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 ملخص:
 استهدفت الدراسة معرفة العلاقة بين القيادة الخادمة والاندماج في العمل من خلال توسيط     

وذلك بالتطبيق على العاملين بمصلحة الضرائب بمنطقة شمال الدلتا، ولتحقيق  ،التمكين النفسي
 اتية لجمع البيانكأداة رئيس دمتتخاسعداد قائمة استقصاء إتها تم اأهداف الدراسة، واختبار فرضي

 بلغتبنسبة استجابة  ( قائمة303مفردة، وكان عدد القوائم الصحيحة ) 341 من عينة قوامها
بين القيادة الخادمة وكل من  موجبالدراسة إلى وجود علاقة ارتباط معنوي توصلت . وقد 88.86%

لى عللقيادة الخادمة  موجبالتمكين النفسي والاندماج في العمل، كما أشارت إلى وجود تأثير معنوي 
مكين للت بموجإلى وجود تأثير معنوي  نتائج الدراسة التمكين النفسي والاندماج في العمل، كما أشارت

 توصلت الدراسة إلى أن التمكين النفسي يتوسط معنويا   العمل، وأخيرا  النفسي على الاندماج في 
  مل.العلاقة بين القيادة الخادمة والاندماج في العوبشكل جزئي 

 

Abstract: 

     This research aimed to test the relationship between servant leadership 

and Work Engagement by mediating psychological empowerment, applied 

to employees of the Tax Authority in the North Delta region. To achieve the 

goals of the study, and test its hypothesis, A questionnaire was prepared to 

collect data and information. Sample size of the study was 341 respondents 

and the valid questionnaire were 303 respondents with response rate 88.86%. 

Statistical methods were used to test hypothesis.          
   The results showed that servant leadership, psychological empowerment 

and Work Engagement, are positively related. Also, it indicates that servant 

leadership has a positive significant effect on both psychological 

empowerment and Work Engagement. In addition, results also indicated a 

positive effect of psychological empowerment on Work Engagement. 

Finally, results showed that psychological empowerment partially mediates 

the relationship between servant leadership and Work Engagement.                                                    
Key Words: Servant leadership Psychological empowerment - Work 

engagement. 
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 مقدمة:
دة آلية قوية لزيا يعتمد على وجودعلى المدى الطويل في خضممممم البيئة التنافسممممية  المنظماتإن بقاء 
تمرة للتغيرات المسمموالسمممال للمنظمات أن تكون أكثر تنافسممية واسممتجابة  ،والتزامهم العاملينمشمماركة 
 يثكبيرة، حزايا تنافسممممممية أن يؤدي تطوير قوة عاملة شممممممديدة الارتباط إلى م المؤكدمن و  ،والمتلاحقة

 ى،المسممتو وتدعم الابتكار الرفيع  أفضممل،تنتج القوى العاملة ذات المشمماركة العالية منتجات وخدمات 
 Baird andتكمممماليف المممدوران وتعمممممل على خف   بهم،وتجممممذب العمممممال ابكثر موهبممممة وتحتفظ 

Munir , 2018).) ارتباط بين هناك أنإلى الموارد البشمممممرية  إدارة في المتخصمممممصمممممون وقد أشمممممار 
اد بالانتقال من الاقتصمماد الذي يتألف من وظائف بسمميطة وروتينية إلى اقتصمم العاملينزيادة مشمماركة 

التنظيميممممة على تنميممممة وتطوير قممممدراتهم على تحقيق الاسممممممممممممممتممممدامممممة  العمممماملونمعرفي يحممممافظ فيمممم  
(Posthumus et al.,2016) . 

و ، وهفي الآونة الاخيرةالإدارة أسمممماليب في  ا  أسمممماسممممي ا  عنصممممر على أن  النفسممممي  لتمكينوينظر الآن ل
 العمممالميمممةلتغيير المسممممممممممممممتمر والتعلم اللمممذين يميزان البيئمممة التنظيميمممة التعممماممممل مع ا يهمممدف إلى توجممم 

(Beatriz ,al.,2019) كما  "مكون ا رئيسممممممي ا" للنجال التنظيمي النفسممممممي تم اعتبار التمكين، ومن هنا
 ;Seibrt et al.,2011) بيمممممة على ابداء الفردي والتنظيميأثبتمممممت المممممدراسمممممممممممممممممممات آثمممممار  الايجممممما

Laschinger et al.,2009 ). 
القيادة واحدة من أهم ابدوات المتاحة للمؤسممممممممممممسممممممممممممات لتصممممممممممممب  قادرة على تعتبر  ،الإطاروفي هذا 

( HakanandJamel,2015) البحث عن السممممممممممات الرئيسمممممممممية للقيادة الفعالة بات ،لذلكالمنافسمممممممممة 
أثبتت الدراسمممممممممات أن البعد ابخلاقي مكون  حيثعلم الإدارة.  يالمتكررة فوضممممممممموعات واحدة من الم

جديدة تركز على العلاقة بين القائد ماذج وبالتالي ظهرت ن الفعالية،أسمممممممماسممممممممي للحصممممممممول على هذ  
 الواقع،في و (. Hoch et al., 2018; Greenleaf, 1977)القيادة والتابعين لتحسممممممممين فهم مفهوم 

تسمممممممممهم في التنمية  والمرؤوسمممممممممين الرئيس سمممممممممليمة بين علاقة وجود ت الحديثة إلى أنتشمممممممممير ابدبيا
برزت في العقود  وهكممذا(. Chullen, et al. ,2010لقيممادة فعممالممة )مممما يؤدي لجعممل ا ،البشممممممممممممممريممة

القيادة  التحويلية،الماضممية بع  الرؤى المهمة القائمة على ابخلاقيات في القيادة الترابطيةا القيادة 
إلا أن  التقليدية،أسممممممماليب القيادة  وجود الرغم من . وعلىةدماالخوالقيادة  الروحية،القيادة  يلة،ابصممممممم

واحتياجاتهم  المرؤوسممممميندور  تشممممممل ،الرؤسممممماء بالمرؤوسمممممينأسممممماليب القيادة التي تركز على علاقة 
قاسممممممم مشممممممترك  يؤكد على أن ابخلاق تعتبرإلا أن التحليل المقارن بسمممممماليب القيادة  فعالة،بطريقة 
هذ  المقارنة  كما نستنتج من (..Van Dierendonck et al 2013,)في جميع أنواع القيادة أعلى 

على وج  و من الناحية ابخلاقية.  النماذجدمج كل هذ   فيها يتم التيهي البوتقة  ةالخادم أن القيادة
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ابخلاق والعطف  أسممممممممملوب القيادة الذي يشممممممممممل أعلى مسمممممممممتويات ةقيادة الخادمالتعد  الخصمممممممممو ،
التقليدية للقيادة  المناهجعن  ةقيادة الخادمالتختلف ومن هنا، (. Mayer et al., 2008البشمممممممممري )

. المرؤوسينطويلة ابمد مع متينة إنها تؤكد على النزاهة الشخصية وتركز على تشكيل علاقات  في
مصمملحة الأصممحاب عديد من الخدم ت —كما أنها فريدة من نوعها من حيث أنها تمتد خارج المنظمة 

القيادة الخادمة كوسمممممممممممممميلة لبناء كما يمكن الاعتماد على  ككل.والمجتمع  منظماتهمبما في ذلك  ،-
 (. Liden and Henderson, 2008) المرؤوسينالثقة مع 

ضممع و التي يكون شممعارها  الاسممتراتيجيات القيادية أهم من القيادة الخادمة باتتفقد  إضممافة لما سممبق،
 ، مما يجعل أسممممممملوب القيادة مرتبط ا بقوةفي المرتبة ابولى المرؤوسمممممممينمصمممممممال  واحتياجات  وتعزيز

لآخرين تعد من السممممممات المميزة ا. نظر ا بن حب وخدمة مع المرؤوسمممممين بممارسمممممة أخلاقيات عالية
 ينالمرؤوسممممممممممميُعتقد أن علاقة التأثير ابخلاقي مع حيث  وسمممممممممممملوكياتهم،الهامة لقرارات هؤلاء القادة و 

 المرؤوسينعلاقة التأثير ابخلاقي هذ   تجعلتصل إلى مستويات عالية. ليس من المفاجئ إذن أن 
  .القبول والتسام  والتعاطف والحب مثلهامة قيم ويتمتعون بيخدمون الآخرين 

ادة قيلعلى الرغم من النتائج التي توصمممممممممممممملت إليها ابدبيات الحديثة من الآثار الإيجابية ل ذلك،ومع 
 هذ  الظاهرة على المتغيرات بحث أثر، لا تزال البحوث تفتقر إلى المرؤوسممممممممممممممينعلى نتائج  ةادمالخ

ة لبحث حول علاقل الاتجا  ومن هنا زاد تأثيرها في مجموعات العمل.كذلك و  والسمممممممملوكية،التنظيمية 
 Bakker and) الاندماج في العمل محل اهتمام الكثيرينوأصممممممممممب  مفهوم  منظماتهم،مع  العاملين

Leiter, 2010 2011, Rothbard and Patil،) مى المواقممف وذلممك لممدور  الكبيمممر فممي التأثيمممر علم
بشكل  العاملينترتبط مشاركة حيث  (.Christian et al., 2011)العمل في مجال  والسمممممممممممممممممملوكيات

 تحسمممممين سممممملوكو  مل،العمثل الإنتاجية ودوران  والتنظيمية،إيجابي مع العديد من المخرجات الفردية 
 (.Blomme, et al., 2015العملاء ) ءورضا ،، وفعالية الإدارةالتنظيميةالمواطنة 

لعمل من ابناء على ما سبق تتناول الدراسة الحالية بحث أثر القيادة الخادمة على الاندماج في و 
مصييييير خلال التمكين النفسيييييي كمتسير وسييييييطت ويل  بالتطبيق على أحد القطاعاا الهامة داخل 

 .العاملين بمصلحة الضرائب بمنطقة شمال الدلتا محل الدراسة والمتمثل في
 :وصياغة فروض الدراسةالنظري  الإطار: أولاا 

ن والتمكي الخادمة،القيادة النظري والدراسممممممات السممممممابقة من خلال التعر  لكل من  الإطاريتم تناول 
لقيادة اادمة والتمكين النفسمممممممممي، والعلاقة بين النفسمممممممممي، والاندماج في العمل، والعلاقة بين القيادة الخ

لفجوة اتناول  وأخيرا  الخادمة والاندماج النفسممممممي، والعلاقة بين التمكين النفسممممممي والاندماج في العمل، 
 الدراسة وذلك على النحو التاليا إطارالبحثية وبناء 
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 :القيادة الخادمة( 1)
 ، وذلك كمماهاأبعمادأهم وم القيمادة الخمادمة و يتم تنماول هذا المتغير من خلال التعر  لكمل من مفه

 يليا
    :مفهوم القيادة الخادمة -أ  

 تلبية احتياجات نحوأولا   يسمممعىو لقيادة ا يطم  فيشمممخ   لدىتبدأ القيادة الخادمة بشمممعور طبيعي 
أكثر  قادرين على أن يكونوا كأشممممممممممخا   المرؤوسممممممممممين للتعامل معما يؤدى ب الآخرين ذات ابولوية

 وأكثر عرضممممممة بن يصممممممبحوا خادمين اسممممممتقلالية،وأكثر  حرية،وأكثر  حكمة،وأكثر  ،فسمممممميةن صممممممحة
 قيادة الخادمةلأن ا( Greenleaf and Spears,2002; Greenleaf,1977) أشار. حيث للآخرين
لبناء مسممممتقبل أكثر  هموتشممممجيع ،المرؤوسممممينالاهتمام المسممممتمر باحتياجات و خدمة الآخرين  تتضمممممن
ن ي  شمممعور طبيعي بأدول ضممممن أولويات تابعي   ةخدمضمممع ئد الناج  هو القائد الذي ي، فالقاإنسمممانية
شمممممباع احتياجاتهم وطموحاتهم لها أولوية قصممممموى. كما أشمممممارا ) المرؤوسمممممينخدمة   Dennis andوا 

Baoarnea, 2005 قيق لتح مما لديهليقدموا أفضل  للأفراد( إلى أن القيادة الخادمة هي عملية إلهام
امهم المرجوة، وهي عملية تنطوي على توجي  ابفراد للتحرك في الاتجا  السمممممممممممليم، وتحقق التز النتائج 

 .في ذات الوقت هداف المنظمةأهدافهم و أوتحفزهم لتحقيق 
قط أن ابفراد يتعلمون ويغيرون سممممممملوكهم ليس ف الاجتماعية إلىلمعرفية لنظرية باندورا وقد أشمممممممارت 

ا من خلال النماذج التي  ولكن المباشمممممممممممممرة،من خلال التجربة  في بيئة عملهم  يتعاملون معهاأيضممممممممممممم 
ا يحتذى ب  في بيئو  .(Jorge et al., 2016) المباشمممرة نصمممر ا عالعمل ويمثلون  ةيُعتبر القادة نموذج 

من خلال بناء مناخ  ،(Karkand Van Dijk., 2007أسممماسمممي ا لتحقيق أهداف مجموعات العمل )
لهام نماذج سممملوكية صمممح د تؤكد نظريات القيادة الفعالة الجديدة بشمممكل متزايومن هنا يحة. مناسمممب وا 

  المممممممممممممممرؤوسممممممممممممممممممممميمممممممنعممممممملمممممممى أهممممممممممممممميمممممممة الاسمممممممممممممممممممممتممممممممممممممماع وتمممممممقمممممممديمممممممر وتمممممممقممممممميممممممميمممممممم وتمممممممممممممممكممممممميمممممممن 
(Van Dierendonck, et al., 2013،)  لذا تؤكدمجموعة العمل. لللحصممممممول على أقصممممممى أداء 

لبناء  هموتشممممممممجيع ،وسممممممممينالمرؤ الاهتمام المسممممممممتمر باحتياجات و على خدمة الآخرين  الخادمةالقيادة 
 مستقبل أكثر إنسانية. 

 وتجعمممممل  ،مصمممممممممممممممممممال  العمممممماملينتحقيق تتعلق بمن هممممممذا النوع القيممممممادة  اسممممممممممممممتراتيجيممممممةنظر ا بن و 
ا في علاقممماتهم مع الآخرين، فممم ن يكون الآثمممار غير ابخلاقيمممة  حمممدوثاحتممممال  هؤلاء القمممادة خمممدمممم 

من الحاجة إلى  المرؤوسمممممممممينأخلاقية تحرر من المحتمل أن يبني هؤلاء القادة بيئة عمل ف. منخف 
 ابخلاقي،إلى مسممممممممممممممتوى عممال  من التفكير  والتركيز عليهمما وترتقي بهمحمممايممة المصمممممممممممممملحممة الممذاتيممة 
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احتياجات ومصمممممممممممال  الآخرين  والتعرف علىعلى الاحتياجات الخاصمممممممممممة  الاطلاعبالإضمممممممممممافة إلى 
 . ((Jorge et al., 2016 لخدمتهم
بين القادة ز فر  المشمممممماركة الواسممممممعة في المناقشممممممات يتعز بها التمكين العمل التي يحكم بيئة تتسممممممم

هذ   تمارسليس من المسممممتغرب أن  وبالتالي. ةوالممارسممممات التنظيميحول السممممياسممممات والمرؤوسممممين 
مل الع وفرقتأثيرات إيجابية على التابعين  - صمممممممممحي عند تنفيذها بشمممممممممكل  - ةالقيادة الاسمممممممممتراتيجي

(Van Dierendonck and Nuijten, 2011.)  متزايد اليومذن هذا المنهج مع التوج  الإيتوافق 
 ومن هنا باتت القيادة الخادمة سمممممممممممريعة،عمال في بيئات ديناميكية للأجديدة نماذج  نع نحو البحث
 ،مناخ التمكينتهيئة و  ،لإبداع الجماعيتعزيز امن أجل الاسممممممممممتراتيجيات المطروحة للقيادة أفضممممممممممل 

 (.Seibert, Wang and Courtright, 2011) والسلوكية السليمة ظيميةالنتائج التنتحقيق و 
 ,.Newman et al)ويشمممير  ،هالتحقيق أهداف المنظماتكنمط قيادة يناسمممب  ةقيادة الخادمر للنظ  يُ  

في مواجهممة التحممديممات الجممديممدة التي تواجههمما  ةقيممادة الخممادمممال يممة الاعتممماد على( إلى إمكممان2017
 .فةالاقتصمممماد القائم على المعر  في ظل الموارد البشممممريةك زيادة الاعتماد على المنظمات، بما في ذل

 ،المجتمع ويدافع عن القبول والتسممممممممممممممام  والتعاطفجودة العلاقات داخل وهذا يؤدي إلى تحسممممممممممممممين 
يصممممممممممممممور  لمممذلمممك،". من أجمممل أن يخمممدموكمخرين لآا اخمممدمواوالالتزام بمممالقممماعمممدة ابخلاقيمممة المممذهبيمممة "

(Greenleaf, 1977) ت أد ومن هنا،أسممملوب حياة وليس أسممملوب ا ل دارة.  على أنها ةقيادة الخادمال
 تعدد(، مما أدى إلى Parris and Peachey, 2013)هذ  الفكرة إلى التسممممماؤل عن كيفية اختبارها 

 لها. ابطر النظرية وأدوات القياس
 بعاد القيادة الخادمة:أ -ب
 الممخمممممممادممممممممة قمميمممممممادة الممجمموهممر  تممحمممممممديمممممممد اتيمممممممابدبممالممعمممممممديمممممممد مممن  مممحممممممماولمممممممةعمملممى الممرغممم مممن    

(Van Dierendonck, 2011; Henderson et al., 2009)، العديد من الدراسمممممممممممممممات  إلا أن
  على بع  المتغيرات التنظيميمممممممة القيمممممممادة الخمممممممادممممممممة كرسمممممممممممممممممممممت جهودهممممممما لمممممممدراسمممممممممممممممممممممة آثمممممممار
(Liden, et al.,2008;Avolio,2005) والتي تبين الآثممممار الإيجممممابيممممة على المنظمممممة وعلاقممممة ،

بحث ا في سمممممممبع شمممممممركات كينية  ((Walumbwa et al., 2010، أجرتحيث .الرئيس بالمرؤوسمممممممين
قيادة المجموعة عمل. أظهرت هذ  الدراسممممة أن وجود  123وموظف ا  815متعددة الجنسمممميات تضممممم 

ا كبير ا لمممممم ةخممممممادمممممممال  دراسمممممممممممممممممممة أخرى وفي  .المرؤوسمممممممممممممميندى في مجموعممممممة العمممممممل يخلق التزاممممممم 
(Liden, et al.,2015) على الخادمة تؤثر أن القيادة  تكشممممممف صممممممينية،خمسممممممة بنوك  طبقت على

لقيادة لالآثار الإيجابية  ةأظهرت هذ  الدراسمممممممم حيث .داخل بيئة العمل المسممممممممتويين الفردي والجماعي
ا لنظريممة التعلم الرئيس والمرؤوسممممممممممممممينعلى المنظمممة وخمماصممممممممممممممممة على العلاقممة بين  ةالخممادممم . ووفقمم 
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نماذج التي ترتبط بمن خلال "الاهتمام بمحاكاة المواقف والقيم والسمملوكيات يتعلم ابفراد  الاجتماعي،
إذن أن  الغريبعلى تنمية الآخرين. وليس من  تعمل مةداادة الخيقالبن  ،جذابة وذات مصممممممممممممممداقية

م لتقديم مرؤوسممميهمن المرج  أن يولدوا مواقف ورغبات بين  مرؤوسممميهمالقادة الذين يلبون احتياجات 
 يهمم لصمممممممممممممممممممممال  الممنمظمممممممممة، ممممممممما يؤدي إلى زيمممممممادة الرضممممممممممممممممممممما الوظيفي أفضمممممممممممممممممممممل مممممممما لمممممممد

(Mayer et al, 2008 وانخفا  معدل دوران )ةقيادة الخادمالتأثير  يقتصمممر. ومع ذلك، لا العمل 
ا تطوير مناخ عمل تنظيمي  ،الرئيس بالمرؤوسممينتحسممين علاقة على  وأكثر اهتمام لهم مولكن أيضمم 

 .بالمجتمع
ا يات في هذمراجعة شمماملة للأدب ، قدمت بع  الدراسمماتبعاد القيادة الخادمةوفي محاولة لتحديد أ  

 ،ةقيادة الخادملسبعة أبعاد ل وانتهت لتحديد ،(Liden, et al., 2008; Ehrhart, 2004)الصممدد 
 اما يلي تضمنت

 ت لعلاقاا ليطوروا مناسبا  قادة وقت ا ال قضاءإلى ويشير ، المرؤوسين علاقاا معال االبعد الأول
 .مرؤوسيهمالشخصية مع 

 أبعاد من خلال تعزيزالمرؤوسممين بتمكين  القائد الخادم ويشممير إلى قيام، التمكينا البعد الثاني 
في  ةوالاسممممتقلالية، والمشمممماركمنحهم المزيد من القوة بمعنى والكفاءة وتقرير المصممممير والتأثير ال

ول لها، ومسممممماعدة المرؤوسمممممين من خلال القدرة على تحديد المشممممماكل وايجاد الحل صمممممنع القرار
 .على التقدم والنمو من خلال توفير الدعم والتوجي  اللازم

 ية الاهتمام باحتياجات المرؤوسممممممممممممين العاطف في ويتمثل االاهتمام بالمرؤوسيييييييينا البعد الثالث
على النمو والنجال من  المرؤوسممممممممممينقادة اليسمممممممممماعد ل، حيث والعملية داخل وخارج نطاق العم

 واشباع رغباتهم. تطوير مهاراتهمومساعدتهم في  ،خلال خدمتهم
 ا من خلال التعامل بشممكل واضمم  وصممري ، وب نصمماف وصممدق التصييرب بلاخلاقا البعد الرابع

 .المرؤوسينة تعزز القيم ابخلاقية لدى موبالتالي ف ن القيادة الخاد وعدالة،
 لهم يميممة، تتجلى في عمهؤلاء القممادة لممديهم مهممارات مفمماه االمهاراا المعرفيةا البعد الخامس

بحيممث يكون القممائمد في  ،من خلال امتلاك المعرفمة عن المنظمممة والمهممام الموكلممة إليهم اليومي
وضممممع يمكن  من تقديم المسمممماعدة والدعم الفعال للعاملين والمنظمة، وتسممممهيل مهام الآخرين لا 

 .نالمرؤوسيسيما 
 ث المرؤوسممين، حي اهتماماتام تجا  ا من خلال اظهار الاهتمالعاطفة الفعالةا البعد السييادس

 هم.من خلال تعزيز نجاح ابول،في المقام  المرؤوسينالقيادة  تضع هذ 
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 ا من خلال امتلاك القيممادة لوعي حقيقي تجمما  تطوير تقييديم قيميية للم تمعا البعييد السييييييييييابع
 وذلك بتشمممممممممممجيع المنظمة،خارج  للأفرادقيمة  ةادة الخادميقالخلق ت ومسممممممممممماعدة المجتمع، حيث

 ا الممممممماديمممممة وغير الممممممماديمممممة التي لمزايممممممعلى رد الجميممممممل للمجتمع عن جميع االمرؤوسممممممممممممممين 
 تلقوها سابق ا.

 التمكين النفسي: -2
، وذلك كما  وأبعاد يتم تناول هذا المتغير من خلال التعر  لكل من مفهوم التمكين النفسمممممممممممممي     
 يليا

 مفهوم التمكين النفسي: -أ
ويعرف التمكين  الذاتية،( حول الكفاءة 1977على عمل باندورا ) للتمكينيعتمد المنظور النفسممممممممممممممي 

نقاط الضممممممممعف بأن  "عملية لتعزيز مشمممممممماعر الكفاءة الذاتية بين أعضمممممممماء المنظمة من خلال تحديد 
زالتها من خلال الممارسممات التنظيمية الرسمممية و والقصممور،   ,Pitts)أشممار في حين  .غير الرسممميةو ا 

لازمة الفرد أن لعمل  معنى، وأن  يمتلك الكفاءة والمقدرة ال إدراك بأن ( إلى التمكين النفسممممممممممممممي 2005
بأن  يقوم بها، ويشممممممممممممممعر التيلإنجاز ، وأن  يمتلك الإيمان بذات  وبقدرت  على اختيار وتنظيم المهمة 

دراك رؤية الفرد لنفسمممممممم  ف .منظمت  في مباشممممممممرا   لعمل  تأثيرا    والكفاءة بهمية عمل  وأن لدي  الجدارة وا 
هو رد  النفسممممميالتمكين فيرى أن  (Tastan, 2013النفسمممممي. أما )بداية التمكين  هيلتحقيق الهدف 

مثلة الإدارية الم والإجراءاتالعاملين تجا  الممارسات  للأفرادفعل واستجابة عاطفية أو شعور خا  
   هم.الداخلي لديعلى تفعيل عوامل التحفيز المنظمة والقادرة  فيلطبيعة الثقافة التنظيمية السائدة 

هو التوج  و  ة،الحديثالإدارة أساليب في  ا  أساسي ا  عنصر  ن باعتبار النفسي يتم النظر إلي  الآ التمكينو 
لعالمية التغيير المسمممممممممممتمر والتعلم اللذين يميزان البيئة التنظيمية التعامل مع ا الجديد الذي يهدف إلى

(Beatriz et al., 2019 و ،)ت العديدة حول الموضممموع وابهمية التي تعزىعلى الرغم من الدراسممما 
ظر وجهات ن إلي  منالنظر لذلك تم  ،موحدلم يتم الاتفاق على تعريف إلا أن   ،النفسممي إلى التمكين

اسمممممتخدامها  اعمن المفاهيم التي شممممم النفسمممممي نمفهوم التمكي(. حيث يعد Davood, 2019) ةمختلف
م إلي  كعنصمممر حاسمممهذا المفهوم النظر اب انتشمممار بومن أسممم الماضمممية،في السمممنوات  بيئة العملفي 

لثقة اتعزيز المعتقدات الفردية وخلق النفسممممممممممممممي بأن  التمكين فالبع  يرى  .ية التنظيميةلزيادة الفاعل
 التمكين النفسممممممممممممممي( أن Meng,et al., 2016)في حين يرى  .التنظيميممة ةيممفعممالال وزيممادةبممالنفس 
يعزز التمكين النفسمممممي ، و لحالات العمل العاملينت الإدراك النفسمممممي الشمممممخصمممممي لاسمممممتجابايتضممممممن 
وشممممممممممممممعورهم  مهمممامهم،وقمممدرتهم على إكممممال  وظمممائفهم،التي تنطوي على معنى  العممماملينمعتقمممدات 
 (.Kong, 2016وتأثيرهم على نتائج العمل ) يةبالاستقلال
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في  ب دور فعالسلطة واستقلالية اتخاذ القرار للموظفين لزيادة كفاءتهم ولع من هو  النفسي التمكين
يتكون التمكين النفسممي من تصممورات تتشممكل من خلال حالة العمل، لكنها لا تعتبر سمممة ، و المنظمة

مفهوم معقد ومتعدد  النفسي تمكينيعتبر ال ذلك،(. ومع Guo and Shi., 2016شخصية مستقرة )
  ن المديرين تجاتفوي  سمممممممممممممملطة اتخاذ القرارات م التي تهدف إلىأن الإجراءات الإدارية و  ،اببعاد

ا يقوم بم  الممديرون  العماملين في الوظيفمة أو  العماملين دورلم بمل هو تفسممممممممممممممير للعماملين،ليس شمممممممممممممميئم 
ات . ومنذ بداية التسمممممعيننفسممممميا   العاملينيمكن للمديرين إعداد المجال لتمكين  ذلك،ومع  ،المؤسمممممسمممممة

ة رية كظاهرة معقدة ومتعددفي النظر لتمكين الموارد البشمممم التنظيمي تحولا  علم النفس شممممهدت بحوث 
ذات الصمممممممممملة بهذ   العامليناببعاد، وأن هناك فرق بين التصممممممممممرفات الادارية المحددة، وتصممممممممممورات 

التصمممممممممممممرفات. حيث تأكد أن المنهج النفسمممممممممممممي للتمكين يرتبط بالمنظمات التي تخلق الفر  لتطوير 
دم ارسممممممات الادارية التي تسممممممتخمشمممممماعر الكفاءة الذاتية، وتركز على الدوافع الذاتية، وليس على المم

 زا  وبالتالي ف ن التمكين النفسممممممممي يكون أقل تركي العاملين.لزيادة مسممممممممتوى السمممممممملطة المملوكة من قبل 
مما يعني  ،على السممملطة ويركز على التواصمممل المسمممتمر وتحديد ابهداف الملهمة وتشمممجيع العاملين

ل الاسممممممممممتخدام المحدود ل جراءات ضممممممممممرورة تحقيق مسممممممممممتويات عالية من المرونة والتطوير من خلا
  .(Robbins and Judge, 2013)المركزية والقواعد، والسلطة 

"اسمممممتجابة عاطفية وشمممممعور خا  لدى  النفسمممممي بأن التمكين  ما سمممممبق يمكن تعريف ىعلوتأسممممميسممممما 
 ينعكس على أدوارهم بالمنظمة، لتحقيق مخرجات سمممممممممملوكية إيجابية من خلال إدراكهم بهمية رادابف
ومن . يعملون بها" التيالمنظمة في ولقدرتهم على التأثير ، يقومون ب  ولكفاءتهم الذاتية الذيمل الع

أن أهمية التمكين ، و وقد نمت في العقود الماضممممممممممممممية ،أهمية التمكين معترف بها جيد اهنا نجد أن 
مع لقيام ب  و التي تمكننا من ا ةالتكنولوجيو  الاجتماعية،إلى جنب مع التغيرات  جنباتزداد وتسممممممممممممممير 

إلى أن قدرة المنظمات على  Baird and Munir,2018))أشممممار حيث متطلبات البيئة التنافسممممية. 
المسمممماهمة  من العاملينويمكن تمكين  أهمية،الاسممممتجابة السممممريعة للتغيرات في البيئة أصممممبحت أكثر 

 ،نظمةالمل في هذا الهدف بن  يقلل من الوقت الناجم عن التواصممممممل غير الضممممممروري بعلى وأسممممممف
ى عل للتركيز الثانوية، اتقرار ال في صمممممممممنع واتخاذالإدارة الذي تقضمممممممممي  وقت ال يقلل منأن التمكين و 

 ، وهو أمر مهم لنمو ابعمال المستدام. اتيجيات أوسع وأهداف طويلة ابجلاستر 
ولئك تميز ب عادة توزيع سلطة صنع القرار بي النفسي الذيتمكين الأظهرت بع  الدراسات أن لقد 

 يسممممممممماهم الخاصمممممممممة،المزيد من السممممممممملطة لاتخاذ قراراتهم  العاملينويمن   عادة،الذين لا يتمتعون بها 
تحسممممممين و  ،العمل معدل دورانفي صممممممنع واتخاذ القرارات وخف   العاملينبشممممممكل كبير في إشممممممراك 

 استجابةمن أن تصب  أكثر مرونة و  كن المنظماتيجب أن يم العاملينأن تمكين و  .ابداء التنظيمي
إلى  النفسممممممممممممممي يمكن أن يؤدي التمكين لمممذلمممك،(. Albrecht and Andreetta,2011) للتغيرات
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أظهرت عدد من الدراسمممممات حول التمكين النفسمممممي و  ابداء الفردي والتنظيمي. كل منتحسمممممينات في 
ية على سمممممممممممبيل المثال العلاقة المباشمممممممممممرة بين التمكين النفسمممممممممممي والفعال ،نظماتللمنتائجها المرغوبة 

تظهر بع  اببحاث أن التمكين  ن ناحية أخرى،م (.Vane,2019الإدارية والسمممممملوكيات المبتكرة )
التنظيمية  ، ولكن بدرجات متفاوتة عبر الثقافاتالعاملينالنفسي لا يزال يمثل استراتيجية فعالة لإدارة 

 لمنظماتمل في ابيئة الع، حيث يختلف معنى التمكين وتصممممور  مع المقصممممودلنوع التمكين  المحددة
(Fock,2013 .) ركزت الكثير من اببحاث على دراسمممممممممممة التمكين في منظمات الخدمات، في حين

تقديم  اتحيث من المحتمل أن يُطلب من العاملين في الخطوط ابمامية في مؤسممممممممممممممسمممممممممممممممات الخدم
 ،تفي صمممممناعة الخدما النفسمممممي التمكين تطبيقوبالتالي من المهم  لعملائهم،خدمات سمممممريعة ومرنة 

وأن السممممممممملطة التقديرية  وروتينية،يؤدون وظائف بسممممممممميطة  الذين عمال المصمممممممممانع وذلك على خلاف
لا لزوم ل  وعدم اليقين  يشممما  قد تخلق في الواقع تشمممو  النفسمممي، خصمممائ  التمكينكأحد والاسمممتقلالية 

 (.Hui and Fock, 2004)للعامل بالنسبة 
  أبعاد التمكين النفسي: -ب

 Mohammad et) الباحثينحيث يشمممير عدد كبير من  ،متعدد اببعادفهوم هو م التمكين النفسمممي

al, 2018 ; Timothy et al, 2014هي الكفاءة، وتقرير المصمممممممممير، والمعنى،  ( إلى أربعة أبعاد
سممتباقية لتحفيز ابفراد العاملين بالمنظمات لجعل توجهاتهم ا وأن هذ  العناصممر تتفاعل معا   ،والتأثير

 بدوار كمممممممممممبمممممممممممديمممممممممممل عمممممممممممن المممممممممممتممممممممممموجمممممممممممهمممممممممممات السممممممممممممممممممممممممملمممممممممممبممممممممممميمممممممممممة لإنمممممممممممجممممممممممماز المممممممممممممممممممممممهمممممممممممام 
 كالتاليا معمله
  :من  عيؤدي  والذي ينب الذييقصممممممممد ب  اسممممممممتشممممممممعار العامل بهمية العمل و  تالمعنىالبعد الأول

احسمممممممماسمممممممم  بمكانت  الوظيفية، ودور  في تحقيق ابهداف التنظيمية، وأهمية ما يقوم ب  بالنسممممممممبة 
 ق بين قيم العمل وقيم الشممخ  ومعتقدات  وسمملوكيات يشممير المعنى إلى التواف، و لنفسمم  وللآخرين

 سمما  إحسمما مهما  الذين يعتبرون عملهم  العاملينمن المحتمل أن يكون لدى . و ويشممكل دافع ا بشممري ا
بالإضممممممافة إلى تركيزهم  ،أكبر بالالتزام وسمممممميشمممممماركون في أحداث المنظمة في كثير من ابحيان

فسمممممممممممممموف يبذلون ، ن متطلبات وظائفهم ذات معنىأ العاملونندما يدرك عو  ،على مهام عملهم
 وابتكارية المزيد من الجهد لفهم المشمممممممممكلات من وجهات نظر متعددة والبحث عن حلول مختلفة

 متعددة.باستخدام المعلومات من مصادر 
  :العمل بيئةقادر على ابداء الجيد في  بأن  اعتقاد الفرد إلى شمممممممممممممميريو ت الكفاءةالبعد الثاني ،

 ومهارات  ومعرفت ، خبرات ،انجاز المهام المطلوبة في عمل  بنجال اسممممممممممممممتنادا إلى  وقدرت  على
كفاءات عندما يكونون واثقين من كإلى أنفسهم  العاملونينظر . حيث ت اقدر  فيدرجة ثقة الفرد و 
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مجموعة واسعة من القدرات التي  وتتمثل في ،قدراتهم على إكمال جميع مهامهم الوظيفية بنجال
 المنظمة بشمممممممممكل يتسمممممممممأهداف وغايات  تحقيق تاجية والكفاءة والفعالية للأنشمممممممممطة نحوتوفر الإن

الاحسمماس بالكفاءة  كما أن .تنفيذ المهام والعمليات في أقصممر وقت ممكن فيالسممرعة و المرونة ب
المزيممد من الجهممد للتعممامممل مع  بممذلالمزيممد من المبممادرات والمثممابرة و  يممدفع الافراد العمماملين إلى

 لصعبة.االمواقف 
  :التي  لاستقلال الذاتي في تحديد ابنشطةايتعلق تقرير المصير ب، و تقرير المصيرالبعد الثالث

 وطرق العمل التي يجب نشرها بما يعكس الاستقلال والتحكم في بدء ومواصلة ،يجب القيام بها
 أن المهامشمعور الموظف بالاسمتقلالية لاتخاذ قرار  بشم كما يشمار إلي  على أن  .سملوكيات العمل

 اختيار طريقة فيالحرية الممنوحة للفرد  ر، وتنعكس فيدون الشعور بالإشراف المستم الوظيفية
يطرة السمم فيدت قدرت  زا شممعور الفرد باسممتقلاليت  ادوكلما ازد .تنفيذ المهام وابنشممطة المنوطة ب 

رون ب حسمممماس الذين يشممممع نو العامل يصممممب . ومقدار ما يبذل  من جهد على ما يؤدي  من أعمال
بداعا  كبير بتقرير المصمممممممير أكثر مرونة  يسمممممممتجيبون بشمممممممكل أفضمممممممل في و  ،ومبادرة واسمممممممتمرار وا 

 المصير. المواقف العصيبة إذا شعروا ب حساس كبير بتقرير
  :لإدارية أو أو ا الاسمممتراتيجيةإلى إتاحة الفرصمممة للتأثير على النتائج  شممميريو  تالتلاثيرالبعد الرابع

التأثير من خلال  يمكن للشمممممممممممممخ  الذي مدى بالالتأثير  وتتحدد درجة. لعملا بيئةالعمليات في 
ن ب مكان  . فالتأثير هو أن يعتقد الفرد أعلى النتائج الإدارية أو التشغيلية الاستراتيجية في العمل
حيث أن الوسممممممميلة المناسمممممممبة للتأثير هي  التأثير على عمل  وأن الآخرين سممممممميسمممممممتجيبون بفكار ،

 المختلفة بشكل كاف. هاممتعلقة بأداء المالمعلومات ال
 الاندماج في العمل: -3

، وذلممك كممما  يتم تنمماول هممذا المتغير من خلال التعر  لكممل من مفهوم الانممدممماج في العمممل وأبعمماد
 يليا
 مفهوم الاندماج في العمل: -أ
والمنافسة  يير،بالتغ ةوالمناخ الاقتصادي المضطرب والمطالب سية،العولمة وابسواق شديدة التناف تعد

من أجل أن و  ،بين المنظمات لتوظيف موظفين موهوبين أكبر التحديات في نجال ابعمالالمتنامية 
الاسمممتفادة من جميع  يجب عليها أن تعمل على البيئة،في مثل هذ   تحقق المنظمات النجال والتميز

وارد البشمممرية دور ا رئيسمممي ا تلعب إدارات المحيث الموارد البشمممرية.  المتاحة لديها، وبخاصمممة المصمممادر
على ابداء بشممممممممممممكل  العاملينفي الحفاظ على المواهب الحرجة وفهم نفسممممممممممممية القوى العاملة وتحفيز 

في العمل من الموضممممموعات  موضممممموع الاندماجبات  (. لذلكEdip and Sercan, 2018)أفضمممممل 
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، رة والسممممملوك التنظيميعلى اهتمام الكثير من الباحثين والممارسمممممين في مجال الاداالتي اسمممممتحوذت 
ومن  (.Asif and Arooj, 2017ابعمال ) منظمات في نجال ما  وحاسمم أسمماسمميا   عنصممرا  عد حيث ي
الاندماج في العمل محل مفهوم  منظماتهم، وأصمممممممممممممب مع  العاملينلبحث حول علاقة لالميل  هنا زاد

 ، Bakker and Leiter, 2010) اهمممممممممممممممممممتمممممممممممممممممممممممممممممممممممممممام المممممممممممممممممممكمممممممممممممممممممثممممممممممممممممممميمممممممممممممممممممريمممممممممممممممممممن
2010 ،Rothbard and Patil،) بيئةفي  وكياتلف والسك لدور  الكبير في التأثير على المواقوذل 
  (.Christian et al., 2011)العمل 

ية مثل الإنتاج والتنظيمية،بشمممممممكل إيجابي مع العديد من المخرجات الفردية  العاملينترتبط مشممممممماركة 
 Blomme etعملاء )ورضمما ال ،، وفعالية الإدارةالتنظيميةتحسممين سمملوك المواطنة و  العمل،ودوران 

al., 2015 عملهم إلى انخفمما  الإنتمماجيممة ب العمماملينارتبمماط  خف يؤدي  الآخر،(. على الجممانممب
 يرتبط بمخرجات فردية اندماج العاملينالتي توضمممممممممممممم  أن  هناك العديد من ابدلةو  التكلفة،وزيادة 

 مل حاسمممم وهام لنجالعاللعاملين في العمل مشممماركة ال ، وزيادة(Geeth , 2014وتنظيمية مختلفة )
انمممدمممماج ووجمممدوا أن  ،نممماقل البممماحثونفقمممد (. Slatten and Mehmetoglu., 2011ابعممممال )

 لاقة، وترتبط بع)الرضا( العاملينلها تأثير مباشر )إيجابي( على رفاهية  العاملين بمستويات مرتفعة
 يوضمممممم  نموذجو  (.Schaufeli and Bakker, 2004) الوظيفة ترك فيسمممممملبية )عكسممممممية( بنيتهم 
م أن الموارد مثمممل المممدع Job Demands and Resources (JD-R) متطلبمممات وموارد الوظيفمممة

مما  ،المشممممممممممماركة في العمل زيادةؤدي إلى طاقة تحفيزية توزملاء العمل يولد  للرؤسممممممممممماءالاجتماعي 
 ةيالدافعة زياد، و للعاملينقيمة  تعطييؤدي بدور  إلى نتائج أفضمممممل للأداء، إلى جانب بيئة مشمممممجعة 

 (. Asif and Arooj, 2017) عا  للعمل م
لمشممممماركة االعمل في التاريخ الحديث ببحاث بالاندماج في  ما  تا طا  ارتبا مرتبطا  يعتبر الدعم الإداري 

ا على أن البيئة Rich et al, 2010في الوظائف ) مثل إعطاء قيمة  الداعمة،(. تم التأكيد أيضمممممممممممممم 
لهام للعمل   ;Nahrgang, et al., 2011) اندماج العاملين في العملمفيدة في  ،معا  للعاملين وا 

Crawford et al., 2010 )  عنممدممما  ،تقممدرهم وتعتني بهم المنظمممة التيحيممث يعتقممد العمممال أن
يؤمنون بذلك، سمممممميشممممممعر العمال بابمان، مما يسممممممم  لهم بالتركيز بشممممممكل كامل على مسممممممؤولياتهم، 

 سمممممما  التي تمثل أسمممممماو  وتفاني،، هم، والتحرك نحو عملهم بشممممممغفوقتهم ونشمممممماطهم للقيام بعمل قضمممممماءو 
 .مشاركة في العمللل

( أن Khan,1990)أشمممممممار د للاندماج في العمل، فق متعددة مفاهيمت في تقديم اابدبي وقد أسمممممممهبت
لال ن خالعمل، وذلك م أنفسممممممممممممممهم بدوارفراد المنظمة أيتحقق عندما يسممممممممممممممخر  الاندماج في العمل

في أثناء أداء أدوراهم.  ، وعاطفيا  ، ومعرفيا  جسمممممديا   همن أنفسمممممر عالقدرة على التعبيم و توظيف طاقاته
 كعلاقة ذات طبيعة نفسممممممممممممية تتسممممممممممممم بالحيوية والعلاقة الجدلية" من خلال اج في العمللاندم، اويرى
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من  في سملوكيات العمل التي تعزز التواصمل في العمل ية  الشمخصمن تفضميلاتر  ععمل الفرد وتعبي
 ى( ونشممماط  الفعال في ابداء. فعلى مسمممتو ي، والمعرفيوالعاطف ،)الماديالشمممخصمممي ور  حضمممخلال 
 للاندماج في العاملونالتي يبذلها الجسمممممممممممممممانية ق بالطاقة اج في العمل، فيتعلللاندم الماديب الجان

 يةتجا  عملهم، والطاقة العاطف العاملين شممعور يةفمع كيي العاطفالمنظمة. في حين يتعامل الجانب 
الطمماقممة يتنمماول الجممانممب المعرفي  ،وأخيرا  بممات العمماطفيممة بدوارهم في العمممل. اللازمممة لمقممابلممة المتطل

 ويقظت ، واهتمام  بأدوار العمل المختلفة. لموظف،ل ةذهنيال
الإيجممممابي  التوجمممم  الانممممدممممماج في العمممممل على أنمممم  (Schaufeli and Bakker, 2004)وعرف 

 يشممممممممممممير. في حين في  الاسممممممممممممتغراقيتكون من النشمممممممممممماط والتفاني و رضممممممممممممي المتعلق بالعمل الذي والمُ 
(Demerouti and Bakker, 2012) من  لاندماج بأن  المسمممممتويات العليا التي يظهرها العاملونل

لى الطاقة والقدرة على التحمل العقلي أثناء العمل والرغبة في الاسممممممممممممممتمرار دون أن يفقدوا عزمهم ع
دماج في العمل كمفهوم تحفيزي يعكس ويعبر بصورة شاملة عن ومن هنا يمكن وصف الان .التحدي

لذلك،  (.Shuck and Wollard, 2010في العمل ) للعاملالطاقة الجسممممممممدية والعاطفية والمعرفية 
مع  والاسمممتمتاع بأداء عملهم، والارتباط بشمممكل فعال بالحيوية،المندمجون في عملهم لعاملون يتمتع ا
 Macey and(. وعرف كل من )Macey and Schneider, 2008 ;Kahn, 1990)عملهم 

Schneider, 2008) التنظيميال لمسممممممممممممممماهمة في النجل العاملينز مدى تحفي»ى أن  عل اجالاندم 
 ،يةلتحقيق ابهداف التنظيم ةلإنجاز المهام الضمممروري يةودرجة الاسمممتعداد لتطبيق الجهود التقديممممممممممممممممممر 

ا سمممممممممممممممة الاندماج، حالة هي تكون من ثلاثة عناصممممممممممممممري الاندماج كمفهوم متعدد اببعاد أن ارحواقت
عتمد على العناصر التي تسبق  مما يالاندماج، وسلوكيات الاندماج، وكل عنصر من هذ  العناصر 

ر في الاسمممممممتمراو مثابرة الاء و في العمل بالوف ويشمممممممار للاندماج يؤدي في النهاية إلى الاندماج الكامل.
. (Schaufeli et al., 2002) الاستغراقميز بالنشاط والتفاني و عمل تت بيئةة ايجابية في حالة ذهنيُ 

اسمممممتثمار مسمممممتوى عال من ي والرغبة فالعقلية في العمل،  درةة والقف النشممممماط من خلال الطاقيوصممممم
الاسممممممممممتغراق العالي في العمل،  انيفبالتالصممممممممممعوبات. ويقصممممممممممد  ىوالوقت والمثابرة للتغلب علالجهد 

يشمممممممممممير الاسمممممممممممتغراق إلى حالة كما والتحدي.  والفخر، والحماس،والاحسممممممممممماس بالشمممممممممممعور بابهمية، 
عدم الاحسممممماس بالوقت في مكان العمل، والشمممممعور بعدم الرغبة في  مثل،الانغماس التام في العمل، 

الاندماج المتمثل في الوصممممول للموارد في مكان العمل، مثل  نالعمل. وينجم ع بيئة الانفصممممال عن
 ,Schaufeli and Bakker)العممماممممل عممماممممل محفز بداء ك ، وفر  التطويرالمممداعمالاشممممممممممممممراف 

2004.) 
 :أبعاد الاندماج في العمل -ب 
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كطريقة ممكنة لاكتشمممممممممممممماف  في العمل جالاندما( طريقة لقياس Schaufeli, et al., 2002طور )
للتأكيد على الجانب الإيجابي  في العمل جالاندماتم تطوير مفهوم حيث  ،السمممممممممممممملوكيات الإيجابية

ابية يتم تعريفها على أنها "حالة ذهنية إيج، و ية العمال بدلا  من الجانب السمممممممممممممملبي أو الإرهاقلرفاه
مل فيما وتتمثل أبعاد الاندماج في الع ،" سممممتغراقوالتفاني والا بالنشمممماطوفعالة مرتبطة بالعمل" تتميز 

 ا(Aarti et al., 2017)ا يلي

  :ماروالرغبة في اسمتث العمل،اقة أثناء مسمتوى عال من الط شمير إلىيو ت النشاطالبعد الأول 
 .الجهد في عمل الفرد والمثابرة حتى في مواجهة الصعوبات وتكريس

  :ارة ثالإقوية في عمل الفرد والشمممعور بالنفسمممية المشممماركة شمممير إلى اليو ت التفانيالبعد الثاني
 للآخرين. إلهام مصدر ، ويصب والإلهام والفخر والتحدي

  :من الانغماس، وهي حالة إلى التركيز الكلي على العملشممممممير يو ت قالاسييييتسراالبعد الثالث 
ا الفرد العمل، حيث يتمتع في العميق  من جهد.  يبذل ما بقدر بعمل  دائم 

 العلاقة بين القيادة الخادمة والتمكين النفسي:-4 
ال السمممممممو  ،على أن  آلية قوية لزيادة مشمممممماركة العاملين والتزامهمالنفسممممممي إلى التمكين  رنظ  يُ   

ة ة بسمممممممملطن  ك  م  عادة  تتمتع مجموعات العمل المُ ، وفي الللمنظمات أن تكون أكثر تنافسممممممممية واسممممممممتجابة
من السممممممممهل حدوث ذلك في تلك و  التقليدية،ومسممممممممؤولية أكبر عن عملهم أكثر من مجموعات العمل 

، ينللمرؤوسممممممممممممتهم بن هؤلاء القادة من خلال أبعاد خدم ،ةدماخالادة يقالالمنظمات التي يتواجد فيها 
مسممممممممممممممتقلين  مرؤوسممممممممممممممين الوصممممممممممممممول إلىيجعلون تطوير المدافع الجوهري والتمكين أولويمة من أجمل 

 المشمممممتركة،تطوير المعلومات والمعارف  حيث يتم(. Ehrhart, 2004)العمل  بيئةومتحمسمممممين في 
دارة الصممراع بطريقة فعالة، وتطوير مهارات تكامل ابعضمماء بواسممطة  والمشمماركة في صممنع القرار، وا 

نظر ا بن هذ  القيادة عادة  ما يتم تصممممممممممممممنيفها على أنها تشممممممممممممممماركية، مما يشممممممممممممممجع ادمة، القيادة الخ
 للآخرين. يندماعلى النمو بذكاء وأن يكونوا مبدعين وخ المرؤوسين

النفسممممممي،  مفيدون للغاية في تعزيز مناخ التمكين وندماقادة الخالليس من المسممممممتغرب إذن أن يكون 
، واحترام قدراتهم وتمكينهم من ممارسممممة لمرؤوسمممميهمالقيمة الجوهرية ب لإيمانباتميز ادمة تالخ ادةيقفال

القيادة  لإسممممتراتيجيةتتمثل الميزات ابسمممماسممممية و قدراتهم الخاصممممة وكذلك تقاسممممم السمممملطة والمعلومات. 
، زعلى تحقيق مسممممممممممتوى عال  من الإنجا المرؤوسممممممممممينفي مسمممممممممماعدة  المثال،، على سممممممممممبيل الخادمة

علاوة  العمل. اتلتعزيز الثقة والشممعور بالقوة داخل مجموع الهياكل التنظيمية ضممافة إلى تصممميمبالإ
ة من أجل تقدير الناس لما هم علي ، مما يشممممممجع تنمي ادمةادة الخيلقليتم وضممممممع تصممممممور  ذلك،على 
زيد من قائد الخادم يالف ن  المفارقة، تلك في الواقع، على الرغم منو  .الشممممممممممخصممممممممممية والمهنية قدراتهم
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 الرئيسفي يد  ما  يعرفون أن تلبية اهتماماتهم واحتياجاتهم هي دائ المرؤوسمممممممممممممينقوت  بن و سممممممممممممملطت  
(Jorge, Linuesa et al., 2011.) 
على الرغم من أن البماحثين قمد جمادلوا بمأن التمكين النفسممممممممممممممي هو إحمدى الآليمات الرئيسمممممممممممممميمة التي و 

 ويعزز ،(Liden et al. 2008) مرؤوسممميهمئج عمل نتابالتأثير في  نالخادمو بواسمممطتها يقوم القادة 
ين تسممممملط الضممممموء على التمك ببعاد القيادة الخادمةحقيقة أن العديد من المقاييس الرئيسمممممية  من ذلك

 نفم ،(Newman et al., 2017) ةادة الخادميقالها تباعتبار  أحد السمممملوكيات الرئيسممممية التي أظهر 
 العدة أسباب المرؤوسينشعور أكبر بالتمكين لدى  المتوقع أن تؤدي القيادة الخادمة إلى

  التطوير وتزويدهم بفر  التنمية المرؤوسممممممممممممممينمن خلال النظر في احتياجات (Ehrhart; 

2004  Liden et al. 2008،)  وظائفهم ذات  المرؤوسممين بأن إدراكفمن خلال زيادة درجة
لتحقيق   من مجرد اسممممتخدامهمباحترام بدلا   همبالإضممممافة إلى ذلك من خلال التعامل مع ،قيمة

 إلى شعور متزايد بالمعنى في وظائفهم. مرؤوسيهم ةادة الخادميقالقود تمكاسبهم الخاصة، 
 يز تعز  علىقادة ، يعمل الوالاسمممتجابة لاحتياجاتهم التنموية الفردية بأخلاق لمرؤوسمممينمعاملة ا

حيث وجدت ارهم الوظيفية. بأن لديهم المهارات والمعارف اللازمة لإنجاز أدو  لمرؤوسممممممينثقة ا
من  ذلك،والفعالية الذاتية. بالإضمممممممممممممافة إلى  ةقيادة الخادمالعلى وجود صممممممممممممملة بين  أدلة قوية

لتعلم مهارات جديدة والوصممممول إلى التدريب، من المرج  أن  للمرؤوسممممينخلال توفير الفر  
 Van) بمممممممالكفممممممماءة في عملهم المرؤوسممممممممممممممينمشممممممممممممممممممممماعر  ضمممممممممممممممممممممايعزز قمممممممادة الخمممممممدم أي

Dierendonck,2011)). 
 فمن المحتمل أن يعززوا  ،للمشممماركة في صمممنع القرار توفر القيادة الخادمة الفر  للمرؤوسمممين

 لتقرير المصير. المرؤوسين  من تصورات

 القيادة الخادمةفر تو على المشممممماركة في صمممممنع القرار،  المرؤوسمممممين، من خلال تشمممممجيع راا أخي 
 يهم في عملهم وفي المنظمة ككل.التأثير الذي لدب ة أمام المرؤوسين للشعورالفرص

باختصمممممممار، من خلال تعزيز تصمممممممورات المرؤوسمممممممين للمعنى والكفاءة وتقرير المصمممممممير والتأثير، من 
المحتمل أن تعزز القيادة الخادمة التمكين النفسمممممي للأفراد، مما يعزز من سممممملوك المواطنة التنظيمية 

مما هو مطلوب منهم في بطاقة الوصمممف  في العمل وأن يفعلوا أكثر بجعل المرؤوسمممين أكثر نشممماطا  
الوظيفي، ومن ثم يدفعهم إلى رؤية أنفسممممممهم أكثر قدرة على تحقيق نتائج إيجابية في عملهم إذا بذلوا 
الجهد المطلوب. أضمممف إلى ما سمممبق أن القيادة الخادمة، يمكن أن ترتبط بثلاث ممارسمممات تنظيمية 

بما في ذلك المعلومات الحسممممماسمممممة التي يتم توفيرها ، تبادل المعلوماا( أرئيسمممممية في مناخ التمكينا 
، من خلال وجود هياكل وممارسمممممممممات تنظيمية تشمممممممممجع العمل الاسييييييتقلال الياتي( بللمرؤوسمممممممممين، 
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، بما في ذلك مجموعات العمل المسؤولة عن أداء مساءلة الفريق( جالمستقل في مجموعة العمل، 
 .(Kim and Kim, 2013المجموعة )

 من فرو  الدراسة على النحو التاليا الفرض الأولمكن صياغة في ضوء ما سبق، ي
ئب بمنطقة شمال الضراالتمكين النفسي للعاملين بمصلحة  معنوياا في تلاثيراا "تؤثر القيادة الخادمة 

 ."الدلتا

 العلاقة بين القيادة الخادمة والاندماج في العمل: -5
ن ف  التركيز على أنفسممهم،بدلا  من  لمرؤوسممينانظر ا بن القادة الخادمون متواضممعون ويركزون على 

 أكداهذا يسمممممممممممممم  بسممممممممممممملوب القيادة الخادمة بالعمل على إقامة علاقات إيجابية مع العاملين. حيث 
(Hakan and Jamel Chafra, 2015 )يجابي علىالإمكانية قيام القيادة الخادمة بالتأثير على إ 

سممممممتويات أعلى من المسمممممماءلة والمسممممممؤولية. فقد من خلال شممممممعور العاملين بم المرؤوسممممممين،مشمممممماركة 
ئد القاف ،بع  ابفكار والاندماج في العمل إلىأشمممممممممممممارت ابدبيات حول العلاقة بين القيادة الخادمة 

ي الخادم قادر على إلهام   حيث تعمل ،ا أولا  عن طريق خدمتهم، ثم عن طريق توجيههممرؤوسمممممممممممممم
ا أكثر ورفاهيتهم ونتائج عملهم، بحيث يصمممبحو  لعاملينل يةانز التنمية الروحيتعز  على القيادة الخادمة
ا وصمممممممممب  ,Li and Chenand)العمل في  الاندماجوهذا يعزز  ،في مكان العمل وحرصممممممممما   را  انفتاح 

2013; Greenleaf,1977;.) 
تنمية الموارد البشممممممرية كيف يمكنهم  أخصممممممائيوومن هنا ركزت العديد من الدراسممممممات على تعلم      

 ،  Shuck et al., 2011aالممممممممممممعمممممممممممماممممممممممممملمممممممممممميممممممممممممن ) ج ومشمممممممممممممممممممممممممماركممممممممممممةانممممممممممممدمممممممممممممازيممممممممممممادة 
2011  Wollard and Shuck دراكيا  إ(، من خلال  ظهار مدى ارتباط العاملين بدنيا  وعاطفيا  وا 

مصمممممممممممملحت  الشممممممممممممخصممممممممممممية جانبا  في مقابل مصمممممممممممملحة نحي ي أنالخادم   ئدبعملهم، وكيف يمكن للقا
 ، وكذلك كيف يمكن لرأس المال الاجتماعيلالعاملين على الاندماج في العم مما يحفز المرؤوسين،

 تمممممنشممممممممممممممممممميمممممط همممممممذ  المممممعممممممممممملممممميمممممممة  المممممرئممممميمممممس بمممممممالمممممممممممرؤوسممممممممممممممممممميمممممنالمممممممممممتضمممممممممممممممممممممممممن فمممممي عممممملاقمممممممات 
(Adkere and Roberts, 2008 كمصمممممممممممدر رئيسمممممممممممي للاسمممممممممممتدامة التنظيمية من خلال الموارد )

لآخرين اعملهم  ويعملون كمصممممممدر مهم لإلهام  فيبقوة  بالاندماجحيث يتحمس العاملون  ،البشممممممرية
(Bakker and Xanthopoulou, 2009 .) العاملينالسممممممممممابقة أن  نتائج الدراسمممممممممماتأظهرت كما 

ل في العمل عندما يتم الاهتمام باحتياجاتهم واهتماماتهم بشممممممك الاندماجمسممممممتويات أعلى من  وايظهر 
 Hakan andبسمممممممممبب ابمان النفسمممممممممي المعزز والجدوى التي يحققها ) رؤسمممممممممائهمأفضمممممممممل من قبل 

Jamel Chafra, ,2015.) 
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هم إدراك ا لصممممفات معهم،والتعاطف  المرؤوسممممينوجهات نظر فهم تل ا  خاصمممم ا  جهد ةادة الخادميقالبذل ت
طاقة  أن تولدوالتي ينبغي  (،Van Dierendonck and Nuijten , 2011الفريدة والخاصممممممممممممة )

وعا  من يتضممممممممن تحقيق ن بأسممممممملوب الخادمة القيادةتصمممممممرف تتوقع أن الم منالعاملين.  لدىإيجابية 
أكثر عرضمممممممممممممممة لتجربممة حممالممة عمماطفيممة إيجممابيممة تجمما  عملهم  العمماملينتجعممل  بحيممث يثممارالإرعممايممة و ال

نهم بالحماية ويمك وايشمممممممعر  نفسممممممميا ، بحيثقادة بيئة آمنة اليهيئ  خدمة العاملين،من خلال و اليومي. 
شممممجع ت(. ,Kahn 1990) اندماج العاملينتسمممماهم هذ  السمممملامة النفسممممية في  مخاوفهم التعبير عن 

بناء شبكات مما يدفعهم نحو  المرؤوسينبين  وصحي بناء مجتمع مُر   على  ضاأي ةالخادم القيادة
 لعاملينالشمممممممعور بأنك جزء من مجتمع أكبر يعزز السممممممملامة النفسمممممممية ل، فقوية مع بعضمممممممهم البع 
  وبالتالي التزامهم بالعمل.

ا على تلبية احتياجات  القيادة الخادمةعمل ت ، من خلال دعمهم الشممخصممي وتدريبهم رؤوسممينالمأيضمم 
رضممممممية ومثيرة الذين يتلقون مثل هذا الدعم هم أكثر عرضممممممة لتصممممممور أعمالهم على أنها مُ  والعاملين

القيادة وفر تللاهتمام، بحيث يصممممممممممممممبحون أكثر انخراط ا في مهامهم الوظيفية. وعلى نفس المنوال، 
نجاز ال بتحقيق، مما يسم  لهم لمرؤوسيهم ياقو  ناتمكي الخادمة عمل مستويات عالية من المسؤولية وا 

(Walumbwa et al.,2010من المحتمل .) مسممممممممممممتويات عالية من الطاقة  العاملونأن يبذل  إذن
 عملهم،في عملهم، سممممواء من الناحية المعرفية أو العاطفية، إذا كانت لديهم فر  لإيجاد معنى في 

والاسممممممممممممتقلال الذاتي لتحقيق تطلعاتهم  والنمو،على سممممممممممممبيل المثال من خلال التنمية الشممممممممممممخصممممممممممممية 
(Bakker, and Xanthopoulou, D. ,2009يتم تحفيز مغزى العمل أي .)تعزيز من خلال  ضمممما

 ةدمادة الخايقالبرز ت(، حيث Liden et al., 2008أهمية النزاهة الشخصية والسلوكيات ابخلاقية )
 .عملهمفي عالية من الطاقة الشخصية مستويات  بذلويشجعونهم على  مرؤوسيهمأفضل ما في 

 من فرو  الدراسة على النحو التاليا الفرض الثانيفي ضوء ما سبق، يمكن صياغة 

تؤثر القيادة الخادمة تلاثيراا معنوياا في اندماج العاملين بمصلحة الضرائب بمنطقة شمال الدلتا "
 . في عملهم"

 
 لعمل:العلاقة بين التمكين النفسي والاندماج في ا -6

 ما بأعمالهم ومنظماتهم، ويلعب التمكين النفسممممميالتزاأكثر  العاملون الذين تم تمكينهم نفسممممميا  يصمممممب  
المواطنة  توسلوكيا ،الرضا الوظيفيتحقيق الدافع لدى العاملين، و  في تقوية وتحفيز بشكل إيجابيو 

 ممممممممل الموظف لترك العسممممممممممممممممممممماعمممممممد في تقليمممممممل نيمممممممة ي، كمممممممما أنممممممم  ءوتعزيز ابدا، ةالتنظيميممممممم
(Geeth and Sebastian,2014). ة لدى ة الكامنعلى إطلاق الطاق ويسممممممممممماعد التمكين النفسمممممممممممي
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جو  ،العاملين كذلك على الاندماج في العمل بشمممكل ، ويسممماعد ي أدوار العملف التغيرات الايجابية راءا 
 ة العمل،ة في بيئعلى شممممممممعور ابفراد ذوي الكفاءايجابي والالتزام الوظيفي. ويركز التمكين النفسممممممممي 

يكونوا أكثر  فابفراد الذيممممممن يشعرون بأنهم أكثممممممر كفاءة في قدراتهم على أداء العمل بنجال ينبغي أن
 في ترك العمل، ويظهروا أداء   ولديهم رغبة أقل .شممممممممممممممعورا بالرضمممممممممممممما في عملهم ويكونوا أكثر التزاما  

درجة أن  يمكن زيادة حيث في عملهم من الذين لديهم مسممممممممتويات أقل من التمكين النفسممممممممي.  ايجابيا  
 محددا  التمكين النفسممممي قد يكون  ومن هنا ف ن. من خلال تمكين العاملين نفسمممميا   في العمل الاندماج

 (.Macey and Schneider, 2008للالتزام بالعمل )
العمل بشممممممممكل كبير بين  الاندماج فينفسممممممممي و التمكين بعلاقة الزاد الاهتمام  في السممممممممنوات ابخيرة،و 

 نبيممممممممممممممممممممممممن أبعاد التمكي، وقد دعمت نتائج ابدبيات السابقة العلاقة الايجابية ين وابكاديميينالممارس
 Edipand Sercan., 2018; Asif and Arooj, 2017; Geethالنفسممممي، والاندماج في العمل

Sebastian, 2014) دور ا  تلعب تطبيقات الموارد البشمممممممرية مثل التمكين النفسمممممممي(  فقد اتضممممممم  أن
وتقلل من متطلبات العمل التي تسمممممممممممبب أضمممممممممممرار ا  أعمال،ا في تحقيق أهداف العاملين كمورد وظيفي  

الاندماج  وتزيد من مستوى ،(Demerouti et al.,2012فسيولوجية ونفسية وتشجع على تطويرها )
مؤسممممسممممة عامة  (442)( على (Stander and Rothmann, 2010قدمهاة في دراسممممو  في العمل.

نتاجية لتحديد ا اسمممممممتنتج  والاندماج في العمل، ،لعلاقة بين التمكين النفسمممممممي وانعدام ابمن الوظيفيوا 
الاندماج أن أبعاد التمكين النفسي )المعنى والكفاءة والاستقلالية والتأثير( كان لها تأثير إيجابي على 

سمممي ( لتحليل ما إذا كان تصمممور التمكين النفEyiusta, 2015 ( البحث الذي قدم  يوف .في العمل
 ( مفردة242)، والذي طبق على من خلال العاطفة والمشمماركة في العمليؤثر على الرضمما الوظيفي 

يجابية بين التمكين النفسي والرضا  ،في قطاعات مختلفة من العاملين تم العثور على علاقة مهمة وا 
 على( Ugwu et al 2014)أجراها دراسة  وفي نفس الإطار أثبتت .والاندماج في العملالوظيفي 
للاندماج أن الثقة التنظيمية والتمكين النفسي هما مقدمة ، موظف ا يعملون في البنوك الخاصة (715)

والانمدمماج في  التنظيميمة بين الثقمة في العلاقمة لم  تمأثير تنظيمي النفسممممممممممممممي وأن التمكين في العممل،
يعملون في موظف  (101) على( Mampilly, 2014) وفي نفس الاتجا ، تناولت دراسمممممممة العمل.

الاندماج في العممل، انتهمت إلى وجود قطماع الخمدمات لتحليمل تأثير أبعماد التمكين النفسممممممممممممممي على 
وقد وجد أن اببعاد الثلاثة  والاندماج في العملعلاقة إيجابية بين اببعاد ابربعة للتمكين النفسمممممممممممي 

 .ج والمشممممممماركة في العملللاندماهي بوادر  الذاتي،باسمممممممتثناء الاسمممممممتقلال  النفسمممممممي،ابخرى للتمكين 
ت   (،Mampilly, 2015)وعندما طبق  يعملون في قطاع الخدمات  موظف ا) 144(على دراسمممممممممممممم

وقد وجد أن الدعم  الاندماج في العمل لتحليل تأثير الدعم التنفيذي الملحوظ والتمكين النفسمممممي على 
وأيضممما التمكين النفسمممي  لعمل،الاندماج في اعلى  التنفيذي الملحوظ والتمكين النفسمممي يؤثران إيجابيا  
ن عجمع البيانات ومن خلال  .والاندماج في العملل  تأثير تنظيمي بين الدعم التنفيذي المتصممممممممور 
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عن طريق تحليممل  (Edip and Sercan., 2018)أكمممدا  من موظفي القطممماع الصممممممممممممممحي (146)
فسممممممممممممممي واببعمماد الفرعيممة الارتبمماط إلى وجود علاقممة إيجممابيممة وهممامممة بين اببعمماد الفرعيممة للتمكين الن

 . للاندماج في العمل
كين التي توصمممممممممممممملت إليها ابدبيات المتاحة وجود ارتباط بين أبعاد التملنتائج تبين من خلال او      

فسي، النفسي والاندماج في العمل. حيث تبين أن معنى العمل وهو أحد اببعاد الادراكية للتمكين الن
ن م يشكل دافع ا بشري ا، عمل وقيم الشخ  ومعتقدات  وسلوكيات التوافق بين قيمة هدف ال ويقصد ب 

  حسممماسممم  بمكانت  الوظيفية، ودور إمن  عيؤدي  والذي ينب الذياسمممتشمممعار العامل بهمية العمل  خلال
د ، ويعزز من دوافعهم وارتباطهم بالعمل، ويفضممممممي في النهاية إلى مزيفي تحقيق ابهداف التنظيمية

عاد كما أن الكفاءة أو الفعالية كبعد آخر من أب (.Sharma.,et al.,2017) من الاندماج في العمل
لى ، وقدرت  عقادر على ابداء الجيد في مكان العمل بأن  اعتقاد الفردالتمكين النفسمممممي، ويقصمممممد ب  

 فيرد درجة ثقة الفو  ،ارف إلى خبرات ، ومهارات  ومع انجاز المهام المطلوبة في عمل  بنجال اسمممممممتنادا  
ارتباط قوية بين الكفاءة  ةعلاقإلى وجود  (Olivier and Rothmann, 2007)أكدا   . وقدارتقد

ير ويشمممم الذاتية والاندماج في العمل. أما بعد تقرير المصممممير، كبعد ثالث من أبعاد التمكين النفسممممي،
شمممممراف دون الشمممممعور بالإ الوظيفية،  بشمممممأن المهام تتخاذ قرار في اشمممممعور الموظف بالاسمممممتقلالية إلى 

 موذجوفق ا لنو  .اختيار طريقة تنفيذ المهام وابنشممممممطة المنوطة ب  في ل الممنوحة  ر، والحريةالمسممممممتم
، تؤدي مل تحفيزياع ة تمثلالذاتي يةموارد ابعمال مثل الاسممممممممممممممتقلالموارد ومتطلبات الوظيفة ف ن 

فرد ر إلى اعتقاد الفالتأثير الذي يشي ،(. وأخيرا  Ryan and Ve Deci, 2008)للاندماج في العمل 
 بأن  ب مكان  التأثير على عمل  وأن الآخرين سممممميسمممممتجيبون بفكار ، يسممممماهم بلا شمممممك في زيادة درجة

 (.Kong , 2016)الاندماج في العمل 
 من فرو  الدراسة على النحو التاليا الفرض الثالثفي ضوء ما سبق، يمكن صياغة 

ة شمال الدلتا ماج العاملين بمصلحة الضرائب بمنطق"يؤثر التمكين النفسي تلاثيراا معنوياا في اند
 في عملهم"

ط للتمكين النفسيييييييي في العلاقة بين القيادة الخادمة والاندماج في الدور الوسيييييييي -7
 العمل:

تشير نتائج العديد من الدراسات السابقة إلى وجود تأثير معنوي للقيادة الخادمة على التمكين النفسي 
 ,A. Newman et al., 2017; Van Dierendonck, 2011; Kim and Kim)للعاملين )

2013; Jorge et al., 2011) ثير معنوي للتمكين أ  وفي نفس الوقت تؤكد نتائج الدراسات وجود ت
 Edip and Sercan.,2018; Asif andالنفسمممممي للعاملين على مسمممممتوى اندماجهم في العمل )  
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Arooj ., 2017; Sharma et al., 2017; Mampilly, 2015; Geeth , 2014  وبذلك .)
يمكن القول بأن التمكين النفسممممممممممي يلعب دورا  وسمممممممممميطا  في العلاقة بين القيادة الخادمة والاندماج في 

 من فرو  الدراسة على النحو التاليا الفرض الرابعالعمل، وبناء  علي ، يمكن صياغة 
اج العاملين في دة الخادمة ومستوى اندم"يلعب التمكين النفسي دوراا وسيطاا في العلاقة بين القيا

 العمل بمصلحة الضرائب بمنطقة شمال الدلتا"

 (.1في الشكل رقم ) توضيح نمويج الدراسة يمكنسبقت وبناء على ما         

  المقترح للدراسة النمويج( 1شكل رقم ) 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 

 تشير إلى التلاثير المباشر                     
 تشير إلى التلاثير غير المباشر                     

 
 :مشكلة الدراسة: ثانياا 

تبين وجود فجوة بحثية تتعلق بعدم وجود دراسمممات تناولت أثر القيادة  ،من مراجعة الدراسمممات السمممابقة
الخادمة في تعزيز التمكين النفسمممممي والاندماج في العمل، وهو ما يمثل مشمممممكلة الدراسمممممة من الناحية 

مشكلة الدراسة من الناحية التطبيقية، قامت الباحثة ب جراء دراسة استطلاعية، أبعاد د ولتأكيالنظرية. 
العاملين في ( مفردة من 50وذلك ب عداد قائمة اسممممممممممممتقصمممممممممممماء وتوزيعها على عينة ميسممممممممممممرة عددها )

. وقد فيهاوذلك للتعرف على درجة ممارسة متغيرات الدراسة  مصلحة الضرائب بمنطقة شمال الدلتا،
 (.1تم تقسيم العينة إلى الفئات الموضحة في الجدول رقم )

التمكين 
 النفسي

المعنى 

الكفاءة 

 تقرير المصير 

التأثير 

التأثير 

 القيادة الخادمة

  تكككككككككتيكككك   كككك  ككككا   كككك

 المرؤوسي  

 التمكي، 

 . الاهتمام بالمرؤوسي 

.التصرف بأخ ق 

.المهارا  المعرفية 

 العاطفة الفعالة 

 تقديم  يمة للمجتم 
 

 الاندماج في العمل

النشاط 

 التفاني 

الاستغراق 
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 ( نتائج الدراسة الاستطلاعية1 دول )
 %32 16 %12 6 %56 28 التمكين النفسي

 %22 11 %24 12 %54 27 الاندماج في العمل

 المصدر: إعداد الباحثة.

وجهة نظر معظم أفراد  من الخادمة مستوى القيادة( وجود انخفا  في 1يتض  من الجدول رقم )
ة وفي ضوء ذلك يمكن للباحثة صياغ. التمكين النفسي والاندماج في العمل، وكذلك في مستوى العينة

 لعملوالتمكين النفسي والاندماج في ا ضعب مستوى ممارسة القيادة الخادمة"  في الدراسةمشكلة 
 االذي يثير التساؤلات التالية وهو ابمر من وجهة نظر معظم مفردات عينة الدراسة الاستطلاعية،

كل من القيادة  إلى انخفا  مسممممممممممممتوى الاندماج في العملهل يرجع الانخفا  في مسممممممممممممتوى  (1
 وجدت؟إن  العلاقة هذ  هي طبيعة ماو  النفسي؟والتمكين  الخادمة

  وجد؟و تأثير القيادة الخادمة على التمكين النفسي؟ وما هو نوع هذا التأثير إن ه ما (2
  وجد؟القيادة الخادمة على الاندماج في العمل؟ وما هو نوع هذا التأثير إن و تأثير ه ما (3

  وجد؟وما هو نوع هذا التأثير إن  العمل؟و تأثير التمكين النفسي على الاندماج في ه ما (4
 بين القيادة الخادمة والاندماج في العمل؟العلاقة هل يتوسط التمكين النفسي  (5

 :: أهداب الدراسةثالثاا 

 القيادة الخادمة والتمكين النفسي والاندماج في العمل. الارتباط بينيعة علاقة تحديد طب (1
 .التمكين النفسيعلى القيادة الخادمة قياس تأثير  (2
 .الاندماج في العملعلى القيادة الخادمة تأثير  تحديد (3
 الاندماج في العمل.على التمكين النفسي تأثير معرفة  (4
 مل.الاندماج في الععلى في العلاقة بين القيادة الخادمة قياس الدور الوسيط للتمكين النفسي  (5
 

 :: أهمية الدراسةرابعاا 

 اعلى النحو التاليتستمد الدراسة أهميتها العلمية والتطبيقية       

 الأهمية العلمية: (1)

اهتمت بدراسمممممممممة وبحث العلاقة بين التي  -في حدود علم الباحثة –بسمممممممممبب ندرة الدراسمممممممممات العربية 
على الرغم من أهمية المفاهيم في ظل زيادة  العمل،ادمة والتمكين النفسممممممممي والاندماج في القيادة الخ
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كنمط قيادة يناسممممممممممب المنظمات لتحقيق ابهداف  ةقيادة الخادملفاحدة التنافسممممممممممية في بيئة ابعمال. 
ة بالتأثير امكانية قيام القيادة الخادمو  المنظمات،مواجهة التحديات الجديدة التي تواجهها و التنظيمية 

 التمكين النفسمممميعلى مشمممماركة المرؤوسممممين، من خلال شممممعور العاملين بمسممممتويات أعلى من  إيجابيا  
(Newman et al., 2017وهو التوج  الجديد الذي يهدف إلى ) لتغيير المسممممممممممممممتمر التعامل مع ا

ا تأمل الباحثة . ومن هن(Beatriz  et al., 2019) والتعلم اللذين يميزان البيئة التنظيمية العالمية
 أن تمثل هذ  الدراسة اضافة جديدة في مجال القيادة الخادمة والتمكين النفسي والاندماج في العمل.

 الأهمية التطبيقية: (2)

مصممممممملحة المديرون في تسمممممممعى الدراسمممممممة على المسمممممممتوى التطبيقي إلى التعرف على درجة ممارسمممممممة 
لهذ  افر التمكين النفسي والاندماج في العمل مدى تو ، و للقيادة الخادمة الضرائب بمنطقة شمال الدلتا

ببيانات  مصمممممممممملحة الضممممممممممرائب بمنطقة شمممممممممممال الدلتا، ومن ثم تزويد القائمين على إدارة المصمممممممممملحة
، التمكين النفسممممممممي والاندماج في العملفي تعزيز القيادة الخادمة لعب  تومعلومات تظهر الدور الذي 

ومن هنا تسممماعد هذ  الدراسمممة في زيادة وعي  .التطبيق محل للجهة الاداريةبما يحقق منفعة مباشمممرة 
، وتقديم التوصميات القيادة الخادمةبأهمية  مصملحة الضمرائب بمنطقة شممال الدلتاالقائمين على إدارة 

العنصممممممر وتعتبر حصمممممميلة الضممممممرائب . التمكين النفسممممممي والاندماج في العملمن تعزيز  هاالتي تمكن
وتتمثل مكونات الايرادات الضممممريبة  ،الاقتصمممماديى يرتبط بالنشمممماط والذ العامة، من الموارد الرئيسممممي

في )الضمممممرائب العامة( و)الضمممممريبة علي القيمة المضمممممافة( و)الضمممممرائب الجمركية(، وبلغت تقديرات 
 710مليار و 367مبلغ  2018/2019 الماليالضممممممممممممممرائب العامة بمشممممممممممممممروع الموازنة العامة للعام 

(، أما الضمممرائب علي القيمة المضمممافة، فبلغت تقديراتها لإجماليا% من الناتج المحلى  7.0مليون )
ما بلغت تقديرات الضمممممممممممممرائب بين ،من الناتج المحلى( %6.1مليون جني  ) 148مليار و 320بنحو 

% من الناتج 0.9مليون ) 328مليار و 45الجديد، نحو  الماليالجمركية، بمشمممممممممممروع الموازنة للعام 
  ما نسمممبت 2020/  2019رادات الضمممرائب في العام المالي الحالي تمثل إي . وبشمممكل عام(الإجمالي

وتعتبر هذ  النسممممممممبة منخفضممممممممة بشممممممممكل كبير مقارنة بالمعدلات  ،% من الناتج المحلي الإجمالي14
 في% 27.6الدول منخفضمممممة الدخل، و في% 23.2العالمية، حيث يبلغ متوسمممممط هذ  النسمممممبة نحو 

وتعتبر  .(2020)وزارة المالية، الدول المتقدمة في% 36.2الدول الناشممممممممممممممئة، بينما يرتفع إلى نحو 
 ويتطلب ابمر المصممممري، الضممممريبيمشممممكلة التهرب الضممممريبي من أهم التحديات التي تواج  النظام 

العمل على منع وردع ظاهرة التهرب الضمممممممممممممريبي حيث تجمعن مجموعة من العوامل سممممممممممممماهمت في 
في الادارات الضممممممريبية في الفسمممممماد المالي نتيجة  تفشممممممي تلك الظاهرة ومن بينها، مشمممممماركة العاملين

الضممممممممممممممريبية،  بالإدارةوعدم وجود التدريب الكافي للعاملين  الارتباط الوثيق بأصممممممممممممممحاب ابعمال،
عبد )الضممممممممممممممريبة بالمقارنة بأعداد المسممممممممممممممجلين في  ذوي المهارة وانخفا  عدد مأموري الضممممممممممممممرائب

خلاقيممة والثقممافممة الضممممممممممممممريبيممة والتممأكيممد على دور . ابمر الممذي يتطلممب إعلاء القيم اب(2019البمماقي،
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الضمممممممممممممرائب وأهميتها في الاقتصممممممممممممماد الوطني، ورفع كفاءة التدريب على تطبيق قانون الضمممممممممممممرائب. 
مسممممممممتوى عال من الطاقة أثناء  بالإضممممممممافة، للعمل على توفير العوامل التي تحث العاملين على بذل

التركيز ، و الفرد والمثابرة في مواجهة الصعوباتالجهد في عمل  وتكريس والرغبة في استثمار العمل،
، يبذل من جهد ماو  ،بعمل  الفرد وزيادة احسمممممممممممماسالعمل،  في العميق الانغماسو ، الكلي على العمل

ا المادية وغير لمزايعلى رد الجميل للمجتمع عن جميع االمرؤوسممممممممممممممين  ووجود القيادة التي تشممممممممممممممجع
 .المادية التي تلقوها سابق ا

 ود الدراسة:: حدخامساا  
 تتمثل حدود الدراسة في الآتيا

العاملين بمصمممملحة الضممممرائب المصممممرية بمنطقة شمممممال تقتصممممر الدراسممممة على  :مكانيةحدود  (1
 .الدلتا من محافظتي الدقهلية ودمياط

 .الإداريةتشمل الدراسة كافة العاملين في مختلف المستويات : حدود بشرية (2

 : أسلوب الدراسة:سادساا 
بيانات المطلوبة للبحث ومصمممممممممممممممادرها المختلفة، ومجتمع البحث والعينة، وقياس ويتضمممممممممممممممن ال     

 المسمممتخدمة للتحقق من الإحصمممائيةوابسممماليب  البيانات،متغيرات البحث، وأداة البحث وطريقة جمع 
 مدى صحة فرو  البحث، ويتم تناول ذلك على النحو التاليا

 :البياناا المطلوبة للبحث ومصادرها (1

 حثة على نوعين من مصادر البياناتاالبا اعتمدت 
قة وتم الحصممممممممول عليها من خلال الاطلاع على الدراسممممممممات السممممممممابقة والمتعل البياناا الثانوية: )أ(  

ثة من ( وهي ما يمكن الباحوالتمكين النفسمممي والاندماج في العمل القيادة الخادمة)الدراسمممة بمتغيرات 
 .متغيراتتلك اليم المتعلقة بالنظري للدراسة وتأصيل المفاه الإطار إعداد

رية المص بمصلحة الضرائباعتمادا على قوائم الاستقصاء الموج  للعاملين البياناا الأولية:  )ب(  
وهو ما يمكن من اختبار مدى صمممممحة أو خطأ بمنطقة شممممممال الدلتا من محافظتي الدقهلية ودمياط، 
  فرضيات الدراسة ومن ثم التوصل للنتائج والتوصيات.

  تمع وعينة البحث: ( م2

 )أ( م تمع البحث: 

المصممرية بمنطقة شمممال الدلتا من  بمصمملحة الضممرائبجميع العاملين  فييتمثل مجتمع هذ  الدراسممة 
محافظتي الدقهلية ودمياط، حيث تضم مصلحة الضرائب في كل محافظة مصلحة الضرائب العامة 
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منطقة شممممال الدلتا من ثلاث مناطق والضمممرائب على المبيعات. وتتكون مصممملحة الضمممرائب العامة ب
وهي مصمملحة الضممرائب العامة بمحافظة دمياط، ومصمملحة الضممرائب العامة بمحافظة الدقهلية أول، 
ومصمملحة الضممرائب العامة بمحافظة الدقهلية ثاني. وتشمممل مصمملحة الضممرائب العامة بمنطقة شمممال 

مبيعات بمنطقة شممممممال الدلتا أن مصممممملحة الضمممممرائب على الالدلتا سمممممبعة عشمممممر مأموريات، في حين 
مركز التخطيط والمتابعة وتنظيم المعلومات بمصلحة الضرائب وفقا  لإحصائيات و  مأموريات. خمس

حسب  ( موزعين3049يبلغ اجمالي عدد العاملين ) 2018المصرية بمنطقة شمال الدلتا خلال عام 
 .(2)رقم الجدول التالي 

 ضرائب بمنطقة شمال الدلتاأعداد العاملين بمصلحة ال (2)رقم  دول 

 أ داد العا لي  اسم الجهة م

 2559 مصلحة الضرائب العامة 1

 490 مصلحة الضرائب على المبيعات 2

 3049 الاجمالي

 المصدر: مركز التخطيط والمتابعة وتنظيم المعلومات بمصلحة الضرائب المصرية

 )ب( عينة البحث:

 برنممامج  بمماسممممممممممممممتخممدامتم تحممديممد حجم العينممة و  ،قممامممت البمماحثممة بسممممممممممممممحممب عينممة عشمممممممممممممموائيممة طبقيممة 
Sample Size Calculator، ( مفردة، عند مسممممممتوى 3049وذلك بمعلومية حجم المجتمع البالغ )

وقدرت عينة  العينة،%، وب دخال هذ  البيانات للبرنامج تم حسممممممماب حجم 5%، وحدود خطأ 95ثقة 
تبين أن عدد الاسمممممتمارات  سمممممتمارات،الا( مفردة، وبعد تجميع البيانات وفح  341الدراسمممممة بممممممممممممممممممم )

( من العدد %88.8)بنحو تقدر استجابة ( استمارة بنسبة 303ت )غقد بل إدخالهاالصحيحة التي تم 
 .الكلي للعينة وهي نسبة ممثلة

 البياناا:  مع( أداة البحث وطريقة 3

إعداد قائمة  محل الدراسة، وتم المصلحةالاستقصاء لجمع البيانات من  أسلوبتم الاعتماد على 
ي، مقياس ليكرت الخماس باستخدامعبارة لقياس متغيرات الدراسة، وتم قياسها  39استقصاء مكونة من 

( يوض  أرقام 3)رقم (، والجدول 1( إلى غير موافق تماما )5ويشمل مستويات  من موافق تماما )
ليها عقة التي تم الاعتماد بقائمة الاستقصاء، والدراسات الساب العبارات المستخدمة لقياس كل متغير

 في اعداد هذ  العبارات.
 ( قياس متسيراا الدراسة3دول رقم ) 

 الدراسا  السابقة  تغيركل أر ام  بارا   ياس  المتغيرا 

 Ehrhart, 2004; Liden, et al.,2008 21إلى  – 1    القيادة الخاد ة
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 30إلى  – 22    التمكي  النفسي
Mohammad et al, 2018; Timothy et al, 
2014 

 Aarti, et al.,2017 39إلى  -31    الاند اج في العمل

 المصدرا من إعداد الباحثة في ضوء الدراسات السابقة.
 ( اختباري الصدق والثباا لمتسيري الدراسة:4

 اختبار الصدق: -أ
قامت الهيكلية و تم اسممتخدام اختبار التحليل العاملي التوكيدي، وهو تطبيق من نموذج معادلة البناء  

 الدراسة. اتالباحثة ب جراء هذا التحليل لكل مقياس خا  بمتغير 

  ت نتائج ( أظهر 4كما يظهر في الجدول رقم) االقيادة الخادمةالتحليل العاملي التوكيدي لمتسير
التحليل الإحصائي معنوية جميع المعاملات المعيارية، كما أظهر التحليل أن مؤشر جودة 

 ، والتي تتراول قيمت  بين الصفر والواحد الصحي ، Goodness of Fit Index( GFI)المطابقة
، واتض   0.727قد بلغت قيمت  ، النموذج معنويا انوكلما اقتربت قيمت  من الواحد الصحي  ك

والتي تتراول قيمت  بين الصفر   Comparative Fit Index(CFIأن مؤشر المطابقة المقارن )
 اقتربت قيمت  من الواحد الصحي  كان النموذج معنويا، قد بلغت قيمت والواحد الصحي ، وكلما 

 ويدل ذلك على معنوية المقياس.  0.797

 
 
 
 

 القيادة الخادمة( المعاملاا المعيارية للتحليل العاملي لمتسير 4 دول )
ر م 

 العبارة

 المعا    المعيارية

 الساب البعد  السادسالبعد  الخا س البعد الراب  البعد البعد الثالث البعد الثاني البعد الأول

1 0.605**       

2 0.721**       

3 0.727**       

4  0.781**      

5  0.662**      

6  0.723**      

7   0.721**     

8   0.655**     

9   0.699**     

10    0.718**    
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ر م 

 العبارة

 المعا    المعيارية

 الساب البعد  السادسالبعد  الخا س البعد الراب  البعد البعد الثالث البعد الثاني البعد الأول

11    0.711*    

12    0.596**    

13     0.770**   

14     0.782**   

15     0.641**   

16      0.629**  
17      0.696**  
18      0.738**  
19       0.701** 

20       0.723** 

21       0.641** 

 0.01**   معنوي عند مستوى 

  تائج نهرت ( أظ5)رقم كما يظهر في الجدول  االتمكين النفسيالتحليل العاملي التوكيدي لمتسير
التحليل الاحصائي معنوية جميع المعاملات المعيارية، وقد بلغت قيمة كل من مؤشر جودة 

 مما يدل على معنوية المقياس. 0.802ن ومؤشر المطابقة المقار  ،0.799المطابقة

 
 
 
 

 التمكين النفسي( المعاملاا المعيارية للتحليل العاملي لمتسير 5 دول )       

رقم 
 العبارة

 املاا المعياريةالمع

 الرابعالبعد  البعد الثالث البعد الثاني البعد الأول

1 0.768 **    

2 0.663 **    

3 0.876**    

4  0.834**   

5  0.801**   

6  0.772**   

7   0.786**  

8   0.774**  

9   0.836**  

10    0.804** 
11    0.766** 
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12    0.805** 

 0.01مستوى عند  * معنوي*
 هرت ( أظ6)رقم ا كما يظهر في الجدول التحليل العاملي التوكيدي لمتسير الاندماج في العمل

 نتائج التحليل الاحصائي معنوية جميع المعاملات المعيارية، وقد بلغت قيمة كل من مؤشر جودة
 المطابقة، ومؤشر المطابقة المقارن الواحد الصحي  مما يدل على معنوية المقياس.

 الاندماج في العمل( المعاملاا المعيارية للتحليل العاملي لمتسير 6 دول )

 رقم العبارة
 المعاملاا المعيارية

 لثالثاالبعد  البعد الثاني البعد الأول

1 0.654 **   

2 0.741 **   

3 0.734**   

4  0.775**  

5  0.721**  

6  0.715**  

7   0.765** 
8   0.864** 
9   0.864** 

 0.01عند مستوى  * معنوي*                      

 اختبار الثباا: -ب
 (.7)رقم تم الاعتماد على معامل ثبات ألفا لكرونباخ، وجاءت النتائج كما هي معروضة بالجدول 

 
 

 ( نتائج اختبار الثباا لمتسيراا الدراسة7)رقم  دول 
 معامل ألفا عدد العباراا المتسيراا

 
 
 

 دمةالقيادة الخا

 0.708 3 المرؤوسينتكوين علاقات مع 
 0.754 3 التمكين

 0.733 3 الاهتمام بالمرؤوسين
 0.721 3 قبالأخلاالتصرف 

 0.814 3 المهارات المعرفية
 0.702 3 العاطفة الفعالة

 0.765 3 تقديم قيمة للمجتمع
 0.874 3 المعنى التمكين النفسي

 0.713 3 الكفاءة
 0.743 3 يرتقرير المص

 0.766 3 التأثير
 0.788 3 النشاط الاندماج في العمل

 0.854 3 التفاني
 0.723 3 الاستغراق

   42 الا مالي

 المصدر: من إعداد الباحثة.         
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 ( أظهرت نتائج تحليل الثبات ما يليا7من الجدول رقم )
  0.874إلى  0.708قياس تراول قيمت  من ، وجد أن معامل ألفا للمالقيادة الخادمةبالنسبة لمقياس ،

 وهو ما يشير إلى درجة عالية من الاعتمادية على المقياس.
  0.874إلى  0.713، وجد أن معامل ألفا للمقياس تراول قيمت  من التمكين النفسيبالنسبة لمقياس ،

 وهو ما يشير إلى درجة عالية من الاعتمادية على المقياس.
 إلى  0.723ج في العمل، وجد أن معامل ألفا للمقياس تراول قيمت  من بالنسبة لمقياس الاندما

 ، وهو ما يشير إلى درجة عالية من الاعتمادية على المقياس.0.854

 الدراسة:  ااالارتباط بين متسير معاملاا  (5

ي النفسوالتمكين ، (SL)الخادمة  القيادةتم استخراج معاملات الارتباط للكشف عن وجود علاقة بين 
(PE والاندماج في ،) العمل(WE) فأسفرت نتائج التحليل الإحصائي عن مصفوفة معاملات ،

 (.8الارتباط الموضحة بالجدول رقم )
 
 
 

 الدراسةاا ( معاملاا الارتباط لمتسير 8 دول )

 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 المتسيراا م
علاقاا مع ال 1

 المرؤوسين
1          

         1 **0.211 التمكين 2

الاهتمام  3
 بالمرؤوسين

0.321** 0.342** 1        

التصرب  4
 بلاخلاق

0.221** 0.255** 0.194** 1       

المهاراا  5
 المعرفية

0.252** 0.225** 0.287** 0.311** 1      

العاطفة  6
 الفعالة

0.381** 0.168** 0.192** 0.228** 0.185** 1     

تقديم قيمة  7
 للم تمع

0.246** 0.351** 0.112** 0.335** 0.185** 0.421** 1    

8 
إ مالي 
القيادة 
 الخادمة

0.655** 0.772** 0.581** 0.455** 0.603** 0.622** 0.564** 1   

التمكين  9
 النفسي

0.321** 0.421** 0.335** 0.185** 0.123** 0.293** 0.145** 0.424** 1  

الاندماج في  10
 العمل

0.255** 0.223** 0.321** 0.411** 0.512** 0.221** 0.221** 0.881** 0.433** 1 

 0.01عند مستوى  ة** معنوي

 : من اعداد الباحثةالمصدر
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مصفوفة الارتباط بين متغيرات البحث، والذي يظهر وجود علاقة ارتباط ( 8) يوض  الجدول رقم
يتض  من  حيث العمل،في  الاندماجالتمكين النفسي و و  السبع،معنوية بين القيادة الخادمة بأبعادها 

  ( ما يليا8الجدول رقم )

  حيث بلغ  جميع أبعاد القيادة الخادمة وبعضها البع ،بين  موجبوجود ارتباط معنوي
قيمة  عد تقديمعد العاطفة الفعالة، وبُ معامل الارتباط أعلى قيمة ل  في العلاقة بين كل من بُ 

 ،عد تقديم قيمة للمجتمعتباط بين بُ بينما كانت أقل قيمة لمعامل الار  ،0.421للمجتمع
، واتضحت معنوية الارتباط لجميع العلاقات عند 0.112حيث بلغت  نوالاهتمام بالمرؤوسي

0.01. 
  التمكين النفسي، حيث حقق متغير جميع أبعاد القيادة الخادمة، و وجود ارتباط معنوي بين

 نفسيالتمكين المتغير و  الخادمة،كأحد أبعاد القيادة  التمكينمعامل الارتباط أعلى قيمة بين 
لقيادة ، بينما كانت أقل قيمة لمعامل الارتباط بين بعد المهارات المعرفية كأحد أبعاد ا0.421

، واتضحت معنوية الارتباط لجميع العلاقات عند 0.123الخادمة، ومتغير التمكين النفسي 
0.01. 

  متغير الاندماج في العمل، حيث جميع أبعاد القيادة الخادمة، و وجود ارتباط معنوي بين
غير ومت الخادمة،حقق معامل الارتباط أعلى قيمة بين المهارات المعرفية كأحد أبعاد القيادة 

الة ، بينما كانت أقل قيمة لمعامل الارتباط بين بعد العاطفة الفع0.512الاندماج في العمل 
ط ، واتضحت معنوية الارتبا0.221كأحد أبعاد القيادة الخادمة، ومتغير الاندماج في العمل 

 .0.01لجميع العلاقات عند 

 وجود ارتباط معنوي بين القيادة الخادمة بشكل عام وكل من التمكين النفسي والاندماج في 
 ، بينما بلغ0.424العمل، حيث بلغ معامل الارتباط بين القيادة الخادمة والتمكين النفسي

، واتضحت معنوية هذ  0.881دماج في العمل معامل الارتباط بين القيادة الخادمة والان
 .0.01العلاقات عند مستوى معنوية 

  وجود ارتباط معنوي بين التمكين النفسي والاندماج في العمل، حيث بلغ معامل الارتباط
 .0.01، وذلك عند مستوى معنوية 0.433بين المتغيرين 

 التمكين  الخادمة والوسمممميطة القياد بين المتغير المسممممتقل وجود علاقة ارتباط معنوي ضممممعيفة
 (.Abul, 2009)المتعدد الخطي الارتباط مما يعني عدم وجود مشكلة  ،النفسي

 : اختبار فروض الدراسة:اسابعا 
 ،Regression Analysis د تم الاعتماد على أسلوب الانحدار المتعددفرو  الدراسة، فق لاختبار

 وفي ضوء ذلك تم صياغة المعادلات التاليةا
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 في الاندماجعلى  (PE) التمكين النفسي ، والوسيط(SL)القيادة الخادمة  المستقلالمتغير  تأثير 
 (اWE)العمل 

1𝜀+ SL 1𝛽+ 𝛽=  𝑊𝐸         
2𝜀+ 𝑃𝐸3𝛽+ 2𝛽=  𝑊𝐸 

 (اPE) التمكين النفسي الوسيط المتغيرعلى  (SL)الخادمة القيادة  تأثير المتغير المستقل -
3𝜀+ SL 5𝛽+ 4𝛽=  PE 

دماج الان( و SL) بين القيادة الخادمة علاقةفي ال( PE) التمكين النفسي الوسيط المتغير تأثير -
 (اWE) في العمل

4𝜀+ PE 8𝛽+ SL 7𝛽+ 6𝛽=  𝑊𝐸 

 (.ɛ)الخطلاWE)الموظف  اندماج (،PE)النفسي التمكين  (،SL)الخادمة القيادة  أن: حيث -

 :الدراسة نتائج: ثامنا
والذي يظهر قيمة معاملات نموذج الانحدار لكل متغير  تحليل الانحدارنتائج  (9)الجدول يوضمممممممم  
 اجراء تحديد لمعامل ثبات ألفا لكرونباخ، وجاءتتم  الانحدار،، ولكن قبل تطبيق تقنية على حد 

حيث حققت جميع المتغيرات وأبعادها المختلفة مسمتوى  (.7)رقم النتائج كما هي معروضمة بالجدول 
ت ، في حين حقق لمعامل ثبا(0.745القيمة المتوسمممممممممطة للقيادة الخادمة ) ة، فبلغمقبول من الموثوقي

(، أما الاندماج في العمل فبلغ قيمة 0.770)بلغت ألفا لكرونباخ للتمكين النفسممممممممممممي قيمة متوسممممممممممممطة 
 (.0.790متوسطة تقدر بم )

مما  لمسمممممتوى،اوالذي يوضممممم  أن البيانات ثابتة عند  سممممملسممممملة،اختبار جذر الوحدة المطبق في كل  
 ( لاسممتكشمماف تأثير المتغيرات التفسمميرية علىبطريقة المربعات الصممغرىيؤدي إلى تطبيق الانحدار )

على  لم يتم العثور الارتباط التي يتم تناولها مع  شممممممممممممممكلة التعدد الخطيولتفادي م المتغير التابع. 
ي تكن هناك مشمممممممكلة خطيرة ف لذلك لم (،ارتباط قوي بين المتغيرات التفسممممممميرية )المتغيرات المسمممممممتقلة

 والتي الاخطاء،تباين مشمممكلة عدم ثبات لمعالجة  (،White test)تبار خ. تم تطبيق االخطيالتعدد 
 وهذا يعني الخطأ.عدم ثبات تباين ، لذلك لا توجد مشكلة ثابت أظهرت ان تباين الخطأ في النموذج

 تحقيق الافتراضات الرئيسية لتحليل الانحدار.
 ( قيمة معاملاا نمويج الانحدار9 دول رقم )

 2R Sig of F-stat Beta المتغيرا 
t-

statistic 
Sig 

  لىتأثير القيادة الخاد ة 

 التمكي  النفسي
0.283 Less than 0.05 0.532 10.888 0.000 
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  لىتأثير القيادة الخاد ة 

 الاند اج في العمل
0.517  Less than 0.05 0.557 17.516 0.000 

  لىمكي  النفسي تأثير الت

 الاند اج في العمل
0.158 Less than 0.05 0.240 6.290 0.000 

  المصدر: من اعداد الباحثة

 وذلك كما يليا والثالث،الثاني ابول و  ( قبول الفر 9)يتض  من الجدول رقم   

  النفسمممممي على التمكين الخادمة وجود تأثير معنوي للقيادة(β= 0.532) مسمممممتوي معنوية  دعن
% من 28.3أي أن القيادة الخادمة تفسممممممممر ( 0.2R =283وكان معامل التفسممممممممير ) ،050.0

من فرو   الفرض الأول  وبهمممذ  النتيجمممة يتم قبول التغير الحمممادث في التمكين النفسممممممممممممممي
 .الدراسة

  العمل على الاندماج في الخادمة وجود تأثير معنوي للقيادة(β= 0.557)  عند مسممممممممممممممتوي
% 51.7أي أن القيادة الخادمة تفسر ( 0.2R =517التفسير ) ، وكان معامل0.005معنوية 

من فرو   الفرض الثاني  وبهذ  النتيجة يتم قبول من التغير الحادث في التمكين النفسمممممممممممي
 .الدراسة

  العمل على الاندماج في النفسمممممممممممي وجود تأثير معنوي للتمكين(β= 0.240)  عند مسمممممممممممتوي
 15.8أي أن التمكين النفسمممي تفسمممر ( 2R =.5810) وكان معامل التفسمممير ،0.005معنوية 

من  لثالفرض الثا  وبهمذ  النتيجمة يتم قبول % من التغير الحمادث في الانمدمماج في العممل
 .فرو  الدراسة

يلعب التمكين النفسي دوراا وسيطاا في العلاقة بين القيادة ومن أجل اختبار الفر  الرابع "   
"، ولبحث أثر المتغير الوسيط في العلاقة قة شمال الدلتاالخادمة في العمل بمصلحة الضرائب بمنط

 ا(Baron and Kenny,1986) فقد تم استخدام الانحدار المتعدد على ثلاث مراحل كما حددها
الاندماج )، ويتم فيها قياس أثر المتغير المستقل القيادة الخادمة على المتغير التابع المرحلة الأولىفي 

أثر المتغير الوسيط التمكين النفسي على المتغير يتم فيها قياس  الثانيةالمرحلة ، وفي (في العمل
يتم فيها إدخال المتغير الوسيط التمكين النفسي في  المرحلة الثالثة، وفي (الاندماج في العمل)التابع 

ى نموذج الانحدار المتعدد مع المتغير المستقل القيادة الخادمة لقياس أثر الوساطة التي يقوم بها عل
العلاقة بين المتغير المستقل والمتغير التابع. ويلاحظ أن تأثير المتغير الوسيط على العلاقة بين 
المتغير المستقل والمتغير التابع لن تتحقق إلا بوجود تأثير جوهري للمتغير المستقل على المتغير 

، ف ن  عند دخول يراا وأخالوسيط ذات  ثم وجود تأثير جوهري للمتغير المستقل على المتغير التابع. 
المتغير الوسيط في نموذج الانحدار ف ن تأثير المتغير المستقل على المتغير التابع إما أن يختفي 

 Fullتماما أو يقترب من الصفر ويصب  الارتباط غير دال إحصائيا ويسمى توسط كامل )
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Mediation(أو ينخف  الارتباط ولكن يظل دال إحصائيا فيعتبر توسط جزئي ،)Partial 

Mediation.)( 10ويظهر ذلك في الجدول رقم.) 

 ( تأثير القيادة الخادمة على الاندماج في العملا التمكين النفسي كمتغير وسيط10)رقم جدول 

خطواا المتسير 
 B SE Beta (β) T Sig 2R الوسيط

1 0.393 0.045 0.582 7.765 0.000 0.519 
2 0.404 0.056 0.467 10.317 0.000 0.285 
3 0.343 0.054 0.432 7.721 0.000 0.682 

 4 0.291 0.053 0.393 6.566 0.000 
Sobel test results 

 Z score Direct نوع التوسط
effect 

Indirect 
effect 

Total effect Sig 

Partial 5.234 0.421 0.211 0.632 0.000 
 : من اعداد الباحثةالمصدر

 ;β=0.582) الاندماج في العمل على القيادة الخادمة تؤثر إيجابيا   أن (10) الجدول رقم يتبين من

P≤ 0.05 موجبا   في التمكين النفسي تأثيرا   الخادمة(، وكذلك تؤثر القيادة (β =0.467, P≤0.05 ،)
 ≥β =0.432, P) على الاندماج في العمل كما أن التمكين النفسي ل  تأثير ايجابي ودال احصائيا  

، وبالإضمممممممممممممافة إلى ذلك ف ن النتائج توضممممممممممممم  أن ىولي تحقق الخطوات الثلاث اب(. وهذا يعن0.05
 (β) في التحليل قد أدى لانخفا  قيمة معامل الانحدار (التمكين النفسمممممي)ادخال المتغير الوسممممميط 

 (، وأنها مازالت لها دلالة احصائية، أما نسبة التفسير فقد تحسنت حيث0.393)إلى ( 0.582من )
%( في تفسممير 16.3) % مما يعني حدوث تحسممن بمقدار68.2% إلى 51.9( من 2Rارتفعت قيمة)

بين علاقة في الل  وسمممممممممماطة جزئية أن التمكين النفسممممممممممي إلى  مما يشمممممممممميرالتباين في المتغير التابع. 
شممار أوالذي  (Sobel testالتأكد تم إجراء اختبار ) منولمزيد  ،القيادة الخادمة والاندماج في العمل

 قيييييييييبيييييييييول تممممممممممممممم  وبممممممممممممممذلممممممممممممممك، (Z=5.234, P≤ 0.000)ة قمممممممممممممميمممممممممممممممممممممممممممممإلممممممممممممممى أن 
 .الرابعالفرض 
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 :النتائج وتوصياا البحث مناقشة: تاسعاا 
 نتائج البحث:مناقشة   (1)

ندماج الخادمة والا ةالقياداستهدفت الدراسة قياس أثر التمكين النفسي كمتغير وسيط في العلاقة بين 
ة ثة إلى وجود تأثير معنوي للقيادة الخادمفي العمل، وبالتحليل الاحصائي للبيانات توصلت الباح

صلت تو مع ما أسفرت عن  نتائج الدراسات السابقة والتي على الاندماج في العمل، وتتفق تلك النتيجة 
ا من خ المباشرة،ابفراد يتعلمون ويغيرون سلوكهم ليس فقط من خلال التجربة إلى أن  لال ولكن أيض 

ا يحتذى يُعتبر القادة نمو و . (Jorge et al., 2016هم المباشرة )النماذج التي يتبعونها في بيئة عمل ذج 
 Kark and Vanب  في بيئات العمل ويمثلون عنصر ا أساسي ا لتحقيق أهداف مجموعات العمل )

Dijk, 2007) .دراسة مع النتيجة تلك تتفق كما (Hakan and Jamel, 2015الت )إلى تشير ي 
في العمل عندما يتم الاهتمام باحتياجاتهم  الاندماجى من مستويات أعل وايظهر  العاملين أن

 واهتماماتهم بشكل أفضل من قبل قادتهم بسبب ابمان النفسي المعزز والجدوى التي يحققها.
الدراسة تأثر مشاركة واندماج العاملين في العمل بمدى إتاحة الرئيس الفرصة نتائج كما أوضحت 

س من أجل مواجهة مشكلات العمل، وهذا يؤكد ضرورة إسهام الرئيكي يقدموا أفكارا جديدة   لمرؤوسي
تاحة الفرصة لتقديم الحلول الابتكارية  مع مرؤوسي  رأي، ويتفق ذلك مع في حل المشكلات، وا 

(Liden et al., 2008 ) ة منحهم المزيد من القو بشأن أهمية القائد الخادم في تحفيز مرؤوسي ، و
. امن خلال القدرة على تحديد المشاكل وايجاد الحلول له نع القرارفي ص والاستقلالية، والمشاركة

ر على القائد الخادم قادفالايجابي على المرؤوسين،  رويزداد تأثير القيادة الخادمة من خلال التأثي
ز يتعز  على القيادة الخادمة حيث تعمل ،إلهام أتباع ا أولا  عن طريق خدمتهم، ثم عن طريق توجيههم

ا وصب لعاملينية لانروحالتنمية ال في  ا  وحرص را  ورفاهيتهم ونتائج عملهم، بحيث يصبحوا أكثر انفتاح 
 ;Li and Chen, 2013 ، ويتفق ذلك مع دراسةالعملفي  الاندماجمكان العمل. وهذا يعزز 

Greenleaf,1977) .) 
يات في زيادة مستو كما أوضحت نتائج الدراسة أن الارتقاء بمستويات التمكين النفسي للعاملين يسهم 

 فارتفاع مستوى التمكين النفسي لدى المرؤوسين يزيد من ثقتهم في رؤسائهم، الاندماج في العمل،
قة من نتائج الدراسات الساب تؤكد تزداد السلوكيات الايجابية والتفاني في العمل، وهو ما وبالتالي 
 والتي( Albrecht and Andreeetta, 2011)ن النفسي على الاندماج في العملتأثير للتمكيوجود 

يجابية، فتجربة العاملين في إفي الحصول على نتائج عمل التمكين النفسي  دورأهمية  إلى توصلت
ميل يالشعور بالمعنى، والكفاءة، والاستقلالية، والتأثير يساهم في زيادة الاندماج في العمل. حيث 

  ة.الاضافيمزيد من الجهود وأدوار العمل  ذلمن أجل بللاندماج  العاملون الذين تم تمكينهم نفسيا  
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 دماجالانو  الخادمة القيادةيتوسممممط جزئي ا بين علاقة  النفسممممي التمكين أن إلى الدراسممممة وأخيرا  توصمممملت
(، والتي Chang et al., 2010)دراسمممممممممممممة ت إلي  وهذ  النتيجة لا تتفق مع ما توصمممممممممممممل ،في العمل

السمممممممائدة  ي العلاقة بين متغيرات البيئة التنظيميةأوضمممممممحت وجود وسممممممماطة كاملة للتمكين النفسمممممممي ف
 مع الدراسمممممممممممات التي أجريت في بيئة وكثير من السممممممممممملوكيات المرتبطة بها. إلا أن هذ  النتيجة تتفق

 Asifوالتي أشمممارت لوجود وسممماطة جزئية للتمكين النفسمممي بين هذين المتغيرين ) العمل الباكسمممتانية

and Arooj, 2017ي النتائج يشممممير إلى وجود تأثير لبيئة ابعمال على الدور(، وهذا الاختلاف ف 
الوسمممممممممممميط الذي يمكن أن يقوم ب  التمكين النفسممممممممممممي في العلاقة بين بع  المتغيرات التنظيمية مثل 

ة في القيادة الخادمة والاندماج في العمل داخل بيئة العمل، فمفهوم التمكين النفسممممممممي ظهر في البداي
هناك فهم واضممممممممممم  لمفهوم التمكين النفسمممممممممممي سمممممممممممواء لدى الرؤسممممممممممماء أو  المجتمعات الغربية، ولذلك

 المرؤوسممين، إلا أن هذا المفهوم لم يتضمم  بالشممكل الكاف بعد في أذهان الرؤسمماء أو المرؤوسممين في
ئدة الثقافة التنظيمية بالمجتمعات المتقدمة عن تلك السممممممممممممممما اختلافبيئة ابعمال العربية، مما يؤكد 

اد يمكن أن يتوسممممممممممممممعوا في الاعتم ونوبناء علي  يمكن القول بأن القادة الخادمبالمجتمعات العربية، 
 قويتف لتحسمممين السممملوكيات الايجابية لدى المرؤوسمممين داخل بيئة العمل. على التمكين النفسمممي جزئيا  

 إلي  من تؤدي وما الخادمة القيادة أن من( Aarti et al., 2017)دراسممممة الي   توصمممملت ما مع ذلك
حسمممممماسمممممم  بمكانت  الوظيفية، ودور  في إمن  عيؤدي  والذي ينب الذيلعامل بهمية العمل اسممممممتشممممممعار ا

وارتباطهم بالعمل، ويفضممممممممممممممي في  العاملين دوافع من يعزز الذي مراب ،تحقيق ابهداف التنظيمية
 (.Aarti et al., 2017النهاية إلى مزيد من الاندماج في العمل )

 توصياا البحث: (2)

  الدراسة من نتائج، يمكن اقترال مجموعة من التوصيات التي يمكن أن تسهم في ضوء ما أسفرت عن
في تعزيز مستوى التمكين النفسي والاندماج في العمل لدى العاملين بمصلحة الضرائب المصرية 

 بمنطقة شمال الدلتا على النحو التاليا

 ي في الاعتبارخالأالخادمة ي ب أولا: عند اختيار وتعيين القياداا الاداريةت لتوفير مقوماا القيادة 
 :النواحي التالية

  تفعيل آلية اختيار القياداا الادارية بالشكل اليي ي مع بين معياري الكفاءة والأقدمية ،
لضمان توافر مقومات القيادة الخادمة لدي الرؤساء، فيكون قدوة لمرؤوسي  وفي الوقت نفس  

 القدرةترام  والاقتداء بأفكار ، وأن تتوافر لدي  يتمتع بكاريزما شخصية تجذب المرؤوسين نحو اح
على تلمس الفروق الفردية بين مرؤوسي  والتعامل معهم من هذا المنطلق، إذ أشارت نتائج 
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في سبيل تحقيق  البحث إلى أن المرؤوسين الذين يثقون في قدرات رؤسائهم لا يألون جهدا  
 الاضافي. أهداف المنظمة والاستعداد للقيام بسلوكيات الدور

 ن ، للتأكد من وجود حالة مالتوسع في عقد بعض الاختباراا النفسية والسلوكية للرؤساء
ءة، الثبات الانفعالي تمكنهم من التعامل مع مختلف المشكلات وابنماط البشرية المختلفة بكفا

 وبالشكل الذي يشعر المرؤوسين بأهميتهم ورعاية رؤسائهم.

  نامج ، يجب مراعاة أن يتضمن بر ة مهاراا القياداا الاداريةوتنمي تدريب رامجتنفيي بعند
تحديد الاحتياجات التدريبية بالإضافة لتغطية النق  في المهارات الخاصة بأداء العمل أن 

 يشمل تنمية المهارات القيادية في ظل الاتجاهات الادارية الحديثة.

 لمجال ت  اوف الاجتماعاتلقاءات و من خلال تكثيف ال ،تطوير العلاقة بين المسئولين والعاملين
 ومناقشتها بشفافية وموضوعية. وآرائهمجهات نظرهم و و  لإبداء الرأي للعاملين

  لعديد ايتعلق بمهارات التمكين النفسي ب عداد مدونة تحتوي  فيما الخادمةنقل خبراا القياداا
الاستفادة و سب ليتم تعميمها من المواقف القيادية والتي يتم تحليلها والتعليق عليها بابسلوب المنا

 منها.
 للوظائب القيادية من خلال: ثانيا: إعادة النظر في عملية التوصيب الوظيفي

 بجعل واجباتها أكثر تأثيرا وذات معنى، وتشعر شاغليها بمزيد من تعديل وصب الوظائب ،
ذاتية التي فعالية الالحرية والاستقلالية في أداء واجباتها، وبما يؤدي لشعور ابفراد بالجدارة وال

 تدعم من ثقت  في قدرات  على أداء واجبات  بنجال.
 من المهارات السلوكية في  بجانب المؤهلات والخبرات كثيرا   أن يشمل التوصيب الوظيفي

 التعامل مع الآخرين.
 :يثالثا: تنمية أبعاد التمكين النفسي لدى العاملينت ويل  من خلال ما يل

  ي اتخاذ وتشعرهم بأهميتهم واستقلاليتهم ف تثير لديهم دوافع التحديتكليب العاملين بمهام
دون  القراراتتشجيع المرؤوسين على اتخاذ  القرارات المتعلقة بواجبات الوظيفة من خلال

 .يتعار  مع الصلاحيات الممنوحة الرجوع إلى المسئول بما لا

 تطوير، و للثواب والعقاب، ووضع سياسة عادلة إعادة النظر في هياكل الأ ور والمكافآا 
 .ومعنويا   ا  مكافأة الجهود العفوية التطوعية ماديو  ،للعاملين الإنجازاتنظام لتحديد 

   صيحوا يؤثر على قدرات العاملين لي يابمر الذ داخل المنظماا النفسي التمكين ثقافةخلق
 أكثر انخراطا في أعمالهم.
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  لتحسين العلاقات بين الرؤساء  في م ال العلاقاا الإنسانية تدريبية دورااعقد
  .والمرؤوسين

 ة عند استقطاب واختيار المصلحبين الموظف و  هنا  توافق في القيم أن يكون مراعاة
 .الجدد العاملين

 العمل  في التواصل والمشاركة في توفير برامج تدريبية لتطوير قدراا العاملين ومهاراتهم
 كفريق عمل.

خلال  المصلحة بتعزيز سلوكياا الاندماج في العملت ويل  من توصي الباحثة مسئولي هيهرابعا: 
 القيام بالآتي:

 لعمل ل المتزايد والاندماج صوالإخلا الحماس للعاملينمادية بحيث تعطي  لتوفير بيئة عم
أهداف وقيم  قفي تحقي للعاملينالايجابي  انطباع والشعور ك تركوكذل همفي منظمات
 المنظمة.

 التي تعيق انجماز العممل من خلال السممممممممممممممممال للعماملين  ةلإداريز ااء على الحوا القضيييييييييي
 .والمعلومات وابدواتبالوصول للموارد الضرورية 

 مقترحاا لبحوث مستقبلية:

في ضوء ما توصل إلي  البحث من نتائج، يمكن وضع مجموعة من المقترحات لإجراء بحوث        
 مستقبلية في هذا الصدد على النحو التاليا

 دراسة الحالية على قطاعات أخري هامة مثل، قطاع التعليم، وقطاع البنوك، وقطاعتطبيق ال 
 الصحة، وقطاع السياحة.

 .الاتجاهات الحديثة في القيادة ودورها في تنمية رأس المال النفسي لدى العاملين 

 والإبداع الفردي التمكين النفسي كمتغير وسيط في العلاقة بين القيادة الخادمة. 
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