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 الملخص 

ــادة  ــلوكيا  العمل المضــــ ــاف دور القيادة الخادمة في الحد من ســــ ــتيشــــ ــة إلى اســــ تهدف هذه الدراســــ
للإنتاجية لدى موظفي إدارة الأوقاف والشــنون الدينية بمحاف ة شــمال الشــرقية. اعتمد  الدراســة على منه   

موظفًا    500ة من بحثي مختلط يجمع بين الأســـاليل اليمية والنوعية، حيث تم جمع البيانا  من عينة مكون
باســــتخدام ايســــتبيان كأداة رتيســــية، وتحليلها باســــتخدام الأســــاليل اهحصــــاتية المناســــبة. أظهر  النتات  أن  
ــلوكيا   ــاهم في تقليل ســ ــلو، الأخلاقي، تســ ــا  القيادة الخادمة، مثل ايهتمام بالأفراد، التمكين، والســ ممارســ

تعزيز هذه الممارسـا  يسـهم في تحسـين بياة العمل وديادة  العمل المضـادة للإنتاجية. كما كشـفت الدراسـة أن  
مســـتويا  ايلتزام والرضـــا الوظيفي. بناءً على ولي، توصـــي الدراســـة بتيثير برام  التدريل على ممارســـا  
القيادة الخادمة، وإعادة تقييم ســــياســــا  التحفيز، وتعزيز تقافة التعاون داخل المنســــســــا  الحكومية لضــــمان  

 .  السلبية وتعزيز الأداء المنسسيتقليل السلوكيا
 

القيادة الخادمة، سلوكيا  العمل المضادة للإنتاجية، التمكين، ايلتزام الوظيفي،   :الكلمات المفتاحية
 .بياة العمل
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Abstract 

 

This study aims to explore the role of servant leadership in reducing 

counterproductive work behaviors among employees of the Directorate of 

Endowments and Religious Affairs in North Al Sharqiyah Governorate. The 

study adopts a mixed-methods approach, combining quantitative and 

qualitative techniques. Data were collected from a sample of 500 employees 

using a structured questionnaire and analyzed using appropriate statistical 

methods. The results indicate that servant leadership practices—such as 

employee care, empowerment, and ethical behavior—contribute to reducing 

counterproductive work behaviors. Additionally, enhancing these practices 

improves the work environment and increases employee commitment and 

job satisfaction. Based on these findings, the study recommends intensifying 

training programs on servant leadership, reassessing incentive policies, and 

fostering a culture of collaboration within government institutions to 

minimize negative behaviors and enhance organizational performance. 

 

Keywords: Servant leadership, counterproductive work behaviors, 

empowerment, job commitment, work environment. 
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 الإطار العام للدراسة  الفصل الأول:
 .مقدمة 1-1

عد القيادة الخادمة نمطًا حديثًا من أنماط القيادة الفعالة، والتي تركز على خدمة المرؤوســــــين وتلبية  ت

وقد أظهر  الأبحاث أن القيادة الخادمة لها آتار إيجابية على الأداء   ,((Liden et al, 2008احتياجاتهم  

تبين أن القيادة الخادمة  (Mayer et al., 2008) التن يمي والســــــلوكيا  اهيجابية للعاملين. ففي دراســــــة

 ,.Walumbwa etal)  كما أشــــــــار  دراســــــــة  ,التن يمي وتحســــــــين الأداء الوظيفي  تندي إلى ديادة ايلتزام

 أكــد ، و أن القيــادة الخــادمــة تعزد من الســــــــــــــلوكيــا  التن يميــة اهيجــابيــة كــالمواطنــة التن يميــة  إلى  (2010

(Liden et al., 2014)  ــتو ــاهم في تحفيز العاملين وديادة مسـ يا  الثقة والدعم على أن القيادة الخادمة تسـ

أن القيادة الخادمة تندي إلى تحســــــــين   (Hunter et al., 2013) كما أوضــــــــحت دراســــــــة  ,المتبادل بينهم

ا  عد ت، و  الرفاهية النفســـية للعاملين وتعزيز الشـــعور باينتماء لدى الموظفين ســـلوكيا  العمل المضـــادة  أيضـــً

هذه السـلوكيا  تشـمل الأنشـطة    ,ي مجال اهدارة والسـلو، التن يميللإنتاجية من المواضـيع الباردة والمهمة ف

وقد أكد  الدراسـا  على أهمية دراسـة هذه , المن مة وتنتر سـلبًا على أداتها  والتصـرفا  التي تضـر بأهداف

 Spector) ةفعلى ســبيل المثال، أشــار  دراســ  ,الســلوكيا  وآتارها الســلبية على الأداء التن يمي واهنتاجية

and Fox,2002 )   يـادة  ســــــــــــــلوكيـا  العمـل المضــــــــــــــادة للإنتـاجيـة تندي إلى انخفـا  اهنتـاجيـة ود إلى أن

أن هذه الســلوكيا  تنتر ســلبًا   (Aryee et al., 2002) كما أوضــحت دراســة  ,التيالير التشــليلية للمن مة

إلى أن   (Dalal, 2005) في دراســــــــــة أخرى، أشــــــــــار، و على ايلتزام التن يمي والرضــــــــــا الوظيفي للعاملين

ــلبًا  ــادة للإنتاجية تندي إلى ديادة معدي  الليال والدوران الوظيفي، مما ينعكس ســــ ــلوكيا  العمل المضــــ ســــ

على أن   (Penney and Spector, 2005) كما أكد  دراســــة  المن مة،على اســــتقرار القوى العاملة في 

 .على العلاقا  بين الزملاء وتخلق بياة عمل سلبيةر هذه السلوكيا  تنت
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إلى اســـــتيشـــــاف العلاقة بين القيادة الخادمة وســـــلوكيا  العمل المضـــــادة  لذلي  تســـــعى هذه الدراســـــة  

ــيا    ــنون الدينية بللإنتاجية في سـ ــرقيةإدارة الأوقاف والشـ ــمال الشـ وولي من خلال اختبار الآليا    ,محافظ شـ

ــلوكيا  المضـــــــــــادة  والعمليا  التي من خلالها قد تنتر ممارســـــــــــا  القيادة الخادمة على الحد من هذه الســـــــــ

في هذا السـيا  تسـعى هذه الدراسـة إلى التعرف على دور القيادة الخادمة في الحد من سـلوكيا  ، و للإنتاجية

ــادة للإنتاجية لدى موظفي   وتهدف إلى  ,محافظ شــــمال الشــــرقيةإدارة الأوقاف والشــــنون الدينية بالعمل المضــ

ــادة،   وكـذلـي التعرف على أتر القيـادة  تحـديـد طبيعـة العلاقـة بين القيـادة الخـادمـة وســــــــــــــلوكيـا  العمـل المضــــــــــــ

ــلوكيا   ــة أهميتها من كونها  و ،   ((Podsakoff et al, 2000. الخادمة على هذه الســـ ــل هذه الدراســـ تيتســـ

ــادة للإنتاجية   ــلوكيا  العمل المضـــ ــعى إلى تقديم رؤية متياملة حول دور القيادة الخادمة في الحد من ســـ تســـ

ــلطنة   ــتوى المن ما  الحكومية بســــ ــيا  عملية لتعزيز  على مســــ ا في تقديم توصــــ ــً عمان, وتأتي أهميتها أيضــــ

من المتوقع أن تســـــــــــــهم هذه و  ممارســـــــــــــا  القيادة الخادمة بما ينعكس إيجابًا على أداء الموظفين وإنتاجيتهم

ــادة   ــلوكيا  العمل المضــــــــــ ــة في تعزيز الفهم الن ري والعملي لدور القيادة الخادمة في الحد من ســــــــــ الدراســــــــــ

داء التن يمي  للإنتاجية، مما يســــــــاعد المن ما  على تطوير ممارســــــــا  قيادية فعالة تندي إلى تحســــــــين الأ

كما سـتسـاهم الدراسـة في تقديم توصـيا  عملية للمديرين والقادة حول كيفية اسـتخدام القيادة    اهنتاجية،وديادة 

 الخادمة للحد من هذه السلوكيا  السلبية.

وســوف ينقســم البحث إلى عدة محاور رتيســية، تشــملا اهطار الن ري للقيادة الخادمة وســلوكيا  العمل 

، واهجراءا  المنهجية للدراســــــــــة الميدانية، وتحليل ومناقشــــــــــة نتات  الدراســــــــــة، وأخيرًا    المضــــــــــادة للإنتاجية

 ايستنتاجا  والتوصيا .

 مشكلة الدراسة وتساؤلتها 1-2

تواجه المن ما  في الوقت الراهن تحديا  متعددة تتطلل تبني أســــــــــاليل قيادية فعالة تتناســــــــــل مع هذه  

التليرا . وقـد برد في هـذا الســــــــــــــيـا  مفهوم القيـادة الخـادمـة كنمووة قيـادي يركز على خـدمـة المرؤوســــــــــــــين  
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ــلوكيا  العمل المضـــــــــادة للإنتاجية من التحديا   في المقابل ت، و وتمكينهم لتحقيق الأهداف التن يمية عد ســـــــ

الرتيسـية التي تواجه المن ما ، ن رًا لتأتيرها السـلبي على الأداء الفردي والتن يمي. وتشـمل هذه السـلوكيا  

ــتخدام الموارد، والتخريل المتعمد للممتليا   ــوء اســــ ــا  كالليال المتيرر، وإهدار الوقت، وســــ وتبرد  ، ممارســــ

أهمية البحث في دور القيادة الخادمة في الحد من هذه الســـــــلوكيا  الســـــــلبية، وولي لما تتميز به هذه النمط  

القيادي من خصــــــات  تعزد الثقة وايلتزام التن يمي لدى العاملين. فالقيادة الخادمة من خلال ممارســــــاتها،  

ــلوكيا  العمل مثلا تمكين العاملين، وايهت مام بحاجاتهم، والقدوة الأخلاقية، قد تنتر إيجابيًا في الحد من ســـ

 في  ندرة  هنا،  أن  إي  للإنتاجية، المضادة العمل  لسلوكيا    الباللة  الأهمية  من  الرغم  على،المضادة للإنتاجية

  على  ركز    الســــــــــابقة  الأبحاث  فمع م.  عام  بشــــــــــكل  النامية  الدول  في  ال اهرة هذه  تناولت  التي الدراســــــــــا  

 لــدور  البــاللــة  الأهميــة  من  الرغم  على، و  Al-Jabri  & (Ghazzawi, 2019)  والمتقــدمــة  اللربيــة  البياــا  

  الآليا   أن  إي ، (Ghazzawi,2019)للإنتاجية   المضــــــــادة العمل ســــــــلوكيا    من  الحد   في الخادمة القيادة

  من مزيد  إلى  بحاجة  تزال ي  الســـــلوكيا   هذه  على  القيادية الممارســـــا   هذه  تنتر خلالها  من التي والعمليا  

  القيادة ممارســــــــا   فإن  والتن يمية،  الســــــــلوكية للن ريا   وفقًا  ولي، إلى  باهضــــــــافة ,والتحليل  ايســــــــتيشــــــــاف

  الوظيفي الرضـــــا  مســـــتويا   ديادة إلى تندي  قد   قدراتهم، وتطوير  وتمكينهم  بالموظفين  ايهتمام مثل الخادمة،

ــتوى   ارتفاع  بدوره،و   ,(2020 وآخرون، (Smith الموظفين لدى   احتمالية من  يقلل  قد   الوظيفي الرضــــــــا  مســــــ

  القيادة  تأتير  كيفية  اســـــتيشـــــاف إلى الدراســـــة هذه  تســـــعى  لذلي،  ,للإنتاجية المضـــــادة العمل ســـــلوكيا    ظهور

محافظ شـمال  إدارة الأوقاف والشـنون الدينية ب  في  للإنتاجية المضـادة  العمل  سـلوكيا    من  الحد   على الخادمة

 وســــلوكيا   الخادمة  القيادة  بين العلاقة  تناولت   عمان  ســــلطنة في  كافية دراســــا   توجد  ي  كما انه،  الشــــرقية

 دور  على التعرف خلال  من  البحثية الفجوة هذه ســد  إلى  الدراســة هذه  تســعى  لذا،  للإنتاجية، المضــادة العمل

ــلوكيا   هذه  من  الحد   في الخادمة القيادة ــلبية الســـــ ــنون الدينية ب  موظفي لدى  الســـــ محافظ  إدارة الأوقاف والشـــــ

 .شمال الشرقية
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وبناءً على ولي، تتمثل المشـــكلة البحثية للدراســـة الحالية في اســـتيشـــاف دور القيادة الخادمة في الحد من  

 .محافظ شمال الشرقيةإدارة الأوقاف والشنون الدينية بسلوكيا  العمل المضادة للإنتاجية لدى موظفي 

 تساؤلت الدراسة.

تسعى الدراسة إلى الإجابة عن التساؤل الرئيس التالي: ما دور القيادة الخادمة في الحد من سلوكيات  

 ؟محافظ شمال الشرقية إدارة الأوقاف والشؤون الدينية بالعمل المضادة للإنتاجية في 

 :وينبثق من هذا التساؤل الرتيس مجموعة من التساؤي  الفرعية، تتمثل في

 ؟محافظ شمال الشرقية إدارة الأوقاف والشنون الدينية ب. ما مستوى ممارسا  القيادة الخادمة في 1

محافظ  إدارة الأوقاف والشــــنون الدينية ب. ما مســــتوى ســــلوكيا  العمل المضــــادة للإنتاجية لدى موظفي  2

 ؟شمال الشرقية

ــادة للإنتاجية في 3 ــلوكيا  العمل المضــــ ــا  القيادة الخادمة والحد من ســــ . ما طبيعة العلاقة بين ممارســــ

 ؟محافظ شمال الشرقية إدارة الأوقاف والشنون الدينية ب

 . ما هي أهم ايستراتيجيا  اللادمة للحد من سلوكيا  العمل السلبية؟4

 :أهداف الدراسة 1-3

ــادة للإنتاجية لدى   :الهدف الرئيسككي ــلوكيا  العمل المضـ ــتيشـــاف دور القيادة الخادمة في الحد من سـ اسـ

 .محافظ شمال الشرقيةإدارة الأوقاف والشنون الدينية بموظفي 

 :الأهداف الفرعية

ــا  القيادة الخادمة في  . 1 ــتوى ممارســــ ــنون الدينية بالتعرف على مســــ ــمال إدارة الأوقاف والشــــ محافظ شــــ

 .الشرقية
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إدارة الأوقاف والشــنون الدينية  التعرف على مســتوى ســلوكيا  العمل المضــادة للإنتاجية لدى موظفي  . 2

 .محافظ شمال الشرقيةب

اسـتيشـاف طبيعة العلاقة بين ممارسـا  القيادة الخادمة والحد من سـلوكيا  العمل المضـادة للإنتاجية  . 3

 .محافظ شمال الشرقيةإدارة الأوقاف والشنون الدينية بفي 

تقديم مجموعة من المقترحا  والتوصــيا  اللادمة لتعزيز دور القيادة الخادمة في الحد من ســلوكيا   . 4

 .العمل المضادة للإنتاجية في المن ما  الحكومية بسلطنة عمان

 أهمية الدراسة. 1-4

 :تستمد هذه الدراسة أهميتها من عدة جوانل، يمكن تقسيمها على النحو التالي

 :الأهمية النظرية

  من  للإنتاجية، المضــــــادة العمل وســــــلوكيا   الخادمة القيادة  بموضــــــوع المتعلقة  البحثية  الأدبيا    إتراء. 1

ــلوكيا   هذه  من  الحد  في الخادمة  القيادة دور  على التركيز خلال ــلبية السـ  ركز   قد  الســـابقة فالدراســـا  . السـ

 في  العلاقـة  هـذه  تنـاولـت   التي  الأبحـاث   في  نـدرة  هنـا،  بينمـا  والمتقـدمـة،  اللربيـة  البياـا    على  أكبر  بشــــــــــــــكـل

 .العماني السيا 

  وايهتمــام  كــالتمكين،)  الخــادمــة  القيــادة  ممــارســـــــــــــــا    بين  العلاقــة  طبيعــة  حول  متيــاملــة  رؤيــة  تقــديم.  2

ــلو،  بالموظفين، ــلوكيا    من  والحد ( للقادة الأخلاقي  والسـ  العمل،  عن  كالتأخير)  للإنتاجية المضـــادة العمل سـ

  على التعرف خلال  من  وولي.  عمان  بسـلطنة الحكومية  المن ما   في(  التخريبية والسـلوكيا    الوقت، وإهدار

 العلاقة  طبيعة  تحليل  تم  للإنتاجية، المضـــــادة العمل ســـــلوكيا    ومســـــتوى  الخادمة القيادة ممارســـــا    مســـــتوى 

 .بينهما

ــاهمـة في تطوير اهطـار 3 ــادة . المســــــــــــ المفـاهيمي والن ري للقيـادة الخـادمـة وســــــــــــــلوكيـا  العمـل المضــــــــــــ

 .للإنتاجية، وتوضيح ايرتباط بين هذين المفهومين
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 :الأهمية التطبيقية

. تقديم توصــــــيا  عملية للمســــــنولين في المن ما  الحكومية بســــــلطنة عمان لتعزيز ممارســــــا  القيادة  1

 .الخادمة، بما ينعكس إيجابًا على الحد من سلوكيا  العمل المضادة للإنتاجية

. المســـــاعدة في تطوير برام  تدريبية وتنموية للقادة في المنســـــســـــا  الحكومية، لتمكينهم من ممارســـــة  2

 .أنماط قيادية تُسهم في تحفيز العاملين وديادة إنتاجيتهم

. توفير منشــــــــــــــرا  وأدلـة عمليـة للمن مـا  الحكوميـة بســــــــــــــلطنـة عمـان حول أهميـة تبني نمووة القيـادة  3

 .الخادمة في الحد من سلوكيا  العمل المضادة للإنتاجية

 فرضيات الدراسة ومؤشراتها. 1-5

 الولي:   الفرضية الرئيسية

توجد علاقة ذات دللة إحصكككككككككائيكة بين ممكارسكككككككككات القيكادة الخكادمة والحكد من  والتي تنص على انة: 

، وينبثق  محافظ شكككمال الشكككرقيةإدارة الأوقاف والشكككؤون الدينية بسكككلوكيات العمل المضكككادة للإنتاجية في  

 منها الفرضيا  الفرعية التاليةا

والحد من سلوكيا    القيادة الخادمةممارسا   كأحد أبعاد  التمكين  توجد علاقة وا  ديلة إحصاتية بين  

 .محافظ شمال الشرقيةإدارة الأوقاف والشنون الدينية بالعمل المضادة للإنتاجية في 

ممارسا  القيادة الخادمة والحد من  كأحد أبعاد    توجد علاقة وا  ديلة إحصاتية بين ايهتمام بالأفراد 

 .محافظ شمال الشرقيةإدارة الأوقاف والشنون الدينية بسلوكيا  العمل المضادة للإنتاجية في 

ممارسا  القيادة الخادمة والحد  كأحد أبعاد    السلو، الأخلاقيتوجد علاقة وا  ديلة إحصاتية بين  

 .محافظ شمال الشرقيةإدارة الأوقاف والشنون الدينية بمن سلوكيا  العمل المضادة للإنتاجية في 

بين   إحصاتية  ديلة  وا   علاقة  أبعاد    التواضعتوجد  الخادمةكأحد  القيادة  من   ممارسا   والحد 

 .محافظ شمال الشرقيةإدارة الأوقاف والشنون الدينية بسلوكيا  العمل المضادة للإنتاجية في 
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والحد من سلوكيا     ممارسا  القيادة الخادمةكأحد أبعاد    التوجيةتوجد علاقة وا  ديلة إحصاتية بين  

 .محافظ شمال الشرقيةإدارة الأوقاف والشنون الدينية بالعمل المضادة للإنتاجية في 

والحد من    ممارسا  القيادة الخادمةالبناء المجتمعي كأحد أبعاد  توجد علاقة وا  ديلة إحصاتية بين  

 .محافظ شمال الشرقيةإدارة الأوقاف والشنون الدينية بسلوكيا  العمل المضادة للإنتاجية في 

والحد من سلوكيا    ممارسا  القيادة الخادمةكأحد أبعاد    الشفافيةتوجد علاقة وا  ديلة إحصاتية بين  

 .محافظ شمال الشرقيةإدارة الأوقاف والشنون الدينية بالعمل المضادة للإنتاجية في 
 

 

 الفرضية الرئيسية الثانية:  

توجد فروق ذات دللة إحصكككائية في مسكككتوى ممارسكككات القيادة الخادمة والحد والتي تنص على انة: 

محافظ شككككككمال  إدارة الأوقاف والشككككككؤون الدينية بمن سككككككلوكيات العمل المضككككككادة للإنتاجية لدى موظفي  

وينبثق منها الفرضــيا    ت عزى لمتغيرات الدراسكة )الجنس، العمر، المؤهل العلمي، سكنوات الخبرة(.  الشكرقية

 الفرعية التاليةا

 التعليمي.  المنهل باختلاف الدراسة مفردا   آراء بين إحصاتية ديلة وا   اختلافا   توجد 

 النوع.  باختلاف الدراسة مفردا   آراء بين إحصاتية ديلة وا   اختلافا   توجد 

 سنوا  الخبرة. باختلاف الدراسة مفردا   آراء بين إحصاتية ديلة وا   اختلافا   توجد 

 العمر. باختلاف الدراسة مفردا   آراء بين إحصاتية ديلة وا   اختلافا   توجد 
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 انموذج الدراسة 1-6

بهدف تحقيق غايا  الدراســــــــــــة وأهدافها، وبعد ايطلاع على عدد من الدراســــــــــــا  التي تطرقت إلى 

ــة، فقد قام الباحث  ــلة بهذه الدراســـــــــــ ــمنا  المتليرا  والأبعاد وا  الصـــــــــــ بإعداد النمووة الآتي متضـــــــــــ

 المتليرا  والأبعاد التاليةا

 
 المصدر: إعداد الباحث بناء على الشكالية البحثية والدراسات السابقة.

في هــذا النمووة، ت هر أبعــاد القيــادة الخــادمــة )التمكين، ايهتمــام بــالأفراد، القــدوة الأخلاقيــة( كمتليرا   

مستقلة، في حين أن أبعاد سلوكيا  العمل المضادة للإنتاجية )الليال، إهدار الوقت، سوء استخدام الموارد(  

يوضــــــــــــــح النمووة ايرتبـاط المفتر  بين ممـارســـــــــــــــا  القيـادة الخـادمـة والحـد من  ,  تمثـل المتليرا  التـابعـة

ســـــلوكيا  العمل المضـــــادة للإنتاجية لدى الموظفين. وهذا يســـــاعد في توجيه الدراســـــة نحو اســـــتيشـــــاف هذه 

 .العلاقة بشكل منهجي وواضح

 حدود الدراسة. 1-7

 :الحدود الموضوعية

القيادة الخادمة في الحد من سلوكيا  تتمثل الحدود الموضوعية للدراسة في التركيز على استيشاف دور 

ــادة للإنتاجية في المن ما  الحكومية. وتحديدًا، ــة هذه العلاقة في   العمل المضــــــ ــيتم دراســــــ إدارة الأوقاف ســــــ

 .والشنون الدينية بمحاف ة شمال الشرقية

المتغير المستقل

القيادة الخادمة

التمكين •

الاهتمام بالأفراد •

السلوك الأخلاقي •

التواضع •

التوجية •

البناء المجتمعي •

الشفافية•

نتاجيةالمتلير التابع سلوكيا  العمل المضادة للإ

السلوكيات الموجهه للمنظمة•

السلوكيات الموجهة نحو الأفراد•
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 :الحدود المكانية

ــة الميدانية على   ــر الدراسـ ــنون الدينية بتقتصـ ــرقية إدارة الأوقاف والشـ ــمال الشـ ، باعتباره المجال محافظ شـ

 .المكاني المحدد للبحث 

 :الحدود البشرية

ــة جميع موظفي   ــرية للدراســ ــمل الحدود البشــ ــنون الدينية بتشــ ــرقية إدارة الأوقاف والشــ ــمال الشــ ، محافظ شــ

 بمختلر مستوياتهم الوظيفية واهدارية.

 :الحدود الزمانية

 .2024 أغسطسإلى  يوليوستتم عملية جمع البيانا  والمعلوما  اللادمة للدراسة خلال الفترة من 

 ) متغيرات البحث( والتعريفات الجرائية.مصطلحات الدراسة 1-7

 (Servant Leadership) القيادة الخادمةأ_ 

خدمة المرؤوســــــــين وتمكينهم  القيادة الخادمة بأنها "نمط قيادي يركز على  Greenleaf (1970) عرفي

 "لتحقيق الأهداف التن يمية، من خلال ممارسا  مثلا التمكين، وايهتمام بالأفراد، والقدوة الأخلاقية

  اهجراتي  التعريف  إعطاء  يمكن  ،(Greenleaf, 1970) جرينلير  قدمه الذي  الن ري   التعريف  على  بناءً 

 :التالي النحو على الدراسة هذه في الخادمة للقيادة

 :تشمل والتي الخادم، القاتد  ممارسا   خلال من ولي ويتجسد 

 :(Empowerment) التمكين

 .بأعمالهم المرتبطة بالأنشطة والمبادرة القرارا   يتخاو  والحرية السلطة العاملين منح

ــلطة والحرية يتخاو  ي القرارا  والمبادرة  عرف التمكين بأنه "العملية التي من خلالها يتم منح العاملين الســـــــ

 .(Conger & Kanungo, 1988) "بالأنشطة المرتبطة بأعمالهم

  :(Concern for People) بالأفراد   ايهتمام
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 .والمهنية الشخصية احتياجاتهم وتلبية المرؤوسين ورفاهية بمصالح ايهتمام

ــين وتلبية  ي ــالح ورفاهية المرؤوسـ ــد بايهتمام بالأفراد "ايهتمام بمصـ ــية والمهنيةقصـ ــخصـ  "احتياجاتهم الشـ

(Liden et al., 2008). 

 :(Ethical Modeling) الأخلاقية القدوة

 .وممارساته تصرفاته في بها والتزامه إيجابية وقيم أخلاقية مبادئ  هري  الذي القاتد  سلو،

إيجـابيـة والتزامـه بهـا في عرف القـدوة الأخلاقيـة بـأنهـا "ســــــــــــــلو، القـاتـد الـذي يُ هر مبـادئ أخلاقيـة وقيم  ت

 .(Walumbwa et al., 2010) "تصرفاته وممارساته

 (Counterproductive Work Behaviors) سلوكيات العمل المضادة للإنتاجيةب_ 

عرف ســـــــلوكيا  العمل المضـــــــادة للإنتاجية بأنها "مجموعة من الســـــــلوكيا  والأنشـــــــطة التي تهدف إلى ت

 "اهضــــــــــرار بمصــــــــــالح المن مة وأهدافها، مثلا الليال المتيرر، وإهدار الوقت، وســــــــــوء اســــــــــتخدام الموارد 

(Spector & Fox, 2002). 

 :(Absenteeism) الليال •
 Spector) "شير الليال إلى "عدم حضور الموظر لمكان العمل دون وجود عذر مقبولي •

& Fox, 2002). 
 :(Time Wasting) إهدار الوقت •

o الموظر بأنشطة ي تخدم الأهداف التن يمية أو إنجاد المهام عرف إهدار الوقت بأنه "قيام ي
 (Spector & Fox, 2002) اهنتاجية وعدم الوقت  ضياع إلى  يندي مما "المطلوبة منه

 :(Misuse of Resources) سوء استخدام الموارد •
بطريقة غير  قصد بسوء استخدام الموارد "استخدام الموظر للموارد والممتليا  التن يمية  ي •

 ,Spector & Fox)  للمن مة  العامة المصلحة مع يتعار    بما "مناسبة أو غير مبررة
2002).  
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 تقسيم الدراسة. 1-8

ــة  طبيعة  على  بناءً  ــيم  يمكن وأهدافها،  الدراسـ ــة  تقسـ ــة إلى  الدراسـ ــول،  خمسـ ــول  تلاتة منها فصـ   ن رية، فصـ

 :يلي كما

 

 

 الفصل الأول: الإطار العام للدراسة 

يتضـــمن هذا الفصـــل المقدمة التي تُعرف بأهمية دراســـة تأتير القيادة الخادمة على تقليل ســـلوكيا  العمل 

المضــــادة للإنتاجية، ومشــــكلة الدراســــة مع تســــاؤيتها حول العلاقة بين القيادة الخادمة والســــلوكيا  الســــلبية،  

ن، وأهمية الدراســــــــة ن ريًا وتطبيقيًا،  وأهداف الدراســــــــة التي تشــــــــمل تحديد هذا التأتير ومقارنته بين الشــــــــركتي

ــوعية والمكانية   ــة الموضــــ ــراتها مثل انخفا  التليل واههمال، وحدود الدراســــ ــيا  الدراســــــة مع منشــــ وفرضــــ

ــادة،  ــلوكيا  المضــ ــة مثل القيادة الخادمة والســ ــطلحا  الدراســ ــفية التحليلية، ومصــ والزمنية، ومنهجيتها الوصــ

 .وتقسيم الدراسة إلى فصول

 الفصل الثاني: الإطار النظري والدراسات السابقة 

ــع، التمكين،   ــل لمفهوم القيادة الخادمة وأبعادها )مثل التواضــــــــــ ــل على تعريف مفصــــــــــ يحتوي هذا الفصــــــــــ

والخـدمة(، وماهيـة ســــــــــــــلوكيـا  العمـل المضــــــــــــــادة للإنتـاجيـة وأبعـادها )مثـل التليـل، التـأخير، واههمـال(، مع  

ــلة  التي تناولت العلاقة بين القيادة الخادمة والأداء التن يمي، مع  اســــــتعرا  الدراســــــا  الســــــابقة وا  الصــــ

التركيز على الدراســـا  التي تناولت ســـياقا  مشـــابهة للشـــركتين محل الدراســـة )القابضـــة المصـــرية اليويتية  

 .وكونيريت فاشون جرول(

 الفصل الثالث: منهجية الدراسة 
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يشمل هذا الفصل وصر منه  الدراسة الوصفي التحليلي وتصميم البحث المعتمد على الأساليل اليمية  

والنوعية، وتحديد مجتمع الدراسة )العاملين في الشركتين( وعينتها )عينة عشواتية من الموظفين(، وأدوا   

ليل اهحصاتي مثل تحليل  جمع البيانا  مثل ايستبيانا  والمقابلا  وإجراءا  تطبيقها، وأساليل التح

، باهضافة إلى اعتبارا  الصد  والثبا  والأخلاقيا  البحثية  (PCA) اينحدار وتحليل المكونا  الرتيسية

 .مثل حماية خصوصية المشاركين

 الفصل الرابع: تحليل البيانات ومناقشة النتائ  

يتضمن هذا الفصل وصر خصات  عينة الدراسة )مثل العمر، الخبرة، والمستوى الوظيفي للموظفين  

في الشركتين(، وتحليل النتات  اليمية باستخدام اهحصاتيا  الوصفية وايستديلية لقياس تأتير القيادة  

قشة النتات  في ضوء الأدبيا   الخادمة، وتحليل النتات  النوعية من المقابلا  لفهم السياقا  التن يمية، ومنا

 .السابقة لتحديد مدى التوافق أو ايختلاف مع الدراسا  الأخرى 

 الفصل الخامس: مناقشة النتائ  والتوصيات 

يحتوي هذا الفصــــل على مقدمة تعيد صــــياغة أهداف الدراســــة، واســــتعرا  النتات  الرتيســــية التي تُ هر  

تأتير القيادة الخادمة على تقليل ســــــــــــلوكيا  العمل المضــــــــــــادة للإنتاجية مع مقارنة بين الشــــــــــــركتين، وتقديم  

أبعاد القيادة الخادمة، والتوصـــــــــــــيا  البحثية  التوصـــــــــــــيا  العملية للشـــــــــــــركا  مثل تعزيز تدريل القادة على  

 المستقبلية مثل دراسة تأتير متليرا  أخرى أو توسيع نطا  الدراسة ليشمل قطاعا  أخرى.
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 السابقة  والدراسات النظري  الإطار: الثاني الفصل

 مفهوم القيادة الخادمة وأبعادها المبحث الأولا  1- 2

 هي سلوكيا  العمل المضادة للإنتاجية وأبعادها   ماالمبحث الثانيا  2- 2

 الدراسا  السابقة وا  الصلةا الثالث المبحث  3- 2
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 السابقة  والدراسات النظري  الإطار: الثاني الفصل
ــل هذا يعد  ــية  الركيزة  بمثابة الفصـــ ــاســـ ــس التي  الأســـ ــة  تنســـ   الن رية  الأدبيا    يتناول حيث   الحالية،  للدراســـ

  للمفاهيم  المنهجي العلمي  بالتناول  الفصـــــــل هذا  يتميز. البحث   بموضـــــــوع الصـــــــلة  وا    الســـــــابقة والدراســـــــا  

 .المتليرا   هذه تناولت  التي السابقة الدراسا   أهم استعرا   وكذلي الدراسة، بمتليرا   المرتبطة والن ريا  

  التعريفـا   إلى مســــــــــــــتنـدًا  الرتيســــــــــــــيـة،  وأبعـادهـا  الخـادمـة القيـادة  مفهوم في المبحـث الأول ســــــــــــــيتم عر   

ــصـــة والن ريا   ــيتناول  كما  المجال، هذا  في المتخصـ ــلوكيا    ماهية  سـ   وأبعادها  للإنتاجية  المضـــادة العمل سـ

 .اهدارية الأدبيا   في المعتمدة والنماوة للتصنيفا   وفقًا المختلفة،

ــيتم  وفي المبحث الثاني  ــتعرا    ســـــ ــلوكيا   الخادمة القيادة  بين العلاقة  طبيعة  اســـــ ــادة العمل وســـــ  المضـــــ

ــتندًا  للإنتاجية، ــرة والنماوة  الن رية  الأطر إلى مســـ ــيتم ,العلاقة لهذه المفســـ   التي والآليا    الأســـــس  تحليل  وســـ

 .للموظفين السلبية السلوكيا   من الحد  على الخادمة القيادة ممارسا   تنتر أن خلالها من يمكن

  بمتليرا   الصــــلة  وا    الســــابقة الدراســــا    وتحليل اســــتعرا   الثالث في المبحث   الفصــــل  ســــيتناول  أخيرًا،

ــا    ولـي  في بمـا  البحـث، ــادة  العمـل وســــــــــــــلوكيـا    الخـادمـة القيـادة بين العلاقـة تنـاولـت   التي الـدراســــــــــــ  المضــــــــــــ

ــيتم.  للإنتاجية، ــتنتاجا    النتات   أهم  تلخي    وســ ــلت  التي  وايســ ــا ، تلي إليها  توصــ  جوانل   تحديد  مع الدراســ

 .بينها فيما وايتفا  ايختلاف

 

 المبحث الأول: القيادة الخادمة: 2-1

 .مفهوم القيادة الخادمة وأبعادها 2-1-1

عرف القيـــادة الخـــادمـــة بـــأنهـــا "نمط قيـــادي يركز على خـــدمـــة المرؤوســــــــــــــين وتمكينهم لتحقيق الأهـــداف  ت

 .Greenleaf, 2018, p) جرينليروفي هذا الســـيا ، يرى    .(Greenleaf,2009, p. 15) "التن يمية



16 
 

ــعى   (27 ــين في المقام الأول، ويســ ــع احتياجا  وتطلعا  المرؤوســ أن القاتد الخادم هو الشــــخ  الذي يضــ

 .إلى تلبيتها بهدف تطوير وتمكين الآخرين

القيادة الخادمة بأنها "نمط قيادي يسـعى   (Paikco et al, 2019, p. 43) كما عرف باتشـيكو وآخرون 

إلى خدمة الآخرين وتحفيزهم وتطويرهم من خلال ايهتمام بهم والتواضــــــــع واهيثار وتقديم القدوة الأخلاقية".  

 .وينكد هذا التعريف على المكونا  السلوكية والقيمية التي تميز القاتد الخادم

القيادة الخادمة بأنها "فلســــــفة قيادية تركز  (Spears, 2010, p. 26) من جانل آخر، عرف ســــــبيرد

على تمكين وتطوير الأتبــاع لتحقيق أهــداف المن مــة". وهــذا التعريف ينكــد على أن القــاتــد الخــادم يضــــــــــــــع  

 .مصالح المرؤوسين في المقدمة، ويسعى إلى تمكينهم وتنمية قدراتهم لتحقيق أهداف المن مة

أن القيادة الخادمة هي   (Russell & Stone, 2002, p. 145) وفي تعريف آخر، يرى راسـل وسـتون 

"نمط قيــادي يركز على تقــديم الخــدمــة لتخرين ويتميز بــالتواضــــــــــــــع واهيثــار والرؤيــة وايهتمــام بــالموظفين  

 .والتمكين وايلتزام الأخلاقي". وهذا التعريف يحدد مجموعة من السما  والممارسا  التي تميز القاتد الخادم

للقيادة الخادمة وضوحا تعريف هديل السكر ) ف التعريفا   أكثر  النمط  30، ص  2019من  بأنها  لها   )

احتياجا    بتلبية  اهتماماته  وتتجلى  القيادية،  مهماته  على  الخدمية  القاتد  مهما   به  تطلى  الذي  القيادي 

العاملون فيها إلى خدمة   مرؤوسيه بالدرجة الأولى، ويتطلع في النهاية إلى خلق بياة تن يمية خدمية يتطلع

 (. 171، ص 2024الشمري، ( المجتمع الأوسع

 :السمات الأساسية للقائد الخادم 2-1-2

 :وفقًا للأدبيا  البحثية، هنا، مجموعة من السما  الأساسية التي تميز القاتد الخادم، وتشمل
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 التواضعا يتسم القاتد الخادم بالتواضع وايبتعاد عن الأنانية واليبرياء، ويعترف بقدرا  مرؤوسيه ويقدرها  .1

 (Spears, 2010) 

اهيثارا القاتد الخادم يضع مصالح المرؤوسين وتطلعاتهم في المقام الأول، ويسعى إلى تلبية احتياجاتهم  .  2

 .(Greenleaf, 1977) وتحقيق أهدافهم

ايهتمام بالآخرينا القاتد الخادم ي هر اهتمامًا حقيقيًا بالموظفين ورفاهيتهم، ويســـــعى إلى تطوير قدراتهم  . 3

 .(Barbuto & Wheeler, 2006) وتمكينهم

 الشفافية والنزاهةا القاتد الخادم يتسم بالشفافية والنزاهة في تعامله مع المرؤوسين، ويقدم القدوة الأخلاقية. 4

(Liden et al., 2008). 

التمكينا القاتد الخادم يســـــــــعى إلى تمكين المرؤوســـــــــين وتفويضـــــــــهم بالســـــــــلطة والمســـــــــنولية، بما يعزد  . 5

 .(Laub, 1999) استقلاليتهم وقدرتهم على اتخاو القرارا  

ايســـــتماع والتواصـــــل الفعالا القاتد الخادم يتميز بمهارا  اســـــتماع جيدة ويســـــعى إلى التواصـــــل المفتوح  . 6

 .(Spears, 2010) والصريح مع مرؤوسيه

ــين نحو تحقيق  . 7 ــحة للمن مة ويعمل على توجيه المرؤوســـــــ الرؤية والتوجيها القاتد الخادم لديه رؤية واضـــــــ

 .(Russell & Stone, 2002) الأهداف التن يمية

 التحديات والعقبات التي تواجه تطبيق نمط القيادة الخادمة 2-1-3

على الرغم من الفواتــد اليبيرة للقيــادة الخــادمــة، إي أن تطبيق هــذا النمط القيــادي قــد يواجــه بع  التحــديــا   

ا لمــا وكره بــاتشــــــــــــــيكو وآخرون  (، من أبرد هــذه Paikco et al., 2019, P.51-25 ) والعقبــا . وفقــً

 :التحديا  ما يلي
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 :التحول الثقافي والتن يمي. 1

ــةً في المن ما       قد يكون تليير تقافة المن مة من النمط التقليدي إلى القيادة الخادمة تحديًا كبيرًا، خاصــــــ

الحكوميـة والتقليـديـة. فهـذه المن مـا  قـد تيون أكثر ميلًا إلى الأنمـاط القيـاديـة الســــــــــــــلطويـة، وقـد يواجـه القـاتـد 

 .((Greenleaf, 2009,p33  نماطالخادم مقاومة من بع  المرؤوسين الذين اعتادوا على هذه الأ

 :التوادن بين المهام والعلاقا  . 2

قد يواجه القاتد الخادم تحديًا في الموادنة بين التركيز على خدمة المرؤوسـين وتحقيق الأهداف التن يمية.     

 ,.p162  ,  Liden et al) فقـد ين ر البع  إلى اهتمـام القـاتـد بـالعلاقـا  على حســــــــــــــال اهنجـاد والأداء

2008.) 

 :تحديا  شخصية للقاتد . 3

قد يجد القاتد الخادم صعوبة في التخلي عن الأنا واليبرياء والسلطة التقليدية، فالتواضع واهيثار قد يكون     

 .(,p29 Spears, 2010 )تحديًا شخصيًا للقاتد الذي اعتاد على أنماط قيادية أكثر سلطوية

 :قياس الأتر والنتات . 4

ــةً على المدى     ــر للقيادة الخادمة على الأداء التن يمي، خاصـــــ ــعل قياس الأتر المباشـــــ قد يكون من الصـــــ

 & Russell)القصــــــــير. كما قد يكون هنا، صــــــــعوبة في ربط ممارســــــــا  القيادة الخادمة بنتات  ملموســــــــة

Stone, 2002 ,p145). 

 :التدريب والتطوير. 5
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قد يكون تدريل القادة على ممارســـــــا  القيادة الخادمة تحديًا، خاصـــــــةً إوا كانوا معتادين على أنماط  

قـد تحتـاة المن مـة إلى برام  تطوير  كمـا Van Dierendonck, 2011, p.123) )قيـاديـة أكثر تقليـديـة

 .وتدريل مكثفة لتعزيز مهارا  القيادة الخادمة لدى القادة

 :التن يمي والقياديالدعم . 6

 Liden et) قد يكون افتقار المن مة إلى الدعم التن يمي والقيادي العليا تحديًا أمام تطبيق القيادة الخادمة

al., 2014, p.145  )  , إوا لم يكن هنــا، التزام من القيــادة العليــا بهــذا النمط القيــادي، فقــد يواجــه القــادة

 .الخادمون صعوبا  في تنفيذه

 :التنوع الثقافي والسياقي. 7

ــا  القيـادة الخـادمـة بـاختلاف الســــــــــــــيـا  الثقـافي والتن يمي  & Mittal) قـد تختلر فعـاليـة ممـارســــــــــــ

Dorfman, 2012, p.55) ــياقا   , و ــاتهم مع الســــــــــ قد يواجه القادة الخادمون تحديا  في تييير ممارســــــــــ

 .الثقافية المختلفة

 :المقاييس والتقييم. 8

 ,.Liden et al) قد يكون قياس وتقييم فعالية القيادة الخادمة تحديًا، ن رًا لطبيعتها غير المباشــــــرة

2008, p.162)  ,لذلي،   ,قد تحتاة المن مة إلى تطوير أدوا  قياس وتقييم مناســــــــــــــبة لهذا النمط القيادي

على القـادة الخـادمين أن يكونوا على درايـة بهـذه التحـديـا  اهضــــــــــــــافيـة ويعملوا على التللـل عليهـا من خلال 

 .التخطيط ايستراتيجي والتطوير المستمر لقدراتهم القيادية
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 طرق التغلب على تحديات التدريب والتطوير في تطبيق القيادة الخادمة. 2-1-4
للمن مــا  التللــل على تحــديــا  التــدريــل والتطوير في تطبيق القيــادة الخــادمــة، التللــل  هنــا، عــدة طر   

 :ومنها

 :المكثفةبرام  التدريل . 1

ــل  ــاملة لتعزيز مهارا  القيادة الخادمة لدى القادة، بما في ولي التواصـــــــــ ــميم برام  تدريبية شـــــــــ تصـــــــــ
   ,( Liden et al., 2014. P.166)الفعال، بناء الثقة، التمكين، والتركيز على خدمة المرؤوســــــــــــــين

 .من أن هذه البرام  تتناسل مع احتياجا  وسيا  المن مة التأكد و 
 :التطوير المستمر للقادة. 2

توفير فرص للتطوير المهني المســـــتمر للقادة الخادمين، مثل ورش العمل، برام  المرشـــــدين، وتبادل  
تشـــجيع القادة على المشـــاركة في مجتمعا  الممارســـة , و (,Van Dierendonck, 2011) الخبرا  

 .للتعلم من الآخرين
 :نماوة القدوة والتمثيل. 3

إبراد قصــــــــــــــ  نجــاح القــادة , و تعيين قــادة خــادمين بــاردين كنمــاوة للقــدوة والتمثيــل داخــل المن مــة
  Greenleaf, 1977,p.66) )الخادمين وتأتيرهم اهيجابي على المرؤوسين والمن مة

 :الدعم التن يمي والقيادي. 4
إدماة ممارســـــــــا  ,  ضـــــــــمان التزام القيادة العليا بنه  القيادة الخادمة وتوفير الموارد اللادمة لتطبيقها

 .(Liden et al., 2014, p.60)القيادة الخادمة في استراتيجية المن مة وتقافتها التن يمية
 :التقييم والتلذية الراجعة. 5

توفير تلـذيـة راجعـة منت مـة للقـادة ,  تطوير أدوا  قيـاس وتقييم فعـالـة لممـارســـــــــــــــا  القيـادة الخـادمـة
 (.Liden et al., 2008 p.162)الخادمين لتحسين أداتهم

من خلال هذه ايســــــــــتراتيجيا ، يمكن للمن ما  التللل على تحديا  التدريل والتطوير في تطبيق  
 .القيادة الخادمة بفعالية

 الستراتيجيات الواجب اتباعها لضمان فعالية إشراك الموظفين في عملية التدريب والتطوير.

إن إشــــرا، الموظفين بشــــكل فاعل في عملية التدريل والتطوير للقيادة الخادمة يعد أمرًا بال  الأهمية  

لنجاح تطبيق هذا النمط القيادي. وفي هذا الصـــــــــــدد، تقترح الأدبيا  العديد من ايســـــــــــتراتيجيا  التي يمكن  

 .للمن ما  اتباعها
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أويً، من الضــــــــــــروري إشــــــــــــرا، الموظفين في تحديد احتياجاتهم التدريبية والتطويرية المتعلقة بالقيادة  

(. كما ينبلي على المن ما  طلل مدخلا  الموظفين     (Van Dierendonck, 2011,p.144) الخادمة

 p.32   Liden,)وآراتهم حول تصـــميم وتنفيذ برام  التدريل والتطوير، مما يعزد شـــعورهم بالمليية وايلتزام

et al., 2014). 

تانيًا، تن يم ورش عمل وجلســــا  نقاشــــية تفاعلية يُمكفن الموظفين من التعلم والنقاش المشــــتر، حول 

كما ينبلي تشــــجيع الموظفين على تبادل الخبرا    Greenleaf, 1977,p.30) )ممارســــا  القيادة الخادمة

 .والممارسا  الناجحة فيما بينهم، مما يسهم في تعزيز التعلم التشاركي

تــالثــًا، توفير موارد وأدوا  للتطوير الــذاتي، مثــل برام  التوجيــه واهرشـــــــــــــــاد والوصــــــــــــــول إلى المواد  

ــة وتنفيذها  وهذا   ,(Liden et al., 2008)التعليمية، يُمكفن الموظفين من تحديد أهدافهم التطويرية الخاصــــــــ

 .يعزد شعور الموظفين بالتمكين والمسنولية تجاه تطويرهم المهني النه 

رابعًا، إشــرا، الموظفين في عملية تقييم فعالية برام  التدريل والتطوير، وتوفير تلذية راجعة مســتمرة  

 ,.Liden et al )  ســـــهم في تعزيز الشـــــفافية والمســـــاءلةم في ممارســـــا  القيادة الخادمة، يلهم حول تطوره

2014,p.30 .) 

أخيرًا، تقديم حوافز وأشـــكال اعتراف للموظفين المتميزين في تطبيق ممارســـا  القيادة الخادمة، وربط  

حفز الموظفين على المشـاركة الفاعلة وتبني هذا النمط  قيا  بالتطور في هذه المهارا ، ين م المكافآ  والتر 

 ( ,p.43 Greenleaf, 1977) القيادي

ايســــتراتيجيا ، تســــتطيع المن ما  إشــــرا، الموظفين بشــــكل أكثر فاعلية في من خلال تطبيق هذه  

 .عملية التدريل والتطوير للقيادة الخادمة، مما يعزد التزامهم وتطبيقهم لهذا النمط القيادي
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طرق تحفيز الموظفين على المشكككككككككارككة الفعكالكة في برنكام  التكدريكب على القيكادة    2-1-5

 الخادمة.

الموظفين على المشــــــــــــــاركـة الفعـالـة في برنـام  التـدريـل على القيـادة الخـادمـة يُعـد أمرًا بـال   إن تحفيز  

 :الأهمية لنجاح تطبيق هذا النمط القيادي. وفي هذا الصدد، يمكن للمن ما  اتباع عدة استراتيجيا  

 :ربط المكافآ  والحوافز بالتطور في مهارا  القيادة الخادمة. 1

 , Greenleaf, 1977)ربط ن م الترقية والمكافآ  بالأداء المتميز في ممارســــــــا  القيادة الخادمة
p.43) 

ا في تبني هـــذا النمط  ــً ا ملحوظـ ــً ــاليـــة للموظفين الـــذين يُ هرون تقـــدمـ ــاليـــة أو غير مـ تقـــديم حوافز مـ
 .القيادي

 :تعزيز ايعتراف والتقدير. 2

ايحتفــال بـالنجــاحـا   ,  إنشـــــــــــــــاء برام  تيريم وتقــدير للموظفين المتميزين في تطبيق القيــادة الخــادمـة
 ( ,Liden et al., 2014 ) واهنجادا  التي تحققها الفر  والأقسام بفضل ممارسا  القيادة الخادمة

 :تسهيل فرص التطوير الذاتي. 3

تمكين  ,  توفير موارد وأدوا  للتعلم الذاتي، مثل برام  التوجيه واهرشـاد والوصـول إلى المواد التعليمية
 p136)  Liden et,ا  الموظفين من تحديد أهدافهم التطويرية الخاصــــــــــة في مجال القيادة الخادمة وتنفيذه

al., 2008). 

 :تعزيز التعلم التشاركي. 4

ــتر، ــية تفاعلية تُمكفن الموظفين من التعلم والنقاش المشــــ ــا  نقاشــــ ــجيع  , تن يم ورش عمل وجلســــ تشــــ
 (.Greenleaf, 1977, p.38 )الموظفين على تبادل الخبرا  والممارسا  الناجحة فيما بينهم

 :إشرا، الموظفين في التخطيط والتنفيذ . 5
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طلل مدخلاتهم وآراتهم حول تصــــــــميم  ,  إشــــــــرا، الموظفين في تحديد احتياجاتهم التدريبية والتطويرية

 .(Van Dierendonck, 2011, p.12 )وتنفيذ برام  التدريل 

من خلال تطبيق هذه ايسـتراتيجيا ، تسـتطيع المن ما  تحفيز الموظفين على المشـاركة الفعالة في برنام   

 .التدريل على القيادة الخادمة، مما يعزد التزامهم وتطبيقهم لهذا النمط القيادي

 مزايا تطبيق نمط القيادة الخادمة في المؤسسات. 2-1-6

تطبيق نمط القيادة الخادمة في المنســـــــــــســـــــــــا  يُقدم العديد من المزايا الهامة التي تســـــــــــهم في تعزيز النجاح  

  .وايستدامة طويلة الأجل للمن مة

(،  Greenleaf, 1977, p70)على خـدمـة احتيـاجـا  الموظفين وتنميـة قـدراتهمالقيـادة الخـادمـة  تركز  أويً، 

التزا بــــدوره يزيــــد من  هــــذا  بــــالتمكين والتقــــدير.  الموظفين  شــــــــــــــعور  يُعزد  تجــــاه  ممــــا  مهم الوظيفي والويء 

(. كما أن القيادة الخادمة تُشــــــــجع على التعاون والعمل الجماعي بين  ,Liden et al., 2008)ةالمنســــــــســــــــ

وهذا يندي إلى تحســــــــــــين الأداء اليلي للمنســــــــــــســــــــــــة وديادة    (Van Dierendonck, 2011) الموظفين

   ,Liden et al., 2014) إنتاجيتها

مما   (Liden et al., 2008)القيادة الخادمة على التعلم المســـتمر والتطوير الذاتي للموظفينتُشـــجع  تانيًا،  

 (Greenleaf, 1977)سهم في تعزيز قدراتهم على التفيير اهبداعي وإيجاد حلول مبتيرة للمشكلا  ي

 ,Van Dierendonck)القيـادة الخـادمـة على خـدمـة المجتمع وايهتمـام بـالمصـــــــــــــــالح العـامـةتركز  تـالثـًا،  

2011, ) 

هذا , و (Liden et al., 2014, p70) عزد من صـورة المنسـسـة كمنسـسـة مسـنولة اجتماعيًا وموتوقةمما ي

 .تقة أصحال المصلحة فيها  سهم في تحسين سمعة المنسسة وديادةي
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ا، تُشــــــــــــــجع القيـادة الخـادمـة على تطوير قيـادا  جـديـدة من خلال التوجيـه واهرشــــــــــــــاد   ,Greenleaf) رابعـً

1977, p.39).   المدى هذا يُســـــــهم في بناء قاعدة قيادية قوية تضـــــــمن اســـــــتمرارية نجاح المنســـــــســـــــة على

 .الطويل

باهجمال، يُقدم تطبيق نمط القيادة الخادمة في المنســـــــــســـــــــا  مزايا متعددة تتمثل في تعزيز ايلتزام الوظيفي  

للموظفين، تحسـين الأداء التن يمي واهنتاجية، تشـجيع ايبتيار والتطوير المسـتمر، تحسـين صـورة المنسـسـة  

ســـــــــهم بشـــــــــكل كبير في تعزيز النجاح  وســـــــــمعتها، وتعزيز التنمية القيادية داخل المنســـــــــســـــــــة. وهذه المزايا تُ 

 وايستدامة طويلة الأجل للمنسسة

 .متطلبات تطبيق القيادة الخادمة 2-1-7 

تطبيق نمط القيادة الخادمة بنجاح في المنسسا  يتطلل استيفاء عدة متطلبا  أساسية. أويً وأهم  

 ,Greenleaf) العليا في المنسسة بتبني هذا النمط القياديشيء، يجل أن يكون هنا، التزام قوي من القيادة  

1977, p. 33) ،فالقادة العليون يجل أن يكونوا قدوة في ممارسا  القيادة الخادمة ويلتزموا بها شخصيًا ،

المنسسة أنحاء  جميع  في  القيادي  النمط  هذا  تعزيز  من  يتمكنوا   .Liden et al., 2014, p) حتى 

باهضافة إلى ولي، تطبيق القيادة الخادمة يتطلل تطوير تقافة تن يمية داعمة تُشجع على التمكين  .(137

هذه الثقافة يجل أن تُعزد من قيم المسنولية   .(Van Dierendonck, 2011, p. 133) والتعاون والخدمة

، مما يُسهم في تعزيز التوجه الخدمي (Liden et al., 2008, p. 162) ايجتماعية وايهتمام بالمجتمع

كما أن تنفيذ برام  تدريبية وتطويرية متخصصة لتعليم وتطبيق ممارسا  ،    للقادة والموظفين على حد سواء

ويجل إشرا، الموظفين في تصميم وتنفيذ   .(Greenleaf, 1977, p. 38) القيادة الخادمة يُعد أمرًا حيويًا

البرام  لضمان ملاءمتها يحتياجاتهم يُعزد من فعاليتها  (Liden et al., 2014, p. 136) هذه  ، مما 

الخادمة،   وتقبلها القيادة  ممارسا   في  بالأداء  والترقيا   المكافآ   ن م  ربط  يجل  ولي،  إلى   باهضافة 
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(Greenleaf, 1977, p. 39)وتطوير معايير تقييم الأداء التي تُراعي تطبيق هذا النمط القيادي ، (Van 

Dierendonck, 2011, p. 132). هذا يُعزد من التزام الموظفين بتطبيق ممارسا  القيادة الخادمة. 

 ,Liden et al., 2008) أخيرًا، ضمان انتشار المعلوما  والتواصل الفعال بين القادة والموظفين

p. 163)إلى جانل تعزيز الشفافية والمساءلة في جميع مستويا  المنسسة ، (Liden et al., 2014, p. 

بالتلخي  تطبيق نمط القيادة الخادمة بنجاح  ، و  ، يعد أمرًا أساسيًا لنجاح تطبيق نمط القيادة الخادمة(136

في المنسسا  يتطلل التزام القيادة العليا، تطوير تقافة تن يمية داعمة، برام  تدريل وتطوير فعالة، ن م 

حوافز وتقييم مناسبة، وضمان ايتصال والشفافية المنسسية. استيفاء هذه المتطلبا  الأساسية يُعد ضروريًا  

 .ذا النمط القياديلضمان نجاح تطبيق ه

 التحديات التي تواجه المؤسسات عند تبني نمط القيادة الخادمة. 2-1-8

عند تبني نمط القيادة الخادمة، قد تواجه المنســـــــــــســـــــــــا  عددًا من التحديا  الرتيســـــــــــية التي يجل معالجتها  

 :بفعالية

أويً، تليير الثقافة التن يمية الساتدة قد يكون تحديًا كبيرًا. فاينتقال من النمط التقليدي للقيادة إلى نمط القيادة  

هذا قد يواجه   .(Liden et al., 2014, p. 138) الخادمة يتطلل إعادة تشكيل القيم والسلوكيا  المنسسية 

 .مقاومة من بع  الأفراد المعتادين على الأساليل القيادية التقليدية

إلى   بحاجة  فالقادة  تحديًا،  يكون  قد  بفعالية  الخادمة  القيادة  لتطبيق  اللادمة  القيادية  القدرا   تطوير  تانيًا، 

 .Van Dierendonck, 2011, p) اكتسال مهارا  جديدة مثل التواضع والتمكين وايهتمام بالموظفين

 .التدريل والتطويرهذا يتطلل استثمارا  كبيرة في برام   .(135
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التقليدية   فالمنشرا   يكون صعبًا.  التن يمي قد  الخادمة على الأداء  القيادة  أتر تطبيق  تالثًا، قياس وتقييم 

 .(Liden et al., 2008, p. 164) للأداء قد ي تيون كافية يلتقاط التأتيرا  الياملة لهذا النمط القيادي

 .تطوير ن م قياس متوادنة ومتياملة أمر بال  الأهمية

رابعًا، الحفاظ على التزام القيادة العليا بتطبيق القيادة الخادمة على المدى الطويل قد يكون تحديًا. فالتلييرا   

ايلتزام  هذا  على  تنتر  قد  والتن يمية  الدعم   .(Greenleaf, 1977, p. 35) القيادية  استمرارية  ضمان 

 .القيادي أمر بال  الأهمية لنجاح التطبيق

التوادن بين التركيز على خدمة الموظفين والتركيز على تحقيق أهداف المنسسة قد يكون   خامسًا، تحقيق 

فقد تنشأ تعارضا  بين احتياجا  الموظفين وأولويا  المنسسة،   .(Liden  et al., 2014, p. 139) تحديًا 

القيادة الخادمة يتطلل معالجة هذه التحديا  ،   مما يتطلل مهارا  قيادية متطورة في الختام، تبني نمط 

بحكمة وإصرار من قبل المنسسا . التعامل الفعال مع هذه التحديا  يُعد أساسيًا لضمان نجاح تطبيق هذا 

 .النمط القيادي

 أبعاد القيادة الخادمة 2-1-9 

بالن ر إلى الأدبيا  المتخصصة في مجال القيادة الخادمة، يمكن القول أن هنا، توافقًا واسعًا على الأبعاد  

 :الرتيسية التالية التي يجل ايلتزام بها عند تطبيق هذا النمط القيادي في المنسسا  

 :التزام القيادة العليا

يجل أن يكون هنا، التزام قوي وقيادة فعالة من المستويا  اهدارية العليا في المنسسة بتبني نمط القيادة 

، والقادة العليون يجل أن يكونوا قدوة في ممارسا  القيادة الخادمة (Greenleaf, 1977, p. 33) الخادمة

 .(Liden et al., 2014, p. 137) ويلتزموا بها بشكل شخصي
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 :تطوير تقافة تن يمية داعمة

 Van) تطبيق القيادة الخادمة يتطلل تطوير تقافة تن يمية تُشجع على التمكين والتعاون والخدمة
Dierendonck,  2011, p. 134).    هذه الثقافة يجل أن تُعزد من قيم المسنولية ايجتماعية وايهتمام

 .(Liden et al., 2008, p. 162) بالمجتمع

 :برام  تدريل وتطوير فعالة

الخادمة القيادة  ممارسا   وتطبيق  لتعليم  متخصصة  وتطويرية  تدريبية  برام    ,Greenleaf) تنفيذ 
1977, p. 38)وإشرا، الموظفين في تصميم وتنفيذ هذه البرام  لضمان ملاءمتها يحتياجاتهم ، (Liden 

et al., 2014, p. 136). 

 :ن م حوافز وتقييم مناسبة

،  (Greenleaf, 1977, p. 39) ربط ن م المكافآ  والترقيا  بالأداء في ممارسا  القيادة الخادمة
 .(Van Dierendonck, 2011, p. 133) وتطوير معايير تقييم الأداء تُراعي تطبيق القيادة الخادمة 

 :ايتصال والشفافية المنسسية 

والموظفين القادة  بين  الفعال  والتواصل  المعلوما   انتشار  ،  (Liden et al., 2008, p. 163) ضمان 
 .(Liden et al., 2014, p. 136) وتعزيز الشفافية والمساءلة في جميع مستويا  المنسسة

  :التركيز على النمو والتطوير الشخصي للموظفين

 .Greenleaf, 1977, p) القادة الخادمون يجل أن يولوا اهتمامًا كبيرًا بتطوير وتمكين الموظفين 
خلال  (36 من  والمهني  الشخصي  النمو  على  الموظفين  وتشجيع  والتفوي  ،  والتوجيه   Van) التدريل 

Dierendonck, 2011, p. 135)  بالتمكين إحساسهم  وتعزيز  الموظفين  قدرا   بناء  في  يُسهم  هذا   ،
 .(Liden et al., 2008, p. 162) والمسنولية

 :التركيز على الأتر ايجتماعي والبياي للمنسسة
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 ,Liden et al., 2014) القادة الخادمون يجل أن يُ هروا اهتمامًا بالمسنولية ايجتماعية وايستدامة البياية 
p. 137) وتبني ممارسا  مسنولة اجتماعيًا وبيايًا وتعزيز مشاركة المنسسة في المجتمع ، (Greenleaf, 

1977, p. 37). المصلحة ويُحسن من علاقاتها مع أصحال  المنسسة  يُعزد من سمعة   Van) وهذا 
Dierendonck, 2011, p. 134). 

في الختام، يمكن القول إن الأبعاد السبعة المذكورة تُشكل متطلبا  أساسية لتطبيق نمط القيادة الخادمة بنجاح  

في المنسسا . يجل على القيادة العليا ايلتزام بهذه الأبعاد والعمل على تحقيقها بفعالية لضمان ايستفادة 

 .القصوى من مزايا هذا النمط القيادي

 أهمية القيادة الخادمة 2-1-10

تتمتع القيادة الخادمة بأهمية باللة للمنسسا  التي تسعى إلى تحقيق النجاح وايستدامة على المدى الطويل. 

 .هذه الأهمية تنبع من الفواتد المتعددة التي توفرها هذه النماوة القيادية

المنسسة. عندما يشعر الموظفون أن قادتهم  أويً، القيادة الخادمة تعزد ايلتزام والويء من قبل الموظفين تجاه  

 Liden) يضعون مصالحهم وتطلعاتهم في المقام الأول، فإنهم يكونون أكثر انخراطًا وإنتاجية في أداء مهامهم

et al., 2014, p. 136). هذا يسهم في تحسين الأداء التن يمي بشكل عام. 

وي هرون   بتواضع  القادة  يتصرف  عندما  المنسسة.  داخل  والشفافية  الثقة  من  تعزد  الخادمة  القيادة  تانيًا، 

 ,Van Dierendonck, 2011) اهتمامًا حقيقيًا بالموظفين، فإن ولي يُنشئ بياة عمل أكثر انفتاحًا وتعاونًا

p. 134). هذا يسهم في تحسين التواصل وحل المشكلا  بشكل أكثر فعالية. 

تالثًا، القيادة الخادمة تعزد من اهبداع وايبتيار داخل المنسسة. عندما يشعر الموظفون بالتمكين والدعم من  

 ,Liden et al., 2008) قادتهم، فإنهم يكونون أكثر استعدادًا لطرح أفيار جديدة وتجريل طر  عمل مبتيرة

p. 162). هذا يسهم في تعزيز القدرة التنافسية للمنسسة على المدى الطويل.   
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رابعًا، القيادة الخادمة تعزد من المسنولية ايجتماعية للمنسسة. عندما يُ هر القادة اهتمامًا بالمجتمع والبياة، 

هذا يُسهم   .(Liden et al., 2014, p. 137) فإن ولي ينشئ صورة إيجابية للمنسسة ويعزد من سمعتها

 .في تحسين العلاقا  مع أصحال المصلحة والمجتمع المحيط

القيادة   نمط  تبني  الختام،  النجاح  في  تحقيق  إلى  تسعى  التي  للمنسسا   استراتيجيًا  استثمارًا  يُعد  الخادمة 

وايستدامة على المدى الطويل. من خلال ايلتزام بالمتطلبا  الأساسية لتطبيق هذا النمط القيادي، تتمكن  

 المنسسا  من ايستفادة من الفواتد المتعددة التي توفرها القيادة الخادمة

 :النظريات المؤسسة لمفهوم القيادة الخادمة 2-1-11

  :(Self-Service Theory) ن رية الخدمة الذاتية .1

هي إحدى الن ريا  الأساسية التي تفُسر فلسفة القيادة الخادمة وتوجهاتها. هذه الن رية تُركز على الدور 
وسعيه الحثيث لتمكينهم المركزي للقاتد الخادم في وضع احتياجا  المرؤوسين والمجتمع في المقام الأول،  

 .وتطوير قدراتهم

 .Greenleaf, 1977, p) وفقًا لن رية الخدمة الذاتية، القاتد الخادم ين ر إلى نفسه كخادم أويً وقاتد تانيًا
فهو يضع احتياجا  المرؤوسين والمجتمع قبل احتياجاته الشخصية، ويُركز جهوده على تلبية هذه  .(33

 .ايحتياجا  وتمكين الآخرين 

التقليدية، والتحول نحو التواضع   التخلي عن الأنانية والسلطة  القاتد الخادم  القيادي يتطلل من  هذا النه  
فبديً من السعي للسيطرة والهيمنة، يُركز القاتد على تمكين     .(Greenleaf, 1977, p. 35)   والخدمة

التوجه ينشأ لدى المرؤوسين شعور قوي  ،    المرؤوسين وتطوير قدراتهم الشخصية والمهنية من خلال هذا 
فهم يشعرون أن قاتدهم يهتم بهم ويسعى لتطوير   .(Greenleaf, 1977, p. 36) بالتمكين والمسنولية

علاوة على ولي ن رية الخدمة الذاتية تنكد على أهمية  ،إمكاناتهم، مما يُعزد من ويتهم وانخراطهم في العمل
فالقاتد الخادم ي يُركز فقط على  .(Greenleaf, 1977, p. 37) توسيع داترة ايهتمام لتشمل المجتمع ككل 

تشكل  ، و   تلبية احتياجا  المرؤوسين، بل يسعى أيضًا لتحقيق أتر إيجابي على المجتمع والبياة المحيطة
ن رية الخدمة الذاتية الأساس الفلسفي للقيادة الخادمة، حيث تُركز على وضع احتياجا  الآخرين في المقام  
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الأول وتمكينهم لتحقيق النمو والتطور. هذا النه  القيادي يُعد مفتاحًا لتحقيق النجاح وايستدامة على المدى 
 .الطويل للمنسسا  

 (Social Exchange Theory) ن رية التبادل ايجتماعي 2.

ووفقًا لهذه الن رية، تقدم تفسيرًا آخر لآليا  عمل القيادة الخادمة وتأتيرها على المرؤوسين والمنسسة ككل.  
 .(Liden et al., 2008, p. 162) القادة الخادمون يسعون إلى بناء علاقا  إيجابية وبناءة مع مرؤوسيهم

فبديً من اعتماد نه  قاتم على السلطة والتحكم، يُركز القادة الخادمون على التفاعل الشخصي والتواصل  
 .المفتوح مع الموظفين

 ,Liden et al., 2008) هذه العلاقا  اهيجابية تُشكل أساسًا لعملية تبادل اجتماعي بين القادة والمرؤوسين
p. 163).   فعندما يُ هر القادة اهتمامًا حقيقيًا بمصالح ورفاهية الموظفين، فإن الموظفين يشعرون بالتقدير

في المقابل الموظفون يُقابلون هذا ايهتمام والدعم من القادة بزيادة مستويا  ايلتزام  ،   وايلتزام تجاه المنسسة 
التن يمي   والويء 

 (Liden et al., 2008, p. 163).   فهم يشعرون بايمتنان والرغبة في المساهمة بشكل أكبر في تحقيق
  علاوة على ولي ن رية التبادل ايجتماعي تُنكد على أن هذه العلاقا  اهيجابية تُعزد من ،أهداف المنسسة

فعندما يشعر الموظفون أن   .(Liden et al., 2008, p. 163) مستويا  الثقة والشفافية داخل المنسسة
قادتهم يتصرفون بنزاهة ويُ هرون اهتمامًا حقيقيًا بهم، فإنهم يكونون أكثر استعدادًا للتعاون والمشاركة في  

 .اتخاو القرارا  

القادة  بين  إيجابية  علاقا   بناء  في  تسهم  الخادمة  القيادة  أن  كير  ايجتماعي  التبادل  ن رية  توضح 
اليلي  التن يمي. وهذا من شأنه تعزيز الأداء  إلى ديادة مستويا  ايلتزام والويء  والمرؤوسين، مما يندي 

 .للمنسسة وقدرتها على تحقيق أهدافها على المدى الطويل

 (Ethical Value Theory) ة ن رية القيم الأخلاقي ..3

تُركز على الجانل الأخلاقي والقيمي للقيادة الخادمة وتأتيره على المرؤوسين والمنسسة. ووفقًا لهذه الن رية، 
ي هر القادة الخادمون قدوة أخلاقية من خلال التزامهم الراسخ بالسلوكيا  والقيم الأخلاقية في ممارساتهم  

ويولون اهتمامًا  فهنيء القادة يتصرفون بنزاهة وشفافية،   .(Walumbwa et al., 2010, p. 30) القيادية
 .كبيرًا بالعدالة والمساواة في معاملة مرؤوسيهم
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 Walumbwa et) هذا النه  القيادي القاتم على القيم الأخلاقية له تأتير إيجابي كبير على المرؤوسين
al., 2010,   p. 15).     فعندما يرى الموظفون أن قادتهم يتصرفون بطريقة أخلاقية وعادلة، فإنهم يشعرون

علاوة على ولي، هذا السلو، الأخلاقي للقادة يعزد من مستويا  ايلتزام  ، بالثقة وايحترام تجاه هنيء القادة
فالموظفون يشعرون     .(Walumbwa et al., 2010, p. 20) التن يمي والرضا الوظيفي لدى المرؤوسين

باهضافة إلى ولي ،  باينتماء والويء تجاه المنسسة التي تقُدر القيم الأخلاقية وتُيافئ السلوكيا  اهيجابية
 لى أن القادة الخادمون يُعزدون من مستويا  الأداء واهبداع لدى المرؤوسينتنكد ن رية القيم الأخلاقية ع

(Walumbwa et al., 2010, p. 80).  فعندما يشعر الموظفون بالتقدير وايحترام من قبل قادتهم، فإنهم
ن رية القيم الأخلاقية   ،يكونون أكثر انخراطًا وحماسًا في العمل، مما يُسهم في تحقيق نتات  أفضل للمنسسة 

تُوضح كير أن التزام القادة الخادمين بالسلوكيا  والقيم الأخلاقية يُعزد من الثقة وايلتزام التن يمي لدى  
الجانل الأخلاقي في  أهمية  يُنكد على  هذا  للمنسسة.  اليلي  الأداء  إيجابًا على  ينعكس  المرؤوسين، مما 

 .ممارسا  القيادة الخادمة

 :استفادة الدراسة الحالية من النظريات

 :(Self-Service Theory) ن رية الخدمة الذاتية .1

تركز الدراسة الحالية على فهم كير يضع القادة الخادمون احتياجا  المرؤوسين والمجتمع في المقام الأول. 
القادة التي تعكس التخلي عن الأنانية والسلطة التقليدية، والتحول نحو  كما تحلل الدراسة سلوكيا  هنيء  

التواضع والخدمة. وستبحث الدراسة في كيفية تعزيز هذا النه  لدى المرؤوسين شعورًا بالتمكين والمسنولية،  
 .مما يُعزد من ايلتزام واينخراط في العمل

 :(Social Exchange Theory) ن رية التبادل ايجتماعي .2

يعتمد البحث الحالي على دراسة كيفية بناء القادة الخادمين لعلاقا  إيجابية مع مرؤوسيهم، وكير تندي هذه  
العلاقا  إلى ديادة ايلتزام والويء التن يمي. كما يبحث في دور هذه العلاقا  في تعزيز الثقة والشفافية  

 .داخل المنسسة

 :(Ethical Value Theory) ن رية القيم الأخلاقية .3
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تركز الدراسة على فهم كير يُ هر القادة الخادمون قدوة أخلاقية من خلال التزامهم بالقيم، وتحليل تأتير ولي 
 على الرضا الوظيفي والويء واينتماء. كما تبحث في دور هذه القيم في تعزيز الأداء واهبداع داخل المنسسة.

 المبحث الثاني: سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية: 2-2

 .ماهية سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية وأبعادها 2-2-1

سلوكيا  العمل المضادة للإنتاجية تُعد من المواضيع البحثية المهمة في مجال السلو، التن يمي،  

التن يمي. هذه السلوكيا  السلبية يمكن أن تأخذ أشكايً   للفعالية والأداء  ن رًا لما تمثله من تهديد خطير 

متنوعة، كالليال عن العمل دون مبرر، وإهدار الوقت في أنشطة غير منتجة، وسوء استخدام موارد المن مة. 

وتسعى الدراسا  في هذا المجال إلى فهم طبيعة هذه السلوكيا  وأبعادها المختلفة، بهدف الحد منها والتقليل  

 .(Rotundo, 2002, p. 91) من آتارها السلبية على الفعالية التن يمية

في هذا السيا ، يتناول هذا القسم من الفصل تعريف سلوكيا  العمل المضادة للإنتاجية وتحديد أبرد 

أبعادها الرتيسية، استنادًا إلى الأدبيا  الن رية والدراسا  السابقة وا  الصلة. سيتم التركيز على توضيح  

أب عاد محددة وفقًا للتصنيفا   ماهية هذه السلوكيا  من حيث طبيعتها وخصاتصها، وكذلي تصنيفها إلى 

والنماوة المعتمدة في المجال. وسيساعد هذا التناول المنهجي في تيوين فهم شامل حول هذا المفهوم المهم 

 .والذي له آتار باللة على فعالية المن ما  

 مفهوم سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية 2-2-2 

بأنها مجموعة من السلوكيا  والأنشطة  وفقًا للأدبيا ، تُعرف سلوكيا  العمل   المضادة للإنتاجية 

وتشمل هذه   .(Spector & Fox, 2002, p. 89) التي تهدف إلى اهضرار بمصالح المن مة وأهدافها

السلوكيا  أنماطًا مختلفة من السلو، السلبي والضار، كالتأخر عن العمل، وإهدار الوقت، وسوء استخدام 

 .الموارد 
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كما عرفها روبنسون وبينيت بأنها "سلوكيا  طوعية تنحرف عن السياسا  والقواعد المن مية، وتهدد 

وينكد هذا التعريف على طبيعة   .(Robinson & Bennett, 1995, p. 114) "رفاه المن مة أو أعضاتها

 .هذه السلوكيا  كانحرافا  طوعية عن التوقعا  التن يمية

بشكل عام، سلوكيا  العمل المضادة للإنتاجية تُشير إلى مجموعة متنوعة من السلوكيا  السلبية 

والضارة التي يقوم بها الموظفون داخل المن مة. هذه السلوكيا  قد تتخذ أشكايً مختلفة، مثل التأخر عن  

العداتية   والتصرفا   التن يمية،  الموارد  استخدام  وسوء  الوقت،  وإهدار  اهدارةالعمل،  أو  الزملاء   تجاه 

(Spector & Fox, 2002, p. 91).  ما يميز هذه السلوكيا  هو أنها طوعية وتنحرف عن السياسا

والتوقعا  التن يمية المتعارف عليها. فالموظفون يقومون بها على الرغم من معرفتهم بأنها تضر بمصالح  

وهذا ما يجعل هذه السلوكيا  خطيرة   .(Robinson & Bennett, 1995, p. 115) المن مة وأهدافها

بالتالي فإن فهم طبيعة هذه السلوكيا  وأسبابها يُعد أمرًا ، ووا  تأتير سلبي على الأداء واهنتاجية التن يمية

بال  الأهمية لمديري المن ما ، حتى يتمكنوا من اتخاو اهجراءا  الفعالة للحد منها والحفاظ على بياة عمل  

 .إيجابية وإنتاجية

 

 

 :للإنتاجية ت عتبر ضارة للمنظمة لعدة أسباب رئيسيةسلوكيات العمل المضادة  2-2-3 

 :التأتير السلبي على اهنتاجية والأداء التن يمي  .1
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يُقلل من اهنتاجية واليفاءة العامة للمن مة  هذه السلوكيا  تندي إلى إهدار الوقت والموارد، مما 

(Spector & Fox, 2002, p. 92)   وانخفا  الأداء الفردي والجماعي للموظفين نتيجة لهذه السلوكيا ،

 .(Robinson & Bennett, 1995, p. 115) السلبية

 :التأتير السلبي على بياة العمل .2

 هذه السلوكيا  تخلق جوًا من التوتر والعداء بين الموظفين، مما يضعر الروح المعنوية والتعاون 

(Spector & Fox, 2002, p. 93).   وتندي إلى انخفا  مستويا  الثقة وايلتزام التن يمي بين الموظفين

 .(Robinson & Bennett, 1995, p. 116) واهدارة

 :التيالير المالية والتشليلية .3

تترتل على هذه السلوكيا  تيالير إضافية للمن مة، مثل تيالير اهصلاح وايستبدال، وتيالير 

وتندي إلى خساتر مالية مباشرة نتيجة ههدار  .(Spector & Fox, 2002, p. 94) اهشراف والرقابة

 .(Robinson & Bennett, 1995, p. 116) الموارد وانخفا  اهنتاجية

 :التأتير السلبي على سمعة المن مة  .4

 & Spector) هذه السلوكيا  قد تسيء إلى سمعة المن مة وتضر بصورتها أمام العملاء والمجتمع

Fox, 2002, p. 95)بفعالية تحقيق أهدافها  المن مة على  المصلحة في قدرة  تقة أصحال   ، وتقو  

(Robinson & Bennett, 1995, p. 117). 

فإن سلوكيا  العمل المضادة للإنتاجية تشكل تهديدًا حقيقيًا لنجاح المن مة وتحقيق   بناءً على ولي

 .أهدافها، مما يجعل من الضروري التصدي لها بشكل فعال
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 أمثلة شائعة لسلوكيات العمل المضادة للإنتاجية 2-2-4

وفقًا للأدبيا ، هنا، العديد من الأمثلة الشاتعة لسلوكيا  العمل المضادة للإنتاجية في المن ما ،  

 :ومنها

 :التأخر عن العمل أو الليال بدون مبرر .1

،  (Spector & Fox, 2002, p. 91) الوصول المتأخر إلى العمل أو الملادرة المبكرة دون تصريح

 .(Robinson & Bennett, 1995, p. 115) والليال المتيرر عن العمل دون سبل مقبول

 :إهدار الوقت والموارد  .2

(،  Spector & Fox, 2002, p. 92قضاء وقت طويل في أنشطة شخصية أتناء ساعا  العمل )

 (.Robinson & Bennett, 1995, p. 115واستخدام موارد المن مة لأغرا  شخصية دون تصريح )

 :سوء استخدام المعلوما  والتينولوجيا. 3

، واستخدام أجهزة  (Spector & Fox, 2002, p. 92) الوصول غير المصرح به إلى ملفا  وبيانا  سرية 

 .(Robinson & Bennett, 1995, p. 115) اليمبيوتر واهنترنت لأغرا  شخصية أو غير قانونية 

 :التصرفا  العداتية والسلوكيا  العنيفة . 4

، والتهديد  (Spector & Fox, 2002, p. 93) المضايقا  اللف ية أو الجسدية تجاه الزملاء أو المشرفين

 .(Robinson & Bennett, 1995, p. 115) أو التخريل المتعمد للممتليا  التن يمية

 :السرقة أو ايحتيال.5
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، والتزوير أو ايحتيال  (Spector & Fox, 2002, p. 92) سرقة ممتليا  المن مة أو المعلوما  السرية

 .(Robinson & Bennett, 1995, p. 115) في السجلا  والتقارير التن يمية

 :العوامل المؤسسية والثقافية التي تؤدي إلى ظهور سلوكيات العمل المضادة 2-2-5 

 :الثقافة التن يمية السلبية.1

، وغيال  (Spector & Fox, 2002, p. 94) تقافة تن يمية تتسم بالتنافس الشديد والصراع بين الموظفين

والمسنول اهيجابي  للسلو،  الداعمة  التن يمية  والمعايير   .Robinson & Bennett, 1995, p) القيم 

117). 

 :ممارسا  اهدارة والقيادة غير الفعالة .2

، وضعر ن م المكافآ  (Spector & Fox, 2002, p. 94) قيادي متسلط يُقلل من مشاركة الموظفيننمط  

 .(Robinson & Bennett, 1995, p. 117) وعدم ايهتمام بتطوير الموظفين

 :ضعر ن م الرقابة والمساءلة .3

، وعدم وجود  (Spector & Fox, 2002, p. 95) غيال آليا  فعالة للرصد والمتابعة لسلوكيا  الموظفين

 .(Robinson & Bennett, 1995, p. 117) عقوبا  واضحة ومنصفة على السلوكيا  السلبية

 :الضلوط والتوترا  الوظيفية.4

، وعدم التوادن (Spector & Fox, 2002, p. 94) مستويا  عالية من الضلط النات  عن متطلبا  العمل

 .(Robinson & Bennett, 1995, p. 117) بين المطالل والموارد المتاحة

 :الشعور بعدم العدالة واهنصاف.5
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، وانعدام  (Spector & Fox, 2002, p. 94) إدرا، الموظفين بوجود تحيز أو تمييز في ممارسا  اهدارة

 .(Robinson & Bennett, 1995, p. 117) الثقة في نزاهة ن م التقييم والمكافآ  

 :والداعمة في الحد من سلوكيات العمل المضادة للإنتاجيةدور القيادة الفعالة   2-2-6 

الفعالة والداعمة لها دور محوري في الحد من هذه السلوكيا  في   القيادة  وفقًا لما ورد في الأدبيا ، فإن 

 :وتتمثل الممارسا  القيادية فيما يلي .(Spector & Fox, 2002, p. 94) المن ما  

 :تعزيز الثقافة التن يمية اهيجابية 1.

 ,Robinson & Bennett, 1995) ترسيخ قيم النزاهة والتعاون، وتشجيع التمكين والمشاركة في اتخاو القرار

p. 117)إلى جانل بناء ن م اتصال فعالة ، (Spector & Fox, 2002, p. 94). 

 :تطوير ممارسا  اهدارة والتحفيز.2

، وتوفير فرص التدريل (Robinson & Bennett, 1995, p. 117) تطبيق ن م عادلة للمكافآ  والترقيا  

 .(Spector & Fox, 2002, p. 94) المستمر، والتقدير الداتم للجهود اهيجابية

 :تعزيز الرقابة والمساءلة3.

، وتطبيق العقوبا   (Spector & Fox, 2002, p. 95) وضع سياسا  واضحة لمعالجة السلوكيا  السلبية

 .(Robinson & Bennett, 1995, p. 117) العادلة عليها، وتفعيل المتابعة المستمرة

 :إدارة الضلوط والتوادن الوظيفي.4

 ,Spector & Fox) توفير بياة عمل مرنة، وتطبيق برام  دعم نفسي، وتشجيع التوادن بين العمل والحياة

2002, p. 94؛ Robinson & Bennett, 1995, p. 117). 
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 :تعزيز العدالة والشفافية.5

 Spector) ضمان النزاهة في القرارا  اهدارية، وإشرا، الموظفين في السياسا ، والتعامل العادل مع الجميع

& Fox, 2002, p. 94؛ Robinson & Bennett, 1995, p. 117). 

 :مستوى الضغوط المهنيةالآثار الناجمة عن ارتفاع   2-2-7

ارتفاع مستوى الضلوط المهنية لدى الموظفين ينت  عنه آتار سلبية على كل من الموظر والمن مة التي 
 .يعملون بها

على مستوى الموظر، يمكن ملاح ة آتارًا صحية ونفسية سلبية، فقد أظهر  الأبحاث ديادة مشاكل الصحة 
، كما (Ganster & Rosen, 2013) الموظفين المعرضين لضلوط مرتفعة النفسية كايكتاال والقلق لدى 

باهضافة إلى ولي، ت هر آتار ،    ارتفعت مخاطر إصابتهم بأمرا  جسدية مزمنة كأمرا  القلل والسكري 
سلوكية سلبية على الموظفين جراء ارتفاع الضلوط المهنية. فقد لوحظ انخفا  في مستوى رضاهم الوظيفي  

، كما داد  سلوكيا  العمل السلبية كالتليل المتيرر (Ganster & Rosen, 2013) وايلتزام تجاه المن مة
 .(Spector & Fox, 2005) والتأخر عن العمل

على مستوى المن مة، تنعكس هذه الآتار السلبية على الأداء التن يمي. فقد أدى ارتفاع الضلوط المهنية  
كما ارتفعت معدي    .(Ganster & Rosen, 2013) إلى انخفا  في إنتاجية الموظفين وأداتهم الوظيفي

بالضلوط المتأترين  الموظفين  بين  والليال  العمل  المالية،    دوران  الناحية  تيالير    من  المن ما   تيبد  
للموظفين   المدفوعة  والتعويضا   الصحية  التيالير  داد   فقد  المهنية.  الضلوط  ارتفاع  نتيجة  إضافية 

، كما انخفضت الربحية والقدرة التنافسية للمن مة بسبل تراجع  (Ganster & Rosen, 2013) المصابين
المرتفعة أمرًا حيويًا لحماية صحة الموظفين وتحسين    لذلي يعد التعامل الفعال مع الضلوط المهنية،    اهنتاجية

 الأداء التن يمي والنتات  المالية للمن مة ككل. 

 أبعاد سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية 2-2-8

 :هي رتيسية أبعاد  تلاتة إلى للإنتاجية المضادة العمل سلوكيا   تصنير على الدراسا   مع م اتفقت 

 :(Absenteeism) الغياب .1
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 & Spector) شـــــرعي  مبرر أو  مقبول عذر  وجود  دون  العمل  لمكان الموظر حضـــــور  عدم  به قصـــــد ي

Fox, 2002). 

 :(Time Wasting) الوقت إهدار. 2

ــطة الموظر  قيام  ويعني  إلى يندي مما  منه، المطلوبة  المهام  إنجاد أو  التن يمية الأهداف  تخدم  ي  بأنشـــــ

 .(Spector & Fox, 2002) اهنتاجية وعدم الوقت  ضياع

 :(Misuse of Resources) الموارد استخدام سوء. 3

  بما  مبررة،  غير أو  مناســــــــــبة  غير  بطريقة  التن يمية  والممتليا    للموارد  الموظر  اســــــــــتخدام به  قصــــــــــد وي

 .(Spector & Fox, 2002) للمن مة العامة المصلحة مع يتعار  

  واهنتــاجيــة  بــالأداء  تخــل  التي  الموظفين  ســــــــــــــلوكيــا    في  الســــــــــــــلبيــة  الجوانــل   تعكس  الثلاتــة  الأبعــاد   هــذه

 .المجال هذا في المختلفة الدراسا   اهتمام محور وتمثل التن يمية،

  للإنتاجية  المضـادة  العمل  لسـلوكيا    الأخرى   الأبعاد   بع    هنا،  ،  الرتيسـية  الثلاتة  الأبعاد  إلى  باهضـافة

 :البحثية الأدبيا   في إليها التطر   تم التي

 :(Aggressive Behavior) العدواني السلوك. 4

  أو دملاتهم  تجاه  الجســـدي  أو اللف ي والعنر  بالعدوانية  تتســـم  التي  الموظفين ســـلوكيا   البعد  هذا ويشـــمل

  التن يمي المنـا   على ســــــــــــــلبـًا  الســــــــــــــلوكيـا    هـذه وتنتر .(Hershcovis & Barling, 2010) مـديريهم

 .الموظفين بين  والعلاقا  

 :(Theft and Misappropriation) والختلاس السرقة. 5

 إلى يندي مما  دملاتهم، أو  المن مة ممتليا    اختلاس أو بســـــــــرقة  الموظفين  قيام إلى البعد   هذا  ويشـــــــــير

 .(Greenberg, 1990) التن يمية والعدالة الثقة على سلبي وتأتير مادية خساتر

 :(Retaliatory Behavior) النتقامي السلوك. 6
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  أو  كالتشــــهير دملاتهم،  أو المن مة  من  اينتقام إلى تهدف التي  الموظفين  ســــلوكيا    البعد  هذا  ويتضــــمن

 .(Skarlicki & Folger, 1997) الرضا عدم أو بال لم لشعورهم نتيجة التخريل،

  بشـــكل  تنتر  قد   والتي  للإنتاجية،  المضـــادة  العمل  ســـلوكيا    من أخرى  جوانل   تمثل  اهضـــافية  الأبعاد  هذه

 . التن يمي والأداء العمل بياة على كبير

 المهمة  النقاط  بع   اســــتخلاص   يمكن  للإنتاجية، المضــــادة العمل  لســــلوكيا   المختلفة  الأبعاد   على  بناءً 

 :الدراسة إتراء في ستساعد  التي

  هذه  تصــــــنير  من  ســــــتســــــتفيد   الحالية  الدراســــــةا  للإنتاجية المضــــــادة الســــــلوكيا    تناول في الشــــــمولية. 1

 العدواني،  الســـلو،  الموارد،  اســـتخدام ســـوء  الوقت، إهدار الليال،  ولي في  بما متعددة، أبعاد  إلى الســـلوكيا  

 هذه  عن شـــــاملة  صـــــورة  على  الحصـــــول  من  الباحثين  ســـــيمكفن هذا  ,اينتقامي  والســـــلو،  وايختلاس،  الســـــرقة

 .المدروسة المن مة سيا  في السلوكيا  

ــة. 2 ــتنادًاا  الخادمة  القيادة مع العلاقة  دراسـ ــة  البحثية،  الأدبيا   إلى  اسـ ــتيشـــر  الحالية الدراسـ ــتسـ   كير  سـ

  ســـيســـاعد   وهذا  ,للإنتاجية المضـــادة الســـلوكيا   هذه  من  الحد   على الخادمة  القيادة ممارســـا   تنتر  أن  يمكن

 .العلاقة هذه وراء اليامنة والعمليا   الآليا   توضيح في

ــيا . 3 ــة  بإجراءا والثقافي  التن يمي  الســــــ  الشــــــــرقية  شــــــــمال محافظ مكتل   موظفي  على  التطبيقية الدراســــــ

  بين العلاقة على  والثقافي  التن يمي الســــــيا   تأتير حول  الفهم إتراء في الدراســــــة  ســــــتســــــاهم  عمان،  بســــــلطنة

  وايختلافا   الخصوصيا    بع    عن  يكشر  قد  وهذا ,  للإنتاجية المضادة العمل وسلوكيا   الخادمة القيادة

 .الأخرى  بالسياقا   مقارنة

  لتقديم فرصـــــة  هنا،  ســـــتيون   الدراســـــة،  إليها  ســـــتتوصـــــل التي  النتات  من  انطلاقًاا العملية  التوصـــــيا  . 4

 الســــــــلوكيا    من  الحد   على  وأترها الخادمة  القيادة ممارســــــــا    تعزيز  كيفية حول  للمن ما    عملية  توصــــــــيا  

 .واهنتاجية التن يمي الأداء تحسين في يساهم قد  وهذا. للإنتاجية المضادة
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 للإنتاجيةالعلاقة بين القيادة الخادمة وسلوكيات العمل المضادة  2-2-9

ــير ــلوكيا   من الحد  في مهمًا  دورًا تلعل  أن  يمكن الخادمة  القيادة أن إلى  الن ري   اهطار  يشــــــــ  العمل  ســــــــ

 الأول  المقام  في  مرؤوسيه وتطلعا    احتياجا    يضع  الذي  الخادم  فالقاتد   ,الموظفين لدى  للإنتاجية المضادة

(Greenleaf, 1977)،  وتطويرهم  تمكينهم إلى  ويســـــــعى (Liden et al., 2008)،  يقلل أن  المرجح من  

 .العمل بياة في السلبية السلوكيا   هذه ظهور من

ــبيل فعلى   أن الخادم  للقاتد   يمكن  الســـلطا ،  من بالمزيد   وتفويضـــهم  الموظفين  تمكين خلال  من المثال،  سـ

 الوقت  إهدار أو  كالليال   بسـلوكيا    قيامهم  احتمالية  من  يقلل مما  عملهم،  تجاه والمليية  بالمسـنولية  يُشـعرهم

(Walumbwa et al., 2010). احتياجاتهم  وتلبية  بالأفراد   للاهتمام  الخادم القاتد   ســـــــــعي أن كما (van 

Dierendonck, 2011)،  دوافعهم  من  ويقلـل  المن مـة،  تجـاه  والويء بـاينتمـاء  شــــــــــــــعورهم  يُعزد  أن  يمكن 

 .بها تضر سلوكيا   يرتيال 

 وإظهـار (Ehrhart, 2004) الأخلاقيـة  القـدوة بتقـديم  الخـادم  القـاتـد   قيـام  فـإن  ولـي،  إلى بـاهضــــــــــــــافـة

  قيمًا  المرؤوســــــين لدى  يُنمي أن  يمكن  ،(Liden et al., 2008) واهيثار  بالتواضــــــع  المتســــــمة الســــــلوكيا  

 الخادمة  القيادة تُعد  وبذلي.  الموارد  اســـــــتخدام كســـــــوء الســـــــلبية الممارســـــــا   مع  تتعار    إيجابية وســـــــلوكيا  

 .التن يمية البياة في للإنتاجية المضادة العمل سلوكيا   من للحد  مهمًا مصدرًا المختلفة بأبعادها

 العمـل  وســــــــــــــلوكيـا    الخـادمـة  القيـادة بين  الســــــــــــــلبيـة  العلاقـة  هـذه طبيعـة  أن  على الأدبيـا    وينكـد   هـذا

ا  تتأتر وقد  والثقافي،  التن يمي الســــــــيا  حســــــــل   تختلر  قد   للإنتاجية المضــــــــادة   المتليرا    من بالعديد   أيضــــــــً

 المحلي  الســــيا  في  العلاقة  هذه دراســــة فإن  لذليو   .(Walumbwa  et al., 2010) وال رفية الوســــيطة

 .ضروريًا أمرًا يُعد  آلياتها على  والتعرف

 :النظريات المفسرة لسلوكيات العمل المضادة للإنتاجية 2-2-10

 :(Affective Events Theory) ن رية ايستجابة اينفعالية.1
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اينفعالية ايستجابة  لن رية  طرحها  (Affective Events Theory) وفقًا   و Weiss 1996)التي 
Cropanzano)  بياة العمل تنتر بشكل مباشر على  ، فإن الأحداث والتجارل التي يواجهها الموظفون في

 .(Weiss & Cropanzano, 1996, p. 11) انفعايتهم وعواطفهم

هذه اينفعاي  والعواطر الناتجة عن تلي الأحداث والتجارل في بياة العمل قد تيون إيجابية أو سلبية،  
 .Weiss & Cropanzano, 1996, p) وتندي بدورها إلى استجابا  سلوكية مختلفة من قبل الموظفين 

فقد  .(12 المشرف،  قبل  من  كاهساءة  العمل  في  سلبي  لحدث  الموظر  تعر   إوا  المثال،  سبيل  فعلى 
 ,Weiss & Cropanzano) يستجيل بسلوكيا  عمل سلبية كالتأخر أو اههمال كرد فعل على هذا الحدث 

1996, p. 13). 

وتفتر  الن رية أن هنا، عوامل أخرى قد تنتر على العلاقة بين الأحداث والسلوكيا ، مثل الخصات   
التن يمي والسيا   للموظر  ووو   .(Weiss & Cropanzano, 1996, p. 14) الشخصية  فالموظفون 

السما  الشخصية السلبية قد يكونون أكثر عرضة للاستجابة بسلوكيا  عمل سلبية، كما أن البياة التن يمية  
 .(Weiss & Cropanzano, 1996, p. 15) السلبية قد تعزد هذه السلوكيا  

وبناءً على ولي، تنكد ن رية ايستجابة اينفعالية على أهمية إدارة الأحداث والتجارل في بياة العمل بطريقة  
إيجابية، وتطوير الخصات  الشخصية والسيا  التن يمي الداعم، من أجل الحد من ظهور السلوكيا  العمل 

 .(Weiss & Cropanzano, 1996, p. 16) السلبية لدى الموظفين

 :(Equity Theory) ن رية المعادلة الشخصية .2

، يميل الموظفون إلى Adams (1965) التي طرحها (Equity Theory) وفقًا لن رية المعادلة الشخصية
تقييم مدى عدالة المعاملة التي يتلقونها في مكان العمل من خلال مقارنة مدخلاتهم )مثل الجهد والمهارا ( 

 .(Adams, 1965, p. 280) مع مخرجاتهم )مثل الأجر والترقيا ( بمدخلا  ومخرجا  الآخرين

إوا شعر الموظر بأن هنا، عدم توادن أو عدم إنصاف في هذه المعادلة الشخصية، فإنه قد يُبدي سلوكيا   
فعلى سبيل المثال، إوا شعر   .(Adams, 1965, p. 160) عمل سلبية كوسيلة هعادة التوادن والمعادلة

فقد يلجأ إلى    الموظر أنه يبذل جهدًا أكبر من دملاته ولين ي يحصل على مكافآ  أو ترقيا  مناسبة،  
 .(Adams, 1965, p. 282) سلوكيا  سلبية كالتأخر أو اههمال في العمل كطريقة هعادة التوادن 
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وتفتر  الن رية أن هنا، عوامل أخرى قد تنتر على إدرا، الموظر لعدم العدالة، مثل الخصات  الشخصية  
ووو الحساسية العالية تجاه العدالة قد يكونون      فالموظفون  .(Adams, 1965, p. 83)  والسيا  التن يمي 

تعزد هذا  قد  والمحسوبية  بالتمييز  تتسم  التي  التن يمية  البياة  أن  المساواة، كما  أكثر عرضة هدرا، عدم 
 .(Adams, 1965, p. 84) اهدرا، لدى الموظفين

وبناءً على ولي، تنكد ن رية المعادلة الشخصية على أهمية تطبيق ممارسا  إدارية عادلة وشفافة، وتطوير  
الخصات  الشخصية والسيا  التن يمي الداعم للعدالة، من أجل الحد من ظهور السلوكيا  العمل السلبية  

 .(Adams, 1965, p. 285) لدى الموظفين كرد فعل على إدراكهم لعدم المساواة 

 :(Job Strain Theory) ن رية الضلوط المهنية  .3 

 تشرح هذه الن رية أن الضلوط والمتطلبا  الزاتدة في العمل قد تندي إلى سلوكيا  عمل سلبية كآلية للتيير
(Spector & Fox, 2005). 

تشرح أن الضلوط والمتطلبا  الزاتدة في بياة العمل قد  (Job Strain Theory) ن رية الضلوط المهنية
 .(Spector & Fox, 2005) تندي إلى سلوكيا  عمل سلبية كآلية للتيير مع هذه الضلوط

وفقًا لهذه الن رية، فإن الضلوط المهنية الزاتدة تنشأ من التفاعل بين متطلبا  العمل والموارد المتاحة للموظر 
لمواجهة هذه المتطلبا , عندما تيون متطلبا  العمل عالية بشكل كبير مقارنة بالموارد المتاحة للموظر، 

 .(Karasek, 1979) فإن ولي يندي إلى حالة من الضلط المهني

في ظل هذه الحالة من الضلط المهني، يلجأ الموظر إلى تبني سلوكيا  عمل سلبية كآلية للتيير والتعامل 
مع هذه الضلوط. هذه السلوكيا  قد تشمل الليال عن العمل، اههمال في أداء المهام، ايستياء والشكوى 

 .(Spector & Fox, 2005) المتيررة، أو حتى السلوكيا  العدوانية تجاه الزملاء أو اهدارة

إن فهم هذه الن رية يساعد في تحديد العوامل المنترة على الضلوط المهنية وكيفية التعامل معها من خلال  
تعزيز الموارد المتاحة للموظفين لمواجهة متطلبا  العمل، مما يساهم في تحسين بياة العمل وديادة اهنتاجية  

 .والرضا الوظيفي

، هنا، عاملان رتيسيان ينتران على مستوى الضلوط  (Job Strain Theory) وفقًا لن رية الضلوط المهنية 
 :المهنية التي يواجهها الموظفون 
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 :(Job Demands) متطلبا  العمل

تشمل الجهد البدني والعقلي المطلول هنجاد المهام والأنشطة في العمل, وارتفاع متطلبا  العمل يزيد من  
 .مستوى الضلوط المهنية

 :(Job Resources) الموارد المتاحة للموظر

تشمل الدعم اهداري، التحكم في العمل، ايستقلالية، والفرص للنمو والتطور المهني, وارتفاع الموارد المتاحة 
وفقًا لهذه الن رية عندما تيون متطلبا  العمل عالية    للموظر يساعد في التقليل من مستوى الضلوط المهنية

المرتفع المهني  الضلط  من  حالة  إلى  يندي  ولي  فإن  للموظر،  المتاحة  بالموارد  مقارنة  كبير   بشكل 
(Karasek, 1979)   ،  هذا ايختلال بين المتطلبا  والموارد يدفع الموظر إلى تبني سلوكيا  عمل سلبية

وفقًا للأدبيا  البحثية، هنا، عوامل أخرى  ،  .(Spector & Fox, 2005) كآلية للتيير مع هذه الضلوط
ل المتاحة  والموارد  العمل  متطلبا   الضلوط  بخلاف  مستوى  على  تنتر  التي  الشخصي(  )التحكم  لموظر 

 :المهنية

 :(Social Support) الدعم ايجتماعي

وارتفاع مستوى الدعم ايجتماعي يساهم   يشمل الدعم الذي يتلقاه الموظر من المشرفين والزملاء في العمل,
 الصراعا  بين العمل والحياة الشخصية، و  (p. 1–16 Karasek, 1979) في تخفير الضلوط المهنية 
(Work-Life Conflict): 

التعار  بين متطلبا  العمل والمسنوليا  الشخصية والعاتلية, ارتفاع مستوى هذا التعار  يزيد من الضلوط  
 .(p. 339–357 Spector & Fox, 2005) المهنية

 :(Personality and Individual Traits) الشخصية والسما  الفردية

اهيجابية   السما   بينما  للضلوط,  الموظر  إدرا،  من  تزيد  والقلق  كالعصابية  الشخصية  السما   بع  
 .(p. 1–16 Karasek, 1979) كالمرونة والقدرة على التيير تخفر من الضلوط

العوامل اهضافية تنتر بشكل كبير على مستوى الضلوط المهنية التي يواجهها الموظفون إلى جانل  هذه  
 .متطلبا  العمل والموارد المتاحة
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 والشؤون الدينية  إدارة الأوقافنبذه عن 

الأوقاف   لودارة  التابعة  اهدارا   إحدى  الشرقية  شمال  بمحاف ة  الدينية  والشنون  الأوقاف  إدارة  تُعد 

والشنون الدينية في سلطنة عمان، وتضطلع بدور محوري في تن يم وإدارة الشنون الدينية والوقفية في نطا   

رس القرآنية، وتطوير برام  تحفيظ  المحاف ة. تقوم اهدارة باهشراف على الجوامع والمساجد، وتن يم المدا

القرآن اليريم، باهضافة إلى اهشراف على أداء الأتمة والخطباء والمنونين وضمان التزامهم بالمنه  الديني  

 (.2024) بوابة سلطنة عمان للخدما  الحكومية،  المعتدل الذي تتبناه السلطنة 

كما تضطلع اهدارة بمسنولية حماية أملا، الوقر وبيت المال، من خلال حصر الممتليا  الوقفية 

شنونها اهدارية والمالية وفق القوانين المن مة. وتقوم  وصيانتها وحمايتها من التعديا ، إضافة إلى متابعة  

خلال   من  المجتمع  في  الديني  الوعي  نشر  في  وتشار،  الدينية،  وايحتفاي   المناسبا   بتن يم  أيضًا 

المحاضرا  والندوا  والأنشطة الثقافية، فضلًا عن اهسهام في برام  التوجيه الديني التي تستهدف مختلر  

 .فاا  المجتمع

تولي اهدارة اهتمامًا كبيرًا بتأهيل اليوادر الدينية وتدريبها، وتهياة بياة عمل مناسبة داخل المنسسا  

الدينية، بما ينعكس إيجابيًا على جودة الخدما  المقدمة. وتُعد هذه الجهود جزءًا من رؤية ودارة الأوقاف  

داخل المجتمع العُماني، من خلال العمل الميداني  الرامية إلى تعزيز القيم الدينية والهوية اهسلامية المعتدلة

 (.2024) بوابة سلطنة عمان للخدما  الحكومية،  والتن يمي في مختلر وييا  المحاف ة
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 تعليق عام. 

ــاعد في  ــتخلاص عدة نقاط تســ ــادة للإنتاجية، يمكن اســ ــلوكيا  العمل المضــ بناءً على الن ريا  المتعلقة بســ
 إتراء الدراسة الحالية ا

أويً، الدراســـــة الحالية ســـــتســـــتفيد من التصـــــنير الشـــــامل لســـــلوكيا  العمل المضـــــادة للإنتاجية, هذا 
التصـنير يتضـمن أبعادًا متنوعة مثل الليال، إهدار الوقت، سـوء اسـتخدام الموارد، السـلو، العدواني، السـرقة 

ن الدراســـة الحالية من الحصـــول وايختلاس، والســـلو، اينتقامي, بالتركيز على هذه الأبعاد المختلفة، ســـتتمك
على رؤية شـــــاملة ومتياملة عن هذه الســـــلوكيا  في ســـــيا  المن مة المدروســـــة، وهو مكتل محافظ شـــــمال 

 الشرقية بسلطنة عمان, هذا سيساعد الباحث على فهم هذه ال اهرة بشكل أعمق وأكثر دقة.

ــا  القيادة الخادمة على الحد من   ــر كير يمكن أن تنتر ممارســـ ــتيشـــ ــتســـ ــة الحالية ســـ تانيًا، الدراســـ
اســتنادًا إلى الأدبيا  البحثية الســابقة، ســتقوم الدراســة بتوضــيح الآليا     ســلوكيا  العمل المضــادة للإنتاجية,

والعمليا  اليامنة وراء هذه العلاقة, وهذا ســـيســـاعد في فهم الطر  التي من خلالها يمكن للقيادة الخادمة أن  
 تنتر على خف  مثل هذه السلوكيا  المضادة للإنتاجية في بياة العمل.

ــة  ــاهم الدراسـ ــتسـ ــلطنة عمان، سـ ــمال الشـــرقية بسـ تالثًا، بإجراء الدراســـة على موظفي مكتل محافظ شـ
الحالية في إتراء الفهم حول تأتير الســـــــــــيا  التن يمي والثقافي على العلاقة بين القيادة الخادمة وســـــــــــلوكيا  

بالسـياقا  التن يمية    العمل المضـادة للإنتاجية, قد يكشـر هذا عن بع  الخصـوصـيا  وايختلافا  مقارنة
 الأخرى التي تم دراستها في الأبحاث السابقة, وهذا سيضير قيمة إلى الأدبيا  البحثية في هذا المجال.

أخيرًا، انطلاقًا من نتات  الدراسـة، سـتيون هنا، فرصـة لتقديم توصـيا  عملية للمن ما  حول كيفية  
ــيا  قد  ــلوكيا  المضــــــادة للإنتاجية, هذه التوصــــ تعزيز ممارســــــا  القيادة الخادمة وأترها على الحد من الســــ

ــة   ــتفيد الدراســ ــتســ ــين الأداء التن يمي واهنتاجية ككل, بالتالي، ســ ــاهم في تحســ الحالية من الأطر الن رية  تســ
والأدبيا  البحثية السـابقة حول سـلوكيا  العمل المضـادة للإنتاجية والقيادة الخادمة، لتوفر فهمًا أعمق وأكثر 

 شمولية لهذه العلاقة في السيا  التن يمي المحدد.
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 . الدراسات السابقة ذات الصلة: الثالثالمبحث  2-3

 أ. الدراسات باللغة العربية.

( بعنوان "أثر القيادة الخادمة على سكككككككلوكيات المواطنة التنظيمية: الدور 2021. دراسكككككككة العنزي )1

 الوسيط للرضا الوظيفي في شركات التصالت السعودية". 

تهدف هذه الدراسـة إلى اسـتيشـاف تأتير ممارسـا  القيادة الخادمة على سـلوكيا  المواطنة التن يمية، مع  

التركيز على دور الرضــــا الوظيفي كمتلير وســــيط. وتيتســــل هذه الدراســــة أهميتها من كونها تُســــلط الضــــوء 

لالها يمكن أن ينتر هذا على أهمية تبني نه  القيادة الخادمة في المن ما ، وتوضـــــــــــــح الآليا  التي من خ

 .النمط القيادي على السلوكيا  اهيجابية للموظفين

تم اســــــتعرا  الأســــــس الن رية لمفهومي القيادة الخادمة وســــــلوكيا  المواطنة التن يمية، باهضــــــافة إلى 

مناقشـــــة الدراســـــا  الســـــابقة التي بحثت في طبيعة العلاقة بينهما. وأشـــــار  هذه الدراســـــا  إلى وجود علاقة  

دور المتليرا  الوسـيطة كالرضـا    إيجابية بين القيادة الخادمة وسـلوكيا  المواطنة التن يمية، مع التأكيد على

 .الوظيفي في هذه العلاقة

 :نقاط القوة في الدراسة

وسلوكيا    .1 الخادمة  القيادة  لمفهومي  ومتيامل  مُفصل  ن ري  إطار  تقديم 

 .المواطنة التن يمية، باهضافة إلى استعرا  الدراسا  السابقة وا  الصلة

للدراسة   .2 كمجال  السعودية(  ايتصاي   )شركا   الحكومي  القطاع  اختيار 

 .التطبيقية، مما يعطي نتاتجها قيمة وأهمية خاصة

مما  .3 والنوعية،  اليمية  البيانا   بين  تجمع  مختلطة  بحثية  منهجية  استخدام 

 .يُعزد من صد  ودقة النتات  
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القيادة الخادمة   .4 دراسة دور الرضا الوظيفي كمتلير وسيط في العلاقة بين 

هذه  لآليا   أعمق  فهم  في  يُسهم  ما  وهو  التن يمية،  المواطنة  وسلوكيا  

 .العلاقة

 :نقد علمي للدراسة

قد تيون هنا، متليرا  أخرى قد تنتر في العلاقة بين القيادة الخادمة وسلوكيا  المواطنة  .1

 .التن يمية، والتي لم يتم دراستها في هذه الدراسة

تركيز الدراسة على قطاع محدد )شركا  ايتصاي ( قد يحد من إمكانية تعميم النتات  على   .2

 .قطاعا  أخرى 

اقتصار الدراسة على الجانل اليمي والنوعي قد ي يكفي لفهم العلاقا  السببية والتفاعلية   .3

 .بين المتليرا  بشكل كامل

 :ما ستضيفه الدراسة الحالية

توسيع نطا  الدراسة لتشمل قطاعا  حكومية متنوعة، مما سيُسهم في تعزيز القدرة على   .1

 .تعميم النتات 

العلاقة بين القيادة الخادمة وسلوكيا  المواطنة التن يمية،  إضافة متليرا  أخرى قد تنتر في   .2

 .مثل ايلتزام التن يمي أو الثقة التن يمية

استخدام منهجية بحثية متياملة تجمع بين الدراسا  اليمية والنوعية والتجريبية، لتوفير فهم  .3

 .أشمل لطبيعة هذه العلاقا  

التركيز على سلوكيا  العمل المضادة للإنتاجية كمتلير تابع بديً من سلوكيا  المواطنة  .4

 .التن يمية، وهو ما لم يتم تناوله في الدراسا  السابقة
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( مســــــــاهمة قيمة في الأدبيا  البحثية المتعلقة بالقيادة الخادمة 2021بشــــــــكل عام، تُعد دراســــــــة العنزي )

وآتارها على الســــــــلوكيا  التن يمية اهيجابية. ومن خلال تطوير الدراســــــــة الحالية لتتناول جوانل إضــــــــافية،  

 فإنها ستُسهم في إتراء هذا المجال البحثي بشكل أكبر.

( بعنوان "أثر القيادة الخادمة على الأداء التنظيمي: الدور الوسكيط للالتزام 2020. دراسكة الشكمري )2

 التنظيمي في القطاع الحكومي بدولة الكويت".

تهـدف هـذه الـدراســـــــــــــــة إلى اختبـار تـأتير ممـارســـــــــــــــا  القيـادة الخـادمـة على الأداء التن يمي في القطـاع  

الحكومي بـدولـة اليويـت. كمـا تســــــــــــــعى إلى التحقق من الـدور الوســــــــــــــيط للالتزام التن يمي في هـذه العلاقـة. 

الأداء التن يمي في وتيتســل الدراســة أهميتها من كونها تســلط الضــوء على دور القيادة الخادمة في تحســين  

 .المنسسا  الحكومية، وتوضح الآليا  التي من خلالها يمكن تحقيق ولي

تم اسـتعرا  الأسـس الن رية لمفهومي القيادة الخادمة والأداء التن يمي، باهضـافة إلى مناقشـة الدراسـا  

الســـــــابقة التي بحثت في طبيعة العلاقة بينهما. وأشـــــــار  هذه الدراســـــــا  إلى وجود علاقة إيجابية بين أبعاد  

( والأداء التن يمي. كمـا تم التـأكيـد على دور القيـادة الخـادمـة )التمكين، وايهتمـام بـالعـاملين، والقـدوة الأخلاقيـة

 .ايلتزام التن يمي كمتلير وسيط في هذه العلاقة

 :نقاط القوة في الدراسة

تقديم إطار ن ري مفصل ومتيامل لمفهومي القيادة الخادمة والأداء التن يمي، باهضافة إلى  .1

 .الدراسا  السابقة وا  الصلةاستعرا  

التركيز على القطاع الحكومي في دولة اليويت كمجال للدراسة التطبيقية، مما يعطي نتاتجها   .2

 .أهمية خاصة

دراسة دور ايلتزام التن يمي كمتلير وسيط في العلاقة بين القيادة الخادمة والأداء التن يمي،   .3

 .وهو ما يُسهم في فهم آليا  هذه العلاقة
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استخدام منهجية بحثية مختلطة تجمع بين البيانا  اليمية والنوعية، مما يُعزد من صد   .4

 .ودقة النتات 

 :نقد علمي للدراسة

قد تيون هنا، متليرا  أخرى قد تنتر في العلاقة بين القيادة الخادمة والأداء التن يمي،   .1

 .والتي لم يتم دراستها في هذه الدراسة

 .الحكومي فقط قد يحد من إمكانية تعميم النتات  على قطاعا  أخرى التركيز على القطاع  .2

بين   .3 والتفاعلية  السببية  العلاقا   لفهم  يكفي  ي  قد  المقطعية  البيانا   على  الدراسة  اعتماد 

 .المتليرا  بشكل كامل

 :ما ستضيفه الدراسة الحالية

توسيع نطا  الدراسة ليشمل قطاعا  حكومية وخاصة متنوعة، مما سيُسهم في تعزيز القدرة  .1

 .على تعميم النتات 

إضافة متليرا  أخرى قد تنتر في العلاقة بين القيادة الخادمة والأداء التن يمي، مثل الثقة   .2

 .التن يمية أو الرضا الوظيفي 

بيانا  طولية .3 بين   (longitudinal) استخدام  السببية  للعلاقا   أعمق  فهم  للحصول على 

 .المتليرا  

التركيز على سلوكيا  العمل المضادة للإنتاجية كمتلير تابع بديً من الأداء التن يمي، وهو  .4

 .ما لم يتم تناوله في الدراسا  السابقة

( مســــــــاهمة قيمة في الأدبيا  البحثية المتعلقة بتأتير القيادة  2020بشــــــــكل عام، تُعد دراســــــــة الشــــــــمري )

الخادمة على النتات  التن يمية المرغوبة. ومن خلال تطوير الدراســــــة الحالية لتتناول جوانل إضــــــافية، فإنها  

 ستُسهم في إتراء هذا المجال البحثي بشكل أكبر.
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( بعنوان "أثر القيادة الخادمة على سكككلوكيات المواطنة التنظيمية: دراسكككة  2019. دراسكككة الغامدي )3

 تطبيقية على المستشفيات الحكومية في المملكة العربية السعودية".

هـدفـت هـذه الـدراســـــــــــــــة إلى التعرف على تـأتير أبعـاد القيـادة الخـادمـة )التمكين، والثقـة، والأخلاقيـة( على  

سـلوكيا  المواطنة التن يمية في المسـتشـفيا  الحكومية بالمملية العربية السـعودية. وتيتسـل الدراسـة أهميتها  

  اهيجابية للعاملين في القطاع  من كونها تُســـــــــــلط الضـــــــــــوء على دور القيادة الخادمة في تعزيز الســـــــــــلوكيا

 .الحكومي

تم اســــــــتعرا  الأطر الن رية لمفهومي القيادة الخادمة وســــــــلوكيا  المواطنة التن يمية. كما تم مناقشــــــــة  

ــا  إلى وجود  ــار  هذه الدراســــ ــابقة التي بحثت في طبيعة العلاقة بين هذين المتليرين. وأشــــ ــا  الســــ الدراســــ

 .علاقة إيجابية بين أبعاد القيادة الخادمة وسلوكيا  المواطنة التن يمية

 :نقاط القوة في الدراسة

 .تقديم إطار ن ري شامل ومتيامل لمفهومي القيادة الخادمة وسلوكيا  المواطنة التن يمية .1

للدراسة  .2 كمجال  السعودية  العربية  المملية  في  الحكومية  المستشفيا   قطاع  على  التركيز 

 .التطبيقية، مما يعطي نتاتجها أهمية خاصة

المواطنة دراسة   .3 سلوكيا   على  والأخلاقية(  والثقة،  )التمكين،  الخادمة  القيادة  أبعاد  تأتير 

 .التن يمية بشكل مفصل

ودقة  .4 صد   لتعزيز  والنوعية  اليمية  البيانا   بين  تجمع  مختلطة  بحثية  منهجية  استخدام 

 .النتات 

 :نقد علمي للدراسة

 .قد تيون هنا، أبعاد أخرى للقيادة الخادمة لم يتم تناولها في هذه الدراسة .1
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التركيز على قطاع المستشفيا  الحكومية فقط قد يحد من إمكانية تعميم النتات  على قطاعا    .2

 .أخرى 

الخادمة  .3 القيادة  بين  العلاقة  في  المعدلة  أو  الوسيطة  المتليرا   دور  الدراسة  تتناول  لم 

 .وسلوكيا  المواطنة التن يمية

 :ما ستضيفه الدراسة الحالية

توسيع نطا  الدراسة ليشمل قطاعا  حكومية وخاصة متنوعة، مما سيُسهم في تعزيز القدرة  .1

 .على تعميم النتات 

 .دراسة أبعاد أخرى للقيادة الخادمة والتي لم تتناولها هذه الدراسة .2

إضافة متليرا  وسيطة أو معدلة كالرضا الوظيفي أو ايلتزام التن يمي للحصول على فهم   .3

 .أشمل للعلاقا  بين المتليرا  

التركيز على سلوكيا  العمل المضادة للإنتاجية كمتلير تابع بديً من سلوكيا  المواطنة  .4

 .التن يمية

ــة اللامدي ) ــكل عام، تُعد دراســـــــ ــاهمة قيمة في الأدبيا  البحثية المتعلقة بتأتير القيادة  2019بشـــــــ ( مســـــــ

الخادمة على الســــــلوكيا  التن يمية اهيجابية. ومن خلال تطوير الدراســــــة الحالية لتتناول جوانل إضــــــافية،  

 فإنها ستُسهم في إتراء هذا المجال البحثي بشكل أكبر.

( بعنوان "أثر القيادة الخادمة على الأداء الإبداعي للموظفين: الدور الوسيط  2018. دراسة البكري )4

 للتمكين النفسي في البنوك التجارية السعودية".

ــا  القيادة الخادمة )التمكين، وايهتمام بالعاملين، والقدوة   ــة إلى اختبار تأتير ممارســــــــ هدفت هذه الدراســــــــ

الأخلاقية( على الأداء اهبداعي للموظفين في البنو، التجارية الســـــعودية. كما ســـــعت إلى التحقق من الدور 
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الوسـيط للتمكين النفسـي في هذه العلاقة. وتيتسـل الدراسـة أهميتها من كونها تُسـلط الضـوء على آليا  تأتير  

 .القيادة الخادمة على الأداء اهبداعي للموظفين

تم اســتعرا  الأطر الن رية لمفهومي القيادة الخادمة والأداء اهبداعي، باهضــافة إلى مناقشــة الدراســا  

السابقة التي بحثت في طبيعة العلاقة بينهما. وأشار  هذه الدراسا  إلى وجود علاقة إيجابية بين ممارسا  

ــيط في هذه  ــي كمتلير وســــــــ القيادة الخادمة والأداء اهبداعي للموظفين، مع التأكيد على دور التمكين النفســــــــ

 .العلاقة

 :نقاط القوة في الدراسة

 .تقديم إطار ن ري متيامل لمفهومي القيادة الخادمة والأداء اهبداعي .1

التركيز على قطاع البنو، التجارية السعودية كمجال للدراسة التطبيقية، مما يعطي نتاتجها   .2

 .أهمية خاصة

على   .3 الأخلاقية(  والقدوة  بالعاملين،  وايهتمام  )التمكين،  الخادمة  القيادة  أبعاد  تأتير  دراسة 

 .الأداء اهبداعي للموظفين بشكل مفصل

 .اختبار دور التمكين النفسي كمتلير وسيط في العلاقة بين القيادة الخادمة والأداء اهبداعي .4

ودقة  .5 صد   لتعزيز  والنوعية  اليمية  البيانا   بين  تجمع  مختلطة  بحثية  منهجية  استخدام 

 .النتات 

 :نقد علمي للدراسة

اهبداعي   .1 والأداء  الخادمة  القيادة  بين  العلاقة  في  تنتر  قد  أخرى  متليرا   هنا،  تيون  قد 

 .للموظفين ولم يتم تناولها في هذه الدراسة

النتات  على قطاعا    .2 تعميم  إمكانية  التجارية فقط قد يحد من  البنو،  التركيز على قطاع 

 .أخرى 
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بين   .3 والتفاعلية  السببية  العلاقا   لفهم  يكفي  ي  قد  المقطعية  البيانا   على  الدراسة  اعتماد 

 .المتليرا  بشكل كامل

 :ما ستضيفه الدراسة الحالية

توسيع نطا  الدراسة ليشمل قطاعا  أخرى غير البنو، التجارية، مما سيُسهم في تعزيز  .1

 .القدرة على تعميم النتات 

إضافة متليرا  أخرى قد تنتر في العلاقة بين القيادة الخادمة والأداء اهبداعي، مثل الرضا  .2

 .الوظيفي أو ايلتزام التن يمي 

بيانا  طولية .3 بين   (longitudinal) استخدام  السببية  للعلاقا   أعمق  فهم  للحصول على 

 .المتليرا  

 .التركيز على سلوكيا  العمل المضادة للإنتاجية كمتلير تابع بديً من الأداء اهبداعي  .4

( مســــــــــــاهمة قيمة في الأدبيا  البحثية المتعلقة بتأتير القيادة  2018بشــــــــــــكل عام، تُعد دراســــــــــــة البكري )

ــافية، فإنها   ــة الحالية لتتناول جوانل إضـــ الخادمة على النتات  التن يمية اهيجابية. ومن خلال تطوير الدراســـ

 ستُسهم في إتراء هذا المجال البحثي بشكل أكبر.

 ( بعنوان "أثر القيادة الخادمة على الغتراب الوظيفي: ".2017. دراسة الحربي )5

هـدفـت هـذه الـدراســـــــــــــــة إلى التحقق من تـأتير ممـارســـــــــــــــا  القيـادة الخـادمـة على ايغترال الوظيفي لـدى 

الموظفين في المنسـسـا  الحكومية السـعودية. وتيتسـل الدراسـة أهميتها من كونها تُسـلط الضـوء على آليا   

 .تأتير القيادة الخادمة على ايغترال الوظيفي للموظفين

 :نقاط القوة في الدراسة

 .تقديم إطار ن ري متيامل لمفهومي القيادة الخادمة وايغترال الوظيفي .1
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التركيز على المنسسا  الحكومية السعودية كمجال للدراسة التطبيقية، مما يعطي نتاتجها   .2

 .أهمية خاصة

 .دراسة تأتير ممارسا  القيادة الخادمة على ايغترال الوظيفي بشكل مفصل .3

وايغترال   .4 الخادمة  القيادة  بين  العلاقة  في  وسيط  كمتلير  الوظيفي  الرضا  دور  اختبار 

 .الوظيفي

اليمية   .5 البيانا   بين  تجمع  مختلطة  بحثية  منهجية  ودقة استخدام  صد   لتعزيز  والنوعية 

 .النتات 

 :نقد علمي للدراسة

قد تيون هنا، متليرا  أخرى قد تنتر في العلاقة بين القيادة الخادمة وايغترال الوظيفي   .1

 .ولم يتم تناولها في هذه الدراسة

قطاعا    .2 على  النتات   تعميم  إمكانية  من  يحد  قد  فقط  الحكومية  المنسسا   على  التركيز 

 .أخرى 

بين   .3 والتفاعلية  السببية  العلاقا   لفهم  يكفي  ي  قد  المقطعية  البيانا   على  الدراسة  اعتماد 

 .المتليرا  بشكل كامل

 :ما ستضيفه الدراسة الحالية

توسيع نطا  الدراسة ليشمل قطاعا  حكومية وخاصة متنوعة، مما سيُسهم في تعزيز القدرة  .1

 .على تعميم النتات 

الوظيفي، مثل  .2 الخادمة وايغترال  القيادة  بين  العلاقة  تنتر في  إضافة متليرا  أخرى قد 

 .ايلتزام التن يمي أو الثقة التن يمية
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بيانا  طولية .3 بين   (longitudinal) استخدام  السببية  للعلاقا   أعمق  فهم  للحصول على 

 .المتليرا  

 .التركيز على سلوكيا  العمل المضادة للإنتاجية كمتلير تابع بديً من ايغترال الوظيفي .4

( مســـــــــــاهمة قيمة في الأدبيا  البحثية المتعلقة بتأتير القيادة  2017بشـــــــــــكل عام، تُعد دراســـــــــــة الحربي )

الخادمة على المخرجا  السـلبية للموظفين. ومن خلال تطوير الدراسـة الحالية لتتناول جوانل إضـافية، فإنها  

 ستُسهم في إتراء هذا المجال البحثي بشكل أكبر.

 ب. الدراسات باللغة النجليزية.

1. Yoshida et al. (2014 )ا    "Leadership, trust, and innovative behavior: A 

comparison of transformational and servant leadership " 

ــة إلى فح  وتحليـل تـأتير نمطي القيـادة التحويليـة والقيـادة الخـادمـة على الســــــــــــــلو،  هـدفـت هـذه الـدراســــــــــــ

 .للموظفين. كما سعت إلى استيشاف الدور الوسيط للثقة التن يمية في هذه العلاقةايبتياري 

ــابـه   ــة على الأطر الن ريـة لن ريتي القيـادة التحويليـة والقيـادة الخـادمـة، وأوجـه التشــــــــــــ اســــــــــــــتنـد  الـدراســــــــــــ

ــابقة التي بحثت في طبيعة العلاقة بين هذه الأنماط    ,وايختلاف بينهما ــا  الســـــــ ــتعرا  الدراســـــــ كما تم اســـــــ

 .القيادية والسلو، ايبتياري للموظفين، مع التركيز على دور الثقة التن يمية

 :نقاط القوة في الدراسة

ايبتياري   .1 السلو،  على  الخادمة  والقيادة  التحويلية  القيادة  تأتير  بين  منهجية  مقارنة  إجراء 

 .للموظفين

 .القيادة والسلو، ايبتياري دراسة دور الثقة التن يمية كمتلير وسيط في العلاقة بين نمطي  .2

بيانا  طولية .3 بين   (longitudinal) استخدام  السببية  للعلاقا   أعمق  فهم  للحصول على 

 .المتليرا  
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إجراء الدراسة على عينة من الموظفين في شركة تينولوجية كبيرة، مما يُعطي النتات  قابلية   .4

 .للتطبيق في سياقا  مشابهة 

 :نقاط الضعف والفجوات في الدراسة

إدراة أنماط قيادية  اقتصار الدراسة على مقارنة تأتير القيادة التحويلية والقيادة الخادمة، دون   .1

 .وا  صلة أخرى قد تيون 

عدم تناول متليرا  وسيطة أو معدلة أخرى قد تنتر في العلاقة بين نمطي القيادة والسلو،   .2

 .ايبتياري 

 .إمكانية تعميم النتات  على قطاعا  أخرى التركيز على شركة تينولوجية واحدة قد يحد من  .3

 :ما ستضيفه الدراسة الحالية

 .توسيع نطا  الدراسة ليشمل أنماط قيادية أخرى، مثل القيادة الأصيلة أو القيادة التشاركية .1

 .إجراء الدراسة على عينة أكثر تنوعًا تشمل قطاعا  مختلفة لتعزيز القدرة على تعميم النتات  .2

 .التركيز على سلوكيا  العمل المضادة للإنتاجية كمتلير تابع بديً من السلو، ايبتياري  .3

( في إتراء الأدبيا  البحثية حول تأتير أنماط  2014) .Yoshida et alبشــــــــكل عام، تســــــــاهم دراســــــــة  

ــة الحالية لتتناول جوانل  ــلوكيا  اهيجابية للموظفين. ومن خلال تطوير الدراســــــــــ القيادة المختلفة على الســــــــــ

 إضافية، فإنها ستُسهم في توسيع نطا  فهمنا لهذه العلاقا .

 Servant leadership and salesعنوان الدراسة: "  :Jaramillo et al. (2015) . دراسة2

performance: A field study in a retail organization" 

ــا  القيادة الخادمة على أداء المبيعا  لدى موظفي إحدى   ــة إلى بحث تأتير ممارســــــــ هدفت هذه الدراســــــــ

 من ما  التجزتة. 
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اســـتند  الدراســـة على اهطار الن ري لن رية القيادة الخادمة، مع مناقشـــة الدراســـا  الســـابقة التي بحثت  

ــار  هذه الدراســــــــــــا  إلى وجود  في تأتير هذا النمط القيادي على أداء الموظفين في قطاع المبيعا . وأشــــــــــ

 .علاقة إيجابية بين القيادة الخادمة والأداء الوظيفي

 :نقاط القوة في الدراسة

 .استخدام بيانا  ميدانية حقيقية من خلال الدراسة التطبيقية على من مة تجزتة فعلية .1

 .لتعزيز صد  النتات اعتماد منهجية بحثية متنوعة تشمل البيانا  اليمية والنوعية  .2

 :نقاط الضعف والفجوات في الدراسة

اقتصار الدراسة على قطاع التجزتة فقط قد يحد من إمكانية تعميم النتات  على قطاعا    .1

 .أخرى 

وسلو، عدم تناول متليرا  وسيطة أو معدلة أخرى قد تنتر في العلاقة بين القيادة الخادمة   .2

 .العمل

على   .3 الدراسة  بين  اعتماد  والتفاعلية  السببية  العلاقا   لفهم  يكفي  ي  قد  المقطعية  البيانا  

 .المتليرا  بشكل كامل

 :ما ستضيفه الدراسة الحالية

 .توسيع نطا  الدراسة ليشمل قطاعا  أخرى غير التجزتة لتعزيز قابلية تعميم النتات  .1

 .إضافة متليرا  وسيطة أو معدلة أخرى كالتمكين النفسي أو الثقة التن يمية .2

بيانا  طولية .3 بين   (longitudinal) استخدام  السببية  للعلاقا   أعمق  فهم  للحصول على 

 .المتليرا  
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( في تعزيز فهمنا لتأتير القيادة الخادمة على  2015) .Jaramillo et alبشـــــــكل عام، تســـــــاهم دراســـــــة  

النتات  التن يمية اهيجابية، خاصــــــةً في قطاع المبيعا . ومن خلال تطوير الدراســــــة الحالية لتتناول جوانل 

 إضافية، فإنها ستُسهم في توسيع نطا  هذا الفهم.

للدراســــا  الســــابقة   (meta-analysis) هدفت هذه الدراســــة إلى إجراء مراجعة منهجية وتحليل تجميعي

 .التي بحثت في تأتير القيادة الخادمة على سلوكيا  المواطنة التن يمية

ــة على الأطر   ــتند  الدراســــــــ ــلوكيا  المواطنة التن يمية. كما تم  اســــــــ الن رية لن رية القيادة الخادمة وســــــــ

 .استعرا  الدراسا  السابقة وا  الصلة بالعلاقة بين هذين المتليرين

 :نقاط القوة في الدراسة

 .إجراء مراجعة منهجية شاملة للأدبيا  البحثية المتعلقة بالموضوع .1

تجميعي  .2 تحليل  التأتير   (meta-analysis) إجراء  حجم  لتحديد  السابقة  الدراسا   لنتات  

 .اهجمالي

 .استخدام منهجية بحثية متقدمة تتضمن الدراسا  التي استوفت معايير الجودة المحددة .3

 .توفير لمحة شاملة عن طبيعة العلاقة بين القيادة الخادمة وسلوكيا  المواطنة التن يمية .4

 :نقاط الضعف والفجوات في الدراسة

التركيز على سلوكيا  المواطنة التن يمية كمتلير تابع دون التطر  إلى متليرا   اقتصار   .1

 .أخرى 

 .عدم إدراة تحليل للعوامل المعدلة أو الوسيطة في العلاقة بين المتليرين الرتيسيين .2

ايقتصار على الدراسا  المنشورة في قواعد البيانا  الأكاديمية قد يندي إلى حدوث انحياد   .3

 .نشر

 :ما ستضيفه الدراسة الحالية
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توسيع نطا  التحليل ليشمل متليرا  تابعة أخرى مثل الأداء اهبداعي أو سلوكيا  العمل  .1

 .المضادة للإنتاجية

للتقليل من احتمال وجود   (gray literature) إجراء مراجعة منهجية للدراسا  غير المنشورة .2

 .انحياد نشر

في   .3 للاختلافا   تفصيلي  تحليل  التن يمية  إجراء  والعوامل  للسياقا   وفقًا  الدراسا   نتات  

 .المختلفة

ــة  ــاهمة قوية في تعزيز فهمنا لتأتير القيادة  Newman et al. (2017بشــــــــــكل عام، تُعد دراســــــــ ( مســــــــ

الخادمة على سلوكيا  المواطنة التن يمية. ومن خلال تطوير الدراسة الحالية لتتناول جوانل إضافية، فإنها  

 ستُسهم في إتراء هذا المجال البحثي بشكل أكبر.

 Servant leadership, social: "الدراسككككككككة عنوان  :Jiang & Luo (2018) دراسككككككككة  .4

exchange relationships, and follower's helping behavior: The moderating 

role of work-unit structure" 

  التركيز مع  للموظفين، المســـــــاعدة ســـــــلوكيا    على الخادمة  القيادة  تأتير  اختبار إلى  الدراســـــــة هذه هدفت 

 .العلاقة هذه في معد فل كمتلير العمل وحدة هيكل دور على

  تم  كمـا. ايجتمـاعي  التبـادل  ون ريـة  الخـادمـة  القيـادة  لن ريـة  الن ريـة  الأطر  على  الـدراســـــــــــــــة  اســــــــــــــتنـد  

ــلوكيا    على الخادمة القيادة  تأتير في  بحثت  التي  الســــــــابقة  الدراســــــــا    اســــــــتعرا     والتعاون  المســــــــاعدة  ســــــ

 .للموظفين

 :الدراسة في القوة نقاط

 .المساعدة  وسلوكيا    الخادمة  القيادة  بين  العلاقة   في  معدل  كمتلير  العمل  وحدة  هيكل  إدراة .1

 .أعمق بشكل السببية العلاقا   لفهم (longitudinal) طولية بيانا   استخدام .2
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الدينية بمحافظ   في   الموظفين  من  عينة   على   الدراسة  إجراء .3  شمال  إدارة الأوقاف والشنون 

 .مشابهة  سياقا   في للتطبيق قابلية النتات   يُعطي مما ،الشرقية 

 .النتات  صد  لتعزيز والنوعية اليمية البيانا   تشمل متنوعة  بحثية  منهجية اعتماد  .4

 :الدراسة في والفجوات الضعف نقاط

  الن ر   دون   للموظفين،  المساعدة  سلوكيا    على  الخادمة  القيادة  تأتير  على  الدراسة  اقتصار .1

 .أخرى  مخرجا   إلى

 .العلاقة هذه  في تنتر قد  أخرى  معدلة أو  وسيطة متليرا   تناول عدم .2

 :الحالية الدراسة ستضيفه ما

 العمل   سلوكيا    أو  اهبداعي  كالأداء  أخرى   تن يمية  مخرجا    ليشمل   الدراسة  نطا   توسيع .1

 .للإنتاجية المضادة

 .متنوعة تقافية  بياا   في مختلفة قطاعا   تشمل تنوعًا أكثر عينة  على الدراسة إجراء .2

 المخرجا   على  الخادمة  القيادة  تأتير  تفسر  التي  والعمليا    الآليا    تحليل  على  التركيز .3

 .التن يمية

 سـلوكيا    على الخادمة  القيادة  لتأتير  فهمنا إتراء فيJiang & Luo (2018  ) دراسـة  تسـاهم  عام، بشـكل

ــاعـدة التعـاون    تطوير خلال ومن.  معـد فل كعـامـل  العمـل  وحـدة هيكـل دور على التركيز مع للموظفين، والمســــــــــــ

 .الفهم هذا نطا  توسيع في ستُسهم فإنها إضافية، جوانل  لتتناول الحالية الدراسة

 تعليق عام على الدراسات السابقة.

 ممارسا    بين  اهيجابية  العلاقة  الأجنبية،  أو  العربية  سواء  السابقة،  الدراسا    استعرضت  ❖

 .للموظفين  التعاونية  والسلوكيا    والأداء  كايبتيار  التابعة  المتليرا    من  وعدد   الخادمة  القيادة
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 في  العمل،  وحدة  كهيكل  التن يمي،  السيا   تأتير  دراسة  أهمية  إلى   الدراسا    بع    أشار   ❖

 .التن يمية والنتات  الخادمة القيادة بين العلاقة تعديل

 كالسلوكيا    أخرى   تابعة  متليرا    ليشمل   البحث   نطا   توسيع  إلى  الحديثة  الدراسا    تتجه ❖

 .جديدة معدلة أو وسيطة متليرا    وإضافة للإنتاجية، المضادة

  بيانا    إلى   ونوعية  كمية  بيانا    من  المجال،  هذا  في  المستخدمة  البحثية  المناه    تنوع  لوحظ ❖

 .أعمق بشكل السببية  العلاقا   لفهم طولية

  بناء إلى  سـتسـعى  والتي الحالية، للدراسـة والمنهجي  الن ري  الأسـاس  تشـكل  وايسـتنتاجا   الملاح ا   هذه

 .اهيجابية التن يمية بالمخرجا   الخادمة القيادة يربط متيامل بحثي نمووة لتطوير عليها

 خاتمة الفصل.

 بعر   الفصــل بدأ  الحالية, حيث  للدراســة  الن ري  الأســاس  يشــكل  والذي المهم الفصــل هذا  مناقشــة تمت 

  كما  المجال, هذا في  المتخصـصـة والن ريا    التعريفا   إلى مسـتندًا  الرتيسـية،  وأبعادها الخادمة القيادة  مفهوم

 في المعتمدة والنماوة  للتصـنيفا   وفقًا المختلفة،  وأبعادها  للإنتاجية المضـادة العمل  سـلوكيا    ماهية  تناول  تم

 .اهدارية الأدبيا  

  مســتندًا  للإنتاجية،  المضــادة العمل وســلوكيا   الخادمة القيادة  بين العلاقة  طبيعة  اســتعرا    تم  ولي، بعد 

  أن خلالها  من  يمكن التي  والآليا   الأســـــــــس  تحليل  وتم. العلاقة  لهذه  المفســـــــــرة والنماوة  الن رية الأطر إلى

 .للموظفين السلبية السلوكيا   من الحد  على الخادمة القيادة ممارسا   تنتر

 الدراســا   ســواء البحث، بمتليرا   الصــلة وا   الســابقة الدراســا   وتحليل  اســتعرا    الفصــل  تناول  أخيرًا،

ــتنتاجا    النتات   أهم  تلخي    وتم.  الأجنبية أو  العربية ــلت  التي  وايســـــ ــا ، تلي إليها  توصـــــ   تحديد  مع الدراســـــ

  الن ري   الأساس  تطوير في  للأدبيا    المنهجية  المراجعة هذه  وساهمت   بينها,  فيما  وايتفا   ايختلاف جوانل 

 .الحالية للدراسة والمنهجي
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 البحث،  لموضـــــوع والن رية العلمية  الركيزة  تأســـــيس في  المتمثلة أهدافه  حقق  قد  الفصـــــل هذا  يكون  وبذلي

 المعرفة التالية, وتشــكل الفصــول في  التطبيقية للدراســة والمنهجي  البحثي اهطار  تصــميم في  ســتســاعد  والتي

ا الفصـــــل هذا  من المســـــتمدة المتليرا   وأبعاد   لمفاهيم  المتعمق والفهم   دقيقة  نتات  إلى للوصـــــول  متينًا أســـــاســـــً

 .وموتوقة
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 منهجية الدراسة.  الفصل الثالث:

  ســــلوكيا   من الحد  في الخادمة القيادة دور  يســــتيشــــاف تعتمد الدراســــة على المنه  الوصــــفي التحليلي،

باستخدام   , ووليالشرقية شمال  إدارة الأوقاف والشنون الدينية بمحافظ  موظفي لدى  للإنتاجية المضادة العمل

كما ستتضمن مراجعة الأدبيا  والدراسا   ,أداتي ايستبيان والمقابلة لجمع البيانا  الأولية من عينة الدراسة

 .السابقة وا  الصلة بموضوع البحث 

 تصميم البحث  3-1

ــة اعتمد   ــاليل   بين  يجمع  مختلط،  بحثي  منه   على الدراســـــ   البيانا    وتحليل لجمع  والنوعية  اليمية  الأســـــ

 .الضرورية

 .الدراسة وعينة مجتمع

(  إدارة الأوقاف والشـــــــنون الدينية )  المحلية الحكومة في  العاملين  الموظفين  جميع  من  الدراســـــــة  مجتمع  يتيون 
  موظفًا  500 من  مكونة  ميســرة  عينة  اختيار  تمســي. موظر  5,000 حوالي  عددهم  والبال   عمان،  ســلطنة في

 .المختلفة الوظيفية للفاا   النسبي التمثيل لضمان
 البيانا   جمع

 البيانا   تحليل أساليل 

 :التالية الإحصائية الأساليب باستخدام المجمعة البيانات تحليل تمسي

 :الوصفي التحليل. أ

 .الدراسة للمتليرا   الوصفية اهحصاءا   من وغيرها المعيارية، واينحرافا   المتوسطا ، حسال 

 :ايرتباط تحليل. ل 

 .الدراسة متليرا   بين العلاقا   لفح    بيرسون  ارتباط تحليل إجراء

 :المتعدد  اينحدار تحليل. ة
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 المضادة   العمل  سلوكيا    على  الخادمة  القيادة  ممارسا    تأتير  يختبار  متعدد   انحدار  تحليل   إجراء

 .للإنتاجية

 :المسار تحليل.  د 

 .للإنتاجية المضادة العمل وسلوكيا   الخادمة القيادة بين العلاقة يستيشاف المسار تحليل استخدام

 :(ANOVA) التباين تحليل. ه

 للخصات    وفقًا  الدراسة  متليرا    في  الفرو    يستيشاف   ايتجاه  أحادي  التباين   تحليل  اختبارا    إجراء

 .للمشاركين الديموغرافية

 :أداة الدراسة

 :تم استخدام تلاتة مقاييس رتيسية في هذه الدراسة لقياس متليرا  البحث، وهي

 :مقياس القيادة الخادمة. 1

بند    28هذا المقياس يتيون من   .Liden et al. (2008) القيادة الخادمة المطور من قبلتم تبني مقياس  
 :أبعاد للقيادة الخادمة 7مودعة على 

 .التمكينا ويقيس مدى تفوي  السلطة والمسنولية للموظفين .1

 .ايهتمام بالأفرادا ويقيس مدى اهتمام القاتد بايحتياجا  الشخصية والنمو المهني للموظفين .2

 .السلو، الأخلاقيا ويقيس مدى التزام القاتد بالمبادئ الأخلاقية والقيم في ممارسة القيادة .3

 .التواضعا ويقيس مدى تواضع القاتد وعدم تعاليه على الآخرين .4

 .التوجيها ويقيس مدى قدرة القاتد على توجيه وإرشاد الموظفين .5

 .البناء المجتمعيا ويقيس مدى مساهمة القاتد في بناء المجتمع والمساعدة في حل مشكلاته .6

 .الشفافيةا ويقيس مدى وضوح وصراحة القاتد في تعامله مع الموظفين .7

 :مقياس سلوكيات العمل المضادة. 2
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والذي   Bennett & Robinson (2000) تم تبني مقياس ســــــــــلوكيا  العمل المضــــــــــادة المطور من قبل
 :بند مودعة على بعدين 19يتيون من 

الموجهة للمن مةا وتشـــمل الســـلوكيا  التي تهدف إلى اهضـــرار بالمن مة مثل ســـرقة الممتليا  الســـلوكيا  
 .أو التخريل 

ــرار بالزملاء مثل إهانتهم أو   ــلوكيا  التي تهدف إلى اهضـــــ ــمل الســـــ ــلوكيا  الموجهة نحو الأفرادا وتشـــــ الســـــ
 .التشهير بهم

 الأخلاقية  ايعتبارا   .1

 ولي، إلى  باهضــافة البحث، هجراء المحافظ  مكتل  من اللادمة اهدارية الموافقا   على  الدراســة حصــلت 

 .المستجيبين جميع من مسبقة موافقة على الحصول وتم للمشاركين، الشخصية المعلوما   سرية ضمان تم

 والتحديا   القيود  .2

ــتقتصـــر ــة  سـ   من يحد  قد  مما الشـــرقية، شـــمال  محافظإدارة الأوقاف والشـــنون الدينية ب  موظفي  على  الدراسـ

  التحـديا   بع    البيـانا    جمع  عمليـة واجهـت   كمـا. أخرى   ســــــــــــــيـاقا   أو  قطـاعا   على  النتـات   تعميم  إمكـانيـة

 .الدراسة فترة خلال ايستثناتية ال روف بسبل 

  القيادة دور  يســـــتيشـــــاف  الحالية الدراســـــة  عليها  اعتمد   التي  واهجراتية  المنهجية  التفاصـــــيل  تقديم  تمســـــي

إدارة الأوقاف والشــــــــــــنون الدينية    موظفي لدى  للإنتاجية المضــــــــــــادة العمل  ســــــــــــلوكيا   من الحد  في الخادمة

 ا الباردة النقاط أهم يلي وفيماالشرقية  شمال بمحافظ

  تصميم   خلال  من  كمية  أساليل   باستخدام  التحليلي،  الوصفي  المنه   على  الدراسة  مد عتست .3

 الدراسة باهضافة إلى المقابلا  المعمقة.   لمجتمع  ممثلة   عينة   من  البيانا    لجمع   استبيان 

  موتوقية   يضمن  بما  الدراسة،  في  المستخدمة  القياس  أدوا   وتبا    صد   من  التحقق  تمسي .4

 .إليها المتوصل النتات 
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 الجها    من  اللادمة  الموافقا    على  الحصول   للدراسة  الأخلاقية  اهجراءا    شملت  .5

 .للمشاركين الشخصية المعلوما   سرية وضمان المعنية،

 فترة   خلال  المفروضة  كالقيود   الدراسة،  واجهت   التي  التحديا    بع    من  الرغم  على .6

 .البحثي الموضوع طبيعة  مع وتتناسل  متينة تعد   المتبعة المنهجية أن إي إجراتها،

 الساليب الحصائية  

وولي من خلال التيرارا  والمتوسطا  الحسابية واينحرافا    SPSSسيتم ايعتماد على برنام   
 المعيارية وتحليل اينحدار الخطي يختبار الفرضيا . 

  



68 
 

 الفصل الرابع: تحليل البيانات واختبار الفرضيات 
 

 مقدمة.  -4/1
 تحليل البيانات الديموغرافية.  -4/2

 المحور الأول: البيانات الشخصية.  -4/2/1
 المحور الثاني: التحليل الوصفي لمحاور الدراسة.  - 4/2/2

 تحليل الفرضيات.  -4/3
 الفرضية الولي: -4/3/1
 الفرضية الثانية:  – 4/3/2
 الفرضية الثالثة:  – 4/3/3
 الفرضية الرابعة:  – 4/3/4
 الفرضية الخامسة:  – 4/3/5
 الفرضية السادسة:  – 4/3/6
 الفرضية السابعة:  – 4/3/7

 الخاتمة.  -4/4

 
 
 
 

  



69 
 

 : مقدمة -4/1

ــة  ــلول الدراســــــ ــة الحالية الجانل التطبيقي، والذي يعتمد على أســــــ ــل الرابع للدراســــــ يتناول الفصــــــ

الميدانية من خلال إعداد قاتمة اســــتقصــــاء مكونة من مجموعة أســــالة تم توديعها على عينة من موظفي  

لى آراتهم  إدارة الأوقاف والشـــــــنون الدينية بمحاف ة شـــــــمال الشـــــــرقية والدواتر التابعة له بهدف التعرف ع

، وهذا باسـتخدام  دراسـة دور القيادة الخادمة في الحد من سـلوكيا  العمل المضـادة للإنتاجيةوتحليلها في 

ــيا   ــبة يختبار الفرضـ ــتديلية المناسـ ــفية وايسـ ــاتية الوصـ ــاليل اهحصـ ــ، بع  الأسـ   يةوتم اختبار الفرضـ

ــي ــيا  الفرعية    ةالرتيســــ ــة والفرضــــ ــية   لذا فقد تم التركيز في له،للدراســــ ــل على المحاور الرتيســــ هذا الفصــــ

 التاليةا 

 تحليل البيانات الديموغرافية.  -4/2

 المحور الأول: البيانات الشخصية.  -4/2/1

ــاء على   ــتقصــــ ــالحة للتحليل   500وتم جمع    العينة،تم توديع قاتمة ايســــ ــاتي،قاتمة صــــ   اهحصــــ

 للمن مة الشخصية والوظيفيةا الموجهة السلوكيا  وفيما يلي عر  لخصات  عينة الدراسة وفق 

 توزيع عينة الدراسة حسب النوع: -4/2/1/1
 (: 4/1جدول رقم )

 توزيع عينة الدراسة حسب النوع 

 النسبة  التكرار النوع
 76.6 383 ذكر
 23.4 117 أنثى

 100 % 500  المجموع 
ــح من الجدول رقم ) ــة من الذكور، حيث يبل  عددهم )٤/١يتضـــــــــ (  ٣٨٣( أن غالبية أفراد عينة الدراســـــــــ

من إجمالي العينة، مما يشير إلى هيمنة الذكور على العينة المدروسة.   ٧٦.٦فردًا، ويمثلون ما نسبته ٪
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، ممـا يـدل على أن تمثيـل اهنـاث في ٢٣.٤( فردًا فقط، بنســــــــــــــبـة ٪١١٧في المقـابـل، بل  عـدد اهنـاث )

 هو موضح بالشكل التاليا كما  العينة أقل مقارنة بالذكور، 

(: 4/1شكل رقم )  

 توزيع عينة الدراسة حسب النوع

 :العمرتوزيع عينة الدراسة حسب  -4/2/1/2
 : (4/2جدول رقم )

 العمر توزيع عينة الدراسة حسب  

 النسبة  التكرار العمر
 11.8 59 سنة  20أقل من 

 61.4 307 سنة  35إلى  20من 
 16.2 81 سنة  50الى  36من 

 10.6 53 سنة  50أكبر من 
 100 % 500 المجموع
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( أن الفاة العمرية الأكثر ضـــــــــمن عينة الدراســـــــــة هي الفاة التي تتراوح  ٤/٢يتضـــــــــح من الجدول رقم )

ــنة، حيث يبل  عددهم )٣٥إلى   ٢٠أعمارها بين ) ــبة ٪٣٠٧( سـ من إجمالي العينة،    ٦١.٤( فردًا، بنسـ

الذين تتراوح أعمارهم بين   المشــــــاركون مما يشــــــير إلى أن غالبية المشــــــاركين من الفاة الشــــــبابية. يليهم  

ــنة، بعدد )٥٠إلى   ٣٦) ــبته ٪٨١( سـ ــبة معتدلة من  ١٦.٢( فردًا، يمثلون ما نسـ ، مما يعكس وجود نسـ

ــاركون الذين تقل أعمارهم عن ) ــنة، فيبل  عددهم )٢٠الأفراد في منتصــــــر العمر. أما المشــــ (  ٥٩( ســــ

لســن. وأخيرًا، الفاة الأقل تمثيلًا  ، مما يدل على وجود نســبة محدودة من صــلار ا١١.٨فردًا، بنســبة ٪

ــاركون الذين تزيد أعمارهم عن ) ــنة، حيث بل  عددهم )٥٠في العينة هي المشــــــــــ ( فردًا فقط، ٥٣( ســــــــــ

 كما هو موضح بالشكل التاليا ،١٠.٦بنسبة ٪

(: 4/2شكل رقم )  

العمرتوزيع عينة الدراسة حسب   
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 توزيع عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي: -4/2/1/3
 (: 4/3جدول رقم )

 توزيع عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي 

 النسبة  التكرار المؤهل 
 10.8 54 فأقل  ثانوية

 62.8 314 دبلوم 
 14.0 70 بكالوريوس 

 12.4 62 عليا  دراسات
 100 % 500 المجموع

الأكثر ضــمن عينة الدراســة هي الحاصــلون على درجة ( أن الفاة  4/3يتضــح من الجدول رقم )

ــبة ٪314الدبلوم، حيث يبل  عددهم ) ــير إلى أن غالبية    62.8( فردًا، بنســــــ من إجمالي العينة، مما يشــــــ

( فردًا، يمثلون  70المشـــاركين يحملون منهلًا متوســـطًا. يليهم الحاصـــلون على درجة البكالوريوس بعدد )

ــبته ٪ ــاركين ووي التعليم  14ما نســـ ــبة معتدلة من المشـــ ــلون  الجامعي، مما يعكس وجود نســـ . أما الحاصـــ

ــبة ٪62على دراســــــــــا  عليا، فيبل  عددهم ) ــبة جيدة من  12.4( فردًا، بنســــــــ ، مما يدل على وجود نســــــــ

المشـــــــــــاركين الحاصـــــــــــلين على تعليم متقدم. وأخيرًا، الفاة الأقل تمثيلًا في العينة هي الحاصـــــــــــلون على  

 كما هو موضح بالشكل التاليا، 10.8( فردًا فقط، بنسبة ٪54عددهم ) الثانوية فأقل، حيث بل 

(: 4/3شكل رقم )  

المؤهل العلمي توزيع عينة الدراسة حسب    

 :سنوات الخبرةتوزيع عينة الدراسة حسب  -4/2/1/3
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 (: 4/4جدول رقم )
 سنوات الخبرةتوزيع عينة الدراسة حسب 

 النسبة  التكرار الخبرة 
 10.8 54 سنوات  5أقل من 

 62.8 314 سنوات 10حتى  5من 
 14.0 70 سنة  15حتى  11من 

 12.4 62 سنة  15أكثر من 
 100 % 500 المجموع

( أن الفاة الأكثر ضــــــــمن عينة الدراســــــــة هي الأشــــــــخاص الذين  ٤/4يتضــــــــح من الجدول رقم )

من إجمالي    ٦٢.٨( فردًا، بنسـبة ٪٣١٤سـنوا ، حيث بل  عددهم )  10إلى   5يمتليون خبرة تتراوح بين  

العينة، مما يشــــــير إلى أن غالبية المشــــــاركين لديهم خبرة متوســــــطة في مجال العمل. يليهم الأشــــــخاص  

. أما الأفراد ١٤.٠( فردًا، يمثلون ما نســــــبته ٪٧٠ســــــنة بعدد )  15إلى   11الذين لديهم خبرة تتراوح من  

ــنوا ، فيبل  عددهم )  5الذين يمتليون خبرة أقل من  ــبة ٪٥٤ســـــــــ ، مما يعكس وجود ١٠.٨( فردًا، بنســـــــــ

ــخاص   ــاركين الجدد في مجال العمل. وأخيرًا، الفاة الأقل تمثيلًا في العينة هي الأشـ ــبة جيدة من المشـ نسـ

ــنة، حيث بل  عددهم )  15يون خبرة تزيد عن  يمتل الذين ــبة ٪٦٢ســــــــــ كما هو    ،١٢.٤( فردًا فقط، بنســــــــــ

 موضح بالشكل التاليا

(: 4/4شكل رقم )  

سنوات الخبرة  توزيع عينة الدراسة حسب  

 المحور الثاني: التحليل الوصفي لمحاور الدراسة.  - 4/2/2
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ــا  القيادة الخادمةتم قياس مدى قوة   ــاد للإنتاجيةومدى  ممارســـــ ــلوكيا  العمل المضـــــ بإدارة    ســـــ

حيث تم اســــــتخدام بع  اهحصــــــاءا  الوصــــــفية   ،الأوقاف والشــــــنون الدينية بمحاف ة شــــــمال الشــــــرقية

 حتى يمكن ترتيل هذه الأبعاد بحسل مدى توافرها من وجهة ن ر عينة الدراسة.  وايستديلية،

لمعرفة ما إوا كانت متوسـط درجة ايهتمام بالأفراد قد وصـلت إلى درجة  Tوتم اسـتخدام اختبار  

أم ي. ويمكن اهشـــــارة إلى أن قيم المتوســـــطا  الحســـــابية بالنســـــبة لمدى  (،3الموافقة المتوســـــطة وهي )

ــل المقياس   ــتخدم،الموافقة بحســـــــــ يتم حســـــــــــابها من خلال تحديد طول الخلايا في مقياس ليكر   المســـــــــ

(، ومن تم تقســــــــــيمه على أكبر قيمة في 4=1-5الخماســــــــــي، من خلال حســــــــــال المدى بين الدرجا  )

(، وبعد ولي إضـــافة هذه التمكين إلى أقل قيمة في 0.8=5/4المقياس للحصـــول على طول الخلية أي )

هكـذا (، وولـي لتحـديـد الحـد الأعلى لهـذه الخليـة، و 1صــــــــــــــحيح )المقيـاس )بـدايـة المقيـاس(، وهي الواحـد  

 أصبح طول الخلايا كما هو موضح بالجدول التاليا

 : (4/5جدول رقم )
 . الدراسةالنحراف المعياري للمقياس المعتمد في 

النحراف المعياري المقابل   طول الخلية
 له

 التجاه

 غير موافق تماما % فأقل 36من  1.80 –  1.00من 
 غير موافق  % 52-% 36أكثر من  2.60 –  1.81من 
 محايد  % 68-% 52أكثر من  3.40 –  2.61من 
 موافق % 84-% 68أكثر من  4.20 –  3.41من 
 موافق تماما % 100-% 84أكثر من  5.00 –  4.21من 

 الإحصاءات الوصفية لمتغير ممارسات القيادة الخادمة: -4/2/2/1
ــا  القيادة الخادمة( للتعرف على مدى  ــتقل المتمثل في )ممارســ تم قياس قوة أبعاد المتلير المســ

 كما يليا الدراسة،توافرها، وترتيل هذه الأبعاد بحسل أهميتها من وجهة ن ر مفردا  

 تحليل الفقرات لبعد التمكين: -
 (: 4/6جدول رقم )
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 (. 500وترتيبها )ن=  التمكينالمتوسطات والنحراف المعياري لتحليل فقرات بعد  

 الفقرة  م
المتوسط  
 الحسابي 

النحراف  
 الترتيب  المعياري 

يقوم المدير بتوفير بيئة عمل تشججججع الموظفين علت اتخا    .1
 .القرارات 

4.91 0.366 1 

يتيح المجدير للموظفين فرةجججججة المشجججججاركجة في تطوير    .2
 .السياسات والإجراءات 

3.94 0.404 3 

 2 0.627 4.82 .يدعم المدير الموظفين لتحقيق أهدافهم المهنية  .3

يعزز المدير التواضججججع في قدرات الموظفين لتنفي  المهام   .4
 .المطلوبة

3.93 0.529 4 

  0.481 4.40 جميع فقرات البعد معا  

 .α ≤0.05ديلة * المتوسط الحسابي دال إحصاتيا عند مستوى 
ــابي لجميع فقرا  بعد "التمكين"  ٤/6من الجدول رقم ) ــط الحســــــ ــكل عام أن المتوســــــ ( يتبين بشــــــ

(، مما يشـــــير إلى درجة عالية من الموافقة على  ٠.٤٨١(، وأن اينحراف المعياري هو )٤.٤٠يســـــاوي )

 α  0.05)   العينة، وبما أن المتوسـط الحسـابي دال إحصـاتيًا عند مسـتوى ديلةهذا البعد من قبل أفراد  

. فـإن ولـي ينكـد أن متوســــــــــــــط درجـة ايهتمـام بـالأفراد لهـذا البعـد يختلر جوهريـًا عن درجـة الموافقـة (≥

(. وقـد احتلـت الفقرة "يقوم المـدير بتوفير بياـة عمـل تشــــــــــــــجع الموظفين على اتخـاو  ٣المتوســــــــــــــطـة وهي )

ة "يدعم المدير (، تليها الفقر ٠.٣٦٦( وانحراف معياري )٤.٩١القرارا " الترتيل الأول بمتوسـط حسـابي )

( وانحراف معيـاري  ٤.٨٢الموظفين لتحقيق أهـدافهم المهنيـة" في الترتيـل الثـاني بمتوســــــــــــــط حســــــــــــــابي )

ــا  واهجراءا٠.٦٢٧) ــياســــ ــاركة في تطوير الســــ ــة المشــــ  " في (، تم الفقرة "يتيح المدير للموظفين فرصــــ

ــابي ) (، بينما جاء  الفقرة "يعزد المدير ٠.٤٠٤( وانحراف معياري )٣.٩٤الترتيل الثالث بمتوســـط حسـ

ــابي ) ــع في قدرا  الموظفين لتنفيذ المهام المطلوبة" في المرتبة الرابعة بمتوســــــــــط حســــــــ (  ٣.٩٣التواضــــــــ

البعد، لينها ي تزال ضمن  (، مما يشير إلى أنها الفقرة الأقل اتفاقًا ضمن هذا  ٠.٥٢٩وانحراف معياري )

 .نطا  الموافقة اهيجابية

 تحليل الفقرات لبعد الهتمام بالأفراد: -
 (:4/7جدول رقم )
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 (. 500المتوسطات والنحراف المعياري لتحليل فقرات بعد الهتمام بالأفراد وترتيبها )ن=

المتوسط   الفقرة  م
 الحسابي 

النحراف  
 المعياري 

 الترتيب 

ا بمشجججججاكجل الموظفين  يظهر    .1 ا حقيقيجح المجدير اهتمجامجح
 .الشخةية

4.84 0.552 1 

 2 0.374 3.98 .يوفر المدير الدعم اللازم للموظفين عند الحاجة  .2

الموظفين    .3 لمقترحججات  بججاهتمججام  المججدير  يسجججججتمع 
 .وشكاواهم

3.95 0.426 4 

يعبر المجدير عن تقجديره لجهود الموظفين بشجججججكجل    .4
 .منتظم

3.98 0.379 3 

  0.433 4.19 جميع فقرات البعد معا  

 .α ≤0.05ديلة * المتوسط الحسابي دال إحصاتيا عند مستوى 
ــابي لجميع فقرا  بعد "ايهتمام  ٤/7من الجدول رقم ) ــط الحســــــ ــكل عام أن المتوســــــ ( يتبين بشــــــ

ــاوي ) (، ممـا يشــــــــــــــير إلى درجـة عـاليـة من  ٠.٤٣٣(، وأن اينحراف المعيـاري هو )٤.١٩بـالأفراد" يســــــــــــ

الموافقة على هذا البعد من قبل أفراد العينة، وبما أن المتوسـط الحسـابي دال إحصـاتيًا عند مسـتوى ديلة 

0.05   (α)≤   فإن ولي ينكد أن متوســـــط درجة ايهتمام بالأفراد لهذا البعد يختلر جوهريًا عن درجة ،

ا حقيقيـًا بمشـــــــــــــــاكـل الموظفين  ٣الموافقـة المتوســــــــــــــطـة وهي ) (. وقـد احتلـت الفقرة "ي هر المـدير اهتمـامـً

ــط حســــــابي ) ــية" الترتيل الأول بمتوســــ ــخصــــ (، تليها الفقرة "يوفر ٠.٥٥٢( وانحراف معياري )٤.٨٤الشــــ

ــابي ) ( وانحراف  ٣.٩٨المـدير الـدعم اللادم للموظفين عنـد الحـاجـة" في الترتيـل الثـاني بمتوســــــــــــــط حســــــــــــ

(، تم الفقرة "يعبر المدير عن تقديره لجهود الموظفين بشــــكل منت م" في الترتيل الثالث ٠.٣٧٤معياري )

ر باهتمام  (، بينما جاء  الفقرة "يســـــــــــتمع المدي٠.٣٧٩( وانحراف معياري )٣.٩٨بمتوســـــــــــط حســـــــــــابي )

( وانحراف معيـاري  ٣.٩٥لمقترحـا  الموظفين وشــــــــــــــكـاواهم" في المرتبـة الرابعـة بمتوســــــــــــــط حســـــــــــــــابي )

ــير إلى أنها الفقرة الأقل اتفاقًا ضــــمن هذا البعد، لينها ي تزال ضــــمن نطا  الموافقة ٠.٤٢٦) (، مما يشــ

 .اهيجابية
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 تحليل الفقرات لبعد السلوك الأخلاقي: -
 (: 4/8جدول رقم )

 (. 500المتوسطات والنحراف المعياري لتحليل فقرات بعد السلوك الأخلاقي وترتيبها )ن=

المتوسط  الفقرة  م
 الحسابي 

النحراف  
 الترتيب المعياري 

يتةجججججرد المججدير بشجججججكججل يعكة القيم الأخلاقيججة   
 .والمبادئ

3.98 0.380 
3 

مع    التعججامججل  في  العججدالججة  بمعججايير  المججدير  يلتزم 
 .الموظفين

3.97 0.373 
4 

يشججججع المدير الموظفين علت التةجججرد بمسججج ولية   
 .وأخلاقية

4.85 0.559 
1 

يتجنب المدير اسججججتغلال سججججلطته لتحقيق مةججججالح   
 .شخةية

4.81 0.660 
2 

  0.493 4.40 جميع فقرات البعد معا 

 .α  ≤0.05ديلة  * المتوسط الحسابي دال إحصاتيا عند مستوى 
ــلو، ٤/8من الجدول رقم ) ــط الحســـــــابي لجميع فقرا  بعد "الســـــ ــكل عام أن المتوســـــ ( يتبين بشـــــ

ــاوي ) ــير إلى درجة عالية من  ٠.٤٩٣(، وأن اينحراف المعياري هو )٤.٤٠الأخلاقي" يســـــــــ (، مما يشـــــــــ

 أفراد العينة، وبما أن المتوسـط الحسـابي دال إحصـاتيًا عند مسـتوى ديلةالموافقة على هذا البعد من قبل 

0.05≥  α. فـإن ولـي ينكـد أن متوســــــــــــــط درجـة ايهتمـام بـالأفراد لهـذا البعـد يختلر جوهريـًا عن درجـة ،

ــطة وهي ) ــنولية  ٣الموافقة المتوســــــ ــرف بمســــــ ــجع المدير الموظفين على التصــــــ (. وقد احتلت الفقرة "يشــــــ

(، تليها الفقرة "يتجنل  ٠.٥٥٩( وانحراف معياري )٤.٨٥وأخلاقية" الترتيل الأول بمتوســـــــــــط حســـــــــــابي )

( وانحراف  ٤.٨١مدير اسـتللال سـلطته لتحقيق مصـالح شـخصـية" في الترتيل الثاني بمتوسـط حسـابي )ال

(، تم الفقرة "يتصـرف المدير بشـكل يعكس القيم الأخلاقية والمبادئ" في الترتيل الثالث ٠.٦٦٠معياري )

(، بينما جاء  الفقرة "يلتزم المدير بمعايير العدالة  ٠.٣٨٠( وانحراف معياري )٣.٩٨توســـط حســـابي )بم

(،  ٠.٣٧٣( وانحراف معياري )٣.٩٧في التعامل مع الموظفين" في المرتبة الرابعة بمتوســــــــط حســــــــابي )

 .موافقة اهيجابيةمما يشير إلى أنها الفقرة الأقل اتفاقًا ضمن هذا البعد، لينها ي تزال ضمن نطا  ال
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 :التواضعتحليل الفقرات لبعد  -
 (: 4/9جدول رقم )

 (. 500وترتيبها )ن=  التواضعالمتوسطات والنحراف المعياري لتحليل فقرات بعد  

المتوسط  الفقرة  م
 الحسابي 

النحراف  
 الترتيب المعياري 

 2 0.368 3.98 .يعترد القائد بأخطائه أمام الموظفين   .1

 1 0.695 4.80 .القائد الملاحظات والنقد البناء من الآخرينيقبل    .2

 3 0.389 3.97 .يظهر القائد احترامه لآراء الآخرين   .3

 4 0.505 3.94 .لا يتباهت القائد بإنجازاته الشخةية   .4

  0.489 4.17 جميع فقرات البعد معا 

 .α  ≤0.05ديلة  * المتوسط الحسابي دال إحصاتيا عند مستوى 
ــط الحســـــابي لجميع فقرا  بعد "التواضـــــع"  ٤/9من الجدول رقم ) ــكل عام أن المتوســـ ( يتبين بشـــ

(، مما يشـــــير إلى درجة عالية من الموافقة على  ٠.٤٨٩(، وأن اينحراف المعياري هو )٤.١٧يســـــاوي )

، .α ≤0.05هذا البعد من قبل أفراد العينة، وبما أن المتوســط الحســابي دال إحصــاتيًا عند مســتوى ديلة 

فإن ولي ينكد أن متوسـط درجة ايهتمام بالأفراد لهذا البعد يختلر جوهريًا عن درجة الموافقة المتوسـطة  

ــط  ٣وهي ) (. وقد احتلت الفقرة "يقبل القاتد الملاح ا  والنقد البناء من الآخرين" الترتيل الأول بمتوســـــــــ

الموظفين" في  د بـأخطـاتـه أمـام(، تليهـا الفقرة "يعترف القـاتـ٠.٦٩٥( وانحراف معيـاري )٤.٨٠حســــــــــــــابي )

ــابي ) ــط حســــــ (، تم الفقرة "ي هر القاتد احترامه  ٠.٣٦٨( وانحراف معياري )٣.٩٨الترتيل الثاني بمتوســــــ

(، بينما جاء  ٠.٣٨٩( وانحراف معياري )٣.٩٧لآراء الآخرين" في الترتيل الثالث بمتوســـــط حســـــابي )

( وانحراف  ٣.٩٤متوســــــــط حســــــــابي )الفقرة "ي يتباهى القاتد بإنجاداته الشــــــــخصــــــــية" في المرتبة الرابعة ب

ــمن نطا   ٠.٥٠٥معياري ) ــمن هذا البعد، لينها ي تزال ضــ ــير إلى أنها الفقرة الأقل اتفاقًا ضــ (، مما يشــ

 .الموافقة اهيجابية

 :التوجيهتحليل الفقرات لبعد  -
 (: 4/10جدول رقم )

 (. 500وترتيبها )ن=  التوجيهالمتوسطات والنحراف المعياري لتحليل فقرات بعد  
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المتوسط  الفقرة  م
 الحسابي 

النحراف  
 الترتيب المعياري 

 2 0.481 4.87 .يحدد القائد أهدافحا واضحة للموظفين 

 3 0.587 4.83 .يقدم القائد توجيهات عملية لتحسين أداء الموظفين  .5

 4 0.607 4.83 .القائد الموظفين لتحقيق أهدافهم المهنيةيوجه    .6

 1 0.448 3.91 .يساعد القائد الموظفين علت التغلب علت التحديات   .7

  0.531 4.61 جميع فقرات البعد معا 

 .α  ≤0.05ديلة  * المتوسط الحسابي دال إحصاتيا عند مستوى 
ــابي لجميع فقرا  بعد "التوجيه"  ( يتبين بشــــــكل عام أن ٤/10من الجدول رقم ) المتوســــــط الحســــ

(، مما يشـــــير إلى درجة عالية من الموافقة على  ٠.٥٣١(، وأن اينحراف المعياري هو )٤.٦١يســـــاوي )

ــتوى ديلة   ــاتيًا عند مســ ــابي دال إحصــ  ≤٠.٠٥هذا البعد من قبل أفراد العينة، وبما أن المتوســــط الحســ

(α) فـإن ولـي ينكـد أن متوســــــــــــــط درجـة ايهتمـام بـالأفراد لهـذا البعـد يختلر جوهريـًا عن درجـة الموافقـة ،

(. وقد احتلت الفقرة "يحدد القاتد أهدافًا واضــــــحة للموظفين" الترتيل الأول بمتوســــــط  ٣المتوســــــطة وهي )

ــابي ) ــين أداء  (، تليها الفقرة "يقدم القاتد توجيها  عمل٠.٤٨١( وانحراف معياري )٤.٨٧حســـــــــ ية لتحســـــــــ

(، تم الفقرة "يوجه  ٠.٥٨٧( وانحراف معياري )٤.٨٣الموظفين" في الترتيل الثاني بمتوســـــــــط حســـــــــابي )

( وانحراف معياري  ٤.٨٣القاتد الموظفين لتحقيق أهدافهم المهنية" في الترتيل الثالث بمتوســــط حســــابي )

للل على التحديا " في المرتبة الرابعة  (، بينما جاء  الفقرة "يســــــــــاعد القاتد الموظفين على الت٠.٦٠٧)

(، مما يشـير إلى أنها الفقرة الأقل اتفاقًا ضـمن هذا ٠.٤٤٨( وانحراف معياري )٣.٩١بمتوسـط حسـابي )

 .البعد، لينها ي تزال ضمن نطا  الموافقة اهيجابية

 :البناء المجتمعيتحليل الفقرات لبعد  -
 (: 4/11جدول رقم )

 (. 500وترتيبها )ن= البناء المجتمعيالمتوسطات والنحراف المعياري لتحليل فقرات بعد  
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المتوسط  الفقرة  م
 الحسابي 

النحراف  
 الترتيب المعياري 

يشجارك القائد في مبادرات اجتماعية تسجاهم في خدمة  
 .المجتمع

4.91 0.397 
1 

يشجججججع القائد الموظفين علت الانخراط في أنشججججطة     .8
 .مجتمعية

4.84 0.581 
2 

 3 0.364 4.00 .يدعم القائد الجهود الرامية إلت تحسين بيئة المجتمع  .9

 4 0.451 3.95 .يعزز القائد ثقافة العمل الجماعي لخدمة المجتمع   .10

  0.448 4.42 جميع فقرات البعد معا 

 .α ≤0.05ديلة * المتوسط الحسابي دال إحصاتيا عند مستوى 
( يتضــــــــح أن المتوســــــــط الحســــــــابي لجميع فقرا  بعد "البناء المجتمعي"  ٤/11من الجدول رقم )

ــاوي ) ــتوى عالل من الموافقة من قبل أفراد ٠.٤٤٨( مع انحراف معياري )٤.٤٢يسـ ــير إلى مسـ (، مما يشـ

، (α ≤٠.٠٥) وبما أن المتوسـط الحسـابي دال إحصـاتيًا عند مسـتوى ديلةالعينة على أهمية هذا البعد. 

ــطة وهي ) ــتجابا  يختلر جوهريًا عن درجة الموافقة المتوســ ــط ايســ (. وقد جاء  ٣فهذا ينكد أن متوســ

ــاهم في خدمة المجتمع" في المرتبة الأولى بمتوســـــــــــط   ــار، القاتد في مبادرا  اجتماعية تســـــــــ الفقرة "يشـــــــــ

ــابي ) على أهمية دور (، مما يعكس توافقًا قويًا بين أفراد العينة  ٠.٣٩٧( وانحراف معياري )٤.٩١حســـــــــــ

القاتد في المبادرا  المجتمعية. تليها الفقرة "يشــــجع القاتد الموظفين على اينخراط في أنشــــطة مجتمعية"  

يدعم القاتد  (. أما الفقرة "٠.٥٨١( وانحراف معياري )٤.٨٤التي احتلت المرتبة الثانية بمتوسـط حسـابي )

(  ٤.٠٠الجهود الرامية إلى تحســـــــــين بياة المجتمع"، فقد جاء  في الترتيل الثالث بمتوســـــــــط حســـــــــابي )

(. وأخيرًا، جـاء  الفقرة "يعزد القـاتـد تقـافـة العمـل الجمـاعي لخـدمـة المجتمع"  ٠.٣٦٤وانحراف معيـاري )

ــط حســــــــابي ) ا يشــــــــير إلى أنها الفقرة  (، مم٠.٤٥١( وانحراف معياري )٣.٩٥في الترتيل الرابع بمتوســــــ

 .الأقل اتفاقًا نسبيًا ضمن هذا البعد، لينها ي تزال ضمن نطا  الموافقة اهيجابية

 :الشفافيةتحليل الفقرات لبعد  -
 (: 4/12جدول رقم )

 (. 500وترتيبها )ن= الشفافيةالمتوسطات والنحراف المعياري لتحليل فقرات بعد  
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المتوسط  الفقرة  م
 الحسابي 

النحراف  
 الترتيب المعياري 

يشججججارك القائد الموظفين بالمعلومات الضججججرورية لاتخا     .11
 .القرارات 

4.87 0.490 
1 

 4 0.460 3.95 .يعبر القائد بوضوح عن توقعاته من الموظفين  .12

ا عند التعامل مع المشكلات في العمل   .13  2 0.445 3.97 .يكون القائد ةريحح

 3 0.372 3.96 .قراراته للموظفينيوضح القائد الأسباب وراء   .14

  0.442 4.19 جميع فقرات البعد معا 

 .α ≤0.05ديلة * المتوسط الحسابي دال إحصاتيا عند مستوى 
( يتضــــــح أن المتوســــــط الحســــــابي لجميع فقرا  بعد "الشــــــفافية" يســــــاوي  ٤/12من الجدول رقم )

ــتوى  ٠.٤٤٢( مع انحراف معياري )٤.١٩) ــير إلى مســــ عالل من الموافقة من قبل أفراد العينة  (، مما يشــــ

، فهذا  (α ≤٠.٠٥) على أهمية هذا البعد. وبما أن المتوســط الحســابي دال إحصــاتيًا عند مســتوى ديلة

ــطة الباللة ) ــار، ٣يدل على وجود اختلاف جوهري عن درجة الموافقة المتوســــــ (. وقد احتلت الفقرة "يشــــــ

ــابي )القاتد الموظفين بالمعلوما   (  ٤.٨٧الضــــــــــــرورية يتخاو القرارا " المرتبة الأولى بمتوســــــــــــط حســــــــــ

(، مما يعكس توافقًا قويًا بين أفراد العينة حول أهمية مشـــــــاركة المعلوما  في ٠.٤٩٠وانحراف معياري )

تعزيز الشـــــفافية. تلتها الفقرة "يكون القاتد صـــــريحًا عند التعامل مع المشـــــكلا  في العمل"، حيث جاء  

ــابي )في المرت ــراحة  ٠.٤٤٥( وانحراف معياري )٣.٩٧بة الثانية بمتوســـــط حســـ (، مما يعكس أهمية الصـــ

في بناء بياة شــــــفافة. أما الفقرة "يوضــــــح القاتد الأســــــبال وراء قراراته للموظفين"، فقد جاء  في الترتيل  

  في (، مما يشــير إلى أهمية وضــوح القرارا٠.٣٧٢( وانحراف معياري )٣.٩٦الثالث بمتوســط حســابي )

تعزيز الشـفافية داخل المن مة. وأخيرًا، جاء  الفقرة "يعبر القاتد بوضـوح عن توقعاته من الموظفين" في 

ــط حســــــــابي ) (، مما يدل على أنها الفقرة الأقل ٠.٤٦٠( وانحراف معياري )٣.٩٥الترتيل الرابع بمتوســــــ

جابية، مما يعكس إدرا، الموظفين  اتفاقًا نســبيًا ضــمن هذا البعد، لينها ي تزال ضــمن نطا  الموافقة اهي

 .لأهمية وضوح التوقعا  في بياة العمل
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 (: 4/13جدول رقم )
 المتوسطات والنحراف المعياري لتحليل أبعاد ممارسات القيادة الخادمة وترتيبها. 

 المتوسط الحسابي  البعد 
الانحراف 

 المعياري 
 الترتيب 

 3 0.481 4.40 التمكين

 6 0.433 4.19 بالأفراد الاهتمام 

 4 0.493 4.40 السلوك الأخلاقي

 7 0.489 4.17 التواضع

 1 0.531 4.61 التوجيه 

 2 0.448 4.42 البناء المجتمعي 

 5 0.442 4.19 الشفافية 

  0.474 4.34 ممارسات القيادة الخادمة

 .α ≤0.05ديلة * المتوسط الحسابي دال إحصاتيا عند مستوى 
(  ٤.٣٤( أن المتوسط الحسابي العام لممارسا  القيادة الخادمة بل  )٤/13يوضح الجدول رقم )

(، مما يعكس مســــتوى مرتفعًا من إدرا، أفراد العينة لهذه الممارســــا  في بياة  ٠.٤٧٤بانحراف معياري )

ــتوى العمل. ون رًا   ــاتيًا عند مســــ ــابي إحصــــ ــط الحســــ ، فإن هذه النتات  تنكد (α ≤٠.٠٥) لديلة المتوســــ

الأهمية اليبيرة لهذه الممارســــــــــا  في التأتير على بياة العمل. وقد جاء بعد "التوجيه" في المرتبة الأولى  

(، مما يشــير إلى الدور المحوري الذي يلعبه القادة ٠.٥٣١( وانحراف معياري )٤.٦١بمتوســط حســابي )

ــتمر للموظفين. تلاه ــط    في تقديم التوجيه والدعم المســـــــــ بعد "البناء المجتمعي" في المرتبة الثانية بمتوســـــــــ

ــابي ) (، ممـــا يعكس أهميـــة تعزيز الروابط والعلاقـــا  داخـــل ٠.٤٤٨( وانحراف معيـــاري )٤.٤٢حســــــــــــــ

رتبة الثالثة بمتوســــط  المنســــســــة لتحقيق بياة عمل تعاونية ومســــتدامة. أما بعد "التمكين"، فقد جاء في الم

ــابي ) ــلو، الأخلاقي" الذي حل في ٠.٤٨١( وانحراف معياري )٤.٤٠حسـ ــاويًا تقريبًا مع بعد "السـ (، متسـ

ــابي ) (، ممــا يــدل على أن تعزيز  ٠.٤٩٣( وانحراف معيــاري )٤.٤٠المرتبــة الرابعــة بمتوســــــــــــــط حســـــــــــــ

يير الأخلاقية، يعدان من  ايســـــــــــتقلالية والتواضـــــــــــع في الموظفين، إلى جانل الســـــــــــلو، ايخلاقي بالمعا

الركاتز الأســــاســــية للقيادة الخادمة. في حين جاء بعد "الشــــفافية" في المرتبة الخامســــة بمتوســــط حســــابي  
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ــاويـًا تقريبـًا مع بعـد "ايهتمـام بـالأفراد"، الـذي احتـل المرتبـة ٠.٤٤٢( وانحراف معيـاري )٤.١٩) (، متســــــــــــ

ــابي ) ــة بمتوســــــــط حســــــ ــادســــــ (، مما يعكس إدراكًا معتديً لأهمية  ٠.٤٣٣( وانحراف معياري )٤.١٩الســــــ

ء في المرتبة  وضـــــوح القادة في تعاملاتهم وحرصـــــهم على رفاهية الموظفين. أما بعد "التواضـــــع"، فقد جا

ــابي ) ــط حســ ــير إلى أنه رغم أهميته، إي أنه  ٠.٤٨٩( وانحراف معياري )٤.١٧الأخيرة بمتوســ (، مما يشــ

ــح أن   ــة. وبناءً على هذه النتات ، يتضـ ــمن العينة المدروسـ ــا  القيادة ضـ ــبيًا في ممارسـ ــورًا نسـ الأقل حضـ

ن والبناء المجتمعي كعناصـــــر رتيســـــية  القيادة الخادمة تُمارس بدرجا  متفاوتة، مع برود التوجيه والتمكي

 .تدعم بياة عمل إيجابية وفعالة

 

 

 

 

 الإحصاءات الوصفية لمتغير سلوكيات العمل المضاد للإنتاجية:  -4/2/2/2
 للمنظمة: الموجهةتحليل الفقرات لبعد السلوكيات  -1

 (: 4/14جدول رقم )
 (. 500للمنظمة وترتيبها )ن= الموجهةالمتوسطات والنحراف المعياري لتحليل فقرات بعد السلوكيات 

المتوسط  الفقرة  م
 الحسابي 

النحراف  
 الترتيب المعياري 

 4 0.551 3.95 .أترك مهامي الأساسية دون إنجازها عمدحا  .1

 9 0.648 3.82 .أستخدم موارد المنظمة لأغراض شخةية  .2

 6 0.609 3.85 .أتعمد تأخير تنفي  المهام الموكلة لي  .3

 7 0.626 3.84 .أظهر عدم اهتمام بتحقيق أهداد المنظمة  .4

أرفض المشججججاركة في الأنشججججطة التي تعزز بيئة العمل   .5
 .الإيجابية

3.87 0.580 5 
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بيئة عمل غير منتجة من خلال التةرد  أساهم في خلق    .6
 .بسلبية

4.74 0.845 1 

 8 0.619 3.83 .أتجاهل المس وليات الموكلة لي عمداح   .7

 3 0.878 4.72 .أظهر عدم احترام للأنظمة والسياسات التنظيمية  .8

أسجججججتغجل موقع العمجل لتحقيق منجافع شجججججخةجججججيجة غير    .9
 .مشروعة

4.73 0.878 2 

  0.693 4.15 جميع فقرات البعد معا 

 .α ≤0.05ديلة * المتوسط الحسابي دال إحصاتيا عند مستوى 
ــح من الجدول رقم ) ــلوكيا  الموجهة ٤/14يتضـ ــابي لجميع فقرا  بعد "السـ ــط الحسـ ( أن المتوسـ

ا من اهدرا، لـدى أفراد ٠.٦٩٣( بـانحراف معيـاري )٤.١٥للمن مـة" بل  ) (، ممـا يعكس مســــــــــــــتوى مرتفعـً

تأتير هذه الســــــلوكيا  على بياة العمل. ون رًا لأن المتوســــــط الحســــــابي دال إحصــــــاتيًا عند  العينة حول 

، فإن ولي يشـــــير إلى وجود اختلاف جوهري عن درجة الموافقة المتوســـــطة  (α ≤٠.٠٥) مســـــتوى ديلة

ــلوكيا  بدرجا  متفاوتة داخل بياة العمل. وقد احتلت الفقرة  ٣الباللة ) ــار هذه الســـــــــــ (، مما ينكد انتشـــــــــــ

ــط حســـــابي   ــلبية" المرتبة الأولى بمتوســـ ــرف بســـ ــاهم في خلق بياة عمل غير منتجة من خلال التصـــ "أســـ

ا كبيرًا بين أفراد العينــة على أن التصــــــــــــــرفــا  ٠.٨٤٥يــاري )( وانحراف مع٤.٧٤) (، ممــا يعكس توافقــً

رة "أسـتلل  السـلبية تسـاهم بشـكل ملحوظ في إضـعاف اهنتاجية وديادة التحديا  داخل المن مة. تلتها الفق

موقع العمل لتحقيق منافع شــــــخصــــــية غير مشــــــروعة" التي جاء  في المرتبة الثانية بمتوســــــط حســــــابي  

(، مما يدل على أن اسـتللال الوظيفة لتحقيق مكاسـل شـخصـية يُعد ٠.٨٧٨( وانحراف معياري )٤.٧٣)

ــواء من ناحية تأتيرها على النزاهة أ ــتوى  من أبرد المشــــــــكلا  التي قد تواجه المن ما ، ســــــ و على مســــــ

التواضــع داخل بياة العمل. أما الفقرة "أظهر عدم احترام للأن مة والســياســا  التن يمية"، فقد جاء  في 

(، مما يشــير إلى أن انتها، القواعد ٠.٨٧٨( وانحراف معياري )٤.٧٢الترتيل الثالث بمتوســط حســابي )

سـلبًا على السـلو، ايخلاقي المنسـسـي.    التن يمية يُعد من الممارسـا  التي قد تعرقل كفاءة العمل وتنتر

وفي المقابل، جاء  الفقرة "أتر، مهامي الأســـــــــــاســـــــــــية دون إنجادها عمدًا" في الترتيل الرابع بمتوســـــــــــط  
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ــابي ) ــية دون إنجادها ي  ٠.٥٥١( وانحراف معياري )٣.٩٥حســــــ ــاســــــ (، مما يعكس أن تر، المهام الأســــــ

يُعتبر من أكثر الســـلوكيا  الســـلبية انتشـــارًا بين أفراد العينة، لينه ي يزال يُشـــكل تحديًا ينتر على كفاءة  

ء  في المرتبة الأخيرة  الأداء التن يمي. أما الفقرة "أســــتخدم موارد المن مة لأغرا  شــــخصــــية"، فقد جا

(، مما يدل على أن هذا السـلو، يُعد الأقل ممارسـة ٠.٦٤٨( وانحراف معياري )٣.٨٢بمتوسـط حسـابي )

نســـــــــــبيًا بين أفراد العينة، إي أنه ي يزال يمثل أحد التحديا  التي يمكن أن تنتر على اســـــــــــتدامة الموارد 

 ، يتضـــح أن هنا، مجموعة من الســـلوكيا  التي قد التن يمية وكفاءة اســـتخدامها. وبناءً على هذه النتات

تنتر على بياة العمل داخل المن مة بدرجا  متفاوتة، مما يســـتدعي تعزيز القيم التن يمية وتقوية آليا  

 .الرقابة لضمان الحد من هذه الممارسا  وتعزيز السلو، ايخلاقي المهني

 
 
 
 
 تحليل الفقرات لبعد السلوكيات الموجهة نحو الأفراد: -

 (: 4/15جدول رقم )
 (. 500المتوسطات والنحراف المعياري لتحليل فقرات بعد السلوكيات الموجهة نحو الأفراد وترتيبها )ن=

 الفقرة  م
المتوسط 
 الحسابي 

النحراف  
 المعياري 

 الترتيب

 7 0.636 3.89 .أتعامل بازدراء مع زملائي في الاجتماعات   .1

 5 0.891 4.71 .أستهزئ بأفكار زملائي وأقلل من شأنها  .2

 10 0.682 3.81 .أخلق نزاعات مع زملائي دون مبرر  .3

أتعمد إقةججججاء زملائي من المشججججاركة في القرارات   .4
 .الجماعية

3.85 0.649 8 

 2 0.925 4.70 .أوجه تعليقات سلبية بشكل متكرر نحو زملائي  .5

 6 0.921 4.71 .أتسبب في تشويه سمعة زملائي بشكل غير مباشر  .6

 4 0.883 4.72 .أظهر عدم تقدير لإنجازات زملائي في العمل  .7
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 الفقرة  م
المتوسط 
 الحسابي 

النحراف  
 الترتيب المعياري 

ا من التوتر والعدائية بين زملائي  .8  3 0.940 4.69 .أخلق جوح

أرفض التفجاعجل مع زملائي في بيئجة العمجل بشجججججكجل    .9
 .إيجابي

4.75 0.844 1 

أثنججاء    .10 اقتراحججات زملائي  أو  أفكججار  تجججاهججل  أتعمججد 
 النقاشات الجماعية.

3.84 0.680 9 

  0.805 4.37 جميع فقرات البعد معا 

 .α ≤0.05ديلة * المتوسط الحسابي دال إحصاتيا عند مستوى 
ــح من الجدول رقم ) ــلوكيا  الموجهة ٤/15يتضـ ــابي لجميع فقرا  بعد "السـ ــط الحسـ ( أن المتوسـ

ــتوى مرتفعًا من إدرا، أفراد العينة  ٠.٨٠٥( بانحراف معياري )٤.٣٧نحو الأفراد" بل  ) (، مما يعكس مسـ

ــابي دال  ــط الحســـ ــلبية على بياة العمل والعلاقا  المهنية. ون رًا لأن المتوســـ ــلوكيا  الســـ لتأتير هذه الســـ

، فإن ولي يشير إلى وجود اختلاف جوهري عن درجة الموافقة (α ≤٠.٠٥) مستوى ديلةإحصاتيًا عند  

(، مما يعكس انتشــار هذه الســلوكيا  بشــكل ملحوظ داخل بياة العمل. وقد احتلت ٣المتوســطة الباللة )

الفقرة "أرف  التفاعل مع دملاتي في بياة العمل بشـــــــــــــكل إيجابي" المرتبة الأولى بمتوســـــــــــــط حســـــــــــــابي  

ــاري )٤.٧٥) ــاون من أكثر ٠.٨٤٤( وانحراف معيـ ــدم التعـ ــة وعـ ــة المهنيـ ــا يشــــــــــــــير إلى أن العزلـ (، ممـ

ــلبية بشـــكل متيرر نحو   ــلبية شـــيوعًا وتأتيرًا على بياة العمل، تلتها الفقرة "أوجه تعليقا  سـ الســـلوكيا  السـ

ــابي ) (، مما يدل على تأتير  ٠.٩٢٥( وانحراف معياري )٤.٧٠دملاتي" في المرتبة الثانية بمتوســــط حســ

ــتم ــط  النقد المســـ ر في تقليل الروح المعنوية، تم الفقرة "أخلق جوًا من التوتر والعداتية بين دملاتي" بمتوســـ

(، مما يعكس تأتير هذه الســــــلوكيا  على بياة العمل. كما ٠.٩٤٠( وانحراف معياري )٤.٦٩حســــــابي )

بي  جـاء  الفقرة "أظهر عـدم تقـدير هنجـادا  دملاتي في العمـل" في المرتبـة الرابعـة بمتوســــــــــــــط حســـــــــــــــا

ــأنها" بمتوســــــط  ٠.٨٨٣( وانحراف معياري )٤.٧٢) ــتهزئ بأفيار دملاتي وأقلل من شــــ (، تلتها الفقرة "أســــ

(، ممـا يعكس تـأتير التقليـل من الأفيـار على مســــــــــــــتوى  ٠.٨٩١( وانحراف معيـاري )٤.٧١حســـــــــــــــابي )
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التواضـــع والتعاون، فيما جاء  الفقرة "أتســـبل في تشـــويه ســـمعة دملاتي بشـــكل غير مباشـــر" في المرتبة  

(، مما يدل على انتشـار هذا السـلو، الذي ٠.٩٢١( وانحراف معياري )٤.٧١السـادسـة بمتوسـط حسـابي )

 "، فقــد احتلــت قــد ينتر على العلاقــا  المهنيــة. أمــا الفقرة "أتعــامــل بــاددراء مع دملاتي في ايجتمــاعــا

ــط حســــــــابي ) (، تلتها الفقرة "أتعمد إقصــــــــاء ٠.٦٣٦( وانحراف معياري )٣.٨٩المرتبة الســــــــابعة بمتوســــــ

ــابي ) (،  ٠.٦٤٩( وانحراف معياري )٣.٨٥دملاتي من المشــــــاركة في القرارا  الجماعية" بمتوســــــط حســــ

ــلوكيا  تمارس بدرجة أقل   ــير إلى أن هذه السـ ــبيًامما يشـ تر على العدالة التن يمية  ولينها ي تزال تن   ،نسـ

والشـعور باينتماء. كما جاء  الفقرة "أتعمد تجاهل أفيار أو اقتراحا  دملاتي أتناء النقاشـا  الجماعية"  

(، وأخيرًا، احتلت الفقرة "أخلق ٠.٦٨٠( وانحراف معياري )٣.٨٤في المرتبة التاســـعة بمتوســـط حســـابي )

(،  ٠.٦٨٢( وانحراف معياري )٣.٨١بمتوســـــط حســـــابي )  نزاعا  مع دملاتي دون مبرر" المرتبة الأخيرة

ــارًا، لينه ي يزال يشــــكل تحديًا داخل بياة   ــلوكيا  انتشــ مما يعكس أن افتعال النزاعا  ليس من أكثر الســ

ــلبية تنتر بدرجا  متفاوتة على بياة العمل  ــلوكيا  الســــــــ ــح أن هذه الســــــــ العمل. وبناءً على ولي، يتضــــــــ

يســـــــــتدعي تعزيز تقافة ايحترام المتبادل، وتشـــــــــجيع التواصـــــــــل اهيجابي،  والعلاقا  بين الموظفين، مما 

 .وتفعيل السياسا  التن يمية التي تحد من هذه السلوكيا  لضمان بياة عمل أكثر إنتاجية واستقرارًا

 المؤشرات الكلية لتحليل سلوكيات العمل المضاد للإنتاجية: -
 (: 4/16جدول رقم )

 (. 500المتوسطات والنحراف المعياري لتحليل أبعاد سلوكيات العمل المضاد للإنتاجية وترتيبها )ن=

المتوسط  البعد
 الحسابي 

النحراف  
 الترتيب المعياري 

 2 0.693 4.15 للمنظمة  الموجهةالسلوكيات 

 1 0.805 4.37 السلوكيات الموجهة نحو الأفراد

  0.749 4.26 سلوكيات العمل المضاد للإنتاجية 

 .α ≤0.05ديلة * المتوسط الحسابي دال إحصاتيا عند مستوى 
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المتوســـــط الحســـــابي العام لســـــلوكيا  العمل المضـــــاد للإنتاجية بل   ( أن ٤/16يتضـــــح من الجدول رقم )

ا من إدرا، أفراد العينــة لوجود هــذه  ٠.٧٤٩( بــانحراف معيــاري )٤.٢٦) (، ممــا يعكس مســــــــــــــتوى مرتفعــً

السـلوكيا  وتأتيرها السـلبي على بياة العمل واهنتاجية. ون رًا لأن المتوسـط الحسـابي دال إحصـاتيًا عند  

ــتوى ديلة ــطة α  ≤0.05 مســـــ ــير إلى وجود اختلاف جوهري عن درجة الموافقة المتوســـــ .، فإن ولي يشـــــ

(، مما ينكد انتشـــــار هذه الســـــلوكيا  بين الموظفين بدرجا  متفاوتة. وقد جاء  "الســـــلوكيا  ٣الباللة )

ــابي ) ــط حســـــــ (، مما ٠.٨٠٥( وانحراف معياري )٤.٣٧الموجهة نحو الأفراد" في المرتبة الأولى بمتوســـــــ

ــبل في النزاعا ،  يدل على أ ــأنهم، والتســــ ــد الزملاء، مثل التقليل من شــــ ــلبية الموجهة ضــــ ن الأفعال الســــ

ــارًا داخل بياة العمل. تلتها "الســـــــــلوكيا  الموجهة  ــلبية المتيررة، تعد الأكثر تأتيرًا وانتشـــــــ والتعليقا  الســـــــ

يشـــــير إلى أن    (، مما٠.٦٩٣( وانحراف معياري )٤.١٥للمن مة" في المرتبة الثانية بمتوســـــط حســـــابي )

الأفعال التي تســــتهدف اهضــــرار بالمنســــســــة، مثل انتها، الأن مة، وســــوء اســــتللال الموارد، والتقصــــير  

ولين بدرجة أقل نسـبيًا من السـلوكيا  الموجهة نحو الأفراد. وبناءً على هذه   ،منتشـرةالمتعمد في العمل،  

ا تلي التي  النتات ، يتضــــــــح أن ســــــــلوكيا  العمل المضــــــــادة للإنتاجية تمثل تحد  ــً يًا ملحوظًا، خصــــــــوصــــــ

تســـــــتهدف الأفراد بشـــــــكل مباشـــــــر، مما يســـــــتدعي تطوير اســـــــتراتيجيا  تن يمية فعالة لتعزيز بياة عمل  

 .إيجابية تحد من هذه السلوكيا  وتدعم اهنتاجية والتعاون بين الموظفين

 

 تحليل الفرضيات.  4-2-3

ايختبارا  هي الهدف الرتيسي للدراسة والتي من خلالها  تعتبر هذه  :  الولي  الفرضية الرئيسة 

( المستقل  المتلير  تأتير  واتجاه  وقوة  معرفة جوهرية  الخادمةيمكن  القيادة  أبعاد ممارسات  على   )

:  ين  الفر  الرتيسي للدراسة على أنه   حيث   (سلوكيات العمل المضاد للإنتاجيةالمتلير التابع )
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توجد علاقة ذات دللة إحصائية بين ممارسات القيادة الخادمة والحد من سلوكيات العمل المضادة 

   .محافظ شمال الشرقيةإدارة الأوقاف والشؤون الدينية ب للإنتاجية في 

  البسيط فرو  فرعية، وتم استخدام اينحدار الخطي    سبعوقد تم تقسيم هذا الفر  الرتيسي إلى  

سلوكيات  )  التابع  المتليرو (  ممارسات القيادة الخادمةعلاقة بين أبعاد المتلير المستقل )اللمعرفة  

(، ومن تم استخدام العلاقة في التنبن بقيمة أحد المتليرين بديلة المتلير  العمل المضاد للإنتاجية

بين  و الآخر.   المشتر،  والتباين  ايرتباطا   مصفوفة  يلي  الخادمةأبعاد  فيما  القيادة   ممارسات 

 ، كما في الجدول التاليا  العمل المضاد للإنتاجية سلوكياتو

 

 

 

 (:  17-4جدول رقم )
 . العمل المضاد للإنتاجية وسلوكياتممارسات القيادة الخادمة أبعاد مصفوفة الرتباطات والتباين المشترك بين 

 :المتغيرات
 العمل المضاد للإنتاجية وسلوكيات: التابع المتغير

 .r Sigايرتباط 
 الديلة 

 2r المشتر،التباين 

 0.224 0.000 **0.473 التمكين
 0.132 0.000 **0.363 بالأفراد  الهتمام
 0.185 0.000 **0.430 الأخلاقي السلوك

 0.150 0.000 **0.387 التواضع
 0.417 0.000 **0.646 التوجيه 

 0.231 0.000 **0.480 المجتمعي البناء
 0.162 0.000 **0.402 الشفافية 

  (.0.01* تشير إلى معنوية معامل ايرتباط عند مستوى )
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( أن هنا، علاقة ارتباط طردية جوهرية عند مســــــــتوى  17-4يتضــــــــح من الجدول الســــــــابق رقم )

ــلوكيا  العمل المضـــاد للإنتاجية في ٠.٠١)معنوية   ( بين جميع أبعاد ممارســـا  القيادة الخادمة وسـ

 .إدارة الأوقاف والشنون الدينية بمحافظ شمال الشرقية

ــلوكيا  العمل المضـــــــــــاد للإنتاجية، حيث  التوجيهيتبين أن هنا، علاقة ارتباط طردي بين   وســـــــــ

 .(، مما يشير إلى ارتباط موجل قوي ٠.٦٤٦بللت قيمة معامل بيرسون )

وســــلوكيا  العمل المضــــاد للإنتاجية، حيث   البناء المجتمعيكما توجد علاقة ارتباط طردي بين  

 .(، مما يعكس ارتباطًا إيجابيًا متوسط القوة٠.٤٨٠بللت قيمة معامل بيرسون )

فقد أظهر ارتباطًا موجبًا متوســـط القوة مع ســـلوكيا  العمل المضـــاد للإنتاجية، حيث  التمكينأما 

 .(٠.٤٧٣بللت قيمة معامل بيرسون )

وســـــلوكيا  العمل المضـــــاد للإنتاجية،   السكككلوك الأخلاقيكما أن هنا، علاقة ارتباط طردي بين  

 .(، مما يشير إلى ارتباط إيجابي متوسط القوة٠.٤٣٠حيث بللت قيمة معامل بيرسون )

فقـد كـانـت العلاقـة طرديـة وبـدرجـة متوســــــــــــــطـة، حيـث بللـت قيمـة معـامل   الشكككككككككفكافيكةوفيمـا يخ   

 .(٠.٤٠٢بيرسون )

ا، حيث بللت قيمة معامل بيرســــون   التواضكككعأما  ــً فقد أظهر ارتباطًا طرديًا بدرجة متوســــطة أيضــ

(٠.٣٨٧). 

ــاد   الهتمام بالأفرادوأخيرًا، أظهر   ــلوكيا  العمل المضــــــــــ ــط القوة مع ســــــــــ ارتباطًا موجبًا متوســــــــــ

 .(٠.٣٦٣للإنتاجية، حيث بللت قيمة معامل بيرسون )

وبناءً على هذه النتات ، يتضـــــــــــــح أن أبعاد ممارســـــــــــــا  القيادة الخادمة تلعل دورًا مهمًا في 

التأتير على ســــــــــلوكيا  العمل المضــــــــــاد للإنتاجية، مما يســــــــــتدعي تعزيز الجوانل اهيجابية للقيادة 

 .الخادمة للحد من هذه السلوكيا  
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ممارسكات القيادة  فيالمتمثلة   الدراســة  متليري بين أبعاد   ايرتباط  دراســةلباحث لومن تم يمكن  

  الرتيســيالفر     البســيط، واختبار  ايرتباطمعامل    باســتخدام  العمل المضككاد للإنتاجية وسككلوكياتالخادمة 

ــتخدام،  الرتيســــيوالفرو  الفرعية المنبثقة عن الفر    للدراســــة ــيط. اينحدارتحليل    باســ وولي  البســ

 على النحو التاليا

 : ى الأول ةالفرعي  يةاختبار الفرض 4-2-3-1

ككأحكد أبعكاد توجكد علاقكة ذات دللكة إحصككككككككككائيكة بين التمكين    يليعلى مــا    ين  والــذي    

إدارة الأوقاف  والحد من سكككككلوكيات العمل المضكككككادة للإنتاجية في   ممارسكككككات القيادة الخادمة

ــتخدام  .محافظ شكككككمال الشكككككرقيةوالشكككككؤون الدينية ب تحليل  يختبار صـــــــحة هذا الفر  تم اســـــ

( كأحد أبعاد المتلير المســـــتقل  التمكين)  العلاقة بيناينحدار الخطي البســـــيط لدراســـــة ايرتباط و 

 ( كمتلير تابع، وكانت النتات  كما يلياسلوكيات العمل المضاد للإنتاجية)و

 (: 4/18جدول رقم )
 على سلوكيات العمل المضاد للإنتاجية.   التمكينمعاملات النموذج وجودة المطابقة لنموذج انحدار 

  
المعاملات   المعاملات غير المعيارية 

 المعيارية
 المعنوية اختبار ت 

B   الخطأ
 المعياري 

Beta 

 555. 591.  6.466 3.821 الثابت 
 000. 11.975 473. 366. 4.387 التمكين

 R .473a معامل الرتباط
 R Square .224 معامل التحديد 

 Adjusted R Square .222 معامل التحديد المعدل
 Df 1 / 498 درجة الحرية 
 F 143.399 اختبار ف 
 Sig. b0.000 المعنوية

 المصدرا من اعداد الباحث 
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 % 1** ايرتباط معنوي عند مستوى  

 الآتيا( يتضح 4/18من الجدول السابق رقم )

 كأحد   التمكين  بين  إحصــــــــاتية ديلة  وا    علاقة  وجود   النتات  أظهر  (ا 𝐑)  اليلي  ايرتباط معامل -

  ،( ١)٪  معنوية  مســــتوى   عند   للإنتاجية المضــــاد  العمل وســــلوكيا   الخادمة  القيادة ممارســــا   أبعاد 

ــاتيـة  ديلـة  وو  موجـل   ارتبـاط  وهو  ،(٠.٤٧٣)  اليلي  ايرتبـاط  قيمـة  بللـت   حيـث   ممـا  قويـة، إحصــــــــــــ

ــير ــة  إمكانية إلى  يشــ ــلوكيا    على  التمكين أتر دراســ ــاد  العمل  ســ ــتخدام  للإنتاجية المضــ  نمووة  باســ

 .البسيط الخطي اينحدار

  التمكين  أن إلى  يشـــــــــير مما  ،(٠.٢٢٤) للنمووة التحديد  معامل  قيمة بللت (ا 𝐑²) التحديد  معامل -

 في  للإنتاجية، المضـاد   العمل  سـلوكيا    مسـتوى   على  يطرأ  تلير أي من(  ٢٢.٤)٪  يفسـر  بالنمووة

 في أخذها  يتم لم  أخرى   مسـتقلة  متليرا    أو العشـواتي الخطأ إلى  المتبقية  النسـبة  إرجاع  يمكن  حين

 .ايعتبار

  متليرا    معنويـة  يختبـار(  𝐅) اختبـار  اســــــــــــــتخـدام تما اينحـدار نمووة توفيق  جودة  معنويـة  اختبـار -

 جودة إلى يشــــــير  مما ،(١)٪  معنوية  مســــــتوى  عند (  ١٤٣.٣٩٩)  قيمته بللت  حيث  ككل، النمووة

ــتوى   المقدرة والقيم  الفعلية  القيم  بين  مطابقة ووجود   اينحدار نمووة ــلوكيا    لمســـ ــاد  العمل  ســـ  المضـــ

 .المستقبلية بالقيم التنبن في النمووة على ايعتماد  إمكانية وبالتالي النمووة، من للإنتاجية

(  Beta) معامل أن  نجد   ،(𝐓)  اختبار  باســـــــــــــتخداما حدة  على  مســـــــــــــتقل  متلير كل  معنوية  اختبار -

ــاتية ديلة  وو  للتمكين ــيط، اينحدار  نمووة في  إحصــــ ــتوى  عند  وولي البســــ  حيث   ،(٩٩)٪  تقة  مســــ

  يشير  مما  ،(٢.٥٨)  الجدولية  القيمة  من  أكبر  وهي(  ١١.٩٧٥)  المحسوبة(   )  اختبار  قيمة  بللت 

ــفر،  عن  تختلر(  ٤.٣٨٧)  المتلير  لهذا  المعيارية  غير(  Beta)  قيمة أن إلى   على يدل مما الصــــــــ

 .للإنتاجية المضاد  العمل سلوكيا   على حقيقي تأتير للتمكين أن
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 : ة الثاني ةالفرعي  يةاختبار الفرض 4-2-3-2

كأحد أبعاد  توجد علاقة ذات دللة إحصكككائية بين الهتمام بالأفرادا يليعلى ما    ين  والذي   -

إدارة الأوقاف والشككؤون ممارسككات القيادة الخادمة والحد من سككلوكيات العمل المضككادة للإنتاجية في  

اينحدار الخطي البســــيط  تحليل ايرتباط و يختبار صــــحة هذا الفر    .محافظ شكككمال الشكككرقيةالدينية ب

ــة  ــتقل  الهتمام بالأفراد)  العلاقة بينلدراســــــــ سكككككككلوكيات العمل المضكككككككاد ) و( كأحد أبعاد المتلير المســــــــ

 ( كمتلير تابع، وكانت النتات  كما يلياللإنتاجية

 (: 4/19جدول رقم )
 على سلوكيات العمل المضاد للإنتاجية.  الهتمام بالأفراد  معاملات النموذج وجودة المطابقة لنموذج انحدار

  
المعاملات   المعاملات غير المعيارية 

 المعيارية
 المعنوية اختبار ت 

B 
الخطأ  
 Beta المعياري 

 064. 1.859  7.702 14.315 الثابت 
 000. 8.682 363. 459. 3.983 الهتمام بالأفراد 
 R .363a معامل الرتباط
 R Square .131 معامل التحديد 

 Adjusted R Square .130 معامل التحديد المعدل
 Df 1 / 498 درجة الحرية 
 F 75.376 اختبار ف 
 Sig. b0.000 المعنوية

 المصدرا من اعداد الباحث 

 %1** ايرتباط معنوي عند مستوى 

 ( يتضح الآتيا4/19من الجدول السابق رقم )

ــاتيــة  ديلــة  وا    علاقــة  وجود   النتــات   أظهر  (ا  𝐑)  اليلي  ايرتبــاط  معــامــل -   ايهتمــام  بين  إحصـــــــــــــ

ــاد   العمل وســــــلوكيا   الخادمة  القيادة ممارســــــا   أبعاد  كأحد   بالأفراد    مســــــتوى   عند   للإنتاجية المضــــ
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  إحصـاتية،  ديلة وو سـلبي  ارتباط  وهو  ،(٠.٣٦٣) اليلي  ايرتباط  قيمة بللت  حيث   ،(١)٪  معنوية

  للإنتاجية، المضاد  العمل سلوكيا    انخفضت   بالأفراد،  ايهتمام  مستوى  داد   كلما  أنه إلى  يشير  مما

 .المتليرين بين علاقة وجود  يدعم مما

ــير مما  ،(٠.١٣١) للنمووة التحديد  معامل  قيمة بللت (ا 𝐑²) التحديد  معامل -   ايهتمام  أن إلى  يشــــ

ــر  بالنمووة  بالأفراد  ــتوى   على  يطرأ  تلير أي من(  ١٣.١)٪  يفســــــ ــلوكيا    مســــــ  المضــــــــاد  العمل ســــــ

ــبة  عن أما  للإنتاجية، ــرة  غير  النسـ ــواتي  الخطأ إلى إرجاعها  فيمكن  المفسـ ــتقلة  متليرا    أو العشـ   مسـ

 .ايعتبار في تنخذ  لم أخرى 

  متليرا   معنويـة  يختبـار(  𝐅) اختبـار  اســــــــــــــتخـدام تما ايرتبـاط  نمووة توفيق  جودة معنويـة اختبـار -

 إلى  يشـــــــــير مما  ،(١)٪  معنوية  مســـــــــتوى   عند   وولي(  ٧٥.٣٧٦)  قيمته بللت  حيث  ككل، النمووة

  علاقة  وجود   ويعكس  للإنتاجية، المضـــــــــاد  العمل  وســـــــــلوكيا    بالأفراد   ايهتمام  بين العلاقة  معنوية

 .المتليرين بين جوهرية

(  Beta) معامل أن  نجد   ،(𝐓)  اختبار  باســـــــــــــتخداما حدة  على  مســـــــــــــتقل  متلير كل  معنوية  اختبار -

(   ) اختبار قيمة بللت  حيث   ،(٩٩)٪ تقة  مســــــــــــــتوى  عند   إحصــــــــــــــاتية ديلة وو  بالأفراد   للاهتمام

 ليس  ايرتباط معامل  أن ينكد  مما  ،(٢.٥٨) الجدولية  القيمة من  أكبر وهي(  ٨.٦٨٢)  المحســـــــوبة

 العمل وســــــلوكيا    بالأفراد   ايهتمام  بين  حقيقية  علاقة يعكس  بل  اهحصــــــاتية، الصــــــدفة  عن  ناتجًا

 .للإنتاجية المضاد 

، وهو أقل من مستوى  0.000بل    (Sig) يتضح من نتات  تحليل اينحدار أن مستوى الديلة -

(، مما يشير إلى وجود علاقة وا  ديلة إحصاتية بين "ايهتمام بالأفراد"  0.01)المعنوية المعتمد  

والشنون  الأوقاف  إدارة  للإنتاجية" في  المضاد  العمل  و"سلوكيا   الخادمة،  القيادة  أبعاد  كأحد 

 .الدينية بمحاف ة شمال الشرقية
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 : ة الثالث ةالفرعي  يةاختبار الفرض 4-2-3-3

كأحد  السككككككككلوك الأخلاقي: توجد علاقة ذات دللة إحصككككككككائية بين  يليعلى ما    ين  والذي  

إدارة الأوقاف  ممارسكات القيادة الخادمة والحد من سكلوكيات العمل المضكادة للإنتاجية في  أبعاد 

تحليل ايرتباط  يختبار صـحة هذا الفر  تم اسـتخدام   .محافظ شكمال الشكرقيةوالشكؤون الدينية ب

  و( كأحد أبعاد المتلير المســتقل  السكلوك الأخلاقي)  العلاقة بيناينحدار الخطي البســيط لدراســة و 

 ( كمتلير تابع، وكانت النتات  كما يلياسلوكيات العمل المضاد للإنتاجية)

 (4/20جدول رقم )
على سلوكيات العمل المضاد    معاملات النموذج وجودة المطابقة لنموذج انحدار السلوك الأخلاقي

 للإنتاجية. 

  
المعاملات   المعاملات غير المعيارية 

 المعيارية
 المعنوية اختبار ت 

B   الخطأ
 Beta المعياري 

 012. 2.515  6.185 15.555 الثابت 
 000. 10.621 430. 500. 3.717 السلوك الأخلاقي
 R .430a معامل الرتباط
 R Square .185 معامل التحديد 

 Adjusted R Square .183 معامل التحديد المعدل
 Df 1 / 498 درجة الحرية 
 F 112.807 اختبار ف 
 Sig. 0.000b المعنوية

 المصدرا من اعداد الباحث 

 %1** ايرتباط معنوي عند مستوى 

 ( يتضح الآتيا4/20من الجدول السابق رقم )
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أظهر  النتـات  وجود علاقـة وا  ديلـة إحصـــــــــــــــاتيـة بين الســــــــــــــلو،    (:Rالرتبكاط الكلي )معكامكل   -

عند مســــتوى    وســــلوكيا  العمل المضــــاد للإنتاجيةالأخلاقي كأحد أبعاد ممارســــا  القيادة الخادمة 

ــاتية  0.348%، وقد بللت قيمة ايرتباط اليلي )1  معنوية (، وهو ارتباط إيجابي وو ديلة احصــــــــــ

تم فإنه يمكننا دراسـة أتر السـلو، الأخلاقي على سـلوكيا  العمل المضـاد للإنتاجية من  قوي، ومن 

 خلال نمووة اينحدار الخطي البسيط.

ــاتيـة ديلـة  وا   علاقـة  وجود   النتـات   أظهر  (ا  𝐑)  اليلي  ايرتبـاط  معـامـل  -   الســــــــــــــلو،   بين  إحصــــــــــــ

  مســــتوى  عند   للإنتاجية المضــــاد  العمل وســــلوكيا   الخادمة  القيادة ممارســــا   أبعاد  كأحد   الأخلاقي

  إحصـاتية،  ديلة وو سـلبي  ارتباط  وهو  ،(٠.٤٣٠) اليلي  ايرتباط  قيمة بللت  حيث   ،(١)٪  معنوية

ــير مما ــتوى  داد  كلما أنه إلى  يشـــــ ــلو، مســـــ ــلوكيا   انخفضـــــــت  الأخلاقي، الســـــ ــاد  العمل ســـــ  المضـــــ

 .المتليرين بين علاقة وجود  يدعم مما للإنتاجية،

ــلو، أن إلى  يشـــــير مما  ،(٠.١٨٥) للنمووة التحديد  معامل  قيمة بللت (ا 𝐑²) التحديد  معامل -  الســـ

ــتوى   على  يطرأ  تلير أي من(  ١٨.٥)٪  يفســــــر بالنمووة  الأخلاقي ــلوكيا    مســــ ــاد  العمل ســــ  المضــــ

ــبة  عن أما  للإنتاجية، ــرة  غير  النسـ ــواتي  الخطأ إلى إرجاعها  فيمكن  المفسـ ــتقلة  متليرا    أو العشـ   مسـ

 .ايعتبار في تنخذ  لم أخرى 

  متليرا   معنويـة  يختبـار(  𝐅) اختبـار  اســــــــــــــتخـدام تما ايرتبـاط  نمووة توفيق  جودة معنويـة اختبـار -

 إلى  يشــــــير  مما ،(١)٪  معنوية  مســــــتوى   عند   وولي(  ١١٢.٨٠٧)  قيمته بللت  حيث  ككل، النمووة

ــلو،  بين العلاقة  معنوية ــلوكيا    الأخلاقي الســ   علاقة  وجود   ويعكس  للإنتاجية، المضــــاد  العمل وســ

 .المتليرين بين جوهرية

(  Beta) معامل أن  نجد   ،(𝐓)  اختبار  باســـــــــــــتخداما حدة  على  مســـــــــــــتقل  متلير كل  معنوية  اختبار -

ــاتية ديلة  وو الأخلاقي  للســــــــلو، ــتوى   عند   إحصــــــ (    )  اختبار قيمة بللت   حيث   ،(٩٩)٪  تقة  مســــــ
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 ليس  ايرتباط معامل  أن ينكد   مما  ،(٢.٥٨)  الجدولية  القيمة  من  أكبر  وهي(  ١٠.٦٢١)  المحسوبة

 العمل وســـلوكيا   الأخلاقي الســـلو، بين  حقيقية علاقة  يعكس بل  اهحصـــاتية،  الصـــدفة  عن  ناتجًا

 .للإنتاجية المضاد 

ــابقة  النتات   منا  الفر    صـــــــحة من  التحقق -   مســـــــتوى  أن  يتبين  الفر ، هذا  صـــــــحة  يختبار  الســـــ

ــتوى   من  أقل  وهو(  ٠.٠٠٠)  هو الديلة  ديلة وا   علاقة  وجود   يعني  وهذا  ،(٠.٠١) المعنوية  مســ

ــاتية ــلو،  بين  إحصـ ــا   أبعاد  كأحد  الأخلاقي  السـ ــلوكيا   الخادمة القيادة ممارسـ ــاد  العمل وسـ  المضـ

 .الشرقية شمال بمحاف ة الدينية والشنون  الأوقاف بإدارة للإنتاجية

 : الرابعة ةالفرعي  يةاختبار الفرض 4-2-3-4

كأحد أبعاد  التواضكككككككككعتوجد علاقة ذات دللة إحصكككككككككائية بين : يليعلى ما    ين  والذي    

إدارة الأوقاف  والحد من سكككككلوكيات العمل المضكككككادة للإنتاجية في   ممارسكككككات القيادة الخادمة

ــتخدام  .محافظ شكككككمال الشكككككرقيةوالشكككككؤون الدينية ب تحليل  يختبار صـــــــحة هذا الفر  تم اســـــ

  و( كأحد أبعاد المتلير المستقل  التواضع)  العلاقة بيناينحدار الخطي البسيط لدراسة ايرتباط و 

 ( كمتلير تابع، وكانت النتات  كما يلياسلوكيات العمل المضاد للإنتاجية)

 

 

 

 (4/21جدول رقم )
 على سلوكيات العمل المضاد للإنتاجية.   التواضعمعاملات النموذج وجودة المطابقة لنموذج انحدار 

  
المعاملات   المعاملات غير المعيارية 

 المعيارية
 المعنوية اختبار ت 

B 
الخطأ  
 Beta المعياري 
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 001. 3.435  6.352 21.821 الثابت 
 000. 9.353 387. 379. 3.548 التواضع

 R .387a معامل الرتباط
 R Square .149 معامل التحديد 

 Adjusted R Square .148 معامل التحديد المعدل
 Df 1 / 498 درجة الحرية 
 F 387.471 اختبار ف 
 Sig. 0.000b المعنوية

 المصدرا من اعداد الباحث 

 %1** ايرتباط معنوي عند مستوى 

 الآتيا( يتضح 4/21من الجدول السابق رقم )
 كأحد  التواضـــع  بين  إحصـــاتية ديلة  وا    علاقة  وجود   النتات  أظهر  (ا 𝐑)  اليلي  ايرتباط معامل -

  ،( ١)٪  معنوية  مســــتوى   عند   للإنتاجية المضــــاد  العمل وســــلوكيا   الخادمة  القيادة ممارســــا   أبعاد 

 إلى  يشــير مما  إحصــاتية، ديلة وو  ســلبي  ارتباط  وهو  ،(٠.٣٨٧) اليلي  ايرتباط قيمة  بللت  حيث 

  وجود  يدعم مما  للإنتاجية، المضــــــاد   العمل  ســــــلوكيا    انخفضــــــت  التواضــــــع،  مســــــتوى  داد  كلما  أنه

 .المتليرين بين علاقة

ــير مما  ،(٠.١٤٩) للنمووة التحديد  معامل  قيمة بللت (ا 𝐑²) التحديد  معامل - ــع أن إلى  يشـ   التواضـ

 أما  للإنتاجية، المضـاد  العمل سـلوكيا    مسـتوى   على  يطرأ  تلير  أي  من(  ١٤.٩)٪  يفسـر  بالنمووة

 تنخذ  لم  أخرى   مســـتقلة  متليرا   أو العشـــواتي  الخطأ إلى  إرجاعها  فيمكن المفســـرة  غير  النســـبة  عن

 .ايعتبار في

  متليرا   معنويـة  يختبـار(  𝐅) اختبـار  اســــــــــــــتخـدام تما ايرتبـاط  نمووة توفيق  جودة معنويـة اختبـار -

 إلى  يشــــــير  مما ،(١)٪  معنوية  مســــــتوى   عند   وولي(  ٣٨٧.٤٧١)  قيمته بللت  حيث  ككل، النمووة

ــع  بين العلاقة  معنوية ــلوكيا    التواضـــ ــاد  العمل  وســـ   جوهرية علاقة وجود  ويعكس  للإنتاجية، المضـــ

 .المتليرين بين
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(  Beta) معامل أن  نجد   ،(𝐓)  اختبار  باســـــــــــــتخداما حدة  على  مســـــــــــــتقل  متلير كل  معنوية  اختبار -

  المحســـــوبة(    )  اختبار  قيمة بللت   حيث   ،(٩٩)٪  تقة  مســـــتوى   عند   إحصـــــاتية ديلة وو  للتواضـــــع

ا ليس ايرتبـاط  معـامـل  أن  ينكـد   ممـا ،(٢.٥٨)  الجـدوليـة القيمـة من  أكبر  وهي(  ٩.٣٥٣)   عن نـاتجـً

 .للإنتاجية المضاد  العمل وسلوكيا   التواضع بين حقيقية علاقة يعكس بل اهحصاتية، الصدفة

ــابقة  النتات   منا  الفر    صـــــــحة من  التحقق -   مســـــــتوى  أن  يتبين  الفر ، هذا  صـــــــحة  يختبار  الســـــ

  يعني وهذا الفر ، قبول  يتم  ولذلي  ،(٠.٠١)  المعنوية  مستوى   من أقل  وهو(  ٠.٠٠٠)  هو الديلة

  وســــلوكيا   الخادمة القيادة ممارســــا    أبعاد  كأحد   التواضــــع  بين  إحصــــاتية ديلة  وا    علاقة  وجود 

 .الشرقية شمال بمحاف ة الدينية والشنون  الأوقاف بإدارة للإنتاجية  المضاد  العمل

 : الخامسة ةالفرعي  يةاختبار الفرض 4-2-3-5

ككأحكد أبعكاد   التوجيكهتوجكد علاقكة ذات دللكة إحصككككككككككائيكة بين  :  يليعلى مــا    ين  والــذي    

إدارة الأوقاف  والحد من سكككككلوكيات العمل المضكككككادة للإنتاجية في   ممارسكككككات القيادة الخادمة

تحليل  يختبار صـــــــحة هذا الفر  تم اســـــــتخدام    .محافظ شكككككمال الشكككككرقيةوالشكككككؤون الدينية ب

  و( كأحد أبعاد المتلير المسـتقل  التوجيه)  العلاقة بيناينحدار الخطي البسـيط لدراسـة ايرتباط و 

 ( كمتلير تابع، وكانت النتات  كما يلياسلوكيات العمل المضاد للإنتاجية)

 (4/22جدول رقم )
 على سلوكيات العمل المضاد للإنتاجية.  التوجيهمعاملات النموذج وجودة المطابقة لنموذج انحدار 

  
 المعاملات غير المعيارية 

المعاملات  
 المعيارية

 المعنوية اختبار ت 
B   الخطأ

 Beta المعياري 

 482. 703.-  4.480 3.150- الثابت 
 000. 18.877 646. 242. 4.567 التوجيه

 R .646a معامل الرتباط
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 R Square .417 معامل التحديد 
 Adjusted R Square .416 معامل التحديد المعدل

 Df 1 / 498 درجة الحرية 
 F 356.332 اختبار ف 
 Sig. 0.000b المعنوية

 المصدرا من اعداد الباحث

 %1ايرتباط معنوي عند مستوى **  

 ( يتضح الآتيا4/22من الجدول السابق رقم )

 إلى  يشــــــــــــــير ممـا  ،(٠.٦٤٦( )𝐑)  اليلي  ايرتبـاط معـامـل قيمـة  بللـت (ا  𝐑) اليلي  ايرتبـاط معـامـل -

ــاتية ديلة وا   قوية  إيجابية  علاقة  وجود  ــا   أبعاد  كأحد   التوجيه  بين  إحصـــ  الخادمة القيادة  ممارســـ

 (.١)٪ معنوية مستوى  عند  للإنتاجية المضاد  العمل وسلوكيا  

  يفســـــــــــــر  التوجيه أن  يعني  مما  ،(٠.٤١٧( )𝐑²) التحديد  معامل  قيمة بللت (ا 𝐑²) التحديد  معامل -

ــاد  العمل  ســـــــلوكيا   في التليرا    من(  ٤١.٧)٪  أن  يمكن  المتبقية  النســـــــبة  بينما  للإنتاجية، المضـــــ

 .ايعتبار في أخذها يتم لم أخرى  عوامل إلى تعزى 

 قيمــة  وهي  ،(٠.٦٤٦)  بل   للتوجيــه(  Beta)  معــامــل  أن(  𝐓)  اختبــار  نتــات   أظهر  (ا    )  اختبــار -

  المحســــــــــــــوبـة(    ) اختبـار  قيمـة  بللـت   حيـث  ،(٩٩)٪  تقـة مســــــــــــــتوى   عنـد  إحصــــــــــــــاتيـة  ديلـة  وا  

  ســـلوكيا    على معنوي   تأتير له  التوجيه أن ينكد   مما  الجدولية،  القيمة  من أكبر  وهي  ،(١٨.٨٧٧)

 .للإنتاجية  المضاد  العمل

  عنــد (  ٣٥٦.٣٣٢)  بللــت   للنمووة(  𝐅)  اختبــار  قيمــة  أن(  𝐅)  اختبــار  نتــات   أظهر  (ا  𝐅)  اختبــار -

 .إحصاتية ديلة وو ككل النمووة أن يعكس مما ،(٠.٠٠٠) معنوية مستوى 

ــابقة  النتات   منا  الفر    صـــــــحة من  التحقق -   مســـــــتوى  أن  يتبين  الفر ، هذا  صـــــــحة  يختبار  الســـــ

  ممكا  الفر ،  قبول  يتم  ولـذلـي  ،(٠.٠١)  المعنويـة  مســــــــــــــتوى   من  أقـل  وهو  ،(٠.٠٠٠)  هو  الـديلـة
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 والحد الخادمة  القيادة  ممارسكات  أبعاد كأحد التوجيه  بين إحصكائية  دللة ذات علاقة  وجود  يعني

 شككككمال  بمحافظة  الدينية والشككككؤون   الأوقاف  إدارة  في  للإنتاجية المضككككادة العمل  سككككلوكيات من

 .الشرقية

 : السادسة ةالفرعي  يةاختبار الفرض 4-2-3-6

البنكاء المجتمعي ككأحكد أبعكاد توجكد علاقكة ذات دللكة إحصككككككككككائيكة بين  :  يليعلى مـا    ين  والـذي  

إدارة الأوقاف  والحد من سكككككلوكيات العمل المضكككككادة للإنتاجية في   ممارسكككككات القيادة الخادمة

ــتخدام  .الشكككككرقيةمحافظ شكككككمال  والشكككككؤون الدينية ب تحليل  يختبار صـــــــحة هذا الفر  تم اســـــ

( كأحد أبعاد المتلير  البناء المجتمعي)  العلاقة بيناينحدار الخطي البســــــيط لدراســــــة  ايرتباط و 

 ( كمتلير تابع، وكانت النتات  كما يلياسلوكيات العمل المضاد للإنتاجية) والمستقل 

 

 

 (4/23جدول رقم )
على سلوكيات العمل المضاد  البناء المجتمعي معاملات النموذج وجودة المطابقة لنموذج انحدار 

 للإنتاجية. 

  
 المعاملات المعيارية  المعاملات غير المعيارية 

 المعنوية اختبار ت 
B   الخطأ

 Beta المعياري 

 259. 1.129-  7.323 8.271- الثابت 
 000. 12.223 480. 413. 5.048 البناء المجتمعي 
 R .480a معامل الرتباط
 R Square .231 معامل التحديد 

 Adjusted R Square .229 معامل التحديد المعدل
 Df 1 / 498 درجة الحرية 
 F 149.393 اختبار ف 
 Sig. 0.000b المعنوية
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 المصدرا من اعداد الباحث 

 %1** ايرتباط معنوي عند مستوى 

 ( يتضح الآتيا4/23السابق رقم )من الجدول 

 إلى  يشــــــــــــــير ممـا  ،(٠.٤٨٠( )𝐑)  اليلي  ايرتبـاط معـامـل قيمـة  بللـت (ا  𝐑) اليلي  ايرتبـاط معـامـل -

ــاتيـة ديلـة  وا    إيجـابيـة علاقـة  وجود    القيـادة ممـارســــــــــــــا   أبعـاد   كـأحـد  المجتمعي البنـاء  بين  إحصــــــــــــ

 (.١)٪ معنوية مستوى  عند  للإنتاجية المضاد  العمل وسلوكيا   الخادمة

  المجتمعي  البنـاء أن  يعني ممـا  ،(٠.٢٣١( )𝐑²) التحـديد   معـامل  قيمـة بللـت (ا 𝐑²)  التحـديد  معـامل -

  يمكن  المتبقية  النســـبة  بينما  للإنتاجية، المضـــاد  العمل ســـلوكيا   في  التليرا   من(  ٢٣.١)٪  يفســـر

 .ايعتبار في أخذها يتم لم أخرى  عوامل إلى تعزى  أن

  ،( ٠.٤٨٠)  بل   المجتمعي  للبنـــاء(  Beta)  معـــامـــل  أن(  𝐓)  اختبـــار  نتـــات   أظهر  (ا    )  اختبـــار -

  المحســوبة(    )  اختبار  قيمة بللت   حيث   ،(٩٩)٪  تقة  مســتوى  عند   إحصــاتية ديلة  وا    قيمة وهي

  على  معنوي  تـأتير  لـه المجتمعي  البنـاء  أن  ينكـد   ممـا  الجـدوليـة،  القيمـة من  أكبر  وهي  ،(١٢.٢٢٣)

 .للإنتاجية المضاد  العمل سلوكيا  

  عنــد (  ١٤٩.٣٩٣)  بللــت   للنمووة(  𝐅)  اختبــار  قيمــة  أن(  𝐅)  اختبــار  نتــات   أظهر  (ا  𝐅)  اختبــار -

 .إحصاتية ديلة وو ككل النمووة أن يعكس مما ،(٠.٠٠٠) معنوية مستوى 

ــابقة  النتات   منا  الفر    صـــــــحة من  التحقق -   مســـــــتوى  أن  يتبين  الفر ، هذا  صـــــــحة  يختبار  الســـــ

  يعني  مما الفر ،  قبول  يتم  ولذلي  ،(٠.٠١)  المعنوية  مستوى   من  أقل  وهو  ،(٠.٠٠٠)  هو  الديلة

 والحد  الخادمة القيادة ممارسـا   أبعاد  كأحد   المجتمعي  البناء  بين  إحصـاتية ديلة  وا    علاقة  وجود 

 شــــــــــمال  بمحاف ة  الدينية والشــــــــــنون  الأوقاف إدارة في  للإنتاجية المضــــــــــادة  العمل ســــــــــلوكيا    من

 .الشرقية
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 : السابعة  ةالفرعي  يةاختبار الفرض 4-2-3-7

ممارســـــــــا  كأحد أبعاد   الشـــــــــفافيةتوجد علاقة وا  ديلة إحصـــــــــاتية بين  : يليعلى ما    ين  والذي  

إدارة الأوقاف والشــنون الدينية  والحد من ســلوكيا  العمل المضــادة للإنتاجية في  القيادة الخادمة

ــمال ب ــرقيةمحافظ شــــــ ــتخدام   .الشــــــ ــحة هذا الفر  تم اســــــ اينحدار تحليل ايرتباط و يختبار صــــــ

سكلوكيات العمل ) و( كأحد أبعاد المتلير المسـتقل  الشكفافية)  العلاقة بين الخطي البسـيط لدراسـة

 ير تابع، وكانت النتات  كما يليا( كمتلالمضاد للإنتاجية

 

 

 (4/24دول رقم )ج

 على سلوكيات العمل المضاد للإنتاجية.  الشفافية معاملات النموذج وجودة المطابقة لنموذج انحدار 

  
المعاملات   المعاملات غير المعيارية 

 المعيارية
 المعنوية اختبار ت 

B   الخطأ
 Beta المعياري 

 116. 1.573  7.151 11.249 الثابت 
 000. 9.783 402. 426. 4.166 الشفافية 

 R .402a معامل الرتباط
 R Square .161 معامل التحديد 

 Adjusted R Square .160 معامل التحديد المعدل
 Df 1 / 498 درجة الحرية 
 F 95.709 اختبار ف 
 Sig. 0.000b المعنوية

 المصدرا من اعداد الباحث 

 %1** ايرتباط معنوي عند مستوى 
 الآتيا( يتضح 4/24من الجدول السابق رقم )
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 إلى  يشــــــــــــــير ممـا  ،(٠.٤٠٢( )𝐑)  اليلي  ايرتبـاط معـامـل قيمـة  بللـت (ا  𝐑) اليلي  ايرتبـاط معـامـل -

ــاتية  ديلة  وا    إيجابية  علاقة  وجود  ــفافية  بين  إحصــــــــ  الخادمة القيادة ممارســــــــــا   أبعاد  كأحد   الشــــــــ

 (.١)٪ معنوية مستوى  عند  للإنتاجية المضاد  العمل وسلوكيا  

ــر  الشـــــفافية أن  يعني  مما  ،(٠.١٦١( )𝐑²) التحديد  معامل  قيمة بللت (ا 𝐑²) التحديد  معامل -   تفســـ

ــاد  العمل  ســـــــلوكيا   في التليرا    من(  ١٦.١)٪  أن  يمكن  المتبقية  النســـــــبة  بينما  للإنتاجية، المضـــــ

 .ايعتبار في أخذها يتم لم أخرى  عوامل إلى تعزى 

ــفافية(  Beta) معامل أن( 𝐓)  اختبار  نتات  أظهر  (ا    )  اختبار -  قيمة  وهي  ،(٠.٤٠٢)  بل  للشــــــــ

  المحســــــــــــــوبـة(    ) اختبـار  قيمـة  بللـت   حيـث  ،(٩٩)٪  تقـة مســــــــــــــتوى   عنـد  إحصــــــــــــــاتيـة  ديلـة  وا  

 ســلوكيا    على  معنوي   تأتير  لها الشــفافية  أن ينكد  مما الجدولية،  القيمة من  أكبر وهي  ،(٩.٧٨٣)

 .للإنتاجية  المضاد  العمل

  عنــد (  ٩٥.٧٠٩)  بللــت   للنمووة(  𝐅)  اختبــار  قيمــة  أن(  𝐅)  اختبــار  نتــات   أظهر  (ا  𝐅)  اختبــار -

 .إحصاتية ديلة وو ككل النمووة أن يعكس مما ،(٠.٠٠٠) معنوية مستوى 

ــتوى   أن  يتبين الفر ، هذا صــــــحة  يختبار  الســــــابقة  النتات   من :الفرض صككككحة  من التحقق -   مســــ

  يعني  مما الفر ،  قبول  يتم  ولذلي  ،(٠.٠١)  المعنوية  مستوى   من  أقل  وهو  ،(٠.٠٠٠)  هو  الديلة

  من  والحد  الخادمة القيادة ممارســـــــا    أبعاد  كأحد   الشـــــــفافية  بين  إحصـــــــاتية ديلة  وا    علاقة  وجود 

 .الشرقية شمال بمحاف ة الدينية والشنون  الأوقاف إدارة في للإنتاجية المضادة العمل سلوكيا  

 صحة الفرض الرئيسي الثاني للدراسة.  :اختبار3/2/4
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توجد فرو  وا  ديلة إحصـــــــــاتية في مســـــــــتوى ممارســـــــــا  القيادة والذي ين  على أنها " 

إدارة الأوقاف والشـــــنون الدينية  الخادمة والحد من ســـــلوكيا  العمل المضـــــادة للإنتاجية لدى موظفي  

 ".العمر، المنهل العلمي، سنوا  الخبرة(محافظ شمال الشرقية تُعزى لمتليرا  الدراسة )الجنس، ب

لعينتين مسـتقلتين لمعرفة ما إوا   Tيختبار صـحة الفر  الثاني للدراسـة تم اسـتخدام اختبار  

( وهـذا ايختبـار معلمي يصــــــــــــــلح لمقـارنـة النوعكـان هنـا، اختلافـا  وا  ديلـة إحصـــــــــــــــاتيـة تبعـا )

تبعا )المنهل   إحصــاتيةلمعرفة ما إوا كان هنا، اختلافا  وا  ديلة   ANOVAمجموعتين واختبار  

متوســـــطا  أو أكثر. وتم    3وهذا ايختبار معلمي يصـــــلح لمقارنة   التعليمي، العمر، ســـــنوا  الخبرة(

 تقسيم هذا الفر  الرتيسي إلى أربعة فرو  فرعية كما يليا

 الثاني: الرئيسي اختبار الفرض الفرعي الأول من الفرض  3/2/4/1
 الدراســــــــــــــة  مفردا   آراء  بين  إحصــــــــــــــاتية ديلة  وا   اختلافا   توجد  الذي ين  على أنها "

الثـاني الرتيســــــــــــــي   الفر من   الأول". يختبـار صــــــــــــــحـة الفر  الفرعي   التعليمي  المنهـل  بـاختلاف

للدراســــة تم اســــتخدام المتوســــط الحســــابي واختبار التباين الأحادي، وولي في دراســــة ايختلافا  من  

ــلوكيا  العمل  ــل المنهل التعليمي حول ممارســـا  القيادة الخادمة وسـ ــة حسـ وجهة ن ر عينة الدراسـ

  المضادة للإنتاجية، كما يليا 

 (: 25- 4جدول رقم )
 تحليل التباين الأحادي لدللة الختلافات بين آراء عينة الدراسة بحسب المؤهل التعليمي. 

 البعد 

 المتوسطات 

ر 
با
خت

لا
 ا
مة

قي
ة  

الي
تم

ح
لا

 ا
مة

قي
ال

(
S

ig
).

 بكالوريوس  دبلوم  فأقل ثانوية  
دراسات  

 عليا 

 0.000 8.036 17.37 16.96 17.77 17.67 التمكين 
 0.000 6.440 16.63 16.24 16.87 16.85 الاهتمام بالأفراد 
 0.000 6.647 17.29 17.06 17.81 17.57 السلوك الاخلاقي 

 0.004 4.509 16.53 16.19 16.82 16.76 التواضع 
 0.000 7.116 18.16 17.63 18.63 18.65 التوجيه

 0.000 9.121 17.58 17.06 17.85 17.70 البناء المجتمعي 
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 البعد 

 المتوسطات 

ر 
با
خت

لا
 ا
مة

قي
ة  

الي
تم

ح
لا

 ا
مة

قي
ال

(
S

ig
).

 بكالوريوس  دبلوم  فأقل ثانوية  
دراسات  

 عليا 

 0.000 6.478 16.73 16.19 16.87 16.81 الشفافية 
 0.000 8.309 120.29 117.31 122.62 122.02 ممارسات القيادة الخادمة.
سلوكيات العمل المضادة 

 للإنتاجية
83.17 83.17 73.49 76.87 15.659 0.000 

 .α ≤ 0.05الدللة الإحصائية عند مستوى *
(، يتبين أن ترتيل المتوســـطا  بحســـل آراء 25-4من النتات  الموضـــحة في الجدول رقم )

ــادة للإنتاجية هو كما  ــلوكيا  العمل المضـ ــا  القيادة الخادمة وسـ فاا  المنهل التعليمي تجاه ممارسـ

(،  ١٢٢٫٦٢الخادمة، جاء  فاة "دبلوم" في الترتيل الأول بمتوسـط )يليا بالنسـبة لممارسـا  القيادة  

(، وأخيراً فاة ١٢٠٫٢٩(، تم فاة "دراسـا  عليا" بمتوسـط )١٢٢٫٠٢تلتها فاة "تانوية فأقل" بمتوسـط )

(. أما في ســـــــــلوكيا  العمل المضـــــــــادة للإنتاجية، فقد جاء  فاة ١١٧٫٣١"بكالوريوس" بمتوســـــــــط )

( ليل منهما، تلتها فاة "دراســـــــــا  عليا"  ٨٣٫١٧"تانوية فأقل" و"دبلوم" في الترتيل الأول بمتوســـــــــط )

 .(٧٣٫٤٩(، وأخيراً فاة "بكالوريوس" بمتوسط )٧٦٫٨٧بمتوسط )

التباين الأحادي لجميع الأبعاد أقل   يختبارالمقابلة   (.Sig) كما يتبين أن القيمة ايحتمالية

الأبعاد المتعلقة بممارســـــــــا  القيادة الخادمة وســـــــــلوكيا  في جميع   α≤٠٫٠٥من مســـــــــتوى الديلة 

ــاتية بين فاا  المنهل  ــادة للإنتاجية، مما يدل على وجود اختلافا  وا  ديلة إحصــــــــ العمل المضــــــــ

 .التعليمي المختلفة

توجد اختلافات ذات دللة إحصككككككائية بين آراء بناءً على هذه النتات ، يمكن اســــــــــتنتاة أنه 

عينة الدراسكككككة حول ممارسكككككات القيادة الخادمة وسكككككلوكيات العمل المضكككككادة للإنتاجية في إدارة 

 .الأوقاف والشؤون الدينية بمحافظ شمال الشرقية باختلاف المؤهل التعليمي

 الثاني:الرئيسي من الفرض  الثانياختبار الفرض الفرعي  3/2/4/2
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توجد اختلافا  وا  ديلة إحصــــــــــــــاتية بين آراء مفردا  الدراســــــــــــــة الذي ين  على أنها " 

من الفر  الثاني الرتيســــــــــي للدراســــــــــة تم    الثاني". يختبار صــــــــــحة الفر  الفرعي    النوعباختلاف  

اســــتخدام المتوســــط الحســــابي واختبار التباين الأحادي، وولي في دراســــة ايختلافا  من وجهة ن ر  

حول ممارســا  القيادة الخادمة وســلوكيا  العمل المضــادة للإنتاجية، كما   النوعالدراســة حســل   عينة

 يليا 

 

 

 (: 26- 4جدول رقم )
 .النوع لدللة الختلافات بين آراء عينة الدراسة بحسب  لعينتين مستقلتين  Tاختبار 

 البعد 

 المتوسطات 

 قيمة الاختبار 

ة  
يم

لق
ا

ة  
الي

تم
ح

لا
ا

(
S

ig
).

 أنثى  ذكر 

 0.000 65.109 17.3077 17.6867 التمكين 

 0.000 63.070 16.6154 16.7937 الاهتمام بالأفراد 

 0.000 292.326 17.3162 17.7050 السلوك الاخلاقي 

 0.000 329.411 16.4359 16.7624 التواضع 

 0.000 272.754 17.9145 18.5901 التوجيه 

 0.000 274.234 17.3932 17.7807 البناء المجتمعي 

 0.000 233.500 16.5043 16.8277 الشفافية 

ممارسات القيادة 

 الخادمة.

122.1462 119.4872 332.800 0.000 

سلوكيات العمل 

 المضادة للإنتاجية 

81.4856 79.5385 311.142 0.000 

 .α ≤ 0.05الدللة الإحصائية عند مستوى 
(، يتبين أن ترتيل المتوســـطا  بحســـل آراء 26-4من النتات  الموضـــحة في الجدول رقم )

ــادة  ــلوكيا  العمل المضـــــ ــا  القيادة الخادمة وســـــ ــة من الذكور واهناث حول ممارســـــ مفردا  الدراســـــ

للإنتاجية هو كما يليا بالنســـــــبة لممارســـــــا  القيادة الخادمة، جاء  فاة "الذكور" في الترتيل الأول 
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ــط ) ــط )١٢٢٫١٤٦٢بمتوســـــــ ــلوكيا  العمل ١١٩٫٤٨٧٢(، تلتها فاة "اهناث" بمتوســـــــ (. أما في ســـــــ

ــادة للإنتاجية، فقد جاء  فاة "الذكور" في الترتيل الأول بمتوســــــــــط ) (، تلتها فاة ٨١٫٤٨٥٦المضــــــــ

 .(٧٩٫٥٣٨٥"اهناث" بمتوسط )

لعينتين مســــــــــــــتقلتين" لجميع   T" المقـابلـة يختبـار (.Sig) كمـا يتبين أن القيمـة ايحتمـاليـة

في جميع الأبعاد المتعلقة بممارســــــــــــا  القيادة الخادمة  α≤٠٫٠٥الأبعاد أقل من مســــــــــــتوى الديلة 

وســــلوكيا  العمل المضــــادة للإنتاجية، مما يدل على وجود اختلافا  وا  ديلة إحصــــاتية بين آراء 

 .الذكور واهناث في عينة الدراسة

إحصككككككائية بين آراء توجد اختلافات ذات دللة بناءً على هذه النتات ، يمكن اســــــــــتنتاة أنه 

مفردات الدراسكككة من الذكور والإناو حول ممارسكككات القيادة الخادمة وسكككلوكيات العمل المضكككادة 

 .للإنتاجية في إدارة الأوقاف والشؤون الدينية بمحافظ شمال الشرقية

 الثاني: الرئيسي من الفرض الثالثاختبار الفرض الفرعي  3/2/4/3
الذي ين  على أنها " توجد اختلافا  وا  ديلة إحصــــــــــــــاتية بين آراء مفردا  الدراســــــــــــــة 

ــة تم   ــي للدراســـــــ ــحة الفر  الفرعي الرابع من الفر  الثاني الرتيســـــــ باختلاف العمر ". يختبار صـــــــ

اســــتخدام المتوســــط الحســــابي واختبار التباين الأحادي، وولي في دراســــة ايختلافا  من وجهة ن ر  

حول ممارسـا  القيادة الخادمة ورفع سـلوكيا  العمل المضـادة للإنتاجية،   العمرسـة حسـل عينة الدرا

  كما يليا 

 (: 27- 4جدول رقم )
 .العمرتحليل التباين الأحادي لدللة الختلافات بين آراء عينة الدراسة بحسب 

 المتوسطات  البعد 

ة 
يم

ق

ر 
با
خت

لا
ا

 

ة 
يم

لق
ا

ة 
الي

تم
ح

لا
ا

(
S

ig
).

 

الت   20من  20أقل من 

35 
الت   36من 

50 
أكبر من 

 سنة  50

 000. 6.466 17.26 17.11 17.75 17.74 التمكين 
 000. 6.399 16.51 16.33 16.86 16.98 الاهتمام بالأفراد 
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 المتوسطات  البعد 

ة 
يم

ق

ر 
با
خت

لا
ا

 

ة 
يم

لق
ا

ة 
الي

تم
ح

لا
ا

(
S

ig
).

 

الت   20من  20أقل من 

35 
الت   36من 

50 
أكبر من 

 سنة  50

 000. 6.438 17.16 17.14 17.76 17.88 السلوك الاخلاقي 
 005. 4.287 16.25 16.40 16.80 16.86 التواضع 
 0.000 8.376 18.26 17.59 18.63 18.71 التوجيه 

 0.000 8.272 17.47 17.16 17.83 17.90 البناء المجتمعي 
 0.001 5.498 16.51 16.35 16.85 17.00 الشفافية 

ممارسات القيادة 

 الخادمة.
123.08 122.49 118.09 119.43 7.775 0.000 

سلوكيات العمل المضادة 

 للإنتاجية 
83.63 82.64 72.54 81.81 16.477 0.000 

 .α ≤ 0.05*الدللة الإحصائية عند مستوى 
(، يتبين أن ترتيل المتوســـطا  بحســـل آراء 27-4من النتات  الموضـــحة في الجدول رقم )

ــادة للإنتاجية هو كما  ــلوكيا  العمل المضـــ ــا  القيادة الخادمة وســـ فاا  العمر المختلفة تجاه ممارســـ

ــا  القيادة   ــبة لممارسـ ــنة" في الترتيل الأول بمتوســـط    20الخادمة، جاء  فاة "أقل من  يليا بالنسـ سـ

ــط )  35إلى   20(، تلتها فاة "من  ١٢٣٫٠٨) ــنة" بمتوســــ ــنة"   50(، تم فاة "أكبر من ١٢٢٫٤٩ســــ ســــ

(. أما في ســــلوكيا  ١١٨٫٠٩ســــنة" بمتوســــط )  50إلى   36(، وأخيرًا فاة "من ١١٩٫٤٣بمتوســــط )

(،  ٨٣٫٦٣سـنة" في الترتيل الأول بمتوسـط )  20العمل المضـادة للإنتاجية، فقد جاء  فاة "أقل من 

ــنة" بمتوســــــــــــط )  35إلى   20تلتها فاة "من  ــنة" بمتوســــــــــــط    50(، تم فاة "أكبر من ٨٢٫٦٤ســــــــــ ســــــــــ

 (. كما يتبين أن القيمة ايحتمالية٧٢٫٥٤ســـنة" بمتوســـط )  50إلى   36(، وأخيرًا فاة "من ٨١٫٨١)

(Sig.) ٠٫٠٥ل من مســــــــــــــتوى الـديلـة المقـابلـة يختبـار "التبـاين الأحـادي" أقـ≥α   في جميع الأبعـاد

ــادة للإنتاجية، مما يدل على وجود  ــلوكيا  العمل المضـــــــــ المتعلقة بممارســـــــــــا  القيادة الخادمة وســـــــــ

اختلافا  وا  ديلة إحصـــــــــاتية بين آراء مفردا  الدراســـــــــة باختلاف العمر. بناءً على هذه النتات ،  

توجد اختلافات ذات دللة إحصككائية بين آراء مفردات الدراسككة حول ممارسككات  يمكن اســـتنتاة أنه 
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القيادة الخادمة وسككلوكيات العمل المضككادة للإنتاجية في إدارة الأوقاف والشككؤون الدينية بمحافظ  

 .شمال الشرقية باختلاف العمر

 الثاني:  الرئيسي اختبار الفرض الفرعي الرابع من الفرض 3/2/4/4
الذي ين  على أنها " توجد اختلافا  وا  ديلة إحصــــــــــــــاتية بين آراء مفردا  الدراســــــــــــــة 

". يختبار صــحة الفر  الفرعي الرابع من الفر  الثاني الرتيســي للدراســة   ســنوا  الخبرةباختلاف  

تم اسـتخدام المتوسـط الحسـابي واختبار التباين الأحادي، وولي في دراسـة ايختلافا  من وجهة ن ر  

ــة حســــــل   ــنوا  الخبرةعينة الدراســــ ــادة   ســــ ــلوكيا  العمل المضــــ ــا  القيادة الخادمة وســــ حول ممارســــ

  للإنتاجية، كما يليا 

 (: 28- 4جدول رقم )
 .سنوات الخبرةتحليل التباين الأحادي لدللة الختلافات بين آراء عينة الدراسة بحسب 

 البعد 

 المتوسطات  

ة 
يم

ق

ر 
با
خت

لا
ا

 

ة 
يم

لق
ا

ة 
الي

تم
ح

لا
ا

(
S

ig
).

 

   5أقل من 

 سنوات 
حتت   5من 

10 

 سنوات  

  11من 

 حتت
 سنة  15 

 أكثر من
 سنة  15 

 0.002 5.011 17.42 17.07 17.67 17.84 التمكين 
 0.003 4.668 16.64 16.32 16.79 16.97 الاهتمام بالأفراد 
 0.000 6.351 17.62 16.88 17.67 17.86 السلوك الاخلاقي 

 0.024 3.170 16.51 16.30 16.73 16.91 التواضع 
 0.000 6.508 18.42 17.51 18.53 18.70 التوجيه 

 0.001 5.766 17.55 17.19 17.74 17.95 البناء المجتمعي 
 0.028 3.068 16.64 16.37 16.80 16.92 الشفافية 

ممارسات القيادة 

 الخادمة.
123.15 121.93 117.63 120.80 5.919 0.001 

سلوكيات العمل 

 المضادة للإنتاجية 
82.13 82.04 76.82 79.43 3.501 0.015 

 .α ≤ 0.05*الدللة الإحصائية عند مستوى 
(، يتبين أن ترتيل المتوســـطا  بحســـل آراء 28-4من النتات  الموضـــحة في الجدول رقم )

فاا  ســــــنوا  الخبرة تجاه ممارســــــا  القيادة الخادمة وســــــلوكيا  العمل المضــــــادة للإنتاجية هو كما 
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ســنوا " في الترتيل الأول بمتوســط    5يليا بالنســبة لممارســا  القيادة الخادمة، جاء  فاة "أقل من  

ســـــنة"   15(، تم فاة "أكثر من ١٢١٫٩٣ســـــنوا " بمتوســـــط )  10إلى  5(، تلتها فاة "من  ١٢٣٫١٥)

(. أما في ســــلوكيا  ١١٧٫٦٣ســــنة" بمتوســــط )  15إلى   11(، وأخيرًا فاة "من ١٢٠٫٨٠بمتوســــط )

(،  ٨٢٫١٣سنوا " في الترتيل الأول بمتوسط )  5العمل المضادة للإنتاجية، فقد جاء  فاة "أقل من  

ــنوا " بمتوســـــــــــط )  10إلى   5تلتها فاة "من  ــنة" بمتوســـــــــــط    15(، تم فاة "أكثر من  ٨٢٫٠٤ســـــــــ ســـــــــ

 (. كما يتبين أن القيمة ايحتمالية٧٦٫٨٢ســـنة" بمتوســـط )  15إلى   11(، وأخيرًا فاة "من ٧٩٫٤٣)

(Sig.) ٠٫٠٥قـابلـة يختبـار "التبـاين الأحـادي" أقـل من مســــــــــــــتوى الـديلـة الم≥α   في جميع الأبعـاد

ــادة للإنتاجية، مما يدل على وجود  ــلوكيا  العمل المضـــــــــ المتعلقة بممارســـــــــــا  القيادة الخادمة وســـــــــ

ــنوا  الخبرة. بناءً على هذه  ــة باختلاف ســـــ ــاتية بين آراء مفردا  الدراســـــ اختلافا  وا  ديلة إحصـــــ

توجد اختلافات ذات دللة إحصكككككائية بين آراء مفردات الدراسكككككة حول  النتات ، يمكن اســــــــتنتاة أنه  

ممارسكات القيادة الخادمة وسكلوكيات العمل المضكادة للإنتاجية في إدارة الأوقاف والشكؤون الدينية  

 .بمحافظ شمال الشرقية باختلاف سنوات الخبرة

 

 الخاتمة  -4

ــا  القيادة  ــة قامت بقياس قوة الأبعاد المكونة لمتليرا  ممارســــــ ــبق يتبين أن الدراســــــ مما ســــــ

ــفية من   ــاءا  الوصــ ــتخدام بع  اهحصــ ــاد للإنتاجية، حيث تم اســ ــلوكيا  العمل المضــ الخادمة وســ

ــابي المرجح واينحراف المعياري، حتى يمكن ترتيل هذه الأبعاد بحســـــل مدى توافرها   ــط الحســـ الوســـ

 ر عينة الدراســــــة. وبينت النتات  أن هنا، قوة وتوافر بنســــــبة مرتفعة لمتلير ممارســــــا  من وجهة ن

القيادة الخادمة والأبعاد الفرعية المكونة له، وأن هنا، قوة وتوافر بنســـــــــبة مرتفعة لمتلير ســـــــــلوكيا  

صــــــحة    المضــــــاد للإنتاجية والأبعاد الفرعية المكونة له. واســــــتهدفت الدراســــــة الميدانية اختبار  العمل



112 
 

إحصــاتية  الفر  الرتيســي للدراســة والفرضــيا  الفرعية له، وقد توصــلت إلى أن هنا، أتر وو ديلة 

 .لأبعاد ممارسا  القيادة الخادمة على سلوكيا  العمل المضاد للإنتاجية
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 الفصل الخامس 
 مناقشة النتائ  والتوصيات

 مقدمة:  5-1  

 الدراسـة فرضـيا    واختبار  ايسـتبانة  لمحاور  اهحصـاتي  التحليل  نتات  عر   من  اينتهاء بعد 

ــابق، الفصــــل في ــيتم  الســ   نتات   مناقشــــة فصــــل في  والتوصــــيا    النتات  عر   الفصــــل هذا في  ســ

ــتقبلية المقترحا    بع   وضـــــــع  على علاوة  الدراســـــــة،  وتوصـــــــيا     من تعزد  أن  يمكن  التي  المســـــ

ممكارسكككككككككات القيكادة الخكادمكة على  أثرحول موضــــــــــــــوع"  العلميـة البحوث  من  المزيـد   إجراء  فرص 

 ". سلوكيات العمل المضاد للإنتاجية

 النتات ا  5-2

تشير النتات  التي توصلت إليها الدراسة إلى وجود علاقة وا  ديلة إحصاتية بين الشفافية   ▪

وسلوكيا  العمل المضادة للإنتاجية، حيث أظهر  الشفافية تأتيرًا واضحًا في الحد من هذه  

السلوكيا  داخل بياة العمل. وهذا يعكس دور القادة الذين يمارسون الشفافية في بناء منا   

بين   السلبية  الممارسا   ظهور  احتماي   من  يقلل  مما  ووضوحًا،  التزامًا  أكثر  تن يمي 

التي بينت أن  Liden et al. (2014) الموظفين. هذه النتيجة تتفق مع ما أكدته دراسة

الشفافية تُعزد الثقة التن يمية وتقلل من النزاعا  وتُحد من م اهر اينسحال الوظيفي. كما 

القرارا   Sendjaya et al. (2008) دعمت  في  الشفافية  أن  موضحة  الفيرة،  نفس 

والسلوكيا  القيادية تُسهم في خف  مستويا  السلوكيا  المضادة للإنتاجية مثل التراخي  

 .واللامباية

كما أظهر  النتات  أن فاة الحاصلين على منهل الدبلوم كانت الأكثر تقديرًا لممارسا  القيادة  ▪

الخادمة، يليهم من هم دون الثانوية، وهو ما يشير إلى تأتير الخلفية التعليمية في تيوين التوقعا  
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( النجار  دراسة  مثل  السابقة،  الدراسا   أظهر   وقد  القيادة.  ووي  2020تجاه  الأفراد  أن   ،)

المنهلا  المتوسطة غالبًا ما يكون لديهم مستوى توقعا  واقعي يجعلهم أكثر تقبلًا لأنماط القيادة  

حملة   التي تتسم بالخدمة والتواضع والشفافية. أما انخفا  مستوى ممارسا  القيادة الخادمة لدى

البكالوريوس، فقد يعكس حدة التقييم المرتبطة بطموحاتهم وتوقعاتهم القيادية المرتفعة، كما أشار   

 .Alvesson & Spicer (2012) إلى ولي دراسة

أما في سلوكيا  العمل المضادة للإنتاجية، فقد تبين أن الأفراد الأقل تعليمًا أكثر ميلًا إلى هذه  ▪

حول أن انخفا  مستوى   Duffy et al. (2006) السلوكيا . وهو ما يتفق مع ما طرحته

التعليم قد يرتبط بضعر في فهم تبعا  السلو، التن يمي غير الأخلاقي، أو في غيال برام   

 .التوعية التن يمية، مما يزيد من احتمالية اينخراط في سلوكيا  سلبية تجاه العمل أو الزملاء

وأظهر  النتات  أن الذكور أظهروا مستويا  أعلى في إدرا، ممارسا  القيادة الخادمة، وكذلي   ▪

دراسة أوضحته  ما  مع  يتماشى  وهذا  باهناث.  مقارنة  للإنتاجية،  المضادة  السلوكيا    في 

Appelbaum et al. (2007)  والتي بيفنت أن الرجال أكثر انخراطًا في الأنشطة التن يمية ،

اهيجابية والسلبية على حد سواء، بسبل طبيعة الأدوار التي يشللونها أو التفاعلا  الأكثر كثافة  

( إلى أن النساء غالبًا ما يفضلن أنماط  2017التي يتعرضون لها. كما أشار  دراسة العوفي )

رعاية والعلاقا  الشخصية، مما قد يحدف من إدراكهن لبع  سما  القيادة قيادة تشاركية تتسم بال

 .ادمة التي تتعلق بالتمكين والتوجيه مثلًا الخ

أما فيما يتعلق بالفاا  العمرية، فقد أوضحت النتات  أن الفاة الأصلر سنًا كانت الأعلى في   ▪

تقييمها لممارسا  القيادة الخادمة، كما سجلت مستويا  أعلى من السلوكيا  المضادة للإنتاجية.  

( الشمري  تفسيره في ضوء ما طرحته دراسة  يمكن  العمر  2021وهو ما  بين  (، والتي ربطت 

ربة العملية والنض  السلوكي، مشيرة إلى أن صلار الموظفين يتسمون بحساسية أكبر تجاه  والتج
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القاتد، وقد يُ هرون حماسة أو إحباطًا بشكل متطرف، مما ينعكس في ممارساتهم اهيجابية أو  

 .السلبية

إيجابيًا   ▪ تقييمًا  الأكثر  هم  الخدمة  من  الأولى  السنوا   في  الموظفين  أن  النتات   أوضحت  كما 

لممارسا  القيادة الخادمة، وفي الوقت واته، الأكثر ميلًا للسلوكيا  المضادة للإنتاجية. وهو ما 

التي بيفنت أن الموظفين الجدد  Robinson & Bennett (1995) يتوافق مع ما أكدته دراسة

غالبًا ما يعانون من عدم ايندماة في بياة العمل، مما قد يدفعهم إلى ممارسة سلوكيا  انسحابية  

القادة في المراحل الأولى من التوظير يعزد من  أو سلبية. في الوقت نفسه، فإن قربهم من 

 .بة وداعمةإدراكهم اهيجابي لبع  ممارسا  القيادة التي تبدو لهم جاو 

وتعكس هذه النتات  أهمية تفعيل القيادة الخادمة في المنسسا  الحكومية، خصوصًا في بياا    ▪

تتضح   الدينية، حيث  والشنون  الأوقاف  إدارا   مثل  وتن يمي،  تقافي  بتنوع  تتميز  التي  العمل 

 حاجة الموظفين إلى قيادة قاتمة على القيم، تعزد الشفافية والتمكين، وتيافح بفعالية السلوكيا  

التي تضر باهنتاجية. وهو ما يدعم التوجها  الحديثة في أدبيا  القيادة نحو نماوة أخلاقية، 

 إنسانية، تركز على الخدمة ي السلطة، وعلى التأتير ي السيطرة. 
 

 التوصيات:  5-3

أبعادها   ▪ على  تركز  تدريبية  برام   خلال  من  العمل  بياة  في  الخادمة  القيادة  ممارسا   تعزيز 

الرتيسية، وخاصة التمكين، والسلو، الأخلاقي، والشفافية، لما لها من تأتير واضح في الحد من  

 .سلوكيا  العمل المضادة للإنتاجية

تطوير بياة العمل لتيون أكثر دعمًا للتفاعل اهيجابي والتعاون بين الموظفين، مما يسهم في  ▪

 .تقليل السلوكيا  السلبية وتعزيز تقافة اينضباط والمسنولية
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تصميم سياسا  إدارية واضحة تضمن العدالة والشفافية في التقييم والتعامل مع الموظفين، بهدف   ▪

تقليل التباين في تطبيق القيادة الخادمة بين الفاا  المختلفة من حيث العمر أو المنهل أو سنوا  

 .الخبرة

تفعيل مراجعا  دورية لأداء القادة اهداريين تشمل قياس مدى التزامهم بممارسا  القيادة الخادمة،  ▪

 .وإدراة منشرا  مثل دعم الموظفين، وتوفير فرص النمو، والعدالة في التوجيه

إشرا، الموظفين في ورش عمل ومبادرا  تعزد قيم القيادة الأخلاقية، وتدريبهم على تبني السلو،  ▪

 .القيادي في أعمالهم اليومية، مما يرفع من مستويا  ايلتزام الوظيفي واينضباط الذاتي

الفردية  ▪ الجهود  تقدير  على  تركز  واضحة  سياسا   خلال  من  المهني  التحفيز  تقافة  تشجيع 

 .والجماعية، وإعطاء مساحة للإبداع في الحلول واتخاو القرار

إجراء دراسا  مستقبلية على منسسا  أخرى لقياس أتر القيادة الخادمة على متليرا  مختلفة   ▪

مثل الرضا الوظيفي أو الويء التن يمي، بهدف تعميم النتات  وتعزيز فعالية النماوة القيادية في  

 .القطاع الحكومي

تطوير أدوا  أكثر دقة لقياس سلوكيا  العمل المضادة للإنتاجية، سواء باستخدام تقارير الأداء  ▪

خلال تقييما  غير مباشرة تساعد في كشر السلوكيا  غير المعلنة داخل بياة  الفعلية، أو من  

 .العمل

توفير برام  تأهيلية للفاا  الوظيفية الأقل ممارسة للقيادة الخادمة كما كشفت النتات  )مثل فاة   ▪

(، وولي لمعالجة الفجوا  وتحقيق انسجام وظيفي أكبر  50– 36البكالوريوس أو الأعمار بين  

 .بين الموظفين

بناء تقافة تن يمية قاتمة على الشفافية والتمكين والمساءلة، وولي من خلال دم  مبادئ القيادة  ▪

 .الخادمة في الرؤية ايستراتيجية للمنسسة وتعميمها على مختلر اهدارا  والوحدا  التن يمية
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 :التوصيات البحثية والمستقبلية  5-4

الخادمة  القيادة  ممارسا   بين  العلاقة  حول  الحالية  الدراسة  إليها  توصلت  التي  النتات   في ضوء 

شمال   بمحاف ة  الدينية  والشنون  الأوقاف  إدارة  موظفي  لدى  للإنتاجية  المضادة  العمل  وسلوكيا  

 :الشرقية، تقدم الباحثة التوصيا  التالية

 أولً: التوصيات 

خلال تطوير برام  تدريبية  تعزيز تطبيق ممارسا  القيادة الخادمة في بياة العمل، وولي من   ▪

متخصصة تُركز على أبعادها الجوهرية مثلا التمكين، السلو، الأخلاقي، الشفافية، والتوجيه، 

 .ن رًا لما أتبتته النتات  من تأتير هذه الأبعاد في الحد من سلوكيا  العمل السلبية

ايحترام   ▪ تقافة  تعزيز  خلال  من  اهيجابي،  والتفاعل  للابتيار  وداعمة  محففزة  عمل  بياة  تهياة 

المتبادل والتعاون، وتقوية الروابط ايجتماعية بين العاملين، لما له من دور في تقليل السلوكيا  

 .المضادة للإنتاجية

العدالة  ▪ مبادئ  وتفعيل  القرار،  اتخاو  في  الشفافية  يضمن  بما  اهدارية  السياسا   هيكلة  إعادة 

 .التن يمية والمساءلة، ما يعزد الشعور باينتماء والمسنولية لدى الموظفين

التركيز على الفاا  الأقل ممارسة للقيادة الخادمة، مثل بع  الفاا  بحسل المنهل العلمي أو   ▪

سنوا  الخبرة، من خلال تصميم برام  تطوير مهني تستجيل يحتياجاتهم وتساعد في تقلي   

 .الفجوا  

تعزيز تقافة القيادة الأخلاقية على كافة المستويا  التن يمية، وولي من خلال إطلا  مبادرا    ▪

 .داخلية تشجع القادة والموظفين على تبني مبادئ الخدمة والتواضع والنزاهة في أداء المهام
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إنشاء وحدا  داخلية لمتابعة سلوكيا  العمل المضادة للإنتاجية، وتطوير منشرا  أداء سلوكية،   ▪

 .تساعد في اليشر المبكر عن السلوكيا  غير المرغول فيها ومعالجتها بطر  تربوية وتطويرية

ايهتمام بتقييما  دورية لقادة العمل بناءً على مدى التزامهم بممارسا  القيادة الخادمة، وربط   ▪

 .تلي التقييما  بأن مة الحوافز والترقيا  

في   ▪ وخاصة  المستقبلية،  للقيادا   والتأهيل  اهعداد  برام   في  الخادمة  القيادة  مفاهيم  تضمين 

 .المنسسا  الحكومية، لبناء جيل قيادي يتحلى بروح الخدمة والمسنولية المجتمعية
 

 ثانيًا: البحوو المستقبلية 

استنادًا إلى ما خلصت إليه الدراسة من نتات ، تقترح الباحثة التوجه نحو تنفيذ الدراسا  والبحوث   ▪

 :التالية

بين منسسا  مختلفة   ▪ مقارنة  تطبيقية  دراسا   أتر ممارسا   إجراء  لقياس  )حكومية وخاصة( 

 .القيادة الخادمة على متليرا  أخرى مثلا الأداء الوظيفي، الرضا الوظيفي، أو الويء التن يمي

تنفيذ دراسا  نوعية )كيفيفة( تستهدف فهم أعمق لتجارل الموظفين مع ممارسا  القيادة الخادمة،   ▪

 .واكتشاف الأسبال الثقافية والتن يمية التي قد تنتر في فعالية هذه الممارسا  

تصميم نماوة قيادية تجمع بين القيادة الخادمة والقيادة التحويلية أو الأخلاقية، واختبار فعاليتها   ▪

 .في تحقيق التوادن بين اهنتاجية واينضباط السلوكي في منسسا  القطاع العام

قياس فعالية البرام  التدريبية التي تهدف إلى نشر تقافة القيادة الخادمة، من خلال تقييم الأتر   ▪

 .قبل وبعد التدريل على سلو، الموظفين داخل المنسسا  
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الجنس،  ▪ )مثل  الديموغرافية  المتليرا   في  ال اهرة  الفجوا   تستهدف  مستقبليفة  دراسا   اقتراح 

والعمر، والمنهل العلمي(، ودراسة كير يمكن تطوير نماوة قيادية تراعي هذه الخصات  لتحقيق  

 نتات  أكثر تياملًا. 
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 (   1) ملحق 

 قائمة المحكمين 

 الجهة الأسم م
الدكتور بدر بن سيف   1

 الحاتمي 
 كلية الزهراء للبنات 

 الزهراءللبنات رئيس قسم الإدارة بكلية   الدكتور رأفت محمد البطاينة  2
 كلية عمان الحديثة  الدكتور إسماعيل الأسدي 3
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( 2ملحق)
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 ( 3)  ملحق

 قائمة الستقصاء 

دراسة تطبيقية   دور القيادة الخادمة في الحد من سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية

 على موظفي إدارة الأوقاف والشؤون الدينية بمحافظة شمال الشرقية 

 البيانات الشخصية أول 

 

  

 أنثى  وكر الجنس 

  20أقل من  العمر

 سنة      

إلى   20من 

 سنة    35

الى   36من 

 سنة      50

  50أكبر من     

 سنة 

 دراسا  عليا  بكالوريوس         دبلوم       تانوية فأقل    المنهل العلمي     

  5أقل من  سنوا  الخبرة 

 سنوا  

حتى   5من 

 سنوا   10

حتى   11من 

 سنة  15

 سنة  15أكثر من  
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 ثانيا: محاور الدراسة 

 ممارسات القيادة الخادمةالمحور الأول: 

 التمكين البعد الأول: 

وافق  م

 بشدة

غير   محايد وافق م

 موافق 

موافق  غير 

 بشدة

 العبارة 

يقوم المدير بتوفير بياة عمل تشجع       

 .الموظفين على اتخاو القرارا  

1 

للموظفين فرصة المشاركة يتيح المدير      

 .في تطوير السياسا  واهجراءا  

2 

يدعم المدير الموظفين لتحقيق أهدافهم       

 .المهنية

3 

يعزد المدير الثقة في قدرا  الموظفين       

 .لتنفيذ المهام المطلوبة

4 

 الهتمام بالأفرادالبعد الثاني: 

وافق  م

 بشدة

غير   محايد وافق م

 موافق 

موافق  غير 

 بشدة

 العبارة 

ي هر المدير اهتمامًا حقيقيًا بمشاكل       

 .الموظفين الشخصية

5 
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يوفر المدير الدعم اللادم للموظفين عند      

 .الحاجة

6 

يستمع المدير باهتمام لمقترحا       

 .الموظفين وشكاواهم

7 

يعبر المدير عن تقديره لجهود      

 .الموظفين بشكل منت م

8 

 قي الأخلا  الثالث: السلوكالبعد 

وافق  م

 بشدة

غير   محايد وافق م

 موافق 

موافق  غير 

 بشدة

 العبارة 

يتصرف المدير بشكل يعكس القيم       

 .الأخلاقية والمبادئ

9 

يلتزم المدير بمعايير العدالة في التعامل      

 .مع الموظفين

1
0 

يشجع المدير الموظفين على التصرف      

 .وأخلاقيةبمسنولية 

1
1 

يتجنل المدير استللال سلطته لتحقيق       

 .مصالح شخصية

1
2 

 

 

 التواضعالبعد الرابع: 



136 
 

وافق  م

 بشدة

غير   محايد وافق م

 موافق 

موافق  غير 

 بشدة

 العبارة 

 13 .يعترف القاتد بأخطاته أمام الموظفين      

يقبل القاتد الملاح ا  والنقد البناء من        

 .الآخرين

14 

 15 .ي هر القاتد احترامه لآراء الآخرين      

 16 .ي يتباهى القاتد بإنجاداته الشخصية      

 التوجيهالبعد الخامس: 

وافق  م

 بشدة

غير   محايد وافق م

 موافق 

موافق  غير 

 بشدة

 العبارة 

 17 .يحدد القاتد أهدافًا واضحة للموظفين     

لتحسين أداء يقدم القاتد توجيها  عملية      

 .الموظفين

18 

يوجه القاتد الموظفين لتحقيق أهدافهم        

 .المهنية

19 

يساعد القاتد الموظفين على التللل      

 .على التحديا  

20 

 

 البناء المجتمعي البعد السادس: 
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وافق  م

 بشدة

غير   محايد وافق م

 موافق 

موافق  غير 

 بشدة

 العبارة 

مبادرا  اجتماعية  يشار، القاتد في      

 .تساهم في خدمة المجتمع

21 

يشجع القاتد الموظفين على اينخراط       

 .في أنشطة مجتمعية

22 

يدعم القاتد الجهود الرامية إلى تحسين       

 .بياة المجتمع

23 

يعزد القاتد تقافة العمل الجماعي        

 .لخدمة المجتمع

24 

 الشفافية البعد السابع: 

وافق  م

 بشدة

غير   محايد وافق م

 موافق 

موافق  غير 

 بشدة

 العبارة 

يشار، القاتد الموظفين بالمعلوما       

 .الضرورية يتخاو القرارا  

25 

يعبر القاتد بوضوح عن توقعاته من       

 .الموظفين

26 

يكون القاتد صريحًا عند التعامل مع        

 .المشكلا  في العمل

27 
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الأسبال وراء قراراته  يوضح القاتد      

 .للموظفين

28 

 

 سلوكيات العمل المضادة للإنتاجية المحور الثاني: 

 السلوكيات الموجهة للمنظمة البعد الأول: 

وافق  م

 بشدة

غير   محايد وافق م

 موافق 

موافق  غير 

 بشدة

 العبارة 

أتر، مهامي الأساسية دون إنجادها       

 .عمدًا

1 

المن مة لأغرا  أستخدم موارد      

 .شخصية

2 

 3 .أتعمد تأخير تنفيذ المهام الموكلة لي     

أظهر عدم اهتمام بتحقيق أهداف       

 .المن مة

4 

أرف  المشاركة في الأنشطة التي تعزد       

 .بياة العمل اهيجابية

5 

أساهم في خلق بياة عمل غير منتجة       

 .من خلال التصرف بسلبية

6 

 7 .أتجاهل المسنوليا  الموكلة لي عمداً      
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أظهر عدم احترام للأن مة والسياسا        

 .التن يمية

8 

أستلل موقع العمل لتحقيق منافع       

 .شخصية غير مشروعة

9 

 السلوكيات الموجهة نحو الأفرادالبعد الثاني: 

وافق  م

 بشدة

محا وافق م

 يد

غير  

 موافق 

موافق  غير 

 بشدة

 العبارة 

أتعامل باددراء مع دملاتي في      

 .ايجتماعا  

10 

 11 .أستهزئ بأفيار دملاتي وأقلل من شأنها     

 12 .أخلق نزاعا  مع دملاتي دون مبرر     

أتعمد إقصاء دملاتي من المشاركة في      

 .القرارا  الجماعية

13 

أوجه تعليقا  سلبية بشكل متيرر نحو       

 .دملاتي

14 

أتسبل في تشويه سمعة دملاتي بشكل       

 .غير مباشر

15 

أظهر عدم تقدير هنجادا  دملاتي في       

 .العمل

16 
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أخلق جوًا من التوتر والعداتية بين       

 .دملاتي

17 

أرف  التفاعل مع دملاتي في بياة العمل       

 .بشكل إيجابي

18 

أتعمد تجاهل أفيار أو اقتراحا  دملاتي      

 أتناء النقاشا  الجماعية. 

19 
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