه تعزيز حالة  الرضا  تساعد على -1

 ,Laubالوظيفي وبالتالي تحقيق اخلاص والولء التنظيمي للعاملين تجاه عملهم )

1999 :85)  

، ويبدع انماط القيادات قوةً في تشجيع التابعين كي يتعلم وينمو تعد من اكثر -2

ن اليه ماديًا ومعنويًا فضلًا وبالتالي منح ال خرين الفرصة في تحقيق ما يطمحو

 (   516: 2011جلاب،) عن بناء القيادات المس تقبلية

تساعد في حصول على نتائج ايجابية للمنظمة كالتركيز على القيمة والمهمة،  -3

الاس تجابة والمرونة، وبناء الافراد المبتكرين وكفايات الجوهرية، وبناء جماعات 

 (Yoshida et al. 2013 : 1397العمل )

ويغرس المحبة ان للقيادة الخادمة دور كبير في تشجيع العمل بروح الفريق  -4

والتي تؤدي بدورها الى تحسين في الانتاجية وتحقيق تحسين المس تمر  والإحترام

  .( 39: 2016)محمد،

تحول المنظمات من المنظمات التقليدية الى المنظمات المتعلمة التي تتميز بتشجيع  -5

فراد والجماعات التعاون وفرق التعلم،  والحوار، وتبني فلسفة التعلم المس تمر لل 

 :Marsik & Watkins, 2003العمل على كل المس تويات في المنظمة )

139 ) (Dierendonck,  2011:1231). 

 .Liden et alتساهم في تأ سيس ثقافة خدمة ال خرين داخل المنظمات ) -6

2008: 17). 
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 ,Rimesالتنظيمي من قبل العاملين  )تسهم وبشكل كبير في تحقيق التزام  -7

2011 : 67)  

تولد قوة كبيرة لتعاطف العاملين مع المنظمة بصلة سلوكيات المواطنة التنظيمية  -8

: 2014واتباعهم ل دوار اضافية  والتي تتعدى حدود الوظيفة )رش يد & مطر، 

102(،) Wu et al.,2013: 385 ) 

 

 ثالثاً / صفات القائد الخادم

الخادم من خدمة الافراد التابعين وتمكينهم في مطالبهم والايفاء  تمكن القائدكي ي       

بمصالحهم وتوجيهم وقيادتهم في الاتجاه السليم وزيادة فعالياتهم وتحقيق الاهداف المرجوة 

للمنظمة، فلا بد من وجود صفات معينة تتبلور في شخصية القائد الخادم، وعليه يتفق 

، )ابو تينة (Barbuto&Wheeler,2006: 304)  الباحثون امثالكل من 

(، Sendjaya, 2008:406)( 142:  2007والاخرون،

(Patterson&Dierendonck,2010:15) (Krekeler, 2010: 12 )

(Mueller, 2011: 22( )Rachmawati & Lantu, 2014:390) 

(Duncan,2015:18)    (Tischler,etal,2016:2 على ان القائد الخادم يتمتع )

  -بالصفات العشرة ال تية :

ويعد ال ساس لإقامة علاقات جيدة :(Listeningالاس تماع اوالانصات ) -1

مع التابعين، لذا على القائد الخادم الإلتزام بسماع ال تباع وتقديم الدعم لهم في 

تصال  تخاذ صنع القرار، وهذا يتطلب منهم أ ن تكون لديهم مهارات اإ وصلاحية اإ

لى أ راء ومقترحات ال خرين، وما يقال على أ رض  القرارات، وان يس تمعون اإ

نتباه وتأ مل لتحديد مقصد ال خرين، فالإصغاء ليقتصر فقط على فهم  الواقع باإ

نما فهم الكيفية التي يتأ ثر فيها  القائد لمحتوى ال فكار التي يقدمها التابعين فحسب، اإ

 هؤلء ال تباع .

وهي الصفة التي من خلالها يتمكن القائد الخادم   :(Empathy) التعاطف -2

فهم ال خرين والتعاطف معهم  وقبولهم والاعتراف بهم بغض النظر عما يمتلكونه 

 من خصائص متفردة.

اي ان احدى نقاط القوة التي يجب ان  :(Healingالمعالجة اوالمشافاة ) -3

الذاتي لنفسه والاخرين، اي يتحلى به القائد الخادم هي القدرة على الشفاء 

قدرة على مساعدة الاخرين والاس تعداد ل خذ زمام المبادرة لبناء وحدة بينهم 

 وبين من هم على اتصال بهم .

يقصد به قناعة تامة من القائد الخادم بتصرفاته، :(Awarenessالوعي ) -4

والإدراك الذاتي، أ ي )  المحيطة، لل مور العام والإدراك حيث أ ن الوعي،

 القضايا فهم على أ يضاً  يساعده الخادم، وهو القائد من مس توى يرفع اليقظة( 

يعيشها، والتي هي نقاط قوة للقائد الخادم،وأ ن تكون  التي والقيم ال خلاقية،

س تعراض المواقف من وجهه نظر أ كثر تكاملًا، ونتيجة لذلك  لديه المقدرة على اإ

 خلاق، والقيم .يحصل على فهم أ فضل لل  

سمة أ خرى من سمات القادة الخادمون هو  :(Persuasionالاقناع ) -5

الإقناع، حيث ل يس تغل القائد الخادم مقدراته وسلطته، وليرغم ال خرين على 

قناع ال خرين بصواب مسار معين للعمل بدلً من  الإمتثال لها، بل يحاول اإ

س تخدام أ ساليب القهر، جبارهم على قبولهم، باإ والإرغام، هذا العنصر يميز  اإ

القيادة الخادمة بشكل أ كثر وضوحاً من النماذج التقليدية السلطوية، حيث 

 يتضح أ ن القائد الخادم هو فعال في بناء التوافق في ال راء داخل الفرق.

بمعنى ان يسعى القائد  :(Conceptualizationوضع تصور المس تقبل ) -6

المفاهيمي والتركيز يوما بعد يوم. وكذلك  الخادم اإلى توازن دقيق بين التصوير

يتضمن ايضاً قدرة القائد على ايصال الرؤية الكبرى للتابعين لكي يلهمهم على 

 تصرف والتفكير بطريقة ابداعية.

وهي الصفة التي يمكن القائد الخادم  :(Foresightالحكمة او نفاذ البصيرة ) -7

 من فهم دروس الماضي  وحقائق الحاضر والعواقب المحتمل حدوثها في المس تقبل. 

وهي تعتبر اساس فلسفة القيادة  :(Stewardshipالقيام بالخدمة ) -8

الخادمة، حيث تعد خصيصة رئيس ية من خصائص القيادة الخادمة والتي تعني 

 خرين ورعايتهم.التزام في تلبية حاجات الا

 Commitment to theالالتزام بتحقيق تنمية الاخرين ) -9

Growth of people):  اي الالتزام التام بتنمية كل فرد في المنظمة

شخصياً ومهنياً واخلاقياً، و كذلك احترامهم والسماح لهم بالتعبير بحرية عن 

 اهتماماته الشخصية.

الصفة ال خيرة فتعني اما  :(Building Communityبناء المجتمع ) -10

السعي نحو بناء احساس بروح الجماعة بين العاملين في المنظمة والتي تعتبر 

 اساساً في حياتهم الوظيفية.

 

 رابعاً / ممارسات القيادة الخادمة

ينظر الى ممارسات القيادة الخادمة من زوايا مختلفة من قبل مجموعة من الرواد      

والباحثين والذين اختلفوا في تحديدها وتسميتها وعددها تبعاً ل ختلاف وجهات نظرهم 

القيادة الخادمة. لذا فان ممارسات القيادة الخادمة تبقى رهينة  سلوكيات الى تعريف

ولئك الكتاب. حيث يمكن توضيح تلك الممارسات او الابعاد الاعتقادات الرئيس ية ل

 لهؤلء الرواد والباحثين من خلال الجدول الاتي :
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ومع تعدد ال راء في هذا المجال، في حين يتفق الباحثون على ابرز الممارسات ذات      

(، لذا Dierendonckالتماس المباشر مع مفهوم القيادة الخادمة حسب ما طرحها )

 ,Dierendonckفان البحث الحالي وانسجاماً مع اهدافها فقد تبنى نموذج )

س تة الممارسات والمتمثلة ب )تمكين   ( والتي صنفت القيادة الخادمة الى2011:1232

 -تقديم التوجيهات  –مقبول من قبل الاخرين  –الموثوقية  –التواضع  -وتنمية الاخرين

هذا النموذج لهذا البحث لكونها قد تم اعتمادها من قيام بالخدمة الاخرين(. وتم اختيار 

من اكثر نماذج توضيحاً،  قبل العديد من الدراسات و البحوث الاجنبية وكذلك

وشمولياً، وتوسعاً للمارسات القيادة الخادمة، واكثرها اهميةً كونه قد قسم خصائص وابعاد 

 عن انها من احدث القائد على الثقافة والشخصية والمهام وتطويرال خرين، فضلاً 

النظريات التي يمكن تطبيقها في البيئات المختلفة وعلى مختلف الثقافات التنظيمية، 

 .Bobbio et al) واخيراً لتأ قلم هذه الممارسات مع طبيعة عمل المنظمة المبحوثة

2012:231) ، Dierendonck &Nuijten, 2011:251)) Chan& Mak 

2014:274)( ،)Rachmawati & Lantu, 2013: 392 ،عبدالوهاب( ،)

 :وفيما يلي توضيح لمضامين هذه الممارسات (،2: 2014

 Empowering and developing تمكين و تنمية الاخرين -1

people:-  وهي مفهوم تحفيزي التي يمكن من خلالها منح العاملين القوة

في  الشخصية اللازمة لتخاذ القرارات والثقة بالنفس، اي ان السلوك القيادي

التمكين وتنمية العاملين يشمل جوانب عديدة منها تشجيعهم على  صنع واتخاذ 

القرار ذاتي، وتبادل المعلومات، والتدريب ل داء مبتكر. حيث يمكن القول 

بان القضية الرئيس ية في التمكين هي تولد المعلومات والاعتقاد لدى القائد 

علق بتحديد واعتراف و ادراك الخادم في تقديره الجوهري لكل فرد، اي انها تت

 . لكي يتعلمون اكثربقدرات العاملين وما الذي يحتاجونه 

وهي تشيرالى القدرة القائد الخادم على وضع  -: Humilityالتواضع  -2

انجازات والمواهب الاخرين  في المنظور الصحيح. اي ان على القائد الخادم 

ان يمتلك الجرأ ة على الاعتراف بانه باس تطاعته الاس تفادة من خبرات و 

تجارب الاخرين واخذ بنظرالاعتبارجميع ملاحظاتهم وتقبل النقد البناء من 

كن القول بان التواضع يظهر في مدى عندما يضع القائد الخادم قبلهم. ويم

مصلحة ال خرين أ ولً، ويسهل أ دائهم، ويوفر لهم الدعم ال ساسي، ويدعوهم 

لى المحبة والمودة والمساواة بينهم، ويمحو الحسد والبغض والكراهية فيما بينهم.  اإ

لى رضا رب العالمين.  وفوق هذا كله فاإن التواضع يؤدي اإ

ويرتبط ارتباطاً وثيقاً ب)حقيقة  -: Authenticityوثوقية او الاصالة الم -3

الذات( للقائد الخادم معبراًعن نفسه بطرق التي تتلائم مع الافكار 

والمشاعرالداخلية. اي ان احد الابعاد القيادة الخادمة هو ان يكون القائد نزيهاً 

ه ومتماثلًا مع الاخرين بنوايا وملتزماً بالمدونة الاخلاقية المدركة وصادقاً مع نفس

الحس نة. ويمكن ان تظهر موثوقية القائد الخادم في المنظمات من زوايا مختلفة 

منها كالقيام بانجاز بما وعده، والرؤية داخل المنظمة، والصدق، ومعاملته 

 وتصرفاته مع التابعين.

اي  -:Interpersonal acceptance قبول من قبل الاخرين  -4

هم وتلقي وكسب المشاعر والاتجاهات ال خرين والابتعاد عن القدرة على ف 

سلوكيات والمخالفات المعتدية وعدم اس تحواذ على الحقد والكراهية من مواقف 

ولكي تزداد قبول القائد من قبل ال خرين ل بد  والحالت اخرى تجاه ال خرين.

نظر وان يكون متقمص عاطفياً وان يكون لديه القدرة على فهم وجهات ال 

سايكولوجية لل خرين واخذ زمام شعور بحماس والشفقة والتسامح امام 

ال خرين عندما يتهاجمون بكلماتهم ويقعون في ال خطاء امام الادارة. وعلى 

القادة الخادمين خلق مناخ تنظيمي يتميز بنوع من الثقة يشعرون بانهم مقبولين 

 من قبل ال خرين.

اي على القائد الخادم  -:Providing directionsتقديم التوجيهات  -5

تزويد التوجيهات و الإرشادات الى المرؤسين لكي يتم تعريفهم بما هو مطلوب 

منهم وماهو المفيد لكل من الموظفين والمنظمة وكذلك جعل المهام تسير 

بشكل ديناميكي تجاه تحقيق اهداف المنظمة. ومن هذا الاتجاه، فان تقديم 

درجة الصحيحة للمساءلة والذي يس تطيع القائد الخادم  التوجيهات تعني توفير

طار  من خلاله دفع مرؤوس يه للعمل بأ داء عالية الجودة وبأ قصى طاقاتهم في اإ

ش باع حاجاتهم ورغباتهم وتحقيق أ هدافهم الشخصية .  يحقق من خلاله اإ

اي اس تعداد لتحمل المسؤلية  -:Stewardshipقيام بخدمة الاخرين  -6

م بخدمة ورعاية ال خرين بدلً من الرقابة والمصلحة الذاتية. في المنظمة و قيا
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حيث يجب على القائد الخادم ان يمثل ليست كراعي وانما كقدوة لل خرين. 

( التزام في تلبية حاجات ال خرين ورعايتهم والتي Stewardshipوتعني )

 يق.ترتبط ارتباطاً وثيقاً بالمسؤلية الاجتماعية والولء والعمل بروح الفر 

  Organizational Trustالثقة التنظيمية  -2

 التنظيمية الثقة مفهوم /أ ولً  

مختلف  في العلماء قبل من عليها التركيز تم التي المفاهيم من تعد الثقة التنظيمية      

ن والاجتماع علماً  والاقتصاد النفس وعلم والتنظيم الإدارة مثل العلمية الاختصاصات  اإ

 مصطلحات عدة الثقة، وتوجد مفهوم معينة في ناحية ركزت على منها واحدة كل

 (driskoll) وصف فقد والمخاطرة.  والتنبوء التعاون وهي التنظيمية الثقة مع تتداخل

في  فائدة أ كثر وأ نها الفردي، بالسلوك التنبوء في متغير أ ساسي" بأ نها  التنظيمية الثقة

ذ العام؛ الوظيفي الرضا باتجاهات التنبوء  القرارات بمتخذي ثقة أ كبر مع الناس أ ن اإ

 ( . 629: 2012)المعشر والطراونة،   "بالمشاركة مس توياتهم عن رضا أ كثر التنظيمية

 س يما ول الدراسات الإدارية اهتمام مثار التنظيمية الثقة موضوع أ صبح حيث    

 المباشرة وعلاقته الموضوع، هذا أ همية ال مر اإلى هذا ويعود التنظيمي، دراسات السلوك

 وتطور المنظمات نجاح في بدورها تؤثر التي التنظيمية، من المتغيرات كبيرة بمجموعة

ن بكفاءة أ هدافها تحقيق على وقدرتها  تتطور التنظيمية أ خذت دراسة الثقة وفعالية , واإ

 تالعلاقا تحسين في المتبادلة الثقة نظراً ل همية والتنظيم، والجماعة الفرد مس توى على

بداعية، المعلومات وال راء وال فكار وتبادل لإنجاز  التكاتف تحقيق على وقدرتها الإ

 ولها الإنساني العلاقات والتفاعل في أ ساسي متغير فاإنها وعليه المشتركة، ال هداف

 ( . 461: 2013الفردي ونجاحه .) الرواشده،  بالسلوك بالتنبؤ قوية علاقة

 حيث والمفكرين، الباحثين قبل بثقة التنظيمية من الخاصة التعاريف تعددت لقد    

 & Michael)حيث اشار كل من  مختلفة،  وجهة نظر من باحث كل يعرفه

Barton, 2001, 432)  يمان  أ حد أ طراف بأ ن الطرف ال خر الى الثقة التنظيمية بأ نها اإ

سوف ينجز التزاماته في علاقة معينة، وبالعتماد على المعلومات المشتركة بين الطرفين 

 والمهام المسؤوليات بعض تفويض درجة بأ نها بشكل كبير ودقيق. كما يوصف

 والمسؤوليات  المهام لتلك لإنجازهم ةالواثق الإيجابية التوقعات يمثلون  الذين للمرؤوسين

(Straiter, 2005:88) .  ،يمان بأ نها ( فقد تناولها 62: 2007اما )الطائي  الفرد اإ

 معه العاملين ال فراد وبجميع التنظيمي التنظيمية والقائد والس ياسات وقرارات بأ هداف

 Lee) المنظمة, في حين وصفها  الفرد تجاه والتزام رضا يعكس بما وذلك المنظمة في

etal.,2003)  ،( بأ نها محافظة أ عضاء المنظمة على 5: 2008نقلًا عن )متعب وعطوي

 الثقة يعرفالإيمان والثقة المتبادلة بين بعضهم البعض من ناحية النية والسلوك، كما 

التنظيمية  افوتحقيق ال هد ينسجم بما وال فراد المنظمة بين المتبادل التنظيمية بأ نها الفهم

( على انها عبارة عن 49: 2010(. ويرى ) البدراني ، 45: 2010) هاشم وعابدي , 

ش باع ذاتياً )دون  عملية فردية أ و تنظيمية , تهدف الى اش باع الحاجات غير القابلة للاإ

التنظيمية  ( الثقة 2004 والهيتي، ) الحوامدة الاعتماد على ال خرين (. في حين يرى 

 عليها الاعتماد بها، يمكن يعملون التي المنظمة بأ ن ال فراد أ و الجماعات توقعاتتمثل  بانها

فراد مفضلة نتائج تحقيق في  فيها، الإداري النظام كفاءة بسبب أ و الجماعات، لل 

 في عرض المبالغة وعدم ال فراد بين التنظيمية والعلاقات ونظام المعلومات، والرؤساء،

 ( فيرى الثقة270: 2013(. أ ما ) الكعبي،  461: 2013الحقائق ) الرواشده، 

 من حد الى الوصول الى تؤدي التي الجماعة أ و للفرد مرغوبة التنظيمية " بأ نها  نتائج

يمان " هي الثقة التنظيمية عليها " , كما يعرف الاعتماد الوعود يمكن في المعقولية   الفرد اإ

ظهار في عليها والاعتماد المنظمة بعدالة  بالعمل القرارات المتعلقة اتخاذ عند الجيد الحكم اإ

المنظمة"  )كاظم  تجاه الفرد ولء يعكس بما العمل وزملاء المشرف على والاعتماد

 الإيمان اما الباحثون الثلاث فينظرون الى الثقة التنظيمية على " أ نها. (232: 2014،

 العمل زملاء ثل)م  معينين أ شخاص وقابلية وقدرات والانماط بنوعيه والثقة العام

 في والرغبة المنظمة، الإدارة العليا( ضمن )مثل  معينة مجموعات المباشر(  أ و والرئيس

متوقع والذي يمكن ان تتبنى من  وسلوكياتهم كما تصرفاتهم أ ساس على عليها الاعتماد

 خلال الممارسات التنظيمية ".

 ثانياً/ أ همية الثقة التنظيمية 

العلوم الإدارية، ولكن  في الباحثين من واسعاً  اهتماماً  التنظيمية الثقة مفهوم مؤخراً  نال   

نتاج صعبة أ نها بها اإل الاهتمام هذا من الرغم على ما  نوعاً  الإ

(Chair&Ebrahim,2004:15)ن ، اإذ  طويلاً  وقتاً  يس تغرق التنظيمية الثقة بناء اإ

ن يمكن ولكن ن المنظمات وتحتاج ما، لحظة في تنتهيي اإ  لكسب فقط ليس نفسها تجهز اإ

 الباحثين من الكثير أ كد , حيثBoe,2002:4)الثقة )  هذه على للحفاظ بل الثقة

 ( والمنظمة المعنية )ال فراد، ال طراف بين المنظمات في التنظيمية الثقة بناء أ همية على

للسلوك الشخصي.  متوقع رئيسي مفتاح و للمنظمة، التكامل تحقيق في مهم عامل فهيي

( (Amico, 2003:5 

 سواء الاجتماعي رأ سمال المنظمة مكونات من أ همية ال كبر الجزء الثقة كما وتعتبر    

 أ عمالها تسود التي المنظمات وأ ن بالإدارة، العاملين ثقة أ و الثقة بالعاملين كانت

بداعاً من وتكيفاً  نجاحاً  أ كثر تكون الثقة من بمعدلت عالية وعلاقاتها وأ نشطتها  واإ

 الثقة بناء (. حيث ان 57: 2004الثقة )العنزي والساعدي،  بها تنعدم التي المنظمات

 معظم أ ثبتت فقد داخل المنظمة، العمل مخرجات في الكبير ال ثر له التنظيمية

 المواطنة وسلوك وكًلا من ال داء الثقة بين ومعنوية موجبة علاقة وجود الدراسات

بداع التنظيمية  وجود على دراسات أ خرى أ ثبتت في حين  نظيمي،الت  والالتزام والإ

 ثقة زادت اذ كلما والصراع، والغياب العمل دوران من وكل بين الثقة عكس ية  علاقة

  تلك المنظمة داخل ال فراد بين   والصراع العمل دوران انخفض كلما بالمنظمة الفرد

  (.  64: 2007)الطائي، 

بأ ن الثقة التنظيمية  (1996) (Mishra)لقد أ فاد الكثير من الباحثين امثال       

عامل مركزي يعزز من نجاح وبقاء المنظمات وخاصة في بيئة الإعمال ل نها اصبحت غير 

مؤكدة وتنافس ية، ولهذا فأ ن الثقة عامل مهم ل نها تساعد على التكيف مع ال شكال 

بأ ن كل المنظمات الرائدة تتشابه  (Crawford)ير والعمليات الجديدة للعمل. ويش
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بشيء أ ساسي، هو قيامها على أ ساس الثقة ، والثقة التنظيمية هي ايضا مصدر للميزة 

التنافس ية ل ن تأ صيل الثقة يزيد من التعاون بين أ عضاء المنظمة والتي بالحقيقة تخفض 

أ ن الثقة مكون مهم ب (Shea)من كلف التبادل وكذلك من السلوك الانتهازي. ويري 

في الحياة التنظيمية فهيي أ ش به بزيت التشحيم الذي يقلل من الاحتكاك وأ ش به بالرابط 

 2008الذي يلصق ال جزاء المتباينة سوية، فهيي محفز لنجاز العمل )متعب وعطوي، 

:6.) 

 والتبادل التفاعل ال ساس ية لضمان المسلمات من التنظيمية يعد الثقة بناء وان   

في  الإسهام اجل من المختلفة للمنظمة والإعمال المهام لنجاز الإطراف بين جميع المشترك

عملها )  في للمنظمات الاس تمرار ليمكن  وبدونها ونموها، للمنظمة النجاح تحقيق

( فيرى بان للثقة التنظيمية  680:  2015اما ) احمد،  (. 271-270: 2013الكعبي، 

امليها على تعميق علاقاتهم الانسانية والاجتماعية والاس تقرار اهمية كبيرة  في تشجيع ع

علاقاتهم،  وتعزيز قدرة العاملين على الابداع والابتكار أ ساليب وافكار حديثة، 

 &Gillespiوتأ هيلهم من الوصول الى قرارات اكثر دقة وموضوعية. ويشير كل من

Mann ,2000) الفاعلية في ال ساسي العنصر ( الى الثقة التنظيمية بأ نها تشكل 

ذ التنظيمية  دون من ال عمال بيئة في مكاناً  لها تتخذ أ ن تس تطيع منظمة  هناك ليس اإ

همال يس تطيع تنظيمي هناك قائد وليس ال شخاص بين الثقة وجود  القوي العنصر اإ

 & Yilmaz(. كما حدد )342:  2014ال عمال ) نجم وكريم ، جميع ممارسة في للثقة

Atalay , 2009:345  (  أ همية الثقة التنظيمية في اربعة جوانب منها )تساعد في عمل

دارة المنظمة، تسهل اس تخدام الامثل للموارد، تسهل امكانية مواجهة ال خطار،  اإ

 وتؤثر في جميع أ نشطة المنظمة(.

  : التنظيمية الثقة ثالثاً/ أ بعاد

 على ثلاثة يركز معظمها التنظيمية، لكن الثقة أ بعاد تناولت التي تعددت الدراسات    

للمنظمة، الثقة  العليا بالإدارة )الثقة :الباحثين وهي معظم قبل من عليها التفاق تم أ بعاد

هذه ال بعاد  على البحث في هذا الباحثون العمل( وس يعتمد بزملاء والثقة بالمشرفين،

 الثلاثة وفيما يأ تي توضيح لمضامين هذه ال بعاد 

 )المنظمة(  العليا بالإدارة الثقة - أ  

فهيي توقعات ايجابية موثوقة من قبل العامل بخصوص تصرف وسلوك الرئيس       

 & Ellis)المباشر او الإدارة العليا، والنية والرغبة للثقة بكلماتهم وأ فعالهم 

Zalabak,2001) وتكون هذه الثقة على أ ساس القواعد والس ياسات ومخرجات .

 وجودة العلاقة والمكافئات وفرص التطوير المهني والاحترام وغيرها القيادة مثل العدالة

 بثقة جديرة العليا الإدارة وتكون (.7: 2008)متعب وعطوي، من المواضيع ال خرى 

 المادي الدعم بتوفير ورغباتهم وتقوم احتياجاتهم اش باع خلال من المنظمة في العاملين

 التنظيمي الهيكل توقعاتهم، توفير وضوح افعالهم، مع أ قوالهم وتطابق للعاملين، والمعنوي

ال قسام والفروع ) هاشم وعابدي،  كافة مع العادل التعامل عن فضلاً  والمناسب المرن

ذا (.45: 2010 دارتها أ هدافها في تحقيق النجاح للمنظمات أ راد ما واإ ية  ومعنو بكفاءة واإ

ن كما قيمة، بلا العاملين عليج فنقص الثقة المتبادلة، الثقة وجود من عالية فلابد  اإ

 ثم ومن المنظمة مصالح على الشخصية مصالحهم يفضلون ال فراد يجعل انعدام الثقة

 رئيس ية سمة هي (. حيث يمكن القول بان الثقة2013:272انخفاض ولئهم )الكعبي، 

ذ بالقيادة، مرتبطة  يثق فعندما للقيادة وحتمية أ ساس ية هي سمة والاس تقامة ال مانة أ ن اإ

 من كل بأ ن ثقة ل نهم على أ وامره طوع تحت يكونوا أ ن يرغبون فأ نهم بالقائد ال فراد

ذ لها، يساء لن سوف ومصالحهم حقوقهم ن المحتمل غير من انه اإ  ما يرونه ال فراد  يتبع اإ

 اس تغلالهم .  على يعمل أ و أ ميناً  غير

 بالمشرفين  الثقة - ب

وفقا  العمل في تجاه مشرفيهم للمرؤوسين الواثقةالايجابية  التوقعات بتلك تتمثل     

 أ شكال من شكل (. كما أ نها271:  2013الطرفين )الكعبي،  بين المتبادلة للعلاقات

 بالخير فيما يتعلق بالمشرف العامل تصورات من تنبثق والتي ال خرين مع التعامل

لى هو والخير والمقدرة، والنزاهة للمرؤوس،  الخير فعل المشرف يريد مدى أ ي اإ

لى أ ي والنزاهة جراءات يس تخدم مدى اإ  أ ما ونزيهة عادلة أ ي للمرؤوس  مقبولة اإ

 بالختصاص. وأ كد )  الصلة ذات الفني على العمل المشرف قدرة فهيي المقدرة

(Porumbescu et al,. 201 الشخصية العلاقات من المشرف نابعة في الثقة بان 

 المتعلقة بالمنظمة المعلومات توصيل بها يتم التي الطريقة وهي التفاعلية والعدالة

 تؤثر بدورها والتي التفاعلية العدالة عن تصورات لتكوين المشرف قبل من للمرؤوسين

 ثقة المشرف يكتسب (. حيث234: 2014)كاظم،  بالمشرفين ثقة المرؤوسين على

ذا مرؤوس يه،  والانفتاحوال خلاق،  والجدارة، حقائق الكفاءة، فيه تتوافر كانت ما اإ

 والعدالة المرؤوسين ودعم المرؤوسين واحتياجاتهم، بمصالح والاهتمام المرؤوسين، على

 (. 169:  2014معهم ) فارس، التعامل في

  العمل: بزملاء الثقة -ج

العلاقات  خلال من ال خر بالبعض بعضهم المنظمة داخل ال فراد ثقة وهي     

بين  والمبادئ القيم تطابق تعكس وبما ال فراد، جميع بين المفتوحة والتصالت التعاونية

(. اذ تعني الثقة بزملاء العمل التوقعات الايجابية الموثوقة 8: 2007الطرفين ) الطائي, 

كما اشار   (.7: 2008)متعب وعطوي ,للعامل بخصوص نوايا وسلوك زملائه ال خرين 

(Deveto)   الى الثقة بين الزملاء ،نظراً لعلاقة الاعتمادية في أ داء ال عمال داخل

المنظمات، حيث يعتمد ال فراد بعضهم علي بعض لتحقيق أ هدافهم الشخصية 

والتنظيمية، ول ن هناك صعوبة على الشخص على الإلمام بكل التخصصات داخل 

بد من توافر الثقة بينهم ) عمله، فهو بحاجة للرجوع لل خرين والاعتماد عليهم ، لذا ل

أ ن الثقة بالزملائ  Becerra & Gupta, 2003) (( . ويرى  56: 2010البدران، 

من  العاملين ال فراد بين الايجابي الموقفي والميل المتبادلة التعاونية العلاقات تلك هي

 طرافجميع الإ  بين المفتوحة والتصالت ال فكار في والاشتراك المتبادل الاعتماد حيث

( 45: 2010المشتركة ) هاشم وعابدي ،  والغايات ال هداف تحقيق في يسهم بما وذلك

. 
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 المحور الثالث / الإطار الميداني

 / اساليب التحليل والمعالجة الاحصائية أ ولً 

اس تخدم الباحثون بعض المؤشرات الاحصائية )الوصفية والتحليلية( من خلال 

(، وذلك بعد مناقشة SPSS-V21للعلوم الاجتماعية )اس تخدام البرنامج الإحصائي 

 -وأ خذ أ راء بعض ال ساتذة في اختصاص العلوم الاحصائية ومنها:

وكذلك صدق  معامل أ لفا كرونباخ لقياس دقة اجابات أ فراد عينة الدراسة -1

 وثبات الاستبانة.

التكرارات والنسب المئوية وال وساط الحسابية والانحرافات المعيارية  -2

لات الاختلاف والترتيب ليتم عرض وتحليل اجابات أ فراد عينة ومعام

 الدراسة لقياس ميل المس تجيبين حول متغيرات الدراسة .

( لقياس قوة Pearson Correlationمعامل الارتباط الخطي البس يط ) -3

 العلاقة بين متغيرات البحث.

ة الثقالانحدار الخطي لقياس أ ثر القيادة الخادمة كمتغير مس تقل على  -4

 كمتغير تابع. التنظيمية

 صدق و ثبات أ دوات البحث  ثانياً /

لقد تأ كد الباحثون من صدق أ دوات البحث من خلال تحكيم اس تمارة الاس تبيان من 

قبل الخبراء للتعرف على صدق أ دوات البحث وتم عرضها على المحكمين )اساتذة 

ضوء أ رائهم قام الباحثون ( وفي 2جامعيين( ما تم ادراج قائمة بأ سمائهم في الملحق )

 بحذف بعض العبارات واعادة صياغة بعضها واضافة عبارات أ خرى.

 العينة خصائص البحث و عينة اختيار ثالثاً/ مبررات

المعهد التقني كمجتمع للبحث الحالي والتي تم الاعتماد عليه   جميع العاملين في تم اختيار  

للجانب الميداني، و من اهم ال س باب الذي ادت الى اختيار هذه المؤسسة كونها تعد 

واحدة من المؤسسات التي تساهم في تطوير البلد فضلًا  على انها تتمارس فيه عمليات 

كثرة ومن تلك الانماط التي تتبع هي القيادة وانماط القيادية والادارية الناجحة ومتنوعة ب

الخادمة والذي يتوقع منه العمل على توفرمناخ تنظيمي تظهر فيه تعزيز الثقة التنظيمية مع 

كل من الادارة العليا والمشرفين والزملاء. وتم اختيار عينة البحث من مجموعة من 

ويمكن تصنيف عينة  بحوث.العاملين وبصورة عشوائية  في ال قسام العلمية للمعهد الم 

البحث وفقاً ل ربعة متغيرات هي: الجنس، العمر، الشهادة العلمية، عدد س نوات 

 الخدمة. وفيما يلي توضيح لخصائص أ فراد عينة البحث اعتماداً على هذه المتغيرات.

%(، في حين 70( أ ن نس بة الذكورقد بلغت )2يتضح من الجدول ) -الجنس : -1

لى أ ن النس بة ال كبر من أ فراد عينة 30)كانت نس بة الاناث   %(، مما يشير اإ

 هم من الذكور. البحث

( بأ ن أ على نس بة من أ فراد عينة البحث تقع أ عمارهم 2يوضح الجدول ) -العمر: -2

%(، في 54.0س نة( و الذي بلغت نسبتهم ) 49الى  40ضمن الفئة العمرية )من

س نة(  39الى  30رية )من حين جاء الافراد الذين يقع اعمارهم ضمن الفئة العم

س نة(  50%( اما الذين يقع اعمارهم ضمن الفئة العمرية )اكثر من 26بنسة )

ذ بلغت 30%(، ويليها الفئة العمرية )اقل من 12فقد بلغت نسبتهم ) س نة(، اإ

 %( من أ فراد عينة البحث.8نسبتها )

حث هم من ( أ ن غالبية ال فراد عينة الب2يتبين من الجدول ) -الشهادة العلمية: -3

%( فقط  24%(، وأ ن ما نسبته )50حاملي شهادة الماجس تير وبنس بة )

%( فقط حاصلين على دبلوم 12حاملي شهادة بكالوريوس، وان ما نسبته )

%( لديهم شهادة اعدادية، اما نس بة حاصلي على درجة 8فني وكذلك نس بة )

 %( فقط .6الدكتوراة فقد بلغت بنس بة )

( ان اغلبية العينة البحث هم من طاقم 2الجدول )س نوات الخدمة : يتضح من  -4

%( يليه 36( س نة حيث بلغت نسبتهم )15-11) العاملين ذوي خدمة بين

%( من افراد العينة. 28( س نة  و بنس بة )10-6الفئة من ذوي خدمة ما بين )

س نة(  قد  15كمايتضح من الجدول ان الافراد العاملين ذوي خدمة )اكثر من 

  5%( من ذوي خدمة ) اقل من 16%( ونس بة )20يشكلون نس بة )

 س نوات (.

 
 رابعاً / اختبارات صدق وثبات الاستبانة

تم اس تخدام معامل )أ لفا كرونباخ( لغرض التأ كد من ثبات المقياس المس تخدم، للوقوف 

على دقة اجابات افراد عينة البحث. واعتماداً على نتائج التحليل من الكومبيوتر اتضح 

( على المس توى الإجمالي للمتغيرين  0.896امل أ لفا كرونباخ تساوي )أ ن قيمة مع

)القيادة الخادمة والثقة التنظيمية(, لذا تعد الاستبانة صالح لجمع البيانات ) النجار 

( تبين أ ن قيمة الفا كرونباخ مرتفعة 3( . ومن خلال جدول )144:2017وال خرون,

ض ( عنصراً وهي موجبة الإشارة، حيث من الممكن في بع36وان عدد العناصر هو )
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ال حيان ان تكون سالبة القيمة نظراً لوجود تغاير سالب بين البيانات وفي هذه الحالة 

 .   (3يجب مراجعة البيانات واعادة النظر فيها. كما موضح في الجدول )

 ( " قيمة معامل ألفا كرونباخ "3الجدول )

 

 المصدر/ من اعداد الباحثون بالعتماد على نتائج    

يتضح من البيانات اعلاه ان جميع اس ئلة الاس تبيان تتسم بالثبات ماعدا واحدة منها   

حيث ان ازاحة واحدة من هذه الاس ئلة يزيد قيمة معامل ال لفا كرونباخ بنس بة 

( فقط و هذا ل يؤثر كثيرا على النتائج النهائية لذلك تم تجاوزه ، حيث ان 0.001)

بة ول يوجد ما يدل على ان ازاحته يؤدي الى ازدياد الارتباط بين جميع الفقرات موج 

 الثبات.

 

 خامساً / تحليل الإجابات  واختبار فرضيات البحث

 وصف أ راء و اإجابات أ فراد العينة حول متغيرات البحث :  -1

تم تحليل الاجابات بشأ ن فقرات الاستبانة باس تخدام التحليلات الاحصائية 

المئوية وال وساط الحسابية والانحرافات المعيارية كالتوزيعات التكرارية والنسب 

ومعامل الاختلاف لكل من متغيري البحث والمتمثلة بالقيادة الخادمة وبممارس تها الس تة 

بوصفها متغيراً )مس تقلًا(، والثقة التنظيمية وبأ بعاده الثلاثة بوصفها متغيراً )تابعاً(، 

 (.SPSS21باس تخدام برنامج )

اجابات افراد عينة البحث حول  المتغير المس تقل )القيادة  اولً / عرض نتائج

 الخادمة(

 ممارسة )تمكين وتنميىة العاملين( -1

( ان الوسط الحسابي الكلي لممارسة تمكين وتنميىة العاملين 4يتضح من الجدول )      

من  )%53.5(ما يعني ان نس بة   )3  (اعلى من الوسط الفرضي)  3.43  (البالغ

افراد عينة البحث لهم نظرة ايجابية حول تمكين وتنمية العاملين وبأ نحراف معياري بالغ 

% ( غير متاكدين والباقي يرفضون 25.5 ( ونس بة )0.27ومعامل اختلاف ) )0.97(

الموافقة على فقرات هذا البعد. ومن ابرز الفقرات التي ساهمت في اغناء هذا البعد هي 

% ( من المشاركين يوافقون على ان مدرائهم يمنحهم 56ان )حيث  ((X4كل من فقرة 

امتلاك القوة الشخصية اللازمة لتخاذ القرارات والثقة بالنفس، بأ على وسط حسابي 

(. 0.24( واقل معامل اختلاف البالغ ) 0.88وانحراف معياري ))  3.54  ( البالغ

%( من 56) وبنفس نس بة  ((3.46 حيث بلغ وسط حسابي  ) (X3وكذلك فقرة 

أ فراد العينة يوافقون على ان مدرائهم يحفزهم على ابتكار اساليب وافكار جديدة 

(. وبصورة عامة يمكن القول بان 0.25ومعامل اختلاف )  )0.88(وبانحراف معياري 

  (1.11) وبانحراف معياري بالغ ( 3.32ذو وسط حسابي البالغ ) ) 1X(الفقرة 

 ( قد ساهمت في اضعاف هذا البعد حيث بلغت نس بة اتفاق0.33ومعامل اختلاف )

% ( فقط حول فقرة )يقوم المدير بتوفير المعلومات التي احتاج اليها لقيام بعملي 52) 

% ( من المشاركين ل يوافقون على هذه الفقرة عند  32بشكل جيد( وان نس بة ) 

 % ( غير متأ كدين من هذه الفقرة. 16نس بة ) مس توى ل اتفق او ل اتفق بشدة و ان 
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 ممارسة )التواضع( -2

( وهي 2.9( بان الوسط الحسابي الكلي لممارسة التواضع بلغ )5يوضح الجدول )     

ومعامل اختلاف ) 1.1  (( وبأ نحراف معياري بالغ3اقل من الوسط الفرضي العام )

الفقرة من قبل المشاركين. حيث ( مما يدل على ان هناك نظرة سلبية حول هذه 0.37)

فقط من افراد عينة المشاركين لهم نظرة سلبية حول فقرات هذا  )%46  ( ان نس بة

%( فقط يوافقون 28غير متأ كدين من الاجابة و نس بة )  )% 26  (البعد ونس بة

على فقرات هذا البعد اي لهم نظرة ايجابية عند مس توى اتفق واتفق بشدة. ومن اكثر 

(  2.7(حيث بلغ  الوسط الحسابي  ((X6لتي افقرت هذا البعد هي فقرة الفقرات ا

 (%( . حيث ان نس بة 40( ومعامل اختلاف البالغ )  1.09وبانحراف معياري بالغ )

من المشاركين غير موافقون على ان قياداتهم يتقبلون النقد البناء برحاب  )56%

يوافقون على هذه الفقرة % ( فقط من المشاركين 22الصدر من قبلهم، ونس بة ) 

وبوسط حسابي  ((X8يليه في ذلك كل من فقرة  والباقي غير متأ كدين من هذه الفقرة.

( . حيث بلغت نس بة عدم التفاق بين المشاركين حول اعتراف المدراء 2.82البالغ )

من بين المشاركين  )% 28(ونس بة التفاق بلغ فقط  )%52 (بأ خطائهم الى المرؤسين 

(. اما فيما يخص (X8حول الفقرة )% 20  (غير متأ كدين والذي بلغ نسبتهموالباقي 

من بين الفقرات التي ) 3.14وسط حسابي بالغ )اعلى  والذي حصل على ((X7الفقرة 

من بين المشاركين موافقون  )%30(وضعت لقياس ممارسة التواضع، حيث ان نس بة 

على ان قياداتهم يأ خذون بنظر الاعتبار جميع ملاحظات الموجه اليهم من قبلهم ونس بة 

%(  منهم غير متأ كدين او محايدين من هذا الفقرة، وذلك بانحراف معياري بالغ  46)

 من بين فقرات بعد التواضع.  %28بالغ واقل معامل اختلاف  )0.88(

 

 )الموثوقية(ممارسة  -3

هي  )3.46(( بأ ن الوسط الحسابي الكلي للممارسة الموثوقية البالغ 6يعرض الجدول )   

ومعامل اختلاف بالغ  (1.08  (اعلى من الوسط الفرضي للمتغير وبأ نحراف معياري

%( ما يشير الى وجود موافقة نوعاً ما نسبياً بين افراد العينة. ويؤكد ذلك النس بة 30)

% ( على فقرات البعد مقابل نس بة مئوية لعدم الموافقة 56.5ي البالغ )الموافقة الكل

%( بين افراد العينة على فقرات الاستبانة ذو العلاقة. و يوضح الجدول 22 ) والبالغة

ان من الفقرات التي ساهمت بشكل كبير في تعزيز نس بة الموافقة بين المشاركين هي 

يعبرون بين المشاركين على فقرة )ان المدراء حيث بلغت نس بة الموافقة من  (X9)فقرة 

%(، و 70) عن انفسهم بطريقة التي تتلائم مع افكار والمشاعر الداخلية امام العاملين(

( ومعامل اختلاف بالغ 1.03( وانحراف معياري بالغ )3.60)بوسط حسابي بالغ 

فانها حصلت على اقل وسط حسابي بالغ (  X10). اما في ما يخص الفقرة )28%(

%( 50)( من بين الفقرات التي وضعت لقياس بعد الموثوقية،  بحيث أ ن نس بة 3.36)

فقط من بين المشاركين موافقون على ان مدرائهم يتعاملون مع ال خرين بصدق ونوايا 

%( غير متأ كدين من هذا الفقرة، وذلك  بانحراف معياري بالغ 22الحس نة و نس بة )

 %(.32( ومعامل اختلاف بالغ )1.10)
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 ممارسة )قبول من قبل اخرين( -4

( بأ ن الوسط الحسابي العام للممارسة قبول من قبل الاخرين بلغ 7يبين الجدول )     

ذ 0.30( ومعامل الاختلاف البالغ )0.98( وبالنحراف المعياري البالغ )3.22) (، اإ

( بقليل، مما يعني 3تبين أ ن الوسط الحسابي العام أ كبر من الوسط الحسابي للمقياس )

عينة البحث لهم نظرة ايجابية عن مؤشرات البعد وفقاَ %( من افراد 37.2ان نس بة )

%( من افراد العينة غير متأ كدين من ذلك، وان 41.3لوجهة نظرهم. وكما أ ن نس بة )

اما على   %( من افراد العينة هم عند مس توى )ل اتفق، ل اتفق بشدة(.21.5نس بة )

لبعد هي فقرة  مس توى الفقرات فأ ن اكثر الفقرات التي ساهمت في اغناء هذا ا

((X15 ( من المشاركين يوافقون على ان قيادات الادارية في المعهد 50حيث ان ) %

التقني في السليمانية ل يسعون الى اس تحواذ على الحقد والكراهية عن مواقف 

كدين من هذه الفقرة، وبأ على أ  غير مت )%40(والحالت اخرى تجاه الاخرين ونس بة 

 ( ومعامل اختلاف البالغ  1.01انحراف معياري بالغ )(  و 3.56وسط حسابي بالغ )

)28%( . 

 
 ممارسة )تقديم توجيهات( -5

( بأ ن الوسط الحسابي الكلي لممارسة تقديم التوجيهات 8نلاحظ من خلال الجدول )  

( وهي اعلى من  0.37( ومعامل اختلاف )1.14وبانحراف معياري ) ) 3.06قد بلغ )

(. ومما يشير الى وجود موافقة نسبياً من بين افراد العينة. 3الوسط الافتراضي والبالغ )

لها اعلى وسط حسابي اذ بلغ  X16)اما على مس توى الفقرات، فقد كانت الفقرة )

(، حيث ان  0.34تلاف )( وباقل معامل اخ 1.21( وبانحراف معياري )(3.46

%( من بين المشاركين يوافقون على ان المدراء والقيادين المعهد التقني 64نس بة )

 ( يقومون بتزويد الارشادات والتوجيهات المرؤسين لتادية ما مطلوب منهم، ونس بة 

فقط من المشاركين غير متأ كدين من هذه الفقرة. اما اقل وسط حسابي فقد  )% 12

( والتي مفادها )تتحملني الادارة لي ولزملائي المسؤولية X18فقرة )كانت من نصيب 

( وبانحراف 2.78التامة في الطريقة التعامل مع الوظيفة( اذ بلغ وسط حسابي )

 ( .0.42واعلى معامل اختلاف )   )1.18(  معياري البالغ

 
 ممارسة )قيام بخدمة ال خرين(  -6

الكلي للمارسة القيام بخدمة أ خرين قد بلغ (  بأ ن الوسط الحسابي 9يبين الجدول )

( وهي اعلى من 0.35( ومعامل اختلاف )1.13( وبانحراف معياري البالغ ) 3.19)

%( من افراد عينة البحث كان 46(. ما يعني ان نس بة )3الوسط الافتراضي والبالغ )

ن %( غير متأ كدي22.6لهم نظرة ايجابية حول قيام المدراء بخدمة أ خرين ونس بة )

والباقي يرفضون الموافقة على فقرات هذا البعد.  اما على مس توى الفقرات، فقد كانت 

( 0.88بانحراف معياري )و(  (3.46اعلى وسط حسابي اذ بلغ  ( X19لفقرة )

%( من بين 56، ودليل على ذلك نلاحظ بان نس بة ))0.25ومعامل اختلاف )

دون على اهمية تركيز على اش ياء المشاركين يوافقون على ان القيادات الادارية يؤك

%( فقط من المشاركين غير متأ كدين من هذه الفقرة. أ ما 26الصحيحة، ونس بة )

( اذ بلغ وسط حسابي X20المساهمة الاقل في اغناء هذا البعد فتأ تي من فقرة )

(،  حيث بلغت  0.42( ومعامل اختلاف )1.23( وانحراف معياري بالغ ) 2.90)

قط حول فقرة )تسعى الادارة الى قيام بخدمة ورعاية ال خرين %( ف34نس بة اتفاق )

%( غير متأ كدين من هذه الفقرة 22بدلً من الرقابة والمصلحة الذاتية( وان نس بة )

 %( من ال فراد غير موافقين على هذه الفقرة. 44مقابل نس بة )
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ثانياً / عرض نتائج اجابات أ فراد عينة البحث حول المتغير التابع 

 )الثقة التنظيمية( :

 الثقة بالدارة العليا -1

( بأ ن الوسط الحسابي الكلي لبعد الثقة بالدارة العليا 10نلاحظ من خلال الجدول )

( وهي اعلى 0.44( ومعامل اختلاف )1.32( وبانحراف معياري )3.004قد بلغ )

%( 36.8( ما يعني ان نس بة )3بنس بة ضئيلة جداً من الوسط الافتراضي البالغ )

فقط من افراد عينة البحث كان لهم نظرة ايجابية حول البعد الثقة بالدارة العليا ونس بة 

%( لم يوافقون على فقرات هذا البعد. 40% ( غير متأ كدين وكذلك نس بة )23.2) 

اما على مس توى الفقرات فاإن اكثر الفقرات التي ساهمت في اغناء هذا البعد هي فقرة 

(Y2 ًحيث ان تقريبا )(من المشاركين يوافقون على ان الادارة العليا يتعامل 58 )%

( 3.48بشكل عادل مع كافة الافراد والاقسام والوحدات، وباعلى وسط حسابي )

(. يليه في ذلك فقرة 0.33( وباقل معامل اختلاف البالغ )1.18وانحراف معياري )

(Y1 ( حيث بلغ وسط حسابي )ومعامل 1.45( وانحراف معياري البالغ )3.14 )

%( فقط من المشاركين يؤكدون على ان 44( حيث ان نس بة )0.46اختلاف )

الادارة العليا تقوم بتوفير الدعم المادي والمعنوي للموظفين، والسبب في ذلك قد تعزى 

ل وسط حسابي والتي ساهمت في الى الازمة الاقتصادية التي تمر بها البلد. اما اق

( 2.76اذ بلغ وسط حسابي ) (Y5اضعاف هذا البعد  فكانت من نصيب الفقرة )

 (.0.50( وباكبر معامل اختلاف البالغ )1.40وانحراف معياري البالغ )

 

 الثقة بالمشرفين -2

( ان الوسط الحسابي الكلي لبعد الثقة بالمشرفين قد بلغ 11يتضح من الجدول )

نحراف معياري بالغ )3( وهي اعلى من الوسط الفرضي العام )3.26) ( 1.20( وباإ

%( فقط من افراد عينة المشاركين 50( حيث ان نس بة )0.36ومعامل اختلاف )

%( محايدين في الاجابة 16.4كان لهم نظرة ايجابية حول فقرات هذا البعد ونس بة )

%( كان لهم نظرة سلبية عند مس توى ل اتفق ول اتفق بشدة. ومن 33.6 )ونس بة

الوسط الحسابي   حيث بلغ  (Y7)اكثر الفقرات التي اغنت هذا البعد هي فقرة 

(، حيث ان 0.28( ومعامل اختلاف البالغ )1.01(  وانحراف معياري البالغ )3.56)

 يوافقون على ان مشرفيهم يقومون بتوصيل كافة المعلومات %( من المشاركين60)

%( فقط من المشاركين غير متأ كدين 22المتعلقة بالمنظمة بصورة عادلة اليهم، و نس بة )

( والتي هي 2.84(  ذو المتوسط حسابي البالغ )10Yمن هذه الفقرة. فيما يخص الفقرة )

وباكبر معامل اختلاف بالغ   (1.25( الاقل من بين المجموعة وبانحراف المعياري بالغ

%( فقط من المشاركين يوافقون على ان مشرفيهم يسعون 34%(،  فأ ن نس بة )44)

دائماً الى تحسين وتطوير نتائج العمل وتغلب على ال زمات التي يواجهونها مقابل نس بة 

 %( الذين يرون عكس ذلك.44)

 

 الثقة بزملاء العمل -3

( هي اعلى من الوسط 3.14( بأ ن الوسط الحسابي الكلي البالغ )12يبين الجدول )

( ومعامل اختلاف بالغ 1.16(  بأ نحراف معياري )3الافتراضي للمتغير والبالغ )

%( ما يشير الى وجود موافقة نوعاً ما بين افراد العينة البحث. ويؤكد ذلك 38)

 فقرات البعد مقابل نس بة مئوية لعدم %( على41.2النس بة للموافقة الكلي البالغ )

%( بين افراد العينة على فقرات الاستبانة ذو العلاقة والباقي 37.2الموافقة والبالغة )

%(. و يوضح الجدول بان من 21.6محايدين الى حد ما من فقرات البعد وبنس بة )

 (Y12)فقرة الفقرات التي ساهمت نوعاً ما في تعزيز نس بة الموافقة بين المشاركين هي 

%( من بين المشاركين والذين يؤكدون على ان هناك 62حيث بلغت نس بة الموافقة )

اعتماد المتبادل بين الموظفين والاساتذة والاشتراك في الافكار والمعلومات، وبوسط 

( واقل معامل اختلاف بالغ 0.99( وانحراف معياري بالغ )3.68حسابي بالغ ) 

(، فقد حصلتا على اقل Y15( و )Y11الفقرتين  )%(. اما فيما يخص كل من 26)
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( من بين الفقرات التي وضعت لقياس بعد الثقة 2.66( و )2.62وسط حسابي بالغ )

( وبمعامل اختلاف 1.33( و )1.32بزملاء العمل وذلك باعلى انحراف معياري البالغ )

 %( لكل منهما على التوالي.50بالغ  )

 

 اختبار فرضيات البحث : -2

واختبار الفرضية علاقات الارتباط  بين متغيرات البحث اولً /  تحليل 

 :ال ولى

تم من خلالها قياس واختبار معنوية علاقات الارتباط بين متغيرات البحث التي 

تضمنتها الفرضية الرئيسة الاولى، وما ينبثق عنها من الفرضيات الفرعية، وقد اس تخدم 

( لقياس Pearson Correlationلهذا الغرض معامل الارتباط البس يط ) ونالباحث

 قوة العلاقة بين متغيري البحث.      

لى انه  " توجد علاقة ارتباط ذات دللة احصائية بين تشير الفرضية الرئيسة الاولى اإ

( يلاحظ أ ن قيمة 13ومن خلال الجدول )ممارسات القيادة الخادمة والثقة التنظيمية". 

( 0.01( عند مس توى معنوي ) 620.امل الارتباط بين متغيري البحث يساوي )مع

ذ بلغ قيمته ) ( 0.01( ومن خلال مقارنة القيمة المعنوية نرى بان قيمته اقل من )0.00اإ

قبول وهذا يعني انه دالة احصائياً ويوجد ارتباط بين متغيري البحث، وهذا يؤكد 

ن الفرضية الرئيس ية الاولى س تة فرضيات الفرضية الرئيسة الاولى. وقد تفرعت ع

ارسة من فرعية، وفي ضوء هذه الفرضيات تم تحليل علاقات الارتباط بين كل مم

. ويوضح القيادة الخادمة كمتغير مس تقل والمتغير التابع والمتمثلة بالثقة التنظيمية الممارسات

غير التابع وكل ممارسة ( نتائج التحليل الاحصائي لعلاقات الارتباط بين المت13الجدول )

  .من الممارسات المتغير المس تقل 

( يلاحظ ان علاقة الارتباط بين كل ممارسة من الممارسات القيادة 13من الجدول )

الخادمة من جانب والثقة التنظيمية من جانب اخر هي موجبة ما يؤدي الى قبول 

 الفرضيات الفرعية التالية:

توجد علاقة ارتباط ذات دللة احصائية بين ممارسة تمكين و تنمية  -1

 الاخرين والثقة التنظيمية. 

توجد علاقة ارتباط ذات دللة احصائية بين ممارسة التواضع والثقة  -2

 التنظيمية.

توجد علاقة ارتباط ذات دللة احصائية بين ممارسة الموثوقية والثقة  -3

 التنظيمية.

ت دللة احصائية بين ممارسة قبول من قبل توجد علاقة ارتباط ذا -4

 الاخرين والثقة التنظيمية. 

توجد علاقة ارتباط ذات دللة احصائية بين ممارسة تقديم التوجيهات  -5

 والثقة التنظيمية.

توجد علاقة ارتباط ذات دللة احصائية بين ممارسة قيام بخدمة الاخرين  -6

 والثقة التنظيمية. 

( ان علاقة الارتباط الاحصائي بين محور قيام بتقديم 13)وتشير النتائج من الجدول 

التوجيهات مع تعزيز الثقة التنظيمية هي الاضعف وهي لتزال  دالة احصائيا عند 

( وهي اقل من المس توى المعنوي 0.00( حيث بلغ قيمته )0.01مس توى معنوي )

ء والقيادات المحدد. و يعزى ذلك الى تفاوت أ راء المشاركين بخصوص تزويد المدرا

الادارية بالرشادات والتوجيهات بما هو مطلوب منهم لتأ دية المهام اولً، ودفع وتشجيع 

المدراء الى تأ دية المهام بأ داء عالية الجودة وبأ قصى طاقاة ممكنة ثانياً، و وتحملهم من قبل 

لاف الاقسام الادارة بالمسؤولية التامة في الطريقة التعامل مع الوظيفة ثالثاً، نظراً لخت

والوحدات وعمومية الاس ئلة المذكورة. فيما يخص بالرتباط الاقوى فهيي تعود الى 

( يلاحظ أ ن 13العلاقة بين محور الموثوقية وتعزيز الثقة التنظيمية ومن خلال الجدول )

ذ بلغ قيمته 0.01(عند مس توى معنوي )0.690قيمة معامل الارتباط بينهم يساوي ) ( اإ

( وهذا يعني 0.01مقارنة القيمة المعنوية نرى بان قيمته اقل من ) ( ومن خلال0.00)

انه دالة احصائيا ويوجد ارتباط بين متغيري البحث، ويفسر الباحثون هذا بأ ن تعبير 

القيادات الادارية )الرؤساء الاقسام والوحدات( عن انفسهم بطرق التي تتلائم مع 

تعاملهم مع ال خرين بصدق و نوايا الحس نة، الافكار والمشاعر الداخلية امام العاملين، و 

وامتلاكهم لس تعداد الدائم للتعبير عن المشاعر حتى و لو كانت له نتائج غير مرغوبة، 

والتزامهم بانجاز ما يوعدون به لل خرين علاقة بتعزيز الثقة التنظيمية والمتمثلة ب )الثقة 

( تؤكد 13عمل(. وبالتالي فان الجدول )بالدارة العليا،والثقة بالمشرفين، والثقة بزملاء ال

 قبول الفرضيات الفرعية وبنتائج المتفاوتة.
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ثانياً /  تحليل علاقات الانحدار بين متغيرات البحث واختبار الفرضية الثانية 

: 

( علاقات الانحدار وقيم معامل بيتا وتربيع قيمة الارتباط وقيم 14يوضح الجدول )

لكل من المتغيرين المس تقل والتابع. ويمكن اختبار صحة الفرضية الثانية   T و Fتوزيعي 

" يوجد تأ ثير معنوي ذات دللة احصائية للممارسات القيادة الخادمة على تعزيز الثقة 

( وجود تأ ثير معنوي لمتغير القيادة الخادمة 14حيث يتضح من الجدول )التنظيمية "

( Fعتبارها متغيراً تابعا ويدَعم هذا التأ ثير قيمة )كمتغير مس تقل على الثقة التنظيمية باإ 

-p( وهي اقل من قيمة 0.001( ضمن مس توى معنوية )83.2المحسوبة والبالغة )

value  (p-value < 0.01)  ( وبمعامل تحديدR
2

( وهذا يعني ان 0.73( قدره )

بعادها أ  %( من الاختلافات في الثقة التنظيمية يفسرها القيادة الخادمة ب73نس بة )

%( اإلى متغيرات عشوائية ل يمكن الس يطرة عليها أ و أ نها غير 27الثلاثة ويعود الباقي )

داخلة في نموذج الإنحدار أ صلًا. ويمكن اختبار صحة الفرضية الثانية للانحدار حول تأ ثير 

ممارسات القيادة الخادمة كمتغير مس تقل على ابعاد الثقة التنظيمية كمتغير تابع بأ س تخدام 

. ويتم التعبير عن معنوية تحليل الانحدار الخطي البس يط مس تقلة من الابعاد الاخرى

وهي ( 0.012( وبمس توى دللة )6.325( وقد بلـغت )Tهذا التـأ ثير من خلال قيمة )

التي  , وبهذا تم قبول الفرضية الثانية   p-value  (p-value < 0.05)اقل من قيمة 

ي ذات دللة احصائية للمارسات القيادة الخادمة على معنو  يوجد تأ ثير"تنص على انه 

 الثقة التنظيمية".

 

 المحور الرابع/ الاس تنتاجات و التوصيات

 أ ولً / الاس تنتاجات

 تم التوصل الى الاس تنتاجات ال تية:

 الاس تنتاجات النظري : - أ  

هتمام الكثير من الكتاب والباحثين لما له اثر -1 كبير فى  نال موضوع القيادة الخادمة باإ

تكوين وبناء عوامل نجاح المنظمات واس تمراريتها والمحافظة على ديمومتها ومركزها 

التنافسي نتيجة لدور القيادة الخادمة فى زيادة الثقة التنظيمية والولء والإخلاص 

 التنظيمي.

تعد الثقة التنظيمية بعداً مهماً فى المنظمات وهى احدى مكونات النجاح التنظيمي  -2

 عن كونها عنصر اساس فى تحقيق اهداف المنظمة. فضلاً 

يعد أ نموذج القيادة الخادمة من احسن نماذج القيادة والذى يعتمد على ال فكار  -3

والمبادئ السامية واخلاقيات العمل الإداري ويركز على تكوين علاقة ايجابية مس تمرة 

 بين القادة ومرؤوس يه.

 
 ب. الاس تنتاجات العملي :

علاقات ايجابية بين متغيرات القيادة الخادمة والثقة التنظيمية، اذ كلما وجود  -1

مارست القيادة اعمالها وممارساتها كقيادة خادمة كلما زاد ذلك من مس توى الثقة 

 التنظيمية داخل المعهد، وهذا يدل على قوة العلاقة بين المتغيرين.

قيادة الخادمة بدللة متغيراتها فى اظهرت نتائج البحث وجود تأ ثير ذو دللة معنوية لل  -2

 دعم متغيرات الثقة التنظيمية معاً.

لم تكن مواقف عينة البحث متشابهة ومتساوية تجاه توفر خصائص القيادة الخادمة  -3

في قياديين المعهد، فقد كانت هناك نظرة ايجابية حول متغير تمكين وتنمية العاملين 
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يم التوجيهات والقيام بخدمة ال خرين وبنسب والموثوقية والقبول من ال خرين وتقد

متفاوتة، بينما كانت النظرة سلبية تجاه متغير التواضع مما يدل على التعامل ذات الطابع 

 الإس تكباري من قبل القادة تجاه العاملين.

ارتفاع درجة الثقة التنظيمية المتمثلة فى بعدي الثقة بالمشرفين والثقة بزملاء  -5

عد الثقة بالدار ة العليا والتى كانت نس بة افراد العينة العمل مقارنة مع ب

% وهى 36.8الذين لديهم نظرة ايجابية تجاه الثقة بالإدارة العليا بلغت 

نس بة قليلة وهذا يدل على فتور العلاقة بين العاملين والقادة فى الادارة 

 العليا صمن الدائرة المبحوثة .

 

 -ثانياً/ التوصيات:

 هذا البحث،  توصل الباحثون الى مجموعة من التوصيات :في ضوء نتائج 

تولي الإدارة العليا في المنظمة المبحوثة موضوع تعزيز نمط القيادة الخادمة عبر تعزيز  -1

 قيم الإدارة الخادمة وجعلها ضمن عناصر ثقافتها التنظيمية بما يحقق بناء الثقة التنظيمية.

قامة دورات تدريبية وتطويرية من اجل زيادة كفاءة تشجيع ادارة المنظمة المبحوثة باإ  -2

اداء العاملين من جهة وزيادة ولئهم ودرجة ثقتهم التنظيمية بما يؤثر ايجابًا على النواحي 

فراد العاملين.  المادية والمعنوية لل 

قيام الإدارة العليا فى المنظمة المبحوثة خاصةً والمنظمات ال خرى عامةً بدعم ثقافة  -3

مة للكل بين القادة وتغليب مصلحة الكل على المصلحة الفردية عبر التركيز على الخد

 أ بعاد القيادة الخادمة.

يوصي الباحثون المنظمة المبحوثة والمعني بالدراسة بزيادة اطلاع قادتها على مفاهيم  -4

القيادة الخادمة وس بل تطبيق أ بعادها والتي تساهم بدرجة كبيرة في تعزيز قدرات 

 ملين ويزداد من درجة ثقتهم وولئهم للمنظمة.العا

ضرورة اجراء ابحاث ودراسات لإثراء الجانب المعرفي لمفهوم القيادة الخادمة  -5

والإس تفادة من الخبرات ال جنبية فى مجال توظيف أ بعاد القيادة الخادمة لدوره الفعال 

قة التنظيمية لتحقيق اهداف فى اثراء العلاقات مابين القادة والعاملين وبما يعزز درجة الث

 المنظمة.

هتمام ادارة المعهد وحرصهم على ان يتمتع العاملين كافة بالحصول على الحقوق  -6 اإ

والإمتيازات والتعامل معهم بطريقة عادلة وجعل التواضع صفة دائمية لقادتها والذي 

دارتهم ومشرفيهم وزملائهم.  بدورها يعزز الثقة باإ

ديمقراطي في التعامل ما بين الإدارة العليا اتباع س ياسة ونهج اكثر  -6

والعاملين وبناء علاقات حميمة معهم لتعزيز بيئة يسودها الطمأ نينة والراحة 

وترفع من درجة الإحترام المتبادل بينهم بما يعزز من مس تويات الثقة 

 التنظيمية.

 

 

 

 قائمة المصادر

 أ ولً / المصادر العربية 

(. درجة ممارسة مديري المدارس الخاصة في محافظة عمان للقيادة 2013ابراهيم، منى عمر عقل، )

الخادمة وعلاقتها بمس توى الثقة التنظيمية السائدة في مدارسهم من وجهه نظر المعلمين.،رسالة 

 ماجس تير  منشورة، كلية العلوم التربوية، جامعة الشرق الاوسط.  

(. " القيادة الخادمة في المدارس الاردنية كما يدركها المعلمون 2007واخرون )ابو تينة, عبدالله 

, العدد 8جامعة بحرين, المجلد  –والمديرون: دراسة اس تطلاعية" مجلة العلوم التربوية و النفس ية 

4. 

(." الثقة التنظيمية لدى العاملين في كليات التربية: دراسة ميدانية في 2015احمد، مي فيصل )

 . 89، العدد  21ات التربية جامعة بغداد" ،مجلة كلية التربية الاساس ية، المجلد كلي

(. " اذا كنت مديراً ناجحاً كيف تكون اكثر نجاحاً" ترجمة جرير، 2001ارمسترونج، ميش يل. )

 طبعة الاولى، مكتب حرير للترجمة والنشر والتوزيع: السعودية.

درا2010البدراني، حمد بن سليمان. ) ك العدالة التنظيمية وعلاقته بالثقة لدى العاملين في (." اإ
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 ثانياً / متغيرات الدراسة : 

 القيادة الخادمة : -1

 العبارات ت

اتفق 

بشد

 ة

 اتفق

غير 

متأ ك

 د

ل 

 اتفق

ل 

اتفق 

بشد

 ة

 الاخرين تنمية و تمكينأ ولً: 

1 

 بتوفير المعلومات التي احتاج اليها لقيام بعملييقوم المدير 

 بشكل جيد .
     

      العمل . اثناء مواهبي اس تخدام على المدير يشجعني 2

      جديدة. افكار و اساليب ابتكار على المدير يحفزني 3

4 
لتخاذ  اللازمة الشخصية القوة امتلاك المدير يمنحي

 بالنفس.  والثقة القرارات
     

 ثانياً: التواضع

5 

يمتلك مديرك الجرأ ة على الاعتراف بانه باس تطاعته 

      الاس تفادة من خبرات و تجارب الاخرين. 

6 
يتقبل مديرك النقد البناء برحاب صدر من قبل 

 المرؤسين .
     

     ياخذ مديرك بنظرالاعتبار جميع  7

http://dx.doi.org/10.1111/j.1467-6486.2007.00761.x
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 ملاحظات الموجهة اليه

 من قبل المرؤسين.

      المرؤسين . الى باخطائه مديرك يعترف 8

 ثالثاً : الموثوقية

9 

يعبر مديرك عن نفسه بطرق التي تتلائم مع الافكار 

      والمشاعر الداخلية امام العاملين .

1

0 
      يتعامل مديرك مع ال خرين بصدق و نوايا الحس نة .

1

1 

يمتلك مديرك الاس تعداد  للتعبير عن المشاعر حتى و 

      كانت له نتائج غير مرغوبة.لو 

1

2 
      يلتزم مديرك بانجاز ما وعد به لل خرين.

 رابعاً: قبول من قبل الاخرين

1

3 

يمتلك مديرك القدرة على فهم و تلقي و كسب المشاعر 

      والاتجاهات ال خرين.

1

4 

ياخذ مديرك زمام الامور بحماس و الشفقة و التسامح 

بكلماتهم و يقعون في الاخطاء امام امام الذين يهاجمونه 

 الادارة.
     

1

5 

ل يسعى مديرك الى الاس تحواذ على 

 الحقد و الكراهية من

 مواقف والحالت اخرى تجاه الاخرين.

     

 خامساً / تقديم التوجيهات

1

6 

يزودك المدير بالرشادات و التوجيهات بما هو مطلوب 

      منك لتأ دية المهام.

1

7 

المدير الى تأ دية المهام بأ داء عالية الجودة وبأ قصى يدفعك 

      طاقاة ممكنة.

1

8 

تتحملني الادارة لي و لزملائي المسؤولية التامة في 

      الطريقة التعامل مع الوظيفة.

 سادساً / قيام بخدمة الاخرين

1

9 
      يؤكد مديرك على اهمية تركيز على الاش ياء الصحيحة.

2

0 

الى قيام بخدمة و رعاية الاخرين بدل من  تسعى الادارة

      الرقابة و المصلحة الذاتية.

2

1 
      تؤكد الادارة على اتباع المسؤلية الاجتماعية في عملنا.

 

 

 

 

 

 

 

 

 الثقة التنظيمية :   -2

 العبارات ت

اتفق 

بشد

 ة

 اتفق

غير 

متأ ك

 د

ل 

 اتفق

ل 

اتفق 

بشد

 ة

 )المنظمة( العليا بالإدارة الثقة أ ولً :

1 

تقوم الإدارة العليا بتوفير الدعم المادي والمعنوي 

      للموظفين.

2 
يتعامل الإدارة العليا بشكل عادل مع كافة الافراد 

 والاقسام والفروع.
     

3 
يهتم الإدارة العليا بمصالح الموظفين وحقوقهم الشخصية 

 والوظيفية.
     

دارية واضحة.تمارس الإدارة العليا س ياسات  4       اإ

5 
توفر الإدارة العليا المعلومات الكافية للموظفين للمشاركة 

 في اتخاذ القرارات الرش يدة.
     

 بالمشرفين الثقةثانياً : 

6 

جراءات مقبولة أ ي عادلة ونزيهة  يس تخدم مشرفي اإ

      للموظفين.

7 
يقوم مشرفي بتوصيل كافة المعلومات المتعلقة بالمنظمة 

 بصورة عادلة الى كافة الموظفين.
     

      يهتم مشرفي بمصالح الموظفين واحتياجاتهم ودعمهم. 8

9 
يتعامل مشرفي  بعدالة مع كافة زملائي في القسم دون 

 تحيز.
     

1

0 

يسعى مشرفي دائماً الى تحسين وتطوير نتائج العمل 

 وتغلب على ال زمات التي تواجهنا.
     

 العمل بزملاء الثقةثالثاً :  

1

1 

تتسم علاقات الموظفين بعضهم ببعض بالتعاون 

      والاحترام بما يعكس تطابق القيم والمباديء بينهم.

1

2 

اعتماد المتبادل بين الموظفين والاشتراك في الافكار 

 والمعلومات.
     

1

3 

يعتمد ال فراد بعضهم على بعض لتحقيق أ هدافهم 

      الشخصية والتنظيمية .

1

4 

 توجد ثقة متبادلة بين زملائي في العمل .
     

1

5 

 يتعاون زملائي معي في مواجهة أ ية صعوبات في العمل.
     

 

 

 

 

 

 

 


