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يدؼ ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى الدور الذي تمعبو ممارسات القيادة الخادمة بمختمؼ أبعادىا في تعزيز ت :الممخص
لتحقيؽ ذلؾ تـ و –قالمة  -سموؾ المواطنة التنظيمية مف وجية نظر عينة مف الموظفيف لدى المديرية العممياتية للبتصالات 

 .مفردة 49لمحصوؿ عمى البيانات والمعمومات الميدانية، ومف ثـ إعداد الاستبياف الذي تـ توزيعو عمى  الاستبيافاستخداـ 
  %45,2وبعد اختبار الفرضيات توصمت الدراسة إلى عدة نتائج منيا: أف المتغيرات المستقمة استطاعت أف تفسر       

دؿ عمى وجود علبقة مما يقوة تفسيرية عالية  ىيأخرى، و مف المتغيرات الحاصمة في المتغير التابع، والباقي يعزى لعوامؿ 
 .بيف عناصر القيادة الخادمة وسموؾ المواطنة التنظيمية ≥α 0.05أثر ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

 التنظيمية.المواطنة سموؾ القيادة الخادمة، التمكيف، الإيثار، التواضع، الحكمة، القيـ الشخصية،  مفتاحية:الكممات ال
 . JEL  :D23، D64 ،M54تصنيف 

Abstract: This study aims to identify the role that servant leadership practices play in its 

various dimensions in enhancing organizational citizenship behavior from the point of view 

of a sample of employees at the Operational Directorate of Communications - Guelma  - and to 

achieve this, a questionnaire was used to obtain field data and information, and then a 

questionnaire was prepared, which was distributed to 49 items. 

          After testing the hypotheses, the study reached several results, including: that the 

independent variables were able to explain 45.2% of the variables that occurred in the 

dependent variable, and the rest is attributed to other factors, which is a high explanatory 

power, which indicates the existence of a statistically significant effect relationship at the 

level of significance α 0.05. ≤ Among the elements of servant leadership and organizational 

citizenship behavior. 

Keywords: servant leadership, empowerment, altruism, humility, wisdom, personal values, 

organizational citizenship behavior. 

Jel Classification Codes : D23, D64, M54. 
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 مقدمة: . 1
الذيف  المتميزيفكانت المنظمات بمختمؼ أنواعيا تركز جيودىا في البحث عف القادة 

القائد  أف النجاح والتميز، ذلؾ يتحمموف الجزء الأكبر مف المسؤولية في التوجو بمنظماتيـ نحو
وذلؾ مف خلبؿ تحريؾ العماؿ نحو  المقطورة التي تجر باقي القطار نحو اليدؼ، بمثابة ىو

 انيفلمتنو مف الصعب جدا تحريؾ الطاقات البشرية أثبت بأ التجاربمسطر، ولكف  ىو تحقيؽ ما
المناسبة التي تساعده عمى تحريؾ تمؾ  دوف أف يممؾ القائد الأدواتو  فييـ ثيرأتفي العمؿ دوف ال
المناسب، وبالتالي تنمية استعداداتيـ للئخلبص في العمؿ، وتسخير  الاتجاهالطاقات في 
يخدـ مصالح المنظمة التي يعمموف بيا، ليبرز لموجود مفيوـ جديد لمقيادة يعرؼ كفاءاتيـ فيما 

والذي مف خلبلو يمكف إحداث توازف في حياة القادة بيف قيادتيـ للؤخريف  " القيادة الخادمة" باسـ
لموصوؿ إلى ىدؼ  احتراميـمعو كسب طاعتيـ و  عما يستتبو خدمتيـ ليـ في الوقت ذاتو وىو 

 معيف.
ىذا السياؽ يستطيع القائد أف يفيـ سموكيات مف يقودىـ ويسيؿ عميو تطويعو لخدمة في 

لدى مرؤوسيو، حيث يصبح  بسموك المواطنة التنظيميةيعرؼ  أىدافو وذلؾ مف خلبؿ خمؽ ما
 مرتبط كذلؾ بنجاحيا. ونجاحيـمصيرىـ مرتبط بمصير منظماتيـ 

 إشكالية الدراسة -
رتياح القادة في المنظمات يضعؼ شعور الموظفيف بالابسبب بعض الأخطاء التي يرتكبيا 

في  وىو أمر في غاية الخطورة ولا ينبغي إغفالو مف قبؿ القادة الذيف يرغبوف والانتماء لوظائفيـ،
 الاىتماـعمى القادة  ولبيئة العمؿ السائدة فييا، مف ىنا يتحتـ رفع المستوى العاـ لمنظماتيـ

 أي- يـسيدفع بالموظفيف ومعاممتيـ أخلبقيا مف خلبؿ تبني أسموب القيادة الخادمة، وىو ما
الاستغناء ليا دوف التفكير في  وزيادة ولائيـلمنظماتيـ  انتمائيـنحو تعزيز  تمقائيا -الموظفيف

 ترجمتو بسموؾ المواطنة التنظيمية. وىو ما يمكف عنيا
كيف يساهم أسموب  التالي: ستتحدد مشكمة الدراسة في السؤاؿ الرئي ما سبؽوفي ضوء 

القيادة الخادمة في تعزيز سموك المواطنة التنظيمية لدى الموظفين في المديرية العممياتية 
 ؟لولاية قالمة للاتصالات

يمكف ترجمة مشكمة البحث إلى مجموعة مف التساؤلات التي تحتاج مف خلبؿ البحث و 
 :ما يميتقديـ إجابات واضحة، وتتمثؿ ىذه التساؤلات في والتحميؿ إلى

 محؿ الدراسة؟ للبتصالاتممارسة أبعاد القيادة الخادمة في المديرية العممياتية  ما مستوى 
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 المديرية  مف قبؿ موظفي بأبعادىا المختمفة سموكيات المواطنة التنظيمية ما مدى ممارسة
 محؿ الدراسة؟

 بأبعادىا: التمكيف،  القيادة الخادمة توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف درجة ممارسة ىؿ
 التنظيمية؟المواطنة  ياتسموكمستوى و  الإيثار، الحكمة، التواضع والقيـ الشخصية

 فرضيات الدراسة -
 بناء عمى الإشكالية السابقة يمكف صياغة الفرضيات التالية:

 ≥α 0.05توجد علبقة أثر ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  الفرضية الرئيسية:  - 

لتطبيؽ أبعاد القيادة الخادمة عمى سموؾ المواطنة التنظيمية مف وجية نظر موظفي المديرية 
 قالمة.ولاية العممياتية للبتصالات ب

 الفرضيات الفرعية:  -
بأبعادىا المختمفة )التمكيف، الإيثار، درجة ممارسة القيادة الخادمة  الفرضية الفرعية الأولى:

 .الحكمة، التواضع والقيـ الشخصية( مرتفعة
 درجة ممارسة سموكيات المواطنة التنظيمية بأبعادىا المختمفة مرتفعة. :الفرضية الفرعية الثانية
 بيف ≥α 0.05دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  توجد علبقة ذات الفرضية الفرعية الثالثة:

 سموؾ المواطنة التنظيمية.  ومستوى التمكيف بعد
 بيف ≥α 0.05توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  الفرضية الفرعية الرابعة:

 سموؾ المواطنة التنظيمية.  ومستوى الحكمة بعد
 ≥α 0.05توجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  الفرضية الفرعية الخامسة:

 سموؾ المواطنة التنظيمية.  ومستوى القيـ الشخصية بعد بيف
 تسعى ىذه الدراسة إلى تحقيؽ الأىداؼ التالية:أهداف الدراسة:   -
  بولاية  للبتصالاتالتعرؼ عمى درجة ممارسة أبعاد القيادة الخادمة في المديرية العممياتية

 قالمة.
  التعرؼ عمى مستوى ممارسة سموكيات المواطنة التنظيمية لدى موظفي المديرية محؿ

 الدراسة.
 طبيعة العلبقة بيف متغيري البحث وىما القيادة الخادمة وسموؾ المواطنة التنظيمية. اختبار 
  تقديـ بعض الآليات لتعزيز سموؾ المواطنة التنظيمية لدى الموظفيف مف خلبؿ تبني أساليب

 ة الخادمة.القياد
 :منيا اعتباراتتستمد ىذه الدراسة أىميتيا مف عدة : أهمية الدراسة -
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  تقديـ إضافة عممية جديدة في مجاؿ القيادة الإدارية مف خلبؿ تناوؿ أحد أىـ التوجيات
 المعاصرة في ىذا المجاؿ ألا وىي القيادة الخادمة.

 في تعزيز سموؾ المواطنة التنظيمية  الإشارة إلى القيادة الخادمة كنمط إداري قيادي يساىـ
 .عامميفلدى ال

  القيادة الخادمة لما  استخداـيمكف ليذه الدراسة أف تشجع متخذي القرار في المؤسسات عمى
 وانتمائيـليا مف دور كبير في تعزيز السموكيات التنظيمية لمعامميف وبالتالي ضماف ولائيـ 

 ليا.
  مف نتائج البحث مف خلبؿ زيادة وعي المسؤوليف بأىمية خدمة الآخريف  الاستفادةتعظيـ

عطاء العامميف المزيد مف الحرية وبالتالي زيادة احتياجاتيـوتمبية  لممؤسسة التي  انتمائيـ، وا 
 يعمموف بيا مما يساىـ في تقديـ خدمات بجودة عالية.

  مجاؿ القيادة الخادمة وسموؾ فتح المجاؿ أماـ الباحثيف لمزيد مف الدراسة والتحميؿ في
لو مف أىمية في تطوير الممارسات الإدارية عمى مستوى المؤسسات،  المواطنة التنظيمية لما

التي  العميا الحركة المجتمعية مف خلبؿ ترسيخ المثؿ وازدىارلمعامميف  الاستقراروكذا تحقيؽ 
 تصب في الصالح العاـ.

 منهج الدراسة: -
بيدؼ عرض مختمؼ المفاىيـ التحميمي في الجانب النظري، و  المنيج الوصفي استخداـتـ 

تـ الاعتماد عمى المسح المكتبي  التنظيمية وسموؾ المواطنةالنظرية المتعمقة بالقيادة الخادمة 
 أما فيما يخص الجانب التطبيقي .... الخ،والاطلبع عمى أدبيات الموضوع مف كتب ومجلبت 

للبزمة، وبغرض الجمع البيانات  الاستبياف والاعتماد عمىفقد تـ استخداـ منيج دراسة الحالة 
، وذلؾ SPSSعتماد عمى مخرجات البرنامج الإحصائي الامعالجة ىذه البيانات إحصائيا تـ 

 .واختبار فرضياتيابغرض الإجابة عمى تساؤلات الدراسة 
تحقيؽ أىداؼ الدراسة والإجابة عمى الإشكالية المطروحة تـ تقسيـ ىذه الدراسة  بغرضو 

 ىي: نقاطإلى ثلبثة 
 النظري لمدراسة. الإطار  -
جراءات الدراسة التطبيقية  -  منيجية وا 
 الفرضيات.اختبار مناقشة النتائج و   -
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 :دراسةمالإطار النظري ل .2
إف المفيوـ التقميدي لمقيادة المستند إلى اليرمية والوصاية وسمطة المركز أي ممارسة   

السمطة مف جانب واحد في أعمى قمة اليرـ نتج عنو العديد مف المشاكؿ الإدارية التي تحوؿ 
دوف بموغ الغايات المنشودة مما استدعى ضرورة التخمي عف المفيوـ التقميدي لمقيادة والتوجو 

داء المنظمة أبمستوى  الارتقاءي نموذج "القيادة الخادمة" كإطار أخلبقي يتلبزـ فيو نحو تبن
وبالتالي كسب ولاء وانتماء ىذا الأخير  والاىتماـ بالعامؿ، جنبا إلى جنب مع الاعتناء

لمؤسستو مترجما في سموؾ المواطنة التنظيمية الذي يعتبر مف أىـ السموكيات التي يتوقؼ 
 .ظمات مف عدموعمييا نجاح المن

 نظرية حول القيادة الخادمة: مفاهيم 1.2   
مف خلبؿ ىذا الجزء مف الدراسة سنحاوؿ تسميط الضوء عمى أىـ المفاىيـ النظرية المتعمقة 

 .بالقيادة الخادمة
 (Servant Leadershipالقيادة الخادمة ) 1.1.2
ليا التأثير عمى سموؾ تعريؼ القيادة بصفة عامة بأنيا العممية التي يتـ مف خلب يمكف       
 ،)خالد. الجماعات وذلؾ مف أجؿ دفعيـ لمعمؿ برغبة واضحة لتحقيؽ أىداؼ محددةالأفراد و 
 (55صفحة ، 2009

ومف وجية  ،إليو القائد ويصب فالقيادة ىي التأثير في الآخريف وتوجيو جيودىـ لتحقيؽ ما
ماعة لتوجيييـ نحو تحقيؽ الجو تنظيمية، فإف القيادة تمثؿ عممية التأثير عمى الفرد النظر ال

 (145صفحة ، 2001،شاىيف) .أىداؼ المنظمةغايات و 
تقديـ الأولوية لمرعاية و  ىيث تعطحم 7311عاـأما مفيوـ القيادة الخادمة فظير في 

: الخادـ القائد" خلبؿ التواصؿ مع الآخريف، شعارىا  والتعاوف مفالخدمة والسموؾ الأخلبقي 
 .(Norhthuse ,2020, p.162) " أولا خادـ

أيضا بأنيا العممية التي تحفز النشاط اليادؼ لدى الآخريف والتأثير في معتقداتيـ  وعرفت
الشخصية، وبذلؾ فإف القائد الخادـ ىو القائد الذي يوجو العامميف لمعمؿ بروح الفريؽ، ويحفزىـ 

نجاز المياـ   .(174 صفحة ،2021)أشرؼ، لتحقيؽ أىداؼ المنظمة وا 
تباع اييا بخادـ ىو رفاىية المنظمة وخدمة العامميف فوذلؾ أف اليدؼ الأسمى لمقائد ال

 .العامميف داخؿ المنظمة وآمنة بيفتباع ويعمؿ عمى بناء علبقات قوية أسموب قيادي ييتـ بالأ
(Dierendonck & Patterson, 2010, p.9). 
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القيادة الخادمة بأنيا: نمط قيادي جديد يتبعو القادة  الباحثيفعرؼ مف خلبؿ ما سبؽ ي
المتميزوف الذيف يبحثوف عف سبؿ تطوير منظماتيـ، ويرتكز في جوىره عمى خدمة المرؤوسيف 
معاف الاستماع  والتعامؿ معيـ بأسموب أخلبقي مف خلب ؿ تمبية احتياجاتيـ وحؿ مشكلبتيـ، وا 

 ليـ ولانشغالاتيـ.
  لخادمةخصائص القيادة ا 2.1.2
 Orlan) :مجموعة مف الخصائص التي تعد أساسية لمقائد الخادـ تتجسد ضمف ىناؾ

&Dinatale, 2013, p.375) 
 الاستماع: (Listening) والاستماع بانتباهالعميؽ،  بالاىتماـ القائد ف يتحمىأي يجب أ 

 رادة المجموعة ليخدميـ.ا  للآخريف حتى يتسنى لو معرفة احتياجات و 
 :التعاطف (Empathy) الفريؽ بعد أف يفيميـ أعضاء  احتياجاتمع  القائد أي أف يتعاطؼ
 يحتاجوف لمف يقبميـ ويتعرؼ عمى نفوسيـ المتفردة. يـف
 :الشفاء (Healing ) ويقصد بو المساعدة في شفاء الذات وشفاء الآخريف ذوي النفوس

 متنوعة في المشاعر. حالمكسورة ويعانوف مف جرو 
 :الوعي (Awareness) فالقادة الميرة ىـ في  ،طةيللؤمور المح والإدراؾ العاـالوعي  أي

 لكف بتعقؿ. ويقظوف وقمقوف الانتباهالعادة دقيقو 
 :الإقناع (Persuasion أي )إقناع الآخريف عوضا عف إجبارىـ إلى القائد الخادـ  يدؼف يأ

 الإذعاف.عمى 
 :تكوين الرؤية (Conceptualizationأي النظر لممؤسسة مف )  منظور رؤيوي وأف يفكر

 وراء الحقائؽ اليومية. فيما
 :البصيرة (Foresight)  الدروس المستقاة مف الماضي، ومف وقائع  القائد يعيأف أي

 تخاذ قرار ما.الحاضر، والنتائج المتوقعة مستقبميا لا
 ( الإشرافStewardship)  أي أف دوره ىو الحفاظ عمى ثروة المؤسسة ومواردىا، واستخداميا

 لمصمحة المجتمع.
 الآخرين: بارتقاء الالتزام (Commitment to the Growth of People ) أف  يقتنع أفأي

الناس لدييـ قيمة فعمية تتجاوز إسياماتيـ كأتباع، ولذلؾ ينبغي أف يغذي نمو النواحي 
 . للؤتباعالشخصية، والمينية، والروحية 

  مترابط:بناء مجتمع (Building Community ) أي تحديد بعض الوسائؿ لبناء مجتمع
 مترابط مف العامميف. 
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 : أبعاد القيادة الخادمة 3.1.2
 (Dierendonck, 2011, p. 1228) :يما يميالقيادة الخادمة ف تتمثؿ أبعاد

  :وىو يعكس قدرة المدير عمى احتواء المرؤوسيف فكريا وعاطفيا مف بعد الاحتواء العاطفي
 .مرؤوسيو وتقاليدىـ التنظيمية التي يحرصوف عميياخلبؿ تفيمو لطبائع 

 :وىو يعكس رغبة المدير بتقديـ مصمحة المنظمة كقائد خادـ بيا عمى مصمحتو  بعد الإيثار
 .الشخصية

  :حساسو عف بعد المسئولية التنظيمية وىو يعكس إحساس داخمي لدى الشخص بمسئوليتو وا 
فالشخص الذي لديو الإحساس الداخمي بالمسئولية التنظيمية تجاه المنظمة  التنظيميةالنتائج 

  .ىو أكثر الأشخاص حرصا عمى مصالح وأىداؼ المنظمة

  وىو يعكس مدى حكمة المدير أو القائد كخادـ لممنظمة في تدبر الأمور  :والتميزبعد الحكمة
مف أجؿ تميزىا عف باقي  الرؤية المستقبمية المبنية عمى حرصو لصالح المنظمة وامتلبؾ

   .المنظمات

  :القائد الخادـ لقيـ شخصية تعكس سماتو  امتلبؾوىو يعكس مدى  بعد القيم الشخصية
خادـ  شخصية قائدالتي تصنع مف الفرد ىي تمؾ الصفات  ومعتقداتو وميولووصفاتو وأفكاره 

 مصالحيماعمى  كؿ الحرص يحرصو لمنظمتو 

 :شأنيا زيادة التميز  متقدمة مفوىو يعكس مدى وجود خطط  بعد تصميم خطط متقدمة
 ,Spears, 2005) .تمؾ الخطط لشخصيات ترعى مصالح المنظمة ومدى امتلبؾالتنظيمي 

p. 219) 

 نظرية حول سموك المواطنة التنظيمية مفاهيم 2.2
المنظمات اليوـ إلى محاولة فيـ وتفسير السموكيات الصادرة مف عماليا بيدؼ  تسعى  

فيـ الدوافع والقيـ التي تحكـ سموكياتيـ، لتصؿ مف خلبؿ ذلؾ إلى درجة التنبؤ بيذه السموكيات، 
 وبالتالي توجيييا في الوقت المناسب إلى ما يحقؽ أىداؼ المنظمة.

 سموك المواطنة التنظيمية 1.2.1
الإحاطة بيذا المفيوـ وتوضيحو أكثر سنقوـ بعرض بعض التعريفات لبعض لغرض 
 ىذا المجاؿ: الباحثيف في

   يرىOrgan يغير المعترؼ بو  بأف سموؾ المواطنة التنظيمية ىو" السموؾ الفردي الاختيار
بشكؿ مباشر وواضح في النظاـ الرسمي لممكافآت والذي في مجممو يحسف مف الأداء الفعاؿ 

 .((Organ, 1988, p.93 ةلممنظم
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   بأنو" جميع السموكيات المفيدة والإيماءات والتمميحات التي تصدر عف الأفراد دوف  رولانديعرفو
 أف تطمب منيـ بشكؿ رسمي بموجب لوائح العمؿ، ولكنيا تعود عمى المنظمة بفوائد عظيمة "

 .(78 ص. ،2004)رمضاف، 
   ويؤديو الموظفوف طوعا، ويزيد مف الكفاءة التنظيمية، بأنو " نشاط مرتبط بالعمؿ الصباع ويرى

 ."ويعد ىذا النشاط خارج الأنشطة الرسمية المدونة في بطاقات الوصؼ الوظيفي
فيعرفو بأنو "الأنشطة التي يقوـ بيا الأفراد لإنجاز العمؿ بطريقة غير  (Yen-Liأما )    

والمحافظة والالتزاـ بأنظمة وقواعد بيئة مباشرة في بيئة العمؿ، والتي تتضمف مساعدة الزملبء 
العمؿ والمشاركة الفعالة باتخاذ القرارات فضلب عف تحمؿ ظروؼ العمؿ دوف إبداء شكوى أو تذمر 

 .(60 صفحة ،2011)عامر، مف العمؿ
 خصائص سموك المواطنة التنظيمية 2.2.2

ف تعددت صياغتيا، تشترؾ في جممة مف  بإمعاف النظر في التعاريؼ السابقة نجدىا وا 
 :(122صفحة ، 2005، العمياف) حسب الخصائص نوجز أىميا فيما يمي:

  ىو سموؾ اختياري وليس إجباري، بمعنى أنو سموؾ تطوعي،  المواطنة التنظيمية سموؾإف
 يمتاز بالطبيعة الاختيارية غير الإكراىية.

 سموؾ مقصود ومتعمد مف جانب الفرد. إنو 
  رادتيـ الحرة، دوف أي تأثير  سموؾإنو يعتمد عمى مبادرة الأفراد أنفسيـ، ويخضع لرغبتيـ وا 

 خارجي.
  إف ىذا السموؾ ىو مجموعة مف الأفعاؿ، وليس فعلب واحدا، وتختمؼ ىذه الأفعاؿ مف منظمة

إلى أخرى، ومف مجتمع إلى آخر، وفقا لطبيعة وشكؿ الموائح والقوانيف المحددة لما ىو 
 إضافي. ىو تطوعي أو ؿ، ومافي العم رسمي

 المنظمة، ومف ثـ يمكف إدراؾ ىذا  عمى تحقيؽ أىداؼ يجابية ىذا السموؾ بمعنى قدرتوإ
 .السموؾ بشكؿ إيجابي مف قبؿ مف يلبحظو

  محدد مف منظور الفرد الذي يمارسوغرض نزاىة ىذا السموؾ، بمعنى أنو ليس لو. 
 أهمية سموك المواطنة التنظيمية 3.2.2
أىمية سموؾ المواطنة التنظيمية مف كونو يساىـ في تحقيؽ أىداؼ المنظمة دوف  بعنت

إغفاؿ أىداؼ العامميف فييا، وعميو فإنو سموؾ إيجابي يعود بالفائدة عمى الطرفيف في نفس الوقت 
 ويمكف ذكر بعض ىذه الفوائد في الآتي:
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  الابتكار والإبداع، وفتح المجالات تؤثر سموكيات المواطنة التنظيمية عمى قدرة العامميف عمى
أماـ العامميف لممشاركة في اتخاذ القرارات التي مف شأنيا دعـ وحماية المنظمة، والاستعداد 

 (45صفحة ، 2004 ،رمضاف) لتحمؿ المخاطر واستيعاب التجارب الفاشمة.
  يمد  عمى أىمية سموؾ المواطنة التنظيمية حيث يرى أنو (325صفحة  ،2011، عامر)ويؤكد

الإدارة بوسائؿ التعاوف مف خلبؿ العلبقة الاعتمادية بيف أعضاء الجماعة، ويزيد مف النتائج 
يرتبط بالدفع  المحققة، وىي مصدر مجاني لزيادة الإنتاجية، لأف ىذا النوع مف السموكيات لا
  .النقدي ويؤدي إلى تحسيف الميارات والقدرات لمعامميف والمديريف لإنجاز وظائفيـ

إلى أف سموؾ المواطنة  (35صفحة ، 2003، العامري)مستوى الفردي يشير الوعمى 
نتاجية الفرد وتطويره ذاتيا، فالممارسة المستمرة لسموكيات  التنظيمية يؤدي إلى تحسيف أداء وا 
المواطنة التنظيمية تؤثر عبر الوقت عمى انطباع الرؤساء وزملبء العمؿ حوؿ ذلؾ الموظؼ، 

 عب دورا ميما في الحوافز التي يمكف أف يحققيا ىذا الموظؼ كالراتب والترقية.ىذا الانطباع يم
أف سموؾ المواطنة التنظيمية يؤدي إلى توفير موارد  (125صفحة  ،2010 ،دوسريال)ويرى 
 ويرجع ذلؾ لسببيف ىما: لممنظمة،

العامميف الذي يتسـ بالرغبة في الانجاز يدفع الإدارة إلى إسناد مياـ إضافية ليـ، وتوفير وقت  سموؾ -
 الإدارة.

 الجدد. عامميفذوي الخبرة بتدريب ال عامموفحيث يقوـ ال الميزانية المخصصة لمتدريب، توفير -
المواظبيف والمداوميف عمى ممارسة مستويات  عماؿوتجدر الإشارة ىنا إلى أف ال

 مرتفعة مف سموؾ المواطنة التنظيمية يتميزوف عف غيرىـ بمجموعة مف السمات منيا:
 (78صفحة ، 2004 )رمضاف،

   العمؿ.زيادة الجيود المبذولة لتحسيف بيئة 
  .زيادة فرص تحقيؽ التعاوف والتنسيؽ 
  النشطة في الاجتماعات والأعماؿ التي يمكف أف تحسف الأداء التنظيمي. المشاركة 
  .الانتماء الحقيقي لممنظمة وحب العمؿ مع مرونة الخروج عف الدور الروتيني 

 محددات سموك المواطنة التنظيمية: 4.2.2

اختفائو بالمنظمة  تتمثؿ أىـ المحددات التي تقؼ خمؼ ظيور سموؾ المواطنة التنظيمية أو
 في الآتي:
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 :يقصد بالرضا الوظيفي تمؾ الحالة العاطفية الايجابية الناتجة عف تقييـ الفرد  الرضا الوظيفي
أسموب القيادة أو زملبء العمؿ أو  لعممو، سواء فيما يتعمؽ بالمزايا التي يحصؿ عمييا، أو

 (155 صفحة ،1998، خميفة)المناخ العاـ. 

 :ارتباط الفرد بقيـ ومعتقدات وأىداؼ المؤسسة، ودرجة  يعني مدى وىو الولاء التنظيمي
استعداده لبذؿ الجيد في سبيؿ نجاحيا واستمرارىا، مع الرغبة القوية بالاستمرار في العمؿ بيا. 

 (99صفحة ، 2004 ،)رمضاف
 :وىي شعور الموظفيف في المنظمة بمدى النزاىة والمساواة في تعامؿ  العدالة التنظيمية

: عدالة التوزيع، عدالة الإجراءات، ىي ثلبثة أبعاد رئيسية حيث تتكوف مفرؤسائيـ معيـ، 
وعدالة التعاملبت، حيث أف ىذه الأبعاد تعمؿ بشكؿ مترابط ومتداخؿ وتؤدي في النياية إلى 

 (75 صفحة ،2002 ،)العامريخمؽ إحساس لدى العامميف بالعدالة التنظيمية في المنظمة. 
 :حيث تعتبر القيادة الإدارية مف أىـ العوامؿ ذات التأثير الكبير في البيئة  القيادة الإدارية

التنظيمية وكذلؾ في بناء وتكويف قيـ ومبادئ وثقافة المنظمة، الأمر الذي يؤثر بدوره تأثيرا 
 (69 صفحة ،2004 ،)الكبيسيبالغا في سموكيات العامميف في مختمؼ المستويات الإدارية. 

 التي  والمعتقدات والافتراضات الثقافة التنظيمية ىي مجموعة القيـ المشتركةالتنظيمية:  الثقافة
 .بيا العامموف في منظمة ما لتميزىا عف غيرىا مف المنظمات ضمف المجتمع الواحد يتمسؾ

 (593 صفحة ،2017، اليمين)
 عبر عف الأنشطة والممارسات ويقصد بالتسييس التنظيمي الذي ي: التسييس التنظيمي

، 2004، )الكبيسيوالسموكيات التي يستخدميا الأفراد لتحقيؽ مصالحيـ داخؿ المنظمات. 
   (71 صفحة
 أبعاد سموك المواطنة التنظيمية 5.2.2

 ,Organي: تنقسـ أبعاد سموؾ المواطنة التنظيمية إلى خمسة أبعاد رئيسية كالآت

1988 , P.93)) 
 الإيثار  (Altruisme) وىو مدى مساعدة العامؿ للؤشخاص الذيف حولو في المياـ المتعمقة :

بالعمؿ، ومف أشكالو مشاركة الآخريف طرؽ وأساليب العمؿ الجديدة، وكذلؾ الإقباؿ عمى 
 مساعدة العامميف الجدد وتعميميـ.

 الكياسة (Courtesy يعبر ىذا البعد عف رغبة الفرد في المبادرة بالتواصؿ مع :) الآخريف قبؿ
اتخاذ أية قرارات تؤثر عمى أعماليـ، أو عمى الأقؿ إخبارىـ مسبقا بتمؾ القرارات، بالإضافة 

 إلى إدراكو لسموؾ الآخريف، وعدـ استغلبلو لحقوؽ الآخريف، وتجنب إثارة المشاكؿ معيـ.
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  الضميرصحوة The awakening of conscience)) ويمثؿ سموؾ العامؿ التطوعي :
ؽ الحد الأدنى مف متطمبات الوظيفة في مجاؿ الحضور، مع الحرص عمى حسف الذي يفو 

 .استغلبؿ وقت العمؿ وتعظيـ استثماره
 ( روح التسامحSpirit of Toléranceو :) ىي مدى قدرة العامؿ عمى تحمؿ الإحباطات

أف والمضايقات التنظيمية المختمفة التي قد يتعرض ليا دوف تذمر أو شكوى، وىو ما مف شأنو 
 .يخفض أعباء العمؿ عمى الرئيس المباشر

 ( طوعية المشاركةVoluntary Participation :) وىو يعني اىتماـ العامؿ بحياة
المنظمة، والمشاركة في إدارة أمورىا، وجعؿ أىدافيا فوؽ أىدافو الشخصية، مف خلبؿ الحرص 

 .عمى الاندماج الجاد في كافة نشاطات وفعاليات المنظمة غير الرسمية
وتجدر الإشارة ىنا إلى أف ىذه الأبعاد الخمسة تمثؿ الأساس الذي يقوـ عميو مفيوـ 
سموؾ المواطنة التنظيمية، وتختمؼ مسميات ىذه الأبعاد عند بعض الباحثيف لكنيا تبقى 
متشابية في جوىرىا، وحتى في تعريفاتيا الإجرائية، بالمقابؿ ىناؾ شبو اتفاؽ بيف الباحثيف 

ه الأبعاد الخمسة ىي المكونات الأساسية لسموؾ المواطنة التنظيمية. مؤخرا عمى أف ىذ
 (44صفحة ، 2003)العامري، 

جراءات الدراسةمنهجية  .3  التطبيقية وا 
جراءات الدراسةيمكف مف خلبؿ منيجية   تحديد مجتمع وعينة الدراسة المستخدمة في  وا 

القبمية  الاختباراتوكذلؾ إجراء  المستخدمة، والأدوات الإحصائيةالبحث بالإضافة إلى الأساليب 
 .والصدؽ اختبارات الثباتالمتمثمة في 

 منهجية الدراسة 1.3 
، متغيرات الدراسة والعينة المقصودةتحديد مجتمع الدراسة  منيجية الدراسةتتضمف  عادة ما

 .الاستبيافمع وصؼ مختصر لمحاور 
ىي مؤسسة  –قالمة  –العممياتية للبتصالات المديرية  محل الدراسة: ؤسسةتقديم الم .1.1.3

 ذتنشط في مجاؿ الاتصالات ، حيث ومن وىي اجتماعيرأسماؿ ب عمومية اقتصادية ذات أسيـ 
إثبات   مىأصبحت ىذه المؤسسة مستقمة تماما في تسييرىا عف وزارة البريد ومجبرة ع 3002سنة 

عمى  الاتصالاتإلا للؤقوى خاصة مع فتح سوؽ  ابقاء فيي وجودىا في عالـ شديد المنافسة، لا
، وذلؾ في ظؿ 3002مفتوحة تماما منذ سنة  الاتصالاتصبحت سوؽ أوعميو  يف،المنافس

احتراـ دقيؽ لمبدأ الشفافية وقواعد المنافسة الشريفة ، الأمر الذي يستدعي زيادة وعي الإدارة 
تأخر والتراكمات ،حيث أصبحت تيتـ أكثر أساليب إدارية حديثة لتدارؾ ال انتياجالعميا بضرورة 
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بيـ وعدـ خسارتيـ لصالح المنافسيف،  الاحتفاظو تعامميـ أخلبقيا بغرض عماليا الأكفاء ب
وىذا كاف سببا كافيا لجعمنا نختارىا كنموذج لمدراسة  ،لتضمف بذلؾ ولاءىـ وتمسكيـ بيا

 التطبيقية.
مجتمع الدراسة مف الموظفيف في المديرية العممياتية  يتكوف مجتمع وعينة الدراسة: :2.1.3

 00توزيع  اختيارىا بطريقة عشوائية حيث تـ أما عينة الدراسة فقد تـ –قالمة - للبتصالات
منيا أي  استمارة 52 استرجاعتـ  وقدلتشمؿ الموظفيف في مختمؼ المستويات الإدارية  استمارة
 لا لأنيامنيا وذلؾ نظرا  02استبعاد تـ  ستماراتالاعينة الدراسة وبعد فحص  مف  %20بنسبة 

 .الاستبيافتحقؽ الشروط المطموبة للئجابة عمى 
: اعتمدت الدراسة عمى الاستبياف كأداة رئيسية لجمع البيانات اللبزمة، وقد أداة الدراسة: 3.1.3

أي سموؾ  صممت الأداة لقياس أثر المتغير المستقؿ وىو القيادة الخادمة عمى المتغير التابع
المواطنة التنظيمية باستخداـ مقياس لكارت الخماسي، حيث تكوف الاستبياف مف ثلبثة محاور 

 رئيسية وىي عمى النحو التالي:
يتضمف البيانات الشخصية لأفراد العينة وعددىا خمسة وىي: العمر، الجنس،  المحور الأول:

 المستوى التعميمي، المسمى الوظيفي، سنوات الخبرة.
عمى خمسة أبعاد ىي:  عبارة مقسمة 25 عناصر القيادة الخادمة، ويشمؿ ر الثاني:المحو 

  .لقيـ الشخصيةا يثار، الحكمة، التواضع،التمكيف، الإ
 عبارة. 12سموؾ المواطنة التنظيمية وقد شمؿ ىذا المحور  المحور الثالث:

كمتغير مستقؿ، وسموؾ  تتمثؿ متغيرات الدراسة في القيادة الخادمةمتغيرات الدراسة: : 4.1.3
 المواطنة التنظيمية كمتغير تابع، والشكؿ الموالي يوضح الأنموذج المعتمد في الدراسة.



 مجمة البحوث الاقتصادية والمالية                                            ...في تعزيز سموك المواطهةالخادمة  دور القيادة

 253                                                                                                        الثاني / العدد  الثامو المجمد

 
 

 اختبارات الثبات والصدق:: 2.3
 ثبات أداة الدراسة:: 1.2.3

 يظير الجدوؿ الموالي نتائج الاختبارات الاحصائية لصدؽ وثبات الاستبياف
 بار معامل الثبات ألفا كرونباختنتائج اخ :11لجدول رقما

 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 .SPSS.V26مف إعداد الباحثيف بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر: 
 

 الصدق معامل ألفا كرونباخ عنوان المحور المحور
 0.971 0.943 القيادة الخادمة المحور الأول
 0.882 0.778 التمكيف البعد الأوؿ
 0.945 0.894 الإيثار البعد الثاني
 0.930 0.866 الحكمة البعد الثالث
 0.941 0.886 التواضع البعد الرابع

 0.906 0.821 القيـ الشخصية البعد الخامس
 0.909 0.827 سموك المواطنة التنظيمية المحور الثاني

 0.970 0.941 الاستبيان ككل
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 لاتساؽ الداخميقياسو ولاختبار مدى امف أجؿ التأكد مف أف الاستبانة مناسبة لما نريد 
( لفحص الثبات. وبما Cronbach Alphaكرونباخ )ألفا لفقرات الاستبانة، تـ استخداـ معامؿ 

، فإف الأداة تعتبر ذات 0.943و 0.778أف معامؿ ألفا كرونباخ لمغيرات الدراسة تراوح بيف 
( وىي الحد الأدنى لمثبات Alpha ≥ 0.60أي ) 0.60ثبات مقبوؿ، حيث تجاوز معامؿ ألفا الػ 

 في العموـ الإنسانية والإدارية. 
فإننا نحكـ عمى صدؽ  0.970و 0.882وبما أف قيـ معامؿ الصدؽ تراوحت بيف 

 الاستبياف أي أنو يقيس ما وضع لقياسو.
 اختبار التوزيع الطبيعي: : 2.2.3

المعممية أف تكوف المعمومات إف أحد الشروط اليامة التي تعتمد عمييا أغمب الاختبارات 
تتبع التوزيع الطبيعي، ولمتأكد مف طبيعة توزيع متغيرات ىذه الدراسة نستخدـ اختبار معاممي 

  ، والجدوؿ التالي يوضح ذلؾ.Kurtosissوالتفمطح  Skewnessالالتواء 
 : نتائج اختبار معامل الالتواء والتفمطح12ول رقم الجد

 .SPSS.V26: مف إعداد الباحثيف بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر
( أف معاملبت الالتواء لمغيرات وأبعاد الدراسة 02يتضح مف الجدوؿ أعلبه )الجدوؿ رقـ 

كما كانت قيـ معامؿ التفمطح محصورة  1( أي أف جميع القيـ أقؿ مف -1( و )1محصورة بيف )
( مما يدؿ عمى أف البيانات تتبع التوزيع الطبيعي، ويتـ اختبار فرضيات الدراسة -3( و )3بيف )
 ماد عمى الاختبارات المعممية.بالاعت

 معامل التفمطح الالتواء معامل عنوان المحور المحور
 -0.174 0.135 القيادة الخادمة المحور الأول
 -0.464 -0.130 التمكيف البعد الأوؿ
 0.970 -0.549 الإيثار البعد الثاني
 -0.341 -0.021 الحكمة البعد الثالث
 1.329 -0.548 التواضع البعد الرابع

 -0.345 -0.142 القيـ الشخصية البعد الخامس
 -0.919 -0.416 سموك المواطنة التنظيمية الثاني المحور

 -0.647 0.121 الاستبيان ككل



 مجمة البحوث الاقتصادية والمالية                                            ...في تعزيز سموك المواطهةالخادمة  دور القيادة

 255                                                                                                        الثاني / العدد  الثامو المجمد

بغرض إجراء تحميؿ وصفي لمحاور الدراسة سيتـ  المستخدمة:الأساليب الإحصائية  3.2.3
الاعتماد عمى المتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري، بينما سيتـ اختبار الفرضيات بالاعتماد 

معامؿ الارتباط بيرسوف ومعامؿ التحديد المعدؿ، كذلؾ تحميؿ التبايف  منيا:عمى عدة أساليب 
للبنحدار بغرض التأكد مف صلبحية النموذج لمدراسة ثـ الانحدار الخطي المتعدد لقياس مدى 
تأثير المتغيرات المستقمة )عناصر القيادة الخادمة( عمى المتغير التابع )سموؾ المواطنة 

 التنظيمية(
 ائج واختبار الفرضيات. مناقشة النت4

يصبح  بعد إجراء الاختبارات الإحصائية السابقة ممثمة في اختبارات الثبات والصدؽ
بإمكاننا مواصمة تحميؿ وتفسير نتائج الدراسة بالاعتماد عمى الاختبارات المعممية كحساب 

اسة باستخداـ المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية المقابمة ليا، ثـ اختبار فرضيات الدر 
 نتائج الانحدار الخطي المتعدد.

 التحميل الوصفي لمتغيرات وأبعاد الدراسة: 1.4
اتجاه عينة الدراسة، تـ حساب المتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري لأبعاد  لمعرفة

الدراسة، وكذلؾ الوسط الحسابي الكمي والانحراؼ المعياري الكمي لممحاور، والجدوؿ الموالي 
 يوضح ذلؾ.

 : المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمحاور الدراسة13الجدول 
 المتوسط الأبعاد والمحاور

 الحسابي
درجة  الانحراف المعياري

 الأهمية
الاتجاه 
 العام

 مرتفع 2 0.71371 3.7755 التمكين
 مرتفع 5 0.88030 3.4082 الإيثار
 مرتفع 3 0.77517 3.6490 الحكمة
 مرتفع 4 0.81864 3.4939 التواضع

 مرتفع 1 0.61273 3.8449 القيم الشخصية
محور القيادة الخادمة 

 ككل
 مرتفع - 0.62466 3.6343

محور سموك المواطنة 
 التنظيمية

 مرتفع جدا - 0.41765 4.2432

 .SPSS.V26: مف إعداد الباحثيف بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر
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( أف مستوى المحور الأوؿ والمتعمؽ بالقيادة 03يتضح مف الجدوؿ أعلبه )الجدوؿ رقـ 
الخادمة كاف مرتفعا لدى العامميف بالمديرية العممياتية للبتصالات قالمة، وىذا ما يعكسو 

(. وقد 0.62466( بانحراؼ معياري )3.6343المتوسط الحسابي المرجح ليذا المحور إذ بمغ )
عاـ لأبعاد ىذا المحور كميا مرتفعة وبقيـ متقاربة، حيث بمغ أعلبىا مستوى بعد كاف المستوى ال

(، وأدناىا 0.61273( وانحراؼ معياري قدره )3.8449القيـ الشخصية بمتوسط مرجح قيمتو )
 (.0.88030( وانحراؼ معياري قدره )3.4082كاف مستوى بعد الإيثار بمتوسط مرجح قيمتو )

مستوى المحور الثاني والمتعمؽ بسموؾ المواطنة التنظيمية  ومف نفس الجدوؿ يتضح أف
كاف مرتفع جدا لدى العامميف بالمديرية العممياتية للبتصالات قالمة، وىذا ما يعكسو المتوسط 

 (.0.41765( بانحراؼ معياري )4.2432الحسابي المرجح ليذا المحور إذ بمغ )
 اختبار فرضيات الدراسة: 2.4

فرضيات سنعتمد عمى تحميؿ التبايف للبنحدار لمتأكد مف صلبحية مف أجؿ اختبار ال  
النموذج، بالإضافة إلى تحميؿ الانحدار الخطي المتعدد لاختبار أثر المتغيرات المستقمة: 
التمكيف، الإيثار، الحكمة، التواضع والقيـ الشخصية عمى المتغير التابع والمتمثؿ في سموؾ 

 المواطنة التنظيمية.
لتطبيؽ  ≥0.05αتوجد علبقة أثر ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  رئيسية:الفرضية ال

  -قالمة–عناصر القيادة الخادمة عمى سموؾ المواطنة التنظيمية بالمديرية العممياتية للبتصالات 
 سيتـ اختبار ىذه الفرضية بصياغة الفرضيتيف التاليتيف:

H0 : 0.05عند مستوى معنوية لا توجد علبقة أثر ذات دلالة إحصائيةα≤  لتطبيؽ عناصر
 .-قالمة-القيادة الخادمة عمى سموؾ المواطنة التنظيمية بالمديرية العممياتية للبتصالات 

H1:  0.05توجد علبقة أثر ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةα≤  لتطبيؽ عناصر
 .-قالمة-تية للبتصالات القيادة الخادمة عمى سموؾ المواطنة التنظيمية بالمديرية العمميا

، وقبؿ البدء بالتحميؿ وعرض Enterتـ استخداـ تحميؿ الانحدار الخطي المتعدد بطريقة 
بيف المتغيرات    Multicollineartyالخطيالنتائج لابد مف التأكد مف عدـ وجود مشكمة التعدد 

 المستقمة.
 تحميل معامل تضخم التباين والتباين المسموح: 1.2.4
التحقؽ مف عدـ ارتباط المتغيرات المستقمة فيما بينيا عف طريؽ استخداـ مؤشريف ىما  يتـ

 .04معامؿ تضخـ التبايف والتبايف المسموح ونتائج حساب ىذيف المؤشريف موضحة بالجدوؿ رقـ
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 معامل تضخم التباين والتباين المسموح: 14الجدول 
 (Toleranceالمسموح ) التباين (VIFمعامل تضخم التباين ) المتغيرات
 0.288 3.472 التمكيف
 0.207 4.837 الإيثار
 0.388 2.577 الحكمة

 0.240 4.167 التواضع 
 0.725 1.380 القيـ الشخصية

 SPSS.V26: مف إعداد الباحثيف بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر
الجدوؿ السابؽ نلبحظ أف معامؿ تضخـ التبايف بالنسبة لكؿ المتغيرات المستقمة  مف 

(VIF محصورة بيف )كما أف التبايف المسموح 5وىي أقؿ مف  4.837و 1.380 ،Tolerance 
وبالتالي لا توجد مشكمة حقيقية لمتعدد  0.05وىي أكبر مف  0.725و 0.207محصور بيف 

 ، ولا تظير مشاكؿ عند التحميؿ واختبار صحة فرضيات الدراسة.الخطي بيف المتغيرات المستقمة
 اختبار معامل الارتباط بيرسون:: 2.2.4
تـ تطبيؽ اختبار معامؿ الارتباط بيرسوف وذلؾ لمتأكد مف أف درجة ارتباط كؿ بعد مف  

وىذا مف أجؿ التحقؽ مف عدـ  %80أبعاد المتغير مع الأبعاد الأخرى بحيث يجب ألا تزيد عف 
وجود تداخؿ بيف أبعاد المتغيرات، مما يعزز مف درجة التأكد مف استقلبلية المتغيرات وعدـ 
تداخميا مع بعضيا البعض وبالتالي صلبحيتيا وجاىزيتيا لاختبارات الانحدار. والجدوؿ التالي 

 ( يوضح نتائج ىذا الاختبار.05)الجدوؿ 
 : نتائج اختبار معامل الارتباط بيرسون لمتغيرات الدراسة15الجدول 

 .SPSS.V26: مف إعداده الباحثيف بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر

سموك 
المواطنة 
 ةالتنظيمي

القيم 
 الشخصية

 مغيرات الدراسة التمكين الإيثار الحكمة  التواضع

 التمكين 1 - - - - -
 الإيثار 0**817, 1 - - - -
 الحكمة 0**714, 0**750, 1 - - -
 التواضع 0**773, 0**844, 0**729, 1 - -
 القيم الشخصية 0**473, 0**441, 0**391, 0**507, 1 -
 سموك المواطنة التنظيمية 0**581, 0**474, 0**550, 0**468, 0**567, 1
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( فإننا نلبحظ أف درجة ارتباط كؿ بعد مع أبعاد المتغيرات 05إلى الجدوؿ رقـ ) بالعودة
، 0.8الأخرى المشمولة في الدراسة ىي في حدود مستويات الحد الأدنى المسموح بو والمقدر بػ 

واعتمادا عمى نتائج اختبارات جاىزية وصلبحية البيانات السابقة فإنو يمكف استخداـ اختبارات 
 حدار.تحميؿ الان
 مدراسةلمتأكد من صلاحية النموذج لمغيرات الاختبار الملائمة وخطية العلاقة بين : 3.2.4

قبؿ اختبار أثر القيادة الخادمة بأبعادىا كمتغير مستقؿ عمى سموؾ المواطنة التنظيمية 
 كمتغير تابع، يجب التحقؽ أولا مف عدـ وجود مشكؿ ارتباط ذاتي بيف متغيرات الدراسة باستخداـ

، بالإضافة إلى دراسة صلبحية نموذج الدراسة باستخداـ اختبار Durbin-Watsonاختبار 
ANOVA   .والجدوؿ الموالي يوضح نتائج ىذيف الاختباريف 

 التباين للانحدار لمتأكد من صلاحية النموذج لمدراسة : تحميل16الجدول 
مجموع  النموذج

 المربعات
درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة

مستوى 
الدلالة 
Sig 

معامل 
الارتباط 

R 

معامل 
التحديد 
المعدل 
R-2 

Durbin- 
Watson 

 0.000b 0.704 0.452 1,366 11,395 2.404 5 12.021 الانحدار
  0.211 43 12.237 البواقي
  48 24.258 المجموع

 .SPSS.V26: مف إعداد الباحثيف بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر
يعتبر اختبار " درباف واتسوف " مف أبرز الاختبارات المستخدمة لمتأكد مف عدـ الارتباط 

 Durbin-Watson( نلبحظ أف مؤشر 06فمف الجدوؿ رقـ ) ،الذاتي في معادلة خط الانحدار
، أي أنو لا يوجد مشكؿ الارتباط الذاتي ويتـ اختبار ملبئمة 2( وىو أقؿ مف 1.366يساوي )

 عف طريؽ تحميؿ التبايف للبنحدار. نموذج الدراسة
( يتبيف ثبات صلبحية النموذج 06مف خلبؿ النتائج الواردة في الجدوؿ أعلبه )الجدوؿ 

 0.000عند مستوى دلالة  11.395المحسوبة  Fلاختبار الفرضية الرئيسية، حيث بمغت قيمة 
 يعني أف النموذج لو أىمية إحصائية. ، مما0.05وىي أقؿ مف مستوى المعنوية المفروض 

ويتضح مف نفس الجدوؿ أف المتغير المستقؿ بشكمو الإجمالي وىو القيادة الخادمة في ىذا 
مف التبايف في المتغير التابع المتمثؿ في سموؾ المواطنة  %45.20النموذج يفسر ما مقداره 

ة، مما يدؿ عمى أف ىناؾ أثر ذو التنظيمية والباقي يعزى لعوامؿ أخرى، وىي قوة تفسيرية عالي
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دلالة إحصائية لمقيادة الخادمة بأبعادىا الخمسة: )التمكيف، الإيثار، الحكمة، التواضع، القيـ 
الشخصية( عمى سموؾ المواطنة التنظيمية بالمديرية العممياتية للبتصالات بقالمة، وبالتالي 

 .(α = 0.05)ند مستوى الدلالة نرفض الفرضية بصيغتيا الصفرية ونقبؿ الفرضية البديمة ع
 اختبار الفرضيات الفرعية:: 4.2.4

لاختبار معنوية كؿ  Tمف أجؿ اختبار الفرضيات الفرعية فقد تـ الاعتماد عمى اختبار 
، والجدوؿ أدناه %5معممة مف معممات النموذج عمى حدا، وذلؾ عند مستوى معنوية أقؿ مف 

 ( يوضح ذلؾ.07)
عمى سموك تحميل الانحدار المتعدد لاختبار أثر أبعاد القيادة الخادمة  نتائج: 17الجدول 

 المواطنة التنظيمية
المعاملات  المعاملات غير المعيارية النموذج

 المعيارية
 Tقيمة 

 المحسوبة
مستوى 
الدلالة 
Sig 

 القرار

B  الخطأ
 المعياري

Beta 

 الثابت
Constant 

1.193 0.382 / 3.120 0.003 / 

 فرضية مقبولة 0.029 2.236 0.389 0.150 0.336 التمكين
 فرضية مرفوضة 0.550 -0.601 -0.123 0.155 -0.093 الإيثار
 فرضية مقبولة 0.027 2.270 0.340 0.124 0.281 الحكمة
 فرضية مرفوضة 0.357 -0.929 -0.177 0.153 -0.142 التواضع
القيم 

 الشخصية
 فرضية مقبولة 0.001 3.604 0.395 0.104 0.376

معادلة 
الانحدار 
الخطي 
 المتعدد

+ 1.193+ الايثار 1.281+الحكمة 1.142+التواضع  1.376القيم الشخصية
 =Y 0.336 +1.193 +التمكين

 .SPSS.V26: مف إعداد الباحثيف بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر
 ىي المتغير التابع أي سموؾ المواطنة التنظيمية.Y: ملاحظة
يجب تفصيؿ الفرضيات الفرعية الواجب اختبارىا ( 07الجدوؿ رقـ ) بغرض تفسير نتائج 
 كما يمي:
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 : التاليتيف الفرضيتيف إلى وتنقسـ الفرضية الفرعية الأولى:
H0:  0.05توجد علبقة أثر ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية لاα≤ عمى  متمكيفل

 .-قالمة-العممياتية للبتصالات سموؾ المواطنة التنظيمية بالمديرية 
H1:  0.05توجد علبقة أثر ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةα≤ عمى سموؾ  متمكيفل

 .-قالمة-المواطنة التنظيمية بالمديرية العممياتية للبتصالات 
 T( وكانت قيمة 0.336( لبعد التمكيف بمغت )Betaنلبحظ أف قيمة درجة التأثير )

( وىو أقؿ مف مستوى المعنوية 0.029( عند مستوى معنوية )2.236ة لو )المحسوبة المقابم
مما يعني أف الزيادة بدرجة واحدة في الاىتماـ بعنصر التمكيف يؤدي إلى الزيادة  0.05المعتمد 

وبناء عميو نرفض الفرضية الصفرية، ونقبؿ  0.38 في تطبيؽ سموؾ المواطنة التنظيمية بقيمة
 ≥0.05αتنص عمى أنو يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية الفرضية البديمة التي 

سموؾ المواطنة التنظيمية مف وجية نظر موظفي المديرية العممياتية لتطبيؽ التمكيف عمى 
 .-قالمة-للبتصالات 

 وتنقسـ إلى الفرضيتيف التاليتيف: الفرضية الفرعية الثانية:
H0:  0.05إحصائية عند مستوى معنوية توجد علبقة أثر ذات دلالة لاα≤ عمى سموؾ لئيثار ل

 .-قالمة-المواطنة التنظيمية بالمديرية العممياتية للبتصالات 
H1:  0.05توجد علبقة أثر ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةα≤ عمى سموؾ  لئيثارل

 .-قالمة-المواطنة التنظيمية بالمديرية العممياتية للبتصالات 
المحسوبة  T( أف قيمة 07مف النتائج الإحصائية الواردة في الجدوؿ أعلبه )الجدوؿ  يتضح

وىي غير معنوية إحصائيا حيث بمغت قيمة مستوى المعنوية المحسوبة ( -0.601)بمغت 
وبالتالي نقبؿ الفرضية الصفرية التي  0.05( وىي أكبر مف مستوى المعنوية المعتمد 0.550)

للبىتماـ ببعد  ≥0.05αتنص عمى عدـ وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 
 سموؾ المواطنة التنظيمية مف وجية نظر موظفي المديرية العممياتية للبتصالات.الإيثار عمى 

 وتنقسـ إلى الفرضيتيف التاليتيف: الفرضية الفرعية الثالثة:
H0:  0.05توجد علبقة أثر ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية لاα≤ عمى سموؾ  محكمةل

 .-قالمة-المواطنة التنظيمية بالمديرية العممياتية للبتصالات 
H1:  0.05توجد علبقة أثر ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةα≤ عمى سموؾ  محكمةل

 .-قالمة-للبتصالات  المواطنة التنظيمية بالمديرية العممياتية
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المحسوبة المقابمة لو  T( وكانت قيمة 0.281( لبعد الحكمة )Betaبمغت درجة التأثير )
مما  0.05( وىو أقؿ مف مستوى المعنوية المعتمد 0.027( عند مستوى معنوية )2.270)

ؾ يعني أف الزيادة بدرجة واحدة في الاىتماـ ببعد الحكمة يؤدي إلى الزيادة في تحقيؽ سمو 
وبناء عميو نرفض الفرضية الصفرية، ونقبؿ الفرضية البديمة  0.34المواطنة التنظيمية بقيمة 

لتطبيؽ بعد  ≥0.05αالتي تنص عمى أنو يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 
 سموؾ المواطنة التنظيمية مف وجية نظر موظفي المديرية العممياتية للبتصالات.الحكمة عمى 

 الفرضيتيف التاليتيف: وتنقسـ إلى الفرعية الرابعة: الفرضية
H0:  0.05لا توجد علبقة أثر ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةα≤  لمتواضع عمى

 .-قالمة-سموؾ المواطنة التنظيمية بالمديرية العممياتية للبتصالات 
H1:  0.05توجد علبقة أثر ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةα≤  لمتواضع عمى سموؾ

 .-قالمة-المواطنة التنظيمية بالمديرية العممياتية للبتصالات 
المحسوبة  T( أف قيمة 07يتضح مف النتائج الإحصائية الواردة في الجدوؿ أعلبه )الجدوؿ    

وىي غير معنوية إحصائيا حيث بمغت قيمة مستوى المعنوية ( -0.929)لبعد التواضع بمغت 
وبالتالي نقبؿ الفرضية الصفرية التي  0.05مف مستوى المعنوية المعتمد  ( وىي أكبر0.357)

للبىتماـ ببعد  ≥0.05αتنص عمى عدـ وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 
 سموؾ المواطنة التنظيمية مف وجية نظر موظفي المديرية العممياتية للبتصالات.التواضع عمى 

 قسـ إلى الفرضيتيف التاليتيف:وتنالفرضية الفرعية الخامسة: 
H0:  0.05لا توجد علبقة أثر ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةα≤  لمقيـ الشخصية

 .-قالمة-عمى سموؾ المواطنة التنظيمية بالمديرية العممياتية للبتصالات 
H1:  0.05توجد علبقة أثر ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةα≤  لمقيـ الشخصية عمى

 .-قالمة-سموؾ المواطنة التنظيمية بالمديرية العممياتية للبتصالات 
المحسوبة  T( وكانت قيمة 0.376( لبعد القيـ الشخصية )Betaبمغت درجة التأثير )

( وىو أقؿ مف مستوى المعنوية المعتمد 0.001( عند مستوى معنوية )3.604المقابمة لو )
يادة بدرجة واحدة في الاىتماـ ببعد القيـ الشخصية يؤدي إلى الزيادة في مما يعني أف الز  0.05

ونقبؿ وبناء عميو نرفض الفرضية الصفرية،  0.39 تحقيؽ سموؾ المواطنة التنظيمية بقيمة
 ≥0.05αالفرضية البديمة التي تنص عمى أنو يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

سموؾ المواطنة التنظيمية مف وجية نظر موظفي المديرية لتطبيؽ بعد القيـ الشخصية عمى 
 العممياتية للبتصالات.
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ولمعرفة أي مف المتغيرات المستقمة أكثر تأثيرا عف الأخرى، تـ استخداـ الانحدار الخطي 
 ( وفؽ ما يبينو الجدوؿ التالي:Stepwiseالمتعدد التدريجي )

 ج تحميل الانحدار الخطي المتعدد التدريجي: نتائ18الجدول 
المتغير 
 التابع

المتغيرات 
 المستقمة

معامل 
الارتباط 

R 

معامل 
التحديد 
المعدل 
R-2 

 Fقيمة 
 المحسوبة

مستوى 
الدلالة 
Sig 

 Tقيمة 
 المحسوبة

مستوى 
الدلالة 
Sig 

سموك 
المواطنة 
 التنظيمية

 0.000 5.614 0.000 31.521 0.326 0.581 تمكينال

 .SPSS.V26: مف إعداد الباحثيف بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر
( خروج كؿ مف بعد الحكمة وبعد القيـ الشخصية، ومف خلبؿ 08يتضح مف الجدوؿ )

تسمسؿ دخوؿ وخروج الأبعاد إلى النموذج يتبيف أف بعد التمكيف كاف الأكثر تأثيرا مف البعديف 
مف وجية نظر مف التبايف في تحقيؽ سموؾ المواطنة التنظيمية  %32الآخريف، إذ فسر لوحده 

( وىي دالة 5.614المحسوبة المقابمة لو ) Tموظفي المديرية العامة للبتصالات. وكانت قيمة 
 إحصائيا.

 يمكننا تفسير النتائج المتوصؿ إلييا كما يمي:تفسير النتائج وفق الفرضيات: . 5
 0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  يوجد أثر α≤  لتطبيؽ التمكيف عمى سموؾ

في المديرية العممياتية  عامميفيمكف تفسير ىذه النتيجة مف خلبؿ أف ال ،المواطنة التنظيمية
يروف بأف منحيـ أدوارا إضافية في بيئة العمؿ وتمكينيـ مف توسيع قدراتيـ في  للبتصالات
يزيد مف ولائيـ ليا ويعزز  مماضمف المؤسسة  رىـ عمى صنع القراراتيزيد مف تأثيالمشاركة 
 ليـ.اعمألبيئة  انتماءىـ

 0.05 يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية لا α≤ بعنصر الإيثار  للبىتماـ
عمى تعزيز سموؾ المواطنة التنظيمية عمى الرغـ مف إبداء القادة لبعض مظاىر الإيثار في 

يؤثر عمى سموؾ المواطنة التنظيمية ويمكف تفسير ذلؾ بعدـ  بيئة العمؿ، إلا أف ذلؾ لا
منيـ تجعؿ  سموكياتتفاعؿ العماؿ مع ىذه المظاىر، وتفاوت تقديراتيـ لما يبديو قادتيـ مف 

 الإدارة. اىتماـولويات أفي 
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 0.05 يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية α≤  لتطبيؽ بعد الحكمة عمى سموؾ
الإدارة القدرة عمى إقناع  امتلبؾتفسير ىذه النتيجة في أف  التنظيمية ويمكفالمواطنة 

في حؿ النزاعات  يـالحك بالقياـ بما ىو مسند إلييـ بطريقة سميمة وكذا أسموبيا عامميفال
ليا وبالتالي عدـ استغنائيـ  عامميفيخمؽ بيئة عمؿ مريحة وآمنة، مما يعزز مف انتماء ال

 عنيا.
  0.05لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية α≤  للبىتماـ ببعد التواضع عمى

تعزيز سموؾ المواطنة التنظيمية ويمكف تفسير ذلؾ بأنو ورغـ إبداء الإدارة تواضعيا أماـ 
، ورغبتيا الدائمة بالاعتماد عمييـ في كؿ شيء إلا أف ذلؾ لا يؤثر عمى سموؾ العامميف

بذلؾ  عامميفاقتناع ال المواطنة التنظيمية لدييـ وذلؾ لعدـ كفاية ما تبديو مف تواضع أو لعدـ
 وتطمعيـ لما ىو أكثر.

  0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية α≤  لتطبيؽ بعد القيـ الشخصية
عمى سموؾ المواطنة التنظيمية ويمكف تفسير ذلؾ بمدى فعالية برامج الإدارة التي تقوـ بيا 

ؿ أخلبقيا مع مرؤوسييا مما يزيد مف في إطار الالتزاـ بالنزاىة والشفافية في العمؿ، والتعام
ليكونوا أكثر إيجابية في أعماليـ، وأكثر رغبة في بذؿ المزيد  -أي المرؤوسيف  -استعدادىـ 

بقاء المؤسسة مع الرغبة القوية للبستمرار بالعمؿ بيا.  مف الجيد في سبيؿ إنجاح وا 
 خاتمة: .6

أىـ المفاىيـ الإدارية مف مية يعد أسموب القيادة الخادمة، وسموؾ المواطنة التنظي  
بمختمؼ  المعاصرة، التي يعتمد عمييا نجاح المنظمات مف عدمو، حيث تساعد القيادة الخادمة

تقديـ ف خلبؿ معمى السعادة  القادة ، وحصوؿوالإيثار الاحتراـعمى خمؽ مناخ مف  أبعادىا
ستعدادا لخدمة الآخريف وىوما يقترف ابدورىـ أكثر  -أي الأفراد  – الخدمة للؤفراد لكي يكونوا

لتصبح ىذه الأخيرة بمثابة الوطف لمنظماتيـ  انتماءىـ، ويعزز عامميفال النفسية لدىبخمؽ الراحة 
 الارتقاءىو ما ينتج عنو مساىمتيـ تمقائيا في و الذي يضمف ليـ المأوى والأماف والعيش الكريـ، 

 تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية. بوظائفيـ نحو
حيث والمرؤوسيف، القادة  والتناغـ بيفىذا النوع مف التناسؽ مثؿ تنا اليوـ لامؤسس أحوجفما  

كؿ أفراد المنظمة في إطار إنساني بحث يكوف  والثقافية، ويتساوى الاجتماعيةتتلبشى الفوارؽ 
 ."بما تحب أن تعامل أنت غيركعامل "  شعاره في الحياةو  ،فيو القائد مصدر إلياـ للآخريف

 النتائج التالية: توصمت الدراسة إلى :الدراسة ئجنتا -
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 أف عناصر القيادة الخادمة )التمكيف، الايثار، الحكمة، التواضع، القيـ ب نتائجال بينت
وذلؾ بناء  -قالمة  -الشخصية( تطبؽ بدرجة مرتفعة في المديرية العممياتية للبتصالات 

 عمى قيـ المتوسطات الحسابية لكؿ عنصر؛
 أف المديرية محؿ الدراسة تسعى لتعزيز سموؾ المواطنة التنظيمية لدى  إلى النتائج خمصت

موظفييا مترجما في قيمة المتوسط الحسابي ليذا المتغير والتي كانت مرتفعة جدا حيث بمغ 
 ؛4.24المتوسط الحسابي لبعد سموؾ المواطنة التنظيمية 

 وموجبة بيف عناصر القيادة الخادمة  أظيرت الدراسة أنو توجد علبقة ارتباط قوية طردية
وسموؾ المواطنة التنظيمية بالمديرية العممياتية للبتصالات حيث بمغت قيمة معامؿ الارتباط 

، وعميو كمما زادت ممارسات أبعاد القيادة الخادمة كمما زاد ذلؾ مف قدرة 0.704بيف البعديف 
 وظفييا؛ىذه المؤسسة عمى تعزيز سموؾ المواطنة التنظيمية لدى م

  مف المتغيرات الحاصمة  %45.20كذلؾ استطاعت المتغيرات المستقمة التفسيرية أف تفسر
 في المتغير التابع وىي قوة تفسيرية عالية؛

  0.05وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية α≤  لعناصر القيادة الخادمة في
 .-قالمة  -لبتصالات تعزيز سموؾ المواطنة التنظيمية بالمديرية العممياتية ل

 :تاليةقتراحات البناء عمى النتائج السابقة يمكف تقديـ الا: اقتراحات الدراسة -
 عمى حد سواء بأىمية القيادة الخادمة وذلؾ مف  بالمديرية عامميفزيادة وعي الإدارة وال

خلبؿ إدراج أبعادىا ضمف دوراتيـ التدريبية والعمؿ عمى تنمية معارفيـ ومياراتيـ بأىمية 
 ىذا النمط الإداري الجديد وما يعود بو مف فوائد عمى الإدارة والعماؿ معا.

  أي – يـلشكؿ الذي يجعمبيف الإدارة والعماؿ با والاحتراـخمؽ بيئة عمؿ تسودىا الثقة
أكثر فاعمية في ليكونوا بذلؾ ي التعامؿ معيـ أخلبقيا، تيـ فايثمنوف جيود إدار  -العماؿ

 .أداء أعماليـ
  والعلبقات الأخلبقية،يجب عمى الإدارة أف تركز جيودىا عمى تعزيز التعاملبت 

 واحد.في آف و ة لما لو مف فائدة عمى الطرفيف معا ديريداخؿ الم الاجتماعية
  ـ أكثر مف خلبؿ القرارات وتمكيني اتخاذإتاحة الفرصة أماـ العامميف لممشاركة في

 انتمائيـة وتحديد الأىداؼ المرتبطة بوظائؼ العماؿ وبالتالي تعزيز مديريتوضيح رؤية ال
 وولائيـ ليا.
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 قائمة المراجع:. 7
(، القيادة الخدمية )أنماط القيادة ومفاتيح التغيير(، في ضوء النظريات 2009خالد، صالح، ) 

دمة لندوة القيادة ومسؤولية الخدمة التي نظمتيا قوالنماذج القيادية، ورقة عمؿ عممية م
 إمارة المنطقة الشرقية.

ؾ الصمت التنظيمي (، القيادة التحويمية وعلبقتيا في سمو 2021، )عبد العزيز سلبمة ،أشرؼ
 :في الجامعات الفمسطينية في قطاع غزة، مجمة البحوث الاقتصادية والمالية، المجمد

 .175 .، ص2021، العدد الأوؿ، 08
(، السموؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ، الطبعة الثالثة، دار 2005) ،لعمياف، محمود سميمافا

 .روائؿ لمطباعة والنش
، أنماط القيادة الإدارية وعلبقتيا بسموكيات المواطنة (2001)شاىيف، محمد عبد التواب، 

 .والإدارة، القاىرة، جامعة عيف شمس، العدد الأوؿ العممية للبقتصادالتنظيمية، المجمة 
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