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 يفي القيادة الخادمة كمتغير وسيط في العلاقة بين إدارة التغيير وإدارة الأداء الوظ

 )دراسة ميدانية على العاملين بوزارة الموارد البشرية فرع منطقة نجران( 

ل  حارث ابدر  مستور حمادي أ. محمد الامين احمد الماحي                             د.   

   المملكة العربية السعودية        - معهد الإدارة العامة 

تغيير دارة الإختبار القيادة الخادمة كمتغير وسيط في العلاقة بين إهدفت هذه الدراسة إلى  ملخص:

( 52سة من )الدرا عينةالأداء الوظيفي بوزارة الموارد البشرية منطقة نجران. تم اختيار  وإدارة

عدد  يث بلغح ةالاستبانتم جمع البيانات من خلال ، ريةمفردة تمثل العاملين بإدارة الموارد البش

لوصفي ا%، استخدمت الدراسة المنهج  92بنسبة  استبانة( 50الاستبانات الصالحة للاستخدام )

ير ة التغيين إدارالعلاقة بأن القيادة الخادمة تلعب الدور الوسيط في وتوصلت الدراسة إلى ، التحليلي

في ظل  (لوظيفياالأداء إدارة ( و)إدارة التغييروجود علاقة طردية بين )مع  ،الأداء الوظيفي وإدارة

ون ن يمارسلمديرياتمت بشكل منهجي فعال، كما أن  التغيير، وأن إدارة إستبعاد متغير القيادة الخادمة

 لباتع المتطموافق طبق بشكل متأسلوب إدارة الأداء الوظيفي م   وأن، القيادة الخادمة في إدارتهم أبعاد

حل ضل المرايأتي في المرتبة الأولى باعتباره أف للأداءن التخطيط أحيث  و اللائحيةالتنظيمية 

نب لجة جواء ومعاثم التقييم النهائي وأخيرا المساهمة في تنمية الأدا المنتصفتطبيقاً، يليه تقييم 

ون أن أسلوب % ير44كما أن  وأن النُّظم واللوائح هي أكثر محددات إدارة الأداء الوظيفي،، الضعف

سة بضرورة %. عليه توصي الدرا100 -80ما بين  تراوحتتقييم إدارة الأداء الوظيفي ناجح بنسبة 

دارة مية لإتبني أسلوب القيادة الخادمة وتدريب وحث القادة على ممارستها، وإنتهاج الأسس العل

ية حور تنممام بمضرورة الاهت لعلاقة إدارة التغيير بنجاح أسلوب إدارة الأداء الوظيفي، معالتغيير 

ل وضع من خلا بشكل فعال، وذلك الوظيفيأداء العاملين بعد تقييمهم حتى تكتمل دورة إدارة الأداء 

 .منسوبيهم الخطط اللازمة والمناسبة من قبل المشرفين والقادة لتحسين مستويات أداء

 .ارة التغييرإد ،القيادة الخادمة ،الأداء الوظيفي : إدارةالكلمات المفتاحية
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Abstract: This study investigated into  gauging the servant leadership as 

a mediating variable in terms of the relationship between change 

management and job performance management in the Ministry of Human 

Resources in  Najran region. Of relevance, the study sample was selected 

among (52) individuals who represent  the personnel of the Human 

Resources Department, and the data was gleaned by means of the 

questionnaire  technique , where the number of questionnaires valid for 

use amounted to (50) questionnaires by percentage of  92%. Approach-

wise, the study used the descriptive analytical approach.Given the 

exclusion of the servant leadership variable, the study inferred that 

servant leadership mediates the relationship between change management 

and job performance management, with a direct relationship between 

(change management) and (job performance management), and that 

change management was consistently effective.Significantly enough, the 

job performance management technique is applied in accordance with the 

regulatory and statutory requirements, and managers also demonstrate the 

dimensions of servant leadership in their management , adding that 

performance planning comes first as the best applied stage, followed by 

the mid-point evaluation, the final evaluation, and finally contributing to 

the development of performance and addressing performance-related 

shortcomings .Additionally, systems and regulations are the primary 

determinants of job performance management, and according to 44% of 

respondents, success rates for the job performance management 

evaluation method range from 80 to 100%. Accordingly, the study 

concludes that in order to successfully implement the job performance 

management technique .Accordingly, the study suggests that adopting the 

servant leadership style, training leaders on employing it, and urging  
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them to use it, as well as adopting the scientific foundations of change 

management, are all necessary given the relationship between change 

management and the success of the job performance management 

technique .By setting the necessary and appropriate plans by supervisors 

and leaders to improve the performance levels of their employees, it is 

important to pay attention to the axis of employee performance 

development after their evaluation so that the job performance 

management course is successfully completed. 

Keywords: Job performance management, servant leadership, change 

management. 

 مقدمة الدراسة:-اولاا 

لحة تحتاجها المنظمات وقادتها بشكل دائم لمواكبة التغيرات   ت عد إدارة التغيير ممارسة إدارية م 

فإدارة التغيير تتضمن التدخل المخطط وفق برنامج عمل متكامل في كل  والمتسارعة،المتنوعة 

تها الداخلية، لتغييرها بهدف زيادة كفاءتها أو أحد جوانب المنظمة نتيجة لتوصيف سلبي في عمليا

( من خلال مجهودات طويلة هدفها تحسين قدرة 2005وفاعليتها تحقيقاً للتوافق المطلوب)أبوبكر،

إحداث تغيير شامل في المناخ السائد  بما يؤدي إلىالمنظمة على حل المشكلات وتجديد عملياتها 

من أهمية الفرد كونه المحور  وانطلاقاعلية. ( لتحقيق عاملي الكفاءة والفا2016)الشقيحي،

والمحرك الأساسي لكافة عمليات المنظمة وباعتباره أكثر الموارد تعقيدا وتجديدا في حاجاته فقد 

الكامنة  قدراتهالممارسات التي تضمن استنطاق  أفضللبحث عن لنصبت جهود المؤسسات إ

ً  أدائهسن إدارة ح  و ً وتحسينا بالصورة التي تعزز من ، (chase&Fushs,2008,P226)تقييما

طرف بالكم والكيف المطلوبين ال حقق الأهداف لكلاتالانسجام بين الموظف والمنظمة وفرص 

الأهداف لا يمكن التحقق منه مالم يتبع بعملية قياس  إنجاز( غير أن 2018عوجة،الكرعاوي و)

تقييم مستويات أداء منسوبيها  من خلالوتقييم لذلك تعمد المؤسسات إلى تقييم مستويات أدائها 

يقوم المشرفون بتقييم أداء مرؤوسيهم للوقوف على مستويات  الذي ي عبر عن أداء المؤسسة، حيث

وفرص التحسين للأداء وتهيئة البيئة المناسبة لتعزيز رضا العاملين  مجالاتالأداء الفعلية و

،حيث يستخدم Raza & Nawaz(2011)نحو المنظمة والوظيفةتنمية اتجاهاتهم الإيجابية و

درة قبلوغ الأهداف أو مدى الاقتصاد في الموارد، كما أنه ي عنى ب مدىالأداء عادة للتعبير عن 

رها ( بالكيفية التي ت ق  50 ،ص1979إنجاز المهام التي يتكون منها عمله )عاشور، الفرد على

 ،2001نية محددة )مزهودة المؤسسة لإجراء التحويلات الكمية والكيفية المناسبة خلال فترة زم

 (. 86ص
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 Momen (2016،المبارك )المؤسسة نحو التغيير توجيهعامل الحسم في وبما أن القيادة تمثل  

&Nur (2013 )، ( وما ت برزه 2019وتمثل الدافع المعزز نحو أداء العاملين )جمعة ومطروح

الدراسة بوصفها الحالي تبحث فإن ، القيادة الخادمة من سلوكيات تعزز من فرص التميز في الأداء

 (Norhthnse, 2020)الأداء في علاقة الوساطة للقيادة الخادمة كونها أحد مصادر التميز في 

الخادمة تعطي الأولوية  وأن القيادةمع متغيري إدارة التغيير وإدارة الأداء الوظيفي، خاصة 

مع الآخرين انطلاقا من كون  والتواصل والسلوك الأخلاقي الفعال الرعايةوت شيع قيم  للحماية

وهدفه الأساس رؤية أتباعه ناجحين وبذلك فهو يبذل كل  (Garrud, 2018) القائد خادما لتابعيه.

 (. Grogan, 2013ما في وسعه لسد الفجوة بين قدرات تابعيه ومستويات أدائهم )

ا   مشكلة الدراسة وتساؤلاتها:-ثانيا

حديات التي ترتبط بالقادة والمشرفين وإدارات الموارد الأداء الوظيفي ضمن أكبر الت تعد إدارة

البشرية كونها عملية متداخلة ومتراكبة تقتضي قدرا من المعرفة والتخطيط وامتلاك وتطبيق 

العديد من المهارات السلوكية لتقييم أداء الأفراد بموضوعية ومن ثم اتخاذ الإجراءات المناسبة 

وتعديل ما يلزم من سلوكيات بما ينعكس ة للأهداف التنظيمية السلوكيات الإيجابية الداعملتعزيز 

،وبما أن نجاح التغيير ي عد رهين السلوك القيادي الفاعل الذي يظهر على الأداء بشكل إيجابي 

ويؤثر في  Momen &Nur( 2013)التعاطف ويزيل المخاوف ويحدد ملامح وخطوط الانتقال 

الذي أصبحت تحكمه ظروف متنوعه وعديده  -( 2019معدلات أداء العاملين )جمعة ومطروح،

 استبقائه وتطويروتقيمه ونمط إدارة المورد البشري أوجدت واقعا جديدا يحتاج إلى تغيير في 

غير أن ، Karim Abdul ,M(2019)فقد تعاظم دور القيادة في إحداث ذلك التغيير  -أداءه 

المشاركة في إدارة  ن القادة وفرق عملهميتطلب المزيد من الجهد والمعرفة مإحداث هذا التغيير 

جهود القادة ومعاونيهم غي إحداث  ل، حتى لا تفشالأداء الوظيفيالتغيير وتحسين مستويات 

، التغيير المنشود كونهم غير مدركين لمفاهيم ومبادي وأسس إدارة التغيير وإدارة الأداء الوظيفي

 (2005،شاويش)( و2000،عبدالباقي)يح ويطبقوها بشكل صح ا هذه المبادئأنهم لم يفسرو أو

والتي أشارت إلى أن ضعف إدراك القادة  (2022دراسة )الطويل والفائز، هولعل هذا ما أكدت

للمستقبل ومتغيراته يحد من قدراتهم في التعاطي مع متطلبات التغيير بطريقة فعالة ،وبذات القدر 

ضمن المجالات التي يجب أن تطور لدى ( إلى أن إدارة الأداء يعد 2019تشير دراسة )الثبيتي،

( إلى أن درجة ممارسة القيادة الإدارية تتم 2013القادة بالجامعات السعودية، كما تشير حورية)

وبالرغم من الجهود التي تبذلها وزارة الموارد البشرية  بدرجة متوسطة بمدارس المدينة المنورة.

للمملكة  2030تدفع نحو تحقيق رؤية  لإحداث التغيير للوصول إلى أفضل الممارسات التي

العربية السعودية من خلال إصدار وتعديل للتشريعات والنظم التي تضمن مواكبة وملاءمة 

الباحثين وفي استقصائهما بحكم تدريبهما كما أن ، متطلبات ممارسة أسلوب إدارة الأداء الوظيفي

مسا عددا من المشكلات التي لموظفي القطاع الحكومي على أسلوب إدارة الأداء الوظيفي ل

بشكله الجديد الذي  لازمت عملية الانتقال من أسلوب تقييم الأداء إلى أسلوب إدارة الأداء الوظيفي
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مع ضعف حيث أبدى الموظفون عدم رضاهم عن نتائج التقييم أقرته وزارة الموارد البشرية 

وآلية التحول نحوه، ولعل ذلك  التغذية الراجعة وضعف التوعية بمتطلبات إدارة الأداء الوظيفي

في متغيرات الدراسة بمحاورها  اجعل الباحثان ينظران للموضوع من عدة جوانب يمكن تمثيله

تطبيق أسلوب إدارة الأداء الوظيفي لأسلوب ممنهج نحو إدارة التغيير  هإدارة التغيير وما يحتاج

 & Khaidir,صة وان دراسة ودور القيادة الخادمة كونها ذات ارتباط بإدارة التغيير ،خا

Syamsir& Santosa(2018 توكد على الدور الإيجابي للقيادة الخادمة على أداء العاملين )

( طبيعة العلاقة الارتباطية بين القيادة الخادمة 2018وبذات القدر توكد دراسة )محمد،

ث المشكلة من ومن ذلك حاولت الدراسة أن تبحواستعدادات العاملين نحو قبول وتبني التغيير 

ما هو الدور الوسيط للقيادة الخادمة في العلاقة بين إدارة التغيير و إدارة الأداء خلال السؤال 

 والذي تتفرع منه التساؤلات التالية:الوظيفي؟ 

-لبشريةاموارد الأداء الوظيفي بوزارة ال وإدارةكيف تؤثر القيادة الخادمة على إدارة التغيير -

 نجران؟فرع  -ية إدارة الموارد البشر

د الموار إدارة-على إدارة الأداء الوظيفي بوزارة الموارد البشرية التغييرهل يوجد أثر لإدارة -

 نجران؟فرع  -البشرية 

 -ة البشري لموارداإدارة -بوزارة الموارد البشرية التغييرإدارة هل يوجد أثر للقيادة الخادمة على -

 نجران؟فرع 

ارد رة الموإدا-ةادمة على إدارة الأداء الوظيفي بوزارة الموارد البشريهل يوجد أثر للقيادة الخ-

 نجران؟فرع  -البشرية 

ف، الموظ) إلىما أبرز معوقات إدارة الأداء الوظيفي من وجهة نظر عينة الدراسة؟ وهل ترجع -

 الرئيس المباشر، إدارة الموارد البشرية، النظم(؟

 فرع -ة لبشريإدارة الموارد ا-بوزارة الموارد البشرية ما مستوى تطبيق إدارة الأداء الوظيفي-

 نجران؟

ط، ض، متوسمنخف ما واقع الممارسة لـ )إدارة التغيير، القيادة الخادمة، إدارة الأداء الوظيفي(-

 عالٍ؟

تقييم ف، الما واقع تطبيق دورة إدارة الأداء الوظيفي من حيث )تخطيط الأداء، تقييم المنتص-

 الأداء(؟النهائي وتحسين 

فرع  -لبشرية اإدارة الموارد -نحو نتائج التقييم بوزارة الموارد البشرية الأفراداتجاهات ما -

 نجران؟

ة هل يوجد اختلاف في إدراك متغيرات الدراسة يمكن إرجاعه لاختلاف الخصائص الشخصي-

، اريدوالوظيفية ممثلة في )مسمى الوظيفة، عدد الأشخاص الذين تشرف عليهم، المستوى الإ

 سنوات الخبرة، المؤهل، النوع(؟

 الدراسة:  أهداف-ثالثا
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 تسعى الدراسة لتحقيق الأهداف الآتية:

ارة بين إد علاقةالتعرف على طبيعة العلاقة من خلال اختبار الدور الوسيط للقيادة الخادمة في ال-

 التغيير وإدارة الأداء الوظيفي.

طقة ية بمنالأداء الوظيفي بوزارة الموارد البشر على إدارة التغييرالتعرف على أثر إدارة -

 نجران.

 وظيفي بوزارةالوظيفي وإدارة التغيير وإدارة الأداء ال الأداء إدارةالتعرف على واقع تطبيق -

 الموارد البشرية بمنطقة نجران.

ة منطقبشرية تحديد الفجوة بين النظرية والتطبيق لإدارة الأداء الوظيفي بوزارة الموارد الب-

 نجران.

 تجاهات المديرين والمرؤوسين حول معوقات إدارة الأداء الوظيفي.إالتعرف على -

ية الراجعة، الوظيفي بأبعاد )التخطيط، تقييم المنتصف، التغذ الأداء إدارةالتعرف على واقع -

 التقييم النهائي(. و خطط التحسين

اء رة الأدر وإدالخادمة وإدارة التغييت برز طبيعة العلاقة بين القيادة اتقديم المقترحات التي -

 .الوظيفي

ا   أهمية الدراسة:-رابعا

الذي  دورمن خلال ال تبرز أهمية الدراسة في إسهامها المأمول على الصعيدين العلمي والعملي

موضوعي  وأنخاصة  2030تلعبه متغيرات الدراسة في تعزيز فرص تطبيق رؤية المملكة 

 لكبير مناقدر الوظيفي يعتبران من الموضوعات التي لم ت حظ بال القيادة الخادمة وإدارة الأداء

لدراسة فت ا، حيث يتوقع أن تلعلى حد علم واستقصاء الباحثين -البحث في بيئة العمل السعودية

 الدراسة غيراتعليها الأضواء وفق منهج علمي محكم يربط بين مت ت سلطنتباه للجوانب التي لم الإ

 براز أهمية الدراسة في شقين:الثلاثة، وعليه يمكن إ

ين لباحثاكونها تمثل رافد للجانب المعرفي لما ستقدمه من إضاءات ستساعد من خلال  العلمي:

رية الإداخاصة مع شيوع الممارسة ، والمختصين الاكاديميين في مجالات متغيرات الدراسة

ا فلسفة بما فيه ديدةالإدارية الجالداعمة لتنمية المهارات القيادية وإدارة التغيير وتطبيق الفلسفات 

يم وهم لتقدبدل إدارة الأداء الوظيفي التي ستفتح المجال واسع أمام الباحثين والدارسين للإدلاء

ً متكاملاً ي   داء إدارة الأويير برز شكل العلاقة بين القيادة الخادمة وإدارة التغإطاراً مفاهيميا

 .بيئة العمل السعودية ويساعد في بناء وترسيخ نموذج يوافقالوظيفي 

لرامية ولة اوسياسات الدتواكب توجهات  كونها: من الناحية العملية تظهر أهمية الدراسة العملي

ي الذ لتعزيز الممارسات الإدارية الفاعلة من خلال تقييم مستوى تطبيق متغيرات الدراسة

 ا أنلممارسة، كمواقع ومشاكل التطبيق بما يسهم في تحسين مستوى ا تحليلهستعكسه نتائج 

ص لجة فرللوقوف على أهم مجالات القوى وتعزيزها ومعانتباه قادة المؤسسات إالدراسة تلفت 

 .التحسين
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ا   فروض الدراسة:-خامسا

 تنطلق الدراسة من الفروض التالية:

لة ستوى دلاعند م الوظيفي الأداءوإدارة  التغييريتوسط متغير القيادة الخادمة العلاقة بين إدارة -

 (.0.05حصائية )إ

غيير، ( لمتغيرات )إدارة التα= 0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )-

وظيفية وال القيادة الخادمة، إدارة الأداء الوظيفي( يمكن إرجاعها لاختلاف الخصائص الشخصية

، )مسمى الوظيفة، عدد الأشخاص الذين تشرف عليهم، المستوى الإداري، سنوات الخبرة

 المؤهل، النوع(.

ا   حدود الدراسة:-سادسا

 ناقشت الدراسة موضوعاتها من خلال الحدود التالية:

ر والقيادة الوظيفي وإدارة التغيي الأداء إدارةمتغيرات تناولت الدراسة الحدود الموضوعية: 

 .والمبادئالخادمة من حيث المفهوم 

اية زيعها نهم توستبانة الإلكترونية التي تتم جمع بيانات الدراسة من خلال الا الحدود الزمانية:

 .2021العام 

هم جران كونقة نالعاملين بإدارة الموارد البشرية بوزارة الموارد البشرية بمنط الحدود البشرية:

 رة قدعلاوة على ذلك فإن منسوبي هذه الإدا ،في تطبيق دورة الأداء الوظيفي جزءا أصيلا

لى إ -داء ييم الأتق –والتنفيذ للانتقال من الوضع السابق  لتخطيطباعايشوا كافة المراحل المرتبطة 

ادة بكل والق عمدوا إلى توعية وتبصير العاملين أنهمالوضع الجديد إدارة الأداء الوظيفي، كما 

لجوانب من غيرهم با إدراكا أكثرالجوانب المرتبطة بإشاعة الممارسة الجديدة ومن ثم فهم 

 اتها.المرتبطة بالدراسة ومتغير

ا   مصطلحات الدراسة:-سابعا

لتصبح  للمنظمة عملية منهجية يتم من خلالها ترجمة الأهداف الإستراتيجية :الوظيفي الأداء إدارة

العاملون معه  المدير والموظفون أهدافا وظيفية تشغيلية قابلة للتحقيق والقياس يشترك في وضعها

ات الأداء ئ الموظفين لتحقيق أعلى مستويبصورة تحفيز وتمكين وتحسين وتكاف ومتابعة تنفيذها

 .(2019) ،البشريةوالإنجاز )اللائحة التنفيذية للموارد 

نقل هي عملية تحويل المؤسسة من خلال تطبيق منهج شمولي عملي متدرج ي :إدارة التغيير

تباع ك باوالسلو الأعمالالمؤسسة من الواقع الحالي إلى الواقع المأمول فيه من خلال تطوير 

 (.2012ساليب عملية لتعزيز التغيير المراد إحداثه )جاد الرب،أ

وتعمل  دفراالأنها تلك الفلسفة ومجموعة الممارسات التي تثري حياة أب: تعرف "القيادة الخادمة

 (.2019،ي)الشمر بالأفرادعدالة وعناية  أكثر عالمومن ثم خلق وبناء  أفضلعلى بناء منظمات 

ا   يرات الدراسة: أسلوب القياس لمتغ -تامنا
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ً للأبعاد التي تناولتها  التالي:قاست الدراسة متغيراتها الثلاث على النحو  القيادة الخادمة وفقا

ً وأوصى بها Barbuto and Wheeler (2006)دراسة كل من   Barbuto، وطورها أيضا

and Gifford (2010) ( 2018وأيضا ناقشتها دراسة إبراهيم والشهومي )( الإيثاروهي 

بينما قيس متغير  .(الآخرين تجاه تصورات المستقبل إقناع والقدرة على: القيادة التواضع حكمة،ال

 (،2016( المبارك )2019( ودراسات كل من جمعة )Carlo,2012إدارة التغيير وفق نموذج)

( 2003( و )الهيتي،2008دراسة عكاشة ) بالاستفادة من بينما تم قياس إدارة الأداء الوظيفي

مع إجراء بعض ، (2019ات اللائحة التنفيذية والدليل الإرشادي لإدارة الأداء الوظيفي )ومتطلب

 التعديلات التي توافق ظروف وطبيعة الدراسة الحالية .

ا   هيكل الدراسة:-تاسعا

الإطار  ثانين ظمت الدراسة في أربعة محاور، المحور الأول الإطار العام للدراسة، والمحور ال

ئج لنتااالسابقة، والمحور الثالث الدراسة الميدانية، والمحور الرابع  النظري والدراسات

 والتوصيات.

 الإطار النظري والدراسات السابقة: المحور الثاني

 الوظيفي: الأداء إدارة-أولاا 

مفهوم إدارة الأداء الوظيفي كنتاج للتطور الذي شهدته كافة جوانب الحياة بمتغيراتها  تطور

ة التي أثرت على المؤسسات ونظم عملها وظروف تحقيق مخرجاتها فقد المتعددة والمتراكب

حيث  (Drucker,1954)ظهرت فلسفة إدارة الأداء الوظيفي مع بروز أسلوب الإدارة بالأهداف 

التي تواجهها المؤسسات، إذ لم يعد الأمر كسابقه  التحديات أحددارة الأداء الوظيفي ضمن إتعتبر 

 إخطارالختامية عليها نهاية الفترة ومن ثم  الأحكاملمعايير وإصدار من خلال وضع مجموعة من ا

خدماتهم. فظروف التنافس على المورد  إنهاء أوالعاملين واتخاذ القرار الخاص باستبقائهم 

المجتمعية وارتفاع تكاليف إحلال  المسؤوليةالبشري وضغط نقابات العمال وتعاظم بروز جانب 

التي مجموعة من التحديات  أمامه عملية التسريح وضع المؤسسات العمالة والفراغ الذي تخلق

وتطويره فتحولت  لغدارة أداء المورد البشريعليها استحداث وتطبيق منهج جديد  تفرض

المنظمات من أسلوب تقييم الأداء إلى إدارة الأداء الوظيفي الذي يرتكز على فكرة التحول من 

ا وتنظيما وتقييما وتحسيناً عبر مجموعة من المعايير التي الفردية إلى الجماعية في العمل تخطيط

من خلال أخذ آرائهم لتعزيز مجالات  موظفين(، )مدراء، مشرفينتحكمها رغبات ذوي المصلحة

ً وترتيبات مغايرة  القوة ومعالجة فرص التحسين المتاحة. وبذلك فإن هذا الانتقال يتطلب ظروفا

تعزيز الدور القيادي الفعال النظم واللوائح وتعديل فيما يتعلق بتوافق فلسفة إدارة الأداء الوظيفي 

 كافيالأداء المهام فتوافر القدرات وحده ليس مع خلق وإيجاد التوافق الذهني والبدني لدى العاملين 

 التحفيزمن خلال  إثارتهالشحذ همم الأفراد نحو الإنجاز إذ لابد من توافر الدوافع والعمل على 
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الجيد لإحداث التأثير المناسب على السلوك الوظيفي الذي يحقق الإنجاز ويترك وحسن التخطيط 

 الأثر على مخرجات المنظمة.

ي العمل فعية حيث تعرف إدارة الأداء الوظيفي بأنها الانتقال من الفلسفة الأحادية إلى الجما 

سة بحيث لمؤسا جياتواستراتيتقييماً وتقويماً وفق معايير جديدة تركز على الاتساق مع الأهداف 

لتحسين امج لوزملاؤه وزبائنه لتقييم الأداء وربط ذلك مباشرة ببر ورؤساؤهيشترك فيها الموظف 

 شاديالإرالوظيفي في الدليل  الأداء( كما ورد تعريف إدارة 19 ،ص2021والتطوير)المطلق،

أداء  ثاقابل مي"نظام يتم من خلاله تقييم موظفي مؤسسة حكومية بناء على أدائهم في مق بأنه

 لدليلكيف ي نجز".)ا–والكفاءات أو السلوكيات -ماذا ي نجز-يتكون من مجموعة من الأهداف

ري د الإدالك الجهالأداء الوظيفي( وبذلك فإن إدارة الأداء الوظيفي تعد بمنزلة ذ لإدارة الإرشادي

ينفذها  يليوى التشغالذي تترجم من خلاله الأهداف والغايات الإستراتيجية إلى أهداف في المست

ً ومن ثم  ً وتقييما لزم من يما  تنفيذالموظفون بشكل تشاركي مع رؤسائهم تخطيطا وتنفيذا وقياسا

 إجراءات تحفيزية وتطويرية. 

رة أن الإدا يرتبط الأداء الوظيفي بمجموعة من العناصر التي يجب على عناصر الأداء الوظيفي: 

، 1994،)الحسيني مناسبة لضمان توافرها وهي:تخطط لها وتضع السياسات والأساليب ال

 (.72ص

نية المعرفة بمتطلبات الوظيفة من حيث خصائصها ومراحل تحقيق أهدافها والقدرات الذه-

 لتحقيق مخرجاتها.  اللازمةوالبدنية 

 وب منلتحقيق المستوى المطل اللازمةنوعية العمل من حيث الجودة ومدى توافر الجدارات -

 أو الخدمة  مواصفات المنتج

لازمة ة الالأزمن أوكمية العمل الذي يرتبط بعدد الوحدات المنتجة وكمية المواد المستخدمة -

  .للإنجاز

 د.الموضوعية وتقديم الدعم والنصح والإرشا الأحكامالمثابرة والتوثيق المبني على -

 أهمية إدارة الأداء الوظيفي: 

 تبرز أهمية إدارة الأداء الوظيفي:

ت ملياد الانحرافات ومعالجتها وتوجيه العنصر البشري نحو دوره الطليعي في العفي تحدي-

ء. حتوابالتعليم والتدريب والا الأفرادالإنتاجية مما يتطلب رعاية وتحسين وتطوير قدرات 

 ( 2001)الحراحشة،

نقص ض التعويبة ليقدم التغذية الراجعة بما يساعد الرؤساء على اقتراح البرامج التدريبية المناس-

 . في كفاءة العاملين ويقدم لهم النصح والإرشاد فيما يخص عملهم ومستقبلهم الوظيفي

 (104 ص، 2001يسهم إعلان نتيجة التقييم في التطوير الذاتي للموظفين. )الحراحشة، -

 إدارة الأداء في القطاع العام السعودي:
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 يث أنظمةتحد ؛ انطلقت حديثاً حملة ضمن منظومة التطوير الذي تشهده المملكة العربية السعودية

ة رامج رؤيهم بأأحد -ولوائح الخدمة المدنية وفقاً لبرنامج الملك سلمان لتنمية الموارد البشرية 

لأداء وضمن مسارات التحديث التي يشملها البرنامج؛ صدرت لائحة إدارة ا - 2030المملكة 

ه،  1437 /9/  10( وتاريخ 5202رقم)الوظيفي ونماذجها والدليل الإرشادي بالقرار الوزاري 

التطبيقات  ه، كنتاج للدراسة التي تمت في ضوء 1438 /1 /1وبدأ العمل عليها فعليا من تاريخ 

ري لوزاالصادرة بالقرار ا-العملية وما طرأ على لائحة تقويم الأداء الوظيفي من تعديلات

لأداء اأن أهمية نظام إدارة ه. وقد وضح الدليل الإرشادي 30/12/1426( وتاريخ 51934رقم)

رجعا عتباره مه بامستمدةّ من كونه مطلباً حيويًّا لتحقيق الكفاءة والفاعلية؛ نظرًا للاعتماد علي

ما يعرض كهب، أساسيا لتحديد الاحتياجات التنموية والتطويرية للموظف، والترقية، وتحديد الموا

دة ن جوير متطلبات تساعدها على ضماالدليل حالة التأهب والاستعداد من طرف المنظمة بتوف

منه  لمستهدفةئة اتطبيق نظام إدارة الأداء، وعدد من النصائح المرتبطة بذلك. ويؤكد الدليل أن الف

الأداء  دارةتشمل جميع الموظفين الحكوميين في السلّم الوظيفي. كما حدد الدليل علاقة نظام إ

 أحد لتي ت عدّ امية ة وتنمية القيادة والتدريب والتنبممارسات الموارد البشرية كتخطيط القوى العامل

مته ستداأهم مقومات نجاح نظام إدارة الأداء؛ كون نظام إدارة الأداء يتطلب عوامل تؤكد ا

ة الأداء وتبدأ عملية إدار Taipale(2016)وارتباطه وعلاقاته المتآزرة بالممارسات الأخرى 

عة ط الأداء ووضع الأهداف، ثم مرحلة مراجالوظيفي حسب الدليل الإرشادي بمرحلة تخطي

اف، لأهدالأداء نصف السنوية، تليها مرحلة مناقشة الأداء نصف السنوية لمدى التقدم نحو ا

مدى للنهائية قشة ا، وبعد ذلك تأتي مرحلة المناللأداءوصولاً إلى مرحلة التقييم النهائي والتحسين 

عة نحو ية الدافوظيفنة إدارة الأداء لاتخاذ القرارات الالتقدم نحو الأهداف، وأخيرا مرحلة تقييم لج

ناسبة ملات مزيد من الأداء، وبذلك تنتهي دورة كاملة لإدارة الأداء بمخرجات مهمة ت مثل مدخ

 لدورة أداء جديدة.

يق ، والتوفلعاماكما يعرض الدليل الفوائد المتحققة من نظام إدارة الأداء لتشمل: تحسين الأداء  

توقعات  وضوحف الموظف والأهداف العامة، وتغيير ثقافة العمل بالتركيز على الأداء، وبين أهدا

 ة أدائهمتنميالأداء، وفهم الموظفين لدورهم في تحقيق أهداف المنظمة، ومشاركتهم، وتحفيزهم، و

 ودافعيتهم التي تنعكس على تحسين الخدمات.

ا: القيادة الخادمة: ى الثقافة الإسلامية التي دللت على أن القائد تعود نشأة هذا المفهوم إل ثانيا

لأصحابه هو الخادم، كما يقال في المثل العربي "سيد القوم خادمهم" وعلى الرغم من كون 

المصطلح يبدو وكأنه يجمع تناقضاً ما بين القيادة التي تظهر دوماً في المقدمة والخدمية التي تكون 

 Keithختلفين أو متضادين ممكن، وقد وصفه مهمة دون ذلك، إلا أن الجمع بين أمرين م

( بأنه قليل ما يحصل في الحياة الواقعية. في المقابل، لا يشير هذا المفهوم إلى القيادة 2010)

الضعيفة، التي انحدرت نحو الخدمة بدلاً من أن تتصدر الأمر، وإنما تعكس درجة مسؤولية عالية 

باع للوصول إلى أفضل قرارات ممكنة في المشاركة وتحمل المسؤولية واستشارة الأت
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(Covey,2006( كما أن .)Greenleaf,2015  صاحب نظرية القيادة الخادمة ي ) القيادة أنبين 

الخادمة تختلف عما سواها من أنماط القيادة الأخرى كونها قائمة على الأمانة الشخصية 

سلوك القيادي الذي ذلك ال القيادة الخادمة بأنهاالمرؤوسين حيث تعرف والعلاقات الطويلة مع 

يسعى إلى بناء المنظمات بطريقة أفضل عبر فلسفة ومجموعة من الممارسات التي تسعى إلى 

( وأنها تلك الفلسفة الإدارية التي Greenleaf,2015تحقيق العدالة بين الأفراد والعناية بهم )

أسلوب خدمة الأتباع ومنهج يتبناها القائد ويسعى من خلالها إلى تحقيق أهداف المنظمة من خلال 

 (.2018الإقناع والتشجيع على المشاركة والابتكار والمبادرة كفريق عمل )الكرعاوي وعوجة، 

ظهر في تحيث  تعددت المداخل في إطار تناولها لأبعاد القيادة الخادمة أبعاد القيادة الخادمة:

 الجدول التالي وفقا لما يلي:

 ( أبعاد القيادة الخادمة1جدول )

 الأبعاد العام المؤلف م

1 Russsell & Stone 2002 
 ذجة،الاستماع، النزاهة، الإقناع، الرؤية، الاتصالات، النم
 التشجيع الكفاءة، الريادة، التمكين، النفوذ، الإشراف، الخدمة،

2 Wong & Page 2003 
النزاهة، التواضع والخدمة، تطوير تمكين، رؤية أهداف 

 قراراتالقيادة، مشارك في صنع 

3 Patterson 2003  خدمة، رؤية، تمكينإيثارتواضع، حب ، 

 Dennis 2004 حب، تمكين، تواضع، ثقة، حكمة 

4 
Barbuto & 
Wheeler 

2006 
ة لحكماالملاذ والملجأ العاطفي، الإيثار، التضحية، الإقناع، 

 وتسهيل إدارة الخدمة وتنفيذها

 2016 مطر  و رشيد 5
، ينللآخرفة، السعي لتحقيق الرفاهية الخدمة للأتباع، العاط

 الاحترام، إبعاد الظلم الاجتماعي من بيئة العمل 

كل من  راسةومن ذلك فإن الدراسة بحثت متغير القيادة الخادمة وفقا للأبعاد التي تناولتها د

Barbuto and Wheeler (2006) وطورها أيضاً وأوصى بها ،Barbuto and Gifford 

ذه ( وفيما يلي تفسير لمحتوى ه2018شتها دراسة إبراهيم والشهومي )وأيضا ناق (2010)

  :الأبعاد

مضحياً بمصلحته الذاتية  الإيثارإيثاراً ومن ثم يدعو إلى  الأكثرحيث إن القائد الخادم هو  الإيثار:

 من أجل خدمة الجميع.
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ار ، واستحضائجقع النتحيث يتسم القائد الخادم بالحكمة التي تمكنه من فهم الأحداث، وتو الحكمة:

 الحكمة التي تمكن القائد من اتخاذ القرار الرشيد في أي وقت.

هذه  تقبلالتواضع: بحيث يستفيد القائد الخادم من ملاحظات الآخرين ويكون أكثر استعدادا ل

 الملاحظات ويترجمها في شكل أفعال.

ع تجاه ع الأتباقناقوة أو النفوذ لإ: ويقصد بها قدرة القائد على استخدام مصادره سواء في الالقيادة

 الآخرين تجاه تصورات المستقبل. إقناعقضية ما، فهو يظهر كشخص عقلاني، قادر على 

ا: إدارة التغيير:    ثالثا

لال خفيه  تعرف إدارة التغيير بأنها عملية الانتقال بالمؤسسة من وضع حالي إلى وضع مرغوب

حسين أنها مجهودات طويلة الأجل الغرض منها ت(، كما عرفت ب2009فترة انتقالية )صبري،

لسائد ناخ اقدرات المنظمة لحل مشكلاتها وتجديد عملياتها من خلال إحداث تغيير شامل في الم

غيير. ي التفي المنظمة بالتركيز على زيادة فاعلية جماعات العمل بمعاونة خبير أو مستشار ف

ة ة المؤسسود المستمرة الهادفة لتحسين قدر( أيضا هي عبارة عن سلسلة من الجه2005)أبوبكر،

ياتها ة تحدمن خلال التقنيات والأساليب الجديدة التي تمكن المؤسسة من حل مشكلاتها ومواجه

(Harpae,1998.) 

ن مجموعة من خلال الاطلاع على الأدبيات يلٌاحظ أن هنالك م التغيير: إدارةخطوات ومراحل 

هي وإن وممت لإدارة التغيير التنظيمي داخل المؤسسة والأشكال التي ص  والنماذج المراحل 

تشخيص الخطوات مثل ال بعضاختلفت في بعض خطواتها إلا أنها تتفق جميعها في هدفها وفي 

 دد من النماذج. لع وفقالمراحل إدارة التغيير  إيراد( وفيما يلي Carlo,2012والتنفيذ والتقييم )

 راء بعض المفكرين ( مراحل إدارة التغيير وفقا لآ2جدول )

عدد  النموذج
 المراحل

 توصيف المراحل

نموذج حسب لوين 

)Kuter 
Lewin)(Carlo,2012) 

3 

وهي مرحلة تهدف إلى تهيئة (:Unfreezingمرحلة إذابة الجليد )

ذه ن هالعاملين نفسيا وروحياً لإجراء التغيير المطلوب إحداثه وتتضم
جاد بإي ات الحالية بما يسمحوالسلوكي والاتجاهاتالمرحلة زعزعة القيم 

اك الشعور والحاجة إلى التغيير والاعتراف بوجود مشكلة ما والإدر

ي فبأن الإدارة اكتشفت أفكارا جديدة أو أساليب جديدة سوف تساهم 
ي فالعمل، مع إشعار العاملين بالأمان تجاه التغييرات التي تطرأ 

 العمل حلةفي هذه المر المنظمة وبيئتها الداخلية أو الخارجية ولهذا يتم

التخلص من الاتجاهات والسلوك والممارسات القديمة التي  على
 يمارسها الأفراد داخل المنظمة 
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في هذه المرحلة يجب التركيز على ضرورة  (change)التغييرمرحلة 
اد لأفرتعلم الفرد أفكار وأساليب ومهارات عمل جديدة، بحيث يتوفر لدى ا

وفي هذه  اء الأعمال، من خلال ما تقدمه الإدارة لهم،البدائل الجديدة لأد

ي لك فالمرحلة أيضا يتم إجراء تعديل وتغيير في الواجبات والمهام، وكذ
 لإدارةامن  التقنيات والهياكل التنظيمية الموجودة حاليا، الأمر الذي يتطلب

ضرورة العمل على توفير المعلومات ومعارف جديدة وأساليب عمل 

م من ثاد العاملين للمساهمة في تطوير مهاراتهم وسلوكهم، وجديدة للأفر
 تحقيق المطلوب

ة تهتم هذه المرحل(:Refreezing)التثبيت( ) التجميدمرحلة إعادة 

لية عم بصيانة وحماية التغيير الذي تم الوصول إليه، ويتم فيها تثبيت
ه اررالتغيير ودمج الاتجاهات والأفكار في الممارسات الفعلية واستق

ل بمساعدة الأفراد وتصبح الأساليب الجديدة سهلة ومرضية، من خلا

غي ينبإتاحة الفرص للعاملين لإظهار المواهب الجديدة التي تعلموها و

ن ماستخدام التدريب لتعزيز وتدعيم التغيير المرغوب فيه وحمايته 
 خلال المتابعة المستمرة لنتائج عمليات التغيير وتقييمها

هاوس  نموذج )إديقر
Edgar Huse )

 (2016)الشقيحي،

استكشاف وسيط التغيير)الشريك(، الدخول )التوقعات المتبادلة(،  7

 هاءوإنم ، التنفيذ للتخطيط، التثبيت والتقييالمطلوبالاستكشاف، التخطيط 
 العمل

نموذج سكوت وجي 
Stage of change  

 ( 2010)الكبيسي،

4 

 ، والالتزاملاعوالاط الاستكشافالإنكار ثم المقاومة، 

هم عرض ي لاحظ من الجدول أن هنالك اتفاقا حول الوصف العام للمراحل غير أنهم اختلفوا في

ث ثلا التفصيلي للخطوات ومن ذلك فإن الدراسة استندت على أسلوب ونموذج كورت المتكون من

سة ة مع دراراسلدمراحل لاختبار منهج إدارة التغيير بوزارة الموارد البشرية بنجران وبذلك تتفق ا

 التغيير. لإدارة( في أسلوب قياسها 2019)مرزوق ،

ا  لدراسة، اغيرات تناقش هذه الجزئية الدراسات السابقة التي تناولت مت الدراسات السابقة:-رابعا

حث مة( لبتطرق الدراسة مجالاً جديداً كونها استخدمت المتغير الوسيط )القيادة الخادحيث 

 وهو ما( لوظيفيا( والمتغير التابع )إدارة الأداء التغييرمستقل )إدارة العلاقة بين المتغير ال

ت تي تناولات الالباحثين استفادا من الدراس به الدراسة عن سابقاتها وبالرغم من ذلك فإن تتميز

يراد إيلي  أحد أو كل متغيرات الدراسة في صياغة أدبيات الدراسة وفروضها وتساؤلاتها وفيما

 تناولت متغيرات الدراسة من الأحدث إلى الأقدم:للدراسات التي 

هدفت هذه الدراسة إلى تحليل أثـر القيادة الخادمة على تحسيـن ( حيث 2022دراسة )العبادلة،

استخدام  الدراسة تمالوظيفي في الدوائر الحكومية في محافظة الكرك، ولتحقيق أهداف  الأداء
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سـة من جميع العامليـن في الـدوائـر الحكومية في الوصفي التحليلي. تكون مجتمع الـدرا المنهج

النتائج كـان مـن أهمها: أن  ة( استبان17)وتم استبعاد  (،180لعينة قدرها )محافظة الكرك، 

للقيادة إحصائية  دلالةوجـود أثـر ذو مع مستوى ممارسة القيادة الخادمة جاء بمستوى مرتفع ف

وأوصت الدراسة بإجراء مزيد من الدراسات للتعرف  .الوظيفي الأداءعلى الخادمة بكل أبعادها 

على أثـر القيادة الخادمة على متغيـرات أخرى لم تشملها الدراسة، مثل التميـز التنظيمي، وإدارة 

 . الصراع

لكة العربية بالمم الأداءللتعـرف علـى نظـام إدارة  الدراسة هدفت: حيث (2021،المطلق ) دراسة

التـي  التحديات همأ إبرازمع  والفوائدنقـاط القـوة  لأهمة تحليليـة نقديـة رؤيـ لتقديمالسعودية؛ 

لأداء دارة االدراسـة علـى تطبيقـات نظـام إ ركزت؛ وقـد أسلوب إدارة الأداء الوظيفيتواجـه 

 مراجعة خـلال الاستدلالي مـن النظريالدراسـة المنهج  اتخذتفـي القطـاع العـام كمـا  الوظيفي

القطاع  فيطبيقاته الوظيفـي وت الأداء بـإدارةذات العلاقة  والتقارير العلمية والدراسات تالأدبيا

 داءالأالدراسـة وجـود عـدة تحديـات تواجـه تطبيـق منهـج إدارة  أظهرتحيث ، الحكومي

ج النمـوذ تمـادالثقافـي لـكل منظمـة، واع السياقالوظيفـي فـي القطـاع العـام لاختلاف عوامـل 

تـي لا ال ةالعربيـعلـى نجاحـات مقتبسـة مـن بعـض منظمـات القطـاع الخـاص فـي بعـض الـدول 

 تساهمتعـددة م بتوصيات الدراسةالثقافيـة المحلية .لـذا خرجـت  متطلباتهايمكـن ضمـان توافـر 

ل التحول ن خلاالوظيفـي م الأداءالمرجوة مـن إدارة  الفائدة لتعظيمفـي تصميـم خريطـة الطريـق 

ء الأدا للأطراف ذوي الارتباط بإدارة درجة المشاركةوتوسيع  اللامركزيةمن المركزية نحو 

 المشرفين والقادة مع ترسيخ ثقافة التغيير في المؤسسة.  قدرات تنميةالوظيفي مع 

معلمي (: التي بحثت دور القيادة الخادمة في تطوير الأداء ل2021،عواد وحتالمة )دراسة 

لأداء طوير اتحيث أبرزت الدراسة أن للقيادة الخادمة دورا مرتفعا في  الأغوار الشماليةمدارس 

 ة. كما أوصت الدراسة بتطوير برامج تعزز من التوعية بمفاهيم ومبادئ القيادة الخادم

الوظيفي  : التي بحثت دور القيادة الإبداعية في إثراء الأداء(2020، وعمر إبراهيم) دراسة

مع داة لجأوالملاحظة ، حيث اعتمدت الدراسة على الاستبانة أدراروية الجزائرية بالخطوط الج

للَت من خلال المنهج الوصفي التحليلي حيث توصلت الد 30البيانات لعدد  ن راسة إلى أمفردة، ح 

 لأداءبا ءالارتقاالقيادة الإبداعية ومن خلال الأسلوب التشاركي والتواصل والتفاعل تستطيع 

 .الأهدافلى أعلى درجاته وتدفع العاملين نحو تحقيق الوظيفي إ

حداث إوأثرها على  التحويلية(: حيث بحثت الدراسة في سلوك القيادة 2019،مرزوق )دراسة 

ر أث دوجوالتغيير المؤسسي بصندوق الضمان الاجتماعي بولاية الجلفة وتوصلت الدراسة إلى 

لفردية، الاستثارة ا، التحفيز الملهم، الجوانب مثاليال التأثيرمعنوي للقيادة التحويلية بأبعادها )

 اعليته.ر وفالذهنية( وإدارة التغيير مما يعني أن سلوك القيادة له المقدرة في إحداث التغيي

 وبين التغيير إدارة استراتيجيات العلاقة بين طبيعة ( والتي بحثت2019دراسة )جمعة ومطروح،

 ذات علاقة وجود وتوصلت الدراسة إلى. وحلوان القاهرة جامعتي على بالتطبيق الوظيفي الأداء

 كلما أنه بمعني الوظيفي، الأداء وبين التغيير إدارة استراتيجيات عناصر جميع بين إحصائية دلالة
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 في الوظيفي الأداء مستوي تحسين إلي أدي كلما التغيير، إدارة استراتيجيات على الإعتماد زاد

 المصرية. الجامعات

لى أداء عحيث هدفت الدراسة إلى إبراز تأثير القيادة الإدارية  (:2018،يق وعمر صد)دراسة 

دارية الإ العاملين بالمؤسسة الاقتصادية بالجزائر )نفطال( وتوصلت الدراسة إلى أن للقيادة

قائد ل المساهمة فعالة في بلوغ المؤسسات لأهدافها عن طريق الأداء الفعال الناجم عن تعام

فع من الر ل فرد وفق ما يتلاءم مع طبيعته. وأن للقائد الإداري دورا كبيرا فيالإداري مع ك

ية مستوى أداء العامل نحو الأفضل، كما أوصت الدراسة بضرورة توافر المهارات القياد

 والفاعلية كونها أحد مجالات تطوير الأداء وتحسين قيمة المؤسسة.

دارس مطبيعة العلاقة بين ممارسة مديري إلى تحديد  حيث هدفت البحث (2018محمد ،دراسة )

ستخدم اف البحث هدالأالتعليم العام للقيادة الخادمة، واستعداد المعلمين للتغيير التنظيمي، وتحقيقا 

تين: أدا الباحث المنهج الوصفي، وبخاصة منه الأسلوب الارتباطي، واشتملت أدوات البحث على

وامها ى عينة قن علداد للتغيير التنظيمي، وطبقت الأداتياستبانة القيادة الخادمة، واستبانة الاستع

البحث  توصل ( معلما من معلمي مدارس التعليم العام بمراحلها الثلاثة في مدينة جدة. وقد491)

ين د المعلمتعداإلى وجود علاقة ارتباطية موجبة ومتوسطة القيمة بين ممارسة القيادة الخادمة واس

 للتغيير التنظيمي. 

قومي بالصندوق ال الأداء الوظيفيتناولت الدراسة إدارة وتقويم  (:2016 الشريف،)دراسة 

يادة ز كيفيةوقياس منهج تقويم الأداء حيث هدفت الدراسة إلى ، الاجتماعية بالسودان للتأمينات

وتفسير  فاعلية المنظمة وحفز العاملين وتفعيل عملية التدريب والتنمية وزيادة فاعليتها،

لخطوات اتخاذ في النتائج الفعلية عما هو مخطط لها وتقدم تفسيرا واضحا وواقعيا لاالانحرافات 

راسة أن ا الدومن أهم النتائج التي توصلت له الانحرافاتوالتدابير والإجراءات اللازمة لتجنب 

 ندوق وفقبالص والفعالية إذ يتم قياس الأداء الإداري بالكفاءةالأداء الإدارى بالصندوق يمتاز 

اس لها الدراسة أنه يجب قي توصلتس ومعايير محددة مسبقا .ومن أهم التوصيات التي أس

يكون  جب أنيبالصندوق وفق الأسس والمعايير المتعارف عليها، وأنه  الإدارياستمرارية الأداء 

هو  م بماوأن يكون الموظفون على عل، تقييم الأداء الإدارى بالصندوق بصورة دورية ومنتظمة

 م وأن يشاركوا مشاركة فعالة في عملية تحديد أسلوب أدائهم.متوقع منه

ة على (: حيث هدفت الدراسة إلى التعرف على مقدرة المصارف السوداني2016،مبارك )دراسة 

في حيث لمصرإدارة التغيير من خلال )الإستراتيجية، المجال، الأدوات( وأثر ذلك على الأداء ا

ى ة أدى إلفعاللأدوات والأساليب المناسبة وتوفر القيادة الأكدت الدراسة أن التغيير واختيار ا

 تحسين الأداء وتعزيز روح الولاء والانتماء.

ى إدارة : التي هدفت إلى التعرف على تأثير القيادة الخادمة عل((bin Ibrahim,2014دراسة 

يث أظهرت حمعلما  342التغيير في المدارس الثانوية مستخدمة المنهج الوصفي لعينة مكونة من 

ك سة السلوممارالدراسة أن للقيادة الخادمة أثرا إيجابيا على نجاخ التغيير وقد أوصت الدراسة ب

 الخادم لإنجاح التغيير المؤسسي.
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كفاءة  (: التي هدفت التعرف أثر النمط القيادي السائد على مستوى2013،العامودي )دراسة 

تحليلي في الوقد استخدمت الدراسة المنهج الوصالأداء الوظيفي بوزارة النقل والمواصلات بغزة 

لة مستخدمة أسلوب الحصر الشامل وتوصلت الدراسة إلى عدم وجود علاقة إيجابية ذات دلا

 .يفيةوالوظ إحصائية بين النمط القيادي وكفاءة الأداء الوظيفي تعزى للمتغيرات الشخصية

 قتصاديةرد البشري في المؤسسة الاداء الموبعنوان نحو تقييم فعال لأ :(2007،رابح ) دراسة

 إلى حالة سونلغاز توزيع الوسط بالجزائر، فقد توصلت إلى أن معظم أخطاء التقييم ترجع

دام استخ يتم لانه كما أ التقييمسير عملية  إجراءاتالمشرفين أولا ثم أخطاء نظام التقييم ثم أخطاء 

حفيز يب وتشرية الأخرى من ترقية وتدرالموارد الب عملياتنتائج التقييم في قرارات وتصرفات 

 وغيرها.

 لدراسةايري بالرغم من عدم توفر الدراسات التي تربط بين متغ التعليق على الدراسات السابقة:

 السابقة الدراسات الباحثين استفادا من أنإلا  –المتغير الوسيط  –وبذات العلاقة المبحوثة  الثلاث

يث حراسة، تبانة الدراسة، ومناقشة النتائج الخاصة بالداسوتصميم في صياغة الإطار النظري، 

 ي برز عرض الدراسات السابقة ما يلي:

 جوانب الاتفاق:

، 2021المطلق، 2022العبادلة ،اتفقت الدراسة مع دراسات كل من ) من الناحية الموضوعية

 ( كونها تناولت واحدا أوbin Ibrahim,2014، 2019، ومرزوق ،2021وعواد وحتالمة ،

ت مع ة اتفقفي لاحظ أن الدراسأما من الناحية المنهجية  الحالية،اثنين من متغيرات الدراسة 

حيدة التي هي الو( 2021سابقاتها في استخدام المنهج الوصفي التحليلي غير أن دراسة )المطلق،

نسبيا  ةسة حديثفي لاحظ أن الدرا من الناحية الزمانية الاستدلالي، وأما النظريالمنهج استخدمت 

 الدراسة.الذي يدل على أهمية موضوع  الأمرفي بحثها لمتغيرات الدراسة 

لتغيير ادارة بيد أن الدراسة الحالية تختلف عن سابقاتها من خلال ربطها بين إ جوانب الاختلاف

يرات الدراسة في أنها تبحث متغ كما ،الخادمةوإدارة الأداء الوظيفي عبر المتغير الوسيط القيادة 

مكين تلال روف جديدة تمثلت في أسلوب اختيار القادة في المملكة العربية السعودية من خظل ظ

سة في ات الدراتغيرالكفاءات الشابة ذات التأهيل والكفاءة العالية، كما أن الدراسة الحالية تبحث م

  ،ديلسعواظل ممارسة فعلية للانتقال لأسلوب جديد لإدارة الأداء الوظيفي في القطاع العام 

لموضوع لالسعودي وهذا يضفي أصالة في بيئة العمل في موضوع  تبحثالدراسة الحالية  أنكما 

ية السعود رؤية المملكة العربيةب وثيق الصلةبمجال حيوي  لارتباطهوللدراسة الحالية، نظرا 

 كفاءة وفاعلية المؤسسات والمورد البشري فيها.بشكل كبير على  ، ويؤثر2030

 إجراءات الدراسة الميدانية ث:المحور الثال
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وائم اً على قستناداعتمدت الدراسة على الاستبانة الإلكترونية التي تم توزيعها ا أ. أداة الدراسة:

مع  نسجم، وقد صممت الاستبانة للحصول على البيانات اللازمة بما يإدارة الموارد البشرية

ا ذين أبدون الالمهنيين والأكاديميي أهداف الدراسة وتساؤلاتها، وتم عرضها على عدد من الخبراء

سئلة ة الأتم إعادة تصميمها بما يحقق غرض الدراسة. وقد تضمنت الاستبانيملاحظاتهم عليها ل

 وأثروالخاصة إضافة إلى الأسئلة المرتبطة باختبار تساؤلات وفروض الدراسة لبيان واقع 

ن من قسمي ستبانةلوظيفي حيث تكونت الاعلى إدارة التغيير وإدارة الأداء ا الخادمةالقيادة وساطة 

 رئيسين:

مجال ونوع، : تضمن البيانات الشخصية لأفراد عينة الدراسة، التي تمثلت في الالقسم الأول -

 ، وغيرها.الإداريالوظيفة، والمؤهل العلمي، وعدد سنوات الخبرة، والمستوى 

ة أن يحددوا أفراد عينة الدراس ( عبارة حيث طلب من49احتوى هذا القسم على ) القسم الثاني: -

 بعةأرن ماستجابتهم عما تصفه كل عبارة وفقا لقياس " ليكرت" الرباعي المتدرج الذي يتكون 

ور على محا اراتمستويات )أوافق بشدة، أوافق، لا أوافق، لا أوافق بشدة(. وقد تم توزيع هذه العب

لمحور ( عبارات وا8ثاني تضمن )( عبارة، والمحور ال14الأول ) المحورالدراسة حيث تضمن 

لى لإجابة إ( عبارة. كما تمت صياغة الأسئلة في الاستبانة بحيث يتم تحويل ا27الثالث تضمن )

ي والذ Four Point Likert Scaleقيم كمية على مقياس ليكرت ذي النقاط الأربع درجات 

 .4إلى1يأخذ المدى من 

 كرت ذي النقاط الأربع( قيم خيارات الاستجابة على مقياس لي3جدول )

مستوى 
 المقياس

 لا أوافق بشدة لا أوافق أوافق أوافق بشدة

 1 2 3 4 الدرجة

  1 -1.75  1.76-2.25  2.6-3.25 3.26-4 الوسط المرجح

د باتها فق( وثمن أجل تحسين صدق الأداة )استمارة الاستبانة ب. الثبات والصدق الظاهري للأداة:

غرض ين بلها عن طريق إرسال رابط الاستبانة إلى بعض الأكاديمي تم إجراء الاختبار القبلي

على  يعهامن صلاحيتها وسلامة ووضوح عباراتها. حيث تم تحديثها بتعديلاتهم قبل توز التحقق

 المبحوثين.

 أخذم تلحساب الصدق والثبات الإحصائي لاستمارة الاستبانة  ج. الثبات والصدق الإحصائي:

دلة ساب ثبات وصدق الاستبانة من العينة الاستطلاعية بموجب معاعينة استطلاعية وتم ح

ت أفراد ( نتائج الثبات والصدق الإحصائي لإجابا4التجزئة النصفية حيث يوضح الجدول رقم )

 .العينة الاستطلاعية
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 ( معامل الصدق والثبات لمحاور استبانة الدراسة4جدول )

 لصدق الذاتيمعامل ا معامل الثبات عدد العبارات الفرضيات

 0.984 0.967 14 المحور الأول

 0.978 0.956 8 المحور الثاني

 0.993 0.986 27 المحور الثالث

 0.994 0.989 49 الاستبانة كاملة

 م2021من بيانات الدراسة الميدانية، الباحثين المصدر: إعداد 

القيمة  ( وهي0.7ن )( أن جميع قيم معاملات ألفاكرنباخ كانت أكبر م4يتضح من الجدول رقم )

ها ومن ثم وتشير هذه النتائج إلى ثبات أداة الدراسة وصدق (Sekaran,2000الدنيا المقبولة )

 الوثوق بنتائجها.

 اء نموذجم بنلتحقيق أهداف الدراسة والتحقق من فرضياتها ت د. الأساليب الإحصائية المستخدمة:

دمة ادة الخاالقيوإدارة التغيير كمتغير مستقل  نظري مقترح للآثار المباشرة وغير المباشرة لعلاقة

مقترح وذج الومن ثم التحقق من صحة النم، الوظيفي كمتغير تابع الأداءكمتغير وسيط على إدارة 

 ة ما إذامعرفومن خلال فحص التأثير المباشر وغير المباشر وتحديد طبيعة مسار العلاقة بينهما، 

نة ظيفي لعيالو ءالأدافي العلاقة بين إدارة التغيير وإدارة كانت القيادة الخادمة متغيراً وسيطا 

 حصائيةالمنهج الوصفي التحليلي بالأدوات والأساليب الإ استخداممفردة( حيث تم  50بلغت )

 التالية:

 التكرارات والنسب المئوية لإجابات أفراد العينة على العبارات.-

 ي.كرنباخ ألفا لحساب معامل الثبات والصدق الإحصائ-

 ( والانحراف المعياري لإجابات أفراد العينة.Meanالوسط الحسابي )-

 معامل الارتباط الخطي البسيط والجزئي. -

 اختبار )ت( للعينة الواحدة. -

 الإجراءات المنهجية للدراسة: 

 البشرية واردتتكون عينة الدراسة من موظفي إدارة الموارد البشرية بوزارة الم مجتمع الدراسة:

 ن البالغنجرا الموارد البشرية بمنطقة إدارةالموارد البشرية حسب الإحصاءات الواردة من  إدارة

دلة خدام معاحجم عينة الدراسة تم استولتحديد ( موظفاً بمختلف مسمياتهم الوظيفية. 82عددهم )

 (:Robert .2000روبرت ماسون )
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 حيث:

 M .تمثل حجم المجتمع 

 S على  1.96أي قسمة  0.95ة المقابلة لمستوى الدلالة تمثل قسمة الدرجة المعياري

 .0.05معدل الخطأ 

 P  0.50الخاصية وهي  توفرتمثل نسبة . 

 q  0.50تمثل النسبة المتبقية للخاصية وهي. 

  توزيع  ( موظفاً، حيث تم50وبلغت ) الدراسةحيث أسفر تطبيق المعادلة عن حجم عينة

 %.98بة ( استبانة بنس48( استبانة واسترجاع )52)

 ( توزيع الاستبانات ونسب الاستجابة5جدول )

 النسبة العدد البيان

 - 52 الاستبانات المرسلة

 %8.84 2 ردودهم استلاملم يتم 

 %0.00 0 غير صالحة

 %92.30 50 الصالحة للاستخدام

 تحليل بيانات الدراسة: 

دراسة ال بياناتوتحليل حيث يتناول المحور عرض  تحليل البيانات الشخصية لعينة الدراسة:

لمؤهل ة، ابداية من خصائص عينة الدراسة ثم تحليل متغيرات الدراسة للمحاور )النوع، الوظيف

طابق دى تالعلمي، الخبرة في مجال العمل، المستوى الإداري، عدد الموظفين الذين تقيمهم، م

اء الأد معوقات أكثرونجاح نظام إدارة الأداء الوظيفي  تقييمالوظيفة مع الممارسة، مستوى 

 ( تحليل البيانات الشخصية لعينة الدراسة.6الوظيفي( حيث ي برز الجدول )

 ( التوزيع التكراري لخصائص أفراد عينة الدراسة 6جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الفئة  البيان

 %38.0 19 ذكر النوع
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 %62.0 31 أنثى

 %100.0 50 المجموع

 المؤهل العلمي

 %70.0 35 وريوسبكال

 %24.0 12 ثانوي فما دون

 %6.0 3 دبلوم فوق الجامعي/ماجستير

 %100.0 50 المجموع

 الخبرة في مجال العمل

 %6.0 3 سنوات فأقل5

 %46.0 23 سنوات 10 -6

 %28.0 14 سنة 15- 11

 %16.0 8 سنة 16-20

 %2.0 1 سنة 21-25

 %2.0 1 فأكثر 26

 %100.0 50 المجموع

 المستوى الإداري 

 %28.0 14 إشرافي

 %72 36 تنفيذي

 %100.0 50 المجموع

عدد الموظفين الذين يتم تقييمهم 
  إذا كانت وظيفتك إشرافية

 %8.0 4 موظفين 1-3

 %6.0 3 موظفين 4-7

 %12.0 6 موظفا8-11

 %8.0 4 موظفا 12-17

 %12.0 6 فأكثر 18

 %50.0 25 لا أحد

 %4.0 2 ر إشرافيةوظيفتي غي
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 %100.0 50 المجموع

مدى تطابق مسمى وظيفتك مع ما 
 تمارسه من مهام

 %24.0 12 غير مطابق تماما

 %16.0 8 مطابق

 %36.0 18 مطابق تماما

 %24.0 12 مطابق لحد ما

 %100.0 50 المجموع

 م2021من بيانات الدراسة الميدانية، الباحثين المصدر: إعداد 

 ن الذكور،أن غالبية مفردات العينة م( لتوزيع عينة الدراسة حسب النوع: 6الجدول )يتضح من 

 ة الدراسة،( % من النسبة الكلية لعين38( %، بينما بلغت نسبة الإناث )62حيث بلغت نسبتهم )

( % 70)بتهم حملة البكالوريوس بلغت نسأما فيما يتعلق بمستوى التأهيل الأكاديمي فقد وجد أن 

ية ثانوي ( %، بينما بلغت نسبة المؤهلات العلم6بلغت نسبة حملة مؤهل فوق الجامعي )بينما 

ً لذل( %، وهذا يؤكد أن الإجابات في الاستبيان تمت من قبل أفراد مؤهلين علم24فأقل ) ك يا

( %، 6وات )سن 5 الدراسة الذين تقل خبرتهم عن بينما كانت أعوام الخبرة لعينةآراؤهم ي عتد بها. 

ين تزيد ( % والذ46عشرة سنة بلغت نسبتهم ) إحدىسنوات وتقل عن  5ذين تزيد خبرتهم عن وال

هم ما ( % والذين تتراوح خبرت28سنة وتقل عن ستة عشر عاما كانت نسبتهم ) 11خبرتهم عن 

( %بينما بلغت نسبة من تزيد خبرتهم عن 16بين ستة عشر وعشرين سنة بلغت نسبتهم )

رة على الخب هذا يعكس إمكانية الوصول لآراء وإجابات مفيدة وقيمة قائمة( % و4العشرين عاما )

ا فيم يفي.لوظاالأداء  وتقويم العلمية وقادرة على تقييم أوجه الاختلاف والتحول في أساليب قياس

بينما وجد  تعتبر وظائفهم إشرافية الدراسة( % من عينة 30) يتعلق بمستوى الوظيفة ي لاحظ أن

عليهم  يشرف كما أوضحت نتائج التحليل لعدد الموظفين الذين ر وظائفهم تنفيذية.( تعتب%70أن )

%  (8فأقل كانت نسبتهم ) مرؤوسينأن من يمارس الإشراف على ثلاثة  –نطاق الإشراف  -

( موظفا 11إلى8( % ومن يشرف على )6موظفين( ) 7إلى4بينما كانت نسبة من يشرف على )

هر تحليل بينما أظ. ير إلى اتساع نطاق الإشراف لعينة الدراسةمما يش ( %12وجد أن نسبتهم )

( %36تهم )أن ما نسب الموظف بيانات التطابق في مسمى الوظيفة والمهام الفعلية التي يمارسها

 (%16كد )أنما يرون أن وظائفهم الفعلية تتطابق تماما مع مهامهم التي يمارسونها في الواقع، بي

لحد ما  ابقةمتط( أن وظائفهم %24م التي يمارسونها وأبدى من نسبتهم )أن وظائفهم مطابقة للمها

 ام.( أن مسمى الوظيفة لديهم لا يتطابق مع طبيعة ما يقومون به من مه%24بينما أكد )

ي فتي وردت ات الفي هذا الجانب يتم قياس وتحليل البيان تحليل البيانات الوظيفية لعينة الدراسة:

 محاور الدراسة وذلك بتحليل المحاور الفرعية لكل من التساؤلات التالية:
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موظف، )ال ما أبرز معوقات إدارة الأداء الوظيفي من وجهة نظر عينة الدراسة؟ وهل ترجع إلى-

 الرئيس المباشر، إدارة الموارد البشرية(؟

 نحو نتائج التقييم؟ الأفراد تجاهاتما ا-

 ، المشرفون، النظم(؟الأفرادالأداء الوظيفي ) أبرز معوقات تقييمما -

 ( الإحصاء الوصفي لتحليل بيانات عينة الدراسة.7يبرز الجدول )

 ( بيانات الخصائص الوظيفية لعينة الدراسة 7جدول )

 النسبة المئوية التكرار الفئة البيان

ح نظام مدى تقيمك لنسبة نجا
الأداء الوظيفيإدارة    

 %16.0 8 %50نسبة أقل من 

 %12.0 6 %50-59نسبة ما بين 

 %28.0 14 %60-79نسبة ما بين 

 %44.0 22 %80-100نسبة ما بين 

 %100.0 50 المجموع

من وجهة نظرك ما هي أكثر 

المعوقات المرتبطة بالتطبيق 
 الفعال لنظام الأداء الوظيفي

 %22.0 11 البشرية إدارة الموارد

 %12.0 6 المشرفون

 %8.0 4 الموظف نفسه

 %44.0 22 النظم واللوائح

 %14.0 7 الثقافة السائدة

 %100.0 50 المجموع

 ظام إدارةالمعوقات التي تحد من تطبيق أسلوب ن أكثر( لعينة الدراسة أن 7يتضح من الجدول )

 أن( % 14بينما يري ) % (44واللوائح بنسبة )تتمثل في النظم الأداء الوظيفي بشكل فعال 

ظام إدارة ( % يرجعون أسباب عدم فاعلية تطبيق ن12للثقافة السائدة في حين أن ) يرجعالسبب 

 إلىيق ( % سبب عدم فاعلية التطب8الأداء الوظيفي إلى المشرفين بينما يرجع ما نسبتهم )

أن  لملاحظافإن ة حول نجاح أسلوب التقييم العين أفرادفيما يتعلق بتصورات  أماالموظف نفسه. 

سبتهم % في حين يرى ما ن100 -80ما بين  تراوحتبنسبة  ناجح( % يرون أنه 44ما نسبتهم )

( % 40) %. بينما يرى ما نسبتهم60 -79يتراوح ما بين  أقلالتطبيق  نجاحن مستوى أ( % 28)

 .% 59ن الوظيفي أقل م الأداءأن مستوى نجاح تطبيق أسلوب إدارة 
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 الدراسة واختبار الجانب الوصفي واختبار الفرضيات محاور بيانات تحليل

 أولا: التحليل الوصفي لمتغيرات الدراسة: 

 تحليل ومناقشة نتائج المحور الأول: إدارة التغيير

عبارات محور  عينة الدراسة لكل عبارة من أفراد آراءلاختبار هذا المحور لا بد من بيان اتجاه 

فراد عينة أ لإجابات( One- Sample Testالتغيير، حيث استخدم اختبار العينة الواحدة )إدارة 

 الدراسة حول إدارة التغيير وكانت كالآتي:

 العينة حول إدارة التغيير أفراد( تحليل إفادات 8جدول رقم )

 العبارة م
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 ـ ت
 المحسوبة

 درجات
 الحرية

 الأهمية
 سبيةالن

 القرار

1 
تمت تهيئة الموظفين لمواكبة 

 الأداءالتغيير في أساليب إدارة 
2.56 0.972 18.618 49 64.0% 

دالة 
 إحصائيا

2 
تم وضع خطة واضحة ومتكاملة 

للانتقال من أسلوب تقييم الأداء 
 الأداءأسلوب إدارة  إلى

2.74 0.777 24.920 49 68.5% 
دالة 
 إحصائيا

3 
شاركين تم إعلام كافة الم

في تطبيق  وأدوارهم بمسئولياتهم
 أسلوب إدارة الأداء

2.92 0.829 24.905 49 73.0% 
دالة 
 إحصائيا

4 
أوضحت إدارة المؤسسة أهمية 

 إدارةالحاجة إلى التغيير في نظم 
 الأداء

2.86 0.857 23.587 49 71.5% 
دالة 
 إحصائيا

5 

تم إحداث بعض التغييرات 

للظروف المحيطة بالعمل مثل 
)ثقافة المشاركة، إشاعة ثقافة 

 التقييم، العدالة(

2.64 1.005 18.569 49 66.0% 
دالة 
 إحصائيا

6 
استخدمت الإدارة أسلوب التوعية 

والشرح بماهية إدارة الأداء 
 تنفيذه. وأساليبوطرق 

2.65 0.900 19.991 45 66.3% 
دالة 
 إحصائيا

7 
الإدارة على كافة  أجابت

سلوب التساؤلات ذات الصلة بأ
 إدارة الأداء الوظيفي قبل تطبيقه

2.80 1.010 19.600 49 70.0% 
دالة 
 إحصائيا
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8 
توافرت لديكم قناعة تامة بأهمية 
أسلوب إدارة الأداء كوسيلة فعالة 

 للتقييم
2.74 0.953 19.494 45 68.5% 

دالة 
 إحصائيا

9 

سهلت الإدارة من أساليب 
الاتصال لمقابلة المشكلات 

ق أسلوب إدارة المرتبطة بتطبي
 الأداء

2.80 0.948 20.894 49 70.0% 
دالة 
 إحصائيا

10 

تغييرات في وظائف  إجراءتم 

طرق وأساليب العمل لتواكب 

متطلبات إدارة الأداء الوظيفي 
 بشكله الجديد

2.76 0.916 21.304 49 69.0% 
دالة 
 إحصائيا

11 

تابعت الإدارة وبشكل مستمر 
 خطوات سير عملية إدارة الأداء

الوظيفي خلال مراحل التخطيط 
 والتقييم

2.86 0.904 22.377 49 71.5% 
دالة 
 إحصائيا

12 

 ومعالجةعمدت الإدارة إلى بحث 

المشاكل التي لازمت تطبيق 

الأسلوب الجديد لإدارة الأداء 
 الوظيفي

2.72 0.877 21.282 46 68.1% 
دالة 
 إحصائيا

13 
تم تقييم تنفيذ خطة الانتقال من 

الأداء إلى أسلوب  يمتقيأسلوب 
 إدارة الأداء

2.80 0.926 21.385 49 70.0% 
دالة 
 إحصائيا

14 
تم الأخذ في الاعتبار مقترحات 

وتوصيات العاملين حول الأسلوب 
 الذي أدير به التغيير

2.57 1.021 17.636 48 64.3% 
دالة 
 إحصائيا

 ( 0.787(  الانحراف المعياري )2.76التغيير الوسط الحسابي ) إدارة

 م2021المصدر: إعداد الباحثين من بيانات الدراسة الميدانية 

( أن معظم القيم الاحتمالية )الدلالة الإحصائية( المقابلة لقيمة )ت( المحسوبة 8يتضح من الجدول )

 أي(. 2.76)جاء بوسط حسابي ( التغيير إدارة)(، كما ي لاحظ أن 0.05أقل من مستوى المعنوية )

 إدارة التغيير.ب ما جاء بعبارات المحور الخاص ثين يوافقون علىغالبية المبحو أن

 تحليل ومناقشة نتائج المحور الثاني: القيادة الخادمة
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بارات محور ععينة الدراسة لكل عبارة من  أفراد آراءلاختبار هذا المحور لابد من بيان اتجاه 

أفراد عينة  لإجابات( One- Sample Testالقيادة الخادمة، حيث استخدم اختبار العينة الواحدة )

 الدراسة حول القيادة الخادمة وكانت كالآتي:

لقيادة لأفراد عينة الدراسة  لإجابات( One- Sample Test( اختبار العينة الواحدة )9جدول رقم )
 الخادمة

 أفراد عينة الدراسة حول تنوع المهارة لإجابات( One- Sample Testاختبار العينة الواحدة ) 

 العبارة م
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 ـ ت
 المحسوبة

 درجات
 الحرية

 المعنوية
 الأهمية
 النسبية

 القرار

1 
أستطيع و بسهولة 

أن أطلب المساعدة 
 من الرئيس .

3.08 

 

0.853 

 
25.522 49 0.000 77.0% 

دالة 
 إحصائيا

2 
يعتمد الرئيس على 

في  الإقناعأسلوب 
 بيئة العمل.

2.92 

 

0.966 

 
21.385 49 0.000 73.0% 

دالة 
 إحصائيا

3 
يتمتع الرئيس 

بالنزاهة في بيئة 
 العمل.

3.10 

 

0.953 

 
23.002 49 0.000 77.5% 

دالة 
 إحصائيا

4 
يمتلك الرئيس 
معايير أخلاقية 

 عالية.

3.18 

 

0.850 

 
26.463 49 0.000 79.5% 

دالة 
 إحصائيا

5 

يقدم الرئيس الدعم 

العاطفي للعاملين 

 اوزوايتجحتى 

الآلام التي يشعرون 
 بها 

3.02 

 

0.911 

 
22.982 47 0.000 75.5% 

دالة 
 إحصائيا

6 

يتحلى الرئيس 
بالحكمة في تسيير 

مجريات العمل 
 اليومي.

2.84 

 

1.095 

 
18.345 49 0.000 71.0% 

دالة 
 إحصائيا

7 
يقدم الرئيس 

مصلحة العاملين 

على المصلحة 

2.88 

 

1.081 

 
18.835 49 0.000 72.0% 

دالة 
 إحصائيا
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 الشخصية

8 
يهتم الرئيس بالرفاه 

الشخصي للعاملين 
 بالوزارة .

2.92 

 

1.027 

 
20.105 49 0.000 73.0% 

دالة 
 إحصائيا

 (0.856(  الانحراف المعياري )2.99القيادة الخادمة الوسط الحسابي )

 م2021من بيانات الدراسة الميدانية الباحثين المصدر: إعداد 

قابلة حوثين المالمب لإجابات)الدلالة الإحصائية(  الاحتمالية( أن معظم القيم 9ل )يتضح من الجدو

ة موافقون ( وهذا يعني أن معظم أفراد العين0.05لقيمة ت المحسوبة أقل من مستوى المعنوية )

 على عبارات المحور الثاني القيادة الخادمة.

 تحليل ومناقشة نتائج المحور الثالث: الأداء الوظيفي

بارات محور ععينة الدراسة لكل عبارة من  أفراد آراءختبار هذا المحور لابد من بيان اتجاه لا

 جاباتلإ( One- Sample Testإدارة الأداء الوظيفي، حيث استخدم اختبار العينة الواحدة )

 أفراد عينة الدراسة حول إدارة الأداء الوظيفي وكانت كالآتي:

 لإجابات( One- Sample Testواحدة )( اختبار العينة ال10جدول رقم )

 أفراد عينة الدراسة لإدارة الأداء الوظيفي 

 أفراد عينة الدراسة التخطيط لإجابات( One- Sample Testاختبار العينة الواحدة ) 

 العبارة م
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

ت ـ 

 المحسوبة

درجات 

 الحرية
 المعنوية

الأهمية 

 النسبية
 القرار

1 

تمت مناقشة الأهداف 

الخاصة بك مع رئيسك 

 المباشر

2.88 

 

1.053 

 

19.121 48 0.000 71.9% 
دالة 

 إحصائيا

2 

المناقشة كانت لك  أثناء

 إضافةالحرية في تعديل أو 

 بعض الجوانب.

2.96 

 

0.880 

 

23.793 49 0.000 74.0% 
دالة 

 إحصائيا

3 
ما تم التوافق عليه يسه ل 

 .ءالأداإنجازه خلال دورة 

2.82 

 

0.983 

 

20.278 49 0.000 70.5% 
دالة 

 إحصائيا
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4 
هنالك سهولة في قياس ما تم 

 التوافق عليه.

3.02 

 

0.795 

 

26.856 49 0.000 75.5% 
دالة 

 إحصائيا

5 

 إليكالأهداف التي أسندت 

تتسق مع الهدف العام لجهة 

 عملك.

3.10 

 

0.863 

 

25.398 49 0.000 77.5% 
دالة 

 إحصائيا

6 

رئيسك المباشر بالدعم يقوم 

والمساندة التي تضمن 

تحقيق المستهدفات 

المخططة بميثاق الأداء 

 الوظيفي.

2.98 

 

0.892 

 

23.625 49 0.000 74.5% 

دالة 

 إحصائيا

7 

يقدم لك رئيسك المباشر 

النصائح المرتبطة بالأداء 

 في التوقيت المناسب.

2.98 

 

0.958 

 

21.993 49 0.000 74.5% 
دالة 

 إحصائيا

8 

يقدم لك رئيسك المباشر 

النصائح بأسلوب يدفعك 

 لمزيد من البذل.

2.96 

 

1.020 

 

20.312 48 0.000 74.0% 
دالة 

 إحصائيا

9 

يهدف رئيسك المباشر من 

التغذية الراجعة التصحيح 

 .الأخطاءأكثر من تصيد 

2.94 

 

0.978 

 

21.267 49 0.000 73.5% 
دالة 

 إحصائيا

 (0.823(  الانحراف المعياري )2.96الوسط الحسابي ) التخطيط

 ( لإجابات أفراد عينة الدراسة تقييم المنتصفOne- Sample Testاختبار العينة الواحدة ) 

 العبارة م
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

ت ـ 

 المحسوبة

درجات 

 الحرية
 المعنوية

الأهمية 

 النسبية
 القرار

1 

تقييم لمستوى  إجراءيتم 

هر من بعد ستة أش أدائك

 دورة الأداء.

2.80 

 

1.010 

 
19.600 49 0.000 70.0% 

دالة 

 إحصائيا

يقوم رئيسك المباشر  2

بإطلاعك على مستوى 
2.90 1.074 19.097 49 0.000 72.5% 

دالة 

 إحصائيا
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   خلال تلك الفترة أدائك

3 

يضع معك رئيسك المباشر 

خطة واضحة لمعالجة أوجه 

 القصور.

2.78 

 

0.996 

 
19.742 49 0.000 69.5% 

دالة 

 إحصائيا

4 

يشيد رئيسك المباشر بأدائك 

على النقاط التي حققت 

 مستويات أداء عالية

2.88 

 

0.982 

 
20.732 49 0.000 72.0% 

دالة 

 إحصائيا

5 

يتم تعديل الميثاق في حال 

وجود بعض الجوانب التي 

 ثبت أنها تحتاج إلى تعديل

2.86 

 

0.969 

 
20.868 49 0.000 71.5% 

 دالة

 إحصائيا

6 

يتم تزويدك بالمعينات 

لدفع  اللازمةوالممكنات 

مستويات الأداء نحو 

 الأفضل

2.82 

 

1.112 

 
17.730 48 0.000 70.4% 

دالة 

 إحصائيا

 (0.915(  الانحراف المعياري )2.84تقييم المنتصف الوسط الحسابي )

 لدراسة التقييم النهائيأفراد عينة ا لإجابات( One- Sample Testاختبار العينة الواحدة ) 

 العبارة م
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

ت ـ 

 المحسوبة

درجات 

 الحرية
 المعنوية

الأهمية 

 النسبية
 القرار

1 

تشعر بحالة من الرضا عن 

نتيجة تقييمك النهائي في 

 .الأهدافجانب 

2.86 

 

1.010 

 
20.016 49 0.000 71.5% 

دالة 

 إحصائيا

2 

ضا عن تشعر بحالة من الر

نتيجة تقييمك النهائي في 

 جانب الجدارات.

2.78 

 

1.036 

 
18.977 49 0.000 69.5% 

دالة 

 إحصائيا

3 

التقييم النهائي  بأنتشعر 

يستند على شواهد 

 موضوعية .

2.67 

 

1.107 

 
16.912 48 0.000 66.8% 

دالة 

 إحصائيا

4 
رئيسك المباشر  بأنتشعر 

2.78 1.055 18.626 49 0.000 69.5% 
دالة 
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على تدوين  حريص

 للرجوع أدائكملاحظات 

 عند التقييم . إليها

 إحصائيا  

5 
ي بلغك رئيسك المباشر 

 النهائية. أدائكبنتيجة تقييم 

2.98 

 

0.958 

 
21.993 49 0.000 74.5% 

دالة 

 إحصائيا

6 

رئيسك المباشر  إليكيستمع 

حول الأسباب التي أدت 

 .أدائكلانخفاض 

2.92 

 

0.986 

 
20.931 49 0.000 73.0% 

دالة 

 إحصائيا

7 

 اعتراضاتتقابل الإدارة 

وتظلمات العاملين 

بالترحاب وتنظر إليها 

 كفرصة للتحسين

2.80 

 

1.030 

 
19.219 49 0.000 70.0% 

دالة 

 إحصائيا

 (0.914(  الانحراف المعياري )2.83النهائي  الوسط الحسابي ) التقييم

 الأداءأفراد عينة الدراسة تنمية  لإجابات( One- Sample Testاختبار العينة الواحدة ) 

 العبارة م
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 ـ ت

 المحسوبة

 درجات

 الحرية
 المعنوية

 الأهمية

 النسبية
 القرار

1 

يحصل الموظفون الذين 

كانت معدلات أدائهم ممتازة 

 على التحفيز المناسب.

2.80 1.107 17.892 49 0.000 70.0% 
دالة 

 صائياإح

2 

يحصل الموظفون الذين 

كانت معدلات أدائهم 

ضعيفة على فرص مناسبة 

 الأداءلمعالجة جوانب 

 المنخفض.

2.73 1.132 16.905 48 0.000 68.4% 
دالة 

 إحصائيا

3 

يعمل رئيسك المباشر على 

وضع خطة مناسبة لمعالجة 

أوجه القصور في الجوانب 

 . الأداءالمنخفضة 

2.72 1.070 17.978 49 0.000 68.0% 
دالة 

 إحصائيا
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4 

تعمل جهة عملك على 

توفير الموارد والموازنات 

المناسبة لمعالجة الجوانب 

 السلوكية والمهارية .

2.68 1.133 16.729 49 0.000 67.0% 
دالة 

 إحصائيا

5 
يتم منح فرص التدريب وفقاً 

 .لنتائج التقييم النهائية للأداء
2.84 1.037 19.360 49 0.000 71.0% 

دالة 

 إحصائيا

 (0.974(  الانحراف المعياري )2.76الوسط الحسابي ) الأداءتنمية 

 م2021المصدر: إعداد الباحثين من بيانات الدراسة الميدانية 

ابلة حوثين المقالمب لإجابات)الدلالة الإحصائية(  الاحتمالية( أن معظم القيم 10يتضح من الجدول ) 

لمحاور كانت ا(، كما أن الأوساط الحسابية لجميع 0.05المعنوية ) لقيمة ت المحسوبة أقل من مستوى

ث لإدارة وهذا يعني أن معظم أفراد العينة موافقون على عبارات المحور الثال( 2.70أكبر من )

 الأداء الوظيفي. 

ا: اختبار   :فرضيات الدراسةثانيا

لأداء الوظيفي عند ا وإدارة التغيير يتوسط متغير القيادة الخادمة العلاقة بين إدارة الفرضية الأولى:

ساس نظري أحيث قام الباحثان ببناء نموذج سببي مقترح بناء على  .(0.05) مستوى دلالة إحصائية

ات، ومن لعلاقمن خلال الاطلاع على الأدبيات والدراسات التي قاست مثل هذه ا الباحثانتوصل إليه 

 (.1ثم اختبار صحة النموذج الموضح بالشكل رقم )

سار، الم للتحقق من صحة النموذج استخدم الباحثان أسلوب الانحدار البسيط والمتعدد وتحليل

ين بقة للتعرف على اتجاهات التأثير بين متغيرات الدراسة من خلال نموذج سببي ينظم العلا

 متغيرات الدراسة المستقلة والوسيطة والتابعة.

 Baron and Kenny خطوات التأكد من الوساطة باستخدام طريقة

ؤثر في ط ويالتأكد من أن المتغير السببي إدارة التغيير )متغير تنبؤي( يرتب الخطوة الأولى:

 الأداء الوظيفي. المتغير التابع إدارة

 ر الوسيطمتغيالتأكد من أن المتغير السببي إدارة التغيير مرتبط ويؤثر في ال الخطوة الثانية:

نحدار ادلة الاي معغير الوسيط القيادة الخادمة متغيرا تابعا فالقيادة الخادمة، وذلك باعتبار المت

 ومتغير إدارة التغيير كمتغير تنبؤي.
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 ير إدارةمتغ التأكد من أن المتغير الوسيط القيادة الخادمة مرتبط ويؤثر على الخطوة الثالثة:

ي معادلة فع الأداء الوظيفي كمتغير تاب الأداء الوظيفي، وذلك من خلال استخدام متغير إدارة

 ..ت تنبؤيةغيراالانحدار والمتغير المستقل إدارة التغيير والمتغير الوسيط القيادة الخادمة كمت

قل ير المستلمتغإثبات أن المتغير الوسيط القيادة الخادمة يتوسط العلاقة بين ا الخطوة الرابعة:

لمتغير اثير ندما يكون تأالوظيفي، ويتحقق ذلك ع الأداءإدارة التغيير والمتغير التابع إدارة 

 .المستقل على المتغير التابع غير معنوي في وجود المتغير الوسيط القيادة الخادمة

ط دمة يتوسالخا بأن المتغير الوسيط القيادة قبول الفرضية القائلةبتحقيق الخطوات الأربع، يمكن 

 لأداءا إدارة ابعالمتغير التتماما )وساطة كلية( العلاقة ما بين المتغير المستقل إدارة التغيير و

 الوظيفي.

 (1النموذج المقترح شكل رقم )

 

 

 Baron and Kennyخطوات التأكد من الوساطة باستخدام طريقة 

Baron and Kenny (1986), Judd and Kenny (1981), and James and Brett 

(1984) "discussed four steps in establishing mediation". 

ؤثر في ط ويالتأكد من أن المتغير السببي إدارة التغيير )متغير تنبؤي( يرتب ولى:الخطوة الأ

 الأداءلى إدارة إدارة التغيير عتحليل أثر متغير الوظيفي من خلال  الأداء إدارةالمتغير التابع 

 الوظيفي.
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 الوظيفي الأداء وإدارةإدارة التغيير  لمتغيري( نتائج تحليل التباين 11جدول )

 ذجالنمو
مصدر 
 التباين 

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة )ف(  
 المحسوبة

 مستوى
 الدلالة

 القرار

 الأول 

 27.384 1 27.384 الانحدار

 0.193 48 9.262 البواقي النموذج معنوي 0.000 141.961

   49 36.646 الكلي

 الوظيفي الأداء وإدارةالتغيير  ( نتائج تحليل التباين لمتغيري إدارة12جدول )

 النموذج
مصدر 
 الانحدار

معامل 
 الانحدار

الخطأ 
 المعياري

 القرار الدلالة مستوى T معامل بيتا

 الأول 

   0.296 1.057   0.227 0.240 الثابت

إدارة 
 التغيير 

 معنوي 0.000 11.913 0.864 0.079 0.941

 R =0.864اط ، معامل الارتب0.00دلالة الكلية = ؛ مستوى الF  =141.961الدلالة الكلية قيمة 

 0.742Adjusted = 2Rمعامل التحديد المعدل  2R =0.747معامل التحديد 
 

 برزان الآتي:( ي  12، 11يلٌاحظ أن الجدولين )

ين محور توجد علاقة إيجابية قوية ما ب أنه أي 864. يساويأن قيمة معامل ارتباط بيرسون 

، أي أن إدارة 0.747الوظيفي، وبلغت قيمة معامل التحديد )التفسير(  الأداء وإدارةإدارة التغيير 

لسابق أن االوظيفي. كما يتبين من الجدول  الأداء إدارة% من التغيير في 74.4التغيير يفسر 

 جودويشير إلى (، مما 0.05المعنوية ) مستوى(، وهي أصغر من 000الدلالة يساوي ). مستوى

 الوظيفي. الأداء إدارةة لمحور إدارة التغيير على أثر ذو دلالة إحصائي

الوسيط  متغيرالمتغير السببي إدارة التغيير مرتبط ويؤثر في ال أنالتأكد من  الخطوة الثانية:

لانحدار امعادلة  ا فيمتغيرا تابع (القيادة الخادمة)، وذلك باعتبار المتغير الوسيط (القيادة الخادمة)

ة ى القيادير علأثر متغير إدارة التغيوذلك من خلال تحليل  تغير تنبؤي.ومتغير إدارة التغيير كم

 الخادمة.
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 ( نتائج تحليل التباين لمتغيري إدارة التغيير والقيادة الخادمة 13جدول )

 النموذج
مصدر 
 التباين

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة )ف(  
 المحسوبة

 مستوى
 الدلالة

 القرار

 الثاني 

 27.753 1 27.753 الانحدار

 0.169 48 8.114 البواقي النموذج معنوي 0.000 164.182

  49 35.867 الكلي

 ( نتائج تحليل التباين لمتغيري إدارة التغيير والقيادة الخادمة 14جدول )

 النموذج
مصدر 
 الانحدار

معامل 
 الانحدار

الخطأ 
 المعياري

 T معامل بيتا
 مستوى
 لةالدلا

 القرار

 الثاني 

  0.090 1.731  0.213 0.368 الثابت

إدارة 
 التغيير 

 معنوي 0.000 12.813 0.88 0.074 0.947

= Rتباط ، معامل الار0.00؛ مستوى الدلالة الكلية = F  =164.182الدلالة الكلية قيمة 
0.88 

 0.769Adjusted = 2Rمعامل التحديد المعدل  2R =0.774معامل التحديد 

 

 ( يبرزان الآتي:14، 13يلٌاحظ أن الجدولين )

ين محور توجد علاقة إيجابية قوية ما ب أنه أي 0.88أن قيمة معامل ارتباط بيرسون يساوي 

ي أن إدارة التغيير ، أ0.774إدارة التغيير والقيادة الخادمة، وبلغت قيمة معامل التحديد )التفسير( 

لة الدلا وىمستخادمة. كما يتبين من الجدول السابق أن في القيادة ال التغيير% من  77.4يفسر.

لة أثر ذو دلا يشير إلى وجود(، مما 050المعنوية ). مستوى(، وهي أصغر من 000يساوي ).

 إحصائية لمحور إدارة التغيير على القيادة الخادمة.

 إدارةمتغير المتغير الوسيط القيادة الخادمة مرتبط ويؤثر على  أنالتأكد من  الخطوة الثالثة:

الوظيفي كمتغير تابع في معادلة  الأداء إدارةالوظيفي، وذلك من خلال استخدام متغير  الأداء

ومن  .تنبؤيةالانحدار والمتغير المستقل إدارة التغيير والمتغير الوسيط القيادة الخادمة كمتغيرات 

المتغير المستقل إدارة التغيير ثم التحقق من أن المتغير الوسيط القيادة الخادمة يتوسط العلاقة بين 
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الوظيفي، ويتحقق ذلك عندما يكون تأثير المتغير المستقل على المتغير  الأداءوالمتغير التابع إدارة 

  التابع غير معنوي في وجود المتغير الوسيط القيادة الخادمة.

 ( نتائج تحليل التباين لمتغيري إدارة التغيير والقيادة الخادمة 15جدول )

 وذجالنم
مصدر 
 التباين

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة )ف(  
 المحسوبة

 مستوى
 الدلالة

 القرار

 الثالث 

 16.508 2 33.016 الانحدار

 0.077 47 3.630 البواقي النموذج معنوي 0.000 213.728

  49 36.646 الكلي

 التغيير والقيادة الخادمة  ( نتائج تحليل التباين لمتغيري إدارة16جدول )

 النموذج
مصدر 
 الانحدار

معامل 
 الانحدار

الخطأ 
 المعياري

 T معامل بيتا
 مستوى
 الدلالة

 القرار

 الثالث

   0.655 0.45-  0.148 0.067- الثابت

إدارة 
 التغيير 

 غير معنوي 0.155 1.444 0.139 0.105 0.152

القيادة 
 الخادمة 

 معنوي 0.000 8.539 0.824 0.098 0.833

 R =0.949، معامل الارتباط 0.00؛ مستوى الدلالة الكلية = F  =213.728الدلالة الكلية قيمة 

 0.897Adjusted = 2Rمعامل التحديد المعدل  2R =0.901معامل التحديد 

د توج أنه أي 0.949( أن قيمة معامل ارتباط بيرسون تساوي 15-16يتضح من الجدولين )

 لأداءا إدارة تابعوية ما بين محور إدارة التغيير والقيادة الخادمة مع المتغير العلاقة إيجابية ق

يادة الخادمة ، أي أن إدارة التغيير والق0.901الوظيفي، وبلغت قيمة معامل التحديد )التفسير( 

 . إدارة الأداء الوظيفيفي  التغيير% من 90.1يفسران

ل المستق لمتغيرالقيادة الخادمة يتوسط العلاقة بين إثبات أن المتغير الوسيط ا الخطوة الرابعة:

  الوظيفي الأداءإدارة التغيير والمتغير التابع إدارة 

(، وهي 0.155الدلالة لمتغير إدارة التغيير يساوي ) مستوىيتبين من الجدول السابق أن  حيث

محور إدارة ذو دلالة إحصائية ل عدم وجود أثر، مما يعني (0.05)المعنوية  مستوىأكبر من 

الدلالة لمتغير القيادة  مستوىكما يتبين من الجدول السابق أن  الوظيفي. الأداء إدارةالتغيير على 
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أثر ذو  ي دلل على وجود، مما (0.05)المعنوية  مستوى(، وهي أقل من 0.00الخادمة يساوي )

 الوظيفي. الأداء إدارةدلالة إحصائية لمحور القيادة الخادمة على 

 قل إدارةلمستيتضح أن المتغير الوسيط القيادة الخادمة يتوسط العلاقة بين المتغير ا ومما سبق

لى لمتغير المستقل عالوظيفي، ويتحقق ذلك عندما يكون تأثير ا الأداء إدارةالتغيير والمتغير التابع 

 المتغير التابع غير معنوي في وجود المتغير الوسيط القيادة الخادمة.

 التغيير إدارة تفسير دور متغير القيادة الخادمة كمتغير وسيط في العلاقة بين أنويتضح مما سبق 

لقيادة اسط متغير تو نتائج السابقةال أثبتتالوظيفي هو الهدف الأساسي للدراسة، وقد  الأداء وإدارة

، .(0.05) ائيةالأداء الوظيفي عند مستوى دلالة إحص وإدارة التغيير لعلاقة بين إدارةلالخادمة 

 جميع النتائج صحة ودعم صحة النموذج المقترح للدراسة. أظهرتو

= 0.05) توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية فرضيات الفروق: اختبار ثالثاا:

αص الخصائ ختلاف( لمتغيرات )إدارة التغيير، القيادة الخادمة، إدارة الأداء الوظيفي( ترجع لا

يفة، عدد الأشخاص الذين تشرف عليهم، المستوى الشخصية والوظيفية؟ )مسمى الوظ

 ن: جزئي هذه الفرضية يتم تقسيمها على لاختبارو الإداري، سنوات الخبرة، المؤهل، النوع(

ت" ” ارهذه الفرضية في صورتها الإحصائية استخدم اختب لاختبار كون المتغير ذا فئتين.1

 لعينتين مستقلتين.

ائية لإحصكثر تم التحقق من الفرضية البحثية في صورتها اكون المتغير له ثلاث فئات أو أ.2

 (.One Way ANOVAمن خلال استخدام تحليل التباين أحادي الاتجاه )

وق وجد فر، النوع( التي تنص على" تالإشرافيذي الفئتين )المستوى  المتغيرالفرضيات ذات .1

وى والمستلعامل النوع ( يمكن إرجاعها α= 0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )

لقيادة اافر الإشرافي في مستوى تقييم أسلوب تطبيق إدارة الأداء الوظيفي وإدارة التغيير وتو

لتين ن مستقت" لعينتي” ولاختبار هذه الفرضية في صورتها الإحصائية استخدم اختبارالخادمة " 

 كون المتغير ذا فئتين.

 ء عينة الدراسة بالنسبة لمستوى توافر ( نتائج اختبار "ت" للفرق بين آرا17جدول )

 ع. القيادة الخادمة وتطبيق أسلوب إدارة الأداء الوظيفي وإدارة التغيير وفقا لمتغير النو

 المتغير
فئات 
 النوع

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

قيمة ومعنوية 
 "ت"

مستوى 
 الدلالة 

 النتيجة

 إدارة التغيير
 0.882 2.69 ذكور

-0.883 
0.382 

 لا توجد فروق
 0.628 2.90 إناث
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 القيادة الخادمة
 1.019 2.94 ذكور

-0.556 
0.581 

 لا توجد فروق
 0.501 3.06 إناث

إدارة الأداء 
 الوظيفي

 1.035 2.81 ذكور
-0.362 

0.719 
 لا توجد فروق

 0.496 2.89 إناث

 0.05)*( معنوية عند  

-ت )مع متغير النوع كان مقروءةالمحسوبة للمحاور  ( أن قيمة "ت"17حيث يوضح الجدول )

معنوية  ( على التوالي وهي قيمة غير دالة إحصائيا عند مستوى0.362-( و)0.556-( و) 0.883

يفي ء الوظ( مما يشير إلى عدم وجود فروق في آراء عينة الدراسة في أسلوب إدارة الأدا0.05)

 ر النوع. وتوافر القيادة الخادمة يمكن إرجاعها لمتغي

 (α= 0.05الفرضية التي تنص على" توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )

ظيفي ء الوفي مستوى تقييم أسلوب تطبيق إدارة الأدا الإدارييمكن إرجاعها لاختلاف المستوى 

ت" ” اراختب ولاختبار هذه الفرضية في صورتها الإحصائية تم استخدموتوافر القيادة الخادمة " 

 لعينتين مستقلتين كون المتغير ذا فئتين.

اء ة الأد( نتائج اختبار "ت" للفرق بين آراء أفراد الدراسة بالنسبة لمستوى أسلوب إدار18جدول )
  لإداريامستوى للالتغيير وفقا  لإدارةالوظيفي وإدارة التغيير وتوافر القيادة الخادمة وجهود الإدارة 

 فئات النوع المتغير
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

قيمة 
ومعنوية 
 "ت"

مستوى 
 الدلالة 

 النتيجة

 التغيير  إدارة
 0.77487 2.6244 تنفيذي 

-2.122 
0.039 

 توجد فروق 
 0.74744 3.1374 إشرافي 

 القيادة الخادمة
 0.89997 2.9033 تنفيذي 

-1.158 
0.253 

 لا توجد فروق
 0.70953 3.2143 إشرافي 

 الأداءة إدار
 الوظيفي

 0.88862 2.7872 تنفيذي 
-0.750 

0.457 
 لا توجد فروق

 0.81257 2.9925 إشرافي 

  0.05)*( معنوية عند 
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( وبلغ مستوى الدلالة 2.122-( أن قيمة "ت" المحسوبة كانت )18حيث يوضح الجدول )

 في ى وجود فروق( مما يشير إل0.05( وهي قيمة دالة إحصائيا عند مستوى معنوية )0.039)

ن فيون أالإشرا يرىحيث  الإدارييمكن إرجاعها لمتغير المستوى أسلوب تطبيق إدارة التغيير 

ادمة يادة الخالق إدارة التغيير تمت بشكل مناسب أكثر من رصفائهم التنفيذيين. أما بالنسبة لمتغير

ير دالة غ( وهي قيمة 0.253( وبلغ مستوى الدلالة )1.158-فنجد أن قيمة "ت" المحسوبة كانت )

لقيادة اأسلوب ممارسة  ( مما يشير إلى عدم وجود فروق في0.05إحصائيا عند مستوى معنوية )

الوظيفي فنجد  اءالأدبالنسبة لمتغير إدارة  أما .الإشرافيةيمكن إرجاعها لمتغير الوظيفة الخادمة 

الة دوهي قيمة غير  (0.457( وبلغ مستوى الدلالة )0.750-أن قيمة "ت" المحسوبة كانت )

دارة إفي أسلوب ممارسة  ( مما يشير إلى عدم وجود فروق0.05إحصائيا عند مستوى معنوية )

 .الإشرافية لمتغير الوظيفةيمكن إرجاعها الوظيفي  الأداء

عدد ، المؤهل، التي هي أكثر من اثنين ) العمر، سنوات الخبرة المتغيراتذات  الفرضيات.2

م( حيث تنص الفرضية على " توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى المٌشرف عليه الأفراد

( لآراء عينة الدراسة لكل من إدارة الأداء الوظيفي وإدارة التغيير و القيادة α= 0.05معنوية )

و المشرف عليهم "  الأفرادوعدد ، والمؤهل، العمر، وسنوات الخبرة إلىالخادمة يمكن إرجاعها 

 Oneة في صورتها الإحصائية تم استخدام تحليل التباين أحادي الاتجاه )لاختبار هذه الفرضي

Way ANOVA إدارةلمستوى  إحصائيةفروق ذات دلالة  بوجود( و باختبار الفرض القائل 

 الدراسة ت عزى لاختلاف الفئة العمرية، يتضح الآتي : أفرادالوظيفي من وجهة نظر  الأداء

للفئة  ي وفقاسابي والانحراف المعياري لمتغير إدارة الأداء الوظيف( نتائج تحليل الوسط الح19جدول )
 العمرية

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد  الفئات العمرية

سنة  26-30  2 4.7583 .01179 

سنة  31-35  15 3.4583 1.17793 

سنة  36-40  17 3.8058 1.22041 

سنة  41-50  40 4.1537 .73470 

 61160. 3.9014 16 سنة 50ن أكبر م
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ة فقا للفئووظيفي ال الأداء( نتائج تحليل التباين أحادي الاتجاه لمعرفة الفروق في متغير إدارة 20جدول )
 العمرية

قيمة  متوسط المربعات مجموع المربعات مصدر الاختلاف المتغير
 ""ف

معنوية 
 ""ف

 النتيجة

إدارة الأداء 
 الوظيفي

 1.744 6.976 بين المجموعات

2.120 .085 
لا 

توجد 
 فروق

 823. 69.918 داخل المجموعات

  76.895 المجموع

ات حيث يتضح من الجدول أعلاه عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجاب

ي، حيث لوظيفا الأداءلمستويات إدارة  إدراكهمأفراد عينة الدراسة عند تصنيفهم وفقا للعمر في 

(، 0.05( وهي قيمة غير دالة إحصائيا عند مستوي معنوية )2.120ت قيمة "ف" المحسوبة )بلغ

جد يه لا تو. وعللمستوى إدارة الأداء الوظيفي إدراكهممما يعني تشابه تقديرات أفراد الدراسة في 

ل ا لعامالوظيفي يمكن إرجاعه الأداءالمبحوثين لمستوى تطبيق أسلوب إدارة  إدراكفروق في 

 ئة العمرية.الف

في من الوظي الأداء إدارةفروق ذات دلالة لمستوى تطبيق  بوجودوباختبار الفرض القائل 

 ، يتضح الآتي:الدراسة تعُزى لاختلاف سنوات الخبرة أفرادوجهة نظر 

سنوات لوفقا  الوظيفي الأداء( نتائج تحليل الوسط الحسابي والانحراف المعياري لمتغير إدارة 21جدول )
 الخبرة

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد سنوات الخبرة 

سنوات فأقل5  3 2.51 1.12104 

سنوات6-10  23 2.83 0.67476 

سنة  11 -15  14 2.82 1.16456 

سنة  16-20  8 3.21 0.77192 

سنة  21-25  1 2.00 0 
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فأكثر 26  1 2.38 0 

فقا ولوظيفي لمعرفة الفروق في متغير إدارة الأداء ا( نتائج تحليل التباين أحادي الاتجاه 22جدول )
 لسنوات الخبرة

 معنوية F قيمة متوسط المربعات مجموع المربعات مصدر الاختلاف المتغير
F 

 النتيجة

إدارة 

الأداء 
 الوظيفي

 0.593 0.463 2.314 بين المجموعات

 

 

0.705 

 

 

لا 

توجد 
 0.780 34.332 داخل المجموعات فروق

وعالمجم  36.646  

ت حيث يتضح من الجدول أعلاه عدم وجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابا

لوظيفي، ا داءالألمستوى إدارة  إدراكهمأفراد عينة الدراسة عند تصنيفهم وفقا لسنوات الخبرة في 

ة وي( وهي قيمة غير دالة إحصائيا عند مستوي معن0.705حيث بلغت قيمة "ف" المحسوبة )

ينة ع إدراكات(، مما يعني تشابه تقديرات أفراد الدراسة. وعليه لا توجد فروق في 0.05)

 الدراسة لمحور إدارة الأداء الوظيفي ي مكن إرجاعها لعامل سنوات الخبرة. 

لأداء ا إدارةتطبيق أسلوب  لمستوى إحصائيةفروق ذات دلالة  بوجودولاختبار الفرض القائل 

 يهم ف علالمشر الأفراديادة الخادمة وإدارة التغيير تعُزى لمتغير عدد الوظيفي وتوافر الق

 داءالأرة ( نتائج تحليل الوسط الحسابي والانحراف المعياري لمعرفة الفروق في متغير إدا23جدول )

 الوظيفي، 

 إدارة التغيير والقيادة الخادمة وفقا لعدد المشرف عليهم

 فاكثر 18 18-12 11-8 7-4 3-1 لا ينطبق المتغير

 الأداء إدارة
 الوظيفي

 2.2829 المتوسط
3.13
80 

3.4146 
3.32
64 

2.869
6 

 

 
الانحرا
 ف

.73729 
.429
07 

.87441 
.456
64 

.6854
9 

 

 التغيير إدارة

 2.5000 المتوسط
3.12
82 

3.4167 
3.53
85 

3.166
7 

 

الانحرا
 ف

3.16667 
3.16
667 

3.16667 
3.16
667 

3.166
67 
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 القيادة الخادمة

 2.5313 وسطالمت
3.20
83 

3.5000 
3.50
00 

3.270
8 

 

الانحرا
 ف

.77308 
.505
18 

.77862 
.408
25 

.4214
3 

 

 

فقا لعدد ظيفي و( نتائج تحليل التباين أحادي الاتجاه لمعرفة الفروق في متغير إدارة الأداء الو24جدول )
 المشرف عليهم

 المتغير
مصدر 
 الاختلاف

 مجموع المربعات
متوسط 
 المربعات

 النتيجة Fمعنوية  Fة قيم

إدارة 

 الأداء
 الوظيفي

بين 
 المجموعات

3.660 .915 

1.872 .159 
لا توجد 
 فروق

داخل 
 المجموعات

8.797 .489 

  12.457 المجموع

القيادة 
 الخادمة

بين 
 المجموعات

2.693 .673 

1.803 .172 
لا توجد 
 فروق

داخل 
 المجموعات

6.723 .373 

  9.416 المجموع

إدارة 
 التغيير

بين 
 المجموعات

2.708 .677 

1.711 

 

.191 

 

لا توجد 
 فروق

داخل 
 المجموعات

7.123 .396 

  9.831 المجموع

جابات ( أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات است24-23يتضح من الجدولين )

 -رافالإش نطاق –راد المٌشرف عليهم أفراد عينة الدراسة عند تصنيفهم وفقا للمؤهل وعدد الأف

ير عدد ا لمتغالتغيير والقيادة الخادمة وفق إدارةالوظيفي ومحور  الأداءفي كل من محور إدارة 

 الم شرف عليهم. الأفراد

 مناقشة نتائج الدراسة والتوصيات: المحور الرابع
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 النتائج ومناقشتها:-أولاا 

 من فكرة نتقالرة التغيير بدرجة عالية خلال الاالتحليل أن القيادة مارست إدا نتائجت برز  .1

كان  عباراتالوظيفي، حيث إن الوسط الحسابي لجميع ال الأداءتقييم الأداء إلى أسلوب إدارة 

دارة (، أي أن غالبية المبحوثين يوافقون على ما جاء في عبارات محور إ2.50أعلى من )

 التغيير. 

لموارد ابوزارة  حوثةة تمارس أبعاد القيادة الخادمة المبت برز نتائج التحليل أن القيادة الخادم .2

(، أي أن 2.50البشرية بمنطقة نجران، حيث إن الوسط الحسابي لجميع العبارات كان أعلى من )

مارسة غالبية المبحوثين يوافقون على   .راسةثتها الدالتي بح القيادة الخادمة لأبعادالقيادة م 

إن  ، حيثأسلوب إدارة الأداء الوظيفي يتم بمستوى عالٍ ت برز نتائج التحليل أن تطبيق  .3

فقون على ما ( أي أن غالبية المبحوثين يوا2.50الوسط الحسابي لجميع العبارات كان أعلى من )

سط بمتو ءللأداالوسط الحسابي للتخطيط  كانجاء في عبارات محور إدارة الأداء الوظيفي حيث 

( وأخيرا 2.83( ثم التقييم النهائي بمتوسط )2.84وسط )( يليه تقييم المنتصف بمت2.96حسابي )

لى ع( مما يدلل 2.76المساهمة في تنمية الأداء ومعالجة جوانب الضعف بمتوسط حسابي )

 في.الوظي الأداء لإدارةالعينة على تطبيق كل المراحل والاشتراطات اللائحية  أفرادموافقة 

 رة الأداءكثر حيلولة دون نجاح تطبيق إدا% أن النظم واللوائح هي الأ44يرى ما نسبتهم  .4

رجعون ( % ي12( % أن السبب يرجع للثقافة السائدة في حين أن )14بينما يري ) الوظيفي،

%  (8تهم )ا نسبأسباب عدم فاعلية تطبيق نظام إدارة الأداء الوظيفي إلى المشرفين بينما يرجع م

الدراسة تختلف مع دراسة  فإنسبب عدم فاعلية التطبيق إلى الموظف نفسه وبذلك 

 النظام والإجراءات.  أخطاء( التي تقدم أخطاء المشرفين على 2017)رابح،

ما بين  تراوحتأسلوب تقييم إدارة الأداء الوظيفي ناجح بنسبة  أن% 44يرى ما نسبتهم  .5

-79التطبيق يتراوح ما بين ) نجاح( % أن مستوى 28% بينما يرى ما نسبتهم )100 -80

( ويرى ما %50-59( أن مستوى التطبيق يقع بين )%12ن يرى ما نسبتهم )%( في حي60

حيث تبرز الدراسة وجود  %.50( أن أسلوب التطبيق ناجح بنسبة أقل من %16نسبتهم )

( الذي يشير 2021تحديات ترتبط بعملية تقييم الأداء وبذلك تتفق الدراسة مع دراسة )المطلق، 

الثقافية السائدة عند صياغة ووضع سياسات إدارة الأداء إلى ضرورة أخذ العوامل البيئية و

  .الوظيفي بما يضمن مراعاة متغيرات البيئة من جهة إلى أخرى أو من مجتمع لآخر

داء الأ ةأثر ذو دلالة إحصائية لمحور إدارة التغيير على إدار تشير النتائج إلى وجود .6

 .في ظل عدم وجود متغير القيادة الخادمة الوظيفي

 لخادمة.ادة القيا إدارة التغيير على أثر ذو دلالة إحصائية لمحور النتائج إلى وجود تشير .7

 المستقل متغيرأن المتغير الوسيط القيادة الخادمة يتوسط العلاقة بين التشير النتائج إلى  .8

 الوظيفي.الأداء  إدارة التغيير والمتغير التابع إدارة

ين إدارة التغيير والأداء الوظيفي أن هناك علاقة ت برز نتائج التحليل لمعاملات الارتباط ب .9

( حيث بلغت قيمة إدارة الأداء الوظيفي( و)إدارة التغييردلالة إحصائية عالية بين ) ذاتطردية 
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ومستوى المعنوية للعلاقات الثنائية بين المتغير المستقل والمتغير التابع  الارتباطمعامل 

وبذلك فان الدراسة تتفق مع ما توصلت اليه  (0.05من القيمة العرفية ) أقل( وهي 0.000)

 . (2019دراسة )جمعة ومطروح ،

 سلوبأمن  توجد فروق في مستوى إجابات المستبينين حول واقع تطبيق التغيير في الانتقال .10

المشرفون أن  لصالح المشرفين حيث يرى الأداء الوظيفي إدارة أسلوبوالتحول نحو  الأداءتقييم 

منهج وبصورة تفوق رؤية إدارة التغيير ت  .من التنفيذيين من سواهممت بشكل علمي م 

ة توجد فروق في مستوى إجابات المستبينين حول نسبة رضاهم عن أسلوب تطبيق إدار .11

 مع المرتبة الوظيفية لصالح المراتب العليا. مقروءةالأداء الوظيفي 

تغيير ارة الة الخادمة وإدالقياد أبعادالمبحوثين لممارسة  إدراكفروق في مستوى  لا توجد .12

 المشرف عليهم. الأفرادلعدد  إرجاعهاومستوى تطبيق إدارة الأداء الوظيفي يمكن 

ا   توصيات الدراسة: -ثانيا

ة التوعوي رامجمراجعة النظم واللوائح المرتبطة بأسلوب إدارة الأداء الوظيفي مع زيادة الب .1

 ظيفي.برر فلسفة إدارة الأداء الوتنظم وت الخاصة بتبصير العاملين ببعض الجوانب التي

ظيفي، داء الوة الأودورها في التأثير في أداء العاملين وإدار نطلاقا من أهمية إدارة التغييرإ .2

حاجة وضع خطة واضحة للتغيير تمكن من خلق المن إدارة التغيير بشكل ممنهج يضمن لابد 

ى غلب علالتغيير وكيفية التلدى الموظفين بأهمية التغيير وكيفية التوعية بشروط وضوابط 

 ير. معوقات التغيير خاصة وأن الدراسة أثبتت أن لإدارة التغير دورا في إنجاح التغي

مبادئها ودمة تعزيز السلوك القيادي الخادم من خلال تدريب القادة على مفهوم القيادة الخا .3

عدلات فع مرجابي في وأساليب تطبيقها ودفعهم نحو تطبيقها في بيئات العمل لما لها من أثر إي

 الأداء.

طط الخ تعزيز مجالات وجوانب التغذية الراجعة المرتبطة بنمية الأداء للموظفين ووضع .4

 التحفيزقوة بلتحسين معدلات أدائهم بالتحليل الدقيق لجوانب الضعف وتعزيز مجالات ال ةاللازم

 والتعزيز المناسب. 

 قائمة المراجع: 

 دراسةوظيفي الأداء ال إثراء( دور القيادة الإبداعية في 2020)عريبي، حاج عمر  حمدإبراهيم .1

( 1عية )جتمافي العلوم الإنسانية والا الباحثينميدانية لفرع الخطوط الجزائرية )ادرار( مجلة 

12 :269- 283 . 

توافر  ( درجة2018، سعيد بن راشد بن علي. )والشهوميإبراهيم، حسام الدين السيد محمد .2

مان في عطنة ة الخادمة لدى مديري مدارس التعليم الأساسي بمحافظة الظاهرة في سلأبعاد القياد

-136: (1) 4( المجلة الدولية للدراسات التربوية والنفسية، Laub modelضوء نموذج لوب )

159. 
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يقي، التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرة مدخل تطب ،(2005مصطفي محمود ) ،أبوبكر.3

 الإسكندرية. الدار الجامعية،

داء القيادات أ( القدرات الإدارية اللازمة لتطوير 2019) الثبيتي، خالد بن عواض بن عبد الله.4

(، 4لعدد )ا( 59، مجلة معهد الإدارة العامة، المجلد )2030السعودية في ضوء رؤية  تبالجامعا

 .835-773ص ص 

 ةمجل الجريمة، مكافحة يف الشرطة دور لدعم جغرافي ( منظور2002) مدحت محمد جابر،.5

 .1، ع30 مج الكويت، جامعة الكويت، جامعة الاجتماعية، العلوم

 يع، القاهرة.للنشر والتوز دار النهضة، القيادة الإستراتيجية(. 2012جاد الرب، سيد محمد. ).6

: ي الجامعي( إستراتيجيات إدارة التغيير وأثرها على الأداء الوظيف2019جمعة، سيد هارون ).7

 608-251( 4)للاقتصاد والإدارة جامعة عين شمس كلية التجارة المجلة العلمية راسة تطبيقية، د

ر جليس ، دا1(. إدارة الجودة الشاملة والأداء الوظيفي، ط2011، حسين محمد. )الحراحشة.8

 الزمان للنشر والتوزيع، عمان، الأردن. 

ملين: دراسة الإداري بكفاءة أداء العا (. علاقة الإشراف1994الحسيني، أحمد بن عبد الله. ).9

 تطبيقية على المستشفيات العسكرية بالرياض.

لحكومية االية القيادة الإدارية لدى مديري ومديرات المدارس ( ف2013)علي حسين حورية، .10

ص ص  1ملحق  40ي مكة، مجلة دراسات العلوم التربوية مجلد التابعة لإدارة التربية والتعليم ف

410-428  

رسالة  في المؤسسة الاقتصاديةنحو تقييم فعال لأداء المورد البشري  2007رابح، يخلف .11

 بو مرداس. بوقرةجامعة محمد  التسييرماجستير علوم اقتصادية وعلوم 

لقرن ا لإدارة( القيادة الخادمة مدخل جديد 2016رشيد، صالح عبد الله وليث على مطر ).12

 للطباعة والنشر والتوزيع العراق بغداد.الحادي والعشرين، دار نيبور 

 ، الشروق.إدارة الموارد البشرية، إدارة الأفراد( 2005شاويش مصطفى نجيب ).13

ن ة من العاملي(." إدارة وتقويم الأداء دراسة حالة عينة مختار2016سارة التجاني. ) ،الشريف.14

نيلين ال جامعة -دراسات العليابالصندوق الوطني للمعاشات والتأمينات الاجتماعية"، مجلة ال

12(45 :)209-232 . 

نظيمي، دار (. إعادة هندسة الأعمال والتطوير الت2016ومحمد نخيلان. ) عبد اللهالشقيحي، .15

 الكتاب الحديث، القاهرة.

اء (. "واقع ممارسة أبعاد القيادة الخادمة لدى رؤس2019الشمري، راضي بن تركي. ).16

مجلة "، الهيئة التدريس بالجامعة نظر أعضاءمعة حفر الباطن من وجهة العلمية في جا الأقسام

 .1-19(، 3) 8العربية للعلوم والنشر والأبحاث، 

 اءلآريلية (. "القيادة التحويلية ودورها في إدارة التغيير دراسة تحل2009صبري، ماهر. ).17

عة لاقتصاد، الجامالعراقية" مجلة الإدارة وا المصارفعينة من متخذي القرار في بعض 

 . 140-100(،87كلية الاقتصاد والإدارة، )–المستنيرة 
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يفي ( دور القيادة الإدارية في تحسين الأداء الوظ2018)عمر  وبن جيمة صديق زكريا.18

لعين ، باللعاملين داخل المؤسسة الاقتصادية، دراسة حالة بمركز الزفت، بالمنطقة الصناعية

 .184-168( ص 1)4الصفراء، بالجزائر 

دات الإدارية ( تطوير أداء القيا2022الفايز ) العزيز عبد بن سعد، فايز بنت الطويل، إيمان.19

اني ص الث عددال – والثلاثون الثامن بالجامعات السعودية في ضوء مدخل القيادة الموزعة، المجلد

  135 -89ص 

 . 7ط النهضة العربية.العاملة. بيروت: دار  القوى(. إدارة 1979عاشور، أحمد صقر. ).20

قيادية ( مستوى كفاءة الأداء الوظيفي وعلاقته بالأنماط ال2013العامودي، محمد زكي ).21

امعة جزة( غالسائدة لدى القيادات الإدارية )دراسة تطبيقية على سلطة الترخيص والنقل بقطاع 

 الأقصى أكاديمية الإدارة والسياسة رسالة ماجستير غير منشورة.

لوظيفي دراسة ا الأداءأثـر القيادة الخادمة على تحسيـن ( 2022دلة، فتح الرحمن فالح )العبا.22

، ص ص، 2 ع، 42، مج للإدارةالعربية  الكرك، المجلةميدانية في الدوائر الحكومية في محافظة 

149 -168. 

 ن.إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية للنشر، عما .(2000عبد الباقي صلاح ).23

ية اسة تطبيق(. أثر الثقافة التنظيمية على مستوى الأداء الوظيفي " در2008عكاشة، أحمد. ).24

رة قسم لتجااعلى شركة اتصالات فلسطين" الجامعة الإسلامية بغزة كلية الدراسات العليا، كلية 

 ، رسالة ماجستير غير منشورة.الأعمالإدارة 

الأداء  في تطوير( دور القيادة الخادمة 2012حتاملة، حابس محمد )و حية سليمانتفعواد، .25

 . 425-232ص  28لمعلمي مدار الأغوار الشمالية، المجلة العربية للنشر العلمي، العدد 

داري (. إدارة التغيير التنظيمي ومقاومته في الفكر الإ2010الكبيسي، عامر خضير. ).26

 ة.المعاصر، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، ورقة منشور

ق (."ترسيخ مبادئ الشفافية الإستراتيجية وف2018، )عوجهأزهار والكرعاوي، محمد .27

يري ن مداستخدام ممارسات القيادة الخادمة في ظل المتغيرات الأمنية: بحث تطبيقي لعينة م

المجلد  ،اريةالإدالداخلي في محافظة النجف الأشرف"، المجلة العراقية للعلوم  الأمنمراكز قوى 

 .276-256(، ص 55) 14

هـــ  1437 البشرية،برنامج الملك سلمان لتنمية الموارد  الوظيفي،لائحة إدارة الأداء .28

HR/sa.gov.mcs.www://https  

مصرفي ( تقييم فاعلية إستراتيجيات إدارة التغيير في القطاع ال2016مبارك، أسعد )ال.29

وراه غير ليا جامعة النيلين رسالة دكت، كلية الدراسات الع2014 -2005السوداني في الفترة 

 منشورة.

ام الع التعليم مدارس مديري لدى الخادمة ( القيادة2018) أحمد السعيد محمد، أشرف.30

 – المنصورة جامعة الجامعي الأداء تطوير التنظيمي، مجلة للتغيير المعلمين باستعداد وعلاقتها

 . 48- - 1، ص ص 1العدد  (6) المجلد
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