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 داءــــــهالإ
 

 ...إ لى روح جدتي إلطاهرة رحمها الله

 ...إلعزيز في عمره وإلدي يمد أ ن الله من أ رجو إفتخار، بكل إسمه أ حمل من إ لى

 ...إلغالية وإلدتي جرإحي، بلسم كان حنانها من إ لى إلوجود، وسر إلحياة روح إ لى

 إلكثير... وتحملت وإلجهد إلعناء مشوإر شاركتني إلتي دربي رفيقة إلغالية زوجتي إ لى

 ...الله وعبد وأ حمد وساره تالاأ بنائي إل عزإء  إلحياة في إلمتجدد أ ملي إ لى

 مشوإري... طوإل وإلآلام إل فرإح شاركوني إلذين وأ خوإتي إ خوتي إ لى

 إ لى أ قربائي وأ هل زوجتي إلكرإم إلذين غمروني بحبهم...

 ان...وإلحن إلحب بمشاعر وغمروني جانبي إ لى وقفوإ إلذين وزملائي وأ حبائي أ صدقائي كل إ لى

ليهم جميعًا أ هدي ثمرة جهدي إلمتوإضع...  إ 
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 يروتقدشكر  
 آله علىو  محمد سيدنا البشرية علمم   المصطفى النبي على والسلام والصلاة وكفى لله الحمد
 .عدب  أما  ،الدين يوم إلى دربه على سار ومن وصحبه

ر   وسلم: )ل   عليه الله صلى محمد النبي لقول وامتثالً   أبو رواه( النَاس   ي شْك ر   ل   م نْ  اَللّ   ي شْك 
 الله عدب   عليَ  لفض له من لكل انفوالعر  الشكر بوافر أتقدم أن لي يطيب فإنه عنه، الله رضي هريره

 ....بالذكر وأخص لرسالة،ا هذه لإتمام مساعدةً  أو نصيحةً، لي قدم سواء ،وتعالى سبحانه
 بفضل يثح رسالتي على بالإشراف تفضل الذي دهليز عبد خالد / الدكتور الفاضل أستاذي 

 تم البحث ترةف أثناء صدره ورحابة السديدة وتوجيهاته المتواصل، جهده بفضل ثم تعالى الله
 .والتقدير الوفاء خالص مني فلهالعمل  هذا إنجاز

 رطية بحعيوسف عبد  / الفاضل للدكتور والتقدير الشكرافر بو ويطيب لي أن أتقدم  كما 
 .رسالتي مناقشة بقبول لتفضلهما نبيل عبد اللوح/ الفاضل والدكتور

  في لرشيدةا وآرائهم بتوجيهاتهم على بخلوا ما الذين مينك   حالم   لإخوةتوجه بالشكر لأكما و 
 .(الستبانة) الدراسة أداة تحكيم

 كان مال   سعده أبو الهادي عبد. أ/  العزيز صديقيلأخي و  والعرفان الشكر بوافر وأتقدم كما 
 فجزاه نهائيةال والنتائج التحليل حتى العنوان اختيار من بداية وجل عز الله عدب   فضل من له
 .الجزاء خير عني الله

 إتمام في عون ال لي مقدَ  من وكل وزملائي أساتذتي إلى والتقدير الشكر معاني بأرقى أتقدم وأخيرًا
 العمل، هذا نيم يتقبل أن القدير العلي الله وأسال الجزاء، خير عني يجزيهم أن الله وأسال الرسالة، هذه

 .الكريم لوجهه خالصًا ويجعله
 
 

 الباحث                                                                               
 محمد أحمد غالي
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 لخصالم  
 لأكاديميينااسة العلاقة بين ممارسة القيادة الخادمة وتحقيق اللتزام التنظيمي للعاملين تناولت الدر 

والإداريين في جامعات قطاع غزة )الجامعة الإسلامية، جامعة الأزهر، جامعة الأقصى، جامعة 
ف على مدى ممارسة لت في التعر  فلسطين(. كما أنها سعت لتحقيق مجموعة من الأهداف تمثَ 

هل و عات محل الدراسة لأبعاد القيادة الخادمة وأوجه الختلاف في ممارسة تلك الجامعات لها. الجام
 المبحوثين ت عزي لمتغيرات استجابةبين مستوى ممارسة القيادة الخادمة في  مهمةفروقات هناك 

رة(. ب، المستوى التعليمي، سنوات الخمرالع  )الجامعة، طبيعة العمل، الجنس، الحالة الجتماعية، 
وكذلك معرفة مستوى اللتزام التنظيمي لدى العاملين في الجامعات محل الدراسة، وأوجه الختلاف 

نهج واعتمدت الدراسة على الم العاملين بها. بين تلك الجامعات في مستوى اللتزام التنظيمي لدى
جمع البيانات ة رئيسة لالستبانة كأدا  باستخدامالوصفي التحليلي إلى جانب أسلوب الدراسة الميدانية 

عينة بلغ  اراختيطريقة العينة الطبقية العشوائية وتم  باستخداموقد قام الباحث  ،الأساسية للدراسة
 .( شخص2,157الدراسة )تمع وبلغ مجشخص من العاملين  (400)حجمها 

 ياتالفرضوللتحقق من صحة هذه  الفرضيات،ولتحقيق هذه الأهداف تم صياغة مجموعة من 
ليها أن إلتوصل . وكانت من أهم النتائج التي تم احث مجموعة من الأساليب الإحصائيةدم البااستخ

درجة ممارسة المسئولين للقيادة الخادمة كانت متوسطة في الجامعات محل الدراسة من وجهة نظر 
ئولين سنت النتائج وجود تفاوت في درجة ممارسة الم(. كما وبيَ %65.7المبحوثين، حيث بلغت النسبة )

لاها ولى تالجامعة الإسلامية في المرتبة الأللقيادة الخادمة من وجهة نظر المبحوثين، حيث جاءت 
لسطين. جاءت جامعة ف ازهر في المرتبة الثالثة وأخيرً ية ثم جامعة الأجامعة الأقصى في المرتبة الثان

م الخادمة وبين اللتزا عن وجود علاقة ارتباط طردية بين ممارسة القيادة أيضًاوكشفت النتائج 
التنظيمي، بحيث أن ارتفاع درجة ممارسة القيادة الخادمة يؤدي إلى ارتفاع مستوى اللتزام التنظيمي 
لدى العاملين بالجامعات محل الدراسة. وكشفت الدراسة وجود مستوى عالٍ من اللتزام التنظيمي 

 (.%76.4قطاع غزة بلغت نسبته )الثلاثة لدى العاملين بالجامعات الفلسطينية في  بأبعاده
وقد خلصت الدراسة إلى العديد من التوصيات أهمها العمل على تنفيذ برامج تدريبية للمسئولين 

 ،ملينمن الجامعة والعا لتنمية مهاراتهم ومعارفهم عن سمات القيادة الخادمة وفوائدها وأثرها على كلٍ 
جامعة عن يمان العاملين بالإوالتي بدورها تزيد من  ماء للعملوتعزيز ثقافة اللتزام التنظيمي والنت

 للعاملين. يجابيةز الممارسات الإطريق الندوات وورش العمل بحيث يكون محورها تعزي
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Abstract 

 
The research aimed to study and examine the relationship between practicing the 

Servant Leadership and achieving Organizational Commitment among academic and 

administrative staff at Gaza Strip universities (Islamic University, Al-Azhar University, 

Al-Aqsa University, and Palestine University). 

It also aimed to achieve a set of objectives that was summarized in identifying to which 

extent the universities are practicing the dimensions of servant leadership and to address 

the differences in practice for these universities. Also, to know if there are any significant 

differences between the levels of experience of servant leadership in the response to the 

respondents attributed to the variables (university, nature of work, gender, marital status, 

age, education, and years of experience) and identifying the levels and differences of 

commitment of employees at these universities. 

The study relied on the descriptive and analytical approach along with the statistical 

approach using a questionnaire as a main tool for the primary data collection. The 

researcher used the Stratified Random Sample Method, and the sample was (400) 

universities’ employees with a population of (2,157) employees.  

To achieve these goals a set of hypotheses has been formulated, and to verify the 

validity of these hypotheses the researcher had used a group of statistical methods. 

Findings of the study show that the degree of practicing servant leadership was 

(65.7%), which is medium at the universities from the respondents’ point of view. 

Findings also showed a disparity in the degree of practicing servant leadership from 

the respondents’ point of view, the Islamic University, Al-Aqsa University, Al-Azhar 

University, finally University of Palestine ranked sequentially.  

Also it showed that there is proportional positive correlation between practicing 

servant leadership and organizational commitments, higher degree of practicing servant 

leadership leads to higher level of organizational commitment among workers. Also, it 

showed that universities employees in Gaza Strip had high level of organizational 

commitment -in its three dimensions- the level was (76.4%). 

The study most important recommendation was the execution of training programs for 

officials to develop their skills and knowledge about servant leadership, and to improve 

their knowledge about its benefits and impact on both the university and the employees. 

Also to enhance the culture of organizational commitment and loyalty to work, which 

increase the credence of the university employees through seminars and workshops so that 

it is main focus is to promoting the positive practices of employees. 
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 مقدمة 
 لذينا، لكي يكون أولئك الحديثةالتنظيمية لإدارة ضرورة من ضرورات الحياة عتبر الحاجة لت  
أحوج  اريةالإد التنظيماتأكثر من مجرد ممارسين للسلطة، وأصبحت  الإدارية التنظيماتإدارة  يتولون 

 ةالسليم يةالإنسانلأن العلاقات  سليمة بطريقةإلى ما هو أكثر من أن ت دار، فهي تحتاج إلى أن ت قاد، 
 تصالتال، وأقوى من المرؤوسين استجابةأصبحت ألزم من الأوامر لتحقيق  ومرؤوسيهبين القائد 
 بعها المديرون.تَ التي ي   الروتينية

بحت أص الإداريةفي عالم الإدارة، فالقيادة  أهميةمن أكثر الموضوعات  القيادةويعتبر موضوع 
عزى نجاح أو فشل التنظيم في تحقيق الأهداف إلى ا ما ي  حدد نجاح أي تنظيم، فغالبً الذي ي   المعيار
 (.2009)كنعان، ة قيادته أو عدم كفاءتها كفاء

در الكبير لى الرغم من الق  خيرة. وعللبحث في السنوات الأ امهمً  اومً لقد برزت القيادة بوصفها مفه
 ها، وذلك بسببحد شامل عنن تعريف وايوجد حتى الآ نه لأل إبما ورد عن القيادة،  الهتماممن 

 اادة صفة مميزة، جعلتها جذابة جدً (. وهذا ما جعل القيLussier & Achua, 2007) تعقيدها
والنظريات،  ل. ومع مرور الوقت تطورت المناهجللباحثين والمنظمات والمهنيين ورجال الأعما

 .(Krekeler, 2010والمهارات القيادية بسبب التحول البيئي الجتماعي )

 خلاقيلرعاية وتقديم الخدمة والسلوك الأعطى الأولوية لت   م1977قيادية في عام  ظهرت نظرية
(، ذلك Greenleaf, 2002دعى نظرية القيادة الخادمة )والتعاون من خلال التواصل مع الآخرين، ت  

 يهتم باع أسلوب قياديت   إيها بأن الهدف الأسمى للقائد الخادم هو رفاهية المنظمة وخدمة العاملين ف
 & Dierendonckقوية وآمنة بين العاملين داخل المنظمة ) اتتباع ويعمل على بناء علاقبالأ

Patterson, 2010). 

شجع الأفراد على إحداث توازن في حياتهم بين ممارسة القيادة وخدمة الآخرين، إن القيادة الخادمة ت  
على  الوقت نفسه تشجع الأتباع، وفي أتباعهمث القادة على أن أولويتهم الأولى هي خدمة فهي ت ح  
الفرص الموقفية لممارسة القيادة. إذ أن الغاية من القيادة الخادمة هي تحسين حياة الأفراد  استثمار

 (.Spears, 2005) هممن بعدأنفسهم، ثم رفع مستوى منظماتهم 
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ذات لخدمة بال النشغالالنفس أو ب الهتمامويمكن أن ي نظر إلى القيادة الخادمة على أنها تتجاوز 
ا، وعاطفيً  ايدهم بالفرص اللازمة للكسب ماديً الآخرين، ومساعدتهم على النمو والتطور، وتزو  احتياجات

إرضاء الآخرين الهدف الأساس للقائد الخادم  عد  عن العمل على تحقيق أهداف المنظمة. وي   فضلًا 
هاراته من م استخداماعٍ في و  اختيارالذي يضع خدمة الآخرين قبل مصلحته الشخصية، فيعمل على 

أجل التغيير، والنمو للمنظمة وللأفراد الآخرين، وأن الرغبة في مساعدة الآخرين تسبق الرغبة في 
 Daftأو التحكم في الآخرين )أو السلطة الحصول على منصب قيادي رسمي أو الحصول على القوة 

& Noe, 2001). 

 مشكلة الدراسة 
ي من المحتمل أن يؤثر بالسلب أو الإيجاب على المرؤوسين، الشخص الذي يعمل في منصب قياد

يوجد الكثير من أساليب ونظريات القيادة، ولكن ل يوجد مفهوم موحد يتفق عليه الجميع كمصدر فريد 
 لنجاح عملية القيادة.

 من أكثر أن (Gallup Organization) بجالو  مؤسسة أجرتها التي الحديثة الدراسات توضح
 أخرى  وبعبارة. كفء غير أو ناجح غير مدير بسبب يستقيلون  وظائفهم يتركون  الذين صالأشخا ثلثي
 نفسها ركةالش يتركون  ل شركاتهم يتركون  الذين الموظفين من العظمى الأغلبية فإن وضوحًا، أكثر
نما  .(Hunter, 2004)الرئيس  يتركون  وا 

 يراتالتغ  ضوء في العمل مشكلات لوتذلي مواجهة على قادرًا غير التقليدي القيادي النمط أصبح
نية على فالجامعات الفلسطي ،أزمات ومشكلات في قطاع التعليم العالي الفلسطيني وجودمع و  الحديثة

لقليلة زمتها المالية في السنوات الحكومية( قد بدأت تشهد تفاقم في أاختلاف تصنيفاتها )العامة وا
ن تباينت حدتها من جامعة لأخرى )  للمركز دراسة نتائج وجدتو  (،2013عبد الكريم، الماضية، وا 

 الإدارة أن "تطويره وسبل الواقع فلسطين في العالي التعليم" بعنوان (2005) نسانالإ لحقوق  الفلسطيني
 آخرون،و  مطرية) دراسة كشفت كما أخرى، أحيان في والتسلط بالبيروقراطية تتصف الجامعات في

 ماكنأ وترك بالهجرة الفلسطيني العالي التعليم قطاع يمن العاملين ف (%33) رغبة عن( 2008
يادة هل يوجد علاقة بين ممارسة القلهذا البحث  ، من هنا جاء التساؤل الرئيسمختلفة لأسباب عملهم

  في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية؟لدى العاملين لتزام التنظيمي لا الخادمة وتعزيز ا
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 اوتساؤلاته أهداف الدراسة 
 لدى ظيميالتن الالتزام وتعزيز الخادمة القيادة ممارسة بين علاقة يوجد هلللدراسة  يسؤل الرئالتسا

 التساؤلت التالية: هويتفرع من الفلسطينية؟ العالي التعليم مؤسسات في العاملين

 ما مدى ممارسة الجامعات محل الدراسة لأبعاد القيادة الخادمة من وجهة نظر العاملين؟ 
 ؟الدراسة محل الجامعات فيلدى العاملين  التنظيمي اللتزام هو مستوى  ما 

 وتهدف الدراسة إلى الإجابة على هذه التساؤلت من خلال الأهداف التالية:

 من يتهاأهم مدى وتحديد الحديثة القيادية النظريات كإحدى الخادمة القيادة بمفهوم التعريف .1
 .والمنظمة الفرد ى مستو  على ملموسة إيجابية نتائج من تحققه ما خلال

من وجهة نظر –ف على مدى ممارسة الجامعات محل الدراسة لأبعاد القيادة الخادمة التعر   .2
 في ممارسة تلك الجامعات لها. الختلاف وأوجه-المبحوثين

داريين( بالجامعات محل الدراسة نحو  اختبار ما .3 إذا كانت اتجاهات العاملين )أكاديميين وا 
 .اوت بتفاوت خصائصهم الديموغرافيةتتف أبعاد القيادة الخادمة

داريين( في الجامعات محل  تحديد .4 مستوى اللتزام التنظيمي لدى العاملين )أكاديميين وا 
 .هالتزام التنظيمي لدى العاملين ببين تلك الجامعات في مستوى ال الختلافالدراسة، وأوجه 

ي العاملين فام التنظيمي لدى طبيعة العلاقة لسلوك القيادة الخادمة على اللتز  اختبار .5
 .الجامعات الفلسطينية

 بالجامعات. رتقاءبالتقديم التوصيات والنتائج التي يمكن أن تساهم  .6

 متغيرات الدراسة 
 :كالتالي تابعةو  مستقلة الدراسة متغيرات تحديد تم فقد لعلاجها، لو وللوص الدراسة مشكلة على بناءً 

 العمل يف والرغبة لمنظمته، بالولء الموظف إحساسقصد به وي   لتزام التنظيميالا  التابع:المتغير 
)العبادي،  فيها لبقاءا في القوية والرغبة هنيةوالم   لميةالع   هام  ي  ق  ب   واللتزام أهدافها، على والموافقة فيها،

2000). 
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 مصلحتها لبق تباعهاأ مصلحة تضع لقيادة وممارسة فهمقصد بها وي   القيادة الخادمة :المستقل المتغير
 القوة يف الأتباع ومشاركة الأصالة، وممارسة الجماعة، روح وبناء ونموهم، الأفراد بقيمة ترتقي حتى

 .(Laub, 2004) برمتها والمنظمة الفرد من لكل مشتركة مصلحة لتحقيق والمكانة،

 :(Liden et al., 2008) ويتفرع من المتغير المستقل المتغيرات الفرعية التالية
  Conceptual skills ات المفاهيميةالمهار  .1
 Empoweringالتمكين  .2
 & succeed Helping subordinates growوالنجاح  مساعدة المرؤوسين على التقدم .3
 Putting subordinates first المرؤوسين أولً ب الهتمام .4
 Behaving ethically بأخلاق التصرف .5
 Emotional healingالعاطفية  المعالجة .6
 Creating value for the communityتطوير المجتمع اللتزام ب .7

 ( متغيرات الدراسة1.1)شكل 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 المتغير التابع                                  المستقلة                  المتغيرات         

 (Liden et al., 2008) إعتمادًا على المصدر: إعداد الباحث

 

 المهارات المفاهيمية

 التمكين

 مساعدة المرؤوسين

 الهتمام بالمرؤوسين

 التصرف بأخلاق

عالجة العاطفيةالم  

 تطوير المجتمع

 اللتزام التنظيمي
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 فرضيات الدراسة 
بين  0.05ذات دللة إحصااااااائية عند مسااااااتوى معنوية  علاقةتوجد  H1 :الأولى ةلفرضــــية الرئيســــا

 مستوى القيادة الخادمة السائدة في الجامعات الفلسطينية واللتزام التنظيمي لدى العاملين بها.

 ويتفرع منها الفرضيات التالية:

1. H1a ب عد القيادة الخادمة بين  0.05 ت دللة إحصاااائية عند مساااتوى معنويةتوجد علاقة ذا
 لعاملين.لدى اومستوى اللتزام التنظيمي  "المهارات المفاهيمية"
2. H1b  ب عد القيادة الخادمةبين  0.05توجد علاقة ذات دللة إحصاااائية عند مساااتوى معنوية 

 لعاملين.لدى وى اللتزام التنظيمي ومست "التمكين"
3. H1c  ب عد القيادة الخادمةبين  0.05توجد علاقة ذات دللة إحصااااائية عند مسااااتوى معنوية 

 لعاملين.لدى ومستوى اللتزام التنظيمي  "قدم والنجاحمساعدة المرؤوسين على الت"
4. H1d  عد القيادة الخادمة ب  بين  0.05توجد علاقة ذات دللة إحصاااائية عند مساااتوى معنوية

 لعاملين.لدى ومستوى اللتزام التنظيمي  "لمرؤوسين أولاً با الاهتمام"
5. H1e  بين ب عد القيادة الخادمة  0.05توجد علاقة ذات دللة إحصااااائية عند مسااااتوى معنوية

 لعاملين.لدى اومستوى اللتزام التنظيمي  "بأخلاقرف التص"
6. H1f  بين ب عد القيادة الخادمة 0.05توجد علاقة ذات دللة إحصااااائية عند مسااااتوى معنوية 

 لعاملين.لدى اومستوى اللتزام التنظيمي  "المعالجة العاطفية"
7. H1g  ب عد القيادة الخادمة بين  0.05توجد علاقة ذات دللة إحصاااائية عند مساااتوى معنوية

  لعاملين.لدى اومستوى اللتزام التنظيمي  "الالتزام بتطوير المجتمع"

 0.05إحصااااائية عند مسااااتوى معنوية توجد فروقات ذات دللة  H2ة الثانية: الفرضـــية الرئيســـ
طبيعة  ،الجامعة المبحوثين ت عزي لمتغيرات اسااااااااتجابةبين مسااااااااتوى ممارسااااااااة القيادة الخادمة في 

 .، المستوى التعليمي، سنوات الخبرةالعمر، الجتماعيةالحالة الجنس، العمل، 

 0.05نوية توجد فروقات ذات دللة إحصااااائية عند مسااااتوى مع H3ة الثالثة: الفرضـــية الرئيســـ
الجامعة،  ت عزي لمتغيرات عاملين في الجامعات الفلساااااااطينيةلدى الاللتزام التنظيمي مساااااااتوى  في

 .، المستوى التعليمي، سنوات الخبرةالعمر، الجتماعيةالجنس، الحالة طبيعة العمل، 
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 أهمية الدراسة 
 الموضوعات أحد لقيادةا موضوع كون  تتناوله التي الموضوع هميةأ  من هميتهاأ  الدراسة هذه تستمد

 قدمت أن حيث المجال، بهذا المهتمين لب  ق   من بالغ باهتمام تحظى تزال ول حظيت التي الهامة
 خططها ترسمو  تحركها التي القيادة، على رئيسي بشكل يعتمد واستمرارها منظماتها وتطور المجتمعات
 هذه يزيد مماو ، العربي داري الإ لفكرا في نصيبه يأخذ لم الذي الخادم القائد نمط وبخاصة وسياساتها
 لمنظماتا كافة تسعى التي الهامة الجوانب بأحد الحديث القيادي النمط هذا ارتباط هو أهمية الدراسة
شيخ السوق، )وهو الرضا الوظيفي واللتزام التنظيمي  بها العاملين لدى رهايلتوف الملائم المناخ لتهيئة
2014). 

خيرين كنمط قيادي فعَال ومؤثر في المؤسسات لخادمة في العقدين الأم القيادة ارز مفهو ب  وقد 
التربوية والدينية والتعليمية والأكاديمية بالإضافة إلى مؤسسات الأعمال، وتكتسب الدراسة أهميتها 

 :يأتيمما  التطبيقية

 بالنسبة للباحث:
خاص لأكثر من سااابع عمل الباحث في القطاع الحكومي لمدة عشااار سااانوات، ثم عمل في القطاع ال

سااااااانوات ومن هنا يساااااااعى إلى تطوير قدراته في مجال الإدارة بصااااااافة عامة والقيادة بصااااااافة خاصاااااااة 
 ل.أمامه في المستقب ه الحالي وأن تفتح آفاق عمل جديدةويطمح أن تساعده الدراسة في مجال عمل

 لباحثين والأكاديميين:لبالنسبة 
أبعادها و كاديميين في موضاااااااااااوع القيادة الخادمة ومفهومها لباحثين والألحقق هذه الدراساااااااااااة فائدة قد ت  

الدراساااااة الأولى على مساااااتوى الجامعات الفلساااااطينية التي -حساااااب علم الباحث–وفوائدها، حيث أنها 
جديدة  ا لدراساتيمكن أن تكون منطلقً ادمة، بالإضافة إلى أن هذه الدراسة تتناول موضوع القيادة الخ

دق هما وثباتهما، وبما توفره من ا في القطاعات الأخرى، نظرً  لما توفره من أداتين تم التحقق من صاااااااااااااا 
 القيادة الخادمة واللتزام التنظيمي.بكلٍ من أدب نظري ودراسات سابقة ذات صلة 

 بالنسبة للمجتمع:
 عقد الأمل في تنميةتشااااااااااكل الجامعة قمة الهرم بالنساااااااااابة للمؤسااااااااااسااااااااااات المجتمعية، فعلى الجامعة ي  

مع البرامج والتخصاااصاااات التي يساااتفيد منها المجتره بشاااكل مساااتديم، من خلال تقديم المجتمع وتطوي
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سااااااااااااااواء، وبالتالي فإن تحقيق أهداف الجامعة من خلال نمط إداري فعال وتحقيق  والخريج على حدٍ 
 .يهورق م المجتمعمستوى عال من اللتزام التنظيمي للجامعات سيكون له دور كبير في تقد  

 ات:بالنسبة للجامع
تعمل الجامعات الآن في ظل بيئة يسااااااااودها المنافسااااااااة الشااااااااديدة فيما بينها، ولن يتساااااااانى لها تحقيق 

إن هذه الدراساااااااااااة ف اللتزام التنظيمي لدى العاملين، وبالتالي يا بدون أن تتبع أنماط قيادية ت نم   أهدافه
مع ن م التنظيمي للعامليتوى اللتزام للجامعات العاملة في قطاع غزة معلومات دقيقة عن مسااااااااقد   ساااااااات  

 ،يف يمكن زيادته لرفع كفاءة وفعالية العمل ومن ثم تحقيق الأهداف المنشاااااااودة للجامعةتوصااااااايات ك
في الجامعات محل  مدى ممارساااااااااااااة أبعاد القيادة الخادمة كما وساااااااااااااتقدم الدراساااااااااااااة نتائج دقيقة حول

معات محل الدراسااااااة بالتعرف على يتوقع من هذه الدراسااااااة أن ت فيد نتائجها إدارة الجا، كما و الدراسااااااة
 مدى ممارسة أبعاد القيادة الخادمة.

 الدراسة حدود 
 بالتالي: دراسته الباحث حدد
 زةغ قطاع فيالكبرى  بالجامعات الدراسة لهذه المكانية الحدود تتمثل المكانية: الحدود 

 (.فلسطين وجامعة الأقصى، جامعة الأزهر، جامعة الإسلامية، الجامعة)
 في داريينالإو  كاديميينالأ بالعاملين تمثلت الدراسة لهذه البشرية الحدود إن :لبشريةالحدود ا 

 .محل الدراسة الجامعات
 شهر نم امتدت الدراسة، هذه إنجاز في الباحث استغرقها التي الزمنية المدة :الزمانية الحدود 

 .العام نفسه من يوليو وحتى م2015 يناير

 ةالدراس الصعوبات التي واجهتها 
   درة الكتب والمراجع العربية التي تتناول موضوع القيادة الخادمة.ن 
 من و  انات من خلال أداة الدراسة خصوصًا من الأكاديميين حملة الدكتوراهصعوبة جمع البي

ل بجيل أو الرفض الصريح من ق  العمرية الكبرى، وهذا كان واضحًا من خلال التأ الفئات
 لتعبئة الستبانة. البعض

  في بعض  م2014/2015لفصل الدراسي الثاني مرحلة جمع البيانات مع امتحانات اتزامن
 ين.يكاديمى إلى صعوبة جمع البيانات وخصوصًا من الأالجامعات مما أد
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 التعريفات الإجرائية لمصطلحات الدراسة 
 (Servant Leadership) القيادة الخادمة

 اءبنتعمل على و  الأفراد، حياة ثري ت   تيال الممارساااااااااااااااات من ومجموعة فلساااااااااااااافة هي الخادمة القيادة
 .(2015، )مركز غرينليف بالأفراد وعناية عدالة أكثر عالم خلق إلى تؤدي وبالتالي أفضل منظمات

 (Organizational Commitment) الالتزام التنظيمي

 ةالرغب وامتلاك المنظمة، لصااااااااااااالح كبيرة جهود لبذل الفرد اسااااااااااااتعداد" بأنه (Porter, 1968) عرفه
 ."للمنظمة ةيالرئيس والأهداف بالقيم والقبول المنظمة، في البقاء في القوية

 لخص الفصلم   
 أهداف احثالب استعرض ثم ومن الدراسة، موضوع المشكلة تحديد الأول الفصلالباحث في  تناول
 اتفرضي رضبع الباحث قام ثم الدراسة، في المستخدمة المتغيرات الباحث ووضح وتساؤلتها، الدراسة
 أهمية لباحثا استعرض ذلك وبعد فرعية، فرضيات وسبع رئيسة فرضيات ثلاث من كونةمال الدراسة
 .لها الإجرائية والتعريفات وحدودها الدراسة
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  الفصل الثاني  

 النظري  الإطار
 

 مقدمة 

 المبحث الأول: القيادة الخادمة 

 المبحث الثاني: الالتزام التنظيمي 

 اليالمبحث الثالث: التعليم الع 

 ملخص الفصل 
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 مقدمة 
ويهدف الباحث من خلاله إلى تناول الخلفية الأدبية للدراسة  النظري  الإطار الفصل هذا يتناول

المبحث  كون من ثلاثة مباحث:ويتوالنظرية والمصطلحات التي لها علاقة بموضوع ومتغيرات الدراسة، 
قيادة الخادمة من خلال تناول الباحث بنظرية ال تعريفالخادمة ويهدف إلى ال القيادة الأول بعنوان

 وطبيعة مفهومالباحث  اوليتن ثم ،(Greenleaf) رينليفغ ومؤسسها الخادمة القيادة عن تاريخية نظرةل
 كما لخادما للقائد ساسيةالأ الخصائص يستعرض الباحث ثم التفصيل، من بشيء الخادمة القيادة
 الخادمة القيادة فوائدالباحث  تناولي ثم خصائص، عشر عن عبارة وهي( Spears) سبيرز عرفها
 القيادة، ظرياتنالباحث  عرضيست ثم ومن والفرد، المنظمة على ثرهاوأ والباحثين ابت  الك   تناولها كما
 .الخادمة لقيادةا لنظرية وجهت التي النتقاداتالفوائد و  أهمالباحث  ضيستعر  الأول المبحث نهاية وفي

 التنظيمي، اللتزام مفهوم يهدف الباحث إلى عرض التنظيمي لتزامال بعنوان الثاني المبحث في
 لتنظيمي،ا اللتزام وأبعاد ونتائج محددات أهم الباحث ستعرضي ثم التنظيمي، اللتزام أهمية ثم ومن

 .التنظيمي اللتزام قياس وطرق  مراحلل ضاستعر وفي النهاية يختتم الباحث با

ث، ث نظام التعليم العالي الفلسطيني من خلال المبحث الثاليستعرض الباح الفصل هذانهاية  فيو 
 ثم ومن لعالي،ا التعليم بمجلس وتعريف فلسطين، في العالي التعليم عن تاريخية لمحةب حيث يبدأ

 فلسطين في العالي التعليم ومؤسسات أهداف ثم ومن الفلسطيني، العالي التعليم وقانون  داري الإ النظام
 .الدراسة حلم بالجامعات لتعريفيقوم الباحث با النهاية وفي العالي، التعليم هتواج التي والتحديات
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 القيادة الخادمة المبحث الأول 
 مقدمة 2.2.1

رغم تعدد النظريات القيادية والدراسات التي تناولت موضوع القيادة إل أنه ل يوجد وصفة سحرية 
 ظل في كل الظروف، خصوصًا ح لجميع المنظمات وفي جميع الأزمان وتحتأو روشتة تصل  

المتسارعة في بيئات العمل، وهذا واضح من الكم الهائل من الأبحاث والكتب  والتغيرات التحديات
نظمة ح لمنظمة ما قد ل تصلح لمالذي تناولت موضوع القيادة، لذلك فان النظرية القيادية الذي تصل  
رى، ورغم أن بعض المنظمات يمكن أخرى أو حتى لنفس المنظمة في زمان آخر أو تحت ظروف أخ

أو حتى الستبدادي بسبب روتينية الأعمال ووفرة العمالة وقلة فرص  الأوتوقراطيأن ينجح فيها النمط 
 بع الأنماط الإدارية التي تركز علىتَ العمل البديلة للعاملين، إل أنه في مجالت أخرى يجب أن ت  

لمنافسة درة العمالة أو شدة ا، بسبب ن  للمرؤوسينالروحية الشخصية، والمهنية، و و  النواحي الإنسانية،
 وكثرة الطلب على العمالة.

ظهرت في العقود الأخيرة العديد من النظريات التي تركز على أنسنه العلاقات في العمل وت ركز 
تي خادمة العلى مصلحة الموظف كمدخل لمصلحة المنظمة، وكان من هذه النظريات نظرية القيادة ال

 فكرة على نيةمب القائد، يتبناها إدارية " وهي فلسفةالقائد الخادم هو خادم أولًا "م أساسًا على فكرة تقو 
 على جعهمويش إكراههم، من بدلً  ويقنعهم عليهم، السيطرة من بدلً  المرؤوسين لخدمة القائد يعمل أن

نما ة،شخصي أهداف على للحصول السعي بدون  العمل، فريق ضمن والبتكار، والمبادرة المشاركة  وا 
 تكون  تاليوبال بها، يعملون  التي ةالوظيف إطار في الأتباع أهداف المنظمة، وتحقيق أهداف لتحقيق
 القيادة ظريةن خلاصة. العمل مقابل الراتب لتحصيل فقط وليس وأهدافهم ذاتهم لتحقيق مجال ةالوظيف
 .يقود الذي هو النهاية في تلقائيًا يخدم فمن يقود الذي هو الخادم ولكن يخدم ل القائد أن الخادمة

 صاديةالقتوبدايات الألفية الجديدة بزغ توجه جديد في المنظمات  مع نهايات القرن المنصرم
ليدي للقيادة عن المفهوم التق التخلي، يدعو إلى كاديميةالأ المؤسساتعه توجه مشابه في ب  العالمية، ت  

 مل الفريقعي أنماط ونماذج قيادية جديدة، تشجع بن   المركز، وت   لطةستند إلى الهرمية والوصاية وس  الم  
طار أخلاقي هم. كل ذلك في إموَ بالمرؤوسين وتعزيز ن   والهتمامنع القرار، التعاوني، والمشاركة في ص  

 ,Spears) مهب والهتمام ينبالعامل والعتناءبأداء المنظمة ونوعية إنتاجها  رتقاءالإإنساني يتزامن فيه 
1996). 
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عطي الأولوية للرعاية وتقديم الخدمة والسلوك ت  حيث  م1977في عام  القيادة الخادمةظهرت نظرية 
 ,Greenleaf" )خادم أولًا -مالخادالقائد عارها "الأخلاقي والتعاون من خلال التواصل مع الآخرين، ش  

 سلوبأعاملين فيها بإتباع (، ذلك أن الهدف الأسمى للقائد الخادم هو رفاهية المنظمة وخدمة ال2002
قوية وآمنة بين العاملين داخل المنظمة  علاقاتقيادي يهتم بالأتباع ويعمل على بناء 

(Dierendonck & Patterson, 2010). 

 رد، المئات من الكتبطَ نمو بشكل م  زال يفي فهم وتطبيق القيادة الخادمة ل  الهتمامكما أن 
 يارهااختلآن، العديد من الشركات التي تم ة قد تم نشرها حتى اوالأبحاث في مجال القيادة الخادم

( قد Fortune Magazine’sمئة شركة في العالم حسب تصنيف مجلة فورتشن السنوية ) كأفضل
 ،(Spears, 2010) القيادة الخادمة في ثقافة الشركة وقامت بإدراجمفهوم القيادة الخادمة  ايً ت فعلتبنَ 
-وأكثر كةشر  وثلاثون  خمس- القائمة ضمتها التي الشركات ثلث من أكثر كان فورتشن قائمة وفي

 قمة لتحت كانت التي الخمس من تحديدًا شركات الخادمة، وأربع القيادة حركة تطبيق في منخرطة
 تي نانشيال،فاي سينوفوس ستور، كونتينر: هي الشركات وتلك الخادمة، القيادة مبادئ تمارس القائمة
 (.Hunter, 2004ايرلينز ) ويست اوثوس إنداستريز، دي

لفت النظر في القيادة الخادمة تشجيعها الأفراد على إحداث توازن في حياتهم بين القيادة ي  ومما 
أن مسؤوليتهم الأولى هي خدمة  قياديةن مراكز ؤ و ر أولئك الذين يتبذك   وخدمة الآخرين. فهي ت  

فرص  ستثماراعلى لذين يحتلون مواقع المرؤوسين مرؤوسيهم. كما أنها في الوقت نفسه تشجع أولئك ا
التابعية عن هذه الحركة بين القيادة و  المتمخضةلممارسة القيادة من خلالها. والنتيجة النهائية  موقفيه

 .(Spears, 1996) د، ورفع مستوى مؤسساتهم من بعحياة الأفراد أنفسهم أولً  هي تحسين

ثم  ، يتبعها قوة دافعة للقيادة بفعل ما،خدمة الآخرين أولً بنزعة طبيعية لفالقيادة الخادمة تبدأ 
اد مجموعته وق للقيادة، ليتحقق من أن أفر يت  يتنامى خيار واع ناتج عن تلك القوة الدافعة يجتذب الفرد ل  

، لً واستقلاأو منظمته أو مجتمعه، قد أصبحوا أثناء خدمته لهم أحسن صحة، وأكثر حكمة وحرية 
ة بذلك . والقيادة الخادمفيما بعد لغيرهم اكون أولئك المخدومون أنفسهم خدمً أن ي فيزداد بذلك فرص

ر عن نفسه عب   ي   الختلافهذا  . ولعلَ الذين يتوقون ليكونوا قادة أولً  تختلف بوضوح عن قيادة أولئك
وية قد تم الأوللأتباعه، ليتأكد من أن حاجاتهم ذات  الخادموليها القائد من خلال العناية التي ي   اجليً 

 .(Lubin, 2001تلبيتها )
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 مفهوم القيادة 2.2.2
 القائد، مهام ديدتح في لختلافهم بعًات   والباحثين ابتَ الك   لدى القيادة وتعريفات مفاهيم تعددت
 البحث يشهده الذي التطور إلى بالإضافة القيادة مفهوم إلى الباحثين امنه ينظر التي الزاوية واختلاف
ير الرئاسية جخبير القيادة يقول حيث  الزمن، عبر القيادة مفهوم حول العلمي س بيرنز ميوكاتب الس  

(James MacGregor Burnsالحائز على جائزة بوليتزر وجائزة الكتاب الوطني عن ) القيادة كتابه 
وفي مقدمته  .(Burns, 1978" )إدراكًا وأقلها وضوحًا، الأرض على الظواهر أكثر من هي القيادة"

 على يزيد وما التأمل من عام آلف ثلاثة من يقرب مما بالرغم" " يقول كيث جرينتالقيادة" لكتاب
 لها، سيالأسا المعنى على اتفاق من نقترب لم أننا فيبدو القيادة، في الأكاديمي البحث من القرن 
لرغم من على ا وذلك .(Grint, 2010)" بها التنبؤ أو تأثيراتها قياس أو تعلمها إمكانية عن فضلًا 

، كان هناك م2015يونيو  25فحتى شرات الآلف من الكتب التي تتناول موضوع القيادة وجود ع
الإلكتروني،  (Amazonمازون )أ معروضة للبيع على موقعتتناول موضوع القيادة  كتابًا (133,447)

 .وهنا سيقوم الباحث باستعراض موجز لبعض التعريفات التي تتناول موضوع القيادة

فت القيادة بأنها: العملية التي يتم من خلالها التأثير في سلوك الأفراد والجماعات من أجل ر   ع  
تحفيزهم على العمل برغبة واضحة لتحقيق أهداف محددة. ومن هنا ي لاحظ أن القيادة تتضمن تحليل 

أهمية تأثير  نسلوك الأفراد والجماعات والتأثير فيهم ودفعهم للعمل على تحقيق الأهداف التنظيمية. إ
القيادة في السلوك بشكل عام والسلوك الجماعي بشكل خاص، ناتجة عن أن معظم المنظمات الآن 
تفوق أعمالها إمكانيات الفرد الواحد وتحتاج إلى جهود كبيرة من جماعات العمل المتنوعة في المهارات، 

خلال  لتأثير في هذه الجماعات منوالخبرات، والمعرفة. فالقيادة الناجحة هي التي تملك المقدرة على ا
 (.1985الشيخ سالم وآخرون، حشد طاقاتها وقيادتها بنجاح )

ماعات وذلك لوك الأفراد والجنها العملية التي يتم من خلالها التأثير على سيمكن تعريف القيادة بأ
القيادة  ةملين عاف محددة ويلاحظ من هذا التعريف أهددفعهم للعمل برغبة واضحة لتحقيق أ جل من أ

ة )مخامرة المنشأ هدافلعمل برغبة قوية متزايدة لتحقيق أ فراد والجماعات ودفعهم لتشمل تحليل سلوك الأ
 (.1985وآخرون، 
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: "أن القيادة هي عملية الإقناع أو لعب دور عن القيادةفي كتابه Gardner (1990 )فها عرَ 
ب ح ث مجموعة على السعي من أجل أهداف  القدوة التي يقوم من خلالها شخص ما )أو فريق قيادة ما(

 .ئد أو يتشاركها القائد وأتباعه"يتبنَاها القا

 من الدعمو  المساعدة لتقديم الآخرين تجنيد من شخص يتمكن حيث الجتماعي التأثير عملية هي
نجاز تحقيق أجل  .(Chemers, 1997) مشتركة مهمة وا 

 أهداف تحقيق على بحماس العمل أجل من لناسا في التأثير "مهارات Hunter (2004)وعرَفها 
 بالثقة". توحي قويمة أخلاقية بشخصية المشتركة، العامة المصلحة تحقق باعتبارها محددة

ابة من أمامها ويسوقها من خلفها. وفي هذا  ، ي قال: يقود الد  ( نقيض السَوْق  في لسان العرب )الق وْد 
لخير،  لجماعته على افي المقدمة وذلك لكي يكون دليلًا  ائدالمعنى إشارة لطيفة مفادها، أن مكان الق

ن، سرة هو المسؤول عن تربية أولده وتوجيههم ليكونوا صالحيلهم إلى ما فيه صلاحهم. فرب الأ اومرشدً 
ن إاحها، والمعلم مسؤول عن طلابه، فورئيس المؤسسة هو المسؤول عن تسيير شؤونها لما فيها نج

المنتفعون، لأنه ما من عاقل يرضى أن  هأييده المخلصون واستمر حولكان غير ذلك أحجم عن ت
ها يحق ندمره، وعأعلى  اا، أو مغلوبً ا أو منتفعً ضياع والفشل. إل إذا كان مخدوعً يقوده رئيسه إلى ال

ه بل الثناء في يتمتع به القائد. ويتلذذ بعبارات اا. فالقيادة ليست مغنمً ا ل قائدً لنا أن نسمي الرئيس سائقً 
 (.2004، وآخرون  السويدانهي عناء وتبعية )

جهة نظر القائد. ومن و القيادة هي التأثير في الآخرين وتوجيه جهودهم لتحقيق ما يصبو اليه 
هداف وأ  تمثل عملية التأثير على الفرد والجماعة لتوجيههم نحو تحقيق غايان القيادة ت  تنظيمية، فإ

 (.2005المنظمة )العميان، 

الإضافة إلى ، بالعسكريةوالجتماع والعلوم  السياسةوضوع متعدد الأبعاد يهتم به علماء م القيادة
، الإدارية ادةالقيمما نعرفه عن  الكثيرمهام الإدارة، كما أن هذه العلوم مصدر  إليهمسند ت   الذينالأفراد 
دول وجماعات  دةبقياتهتم  ا ماالتي غالبً  ةيوالسياس العسكرية القيادةتختلف عن  الإدارية القيادةمع أن 

، فهي ريةالإدا القيادة. أما ملايينإلى  يصلقد  كبيرا ما تكون بحجم بشري وجيوش أو حروب، وغالبً 
ى أو إل إليهم، ويحتاج الآخرينعمله بواسطة  يؤديكل إداري، أي كل من  ومسؤوليةجانب من عمل 

و عملاقة مع لمنظمة كبيرة أ العلياة للإدارة القيادي المسؤولياتهذا العمل. فقد تتشابه  ليؤديتعاونهم 
 (.2008برنوطي، أو عسكري ولكن تبقى مختلفة ) سياسييلقائد  الإدارية المسؤوليات
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باهتمام كبير في أوساط العاملين، حيث يتفق في ذلك المهنيون  القيادةويحظى موضوع 
ا في تفاعل ديناميكيً  اتأثيرً  للقيادةن وذلك لأ للمؤسسة،ا مهم جدً  القيادةا أن موضوع ، علمً والأكاديميون 

دارةإعداد  عملياتمن خلال  الإدارية القيادة فعاليةز بر  الأفراد والمنظمات. وت    البشريةد الموار  وتنمية وا 
 (.2012، حريري ) تطويرهاللمنظمة ومتطلبات  ستراتيجيةالإ الهتماماتفي منظومة متجانسة تعكس 

 والإدارة القيادة بين الفرق  2.2.3
 بدايات في لإ يبدأ لممستقل  كعلم دارةالإ عن الحديث بينما التاريخ، دمق   قديم القيادة عن لحديثا
 أربع على الإدارة ركزت   .الإدارة علم مكونات من مكونًا زالت ل القيادة فإن ذلك ومع العشرين القرن 

 ثلاث على ةالقياد تركز بينما. الرقابة والإشراف، التوجيه التنظيم، التخطيط،: هي رئيسة عمليات
 .الهمم وشحذ التحفيز الرؤية، هذه تحت القوى  حشد والرؤية، التجاه تحديد: هي رئيسة عمليات

 يف للمنظمات، والتساق النظام توفير هي للإدارة المهيمنة الوظيفة إن" Kotter (2001) يقول
 للمنظمة تقراروالس النظام توفير لىإ تسعى الإدارة أن كما والحركة، التغيير هي القيادة وظيفة أن حين
 ."معه فالتكي   يمكن الذي الفع ال التغيير إلى القيادة تسعى حين في

 مان انهموم الإدارة هي القيادة أن يرى  من فمنهم والقيادة الإدارة بين يفرقوا أن الكثيرون  يحاول
 لتيا التنفيذياة بالجواناب يتعلاق ماا يها الإدارة أن يارى  مان ومانهم القياادة مان أوساع الإدارة أن يارى 
 وتتطلااب هذا من أكبر هو بما فتتعلق القيادة أما والبشرية، المادية والإمكانات المناسبة الظروف توفر
 لجوانبا عاان مساائولً  يظاال وبالتااالي الكباارى  والأهااداف البعياادة الغايااات ياادرك أن بهااا يقااوم مماان

 فتعناي القياادة أماا بالحاضار معنياة الإدارة أن يارى  مان هنااك كاذلك الثناين، بين يجمع إنه لب التنفيذية
 (.2010 العجماي،) والتنظايم البنااء فاي تغيارات حادثي   أن يجاب القائاد فاإن وبالتاالي باالتغيير

 لمحتملةا القدرة وهي ةالقو  مصدر في يتمثل والإدارة القيادة بين الأساسي الفرق  أن" نجم ويذكر
 تجذب لتيا الذاتية الخبرة أو الشخصية القوة أو الرؤية على تعتمد فالقيادة العاملين، على للتأثير
 .(2012 نجم،" )الإداري  المركز قوة على تعتمد الإدارة أن حين في إليها الآخرين
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 والجدول التالي يوضح الفرق بين القيادة والإدارة:

 الفرق بين القيادة والإدارة (2.1جدول )
 الإدارة / المدير القيادة / القائد وجه المقارنة #
 الهتمام بطريقة الإنتاج الهتمام بالنتائج النهائية الهتمام .1

 ظمالهياكل والن   الرؤية والرسالة التركيز .2

 يهتم بالكفاءة عليةيهتم بالفا الجودة الشاملة .3

 يستمدها من الأنظمة يستمدها من ذاته السلطة .4

 يهتم بالتفاصيل يهتم بالكليات الشمولية .5

 تشغيلي ستراتيجيإ التخطيط .6

 يهتم بتجديد الوضع القائم يهتم بالتطوير والتغيير التغيير .7

 يراقب أداء موظفيه يركز على الرقابة الذاتية الرقابة .8

 يتأقلم مع الوضع الراهن يقبل التحدي ويحب المغامرة لتحديا .9

 مثابر )يعيش الحاضر( مبادر )يسير للمستقبل( العمل .10

 (2004المصدر: )الشميري وآخرون، 

 التطور التاريخي لنظريات القيادة 2.2.4
هناك عدد هائل من المؤلفات والدراسات حول القيادة، حيث يذخر هذا المجال بالعشرات من 

بعاد التي نفوذ القائد والعديد غيرها من الأتباع، و القرارات، وتفاعل القائد مع الأ اتخاذبعاد مثل الأ
 (.Cacioppe, 1997قدمت مساهمات لفهمنا القيادة بالشكل الصحيح )

تعددت النظريات التي قدمت التفسير لظاهرة القيادة، حيث نظر على صعيد النظريات والمفاهيم 
مات فقط، إذا توفرت لدى شخص ما ي صب   البعض إلى القيادة وهناك  ائدً ح قاعلى أنها مجموعة من الس 

ذا تغيرت تغي ر القائد ونظر فريق ثالث إلى  من يراها أنها ظروف خاصة، إذا و جدت ظ هر القائد، وا 
تأكيد لالقيادة على أنها موقف معين لمجموعة من الأفراد إذا تغي رت تغي ر القائد، وذهب فريق رابع إلى ا

ناك من أكد ه ار هذا الهدف تغير القائد، وأخيرً ذا تغيإقائد يظهر نتيجة ظهور هدف معين فعلى أن ال
مات ومعارف  لة العديد من العوامل، القائد بما يملكه من س  على الطبيعة التفاعلية للقيادة وأنها م حص  
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مكانيات  ضمنه للعمل والموقف بما يت استعدادو ومهارات، وأفراد الجماعة بما يتمتعون به من ق درات وا 
 (.2005، من ظروف وعوامل بيئية وتنظيمية متشابكة متداخلة )النعيم

لتي اتحفل اليوم بتراث كبير من النظريات والمدارس والمداخل في تفسير هذه الظاهرة فالقيادة 
ل ظاهرة لإدارة تتناو ومحاولت التطوير. فما زالت دوريات ا بالهتمامى رغم كل أدبياتها ل زالت تحظ

 اتهايالقيادة بطريقة توحى بأن التراث الإداري الواسع في دراستها ل زال غير كافي للإحاطة بها وبتجل   
 (.2011)نجم،  باستمرارجددة تالم

 العديد من العلماء والباحثين على مر العصور مما أدى إلى ظهور اهتماموأثار موضوع القيادة 
ومن خلال مراجعة عدد من الأدبيات  ن النظريات القيادية حتى وقتنا الحاضر،العديد وتطور الكثير م

وم القيادة هوالدراسات السابقة التي تناولت نظريات القيادة، حاول الباحث تناول التطور التاريخي لمف
 المهيمنة: بحاث والنظرياتالإدارية من خلال الأ

 :The Great Man Theoryنظرية الرجل العظيم  .1

"، وتدور هذه النظرية حول مفهوم أساسي أن الرجل العظيمقرن التاسع عشر ظهرت نظرية "في ال
في  اعاليً  ا، وأن القادة الذين احتلوا مكانً القادة ي ولدون ول ي صنعون ويحملون مواهب ت ؤهلهم للقيادة

رية إغفالها نظالتاريخ الإنساني تمتعوا بصفات لم تتم بأعمال وبرامج مخططة، وما ي عاب على هذه ال
 (.2001دور التعليم في صناعة القائد )خطاب وآخرون، 

 والنادر ليلالق هناك أنه على تستند والتي العظيم، الرجل نظرية هيمنت عشر التاسع القرن  في
 ليكونوا ولهمتخ التي الفريدة الخصائص فيهم تتوفر ممن وقت أيفي و  مجتمع أي في الأفراد من جدًا
 الحةص غير أنها إل معينة، حالة لدراسة فريدة تكون  أن يمكن الفكرة هذه أن من الرغم وعلى. قادة
 .(Van Wart, 2003) علمية كنظرية ستعمالللإ

عاة هذه النظرية رأيهم على ضوء م سلَمة تقول بأن القيادة ذات طبيعة موروثة، وأن القادة  ويبني د 
زهم عن مرؤوسيهم، وأن تظهر نتيجة السمات يولدون وقد وهبوا القيادة كما توجد فيهم سمات تمي  

 ا، أيً اإذا تمتع بها الإنسان أصبح قائدً شخصية ومواهب عظيمة وخصائص وعبقريات غير مألوفة 
 (.2004)حسن،  كان الموقف الذي يواجهه
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التي و جهت لهذه النظرية أنها تؤمن بعدم جدوى تنمية المهارة القيادية، لأن  عتراضاتالإومن أهم 
ين بعض الأفراد العادي اكتسابد ي ولد ول ي صنع، ولكن نتائج الدراسات دلت على أنه بالإمكان القائ

 العادات والتقاليد والقيم بحيث يمكنهم فيما بعد ب فضل هذه الرعاية المستمرة أن ي صبحوا قادة ناجحين.
 :Trait Theoryنظرية السمات  .2

 اهرةظ لتفسير الفردي المدخل إطار في رتظه التي المحاولت أولى من السمات نظرية تعتبر
ذا كانت الناجحين، للقادة المشتركة السمات عن والكشف القيادة،  هذه صارأن أجراها التي الدراسات وا 
 بعد شمولً  أكثر وأصبحت اتسعت فإنها القرن، هذا أوائل في ضيق نطاق على بدأت قد النظرية
 .(Fiedler, 1967) الثانية العالمية الحرب

بحاث على محاولة التعرف على السمات التي ، ركزت الأم1930و 1920ي الأعوام ما بين ف
هو القائد  "مابالمحتوى، حيث ركزت على " اهتمتعن غيرهم، النظريات المبكرة للقيادة  القادةتميز 

" تكون القيادة الفاعلة، تفترض نظرية السمات أن هناك خصائص جسدية كيفمن " الفعال، بدلً 
 .(Allen, 1998) اوشخصية تجعل من الشخص قائدً  ماعيةواجت

ا، هوتدور فلسفة هذه النظرية حول النظر إلى القيادة من خلال وصف الأشخاص الذين يمارسون
التعرف على الأسلوب القيادي الفعال والتنبؤ به من خلال تعريف  اومن هذا المنطلق ي صبح ممكنً 

 .(2004السمات التي يتميز بها القادة )حسن، 

كثيرة إلى نظرية السمات أهمها: صعوبة توافر جميع السمات المذكورة في  انتقاداتو جهت قد و 
الباحثين في تحديد السمات القيادية، وعدم تحديد الخصائص  اختلافشخص واحد، بالإضافة إلى 

ة في التأثير على ف، كذلك لم تبين النظرية الأهمية النسبية للسمات المختلالأتباعالتي ت ميز القادة عن 
 (.2005)العميان،  القائد ونجاحه

 :Situational Approach to Leadershipنظرية القيادة الموقفية  .3

 ةإلى شخصي ارجع كل منهما القيادة أساسً ات، ت  إذا كانت نظرية الرجل العظيم، ونظرية السم
د أي عضو في الجماعة قأن ، النظرية الموقفية، التي تشير إلى االقائد، فعلى العكس منهما تمامً 

ماعة في موقف آخر، فقد ي صْل ح الفرد لقيادة الج اموقف، قد ل يكون بالضرورة قائدً في  ايصبح قائدً 
 (.1984)زهران،  لم، ويفشل في قيادتها في وقت الس  في وقت الحرب
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ائص صات من القرن العشرين، ظهرت النظرية الموقفية والتي تفترض أن الخيمع بداية الخمسين
القيادية ل ترتبط بسمات شخصية عامة، بل ترتبط بسمات نسبية تتفاعل مع موقف قيادي معين، وأن 
المهارات القيادية ل تحركها إل المواقف، وأن بروز القيادة يعتمد على وجود المشكلات )السبيعي، 

2009.) 

من غابة نظريات  للخروج انظرية المواقف باعتبارها أسلوبً ( Howard Carlisleوقد عرض )
الموقف  إلى ظروف الائم لحل مشاكل المنظمة استنادً م  ن القائد من فهم الأسلوب الالقيادة إذ أنها ت مك   

 (.2004 دارة )حسن،التجاه السائد في الإالآن الذي يواجهه. كما أشار إلى أن النظرية الموقفية تمثل 

 :The Functional Theory  النظرية الوظيفية .4

 ها لتحقايقب القيام الجماعة على يتعين التي والأعمال المهام دراسة على الوظيفية الانظرية ركازت
 في مسااعدة التنظيمية الناحية من القائد ودور الأعمال، هذه في عضو كل دور ودراسة أهدافها،
 بين لقياديةا المسؤوليات والمهام توزيع بكيفية النظرية هذه أصحاب ويهتم أهدافها، بلوغ علاى الجماعاة

 (.1984 وبلقيس، مرعي) الجماعة أفراد

ة بالأعمال والجهود التي تساعد الجماعة على تحقيق أهدافها، وهي تشمل تربط هذه النظرية القياد
ما يمكن أن يقوم به أعضاء الجماعة من أعمال ت سهم في تحديد وتحريك الجماعة نحو هذه الأهداف 

ها ها وحفظ التماسك بينهم. ولما كانت هذه الأعمال والأنشطة بطبيعتوتحسين نوعية التفاعل بين أعضائ
أن يقوم  يمكن-في مفهوم النظرية الوظيفية -ن القيادةإيقوم بها غالبية أعضاء الجماعة فيمكن أن 

د في دَ ح  بها أكثر من عضو من أعضاء الجماعة. وبذلك فإن القيادة في ضوء النظرية الوظيفية ت  
ه كل منهم من هذه الوظائف. لحجم ما يقوم ب ابقً ط   لأشخاص الذين يقومون بهاإطار الوظائف وا

 ات نظرً رين في مجال إدارة المؤسساالقادة والمدي لختيار اك فإن هذه النظرية ت صْل ح أساسً لذل ابقً وط  
 (.2010، للصعوبات التطبيقية التي تصادفها )العجمي

 :Interactional Theoryالنظرية التفاعلية  .5

على مفهوم أن القيادة خ لاصة تفاعل عدة عوامل وتكاملها مع بعض، التفاعلية تقوم النظرية 
وهي: خصائص القائد، خصائص التابعين وحاجاتهم، المواقف المرتبطة بالقيادة، طبيعة العمل، 

القائد  ةوالمناخ الذي يحدد المواقف المختلفة. تشير النظرية إلى أن النجاح في القيادة يتوقف على قدر 
شباع حاجاتهم.  على التفاعل مع مرؤوسيه، وتحقيق أهداف المرؤوسين، وحل مشاكل المرؤوسين، وا 
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نخلص من نظرية التفاعل أن القائد الناجح ليس لأنه ذكي أو متزن أو لديه قدرات ومهارات فنية 
تحقيق ماعة ضرورية لوالقدرات والمهارات تعتبر في نظر أعضاء الج والتزانأو إدارية، بل هذا الذكاء 

حداث التكامل في سلوك  اائد الناجح هو الذي يكون قادرً أهدافها، وأن الق على التفاعل مع المجموعة، وا 
 .(2004)حسن،  هممآمال أفرادها وق ي   العتبارأعضائها أو سلوك معظمهم، مع الأخذ في 

 :The Behavioral Theoryالنظريات السلوكية  .6

ة ساسيات القائد، وحدد المنظ رين للنظريأبحاث بشكل أكبر ن عززت الأوائل القرن العشريأفي 
 (.Allen, 1998السلوكية محددات القيادة بحيث يمكن تدريب الناس لي صبحوا قادة )

ركزت النظرية السلوكية على دارسة سلوك القائد وتحليله في أثناء قيامه بالعمل القيادي وتحليل 
نظمة، فالمهم هنا ليس الخصال أو السمات التي يتمتع بها القائد بقدر آثاره في فاعلية الجماعة والم

ما هو نوع السلوك الذي يسلكه. فالتأكيد هنا م نْصب على الطريقة التي يمارس فيها القائد تأثيره 
 (.2004)حسن، 

 ركزت على ماذا يفعل القائد بدلً  لقد قدمت المدرسة السلوكية مدخل آخر لدراسة القيادة، حيث
من البحث عن صفاته. لذا فقد تحولت دراسة القيادة من التركيز على السمات إلى دراسة السلوك 
والأنماط، وبهذا التحول فقد حاول المدخل السلوكي الحصول على إجابة لأسئلة مثل ما هي السلوكيات 

ارات التي ال والمهوالأفعال والمهارات التي تعمل على الرفع من كفاءة القائد؟ وطالما أن السلوك والأفع
ب أن بعض أنه بجان افتراضيمكن تغييرها واكتسابها. فإن هذا المدخل في دراسة القيادة يقوم على 

القادة ي ولدون فإن البعض يمكن إعداده عن طريق السلوك المناسب والمهارات المكتسبة. بمعنى أن 
 القائد الفعلي،وذلك لمعرفة سلوك  بدأت دارسة سلوك القائد، م1950مها، ففي عام القيادة يمكن تعل  
 (.2010 )ناصف، بالجانب السلوكي للاهتماممن علماء النفس السلوكيين  اوهو ما دعا كثيرً 

 :(2010)العجمي،  ومن النظريات السلوكية

   عديننظرية الب. 
 نظرية المسار والهدف. 
 نظرية ليكرت. 
 نظرية الشبكة الإدارية. 
 نظرية ريدن ثلاثية الأبعاد. 
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 :Transactional Leadershipية القيادة التبادلية نظر  .7

ات من القرن العشرين، ظهرت النظرية التبادلية والتي ت ركز على عملية التبادل يومع بداية السبعين
التي يقوم من خلالها القائد بتقديم حوافز محدودة لمرؤوسيه، في مقابل الحصول على مستويات معينة 

أن نجاح القيادة يعتمد على ضرورة وجود معايير وأ سس محددة لهذا التبادل للأداء، وتؤكد هذه النظرية 
(Kouzes & Posner,1995.) 

( فإن القادة التبادليون ي قد مون Vigoda-Gadot and Beeri, 2012لجادوت وبيري ) اووفقً 
في مقابل  دبالجهود( وهم ينتظرون ويتوق عون من الأفرا اعترافأشياء قي مة )مكافآت، حوافز، ثناء، 

 بأهداف المنظمة(. وب خلاف ذلك، يتلقى التزامذلك تقديم أشياء قي مة )أداء عالي، إخلاص في العمل، 
الأفراد إجراءات تأديبية أو عقوبات رادعة إذا ما فر طوا أو أهملوا القيام بواجباتهم الوظيفية )صالح 

تأثير المتبادل بين القادة والأفراد أو ال (LMX)(. جدير بالإشارة إلى أن نظرية 2013 والمبيضين،
(Leader-Member Exchange عالجت بتوسع درجة التأثير بين الطرفين على الأداء وعلى )

 العديد من الأبعاد التنظيمية الأخرى.
 :Transformational Leadershipنظرية القيادة التحويلية   .8

بعينيات لفكر الإداري حيث ظ هر في أواخر السي عد مفهوم القيادة التحويلية من المفاهيم الحديثة في ا
"، والذي أكد فيه على أن أحد الرغبات القيادة( في كتابه "Burnsمن القرن الماضي على يد بيرنز )

حل محل القيادة مؤثرة ت ابتكاريهالعالمية الم ل حة في العصر الحالي تتمثل في الحاجة الشديدة إلى قيادة 
، ستمر طويلًا ا ل تثمَ فهي علاقة غير ثابتة وغالبً تبادل المنفعة، ومن  التقليدية والتي تعتمد على

م على أساس أنها عملية يسعى من خلالها كل من القائد والتابعين ( ت فه  Burnsوالقيادة عند بيرنز )
 (.2004إلى رفع كل منهما الآخر إلى أعلى مستويات الواقعية والأخلاقية )العمري، 

( على القيادة التحويلية التي يسعى القائد من خلالها إلى الوصول إلى Burnsوقد ركز بيرنز )
من  املحوظً  اقد شهدت القيادة التحويلية تطورً الدوافع الكامنة والظاهرة لدى المرؤوسين التابعين له. و 

( عندما وضع نظرية منهجية للقيادة التحويلية، ووضع لها نماذج Burnsخلال إسهامات بيرنز )
ن ثلاثة عناصر ( الذي تضمَ MLQلقياس عوامل السلوك القيادي وهو ما ي عرف بمقياس ) ومقاييس

( في عام Bassبالفرد. ثم أضاف باس ) والهتمامللقيادة التحويلية هي الكاريزما والتشجيع الإبداعي 
وفي عام  (Inspirational Motivation)أطلق عليه الدافعية المستوحاة  اا رابعً مكونً  م1990
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للقيادة التحويلية والإجرائية،  ةأكثر حداث انموذجً ( Bass & Avolioقدم كل من باس وأفوليو ) م1993
يتضمن سبعة عناصر، ثلاثة منها تحدد القيادة الإجرائية، والأربعة الأخرى تحدد القيادة التحويلية 

 (.2001، )الهلالي

 القيادية  الأنماط 2.2.5
بر وتحدد هذه الأنماط العوامل الموقفية ال اتهم تي تتصل بفلسفة القياديين أنفسهم وشخصياتهم وخ 

من ناحية وبطبيعة الجماعات التي يقودونها والمستوى العلمي لأفرادها ونمط شخصياتهم وطبيعة بيئة 
 العمل من ناحية أخرى.

 ويمكن تحديد ثلاثة أنماط قيادية:
 (Autocratic Leadershipالقيادة الأوتوقراطية ) .1

 مرؤوسيه في تحكمي لأنه القائد، إلى منه الرئيس إلى أقرب تحكمالم   أو لأوتوقراطيا القائد ي عتبر
 المرؤوسين، نم غيره لآراء كبيرًا ااهتمامً  يعطي ول القرارات اتخاذ مركز وي عتبر إرادتهم، بغير
 ذلك سبيل يف ويفعل يريد ما يعرف فهو والموضوعية، يجابيةوالإ بالصراحة يتصف ما وغالبًا

 ويحتفظ يده في السلطات كل تركيز يحاول بأنه تسلطالم   أو تحكمالم   القائد ويتميز شاء،ي ما
 التفاصيل كافة تناولت التي وتعليماته أوامره ويصدر بمفرده، وكبيرة صغيرة بكل بالقيام لنفسه
 .(2004 حسن،) لها مرؤوسيه إطاعة على ويصر

 (Democratic leadershipالقيادة الديمقراطية ) .2
شراكهم معه، ليس في دراسة يل جأ القائد الديمقراطي بصفة دائمة إلى مشاورة مرؤوسيه وا 

 اوهو بالإضافة إلى ذلك نجده يفوض جزءً  ،القرارات كذلك اتخاذالمشكلات فحسب ولكن في 
من سلطاته ويهدم جدران المركزية المطلقة، وبذلك يعين مرؤوسيه على حسب التصرف 

على  عمد كذلك إلى تدريبهميومية وعدم تعطيل عجلة الإنتاج وي  وسرعته على حل المشاكل ال
 (.2010ريق النمو الإداري )العجمي، طإلى تحمل المسئولية ويأخذ بأيديهم 

 (laessez-free-rein leadershipالقيادة الحرة ) .3
نشاط لوهو الأسلوب الذي يقوم به القائد بنشاط لأداء المهام القيادية المنوطة به إل أن نوعية ا

(، بينما 2007هي التي تميز نشاطاته )كنعان،  –حجمه  ل–الذي يمارسه وطريقة أدائه 
( أن للقائد دور ضئيل في العمل ويقوم المرؤوسين بتدريب 2009يرى )شعبان والعابدي، 
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أنفسهم والعمل على التحفيز الذاتي وهنا القائد ل يمارس أي دور ويصاحب هذا النوع من 
الأداء ويمكن القول أن هذا النمط القيادي يتناسب  وانخفاضالهزل والتسيب  القيادة مظاهر

في التعامل مع ك بار العاملين ممن يشغلون مناصب إدارية في المنظمة أو من أساتذة 
الجامعات ورجال البحث العلمي الذين يمتلكون مستويات ذهنية وعلمية عالية )كشمولة، 

ادة طريق مرعب لأي مدير ويجب تجنبه ويبرز هذا النمط ( وي عتبر هذا النمط من القي2007
 (.Kreitner & Kinicki, 2007النساء ) ه فيمن القيادة في الرجال أكثر من

 القيادة الخادمة نظرة تاريخية 2.2.6
نليف من القرن الماضي في مقالة لغري السبعينياتولى في بداية زغ نمط القيادة الخادمة للمرة الأب

(Greenleaf عام )االقائد خادمً "بعنوان م 1970" (Jennings, 2002 وقد استوحى مؤسس مركز .)
للكاتب  "لى الشرق إرحلة حداث رواية قصيرة عنوانها "أغرينليف للقيادة الخادمة تسمية هذا النمط من 

. وتتحدث الرواية عن مجموعة من الرجال تم م1956( كتبها عام Herman Hesseهرمان هسي )
(، وظيفته العتناء بتلك Leoسطورية بصحبة مرافق )خادم( يدعى ليو )أنية لرحلة دي انتقاؤهم

ن ألى إحداث القصة أغانيه. وتشير أ سهر على راحتهم وتثبيتهم بعزمه و المجموعة من الرجال وال
ن اختفى الخادم ليو ذات يوم، فوقعت المجموعة بعده في فوضى ألى إالرحلة سارت على خير ما يرام 

ة الرجال الذين شاركوا في الرحل الرحلة. ثم يبين الراوي وهو واحد من مجموعة لإلغاءوتيهان دفعها 
ن ليو الذي ألى رجل الدين منظم الرحلة، ليكتشف إنه التقى ليو بعد عدة سنوات من التيه، وذهب به أ
 ,Greenleafل كبير رجال الدين، ومرشدهم الروحي، وقائد عظيم وشريف )إبالخادم لم يكن  ف  ر  ع  

2008.) 

( العديد من الدروس عن دور القائد، وبمرور الوقت Greenleafرينليف )غ من هذه القصة صاغ
طلح القيادة  لمصا كاملًا ا أنه لم يقدم تعريفً ي مفهومه للقيادة الخادمة. خصوصً تطورت هذه الدروس ف

ع لتعريف ترك الباحثين م". وهذا االقائد الخادم هو خادم أولًا ريف "من ذلك اقترح تع الخادمة. بدلً 
 (.Reinke, 2004) سئلة التي تحتاج إلى إجاباتومع كثير من الأ للبحثقضية مفتوحة 

أن القائد  هوقد خلص غرينليف من إعماله الفكر في تلك القصة الأسطورية إلى مغزى رئيس مفاد
ته هي مفتاح عظملمجموعته أو منظمته أو مجتمعه، وهذه الحقيقة البسيطة  العظيم هو خادم أولً 

 ا بين متساوين،. فالقائد الخادم يرى نفسه قائدً (Joseph & Winston, 2005) ابه قائدً  والعتراف
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قدير. ول شك تحتى و أبينهم، ويوفر لهم المصادر والدعم دون توقع شكر منهم  اا بؤريً ل يحتل مركزً 
دة، وهو ها فتدفع به إلى مركز القياظهر دوره المحوري لنجاحة تلك لمجموعته ت  ن سلوكياته الخدمي  أ

 ,Smith, Montagno)لإلحاح مجموعته وحاجتهم للنجاح ل غير  استجابةبذلك يتولى مركز القيادة 

and Kuzmenko, 2004). 
( في مقالته الكلاسيكية Greenleafرينليف )غ" من قبل كخادم-القائدعندما تمت صياغة "

 . أطلق على هذه المقالة حركة القيادة الخادمة الحديثة.م1977شرت في عام ن" التي القيادة الخادمة"
خادم( فقد اعتقد بعض المهتمين بأنه ل -من الناس يعانون من مصطلح )القائد القد وجد أن كثيرً 

ا . وهذا مامتناقضان ل يمكن جمعهما منطقيً  ، لأنهما أمران مختلفاناا وقائدً ن يكون خادمً أيمكن 
أن فكرة القيادة الخادمة هي متناقضة ل يمكن إلى ( عندما أشارت Keith, 2010أكدت عليه كيث )

نه إوأن القائد هو القوي والمسيطر ف المساومة عليها، فإذا كان المرء يعتقد بأن الخادم مجامل ومتملق،
بالفعل ستبدو تلك الكلمات متناقضة ول يمكن جمعها. وهذا يمكن أن يؤدي إلى مناقشة كيفية ربط 

 ,Keithفي الفلسفات الشرقية من الفكر الغربي. وأضافت كيث ) االتناقضات، الأكثر شيوعً تلك 
يلتي ينتقل بها بعض الأشخاص ذهابً ا( أن فكرة التيار المتردد للقيادة الخادمة 2010 بين فكرة  اابً ا وا 
يار المتردد التوالقيادة، لأنه ل يمكن الجمع بين الإثنين في الوقت نفسه. وبالطبع فإن هذا  الخادم

ة وأن ينزلق يئيمكن أن يحصل بشكل نادر في الحياة الحقيقية. فالقائد الخادم يمكن أن يمر بأيام س
عن "أنموذج الخدمة في القيادة" ليصبح في "أنموذج السلطة في القيادة" قبل أن  اللحظة معينة بعيدً 

 يتدارك نفسه ويعود إلى أنموذج الخدمة في القيادة مرة أخرى.

 فهوم وطبيعة القيادة الخادمةم 2.2.7
حال على تكوين القيادة الخادمة. كما هو ال التفاقاب هو تَ القواسم المشتركة التي أعرب عنها الك  

 متنوع ولديه العديد من الترجمات.، والتعريف العملي للقيادة الخادمة آخر مع أي نموذج قيادة

السلوكية على معالجة الصراع القائم بين نسانية ومن بعدها المدرسة عملت مدرسة العلاقات الإ
ن القيادة الخادمة ضمن هذا -خسارة وليس ربح -دارة والعاملين على ثقافة ربح الإ  تجاهالربح. وا 

التقليدية  في القيادة عملت على إعادة هيكلة العلاقة بين القيادة والعاملين، وا عادة ترتيب الأولويات.
عليهم،  ف ذوا مايكون العاملون قد ن   أنللعاملين كمرحلة لحقة بعد  فإن القيادة تقدم الثواب والخدمة

هو  منك المطلوبوأثبتوا أنهم عند طوع بنان القيادة أو تحت تأثيرها، ولكن في القيادة الخادمة فإن 
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ة في يعبر عنها العاملون أنفسهم برغبة قوي وسلاسةأن تقود بسهولة  تستطيع، ومن ثم خدم أولً أن ت  
 .(2011نجم، )لآخرين خدمة ا

تقوم على فكرة ذكية وهي أن القيادة عندما تقود الأفراد  (Servant Leadership)القيادة الخادمة 
ن مما يكمل تلك الكي يقوموا هم أنفسهم بخدمة الآخر  ااستعدادً تخدمهم لكي يكونوا أكثر  لفكرة ين. وا 

ن جيعهم لإنجاح القيادة الخادمة أن يكونوا مأو تحفيزهم وتش استخدامهمهو أن الأفراد الذين يجب  حقًا
رين. للآخ خدمًايكونوا أن خدمتهم  دعن الستعداد، أي لديهم لأفراد الذين يميلون للخدمة أولً نمط ا

ومن ثم يقودوا أو  قدمون النموذج في أن يخدموا أولً ة الخادمون الذين يوالقادة في ذلك هم القاد
خدمة العاملين ويكونوا محفزين ومشجعين على أن يقوم العاملين  وايستطيعوا أن يقودوا لكي يستطيع

 (.2011جم، بخدمة الآخرين )ن

ا حينما تقول إن القائد خادم، لكن الحقيقة الموضوعية التي تتجلى للوهلة الأولى يبدو الأمر غريبً 
منظمات اف اللحقيقة القيادة ودورها في تحقيق أهد الك تجعل هذا المفهوم أكثر تجسيدً من خلال ذ

 الإنسانية العاملة، إن الأمريكيين والأوربيين يقولون:
“The first responsibility to the leader is to clarify the goals to his 

subordinates, finally to tell them thank you, in between he is as a servant.” 

، في الفكر الأمريكي والأوروبي الستخدامشائعة يتضح ذلك بجلاء من خلال ترجمة هذه المقولة ال
وهي أن المسؤولية الأولى للقائد هي لغرض توضيح الأهداف للعاملين معه، وفي النهاية يشكرهم على 

في  خدامالستإن هذا المفهوم الشائع  متين يعمل معهم كخادم.ه  نجز وهو ما بين هاتين الم  الأداء الم  
لعربي في تاريخ الفكر ا للاستخدام ائد كخادم، عادة ما نجد له مرادفً لقاالفكر الأمريكي والأوروبي ل

، فإن المثل العربي يقول )كبير القوم خادمهم( وهذا ما يتوافق مع الفكر الإداري المعاصر، لكن اقديمً 
العقول التي ل ترقى إلى هذا المستوى من التفكير حاولت أن تطمس معالم هذا المثل السليم من خلال 

لقول )صغير القوم خادمهم( وهذا الفهم القاصر ل يتوافق مع حقيقة القيادة وتأكيدها بأن أكثر القادة ا
وم خادمهم( مع مفهوم )كبير الق اأكثرهم انسجامً  مي رجى بلوغها ه درة على تحقيق إنجاز الأهداف التيق  

ابلية يادة تمثل القدرة أو القل صغيرهم. إن المفهوم العلمي المعاصر لكلمة القائد يركز على أن الق
 اءة وفاعليةراد إنجازه بكفالتي يستطيع من خلالها الفرد توجيه جهود الآخرين نحو تحقيق الهدف الم  

 (.1990)الفريجات، 
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 لقائد الخادملالخصائص الأساسية  2.2.8
ك دى ذلأ(، Greenleafبل العالم غرينليف )لعدم وجود تعريف دقيق للقيادة الخادمة من ق   انظرً 
د مجموعة واسعة من الخصائص للقائد الخادم، في الوقت الحاضر النماذج جس   تفسيرات كثيرة ت  إلى 

( ورسل مع ستون Laub, 1999( ولوب )Spears, 1995التي تم تطويرها من قبل كل من سبيرز )
(Russell and Stone, 2002( وباترسون )Patterson, 2003  ت ) عتبر من بين أكثر النماذج

 .ارً تأثي

 المدير التنفيذي لمركز سبيرزو  الرئيسا منصب الذي يشغل حاليً ( Spears, 2005قدم سبيرز )
(Spearsللقيادة الخادمة من )منصب الرئيس والمدير التنفيذي  ، وقد شغل في الماضيم2008عام  ذ

عشر ، مجموعة من م2007-1990( للقيادة الخادمة من عام Greenleafرينليف )غلمركز 
 .عد أساسية لتنمية القائد الخادمالتي ت   خصائص

 بتحديد قمت ،(Greenleaf) لغرينليف الأصلية الكتابات في بعناية النظر من سنوات عدة بعد
خادم. ال القائد لتطوير وحاسمة مركزية أهمية ذات نهابأ أرى  الخادم للقائد صفات عشر من مجموعة

 :(Spears, 2010)هي  الخصائص وهذه
 ذواتخاتهم في التواصل، ا: يتم تقييم القادة عادة على درجة مهار (Listening) الاستماع .1

لعميق، ا بالهتماما للقائد الخادم، إذ يجب أن يتحلى القرارات. بينما هناك مهارات هامة أيضً 
لمجموعة رادة اا  و  احتياجاتبانتباه للآخرين. فالقائد الخادم يجب عليه أن يعرف  والستماع

ما ي قال. في قال، مع أخذ فترات منتظمة من التفكيرعليه الإنصات لما ي   ليخدمهم. لذا يجب
 هذه عملية أساسية لنمو القائد الخادم.

الفريق بعد أن  احتياجات: يجب على القائد الخادم أن يتعاطف مع (Empathy) التعاطف .2
يجب أن  ميفهمهم. الناس يحتاجون لمن يقبلهم ويتعرف على نفوسهم المتفردة. والقائد الخاد

 مستوى  اضطر أن يرفض أحيانً اظهم، حتى لو يفترض النية الحسنة في معاونيه، ول يلف
 دائهم.أ
القيادة الخادمة: هو النمو في شفاء الذات  في: من أعظم نواحي القوة (Healing) الشفاء .3

 المشاعر. فيوشفاء الآخرين. كثير من الناس لديهم نفوس مكسورة ويعانون من جروح متنوعة 
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ام يدركون أن لديهم فرصة للمساعدة دَ ومع أن هذا جزء من الكيان الإنساني، إل أن القادة الخ  
 على تكميل من يتعاملون معهم.

يرفع من  والإدراك الذاتيالمحيطة،  للأمورلوعي والإدراك العام ا: (Awareness) الوعي .4
شها، لاقية والقيم التي يعيعلى فهم القضايا الأخ االقائد الخادم. وهو يساعده أيضً  مستوى 
ة على رؤية أكثر الحالت دق اعلى القائد الخادم أن يكون قادرً ن يعيشها الفريق. فأويجب 

 االسكينة، بل هو على العكس، باعثً للهدوء و  الكلية. إن هذا الإدراك ليس جالبً داخل الصورة ا
قظون، وقلقون وي النتباهادة دقيقو الع فيهرة هم للقائد. والقادة الم   انبهً وم   احيانً أعلى القلق 
 لكن بتعقل.

 التيمن السلطة  على الإقناع بدلً  عتمادالإمن  دْ : كقائد خادم ز  (Persuasion) الإقناع .5
عن إجبارهم على الإذعان. هذا  اوضً يمنحها المنصب، القائد الخادم ينشد إقناع الآخرين ع  

يادة، وبين للق التقليدي السلطوي موذج بل التمييز بين النالعنصر الخاص هو أحد أوضح س  
 عات.داخل المجمو  الرأيبناء وحدة  في ا فعالً يجب أن يكون له دورً  الذينموذج القائد الخادم، 

ام على تنمية مهاراتهم في "الحلم دَ : عمل القادة الخ  (Conceptualization) تكوين الرؤية .6
ي يعنى أن القائد يجب أن يفكر فيما بأحلام كبيرة". إن النظر لمؤسسة ما من منظور رؤيو 

جاد دام هم مدعوون لإيوخبرة. القادة الخ   ايومية. وتتطلب هذه الخاصية نظامً وراء الحقائق ال
 الحالية اليومية. بالحتياجات والهتمامتوازن بين التفكير الرؤيوي البعيد الأمد، 

س الدرو  عيي  الخادم أن  الخاصية التي تتيح للقائد هي: البصيرة (Foresight) البصيرة .7
نها إار ما. قر  لتخاذ ااضر، والنتائج المتوقعة مستقبليً ، ومن وقائع الحالماضيالمستقاة من 

عبه، رادة الله الصالحة للعالم، ولشإتتطلب الدراسة والتأمل للوضع الحالي والماضي في ضوء 
 .ولأتباعه

على ثروة المؤسسة ومواردها،  ن دوره هو الحفاظأ: يرى القائد (Stewardship) الإشراف .8
رين لمساعدة الآخ التزامر إلى القيادة الخادمة على أنها نظ  لمصلحة المجتمع. وي   واستخدامها
 همية من السيطرة.أ ان أكثر عد  والإقناع ي   النفتاحن وأوخدمتهم، 

: القائد الخادم (Commitment to the Growth of People) الآخرين بارتقاء الالتزام .9
مو تباع، ولذلك ينبغي أن يغذي نأسهاماتهم كإتنع أن الناس لديهم قيمة فعلية تتجاوز يق

النواحي الشخصية، والمهنية، والروحية للأتباع. على سبيل المثال: إنفاق المال لتطوير النواح 
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شراك الآخرينشك   الشخصية والمهنية للأتباع الذين ي    لون المنظمة، وتشجيع أفكار الجميع وا 
 نع القرار.في ص

هذا العصر  فيلقائد الخادم يشعر ا: (Building Community) بناء مجتمع مترابط  .10
ز ف  حعضاء الفريق خاصة في المؤسسات الكبيرة. إن هذا الإدراك ي  أ الحديث بالبعد الكبير بين 

 نالقائد الخادم لتحديد بعض الوسائل لبناء مجتمع مترابط من العاملين. القائد الخادم يمكنه أ
 لفردياالكبيرة، لكن بواسطة الأسلوب  والجتماعاتيجد الطريق لذلك ليس بواسطة الحركات 

 لكل قائد خادم على حدة.

فاعلية ، لكنها تعمل على زيادة التواصل والاا كبيرً العشر هي بالتأكيد تتطلب مجهودً  هذه الخواص
 م.لأولئك القادة المنفتحين على دعوتهم وعلى التحدي القائم أمامه

 أبعاد القيادة الخادمة 2.2.9
(، Lidenقام كل من ليدن )من خلال مراجعة الأدبيات والأبحاث العلمية الخاصة بالقيادة الخادمة 

للقيادة  ام بتطوير نموذجً 2008( عام Henderson( وهندرسون )Zhao(، تشاو )Wayneواين )
ليل القيادة الخادمة. ومن خلال تح، هذا الفريق من الباحثين عرَف تسعة أبعاد ممكنة تتعلق بالخادمة

 التسعة وهي: الأبعاد سبعة من عتمادباالعوامل قام الباحثين 

حيازة المعرفة عن المنظمة والمهام الموكلة  (:Conceptual skills) المفاهيميةالمهارات  .1
 نله بحيث يكون في وضع ي مك ن القائد من تقديم المساعدة والدعم الفع ال وتسهيل مهام الآخري

 المرؤوسين المباشرين. اخصوصً 
 المرؤوسين اوتقديم التسهيلات للآخرين وخصوصً تشجيع  (:Empowering) التمكين .2

هام م تمامعن تحديد متى وكيف يتم إ من خلال تحديد وحل المشاكل، فضلًا المباشرين، 
 العمل على أكمل وجه.

 Helping subordinates grow and) مساعدة المرؤوسين على التطور والنجاح .3

succeed) الحقيقي لنمو المرؤوسين من خلال توفير الدعم والتوجيه اللازم. الهتمام: تقديم 
الإجراءات  استخدام: (Putting subordinates first) المرؤوسين أولًا ب الاهتمام .4

ن العمل م احتياجاتهمالمرؤوسين المباشرين(، تلبية  االعبارات الواضحة للآخرين )خصوصً و 
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صوى ما يقومون بإعطاء أولوية ق االذين يمارسون هذا المبدأ غالبً  أولوية )المشرفين رهاواعتبا
 لمشاكل المرؤوسين الذين يواجهونها في أداء المهام الم سندة لهم(.

 التعامل بشكل صريح وبإنصاف وبصدق (:Behaving ethically) بأخلاقالتصرف  .5
 مع الآخرين. وبعدالة

الآخرين  اهتماماتجاه ت   الهتمام: إظهار (Emotional healing) العاطفية المعالجة .6
 الشخصية.

وعي حقيقي  :(Creating value for the community) الالتزام بتطوير المجتمع .7
 المجتمع. ومساعدة جاه تطويرت  

 وقام الباحث بإعتماد هذه الأبعاد السبعة في هذه الدراسة.

 وائد القيادة الخادمةف 2.2.10
 لإدارة روبرتلخبير ا ا، وفقً خدمة المرؤوسين أولً خطط ل  ت   انت فعليً أقيادة الخادمة باع نموذج البات   

عترف بهم، هذا النموذج من ( الكثير من القادة الناجحين ل ي  Robert K. Greenleafرينليف )غ
تحقيق للفريق ب حيسمعن الأضواء وبالتالي  اق بعيدً بقى القائد وراء الفريالقيادة على سبيل المثال ي  

لكن هذا تباع، و والأالتقدير، في حين أن هذا النهج يحقق مستويات عالية من معنويات للمرؤوسين 
و في أتفادي وقوع كارثة طبيعية كالنموذج غير مناسب للحالت التي تتعلق باتخاذ قرارات سريعة 

الفريق  ها تعزيز بناءيا عديدة منان نموذج القيادة الخادمة يقدم مز ألى إحالت ضيق الوقت، بالإضافة 
 الإيجابي والرضا الوظيفي. والتغييروالإنجاز 

يادة ل فوائد القجموالدراسات السابقة ن  والمقالت لاع الباحث على العديد من الكتب وبعد إط   
 التالية: الخادمة بالنقاط

 :Organization Development تطوير المنظمة .1

مة هي مساهمتها في التطوير التنظيمي، يتجه القائد ة لنظرية القيادة الخادنقاط القوة الرئيس
الخادم من نمط القيادة التقليدي الذي يركز على الهيمنة على المرؤوسين وتلقينهم ما يجب القيام 

ماعية، لى جهود جإعمل ويلهمهم، وهذا الإلهام يؤدى لهم باللى نمط القيادة الخادمة حيث يخو  إبه 
 من الجهود الفردية. وأعظم أكثرونتائج العمل تكون 
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( "العملة الأكثر قيمة لأي W. Edwards Demingديمنج ) إدواردر جورج يلى حد تعبع
ر هذه ة الأخلاقية الجليلة لتطويمنظمة هي المبادرة والإبداع من أعضائها. كل قائد لديه المسئولي

 قيام به".الإلى  القيادة الخادمة تصبولى الحد الأقصى في جميع أتباعه. وهذا هو بالضبط ما إ

تضع القيادة الخادمة أهمية كبيرة على العمل الجماعي وبناء العلاقات، كل شخص في الفريق 
أو مسماهم  تهم الوظيفيةامن درج ات مختلفة على أساس خبراتهم بدلً مختلفة في أوق اأدوارً  يلعب

ة التي يعد  لد الطاقة الم  و ي   اا هامً ن يلعب دورً أن القيادة الخادمة كل عضو مك   الوظيفي، كما ت  
 ,Nayab) حولخلال فترات الت الوفاء بأهدافها ورسالتها، وخصوصً تساعد المؤسسات على ا

2011). 

 : Employee Developmentتطوير الموظفين .2
 لقادةا يبذل العكس على بل الموظفين، عاتق على المنظمة بأهداف لقيت   ل الخادمة القيادة
 يساعد ادمالخ القائد بهم، الخاصة والضعف القوة نقاط فهم على تباعالأ لمساعدة والوقت الجهد

 في لتوازن ا المرؤوسين إلى يصل وبذلك والفكرية الجسدية طاقاتهم لقمة الوصول على مرؤوسيه
 مثل باعه،أت مع والتسامح الصبر بديوي   الآخرين مصلحة إلى دائمًا ينظر الخادم القائد ،محياته
 اضً ر  خلق على تؤدي قائدهم، في المرؤوسين معظم عنها يبحث لذيوا للقائد الصفات هذه

 البشري  المال رأس تطوير على المنظمات وتساعد الموظفين لدى تنظيمي وولء وظيفي
 .(Nayab, 2011)عليه  والمحافظة

   Team Building: بناء الفريق .3
ب سلو الأباع ت   ا  ن أ درك القائدماكن عمل مختلفة، ي  أأسلوب القيادة الخادمة في  لستخدام

والخلافات لدى الموظف، لكن أسلوب القيادة  الغترابيؤدي إلى زيادة  الهرميو أ الستبدادي
لى نتائج مفيدة لفريق العمل ككل، حيث تساعد القيادة الخادمة كل عضو من إلخادمة يؤدي ا

ذا النوع لفريق، وهفراد اأأعضاء الفرق بتقديم مساهمته بناءً على مهارات وخبرات كل فرد من 
لى بناء فريق عمل يسمح لكل فرد بعرض مهاراته والتعاون بشكل أكثر فاعلية إمن القيادة يؤدى 

 (.Duggan, 2015) الفريقفراد أمع بقية 
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 :Achievement الإنجاز .4

حدد القائد معايير عالية لنفسه وللأتباع، ومن ناحية قيادة، ي   كأسلوبوتيرة الإعداد  باستخدام
عضاء الفريق في وضع الأهداف أ القائد جميع  ي شركسلوب القيادة الخادمة أى باتباع أخر 

ي نحو يخلق جو إيجابالقائد القرار، بالإضافة إلى أن  اتخاذوالغايات، كل فرد لديه صوت في 
هم. مما ة الخاصة بوظفين بوضع مؤشرات الأداء الرئيسيمهم، وهذا النوع من القيادة يسمح للمق  

على  متهاب ر  المنظمة لى نجاح إالتغييرات التي تؤدى  لإجراءموظف الصلاحيات اللازمة يعطي ال
 (.Duggan, 2015) المدي الطويل

 :Change التغيير .5

ادة الخادمة سلوب القيأباع ال تنطوي على إقامة رؤية للمستقبل. بإت  إدارة التغيير على نحو فع  
من  ن الموظفينمك   جهات نظر الموظفين، مما ي  عليك تحديد مهمة وأهداف المنظمة بناءً على و 

قرروا حقق التوازن المناسب في الحياة عندما يإدارة حياتهم المهنية الخاصة بشكل أكثر فاعلية وي  
نمط جديد  الشركة إلى انتقالفي تحديد  ا فاعلًا خاص، الموظفين الذين يلعبون دورً مستقبلهم ال

 ، مما يحقق ميزة للشركة على المستوى اتاجية، وأكثر رضً ولءً، أكثر إن من العمل يكونوا أكثر
 (.Duggan, 2015) التنفيذي

 : Satisfactionالرضا .6

لحة مصيعملون بشكل جماعي موجود ل اين تحت إمرة قائد خادم، هم فعليً عندما يعمل الموظف
ندما ع تلبيتها.يتم  الحتياجاتعلى معدلت الرضا، لأن جميع  االجميع. وهذا ينعكس إيجابً 

ي عملية شراك الجميع فإ، من خلال اة الديمقراطي، شخص ما يفقد دائمً بع القائد أسلوب القيادت  ي  
 (.Duggan, 2015) إليها الستماعدام يضمنون أن آراء الجميع يتم صنع القرار، القادة الخ  

 Community service: خدمة المجتمع .7
 يف ساهمت   الخادمة فالقيادة الخادمة للقيادة الأولى الأساسية المبادئ من المجتمع خدمة عدت  

 زوتبر  (. Liden et al., 2008) هاخارج أو المنظمة داخل سواء الآخرين، خدمة ثقافة تأسيس
 تحتاجها التي الإنسانية بالفضائل تنادي كونها من المجتمع مستوى  على الخادمة القيادة أهمية

 ,Spears) الجتماعية الحركة ازدهار نشهد ةالخادم القيادة ظهور فمع. المختلفة المجتمعات
 خلال نم قوة أكثر ونموذج العام الصالح في تصب ثلىم   قيم المجتمع لدى سيكون  كما( 1994
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 المهام بإنجاز تقوم الخادمة القيادة أن كما .والعدل الإنصاف مبادئ من الخادمة القيادة تفرزه ما
 (.Stanton, 1999) الواعي التربوي  بالنمو مجتمعال في الأصلية الإنسانية الحاجات تلبي التي

 الموجهة للقيادة الخادمة الانتقاداتهم أ 2.2.11
الأعمال التجارية مطلع القرن الحادي والعشرين، وبصفة قطاع برز نموذج القيادة الخادمة في 

لدعم الهم م قد   ة حسنة وي  دو كقمرؤوسيه  ن قائد المجموعة يقودأ مفهوم القيادة الخادمة عامة يعني
و القسم يقوم بتفويض المهام لفريق أن مدير مجموعة العمل أدارة هذا يعني الإ. في إطار المباشر

ذا ه أنعلى الرغم من  .ؤدوا مهامهم على أكمل وجهيقدم لهم الدعم المطلوب حتى ي   العمل ومن ثمَ 
لخادمة للقيادة ا نتقاداتالنه هناك العديد من أل إ، بالهتمامالنموذج يبدوا وكأنه نهج إدارة جديرة 

 :(Kokemuller, 2010) منها

 : False Premiseالفرضية خاطئة .1
" يقول الكاتب لماذا القيادة الخادمة فكرة سيئة؟بعنوان " م2010في مقالته بتاريخ أغسطس 
( القيادة الخادمة ببساطة ل تتماشى مع Mitch McCrimmonالمخضرم ميتش مككريمون )

ك لاة للم  الأهداف الرئيس هو خدمةلمدراء الهدف الأساسي لحيث أن سية. هيكل الأعمال الأسا
من وظيفة المدير هو تحفيز ودعم أداء  اس الموظفين، في حين أن جزءً ليا، وليوالإدارة الع  

وك الموظف الجيد، في حين أن توجه القيادة الخادمة لخدمة المرؤوسين ل يخدم أهداف لوس
 المؤسسة.

 :Lack of Authority لطةد س  إلى وجو  الافتقار .2
لى تحجيم سلطة المدير ووظيفة الإدارة ككل في قطاع إع القيادة الخادمة يمكن أن تؤدي في الواق

اعتباره على الدوام، فهم ينظرون إليه ب احتياجاتهملبي الأعمال، فعندما يرى الموظفين أن المدير ي  
وط الأمامية دفع موظفيهم ديري الخطشخصية غير موثوقة، فإذا أرادت الإدارة العليا من م  

دائهم فإنه من الصعب بمكان على القائد الخادم أن يتراجع ويلبي طلبات الإدارة العليا ألتحسين 
 .بعد أن تعودوا عليه كقائد خادم ويفرض هيمنته على المرؤوسين

 :Demotivating حبطةم   .3
بهها شلة الإنتاجية، ي  يما بعد إلى ق  لى تكاسل الموظفين، مما يؤدي فإ قد تؤدي القيادة الخادمة

 امً على الطفل دائ يحافظانحيث أن الوالدان  بأبويه( بعلاقة الطفل McCrimmonمككريمون )
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هم تعن المشاكل ويهتمان به ويرعيانه، عندما يعتقد الموظفين أن المدير سوف يتدخل لرعاي ابعيدً 
قل غريهم أكثر للجلوس وبذل جهد أدة سي  ن هذا الأسوب من القياإوحل مشاكلهم التي قد تطرأ، ف

 في العمل والتفكير أقل في حل القضايا والنزاعات في العمل.
 : Interesting but Falseلكنها خطأ للاهتماممثيرة  .4

م، أو  اأكثر إثارة إذا كان معناها حرفيً القيادة الخادمة تكون  ون ن يكأأن المدير يجب أن ي خد 
 رينليفغهذا ما كان يقصده مؤسس مركز القيادة الخادمة يبدوا للمرؤوسين.  االمدير خادمً 

(Greenleaf قرأ رواية هرمان .)هيسي (Herman Hesse تتحدث الرواية عن مجموعة من )
و الرحلة بسبب أن الخادم تركهم وه انهارتالرجال قاموا برحلة كانت بدايتها ممتازة وبعد ذلك 

 للفريق. اقائدً  اعتبروهما 
خادم المجموعة، هذه الفكرة تكون معقولة في  ارى القائد الخادم هو حرفيً ذلك أن ي  الواضح من 
القائد، وبلا شك يجب أن يخدم هذا القائد  انتخابالنوادي أو الجمعيات حيث يتم  والسياسة أ

 القادمة. النتخابيةالجولة مره أخرى في  نجاحه ليضمنجمهور الناخبين 
 الإدارية يجب أن يقوموا بخدمةالمدراء في جميع المستويات ف عمال التجاريةالأفي مجال أما 

لحقيقة ا .اخدمة العملاء أيضً أنهم بحاجة ل لىإوا الحتفاظ بوظائفهم، بالإضافة إن أراد الم لاك
طبيعة ، بوأهدافها هو وسيلة لتحقيق غايات المؤسسة الموظفالمؤلمة في الأعمال التجارية أن 

ل ما بوسعه لإشراك وتحفيز الموظفين، ولكن لن يصل كم دقال سيالحال المدير الكفء والفع
 .لمرؤوسيه اخادمً  فيه يكون الذي حد الإلى 

لقائد ز أعماله، ل يستطيع انج  الموظف الذي ل ي   بمعاقبةوالحقيقة هي أنه بينما يقوم المدير 
واضح ولكن من ال الإحساس للقيادة الخادمة مثير جدً رئيسه في العمل، لذلك هذا ا معاقبةالخادم 

 أنه زائف.
 : True but Trivialتافهصحيح ولكن  .5

عندما كان المدير التنفيذي  االقيادة الخادمة بشكل واضح جدً  ( شرحSpearsلري سبيرز )
( للقيادة الخادمة، لقد قام بتحرير مجموعة من المقالت التي Greenleafرينليف )غلمركز 

والهرمية  ةوالستبدادينحن بدأنا نرى أن أنماط القيادة التقليدية تناولت رؤية القيادة، والذي قال "
ونمط على أساس إشراك  ،يسفر إلى أنماط جديدة، نمط على أساس العمل الجماعي والمجتمعت  

 ."والهتمامعلى السلوك الأخلاقي  ونمط بناءً  ،القرارات اتخاذي فالآخرين 
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مية، وهر  استبداديةن تكون القيادة أقل أإلى يشكك في الحاجة  أن من (Spearsسبيرز )ويضيف 
 يهزمههل أن من الس لأنه "رجل القش"خصمة  اختاروشمولية، كمن  ااهتمامً وأن تكون أكثر 
 اليً البطولية للقيادة الذي تتفق كيجب أن يكون هناك العشرات من النماذج  .بالضربة القاضية

 مع طرحه.
ن خبرنا أن الحيتان منها كمن ي  إلخادمة في حد ذاتها، عن القيادة ا اا مميزً وهذا ل يعطي شيئً 

ة ل لجعل القيادة الخادمة مميز  .كيف تختلف عن غيرها من الثديياتلنا الثدييات دون أن يقول 
ما نحتاج  يكفي مقارنتها بنموذج قيادة من عصر الثورة الصناعية التي أكل عليها الدهر وشرب.

دمة لمفاهيم القرن الحادي والعشرين، كما وتقف القيادة الخادمة إليه هو إظهار فوائد القيادة الخا
  .موقف شديد الغموض من الموظف

 تعقيب على الانتقادات 2.2.12

وكما في كل النظريات هناك مناصرين ومعارضين لنظرية القيادة الخادمة وكل منهم يسوق الحجج 
ادي مثالي القيادة الخادمة نمط قي ، ففي حين يرى المناصرون أنووجهة نظره والبراهين للدفاع عن رأيه

 بالإضافة إلى بناء فريق قيادة فعال يسمح لكل ،سواء يؤدي إلى تطوير المنظمة والموظفين على حدٍ 
فرد بعرض مهاراته، وبالتعاون بشكل أكثر فاعلية من أجل الوصول إلى أهداف المنظمة، مما يؤدي 

هاية يؤدي إلى مستوى عال من الرضا الوظيفي إلى بيئة عمل جذابة للكفاءات والمهارات، وفي الن
للعاملين مما ينعكس إيجابًا على الرضا الوظيفي واللتزام التنظيمي للعاملين، ولكن في الجانب الآخر 

تماشى ل تنرى المعارضين يسوقون دلئل مقنعة من وجهة نظر مادية بحته، منها أن القيادة الخادمة 
الأهداف الرئيسة للم لاك  هو خدمةلمدراء الهدف الأساسي لأن  مع هيكل الأعمال الأساسية. حيث

ليا، وليس الموظفين، وأنها قد تؤدي إلى قلة الإنتاجية، وفي النهاية لن تؤدي إلى الوصول  والإدارة الع 
 نوع نهاأ يعتقدون  لأنهم الخادمة القيادة في إلى أهداف المنظمة. لذلك فإن معارضي النظرية يشككون 

 تجاه مروعة نيةذه صورة لديهم المشككين من والعديد. الفعالة غير السلبية، الضعيفة، القيادة أنواع من
 للشركة. المؤسسي الهرم قلب

كيف ( في كتابه "Hunter, 2004وفي معرض تفنيده لهذه الدعاءات يقول جميس هانتر )
 كون ي ما أبعد هي الخادمة ، القيادةهل القيادة الخادمة للضعفاء؟" تحت عنوان تصبح قائدًا خادمًا

دام التصور. فالقادة هذا عن  يكونوا وأن بل التفكير، في الهرمية شديدي يكونوا أن يستطيعون  الخ 
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 إلى) ركةالش رسالة مثل جوانب. الشركة إدارة جوانب من معينة بجوانب الأمر يتعلق عندما مستبدين،
 ونقيس دنحد كيف) والمعايير ،(المقبولة؟ السلوكيات تحكم التي القواعد ما) والقيم ،(تتوجه؟ أين
 والأداء الموضوعة المعايير بين فجوات هناك كانت إذا سيحدث الذي ما) والمحاسبة ،(ز؟التمي  

دام القادة يستطيع الفعلي؟(.  الستبداد في غاية يكونوا أن-والكلام للكاتب– عرفتهم الذين العظماء الخ 
 القيادية تهمسئولي عن يتنازل بأن للقائد تسمح ل الخادمة لقيادةالقضايا. ا بتلك الأمر يتعلق عندما

 المعايير، وضعو  والتصرفات، السلوكيات تحكم التي القواعد ووضع والرسالة، المهمة تحديد في المتمثلة
 اتصويتً  يجري  أو للجان اجتماعا يعقد أو ض،فو   ي   ل الخادم القائد. عليها والمحاسبة المسئوليات وتحديد

 ومع .التجاه ميمنحه أن القائد من ينتظرون  الموظفين نفإ الواقع وفي. الأشياء تلك لتحديد يمقراطيًاد
 مساعدة في والبدء عقب على رأسًا الشركة هيكل لقلب الوقت يحين التجاه، هذا تقديم فبمجرد ذلك،

 على رفالتع طريق عن يقودهم الذين هؤلء مع متجاوبًا الآن القائد ويصبح الفور على الموظفين
 وأن يكونوه أن ميمكنه ما أفضل يكونوا أن يمكنهم بحيث لهم وتلبيتها الحقيقية المشروعة احتياجاتهم

 ونجاح. بفعالية المحددة المهمة ينجزوا

 القيادة الخادمة في الدراسات التطبيقية 2.2.13
 ،(Greenleaf) غرينليف روبرت لب  ق   من م1970 عام الأولي للمرة الخادمة القيادة مفهوم ظهر

 ,e.g. Laub) الخادمة القيادة مفهوم ولح والدراسات الأبحاث من الكثير أجريت الحين ذلك ومنذ

1999; Russell & Stone, 2002; Spears, 2004.) 

 ;Parris & Peachey, 2013) قيادة كمنهج الخادمة بالقيادة الهتمام تزايد بسببو 

Dierendonck, 2011 )لتحسين دمةاالخ القيادة ومخرجات مدخلات ديدتح الضروري  من نهإف 
 .امخدَ  قادة ليصبحوا القادة وتطوير وتدريب لختيار وأشمل أوضح فهم نحو الجهود

 التعرض تم ما أهم على فالتعر   السابقة والدراسات الأدبيات مراجعة خلال من الباحث يحاول وهنا
 .ر بهاتؤثر بالقيادة الخادمة وتتأثوعوامل  متغيرات من له

 )العوامل المؤثرة على القيادة الخادمة( : المدخلاتأولًا 

دراسات كثيرة تناولت الصفات والمهارات وأساليب القيادة لفهم أعمق لمدخلات القيادة الخادمة، 
 Emotionalهو الذكاء العاطفي )الخادمة تم تناولها كمدخلات للقيادة  من المتغيرات التي
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Intelligence راسة ثبتت دأ( وقد(Barbuto, et al., 2014 ) في طأثر إيجابي قوي للذكاء العاوجود
( السمات الشخصية المؤثرة Beck, 2010وقد تناولت دراسة )على أبعاد القيادة الخادمة لدي القادة، 

د خادم جاه أن يصبح القائد قائوخلصت إلى عدة عوامل تؤثر ت  ها كمدخلات تواعتبر في القائد الخادم 
ة القيادة، وتطوع القائد في خدمة المجتمع، مساعدة القائد للآخرين في بناء جسور الثقة، وهي طول مد

-Self) ذاتتحقيق اللسمات الشخصية للقائد ومنها وفي دراسة أخرى ل والإيثار، و الكفاءة الشخصية،

determinationسته ران في دالخادم كما أشار فايام بدور القائد أساسي للق ( حيث تم وضعه كشرط
(Dierendonck et al., 2009 ،)الإدراكيآخر هو التعقيد  ومتغير (Cognitive Complexity )

 نهمبأ لإدراكياويتميز أصحاب التعقيد دم، اخ اجاه تحول الشخص ليصبح قائدً حيث يلعب دورًا فعالً ت  
 بصورة لهمحو  من راتالمتغي دراكا على قدرة وأكثر المتعددة، المواقف أبعاد مع التعامل على قدرة كثرأ

متغير آخر يعتبر ، (Dierendonck, 2010حسيون ) منهم أكثر تجريديون  بأنهم ويوصفون  تحليلية
 Humaneالأول التوجه الإنساني ) :عدانهو ثقافة المنظمة وقد أشار إلى ب  مدخل للقيادة الخادمة 

orientation)  وهو كما عرفه(Kabasakal and Bodur, 2004) أو المنظمة عتشجي "درجة 
عد الب  و  رين"بالآخ والهتمام والسخاء والود، يثار،والإ بالعدل، يتمتعوا كونهم الأفراد ومكافئة المجتمع

 لتوزيع العادل للسلطة.( والمقصود به هو اPower distanceالثاني مسافة السلطة )

 )العوامل التي تتأثر بالقيادة الخادمة( ثانيًا: المخرجات

ة نتائج البحث لدراس دعمتحيث خرجات القيادة الخادمة في العديد من الدراسات وقد تم تناول م
ادة قوية بين ممارسة القي ارتباطأثر القيادة الخادمة على الثقة بالقائد وبالمنظمة إلى وجود علاقة 

أن  وجدتأخرى  وفي دراسات(، Joseph & Winston, 2005الخادمة والثقة بالمسئول والمنظمة )
 Anderson, 2005; McCann etلوظيفي أحد نتائج ومخرجات ممارسة القيادة الخادمة )الرضا ا

al., 2014; Drury, 2004 ،)أخرى أثر ممارسة القيادة الخادمة على الأداء  دراسات ودعمت
 Lisbijanto & Budiyanto, 2014; Melchar & Bosco, 2010; McCann et) التنظيمي

al., 2014 ،) وأثبتت دراسة(Hussain, T. & Ali, W., 2012)  يجابي قوي إ ارتباطأن هناك
ثر ( أHan, 2014كما تناولت دراسة )  لأبعاد القيادة الخادمة على الأداء الوظيفي لدى المرؤوسين،

ما وتناولت دراسة ، كوالتأثيرالعلاقة  إيجابيةام العاطفي لدى العاملين وأثبتت اللتز القيادة الخادمة على 
(Barry and Kunz, 2014 أثر القيادة الخادمة على تحسين القرارات القائمة على القيم لدى )

ودراسة  (Irving, 2005)ودراسة  (2015)متعب، وتناولت دراسة وأثبتت وجودها،  الزبائن



38 
 

(Rauch, 2007) ،( 2014حجاج، دراسة ) ووجدت كفاءة الفريق كأحد مخرجات القيادة الخادمة
 ,.Olesia et al)كل من مخرجات القيادة الخادمة، كما وتناولت دراسة  كأحدالنية للبقاء في العمل 

 ةإيجابيوأثبتت وجود علاقة  تزام التنظيميلعلاقة القيادة الخادمة بال (Cerit, 2010)و (2013
( أثر القيادة الخادمة على الأداء المؤسسي Melchar & Bosco, 2010وتناولت دراسة )وقوية، 

( وجود علاقة سلبية بين ممارسة Rude, 2004وأثبتت دراسة )العلاقة والتأثير،  إيجابيةوأثبتت النتائج 
ثر القيادة الخادمة على أ (Lantu, 2015)كما تناولت دراسة الوظيفي،  والحتراقالقيادة الخادمة 

 (2014من )رشيد ومطر، كل طردية، وأثبتت دراسة  إيجابيةرأس المال البشري وأثبتت وجود علاقة 
 بين القيادة الخادمة وسلوك المواطنة التنظيمي. إيجابية( وجود علاقة Bambale, et al., 2012)و

( يوضح العلاقة بين القيادة الخادمة والمتغيرات الأخرى التي تناولتها الدراسات 2.2الجدول رقم )
 التطبيقية، وطبيعة العلاقة واتجهاها بين المتغيرات.
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 طبيعة واتجاه العلاقة بين القيادة الخادمة والمتغيرات الأخرى في الدراسات التطبيقية (2.2جدول )
 العلاقة اتجاه طبيعة العلاقة المتغير الدراسة

Barbuto, et al., 2014 طردية يوجد علاقة الذكاء العاطفي 
Joseph & Winston, 2005 طردية يوجد علاقة قة بالمسئول والمنظمةالث 

Anderson, 2005 

McCann et al., 2014 

 2014إبراهيم، 

 2014شيخ السوق، 

 2011الديرية، 

Drury, 2004 

 طردية يوجد علاقة الرضا الوظيفي

Lisbijanto & Budiyanto, 2014 

Melchar & Bosco, 2010 

McCann et al., 2014 

 طردية قةيوجد علا الأداء الوظيفي

Choudhary, et al., 2012 طردية يوجد علاقة الأداء التنظيمي 
Han, 2014 طردية يوجد علاقة اللتزام العاطفي 

Barry and Kunz, 2014  طردية يوجد علاقة القراراتتحسين 
McCann et al., 2014 

Choudhary, et al., 2012 

Melchar & Bosco, 2010 

 طردية قةيوجد علا الأداء المؤسسي

Rauch, 2007 عكسية يوجد علاقة الستنزاف 
Rauch, 2007 عكسية يوجد علاقة التغيب عن العمل 

 طردية يوجد علاقة النية للبقاء في العمل 2014حجاج، 
 2015متعب، 

Rauch, 2007 
 طردية يوجد علاقة كفاءة الفريق

Ramli & Desa, 2014 

Olesia et al., 2013 

Drury, 2004 

 2014السوق، شيخ 

Rimes, 2011 

Cerit, 2010 

 طردية يوجد علاقة اللتزام التنظيمي

 طردية

 عكسية

 ةطردي

 طردية

 طردية
Rude, 2004 عكسية يوجد علاقة الحتراق الوظيفي 
Lantu, 2015  طردية يوجد علاقة س المال البشري أر 

Bambale, et al., 2012 

 2014رشيد ومطر، 
 طردية يوجد علاقة سلوك المواطنة التنظيمي

Choudhary, et al., 2012 طردية يوجد علاقة التعلم المؤسسي 
 المصدر: إعداد الباحث
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 التنظيمي الالتزام المبحث الثاني 
 مقدمة 2.3.1

إن الوضع الذي تعيشه المنظمات في وقتنا الحاضر من متغيرات عديدة وتحديات داخلية أو 
في  ى ذلكجلَ ت   ،ثير من التغيرات في أنظمتها الإداريةجري الكن ت  أخارجية تتطلب من تلك المنظمات 

القرار ومعالجة  خاذاتالتخلي عن بعض الأساليب التقليدية في الإدارة مثل المركزية الشديدة والفردية في 
اجه للالتزام التنظيمي عند أعضائها. إذ و  اا مستمرً ة وكذلك أن تحسب حسابً حبصورة صحي المشكلات

ي أبسبب تركيز الإدارة العليا على الأهداف دون  اا لذعً المنظمات نقدً ي إدارة المدخل التقليدي ف
لى إباللجوء لردود فعل العاملين ولطاقاتهم الكامنة، مما أدى ذلك إلى قيام تلك المنظمات  اعتبار

الرجل و بالعوامل الإنسانية وبناء الشخصية الإدارية  للاهتمام، واجتماعيةمداخل جديدة إنسانية وسلوكية 
 (.Vasu et al., 1998التنظيمي )

العقود  يموضوع اللتزام التنظيمي أهمية كبيرة لدى الباحثين في مجال السلوك التنظيمي ف اكتسب
ن إدارة المنظمات أصبحت ل تعتمد في تحقيق أهدافها على درجة ولء الثلاثة الأخيرة وذلك لأ

نما أصبح يمتد ل يشمل درجة التزام هؤلء الموظفين بتحقيق تلك الموظفين للمنظمة وأهدافها، وا 
 اتجاهاتالأهداف، وبالتالي يجب أن تبحث إدارة المنظمات الحديثة عن ما هو أكثر من تكوين 

لموظفيها وذلك من خلال التهيئة الجيدة لمناخ العمل لديها بوضع نظام عمل جيد  إيجابيةومشاعر 
، ما ينعكس على أدائهم وتطوير ق دراتهم الإبداعية )يوسفيلتزمون به، وي ن مي سلوك اللتزام لديهم م

1999.) 

 العلاقة صفت نفاسية حالة بوصفه مترابطة، خصائص له التنظيمي اللتزام أن الأدبيات وتشير
 للمنظمة، تركه أو بقائه إزاء الموظف، إرادة علاى التاأثير خاصاية يمتلاك وأنه والمنظمة، الموظف بين

 دللتال تلك ومثل المتواصل واللتزام المؤثر اللتزام يجمعهاا متعاددة أبعاد ذا كونه عن فضلًا 
 قيام يف مؤثرة عوامل ذات إدراكية، عملية إلى تستند ما التنظيمي، بااللتزام المرتبطة والخصائص

 بالق   مان العمال بمتطلبات والواعية المدركة القناعة حصول إلى يؤدى اللتزام أن أي ،اللتزام حالة
 (.2003عبد الباقي، ) فاعلة بصورة الأداء وعلى والمرؤوسين، الرؤساء
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ي مجموعة في فلسفة إدارة الموارد البشرية، لتأثر ه وتأثيره ف اا هامً هوم اللتزام التنظيمي يلعب دورً مف
يق قمن العوامل التنظيمية الداخلية، وقد أصبحت سياسة إدارة الموارد البشرية تصمم على أساس تح

م الكفاءة التنظيمية للمنظمة  التكامل بين اللتزام التنظيمي للموظف وجودة العمل نفسه بما ي عظ  
(Armstrong, 2006). 

ضوع المو  هذا حظي وقد والمنظمات، العاملين بين الرتباط أوجه أحد التنظيمي اللتزام عدي  و 
وكاذلك  الأفراد سلوكيات من كثير على تأثير من له لما تابوالك   الباحثين من العديد بلق   من بالهتمام

تازام الل بمفهاوم الهتمام أدى وقد. بها يعمل التي المنظمة أو الفرد على سواء انعكاس من له لما
الموظاف  نأ اعتباار علاى والأكاديميين المديرين لدى شيوعه لىإ ينيالماض العقدين خلال التنظيمي
 لىإ بالإضافة (1996 )الطجام، هادافهاأ  تحقياق في اجتهادًا وأكثر ظمتهبمن التصاقًا أكثر يكون  الملتزم

 )العجمي، ةالمنظم وكفااءة فعالياة تحادد التي العوامل همأ  من يعتبر الموظف عند التنظيمي اللتزام نأ
2010.) 

 مفهوم الالتزام التنظيمي 2.3.2

 الوقت حتىو  العشرين القرن  نم الثاني النصف مطلع منذ التنظيمي اللتزام بموضوع الهتمام بدأ
 غلبأ  ركزت حيث م،1950 عام بدايات في التنظيمي السلوك في اللتزام مفهوم برز إذ الحاضر،
 الطرفين بين دافوالأه القيم لتوافق وفقًا بالمنظمة الفرد وعلاقة طبيعة تفسير على والبحوث الدراسات

(Rowden, 2000 .)ائلالمس أكثر من أصبح التنظيمي لتزامال أن إلى الإدارية الأدبيات وتشير 
 بلق   نم المطلوب بالهتمام يحظ لم الصحيح العلمي مفهومه أن إل المنظمات، إدارة بال تشغل التي

 وآخرون، خضير) ن القر  هذا من اتيالسبعين وأوائل اتيالستين نهاية في إل الغربي العالم في المختصين
1996.) 

ية: حثين للالتزام التنظيمي نتوقف عند مفهوم اللتزام من ناحية لغو وقبل الوقوف على تعريفات البا
 العهد اللغة يف كذلك ويعني عليه، المداوم للشيء والملازم يفارقه ل الشيء ويلزم العهد "حيث يعني 

 (.2006، حمادات)والمحبة"  والنصرة والقرب

 



42 
 

 تبين يثح الأخيرة، العقود خلال يميالتنظ اللتزام بظاهرة التنظيمي والسلوك دارةالإ علماء اهتم
 الهتمام إلى أدت التي الأسباب من العديد وهناك. التنظيمي للالتزام متنوعة إيجابية آثار هناك أن

 التنظيمي لنجاحل أساسيًا يعتبر المنظمة نحو العاملين التزام أن منها التنظيمي اللتزام بظاهرة المتزايد
 (.2006)نافع،  لها

ين حوله، لتباين رؤى الباحث ات مفاهيم اللتزام التنظيمي نظرً ة اصطلاحية فقد تباينأما من ناحي
إل أن توضيح المفهوم قد لزمه بعض التعقيد نتيجة التركيز على اللتزام نحو بيئة العمل وتضمينه 

ام نحو للتز مجالت عدة مثل: اللتزام نحو العمل، واللتزام نحو الواجبات والمهام الداخلية للعمل، وا
المنظمة، واللتزام نحو المهنة، واللتزام نحو جماعة العمل وغيرها، والتي عبرت عن متغيرات أساسية 

الفرد  استعداد"بأن اللتزام هو  (Porter, 1968)( ويرى بورتر2006حمادات، في اللتزام التنظيمي )
بالقيم  والقبول بقاء في المنظمة،الرغبة القوية في ال وامتلاكلبذل جهود كبيرة لصالح المنظمة، 

 يجابيالإ التقييم" هو( فيرى أن اللتزام Sheldon, 1971.  أما شلدون )"ة للمنظمةوالأهداف الرئيس
جاه فرد ت  د لدى اليجابي المتول  ، وهو مستوى الشعور الإ"للمنظمة والعزم على العمل لتحقيق أهدافها

 الفتخارو  بالرتباطتحقيق أهدافها مع شعوره المستمر المنظمة التي يعمل فيها، والإخلاص لها، و 
 بالعمل فيها.

 ,Guest) حاقتر  وكما البشرية، الموارد إدارة فلسفة في هامًا دورًا التنظيمي اللتزام مفهوم يلعب
لتنظيمي ا التكامل تعظيم على تعمل بحيث البشرية الموارد إدارة سياسات تصميم تم فقد( 1987
 وارتباطه الفرد ويةه لتحديد النسبية القوة هو التنظيمي اللتزام. العمل وجودة والمرونة يميالتنظ واللتزام
 (:Hunter, 2004) عوامل ثلاث من يتكون  وهو معينة بمنظمة

 يمها.يمان قوي بالمنظمة وقبول لأهدافها وق  ا .1
 لبذل أقصى جهد ممكن في خدمة المنظمة. الستعداد .2
 .عضويته في المنظمة استمرارعلى الرغبة القوية في المحافظة  .3

( فينظر للالتزام التنظيمي بوصفه مناصرة الفرد وتأييده Buchanan, 1974أما بوشانان )
 :(2004لأحمدي، )ا عناصر هيتاج تفاعل ثلاثة للمنظمة، وأنه ن  

فرد لل اا وقيمً ف وقيم المنظمة باعتبارها أهدافً ويعني تبني أهدا Identificationالتطابق  .1
 امل فيها.الع
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نهماك النفسي للفرد في أنشطة الستغراق أو الويقصد به  Involvementالنهماك  .2
 المنظمة.

 جاه المنظمة.ت  العاطفي القوي  بالرتباطوالمقصود به شعور الفرد  Loyaltyالولء  .3

 أهمية الالتزام التنظيمي 2.3.3

يمي طبيعة اللتزام التنظ جريت لفهمأالماضية، عدد هائل من الأبحاث  على مدى العقود الثلاثة
والعوامل المؤثرة فيه بالإضافة إلى نتائج اللتزام التنظيمي. التزام الموظف مهم وذلك لأن المستوى 

إلى  لتحليليةاللمنظمة. كما وتشير الدراسات  يجابيةم يؤدي إلى العديد من النتائج الإالعالي من اللتزا
 & Cooper-Hakimل دوران الموظفين )معدَ من ا على كل أن اللتزام التنظيمي يؤثر سلبً 

Viswesvaran, 2005( والتغيب ،)Farrell & Stamm, 1988 وسلوك العمل المعاكس للإنتاج ،)
(Dalal, 2005 في حين ،)يجابي على كل من الرضا الوظيفي إن اللتزام التنظيمي يؤثر بشكل أ
(Cooper-Hakim & Viswesvaran, 2005( والدافعية ،)Mathieu & Zajac, 1990 ،)

ات البحثية دليل على (. علاوة على ذلك قدمت الدراسRiketta, 2002وسلوك المواطنة التنظيمي )
 ,e.g., Meyer, Paunonenبين اللتزام التنظيمي والأداء الوظيفي ) إيجابيةوجود علاقة 

Gellatly, Goffin, & Jackson, 1989 .) 

 موظفيها، نبي التنظيمي اللتزام من مستوى  أعلى تحقيق لىإ الحالي الوقت في المنظمات تسعى
 بمستوى  يتمتعون  الذين الموظفين. المنظمات نمو تدعم التي الأساسية العوامل من واحدًا يعتبر لأنه
نتاجية ورضًا توافقًا أكثر يكونوا مؤسساتهم تجاه التنظيمي اللتزام من عال  سوف أنهم لىع علاوة. وا 

 ضرورية لغيرا التكاليف تخفيض إلى سيؤدي ذلك نفإ وبالتالي .أكبر ومسئولية زامبالت عملهم يؤدون 
 توصلت ذلك إلى . وبالإضافة(Bateman & Strasser, 1984; Suliman, 2002) للمؤسسة
 على ابي،يجالإ التنظيمي السلوك على ومؤثر هام عامل التنظيمي اللتزام إلى أن الدراسات من العديد
 (.Mathieu & Zajac, 1990) الوظيفي والأداء بالعمل والحتفاظ التغيب ةقل المثال سبيل

وأهمية اللتزام التنظيمي تنبع من كونه عملية تبادلية بين الفرد والمنظمة، إذ أنه ل يعتمد على 
الصفات والخصائص التي يتمتع بها الفرد فقط، بل وعلى ما تقدمه المنظمة من المساندة لتحقيق 

ي يؤثر بشكل أساسي على درجة اللتزام التنظيمي. ويتضح مما سبق أنه يجب على أهدافه والذ
وي عد  .بالعوامل التي تؤثر على درجة اللتزام التنظيمي لأفرادها اخاصً  ااهتمامً المنظمات أن ت ولي 
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ترك  معدل نخفاضافيه يرتبط بالعديد من سلوكيات العمل الجيد مثل  اا مرغوبً اللتزام التنظيمي سلوكً 
 التأخير معدلت وانخفاضدائهم وارتفاع سلوك المواطنة التنظيمية أالموظفين للعمل وارتفاع جودة 

 (.2000والغياب )ريان، 

 تاب،الك   من دالعدي قبل من متزايدًا اهتمامًا نالت التي السلوكية الظواهر من التنظيمي اللتزام عدي  
 من رالكثي أكدت وقد الأعمال، بيئة في ستمرارهاوا المنظمة نجاح في كبيرة آثار من يشكله لما

 زاماللت مستوى  ارتفاع أن الدراسات أوضحت إذا التنظيمي، للالتزام الواضحة الأهمية الدراسات
 ظاهرة قدمتهام في السلبية الظواهر من مجموعة مستوى  انخفاض عنه ينتج العمل بيئة في التنظيمي
 (.2012 الحسين، عبد) العمل ودوران الغياب

 (:2004ي، لى الهتمام المتزايد بهذا المفهوم وهي )عبد الباقإأسباب أدت هناك عدة 

، ةأن اللتزام التنظيمي يمثل أحد المؤشرات الأساسية للتنبؤ بالعديد من النواحي السلوكي .1
 طول بقاء فيوخاصة معدل دوران العمل، فمن المفترض أن الفراد الملتزمين سيكونون أ

 نحو تحقيق أهداف المنظمة. كثر عملًا المنظمة، وأ
ما يمثله ا لرين وعلماء السلوك الإنساني نظرً من المدي ال اللتزام التنظيمي قد جذب كلًا أن مج .2

 فيه. اا مرغوبً من كونه سلوكً 
لهم في  اد هدفً فراالأيجاد إن أن يساعدنا إلى حد ما في تفسير كيفية مك  أن اللتزام التنظيمي ي   .3

 الحياة.

 ت الالتزام التنظيميمحددا 2.3.4
هناك الكثير من محددات اللتزام التنظيمي التي ت خر ج عن نطاق سيطرة الإدارة مما يتيح أمامها 
فرصة محدودة لتقوية اللتزام، فعلى سبيل المثال نجد أنه في حال توفر فرص عمل أفضل للموظفين 

زام اعتها عمل الكثير لتقوية اللتلديهم، ومع ذلك فإن الإدارة باستط الستمراري ينخفض اللتزام 
 :(2004بسيوني، ) العاطفي من خلال

إن الإثراء الوظيفي بالتعمق الرأسي للوظيفة يجعل الفرد أكثر مسئولية عن  الإثـراء الوظيفي: .1
قرارات ال اتخاذومزيد من المشاركة في  والستقلالعمله ويعطيه المزيد من حرية التصرف 

 .الأفرادن شأنه أن ي قوى اللتزام التنظيمي لدى المؤثرة في عمله. وهذا م
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يجب أن يشعر العاملون  إيجاد نوع من التوافق بين مصلحة المنظمة ومصالح العاملين: .2
ى بالنفع لأن هذا الشعور من شأنه أن يقو  اليهم أيضً بأن ما ت حققه المنظمة من منافع يعود ع

قيق ذلك بشكل مباشر من خلال خطط التزامهم ت جاه المنظمة. وتحاول بعض المنظمات تح
 الحوافز وخاصة برامج المشاركة في الأرباح. ومثل هذه الخطط والبرامج إذا ما تم إدارتها

 .نظيمي لدى الأفرادفي دعم الولء الت ا فعالً بطريقة عادلة، فإنها ستلعب دورً 
قيم  كلما كانت :استقطاب واختيار الموظفين الجدد الذين تتوافق قِيمهم مع قِيم المنظمـة .3

الفرد متوافقة مع قيم المنظمة وأهدافها، كلما قوى لديه اللتزام )وخاصة اللتزام العاطفي( ت جاه 
بالعمل الجاد والحرص على الجودة، فيجب أن  الهتمامالمنظمة. فإذا كان من ق يم المنظمة 

دد بحيث يتم  ر فيه هذه من تتواف راختيات راعى هذه الشروط بحزم عند اختيار الموظفين الج 
 .(Greenberg, 2004) القيم

 نتائج الالتزام التنظيمي 2.3.5
سلبية حيث ت ؤكد وال يجابيةمن النتائج الإ التنظيمي على مستوى الأفراد كلًا  تتضمن نتائج اللتزام

مستوى اللتزام التنظيمي ربما يرتبط بعدد من النتائج أو المخرجات  ارتفاعأن  يجابيةالنتائج الإ
 يجابي، القوة، وجود أهداف أو أغراضشاعر النتماء، التصور الذاتي الإللأفراد مثل زيادة م يجابيةالإ

لحياة الفرد، كما يؤدي زيادة اللتزام إلى زيادة المكافآت التنظيمية، فالأفراد الملتزمون يجب أن يحصلوا 
 الجهد.مزيدًا من على مكافآت أكثر من الأفراد غير الملتزمين حيث يشجعهم ذلك على بذل 

أن المنافع والمزايا التي تعود على الأفراد من اللتزام على بينما نجد أن النتائج السلبية تؤكد 
للمنظمة تكون مرتبطة بتكاليف، فبالرغم من أن اللتزام له كثير من الفوائد التي تعود على الفرد إل 

 (:2005رفي، أن هناك بعض الجوانب السلبية لهذا اللتزام منها )الصي

 .قلة الفرص المتاحة للتقدم الوظيفي .1
 .قلة الفرص المتاحة للتطور والنمو الذاتي .2
 زيادة الضغوط العائلية والجتماعية. .3

 له تتمثل في: يجابيةالإ أما بالنسبة لمستوى اللتزام إلى المنظمات فنجد أن النتائج

 زيادة فرص الفاعلية بالنسبة إلى التنظيم وذلك من خلال: .1
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 .ادة الجهد المبذولزي .أ
 .معدل الدوران انخفاض .ب
 .نسبة الغياب والتأخير انخفاض .ت

 اتزامً ظيم، لأن الأفراد الأكثر الزيادة جاذبية المنظمة بالنسبة إلى الأفراد الموجودين خارج التن .2
واضحة عن المنظمة مما يجعلها أكثر ق درة على جذب الأفراد ذوي  إيجابيةيعطون صورة 
 .المهارات العالية

وء وسلبية في ض إيجابيةعدل الدوران والغياب لهما نتائج يجب أن نلاحظ في هذا المجال أن م
الظروف المحيطة بالمنظمة ومكان العمل والمنافع التي يحصل عليها العاملون من المنظمة سواء 

 (.2005أكانت اقتصادية أو اجتماعية أو ترفيهية أو طبيعية وتكلفة الحصول عليها )الصيرفي، 

 التنظيمي الالتزامأبعاد  2.3.6
ير الأدبيات شت، و جاه المنظمات باختلاف القوة الباعثة والمحركة لهتختلف صور التزام الأفراد ت  

ن في هذا ، ورغم اتفاق غالبية الباحثياا واحدً عدً مختلفة للالتزام التنظيمي وليس ب   اإلى أن هناك أبعادً 
 (.2004مدي، )الأح ل أنهم يختلفون في تحديد هذه الأبعاد، إالتنظيمي المجال على تعدد أبعاد اللتزام

 ختياراومن خلال مراجعة الباحث للأدبيات والدراسات السابقة المتعلقة بأبعاد اللتزام التنظيمي تم 
 (.Allen & Mayerنموذج ألين وماير )

تناولت  المساهمة الأعظم في الأدبيات التي (Allen & Mayer) لقد كان لكل من ألين وماير
م. 1984ة في هذا المجال منذ العام عشر دراسخمس ما ما يزيد عن اللتزام التنظيمي، حيث قدَ 

إلى أن التزام  شيرويتضمن هذا النموذج مكونات اللتزام التنظيمي الثلاثة وقد لقى شهرةً كبيرة، وي  
لى ة، ويضيف بأنه عفي المنظم اجة، والشعور بالواجب للبقاء عضوً الموظف يعكس الرغبة، والحا

الرغم من وجود تعريفات متعددة لأبعاد اللتزام التنظيمي، إل أنها تتمحور حول ثلاث أفكار رئيسية 
الوجداني بالمنظمة، والتكاليف المترتبة على ترك العمل، والشعور بالواجب للبقاء في  الرتباطوهي: 

 ,Allen & Mayerوهي ) امختلفة نسبيً  من خلال ثلاث حالتالمنظمة، وعليه فإن اللتزام يتجلى 

1991):  
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 الوجداني بالمنظمة ويتأثر بمدى إدراك الفرد للخصائص الرتباطر عن عب   ي   العاطفي: الالتزام .1
ما يتأثر بدرجة ك واكتساب المهارات، وطبيعة علاقته بالمشرفين، استقلاليةالمتميزة لعمله، من 
ة في عملية الي يعمل فيها تسمح بالمشاركة الفعَ ن البيئة التنظيمية التأإحساس الموظف ب

رجة اندماج د حددي  "ن كو   الم  القرارات، سواء فيما يتعلق بالعمل أو العاملين كذلك فإن هذا  اتخاذ
 ."يتعكس التضامن الجماع اجتماعيةالفرد مع المنظمة وارتباطه بعلاقات 

ي ف الستمرارالربح والخسارة في موظف لحساب ر عن إدراك العب   ي  : الاستمراري الالتزام  .2
ن تراكمات ر ععب   أن اللتزام التنظيمي ي   افتراضالمنظمة. ويستند هذا النوع من اللتزام إلى 

المصالح المشتركة مثل )الترقيات والتعويضات والمكافآت( بين الفرد والمنظمة، أكثر من 
ة في هذه الحالة بالقيمة النفعيكونها عملية عاطفية أو أخلاقية وتتحدد درجة التزام الفرد 

ظ أن تقييم لاح  الستثمارية التي يمكن أن يحققها الفرد لو بقي في المنظمة وبصفة عامة، ي  
 الموظف لأهمية بقائه في المنظمة يتأثر بالخبرة الوظيفية والتقدم في العمر.

ما  االبً في المنظمة وغالأدبي للبقاء ر عن إحساس العاملين باللتزام عب   ي   الالتزام المعياري: .3
 تحاقهالمن القيم التي اكتسبها الفرد قبل  اا الإحساس نابعً يكون المصدر الأساسي لهذ

بالمنظمة من التطبيع  التحاقهب ق  بالمنظمة، أي من الأسرة أو التطبيع الجتماعي، أو ع  
 أخلاقي. ها يعتقد بأنم  لما يشعر به، ول   ابالتالي يكون سلوك الفرد انعكاسً التنظيمي و 

 مراحل الالتزام التنظيمي 2.3.7
يترسخ اندماج الفرد بالمنظمة والتزامه بها عبر مراحل مختلفة، وتعددت تصنيفات الباحثين لهذه 

 ( بان اللتزام التنظيمي يمر بثلاث مراحل رئيسية وهي:2014 ،أبو جيابالمراحل ويذكر )
ا، لى الفوائد والمكاسب التي يحصل عليهيبنى التزام الفرد بالمنظمة ع مرحلة الإذعان والالتزام: .1

مختلفة من للحصول على الفوائد ال اطلب منه سعيً ذلك فهو يتقبل سلطة الآخرين، ويلتزم بما ي  بو 
 المنظمة.

 يتقبل الفرد سلطات الآخرين لرغبته في الستمرار في العمل مرحلة التطابق بين الفرد والمنظمة: .2
 لها. لنتمائه ازوالعتز بالمنظمة، فهو يشعر بالفخر 

 يمه الخاصة.يم المنظمة كما لو كانت أهدافه وق  أي قبول الفرد بأهداف وق   مرحلة التبني: .3
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 طرق قياس الالتزام التنظيمي 2.3.8

التزام  ا من المقاييس بهدف قياس مستوياتر بعض المهتمين بدراسة اللتزام وتحليله عددً وَ لقد ط
يس س في طبيعتها ومكوناتها، حيث يوجد عدد كبير من المقايالفرد بالمنظمة، وقد تباينت تلك المقايي

 للالتزام التنظيمي نذكر منها:

 ( مقياس بورتر وزملائهPorter et al., 1974  أ ) اللتزام التنظيمي  استبانةطلق عليه
Organizational Commitment Questionnaire (OCQ) ( فقرة 15ويتكون من )

خلاص الأفراد للمنظمة تستهدف قياس درجة التزام الأف ة إلى ضافبالإراد بالمنظمة وولء وا 
مقياس ، واستعان بقيمهابولهم ل  قياس الرغبة في مضاعفة الجهد لتحقيق أهداف المنظمة وق  

زام المقياس لوصف اللت استخداممكن . وي  الستجابةباعي لتحديد درجة ( الس  Likertليكرت )
 بشكل عام.

  مانمقياس مارش و( ريMarsh & Mannari, 1977 ًقدما مقياس :) ا للالتزام مدى الحياة
مدى  الفرد لكيفية تعمق اللتزام ويتكون من عدة فقرات وهي إدراك القيم،متمثلة بالأعراف و 

الحياة وتعزيز استحسان المنظمة وحث الفرد على اللتزام بقيم العمل والولء للمنظمة حتى 
 .راز نية الفرد للبقاء في المنظمةإلى إب بالإضافةإحالة العامل للتقاعد 

  مقياس جوش( وزملائهJauch et al., 1978يهدف :)   مي من خلال ي  لقياس اللتزام الق
المعرفة والمهارة، زيادة المعرفة في مجال التخصص،  استخداميم التالية: ف على الق  التعر  

واجهة الصعوبات العمل مع الزملاء بكفاءة عالية، بناء سمعة جيدة له، العمل على م
 جديدة في حقل التخصص. بأفكاروالتحديات، والمساهمة 

 ( مقياس ماير والينMeyer & Allen, 1993 ) ًإلى نموذج المكونات الثلاثة للالتزام  ااستناد
رغبة، العاطفي المبني على ال اللتزامالتنظيمي الذي أعده الين وماير، تم إعداد مقياس لقياس 

المبني على الحاجة، واللتزام المعياري المبني على الشعور بالواجب، الستمراري  اللتزام
ن هذا المقياس في صورته الأصلية من ثماني فقرات لقياس كل نوع من أنواع اللتزام كوَ وت  

، م1990( عام Allen & Mayerباعي الستجابة، وقد أعده كل من الين وماير )وهو س  
نواع أته النهائية مكون من ست فقرات لكل نوع من وتم تطوير هذا المقياس ليصبح بصور 

( Meyer, Allen & Smithعده الين وماير وسميث )أ وقد  الستجابةاللتزام وهو خماسي 
 .(2014)أبو جياب،  1993عام 
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وقد استفاد الباحث من المقاييس السابقة في اختيار ما يتناسب مع دراسته من هذه المقاييس في 
 ,Allenهداف الدراسة وطبيعتها وخاصة مقياس )أ عام، وانسجام بعضها مع ضوء فهمه لها بشكل 

Meyer and Smith, 1993.) 

 التنظيمي الالتزام وجود مؤشرات 2.3.9
 أبو النصر،) كالتالي المنظمة في للعاملين التنظيمي اللتزام على الدالة المؤشرات بعض رصد يمكن

2005:) 

 .المنظمة في العاملين توحد درجة .1
 .العاملين لدى بالمسئولية عورالش درجة .2
 .المنظمة وعمليات أنشطة في العاملين لدى الفعالة المشاركة درجة .3
 .العاملين بلق   من الخير بكل المنظمة عن الحديث .4
 .هجوم أو نقد أي من المنظمة عن الدفاع .5
 عدم التفكير في النتقال إلى منظمات أخرى. .6
 ة.التركيز على حل المشكلات وليس الشكوى الدائم .7
 تفضيل المصلحة العامة للمنظمة على المصلحة الخاصة في كثير من الأحيان. .8

 التنظيمي الالتزام ضعف مؤشرات 2.3.10
 لعاملينا لدى اللتزام انخفاض على تدل والتي المنظمات منها تعاني التي السلوكيات بعض هناك
 (:2003 هيجان،) وهي

 .التطوعية الأعمال مستوى  انخفاض .1
 .لعملا دوران معدل ارتفاع .2
 .الجودة حلقات توافر عدم .3
 .النتظار فترة وطول الخدمات أداء تأخر .4
 .الموظف نتاجيةإ انخفاض .5
 كثرة القضايا المرفوعة من الموظفين على منظماتهم. .6
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 التعليم العالي المبحث الثالث 
 مقدمة 2.4.1

ت ح مؤسسالتصب ابه حضاريً  والرتقاءساهم التعليم العالي بشكل أساسي في خدمة المجتمع ي  
 البشرية، متوخيً لتنمية الموارد ا انساني على أرقى مستوياته ومصدرً للفكر الإ انً التعليم العالي فيه موط  

ة والتطبيقية ية والجتماعية والإنسانيم العلوم الطبيعية والطب  قي الفكر والإبداع والبتكار وتقد  بذلك ر  
سيخ الأصالة ية والتكافؤ وتر على أ سس من الند    يم الإنسانية والمساهمة في المعرفة الكونيةوتنمية الق  

 وتطويرها والنهوض بها إلى مستوى المعاصرة.

تمثل المؤسسات الخاصة بالتعليم العالي قمة النظام التعليمي حيث ت كْم ن أهمية هذا الجزء من 
سهم في ع حيث ت  مالتعليم في تشكيل أفراد المجتمع للقيام بالوظائف المهنية العالية التي يتطلبها المجت

صادية يجابي في تحقيق التنمية القتا  جامعة اليوم أن تقوم بدور رائد و تطويره وتنميته ومطلوب من 
ذا كانت الظر  الأيديولوجيةوالجتماعية في كل المجتمعات، على اختلاف نزعاتها  وف ودرجة تقدمها وا 

لقتصادية الإسرائيلية السياسية وا الصعبة التي تمر بها الضفة والقطاع اليوم وفي مقدمتها الضغوط
والجتماعية تحول دون توفير هذه الظروف والعوامل بالقدر المنشود إل أن هذا الأمر يجب أل يعوق 

ر بكدار، والعما للتنمية)المجلس الفلسطيني  جامعات الضفة والقطاع من أداء رسالتها في التنمية
2009). 

 فلسطين خية عن التعليم العالي فيلمحة تاري 2.4.2
 اندما بدأ عددً ات عيربعينم العالي الفلسطيني إلى سنوات الأتعود الجذور التاريخية لنظام التعلي

من الطلبة يلتحقون بمؤسسات التعليم العالي في الخارج حيث لم يكن هنالك أية مؤسسات داخل  ابيً نس
يطانية، مريكية والبر لأة عندئذ هو للجامعات المصرية وافلسطين، وقد كان التوجه الرئيسي للطلب

حصول تصالت اللازمة للالجراء إكما أن  االيف الدراسة عندئذ مرتفعة نسبيً وبالطبع فقد كانت تك
بعيد على  يا إلى حدٍ لعلى القبول كانت صعبة وليست في متناول الجميع لذلك اقتصرت الدراسة الع

 .أبناء العائلات الميسورة ذات المكانة الجتماعية والسياسية

ل طينية المحتلة، وكراضي الفلسن هناك مؤسسات تعليم جامعي في الأ، لم يكم1967قبل عام 
ة بيرزيت كليأعلنت  دعى في ذلك الوقت بدور المعلمين،كان عبارة عن كليات مجتمع ت   اما كان قائمً 
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نت أعل م1973لى درجة البكالوريوس. وفي عام إسها در   تطوير التخصصات التي ت   عن م1972عام 
 م1980مدارس الفرير في القدس عن تحويلها إلى جامعة أطلق عليها جامعة بيت لحم. وفي عام 

لتشكلا جامعة  م1971افتتحت كلية أخرى في الخليل إلى جانب كلية الشريعة التي تأسست عام 
بعد أن كانت كلية متوسطة. وفي  م1977كلية النجاح في نابلس إلى جامعة عام  تالخليل. وتطور 

سلامية في غزة. وفي نهاية السبعينيات وبداية الثمانينيات انطلقت تأسست الجامعة الإ م1978م عا
خير ومع بداية العقد الأ اعرف باسم جامعة القدس. وأخيرً أربع كليات جامعية في القدس شكلت ما ي  

 توحةفزهر وجامعة القدس المعة الأمن القرن الماضي تأسست أحدث جامعتين في فلسطين وهما جام
 .(2005)المركز الفلسطيني لحقوق الإنسان، 

 مجلس التعليم العالي الفلسطيني 2.4.3
لتعليم العالي على مؤسسات ا للإشرافات يواخر السبعينأنشأ مجلس التعليم العالي الفلسطيني في 

 اللتحاقفرص  ة في حينه وهو التدريس وتوفيريودعمها في تحقيق أهدافها الرئيس والتنسيق فيما بينها
، صدر مرسوم م1994لى الخارج. وفي عام إللشباب الفلسطيني للحد من هجرته بالتعليم العالي 

شراف على والإرئاسي يقضي بأن يستمر مجلس التعليم العالي بأداء مهامه في التخطيط والتطوير 
اية التعليم لعام لرعنفس افي التعليم العالي وفق تنسيق مع وزارة التربية والتعليم العالي التي أنشئت 

مرسوم من رئيس، ونائب رئيس ومقرر وأعضاء يمثلون رؤساء لا في فلسطين. وتشكل المجلس وفقً 
 الجامعات وخبراء أكاديميون وتربويون.

 لكتروني لوزارة التعليم العالي()الموقع الإ

 وقانون التعليم العالي الفلسطينيالنظام الإداري  2.4.4
د أول قانون يصدر بشأن التعليم العالي، وقبل ذلك ع( وي  11)رقم صدر قانون  م1998في عام 

اعتمدت المؤسسات الرسمية في الضفة وغزة وكذلك النقابات المهنية على ما يصدر من الحكومتين 
المصرية والأردنية بهذا الشأن، أما مجلس التعليم العالي الفلسطيني فكان يعتمد المؤسسات التعليمية 

 ارعيتها دون الخوض في برامج تلك الجامعات، مما جعل دوره منقوصً ا أي العتراف بشعامً  اعتمادً إ 
وحتى دخول السلطة الوطنية، ونستطيع القول أن  م1977منذ نشأته عام  امتدتفي المرحلة التي 

مجلس التعليم العالي الفلسطيني والذي أنشأه المجتمع الفلسطيني قد انحصر دوره في دعم الجامعات 
السلطة  نبعاثالتنسيق والتخطيط المشترك في حدود قدراته في تلك المرحلة، ومع ا واالفلسطينية ماليً 



52 
 

بدأت وزارة التربية والتعليم العالي بإصدار قرارات تنظيمية تتعلق بمؤسسات التعليم  م1994عام 
شهاداتها وبرامجها ومعادلة الشهادات الصادرة عن دول أخرى، حتى صدر قانون  عتمادوا  العالي، 
 والذي نظم كافة الأحكام المتعلقة بالتعليم العالي. (11)العالي رقم التعليم 

 أهداف التعليم العالي 2.4.5
( أهداف التعليم العالي الفلسطيني 4في المادة ) م1998( لسنة 11حدد قانون التعليم العالي رقم )

 (:1998)السلطة الوطنية الفلسطينية، بما يلي 

علمية بالتعليم العالي ومتابعة الكفاءات ال للالتحاقفتح المجال أمام جميع الطلبة المؤهلين  .1
 في الداخل والخارج وتنميتها.

تشجيع حركة التأليف والترجمة والبحث العلمي ودعم برامج التعليم المستمر التي تقدمها  .2
 مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية

المعلوماتية وجية و تمكين المجتمع الفلسطيني من التعامل مع المستجدات العلمية والتكنول .3
 ستثمارها وتطويرها.او 

المجتمع الفلسطيني من الكوادر البشرية المؤهلة في مختلف  احتياجاتسهام في تلبية الإ .4
 المجالت العلمية والثقافية.

طر التعاون العلمي مع الهيئات العلمية والدولية ودعم وتطوير مؤسسات التعليم توثيق أ   .5
 العالي ومراكز البحث العلمي.

تشجيع مهارات التفكير الناقد و كساب الطلبة وا  العناية بدراسة الحضارة العربية والإسلامية  .6
 بداع والبتكار العلمي والقدرة على البحث والتقصي ومواكبة التقدم العلمي.الإ

تنمية القيم العلمية والروحية وتنشئة أفراد منتمين لوطنهم وعروبتهم وتعزيز روح التعاون  .7
 ي لدى الطلبة.والعمل الجماع

سهام في تقدم العلم وصون الحريات ونزاهة البحث العلمي وبناء الدولة على أسس الإ .8
 الحقوق والحريات العامة. واحترامتضمن سيادة القانون 

 مؤسسات التعليم العالي في فلسطين 2.4.6
الجمعيات لقوانين  القد تأسست الجامعات الفلسطينية في ظل الحتلال الإسرائيلي. وتم تسجيلها وفقً 

، م1971الخيرية، باعتبارها جمعيات أهلية غير ربحية، تم تأسيس كلية الشريعة )جامعة الخليل( عام 
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وجامعة القدس عام  م1973، ثم جامعة بيت لحم عام م1972ثم تأسست جامعة بيرزيت عام 
 يتكنيكبولت جامعة ئ، كما أنشم1977، ثم الجامعة الإسلامية في غزة وجامعة النجاح عام م1977

، وعام م1991والقدس المفتوحة عام  م1992، أما الأزهر تم تأسيسها عام م1978فلسطين عام 
عتماد كليات قائمة كجامعات ومنها جامعة الأقصى في غزة وجامعة فلسطين التقنية في إ تم  م1994
معية والتي جامعة، وعدد الكليات الجا (12)وبهذا أصبح عدد الجامعات الفلسطينية الرسمية  طولكرم.

ا. أما كلية أيضً  (12)في موضوع معين أو عدد محدود من المواضيع هو  البكالوريوستمنح درجة 
( 19) تقد بلغف-س مواضيع مختلفة مدة سنتين دراسيتين در   التي ت  -كليات المجتمع المتوسطة وهي 
 الوطن.كلية موزعة في كافة محافظات 

 يفلسطينالي تواجه التعليم العالي التحديات الت 2.4.7
جمالي بمؤسسات التعليم العالي يفوق بكثير معدل اللتحاق ن معدل اللتحاق الإأعلى الرغم من 

في كثير من بلدان الشرق الوسط والبلدان النامية حيث بلغت نسبة اللتحاق في التعليم العالي من 
قدرة التعليم . ورغم (3,797)من السكان ( 100,000)وعدد الطلبة لكل  (%3.8)مجموع السكان 

 يصهاخلت ا من التحديات يمكنمتقلبة إل أنه يواجه اليوم عددً العالي على البقاء والنمو في ضل أوضاع 
 :(2007يم العالي، ل)وزارة التربية والتعفيما يلي 

نمو غير مضبوط وتوسع غير مدروس وافتقار برامجه إلى الملاءمة مع احتياجات المجتمع  .1
 ط بشكل عام. الفلسطيني والشرق الأوس

 اله على المستوى المؤسسي وضعف التنسيق بين الوزارة والمؤسسات فيما بينها. غياب إدارة فعَ  .2
 غياب نظام معلومات موحد.  .3
 الحاجة إلى كادر تعليمي متخصص رادف للتعليم العالي والتعليم التقني والمهني. .4
دي لمعظم القتصا-الجتماعيعتبر النهج الأساسي للنمو ن التعليم المهني والتقني ي  أرغم  .5

على قدر من الأهمية للتنمية المستدامة للبعض الآخر من الدول أ نه يعتبر على وأالدول، 
 ن النظرة الجتماعية لهذا التعليم تعتبر، إلى حد بعيد، سلبية في فلسطين.أحول العالم، إل 

لمديين ني والتقني على ان وجود نظام للتوجيه المهني هو أمر ل غنى عنه للتعليم المهأرغم  .6
 ن هكذا نظام غير موجود. أل إالقريب والبعيد 
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ن أل إن التعليم المهني يعتبر مجدي للفتيات، مع اعتبار توفر بعض التخصصات، أرغم  .7
دود ا والتحاقهن بتخصصات غير تقليدية محالتحاقهن بالتعليم المهني والتقني محدود عمومً 

 وغير منتظم.
لضفة نحاء اأا تتعدد وتتنوع وتنتشر في جميع عليم والتدريب عمومً ن مؤسسات التأرغم  .8

اك على ا وبتكرار هنا وهنالمزيد من التخصصات سنويً  افتتاحلى إنها تبادر أوالقطاع، ورغم 
ن التوافق بين جانبي مخرجات أل إمساحات جغرافية محدودة في بلد صغير كفلسطين، 

 حيث الكم والنوع غير مؤكدة. التعليم والتدريب وحاجة سوق العمل من 
ن التعليم المهني والتقني يتميز بمكوناته المتغيرة والمتسارعة والتي تتطلب بالتالي مناهج أرغم  .9

يدي من ا ذات طابع تقلن المناهج المستعملة حاليً أل إمرنة وقابلة للتحديث السهل والسريع، 
 هل.يسمح بالتطوير والتحديث السحيث نهج تصميمها ومحتواها قابل للتقادم مع الوقت ول 

رغم أن التعليم والتدريب المهني والتقني ينتشر من خلال مؤسساته من كليات ومدارس في  .10
زيع  فيما يتعلق بتو ا وليس فعالً محافظات الضفة والقطاع إل أن هذا التوزيع ليس مثاليً 

 15منزلي، اقتصاد  2فندقي،  2تجاري،  2زراعي،  2تخصص:  23التخصصات المهنية )
  )فيما يتعلق بتوزيع التخصص المهني / المحافظات(.ا أو فعالً صناعي( ليس أيضا مثاليً 

 الجامعات محل الدراسة 2.4.8
عة جامزهر، ية )الجامعة الإسلامية، جامعة الأبقت الدراسة في الجامعات الفلسطينية التالط  

 وجامعة فلسطين( وفيما يلي نبذة عن كل منها:الأقصى، 

 جامعة الإسلامية:: الأولًا 

عن معهد الأزهر الديني أمام كثرة أعداد خريجي الثانوية  االجامعة الإسلامية بغزة انبثاقً  أن شئت
 وقلة حصولهم على فرصة التعليم العالي داخل قطاع غزة. 

بتطوير المعهد إلى جامعة  ام قرارً 12/4/1977ني بغزة بتاريخ وقد اتخذت لجنة معهد الأزهر الدي
تضم بصورة أولية كلية الشريعة والقانون وكلية أصول الدين وقسم اللغة العربية. بدأت الجامعة  إسلامية

م بدأ الطلاب يدرسون في كليتي الشريعة وقسم 1978تتوسع بشكل كبير، فمع افتتاح الجامعة عام 
لدين افتتحت كليتا أصول ا م1980-1979اللغة العربية )نواة كلية الآداب( وفي العام الجامعي 

قررت  م1986-1985والتربية، وفي العام التالي افتتحت كليتا التجارة والعلوم، وفي العام الجامعي 
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الجامعة افتتاح كلية التمريض إل أنها اضطرت لتأجيل ذلك بسبب رفض سلطات الحتلال، لكن 
م كلية ، كما افتتحت في نفس العام1993-1992الجامعة افتتحت تلك الكلية في العام الجامعي 

 م2006افتتحت كلية تكنولوجيا المعلومات، وفي عام  م2005-2004الهندسة، وفي العام الجامعي 
 افتتحت كلية الطب. 

خمسة أعضاء منهم  م1979-1978بلغ أعضاء هيئة التدريس بالجامعة في العام الجامعي 
تعانت الجامعة بعدد يحمل درجة دكتوراه وأربعة أعضاء من حملة الماجستير، كما اس اا واحدً عضوً 
حاضرين من حملة درجة الدكتوراه من جامعات الضفة الغربية، ومنذ ذلك التاريخ تطورت هيئة ممن ال

التدريس مع زيادة عدد الكليات وتطور وتعدد البرامج الأكاديمية، ووصل عدد حملة درجة الدكتوراه 
( من 221تدريس، وهم )( عضو هيئة 339إلى )م 2008-2007والماجستير في العام الجامعي 

يعملون مساعدي  ا( معيدً 48اجستير، بالإضافة إلى )( من حملة الم118حملة درجة الدكتوراه، و)
 تدريس أو فنيي مختبرات. 

( طالب وطالبة في العام الجامعي 25بلغ عدد الطلاب الذين التحقوا بالجامعة الإسلامية )
( في العام الجامعي 358الملتحقين )م، وبعد عشر سنوات أصبح عدد الطلاب و 1978-1979
(، وفي 8,615م بلغ عدد الطلاب والطالبات )1999-1998م، وفي العام الجامعي 1988-1989

 (. 20,396م بلغ عدد الطلاب والطالبات )2009-2008العام الجامعي 

 رؤية الجامعة:

 .ية شاملة"انية لإحداث نهضة مجتمع"منارة علمية رائدة للمعرفة والثقافة وخدمة الإنس

 رسالة الجامعة:

"الجامعة الإسلامية مؤسسة أكاديمية تسعى للنهوض بالمستوى العلمي والثقافي والحضاري، تعمل 
على مواكبة التجاهات الحديثة في التعليم العالي والتطور التكنولوجي، وتشجع البحث العلمي وتساهم 

 سلامية".في بناء الأجيال وتنمية المجتمع في إطار من القيم الإ

 غايات الجامعة:

 لمعايير الجودة. ابرامج التعليمية في الجامعة وفقً رفع مستوى ال .1
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 بالبحث العلمي ودعمه واستثماره في اتجاه تحقيق التنمية المستدامة. الرتقاء .2
 تعزيز دور الجامعة في خدمة وتنمية المجتمع. .3
 .اا وتقنيً رفع كفاءة الأداء المؤسسي إداريً ضبط و  .4
 ة ومستوى الخدمات المقدمة للطلبة والعاملين.يبالبيئة الجامعالرتقاء  .5
 تدعيم علاقات الشراكة والتعاون مع المؤسسات المحلية والإقليمية والدولية. .6

 (2015غزة، -لكتروني للجامعة الإسلامية)الموقع الإ

 : جامعة الأزهر:اثانيً 

ين الديني الأزهر وذلك م على أرض معهد فلسطا1992-1991تأسست جامعة الأزهر بغزة عام 
م 1992-1991والقانون وبلغ عدد طلبتها في عام بإنشاء كليتين هما كلية التربية، وكلية الشريعة 

 وطالبة. اطالبً  (726) حوالي

لمناهج جامعة الأزهر الشريف بالقاهرة، وتعتمد  اناهجها الدراسية والتدريسية طبقً وقد وضعت م
م تأسست أربع كليات في 1993-1992لغة التدريس فيها وفي عام  الجامعة اللغة العربية حيث إنها

الجامعة هي كليات الآداب، العلوم التطبيقية، الزراعة، الصيدلة، وقد أمدت طلابها وطالباتها بمعطيات 
العلوم الحديثة ممزوجة بتذوق جمالي لمعطيات الحضارة الإسلامية من خلال دراسة وتطبيق المواد 

 اطالبً ( 2,407)م حوالي 1994-1993ية وقد بلغ عدد طلبة الجامعة في عام الدراسية الإسلام
 وطالبة.

 حتياجاتلوفي مرحلة أخرى من مراحل تطور الجامعة تم إنشاء كلية العلوم الطبية التطبيقية تلبية 
نشاء هذه إ تلىالمجتمع الفلسطيني القادر على الخوض في مجال التخصصات العلمية الدقيقة، ثم 

ل غزة، لتكون أو -م الموافقة على إنشاء كلية طب فلسطين فرع جامعة الأزهر 1999ية في العام الكل
 كلية طب بشري في قطاع غزة.

م قفزت الجامعة قفزة نوعية مواكبة للتطور الهائل في علوم الحاسوب وتكنولوجيا 2001في العام 
 علومات.معة كلية الهندسة وتكنولوجيا المالمعلومات فكان قرارها الحكيم بإنشاء الكلية العاشرة في الجا

استمرت الجامعة تتطلع لخدمة المجتمع الفلسطيني فكان القرار بإنشاء كلية الدكتور حيدر عبد الشافي 
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عتمدة من وزارة التربية والتعليم العالي لتوفير فرصة دراسة طب م والم  2007لطب الأسنان في العام 
 الأسنان في الوطن.

تم إعادة تفعيل كلية الشريعة بالجامعة لتنطلق من جديد مركز هداية للشباب  م2009 في العام
الجامعي ومصدر إشعاع إسلامي متخصص تمتد آثاره عبر فلسطين إلى العالم الإسلامي الذي يتطلع 

 إلى مزيد من الدراسات الإسلامية والشرعية.

 الرؤية:

ضمن الجامعات المرموقة  لتكون  ،قميةز، والإبداع، والر غزة تسعى إلى التمي  -جامعة الأزهر 
ني المبني للإشعاع العلمي، والبحثي، والتنموي للمجتمع الفلسطي ا، ولتكون مركزً اا ودوليً ا وعربيً فلسطينيً 

 على الجودة الشاملة والتحسين المستمر.

 الرسالة:

ع مالمجت احتياجاتجامعة الأزهر هي مؤسسة تعليم مستقلة غير ربحية، تهدف إلى تلبية 
موارد البشرية المؤهلة في التخصصات المعرفية المختلفة، والبحوث العلمية الالفلسطيني والعربي من 
ستدامة مع التركيز على توظيف تكنولوجيا المعلومات والتصالت، والمحافظة التطبيقية، والتنمية الم  

اواة تشمل العدالة والمسعلى أصالة التراث العربي الإسلامي واللتزام بمبادئ حقوق الإنسان التي 
 ب المصلحة.يز والتنوع والشراكة لأصحايواللتزام بحكم القانون والشفافية والتسامح والحترام وعدم التم

 ستراتيجيةالإالأهداف 

تطوير قدرات الطاقم الأكاديمي والإداري والعمليات الإدارية المساندة للبرامج التعليمية والبحث  .1
 العلمي وخدمة المجتمع.

طوير البرامج الأكاديمية لتلبية احتياجات العمل الفلسطيني والعربي من خلال خلق بيئة ت .2
 تعليمية ذات جودة عالية.

المساهمة في تحسين مستوى المعرفة كأساس لصنع السياسات حول تطوير جامعة الأزهر  .3
 والتنمية المستدامة للمجتمع الفلسطيني.

ة تقديم الخدمات الستشارية والتدريبية والبحثي ربط الجامعة بالمجتمع الفلسطيني من خلال .4
 والعمل التطوعي.
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تحسين العلاقات الدولية لجامعة الأزهر وتعزيز قدراتها على الوصول إلى مصادر التمويل  .5
 الفلسطينية والعربية والإسلامية والدولية.

 (2015غزة، -لكتروني لجامعة الأزهر)الموقع الإ

 جامعة الأقصى:: اثالثً 

 الهدف وكان المصرية، الحكومة إدارة تحت للمعلمين كمعهد م1955 سنة الأقصى امعةج بدأت
 التربية بكلية عرفت كلية إلى المعهد تطور م1991 عام وفي. وتأهيلهم المعلمين إعداد هو آنذاك

 ،العلمية سامهاوأق التعليمية، خططها في فشيئًا اشيئً  تتنامى الكلية أخذت الحين ذلك ومنذ الحكومية،
 من العالية ويةوالترب العلمية الكفاءة ذوي  والباحثين المدرسين من كثيرًا جتوخرَ  وطلابها، وأساتذتها،

 شمس عين ةجامع مع المشترك العليا الدراسات برنامج عبر والدكتوراه والليسانس البكالوريوس حملة
 .ىالأقص جامعة إلى الكلية تحويل تم م2001-2000 الجامعي العام بداية ومع

 الرؤية:

 التعليم لتمجا في والإقليمية الفلسطينية، الجامعات بين متميزة تكون  أن الأقصى جامعة تسعى
 .الشاملة الجودة ثقافة على المبنية المجتمع وخدمة العلمي، والبحث الجامعي،

 الرسالة:

 لمعرفة،اب مزود إنسان إعداد إلى تهدف فلسطينية حكومية عالٍ  تعليم مؤسسة هي الأقصى جامعة
 برامج لالخ من المعلومات تكنولوجيا وتوظيف المستمر التعلم على القدرة ولديه والقيم، والمهارات،

 خلال صىالأق جامعة تلتزم. المجتمع وخدمة وتنمية العلمي، والبحث الجامعي، والتعليم القدرات، بناء
 واللتزام ئولية،المس تشمل التي انالإنس حقوق  ومبادئ والإسلامية، العربية، بالثقافة لرؤيتها تحقيقها
 صحابلأ والمشاركة والتمكين، والمساواة، والعدالة، والتسامح، والحترام، والشفافية، القانون، بحكم

 .المصلحة
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 :ستراتيجيةالإ الأهداف

 خاصة، وتطويره الفلسطيني المجتمع وخدمة جذورها، وتعميق المعرفة، نشر إلى الجامعة تسعى
 العربية لحضارةا وتراث الوطنية المفاهيم إلى تستند فلسفة إطار في عامة، والإنساني عربيال والمجتمع

 خلال: من الهدف هذا لتحقيق وتسعى والإسلامية،

 مليةللع المساند الدعم كفاءة تحسين خلال من الأقصى لجامعة المؤسسي التطوير تعزيز 
 .المجتمع وخدمة العلمي والبحث ميةالتعل   التعليمية

  فاعلة يةمتعل   تعليمية بيئة توفير خلال من الجامعة في الأكاديمية البرامج جودة تحسين. 
  ولح وصنع السياسات القرارات اتخاذ لدعم والفهم كأساس المعرفة تحسين في المساهمة 

 كزوالمرا المؤسسات مع التشبيك خلال من والمجتمع الفلسطيني الأقصى جامعة قضايا
 .لعالميوا والإقليمي المحلى المستوى  على المدني المجتمع ومؤسسات والبحثية التعليمية

 التعليمية الخدمات تقديم خلال من الفلسطيني للمجتمع المستدامة التنمية عملية في المساهمة 
 لرسميةا المؤسسات مع بالشراكة وذلك التطوعي والعمل والستشارية والبحثية والتدريبية
 .الخاص قطاعوال المدني المجتمع ومؤسسات

 لمجتمعا احتياجات ويلبى والإتقان يزالتم   على يرتكز متوسط مهني تعليمي نظام تطوير 
 .التنموية

 (2015، غزة-الأقصىلكتروني لجامعة )الموقع الإ

 جامعة فلسطين:: رابعًا

جامعة فلسطين مؤسسة أكاديمية من مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية تأسست من أجل خدمة 
 الشعب الفلسطيني في الداخل والخارج بشكل خاص والطلبة العرب والأجانب بشكل عام.أبناء 

تحمل جامعة فلسطين على عاتقها رسالة جليلة وهي توفير مستوى رفيع وعصري من التعليم 
وضوابط  لكترونية متكاملة ومناهجا  تعليمية تساندها تقنيات حديثة و  الجامعي عن طريق تهيئة بيئة

ن الدعم والمساعدة للطلاب لضمان مستوى عالٍ ؤم   مية ذات مواصفات عالمية، كما ت  وأنظمة أكادي
يز، وتهتم بالبحث العلمي والمعرفي والتواصل مع حضارات وعلوم العالم، لترسيخ قيم من الإبداع والتم  

 الغير بما يحقق رفاهية وسعادة الإنسانية. واحترامالمواطنة الصالحة والتعاون 
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، م2003أبو عمار عام  –فلسطين بمباركة من فخامة الرئيس الراحل ياسر عرفات أسست جامعة 
إلى جنب مع نظيراتها من الجامعات المحلية في  ادورها في المجتمع الفلسطيني جنبً وبدأت ممارسة 

 الكليات والبرامج.  عتمادإ في مدينة غزة، وذلك بتجهيز ملفات  م2005أوائل شهر مارس من عام 

 الرؤية:

و جامعة متميزة، تستند إلى البحث والمعرفة وتوظيف التقنيات الحديثة لإعداد الكوادر، في نح
شتى المجالت ضمن معايير الجودة الشاملة لرسم شخصية فلسطينية مميزة واثقة منفتحة على 

 حضارات العالم وعلومه.

 الرسالة:

قادرة  ايً ا ومهنر مؤهلة علميً هدف إلى إعداد كوادجامعة فلسطين مؤسسة تعليم عالٍ فلسطينية، ت
على تلبية حاجات المجتمع، من خلال تهيئة البيئة الجامعية وفق متطلبات الجودة مع مواكبة 
المستجدات العلمية والتقنية وتعزيز دور البحث العلمي والتطور المعرفي، وذلك للمساهمة في دعم 

في صياغة خارطة المستقبل في إطار كب الحضارة والمساهمة جهود التنمية المستدامة ومواكبة ر  
 مبادئ وقيم حضارتنا العريقة. 

 :ستراتيجيةالإالأهداف 

 تعزيز العمل المؤسسي في إدارة الجامعة لتحقيق رؤية الجامعة ورسالتها. .1
 يز لديهم.لبى تطلعات الطلبة للرقى بمستوى التفكير والإبداع والتم  تهيئة البيئة الجامعية التي ت   .2
 .الحتياجاتجامعة باحتياجات السوق وتطويرها بما يتلاءم مع تلك ربط برامج ال .3
 تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الخدمات الإدارية والفنية والمالية على مستوى الجامعة. .4
 تحقيق معايير الجودة والنوعية للبرامج الأكاديمية وفق معايير الجودة المحلية والعالمية. .5
ا في العملية منه والستفادةكبة المستجدات العلمية والتكنولوجية بالبحث العلمي وموا الهتمام .6

التعليمية مما يساهم في بناء طالب متميز ومبدع يساهم في خدمة مجتمعه وأمته وتوجيهه 
وطيد لنقل وتعريب وت االمجتمع، وأن تكون الجامعة جسرً  لخدمة قضايا ومشكلات التنمية في

 تاح العلمي والثقافي.العلوم والتكنولوجيا وتعزيز النف



61 
 

والمؤسساتي وتقوية روابطها وعلاقاتها العلمية  الجتماعيتعزيز علاقة الجامعة بمحيطها  .7
 والثقافية مع الجامعات العربية والدولية.

 (2015لكتروني لجامعة فلسطين، )الموقع الإ

 لخص الفصلم   
لأول ء في البداية المبحث اجاوتكون من ثلاثة مباحث، للدراسة  النظري  طارالإ الفصل هذا تناول
 استعرضو  عامة بصفة القيادة تعريف الباحث تناول ثم بالمقدمة، البدء وتم الخادمة، القيادة بعنوان
 رينليفغ ومؤسسها الخادمة القيادة نظرية عن تاريخية نظرةثم تناول  ،لها العلماء تعريفات من عدد
(Greenleaf)، مث التفصيل، من بشيء الخادمة القيادة ةوطبيع مفهوم المبحث هذافي  تناول ثم 

 خصائص عشر عن عبارة وهي( Spears) سبيرز عرفها كما الخادم للقائد ساسيةالأ الخصائص تناول
 ثرهاوأ والباحثين ابت  الك   تناولها كما الخادمة القيادة فوائد تناول ثم التفصيل،بشئ من  استعراضها تم

 تعراضاس تم الأول المبحث نهاية وفي القيادة، نظريات اضاستعر  تم ثم ومن والفرد، المنظمة على
 .الخادمة القيادة لنظرية وجهت التي النتقادات أهم

 اللتزام فهومم الباحث تناول ثم بالمقدمة، البدء تم التنظيمي اللتزام بعنوان الثاني المبحث في
 اللتزام ادوأبع ونتائج محددات أهم الباحث استعرض ثم التنظيمي، اللتزام أهمية ثم ومن التنظيمي،
 استعرض هايةالن في ثم ومن ثم استعرض الباحث مؤشرات وجود وضعف اللتزام التنظيمي، التنظيمي،
 .التنظيمي اللتزام قياس وطرق  مراحل الباحث

 تاريخية لمحة مث بمقدمة الباحث بدأ العالي التعليم بعنوان الثالث المبحث الفصل هذا في أخيرًا جاء
 التعليم وقانون  داري الإ النظام ثم ومن العالي، التعليم بمجلس وتعريف فلسطين، في العالي التعليم نع

 التعليم تواجه تيال والتحديات فلسطين في العالي التعليم ومؤسسات أهداف ثم ومن الفلسطيني، العالي
 .الدراسة محل بالجامعات التعريف تم النهاية وفي العالي،
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 الثالث الفصل  

 الدراسات السابقة 
 

 مقدمة 

  الفلسطينيةاسات الدر 

 الدراسات العربية 

 الدراسات الأجنبية 

 التعقيب على الدراسات السابقة 

 أوجه الاستفادة من الدراسات السابقة 

   ز الدراسةمي ِ ما ي 

 ملخص الفصل 
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 مقدمة 
اسة الحالية، الدر  نترنت على الدراسات ذات العلاقة بموضوعالباحث بالطلاع في المكتبات والإقام 

ل ، ويحاو وقد توصل لمجموعة من الدراسات التي تناولت الموضوع بشكل مباشر أو غير مباشر
ليها التعرف على المشاكل التي واجهت الدراسات السابقة والنتائج إالباحث من خلال التطرق 

ة لتضيف ابقوالتوصيات التي خرجت بها لتنطلق هذه الدراسة مستفيدة من مخرجات الدراسات الس
، القيادة الخادمة على اللتزام التنظيمي تأثيرحول  في الجامعات ناع القرارإضافة نوعية ومهمة لص  

ا ب الدراسات زمنيً ترتي مَ ت   مَ جنبية( ومن ث  أ، عربية، فلسطينيةوقد تم تقسيم الدراسات لثلاث فئات )
 .الأحدث للأقدمحسب تاريخ النشر من 

 الفلسطينيةالدراسات  
مداخل تنمية الالتزام التنظيمي لدى ضباط الشرطة الفلسطينية " :( بعنوان2014راسة أبو جياب )د .1

 "في قطاع غزة

ف على علاقة مداخل تنمية اللتزام التنظيمي بمستوى اللتزام التنظيمي هدفت هذه الدراسة إلى التعر  
 ستبانةلا استخدامدراسة تم لدى ضباط جهاز الشرطة الفلسطينية في قطاع غزة، ولتحقيق أهداف ال

ت نل مجتمع الدراسة من ضباط الشرطة من رتبة ملازم حتى عقيد، وتكوَ مثَ وت  كأداة لجمع البيانات، 
صالحة  استبانة( 444) استردادوقد تم  تم توزيع أداة الدراسة عليهم، ا( ضابطً 480لدراسة من )اعينة 

 هج الوصفي التحليلي في الدراسة.المن تباعابللدراسة والتحليل، وقد قام الباحث 

 ع ضباط الشرطة الفلسطينية بدرجة كبيرة من اللتزام التنظيمي، وجودمت  وكان من أهم نتائج الدراسة: ت  
زي عفروقات ذات دللة إحصائية بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة حول بعض مجالت الدراسة ت  

باط ثراء الوظيفي لدى ضضافة إلى تحقق خصائص الإبالإ العمر والرتبة والمحافظة.متغيرات إلى 
الموظفين ار واختي استقطابالشرطة، ووجدت الدارسة أن هناك توافق في القيم بين الفرد والمنظمة عند 

 بين مصالح الضباط ومصالح جهاز الشرطة بشكل متوسط. اك توافقًان هنالجدد، وأفادت النتائج أ

ى ضباط التنظيمي لد اللتزامبتنمية  اخاصً  ااهتمامً يادة الشرطة ولي قوكان من أهم التوصيات: أن ت  
 الإضافةبالشرطة، وأن تتبنى قيادة الشرطة ضمن أولوياتها زيادة التعويضات المتاحة لضباط الشرطة، 

 .والختيار الستقطابإلى تطوير عملية 
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 نبي العمل في للبقاء والنية الخادمة القيادة نمط بين العلاقة" :بعنوان (2014حجاج )راسة د .2
 "غزة بلدية في العاملين

 العاملين بع في بلدية غزة ونية البقاء لدىهذه الدراسة إلى دراسة العلاقة بين أسلوب القيادة المتَ  هدفت
عمل بعة في البلدية، وتحديد مستوى النية للبقاء في التَ في العمل، وتحديد مستوى القيادة الخادمة الم  

لدية مجتمع الدراسة من جميع العاملين في الب للدراسة، وتكوَن  كأداة ستبانةال عتمادا  تملين، لدى العام
ناث( وكا موظف  (243، وتم تحديد عينة الدراسة با)ا( موظفً 664ن عددهم وقت الدراسة ))ذكور وا 

دراسة صالحة لل استبانة( 166وتم استرجاع ) عليهم، ستبانةبطريقة عشوائية تم توزيع ال اختيارهمتم 
 والتحليل.

ة بعاد القيادة الخادمة والنيأحصائية موجبة بين إوجود علاقة ذات دللة  وكان من أهم نتائج الدراسة:
حصائية موجبة بين النية للبقاء في العمل والمتغيرات إهناك علاقة ذات دللة العمل، للبقاء في 

 ية )الجنس، العمر وسنوات الخبرة(.غرافو الديم

وم القيادة للتوعية بمفه داري بلدية بعقد ورشات عمل للمستوى الإن تقوم الألتوصيات: وكان من أهم ا
جراء دراسات أخرى حول القو الخادمة،   دراسة متغيرات أخرى.يادة الخادمة في قطاعات مختلفة و ا 

 على يةميدان دراسة التنظيمي والالتزام التنظيمية الثقة بين العلاقة( بعنوان "2014دراسة فارس ) .3
 "غزة – الأزهر جامعة

 الأزهر جامعة التنظيمي في واللتزام التنظيمية الثقة بين العلاقة على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت
 الإداريين ينالعامل من مجتمع الدراسة وتكون  التحليلي، الوصفي المنهج الدراسة هذه واستخدمت بغزة،
 اساتالدر  على عتمادًاإ  ستبانةال تصميم ، وتماريًاإد موظفًا( 170) عددهم ويبلغ بغزة الأزهر جامعة في

 استرداد تم حيث الدراسة لمجتمع الشامل المسح وتم استخدام الدراسة، بموضوع علاقة لها التي السابقة
 علاقة وجود: أهمها النتائج، من مجموعة الدراسة وأظهرت( %73.5)استرداد  بنسبة استبانة( 125)

 علاقة وجود جالنتائ أوضحت وكذلك التنظيمي، واللتزام بالمشرفين لثقةا بين طردية متوسطة ارتباط
علاقة  هناك نأ النتائج أظهرت كما التنظيمي، واللتزام العمل بزملاء الثقة بين ضعيفة ارتباط طردية

 من عةمجمو  إلى الدراسة خلصت كما  .التنظيمي واللتزام الجامعة ةر ابإد الثقة بين متوسطة طردية
 الرقابةو  الفريق، بروح العمل على قائمة داخل الجامعة تنظيمية ثقافة بناء يجب: أهمها ات،التوصي
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 مجال في يةتدريب دورات وعقد الجامعة، داخل العاملين بين الأفراد الثقة زرع خلال من للعاملين الذاتية
  والمرؤوسين. الرؤساء بين لتحسين العلاقات الإنسانية العلاقات

حالة -دور إدارة التغيير في تعزيز الالتزام التنظيمي لدى العاملين " :( بعنوان2012دراسة حلس ) .4
 "دراسية على بلدية غزة

ف على دور إدارة التغيير في تعزيز اللتزام التنظيمي لدى العاملين في هدفت هذه الدراسة إلى التعر  
يمي تعزيز مفهوم اللتزام التنظبلدية غزة والمساهمة في تطوير الأداء الإداري في المؤسسة من خلال 

 ستبانةاج الوصفي التحليلي، وقام بتصميم الباحث المنه استخدماع القرار، وقد نَ لدى العاملين وص  
 ( موظف وموظفة.253ن مجتمع الدراسة من )لغرض جمع البيانات الأولية، وتكوَ 

مي وذلك ر في الهيكل التنظيوقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها: ضعف عملية التغيي
بسبب عدم وجود خبراء ومختصين من أصحاب الكفاءات في إعداد الهياكل التنظيمية، الأنظمة 

ي بالإجراءات رفل عملية إحداث التغيير المطلوبة، وذلك بسبب التمسك الح  سه   تبعة ل ت  الإدارية الم  
 وسيادة نظام البيروقراطية.

على الخبراء وأصحاب الكفاءات عند  عتمادالإالتوصيات أهمها:  وخلصت الدراسة إلى مجموعة من
قراطي في إدارة المؤسسات وتفويض و دعم التوجه الديمبالإضافة إلى إعداد الهياكل التنظيمية، 

 اف.أسلوب الإدارة بالأهد عتمادوا  القرارات نع الصلاحيات للعاملين والسماح لهم بالمشاركة في ص  

تحليل علاقة بعض المتغيرات الشخصية وأنماط القيادة بالالتزام " :عنوانب( 2007دراسة أبو ندا ) .5
 "التنظيمي والشعور بالعدالة التنظيمية دراسة ميدانية على الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة

ف على العلاقة بين بعض المتغيرات الشخصية وأنماط القيادة باللتزام هدفت هذه الدراسة إلى التعر  
قت هذه الدراسة بوقد ط  ، والشعور بالعدالة التنظيمية في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزةالتنظيمي 

. طاع غزةقعلى عينة عشوائية طبقية من مجتمع الدراسة الذي يضم أكبر ست وزارات فلسطينية في 
وزيع توقد تم  رافيه قيادية في تلك الوزارات،ا، يشغلون مراكز إش( موظفً 779وقد بلغ حجم العينة )

 .صالحة للدراسة والتحليل استبانة( 660) استردادوتم الدراسة على العينة  استبانة

خباري ي: الإغزة هأن الأنماط القيادية السائدة في الوزارات الفلسطينية في قطاع وكان من أهم النتائج: 
نسب جاءت بقناعي )الستشاري( والمشارك والتفويضي، وأن ممارسة هذه الأنماط )التوجيهي( والإ
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ة إلى بالإضاففي تلك الوزارات،  او الأكثر شيوعً متقاربة ودرجات متوسطة، وأن النمط المشارك ه
 المؤهل العمر،) عزى للمتغيرات الشخصيةالتنظيمي ي  وجود فروق بين آراء عينة الدراسة حول اللتزام 

قة بين مستوى اللتزام علا جودو و ، (الراتب الجتماعية، الحالة الخبرة، سنوات الجنس، العلمي،
 التنظيمي والشعور بالعدالة التنظيمية لدى موظفي الوزارات الفلسطينية في غزة.

رية شد المديرية العامة لإدارة الموارد البرش  توفير نظام للمعلومات والبيانات ي  هم التوصيات: أ ومن 
ظم ا عادة النظر في نو عية، سس موضو قيادات الإدارية على أ  ال اختيار)ديوان الموظفين( في عملية 

 حقق الموضوعية لهذه النظم.وتقييم الأداء من وقت لآخر بما ي   والترقياتالحوافز 

قياس مستوي الالتزام التنظيمي لدي العاملين بالجامعات بعنوان " (2006دراسة حنونة ) .6
 "الفلسطينية بقطاع غزة

نية في ي العاملين في الجامعات الفلسطيلي التعرف على مستوي اللتزام التنظيمي لدإهدفت الدراسة 
( من الأكاديميين 340قطاع غزة، وقد تكون مجتمع الدراسة من عينة عشوائية طبقية عددها )

قد و ي الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة، وموظفة يعملون ف ( موظف1,676)أصل من والإداريين 
 التحقق من صدقها وثباتها وتوصل إلى كأداة لجمع البيانات وذلك بعد ستبانةالباحث ال استخدم

ي قطاع فمن اللتزام التنظيمي لدى العاملين بالجامعات الفلسطينية  هناك مستوى عال النتائج التالية:
بين متغير اللتزام التنظيمي لدي العاملين  إيجابيةوجود علاقة (، %83.45غزة بلغت نسبته )

 .جاه الجامعاتت  ظيمي والمسئولية الولء التن من معات الفلسطينية وكلًا بالجا

قطاع  يبإدخال نظرية اللتزام التنظيمي ف الهتمام وقد خلصت الدراسة لمجموعة من التوصيات منها:
لسطينية تعزيز اللتزام التنظيمي لدي العاملين في الجامعات الفإلى  بالإضافة التعليم العالي الفلسطيني

 .للعاملين يجابيةن محورها تعزيز الممارسات الإيكو  عن طريق الندوات وورش العمل بحيث

 الدراسات العربية 
 راءلآ تحليلية دراسة-الفريق فاعلية في وأثرها الخادمة القيادة( بعنوان: "2015دراسة متعب ) .1

 "القادسية محافظة في المحلية المجالس أعضاء من عينة

ائد من خلال ما يمتلكه القة الفريق على فاعليلقيادة الخادمة ا هدفت هذه الدراسة إلى اختبار أثر
من خلال  ،الجوانب المتعلقة به وأبرزفاعل الخادم من خصائص في تعزيز وتشكيل فريق العمل ال
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م توزيع . تجالس المحلية في محافظة القادسيةعينة الدراسة التي اشتملت على عينة من أعضاء الم
( استمارة فقط صالحة للتحليل وتمثل نسبة 61) ( استمارة استبيان على أفراد العينة. تم استعادة75)

ن هناك علاقة ارتباط ذات دللة إحصائية أ(. حددت الدراسة بفرضية رئيسة مفادها %81الستجابة )
 البيانات عن طريق استمارة الستبانة التي تتكون  العمل. جمعتبين القيادة الخادمة وفاعلية فريق 

لعتماد تم ا الفريق.الخادمة أما الجزء الثاني فيخص فاعلية  الجزء الأول يخص القيادة جزئين،من 
 لبسيط،امعامل الرتباط  المعياري،النحراف  الحسابي،كالمتوسط  الإحصائية،على عدد من الوسائل 

التوصل  ة. تموالفرعيإذ بينت النتائج صحة الفرضية الرئيسة  ،الذكرنفة آلإثبات صحة الفرضيات 
أبرزها ضرورة تبني القيادة الخادمة كنمط قيادي  والتوصيات لعلتاجات إلى مجموعة من الستن

سلوكي من قبل أغلب أعضاء المجالس المحلية لما له من تأثير في تكوين وتشكيل فرق العمل الفاعلة 
ي دارة فلإستثمار هذا النوع من القيادة الذي شغل تفكير علماء الإوكذلك حاجة المجالس المحلية 

 .خيرةلأالسنوات ا

 ادمةالخ القيادة نظرية ظل في التنظيمية المواطنة سلوكيات( بعنوان: "2014دراسة رشيد ومطر ) .2
 "القادسية جامعة كليات من عينة في استطلاعية دراسة

 في نظيميةالت المواطنة سلوكيات تعزيز في الخادمة القيادة دور على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت
 كان امشكلته مثلت عدة تساؤلت على الإجابة الدراسة حاولت وقد. ةالقادسي جامعة كليات من عينة
 وما الخادمة؟ القيادة لمفهوم الجامعة كليات في الإدارية القيادات لدى كاف إدراك هنالك له :أهمها
 لوكياتس حول المذكورة الكليات في الإدارية القيادات لدى كاف إدراك هنالك هلالإدراك،  ذلك مستوى 
 نةالمواط وسلوكيات الخادمة القيادة بين علاقة هناك هل، مستواه؟ هو وما التنظيمية؟ المواطنة
 في مةالخاد للقيادة إحصائية دللة ذو تأثير هنالك هل، العلاقة؟ تلك طبيعة هي وما التنظيمية
 راءلآ لتحليليا الوصفي المنهج على هذه دراستهما في الباحثان واعتمد التنظيمية؟ المواطنة سلوكيات

 شرةع إحدى أصل من كليات ست في التدريسية ةالهيئ وأعضاء الأقسام رؤساء من( 287) من عينة
 استعان كما الدراسة. متغيرات لقياس كأداة الستبانة الباحثان واستعمل القادسية. جامعة ضمتها كلية

 ثم ومن راسة،فرضيات الد لختبار الضرورية والبرامج الإحصائية الوسائل من بمجموعة الباحثان
 وسلوكيات ةالخادم القيادة نمط بين إحصائية دللة ذات تأثير علاقة وجود أظهرت التي أهدافها تحقيق

 التوصيات نم بمجموعةالدراسة  خرجت الدراسة، أفرزتها التي النتائج ضوء وفي التنظيمية. المواطنة
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 المؤسسات أهداف لتحقيق التنظيمية المواطنة سلوكيات تعزيز في الخادمة القيادة أهمية مقدمتها في
 للخدمة اعدًامس مناخًا يخلق بما الجامعة في العاملين لدى والتعاطف الخدمة مفهوم وترسيخ التعليمية،
 الخدمة هوممف ترسيخ تضمن الإدارية القيادات لتدريب برامج وضع عن فضلًا  المساعدة، والشخصية

 لديهم.

 الخادمة وعلاقتها بالرضا الوظيفي والالتزام التنظيمي يادةالق" :( بعنوان2014دراسة شيخ السوق ) .3
  ".دراسة تطبيقية على الجامعات المصرية –

تحقيق مجموعة من الأهداف تمثلت في التعرف على مدى ممارسة الجامعات إلى الدراسة  هدفت هذه
 ء هيئة التدريسأعضا اتجاهاتومعرفة ما إذا كانت المصرية محل الدراسة لأبعاد القيادة الخادمة، 

بالجامعات المصرية محل الدراسة نحو أبعاد القيادة الخادمة تتفاوت بتفاوت خصائصهم الديموغرافية، 
والتعرف على مستوى الرضا الوظيفي الكلي لدى أعضاء هيئة التدريس. ولتحقيق أهداف الدراسة 

ي، معامل لنحراف المعيار تمثلت في الوسط الحسابي، االتي استخدمت الباحثة الأساليب الإحصائية 
 ألفا كرونباخ، معامل الرتباط المتعدد، تحليل النحدار المتعدد.

 جامعاتبال الخادمة القيادة ممارسة مستوى  انخفاض ليهاإ التوصل تم التي النتائج أهم من وكانت
 ةالدراس محل بالجامعات التدريس هيئة أعضاء من فقط( %45.5) يرى  حيث الدراسة محل المصرية

 من( %34.4) أن عن فضلًا  منخفضة، نسبة وهي الجامعات بتلك الخادمة القيادة ممارسة يتم أنه
( %20.1) والباقي الخادمة، للقيادة ممارسة يوجد ل أنه يرون  الجامعات بهذه التدريس هيئة أعضاء

 القيادة ةممارس تؤثر كما. الخادمة القيادة مفهوم دركون ي   ل الجامعات بهذه التدريس هيئة أعضاء من
 لأعضاء يالتنظيم واللتزام الوظيفي الرضا في( الخدمة، الرؤية، التواضع) الثلاثة بأبعادها الخادمة
 القيادة عادأب ممارسة بين إيجابية ارتباطية علاقة وجود حيث الدراسة، محل بالجامعات التدريس هيئة

 اطيةارتب علاقة ووجود الدراسة، حلم بالجامعات التدريس هيئة لأعضاء الوظيفي والرضا الخادمة
 محل جامعاتبال التدريس هيئة لأعضاء التنظيمي واللتزام الخادمة القيادة أبعاد ممارسة بين إيجابية
 الدراسة حلم بالجامعات التدريس هيئة أعضاء اتجاهات في رافيةالديموغ المتغيرات تؤثر كما. الدراسة
 .الخادمة القيادة أبعاد ممارسة نحو
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دور بيئة العمل الداخلية في تحقيق الالتزام التنظيمي لدى " :( بعنوان2013راسة الشمري )د .4
 ".منسوبي قيادة حرس الحدود بمنطقة الحدود الشمالية للمملكة العربية السعودية

هدفت الدراسة إلى التعرف على دور بيئة العمل الداخلية في تحقيق اللتزام التنظيمي، وتحديد 
 لتزام التنظيمي، بالإضافة إلى تحديد المتغيرات التي تؤثر في اللتزام التنظيمي. تشكَ مستويات الل

الباحث  استخدم، اوفردً  ا( ضابطً 243) بلغ حجم العينة، اوفردً  ا( ضابطً 669مجتمع الدراسة من )
 كأداة لجمع البيانات. ستبانةال مواستخدالمنهج الوصفي 

ي بين بيئة العمل الداخلية ومستويات اللتزام التنظيمي، لبيئة طردي قو  ارتباطيوجد أهم النتائج: 
العمل الداخلية دور في تحقيق اللتزام التنظيمي، أي أن بيئة العمل الداخلية تعزز اللتزام التنظيمي 

 بدرجة مرتفعة.

 تعزيز في مرارالست إلى بالضافة التنظيمي، اللتزام مستويات تعزيز في الستمرار أهم التوصيات:
 .الإيجابية الداخلية العمل بيئة

"درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الخاصة في محافظة  :( بعنوان2013دراسة إبراهيم ) .5
 "عمان للقيادة الخادمة وعلاقتها بمستوى الثقة التنظيمية السائدة من وجهة نظر المعلمين

الثانوية الخاصة في محافظة عمان هدفت الدراسة إلى التعرف على درجة ممارسة مديري المدارس 
ت عينة نوجهة نظر المعلمين، وتكوَ من للقيادة الخادمة وعلاقتها بمستوى الثقة التنظيمية السائدة 

 بالطريقة العشوائية النسبية. اختيارهمومعلمة تم  ا( معلمً 327راسة من )الد

اصة في محافظة عمان للقيادة ن درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الخأوكان من أهم النتائج: 
الخادمة من وجهة نظر المعلمين كانت متوسطة، مستوى الثقة التنظيمية السائدة في المدارس الثانوية 

ود وجبشكل عام، بالإضافة إلى  امن وجهة نظر المعلمين كان مرتفعً الخاصة في محافظة عمان 
المدارس الثانوية الخاصة في محافظة حصائية بين درجة ممارسة مديري إذات دللة  إيجابيةعلاقة 

 ذات وق فر  وجود إلى النتائج أشارتو  كما عمان للقيادة الخادمة، ومستوى الثقة التنظيمية السائدة.
الثانوية للقيادة الخادمة من وجهة نظر المعلمين  المدارس مديري  ممارسة درجة في حصائيةإ دللة

 .يالعلم والمؤهل والخبرة الجنس اتلمتغير  عزي ت  
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وكان من أهم التوصيات: تنظيم دورات تدريبية وورشات عمل للتوعية بمفهوم القيادة الخادمة لمديري 
أخرى  تتناول متغيرات الحالية على مراحل تعليمية أخرى  مماثلة للدراسة إجراء دراساتهذه المدارس، 

 غير التي تم تناولها في هذه الدراسة.

صائص الريادية في تعزيز الالتزام التنظيمي دراسة دور الخ" :( بعنوان2013دراسة حسين ) .6
 "ديالى- استطلاعية لآراء عينة من متخذي القرار في الشركة العامة للصناعات الكهربائية

خذي تهدفت الدارسة إلى الكشف عن أثر الخصائص الريادية في اللتزام التنظيمي لدى عينة من م  
 التنظيمي في المنظمة محل الدراسة، بالإضافة إلى التعرفالقرار في الشركة، وتحديد مستوى اللتزام 

على مستوى الخصائص الريادية التي يتمتع بها متخذ القرار في المؤسسة قيد الدراسة، وقد تم تبني 
المنهج التحليلي للدراسة، ولتحقيق أهداف الدراسة تم تصميم أداة الدراسة حسب مقياس الخصائص 

بقت الدراسة على عينة من متخذي القرار في اس اللتزام التنظيمي، ط  الريادية، بالإضافة إلى مقي
وقد تم عليهم،  ستبانة( ووزعت ال62ديالى والبالغ عددهم )- الشركة العامة للصناعات الكهربائية

 صالحة للدراسة والتحليل. استبانة( 53عدد ) استرداد

مبحوث ارة في الميدان الى العينة المختن مستوى الخصائص الريادية لدالآتي: أوقد جاءت النتائج ك
داريين في الميدان المبحوث متوسط بالإضافة إلى ضعف اللتزام التنظيمي لدى القادة الإن متوسط، وأ

 أثر الخصائص الريادية على اللتزام التنظيمي لدى عينة الدراسة.

ء ادراسة تحليلية لآر  – العوامل المؤثرة في الالتزام التنظيمي" :( بعنوان2012دراسة الجميلي ) .7
 "نبارالعاملين في المعهد التقني الأ 

لى تحديد العوامل والمتغيرات التي تؤثر في اللتزام التنظيمي لدى العاملين في المعهد هدفت الدراسة إ
وغرافية في ر المتغيرات الديميثم التنظيمي لدى العاملين، ومدى تألى تحديد مستوى اللتزابالإضافة إ

احث، وتكون ل البب  خاصة بالدراسة من ق   استبانةيمي لدى العاملين في المعهد، تم إعداد التنظ اللتزام
( 250ددهم )والبالغ ع بالأنبارداريين بالمعهد التقني راسة من التدريسيين والفنيين والإمجتمع الد
تمع الدراسة ( من مج%20( منتسب، وقد شكلت العينة نسبة )50عينة الدراسة من ) اختيارمنتسب تم 
 بالكامل. استرجاعهاعلى أعضاء العينة وتم  الدراسة استبانةوتم توزيع 
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موجبة  تباطار هناك علاقة نحو اللتزام التنظيمي،  ايجابيً إ وكان من أهم النتائج: تتجه عينة البحث
لتزام لموجبة وقوية بين المتغيرات المستقلة وا ارتباطهناك علاقة وقوية بين المتغيرات المستقلة، 

 التنظيمي.

قني عمادة المعهد الت هتمامبايحظى موضوع اللتزام التنظيمي  نضرورة أوكان من أهم التوصيات: 
كبيرة عند تقييم المنظمات العاملة في المجال التربوي والعلمي، التركيز البحثي  إيجابيةكونه علاقة 

 ز من مكانة التنظيم الإداري.عز   والدراسي حول اللتزام التنظيمي من خلال محاور جديدة ت  

الالتزام التنظيمي وعلاقته بالأداء الوظيفي للعاملين بجوازات " :( بعنوان2012دراسة البقمي ) .8
 ".منطقة مكة المكرمة

هدفت الدراسة إلى التعرف على مستوى اللتزام التنظيمي ومستوى الأداء الوظيفي للعاملين بجوازات 
بجوازات منطقة مكة المكرمة وعددهم  ن مجتمع الدراسة من العاملينمنطقة مكة المكرمة، وقد تكوَ 

كأداة  ستبانةال باستخدامالباحث المنهج الوصفي التحليلي  تبنى( مفرده )ضابط وفرد(، وقد 430)
 فرضيات الدراسة. لختبارلجمع المعلومات ومن ثم تحليلها 

طقة تزام التنظيمي لدى العاملين بجوازات منمن الل اوجود مستوى مرتفع نسبيً  وكان من أهم النتائج:
من الأداء الوظيفي لدى العاملين  اوجود مستوى مرتفع نسبيً (، 3.45مكة المكرمة بمتوسط حسابي )

موجبة وطردية دالة  ارتباط(، وجود علاقة 3.46بجوازات منطقة مكة المكرمة بمتوسط حسابي )
 م التنظيمي والأداء الوظيفي.( بين اللتزا0.01عند مستوى معنوية )ا حصائيً إ

متابعة لتفعيل وتعزيز اللتزام والولء وفق برنامج تنفيذي و  ستراتيجيةإوضع وكان من أهم التوصيات: 
ة معطيات التقني استخدام جادة ومقننة يشارك فيها جميع عناصر قطاع الجوازات، وذلك من خلال

دورية، ومعرفة إنتاجية كل موظف وذلك عن  علن لتقييم أداء العاملين بصفةالحديثة، وضع نظام م  
طريق الحاسب الآلي للتمييز بين المجتهد والمقصر، بما يحقق التوازن في توزيع مهام وواجبات 

 العمل.
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ردنية للقيادة داء كلية التربية في الجامعات الأ درجة ممارسة عم" :( بعنوان2011دراسة الديرية ) .9
 "التدريسية وعلاقتها برضاهم الوظيفيالخادمة من وجهة نظر أعضاء الهيئة 

قيادة ردنية للاء كليات التربية في الجامعات الألى التعرف على درجة ممارسة عمدإهدفت الدراسة 
سة االخادمة من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية وعلاقتها برضاهم الوظيفي، وتكونت عينة الدر 

 الطبقية العشوائية، وتوصلت الدراسة إلى أن بالطريقة اختيارهم( عضو هيئة تدريس تم 189من )
مارسون القيادة الخادمة بدرجة متوسطة من وجهة نظر عمداء كليات التربية في الجامعات الأردنية ي  

أعضاء الهيئة التدريسية، كما توصلت الدراسة إلى عدم وجود دللة إحصائية لأثر الجنس والخبرة 
ة ، بخلاف الرتبة الأكاديمية وطبيعة العمداء للقيادة الخادمةعلى مدى ممارس ومصدر شهادة الدكتوراه

ائية بين ذات دللة إحص إيجابيةإلى وجود علاقة ارتباطية  افي الكلية، وتوصلت النتائج أيضً  العمل
 درجة ممارسة عمداء كليات التربية للقيادة الخادمة والرضا الوظيفي لأعضاء الهيئة التدريسية.

العلاقة بين السلوك الأخلاقي للقيادة والالتزام التنظيمي " :( بعنوان2011دراسة راضي وحسن ) .10
 ."جامعة القادسية– قتصادسة اختبارية في كلية الإدارة والإدرا

من وجهة  ادقتصوالإخلاقي لدى عميد كلية الإدارة إلى تحديد مستوى توافر السلوك الأهدفت الدراسة 
تزام لى العلاقة أو الأثر بين أبعاد سلوك القيادة الأخلاقي واللف عنظر التدريسين بالإضافة إلى التعر  

 ستبانةفي جامعة القادسية بالعراق. وقد تم توزيع ال قتصادوالإينة من أكاديمي كلية الإدارة التنظيمي لع
( من أكاديمي %50بطريقة عشوائية لتشكل نسبة ) اختيارهم( أكاديمي تم 34ة بالدراسة على )الخاص
وبعد تحليل البيانات لإجابات عينة البحث توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها  الكلية.

 ومستوى اللتزام التنظيمي لدىخلاقيات العمل، د الكلية بمستوى متوسط القوة من أيتمتع عمي
وك فر السلتوسطة القوة بين توالى وجود علاقة مإافة كاديميين في الكلية كان بشكل متوسط، بالإضالأ
اديميين، كل القائد، واللتزام التنظيمي للأب  خلاقي لدى القائد وممارسات السلوك الأخلاقي من ق  الأ

اديميين كل القائد ومستوى اللتزام للأب  وعلاقة ضعيفة بين متغير تعزيز السلوك الأخلاقي من ق  
 كاديميين.التنظيمي للأزام بالإضافة لوجود تأثير لأبعاد السلوك الأخلاقي للقائد على مستوى اللت

ية بالقيم الأخلاق الهتمامركز جوهرها على ضرورة وقد تم وضع مجموعة من التوصيات التي ت  
 ركيزة أساسية لبقاء المنظمة ونجاحها. باعتبارهاوترسيخها 
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أثر البيئة الداخلية على الالتزام التنظيمي في " :(. بعنوان2010دراسة خير الدين والنجار) .11

 "لعامة للضمان الاجتماعي في المملكة الأردنية الهاشميةالمؤسسة ا
لى التحقق من أثر عناصر البيئة الداخلية على اللتزام التنظيمي، ودراسة واقع الهيكل هدفت الدراسة إ

املين، ا على مستوى اللتزام التنظيمي للعيجابً إا أو التنظيمي للمؤسسة وكيف يؤثر هذا الواقع سلبً 
سة إلى التعرف على الثقافة التنظيمية السائدة، وكيف تؤثر هذه الثقافة على مستوى كما وهدفت الدرا

قية ائية طبوزعت على عينة عشو  استبانةاللتزام التنظيمي للعاملين. ولتحقيق هذا الهدف تم تطوير 
 (.%67) استردادصالحة بنسبة  استبانة( 195) استرداد( موظف وقد تم 291مكونة من )

حصائية لعناصر البيئة الداخلية على مستوى اللتزام دللة إالنتائج: وجود أثر ذو وكان من أهم 
 حصائية بين المتغيرات الشخصية وبين اللتزام التنظيمي.يوجد علاقة ذات دللة إ التنظيمي، ل

 نظيمين الهيكل التأفقد أظهرت نتائج الدراسة للمنظمة، عادة هيكلة جراء إ إ وكان من أهم التوصيات:
ي ثقافة بن   ت  والرسمية، للمؤسسة العامة للضمان الجتماعي يمتاز بدرجات عالية من التعقيد والمركزية 

 الجودة وتطبيق فلسفة التحسين المستمر في المؤسسة العامة للضمان الجتماعي.

دركها القيادة الخادمة في المدراس الأردنية كما ي  " :بعنوان( 2007وآخرون ) ةأبو تيندراسة  .12
 "لمعلمون والمديرون: دراسة استطلاعيةا

ي تها للقيادة فلى التعرف على واقع ممارسة مديري مدارس محافظة الزرقاء ومديراإهدفت الدراسة 
ين أولئك المدير  بين-وجدتإن -في وجهات النظر  الختلافلى الكشف عن إ، بالإضافة سهممدار 
 وقد تكونت عينة دمة،ان لنمط القيادة الخولئك المديريأيهم ومعلماتهم، حول واقع ممارسة ومعلم

ردن شرقي الأبمحافظات ومعلمة ممن يعملون  ا( معلمً 390)و( مديرة، 50و) ا( مديرً 45الدراسة من )
 .قيةقة العشوائية الطببالطري اختيارهموقد تم 

لمات، عمن وجهة نظر المعلمين والم يمارس المديرون القيادة الخادمة بشكل متوسطومن أهم النتائج: 
 نلدرجة ممارسة القيادة الخادمة يختلف عن إدراك المعلمي المديرون  واضح لمدى إدراك اختلافوجود 

حصائية لأثر النوع، إعدم وجود فروق ذات دللة لمستوى ممارسة القيادة الخادمة، بالإضافة إلى 
راتهم مارسة مديريهم ومديدراكهم لواقع مإ والمرحلة الدراسية، والمؤهل العلمي للمعلمين والمعلمات في

 .للقيادة الخادمة
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 الدراسات الأجنبية 
 Servant Leadership and Human Capital“ :( بعنوانAndre, 2015دراسة ) .1

Management: Case Study in Citibank Indonesia” 

دار   "دراسة حالة-ة رأس المالي البشري: سيتي بانك إندونيسيا "القيادة الخادمة وا 

أثر ممارسة القيادة الخادمة على رأس المال البشري في قطاع الأعمال، تم  اختباراسة إلى هدفت الدر 
منهجية  تمدتاعوقد سواء محلية أو أجنبية،  إندونيسياتطبيق الدراسة على كبرى الشركات العاملة في 

ل المقابلات لاالبحث على طريقتان: الأولى السيرة الذاتية للشركة والوثائق التحليلية، والثانية من خ
في سيتي بنك ( Observation) وشئون الأفراد، بالإضافة إلى الملاحظة والمدربينمع المدراء 

(Citibank).   تبع يؤثر على رأس المالومن النتائج التي توصلت لها الدراسة أن نمط القيادة الم 
ين ى خلق علاقة قوية بويمكن الجمع بين القيادة الخادمة ورأس المال البشري مما يؤدي إلالبشري، 

 والمنظمة بصفة عامة. ينالموظفين والمسئول

 Relationship between“ :( بعنوانZayas-Ortiz, et al., 2015دراسة ) .2

organizational commitments and organizational citizenship behaviour 

in a sample of private banking employees” 

 عينة من موظفي البنوك الخاصة"لالتنظيمي وسلوك المواطنة التنظيمي  "العلاقة بين اللتزام

هدفت هذه الدراسة إلى فحص إذا ما كانت هناك علاقة بين اللتزام التنظيمي وسلوك المواطنة 
لدارسة من ، تكونت عينة اةالتنظيمي لدى موظفي البنك، تم إتباع المنهج الوصفي والكمي في الدراس

 ,.Rosario et al)ع البيانات حسب معيار لجم الستبانة تمادعإ في البنك، وتم  ( من العاملين154)
يجابي وقوي بين اللتزام التنظيمي وسلوك المواطنة إ ارتباطوقد أكدت النتائج أن هناك  ،(2004

ن تعزيز أبعاد المواطنة التنظيمية لدى العامليالتنظيمي، وقد أوصت الدراسة إدارة البنك بالعمل على 
لتحقيق  ضافةلعاملين بالإلفي يعلى الرضا الوظ تزام التنظيمي مما سينعكس إيجابًان خلال تقوية اللم

 لزبائن.الرضا ل
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 The Influence of Servant Leadership“ :بعنوان (Goh & Low, 2014)ارسة د .3

towards Organizational Commitment: The Mediating Role of Trust in 

Leaders” 

 "الدور الوسيط للثقة في القادةجاه اللتزام التنظيمي: القيادة الخادمة ت   يرتأث"

لى فحص الثقة في القائد كوسيط بين القيادة الخادمة واللتزام التنظيمي في الشركات إالدراسة هدفت 
وائي بشكل عش اختيارها( شركة تم 30العاملة بأبحاث السوق الماليزية، تكونت عينة الدراسة من )

على الموظفين وتم  استبانة( 400( وتم توزيع )ESOMARلكتروني )ن دليل الشركات والموقع الإم
لثقة وا ،ربعة متغيرات )القيادة الخادمةأمعبئة، استخدمت الدراسة لقياس  استبانة( 177استرداد )
 لتزامن المستوى على م لى وجودإواللتزام التنظيمي(، توصلت الدراسة  ،والثقة العاطفية ،المعرفية
جاه المنظمة وهناك ثقة كبيرة في القادة من ق ب ل الموظفين بالإضافة إلى من الموظفين ت   التنظيمي

ة وصت الدراسة بضرورة ممارس، وأيادة الخادمة واللتزام التنظيميقوية بين القو  طردية وجود علاقة
بل ي القادة واللتزام التنظيمي من ق  بل المدراء حيث يؤدي ذلك إلى زيادة الثقة فالقيادة الخادمة من ق  

 الموظفين.

 Servant Leadership, Employee“  :بعنوان (McCann et al., 2014)دراسة  .4

Satisfaction, and Organizational Performance in Rural Community 

Hospitals”  

 ية""القيادة الخادمة والرضا الوظيفي والأداء الوظيفي في المستشفيات الريف

دراسة مدى ممارسة المديرين للقيادة الخادمة وقياس درجة الرضا الوظيفي واللتزام التنظيمي  لىإهدفت 
مريكية، دة الأات الريفية بالوليات المتحلى متلقي الخدمات الصحية في المستشفيإللموظفين بالإضافة 

دراسة نتيجة ال وقد أظهرت ة،( من العاملين في عشرة مستشفيات ريفي219نت عينة الدراسة من )تكوَ 
يجابي وقوي بين القيادة الخادمة والرضا الوظيفي لدى الموظفين من جهة والقيادة إ ارتباطن هناك أ

 خرى.أورضا المرضى من جهة الخادمة 
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أوصى الباحث بمزيد من الدراسات في مجال القيادة الخادمة التي تجمع بين البحث الكمي والبحث 
ى الرضا لكلٍ عل انتائج الدراسة مما ينعكس إيجابً  اسة مدراء المستشفيات بتبنيالنوعي، وأوصت الدر 

 تلقي الخدمة.من العاملين وم  

 Hotel employees' perceptions of supervisors“ :بعنوان (Han, 2014)دراسة  .5

servant leadership behaviors, and relationships with employees' 

affective commitment” 

 "ينباللتزام العاطفي للموظف وعلاقة ذلك قيادة الخادمةلمسئوليهم ل"إدراك موظفي الفنادق لممارسة 

لى إدة الخادمة مع موظفيهم بالإضافة لى دراسة درجة ممارسة المشرفين في الفنادق للقياإهدفت 
ق الدراسة على تم تطبي جاه المنظمة،طبيعة العلاقة بين المشرفين والموظفين ومدى اللتزام العاطفي ت  

وتم استعادة  استبانة( 142مريكية حيث تم توزيع )ولية آيوا بالوليات المتحدة الأالعاملين في الفنادق ب
ن تم أعد من خلال البريد اللكتروني ب ستبانةصالحة للدراسة والتحليل، وتم توزيع ال استبانة( 127)
 لجمعية الفنادق.لكتروني لحصول على العناوين من الموقع الإا

ن درجة ممارسة المشرف للقيادة الخادمة تختلف حسب المتغيرات ألى إوقد توصلت الدراسة 
للمشرف في  الديموغرافية من وجهة نظر العاملين حيث أظهرت الدراسة أن عدد سنوات الخدمة

قيادة ليجابي على درجة ممارسة المشرف لإبشكل شراف على الموظف تؤثر الفندق وعدد سنوات الإ
ضافة يجابي على القيادة الخادمة، بالإإي تأثير أظهر باقي العوامل الديموغرافية الخادمة في حين لم ت  

حصائية بين درجة ممارسة المشرفين ن هناك علاقة طردية ذات دللة إالدراسة أظهرت أ ذلكلى إ
قة ظهرت النتائج أن هناك علاكما وأ المنظمة.جاه للقيادة الخادمة ومدى اللتزام العاطفي للعاملين ت  

 طردية موجبة بين كل ب عد من أبعاد القيادة الخادمة السبعة وبين اللتزام التنظيمي.
رى مع خالخدمات الأ اتالقيادة الخادمة على قطاع لختبارخرى أجاءت التوصيات بتطبيق دراسات 

لكتروني الإ البريد استخداميتم  الدراسة ألوصت أن تكون عينة الدراسة أكبر، و أ العتبارخذ بعين الأ
من  بوعة بدلً المط ستبانةال استخدامن يتم ألى العناوين و إلصعوبة الوصول  انظرً لتوزيع أداة الدراسة 

 .امقدمً الثمن و بالبريد المدفوع أيصالها باليد وا   الإلكترونية
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 The Relationship between Servant“( بعنوان: Ramli & Desa, 2014دراسة ) .6

Leadership and Organizational Commitment: The Malaysian 

Perspectives” 
 "العلاقة بين القيادة الخادمة واللتزام التنظيمي: من وجهة نظر ماليزية"

 وكذلك اليزية،الم الحالة في التنظيمي واللتزام الخادمة القيادة بين العلاقة اختبار إلى الدراسة هدفت
 من اسيالأس الهدف وكان التنظيمي، واللتزام الخادمة القيادة بين وسيط كمعامل القائد في الثقة

 .ماليزيا في نالبالغي العاملين بين التنظيمي واللتزام الخادمة القيادة بين العلاقة استكشاف الدراسة
 التنظيمي ملتزاوال الخادمة القيادة بين وسيط عامل القائد في الثقة تمثل هل تحديد هو الثاني والهدف
 موزعينمن مؤسسات القطاع العام  وموظفة موظف( 200) من الدراسة عينة العاملين، تكوَنت لدى
 اسة، وتمالدر  أدارة عليهم ووزعت عشوائي بشكل اختيارهم وتم ماليزيا في مختلفة مؤسسات على

 نتائج وكشفت ،(%71.5) استجابة بنسبة والتحليل للدراسة صالحة معبئة استبانة( 143) استراجاع
 علاقة وجود عن (SPSS) حصائيالإ التحليل برنامج باستخدام المتعدد والنحدار الرتباط تحليل
تباط ، كما وأظهرت النتائج وجود علاقة ار التنظيمي واللتزام الخادمة القيادة بين موجبة طردية ارتباط

 .نظيميطردية موجبة بين أبعاد القيادة الخادمة الثمانية واللتزام الت
 واللتزام لخادمةا القيادة بين وسيط دور تلعب القائد في الثقة أن النتائج كشفت ذلك إلى بالضافة
 .العاملين بين التنظيمي

 The Influence of Servant Leadership on“ :بعنوان (Harwiki, 2013)دراسة  .7

Organization Culture, Organizational Commitment, Organizational 

Citizenship Behavior and Employees’ Performance”  
القيادة الخادمة على ثقافة المنظمة واللتزام التنظيمي وسلوك المواطنة التنظيمي والأداء تأثير "

 الوظيفي"
أثر القيادة الخادمة على الثقافة التنظيمية واللتزام  اختبارهدفت هذه الدراسة إلى عدة أهداف وهي 

ك المواطنة أثر الثقافة التنظيمية على سلو  واختبارسلوك المواطنة التنظيمية وأداء العاملين، التنظيمي و 
 أثر اللتزام التنظيمي على سلوك المواطنة التنظيمية وأداء العاملين، واختبارالتنظيمية وأداء العاملين، 

ر لك من خلال وجهة نظأثر سلوك المواطنة التنظيمية على أداء العاملين وذ اختباربالإضافة إلى 
بمقاطعة  لتعاونياتبقت الدراسة على الموظفين والعاملين في اط   ،العاملين في الجمعيات المبحوثة

بطريقة عشوائية بالإضافة  اختيارهم( موظف تم 249العينة على ) اشتملتذ إ،  ندونيسياإجاوة الشرقية 
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اصة خ استبانةالفرضيات من خلال  راختباا لفحص مدى كفاءة العاملين، وقد تم ( مديرً 30لى )إ
 بالبحث قام بتعبئتها عينة الدراسة من العاملين.

ة بين القيادة الخادمة وكل من الثقافة التنظيمي إيجابية ارتباطلى وجود علاقة إوقد توصلت الدراسة 
زام التنظيمي تبين الل إيجابية ارتباطن هناك علاقة ألى إداء العاملين، بالإضافة أواللتزام التنظيمي و 

 داء العاملين.أوسلوك المواطنة التنظيمية مع عدم وجود علاقة بين اللتزام التنظيمي و 
 The Influence of Servant Leadership on“بعنوان:  (Chinmona, 2013)دراسة  .8

Employee Trust in a Leader and Commitment to the Organization” 
 جاه المنظمة"مستوى اللتزام ت  على ثقة الموظف بالقائد و القيادة الخادمة على  تأثير"

ثر أخادمة على ثقة الموظفين برؤسائهم، أثر القيادة ال لى اختبار ثلاث فرضيات:إالدراسة هدفت 
 أثر ثقة الموظفين برؤسائهم على اللتزام التنظيمي.و ، القيادة الخادمة على اللتزام التنظيمي

فريقيا، ركزت أي المصانع في منطقة شاربفيل في مقاطعة غوتنغ بجنوب تم تطبيق الدراسة على موظف
( 150الدراسة على عامل الثقة بالرؤساء كوسيط بين القيادة الخادمة واللتزام التنظيمي، وزعت )

 صالحة للدراسة والتحليل. استبانة( 146ليتم استرجاع ) استبانة
ن حصائية بين القيادة الخادمة وثقة الموظفيدللة إ يجابي ذاإ ارتباطظهرت نتائج الدراسة وجود أوقد 

نظيمي لدى اللتزام التو يجابي بين القيادة الخادمة إ ارتباطلى وجود إبرؤسائهم في العمل، بالإضافة 
واللتزام  وثيق بين ثقة الموظفين بقادتهم في العمل ارتباطلى وجود إا خلصت النتائج خيرً أالموظفين، و 
 التنظيمي.

ا لقلتها في البلدان النامية وحيث بحاث حول القيادة الخادمة نظرً صت الدراسة بمزيد من الأو أكما و 
خرى على أنه تمت التوصية بتطبيق دراسات مستقبلية إطبيق الدراسة على قطاع الصناعة فنه تم تأ

في  خرى أخرى بتطبيق الدراسة على بلدان ألى توصية إفريقيا، بالإضافة أباقي القطاعات في جنوب 
 فريقيا ومقارنة نتائج الدراسات مع بعضها البعض. أ
 Examining the Relationships among Job“ :بعنوان (Yücel, 2012)دراسة  .9

Satisfaction, Organizational Commitment, and Turnover Intention: 

An Empirical Study” 
 لدوران: دراسة تطبيقية"لمعدل ا الرضا واللتزام التنظيمي والنية بين العلاقات"اختبار 

و ترك المهنة، نح تجاهوالإالعلاقة بين الرضا الوظيفي واللتزام التنظيمي  اختبارهدفت الدراسة إلى 
( 250ة )تحديد عينة الدراس تم تطبيق الدراسة على بعض الشركات الصناعية العاملة في تركيا، تم
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 صالحة للدراسة استبانة( 188سترد منهم عدد )أ  م، خاصة بالدراسة عليه استبانةوتم توزيع  عاملًا 
الفرضيات أظهرت  واختبار(. وبعد إجراء التحليل الإحصائي %75.2بنسبة استرداد ) والتحليل
)اللتزام  ا في اللتزام التنظيمي بأبعاده الثلاثةيجابً إلوظيفي أحد أهم العوامل المؤثرة ن الرضا اأالدراسة 

مل، كما ا على نية العاملين لترك الع، واللتزام المعياري( وتؤثر سلبً ستمراري الالعاطفي، واللتزام 
نية ط الضوء على الرضا الوظيفي واللتزام التنظيمي، والسل   أوصت الدراسة بمزيد من الدراسات التي ت  

 للبقاء في العمل.
-Servant Leadership as Employee“ :بعنوان (Bambale, et al., 2012)دراسة  .10

Organization Approach for Performance of Employee Citizenship 

Behaviors in the Nigeria’s Electric Power Sector” 
 "لدى الموظفين كنهج نحو سلوك المواطنة الوظيفي لدى قطاع الكهرباء في نيجيريا"القيادة الخادمة 

تنظيم  ئةهي عتمادإ واطنة التنظيمية، تم ثر سلوك القيادة الخادمة على سلوك المأ اختبارلى إهدفت 
مع للعينة الجزء الشمالي الغربي من نيجيريا كمجت اختيارالعينية وتم  لختيارقطاع الكهرباء النيجيري 

( 200من وحدتان للأعمال وتحتوى كل وحدة على ) اختيارهم( موظف كعينة تم 322وتحديد )
 لى طريقة الدراساتإت الدراسة بالإضافة فرضيا لختبارموظف، تم توظيف البحث الميداني 

بالدراسة، وقد  ةخاص استبانةوقد تم تصميم  Cross-sectional survey methodالعرضانية 
 يجابي لمدى ممارسة القيادةإن هناك تأثير أبرزها ألى العديد من النتائج كان إتوصلت الدراسة 

 الخادمة على سلوك المواطنة التنظيمي لدى المرؤوسين.
 Impact of Transformational and“ :بعنوان (Choudhary, et al., 2012)دراسة  .11

Servant Leadership on Organizational Performance: A Comparative 

Analysis” 
 "أثر القيادة التحويلية والقيادة الخادمة على الأداء المؤسسي: دراسة مقارنة"

اء التنظيمي دتحويلية والقيادة الخادمة على الأكل من القيادة ال ساليبأتأثير  اختبارى إلالدراسة هدفت 
ساليب أي من ألى تحليل إ( بالإضافة Organizational learningمن خلال التعلم المؤسسي )

على الشركات  بقتجريت الدراسة في الباكستان وط  أ  كبر على التعلم المؤسسي، أالقيادة ي ح ث بشكل 
عة الدراسة، للدراسة بسبب طبي احتماليةالعينة الغير  عتمادإ ع الخدمات وقد تم الهادفة للربحية في قطا

 التالتصين في الفنادق والبنوك وشركات ( مدير تنفيذي من العامل400تكونت عينة الدراسة من )
ة لقيادن كل من القيادة التحويلية واأظهرت نتائج الدراسة أصالحة للتحليل،  استبانة( 155) عتمادإ وتم 
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كبر من القيادة أدة التحويلية لها تأثير بشكل يجابي على التعلم المؤسسي ولكن القياإالخادمة لها تأثير 
 داء التنظيمي.ى الأن التعلم المؤسسي له تأثير كبير علألى إالخادمة على التعلم المؤسسي، بالإضافة 

ؤسسة حيث بع في المتَ القيادة الم   همية قصوى لأسلوبأ ولي ن ت  أدارة إن على كل أجاء في التوصيات 
تحسين مع الموظفين و  أي منظمة لتعزيز علاقتهاتوفر هذه الدراسة فرصة وافرة للإدارة العليا في 

 .بشكل عام داء المؤسسيكل مباشر على الأداء الوظيفي والأدائهم مما سينعكس بشأ
 The Relationship between Servant“ :بعنوان (Rimes, 2011)دراسة  .12

Leadership and Organizational Commitment”  
 "العلاقة بين القيادة الخادمة واللتزام التنظيمي"

حص مدى لى فإمة واللتزام التنظيمي بالإضافة لى فحص العلاقة بين القيادة الخادإهدفت الدراسة 
 في-داري والإالكهنوتي الطاقم –القساوسة للقيادة الخادمة ومدى اللتزام التنظيمي للعاملين  ةممارس

المتحدة  ية ميسيسبي بالولياتالكنيسة، تم تطبيق الدراسة على الكنائس المعمدانية الجنوبية بول
فضى شخاص الذين يقدمون معلومات دقيقة ت  الأ اختيارالعينة بتان ي حيث تم  اختيارمريكية وقد تم الأ

من المقيمين وقد  أكثرو أ( 500ي ترعي )س التئالكنا اختيارتم  ،هداف البحثأ وتساعد على تحقيق 
 حسب هذه المعايير.قسيس ( 218تم تحديد عينة الدراسة )

اللتزام  يجابي علىإوقد جاءت نتائج الدراسة كالآتي: ممارسة القسيس للقيادة الخادمة تؤثر بشكل 
 بالستمراربة الرغالخادمة ل تؤثر على  العاطفي لدى العاملين تجاه الكنيسة، ممارسة القسيس للقيادة

ي على اللتزام يجابإفي العمل لدى العاملين في الكنيسة، ممارسة القسيس للقيادة الخادمة تؤثر بشكل 
 المعياري لدى العاملين تجاه الكنيسة.

 خرى وعينات أكبر ومقارنة نتائج الدراسةأن يتم تطبيق الدراسة في وليات أجاء في التوصيات 
 شراك طواقم الكنيسة في تدريب حول القيادة الخادمةإلى إتقبلية، بالإضافة بالدراسات المس الحالية

 وصت الدراسة بتطبيق دراسات مستقبليه على الطاقم الكهنوتي والطاقم الإداري كل على حدة.أا خيرً أو 
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 ’The effects of servant leadership on teachers“( بعنوان: Cerit, 2010دراسة ) .13

organizational commitment in primary schools in Turkey” 
 ركيا"ت في الأساسية المدارس في المعلمين لدى التنظيمي اللتزام على الخادمة القيادة نمط "أثر

 التنظيمي زاماللت على البتدائية المدراس مديري ل الخادمة القيادة سلوك أثر اختبار إلى هدفت الدراسة
، تكونت Laub (1999) ستبانة كأداة لجمع البيانات بناء على مقياساستخدام ال تم المدرسين، لدى

 ركية،الت دوزجي مدينة في البتدائية المدارس في العاملين من ومعلمة معلما( 563) من عينة الدراسة
أثبتت النتائج وجود علاقة إرتباط موجبة بين ممارسة القيادة الخادمة لمديري المدارس وبين اللتزام 

كما وكشف الدراسة عن أبعاد القيادة الخادمة الأكثر تأثيرًا على اللتزام ي لدى المعلمين، التنظيم
التنظمي لدى المعلمين وهي )تقدير الموظفين، تطوير الموظفين، والإهتمام بالموظفين(، كما وأوصت 

 لتعليمية ككل.ا الدراسة بتعزيز اللتزام التنظيمي لدى المعلمين مما ينعكس إيجابًا على جودة العملية
 Achieving High Organization“( بعنوان: Melchar & Bosco, 2010دراسة ) .14

Performance through Servant Leadership” 
 "تحقيق مستوى عالي من الأداء المؤسسي من خلال القيادة الخادمة"

 طبقت ،المؤسسي اءالأد على الخادمة القيادة ممارسة تأثير مدى فحص إلى التجريبية الدراسة هدفت
 ،فكل وكالة تتبع مصنع مختل للسيارات وكالت ثلاث في المتوسط المستوى  دراءم  على  الدراسة
 وحجم ون الزب رضا خلال من تحديده تم التي العالي الأداء مستوى  على بناءً  الوكالت هذه اختيرت

 Barbuto and( 2006) سمقيا على بناء الستبانة الأولى للدراسة أداتان اعتماد تم المبيعات،
Wheeler، القيادة ةممارس مدى بين إيجابية علاقة وجود النتائج أثبتت النوعية، المقابلة والثانية 

 برةالخ سنوات من لكل تأثير وجود عدم إلى الدراسة وتوصلت المؤسسي، الأداء ومستوى  الخادمة
 دراسات تطبيق يتم أن التوصيات في وجاء. الخادمة القيادة ممارسة مدى على العلمي والمؤهل والعمر

 .متعددة مجالت من شركات على مستقبلية
 The Impacts of Organizational“ :بعنوان (Riaz Khan & Al, 2010)دراسة  .15

Commitment on Employee Job Performance” 
 "أثر اللتزام التنظيمي على الأداء الوظيفي"

 التنظيمي على الأداء الوظيفي، وتحديد مستوى اللتزام التنظيمي هدفت الدراسة إلى دراسة أثر اللتزام
عد من أبعاد اللتزام التنظيمي الثلاثة )العاطفي، لدى العاملين، بالإضافة إلى دراسة أثر كل ب  
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والمستمر، والمعياري( على الأداء الوظيفي، تم تطبيق الدراسة على العاملين في كل من القطاع العام 
لقياس اللتزام  Allen and Meyerمعيار  عتمادإ النفط والغاز في باكستان، تم  والخاص بمجال

الدراسة عليهم وتم استرداد  استبانة( من العامين تم توزيع 230التنظيمي، وتكونت عينة الدراسة من )
يجابي إ ارتباط(، أظهرت نتائج الدراسة وجود %66.5صالحة للتحليل أي بنسبة ) استبانة( 153)

بين اللتزام التنظيمي وأداء العمل لدى العاملين، بالإضافة إلى شعور العاملين بالراحة في بيئة وقوي 
لنتائج ظهرت اأعلى الأداء في العمل، و  ايجابً إمهم التنظيمي والذي ينعكس العمل مما يزيد من التزا

رنة بالعاملين من من الأداء مقا ا( وأقل يتمتعون بمستوى عالٍ جدً 25ن العاملين من فئة عمرية )أ
 .دائهم في العمل أعلى من الإناثأكان ن العاملين من الذكور ألى إفئات عمرية أخرى، بالإضافة 

 
 Effects of Age and Experience on“ :بعنوان (Kumar and Giri, 2009)دراسة  .16

Job Satisfaction and Organizational Commitment” 
 الرضا الوظيفي واللتزام التنظيمي"العمر وسنوات الخبرة على  "تأثير

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على تأثير العمر وخبرة العاملين على الرضا الوظيفي واللتزام 
ينة ، حيث و زعت على عة لجمع البياناتيرئيسالتنظيمي، وقد استخدمت الدراسة الستبانة كأداة 

دارية الدنيا والوسطى والعليا من منظمات خاصة في المستويات الإ عاملًا  )380(الدراسة المكونة من 
في الهند. وقد توصلت الدراسة إلى أن الرضا  والتصالتوعامة، عاملة في قطاعات المصارف 

 بصورة هامة عبر المراحل الوظيفية المختلفة للعاملين. وقد اختلفاالوظيفي واللتزام التنظيمي قد 
زام التنظيمي لدى العاملين المتقدمين بالسن أكبر مما هو وجدت الدراسة أن الرضا الوظيفي، واللت

 عتمادالإببصورة هامة  اختلفاا. كما أن الرضا الوظيفي واللتزام التنظيمي لدى الأصغر منهم سنً 
يمي ا وظيفي والتزام تنظعلى خبرة العمل للعاملين. وأن العمال الأكثر خبرة في العمل لديهم رضً 

 أعلى.
 Servant Leadership and Team“( بعنوان: Rauch, 2007دراسة ) .17

Effectiveness: A Study of Industrial Manufacturing Correlation” 
 الصناعي"لرتباط التصنيع "القيادة الخادمة وفعالية الفريق: دراسة 

، يإلى اختبار أثر القيادة الخادمة على كفاءة الفريق في القطاع الصناع الرتباطيةهدفت الدراسة 
( وهي متخصصة بصناعة قطع G&S Metal Consultantsتم تطبيق الدراسة على شركة )
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( 28( يعملون في )3,896نت عينة الدراسة من )تكوَ مريكية، ر السيارات بالوليات المتحدة الأغيا
، ادث، والتغيب، وتكرار الحوادث، وخطورة الحو الستنزاف) عتمادإ تم ، الشركةموقعًا مختلفًا في نفس 

 يجابيةإوجود علاقة  ومعدل الأجزاء التالفة المنتجة( كأبعاد لكفاءة الفريق. أظهرت نتائج الدراسة
 والتغيب عن العمل. الستنزافنسبة  وانخفاضبين ممارسة القيادة الخادمة 

حين أن نتائج الدراسة لم تظهر أي علاقة بين ممارسة القيادة الخادمة وتكرار الحوادث أو  في
فريق كفاءة ال حولوأوصت الدراسة بمزيد من الدراسات  أو معدل الأجزاء التالفة المنتجة. خطورتها

 ، الجودة، والإنتاجية(اللوجستيةمن أبعاد مختلفة مثل )المالية، الخدمات 
 Servant Leadership and Organizational“( بعنوان: Drury, 2004اسة )ر د .18

Commitment: Empirical Findings and Workplace Implications” 
 "النتائج العملية وانعكاساتها على مكان العمل"القيادة الخادمة واللتزام التنظيمي: 

 لتزاموال الوظيفي الرضا وتحقيق الخادمة القيادة ممارسة بين العلاقة هدفت الدراسة إلى فحص
( 179ن )ونت عينة الدراسة ممريكية، تكدية بالوليات المتحدة الأالتنظيمي في الجامعات الغير تقلي

داد وبلغت نسبة الستر  عليهمأكاديمي من العاملين بتلك الجامعات تم توزيع أداة جمع البيانات 
 كأداة Laub’s OLA (1999) and Meyer et al.’s (1993)مقياس  عتمادإ (، تم 76%)

لعاملين رضا الوظيفي لدى االو وجود علاقة ارتباط قوية بين القيادة الخادمة  النتائجللدراسة، أظهرت 
كما كشفت النتائج عن وجود ن يعملون بنظام الساعة، مو ملجامعات سواء من العقود الدائمة أفي ا

ن يتم أ أوصت الدراسةبين القيادة الخادمة واللتزام التنظيمي، وفي النهاية  البةعلاقة ارتباطية س
 ر القطاع الأكاديمي.الدراسة على منظمات من قطاعات أخرى غي متغيراتتطبيق 
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 التعقيب على الدراسات السابقة 
 تلافباخ واختلفت تعددت قد الدراسات هذه نأ السابقة الدراسات استعراض خلال من يتضح
 فيها، تمت لتيا البيئات ختلافوا تناولتها، التي القطاعات ختلافوا ،تحقيقها إلى سعت التي الأهداف

 والختلاف التفاق هوجأ همأ  الباحث يستعرض المنهجيات التي اتبعتها، وهناوالمتغيرات التي تناولتها، و 
 .السابقة والدراسات الحالية الدراسة بين

 الاتفاقأوجه 

تشابهت بعض الدراسات السابقة مع الدراسة الحالية في تناولها لبيئة  بالنسبة لبيئة الدراسة: .1
 McCann et) (،2014يخ السوق، )ش(، 2014)رشيد ومطر، العمل الأكاديمي مثل دراسة 

al., 2014) ،(Han, 2014) ،(، 2014، )فارس(Goh & Low, 2014)، (Harwiki, 

 .(Drury, 2004)، (2006 حنونة،) ،(2011 الديرية،) ،(2012)الجميلي، ، (2013
 القيادة غيرلمت تناولها في السابقة الدراسات معظم مع الدراسة هذه اتفقت :للمتغيراتبالنسبة  .2

اسة هذه الدر  اتفقتمن خلال دراسته بشكل أساسي أو ربطه مع متغيرات أخرى، وقد  لخادمةا
 دراسة مثل التنظيمي واللتزام الخادمة القيادة بين العلاقة تناولت التي الدراسات من عددمع 
(Ramli & Desa, 2014)، (2014 السوق، شيخ)، (Goh & Low, 2014( ،)Han, 

2014( ،)McCann et al., 2014( ،)Harwiki, 2013( ،)Rimes, 2011،) (Cerit, 

2010)، (Drury, 2004)،  فيما تشابهت هذه الدراسة مع الدراسات السابقة في أن معظمها
لتزام القيادة الخادمة والكل من ق لدراسة المتغيرات الديموغرافية للمبحوثين وأثرها على تطرَ 

 التنظيمي.
اتفقت الدراسة الحالية مع معظم الدراسات السابقة في استخدامها  :بالنسبة لمنهج الدراسة وأداتها .3

المنهج الوصفي التحليلي والستبانة كمنهج وأداة مناسبين لمثل هذا النوع من الدراسات، وقد 
 ,.Liden et al)ليدن الذي أعده بعاد متعدد الأتشابهت عدد من الدراسات باستخدام المقياس 

 ,Bambale)، (2013 براهيم،إ)، (Han, 2014) دمة مثل دراسةلقياس القيادة الخا (2008

et al., 2012)، (،2011 الديرية) مي المتعلقة باللتزام التنظيجمع البيانات  بأداة. وفيما يتعلق
ت مع ه( وقد تشابAllen, Meyer and Smith, 1993بعاد )عتماد المقياس المتعدد الأتم إ 
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 الجميلي،)، (2012 البقمي،)، (2013 حسين،)، (2014 جياب، بوأ)دراسات كل من 
2012) ،(Yücel, 2012) ،(Kumar and Giri, 2009). 

 أوجه الاختلاف

عت بيئات الدراسات السابقة واختلفت مع الدراسة الحالية بشكل عام تنوَ  بالنسبة لبيئة الدراسة: .1
( ودراسة 2014 البيئة الأمنية الشرطية مثل دراسة )أبو جياب،فقد تناولت هذه الدراسات 

)متعب، دراسة مثل والمجالس المحلية البلديات ، (2012)البقمي، ودراسة  (2013)الشمري، 
 ,Harwiki) مثل دراسة الجمعيات، (2012( ودراسة )حلس، 2014)حجاج، ( ودراسة 2015
دا، مثل دراسة )أبو نومؤسسات القطاع العام والصحية الوزارات والمؤسسات التعليمية ، (2013
ودراسة  ((McCann et al., 2014دراسة  (Ramli & Desa, 2014ودراسة ) (2007

 (2010)خير الدين والنجار، ودراسة  ((Riaz Khan & Al, 2010ودراسة  (2013)إبراهيم، 
دراسة مثل  قطاع الخدمات، (2007وآخرون،  )أبو تينة ودراسة( Cerit, 2010ودراسة )

(Zayas-Ortiz, et al., 2015) ودراس( ةHan, 2014) دراسةو (Bambale, et al., 
 ,Rimes) مثل دراسة المؤسسات الكنسية، (Kumar and Giri, 2009)( ودراسة 2012

دراسة شركات متعددة المجالت مثل وال المصانع ت أخرى اتناولت دراسفي حين ، (2011
(Andre, 2015)  ودراسة(Goh & Low, 2014 ) ودراسة  (2013دراسة )حسين، و

Chinmona, 2013))  ودراسة(Yücel, 2012) ودراسة (Choudhary, et al., 2012) 
 .(Rauch, 2007ودراسة ) (Melchar & Bosco, 2010ودراسة )

ذهب العديد من الباحثين لدراسة علاقة وأثر القيادة الخادمة على متغيرات بالنسبة للمتغيرات:  .2
خ (، الرضا الوظيفي )شي2014)حجاج، مختلفة، وهذه المتغيرات مثل نية البقاء في العمل 

فة التنظيمية )إبراهيم، ، الثقا(2011و)الديرية،  (McCann et al., 2014و)( 2014السوق، 
 (Goh & Low, 2014(، الثقة في القائد )Andre, 2015س المال البشري )(، رأ2013

 ,Choudharyو ) (McCann et al., 2014، الأداء المؤسسي )(Chinmona, 2013و)

et al., 2012) (وMelchar & Bosco, 2010)( ثقافة المؤسسة ،Harwiki, 2013 ،)
 Bambale, et)( وHarwiki, 2013)( و2015)رشيد ومطر، سلوك المواطنة التنظيمي 

al., 2012) ( و2014)متعب، ، كفاءة الفريق(Rauch, 2007) 
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ة الخادمة ثون ضمن استبانة القياداختلفت المقاييس التي استخدمها الباحالدراسة:  لأداةبالنسبة  .3
 & Haleفقد تم استخدام مقياس )ومتغيراتها وبيئتها  نة الدراسة وطبيعتهاوذلك باختلاف س  

Fields, 2007 واستخدم مقياس (، 2014)حجاج، ( ودراسة 2014)شيخ السوق، ( في دراسة
(Lube, 1999 ،2007( ضمن دراسة )أبو تينة وآخرون) ( ودراسةChoudhary, et al., 

، (Rauch, 2007ودراسة  ) (Drury, 2004ودراسة )( Cerit, 2010ودراسة ) (2012
 (Goh & Low, 2014) كل من ( ضمن دراسةEhrhart, 2004واستخدم مقياس )

( Barbuto & Wheeler, 2006، واعتمدت دراسات أخرى مقياس )(Chinmona, 2013و)
 ,Rimes)ودراسة  (Rimes, 2011) ودراسة( McCann et al., 2014كما في دراسة )

 ,Page & Wongواستخدم مقياس )، (Melchar & Bosco, 2010ودراسة ) (2011

 & Van Dierendonckواستخدم مقياس )(، 2014( في دراسة )رشيد ومطر، 2003

Nuijten, 2011( في دراسة )Ramli & Desa, 2014 ،) أسلوب  استخدمتم في حين
، وتم استخدام أسلوب المقابلة (Andre, 2015انات كما في دراسة )لجمع البي كأداةالملاحظة 

 .(Melchar & Bosco, 2010)ودراسة  (Andre, 2015) دراسةفي 

 ه الاستفادة من الدراسات السابقةأوج 
 إثراء الجزء النظري من الدراسة. .1
 الدراسة )الستبانة(. بناء أداة .2
 تفسير نتائج الدراسة الحالية. .3
 راجع وخاصة الأجنبية منها.التزود ببعض الم .4
 من الدراسات السابقة. لأيكرارًا مثل ت  التأكد من أن هذه الدراسة ل ت   .5

 ز الدراسةمي ِ ما ي   
ول دراسة تتطرق لموضوع القيادة الخادمة في أ-الباحثفي حدود علم –تعتبر هذه الدراسة  .1

 الجامعات الفلسطينية.
فالجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر  نيف،جامعات مختلفة من حيث التصالدراسة في  بقتط   .2

جامعة  في حين أنجامعة حكومية، تصنف ك، وجامعة الأقصى عامة جامعاتك تصنف
 جامعة خاصة.تصنف كفلسطين 
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لتمويل مما شديد في ا في وقت تعاني فيه الجامعات الفلسطينية من نقصٍ  تم تنفيذ الدراسة .3
ة اتها مع العاملين لديها وبالتالي تقوم الدراسعلى قدرتها على الإيفاء بالتزام انعكس سلبًا

 بفحص مدى اللتزام التنظيمي وممارسة القيادة الخادمة.

 لخص الفصلم   
 الخادمة القيادة) الدراسة متغيرات تناولت التي السابقة الدراسات إلي التطرق  تم الثالث الفصل في
 الصلة اتذ الدراسات استعراض تم ثم ومن ،بسيطة بمقدمةالفصل  الباحث أبد ،(التنظيمي واللتزام
 عرضها تم ثم ومن( ةجنبيأو  وعربية، فلسطينية،) فئات ثلاث إلى تصنيفها وتم البحثومتغيرات  بعنوان
 لدراساتا على باختصار بالتعقيب الباحث قام ذلك وبعد ،للأقدم حدثالأ من التاريخ حسبمرتبة 
 الدراسة، ةأدا و  والمتغيرات الدراسة بيئة حيث من لافوالخت التفاق وجهأ الباحث استعرض ثم السابقة،

 يميز ما مهأ  الباحث استعرض النهاية وفي السابقة، الدراسات من الستفادة نقاط الباحث عرض ثم
 .السابقة الدراسات عن الدراسة هذه
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 الرابع الفصل 

 منهجية الدراسة 
 

 ةــدمــمق 

 منهج الدراسة 

 مجتمع الدراسة 

 عينة الدراسة 

  صف الإحصائي لأفراد العينة وفق البيانات الأوليةالو 

 أداة الدراسة 

 صدق الاستبانة 

 ثبات الاستبانة 

 المعالجات الإحصائية المستخدمة في الدراسة 

 ملخص الفصل 
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 مقـدمـة 
ل بيان في تنفيذ الدراسة، من خلا هاعباتَ يتناول الباحث في هذا الفصل وصفًا للإجراءات التي 

ية بنائها، (، وكيفستبانةا، وتحديد عينتها، ومن ثم إعداد الأداة المستخدمة )المنهجها، ووصف مجتمعه
وتطويرها، كما يتناول إجراءات التحقق من صدق الأداة وثباتها، والمعالجات الإحصائية التي تم 

 وصف لهذه الإجراءات. يليالنتائج، وفيما  واستخلاصفي تحليل البيانات،  استخدامها
 ( رسم توضيحي لخطوات الدراسة4.1شكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (Anderson, 2005)المصدر: 

ستبانةتصميم الا  

 المعلومات الديموغرافية 
 مقياس القيادة الخادمة 
 مقياس الالتزام التنظيمي 

 جمع البيانات

 تعبئة الاستبانة تطوعي 

  عملية جمع البيانات
 استغرقت أسبوعين

 تحليل البيانات

 التحليل الأولي: إرتباطي 
 التحليل الثانوي: ديموغرافي 

 النتائج والتوصيات

 عرض نتائج الدراسة 

 تقديم التوصيات  

 مشكلة الدراسة

اختبار أثر القيادة الخادمة على الالتزام 
 التنظيمي

 الأدب النظري

 القيادة الخادمة 

 الالتزام التنظيمي 

 التعليم العالي 
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 منهج الدراسة 
 من حاولي والذي التحليلي، الوصفي المنهج باستخدام الباحث قام الدراسة أهداف تحقيق أجل من
 طرحت   لتيا والآراء مكوناتها، بين والعلاقة ياناتها،ب وتحليل الدراسة، موضوع الظاهرة وصف خلاله
عند جمع ليلي التحولم يقف المنهج الوصفي  .حدثهات   التي والآثار تتضمنها، التي والعمليات حولها

نماا كماا يشير  المعلومات ( يتعدى ذلك إلى توضيح العلاقة ومقدارها 2000) العسافلوصف الظاهرة وا 
 ة وراء سلوك معين من معطيات سابقة.واستنتاج الأسباب الكامن

 ن للمعلومات:يوقد تم استخدام مصدرين أساسي

لمعالجة الإطار النظري للدراسة حيث تم الرجوع إلى مصادر البيانات الثانوية،  المصادر الثانوية:
، روالتي تتمثل في الكتب، والمراجع العربية والأجنبية ذات العلاقة، والدوريات والمقالت والتقاري

ة الشبكة العنكبوتيفي  السابقة التي تناولت موضوع الدارسة، والبحث والأبحاث، والدراسات
(Internet  وأي مراجع يرى الباحث أنها قد ت ،)سهم في إثراء الدراسة بشكل عملي. 

تم جمع البيانات الأولية من خلال  راسةلمعالجة الجوانب التحليلية لموضوع الد المصادر الأولية:
 (Liden et al., 2008)ليدن متعدد الأبعاد مقياس  عتمادا حيث تم  ،راسةكأداة رئيسة للد بانةستال

لمعياري لقياس ( اAllen, Meyer and Smith, 1993المعياري لقياس القيادة الخادمة، ومقياس )
 مواستخدا الإحصائي( SPSS) برنامج باستخدام وتحليلها تفريغها تم ثم ، ومناللتزام التنظيمي

 .لدراسةا موضوع تدعم ومؤشرات قيمة ذات لدللت الوصول بهدف المناسبة الإحصائية الختبارات

 مجتمع الدراسة 
محافظات  الجامعات الكبرى فيفي  (والإداريين الأكاديميين)ن مجتمع الدراسة من العاملين تكوَ 

 كثرأملين في الجامعة يكون عدد العابشرط أن  ، فلسطين(الإسلامية، الأزهر، الأقصى) وهي غزة
والبالغ عددهم ، على مؤهل علمي دبلوم بحد أدني حاصلًا  الموظفيكون ، وأن موظف( 100من )

 الدراسي للفصل عاملًا ( 2,157جامعات محل الدراسة )الوفق إحصائيات دائرة شئون الموظفين في 
( 618معة الأزهر، )( جا491( الجامعة الإسلامية، )860)كالآتي: ، موزعين م2015-2014الثاني 

يوضح توزيع مجتمع الدراسة بين  (.14رقم )( جامعة فلسطين. والجدول 188جامعة الأقصى، )
 :الجامعات محل الدراسة



91 
 

 توزيع مجتمع الدراسة في الجامعات محل الدراسة( 4.1) جدول
 لمجموعا عدد العاملين الجامعات المستهدفة

 الهيئة الإدارية الهيئة الأكاديمية
 860 453 407 غزة–الجامعة الإسلامية 

 491 219 272 غزة-جامعة الأزهر
 618 203 415 غزة– جامعة الأقصى
 188 84 104 غزة – جامعة فلسطين
 2,157 959 1,198 المجموع الكلي

 م2015-2014الثاني  الدراسي الفصل ،المصدر: دائرة شئون الموظفين في الجامعات محل الدراسة

 عينة الدراسة 
روبرت ماسون لتحديد حجم العينة من مجتمع الدراسة والذي بلغ عددهم  تم استخدام معادلة

، (.14رقم )في الجامعات المبينة في الجدول  ينداريالإو  ينكاديميمن الأ( موظف وموظفة 2,157)
 (327ساوي )يحجم العينة  ئية من الجامعات وكانأسلوب العينة الطبقية العشوا استخدامحيث تم 

( من %18.5الدراسة وكانت نسبتها )محل ( استمارة في الجامعات 400توزيع )ب قام الباحث، و مفردة
عليها في التحليل  عتمادالإوالتي تم ( %92) استرداد بنسبة مفردة( 368وتم جمع ) مجتمع الدراسة،

 حصائي.الإ

 ماسون: معادلة روبرت

 

 ( يبين متغيرات المعادلة:4.2لجدول رقم )وا

 ( متغيرات معادلة روبرت ماسون 4.2جدول )
M  المجتمع.حجم 
S 0.05على معدل الخطأ  1.96أي قسمة  0.95مة الدرجة المعيارية المقابلة لمستوى الدللة يق 
P  0.50نسبة توافر الخاصية وهي 
Q  0.50النسبة المتبقية للخاصية وهي 

 

    112 


pqMS

M
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جدول وال جامعة،في كل  العاملينوكان توزيع العينة على الجامعات حسب الوزن النسبي لعدد 
 : تردادونسبة الس ستردةالموزعة والم  حسب المعادلة والستبانات عدد الستبانات  ( يوضح.34رقم )

 في الجامعات محل الدراسةونسبة الاسترداد الموزعة والمستردة  الاستباناتعدد ( 4.3جدول )
العينة حسب  المجتمع الجامعات المستهدفة

 المعادلة
نسبة  ستردالم   الموزع

 الاسترداد
 92.4% 147 159 130 860 غزة–الجامعة الإسلامية 

 92.3% 84 92 74 491 غزة–جامعة الأزهر 

 92.1% 105 114 94 618 غزة–ة الأقصى جامع

 91.4% 32 35 29 188 غزة– جامعة فلسطين

683 400 327 2,157 المجموع الكلي  %92 
 

 الوصف الإحصائي لأفراد العينة وفق البيانات الأولية 
 (مكان العملالجامعة )توزيع أفراد العينة حسب  .1

ظفي الجامعة حيث كانت نسبة مو  ( توزيع العينة حسب مكان العمل،4.4رقم )يوضح الجدول 
( وكانت %22.8زهر في العينة )(، وكانت نسبة موظفي جامعة الأ%40.0سلامية في العينة )الإ

نسبة موظفي جامعة فلسطين في  في حين بلغت (%28.5جامعة الأقصى في العينة ) نسبة موظفي
الموظفين الكلي في  (، وهذا حسب الوزن النسبي لعدد موظفي كل جامعة مع عدد%8.7العينة )

 الجامعات. 

 ملتوزيع أفراد العينة حسب مكان الع( 4.4)جدول 
 النسبة المئوية% التكرار مكان العمل
%0.40 147 غزة–الجامعة الإسلامية   

%8.22 84 غزة–جامعة الأزهر   
%5.28 105 غزة–جامعة الأقصى   

%7.8 32 غزة- لسطينفجامعة   
683 المجموع  100%  
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كبر من أأن عدد العاملين في الجامعة الإسلامية في مجتمع الدراسة إلى عزو الباحث هذه النتيجة وي
 لين في الجامعات الأخرى.العام

 توزيع أفراد العينة حسب طبيعة العمل .2

في حين  (،%51.4نة بلغت )ن نسبة الموظفين الأكاديميين في العيأ (.54رقم )نلاحظ من الجدول 
 .(%48.6داريين )كانت نسبة الموظفين الإ

 طبيعة العملتوزيع أفراد العينة حسب  (4.5جدول )
 النسبة المئوية% التكرار طبيعة العمل
%4.51 189 أكاديمي  

%6.48 179 إداري   

683 المجموع  100%  
 

تمع في مج بًامتساوية تقري الإداريينإلى  الأكاديميينن نسبة العاملين إلى أاحث هذه النتيجة ويعزو الب
وتتقارب  ،ضعف نسبة الإداريين تقريبًا الأكاديميين، ما عدا جامعة الأقصى حيث بلغت نسبة الدراسة

 .(2006هذه النتيجة مع دراسة )حنونة، 

 توزيع أفراد العينة حسب الجنس .3

( من عينة الدراسة من العاملين في الجامعات من %66.6ن ما نسبته )( أ.64رقم )يبين الجدول 
 هم من الإناث. (%33.4جنس الذكور، بينما ما نسبته )

 توزيع أفراد العينة حسب الجنس (4.6جدول )
 النسبة المئوية% التكرار الجنس

 %66.6 245 ذكر

 %33.4 123 نثىأ

 %100 368 المجموع
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وهي  لإناثالنسبة الفعلية لعدد امقارنة مع لصالح الإناث نسبيًا ويعزو الباحث هذه النتيجة المرتفعة 
قد تم و  الخاصة بالدراسة ستبانةال تعبئةجاه أكبر من الذكور ت   ابدي تجاوبً ن الإناث ت  ، أ(12.8%)

 .خلال مرحلة جمع البياناتملاحظة ذلك من خلال تجربتي الشخصية 

 الاجتماعيةة توزيع أفراد العينة حسب الحال .4

أعزب، وكان  جتماعيةالمن أفراد العينة كانت حالتهم  (%15.5( يوضح أن ).74الجدول رقم )
 ( أرمل.%1.9)، في حين أن ( مطلق%2.7( متزوج، وكان )79.9%)

 الاجتماعيةتوزيع أفراد العينة حسب الحالة  (4.7جدول )
 النسبة المئوية% التكرار الاجتماعيةالحالة 
%15.5 57 أعزب  

%79.9 294 متزوج  

%2.7 10 مطلق  

%1.9 7 أرمل  

%100 368 المجموع  
 

ن عينة ( من نسبة المبحوثين أ%79.9بلغت )ويعلل الباحث النسبة الكبيرة في المتزوجين حيث 
داريين( وهم من الفئات ال أكاديميينراسة اشتملت على العاملين )الد الإضافة عمرية المناسبة للزواج بوا 
 .قطاع التعليم العاليلمن يعملون في  مرتفع نسبيًالعائد المادي الل

 توزيع أفراد العينة حسب العمر .5

 35أعمارهم أقل من الدراسة هم من الذين  عينة( من %34.8( أن ما نسبته )4.8يبين الجدول رقم )
ن أسنة، بينما  45حتى أقل من  35( من العينة هم من عمر %39.3ن ما نسبته )أسنة، في حين 

( %5.2سنة، بينما ما نسبته ) 55حتى أقل من  45( من العينة هم من عمر %20.7ما نسبته )
 سنة فأكثر. 55هم الذين أعمارهم 
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 أفراد العينة حسب العمر ( توزيع4.8جدول )
 النسبة المئوية% التكرار الفئة العمرية

%34.8 128 35قل من أ  
514 45قل من أحتى  35  3.39%  
67 55قل من أحتى  45  20.7%  
%2.5 19 فأكثر 55  

%100 368 المجموع  
 

عليها  لى الشهادات العليا يحصلون الحاصلين ع الأكاديميينن معظم إلى أويعزو الباحث هذه النتيجة 
(، ويعتقد الباحث انخفاض 45حتى اقل من  35رتفاع في الفئة )إبعد سن الثلاثين لذلك نرى  غالبًا

لال مرحلة خ بئة الستبانة وهذا كان واضح جدًافأكثر( لعدم تجاوب هذه الفئة العمرية لتع 55نسبة )
 جمع البيانات.

 ى التعليميتوزيع أفراد العينة حسب المستو  .6

( من أفراد العينة لديهم مؤهل علمي دبلوم، وكان %10.4أن ) (.94رقم )نلاحظ من الجدول 
كان  لديهم مؤهل علمي ماجستير، وأخيرًا( %28.5، وكان )بكالوريوس( لديهم مؤهل علمي 37.5%)
 ( لديهم مؤهل عملي دكتوراه.23.6%)

 مستوى التعليمي( توزيع أفراد العينة حسب ال4.9جدول )
 النسبة المئوية% التكرار المستوى التعليمي

%4.10 38 دبلوم  
813 بكالوريوس  5.37%  
051 ماجستير  5.28%  
%6.23 87 دكتوراه  

%100 368 المجموع  

رتفعة ممن يحملون ة كانت من نسبة استجابة المبحوثين لتعبئة الستبانإلى أويعزو الباحث هذه النتيجة 
البكالوريوس وأقل ممن يحملون درجة الماجستير، في حين كانت نسبة الستجابة لمن الدبلوم و درجة 

 جمع البيانات. مرحلةوهذا كان ملموس خلال  منخفضة جدًا حملون درجة الدكتوراهي
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 توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخبرة .7

قل من خمس العينة كانت سنوات الخبرة لديهم أ( من أفراد %23.4( يوضح أن ).104الجدول رقم )
( لديهم سنوات %23.6سنة، وكان ) 15 – 5( لديهم سنوات خبرة ما بين %48.4سنوات، وكان )
( 25( من أفراد العينة لديهم سنوات خبرة أكثر من )%4.6سنة، بينما كان ) 25 – 15خبرة ما بين 

 سنة.

 سنوات الخبرةتوزيع أفراد العينة حسب  (4.10جدول )
 النسبة المئوية% التكرار سنوات الخبرة

5أقل من   68  4.23%  
سنة 15حتى أقل من  5  781  4.48%  

سنة 25حتى أقل من  15  78  6.23%  
سنة فأكثر 25  71  4.6%  

%100 368 المجموع  
 ب

سنوات العمرية للجامعات قيد الدراسة السنة( إلى  15حتى أقل من  5)فئة يعلل الباحث ارتفاع نسبة 
فالعاملين في هذه الفئة  سنة ما عدا جامعة فسطين 37حتى  20من أعمار الجامعات  تراوحتحيث 
( وهم الفئة الأكبر للاستجابة في جدول الفئة 45حتى  35غلب في الفئة العمرية )نوا على الأيكو 

سنة فأكثر( فتعود إلى عدم رغبة الفئات  25ا انخفاض نسبة المشاركة لفئة )م، أ(4.8رقم ) العمرية
 .ياناتوهذا كان واضحًا في مرحلة جمع الب انات بصفة عامةتعبئة الستبلمشاركة في االعمرية الكبيرة 

 أداة الدراسة 
 ستبانةال رفعوت   ،اوانتشارً  ااستخدامً  الأفراد من البيانات على الحصول وسائل أكثر ستبانةال عدت  

 المفحوص لها بالستجابة يقوم آراء أو معلومات على للحصول تستخدم وبنود أبعاد، ذات بأنها: "أداة
"أثر القيادة  لختبار ستبانةال استخدام(، وقد تم 2004الأغا والأستاذ، تحريرية" ) كتابية وهي نفسه،

ء العاملة في قطاع غزة". وكانت خطوات بناالخادمة على اللتزام التنظيمي في الجامعات الفلسطينية 
 :كالآتي أداة الدراسة

 الدراسة. وتساؤلتمراجعة أهداف وفرضيات  .1
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نها في م والستفادةعلى الأدب الإداري والدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسة،  الطلاع .2
 .وصياغة فقراتها ستبانةبناء ال

 .ستبانةالرئيسة التي شملتها ال الأبعادتحديد  .3
 .عد من الأبعادب  تحديد الفقرات التي تقع تحت كل  .4
( فقرة في 48وقد تكونت من ) أثر القيادة الخادمة على اللتزام التنظيمي، ستبانةاتم تصميم  .5

  .أبعاد( 10صورتها الأولية موزعة على )
 .شرف، والأخذ بمقترحاته وتعديلاته الأوليةعلى الم   ستبانةتم عرض ال .6
حصاء، صين في الإمين من الأكاديميين في كلية التجارة والمختحك   ( م  10على ) تبانةستم عرض ال .7

 .( يبين أسماء أعضاء لجنة التحكيم1. والملحق رقم )وجامعة الأزهرفي الجامعة الإسلامية، 
 ضوء يف ستبانةال صياغة بإعادة وقام التعديلات، لهذه الباحث ستجابإفي ضوء آراء المحكمين  .8

 (.2انظر ملحق رقم )، النهائي شكلها ستبانةال أخذت حتى مينالمحك    قدمها التي تالملاحظا
 :ثلاثة أقسام وهممت أداة الدراسة إلى سِ  وقد ق  

الجامعة، طبيعة العمل، الجنس، الحالة ) للمبحوث الأولية عبارة عن البيانات :القسم الأول
 (.، المستوى التعليمي، سنوات الخبرةالعمرالجتماعية، 

مقياس  عتمادا ، وتم أبعاد (7( فقرة، موزعة على )28دمة ويتكون من )االقيادة الخ :القسم الثاني
(Liden et al., 2008) آراء ضوء يوف العالي التعليم وبيئة يتناسب بما فقراته تكييف تم أن بعد 

أبعاد القيادة الخاصة بقياس  الأبعادفي بناء فقرات ( 2013وترجمة )إبراهيم،  ،المحكمين السادة
 الخادمة:

 فقرات. (4ويتكون من ) ،المهارات المفاهيميةالأول:  عدالب   .1
 ( فقرات.4ويتكون من ) التمكين، الثاني: عدالب   .2
 ( فقرات.4، ويتكون من )مساعدة المرؤوسين على التقدم والنجاح :الثالث عدالب   .3
 ات.( فقر 4، ويتكون من )ؤوسين أولً الهتمام بالمر  ع:الراب عدالب   .4
 ( فقرات.4، ويتكون من )التصرف بأخلاق س:الخام عدالب   .5
 ( فقرات.4، ويتكون من )السادس: المعالجة العاطفية عدالب   .6
 ( فقرات.4، ويتكون من )اللتزام بتطوير المجتمعالسابع:  عدالب   .7
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مقياس  عتمادا ، وتم أبعاد (3)ة على ع( فقرة، موز 20اللتزام التنظيمي، ويتكون من ) القسم الثالث:
(Allen, Meyer and Smith, 1993) العالي يمالتعل وبيئة يتناسب بما فقراته تكييف تم أن بعد 

الخاصة بقياس  الأبعادفي بناء فقرات ( 2014وترجمة )أبو جياب،  ،المحكمين السادة آراء ضوء وفي
 :أبعاد اللتزام التنظيمي

 رات.( فق10الأول: اللتزام العاطفي، ويتكون من ) عدالب   .1
 ( فقرات.5الثاني: اللتزام الستمراري، ويتكون من ) عدالب   .2
 ( فقرات.5الثالث: اللتزام المعياري، ويتكون من ) عدالب   .3

كما هو متدرج الأهمية السباعي  ويتم الإجابة على كل فقرة من الفقرات السابقة وفق مقياس )ليكرت(
 (.4.11موضح في جدول رقم )

 باعيمقياس ليكرت الس   (4.11)جدول 

 درجة الموافقة
وافق غير م

 وافقغير م بشدة
وافق غير م

 محايد إلى حد ما
أوافق إلى 
 أوافق بشدة أوافق حد ما

 7 6 5 4 3 2 1 الدرجة
 

 الاستطلاعيةالعينة  
موظف ( 30) مان مكوناة (بيةتجري) استطلاعية عينة على (الستبانةأداة الدراسة ) تطبيق تم

صدق وثبات أداة  اختباربهدف  البحث عينة خارج من اختيارهم تم ،وموظفة من مجتمع الدراسة
 كرونباخ لفاأ معامل الباحث استخدم ،الدراسة، والتحقق من صلاحيتها للتطبيق على العينة الأصلية

 من دعلى العينة الستطلاعية بالتأك الستبانة تطبيق عدب   الباحث وقام الدراسة، ةأدا  ثبات لقياس
 ستبانةللا الداخلي الصدق لمعرفة بيرسون  الرتباط معامل حساب طريق عن وذلك البنائي الصدق
 الذي عدلب  ل الكلية بالدرجة ستبانةال فقرات من فقرة كل درجة بين رتباطال معامل حساب تم حيث
 وذلك لمصححا رتباطال معامل حساب وتم إليه، ميتنت الذي العنصر منه محذوفًا الفقرة، إليه تنتمي

 .العشرة الدراسة أبعاد من عدب   كلل
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 ستبانةالا صدق 
بالصدق:  يقصد كما ،"لقياسه أ عدت ما تقيس سوف أنها من : "التأكدستبانةصدق الب   يقصد
فقراتها،  ووضوح ناحية، من التحليل في تدخل أن يجب التي العناصر لكل الستقصاء "شمول

 وقد (2001وآخرون،  يستخدمها" )عبيدات من لكل مفهومة تكون  بحيث ثانية، ناحية من ومفرداتها
 :بطريقتين المقياس صدق من التأكد تم
 "الظاهري  الصدق" حكمينالم   صدق .1

في كلية حكمين من الأكاديميين الم   من مجموعة الأولية على صورتها في ستبانةال عرض تم
 الستجابة تم وجامعة الأزهر، وقد الجامعة الإسلاميةكل من حصاء، في التجارة والمختصين في الإ

 في المقياس خرج وبذلك المقدمة، المقترحات ضوء في التعديل والصياغة حيث من مينحك   الم   لآراء
 (.2ملحق رقم )ال حسب صورته النهائية

 الداخلي الاتساق صدق .2

 تنتمي الذي عدالب   مع المقياس فقرات من فقرة كل اتساق الداخلي: "مدى التساق بصدق يقصد
 الرتباط معاملات حساب خلال من وذلك للمقياس، الداخلي التساق حساب تم وقد الفقرة، هذه إليه
 .نفسه عدللب   الكلية والدرجة المقياس، أبعاد فقرات من فقرة كل بين
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 المحور الأول: القيادة الخادمة

 "المهارات المفاهيمية: "الأول عدب  لل الداخلي الاتساق نتائج .أ

 سطالمتو  مع "المهارات المفاهيمية" ب عدمن فقرات  فقرة كل بين الارتباط معاملات (4.12) جدول
 عدللب   الكلي

 الفقرة #
 ارتباطمعامل 

(R) 
 المعنوية
Sig. الدلالة 

ادالة إحصائيً  0.00 0.813 شيء خاطئ يتعلق بالعمل.ي خبرنا المسؤول إذا وجد   .1  

2.  
يمتلك المسؤول القدرة على التفكير بشكل فعال لمواجهة 

 المشكلات المعقدة.
اإحصائيً دالة  0.00 0.931  

اإحصائيً دالة  0.00 0.855 لدى المسؤول فهم عميق بالجامعة وأهدافها.  .3  

اإحصائيً دالة  0.00 0.915 كرة.ومبتيستطيع المسؤول حل مشاكل العمل بأفكار جديدة   .4  
 

ب عااد  فقراتمن  فقرةفي كاال  الرتباااطوالااذي يمثاال معاااملات  (4.12رقم )ول نلاحظ من خلال الجااد
باط معامل ارت أصاااااااغرو  ،في نفس المجموعة الفقراتام لهذه مع المتوساااااااط الع" المهارات المفاهيمية"

( 0.931يساااااوي )كان  رتباطامعامل  كبرأفي حين أن ا حصااااائيً إوكان دال  (0.813)يساااااوي كان 
 (α≤0.05)عند مسااااااتوى معنوية ا حصااااااائيً إما يدل على وجود علاقة طردية قوية وهذه العلاقة دالة 

ن جميع قيم معاملات إشااااكل عام ف. باحصااااائيً إوهذا دال  (0.05)من  أقل (.Sig) حيث كانت قيمة
مما  (0.05)ية عند مسااااااااتوى معنوية وكانت ذات دللة إحصااااااااائ( 0.813من )كبر أكانت  الرتباط
 الذي الأمر الفقراتلدرجات هذه  المتوسااااااااط العامهذه المجموعة ذات ارتباط قوي مع  فقراتيؤكد أن 

 .ستبانةاليؤكد صدق المحتوى العام لهذه 

الفردية  قراتالفالتجزئة النصاافية بين  اختبارالباحث  اسااتخدمفقد ما بخصااوص ثبات هذه المجموعة أ
 رمان براون يسااااااااااااااااوي يبأن معامل الرتباط ساااااااااااااا (4.24ظهر جدول )ي  حيث  للب عدالزوجية  والفقرات

مما ساااااااااااااابق و  ،الب عد االفردية والزوجية لهذ الفقراتبين قوي  ارتباطوهذا يؤكد على وجود ( 86.6%)
من خلال التحليل  (4.23في جدول )كما ونلاحظ  ،هذه المجموعة فقراتساااااتدل على ثبات صااااادق ي  
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 الفقراتالفرديااة مع  الفقرات وارتباااطممااا يؤكااد ثبااات  (89.7%) نباااخ يساااااااااااااااااوي و كر  ألفاااأن معاااماال 
 .ذا الب عدالزوجية في ه

 "التمكين: "الثاني عدللب   الداخلي الاتساق نتائج .ب

 عدلب  ل الكلي المتوسط مع "التمكين" عدب  من فقرات  فقرة كل بين الارتباط معاملات( 4.13) جدول

 ارتباطمعامل  الفقرة #
(R) 

 المعنوية
Sig. 

 الدلالة

5.  
يعطي المسؤول للموظفين صلاحيات اتخاذ قرارات هامة 

 تتعلق بعملهم.
اإحصائيً دالة  0.00 0.906  

يشجع المسؤول الموظفين على القيام بتنفيذ قرارات العمل   .6
 المهمة لوحدهم.

اإحصائيً دالة  0.00 0.903  

7.  
عبة ف الصيعطي المسؤول الموظفين حرية التعامل مع المواق

 فضل.نها الأأبالطريقة التي يشعروا ب
اإحصائيً دالة  0.00 0.906  

8.  
ل يحتاج الموظفين استشارة المسؤول بخصوص اتخاذ 

 لهم. قرارات مهمة في حدود الصلاحيات الممنوحة
اإحصائيً دالة  0.00 0.791  

 

فقرات ب عااد من  فقرةفي كاال  الرتباااطوالااذي يمثاال معاااملات  (4.13رقم ) نلاحظ من خلال الجاادول
ساااااااوي ي ارتباطفي نفس المجموعة، وكان أصااااااغر معامل  الفقراتمع المتوسااااااط العام لهذه  "التمكين"
مما يدل على  (0.906) معامل ارتباط كان يسااااوي  أكبرا في حين أن وهذا دال إحصاااائيً  (0.791)

حيث كانت ( α≤0.05)ا عند مسااااااااتوى معنوية وهذه العلاقة دالة إحصااااااااائيً  وجود علاقة طردية قوية
 الرتباطن جميع قيم معاملات إبشااااااااااااكل عام ف ا.إحصااااااااااااائيً وهذا دال  (0.05)أقل من ( .Sig) قيمة

مما يؤكد أن  (0.05)ذات دللة إحصااااااااائية عند مسااااااااتوى معنوية  وكانت 0.791)من )كبر أكانت 
د الذي يؤكالأمر  الفقراتلدرجات هذه  المتوسااااااااااااااط العامط قوي مع هذه المجموعة ذات ارتبا فقرات

 .ا الب عدصدق المحتوى العام لهذ

الفردية  قراتالفالباحث اختبار التجزئة النصاافية بين  اسااتخدمأما بخصااوص ثبات هذه المجموعة فقد 
 يسااااااااااااااااوي رمان براون يبأن معامل الرتباط ساااااااااااااا (4.24ظهر جدول )ي  حيث  للب عدالزوجية  والفقرات

مما ساااااااااااااابق و  ،ا الب عدالفردية والزوجية لهذ الفقراتقوي بين  ارتباطوهذا يؤكد على وجود  (95.1%)
التحليل  من خلال (4.23في جدول )كما ونلاحظ  ،هذه المجموعة فقراتساااااتدل على ثبات صااااادق ي  
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 فقراتالالفرديااة مع  الفقرات وارتباااطممااا يؤكااد ثبااات  (89.9%) نباااخ يساااااااااااااااااوي و كر  ألفاااأن معاااماال 
 .ذا الب عدالزوجية في ه

 "مساعدة المرؤوسين على التطور والنجاح: "الثالث عدللب   الداخلي الاتساق نتائج .ج

مساعدة المرؤوسين على التطور " عدب  من فقرات  فقرة كل بين الارتباط معاملات( 4.14) جدول
 عدللب   لكليا المتوسط مع "والنجاح

 ارتباطمعامل  الفقرة #
(R) 

 المعنوية
Sig. الدلالة 

اإحصائيً دالة  0.00 0.940 ولوياته.أتطور الموظفين المهني من  المسؤوليعتبر   .9  

10.  
هداف أ ن الموظفين حققوا أالتأكد من ب المسؤوليهتم 

 وظائفهم.
اإحصائيً دالة  0.00 0.954  

هم من نالتي تمك    الموظفين بخبرات العمل المسؤولد يزو    .11
 .تطوير مهارات جديدة

اإحصائيً دالة  0.00 0.903  

اإحصائيً دالة  0.00 0.936 .هداف الموظفين المهنيةأ معرفة على  المسؤول يحرص  .12  
 

 فقرات ب عاادمن  فقرةوالااذي يمثاال معاااملات الرتباااط في كاال  (4.14رقم )نلاحظ من خلال الجاادول 
في نفس المجموعة،  الفقراتمع المتوساااااط العام لهذه " نجاحمســـاعدة المرؤوســـين على التطور وال"

معامل ارتباط  أكبرا في حين أن وهذا دال إحصااااااائيً  (0.903)وكان أصااااااغر معامل ارتباط يساااااااوي 
ا عند مما يدل على وجود علاقة طردية قوية وهذه العلاقة دالة إحصااااااااااااااائيً ( 0.954)كان يساااااااااااااااوي 
بشااااكل . اوهذا دال إحصااااائيً ( 0.05)أقل من ( .Sig)حيث كانت قيمة ( α≤0.05)مسااااتوى معنوية 

وكانت ذات دللة إحصااااااااااااااائية عند ( 0.903من ) أكبركانت  عام فان جميع قيم معاملات الرتباط
 المتوساااااااااااااط العامقوي مع  ارتباطهذه المجموعة ذات  فقراتمما يؤكد أن  (0.05)مساااااااااااااتوى معنوية 

 .ا الب عدالعام لهذ صدق المحتوى  الأمر الذي يؤكد الفقراتلدرجات هذه 

الفردية  قراتالفالباحث اختبار التجزئة النصاافية بين  اسااتخدمأما بخصااوص ثبات هذه المجموعة فقد 
 رمان براون يساااااااوي يبوجد أن معامل الرتباط ساااااا (4.24ظهر جدول )ي  حيث  للب عدالزوجية  والفقرات

مما ساااااااااااااابق و  ،ا الب عدالزوجية لهذالفردية و  الفقراتقوي بين  ارتباطوهذا يؤكد على وجود ( 95.4%)
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خلال التحليل  من (4.23في جدول )كما ونلاحظ  ،المجموعةهذه  فقراتساااااتدل على ثبات صااااادق ي  
 الفقراتلفرديااة مع ا الفقرات وارتباااطممااا يؤكااد ثبااات ( %94.9) نباااخ يساااااااااااااااااوي و كر  أن معاااماال ألفااا
 .ا الب عدالزوجية في هذ

 "بالمرؤوسين أولًا  هتمامالا" :الرابع عدللب   الداخلي الاتساق نتائج .د

 مع "الاهتمام بالمرؤوسين أولًا "عد ب  من فقرات  فقرة كل بين الارتباط معاملات( 4.15) جدول
 عدللب   الكلي المتوسط

 ارتباطمعامل  الفقرة #
(R) 

 المعنوية
Sig. 

 الدلالة

13.  
 اهتمامه أكثر من لمرؤوسينانجاح على  المسؤول يحرص

 نجاحه الشخصي.ب
اإحصائيً دالة  0.00 0.956  

اإحصائيً دالة  0.00 0.947 يضع المدير مصلحة الموظفين فوق مصلحته.  .14  

15.  
مصالحة الشخصية في سبيل ببعض  المسؤوليضحي 
 .الموظفين احتياجاتتحقيق 

اإحصائيً دالة  0.00 0.931  

اإحصائيً دالة  0.00 0.925 همة الموظفين أسهل.كل ما بوسعه لجعل م المسؤوليفعل   .16  
 

فقرات بعااد من  فقرةفي كاال  الرتباااطوالااذي يمثاال معاااملات  (4.15رقم )نلاحظ من خلال الجاادول 
في نفس المجموعة، وكان أصغر معامل  الفقراتالمتوسط العام لهذه  مع "الاهتمام بالمرؤوسين أولًا "

 (0.956يساوي )معامل ارتباط كان  أكبرا في حين أن يً وهذا دال إحصائ (0.925)ارتباط يساوي 
 (α≤0.05)ا عند مساااتوى معنوية مما يدل على وجود علاقة طردية قوية وهذه العلاقة دالة إحصاااائيً 

بشااااكل عام فان جميع قيم معاملات ا. إحصااااائيً وهذا دال  (0.05)أقل من  (.Sig)حيث كانت قيمة 
مما ( 0.05)ذات دللة إحصااااااااائية عند مسااااااااتوى معنوية  وكانت( 0.925من ) أكبرالرتباط كانت 

الذي  الأمر الفقراتلدرجات هذه  المتوسااااااااط العامهذه المجموعة ذات ارتباط قوي مع  فقراتيؤكد أن 
 .ا الب عدصدق المحتوى العام لهذ يؤكد

ردية الف قراتالفأما بخصااوص ثبات هذه المجموعة فقد اسااتخدم الباحث اختبار التجزئة النصاافية بين 
 رمان براون يسااااااااااااااااوي يبأن معامل الرتباط ساااااااااااااا (4.24ظهر جدول )ي  حيث  ب عدالزوجية لل والفقرات
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ما ساااااااااااااابق وم ا الب عد،الفردية والزوجية لهذ الفقراتقوي بين  ارتباطهذا يؤكد على وجود ( 96.3%)
يل خلال التحل من (4.23في جدول )كما ونلاحظ  ،المجموعةهذه  فقراتساااااتدل على ثبات صااااادق ي  

 الفقراتالفرديااة مع  الفقراتممااا يؤكااد ثبااات وارتباااط ( %95.4يساااااااااااااااااوي )نباااخ و كر  أن معاااماال ألفااا
 .ا الب عدالزوجية في هذ

 "التصرف بأخلاق: "الخامس عدللب   الداخلي الاتساق نتائج .ه

 المتوسط مع "التصرف بأخلاق" عدب  قرات من ف فقرة كل بين الارتباط معاملات (4.16) جدول
 عدللب   الكلي

 ارتباطمعامل  الفقرة #
(R) 

 المعنوية
Sig. الدلالة 

اإحصائيً دالة  0.00 0.950 .خلاقية عاليةأمعايير ب المسؤول يتمتع  .17  

اإحصائيً دالة  0.00 0.952 .اائمً بالصدق د المسؤوليتمتع   .18  

اإحصائيً دالة  0.00 0.962 .جاحبيل تحقيق النخلاق في سالمبادئ والأب يلتزم المسؤول  .19  

الصدق أكثر من تحقيق بأخلاقيات المهنة و  المسؤوليهتم   .20
 .الإنجاز

اإحصائيً دالة  0.00 0.941  

 

فقرات ب عااد من  فقرةفي كاال  الرتباااطوالااذي يمثاال معاااملات  (4.16رقم )ول نلاحظ من خلال الجااد
في نفس المجموعة، وكان أصاااغر معامل ارتباط  لفقراتامع المتوساااط العام لهذه  "التصــرف بأخلاق"

مما ( 0.962)معامل ارتباط كان يساااااااوي  أكبرا في حين أن وهذا دال إحصااااااائيً  (0.941)يساااااااوي 
حيث  (α≤0.05)ا عند مستوى معنوية يدل على وجود علاقة طردية قوية وهذه العلاقة دالة إحصائيً 

ن جميع قيم معاملات إعام ف بشااااااااااااااكلا. إحصاااااااااااااااائيً وهذا دال ( 0.05)أقل من  (.Sig)كانت قيمة 
مما  (0.05)وكانت ذات دللة إحصااااااااائية عند مسااااااااتوى معنوية ( 0.941من ) أكبركانت  الرتباط
الذي  الأمر الفقراتلدرجات هذه  المتوسااااااااط العامقوي مع  ارتباطهذه المجموعة ذات  فقراتيؤكد أن 
 .ا الب عدصدق المحتوى العام لهذيؤكد 

الفردية  قراتالفالتجزئة النصاافية بين  اختبارالباحث  اسااتخدموعة فقد ثبات هذه المجم أما بخصااوص
 رمان براون يسااااااااااااااااوي يبساااااااااااااا الرتباطأن معامل  (4.24ظهر جدول )ي  حيث  لب عدة لالزوجي والفقرات
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مما ساااااااااااااابق و  ،ا الب عدالفردية والزوجية لهذ الفقراتقوي بين  ارتباطهذا يؤكد على وجود ( و 97.6%)
خلال التحليل  من (4.23في جدول )كما ونلاحظ  ،هذه المجموعة فقراتدل على ثبات صااااادق يسااااات

 الفقراتالفرديااة مع  الفقراتممااا يؤكااد ثبااات وارتباااط ( 96.4%ي )يساااااااااااااااااو نباااخ و كر  أن معاااماال ألفااا
 .ا الب عدالزوجية في هذ

 "المعالجة العاطفية: "السادس عدللب   الداخلي الاتساق نتائج .و

 المتوسط مع "المعالجة العاطفية" عدب  من فقرات  فقرة كل بين الارتباط معاملات( 4.17) جدول
 عدللب  الكلي 

 ارتباطمعامل  الفقرة #
(R) 

 المعنوية
Sig. الدلالة 

اإحصائيً دالة  0.00 0.808 .إذا واجهتهم مشاكل شخصيةلمسؤولهم يلجأ الموظفين   .21  

اإحصائيً دالة  0.00 0.813 .بمصلحة الموظفين الشخصية المسؤوليهتم   .22  

 على معي الحديث في الوقت بعض يقضي مسؤولي  .23
 الشخصي. المستوى 

اإحصائيً دالة  0.00 0.623  

24.  
وظفين يشعروا بالضيق معرفة إذا كان الم للمسؤوليمكن 
 ن يسألهم.أدون 

اإحصائيً دالة  0.00 0.875  

 

فقرات ب عااد من  فقرةفي كاال  الرتباااطوالااذي يمثاال معاااملات  (4.17رقم )الجاادول نلاحظ من خلال 
 رتباطافي نفس المجموعة، وكان أصغر معامل  الفقراتمع المتوسط العام لهذه  "المعالجة العاطفية"

مما ( 0.875)معامل ارتباط كان يساااااااوي  أكبرا في حين أن وهذا دال إحصااااااائيً  (0.623)يساااااااوي 
حيث  (α≤0.05)ا عند مستوى معنوية علاقة طردية قوية وهذه العلاقة دالة إحصائيً يدل على وجود 

ن جميع قيم معاملات إبشااااااااااااااكل عام فا. إحصاااااااااااااااائيً وهذا دال ( 0.05)أقل من  (.Sig)كانت قيمة 
مما  (0.05)وكانت ذات دللة إحصااااااااائية عند مسااااااااتوى معنوية ( 0.623من ) أكبركانت  الرتباط
الذي  الأمر الفقراتلدرجات هذه  المتوسااااااااط العاممجموعة ذات ارتباط قوي مع هذه ال فقراتيؤكد أن 
 .ا الب عدق المحتوى العام لهذيؤكد صد
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الفردية  قراتالفأما بخصااوص ثبات هذه المجموعة فقد اسااتخدم الباحث اختبار التجزئة النصاافية بين 
رمان براون يسااااااااااااااااوي يبط سااااااااااااااأن معامل الرتبا (4.24ظهر جدول )ي  حيث  للب عدالزوجية  والفقرات

مما ساااااااااااااابق و  ،ا الب عدة لهذالفردية والزوجي فقراتقوي بين ال ارتباطوهذا يؤكد على وجود  (88.0%)
خلال  من (4.23في جدول )ا ونلاحظ أيضااااااً كما  ،هذه المجموعة فقراتيسااااااتدل على ثبات صاااااادق 

الفرديااة مع  فقراتالممااا يؤكااد ثبااات وارتباااط ( %76.9) نباااخ يساااااااااااااااااوي و ألفااا كر التحلياال أن معاااماال 
 .ا الب عدالزوجية في هذ فقراتال
 "الالتزام بتطوير المجتمع: "السابع عدللب   الداخلي الاتساق نتائج .ز

 مع "الالتزام بتطوير المجتمع" عدب  من فقرات  فقرة كل بين الارتباط معاملات (4.18) جدول
 عدللب   يالكل المتوسط

 ارتباطمعامل  الفقرة #
(R) 

 المعنوية
Sig. الدلالة 

اإحصائيً دالة  0.00 0.904 .على ضرورة الرتباط بالمجتمع المسؤوليؤكد   .25  

اإحصائيً دالة  0.00 0.865 بمساعدة الناس في المجتمع. دائمًا المسؤوليهتم   .26  

اائيً إحصدالة  0.00 0.800 .نشطة المجتمعيةفي الأ المسؤوليشارك   .27  

28.  
الموظفين على القيام بأعمال تطوعية  المسؤوليشجع 

 .لخدمة المجتمع
اإحصائيً دالة  0.00 0.873  

 

فقرات ب عااد من  فقرةفي كاال  الرتباااطوالااذي يمثاال معاااملات  (4.18رقم )نلاحظ من خلال الجاادول 
عامل كان أصاااغر مفي نفس المجموعة، و  لفقراتمع المتوساااط العام لهذه ا الالتزام بتطوير المجتمع""

( 0.904يساااوي )معامل ارتباط كان  أكبرا في حين أن وهذا دال إحصااائيً  (0.800)ارتباط يساااوي 
 (α≤0.05معنوية )ا عند مساااتوى مما يدل على وجود علاقة طردية قوية وهذه العلاقة دالة إحصاااائيً 

يع قيم معاملات ن جمإا. بشااااكل عام فوهذا دال إحصااااائيً  (0.05)من  أقل (.Sig)حيث كانت قيمة 
مما  (0.05)وكانت ذات دللة إحصااااااااائية عند مسااااااااتوى معنوية ( 0.800من ) أكبرالرتباط كانت 

الذي  الأمر الفقراتلدرجات هذه  المتوسااااااااط العامهذه المجموعة ذات ارتباط قوي مع  فقراتيؤكد أن 
 .ا الب عدصدق المحتوى العام لهذيؤكد 
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الفردية  قراتالفتخدم الباحث اختبار التجزئة النصاافية بين أما بخصااوص ثبات هذه المجموعة فقد اساا
رمان براون يسااااااااااااااااوي يبأن معامل الرتباط ساااااااااااااا (4.24ظهر جدول )ي  حيث  للب عدالزوجية  والفقرات

ساااااااااااااابق  ومماا الب عد، الفردية والزوجية لهذ فقراتين وهذا يؤكد على وجود ارتباط قوي ب (88.5%)
خلال  من (4.23في جدول )ا ونلاحظ أيضااااااً كما  ،لمجموعةهذه ا فقراتيسااااااتدل على ثبات صاااااادق 

الفرديااة مع  الفقرات وارتباااطممااا يؤكااد ثبااات  (%88.1نباااخ يساااااااااااااااااوي )و ألفااا كر التحلياال أن معاااماال 
 .ا الب عدفي هذ الزوجية الفقرات

 المحور الثاني: الالتزام التنظيمي

 "الالتزام العاطفيالأول: " عدللب   الداخلي الاتساق نتائج .أ

فقرات بعااد من  فقرةفي كاال  الرتباااطوالااذي يمثاال معاااملات  (4.19رقم )حظ من خلال الجاادول نلا
 رتباطافي نفس المجموعة، وكان أصااااااغر معامل  الفقراتمع المتوسااااااط العام لهذه  "الالتزام العاطفي"

مما  (0.956يساااااااوي )معامل ارتباط كان  أكبرا في حين أن وهذا دال إحصااااااائيً ( 0.690)يساااااااوي 
حيث ( α≤0.05)ا عند مستوى معنوية على وجود علاقة طردية قوية وهذه العلاقة دالة إحصائيً يدل 

ن جميع قيم معاملات إبشااااااااااااااكل عام فإحصاااااااااااااااائيًا. وهذا دال ( 0.05)أقل من  (.Sig)كانت قيمة 
مما ( 0.05)وكانت ذات دللة إحصااااااااائية عند مسااااااااتوى معنوية ( 0.690من ) أكبركانت الرتباط 
الذي  الأمر الفقراتلدرجات هذه  المتوسااااااااط العامهذه المجموعة ذات ارتباط قوي مع  اتفقر يؤكد أن 

 ا الب عد.يؤكد صدق المحتوى العام لهذ

الفردية  قراتالفالتجزئة النصاافية بين  اختبارالباحث  اسااتخدمأما بخصااوص ثبات هذه المجموعة فقد 
رمان براون يساااااااااااااااوي يبمل الرتباط سااااااااااااااأن معا (4.24ي ظهر جدول )حيث  للب عد،الزوجية  والفقرات

مما ساااااااااااااابق و ا الب عد، الفردية والزوجية لهذ فقراتقوي بين ال ارتباطوهذا يؤكد على وجود  (96.8%)
 من خلال (4.23في جدول )ا ونلاحظ أيضااااااً كما  ،هذه المجموعة فقراتيسااااااتدل على ثبات صاااااادق 

ع الفرديااة م الفقرات وارتباااطت ممااا يؤكااد ثبااا( %95.6ي )نباااخ يساااااااااااااااااو و كر  التحلياال أن معاااماال ألفااا
 .ا الب عدالزوجية في هذ الفقرات

 
 



108 
 

 المتوسط مع "الالتزام العاطفي" عدب  من فقرات  فقرة كل بين الارتباط معاملات (4.19) جدول
 عدللب   الكلي

 ارتباطمعامل  الفقرة #
(R) 

 المعنوية
Sig. الدلالة 

1.  
 حياتي المهنيةباقي سأكون بغاية السعادة إذا ما قضيت 

 في الجامعة.
اإحصائيً دالة  0.00 0.690  

اإحصائيً دالة  0.00 0.913 شعر بان مشاكل الجامعة جزء من مشاكلي الشخصية.أ  .2  

اإحصائيً دالة  0.00 0.772 فراد عائلتي.أبان زملاء العمل في الجامعة هم  شعرأ  .3  

اإحصائيً دالة  0.00 0.844 بالعمل في الجامعة. اعاطفيً  شعر بأنني مرتبطأ  .4  

اإحصائيً دالة  0.00 0.956 لدي شعور قوي بالنتماء للجامعة.  .5  

اإحصائيً دالة  0.00 0.754 من المعاني الشخصية. اا كبيرً تعني لي الجامعة قدرً   .6  

اإحصائيً دالة  0.00 0.916 بادر بالدفاع عن الجامعة وصون سمعتها.أ  .7  

8.  
نجاح عمل إالستعداد لبذل جهد أكبر من اجل دي ل

 الجامعة.
اإحصائيً دالة  0.00 0.945  

9.  
ل أجد صعوبة في التفاق مع توجهات وسياسات الجامعة 

اإحصائيً دالة  0.00 0.827 فيما يتعلق بشئون العاملين بها.  

10.  
مل في الجامعة وأفضلها على للع بالغة شعر بسعادةأ

 العمل بها. خرى كان بإمكانيأجهات 
اإحصائيً دالة  0.00 0.919  

 

 "الاستمراري الالتزام : "الثاني عدللب   الداخلي الاتساق نتائج .ب

فقرات ب عااد من  فقرةفي كاال  الرتباااطوالااذي يمثاال معاااملات  (4.20رقم )نلاحظ من خلال الجاادول 
 رتباطاأصغر معامل  في نفس المجموعة، وكان فقراتمع المتوسط العام لهذه ال "الالتزام الاستمراري "

مما  (0.939يساااااااوي )معامل ارتباط كان  أكبرا في حين أن وهذا دال إحصااااااائيً ( 0.892)يساااااااوي 
حيث ( α≤0.05)ا عند مستوى معنوية يدل على وجود علاقة طردية قوية وهذه العلاقة دالة إحصائيً 

قيم معاملات ن جميع إبشااااااااااااااكل عام فإحصاااااااااااااااائيًا. وهذا دال ( 0.05)أقل من  (.Sig)كانت قيمة 
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مما ( 0.05)وكانت ذات دللة إحصااااااااائية عند مسااااااااتوى معنوية ( 0.892من ) أكبركانت الرتباط 
الذي  الأمر الفقراتلدرجات هذه  المتوسااااااااط العامهذه المجموعة ذات ارتباط قوي مع  فقراتيؤكد أن 

 ا الب عد.يؤكد صدق المحتوى العام لهذ
 طالمتوس مع "الالتزام الاستمراري " عدب  من فقرات  فقرة كل بين الارتباط معاملات (4.20) جدول

 عدللب   الكلي

 الفقرة #
 ارتباطمعامل 

(R) 
 المعنوية
Sig. الدلالة 

اإحصائيً دالة  0.00 0.939 للعمل بها. رغبتين بقائي في الجامعة نابع من إ  .11  

12.  
في الجامعة  ترك العمل على اسيكون من الصعب جدً 

 ريد ذلك.أ، حتى لو كنت احاليً 
اإحصائيً دالة  0.00 0.918  

13.  
لعمل إذا ما قررت ترك ا استتأثر امور كثيرة في حياتي سلبً 

 في الجامعة.
اإحصائيً دالة  0.00 0.892  

14.  
أفضل الستمرار في عملي الحالي حتى لو توفرت فرصة 

 للعمل في مكان آخر.
احصائيً إدالة  0.00 0.900  

الجامعة سيكسبني الكثير  بقائي وتمسكي بالعمل في  .15
 .مستقبلًا 

اإحصائيً دالة  0.00 0.926  

 

الفردية  قراتالفالتجزئة النصاافية بين  اختبارالباحث  اسااتخدمأما بخصااوص ثبات هذه المجموعة فقد 
اون يسااااااااااااااااوي رمان بر يبأن معامل الرتباط ساااااااااااااا (4.24ظهر جدول )ي  حيث  لب عدالزوجية ل والفقرات

مما ساااااااااااااابق و ا الب عد، الفردية والزوجية لهذ الفقراتقوي بين  ارتباطوهذا يؤكد على وجود  (99.0%)
خلال  من (4.23في جدول )ا ونلاحظ أيضااااااً كما  ،هذه المجموعة فقراتيسااااااتدل على ثبات صاااااادق 

ديااة مع الفر  فقراتال وارتباااطممااا يؤكااد ثبااات ( %94.9ي )نباااخ يساااااااااااااااااو و كر  التحلياال أن معاااماال ألفااا
 .ا الب عدالزوجية في هذ فقراتال

 "المعياري الالتزام : "الثالث عدللب   الداخلي الاتساق نتائج .ج

فقرات ب عااد من  فقرةوالااذي يمثاال معاااملات الرتباااط في كاال  (4.21رقم )نلاحظ من خلال الجاادول 
 رتباطامعامل  في نفس المجموعة، وكان أصاااااغر فقراتمع المتوساااااط العام لهذه ال "الالتزام المعياري "
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ا وبالتالي فهذا دال إحصائيً   0.05قل من أوهي   (Sig=0.015اااااا)وكانت قيمة ال( 0.461)يساوي 
يدل على وجود علاقة طردية قوية وهذه ( 0.893) في حين أن اكبر معامل ارتباط كان يسااااااااااااااااوي 

 (0.05)أقل من ( .Sig)حيث كانت قيمة  (α≤0.05)ا عند مساااااااتوى معنوية العلاقة دالة إحصاااااااائيً 
وكانت ( 0.461)كبر من أن جميع قيم معاملات الرتباط كانت إوهذا دال إحصاااائيا، وبشاااكل عام ف

هذه المجموعة ذات ارتباط  فقراتمما يؤكد أن  (0.05)ذات دللة إحصاااااااااائية عند مساااااااااتوى معنوية 
 .دلب عا االأمر الذي يؤكد صدق المحتوى العام لهذ الفقراتقوي مع المتوسط العام لدرجات هذه 

 المتوسط مع "الالتزام المعياري " عدب  من فقرات  فقرة كل بين الارتباط معاملات (4.21) جدول
 عدللب   الكلي

 ارتباطمعامل  الفقرة #
(R) 

 المعنوية
Sig. الدلالة 

16.  
 ه من الخطأ مغادرةنأا لي، أشعر بحتى لو كان المر مفيدً 

 .االجامعة حاليً 
اإحصائيً دالة  0.00 0.893  

اإحصائيً دالة  0.00 0.813 تستحق الجامعة إخلاصي وولئي لها.  .17  

18.  
لن أترك عملي بالجامعة لأن لدي شعور باللتزام تجاه 

 .االعاملين به
اإحصائيً دالة  0.00 0.879  

19.  
للجامعة لما لها من فضل وأثر على  ااعتبر نفسي مدينً 

 حياتي.
اإحصائيً دالة  0.00 0.732  

20.  
استمر في عملي الحالي لتجنب اللوم والتوبيخ من الآخرين 

 إذا قمت بتركه.
اإحصائيً دالة  0.015 0.461  

 

الفردية  قراتفختبار التجزئة النصاافية بين الأما بخصااوص ثبات هذه المجموعة فقد اسااتخدم الباحث ا
رمان براون يسااااااااااااااااوي يبمعامل الرتباط ساااااااااااااا أن (4.24ظهر جدول )ي  حيث  ب عدالزوجية لل فقراتوال
مما ساااااااااااااابق و  ا الب عد،الفردية والزوجية لهذ فقراتد على وجود ارتباط قوي بين الوهذا يؤك (76.4%)

خلال  من (4.23في جدول )ا ونلاحظ أيضااااااً كما  ،هذه المجموعة فقراتيسااااااتدل على ثبات صاااااادق 
الفرديااة مع  الفقراتثبااات وارتباااط  ممااا يؤكااد (%77.5) نباااخ يساااااااااااااااااوي و ألفااا كر التحلياال أن معاااماال 

 .ا الب عدالزوجية في هذ الفقرات
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 يالصدق البنائ .3
يعتبر الصدق البنائي أحد مقاييس صدق الأداة الذي يقيس مدى تحقق الأهداف التي تريد الأداة 

تحقق لالدراسة بالدرجة الكلية لفقرات الستبانة، ول أبعادمن  عدب  كل  ارتباطالوصول إليها، ويبين مدي 
الكلية  الستبانة والدرجة أبعادمن  عدب  بين درجة كل  الرتباطمن الصدق البنائي تم حساب معاملات 

 (.4.22)رقم ل كما في جدو  للمقياس
لمحور ل والدرجة الكلية الاستبانة أبعادمن  عدب  بين درجة كل  الارتباطمعامل  (4.22) جدول

 التابع له
 : محور القيادة الخادمةأولًا 
 (.Sigالمعنوية ) (R) ارتباطمعامل  عدالب   #
 0.000 **0.726 المهارات المفاهيمية  .1
 0.000 0.776** التمكين  .2
 0.000 0.872** مساعدة المرؤوسين على التقدم والنجاح  .3
 0.000 0.819** الهتمام بالمرؤوسين أولً   .4
 0.000 0.811** التصرف بأخلاق  .5
 0.000 0.760** المعالجة العاطفية  .6
 0.000 0.801** اللتزام بتطوير المجتمع  .7

 : محور الالتزام التنظيميثانيًا
 (.Sigالمعنوية ) (R) ارتباطمعامل  عدالب   #
 0.000 0.969** اللتزام العاطفي  .1
 0.000 0.944** اللتزام الستمراري   .2
 0.000 0.907** اللتزام المعياري   .3

 (.α≤0.05ة )دلل مستوى  عند اإحصائيً  دال الرتباط**
 ،اإحصائيً  دالة الستبانة أبعاد جميع في الرتباط معاملات جميع ( أن4.22)رقم جدول  من يتضح
ا موتقيس الستبانة صادقة  أبعاد( وبذلك تعتبر جميع α≤0.05عند مستوى معنوية ) قوية وبدرجة

 .وضعت لقياسه
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  ستبانةالا ثبات 
تساق نتائج المقياس، فإذا حصلنا على درجات متشابهة عند تطبيق إمدى : "يشير الثبات إلى

 (. 2010 علام،" )على نفس المجموعة مرتين مختلفتين، فإننا نستدل على ثباتها الختبارنفس 

ا هي م أو، إلى أي درجة يعطي المقياس قراءات متقاربة عند كل مرة يستخدم فيها: "ويعرف أيضًا
 (. 2002، القحطاني". )في أوقات مختلفة استخدامهعند تكرار  واستمراريته ،وانسجامه ،اتساقهدرجة 

أكثر  لستبانةانفس النتيجة لو تم إعادة توزيع  الستبانةأن تعطي هذه  الستبانةيقصد بثبات 
ي نتائج لستقرار فيعني ا الستبانةمن مرة تحت نفس الظروف والشروط، أو بعبارة أخرى أن ثبات 

وعدم تغييرها بشكل كبير فيما لو تم إعادة توزيعها على أفراد العينة عدة مرات خلال فترات  الستبانة
 زمنية معينة.

 :من ثبات استبانة الدراسة من خلال طريقتين وذلك كما يليالباحث حقق ت  وقد 
  :معامل ألفا كرونباخ .1

 القيادة الخادمة رمحو  أبعادمعاملات الثبات لمختلف : أولًا 

حة في ، وتشير النتائج الموضالقيادة الخادمة محورلفا كرونباخ لقياس ثبات طريقة أ استخدامتم 
 0.769الكلية تراوحت بين ) االقيادة الخادمة ودرجته لأبعاد( أن معاملات الثبات 4.23جدول رقم )

 للأبعادللدرجة الكلية  كرونباخبلغت قيمة معامل ألفا  بينما ،كرونباخ ألفا( وفق طريقة 0.964 –
 وتفي بأغراض البحث العلمي. اوهي معاملات ثبات عالية جدً  (،0.938) الخاصة بالقيادة الخادمة

الالتزام التنظيمي محور أبعادمعاملات الثبات لمختلف : اثانيً   

قم ر اللتزام التنظيمي، تشير النتائج الموضحة في جدول محور ما فيما يتعلق بمقياس ثبات أ
 – 0.775اللتزام التنظيمي ودرجتها الكلية تراوحت بين ) لأبعاد( أن معاملات الثبات 4.23)

الخاصة  للأبعادللدرجة الكلية  بلغت قيمة معامل ألفا كرونباخ بينما ،كرونباخ ألفا( وفق طريقة 0.956
 ث العلمي.وتفي بأغراض البح اوهي معاملات ثبات عالية جدً  (،0.971) باللتزام التنظيمي
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 الاستبانةعامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات م (4.23) جدول
 المحور الأول: القيادة الخادمة

 معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات عدالب   #
 0.897 4 المهارات المفاهيمية  .1
 0.899 4 التمكين  .2
 0.949 4 قدم والنجاحمساعدة المرؤوسين على الت  .3
 0.954 4 الهتمام بالمرؤوسين أولً   .4
 0.964 4 التصرف بأخلاق  .5
 0.769 4 المعالجة العاطفية  .6
 0.881 4 اللتزام بتطوير المجتمع  .7

 0.958 الدرجة الكلية      
 المحور الثاني: الالتزام التنظيمي

 معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات عدالب   #
 0.956 10 لعاطفياللتزام ا  .1
 0.949 5 اللتزام الستمراري   .2
 0.775 5 اللتزام المعياري   .3

 0.971 الدرجة الكلية      

 

 طريقة التجزئة النصفية .2
ات الأرقام ذ والفقراتذات الأرقام الفردية،  الفقرات) جزئين ىإل الختبارحيث تم تجزئة فقرات 

عد جية، وب  الزو  الفقراتودرجات  ،الفردية الفقراتجات بين در  الرتباط، ثم تم حساب معامل (الزوجية
معامل  Rحيث  ،المعدل الرتباطمعامل =  بمعادلة سبيرمان براون  الرتباطم تصحيح معامل اذلك ت

وضحة وتم الحصول على النتائج الم، الزوجية الفقراتالفردية ودرجات  الفقراتبين درجات  الرتباط
 .الستبانةومحاور  بأبعادالخاص  (4.24)في جدول 

 
 



114 
 

 الاستبانةومحاور  أبعادثبات  طريقة التجزئة النصفية لقياس (4.24) جدول
 : مقياس القيادة الخادمةأولًا 
  الثباتمعامل  عدد الفقرات عدالب   #
 0.866 4 المهارات المفاهيمية  .1
 0.951 4 التمكين  .2
 0.954 4 ة المرؤوسين على التقدم والنجاحمساعد  .3
 0.963 4 الهتمام بالمرؤوسين أولً   .4
 0.976 4 التصرف بأخلاق  .5
 0.88 4 المعالجة العاطفية  .6
 0.885 4 اللتزام بتطوير المجتمع  .7

 0.964 الدرجة الكلية لمقياس القيادة الخادمة      
 ثانيًا: مقياس الالتزام التنظيمي

  الثباتمعامل  الفقرات عدد عدالب   #
 0.968 10 اللتزام العاطفي  .1
 0.99 5 اللتزام الستمراري   .2
 0.764 5 اللتزام المعياري   .3

 0.962 الدرجة الكلية لمقياس الالتزام التنظيمي      
 

 Spearman)سبيرمان براون( ) الرتباطقيمة معامل  ( أن4.24)رقم جدول الواضح من النتائج في 

Brown )رقم  الملحق في هيالنهائية كما  افي صورته الستبانةتكون بذلك إحصائيًا، رتفع ودال م
كون الباحث قد تأكد من صدق وثبات استبانة الدراسة، مما يجعله على ثقة تامة يقابلة للتوزيع، و  (2)

 .هارضياتف واختبار ،أسئلة الدراسة عنوالإجابة  ،وصلاحيتها لتحليل النتائج ،بصحة الستبانة
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 ةنالأهمية النسبية لفقرات الاستبا 
 ومستوى اللتزام التنظيمي في الجامعاتللقيادة الخادمة للتعرف على درجة ممارسة المسئولين 

 :(2013)إبراهيم،  المعادلة التالية عتمادا ، تم المبحوثينمحل الدراسة من وجهة نظر 

𝟐 =
 𝟏 − 𝟕 

𝟑
=

− القيمة الدنيا للبديل  القيمة العليا للبديل 
عدد المستويات

 

 :الآتية من أجل تفسير النتائج المتوسطات الحسابيةواعتمدت 

 الأهمية النسبية لفقرات الاستبانة (4.25جدول )
 المستوى  المتوسط الحسابي

 منخفض 3أقل من - 1
 متوسط 5أقل من - 3

 مرتفع 5-7
 

 ت الإحصائية المستخدمة في الدراسةالمعالجا 
 Statistical Package for“من خلال برنامج التحليل الإحصائي  ستبانةتم تفريغ وتحليل ال

the Social Sciences (SPSS)”.  الأدوات الإحصائية الآتية استخداموتم: 

 النسب المئوية، والتكرارات، والوزن النسبي. -1
 براون. وسبيرمانمعاملات ارتباط سبيرمان  -2
 الرتباط.اختبار معامل  -3
  النصفية.اختبار التجزئة  -4
 نباخ.و كر  ألفامعامل  -5
  .Tاختبار  -6
 (.One Way Anova) اختبار -7
 المتعددة.للمقارنات  LSDاختبار  -8
 .Stepwiseاختبار تحليل النحدار  -9
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 لخص الفصلم   
لدراسة والإجابة ا فرضيات لختبار اللازمة الميدانية للدراسة للتمهيد وكذلك الدراسة لأهداف اتحقيقً 

 الوصفي هجالمن وهو الدراسة في المتبع المنهج بتحديد الفصل هذا في الباحث قام ،على تساؤلتها
 تحديدوتم  ،لدراسةل التي تم اعتمادها والثانوية الأولية البيانات جمع ، ومصادروأسباب اختياره التحليلي
 الجامعة) وهي غزة قطاع في العاملة الكبرى  الجامعات في العاملين من المكون  الدراسة مجتمع

( 400) با العينة حجم تحديد تم وقد ،(فلسطين جامعة الأقصى، جامعة الأزهر، جامعة الإسلامية،
داريين( العاملين من مفردة  وفق عينةال لأفراد الإحصائي الوصف الباحث تناول ثم ومن ،)أكاديمين وا 

 اختيارها سببو لجمع البيانات )الستبانة(  الرئيسية الدراسة اةلأد الباحث تطرق  ثم الأولية، البيانات
 الباحث تناول ثموبعد ذلك تناول خطوات تطبيق العينة الستطلاعية واختبارها،  بناءها، وخطوات

 دقالص الداخلي، التساق صدق المحكمين، صدق) خلال من الستبانة وثبات صدق اختبار طرق 
 المعالجات الباحث استعرض النهاية وفي ،(النصفية التجزئة وطريقة ،كرونباخ ألفا معامل البنائي،

 .الدراسة في المستخدمة الإحصائية
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 الخامس الفصل  

 نتائج الدراسة الميدانية 
 

 مقدمة 

 الطبيعي التوزيع اختبار 

 الإجابة على تساؤلات الدراسة 

 اختبار فرضيات الدراسة 

 اختبار تحليل الانحدار 

 ملخص الفصل 
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 مقدمة 
لإجابة ااختبار فرضيات الدراسة و لنتائج الدراسة، وذلك من خلال  ايتضمن هذا الفصل عرضً 

حليل ، والتي تم التوصل إليها من خلال تأداة الدراسة المستخدمةأبرز نتائج  واستعراض هاتساؤلتعن 
املة في العأثر القيادة الخادمة على الالتزام التنظيمي في الجامعات : علىبهدف التعرف  ،فقراتها

حالة ال، الجنس، لطبيعة العم الجامعة،، والوقوف على متغيرات الدراسة التي اشتملت )قطاع غزة
 (. المستوى التعليمي، سنوات الخبرة، العمر، الجتماعية

 الطبيعي التوزيع اختبار 
 وهو ،ل مأ الطبيعي التوزيع تتبع البيانات هل لمعرفة سمرنوف- كولمجروف اختبار سنعرض

 توزيع ون يك أن تشترط المعلمية الختبارات معظم نلأ الفرضيات اختبار حالة في ضروري  ختبارا
 دعب   للك الدللة مستوى  قيمة أن حيث الختبار نتائج( 5.1) رقم الجدول ويوضح. طبيعيًا البيانات
 .المعلمية اتالختبار  استخدام ويجب الطبيعي التوزيع تتبع البيانات أن على يدل وهذا 0.05 من أكبر

 (Kolmogorov-Smirnov Testاختبار التوزيع الطبيعي )( 5.1جدول )
Z الأبعاد المحاور قيمة    Sig. المعنوية 

 القيادة الخادمة

المفاهيميةالمهارات   0.985 0.102 
 0.089 0.834 التمكين

ور والنجاحمساعدة المرؤوسين على التط  0.794 0.061 
 0.082 1.341 الهتمام بالمرؤوسين أولً 

 0.203 0.901 التصرف بأخلاق
 0.067 1.133 المعالجة العاطفية

ر المجتمعياللتزام بتطو   0.769 0.058 
الأبعادجميع   0.972 0.0951 

 الالتزام التنظيمي

 0.294 1.109 اللتزام الستمراري 
فياللتزام العاط  0.746 0.097 

 0.198 0.879 اللتزام المعياري 
الأبعادجميع   0.921 0.197 
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 تساؤلات الدراسة عنلإجابة ا 
 حلم الجامعات ممارسة مدى ما : النتائج المتعلقة بالإجابة عن السؤال الأول الذي ينص على "أولًا 

 " ؟من وجهة نظر العاملين الخادمة القيادة لأبعاد الدراسة

ة وتم وزان النسبية والنحرافات المعياريالمتوسطات الحسابية والأ استخراجعن هذا السؤال تم  للإجابة
تحديد الترتيب ودرجة ممارسة المسئولين للقيادة الخادمة في الجامعات محل الدراسة من وجهة نظر 

 ( يوضح ذلك.5.2العاملين، والجدول رقم )

وزان النسبية والانحرافات المعيارية والترتيب ودرجة ( المتوسطات الحسابية والأ 5.2جدول )
 من وجهة نظر العاملين مرتبة تنازليًا الأبعادممارسة المسئولين للقيادة الخادمة حسب 

المتوسط  عدالب   #
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

الانحراف 
 المعياري 

مستوى  الترتيب
 الممارسة

 مرتفع 1 1.367 0.724 5.0665 خلاقأصرف بالت 5

 مرتفع 2 1.218 0.717 5.0177 المهارات المفاهيمية 1

 متوسط 3 1.276 0.671 4.6985 ر المجتمعياللتزام بتطو  7

 متوسط 4 1.283 0.655 4.5829 مساعدة المرؤوسين على التطور والنجاح 3

 متوسط 5 1.281 0.648 4.5340 التمكين 2

 متوسط 6 1.369 0.606 4.2423 طفيةاالع ةالمعالج 6

 متوسط 7 1.489 0.581 4.0704 أولً  نؤوسير الهتمام بالم 4

 متوسطة - 1.056 0.657 4.6013 الدرجة الكلية      
 

 من الدراسة محل الجامعات في ممارسة القيادة الخادمة مستوى  أن( 5.2) رقم الجدول من يلاحظ
( 4.60) الكلية للدرجة الحسابي المتوسط بلغ إذ المتوسط، المستوى في  كانت العاملين نظر وجهة

 المستويين في القيادة الخادمة أبعاد جميع وجاءت ،(1.06) معياري  بانحراف( %65.7بوزن نسبي )
 ولىالأ المرتبة في وجاء ،(4.07-5.06) بين الحسابية المتوسطات تراوحت ذإ المرتفع والمتوسط،

يليه في المرتبة الثانية  (1.36) معياري  وانحراف( 5.06) حسابي بمتوسط "التصرف بأخلاق" عدب  
في المرتبة قبل  وجاء ،(1.22( وانحراف معياري )5.02" بمتوسط حسابي )المهارات المفاهيمية" عدب  
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في المرتبة ( تلاه 1.49( وانحراف معياري )4.07" بمتوسط حسابي )المعالجة العاطفية" عدب  الأخيرة 
 (.1.05) معياري  وانحراف( 4.60) حسابي بمتوسط "الاهتمام بالمرؤوسين أولاً " عدب   الأخيرة

 فكانت كالآتي: عدب  ما بالنسبة لفقرات كل أ

 المهارات المفاهيميةالأول:  عدالب  

 ومستوى  تيبالتر  تحديد وتم المعيارية، والنحرافات النسبية وزانوالأ الحسابية المتوسطات حساب تم
المهارات " عدب   في العاملين نظر وجهة من الدراسة محل الجامعاتفي  الخادمة ممارسة القيادة

 .ذلك يبين( 5.3)رقم  والجدول ،عدالب   هذا فقرات من فقرة ولكل" المفاهيمية

 توى ومس والترتيب يةالمعيار  والانحرافات النسبية وزانوالأ  الحسابية ( المتوسطات5.3جدول )
 المهارات عدب   لفقرات العاملين نظر وجهة من الدراسة محل الجامعات في ممارسة القيادة الخادمة

 اتنازليً  مرتبة المفاهيمية
المتوسط  الفقرة #

 الحسابي
الوزن 
 النسبي

الانحراف 
 المعياري 

مستوى  الترتيب
 الممارسة

 مرتفع 1 1.348 0.741 5.1848 وأهدافها.فهم عميق بالجامعة  المسؤوللدى  3

إذا وجد شيء خاطئ يتعلق  المسؤولخبرنا ي   1
 .بالعمل

 مرتفع 2 1.521 0.718 5.0272

القدرة على التفكير بشكل  المسؤوليمتلك  2
 فعال لمواجهة المشكلات المعقدة.

 متوسط 3 1.388 0.713 4.9891

حل مشاكل العمل بأفكار  المسؤوليستطيع  4
 .جديدة ومبتكرة

 متوسط 4 1.437 0.696 4.8740

الدرجة الكلية        مرتفع - 1.218 0.717 5.0176 
 

 وجهة من الدراسة محل الجامعات في ممارسة القيادة الخادمة مستوى  أن( 5.3)رقم  الجدول من يتبين
 الكلية جةلدر ل الحسابي المتوسط بلغ ذإ ا،مرتفعً  كان "المهارات المفاهيمية" عدب   لفقرات العاملين نظر
 ذإ المرتفع والمتوسط، المستويين في عدالب   هذا فقرات وجاءت ،(1.21) معياري  بانحراف( 5.01)

 تنص التي( 3) الفقرة ولىالأ المرتبة في وجاءت(. 4.87-5.18) بين الحسابية المتوسطات تراوحت
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( 1.34) ياري مع وانحراف( 5.18) حسابي بمتوسط ،"وأهدافهافهم عميق بالجامعة  المسؤوللدى "
حل  المسؤوليستطيع " على تنص التي( 4) الفقرة جاءت خيرةالأ المرتبة وفي مرتفع، وبمستوى 

 وبمستوى ( 1.43) معياري  وانحراف( 4.87) حسابي بمتوسط" مشاكل العمل بأفكار جديدة ومبتكرة
 .متوسط

انية وبمستوى ي المرتبة الث" حيث جاء فالمهارات المفاهيميةويعزو الباحث ارتفاع الوزن النسبي لب عد "
 المهامو إلى درجة الفهم العميق التي يتمتع بها المسئولين في الجامعات حول الجامعة وقوانينها  مرتفع
ن مما ،له الموكلة  وصًاخص الآخرين مهام وتسهيل الفع ال والدعم المساعدة تقديم من القائد ي مك 

 .المباشرين المرؤوسين

 الثاني: التمكين عدالب  

 ومستوى  بةالمرت تحديد وتم المعيارية، والنحرافات النسبية وزانوالأ الحسابية المتوسطات حساب مت
 لكلو " التمكين" عدب   في العاملين نظر وجهة من الدراسة محل الجامعاتفي  ممارسة القيادة الخادمة

 .ذلك يبين( 5.4)رقم  والجدول ،عدالب   هذا فقرات من فقرة

 وجهة من الدراسة محل الجامعات في ممارسة القيادة الخادمة مستوى  أن( 5.4)رقم  الجدول من يتبين
( 4.53) ليةالك للدرجة الحسابي المتوسط بلغ ذإ ،متوسطًا كان "التمكين" ب عد لفقرات العاملين نظر

 تراوحت ذإ المستوى المتوسط، جميعها في الب عد هذا فقرات وجاءت ،(1.28) معياري  بانحراف
يشجع " تنص التي( 6) الفقرة ولىالأ المرتبة في وجاءت(. 4.35-4.65) بين لحسابيةا المتوسطات
( 4.65) حسابي بمتوسط ،"الموظفين على القيام بتنفيذ قرارات العمل المهمة لوحدهم المسؤول
 على تنص التي( 8) الفقرة جاءت خيرةالأ المرتبة وفي متوسط، وبمستوى ( 1.49) معياري  وانحراف

حدود الصلاحيات بخصوص اتخاذ قرارات مهمة في  المسؤوللموظفين استشارة لا يحتاج ا"
 .متوسط وبمستوى ( 1.72) معياري  وانحراف( 4.35) حسابي بمتوسط" لهم الممنوحة

" على مستوى متوسط من وجهة نظر المبحوثين إلى أنه ل يمكن التمكينويعزو الباحث حصول ب عد "
 اتخاذ القرار للمرؤوسين في جميع القرارات، فهناك قرارات يمكن تقديم التفويض والمشاركة في عملية

للمسئول أن يسمح لمرؤوسيه باتخاذ قرار بها دون الرجوع له، ولكن يبقى هناك كثير من القرارات التي 
 لن يتم مناقشة المرؤوسين بها.
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 ومستوى  والرتب المعيارية والانحرافات النسبية وزانوالأ  يةالحساب ( المتوسطات5.4جدول )
 التمكين عدب   لفقرات العاملين نظر وجهة من الدراسة محل الجامعات في ممارسة القيادة الخادمة

 اتنازليً  مرتبة
المتوسط  الفقرة #

 الحسابي
الوزن 
 النسبي

الانحراف 
 المعياري 

مستوى  الترتيب
 الممارسة

 موظفين على القيام بتنفيذال المسؤوليشجع  6
 قرارات العمل المهمة لوحدهم.

 متوسط 1 1.497 0.665 4.6549

الموظفين حرية التعامل مع  المسؤوليعطي  7
المواقف الصعبة بالطريقة التي يشعروا بانها 

 الفضل.

 متوسط 2 1.516 0.657 4.5978

للموظفين صلاحيات اتخاذ  المسؤوليعطي  5
 عملهم.قرارات هامة تتعلق ب

 متوسط 3 1.487 0.647 4.5259

 المسؤولل يحتاج الموظفين استشارة  8
حدود بخصوص اتخاذ قرارات مهمة في 

 لهم. الصلاحيات الممنوحة

 متوسط 4 1.726 0.622 4.3560

 متوسط - 1.281 0.648 4.5340 الدرجة الكلية      
 

 والنجاح التطور على المرؤوسين الثالث: مساعدة عدالب  

 ومستوى  تيبالتر  تحديد وتم المعيارية، والنحرافات النسبية وزانوالأ الحسابية المتوسطات حساب مت
 مساعدة" ب عد في العاملين نظر وجهة من الدراسة محل الجامعاتفي  ممارسة القيادة الخادمة

 .ذلك ينيب( 5.5) والجدول رقم ،عدالب   هذا فقرات من فقرة ولكل" والنجاح التطور على المرؤوسين

 وجهة من الدراسة محل الجامعات في ممارسة القيادة الخادمة مستوى  أن( 5.5)رقم  الجدول من يتبين
 لمتوسطا بلغ ذإ ،متوسطًا كان "والنجاح التطور على المرؤوسين مساعدة" ب عد لفقرات العاملين نظر

 جميعها في المجال هذا فقرات وجاءت ،(1.28) معياري  بانحراف( 4.58) الكلية للدرجة الحسابي
 ولىالأ المرتبة في وجاءت(. 4.36-4.70) بين الحسابية المتوسطات تراوحت ذإ المستوى المتوسط،

 وسطبمت "،ن الموظفين حققوا اهداف وظائفهمأالتأكد من ب المسؤول يهتم" تنص التي( 10) الفقرة
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( 9) الفقرة جاءت خيرةالأ المرتبة وفي متوسط، وبمستوى ( 1.46) معياري  وانحراف( 4.70) حسابي
( 4.36) حسابي بمتوسط" ولوياتهأ تطور الموظفين المهني من المسؤوليعتبر " على تنص التي

 .متوسط وبمستوى ( 1.51) معياري  وانحراف

 ومستوى  والرتب المعيارية والانحرافات النسبية وزانوالأ  الحسابية ( المتوسطات5.5جدول )
 مساعدة ب عد لفقرات العاملين نظر وجهة من الدراسة محل الجامعات في ممارسة القيادة الخادمة

 اتنازليً  والنجاح مرتبة التطور على المرؤوسين
المتوسط  الفقرة #

 الحسابي
الوزن 
 النسبي

الانحراف 
 المعياري 

مستوى  الترتيب
 الممارسة

قوا الموظفين حقن أالتأكد من ب المسؤوليهتم  10
 اهداف وظائفهم.

 متوسط 1 1.469 0.672 4.7030

هداف أ معرفة على  المسؤول يحرص 12
 .الموظفين المهنية

 متوسط 2 1.500 0.666 4.6585

الموظفين بخبرات العمل التي  المسؤولد يزو   11
 .نهم من تطوير مهارات جديدةتمك   

 متوسط 3 1.464 0.659 4.6114

تطور الموظفين المهني من  المسؤوليعتبر  9
 ولوياته.أ

 متوسط 4 1.515 0.624 4.3651

 متوسط - 1.283 0.655 4.5829 الدرجة الكلية      
 

ي حيث جاء ف–المستوى المتوسط لب عد مساعدة المرؤوسين على التطور والنجاح  ويعزو الباحث
وتقديم هم ات على الرقي بمرؤوسيحرص المسئولين في الجامع إلى-المرتبة الرابعة بين الأبعاد السبعة

والعمل على تنمية روح الفريق خصوصًا أن العاملين في الجامعة الواحدة غالبًا ما يد المساعدة لهم 
 دم من ق ب لْ قيكونون من نفس الخلفية الفكرية والتنظيمية، ولكن في نفس الوقت مستوى المساعدة الم  

المرؤوسين أنفسهم وهذا واضح من خلال نظر وجهة المسئولين ل يرقى إلى المستوى المطلوب من 
 النتيجة المتوسطة.
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 أولاً  بالمرؤوسين الرابع: الاهتمام عدالب  

 ومستوى  تيبالتر  تحديد وتم المعيارية، والنحرافات النسبية وزانوالأ الحسابية المتوسطات حساب تم
 الاهتمام" ب عد في لعاملينا نظر وجهة من الدراسة محل الجامعاتفي  ممارسة القيادة الخادمة

 .ذلك يبين( 5.6) والجدول رقم ،عدالب   هذا فقرات من فقرة ولكل" أولاً  بالمرؤوسين

 ومستوى  والرتب المعيارية والانحرافات النسبية وزانوالأ  الحسابية ( المتوسطات5.6جدول )
 الاهتمام ب عد لفقرات العاملين نظر وجهة من الدراسة محل الجامعات في ممارسة القيادة الخادمة

 اتنازليً   مرتبةأولًا  بالمرؤوسين
المتوسط  الفقرة #

 الحسابي
الوزن 
 النسبي

الانحراف 
 المعياري 

مستوى  الترتيب
 الممارسة

كل ما بوسعه لجعل مهمة  المسؤوليفعل  16
 الموظفين أسهل.

 طمتوس 1 1.642 0.621 4.3488

يضع المدير مصلحة الموظفين فوق  14
 مصلحته.

 متوسط 2 1.715 0.575 4.0217

مصالحة الشخصية ببعض  المسؤوليضحي  15
 .الموظفين احتياجاتفي سبيل تحقيق 

 متوسط 3 1.728 0.566 3.9592

 المرؤوسيننجاح على  المسؤول يحرص 13
 نجاحه الشخصي.ب اهتمامه أكثر من

 متوسط 4 1.663 0.564 3.9511

 متوسط - 1.489 0.581 4.0704 الدرجة الكلية      
 

 وجهة من الدراسة محل الجامعات في ممارسة القيادة الخادمة مستوى  أن( 5.6)رقم  الجدول من يتبين
 للدرجة سابيالح المتوسط بلغ ذإ ،متوسطًا كان "أولاً  بالمرؤوسين الاهتمام" ب عد لفقرات العاملين نظر
 المستوى المتوسط، جميعها في عدالب   هذا فقرات وجاءت ،(1.48) معياري  بانحراف( 4.07) الكلية

 التي( 16) الفقرة ولىالأ المرتبة في وجاءت(. 3.95-4.34) بين الحسابية المتوسطات تراوحت ذإ
( 4.34) حسابي بمتوسط "،كل ما بوسعه لجعل مهمة الموظفين أسهل المسؤوليفعل " تنص

 على تنص التي( 13) الفقرة جاءت خيرةالأ المرتبة وفي متوسط، وبمستوى ( 1.64) معياري  وانحراف
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 يحساب بمتوسط" نجاحه الشخصيب اهتمامه أكثر من المرؤوسيننجاح على  المسؤول يحرص"
 .متوسط وبمستوى ( 1.66) معياري  وانحراف( 3.95)

ة الأخيرة حيث جاء في المرتب" الاهتمام بالمرؤوسين أولًا ويعزو الباحث الوزن النسبي المتدني لب عد "
إلى عدم تفريغ المسئول جزء من وقته لمناقشة أحوال وقضايا مرؤوسيه بين أبعاد القيادة الخادمة 

بداء الهتمام بهم، وبالتالي عدم تطور العلاقة بين المسئول والموظف إلى علاقة  تبقى و  نموذجيةوا 
 الأحيان. النمطية في كثير منالكلاسيكية في إطار علاقة العمل 

 بأخلاق الخامس: التصرف عدالب  

 ومستوى  تيبالتر  تحديد وتم المعيارية، والنحرافات النسبية وزانوالأ الحسابية المتوسطات حساب تم
" بأخلاق التصرف" ب عد في العاملين نظر وجهة من الدراسة محل الجامعات ممارسة القيادة الخادمة

 .ذلك يبين( 5.7)رقم  ولوالجد ،عدالب   هذا فقرات من فقرة ولكل

 ومستوى  والرتب المعيارية والانحرافات النسبية وزانوالأ  الحسابية ( المتوسطات5.7جدول )
 التصرف ب عد لفقرات العاملين نظر وجهة من الدراسة محل الجامعات في ممارسة القيادة الخادمة

 ازليً تنا بأخلاق مرتبة
المتوسط  الفقرة #

 الحسابي
الوزن 
 النسبي

الانحراف 
 المعياري 

مستوى  الترتيب
 الممارسة

 مرتفع 1 1.586 0.731 5.1144 .خلاقية عاليةأمعايير ب المسؤول يتمتع 17

ل خلاق في سبيالمبادئ والأب يلتزم المسؤول 19
 .تحقيق النجاح

 مرتفع 2 1.504 0.730 5.1117

 مرتفع 3 1.488 0.721 5.0436 .ائمابالصدق د المسؤوليتمتع  18

الصدق بأخلاقيات المهنة و  المسؤوليهتم  20
 .الإنجازأكثر من تحقيق 

 مرتفع 4 1.538 0.715 5.0027

 مرتفع - 1.367 0.724 5.0665 الدرجة الكلية      
 

 وجهة من الدراسة محل الجامعات في ممارسة القيادة الخادمة مستوى  أن( 5.7)رقم  الجدول من يتبين
 الكلية رجةللد الحسابي المتوسط بلغ ذإ ،مرتفعًا كان "بأخلاق التصرف" ب عد لفقرات العاملين نظر
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 راوحتت ذإ المستوى المرتفع، جميعها في عدالب   هذا فقرات وجاءت ،(1.36) معياري  بانحراف( 5.06)
 يتمتع" تنص التي( 17) الفقرة ولىالأ المرتبة في وجاءت(. 5.00-5.11) بين الحسابية المتوسطات
 وبمستوى ( 1.58) معياري  وانحراف( 5.11) حسابي بمتوسط "،خلاقية عاليةأمعايير ب المسؤول
بأخلاقيات المهنة  المسؤوليهتم " على تنص التي( 20) الفقرة جاءت خيرةالأ المرتبة وفي مرتفع،

 وبمستوى ( 1.53) معياري  وانحراف( 5.00) حسابي بمتوسط" الإنجازالصدق أكثر من تحقيق و 
 .مرتفع

" حيث جاء في المرتبة الأولى إلى التصرف بأخلاقويعزو الباحث ارتفاع الوزن النسبي لب عد "
خصوصية الجامعات في المجتمع الفلسطيني حيث يتمتع المسئولين والعاملين فيها بدرجة عالية من 

الإسلام الذي يحث على التصرف  الأخلاق الطيبة وحسن المعاملة، بالإضافة إلى التحلي بخلق
 بأخلاق.

 العاطفية السادس: المعالجة عدالب  

 ومستوى  بةالمرت تحديد وتم المعيارية، والنحرافات النسبية وزانوالأ الحسابية المتوسطات حساب تم
 المعالجة" ب عد في العاملين نظر وجهة من الدراسة محل الجامعاتفي  ممارسة القيادة الخادمة

 .ذلك يبين( 5.8)رقم  والجدول ،عدالب   هذا فقرات من فقرة ولكل" العاطفية

 وجهة من الدراسة محل الجامعات في ممارسة القيادة الخادمة مستوى  أن( 5.8)رقم  الجدول من يتبين
 الكلية لدرجةل الحسابي المتوسط بلغ ذإ ،متوسطًا كان "العاطفية المعالجة" ب عد لفقرات العاملين نظر
 ذإ المستوى المتوسط، جميعها في الب عد هذا فقرات وجاءت ،(1.36) معياري  حرافبان( 4.24)

 التي( 24) الفقرة ولىالأ المرتبة في وجاءت(. 4.05-4.32) بين الحسابية المتوسطات تراوحت
 سابيح بمتوسط "،معرفة إذا كان الموظفين يشعروا بالضيق دون ان يسألهم للمسؤوليمكن " تنص

 التي( 23) الفقرة جاءت خيرةالأ المرتبة وفي متوسط، وبمستوى ( 1.57) معياري  وانحراف( 4.32)
 طبمتوس" الشخصي المستوى  على معي الحديث في الوقت بعض يقضي مسؤولي" على تنص

 .متوسط وبمستوى ( 1.71) معياري  وانحراف( 4.05) حسابي

 



127 
 

 ومستوى  والرتب المعيارية والانحرافات النسبية وزانوالأ  الحسابية وسطات( المت5.8جدول )
 المعالجة ب عد لفقرات العاملين نظر وجهة من الدراسة محل الجامعات في ممارسة القيادة الخادمة

 اتنازليً  العاطفية مرتبة
المتوسط  الفقرة #

 الحسابي
الوزن 
 النسبي

الانحراف 
 المعياري 

مستوى  الترتيب
 رسةالمما

معرفة إذا كان الموظفين  للمسؤوليمكن  24
 يشعروا بالضيق دون ان يسألهم.

 متوسط 1 1.576 0.618 4.3242

 إذا واجهتهم مشاكللمسؤولهم يلجأ الموظفين  21
 .شخصية

 متوسط 2 1.637 0.614 4.2959

 متوسط 3 1.626 0.613 4.2943 .بمصلحة الموظفين الشخصية المسؤوليهتم  22
 الحديث في الوقت بعض يقضي ليمسؤو  23

 الشخصي. المستوى  على معي
 متوسط 4 1.711 0.579 4.0518

 متوسط - 1.369 0.606 4.2423 الدرجة الكلية      
 

ل " إلى وجود اهتمام إلى حد ما من قبالمعالجة العاطفيةويعزو الباحث الوزن النسبي المتوسط لب عد "
وقت لمناقشة أموره الشخصية بالإضافة إلى ملاحظة المسئول للموظف حيث يقضي معه بعض ال

ئول سالتغييرات التي قد تطرأ على نفسية الموظف خلال فترة العمل، ولكن هذا الهتمام من قبل الم
 غير كافي من وجهة نظر الموظفين.

 المجتمع ريبتطو  السابع: الالتزام عدالب  

 ومستوى  بةالمرت تحديد وتم المعيارية، رافاتوالنح النسبية وزانوالأ الحسابية المتوسطات حساب تم
 ريطو بت الالتزام" ب عد في العاملين نظر وجهة من الدراسة محل الجامعاتفي  ممارسة القيادة الخادمة

 .ذلك يبين( 5.9)رقم  والجدول ،عدالب   هذا فقرات من فقرة ولكل" المجتمع

 وجهة من الدراسة محل الجامعات في ادمةممارسة القيادة الخ مستوى  أن( 5.9)رقم  الجدول من يتبين
 للدرجة ابيالحس المتوسط بلغ ذإ ،متوسطًا كان "المجتمع بتطوير الالتزام" ب عد لفقرات العاملين نظر
 المستوى المتوسط، جميعها في الب عد هذا فقرات وجاءت ،(1.27) معياري  بانحراف( 4.69) الكلية
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 التي( 27) الفقرة ولىالأ المرتبة في وجاءت(. 4.55-4.81) بين الحسابية المتوسطات تراوحت ذإ
( 1.42) معياري  وانحراف( 4.81) حسابي بمتوسط "،نشطة المجتمعيةلأ في ا المسؤوليشارك " تنص

الموظفين  المسؤوليشجع " على تنص التي( 28) الفقرة جاءت خيرةالأ المرتبة وفي متوسط، وبمستوى 
( 1.58) معياري  وانحراف( 4.55) حسابي بمتوسط"  تمععلى القيام بأعمال تطوعية لخدمة المج

 .متوسط وبمستوى 

 ومستوى  والرتب المعيارية والانحرافات النسبية وزانوالأ  الحسابية ( المتوسطات5.9جدول )
 الالتزام ب عد لفقرات ملينالعا نظر وجهة من الدراسة محل الجامعات في ممارسة القيادة الخادمة

 اتنازليً  المجتمع مرتبة ريبتطو 
المتوسط  الفقرة #

 الحسابي
الوزن 
 النسبي

الانحراف 
 المعياري 

مستوى  الترتيب
 الممارسة

 متوسط 1 1.428 0.688 4.8154 .نشطة المجتمعيةفي الأ المسؤوليشارك  27

بمساعدة الناس في  دائمًا المسؤوليهتم  26
 المجتمع.

 متوسط 2 1.497 0.679 4.7534

على ضرورة الرتباط  المسؤوليؤكد  25
 .بالمجتمع

 متوسط 3 1.451 0.669 4.6849

الموظفين على القيام بأعمال  المسؤوليشجع  28
 .تطوعية لخدمة المجتمع

 متوسط 4 1.581 0.650 4.5522

 متوسط - 1.276 0.671 4.6985 الدرجة الكلية      
 

خصيص " إلى عدم تالاهتمام بتطوير المجتمعجة المتوسطة التي حصل عليها بعد "ويعزو الباحث الدر 
وقت من قبل المسئولين للمساهمة في الأنشطة المجتمعية وعدم تشجيع الموظفين على ذلك، وربما 
يعود ذلك إلى عدم وجود وقت فراغ خصوصًا للأكاديميين حيث يعمل الأكاديمي إلى ساعات المساء 

 وجود عائد مادي مجدي مقابل التطوع للمجتمع. وربما إلى عدم
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نظيمي الالتزام الت مستوى  ثانيًا: النتائج المتعلقة بالإجابة عن السؤال الثاني الذي ينص على "ما
بية المتوسطات الحسا استخراجللإجابة عن هذا السؤال تم " الدراسة؟ محل الجامعات فيلدى العاملين 

المعيارية وتم تحديد المرتبة ودرجة اللتزام التنظيمي في الجامعات محل وزان النسبية والنحرافات والأ
 ( يوضح ذلك.5.10الدراسة من وجهة نظر العاملين، والجدول رقم )

 ى وزان النسبية والانحرافات المعيارية والرتب ومستو ( المتوسطات الحسابية والأ 5.10جدول )
 من وجهة نظر العاملين مرتبة تنازليًا الأبعادالالتزام التنظيمي في الجامعات حسب 

المتوسط  الب عد #
 الحسابي

الوزن 
 النسبي

الانحراف 
 المعياري 

مستوى  الترتيب
 الالتزام

 مرتفعة 1 1.287 0.776 5.4295 اللتزام الستمراري  2
ةمرتفع 2 1.222 0.768 5.3725 اللتزام العاطفي 1  
 مرتفعة 3 1.168 0.744 5.2078 اللتزام المعياري  3

الدرجة الكلية        مرتفعة - 1.161 0.764 5.3446 
 

 نم الدراسة محل الجامعات في السائد التنظيمي اللتزام مستوى  أن( 5.10) رقم الجدول من يلاحظ
 المتوسط غبل إذ الثلاثة، للأبعادبصفة عامة مع تقارب النتائج  مرتفعًا كان المبحوثين نظر وجهة

 جميع وجاءت ،(1.16) معياري  ( وبانحراف%76.4بوزن نسبي )( 5.34) الكلية للدرجة الحسابي
 ،(5.21-5.43) بين الحسابية المتوسطات تراوحت ذإ المرتفع، المستوى  في اللتزام التنظيمي أبعاد
 ،(1.29) معياري  وانحراف( 5.43) حسابي بمتوسط الستمراري  اللتزام ب عد ولىالأ المرتبة في وجاء
 ،(1.22) معياري  وانحراف( 5.37) حسابي بمتوسط العاطفي اللتزام ب عد الثانية المرتبة في يليه
 (.1.17) معياري  وانحراف( 5.21) حسابي بمتوسط المعياري  اللتزام ب عد خيرًاأ وجاء

 اللتزام من عال مستوى  هناك أن ( حيث أظهرت الدراسة2006مع دراسة )حنونة،  النتائجوقد اتفقت 
، ويعزو الباحث (%83.4) نسبته بلغت غزة قطاع في الفلسطينية بالجامعات العاملين لدى التنظيمي

( إلى معاناة الجامعات 2006مقارنة بنتائج )حنونة، انخفاض مستوى اللتزام التنظيمي في الجامعات 
مية( من العديد من المشاكل وخصوصًا الأزمة الفلسطينية على اختلاف تصنيفاتها )العامة والحكو 

 عد آخر.المالية في السنوات الأخيرة والتي تتفاقم عام ب  
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 إل- (2006مقارنة مع نتائج حنونة )–ورغم انخفاض نسبة اللتزام التنظيمي خلال العقد الماضي 
حصل عليها يا التي يأنها تبقى في المستوى المرتفع ويعزو الباحث ذلك إلى المكانة الجتماعية العل

التعليم العالي والعائد المادي المرتفع نسبيًا مقارنة بأوضاع قطاع غزة خصوصًا  مؤسساتالعاملون في 
ت لأكاديميين في الجامعات للعمل في مجاللفي السنوات الأخيرة بالإضافة إلى الآفاق التي تفتح 

 ستشارات والتدريب.أخرى كالإ

 فكانت كالآتي: ب عداما بالنسبة لفقرات كل 

 العاطفي الأول: الالتزام عدالب  

 ومستوى  بةالمرت تحديد وتم المعيارية، والنحرافات النسبية وزانوالأ الحسابية المتوسطات حساب تم
" العاطفي امالالتز " ب عد في العاملين نظر وجهة من الدراسة محل الجامعات في السائد التنظيمي اللتزام
 .ذلك يبين( 5.11)رقم  والجدول ،عدالب   هذا فقرات من فقرة ولكل

 نم الدراسة محل الجامعات في السائد التنظيمي اللتزام مستوى  أن( 5.11)رقم  الجدول من يتبينو 
 الكلية للدرجة الحسابي المتوسط بلغ ذإ ا،مرتفعً  كان "العاطفي الالتزام" ب عد لفقرات العاملين نظر وجهة

 وحتترا ذإ المرتفع، المستوى  في الب عد هذا فقرات جميع وجاءت ،(1.22) معياري  بانحراف( 5.37)
 لدي " تنص التي( 8) الفقرة ولىالأ المرتبة في وجاءت(. 5.09-5.64) بين الحسابية المتوسطات

 معياري  وانحراف( 5.63) حسابي بمتوسط" نجاح عمل الجامعةإ الاستعداد لبذل جهد أكبر من اجل
 للعمل بالغة بسعادة اشعر( التي تنص "10في المرتبة الثانية الفقرة ) يليها مرتفع، وبمستوى ( 1.44)

( وانحراف معياري 5.56" بمتوسط حسابي )بإمكاني كان اخرى  جهات على وأفضلها الجامعة في
 في صعوبة أجد لا( التي تنص "2قبل الأخيرة الفقرة )في المرتبة  توجاء( وبمستوى مرتفع، 1.43)

( 5.26" بمتوسط حسابي )بها العاملين بشئون  يتعلق فيما الجامعة اساتوسي توجهات مع الاتفاق
اشعر " على تنص التي( 2) الفقرة خيرةالأ المرتبةفي  ( وبمستوى مرتفع، يليها1.44وانحراف معياري )

( 1.52) معياري  وانحراف( 5.09) حسابي بمتوسط" بان مشاكل الجامعة جزء من مشاكلي الشخصية
 .مرتفع وبمستوى 

إلى  " إلى حب العاملين في الجامعاتالالتزام العاطفيتوسط الحسابي لب عد "عزو الباحث ارتفاع الموي
مقابل تحقيق نجاح أكبر للجامعة، بالإضافة إلى من الجهد مكان عملهم واستعدادهم لبذل المزيد 
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يان يتجانس التوجهات والميول السياسية للعاملين في الجامعات خصوصًا في الجامعتين الكبر 
 )الإسلامية والأزهر(.

 ى ومستو  والرتب المعيارية والانحرافات النسبية وزانوالأ  الحسابية ( المتوسطات5.11جدول )
 لتزامالا  ب عد لفقرات العاملين نظر وجهة من الدراسة محل الجامعات في السائد التنظيمي الالتزام

 اتنازليً  مرتبة العاطفي
المتوسط  الفقرة #

 الحسابي
الوزن 
 النسبي

الانحراف 
 المعياري 

مستوى  الترتيب
 الالتزام

الستعداد لبذل جهد أكبر من اجل لدي  8
 نجاح عمل الجامعة.إ

 مرتفعة 1 1.445 0.806 5.6393

للعمل في الجامعة  بالغة اشعر بسعادة 10
أفضلها على جهات اخرى كان بإمكاني 

 بها. العمل

 مرتفعة 2 1.429 0.795 5.5640

 مرتفعة 3 1.537 0.784 5.4905 ابادر بالدفاع عن الجامعة وصون سمعتها. 7
 مرتفعة 4 1.560 0.779 5.4550 لدي شعور قوي بالنتماء للجامعة. 5
من المعاني  اكبيرً  اتعني لي الجامعة قدرً  6

 الشخصية.
 مرتفعة 5 1.639 0.770 5.3896

ن زملاء العمل في الجامعة هم افراد اشعر با 3
 عائلتي.

 مرتفعة 6 1.388 0.760 5.3231

بالعمل في  ااشعر بأنني مرتبط عاطفيً  4
 الجامعة.

 مرتفعة 7 1.507 0.758 5.3060

باقي سأكون بغاية السعادة إذا ما قضيت  1
 حياتي المهنية في الجامعة.

 مرتفعة 8 1.644 0.752 5.2670

ي التفاق مع توجهات ل أجد صعوبة ف 9
وسياسات الجامعة فيما يتعلق بشئون العاملين 

 بها.

 مرتفعة 9 1.444 0.747 5.2255

اشعر بان مشاكل الجامعة جزء من مشاكلي  2
 الشخصية.

 مرتفعة 10 1.527 0.728 5.0981

الدرجة الكلية        مرتفعة - 1.222 0.768 5.3725 
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 ري الاستمرا الثاني: الالتزام عدالب  

 ومستوى  بةالمرت تحديد وتم المعيارية، والنحرافات النسبية وزانوالأ الحسابية المتوسطات حساب تم
 امالالتز " ب عد في العاملين نظر وجهة من الدراسة محل الجامعات في السائد التنظيمي اللتزام

 .ذلك يبين( 5.12)رقم  والجدول ،عدالب   هذا فقرات من فقرة ولكل" الاستمراري 

 ى ومستو  والرتب المعيارية والانحرافات النسبية وزانوالأ  الحسابية ( المتوسطات5.12دول )ج
 لتزامالا  ب عد لفقرات العاملين نظر وجهة من الدراسة محل الجامعات في السائد التنظيمي الالتزام

 اتنازليً  مرتبة الاستمراري 
المتوسط  الفقرة #

 الحسابي
الوزن 
 النسبي

الانحراف 
 المعياري 

مستوى  الترتيب
 الالتزام

ذا ما إ استتأثر امور كثيرة في حياتي سلبً  13
 قررت ترك العمل في الجامعة.

 مرتفعة 1 1.478 0.787 5.5109

ترك العمل في  علىَ  اسيكون من الصعب جدً  12
 ريد ذلك.أ، حتى لو كنت االجامعة حاليً 

 مرتفعة 2 1.440 0.785 5.4946

عمل لل رغبتين بقائي في الجامعة نابع من إ 11
 بها.

 مرتفعة 3 1.505 0.784 5.4905

أفضل الستمرار في عملي الحالي حتى لو  14
 توفرت فرصة للعمل في مكان آخر.

 مرتفعة 4 1.598 0.771 5.3940

ني الجامعة سيكسب بقائي وتمسكي بالعمل في 15
 .الكثير مستقبلًا 

 مرتفعة 5 1.514 0.754 5.2787

 مرتفعة - 1.287 0.776 5.4295  ةالكلي الدرجة      
 

 من الدراسة محل الجامعات في السائد التنظيمي اللتزام مستوى  أن( 5.12)رقم  الجدول من يتبين
 للدرجة ابيالحس المتوسط بلغ ذإ ا،مرتفعً  كان "الاستمراري  الالتزام" ب عد لفقرات العاملين نظر وجهة
 ذإ المرتفع، المستوى  في عدالب   هذا فقرات جميع وجاءت ،(1.29) معياري  بانحراف( 5.43) الكلية

 التي( 13) الفقرة ولىالأ المرتبة في وجاءت(. 5.28-5.51) بين الحسابية المتوسطات تراوحت
 حسابي وسطبمت ،"إذا ما قررت ترك العمل في الجامعة استتأثر امور كثيرة في حياتي سلبً " تنص
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( التي تنص 12، يليها في المرتبة الثانية الفقرة )مرتفع وبمستوى ( 1.48) معياري  وانحراف( 5.51)
 "، بمتوسطذلك أريد كنت لو حتى حالياً، الجامعة في العمل ترك على   جدًا الصعب من سيكون "

رة الأخيرة الفقوجاءت في المرتبة قبل  ،( وبمستوى مرتفع1.44( وانحراف معياري )5.49حسابي )
"، آخر انمك في للعمل فرصة توفرت لو حتى الحالي عملي في الاستمرار أفضل ( التي تنص "14)

 اءتج خيرةالأ المرتبة( وبمستوى مرتفع، يليها في 1.59( وانحراف معياري )5.39بمتوسط حسابي )
 بمتوسط" بلاً ر مستقبقائي وتمسكي بالعمل في الجامعة سيكسبني الكثي" على تنص التي( 15) الفقرة

 .مرتفع وبمستوى ( 1.51) معياري  وانحراف( 5.28) حسابي

 في ون يضع العاملين أن إلى " على مستوى مرتفعالالتزام الاستمراري حصول بعد " الباحث ويعزو
 الجامعة يف العمل في الستمرار حال عليهم تعود قد التي والمستقبلية الحالية المكاسب اعتبارهم
 في وصًاخص العمل سوق  في المتوفرة البدائل ندرة إلى يعود وذلك العمل، ترك في صعوبة ويجدون 
 .غزة قطاع

 المعياري  الثالث: الالتزام عدالب  

 ومستوى  بةالمرت تحديد وتم المعيارية، والنحرافات النسبية وزانوالأ الحسابية المتوسطات حساب تم
" المعياري  امالالتز " ب عد في العاملين نظر وجهة من ةالدراس محل الجامعات في السائد التنظيمي اللتزام
 .ذلك يبين( 5.13) والجدول رقم ،عدالب   هذا فقرات من فقرة ولكل

 نم الدراسة محل الجامعات في السائد التنظيمي اللتزام مستوى  أن( 5.13)رقم  الجدول من يتبينو 
 الكلية للدرجة الحسابي المتوسط بلغ ذإ ا،تفعً مر  كان "المعياري  الالتزام" ب عد لفقرات العاملين نظر وجهة

المرتفع ما عدا  المستوى  في الب عد هذا فقرات جميع وجاءت ،(1.17) معياري  بانحراف( 5.21)
( 17) الفقرة ولىالأ المرتبة في وجاءت(. 4.31-5.60) بين الحسابية المتوسطات تراوحت ذإ واحدة،
 معياري  وانحراف( 5.60) حسابي بمتوسط ،"هاتستحق الجامعة إخلاصي وولائي لتنص " التي
 ةللجامع مدينًا نفسي اعتبر ( التي تنص "19يليها في المرتبة الثانية الفقرة ) مرتفع، وبمستوى ( 1.43)

( وبمستوى 1.45( وانحراف معياري )5.47"، بمتوسط حسابي )حياتي على وأثر فضل من لها لما
ا لي، أشعر حتى لو كان الامر مفيدً ( التي تنص "16فقرة )وجاءت في المرتبة قبل الأخيرة ال ،مرتفع

( وبمستوى 1.53( وانحراف معياري )5.31"، بمتوسط حسابي )انه من الخطأ مغادرة الجامعة حاليً أب
استمر في عملي الحالي لتجنب " على تنص التي( 20) الفقرة جاءت خيرةالأ المرتبة فيمرتفع، يليها 
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( 1.93) معياري  وانحراف( 4.31) حسابي بمتوسط" إذا قمت بتركه اللوم والتوبيخ من الآخرين
 .متوسط وبمستوى 

 توى ومس والترتيب المعيارية والانحرافات النسبية وزانوالأ  الحسابية ( المتوسطات5.13جدول )
 لتزامالا  ب عد لفقرات العاملين نظر وجهة نم الدراسة محل الجامعات في السائد التنظيمي الالتزام

 اتنازليً  مرتبة المعياري 
المتوسط  الفقرة #

 الحسابي
الوزن 
 النسبي

الانحراف 
 المعياري 

مستوى  الترتيب
 الالتزام

 مرتفعة 1 1.427 0.799 5.5956 تستحق الجامعة إخلاصي وولئي لها. 17

للجامعة لما لها من فضل  ااعتبر نفسي مدينً  19
 ثر على حياتي.وأ

 مرتفعة 2 1.453 0.782 5.4741

لن أترك عملي بالجامعة لأن لدي شعور  18
 .اجاه العاملين بهباللتزام ت  

 مرتفعة 3 1.452 0.763 5.3406

ن ه منألي، أشعر ب احتى لو كان المر مفيدً  16
 .االخطأ مغادرة الجامعة حاليً 

 مرتفعة 4 1.530 0.759 5.3134

لي الحالي لتجنب اللوم والتوبيخ استمر في عم 20
 من الآخرين إذا قمت بتركه.

 متوسطة 5 1.932 0.616 4.3142

 مرتفعة - 1.168 0.744 5.2078  ةالكلي الدرجة      
 

 إلى( %74.4بوزن نسبي )مستوى المرتفع على " الالتزام المعياري عد "حصول ب   الباحث ويعزو
 يسلنابعًا من القناعة الداخلية للعاملين و  أنه كما الجامعة، يف للبقاء العاملين لدى الأدبي الحساس

 قطاع في العاملين معظم بها يتمتع التي الأخلاقية الخلفية إلى ذلك يعود وربما الآخرين، ضغوط من
 .العالي التعليم
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 الدراسة اتاختبار فرضي 
بين  0.05توى معنوية ذات دلالة إحصائية عند مس علاقةتوجد " ة الأولى:الفرضية الرئيس أولًا 

  ."مستوى القيادة الخادمة السائدة في الجامعات الفلسطينية والالتزام التنظيمي لدى العاملين بها

غير المستقل بين المت ولختبار هذه الفرضية، تم استخدام معامل ارتباط بيرسون لقياس العلاقات
 ( أدناه.5.14كما بالجدول رقم ) كانت النتائجالمتغير التابع )اللتزام التنظيمي(، و و ( القيادة الخادمة)

 ( وبلغت قيمة مستوى 0.512أن قيمة معامل الرتباط بلغت ) (5.14)يتضح من خلال الجدول 
ذات  وبناء عليه نستنتج وجود علاقة 0.05( وهي أقل من مستوى 0.000الدللة المحسوبة لها )

توى مس ارتفاعأن واللتزام التنظيمي، بحيث قيادة الخادمة بين ال 0.05دللة إحصائية عند مستوى 
 الجامعات.ب العاملينرفع مستوى اللتزام التنظيمي لدى لى إ ممارسة القيادة الخادمة يؤدي

 للدراسة والتي تنص على وجود علاقة ذات دللةالأولى ة ما سبق يمكن قبول الفرضية الرئيسم
 الجامعات العاملةواللتزام التنظيمي في  خادمةالقيادة ال( بين α≤0.05إحصائية عند مستوى دللة )

هناك علاقة  ( والتي أثبتت أن2014، شيخ السوق كما اتفقت هذه النتيجة مع دراسة ) في قطاع غزة،
 . وبين اللتزام التنظيميقيادة الخادمة البين  موجبة ارتباطيه

 علاقةإلى وجود  توصلتوالتي  (Goh & Low, 2014) مع دراسةأيضًا هذه النتيجة  واتفقت
 ,Han)اسة در مع  توافق أيضًات، و ذات دللة إحصائية بين القيادة الخادمة ومستوى اللتزام التنظيمي

أن هناك علاقة طردية ذات دللة إحصائية بين درجة ممارسة المشرفين للقيادة والتي أظهرت  (2014
 ,Harwiki)دراسة اتفقت هذه النتيجة مع ، كما الخادمة ومدى اللتزام العاطفي للعاملين ت جاه المنظمة

لتزام بين القيادة الخادمة وكل من الثقافة التنظيمية وال إيجابية ارتباطوجود علاقة والتي أثبتت  (2013
 وقد أظهرت نتائج الدراسة (Chinmona, 2013)دراسة مع  يضًاأ ، وتطابقتالتنظيمي وأداء العاملين

وتشابهت  ،ائية بين القيادة الخادمة واللتزام التنظيمي لدى الموظفينإيجابي ذا دللة إحص ارتباطوجود 
( حيث بيَنت وجود علاقة طردية موجبة بين مدى ممارسة المديرين Cerit, 2010النتائج مع دراسة )

 .للقيادة الخدمة وبين اللتزام التنظيمي لدى المعلمين

النتائج وجود علاقة ارتباط  أظهرت( حيث Drury, 2004في حين اختلفت النتيجة مع دراسة )
 ة بين القيادة الخادمة واللتزام التنظيمي.سالب
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 الهتمام وزتتجا أخلاقية، قيادة أساس على تقوم الخادمة القيادة أن إلى النتيجة هذه الباحث ويعزو
 ضاأي ويعزى  الجامعة، أهداف لتحقيق العمل عن فضلًا  الأتباع، لخدمة بالذات النشغال أو بالنفس
يليق  المرؤوسين مع إنساني أخلاقي بشكل التعامل نحو المسئولين بلق   من الإيجابي التوجه إلى

عكس إيجابيًا نفسية العاملين مما ين على إيجابي بشكل يؤثر بالتأكيد وهذا ،بالمؤسسة الذي يعملون بها
 .العاملين لدى التنظيمي اللتزامعلى 

القيادة الخادمة  دأبعا من ب عدعلاقة كل  تختبر فرعية، فرضيات سبع الفرضية هذه من ويتفرع كما
 حة هذهص ولختبار التنظيمي، باللتزام علاقة أكثر ب عد أي معرفة بهدفو  التنظيمي، باللتزام

قيادة الخادمة ال أبعاد من ب عد لكل العلاقة لقياس بيرسون  ارتباط معامل استخدام أيضًا تم الفرضيات
 :التالي النحو على النتائج وجاءت التنظيمي، اللتزام مع

ب عد  بين( 0.05) معنوية مستوى  عند إحصائية دللة ذات علاقة توجد الفرضية الفرعية الأولى:
 .لدى العاملين التنظيمي اللتزام ومستوى  "المهارات المفاهيمية" القيادة الخادمة

 المهارات المفاهيمية سةممار  درجة بين طردية علاقة يوجد أنه (5.14رقم ) الجدول من يتضح
 معامل قيمة كانت حيث التنظيمي اللتزام ومستوى  محل الدراسة الجامعات في المسؤولين ق بل من

 يةو معن مستوى  عند اإحصائيً  دالة وهي (،0.000= )الدللة المحسوبة وقيمة (،%55.2) الرتباط
 سوالعك التنظيمي اللتزام زاد المهارات المفاهيمية ممارسة درجة زادت كلما أنه بمعنى ،(0.05)

 .، وبذلك يمكن قبول الفرضيةصحيح

 موجبة هناك علاقة ارتباطيه ( والتي أثبتت أنHan, 2014كما اتفقت هذه النتيجة مع دراسة )
 .وبين اللتزام التنظيمي ب عد المهارات المفاهيميةبين 
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 والالتزام التنظيميالسبعة  وأبعادهايوضح معامل ارتباط بيرسون بين القيادة الخادمة ( 5.14رقم )جدول 
 9 8 7 6 5 4 3 2 1 المتغير

 القيادة الخادمة .1
(R) 

1 
        

Sig.         

 المفاهيميةالمهارات  .2
(R) **0.726 

1 
       

Sig. 0.000        

 التمكين .3
(R) **0.776 0.511**  

1 
      

Sig. 0.000 0.000       
مساعدة المرؤوسين  .4

 على التطور والنجاح
(R) **0.872 0.668**  0.646**  

1 
     

Sig. 0.000 0.000 0.000      
الهتمام بالمرؤوسين  .5
 أولً 

(R) **0.819 0.416**  0.620**  0.694**  
1 

    
Sig. 0.000 0.000 0.000 0.000     

 التصرف بأخلاق .6
(R) **0.811 0.663**  0.549**  0.658**  0.547**  

1 
   

Sig. 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000    

 المعالجة العاطفية .7
(R) **0.760 0.344**  0.511**  0.549**  0.640**  0.500**  

1 
  

Sig. 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000   
اللتزام بتطوير  .8

 المجتمع
(R) **0.801 0.494**  0.489**  0.652**  0.586**  0.599**  0.657**  

1 
 

Sig. 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000  

 اللتزام التنظيمي .9
(R) **0.512 0.552**  0.360**  0.456**  0.238**  0.568**  0.309**  0.398**  

1 
Sig. 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 

0.05ستوى معنوية ا عند محصائيً دالة إ**



138 
 

ب عد  بين (0.05) معنوية مستوى  عند إحصائية دللة ذات علاقة توجد الفرضية الفرعية الثانية:
 .لدى العاملين التنظيمي اللتزام ومستوى " التمكينالقيادة الخادمة "

 ق بل من التمكين ممارسة درجة بين طردية علاقة يوجد أنه (5.14رقم ) الجدول من يتضح
 رتباطال معامل قيمة كانت حيث التنظيمي اللتزام ومستوى  محل الدراسة الجامعات في نالمسؤولي

 ،(0.05) يةو معن مستوى  عند اإحصائيً  دالة وهي (،0.000= ) حسوبةمالدللة ال وقيمة (،36%)
 .ية، وبذلك يمكن قبول الفرضصحيح والعكس التنظيمي اللتزام زاد زاد التمكين كلما أنه بمعنى

والتي  (Ramli & Desa, 2014)ودراسة ( Han, 2014تفقت هذه النتيجة مع دراسة )كما ا
 .وبين اللتزام التنظيميب عد التمكين بين  موجبة هناك علاقة ارتباطيه أثبتت أن

ب عد  بين (0.05) معنوية مستوى  عند إحصائية دللة ذات علاقة توجد الفرضية الفرعية الثالثة:
 .املينلدى الع التنظيمي اللتزام ومستوى " دة المرؤوسين على التقدم والنجاحمساعالقيادة الخادمة "

مساعدة المرؤوسين على التقدم  بين طردية علاقة يوجد أنه (5.14رقم ) الجدول من يتضح
 قيمة انتك حيث التنظيمي اللتزام ومستوى  محل الدراسة الجامعات في المسؤولين ق بل والنجاح من

 مستوى  عند اإحصائيً  دالة وهي (،0.000= ) حسوبةمالدللة ال وقيمة (،%45.6) الرتباط معامل
مكن ، وبذلك يصحيح والعكسالتنظيمي  اللتزام زاد زاد التمكين كلما أنه بمعنى ،(0.05) يةو معن

 .قبول الفرضية

هناك  والتي أثبتت أن( Cerit, 2010)ودراسة ( Han, 2014كما اتفقت هذه النتيجة مع دراسة )
 .يميوبين اللتزام التنظب عد مساعدة المرؤوسين على التقدم والنجاح بين  موجبة علاقة ارتباطيه

ب عد  بين (0.05) معنوية مستوى  عند إحصائية دللة ذات علاقة توجد الفرضية الفرعية الرابعة:
 .ينلدى العامل التنظيمي اللتزام ومستوى  "المرؤوسين أولاً الاهتمام بالقيادة الخادمة "

 لق ب من المرؤوسين أولً الهتمام ب بين طردية علاقة يوجد أنه (5.14رقم ) الجدول من يتضح
 رتباطال معامل قيمة كانت حيث التنظيمي اللتزام ومستوى  محل الدراسة الجامعات في المسؤولين

 ،(0.05) يةو معن مستوى  عند اإحصائيً  دالة وهي (،0.000= )حسوبةمالدللة ال وقيمة (،23.8%)
، صحيح والعكسالتنظيمي  اللتزام زاد المرؤوسين أولً  صلحةمبزادت درجة اللتزام  كلما أنه بمعنى

 .وبذلك يمكن قبول الفرضية



139 
 

 موجبة هناك علاقة ارتباطيه ( والتي أثبتت أنHan, 2014كما اتفقت هذه النتيجة مع دراسة )
 .التنظيميوبين اللتزام ب عد الهتمام بالمرؤوسين أولً بين 

ب عد  بين (0.05) معنوية مستوى  عند إحصائية دللة ذات علاقة توجد الفرضية الفرعية الخامسة:
 .لدى العاملين التنظيمي اللتزام ومستوى  "التصرف بشكل أخلاقي" القيادة الخادمة

 ق بل التصرف بشكل أخلاقي من بين طردية علاقة يوجد أنه (5.14رقم ) الجدول من يتضح
 رتباطال معامل قيمة كانت حيث التنظيمي اللتزام ومستوى  محل الدراسة الجامعات في ولينالمسؤ 

 ،(0.05) يةو معن مستوى  عند اإحصائيً  دالة وهي (،0.000= )حسوبةمالدللة ال وقيمة (،56.8%)
وبذلك  ،صحيح والعكسالتنظيمي  اللتزام زادت درجة التصرف بشكل أخلاقي زاد كلما أنه بمعنى
 .ن قبول الفرضيةيمك

 موجبة هناك علاقة ارتباطيه ( والتي أثبتت أنHan, 2014كما اتفقت هذه النتيجة مع دراسة )
 .وبين اللتزام التنظيميب عد التصر بشكل أخلاقي بين 

ب عد  بين (0.05) معنوية مستوى  عند إحصائية دللة ذات علاقة توجد الفرضية الفرعية السادسة:
 .لدى العاملين التنظيمي اللتزام ومستوى  "لمعالجة العاطفيةا" القيادة الخادمة

 الجامعات في المعاجلة العاطفية بين طردية علاقة يوجد أنه (5.14رقم ) الجدول من يتضح
الدللة  وقيمة (،%30.9) الرتباط معامل قيمة كانت حيث التنظيمي اللتزام ومستوى  محل الدراسة

زادت درجة  كلما أنه بمعنى ،(0.05) يةو معن مستوى  عند احصائيً إ دالة وهي (،0.000= )حسوبةمال
 .، وبذلك يمكن قبول الفرضيةصحيح والعكسالتنظيمي  اللتزام المشافاة العاطفية زاد

 موجبة هناك علاقة ارتباطيه ( والتي أثبتت أنHan, 2014كما اتفقت هذه النتيجة مع دراسة )
 .تزام التنظيميوبين اللب عد المعالجة العاطفية بين 

ب عد القيادة  بين 0.05 معنوية مستوى  عند إحصائية دللة ذات علاقة توجد الفرضية الفرعية السابعة:
 .لدى العاملين التنظيمي اللتزام ومستوى  "الالتزام بتطوير المجتمعالخادمة "

 جامعاتال في اللتزام بتطوير المجتمع بين طردية علاقة يوجد أنه (5.14رقم ) الجدول من يتضح
الدللة  وقيمة (،%39.8) الرتباط معامل قيمة كانت حيث التنظيمي اللتزام ومستوى  محل الدراسة
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زادت درجة  كلما أنه بمعنى ،(0.05) يةو معن مستوى  عند اإحصائيً  دالة وهي (،0.000= )حسوبةمال
 .يةن قبول الفرض، وبذلك يمكصحيح والعكسالتنظيمي  اللتزام زاد اللتزام بتطوير المجتمع

هناك  والتي أثبتت أن( Cerit, 2010)ودراسة ( Han, 2014كما اتفقت هذه النتيجة مع دراسة )
 .وبين اللتزام التنظيميب عد اللتزام بتطوير المجتمع بين  موجبة علاقة ارتباطيه

زام التنظيمي لتسبعة وبين البين أبعاد القيادة الخادمة ال موجبةويعزو الباحث وجود علاقة ارتباط 
 القيادة أبعاد به تتمتع ولما والمرؤوسين، المسئول بين أخلاقية نظرة من الخادمة القيادة به تتمتع لما

 مرتكزاتهاو  مبادئها في الخلاق الفكري  والصفاء الروحانية من تقترب وفضائل عليا مثل من الخادمة
عزز نمي لديهم روح الإنتماء للمؤسسة وتهي ما يحتاج إليه المرؤوسين لت ، ومثل هذه القيمالأساسية

 اللتزام التنظيمي لديهم.

 مي.القيادة الخادمة وبين اللتزام التنظي أبعادمن  عدب  والجدول التالي يوضح معامل الرتباط بين كل 

 ة والالتزام التنظيميالقيادة الخادم أبعادبين  الارتباط( معامل 5.15جدول )
 بيرسون  ارتباطمعامل  الأبعاد #
 %56.8 أخلاقي بشكل التصرف .5

 %55.2 المهارات المفاهيمية .1

 %45.6 والنجاح التقدم على المرؤوسين مساعدة .3

 %39.8 اللتزام بتطوير المجتمع .7

 %36 التمكين .2

 %30.9 العاطفية المعالجة .6

 %23.8 أولً  نبالمرؤوسي الهتمام .4
 

القيادة الخادمة على اللتزام التنظيمي  أبعادأثر هناك فروقات في  أن( 5.15)رقم  الجدول من يتبين
يليه في المرتبة الثانية ( %56.8بنسبة ) "التصرف بشكل أخلاقي"" عدب  حيث جاء في المرتبة الأولى 

" ةالعاطفي المعالجة"" عدب  قبل الأخيرة بة وجاء في المرت(، %55.2" بنسبة )المهارات المفاهيمية"" ب عد
 (.%23.8" بنسبة )الاهتمام بالمرؤوسين أولاً "" عدب  الأخيرة ( يليه في المرتبة %30.9بنسبة )
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 معنوية مستوى  عند إحصائية دللة ذات علاقة تشير نتائج اختبار الفرضيات الفرعية السبعة إلى وجود
 مساعدة ،المفاهيمية المهارات، أخلاقي بشكل التصرفادهما )بين القيادة الخادمة بجميع أبع( 0.05)

 الهتمام ،العاطفية المعالجة، التمكين، المجتمع بتطوير اللتزام، والنجاح التقدم على المرؤوسين
 ( وبين مستوى اللتزام التنظيمي لدى العاملين في الجامعات محل الدراسة.أولً  بالمرؤوسين

ام التأثير على اللتز قوة مية كل بعد من أبعاد القيادة الخادمة من ناحية أه( يوضح 5.1والشكل رقم )
 .التنظيمي

 عد من أبعاد القيادة الخادمة من ناحية التأثير على الالتزام التنظيمي( أهمية كل ب  5.1شكل )

 
 

بين  0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  علاقةتوجد "ة الثانية: الفرضية الرئيسثانيًا: 
، الجامعة، طبيعة العمل المبحوثين ت عزي لمتغيرات استجابةمستوى ممارسة القيادة الخادمة في 

 ."، المستوى التعليمي، سنوات الخبرةالعمر، الاجتماعيةالجنس، الحالة 

 متغير الجامعة )مكان العمل( .1

بين مستوى ممارسة القيادة  (ANOVA) ستخدام اختبار تحليل التباينتم االسؤال  هذا عن للإجابة
 .النتائج هذه يبين( 5.16) رقم والجدول ،(مكان العمل) وبين الجامعةالخادمة 
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 "الجامعة" مكان العمل لمتغير ا"تحليل التباين" وفقً  اختبار( نتائج 5.16جدول )
مجموع  

 المربعات
درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

F 
 اختبار

Sig. 
 7.667 3 23.002 بين المجموعات

7.224 00.00  1.061 364 386.351 داخل المجموعات 

  367 409.353 المجموع
 

حصائية بين مستوى ممارسة القيادة الخادمة إذات دللة  علاقةأنه يوجد  (5.16رقم )يوضح الجدول 
وهذا دال  (،.Sig=0( وقيمة )F=7.224حيث كانت قيمة ) العمل(،مكان الجامعة )متغير لتعزي 

ادة يمفاهيم القل إدراك المبحوثينبمعنى أنه يوجد فروق في  ،(α≤0.05)ا عند مستوى معنوية حصائيً إ
 الفروق قامولمعرفة لصالح أي من هذه الجامعات كانت هذه محل الدراسة. الخادمة بين الجامعات 
 ( للمقارنات المتعددة.LSD)الباحث بإجراء اختبار 

 لحمالجدول التالي يوضح الفروق بين متوسطات ممارسة مفاهيم القيادة الخادمة في الجامعات 
 .(LSD)قصى، فلسطين( باستخدام اختبار سلامية، الزهر، الأراسة وهي )الإالد

 باستخدام ممارسة القيادة الخادمة في الجامعات متوسطات بين الفرق  ( يوضح5.17جدول )
  (LSD)اختبار

 جامعة فلسطين قصىجامعة الأ زهرجامعة الأ  الإسلاميةالجامعة  المتوسط
4.7848 4.3857 4.7105 3.9665 

 - *0.7440 0.4191 *0.8182 3.9665 جامعة فلسطين

 - - *0.3248 0.0742 4.7105 الأقصىجامعة 

 - - - *0.3991 4.3857 زهرالأ جامعة 

 - - - - 4.7848 الجامعة الإسلامية

 0.05عند مستوى معنوية  اإحصائيً *دالة 
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 :أنه (5.17رقم )يتضح من الجدول 

 نت افلسطين( وكو  قصى،الأ زهر،الأسلامية وباقي الجامعات )يوجد فروق بين الجامعة الإ
 سلامية.هذه الفروق لصالح الجامعة الإ

 قصى.الأقصى لصالح جامعة جامعة الأو زهر كما أنه يوجد فروق بين جامعة الأ 
  زهر.الأيوجد فروق بين جامعة الأزهر وجامعة فلسطين لصالح جامعة 
  قصى.الأيوجد فروق بين جامعة الأقصى وجامعة فلسطين لصالح جامعة 

مدى تطبيق المبحوثين ل استجابة الجامعات التي شملتهم الدراسة وبحسب ترتيبوبالتالي نستطيع 
 الخادمة:مفاهيم القيادة 

زهر معة الأثم جا الأقصى في المرتبة الثانيةجامعة  تلاهاسلامية الجامعة الإجاءت ولى في المرتبة الأ
 فلسطين.جامعة جاءت  اوأخيرً في المرتبة الثالثة 

لة إحصائية عند مستوى د فروقات ذات دلو وجب (2014وتتفق النتيجة مع دراسة )شيخ السوق، 
 جامعة.ال المبحوثين ت عزي لمتغير استجابةبين مستوى ممارسة القيادة الخادمة في  0.05معنوية 

 متغير طبيعة العمل .2

 ".مستقلتين لعينتين- T" اختبار استخدام تم السؤال هذا على للإجابة

 "العمل طبيعة" لمتغير اوفقً " مستقلتين لعينتين- T" اختبار نتائج( 5.18) جدول
T الانحراف المعياري  الوسط الحسابي العدد   .Sig  اختبارقيمة  

 1.04938 4.6374 189 أكاديمي
0.673 0.501 

داري إ  179 4.5632 1.06481 
 

 (4.64)يساوي  كاديميينممارسة القيادة الخادمة لدى الأن متوسط أ (5.18رقم )يوضح الجدول 
يساوي  داريينلممارسة للقيادة الخادمة لدى الإن متوسط اأفي حين  ،(1.05)معياري  وبانحراف

ا بين المتوسطين ن هناك اختلاف بسيط جدً أحيث نلاحظ  ،(1.06)معياري  ( وبانحراف4.56)
 للعينات المستقلة (T)م ل تم استخدام اختبار أولمعرفة هل هذا الفرق معنوي  (،كاديميينلأوا داريين)الإ
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( α≤0.05إحصائية عند مستوى )نه ل يوجد فروق ذات دللة أحيث تبين من خلال هذا الختبار 
( Sig.=0.501طبيعة العمل حيث كانت قيمة المعنوية )و بين مستوى ممارسة مفاهيم القيادة الخادمة 

ق ذات دللة إحصائية و جد فر ل يو  بمعنى أنه ا،حصائيً إ( وهذا غير دال T=0.673وقيمة الختبار )
 من وجهة نظر المبحوثين( بين مستوى ممارسة مفاهيم القيادة الخادمة α≤0.05ية )و مستوى معنعند 

 .تعزي لمتغير طبيعة العملفي الجامعات محل الدراسة 

في وجود علاقة بين طبيعة العمل ومستوى ممارسة  (2011وتختلف التنتيجة مع دراسة )الديرية، 
 .الخادمةالقيادة 

 متغير الجنس .3

 ".مستقلتين لعينتين- T" اختبار استخدام تم السؤال هذا على للإجابة

 وبانحراف (4.65)يساوي  ممارسة القيادة الخادمة لدى الذكورن متوسط أ (5.19رقم )يوضح الجدول 
 رافوبانح (4.50)يساوي  ناثادة الخادمة لدى الإممارسة القيمتوسط  نأفي حين  ،(1.04)معياري 
 (،ناثالإو  الذكورا بين المتوسطين )ن هناك اختلاف بسيط جدً أحيث نلاحظ  ،(1.08)معياري 

حيث تبين من خلال  للعينات المستقلة( T) م ل تم استخدام اختبارأولمعرفة هل هذا الفرق معنوي 
سة بين مستوى ممار ( α≤0.05إحصائية عند مستوى )نه ل يوجد فروق ذات دللة أهذا الختبار 

( وقيمة الختبار Sig.=0.221قيمة المعنوية )الحيث كانت  والجنسمفاهيم القيادة الخادمة 
(T=1.226 وهذا غير دال )ى مستو عند ق ذات دللة إحصائية و ل يوجد فر  بمعنى أنه ا،حصائيً إ

في  من وجهة نظر المبحوثين( بين مستوى ممارسة مفاهيم القيادة الخادمة α≤0.05ية )و معن
 الجنس.عزي لمتغير ت  عات محل الدراسة الجام

 "الجنس" لمتغير اوفقً " مستقلتين لعينتين- T" اختبار نتائج( 5.19) جدول
T الانحراف المعياري  الوسط الحسابي العدد   .Sig  اختبارقيمة  

 1.04065 4.6498 245 ذكر
1.226 0.221 

نثىأ  123 4.5048 1.08412 
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، (2007دراسة )أبو تينة وآخرون، و ( 2011ودراسة )الديرية، ( Han, 2014يجة مع دراسة )تتفق النت
 .(2013تختلف النتيجة مع دراسة )إبراهيم، في حين 

 متغير الحالة الاجتماعية .4

ة القيادة بين مستوى ممارس (ANOVA) تم استخدام اختبار تحليل التباينالسؤال  هذا عن للإجابة
 .النتائج هذه يبين( 5.20)رقم  والجدول وبين الحالة الجتماعية،الخادمة 

 لمتغير "الحالة الاجتماعية" "تحليل التباين" وفقًا اختبار( نتائج 5.20جدول )
 .Sig اختبار F متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات 

 2.796 3 8.388 بين المجموعات
2.538 056.0  1.102 364 400.965 داخل المجموعات 

  367 409.353 المجموع
 

( α≤0.05ق ذات دللة إحصائية عند مستوى معنوية )و أنه ل يوجد فر  (5.20رقم )يوضح الجدول 
 لجتماعية،الحالة المتغير  عزي ت   من وجهة نظر المبحوثينبين مستوى ممارسة مفاهيم القيادة الخادمة 

ا عند حصائيً إدال ل يعتبر وهذا ( Sig.=0.056)وقيمة  (F=2.538)حيث وجد أن قيمة الختبار 
الحالة الجتماعية لم يكن لها أثر على درجة ممارسة مفاهيم ن أبمعنى  .(α≤0.05) مستوى معنوية
  القيادة الخادمة.

 متغير الع مر .5

بين مستوى ممارسة القيادة  (ANOVA) استخدام اختبار تحليل التباينتم السؤال  هذا عن للإجابة
 .النتائج هذه يبين( 5.21) رقم والجدول ،وبين العمرالخادمة 

ممارسة القيادة حصائية بين مستوى إفروق ذات دللة يوجد ل أنه  (5.21رقم )يوضح الجدول 
وهذا  (،.Sig=0.805( وقيمة )F=0.328حيث كانت قيمة ) الفئة العمرية،متغير لعزي ت   الخادمة
مستوى ممارسة يوجد فروق في ل بمعنى أنه  (،α≤0.05عند مستوى معنوية ) احصائيً إدال ل يعتبر 

 .لع مرا عزي لمتغيرت  في الجامعات محل الدراسة  وجهة نظر المبحوثينمفاهيم القيادة الخادمة من 
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 "لمتغير "العمر ايل التباين" وفقً "تحل اختبار( نتائج 5.21جدول )
 .Sig اختبار F متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات 

 0.368 3 1.105 بين المجموعات
0.328 805.0  1.122 364 408.248 داخل المجموعات 

  367 409.353 المجموع
 

 .(Melchar & Bosco, 2010) ، ودراسة(Han, 2014مع دراسة ) النتيجةوتتفق 

 متغير المستوى التعليمي .6

بين مستوى ممارسة القيادة  (ANOVA) تم استخدام اختبار تحليل التباينالسؤال  هذا عن للإجابة
 .النتائج هذه يبين( 5.22)رقم  والجدول وبين المستوى التعليمي،الخادمة 

( α≤0.05)دللة إحصائية عند مستوى معنوية أنه ل يوجد فرق ذات  (5.22رقم )يوضح الجدول 
 ،يتعزي لمتغير المؤهل العلم من وجهة نظر المبحوثينبين مستوى ممارسة مفاهيم القيادة الخادمة 

عند  احصائيً إدال ل يعتبر وهذا ( Sig.=0.116)وقيمة  (F=1.986)حيث وجد أن قيمة الختبار 
مستوى التعليمي لم يكن لها أثر على درجة ممارسة الن تقسيمات أبمعنى  .(α≤0.05)مستوى معنوية 

  مفاهيم القيادة الخادمة.

 لمتغير "المستوى التعليمي" ا"تحليل التباين" وفقً  اختبار( نتائج 5.22جدول )
F متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات   .Sig  اختبار 

لمجموعاتبين ا  6.594 3 2.198 
1.986 116.0  1.106 364 402.759 داخل المجموعات 

  367 409.353 المجموع
 

، في (2007دراسة )أبو تينة وآخرون، و  (Melchar & Bosco, 2010دراسة ) تتفق النتيجة مع
 .(2013تختلف النتيجة مع دراسة )إبراهيم، حين 
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 متغير سنوات الخبرة .7

بين مستوى ممارسة القيادة  (ANOVA) تم استخدام اختبار تحليل التباينالسؤال  هذا عن للإجابة
 .النتائج هذه يبين( 5.23)رقم  والجدول وبين سنوات الخبرة،الخادمة 

 لمتغير "سنوات الخبرة" ا"تحليل التباين" وفقً  اختبار( نتائج 5.23جدول )
موع المربعاتمج  F متوسط المربعات درجات الحرية  اختبار   Sig. 

 1.595 3 4.785 بين المجموعات
435.1  232.0  1.111 364 404.568 داخل المجموعات 

  367 409.353 المجموع
 

( α≤0.05)أنه ل يوجد فرق ذات دللة إحصائية عند مستوى معنوية  (5.23رقم )يوضح الجدول 
 لخدمة،سنوات اتعزي لمتغير  من وجهة نظر المبحوثينة مفاهيم القيادة الخادمة بين مستوى ممارس

عند  احصائيً إدال ل يعتبر وهذا  (Sig.=0.232)وقيمة  (F=1.435)حيث وجد أن قيمة الختبار 
سة مستوى ممار سنوات الخبرة لم يكن لها أثر على ن تقسيمات أبمعنى  .(α≤0.05)مستوى معنوية 

  مة.القيادة الخاد

تختلف ، في حين (Melchar & Bosco, 2010)ودراسة  (2011)الديرية،  تتفق النتيجة مع دراسة
 .(2007ودراسة )أبو تينة وآخرون،  (2013)إبراهيم، ( ودراسة Han, 2014دراسة )مع 

تشير نتائج اختبار الفرضية الرئيسة الثانية إلى وجود فروق ذات دللة إحصائية بين العاملين في 
ة عزي لمتغير الجامعت   محل الدراسة راكهم لدرجة ممارسة مسئوليهم للقيادة الخادمة في الجامعاتإد

ة الأقصى في المرتبجامعة  تلاهافي المرتبة الأولى سلامية الجامعة الإحيث جاءت  ،)مكان العمل(
تائج أشارت ن الن، في حين أفلسطينجامعة جاءت  اوأخيرً في المرتبة الثالثة زهر ثم جامعة الأ الثانية

ة دإلى عدم وجود فروق ذات دللة إحصائية بين العاملين في إدراكهم لدرجة ممارسة مسئوليهم للقيا
 لمستوى ا العمر، الجتماعية، الحالة العمل، الجنس، طبيعةالخادمة تعزي لأي من المتغيرات التالية )

 (.الخبرة سنوات ،التعليمي
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 في 0.05دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  ذات علاقةتوجد " :ة الثالثةة الرئيسالفرضي: ثالثًا
ة، طبيعة الجامع ت عزي لمتغيرات لعاملين في الجامعات الفلسطينيةلدى االالتزام التنظيمي مستوى 
 "، المستوى التعليمي، سنوات الخبرةالعمر، الاجتماعيةالجنس، الحالة العمل، 

 متغير الجامعة )مكان العمل( .1

 اللتزام التنظيميبين مستوى  (ANOVA) تم استخدام اختبار تحليل التباينالسؤال  هذا عن للإجابة
 .النتائج هذه يبين( 5.24) رقم والجدول ،(مكان العمل) وبين الجامعة

 لمتغير "الجامعة" ا" وفقً "تحليل التباين اختبار( نتائج 5.24جدول )
جموع المربعاتم  F متوسط المربعات درجات الحرية  اختبار   Sig. 

 5.980 3 17.941 بين المجموعات
 1.311 364 477.359 داخل المجموعات 0.004 4.560

  367 495.301 المجموع
 

عزي ت اللتزام التنظيميحصائية بين مستوى إأنه يوجد فروق ذات دللة  (5.24رقم )يوضح الجدول 
وهذا دال  (،.Sig=0.004( وقيمة )F=4.560حيث كانت قيمة ) العمل(،مكان لجامعة )امتغير ل
مستوى اللتزام التنظيمي بين بمعنى أنه يوجد فروق في  ،(α≤0.05)عند مستوى معنوية  احصائيً إ

 امالفروق قولمعرفة لصالح أي من هذه الجامعات كانت هذه محل الدراسة. الجامعات العاملين في 
 ( للمقارنات المتعددة.LSD)إجراء اختبار الباحث ب

الدراسة  لمحفي الجامعات  اللتزام التنظيميالجدول التالي يوضح الفروق بين متوسطات ممارسة 
 .(LSD)قصى، فلسطين( باستخدام اختبار زهر، الأسلامية، الأ)الإوهي 

زهر، الجامعات )الأ سلامية وباقيعة الإأنه يوجد فروق بين الجام( 5.25رقم )يتضح من الجدول 
زام ، مع ملاحظة أن الفروق بين اللتسلاميةانت هذه الفروق لصالح الجامعة الإقصى، فلسطين( وكالأ

 .لإسلامية وجامعة الأزهر بسيط جدًاالتنظيمي للعاملين في الجامعة ا
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 امباستخد مستوى الالتزام التنظيمي في الجامعات متوسطات بين الفرق  يوضح( 5.25جدول )
  (LSD)اختبار

 جامعة فلسطين قصىجامعة الأ زهرجامعة الأ  سلاميةالجامعة الإ المتوسط
5.5159 5.5089 5.0358 5.1395 

 - 0.10370 0.36940 0.37644 5.5395 جامعة فلسطين

 - - 0.47309* 0.48014* 5.0358 الأقصىجامعة 

 - - - 0.00705 5.5089 رزهجامعة الأ 

 - - - - 5.5159 الجامعة الإسلامية

 0.05ا عند مستوى معنوية حصائيً *دالة إ

 بالإضافة إلى أنه:

 زهر.الأقصى لصالح جامعة جامعة الأو زهر يوجد فروق بين جامعة الأ 
  زهر.الأيوجد فروق بين جامعة الأزهر وجامعة فلسطين لصالح جامعة 
 فلسطين.لأقصى وجامعة فلسطين لصالح جامعة يوجد فروق بين جامعة ا 

اللتزام  مستوى لالمبحوثين  استجابةرتيب الجامعات التي شملتهم الدراسة وبحسب توبالتالي نستطيع 
 :التنظيمي كما يلي

عة زهر، ثم جامالأجامعة  الإسلامية، تلتها في المرتبة الثانيةالجامعة جاءت ولى في المرتبة الأ
 الأقصى.جامعة ءت جا اوأخيرً فلسطين 

 (.2006، في حين تختلف النتيجة مع دراسة )حنونة، (2012تتفق النتيجة مع دراسة )حلس، 

جامعة من الجامعة الإسلامية و  ويعزو الباحث ارتفاع مستوى اللتزام التنظيمي لدى العاملين في كلٍ 
املين في لمعظم الع هاتوالتوج الخلفية الفكرية وجود توافق فيالأزهر عن الجامعات الأخرى بسبب 

 كلا الجامعتين مع أفكار وتوجهات الجامعة.
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 متغير طبيعة العمل .2

 ".مستقلتين لعينتين- T" اختبار استخدام تم السؤال هذا على للإجابة

 "العمل عةطبي" لمتغير وفقًا" مستقلتين لعينتين- T" اختبار ( نتائج5.26) جدول
T الانحراف المعياري  الوسط الحسابي العدد   .Sig  اختبارقيمة  

 1.06352 5.3081 189 أكاديمي
150.6  730.5  

داري إ  179 5.3831 1.25900 
 

( وبانحراف 5.31كاديميين يساوي )متوسط اللتزام التنظيمي لدى الأ نأ (5.26رقم )يوضح الجدول 
( وبانحراف 5.38داريين يساوي )ط اللتزام التنظيمي لدى الإمتوس نأ(، في حين 1.06معياري )
يميين(، كادداريين والأا بين المتوسطين )الإن هناك اختلاف بسيط جدً أث نلاحظ (، حي1.26معياري )

حيث تبين من خلال  ( للعينات المستقلةTم ل تم استخدام اختبار )أ ولمعرفة هل هذا الفرق معنوي 
اللتزام بين مستوى ( α≤0.05إحصائية عند مستوى )وجد فروق ذات دللة نه ل يأهذا الختبار 

( وقيمة الختبار Sig.=0.573وطبيعة العمل حيث كانت قيمة المعنوية )السائد  التنظيمي
(T=0.615 وهذا غير دال )بمعنى أنه ل يوجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى احصائيً إ ،

للتزام التنظيمي من وجهة نظر المبحوثين في الجامعات محل ( بين مستوى اα≤0.05ية )و معن
 الدراسة تعزي لمتغير طبيعة العمل.

 (.2006تختلف مع دراسة )حنونة،  ، في حين(2010)خير الدين والنجار، وتتفق النتيجة مع دراسة 

 متغير الجنس .3

 ".مستقلتين لعينتين- T" اختبار استخدام تم السؤال هذا على للإجابة

 "الجنس" لمتغير وفقًا" مستقلتين لعينتين- T" اختبار نتائج( 5.27) جدول
T الانحراف المعياري  الوسط الحسابي العدد   .Sig  اختبارقيمة  

 1.18779 5.4495 245 ذكر
2.539 0.012 

نثىأ  123 5.1356 1.08260 
 



151 
 

( وبانحراف 5.45ن متوسط اللتزام التنظيمي لدى الذكور يساوي )أ (5.27)رقم يوضح الجدول 
( وبانحراف 5.14ناث يساوي )متوسط اللتزام التنظيمي لدى الإ نأ(، في حين 1.19معياري )
ناث(، ولمعرفة هل هذا بين المتوسطين )الذكور والإ ن هناك اختلافأيث نلاحظ (، ح1.08معياري )

 نهأتبين من خلال هذا الختبار للعينات المستقلة حيث ( Tام اختبار )م ل تم استخدأالفرق معنوي 
نس الج اللتزام التنظيمي ومتغيربين مستوى ( α≤0.05إحصائية عند مستوى )يوجد فروق ذات دللة 

، بمعنى احصائيً إ( وهذا دال T=2.539( وقيمة الختبار )Sig.=0.012حيث كانت قيمة المعنوية )
( بين مستوى اللتزام التنظيمي α≤0.05ية )و دللة إحصائية عند مستوى معن أنه يوجد فروق ذات

 .لصالح الذكور من وجهة نظر المبحوثين في الجامعات محل الدراسة تعزي لمتغير الجنس

لخصوصية المجتمع الفلسطيني ( ويعزو الباحث ذلك ربما 2007النتيجة مع دراسة )أبو ندا،  وتتفق
المسئوليه تجاه الأسرة والتزماتها المالية مما ينعكس ذلك على يتحملون  الموظفين الذكور حيث أن
 .(2010تختلف النتيجة مع دراسة )خير الدين والنجار، ، في حين التزامهم تجاه العملمستوى 

 متغير الحالة الاجتماعية .4

 التنظيمي مستوى اللتزامبين  (ANOVA) تم استخدام اختبار تحليل التباينالسؤال  هذا عن للإجابة
 .النتائج هذه يبين( 5.28)رقم  والجدول وبين الحالة الجتماعية،

( α≤0.05أنه ل يوجد فرق ذات دللة إحصائية عند مستوى معنوية ) (5.28رقم )يوضح الجدول 
يث وجد ح الحالة الجتماعية،تعزي لمتغير  من وجهة نظر المبحوثين اللتزام التنظيميبين مستوى 

ا عند مستوى حصائيً إدال ل يعتبر وهذا ( Sig.=0.099)وقيمة  (F=2.107)بار أن قيمة الخت
 الحالة الجتماعية لم يكن لها أثر على مستوى اللتزام التنظيمي.ن أبمعنى  .(α≤0.05) معنوية

 ير "الحالة الاجتماعية"لمتغ ختبار "تحليل التباين" وفقًاا( نتائج 5.28جدول )
 .Sig اختبار F متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات 

 2.818 3 8.454 بين المجموعات
2.107 099.0  1.337 364 486.847 داخل المجموعات 

  367 495.301 المجموع
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ف النتيجة مع تختل(، في حين 2006ودراسة )حنونة،  (2014تتفق النتيجة مع دراسة )أبو جياب، 
 .(2007دراسة )أبو ندا، 

 متغير العمر .5

 اللتزام التنظيميبين مستوى  (ANOVA) تم استخدام اختبار تحليل التباينالسؤال  هذا عن للإجابة
 .النتائج هذه يبين( 5.29)رقم  والجدول وبين الفئة العمرية،

 "لمتغير "العمر اباين" وفقً "تحليل الت اختبارائج ( نت5.29جدول )
 .Sig اختبار F متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات 

 3.749 3 11.247 بين المجموعات
819.2  390.0  1.330 364 484.054 داخل المجموعات 

  367 495.301 المجموع
 

عزي ت اللتزام التنظيميحصائية بين مستوى إ أنه يوجد فروق ذات دللة (5.29)رقم يوضح الجدول 
عند  احصائيً إوهذا دال  (،.Sig=0.039( وقيمة )F=2.819حيث كانت قيمة ) ،العمر غيرمتل

بمعنى أنه يوجد فروق في مستوى اللتزام التنظيمي بين مختلف الفئات (، α≤0.05مستوى معنوية )
 روق قامالفن هذه الفئات العمرية كانت هذه العمرية التي شملتهم الدراسة، ولمعرفة لصالح أي م

 المتعددة.للمقارنات  (LSD)الباحث بإجراء اختبار 
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 (.LSDالجدول التالي يوضح الفروق بين متوسطات الفئات العمرية باستخدام اختبار )

ر متغيا لوفقً  ى الالتزام التنظيمي في الجامعاتمستو  متوسطات بين الفرق  يوضح( 5.30جدول )
  (LSD)اختبار باستخدام العمر

 المتوسط
سنة 35أقل من  اقل  – 35من  

سنة 45من   
اقل  – 45من 
سنة 55من   

 55أكثر من 
 سنة

5.1823 5.4098 5.3390 5.9626 

780310. 5.9626 سنة 55أكثر من   .552840  .623580  - 

156730. 5.3390 سنة 55اقل من  – 45من   .070740  - - 

227480. 5.4098 سنة 45اقل من  – 35من   - - - 

 - - - - 5.1823 سنة 35أقل من 

 0.05ا عند مستوى معنوية حصائيً إ*دالة 

هي كما و  لمتغير العمر اللتزام التنظيمي ت بعًاأنه يوجد فروق بين  (5.30رقم )يتضح من الجدول 
 يلي:

 سنوات( ومن هم ضمن الفئة  35ن الفئة العمرية )أقل من من هم ضم يوجد فروق بين
 سنة(. 45 – 35لصالح من هم ضمن الفئة العمرية )من  سنة( 45- 35العمرية )من 

 سنوات( ومن هم ضمن الفئة  35من هم ضمن الفئة العمرية )أقل من  يوجد فروق بين
 سنة(. 55 – 45لصالح من هم ضمن الفئة العمرية )من  سنة( 55- 45العمرية )من 

 سنوات( ومن هم ضمن الفئة  35من هم ضمن الفئة العمرية )أقل من  يوجد فروق بين
 سنة(. 55لصالح منهم ضمن الفئة )أكثر من  سنة( 55العمرية )أكثر من 

 سنة( ومن هم ضمن  45أقل من  – 35من هم ضمن الفئة العمرية )من  يوجد فروق بين
أقل من  – 35نة( لصالح منهم ضمن الفئة )من س 55أقل من  – 45الفئة العمرية )من 

 سنة(. 45
 سنة( ومن هم ضمن  45أقل من  – 35من هم ضمن الفئة العمرية )من  يوجد فروق بين

 سنة(. 55سنة( لصالح منهم ضمن الفئة )أكثر من  55الفئة العمرية )أكثر من 
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 من هم ضمن سنة( و  55أقل من  – 45من هم ضمن الفئة العمرية )من  يوجد فروق بين
 سنة(. 55سنة( لصالح منهم ضمن الفئة )أكثر من  55الفئة العمرية )أكثر من 

 وبالتالي يمكننا ترتيب اللتزام التنظيمي بحسب سنوات الخبرة كما يلي:

سنة( بمتوسط حسابي  55كثر التزام تنظيميا الفئة العمرية )أكثر من ولى وهم الأفي المرتبة الأ
ها الفئة ي( ثم يل5.41سنة( بمتوسط حسابي ) 45أقل من  – 35العمرية )من  ها الفئةي( ثم يل5.96)

 35الفئة العمرية )أقل من  ( وأخيرًا5.34سنة( بمتوسط حسابي ) 55أقل من  – 45العمرية )من 
 (.5.18سنة( بمتوسط حسابي )

( 2012لي، ودراسة )الجمي( 2014ودراسة )أبو جياب، ( 2014)شيخ السوق، تتفق النتيجة مع دراسة 
( بوجود 2006)حنونة، ودراسة ( 2007ودراسة )أبو ندا، ( Kumar and Giri, 2009ودراسة )

و الباحث الفئة العمرية ويعز متغير لتعزي  اللتزام التنظيميحصائية بين مستوى إفروق ذات دللة 
تقدمهم في العمل سنة( هم الأكثر التزامًا من غيرهم بسبب  55ربما أن الفئة العمرية )أكثر من ذلك 

 وتحقيق المكانة الجتماعية ،يؤدي إلى الحصول على مناصب إدراية تؤدي إلى رضًا نفسي أكثر
، بالإضافة إلى ذلك أنهم يتقاضون راتب أكبر من غيرهم من الفئات بسبب سنوات التي يطمحون إليها

مل لعمل والبحث عن مجال عا ربما أن من هم في الأعمار المرتفعة ل يميلون إلى ترك االخبرة وأيضً 
يقبلون  نالذيالتي قد تترتب على ذلك، على العكس من الشباب  جديد في مكان جديد نظرًا للمخاطر

راسة )الشمري، تختلف النتيجة مع دفي حين  .بر، وبالتالي يمكن قبول الفرضيةعلى التغيير بشكل أك
 (.2010)خير الدين والنجار، ( ودراسة 2012( ودراسة )حلس، 2012( ودراسة )البقمي، 2013

 متغير المستوى التعليمي .6

 اللتزام التنظيميبين مستوى  (ANOVA) تم استخدام اختبار تحليل التباينالسؤال  هذا عن للإجابة
 .النتائج هذه يبين( 5.31) رقم والجدول وبين المستوى التعليمي،

( α≤0.05)ة عند مستوى معنوية ق ذات دللة إحصائيو أنه ل يوجد فر  (5.31رقم )يوضح الجدول 
يث وجد أن ح ،تعزي لمتغير المؤهل العلمي من وجهة نظر المبحوثين اللتزام التنظيميبين مستوى 

عند مستوى معنوية  احصائيً إدال ل يعتبر وهذا ( Sig.=0.133)وقيمة  (F=1.879)قيمة الختبار 
(0.05≥α).  ثر على مستوى اللتزام التنظيمي.المؤهل العلمي لم يكن لها أن تقسيمات أبمعنى  
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 لمتغير "المستوى التعليمي" "تحليل التباين" وفقًا اختبار( نتائج 5.31جدول )
F متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات   .Sig  اختبار 

 2.518 3 7.554 بين المجموعات
879.1  133.0 خل المجموعاتدا   487.747 364 1.340 

  367 495.301 المجموع
 

( 2012ودراسة )البقمي، ( 2013( ودراسة )الشمري، 2014دراسة )أبو جياب، وتتفق النتيجة مع 
، في حين تختلف مع دراسة )الجميلي، (2010)خير الدين والنجار،  ( ودراسة2012)حلس، ودارسة 
 (.2006ودراسة )حنونة،  (2007( ودراسة )أبو ندا، 2012

 متغير سنوات الخبرة .7

 اللتزام التنظيميبين مستوى  (ANOVA) تم استخدام اختبار تحليل التباينالسؤال  هذا عن للإجابة
 .النتائج هذه يبين( 5.32)رقم  والجدول وبين سنوات الخبرة،

 "سنوات الخبرةلمتغير " "تحليل التباين" وفقًا باراخت( نتائج 5.32جدول )
F متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات  اختبار   Sig. 

 4.616 3 13.847 بين المجموعات
490.3  160.0  1.323 364 481.454 داخل المجموعات 

  367 495.301 المجموع
 

( α≤0.05)إحصائية عند مستوى معنوية  ق ذات دللةو أنه يوجد فر  (5.32رقم )يوضح الجدول 
يث وجد أن ح سنوات الخدمة،تعزي لمتغير  من وجهة نظر المبحوثين اللتزام التنظيميبين مستوى 

عند مستوى معنوية  احصائيً إدال يعتبر وهذا  (Sig.=0.016)وقيمة  (F=3.49)قيمة الختبار 
(0.05≥α).  ة لصالح ولمعرفعلى اللتزام التنظيمي.  سنوات الخدمة كان لها أثرن تقسيمات أبمعنى

 المتعددة.للمقارنات  (LSD)الباحث بإجراء اختبار  الفروق قامأي من هذه الفئات العمرية كانت هذه 

 (.LSD)الجدول التالي يوضح الفروق بين متوسطات الفئات العمرية باستخدام اختبار 
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متغير ا لوفقً  مستوى الالتزام التنظيمي في الجامعات متوسطات بين الفرق  يوضح( 5.33جدول )
  (LSD)اختبار باستخدامسنوات الخبرة 

 المتوسط
 5أقل من 
 سنوات

سنة 15 –5من   25-15من  
 سنة

سنة  25
 فأكثر

5.0464 5.3539 5.6102 5.3964 

سنة 25أكثر من   5.3964 0.35006 0.04256 0.21375 - 

سنة 25 – 15من   5.6102 0.56382* 0.25632 - - 

سنة 15 –5من   5.3539 0.30750* - - - 

سنوات 5أقل من   5.0464 - - - - 

 0.05ا عند مستوى معنوية حصائيً *دالة إ

رة وهي لمتغير سنوات الخب اللتزام التنظيمي تبعًاأنه يوجد فروق بين  (5.33رقم )يتضح من الجدول 
 كما يلي:

  (15- 5سنوات( ومن لديهم خبرة )من  5من لديهم سنوات خبرة )أقل من  فروق بينيوجد 
 (.15 – 5لصالح من لديهم خبرة )من 

 لصالح  (25- 15( ومن لديهم خبرة )من 5من لديهم سنوات خبرة )أقل من  يوجد فروق بين
 (.25 – 15من لديهم خبرة )من 

 (25نوات( ومن لديهم خبرة )أكثر من س 5من لديهم سنوات خبرة )أقل من  يوجد فروق بين 
 (.25لصالح من لديهم خبرة )أكثر من 

 (25- 15( ومن لديهم خبرة )من 15 – 5من لديهم سنوات خبرة )من  يوجد فروق بين 
 (.25 – 15لصالح من لديهم خبرة )من 

 سنة( 25( ومن لديهم خبرة )أكثر من 15-5من لديهم سنوات خبرة )من يوجد فروق بين 
 سنة(. 25من لديهم خبرة )أكثر من لصالح 

 ( ومن لديهم سنوات خبرة )أكثر من 25- 15من لديهم سنوات خبرة )من  يوجد فروق بين
 (.25 – 15لصالح من لديهم خبرة )من  سنة( 25
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 وبالتالي يمكننا ترتيب اللتزام التنظيمي بحسب سنوات الخبرة كما يلي:

سنة(  25 – 15ا الفئة التي لديها سنوات خبرة )من تنظيميً ا كثر التزامً ولى وهم الأفي المرتبة الأ
سنة( بمتوسط  25ها الفئة التي لديها سنوات خبرة )أكثر من ي(، ثم يل5.6102بمتوسط حسابي )

(، 5.35سنة( بمتوسط حسابي ) 15 – 5ها الفئة التي لديها سنوات خبرة )من ي(، ثم يل5.39حسابي )
 (.5.05سنوات( بمتوسط حسابي ) 5)أقل من ا جاءت الفئة التي لديها وأخيرً 

)أبو ندا،  ودراسة( Kumar and Giri, 2009) ودراسة( 2012)الجميلي،  تتفق النتيجة مع دراسة
بوجود فروق ذات دللة إحصائية في مستوى اللتزام التنظيمي ( 2006)حنونة، ( ودراسة 2007

لتزامًا ذوي سنوات الخبرة المرتفعة هم أكثر ا ويعزو الباحث أن الموظفينتعزي لمتغير سنوات الخبرة، 
ربما بسبب أنهم يتدرجون في الوظائف الإدارية مما ينعكس ذلك على ويعزو الباحث ذلك من غيرهم 

ن أ وقد يرجع ذلك أيضًا إلىدرجة الرضا لديهم بالإضافة إلى انعكاس ذلك على الراتب بالإيجاب، 
تختلف و  وبذلك يمكن قبول الفرضية.مع ظروف عمله،  تكيف العامل طول سنوات الخبرة يؤدي إلى
ودراسة  (2012ودراسة )البقمي،  (2013ودراسة )الشمري،  (2014النتيجة مع دراسة )أبو جياب، 

 .(2010)خير الدين والنجار، 

ي مستوى فإلى وجود فروق ذات دللة إحصائية  الثالثةتشير نتائج اختبار الفرضية الرئيسة 
يمي لدى العاملين يعزي لكل من المتغيرات التالية: متغير الجامعة )مكان العمل( وكانت اللتزام التنظ

ومتغير الجنس وكانت النتيجة لصالح الذكور، ومتغير العمر  النتيجة لصالح الجامعة الإسلامية،
ومتغير سنوات الخبرة وكانت النتائج لصالح  (،55وكانت النتيجة لصالح الفئة العمرية )أكبر من 

 (.سنة 25 – 15من الفئة )

ظيمي في مستوى اللتزام التنفي حين أن النتائج أشارت إلى عدم وجود فروق ذات دللة إحصائية 
بين العاملين يعزي لكل من المتغيرات التالية: متغير طبيعة العمل )أكاديمي أو إداري(، ومتغير الحالة 

 .الجتماعية، ومتغير المستوى التعليمي
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 ل الانحداراختبار تحلي 
يستخدم تحليل النحدار الخطي للتنبؤ بقيمة متغير، يسمى المتغير التابع، من خلال مجموعة 

 لمستقلة:امن المتغيرات المستقلة، وذلك من خلال تمثيل العلاقة بين المتغير التابع والمتغيرات 

  + Y = a x1 + b x2 + c x3+.. . + xnخطأ
 متغيرات مستقلة،   x1, x2, x3, .. xnوالمتغيرات  المتغير التابع، هو Yحيث المتغير 

 ثوابت .  a, b, c, .., dو 

ا إذا كان هناك متغيرين فقط الأول متغير مستقل والآخر متغير وتحليل النحدار يسمى ثنائيً 
نحدار مي تحليل النحدار بتحليل التابع، أما إذا كان هناك عدة متغيرات مستقلة ومتغير تابع واحد س  

 متعدد.ال

تم إجراء تحليل النحدار لتوضيح العلاقة بين اللتزام التنظيمي كمتغير تابع وأبعاد القيادة الخادمة 
، التمكين، مساعدة المرؤوسين على التطور والنجاح، الهتمام بالمرؤوسين المفاهيميةالسبعة )المهارات 

د إجراء علمجتمع( كمتغيرات مستقلة، وب  ر اي، التصرف بأخلاق، المعالجة العاطفية، الهتمام بتطو أولً 
تحليل النحدار احتوى النموذج النهائي على أربع متغيرات فقط وهي :)التصرف بأخلاق، المهارات 

 ، المعالجة العاطفية( فقط.أولً ، الهتمام بالمرؤوسين المفاهيمية

ة الختبارات المعنوي( يبين الجدول التالي قيم معاملات النحدار للمقدرات و 5.34الجدول رقم )
 حصائية لهذه المعاملات ويمكن تلخيص هذه الجدول بالشكل التي.الإ

 نتائج اختبار تحليل الانحدار (5.34جدول )
  المتغيرات المستقلة المتغير المعتمد

 اللتزام التنظيمي
الحد 
 الثابت

التصرف 
 خلاقبأ

ات المهار 
 المفاهيمية

الهتمام 
بالمرؤوسين 

 ولً أ

المعالجة 
 العاطفية

 Fاختبار 
 للنموذج

R2 

 وذجمللن

3340. 2.247 قيمة المعامل  .3150  -.1500-  .1040  

59.781 39.8% -T 10.205 6.476 6.034 -3.406قيمة اختبار    2.242 

0260. 0.001 000 000 000 المعنوية  
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 وأبعاد تابع،( بين اللتزام التنظيمي كمتغير Stepwise)ااستخدام الجراء تحليل النحدار بإب
، المفاهيميةارات المه بأخلاق،نه يوجد تأثير لكل من )التصرف أة الخادمة كمتغيرات مستقلة تبين القياد

صائية حية من الناحية الإو وا ذات قيمة معن، المعالجة العاطفية( حيث كانولً أالهتمام بالمرؤوسين 
 بأخلاق،)التصرف  لكل من بالتالي كان (،P ≤ 0.05معنوية )عند مستوى  T ب اختباروحس

تأثير  ولً أفي حين كان للاهتمام بالمرؤوسين  موجب،، المعالجة العاطفية( تأثير المفاهيميةالمهارات 
 سالب على اللتزام التنظيمي.

خلاله على القوة التفسيرية والذي يمكن المعرفة من  Fاختبار  (5.34رقم )كما يوضح الجدول 
وكما نشاهد من جدول تحليل التباين المعنوية العالية لختبار  Fحصائية إللنموذج ككل عن طريق 

F  دار الخطي المتعدد( مما يؤكد القوة التفسيرية العالية لنموذج النح59.781) حيث كانت تساوي 
 حصائية.من الناحية الإ

ت المستقلة ن المتغيراأمما يعني  (%39.8)والذي بلغ  2Rا معامل التحديد المصحح خيرً أو 
( والباقي Yمن التغيرات الحاصلة في اللتزام التنظيمي )( %39.8)ن تفسر أ)التفسيرية( استطاعت 

 لى عوامل اخرى.إ ( ي عزى 60.2%)

 لخص الفصلم   
ف على أثر ر تناول هذا الفصل التحليل الإحصائي للبيانات ونتائج الدراسة الميدانية بهدف التع

القيادة الخادمة على اللتزام التنظيمي في الجامعات، بدأ الباحث التحليل باختبار التوزيع الطبيعي 
(Kolmogorov-Smirnov Test)  للتاكد من أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أم ل، ومن ثم

م تناول ائية المناسبة، ثتطرق الباحث إلى تساؤلت الدراسة وأجاب عليها باستخدام المعالجات الإحص
الباحث الفرضيات واختباراتها ومدى تطابقها أو اختلافها مع الدراسات السابقة، وفي نهاية الفصل 
استخدم الباحث تحليل النحدار لتوضيح العلاقة بين اللتزام التنظيمي كمتغير تابع وأبعاد القيادة 

 .الخادمة السبعة كمتغيرات مستقلة
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 السادسالفصل   

 النتائج والتوصيات 
 

 مقدمة 

 النتائج 

 التوصيات 

 دراسات مقترحة 
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 مقدمة 
الفصل التطرق إلى نتائج الدراسة التي تم التوصل إليها بعد إجراء  هذايهدف الباحث من خلال 

التي تم توزيعها، كما يقترح الباحث خلال هذا الفصل  الستباناتعملية التحليل الإحصائي على 
التي يرى بأنها مهمة وتساهم في تنمية اللتزام التنظيمي لدى العاملين في الجامعات  بعض التوصيات

 .الخادمة محل الدراسة بالإضافة إلى تسليط الضوء على نمط القيادة

 الدراسة نتائج 
 فيما يتعلق بمدى ممارسة الجامعات لأبعاد القيادة الخادمة .1

 لدراسةا محل الجامعات في متوسطة كانت الخادمة ةللقياد المسئولين ممارسة درجة أن النتائج أظهرت
 (.%65.7) النسبة بلغت حيث المبحوثين، نظر وجهة من
 مستوى الالتزام التنظيمي لدى العاملين في الجامعاتفيما يتعلق ب .2
 الجامعاتب العاملين لدى الثلاثة بأبعاده التنظيمي اللتزام من عالٍ  مستوى  وجود الدراسة كشفت 

 .(%76.4) نسبته بلغت غزة قطاع يف الفلسطينية
 بمتوسط يالعاطف الالتزام من كبيرة بدرجة الدراسة محل الفلسطينية بالجامعات العاملين يتمتع 

 دالمزي لبذل واستعدادهم الجامعات في للعمل حبهم يعكس مما( %76.8) يساوي  نسبي حسابي
 .الجامعة أهداف لتحقيق الجهود من

 بمتوسط راري الاستم الالتزام من كبيرة بدرجة الدراسة محل لفلسطينيةا بالجامعات العاملين يتمتع 
 المكاسب اعتباراتهم في يضعون  العاملين أن على يدل مما( %77.6) يساوي  نسبي حسابي

 .الحالي العمل في الستمرار حال في عليهم تعود قد التي والستثمارات
 بمتوسط ي المعيار  الالتزام من كبيرة درجةب الدراسة محل الفلسطينية بالجامعات العاملين يتمتع 

 .الجامعة تجاه الأدبي العاملين التزام من عالية درجة يعكس مما( %74.4) يساوي  نسبي حسابي
 فيما يتعلق بالعلاقة بين القيادة الخادمة والالتزام التنظيمي .3

 تنظيمي،ال تزامالل وبين الخادمة القيادة ممارسة بين طردية ارتباط علاقة وجود النتائج كشفت
 لدى التنظيمي اللتزام مستوى  ارتفاع إلى يؤدي الخادمة القيادة ممارسة ارتفاع درجة أن بحيث

 .الدراسة محل بالجامعات العاملين
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 فيما يتعلق بالعلاقة بين أبعاد القيادة الخادمة السبعة والالتزام التنظيمي .4
 هاراتالمبعاد القيادة الخادمة السبعة )كشفت النتائج وجود علاقة ارتباط طردية بين ممارسة أ

 ولً،أ بالمرؤوسين الهتمام والنجاح، التطور على المرؤوسين مساعدة التمكين، المفاهيمية،
حيث أن ( وبين اللتزام التنظيمي، بالمجتمع بتطوير اللتزام العاطفية، المعالجة بأخلاق، التصرف

ة يؤدي إلى ارتفاع مستوى اللتزام التنظيمي لدى ارتفاع درجة ممارسة أي بعد من الأبعاد السبع
 العاملين في الجامعات محل الدراسة.

 الخادمة دةالقيا ممارسة مستوى  حول الدراسة عينة تقديرات متوسطات بين بالفروق  يتعلق فيما .5
 لمبحوثين، ا نظر وجهة من الخادمة المسئولين للقيادة ممارسة درجة في تفاوت وجود النتائج بينت

 ثم انيةالث المرتبة في الأقصى جامعة تلاها الأولى المرتبة في الإسلامية الجامعة جاءت حيث
 .فلسطين جامعة جاءت وأخيرًا الثالثة المرتبة في الأزهر جامعة

 ت عزي  نالمبحوثي استجابة في الخادمة المسئولين للقيادة ممارسة مستوى  في فروقات وجود عدم 
 الخبرة. سنوات التعليمي، المستوى  العمر، الجتماعية، الحالة الجنس، العمل، طبيعة لمتغيرات

 ميالالتزام التنظي مستوى  حول الدراسة عينة تقديرات متوسطات بين بالفروق  يتعلق فيما .6
 النتيجة وكانت برة،الخ سنوات لمتغير تبعًا مستوى التنظيمي اللتزام في فروق  وجود النتائج بينت 

 .الأعلى الخبرة سنوات أصحاب العاملين لصالح
  كما وأظهرت النتائج وجود فروق في اللتزام التظيمي تبعًا لمتغير الجنس وكانت النتيجة لصالح

 الذكور.
  :عدم وجود فروق في مستوى اللتزام التنظيمي بين العاملين يعزي لكل من المتغيرات التالية

 لتعليمي.طبيعة العمل )أكاديمي أو إداري(، الحالة الجتماعية، المستوى ا

 التوصيات 
 الخادمة لقيادةا سمات حول ومعارفهم مهاراتهم لتنمية للمسئولين تدريبية برامج تنفيذ على العمل .1

 .والعاملين الجامعةمن  وأثرها على كلٍ  وفوائدها
 وفتح ماعاتوالجت اللقاءات تكثيف خلال من والعاملين المسئولين بين العلاقة تطوير على العمل .2

 .وموضوعية بشفافية ومناقشتها وآرائهم نظرهم وجهات لإبداء نللعاملي المجال
 عنبالجامعة  نالعاملي يمانإ من تزيد بدورها والتي للعمل والنتماء التنظيمي اللتزام ثقافة تعزيز .3

 .نلعامليلدى ا يجابيةالإ الممارسات تعزيز محورها يكون  بحيث العمل وورش الندوات طريق
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قرارات دون الرجوع إلى المسئول بما ل يتعارض مع  اتخاذن على العمل على تشجيع المرؤوسي .4
 الصلاحيات الممنوحة.

 أحدك الخادمة القيادة سلوكيات واعتماد الجامعات، داخل الشفافية مبادئ إحلال على العمل .5
 .الجامعة في الوظيفية المناصب لإشغال المهمة المعايير

 الفاعلة ةالمشارك على وحثهم المجتمع تطوير طاتبنشا العمل بأهمية العاملين توعية على العمل .6
 .المجتمعية نشطةالأ في

 .مهاراتهمو  قدراتهم في المرؤوسين ثقة رفع خلال من المرؤوسين لدى تعزيز التمكين على العمل .7
 همإلي والإنصات المرؤوسين مع الجلوسالعمل على إبداء اهتمام أكبر بالمرؤوسين من خلال  .8

 .وطموحاتهم واهمبشك حقا والهتمام
 لرؤساءا بين لتحسين العلاقات الإنسانية العلاقات مجال في تدريبية دورات عقدالعمل على  .9

 والمرؤوسين.
 اختيارو  استقطاب عند والجامعة الموظف بين القيم في توافق هناك يكون  نأ مراعاةالعمل على  .10

 .الجدد الموظفين
 مكافئتها بشكل فوري.نظام لتحديد الإنجازات للعاملين و العمل على تطوير  .11
 مكافأة الجهود العفوية التطوعية ماديًا ومعنويًا. .12
 إلى ماعوالست اتخاذها، قبل بهم تتعلق التي القرارات اتخاذ في الجامعة في العاملين شراكإ .13

 .بها ومناقشتهم آرائهم

 دراسات مقترحة 
 الصناعي، البنوكتطبيق الدراسة على قطاعات أخرى )القطاع الحكومي، والخاص، والخدمات، و  .1

 والخدمات المالية وغيرها(.
سات ااختبرت هذه الدراسة اللتزام التنظيمي كمتغير تابع للقيادة الخادمة، لذلك يوصى بتطبيق در  .2

 .تابعأخرى تختبر القيادة الخادمة كمتغير وسيط أو 
لية قطاع الحكومي، خاص، خدمات، صناعي، بنوك وخدمات ماالمؤسسات ) يالقيادة الخادمة ف .3

 : دراسة استطلاعية.والمدراءدركها الموظفون كما ي   (وغيرها
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 قائمة المراجع
 : المراجع العربية:أولًا 

درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الخاصة في محافظة عمان للقيادة الخادمة (. 2013إبراهيم، منى عمر عقل )
ر ، )رسالة ماجستير غيوجهة نظر المعلمينوعلاقتها بمستوى الثقة التنظيمية السائدة في مدارسهم من 

 منشورة(، جامعة الشرق الأوسط، عمان، المملكة الأردنية الهاشمية.
، 1تنمية مهارات بناء وتدعيم الولاء المؤسسي لدى العاملين داخل المؤسسة ط(. 2005أبو النصر، مدحت محمد )

 والنشر والتوزيع. للطباعة إيتراكالقاهرة: 
 الأردنية المدارس في الخادمة القيادة(. "2007والطحاينة، زياد لطفي ) ؛وخصاونة، سامر ؛ محمدأبو تينة، عبد الله

(، العدد 8، المجلد )المجلة الأردنية في العلوم التربوية". استطلاعية دراسة" والمديرون: المعلمون  يدركها كما
 .160-137(، ص 4)

سالة )ر غزة،  قطاع في الفلسطينية الشرطة ضباط لدى تنظيميال الالتزام تنمية مداخل(. 2014أبو جياب، محمد )
 ماجستير غير منشورة(، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين.

 الشعورو  التنظيمي بالالتزام القيادة وأنماط الشخصية المتغيرات بعض علاقة تحليل(. 2007أبو ندا، سامية خميس )
جامعة ، )رسالة ماجستير منشورة(، الغزة قطاع في الفلسطينية الوزارات على ميدانية دراسة التنظيمية بالعدالة

 الإسلامية، غزة، فلسطين.
 الشركة يف استطلاعي بحث" التنظيمية والقيم التحويلية القيادة بين العلاقة تحليل(. 2008أحمد، شهيناز فاضل )

 .119-97(، ص 73، العدد )"، مجلة الإدارة والاقتصادالبطاريات لصناعة العامة
(. الولء التنظيمي وعلاقته بالخصائص الشخصية والرغبة في ترك المنظمة والمهنة: 2004الأحمدي، طلال بن عايد)

لمجلة ادراسة ميدانية للمرضين العاملين في مستشفيات وزارة الصحة بمدينة الرياض، المملكة العربية السعودية، 
 .44-1، ص (1)، العدد (24)، المجلد العربية للإدارة

 يئةه أعضاء يراها كما والتكنولوجيا والعلوم اليرموك جامعتي في السائدة القيادية الأنماط(. 1990شقر، وفاء )الأ
 ، عمان: الجامعة الأردنية.التدريس

 للطباعة الرنتيسي مطبعة: غزة ،3التربوي، ط البحث تصميم في مقدمة(. 2004) محمود إحسان؛ والأستاذ، لأغا،ا
 .والنشر
 ، )رسالة ماجستيرالمصرفية الخدمة جودة تحسين في التنظيمي الالتزام أثر(. 2012ى رشيد سعيد )آل قاسم، رؤ 

 غير منشورة(، جامعة الشرق الأوسط، عمان، الأردن.
 ، عمان: دار وائل للنشر.4، طأساسيات إدارة الأعمالالإدارة (. 2008برنوطي، سعاد نائف )

، المكرمة ةمك منطقة بجوازات للعاملين الوظيفي بالأداء وعلاقته التنظيمي اماللتز (. 2012البقمي، سعد تراحيب غنام )
 )رسالة ماجستير غير منشورة(، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، المملكة العربية السعودية.
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 في السلوك ةإدار  إساماعيل، وبسيوني رفاعي ومراجعة: رفاعي تعريب .(2004) روبرت وبارون  جيرالد، جريندبرج
 .للنشر المريخ الرياض: دار ،المنظمات

(. العوامل المؤثرة في اللتزام التنظيمي "دراسة تحليلية لآراء العاملين في المعهد 2012الجميلي، مخلص شياع على )
 .304-293(، ص 9(، العدد )4، المجلد )مجلة جامعة الأنبار للعلوم الاقتصادية والإداريةالتقني الأنبار"، 

المجلة "، زةغ بلدية في العاملين بين العمل في للبقاء والنية الخادمة القيادة نمط بين العلاقة (. "2014جاج، خليل )ح
 .101-95(، ص 7(، العدد )5، المجلد )الدولية للتجارة والعلوم الاجتماعية

 لتوزيع.اربد: دار الكندي للنشر وا ،ومفاهيم ونظريات أساسيات: القيادة(. 2004حسن، ماهر )
 من ينةع لآراء استطلاعية دراسة" التنظيمي اللتزام تعزيز في الريادية الخصائص دور(. 2013حسين، قيس إبراهيم )

، المجلد داريةوالا الاقتصادية للعلوم الغري  مجلة"، ديالى-الكهربائية للصناعات العامة الشركة في القرار متخذي
 .94-67(، ص 26(، العدد )9)

 ،لىع دراسية "حالة العاملين لدى التنظيمي الالتزام تعزيز في التغيير إدارة دور(. 2012د أكرم )حلس، صقر محم
 ، )رسالة ماجستير غير منشورة(، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين.غزة" بلدية

: دار نعما ،4المدارس ط في والمعلمين المديرين لدى الوظيفي والالتزام العمل قيم( 2006) حسن محمد ،حمادات
 .الحامد

 طاعبق الفلسطينية بالجامعات العاملين لدي التنظيمي الالتزام مستوي  قياس(. 2006حنونة، سامي إبراهيم حماد )
 ، )رسالة ماجستير منشورة( الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين.غزة

 التنظيمية العدالة بين قةالعلا على الإدارة في والثقة التنظيمي الالتزام أثر(. 2003حواس، أميرة محمد رفعت )
، )رسالة ماجستير منشورة(، جامعة القاهرة، التجارية البنوك على بالتطبيق التنظيمية المواطنة وسلوكيات

 القاهرة، جمهورية مصر العربية.
 دالمعاه في العاملين على ميدانية دراسة" التنظيمي اللتزام في الخدمة مناخ تأثير(. 2011الخشروم، محمد مصطفى )

(، 3(، العدد )27، المجلد )والقانونية الاقتصادية للعلوم دمشق جامعة مجلة"، حلب لجامعة التابعة التقنية
 .199-169ص 

 مجلة العمل، وفاعلية التنظيمي اللتزام ،(1996) تايه، عدنان والنعيمي، تايه؛ فلاح والنعيمي، عباس؛ نعمة خضير،
 ).3( عددال ،العربية الجامعات اتحاد

 .والنشر للطباعة قباءالقاهرة:  دار ،السلوكية العلوم(. 2001) وآخرون  عايدة ب،خطا
 ةالمؤسس في التنظيمي الالتزام على الداخلية البيئة تأثير(، 2010) احمد محمود والنجار ؛احمد موسىخير الدين 

 الأردن. عمان، راء،البت جامعة ،ميدانية دراسة-الهاشمية الأردنية المملكة في الاجتماعي للضمان العامة
 نظر وجهة من الخادمة للقيادة الأردنية الجامعات في التربية كليات عمداء ممارسة درجة(. 2011) لنا الديرية،

، اشميةاله الجامعة (،منشورة غير ماجستير رسالة). الوظيفي برضاهم وعلاقتها التدريسية الهيئة أعضاء
 .عمان، المملكة الأردنية الهاشمية
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 راسةد التنظيمي واللتزام للقيادة الأخلاقي السلوك بين العلاقة(. 2011وحسن، عبد الله كاظم ) ؛واد محسنراضي، ج
(، ص 21(، العدد )7، المجلد )والإدارية الاقتصادية للعلوم الغري  ، مجلةوالقتصاد الإدارة كلية في اختبارية
103-120. 

 الخادمة القيادة نظرية ظل في التنظيمية المواطنة وكياتسل(. 2014رشيد، صالح عبد الرضا؛ ومطر، ليث علي )
(، عدد 20، مجلد )والإدارية الاقتصادية العلوم مجلة، القادسية جامعة كليات من عينة في استطلاعية دراسة

 .109-83(، ص 76)
المجلة العربية  ".ونتائجه المرؤوسين لدى التنظيمي للالتزام الإداري  الإدراك محددات(. "2000ريان، عادل ريان )

 .467-455(، ص 3(، العدد )7، المجلد )للعلوم الإدارية
 ، الكويت: مكتبة الفلاح.الإدارة التربوية(. 1984حامد عبد السلام ) زهران،

 غير كتوراهد رسالة ،التغيير إدارة متطلبات ضوء في والتعليم التربية لمديري  القيادية الأدوار(. 2009) عبيد السبيعي،
 .السعودية العربية المملكة القرى، أم جامعة ،منشوره

 لينالعام لدى التنظيمي اللتزام في المدرك الضغط ومستوى  العمل ضغوط مصادر أثر(. 2006السعودي، موسى، )
، لعلوم الإداريةمجلة ا. "ميدانية تحليلية دراسة": التطبيقية البلقاء لجامعة التابعة الحكومية المجتمع كليات في

 .407-379(، ص 2(، العدد )33المجلد )
 التربية وزارة منشورات العالي، التعليم بشأن 1998 لسنة( 11) رقم قانون (. 1998) الفلسطينية الوطنية السلطة

 .فلسطين الله، رام ،العالي والتعليم
 ، جدة: دار الأندلس الخضراء.3، طصناعة القائد (.2004وباشراحيل، فيصل عمر ) ؛السويدان، طارق محمد

 ةقياد منسوبي لدى التنظيمي الالتزام تحقيق في الداخلية العمل بيئة دور .(2013) عيادة رحيل عايد الشمري،
 لأمنية،ا للعلوم العربية نايف جامعة ،(منشورة غير ماجستير رسالة) ،الشمالية الحدود بمنطقة الحدود حرس

 .السعودية العربية المملكة الرياض،
، الحديثة والاتجاهات الأساسيات الأعمال إدارة مبادئ(. 2004هيجان، عبد الرحمن ) ؛شرى غنام، ب ؛الشميمري، أحمد

 الرياض: العبيكان.
قية دراسة تطبي –القيادة الخادمة وعلاقتها بالرضا الوظيفي والالتزام التنظيمي (. 2014شيخ السوق، سمر محمود )

 عة المنوفية، جمهورية مصر العربية.، )رسالة ماجستير غير منشورة(، جامعلى الجامعات المصرية
 ، عمان: مركز الكتب الأردني.2، طالمفاهيم الإدارية الحديثة(. 1985الشيخ سالم، وآخرون )
 ، عمان: مركز الكتب الأردني.5، طالمفاهيم الإدارية الحديثة(. 1995الشيخ سالم، وآخرون )

 الأهداف فيذتن في وأثرها والتحويلية التبادلية بين الإدارية القيادة (. "2013والمبيضين، محمد ذيب ) ؛صالح، أحمد على
(، 40، المجلد )مجلة دراساتالكبيرة".  الصناعية الشركات في ميدانية دراسة :الأردنية البيئة لوزارة الستراتيجية

 .74-58(، ص1العدد )
 .عوالتوزي للنشر مورسالإسكندرية:  ،1التنظيمي ط السلوك (.2005) الصيرفي، محمد
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 لتزامال بمستوى  التنبؤ في والديموغرافية التنظيمية العوامل قدرة مدى قياس (،1996) الغني عبد الله عبد الطجم،
 (،1) عدد ،(4مجلد ) ،الكويت جامعة الإدارية، للعلوم العربية المجلة السعودية. الإدارية بالأجهزة التنظيمي

 .124-103 ص
 لىع تطبيقية دراسة- العاملين لدى الوظيفي بالرضا وعلاقته الإدارية ادةالقي نمط(. 2013) عطية محمد الطيبي،

 اتوالسياسة للدراس الإدارة أكاديمية، (رسالة ماجستير غير منشورة)، غزة محافظة في الأولية الرعاية مراكز
 .، فلسطينالعليا

 افظةبمح للبنين العام التعليم ارسمد مديري  لدى به المرتبطة والعوامل التنظيمي الالتزام( 2000) أحمد العبادي،
 .المكرمة مكة القرى، أم جامعة منشورة، غير ماجستير رسالة ،جدة

 .الجامعية الدار :الإسكندرية ،المنظمات في الفعال السلوك(. 2004) الدين صلاح الباقي، عبد
 الجامعة دارندرية: الإسك ،معاصـر تنظيمـي مدخل-التنظيمي السلوك (.2003محمد) الدين صلاح الباقي، عبد

 الجديدة.
 الهيئة فيموظ من عينة لآراء تحليلية دراسة – التنظيمي اللتزام في العاملين تمكين أثر(: 2012) باسم الحسين، عبد

 .(31) العدد ،الاقتصادية للعلوم بغداد كلية مجلة والخزانات، للسدود العامة
قيق الاستدامة المالية لنظام التعليم الجامعي العام نحو استراتيجية وطنية لتح(. 2013عبد الكريم، نصر )

 ، رام الله: معهد أبحاث السياسات القتصادية الفلسطيني )ماس(.الفلسطيني
 :الأردن. وأساليبه وأدواته مفهومه-العلمي البحث(. 2001) كايد الحق، ؛ وعبدالرحمن عبد ذوقان؛ وعدس، عبيدات،

 .والتوزيع للنشر الفكر دار
ر ، عمان: دار المسيرة للنشالاتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية والتنمية البشرية(. 2010محمد حسنين )العجمي، 

 والتوزيع والطباعة.
 ، الرياض: مكتبة العبيكان.دليل الباحث في العلوم السلوكية(. 2000العساف، صالح بن حمد )

 .للجامعات النشر دار: القاهرة. بويةوالتر  النفسية العلوم في البحث مناهج(. 2010) رجاء علام،
 الجودة إدارة مبادئ توفر ومدى التحويلية القيادة خصائص بين العلاقة(. 2004العمري، مشهور بن ناصر )

 ، )رسالة ماجستير منشورة(، جامعة الملك سعود، الرياض، المملكة العربية السعودية.الشاملة
 .والنشر للطباعة وائل دارعمان:  ،3 ط الأعمال، منظمات في ظيميالتن السلوك .(2005) سليمان محمود العميان،

 ، )رسالة ماجستير منشورة(، جامعةالثقافة التنظيمية وعلاقتها بالالتزام التنظيمي(. 2005العوفي، محمد بن غالب )
 نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، المملكة العربية السعودية.

 الأزهر عةجام على ميدانية دراسة التنظيمي واللتزام التنظيمية الثقة بين العلاقة. (2014فارس، محمد جودت محمد )
 .195-165(، ص 2(، عدد )22، مجلد )مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات الاقتصادية والإدارية، غزة –

-18(، ص 1عدد )(، ال1، المجلد )مجلة الصناعة(. "القائد واتخاذ القرار" 1990الفريجات، خضير كاظم حمود )
29. 
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 رة،منشو  غير ماجستير رسالة. التنظيمي الولاء على الداخلية العمل بيئة أثر(. 2002) مانع علي محمد القحطاني،
 .، المملكة العربية السعوديةالرياض الأمنية، للعلوم العربية نايف جامعة

 اجستيرم رسالة، )للمنظمة الاستراتيجية القدرات بناء في القيادي النمط تأثير(. 2007كشمولة، عمر محمد صبحي )
 .العراق ،الموصل جامعة غير منشورة(،

 ، عمان: دار عالم الثقافة للنشر والتوزيع.القيادة الإدارية(. 2009كنعان، نواف )
 زيع.والتو  والنشر للطباعة وائل ، عمان: دار'حديثة ومفاهيم أساسيات' التنظيمي التطوير(. 2012اللوزي، موسى )

 لمجالسا أعضاء من عينة لآراء تحليلية دراسة-الفريق فاعلية في وأثرها الخادمة القيادة(. 2015، حامد كاظم )متعب
 .613-573(، ص 17(، عدد )0، مجلد )الاقتصادية للعلوم الكوت مجلة، القادسية محافظة في المحلية

 الإشكالات الفلسطيني العالي ا صلاح التعليمو  تطوير" (2009) بكدار والإعمار للتنمية الفلسطيني القتصادي المجلس
 .فلسطين، الله رام ،"والآثار المستقبلية

 . عمان: دار الفرقان.الميسر في علم النفس الاجتماعي(. 1984مرعي، توفيق؛ وبلقيس، أحمد )
 ،(38)اتالدراس سلسلة ،"تطويره وسبل الواقع فلسطين في العالي التعليم" .(2005) الإنسان لحقوق  الفلسطيني المركز

 .فلسطين، غزة
هجرة الأدمغة من المجتمع الفلسطيني: مع دراسة (. 2008أبو هنطش إبراهيم، عامر وجيه ) ؛مطرية، عوض

 ، رام الله: معهد أبحاث السياسات القتصادية الفلسطيني )ماس(.استكشافية لقطاعي الصحة والتعليم العالي
 عين لجامعاة الإلكتروناي التعليمياة، الموقاع المؤسساات فاي الإدارياة القياادة مقارر(. 2010ناصف، مرفت صالح )

 http://www.asu.edu.eg/arabic/staff/profile.php?action=show&pid=10230 شمس
 امعةج )رسالة دكتوراه غير منشورة(، ،الوظيفي الأداء على وأثره التنظيمي المناخ(. 2006) الستار عبد وجيه نافع،

 .العربية مصر جمهورية المنوفية،
 ، عمان: دار الوراق.أخلاقيات الإدارة ومسؤولية الأعمال(. 2005نجم، نجم عبود )
 عمان: دار الصفاء للنشر والتوزيع. القيادة الإدارية في القرن الواحد والعشرين،(. 2011نجم، نجم عبود )

 دولة في الحكومي الجهاز في الثاني الصف ادإعد في الإدارية القيادة دور(. 2005النعيمي، هاشم سعيد الطاغي )
، دةالمتح العربية الإمارات دولة في العامة المنظمات بعض على ميدانية دراسة مع المتحدة، العربية الإمارات

 رسالة دكتوراه، جامعة القاهرة، القاهرة، جمهورية مصر العربية.
 ميدانية، ةدراس-الجامعية الكليات بعض في والإجرائية يليةالتحو  القيادة نظريتي استخدام .(2001) الشربيني الهلالي،

 .(21) عددال ،العربية التربية مستقبل مجلة
 . الرياض: مركز البحوث.السلوك الإداري (. 2003هيجان، عبد الرحمن )

 ". رام الله، فلسطين.وثيقة تشخيص الواقع التربوي (. "2007وزارة التربية والتعليم العالي )
(. "العلاقة بين دافعية العمل الداخلية واللتزام التنظيمي والأداء الوظيفي 1999عبد الرحمن ) يوسف، درويش

 .528-493(، ص 3(، العدد )39، المجلد )مجلة الإدارة العامةوالخصائص الفردية". 
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 ستبانةالا( 2ملحق )
 غزة-الجامعة الإسلاميااااااة

 اااعمادة الدراسااااااااااات العلي
 كليااااااااااااااااااااااااااااااة التجااااااااااااااااااااااااارة
 قساااااااااااام إدارة الأعماااااااااااااااال

 استبانةصحيفة                       
 :    السادة الكرام

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته  ،،،،
 عنوان:بحسن تعاونكم لإنجاح هذه الدراسة التي  ابفائق الإحترام والتقدير، راجيً  أتوجه إليكم

 " وذلك كمتطلب للحصول على درجة الماجستير فيالالتزام التنظيميب القيادة الخادمة وعلاقتها"
ع العلم بأن م إدارة الأعمال، وقد تم إختياركم للإجابة على هذه الإستبانة لمركزكم الوظيفي وخبرتكم،

  المعلومات التي سنحصل عليها لن تستخدم سوى لغرض البحث العلمي.
 

 وتفضبلا بقبل  فائق الاحترام والتقدير

 الباحث                                                                                     
 محمد أحمد غالي

 : البيانات الشخصية:أولًا 
 فلسطين  الأقصى  الأزهر  الإسلامية  الجامعة .1

     إداري   أكاديمي  طبيعة العمل .2

     أنثى  ذكر  الجنس .3

 أرمل  مطلق  متزوج  أعزب  الحالة الاجتماعية .4

 فأكثر 55   55أقل من –45  45أقل من– 35  35أقل من   الفئة العمرية .5

 دكتوراه  ماجستير  بكالوريوس  دبلوم  المستوى التعليمي .6

 فأكثر 25  25أقل من– 15  15أقل من - 5  5اقل من   سنوات الخبرة .7
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 : متغيرات الدراسةثانيًا
 موافق بشدة(-7غير موافق بشدة، –1من العبارات التالية ) لى كل  حدد مدى موافقتك عالمحور الأول: القيادة الخادمة: 

 7  1 الفقرات #
 المهارات المفاهيمية: أولًا 
 7 6 5 4 3 2 1 .إذا وجد شيء خاطئ يتعلق بالعمل المسؤولخبرنا ي   .1
مواجهة ال لالقدرة على التفكير بشكل فعَ  المسؤوليمتلك  .2

 7 6 5 4 3 2 1 المشكلات المعقدة.
 7 6 5 4 3 2 1 وأهدافها.فهم عميق بالجامعة  المسؤوللدى  .3
 7 6 5 4 3 2 1 حل مشاكل العمل بأفكار جديدة ومبتكرة. المسؤوليستطيع  .4

 : التمكينثانيًا
للموظفين صلاحيات اتخاذ قرارات هامة  المسؤوليعطي  .5

 7 6 5 4 3 2 1 تتعلق بعملهم.
ل القيام بتنفيذ قرارات العم الموظفين على المسؤوليشجع  .6

 7 6 5 4 3 2 1 المهمة لوحدهم.
ف الموظفين حرية التعامل مع المواق المسؤوليعطي  .7

 7 6 5 4 3 2 1 فضل.نها الأأالصعبة بالطريقة التي يشعروا ب
بخصوص اتخاذ  المسؤولل يحتاج الموظفين استشارة  .8

 7 6 5 4 3 2 1 لهم. حدود الصلاحيات الممنوحةقرارات مهمة في 
 : مساعدة المرؤوسين على التطور والنجاحثالثًا
 7 6 5 4 3 2 1 ولوياته.أتطور الموظفين المهني من  المسؤوليعتبر  .9
هداف أ ن الموظفين حققوا أالتأكد من ب المسؤوليهتم  .10

 7 6 5 4 3 2 1 وظائفهم.
من  همنالموظفين بخبرات العمل التي تمك    المسؤولد يزو   .11

 7 6 5 4 3 2 1 .تطوير مهارات جديدة
 7 6 5 4 3 2 1 .هداف الموظفين المهنيةأ معرفة على  المسؤول يحرص .12
 : الاهتمام بالمرؤوسين أولاً ارابعً 
 اهتمامه أكثر من المرؤوسيننجاح على  المسؤول يحرص .13

 7 6 5 4 3 2 1 نجاحه الشخصي.ب
 7 6 5 4 3 2 1 مصلحته.يضع المدير مصلحة الموظفين فوق  .14
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 7  1 الفقرة #
مصالحة الشخصية في سبيل ببعض  المسؤوليضحي  .15

 7 6 5 4 3 2 1 .الموظفين احتياجاتتحقيق 
 7 6 5 4 3 2 1 كل ما بوسعه لجعل مهمة الموظفين أسهل. المسؤوليفعل  .16

  : التصرف بأخلاقاخامسً 
 7 6 5 4 3 2 1 .خلاقية عاليةأمعايير ب المسؤول يتمتع .17
 7 6 5 4 3 2 1 .ائمابالصدق د المسؤوليتمتع  .18
 7 6 5 4 3 2 1 .خلاق في سبيل تحقيق النجاحالمبادئ والأب يلتزم المسؤول .19
 الصدق أكثر من تحقيقبأخلاقيات المهنة و  المسؤوليهتم  .20

 7 6 5 4 3 2 1 .الإنجاز
 ية للآخرين(: المعالجة العاطفية )الرعاية الشخصاسادسً 
 7 6 5 4 3 2 1 .إذا واجهتهم مشاكل شخصيةلمسؤولهم يلجأ الموظفين  .21
 7 6 5 4 3 2 1 .بمصلحة الموظفين الشخصية المسؤوليهتم  .22
 على معي الحديث في الوقت بعض يقضي مسؤولي .23

 7 6 5 4 3 2 1 الشخصي. المستوى 
ق وا بالضيكان الموظفين يشعر معرفة إذا  للمسؤوليمكن  .24

 7 6 5 4 3 2 1 ن يسألهم.أدون 
  سابعاً: الالتزام بتطوير المجتمع

 7 6 5 4 3 2 1 .على ضرورة الرتباط بالمجتمع المسؤوليؤكد  .25
 7 6 5 4 3 2 1 بمساعدة الناس في المجتمع. دائمًا المسؤوليهتم  .26
 7 6 5 4 3 2 1 .نشطة المجتمعيةفي الأ المسؤوليشارك  .27
الموظفين على القيام بأعمال تطوعية  المسؤوليشجع  .28

 7 6 5 4 3 2 1 .لخدمة المجتمع
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بشدة( موافق-7غير موافق بشدة، –1من العبارات التالية ) حدد مدى موافقتك على كل  المحور الثاني: الالتزام التنظيمي:   

 7  1 البند #
 : الالتزام العاطفيأولًا 
 حياتي المهنيةباقي إذا ما قضيت  سأكون بغاية السعادة .1

 7 6 5 4 3 2 1 في الجامعة.
 7 6 5 4 3 2 1 ن مشاكل الجامعة جزء من مشاكلي الشخصية.أشعر بأ .2
 7 6 5 4 3 2 1 فراد عائلتي.أن زملاء العمل في الجامعة هم أشعر بأ .3
 7 6 5 4 3 2 1 بالعمل في الجامعة. اشعر بأنني مرتبط عاطفيً أ .4
 7 6 5 4 3 2 1 دي شعور قوي بالنتماء للجامعة.ل .5
 7 6 5 4 3 2 1 من المعاني الشخصية. اا كبيرً تعني لي الجامعة قدرً  .6
 7 6 5 4 3 2 1 ون سمعتها.بادر بالدفاع عن الجامعة وص  أ .7
نجاح عمل إجل أجهد أكبر من ستعداد لبذل لدي الإ .8

 7 6 5 4 3 2 1 الجامعة.
تفاق مع توجهات وسياسات الجامعة ة في الإل أجد صعوب .9

 7 6 5 4 3 2 1 فيما يتعلق بشئون العاملين بها.
للعمل في الجامعة وأفضلها على  بالغة اشعر بسعادة .10

 7 6 5 4 3 2 1 جهات اخرى كان بإمكاني العمل بها.
 ا: الالتزام الاستمراري ثانيً 
 7 6 5 4 3 2 1 بها. للعمل رغبتين بقائي في الجامعة نابع من إ .11
في الجامعة  على ترك العمل اسيكون من الصعب جدً  .12

 7 6 5 4 3 2 1 ريد ذلك.أ، حتى لو كنت احاليً 
لعمل إذا ما قررت ترك ا استتأثر امور كثيرة في حياتي سلبً  .13

 7 6 5 4 3 2 1 في الجامعة.
أفضل الستمرار في عملي الحالي حتى لو توفرت فرصة  .14

 7 6 5 4 3 2 1 ل في مكان آخر.للعم
الجامعة سيكسبني الكثير  بقائي وتمسكي بالعمل في .15

 7 6 5 4 3 2 1 .مستقبلًا 
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 7  1 البند #
 ا: الالتزام المعياري ثالثً 
ه من الخطأ مغادرة نأا لي، أشعر بمر مفيدً حتى لو كان الأ .16

 7 6 5 4 3 2 1 .االجامعة حاليً 
 7 6 5 4 3 2 1 الجامعة إخلاصي وولئي لها.تستحق  .17
لن أترك عملي بالجامعة لأن لدي شعور باللتزام تجاه  .18

 7 6 5 4 3 2 1 .االعاملين به
للجامعة لما لها من فضل وأثر على  ااعتبر نفسي مدينً  .19

 7 6 5 4 3 2 1 حياتي.
 ناستمر في عملي الحالي لتجنب اللوم والتوبيخ من الآخري .20

 7 6 5 4 3 2 1 إذا قمت بتركه.
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 طلب تحكيم (3ملحق )
 غزة-الجامعااة الإسلامية

 ااااادة الدراسات العلياااااااااعم
 ارةااااااااااااااااااااااااة التجااااااااااااااااااااااااااااااكلي
 الاااااااااام إدارة الأعمااااااااااااااااقس
 

الدكتور /  السيد
 ........................................................................المحترم،،،،

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته
 الموضوع: طلب تحكيم استبانة

دراسة  – الالتزام التنظيميوعلاقتها بالقيادة الخادمة جراء دراسة بعنوان "يقوم الباحث بإ
ي فلمتطلبات الحصول على درجة الماجستير  " وذلك استكمالً عات في قطاع غزةتطبيقية على الجام

 وقام الباحث بإعداد الستبانة المكونة من جزأين: إدارة الأعمال،
 مت وقد، الخادمة القيادة لأبعاد الدراسة محل الفسطينية الجامعات ممارسة مدىقياس  الجزء الأول:

 لقياس القيادة الخادمة. المعياري  (Liden et al., 2008) مقياس عتمادا 
، الدراسة حلم الفلسطينية الجامعات في العاملين لدى التنظيمي اللتزام مستوى قياس  الجزء الثاني:

 لقياس اللتزام التنظيمي. المعياري  (Allen, Meyer and Smith, 1993) مقياسعتماد وقد تم ا 
 توافقها دىم وفي الستبانة فقرات في اتكموملاحظ آرائكم إبداء سيادتكم من الباحث يأمل لذا

 وأ تعديل أي بإجراء لسيادتكم الحق مع المناسبة للفقرة( X) إشارة بوضع وذلك المذكورة، بعادالأ مع
 توجيهاتكمل وسيكون  هذا الميدانية، وخبراتكم تجاربكم مستحضرًا المذكورة، للفقرات إضافة أو حذف
خراجهاو  الستبانة تطوير في الكبير الأثر  .مناسبة بصورة ا 

 
 شاكرين لكم حسن تعاونكم

 وتفضبلا بقبل  فائق الاحترام والتقدير

 الباحث   
 محمد أحمد غالي


