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  الذي بنعمته تتم الصالحاتالحمد الله 
  نشكر االله سبحانه وتعالى على فضله وتوفيقه لنا

ن ربكم لئن شكرتم لأزيدنكم..) سورة  والقائل في محكم تنزيله: (إذ تأذ
  7 إبراهيم 

  حسان إلى يوم الدينوالصلاة والسلام على رسوله الكريم ومن تبعه بإ
  أحمد االله تعالى الذي بارك لنا في إتمام هذه الدراسة 

 بوجلال مصطفىالأستاذ المحترم الدكتور أتقدم  بجزيل الشكر والعرفان إلى 
عظم تقدير على كل ما قدمه لي أه على هذا العمل فله أخلص تحية و لإشراف

من توجيهات وإرشادات وعلى ما خصني به من جهد ووقت طوال إشرافه 
  على هذا العمل

  كما أتقدم بجزيل الشكر إلى جميع أساتذة قسم علم الاجتماع 

 



  
  
  
  
  
  



  فهرس المحتويات
 
 

  شكر وعرفان
  فهرس المحتویات

  أ                        مقدمة
  النظريالجانب 

  التمهیدي للدراسةالإطار  :لالفصل الأو
  05                    أولا: الإشكالیة وصیاغتها

  05              ثانیا: أهمیة الدراسة وأسباب اختیار الموضوع
  06                    ثالثا: أهداف الدراسة
  06                    رابعا: تحدید المفاهیم

  10                    خامسا: الدراسات السابقة
 14                    الدراسةسادسا: فرضیات 

  القیادة الخادمة: الثانيالفصل 
  16                    أولا: أبعاد القیادة الخادمة

  18                  ثانیا: خصائص القائد الخادم
  20                  ثالثا: أهمیة القیادة الخادمة

  22                رابعا: النظریات المفسرة للقیادة الخادمة
  24              خامسا: أهم الانتقادات الموجهة للقیادة الخادمة

  الإخلال الوظیفي :الفصل الثالث
  28                أولا: المفاهیم المشابهة للإخلال الوظیفي

  29                  ثانیا: مظاهر الإخلال الوظیفي
  34              ثالثا: العوامل المؤثرة في الإخلال الوظیفي

  37                رابعا: طرق علاج الإخلال الوظیفي
  38        المقاربة السوسیولوجیة للإخلال الوظیفي في المؤسسات الجزائریة خامسا:
 42                القیادة الخادمة والإخلال الوظیفيسادسا: 

  الجانب التطبیقي
  الإجراءات المنهجیة للدراسة :الفصل الرابع

  47                  أولا: الدراسة الاستطلاعیة
  47                  ثانیا: إجراءات الدراسة الأساسیة

  47                    ج المستخدمالمنه -1



  48                    مجالات الدراسة -2
جراءاتها -3 ٕ   48                  أداة الدراسة وا
  54                    مجتمع عینة الدراسة -4
  58              الإحصائیة المستعملة في الدراسة الأسالیب -5

  عرض ومناقشة النتائج وتحلیلها وتفسیرها :الفصل الخامس
  60                    عرض نتائج الدراسة -1
  61              ض نتائج الفرضیة الجزئیة الأولىعر  - 1-1
  62              نتائج الفرضیة الجزئیة الثانیة عرض - 1-2
  63              نتائج الفرضیة الجزئیة الثالثة عرض - 1-3
  64                عرض نتائج الفرضیة العامة - 1-4
  65         مناقشة النتائج الدراسة على ضوء الفرضیات والدراسات السابقة -2
  65              ة نتائج الفرضیة الجزئیة الأولىمناقش - 2-1
  66              نتائج الفرضیة الجزئیة الثانیة مناقشة - 2-2
  67              نتائج الفرضیة الجزئیة الثالثة مناقشة - 2-3
  68                مناقشة نتائج الفرضیة العامة - 2-2
  70                  للدراسةالاستنتاج العام  -3
  71                    اقتراحات الدراسة -4

  قائمة المراجع
  ملاحققائمة ال

  



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  



  مقدمة
 

  أ  

 مــقـدمـة

عـــد الحاجـــة لـــلإدارة ضـــرورة مـــن ضـــرورات الحیـــاة التنظیمیـــة ّ الحدیثـــة، لكـــي تمكـــن أولئـــك الـــذین ت
الإداریــة یتولون إدارة التنظیمات الإداریة أن یكونوا أكثر من مجــرد ممارســین للســلطة، حیــث أن التنظیمــات 

 بطریقـــة ســـلیمة لأن العلاقـــات الإنســـانیة ُ  قـــاددار، فهـــي أحـــوج إلـــى مـــا هـــو أكثـــر مـــن أن تحتـــاج إلـــى أن ت
السلیمة بین القائد ومرؤوسیه أصبحت ألزم من الأوامر لتحقیق استجابة المرؤوسین، وأقوى من الاتصالات 

ـــزام  الروتینیـــة التـــي یتبعهـــا المـــدیرون. كمـــا أصـــبحت المؤسســـات بحاجـــة أكبـــر لأن تحصـــل علـــى ولاء والت
  .والتحدیات المتجددة في بیئة العمل الموظفین نظرا لما تفرضه العولمة

. فالطبیعــة الخــدماتالأخیــرة فــي قطــاع ا مهما للبحث في السنوات لقد برزت القیادة بوصفها مفهوم
لتــزمین بمؤسســاتهم یشــكلان تدفعنا إلى الاعتقاد بــان القیــادة الفاعلــة والمــوظفین المالخدمات المتغیرة لقطاع 

كمــا ویعتبــر موضــوع القیــادة مــن أكثــر ، ضــرورة وأهمیــة للمؤسســات كــي تــتمكن مــن التعــاطي مــع الطلــب
 ،ي تنظــیمنجــاح أحــدد یالموضــوعات أهمیــة فــي عــالم الأعمــال، فالقیــادة الإداریــة أصــبحت المعیــار الــذي 

 فــاءة قیادتــه أو عـــدم كفاءتهــا (كنعـــانالأهــداف إلـــى كفــي تحقیـــق التنظــیم  عـــزى نجــاح أو فشـــلا مــا یغالبــو 
من الاهتمام بما ورد عن القیادة، إلا أنه لا یوجد حتى الآن تعریــف  در الكبیروعلى الرغم من الق)  2009

واحــد شــامل عنهــا، وذلــك بســبب تعقیــدها. وهــذا مــا جعــل القیــادة صــفة ممیــزة، جعلتهــا جذابــة جــدا للبــاحثین 
والنظریــات والمهــارات القیادیــة  ومــع مــرور الوقــت تطــورت المنــاهج .والمنظمــات والمهنیــین ورجــال الأعمــال

  بسبب التحول البیئي الاجتماعي.
م تعطــى الأولویــة للرعایــة 1977مــن بــین أبــرز النظریــات القیادیــة، ظهــرت نظریــة قیادیــة فــي عــام 

وتقدیم الخدمة والسلوك الأخلاقي والتعاون من خــلال التواصــل مــع الآخــرین، تــدعى نظریــة القیــادة الخادمــة 
ع أسلوب قیادي یتجاوز ذلك أن الهدف الأسمى للقائد الخادم هو رفاهیة المنظمة وخدمة العاملین فیها باتبا

ــــذات لخدمــــة احتیاجــــات الآخــــرین، ومســــاعدتهم علــــى النمــــو والتطــــور،  ــــالنفس أو الانشــــغال بال الاهتمــــام ب
فیــا فضــلا عــن العمــل علــى بنــاء علاقــات قویــة وآمنــة بــین \للكســب مادیــا وعاط اللازمــةوتزویــدهم بــالفرص 

ــ ى إحــداث تــوازن فــي حیــاتهم بــین ممارســة العــاملین داخــل المنظمــة. إن القیــادة الخادمــة تشــجع الأفــراد عل
تحــث القــادة علــى أن أولــویتهم الأولــى هــي خدمــة أتبــاعهم، وفــي الوقــت نفســه  القیادة وخدمة الآخــرین، فهــي

تشجع الأتباع استثمار الفرص الوقفیة لممارسة القیادة، إذا أن الغایة من القیادة الخادمــة هــي تحســین حیــاة 
وبالتــالي تعتنــي القیــادة الخادمــة فــي  )spears.2005منظماتهم مــن بعــدهم (الأفراد أنفسهم، ثم رفع مستوى 

ي بمساعدة الآخرین في تحقیق الأهداف التشاركیة عبــر ســتهیل تطــویر الأفــراد وتحفیــزهم 6الإطار الوظیف
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أي أن القیــادة الخادمــة تركــز علــى كیفیــة قیــام القــادة بتلبیــة حاجــات وحــثهم علــى العمــل الجمــاعي المثمــر، 
فســارات المرؤوســین/ التــابعین وتنمیــتهم اجتماعیــا وبنــاء علاقــة ودیــة معهــم وبالتــالي تمكیــنهم مــن أداء واست

ـــالي فـــإن أحـــد المحـــاور  عملهـــم ومســـاعدتهم فـــي إظهـــار قـــدراتهم واســـتخدام مهـــاراتهم بالشـــكل الأمثـــل وبالت
   ي جــدا لوظیفــة القائــد.لــوظیفي ضــرور الأساســیة لمفهــوم القیــادة الخادمــة أن الاهتمــام بالمرؤوســین ونمــوهم ا

ومن المعلوم أن الوظیفة سواء كانت عامة أم خاصــة هــي أمانــة یــؤتمن علیهــا صــاحبها، ولــذا لابــد   
علیه أن یؤدي حقها كما یریدها أًحابها، ولذا فإن الموظف أمین على وظیفته وعلیه یجب أن یبذل قصارى 

لم "فالموظف یستمد من وظیفته في أغلــب جهده في عمله لكي یخرج على أكمل وجه، وفي ذلك یقول السا
الأحیان مركزا ونفوذا، ومن ثم ینبغي علیه أن یستفید من ذلك في القیام بمهام وظیفته، وأداء واجباته علــى 

لــو  أمــادون انتظــار أي مقابــل لعملــه ســوى مــا خصــص لوظیفتــه مــن مرتــب یســتحقه،  نكــمأفضــل وجــه م
ة أخــرى مادیــة كانــت أو معنویــة عــن طریــق إخلالــه عــزف عــن هــذا الســبیل وتحــول لتحقیــق مــآرب خاصــ

  بواجبات وظیفته فإنه یصبح خطرا على الجهاز الذي ینتمي إلیه وعلى أًحاب المصالح وعلى المجتمع".
ویعــرف الثقفــي الإخــلال الــوظیفي بأنــه الأثــر أو النتیجــة لكــل فعــل أو ســلوك أو امتنــاع یــؤدي إلــى 

حة وظیفیــــة أو تعلیمیــــة أو تربویــــة، وبــــالنظر إلــــى الواقــــع ضــــرر أو تعطیــــل لواجــــب أو مســــؤولیة أو مصــــل
المشهود لحال الناس یظهر التورع البسیط والاهتمام الضعیف بحقوق الوظیفــة العامــة والخاصــة، ممــا ینشــأ 

  معه أشكال الانحرافات المتعدد.
رط ولذا فــإن العدیــد مــن المؤسســات قــد ســنت القــوانین ووضــعت المعــاییر لهــذه الوظــائف والتــي یشــت

ســتؤدي إلــى الحفــاظ علــى الوظیفــة، حیــث إنهــا تقــوم بمكافــأة المخلــص  علــى الموظــف أن یلتــزم بهــا، لأنهــا
المجد بــالحوافز المادیــة والمعنویــة والترقیــات التــي تشــجعه أثنــاء عملــه، ومحاســبة المقصــر والمخطــئ بشــتى 

  أنواع العقاب نتیجة إهماله لعمله ووظیفته.
دور القیـــادة الخادمـــة فـــي التقلیـــل مـــن الإخـــلال الـــوظیفي لـــدى لهـــذا ركزنـــا فـــي دراســـتنا هـــذه حـــول 

حیث هدفت الدراسة إلى التعرف على عوامل الإخلال الوظیفي بكلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة ، العامل
طرقنا لثلاث فصول نظریــة وللتفصیل في بحثنا تبجامعة المسیلة ودور القیادة الخادمة في التقلیل من آثاره 

  وفصلین میدانین من أجل الوصول لنتیجة البحث.
شــــكالیة وفرضــــیات وتحدیــــدا للمفــــاهیم التــــي لهــــا علاقــــة  ٕ وقــــد تضــــمن الفصــــل التمهیــــدي مقدمــــة وا

، بالإضـــافة إلـــى عـــرض بالموضـــوع كمـــا تضـــمن أســـباب اختیـــار الموضـــوع وكـــذا أهـــداف الدراســـة وأهمیتهـــا
  .ابهة لموضوع الدراسةلبعض الدراسات السابقة المش
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حیث عرضنا فیه دلالــة مفاهیمیــة للقیــادة الخادمــة، بالقیادة الخادمة  أما الفصل الثاني: اهتممنا فیه
وكذا خصائص القائد الخادم، أهمیة القیادة الخادمة وأخیرا النظریــات المفســرة لهــا وأهــم الانتقــادات الموجهــة 

  لها.
دلالــة  الوظیفي، تطرقنا إلــى دلالــة مفاهیمیــة للإخــلال الــوظیفيعنون بالإخلال أما الفصل الثالث: 

مفاهیمیة، وكذا مظاهر الإخلال الوظیفي والعوامل المؤثرة فیه، بالإضــافة كــذلك إلــى طــرق عــلاج الإخــلال 
      المقاربة السوسیولوجیة للإخلال الوظیفي في المؤسسات الجزائریةالوظیفي وأخیرا 

أمـــا  هـــتم بـــالتعریف بمنهجیـــة البحـــث، والتعریـــف بمیـــدان الدراســـة.فـــي حـــین كـــان الفصـــل الرابـــع: ا
الفصل الخامس والأخیر فقد كان لعرض تحلیل نتائج الدراسة بالإضافة إلى مناقشة وتفســیر نتــائج الدراســة 
بناءا على الفرضیات. لنخلص في الأخیر إلى الاستنتاج العام للدراسة ثم اقتراحــات وتوصــیات كانــت نتــاج 

  سة. لنصل في الختام إلى خاتمة وخلاصة عامة كحوصلة ختامیة لهذه الدراسة.   لهذه الدرا



  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  أولا: الإشكالیة وصیاغتها.

  ثانیا: أهمیة الدراسة وأسباب اختیار الموضوع.
  ثالثا: أهداف الدراسة.

  حدید المفاهیمرابعا: ت
  خامسا: الدراسات السابقة. 

  سادسا: فرضیات الدراسة
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  أولا: الإشكالیة وصیاغتها.
توجد بعض الأسباب والظواهر التي تؤدي بالمنظمات ســواء الاقتصــادیة أو التعلیمیــة إلــى إفلاســها   

یرجــع إلــى ضــعف رقابــة وانــدثارها وخســارة ســمعتها، ومــن بــین هــذه الظــواهر هــي الإخــلال الــوظیفي الــذي 
فضلا عــن عــدم كفــاءة بعــض المــوظفین  المدراء وعدم تطبیق لوائح الجزاءات والعقوبات القانونیة للمخالفین

وعــدم حصــولهم علــى الحــوافز والمكافــآت وشــعورهم بعــدم عدالــة التصــمیم الــوظیفي، مقابــل استشــارة المــدراء 
الوظیفیة وتقصیرهم في تأدیة هذه المهام، من ومنح بعض الموظفین صلاحیات تفوق قدراتهم  دون غیرهم.

  ینوون في مغادرة أماكن العمل باكرا والتغیب عنه دون عذر وغیرها من السلوكیات السلبیة.هنا 
فــالإخلال الــوظیفي نــاتج عــن ســلوكیات الموظــف الســلبیة والتــي تعطــل وتــأخر تنفیــذ اســتراتیجیات     

توقعــة، لــذا طــرح بعــض الخبــراء والمختصــین أن للحــد مــن المنظمــات والابتعــاد عــن الأهــداف المرجــوة والم
انتشار هذه الظاهرة هو الإقرار بــنمط قیــادي یقلــل مــن انتشــار هــذه الســلوكیات الســلبیة ویعمــل علــى مســایرة 
أهــداف المنظمــة أو المؤسســة، واقترحــوا نمــط القیــادة الخادمــة وهــي نظریــة مضــامین عملیــة تــدعم كمــل مــن 

تقوم على أساس عاطفي ینص على أن  دهم كجماعات أو مؤسسات، وهذه القیادةیرید أن یخدم الناس لیقو 
  .الشعور في محیط القیادة

غیــرهم وتشــجیع الأفــراد علــى إحــداث فالقائد الخادم یعمل على خدمة مرؤوسیه لكي یقوموا بخدمة      
ضــا عنــه، ومــن ثــم توازنات فــي حیــاتهم بــین خدمــة المنظمــة وخدمــة الآخــرین، ممــا یخلــق دافعیــة لــلأداء والر 

وفي خلق روح التعاون لدى الفریق والتكفل بانشغالاتهم یعمل القائد على مشاركة زملائه في اتخاذ القرارات 
التنظیمیـــة وغیـــر التنظیمیـــة ممـــا یســـاهم فـــي التقلیـــل مـــن ظهـــور  واحتیاجـــاتهم والمشـــاركة فـــي حـــل مشـــاكلهم

  السلوكیات السلبیة لدى العامل وهو ما یعرف بالإخلال الوظیفي.
  ومن خلال ما سبق یمكن طرح التساؤل التالي:    

  هل للقیادة الخادمة دور في التقلیل من الإخلال الوظیفي لدى العامل؟.
  اختیار الموضوع. ثانیا: أهمیة الدراسة وأسباب

إن اختیــــار الطالــــب لمشــــكلة مــــا لــــه مبــــررات وأســــباب تصــــبح بمثابــــة دوافــــع تحفــــزه علــــى البحــــث   
والتمحــیص، بالإضــافة إلــى أن مصــطلح القیــادة الخادمــة قــد بــرز فــي العقــدین الأخیــرین كــنمط قیــادي فعــال 

  ومؤشر في المؤسسات التنظیمیة، وتكتسب الدراسة أهمیتها مما یأتي:
أهمیـــة البحـــث نظـــرا لنـــدرة الدراســـات والبحـــوث التـــي تناولـــت موضـــوع القیـــادة الخادمـــة مـــن حیـــث  تـــزداد -

  طبیعتها واتجاهاتها في المؤسسات خاصة الخدماتیة.
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دراســة القیــادة الخادمــة وكیفیــة العمــل علــى التقلیــل مــن الفوبیــات التنظیمیــة: التســرب الــوظیفي، الإخــلال  -
  .. خاصة في المؤسسات الجزائریة. الوظیفي، غیاب الانضباط الذاتي .

إثراء المكتبة بدراسات من هذا النوع، إذ یعد هذا البحث مــن أوائــل البحــوث التــي تناولــت القیــادة الخادمــة  -
  ودورها من التقلیل من الإخلال الوظیفي لدى العامل الجزائري.

مزیــد مــن الدراســات بخصــوص هــذه تسهم هذه الدراسة في فتح المجال أمام الباحثین الجزائریین لإجراء ال -
  المتغیرات.

تــوفیر قــدر ممكــن مــن المعلومــات والحقــائق عنهــا كمــا تفیــد هــذه الدراســة واضــعي اســتراتیجیات المؤسســة  -
  الناجحة وتحقیق الأهداف من الموارد البشریة. 

  ثالثا: أهداف الدراسة.
  تهدف هذه الدراسة إلى تحقیق جملة من الأهداف النظریة والتطبیقیة وهي كالتالي:  

تســلیط الضــوء علــى مفهــوم القیــادة الخادمــة ومــا لهــا مــن أهمیــة فــي التقلیــل مــن الإخــلال الــوظیفي لــدى  -
  العامل.

یـــد أهـــداف لفـــت الانتبـــاه للقـــادة مـــن أجـــل الاهتمـــام بهـــذا النـــوع مـــن القیـــادة ووضـــعها فـــي الحســـبان لتحد -
  واستراتیجیات المؤسسة.

  تزوید مكتبة الجامعة بدراسة بنمط القیادة الخادمة والمتغیر التابع الإخلال الوظیفي. -
  البحث عما إذا كانت هناك دور للقیادة الخادمة في التقلیل من الإخلال الوظیفي لدى العامل. -
  الخادمة من وجهة نظر عمال الجامعة. البحث عن مدى ممارسة القیادات الإداریة لأبعاد القیادة -
تقــدیم بعــض التوصــیات والمقترحــات للقــادة فیمــا یخــص الاهتمــام بأبعــاد القیــادة الخادمــة لغــرض تحقیــق  -

  التقلیل من الانحراف الوظیفي وغیاب الانضباط الذاتي والتسیب الوظیفي.
  مسیلة)التعرف على واقع الإخلال الوظیفي في المؤسسة المدروسة (جامعة ال -
  التعرف على تأثیر القیادة الخادمة في التقلیل من سلوكیات الإخلال الوظیفي. -

  تحدید المفاهیم:رابعا: 
  تعریف القیادة الخادمة: -1

من القود وهــي نقــیض الســوق، یقــال یقــود الدابــة مــن أمامهــا، ویســوقها مــن خلفهــا، فالقیــادة مــن الأمــام لغة: 
اد. (أبــو الفضــل  ل التــي تقــاد مــن مقاودهــا، وجمــع قائــد هــي:والسوق من الخلف، والقود من الخیــ ّ قــادة أو قــو

  )3770: 2003بن مكرم، 
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) القیادة بأنها فن استقطاب قدرات الآخرین من أجل أداء الأعمال 04: 2005ویعرف (عویسات،   
  المنوطة بهم بحماسة وثقة.

طریــق التأكــد مــن أن أفــراد ) بأنهــا عملیــة إنجــاز عمــل مــا عــن 133: 2006كمــا یعرفهــا (حســین،   
  الجماعة یعملون معا بطریقة طیبة، وأن كل فرد منهم یؤدي دوره بكفاءة عالیة.

) بأنها تمثل عملیة التأثیر في الفرد والجماعة في ســبیل تــوجیههم 63: 2009وعرفها (أبو زعیتر،   
  امل مهم في المؤسسة.نحو تحقیق أهداف وغایات المؤسسة، وهذا أدى إلى الاعتراف بأهمیة القیادة كع

من خلال التعاریف السالفة الــذكر للقیــادة فإنهــا هــي القــدرة علــى التــأثیر والإقنــاع والإبــداع والتغییــر   
  والتمیز والتعامل مع المرؤوسین بحكمة وعقلانیة مع مراعاة العلاقات الإنسانیة بغرض تحقیق الأهداف.

  تعریف الخدمة: -
لخدمــة بــالرغم مــن تداولــه منــذ فتــرة لیســت بالقصــیرة مقارنــة یوجــد تعریــف واضــح ودقیــق لمصــطلح ا  

  بمفاهیم التصنیع المتخصصة.
بأنهــــا ذلــــك النشــــاط الــــذي یشــــكل قیمــــة اقتصــــادیة بالاســــتجابة لحاجــــات  GeanLepeyrفیعرفهــــا   

  )03: 2010ورغبات الزبون دون أن یتطلب ذلك إنتاج شيء ملموس. (جماعة مفكرین، 
ط الاقتصــادي الــذي یســتهدف تولیــد المنــافع الزمنیــة والمكانیــة. (جماعــة ویعرفه مور درك أنــه النشــا  
  )03: 2010مفكرین، 
علــى أنــه شــكل نشــاط امتیــاز أو نــوع مــن الرضــا  1960وتعرفــه الجمعیــة الأمریكیــة للتســویق عــام   

  )2010معروض بتلك الصفة أو تابعا للمنتج المباع. (ستار تایمز، 
ملموســة، بــل مدركــة للمنفعــة مــن خــلال مــا یقــدم للمســتفید، وقــد ومن هنــا فالخدمــة فــي أغلبهــا غیــر   

  ترتبط بمنتج ملموس أو لا، وهي الاستفادة منه.
والخدمــة تؤســس علــى أســاس المســؤولیة الاجتماعیــة لثقــة متبادلــة بــین القائــد وتابعیــه، كــذلك بــین   

  المنظمة والمجتمع.
  تعریف القیادة الخادمة:

والــذي یعتبــر المنظــر الأول Green Leafالعــالم الأمریكــي جیرینلیــفارتبط مفهوم القیادة الخادمــة ب  
، والذي یعرفها من خلال تعرفه للقائد الخادم بقوله هو القائد الناجح ولدیــه الشــعور الطبیعــي ةللقیادة الخادم

بأنــه یقــدم خدمــة للتــابعین وتلبــي مــن إشــباع احتیاجــاتهم وطموحــاتهم لهــا أولویــة قصــوى یجــري خــدمتها أولا، 
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: 2015لكــي یصــبحوا أكثــر حكمــة وصــحة واســتقلالیة واســتعدادا لخدمــة الآخــرین. (رون فریــدون عبــد االله، 
235 (  

) بأنهـــا عملیـــة التـــأثیر لتوجـــه الســـلوك الإنســـاني فـــي ســـبیل تحقیـــق هـــدف 2008ویعرفهـــا الحربـــي (  
جماعة وسیرها فــي مشترك یتفق علیه العاملون ویقتنعون بأهمیته، ویتفاعلون معه بطریقة تضمن تماسك ال

  )14: 2016الاتجاه الذي یؤدي إلى تحقیق الهدف. (منال جهاد: 
ـــد الإداري فـــي مجـــال اتخـــاذ 2012أمـــا أبـــو طـــاحون (   ) فیعرفهـــا بأنهـــا النشـــاط الـــذي یمارســـه القائ

صــدار الأوامــر والإشــراف الإداري علــى الآخــرین باســتخدام الســلطة الرســمیة عــن طریــق التــأثیر  ٕ القــرارات وا
  )15: 2016مالة بهدف تحقیق هدف معین. (منال جهاد، والاست

كما عرفها جرینلیف بأنها الــنمط القیــادي المقلــوب رأســا عــن عقــب، أي أن القائــد یتجــاوز مصــالحه   
الفردیة ویفضل القیام بخدمة الآخرین، ویساعدهم علــى التطــور، ومــنحهم الفــرص لتحقیــق طمــوحهم المــادي 

  )06: 2011لحة العامة للعمل بالمنظمة. (جلاب، والمعنوي تزامنا مع مراعاة المص
) القیادة الخادمة بأنها نمط القیادة الذي یســعى فــي نفــس الوقــت إلــى تعزیــز 2000ویعرف جیرارد (  

مــن المنظمــات مــن خــلال المــزج بــین العمــل  رالنمو الشخصي للمرؤوســین وتحســین نــوعیتهم، ورعایــة الكثیــ
  شاركة الشخصیة في صنع القرار. (مصطفى إیمان).الجماعي والمجتمعي، بالإضافة إلى الم

بأنهــا الفهــم والممارســة للقیــادة التــي تصــنع مصــلحة المرؤوســین  Lube) 2003أمــا تعریــف لــوبي (  
  بتركیز كبیر، فیمثلوا الهدف الأول بالنسبة لهم وتكون شؤون المنظمة وقضایاها لهم الثاني.

ن أنماط القیادة، حیــث یتمثــل جوهرهــا فــي وضــه ) بأنها نوع جدید م1996في حین یعرفها سیزر (  
خدمة الآخرین في المقام الأول، وتشدید التوجهــات نحــو تعزیــز خدمــة الآخــرین كمــنهج شــمولي للعمــل، مــع 
الاهتمـــام بـــالتعزیز المتعلـــق بالإحســـاس للجماعـــة، والمشـــاركة فـــي صـــنع القـــرارات ووضـــع الخطـــط الحالیـــة 

  )21: 2018اب، والمستقبلیة للمنظمة. (سلامة محمد شر 
یقــول حیــدر عبــد الحــاكم یاســر: الفكــرة الجدیــدة فــي مفهــوم القیــادة الخادمــة هــو أنهــا نمــوذج یرتكــز   

بشــكل واضــح وجلــي علــى خدمــة الآخــرین مــن قبــل القائــد ویعــد هــذا أحــد شــروط القیــادة الأخلاقیــة ولــیس 
نفس والعائلـــة والمجموعـــة الخدمــة بـــالمعنى الـــوظیفي بــل بـــروح الخدمـــة المتجلیـــة فــي كـــل ســـلوك بـــدا مــن الـــ

  )2018وصولا إلى أصغر المنظمات. (حیدر عبد الحاكم یاسر، 
وفي دراسة بندر محمد علي الغامدي أنهــا كانــت مــن نتائجهــا أن درجــة تــوافر ســمات القائــد الخــادم   

ن، والتي هي (الإشراف، المحاسبیة، التمكین، الشجاعة والتواضع) تظهر في الواقعیــة والتســامح مــع الآخــری



ل                                    للدراسة التمهيديالإطار                  الفصل الأو
 

 - 9 -  

فكلمــا كــان القائــد ذو خبــرة عالیــة مــع فــرق العمــل وتخصــص الكفــاءة الموجــود كلمــا كانــت القیــادة الخادمــة 
  )2014ناجحة وتلبي أهداف المنظمة. (بندر علي محمد الغامدي، 

  القیادة الخادمة إجرائیا:
دراســتنا  من خلال ما تم عرضه مــن تعــاریف للقیــادة الخادمــة یمكننــا أن نعــرف القیــادة الخادمــة فــي  

الحالیة بأنها الأعمال الموكلة والمرتبطة بقادة المنظمات والمؤسســات والمنشــآت الهادفــة إلــى دعــم العــاملین 
فــي المجــال الاقتصــادي والقائمــة علــى تقــدیم الخــدمات لهــم ومســاعدتهم مــن أجــل أداء المهــام الموكلــة إلــیهم 

  في التنمیة الاقتصادیة. بكفاءة وجودة عالیة، وذلك بهدف تحقیق أهداف هذه المنظمات
  تعریف الإخلال الوظیفي: -2

لا یوجـــد تعریـــف واضـــح للإخـــلال الـــوظیفي بـــل ظهـــرت مصـــطلحات عـــدة تحمـــل معنـــى الإخـــلال 
  كالتسیب الوظیفي والانحراف الوظیفي.

عرفه ابن منظور على أنه "الفساد والوهن في الأمر، والخلل فــي الأمــر والحــرب كــالوهن والفســاد". 
  )08: 2010عمدة،  (أبو

ویعرفــه الثقفــي بأنــه الأثــر أو النتیجــة لكــل فعــل أو ســلوك أو امتنــاع یــؤدي إلــى ضــرر أو تعطیــل 
  )28: 2006لواجب أو مسؤولیة أو مصلحة وظیفیة. (الشمیمري، 

وعرفه أبو عمدة بأنه مخالفة الموظف للقواعد التنظیمیة التي تحكم سیر العمل عند أدائه لواجباتــه 
مما یؤدي إلى إلحاق الضرر بنفسه وبالآخرین سواء على مستوى الفرد أو الجماعة. (أبو عمدة،  الوظیفیة،

2010 :09(  
ومـــن هنـــا نعـــرف الإخـــلال الـــوظیفي علـــى أنـــه هـــو مخالفـــة الموظـــف للقواعـــد والمبـــادئ والمعـــاییر 

لحــاق الضــرر بالمنظمــة والجماعــة والفــرد والخــر  ٕ وج عــن القواعــد التنظیمیــة التــي تســیر العمــل والمنظمــة، وا
  التنظیمیة التي تعطل العملیة الإنتاجیة والوصول إلى الأهداف الاستراتیجیة لها.
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   الدراسات السابقة.خامسا: 
الــذي اســتمد فكــرة القیــادة  ظهر هذا المفهوم في القرن الماضي في السبعینات مع الباحث جیرنلیــف  

الخادمــة مــن روایــة لكاتــب ألمــاني مفادهــا أنــه كانــت هنــاك رحلــة قــام بهــا مجموعــة مــن الأشــخاص وكــان 
الذي عمل على خدمتهم وحل مشاكلهم طول فترة الرحلة حتــى غیابــه وفــي حــین غیابــه  یقودهم الخادم لیون

ة، وبعـــد مـــرور ســـنین التقـــى هـــذا الكاتـــب حـــدثت لهـــم الفوضـــى ولـــم یجـــدو مـــن یخـــدمهم فقـــرروا إلغـــاء الرحلـــ
الألماني بهذا الخادم واكتشف أنه كان أحد رجال الدین وكان قائدا یحسب له ألف حساب، ومن هنا استمد 

  هذا المصطلح وهو القیادة الخادمة.
قــدم جیرنلیــف مــن خــلال هــذه الروایــة الخصــائص الأساســیة للقائــد الخــادم ومــا یجــب علیــه تــوافر   

یكون قائدا خادما یســعى لكــي یكــون اتباعــه خــداما لآخــرین، وهنــاك دراســات كثیــرة تناولــت هــذا  الدوافع لكي
  المصطلح لما له من أهمیة نذكر منها:

  دراسة بندر علي محمد آل زیدان الغامدي: -1
عنوان "درجة توافر سمات القائد الخادم لدى مدیري المدارس الثانویة بمدینة الطــائف، رســالة  تحت  

ماجســــــــتیر فــــــــي الإدارة التربویــــــــة والتخطــــــــیط بالمملكــــــــة العربیــــــــة الســــــــعودیة، خــــــــلال الموســــــــم الجــــــــامعي 
  م.2014هـ/1435

ســؤال موزعــة  31اتبعت هــذه الدراســة المــنهج الوصــفي حیــث تــم ترجمــة اســتبانة والتــي تكونــت مــن   
معلمــا، وهــدفت هــذه الدراســة إلــى التعــرف علــى ســمات القائــد الخــادم:  400على عینة عشــوائیة مكونــة مــن 

(الـــتمكن، دعـــم ومســـاندة الآخـــرین، المحاســـبیة، التســـامح مـــع الآخـــرین، التواضـــع والإشـــراف) لـــدى مـــدیري 
وق الإحصــائیة فــي درجــات المــدارس الثانویــة بمدینــة الطــائف مــن وجهــة نظــر المعلمــین والكشــف عــن الفــر 

ـــد الخـــادم وفقـــا لســـنوات الخبـــرة والمؤهـــل العلمـــي والـــد=ورات التدریبیـــة  تقـــدیر المعلمـــین لتـــوافر ســـمات القائ
  والتخصص.

توصلت الدراسة إلى أهم النتائج منها أن درجة توافر سمات القائد الخادم كانــت عالیــة، وقــد كانــت   
كــین، الشــجاعة، التواضــع، دعــم ومســاندة العمــلاء، بینمــا ظهــرت ترتیبها كالآتي: الإشراف، المحاســبیة، التم

وكذلك توصل إلى أنه عــدم وجــود فــروق ذات متوســطات اســتجابات  التسامح مع الآخرین بدرجة متوسطة.
أفراد عینة الدراسة حول درجــة تقــدیر ســمات القائــد الخــادم التــي ترجــع لمتغیــر التخصــص والخبــرة، بینمــا لــم 

ؤهــل والـــدورات التعلیمیـــة لأن كــل عینـــة الدراســـة تخضــع للتخصـــص والاســـتفادة مـــن تتبــین وجـــود فـــروق للم
  الدورات التعلیمیة باستثناء سمة التمكین فقد كانت للحاصلین على أكبر قدر من دورات التدریب.
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ورأى الباحـــث أن ضـــرورة العمـــل علـــى تـــدریب مـــدیري المـــدارس علـــى التمكـــین الإداري، وتطبیـــق   
والعمــــل علــــى تأصــــیل المفــــاهیم الحدیثــــة بــــالإدارة إســــلامیة، مــــن حیــــث ربطهــــا لــــة المحاســــبیة بصــــورة فعا

  والأصول الفقهیة. بالنصوص الشرعیة
  دراسة محمود سید علي أبو سیف: -2

تحــت عنــوان "دور القیــادة الخادمــة فــي تحقیــق التماثــل مــع الهویــة التنظیمیــة بمــدارس التعلــیم قبــل   
فــي الإدارة التعلیمیــة،  وهــي دراســة مكملــة لنیــل شــهادة الــدكتوراهالجامعي بمصر من وجهــة نظــر المعلمــین، 

كلیة التربیة بجامعة بني سویف بمصر. حیث كانت الإشكالیة التي طرحهــا الباحــث فــي هــذه الدراســة: هــل 
  توجد علاقة بین القیادة الخادمة وتمثل الهویة التنظیمیة لدى المعلمین في المؤسسات التعلیمیة؟.

  كانت كالتالي:أما الفرضیات ف  
توجــد علاقــة طردیــة ذات دلالــة إحصــائیة بــین القیــادة الخادمــة ومكونــات التماثــل مــع الهویــة التنظیمیــة  -

  (المركزیة، التمیز، الاستمراریة) من وجهة نظر معلمي الإدارة التعلیمیة.
توجد فروق ذات دلالة إحصائیة تعزى لمتغیرات الدراسة (الجنس، التخصــص فــي التعلــیم، الخبــرة)* فــي  -

  تصور معلمي مدارس إدارة إهناسیا التعلیمیة لمستوى القیادة الخادمة.
مــدرس ومدرســة وأخــذت العینــة عشــوائیة طبقیــة حســب المؤهــل  399وقد تكونت عینــة الدراســة مــن   

رحلــة الدراســیة، واســتخدم الباحــث فیهــا المــنهج الوصــفي الارتبــاطي الــذي یهــتم بتحدیــد والخبــرة والجــنس والم
الهویـــة التنظیمیــة بالقیـــادة الخادمـــة لــدى معلمـــي مـــدارس مركــز اهناســـا، ویقـــوم المــنهج علـــى دراســـة علاقــة 

جــاه العلاقــة العلاقــة بــین القیــادة الخادمــة والهویــة التنظیمیــة لــدى العینــة المبحوثــة، بالإضــافة إلــى تحدیــد ات
  سواء كانت سلبیة أو إیجابیة.

وقد استخدم الباحث أداتین الأولى لقیاس القیادة الخادمة والثانیة لقیاس الهویة التنظیمیة من وجهة   
سؤال واعتمد مقیاس لیكــارت  13سؤال والثانیة من  31نظر المدرسین، وهما استبیانین الأولى متكونة من 

  متغیر التابع والمستقل. توصل الباحث إلى أهم نتائج مفادها:لمعرفة درجة الارتباط بین ال
  أن التماثل الهویة التنظیمیة یخلق فیها إیجابیة لدى المدرسین.   -
ضعف تواصل المدرسین بالمجتمع المحلي المحیط بالمدرســة، ممــا أدى إلــى وجــود فــراغ فــي المعلومــات  -

  حول رأي المجتمع في المدرسة.
ة لــدى المدرســة یــنعكس بشــكل إیجــابي علــى المدرســین العــاملین فیهــا وبالتــالي یــنعكس تــوافر قــیم إیجابیــ -

  على تطویر أدائهم وتحقیق أهداف المدرسة.
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المدرســین علــى وعــي تــام بأهمیــة الــنمط القیــادي المســتخدم فــي البیئــة المدرســیة وأن تــأثیره واضــح لــدى  -
  جمیع أو معظم المعلمین.

  ة بین القیادة الخادمة وتمثل الهویة التنظیمیة.توجد علاقة ارتباطیة إیجابی -
  ):2015دراسة الدكتور رون فریدون عبد االله ( -3

دراســة تحلیلیــة لآراء عینــة مــن  تحــت عنــوان "دور القیــادة الخادمــة فــي تحقیــق الاســتغراق الــوظیفي  
دة الــدكتوراه قســم أعضــاء الهیئــات التدریســیة فــي جامعــة الســلیمانیة بــالعراق"، وهــي دراســة مكملــة لنیــل شــها

  إدارة الأعمال، كلیة الاقتصاد، جامعة السلیمانیة دولة العراق.
كان الهدف من الدراسة التعرف على دور القیادة الخادمة بأبعادها (التمكین، التواضــع، الموثوقیــة،   

د علــى قبــول الآخــرین، القیــام بخدمــة الآخــرین) فــي تحقیــق الاســتغراق الــوظیفي للمدرســین بالجامعــة، واعتمــ
فرضیات وتم تصمیم اســتمارة اســتبانة لجمــع البیانــات وتــم مناقشــة البیانــات باســتخدام عینــة عشــوائیة تتكــون 

واســتخدم عــدة أســالیب مــدرس یعنــي جمیــع كلیــة الاقتصــاد بالجامعــة، واســتخدم المــنهج الوصــفي  138مــن 
  ئج للبحث نذكر من بینها:إحصائیة منها ألفا كرونباخ وتحلیل الارتباط الخطي البسیط وبناء عدة نتا

أن ســلوكیات القیــادة الخادمــة یــتم ممارســتها بشــكل كفــؤ وفعــال مــن قبــل القیــادات ورؤســاء الأقســام فــي  -
    الجامعة.

هناك علاقة ارتباطیة قویة بین القیادة الخادمة والاستغراق الــوظیفي وبــدرجات متفاوتــة بــین كــل بعــد مــن  -
  الوظیفي.أبعاد القیادة الخادمة والاستغراق 

هنــاك علاقــة ارتباطیــة بــین بعــد التمكــین وتنمیــة الآخــرین والاســتغراق الــوظیفي هــي الأقــوى وبــین تقــدیم  -
  خدمة الآخرین والاستغراق الوظیفي هي الأضعف.

یجب على كل الإدارات والمنظمات ممارسة القیادة الخادمة لما لها من دور كبیر في تحقیــق الاســتغراق  -
  الوظیفي.

  ى الدراسات السابقة:علعقیب ت
بما أن مفهوم القیادة الخادمة مفهوم جدید ظهر حدیثا إلا أننا نجد العدید مــن الدراســات الأكادیمیــة   

ســواء كانــت ماجســتیر أو دكتــوراه اهتمــت بــه كونــه لمــا لــه مــن أهمیــة ســواء مــن الناحیــة الدینیــة باعتبارنــا 
لیــه الصــلاة والســلام أو قیمــة مسلمین ودیننا یدعونا إلى خدمة الآخرین، أو لأنها من صفات نبینا الكــریم ع

أخلاقیة في مجتمعنــا وقــد طرحــت بعــض الدراســات فــي هــذا الســیاق وقــد ارتــبط مفهــوم القیــادة الخادمــة بعــدة 
متغیرات من شأنها أن تخدم المنظمات والمؤسسات التنظیمیة مثــل التماثــل الــوظیفي، الاســتغراق الــوظیفي، 
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یجیات والأهــداف المنشــودة مــن خــلال كــل معــاییر وقــوانین الهویــة التنظیمیــة وغیرهــا، وهــذا لتحقیــق اســترات
  ونظم كل منظمة أو مؤسسة. 

لكن نجد أن هذه الدراسات ترتبط في طرحها ومناقشتها من خلال هیئــات التــدریس ســواء كــان قبــل   
 الجامعة أو بعد الجامعة أو أثناء الجامعة، فقد ربطت بالمجال التربــوي والتعلیمــي دون غیــره مــن المجــالات

  الأخرى مثل المنظمات الاجتماعیة والاقتصادیة والثقافیة.
  : فرضیات الدراسةسادسا

  تنبثق من تساؤل الإشكالیة المطروحة الفرضیات التالیة:  
  الفرضیة العامة:

  للقیادة الخادمة دور في التقلیل من الإخلال الوظیفي للعامل.
  الفرضیات الفرعیة:

  التقلیل من غیاب الانضباط الذاتي للعامل.لمهارة الذكاء الانفعالي دور في  -
  لمهارة المبادأة الذاتیة دور في التقلیل من التسیب الوظیفي للعامل. -
  لمهارة تمكین العاملین دور في التقلیل من الانحراف الوظیفي للعامل. -
  
   
  
  
  
1  

                                                
  .94، ص2002، دار هومة، الجزائر، 1رشید زرواتي: تدریبات على منهجیة البحث العلمي في العلوم الاجتماعیة، ط -1



  
  
 

  

  أولا: أبعاد القیادة الخادمة.

  ثانیا: خصائص القائد الخادم.

  ثالثا: أهمیة القیادة الخادمة.

  ا: النظریات المفسرة للقیادة الخادمة.رابع

  خامسا: أهم الانتقادات الموجهة للقیادة الخادمة.
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  تـــمهید: 
لقد حظي اهتمام الباحثین بالقیادة الخادمة من ظهوره في القرن الماضي، حیث أجریت العدید مــن 

طــرأت  الدراســات والأبحــاث فــي هــذا، ممــا یؤكــد علــى أهمیــة هــذه القیــادة فــي حیــاة المنظمــة والمؤسســة، فلقــد
تجدیــدات عدیــدة علــى هــذا الأخیــر والتــي مــن ضــمنها ظهــور العدیــد مــن الأنمــاط والنمــاذج القیادیــة الجدیــدة 
تشجع عمل الفریق التعاوني والمشاركة في صنع القرار والاهتمــام بالمرؤوســین ومــن بــین هــذه الأنمــاط نجــد 

لمســیرین بــین ممارســة القیــادة وخدمــة القیادة الخادمة التي تعمل علــى إحــداث التــوازن فــي حیــاة المــوظفین وا
  الآخرین.
بمعنــى عنــدما تقــوم القیــادة بخدمــة أفــراد المنظمــة لكــي یكونــوا أكثــر اســتعدادا ویقومــوا هــم أنفســهم   

بخدمــة الآخــرین والســعي مــنهم بــالنهوض بمؤسســتهم ومنظمــتهم ورفــض كــل أشــكال المعوقــات التــي تقــف 
  منظمتهم. أهدافهم وأهداف استراتیجیةأمامهم في تحقیق 
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  القیادة الخادمة.أبعاد أولا: 
تتطلب القیادة المعاصرة أنماط قیادیة قادرة على استشراف آفاق المستقبل وقادرة علــى التعامــل مــع   

أي تغیرات بوعي شدید، فهي عنصر مهم وفعال في نجاح أي مؤسسة، فالقیــادة الناجحــة لهــا الأثــر الكبیــر 
ر الإیجــابي علــى ســلوك العــاملین وأفكــارهم ومــواقفهم وتحمــل المســؤولیة نحــو الانضــباط والالتــزام أي التــأثی

  والتقید بالعمل والإنجاز.
  مفهوم الذكاء الانفعالي (الذكاء الوجداني): -1
: بأنه القدرة على إدراك المشاعر من خــلال التفكیــر مــع فهــم لكــل مــن المعرفــة Geoergeتعریف جورج  -

الانفعالیة وتنظیم تلك المشاعر بحیث یستطیع الفــرد أن یــؤثر فــي مشــاعر الآخــرین. (عــلاء عبــد الرحمــان، 
2009 :15(  

-  ٕ دارتهــا وضــبطها تعریف سلیمان محمد عبد الفتاح: عرفه بأنه قدرة الفرد علــى الــوعي بحالتــه الانفعالیــة وا
وتوجیههــــا لتحفیــــز ذاتــــه واستشــــفافه لانفعــــالات ومشــــاعر الآخــــرین والاســــتجابة الملائمــــة لهــــم وفقــــا لــــذلك، 

  )17: 2007والتواصل والتفاعل الجید معهم. (منصور الشربني، 
تعریــف عبــد العــال عجــوة: عرفــه علــى أنــه تنظــیم مــن القــدرات والمهــارات والكفایــات العقلیــة والوجدانیــة  -

والاجتماعیـــــة التـــــي تمكـــــن الفـــــرد مـــــن الانتبـــــاه، والإدراك الجیـــــد للانفعـــــالات، وفهـــــم المعلومـــــات الانفعالیـــــة 
ومعالجتهــا، واســتخدامها والتــي تجعــل لدیــه الأمــل والتفــاؤل، وأنــه قــادر علــى التعامــل بنجــاح مــع المتطلبــات 

  )61: 2013البیئیة والضغوط. (معتوق خولة، 
علـــى الـــتحكم فـــي نزعاتنـــا : عرفـــه علـــى أن نكـــون قـــادرین Daniel Golmanتعریـــف دانیـــال جولمـــان  -

ونزواتنـــا وأن نقـــرأ ونفهـــم مشـــاعر الآخـــرین الدقیقـــة، ونتعامـــل بمرونـــة فـــي علاقاتنـــا مـــع الآخـــرین. (دانیـــال 
  )13: 2000جولمان، ترجمة لیلى الجبالي، 

شــاعر لكنهــا تركــز فــي تنــوع مفهــوم الــذكاء الانفعــالي وأیضــا یســمى الوجــداني، العــاطفي، وذكــاء الم  
اعتبارهــا معرفــة الفــرد بنفســه والــذین یحیطــون بــه بكــل وعــي وبكــل انفعــالات الذاتیــة وتحفیزهــا والقــدرة علــى 

  التعاطف والإیثار مع الآخرین والتواصل معهم في المهارات الاجتماعیة.
  مفهوم تمكین العاملین: -2

بــین المنظمــات والــذي یقــوم علــى إعطــاء  التــي یجــري تــداولها میمكــن تمكــین العــاملین أحــد المفــاهی  
لأداء أعمــالهم بطــریقتهم دون تــدخل الإدارة الــذي یعنــي  الحریــةالعاملین الصــلاحیات والمســؤولیات ومــنحهم 
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ولیتصــرفوا طبقــا لأحكــامهم الشخصــیة، وقــد تعــددت التعریفــات فهنــاك علــى والحریــة إعطــاء الثقــة للعــاملین 
  سبیل المثال لا الحصر:

): علــى أنــه وســیلة مــن وســائل الإدارة ولــه نظــرة Sergio & Tema 2003سســیرجیو وتیمــا (تعریــف  -
فلســفیة وممارســة ثقافیــة تشــجع الأفــراد علــى تحمــل المســؤولیة الشخصــیة لتطــویر طریقــة عملهــم فــي حــین 

، وأثــر ینظرون إلى أنه نظرة إدراكیة یتكون من أربعة أبعاد إدراكیة هــي: المعنــى، الكفــاءة، التصــمیم الــذاتي
  )20: 2001الوظیفة. (السید علي، 

: یعرفــه بأنــه إحــدى المبــادرات الفعالــة التــي یقــوم بهــا القــادة فــي المنظمــة اتجــاه 2008تعریــف جــاد الــرب  -
العاملین، والتي من شأنها منحهم مزیدا من السلطات في أداء أعمالهم مع ضرورة تعهد العاملین بمسؤولیة 

  )204: 2014ة. (أیمن حسن، الاستخدام الفعال لهذه السلط
: عملیــة التمكــین هــي تفــویض للصــلاحیات والمســؤولیات الكاملــة للعــاملین ومــنحهم Jann Caseتعریف  -

لأداء العمــل بطــریقتهم الخاصــة، ممــا یمكــنهم مــن توجیــه الأرقــام وتحقیــق الأربــاح. (كرمیــة  الحریــة الكاملــة
  )63: 2008توفیق، 

): عرفه على أنه مــنح كــل عامــل الفرصــة لتحقیــق ســیطرة أو 2003(تعریف جمال الدین محمد المرسي  -
حریة في مجال عمله من خلال التفویض والمشاركة في اتخاذ القرارات، وتكوین فرق العمل والمساهمة في 
وضع الأهداف، والتدریب فإذا ما تم تحقیق ذلك بالشكل المناسب فإن هذه الفلسفة سوف تؤدي إلى تحقیق 

ن الإنتاجیة كما أنها تنمي مشــاعر الــولاء والانتمــاء وكــذلك الالتــزام نحــو التنظــیم. (كرمیــة مستویات أعلى م
  )63: 2008توفیق، 
والحقیقة أن مفهوم التمكین بسیط ومعقد في نفس الوقت من حیــث دعــوة المســؤولین للعــاملین لكــي   

ذا التمكـــین وكـــذلك یـــؤدوا وظـــائفهم، ومعقـــد مـــن حیـــث أننـــا نجـــد بعـــض المســـؤولین لیســـوا مـــدربین علـــى هـــ
  العاملین.

  مفهوم المبادأة الذاتیة أو المبادرة الذاتیة: -3
نحتــاج الیــوم إلــى أشــخاص یحملــون زمــام الأمــور بالمبــادرة فــي العمــل وحمــل المســؤولیة التــي مــن   

أو ثقافیة في كــل المجــالات الداخلیــة والخارجیــة لهــا  اقتصادیةشأنها رفع المنظمة سواء كانت اجتماعیة أو 
  ترى ما معنى المبادرة الذاتیة أو المبادأة الذاتیة. هؤلاء المبادرون نجدهم قلة وعملة نادرة فیاو 

ا أســـرع، وتبـــادر القـــوم تســـارعوا وســـمي البـــدر بـــدرا ذفـــي المعنـــى اللغـــوي مـــأخوذ مـــن بـــدر الشـــيء إ  
  )26: 1998من المؤلفین،  ه الشمس بالطلوع في لیلته كأنه یعجلها المغیب. (مجموعةلمبادرت
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لاشــك أن المبــادرات الذاتیــة الفردیــة تحمــل فــي ذاتهــا نوعــا مــن التجدیــد إذ هــي إحیــاء لأمــر إنــدرس   
  ونوقش أو لم یكن قد قام أصلا.

قــدامهم، فیأخــذ    ٕ إذ نجد یسابق المرء إلــى الأمــور التــي تبــدو لــه فائــدتها دون انتظــار تقــدم الآخــرین وا
  بعد دراسته والتخطیط له.الزمام ویقدم على الأمر 

ونحــــن فــــي دیننــــا الحنیــــف لنــــا أجــــر علــــى المبــــادرة لقــــول الشــــيء صــــلى االله علیــــه وســــلم: "بــــادروا   
بالأعمال، فتنا كقطع اللیــل المظلــم، یصــبح الرجــل مؤمنــا ویمســي كــافرا، ویمســي مؤمنــا ویصــبح كــافرا، بیــع 

  دینه بعرض من الدنیا".
الإخفاق هي أساسیة في خلق الإیجابیة في السلوك وفي  إن الصمود والاستمرار وعدم الخوف من  

  اتخاذ القرارات وحل المشكلات التي تعترض القادة والعملاء في المنظمة على حد سواء.
  ثانیا: خصائص القائد الخادم.

الــذي یشــغل حالیــا منصــب  Spears) 2005بعد عدة سنوات من البحــث والتمحــیص قــدم ســبیرز (  
) للقیــادة الخادمــة Greenleafالرئیس والمدیر التنفیذي لمركز القیادة الخادمة وشغل فــي مركــز جیرنیلیــف (

مجموعــة مــن الخصــائص التــي تتــوفر فــي القائــد لكــي یكــون خادمــا ومــن بــین هــذه  2007-1990مــا بــین 
  الخصائص نذكر:

مهارتهم في التواصل ودرجة استماع الآخرین له، وفي اتخاذ  یتم عادة تقییم القادة على درجة الاستماع: -
القرارات، إذ یجب أن یتحلــى بهــا كــل قائــد خــادم بالاهتمــام العمیــق والاســتماع بانتبــاه للآخــرین، لكــي یعــرف 
احتیاجاتهم ومشاكلهم لیخدمهم، لذا یجب علیه الإنصات لما یقــال ویطــرح مــع الأخــذ بعــین الاعتبــار فتــرات 

  للأخذ بقرارات صائبة وهي عملیة أساسیة لنمو القائد الخادم.من التفكیر 
یجب التعاطف مع احتیاجات الفریق، فالنــاس یحتــاجون لمــن یقــبلهم ویتعــرف عــنهم عــن قــرب  التعاطف: -

ن رفــض  كل على حدى، ویكون للقائد الخادم النیــة الحســنة فــي معاونــة وفریــق العمــل ولا ٕ یرفضــهم، حتــى وا
نجازه ٕ   م.مستوى أدائهم وا

ونقصــد بــه شــفاء الــذات وشــفاء الآخــرین، فكثیــر مــن النــاس لــدیهم نفــوس مكســورة ویعــانون مــن  الشــفاء: -
صعوبة الحیاة العملیة، وجروح في المشاعر والكیــان الإنســاني، فالقــادة الخــادمون یــدركون أن لــدیهم فرصــة 

  للمساعدة على تكمیل من یتعاملون معهم.
الــوعي والإدراك العــام للأمــور المحیطــة والإدراك الــذاتي یرفــع مــن مســتوى القائــد الخــادم، وهــو  الــوعي: -

یساعد أیضا علــى فهــم القضــایا الاجتماعیــة والقــیم الأخلاقیــة التــي یعیشــها ویجــب أن یعیشــها الفریــق، ومــن 
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والقــادة الخــدام هــم  هنــا یتطلــب رؤیــة أكثــر ودقــة داخــل الصــورة الكلیــة للفریــق والجوانــب المحیطــة بالمنظمــة
  القادة المهرة دقیقو الانتباه ویقضون على كل ما یحیط بهم وبفریق العمل.

یعتمــد القــادة علــى الإقنــاع بــدلا مــن الســلطة التــي یمنحهــا المنصــب، القائــد الخــادم ینشــد إقنــاع  الإقنــاع: -
وذج الســلطوي والتقلیــدي وهذا العنصــر هــو التمیــز بــین النمــالآخرین عوض إجبارهم على الإذعان والانقیاد 

  وبین نموذج القائد الخادم الذي یكون له دور فعال في بناء وحدة الرأي داخل المجموعة.
ــة: - عمــل القــادة الخــدام علــى تنمیــة مهــاراتهم فــي الحكــم، إن النظــرة للمؤسســة مــن منظــور  تكــوین الرؤی

تطلــب هــذه الخاصــیة نظامــا وخبــرة الیومیــة، وت رؤیــوي بمعنــى أن القائــد یجــب أن یفكــر فیمــا وراء الحقــائق
  لإیجاد توازن بین التفكیر البعید الأمد، والاهتمامات بالاحتیاجات الحالیة الیومیة.

هــي الخاصــیة التــي تتــیح للقائــد الخــادم أن یعــي ویأخــذ بالــدروس المســتقاة مــن الماضــي ومــن  البصــیرة: -
ا، وهـــذه الخاصـــیة تتطلـــب الدراســـة والتأمـــل والوقـــائع الحاضـــر، والنتـــائج المتوقعـــة مســـتقبلا، لاتخـــاذ قـــرار مـــ

  للوضع الحالي والماضي في ضوء الإدارة الصالحة للجماعة وللمجتمع والأتباع.
یرى القائد أن دوره هو الحفــاظ علــى ثــروة المؤسســة ومواردهــا واســتخدامها لمصــلحة المجتمــع،  الإشراف: -

رین، وخــدمتهم، وأن الإقنــاع بعــد أكثــر أهمیــة مــن وینظر إلى القیادة الخادمة على أنها التــزام لمســاعدة الآخــ
  السیطرة.

القائــد الخــادم یقتنــع أن النــاس لــدیهم قیمــة فعلیــة تتجــاوز إســهاماتهم كأتبــاع،  الالتــزام بارتقــاء الآخــرین: -
ولــذلك ینبغــي أن یغــذي نمــو النــواحي الشخصــیة والمهنیــة والروحیــة للأتبــاع علــى ســبیل المثــال إنفــاق المــال 

شــراك الآخــرین فــي واحي الشخصــیة والمهنیــة للــذین یشــكلون المنظمــةلتطــویر النــ ٕ ، وتشــجیع أفكــار الجمیــع وا
  صنع القرار.

القائد الخادم یشعر بالبعد الكبیر بین أعضاء الفریق خاصة في المؤسسات الكبیرة  بناء مجتمع مترابط: -
والمتعددة الجنسیات، وهذا الإدراك یحسس ویحفز القائد الخادم لتحدید بعض الوســائل لبنــاء مجتمــع متــرابط 

الأســـلوب بـــین العـــاملین إذ یمكنـــه إیجـــاد الطـــرق لـــذلك بواســـطة الحركـــات الاجتماعیـــة الكبیـــرة لكـــن بواســـطة 
  الفردي لكل قائد خادم على حدى.

وهــذه الخصــائص تتطلــب مجهــودا كبیــرا لكنهــا تعمــل علــى زیــادة التواصــل والفاعلیــة لأولئــك القــادة   
 المنفتحین على دعوتهم وعلى التحدي القائم أمامهم.
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  ثالثا: أهمیة القیادة الخادمة.
ة المرؤوســین، وفقــا لمــا جــاء بــه غرینلیــف نكون فعــلا نخطــط لخدمــ بإتباعنا نموذج القیادة الخادمة،  

فبهــذا النمــوذج مـــن القیــادة یبقــى الخـــادم وراء الفریــق بعیــدا عـــن الأضــواء، وبالتــالي یســـمح للفریــق بتحقیـــق 
والأتبــاع، وهــذا النمــوذج یقــدم مزایــا عدیــدة منهــا  \التقدیر ویحقق مستویات عالیــة مــن معنویــات المرؤوســین،

التغییــر الإیجــابي ومــن هنــا نجمــل فوائــد القیــادة الخادمــة أو مزایــا فــي النقــاط تعزیــز بنــاء الفریــق والإنجــاز و 
  التالیة:

  :OrganizationDevelopmentطویر المنظمة ت -
نقاط قوة القیادة الخادمة هي مساهمتها في التطویر التنظیمي حیث یتجــه القائــد الخــادم مــن نمــط القیــادة  -

المرؤوســین وتلقیــنهم مــا یجــب القیــام بــه إلــى نمــط القیــادة الخادمــة التقلیــدي الــذي یركــز علــى الهیمنــة علــى 
حیث یخولهم بالعمل ویلهمهم، وهذا الإلهام یؤدي إلى جهود جماعیة ونتائج العمل تكــون أكثــر وأعظــم مــن 

  الجهود الفردیة.
"العملة الأكثر قیمة لأي منظمة هي المبادرة والإبداع من أعضائها،  على حد تعبیر جورج إدوارد دمینج -

كــل قـــاد لدیـــه المســـؤولیة الأخلاقیـــة الجلیلـــة لتطـــویر هـــذه إلـــى الحـــد الأقصـــى فـــي جمیـــع أتباعـــه، وهـــذا هـــو 
  )30: 2015أحمد غالي، (بالضبط ما تصبو القیادة الخادمة إلى القیام به". 

ة علــى العمــل الجمــاعي وبنــاء العلاقــات كــل شــخص فــي الفریــق یلعــب تضــع القیــادة الخادمــة أهمیــة كبیــر  -
أدوارا مختلفـــة فـــي أوقـــات مختلفـــة علـــى أســـاس خبـــراتهم بـــدلا مـــن درجـــاتهم الوظیفیـــة أو الهرمیـــة فـــي الســـلم 

  الإداري.
  :EmployeeDevelopmentتطویر الموظفین  -

ل على العكس یبذل القادة الجهــد القیادة الخادمة لا تلقي بأهداف المنظمة على عاتق الموظفین، ب  
والوقت لمساعدة الأتباع على فهم نقاط القوة الخاصة بهم ونقــاط الضــعف للعمــل علــى جعلهــا قویــة والعمــل 

  على تدریب وتلقین على تصحیحها.
القائــــد الخــــادم یســــاعد مرؤوســــیه علــــى الوصــــول لقمــــة طاقــــاتهم الجســــدیة والفكریــــة وبــــذلك یصــــل   

ي حیاتهم، فالقائد الخادم ینظر إلى مصلحة الآخرین ویبدي الصــبر والتســامح مــع المرؤوسین إلى التوازن ف
أتباعه، فمثل هذه الصفات یبحث عنها كل المرؤوسین أن تتوفر في قائــدهم، بحیــث تــؤدي إلــى خلــق رضــا 

  وولاء تنظیمي لدى الموظفین وتساعد المنظمات على تطویر رأس المال البشري والمحافظة علیه.
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  :Team Buildingفریق ال بناء -
لاســــتخدام أســـــلوب القیـــــادة الخادمــــة فـــــي أمـــــاكن عمــــل مختلفـــــة یـــــدرك القائــــد أن إتبـــــاع الأســـــلوب   

الاستبدادي والهرمي یؤدي إلى زیادة الاغتراب والخلافات لــدى الأتبــاع، لكــن أســلوب القیــادة الخادمــة یــؤدي 
ه بنــاء علــى إلى نتائج مفیدة لفریق العمل ككل، حیث تساعد كل عضو من أعضــاء الفریــق بتقــدیم مســاهمت

مهارات وخبرات كل فرد من أفراد الفریق، وهذا النوع من القیادة یؤدي إلى بناء الفریق عمل یسمح لكل فرد 
  بعرض مهاراتهوالتعاون بشكل أكثر فعالیة مع بقیة أفراد الفریق.

  :Achievementالإنجاز  -
أســلوب القیــادة الخادمــة یشــرك یحدد القائد معاییر عالیة لنفسه وللأتباع، ومــن ناحیــة أخــرى بإتبــاع   

في وضع الأهداف والغایات، كل فــرد لدیــه صــوت فــي اتخــاذ القــرار، بالإضــافة  القائد جمیع أعضاء الفریق
إلى أن القائد یخلق جو إیجابي نحو قیمهم، "وهذا النوع من القیادة یسمح للموظفین بوضع مؤشــرات الأداء 

حیات اللازمــة لإجــراء التغییــرات التــي تــؤدي إلــى نجــاح الرئیســیة الخاصــة بهــم ممــا یعطــي الموظــف الصــلا
  )32: 2015أحمد غالي، (المنظمة برمتها على المدى الطویل". 

  :Changeالتغییر  -
إدارة التغییر على نحو فعال تنطوي على إقامة رؤیة للمستقبل، بإتباع أسلوب القیادة الخادمة التي   

علــى وجهــة نظــر المــوظفین، ممــا یمكــن لهــم إدارة حیــاتهم تعمــل علــى تحدیــد مهمــة وأهــداف المنظمــة بنــاء 
المهنیة الخاصة بشكل أكثر فعالیة ویحقق التوازن المناسب في الحیاة عنــدما یقــرروا مصــیرهم، فــالموظفون 

انتقــال المنظمــة إلــى نمــط جدیــد مــن العمــل یكونــون أكثــر ولاء وأكثــر الــذین یلعبــون دورا فعــالا فــي تحدیــد 
  زة للمنظمة والحفاظ على سمعتها في السوق خاصة من الجانب التنفیذي.إنتاجیة مما یحقق می

  :Community serviceخدمة المجتمع  -
تعــد خدمــة المجتمــع مــن المبــادئ الأساســیة الأولــى للقیــادة الخادمــة فهــي تســاهم فــي تأســیس ثقافــة   

مــن  علــى مســتوى المجتمــعخدمة الآخرین، سواء داخل المنظمة أو خارجهــا، وتبــرز أهمیــة القیــادة الخادمــة 
كونها تنادي بالفضائل الإنسانیة التي تحتاجها المجتمعــات المختلفــة، كمــا أن للمجتمعــات قــیم مثلــى تصــب 
في الصالح العام وما تفرجه هــذه القــیم مــن مبــادئ الإنصــاف والعــدل، كمــا أن القیــادة الخادمــة تقــوم بإنجــاز 

  المجتمع بالنمو في جمیع الجوانب. المهام التي تلبي الحاجات الإنسانیة الأًلیة في
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  رابعا: النظریات المفسرة للقیادة الخادمة.
تعتمــد القیــادة بصــفة عامــة علــى قــدرة القائــد علــى التــأثیر فــي الآخــرین وفــي توجیهاتهــا الحدیثــة مــع   

فكرتهــا تقدیم التحفیز والــدعم لهــم، وبنــاء وتشــكیل علاقــات إیجابیــة مــع الآخــرین، وتقــوم القیــادة الخادمــة فــي 
عــادة ترتیــب الأولویــات بینهمــا، كــذلك أن یخــدم  ٕ الأساسیة على إعادة هیكلة العلاقات بین القادة والعاملین وا
القائد هؤلاء العاملین أولا ومن ثم یستطیع قیــادتهم بســهولة تــنعكس علــى الرغبــة القویــة فــي خدمــة الآخــرین، 

لسلوكیة في الإدارة لمعالجة الصراعات بین الإدارة وهذا ما تدعو إلیه مدرسة العلاقات الإنسانیة والمدرسة ا
والعـــاملین، وتقـــدیم الثـــواب والخدمـــة كمرحلـــة لاحقـــة بعـــد أن یكـــون العـــاملون نفـــذوا مـــا هـــو مطلـــوب مـــنهم، 

  وسنحیط بهذه المدارس وكذلك لمدرسة القائد الخادم ونظریة خصائص القیادة الخادمة.
  :)1970-1930(مدرسة العلاقات الإنسانیة  -1

ظهرت هذه المدرسة كرد فعل للنظریات الكلاسیكیة والتي افترضت أن الحوافز المادیة هي ما یهم   
العــاملین، وبالتــالي إهمــال العوامــل الاجتماعیــة والإنســانیة، وبتزایــد الحركــات النقابیــة وتزایــد قوتهــا أدى إلــى 

والمصــانع، أدى إلــى ظهــور هــذه ظهــور مشــكلات جدیــدة، وبزیــادة وعــي العمــال وكبــر حجــم المشــروعات 
المدرســة والتــي تعــرف علــى أنهــا دراســة أفــراد العمــل، لــیس منفصــلین ولكــن كأعضــاء فــي مجموعــات عمــل 

  غیر رسمیة، وهي تتسم بالتعقید، ومهمة الإدارة تنسیق جهود الأفراد.
فعال على أنها تشیر إلى عملیات لتحفیز الأفراد في موقف معین بشكل  Scottوقد عرفها سكوت 

یـــؤدي إلـــى الوصـــول إلـــى التـــوازن فـــي الأهـــداف ویعطـــي المزیـــد مـــن الإرضـــاء الإنســـاني أي أن العلاقـــات 
  الإنسانیة تؤدي إلى ارتفاع الإنتاجیة، وزیادة الفاعلیة.

وكانــت أهــم الفرضــیات والإســهامات التــي توصــلت إلیهــا هــذه المدرســة هــي أن دوافــع العمــل بســبب   
حب العمل أكثر من الأجر والرواتب، بــل یعمــل لإشــباع حاجاتــه، مثــل التعلــیم فقط دوافع مادیة، فالإنسان ی

والتقـــدم والانتمـــاء إلـــى جماعـــات، كلمـــا كانـــت الجماعـــة أكثـــر تماســـكا كـــان انصـــیاع الفـــرد لمتطلباتهـــا أكثـــر 
  .احتمالا، بمعنى على المنظمة الاهتمام بالحاجات الذاتیة للأفراد والجماعة لا بوضع الدراسات والقواعد

فقط مكــان عمــل، بــل یجــب أن یكــون أیضــا بیئــة  اویرى إیلتن مایو المصنع والمكتب والمتجر لیسو   
اجتماعیة، یتفاعل فیهــا مــع بعضــهم الــبعض، فهــي تــؤثر للغایــة فــي تحدیــد كمیــة وجــودة المنــتج، فلــیس كــل 

  العالیة. إنسان راض هو إنسان منتج والعكس صحیح، وان الرضا كذلك لا یعود دائما إلى الإنتاجیة
تتضــمن مدرســة العلاقــات الإنســانیة الــروابط التــي تنشــأ بــین النــاس نتیجــة لتفــاعلهم وعملهــم ســویا،   

لكـــي یكمـــون بیـــنهم علاقـــات ســـلیمة وطویلـــة الأمـــد والاحتفـــاظ بهـــا، والتعامـــل بشـــكل فعـــال مـــع الصـــراعات 
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أنهـــا تعمـــل علـــى زیـــادة والعلاقـــات الإنســـانیة لا تتضـــمن اســـتغلال الآخـــرین وظلمهـــم والتلاعـــب بهـــم، كمـــا 
وتحفیز العاملین على بذل جهود تفوق الجهود المطلوبة لتحقیق العمل وستكون محصلة هذه الجهود كبیــرة 
لأنها تنتج عن العمل الجماعي الــذي نــتج عــن الظــروف الإیجابیــة المحیطــة بهــذه الجماعــة، وهــذا مــا نجــده 

جماعي وبناء العلاقات الإنسانیة، فكل شخص فــي في القیادة الخادمة التي تضع أهمیة كبیرة عن العمل ال
الفریق یلعــب أدوارا مختلفــة فــي أوقــات متعــددة علــى أســاس خبــراتهم بــدلا مــن درجــاتهم الوظیفیــة أو مســارهم 
الــوظیفي، كمـــا تمكـــن القیـــادة الخادمـــة لكـــل عضـــو مــن أن یلعـــب دورا مهمـــا یســـاعد المؤسســـة علـــى الوفـــاء 

د الخــادم یعمــل أولا علــى خدمــة مرؤوســیه ویكــونهم لیكونــوا خــداما ومشــاركین بأهــدافها واســتراتیجیاتها، فالقائــ
في اتخاذ القرارات وحل مشاكل المنظمــة، وهــي تهــتم بإشــباع حاجــات الأفــراد والجماعــة، ســواء التعلیمیــة أو 

  .الاجتماعیة، كما أنها تهتم بالجانب غیر الرسمي أكثر مما هو رسمي
تتقاطع مع نظریة العلاقــات الإنســانیة فــي المحــاور الكبــرى وهــي  ومن هنا نقول أن القیادة الخادمة

  البدایات الأولى لظهور هذا النوع من القیادة.
  نظریة القیادة الخادمة: -2

د یتخـــذ ئـــغالبــا مـــا تكـــون النظـــرة العامـــة حـــول القیـــادة أنهــا مرتبطـــة بالتـــأثیر علـــى الآخـــرین وأن القا  
وأتباعه یستجیبون وینفذون ما یأمره به، في حین نجد أن القیادة الخادمة مرتبطــة بجــد مــن الأتبــاع  القرارات

  أولا ثم تعین القائد الأتباع على خدمة الآخرین، یعني لیس ربح وخسارة ولكن ربح ربح.
هــو أول مــن تحــدث عــن مفهــوم القیــادة ونقصــد بهــا أن یكــون  1970فــي  ویعتبر روبرت جیرنیلیف  

أتباعــه أولا یهــتم بهــم ویمكــنهم الأتبــاع هــو محــور اهتمــام وتركیــز القائــد، وأن القائــد الخــادم یضــع مصــالح 
  ویوفر لهم ما یحتاجونه من دعم لیساعدهم على الوصول إلى أعلى قدراتهم، ویكونوا خداما فیما بعد.

للخدمة وأن  یف القیادة الخادمة بأنها أولا میل فطري من قبل القائد للخدمة وأن القیادةعرف جرینیل  
: 2016صالح عبد الرضا رشید، (القیادة توهب لشخص خادم بطبیعته فهو یهتم بأتباعه لیصبحوا خداما". 

41(  
س فــي عــام واقتبس جرینلیف كتابة القیادة الخادمــة عــن روایــة رحلــة إلــى الشــرق للكاتــب هیرمــان هــ  

قصــة عــن مجموعــة مــن المســافرین رافقهــم فیهــا خــادم الــذي كــان یقــوم بخــدمتهم الذي ذكر في روایته 1956
طول فترة تواجده معهم إلــى أن غالــب عــنهم فلــم یجــدو مــن یخــدمهم فــألغو رحلــتهم وعــادوا إلــى دیــارهم وبعــد 

  یحسب له ألف حساب. عدة سنوات التقى الكاتب بهذا الرجل وعلم منه أنه كان رجل دین وقیادي
وقد تركزت الكثیر من البحوث عن الصفات الرئیسیة للقائد الخادم ومــن بــین هــذه الدراســات دراســة   

والتـــي ركـــزت علـــى خمـــس صـــفات للقائـــد الخـــادم وهـــي الثقـــة فـــي الأتبـــاع  2005دیـــنس وبوكـــار فـــي عـــام 
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صــالح (بلیة للعمــل والمنظمــة. والتواضــع لهــم ومحبــتهم وأن یمكــنهم فــي أعمــالهم وأن یكــون لدیــه رؤیــة مســتق
  )43: 2016رضا رشید، 

حـــاول أن یضــع الشـــروط التــي یجـــب توافرهـــا لوجــود بیئـــة تـــدعم  2011كمــا حـــاول دایرنــدتك عـــام   
  القیادة الخادمة والصفات التي یتحلى بها القائد التي تؤدي إلى نتائج عملیة للأتباع والمنظمة.

الصــفات العشــر التــي یجــب أن یتحلــى بهــا القائــد الخــادم  كما أنه نجد أن جیرینلیف قدم في كتاباته  
  ومنها:

 ،الــوعي والإدراك، أن یهــتم القائــد برعایــة أتباعــه ،التعــاطف، بعضــهم لــبعض أن یســتمع القائــد والتــابع -1
 ،الالتـــزام بتطـــویر أتباعـــه ،الإشـــراف ،الرؤیـــة الثاقبـــة للمســـتقبل ،لطبیعـــة العمـــل الصـــحیحالتصـــور ، الإقنـــاع

  .المسؤولیة الاجتماعیة
تعتمــد القیــادة الخادمــة علــى مبــادئ وســلوكیات یجــب توفرهــا فــي القائــد الخــادم دون النظــر إلــى صــفاته  -2

  الشخصیة أنها تركز على التعامل ما بین القائد والتابع وهذه المبادئ هي:
حیــث یقــدم القائــد أتباعــه عــن مبــدأ الإیثــار الــذي یقدمــه القائــد لأتباعــه العنصــر الأساســي لعملیــة القیــادة ب -

  نفسه في إشباع الحاجات وفي تقدیم الخدمة والمساعدة لهم. 
إنها تقرر أن القادة لا یجب أن یهیمنوا ویسیطروا ویتحكموا في أتباعهم وأن التــأثیر عملیــة مشــتركة بــین  -

  الطرفین.
للانفتــاح والتعــاون واســتقبال الــدعم القیادة بالخدمة لا تناسب أي نوع من الأتباع ولكن من لــدیهم القابلیــة  -

  والتمكین من القائد.
  خامسا: أهم الانتقادات الموجهة للقیادة الخادمة.

فــي قطــاع الأعمــال التجاریــة مطلــع القــرن الحــادي والعشــرین، وبصــفة ظهر نموذج القیــادة الخادمــة   
وا ویقــدموا الخدمــة للعمــلاء، عامة أن قائد المجموعة یقود مرؤوسیه كقدوة حسنة ویقدم لهم الــدعم لكــي یكونــ

بمعنى أن مدیر مجموعة العمل یقوم بتفویض المهام لفریق العمل، ومن ثم یقدم لهم الــدعم المطلــوب حتــى 
یؤدوا مهامهم على أكمــل وجــه، وبــالرغم مــن أن لهــا مزایــا مهمــة إلا أن هــذا النمــوذج تعــرض لمجموعــة مــن 

  الانتقادات نذكر من بینها:
لا تتماشــى مــع هیكــل الأعمــال الأساســیة، بحیــث أن الهــدف الأساســي للمــدراء مــع أن القیــادة الخادمــة  -1

هیكل الأعمال الأساسیة للملاك والإدارة العلیــا، ولــیس الموظفــون فــي حــین أن جــزء مــن وظیفــة المــدیر هــو 
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ن لا یخــدم أهــداف تحفیــز ودعــم ســلوك الموظــف الجیــد، فــي حــین توجــه القیــادة الخادمــة لخدمــة المرؤوســی
  المؤسسة.

الافتقــار إلــى وجــود ســلطة فعنــدما یــرى المــوظفین أن المــدیر یلبــي احتیاجــاتهم علــى الــدوام ینظــرون لــه  -2
على أنه شخصــیة مــثلهم، فــإذا أرادت الإدارة العلیــا دفــع المــوظفین لتحســین دائهــم فهنــا یجــد المــدیر صــعوبة 

  یفرض هیمنته على المرؤوسین بعد أن تعودوا علیه كقائد خادم.في تلبیة قرار الإدارة العلیا ولا یستطیع أن 
، یشــبهها مكریمــون الخادمة إلى تكاسل الموظفین، ممــا یــؤدي فیمــا بعــد إلــى قلــة الإنتاجیــة القیادةتؤدي  -3

مكریمــون، (بعلاقة الطفل بأبوه حیث الوالد یحافظ على الطفل دائمــا بعیــدا عــن المشــاكل ویهــتم بــه ویرعــاه. 
2015 :03(  

بمعنى یعتقد الموظفون أن المدیر سوف یتدخل لرعایتهم وحل مشاكلهم، وهــذا الشــعور ســیولد لــدى   
  العمال دافعیة للإنجاز أقل واتكال أكثر عن القائد الخادم والتفكیر أقل في حل قضایا ومشاكل العمل.

لفكــرة تكــون معقولــة یقول غرینلیف أن القائــد الخــادم هــو خادمــا بالدرجــة الأكثــر للمرؤوســین، وهــذه ا  
برلمــانیین في النوادي أو الجمعیات حیث یتم انتخاب القائد مثلها مثل السیاسة فــي مجــال انتخــاب الرؤســاء 

في مجال الأعمال التجاریــة فالمــدراء یقومــون بخدمــة المــلاك إن أرادوا الحفــاظ علــى وظــائفهم  ومحلیین، أما
ة لتحقیــق غایــات المؤسســة وأهــدافها، والقائــد هنــا یقــوم والحقیقة في الأعمال التجاریة أن الموظف هــو وســیل

ومعاقبته للذي لا ینجز أعماله ویتكاسل فــي أداء أعمالــه، بینمــا  بتحفیز الموظف الكفء والفعال في الأداء
  القائد الخادم لا یستطیع معاقبة الموظف عن عمله.

غرینلیف للقیادة الخادمة، حیث شــرح شرح لاري سبیرز بشكل واضح عندما كان المدیر التنفیذي لمركز  -
والهرمیة والاستبدادیة أنها تسفر إلى أنماط جدیدة فالقیادة الخادمة هي جزء أو هــي  أنواع القیادات التقلیدیة

  )87: 2015نموذج جدید انشق عن النماذج الكلاسیكیة للقیادة. (فریدون، 
    

  



    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
  أولا: المفاهیم المشابهة للإخلال الوظیفي.

  ثانیا: مظاهر الإخلال الوظیفي 
  ثالثا: العوامل المؤثرة في الإخلال الوظیفي.

  رابعا: طرق علاج الإخلال الوظیفي. 
ولوجیة للإخلال الوظیفي في المؤسسات خامسا:المقاربة السوسی

  الجزائریة.
  القیادة الخادمة والإخلال الوظیفيسادسا: 
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  :دـمهیـــت
من المعلــوم أن الوظیفــة ســواء كانــت عامــة أو خاصــة هــي أمانــة یــؤتمن علیهــا صــاحبها وكــذا لابــد 
علیه أن یؤدي حقها كما یریدها أصحابها، ولذا فإن الموظف أمین على وظیفته، ویبذل قصارى جهــده فــي 

  عمله لكي یكون أداؤه محققا لأهداف المنظمة.
ولذا فإن العدید من المنظمات والمؤسسات قد سنت قوانین ووضعت المعاییر لهذه الوظائف والتــي 
یشترط أن یتقید بهــا كــل موظــف لأنهــا ســتؤدي للحفــاظ علــى وظیفتــه، حیــث تقــوم بمكافــأة المخلــص والمجــد 

ا أن تحفـــزه وتشـــجعه للعمـــل أكثـــر، وتحقیـــق أكثـــر دافعیـــة فـــي بـــالحوافز المادیـــة والترقیـــات التـــي مـــن شـــأنه
  الإنجاز، ومحاسبة المقصر والمخطئ بشتى أنواع العقاب نتیجة إهماله لعمله ووظیفته.

ولعــل التعبیــر عــن عــدم الرضــا یظهــر بعــدة طــرق وســلوكیات التــي مــن شــأنها أن تخــل بالوظیفـــة 
ثـــارة المشـــاكل والفـــتن ومـــن بـــین هـــذه الســـل ٕ وكیات ســـرقة ممتلكـــات المنظمـــة والتخلـــي عـــن جـــزء والتنظـــیم وا

  مسؤولیاته واللامبالاة والتقاعس العمید ودوران العمل....
وهنا نحاول أن نقف على مفهوم الإخلال وظیفي والتعرف على العوامل المسببة لهــذا الخلــل الــذي 

  یقوم به الموظف أثناء عمله.
   



  الإخلال الوظيفي                                                   الثالثالفصل 
 

 - 28  -  

  لإخلال الوظیفي.ل المفاهیم المشابهة أولا:
  التسیب الوظیفي: تعریف -1

یعرف التسیب في اللغة، هو ترك الشــيء یســیر علــى رســله والســائبة هــي الناقــة التــي كانــت تســیب 
في الجاهلیة لنذر أو نحوه والسائبة أیضا هو العبد، كان السید یقول لعبده أنت ســائب أو معتــوق ولا یكــون 

  )119/ 1999ولاؤه له. (عبد االله طلبة، 
كتابه العزیز: (ما جعل االله من بجیرة ولا سائبة ولا وصیلة ولا حــام ولكــن الــذین وقد قال تعالى في 

  .105كفروا یفترون على االله الكذب وأكثرهم لا یعقلون). المائدة 
یتركونهــا فــي الصــحراء ومعناها هنا أنه في الجاهلیة كانت الناقة التــي تلــد عــددا كبیــرا مــن الحیــران 

  تموت یعني لا یستفیدون منها. ولا یذبحونها ولا یحلبونها حتى
عرفه طلبة بأنه السلوك المنحــرف فــي أداء الالتزامــات والواجبــات اتجــاه الإدارة والمجتمــع بمــا یــنجم 
عنـــه عـــدم قـــدرة الأجهـــزة الإداریـــة فـــي تنفیـــذ السیاســـة العامـــة للدولـــة والخاصـــة بتـــأمین الخـــدمات الأساســـیة 

  )198: 1999والتنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة. (طلبة، 
) بأنــه عــدم التــزام الموظــف بــأداء واجبــات وظیفتــه بدقــة وأمانــة ومــن 28: 2005كما یعرفه سمارة (

  دون أي مجهود مما یؤدي إلى تدني مهاراته الوظیفیة وانخفاض مستویات الكفاءة لدى الإدارة.
لأي ضــوابط ) بأنه الحالة التي یــتم فیهــا الأداء الإداري بــدون احتــرام 65: 2007وعرفها منصور (

  أو لوائح أو قوانین منظمة وموضوعة لكي یكون الأداء على الوجه الأكمل.
) أنـــه إهمـــال الموظـــف للواجبـــات المنوطـــة بـــه والمنصـــوص علیهـــا فـــي 23: 2008وعرفهـــا بنـــور (

القوانین واللوائح والقرارات التي تنظم الوظیفة العامة بشكل یؤدي لمردود سلبي على الإنتاجیة وسیر العمــل 
  العجز عن تحقیق الأهداف التي أنشأت من أجلها.و 

نلاحظ من التعاریف السابقة أنها تذهب إلى أن التسیب الوظیفي هم عدمك قیام الموظف أیــا كــان 
موقعــه بمــا یجــب القیــام بــه تجــاه وظیفتــه، إذن فالتســیب الــوظیفي هــو تخلــي العــاملین وانصــرافهم عــن القیــام 

لــى تــدني بواجبــاتهم وعــدم بــذل المفتــرض والمت ٕ وقــع مــنهم مــن مجهــود، ممــا یــؤدي إلــى عــدم انتظــام العمــل وا
ـــدني الإنتـــاج والإنتاجیـــة للمنظمـــة والانحـــراف عـــن أهـــدافها  مســـتویات الكفـــاءة والكفایـــة التنظیمیـــة وكـــذلك ت

العامــل عــن عملــه ســواء بعــذر أو مــن دون عــذر وتــأخره صــباحا ومســاءا  المرجــوة ومــن هنــا نقصــد غیــاب
  كرا أو لقضاء حاجاته أو تركه كاملا ولم ینجز عمله.وخروجه منه سواء مب
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  تعریف الانحراف الوظیفي: -2
ذا مــال الإنســان عــن    ٕ عرف ابن منظور الانحراف بقولــه "حــرف الشــيء یحــرف انحــراف أي عــدل وا

  الشيء یقال تحرف وانحرف".
عــرف عبــد الحــي الانحــراف الــوظیفي علــى أنــه ظــاهرة عالمیــة تتضــمن اســتغلال الوظیفــة العامــة   

والمصادر العامة لتحقیق منــافع شخصــیة أو جماعیــة بشــكل منــاف للشــرف والأنظمــة الرســمیة، ســواء أكــان 
هــــذا الاســــتغلال بــــدافع شخصــــي مــــن الموظــــف نفســــه أم نتیجــــة للضــــغوط التــــي یمارســــها علیــــه الأفــــراد أو 

مؤسســـات مـــن داخـــل أو خـــارج الجهـــاز الحكـــومي، وســـواء أكـــان هـــذا الســـلوك تـــم بشـــكل فـــردي أم بشـــكل ال
  )09: 2010كمرة، جماعي. (حسن أبو 

) الانحراف الــوظیفي علــى أنــه كــل ســلوك یترتــب علیــه انتهــاك للقــیم 28: 2006وعرفه الشمیمري (  
اییر معلومـــة أم غیـــر معلومـــة والفعـــل والمعـــاییر التـــي تحكـــم ســـیر المجتمـــع، ســـواء كانـــت هـــذه القـــیم والمعـــ

المنحرف یترتب عنه إلحاق الأذى والضرر بالآخرین وممتلكاتهم الخاصة والعامة. وهنا نجد هذا الانحراف 
یخص أخلاقیات الموظف واللامعیاریة التي یتبعها العامــل فــي منظمتــه مثــل: الرشــوة، اللامبــالاة، التقــاعس 

    العمدي.
حراف الوظیفي بأنه انتهاك للقوانین والقواعد واللــوائح التــي تحكــم علاقــة ومن هنا یمكن تعریف الان  

الأفراد بعضــهم بــبعض، أو المنظمــة ببعضــهم وقــد یكــون انتهاكــا للعــادات والقــیم والتقالیــد التــي تحكــم علاقــة 
  الأفراد بالمنظمة أو البیئة الاجتماعیة.

  ثانیا: مظاهر الإخلال الوظیفي 
تبــاع المیــل للشــهوات والانحــراف عــن الطریــق الــنفس البشــریة ضــعیفة یشــ   ٕ وبها الخطــأ والنســیان، وا

المستقیم والأنانیة في تغلیب المصلحة الخاصة على العامة، فالموظف كذلك بشــر ینحــرف بعــض الأحیــان 
بواجباته الوظیفیة وأي خطأ أو انحراف طبعا یقع أمام االله عز وجل وأمام القانون، وعلى ذلك یمكن عرض 

  م مظاهر الإخلال الوظیفي وهي على النحو التالي:وتصنیف أه
  مظاهر تتعلق بالعمل: -1

ویقصد به هو أن العامل لا یستغل وقت عمله ودوامه الرسمي في العمل مما یؤثر ذلك على أداء   
الكثیر من الموظفین وعدم التزامهم بالعمل الرسمي، وبذلك یــؤدي إلــى كثــرة شــكاوى العمــلاء ویمكــن حصــر 

  المظاهر في:هذه 
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  البطء في إنجاز المعاملات: -أ
عندما یكون هناك تراكم لمعاملات العملاء، فإنه یجد حرجا في إهمال لمصالح الأفــراد، بالإضــافة   

إلى تأجیله لوقت لاحق، وفي ذلــك یقــول أبــو إدریــس "وبالتــالي یشــكل التــأخر فــي أداء العمــل أحــد المظــاهر 
الحكومیــة والمحلیــة لمــا یســببه ذلــك مــن ضــیاع للوقــت والجهــد والأمــوال الخطیــرة التــي تلعــب أداء الإدارات 

  )10: 2010التي تتفق على تلك الأجهزة دون تحقیق الأهداف المنوطة بها". (حسن أبو عمدة، 
  عدم الالتزام بأوامر وتعلیمات الرؤساء: -ب

عــن القیــام فــي بعــض الأحیــان یــرفض الموظــف أداء عملــه المكلــف بــه مــن قبــل رؤســائه أو یمنــع   
بعمله أو التأخیر في أدائه ویمكن إرجاع ذلك إلى عدة أسباب منها انخفاض الأجور وظــروف العمــل غیــر 

  المناسبة مما یؤدي إلى تفاقهم المشكلات دون العمل على حلها.
بالاســتهانة بــالأوامر ): نحن نعتقد أن أي إحســاس مــن جانــب المــرؤوس 198: 1999یقول طلبة (  

اؤك ومحاولـــة الـــتملص مـــن إطاعـــة تلـــك الأوامـــر وهـــو معـــول هـــدم فـــي التنظـــیم الإداري التـــي یوجههـــا رؤســـ
  للإدارات العسكریة والمدینة على حد السواء.

  التهرب من العمل: -ج
مــن المظــاهر المخلــة بواجبــات الموظــف هــو تــرك الموظــف لمكــان عملــه فــي كثیــر مـــن الإدارات   

موظفــون بــین المكاتــب لتبــادل الحــدیث أو لتنــاول طعــام بحیث تخلو المكاتب من أصــحابها، بحیــث یتنقــل ال
الإفطــــار أو شــــرب القهــــوة أو مقابلــــة الأصــــدقاء بعیــــدا عــــن مكــــاتبهم ممــــا یســــبب التــــأخیر فــــي العدیــــد مــــن 

  المعاملات التي تترك الانطباع السلبي لدا العملاء ولا یكون ذلك إلا لإضاعة وقت العمل فیما لا یفید.
  علاقة لها بالعمل:شغل الوقت بأمور لا  -د

لــه بالعمــل مثــل  یكــون الموظــف فــي عملــه ملتــزم بأوقــات العمــل لكــن یشــغل وقتــه بــأمور لا علاقــة  
تصفح الأنترنت وقراءة المجلات والجرائد، أو المكالمات الهاتفیة، ویستخدمون أدوات المؤسسة لإنجاز تلك 

ي یضیع أوقات العمل في أمور لیس الأعمال خاصة به شخصیا أو خاصة بأصدقائه ولیس بالعمل وبالتال
  لها علاقة بالأداء والإنجاز المهام الموكلة.

  ترك المهام الأساسیة: -هـ
ویتفرغـــون لإنجـــاز المهـــام والمعـــاملات الخاصـــة  یقـــوم بعـــض المـــوظفین بتـــرك أعمـــالهم الأساســـیة  

هنـــا یولـــد إحساســـا بأصـــدقائهم وأقربـــائهم بســـرعة وقبـــل العمـــلاء الآخـــرین بـــالرغم مـــن أن الـــدور لـــیس لـــه، و 
بــالتمییز لـــدى العمـــلاء الآخـــرین ویـــدفعهم للبحـــث إلــى طـــرق غیـــر قانونیـــة لإنجـــاز معـــاملاتهم ومصـــالحهم، 
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وربمــا یعــود هـــذا كلــه بســبب وضــوح المهـــام  فیصــبح الفســاد عــادة لـــدى المــواطنین أمــرا شــائعا مثـــل الرشــوة
  المسیرین وتهاون الموظفین. والاختصاصات لدى الموظفین بالإضافة إلى انعدام الرقابة من جانب

  إفشاء أسرار العمل: -و
یقصد بها المظهر هو أن الموظف یقوم بإفشاء أسرار المؤسسة أو أسرار المتعلقــة بــالعملاء داخــل   

المؤسسة، بالإضافة إلى إفشاء أسرار زملائــه العــاملین، فلــذا یجــب علــى كــل موظــف الحفــاظ علــى الأســرار 
وتلك الأسرار قد تكون معلومات سریة بطبیعتها أو معلومات محــددة فالحفــاظ التي یطلع علیها بحكم عمله 

  على أسرار المنظمة من شأنها تجعل رؤساء الموظفین أكثر ثقة وأكثر أمانة بهم.
  مظاهر متعلقة بوقت العمل: -2

 كمــا یعتبــر إن مشكلة الغیاب وعدم انتظام بالدوام الرسمي مــن أهــم مظــاهر المتعلقــة بوقــت العمــل،  
أحــــد أهــــم المشــــاكل التنظیمیــــة التــــي تعــــاني منهــــا لمــــا لهــــا مــــن أثــــر كبیــــر علــــى مردودیــــة الإنتــــاج وعلــــى 

  إستراتیجیات المنظمات، ونذكر أهم المظاهر المتعلقة بوقت العمل وهي كالتالي:
  الغیاب عن الدوام الرسمي سواء بعذر أو بدون عذر: -أ

مظــاهر أو مؤشــرات التســیب بــالتهرب مــن مــن طــرف طــارق الســاطي یقــول: "یتمثــل یعرف الغیــاب   
مسؤولیات وظائفهم، بأسالیب متعددة كالتأخر أو التغیب عن الحضور إلى مراكز عملهم". (سمارة نصــیرة، 

2005 :45(  
ومــن هنــا یقصــد بالتغیــب هــو انقطــاع عــن العمــل لمــدة ســواء كــان هــذا الانقطــاع بعــذر قــانوني أو   

  لادة أو عطل.بدون عذر، ویكون هذا الغیاب بمرض أو و 
) التغیب بأنــه یعبــر عــن عــدم قبــول حالــة أو ووضــع العمــل، Pierre Duboisویعرف بیار دیبوا (  

وفیما معناه أن العامل یتغیب عن رفضه لحالة العمل أو الأوضاع المحیطة بــه فــي عملــه، وقــد یكــون هــذا 
هــذه الظــروف نفســیة أو التغیب نتیجة الضــغط النــاتج عــن عــدم الرضــا الــذي یحــس بــه العامــل ســواء كانــت 

  مادیة.
والغیاب عن العمل من أكثر المظاهر التــي تعــاني منــه معظــم المنظمــات وذلــك لمــا یلحــق بهــا مــن   

ضـــرر ســـواء فـــي الإنتـــاج أو الســـلوكیات الخاصـــة بالعمـــال بحیـــث یصـــبحون لا یشـــعرون بالانتمـــاء والـــولاء 
  الوظیفي.
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  الخروج المبكر من العمل: -ب
لقضاء مصالح خاصة بعذر أو بدون عذر ونلاحظ هذا الخروج مبكرا للنســاء  قد یكون الخروج إما  

خاصة بحجــة الأولاد یخرجــون مــن المــدارس وتحضــیر الغــداء للعائلــة، ولاحــظ بعــض الدارســین أن العــازبین 
  من الرجال هم أكثر لممارسة هذا السلوك لأنه لا یوجد أمر یعینه في قضاء حاجاته.

  دایات الدوام الرسمي:مع بالتأخر عن الحضور  -ج
یوجد العدید من الموظفین الذین لا یلتزمون بمواعید الدوام الرسمي متعللین بذلك إمــا بالمواصــلات   

ونجد النساء أكثر من الرجال من یتأخرون عن الدوام الصباحي وذلــك  أو النوم أو توصیل الأولاد للمدارس
ور لدیهم رخص الســیاقة ولــدیهم ســیارات یقودونهــا أكثــر للالتزامات المنزلیة وقلة المواصلات وذلك لأن الذك

  من الإناث.
  مظاهر تتعلق بأخلاقیات الوظیفة: -3

هــذه المظـــاهر تــرتبط ارتباطـــا وثیقــا بـــأخلاق الموظـــف وبســلوكه الشخصـــي إضــافة إلـــى تصـــرفاته،   
  حیث یفتقر الموظف إلى الأمانة والإخلاص والإتقان في العمل ومن هذه المظاهر هي:

   سوء استعمال السلطة: -أ
نجــد بعــض المــوظفین یســتغلون وظیفــتهم إمــا بتحقیــق مصــالح شخصــیة أو تســهیل مصــالح أقاربــه   

دقائه وهنا یكون قد أخل بالصلاحیات الممنوحة له في حدود مسؤولیته، حیــث یقــوم الموظفــون بإنجــاز صوأ
ت والســلطات الممنوحــة لهــم، ولا الصــلاحیا الأعمــال التــي تتعلــق بالأقــارب والمعــارف أو تــابعیهم فــي حــدود

ـــة حیـــث أنهـــم  یجـــد غیـــر هـــؤلاء مـــن المـــواطنین العـــادیین فرصـــتهم للوصـــول علـــى الدقـــة والســـرعة المطلوب
  یضطرون للمراجعة في الحصول على مصالحهم وكیفیة تسهیل إجراء معاملاتهم.

  استغلال الوظیفة في الحصول على المنافع الخاصة: -ب
م الخدمات لبعض الزملاء حیث أنهم یتمنون فــي ذلــك الحصــول علــى الموظفین لتقدییسعى بعض   

  خدمة مقابل منفعة متبادلة.
ــــل أجهــــزة الحواســــیب    ومــــن صــــور اســــتغلال الوظیفــــة هــــو اســــتغلال أدوات ومعــــدات المنظمــــة مث

والطابعات وماكینات التصویر والأوراق والأقلام وغیرها من الوسائل الموجودة داخل المؤسسة لإنجاز مهام 
خاصة بالموظف شخصیا، أو لأصدقائه وأقاربه وفي ذلك فإن الموظف عقد خان الأمانة التــي هــو مــؤتمن 

  علیها.
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  الرشوة: -ج
عرفت الرشوة على أنها دفعة نقدیة أو عینیة، یتقاضاها مسؤول أو موظف حكومي أو خاص لقاء   

  المعاییر الدینیة والأخلاقیة.مكاسب مالیة أو تجاریة، بشكل مشروع ومخالف للقوانین والأنظمة أو 
، وهـــذه الظـــاهرة نجـــدها مســـتفحلة فـــي وتكـــون الرشـــوة میســـرة للأمـــور ومســـهلة لإنجـــاز المعـــاملات  

المجتمع الجزائر، ویظهر هــذا فــي تصــریحات كبــار مســؤولي الحكومــة الجزائریــة مــن بیــنهم المحاضــرة التــي 
 1988إلــى غایــة أكتــوبر  1984ائریــة مــا بــین ألقاهــا عبــد الحمیــد الإبراهیمــي كــان وزیــر أول للحكومــة الجز 

في معهد العلوم الاقتصادیة بجامعة الجزائــر بــأن شــكل رشــاوي مــا  1990مارس  22والمحاضرة كانت في 
ـــدني أجـــور  26حـــددت مـــا یقـــارب  1989و 1962بـــین ســـنة  ملیـــار دولار، وهـــذا راجـــع فـــي أساســـه إلـــى ت

  )52: 2005لة بها. (سمارة بقیرة، الموظفین هذا ما تدفعهم إلى تلقي الرشوة والمعام
إن هــذه الظــاهرة إذا اســتفحلت فــي أي مؤسســة مــا فإنهــا تضــعف مــن فاعلیــة المشــاریع والمعــاملات   

الاقتصــادیة وتحــدث خلــلا فــي منظومــة القــیم والمثــل الاجتماعیــة والدینیــة، وهــي ظــاهرة خطیــرة لأنهــا تعمــل 
  وتسمح بإنتاج اجتماعي فاسد ومختلط.

  للعمل: عدم الولاء -د
إذا فقد الموظف الإخلاص والشعور بالانتماء لعملــه، فإنــه یقلــل مــن إقبالــه وأدائــه بنشــاط وحمــاس،   

فهــو غالبــا یشــعر بأنــه یتفضــل فــي إدارتــه بالعمــل وأنــه محبــوب بفضــل إنجــازه لعملــه، وأنــه یقــدم مــا یتناســب 
تحفیــزات ســواء مادیــة أو والمرتب الذي یحصل علیه، ولو أن الموظف شعر أنــه مســؤول عــن عملــه وتلقــى 

معنویة لكان الولاء أكثر وكانت الدافعیــة فــي الإنجــاز أكبــر. وقــد یفقــد الموظــف دافعــه للعمــل، وذلــك بســبب 
شــباعها والحاجــات الاجتماعیــة مثــل تحقیــق  ٕ عــدم مقدرتــه علــى تحقیــق احتیاجاتــه الفیزیولوجیــة الأساســیة وا

ات ومن هنا لا یكون الموظف تابعا لعمله، وتقــل درجــة الذات، والأمان مما یولد الشعور بالقلق والاضطراب
  الولاء ومستوى الأداء.

  عدم المحافظة على كرامة الوظیفة: -هـ
أي موظــف یجــب علیــه أن یتحلــى بمجموعــة الصــفات الحســنة التــي تمیــزه عــن غیــره، لكــي یحــافظ   

العامــة قــد یــؤثر  علــى كرامتــه وكرامــة وظیفتــه ومنظمتــه، حیــث أن أي تصــرف مــن الموظــف یخــل بــالآداب
، ونتیجــة لســوء خلــق الموظــف فإنــه لا یتــورع عــن ارتكــاب فعــل فاضــح مخــل یرا على ســلامة الإدارةتأثیرا كب

  بالحیاء في أماكن العمل أو خارجه، أو استعمال المخدرات والمسكرات أو السب والشتم.
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  ثالثا: العوامل المؤثرة في الإخلال الوظیفي.
على ظاهرة الإخلال الوظیفي، إما إیجابیا أو سلبیا، وتكون العلاقــة بــین هناك عوامل عدیدة مؤثرة   

الــوظیفي، أو عكســیة یعنــي كلمــا زادت هــذه  هــذه العوامــل إمــا طردیــة كلمــا زادت هــذه العوامــل زاد الإخــلال
  العوامل قل الإخلال وكلما قلت هذه العوامل زاد الإخلال في المنظمات، ونذكر منها:

  الرضا الوظیفي: -1
یعرف الرضا الوظیفي على أنه تلك الدرجة التي یعرض فیها الشخص شعورا إیجابیا أو سلبیا عن   

  )20: 2010وظیفته. (حسن أبو عمرة، 
ویعرفه الفالح بأنه حصیلة لمجموعة من العوامل ذات الصــلة والتــي تقــاس أساســا بقبــول الفــرد ذلــك   

اني الــذي یمكــن الفــرد مــن القیــام بعملــه دون ملــل أو بارتیــاح ورضــا، وفاعلیــة بالإنتــاج نتیجــة الشــعور الوجــد
  )65: 2015ضیق. (غلوسي دلال، 

فالرضا الوظیفي هو الدال لساعدة الموظف واستقراره في عمله وما یحققه له هذا العمل من إشباع   
  لحاجاته وهناك مسببات وعوامل للرضا من عدمه ومنها:

لعــــاملین وتشــــمل فــــدرات ومهــــارات العامــــل فــــي الحالــــة ویتعلــــق الأمــــر بــــالأفراد ا العوامــــل الشخصــــیة: -أ
  الاجتماعیة ومدة العمل والعمل نفسه، وبتفاعل هذه العوامل یحصل الرضا الوظیفي.

  وتتمثل بالرضا عن: عوامل تنظیمیة: -ب
  الوظیفة وما تنتجه من إشباعات وما تعكسه من تنوع ومسؤولیة. -
جراءات العمل. - ٕ   نظم وأسالیب وا
  العلاقة بالرؤساء والزملاء. -
  ظروف وشروط العمل. -
وبیئة العمل داخل المؤسسة ویتمثل هذه العوامل في الإضــاءة،  ویتعلق الأمر بالظروف عوامل بیئیة: -ج

  التهویة، درجة الحرارة، وكذلك نظافة المكتب.
ور، ومـــن مظـــاهر عـــدم الرضـــا هـــو تـــرك الموظـــف لعملـــه والإهمـــال، ضـــغوط العمـــل، غمـــوض الـــد  

  مشاكل الخضوع للسلطة.
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  الحوافز: -2
تعتبر الحوافز المقابل للأداء المتمیز حیث تركز علــى مكافــأة العــاملین عــن تمیــزهم فــي الأداء وأن   

الأداء الذي یستحق الحافز هو أداء غیر عادي، أو ربما وفقا لمعاییر أخــرى تشــیر إلــى اســتحقاق العــاملین 
  )125: 2015(غلوسي دلال، في تعویض إضافي یزید من الأجر. 

والحوافز تلبي حاجات ودوافع الأفــراد العــاملین ومصــالح المنظمــة، وهنــاك حــوافز مادیــة واجتماعیــة   
  وذاتیة ....

كمــا أن التحفیــز یعتبــر عملیــة تأخــذ بعــین الاعتبــار حاجــات العــاملین والمنشــأة، فالغایــة مــن تــوفیر   
یخــدم أهــداف المنظمــة وبــذلك فــإن قلــة أو انعــدام الحــوافز الحــوافز خلــق الــدافع للتوجیــه نحــو ســلوك معــین، 

المادیة في المؤسسة قد یجعل موظفیهــا یهجرونهــا أو یبقــون فیهــا ولكــن دون حمــاس أو دافعیــة للعمــل وفــي 
كثیر من الأحیان یكون هذا سببا في هروب الموظف من أدائــه واجباتــه أو عــدم إنجازهــا بالســرعة والإتقــان 

  كون سببا في تفشي ظاهرة الإخلال الوظیفي.المطلوبین وهذا ما ی
  التدریب: -3

یقصد بالتدریب هي تلك الخبرات المنظمــة التــي تســتخدم لتنمیــة المعلومــات والمهــارات والاتجاهــات   
نمــط آخــر التي یكتســبونها فــي المنظمــة، فهــي عملیــة تعتبــر ســلوك الفــرد مــن الــنمط الــذي اتخــذه لنفســه إلــى 

  الإدارة أنه أكثر ارتباطا بالمنظمة. تعتقده
وهناك علامــات تشــیر إلــى أن الفــرد بحاجــة للتــدریب، مثــل ارتفــاع معــدلات الإنتــاج غیــر المرغــوب   

لعــدم مطابقتــه مــع المواصــفات أو ارتفــاع معــدل الحــوادث فــي العمــل أو نتیجــة تطبیــق اكتشــاف تكنولــوجي 
  جدید، أو قوانین وقواعد جدیدة تبنتها المنظمة.

فمــن هنــا یتضــمن التــدریب التطــابق بــین قــدرات الفــرد العامــل ومعارفــه ویعمــل علــى إحــداث أحســن   
أســلوب لتهــذیب الســلوك، ودعــم المواقــف الإیجابیــة التــي تســمح بتخفــیض التكــالیف والخســائر، أي بدرجــة 

للمؤسســة،  مخاطرة أقل وبــأعلى إنتــاج والعمــل علــى رفــع الثقــة لــدى العــاملین وتقویــة روابــط الانتمــاء والحــب
والأهــم هــو تطــویر قــدرات ومهــارات الموظــف علــى تحمــل المســؤولیة والمبــادرة فــي الاقتــراح والمشــاركة فــي 

  اتخاذ القرار وحل مشاكل التنظیم.
أمـــا إذا لـــم یكـــن الأخـــذ بعـــین الاعتبـــار للتـــدریب، ولـــم یكـــن البرنـــامج التـــدریبي نـــاجح وعـــدم وجـــود   

نــه تظهــر مشــاكل عــدة منهــا مقاومــة التغییــر لــدى العمــال وقلــة بــرامج التــدریب فإ مشــرفین یقومــون بتطبیــق
  الإنتاج والدافعیة وبذلك تظهر سلوكات سلبیة تكون المنظمة في غنى عنها.
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  المناخ التنظیمي: -4
یتطلــب نجــاح المنظمــات فــي تحقیــق أهــدافها تــوافر عــدد مــن المتغیــرات التنظیمیــة بشــكل ســلیم مــن   

المنظمــة وشخصــیتها كمــا یتصــورها العــاملون فیهــا ویعتبــر أیضــا مــن محــددات أهمهــا المنــاخ التنظیمــي فــي 
  السلوك التنظیمي فهو یؤثر في رضا العاملین وفي مستواهم الأدائي.

ویقصــد بالمنــاخ التنظیمــي هــو منــاخ العمــل حصــیلة مجموعــة العلاقــات الســائدة فــي المؤسســة بــین   
  .الأفراد وبعضهم وبینهم وبین إدارة المنظمة

مناخ العمل یتحدد من خلال مجموعة من العلاقات والاتصالات والتفاعلات بین جمیع العمال إن   
  والمؤسسة بالإضافة إلى مجموعة الإجراءات والنظم وقوانین المنظمة للعمل.

ویعتبر المناخ التنظیمي وصف لخصائص وممیزات بیئــة العمــل الداخلیــة بكــل أبعادهــا وعناصــرها   
لثبــات النســبي ویمیــز المنظمــة بعینهــا، حیــث یــدركها العــاملون ویفهمونهــا وتــنعكس والتــي تتمتــع بقــدر مــن ا

  ) 128: 2015على اتجاهاتهم وقیمهم وتدفع العاملین إلى تبني أنماط سلوكیة معینة. (غلوسي دلال، 
ممـــا ســـبق نســـتنتج أن فعالیـــة وكفـــاءة الأداء الفـــردي والجمـــاعي للمنظمـــة علـــى مـــدى تـــأثیر المنـــاخ   

بیئــة العمــل الداخلیــة ومــا یــتم مــن ســلوك الفــرد والجماعــة داخــل المنظمــة بالبیئــة المحیطــة بهــم  الســائد فــي
دراكهم لها. ٕ   وباتجاهاتهم نحو تلك البیئة وا

ومن هنا یكون تأثیر المناخ التنظیمي فــي المنظمــة علــى أداء العــاملین فــإن كــان المنــاخ التنظیمــي   
تبــر شــكل مــن أشــكال الإخــلال الــوظیفي، والعكــس صــحیح سيء أدى إلى انخفــاض أداء العــاملین والــذي یع

  فكلما كان المناخ التنظیمي مناسبا للعمال كلما كان الأداء جیدا وزادت سلوكیات الولاء والرضا الوظیفي.
  ضغوط العمل: -5

یشــار بضــغوط العمــل إلــى الموقــف الــذي یكــون فیــه عــدم الملاءمــة بــین الفــرد ومهنتــه ممــا یحــدث   
ق حالة عدم التوازن النفسي أو الجسمي داخل الفــرد حیــث أن لخصــائص الفــرد الشخصــیة تأثیر داخلي یخل

والخصــائص الوظیفیــة دور مهــم فــي إحــداث ضــغوط العمــل والإحســاس بهــا، ومــن ثــم تعــرف بأنهــا "تجربــة 
وینــتج عــن عوامــل فــي البیئــة الخارجیــة أو للمنظمــة التــي  ذاتیة تحــدث اخــتلالا نفســیا أو عضــویا لــدى الفــرد

  مل بها الفرد.یع
وتلعــب العلاقــة بــین المنظمــة والفــرد العامــل فیهــا دورا مهمــا فــي عملیــة الضــغوط وآثارهــا المختلفــة   

علـــى أداء الأفـــراد داخـــل المنظمـــات، لـــذلك فـــإن إدارة الضـــغوط بشـــكل جیـــد أو ســـوء إدارتهـــا فـــي منظمـــات 
نجازهم للعمل. ٕ   الأعمال تظهر نتائجها بشكل واضح على الأفراد وا
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إدارة الضغوط یمثل في الغیاب عن العمل، والتأخر وترك العمل، فزیادة الضغوط في العمل وسوء   
  على الموظف تزید من نسبة تسیب العامل في عمله ومن هنا یكون الإخلال الوظیفي في المنظمة.

  الثقافة التنظیمیة: -6
تعــد الثقافــة التنظیمیــة عضــوا أساســیا فــي المنظمــات المعاصــرة، یفــرض علــى القــادة ومــدیریها أن   

یفهمــوا أبعادهــا وعناصــرها لكونهــا الوســط البیئــي الــذي تعــیش فیــه المنظمــات، فالثقافــة التنظیمیــة نتــاج مــا 
قبــل انضــمامهم  تقنیــةاكتســبه العــاملون فــي أنمــاط ســلوكیة وطــرق تفكیــر وقــیم وعــادات ومهــارات واتجاهــات 

للمنظمـــة التـــي یعملـــون بهـــا، ثـــم تضـــفي المنظمـــة ذلـــك النســـق الثقـــافي لمنســـوبیها مـــن خصـــائص وأهـــداف 
  واهتمامات وقیمها ما یحدد شخصیة المنظمة وما یمیزها عن غیرها.

تتضـــمن ثقافـــة المنظمـــة جملـــة مـــن القـــیم والمعتقـــدات المتمســـك بهـــا بـــین أعضـــاء المنظمـــة وتعمـــل   
والقادة على بناء هذه الثقافة التي تعزز من الإبداع والولاء التنظیمي داخل المنظمــة، وهــذا مــا الإدارة العلیا 

یـــدفع العـــاملین إلـــى أداء أعمـــالهم بكفـــاءة عالیـــة مـــن حیـــث الإنتـــاج والفاعلیـــة والإبـــداع والابتكـــار فـــي أداء 
  الأعمال المنوطة بهم.

لما قلل ذلك مــن الإخــلال الــوظیفي والعكــس فكلما كانت الثقافة التنظیمیة واضحة داخل المنظمة ك  
  صحیح.

   رابعا: طرق علاج الإخلال الوظیفي.
طرحنا سالفا الآثار المترتبــة مــن الإخــلال الــوظیفي وعوامــل الإخــلال الــوظیفي ثــم بعــدها بینــا الــداء   

 :2010وسنعرض الدواء والمتمثل في طرق علاج الإخلال الوظیفي وهي متعددة وذكر حسن أبــو عمیــرة (
  ) دراسة لعبد الحي یبین فیها طرق علاج مناسبة ومنها:33
  الارتكاز على الشریعة الإسلامیة في التربیة. -
  ترسیخ مبدأ الرقابة الذاتیة والانضباط الذاتي للموظف. -
  إعداد إحصاءات وتقاریر دوریة عن مشكلة انحراف السلوك الوظیفي. -
دراء دراسات في مكافحة الانحراف وا - ٕ   لدى الموظفین. يلخلل الوظیفدعم وا
  تطویر وتفعیل أنظمة الرقابة والإشراف. -
  التطویر المستمر والتدریب الناجع والهادف للموظفین. -
  الموضوعیة في تقویم أداء العاملین. -
  الموضوعیة في التوظیف للوظیفة لمن یستحقها والأحق والأجدر بها. -
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  والحوافز الممنوحة للموظفین. إعادة النظر في الرواتب والأجور -
تقدیم الحوافز المناسبة للموظفین القدوة والمثال الذي یمكن أن یقتدوا بهم الآخرین، ویعدلون عن السلوك  -

  المنحرف.
دخـــال التعـــدیلات المناســـبة علیهـــا وتصـــمیم الإجـــراءات البســـیطة والســـریعة  - ٕ دراســـة القـــوانین والتعلیمـــات وا

  وتجنیبهم دفع الرشاوى.  لإنجاز معاملات المواطنین
كما تظهر فــي قــانون العقوبــات إتباع النظام التأدیبي والعقابي للموظف عبر عدد من العقوبات التأدیبیة  -

ومــن هــذه العقوبــات: الإنــذار، الخصــم مــن الراتــب، الحرمــان مــن الدرجــة، إیقــاف الترقیــة، الإنــذار بالفصــل، 
  الإداري.الفصل، تنزیل من درجة الوظیفة أي من السلم 

  خامسا: المقاربة السوسیولوجیة للإخلال الوظیفي في المؤسسات الجزائریة.
نمــا منــذ إن    ٕ تفاقم سلوكیات الإخلال الوظیفي في المؤسسات الجزائریة لیس ولید حقبــة الاســتقلال وا

ات الحكــم التركــي والثقافــة التــي تركهــا ذاك الحكــم، فقــد عرفــت مؤشــرات الإخــلال الــوظیفي فــي عهــد الإدار 
التركیة وكان یعــرف نظــام الحكــم بــالجزائر فــي العهــد التركــي بدولــة الــدایات، التــي تتمثــل فــي دولــة عســكریة 

  یحكمها الداي أو الباشا وكانت المؤشرات الدالة على الإخلال الوظیفي تتمثل فیما یلي:
لمــالي والحســابي. الإدارة المالیــة لــم تكــن علــى درجــة مــن الكفــاءة بــل كــان ینقصــها الانضــباط الــذاتي وا -

  )04: 1975(إسماعیل حسن السید، 
  اتصاف السلاطین باللامبالاة وعدم الاهتمام بأمور الرعیة. -
  احتكار سلطة إصدار القرار من طرف الداي مع استبعاد المشورة من طرف الموظفین. -
دولــة والدولــة تتكفــل الــذي كانــت تتبعــه الإدارة التركیــة، والــذي یعنــي أن كــل شــيء یعــود للنظــام البایلیــك  -

  بجمیع احتیاجات الموظفین والمجتمع ككل والقرار یصدر من الدولة والسلطة نفسها.
كانت هناك مؤشرات للإخلال الوظیفي، وذلك لأنه كان الحكم  1830ومع الاحتلال الفرنسي سنة   

ة الســـلطات عســـكریا مـــن الإدارة الفرنســـیة التـــي كانـــت ذات نزعـــة مركزیـــة شـــدیدة والتـــي تمثلـــت فـــي قبضـــ
  حتى الاستقلال. الإداریة الأجهزةالعسكریة على 

ـــذاتي فقـــد خلفـــت الإدارة الفرنســـیة آثـــارا ســـلبیة    وبعـــد الاســـتقلال واعتمـــاد الجزائـــر نظـــام التســـییر ال
یجابیة على الإدارة الوطنیة الجزائریة وعندما رحلت فرنسا تركت إدارة تتم بما یلي: ٕ     وا

  الموظفین.غیاب الكفاءة العالیة لدى  -
  انعدام الإطارات القادرة على التسییر. -
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وجــود فــراغ رهیــب فــي مختلــف الوظــائف الإداریــة والفنیــة بســبب انســحاب الفرنســي مــن الأجهــزة الإداریــة  -
موظــف، یحتلــون أعمــالا تتطلــب خبــرة فنیــة. (محمــد  200.000حیث قارب عدد المنسحبین من الفرنســیین 

  )179: 1991بومخلوف، 
تولي الجزائریین إدارة شؤون الحكم بعد الاســتقلال حــاولوا التمســك بــالنظم والقــوانین والقواعــد  وعقب  

قامة تنظیمیة، كما حالوا المحافظة علــى التقالیــد والســلوكیات البیروقراطیــة  ٕ التي وضعها المستعمر لفرض وا
  المتسیبة، التي تشبعوا بها في فترة عملهم مع الفرنسیین ومن هذه التقالید:

معاملة المواطنین الجزائریین بأسلوب یتصف بالاستعلاء والتعجــرف والــبطء المعتمــد وقلــة الحــرص علــى  -
  تقدیم الخدمات الجیدة.

  تشجیع الجزائریین على الاتجاه نحو الطرق اللاشرعیة مثل الرشوة لشراء منصب عمل. -
  ة التسییر الذاتي.وهذا میراث ورثة الجزائریین في الحقبة الاستعماریة واستمرت في حقب  
إذا ظرنــا إلــى واقــع المجتمــع الجزائــري فــإن العدیــد مــن القــرائن والــدلائل تشــیر بوضــوح إلــى تفشــي   

ظواهر الإخلال الوظیفي واللامبالاة والجمود وقلة الــدافع للعمــل، وضــعف روح المبــادرة والابتكــار، وانتشــار 
افیة التنظیمیة للعامل الجزائر، خاصة في حقبة ظاهرة التغیب والتأخر عن العمل وهذا راجع إلى السوسیوثق

، فقد حددت الدولة الأهداف الكبرى للتسییر الاشتراكي علــى كونــه ذلــك النظــام الــذي یــتم التسییر الاشتراكي
  بمقتضاه دمج المؤسسات في النسق السیاسي والاجتماعي.

، أي أنــه تــي كانــت ســائدةبالإضــافة إلــى ذلــك یهــدف التغییــر فــي الــروابط والعلاقــات الاجتماعیــة ال  
یســعى إلــى تحویــل العامــل مــن صــفته العامــل الأجیــر إلــى عامــل منــتج ومســیر أي مــن رجــل تقلیــدي إلــى 

  موظف صناعي إنتاجي.
لكن الموظف أو العامل الجزائــري عمــل علــى محاربــة التغییــر وذلــك للقــیم الســائدة والتــي یــؤمن بهــا   

ــذا فإنــه یــرفض كــل فالعامــل الجزائــري هــو فــلاح مــرتبط بــالأرض ومــرت بط بعائلتــه الممتــدة وبحیــة وقریتــه، ل
ولا یتقبــل إطاعــة الأوامــر مــن أحــد لأنــه تغییر بالإضافة إلى منطق الشــرف الــذي یعمــل بــه فإنــه لا یصــغي 

یــرى أن أي أوامــر مــن أحــد أو عقــاب لــه یــنقص مــن كرامتــه والجزائــري متعصــب قبلــي ینتمــي ویــرتبط فقــط 
  د.لعرقه وأي ولاء لها ولیس لأح

كانــت القــرارات فــي التســییر الاشــتراكي تصــدر مــن الدولــة فهــي مــن تعــین المــدیر ومشــرف الوحــدة،   
فالعامـــل لا یشـــارك فـــي أي قـــرار كـــان حتـــى الأجـــور كانـــت تحـــدد مـــن طـــرف الدولـــة والســـلع المنتجـــة حتـــى 

ب التسییر كان اجتماعي ولیس اقتصادي وهذا ما عجل بظهور سلوكیات للعامل الجزائري من تسیب وغیــا
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عن العمل ولكثرة الیــد العاملــة، وعــدم تخصصــها وعــدم وضــوح المهــام الموكلــة للعامــل أو الموظــف والأجــر 
  المتدني كل هذا ساهم في ظهور المشكلات السوسیومهنیة.

أن هنــاك ارتفاعــا فــي المخالفــات  1977فقــد أوضــحت تقــاریر ســجلها (مفتشــیة العمــل) خــلال عــام   
یة وتــم تســجیل عــدد مرتفــع مــن حــالات عــدم الانضــباط داخــل مكــان التي تحــدث داخــل المؤسســات الصــناع

  العمل وكانت الإحصائیات كالتالي من طرف لجنة التأدیب:
  % بسبب ترك مكان العمل. 70 -
  % ناجمة عن الغیابات المتكررة.12 -
  % بسبب رفض العمل.6 -
  بسبب المشاجرة واستخدام العنف. 6% -
  التسییر.% بسبب عدم الالتزام بقواعد  2 -
  % أسباب أخرى.2 -

  )21مخالفة. (یوسف سعدون، د ت:  600وهذا كله بسبب حوالي 
حیث وجــدت أن معــدل التغیــب فــي  1978وهناك دراسة أجریت بحساب المؤسسة المیكانیكیة عام   

  )341: 1989. (سفیر ناجي، 1979% سنة 9% لیصل إلى 5.5كان  1975ارتفاع مستمر عام 
عــن دراســة ماجســتیر المســومة وفي دراسة قــام بهــا یوســف ســعدون فــي مركــب الحجــار وهــي عبــارة   

بعنــوان "الصــراع الاجتمــاعي فــي التنظــیم الجزائــري" حیــث أوضــح الــدارس أن معــدلات التغیــب فــي ارتفــاع 
% ثم 4.59لیصل إلى  1985% ثم انخفض في سنة 7.08نسبة التغیب  1982مستمر حیث سجل سنة 

وهـــذا مـــا یـــدل علـــى أن مؤشـــر عـــدم التفـــاهم بـــین جماعـــات العمـــل  .1987لارتفـــاع خـــلال ســـنة بـــدأ فـــي ا
المشاركة فــي المنظمــة ووجــود خلافــات حــول ظــروف العمــل وبعــض المشــاكل المهنیــة فمــن هنــا ظهــر عــدم 

 تالانضــباط والتهــرب مــن العمــل وهــذا مــا یعتبــر بمثابــة شــكل مــن أشــكال المقاومــة التــي تســتخدمه جماعــا
  للتأثیر على قرارات الإدارة.العمل 

وبعـــد التـــدهور المســـتمر للمؤسســـات الصـــناعیة وثقـــل مـــدیونیتها وانخفـــاض أســـعار البتـــرول بشـــكل   
عمــدت الدولــة إلــى إعــادة هیكلــة هــذه المؤسســات والقضــاء علــى مركزیــة البیروقراطیــة التــي قضــت  مفــاجئ

والاســتغلال الأمثــل للمــوارد المتاحــة وقــد ســطر  علــى الابتكــار والإبــداع، والســماح بانتعــاش هــذه المؤسســات
مشـــروع إعـــادة الهیكلـــة جملـــة مـــن الأهـــداف أهمهـــا أن كـــل مؤسســـة تقـــوم بتحدیـــد اختصاصـــها، وكـــان لهـــذا 
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المشروع في فك العزلة عن المناطق النائیة وخلق نوع من التوازن الجهــوي بــین المنــاطق الداخلیــة والشــرقیة 
  والجنوبیة والغربیة.

على مستوى العلاقات العمالیــة الرافضــة ستوى العلاقات العمالیة فقد شهدت اضطرابات أما على م  
لهذا التغییر ومقاومته، وذلك بالاضطرابات والتغیب وغیاب الانضباط، بحیث كل عامل یرید أن یكون هو 

اهم المسؤول عن هذه الوحدات وخاصة إذا كانت قریبة من منطقة سكناه، أضف إلى ذلك قلة الإطارات ســ
وبشكل كبیر في ضعف مردودیة الإنتاج وضخامة الجهاز الإداري الذي أصبح غیر قادر على التحكم في 

  واتخاذ القرارات عجل في فشل هذا المشروع. التسییر
بعــد إفــلاس المؤسســات الصــناعیة وتــدني مردودیــة الإنتــاج وتقلــص نمــو الاقتصــاد الــوطني وثقـــل   

ى نظام استقلالیة المؤسسات ویعني منح المؤسسة التصرف في أعمالهــا المدیونیة الخارجیة لجأت الدولة إل
والتكفــل بتنظــیم علاقاتهــا الاقتصــادیة مــع المؤسســات الأخــرى، ولهــا الحریــة الكاملــة فــي تحدیــد إمكانیاتهــا 
البشــــریة (التوظیــــف، التكــــوین، الترقیــــات). وبتــــأخر الإجــــراءات القانونیــــة المدعمــــة للاســــتقلالیة حــــرم تلــــك 

ات مـــن التنفیـــذ الفعلـــي للقـــوانین وكـــذلك عـــدم وضـــوح هـــذه المـــواد القانونیـــة وضـــعف كفـــاءة العمـــال المؤسســـ
الجزائــریین والإداریــین فشــل هــذا النظــام، وتوجهــت إلــى سیاســیة الخوصصــة واقتصــاد الســوق والتــي كانــت 

 لمدیونیــة الخارجیــةمرحلة حاسمة للدولة الجزائریة، ولجأت إلیه لكي تجد حلولا لمشاكل المیزانیة العمومیة وا
وتســهیل حركــة رأس المــال وتطــویر المســاهمة الشــعبیة ومــن هنــا بــدأت الجزائــر تبیــع تلــك المؤسســات إمــا 

أو الأجانــــب فعمــــل أصــــحاب المؤسســــات علــــى تســــریح العمــــال بشــــكل للعمــــال أو للمســــتثمرین الجزائــــریین 
وظیفي وعــدة ســلوكیات الدالــة فوضوي وكبیر وتدني الأجور للموظف الجزائــري، فمــن هنــا ظهــر الإخــلال الــ

علیه مثل: الرشوة مقابل منصــب العمــل، فالعامــل رب الأســرة وفــرص العمــل غیــر متاحــة فیلجــأ إلــى الرشــوة 
  لإیجاد هذا المنصب لیعیل أسرته، ویعمل على إشباع حاجاته وحاجة أسرته وأولاده.

إلــى الأعمــال الإداریــة خاصــة كما نجد أن أغلبیة الجزائریین یحتقرون العمل الیدوي ویمیلــون أكثــر   
مع تزاید خریجــي الجامعــات فنجــد معظمهــم یمیلــون إلــى الأعمــال الإداریــة وخاصــة الاستشــرافیة، ولعــل هــذا 
مرتبط بسمة عزة النفس، إذ ینظر إلى هذه الوظــائف ســواء الیدویــة أو الإداریــة البســیطة بأنهــا محقــرة للفــرد، 

  ) 71: 2005ومنقصة لشخصیته. (سمارة بقیرة، 
وهذا ما یظهر جلیا في المثل الشعبي: أنت میر وأنا میر اشكون یسوق الحمیر، ومــن هــذه النظــرة   

وهذا الاستهزاء یتولد سلوكات ومؤشــرات الإخــلال الــوظیفي بالنســبة للإداریــین غیــر المشــرفین الــذین یتولــون 
ا بوظــائفهم ویقــع تصــادم مناصب إداریة أقل من المشرفین یتسیبون ویخلون بواجباتهم الوظیفیة وعدم الرضــ
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(أحمــد بــن نعمــان،  مات ویكــون التغیــب عــن العمــل والتــأخر.اوصراع بینهم وبین المشــرفین وهنــا تقــع الصــد
1988 :439(  

القــومي بمعنــى لــیس شــعب بعــض الدراســات أن المجتمــع الجزائــري یتمیــز بضــعف الــولاء  وأـــكدت  
  متلاحم ومتماسك.

تینـــي بأنـــه "مـــن النـــادر أن نجـــد مـــن العـــالم الثالـــث تجمعـــا  یقـــول الأســـتاذ الجـــامعي الفرنســـي ألبـــر  
اجتماعیا متلاحمــا، والنــاس یعیشــون منعــزلین فــي جماعــات ضــیقة خاصــة إمــا دینیــة أو لغویــة أو قرویــة أو 
عضــویة أو عائلیــة، والعــالم العقلــي والاجتمــاعي مــن الســكان عــالم محــدود والبنــى الاجتماعیــة غیــر متكیفــة 

  )197: 1999ومتصلبة. (طلبة، 
ذا أخذنا التجربة الجزائریــة فإننــا نــرى أن الجزائــري ذو ســمات عصــبیة قبلیــة وجهویــة، تتغلــب عــن    ٕ وا

قومیــة هــذا إســلامي، بربــري،  20القومیــة الجزائریــة الموحــدة، فحســب أطروحــة مــوریس ثــوریز فــالجزائر بهــا 
  أمازیغي، عربي وغیرها.

لي الــذي أنــتج أشخاصــا لا یكتفــون بتحمــل أعبــاء والشي الذي ساعد النظــام القبلــي هــو النظــام العــائ  
عائلته بل حتى حیــه وأصــدقائه وســكان قریتــه. ومــن هــذا فــإن الموظــف الجزائــري یعمــل علــى توظیــف أبنــاء 

وینجــز أعمــالهم قبــل أي شــخص، وهنــا تظهــر مــا یســمى بالمحســوبیة فــي التوظیــف وفــي أعمامــه وأقربائــه 
  التعامل.
تفاجأت عندما وجدت بــأن البرلمــاني أو الموظــف الإفریقــي یصــل وهناك دراسة لروني دومو یقول "  

إلى درجة أنه لا یتحمل أعباء عائلته النوویة فقط، بل عائلته الموسعة أیضا أصدقاؤه وحتى سكان بلدیته". 
  )77: 2005(سمارة بقیر، 

جهویة فعلــى وهذا كله ظهر أثناء التعددیة الحزبیة التي عززت العمل بعلاقات القربى والصداقة وال  
) إلــى المطالبــة بجعــل الأمازیغیــة لغــة رســمیة FFSسبیل المثال نذكر دعوة حزب جبهــة القــوى الاشــتراكیة (

  ونظمت مظاهرة بالعاصمة للمطالبة بهذا. 1990دیسمبر  27في 
  القیادة الخادمة والإخلال الوظیفيسادسا: 
إن نظریات القیادة الخادمة ترتكز أساسا في إطارها على القائــد الخــادم وتعتبــره الــركن الأول كونهــا   

تتعامل مع ذاته أي تعد الأساس الذي یبني علیــه صــرح النظریــة وتخلــق القــوة فــي نفــس القائــد لتجعلــه قــادرا 
لهــا والقــیم التــي ینطلــق منهــا على التغلب على الأنا، فهي تهتم بموقف القائد من ناحیــة العواطــف التــي یحم
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وهــذا مــا دعــت إلیــه كــذلك النظریــة  -ومواقفــه، وترتكــز هــذه المواقــف علــى الثقــة وتقــدیر الآخــرین والنزاهــة
  الاستقامة. -الموقفیة للقیادة

ومــن هنــا تبــدأ فــي بنــاء الثقــة الشخصــیة والتنظیمیــة بمــا یــؤدي إلــى التعــاون الفاعــل بــین أعضــاء 
  الفریق.

القیــادة الخادمــة تــنجح أو تفشــل بنــاء علــى القــیم الشخصــیة التــي یحملهــا  -Russellیقــول: روســل   
  )103: ص2016الآخرون.(لیث علي مطر: 

وبمـــا أن القیـــادة الخادمـــة هـــي تهـــتم بالخدمـــة وأساســـها القائـــد یكـــون خادمـــا لأتباعـــه وأتباعـــه خـــداما   
لأتباع آخرین، فمن هنا أننا نلاحظ أن المرؤوسین محددین بمواقف وسلوكیات القائد الخادم بمعنى إذا كان 

دة ناجحــة ولا یظهــر فیهــا أي إخــلال القائد الخادم ملما بالقیم الاجتماعیة والأخلاقیة الدینیة، هنا تكــون القیــا
ذا كــان العكــس، كــان هنــاك  ٕ وظیفي لان المرؤوسین محددین بسلوكیات القائــد النســبیة، والقــیم الاجتماعیــة وا

خلالات واضحة، ونذكر على سبیل المثال: مثل تناول القهوة في المكاتب. ٕ   تسیبات وا
هنا یكون القائد هو مــن قــام بهــذا الإخــلال إذا القائد كان ممن یأتون بهذا الفعل، وقام به مرؤوسیه   

كمــا أنهــم هنــا المرؤوســین یطبقــون مــا یجــدون علیــه هــذا القائــد وكــان القائــد هنــا هــو المثــل الأعلــى وبمثابــة 
  النظام الداخلي للمؤسسة وبیده ان یغیر ما یمكن تغییره.

دمیة وهي العنوان الرئیســي إن الخدمة المقدمة من قبل القائد هي العمود الفقري لنظریة القیادة الخا  
لها، فالدافع لدى القائد الخــادم لا یكــون علــى أســاس الاحتیاجــات الأنانیــة والرغبــات المادیــة لــه، وهــذا القائــد 
یعمــل علــى محاربــة كــل أنــواع الإخــلالات التــي مــن شــانها تعرقــل عمــل المنظمــة ومثــل هــذه الإخــلالات: 

ستغلال المنظمة لقضاء حوائجــه،ومن هنــا یعمــل علــى استغلال نفوذه وسلطته لقضاء مصالحه الشخصیة ا
خدمــة الآخــرین والخدمــة هــي اختیــار ورغبــة ویرونهــا یســاء تفســیر القیــادة الخادمــة لینصــرف إلــى الضــعف 

  والخنوع وهدر جزء من شخصیة القائد.
إن القائد الخــادم یختــار الخدمــة علــى الــربح ویختــار الخدمــة علــى المصــلحة الذاتیــة ویشــیر إلــى أن   

  الخدمة تستلزم أن نتخلى على مصالحنا ونركز على الآخرین.
بإحســاس ذاتــي ومســاعدة الفــرد لیتجــاوز العقبــات التــي تعتــرض طریقــة وبهــذا تكــون قــد خــدمناها وهــو بــدوره 
یعمــل علــى تقــدیم هــذه الخدمــة للآخــرین. فهنــا عبــارة عــن صــلة بــین القائــد والمرؤوســین والأتبــاع والمجتمــع 

  ككل.
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) أن نموذج القائد الخادم یجذب أتباعه إلى الالتزام والتفاني والانضباط Winstonن.یقول (وینست   
  )115: ص2016والتمیز(لیث علي مطر: 

بنــاءا علــى مــا ســبق تبــین أن القائــد یتحلــى بجمیــع الصــفات والمعــاییر الأخلاقیــة والقــیم الاجتماعیــة   
بــاع، والمنظمــة وتحدیــد الأســالیب والســلوكیات الصحیحة وتكون لدیه الذكاء الوجداني لیحدد ما یحتاجــه الأت

التي من شانها تساعده في تطبیق أو تجسید خطة العمل التي خطط لها من قبل ویعمل على محاربــة كــل 
أشـــكال الانحرافـــات الصـــادرة عـــن تـــابعین وذلـــك بـــان القائـــد یعمـــل علـــى تهـــذیب وتـــدریب نفســـه بتـــرك هـــذه 

ظمة وتعرقل دینامیكیة تطورها فیبذأ بنفســه لكــي یقــوم الأتبــاع السلوكیات التي من شانها تخل من عمل المن
شــیئا فشــیئا لتـــرك هــذه الســـلوكیات الســیئة. وعلـــى ســبیل المثـــال: التــأخر عـــن العمــل نجـــد الموظــف یتـــأخر 
وعندما تسأله یقول لك المدیر یتأخر لكن إذا فرضنا أن المدیر یعمــل علــى القضــاء علــى هــذا الســلوك فانــه 

أن لا یتــأخر ثـــم یبــدأ بالعمـــل مــع الأتبـــاع علــى القضـــاء علــى هـــذا الســلوك ویقـــوم بتقـــدیم یعمــل أولا بنفســـه 
بعــض أعمــال موكلــة لهــم، أو ربمــا یكــون  بإنجــازالخدمــة لهــم، بــأن یفــتح مكــاتبهم فــي الوقــت المحــدد ویقــوم 

یر یكــون تأخر الموظفین سببه النقل فیقوم بإحضارهم من منازلهم وبسیارته أو یمكن بســبب مــثلا هــذا التــأخ
معـــاملات إداریــة: یخـــص الكهربــاء والمـــاء أو مصـــالح أخــرى، یقـــوم القائــد بحـــل هــذا المشـــكل وهـــو  بإنجــاز

هــذه المعــاملات  لإنجــازهذه الأوراق أو ینجزها القائــد لنفســه، أو إیجــاد وكیــل  لإنجازبتحدید وقت للموظف 
مهــام  إنجــازالموظف من تمكینه مــن ومن هنا یقل التأخر وتكون الثقة بین القائد ومرؤوسیه ویعمل تمكین 

أخرى ویكون هذا الموظف بمثابة خادما للأتباع والعمــلاء ومــن هنــا تســتمر الخدمــة وعنــدما تســتمر الخدمــة 
  طبعا ستزول هذه التسیبات والانحرافات والإخلالات الوظیفیة التي أجهدت كاهل المنظمات.
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  تمهید:
قد تكون الدراسات النظریة وحدها كافیة في نوع مــن مواضــیع الدراســة، لكــن فــي الــبعض الآخــر لا  

تكون كافیة في اكتشاف أدق المعلومات حول موضوع البحث، لذا وجب على الباحــث فــي هــذه الحالــة إثــر 
به الطــابع المعارف النظریة بجانب میداني یقوم على أسس علمیة، یتبع فیها الباحث خطــوات منهجیــة تكســ

 دور القیــادة الخادمــة فــي التقلیــل مــن الإخــلال الــوظیفيالمنهجي، ونظرا لأن هدف هــذه الدراســة هــو معرفــة 
قامت الباحثة باستخدام الأدوات المنهجیة  لذا ، إذ أن هذا الأمر تطلب منا أجراء دراسة میدانیةلدى العامل

نة البحث ومراجعتها، تم ترمیزها وتفریغها وعرضها التي تتوافق مع الدراسة وبعد جمع البیانات من أفراد عی
فــي جــداول إحصــائیة وتنشــیط عملیــة تحلیــل البیانــات وتفســیر النتــائج فــي ضــوء الفرضــیات، واســتخلاص 

  النتائج النهائیة.
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  الدراسة الاستطلاعیة:أولا: 
یــتم القیــام ببحــث علمــي طبقــا لمواصــفات محــددة ودقیقــة لابــد مــن إتبــاع المرحلــة الهامــة فــي  حتــى  

إنجـــازه والتـــي تبـــین الأبعـــاد الأساســـیة للبحـــث، وهـــذه المرحلـــة هـــي الدراســـة الاســـتطلاعیة وتمثـــل المرحلـــة 
  التحضیریة من البحث، فالغرض من الدراسة الاستطلاعیة یتمثل فیما یلي:

  بالمعلومات حول میدان الدراسة والعینة لتسهیل إجراءات الدراسة. الإحاطة والإلمام-
وشمولیتها للموضوع المقیاس ومدى ملاءمة عبارات المقاییس مــع مجتمــع  دالتأكد من مدى وضوح البنو  -

  البحث.
 بطریقة عشوائیة، جامعة محمد بوضیاف بالمسیلةعامل ب 25، حیث تم اختیار ستبانةتم توزیع الا  

محـــورین الأول خـــاص بالقیـــادة الخادمـــة، أمـــا المحـــور الثـــاني فخصـــص لقیـــاس  الاســـتبانة تحیـــث تضـــمن
  للاستبانة.الدراسة، وتم استخدامها لحساب الصدق والثبات  ةللتأكد من صلاحیة أداوهذا الإخلال الوظیفي 

  ثانیا: إجراءات الدراسة الأساسیة.
  منهج المستخدم: ال -1

هـــو الطریقـــة التـــي یتبعهـــا الباحـــث فـــي دراســـته للمشـــكلة لاكتشـــاف الحقیقـــة وللإجابـــة علـــى  المـــنهج  
الأسئلة والاستفسارات التي یثیرها موضوع البحث، وهــو البرنــامج الــذي یحــدد لنــا الســبیل للوصــول إلــى تلــك 

  )86، ص 2001 ،شفیق محمد(الحقائق وطرق اكتشافها
الباحــث فــي دراســة أیــة مشــكلة أو بحــث معــین، وهــذا یعــد المــنهج أحــد أهــم الطــرق التــي یتبعهــا و

بغرض الوصول إلى حقائق علمیة وفحص الظاهرة المــراد دراســتها وتحلیلهــا علمیــا وموضــوعیا وبعــد قیامنــا 
بتحدیــد مشــكلة الدراســة والدراســة الاســتطلاعیة ومراجعــة العدیــد مــن المنــاهج البحثیــة، توصــلنا إلــى المــنهج 

ـــة و  هـــو المـــنهج الوصـــفي التحلیلـــي لأنـــه الأكثـــر اســـتعمالا فـــي مثـــل هـــذه الدراســـات الملائـــم للدراســـة الحالی
المیدانیـــة، وهـــذا المـــنهج لا یقتصـــر علـــى الوصـــف الـــدقیق للظـــاهرة فحســـب بـــل وجمـــع البیانـــات وتحلیلهـــا 
واســـتخراج الاســـتنتاجات الممكنـــة، عـــن طریـــق جمـــع وتصـــنیف وترتیـــب وعـــرض وتحلیـــل وتفســـیر وتركیـــب 

لبیانــات المیدانیــة بغیــة الوصــول إلــى نتــائج علمیــة تحقــق أهــداف الدراســة والتــي یمكــن المعطیــات النظریــة وا
  )67، ص2004 بلقاسم سلاطنیة،(تعمیمها في إطار محدد

فــالمنهج الوصــفي هــو عبــارة عــن طریقــة مــن طــرق التحلیــل والتقیــیم بشــكل علمــي مــنظم مــن أجــل 
الوصــول إلــى أغــراض محــددة لوضــعیة اجتماعیــة أو مشــكلة اجتماعیــة أو إنســانیة، كمــا یــرى الآخــرون أن 
 المنهج الوصفي یعتبر طریقة لوصف الظاهرة المدروسة وتصویرها كمیا عن طریق جمع المعلومات مقننــة
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خضـــاعها للدراســـة الدقیقـــة ٕ ، ص 2001بوحـــوش، عمـــار الـــذبیات، محمـــود ، (عـــن المشـــكلة وتصـــنیفها وتحلیلهـــا وا

140-143.(  
  مجالات الدراسة: -2
  المجال الزماني:-2-1

حیـــث دامـــت الدراســـة فـــي الجانـــب  2019/2020اء هـــذه الدراســـة خـــلال الموســـم الجـــامعي ر جـــإتـــم   
  .2020شهر مارس إلى غایة  أواخر شهر جانفيالنظري من 

وهــذا بســبب الوضــع  بدایــة شــهر أفریــل حتــى نهایــة شــهر جــوان،أمــا الدراســة المیدانیــة فكانــت مــن       
ممــا تطلــب وقتــا أكبــر لجمــع البیانــات مــن أفــراد  19الصــحي الــذي تمــر بــه الــبلاد المتمثــل فــي أزمــة كوفیــد 

  .   العینة
  المجال المكاني: -2-2

  .بمختلف الكلیات اف بالمسیلةتمت الدراسة بجامعة محمد بوضی      
  المجال البشري: -2-3

  .والكلیات الجامعة بمختلف التخصصات عمالتمثل المجال البشري للدراسة في مجموع   
جراءاتهاأداة الدراسة  -3 ٕ   : وا
  :الاستبیان-3-1

كونه الوسیلة  دور القیادة الخادمة في التقلیل من الإخلال الوظیفياخترنا الاستبیان كوسیلة لقیاس       
 البنــودالأنسب للحصول على بیانات من أكبــر عــدد مــن المبحــوثین وفــي أقــل وقــت ممكــن، وســهولة تكــوین 

  ).167، ص2003، حسین عبد الحمید رشوان( في ضوء الفرضیات المصاغة
قــد تــم تصــمیمه انطلاقــا مــن الجانــب النظــري والاعتمــاد علــى الدراســات الســابقة بهــدف جمــع أكثــر       

  .من المعلومات من مصادرها الأصلیةقدر ممكن 
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  بناء الاستبیان:
لجأنا إلى المراجع العلمیة وفي حدود ما توفر لدینا مــن ملتقیــات متخصصــة فــي هــذه الدراســة والاطــلاع   

تــب وبالاعتمــاد علــى عــدة وثــائق وتقــاریر تخــص التعلــیم العــالي اســتخدمت كلهــا فــي بنــاء على المراجــع والك
  ، والتي تظهر محاورها كالآتي:الاستبیان

  : البینات الشخصیةالمحور الأول
  بیانات متعلقة بالقیادة الخادمة :المحور الثاني
  الإخلال الوظیفيبیانات متعلقة : المحور الثالث

  :لاستبیاناالخصائص السیكومتریة 
  استبیان القیادة الخادمة:  -1
  تم حساب صدق استبیان القیادة الخادمة عن طریق حساب الاتساق الداخلي بطریقتین:: صدقال -1-1

  الطریقة الأولى: تم حساب معامل ارتباط عبارات كل بعد مع الدرجة الكلیة للبعد الذي تنتمي الیه: 
) مع الدرجة الكلیة مهارات الذكاء الانفعاليبین عبارات محور (حساب معامل الارتباط بیرسون تم أولا: 

  : للمحور
  مع الدرجة الكلیة للمحور. مهارات الذكاء الانفعاليمصفوفة ارتباطات عبارات محور  :01الجدول رقم 

  الدرجة الكلیة    الدرجة الكلیة   الدرجة الكلیة  

1  
 0**606,  معامل الارتباط

3 

 0**629,  معامل الارتباط

5 

 0**623,  معامل الارتباط

 0,001 مستوى الدلالة 0,001 مستوى الدلالة 0,001  مستوى الدلالة

 25 حجم العینة 25 حجم العینة 25  حجم العینة

2 

 0**575,  معامل الارتباط

4 

 0*415,  معامل الارتباط

 0,039 مستوى الدلالة 0,003 مستوى الدلالة 

 25 العینةحجم  25 حجم العینة

 0.01 الارتباط دال عند**0.05الارتباط دال عند*

مهــارات تشیر البیانات الموضحة في الجــدول أعــلاه إلــى أن قــیم معــاملات الارتبــاط لفقــرات محــور       
) حیث تراوحت α=0,01جاءت دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة (الذكاء الانفعالي والدرجة الكلیة للمحور 

) حیــث جــاءت دالــة 04). مــا عــدى العبــارة (0,62) و(0,62) و (0,57) و (0,60جمیعهــا علــى التــوالي (
) وهــذا 0,41) حیث بلغت قیمة معامل ارتباطها مع الدرجة الكلیة للمحور (α= 0,05عند مستوى الدلالة (

مهـــارات التكـــوین فـــي قیـــاس  مـــا یؤكـــد مـــدى التجـــانس وقـــوة الاتســـاق الـــداخلي للمحـــور الأول كمؤشرلصـــدق
  الذكاء الانفعالي.
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ة الذاتیــة) مــع الدرجــة الكلیــة أحساب معامل الارتباط بیرسون بین عبارات محور (مهارة المبــادتم  :ثانیا
  : للمحور

  مع الدرجة الكلیة للمحور.الذاتیة  ةأالمبادمهارة مصفوفة ارتباطات عبارات محور  : 02الجدول رقم 
  الدرجة الكلیة    الدرجة الكلیة   الدرجة الكلیة  

6  
 0**648,  معامل الارتباط

8 

 0**598,  معامل الارتباط

10 

 0**793,  معامل الارتباط

 0,000 مستوى الدلالة 0,002 مستوى الدلالة 0,000  مستوى الدلالة

 25 حجم العینة 25 حجم العینة 25  حجم العینة

7 

 0**704,  معامل الارتباط

9 

 0**735,  الارتباط معامل

11 

 0**635,  معامل الارتباط

 0,001 مستوى الدلالة 0,000 مستوى الدلالة 0,000 مستوى الدلالة

 25 حجم العینة 25 حجم العینة 25 حجم العینة

 0.01 الارتباط دال عند**0.05الارتباط دال عند*

تشــیر البیانــات الموضــحة فــي الجــدول أعــلاه إلــى أن قــیم معــاملات الارتبــاط لفقــرات محــور مهــارة 
) حیث تراوحــت α= 0,01جاءت دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة (والدرجة الكلیة للمحور المبادأة الذاتیة 
ـــداخلي 0,49) و (0,83جمیعهـــا بـــین ( ـــاني )، وهـــذا مـــا یؤكـــد مـــدى التجـــانس وقـــوة الاتســـاق ال للمحـــور الث

 الذاتیة. المبادأةلصدق التكوین في قیاس مهارة  كمؤشر

  : حساب معامل الارتباط بیرسون بین عبارات محور (مهارة التمكین) مع الدرجة الكلیة للمحور: تم ثالثا
  مع الدرجة الكلیة للمحور.مهارة التمكین مصفوفة ارتباطات عبارات محور  :03الجدول رقم 

  الدرجة الكلیة    الدرجة الكلیة   الكلیةالدرجة   

1  
 0**539,  معامل الارتباط

3 

 0**527,  معامل الارتباط

5 

 0**768,  معامل الارتباط

 0,000 مستوى الدلالة 0,007 مستوى الدلالة 0,005  مستوى الدلالة

 25 حجم العینة 25 حجم العینة 25  حجم العینة

2 

 0**660,  معامل الارتباط

4 

 0**756,  الارتباط معامل
  0.05الارتباط دال عند*
 0.01 الارتباط دال عند**

 0,000 مستوى الدلالة 0,000 مستوى الدلالة

 25 حجم العینة 25 حجم العینة

تشــیر البیانــات الموضــحة فــي الجــدول أعــلاه إلــى أن قــیم معــاملات الارتبــاط لفقــرات محــور مهــارة       
) حیـــث تراوحـــت α= 0,01جـــاءت دالـــة إحصـــائیا عنـــد مســـتوى الدلالـــة (والدرجـــة الكلیـــة للمحـــور التمكـــین 

) وهــذا مــا یؤكــد مــدى التجــانس 0,76) و (0,75) و (0,52) و (0,66) و (0,53جمیعهــا علــى التــوالي: (
  لصدق التكوین في قیاس مهارة التمكین. وقوة الاتساق الداخلي للمحور الثالث كمؤشر
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  الثانیة: الطریقة
تم حساب معامل الارتباط بیرسون بین كل بعد بالدرجة الكلیة للاستبیان: والجــدول التــالي یوضــح العلاقــة  

  الارتباطیة بین الدرجة الكلیة للاستبیان وأبعاده الفرعیة:
  یوضع العلاقة الارتباطیة بین الدرجة الكلیة لاستبیان وأبعاده الفرعیة. :04الجدول رقم 
  مستوى الدلالة  معامل الارتباط  بیانالاست أبعاد

  0,01 0**766,  مهارة الذكاء الانفعالي

  0,01 0**891,  مهارة المبادأة

  0,01  0**872, مهارة التمكین

 اســتبیانتشیر البیانــات الموضــحة فــي الجــدول أعــلاه إلــى أن جمیــع قــیم معــاملات الارتبــاط لأبعــاد       
)، حیـــث بلغـــت قیمهـــا علـــى التـــوالي α= 0,01كلهـــا دالـــة إحصـــائیا عنـــد مســـتوى الدلالـــة (القیـــادة الخادمـــة 

ما یؤكد مدى التجانس وقوة الاتساق الداخلي للمقیــاس كمؤشــر لصــدق التكــوین  ) وهذا0,76/0,89/0,87(
  .القیادة الخادمةفي قیاس 

  ثبات:ال –1-2
بطریقــة حســاب معامــل ألفــا كرونبــاخ للتناســق الــداخلي: تــم  القیادة الخادمــةاســتبیانتــم التأكــد مــن ثبــات   

  فتحصلنا على النتیجة التالیة: الاستبیانحساب معامل الثبات ألفا كرونباخ لهذا 
 وابعاده الفرعیة للاستبیانیوضح معامل ألفا كرونباخ  : 05الجدول رقم 

  عدد العبارات  معامل ألفا كرونباخ  والدرجة الكلیة الاستبیان أبعاد
  05  0,707  مهارة الذكاء الانفعالي

  06  0,775  المبادأة الذاتیة 

  05  0,663 مهارة التمكین

  16  0,840 لإستبیان القیادة الخادمةالدرجة الكلیة 

كانــت  القیادة الخادمــةاســتبیانیتضــح مــن الجــدول أعــلاه أن جمیــع معــاملات ألفــا كرونبــاخ لأبعــاد       
القیادة  لاستبیانا) بینما بلغ معامل ألفا كرونباخ 0,707/0,775/0,663مرتفعة حیث بلغت على التوالي (

 القیادة الخادمــةاستبیان ، وهذا یعني أن الاستبیان) وهذا بمثابة مؤشر دال على ثبات 0,84الخادمة ككل (
  ساسیة. یمتع بمعامل ثبات قوي مما یجعله صالحا للتطبیق في الدراسة الأ
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  :الوظیفي الإخلال استبیان -2
  الصدق: -2-1

  تم حساب صدق استبیان القیادة الخادمة عن طریق حساب الاتساق الداخلي بطریقتین:      
  تم حساب معامل ارتباط عبارات كل بعد مع الدرجة الكلیة للبعد الذي تنتمي الیه: الطریقة الأولى: -

) مــع الدرجــة الكلیــة غیــاب الانضــباط الــداخليبین عبارات محــور ( حساب معامل الارتباط بیرسونتم أولا: 
  : للمحور

  مع الدرجة الكلیة للمحور.غیاب الانضباط الداخلي مصفوفة ارتباطات عبارات محور  :06الجدول رقم 
  الدرجة الكلیة    الدرجة الكلیة   الدرجة الكلیة  

17  
 0**682,  معامل الارتباط

19 

 0**836,  معامل الارتباط

20 

 0**605,  معامل الارتباط

 0,001 مستوى الدلالة 0,000 مستوى الدلالة 0,000  مستوى الدلالة

 25 حجم العینة 25 حجم العینة 25  حجم العینة

18 

 0**797,  معامل الارتباط

 0,000 مستوى الدلالة 0.01 الارتباط دال عند**0.05الارتباط دال عند*

 25 حجم العینة

غیــاب تشــیر البیانــات الموضــحة فــي الجــدول أعــلاه إلــى أن قــیم معــاملات الارتبــاط لفقــرات محــور       
) حیــث α= 0,01جــاءت دالــة إحصــائیا عنــد مســتوى الدلالــة (الانضــباط الــداخلي والدرجــة الكلیــة للمحــور 

وقــوة  وهذا ما یؤكــد مــدى التجــانس )0,60) و (0,83و( )،0,79) و (0,68( على التواليتراوحت جمیعها 
  .غیاب الانضباط الداخليلصدق التكوین في قیاس  كمؤشرللمحور الرابع الاتساق الداخلي 

حساب معامل الارتبــاط بیرســون بــین عبــارات محــور (التســیب الــوظیفي للعامــل) مــع الدرجــة الكلیــة تم :ثانیا
  : للمحور

  الدرجة الكلیة للمحور.مع التسیب الوظیفي للعامل مصفوفة ارتباطات عبارات محور  :07الجدول رقم 
  الدرجة الكلیة    الدرجة الكلیة   الدرجة الكلیة  

21  
  0**609,  معامل الارتباط

24  
  0**615,  معامل الارتباط

26  
  0**639,  معامل الارتباط

  0,001  مستوى الدلالة  0,001  مستوى الدلالة  0,001  مستوى الدلالة
  25  حجم العینة  25  حجم العینة  25  حجم العینة

22  
 0**691,  معامل الارتباط

25 

 0**679,  معامل الارتباط

27 

 0*487,  معامل الارتباط

 0,014 مستوى الدلالة 0,000 مستوى الدلالة 0,000  مستوى الدلالة

 25 حجم العینة 25 حجم العینة 25  حجم العینة

23 

 0**610,  معامل الارتباط

 0,001 مستوى الدلالة 0.01 الارتباط دال عند**0.05الارتباط دال عند*

 25 حجم العینة
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تشیر البیانات الموضحة فــي الجــدول أعــلاه إلــى أن قــیم معــاملات الارتبــاط لفقــرات محــور التســیب       
ـــة إحصـــائیا عنـــد مســـتوى الدلالـــة (والدرجـــة الكلیـــة للمحـــور الـــوظیفي للعامـــل  ) حیـــث α= 0,01جـــاءت دال

، مـــا عـــدى العبـــارة )23فـــي العبـــارة رقـــم ( )0,61و ( )22فـــي العبـــارة رقـــم ( )0,69تراوحـــت جمیعهـــا بـــین (
) حیــث بلغــت قیمــة معامــل ارتباطهــا مــع الدرجــة α= 0,05) حیــث جــاءت دالــة عنــد مســتوى الدلالــة (27(

لصــدق  كمؤشر الخامس) وهذا ما یؤكد مدى التجانس وقوة الاتساق الداخلي للمحور 0,48الكلیة للمحور (
 یاس التسیب الوظیفي للعامل.التكوین في ق

حساب معامل الارتباط بیرسون بین عبارات محور (الانحراف الوظیفي للعامل) مع الدرجة الكلیة تم : ثالثا
  : للمحور

  مع الدرجة الكلیة للمحور.الانحراف الوظیفي للعامل مصفوفة ارتباطات عبارات محور  :08الجدول رقم 
  الدرجة الكلیة    الدرجة الكلیة   الدرجة الكلیة  

28  
 0**579,  معامل الارتباط

30 

 0**819,  معامل الارتباط

31 

 0**514,  معامل الارتباط

 0,009 مستوى الدلالة 0,000 مستوى الدلالة 0,002  مستوى الدلالة

 25 حجم العینة 25 حجم العینة 25  حجم العینة

29 

 0**671,  معامل الارتباط
  0.05الارتباط دال عند*
 0.01 الارتباط دال عند**

 0,000 مستوى الدلالة

 25 حجم العینة

تشیر البیانات الموضحة في الجدول أعلاه إلى أن قیم معاملات الارتباط لفقرات محــور الانحــراف       
) حیث تراوحت α=0,01جاءت دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة (والدرجة الكلیة للمحور الوظیفي للعامل 

وهذا ما یؤكد مدى التجانس وقوة الاتساق  ).0.51) و (0,81و( )0,67) و (0,57( التوالي: علىجمیعها 
  كمؤشرلصدق التكوین في قیاس الانحراف الوظیفي للعامل. السادسالداخلي للمحور 
  الطریقة الثانیة:

تم حساب معامل الارتباط بیرسون بین كل بعد بالدرجة الكلیة للاستبیان: والجــدول التــالي یوضــح العلاقــة  
  الارتباطیة بین الدرجة الكلیة للاستبیان وأبعاده الفرعیة:

  یوضع العلاقة الارتباطیة بین الدرجة الكلیة لاستبیان وأبعاده الفرعیة. :09الجدول رقم 
  مستوى الدلالة  ل الارتباطمعام  أبعاد الاستبیان 

  0,01 0**810,  التسیب الوظیفي للعامل

  0,01 0**703,  غیاب الانضباط الداخلي

  0,01  0**738, الانحراف الوظیفي للعامل
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تشیر البیانات الموضحة في الجدول أعــلاه إلــى أن جمیــع قــیم معــاملات الارتبــاط لأبعــاد اســتبیان        
)، حیــث بلغــت قیمهــا علــى التــوالي α= 0,01الــوظیفي كلهــا دالــة إحصــائیا عنــد مســتوى الدلالــة ( الإخــلال

) وهذا ما یؤكد مدى التجانس وقوة الاتساق الداخلي للمقیــاس كمؤشــر لصــدق التكــوین 0,81/0,70/0,73(
  .الوظیفي الإخلالفي قیاس 

  ثبات: ال –2-2
بطریقــة حســاب معامــل ألفــا كرونبــاخ للتناســق الــداخلي: تــم الــوظیفي  الإخــلالتــم التأكــد مــن ثبــات اســتبیان 

  حساب معامل الثبات ألفا كرونباخ لهذا المقیاس فتحصلنا على النتیجة التالیة: 
 الفرعیة وأبعادهیوضح معامل ألفا كرونباخ للاستبیان  :10الجدول رقم 

  عدد العبارات  معامل ألفا كرونباخ  أبعاد الاستبیان والدرجة الكلیة
  04  0,663  تسیب الوظیفي للعاملال

  06  0,716  غیاب الانضباط الداخلي

  04  0,751 الانحراف الوظیفي للعامل

   29    0,777 الوظیفي الإخلال لاستبیانالدرجة الكلیة 

الــوظیفي كانــت  الإخلالیتضح من الجدول أعلاه أن جمیع معاملات ألفا كرونباخ لأبعاد استبیان       
) بینمــــا بلـــغ معامــــل ألفـــا كرونبــــاخ لإســــتبیان 0,663/0,716/0,751مرتفعـــة حیــــث بلغـــت علــــى التـــوالي (

) وهـــذا بمثابـــة مؤشـــر دال علـــى ثبـــات المقیـــاس، وهـــذا یعنـــي أن اســـتبیان 0,777الـــوظیفي ككـــل ( الإخـــلال
 اسة الأساسیة. یمتع بمعامل ثبات قوي مما یجعله صالحا للتطبیق في الدر  الخادمة القیادة

  : المقابلة -3-2
هــي عملیــة تــتم بــین الباحــث وشــخص آخــر أو مجموعــة أشــخاص تطــرح مــن خلالهــا الأســئلة ویــتم       

  اباتهم على تلك الأسئلة المطروحة.تسجیل إج
  مجتمع عینة الدراسة: -4

ـــة مـــن مجموعـــة مـــن        ـــة  المـــوظفین العـــاملین بجامعـــة المســـیلةیتكـــون مجتمـــع العین وقـــد اخترنـــا عین
  مختلف الكلیات بجامعة المسیلة. عشوائیة

بلقاسـم مــن طــرف الباحــث ( عشــوائي"العینة التي تم انتقــاء أفرادهــا بشــكل  العشوائیةویقصد بالعینة        

  )167سلاطنیة، المرجع نفسه، ص
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اســتمارة علــى مختلــف أقســام كلیــات جامعــة  50حــوالي  وتــم اســترجاعاســتمارة  60وعلیــه تــم توزیــع       
وعــدم  العــاملیناســتمارة، نظــرا لعــدم تــوفر  60المســیلة، فكــان مجمــوع الاســتمارات التــي وزعــت علــى العینــة 

بســبب  إرجــاع معظــم الاســتمارات التــي وزعــت، كمــا ســجلنا عــدم التعــاون الإیجــابي مــن طــرف أفــراد العینــة
  .)19(كوفید  بالبلاد المتمثلة فيالجائحة التي ألمت 

  ینة الدراسة الأساسیة:عخصائص  -
  الجنس:

  ) یوضح توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الجنس11الجدول رقم (
  النسبة المئویة  التكرارات  الجنس

 %44 22  ذكر

 %56 28  أنثى

 100%  50  المجموع

) 50خــلال الجــدول أعــلاه وبــالنظر إلــى تكــرارات أفــراد عینــة الدراســة والبــالغ حجمهــم إجمــالا ( مــن      
ـ ) أنثــى بنســبة قــدرت بــ28فقــد بلــغ عــددهن ( الإنــاث، أمــا %44) بنسبة 22فردا، نلاحظ أن حجم الذكور (

  كما هو موضح من خلال الشكل التالي: 56%
  

  
  

  أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الجنس       ) یوضح توزیع نسب01الشكل رقم (
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  السن:-
  ) یوضح توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر السن12الجدول رقم (

  النسبة المئویة  التكرارات  السن
 %4 2 سنة 30سنة الى  25من 

 %52 26 سنة 40سنة الى  31من 

  %28 14 سنة 45سنة الى  41من 

 %16 8  سنة 45أكبر من 

 100% 50  المجموع
  

) 50مــن خــلال الجــدول أعــلاه وبــالنظر إلــى تكــرارات أفــراد عینــة الدراســة والبــالغ حجمهــم إجمــالا (      
من (من  %، أما من تتراوح أعمارهم4) بنسبة بلغت سنة 30 إلىسنة  25من ) أفراد (2فردا، نلاحظ أن (

مــن (مــن  %، أمــا مــن تتــراوح أعمــارهم52) فرد بنسبة قدرت بـــ 26فقد بلغ عددهم ( سنة) 40 إلىسنة  31
أكبــر في قدر عدد من بلغ ســنهم (%، 28) فرد بنسبة قدرت بـ 14فقد بلغ عددهم ( سنة) 45 إلىسنة  41
 ما یوضحه الشكل التالي: وهذا%، 16فرد بنسبة قدرت بـ  )8) بـ (سنة 45من 

  

  
  أفراد عینة الدراسة حسب متغیر السن ) یوضح توزیع نسب02الشكل رقم (

  
  
 



  والتعريف بميدان الدراسة منهجية البحث           الفصل الرابع                               
 

- 57 - 

  عدد سنوات الخبرة:-
  عدد سنوات الخبرة) یوضح توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر 13الجدول رقم (

  %النسبة المئویة  التكرارات  عدد سنوات الخبرة
 %24 12  سنوات 5الى  1من 

 %26 13  سنوات 10سنوات إلى  5من 

 %20 10  سنة 15سنوات الى  10من 

 %30 15  سنة 15أكثر من

 100%  50  المجموع

  
) 50مــن خــلال الجــدول أعــلاه وبــالنظر إلــى تكــرارات أفــراد عینــة الدراســة والبــالغ حجمهــم إجمــالا (      

 5مــن ذوي الخبــرة (، أمــا %24) بنســبة 12( ) بلــغسنوات 5 إلى 1من ذوي الخبرة (فردا، نلاحظ أن حجم 
ســنوات  10مــن ذوي الخبــرة (أمــا  %، 26ـ ) بنســبة قــدرت بــ13( مفقــد بلــغ عــدده )ســنوات 10ســنوات إلــى 

 15أكثــر مــن%، فــي حــین بلــغ حجــم ذوي الخبــرة ( 20ـ ) بنسبة قــدرت بــ10( مفقد بلغ عدده )سنة 15 إلى
  %، كما هو موضح في الشكل التالي:  30ـ بنسبة قدرت ب) فرد 15) (سنة

 
  عدد سنوات الخبر) یوضح توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر 03رقم ( الشكل
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  الأسالیب الإحصائیة المستعملة في الدراسة: -5
 )spssبرنــامج الحــزم الإحصــائیة للعلــوم الاجتماعیــة (بن تفریغ البیانــات المجمعــة آلیــا تــم اســتخدام       

  لمعالجة البیانات حیث تم استخدام الأسالیب الإحصائیة التالیة:
  التكرارات والنسب المئویة لوصف مجتمع الدراسة وتحدید استجاباتهم -1
  معامل الارتباط لبیرسون لحساب معامل الثبات عن طریق التجزئة النصفیة في حساب معامل الثبات-2
  وات الدراسة اكرونباخ لتحدید معامل ثبات أد معامل ألف-3
المتوســطات الحســابیة والانحرافــات المعیاریــة لتحدیــد الأهمیــة النســبیة لاســتجابات أفــراد مجتمــع الدراســة -4

  اتجاه محاور وأبعاد أداة الدراسة
  الأثر (الدور)للكشف عن دلة الانحدار البسیط معا-5
  



  

  عرض نتائج الدراسة : -1
  عرض نتائج الفرضیة الجزئیة الأولى:  -1-1
  عرض نتائج الفرضیة الجزئیة الثانیة:  -1-2
  عرض نتائج الفرضیة الجزئیة الثالثة:  -1-3
  عرض نتائج الفرضیة العامة:  -1-4
  لدراسات السابقة:مناقشة النتائج الدراسة على ضوء الفرضیات وا -2
  مناقشة نتائج الفرضیة الجزئیة الأولى:  -2-1
  مناقشة نتائج الفرضیة الجزئیة الثانیة:  -2-2
  مناقشة نتائج الفرضیة الجزئیة الثالثة:  -2-3
  مناقشة نتائج الفرضیة العامة:  -2-2
  الاستنتاج العام للدراسة:  -3
  اقتراحات الدراسة: -4
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  عرض نتائج الدراسة : -1
قبل البدء في مرحلة معالجة الفرضیات باستخدام الأسالیب الإحصائیة المختلفة والملائمة وجب أولا 

القیادة بالنسبة للمتغیرین محل الدراسة الحالیة والمتمثلین في ( شرط التوزیع الطبیعيالتحقق من 
  )، والجدول التالي یوضح ذلك:الوظیفي الإخلال- الخادمة

  ) یوضح التحقق من شرط التوزیع الطبیعي بالنسبة للمتغیرین محل الدراسة14جدول رقم (

  المتغیرات
Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk  

 القرار
  الإحصاءات

درجة 
  الحریة

 الإحصاءات  مستوى الدلالة
درجة 
 الحریة

مستوى 
 الدلالة

 غیر دال  0,975  50  0,992 *0,200 50 0,055  القیادة الخادمة
  غیر دال  0,681  50  0,983 *0,200 50 0,098  الوظیفي الإخلال

أن كولموغروفسمیرنوف، من خلال المعطیات المبینة بالجدول أعلاه نلاحظ وبناء على قیم اختبار 
جاءتا غیر دالة  الوظیفي، الإخلال- القیادة الخادمةمتغیر كل القیم بالنسبة للمتغیرین محل الدراسة وهما 

مما یجرنا إلى القول بأن بیانات المتغیرین تتوزع توزیعا طبیعیا  )،α=0.05عند مستوى الدلالة ألفا (
وبالتالي فإن كل الأسالیب الإحصائیة التي ستستخدم في معالجة مختلف فرضیات الدراسة الحالیة هي 

  . كما هو موضح في الأشكال التالیة:أسالیب بارامتریة

  
  القیادة الخادمة) یوضح التوزیع الطبیعي لبیانات متغیر 04شكل رقم (
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  الوظیفي الإخلال) یوضح التوزیع الطبیعي لبیانات متغیر 05شكل رقم (

  : الفرضیة الجزئیة الأولىعرض نتائج  -1-1
لمهارة الذكاء الانفعالي دور في التقلیل من غیاب الانضباط الذاتي للعامل نصت الفرضیة على أنه: 

  ."بجامعة محمد بوضیاف المسیلة
مهارة من صحة هذا الفرض تم استخدام معادلة الانحدار البسیط للكشف عن أثر (دور)  وللتحقق

  توصلنا إلى النتیجة التالیة:  الإحصائیةوبعد المعالجة الذكاء الانفعالي في غیاب الانضباط الذاتي للعامل 
 بین مهارة الذكاء الانفعالي وغیاب الانضباط الذاتي للعامل ) یوضح الانحدار15الجدول رقم (

الانحدار بین مهارة الذكاء الانفعالي 
 وغیاب الانضباط الذاتي للعامل

R الدلالة  حجم الأثر مستوى الدلالة 
 0.01دال عند  0,40 0.01  **0,633-

الذكاء الانفعالي وغیاب مهارة بین من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى قیمة معامل الارتباط 
هي قیمة مرتفعة وسالبة، أي أن العلاقة عكسیة وقویة، **0,633-والتي بلغت الانضباط الذاتي للعامل

، غیاب الانضباط الذاتي للعاملانخفض معه مستوى مهارة الذكاء الانفعالي بمعنى أن كلما زاد مستوى 
غیاب الانضباط ) على المتغیر التابع (الانفعاليمهارة الذكاء حجم التأثیر بالنسبة للمتغیر المستقل (

مهارة الذكاء الانفعالي % هذا یعني أن كل زیادة في نسبة 40أي 0,40) نلاحظ أنه بلغ الذاتي للعامل
مهارة الذكاء الانفعالي % وبالتالي فإن 40بـ غیاب الانضباط الذاتي للعامل یلازمها نقصان في نسبة 

عند مستوى  إحصائیا، كما أن النتیجة جاءت دالة نضباط الذاتي للعاملغیاب الا %  في 40تؤثر بنسبة 
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)، أي أنه تم رفض الفرضیة الصفریة، وبالتالي نتوصل إلى قبول فرضیة البحث α=0.01الدلالة ألفا (
لمهارة الذكاء الانفعالي دور في التقلیل من غیاب الانضباط الذاتي للعامل بجامعة محمد القائلة بـ: "
  %. 1الوقوع في الخطأ بنسبة  احتمال% مع 99''"، ونسبة التأكد من هذه النتیجة هو المسیلة بوضیاف

  عرض نتائج الفرضیة الجزئیة الثانیة:  -1-2
للعامل بجامعة : لمهارة المبادأة الذاتیة دور في التقلیل من التسیب الوظیفي نصت الفرضیة على أنه
  .محمد بوضیاف المسیلة

مهارة من صحة هذا الفرض تم استخدام معادلة الانحدار البسیط للكشف عن أثر (دور)  وللتحقق
  توصلنا إلى النتیجة التالیة:  الإحصائیةوبعد المعالجة الذكاء الانفعالي في غیاب الانضباط الذاتي للعامل 

 الوظیفيلمهارة المبادأة الذاتیة والتقلیل من التسیب ) یوضح الانحدار بین 16الجدول رقم (
الانحدار بین لمهارة المبادأة الذاتیة 

 والتقلیل من التسیب الوظیفي
R الدلالة  حجم الأثر مستوى الدلالة 

 0.01دال عند  0,552 0.01  **0,743-

مهارة المبادأة الذاتیة و التقلیل من بین من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى قیمة معامل الارتباط 
هي قیمة مرتفعة وسالبة، أي أن العلاقة عكسیة وقویة، **0,743-والتي بلغت التسیب الوظیفي للعامل 

، حجم التسیب الوظیفي للعاملانخفض معه مستوى مهارة المبادأة الذاتیة بمعنى أن كلما زاد مستوى 
) التسیب الوظیفي للعامل) على المتغیر التابع (المبادأة الذاتیةمهارة التأثیر بالنسبة للمتغیر المستقل (

یلازمها مهارة المبادأة الذاتیة % هذا یعني أن كل زیادة في نسبة 55,2أي 0,552نلاحظ أنه بلغ 
تؤثر بنسبة مهارة المبادأة الذاتیة% وبالتالي فإن 55.2بـ التسیب الوظیفي للعامل نقصان في نسبة 

)، α=0.01، كما أن النتیجة جاءت دالة عند مستوى الدلالة ألفا (الوظیفي للعامل  التسیبفي %  55.2
لمهارة المبادأة أي أنه تم رفض الفرضیة الصفریة، وبالتالي نتوصل إلى قبول فرضیة البحث القائلة بـ: "

''"، ونسبة التأكد من بجامعة محمد بوضیاف المسیلة الذاتیة دور في التقلیل من التسیب الوظیفي للعامل
  %. 1الوقوع في الخطأ بنسبة  احتمال% مع 99هذه النتیجة هو 
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  : الفرضیة الجزئیة الثالثةعرض نتائج  -1-3
للعامل نصت الفرضیة على أنه: لمهارة تمكین العاملین دور في التقلیل من الانحراف الوظیفي 

  . بجامعة محمد بوضیاف المسیلة
مهارة من صحة هذا الفرض تم استخدام معادلة الانحدار البسیط للكشف عن أثر (دور)  وللتحقق

توصلنا إلى النتیجة  الإحصائیةوبعد المعالجة تمكین العاملین في التقلیل من الانحراف الوظیفي للعامل 
  التالیة: 

  
 بین مهارة تمكین العاملین والانحراف الوظیفي للعامل ) یوضح الانحدار17الجدول رقم (

الانحدار بین مهارة تمكین العاملین 
 والانحراف الوظیفي للعامل

R الدلالة  حجم الأثر مستوى الدلالة 
 0.01دال عند  0,502 0.01  **0,709-

  
مهارة تمكین العاملین و الانحراف بین من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى قیمة معامل الارتباط 

هي قیمة مرتفعة وسالبة، أي أن العلاقة عكسیة وقویة، بمعنى **0,709-والتي بلغت  الوظیفي للعامل 
، حجم التأثیر الانحراف الوظیفي للعاملانخفض معه  مستوى مهارة تمكین العاملین أن كلما زاد مستوى 

) نلاحظ الانحراف الوظیفي للعامل) على المتغیر التابع (العاملینمهارة تمكین بالنسبة للمتغیر المستقل (
یلازمها نقصان في مهارة تمكین العاملین % هذا یعني أن كل زیادة في نسبة 2,50أي  0,502أنه بلغ 

% في 2.50تؤثر بنسبة مهارة تمكین العاملین % وبالتالي فإن 2.50بـ الانحراف الوظیفي للعامل نسبة 
أي أنه تم  )،α=0.01، كما أن النتیجة جاءت دالة عند مستوى الدلالة ألفا (یفي للعاملالانحراف الوظ

لمهارة تمكین العاملین دور قبول فرضیة البحث القائلة بـ: "وبالتالي نتوصل إلى  .رفض الفرضیة الصفریة
"، ونسبة التأكد من هذه بوضیاف المسیلةفي التقلیل من الانحراف الوظیفي للعامل بجامعة محمد 

  %. 1الوقوع في الخطأ بنسبة  احتمال% مع 99النتیجة هو 
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  : العامةالفرضیة عرض نتائج  -1-4
للقیادة الخادمة دور في التقلیل من الإخلال نصت الفرضیة على أنه:  نصت الفرضیة على أنه:- 

  . الوظیفي للعامل بجامعة محمد بوضیاف المسیلة
مهارة من صحة هذا الفرض تم استخدام معادلة الانحدار البسیط للكشف عن أثر (دور)  وللتحقق

  توصلنا إلى النتیجة التالیة:  الإحصائیةوبعد المعالجة الذكاء الانفعالي في غیاب الانضباط الذاتي للعامل 
 الإخلال الوظیفي للعامل.و القیادة الخادمة) یوضح الانحدار بین 18الجدول رقم (

والإخلال  القیادة الخادمةالانحدار بین 
 الوظیفي للعامل

R الدلالة  حجم الأثر مستوى الدلالة 
 0.01دال عند  0,445 0.01  **0,667-

      
والإخـــلال الـــوظیفي  القیـــادة الخادمـــةبـــین مـــن خـــلال الجـــدول أعـــلاه وبـــالنظر إلـــى قیمـــة معامـــل الارتبـــاط 

قیمــة مرتفعــة وســالبة، أي أن العلاقــة عكســیة وقویــة، بمعنــى أن كلمــا  هــي**0,667-والتــي بلغــتللعامــل. 
، حجم التأثیر بالنسبة للمتغیــر الإخلال الوظیفي للعامل.انخفض معه  مستوى القیادة الخادمة زاد مستوى 
 0,445) نلاحـــظ أنـــه بلـــغ الإخـــلال الــوظیفي للعامــل.) علـــى المتغیــر التـــابع (القیـــادة الخادمــةالمســتقل (

الإخــلال الــوظیفي یلازمهــا نقصــان فــي نســبة القیادة الخادمة هذا یعني أن كل زیادة في نسبة  %5,44أي
الإخــلال الــوظیفي  التقلیــل% فـــي 5.44تــؤثر بنســبة القیــادة الخادمــة % وبالتــالي فــإن 5.44بــــ  للعامــل
أي أنـــه تـــم رفـــض الفرضـــیة  )،α=0.01، كمـــا أن النتیجـــة جـــاءت دالـــة عنـــد مســـتوى الدلالـــة ألفـــا (للعامـــل

ـــ: " ــل مــن الصــفریة، وبالتــالي نتوصــل إلــى قبــول فرضــیة البحــث القائلــة ب ــادة الخادمــة دور فــي التقلی للقی
% مــع 99''"، ونسبة التأكد من هذه النتیجة هو الوظیفي للعامل بجامعة محمد بوضیاف المسیلةالإخلال 

  %.1الوقوع في الخطأ بنسبة  احتمال
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  :على ضوء الفرضیات والدراسات السابقةنتائج الدراسة مناقشة ال - 2
  نتائج الفرضیة الجزئیة الأولى:  مناقشة -2-1

إلى قبول فرضیة البحث القائلة  بعد القراءة الإحصائیة للجدول الخاص بالفرضیة الأولى تم التوصل
للعامل بجامعة محمد بوضیاف لمهارة الذكاء الانفعالي دور في التقلیل من غیاب الانضباط الذاتي بـ: "

  %. 1الوقوع في الخطأ بنسبة  احتمال% مع 99''"، ونسبة التأكد من هذه النتیجة هو المسیلة
من خلال البیانات المتحصل علیها في الجدول والقراءة الإحصائیة لها توصلنا إلى أن لمهارة 

لین بجامعة محمد بوضیاف، وما یفسر الذكاء الانفعالي دور في التقلیل من غیاب الانضباط الذاتي للعام
یحسن من مهارات وجداني الذكاء الهذه النتیجة ما تم تناوله من قبل الباحثین في هذا المجال من أن 

مما یخلق جو صحي ومثالي ، علاقات داخل بیئة العملالالتواصل، مهارات الإدارة، حل المشكلات، و 
وذلك یجعل سیر العمل یتم بكفاءة أعلى، ، یح نفسیاً حیث یعمل الموظفون في جو مر  داخل بیئة العمل؛

فنحن بشر ولسنا بآلات، وطبیعي أن نتفاعل مع بعضنا ، ویزید من فرص الإبداع واختلاق أفكار جدیدة
، وكل هذه المشاعر تؤثر علینا كما تؤثر على أدائنا في بیئة العمل، البعض، نحزن، نفرح، نستاء، نتألم

وحسن تعاملنا معها والقدرة على إدارتها على الوجه الأمثل  ذلك مشاعر الآخرین؛وتفهمنا لمشاعرنا تلك وك
فإن استطعت فعل ذلك، فتهانینا لك فأنت شخص یمتلك مهارة الذكاء ، هو أمر في غایة الأهمیة

وأنت شخص مؤثر ، وبالتالي تمتلك سبب رئیسي ومهم جداً من أسباب النجاح في بیئة العمل.وجدانيال
مما یزید من فرص ترقیك ، في محیطك وفي تعاملاتك مع الآخرین وبالتالي محبوب وموثوق بكبإیجابیة 

كل هذه الأشیاء تجعل من العامل یعمل على ممارسة الانضباط داخل بیئة  في العمل لثقة المدراء بك؛
ات، وكذلك على إدارة الضغوط، والنزاععمله ویقلل من تسیبه وعدم اهتمامه، حیث یعمل الذكاء الوجداني 

 .الأداء الوظیفي بشكل عام
 (لماذا قد یهم أكثر من الذكاء المنطقي الوجدانيالذكاء “ في كتابكما یؤید هذا الطرح ما وجد 

IQ)” دانیل جولمان“ الذي كتبه – Daniel Goleman” في  ”دانیل“ حیث ناقش.“1995“ ونشر عام
إن لم یكن أكثر أهمیة  ”IQ“ قد یكون في نفس أهمیة الذكاء العقلي الوجدانيالكتاب الشهیر أن الذكاء 

فبینما كان الذكاء العقلي مرتبط بالنجاح في الإدارة ولكنه وحده لا  وذلك بوجه خاص في بیئة العمل؛.منه
ا یمتلكون قدر كبیر من الذكاء .یكفي ً فالأشخاص الناجحین في عملهم لیسوا فقط أذكیاء، فهم أیض

یتحكم في طریقة تعامل الموظفین مع زملائهم في  الوجدانيیث یعتقد باحثون أن الذكاء ح.الوجداني
 .العمل
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  نتائج الفرضیة الجزئیة الثانیة:  مناقشة -2-2
إلى قبول فرضیة البحث القائلة بعد القراءة الإحصائیة للجدول الخاص بالفرضیة الأولى تم التوصل 

بجامعة محمد بوضیاف  التقلیل من التسیب الوظیفي للعامللمهارة المبادأة الذاتیة دور في بـ: "
  %. 1الوقوع في الخطأ بنسبة  احتمال% مع 99''"، ونسبة التأكد من هذه النتیجة هو المسیلة

یعتقد أریكسون كذلك أن المبادأة تتضــمن إضــافة نوعیــة للشــروع والتخطــیط ومواجهــة الصــعاب حیث 
بین درجة النشاط والإدراك  العمالحیا في النشاط والحركة . والتحدي الكبیر في هذه المرحلة هو أن یوازن 

مــام الأمــور نحتــاج الیــوم إلــى أشــخاص یحملــون ز ، فــنحن مــا لــدیهم مــن دوافــع یمكــن إظهارهــا بــأن لــیس كــل
بالمبادرة في العمل وحمــل المســؤولیة التــي مــن شــأنها رفــع المنظمــة ســواء كانــت اجتماعیــة أو اقتصــادیة أو 

  ثقافیة في كل المجالات الداخلیة والخارجیة لها وهؤلاء المبادرون نجدهم قلة وعملة نادرة.
فاعلاً ومعتمداً على نفسه،  من حقیقة تمكین الإنسان من أن یكونالمبادأة الذاتیة تنطلق ثقافة كما 

المبادأة الذاتیة وشریكاً حقیقیاً في النشاط وفي خلق فرص العمل عوضاً عن البحث عنها، وتتواصل ثقافة 
هذا السیاق تتجذر الوقائع  وفي لأي مجتمع مع الإطار البنیوي والوظیفي لهذا المجتمع. المنظمةمع 

ة وعطاء، ، لجعل الإنسان أكثر كفاءلمبادأة الذاتیةللداعمة والخطابات الثقافیة في منظمة من المنطلقات ا
  .وأقل اعتماداً وتواكلاً 

غیر داعمة وغیر مشجعة والإدارة غیر مرنة  القوانینإذا كانت المبادأة الذاتیة لا یمكن أن تزدهر 
، إذا كانت آلیات تفعیل المبادأة الذاتیةومتشككة، بإصرار، ولا یمكن أیضاً الوصول إلى الوعي بأهمیة 

عداد الموارد البشریة ترسخ معطیات  ٕ إذا كانت ضمانات الدخل من  المهارة، ولا یمكن تحقیق هذه التآكلوا
  العمل الوظیفي أوقى وأضمن. 

یعكس بشكل كلي الأطر المرجعیة لثقافة العمل، ثقافة التمكین، ثقافة المبادأة الذاتیة إن ما تجسده 
د س، كما أنها تجفي سیاق التوجهات الإنسانیة العاملینإلى العلاقات التفاعلیة بین  المشاركة، وهو یشیر

  آلیات التحول من ثقافة التواكل والاعتماد على الغیر إلى ثقافة المبادرة وخلق فرص العمل الذاتي. 
ي، للتأثیر في بیئة العمل الداخل خلالهستباقي یسعى الفرد من لان سلوك العمل اإوبشكل محدد ف

بشكل اكبر مع  تتلاءمجعل المنظمة  ىإل خلالهستباقي فانه یسعى الفرد من لاا الاستراتیجيأما السلوك 
تحقیق  ىإل خلالهبین البیئة والشخص یهدف الفرد من  الملاءمةبیئتها الخارجیة، وأخیرا فان سلوك 

على تحقیق  العامل ركز، حیث یبین خصائص وقیمه من جهة وبیئة العمل من جهة أخرى الملاءمة
جد كما ن، خرینلآا الزملاءالتأثیر في  أوفي بیئة العمل الداخلي مثل تحسین طرق العمل  إیجابيتغییر 
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أن الأجهزة الإداریة قد تحولت في بعض الدول إلى أجهزة مكتبیة ونتج عن ذلك ازدیاد عدد أفرادها دونا 
، نتاجیة وزیادتها بالشكل المراد الوصول إلیهالأمر الذي تسبب في عدم تحقیق القدرة الإ ،وجود مبرر

الإدارة بمسألة الغیاب والتأخیر عن العمل ویشمل التسیب الإداري العدید من  فيأرتبط  الوظیفيالتسیب ف
الممارسات السلبیة للموظف أثناء تأدیة مهامه الرسمیة مثل الهروب من أداء الأعمال والمعاملات 

إنجاز الأعمال واستغلال المركز الوظیفي والإهمال الواضح  فيالمختلفة وكذلك عدم المسؤولیة والوساطة 
انعدام الحوافز المادیة والمعنویة التي تجعل الموظفین یقبلون على  ىلإالعلاقات العامة بالإضافة  في

فإذا ما كان العامل یتمتع بمهارة المبادأة الذاتیة وتوفرت فیه عناصر المبادأة تمتع  .أعمالهم بجدیة
  لعمله على أكمل وجه. بانضباط في العمل كل ذلك یؤدي إلى تفادي العامل لظاهرة التسیب وأدائه

  : الفرضیة الجزئیة الثالثةنتائج  مناقشة -2-3
إلى قبول فرضیة البحث القائلة بعد القراءة الإحصائیة للجدول الخاص بالفرضیة الأولى تم التوصل 

بوضیاف لمهارة تمكین العاملین دور في التقلیل من الانحراف الوظیفي للعامل بجامعة محمد بـ: "
  %. 1الوقوع في الخطأ بنسبة  احتمال% مع 99"، ونسبة التأكد من هذه النتیجة هو المسیلة

 الاجتماعیة البیئة نتاج من بعضها الوظیفي للانحراف وكثیرة متعددة كأسباب أنها فیه لاشك فمما
 وتشریعات قانون تطبیق وعدم الرقابة كانعدام الداخلیة العمل بیئة نتاج من وبعضها المعیشیة، والظروف

 جهة من المشكلة هذه من الحد على تساعد التي واللوائح الأنظمة وضع في الإدارة وفشل جهة من العمل
 وجلي واضح بشكل المشكلة هذه یلمس أنواعها بشتى الجزائریة المؤسسة لأوضاع المتتبع ولعل. أخرى

 أداء في ونقص الإنتاج انخفاض إلى بدوره یؤدي مما حدوثها وراء متنوعة أسباب هناك أن ویشعر
: كالآتي تقسیمات أربعة إلى تقسیمها على الكتاب معظم یتفق مظاهر عدة الوظیفي للانحراف. الموظف
  .جنائیة وانحرافات مالیة، وانحرافات ،)أخلاقیة( سلوكیة وانحرافات تنظیمیة، انحرافات

وللتقلیل أو الحد من هذه الظاهرة الخطیرة عملت المنظمات على استخدام عدة طرق وأسالیب ترى 
وجاء أنها قد تحد من آثار هذه الظاهرة، ومن بین هذه الأسالیب استخدام مهارة تمكین العاملین والذي 

عطائهم مزیداً م كثمرة للجهود الداعیة لتفعیل دور العاملین بالخطوط الأمامیـة ٕ ن الحریة في كیفیة أداء وا
ن الموظفین الذین یتمتعون بالسلطة أوالعاملین، ویشیر السید ب أعمـالهم وتطـویر العلاقـة بـین الإدارة

الاضطلاع  قادرین على مواجهة المواقف الصعبة، وتفسح هذه القدرة في النهایة المجال للرغبة في یكونون
  بكم أكبر من المسؤولیات.
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ثراء  بشكل أساسي على زیادة الاهتمام بالعاملین من خلال توسـیعویركز التمكین  ٕ صلاحیاتهم وا
قراراتهم ومواجهة مشكلاتهم التي تعترض  كمیة المعلومات التي تعطى لهم وتوسیع فـرص المبـادرة لاتخـاذ

في  ركتهمالتمكین بشكل رئیس بإقامة وتكوین الثقة بین الإدارة والعاملین وتحفیزهم ومشا أداءهم، ویهـتم
  اتخاذ القرار وكسر الحدود الإداریة والتنظیمیة الداخلیة بـین الإدارة والعـاملین.

فإذا ما قامت المنظمة بتطبیق مهارة تمكین العاملین فقد كسبت ولاءهم وثقتهم مما ینعكس إیجابا 
م بالسلب وكذا على أدائهم، وهذا ما یقلل من انحرافهم الوظیفي وقیامهم بهذا التصرف الذي یعود علیه

  على منظمتهم ویعمل على عدم تحقیق أهداف المؤسسة عامة وأهداف العاملین بصفة خاصة.
  : العامةالفرضیة نتائج  مناقشة -2-4

إلــى قبــول فرضــیة البحــث القائلــة بـــ: بعد القــراءة الإحصــائیة للجــدول الخــاص بالفرضــیة الأولــى تــم التوصــل 
''"، ونسبة الوظیفي للعامل بجامعة محمد بوضیاف المسیلةللقیادة الخادمة دور في التقلیل من الإخلال "

  %.1الوقوع في الخطأ بنسبة  احتمال% مع 99التأكد من هذه النتیجة هو 
للقیادة من خلال البیانات المتحصل علیها في الجدول والقراءة الإحصائیة لها توصلنا إلى أن 

، وما یفسر هذه في التقلیل من الإخلال الوظیفي للعامل بجامعة محمد بوضیاف المسیلة الخادمة دور
 المدارسبین ممارسة مدیر   دراسة منى إبراهیم لتؤكد على وجود عالقة طردیة موجبة النتیجة ما تم تناوله

لوظیفیة للمعلمین، حیث للمعلمین كبعد من أبعاد جودة الحیاة ا الوظیفي والاستقرارالثانویة للقیادة الخادمة 
 الاستقرار علىأت لا، ورعایته التنظیمیة تؤدي إلى رفع معدالمقنعالقائد الخادم وتخطیطه  أن حكمة

  جودة حیاتهم الوظیفیة. الوظیفي والثقة التنظیمیة للمعلمین، مما ینعكس إیجاب
وما یمارسه  الخادمة الروقي إلى أن القیادةكما یؤكد النتیجة المتوصل إلیها منا جاءت به دراسة 

بینه  الإنسانیةقات العلا تیؤدي إلى ارتفاع معدلا المعلمینحم عاطفي مع من إیثار وتلا المدرسة قائد
السعودیة، وبالتالي ینعكس على جودة الحیاة الوظیفیة  ملكة العربیةمبال المدارسمعلمین في لوبین ا

  .نيمهال للمعلمین وأدائهم
تؤدي إلى قیام  الشنطي في دراسته نهاد الشنطي أن القیادة الخادمةبالإضافة إلى ما جاء في دراسة 

التنظیمي ورضاهم وأمانهم الوظیفي، وان  القائد بمشاركة العاملین في صنع القرار، مما یزید من التزامهم
هتمام بالرواتب والا راد،فلأا ومصلحة المنظمة التوازن بین مصلحة القیادة الخادمة تعمل على إیجاد

منسوبي منظمات ل  كمدخل لجودة الحیاة الوظیفیة القیادة الخادمة دور ومن هنا یبرز للعاملین، والمكافآت
  .عماللأا
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تعمل على تهیئة ظروف العمل  أن القیادة الخادمة من شأنها أن وقد أبرزت دراسة إیمان نصار
 الاستقراروبیئة العمل الجاذبة؛ لكون ذلك سیؤدي إلى  والمكافآت الأجوروالغیر مادیة مثل  المادیة

  ةلدیهم. ، وبذلك تتحقق جودة الحیاة الوظیفيالمنهيویمنحهم فرص الترقي والتقدم  الوظیفي للمعلمین
ً  ما سبق من دراسات علمیة ورؤى یتضح الدور البارز للقیادةم في:  المتمثلةالخادمة بأبعادها ا وتأسیس
التقلیل من الإخلال في  )، والرعایة التنظیمیةالمقنعوالتخطیط  لعاطفي، الحكمة،ا والتلاحم، الإیثار(

  الوظیفي للعاملین وهذا من خلال ما تقدمه للعامل.
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  الاستنتاج العام للدراسة:  - 3
القیادة الخادمة ودورها في التقلیل من إن موضوع دراستنا یقتضي منا الوقوف على ظاهرة   

، لهذا كانت دراستنا معتمدة على جانب نظري استقینا منه المعارف من العاملالإخلال الوظیفي لدى 
الأدبیات التي حاولت تناول الظاهرة بالدراسة وكذا جانب میداني سعینا من خلاله للوقوف على نتائج 

على إجاباتهم، ومناقشة وتحلیل النتائج  ملموسة من واقعنا، وذلك باختبار عینة من مجتمع الدراسة وبناءا
وفي ضوء فرضیات الدراسة، ومن خلال دراسة النتائج المتحصل علیها والتأكد منها بالنسبة لكل فرضیة 

  بأن نتائج الدراسة كانت كالآتي:والتوصل إلى تحقیقها، نخلص إلى القول 
الي دور في التقلیل من غیاب الانضباط لمهارة الذكاء الانفعالقائلة بـ: "الأولى فرضیة البحث  تحقق - 

  .%99''"، ونسبة التأكد من هذه النتیجة هو الذاتي للعامل بجامعة محمد بوضیاف المسیلة
لمهارة المبادأة الذاتیة دور في التقلیل من التسیب الوظیفي القائلة بـ: " الثاني فرضیة البحث  تحقق - 

 .%99ونسبة التأكد من هذه النتیجة هو ''"، للعامل بجامعة محمد بوضیاف المسیلة 
لمهارة تمكین العاملین دور في التقلیل من الانحراف الوظیفي القائلة بـ: " الثالثةفرضیة البحث  تحقق - 

 .%99ونسبة التأكد من هذه النتیجة هو  ."للعامل بجامعة محمد بوضیاف المسیلة
الخادمة دور في التقلیل من الإخلال الوظیفي للعامل للقیادة بـ: " العامة القائلة  فرضیة البحث تحقق - 

  .بجامعة محمد بوضیاف المسیلة
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  اقتراحات الدراسة: - 4
  ویمكننا تقدیم بعض الاقتراحات وهي كالتالي:  بناءا على نتائج الدراسة المتوصل إلیها. إذا      
تبني  معابشكل  الأخرىخاص والمنظمات  بشكلفي المؤسسة المبحوثة  الإداریةینبغي عمى قیادات  - 

ـ هممع مؤسسات نیلالعامطف وكیات القیادة الخادمة لما لو دور كبیر في تولید قوة كبیرة لتعالممارسات وس
والمرونة، وبناء  الاستجابةمة، هالمو  ى القیمةلمنظمة كالتركیز على نتائج إیجابیة للع ولحصال لكوكذ

  .المبدع عملال ریة، وبناء جماعاتهوكفایات الجو  نالمبتكری الأفراد
تنظیمي  مناخ لقى خلساعد عی هى موضوع القیادة الخادمة كونلبضرورة التركیز ع ةالباحث يصتو  - 

 نبأ نوأخذ بالحسباعملهم، تجاه  نیلعاملالتنظیمي ل والولاءتعزیز حالة الرضا الوظیفي  هتبرز من ئمملا
نسانیا ینبغي استثمارها بشكل كفؤ وفعال في المنظمات.ساسیا  أیعد عملا نخریالشعور بخدمة الآ ٕ   وا

تقویة الوازع الدیني في نفوس الموظفین في الكلیات التقنیة وذلك من خلال الدورات التدریبیة أو الندوات  - 
  .الدینیة التي تركز على أهمیة الدین والأخلاق عند تأدیة المهام الوظیفیة

زیادة تفعیل العلاقات الإنسانیة بین الموظفین وتنمیة العلاقات الاجتماعیة بین الموظفین لعمل على ا - 
  .ضمن نطاق العمل الرسمي

ضرورة إشراك الموظف في اتخاذ القرارات وخصوصاً بالعمل، لأن ذلك یعتبر عاملاً حافزاً مهماً لأن  - 
  .یعمل الموظف بجد، وبأنه جزء من الكلیة التي یعمل بها

فیر جو من الخصوصیة للموظف وبخاصة عند أداءه لعمله، لأن ذلك یقلل من شعوره بالمراقبة و ت - 
خلاصه في العمل ٕ   .الدائمة التي تعیق من تفانیه وا

لعمل على نشر وتعزیز ثقافة الالتزام لدى الموظفین، وذلك عبر توفیر عدد من السیاسات والإجراءات ا - 
   .ان عمله، والالتزام بتنفیذ مهامه وواجباتهالتي تساعد الموظف على الالتزام بمك

ضرورة عقد دورات تدریبیة تُعرف الموظف بحقوقه وواجباته ومزایا عمله، مما له الأثر الكبیر على  - 
تقانه لعمله ٕ   .إخلاص الموظف وا

یسهل  العمل على تجسید روح التعاون والتكامل لدى الموظفین أثناء تأدیتهم لمهامهم الوظیفیة. حیث - 
   .ذلك حصول الموظف على كافة حقوقه الوظیفیة
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الكلیــــات التعلیمیــــة لمحافظــــة غــــزة، رســــالة ): عوامــــل الإخــــلال الــــوظیفي فــــي 2010حســــن أبــــو عیــــرة ( )6
 الماجستیر، كلیة التربیة، قسم إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامیة، غزة، فلسطین.

حیـــدر عبـــد الحـــاكم یاســـر، القیـــادة الخادمـــة وعلاقتهـــا فـــي تعزیـــز ســـلوكیات المواطنـــة التنظیمیـــة، رســـالة  )7
  معة القادسیة، الأردن.ماجستیر، كلیة الإدارة الاقتصادیة، قسم إدارة أعمال، جا

): دور القیادة الخادمة في تحقیــق الاســتغراق الــوظیفي بجامعــة الســلمانیة، 2018رون فریدون عبد االله ( )8
  رسالة دكتوراه، كلیة الإدارة والاقتصاد، قسم إدارة الأعمال، جامعة السلیمانیة، العراق.

یـــــق الانضـــــباط الـــــذاتي لـــــدى ): دور ممارســـــة القواعـــــد الصـــــفیة فـــــي تحق2015ریمـــــا محمـــــد الهـــــودي ( )9
  المتعلمین، رسالة في التسییر، كلیة التربیة، جامعة تشرین، طرطوس.

): أثــر القیـــادة الخادمـــة علــى فعالیـــة فـــرق العمــل فـــي البلـــدیات الكبـــرى 2018ســلامة محمـــد شـــراب ( )10
لأزهــر، غــزة، بمحافظة غزة، رسالة ماجستیر، كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة، قســم إدارة الأعمــال، جامعــة ا

  فلسطین.
): القیـــادة الخادمـــة التــــي یمارســـها مــــدیرو المـــدارس الثانویــــة 2019عـــلاء عـــادل شــــریف أبـــو غــــانم( )11

الحكومیة وعلاقتها بالمناخ التنظیمي لدى مجموعة مــن المعلمــین والمــدیرین، رســالة ماجســتیر، كلیــة العلــوم 
  عمان.التربویة، قسم الإدارة والمناهج، جامعة الشرق الأوسط، سلطة 

) الرقابــــة الإداریــــة والتســــیب الإداري فــــي المؤسســــة الجزائریــــة، معهــــد العلــــوم 2015علوســــي دلالــــة ( )12
  الاقتصادیة والتجاریة ، رسالة ماستر، قسم إدارة الأعمال، جامعة محمد خیضر، بسكرة، الجزائر.

رسالة ماجستیر، علي صالح الشایع، الذكاء العاطفي وعلاقته بالقیادة الخادمة لدى قائدي المدارس،  )13
  كلیة التربیة، جامعة القطیم.

): الرقابـــة الإداریــــة والتســـیب الإداري فــــي المؤسســـة الكهربــــاء والغـــاز بتبســــة، 2018غلوســـي دلال ( )14
رســالة ماجســتیر، كلیــة العلــوم الإنســانیة والاجتماعیــة، قســم علــم الاجتمــاع، جامعــة محمــد خیــذر، بســكرة، 

  الجزائر.



  قائمة المراجع
 

یب الإداري الــوظیفي لــدى عینــة مــن العــاملین بجامعــة الحمدانیــة، ): التســ2018قصــي ســالم جمیــل ( )15
  الكلیة الإدارة والاقتصاد، قسم إدارة الأعمال، جامعة الحمدانیة.

دراســــة حالــــة شــــركة الاســــمنت بســــور الغــــزلان، رســــالة –): تمكــــین العــــاملین 2007كدمیــــة توفیــــق ( )16
لتسییر، جامعة الجزائر، الجزائــر. حیــدر عبــد ماجستیر، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، قس علوم ا

الحــــاكم یاســــر، القیــــادة الخادمــــة وعلاقتهــــا بتعزیــــز ســــلوكیات المواطنــــة التنظیمیــــة، رســــالة دكتــــوراه، كلیــــة 
  الاقتصاد، جامعة القادسیة، الأردن.

أحمد غالي، القیادة الخادمة وعلاقتها بالالتزام التنظیمــي بقطــاع غــزة، كلیــة التجــارة، قســم إدارة  محمد )17
  الأعمال، الجامعة الإسلامیة، محافظة غزة.

ـــة 2016محمـــد زیـــن العابـــدین عبـــد الفتـــاح ( )18 ): دور القیـــادة الخادمـــة فـــي تحقیـــق التماثـــل معـــه الهوی
  لیة التربیة، قسم أصول التربیة، جامعة بني سویف، مصر.التنظیمیة بمدارس التعلیم الجامعي بمصر، ك

): علاقــة نمطــي القیــادیین الخادمــة والموزعــة لصــنع قــرار 2017نعیمة بنت سیف بن زاهر الغبریــة ( )19
أخلاقي لدى مدیري مدارس التعلیم الأساسي بمحافظة مسقط، رسالة ماجستیر، كلیــة علــوم التربیــة، جامعــة 

  الشرق الأوسط، سلطنة عمان.
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                ةالأستاذ إشراف           الطالبة                                            عدادإ
  بوجلال مصطفىد.                                              زینة   خوجة

  
                                                                                ، تحیة عطرة وبعد:أخي، أختي الأستاذ(ة)

ص علم اجتماع علم الاجتماع تخصفي في إطار إعداد مذكرة تخرج لنیل شهادة ماستر 
راجیة منكم الإجابة على عباراته بكل صدق نضع بین أیدیكم هذا الاستبیان  التربیة

  وموضوعیة، علما أن إجاباتكم ستحظى بالسریة التامة ولا تستخدم إلا لغرض البحث العلمي.
  وفي الأخیر لكم جزیل الشكر على تعاونكم

  ناسبة.أمام الإجابة التي ترونها م(×) : ضع علامة ملاحظة
  
  
  
  
  
  2020-2019السنة الجامعیة: 

       

دور القیادة الخادمة في التقلیل من الإخلال 
  الوظیفي لدى العامل 

  دراسة میدانیة بجامعة المسیلة 



  البینات الشخصیة:أولا: 
 5  أنثى  5   : ذكرالجنس -
  .........................السن:  - 
  الأقدمیة: ....................... - 
  5   إداري     5المنصب الذي تشغله:  تقني   - 

أوافق   العبارات                                 الرقم
  بشدة

لا   محاید  أوافق
  أوافق

لا أوافق 
  بشدة

  بیانات متعلقة بالقیادة الخادمة ثانیا: 
I - بیانات متعلقة بمهارة الذكاء الانفعالي  

            یستمع مسؤولكم المباشر بسهولة   1
            تتواصل مع زملائك بسهولة  2
            عملكتحاول أن تكون مبتكرا في إنجاز   3
            تستجیب لأوامر قائدك دون معارضة  4
            تعاني من ضغوط أثناء أداء عملك  5
II - بیانات متعلقة بمهارة المبادأة الذاتیة  

            تقوم بإنجاز عملك دون تردد  6
            تطمح أن تكون متمیزا بمهاراتك في إنجاز عملك   7
            تحب إنجاز الأعمال الصعبة التي تخص مؤسستك  8
            أنت دائما مستعد للمخاطرة في إنجاز عملك  9
            تتكیف مع تغییر قوانین العمل داخل منظمتك   10
            تتكیف مع التغیر التكنولوجي كلما دعت الضرورة   11
IIII - بیانات متعلقة بمهارة التمكین  

            امة في مؤسستك عملك من الأعمال اله  12
            لدیك القدرة في إنجاز عملك في مؤسستك   13
            لدیك الحریة في اتخاذ أي قرار یخص مؤسستك  14
            أنت تشارك في حل مشاكل مؤسستك  15
            یتلقى الموظف التدریب والتعلیم كلما دعت الحاجة   16

  ثالثا: الإخلال الوظیفي 
I - تي للعاملغیاب الانضباط الذا  

            عدم التزام الموظفین بوقت الدوام  17
            خروج الموظفین أُثناء وقت الدوام الرسمي  18



            بطء الموظف في إنجاز المعاملات الرسمیة  19
            عدم التزام الموظف بأوامر الرؤساء والمدراء  20

II - التسیب الوظیفي للعامل  
            املینقبول الموظف الهدایا من المتع  21
            عدم بذل الموظف للجهد المطلوب  22
            قراءة الموظف لصفحات الأنترنت فیما لا یفید في العمل أثناء الدوام  23
            في تناول طعام الإفطار إضاعة الموظف للوقت  24
            استقبال الموظف للمعارف والأصدقاء في مكان العمل   25

سیة والتفرغ لإنجاز معاملات المعارف ترك الموظف للمهام الأسا  26
  والأقارب 

          

            ترك الموظفین للمكاتب والتنقل بین المكاتب الأخرى لیتبادل الأحادیث  27
III - الانحراف الوظیفي للعامل  

            استخدام الموظف للهاتف في مكالمات مطولة في غیر مصلحة العمل  28

في ورقة الحضور والانصراف تزویر الموظفین الأوراق الرسمیة   29
  والتوقیع بدل زمیله

          

            غیاب الموظفین دون إذن المسؤول المباشر  30
            استغلال الموظف للوظیفة في تحقیق مصالح شخصیة  31
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