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 دور القيادة الخادمة في الحد من ظاىرة التهكم التنظيمي
 دراسة استطلبعية لآراء عينة من موظفي عدد من الدوائر الحكومية في لزافظة دىوك

 

 و شان عصمت محمد محمد شلتَ عبد الرحمن علي
 العراق-قسم ادارة الاعمال، كلية الادارة والاقتصاد، جامعة دىوك، اقليم كوردستان

 

 (1212تشرين الاول،  6 ، تاريخ القبول بالنشر:1212أيلول،  12ستلام البحث: )تاريخ ا
 

 الخلاصة
يسعى البحث إلى تحديد دور القيادة الخادمة في الحد من ظاىرة التهكم التنظيمي، ومن أجل الوصول إلى ىذا الذدف تم اختيار عدد من 

ها لتكون عينة للبحث الحالي، أما بالنسبة لطبيعة أسلوب جمع الدوائر الحكومية في لزافظة دىوك بغية اختبار فرضياتو علي
ع الاستمارات على البيانات فقد اعتمدت الباحثتان على أسلوب الاستبانة بوصفها أداة رئيسة لجمع البيانات عبر توزي

لدديرية العامة للطرق ، االرعاية الاجتماعية ريبة الدخل، مديرية الاحصاء، مديريةمديرية ض) الدبحوثة الدنظمات وظفنالد
مدرية ضريبة  والجسور والاعمار والاسكان دىوك، مدرية الضمان الاجتماعي، مديرية صيانة وحماية طرق وجسور دىوك،

( منها صالحة للتحليل الذي تم باستخدام برنامج 86( استمارة كانت )91، إذ تم توزيع )(العقار، مديرية الدوازين المحورية
(SPSS-ver.23)رز البحث لرموعة من الاستنتاجات أهمها وجود علاقة ارتباط معنوية سالبة بن ابعاد القيادة . وأف

الخادمة الدتمثلة )بالدهارات الدفاىيمية والتمكن ومساعدة الدرؤوسن على التطور والنجاح والاىتمام بالدرؤوسن اولًا 
( وابعاد التهكم التنظيمي الدتمثل )ببعد الاعتقاد والبعد العاطفي والتصرف بأخلاق والدعالجة العاطفية والالتزام بتطوير المجتمع

القيادة الخادمة لرتمعة في أبعاد  لأبعادوالبعد السلوكي( وأظهرت نتائج تحليل الانحدار بن متغيري البحث وجود تأثير معنوي 
يادة مستويات ابعاد القيادة الخادمة لدى التهكم التنظيمي لرتمعة، وتم تقديم لرموعة من الدقترحات التي يمكن ان تسهم في ز 

 الدنظمات الدبحوثة ومعالجة بعض جوانب القصور التي افرزتها نتائج البحث.

 

 ، ابعاد التهكم التنظيميالتهكم التنظيمي خصائص القائد الخادم، القيادة الخادمة ، الكلمات الدفتاحية:
 

 

 
 الدقدمة

 

فهم جوىر القيادة لا يزال الباحثون التنظيميون منشغلتُ ب
. وفقًا (Yukl ،2006)وبرديدىا وصقلها وشرحها 

، أطلق القرن الحادي والعشرون ( Dierendonck ,2011لـ)
اىتمامًا صارمًا بنظريات القيادة. ىذا لأنو قيل أن الدنظمات 
تنجح أو تفشل بسبب القيادة. مع استمرار العالم في رؤية 

نظريات القيادة وما العديد من التغيتَات ، أصبحت دراسة 
لغعل القائد الجيد ضرورية بشكل متزايد تم إنشاء ألظاط لستلفة 

من القيادة ونظريات القيادة وتنفيذىا داخل الدنظمات. في 
لزاولة لتحديد الدبادئ داخل الدنظمات الأكثر لصاحًا من تلك 

أن أسلوب القيادة الذي تم  (1002)الدنافسة، اقتًح كولينز 
يج لو داخل الدنظمة ىو عنصر رئيسي في قدرة تبنيو والتًو 

القائد على النجاح في برقيق الأىداف طويلة الددى. 
(Olesia et al., 2013: 85 )  وظهرت القيادة الخادمة

كوسيلة للعلبقة مع الاخرين، تسعى القيادة الخادمة الى اشراك 
الاخرين في صنع القرار وىي تركز بقوة على السلوك الاخلبقي 
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اية وتعزز لظو العاملتُ مع برستُ رعاية وجودة الحياة والرع
التنظيمية. وفي ظل التغتَات البيئية والتحديات باتت الدنظمات 
تهتم بالعنصر البشري في برقيق اىدافها وغاياتها لشا دعاىا الى 
التًكيز على كل ما يتعلق بتلك الدوارد، فالظواىر التنظيمية تعد 

اد داخل الدنظمات لذلك لصد اساسا في تشكيل سلوك الافر 
الباحثتُ يدرسونها ويتعمقون في توضيح اثارىا الالغابية 
والسلبية ومن تلك الظواىر التهكم التنظيمي، والطفاض حدة 
ظاىرة التهكم في الدنظمة يزيد من التزام العاملتُ كما يعد 
التهكم التنظيمي واحدا من أىم الدداخل لفهم السلوك 

الباحثتان في دراستهما على ابعاد القيادة  التنظيمي. وقد ركزت
الخادمة )الدهارات الدفاىيمية، والتمكتُ، مساعدة الدرؤوستُ 
على التطور والنجاح، والاىتمام بالدرؤوستُ اولًا، والتصرف 
بأخلبق، الدعالجة العاطفية، و الالتزام بتطوير المجتمع( وتأثتَىا 

والبعد العاطفي،  في ابعاد التهكم التنظيمي )بعد الاعتقاد،
 والبعد السلوكي( لدى الدنظمة الدبحوثة.

 
 منهجية البحث/ المحور الاول

 
 أولًا: مشكلة البحث

يؤثر النمط القيادي الذي يسلكو مدراء الدوائر   
الحكومية تأثتَا مباشراً في الصاز الدهمات وبرقيق الأىداف 

لدوائر الدرجوة، لذا لابد من التأكيد على العية وظيفة مدير ا
الحكومية ويتم تعيتُ الاشخاص الدناسبتُ لتلك لوظيفة، ومع 
تنوع الألظاط القيادية التي بسارس فان القيادة الخادمة من بتُ 
الاساليب القيادية التي لؽكن استخدامها في الدوائر الحكومية 
باعتبارىا تضمن مشاركة عدد كبتَ من الدوظفتُ في القيادة 

على ادارة ىذه الدوائر الحكومية  وصنع القرار، لشا يتوجب
الاىتمام بالدورد البشري وتهيئة الدناخ التنظيمي السليم لذا 
والاىتمام بددى ادراك وشعور العاملتُ للعدالة أذ شعور الفرد 
بعدم الانصاف يولد شعورا بالتوتر لشا يدفعو لاتباع الظاط 
سلوكية للتخلص من ىذا التوتر، ويعد التهكم التنظيمي من 
بتُ الدشكلبت التي ظهرت في مكان العمل وتنامت ىذه 

الدشكلبت لأنها تشتَ الى الدواقف والسلوكيات السلبية التي 
تضعف قدرات الدوائر الحكومية على برقيق اىدافها التي 
تسعى الى برقيقها. وفي ضوء ما تقدم لؽكن بلورة مشكلة 

 البحث بالتساؤلات الاتي: 
دمة،  في الحد من ظاىر التهكم ما مدى تأثتَ القيادة الخا -2

 ؟البحثفي الدنظمات الحكومية قيد  التنظيمي
ىل يوجد تهكم تنظيمي نتيجة غياب القيادة الخادمة في  -1

 ؟البحثقيد  الحكومية الدنظمات
فعلًب الحد من  البحث كومية قيدىل براول الدنظمات الح -3

 ظاىر التهكم التنظيمي؟ 
 ثانيا: اهمية البحث

بحث من كونها تتناول دراسة تأثتَ أبعاد تأتي العية ال 
القيادة الخادمة  والدتمثلة في )الدهارات الدفاىيمية، والتمكتُ، 
مساعدة الدرؤوستُ على التطور والنجاح، والاىتمام بالدرؤوستُ 
اولًا، والتصرف بأخلبق، الدعالجة العاطفية، و الالتزام بتطوير 

يمي  )الاداء البيئي المجتمع( في الحد من ظاىرة التهكم التنظ
والاداء الاقتصادي والاداء الاجتماعي( في وقت واحد ىذا 
من جانب، ومن جانب اخر جميع ىذه العوامل تعد من 
الدواضيع الحيوية والدهمة في الدنظمات الدعاصرة وخصوصاً أنها 
ترتبط بالدورد البشري في الدنظمة وكيفية توفتَ بيئة عمل داعمة 

فعهم لأداء اعمالذم بكفاءة ل كبتَ في دلذم بحيث تساىم بشك
تكمن العية البحث من مدى امكانية الاستفادة من ، و عالية

ومن نتائجو للدوائر الحكومية فضلب عن الالعية  البحث الحالي
   الاكادلؽية للباحثتُ والدكتبات باعتباره مصدرا مهما.

 تتمثل اىداف البحث بالآتي: ثالثاً: اىداف البحث:
ر نظري لكل من القيادة الخادمة موضوع الدراسة تقديم اطا -2

 وكذلك ظاىرة التهكم التنظيمي.
كم التنظيمي في التعرف على مستوى وجود ظاىرة الته -1

  .كومية قيد البحثالدنظمات الح
 ذات العلبقة بدواضيع البحث. رح لرموعة من الدقتًحاتط -3
التعرف على نوع العلبقة  والاثر بتُ كل من القيادة  -4

 ة والتهكم التنظيمي.الخادم
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 وتتمثل فرضيات البحث بالاتي: رابعا: فرضيات البحث:
: توجد علبقة ارتباط معنوية سالبة الفرضية الرئيسة الاولى -2

 .بتُ القيادة الخادمة والتهكم التنظيمي
: توجد علبقة تأثتَ معنوية للقيادة الفرضية الرئيسة الثانية -1

 . الخادمة في التهكم التنظيمي
 

تتطلب الدعالجة الدنهجية لدشكلة  انموذج البحث:خامسا: 
البحث وفرضياتها بناء ألظوذج متكامل يعبر عن العلبقة الدنطقية 
بتُ متغتَي البحث والتي تعطي تصورات واجابات اولية 
للفرضيات التي افتًضتها الباحثتان للئجابة على الاسئلة 

الدطروحة في مشكلة البحث. ويتضمن الألظوذج متغتَين 
رئيستُ: الاول يتناول القيادة الخادمة ويضم )الدهارات 
الدفاىيمية، والتمكتُ، مساعدة الدرؤوستُ على التطور 
والنجاح، والاىتمام بالدرؤوستُ اولًا، والتصرف بأخلبق، 
الدعالجة العاطفية، و الالتزام بتطوير المجتمع(، والثاني يتناول 

عاطفي، البعد التهكم التنظيمي )بعد الاعتقاد، البعد ال
السلوكي(. ويفتًض الظوذج البحث وجود ابذاه أحادي من 
العلبقات بتُ متغتَيو، وعليو فإن برليل ىذين الدتغتَين يبدأ 
بالقيادة الخادمة ثم التهكم التنظيمي.
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اثر سلوكيات القيادة بعنوان ) (Cerit, 2009) دراسة -2
الخادمة لدى مديري الددارس الابتدائية على الرضا الوظيفي 

 : (للمعلمتُ
تهدف ىذه الدراسة الى برديد سلوكيات القيادة الخادمة 

( وبرديد Laub, 1999استخدام مقياس ) عبررين يللمد
 Mohrman et) الرضا الوظيفي للمعلمتُ باستخدام مقياس

al., 1977)مدرسة ابتدائية  12من لرتمع الدراسة  ، وتكون
معلما،  595في مقاطعة دوزجة التًكية وتم جمع البيانات من 

تبتُ ان ىناك علبقة الغابية قوية بتُ سلوكيات القيادة الخادمة و 
لدديري الددارس والرضا الوظيفي للمعلمتُ وان القيادة الخادمة  

 معلمتُ.كانت مؤشرا ىاما على الرضا الوظيفي لل
 

بعنوان )القيادة  (Bobbio et al., 2012)دراسة  -1
 الخادمة في ايطاليا وعلبقتها بالدتغتَات التنظيمية(

الدراسة الى التعرف على فاعلية ابعاد القيادة  سعت 
في السياق الايطالي وتعزيز البصتَة في درجة  (SLS)الخادمة 

اليون في الايطسلوكيات القيادة الخادمة التي اظهرىا القادة 
فردا يعملون في  000 بـ عينة الدراسة الدنظمات، وبسثلت

بتُ ان ىناك علبقة ارتباط نظمات الربحية وغتَ الربحية، وتالد
الغابية بتُ القيادة الخادمة والالتزام التنظيمي وسلوك الدواطنة 

تهكم التنظيمي بذاه مية في حتُ أنها مرتبطة سلبيا بالالتنظي
 عمل الفرد. 

بعنوان )العلبقة  (Aykac & Turkem, 2017)دراسة  -3
 بتُ التهكم التنظيمي وسلوكيات الدواطنة التنظيمية(

تهدف ىذه الدراسة الى برديد العلبقة بتُ مواقف  
التهكم التنظيمي وسلوك الدواطنة التنظيمية والتدابتَ 
التصحيحية التي لغب الاخذ بها من قبل الاداريتُ بالوضع 

وعليو تم اخذ عينة من لرموعة من موظفي الحالي لدنظماتهم، 
الدنظمات السياحية من فئة الخمس لصوم العاملة في مقاطعة 

(، وتبتُ ان ىناك فرقا  637) اليا التًكية الذي بلغ عددىاانط
كبتَا بتُ مستويات التهكم التنظيمي وسلوكيات الدواطنة 

 التنظيمية.

 بعنوان )تأثتَ (Yildiz & Saylikay, 2014)دراسة  -4
 التهكم التنظيمي على الاغتًاب(

الدراسة الى الكشف عن تأثتَ أبعاد التهكم  ىدفت
التنظيمي لدوظفي البنوك في تركيا على ابعاد الاغتًاب لديهم 
وبرديد ما اذا كانت ابعاد التهكم والاغتًاب بزتلف باختلبف 

عينة  وشملتالخصائص الدلؽوغرافية لدوظفي البنوك ام لا، 
وظفا في  عدد من البنوك، اظهرت نتائج م 252 الدراسة 

الدراسة أن البعد الدعرفي للتهكم التنظيمي لو تأثتَ إلغابي على 
والبعد العاطفي للتهكم  ابعاد العزلة واللبمعتٌ للبغتًاب،

 تالتنظيمي لو تأثتَ الغابي على اغتًاب الذات والعزلة، واظهر 
على ثتَ الغابي النتائج ان البعد السلوكي للتهكم التنظيمي لو تأ

بتُ ان ابعاد التهكم اغتًاب الذات ومن جانب اخر ت
التنظيمي والاغتًاب لا بزتلف باختلبف الجنس، والدخل، 
والدكانة، باستثناء العمر والوظيفة  ولذلك تسبب ظهارة 

 التهكم التنظيمي في نفور الدوظفتُ.
أما بالنسبة الى البحث الحالي فهو يهدف الى  

كم التنظيمي في ظاىرة الته توافروى على مست التعرف
نوع العلبقة   ةرفكومية قيد البحث وايضا معالدنظمات الح

التهكم ابعاد القيادة الخادمة و ابعاد بتُ كل من  تأثتَوال
لرتمعة وتم اختبار البحث على عدد من موظفي  التنظيمي

مديرية ضريبة الدخل، الدنظمات الحكومية في لزافظة دىوك )
حصاء، مديرية الرعاية الاجتماعية، الدديرية العامة مديرية الا

للطرق والجسور والاعمار والاسكان دىوك، مدرية الضمان 
الاجتماعي، مديرية صيانة وحماية طرق وجسور دىوك، مدرية 

( اذ بلغت عينة البحث ضريبة العقار، مديرية الدوازين المحورية
متغتَي  وأظهرت نتائج برليل الالضدار بتُموظفاً،  (08)

القيادة الخادمة لرتمعة في  لأبعادالبحث وجود تأثتَ معنوي 
وتم تقديم لرموعة من الدقتًحات  أبعاد التهكم التنظيمي لرتمعة

التي لؽكن ان تسهم في زيادة مستويات ابعاد القيادة الخادمة 
لدى الدنظمات الدبحوثة ومعالجة بعض جوانب القصور التي 

 افرزتها نتائج البحث.
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 ور الثالث/ الاطار النظريالمح
 الخادمة القيادة الدبحث الاول/

 مفهوم القيادة الخادمة اولا: 
يرتكز مفهوم القيادة الخادمة بشكل واضح على خدمة 
الاخرين من قبل القائد ويعدىا احدى شروط القيادة 
الاخلبقية، ليس الخدمة بالدعتٌ الوظيفي بل بروح الخدمة 

من النفس والاسرة والامة الى اصغر  الدتجلية في كل سلوك بدءا
الدنظمات واكبرىا، فهو يؤمن بأن الدنظمات لم تكن إلا  لخدمة 
الانسان وليس العكس، والدنظمات ىذه الظا برافظ على 

وقام  (،21: 1028وجودىا من خلبل الاتباع )حلبي، 
(Robert Greenleaf, 1970-1977)  بتطوير فلسفة

تابعتُ على وضع احتياجات الة التي تركز القيادة الخادم
إن القائد الخادم  Greenleafوأصحاب الدصالح أولًا. أكد 

ىو خادم أولًا، يبدأ بالشعور الطبيعي وىو يريد الدرء أن لؼدم، 
 ثم الاختيار الواعي يدفع الدرء إلى التطلع إلى القيادة، وصف

(Keith, 2008)  القيادة الخادمة بأنها أخلبقية وعملية وذات
، والتي تركز على تلبية (Hoch et al., 2016: 6-7) ىمغز 

احتياجات الاخرين بشكل اساسي والذي لغب ان يكون ىو 
   (Stone et al., 2004: 352)الدافع الرئيسي للقيادة.

( الى انو لغب Bobbio, et al., 2012: 230يشتَ )
تابعتُ والتعرف على القادة الخادمتُ الاستماع الى العلى 

م وتطلعاتهم وان يكون على استعداد للمشاركة في احتياجاته
خلق فرص آلامهم واحباطهم. ولػكم القائد الخادم من خلبل 

تابعتُ على النمو حيث يكون الذدف داخل الدنظمة لدساعدة ال
هتم بصدق القائد الخادم النهائي ىو برقيق رفاىية الدنظمة وي

آمنة وقوية  تابعتُ ويفسح المجال لذم بإقامة علبقاتبخدمة ال
. بينما (Dierendonck, 2011: 1230)داخل الدنظمة 

على ان تركيز القيادة بنصب على  (Robert ,2211)اوضح 
 الاخرين بدلا من الذات وعلى فهم دور القائد كخادم

 (Melchar & Bosco, 2010: 75)ويعرف . 

(Cerit, 2009: 601)  القيادة الخادمة بانها موقف القائد
رين من منظور وضع اىداف الدنظمة واحتياجاتها لقيادة الاخ

ت ورغبة واحتياجات الافراد اولا وتفضيلها على احتياجا
تابعتُ بهدف زيادة قدرة التابعتُ القائد من خلبل تطوير ال

على لشارسة الدناىج الابداعية وبرمل مسؤوليات اكبر في 
 العمل.

بان  (Bobbio, et al., 2012: 230)بينما يعرف 
د الخادم ىو الشخص الذي يركز بشكل اساسي على لظو القائ

يل القائد الخادم الافراد والخدمة الاخرين انو بشكل خاص م
تابعتُ اولًا، حيث يؤكد على النزاىة الشخصية للتًكيز على ال

والتًكيز على تكوين علبقات قوية وطويلة الاجل مع الدوظفتُ 
لقيادة . بينما وىذا ما لؽيزىا عن النهج التقليدي الاخرى ل

الى القيادة  (waal & Sivro, 2012: 176)اشار كل من 
الخادمة بانها اسلوب القيادة الذي يركز في الدقام الاول على 
لظو ورفاىية الافراد ويتمتع القائد الخادم بالخبرة الاخلبقية 
والحكمة في توقع ما ىو مطلوب والقدرة على تلبية احتياجات 

  الافراد.
 ية القيادة الخادمة العثانيا: 

ان العية كل شيء تتبع من مقدار النتائج الدتحققة منو 
والقيادة الخادمة كأي نظرية اخرى لا لؽكن اعتبارىا مهمة وان 
لم تكن تقدم شيئا مهما وقد قيل قدلؽا اذا اردت ان تكون  
كبتَا فأت بشيء كبتَ.. والقيادة الخادمة من خلبل ما برققو 

لموسة للتابعتُ والمجتمع باستخدام التأثتَ من نتائج الغابية م
الالغابي بدلا من القوة او الربح بوصفها دوافع يل تؤكد قوة 
الاقناع والاجماع عند التابعتُ ىي نظرة علوية الى القيادة 

، وكذلك اوضح (01: 1028والخدمة. )رشيد ومطر، 
ققو من عبر ما بربان العيتها تكمن  (2-0: 1025)متعب، 
 تابعتُ وكالاتي: ابية ملموسة للنتائج الغ

: اثبتت البحوث التجريبية الألعية على مستوى الدنظمة -2
برقيق مستوى اداء تنظيمي أعلى في ظل القيادة الخادمة التي 
تركز على احتياجات الناس سواء اكانوا تابعتُ ام مستفيدين 

 من اعمال الدنظمة
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الخادمة  تبرز العية القيادة  الالعية على مستوى المجتمع: -1
كونها تنادي بالفضائل الانسانية التي برتاجها المجتمعات 

 الدختلفة.
: تكمن الالعية للقيادة الالعية على مستوى التابعتُ -3

الخادمة من كونها تهتم بالدرجة الاولى بالتابعتُ ىي برقق لذم 
احتًام الذات الانسانية وبسنحهم الشعور بالاستقلبلية 

ير جهودىم وتقييم اعمالذم والتعطف والاعتًاف بإلصازاتهم وتقد
 معهم.
 خصائص القائد الخادمثالثا: 

بان لظوذج القيادة الخادمة  (Robert ,2211)يقتًح 
مناسب لتزويد الدوظفتُ بشكل خاص بخصائص التمكتُ 
الوظيفي والدشاركة التي ترتبط برضا الدوظف والعميل على حد 

س على أسا (Melchar & Bosco, 20110: 75)سواء 
خصائص  20حدد  (Greenleaf  Spears&  )كتابات

للقائد الخادم، وىي الاستماع والتعاطف والقدرة على جعل 
الاشياء سليمة، الوعي، الإقناع، التصور، التبصر، الإشراف، 
الالتزام بجعل الاخرين ينمون، والتواصل الاجتماعي. تفتًض 

م يشعرون القيادة الخادمة أنو من خلبل تطوير التابعتُ وجعله
بالارتياح أولًا، سيتم برقيق الأىداف التنظيمية طويلة الددى 

(Hoch et al., 2016: 6-7.) بينما حدد (Patterson ,

خصائص القائد الخادم بالحب، التواضع، الايثار،  (1003
 & Dennis تابعتُ، الثقة، خادم، وبسكتُ التابعتُوالبصتَ لل

Mihai, 2005: 601-602)) (Spears, 2010: 27-

الى  ( Dierendonck, 2011: 1232(. بينما يشتَ )29
 لرموعة من الخصائص للقائد الخادم وتتمثل بالاتي:

الاستماع والتأكيد على ألعية التواصل والسعي إلى برديد  -2
 ادارة الافراد. 

 التعاطف وفهم الاخرين وقبول كيف وماذا ىم.  -1
 الاصلبح، القدرة على مساعدة الاخرين. -3
 اليقظة. الوعي، و  -4

الاقناع، والسعي للتأثتَ على الاخرين الذين يعتمدون على  -5
 الحجج وليس على القوة الدوضعية.

التصور، والتفكتَ الذي يتجاوز الحاجة الحالية ولؽتد الى    -6
 مستقبل لزتمل.

 الاستبصار، توقع نتائج الدواقف والعمل مع الحدس. -7
 خرين.الاشراف، الحفاظ على الثقة لتلبية احتياجات الا -8
الالتزام، بنمو الافراد ورعايتهم على الدستوى الشخصي  -9

 والدهتٍ للآخرين.
بناء المجتمع ، مع التأكيد على ان المجتمعات المحلية  -22

 ضرورية في حياة الافراد.
( خصائص القيادة Cerit, 2009: 602وكذلك  )
 الخادمة بالاتي:

ين تقييم الافراد )الاستماع اليهم وتلبية احتياجات الاخر  -2
 اولاً والالؽان بهم(

ناسب تنمية الافراد )توفتَ فرص للتعلم و لظذجة السلوك الد -1
 وبناء الاخرين من خلبل التشجيع(

بناء المجتمع )بناء علبقات قوية والعمل التعاوني وتقييم  -3
 الفروق الفردية(

اظهار الاصالة )النزاىة والثقة والانفتاح والدساءلة  -4
 ن(والاستعداد للتعلم من الاخري

توفتَ القيادة )تصور الدستقبل، اخذ زمام الدبادرة وتوضيح  -5
 الاىداف(

تقاسم القيادة )خلق رؤية مشتًكة وتقاسم سلطة صنع  -6
 القرار وتقاسم الوضع والامتياز مع جميع مستويات الدنظمة(

 
 ابعاد القيادة الخادمة رابعا: 

تقدم ادبيات القيادة الخادمة لرموعة غتَ متناسقة من 
د التي بردد ىذا البناء ونتيجة لذلك ستقوم الباحثتان الابعا

بعرض آراء لرموعة من الباحثتُ كما في الجدول الاتي:
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 ابعاد القيادة الخادمة حسب آراء لرموعة من الباحثتُ :(1دول )ج
 الابعاد الباحث والسنة

Liden et al., 2008: 162 هارات الدفاىيمية، التمكتُ، مساعدة الدرؤوستُ على التطور والنجاح، الاىتمام بالدرؤوستُ اولًا، التصرف بأخلبق، العلبقة الدعالجة العاطفية، الالتزام بتطوير المجتمع، الد
 مع التابعتُ، العبودية.

Beck, 2010: 10 الدعالجة العاطفية، الحكمة، رسم الخرائط الدقنعة، الاشراف التنظيمي 

Bobbio, et al., 2012: 232 لدساءلة، الوقوف في الخلفية، التواضع، الأصالة، الشجاعة، التسامح، الاشراف التنظيمي.التمكتُ، ا 

Olesia, et al., 2013: 88-89 .الرؤية، التمكتُ، التواضع، الخدمة 

Rachmawati & Lantu, 2014: 390 تُ، الثقة، الخدمة، بسكتُ التابعتُ.تابعصرف بتواضع، الايثار، البصتَة للحب اغاباو )الدعتٌ الاخلبقي او الاجتماعي(، الت 
 زام بتطوير المجتمع.الدهارات الدفاىيمية، التمكتُ، مساعدة الدرؤوستُ على النجاح، الاىتمام بالدرؤوستُ اولًا، التصرف بأخلبق، الدعالجة العاطفية، الالت 23-24: 322 العبرية،

 التمكتُ، الدعالجة العاطفية، مهارات فكرية، مساعدة الدرؤوستُ على التطور والنجاح، الاىتمام بالمجتمع المحلي.الاىتمام بالدرؤوستُ، التصرف بأخلبق،  39-22: 3202 شراب،

 اعداد الباحثتان  الدصدر:
 

هما على الابعاد دراستعليو فان الباحثتان اعتمدت في و 
( و )العبرية، 30-12: 1025السبعة بالاعتماد على )غالي، 

101 :33-35( )Liden et al., 2008: 162)   كونها
 لدراسة الحالية.لدوضوع االاقرب 

: حيازة الدعرفة عن الدنظمة والدهام الدوكلة الدهارات الدفاىيمية -2
لو بحيث يكون في وضع لؽكن القائد من تقديم الدساعدة 
والدعم الفعال وتسهيل مهام الأخرين خصوصا الدرؤوستُ 

 الدباشرين.
يلبت للآخرين وخصوصا : تشجيع وتقديم التسهالتمكتُ -1

الدرؤوستُ الدباشرين، من خلبل برديد وحل الدشاكل، فضلب 
 عن برديد متى وكيف يتم إبسام مهام العمل على اكمل وجو.

: تقديم الاىتمام مساعدة الدرؤوستُ على التطور والنجاح -3
 الحقيقي لنمو الدرؤوستُ من خلبل توفتَ الدعم والتوجيو اللبزم.

: استخدام الاجراءات والعبارات  اولاالاىتمام بالدرؤوستُ -4
الواضحة للآخرين)خصوصا الدرؤوستُ الدباشرين(، تلبية 
احتياجاتهم من العمل واعتبارىا أولوية )الدشرفتُ الذين لؽارسون 
ىذا الدبدأ غالبا ما يقومون بإعطاء أولوية قصوى لدشاكل 

 الدرؤوستُ الذين يواجهونها في أداء الدهام الدسندة لذم(
: التعامل بشكل صريح وبإنصاف تصرف بأخلبقال -5

 وبصدق وبعدالة مع الاخرين. 
: اظهار الاىتمام بذاه اىتمامات الآخرين الدعالجة العاطفية -6

 الشخصية.
: وعي حقيقي بذاه تطوير ومساعدة الالتزام بتطوير المجتمع -7

 المجتمع.

 
 التنظيمي التهكم بحث الثاني/الد

 اولا: مفهوم التهكم التنظيمي
تَ أدلة بأن ىناك تزايد ظاىرة التهكم في السنوات تش

الاختَة واصبحت واسعة الانتشار في لرتمعنا، وليس من 
الغريب ان لرموعة متزايدة من الابحاث تركز على التهكم في 
الدنظمات ولؽكن تعريفو على انو موقف يتميز بالإحباط وخيبة 

موعة او الأمل بالإضافة الى الدشاعر السلبية بذاه شخص او لر
.تعود اصل   (Goldenberg, et al, 2017: 3)منظمة 

التي تعتٍ  (Kyon)كلمة التهكم الى الكلمة اليونانية القدلؽة 
(Dogويعرف قاموس اكسفورد .) (1022)  الدتهكم بانو

الشخص الذي لديو ميول عدم الصدق بدوافع وافعال 
وعليو عرفو كل من  (.Abouel-Ela, 2011: 5الناس.) 

(Saylikay & Sebahattin, 2014: 622-623   )

التهكم التنظيمي بانو موقف سلبي الذي طوره الافراد بذاه 
 :Arslan, 2018)الدنظمة التي يعملون فيها. من وجهة نظر

فان التهكم التنظيمي لذا تأثتَ سلبي على الأداء  (417-418
كون لؽكن ان تهمع ذلك لغادلون بأن الدوظفتُ الدالوظيفي 

قوة الغابية للتهكم واداء الدوظف يتغتَ من خلبل بردي  يكونوا
السياسات والروتينيات غتَ الفعال وبالتالي التأثتَ على فعالية 

 العمل بطريقة الغابية.
التهكم  (Peter & Chima, 2018: 7) اوضح كل من

التنظيمي بانو فعل عد الرضا عن الدنظمة. بينما عرفو 
(Akcay, 2017: 538)  بذاه الدنظمة التي موقف سلبي
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يعمل بها الفرد: الاعتقاد بأن الدنظمة تفتقر الى النزاىة والدوقف 
 ,.Argon et al) السلبي بذاه الدنظمة التي يوظفها. واشار 

بان التهكم التنظيمي ىو موقف يتكون من  (207 :2015
السلوكية بذاه الدنظمة. الدعتقدات السلبية والآثار والابذاىات 

بانها  (Shaharruddin et al., 2016: 50)  وتعرفها 
موقف عام يتسم بالغضب وخيبة الأمل، وكذلك الديل عدم 
الثقة في الافراد أو الجماعات أو الايديولوجيات أو القدرات 

نو با( 32: 1020 الاجتماعية أو الدنظمات. ويرى )مزعل،
الدواقف السلبية بذاه عمل الدنظمة وتتكون من ثلبثة عناصر 

عتقاد بان الدنظمة تفتقد الى النزاىة، ومشاعرىا السلبية وىي الا
بذاه الدنظمة والديل لضو سلوكيات الاستخفاف الحرج لضو 

 الدنظمة بدا ينسجم مع تلك الدتعقدات والدشاعر.
تشتَ الدراسات الدعاصرة  بان التهكم بتُ الدوظفتُ بشكل 
متزايد يؤدي الى عواقب سلبية على الدستوى الفردي الى 

الاجهاد الدفرط، واحباط دور الحمل الزائد، والغياب( وعلى )
الدستوى التنظيمي )تدني اداء الدوظفتُ في مكان العمل، وزيادة 
النزاعات مع زملبء العمل، وارتفاع معدل دوران الوظائف( 

(Abugre, 2017: 205) 
 ثانيا: انواع التهكم التنظيمي 

سة ىناك خم (Peter & Chima, 2018: 8) وفقا ل
انواع من التهكم وىي التهكم الشخصي، والتهكم 
الاجتماعي، والتهكم الدوظف، والتهكم الدهتٍ، والتغيتَ 
التنظيمي وتظهر التهكم الشخصي: التفكتَ السلبي للسلوك 
البشري، في حتُ ان التهكم الاجتماعي تعكس التفاعل 
الاجتماعي للئنسان وتتعلق بشكل اساسي بخيبة الامل 

، التهكم الدوظف ىو الدوقف السلبي بذاه العمل الاجتماعية
ورئيسو، التهكم الدهتٍ ىي الخلبف حول الوظيفة،  في حتُ 
ان التهكم من التغيتَ التنظيمي ىي وجهة نظر سلبية حو 
التغيتَ في الدنظمة ، والتهكم التنظيمي لػدث نتيجة العديد من 

دارة العوامل منها العمل الفردي، وتغيتَ تنظيمي، ودور الا
 العليا.
 

 ثالثا: أبعاد التهكم التنظيمي
يتفق جميع ىؤلاء الكتاب حول ىذه الابعاد الثلبثة 

و  (Naus,2007: 2)للتهكم التنظيمي وكالاتي: 
(Abouel-Ela, 2011: 6) (وSaylikay & 

Sebahattin, 2014: 622-623و ),(Kuo et al, 

و  (Argon et al, 2015: 207)و  (2291 :2015
 & Turkmen) و (8: 1028وي واخرون، )الفتلب

Aykac, 2017: 539)  و(Goldenberg, et al., 
)خضتَ و احمد،  (123-121: 1020و )مزعل،  (4 :2017

1021 :302-301)  
يرتبط بانعدام النزاىة في الدنظمة، يعتٌ بعد الاعتقاد:  -2

مصطلح النزاىة وفقا لقاموس أكسفورد الالصليزية" سلبمة مبدأ 
طبيعة الفضيلة غتَ الفاسدة خاصة فيما يتعلق  الاخلبقي:

بالحقيقة والتعامل العادل، الاستقامة والصدق والاخلبص"، 
وبالتالي يعتقد الدتهكمون التنظيميون أن مبادئ النزاىة في 
منظماتهم مثل السعادة والصدق والإخلبص غالبا ما يتم 

ة التضحية بها من اجل النفعية وبالتالي فان السلوكيات عدلؽ
الضمتَ ستكون ىي القاعدة ويعتقدون ايضا ان البيانات 
الرسمية لدنظمتهم لا لؽكن ان تؤخذ على لزمل الجد في ان 
العلبقات في التنظيم وخيارات الدديرين تستند الى الدصلحة 

 الذاتية.
يدور حول ردود الفعل لعاطفية بذاه  البعد العاطفي: -1

ىتمام، والتمتع ، الدنظمة. ىناك تسع مشاعر أساسية ىي: الا
والدفاجأة ، والضيق ، والغضب ، والاشمئزاز ، والازدراء ، 
والخوف ، والعار. على سبيل الدثال ، قد يشعرون بالاشمئزاز 
والعار وعدم الاحتًام والازدراء عند التفكتَ في تنظيمهم. كما 
لؽيل الأشخاص الذين لػتقرون منظماتهم إلى الشعور بالغرور 

 ن أنهم أكثر تعقيدًا وشمولية. الذاتي ويعتقدو 
: يرتبط بالديول السلبية، وغالبا ما ينتقص البعد السلوكي  -2

من التنظيم الدتسق مع الدعتقدات والتأثتَات. السلوك السلبي 
الأكثر وضوحا ىو انتقادات الدنظمة، لؽكن للموظفتُ 
استخدام الفكاىة الساخرة للتعبتَ عن الانتقادات ونقل 

، على سبيل الدثال قول صراحة تفستَاتهم حول الدواقف السلبية
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افتقار الدنظمة للصدق والاخلبص قد يقومون ايضا بتنبؤات 
متشائمة حول الاحداث في منظماتهم ويعيدون بيان مهمة 
الدنظمة، لؽكن للمتهكمتُ التنظيمتُ استخدام السلوكيات غتَ 
اللفظية ومعرفة اللمحات والعيون الدتدحرجة والابتسامات 

 لتهكم التي تتصرف بدواقفهم الساخرة. وا
 

 / الاطار الديدانيالرابع ورالمح
 وصف الدنظمات الدبحوثة

 

سعت الباحثتان الى  الدنظمات عينة البحث: وصف: اولا 
مديرية )اختيار عدد من الدوائر الحكومية في لزافظة دىوك 

ضريبة الدخل، مديرية الاحصاء، مديرية الرعاية الاجتماعية، 
رية العامة للطرق والجسور والاعمار والاسكان دىوك، الددي

مدرية الضمان الاجتماعي، مديرية صيانة وحماية طرق وجسور 
بغية ( دىوك، مدرية ضريبة العقار، مديرية الدوازين المحورية

اختبار فرضياتها عليها، إذ يتمثل الدبحوثتُ بالدوظفتُ وتم توزيع 
 ،صالحة للتحليل ( استمارة08اع )( استمارة واستًج21)

( يوضح عدد الاستمارات الدوزعة لكل منظمة 1والجدول )
الصالحة منها وغتَ الصالحة.

 
  توزيع استمارات الاستبيان: (2جدول )

 عدد الاستمارات الدوزعة نوع العينة اسم الدنظمة ت
 غتَ صالحة الصالحة

 - 04 الدوظفتُ الدديرية العامة للطرق والجسور والاعمار والاسكان دىوك 0

 - 2 الدوظفتُ مديرية الاحصاء 3

 3 02 الدوظفتُ مديرية الرعاية الاجتماعية 2

 0 02 الدوظفتُ مديرية الضمان الاجتماعي 4

 - 03 الدوظفتُ مديرية صيانة وحماية طرق وجسور دىوك 3

 0 03 الدوظفتُ مدرية ضريبة العقار 6

 3 02 الدوظفتُ مديرية ضريبة الدخل 2

 - 02 الدوظفتُ مديرية الدوازين المحورية 2

 6 26 المجموع الكلي

 لجدول من اعداد الباحثتانا الدصدر:
 

لم يأت  :مسوغات اختيار الدنظمات عينة البحث ثانياً:
اختيار الدوائر الحكومية في لزافظة دىوك ميدانًا للبحث 
 بشكل عشوائي بل جاء بناءً على جملة من الدسوغات منها:  

ا تشكل الدنظمات خدمية كبتَة ضمن لزافظة دىوك،  أنه -2
 كما انو تشهد لظواً متزايداً في الجانب الكمي والنوعي. 

إمكانية اختبار متغتَي البحث في ىذه الدوائر بشكل  -1
أكثر دقة من غتَىا من الدنظمات لدا لؽتلكو العاملون فيها من 

 مستويات تعليمية متنوعة تتناسب وأىداف البحث الحالية.
بستلك غالبية موظفي ىذه الدوائر الدختارة شهادات  -3

 متنوعة.

: تم جمع البيانات من مصادر واسلوب جمع البيانات ثالثاً:
مصادرىا الاولية والثانوية، اذ اعتمد البحث على جمع البيانات 
من الدصادر الاولية لتغطية الاطار العملي للبحث من خلبل 

ستمارة على ثلبثة استخدام اسلوب الاستبانة واشتملت ا
أجزاء، الجزء الأول تضمن الدعلومات التعريفية، في حتُ ركز 
الجزء الثاني على الدقاييس الخاصة القيادة الخادمة، وركز الجزء 
الثالث على الدقاييس الخاصة بالتهكم التنظيمي، وقد تم 
استخدام مقياس ليكرت الخماسي في استمارة الاستبانة 

صحيح(  5بشـدة والتي أخـذت الوزن ) والدرتب من عبارة اتفق
صحيح(. بينما  2إلى عبـارة لا اتفـق بشدة التي أخـذت الـوزن )
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اعتمدت على ما متاح من دراسات، وابحاث منشورة، 
 ودوريات في بناء الاطار النظري للبحث من مصادرىا الثانوية. 

استناداً إلى  :الاساليب الاحصائية الدستخدمة رابعا:
داف البحث ومضمون فرضياتو بست الاستعانة توجهات وأى

-SPSS)ببعض من الأدوات الإحصائية باستخدام برنامج 

ver.23)  وبسثلت ىذه الأدوات بالتكرارات والنسب الدئوية
والدتوسط الحسابي والالضراف الدعياري وذلك لاستخدامها في 
وصف متغتَي البحث وتشخيصهما؛ ومعامل الارتباط 

تخدامو لتحديد قوة وطبيعة العلبقة بتُ البسيط الذي تم اس
متغتَي البحث؛ والالضدار الخطي البسيط الذي تم استخدامو 

 لقياس معنوية التأثتَ للمتغتَ الدستقل في الدتغتَ الدعتمد. 
: بسثلت عينة البحث بدوظفي وصف الافراد الدبحوثتُ خامسا:

 (21عدد من الدوائر الحكومية لزافظة دىوك. إذ تم توزيع )
( صالحة للتحليل اي ان نسبة 08استمارة عليهم اعيد منها )

.(%23.3)الاستجابة كانت 

  
 

 وصف أفراد عينة البحث: (3جدول )
 النسبة % العدد توزيع الأفراد الدبحوثتُ حسب

 
 الجنس

 59.3 51 ذكر

 40.7 35 أنثى

 %100 86 المجموع 

 
 الفئات العمرية

 8.1 7 30اقل من 

30-40 56 65.1 

 26.7 23 سنة فأكثر 40

 %100 86 المجموع

 
 

 التحصيل
 الدراسي

 16.3 14 اعدادية فما دون

 30.2 26 دبلوم معهد

 45.3 39 بكالوريوس 

 8.1 7 دراسات عليا

 %100 86 المجموع

 
 

 عدد سنوات الخدمة 

 4.7 4 سنوات 5أقل من 

 43.0 37 سنوات 5-10

 52.3 45 سنوات 10أكثر من 

 %100 86 المجموع

 SPSSان بالاعتماد على نتائج التحليل الاحصائي باستخدام برنامج إعداد الباحثت الدصدر:
 

( يقدم وصف تفصيلي لعينة البحث، وفيما  3والجدول )
 يأتي وصف تفصيلي للؤفراد الدبحوثتُ من حيث: 

( أن اغلب الأفراد الدبحوثتُ ىم 3: يشتَ الجدول )الجنس .2
من المجموع الكلي  %( 52.3)إذ بلغت نسبتهم من الذكور 

 . (%30.1)لأفراد العينة بينما نسبة الاناث كانت 

( إن أكثر فئة عمرية ظهوراً ىي 3: يوضح الجدول )العمر .1
 85.2)سنة( حيث بلغت نسبة ىذه الفئة  30-30الفئة )

 من الأفراد الدبحوثتُ. %(
لجدول : يتبتُ من النسب الواردة في االتحصيل الدراسي .3
( أن أغلب الأفراد عينة البحث لػملون شهادة 3)

من الأفراد  %(35.3)البكالوريوس، حيث بلغت نسبة ىؤلاء 
الدبحوثتُ، اما نسبة حملة شهادة دبلوم معهد قد بلغت 
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وىذا ما يعطي مؤشراً جيداً على قدرة الأفراد  %(30.1)
 الدبحوثتُ على التعامل مع أسئلة الاستبانة ومتغتَاتها.

( بأن 3: يوضح الجدول )عدد سنوات الخدمة في الدائرة .4
 20الأفراد الذين تبلغ مدة خدمتهم في الدائرة أكثر من )

سنوات( ىم الذين شكلوا النسبة الأعلى من الأفراد الدبحوثتُ، 
سنوات اذ  (20-5)وتليها فئة  %(51.3وبلغت ىذه النسبة )

 ( سنوات5اما فئة )اقل من  %(33.0بلغت نسبتهم )
لشا يعتٍ ذلك ان الافراد الذين  (3.1) فكانت برمل نسبة

يشغلون الدناصب الادارية في الدوائر الحكومية في لزافظة 
 دىوك ذوي خبرة وخدمة في دوائرىم.

 
 الدبحث الثاني

 وصف وتشخيص متغيري البحث
 

تشخيص آراء الدبحوثتُ بذاه متغتَ القيادة اولا: 
ابعاد القيادة الخادمة التي تم تتناول ىذه الفقرة وصف : الخادمة

الإشارة إليها في الجانب النظري والدعتمدة في ألظوذج البحث 
 والدتمثلة بالآتي:

إلى  (3): تشتَ النتائج الواردة في الجدول الدفاىيميةالدهارات  -2
أن إجابات الدبحوثتُ حول ىذه الدتغتَ من خلبل مؤشراتها 

(X1-X4) من  %(13.01) بسيل بابذاه الاتفاق وبنسبة
وبالضراف معياري  (3.213) تلك الإجابات وبوسط حسابي

( في حتُ بلغت نسبة عدم الاتفاق على مؤشرات 0.709)
فقط. وىذا يدل على أن الدوائر  (%0.13)ىذا الدتغتَ 

 (3)الحكومية الدبحوثة بستلك الدهارات الدفاىيمية. ويبتُ الجدول 
 (X2) الدؤشر إن أعلى نسبة اتفاق لعينة البحث كانت على

الذي يشتَ إلى ان الدسؤول لؼبرنا اذا وجد شيء خاطئ يتعلق 
 %(02.5) بالعمل ، وبلغت نسبة الاتفاق على ىذا الدؤشر

والضراف  (3.18)من إجابات الدبحوثتُ وبوسط حسابي 
 أما أقل نسبة اتفاق فكانت على الدؤشر (.0.230) معياري

(X3) ل مشاكل العمل الذي يشتَ إلى ان الدسؤول يستطيع ح
( وبلغ %9.3بأفكار جديدة ومبتكرة ، وقد بلغت ىذه النسبة )

وبالضراف معياري  (3.81الوسط الحسابي لذذا الدؤشر )
(0.252.) 
بأن إجابات ( 3)تبتُ النتائج الواردة في الجدول التمكتُ:  -1

  (X5-X8)الأفراد الدبحوثتُ حول ىذه الخاصية بدؤشراتها 
من  (%53.03)اق وبنسبة عامة كانت بسيل بابذاه الاتف

والضراف معياري  (3.321) إجابات الدبحوثتُ وبوسط حسابي
، في حتُ بلغت النسبة العامة لعدم الاتفاق (0.208)
واستناداً الى ىذا فان موظفي ىذه الدوائر %(.  13.01)

الحكومية لؽتلكون التمكتُ للقيام بأعمالذم. وكانت أعلى نسبة 
الذي  (X0)الدكون على الدؤشر  اتفاق ضمن مؤشرات ىذا

يشتَ إلى ان الدوظفتُ يتخذون قرارات مهمة في حدود 
الصلبحيات الدمنوحة لذم، وبلغت نسبة الاتفاق على ىذا الدؤشر 

 (3.11)من إجابات الدبحوثتُ وبوسط حسابي  (81.3%)
. وأقل نسبة اتفاق فكانت على (2.283) والضراف معياري

الدوظفتُ على القيام بتنفيذ  الدسؤول يشجع( X8) الدؤشر
 قرارات العمل الدهمة بوحدىم، وقد بلغت ىذه النسبة

 (3.05) وبلغ الوسط الحسابي لذذا الدؤشر( 38.2%)
 (.  1.183وبالضراف معياري )

تبتُ النتائج الواردة مساعدة الدرؤوستُ على التطور والنجاح:  -3
ه بأن إجابات الأفراد الدبحوثتُ حول ىذ (3) في الجدول

كانت بسيل بابذاه الاتفاق   (X9-X12)الخاصية بدؤشراتها 
من إجابات الدبحوثتُ وبوسط  %(80.30)وبنسبة عامة 

، في حتُ بلغت (0.002)والضراف معياري  (3.11)حسابي 
واستناداً الى ىذا  %(. 25.10)النسبة العامة لعدم الاتفاق 

دراء على فان الدوظفتُ في الدوائر لػصلون على الدساعدة من الد
التطور والنجاح. وكانت أعلى نسبة اتفاق ضمن مؤشرات ىذا 

الذي يشتَ إلى ان الدسؤول يزود  (X22)الدكون على الدؤشر 
الدوظفتُ بخبرات العمل التي بسكنهم من تطور مهارات جديدة، 

من إجابات  (%10)وبلغت نسبة الاتفاق على ىذا الدؤشر 
 اف معياريوالضر  (3.00) الدبحوثتُ وبوسط حسابي

 (X21) . وأقل نسبة اتفاق فكانت على الدؤشر(2.038)
الذي يشتَ إلى ان الدسؤول لػرص على معرفة أىداف الدوظفتُ 

وبلغ الوسط  %( 22.0)الدهنية، وقد بلغت ىذه النسبة 
   (.2.031) وبالضراف معياري (3.52) الدؤشر الحسابي لذذا
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 تبتُ النتائج الواردة في الجدولالاىتمام بالدرؤوستُ اولًا:  -4

بأن إجابات الأفراد الدبحوثتُ حول ىذه الخاصية  (3)
بابذاه الاتفاق وبنسبة كانت بسيل ( X13-X16)بدؤشراتها 

من إجابات الدبحوثتُ وبوسط حسابي  %(32.2) عامة
في حتُ بلغت النسبة  (،2.031)والضراف معياري  (3.13)

واستناداً الى ىذا فان . %( 12.35)العامة لعدم الاتفاق 
. وكانت أعلى الاىتمام بالدرؤوستُ يكون اولا في الدوائر الدبحوثة

 (X28)اتفاق ضمن مؤشرات ىذا الدكون على الدؤشر نسبة 
الذي يشتَ إلى ان يفعل الدسؤول كل ما بوسعو لجعل مهمة 
الدوظفتُ أسهل. ، وبلغت نسبة الاتفاق على ىذا الدؤشر 

 (3.10)الدبحوثتُ وبوسط حسابي  من إجابات%( 88.1)
وأقل نسبة اتفاق فكانت على  (.2.033)والضراف معياري 

الذي يشتَ يضع الددير مصلحة الدوظفتُ فوق  (X23)الدؤشر 
وبلغ الوسط  (%32.5)مصلحتو.، وقد بلغت ىذه النسبة 

  (.2.301)وبالضراف معياري  (1.22)الحسابي لذذا الدؤشر 
بأن  (3)نتائج الواردة في الجدول : تبتُ الالتصرف بأخلبق -5

إجابات الأفراد الدبحوثتُ حول ىذه الخاصية بدؤشراتها 
(X17-X20 ) كانت بسيل بابذاه الاتفاق وبنسبة عامة
 (3.25)من إجابات الدبحوثتُ وبوسط حسابي %(  13.13)

(، في حتُ بلغت النسبة العامة 0.867والضراف معياري )
ناداً الى ىذا فان الدسؤول واست%(.  2.31)لعدم الاتفاق 

يتصرف بأخلبق مع الدوظفتُ في الدوائر الدبحوثة. وكانت 
أعلى نسبة اتفاق ضمن مؤشرات ىذا الدكون على الدؤشر 

(X21)  الذي يشتَ إلى ان الدسؤول يتمتع بدعايتَ أخلبقية
من  (%03.1)عالية، وبلغت نسبة الاتفاق على ىذا الدؤشر 

 والضراف معياري (3.13)سابي إجابات الدبحوثتُ وبوسط ح

 (X10) . وأقل نسبة اتفاق فكانت على الدؤشر(0.282)
الذي يشتَ ان الدسؤول يهتم بأخلبقيات الدهنة والصدق أكثر 

وبلغ  (%20.5)من برقيق الإلصاز ، وقد بلغت ىذه النسبة 
وبالضراف معياري  (3.12)الوسط الحسابي لذذا الدؤشر 

(0.258 .) 
بأن  (3): تبتُ النتائج الواردة في الجدول يةالدعالجة العاطف -6

-X21)إجابات الأفراد الدبحوثتُ حول ىذه الخاصية بدؤشراتها 

X24 ) (  33.8)كانت بسيل بابذاه الاتفاق وبنسبة عامة%

والضراف ( 3.28)من إجابات الدبحوثتُ وبوسط حسابي 
، في حتُ بلغت النسبة العامة لعدم الاتفاق (0.030)معياري 

واستناداً الى ىذا فان الدسؤول لؽتلكون الدعالجة %(.  32.1)
العاطفية في الدوائر الدبحوثة. وكانت أعلى نسبة اتفاق ضمن 

الذي  (X24- X21) مؤشرات ىذا الدكون على الدؤشرين
إلى ان يلجأ الدوظفتُ لدسؤولذم إذا واجهتهم مشاكل  يشتَ

روا شخصية و لؽكن للمسؤول معرفة إذا كان الدوظفتُ يشع
بالضيق دون أن يسألذم ، وبلغت نسبة الاتفاق على ىذا 

من إجابات الدبحوثتُ على ( %52.2)و  (%52.1)الدؤشر 
 (2.180)والضراف معياري ( 3.33)التوالي  وبوسط حسابي 

 (X11) وأقل نسبة اتفاق فكانت على الدؤشر (.2.002)و 
الذي يشتَ إلى يهتم الدسؤول بدصلحة الدوظفتُ الشخصية، 

وبلغ الوسط الحسابي لذذا ( 4202)%وقد بلغت ىذه النسبة 
 . (00262)وبالضراف معياري  (3022)الدؤشر 

 (3): تبتُ النتائج الواردة في الجدول الالتزام بتطوير المجتمع -7
بأن إجابات الأفراد الدبحوثتُ حول ىذه الخاصية بدؤشراتها 

(X25-X28 ) كانت بسيل بابذاه الاتفاق وبنسبة عامة
( 3.88)من إجابات الدبحوثتُ وبوسط حسابي %(  51.88)

في حتُ بلغت النسبة العامة لعدم (، 0.002)والضراف معياري 
واستناداً الى ىذا فان الدسؤول لؽتلك  (%2.21) الاتفاق

الالتزام بتطوير المجتمع. وكانت أعلى نسبة اتفاق ضمن مؤشرات 
يشجع  ( الذي يشتَ إلى انX28ىذا الدكون على الدؤشر )

الدسؤول الدوظفتُ على القيام بأعمال تطوعية لخدمة المجتمع، 
( من إجابات %67.5وبلغت نسبة الاتفاق على ىذا الدؤشر )

والضراف معياري  (3.11)الدبحوثتُ وبوسط حسابي 
 (X18. وأقل نسبة اتفاق فكانت على الدؤشر )(2.052)

في  الذي يشتَ إلى ان يهتم الدسؤول دائما بدساعدة الناس
وبلغ الوسط ( % 2.3)المجتمع، وقد بلغت ىذه النسبة 

(. 0.020)وبالضراف معياري ( 3.80الحسابي لذذا الدؤشر )

لدتغتَ القيادة الخادمة الدتمثل بوسط وبالنسبة للمؤشر الكلي 
(.0.838) والضراف معياري  (3.50)حسابي 



 3232، 514-494ص  )العلوم الانسانية والاجتماعية(، 3 العدد: ،32 لرلة جامعة دىوك، المجلد:
 
 

shan.asmat@uod.ac 

 

505 

 

 افات الدعيارية لأبعاد القيادة الخادمة لآراء عينة البحثالتوزيعات التكرارية والاوساط الحسابية والالضر  :(4جدول )
الوسط  مقاييس الاستجابة الرمز الدتغير

 الحسابي
الانحرافات 

 لا اتفق بشدة لا اتفق  لزايد أتفق أتفق بشدة الدعيارية
 % ت % ت % ت % ت % ت

القيادة 

 الخادمة

المهارات 

 المفاهيمية

X1 40 46.5 37 43.0 3 3.5 3 3.5 3 3.5 4.26 0.948 

X2 25 29.1 45 52.3 14 16.3 1 1.2 1 1.2 4.07 0.779 

X3 27 31.4 29 33.7 16 18.6 10 11.6 4 4.7 3.76 1.157 

X4 17 19.8 34 39.5 27 31.4 6 7.0 2 2.3 3.67 0.951 

 0.709 3.932 2.92  5.82  17.45  42.12  31.7  الدعدل

 8.74 17.45  73.82 المجموع

 X5 13 15.1 40 46.5 11 12.8 14 16.3 8 9.3 3.42 1.203 التمكين

X6 15 17.4 16 18.6 24 27.9 20 23.3 11 12.8 3.05 1.283 

X7 12 14 32 37.2 24 27.9 9 10.5 9 10.5 3.34 1.164 

X8 21 24.4 37 43 17 19.8 9 10.5 2 2.3 3.77 1.164 

 0.906 3.392 8.72  15.15  22.1  36.32  17.72  الدعدل

 23.87 22.1  54.04 المجموع

مساعذة 

المرؤوسين 

على التطىر 

 والنجاح

X9 23 26.7 38 44.2 12 14 7 8.1 6 7.0 3.76 1.147 

X10 18 20.9 44 51.2 12 14 19 11.6 2 2.3 3.77 0.990 

X11 25 29.1 36 41.9 15 17.4 7 8.1 3 3.5 3.85 1.046 

X12 12 14 40 46.5 17 19.8 14 16.3 3 3.5 3.51 1.037 

 0.889 3.72 4.08  11.2  16.3  45.7  22.68  الدعدل

 15.28 16.3  68.38 المجموع

الاهتمام 

بالمرؤوس

 ين اولاا 

X13 15 17.4 24 27.9 21 24.4 15 17.4 11 12.8   3.20 1.282 

X14 14 16.3 23 26.7 15 17.4 16 18.6 18 20.9 2.99 1.402 

X15 12 14 24 27.9 20 23.3 14 16.3 16 18.6 3.02 1.328 

X16 23 26.7 34 39.5 18 20.9 9 10.5 2 2.3 3.78 1.034 

 1.032 3.24 13.65  15.7  21.5  30.5  18.6  الدعدل

 29.35 21.5  49.1  المجموع

التصرف 
 بأخلبق 

X17 43 50 29 33.7 8 9.3 4 4.7 2 2.3 4.24 0.969 

X18 32 37.2 24 27.9 19 22.1 8 9.3 3 3.5 3.86 1.129 

X19 29 33.7 37 43 14 16.3 4 4.7 2 2.3 4.01 0.952 

X20 15 17.4 43 50 19 22.1 6 7 3 3.5 3.71 0.956 

 0.867 3.95 2.9  6.42  17.45  38.65  34.58  الدعدل

 9.32 17.45  73.23 المجموع

الدعالجة 
 العاطفية

X21 17 19.8 27 31.4 17 19.8 17 19.8 8 9.3 3.33 1.260 

X22 5 5.8 21 24.4 25 29.1 28 32.6 7 8.1 2.87 1.060 

X23 8 9.3 28 32.6 22 25.6 24 27.9 4 4.7 3.14 1.076 

X24 10 11.6 34 39.5 21 24.4 16 18.6 5 5.8 3.33 1.089 

 0.840 3.16 6.98  24.72  24.72  31.98  11.62  الدعدل

 31.7 24.72  43.6 المجموع

الالتزام 
بتطوير 
 المجتمع

X25 13 15.1 45 52.3 16 18.6 9 10.5 3 3.5 3.65 0.979 

X26 12 14 38 44.2 28 32.6 6 7 2 2.3 3.60 0.898 

X27 17 19.8 36 41.9 25 29.1 6 7 2 2.3 3.70 0.946 

X28 20 23.3 38 44.2 15 17.4 10 11.6 3 3.5 3.72 1.059 

 0.801 3.66 2.9  9.02  24.42  34.61  18.05  الدعدل 

 9.92 24.42  52.66 المجموع 

 0.646 3.58 الدؤشر الكلي  

 SPSSإعداد الباحثتان بالاعتماد على نتائج التحليل الاحصائي باستخدام برنامج  الدصدر:
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آراء الدبحوثتُ بذاه متغتَ التهكم تشخيص  ثانيا:
تتناول ىذه الفقرة وصف ابعاد التهكم التنظيمي : التنظيمي

التي تم الإشارة إليها في الجانب النظري والدعتمدة في ألظوذج 
 البحث. 

إلى أن  (5): تشتَ النتائج الواردة في الجدول عد الاعتقادب -2
-Y1)تو إجابات الدبحوثتُ حول ىذا الدتغتَ من خلبل مؤشرا

Y5 ) من تلك ( %31.2)بسيل بابذاه عدم الاتفاق وبنسبة
وبالضراف معياري ( 1.30)الإجابات وبوسط حسابي 

في حتُ بلغت نسبة الاتفاق على مؤشرات ىذا  (0.838)
وىذا يدل على أن موظفي الدوائر الدبحوثة   (15.0ر)%الدتغي

بتُ تعتقد بان الاستجابة تتغتَ بفعل التأثتَات السلبية، وي
إن أعلى نسبة عدم اتفاق لعينة البحث كانت  (3)الجدول 

الذي يشتَ إلى يبدو بأن سياسات الدنظمة  (Y1)على الدؤشر 
واىدافها ولشارساتها لديها القليل من القواسم الدشتًكة، وبلغت 

من إجابات  (%35.3)نسبة عدم الاتفاق على ىذا الدؤشر 
معياري والضراف ( 1.21) الدبحوثتُ وبوسط حسابي

 . أما أقل نسبة عدم اتفاق فكانت على الدؤشر(0.233)

(Y3)  الذي ينص على عندما تشتَ إدارة الدنظمة بأنها تتجو
لضو اداء شيء معتُ فانا اعلم ان ذلك لن لػدث حقا، وقد 

وبلغ الوسط الحسابي لذذا  %(32.3) بلغت ىذه النسبة
 (.2.102) وبالضراف معياري (1.12)الدؤشر 

إلى  (5)تشتَ النتائج الواردة في الجدول لعاطفي:  البعد ا -1
أن إجابات الدبحوثتُ حول ىذا الدتغتَ من خلبل مؤشراتو 

(Y6-Y10 ) (%51.58)بسيل بابذاه عدم الاتفاق وبنسبة 
وبالضراف معياري ( 1.53) من تلك الإجابات وبوسط حسابي

في حتُ بلغت نسبة الاتفاق على مؤشرات ىذا  (0.853)
وىذا يدل على أن موظفي الدوائر  (%12.30ر)الدتغي

الدبحوثة  تعتقد بان الاستجابة تتغتَ بفعل التأثتَات السلبية، 
إن أعلى نسبة عدم اتفاق لعينة البحث   (3)ويبتُ الجدول 

الذي يشتَ إلى لا بستلك إدارة ( Y20)كانت على الدؤشر 
الدنظمة معايتَ أخلبقية واضحة، وبلغت نسبة عدم الاتفاق 

من إجابات الدبحوثتُ وبوسط ( %81.0)ى ىذا الدؤشر عل
. أما أقل نسبة (0.058)والضراف معياري  (1.03) حسابي

الذي يشتَ إلى ان  (Y8)عدم اتفاق فكانت على الدؤشر 
الدوظف يتعرض إلى اجهاد كبتَ في العمل نتيجة الدواجهات 

وبلغ %( 33)الدرىقة مع الدواطنتُ، وقد بلغت ىذه النسبة 
وبالضراف معياري ( 3.25)ط الحسابي لذذا الدؤشر الوس

(2.118). 
إلى أن ( 5) : تشتَ النتائج الواردة في الجدولالبعد السلوكي -3

إجابات الدبحوثتُ حول ىذا الدتغتَ من خلبل مؤشراتو 
(Y11-Y15)  ( 52.00)بسيل بابذاه عدم الاتفاق بنسبة%

وبالضراف  (1.80)من تلك الإجابات وبوسط حسابي 
( في حتُ بلغت نسبة الاتفاق على 0.539اري )معي

وىذا يدل على أن موظفي ( %12.13)مؤشرات ىذا الدتغتَ
الدوائر الدبحوثة  تعتقد بان الاستجابة تتغتَ بفعل التأثتَات 

إن أعلى نسبة عدم اتفاق لعينة  (5)السلبية، ويبتُ الجدول 
الذي يشتَ إلى أشكو ( Y22)البحث كانت على الدؤشر 

ر لأصدقائي خارج العمل عن الاشياء التي بردث داخل واتذم
الدنظمة، اذ بلغت نسبة عدم الاتفاق على ىذا الدؤشر 

 (1.33)من إجابات الدبحوثتُ وبوسط حسابي %( 80.5)
. أما أقل نسبة عدم اتفاق فكانت (2.131) والضراف معياري

الذي يشتَ إلى لا تبدي ادارة الدنظمة ( Y23) على الدؤشر
ا واضحا للؤفراد العاملتُ فيها، وقد بلغت ىذه النسبة احتًام

( 3.21)وبلغ الوسط الحسابي لذذا الدؤشر ( 31.8%)

. وبلغ الدؤشر الكلي لدتغتَ التهكم (2.121)وبالضراف معياري 
والضراف معياري   (1.53) التنظيمي الدتمثل بوسط حسابي

(0.325).
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 الحسابية والالضرافات الدعيارية للتهكم التنظيمي لآراء عينة البحث التوزيعات التكرارية والاوساط: (5جدول )

الوسط  مقاييس الاستجابة الرمز الدتغتَ
 الحسابي

الالضرافات 
 أتفق بشدة الدعيارية

 
 لا اتفق بشدة لا اتفق  لزايد أتفق

 % ت % ت % ت % ت % ت
القيادة 
 الخادمة

 Y1 7 8.1 19 22.1 29 33.7 13 15.1 18 20.9 2.52 1.214 بعد الاعتقاد

Y2 1 1.2 16 18.6 30 34.9 30 34.9 9 10.5 2.12 0.943 

Y3 15 17.4 16 18.6 28 32.6 20 23.3 7 8.1 2.71 1.201 

Y4 3 3.5 26 30.2 24 27.9 19 22.1 14 16.3 2.13 1.102 

Y5 11 12.8 10 11.6 27 31.4 28 32.6 10 11.6 2.41 1.183 

 0.646 2.38 13.72  28.38  32.1  17.2  8.6  عدلالد

 42.1 32.1  25.8 المجموع

البعد 
 العاطفي

Y6 7 8.1 23 26.7 19 22.1 23 26.7 14 16.3 3.15 1.226 

Y7 7 8.1 19 22.1 20 23.3 23 26.7 17 19.8 2.91 1.243 

Y8 3 3.5 13 15.1 23 26.7 28 32.6 19 22.1 2.45 1.102 

Y9 1 1.2 8 9.3 29 33.7 35 40.7 13 15.1 2.19 0.899 

Y10 - - 11 12.8 21 24.4 44 51.2 10 11.6 2.04 0.856 

 0.653 2.54 16.98  35.58  26.04  17.2  4.18  الدعدل

 52.56 26.04  21.38 المجموع

البعد 
 السلوكي

Y11 7 8.1 11 12.8 16 18.6 30 34.9 22 25.6 2.43 1.232 

Y12 5 5.8 23 26.7 14 16.3 37 43.0 7 8.1 2.79 1.107 

Y13 12 14 23 26.7 23 26.7 19 22.1 9 10.5 3.12 1.212 

Y14 10 11.6 13 15.1 13 15.1 30 34.9 20 23.3 2.57 1.315 

Y15 14 16.3 10 11.6 13 15.1 19 22.1 30 34.9 2.52 1.477 

 0.539 2.68 20.48  31.4  18.36  18.58  11.16  المعدل

 51.88 18.36  29.74 المجموع

 0.415 2.53 الدؤشر الكلي  

 SPSSإعداد الباحثتان بالاعتماد على نتائج التحليل الاحصائي باستخدام برنامج  الدصدر:

 

 اختبار فرضيات البحث ثالثا: 
: يهدف وأبعادىا برليل علبقة الارتباط بتُ متغتَي البحث -2

ور إلى التعرف على درجة التًابط بتُ متغتَي البحث ىذا المح
إلى  (6)الارتباط، إذ يشتَ الجدول  فرضيةبغية اختبار وأبعادىا 

 العلبقات الآتية:
بتُ أبعاد متغتَ القيادة سالبة )عكسية( وجود علبقة ارتباط  . أ

ومساعدة  ،الخادمة والتهكم التنظيمي وىي كل من التمكتُ
لنجاح، والدعالجة العاطفية وبقيم ارتباط الدرؤوستُ على التطور وا

 وعلى التوالي (0.180-)، (0.338-) ،(0.335 -)بلغت 
، لشا يدل على أنو كلما برسنت (0.02) وعند مستوى معنوية

وسائل القيادة الخادمة في التعامل مع التمكتُ، ومساعدة 
الدرؤوستُ على التطور والنجاح، والدعالجة العاطفية كلما أدى 

لطفاض والحد من مستويات التهكم التنظيمي، ذلك لا
 والعكس صحيح.

ضعف علبقة الارتباط بتُ أبعاد متغتَ القيادة الخادمة  . ب
والتهكم التنظيمي وىي كل من الدهارات الدفاىيمية، والاىتمام 
بالدرؤوستُ، والتصرف بأخلبق، والالتزام بتطوير المجتمع وذلك 

، (0.230-)، (0.020) لعدم معنوية قيم الارتباط والتي بلغت
وعلى التوالي، لشا يدل على ضعف ( 0.102-(، )0.252-)

 التلبزم بتُ ىذه الابعاد والتهكم التنظيمي.
بتُ متغتَ القيادة سالبة )عكسية( وجود علبقة ارتباط  . ت

الخادمة وأبعاد التهكم التنظيمي وىي كل من بعُد الاعتقاد، 
(، 0.338-(، )0.332 -)والبُعد السلوكي وبقيم ارتباط بلغت 

وعلى ( 0.05(، )0.02)وعلى التوالي وعند مستوى معنوية 
التوالي، لشا يدل على أنو كلما برسنت مستويات تطبيق 
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القيادة الخادمة في الدنظمات الدبحوثة أدى ذلك إلى الحد أو 
التخفيف من مستويات بعُد الاعتقاد والبُعد السلوكي والتي 

التنظيمي لدى الفراد،  تساىم في رفع مستويات التهكم
 والعكس صحيح.

ضعف علبقة الارتباط بتُ متغتَ القيادة الخادمة والبُعد   . ث
العاطفي لدتغتَ التهكم التنظيمي وذلك لعدم معنوية قيم 

، لشا يدل على ضعف (0.033)والتي بلغت بينهما الارتباط 
  لتهكم التنظيمي.القيادة الخادمة والبُعد العاطفي لالتلبزم بتُ 

عند مقارنة قيم معاملبت الارتباط بتُ ابعاد القيادة و  . ج
لصد أن على الدستوى الجزئي الخادمة وابعاد التهكم التنظيمي 
مساعدة الدرؤوستُ على التطور أقوى علبقة ارتباط كانت بتُ 

 إذ بلغت قيمة الارتباط السالبة بينهما تقادعوبعد الا والنجاح
. بينما كانت (0.05) وىي معنوية عند مستوى (0.444-)

بعد الو  التصرف بأخلبقبتُ  (0.017-)اقل قيمة ارتباط 

الافراد الدبحوثتُ بألعية ابعاد  إدراك لشا يشتَ إلى ،اطفيالع
وملبئمة جو العمل وما لػققو ىذا  إدارةالقيادة الخادمة على 

العاملتُ  للؤفرادالنوع من القيادة في رفع الروح الدعنوية 
 وظائفهم بكل شغف وجهد لشكن. وتشجعيهم على لشارسة 

وجود علبقة ارتباط سالبة )عكسية( بتُ متغتَ القيادة  . ح
الخادمة ومتغتَ التهكم التنظيمي وعلى الدستوى الكلي وبقيمة 

، لشا (0.05)، وعند مستوى معنوية (0.802 -) ارتباط بلغت
يدل على أنو كلما برسنت مستويات العمل وتطبيق أسلوب 

الدنظمات الدبحوثة أدى ذلك إلى الحد أو  القيادة الخادمة في
التخفيف من مستويات التهكم التنظيمي لدى الأفراد العاملتُ 

 بالدنظمة، والعكس صحيح.
يتم قبول فرضية البحث وتأسيساً على نتائج الارتباط السابقة 

"توجد علبقة ارتباط معنوية على أنو الرئيسة الأولى والتي تنص 
".دمة والتهكم التنظيميسالبة بتُ القيادة الخا

  
 قيم معامل الارتباط العلبقة بتُ القيادة الخادمة والتهكم التنظيمي: (6جدول )

 الدتغتَات الدعتمدة
 الدتغتَات الدستقلة

  التهكم التنظيمي
 الدؤشر الكلي

 البعد السلوكي البعد العاطفي بعد الاعتقاد

 
 
 

 القيادة الخادمة

 0.018 0.069 0.130 0.199- الدهارات الدفاىيمية

 **0.445- **0.339- 0.203- **0.367- التمكتُ

 **0.336- 0.156- 0.134- **0.444- مساعدة الدرؤوستُ على التطور والنجاح

 0.140- 0.095 0.036- **0.439- الاىتمام بالدرؤوستُ اولاً 

 0.159- 0.083- 0.017- *0.249- التصرف بأخلبق

 **0.268- **0.299- 0.175 *0.218- الدعالجة العاطفية

 0.201- 0.109- 0.044- **0.284- الالتزام بتطوير المجتمع

 *0.609- *0.346- 0.033- **0.431- الدؤشر الكلي

 N=86                                      0.01معنوية عند مستوى  * *   ,  0.05معنوية عند مستوى  * 
 SPSSبالاعتماد على نتائج التحليل الاحصائي باستخدام برنامج  إعداد الباحثتان الدصدر:
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  وأبعاده: بن متغيري البحث تحليل علاقة التأثير -1
يهدف ىذا المحور إلى التعرف على وجود العلبقات 
التأثتَية بتُ متغتَي البحث وذلك باعتماد أسلوب الالضدار 

 (Enter)ومن خلبل طريقة والدتعدد الخطي البسيط 
 الآتي:وك (SPSS-V. 23)وباستخدام البرلرية الإحصائية 

وجود علبقة تأثتَ ذات  (1)من معطيات الجدول  يتضح . أ
التهكم في متغتَ القيادة الخادمة لأبعاد دلالة احصائية 

ومساعدة الدرؤوستُ على وىي كل من التمكتُ ، التنظيمي
مستوى وذلك استناداً لقيم  التطور والنجاح، والدعالجة العاطفية

 (0.002) (،0.022(، )0.000)الدعنوية المحسوبة والتي بلغت 
والتي كانت أقل من مستوى الدعنوية الافتًاضي وعلى التوالي 

(، 3.121)المحسوبة  (T) قيمبدلالة و  (0.05)للبحث 

من قيمتها  كبروىي ا وعلى التوالي ( 1.883(، )1.325)
دة الخادمة الدتمثلة يعتٍ ان القياوىذا ، (1.66) الجدولية البالغة

 ،ومساعدة الدرؤوستُ على التطور والنجاح ،التمكتُ بأبعادىا

وعلى  التهكم التنظيميفي  والدعالجة العاطفية تؤثر معنوياً 
  .الدستوى الجزئي

عدم وجود تأثتَ لأبعاد  (1) من معطيات الجدول يتضح . ب
مام والاىت ،الدهارات الدفاىيميةالقيادة الخادمة والدمثلة بكل من 

 والالتزام بتطوير المجتمع، والتصرف بأخلبق ،بالدرؤوستُ اولاً 
والتي بلغت وذلك حسب قيم مستوى الدعنوية المحسوبة لذا 

وعلى التوالي ( 0.208(، )0.502(، )0.213)، (0.222)
 من مستوى الدعنوية الافتًاضي للبحث كبروالتي كانت أ

(، 2.582(، )2.511)المحسوبة  (T) قيمبدلالة و  (0.05)

من قيمتها الجدولية البالغة  قلوىي ا (2.838(، )0.811)
 بأبعادىايعتٍ ان القيادة الخادمة الدتمثلة وىذا  (،1.66)

والتصرف  ،والاىتمام بالدرؤوستُ اولاً  ،الدهارات الدفاىيمية
التهكم في  تؤثر معنوياً لا والالتزام بتطوير المجتمع ، بأخلبق

.ئيوعلى الدستوى الجز  التنظيمي

  
 

 التهكم التنظيمي في القيادة الخادمة لأبعاد العلبقات التأثتَية  :(7جدول )
 

 الألظوذج
 التهكم التنظيمي

 مستوى الدلالة T الدعاملبت القياسية الدعاملبت غتَ القياسية
 Beta قيمة الخطأ الدعياري B قيمة

 0.000 13.583 - 0.276 3.750 الثبات

 0.119 1.577 0.201 0.085 0.134 الدهارات الدفاىيمية

 0.000 3.712 0.470- 0.066 0.246- التمكتُ

مساعدة الدرؤوستُ على التطور 
 والنجاح

-0.127 0.085 -0.239 3.495 0.209 

 0.123 1.561 0.233 0.068 0.107 الاىتمام بالدرؤوستُ اولاً 

 0.501 0.677 0.091- 0.074 0.050- التصرف بأخلبق

 0.009 2.664 0.313 0.066 0.176 لعاطفيةالدعالجة ا

 0.106 1.636 0.216- 0.078 0.128- الالتزام بتطوير المجتمع

                                                                                                 N= 86                       القيادة الخادمة أبعاد الدتغتَ الدستقل: 
  1.66( الجدولية    Tالدتغتَ الدعتمد : التهكم التنظيمي، )      

 SPSSإعداد الباحثتان بالاعتماد على نتائج التحليل الاحصائي باستخدام برنامج  الدصدر:
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يتبتُ ( 0) ومن نتائج برليل الالضدار البسيط في الجدول . ت
ادمة في القيادة الختغتَ لدوجود علبقة تأثتَ ذات دلالة احصائية 

واستناداً إلى قيمة مستوى الدعنوية المحسوبة ، التهكم التنظيمي
كونها أقل من مستوى الدعنوية   (0.000)والتي بلغت 

بدلالة قيمة ، وجاءت ىذه النتيجة (0.05) الافتًاضي للبحث
(F)  من قيمتها الجدولية البالغة  أكبروىي  (6.577)المحسوبة

يعتٍ ان القيادة وىذا ، (03، 2) وبدرجات حرية( 3.25)
وعلى الدستوى التهكم التنظيمي  في الخادمة الدتمثلة تؤثر معنوياً 

R) الكلي. كما تبتُ أن القيمة التفستَية
2
 (،0.312) بلغت (

لشا يدل على أن متغتَ القيادة الخادمة يفسر ما نسبتو 
%( من التغتَ الذي لػصل في التهكم التنظيمي.37.1)

   . ث
 

 
 ظاىرة التهكم التنظيميفي تفستَ  القيادة الخادمةسالعة درجة م :8))جدول 

 

 الدتغتَ

              N=86                                                                                   القيادة الخادمة: ستقلالد

                                 3.95  ( الجدوليةF، )التهكم التنظيمي: عتمدالدتغتَ الد
 SPSSإعداد الباحثتان بالاعتماد على نتائج التحليل الاحصائي باستخدام برنامج  الدصدر:

 

 

الثانية لإلضدار يتم قبول فرضية البحث ومن نتائج برليل ا
والتي تنص على أنو )يوجد تأثتَ معنوي ذو دلالة إحصائية 

 . كم التنظيمي(.هلدتغتَ القيادة الخادمة في الت
 

 الاستنتاجات والدقتًحات /امسالمحور الخ
  أولًا: الاستنتاجات:

وضوح ألعية دور القيادة الخادمة في الارتقاء بالسلوك  .2
 ثلى للؤفراد العاملتُ.الإنساني كونها تدعم القيم والدبادئ الد

قدرة القيادة الخادمة على استيعاب ابعاد التهكم التنظيمي  .1
 عبر ما برققو من نتائج إلغابية للؤفراد العاملتُ.

 بأبعاداتضح من خلبل برليل البيانات اىتمام إدارة الدنظمة  .3
القيادة الخادمة اذ حظي بعُد التمكتُ على أعلى نسبة اىتمام 

مة مع الطفاض ملحوظ في نسبة التهكم من قبل إدارة الدنظ
 التنظيمي لدى الافراد العاملتُ في الدنظمة.

وجود علبقة ارتباط سالبة )عكسية( بتُ أبعاد متغتَ  .4
القيادة الخادمة والتهكم التنظيمي وىي كل من التمكتُ، 

 .ومساعدة الدرؤوستُ على التطور والنجاح، والدعالجة العاطفية 

ذات دلالة احصائية لدتغتَ القيادة  وجود علبقة تأثتَتبتُ  .5
 على الدستوى الكلي. الخادمة في التهكم التنظيمي

 ثانياً: الدقتًحات
استناداً إلى ما تقدم من استنتاجات لؽكن تقديم الدقتًحات 

 الاتية:
تنمية الدوافع الختَة الدتأصلة في النفس البشرية في حب  .2

 ان عليها.الختَ والدساعدة للؤخرين كما فطر الله الإنس
دعم السلوك الالغابي على عدة مستويات ، الفرد ، القائد  .1

، التابعتُ، والدنظمة ، والدستفيدين منها ، والمجتمع بشكل عام 
. 
الوعي داخل الدنظمات الدبحوثة وعلى  رفع مستوى .3

 الدستويات كافةً بألعية تعزيز ابعاد القيادة الخادمة.
تنظيمي على مستوى التهكم ال توضيح الأثر السلبي لأبعاد .4

 أداء العاملتُ وبرقيقهم لأىداف الدنظمة.
اشراك الدديرين في دورات تدريبية قيادية تهدف الى تعزيز  .5

مهاراتهم القيادية والتي تسهم في رفع قدرتهم على توجيو الافراد 
 لضو برقيق اىداف الدنظمة.

 الدتغير الدعتمد
 الدتغيرات الدستقلة

 التهكم التنظيمي 

R
2

 F مستوى الدلالة 
 0.000 6.577 0.371 الدؤشر الكلي
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 ىپٌخت
ئىڤ ڤىکٌلیوا هًٌ يىول ددەت ةٌ دةار كرها رولێ سى ركردایى تیا خزمى تكار ةٌ رێگرتیوا دیاردا گالتى كرها 
رێکخراوی، ژةٌ گى يشتن ةٌ  ڤێ ئارماهجێ يودەک دەزگىيێن میری یێن حکٌمی ل پارێزيىيا ديٌک ياتوى 

ٌلیوا هًٌ، يىروەسا ژ ةٌ رێکا يىلتژارتن، ژةٌ پشت راست ةٌن ژ گریماهێت وێ و دا ةتیتى سىمپلێ ڤىک
کٌمکرها داتا یان يىردد ڤىکٌلىرا پشت ةىستن کرە سىر فٌرما داتایان داكٌ ةتیتى ئامراێ سىرەکی ةٌ 

فٌرم ياتوى  (٢٩)و يىروەسا  (فىرماهتىران)کٌمکرها  داتا یان ب رێکا پارڤىکرها فٌرمێن داتا یان  ل سىر  
وڤێ ڤىکٌلیوێ کٌمىکا ( spss-16)ٌ شیکار کرهێ، ب رێکا پروگرامێ  د گٌهجای ةٌن ة (٦٨)پارڤىکرن، ژ واها 

دەرئىهجامان پٌلین کرن، گرهگترین ئێک يىةٌها پىیٌەهدیىکا پێکڤىگرێداهێ یا مٌرالی یا سالب، دهاڤتىرا 
شیاهێت تێگىيی وتٌاها وياریکاریکرها دیڤىلاهکا ل سىر پێشئێخستن )رەيىهدێت سىرکردایىتیا خزمىتکار  

کىفتن  و گرهگیدان  ب دیڤىلاهکا ل دەسپێکێ و سىرەدەری کرن ب رەوشت وچارەکرها سٌز و و سىر
رەيىهدێ ةاوەری، )پێگیری کرن ب پێشئێخستوا جڤاکی، ورەيىهدێت گالتىکرها رێکخراوی پێک ديێت ژ 

ةٌها ودەرئىهجامێت شیکارکرها لێژی دهاڤتىرا گًٌرێت ڤىکٌلیوێ دا يى (رەيىهدێ سٌزی، رەيىهدێ رەوشتی
کارتێکرها مٌرالی ل رەيىهدێت سىرکردایىتیا خزمىتکار يىمی پێکڤى ل رەيىهدێت گالتىکرها رێکخراوی 

يىمیان، وکٌمىکا پێشویاران ياتوى دان یێن کٌ ةشێن ةىشدار ةن ل زێدەکرها ئاستێن رەيىهدێت  
لایێن کێماتی تێدا سىرکردایىتیا خزمىتکار ل دەف رێکخراوێت ڤىکٌلین ل سىر کری، و چارەکرها يودەک 

 ةن یێن ڤێ ڤىکٌلیوێ ةىرچاڤ کرین.
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ABSTRACT 

The research seeks to define the role of the servant leadership in reducing the phenomenon of 

organizational cynicism, and in order to reach this goal, a number of government departments 

in Dohuk Governorate were selected in order to test their hypotheses on them to be a sample for 

the current research. As a main tool for collecting data by distributing the forms to the searched 

(departmental heads), (92) questionnaires were distributed, of which (86) were valid for the 

analysis that was done using the (SPSS) program. The research produced a set of conclusions, 

the most important of which is the existence of a negative moral correlation between the servant 

leadership dimensions represented (conceptual skills, empowerment, helping subordinates to 

develop and succeed, caring for subordinates first, and acting ethically, emotional treatment and 

commitment to community development) and organizational cynicism represented by (belief 

dimension, emotional dimension and behavioral dimension). Regression analysis between the 

two research variables and the presence of a significant effect of the servant leadership 

dimensions combined on the dimensions of organizational cynicism combined, and a set of 

proposals were presented that could contribute to increasing the levels of servant leadership 

dimensions of the researched organizations and address some of the deficiencies that emerged 

from the research results. 
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