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 صـلخم
 

 والإداريين في جامعات قطاع غزة الأكاديميينالعلاقة بين القيادة الخادمة والالتزام التنظيمي للعاملين  إلى اختبار الدراسة هدفت
)الجامعة الإسلامية، جامعة الأزهر، جامعة الأقصى، جامعة فلسطين(. واعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي الكبرى  الأربعة

تم تطبيق الدراسة وقد  ،الاستبانة كأداة رئيسة لجمع البيانات الأساسية للدراسة باستخدامالتحليلي إلى جانب أسلوب الدراسة الميدانية 
ولين ؤ أن درجة ممارسة المس إلى توصلت الدراسة .في الجامعات الأربعةشخص من العاملين  (411)بلغ حجمها  عشوائية عينة على

(. وكشفت الدراسة وجود مستوى عالٍ من %6.52للقيادة الخادمة كانت متوسطة في الجامعات محل الدراسة حيث بلغت النسبة )
عن أيضًا وكشفت النتائج  (.%2654ة في قطاع غزة بلغت نسبته )الثلاثة لدى العاملين بالجامعات الفلسطيني بأبعادهالالتزام التنظيمي 

. فيها للعاملين الالتزام التنظيمي مستوياتو في الجامعات الفلسطينية بين ممارسة القيادة الخادمة  أثر دال إحصائيا وموجبوجود 
لتزام التنظيمي للعاملين وفقا لمتغير مكان العمل ومستويات الا ولين للقيادة الخادمةؤ نت النتائج وجود تفاوت في درجة ممارسة المسوبي  

تحسين قدرة القيادات في مؤسسات التعليم العالي . وقد خلصت الدراسة إلى العديد من التوصيات أهمها العمل على )الجامعة(
شر   في الجامعات العاملين في اكالفلسطينية وتعزيز الممارسات القيادية السائدة والخاصة بتمكين العاملين وتعزيز الثقافة المنفتحة وا 

 .المجتمعية الأنشطة في الفاعلة المشاركة وتوعيتهم بأهمية القرارات اتخاذ
 .القيادة الخادمة، الالتزام التنظيمي، المؤسسات الأكاديمية الفلسطينية، الجامعات: الدالةالكلمات 

 
 مقدمـةال

 
التنظيمية  الحياةالحاجة للإدارة ضرورة من ضرورات  تعدّ 
 التنظيماتإدارة  يتولون الذينأولئك  تمكن، لكي الحديثة
 حيث أنللسلطة،  ممارسينمن مجرد أن يكونوا أكثر  الإدارية

أحوج إلى ما هو أكثر من أن تُدار، فهي  الإدارية التنظيمات
 الإنسانيةلأن العلاقات  سليمة بطريقةتحتاج إلى أن تقُاد، 

 لتحقيقزم من الأوامر أصبحت أل ومرؤوسيهالقائد  بين السليمة
التي  الروتينية الاتصالات، وأقوى من المرؤوسين استجابة
كما أصبحت المؤسسات بحاجة أكبر لأن  .المديرون يتبعها

تحصل على ولاء والتزام الموظفين نظرا لما تفرضه العولمة 

 والتحديات المتجددة في بيئة العمل. 
حث في ا للبا مهمً لقد برزت القيادة بوصفها مفهومً و 

في قطاع التعليم العالي. فالطبيعة المتغيرة  السنوات الأخيرة
بان القيادة الفاعلة  دلقطاع التعليم العالي تدفعنا إلى الاعتقا

والموظفين الملتزمين بمؤسساتهم التعليمية يشكلان ضرورة 
وأهمية للمؤسسات التعليمية كي تتمكن من التعاطي مع 

. (Yahaya & Ebrahim, 2016)الطلب على الجامعات 
في  أهميةمن أكثر الموضوعات  القيادةموضوع  كما ويعتبر

الذي يُحدد  المعيارأصبحت  الإدارية فالقيادة، الأعمالعالم 
في  التنظيما ما يُعزى نجاح أو فشل غالبً و ، تنظيمنجاح أي 

)كنعان،  أو عدم كفاءتها قيادتهالأهداف إلى كفاءة  تحقيق
7112) (Kanaan, 2009).  وعلى الرغم من القَدر الكبير
ن بما ورد عن القيادة، إلا أنه لا يوجد حتى الآ الاهتماممن 

تعريف واحد شامل عنها، وذلك بسبب تعقيدها. وهذا ما جعل 
ا للباحثين والمنظمات القيادة صفة مميزة، جعلتها جذابة جدً 

والمهنيين ورجال الأعمال. ومع مرور الوقت تطورت المناهج 
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 ت، والمهارات القيادية بسبب التحول البيئي الاجتماعيوالنظريا
(Krekeler, 2010). 

ظهرت نظرية قيادية في من بين أبرز النظريات القيادية، 
م تُعطى الأولوية للرعاية وتقديم الخدمة والسلوك 0222عام 

الأخلاقي والتعاون من خلال التواصل مع الآخرين، تُدعى 
، ذلك أن الهدف (Greenleaf, 2007)نظرية القيادة الخادمة 

الأسمى للقائد الخادم هو رفاهية المنظمة وخدمة العاملين فيها 
 الانشغالبالنفس أو  الاهتمامتجاوز يباع أسلوب قيادي ت  إب

الآخرين، ومساعدتهم على النمو  احتياجاتبالذات لخدمة 
 اا وعاطفيً والتطور، وتزويدهم بالفرص اللازمة للكسب ماديً 

(Daft & Noe, 2001; Liden, Wayne, Liao, & 

Meuser, 2014; Liden et al., 2015) عن ، فضلًا 
قوية وآمنة بين العاملين داخل  اتالعمل على بناء علاق

 .(Van Dierendonck & Patterson, 2010) المنظمة
شجع الأفراد على إحداث توازن في حياتهم إن القيادة الخادمة تُ 

الآخرين، فهي تَحُث القادة على أن بين ممارسة القيادة وخدمة 
، وفي الوقت نفسه تشجع أتباعهمأولويتهم الأولى هي خدمة 

الفرص الموقفية لممارسة القيادة. إذ أن  استثمارالأتباع على 
الغاية من القيادة الخادمة هي تحسين حياة الأفراد أنفسهم، ثم 

وبالتالي . (Spears, 2005) همرفع مستوى منظماتهم من بعد
 الآخرينالوظيفي بمساعدة  الإطارتعتني القيادة الخادمة في 

 الأفرادفي تحقيق الأهداف التشاركية عبر تسهيل تطوير 
 ,Yukl) هم على العمل الجماعي المثمرثوتحفيزهم وح

تركز على كيفية قيام القادة  ةالخادمالقيادة أي أن  .(2013
تنميتهم بتلبية حاجات واستفسارات المرؤوسين / التابعين و 

اجتماعيا وبناء علاقة ودية معهم وبالتالي تمكينهم من أداء 
قدراتهم واستخدام مهاراتهم  إظهارعملهم ومساعدتهم في 

 ,Van Dierendonck & Nuijten) بالشكل الأمثل

القيادة  وبالتالي فان أحد المحاور الأساسية لمفهوم .(2011
في ضروري الخادمة أن الاهتمام بالمرؤوسين ونموهم الوظي

 . (Piong, 2016) جدا لوظيفة القائد
وبيئة الأعمال الحديثة الحالي العصر في  سياق أخر، في

المكونات التنظيمية التي  أبرزيعتبر الالتزام التنظيمي أحد 
تساعد في تطوير وتنمية المؤسسات وبالتالي يعود النفع على 

فين الموظفين أيضا عبر علاقة منفعة تبادلية حيث أن الموظ

إنتاجية. كما  أكثرالذين يظهرون التزاما تنظيميا أعلى يكونون 
 إلىالملتزم بالمؤسسة ممكن أن يقود  الموظفينأن سلوك 

 ,Nguyen) تحقيق مستويات عالية من الاستدامة المؤسسية

 الاهتمام إلى أدت التي الأسباب من العديد وهناك .(2016
 نحو العاملين التزام أن منها التنظيمي الالتزام بظاهرة المتزايد
 للنجاح أساسيًا ويعتبر متنوعة إيجابية آثار له المنظمة
 الالتزام مستوى ارتفاع (. كما وأن7116)نافع،  التنظيمي
 مجموعة مستوى انخفاض عنه ينتج العمل بيئة في التنظيمي

العمل  ودوران الغياب ظاهرة مقدمتها في السلبية الظواهر من
وبالرغم من أن الأبحاث في الالتزام  .(7107الحسين،  )عبد

تشير الدراسات المتوفرة أن الأبحاث حول التنظيمي قديمة، 
الالتزام التنظيمي متناثرة وأن التركيز على الالتزام التنظيمي 
كاستراتيجية من استراتيجيات التطوير المؤسسي بات ملحا وأن 

دة مع مؤسسات يستلزم وقفات جديبالالعاطفي  ارتباط الموظفين
تتناول المتغيرات الداعمة له والمساعدة في  الالتزام التنظيمي
 .(Mercurio, 2015)تنميته وتطويره 

نظرية  في ضوء ما سبق وما يتوفر من دراسات، يتبين أن
القيادة الخادمة أثبتت أنها مميزة عن نظريات القيادة الأخرى 

 ,Coetzer) ومشهورة ومرغوبة من قبل الباحثين والخبراء

Bussin, & Geldenhuys, 2017).  واستنادا إلى أهمية
كلا من القيادة الخادمة والالتزام التنظيمي تبرز أهمية الربط 

 & Lapointe)بينهما، فعلى سبيل المثال، بينت دراسة 

Vandenberghe, 2015) القيادة الخادمة وفق الدراسات  أن
 يمكنوعبرها وضوحا من ناحية المفهوم  أكثرالمتوفرة هي 

تفسير التغيرات في مستويات الالتزام التنظيمي والمتغيرات 
 . الأخرى الأنماط القياديةمن  أفضلبشكل  ةالتنظيمي

 مشكلة الدراسة:
الشخص الذي يعمل في منصب قيادي من المحتمل أن 

 الدراسات توضح يؤثر بالسلب أو الإيجاب على المرؤوسين.
 أن (Gallup Organizationجالوب ) مؤسسة أجرتها التي
 يستقيلون وظائفهم يتركون الذين الأشخاص ثلثي من أكثر
 أكثر أخرى وبعبارة. كفء غير أو ناجح غير مدير بسبب

 يتركون الذين الموظفين من العظمى الأغلبية فإن وضوحًا،
نما نفسها الشركة يتركون لا شركاتهم الرئيس  يتركون وا 

(Hunter, 2004). 
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 مواجهة قادر على غير التقليدي القيادي النمط كما وأصبح
وخصوصا  الحديثة التغيرات ضوء في العمل مشكلات وتذليل

أزمات ومشكلات في قطاع التعليم العالي الفلسطيني  مع وجود
والذي يعتبر فريدا على صعيد نشوئه وتطوره والتحديات التي 

. (Jouda, Ahmad, & Dahleez, 2016)تواجهه 
اختلاف تصنيفاتها )العامة فالجامعات الفلسطينية على 

والحكومية( قد بدأت تشهد تفاقما في أزمتها المالية في 
ن تباينت حدتها من جامعة لأخرى  السنوات القليلة الماضية، وا 

في ظل ضعف أو انعدام التمويل المتاح  (7102)عبدالكريم، 
لهذه المؤسسات، وغياب الدور الرسمي الداعم والفعال على 

تدام المنافسة بينها نظرا لانخفاض عدد مستويات عدة، واح
الطلبة فيها والنمو المستمر في عددها، والضغط الخارجي 

مما  (7106)دهليز & زعرب، الخاص بالتقييمات العالمية 
أدى إلى قيام المؤسسات بتقليل النفقات وتخفيض الرواتب 
والمزايا الأخرى والتي من شأنها أن تؤثر على سلوك الموظفين 

 دراسة . كما وأظهرت نتائج(7106دهليز & حمد، )لديها 
حول  (PCHR, 2005)الإنسان  لحقوق الفلسطيني للمركز

 في الإدارة أن تطويره وسبل فلسطين في العالي واقع التعليم
 كما أخرى، أحيان في والتسلط بالبيروقراطية تتصف الجامعات
 رغبة عن (7112)مطرية، هنطش، & وجيه،  دراسة كشفت

 العالي الفلسطيني التعليم قطاع ن العاملين فيم (22%)
 مختلفة.  لأسباب عملهم أماكن وترك بالهجرة

من ناحية أخرى، تشير الدراسات إلى أن الطبيعة المتغيرة 
بان القيادة الفاعلة  دلقطاع التعليم العالي يدفعنا إلى الاعتقا

والموظفين الملتزمين بمؤسساتهم التعليمية يشكلان ضرورة 
ية للمؤسسات التعليمية كي تتمكن من التعاطي مع الطلب وأهم

على الجامعات. وبالتالي فانه في ظل وجود تغيرات عديدة 
صلاحات في التعليم العالي في بلدان عديدة أصبح مهما  وا 
وحاسما أن تقوم الجامعات بتحقيق مستويات عالية من الفاعلية 

 & Yahaya)القيادية والالتزام التنظيمي لدى العاملين 

Ebrahim, 2016) كما ركزت العديد من الدراسات على .
نظرية وجود ندرة في الأبحاث التي تتناول القيادة الخادمة وأن 

في مجال القيادة وأن البحث القيادة الخادمة مازالت تتطور 
الخادمة في مراحله الأولى ولم يتم اختبار العلاقة بين القيادة 

 Lapointe) ة بشكل قوي وكافيالخادمة والمتغيرات التنظيمي

& Vandenberghe, 2015; Yukl, 2013).  تظهر حيث
الأدبيات المتوفرة في موضوع القيادة الخادمة أن الأبحاث ذات 

للقيادة الخادمة  طرق قياس عديدةالعلاقة قد ركزت على تطوير 
وليس على فهم علاقة القيادة الخادمة باتجاهات وسلوك 

ذات العلاقة  كما أن معظم الأبحاث. العاملين في المؤسسات
تركز على قياس علاقة القيادة الخادمة بالالتزام  بالدراسة الحالية

مزيد من  لإجراءوبالتالي يوجد حاجة فقط التنظيمي العاطفي 
الأخرى للالتزام  بالأبعادالبحوث عن علاقة القيادة الخادمة 

وفي  .(Lapointe & Vandenberghe, 2015) التنظيمي
 ,Hoch, Bommer)ات السياق، أظهرت دراسة ذ

Dulebohn, & Wu, 2016) لدراسات التجريبية المتوفرة أن ا
كما هو الحال في  ةالخادمة قليلة وغير كافي القيادةفي مجالات 

مزيدا  لإجراءالقيادية الأخرى بالتالي يوجد حاجة ملحة  الأنماط
 من البحوث ذات العلاقة. 

لدراسات التي تتناول القيادة اضافة الى محدودية في ا
الخادمة في ثقافات غير الثقافة الغربية وفي قطاع التعليم العالي 

 ,Liden)على وجه التحديد. على سبيل المثال، ركزت دراسة 

2012; Liu, Hu, & Cheng, 2015)  على ضرورة أن
تتناول الأبحاث المستقبلية نتائج الدراسات ذات العلاقة بالقيادة 

معظم الدراسات تم تنفيذها  أنثقافات متعددة حيث  فيالخادمة 
 ,Yahaya & Ebrahim). كما بينت دراسة في الثقافة الغربية

أن الأدبيات المتوفرة لكلا من القيادة والالتزام التنظيمي  (2016
تتناولهما في البيئة والثقافة الغربية وأن هناك دراسات قليلة جدا 

الثقافة الغربية وأنه قد أجريت  أجريت في الدول النامية وخارج
دراسات قليلة جدا على أنماط القيادة المتعددة وعلاقتها بالالتزام 

يوجد العديد من التنظيمي في مؤسسات التعليم العالي. وبالتالي 
دراسة أنماط القيادة المتعددة  التي تدعوا إلىالنداءات العلمية 

 ,Hong, Cho)ة مع أبعاد الالتزام التنظيمي في ثقافات متعدد

Froese, & Shin, 2016) . 

"هل يوجد علاقة من هنا جاء التساؤل الرئيس لهذا البحث 
بين ممارسة القيادة الخادمة وتعزيز الالتزام التنظيمي لدى 

  العاملين في مؤسسات التعليم العالي الفلسطينية؟"
وانسجاما مع مشكلة الدراسة، تهدف هذه الدراسة وعليه 
 التالية: الاسئلة عنإلى الإجابة 

  ما مدى ممارسة الجامعات محل الدراسة لأبعاد القيادة
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 الخادمة من وجهة نظر العاملين؟

 لدى العاملين في التنظيمي الالتزام هو مستوى ما 
 الدراسة؟ محل الجامعات

  ما هو شكل العلاقة بين ممارسة الجامعات للقيادة
 ن لديها؟الخادمة ومستويات الالتزام التنظيمي للعاملي

  ما هو أثر ممارسة الجامعات للقيادة الخادمة على
 مستوى الالتزام التنظيمي للعاملين لديها؟

  هل يوجد فروقات في استجابات المبحوثين فيما يتعلق
بممارسة القيادة الخادمة ومستويات الالتزام التنظيمي تعزى 

 لمتغير "مكان العمل"؟
 الدراسة:أهداف 

 تسعى إلى تحقيق الأهداف التالية:هذه الدراسة تفسيرية و 
   ف على مدى ممارسة الجامعات محل الدراسة التعر

 وأوجه-من وجهة نظر المبحوثين–لأبعاد القيادة الخادمة 
  في ممارسة تلك الجامعات لها. الاختلاف

 مستوى الالتزام التنظيمي لدى العاملين )أكاديميين  تحديد
داريين( في الجامعات محل الدراسة،  بين  الاختلافوأوجه وا 

 .تلك الجامعات في مستوى الالتزام التنظيمي لدى العاملين بها
  فحص العلاقة بين القيادة الخادمة بأبعادها السبعة

 والالتزام التنظيمي. 
  اختبار أثر القيادة الخادمة على الالتزام التنظيمي

  .للعاملين في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة

 بين المبحوثين فيما يتعلق بتقديراتهم  اختبار الفروقات
 لمستويات ممارسة القيادة الخادمة والالتزام التنظيمي.

 الدراسة:أهمية 
العلمي )النظري تتمثل أهمية الدارسة من الجانب 

 التالي: في والمعرفي(
 خصوصاً في  والدراساتوقلة البحوث ها حداثة موضوع

الأدبية أن هناك  والثقافة العربية حيث أفادت المسوحفلسطين 
 ,.Hong et al)ندرة في الأبحاث في الثقافات غير الغربية 

2016; Liden, 2012; Liu et al., 2015; Yahaya & 

Ebrahim, 2016) . حيث تعتبر هذه الدراسة وبحسب علم
من أوائل الدراسات التي تستكشف واقع ممارسة القيادة الباحثان 

أثر ذلك على التزام العاملين الخادمة في الجامعات الفلسطينية و 
 لديها من النواحي العاطفية والمعيارية والرغبة في الاستمرارية.

  إلقاء مزيدا من الضوء والإيضاحات على نظرية القيادة
 )شيخالعربي  الإداري الفكر في نصيبه يأخذ لم الخادمة الذي

وواقع ممارستها في المؤسسات التعليمية  (7104 ،السوق
على الالتزام التنظيمي لديها وبالتالي إضافة مزيد وتأثير ذلك 

من الفهم المعرفي لتلك العلاقة وانعكاساتها على واقع العمل 
في المؤسسات حيث تشير الدراسات إلى أهمية إجراء مزيد من 

 ,Hoch et al., 2016; Yukl)البحوث لفهم القيادة الخادمة 

للعاملين في  ، وكذلك فهم علاقتها بالالتزام التنظيمي(2013
الجامعات وقطاع التعليم العالي على وجه الخصوص 

(Lapointe & Vandenberghe, 2015). 

 أما من الناحية التطبيقية، فتنبع أهمية الدراسة من التالي:

 فهم الأبعاد والانعكاسات العملية للممارسات  أهمية
القيادية في الجامعات الفلسطينية، وخصوصا في ظل 

; عبدالكريم، Yukl, 2013 )زمات المالية التقليصات والأ
 التي الهامة الموضوعات أحد القيادة موضوع كون (7102
 المهتمين قِبَل من بالغ باهتمام تحظى تزال ولا حظيت

 منظماتها وتطور المجتمعات تقدم أن حيث والباحثين،
 تحركها التي القيادة، على رئيسي بشكل يعتمد واستمرارها

 الخادم، ومما القائد نمط وبخاصة اتهاوسياس خططها وترسم
 الحديث القيادي النمط هذا ارتباط هو أهمية الدراسة هذه يزيد
 المناخ لتهيئة المنظمات كافة تسعى التي الهامة الجوانب بأحد

 )شيخبها وهو الالتزام التنظيمي  العاملين لدى لتوفيرها الملائم
 .(7104السوق، 
 ا تبحث في قضايا كما تنبع أهمية الدراسة في أنه

مرتبطة بالجامعات الفلسطينية والتي تعمل الآن في ظل بيئة 
يسودها المنافسة الشديدة فيما بينها وانحسار الطلب على 
التعليم العالي بسبب الأزمات المالية مما يستدعي الشروع في 

، ولن (Yahaya & Ebrahim, 2016)خطوات إصلاحية 
تتبع أنماط قيادية تُنم ي  يتسنى لها تحقيق أهدافها بدون أن

الالتزام التنظيمي لدى العاملين، وبالتالي فإن هذه الدراسة 
ستقُد م للجامعات العاملة في قطاع غزة معلومات عن مستوى 
الالتزام التنظيمي للعاملين مع توصيات كيف يمكن زيادته 
لرفع كفاءة وفعالية العمل ومن ثم تحقيق الأهداف المنشودة 

يتوقع من هذه الدراسة أن تفُيد نتائجها إدارة كما و للجامعة، 
الجامعات محل الدراسة بالتعرف على مدى ممارسة أبعاد 
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 القيادة الخادمة.

 أنموذج البحث والفرضيات:
 تحديد تم فقد لعلاجها، وللوصول الدراسة مشكلة على بناءً 
 :كالتالي وتابعة مستقلة الدراسة متغيرات

 ويُقصد به إحساس م التنظيميلتزاالا المتغير التابع:
 والموافقة فيها، العمل في والرغبة لمنظمته، بالولاء الموظف

 القوية والرغبة والمِهنية العِلمية بِقِيَمِها والالتزام أهدافها، على
 .(7111)العبادي، فيها  البقاء في

 وممارسة القيادة الخادمة ويُقصد بها فهم المستقل: المتغير
 بقيمة ترتقي حتى مصلحتها قبل أتباعها مصلحة تضع لقيادة
 الأصالة، وممارسة الجماعة، روح وبناء ونموهم، الأفراد

 مشتركة مصلحة لتحقيق والمكانة، القوة في الأتباع ومشاركة
ويتفرع من المتغير المستقل  .برمتها والمنظمة الفرد من لكل

 & ,Liden, Wayne, Zhao)المتغيرات الفرعية التالية 

Henderson, 2008) : المهارات المفاهيميةConceptual 

skills ; التمكينEmpowering ; مساعدة المرؤوسين على
 succeed Helping subordinates growوالنجاح  التقدم

 Putting subordinates المرؤوسين أولًا ب ; الاهتمام&

first ;بأخلاق التصرف Behaving ethically ; المعالجة
الالتزام بتطوير المجتمع ; و Emotional healingالعاطفية 

Creating value for the community. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ( أنموذج الدراسة4شكل )

 (Liden et al., 2008) المصدر: إعداد الباحثين اعتمادا على
 

 وعليه يمكن صياغة فرضيات البحث كالتالي:
ذات دلالة إحصائية  علاقةتوجد  :(H1الأولى )الفرضية 

)المهارات المفاهيمية، التمكين، مساعدة القيادة الخادمة  بين
المرؤوسين، الاهتمام بالمرؤوسين، التصرف بأخلاق، المعالجة 

 والالتزام التنظيمي.العاطفية، تطوير المجتمع( 
 وينبثق عنها الفرضيات الفرعية التالية:

(H1a :) المهارات ذات دلالة إحصائية بين  علاقةتوجد
 لالتزام التنظيمي.واالمفاهيمية 

(H1b :) التمكين ذات دلالة إحصائية بين  علاقةتوجد
 والالتزام التنظيمي.

(H1c :) مساعدة ذات دلالة إحصائية بين  علاقةتوجد

 والالتزام التنظيمي.المرؤوسين 
(H1d :) الاهتمام ذات دلالة إحصائية بين  علاقةتوجد

 والالتزام التنظيمي.بالمرؤوسين 
(H1e :) التصرف ذات دلالة إحصائية بين  لاقةعتوجد

 والالتزام التنظيمي.بأخلاق 
(H1f :) المعالجة ذات دلالة إحصائية بين  علاقةتوجد

 والالتزام التنظيمي.العاطفية 
(H1g :) تطوير ذات دلالة إحصائية بين  علاقةتوجد

 والالتزام التنظيمي.المجتمع 
ارات )المهالقيادة الخادمة تؤثر  :الثانيةالفرضية 

المفاهيمية، التمكين، مساعدة المرؤوسين، الاهتمام 
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بالمرؤوسين، التصرف بأخلاق، المعالجة العاطفية، تطوير 
على الجامعات الفلسطينية  المجتمع( التي يتم ممارستها في

 .لديها لعاملينلالالتزام التنظيمي 
يوجد فروقات في استجابات المبحوثين  الفرضية الثالثة:

ممارسة القيادة الخادمة ومستويات الالتزام فيما يتعلق ب
 التنظيمي تعزى لمتغير "مكان العمل".

 الإطار النظري للدراسة:
  :القيادة الخادمة والقائد الخادم

مع نهايات القرن المنصرم وبدايات الألفية الجديدة بزغ 
العالمية، تَبِعه توجه  الاقتصاديةتوجه جديد في المنظمات 

الأكاديمية، يدعو إلى التخلي عن  مشابه في المؤسسات
المفهوم التقليدي للقيادة المُستند إلى الهرمية والوصاية وسُلطة 

ي أنماط ونماذج قيادية جديدة، تشجع عمل بن  المركز، وتَ 
 والاهتمامنع القرار، الفريق التعاوني، والمشاركة في صُ 

 هم. كل ذلك في إطار أخلاقي إنسانيمو  بالمرؤوسين وتعزيز نُ 
 والاعتناءبأداء المنظمة ونوعية إنتاجها  الارتقاءيتزامن فيه 
ظهرت وبالتالي  .(Spears, 2005)بهم  والاهتمامبالعاملين 
تُعطي الأولوية حيث م 0222في عام  القيادة الخادمةنظرية 

للرعاية وتقديم الخدمة والسلوك الأخلاقي والتعاون من خلال 
" خادم أولًا -مائد الخادالتواصل مع الآخرين، شِعارها "الق

(Greenleaf, 2007) ذلك أن الهدف الأسمى للقائد الخادم ،
هو رفاهية المنظمة وخدمة العاملين فيها بإتباع أسلوب قيادي 
يهتم بالأتباع ويعمل على بناء علاقات قوية وآمنة بين 

 Liden et al., 2015; Van)ة العاملين داخل المنظم

Dierendonck & Patterson, 2010). 
، فالقيادة الخادمة تبدأ بنزعة طبيعية لخدمة الآخرين أولًا 

يتبعها قوة دافعة للقيادة بفعل ما، ثم يتنامى خيار واع ناتج 
وق للقيادة، ليتحقق من يتُ عن تلك القوة الدافعة يجتذب الفرد لِ 

أن أفراد مجموعته أو منظمته أو مجتمعه، قد أصبحوا أثناء 
، فيزداد واستقلالًا أكثر حكمة وحرية خدمته لهم أحسن صحة، و 

 ا لغيرهمبذلك فرص أن يكون أولئك المخدومون أنفسهم خدمً 
. والقيادة الخادمة بذلك تختلف بوضوح عن قيادة فيما بعد

ر يُعب   الاختلاف. ولعل  هذا أولئك الذين يتوقون ليكونوا قادة أولًا 
د الخادم ا من خلال العناية التي يُوليها القائعن نفسه جليً 

لأتباعه، ليتأكد من أن حاجاتهم ذات الأولوية قد تم تلبيتها 

(Lubin, 2001).  فالقيادة الخادمة تقوم على فكرة ذكية وهي
أن القيادة عندما تقود الأفراد تخدمهم لكي يكونوا أكثر استعدادًا 
ن مما يكمل تلك  لكي يقوموا هم أنفسهم بخدمة الآخرين. وا 

لأفراد الذين يجب استخدامهم أو تحفيزهم الفكرة حقًا هو أن ا
وتشجيعهم لإنجاح القيادة الخادمة أن يكونوا من نمط الأفراد 
الذين يميلون للخدمة أولًا، أي لديهم الاستعداد عند خدمتهم أن 
يكونوا خدمًا للآخرين. والقادة في ذلك هم القادة الخادمون 

م يقودوا أو الذين يقدمون النموذج في أن يخدموا أولًا ومن ث
يستطيعوا أن يقودوا لكي يستطيعوا خدمة العاملين ويكونوا 
محفزين ومشجعين على أن يقوم العاملين بخدمة الآخرين 

 .(7116)نجم، 
نتائج الخاصة الأظهرت وبالرغم من أهمية القيادة الخادمة، 
من قبل الباحثين  إجماعبأدبيات القيادة الخادمة أنه لا يوجد 

دة من الخصائص والقدرات والمقاييس على مجموعة موح
الخاصة بالقيادة الخادمة. من خلال البحث الأدبي الحديث 

خصائص للقائد الخادم وهي: المصداقية/الأصالة،  2يتبين أن 
، النزاهة، الإيثارولية، الشجاعة، ؤ التواضع، التعاطف، المس

يوجد أيضا أربع كفاءات للقيادة الخادمة وهي: الإنصات، كما 
 Coetzer) ، بناء العلاقات، امتلاك الرؤيةالإشرافمكين، الت

et al., 2017).  قدم سبيرز فمثلا(Spears, 2005) 
 لقائد الخادملمجموعة من عشر خصائص التي تُعد أساسية 

يجب أن  أي (Listening) ( الاستماع0تتجسد ضمن: )
حتى  بانتباه للآخرين والاستماعالعميق،  بالاهتماميتحلى 
رادة المجموعة ليخدمهم له معرفة احتياجاتيتسنى  ( 7; )وا 

الفريق  احتياجاتأن يتعاطف مع أي  (Empathyالتعاطف )
الناس يحتاجون لمن يقبلهم ويتعرف على ف بعد أن يفهمهم
ويقصد به  (Healingالشفاء )( 2; )نفوسهم المتفردة
نفوس ال ذوي شفاء الذات وشفاء الآخرينالمساعدة في 

الوعي ( 4; )نون من جروح متنوعة في المشاعرمكسورة ويعاال
(Awareness) الوعي والإدراك العام للأمور المحيطة،  أي
ويقظون، وقلقون لكن  الانتباهالقادة المَهرة هم في العادة دقيقو ف

القائد الخادم أي أن ينشد  (Persuasionالإقناع )( .; )بتعقل
تكوين ( 6; )ا عن إجبارهم على الإذعانإقناع الآخرين عِوضً 

لمؤسسة من لالنظر أي  (Conceptualizationالرؤية )
( 2; )أن يفكر فيما وراء الحقائق اليوميةو منظور رؤيوي 
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أن يَعي الدروس المستقاة من أي  (Foresightالبصيرة )
ا الماضي، ومن وقائع الحاضر، والنتائج المتوقعة مستقبليً 

أن دوره أي  (Stewardshipالإشراف )( 2; )قرار ما لاتخاذ
 واستخدامهاهو الحفاظ على ثروة المؤسسة ومواردها، 

الالتزام بارتقاء الآخرين ( 2; )لمصلحة المجتمع
(Commitment to the Growth of People)  أي أن

تباع، أيقتنع أن الناس لديهم قيمة فعلية تتجاوز إسهاماتهم ك
ولذلك ينبغي أن يغذي نمو النواحي الشخصية، والمهنية، 

 Buildingبناء مجتمع مترابط )( 01; )والروحية للأتباع

Community)  تحديد بعض الوسائل لبناء مجتمع أي
 (Liden et al., 2008)ولقد قام  مترابط من العاملين.

المهارات المفاهيمية ( 0بتصنيف سبعة أبعاد للقيادة الخادمة: )
(Conceptual skillsحيازة المعرفة عن المنظمة والمها :) م

الموكلة له بحيث يكون في وضع يُمكّن القائد من تقديم 
ا المساعدة والدعم الفعّال وتسهيل مهام الآخرين خصوصً 

 :(Empoweringالتمكين )( 7; )المرؤوسين المباشرين
ا المرؤوسين تشجيع وتقديم التسهيلات للآخرين وخصوصً 

 عن تحديد المباشرين، من خلال تحديد وحل المشاكل، فضلًا 
( 2; )مهام العمل على أكمل وجه تماموكيف يتم إ متى

 Helpingمساعدة المرؤوسين على التطور والنجاح )

subordinates grow and succeed):  الاهتمامتقديم 
الحقيقي لنمو المرؤوسين من خلال توفير الدعم والتوجيه 

 Putting )المرؤوسين أولًا ب ( الاهتمام4; )اللازم

subordinates first): الإجراءات والعبارات  استخدام
 واعتبارهامن العمل  احتياجاتهمتلبية و  الواضحة للآخرين

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

إظهار  :(Emotional healing) المعالجة العاطفية( 6)
الالتزام ( 2; )لآخرين الشخصيةا اهتماماتجاه تِ  الاهتمام

 Creating value for theبتطوير المجتمع )

community):  ِالمجتمع. ومساعدة جاه تطويروعي حقيقي ت 

 القيادة الخادمة في الدراسات التطبيقية
من بين المتغيرات التي تم تناولها كمدخلات للقيادة 

 (Emotional Intelligenceالخادمة هو الذكاء العاطفي )
 & ,Barbuto Jr, Gottfredson)وقد دعمت دراسة 

Searle, 2014)  وجود أثر إيجابي قوي للذكاء العاطفي على
 ,Beck)أبعاد القيادة الخادمة لدى القادة، وقد تناولت دراسة 

السمات الشخصية المؤثرة في القائد الخادم واعتبرتها  (2014
ح كمدخلات وخلصت إلى عدة عوامل تؤثر تِجاه أن يصب

القائد قائد خادم وهي طول مدة القيادة، وتطوع القائد في خدمة 
المجتمع، مساعدة القائد للآخرين في بناء جسور الثقة، 
والإيثار، والكفاءة الشخصية. وفي دراسة أخرى للسمات 

-Selfالشخصية للقائد ومنها تحقيق الذات )

determination حيث تم وضعه كشرط أساسي للقيام بدور )
 Van)د الخادم كما أشار فان في دراسته القائ

Dierendonck, 2011) ومتغير آخر هو التعقيد الإدراكي ،
(Cognitive Complexity حيث يلعب دورًا فعالًا تِجاه )

تحول الشخص ليصبح قائدًا خادم، ويتميز أصحاب التعقيد 
 المواقف أبعاد مع التعامل على قدرة أكثر الإدراكي بأنهم

 بصورة حولهم من المتغيرات ادراك على قدرة كثروأ المتعددة،
 Van)حسيين  منهم أكثر تجريديين بأنهم ويوصفون تحليلية

Dierendonck & Patterson, 2010) متغير آخر يعتبر ،
مدخل للقيادة الخادمة هو ثقافة المنظمة وقد أشار إلى بُعدان: 

( وهو كما Humane orientationالأول التوجه الإنساني )
 تشجيع "درجة (Kabasakal & Bodur, 2004)فه عر 

 بالعدل، يتمتعوا كونهم الأفراد ومكافئة المجتمع أو المنظمة
بالآخرين" والبُعد الثاني  والاهتمام والسخاء والود، والإيثار،

( والمقصود به هو التوزيع Power distanceمسافة السلطة )
 العادل للسلطة.

خادمة في العديد من وقد تم تناول مخرجات القيادة ال
وجود  (7106)عودة، الدراسات حيث أظهرت نتائج دراسة 

علاقة ذات دلالة إحصائية بين ممارسة القيادة الخادمة 
وتحسين مستوى البيئة التنظيمية، كما دعمت الدراسة وجود 
أثر للقيادة الخادمة على البيئة التنظيمية. كما دعمت نتائج 

خادمة على الثقة بالقائد وبالمنظمة البحث لدراسة أثر القيادة ال
إلى وجود علاقة ارتباط قوية بين ممارسة القيادة الخادمة 

. (Joseph & Winston, 2005)والثقة بالمسؤول والمنظمة 
وفي دراسات أخرى وجدت أن الرضا الوظيفي أحد نتائج 

 ,Anderson, 2005; Drury)ممارسة القيادة الخادمة 

2004; McCann, Graves, & Cox, 2014) ودعمت ،
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دراسات أخرى أثر ممارسة القيادة الخادمة على الأداء 
 & McCann et al., 2014; Melchar)التنظيمي 

Bosco, 2010) وأثبتت دراسة ،(Hussain & Ali, 

أن هناك ارتباط إيجابي قوي لأبعاد القيادة الخادمة  (2012
دراسة كما وتناولت   على الأداء الوظيفي لدى المرؤوسين،

ودراسة  (Irving, 2005)ودراسة  (.710)متعب، 
(Rauch, 2007)  كفاءة الفريق كأحد مخرجات القيادة

النية للبقاء في  (Hajjaj, 2014)الخادمة، ووجدت دراسة 
العمل كأحد مخرجات القيادة الخادمة، ، وتناولت دراسة 

(Melchar & Bosco, 2010)  أثر القيادة الخادمة على
ؤسسي وأثبتت النتائج إيجابية العلاقة والتأثير، كما الأداء الم

أثر القيادة  (Lantu & Lantu, 2015)تناولت دراسة 
الخادمة على رأس المال البشري وأثبتت وجود علاقة إيجابية 

 (7104)رشيد & مطر، طردية، وأثبتت دراسة كل من 
 ,Bambale, Shamsudin, & Subramaniam)و

ية بين القيادة الخادمة وسلوك وجود علاقة إيجاب (2012
 المواطنة التنظيمي.

 الالتزام التنظيمي:
 النصف مطلع منذ التنظيمي الالتزام بموضوع الاهتمام بدأ
 برز إذ الحاضر، الوقت وحتى العشرين القرن من الثاني
 م،02.1 عام بدايات في التنظيمي السلوك في الالتزام مفهوم
 طبيعة تفسير على والبحوث الدراسات أغلب ركزت حيث

 الطرفين بين والأهداف القيم لتوافق وفقًا بالمنظمة الفرد وعلاقة
(Rowden, 2000) .التنظيمي والسلوك الإدارة علماء اهتم 

 أن تبين حيث الأخيرة، العقود خلال التنظيمي الالتزام بظاهرة
 من العديد وهناك. التنظيمي للالتزام متنوعة إيجابية آثار هناك

 الالتزام بظاهرة المتزايد الاهتمام إلى أدت التي الأسباب
 أساسيًا يعتبر المنظمة نحو العاملين التزام أن منها التنظيمي
 .(7116)نافع، لها  التنظيمي للنجاح

 لا الشيء ويلزم " العهدالالتزام من ناحية لغوية: يعني 
 اللغة في كذلك ويعني عليه، المداوم للشيء والملازم يفارقه
أما من ناحية اصطلاحية فقد والمحبة";  والنصرة القربو  العهد

ا لتباين رؤى الباحثين تباينت مفاهيم الالتزام التنظيمي نظرً 
حوله، إلا أن توضيح المفهوم قد لازمه بعض التعقيد نتيجة 
التركيز على الالتزام نحو بيئة العمل وتضمينه مجالات عدة 

الواجبات والمهام مثل: الالتزام نحو العمل، والالتزام نحو 
الداخلية للعمل، والالتزام نحو المنظمة، والالتزام نحو المهنة، 
والالتزام نحو جماعة العمل وغيرها، والتي عبرت عن متغيرات 

 .(7116)حمادات، أساسية في الالتزام التنظيمي 
 هوية لتحديد النسبية القوة هو التنظيمي وبالتالي فالالتزام

عوامل  ثلاثة من يتكون وهو معينة بمنظمة وارتباطه الفرد
(Hunter, 2004)( :0إيمان )  قوي بالمنظمة وقبول لأهدافها

لبذل أقصى جهد ممكن في خدمة  ( الاستعداد7; )وقِيمها
 استمرارالرغبة القوية في المحافظة على ( 2; )المنظمة

فينظر  Buchanan (0224)أما  عضويته في المنظمة.
مناصرة الفرد وتأييده للمنظمة، وأنه للالتزام التنظيمي بوصفه 

( 0) :(7102)الأحمدي،  تاج تفاعل ثلاثة عناصر هينِ 
ويعني تبني أهداف وقيم المنظمة  Identificationالتطابق 

الانهماك ( 7; )ا للفرد العامل فيهاا وقيمً باعتبارها أهدافً 
Involvement  ويقصد به الاستغراق أو الانهماك النفسي
والمقصود به  Loyaltyالولاء ( 2; )ة المنظمةللفرد في أنشط
 العاطفي القوي تِجاه المنظمة. بالارتباطشعور الفرد 

على مدى العقود الثلاثة الماضية، عدد هائل من الأبحاث 
جريت لفهم طبيعة الالتزام التنظيمي والعوامل المؤثرة فيه أ

 التزام الموظف مهمف ;بالإضافة إلى نتائج الالتزام التنظيمي
وذلك لأن المستوى العالي من الالتزام يؤدي إلى العديد من 

إلى  التحليليةللمنظمة. كما وتشير الدراسات  يجابيةالنتائج الإ
ل دوران ا على كل من معد  أن الالتزام التنظيمي يؤثر سلبً 

، (Cooper-Hakim & Viswesvaran, 2005)الموظفين 
لعمل ، وسلوك ا(Farrell & Stamm, 1988)والتغيب 

 مستوى انخفاض عنه ينتج ، وبالتاليالمعاكس للإنتاج
ن الالتزام التنظيمي أفي حين  .السلبية الظواهر من مجموعة

-Cooper)يجابي على كل من الرضا الوظيفي إيؤثر بشكل 

Hakim & Viswesvaran, 2005) والدافعية ،
(Mathieu & Zajac, 1990) وسلوك المواطنة التنظيمي ،
(Riketta, 2002) علاوة على ذلك قدمت الدراسات البحثية .

بين الالتزام التنظيمي والأداء  إيجابيةعلى وجود علاقة  دليلاً 
 & ,Meyer, Paunonen, Gellatly, Goffin)الوظيفي 

Jackson, 1989) . 
 :الالتزام التنظيميوأبعاد  محفزات
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هناك الكثير من محددات الالتزام التنظيمي التي تَخرُج عن 
سيطرة الإدارة مما يتيح أمامها فرصة محدودة لتقوية  نطاق

الالتزام، فعلى سبيل المثال نجد أنه في حال توفر فرص عمل 
لديهم، ومع ذلك  الاستمراريأفضل للموظفين ينخفض الالتزام 

فإن الإدارة باستطاعتها عمل الكثير لتقوية الالتزام العاطفي 
 ء الوظيفيالإثـرا( 0) :(Greenberg, 2013) من خلال

ولية عن عمله ؤ بالتعمق الرأسي للوظيفة يجعل الفرد أكثر مس
ومزيد من  والاستقلالويعطيه المزيد من حرية التصرف 

إيجاد نوع ( 7; )القرارات المؤثرة في عمله اتخاذالمشاركة في 
أن  ، أيمن التوافق بين مصلحة المنظمة ومصالح العاملين

ظمة من منافع يعود عليهم يشعر العاملون بأن ما تُحققه المن
ا بالنفع من خلال خطط الحوافز وخاصة برامج المشاركة أيضً 

استقطاب واختيار الموظفين الجدد الذين ( 2; )في الأرباح
كلما كانت قيم الفرد متوافقة ، فتتوافق قِيمهم مع قِيم المنظمـة

مع قيم المنظمة وأهدافها، كلما قوى لديه الالتزام )وخاصة 
 العاطفي( تِجاه المنظمة.الالتزام 

تختلف صور التزام الأفراد تِجاه المنظمات باختلاف القوة 
ا تشير الأدبيات إلى أن هناك أبعادً ، و الباعثة والمحركة له

ا، ورغم اتفاق غالبية ا واحدً مختلفة للالتزام التنظيمي وليس بُعدً 
 ، إلاالتنظيمي الباحثين في هذا المجال على تعدد أبعاد الالتزام

 (7102)الأحمدي، أنهم يختلفون في تحديد هذه الأبعاد 
(Alahmadi, 2013).  لأدبيات اومن خلال مراجعة

 اختياروالدراسات السابقة المتعلقة بأبعاد الالتزام التنظيمي تم 
ويتضمن  .(Meyer & Allen, 1991)نموذج ألين وماير 

ى شهرةً هذا النموذج مكونات الالتزام التنظيمي الثلاثة وقد لاق
كبيرة، ويُشير إلى أن التزام الموظف يعكس الرغبة، والحاجة، 

ا في المنظمة، ويضيف بأنه والشعور بالواجب للبقاء عضوً 
على الرغم من وجود تعريفات متعددة لأبعاد الالتزام التنظيمي، 

 الارتباطإلا أنها تتمحور حول ثلاث أفكار رئيسية وهي: 
المترتبة على ترك العمل،  الوجداني بالمنظمة، والتكاليف

والشعور بالواجب للبقاء في المنظمة، وعليه فإن الالتزام يتجلى 
 & Meyer)ا وهي من خلال ثلاث حالات مختلفة نسبيً 

Allen, 1991): (0 ) الارتباطالالتزام العاطفي: يُعب ر عن 
الوجداني بالمنظمة ويتأثر بمدى إدراك الفرد للخصائص 

واكتساب المهارات، وطبيعة  استقلاليةالمتميزة لعمله، من 

ن أعلاقته بالمشرفين، كما يتأثر بدرجة إحساس الموظف ب
الة في البيئة التنظيمية التي يعمل فيها تسمح بالمشاركة الفع  

القرارات، سواء فيما يتعلق بالعمل أو العاملين  اتخاذعملية 
ن "يُحدد درجة اندماج الفرد مع ال منظمة كذلك فإن هذا المُكو 

( 7) ".يتعكس التضامن الجماع اجتماعيةوارتباطه بعلاقات 
: يُعب ر عن إدراك الموظف لحساب الربح الاستمراريالالتزام 

في المنظمة. ويستند هذا النوع من  الاستمراروالخسارة في 
أن الالتزام التنظيمي يُعب ر عن تراكمات  افتراضالالتزام إلى 

قيات والتعويضات والمكافآت( المصالح المشتركة مثل )التر 
بين الفرد والمنظمة، أكثر من كونها عملية عاطفية أو أخلاقية 
وتتحدد درجة التزام الفرد في هذه الحالة بالقيمة النفعية 
الاستثمارية التي يمكن أن يحققها الفرد لو بقي في المنظمة 
وبصفة عامة، يُلاحَظ أن تقييم الموظف لأهمية بقائه في 

الالتزام ( 2) يتأثر بالخبرة الوظيفية والتقدم في العمر.المنظمة 
المعياري: يُعب ر عن إحساس العاملين بالالتزام الأدبي للبقاء 

ا ما يكون المصدر الأساسي لهذا الإحساس في المنظمة وغالبً 
بالمنظمة، أي  التحاقها من القيم التي اكتسبها الفرد قبل نابعً 

بالمنظمة  التحاقهاعي، أو عَقِب من الأسرة أو التطبيع الاجتم
ا لما من التطبيع التنظيمي وبالتالي يكون سلوك الفرد انعكاسً 

 يشعر به، ولِمَا يعتقد بأنه أخلاقي.
 الالتزام التنظيمي في الدراسات التطبيقية:
)أبوجياب،  دراسةعلى صعيد الدراسات التطبيقية، هدفت 

الالتزام إلى التعر ف على علاقة مداخل تنمية  (7104
مكونة من ينة التنظيمي على عالتنظيمي بمستوى الالتزام 

ضباط جهاز الشرطة الفلسطينية في قطاع  من اضابطً  444
 غزة من رتبة ملازم حتى عقيد، وكان من أهم نتائج الدراسة

تَمت ع ضباط الشرطة الفلسطينية بدرجة كبيرة  أنه خلصت إلى
 إلى (7104ارس، )ف. هدفت دراسة من الالتزام التنظيمي

 التنظيمي في والالتزام التنظيمية الثقة بين العلاقة على التعرف
 .07وتم تطبيقها على عينة مكونة من  بغزة، الأزهر جامعة

 بغزة; الأزهر جامعة في الإداريين العاملين موظف من
 الثقة بين طردية متوسطة ارتباط علاقة وجود الدراسة وأظهرت
 وجود النتائج أوضحت وكذلك تنظيمي،ال والالتزام بالمشرفين

 والالتزام العمل بزملاء الثقة بين ضعيفة ارتباط طردية علاقة
 علاقة طردية هناك أن النتائج أظهرت كما التنظيمي،
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هدفت  .التنظيمي والالتزام الجامعة بإدارة الثقة بين متوسطة
ف على دور إدارة التغيير في إلى التعر   (7107)حلس، دراسة 
وتم ز الالتزام التنظيمي لدى العاملين في بلدية غزة تعزي

وقد  ( موظف وموظفة.7.2)تطبيقها على عينة مكونة من 
عملية التغيير في أنه يوحد ضعف في توصلت الدراسة إلى 

الهيكل التنظيمي وذلك بسبب عدم وجود خبراء ومختصين من 
أصحاب الكفاءات في إعداد الهياكل التنظيمية، الأنظمة 

سه ل عملية إحداث التغيير المطلوبة، تبعة لا تُ دارية المُ الإ
رفي بالإجراءات وسيادة نظام وذلك بسبب التمسك الحَ 

إلى التعرف  (7102)الشمري، دراسة هدفت  البيروقراطية.
على دور بيئة العمل الداخلية في تحقيق الالتزام التنظيمي، 

 742نة من لدى عينة مكو  وتحديد مستويات الالتزام التنظيمي
قيادة حرس الحدود بمنطقة الحدود الشمالية من  اا وفردً ضابطً 

 ارتباطيوجد  ; وبينت النتائج أنهللمملكة العربية السعودية
طردي قوي بين بيئة العمل الداخلية ومستويات الالتزام 

إلى الكشف عن أثر  (7102)حسين، هدفت دراسة  التنظيمي.
مكونة من تنظيمي لدى عينة الخصائص الريادية في الالتزام ال

 تخذي القرار في الشركة العامة للصناعات الكهربائيةمن مُ  2.
النتائج أن مستوى الخصائص الريادية لدى  بينتوقد ; ديالى–

العينة المختارة متوسط، وأن الالتزام التنظيمي لدى القادة 
الإداريين متوسط بالإضافة إلى ضعف أثر الخصائص 

)الجميلي، دراسة هدفت  زام التنظيمي.الريادية على الالت
إلى تحديد العوامل والمتغيرات التي تؤثر في الالتزام  (7107

 1.عينة مونة من مستوى الالتزام التنظيمي لدى و التنظيمي 
بالأنبار; داريين بالمعهد التقني التدريسيين والفنيين والإمن 

موجبة وقوية بين  ارتباطهناك علاقة وبينت النتائج أن 
)البقمي، دراسة هدفت  المتغيرات المستقلة والالتزام التنظيمي.

الأداء و الالتزام التنظيمي فحص العلاقة بين إلى  (7107
لعاملين بجوازات من ا 421على عينة مكونة من الوظيفي 

ا وجود مستوى مرتفع نسبيً ; وبينت النتائج منطقة مكة المكرمة
مستوى و (، .254من الالتزام التنظيمي بمتوسط حسابي )

( لدى 2546ا من الأداء الوظيفي بمتوسط حسابي )مرتفع نسبيً 
 ارتباطوجود علاقة و العاملين بجوازات منطقة مكة المكرمة 

هدفت  موجبة وطردية بين الالتزام التنظيمي والأداء الوظيفي.
إلى تحديد مستوى توافر  (7100)راضي & حسن، دراسة 

من وجهة  والاقتصاددارة السلوك الأخلاقي لدى عميد كلية الإ
بالإضافة إلى التعر ف على العلاقة أو الأثر  المدرسيننظر 

بين أبعاد سلوك القيادة الأخلاقي والالتزام التنظيمي لعينة من 
في جامعة القادسية بالعراق.  والاقتصادأكاديمي كلية الإدارة 

( أكاديمي 24وقد تم توزيع الاستبانة الخاصة بالدراسة على )
الدراسة إلى تمتع عميد الكلية بمستوى متوسط ينت نتائج وب

القوة من أخلاقيات العمل، ومستوى الالتزام التنظيمي لدى 
لى وجود إكاديميين في الكلية كان بشكل متوسط، بالإضافة الأ

خلاقي لدى القائد علاقة متوسطة القوة بين توافر السلوك الأ
ئد، والالتزام التنظيمي وممارسات السلوك الأخلاقي من قِبَل القا

للأكاديميين، وعلاقة ضعيفة بين متغير تعزيز السلوك 
الأخلاقي من قِبَل القائد ومستوى الالتزام للأكاديميين بالإضافة 
لوجود تأثير لأبعاد السلوك الأخلاقي للقائد على مستوى 

)خيرالدين & النجار، دراسة  الالتزام التنظيمي للأكاديميين.
حقق من أثر عناصر البيئة الداخلية على إلى الت (7101

في  موظف .02لدى عينة مكونة من الالتزام التنظيمي 
المؤسسة العامة للضمان الاجتماعي في المملكة الأردنية 

وجود أثر ذو دلالة إحصائية لعناصر ; وبينت النتائج الهاشمية
لا يوجد  بينما البيئة الداخلية على مستوى الالتزام التنظيمي

ة ذات دلالة إحصائية بين المتغيرات الشخصية وبين علاق
 ,Zayas-Ortiz, Rosario)هدفت دراسة  الالتزام التنظيمي.

Marquez, & Colón Gruñeiro, 2015)  إلى فحص
علاقة الالتزام التنظيمي وسلوك المواطنة التنظيمية لعينة 

من موظفي البنوك الخاصة; وقد أكدت  0.4مكونة من 
ك ارتباط إيجابي وقوي بين الالتزام التنظيمي النتائج أن هنا

إلى  (Yücel, 2012)دراسة وسلوك المواطنة التنظيمي. و 
بين الرضا الوظيفي والالتزام التنظيمي اختبار العلاقات 

من  022لدى عينة مكونة من  نحو ترك المهنة والاتجاه
أظهرت ; و لشركات الصناعية العاملة في تركياالعاملين في ا

ا في يجابً إأن الرضا الوظيفي أحد أهم العوامل المؤثرة  الدراسة
الالتزام التنظيمي بأبعاده الثلاثة )الالتزام العاطفي، والالتزام 

ا على نية العاملين ، والالتزام المعياري( وتؤثر سلبً الاستمراري
 ,Khan, Ziauddin, & Ramay)دراسة  لترك العمل.

يمي على الأداء الوظيفي إلى اختبار أثر الالتزام التنظ (2010
العاملين في كل من القطاع من  0.2لدى عينة مكونة من 
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أظهرت نتائج  ;العام والخاص بمجال النفط والغاز في باكستان
يجابي وقوي بين الالتزام التنظيمي وأداء إ ارتباطالدراسة وجود 

العمل لدى العاملين، وأظهرت النتائج أن العاملين من فئة 
ا من الأداء قل يتمتعون بمستوى عالٍ جدً ( وأ.7عمرية )

مقارنة بالعاملين من فئات عمرية أخرى، بالإضافة إلى أن 
 .هم في العمل أعلى من الإناثؤ العاملين من الذكور كان أدا

العلاقة بين القيادة الخادمة والالتزام التنظيمي في 
 الدراسات التجريبية:
ين العلاقة ب (Schulkers, 2017)تناولت دراسة 

تصورات الموظفين عن مدى تمتع قادتهم بالقيادة الخادمة 
من  012عينة مكونة من على  والالتزام العاطفي لديهم

الموظفين في أحد المؤسسات الصناعية في الولايات المتحدة 
الأمريكية في ظل بيئة يغلب عليها درجة عالية من التغيير. 

ة الخادمة ج أن أكثر بعدين من أبعاد القيادالنتائأظهرت 
هما الأكثر تأثيرا في  بأخلاق(قيمة للمجتمع والتصرف  إنشاء)

الالتزام العاطفي بينما المعالجة العاطفية والمهارات المفاهيمية 
. هما الأقل أهمية ولهما علاقة سالبة مع الالتزام العاطفي(

فحص العلاقة بين تم  (Ajobiewe, 2017)وفي دراسة 
 712التنظيمي على عينة مكونة من  القيادة الخادمة والالتزام

من العاملين في العاملين في الخدمات الكنسية في الولايات 
المتحدة حيث أظهرت النتائج علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية 
بين القيادة الخادمة والالتزام العاطفي والالتزام الاستمراري 

 على التوالي. 15.01، 15.26، 697. المعياريوالالتزام 
 (Jang & Kandampully, 2017) لدراسة هرت النتائجأظو 

كما  ;أنه يوجد علاقة بين القيادة الخادمة والالتزام العاطفي
موجب للقيادة الخادمة على الالتزام العاطفي على  أثريوجد 

من العاملين في المطاعم في الولايات  702عينة مكونة من 
 & ,Akram, Haq)وقد أظهرت دراسة المتحدة الأمريكية. 

Kiran, 2016)  وجود علاقة ارتباط طردية موجبة بين القيادة
من  .01الخادمة والالتزام التنظيمي على عينة مكونة من 

مدراء المدارس الثانوية في باكستان. كما أظهرت النتائج أنه 
في تصوراتهم عن القيادة  والإناثيوجد فروق بين الذكور 

أظهرت نتائج . لذكورالخادمة والالتزام التنظيمي لصالح ا
 (Untan, bin Kasim, Sin, & Raman, 2016) دراسة

وجود علاقة ارتباط موجبة وذات دلالة معنوية بين القيادة 

من  201الخادمة والالتزام التنظيمي على عينة مكونة من 
المدرسين العاملين في أحد المقاطعات الماليزية ووجود أثر 

أظهرت النتائج . م التنظيميقوي للقيادة الخادمة على الالتزا
وجود علاقة ارتباط بين القيادة  (Piong, 2016)لدراسة 

من  22لعينة مكونة من العاطفي الخادمة والالتزام التنظيمي 
 العاملين في المطاعم في فلوريدا بالولايات المتحدة الأمريكية
بينما لم تجد الدراسة علاقة مع كلا من الالتزام التنظيمي 

 دراسة المعياري. أظهرت نتائج التنظيميي والالتزام الاستمرار 
(Nguyen, 2016)  أن القيادة الخادمة تؤثر في الالتزام

موظف في الدوائر  711التنظيمي بشكل قوي لعينة مكونة من 
الحكومية في أحد المقاطعات الصينية. على وجه التحديد 

 كثرأهي  للمرؤوسين الدعمتقديم أظهرت النتائج أن التواضع و 
 & Lapointe)أظهرت النتائج  محاور القيادة الخادمة تأثيرا.

Vandenberghe, 2015)  أن القيادة الخادمة تؤثر في
والالتزام التنظيمي المعياري على  العاطفيالالتزام التنظيمي 
من العاملين في القطاع الخدمي في  020عينة مكونة من 

أن  (Muthia & Krishnan, 2015) أظهرت النتائج كندا.
القيادة الخادمة تؤثر فقط على كلا من الالتزام العاطفي 

من العاملين في  .01والالتزام المعياري على عينة مكونة من 
بينما لم تظهر النتائج وجود . شركات التكنولوجيا في الهند

علاقة ارتباط معنوية بين القيادة الخادمة والالتزام الاستمراري. 
 ,Lee, Lee, Kim, Park, & Sung)أظهرت نتائج دراسة 

القيادة الخادمة مرتبطة بتحسين مستويات الالتزام  أن (2015
من العاملين في مجال  742التنظيمي لعينة مكونة من 

دراسة  أظهرتالتمريض في ثلاث مستشفيات كورية جنوبية. 
(Goh & Zhen-Jie, 2014)  وجود علاقة ارتباط مهمة بين

 022التنظيمي على عينة مكونة من  القيادة الخادمة والالتزام
أظهرت  من الموظفين في المؤسسات التسويقية الماليزية.

 (Miao, Newman, Schwarz, & Xu, 2014) النتائج
أن هناك علاقة قوية بين القيادة الخادمة وكلا من الالتزام 

من  722العاطفي والالتزام المعياري على عينة مكونة من 
 لمدنية في القطاع الحكومي في الصين.العاملين في الوظيفة ا

وجود  (Ramli & Desa, 2014)وكذلك أظهرت دراسة 
علاقة موجبة بين القيادة الخادمة والالتزام العاطفي على عينة 

تناولت  موظف في مؤسسات ماليزية متعددة. 042مكونة من 
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أثر القيادة الخادمة على الالتزام  (Han, 2014)دراسة 
من العاملين في الفنادق  072مكونة من  العاطفي لدى هينة

في بالولايات المتحدة الأمريكية وأيدت إيجابية العلاقة والتأثير. 
 ,Bobbio, Dierendonck, & Manganelli)دراسة 

من العاملين في  204على عينة مكونة من  (2012
المؤسسات الأهلية وغير الأهلية تبين أن مستويات القيادة 

 ;أقل من مثيلاتها في هولندا وبريطانيا اليينالإيطالخادمة لدى 
كما بينت النتائج أن هناك علاقة بين القيادة الخادمة والالتزام 

علاقة القيادة  (Cerit, 2010)كما وتناولت دراسة التنظيمي. 
معلم  62.الخادمة بالالتزام التنظيمي على عينة مكونة من 

ي مدينة زودجي ومعلمة من العاملين في المدارس الابتدائية ف
 التركية وأثبتت وجود علاقة إيجابية وقوية.

يتبين من الدراسات السابقة أن معظمها تم تنفيذه في 
 Ajobiewe, 2017; Han, 2014; Jang)الولايات المتحدة 

& Kandampully, 2017; Piong, 2016; Schulkers, 

; (Lapointe & Vandenberghe, 2015)، وكندا (2017
 ,Miao et al., 2014; Nguyen)لصين وبعضها في ا

 ;Goh & Zhen-Jie, 2014); وبعضها في ماليزيا (2016

Ramli & Desa, 2014; Untan et al., 2016) وواحدة ;
; وواحدة في إيطاليا (Lee et al., 2015)في كوريا الجنوبية 

(Bobbio et al., 2012) وواحدة في تركيا ;(Cerit, 

 ,Muthia & Krishnan); وواحدة في الهند (2010

. (Akram et al., 2016); وواحدة في الباكستان (2015
وبالتالي فان معظم الدراسات تمت في ثقافات غربية وبيئات 
غير عربية وهذا يدل على ندرة الدراسات في البيئة العربية 

 بشكل عام والبيئة الفلسطينية بشكل خاص.
طاعم كما يتبين من الدراسات أن معظمها تم في الم

 ;Goh & Zhen-Jie, 2014)والفنادق والمؤسسات الخدمية 

Han, 2014; Jang & Kandampully, 2017; 

Lapointe & Vandenberghe, 2015; Piong, 

 ;Akram et al., 2016); وبعضها في المدارس (2016

Cerit, 2010; Untan et al., 2016) وبعضها في ;
 ,Miao et al., 2014; Nguyen)القطاع الحكومي 

 ,.Lee et al); وفي مجال التمريض والصحة (2016

 & Muthia); وفي مجال شركات التكنولوجيا (2015

Krishnan, 2015) وفي مجال الخدمات الدينية والكنسية ;
(Ajobiewe, 2017) وفي مجال الصناعات ;
(Schulkers, 2017) وبالتالي فان معظم الدراسات المتوفرة .

ت خارج نطاق التعليم العالي وبيئة تم تنفيذها في قطاعا
 الجامعات. 

من الجدير بالذكر أن معظم الدراسات التطبيقية التي تم 
الاطلاع عليها تتبع منهجا وصفيا أو منهجيا وصفيا تحليليا 
وتستخدم الاستبانة كأداة رئيسة لجمع البيانات; كما وتتبع 

 (Liden et al., 2008)معظمها المقياس الخاص بدراسة 
 & ,Meyer, Allen)قياس القيادة الخادمة ومقياس ل

Smith, 1993) .لقياس الالتزام التنظيمي 

 منهجية الدارسة:
وبناء على الدراسات السابقة التي لتحقيق أهداف الدراسة 

الوصفي التحليلي  م المنهجااستخدتم استعراضها، تم 
 والاستبانة كأداة رئيسة لجمع البيانات.

 ة: الدراس وعينة مجتمع
ن مجتمع الدراسة من العاملين )الأكاديميين والإداريين( تكو  
 وهي محافظات غزة الجامعات الأربع الكبرى فيفي 

والبالغ عددهم وفق  )الإسلامية، الأزهر، الأقصى، فلسطين(
ون الموظفين في الجامعات محل الدراسة ؤ إحصائيات دائرة ش

عة ( الجام261عاملًا، موزعين كالآتي: )( 750.2)
( جامعة الأقصى، 602( جامعة الأزهر، )420الإسلامية، )

( جامعة فلسطين. تم استثناء الجامعات الأخرى 022)
والكليات الجامعية من مجتمع الدراسة لأسباب عديدة منها: 
الحصول على الاعتمادات اللازمة من وزارة التعليم العالي 

العينة وقلة عدد الموظفين المستهدفين. تم استخدام أسلوب 
( 411توزيع )الطبقية العشوائية من الجامعات حيث تم 

 مفردة( 262وتم جمع ) محل الدراسة،استمارة في الجامعات 
(، 0(، كما هو مبين في الجدول رقم )%27بنسبة استرداد )

 حصائي.عليها في التحليل الإ الاعتمادوالتي تم 
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 سبة الاسترداد في الجامعات محل الدراسة( عدد الاستبانات الموزعة والمستردة ون4جدول )ال

 نسبة الاسترداد المُسترد الموزع المجتمع الجامعات المستهدفة

 92.4% 042 159 860 غزة–الجامعة الإسلامية 
 92.3% 24 92 491 غزة–جامعة الأزهر 
 92.1% .01 114 602 غزة–جامعة الأقصى 
 91.4% 27 35 188 غزة–جامعة فلسطين 

 92% 382 400 854,2 كليالمجموع ال

 قياس المتغيرات وبناء الاستبانة:
الاطلاع على الأدبيات والدراسات تم بناء الاستبانة بعد 

تم تصميم الاستبانة  السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسة.
من  لقسم الأول. تكون ا( فقرة42)المكونة من ثلاثة أقسام و

ل، الجنس، الحالة الجامعة، طبيعة العم) شخصيةالمعلومات ال
; بينما (الاجتماعية، العمر، المستوى التعليمي، سنوات الخبرة

الأبعاد السبعة ( فقرة، موزعة على 72)من  القسم الثانيتكون 
مقياس  اعتمادوتم  فقرات لكل بعد، 4الخادمة بواقع قيادة لل
(Liden et al., 2008) يتناسب بما فقراته تكييف تم أن بعد 

القسم المحكمين. تكون  آراء ضوء وفي العالي التعليم وبيئة
 الالتزام التنظيمي أبعادة على ع( فقرة موز 71)الثالث من 
 أن بعد (Meyer et al., 1993)مقياس  اعتمادم الثلاثة وت

 ضوء وفي العالي التعليم وبيئة يتناسب بما فقراته تكييف تم
من ( الالتزام العاطفي) الأول المحكمين. يتكون البُعد آراء
( .من )( الالتزام الاستمراري) الثاني ، البُعد( فقرات01)

وقد تم  ( فقرات..من )( الالتزام المعياري) الثالث ، البُعدفقرات
 السباعي.استخدام مقياس ليكرت 

 :الصدق والثبات للاستبانة
للتأكد من صدق المحتوى اطلع الباحثان على مجموعة 

متغيرات الدراسة، وعلى من الدراسات والبحوث ذات العلاقة ب
عدد من المقاييس لدى عينات مشابهة، وتم الاستفادة منها في 
صياغة الاستبانة الحالية، حيث تم وضع تعريف اصطلاحي 
وتعريف إجرائي لكل متغير، ومن ثم تم اختيار أفضل الأدوات 
والمقاييس وأنسبها بالنسبة لفئة الدراسة، وطبيعة البيئة 

ات الأكاديمية محل الدراسة. للتأكد من الفلسطينية، والمؤسس

( من 01على )ها عرض تم الصدق الظاهري للاستبانة،
المؤسسات الأكاديمية الفلسطينية حيث المحكمين العاملين في 

تم الأخذ بآرائهم في تعديل الفقرات وصياغتها بشكل أسهل 
  .للفهم

بفحص صدق الاتساق الداخلي والصدق قام الباحثان كما 
( استبانة كعينة 21بتوزيع )لفقرات الاستبانة  البنائي

وذلك من  ،حساب الاتساق الداخلي للاستبانةو استطلاعية 
خلال حساب معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات 

وقد أظهرت  مجالات الاستبانة والدرجة الكلية للمجال نفسه.
للفقرات  15267و 15672النتائج معاملات ارتباط تراوحت بين 

المحاور لأبعاد متغير القيادة الخادمة كما هو موضح في مع 
(; وتراوحت معاملات الارتباط لأبعاد متغير 0-ملحق )أ

كما هو مبين في  152.6و 15640الالتزام التنظيمي بين 
(. أما بالنسبة للصدق البنائي، فقد تم احتسابه 7-ملحق رقم )أ

من  مجالمن خلال حساب معاملات الارتباط بين كل 
للاستبانة وقد تراوحت جالات الاستبانة والدرجة الكلية م

لأبعاد متغير القيادة  15227و 15276معاملات الارتباط بين 
لأبعاد متغير الالتزام  15262و 15212الخادمة وتراوحت بين 

(، وتعتبر هذه 7التنظيمي كما هو موضح في الجدول رقم )
 ,Hair, Anderson)القيم لمعاملات الارتباط مناسبة وفق 

Babin, & Black, 2010). 
تحقق الباحثان من ثبات استبانة الدراسة من خلال طريقة كما و 

 15264و 15262وتراوحت قيم المعامل بين معامل ألفا كرونباخ 
لأبعاد  152.6و .1522لأبعاد متغير القيادة الخادمة وتراوحت بين 

(، وهي 7)متغير الالتزام التنظيمي كما هو موضح في الجدول رقم 
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نتائج مناسبة وتعبر عن نسب ثبات يمكن الاعتماد عليها حيث 
أو أكثر  1521يفضل أن تكون نسب معامل ألفا كرونباخ تساوي 

(Christensen, Johnson, & Turner, 2015; Saunders, 

Lewis, & Thornhill, 2016) . 
عبر الخطوات السابقة الخاصة بفحص الصدق والثبات 

 مامن صدق وثبات استبانة الدراسة مما يجعلهتأكد الباحثان 
ثقة بصحة الاستبانة وصلاحيتها درجة عالية من العلى 

 أسئلة الدراسة واختبار فرضياتها عنلتحليل النتائج والإجابة 
 .وزعت الاستبانة بالشكل النهائيوبالتالي 

 
 دق البنائياختبارات التوزيع الطبيعي للبيانات، ثبات الاستبانة، الص(: 8جدول )ال

 الصدق البنائي ثبات الاستبانة التوزيع الطبيعي الأبعاد متغيرات الدراسة

Z قيمة Sig. معامل ارتباط  الفا كرونباخ(R) 

 القيادة الخادمة

 **0.726 15222 15017 .1522 المهارات المفاهيمية
 0.776** 15222 15122 15224 التمكين

 0.872** 15242 15160 15224 لنجاحمساعدة المرؤوسين على التطور وا
 0.819** 152.4 15127 05240 الاهتمام بالمرؤوسين أولًا 

 0.811** 15264 15712 15210 التصرف بأخلاق
 0.760** 15262 15162 05022 المعالجة العاطفية

 0.801** 15220 151.2 15262 الالتزام بتطوير المجتمع

 الالتزام التنظيمي
 0.969** 152.6 15724 05012 ستمراريالالتزام الا

 0.944** 15242 15122 15246 الالتزام العاطفي
 0.907** .1522 15022 15222 الالتزام المعياري

 (.α≤.151دلالة ) مستوى عند إحصائيًا دالللصدق البنائي  الارتباطمعامل **
 

الوصف الإحصائي لعينة الدراسة وفق الخصائص 
 :والسمات الشخصية

( من %6656ما نسبته )( أن 2)رقم يتضح من الجدول 
عينة الدراسة من العاملين في الجامعات من جنس الذكور، 

نسبة ( هم من الإناث. كما أن %2254بينما ما نسبته )
في حين  (،%0.4.الموظفين الأكاديميين في العينة بلغت )

. ويعزو الباحثان (%42.6داريين )كانت نسبة الموظفين الإ
النتيجة إلى أن نسبة العاملين الأكاديميين إلى الإداريين  هذه

متساوية تقريبًا في مجتمع الدراسة، ما عدا جامعة الأقصى 
حيث بلغت نسبة الأكاديميين ضعف نسبة الإداريين تقريبًا، 

 (.7116وتتقارب هذه النتيجة مع دراسة )حنونة، 
 ( من%.0.5( أن )2كما تبين النتائج في الجدول رقم )

( %2252أفراد العينة كانت حالتهم الاجتماعية أعزب، وكان )
( أرمل. %052)( مطلق، في حين أن %752متزوج، وكان )

( من عينة الدراسة %2452كما توضح النتائج أن ما نسبته )
سنة، في حين أن ما نسبته  .2هم من الذين أعمارهم أقل من 

 .4حتى أقل من  .2( من العينة هم من عمر 2252%)
( من العينة هم من عمر %7152سنة، بينما أن ما نسبته )

( هم الذين %57.سنة، بينما ما نسبته ) ..حتى أقل من  .4
سنة فأكثر. ويعزو الباحثان هذه النتيجة إلى أن  ..أعمارهم 

معظم الأكاديميين الحاصلين على الشهادات العليا يحصلون 
 .2ع في الفئة )عليها غالبًا بعد سن الثلاثين لذلك نرى ارتفا

 (. .4حتى اقل من 
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 الخصائص والسمات الشخصية للعينة(: 3جدول )ال

 النسبة المئوية % العدد طبيعة العمل الحالي النسبة المئوية % العدد الجنس
 %0.4. 022 أكاديمي %6656 .74 ذكر

 %42.6 022 إداري %2254 072 أنثى

 %411 382 المجموع %411 382 المجموع

      

 النسبة المئوية % العدد العمر النسبة المئوية % العدد الحالة الاجتماعية
 %2452 072 .2أقل من  %.0.5 2. أعزب
 %22.2 .04 .4حتى أقل من  .2 %2252 724 متزوج

 %7152 26 ..حتى أقل من  .4 %752 01 مطلق

 %7.. 02 فأكثر .. %052 2 أرمل
 %411 382 المجموع %411 382 المجموع

      

 النسبة المئوية % العدد سنوات الخبرة في العمل النسبة المئوية % العدد المؤهل العلمي
 %72.4 26 .أقل من  %01.4 22 دبلوم

 %42.4 022 سنة .0حتى أقل من  . %..22 022 بكالوريوس

 %72.6 22 سنة .7حتى أقل من  .0 %..72 .01 ماجستير

 %456 02 سنة فأكثر .7 %72.6 22 دكتوراه
 %411 382 المجموع %411 382 المجموع

( من %0154( أن )2كما تبين النتائج في الجدول رقم )
( لديهم %.225أفراد العينة لديهم مؤهل علمي دبلوم، وكان )

( لديهم مؤهل علمي %.725مؤهل علمي بكالوريوس، وكان )
( لديهم مؤهل عملي دكتوراه; %7256ماجستير، وأخيرًا كان )

( من أفراد العينة كانت سنوات الخبرة لديهم أقل %7254)وأن 
( لديهم سنوات خبرة ما بين %4254من خمس سنوات، وكان )

( لديهم سنوات خبرة ما بين %7256سنة، وكان ) .0 – .
( من أفراد العينة لديهم %456سنة، بينما كان ) .7 – .0

 ( سنة..7سنوات خبرة أكثر من )
  الدراسةأسئلة  عن والإجابةتحليل البيانات 
تم في البداية فحص  الدراسةأسئلة  عنبهدف الإجابة 

تم مدى اتباع البيانات للتوزيع الطبيعي ومن ثم تحليلها. 

( K-Sسمرنوف )-استخدام اختبار كولمجوروف
Kolmogorov-Smirnov Test  لاختبار ما إذا كانت

نات وتبين أن البيا البيانات تتبع التوزيع الطبيعي من عدمه،
، (7كما هو موضح في جدول رقم ) تتبع التوزيع الطبيعي

 .م الاختبارات المعلمية في الدراسةااستخد تمحيث 
ما مدى ممارسة الجامعات محل الدراسة لأبعاد : أولاً 

 القيادة الخادمة من وجهة نظر العاملين؟
ممارسة القيادة  مستوى أن( 4) رقم الجدول من يلاحظ
 العاملين نظر وجهة من الدراسة محل الجامعات في الخادمة
 للدرجة الحسابي المتوسط بلغ إذ المتوسط، في المستوى كانت
 معياري ( بانحراف%6.52بوزن نسبي )( 4561) الكلية

 المستويين في القيادة الخادمة أبعاد جميع وجاءت ،(0516)
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 بين الحسابية المتوسطات تراوحت إذ المرتفع والمتوسط،
"التصرف  بُعد الأولى المرتبة في وجاء ،(4512إلى  516.)

 (0526) معياري وانحراف( 516.) حسابي بمتوسط بأخلاق"
يليه في المرتبة الثانية بُعد "المهارات المفاهيمية" بمتوسط 

في المرتبة  وجاء (،0577( وانحراف معياري )517.حسابي )

( 4512قبل الأخيرة بُعد "المعالجة العاطفية" بمتوسط حسابي )
 بُعد ( تلاه في المرتبة الأخيرة0542نحراف معياري )وا

 وانحراف( 4561) حسابي بمتوسط "الاهتمام بالمرؤوسين أولًا"
 (..051) معياري

 
 المتوسطات الحسابية والأوزان النسبية والانحرافات المعيارية والترتيب ودرجة ممارسة المسؤولين للقيادة الخادمة (:1الجدول )

 مستوى الممارسة الترتيب الانحراف المعياري الوزن النسبي لحسابيالمتوسط ا البُعد
 مرتفع 0 1.367 0.724 5.0665 التصرف بأخلاق

 مرتفع 7 1.218 0.717 5.0177 المهارات المفاهيمية

 متوسط 2 1.276 0.671 4.6985 الالتزام بتطوير المجتمع

 متوسط 4 1.283 0.655 4.5829 مساعدة المرؤوسين على التطور والنجاح

 متوسط . 1.281 0.648 4.5340 التمكين

 متوسط 6 1.369 0.606 4.2423 المعالجة العاطفية

 متوسط 2 1.489 0.581 4.0704 الاهتمام بالمرؤوسين أولًا 

 متوسطة - 1.056 0.657 4.6013 الدرجة الكلية

 
ويعزو الباحثان ارتفاع الوزن النسبي لبُعد "التصرف 

ء في المرتبة الأولى إلى خصوصية بأخلاق" حيث جا
الجامعات في المجتمع الفلسطيني حيث يتمتع المسؤولون 
والعاملون فيها بدرجة عالية من الأخلاق الطيبة وحسن 
المعاملة، بالإضافة إلى التحلي بخلق الإسلام الذي يحث على 
التصرف بأخلاق. كما يعزو الباحثان ارتفاع الوزن النسبي 

المفاهيمية" حيث جاء في المرتبة الثانية إلى لبُعد "المهارات 
درجة الفهم العميق التي يتمتع بها المسؤولون في الجامعات 

ويعزو الباحثان  .له الموكلة حول الجامعة وقوانينها والمهام
الدرجة المتوسطة التي حصل عليها بعد "الاهتمام بتطوير 
المجتمع" إلى عدم تخصيص وقت من قبل المسؤولين 

همة في الأنشطة المجتمعية وعدم تشجيع الموظفين على للمسا
ذلك، وربما يعود ذلك إلى عدم وجود وقت فراغ خصوصًا 
للأكاديميين حيث يعمل الأكاديمي إلى ساعات المساء وربما 
إلى عدم وجود عائد مادي مجدٍ مقابل التطوع للمجتمع. ويعزو 

على  الباحثان المستوى المتوسط لبُعد "مساعدة المرؤوسين
التطور والنجاح" إلى حرص المسؤولين في الجامعات على 

الرقي بمرؤوسيهم وتقديم يد المساعدة لهم والعمل على تنمية 
روح الفريق. ويعزو الباحثان حصول بُعد "التمكين" على 
مستوى متوسط إلى أنه لا يمكن تقديم التفويض والمشاركة في 

قرارات، فهناك عملية اتخاذ القرار للمرؤوسين في جميع ال
قرارات يمكن للمسئول أن يسمح لمرؤوسيه باتخاذ قرار بها 
دون الرجوع له، ولكن يبقى هناك كثير من القرارات التي لن 
يتم مناقشة المرؤوسين بها. ويعزو الباحثان الوزن النسبي 
المتوسط لبُعد "المعالجة العاطفية" إلى وجود اهتمام إلى حد ما 

ف حيث يقضي معه بعض الوقت من قبل المسؤول للموظ
لمناقشة أموره الشخصية بالإضافة إلى ملاحظة التغييرات التي 
قد تطرأ على نفسية الموظف خلال فترة العمل، ولكن هذا 
الاهتمام من قبل المسؤول غير كافٍ من وجهة نظر 
الموظفين. ويعزو الباحثان الوزن النسبي المتدني لبُعد 

" حيث جاء في المرتبة الأخيرة بين "الاهتمام بالمرؤوسين أولًا 
أبعاد القيادة الخادمة إلى عدم تفريغ المسؤول جزء من وقته 
بداء الاهتمام بهم، وبالتالي  لمناقشة أحوال وقضايا مرؤوسيه وا 
عدم تطور العلاقة بين المسؤول والموظف إلى علاقة 
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نموذجية وتبقى في إطار علاقة العمل الكلاسيكية النمطية في 
 من الأحيان.كثير 

 لدى العاملين في التنظيمي الالتزام هو مستوى ما: ثانياً 
 ؟الدراسة محل الجامعات
 التنظيمي الالتزام مستوى أن( .) رقم الجدول من يلاحظ

مرتفعًا بصفة عامة مع  كان الدراسة محل الجامعات في السائد
 للدرجة الحسابي المتوسط بلغ إذ تقارب النتائج للأبعاد الثلاثة،

 معياري ( وبانحراف%2654بوزن نسبي )( 524.) الكلية
 المستوى في الالتزام التنظيمي أبعاد جميع وجاءت ،(0506)

 ،(570.-542.) بين الحسابية المتوسطات تراوحت إذ المرتفع،
 حسابي بمتوسط الاستمراري الالتزام بُعد الأولى المرتبة في وجاء

 بُعد الثانية المرتبة في يليه ،(0572) معياري وانحراف( 542.)

 معياري وانحراف( 522.) حسابي بمتوسط العاطفي الالتزام
 حسابي بمتوسط المعياري الالتزام بُعد أخيرًا وجاء ،(0577)
وقد اتفقت النتائج مع دراسة  (.0502) معياري وانحراف( 570.)

 حيث أظهرت الدراسة (Hannona, 2006) (7116)حنونة، 
 العاملين لدى التنظيمي الالتزام نم عالياً  مستوى هناك أن

، (%2254) نسبته بلغت غزة قطاع في الفلسطينية بالجامعات
ويعزو الباحثان انخفاض مستوى الالتزام التنظيمي في 

( إلى معاناة الجامعات 7116الجامعات مقارنة بنتائج )حنونة، 
الفلسطينية على اختلاف تصنيفاتها )العامة والحكومية( من 

المشاكل وخصوصًا الأزمة المالية في السنوات العديد من 
 الأخيرة والتي تتفاقم عام بَعد آخر.

 

 المتوسطات الحسابية والأوزان النسبية والانحرافات المعيارية والترتيب ومستوى الالتزام التنظيمي (:,الجدول )
 زاممستوى الالت الترتيب الانحراف المعياري الوزن النسبي المتوسط الحسابي البُعد

 مرتفعة 0 1.287 0.776 5.4295 الالتزام الاستمراري

 مرتفعة 7 1.222 0.768 5.3725 الالتزام العاطفي

 مرتفعة 2 1.168 0.744 5.2078 الالتزام المعياري

 مرتفعة - 1.161 0.764 5.3446 الدرجة الكلية

 
الباحثان حصول بعد "الالتزام الاستمراري" على  ويعزو

 المكاسب اعتبارهم في يضعون العاملين أن ىإل مستوى مرتفع
 في الاستمرار حال عليهم تعود قد التي والمستقبلية الحالية
 وذلك العمل، ترك في صعوبة ويجدون الجامعة في العمل
 في خصوصًا العمل سوق في المتوفرة البدائل ندرة إلى يعود
كما يعزو الباحثان ارتفاع المتوسط الحسابي لبُعد  .غزة قطاع

"الالتزام العاطفي" إلى حب العاملين في الجامعات إلى مكان 
عملهم واستعدادهم لبذل المزيد من الجهد مقابل تحقيق نجاح 
أكبر للجامعة، بالإضافة إلى تجانس التوجهات والميول 
السياسية للعاملين في الجامعات خصوصًا في الجامعتين 

حصول بُعد الباحثان  الكبريان )الإسلامية والأزهر(. ويعزو
( %2454"الالتزام المعياري" على مستوى المرتفع بوزن نسبي )

 كما الجامعة، في للبقاء العاملين لدى الأدبي الإحساس إلى
 ضغوط من نابع من القناعة الداخلية للعاملين وليس أنه

 بها يتمتع التي الأخلاقية الخلفية إلى ذلك يعود وربما الآخرين،
 العالي. لتعليما قطاع في العاملين معظم

ما هو شكل العلاقة بين ممارسة الجامعات للقيادة  :ثالثاً 
 الخادمة ومستويات الالتزام التنظيمي للعاملين لديها؟

للإجابة عن هذا التساؤل تم فحص علاقة الارتباط بين 
في تم القيادة الخادمة وأبعادها السبعة مع الالتزام التنظيمي. 

بين  ط بيرسون لقياس العلاقاتاستخدام معامل ارتباالبداية 
 (6)يتضح من الجدول . )الالتزام التنظيمي(و( القيادة الخادمة)

 قيمة مستوى وكانت( 07..1أن قيمة معامل الارتباط بلغت )
وبناء عليه نستنتج  .151الدلالة المحسوبة أقل من مستوى 

قيادة بين ال .151ذات دلالة إحصائية عند مستوى  وجود علاقة
ممارسة مستوى  أن ارتفاعوالالتزام التنظيمي، بحيث  الخادمة

رفع مستوى الالتزام التنظيمي لدى إلى  القيادة الخادمة يؤدي
يمكن قبول الفرضية  بالجامعات; وبناء على ذلك العاملين
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إحصائية عند  التي تنص على وجود علاقة ذات دلالة الأولى
هارات )الم القيادة الخادمة( بين α≤0.05مستوى دلالة )

المفاهيمية، التمكين، مساعدة المرؤوسين، الاهتمام بالمرؤوسين، 
والالتزام التصرف بأخلاق، المعالجة العاطفية، تطوير المجتمع( 

 الجامعات العاملة في قطاع غزة. التنظيمي في 
( وجود علاقة ارتباط 6كما يتضح من الجدول رقم )

بين  (.151) معنوية مستوى موجبة وذات دلالة معنوية عند
القيادة الخادمة والالتزام التنظيمي مما يدعم الفرضية الأولى 

(H1 وكذلك يوجد علاقة بين كل بعد من أبعاد القيادة .)
الخادمة والالتزام التنظيمي مما يدعم تحقيق الفرضيات الفرعية 

(H1a( ،)H1b( ،)H1c( ،)H1d( ،)H1e( ،)H1f ،)
(H1gمع ملاحظة أن أقوى علاقة ارتبا .)( 15.62ط بلغت )

وكانت بين بعد "مساعدة المرؤوسين على التطور والنجاح" 
والالتزام التنظيمي، بينما كانت أضعف علاقة ارتباط بلغت 

( بين بعد "الاهتمام بالمرؤوسين أولا" والالتزام 15722)
 التنظيمي.

 
 لالتزام التنظيميواالسبعة  وأبعادهامعامل ارتباط بيرسون بين القيادة الخادمة  (:8الجدول )

 9 2 2 8 , 1 3 8 4 المتغير
         0 . القيادة الخادمة0
. المهارات 7

        0 0.726** المفاهيمية
       0 **15.00 0.776** . التمكين2
. مساعدة 4

المرؤوسين على 
 التطور والنجاح

**0.872 15662** 15646** 0      

. الاهتمام .
     0 **15624 **15671 **15406 0.819** بالمرؤوسين أولًا 

. التصرف 6
    0 **15.42 **156.2 **15.42 **15662 0.811** بأخلاق

. المعالجة 2
   0 **15.11 **15641 **15.42 **15.00 **15244 0.760** العاطفية

. الالتزام بتطوير 2
  0 **156.2 **15.22 **15.26 **156.7 **15422 **15424 0.801** المجتمع

. الالتزام 2
 0 **15222 **15212 **15.62 **15722 **154.6 **15261 **7..15 0.512** التنظيمي

 
يعزو الباحثان وجود علاقة ارتباط موجبة بين أبعاد القيادة 

 القيادة به تتمتع الخادمة السبعة وبين الالتزام التنظيمي لما
 لماو  والمرؤوسين، المسؤول بين أخلاقية نظرة من الخادمة
 تقترب وفضائل عليا مثل من الخادمة القيادة أبعاد به تتمتع
 ومرتكزاتها مبادئها في الخلاق الفكري والصفاء الروحانية من

الأساسية، ومثل هذه القيم هي ما يحتاج إليه المرؤوسين لتنمي 
لديهم روح الانتماء للمؤسسة وتعزز الالتزام التنظيمي لديهم. 

 (Ajobiewe, 2017)ائج دراسة تلتقي هذه النتائج مع نت
 ,.Untan et al)ودراسة  (Akram et al., 2016)ودراسة 

 & Goh)ودراسة  (Lee et al., 2015)ودراسة  (2016
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Zhen-Jie, 2014)  ودراسة(Bobbio et al., 2012) 
وجميعها دعمت وجود علاقة موجبة  (Cerit, 2010)ودراسة 

 ة والالتزام التنظيمي.وذات دلالة إحصائية بين القيادة الخادم
ما هو أثر ممارسة الجامعات للقيادة الخادمة على : رابعاً 

 ؟مستوى الالتزام التنظيمي للعاملين لديها

للإجابة عن هذا التساؤل، تم إجراء تحليل الانحدار لتحديد 
أثر القيادة الخادمة على الالتزام التنظيمي وبيان درجة تفسير 

ير في الالتزام التنظيمي; حيث تم أبعاد القيادة الخادمة للتغ
إجراء تحليل الانحدار لتوضيح أثر أبعاد القيادة الخادمة 

السبعة )المهارات المفاهيمية، التمكين، مساعدة المرؤوسين 
على التطور والنجاح، الاهتمام بالمرؤوسين أولًا، التصرف 
بأخلاق، المعالجة العاطفية، الاهتمام بتطوير المجتمع( 

مستقلة على الالتزام التنظيمي كمتغير تابع، وبَعد كمتغيرات 
إجراء تحليل الانحدار احتوى النموذج النهائي على أربع 
متغيرات فقط وهي :)التصرف بأخلاق، المهارات المفاهيمية، 
الاهتمام بالمرؤوسين أولًا، المعالجة العاطفية(. يبين الجدول 

ختبارات ( قيم معاملات الانحدار للمتغيرات والا2رقم )
 المعنوية الإحصائية لهذه المعاملات.

 
 ( بين أبعاد القيادة الخادمة والالتزام التنظيميStepwiseاختبار تحليل الانحدار )( نتائج 2جدول )ال

  المتغيرات المستقلة التابعالمتغير 
الالتزام 
 التنظيمي

الحد 
 الثابت

التصرف 
 بأخلاق

المهارات 
 المفاهيمية

الاهتمام 
 سين أولًا بالمرؤو 

المعالجة 
 العاطفية

 Fاختبار 
 للنموذج

2R 

 للنموذج
 15014 -150.1- .1520 15224 75742 قيمة المعامل

قيمة اختبار  2252% 25220.
T 

01571. 65426 65124 -25416- 75747 

 15176 15110 111 111 111 المعنوية

( بين Stepwise)ـجراء تحليل الانحدار باستخدام الإب
القيادة الخادمة كمتغيرات  وأبعاد تابع،لتزام التنظيمي كمتغير الا

ية من الناحية و قيمة معن ذونه يوجد تأثير أمستقلة تبين 
، المفاهيميةالمهارات  بأخلاق،حصائية لكل من )التصرف الإ

على الالتزام ، المعالجة العاطفية( ولًا أالاهتمام بالمرؤوسين 
(. كما بينت نتائج P ≤ 0.05معنوية )عند مستوى التنظيمي 

، المفاهيميةالمهارات  بأخلاق،)التصرف  الانحدار أن لكل من
لاهتمام ل "افي حين كان  موجب،المعالجة العاطفية( تأثير 

كما  تأثير سالب على الالتزام التنظيمي. "ولًا أبالمرؤوسين 
من  التعرفوالذي يمكن  Fاختبار  (2رقم )يوضح الجدول 
 Fحصائية إلتفسيرية للنموذج ككل عن طريق خلاله على القوة ا
 2Rمعامل التحديد المصحح و  (25220.) حيث كانت تساوي

ن المتغيرات المستقلة أمما يعني  (%39.8)والذي بلغ 
من التغيرات ( %2252)ن تفسر أ)التفسيرية( استطاعت 

لى إ ( يُعزى%60.2الحاصلة في الالتزام التنظيمي والباقي )

تالي فان النتائج السابقة تدعم الفرضية الثانية وبال .أخرىعوامل 
إحصائية عند مستوى  دلالة وذ أثروجود التي تنص على "

والالتزام التنظيمي  القيادة الخادمة أبعاد ( بينα≤0.05دلالة )
 الجامعات العاملة في قطاع غزة" بشكل جزئي. في 

( والتي 7104، شيخ السوقمع دراسة ) النتائجاتفقت هذه 
قيادة الخادمة بين ال موجبة علاقة ارتباطيه وجود دعمت

 Goh) . واتفقت هذه النتيجة أيضًا مع دراسةالالتزام التنظيميو 

& Zhen-Jie, 2014)  ذات  علاقةتوصلت إلى وجود والتي
، دلالة إحصائية بين القيادة الخادمة ومستوى الالتزام التنظيمي

أن أظهرت والتي  (Han, 2014)دراسة وتتوافق أيضًا مع 
هناك علاقة طردية ذات دلالة إحصائية بين درجة ممارسة 
المشرفين للقيادة الخادمة ومدى الالتزام العاطفي للعاملين تِجاه 

 ,Harwiki)دراسة ، كما اتفقت هذه النتيجة مع المنظمة

إيجابية بين القيادة  ارتباطوجود علاقة والتي أثبتت  (2013
يمية والالتزام التنظيمي وأداء الخادمة وكل من الثقافة التنظ
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 ,Chinomona)دراسة ، وتطابقت أيضًا مع العاملين

Mashiloane, & Pooe, 2013) ها وقد أظهرت نتائج
إيجابي ذا دلالة إحصائية بين القيادة الخادمة  ارتباطوجود 

، وتشابهت النتائج مع دراسة والالتزام التنظيمي لدى الموظفين
(Cerit, 2010) ت وجود علاقة طردية موجبة بين حيث بي ن

مدى ممارسة المديرين للقيادة الخدمة وبين الالتزام التنظيمي 
 لدى المعلمين.

: هل يوجد فروقات في استجابات المبحوثين فيما خامساً 
يتعلق بممارسة القيادة الخادمة ومستويات الالتزام التنظيمي 

 تعزى لمتغير "مكان العمل"؟
 تم استخدام اختبار تحليل التباينالسؤال  هذا عن للإجابة

(ANOVA)  ومستوى بين مستوى ممارسة القيادة الخادمة
الالتزام التنظيمي للعاملين وفقا لمتغير مكان العمل )الجامعة( 

 .(2كما هو موضح في جدول رقم )
ذات دلالة فروقات  أن يوجد (2رقم )يوضح الجدول 

يرات في تقد (،α≤.151عند مستوى معنوية )إحصائية، 
متغير لتعزي  مستوى ممارسة القيادة الخادمةل المبحوثين

( .Sig( وقيمة )F=25774حيث كانت قيمة ) العمل(،مكان )
عند  ،حصائيةإيوجد فروق ذات دلالة . كما و .151أقل من 

مستوى ل (، في تقديرات المبحوثينα≤.151مستوى معنوية )
ث كانت حي العمل(،مكان )متغير لتعزي الالتزام التنظيمي 

 . .151( أقل من .Sig( وقيمة )F=45.61قيمة )

 
 ( اختبار "تحليل التباين" وفقًا لمتغير مكان العمل "الجامعة"2الجدول )

 .Sig اختبار F متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات القيادة الخادمة

 7.667 3 23.002 بين المجموعات

 1.061 364 386.351 داخل المجموعات 15111 25774

  367 409.353 المجموع
 .Sig اختبار F متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات الالتزام التنظيمي

 5.980 3 17.941 بين المجموعات

 1.311 364 477.359 داخل المجموعات 15114 45.61

  367 495.301 المجموع
 

الفروق هذه  ولمعرفة لصالح أي من هذه الجامعات كانت
( للمقارنات المتعددة كما هو موضح LSD)إجراء اختبار تم 

يتضح من (. فيما يتعلق بالقيادة الخادمة، 2في الجدول رقم )
سلامية وباقي يوجد فروق بين الجامعة الإ أنه (2رقم )الجدول 

فلسطين( وكانت هذه الفروق و  الأقصى، الأزهر،الجامعات )
ما أنه يوجد فروق بين جامعة ك; سلاميةلصالح الجامعة الإ

يوجد فروق الأقصى; و قصى لصالح جامعة جامعة الأو زهر الأ
الأزهر; بين جامعة الأزهر وجامعة فلسطين لصالح جامعة 

يوجد فروق بين جامعة الأقصى وجامعة فلسطين لصالح و 
الجامعات التي  ترتيبوبالتالي نستطيع الأقصى. جامعة 

المبحوثين لمدى تطبيق  استجابةشملتهم الدراسة وبحسب 
الجامعة جاءت ولى في المرتبة الأالخادمة: مفاهيم القيادة 

ثم جامعة  الأقصى في المرتبة الثانيةجامعة  تلاهاسلامية الإ
فلسطين. جامعة جاءت  اوأخيرً في المرتبة الثالثة زهر الأ

وبالتالي فان النتائج تدعم الفرضية الثالثة "بوجود فروقات في 
لمبحوثين فيما يتعلق بالقياد ة الخادمة تعزى لمتغير استجابات ا

مكان العمل". وتتفق هذه النتيجة مع دراسة )شيخ السوق، 
د فروقات ذات دلالة إحصائية عند و وج( والتي دعمت 7104

بين مستوى ممارسة القيادة الخادمة في  .151مستوى معنوية 
 الجامعة. لمتغير ىالمبحوثين تُعز  استجابة
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 (LSD)اختبار باستخدام ممارسة القيادة الخادمة والالتزام التنظيمي في الجامعات متوسطات بين الفرق ( يوضح9ل )الجدو

 المتوسط
 )الالتزام التنظيمي(

 جامعة فلسطين جامعة الأقصى جامعة الأزهر الجامعة الإسلامية
,5,4,9 ,5,129 ,513,2 ,5439, 

 - 1501221 1526241 1522644* ,5,39, جامعة فلسطين
 - - 1542212* 1542104* 513,2, جامعة الأقصى
 - - - .151121 5,129, جامعة الأزهر

 - - - - 5,4,9, الجامعة الإسلامية
 .151عند مستوى معنوية  اإحصائيً *دالة 

 
( 2رقم )يتضح من الجدول فيما يتعلق بالالتزام التنظيمي، 
سلامية وباقي الجامعات الإ أنه يوجد فروق بين الجامعة

قصى، فلسطين( وكانت هذه الفروق لصالح زهر، الأ)الأ
، مع ملاحظة أن الفروق في الالتزام سلاميةالجامعة الإ

التنظيمي للعاملين بين الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر 
يوجد فروق بين بسيط جدًا. علاوة على ذلك، تبين النتائج أنه 

بين الأزهر; و قصى لصالح جامعة الأجامعة و زهر جامعة الأ
بين الأزهر; و جامعة الأزهر وجامعة فلسطين لصالح جامعة 

فلسطين. جامعة الأقصى وجامعة فلسطين لصالح جامعة 
رتيب الجامعات التي شملتهم الدراسة وبحسب ت يمكنوبالتالي 
في  :الالتزام التنظيمي كما يلي لمستوىالمبحوثين  استجابة

الإسلامية، تلتها في المرتبة الجامعة جاءت ولى المرتبة الأ
جامعة جاءت  اوأخيرً الأزهر، ثم جامعة فلسطين جامعة  الثانية

الأقصى. وبالتالي فان النتائج تدعم الفرضية الثالثة "بوجود 
فروقات في استجابات المبحوثين فيما يتعلق بمستويات الالتزام 

يجة مع دراسة التنظيمي تعزى لمتغير مكان العمل". تتفق النت
، في حين تختلف النتيجة (Helles, 2012) (7107)حلس، 

. ويعزو (Hannona, 2006) (7116)حنونة، مع دراسة 

الباحثان ارتفاع مستوى الالتزام التنظيمي لدى العاملين في كلٍ 
من الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر عن الجامعات الأخرى 

والتوجهات لمعظم  بسبب وجود توافق في الخلفية الفكرية
 العاملين في كلا الجامعتين مع أفكار وتوجهات الجامعة.

 : الدراسة تاستنتاجا
 للقيادة المسؤولين ممارسة درجة أنالدراسة نتائج أظهرت 

فيما عدا  متوسطة متمثلة في جميع أبعادها كانت الخادمة
"التصرف بأخلاق" و"المهارات المفاهيمية" التي جاءت نتائجها 

ة. ارتفاع الوزن النسبي لبُعد "التصرف بأخلاق" يدل مرتفع
على مراعاة المسؤولون في الجامعات الفلسطينية لأخلاقيات 
المهنة وحسن التصرف مع الآخرين وهذا يعكس الأبعاد 
التربوية والخلق القويم الذي يبديه المسؤولين في الجامعات. 

هيمية" يظهر كما أن ارتفاع الوزن النسبي لبُعد "المهارات المفا
درجة الفهم العميق التي يتمتع بها المسؤولين في الجامعات 

في المقابل  .لهم الموكلة حول الجامعة وقوانينها والمهام
أظهرت النتائج مستويات متوسطة في الجهود الخاصة بتمكين 
العاملين ومساعدة المرؤوسين على التطور والنجاح والاهتمام 

الظروف النفسية المناسبة لهم;  بهم وبتحقيق مصالحهم وتهيئة

 المتوسط
 )القيادة الخادمة(

 جامعة فلسطين جامعة الأقصى جامعة الأزهر الجامعة الإسلامية
152212 1532,2 15241, 35988, 

 - *152441 154020 *152027 ,35988 جامعة فلسطين
 - - *152742 151247 ,15241 جامعة الأقصى
 - - - *152220 1532,2 جامعة الأزهر

 - - - - 152212 الجامعة الإسلامية
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وهذا يبرز طبيعة العمل في الجامعات التي يتبع فيها 
الموظفون تعليمات صارمة. كما وتبرز النتائج ضعف مستوى 
المساعدة المُقدم من قِبَلْ المسؤولين وقلة اهتمام المسؤول 
بداء الاهتمام بهم. كما تظهر  بأحوال وقضايا مرؤوسيه وا 

العاملين الخاصة بالمساهمة في الأنشطة  النتائج ضعف جهود
المجتمعية وعدم تشجيع الموظفين على ذلك، وربما يعود ذلك 
إلى الأزمة المالية الصهبة التي تواجهها الجامعات الفلسطينية 
وما صاحبها من زيادة الضغوط على العاملين عبر زيادة 

عف أعباؤهم التدريسية وتشديد الترقيات العلمية وهذا بدوره يض
قدرة المسؤولين على تخصيص الوقت اللازم لخدمة المجتمع 

 وبناء علاقات قوية مع المؤسسات المجتمعية. 
فيما يتعلق بمستوى الالتزام التنظيمي لدى العاملين في 

 الالتزام من عالٍ  مستوى وجود الدراسة الجامعات، كشفت
 يةالفلسطين بالجامعات العاملين لدى الثلاثة بأبعاده التنظيمي

. كما أظهرت النتائج (%2654) نسبته بلغت غزة قطاع في
 الالتزام من كبيرة بدرجة الفلسطينية بالجامعات العاملين تمتع

 يعكس مما( %2652) يساوي نسبي حسابي بمتوسط العاطفي
 الجهود من المزيد لبذل واستعدادهم الجامعات في للعمل حبهم

 بالجامعات نالعاملو  كما يتمتع .الجامعة أهداف لتحقيق
 بمتوسط الاستمراري الالتزام من كبيرة بدرجة الفلسطينية
 العاملين أن على يدل مما( %2256) يساوي نسبي حسابي
 تعود قد التي والاستثمارات المكاسب اعتباراتهم في يضعون
 العاملون ويتمتع .الحالي العمل في الاستمرار حال في عليهم

 المعياري الالتزام من كبيرة بدرجة الفلسطينية بالجامعات
 درجة يعكس مما( %2454) يساوي نسبي حسابي بمتوسط
 .الجامعة تجاه الأدبي العاملين التزام من عالية

فيما يتعلق بالعلاقة بين القيادة الخادمة والالتزام التنظيمي، 
 القيادة ممارسة بين طردية ارتباط علاقة وجود النتائج كشفت
 ارتفاع درجة أن بحيث ظيمي،التن الالتزام وبين الخادمة
 الالتزام مستوى ارتفاع إلى يؤدي الخادمة القيادة ممارسة
وفيما يتعلق  .الدراسة محل بالجامعات العاملين لدى التنظيمي

بالعلاقة بين أبعاد القيادة الخادمة السبعة والالتزام التنظيمي، 
كشفت النتائج وجود علاقة ارتباط طردية بين ممارسة أبعاد 

 مساعدة التمكين، المفاهيمية، يادة الخادمة السبعة )المهاراتالق
 أولًا، بالمرؤوسين الاهتمام والنجاح، التطور على المرؤوسين

 بتطوير الالتزام العاطفية، المعالجة بأخلاق، التصرف
المجتمع( وبين الالتزام التنظيمي، بحيث أن ارتفاع درجة 

لى ارتفاع مستوى ممارسة أي بعد من الأبعاد السبعة يؤدي إ
الالتزام التنظيمي لدى العاملين في الجامعات محل الدراسة. 
 كما بينت النتائج أن أربعة فقط من أبعاد القيادة الخادمة

، الاهتمام بالمرؤوسين المفاهيميةالمهارات  بأخلاق،)التصرف 
تؤثر على الالتزام التنظيمي. وبالتالي ، المعالجة العاطفية( ولًا أ

من ( %2252)ن تفسر أاستطاعت  لمتغيراتفان هذه ا
( %60.2التغيرات الحاصلة في الالتزام التنظيمي والباقي )

 .أخرىلى عوامل إ يُعزى
في تقديرات  وأخيرا، أظهرت النتائج وجود فروقات مهمة

الالتزام مستوى و  مستوى ممارسة القيادة الخادمةل المبحوثين
هذه الفروقات  وأن العمل(،مكان )متغير لتعزي التنظيمي 

ثم الأقصى جامعة  تلاهاسلامية الجامعة الإكانت لصالح 
 فلسطين. جامعة ثم زهر جامعة الأ

 التوصيات:
 كالتالي: خلصت الدراسة لمجموعة من التوصيات

العمل على تحسين قدرة القيادات في مؤسسات  .1
التعليم العالي فيما يتعلق بفهم بيئة العمل وتعزيز قدرتهم على 

حل مشاكل العمل بأفكار جديدة و  لمشكلات المعقدةامواجهة 
 .وذلك من خلال دورات تدريبية نوعية في هذا المجال ومبتكرة
تغيير الممارسات القيادية السائدة عبر تمكين العاملين  .2
حرية ومنحهم  القيام بتنفيذ قرارات العمل المهمة لوحدهممن 

بانها التعامل مع المواقف الصعبة بالطريقة التي يشعروا 
صلاحيات اتخاذ قرارات الأفضل وخصوصا فيما يتعلق بمنحهم 

 مهمة الموظفين أسهل.، وبالتالي جعل هامة تتعلق بعملهم
 تطوير على تعزيز الثقافة المنفتحة عبر العمل .3
 اللقاءات تكثيف خلال من والعاملين المسؤولين بين العلاقة

 ظرهمن وجهات لإبداء للعاملين المجال وفتح والاجتماعات
 وموضوعية; وبالتالي إشراك بشفافية ومناقشتها وآرائهم

 قبل بهم تتعلق التي القرارات اتخاذ في الجامعة العاملين في
 .بها ومناقشتهم آرائهم إلى والاستماع اتخاذها،

 بنشاطات العمل بأهمية العاملين توعية على العمل .4
 الأنشطة في الفاعلة المشاركة على وحثهم المجتمع تطوير

  .المجتمعية
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دراسة العلاقة بين متغيرات أخرى تؤثر في الالتزام  .5
التنظيمي )مثل: جودة الخدمات الداخلية، ممارسات التسويق 
الداخلي، الممارسات الإدارية(، حيث أظهرت النتائج للدراسة 

من  %41الحالية أن أبعاد القيادة الخادمة تفسر فقط قرابة 
 التغير في الالتزام التنظيمي.

ق نتائج الدراسة المعتمدة على بيانات تم تجميعها وف .6

من قطاع التعليم، تبين أن أربعة فقط من أبعاد القيادة الخادمة 
تؤثر في الالتزام التنظيمي، وبالتالي من الأفضل فحص 
النموذج بتطبيق الدراسة على قطاعات أخرى )القطاع 
 الحكومي، والخاص، والخدمات، والصناعي، البنوك والخدمات
المالية وغيرها( حيث تتمتع القطاعات الأخرى ببيئة عمل 
  مختلفة من الممكن أن تؤثر على طبيعة الممارسات القيادية.
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Effect of Servant Leadership on Organizational Commitment in Palestinian Academic Institutions 

 
Khalid Abed Dahleez1, Mohammed Ahmed Ghali 2 

ABSTRACT 

This study aims to examine the relationship between servant leadership and organizational commitment 

among academic and administrative staff at the four biggest Gaza Strip universities (Islamic University, 

Al-Azhar University, Al-Aqsa University and Palestine University). The study adopted the descriptive 

analytical approach and a questionnaire was employed as the main data elicitation tool. The study was 

conducted using a stratified random sample of 400 employees at the four universities mentioned above. 

The findings of the study showed that the degree of practicing servant leadership was 65.7%, which is 

medium at the universities from the respondents’ point of view. In addition, the findings revealed that 

the employees who work at universities in Gaza Strip had a high level of organizational commitment in 

its three dimensions; namely, 76.4%. The findings also showed that there is a positive impact of servant 

leadership on organizational commitment. In addition, the results demonstrated differences in responses 

towards servant leadership and organizational commitment due to place of work. The study’s most 

important recommendations highlighted the necessity of improving the abilities of leaders at Palestinian 

Tertiary Education Institutions. The study also recommended making the prevalent managerial practices 

more sustainable through employee empowerment and nurturing open culture. This can be achieved via 

encouraging employee participation in decision making and increasing their awareness regarding active 

participation in community activities. 

Keywords: Servant leadership, Organizational commitment, Palestinian academic institutions, 

Universities. 
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