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 الشكر والامتنان

سموات والارض ذي الحمد لله ذي العظمة والكبرياء, المنفرد بالعزة والبقاء, بديع ال     
ء والمرسمين والصلاة والسلام عمى خاتم الانبيا هوالحمد لله الذي حق حمد, كرامالجلال والا

 .بينلطيبين الطاىرين وأصحابو المنتجل بيتو اآالنبي محمد الامين و 

 بعد:اما 

 لما( الحميري عباس بشار د.أ) رسالتي عمى المشرف لاستاذالى ا جزيلبالشكر ال اتقدم     
 لما ابداه منو  الرسالة عدادإ مراحل من مرحمة لكل الدقيقة متابعتو في كبير جيد من بذلو

, فذة عممية من بو يتمتع لما رصين عممي بشكل الرسالة اغنت التي محوظاتووم توجيياتو
الى عمادة كمية الادارة  شكربالاتقدم بخالص كما  ,المحسنين جزاء خير عني الله زاهفج
 الموصول الشكرو  ,(حيدر محمد علي الدليميأ.م.د )بـــــ ةلاقتصاد في جامعة بابل المتمثموا

 الدراسات لطمبة الاخوية لرعايتو( موحي عطية مهدي أ.د)الاعمال  دارةا قسم رئيس الى
لاسيما من كان ي في كمية الادارة والاقتصاد يذتالى كافة اسا وامتناني بشكري واتوجو ,العميا

 ل مدة الدراسةالمعطاء الثري طو  بحق منيلاا  انو اكيم فقد يلي شرف الدراسة عمى ايد
 علي نايف) الدكتورالأستاذ  لاسيما الافاضل جميعاا  يذ, وشكري الى الاساتالتحضيرية

 من كل للأساتيذ والامتنان الشكر بخالص واتقدم (,اسعبد الجاسم عبالدكتور)و  (عاصي
.. عممياا  واغنائيا الرسالة مناقشة بقبول تفضميمل المحترمين واعضائيا المناقشة لجنة رئيس

الشكر الى الاستاذ المقوم العممي والاحصائي ان اقدم وكذلك يطيب لي  ,خيرا الله فجزائيم
. ةانالاستب ستمارةلالمحكمين ا للأساتيذ تنانيشكري وامو مني اطيب التحايا,  فميم جميعاا 

الصحة والعافية  عز وجل ل اللهأاسات العميا واسشكري الى كل زملائي طمبة الدر  وختاماا 
 لمجميع وان يوفقنا لفعل ما يحب ويرضي انو سميع مجيب .

 
الباحث                                                  
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المتميز، عمميات بأبعاده المتمثمة)الالتزام الأداء العالي و المنفتحة، القيادة المنغمقة، مرونة التبديل( 

 ىتبن انواذ  ،م المستمر(متعددة الاتجاىات، ثقافة التعمالحة فتو ال، الاتصالات المر الفع  يرة التغيادا
 .تابعالمتغير المستقل والاداء العالي المتغير اللقيادة البارعة االنظري  في اطاره

قيادات ال استبانة عمى( استمارة 021القصدية وزعت )من خلال استعمال العينة  :العينة    
%( ولأجل 011نسبة الاستجابة بمغت ) نأ إذالادارية في جامعة بابل وقد تم استرجاعيا جميعاً، 

اختبار  من الاساليب الاحصائية وىي: ) اً عدد تم استعمالمعالجة ىذه البيانات والمعمومات 
معامل والانحراف المعياري، شدة الاجابة،  الفاكرونباخ، التحميل العاممي الاستكشافي والتوكيدي،

  الاعتماد عمى البرامج عن طريق(.Fارـــاختب ،Tومقياس معامل الانحدار المتعدد، الارتباط البسيط، 
(AMOS V.23 )،(spss.v23.) 

 لدى القناعة ترسيخعبر المتغيرات التي تناوليا،  طبيعةيستمد البحث اىميتو من  :الاىمية    
 من ذلكالى  وما وابعادىا البارعة القيادة مفيوم تبني بأىمية ) جامعة بابل( المبحوثة العينة افراد

 .العالي الاداء تحسين في انعكاس
 

 (.بارعة، الاداء العالي)القيادة ال: الكممات الدالة    
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1 -...........................................................المقدمة - 

 
 ةـــدمــالمق

عمى المنظمات  العاليادائيا بـــــا تتميز المنظمات التي تخطط استراتيجيً قيادات ن أ     
خاصة في ظل حرصيا المتواصل عمى تحسين وتطوير ب, و التي لا تخطط استراتيجياً 

 الى الاداء المنشود عمى المدى البعيد.ادائيا لموصول 

 أن ينبغي اعماليا, في والنمو الريادية عمى الحفاظ من المنظمات ىذه تتمكن لكي    
 الــقيادة في متميز أسموب وجود الى المنظمات تحتاج اذ ذلك, ليا تضمن ممارسات تتخذ
 الموائمة عمى تعمل سموكيات تبني خلال من وذلك ,يااىداف تحقيق عمى بالعمل ليا يسمح
 السموكيات من مجموعة تعد والتي ,(البارعة القيادة)بــ يتمثل والذي المختمفة,  الاىداف بين
 .(المنغمقة ومرونة التبديل القيادة ,المنفتحة القيادة) بين تجمع التي القيادية

 فيو يتم محدد موقف يوجد ولا اً عضب بعضيا مع متداخمة تفاعمية عممية فالقيادة      
 اغمب ولكن التنظيمي, الييكل ضمن واضحة بطريقة العاممينو  القائد بين الادوار توزيع
 العديد بين الاتجاىات ومتعددة متبادلة تأثير عممية القيادة نأ ترى لمقيادة الحديثة الانماط
 عن تعبر مستمر وتأثير تأثر عممية فيي لممنظمة, مختمــفة مستويات في الافراد من

 .  والعاممين القائد بين القائمة العلاقة

 تتسم التي والابداع الابتكار أنشطة أن ىي البارعة القيادة من الاساسية الفكرة أن      
 القيادة نظرية فأن السبب وليذا التعقيد, من بالقدر نفسة قيادة نيج يقابميا أن يجب بالتعقيد
 سموكيات وىي ,لبعضيا مكممة تكون فيي القيادية سموكياتيا بين التفاعل تتطمب البارعة
 واستثمارىا الافكار لتبني المنغمقة القيادة وسموكيات الاستكشاف, قيم لغرس المنفتحة القيادة
 الموقف. لمتطمبات وفقاً  رونة التبديلمل

وفيما يتعمق بمفيوم الاداء العالي فيو ايضا من المفاىيم ذات الجذور التاريخية       
ن الاىتمام بو لم يكن واضحا كما ىو الحال أالقديمة التي تمتد الى الثورة الصناعية الا 
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في الوقت الحاضر الا بعد الحاجة الى تطوير نماذج جديدة تواكب التطورات والتحولات 

في بيئة الاعمال, ولضمان تحقيق المنظمات لأىدافيا المحددة  والتغييرات المتسارعة
عالٍ من الاداء تمنحيا المرونة والقدرة عمى مواجية  مستوى اصبح من الضروري تحقيق

تمك التحديات وتحقيق الاىداف ويقصد بالأداء العالي قدرة المنظمة عمى تحقيق النتائج 
مى المنظمات الاخرى ومواجية التغييرات التي تستطيع من خلاليا التفوق والتميز بيا ع

 البيئية وتحقيق النمو المستدام.
 والمتميـــز الفاعــل لــدورا بســبب تطبيــقلم كميـــدان جامعــة بابــل ختيــارلا مبــرراتوىنــاك     
 وفي مجتمع أي لتطوير الاول الاساسىي  جامعاتفال التعميمية, المؤسسة ىذه تؤدية الذي
 الثابتة الدعامة ىي الجامعة أن إذ خاصة بأىمية يتميز الجامعي فالتعميم قطاعاتو, مختمف
 . الشعوب ارتقاءعممية عمييا تقوم التي
فقـــد واجـــو  ,معوقــاتالمـــن الصـــعوبات و لا يخمــو اي عمـــل بحثـــي  ان فيــووممــا لاشـــك      
الـى  ممـا اضـطر صـعوبة فـي مقابمـة القيـادات الاداريـة لانشـغاليم بميـاميم اليوميـة,الباحث 

تطمــب جيــداً كبيــرا فــي تغطيتيــا مــن حيــث توزيــع وجمــع اســتمارة  مــراجعتيم باســتمرار وىــذا
( كمية وحجم العينة المبحوثة ىي 22الجامعة ىي ) في ن عدد الكمياتأسيما و لا, الاستبانة

 .اً ( فرد122)
  ,فصـــول اربعــةمو الـــى مقســ  فقـــد كانــت ىيكميـــة البحــث الحـــالي  وبنــاءً عمــى مـــا تقــدم     
ـــ الاو  الفصلل  صــ خ وتضــمن  ,البحــث ومنيجيــة الســابقة المعرفيــة الاســيامات بعــ  لـــــ

 حـين فـي ,العربيـة والاجنبيـة السابقة المعرفية الاسيامات عمى الاول المبحث ركز مبحثين,
 فقـــد تنـــاول الاطـــار النظـــري الفصللل  اليللل   امـــا  لبحـــث,ا منيجيـــة الثـــاني المبحـــثتضـــمن 
عمــى القيــادة الضــوء فـي المبحــث الاول  نا, ســمطمباحــث ةثلاثـالبحــث, وقســم الــى  لمتغيـرات

فــي المبحــث الثالــث  فــي حــين كــان تنــاول المبحــث الثــاني الاداء العــالي,البارعــة, فــي حــين 
تنــاول الجانــب يل الفصلل  الي للل جــاء و  العــالي, والاداء البارعــة القيــادة بــين الترابطيــة لعلاقــةا
, والمبحــث ختبــار بيانــات متغيــرات البحــثالــى ا الاول المبحــثتطــرق لمبحــث, إذ  تطبيقــيال
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 فرضــــيات لاختبــــار لمبيانــــات, وخصــــ  المبحــــث الثالــــث الوصــــفي التحميــــل تنــــاول الثــــاني
 والتوصيات الذي تضمن جممة من الاستنتاجات الرابعب لفص  , واخيراً اختتم البحث البحث

 الـى سـعىفقد الاستنتاجات, واما المبحث الثاني  اىممبحثين, المبحث الاول والذي تضمن 
 . لتوصيات والمقترحات المتعمقة بالدراسات المستقبميةا من مجموعة تقديم
 

 



 

 

 

 

 البحث ومنهجية السابقة المعرفية الاسهامات  بعض

 السابقة المعرفية الاسهامات بعض: الاول المبحث

 ـحثالب هجيةمن: الثاني ثالمبح
 

 الاول الفصل
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 ــبحث الاولالم

 بعض الإسهامات المعرفية السابقة

 ة:ـوطئـتال

ا,اومحلللللد مسبلمللللل مس حللللل ااةللللل اومرملللللفاااأتفتللللل فاااتمثللللللاماتلللللرفمف امسمبرة للللل امستلللللف   ا لللللفم اا     
ت تل ااتلتط  اتميادرمتل اكفتل ,اةملناه سرلفااةل ا ل رلفاما تمفدا مكنامست مسمرتكزم اماتفت  ا

ا لدماتكلرمراةل ا,اوهلذماماملرا تلف دهمملنامستتلف جالإةلفد موامستحل لااومستفت رااة مسمترجامسمتفتبا
 للد امستلل امس فملل امللفاتلل  رفامللنامسدرمتللف ,اسللذسكاتبللداماتللرفمف امستللف   ا مثف لل ااوتللدمهلرفادرمتللت 

,امسمطروقل اتلف  فااا امسجد لد اي لرمسبلم ل اوت د ماماضفةرف ادرمتت ااتوجاح اسرتم تطلقامترفامس 
ب قلل اذم امساماجت  لل واا حلل اماتللرفمف امسمبرة لل امستللف   امسبر  لل مس فحلل اةلل اهللذمامسماو تللتبرض

امسف رم امات  :احتب,او حتبااتتلترفامسزمت  متغ رم امس ح امسحفس ا

 .والاجنبية الاسهامات المعرفية  باللغة العربيةا-اولًا:

 أوجه الإفادة من الاسهامات المعرفية السابقة. -:ثانياً 

 .هم ما يميز البحث الحالي عن الاسهامات المعرفية السابقةأ -:ثالثاً 

 

ا

ا
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 :والاجنبية العربية الاسهامات المعرفية -اولاً 

مناإناأهم  اماط عا ل امسدرمتف امستف   اهواسز فد اترمكمامسهز نامسمبرة ,اوهوامفا تمااااااا
 .ه لاماط عا ل اهذهامسدرمتف ا شكلاكفف ا

 ـة(:ــــــيادة الــــــبارعـــــ)القالمتعلقة بــ سهامات السابقةــ الا1

ا
ا1-1

اوتتترفامسدرمت ا تومن
امستلوكاستبز زامس فر  امس  فد اتلوك ف اتوظ ف
مسمدرك .اامسذمت  اسلكففء امسوت طامسدور:ما دم  

ا(7117)
امزهر,از تباحم دامس فح امتم

امشكل امسدرمت 
اكل لف اةل امستبل م ل اسلد امس  لفدم امس فر ل امس  لفد اتللوك ف املد اتلوةرامف

امسر  للللل امستللللللوكاملإ لللللدم  اسلللللد اأ ضلللللفءامتلللللتو امس فدتللللل   املللللفاجفمبللللل 
امس فدت   اجفمب اكل ف اة امستدر ت  

اهدفامسدرمت 
م دمناتبز زامستلوكامهت فراممكفت  اتوظ فاتلوك ف امس  فد امس فر  اة اا

مسر   امستدر ت  اة اكل ف امسجفمب ,اوممكفت  امناتؤدياا ضفءلأما دم  ا
امسكففء امسذمت  امسمدرك ادورماام جف  فااة اهذمامسم دمنا.

ااامس فدت  .اجفمب اكل ف اة امسبلم  املأقتفماامكفنامستط  ق
امستحل ل .امسوصف امسمترجامتلوبامسدرمت 

ا  ت امسدرمت 
ا) امسب ت  احجم اتدر ت فاا787 لغ اجفمب اا,( اة  امستدر ت   امسر    م ضفء

امس فدت  ا.
ا,اوتلوك ف امس  فد امسمتغل  (.)تلوك ف امس  فد امسمتفتح ام بفدامسدرمت 

 ملإحصف   املأتفس ب
ا)اوملأهم  اومتتو املإجف  ,امسمب فري,اماتحرمف اومهت فر ا, ,ا(tمستت   

ا.تحل لامسمتفر

اماتتتتفجف مهما

اتلوكا اتحو امسجفمب  اكل ف  اة  امسبلم   اماقتفم اسد ارؤتفء ام ل هتفك
اتفرضرفا امست  امسضغوط ا ت ب امسمتغل  , احتفب ا ل  امسمتفتح  مس  فد 

اواامسجفمب  ا فسهطط ا تبلق اة مف امسوزمر  امسزمت امو امست ف اضمن مسمرفم
امسمحددا.
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ا
امهمامستوص ف 

لإشغفلاامسمرشح امستبل م  اسلم كف امسمرفرم امس  فد  اتطو را ل امسبمل
امسمتطل ف امستتفقضاحفس ام امستبفملاك ف  اة امس  فد  امسمتفصب اة 
الكللللر ,اوتللللللللجانلللللمالمللومستبا فستدر سامسمتمثل امست ل د  ا فلأتشط امسهفص 

اومستطو را أتشط امسمرت ط ا ادورم اإدهفسرماه لامناوذسكامس ح 
امسمجفل.اهذماة اتهصص  اتدر    

ا
ا1-7

اوتتترفامسدرمت ا تومن

اتأث راتبز زاة امسفر قالإ دمعامسوت طامسدور
ا ح -امسمتظم امادمءاجود اة امس فر  امس  فد 
امصف ا-امسوتطامصفة اشرك اة ام دمت 
ا.(7119)امسدور 

ااتوراتب ددمودا,اااااااااامس فح امتم

امشكل امسدرمت 
اوماتترمت ج  املإدمر  اومسمتغ رم امس فر  امس  فد ا  نامسب ق اتشأ اك فا

اومس حو امسدرمتف اة امس فر  امس  فد امتتهدمماأهم  اومفامسمهتلف  
اوماتترمت ج   املإدمر  

اهدفامسدرمت 
اة امس فر  امس  فد اتأث راتبز زاة امسفر قالإ دمعامسوت طامسدورامبرة 
ا.مسدور امصف ا-امسوتطامصفة اشرك اة امسمتظم امادمءاجود 

امسبرمق.ا-مصف امسدور امكفنامستط  ق
امستحل ل .مسمترجامسوصف اامتلوبامسدرمت 
ا.ملإدمر  نامنامتتج  ف(ا795)امسب ت احجما لغا  ت امسدرمت 
اتلوك ف امس  فد امسمتفتح ا,اتلوك ف امس  فد امسمتغل  (.ا)ام بفدامسدرمت 

املأتفس باملإحصف   
,اا(t,اومبفملاماهت ف,ااومهت فرا)مسحتف  ,اوماتحرمفامسمب فريمسوتطا

ا.تحل لامسمتفر

امهماماتتتتفجف 

املأدمء,اجود اة ام فشرا شكلامس فر  امس  فد اتأث راةرض  اصح امظرر 
إس ااتلجأأناق فدم امسدوم رامسم حوث ا,امسفر قام دمعاتوت طا  راق مترفاوتزدمد

تلوك ف امس  فد امسمتفتح ا تدامحفوسترماتبز زامتتو امس  فد امس فر  امناه لا
ام تمفدماا,اةض اا ناتشج برفامتجفزامسمرفماد ماأةكفرهمامسهفص مستمفحاسرما ت 
اا ل  امسطموح,اوكذسكات ت اتلوك ف اق فد  امتغل  اة اا ل اتحو ل امسذم ا

ا امس فر  , امس  فد  امتتو  اأ مفلااهفص  تحت ن اتتف ذ امرمق   ا ل  اتبمل أترف
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ا
ا3-1اااا

اوتتترفامسدرمت ا تومن

اومستوجللل امس فر للل امس  لللفد اتللللوك ف ا للل نامسب قللل 
امسملللللللللللللفلارأسادوراتوتلللللللللللللطا:وملأدمءامسر لللللللللللللفدي
امستتظ م للللل اومسمحلللللددم اوماجتملللللف  امستتظ مللللل 

ا.(7119)
اةوزياحمفد ثف  ,اامس فح امتم

اومسدوراوملأدمءامسر فدياومستوج امس فر  امس  فد اتلوك ف ا  نامسب ق مفه اامشكل امسدرمت 
ا وماجتمف  امستتظ م امسمفلاسأوراامسوت ط

اهدفامسدرمت 

امسر فدياومستوج امس فر  امس  فد اتلوك ف ا  نامسب قف اط  ب اتحد د
امسمتظم او مراوماجتمف  امستتظ م امسمفلاسأرااتوتطاظلاة اوملأدمء
اماجتمف  امستتظ م اسمفلماسمراامكوتف اتوتطاطر قا نامسملك  اوتمط

ا.مستتظ م  ا فسمحددم 
امستجفر  ,اماردن.امسمصفرفامكفنامستط  ق
ا.مستحل ل امسوصف امسمترجامتلوبامسدرمت 

ا  ت امسدرمت 
ا) امسب ت  احجم ا183 لغ امن امتتج  فا امسمبلومف اتكتلوج فاشركف (

ا.ماسكتروت  ا زاوملأجراومس رمج ف 
ا.مسمتغل  وا تلوك ف امس  فد امسمتفتح ام بفدامسدرمت 

ا(.t,امهت فر)مسمب فرياماتحرمفامسحتف  ,امسمتوتطاملأتفس باملإحصف   

تتفج  م ,اةض اا نام لرفااتهفذاملإجرمءم امستصح ح  اسدم ر اوأهدمةرفا كففء اوم 
امسمتفت  .

ا
امهمامستوص ف 

ا امسبل ف, امسشرفدم  امصحفب امتت طفب اومسمفجتت ر)ضرور  وة فااا(كفسدكتورمه
اومسفت  امصفة اس هتصفصف امسرتدت   اة اشرك  اومادمر   مصف اا-مسوتط 

ا ا ل  ا ت غ  امسوااسلإدمر مسدور , امصفة  اشرك  اة  مسدور اامصف ا-تطمسبل ف
تحد دامسمتؤوس ف اومسص ح ف اا وضحمسبفمل نا ل امس  فما توز  امسمرفما

امسموكل اإس رم.
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اماتتتتفجف مهما

اط  ب ا ظرر  مفاومسمتوتط امس و  ا  نامفاترموح امرت فطا  ق اوجود
اوجودا دونا تمااامستشغ ل املأدمءاة امستحت ناومنامسمتغ ر امسب قف 
اقفد ا ل ا جباوهتفا(مسر فديامستوج )مثلامستف م امستغ  را وممل

اس ف أاوض ا تداة طامسمفد  امسبومملا ل اما تمفدا دمامسمتظمف 

ا
امستحو لامتطل ف ا  نانمستومزااتح  قا جباوسكنامستشغ ل املأدمءاتحت نا

او مفامسمرؤوت نا  نا فلأ مفلامس  فماة امسر فد اق مارسويامستكتلوج 
ا.ملإدمر ارؤ  ا ل اجوهر  مساتغ  رم مسامحدم ا ل ا تبكس

ا
امهمامستوص ف 

امسمرؤوت ناسد امسمبرة ا فد قاة اتتفهمامست امستدر با رممجاتصم م
الإسرفمامصدراستكونامسهفرجاتحوامسمتج امس  فد اتلوك ف اومتتبمفل
اتلوك ف اومتتبمفلاكذسكامسجد د اسوج فوامستكتا ل اومتفتفحرمامسبفمل ن
ا فسمبف  رامزموماستامسر فد  امس  ماتجم دالإ فد )مسمتفتح اومسمتغل  (اامس  فد 

ا.ا ترفاماتحرمفاو دمامسموضو  اومسهطط
 

ا
ا1-4

اوتتترفامسدرمت ا تومن

اة امستتظ م  امس و اسد تفم ك  امستفف ل امسدور
اومستجفحامس فر  امس  فد اتلوك ف ا  نامسب ق 

ا امنا  ت الآرمءاتحل ل  ادرمت )ماتترمت ج 
(امسم دت اكر  ءامحفةظ امرورامد ر  اض فط

ا.(7171)
امسشمريا,ارمة امحمدا ل امس فح امتم

امفامسدرمت  اق دامسمد ر  اتت تفهفامست امس فر  امس  فد اممفرتف امتتو امفامشكل امسدرمت 
اق دامسمد ر  ادمهلا رفامستبفملا تمامست امستتظ م  امس و اوتوعامتتو 
امسدرمت  اق دامسمد ر  اة امسحفس اماتترمت ج امستجفحامتتو امفامسدرمت  

امس فر  امس  فد ا  نامسب ق اة امستتظ م  اسل و امستفف ل امستأث رامهت فراهدفامسدرمت 
ا.ماتترمت ج اومستجفح

ا.مسم دت اكر  ءامحفةظ امرورامد ر  امكفنامستط  ق
ا.مستحل ل امسوصف امسمترجامتلوبامسدرمت 
ا.المرور مذيريت في مىتسب( 701بلغ حجم العيىت ) ا  ت امسدرمت 
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 .  والمىغلقتسلىكياث القيادة المىفتحت ام بفدامسدرمت 

املإجف  ,اشد املإجف  ,امتتو ا,مسمب فرياوماتحرمفامسحتف  ,امسوتطاملأتفس باملإحصف   
ا.مسترت    املأهم  

منامسه ر امست اتمتلكرفامس  فدم اة امسمد ر  اممرامرماة اتبز زاقف ل ف اامهماماتتتتفجف 
طر قاةرقاماةرمداة امسمد ر  امتجفهاتح  قامةضلامتتو ف امسبملا نا

ا ملامتمفتك اوتم زاماةرمدامسم د  ناو تفءامتظوم امنامسب قف امس و  .
ا
امهمامستوص ف ا

تبز زامس و امستتظ م  اة امد ر  امرورامحفةظ اكر  ءامسم دت ,اومسترك زا
 ل ام بفداتلوك ف امس  فد امس فر  ا)امسمتفتح اومسمتغل  (اودورهفاة از فد ا

امسمد ر  ا ل ا مومجر امستغ رم امس     اومستتفةت  ا ل امسمد امس ب داقدر 
او مفا تبكساة اتح  قاماتتدمم اة امستجفحاماتترمت ج .

 

ا
ا1-5

اوتتترفامسدرمت ا تومن
ة ااملأ دمعدوراتلوكامس  فد امس فر  اة اتبز زا

سب تلللللل امللللللناامتللللللتط    درمتلللللل اامسبملللللللامكللللللفن
ا.(7171) ءامستدر ت ناة اجفمب اكر 

اض فء,او تفي,اهفدياج فرامحمدا,مسظفسم امس فح امتم
اةفسح

امشكل امسدرمت 

مس  لللللللللفد ااتللللللللللوك ف امفه للللللللل ام بلللللللللفدا لللللللللناومضلللللللللحاتصلللللللللوراهتلللللللللفكاهلللللللللل
ا امسم حوث امسكل ف اسد ا)مسمتفتح اومسمتغل  (امس فر  
امكللللللللللفناةلللللللللل اوملأ للللللللللدمعامس فر لللللللللل امس  للللللللللفد ا لللللللللل ناقلللللللللل   اهتللللللللللفكاهللللللللللل
امستدر ت   امسر   اأ ضفءاسد امسبمل

امسدرمت هدفا
اامسبملامكفناة اوما دمعامس فر  امس  فد اتلوك ف ا  نامسب ق اس  أاشفك

ا.امستدر ت   مسر   اأ ضفءاسد 
اجفمب اكر  ء.ا-كل  امادمر اواقتصفدااامكفنامستط  ق
ا.مستحل ل امسوصف امسمترجامتلوبامسدرمت 

ا  ت امسدرمت 
ا)ا امسب ت  احجم اكل  اة امستدر ت  امسر   اأ ضفءامنا ضومااا(ا88 لغ

ا.وماقتصفداملإدمر 
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اتلوك ف امس  فد امسمتفتح اومسمتغل  .ام بفدامسدرمت 

املأتفس باملإحصف   
,اشد اماجف  ,اماهم  امستت   ,اب فريللللللللللللمسماحرمفللللللوماتا,مسحتف  امسوتط

ا(امسجدوس  .F(,اق م ا)R2مبفملامستفت را) ا

امهماماتتتتفجف 

اتر  للل اوكللذسكامس فر لل امس  لللفد اتلللوك ف امتترللفجاةللل اومضللحاضللبفاأهمرللف
)مسمتفتحللللل اامس فر لللل امس  للللفد اتللللللوك ف امتغ للللر.امسبملللللاةللللل املأ للللدمعامتللللفخ

ا وجرللامللنالمسبمللامكللفناةلل ا فلأ للدمعابموجللامبتللويامرت للفطاسلل ومسمتغل لل (ا
,اما للدمعاومكوتللف م بللفداا للل امرملفااامااتللأث راالتشللكاو فستللفس اتلل نمستدر اتظلر
ا.ملأ دمعامتفخا بدا لل لاكفت امستأث رم اتلكاة 

ا
امهمامستوص ف 

املأقتفماوسرؤتفءامسكل ف اس  فد اومسمرفر  املإدمر  امس درم اتطو راضرور 
امستتفقضاحفس امومجر اوك ف  امس  فد  امسمومق امشغفسرما تدامسبلم  
امناوملأ دمعاومستطو را فس ح امسمتبل  اوتلكامست ل د  ا فلأتشط امسمتمثل 
ا.اتطو ر  مسوااتدر    مسادورم مساة امرفرمترماتتم  اه ل

ا
 

ا1-6
ا تومنامسدرمت اوتتترف

اامسث فة استبز زامس فر  امس  فد اتلوك ف اتوظ ف
اومستشرامسث فة اسدمراتحل ل  ادرمت "امستتظ م  
ا(.7171)اا"مسكرد  

احت ناهلفامتتصفر,امسب قااااااااااااامتمامس فح اا

امسدرمت مشكل ا
امس  لللفد اتللللوك ف اتوظ لللفا لللل امس لللدر امسكرد للل اومستشلللرامسث فةللل اسلللدمراهلللل

ا )مسمتفتح اومسمتغل  ( تو  رف,امس فر  

اتاهدفامسدرمت  امسردف ادرمت  اومرت فمس  اتأث ر امد  امس فر  اطمبرة  امس  فد  اتلوك ف 
ا اتوةراتلكامستلوك ف اسد امس فد اة امسدمر.ومد فسث فة امستتظ م  ا

ا.رد  دمرامسث فة اومستشرامسكامكفنامستط  ق
ا.وصف امستحل ل مسمترجامسامتلوبامسدرمت 
ا(امتتج  فا.78 لغاحجمامسب ت ا)ا  ت امسدرمت 
اتلوك ف امس  فد امسمتفتح اومسمتغل  .ام بفدامسدرمت 
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 لإحصف   ماماتفس ب
امارت فطامبفمل ,ماهت فاومبفملامسمب فري,امسحتف  ,وماتحرمفامسوتط
 .مس ت طامسهط اماتحدمر ,مس ت ط

امهماماتتتتفجف 

مس  فد امس فر  اا ف مسث فة اومستشرامسكرد  ات ت رفاسممفرت اتلوكادمراأظرر 
ةضلللل ا للللناممت كرللللفاا(ومسمتغل لللل امسمتفتحلللل ا) تلللللوك ف امس  للللفد امسمتجتللللد 
مللللللنامس لللللل ماومسمبت للللللدم اومستوقبللللللف اواا,أ بللللللفدامسث فةلللللل امستتظ م لللللل اميلللللللبا
توظ فرفاسل  فد امس فر  اا,أث ت وكذسكاامست اجفء ا تتف جامتففوت امسمشفرك 

مسللل املللنامجللللامسوصلللولاامسمتفتحللل مهتمفمرلللفا تللللوك ف امس  لللفد ااطر لللقنا لل
اأدمءوتحتلل نامتللتو ار ف لل املإ للدمعاوملأةكللفرامسج للد امسمثمللر ا,واا,ملأهللدمف

جرمءم امسبملا.ومستزمماإةرمدهفا  وم داوا ام 

امهمامستوص ف 

مس لللللل ماا):ضللللللرور اتوضللللللل حاأ بللللللفدامسث فةللللللل امستتظللللللل م  اسلمرؤوتلللللل نااوهلللللل 
جلاتبر فامسبفملل للنا,امناما(مسمبتل دم امستلتظل م  اوامسمشلفرك مستتلظ م  اوا
اماهتملللللفماضلللللرور ,اوارمءم اومستبل ملللللف امسهفصللللل ا فسبمللللللملإجللللل فس للللللوم داوا
امسمتغل ل واامسمتفتحل امس  فد ا  نامسمروت ا فتتهدمماامس فر  امس  فد ا تلوك ف 

امسث فةلل اتبز لزاةل اسلدورهفاوذسللكامس فر ل ,امس  لفد اأ بلفداأهللماملناتبلدالأترلفا,
ا.مستتظ م  

 

ا
ا7-1اااا

اوتتترفامسدرمت ا تومن

اتلللوك ف استللأث رامسر للفدياسلتأهللبامسوتلل طامسللدور
ا حلللل  ماتللللترمت ج امستفللللوقاةلللل امس فر لللل امس  للللفد 

املأ مللللللللفراوزمر اشللللللللركف امللللللللناسبللللللللدداتحل للللللللل 
اامسبفمللللللللللللل اوملأشلللللللللللللغفلاومس للللللللللللللد ف اوملإتلللللللللللللكفن

ا(.7171)
امحمداطفسباض فءحتفنا,اامس فح امتم

امشكل امسدرمت 
اضلللمنامتفةتللل رفا لللناتم زهلللفا فر للل اق لللفد امسم حوثللل امسمتظمللل اتمتللللكاهلللل

اسلتفللللللوقامسم حوثلللللل امسمتظملللللل ات تلللللل اوط  بلللللل امتللللللتو امللللللفا   ترللللللف اقطللللللفع
ا اأتشطترفاأدمءا تداماتترمت ج 
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اهدفامسدرمت 
اة اماتترمت ج اومستفوقامسر فدياومستأهبامس فر  امس  فد امتتو ف اتحد د

امس ح امتغ رم ا  ناومستأث رامارت فطا  قف اتشه صامسم حوث امسمتظم 
ا.اماتترمت ج اومستفوقامسر فدياومستأهبامس فر  امس  فد اتلوك ف )

ا.مسبفم اومس لد ف اوماشغفلاوملإتكفناملإ مفراوزمر امكفنامستط  ق
ا.مستحل ل امسوصف امسمترجامتلوبامسدرمت 

ا  ت امسدرمت 
ا امسب ت  احجم ا فم,اا(94) لغ امد ر امجلسامادمر ) ام ضفء امن  ضوما

امبفونامد را فما,امد راقتم(ا.

ام بفدامسدرمت 
ا.  مسمتغلامس  فد اوك ف تل,امسمتفتح امس  فد اوك ف تل

املإحصف   ملأتفس با
ااا,ماهت فامبفمل,امستت   ام  ,املأهمسمب فريافمماتحرا,امسحتف  امسوتط

ا.(t)ماهت فر

امهماماتتتتفجف 

مسللل اتللللوك ف امس  لللفد امسمتفتحللل ا تلللدمفاامسم حوثللل امسمتظملللف ق لللفدم ااسجللوء
تحلللفولاتبز لللزامتلللتو امس  لللفد امس فر للل املللناهللل لامةتلللفحرفامسمجلللفلاسطلللرحا

 للل امسللذم ااماا تمللفدم اا للناتشللج برفامتجللفزامسمرللفماملأةكللفرامسهفصلل ,اةضلل
مسم حوثل اتللوك ف اامسمتظملف ث  ام تمفداق فدم ا  شكلااا ل  امسطموح.

فاتبمللا لل امس  فد امسمتغل  اة اتحت نامتتو امس  فد امس فر  ,اات مفامترل
وماهللدمفامسهفصللل اسللللدم ر ا كفللفء اومتتفج للل ,اةضللل ااامرمق لل اتتف لللذاما ملللفل

رلللفامسللل امتهلللفذاملإجلللرمءم امستصلللح ح  امسمتفتللل  احلللفلاحلللدو اأيا لللنام ل
 هطأ.

ا
امهمامستوص ف ا

امس  فد امتتو امنا ز داو مفامسمتفتح امس  فد اتلوك ف اتبز زا ت غ 
اذم اسلمبلومف امسمتؤوس نامتف ب ا.مسم حوث امسمتظمف اة امس فر  
ا. متت  لرفامسب ق اذم امستجفر  اومسمتشورم ا فلأه فرامسب ق 
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 :ــ الاسهامات السابقة باللغة الاجنبية المتعلقة بـــ)الــقيادة البــارعــة(2

2-1 
ا

ا
ا تومنامسدرمت اوتتترف

Ambidextrous .Leadership for 

creativity: The Influence of 

Culture(2011) 

:اتأث رامسث فة احواما دمعلللل  فد امس فر  اتللللللمس  

 Bledow et al. (2011)امتمامس فح ا

امشكل امسدرمت 
ا,وة امسوق اتفت ات ت طاأ مفسرم,ا فد استحف زاملإ دمعا  ناأت ف رمحفج امس

 ز دامنامستب  داو طرحاتحد ف اامسشركف اهوا فملاثفن اوكذسكاتزم دا وسم ا
ا.سل  فد 

اهدفامسدرمت 
ا نا  نف لتتفوبامس فد امسفمقترمحار اجد د اسل  فد اتحواملإ دمعاواتطو راتظ

تل   امتطل ف اما دمعاامجمو  اومتب امنامستلوك ف اوض طاترجرماة ا
او شفراإس اذسكا فتمامس  فد امس فر  .ا,مسمتغ ر 

 . لج كفا-اGhentجفمب اامكفنامستط  ق
امسمترجامسوصف امستحل ل .امتلوبامسدرمت 
 .والمىغلقتكياث القيادة المىفتحت سلىام بفدامسدرمت 

 الىسط الحسابي, الاوحراف المعياري ,معامل الاوحذار البسيط.اماتفس باملإحصف   

ا(امتتج  فا.787 لغ احجمامسب ت ا)اا  ت امسدرمت 

مستك فاومستغ  راومستجر باومسو  امسث فة اومرفرم امس  فد امسبفم ااكلامنهماف ت امهماماتتتتفجف 
امس  فد امس فر  اتحواما دمع.وماتتبدمداسلمففجآ اة اتجفحا

امهمامستوص ف 

اإس احفج اس  تكفر.اهتفكاةف ل  اأكثراكون امحدداق فد ا أتلوبااوجوباماستزمم
اةرماأتفسا ل اوتك  فرفاسمومقفامهتلف امسمهتلف امستلوك ف ا  نا مروت امستتفوب
اتكت كف منااومتب اتطو رامجمو   حفج اسامس فد اأنامسكفمت .امسمتضفر  امس و 
اما دمع.اامتطل ف استمك نامس  فد 
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2-7 
ا

ا
ا تومنامسدرمت اوتتترف

Ambidextrous leadership and team 

creativity (2015 ). 

ا.قلللللفر للللللللمساوم دمعاافر  للللللللمس ا  فد للللللللمس
  Zacher & Rosingامتمامس فح 

امشكل امسدرمت 
ااتبز زا ل امس در  ا اومسمتغل   اطر قا نامسفر قاسد مستلوك ف امسمتفتح 
ا.مستلوك ف اتلكا  نامست د لاومروت اتلوكرماة امست ف نات ل لاأواز فد 

اتظر  اهدفامسدرمت  الأهم   اتجر    امهت فر امول اوااأجرمء اسلإ دمع امس فر   مهت فرامس  فد 
ام  دمعامسفر ق.اا)اتلوك ف امس  فد امسمتفتح اومسمتغل  (اوامستفف لا  ن

امسمتوتط امسحجم.كف امسرتدت امسمبمفر  امسصغ ر اواشراا-أتترمس فاامكفنامستط  ق
امسمترجامسوصف امستحل ل .امتلوبامسدرمت 

ا  ت امسدرمت 
(اا91ا)قف داةر قاة امجفلامستصم مامسمبمفريام (اا33)شمل امسدرمت ا

اضمنامجمو ف  امبرم امسبفمل ن امسمتظمف امسصغ ر اامن امن وةرقا مل
امسمتوتط امسحجم.وا

ا.ومسمتغل  امسمتفتح تلوك ف امس  فد اام بفدامسدرمت 

امسحتفاماتفس باماحصف    امسمب فري,مسوتلللللط اوماتحرمف امسموزون, اماتلحدمر,ااا   ومبفمل
ا(.tوملل  فلسا)ا

امهماماتتتتفجف 
اومسمتغل   ا بززامناإ دمعامسفر قاامستفف لا  ناتلوك ف امسمتفتح  امس فر   سل  فد 

امستلوك ف ام ا متتو ام ل امن امستحو ل  . امس  فد  اتمفرترف اسلمتظمف ا مكنست 
ا.مسفر قام تكفراسز فد امس فر  امس  فد اتلوك ف ا ل امسفر قاقفد اتدر ب

امهمامستوص ف 
مستحو ل  .ااتبز زاإ دمعامسفر قا متتو ام ل امنامستلوك ف امست اتمفرترفامس  فد ا

اتحد د اوتموامستوظ فاة ا تفهمالأت امستتظ م ,اما تكفراتتر لاطرقاضرور 
ا.ومسمجتمب اماتتبفشامسفردياةض اا نامسمتظمف 
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2-3 
ا

ا
ا

 

عىىان الذراست 

اوسىتها

Ambidextrous Leadership in Innovation A 

multiple case study of innovation leaders 

on the alignment of opening and closing 

leader behaviors   (2017) 

القيادة البارعت في الابتكار4 دراست حالت متعذدة لذور قادة 

الابتكاااار فاااي احقيااا  التراوااات بااايه سااالىكياث القاااادة 

 والمىغلقت. المىفتحت

 ,WiIms               & Ahlersامتمامس فح ا

امشكل امسدرمت 

ام اما تكفراة ا فر  مساسل  فد اتت  افامسجد دامسمفروماأنا  ث ك فا تمامس
امرت فطللفاام جف  للفاااومسمتكفمللل امسمتبفرضلل مس  للفد امسمتفتحلل اومسمتغل لل ااتلللوك ف ا

ا مسمرؤوت نا  نامستومس ا ل اوماتتغ س  اماتتكشفة  امستلوك ف ا تبز ز

اهدفامسدرمت 

اتفت راوحفوس اما تكفر,اة ادورهفا ل اومستبرفامس فر  امس  فد امتتكشفف
امسمتفتح امس فر  امس  فد اتلوك ف ا  نامسترمصفامناق لامس فد اتح  قاك ف  

امس  فد اتلوك ف اتأث راومهت ر اما تكفر,ا مل  اطوملا ل اومسمتغل  
ا.وما تكفرامس فر  امس  فد ا  ناومسب ق اما تكفرا مل  اة امس فر  

 .ملأسمفت  امستصت  اشركف امكفنامستط  ق
امسوصف امستحل ل .مسمتللللللللرجااامتلوبامسدرمت 
ا.ومسمتغل  امسمتفتح امس  فد اتلوك ف ام بفدامسدرمت 

 , معامل الاوحذار الخطي البسيط.المعياري الاوحراف, الحسابي الىسطاماتفس باملإحصف   

اا.امسبفمل نامسمد ر ناك فرامن(ا5)اب ت  لغ احجمامسا  ت امسدرمت 

امهماماتتتتفجف 

ا مل ل اد لماةل امحور لفااادورماؤدون لامس لفر  نامس فد انماإس امسدرمت اتوصل 
ااما تكفر.ا مل  اطوملاما تكفر

ا اسد ماومسمتغل  امسمتفتح امس  فد اتلوك ف ا  نا تفو ونامس فر  نامس فد من
ا. فسمتظم اما تكفرامتتو 

امهمامستوص ف 

اومسمتغل  امسمتفتح امس  فد اتلوك ف ا مومءم اما تكفراقفد اق فماوجوب
استلوك ف امسمب د ماتترمت ج  ااشرحا.ما تكفرا مل  احد ثافاه لامسمحدد 
امتزممت مساتلكاماتترمت ج  ا وضحاتموذجاتطو رومسمتغل  اواامسمتفتح امس  فد 
امس فد .اتلوكم ا
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 تومنامسدرمت ا
 وتتترف

Ambidextrous Leadership and 

Sustainability-Based Project Performance: 

The Role of Project Culture(2017). 

اس تتدمم امس فر  امس  فد  امسمتتتد امسمشروع ااومدمء ادور:
ا.مسمشروعاث فة 

 .Zheng, et al متمامس فح 

 

 مشكل امسدرمت 
امس تلللللفءامشلللللفر  سامسث فةللللل اةللللل ادورامسمتلللللتدمماومادمءامس فر للللل اهللللللاسل  لللللفد 

ا مسص ت  

 هدفامسدرمت 
اسمشفر  امس تفءامسص ت  مادمءامسمتتدممامسب ق ا  نامس  فد امس فر  اوارامهت ف

امسث فة امتجزمااوت طفا.وا
امسص ن.ا-مشفر  امس تفءامسص ت  ا مكفنامستط  ق
امسمترجامسوصف امستحل ل . متلوبامسدرمت 
ا.اوما ضفءامسمشروعاقفد امناةردمااا(717)امسب ت ا لغ    ت امسدرمت 
ا.مسمتغل  واامسمتفتح امس  فد ا ف تلوك م بفدامسدرمت 

معامل  ,الاختلاف معامل ,المعياري الاوحراف ,ىسط الحسابيمتال ملأتفس باماحصف   

ا.البسيطالاوحذار الخطي  ,بيرسىنالاراباط 

 مهماماتتتتفجف 

أدمءاواامس فر للل وم فشلللر ا للل نامس  لللفد اام جف  للل أظرلللر امستتلللف جاوجلللودا  قللل ا
اامس فر للل مس  لللفد اا للل نوتلللفط اسلتلللأث رااكلللفناهتلللفكام ضلللفاامسمشلللروعاومسث فةللل .ا

ا  بد لل امتللت لاكمتغ للرامس فر لل امس  للفد  ,ث فةلل مسأدمءامسمشللروعا للناطر للقاوا
ا.مسمتغل  امس  فد اوتلوكامسمتفتح امس  فد اتلوك

 مهمامستوص ف 

امسمتبللدد ا,امسمتلتو ف ا للل امسترك لزاطر لقا للنامسدرمتل اهللذهاتتلف جاتوتل  
امللناماةللفد امسشللرك .اومتللتو امسمشللروعاومتللتو امسفللرديامسمتللتو اتجللفوز
اةل امترلفاةفد س امس فر  امس  فد ام بفداتحد داة اومسمتفهم امستظريامسجفتب
ا.مسبمل امسجفتب

ا
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 ا2-5
ا

ا
 تومنامسدرمت ا

اوتتترف

A double – edged sword :the  effects of 

ambidextrous leadership on follower 

innovative behaviors( 2020).    

احد ناذوات ف اتلوك ف ا ل امس فر  امس  فد اتأث ر:
ا(.7171)امسم تكر اتف ب نمس

 Wang,et alامتمامس فح ا

اامشكل امسدرمت  اتحد د ا مل ف اة اودورهفامس فر  امس  فد اتلوك ف ا  نامسب ق ك فا تم
ا ما دمع

اهدفامسدرمت 
تف ب نامناه لامسترك زامسم تكر اسلتلوك ف ااة ا ن ح اتأث رامس فد امس فر 

امسمتف ب  ل اوتوج   اما تكفر امهم   اان  امسم تكر امس  امستلوك ف  تطو ر
اوتحف زامسمتف ب ن.

امسصلللللل ن.ا-هدم  مساشركف مسامكفنامستط  ق
امستحل ل .مسمترجامسوصف اامتلوبامسدرمت 
ا(امتتج  فا.416 لغ امسب ت ا)اا  ت امسدرمت 
ا.ك ف امس  فد امسمتفتح اومسمتغل  تلوااام بفدامسدرمت 

اماتفس باماحصف   
مسمتوتطامسحتف  ,اماتحرمفامسمب فري,امبفملامارت فطا  رتون,اماتحدمرا

امسهط امس ت ط.

امهماماتتتتفجف 
مناترك زامسمتظمف ا ل امهت فرامس فد امسذ ناسد رماقدر ا فس ل ا لل امست لد لا

وم صللفلاهللذهاماوسو للف ا شللكلاةبللفلامسلل امت للف رم,اوسل  للفد ا لل ناماوسو للف ا
اتبززاوترت  ا فستلوكاما تكفري.مناامس فر  ااوجرفنا مكنا

امهمامستوص ف 

ا اكلامسممفرتف تتم   اتتضمن اومسمتغل  امسمتفتح امستلوك ف امنامست 
امترف.امسم دعامتتغ لا ل اومس در اما دم   امسبمل ف اومكتشففاستشج  

ا امت فع اااما مفلات ج  ممتتراوجوب ااتتبمفلام ءم اأكثراتكونمست 
ا.اومسمومردا م فس دراا تبلقاة مفاد تفم ك  اأكثراوكذسكامسمتفةت نامنامومردهف
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ا
ا1-1اااا

تأث راجود اح ف امسبملاورأسامسمفلاماجتمف  ااوتتترفامسدرمت ا تومن
ا.(7111)ة امادمءامسبفس اسلمتظمف 

امسجوة ا, ل فءاتب دا  فسامس فح امتم

امشكل امسدرمت 
و حفج اسمز لداملنا بدامفرومامادمءامسبفس امنامسمففه مامسحد ث اومسمرم ا

سللللل ساسلللللرأسامسملللللفلاهفصللللل اةللللل امتظملللللف امادمر امسبفمللللل .ا واامسدرمتلللللف 
ا.ماجتمف  اادوراة اتح  قامادمءامسبفس ا

اهدفامسدرمت 
 للللقا رممجرللللفاةلللل امسب تلللل اق للللفسامتللللتو اجللللود اح للللف امسبملللللاومللللد اتط ا

وجلوداةبل ااةل امسب تل اق فسامتتو ارأسامسمفلاماجتملف  امسمامسم حوث .
ا.امسم حوث 

امكفنامستط  ق
امستو  لل امستلل طر اودم للر امست  لل ساودم للر اومادمر لل ,امسفت لل امسهللدمف ادم للر 

ا. غدمداسمد ت امسجغرمة  امسرقب اضمنامسومقب 
ا.مسمترجامسوصف امستحل ل امتلوبامسدرمت 
امتتج  فا.ا(031 لغاحجمامسب ت ا)ااا  ت امسدرمت 

ام بفدامسدرمت 
ما بللللللللفداسمتغ للللللللرامادمءامسبللللللللفس اام تمللللللللد امسدرمتلللللللل ا للللللللل ا للللللللددامللللللللن

ا,امسفر ق(.ماةرمدا,ه :)مس  فد 
ا(.tمهت فر)اا,امسوتطامسحتف  ,مسمب فريااتحرمفماماتفس باماحصف   

امهماماتتتتفجف 

لأةكلللفرا  ا متلللتومهامسبلللفس ا ف لللداةللل اوجلللودامظرلللورارأسامسملللفلاماجتملللف
مسجد للد امستلل اتطرحرللفامسجمف للف اةلل امسبملللاومسري لل اةلل احلللامسمشللك  ا
مسصب  امست ا ومجررفاماةرمداوز لفد اماتلتبمفا امسجد لد اسطرم لقامسبمللا

ام اظروراحفا امستفوقاة اتحت نامادمء.

امهمامستوص ف 

ت و لل اصلل ح ف امسمللوظف نا فستصللرفاومتهللفذامس للرمرم ادونامسبللود امسلل ا
مسم فشللللرا,وضللللمناحللللدودامب تلللل امللللناهلللل لا  للللداماجتمف للللف اامسللللر  س

ومسلجللللفنامستلللل ا شللللتركاة رللللفامسموظفللللوناملللل ارؤتللللف رمامسللللذيا تللللف داةلللل ا
محتللفسامسمللوظف نا فاتتمللفءامسلل امسبملللا,اكمللفا تللف داةلل ارةلل امسدمةب لل ا

اومادمءا.
ا
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ا
ا1-7

امسدرمت ا تومن
اوتتترف

سلموردامس شرياودورهاة اتبز زااماتترمت ج مستطو را
ا(.7114)مادمءامسبفس 

ارضفاج فراجفتمامسغرمويا,امس فح امتم

امشكل امسدرمت 
ا امسوق ا مروراتطوراوك فا مس شر  امسمومرداتطو رامفروماظرراك ف
امتطل ف اومفه ا مس شر  اسلمومرداماتترمت ج امستطو رامتغ رم امفه 
ا اتط    ات ت 

اهدفامسدرمت 

اماتترمت ج امستطو راموضوعاة امس ح اضرور اتحواماهتمفماتوج  ا
او مهتلفاسلمتظمف اةوم دامنا  دم امنا مكناسمفاتظرمااامس شر  اسلمومرد

امستفوقا متحرفامسذيامسبفس ا فلأدمءاوتم زهفاتح   رف ناطر قاامتوم رف,
ا.تفت امسم دمناة اه امست اماهر امسمتظمف ا ل ا فلأدمءاومستم ز

ا غدمد.ا-وزمر امس لد ف اوملأشغفلامسبفم اامكفنامستط  ق
ا.مسمترجامسوصف امستحل ل امتلوبامسدرمت 

ا  ت امسدرمت 
امن) امكوت  اة اوزمر ا81  ت  امسبفمل  امس  فدم املإدمر   امن امتتج  فا )

امس لد ف اوماشغفلامسبفم .

ام بفدامسدرمت 
ار ممدامسمتكفمل,اماتتفجاتكتوسوج فامسمتظم ,امستبلماذمت ف,امسموجر امسفرق
ا.مسبفمل نامشرمكامسشفمل ,امسجود 

مسوتطامسحتف  ,اوماتحرمفامسمب فري,اومبفملامارت فطاست  رمفن,اوماتحدمرااماتفس باماحصف   
ا. مسهط امس ت ط

مس ح اتفت رامس ا مل  امستطو راماتلترمت ج اسمومردهلفامس شلر  اامسوزمر اموضوعامهماماتتتتفجف 
اومسذياكفناس ا  ق امرت فطاقوياوتأث را فس امبتويا فلأدمءامسبفس .

امهمامستوص ف 

ا بدماا اوم  طفءهف امس شر   امسمومرد اإدمر  ا فتترمت ج ف  اماهتمفم اوتوت   ز فد 
امسص في متترمت ج فا,ا وستتطلقامنامجردامجرمءم ااة اتتف ذاماتترمت ج  اق د

امسموظف ن( ا)شؤون امبفم   اتجفز اا اتح  قااروت ت   ا ل  امسبمل مس 
ماتترمت ج ف اومتجفزاماهدمفاومسمتفهم اة امتؤوس  اتطو رام كف امسوزمر ا

اسرف. امستف ب  امستدر باةرصا توز  اماهتمفماإس امسوزمر اتحتفجاومسمد ر ف 
اتل م ا لم  اأتساوةقا ل اتتماوأنا بدمس امس شر  امومردهفا ل اومستطو ر

اسلمتتو اتطو رهفا ل اومسبملامادمءاة امسضبفاجومتبادرمت ا ناطر ق
امسبفس .ا فلأدمءاسلتم زامسمتفتب
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ا

ا
امسدرمت ا تومنا3-1اااا

اوتتترف

متترمت ج  اتوظ فامسمومردامس شر  اوتأث رهفاة ا
اااااا ح ام دمت اة اوزمر امسزرم  املأدمءامسبفس 

ا.(7117)ا
اص رود,امحمداقفتمامس فح امتم

امشكل امسدرمت 

ذمناميلبامسدرمتف اة اأي فبامسدرمتف امست اتتبلقاة اموضوعامس ح ,ا
 متترمت ج ف امسمومردامس شر  .ا لامسمومردامس شر  اتتفوس ادرمت ح

ضبفامسترك زا ل امهم  امتترمت ج ف امستوظ فاومستظرامس رفا مبزلا نا
امستبرا امتتد  امسضرور  اإذ امس شر  . امنامتترمت ج ف امسمومرد جا تظ رمترف

ا اوتأث رهف امده ترف اتفت ر اومحفوس  اسلمتظم ااة  ل رف امسر  ت  ماتشط 
اومد امتبكفسا مل فترفامسفر   اة امادمءامسبفس .

اهدفامسدرمت 

تلللللترمت ج  اتوظ لللللفامسملللللومردامس شلللللر  اومتطل لللللف ات تللللل امتحد لللللدامتغ لللللرم ا
)مس  للللفد ,اتشلللله صام بللللفدامادمءامسبفس اتط   رللللفاةلللل امسمتظملللل امسم حوثلللل .

مستللللل اتتومةلللللقامللللل ااماتلللللترمت ج  ,امسر كللللللاومسبمل لللللف ,امسث فةللللل امستتظ م للللل (
تبز لللزامسث فةللل امستتظ م للل اسلللد ا  تللل ااتلللترمت ج  اتوظ لللفامسملللومردامس شلللر  .م

مستلللب استح  لللقاملأدمءامسبلللفس اكرك لللز اأتفتللل  اسمومجرللل اامس حللل ,اوضلللرور 
اسلمتظمل ت لد ماجملل املنامسحللولاومستوصل ف اامستحد ف امس     امسمتتلفر  .

اوءاتتف جامسومق امسبمل اسلوزمر .ضاة مسم حوث ا
ا.وزمر امسزرم  امسبرمق  امكفنامستط  ق
امسمترجامسوصف امستحل ل .امتلوبامسدرمت 

ة اوزمر ا ل مسبفم مادمر    فدم مس  من متتج  فاا (171من) ت مكوا ت   ا  ت امسدرمت 
ارم  .مسزا

ا.مستتظ م  امسث فة ,اومسبمل ف امسر كل,اماتترمت ج  ,امس  فد ام بفدامسدرمت 

اماتفس باماحصف   
امبفملا امسمب فري, اماتحرمف امسحتف  , امسوتط اسلتكرمر, امسم و   مستت  

ا.اماهت ف,امبفملامارت فطا  رتونا

اتحل لاهتفكا كناسمامذامس شر  ,اسلمومرداماهت فرا مل  اة اضبفاوجودامهماماتتتتفجف 
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ا

اة اتوةرهفامسومجبامسمومصفف امهماتحد دامجلامنامسوزمر اسوظف فاومضحا
او دما مستر  اام دأاوةقاماهت فرا مل  ات راوكذسكامسوظ ف ,اشفيل

اممفما ضبرفاممفامسمبتمد املإجرمءم اة اومسشففة  اومسوضوحامسب ت  
اسلوظف فامسصح حاماهت فراة امسهطأاتحوات ودهفاك  ر امتتفرفما  مف 
ا.مسشفير 

امهمامستوص ف 

اما ا صفترفز فد  امس شر   ا فسمومرد امسبفم ااهتمفم امسمتظمف  امصول من
اتفب لاتظفمامسوصفامسر  ت اة اق فد امسوزمر اتحواتح  قامادمءامسبفس .

ا امسوظ ف   اومسمومصفف  امسدوم راالأقتفممسوظ ف  اة  امس شر   امسمومرد مدمر 
اومسشركف امستف ب اسلوزمر .

ا

ا
ا4-1اااا

ا تومن
امسدرمت 
اوتتترف

اتح  قاة اماجتمف   اومسمتؤوس  اماتترمت ج امسذكفءادور
ا(.7118)امسبفس املأدمء

ا,ا ل ا  دامسحت ناحم ديمسبفمريامس فح امتم

امشكل امسدرمت 
امكوتف واامتطلبا,تمفذج ا,مدمهلامسبفس ,اسلأدمءامسمففه م امسمحتو امف

اةض اااملأدمءامتظمف ا تفء اث فة اتطو راومتطل ف اأ بفدها نامسبفس ,
امسبفس  املأدمء

اة اتح  قامادمءاااهدفامسدرمت  اماجتمف    اماتترمت ج اومسمتؤوس   امسذكفء   فنادور
امسبفس .

امبفملاماتمت اة امسبرمق.امكفنامستط  ق
ا.مستحل ل امسوصف امسمترجامتلوبامسدرمت 

ا  ت امسدرمت 
.شببمساومد ريا,قتفمماامسمد ر ن,اومد ريامنا(175 لغاحجمامسب ت ا)ا

اا

ام بفدامسدرمت 
املإدمر اجود  امستحت ن ,ملأمداطو لاماستزمم ,مسفف لاومستوج اماتفتفح,

ا.مسبفمل امس و اجود ,امسمتتمر
امُبفملاشد امسمب فري,اماتحرمفامسحتف  ,امسوتط ماحصف   اماتفس ب اماهت ف,املإجف  ,

 (.t)امهت فر
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امهماماتتتتفجف 

اإ جف فاااثر ؤاامبفاااماجتمف   اومسمتؤوس  اماتترمت ج امسذكفءاأ بفداتفف ل
اوملإ دمعامسمتتمرامستحت نام دأات ت ا.مسبفس املأدمءاة اومضحاو شكلا

امس شر  امس ف ل ف اوتطو راومستشغ ل  املإدمر  اومتم فترفاجومت رفاكفة اة 
امس   ت ناستغ رم امتتجف  امسمتتمراسلتحت ناجد د امصفدراسهلقاومسمبرة  
ا.سرفاومسهفرج  امسدمهل  

امهمامستوص ف 
اإس اودت اومست اتأث رمارملأكثاماجتمف   امسمتؤوس  ا أ بفداماهتمفماضرور 

اومناومسبفمل ناملإدمر اسجود اتحت نامناكفة امسبفس املأدمءامتطل ف ا ت ت
ا(.سل    اصد   مسا)متتجف مساإس امسوصولامث

ا

ا1-5
امسدرمت ا تومن

اوتتترف
مسبفس اامادمءاتح  قاة اماتترمت ج امستهط طادور

ا(7119)
ارحمنااهض رامحمد,امر دياامس فح امتم

امشكل امسدرمت 
امل اوتكفملل اماتلترمت ج امستهطل طادورامهم ل امدرمكاة اضبفهلا وجدا

ااامادمء اجود 

اهدفامسدرمت 
اماتترمت ج ادورا  فن امتت ل(امستهط ط امادمءاا)كمتغ ر اتح  ق ة 

اتف  (مسبفس  اا)كمتغ ر اذسك اتح  ق ا ل ولأجل امستهط طاام تمد م بفد
اا.ماتترمت ج اومادمءامسبفس ا

امستجفاماشرف.ا-ق فد احرساحدودامسمتط  امسهفمت امكفنامستط  ق
امستحل ل .امسوصف امسمترجامتلوبامسدرمت 
ا.افااضف ط(اا771)ا لغاحجمامسب ت اا  ت امسدرمت 

ام بفدامسدرمت 
امسمتتمر, امسبملامستحت ن اوتوج  امادمر ا,ماتفتفح امس و اا,جود  جود 

ا.مستوج اطو لامامدا,مسبفمل 
ماحصف   اماتفس ب

اا
امسموزوت  ومتتو املإجف  اا,وماتحرمةف امسمب فر  ا,مسمتوتطف امسحتف   

ا.(Fق م ا)ا,(t)امهت فرا,وشدترف
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امهماماتتتتفجف ا

ا امستهط ط ا  ن اوتأث ر امرت فط ا  ق  امسبفس وجود اومادمء ا,ماتترمت ج 
وحصلا بدامستوج اماتترمت ج ا ل ام ل ا  ق امرت فطا فلأدمءامسبفس ا

احرسا1.88و تت  ) اق فد  ا مل اط  ب  ام  او ت ءم ا تتجم اوهذم ,)%
اوجفءا بدامسرقف  اومست   محدودامسمتط  امسهفمت ,ا

اماوس او تت  )ا ام1.99 فسمرت   امستأث راة امادمء احتباقو  سبفس ,ا%(
ا.اممفا تطلباتبز زاماهتمفما رذمامس بد

امهمامستوص ف 

امناس اسمفاا أ بفدهامس  فد اق لامناماتترمت ج ا فستهط طااماهتمفماز فد 
تح اامتتحدم اشب  امسبفس .اسلأدمءامتتو ام ل اتح  قاة ا فرزادور

اومستطو ر امس ح  اا تومن ا فلأ دمع امسمتتمرتبت  اومستحت ن اوما تكفر
امسمتظم  امةرمدهفااكفة ا مل ف  اقف ل ف  اوتحت ن اتطو ر اة  ا تفهم ممف

ا فسشكلامسذيا تفهماة اترت خامفرومامادمءامسبفس ا.
ا

ا
ا1-6

امسدرمت ا تومن
اوتتترف

ادرمت  :مسبفس امادمءاتبز زاة اماتترمت ج  امس  فد اتأث ر
اة امسبل فامس  فدم امنا  ت الآرمءاتحل ل  امتتط    

ا(7171)امسشب  امسحشداه أ 

ا ل احت نكرمرامسغزموي,اامس فح امتم

امسشللب  امسحشللداه  لل ا متتللو  امستللأث راةلل اماتللترمت ج  امس  للفد اهمفتتللاهلللامشكل امسدرمت 
  املأدمءامسبفس اتبز زا فتجفهاودةبرم

اهدفامسدرمت 
مهت لللفراتلللأث رامس  لللفد اماتلللترمت ج  ا لللناطر لللقام بفدهلللفاةللل اتبز لللزامادمءاا

امسبفس ا.
امس  فدم امسبل فاة اه   امسحشدامسشب  .امكفنامستط  ق
ا.مستحل ل امسوصف امسمترجامتلوبامسدرمت 
ا.متتج  فاا(اا761 لغاحجمامسب ت ا)ا  ت امسدرمت 

 مسدرمت ام بفد
امسملللللد ,اطو للللللمسامستوجللللل امسبملللللل,اتحلللللواومستوجللللل اماتفتلللللفحاملإدمر ,اجلللللود 

 .مسموظفاجود امسمتتمر,اومستجد دامستحت ن
امبفمللل، متللتو اماجف لل اوشللدترفامسمب للفري,اوماتحللرمفاامسحتللف  ,امسوتللط ماحصف   املأتفس ب
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ا.مس ت طامسهط اماتحدمرامبفمل(,ا  رتون)امس ت طامارت فط

امهماماتتتتفجف 

وجودا  ق امرت فطاوتأث راذم اداس امبتو  الأ بفدامس  فد اماتترمت ج  ا
امسشب  امسحشداه   اأنامسحشدامسشب  .اه   ة اتبز زامادمءامسبفس اة ا

ا ل امسترك زاتومةراة ا ؤثرامفا فسغا فهتمفما فمل رفات   ما ل اتبمل
مسمتتت  ناام اج د مساب قف مسامتتو ا ل اومسمحفةظ امسر أ اة امسبفمل ن
ا. رمامس فسغاماهتمفماما ت فرا تظراأهذهفام اسد رفا بملونامسذ ن

امهمامستوص ف 

اماتترمت ج  امس  فد اوأهم  اسدوراإدرمكرفاز فد امسدرمت امجتم امسر أ ا ل 
امس  فءاة امهدمةرفاستح  قاوصوسرفاإطفراة اتوجرفترفاوتحد دارتماة 

امسبفس املأدمءاتح  قا  رامسطو لاملأمدا ل امستحد ف اومومجر اومستمو
 .امسر أ امتتو ا ل 

  

 :ـي(المتعلقة بــــ) الاداء العال الاسهامات السابقة باللغة الاجنبية-4

2-1 

 

ا تومن
اامسدرمت ا
 وتتترف

Dimensions of a high performance management 

system An exploratory study of the US casual 

restaurant segment.ا 
امسمطف ماس طفعامتتكشفة  ادرمت ا:ملأدمءا فس اإدمر اتظفماأ بفد
ا(2009.ا)مسمتحد امسوا ف اة امسرتم  اي ر

متما
 مس فح 

Kevin &Michael 

 مشكل امسدرمت 

اةلل امسمتهصصلل نا لل نا فلإجمللفعاتحظلل امتتكشللفة  ادرمتلل اإجللرمءك للفا للتما
امجمو للل اةللل امسهلللفرج  نامسصلللتف  اوه لللرمءاوملأكلللفد م  نامسمطلللف ماصلللتف  
  ملأدمءا فس  اإدمر اأتظم اااممفرت سامسبمل

 هدفامسدرمت 

او  فتلللف ادسفللل اوت ت للل امسم لللف   ابمفل فتلللتامتتكشلللفة  اتو  للل ادرمتللل اإجلللرمء
امسمطف ماصتف  اة امسمتهصص نا  ناجمفعماا ل اتتحصلامست امسشرك 

 .ملأدمءا فس اإدمر اتظفمامسبملاة امسهفرج  نامسصتف  اوه رمءاوملأكفد م  ن
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 مكفنامستط  ق
ا.مسمتحد امسوا ف اة امسرتم  اي رامسمطف ماقطفع

 

اماتتكشفة .امسمترج متلوبامسدرمت 

   ت امسدرمت 
امسمطف م.امد ري اتمثل امتتج ب(ا3)امس ح اشملرفامست امسب ت احجما لغ
 

ام بفدامسدرمت 
اوتتم  امستدر ب ,ملإدمر اذمت  اةرق ,ومستمك نامسمشفرك  ,مسمبلومف ات فدل

ا.مسبملاجود  ,مسمرفرم 

ا.مسثفتو  امس  فتف اوجم ا,دسف اوطر   ا,مستجر    اسلدرمت امسم ف   اماحصف   اماتفس ب

 مهماماتتتتفجف 

اوحللللدم اأدمءاتوتلللل  ا  لللررونامسللللذ ناهللللمامسوحلللد امتللللتو ا للللل امسملللد ر نامن
اإدمر اتظللفماملل امس  ملل اهلللقا للل اتركللزامستلل امسرتللم  اي للرامسفرد لل امسمطللف م

امسملوظف ناتزو لدا لل اقلفدر اتكلونامادمءا ل مسبفسامتظملف منامسا.ملأدمءا  فس 
فاإمتف افاملأكثرامسبملا ل     ش ف ا ام اذسكا  نامستومزناوتح  قاملإمكفناقدراوم 
 .مسشهص  اوح فترمارمتمتزس

 مهمامستوص ف 

ا اهلق امسمفدياي رامس شريامسمفلارأساطر   اة اجوهر افامهت ةافضرور 
اق م اهلقامسمد ر ن ل اا.ملأدمءابفس  مسامسهدم امؤتتف اة اإس رفا تظر
 .امفلمسارأساإتففقاأوامومردمسامتتتزمفام ف لامطبمسلا  إضفة

ا

ا

ا

ا

ا
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ا
ا
ا

2-2 
ا
ا
ا

امسدرمت ا تومن
اوتتترف

The effectiveness of knowledge sharing and 

collaboration in creating high performance 

work teams.(2011) .  

 فس  اا ملاةرقا تفءاة اومستبفونامسمبرة امشفرك اةف ل  
املأدمء.

 Gelder,Susan,Vanامس فح امتم

امشكل امسدرمت 
ا لللل نات لرللللفوااامسمبرةلللل ات لللفدلاستشللللج  اتتف للللذيارتللللم ا رتلللفمج دم جللللفاك لللفا للللتم
امؤتتللل اةللل امسمشلللفرك امسمبرةللل اتبز لللزاةللل امس لللفد ال للل  فةاملللد املللف امسملللوظف ن

ا مستور داتلتل 

اهدفامسدرمت 

اسشرك امستور داتلتل استتظ مامسموظف نامنامسمتتهرج اومس  فتف ا حظف مسماتحل ل
XYZ Aerospace Company))ا امشفرك استشج  اتموذجاأواهط اوض اة ,

اأوامسهط اتأث رامتتو اتحد د .ملأدمءا فس ا ملةرقااسهلقامسموظف نا  نامسمبرة 
ا.مسترف  امست   ما ل امسترك زاأثتفءامبتو  مسا وروحامسموظفاتلوكا ل امستموذج

ا.اكفس فورت فا  تش,اسوتجاة اا(XYZ Aerospace Company)اشرك امكفنامستط  ق
ا.مستحل ل مسمترجامسوصف اامتلوبامسدرمت 

ا  ت امسدرمت 
تمثل ا فسمتتو امادمرياافاامتتج  (ا144) لغاحجمامسب ت امست اشملرفامس ح ا

ا.مسمت دم

ام بفدامسدرمت 
فل,امستوجللللل اطو للللللاملأملللللد,امستحتللللل نامسمتلللللتمر,اجلللللود اماتفتلللللفحاومستوجللللل امسفب للللل

امسموظف ن.
اماتفس ب
اماحصف   

امبفملللل,اتللل  رمفنامرت لللفط,امبفمللللا  رتلللونامرت لللفطمبفمللللااا,ماتحلللرمفامسمب لللفريا
ا.مس ت طامسهط اماتحدمر

امهماماتتتتفجف 
اوأنامستللوكاو لل امسمبتو ل امسلروحاةل افااإ جف  لامااتأث رااس امسمبرة ات فدلاتبز زاأن
ا.مسموظف نا  نامسمبرة اوت فدلاماتفتفحا ل ا شجبونامسمتظم اقفد 

امهمامستوص ف 

اأتملوذجاأواهطل اوضل ا لل اومسبمللاملأدمءاستحت ناوذسكا ملاةرقا تفءا ل امسبمل
وضلللرور ااا.ملأدمءا فس للل ا مللللاةلللرقاسهللللقامسملللوظف نا للل نامسمبرةللل امشلللفرك استشلللج  

اومسشلللبوراا,وماستلللزمماامسذمت للل اوملإدمر اامسملللوظف نامشلللفرك ا لللناطر لللقاملأدمءا  شلللجت
ا.اومستمك نا فاتت  س  
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ا

2-3 

 تونا
اامسدرمت ا
 وتتترف

Strategic Philosophy And High Performance: 

Implications For Managers Of SMS. 

تط   ف اسمد ريامسمشفر  اامسبفس :اوملأدمءةلتف اماتترمت ج  ا
ا.2015)مسمتوتط اوصغ ر امسحجم.ا)

متما
 مس فح 

Parnell& Laster 

امشكل امسدرمت 
امستللللده  امسحرجلللل ا بلللضاومسمتوتللللط امسمتظملللف امسصللللغ ر امللللد رياك لللفا ومجلللل ا

 سمتظمفترم ااماتترمت ج  اص في ا تدامسمرم 

 ق فساوتحل لا  ق امارت فطاوماثرا  نامتترمت ج  اما مفلاوملأدمءامسبفس . هدفامسدرمت 

 مسمتظمف امسصغ ر اومسمتوتط امس ر طفت  . مكفنامستط  ق

 مسمترجامسوصف امستحل ل ا. متلوبامسدرمت 

 (امنامد رياملأقتفماوك فرامسمد ر ن.ا722 لغ امسب ت ا)   ت امسدرمت 

ام بفدامسدرمت 
مستحتللل نامسمتلللتمر,اماتفتلللفحاوتوجللل امسبملللل,اجلللود امادمر ا,جلللود امس لللو امسبفملللل ,ا

اطو لامامد.مسمستوج ا

اماحصف   اماتفس ب
(,امبفملللللللاtمسوتلللللللللللطامسحتللللللف  امسمللللللوزون,اوماتحللللللرمفامسمب للللللفري,امهت للللللفر)ا

اماتحدمرامسهط امس ت ط.مارت فط,ا

 مهماماتتتتفجف 

مناماتترمت ج  امسمرت اومسمتتل  اومستل اتشلركامس  لفدم املإدمر ل امسوتلط اةل ا
صللل في اماتلللترمت ج  ا شلللكلاملللناما لللل امسللل املأتلللفلامواملللناملأتلللفلامسللل ا

ومسمتوتلط ابفس اة امسمتظمف امسصلغ ر امسدمءاملأملأ ل اتبملا ل امتتدمم ا
 مست اتومج اتحد ف امسمتظمف امسك ر .

امهمامستوص ف 
ا
 

تتمكناملناسال ا أناتكونامرت  فسمتظمف اص في امتترمت ج  اة ل امد ريام
 للل امادمر امسبل للفا,اتغ رهللفاملل امستغ للرم امس    لل ا مللفا ح للقامادمءامسبللفس اسرللف

و للدمامس للوحا رللفاسلمتظمللف اماهللر ,امسبملللاامسحفللفظا للل اتللر  امتللترمت ج ترم
 اا ل اتدر باوتطو رامسبفمل نامنامجلاتحت نامدم رم.
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ا

ا
اا

ا4-2

 

امسدرمت ا تومن
اوتتترف

Suitability of the high performance          

organization framework to Egyptian ICT 

companies(2016) . 

اتكتوسوج فاسشركف ا فس امادمءامستتظ م املإطفرا  مم  
ا.مسمصر  اوماتصفا امسمبلومف 

  De Waal, et, alامس فح امتم

امشكل امسدرمت 
هلللا مكللنامستح للقامللناصللح امطللفرا ملللامتظمللف املأدمءامسبللفس اسصللتف  ا

 استحت نامدمءاشلركف اسمبلومف امسمصر  اا ح  ا مكنامتتبمفستكتوسوج فام
ا اتكتوسوج فامسمبلومف اوماتصفا امسمصر  

اهدفامسدرمت 
مستبفملام احفج امتظمف اتكتوسوج فامسمبلومف اوماتصفا امسمصر  امسل ا

ا.تتم  امصراة ات ت امسممفرتف امسبفس  امادمءامنامجلامسمتفهم 

شلللللللرك اتكتوسوج لللللللفامسمبلوملللللللف اوماتصلللللللفا اا-جمرور للللللل امصلللللللرامسبر  للللللل امكفنامستط  ق
امسمصر  .

ا.مستحل ل مسمترجامسوصف اامتلوبامسدرمت 
ا(امتتج  فا.284شمل ا  ت امسدرمت )اا  ت امسدرمت 
اجود امادمر ,اجود امسبفمل ن,امستوج اطو لاملأمد.ا,مستحت نامسمتتمرام بفدامسدرمت 

امستحل لامسبفمل امستوك دي,امستحل لامسبفمل اماتتكشفة .اماحصف   اماتفس ب

امهماماتتتتفجف 

متوقرمط للللللونا شللللللفركوناامللللللد رونامستمللللللوذج ناهللللللممنامسمللللللد ر نامسمصللللللر  نا
اضلروريملفاهلواا ل امشف رهمامسهفصل اتجلفهامسمبلومف اموا حج وترفا تفءاا

مطلللفرامتظملللف اومناي لللراضلللروريامللل امجلللرمءا بلللضامستبلللد   ,ااوملللفاهلللو
مادمءامسبلللفس امتفتلللبا فسفبللللاسشلللركف اتكتوسوج لللفامسمبلوملللف اوماتصلللفا ا

اوستحد دات فطامس و اومسضلبفاةل ا,مسبفس مسمصر  است  ماوضبرفاتحوامادمءا
ا.كلاشرك ا دق 

امهمامستوص ف 
مستلل احللدد اتتللتردفات لفطامسضللبفامسمحللدد اادق  لل متهلفذامجللرمءم اتحتلل نا

أنامسمتظملللللف امسم حوثللللل ا جلللللباأناتلللللدركاأناوجلللللوداوا,املللللناهللللل لامسدرمتللللل 
اامسث فةلللللل امثلللللللا,امستتظلللللل ماملأدمءاةلللللل موناتللللللفه مللللللد ر نا تتللللللمونا للللللفسه ر ا
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اتكتوسوج لللللفامتظملللللف  علىىىىى   جلللللب.امسبلللللفمل ناورضلللللفا,ملإدمر للللل اومسصلللللفف 
وجلللوداملللدر نا تتلللمونا لللفسه ر اامناتلللدركامسمصلللر  اوماتصلللفا امسمبلوملللف 

ا.ة اتطو رامدمءامسمتظم امسبفس  امست اتبدا فم اامرمف
ا

ا
ا
ا
 5ا-2ااا
ا
ا

امسدرمت ا تومن
اوتتترف

Aligning High Performance Work Systems with 

Internal Organizational Context: Case Studies 

from Sri Lankan IT Companies(2017). 
ا مسدمهلامستتظ م امست فقام املأدمءا فس  امسبملاأتظم اموم م 
ا.امستر  تك  امسمبلومف اتكتوسوج فامتظمف اة احفس ادرمتف 

 Cooray&اDayarathnaامس فح امتم

امشكل امسدرمت 

امسموظفلللونا تظللراك لللفاة رللف امسمط  للل امسبمللللا فس لل امادمءممفرتلللف امتظملل اامللف
اةلللللل ابفس لللللل امادمءامسمتفللللللذ مسمتظملللللل امسبملللللللااإسلللللل (انملإدمر لللللل اوي للللللراملإدمر للللللون)

بفس ل امسمتظم امسبمللااقو ا ل امسمترت  املآثفراسرف امفاوهلاو تتج  ونا متظمترم
ا امستتظ م امسر كلاة مادمءا

اهدفامسدرمت 
بفس للل امادمءامسمط  للل اةللل امسمتظملللف امستحد لللداملللفاهللل اممفرتلللف امتظمللل امسبمللللا

متظمل امسبمللااقلو اآثلفرامسم حوث ,اومد امدرمكامسبفمل ناسرذهاماتظم ,امتتكشفف
امستتظ م .ااملأدمءاة ابفس  امادمءمس

اتر  تكف.اة امسمبلومف اتكتوسوج فامتظمف امكفنامستط  ق
امسوصف امستحل ل .مسمترجاامتلوبامسدرمت 
ا.مسمبلومف اتكتوسوج فامتظمف اة امسبفمل نامسموظف نا(امن30 لغاحجمامسب ت ا)ا  ت امسدرمت 

ام بفدامسدرمت 
,امسبفمللل امس للو اجللود ,اامادمر اجللود ,امسبملللاوتوجلل اماتفتللفح,امسمتللتمرامستحتلل ن
ا.مامداطو لامستوج 

اماتفس ب
اماحصف   

مستحل للللامسبللللفمل اماتتكشلللفة ,اومستحل لللللامسبلللفمل امستوك للللدي,امسوتلللطامسحتللللف  ,ا
ا(.tمهت فرا)ا

امهماماتتتتفجف 
 جلبامنا كللونامحتللو امتظملل امسبملللا فس لل امادمءاو مل لل امستتف للذاج للد ,اضللرور ا

اا لدبفس ل امادمءاوممفرتلف امسملومردامس شلر  ,امسمستومةقاومستآزرا  نامتظم امسبمللا
مناتكلللونا مل للل اتتف لللذاهلللذهامسممفرتلللف ا فسمتلللتو امسمطللللوباح للل ا جلللبا لللل ا
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ةللل امستم لللزااشلللد دمسبللفمل نامنا تظلللرومامسللل اتظلللفمامدمر امسملللومردامس شللر  ا لللل امتللل ا
متللفخام  للما بملللا للل از للفد امسللواءااهلللقاوماتتللفقاوماتضلل فط,اممللفا للؤديامسلل 

ا.ومسرضفامسوظ ف 

امهمامستوص ف 
بفس  امادمءاانامسضرور اد مامادمر امسبل فاسلبفمل نا  راتط  قامتظم امسبملا

ة اتح  قامستجفح,او ل امادمر امسبل فاا ؤد  سكلاموظفاة امسمتظم اس ادورا
ابفس  امادمءاومومقفامسبفمل ن.مسم ضفامستظراة امسب ق ا  نامتظم امسبملا

 

ا
ا
ا

2-6 
ا
ا

ا تومن
امسدرمت 
اوتتترف

Developing a change approach for the Transition 

to a high performance organization.(2017) .  

ملأدمءابفس  مسامتظم اإس اس تت فلامستغ  رامترجاتطو را  

امس فح امتم
 

Heijtel & André  de Waal. 

 

امشكل امسدرمت 
ا ل ناأ ضلفءامستغ  لرام لفدر جومتباامناجفتباكلاة اة امستحكمامسمد ر ناممكفت  مد ا

امستغ  للراوتتف للذاتللده  ا صلل في اتكللل فرما للتما تللدمفاتحللوامتظملل ا فس لل امادمءامسمتظملل 
امسهفص .

اهدفامسدرمت 
اجد لللد امصلللفدراوتتف لللذاإتشلللفءاإسللل امسمتلللتمراتلللب رماةللل امسملللد ر ناترلللدفامسللل امتلللف د 

ا.املأدمءا فس  امتظم استص حامسمتتدممامسبفس املأدمءاتح  قاوطرم قامستتفةت  اسلم ز 
ا.هوستدماة امجفلاما  ماة اإقل م  اإ  م  اشركف اث  امكفنامستط  ق
امسوصف امستحل ل .اامتلوبامسدرمت 
امتتج  فا.ا(00 لغ احجمامسب ت ا)ا  ت امسدرمت 

ام بفدامسدرمت 
اطو للمسامستوجل ,امسبفملل امس لو امادمر اجود ,امسفبفلاومستوج اماتفتفح,امسمتتمراستحت نم

ا.مامد
اماتفس ب
اماحصف   

ا(.tمسوتلللللطامسحتف  امسموزون,اوماتحرمفامسمب فري,امهت فر)ا

امهماماتتتتفجف 
تللف دامسمتظمللف ا بللدامناتللمامستح للقاتا بفس لل امادمءمسمتظملل امسمث تلل امسدرمتلل امنا

ام للف لترماتملل امسللذ ناأنامللناصللحت اةلل امسبد للدامللنامس لللدمنا للل اتحتلل نامدم رللف.
ا,متظملللل ا فس لللل امادمءاتحللللوامسكفمللللل امستغ  للللرام للللفدر اةلللل اه للللرمءامشللللفرك ناكللللفتوم
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اتشللللملاأناو مكللللناقلللو ,اأكثللللرامستتلللف جاجبللللل ام للللف لترماتمللل امسللللذ ناوملأشلللهفص
اامسه رمءا.اي رامستظرامناوجرف 

امهمامستوص ف 
ووتللف لااطلرقاةل امس حل املناسمز لداكأتلفسامتظمل ا فس ل امادمءا مللاإطلفرابمفلمتلت

امستغ  للللراترللللجاكللللفناإذمامللللفات  لللل ماملأدمء.ا فس لللل اك فتللللف اإسلللل ا تجللللفحامسمتظمللللف اتغ  للللر
احكوم  .مساأوار ح  مساي را    اة امسمتظمف ا بمل

 

ا
ا
ا

2- 7 
ا
ا

ا تومن
امسدرمت 
اوتتترف

 The antecedents affecting for high performance 

organizations of public companies in 

Thailand.(2020). 
امسشلللركف اةللل امادمءامسبلللفس امتظملللف ةللل ااتلللؤثرامستللل اماتللل   ف 

 .تف  تداة امسبفم 

امس فح امتم
 

 Kortana et al. 

 

امشكل امسدرمت 
اقفد ا اتتكونات فت  امسبفس اتكوناومث  امنامترف امد اممكفت  اجبلامتظم امادمء مف

ااومتتدمم  تت ج اتشغ ل  اج د اوتكونامر ح ا مسمتظم اتتتر ا

اهدفامسدرمت 
درمت امستوم قامست امثر اة امتشفءامتظم ا فس  امادمء.ادرمت اممكفت  اوجودامتظم ا

ا فس  امادمءاتؤديامس اماتتدمم .ا
اتوقاماورمقامسمفس  امستف لتد  .اشركف اامكفنامستط  ق
ا.درمت امتتط    ا)تو   (امتلوبامسدرمت 
امتتج  فا.ا(20مسب ت ا) لغ احجماا  ت امسدرمت 

ام بفدامسدرمت 
مادمء,امشلللفرك امسبلللفمل ناومستطلللو ر,امحلللفذم اا تطلللو رامس  لللفد اومادمر ,ا تلللفءاةلللرقا فس للل

مستظللفماومسبمل لل ,امتشللفءاث فةلل امسمتظملل ,اتطللو رامسفر للقامستتف للذي,امستهطلل طاماتللترمت ج ا
ال . ومستشغ

اماتفس ب
اماحصف   

امسم و  .مسوتطامسحتف  ,امستت  ا

امهماماتتتتفجف 
تحد دا فملاتطلورياجد لداهلوام لدمعامادمر امسمتبلدد امسث فةلف ا)مستتلوع(املنامجللا
مسلللتمكناملللنامسبللل شامبلللفاا تلللبفد ادونامشلللفكلامسبلللرقاومسلللد ناومسمفلللفه مامست فتللل  ا

ااومسجتساومسث فة .
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امهمامستوص ف 
امادمءاا ملاإطفرابمفلمتت امدمر  ا ل  اومسترك ز اومضح  ا تتف ج امسترك ز ومجمو  

ا فملا اتأث ر ا متتو  اوماهتمفم اسلبمل, امسمتتمر  امسمرمق   امسبمل, امدمء اوت   م مسبفس ,
ا ناطر قامسبوسم اومستكتوسوج ف.اما تكفراة امادمر ا  رامسث فةف 

 

 مجال الإفادة من الإسهامات المعرفية السابقة: -ثانياً 

امسجفتلبامستظلريإيتلفءااةل اك  راو شكلامستف   مس حو ااهم فتا:النظري الجانب إثراء -1
امستظللريامسجفتللباةل اتللأط رامترللفمس حلو اوماتللتففد ااهللذهامللنماقت للفساا  لرام فشللر ا طر  لل اوذسلك

اةل اذُكلر امستل اجد لد اومومقل امسكتروت ل امصلفدرا لل ماتتدالاا ناطر قام فشر اي راو طر   
إيتلفءااةل اأةلفداملفاوهلذممس حلو ااتللكاك  لر املناتتل  اوتحصل لا ترلفامس حل اوتمامستف   امسدرمتف 
 .ك  راو شكلامسحفس امس ح 

ةل اامس فحل املناق للامستلف   امس حلو  لل ااماطل عأةلفدا:امنهجيـة البحـث تطوير -7
و شللكلاهمافتلوهلذمامفاا مسحفس اسلدرمت ةرمامسمتفهجامسبفسم  امسمت ب اةل امسدرمتف امسملشف ر ا

مللللناتفحلللل  اصللل في امسمللللشكل اوملأهلللدمفااك  للللراةللل ا تللللفءاوم  للللدمدامترلللللج  امس حللل امسحللللفس 
 وملأدوم امسمتتهدم ا.

امس حللل اأدم ا تللفءاةلل ام فشلللراو شللكلامستللف   مس حللو ااشلللفرك :االبحــث اةأد بنــاء -3
امسمشللف ر مس حللو ااةلل امسمتللتهدم املأدوم ا للل ماطلل عاا للناطر للقاوذسللكاا,اتللت فت ()م

اإسلل اس طم تللفناسرللفامسضللرور  ماهت للفرم ااإجللرمءا بللدامسحللفس امس حلل اةلل اوما تمللفدا ل رللف
 .مسحفس امس ح اوميرمضاتوجرف ام متتجفمرفااومد املأدوم اهذهارصفت 

اومتلتومهفاوتو رلفامسحلفس امس حل اة اتحد دا  تل امس فح تف د اا:البحث عينةاختيار  -4
اتفح ل املناواتل مفا   فمستلمس حلو ااة مهت فرهفااتمامست امسب تف ا أتومعماتترشفدااه لامناوذسك

امس حل امللتغ رم امل ا تتفتلباملفامةضللارفتصلف ,امسبل لفافلإدمرم  لامحدد اتتمثلا  ت ترك زهفا ل ا
 مسبرمق  .امس    اومتغ رم ا سمسحفامس ح اموقل اهصوص  امرم ف ام امسحلفس 

مس فحللل اةللل اتحد لللداماتلللفس بامةلللفد اماتلللرفمف امستلللف   اا: الإحصـــائيةالاســـاليب  -5
 ماحصف   امسم  م اسل ح امسحفس .

ا

ا
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 اهم ما يميز البحث الحالي عن الاسهامات المعرفية السابقة: -ثالثاً 

مناتتفوسترفاحتبا لماا ح  أتموذجا جم ا  نامتغ ر ناسما ت قالأياامس ح امسحفس اجفء -7
امسمتغ رم اومستتف جامست اتما ا  ناهذه امسب ق  امناح  اط  ب  امتموذجاومحد مس فح اضمن

 مستوصلامس رفا.

مضففا بداة اكوت امتفردامس ح امسحفس ا تداتحد دام بفدامسمتغ رامسمتت لا)مس  فد امس فر  (ا -2
مسذيا بدامسمجتدامسح    اسمبت ا,اواماهر ثفس اوهوا)مروت امست د ل(اسماتتطرقاس امسدرمتف ا

امس  امتتتد امن ا بد امس فر   اذسكااRosing, et al, 2011 ل ادرمت )اح مس  فد  او مثل ,)
امضفة امرم اوق  م ا مكنامناتهدمامس فحث نااح فااة ادرمتفترم.

محد امسجفمبف امسمرم اوه اة ااة امس    امسبرمق  اوتحد دمااافاام دمت افاا حثامس ح ا صفت اتب  -3
ا ف ل) اتتف ج ا(جفمب  اتكون امن اامس  اهدم  اامسجفمب ة  امسم حوث , اماهتمفما  ر ز فد 

ا امتغ رم  ات ت  ا ل  امسحفس ومستشج   امستغ رم اامس ح  اسمومجر  امسمتظم  ات فت  ارتم ة 
امس     اومستك فامبرفاة امسحفضراومسمتت  ل.
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 المبحث الثاني

 لبحثمنهجية ا  

   ة:ــوطئـــتال

 ،بحثث اثانلأي عد من الجوانب الميمة والاساسية التي ت البحثيعرض ىذا المبحث منيجية     
مثثع ضثثرض نبثثذة  الفرضثثي وفرضثثياتو واىميتثثو واىدافثثو وم ططثثو البحثثثة شثثا م فييثثا تنثثاوليثثتم  إذ

اسثاليب  فثي المست دمة معنويةالجانب تحديد الاساليب  ضن فضلً لمبحوثة ا المنظمة ضنتعريفية 
 تية :لأوض يو سيتم ضرض منيجية البحث في ىذا المبحث وفق الفقرات اجمع البيانات، 

 .ثـحـــــالبة ـــشكمم -:اولا 

 .ثـحـــالبية ــمــهأ -:ثانياا 

 .ثـبحــالداف ــأه -:ثاا ــثال

 .الفرضي البحث مخطط -:اا رابع

 .ثــحــالب ياتــفرض -:اا خامس

 بررات اختيار موقع البحث.م -:سادساا 

 .هــــوعينت حثـــمجتمع الب -سابعاا:

 والمعمومات. جمع البيانات اسموب -:ثامناا 

 .ثــــحـــالبدود ــح -:تاسعاا 

 عينة.ـخصائص افراد ال -:عاشراا 

 .معنويةالوسائل ال -:عشر احد
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 :حثــالبة شكمم -:اولا 

تشيد بيئة الاضمال المعاصرة تغيرات متسارضة فرضت ضغوطا ابيرة ض ى المنظمات 
 إذ ،مرار بقائيا ونموىا في ظل ىذه الظروفيا في سعييا لتعزيز تنافسيتيا واستم ت ف انواضب

 المنظمات أحامت فميما ، والعالمي عربيال المستويين ض ى وتعقيداً  دينامياية أاثر أصبحت
 نأب يحاموا نأ يستطيعون لا فأنيم البيئية لمتغيراتا القادة وأدرك الظروف ودرست  ططيا
 ىذه في تعيش التي المنظمات امام ابيرة تحديات فرض مما صفر أصبح لدييم الم اطرةىامش 
بيئة التع يم العالي في العراق ليست بمنأى ضن ت ك  أن فيووفي ىذا الشأن مما لاشك  البيئة،

بعضيا الى حاجة ت ك  يرجعالضغوط التي جع ت من الجامعات تعيش حالة من التناقض 
 ضن ، فضلً (بالتدريس والبحث الاااديمي)تتمثل انشطتيا التق يدية التي  لممارسةالجامعات 

تسويق منتجاتيا في  ضبر استغللياو  الجديدةرص ثثثثستاشاف الفافي  الانشطة الا رى المتمث ة
لبحث الع مي التطبيقي وبراءات الا تراع التي يحصل ض ييا بعض الملاات التدريسية والفنية ا

معرفة مدى اىتمام المنظمة ضينة  ىي تتمثل بالتساؤل الرئيس   البحث ةشا م اانتىنا  ومن فييا،
يمان ان  ذلك ضوءي وف العالي؟اداء وما ليذا الاىتمام من تأثير في  القيادة البارضة البحث

 :الاتية بالتساؤلات ة البحثشا تتجسد م

القيثادة البارضثة  حثول مفيثومي اً واضثحاً الادارية في جامعثة بابثل تصثور  القياداتىل تمت ك  -1
 والاداء العالي؟

 القيادة البارضة والاداء العالي؟ طبيعة العلقة بين ما -2
 القيادة البارضة والاداء العالي؟ طبيعة ضلقة التأثير بين ما -3
 والاداء العالي؟ضينة الدراسة لمفيومي القيادة البارضة  جامعة بابلمدى تطبيق  ما -4
 :حثـالبمية ـــاه -:ثانياا 
 -في ال مما يأتي: حاليثثثثثثثثثثثالبحث المية ثثثثثثثثثجسد اىثثثثثتت    

 تع يميثثة تسثثاىم ؤسسثثةم بصثثفتيا) جامعثثة بابثثل(  طبيعثثةتثثأتي اىميثثة البحثثث الحثثالي مثثن  -1
اذ تعثثد الجامعثثات الرايثثزة الأساسثثية لنمثثو ونيثثوض اي  ،فثثي التنميثثة البشثثرية ابيثثر الشثثالب

 مجتمع.
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في اونو اول بحث ميداني تناول العلقة بين القيادة البارضة والاداء العالي  أىميتوتتج ى  -2
 ا يات جامعة بابل ض ى حد ض م الباحث. في

 .  )جامعة بابل( تتمثل اىمية البحث بالقناضة التي تتوفر لأفراد العينة المبحوثة -3
 

 :حثـــــالبداف ــــــــاه -:ثالثاا 
 :الاتيةداف ثثثثثثثثثثثقيق الاىثثثثثثثثثثثحث الى تحثثثثثثثثثثثثيسعى الب    

 بمتغيرات البحث وتوضيح مفاىيميا.طر النظرية المرتبطة لأضرض ا -1
) رئاسة جامعة بابل والا يات التابعثة ليثا لمفثاىيم  البحثالمنظمة ضينة  معرفة مدى تبني -2

 القيادة البارضة والاداء العالي(.
 ار طبيعة العلقة بين القيادة البارضة والاداء العالي.ا تب -3
 والاداء العالي. بعاد القيادة البارضةأار طبيعة ضلقة التأثير بين ا تب -4

 

 ي:ـــرضــــحث الفــــــخطط البـم -:رابعاا 

التثي تناولثت متغيثرات البحثث ) القيثادة البارضثة والاداء العثالي(  الإداريثةاستناداً الثى الادبيثات           
تب ور لدى الباحث تصوراً ضن الم طط الفرضي ل بحث والثذي يعبثر ضثن طبيعثة العلقثات ونوضيثا 

امثثا  لفرضثياتو اً ومصثور  لأىدافثوة البحثث ومحققثا شثا ميثدضم  الشثالبثين متغيثرات البحثث الحاليثة ب
 واما يأتي: لقة المنطقية بين متغيرات البحث(، والذي يعبر ضن الع1) شالفي ال

المتغيثثر المسثثتقل )القيثثادة البارضثثة(: وتتمثثثل ابعادىثثا الفرضيثثة بثثث ) سثث وايات القيثثادة المنفتحثثة،  -1
 .ل(ثثثثبديثثثثثثرونة التثثثثس وايات القيادة المنغ قة، وم

 ادارة ) الالتثثثزام المتميثثثثز، ضم يثثثثاتباثثثل مثثثثنده المتغيثثثر التثثثثابع )الاداء العثثثالي(: وتتمثثثثثل ابعثثثثا  -2
 ر الفعال، الاتصالات المفتوحة المتعددة لاتجاىات، ثقافة التع م المستمر(.يالتغي
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 ضلقة تأثير                                          ضلقة ارتباط

 ( المخطط الفرضي لمبحث 1) الشكل

 حثاالمصدر: من اعداد الب

 :حثــالبيات ـــفرض -:اا خامس
 : يأتي اما وىي فرضية فرضيات بعضيا ضن تنبثق ،رئيسيتين فرضيتين الدراسة تضمنت     

 

  : ىالأولة ـة الرئيسيـرضيـالف -1

 بين القيادة البارضة والأداء العالي.  معنويةلا توجد ضلقة ارتباط  ذات دلالة   

القيادة سلوكيات 

 المنفتحة

القيادة سلوكيات 

 المنغلقة

 ثقافة التعلم المستمر

الاتصالات المفتوحة 

 المتعددة الاتجاهات

 ر الفعاليعمليات ادارة التغي

 الالتزام المتميز

 الاداء العالي   سلوكيات القيادة البارعة

 مـــرونة التــــبديل
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 : يأتي واما فرضية فرضيات ثلث منيا تفرع ولقد

بين س وايات القيادة المنفتحة والأداء العالي  معنويةلا توجد ضلقة ارتباط ذات دلالة   -1
 بأبعاده .

داء العالي لأبين س وايات القيادة المنغ قة وا معنويةلا توجد ضلقة ارتباط ذات دلالة   -2
 بأبعاده.

 بين مرونة التبديل والاداء العالي بأبعاده. معنويةلا توجد ضلقة ارتباط ذات دلالة  -3

  ة :ـــة الثانية الرئيســالفرضي -2

 لا تؤثر القيادة البارضة بصورة معنوية في الأداء العالي .

 : وض ى النحو الاتيفرضيات فرضية  اربع ولقد تفرضت منيا  

 لا تؤثر ابعاد القيادة البارضة بصورة معنوية في الالتزام المتميز .  -1
 ال.لا تؤثر ابعاد القيادة البارضة في ضم يات أدارة التغيير الفع    -2
 لا تؤثر ابعاد القيادة البارضة في الاتصالات المفتوحة متعددة الاتجاىات.  -3
 لا تؤثر ابعاد القيادة البارضة في ثقافة التع م المستمر.  -4

 ث:ــحـوقع البـتيار مـــبررات اخــم -:سادساا 

 الذي والمتميز الفاضل الدور ىو ل بحث اميدان جامعة بابل ا تيار اسباب اىم من نأ
في الوقت  تعد فالجامعات، ل ب د الاجتماضيةو  الاقتصادية التنمية في التع يمية المؤسسات تؤديو

 قطاضاتو، م ت ف في الحياتية مظاىره جميع وفي مجتمع أي لتطوير الاول الاساس الحاضر
 نيضة ض ييا تقوم التي الثابتة الدضامة ىي الجامعة أن إذ  اصة بأىمية يتميز الجامعي فالتع يم
 إلى امتد بل وحده، النظري التع يم ض ى مقتصراً  يعد لم في الوقت الحاضر الجامعة فنشاط الأمم،

 والوصول الع م أجل من الع م تطوير ض ى مقتصر تعد لم وميمتيا العالية، التطبيقية الدراسات
نماو  الع مية، الحقائثق إلى  جوانبثو، جميع في بو والنيوض المجتمع تطوير لتشمل امتدت ا 

 يرى اذ. وحاجثثاتو المجتمثثع بين والتوافثق الر ثاء وتحقيثثق توشالم حل في والمسثثاىمة
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 فاض ة اسيامات( الجامعات) العالي التع يم لاسيما التع يمية ل مؤسسات ان( 58: 2014،غربي)
 : يأتي ما ابرزىا ومن

 في العمل سوق باحتياجات الوفاء  لل من وذلك : القتصادية التنمية تحقيق في المساهمة-1
 سوق متط بات تغير مع التايف ض ى القادر الفرد أضداد مبدأ من انطلقا القطاضات، م ت ف
 قطاضات وجميع العالي التع يم مؤسسات بين المتبادلة العلقات تقوية الدور ىذا يعني اما، العمل

 في لت بيتيا الت طيط في الأولى الأ يرة وتشارك الأ رى، احتياجات منيما ال لتستشعر المجتمع
 التطبيقية والدراسات البحوث وب اصة، سواء حد ض ى والبحوث والمع ومات العام ة القوى مجال

 ومعرفة وال دمات، الإنتاج قطاضات مع المباشرة العلقات ض ى القائمة العم يات، وبحوث
 والتطور النمو ض ى وقدره وربحية فاض ية أاثر بجع يا والمساىمة ح يا، ض ى والعمل تياشالم

 ل مصادر بدي ة جديدة، موارد قاضدة إيجاد ض ى العالي التع يم قدرة فضل ضن، ال ارجية والمنافسة
 وضمان الشام ة، البشرية والتنمية الع مية والمعارف المع ومات اثافة ض ى تقوم ل ثروة، التق يدية
 .الحياة مدى التع م ضن طريق وتطورىا القاضدة ت ك استمرار

 التع يم في العام ين توفير  لل منوذلك  : الشاممة المجتمعية التنمية في المساهمة-2
 إحداث ض ى القادر" البشري المال رأس" و" البشرية ل تنمية" الماونة المجالات من وغيرىا والصحة
 الح ول ووضع والدراسات البحوث إجراءات ذلك ويشمل استمرارىا، وضمان الشام ة التنمية

 والتمييز والت  ف والفقر والأمراض التع يم، ضعف أو الأمية )في المتمث ة المجتمعية تشالل م
 .(البيئي والتدىور العادل، غير المجتمعي

 :هـوعينت حثـالب مجتمع -سابعاا: 

 :البحثــ مجتمع 1

 : بابل جامعة ضن م تصرة نبذة يأتي وفيما، بحثل  اميدان( بابل جامعة) ا تيار تم     

 سميت( 25/4/1991) سنة الصادر( 119) المرقم القرار بموجب بابل جامعت نشأتأ       
 والبحث العالي التع يم وزارة تشايلت ضمن وترتبط القديمة بابل مدينة الى نسبة الاسم بيذا

 لسنة( 40) ضدد الع مي والبحث العالي التع يم وزارة قانون من( 8) المادة بموجب الع مي
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 ا يات اربع أنشأىا بداية في الجامعة ضمت وقد. تربوية انسانية ض مية جامعة وىي( 1988)
 ضدداً  لتضم ذلك بعد توسعت ثم الع وم وا ية اليندسة ا ية، القانون ا ية، الجمي ة الفنون) وىي
 طب ا ية، الاساسية التربية ا ية، الطب ا ية، الرياضية التربية ا ية وىي الا يات من ا ر

 ىندسة ا ية، التمريض ا ية، والاقتصاد الادارة ا ية، الآداب ا ية، البنات ض وم ا ية، الاسنان
 ا ية، المع ومات تانولوجيا ا ية ا ية الزراضة، ،الصيدلة ا ية الع وم الاسلمية، ا ية، المواد
 نأ الى ضن فضل ،(مسيب اليندسة ا ية، الانسانية ل ع وم التربية ا ية، الصرفة ل ع وم التربية
 أن يؤى يا وبما والاستشارية والبحثية الع مية والوحدات المرااز من ضدد اضافة شمل التوسع
 .الابرى العالمية الجامعات مصاف في تاون

 حث:ـــة البــعين-2
ب غ دارية يماونة من القيادات الا شام ة البحث في جامعة بابل وتم ا تيار ضينة قصدية طبق

 .اً مستجي( 120ضددىا)

 :اتــــوالمعموم البياناتع ــجم وبــاسم -:ثامنا  

 ينيرئيسثال الجثانبين فثي الحثالي بحثال لا نجاز اللزمة والمع ومات البيانات جمع ضم ية تمث ت    
 :ىما

 :لمبحث الجانب النظريالبيانات والمعمومات المتعمقة بثثثثث 1 

   والاجنبيثثثثة العربيثثثثة المصثثثثادر ض ثثثثى اضتمثثثثدنا فقثثثثد بحثثثثثل  النظثثثثري الجانثثثثب اغنثثثثاء أجثثثثل مثثثثن       
 التي (الداتوراه وأطاريح الماجستير ورسائل والدوريات بالاتب) المتمث ة الع مية المراجع من جمعياو 
 .الانترنت شباة مواقع من او العراقية الجامعات ماتبات من ض ييا الحصول تم

 :لمبحثالبيانات والمعمومات المتعمقة بالجانب التطبيقي  -3

 البيانثثات جمثثعل الضثثرورية الوسثثائل مجموضثثة مثثن ض ثثى التطبيقثثي الجانثثب فثثي الباحثثث اضتمثثد       
 : بالآتي المتمث ة والمع ومات
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 الصثثثث ة ذات البيانثثثثات ض ثثثثى ل حصثثثثول الثثثثرئيس المصثثثثدر الاسثثثثتمارة تعثثثثد:  تبانةالســــ اســــتمارة - أ
 الادبيثثات الثثى اسثثتناداً  بحثثثال واىثثداف ةشثثا مال ضثثوء فثثي الاسثثتمارة صثثممت وقثثد بحثثث،ال بمتغيثثرات

 الاتثي جثدولال ويتضثمن، والمحامثين ال براء السادة آراء ضن فضلً  النظري الجانب في وردت التي
 . بانةالاست استمارة ماونات م  ص

 الستبانة( ممخص مكونات استمارة 1 ) جدولال                     

ضدد  الابعاد المتغيرات المحاور
 الفقرات

 المصادر

ثثثثثثثالم
ثثثثثثثثثثثث
ثث

ثثثث
ول
 الا

ور
ح

 

 
 

 المع ومات ش صية

 النوع الاجتماضي
 الفئة العمرية
 المؤىل الع مي
 سنوات ال دمة
 المنصب الاداري

5 

 اضداد الباحث

 
الم

ثثثثثثثثثثثث
ثثثثثثثثثثث

 حور
ثثثثثثثثثثثث
لثان

ا
ثثثثي
ثثثثثثثثثثثث
ثثث

 

 
 
 
 القيادة البارضة  

   6 س وايات القيادة المنغ قة
،  العطوى ،رشيد  

2012 : 37، Yolkl , 

2012 : 77 ,    

Ruhnke & Mulder , 

2015 : 5 Coleman, 

Rosing et al 

2011,52   
 

 6 المنفتحة القيادة س وايات

 6 التبديل مرونة

 
 الاداء العالي

  7 الالتزام المتميز
 
  

5-Nicole, 2005:2 

 5 ضم يات ادارة التغير الفعال
الاتصالات المفتوحة المتعددة 

 الاتجاىات
6 

 5 ثقافة التع م المستمر
 41 المجموع 

 
 اضداد الباحث بالاضتماد ض ى ماونات استمارة الاستبانة المصدر:
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  ها:ـــــع الستمارات واستلامـــتوزي -ب

 محط اانت التي الامور ومن، شامل قصدي الشالبالبحث ض ى ضينة تم توزيع الاستمارة       
 : ما يأتي تبانةاستمارة الاس توزيع ضند الباحث اىتمام

 البحث. ضينة لأفراد الاستمارة وفقراتيا التي تضمنتيا المفاىيم توضيح  -
 محاولة الوصول الى الاجابة الدقيقة.  -

فقد تم توزيع  حددت التي البحث ضينةجميع  تغطيةض ى احتواء ض ى  لذلك وحرصاً        
استمارة، لتصبح ( 120) منيا استرجعت ،القيادات الادارية في جامعة بابل استمارة ض ى (120)

 .(%100) ب غت الاستجابة نسبة ان أي ،استمارة(120الاستمارات الجاىزة ل تح يل )

 :حثـــالبدود ـــح -:تاسعاا 

 (.جاهعت بابل) بــــلإداريت أالقياداث  للدراستتتوثل الحدود البشريت  الحدود البشرية: -1
الع مي  م، وضمداء الا يات ومعاونييلإدارياو الع مي ومساضديو )رئيس جامعة بابل، 

 الشكل, اذ تن اختيارهن بعينت( 120البالغ عددهن) ورؤساء الاقسام العلويت(,   ،لإدارياو 

 ( استوارة.120 تن استرجاع )بحث قصدي, وهن يوثلوى افراد عينت ال
والا يات لتمثل موقع  (جامعة بابل)بثث ل بحثتتمثل الحدود الماانية  الحدود المكانية: -2

 وذلك لعدة اسباب منيا:  البحث
، فضثلً البحثثانجثاز  فثييسثاضد قرب ت ك الا يات من الموقثع الجغرافثي ل باحثث، ممثا -أ

 تفض يم بأبداء المساضدة. ضن
داضيثثثة  والابتااريثثثة وتاثثثون الع ميثثثة باثثونيم مثثثن اصثثثحاب العقثثول الاب ملااتيثثثاتتميثثز -ب

 . ل بحثض ى احداث التغير والتجديد بدرجة متقدمة مما ينعاس ض ى النتائج الع مية قادرة 

 :خصائص افراد العينة -:عاشراا 

الى البيانات الواردة ضمن فقرة المع ومات  استناداً  البحثحددت  صائص افراد ضينة      
 :تيلآبا( واتسمت ىذه ال صائص 2لاستبانة انظر م حق ) ااستمارة  فيالعامة 
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         :لجتماعياالنوع وصف   -1

 لجتماعياالتكرارات ونسبها لمنوع  ( يوضح2)  الجدول

 %النسبة المئوية تكرار الفئة الفئة الخاصية

 
 النوع لاجتماضي

 

   92 110 ذار
  8 10 انثى

 100 120 المجموع
 Excel  )    )عمى معالج الجداول اعتماداا احث المصدر: اعداد الب

 حين في ،(%92ب غت)  البحثتبين ان نسبة الذاور في ضينة  (2) جدولنلحظ ىذا ال    
ااثر من فئة  اانت بحثال ت منيا ضينةشا ت الذاور التي فئةن أ اي ،%(8) نسبة الاناث تشا 

 لشالوا  ة في الجامعةثثثتولي المناصب القيادي الى رغبة المرأة ىو ضدم والسبب في ذلك  الاناث
 لاجتماضي:انسب الاستمارات الموزضة بحسب النوع لنا الاتي ( يوضح 2 )

 

 لجتماعيا( نسب الستمارات الموزعة بحسب النوع 2 ) الشكل         

 

 

 ذكر
92% 

 انثى
8% 

 النوع لاجتماعي
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 :الفئة العمرية وصف-2
 الاتي(3 ) جدولفي ال ضمرية اما موضح فئة لال ونسبيا التارارات لنا تبين الآتية النتائج

 عمرية فئة لكل ونسبها ( يبين التكرارات3) الجدول

 %النسبة المئوية تكرار الفئة الفئة الخاصية

 الفئة العمرية

 %3 3 30اقل من 
40-31 15 12 % 
50-41 84 70% 

 %15 18 فأاثر 50
 %100 120 المجموع

 (Excel )عمى معالج الجداول  استناداا الىالمصدر: اعداد الباحث 

( وبنسبة مئوية 3ب غت)  فما دون( سنة 30) ض ى الفئة العمرية يعياوز ت تم لاستمارات التيان أ      
( وبنسبة 15ب غت ) فقد ( سنة40-31لاستمارات الموزضة ض ى الفئة العمرية من )ا%( اما  3) ىي

( سنة  50-41ضدد الاستمارات الموزضة ض ى الفئة العمرية ) ب غ( في حين 12%) اانتمئوية 
ى ىذه الفئة وذلك بسبب ال برة الادارية المتراامة لد (70%وبنسبة مئوية ب غت )( 84ب غت ) 
( وبنسبة مئوية 18ب غت)  فما فوق( سنة 50لاستمارات الموزضة ض ى الفئة العمرية )ااما العمرية، 

 لاستمارات الموزضة بحسب الفئة العمرية:انسب لنا الاتي ( يوضح 3)  شالوال،  %(15)  ىي

 

 ( نسب الستمارات الموزعة بحسب الفئة العمرية3)  الشكل

الفئة العمرٌة 
 30اقل من 

2% 
-40الفئة العمرٌة 

31 

13% 

-50الفئة العمرٌة 

41 

70% 

 50الفئة العمرٌة 

 فأكثر
15% 

 تكرار الفئة
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 العممي:التحصيل  وصف -3
الع مي  المؤىلالتارارات ونسبيا بحسب  الاتي(4 ) جدولاما موضح في الاوجد الباحث 

 االآتي: النتائج واانت
 العممي لممؤهل ونسبها يبين التكرارات (4 ) الجدول

 %النسبة المئوية تكرار الفئة الفئة الخاصية

 
 المؤهل العممي

 %100 120 داتوراه وما يعادليا
 %صفر صفر يعادلياماجستير وما 
 100 120 المجموع

 ( (Excelاستناداً الى معالج الجداولاضداد الباحث  المصدر:

ض ى حام ي شيادة لاستمارات الاستبانة الموزضة ا(  نجد ان 4) الجدولمن  لل ما ورد في     
 ى حام ي الاستمارات الموزضة ض اما  (% 100)( ونسبة مئوية مقدارىا  120 الداتوراه ب غت)

ومن ىذا يتضح لنا أن ، (%صفر)( وبنسبة مئوية مقدارىا صفر) فقد اانتشيادة الماجستير 
تمت ك المؤىل الع مي الذي يتلءم مع طبيعة وظائفيم الادارية  بحثالنسب السابقة ان ضينة ال

 و جيد.لاستبانة ض ى نحا، الى جانب القدرة  ض ى فيم واستيعاب ض ى فقرات استمارة المناطة بيم
 نسب الاستمارات الموزضة بحسب التحصيل الع مي: الاتي يبين لنا( 4 )شالوال

 

 ( نسب الستمارات الموزعة بحسب التحصيل العممي4 )الشكل

 120تكرار الفئة 

 صفر
55% 

%  النسبة المئوٌة
 صفر 100

45% 

 التحصيل الدراسي
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 سنوات الخدمة: وصف -4

 جدولفي ال اما النتائج اانتو رارات ونسبتيا حسب سنوات ال دمة اوجد الباحث ىنا التا       
 -:(الاتي5 )

 الخدمة سنوات حسب ونسبتها التكرارات( يبين 5)الجدول

 %النسبة المئوية تكرار الفئة الفئة الخاصية

 سنوات الخدمة

 %2.5 3 سنة ( 5 )اقل من 
 %3.33 4 ( سنة10-6من )
 %55.83 67 ( سنة15-11من)
 %16.67 20 ( سنة20-16من)
 %21.67 26 ( سنة فأاثر21)

 100 120 المجموع
 (Excel )معالج الجداول  استناداا الىالمصدر: اعداد الباحث 

(  (3سثنوات ب غثت (5اقثل مثن )الثى  ال دمثة سثنوات ض ثى توزيعيثا تثم التثي الاستمارات نأ       
فقثد ( 10-6)  مثن ال دمثة سنوات ض ى الموزضة الاستمارات أما ،%(2.5وبنسبة مئوية مقدارىا) 

 سثثنوات ض ثثى الموزضثثة الاسثثتمارات ضثثدد ب ثثغ حثثين فثثي %(3.33ا) ىثثي ( وبنسثثبة مئويثثة 4ب غثثت )
 الاسثثتمارات ضثثدد ب ثثغ وقثثد، (55.83%)اانثثت( وبنسثثبة مئويثثة 67)  ىثثي( 15-11) مثثن ال دمثثة
 امثا( %16.67) ب غثت(  وبنسثبة مئويثة 20( ب غت )20-16) من ال دمة سنوات ض ى الموزضة

( وبنسثثثثبة مئويثثثثة 26ب غثثثثت) فثثثثوق فمثثثثا( 21)مثثثثن  ال دمثثثثة سثثثثنوات ض ثثثثى الموزضثثثثة الاسثثثثتمارات نأ
 فثثي المتوسثثطة  بثثرةال يمت اثثون البحثثث ضينثثة أفثثراد معظثثم أن ض ثثى يثثدل ممثثا (%21.67مقثثدارىا)
مارات الموزضة بحسب نسب الاست لنا الاتي ( يوضح5 )شالوال، والأااديمي الإداري العمل مجال

 سنوات ال دمة.
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 الخدمة( نسب الستمارات الموزعة بحسب سنوات 5 )الشكل

 المنصب الداري: وصف-5

 (6)جدولفي ال موضح ىو ، واماالتارارات ونسبيا لال منصب اداري لنا تبين الاتيةالنتائج    

 اداري منصب لكل ونسبها التكرارات التي(6) الجدول                           

 النسبة المئوية% تكرار الفئة المنصب الخاصية
 
  
 

النوع 
 لاجتماضيا

 0.83 1 رئيس جامعة بابل
 0.83 1 ل شؤون الع مية الجامعة رئيس ساضدم
 0.83 1 الاداريةل شؤون  الجامعةرئيس  ساضدم

 16.66 20 ضمداء الا يات
 16.66 20 معاون العميد الع مي
 16.66 20 معاون العميد الاداري

 رؤساء الاقسام الع مية
57 47.5 

 100 120 الا ي
 (Excel )معالج الجداول  استناداا الىالمصدر: اعداد الباحث 

 سنة(  5) اقل من 

2% 

 سنة( 10-6)من 

3% 

 سنة( 15-11)من

56% 

( 20--16)من

 سنة
17% 

سنة ( 21)

 فمافوق
22% 

 سنوات الخدمة
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 لاستمارات الموزضة ض ى القيادات الاداريةا أن ضدد (6) الجدول نتائج من  لل نلحظ      
 مساضد)لاستمارات الموزضة ض ى ا اما%( 0.83( وبنسبة مئوية ) 1 )  ب غت (رئيس الجامعة)

لاستمارات الموزضة ض ى ا لان%( 0.83( وبنسبة مئوية) 1ب غت) (ل شؤن الع مية رئيس الجامعة
لاستمارات ا اما%( 0.83) ( وبنسبة مئوية 1رئيس الجامعة ل شؤون الادارية( ب غت ) مساضد)

لاستمارات ا ىذا وب غت %(16.6)ىيوبنسبة مئوية  (20ب غت)  (ضمداء الا يات)الموزضة ض ى 

  ،(% 16.66)ىيوبنسبة مئوية ( 20ب غت ) (الع مي العميدمعاون )ض ى  التي تم توزيعيا
 مئوية وبنسبة(  20) ب غت( الاداري العميد معاون) ض ى توزيعيا تم التي الاستماراتوضدد 

( 57)  ب غت فقد( رؤساء الاقسام الع مية)ض ى  الموزضةلاستمارات ضدد ا اما%(.  16.66)

بحسب  نسب الاستماراتلنا الاتي يوضح ( 6 )شالوال (، 47.5 ) استمارة وبنسبة مئوية
 :الاداري المنصب

 
 بحسب المنصب الداري( نسب الستمارات 6 )الشكل

 :حثـلمب معنويةائل الـالوس -:حادي عشرال

ار بثثثثلغثثثثرض تح يثثثثل بيانثثثثات الدراسثثثثة وا ت معنويثثثثةلاحثثثثث ض ثثثثى ضثثثثدد مثثثثن الأسثثثثاليب اضتمثثثثد الب   
   فرضياتيا وىي:

 رئٌس الجامعة
1% 

معاون العمٌد 
 للشؤون العلمٌة

1% 
معاون عمٌد 

 للشؤون الادارٌة
1% 

 عمداء الكلٌات
16% 

 معاون العمٌد العلمً
17% 

معاون العمٌد 
 الاداري

17% 

رؤساء الاقسام      
 العلمٌة

47% 

 تكرار الفئة
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 .التوزيع الطبيعي-1

 .العام ي الاستاشافي والتوايديالتح يل -2

 لقياس الثبات. خنباا تبار ألفا ارو -3

 الانحدار المعياري.-4

 .ومستواىا ابةثثثثثثثثثدة الاجثثثثثثثثثثش-5

 (.Pearson)معامل ارتباط بسيط-6

 .متعددالنحدار الامعامل -7

 .والتأثير الارتباط معنوية لبيان(  tتبار ) ثثثثثثثثثثثثثا -8

 (.fتبار)ثثثثثثثثثثثثثا -9

 .R2 معامل التحديد-10

 



 

 

 

 

 

 الاطار النظري لمتغيراث البحث

 المبحث الاول: القيادة البارعت

 الثاني: الاداء العاليالمبحث 

 البارعت القيادة بينالترابطيت  العلاقت المبحث الثالث:
 العالي والاداء

 

 

 الثاني الفصل
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 المبحث الاول

 انقيادة انبارعت

 توطئة:ال

فػػا ادلمظلػػ ت   ػػكياي تبيػػض اد لػػف اجػػؿ ادبشػػث ب ػػ فأجريػػت اديديػػد لػػف اددرا ػػ ت    
ادتػػػا تشلػػػؿ فػػػا لتػػػليما  ادتمػػػ بض يارتبػػػ ط ذدػػػؾ بمػػػيع ادلطكػػػيب دكتي لػػػؿ لػػػ   ػػػذ  ادتم بتػػػ ت 

 يفيلػ  يتيكػؽ بػذدؾا (ادقيػ دة ادب رةػ )بطريقػ  تتػلف دكلمظلػ ت ادبقػ ل يادملػيا ي مػ  بػرز ل ػطك  
    -6الاتي  ذا ادلبشث ادفقرات فا  متم يؿ 

 مفهىم القيادة البارعت. -اولاً:

 اهمية القيادة البارعة. -ثانياً:

 التبادلية. والقيادة التحويمية بالقيادة وعلاقتها البارعة القيادة -ثالثاً:

 سمات القيادة البارعة. -رابعاً:

 البارعة.  القيادة تواجه التي التحديات -خامساً:

 ابعاد القيادة البارعة. -سادساً:
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 انقيادة انبارعت: اولاً:
للػػ  ازتزمػػ  فػػا بطيمػػ  لػػف  ثليمػػ ً  ـ ادتػػ ريل ديجيػػ ؿ ادلت شقػػ  لمػػذ فجػػر ادشتػػ رات امػػزاً بػػدّ      

 ااشػػداث لمػػذ اف اػػ ف الام ػػ ف يػػمقش ةكػػي الاشجػػ ر اي ياتػػب ةكػػي ادجكػػيد اي يزػػط ةكػػي ادػػيرؽ
شلػػؿ الام ػػ ف ل ػػخيدي  زطيػػرة فػػا ايفيػػ  ا ػػتثل ر  د ػػ د   غ ديػػ ً  فاريػػ ً  ا ػػب  فيلػػ  بيػػد ر ػػيداً 

ف ا ػتيلؿ أبإم ػ مي  الام ػ فا ي ػكبا  بلػ  يرتقػاي  يؼ ذي شديف ايجػ با دػي ا ػتلر ادب ري ا فا
ادػػدير ادطبييػػا فػػا اداػػيف فػػا  ب ػػفتا فػػا ا ػػتا ؿ ام ػػ مي  الام ػػ فا ييلاػػف ادمظػػر ادػػي ادقيػػ دة 
فػػػا ادتػػػ ريل الام ػػػ ما يلا فػػػا الالامػػػ    ك ػػػ  الاديار ادفطريػػػ  ادتػػػا جبػػػؿ ةكياػػػ  الام ػػػ ف يدػػػـ مػػػرَ 

لػف ادقيػ دة شتػي فػا ا ػار ادتجليػ ت الام ػ مي ا بػؿ تاػ د تاػيف ادقيػػ دة   ػ غراً  ( لا مػ ً )ادجارافيػ 
ببؿ ي (. 61-05ا 6102فا ادايف اك  شتي ةكي ل تيى ادا ئم ت الازرى )ر يدا لطر6  ب ميم ً 

ادزيض فا لفايـ ادقي دة ادب رةػ  لابػد دمػ  لػف ادتطػرؽ ادػي ادقيػ دة يتطير ػ  يلػف ثػـ اديبػيؼ ادػي 
 .ادبراة  ب د اؿ ادي ـ يادبراة  ادتمظيلي لفايـ 
 القيادة وتطىرها. -1

 مفهىم البراعت  والبراعت التنظيميت.  -2

 مفهىم القيادة البارعت. -3

 

 : القيادة  مفهوم تطور -1
اداكلػػ   ا ػػتقتشيػػث  اد تيمػػايرجػػ  أ ػػؿ اكلػػ  دادقيػػ دةد ادػػي ادفاػػر ادييمػػ ما يايتػػ  ادفاػػر        

 بليمػي يبػدأ أي يقػيد ي ػي ليافػؽ دكفيػؿ( Archein )  ادفيػؿ لػف( leadership)  مجكيزيػ الا
 يؿ فػػا ادديدػػ  أيلاا ػػـ يطكػػؽ ةكػػي ادرجػػؿ ادا ي ػػي يقػػي  يليمػػ   يشػػرؾ أي (Agere) اد تيمػػا

لرخي ػػيف تجليالػػ  يظيفتػػيف لتبػػ يمتيف  لػػ ا ادق ئػػد ي اد  بػػيف  بػػشػػ اـا يلمػػ  أ ػػتمتن اف  مػػ ؾ ةاد
يالػر يادتيكيلػ تا لاي ا لف شؽ ادق ئػدا ييظيفػ  تمفيػذ  ػذ  اا (يالر يادتيكيل تلايظيف  اةط ل ا)

  ).265ا 66112 فرش ت(ي ا لف ياجب ادلرخي يف 

 

ادتا طير    (Great Man Theory)يبد ارتبط لفايـ ادقي دة بمظري  ادرجؿ اديظيـ       
Carlyle) ) فا لجلية  لش ترات رازت ةكي اف ادرجؿ اديظيـ  ي رجؿ لي يب يشلؿ

لجلية  لف ادز  ئص ادتا يش ؿ ةكيا  ةف طريؽ اديراث ا ي ا ت ل  د  بقي دة الازريف 
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ادي دلي   شربا يبد ظكت  ذ  ادمظري    ئدة شتي اد (Eppard, 2004:16ب اؿ طبييا) 
   (.73ا 6103)لز ر6  ب ي دل دا  فا اير الايدي ادتا ت ببت فا اماي ر ليظـ ادبييت ا

 ة دة يةكي ةكلي ا درا   اي ت تمد فا ادياب  ادي تا دـقي دة ادكادمظري  اديراثي  د فإ      
  دبيتا  بإثب ت اديكـ يفا تشد ـةجز مظري  ادرجؿ اديظيػ يال ـادبدائؿ  فا اش ؿ ادت ريل
 لف ادب شثيف ش يؿ ادتا ادل تا ادقرف ث ثيم ت فا (Traits Theory) تاد ل  مظري  ظارت
 اد ل ت (ا يمظري  626 6102ديايميا ب دة ديف غير ـ ) ر يد يلطرا  ةل  يليز ادبشث ز دا 

 ادق ئد أف  ف ت تخاد بب  ط  أما  الا لات ب ا أي ليريث  ادقي دة إذا شيؿ ل  افترات ت تت  لا
 ةكي اديارث ا اثيراً  تيتلد (ادج ػـ بمي  اديزفا ادطيؿا) لثؿ لف ف ل ت. ادق ئد غير ةف تزتكؼ

  Locke, 1991:48 )  يادتيكـ  ادزبرة ةكي تيتلد (ب د م ة  ادليرف ) الازرى لثؿ اد ف ت ال 

&  Kirkpatrick) ، ( درا  ت ج لي  لي يا ف  )ج لت اربييم ت ادقرف ادل تايفا أيازر
دتخاد يجيد لجليةتيف لف اد كياي ت ادقي دي  ادل  با  دل  تي كت إدي  درا  ت ج لي  أي  يي 

Ohio State University  شيث ب ـ فريؽ لف ادب شثيف بقي دةRensis Likeit   بدرا   ت ثير
الأدال اديظيفا. يبد تي ؿ ادفريؽ ادبشثا ادي يجيد ملطيف لزتكفيف دكقي دة  فااد كيؾ ادقي دي 

ادق ئد  ا تل ـشيث يتلشير  Employee centered-أشد ل  اد كيؾ ادليج  مشي ادي لكيف 
بش ج ت ادي لكيف يتشقيؽ رت  ـ ياديلؿ ةكي تل  ااـ بادؼ بم ل لجلية ت ةلؿ ف ةك  ب درة 

ادملط الأزر فاي اد كيؾ ادليج  مشي اديلؿ  شيث يراز ادق دة ةكي تشقيؽ ادال ة داا أل  
جرالات اديلؿ بادؼ تشقيؽ اداف لة الإمت جي  يتزفيض ادتا ديؼ  ا تل لاـ  ياديف لب ديظيف  يا 

 (.Kinicki & Williams، 10-2016:9) بجدايؿ اديلؿ ادلشددة ل بق  
 لف ت دفا  دـ ي كياي ت بي دة أمل ط ً  ادلمظل ت ةكي ادلت شق  ادزلمي  ادشقب فرتت يبد      
 (.22ا 6160ادلم يد)ش ف6 ل تيي ت الأدال يبكيغ الا تب با ادتايؼ دتشقيؽ يذدؾ ببؿ
ادلف  يـ ادتا ي يب تيريفا ا إذ يلثؿ تشػدي  دكيكلػ ل يادلل ر ػيف ةكػي شػد  لف تيد ف دقي دة       

ف ا بشت ادقي دة ليتية  دكت لؿ الااػ ديلاا يتطػيرت ادتيريفػ ت أ يال لمذ أاثر لف  برف لمذ 
يداػف ةكػي  اد ػ فلػف ببػؿ ادبػ شثيف باػذا  بػدلتام ؾ لفػ  يـ لتيػددة فا ادلدةب  تلرار ز ؿ تكؾ 

ادػػرغـ لػػف تيػػدد  ػػذ  ادلفػػ  يـ إلا أف  مػػ ؾ لفاػػيـ أ   ػػا تػػـ ادترايػػز ةكيػػ  ي ػػي دأف ادقيػػ دة  ػػا 
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 ؛(,2016:2Silva) يف اػػػػػػػػػػػؿ لػػػػػػػػػػػف ادق ئػػػػػػػػػػػد يالأفػػػػػػػػػػػراددةبػػػػػػػػػػػ رة ةػػػػػػػػػػػف مػػػػػػػػػػػ تن ادتف ةػػػػػػػػػػػؿ لػػػػػػػػػػػ  بػػػػػػػػػػػ

Northouse,2019:33) .)    

غيػر لػ دي الا  ادقيػ دة لفاػيـف أادي  ( andolfi & Stone, 2018: 262Gاؿ لف ) يا  ر    
أف ة ئداتػػ  لش ي ػػ  يذدػػؾ دلػػ  يجػػب أف تتشلكػػ  ادقيػػ دة لػػف ل ػػخيدي  دتشقيػػؽ الا ػػداؼ يتشييػػؿ 

ماػ  أالأفػراد يبيكػـ ا ػش ب ادل ػ د  ا اي  ةػف طريػؽادلمظل ت دكش دػ  ادل ػتقبكي  ادلرغػيب باػ  
اتػش  فػا ةلكي  ليازم   ػيب  جػداً. يدػذدؾ تزايػدت أ ليػ  ادقيػ دة فػا ادي ػر ادشػديث يب ػيرة ي 

ادلمظل ت الامت جي  يادزدلي  ب بب ل  لرت ب   ذ  ادلمظلػ ت لػف لم ف ػ  فػا الا ػياؽ ادي دليػ  
 .ادتايرات يادتشدي ت ادليقدة فت  ةفيادلشكي  

  شيػػػػػػػػػػػػػػث ابت ػػػػػػػػػػػػػػر تيريفاػػػػػػػػػػػػػػ   6 تعريفااااااااااااااات لمقيااااااااااااااادة ومنهااااااااااااااا هناااااااااااااااك عاااااااااااااادة     
Lasswell&Kaplan,1950:13)  )  ادط ةػػ  تشقػػؽ ادتػػا ادقػػية أ ػػا ؿ لػػف  ػػاؿ6د بػػ لا إذ 

 م ػ ط ت فػا ادتػ ثير فياػ  يػتـ ادتػا اديلكيػ  ب ماػ  ( stogdill:1958,37)يرى ال  ادجبري  ب يرة
  اديػػػػػػػ   ػػػػػػػ ر لػػػػػػػ  تػػػػػػػيل فػػػػػػػا تيريفاػػػػػػػ  ييلاػػػػػػػف د.أ ػػػػػػػدافا  دتشقيػػػػػػػؽ ادلمظلػػػػػػػ  دازػػػػػػػؿ ادجل ةػػػػػػػ 

(Goffee,2006: 14 ) أي ةلػؿ لاتزػ ذ ادلرخي ػيف فػا ادتػ ثير فػا ادلػدير أي ادق ئػد بػدرة6 ب ماػ 
 تبمػا تػ بييفاادي  ق ئػداد بػيف ة بػ  ةػف ةبػ رة فاػا الأ ػداؼا يتشقيػؽ ادلمظلػ  دازػؿ لييف م  ط
 ليقػػدة  ك ػػك  ي ػػا يادلكاػػـ يادتػػ ب  ادق ئػػد بػػيف يػػتـ اجتلػػ ةا بمػػ ل دائلػػ ً  ي ػػا ادطػػرفيف ف ةكيػػ  بػػيف

 .ياديم ي  ادمتن تتطكب
لا رة ادت ثير فا الآزريف دييلكيا طيةً  أما  6 ا فقد ةرّفا  ةكي(01 61136 ل طفيا)ال       

 ا(Northouse, 2007 :(3يبد ةرفا ا فا أدال لثلرا ي ا لزين لتم غـ لف ادلا رات اد كياي 

 الابم ع ةلكي   ا6 د قال إذ الاجتل ةاا ب دج مب ادقي دة ة ب  ادي( 603 6114  ددرا) يا  ر
 أ داؼ دتشقيؽ اد يا ةكي الافراد لف لجلية  دزدل  قي دياد فريؽاد أي ادفرد ي تيلكا  ادتا

 د  .يأتب ة  ادق ئد بيف ل ترا  أ داؼ دتشقيؽ أي ادق ئد با  يرغب
 ييجد يلا ليقدةا تف ةكي  ةلكي  ما 6أ ةكي ( ادقي دةWinkler,2010:77-78)يةرّؼ      
. ادتمظيلا اداياؿ تلف ياتش  بطريق  يادت بييف ادق ئد بيف الاديار تيزي  في  يتـ لشدد ليبؼ

 ةكي بيتاـ ييخثر لشددة لا ـ دتشقيؽ ي ييف ف ةكيف أةت ل اماـ ةكي ادت بييف ادي يمظر إذ
اديلكي  ادتا يخثر فيا   ب ما   Sharma & Jain,2013:310).  ييرى ) تب ددي  بطريق  ادبيض
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 فا ادفرد اديلكي  ادتا يخثر با أي  ي  ادفرد ةكي لجلية  لف الأفراد دتشقيؽ  دؼ ل ترؾ
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                              .أاثر تل  اً  يات  بً   ادؼ يتيجي  ادلمظل  بطريق  تجيكاادالآزريف دتشقيؽ 

 ادي ب  ةف تيبر ل تلر ت ثيري  ت ثر ةلكي 6 ادي اما  ادقي دة (621 6104 اد  ةديا)ؼيةرّ     
 لب  ر ت ثيرا لي  ادي لكيف الأفراد  كيؾ فا ادرئيس ت ثير يلدى يادلرخي يف ادرئيس بيف ادق ئل 

 ةكي ادقي دة ديم لياي  تدؿ دقرارات  يادليكيل ت يادتريري  الأ   ي  ادتيجا ت ييطا ادذي  ي
 ي ي   ت ادزط  فا اً تاير  يق بك  يادذي ادلمظل  فا تخثر ادتا ادظريؼ تاير فا ا تلراري 
 شي ت  ز ؿ دكتيبير ادي دائل   كيا  يزت  ل تلر تاير فا مف   الإم  ف ياذدؾ اادلمظل 

 . يادلرخي يف ادرخ  ل بيف ادي ب  فا تيديؿ  م ؾ يايف اف ادتريري لف يجيؿ ادتاير ي ذا

6 6105ا دايد( ييتفػؽ لياػػـ فػا ذدػػؾ ( 6Luo et al. 2018  341 )ييػرى اػؿ لػػف       
 ةكػي شثيفادبػ  راػز  مػ ي ا اديلػؿ فريػؽ لػ  يتف ةكاـ ادق دة دير ةكي تراز ةلكي  ادقي دة( اف 70

 اد ػكط  فػرض لػف بػدلا ادتػ بييف لػ  ب دتف ةػؿ تتليػز يادتػا ادلمظلػ  بيئػ  ظؿ فا ادق ئد  كياي ت
لتيػددة ادل ػتيي ت ييجب أف يايميا ب دريف ةكػي إدارة لجليةػ  غميػ  لػف ةلكيػ ت ادػتيكـ ـا ةكيا

يالازتب ر ادشقيقا دكقي دة ا إذف ا  ي أف تايف ب درًا ةكي  الف أجؿ دةـ الا تا  ؼ يالا تا ؿ
ياداياؿ يادثق ف  ياديلكيػ ت  الا تراتيجي زي دة ادتيافؽ أي ادل لل  بيف  ةف طريؽادلم ف   بمج ح 

ادلم ف ػ  فػا  ػيؽ م تػج   يػثشا دذدؾ يتطكب لف ادق دة الت ؾ ادلاػ رات ادتػا ت ػل  داػـ لػف 
شيث يم ب ادترايز ةكػي الابتاػ رات ادلتزايػدة يادافػ لة يزفػض ادتاكفػ  ا فتػً  ةػف ادقػدرة ةكػي 
الازد ػػ ر فػػا لجػػ ؿ ادلمتجػػ ت يادزػػدل ت ادجديػػدة ا يجػػب أف تتتػػلف ادقيػػ دة ادقػػدرة ةكػػي ت ػػير 

يلتكػؾ ادقػ دة  لكفػً   ػكيايً  تػريرة أف ي يتمفيذ لط دب لتم بت  يداما  تاليكي   فا اديبت ذاتػ  ا 
  . ي الأم ب دكتف ةؿ ل   ي ؽ تمظيلا يبيئا ليقد

 ةػف طريػؽ لرخي ػي   ػكيؾ فػا ادتػ ثير ةكػي ادق ئػد بػدرة  ػا ادقيػ دة أف 6 اما الباحث فيار      
 ادتبػػ يف تقكيػػؿ ةكػػي ياديلػػؿ الا تا ػػ ؼا دتيزيػػز ادلمفتشػػ  اد ػػكياي ت ب تبػػ ع بيػػماـا ادتبػػ يف زيػػ دة
 .الا تثل ري  م ط الا دتيزيز ادلماكق  اد كياي ت ييتبمي بيماـ
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  : مفهىم البراعت  والبراعت التنظيميت - 2

(ا يادتػػػا (ambos( أ ػػػكا  لاتيمػػػا ل ػػػتق  لػػػف اكلػػػ  Ambidexterityف اكلػػػ  ادبراةػػػ  )أ
ادفػرد داكتػ  يديػ  بػمفس اد ػايد  اي ب دلاػ رة  ا ػتيل ؿتيما دةكي شد  يالد يييبر ةف ادقدرة ةكػي 

( Kathrin,2015 :   & Hannes)لػف اػؿ  ا ي ذا ل  ااػد  (:Tempelaar, 2010 1)مف ا  
 داػ  اديػديف اكتػ  يةبػ رةا ب دت ػ يي اديػديف اكتػ  ا ػتيل ؿ ةكػي ادقػدرة  ػا  ادبراةػ د فأ إذ ا  ر ادػي

 الا تيل ؿ ادي ي ير لل   كس ب اؿ اديديف اكت  ا تيل ؿ ييت  الايؿ ادتف ير6  تف يرات  ث ث
 اةتي ديػ ا غير لا رة ادبراة  فأ( Tempelaar,2010:1) فييت   ادث ما ادتف ير ال ا ادلزديج
  ػذا ا ػتيلؿ لػف يأيؿ  . ادجاػ ت يلتيػددة لتقكبػ  ش دػ  اماػ  ادي ي ير  ادث دث ادتف ير فا شيف
( يادػػػػذي أاػػػػد ةكػػػػي ش جػػػػ  0532ةػػػػ ـ )فػػػػا  (Duncan)  فػػػػا لجػػػػ ؿ الاةلػػػػ ؿ  ػػػػي شادل ػػػػطك

داة ت الابػػػادلمظلػػػ ت لاةتلػػػ د  ي اػػػؿ تمظيليػػػ  لتيػػػددة داػػػرض تمفيػػػذ الابػػػداة ت ادش ديػػػ  يتقيػػػيـ 

*)ادػديم لي تادػي  (Pearce ,2013 :43-44يا ػ ر ) (ا602 6107ل تقبكي  )ر يد يجػ برا 
1

 )

ادمزاةػػػ تا يلاػػ رات ادتي لػػػؿ لػػػ  الإم ػػ مي  ادلزتكفػػػ  ادتػػا تشتػػػ ج إدػػػي الا تلػػ ـ ادلتلثكػػػ  بػػػ6 شػػػؿ 
تػػػف ل ادطػػػ ب  ادلخ  ػػا ةكػػػي اداي اػػػؿ ادلزديجػػػ  )أي  الآزػػريفا يتبػػػديؿ ادقياةػػػد بػػيف اداي اػػػؿا يا 

 .إتف ل اد رةي  ةكي ادقي دة اديكي (

براةػ  لديػ  لم  ػب  دكتايػؼ يتشقيػؽ ادتػيازف بػيف اد ػيا د  ػتثل ر يالا تا ػ ؼا ي ػا اد تيد 
دي ػػؼ الادارة ادفي دػػ  داػػذيف ادجػػ مبيفا اي ػػا ادقػػدرة ةكػػي  ادلي ػػؼتيػػرؼ ةكػػي اماػػ  ادل ػػطك  

يبػد بػػدأ  (.607 6107)ر ػيد يجػ برا فػػا يبػت ياشػد  جػذريا ػتلرار اػؿ لػف الابتاػ ر ادلتزايػد ياد
 ادلليػػػزةيتجػػزأ لػػف بمػػ ل اد ػػل   لاادبراةػػ  ةكػػي اةتبػػػ ر اماػػ  جػػزل  ب  ػػتيل ؿ بػػ شثيفاثيػػر لػػف اداد

 (.6600 6103)ابرا يـا تثل رالا تا  ؼ ي لافيل  يتيكؽ ب  لمظل تدكتيج  ادلزديج دك

 بػػدرة ماػػ أةكػػي  ادبراةػػ  لفاػػيـ ادػػي( Gibson & Birkinshaw, 2004:210)ا ػػ ر ي   
 ادلتزايػػد يالابتاػػ ر ياشػػدا يبػػت فػػا يشػػدةاد يشكقػػ  لزديجػػ اد ب دشكقػػ  ادػػتيكـ لت بيػػ  ةكػػي ادلمظلػػ 

                                                           

 ي ل طك  ي ير إدي مظ ـ لف اد كياي ت ياديلكي ت ادمف ي  ادتا تشدث دازؿ لجلية   6يم لي تالد (*)
 .(ديم لي ت لجلية ت لتدازك )ا أي بيف لجلية ت لزتكف  يت لي (ديم لي ت دازكي )اجتل ةي  مف ا  يت لي 

 (.624 6113)ادبشيريا 
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 ادقػػدرة دي ػػؼ  ػػا ادتمظيليػػ  ادبراةػػ  فأي   ادتمظيلػػا. ادتايػػؼ فػػا يادتشػػيؿ يالا ػػتقرار يادجػػذريا
 ةكي يادقدرة يادليائل  يادلريم  ياداف لة يالا تا  ؼ الا تا ؿ الا تيل ؿ لف ببؿ تي يؼ ةكي

 الأدال دتش ػػػيف جديػػػدة طػػػرؽ تطػػػيير ديلكيػػػ  جديػػػد لكػػػؼ بإم ػػػ ل ادبراةػػػ  بػػػ دة يقػػػيـ يبػػػد. ادتايػػػؼ
 .ادتمظيلا

 ارتفػ  شيػث الاداريػ  ادبشيث فا ززل  ادتمظيلي  ادبراة  لفايـ اات ب الأزيرةا اد ميات ففا
  ادتمظيليػػ  ادبراةػػ  لفاػيـ أف إدػػي  ػػراش  ت ػير ادتػػا ادرائػدة الإداريػػ  ادلجػػ ت فػا اددرا ػػ ت ةػدد
 Raisch et( )6115) ة ـ فا بشث ً ( 41) لف أاثر إدي( 6117) ة ـ فا( 01) لف أبؿا ف 

al., 2009:685 .) الابت ػػػ د اديػػػ دـ فػػػا ادتاييػػػر يتيػػػرة ت ػػػ ةد لػػػ  تزايػػػدت أ ليتاػػػ  أف الػػػ 
 اػذدؾ تتػـ يادتػا ادبراة  ددةـ ادتمظيلي  ادشكيؿ لف لجلية  ادتمظيلي  ادبراة  اف إذ ادلي  را

 ,Gibson & Birkinshaw) ادقيػ دة ةكػي ادق ئلػ  يادبراةػ  اد ػي بي  يادبراةػ  اداياكيػ  ادبراةػ 
2004:122  .) 

ا تا ػػػ ؼ  ادقػػدرة ةكػػي ماػػ أادبراةػػػ  ادتمظيليػػ  ةكػػي  ( ,2007:4Mom, et al)يةػػرؼ 
ادقديلػػ   ديفاػػ رجديػػدة دكتي لػػؿ لػػ  ادتاييػػرات ادل ػػتقبكي  فػػا بيئػػ  الأةلػػ ؿ يالا ػػتثل ر  مػػ تإلا 

 بػػدرة ب ماػػ 6 ادتمظيليػػ  ادبراةػػ  (Bodwell,2011:12) يةػػرؼ .دتكبيػػ  لتطكبػػ ت الأةلػػ ؿ ادش ديػػ 
 لػف ادتػدريجا يالابتاػ ر الا ػتثل ر شيػث ياشػدا يبت فا يالا تا  ؼ الا تثل ر ةكي ادلخ   ت

 .ادلشتلؿ ادل تفيد أجؿ لف ادجذري الابتا ر الا تا  ؼ ي لؿ شيف فا ادل تفيدا أجؿ

 لػف بافػ لة فػ دةالا ةكػي ادلمظلػ  بػدرة ب ماػ ( Patel, et al, 2013: 1420) ةرفاػ  الػ        
 ادلمظلػ ت فأي . ادل تقبكي  الأ ياؽ تشدي ت دلياجا  يالابتا ر الإم  ل أثم ل ادش دي  اد يؽ فرص
  .يالا تا  ؼ الا تثل ر لف اؿ فا ادبراة  لف ادقدر بمفس تتلت  لمظل ت  ا ادب رة 

 جػ لت ادتمظيليػ  ادبراةػ  اف ادػي( Hannes & Kathrin.2015 :3) لػف اػؿ ا ػ ر بيمل       
 يأم ػػػػػط  الا تا ػػػػػ ؼ أم ػػػػط  تػػػػػيازف ةكػػػػػي يادشفػػػػ ظ إم ػػػػػ ل ةكػػػػػي ادلمظلػػػػ ت بػػػػػدرة ي ػػػػػؼ فػػػػا

 لمظػػيردك الأزيػػرة ادػػدةيات لػػ  الابتاػػ ر أجػػؿ لػػف ادقيػػ دة فػػا ادبراةػػ  مظريػػ  يتتيافػػؽ. الا ػػتا ؿ
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*)ادػػػػػػدي داتياا
2
 ي ػػػػػػؼ الػػػػػػ  .الابتاػػػػػػ ر ةلكيػػػػػػ  فػػػػػػا يادتػػػػػػيترات بػػػػػػػ دلف رب ت يالإبػػػػػػرار د بتاػػػػػػ ر (

 فػا لتم ف ػيف  ػدفيف لت بيػ  ةكػي ادلمظلػ  بػدرة ب ماػ  ا(Papachroni, et al, 2015:5)ةماػ 
 لمزفتػػػ  الا ػػػتراتيجي  ادليابػػػ  يتشديػػػد ادتلػػػ يز أي يادلريمػػػ  ادت ػػػمي  افػػػ لة لثػػػؿ ااديبػػػت مف ػػػ 

   .ادتاكف 

ب ف ادبراة  ( Bosak & Flood, 2016:32) أيت    تراتيجاالا لمظيراديلف   
ا تثل ر  الا تراتيجي ا  دف  الا  سدارة أمليذجً  يلدزً  لي  راً فا شقؿ الا ادتمظيلي  تلثؿ

 .  ادفرص ادش دي  يتشديد ادتاديدات ادتم ف ي  ادتا تياج  ادلمظل 

ي كة رازيا بيض ادب شثيف (  ب ف06-600 6107ا  ر يد يج بر)   يفا  ذا اد  ف ا  ر
 تثل ر ي لالزين لف ا ا مأةل ؿا إذ الاأدال  فا يرلف ت ث ادبراة  ادتمظيلي   ل  تخيؿ إدي

درا    ـيبدا ت ادي لكيف. ب ت ادلمظل  لف ادالكيزدـ لتط لشدديؾ لمظلا ك تا  ؼ يفؽ  الا
ثـ امتقكت ادي لج لات  (ادتمظيلا ـادتيك)ل طك  ادبراة  ادتمظيلي  فا لج لات ةدة بدأت لفا 

ياد كيؾ ادتمظيلا  ـبشثي  ازرى لثؿ ادتاميديجي  يادارة الابداع يادتايؼ ادتمظيلاا يادت لي
لمظيرات  لف ادبراة  ادتمظيلي  تـ تم يد لفايـ دػادب شثيف يت  لف أف  ادتمظيلاا يةكي ادرغـ

تراز ةكي ايفي  فا جي ر     اتفقيا ةكي اف ادبراة  ادتمظيلي ـيداما لزتكف  يفا ليابؼا لييم ا
ادجل   يتػقيـ ةكادبراة  ف أي  .ي دااددال الادتشقيؽ ا تثل ر     اات  ؼ الام ط  يادفرص يطريق

 ادتيازف بيف  ؼ  كيؾ ادلمظل ت ادتا مجشت فا تشقيؽ ل تيى ة ؿ لفي يي ال بيف اؿ لم
 .(ب دلمظل ت ادب رة  اديبت مف  )يالا تا  ؼ فا  الا تثل ر

 ( ادي ز  ئص ادب رة  ادتمظيلي  ادتا تلثكت ب لآتا6216 6161يا  رت )ادجم زرة ا        

ادقدرة ةكي إدراؾ ادتاديدات يادفرص ادتا تتطكب ادقي ـ بل   دكبيئ  6 ي ي دراكالا  -0
إدراؾ ادفرص ادجيدة بليمي أف ادلخ   ت  يلف ثـ تا  ؼا الاادز رجي  يادبشث ي 

 .ادلدرا  دكفرص تلتكؾ لدي ت تطبؽ ل  تتطكب  ادبيئ  ادز رجي  لما  يب د رة  ادلطيي 
                                                           

دي ؼ طريق  مق شٍ فك فاٍّ تتتلف ميةً  لف اديلكي ت ادلتم بت  بيف  ي تيلؿ ي ل طكٌ   : الديالكتيك (**)
يجا ت مظرٍ لتي ا ٍ  فيل  بيما ا ال  ييتبر  ادبيض تيبيرًا ةف طريقٍ  دتف ير فارةٍ ل  فا  بيؿ تيتي  الأ ي ل 

 (31: 3102 ) جلول،يادتبدلات يادت ثيرات بيما  يبيف يجا ت ادمظر ادلي ا   دا . ا ف  جيامبا يفالا  لف 
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ا ػػتثل ر  يلاػف لادراؾ الا6 ي ػي ادقػدرة ةكػي ابتمػػ ص ادفػرص ادجديػدةا فبايػ ب ساتثمارالا -6
ت ادز طئػػػ  ار راادقػػػ دتجمػػػبدارة اديكيػػػ  الاتم  ػػػؽ بػػػيف فريػػػؽ ادلػػػر يتطكػػػب لاادفػػػرصا ي ػػػذا ا

 .يترتيب أمليذج اديلؿ يا تراتيجيت 
ادقدرة ةكي إة دة تيشيد اداي اؿ  بػ6 إف لفت ح ملي ادلخ   ت يتلثؿ إعادة التشكيل -2

 .ادتمظيلي  يت ايكا ا يت ايؿ ادلياردا ي ذ  ادلال  ابيرة يتتطكب ليارد ذات اف لة ة دي 
 ( ييت   ذ  اديلكي 76 ياد اؿ )

 
 

 

 

 

 

 

 

 

                         

 ( يوضح خصائص البراعة التنظيمية 7شكل )ال                         

 6  الاتا)بت رّؼ( اةتل داً ةكي ادل در اةداد ادب شث  فل المصدر:  

ادبراة  ادتمظيلي  ددى لديري ادلدارس ادز    فا لش فظ  د ا(6161ا ل ل ةكا لشليدا ) االجنازرة 
  دب دتجياؿ لف يجا  مظر ادل رفيف ادتربيييف يل  ةدي ادلديريف ب لإدارةادي  ل  ةل ف ية بتا  

 .621 ر  د  ل ج تير غير لم يرةا ب ـ الادارة يادلم  نا اكي  اديكيـ ادتربيي ا ج لي  اد رؽ الاي ط

انبراعت 
 انتنظيميت

 الادراك

 إعادة انتشكيم الاستثمار



56 - ..............................................المبحث الاول: انقيادة انبارعت - 

 
 

ارتب ط ل  ادليرف  ادل تلرة يادتطيير لف  ادتمظيلي  كبراة دأف  اما من وجهة نظر الباحث       
ادبيئ  ادز رجي  ادتا ترتبط ب م ط  الا تا  ؼ ل  تشقيؽ ادتيافؽ ل  ادليرف  اددازكي  دكلمظل ت 

تزيد لف ةلكي ت ادتيا ؿ ادليكيل تا بيف الادارة  ثـ اما ب م ط  الا تثل ر بدير   يادتا ترتبط 
 يبيف الافراد.

 ة:مفهوم القيادة البارع-3

ال  لفايـ ادقي دة ادب رةػ  فقػد شظػا بتايػرات لتيػددة مظػراً لازػت ؼ يجاػ ت مظػر ادبػ شثيف       
دػػػملط ادقيػػػ دة بلجلػػػيع اديػػػ دات يادلل ر ػػػ ت يازػػػت ؼ لػػػدازؿ اددرا ػػػ ا فػػػا ي ػػػفا   يادلاتلػػػيف

اد  درة لف رجؿ الادارة ياذدؾ ب م  تيبير ةف ت رف ت ادق دة اتج   جلي  اطراؼ ادليبػؼ ادػذي 
 تج  ػ ت ادفيكيػ  ادتػا د ؿيػلث مػ ؾ تيياج  يالا ػداؼ ادلرتبطػ  باػذا ادليبػؼا يفػا اد ػي ؽ مف ػ  

مظلػػ  يتيػػد الاطػػ ر اديػػ ـ ادػػذي يشػػد ة ب تػػ  لػػ  يزت ر ػػ  ادق ئػػد ادلبػػدع يييلػػؿ بليجباػػ  دازػػؿ ادل
لػػم  دػػ  يلرخي ػي  ا يةكيػػ  لابػػد لػػف اف يتلتػػ  ادق ئػػد الاداري ادبػ رع ب ػػ شي ت ر ػػلي  ي ػػرةي  ي 

ادقػػياميف يادكػػيائ  ادمفػػ ذة فػػا ادلمظلػػ  فتػػ  ةػػف تلتػػ  ادق ئػػد ادبػػ رع بػػ دقية ادذاتيػػ  ادتػػا ت ػػتلد لػػف 
الااػػرا   ةكػػي ةتلػػ دالابزكػػؽ ادثقػػ  ادلتب ددػػ  بيػػماـ بػػدلا لػػف  ادزبػػرة يادق بكيػػ  ةكػػي ابمػػ ع الازػػريف

 بػد ادب رةػ  ادقيػ دة تطػير فأ يم شػظ (ا6061  6106ا يازػريف ا  ر يد) لشددةدتشقيؽ ا داؼ 
 ادتػػا الام ػػط  يبش ػػب ادفك ػػفي  دتيجاػػ تاـ تبيػػ  ادبػػ شثيف جاػػيد ظػػؿ فػػا لكشػػيظ ب ػػاؿ ظاػػرت
 ادب رةػػ  دكقيػػ دة ادتمظيلػػا الأدال دتش ػػيف طرائػػؽ يتطػػيير جديػػدة ةلكيػػ  بإم ػػ لا ادلمظلػػ  تتطكباػػ 
ا الا ػػداؼ تشقيػػؽ جػػيدة دتػػل فا ادتمظػػيـ قػػيـي يادلػػ لاـ يةػػياـ لػػ  يتف ةػػؿ  ػػكياا تيجػػ  يبمػػ ل

 يأف الابػػداع يت ػػجي  اب متظػػ ـ رخيتاػػ  تقيػػيـ ةكياػػ  يشػػتـ ادػػذي ادب رةػػ  ادقيػػ دة ا ػػ ديب يدتيظيػػؼ
 فػػا تػػخثر الإداريػػ  ف د ػػكياي تا يادلزرجػػ ت الا ػػتراتيجي ت تاييػػر أي دتػػبط ا ػػتيداد ةكػػي تاػػيف
 إدراؾ فػا ش  ػل ً  ديراً  ادلػديريف اب ر يخدي دذاا ياشد لف فا يالا تثل ر الا تا  ؼ ةكي بدرتا 
 (.73 ا66105 ادتليلا) الا داؼ يتشقيؽ الابداع ةلكي ت فا ادلخثرة ادقرارات ياتز ذ ادفرص

 فا دكلمظل  جديدة لج لات فا جديدة أم ط  لا تا  ؼيظار ل طك  ادقي دة ادب رة        
أف  م ؾ ش ج  ةكي  ي ادة افذكاد Vera & Crossan)ةكي يد ) طير( ثـ تـ 6117ة ـ )

فا ظؿ ادقي دة  لشددةلأ كيب بي دة ل ترؾ شيث تزد ر ةلكي  ادتيكـ ادتمظيلا فا أيب ت 
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 (671 6103لز را)  فا ظؿ ادقي دة ادتشييكي  اف دةادتشييكي  يفا أيب ت أزرى تايف أاثر 
Crossan, 2004 : 204)) تت رج  بيف ا  ديب ادقي دة ادتشييكي    بق ً . شيث ا مت ادلمظل ت 

ظاير ادقي دة ادب رة  ا مليذج يقيـ ب دجل   ادي لل  أدى يادقي دة ادلي ل تي  فا ادارة اةل دا 
بيف اؿ لمال ا ييتي لؿ ل  تم بض ام ط  ادلمظل ت فا اف ياشد.  بب  ذا ادتم بض  ي يجيد 

 ةكي ادليارد ادم درة ا يادتا تتم فس(يالا تا  ؼ ثل ر تب لا)ام ط  لتي رت  يادتا تتلثؿ 
  .(Bouwmans et al,2018:13)دكلمظل 

ازت فً   لف الام ط  تزتكؼفإف لجلية ت اديلؿ ادلرتبط  باذيف ادميةيف  ذدؾا فةفتً       
ا يداذا اد بب يجب ةكي ادق دة الا تراتيجييف اف يايميا (Gold et al., 2016:5) جي ري ً 

زي دة  ةف طريؽفإف الازتب ر ادشقيقا دكقي دة  ي ادقدرة ةكي ادتم فس بمج ح  ب رةيف. يب دلثؿا
ل  الا تيداد فا اديبت مف    ياديلكي تا  يادثق ف  ئادليالل  أي ادتيافؽ بيف الا تراتيجي  يادبي

   .(Schindler, 2015:26)اددائـ ادلشتيل  ادتا يتطكبا  ادتاير ادبيئا دكتايرات 

ةدد لف  ل طك  ادقي دة ادب رة  د رح ادتبديؿ بيف  كياي ت ادقي دة ةبر ا تيل ؿيبد تـ         
اددرا  ت ادلتمية  فا فاـ ادز  ئص ادتا ت لؿ ادقي دة ادب رة ا يبد ج دؿ اديكل ل ب ف ادقي دة 
ادب رة  تتطكب تيقيدا ليرفي  ي كياي ا شيث يجب تمفيذ لجلية  يا ي  لف اد كياي ت 
        ادلتت رب  بلرير اديبتا يمتيج  دكييالؿ يادلتايرات ادتا لرت با  ادبيئ  يال  بذار اف 

ةمدل  يايف  م ؾ تاديد  لا يل ) الازل ت تزكؽ ب دة( لأم  فا تكؾ ادكشظ ت يفتؿ اديشدةا 
ز رجا اي ةمدل  تايف الايب ت ااثر  ييب ا ييايف اد زص ب درا ةكي تيدا ادقي دة يمقؿ 

 : Wang , et al , 2020) يبيف  . Trong & Tuan, 2017 :521)  ( الالف ادي ادفريؽ 
 .ادق ئد يشت ج إدي تاييؼ مان ادقي دة ب  تلرار ل  ادلتطكب ت ادبيئي  ادلت  رة  يادلتايرةاف  (3

بيػ دييف   ػكيايفادتف ةػؿ بػيف ادب رة  تقػيـ ةكػي دقي دة ا مظري أف  (Zheng ,2017:3)يا  ر    
 يادتلايميػ اا ادقيػ دة ادتيجيايػ  ادلمفتش  يادلماكق  ادقي دي  اد كياي ت ادلث ؿاةكي  بيؿ  لتا لكيفا

أاثػػر ف ةكيػػ  دكبيئػػ ت ادلتايػػرة يادلتطكبػػ ت  ادلمظلػػ  دتاػػيفيػػ  يذدػػؾ ادقيػػ دة ادتشييكيػػ  يادلي ل ت أي
 ادب رةػ دكقيػ دة  الا   ػي إف ادفاػرة  Rosing et al., 2011: 966))يتػشت  ايظػ ً . ادتمظيليػ 

يم  ب  ذا ادميع لف ادتيقػيد يتقتػرح  يمان بي دليجب أف يق بك   داةي م ط  الابالأ ا أف تيقيد 
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ادفػػردي  ب لإبػػداعيتمبػػ   ادلمفتشػػ  يادلماكقػػ   ػػكياي ت ادقيػػ دةأف ادتف ةػػؿ بػػيف ادب رةػػ  دقيػػ دة ا مظريػػ 
ادلمفتشػػػ  ةمػػػدل  تاػػػيف  ػػػكياي ت ادقيػػػ دة ل ػػػتيي ت  أةكػػػي فػػػا  الابػػػداعبشيػػػث ياػػػيف  يادجلػػػ ةاا

 .يادلماكق  لرتفي 

 -مظلػػ  ةكػػي الامزػػراط فػػا ادجيامػػب ادلزديجػػ  دكملػػي ادتمظيلػػا لاد بػػدرة ػػا  ف دقيػػ دة ادب رةػػ     
 ادب رةػػ  دلمظلػػ ت ادتم بتػػ ت فإدارة بػػ  ربطاػػ يدػػذدؾ تػػـ يالا ػػتثل ر دكفػػرصاالا تا ػػ ؼ  لا ػػيل 

بيّلػػ   ثل ري دتيديػػد فػػرص ا ػػت يالا ػػداؼ ادل تقبكيػػػػػ  ادلػػيارد ادش ديػػ بػػيف  ادتا لػػؿبػػ درة ةكػػي زكػػؽ 
 ػػذ   ادب رةػػ  يت ػػتجيب رخيػػ  ادقيػػ دة (.Rao-Nicholson et al., 2016: 104) ل ػػتقب ً 

الا تا ػػ ؼ يالا ػػتا ؿ فػػا يبػػت ياشػػد لػػف أجػػؿ  يمباػػا داػػ دكتػػايط ادتػػا تياجااػػ  ادلمظلػػ ت 
ادتي لؿ ل  ادظريؼ ادلزتكف  ادم تج  ةف  رة  يتيقيد ادبيئ  ادتم ف ي  ادييـ. داػذا اد ػبب يشتػ ج 

 (.Tushman & O’Reilly, 2011 : 11)إدي أف يايميا ب دة ب رةيف الا تراتيجييفادق دة 

 تا ػػػ ؼ يالا ػػػتا ؿ تػػػـ تقػػػديلا  لأيؿ لػػػرة ا ػػػاكيف لػػػف أ ػػػا ؿ ادػػػتيكـ بػػػػػ الا يتيكػػػؽيفيلػػػ       
ادتمظيلا. إذ ي ير الا تا  ؼ إدي زي دة ادتب يف فا اد كيؾا يالامزراط فا ادتجريبا يادلزػ طرة 

أزرى يتتلف تقكيؿ ادتب يف فا اد كيؾ يالادتزاـ  جا بديك . يالا تا ؿ لف اد شكيؿاديادبشث ةف 
ف اػؿ لػف أيبػد أظاػرت الأبشػ ث اد ػ بق  ةكػي ادل ػتيى ادتمظيلػا  ايادلزػ طر ئل ب دقياةد يادليا

 ( .Tushma &Benner ::2003  238)الا تا  ؼ يالا تا ؿ لال ف دزي دة الابتا ر 

ؿ لػف أم ػط  ظل ت غير ادل ديف  ل ػتيي ت ة ديػ  ادل ػ را  فػا اػبيب رة أزرىا تظار ادلم     
أف  اذا افترتػػػػػػم دكلمظلػػػػػػ  ادتػػػػػػا بػػػػػػدير   تػػػػػػخدي إدػػػػػػي ابتاػػػػػػ ر اديػػػػػػ دا  الا تا ػػػػػػ ؼ يالا ػػػػػػتا ؿ

ارتب طًػ  يثيقػً  بػػجزل لػف  يرتبط فالا تا  ؼ يأم ط  الا تا ؿ ةكي ادل تيى ادفردي يادجل ةا 
 ( . Rosing et al.2011: 45) الإبداع يادتمفيذ لف ةلكي  الابتا ر ةكي ادتيادا 

             يالا تا ػػػػػ ؼ يالا ػػػػػتا ؿ الػػػػػ  ا ػػػػػ ر اػػػػػؿ لػػػػػف  ادقيػػػػػ دة ادب رةػػػػػ يتيتلػػػػػد ادي بػػػػػ  بػػػػػيف        
 (.2016:6 et al Angeliki ) شيؿ ايؼ يلاف دكلمظل ت تشقيؽ ادبراة  إدػي ي ادلم ب  ت  ادي

الا تا ػػ ؼ  اػػ ف لػػ شػػد ابيػػر شػػيؿ ايفيػػ  ت ػػيّر ادبراةػػ  يل ػػتيى ادتشكيػػؿ يالأ ػػـ لػػف ذدػػؾ إذا 
تم ف ػػػػي  أي لالكػػػػ  دكظػػػػيا ر ادتمظيليػػػػ  ادليميػػػػ  ب تبػػػػ ع يجاػػػػ  مظػػػػر   ً جيامبػػػػ ييػػػػدافيالا ػػػػتا ؿ 
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فػػػا  ب دقػػػدر مف ػػػ كػػػي أف تاػػػيف ب رةػػػ  بػػػدرة اد ػػػرا  ة ب ػػػفتا لتم بتػػػ  شػػػيؿ ادبراةػػػ  ادتمظيليػػػ  
لمػػ طؽ لزتكفػػ  يلتتػػ رب  فػػا اثيػػر لػػف الأشيػػ فا باػػدؼ تجليػػ  أي تجػػ يز الا ػػتقط با ييلاممػػ  
لػػػف تجػػػ يز ادي ػػػف ت ادلايلمػػػ  ادليجاػػػ  دف ػػػؿ ادبراةػػػ  اداياكيػػػ  ياد ػػػي بي  يادزل ميػػػ ا يادبراةػػػ  

ف رخيػػػ  أم ػػػط  الا تا ػػػ ؼ يالا ػػػتا ؿ  ا يداػػػف تيلػػػؿ  دؿ ش ػػػراً ةكػػػي مشػػػي لتبػػػ ادلرتػػػي . يا 
الأبطػػ ب ادلت ػػ با  ةكػػي تشييػػؿ تفايػػر الإدارة لػػف إلػػ  أي إدػػي اكيالػػ  لػػف زػػ ؿ ةػػرض ادبيػػ ت 

ادلف ربػػ  اي ػؼ ةػػ ـ دكلط دػػب  ا ػتيل ؿادبراةػ  لػػف لمظػير ادلف ربػػ ا دمتشػرؾ زطػػية أزػرى لػػف 
ادديم ليايػػػػػ   يالا م تاػػػػػ ادتػػػػػا تبػػػػػدي لتم بتػػػػػ  إدػػػػػي ةد ػػػػػ  ت تا ػػػػػؼ ادفػػػػػريؽ اددبيقػػػػػ  دكتػػػػػيترات 

 ادلتطػػػيرة ادفرديػػ  ادشكػػيؿد ي ػػليم  لػػ  اف يشققػػػيا  ادتمظيليػػيف ادفػػ ةكيف ييلاػػف دكقػػ دة د  ػػتلرار.
 ادلتمػ بض الإدراؾ د ػ د  تطػيير. يلتم بتػ  لزديجػ  تػيترات ةقػد اديبت مف ػ  فا بيمل د ليرفيً 
  يالا تا دا.  الا تا  فا الابتا ر ل  تم بت ت ادتي لؿ لف ادلديريف اب ر يلاّف أف يلاف ادذي

 :Awan, et al, 2018) فقػد ةرفاػ   اادقيػ دة ادب رةػ  ت ػكيط ادتػيل ةكػي تيريفػ ت يلاػفي      

ةكػػي اماػػ  ادتف ةػػػؿ بػػيف  ػػكياا ادقيػػػ دة ادتاليكيػػيف ادكػػػذيف يفتشػػ ف يياكقػػ ف اػػػؿ لػػف ادقػػػيى  (401
 .الا تثل ري  يالا تا  في 

لف تيفير  دؼ ا تراتيجا  ا تلايف ادلمظل  6 ب ئ ً فيرفا    (Abuzaid,2016:328) اما     
يت  أ داؼ الا تثل ر يالا تا  ؼا فتً  ةف داؿ لف أم ط   يبيـ ل ترا يزكؽ رخي  
 . ادلمظل يملي أةل ؿ  لف الابتا ر طليش  داؿ

 الاات ػػ ؼ ةكػػي ادقػػدرة تلتكػػؾ ادب رةػػ  ادقيػػ دة أف(  Tushman, at .al,2013:2)ييػػرى     
 ي ادلتطػػيرة ب دتاميديجيػػ  تػػرتبط ادتػػا ادفػػرص لا ػػيل  ادلم ف ػػيفا ببػػؿ يا ػػتثل ر   دكفػػرص ادلباػػر
 ةمػػد ادلمظلػػ  ادال تش ػػيف ثػػـ يلػػفا ادلم ف ػػيف ببػػؿ  ػػب ب  تاػػيف اي  ادجديػػدة الا ػػياؽ اات ػػ ؼ
 بػػدرة تلثػػؿ لتيػػددةاد تمظيليػػ اد  ػػ ديبب لأ ادبراةػػ  تتلثػػؿ اماػػ . ا فػػ  اديلكيػػ ت فػػا ادلريمػػ  يجػػيد

 فػػا يادتػػيترات ادتم بتػػ ت ادارة ياػػذدؾ ياشػػدا يبػػت فػػا لتاػػ لكيف م ػػ طيف لت بيػػ  ةكػػي ادلمظلػػ 
 (,Zache, & Wilden رفا  ػػػػػػػػيبػػػد ة .الأم ػػػط  جليػػػ  فػػػا يادل ػػػتقبكا ادشػػػ دا ادتي لػػػؿ

 ادليظػؼ ا تا ػ ؼ تشفػز ادتػا اد ػكياي ت لػف لجليةػ  ةكي اماػ  ادب رة  ادقي دة  (2014:813
ا  لز ػػػر)يبػػػيّف (.ادلماكػػػؽ اد ػػػكيؾ) الأفاػػػ ر ا ػػػتا ؿ ت ػػػاؿ ادتػػػا ياد ػػػكياي ت( ادلمفػػػت  اد ػػػكيؾ)
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  الا ػتثل ري  الأم ػط  دتيزيػز يادلماكقػ  ادلمفتشػ  اد ػكياي ت تيظيػؼ ةكػي ادق ئػد بػدرة( 67 6103
 .ادلم يدة الأ داؼ تشقيؽ فا يف ةكيتا  اف لتا  لف ييزز بل  دكلمظل  يالا تا  في 

 بػيف ادتف ةػؿ ةكػي( Zheng ,at .al,2017:3) يػرا  لػ  ش ػب ادب رةػ  ادقيػ دة مظريػ  يتقػيـ     
 ادقيػػػ دة يادلماكقػػػ ا ادلمفتشػػػ  ادقي ديػػػ  اد ػػػكياي ت ادلثػػػ ؿا  ػػػبيؿ ةكػػػي لتاػػػ لكيفا بيػػػ دييف  ػػػكيايف
 دكبيئػ ت ف ةكيػ  أاثػر ادلمظلػ  دتاػيف يذدػؾ يادلي ل تيػ  ادتشييكي  ادقي دة أي يادتلايمي ا ادتيجياي 
 .ادتمظيلي  يادلتطكب ت ادلتايرة

 تيزيػػػػز ةكػػػػي ادلمظلػػػػ  بػػػػدرة لػػػػدى  ػػػػا ادب رةػػػػ  ادقيػػػػ دة فأ( Alghamdi,2018:1) يا ػػػػ ر    
أف  (Kassotaki  ( 4 : 2019 ,يذاػر ا بيمالػ  فيلػ  ادتػيازف يتشقيػؽ يالا ػتثل ر الا تا ػ ؼ

ا ب دتيقيد ادليرفا ياد ػكيااادقي دة ادب رة  تتتلف لجلية  ليقدة لف اد كياي ت ا تكؾ ادلتيكق  
ادقػػػدرة ةكػػػي تيزيػػػز اد ػػػكياي ت  (Eida & Saeed,2020:165 ييرفػػػ  اػػػؿ لػػػف ) فػػػا شػػػيف

 الا تا  في  يالا تثل ري  ددى ادي لكيف بي  ط  تش يف  كياي ت اديلؿ اددازكي .     

ازتكفػت  ػذ  ادتيريفػ ت بػ زت ؼ لرال ادبػ شثيف ادػذيف  ةتيريفػ ت ةػدبادقيػ دة ادب رةػ  ت يةُرف     
 .  ذا ادل طك  ياتم يد

 القيادة البارعة  مفهومبالتعريفات الخاصة  وضح( ي7الجدول )

 المفهوم   اسم الباحث , السنة, الصفحة ت
1 Yukl & Mahsud,  2010 

:83 
بػػػدرة ادقػػػ دة ةكػػػي تاييػػػؼ  ػػػكياي تاـ لػػػ  ادلتطكبػػػ ت 

ا ػتج ب   لشػددةاظا ر  كياي ت  طريؽةف ادلتايرة 
  .ادي ادظريؼ غير ادلتيبي 

2 (Rosing et al. 2011, 957)   ادقػػػػػػػػػػدرة ةكػػػػػػػػػػي تيزيػػػػػػػػػػز اد ػػػػػػػػػػكياي ت الا تا ػػػػػػػػػػ في
فػػا الأتبػػ ع ةػػف طريػػؽ زيػػ دة أي تقكيػػؿ  الا ػػتثل ري ي 

ادتبػػػػػػ يف فػػػػػػا  ػػػػػػكيااـ يادتبػػػػػػديؿ بلريمػػػػػػ  بػػػػػػيف تكػػػػػػؾ 
 .اد كياي ت
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3 Bledow & Mueller, 2011 

: 43 
تيزيػػز يتشفيػػز الإبػػداع بػػيف ادلرخي ػػيف يادقػػدرة ةكػػي 
تلايف  كياي ت الا تا  ؼ يالا تثل ر دػدياـ ا لػ  

 .تل ف بق ل اديلؿ ل تقرًا

ب بكيػػ  ادق ئػػد ةكػػي تيزيػػ  لا لػػ  ي لػػيارد  ييبتػػ  بػػيف  (17:  2112والعطوي رشيد) 4
اؿ لف الأم ػط  الا تا ػ في  يالأم ػط  الا ػتثل ري  
بلاػػ رة لت ػػ يي   فكاػػا ياػػيف ادق ئػػد م جشػػ  يجػػب أف 
يلتكػػػػػػؾ ادقػػػػػػدرة ةكػػػػػػي تم ػػػػػػيؽ يتيزيػػػػػػ  ادلػػػػػػيارد بػػػػػػيف 

 .ي الأةل ؿ ادجديدة ادتقكيدي ادلتطكب ت الأةل ؿ 
5 Voigt , 2014:6))   ادتيجػػػػػ  اد ػػػػػكياا دكلػػػػػديريف دكجلػػػػػ  بػػػػػيف الأم ػػػػػط

ادلتيكقػػ  ب لا تا ػػ ؼ يالا ػػتثل ر زػػ ؿ فتػػرة زلميػػ  
 .لشددة

6 (Zacher&Wilden , 

2014:318) 
ش د  ادتب يف ادش  ػؿ فػا ادليابػؼ اي ادليتقػدات اي 

ةػف طريػؽ ادزبػرة ادفرديػ   طيرتادقيـ الا  س ادتا 
 يادزكفي .

7 (Schindler,2015:26)  ادقػػػدرة ةكػػػي تمفيػػػذ افيػػػ ؿ لتميةػػػ  فػػػا اف ياشػػػدا ياف
يايمػػيا بػػ دريف ةكػػي ادارة ت ػػايك  ثريػػ  لػػف ةلكيػػ ت 
ادػػػػػػتيكـ ادلتيػػػػػػددة ادل ػػػػػػتيي ت لأجػػػػػػؿ دةػػػػػػـ ام ػػػػػػط  

 .الا تا  ؼ يالا تثل ر
8 Cunha & Fortes & 

Rodrigues ,2016 : 1 
لػػػػػف زػػػػػ ؿ   يذدػػػػػؾادقػػػػػدرة ةكػػػػػي تفييػػػػػؿ دير ادق ئػػػػػد 

اظاػػػػػ ر  ػػػػػكياي ت لزتكفػػػػػ  باػػػػػدؼ ادارة ادتم بتػػػػػ ت 
 .يادتيترات ادش  ك  بطريق  لف ج ة 

9 (Zheng ,2017:3)  بيػ دييف لتاػ لكيف ا   ػكيايفادتف ةؿ بيف ادقدرة ةكي
ادلمفتشػػػػ   ادقي ديػػػػ  ةكػػػػي  ػػػػبيؿ ادلثػػػػ ؿ ا اد ػػػػكياي ت

ا أي ادقيػػػ دة يػػػ ا ادقيػػػ دة ادتيجيايػػػ  يادتلايميادلماكقػػػ  
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أاثػر  ادلمظلػ  دتاػيف ي  يذدػؾ ادلي ل ت ادتشييكي  ي
 .ف ةكي  دكبيئ ت ادلتايرة يادلتطكب ت ادتمظيلي 

11 Ahlers & Wilms, 2017 : 

11 
الا تا ػػػػػػػػػػػ ؼ بػػػػػػػػػػػدرة ادق ئػػػػػػػػػػػد ةكػػػػػػػػػػػي إدارة ادتم بضا)

يجػػػ د ادتػػػيازف يادتي لػػػؿ لػػػ  ادلتايػػػريف  يالا ػػػتثل ر( يا 
 .اؿ لمال  ببراة  يا تيل ؿبزبرة 

11 Veldboer, Glinow 

2018:19)) 
ا ػػػػػكيب بيػػػػػ دي ليجػػػػػ  مشػػػػػي اديػػػػػ لكيف ةػػػػػف طريػػػػػؽ 
الا تيل ؿ ادلتب يف دك كيؾ ادقي دي ادلماكؽ ادلتج د 
ب لأم ػػػػػػػط  الا ػػػػػػػرافي ا ياد ػػػػػػػكيؾ ادقيػػػػػػػ دي ادلمفػػػػػػػت  

 ادلتج د ب م ط  ادتدريب.
12 (Tuan T. Luu, Khai D., 

David Q., 2019: 3) 
بػػدرة ادق ئػػد ةكػػي تيديػػد ادتػػيازف اديػػ طفا د  ػػتلراري  

زيؼ ادلرخي ػيف لػف ةػدـ  يلف ثـ ادشدلفيادتايير 
 جػػػػػػرالاتلإااديقػػػػػػيف يتيزيػػػػػػز دافياػػػػػػـ د مزػػػػػػراط فػػػػػػا 

  .لبتارة يلز طرةاد
13 (Enlund & Lorentsson, 

2020: 19) 
ادقػػػػػػػػػػدرة ةكػػػػػػػػػػي تيزيػػػػػػػػػػز اد ػػػػػػػػػػكياي ت الا تا ػػػػػػػػػػ في  

بي  ط  تش يف  كياي ت  يالا تثل ري  ددى ادي لكيف
 اديلؿ اددازكي .

  ػػػػػػييبت ياردةػػػػػػيل ا تل ل  تيزي  ةكي ديرػػػػػػػػػادل ب بكي  (36: 2121)الشمري, 14
 ام ط  فػػػػػػػػل داؿ لت  يي  ا رةػػػػػػلتزالف يبل اؿػػػػػػػب 

 ادتاكب ةكي دارض الا تا  ؼ يام ط  الا تا ؿ
 .اديلؿ فا ادمج ح يتشقيؽ دكتيكـ الأديار ادلتم بت 

 فػػػػػػا امزراطػػػػػ  يايفيػػػػػ  ادق ئػػػػػد  ز ػػػػػي  ةػػػػػف تيبػػػػػر (31: 2121)العلاق, 15
دارة  لػػػػػػػػػ  ادتي لػػػػػػػػػؿ يأ ػػػػػػػػػكيب الألػػػػػػػػػير اديلكيػػػػػػػػػ ت يا 

 لػػػػػػػػف مػػػػػػػػيةيف بػػػػػػػػيف ادليازمػػػػػػػػ  يايفيػػػػػػػػ  ادلرخي ػػػػػػػػيف
 ديم ػػػػػػػط  لتا لكػػػػػػػ  تاػػػػػػػيفادلتم بتػػػػػػػ   اد ػػػػػػػكياي ت
 ادتػػػاا ديم ػػػط  يادلريمػػػ  يالا ػػػتثل ري  الا تا ػػػ في 



55 - ..............................................المبحث الاول: انقيادة انبارعت - 

 
 

 ادتبػػػػػػػ يف تقكيػػػػػػػؿ أي زيػػػػػػػ دة فػػػػػػػا ادق ئػػػػػػػد لاػػػػػػػ رة تبػػػػػػػيف
 .دكلرخي يف

16 
 
 
 

 
 (54: 2121)حسن,

 
 
 

اد ػػػػكياي ت ا ػػػػتيل ؿ ادقػػػػدرة ادتػػػػا تلاػػػػف ادق ئػػػػد لػػػػف 
ادلمفتش  يادلماكق  يتيظيؼ ذدؾ فا تيزيػز الام ػط  
الا ػػػتثل ري  يالا تا ػػػ في  ادلتيكقػػػ  ب دلمظلػػػ  يادتػػػا 

ادافػػػػ لة ادلتشققػػػػ  تػػػخدي ب دمتيجػػػػ  ادػػػػي رفػػػػ  ل ػػػػتيى 
 ياذدؾ زي دة ادف ةكي  فا بكيغ الا داؼ ادلم يدة.

 .ادبيات الدراسة الى استناداً اعداد الباحث  المصدر:

ف ادقيػػ دة ادب رةػػ   ػػا ادقػػدرة ةكػػي تشقيػػؽ ادتػػيازف بػػيف ام ػػط  )الا تا ػػ ؼ أييػػرى ادب شػػث      
فػػا ادبدايػػ  اقػػدرة تيكػػـ تمظيليػػ ا ياف ياػػيف  ر تطػػي لػػف   ػػتا ؿ( ا ػػرط د بتاػػ ر ةكػػي ادػػرغـيالا

 الا تا ػػػ ؼ  ػػػكياي ت تيزيػػػز ادق ئػػػد بػػػ دراً ةكػػػي ادتبػػػديؿ بلريمػػػ  بػػػيف  ػػػذ  الام ػػػط ا إذ يتطكػػػب
 ادلرف ادتبديؿ يتلايف  كيااـ فا الازت ف ت تقكيؿ أي زي دة طريؽ ةف ادت بييف ددى يالا تا ؿ

ةلػؿ  بيئػ  يزكػؽ أ ػدافاـا تشقيؽ ةكي ادت بييف ادب رةيف ادق دة شيث ي ج   اد كياي ت  ذ  بيف
 تشقؽ ادثق  ياددةـ دكجلي .

 اهمية القيادة البارعة: -ثانياً:

ف ة رم  ادش دا  اد اديديد لف ادقت ي  أ(  Probst et a., 2011: 333)يرى اؿ لف        
ا بف ةكيػػػ  ػػػتجيب داػػػ  بػػػ دة ادقػػػرف ادشػػػ دي يادي ػػػريف يادبيئيػػػ  ادليقػػػدة يادلتدازكػػػ  يادتػػػا يجػػػب اف 

لف ادفرص ادلت ش  د  ا يتشقيؽ ش دػ  ادتمليػ  ادل ػتدال   يلإف دةيةكياـ ا تثل ر ادليارد ادلت ش ا 
ادش جػػ  إدػػي ادتا لػػؿ اديػػ دلا لػػ  ادبقػػ ل ةكػػي ادتايػػؼ  يلػػف بػػيف  ػػذ  ادقتػػ ي يادماتػػ  اد ػػ لك  . 

تبػرز أ ليػ  ادقػ دة ي مػ  كتلػ يز فػا لياجاػ  ادتػايط ادلتزايػدةا لشكيً  ا فتً  ةف اد ػيا ادػدائـ د
ادبػػ رةيف فػػا تاييػػر طػػريقتاـ فػػا ادقيػػ دة دلياجاػػ   ػػذ  ادتشػػدي ت ةػػف ادلثػػ برة يالإش ػػ ف يالإداػػ ـ 

 .يادتفاير ادلمطقا
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ادلزتكف  اددير ادلاـ ادذي يلاف اف تخدي  ادقي دة ادب رة  فا ادارة ادلمظل ت يااد ادب شثيف       
بدرة   ي ادمان  ذا فا ادبراة  يلفت ح  ادلم ف   فا يادزي دة ادبيئا اديقيف ةدـ ظريؼ ظؿ فا

  Coleman,2016 :22),  ادلق يت ) ةلكي  ز ؿ لف ادجديدة ادفرص غتم ـاةكي  ادلمظل 
 ادق ئد طريؽةف  يادتليز ادمج ح تشقؽ ادتا ادي يك   ا يادقي دة دكلمظل  ادلدبر اديقؿ  ي ف دق ئد
ا   (Owolabi & Klaus, 2007 : 16) شي  ب اؿ دتمفيذاي  دزططا ير ـ يادب رع ادم ج 

 يالأاثر لريم  الأاثر ادقي دة أ  ديب ةكي أف(  Carla: 2019: 14 &Maríaيأ  ر اؿ لف )
 .الابتا ر تيزيز ةكي بدرة أاثر  ا تايفً 

لياجا  ادق دة  ف ادقي دة ادب رة  ت  ةد فا  أيرى ي  ( ,et.al. ,2011:62 ) Hunterال        
ةكي الا تا  ؼ يالإبداع ل  إجب ر  مف   دكتم بض ادلتلثؿ فا تشفيز ادي لكيف  فا اديبت

  ادلرخي يف ةكي الادتزاـ ب دلي يير يادل  را  فا ل تيي ت ة دي  لف الا تا ؿ ياداف لة  يب دلثؿ

تريرة تيزيز بدرة ادلمظل  ةكي ادارة ادتم بت ت  ب دقيؿ (Gammel , 2018: 3)ي ذا ل  ااد  
ا يادليالل  يادتايؼ يادتش يف ا ادل تقبؿا ياداف لة يادف ةكي يادتيترات ادلتيددة ادش دي  يف

 يالابتا ر. 

( ادي اف ادقي دة ادب رة  تيفر فر ً  Papachroni et al , 2015: 74فا شيف ا  ر )      
ف طريؽ ت جي  الابداع اد ز ا يادملي يالا تق دي  دتشقيؽ دكتطير ياداف لة فا ادلمظل  ة

 ادفريؽ يل تيى ادفردي ادل تيى ةكي ادلبتار الأدال ةكي تش يف الا داؼ ادلرجية. يتيلؿ
 ادل تيى ةكي لا يل  ادبراة  يالا تا دي ا يتيد الا تا  في  اد كياي ت بيف ادجل  ةف يادم تن
 .(Tushman&Euchuer,2015:16)بم لً ديم لياي  ادفردي

ا  را ادي اف ادقي دة ادب رة  ت  ةد ادلمظل ت  فقدZacher & Rosing , 2015 :3)ال  )     
 فا  الا تج ب  دكتايرات فا ادبيئ  ادديم لياي  يتيقيدات اديلؿ.

اديلػػؿ  فػػرؽ ف ادقيػػ دة ادب رةػػ  ت ػػج أ Qammar &Abidin,2020:7)ييػػرى اػػؿ لػػف)       
ادػػػػرا ف  ب ديتػػػػ  لقيػػػػدة غيػػػػر جديػػػػدة افاػػػػ ر ةػػػػف يا ػػػػ  ب ػػػػاؿ ادبشػػػػث دازػػػػؿ ادلمظلػػػػ ت ةكػػػػي

ادق ئػػدا  يتكبيػػ  ادلط دػػب ادتػػا تجيػػؿ الافػػراد ةكػػي مشػػي فيػػ ؿ ا ي ػػذا  يفاػػر باػػ  ادتػػا يالالا مػػ ت,
  . يخدي ادي تش يف بدرة ادلمظل  ةكي ادتيكـ فا لزتكؼ ادل تيي ت
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( اف ا ليػ  ادقيػ دة ادب رةػ  تتج ػد بػ لألير  Zacher  & Rosing , 2015:3يبػد بػيّف )     
 -6 الاتي 

   الا تا  ؼ يالا تا ؿ. أم ط  ةكي تيازف ادشف ظ ت  ةد ادقي دة ادب رة  فا -0
 ماػػن يق بكػ  أف إدػػي يشتػ ج ادليقػػد لأم ػط  الابتاػ ر بػػ فتتلثػؿ  ادب رةػ  دكقيػػ دة ادلرازيػ  ادفاػرة -6

  ػػكياي ت لػػف اػػؿ ياػػيف الأةكػػي ةمػػدل   ػػي الابتاػػ ر ياػػيف بشيػػث اب دقػػدر مف ػػ  ليقػػد بيػػ دة
 الامزػراط ةكػي ادقدرة ددياـ ادذيف ادق دة ا أزرى بيب رة. ة دي  الادال ادلمفتش  يادلماكق  ادقي دة
 ت ػػجي  شيػػث لػػف مج شًػػ  الأاثػػر اد ػػكياي ت تاػػيف أف يجػػبي يادلماكقػػ   ادلمفتشػػ  لػػف اػػؿ فػػا

  . الابتا ر
 الأ ي ل فيؿ ةكي ت جي  ادي لكيف ز ؿ ادق ئد لف  كياي تفا تالف أ لي  ادقي دة ادب رة   -2

 ا ادل تقؿ يادتلثيؿ دكتفاير ل  ش  ةف طريؽ ا يادتجرب  لزتكؼ لف شيث الابتا ر ب اؿ
   ادرا ف. اديت  دتشدي الأبداع لش يلات يدةـ

( ب ف أ لي  ادقي دة ادب رة  تالف فا  لياجا  ادق دة   ,et.al. ,2011:62 ) Hunterي ير -7
دكتم بض ادلتلثؿ فا تشفيز ادي لكيف  فا مفس اديبت ةكي الا تا  ؼ يالإبداع ل  إجب ر 

 . ت ة دي  لف الا تا ؿ ياداف لة ادلرخي يف ةكي الادتزاـ ب دلي يير يادل  را  فا ل تيي
 :التبادلية والقيادة التحويمية بالقيادة وعلاقتها البارعة القيادة -:ثالثاً 

 ادق دة يليؿ شيث ا يادتب ددي  ادتشييكي  ب دقي دة يتلثؿ ادب رة  دكقي دة ادرئي ا الاط ر اف        
 لف اؿ ييبيف(ا  Smith et al., 2017:308)  الأ  ديب  ذ  أشد ةكي أابر ب اؿ ادترايز إدي

Gratton & Erickson,2007:104)) بي دة ادلبارة ادلراشؿ فا ي تيلكيف ادق دة أف 
 ادليجا ) ادتشييكي  ادقي دة إدي يتشيديف ا لشددة لرشك  يفا ا(ادلا ـ مشي ادليجا ) ادلي ل ت

 ,Probst et al., 2011 : 18 ; Schindler) ادب شثيف لف اديديد يتفؽ اذ(ا ادي ب ت مشي

2015 : 32 ; Coleman , 2016:26 ; Gianzina- Kassotaki , 2017:84 )ارتب ط ةكي 
 ادملطيف  ذيف بيف اد كياا دكدلن متيج  ياما  يادتب ددي  ادتشييكي  ادقي دة ب مل ط ادب رة  ادقي دة
 لف تتطكب ادتا ادط رئ  ادليابؼ اي ادظريؼ لتطكب ت يبش ب لتزالم  يب يرة تا لكا ب اؿ
 ادملطيف 6  ذيف لف اي اتب ع ادقي دة
 -6يا لاتا الا كيبيف ا  تيتي  ي يتـ
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 :التحويمية القيادة نمط ااا1

 ا ادلكاـ ادش فز لف ي دااد ل تيىادي  ا ادا ريزل  أي ادلث دا ب دت ثير ادتشييكيف ادق دة يتليز      
 ل كشتاـ يرال ل  إدي ادلرخي يف ادز  ئص  ذ  تدف ي . ادفاري يادداف  ا ادفردي  يالاةتب رات

 & Ahlers) ادتاييرات بدل لش يد  ةكي ت جيياـ فت  ةف ا يأدائاـ دافياـ تيزيز ل  ادذاتي 

Wilms, 2017 : 18  .) 
 ارتب طً إيج بيػػػ ً  لرتبطػػػ  ادتشييكيػػػ  ادقيػػػ دة أف( Jansen, et al, 2009 : 15) يػػػرى     

 ادقيػػػ دة يأفد ا يالا تا ػػػ فا ادتيديػػػدي ادتفايػػػر ةلكيػػػ ت تبمػػػاد ةكػػػي تشفػػػز لأماػػػ  ا ب لا تا ػػػ ؼ
 جمبًػػ  دكتفايػػر تقكيديػػ اد يغيػػر جديػػدةاد لمػػ  ناد تيػػزز لأماػػ  الا تا ػػ ؼ تيزيػػز إدػػي تليػػؿ ادتشييكيػػ 

 .ادليجيدة ادليرف  تتج يز ادتا ادشكيؿ تطيير ل  جمب إدي
 أف تخاد الأةل ؿ ري دة أبش ث فأ( Carla: 2019:14-15 & María) ادب شث ف يا  ر     

 ادتشييكي  ادقي دة يتيتبر. يالابتا ر ادلب درة ريح دتم يط ادتشييكي  ادقي دة أ كيب تارس ادلمظل ت
 الإيج باا اددير يلل ر   ادتشفيزا ز ؿ لف ادتشييكيف ادق دة ييقيد د بتا را ش  لً  ألرًا ب متظ ـ
ي  ؿ  يرة يتاـ الأتب ع يرة ي  يادلتب يفا الإبداةا ادتفاير يتيزيز يجذاب ا ش زل  مظر يجا  يا 

 يرال ل  رخي  ةكي ب دريف ادلت بييف ييايف ادلمظل ا فا ادتشييكي  ادقي دة تطبيؽ ز ؿ لف
 دتشقيؽ إدا ـ ل در ي بشيف ادفاري  يادلشفزات ادق ئد ا ريزل  ز ؿ يلف ادذاتي ا ل كشتاـ

 بيف إيج بي  ة ب  تاييف ييتـ ا ادرا ف اديت  دتايير ادلت بييف تشفيز ز ؿ لف ادي دا داللأا
 .                يالابتا ر ادتشييكي  ادقي دة

 ادتشييكي  دكقي دة  ل ت زلس ادي(  Baskarada ,et al. 2016 : 782لف) اؿ يا  ر     
 الاتا6( 8 ) اد اؿ فا يال 
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 ( سمات القيادة التحويمية8شكل )ال

Source : Baskarada, S., Watson, J., & Cromarty, J. 2016. Leadership and 

organizational ambidexterity. Journal of Management Development, 35(6): P782. 

 
رايػزة  تيػدادتػا ي  Jansen et al., 2009 : 2) )ادقي دة ادتشييكيػ  ادتػا ذار ػ    ل تيلف        

ز ادلرخي ػػػػيف يتمقػػػػا لاػػػػ راتاـ يت ػػػػجياـ ةكػػػػي ادلزػػػػ طرة يلياجاػػػػ  تشفػّػػػ ب ماػػػػ دتمليػػػػ  الإبػػػػداع ا
الإبػداةا  ترتاز ادقي دة ادتشييكي  ةكي ادتفاير غير ادتقكيديا يتطيير أ  ديب ادتفايػري ادتشدي ت. 

ا شيػث تزكػؽ ثق فػ   ػ را ت ػجي  ادلبػ درة ياتبػ ع أ ػ ديب ادل ةػف طريػؽا يالإبػداع دػدى ادلػيظفيف
 . تمظيليػػ  ز  ػػ  ت ػػج  ةكػػي ادلم ب ػػ ت يت ػػاؿ ادػػتيكـ ادتمظيلػػا ديفػػراد دازػػؿ ادلمظلػػ  يت ػػج

ا ف دق ئػػد ادتػػ ثير ادجػذاب يادثقػػ  يالاشتػراـتكػػؾ ادلث ديػ  ي  فتػػ  ةػفا الإبػداع يتاميديجيػػ  ادليكيلػ ت
  أبييػػ ا ا ييي لػػؿ الأفػػراد بطريقػػابػػ ا يدديػػ  رخيػػ  جذتبػػر بػػدية لكالػػ  ػػي ادق ئػػد ادػػذي ييادتشػػييكا 

لما ا دػيس  ييلاف الاف دةا يي زذ فا الاةتب ر ادزط  اتجرب  يياتـ ب دلز طر ادل زيذة ب دش ب ف
 ػػج  ةكػػي ادملػػي ادػػذاتا ا يييي ػػيي إدػػي إلػداد اديلػػ ؿ ب دط بػػ  ا دامػػ  ش ػػ س ػكطييً  ا فاػػي بػػيي

 فييض اد كط .ت بيا ط ا فا لرخي ي 
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 التبادلية: القيادة اا نمط2

تيد ادقي دة ادتب ددي  لف ا ـ ادليتية ت ادتا تم يدا  اثير لف ادب شثيفا يت ديا دا       
ب دبشث ياددرا   فا اديديد لف بكداف ادي دـا يةكي ادرغـ لف يجيد ةدد لف الادبي ت ياددرا  ت 

ادرف ةاا ادتا اثبتت ف ةكي  ادقي دة ادتب ددي  إلا اف اددرا  ت ا تلت ب دلا رات ادتريري  دا  )
2102 672.) 

 ادل ريط  تش اديا  سالا ةف طريؽ الآزريف ل  ادلمفي  تب دؿ ةكي ادتب ددي  ادقي دة تقيـ     
 ادشيافز تقديـ لثؿ يرغب تاـا ش ج تاـ تكبي  لق بؿ ادلرخي يفا لف ادلطكيب تيت  فيا ادتا 

 ادق ئد يةيد ادلرخي يف ببيؿ أي اد رطاا ادتدةيـ  ي ف    ا  الأةل ؿا لق بؿ إمج ز يادلا فآت
 ةكي ادترايز يتـ إذ لم ا ادلطكيب  الأ داؼ تمفيذ لق بؿ اديق ب يادشيافز يتجمب ب دلا فآت
 (.663 6161ادلرخي يف ) اد كيل تا  يرغب ت يلراة ة ش ج ت ب لإمت ج الا تل ـ

 ادلمجزة ادشقيقي  ادمت ئن ةكي تراز ادا ادقي دة امل ط لف دملط ب ما 6 ادتب ددي  يتيرّؼ ادقي دة     
 ةف طريؽ ادلم يدة ادلمظل  ا داؼ مشي ادي لكيف بتيجي  بي لا  ز ؿ لف اديلؿا لأ داؼ
 & Ahlers)ا يي ير  (660  6103ا  ةط ل) ادلال د إمج ز يلتطكب ت اددير تيتي 

Wilms, 2017 : 19  ) ادق دة ةكي ة ب  ادتب دؿ بيف تلد تي أ كيب ادقي دة ادتب ددي   اف
يادلرخي يف ا ةكي ةاس ادقي دة ادتشييكي  ا فإف اديم ر ادلرازي  ي أف ادلرخي يف يادق دة 

ا ( Odumeru & Ogbonna , 2013 : 358)ا ييرى ي ييف ج  ديف دتكبي  ل  دشاـ ادذاتي 
ب دترايز ادي دا دكشف ظ ةكي الا تقرار أي اديت  ادرا ف ا يتليز ا كيب ادقي دة ادتب ددي  اف 

( ادي  ل ت ادقي دة 664 6161ا يبد ا  ر )اد كيل تا  يادترايز ادل تلر ةكي تش يف الأدال
 (الاتا96فا اد اؿ ) ليت  ادتب ددي  ال 
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 .سمات القيادة التبادليةيبين  ( من اعداد الباحث) بتصرّف( 9شكل )ال

السميمات, محمد عبد الله, القيادة التبادلية وعلاقتها بالأداء الوظيفي لد  مديري المدارس الثانوية  المصدر:  
ماجستير, جامعة الشرق الاوسط, قسم في محافظة مأدبا من وجهة نظر مساعدي المديرين والمعممين, رسالة 

 .28: ص2121الادارة والمناهج, 

ادقيػ دة ادتب دديػ  ةكػي ريابػط ادػتشاـ ياد ػكط  يادتبػ دؿ بػيف ادقػ دة يلرخي ػياـ  أم ػ لتـ  يبد       
( ااذ Jung and Susick, 2002:316دتشقيػؽ الأدال ) يجػ بالإاتيزيػز ادةكػي  تتتػلفيادتػا 

يا فػػ  ادليظفػػيف يفقػًػ  لإمجػػ ز ـ دي ػػداؼ يييػػ ببيف ةكػػي  ػػكياي تاـ غيػػر ادلمتجػػ . ييتػػ  ادقػػ دة 
تػيفير متػ ئن بيّلػ  تتيافػؽ لػ  ا تل لػ تاـ  ةػف طريػؽادتب ددييف لي يير الأدال لأتب ةاـ ييشفزيماـ 

 اد ز ي  لق بؿ تشقيؽ الأ داؼ .

-Gianzina) اذ ي ير  لزتكف  يليابؼ ايب ت فا يتب ددي  تشييكي  تايف فأ دكقي دة يلافي       

Kassotaki, 2017 : 36)  أ  س ةكي ادل  ري  ب دال إيج با ب اؿ ادتشييكي  ادقي دة تتمب 
 أف يبل  دكلمظل ا ادش دا دكيلؿ ادلكزـ ادتمفيذ ةكي ادتب ددي  بي دة ت تمد بيمل  الا تدال ا
 ب لأ ي ل ادقي ـ ةكي يادت جي  ادل تقؿ دكتفاير ل  ش  إةط ل تتتلف ادلمفتش  ادقي دة  كياي ت

 بد يب دت داا ادتيجياي  ادلب دئ يت  ت لؿ ادلماكق  ادقي دة  كياي ت أف شيف فا لزتكؼا ب اؿ
  ل ت دا  ادتب ددي  بي دة أف شيف فا ا ادلمفتش  دك كياي ت ل  با  ليزات ادتشييكي  دكقي دة يايف

 ميةا بيف ادتذبذب ش د  لف ادزريج إدي ادب رة  ادقي دة أدت دذا ادلماكق ا دك كياي ت ل  با 
 .يادتب ددي  ادتشييكي  ادقي دة
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تدازؿ اؿ لف ملطا ادقي دة ادتشييكي  يادتب ددي   (Schindler, 2015 : 32)دذا يخاد 
 لف تا لكي ل  اد كياي ت ادلمفتش  يادلماكق  دكقي دة ادب رة ا اذ ييظؼ  ذاف ادملط ف بطريق  

 يفا  ادلمفتش  ت رة ادقي دة  كياي ت فا ل  شد إدي اؿ لمال  ادب رة ا فيظار ادقي دة ز ؿ
 . ادلماكق  ت رة ازرى  ادقي دة  كياي ت

 
 سمات القيادة البارعة: -رابعاً:
لل ر ػػتا ا دتبػػرز ا ػػـ اد ػػل ت  ةػػف طريػػؽدت ػػير ادقيػػ دة ادب رةػػ  يفػػؽ  ػػل ت تظاػػر جكيػػً          

ادلتيكق  ب دقي دة ادب رة ا ةبر اد ل ت الا   ي  ادليجيدة فػا جليػ  ادقػ دة  ػيال ا مػت م بيػ  لػف 
ادذات اـ لات ب  لف ادبيئ ا ب دلق بؿ يلتكاػيفد  ػل ت ااثػر تشػدي  تيتلػد ةكػي  ػل تاـ اد ز ػي  

ترةا يذدؾ بتيزيزد ام ط  الا تا ػ ؼ ي كيااـ فاـ يتي لكيف ل  لياجا  تم بت ت يتاييرات لتيا
ادقػ دة ياتػش   رخي  يالا تثل را فاا ترتبط ب اؿ اديثيؽ ب لأدال ادي داا يتيتلد ةكي لدى جيؿ

ف ياػػػيف أي ػػػترط  أذ (.613 6105دلرخي ػػػياـد يب دتػػػ دا تشقيػػػؽ الا ػػػداؼ ادلم ػػػيدة ) ادتليلػػػاا 
دا يقػدـ The Opposable Mindا ات بػ  دفػفةكي ادتفايػر ادتاػ لكا. ً  يذا بدرة أاثر إدرااادق ئد 

Martin& Owolabi , 2007:10)شيػث ا( ةػدة ألثكػ  دكقػ دة ادقػ دريف ةكػي ادتفايػر ادتاػ لكا 
فػػا اديبػػت فاػػرتيف لتم بتػػتيف  الاةتبػػ ر بمظػػرادقػػ دة فػػا أماػػـ بػػ دريف ةكػػي الأزػػذ  ي ػػترؾ  ػػخلال
 ادلمفتشػػػػ  ػػػػكياي ت ادأي  يالا ػػػػتثل ربػػػػ ف الا تا ػػػػ ؼ دػػػػدياـ بم ةػػػػ  ادقػػػػ دة ادػػػػذيف مف ػػػػ ا اذ إف 

فػػا زطػػ  ذات ل ػػتيى بيماػػ  بػػ دريف ةكػػي ادجلػػ  يادػػدلن  فاػػـ ةلكيػػ ت لمف ػػك دي ػػت  ادلماكقػػ ي 
يجػػب أف يايمػيا بػػ دريف ةكػي ت ػػجي  اػؿ لػػف الا تا ػ ؼ يالا ػػتثل ر يادتبػػديؿ  ا ػلؿ ياي ػػ ا دػذا
 . كياي ت ادقي دة ادلمفتش  يادلماكق ب اؿ لتارر بيف 

 دقيػ دةِ كي ػيؿِ ادػي اد رئي ػيتيفطػريقتيف ف  مػ ؾ ( إRosing et al.,2011:200ا  ر )ي         
ي ت ادقي ديػػػ   ػػػكيااد بيا ػػػط  ػػػكيؾ لرخي ػػػياـ  فػػػابػػػد يػػػخثر ادقػػػ دة ب ػػػاؿ لب  ػػػر  6اولاً . ادب رةػػػ 

مشػػػف بش جػػػ  إدػػػي ليرفػػػ  ادلتطكبػػػ ت دػػػذا الا ػػػتراتيجي ا  يدكيلػػػؿ تػػػلف  ػػػذ  ادلماكقػػػ .ي ادلمفتشػػػ  
يلاف دكق دة بدلًا لف ذدؾ ادت ثير ب اؿ غير لب  ر ةكي لرخي ياـ  6ثانياً   دكقي ـ بذدؾ.الأ   ي  

مشتػػ ج إدػػي ليرفػػ  مػػيع لػػف ثػػـ . ي ثل ر تا ػػ ؼ يالا ػػتلأم ػػط  الا دلمػػ خ لفيػػثق فػػ  أي  زكػػؽفػػا 
 اديػ طفاادػذا ل تيتلد ةكي   ادتا ذار   فالطريقة الاولى لم  بً .ادثق ف  أي ادلم خ ادذي بد يايف 
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دػذدؾ بػد  الابػداعاادق دة لف فاـ يتيجي  ةياطؼ ادلرخي ػيف ادلػرتبطيف بيلكيػ   دكق ئد يادذي يلاّف
قد يايف ادق ئد ادقي ديا  فاد كيؾ لف ميع اذا اديايف لف ادلفيد أف يايف ادذا ل ادي طفا ش  ً   د

اد كيؾ ادذي يشتػ ج  ياعام ادشدس لأي ميع لف د  بدرة ةكيادي داا  دذا ل ادي طفا ادذي يتليز ب
 & Zhou)  بػػػػػػػػػلإظاػػػ ر بدرتػػػ  ةكػػػي تاييػػػؼ  ػػػكيا  ادقيػػ دي ب ػػػاؿ لم    إديػػ ا لرخي ػػػي

George,2009:20) (Jafri et al.,2016:55)  .)ادب رةػ كقيػ دة د دكي ػيؿالثانياة  ةوالطريقا 
ادلرخي ػػيف لػػف  دػػدىلب  ػػرة أاثػػر دت ػػجي  اػػؿ لػػف الا تا ػػ ؼ يالا ػػتثل ر ادطريقػػ  غيػػر اد ا ػػ

يييمػا ذدػؾ أف ادق ئػد بػد يم ػف ثق فػ  تمظيليػ  اديلػؿا ز ؿ ادت ثير ةكػي ادثق فػ  ادتمظيليػ  يفريػؽ 
 (Rosing et  ري ػػػػػػػػػػػػػ في  يالا تثلػػػػػػط  الا تا ػػػػػػػػػػػؿ لػػػف الأم ػػػػػػػػػػػػأي جل ةيػػػ  تاػػػيف لفيػػػدة دا

al.,2011:201 .) 

لم زً  دكلب درة يخ  يا  ادب رةيفاف ادق دة  (Zacher et al.,2014:6) ا  ر  اد  فيباذا        
ف إ اذ ب لا تا  ؼاترتبط ادلب درة اد ز ي  ب اؿ إيج با شيث  ادبراةػػ اديايف لفيدًا فا تيزيز 

يي ػ ةد  جديػدة لإمجػ ز ادلاػ ـاد الالا مػ تمان ادذاتا الا تب با يشفز الأفراد ةكي ادبشث ةف لاد
 فػػػػا ادتاكػػػػب ةكػػػػي ادشػػػػياجز ادتػػػػا تم ػػػػ  فػػػػا اثيػػػػر لػػػػف الأشيػػػػ ف فػػػػا ةلكيػػػػ  الابتاػػػػ ر الا ػػػػتلرار

(Andersen,2017:144).  ةكػػػػػي ام ػػػػػط  لػػػػػف م شيػػػػػ  أزػػػػػرىا فػػػػػإف ادلبػػػػػ درة اد ز ػػػػػي  ت ػػػػػج
ادش ديػػ  لػػف أجػػؿ تش ػػيف ةلكاػػـ  ادليرفػػ  يادلاػػ رة ا ػػتيل ؿا شيػػث ت ػػج  الأفػػراد ةكػػي ثل رالا ػػت

 عادفػػإف تايئػػ  لمػػ خ دكلبػػ درة يػػدةـ الابػػ ثػػـا. يلػػف يل ػػتلر ب  ػػتلرار ةكػػي أ ػػ س ذاتػػا يا ػػتب با
 .(Rosing et al,2011:209)ثل ر يالا ت يي ج  الا تا  ؼ

 اف  ل ت ادقي دة ادب رة   ا6 (Shuanglong et al ,2020: 2-20 )ييذار       

 اد زلػػيف يالا ػػتا دي  الا تا ػػ في  الأم ػػط  اػػؿ لػػف ادترايػػز ةكػػي ةكػػي ادبػػ رةيف ادقػػ دة بػػدرة -أ 
 ادلمفتش  يادلماكق .  كياي تاـ ز ؿ لف الابتا ر لإمت ج

  ذ  أمت ج أة دة ةكي يايميا ب دريف فأ ةكي ادلرخي يف تشفيز فا ادب رةيف ادق دة ي  ةد -ب 

 .  ب دلج زف  دكلرخي يف ياد ل ح الإر  د ز ؿ لف اد كياي ت
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ادمظػر  يدفػت ب دقدرة ادقي دة ز ؿ لف دكلرخي يف ادلبتارة اد كياي ت فا ادب رةيف ادق دة يخثر -ج 
 . يادلا ف ة ادتجريب ت جي  ةف طريؽ يتشفيز ـ يتيجياـ الابتا ر أ لي  ادي

 -( اف  ل ت ادقي دة ادب رة  يلاف ايج ز   بل  ي تا6126 6160يا  ر )ش فا        

 اي اجتل ةي  ا يل ترا  ا ية ئقي  ا ية دلي  ا يا تراتيجي  ياجتل ةي  ليقدة ديناميكية :ػػ 0

  ب اؿ يات ي ا طريق  دتمفيذ الا تراتيجي ت يادقرارات ادتا يتـ اتز ذ    التنفيذ الصحيح : -6

 (.(Gianzina ,2017: 87ي دي  ةكي تش يف ياب  ادلمظل  ادقدرة اداي  الاداء العالي: -2

ادلريمػػػػػػػ  ادزلميػػػػػػ  ادتػػػػػػػا يشت جاػػػػػػػ  ادقػػػػػػػ دة لػػػػػػف اجػػػػػػػؿ ادتبػػػػػػػديؿ بػػػػػػػيف  ػػػػػػػكياي ت  المروناااااااة : -7
 (. Rosing . et al , 2011:211ادقي دة)

 اي ادشد لف اد راع ادش  ؿ بيف الافراد ادي لكيف دازؿ ادلمظل . معالجة الصراع :ػػ 1

ادلاػ ـ  ةبت ػتي تػيفير لمػ خ لتمػيع لػف ادثق فػ ت ياداييػ ت ادجديػدة  مناه :أتوفير بيئاة عمال  -2
 ادتا تشت ج ادي ادبراة  .

 ادتقكيديػػػ ادقػػػدرة ةكػػػي تمظػػػيـ ةلكيػػػ  ادتز ػػػيص دكلػػػيارد بػػػيف ادلجػػػ لات  تخصااايص الماااوارد :ػػػػػ 3
 يادجديدة.

اي ت ػػػج  ادقيػػػ دة ادب رةػػػ  ادتفايػػػر غيػػػر ادتقكيػػػدي يادشكػػػيؿ ادتػػػا تتجػػػ يز ادليرفػػػ   الاباااداع :ػػػػػػ 4
ماـ ايتػػ  ادلتػػيافرة للػػ  ي ػػاـ فػػا تطػػيير بػػدرة الافػػراد ذيي الابػػداة ت بقػػدر ابيػػر لػػف ادط بػػ  داػػ

يليػػػػػػػػؿ الافػػػػػػػػراد ذيي الابػػػػػػػػداة ت ادػػػػػػػػي اف يايمػػػػػػػػيا  لػػػػػػػػف ثػػػػػػػػـا ي  ػػػػػػػػ دئيف فػػػػػػػػا اغكػػػػػػػػب الاشيػػػػػػػػ ف
 (.OReilly & Tushmam , 2011: 18اذاي ل.)

لاػف يلػف اجػؿ ادقيػ ـ بلاػ لاـا ي  جػداً يتليز الافراد ادلبدةيف بدرجػ  شلػ س ة ديػ   الحماس: -5
 ب  ف ةلكاـ ايت . جداً اف يايف ليتيةييف 

ب ف  ل ت ادقي دة ادب رة  تتميع  ( Raisch   ,&Tushman , 2011 :330)يبد ذار      
 -الاتا6(10فا اد اؿ ) ية لبيف  تيي ت الإداري  يال  ش ب ادل
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 ( سمات القيادة البارعة10شكل ) ال

Source :probst  , G , Raisch ,S,&Tushman , M, L (2011) Ambidextrous  Leadership : 

Emerging challenges for business and HR leaders .organizational  Dynamics , vol. 40 

,no ,4,pp,330 

 البارعة: القيادة تواجه التي التحديات -خامساً:

 ب اؿ دا  ادت دي بي داتا  ةكي شتـتي  ا تشدي ت اثيرة   لك  ب يرة ادلمظل ت تياج       
ف دتايير اد ري  ي دة ادتم فس    دتذديكا ا يطرائقا  يي  ئكا  أ  ديبا  بتيظيؼ يليرفاا ةكلا

 يفرضي رة  ادتاير ادتاميديجاا يةجز ادليارد ادلت ش  فا ظؿ دير ادجل ة ت ادت غط ا 
يدقد ا  ر اػؿ ادب رة ا  ادقي دة لدزؿ تيظيؼ ةبر ييلاف تج يز  ا بدب ةكيا  لياجا  ادتشدي ت 

 ادشقيقا دتشديأف ا (Schindler, 2015 : 26 ; Ahlers & Wilms , 2017 :11)لػػػف 
 بيف ادتيافؽ أي ادتم يؽ زي دة ةف طريؽ بمج ح ادتم فس ةكي يتلثؿ ب دقدرة دكقي دة ادب رة ا

 ادتا يادلف جئ  ادلشتل  دكتايرات اديبت مف   فا الا تيداد ل  ياديلكي تا ادثق ف  الا تراتيجي 
لجلية  لف ادتشدي ت  Gianzina)  2017:81,  ) فيل  شدد  .ادل تلر ادبيئا ادتايير يتطكبا 

 -تتلثؿ ب لآتا6
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 ادب رة ا ادقي دة تج    كيااـ فا ادي لكيف ديفراد اديا ي  يادليرف  اد  بق  اديلؿ زبرة ػػ ت ثير0
 اد ز ا الإدراؾ ليابؼ فا يايميف بشيث اديلؿا فا زبراتاـ تطيير ةكي الأفراد ييلؿ دذدؾ

 اد ز اا ب دزليؿ يي فا  اد ز ي  ادلز دف ت ةف فت ً  ادتيكـا تج   يادلايلم  ادلت يرة
 لا تا  ؼ ادز     كياي تاـ تيظيؼ ادقي دة ادب رة  فا تياج  ادتا ادتشدي ت أبرز يلثؿ ي ذا
 .يا تثل ر   ادتج رب لف ادلزتكف  الأمياع  ذ 

 ةكي ادب رع ادق ئد يجبر لل  لتا لكتيفا دامال  لتم بتتيفا دطريقتيف ادلتزالف الا تيل ؿ -6
 يلا  يالا شدٍ  ةكي يادلتب دد  ادتشييكي  ادقي دة يأ  ديب ز  ئص تبما ي ا  يب ا لال  أدال

 .الآزر ديف الأ كيبيف  ذيف أشد ةكي يقت ر

 فا يشدث ادذي ادتايير لياجا  فا ادلمظل ت ف ؿ فا ادب رة  ادقي دة تشدي ت تتلثؿ -2
 اغتم ـ ياذدؾ ا(اد م ةي  أي اديظيفي  أي ادطبييي  ادشي ة أ ا ؿ) تلثكا  ادتا ادلج لات لزتكؼ
 .ادق ئل  الأةل ؿ تمفيذ ةكي ادترايز فا الا تلرار ل  ادجديدة ادملي فرص

 الأةل ؿ فا ادي دا ادترايز متيج  ادفرص  ذ  اغتم ـ فا  ييب  ادب رة  ادقي دة تياج  -7
 اديبت فا ادلمظل  فا ليجيدةاد غير يب بكي ت بدرات ادجديدة ادملي فرص تتطكب يبد ادش دي ا
 الام ط  يليازم ا يادطييؿ ادق ير ادلدى ةكي ادتفاير ادب رة  ادقي دة لتطكب ت لفي  ادش داا
-Probst,2011:336)ادلتطكب ت  ذ  بيف ادجل  اد ييب  لف يايف يبدا يادل تقبكي  ادش دي 
337.) 

 ادقيػػ دة تياجػػ  ادتػػا ادتشػػدي ت تتلثػػؿأف  ((Ahlers & Wilms , 2017 : 14 بيملػػ        
 بػيف ادتاػرار ياػذدؾ يادل ػتقبكي ا ادش ديػ  ادبيئيػ  ب دلتايرات ادتمبخ ي ييب  اديقيف ةدـ فا ادب رة 
ادػػػػي   أيتًػػػػ  إدػػػػي تشتػػػػ ج ادتفايػػػػر لرشكػػػػ  أزػػػػرىا م شيػػػػ  لػػػػف يالا ػػػػتثل را الا تا ػػػػ ؼ أم ػػػػط 

 إدػػػي تفتقػػػر غ دبًػػػ  الأفاػػػ ر تيديػػػد ةمػػػد الإبداةيػػػ  الأم ػػػط  أف شقيقػػػ  إدػػػي ذدػػػؾ ييرجػػػ  الا ػػػتثل را
 ادليجػػيدةا ادليرفػػ  فػػا الا ػػتثل ر ياػػذدؾ الأ ػػداؼا يتشقيػػؽ ادتيجيػػ  تتطكػػب بػػد لػػف ثػػـي  اداياكػػ 
 .الا تثل ر يأم ط  الا تا  في  الأم ط  جلي  تت فر لف ت تفيد أف يجب دذدؾ
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  (Good & Michel( ), 2015 : 15   Schindler  : 2013 ,  440) ييرى اؿ لف      
 ف ادتشدي ت ادتا تياج  ادقي دة ادب رة  فا ادلمظل ت فيل  يكا6أ

 

تياس  كياي ت ادقي دة ادلمفتش  لجلية  لف  كياي ت ادق ئد ادتا تتتلف ادت جي  ةكي   -0
جرال ادتج رب  لزتكف ب يرةادقي ـ ب لأ ي ل  ف  ح ادلج ؿ دكتفاير ادل تقؿيا  ا ي ذا يتطكب ا يا 

   .ادقديل  ادرا ز  ددى بيض ادت بييفتشدي الأ  ديب 
ح فا اؿ لف الا تا  ؼ تُيد ادلريم  ادليرفي  تشدٍ ديفراد ديايميا ب دريف ةكي ادمج   -6

 ري  دكتشيؿ بيف الا تا  ؼ يالا تا ؿ فا ادت ك ؿ ادا يلف الأرج  أف يشدث يالا تا ؿ
 . اديبت ادفيكا

لرتبط بقرارات تز يص  يالا تا دي  ف الامزراط ادلتزالف فا الأم ط  الا تا  في أ -2
غ دبً  يتـ رفض دلن أم ط  الا تا  ؼ يالا تا ؿ ي ادلياردا مظرًا دمدرة ادليارد ب اؿ ة ـا 

 .ةكي ادتي لؿ ل  ادتم بت ت  يتتلففا ادلمظل  لأم  

أم  لف اد اؿ م بيً    ( Andriopoulus & Lewis,2010 :109 )فا  ذا اد دد  يرى   -7
ب يرة ة ل  الابتا رات  أدؽ تفتؿ ادلمظل ت بيب رةادتيافؽ ل  ج مب ياشد لف ادتم بض ا 

ا بيمل  يتـ تش يف الأم ط  ياداف لات الإداري  ادش دي  بدلًا لف ا تا  ؼ أزرى الإت في 
 .جديدة

أف تطير اداي اؿ ادتا بد يايف تمفيذ ادقي دة ادب رة  تشديً  لأف ادلمظل  اذ يتطكب لما    -1
ا دةـ ادلرخي يف شتي فا مفس اديبتا ي لم  بً  لف الا تا  ؼ يالا تا ؿلزيجً   تايف

 .( Mueller,et . al., 2020 : 17 ) يتلاميا لف ادتي لؿ ل   ذ  ادتاييرات

 ابعاد القيادة البارعة: -سادساً:

ما  تلثؿ ةدداً لف أةرض لفايـ ادقي دة ادب رة   ةف طريؽيبد ا  ر اديديد لف ادب شثيف 
ادلماكقػػ  ( يادتا يقيـ با  ادق دة دتدةيـ ام ط  الا تا  ؼ  -ش  تاد كياي ت ادقي دي  )ادلمف

اديلؿ ةكي اؿ لف  ذ  الام ط  فا لف ياشد  ةف طريؽيام ط  الا تثلػػ ر ددى ادي لكيف 
 6ادب رة  تتتلف ميةيف لف اد كياي ت )الابي د( ي ل يب داف لة مف ا ا يبيب رة ازرى فإف ادقي دة 

  كياي ت ادقي دة ادلمفتش  ي كياي ت ادقي دة ادلماكق  ش ب اؿ لف6
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 , Ruhnke & Mulder 5 ؛ Yukl , 2012 : 77 ؛23 6 6106ا  اديطػيى ر ػيد )    

؛  17 61056ا  دايد   ؛74 ا66103 لز ػػر ؛Coleman, 2016 : 37؛  5 : 2015
 (. 627 6161ااد لري

الا ي ػػي  اً لزػػر  اً بيػػد (Rosing, et al, 2011:52 ػػذيف ادبيػػديف  فقػػد ااػػد) ةػػف فتػػ 
ريمػػ  ادتبػػديؿ يفػػا ل  لت ااػػ بف تتشقػػؽ الا أاذ يػػرى اف ادقيػػ دة ادب رةػػ  لا يلاػػف  ادتبػػديؿالريمػػ  

  بػػػيف  ػػػكياي ت ادقيػػػ دة ادلمفتشػػػ  ي ػػػكياي ت ادقيػػػ دة ادلماكقػػػ  ياتفػػػؽ ليػػػ  اػػػؿ لػػػف   اديبػػت ادلم  ػػػب 
 ((Voigt, 2014: 12  ؛Freij & Olsson , 2014 : 8 ؛ Zacher & Rosing  2015 : 

   6لاتايةكي  ف ف ابي د ادقي دة ادب رة   تايف ا  ((Alghamdi,2018:3 ؛ 56

 اا سموكيات القيادة المنفتحة:1

  ػكيؾ فػا ادتبػ يف لػف يزيػد ادػذي ادق ئد  كيؾ أم  ةكي ادلمفتش  ادقي دة  كيؾ إدي يُ  ر
جػرال لزتكػؼ ةكا مشػي ب لأ ي ل ادقي ـ ةكي ت جيياـ ز ؿ لف ادلرخي يف  يتزييػد ا ادتجػ رب يا 
 اديتػػػ  فػػػا دكطيػػػف ادلرخي ػػػيف لشػػػ يلات يدةػػػـ ا ادل ػػػتقؿ ياديلػػػؿ دكتفايػػػر بفر ػػػ  ادلرخي ػػػيف

 اد ػػكياي ت لجليةػ  ب مػ  دكق ئػد فػت مادل اد ػكيؾ ييػرؼ( ا Tabesh et al.,2019:67ادػرا ف)
 لثػػؿ ادلرخي ػػيف  ػػكياي ت فػػا ادتبػػ يف زيػػ دة تتتػػلف ادتػػا الأةلػػ ؿ لأدال لشػػددةادادلمفتشػػ  غيػػر 

 تشفيػػز  ػػي ادل ػػتقؿ يالامجػػ ز الػػ ـ ادتفايػػر ادلجػػ ؿ ف ػػ  لزتكفػػ  الأ ػػي ل يتجريػػب دكيلػػؿ شػػثاـ
 ادبديكػ  ادي ػ ئؿ ت ػجي  ب لأزطػ ل ا د ػل ح اديػ لكيف  ػكياي ت فػا الازػت ؼ زي رة بق د ادتفاير

 يادلػػػػ ؿ اديبػػػػت فرابتػػػػي إلا  يتشقػػػػؽ لا  ػػػػذا اػػػػؿ ادلزػػػػ طر دتشلػػػػؿ اديػػػػ لكيف يدفػػػػ  ادلالػػػػ لإمجػػػػ ز 
  (.674  6103 اادتريري )لز ر يادليدات

إف اديػػػ لكيف بش جػػػ  إدػػػي الا ػػػتق دي   لا تا ػػػ ؼ ادفػػػرص ادجديػػػدة ي ادػػػدزيؿ فػػػا  ثػػػـ
إدػي تػدةيـ  فػت  يػخديم ػكيؾ ادلادف أاف مظريػ  ادقيػ دة ادب رةػ  تػدةا   ثػـ أم ط  يأ ياؽ جديػدة 

  (. Alghamdi, 2018:  3 أم ط  الا تا  ؼ لف ادلرخي يف )
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 ػكياي ت ادقيػ دة ادلمفتشػ   ػػي ( اف لػف بػيف Rosing et al., 2011: 969) ييػرى 
تشفيػػػػز ادتفايػػػػر ب تجػػػػ   جديػػػػد للػػػػ  يػػػػخدي ادػػػػي زيػػػػ دة ادتبػػػػ يف بػػػػيف  ػػػػكياي ت ادتػػػػ بييفا ا د ػػػػل ح 

 رب لأزط لا يت جي  ادي  ئؿ ادبديك  لإمج ز ادلال ت يتشفيز ادي لكيف دتشلؿ ادلز ط

ف ادػػدير ادجػػي ري دكق ئػػد  ػػي تلاػػيف اديػػ لكيف دبكػػيغ أ( Wessel , 2013: 27ييبػيف )
زكػػػؽ ادبيئػػػ  ادتػػػا ت ػػػل  دكيػػػ لكيف  ةػػػف طريػػػؽالا ػػػداؼ ادلطكيبػػػ  يدػػػيس ادتػػػزالاـ ا يياػػػيف ذدػػػؾ 

فا زي دة الازت ؼ يادتبػ يف دازػؿ ادلمظلػ  ا دبشػث يادتجريػب ا  ت   ـ كياي ت  ةكي ةتل دلاب 
ات ػػػػ ؼ ادفػػػػرص ادجديػػػػدة يادػػػػدزيؿ فػػػػا ام ػػػػط  ف ديػػػػ لكيف بش جػػػػ  ادػػػػي الا ػػػػتق دي  ادلطكيبػػػػ  لا

الاةلػػ ؿ ادجديػػدة يلا يتشقػػؽ ذدػػؾ الا لػػف زػػ ؿ تقػػديـ ادػػدةـ يالا ػػم د يتػػيفير ادلػػيارد ادتػػريري  
 دذدؾ. (ا ديبت ا الالياؿ يادليدات ادتريري )

 ادلمفتشػ  اد ػكياي ت تبمػا (  Alghamdi ,2018 : 3)  يػرى الػ  ادقيػ دة ةكػي يمباػا
 ادتفايػر ةكػي ادلرخي ػيف ت ػجي  زػ ؿ لػفيذدػؾ  ادلرخي ػيف  ػكياي ت فػا ادتب يف لف تزيد ادتا

 ةكػػػي مشػػػي ب لأ ػػػي ل يادقيػػػ ـا  ادليجػػػيدة ادتفايػػػر املػػػ ط دتجػػػ يز ل ػػػتقؿ يب ػػػاؿ  لزتكفػػػ  بطرائػػػؽ
 ب تب ع يادلز طرةا ادش دا اديت  ةكي د ةتراض ادلرخي يف لش يلات يدةـ ا يتجريبا  لزتكؼ

 دتمفيػػػذ بديكػػػ  طرائػػػؽ إيجػػػ د اجػػػؿ لػػػف جديػػػدةااد شكػػػيؿاد إدػػػي يادي ػػػيؿا ادلشتلكػػػ  غيػػػر ادل ػػػ رات
 ا ديبت. ادتريري  ادليارد يتيفير يالا م د اددةـ تقديـ ةف طريؽ الا ذدؾ يتشقؽ يلاا الأفا ر

 سموكيات القيادة المنفتحة  ( 8 )جدولال

 سموكيات القيادة المنفتحة

 المهام ق مختمفة لإنجاز ائالسماح بطر -1

 مختمفةالفكار الأ بةتشجيع تجر -2

 تحفيز لتحمل المخاطرال-3

 المستقل والاداء متفكير ل المجال  فسح-4
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 إعطاء مجال للأفكار الخاصة-5

 لأخطاءبارتكاب االسماح -6

 تشجيع تعمم الخطأ-7

 

Source: Voigt, T.(2014) , Ambidextrous Leadership In Innovation Management 

Processes: Exploring The Dynamics Of Opening And Closing Leadership Behaviors 

At Different Levels Of The Stage-Gate Model,  MSc in Business Administration, 

University of Twente , pp.12. 

ف  ػكياي ت ادقيػ دة ادلمفتشػ  أ( (6Ahlers, M., & Wilms, M. 2017: 21 ييػرى        
 -تتلثؿ ب لاتا6

 . لمفت  لم خ تيديد -0
 . ادجديدة الافا ر ةكي يادت جي  دكتجريب ادش ج  ةكي ادت ايد -6
 . ادل تقؿ يالادال دتفايرال ـ ا ادلج ؿ اةط ل -2
 دكطريق  امتق دييف يايميا ياف ادرا ف اديت  تشدي ةكي ادي لكيف اي ادت بييف ت جي  -7

 . ادل تا فا الاةل ؿ ادال ز دا  لف يتـ ادتا
 لػػف ادقياةػػد ا ػػرا اد ػػمديؽ زػػ رج ادتفايػػرا ادلزػػ طر تشلػػؿ ةكػػي اديػػ لكيف تشفيػػز -1

 .  الآلم  ادلمطق  ز رج لف شكيؿاد ايج د اجؿ
 دكتي لػؿ ادجديػدة الأ ػ ديب تطػيير يتشفيػز ادق ئلػ  الأ ػ ديب دتشػدي ادلشػ يلات دةـ -2

 .دل  اؿا ل 
 ة ديػ  درجػ  إظاػ ر يلػف ثػـ الازطػ لا  ذ  لف يادتيكـ ب لأزط ل ت ل  ثق ف  ام  ل -3

 . ادف ؿ فا اديبيع لف ب درغـ ادت  ل  لف

 سموكيات القيادة المنغمقة: -2

 ادتػػػا ادقي ديػػػ  اد ػػػكياي ت لػػػف لجليةػػػ  ب ماػػػ  ادلماكقػػػ  ادقيػػػ دة (Brun,2016:4)ييػػػر ؼ         
ييػػػرى                 ااداػػدؼ تشقيػػؽ يلراببػػ  ا لشػػددة إر ػػػ دات ييتػػ  ادت ػػشيشي ا الإجػػرالات اتزػػ ذ ت ػػلؿ
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 يلػؿاد أي  يالإجػرالات ادقياةػد لجليةػ تلثػؿ  ادلماكقػ  ادقي دة  كياي ت أف,2019:  56) )دايد
 الإجػػػرالات ييتػػػ  ادلرخي ػػػيف بػػػيف ادتبػػػ يف تقكيػػػؿ بليمػػػي أي ادق ئػػػد ببػػػؿ لػػػف لشػػػددة بيػػػيد يفػػػؽ

 ب لأ ػي ل ب دقي ـ ي لكيفدك ت ل  فاا ادت شيشي  الإجرالات يتتزذ الأ داؼ ترابب ادتاا يادقياةد
 .فقط ادق ئد أ راؼ تشت لشددة بطريق 

ادتبػػػ يف  لػػف أف ادق ئػػد يتزػػػذ إجػػرالات تقكػػؿ(Ruhnke& Mulder,2015:5) يتيمػػا         
تتزذ الاجػرالات ادت ػشيشي  ف ػكيؾ يادتا ترابب الأ داؼ ي  يادقياةدايادتدازؿ ييت  الإجرالات 

 فقػػط. دقي ـ ب لأ ي ل بطريق  لشددة تشت إ راؼ ادق ئددكي لكيف ب ادقي دة ادلماكق  ت ل  

 : (Ahlers & Wilms , 2017 : 16 ; Zacher & Rosing, 2015) اؿ لػف ياتفؽ        

ف  ذ  اد كياي ت ت ػدد ةكػي تشقيػؽ ادافػ لة يتقكيػؿ ادتبػ يف فػا  ػكياي ت اديػ لكيفا أةكي   ;(56
ا يادت اد لف تطبيػؽ ادقػياميف يلراببػ  تشقيػؽ الا ػداؼا ياتزػ ذ الاجػرالات بل   ية تقكيديا لادتزاـ 

  6الاتا(9 تطكب ذدؾ. يال  ليت  فا ادجديؿ) ادت شيشي  اكل 

 ( سموكيات القيادة المنغمقة 9 جدول )ال

 سموكيات القيادة المنغمقة
 رصد ومراقبة تحقيق الأهداف-1
 الروتين خمق-2
 تصحيحيةال جراءاتلإااتخاذ -3
 السيطرة عمى الالتزام بالقواعد-4
  مهمة موحدة لا نجاز الاهتمام إيلاء-5
 الخططبالتمسك -6

 

 

Source: Voigt, T .(2014) , Ambidextrous Leadership In Innovation Management 

Processes: Exploring The Dynamics Of Opening And Closing Leadership Behaviors 

At Different Levels Of The Stage-Gate Model,  MSc in Business Administration, 

University of Twente,pp.12.  
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 ةف طريؽػط  الا تثل ري  كيؾ ادقي دي ادلاكؽ ادي ادتيج  مشي الام يادؼ  ذا اد ي          
ةكي ادلا ـ الاداري  ادتقكيدي  اإدارة اديلكي  ي ياك  ادلا ـ ييت  الار  دات يلت بي  ادترايز 

ادمت ئنا يذدؾ دتش يد ادجايد دبكيغ ادادؼ يا تبي د الامشراؼ ةف ادلي يير ادلشددة ل بقً  )لز ر 
 (.675 6103ا

 مرونة التبديل:-3

 لتطكبػػػ ت  ػػػا لػػػف لريمػػػ  ادتبػػػديؿ اف(  Rosing, et al.2011:968) لػػػف اػػػؿ يػػػرى      
 لػ  ريفا ادقػ دة ياػيف داػاي . الابتاػ ر ةلكيػ  دازػؿ ليقػدة بطريقػ  ادبػديؿ يالا ػتا ؿ الا تا  ؼ

 ي ػػذا. يالا ػػتا ؿ الا تا ػػ ؼ دتيزيػػز يادلماكقػػ  ادلمفتشػػ  ادقيػػ دة  ػػكياي ت إظاػػ ر يافػػا لا ف مػػ 
 يادياػس يالابتاػ را ادلماكقػ  ادقيػ دة  ػكيؾ بػيف دكي ب  ي يط  ا ادلمفتش  ادقي دة  كيؾ أف ييما

 ديػػدـ مظػػرًا. ا فيػػ  دي ػػت يادلماكقػػ  ادلمفتشػػ   ػػكياي ت إظاػػ ر ةكػػي ادقػػدرة فػػ ف ذدػػؾ يلػػ  ا ػشي 
 لفيػػػدة الا تا ػػػ ؼ ام ػػػط  تاػػػيف اف ادلفيػػػد لػػػف ياػػػيف لتػػػي يتمبػػػ  لماجػػػا ةلكػػػا ملػػػيذج يجػػػيد

 يةمػدل  تػريري  ادلمفتشػ  ادقيػ دة  كياي ت تايف ةمدل  ادتمبخ اد يب فلف ا الا تا ؿ لأم ط 
 . ز ص ب اؿ اد كياي ت  ذ  ةرض يتـ أف يجبي  دذدؾا لطكيب  ادلماكق  ادقي دة  كياي ت تايف

  (Cameron & Quinn,1988:675)يايد   (Lewis, e al,2002:969)لف اؿ ا  ر        
 دكقيػػ دةا تػػريري  تيتبػػر الابتاػػ ر لاػػ ـ لتطكبػػ ت لػػ  اد ػػكياي ت دتبػػديؿ ادزلميػػ  ادلريمػػ  ةكػػي إف
 بػػػػػيف بلريمػػػػػ  ادتبػػػػػديؿ ةكػػػػػي بػػػػػ دريف ادقػػػػػ دة ياػػػػػيف أف يجػػػػػب  ادزلميػػػػػ  ادلريمػػػػػ  اف بػػػػػذدؾ يميمػػػػػا

 اػؿ يااػد ادلزتكفػ . الابتاػ ر لتطكبػ ت بػيف ب  ػتلرار ادتبديؿ إدي بش ج  ادي لكيف لأف اد كياي تا
 ةلكيػ  تف  ػيؿ لراة ة إدي يشت ج الابتا ر ةف ادبشث أف(  Bledow, et al,2011 :945) لف

 ادليقػدة ادطبييػ  تاػيف يربلػ  الابتاػ را  ػي ؽ فػا ادقي دة ت ثير شيؿ ليثيب  تمبخات ديلؿ الابتا ر
 ادليقػػدة الا تا ػػ في  الأم ػػط  تاػػيف يبػػد الأشػػداثا لػػف ليقػػدة  ك ػػك  إدػػي تػػخدي الابتاػػ ر ديلكيػػ 
 ةلكيػػػ  ما يػػػ  فػػػا لرازيػػػ  أاثػػػر  الا ػػػتا دي  الأم ػػػط  تاػػػيف ياشي مػػػ ً  ادبدايػػػ ا فػػػا أ ليػػػ  أاثػػػر

  اا لكػ  الابتاػ ر ةلكي  طياؿ شييي ف ألراف يالا تا ؿ الا تا  ؼ ام ط  لف اؿ فإف الابتا را
 دلتطكبػػػ ت تبيػػػ ً  اد ػػػكياي ت بػػػيف دكتبػػػديؿ ادزلميػػػ  ادلريمػػػ  إدػػػي بش جػػػ  ادقػػػ دة اف ذدػػػؾ لػػػف يالأ ػػػـ
 دكيػ لكيف ادتمظيليػ  ادبراةػ  تشقيؽ فأ  ( Rosing, et al.2011:970)   لف اؿ ييرى. ادليبؼ
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. ادم ػ طيف  ػذيف بػيف يادتبديؿ يالا تا ؿا الا تا  ؼ لف اؿ إدي يشت جيف الابتا ر ةلكي  فا
 ييجب يالا تا ؿا الا تا  ؼ ام ط  تيزيز إدي ادلبتارة ادي لك  دكقيى ادفي ؿ ادق ئد يشت ج دذدؾ
 ث ثػ  لػف ادب رةػ  ادقيػ دة تتاػيف  يلػف ثػـ. اكيالػ  بػيف ادتبػديؿ بلريمػ  اديلػؿ ةكي ب دراً  يايف أف

 دتيزيػػػز ادلماكقػػػ  ادقيػػػ دة ي ػػػكياي ت الا تا ػػػ ؼ دتيزيػػػز ادلمفتشػػػ  ادقيػػػ دة  ػػػكياي ت)6    ػػػاأبيػػػ د
 .(اكيال  بيف دكتبديؿ ادزلمي  يادلريم  الا تا ؿ

ةف  ادب رة  ادقي دة لل ر  ت فا الامزراط دكق ئد يلاف  م   ي ادذ ف إدي يزطريلل    
 يادتمقؿ( ادلماكق  ياد كياي ت ادلمفتش  اد كياي ت) دكقي دة ادلتم بت  اد كياي ت اتب ع طريؽ
 بطريق  ادلزتكف  اد كياي ت  ذ  ةرض ةكي ب درًا يايف أف يجب ب رةً ا ادق ئد يايف داا بيما ؟
يبيف اؿ  (. Rosing et al., 2011 : 968 اد كياا ) ادتيقيد ب  تيل ؿ ا لتيازم 

 ادظرفي  يادلتطكب ت ب دلف رب ت يرتبط اد كياا اف ادتيقيد ( Denison et al (1995:526,لف
 لف يا ي  لجلية  أدال ةكي ادقدرةيلثؿ  اد كياا ادتيقيد يلثؿ ادلمظل ا فا تشدث ادتا دكبيئ 

 اديلؿ ي تكزلا  ادتا ادلتطكب ت ادظرفي  ل  ادتي لؿ أجؿ لف ادلزتكف  الأديار أي اد كياي ت
يتجدر الإ  رة إدي أم  لا يافا . يلتم بت  يغ لت  ليقدة تايف يادتا ادبيئا ياد ي ؽ ادتمظيلا

 ةف تفايراً تا لكي ً  ا يجب أف يفار ادلرلؽ  يشد   داا تايف ب ئدًا رائيً اد كيؾ ادلمفت  أي ادلماك
            et.al, 2018: 2)  . ( Jianfeng, أدال اؿ لف  كياي ت الافتت ح يادزت ـ بطريق  لتيازم  طريؽ

   (Denison et al., 1991 : 526 ;  Rosing et al., 2011 : 968) لف اؿ ال  يتفؽ     
 يتـ شيث ا( اد كياا يادتلييز اد كياا الادال) رئي ييف بيديف لف اد كياا يتايف ب ف ادتيقيد 

 ادتا ادق ئدا يخديا  أف يلاف ادتا ادقي دي  الأديار لف لجلية  أم  ةكي اد كياا الادال تيريؼ
 ب ةدة ييطا أم  شيث ادليقدة اديلؿ لتطكب ت دتل ف  ادقدرات لف يا   ادال إدي  ش جاد تلثؿ

 يغير ادليقدة يادبيئ  اديلؿ دلتطكب ت الا تج ب  لق بؿ أفتؿ ب اؿ يلتا أف ادق ئد ي تطي 
 ف ػػػػػػػػػػػػػػؿ لػػػ ر اػػػيا  .دػػػدق ئا زػػػليت بدرة دػػػػبي فيل  يةلق  الادال  ذا  ي  تػػػػػػػأ بش إذ ادلتيبي ا

(Rosing et al., 2011: 969) الادالإدي ادقدرة ةكي ادش يؿ ةكي ي ير ادتيقيد اد كياا  اف 
بيمال ا اذ يشت ج  بديؿداؿ لف  كياي ت ادق ئد ادلمفتش  يادلماكق  فت ً ةف ادلريم  ادزلمي  دكت

لتطكب ت لا ـ الابداع  ش ببيف اد كياي ت ادلمفتش  يادلماكق   كتبديؿادق دة إدي لريم  زلمي  د



55 - ..............................................المبحث الاول: انقيادة انبارعت - 

 
 

ر ت ثيترتبط م ب  ادلز طر بلدى ي  لف أجؿ دةـ أتب ةاـ فا ادتب دؿ بيف الا تا  ؼ يالا تثل ر
يراز ادق دة ي دكمظري  ادليتدد ا  تبي ً ت ف ردی ت إ بدير   خديت يادتادكق ئدا کا يد دؿ ادتک لا

ي دي  فا  م  ادقرار ةكي ادفرص ادلت ش  ال لاـ  فيقيليف ب داف لة ادادذيف ييتقد أماـ يتلتييف 
ادق دة اف  Luo et al., 2018 :3)يرى )ف فا شي ب دلق بؿي  .ب تز ذ برارات لشفيف  ب دلز طر

لاف اف تيترتاـ يأماـ أبؿ اف لة فا اتز ذ ادقرارات يرازيف ةكي ادلز طر ادتا  يفادذيف ييتقد
 فيليكيف إدي اتز ذ برارات تقكؿ لف  ذ  ادلز طر. 

 ادتا ادطريق  ب م   اد كياا ادتلييزادي  ( (Ahler & Wilms , 2017 :16 ي ير بيمل      
 ادياب  ل  ب دتزالف ا لييف ليبؼ لتطكب ت ل  تتيافؽ شيث اد كياي ا  كطت  ادق ئد با  ي تزدـ

 فا يادلتم بت  ادلزتكف  اد كياي ت لل ر   ةكي ادقدرة ادق ئد اد كياا ادتيقيد ادلتم بضا يلم 
ادقي دة  اذ تت ؼ. يادز رجي  اددازكي  ادبيئ  فا اد ريي  دكتايرات الا تج ب  أجؿ لف ياشد يبت

 بق بكي  يتلت  لتزالفا ايم  ب اؿ يادلتيددة ادلتم بت  الاديار ادت ير يادال ادب رة  ب دقدرة ةكي
 فا ادلتم ف   دك كياي ت ادتايؼ ةلكي  لف ي اؿ اد كياا ادتيقيد ف ف يةكي  اد كياا ادتيقيد
 .(665  5665ا  ر يد)  اديلؿ
 إيج بي ً  تتمب  يادلماكق  ادلمفتش  ادقي دة  كياي ت أف  ير  الباحث: تقدم ما عمى بناءً      

 الا تا  ؼ يالا تثل ر   كياي ت بيف ادتف ةؿ يأف. يالا تثل ري  ادي لكيف الا تا  في  ب كياي ت
ادفريؽ. ال   إبداع لزرج ت فا دلإ ا ـ لال  لأيدئؾ ادي لكيفا ي ا الإبداةا الأدال فا يخثر

بل   اد ي ب ت ازتي ر ةمد لتيددة بي دي  أديار تبما ةكي دقدرةادلريم  ادزلمي  دكتبديؿ تيما ا
 ف ةك ا يالا تثل ري بطريق  الا تا  فا الإبداع بميةي  لمظل ت الاةل ؿ يتيزيز يتلف مج ح

تبما  ةف طريؽاذ يتطكب ادتبديؿ بيف الا تا  ؼ يالا تثل ر أف يايف ددى ادق ئد يت  لرف 
 اد كيؾ يتشديد ادليبؼ تشكيؿ ادي ت تمد يادتا اادلرم  ت اف للرف ييتلد ةكي ادق ئد اد كيؾ 
 .(ادلرم  ادقي دة  كيؾ) ةكي  يطكؽ ي ذاا اتب ة  ادياجب
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 الثبنيالمبحث 

 لأداء العبليا

 توطئة:ال

ف ثقافة الأداء العالي ىي أكثر مف مجرد إلياـ القيادة أك قائمة مف العامميف لدييـ دكافع أ
نيا مزيج مف عدد مف العناصر التي تشمؿ الإدارة العميا في أسمكب الإدارة كالاستر  ،ذاتية اتيجية  كا 

سنادىا كأنظمة المسائمة كالتعاكف كالمساعدة كالدعـ مف بيف أمكر أخرل، كلضماف  ،كتكزيع المياـ كا 
 مكاف فيقدر الإ فاعميفذلؾ يجب اف تككف ىناؾ بيئة مادية أك افتراضية مصممة لجعؿ العامميف 

كتحقيؽ  كالتكنكلكجيا لتعزيز قدرتيـ عمى التعّمـ كالعمؿ الجماعيدعـ أىداؼ العمؿ كتكفير القيمة 
 بالديناميكيةنجاح المنظمات كبقائيا في ظؿ بيئة أعماؿ تتصؼ بما يعزز ، في العمؿالكفاءة 

  الفقرات الآتية:المنافسة الشديدة. لذا جاء المبحث الثاني ليسمط الضكء عمى ك 

ًمفهومًالداءًالعالي.ً-8اولًً

ًاهميةًالداءًالعالي.ً-ثانيا8ً

ًالداءًالعالي.ًمنظماتًخصائصً-8ثالثاًً

ً.العاليًالداءًمتطمبات --رابعا8ً

ًعملًالداءًالعالي.ًانظمةً-خامسا8ً

ًنماذجًالداءًالعالي.ً-سادسا8ً

ً.العاليًالداءًابعادً-8سابعاًً

ًً

ً
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ً-8مفهومًالداءًالعاليً-8اولًً

مف التطرؽ الى مفيكـ الاداء بشكؿ عاـ، فعمى  لنا قبؿ الخكض في مفيكـ الاداء العالي لا بد      
الرغـ مف كثرة البحكث كالدراسات التي تناكلت الاداء إلا انو لـ يتـ التكصؿ الى اتفاؽ عمى تحديد 

اىمية كبيرة في الادارة  فيو المؤثرةكالعكامؿ  العالي لقد حظي مكضكع الاداءمفيكـ محدد لو، 
 كاف سكاء لمنظمات الاعماؿ لاىتماـ عمماء الادارة فالأداء كميمان  جكىريان  المعاصرة، فيعد مفيكمان 

 أم عمى الفاعمية أك الكفاءة مستكل تحديد إلى السبيؿ ىك المنظمة أك أك الفريؽ الفرد عمى مستكل
 عف عبارة :بقكلة ىك الاداء( 33: 7007 ، بكمديف) عرؼ  كفي ىذا الجانب مف ىذه المستكيات،

 عمى المنظمة قدرة ام يا،في العامميف اك المنظمات بتغير الدالة ىذه فتتغير الناجح لمتمثيؿ دالة
 تعدد مف الرغـ كعمى، كفاعمة كفؤه بطريقة المتاحة المكارد استعماؿ عف طريؽ اىدافيا تحقيؽ
 كالدراسة لمبحث خصبان  مجالان  يبقى الأداء، إلا انو مكضكع ضمف البحثية كالمنطمقات الأبعاد كاتساع

 . كالخارجية الداخمية البيئية المتغيرات بمختمؼ الكثيؽ لارتباطو

 ماليةال غيرك  المالية المؤشرات مف مجمكعة بانو (Gavrea et al,2011:287) كعرفو   
 & De Waal) عرفو في حيف كالنتائج. الاىداؼ تحقيؽ درجة عف مستكل معمكمات تقدـ التي

Sultan, 2012:2146 )افضؿ بشكؿ مالية كغير مالية نتائج لممنظمات يحقؽ الذم الاداء"  نوبأ 
 كثرة مف الرغـ فعمى ."سنكات عشر الى سنكات خمس مف زمنية مدة خلاؿ الاخرل المنظمات مف

، لو محدد مفيكـ تحديد عمى اتفاؽ الى التكصؿ يتـ لـ انو الا الاداء تناكلت التي كالدراسات البحكث
 تؤدييا التي الانشطة تنكع الى ذلؾ كيعكد الاداء تعريؼ حكؿ الباحثيف نظر كجيات تباينت كقد

 الفتلاكم،) ، اما فيما يخص الاداء العالي يرل(30:  7003، كالسمطاني رشيد)  المنظمات
 ،المشاركة ،الابداع المركنة بخصائص يمتاز الذم الأداء"  ىك العالي الاداءاف ( 77: 7007
 السريعة كالاستجابة الزبكف عمى ،التركيز التنظيمية التكجيات مع ،التكافؽ ،الميارات بالمعرفة
  ."السكؽ كاحتياجات الأعماؿ عمى تطرأ التي لمتغييرات

 المنظمة تمؾ ىي العالي الاداء منظمة اف الى( De Waal, et, al 2012: 24) كرأل   
 مع التكييؼ عمى كقدرتيا، الاخرل المنظمات مف نظيرتيا مع مقارنة النتائج افضؿ تحقؽ التي

 الحقيقية الثركة صفتيـب مكظفييا كاحتكاء فييا الرئيسية القابميات كتحسيف الخارجية اتالتغيير 
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قدرة المنظمة عمى تحكيؿ عمى انيا  (Hurduzeu,2015:291) ا كعرفي، لممنظمة الرئيسية
 الاداء (022: 0202، الشمرم كآخركف) كعرّؼ ،لتحقيؽ بعض النتائجت المدخلات الى مخرجا

، المتاحة لممكارد اؿالفعّ  الاستثمار طريؽ عف المستداـ كالنمك للأرباح المنظمة تحقيؽ ىك :العالي
 .الايجابية النتائج كتحقيؽ التنظيمي التميز لتحقيؽ كفؤه كقيادة

 تحقيؽ عمى المنظمة قدرة ىك العالي الاداء افعمى  ( kirkbesojlu,2015: 40) اشارك 
 الاداء(   Gaye et al,2016 :334)كعرّؼ كفاعمية. بكفاءة مكادىا استعماؿ طريؽ عف اىدافيا
 كتعزيز العامميف مشاركة تسيؿ اف يمكف التي البشرية المكارد ممارسات مف مزيج نوبأ :العالي

 اداء مستكل كتعزيز العمؿ مكاف في الثقة مستكل تحسفلأىميتيا في  اقكل حافزان  تعطيل مياراتيـ
  الكظيفي. الالتزاـ مف كترفع العامميف

 المنظمػػػة عمميػػػات مخرجػػػات ىػػػكفقػػػد عػػػرّؼ الاداء العػػػالي  (251: 0222،  صػػػييكد) امػػػا 
 تحقيػؽ فػي تصػب فعالػة مخرجػات الػى المػدخلات بتحكيؿ كتنتيي المنظمة ىيكؿ بتصميـ تبدأ كالتي

 .لممنظمة مستدامةال ميزةالك  قيمةال

 الافادة عمى المنظمة لقدرة دالة نو( الاداء العالي بأ073: 7008، معامر ال)كقد عرّؼ       
 الطكيؿ الامد في متميزةال نتائجال لتحقيؽ المادية كغير المادية التنظيمية مكاردىا مف القصكل
 كالمحافظة، الامد طكيؿ استراتيجي بمنظكر، كالمنظمة كالمجتمع لمفرد، المستدامة القيمة كتحقيؽ

 المنظمات قبؿ مف الاىتماـ مف كبير بمستكل حظيت التي الإدارية المفاىيـ مف فيعد ،البيئة عمى
 المتغيرة. التنافسية البيئة ظؿ في المنظمة بنجاح كثيقان  ارتباطا يرتبط لككنو

الاداء العػػػالي مػػػف قبػػػؿ عػػػدد آخػػػر مػػػف  تعريفػػػات( مجمكعػػػة مػػػف 10الجػػػدكؿ )لنػػػا عرض يكسػػػ       
 :الباحثيف كالكتاب
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ً(ًمفهومًالداءًالعالي10جدولً)ال

 مفهومًالداءًالعالي اسمًالباحثًوالسنة

Davt,2010:  20 
نػػاتج تكييػػؼ الابعػػاد الييكميػػة كالسػػياقية لتحكيػػؿ المػػدخلات الػػى ىك 

 .نكاتج بكفاءة كفاعمية اكبر كاضافة القيمة

Karnsomdee,2010: 19 

 بسػػػرعو البيئيػػػة اتتغييػػػر لمالػػػى  الاسػػػتجابة فػػػي المنظمػػػة قػػػدرة بأنػػػو
 اىػػػػػػػػدافيا دمػػػػػػػػج خػػػػػػػػلاؿ مػػػػػػػػف جيػػػػػػػػدال مػػػػػػػػاليال داءلأبػػػػػػػػا كتمتعيػػػػػػػػا

 كالتركيػػػػز التنظيميػػػػة مػػػػع ثقافتيػػػػا الاساسػػػػية كقيميػػػػا كاسػػػػتراتيجياتيا
 .البشرم الماؿ سرأك  القيادة عمى اساسي بشكؿ

Gupta,2011: 221)) 
المنظمػػػة التػػػي تكػػػكف الفرضػػػية الاسػػػاس ليػػػا ىػػػي ايجػػػاد بيئػػػة ىػػػي 

 .كتكقعاتيـ العامميفداخمية تدعـ احتياجات 

Brokaw,2012: 176 
 ىػػػي ف تصػػػؿ الػػػى مسػػػتكل الاداء العػػػاليأف المنظمػػػة التػػػي تريػػػد أ

 تمؾ المنظمة التي تقاسـ العامميف برؤية تنظيمية مشتركة.

4102ً856ًكشكولً,ً
لممنظمػػػة اف تصػػػؿ اليػػػو كبالقػػػدر الػػػذم  اعمػػػى مسػػػتكل يمكػػػفانػػػو 

يمكنيػػا مػػف تخطػػي مسػػتكيات الاداء لممنظمػػات الاخػػرل فػػي نفػػس 
 .ميداف اعماليا

4102ً855ًالغراويً,ً
المنظمػػة عمػػى تحقيػؽ اعمػػى مسػػتكيات الاداء مػػف خػػلاؿ  قػػدرة ىػك 

القصػكل مػف مكاردىػا كمػف اىميػا المػكرد البشػرم مػف اجػؿ  الافادة
 .تقديـ نتائج مستدامة

Hurduzeu,2015: 291)) 
 بعػض لتحقيػؽ مخرجػات الى المدخلات تحكيؿ عمى المنظمة قدرة

 .النتائج

4103ً8071ًكريمً,
 تحػػػاكؿ كالتػػػي الاداريػػػة الممارسػػػات لمجمكعػػػة مػػػف معطػػػى اسػػػـىك 

 داالافػػػػر  فييػػػػا يكػػػػكف المنظمػػػػة ضػػػػمف عمػػػػؿ بيئػػػػة اك ابتكػػػػار خمػػػػؽ
 .كمسؤكلية ارتباطا اكثر العامميف

 عمػى القػدرة لػدييا التػي المنظمات تمؾ ىي الأداء عالية المنظماتً(051)4105ً8,ًجعفر
 .مستمر أساس عمى الخارجية بيئتيا مع التكيؼ

 مػف لػدييـ ما أفضؿ اخراج خلاؿ مف البشرية الطاقات استثمارانة4105ً851ًالدباغً,ً
 . العامميف لإرضاء الأداء في التميز لتحقيؽ كخبرات ميارات

 كضػػػػع عػػػػف طريػػػػؽ لتحقيػػػػو المنظمػػػػة تسػػػػعى مسػػػػتكل اعمػػػػى ىػػػػي4107ً832ًرحمن,ً
 كتحفيػػز اسػػتثمار كايضػػا، التنظيمػػي الييكػػؿ مػػع تتكافػػؽ اسػػتراتيجية
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 الحقيقيػػػػة القيمػػػػة لكػػػػكنيـ لػػػػدييـ مػػػػام افضػػػػؿ تقػػػػديـ عمػػػػى العػػػامميف
 .منظمة لأم كالجكىرية

 التػي التنظيميػة كالممارسػات كالعمميػات الانشػطة مػف مجمكعػة ىػك4107ً860ًالمرشديً,ً
 .النجاح لاستدامة المنظمة تزاكليا

 4140ً8422,ًًخميل
 الاعماؿ كىياكؿ البشرية المكارد ممارسات مف معينة مجمكعة ىك

 كالتزامػػػػػػو كميارتػػػػػػو المكظػػػػػؼ معرفػػػػػػة مػػػػػػف تزيػػػػػد التػػػػػػي كالعمميػػػػػات
 .كمركنتو

4140ً8الشمريًواخرونً,ً
413ً

 كىياكػػػػػؿ المػػػػػكارد البشػػػػػرية ممارسػػػػػات مػػػػػف محػػػػػددة مجمكعػػػػػةأنػػػػػو 
 موزاكالت كميارتو المكظؼ معرفة مف تزيد التي الاعماؿ كالعمميات

في تحقيؽ اداء يفكؽ كثيػران المسػتكل المطمػكب  يساىـما ب كمركنتو
 كالمتكقع.

ًعمىًادبياتًالدراسةًاعتماداًًالمصدر8ًمنًاعدادًالباحثً

  لممنظمػة يرل الباحػث اف الاداء العػالي (10الكاردة في الجدكؿ )التعريفات  مف ذكره مما سبؽ      
 زمنيػػة فتػػرة مػػدل عمػػى المنظمػػات الاخػػرل المنافسػػة مػػف أفضػػؿ يكػػكف ماليػػة نتػػائجبتجسػػد ييمكػػف اف 

 كضػع عبػر بسػرعة، ليػا كالاسػتجابة التغييػرات مػع جيػد بشػكؿ لتكيػؼعمػى ا القدرة عف طريؽ أطكؿ،
 العػػامميف كمعاممػػة ،لمقػػدرات الاساسػػية المسػػتمر التحسػػيف كايضػػاع عبػػر كمتسػػؽ، متكامػػؿ إدارم ىيكػػؿ
 .اصكؿ المنظمة الرئيسية انيـ عمى حقنا

يمثؿ مكقعان متقدمان مف حيث الاىمية لدل  العالي الاداء اف"  ومنًهذاًيمكنًتعريفهًاجرائياًًًًً
 مجمكعة تفاعؿ حصيمةالمنظمات عمى اختلاؼ انكاعيا سكاء كانت خدمية اـ انتاجية،  فيك 

 المككمة المياـ اداء في  الرغبةك  القدرةك   بالكفاءة تمتعيـ كمستكل العامميف قبؿ مف المبذكلة الجيكد
 ."ليـ

ًي8ًـــعالـــميةًالأداءًالـــاهً-8ثانياًً
 منظمػػػةىميػػػة الأداء العػػػالي فػػػيمكف القػػػكؿ إنػػػو يحتػػػؿ مكانػػػة خاصػػػة داخػػػؿ أم بأ فيمػػػا يتعمػػػؽ      

تكػكف  المنظمػة، كاف كافػة باعتباره الناتج النيائي لمحصمة جميع الأنشطة بيا كذلؾ عمى المستكيات
الأداء  ممػا  ( Mussel,2012:458 )أكثر استقرارا كأطكؿ بقاء حيف يككف أداء العامميف أداء عاليػا
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كالأنشػطة المختمفػة  العػامميفالتنظيمػي مػع  الإداريػة كالييكػؿ عمميػة دمػج العمميػات يسػاعد فػيالعالي 
 . (Epstein,2004:9 ) المنظمةداخؿ 

 : يػػػػػػػػبالآت ماتػػػػػػػػػػلممنظالي ػػػػػػػػتمثؿ أىمية الأداء العػػػػػػػكت            
اف لػػػػلأداء العػػػػالي أىميػػػػة كبيػػػػرة لأنػػػػو يػػػػرتبط ارتباطػػػػا كثيقػػػػا بنظػػػػاـ الحػػػػكافز كالمكافئػػػػات فتعمػػػػؿ -0

  (Armstrong & Murlis,2009:6)ذكم الأداء العالي لمعامميفديـ المكافئات ػػػػتق ػػىعم اتػػالمنظم
ييػػػتـ الأداء العػػػالي بزيػػػادة المركنػػػة كتبػػػادؿ الأفكػػػار كالميػػػارات كالمكائمػػػة مػػػع مختمػػػؼ الاتجاىػػػات -7

عمى احتياجات الافراد كالاستجابة السريعة ليػا تبعػا لمتطمبػات  المنظمةالتنظيمية كيعمؿ عمى تركيز 
 (  . Berber&Yslioglu,2014:32السكؽ كالبيئة ) 

عمػػػى  اعتمػػػادان الػػػى زيػػػادة الإنتاجيػػػة كالفعاليػػػة التنظيميػػػة كذلػػػؾ  المنظمػػػاتييػػػتـ الأداء العػػػالي فػػػي -3
كالعمػػؿ الجػػاد مػػف اجػػؿ  المنظمػػةفػػي فيػػـ كتحديػػد اىػػداؼ  عػػامميفالعمميػػات المختمفػػة التػػي تسػػاعد ال

 .(  Martin et al.,2018:4تحقيؽ ىذه الأىداؼ ) 
كلممكارد التنظيمية الاخرل مف اجؿ الكصكؿ  عامميفيعمؿ الأداء العالي عمى التحسيف المستمر لم-4

 . (55:  7009الى تحقيؽ الميزة التنافسية المستدامة )المرشدم، 
كمنيا   لممنظماتاف التنفيذ الناجح لأنظمة الأداء العالي تعمؿ عمى استقطاب الكثير مف المنافع -5

نظيمية كتقمػؿ مػف حالػة عػدـ تحسيف مستكل الأداء الكظيفي كرفع جكدة العمؿ كتخفيض التكاليؼ الت
حػيف ، فػي  (Gaye et al.,2016:232 ) كاجيػاد العمػؿ كتعمػؿ كػذلؾ عمػى تحفيػز العػامميف التأكػد

كجػػػدت العديػػػد مػػػف الدراسػػػات اف أنظمػػػة الأداء العػػػالي مرتبطػػػة بالإنتاجيػػػة العاليػػػة كالجػػػكدة الفائقػػػة اذ 
 .(Foley& Loi,2012:47 )  لممنظماتتساعد عمى رفع مستكل الأداء المالي كالتسكيقي 

الاسػػتثمار الفاعػػؿ  عػػف طريػػؽ لممنظمػػةيسػػاعد الأداء العػػالي فػػي تحقيػػؽ الأربػػاح كالنمػػك المسػػتداـ -6
    (.De Waal,2011:8)النتائج الإيجابية مف اجؿ تحقيؽ الكفؤةلممكارد كالقيادة 

قػػدرتيا عمػػى  عػػف طريػػؽالتػػي تمتمػػؾ الأداء العػػالي ىػػي التػػي تحقػػؽ أفضػػؿ النتػػائج  المنظمػػاتاف -7
 ،2014 24:) لممنظمػةالثػركة الحقيقيػة ًات الخارجيػة كاحتػكاء مكظفييػا باعتبػارىـالتغييػر التكيؼ مع 

De Waal et al ) 
الأداء العػػػالي ىػػػي  منظمػػػاتإف Rogers & Blenko ) 2006: 133 (كأشػػػار كػػػؿ مػػػف 

التػػي تمتمػػؾ الكسػػائؿ التػػػي تمكنيػػا مػػف ترجمػػة أىػػدافيا إلػػى نتػػائج مممكسػػػة  المنظمػػاتمجمكعػػة مػػف 
 ) سػنة 00 – 5 (الأخػرل خػلاؿ فتػرة زمنيػة تمتػد مػف  المنظمػاتبكفاءة كفاعمية عالية بالمقارنة مػع 
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الأخرل  في أف يككنكا قادريف عمػى نشػر  المنظمات فضؿ النتائج مقارنة مع نظيراتيا مأف تحقؽام 
 .مكاىبيـ 

العديػػد مػػف المنػػافع منيػػا رفػػع جػػكدة العمػػؿ  لممنظمػػةاف الأداء العػػالي يجمػػب  يػػرل الباحػػثك  

كالقػدرة عمػى التكييػؼ  المنظمػةكتقديـ تضػحيات شخصػية مػف اجػؿ مصػمحة ، كرفع مستكل الإنتاجية
يعمػػػؿ الأداء العػػػالي عمػػػى تخفػػػيض التكػػػاليؼ كتقميػػػؿ الجيػػػد فػػػي العمػػػؿ ، ك مػػػع المتغيػػػرات الخارجيػػػة

 كضػػع المعػػايير  فضػػلان عػػف  ،التضػػامنيةتحسػػيف عمميػػة المشػػاركة كالمسػػؤكلية ، ك كتحفيػػز العػػامميف
عمى خمؽ بيئة تدعـ التحسيف يعمؿ الأداء العالي ، إذ ة المنظمةلازمة مف اجؿ عممية تطكير رسالال

 .المستمر لجميع الأنشطة التنظيمية
 

8ًالداءًالعاليًمنظماتًخصائصً-8ثالثاًً

 المنػػػػاىج اخػػػػتلاؼ مػػػػف الػػػػرغـ عمػػػػى ،العػػػػالي الاداء لكصػػػػؼ مختمفػػػػة خصػػػػائص اسػػػػتعماؿ تػػػػـ      
 النجػػػاح إلػػػى تػػػؤدم أنيػػػا بيػػػا المعتػػػرؼ المشػػػتركة الخصػػػائص مػػػف مجمكعػػػة ىنػػػاؾ أف إلا لكصػػػفو،
 : ( Thompson,2019:23)الاتي منيا العالي الاداء كتحقيؽ

 .منظمةال أعضاء يشرؾ ديمقراطي قيادة أسمكب باستعماؿالتشاركية:  القيادة   -0

 عمى اعتمادنا كالبدييية المنطقية القرارات اتخاذ أساليب مف مزيج باستعماؿالفعّاؿ:  القرار اتخاذ  -7
 .القرار اتخاذ ميمة طبيعة

 طرؽ ستعماؿبا مشترؾ، تبادؿ لدييـ الاعضاء أف مف التأكد كالكاضح: المفتكح الاتصاؿ  -3
 .فعّالة اتصاؿ كقنكات

 النظر، كجيات تنكع في كالمساىمة الاعضاء، في كالخمفية الخبرات تنكع تقدير التنكع: تقدير  -4
 .أفضؿ كحمكؿ قرارات اتخاذ إلى يؤدم مما

 كتدمير ببناء للأحقاد السماح كعدـ كشفافية بصراحة الصراع مع التعامؿ الصراع: إدارة  -5
 .الاعضاء معنكيات
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( فعمو عميو يجب لا كما) فعمو عميو يجب ما عضك كؿ يفيـ كالمسؤكليات: الأدكار تحديد  -6
 .المنظمة نجاح كدعـ التزامو لإثبات

 مف كؿ لتحقيؽ بسلاسة عمميـ بتنسيؽ ليـ تسمح الأعضاء بيف الركابط التنسيقية: العلاقة  -7
 كالفاعمية. الكفاءة

يجابية كشفافة منفتحة شاممة جماعية الإيجابي: ثقافة الجك-8  عمى كقادرة المستقبؿ عمى كتركز كا 
 .النجاح تحقيؽ

 ىي :منظمات الأداء العالي  مف خصائص فأ(  99: 9998)مييدم ، كبيف       

 العامميف، لتنير ليا الطريؽ .امتلاكيا لرؤية كرسالة كاضحة كمفيكمة لجميع -9

 جكىر عمميا . لا نيااىتماـ المنظمات ذات الاداء العالي ىي المكارد البشرية  ؿ  ج-9

كقدرات  امكاناتالعمؿ عمى تدريب كتطكير العامميف مف اجؿ استحصاؿ افضؿ ما لدييـ مف -9
 كقابميات عمى تطكير المنظمة .

 .ذاتيان امتلاؾ المنظمة لقيادة حكيمة تقكـ عمى تكجيو فرؽ العمؿ -9

جػػكدة ً(11)ًكمػػا مكضػػح فػػي الشػػكؿ العػػاليالأداء  منظمػػات بيػػافف أ (Dijk,2007:7) اشػػار     
الخدمة، الاستخداـ الامثؿ لأصكؿ المنظمة، السلامة المالية، القدرة عمى تكظيػؼ كاسػتبقاء المػكىبيف 

ً.الابتكارك  الاجتماعية تجاه المجتمع كالبيئة، المسؤكلية  الإدارة، جكدة 
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ًًالعاليًالأداءًمنظمات ( 11) شكلال  ًًً 

على: اعتمادا  من اعداد الباحث )بتصرّف( : المصدر  
Source: Dijk, Rob van,(2007)," High Performance Business Strategy Inspiring Success 

Through Effective Human Resource Management", First 
th

 ed, Kogan Page Limited, 

London.p7. 

 فيما يأتي: السابؽالاداء العالي المبينة في الشكؿ كيمكف تكضيح خصائص منظمات            

 عمػى اكؿ مػف صػحيح بشػكؿ الخدمػة كتسػميـ بتقسػيـ المنظمػة تقػكـ اف تعنػي  الخدمػة:جكدة  -0
 تتمتػػع كاف نفسػػة الكقػػت فػػي العػػامميف رضػػا كتحقيػػؽ التاليػػة المػػرة فػػي افضػػؿ بشػػكؿ ف تػػؤدمأ

  (.kotler,2003:95)المشابية المنظمات تقدميا التي بالخدمة مقارنة بمزايا تنافسية
 عػػف طريػػؽ ككفػػكءة فاعمػػة بطريقػػة الأعمػػاؿ إنجػػاز فػػف المنظمػػة: لأصػػكؿ الامثػػؿ الاسػػتخداـ -7

 المنظمػػة، أعضػػاء لأنشػػطة كالقيػػادة كالتنسػػيؽ كالرقابػػة كالتكجيػػو كالتنظػػيـ التخطػػيط عمميػػات
 مرغػػػكب ىػػػدؼ أك تحقيػػػؽ محػػػددة عمميػػػة لإنجػػػاز المنظمػػػة مػػػكارد لكافػػػة الأمثػػػؿ كالاسػػػتخداـ

 .(08: 7009)محمد، فيو
 حسػػػابات إدارة عػػػف المسػػػؤكلة ىػػػي المنظمػػػة فػػػي الماليػػػة الشػػػؤكف إدارة إف السػػػلامة الماليػػػة: -3

دارة  كتنظيـ المالية كتقاريرىا المنظمة جراءاتيا كسياساتيا المالية السلامة كا   إدارة لضماف ،كا 

 جودة الخدمة

الاستخدام الامثل 

 لأصول المنظمة

 المسؤولية الاجتماعية

 السلامة المالية
 جودة الادارة

القدرة على التوظيف 

 واستبقاء الموهوبين

 الابتكار

منظمات 

 الاداء العالي
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 ماليػػة إدارة إلػػى بشػػكؿ أفضػػؿ تػػؤدم المنظميػػة الصػػفة إضػػفاء عمػػى تسػػاعد  الماليػػة الشػػؤكف
 .(Gupta, 2011, 2217 )اتساقان  أكثر

 تركػز استراتيجية لصياغة تسعى عمميات مجمكعة القدرة عمى التكظيؼ كاستبقاء المكىكبيف: -4
 مػف عمػى اسػتقطابيـ كالعمػؿ المكىػكبيف، مػف كالمسػتقبمية الآنية المنظمة حاجة تخطيط عمى

 مسػػػػتكياتيا جميػػػػع كفػػػػي نظمػػػػةالم فػػػػي المتػػػػكافرة المكىبػػػػة جػػػػكدة مسػػػػتكل كتشػػػػخيص جيػػػػة،
ثػػػراء لتطكيرىػػػا التنظيميػػػة   تطكيريػػػةال بػػػرامجالمكضػػػكعية ك  معػػػايير اعتمػػػاد اعمػػػى معارفيػػػا، كا 

 تػكفير خػلاؿ مػف المكىكبيف كاستبقائيـ عمى الحفاظ عمى كالعمؿ أخرل، جية مف مستدامةال
دارة المشػػػػػجعة كالحػػػػػكافز ليػػػػػـ، الملائمػػػػػة الظػػػػػركؼ )ابراىيـ، الػػػػػكظيفي مسػػػػػارىـ لإسػػػػػنادىـ كا 
7007 :707.) 

 بالطريقة الاستراتيجية مبادرتيا لممنظمات الاجتماعية المسؤكلية تُعبّر الاجتماعية:المسؤكلية  -5
 كالفرص المقدرات لكؿ الدقيؽ التحميؿ مف مستمدة كبيئية اجتماعية بإسيامات لمقياـ

 القانكنية المتطمبات تتعدل مبادرات بمثابة تعدّ  إذ لممنظمة، الفريدة الاستثنائية كالثقافة
 منافع تكلد مستدامة نشاطات في أعماليا لتنيؿ كالبيئة الجيدة كالمجتمع العامميف لحماية
 .(83: 7008)العامرم، البيئي المككف تضـ لأنيا الأعماؿ لمنظمات مممكسة

 الإدارة العميا، كفاءة لقياس فاعمة أداة كفؽ المنظمات جكدة الادارة في أداء أف جكدة الادارة: -6
 نظمة.ثقافة الم بناء في سيـكت

الأعماؿ،  كتصميـ التنظيمي الييكؿ في اتالتغيير  تشمؿ التي المجالات أغمب ف  الابتكار: -7
 رقابة كتنظيـ جديدة كاستراتيجيات المنظمة كسياسات عمميات يدعـ الإدارم الابتكار كاف

 .(kotler,2003:95)جديدة
 العالي الاداء منظمات خصائص عفً(84: 7007، صييكد)ًريعبّ  ذاتوكفي السياؽ    

ً:عمى النحك الاتي

 .المالية كغير المالية النتائج عمى تركز -0
 .الخارجية لمبيئة الاستجابة كسرعة البيئي التكيؼ عمى القدرة لدييا -4
 .كتحفيزىـ العامميف تمكيف عمى تعمؿ -1
  .كتشاركية كنزيية فاعمة قيادة -2
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 .لمعمميات المستمر كالتحسيف اليياكؿ بمركنة تمتاز -3
 الابتكار كتشجيع الشاممة الجكدة إدارة عمى تركز -4
 .بالكلاء كالشعكر بالالتزاـ العاممكف يمتاز -5
 .كاضحة رؤية كلدييا العامميف عمى كالتركيز العمؿ تكجيو -6
 .الاستراتيجي كالتغيير التخطيط -7

ًتكصؼ المكارد بشكؿ افضؿ.-00

عكامؿ ىي  ةثلاثإف مستكل الأداء المطمكب يعتمد عمى ,Lussier)  :2008 323ككجد )      
 الذم الى السمكؾإف القابمية  كالتحفيز عاملاف يقكداف جيكد العامميف  )القابمية ، التحفيز ، المكارد(

يخمؽ مستكل الأداء كلكي يككف الأداء عالي يجب أف تككف تمؾ العكامؿ الثلاث عالية أيضا فإف 
 .عكسيان أك فقد أحدىـ فاف مستكل الأداء سيتأثر  انخفض

 بأربعة خصائص ميمة تتميز منظمات الاداء العالياف  (Gupta, 2011, 2217 )يرل      
 تجعميا مختمفة عف بقية المنظمات كالتي لدييا قكاسـ مشتركة التي (12 المكضحة كما في الشكؿ )

كىذه ، قكاسـ المشتركة بالخصائصيمكف تجميع تمؾ ال، ك طكرت كثبتت ثقافة الاداء العالي
 :عمى النحك الاتي الخصائص اشار الييا 

التي تمتمؾ القدرة عمى تحديد الفرص كالاستجابة ليا  المنظماتتكتسب  8القابميةًعمىًالتكيف-0
سبيؿ  منيا بسرعة أكبر مف منافسييا، ىذا يعني أف لدييـ أنظمة مرنة  كىيكؿ رشيؽ. عمى كالافادة

ا مستدامنا عف أنظمة إدارة الأداء القديمة غير  منظماتالمثاؿ ، تخمت معظـ ال التي تشيد نجاحن
نظاـ تكجيو كتدريب يحافظ عمى انخراط  ستعممكفالصارمة كغير المرنة. كبدلان مف ذلؾ ، فإنيـ ي

 قكتيـ العاممة كالإدارة في حكار مستمر كبناء عف الخطط كالتكقعات كالأدكار كالمكارد.
 ،التي تفكز ىي تمؾ التي تعمؿ  المنظمات، بالكقت الحاضرفي بيئة الأعماؿ  8تحفيزًالفرق-4

كليس أكلئؾ الذيف غارقكف في الاستراتيجيات التي لا نياية ليا. ىذا لا يعني أنيا تتجاىؿ التخطيط 
قادة استراتيجييف يعرفكف كيفية تحفيز الفرؽ  يكظفكف، فإنيـ الاستراتيجية. كبدلا مف ذلؾ طكيرأك ت

مف تبني نيج الإشراؼ عمى أدكارىـ، انيـ يعرفكف ما الأكلكيات عف رؤية كاضحة كتمكيف مكاردىا 
 متكقع منيـ. ىككما
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، كىذا يعني ببساطة أف الاستمرارية كالنزاىة التنظيميةالمنظمات الفائزة ام تمؾ  8التوافق-1
يشعر  ،يتيا كرسالتيا كأىدافيا في النمكالطريقة التي تتبعيا المنظمة لتحقيؽ رؤ ىناؾ اتساقان في 

كيتـ تنظيـ جميع  ،كدكرىا في تحقيقيا المنظمةبالارتباط بالأىداؼ التي تخدميا  العاممكف
الصمة بيف رؤية  العاممكفالأنظمة لضماف كجكد رؤية مكحدة لتنمية الأعماؿ. عندما يدرؾ 

متكقع منيا  ىككالاستراتيجية كما نمكذجأعماليا كاستراتيجيتيا كدكرىا في ىذا ال نمكذجك  المنظمة
 في ىذا الدكر ككيؼ سيتـ مكافأتيا لتحقيؽ ىذه التكقعات.

، لا يتـ تحقيؽ ثقافة افسية القصكل. كمع ذلؾالتأميف الذاتي التنظيمي ىك الميزة التن 8الثقة-2
 سجؿ حافؿ لدييـكبير لذاتيـ أك التقدير بالطة عف طريؽ تكظيؼ أشخاص يتمتعكف الثقة ببسا
ا، لقد مركا بنجاح مرات كافية بالتطكرات ا مستدامن . تظير الثقة في المنظمات التي تشيد نجاحن

ا ثانكينا لمتركيز   -كعمى مدل مدة كافية فيـ يعرفكف أنيـ سيفكزكف. كيعد التنفيذ المتسؽ منتجن
  فيمان كاضحان لأدكارىـ كالنتائج التي يتحممكف مسؤكليتيا. العامميفث عندما يككف لدل كالذم يحد

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ًالداءًالعاليًمنظماتً(ًخصائص12شكلً)ًال

ًمنًاعدادًالباحثًالمصدر8

خصائص 

منظمات 

 الاداء العالي

القابميةًعمىً
 التكيف

 الثقة تحفيز الفرق

 التوافق
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ًمتطمباتًالداءًالعالي8ً-8رابعاًً

 مف عمييا التغمب العامميف، كتحاكؿ أداء ضعؼ في حالةقد تتعرض بعض المنظمات الى        
 مرتبط كىذا لمتميز بعد الكقكؼ عمى اسباب ذلؾ الضعؼ كسبؿ معالجتو، جديدة طرؽ ابتكار خلاؿ
كيتكجب عمى المنظمات  المحيطة، بالظركؼ الكافي الكعي امتلاؾ عمى كالعامميف الإدارة قدرة بمدل

 في يحتاجكنيا التي كمركنة الاىتماـ بإظيار افضؿ ما لدل العامميف مف امكانيات كميارات كسرعة
 مف العالي الأداء متطمبات كتعتبر. معيا كالتكيّؼ التحديات عمى مكاجية كالتغمب محاكلة

 في كتساىـ العمؿ مكاف في كالمركنة الجديد الإبداع خمؽ في تساىـ التي الرئيسية الاستراتيجيات
 كاختيار تدريب في جديدة استراتيجيات كتنفيذ المناسبة الحكافز كتقديـ التقميدية العمؿ أنظمة تغيير

 (.57: 7006العامميف )الخزرجي، 

ادكات مف اجؿ زيادة الكفاءة في  خمؽاف الكصكؿ الى الاداء العالي في المنظمات يتطمب 
كىي كما  (  Berber &  Yaslioglu , 2014 :28-29شار الييا كؿ مف) اداء العامميف كما ا

 :يأتي

 جديدة .ال مكاىبال تكظيؼ -0
 كتدريبيـ. العامميف تعمـ في الاستثمار -7
 . المعرفة مشاركةمف  ليتمكنكا العامميف المكرديف مع شراكات تنظيـ -3
 . كالتكيّؼ كالتعمّـ التغيير في يفشمكف الذيف عمى المنظمة ابعاد العامميف -4
 الناجحيف. العامميف عمى الحفاظ -5
 كتبادؿ الجماعي، العمؿ كتشجيع كالمشاركة، القرار صنع حيث مف العامميف تمكيف  -6

 جديدة.ال تقنياتال كتقديـ الطكيؿ، المدل عمى المعمكمات
( كما أف ممارسات متطمبات الأداء العالي  73:  7003)العنزم كالعطكم، كبيف كؿ مف       

أف  معادة تعتمد بصكرة خاصة عمى افتراضفيي ليا علاقة عالية الثقة بيف الإدارة كالعامميف 
، فضلا عف ذلؾ بكسع ذ القرارات الميمة في مكاف العمؿتخاأ خلاؿ العامميف يمكنيـ التقدـ مف

نشاط عمميـ كالذم ينتج   تخاذ القرارات الميمة حكؿ إدارةمعرفتيـ كمياراتيـ لاالعاممكف تطكير 
 عنو نشاط كفاعمية تنظيمية اكبر.
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 الطريقة خلاؿ مف تنافسيةال ميزةال إنشاء لممنظمات انو يمكف (Doody ,2007: 1  كذكر )
 الأداء كسيمة لزيادة المشاركة عالية العمؿ أنظمة تعدإذ . البشرية المكارد بيا أنظمة تصمـ التي

 . العامميف دكراف معدؿ العالي التنظيمي كتقميؿ

العمؿ ذك الاداء  ف أ (  :(Berber &  Yaslioglu , 2014 :32لذلؾ بيف كؿ مف 
 التنظيمية، التكجييات مع كالتكافؽ كالميارات، المعرفة كالابتكار، كتبادؿ المركنة العالي يتسـ بصفة

بمثابة  الجماعي العمؿ ممارسات تككف ما المتغيرة، كعادة العمؿ لاحتياجات السريعة كالاستجابة
 متنكعة، كيتـ تككف الكظائؼ متعددةال فرؽال المثاؿ سبيؿ عمى بأكمميا الصكرة مف الأساسي الجزء
 أك جديدة منتجة أفكار لإنشاء متعمد بشكؿ معنا المصادر مف متنكعة مجمكعة مف الأفكار تجميع
 كحميا المشكلات عف البحث في الكقت طكعيان  الأفراد بعض مف مجمكعة تنفؽ فأبعد  عممية
 كالتحكـ كالتنظيـ التخطيط منيـ ميارات كؿ دمج الأفراد مف مجمكعة تحاكؿ حيث ،استباقية بطريقة

 مباشر . إشراؼ بدكف تقريبنا مياميـ في

 مف العديد عمييا يتفؽ مجالات ةثلاث الى كجكد(  Whitfield،3-2000:2كاشار ) 
 :يأتيالباحثيف لضماف تحقيؽ متطمبات الاداء العالي في المنظمة كىي كما 

 الميارات يتـ مف نسبينا عالية مستكيات تحقيؽ عمى القدرة امتلاؾ إلى العاممكف يحتاج  -0
 . التدريب خلاؿ مف عمييا كالبناء إلييا الكصكؿ

استعماؿ  كفرصة التصرّؼ، حرية لمعامميف يككف بحيث نفسو مصمـ العمؿ يككف أف يجب -7
 الإثراء الكظيفي خلاؿ مف أك الفريؽ، بيئة خلاؿ مف ذلؾ يككف أف كيمكف .مياراتيـ
 .كالتناكب

العػػػػامميف  التػػػػزاـ كتشػػػػجّع تُحفػّػػػز التػػػػي الحػػػػكافز تػػػػكفير إلػػػػى الػػػػداعـ الأجػػػػكر ىيكػػػػؿ يحتػػػػاج  -3
 بالمنظمة.

الاداء العالي في المنظمة فقد كمف جانب آخر لضماف تحقيؽ المتطمبات لمكصكؿ الى مستكل     
، الى (Felstead & Gallie,2004:3-5) ( Addison & Belfield: 2000:6اشار كؿ مف )

الجانب الاقتصادم المتمثؿ بأجكر العامميف كما لو مف دكر كبير جدا في تحفيز ادائيـ كالارتقاء 
 القائـ الأجر الاقتصادم إذ يشجع الأداء بػتحسيف : " ارتبط اداء العامميفقالكابالمستكل العالي، أذ 
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 أف مف الرغـ الجماعي، كعمى كالعمؿ المتبادؿ التدريب خلاؿ مف الكظيفية المركنة الميارة عمى
 الفركؽ ذلؾ تُزيؿ كبسبب ركاتبيـ لدفع لمعامميف إنصافنا الأكثر الطريقة ىي" الكظيفة مقابؿ الدفع"

  ذاتية". كأقؿ شفافية أكثر كيككف الفردية،

الاقتصادم في الاداء الكظيفي في  ثكابت الأداء(   Long & Shields,2005:7-8كقد حدد )    
 ادارة المنظمات الأجر تستعمؿ أف المرجح مف : "عمى اساس الفركؽ الفردية، إذ قاؿالمنظمة 

إذ   " الكظيفة عمى القائـ" الأجر مف بدلان " الشخص عمى القائـ" لمكصؿ الى الاداء العالي لمعامميف
  عالية". ذك ميارات العاممة القكل مع" الفرد عمى القائـ" الأجر يتناسب

في المنظمات كالمشاركة  عاليال الاداء تنفيذ دكف تحكؿ التي التنظيمية كلتجنب العكائؽ
الفاعمة فييا يجب التركيز الى بعض الاشياء التي تحكؿ دكف الارتقاء في اداء العامميف كسبؿ 

 كاحدة مف العميا الإدارة اف دعـ " ( Tesluk et al.1999:275اشار اليو كؿ مف )معالجتيا، كىذا 
 العامميف أف الكاقع تعتقد في العميا الإدارة كانت إذا ناجحة لممكظفيف لتككف بالنسبة العكامؿ أىـ

ا يقدمكا أف المرجح فمف التنظيمي، تحسيف الأداءل اللازمة كالميارات المعرفة لدييـ بذلؾ،  لمقياـ فرصن
 كاف جكدة الاداء. المشاركة عمى تشجع التي كحكافز مكافأة شكؿ عمى الدعـ تقديـ عف طريؽ

ذا الإدارة تقدميا لمدعـ الذم نتيجة ىي المكظؼ مشاركة كفرص  الحكافز تعمؿ أف قبمنا العميا، كا 
 المنظمة". أداء تحسيف عمى

مكاجيتيػػا   يجػػب حػػكاجز ىنػػاؾبػػأف (.  Toole & Lawler, 2006:8 -9) كبػػيف كػػؿ مػػف     
   معتقػػػداتيـ نظػػػـ عمػػػى تنفيػػػذ المػػػديريف قػػػدرة عػػػدـ: منيػػػا لمكصػػػكؿ الػػػى متطمبػػػات الاداء العػػػالي ىػػػي

بينمػػػا اشػػػار         المطمػػػكب، كالتعػػػاكف الثقػػػة مسػػػتكيات صػػػعكبة الحصػػػكؿ عمػػػى كأيػػػديكلكجياتيـ، كقػػػيميـ
 (2001:369 Godard & Delaney,) البشػرية المػكارد إدارة رسػاتالػى اىميػة التركيػز عمػى مما 

 كالإنتاجية. الكفاءة مف أكبر قدر  ميمان كمحكرينا لتحقيؽ إذ تعد أمرنا المحسنّة

ًالىًًًًً ًالقول8ًواستناداً ًيمكن ًتقدم الأداء العالي تجنب المنظمات المخاطر  متطمباتاف  ما
المحتممة، كىناؾ امكر اساسية يجب مراعاتيا مف قبؿ المنظمة  لمحصكؿ عمى عمؿ متميز كأداء 

، كتكفير لممنظمة إضافية قيمة لخمؽ في صنع القرار الجماعي العامميف إشراؾ كجكب جيد كىي
العامميف المؤىميف، لجذبيـ  الاجكر كفؽ ميارات، كمراعاة التدريب عالي الجكدة، كتبادؿ المعمكمات
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 إلى يؤدم إضافي، مما جيد بذؿ عمى تحفزىـ لمعامميف المتزايدة الفعالية كىذه. بيـ كالاحتفاظ
 تساىـأف المنظمات التي ك  العامميف، كدكراف كالتظممات التغيب بانخفاض مقركنة أعمى إنتاجية

الأداء العالي لدييا اىتماـ كبير في أدارة المكارد البشرية لتحقيؽ اكبر قدر مف العائد عمى  متطمباتب
الاستثمار في المعدات الرأسمالية كالميارات كالابتكار كبالتالي زيادة الرضا الكظيفي كخمؽ ثقة في 

ً.النيائية المحصمة عمى النياية في إيجابي تأثير ليا ذلؾ  كؿبيئة العمؿ، 

انظمةًعملًالداءًالعالي8ًً-8خامساًً  

 الأداء تحسف أف يمكف الأداء عالية العمؿ أنظمة أف (et,al,, Jody ,(2010:2بيف كؿ مف     
 مف مسار كىك ، يزةتمم كظائؼ يؤدكف الذيف العامميف بيف تعزيزىا العلاقات خلاؿ مف التنظيمي
العالي يتـ  الأداء تحديد كاف . المترابط بالعمؿ تتميز في بيئات خاص بشكؿ ميمنا يككف أف المتكقع

 المديريف كالعامميف، بيف العلائقي التنسيؽ بقكة إيجابي بشكؿ تتنبأ التي العمؿ مف خلاؿ ممارسات
 مف تعمؿ الذم علاقة المسار الصحيح كجكد إلى يشير مما. كالكفاءة الجكدة نتائج يتكقعكف كبدكرىـ
 .الأداء عالية العمؿ أنظمة خلالو

( إلى كجكد مصطمحات أخرل تطمؽ عمى مصطمح أنظمة عمؿ Tomer,2001:2كأشار )     
، الأداء العالي كالالتزاـ العالي، كنظـ عمؿ الاحتكاء العالي الأداء العالي نفسوُ مثؿ: ممارسات

 كممارسات العمؿ المتقدمة.

يا: " مجمكعة ( أنظمة عمؿ الأداء العالي بأنNoe et al,2008:1كقد عرّؼ كؿ مف )      
متنكعة مف ممارسات التي تخمص إلى كجكد علاقة بيف ممارسات إدارة المكارد البشرية كأداء 
المنظمات بطريقة مباشرة أك غير مباشرة لاختيار كتحفيز المكارد البشرية كالمحافظة عمى الككادر 

 لمكصكؿ إلى الأىداؼ كالغايات الاستراتيجية لممنظمة. الكفؤة

 متكامؿ نظاـ أنو ( أنظمة عمؿ الأداء العالي :"عمى& Davis Evans 2005:795,كعرؼ )     
خارجينا  كالمتسقة( البشرية المكارد ممارسات بيف ةئمالمكا) داخمينا المتسقة البشرية المكارد لممارسات

 كاتخاذالإدارة،  ذاتية كالفرؽ الانتقائي، التكظيؼ تشمؿ التي( التنظيمية الاستراتيجية مع ةئمالمكا)
 . مرنة" كظيفية كمياـ المكثؼ، كالتدريب مركزية،للاقرارات ال
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( أف معظـ تحميلات أنظمة عمؿ الأداء العالي تنشأ مف دراسة Chen,2008:8)  كيرل       
نتائج الأداء المنظمي، كاف  فيالمكارد البشرية الاستراتيجية حيث تـ فحص تأثير ىذه الممارسات 

عمى أنيا مجمكعة ممارسات المكارد البشرية المتعمقة بنظـ عمؿ الأداء أغمب الباحثيف يتفقكف 
العالي كالتي تعتمد عمى بعضيا البعض كاف تجميع ىذه الممارسات يقكد إلى مخرجات إدارية 

 كتنظيمية أكبر مف تمؾ التي تنفذ بمعزؿ عف الأخرل.

الأداء  عاليػػةال العمػػؿ ظمػػةأن مػػف نمػػاذج رسػػـ يػػتـ مػػا ف غالبنػػاأ(  Gibbert,2006:3ضػػح )ك ك       
 البشػػرية المػػكارد ممارسػػات أف ىػػك المركػػزم مضػػمكنيا يكػػكف التػػي البشػػرم، المػػاؿ رأس نظريػػة عمػػى
        بينمػا اكػد، ناجحػان  لتككف العامميف كميارات المعرفة زيادة خلاؿ مف التنظيمي الأداء تحسف أف يمكف

(Noe et al,2008:1)يقكمػكا عمييػا، إذ كتحػافظ العاممػة القػكل المنظمػات تسػتثمر أف عمػى كجػكب 
تحقػػؽ  أف يمكػػف أف المنظمػػات البػػاحثكف ككجػػد. كصػػيانتيا الرأسػػمالية التحتيػػة البنيػػة فػػي بالاسػػتثمار

 أف الأداء العػػالي يمكػػف كعمػػؿ انظمػػة. مػػف معرفػػة مػػكظفييـ الافػػادة خػػلاؿ مػػف المسػػتداـ الأداء مزايػػا
أداء  ميػزة خمػؽ ممػا ، بالمنظمػة خاصػة خصكصػية ميػارات بشػكؿ البشػرم   المػاؿ رأس تنميػة تعزز
  العمػؿ أنظمػة كتعػزز (Bowen,2004: 204العػامميف. ) مشػكلات خلاؿ حؿ مف لممنظمات العالي
ا تخمؽ كالتزاميـ بالممارسات التي العامميف لتحفيز  المنظمػة مصػمحة يصب في  لمعمؿ تنظيمينا مناخن

 . الأداء كبالتالي يؤدم ذلؾ الى تحسيف ،

أنظمة عمؿ الأداء  تستخدـ التي المنظمات فأ ( Delery & Shaw, 2001: 177 كاشار )      
 العامميف بيا، كتطكير الخاصة الماؿ البشرم رأس مجمكعة في كبير العالي تسعى الى استثمار

 الحالية النظر كجيات كتتماشى. كظائفيـ أداء مف كتمكينيـ كتنمية مياراتيـ كتدريبيـ كالمدربيف
 كممارسات الإدارة المشاركة عالية العمؿ ممارسات مع كثيؽ بشكؿ أنظمة عمؿ الأداء العالي حكؿ
 ما غالبنا المختمفة التسمية تفضيلات أف يلاحظكف الباحثيفمف  الكثير اف الحقيقة كفي. الأداء عالية

 مف بدلان  البشرية المكارد نظاـممارسات  كالاىتماـ )أم الظكاىر إلييا بنفس كالإشارة بالتبادؿ تستخدـ
اف جزء مف كاجبات مدير إدارة المكارد  (,Noe et al.2016 38)  كذكر ، (المعزكلة الممارسات

التركيز عمى إيجاد أنظمة العمؿ ذات الأداء العالي كىي أنظمة تعظـ  البشرية الاستراتيجية، ىك
 Davis Evans 760-2005:759,كبيف )، لممنظمةكالنظاـ الفني  المكائمة بيف النظاـ الاجتماعي

أنظمة عمؿ الأداء العالي كما في الجدكؿ  تشمؿ التي البشرية المكارد ممارسات ( بأف ىناؾ فئات&
 .كالاتي(11 )
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ً(ًفئاتًممارساتًالمواردًالبشرية11 جدولً)ال                          

 الموارد ممبرسة
 الامثلة الوصف البشرية

ًذاتًوالقدراتًوالمهاراتًالمعرفةًلتقييمًالإجراءاتًشموليةًالتوظيف
ًالمنظمةًوملاءمةًالوظيفةًمعًيتناسبًبماًالصمة

ًالمهاراتًتقييمًالنتقائيًالختيار
ًوالشخصيةًالفنية ًًًالمواقفًأوً
ًالأداءًعمىًالقائمةًالترقياتًأو

ً.الشخصي

ًالفرقًذاتيةًالدارة
ً

ًالسمطةًمنحًخلالًمنًسفلالًإلىًالسمطةًتوزيعًإعادة
ًالفريقًلهياكلًوالمسؤولية

ًوفـــرقًالعـــاممينًمشـــاركةًبـــرام 
ًالقـــرارًوصـــنعًمهمـــةًســـمطةًذات

ــــفالًواســــتعمال ــــرقًمكث ًفــــيًلمف
ً.المنظمةًأنحاءًجميع

اتخاذًالقرارًلً
ًمركزي
ً

ًًالمســــؤوليةًمــــنًأكبـــرًقــــدرًعــــنًطريــــقًالعــــاممينًتمكـــين
ًالمواردًإلىًلموصول

ًاتخـــاذًســمطةًتحديـــدًا,ًأقــلًمهــام
ًالموظـــــــف,ًمشـــــــاركةًالقـــــــرارات,

ً.التشاركيةًالإدارة

ًوالقدراتًوالمهاراتًالمعرفةًلتطويرًالرسميةًالبرام ًشموليةًالتدريب

ًالحاليـــةًالمهـــاراتًعمـــىًالتـــدريب
ًالتدريبًذلكًفيًبماًوالمستقبمية؛

ًمــــــنًلكــــــلًوالشخصــــــيًالتقنــــــي
ــــاممين ًذويًوالعــــاممينًالجــــددًالع

ً.الخبرة

ًالفرديةًوالقدراتًوالمهاراتًالمعرفةًلتوسيعًفرصًمرونةًمهامًالعمل
ًبـــينًالتنـــاوبًالـــوظيفي؛ًالتنـــاوب
ًوظيفـــةًأداءًعمـــىًوالقـــدرةًالفـــرق
ً.الوظيفيًالإثراءًواحدة

ـــتحًالتصالت ـــواتًف ـــةًاتصـــالًقن ـــةًعمودي ًإلـــىًالوصـــولًتـــوفرًوأفقي
ًالنظرًوجهاتًعنًلمتعبيرًوالفرصًالمعمومات

ًمســــتوياتًجميــــعًإلــــىًالوصــــول
ـــائ  ـــة.ًالتشـــغيلًنت ـــراحًوأنظم ًاقت

ًاســــتراتيجيةًوتوضــــيح.ًالعــــاممين
ً.العمل

ًالمجموعــــة,ًعمــــىًالقــــائمًوالأجــــرًالأداء,ًالمحتمــــلًالــــدفعًالحوافز
ًالسوقًفوقًالدفعًوسياسات

ًممكيــةًالأربــاح,ًالمكاســبًتقاســم
ًمـنًنسـبيًاًعاليًمستوىًالعاممين
ــــدفعًالأجــــور ــــ داءًالعرضــــيًال ًل
ً.الفريقًعمىًقائمةًورواتب

Source: Randy Evans & Walter D. Davis, (2005): High-Performance Work Systems 

and Organizational Performance: The Mediating Role of Internal Social Structure , 

School of Business Administration, the University of Mississippi, P,759 -760. 
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 ,Zacharatos, Barling, & Iverson( اشار كؿ مف )11 ما كرد في الجدكؿ) يتعمؽكفيما      
 في شائع بشكؿ البشرية التي تكجد لممكاردالعامة  الممارسات تمثؿ الفئات ( بأف ىذه2005:79

   مترابطة مع بعضيا البعض. كىذه الممارسات أبحاث أنظمة عمؿ الأداء العالي، معظـ

العلائقػي  التنسػيؽ لتعزيػز العػاليالأداء  عمػؿ ممارسات عمى عتمادالا أف بناءن عمى ما تقدـ يرل    
 مػػف العػػامميف العلائقػػي يمكّػػف فالتنسػػيؽ التنظيمػػي، الأداء لتحسػػيف لمتطبيػػؽ قػػابلان  ميمػػان  مسػػارنا يشػػكؿ
 ارتقػػاء العػػامميف إلػػى امكانػػات دفػػع كبالتػػالي كػػؿ مػػنيـ الآخػػر، مػػع فعّاليػػة أكثػػر بشػػكؿ عمميػػـ تنسػػيؽ
ًالجكدة اثناء تنفيد المياـ المككمة ليـ في العمؿ. عالية نتائج لتحقيؽ الأماـ

8ًنماذجًالداءًالعاليً-8سادساًً

 تؤدم التي الأساسية كالعناصر الأبعاد لأىـ كفمسفية إيديكلكجية نماذج الباحثيف مف عدد تناكؿ    
 :النماذج ىذه مف لعدد استعراض يأتي فيما. الأداء عالية منظمات تحقيؽ إلى

 -8(ً:2ًNicole, 2005ً)ًنموذجً-0

 تدمج إذ ،بيا متزـت معاييرك  ساس عمى اف المنظمة تقكـ (Nicole,2005: 2-5) يرل       
المنظمة  كتحددالبرنامج،  كعمميات كالإدارة في الحككمة التميز معايير الأداء عالية المنظمات

المنظمة  إلى بالانضماـ الاىتماـ العاممكف عف فييا يعبر التي المحظة منذ الاداء العالي معايير
 لصالح المنظمة كبيرة جيكد لبذؿ الفرد ىك: "استعداد الالتزاـ مفيكـ أفك بيذه المعايير،  كالالتزاـ
 تككف ألا كيجب. الرئيسية كالأىداؼ بالقيـ كالقبكؿ المنظمة، في البقاء في القكية الرغبة ،كامتلاؾ
 إدارة تمكنيـ الذيف كذلؾ القادة يككف أف يجب بؿ فحسب، لمتكيؼ مستعدة الربحية غير المنظمات

 المنظمة قدرة في ستؤثر التي التغييرات عمى تكقع القدرة يتطمّب كىذا فعّاؿ، بشكؿ التغيير عممية
مع  تتفؽ بطريقة التغييرات كتنفيذ تخطيط في المناسبيف لإشراؾ الأشخاص بميمتيا الكفاء عمى
يصاؿ عمميات الادارة كقيميا كرسالتيا المنظمة رؤية  تقديـ طريؽ عف اتالتغيير  بكضكح لإجراء كا 

 القضايا مناقشة الى يقكد الذم الامر بالعكس اك الاسفؿ الى الاعمى مف كتدفقيا مستنيرة معمكمات
 الأداء عاليةال المنظمات كتقكـ ،المستكيات جميع عمىك  الفيـ عززي مشترؾ بشكؿ المشاريع كتنفيذ
 الكقت كفي ملائمة بطريقة لممعمكمة العامميف مشاركة لضماف فعّالة اتصاؿ كطرؽ أنظمة بإنشاء

 اليدؼمع تنمية اداء العامميف عف طريؽ التعمـ المستمر، إذ اف  .المناسبيف الأشخاص مع المناسب
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 إلى تيدؼ تعميمية أنشطة عف عبارةفيك  العمؿ مستكل كرفع المينية الميارات تطكير ىك منو
 كلان  العامميف فئات كافة إلى لتصؿ جيدة بطريقة كالحديثة كالميارات الصحيحة المعمكمات إيصاؿ

  (13 ) الشكؿك . فعاؿ بشكؿ  الأداء عمى قدرتيـ ستبني التي المجالات عمى كالتركيز تخصصو في
   نمكذج الاداء العالي:لنا  يكضح

 

                               

ًنموذجًالداءًالعاليً(13)ًشكلال

 عمى: اعتمادان مف اعداد الباحث )بتصرّؼ(  المصدر:
Source :Nicole, M., Young, MSW, (2005):Qualities OaHigh Performance Organization 

,p2-5.  

ً-8(Team Resources Inc,2009)ًنموذجً-4

تنقسـ  (14كما مكضح في الشكؿ ) مف ثلاثة عناصر رئيسةمنظمة الاداء العالي  نمكذجيتككف     
 كالاتي:كىي  التي تؤدم الى الاداء العالي، عناصر فرعية عمىبدكرىا 

 نموذج

الاداء 
  العالي  

الالتزام 
 المتميز

عمليات 
ادارة 
 التغيير
 الفعّال

ثقافة 
التعلمّ 
 المستمر

الاتصالات 
المفتوحة 
المتعددة 
 الاتجاهات
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ًالعنصرًالول8ًالمنظمة8

ربط الرسالة كالاتجاه بالرؤية كالقيـ كالأىداؼ كالقائد  عف طريؽيتـ تحديد مياـ القيادة  القيادة8 -أ
أعضاء المنظمة، كتحدد  فالقيادة دكرىا تقكمإلى تنمية قدرات فرؽ العمؿ. الفعاؿ الذم يسعى 

، مع التركيز عمى العمؿ المعرفي، كيعمؿ القائد عمى رفع الركح المعنكية الأدكار بالتعاكف معيـ
مف المنظمات  ان قميلان ، إذ يككف ىناؾ عددلمعامميف ، كيحفز قكتيـ كيكلد نكعنا مف التحدم في العمؿ

قكؿ بأنيا اكتؼ منيا، ففي الاكقات الاكثر استقراران قد تككف الادارة كافية، كلكف عندما تبدأ التي ت
بحث لم كفالقكانيف القديمة بالتغيير كلا يتـ طرح كتب جديدة لمقكانيف المستحدثة سكؼ يسعى العام

 .(80: 7007) الدباغ : عف القادة الذيف يستطيعكف مساعدتيـ بشكؿ ناجح

كافي لكي تسكد في بيئة  عمى نحكيجب اف تككف الاستراتيجية مؤثرة كنافذة  الستراتيجية8 -ب
كاف الضغكطات التنافسية المتنامية  ،في نفس الكقت العامميفمضطربة كتمبي متطمبات متباعدة ك 

كالتغيير لف تسمح لإبقاء المنظمة اك حتى عمى اقؿ تقدير نجاحيا اذا ما كانت ليا استراتيجية 
عيفة، كبما اف السرعة كنطاؽ التغيير في تنامي مستمر يجي اف تطكر المنظمة المؤثر)عالية ض

الاداء( استراتيجيات متكيفة كالتي تكازف ما بيف متطمبات التركيز في العمؿ كالمركنة، كيجب اف 
ة كمتابعة تككف الاستراتيجية المؤثرة نافذة بشكؿ كافي لكي تسكد في بيئة متباعدة كمضطرب

 .ذاتو الكقتالعامؿ( كمتطمباتو في )

ميا كقدراتيا كقي الاستراتيجيةيجب أف يتلاءـ الييكؿ التنظيمي لممنظمة مع تكجياتيا  التنظيم8 -ج
عمؿ عمى تحقيقيا في صميـ بثقافة مكجية نحك الإبداع مع كجكد القيـ التي ت ذلؾ ، كتعزيزاسيةالأس

التي تكصمت الى تصميـ كتنفيذ ثقافة خاصة بيا كبشكؿ ، كلكف فقط المنظمات الاكثر تأثيران برامجيا
، كتمتمؾ ىذه المنظمات ليس فقط قيـ مؤسساتية معركفة بشكؿ جيد.  مرسكـ

لعػالي عمػى ركح الفريػؽ باعتبػاره كيانػات معقػدة كمكمفػة كالتػي ا: تعتمد المنظمة في الاداء الفريقً-د
لتحقيقيػا، كبػذلؾ تقػكـ المنظمػات عاليػة الاداء لا تمتمؾ ام افضمية ابعد عف الاىداؼ المرسكمة ليػا 

نتائج العمؿ المرسكمة، كاف صمب منظمة الاداء العالي ىك التعاكف  عف طريؽيؽ بقياس فاعمية الفر 
  ف مثؿ ىذه المنظمات تعتمد كبشكؿ متنكع عمى اساس عمؿ الفريؽ.أكالذم نجد 
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حيػػث تقػػكـ المنظمػػات عاليػػة بتكليػػد  كىػػـ الحمقػػة الأىػػـ يتطػػكركف مػػع تطػػكر المنظمػػة الأفــراد8ً -ق
سػكؼ تنمػك أيضػان دىػا اافر  عنػدما ينمػك نمػكت فيػيالاستغراؽ الممكف لكؿ فرد كذلؾ لككنيا تفيـ بانيا 

المنظمػػة ايضػػا كلػػذلؾ تقػػكـ ىػػذه المنظمػػات بػػدعـ افرادىػػا بعمميػػة تطػػكير طاقاتيػػا الشخصػػية كالمينيػػة 
 الى حدكد ابعد.

 مػػف الكحيػػد المسػػتفيد ىػػك الػػذم الزبػػكف عمػػى الأداء عاليػػة المنظمػػات تقػػكـًالزبــون88ًالثــانيًالعنصــر
 تمػػػؾ تحكيػػػؿ ثػػػـ  كتنكيعيػػػا، زيادتيػػػا عمػػػى لعمػػػؿا اك خدمػػػة جالمنػػػت قيمػػػة اكتشػػػاؼ كعمييػػػا أنشػػػطتيا،
 تمػؾ ضػكء فػي لمزبػكفيقػدمكنيا  التػي الخدمػة أك المنتج تصميـ إعادة في تساىـ أنشطة إلى المفاىيـ

ً.(05:7007)الطائي،القيـ
ف تقػػػكـ أتعػػػد البيئػػػة المحػػػيط الخػػػارجي لممنظمػػػة ، لػػػذلؾ عمػػػى المنظمػػػات ًالعنصـــرًالثالـــث8ًالبيئـــة8

                  المنظمػػػػػػػػػػة  فػػػػػػػػػػيلتقيػػػػػػػػػيـ تأثيراتػػػػػػػػػػػػػػػػيا  البيئيػػػػػػػػػػةكتحميػػػػػػػػػؿ التغييػػػػػػػػػػرات  ،كتحديػػػػػػػػػػد، بمسػػػػػػػػػػح  باسػػػػػػػػػتمرار
   .(075:7000) داغر،

ً

 

 

        

 

 

 

 

ًمنظمةًالداءًالعالينموذجًً(14)ًشكلال
ً (Team Resources Inc,2009: 16كفؽ منظكر) (بتصرّؼ) الباحث اعداد المصدر: مف

Source: Tem Resource Inc "High Performance Organization" (2009), New York, 

Dordrecht London between traditional learning versus learning in a virtual world. 

 

 الاداء العالي
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 القيادة 

 الاستراتيجية 
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 الافراد 

 الافراد 

 الزبون البيئة

  قيمة خدمة

 المنتوج

 المستهلك 
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 -:(Kevin Oakes , 2010)نموذج  -3

الى  (15كما في الشكؿ ) ( تـ تقسيـ الاداء العاليKevin Oakes,2010:4بناءن عمى نمكذج )    
  خمسة مجالات اساسية ىي: 

 العلاقة تحديد كصياغة خلاليا مف يتـ التي العممية" انيا عمى الاستراتيجية تعرؼ8ًـــًالستراتيجية0
 كتحديد كاستراتيجيات لمنمك كأىداؼ غايات ايجاد خلاؿ مف فييا تعمؿ التي كبيئتيا المنظمة بيف

 (، كتشيرKotler، 1997: 64) المنظمة بيا تقكـ التي كالأنشطة لمعمميات الأعماؿ محفظة
 تتعامؿ كالطريقة التي كالمكارد، كالغاية اليدؼ حيث مف لممستقبؿ المنظمة منظكر الاستراتيجية الى

كبير  كاف التجانس فكمما اىدافيا، تحقيؽ مف يمكنيا كبما ضمنيا، تعمؿ التي البيئة مع المنظمة بيا
 كيزيد مف عاؿال الاداء تحقيؽ عمى سيساعدىا ذلؾ فاف البيئة، كحالة المنظمة خصائص بيف

ً(.747: 7008فاعميتيا)شلاكة ، 

ىي عممية التأثير في الاخريف بقصد تكجيييـ نحك ىدؼ معيف كليس بالضركرة اف القيادة8ًً-4
ترتبط القيادة في منصب كظيفي معيف ، كىي تعد عممية اجتماعية لا يمكف اف تمارس بصكرة 

تتطمب كجكد حالة التفاعؿ التأثيرم بيف اكثر مف فرد كاحد كحالة التفاعؿ التأثيرم فردية ام انيا 
ً(.466: 7000ىذه لا ترتبط بمكقع كظيفي معيف اك جنس محدد دكف سكاه )جلاب ، 

ًالموهبةً-1 كما تشير ادارة المكىبة الى مصطمح ادارة راس الماؿ البشرم في عممية تكظيؼ، 8
حتفاظ بالعامميف الاكثر اىمية لممنظمة كبذلؾ فيي تُعد نظاـ معمكماتي ادارة، تقييـ، تطكير، الا

لممكارد البشرية التي تعد الاساس في صناعة القرارات التي تدعـ اىدافيا الاستراتيجية لكي تككف 
ً.(Khatri, et, al,2010:39)متفكقة كناجحة

 الفئات جميع في المنخفض الأداء ذات كالمنظمات الأداء عالية المنظمات بيف الفرؽًالثقافة2ً.8
 ثابت مؤشر ىي( لمعمؿ جيد مجاؿ) الثقافة كلأف ،( 7.94) بػ مقارنة (5.99 )ىك لمثقافة الميمة
 مف كثير في العالي الأداء تميز خاصية ليست إنيا المجاؿ، ىذا في لممنظمة العالي الأداء عمى

 Kevin)المنخفض الأداء ذات كالمنظمات الأداء عاليةال المنظمات بيف فرؽ أكبر ىي بؿ ، الأحياف

Oakes,2010:5).ً
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 أك السكؽ عمى التركيز مجاؿ في جدنا عالية نسبة الأداء عالية المنظمات حققتًالسوق8ً-3
 أف الدراسات ظيرت. المنخفض الأداء ذات منظماتلم (3.69) بػ مقارنة (6.73) بنسبة زبائفال

 لخدمة كالمكثفة الحيكية الجيكد ذلؾ في بما ،زبائفال خدمة عمى القكم بالتركيز يرتبط العالي الأداء
ً(.Kevin Oakes,2010:5)الصناعة في أخرل منظمة أم مف أفضؿ بشكؿ زبائفال

ً
ًالعاليًالأداءًلمنظماتًالأساسيةًالمجالت(ً 15 )ًشكلال

Source: Kevin Oakes,(2010):  "The Five Domains of High Performance 

Organizations, The Institute for Corporate Productivity, pp,  4. 

8ً(De Wall 2012ًً)ــــًنموذج0

 عاليػػة المنظمػػات أف أظيػػر لنمكذجػػة ان ككفقػػ الأداء، عاليػػة منظمػػاتلم ان نمكذجػػ (De Wall) ـقػػدّ    
 المقدمػػة القيمػػة لتحسػػيف باسػػتمرار كتسػػعى التقميديػػة المنظمػػات مػػف أكثػػر الخػػارج نحػػك مكجيػػة الأداء

. المكىكبػػة البشػػرية الكػػكادر لاسػػتقطاب كيسػػعى عاليػػة بثقافػػة كالحػػكافز لممكافػػ ت عػػادؿ نظػػاـ. زبػػائفلم
ػػا تكلػػد التػػي المنظمػػة ثقافػػة مػػع البشػػرية مكاردىػػا رؤيػػة تتماشػى  تسػػعىك  ،كالالتػػزاـ بػػالكلاء عالينػػا إحساسن

 :الاتي بالشكؿ مكضح ىك كما كالنزاىة بالفاعمية كتتميز الثقة خمؽ إلى المنظمات ىذه إدارة
 

 

 القيادة السوق

 الموهبة  الثقافة 

 

 الاداء 

 العالي

 الاستراتيجية
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العالي الاداء منظمة اطار  (16) شكلال  

: على من اعداد الباحث )بتصرّف( بالاعتماد المصدر  

Source: De Wall, Andre´ A. (2012), "The characteristics of a high performance 

Organization", VOL. 13 NO.1 , Emerald Group Publishing Limited, BUSINESS 

STRATEGY SERIES pp.: 14-31. 

8ًً(bickering& Brokaw,2012)ًنموذجً-1

   عمى العالي الأداءتقييـ منظمات  في (bickering& Brokaw,2012: 172) نمكذجتكز ر ا    
 :الاتي

 يشارككنيا التي للأىداؼ المتكقعة الغايات أك للأىداؼ خيالي تصكير ىي الجيدة8ًالرؤيةً-أ
 في محددة زمنية فترة خلاؿ المنظمة في المعنييف المصمحة أصحاب مع تحقيقيا إلى كتسعى

 بعض في( إبداعي أك مبتكرنا يككف ما غالبنا) استباقي حمـ ىي الرؤية أف يعني مما المستقبؿ،

  البيئة الخارجية

 الهيكل التنظيمي

  التصميم
 التنظيمي

 الاستراتيجية 

  العمليات 

 التكنولوجيا 

 الثقافة التنظيمية
  القيادة 

 الاشخاص 

 الادوار 

 الثقافة 

 

  
 ا

ل

ق

ي

ا

د

ة

  

  الاشخاص و

 الادوار 

  الثقافة 

 

 سلوك

 الاعضاء

  التنظيمين

 الاداء العالي 

  للمنظمة
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 الكقت في المتاحة بالمكارد كتعكيضيا تحقيقيا يصعب تقميدية غير كغايات أىداؼ أك الحالات،
 الحاضر.

كىي تتمخص بالمعتقدات كالقيـ كالسمككيات كالافتراضات كالمبادئ التي تتبناىا  8الثقافةًوالقيم -ب
 .قيادة المنظمة لاستدامة عمميات التكجيو كالتخطيط نحك الاداء العالي

 في كأنماطيا كفمسفتيا كظائفيا عف طريؽ البيئية المتغيرات مع القيادة تتعامؿ حيث 8القيادة -ت
 إلى العامميف كتكجيو ، الخارجية البيئة مع تكيفيا كمدل ، كالخارجية الداخمية بالبيئات كالتأثر التأثير
ميمة ىي منظمة تتمحكر الى ثلاث ابعاد الكقيادة ثقافة الالرؤية ك  عف طريؽ،  الأداء عالية ثقافات

مع شكؿ العمميات الرئيسية داخؿ المنظمة كالتي كمما ترابطت ) استراتيجية كالييكؿ كالانظمة( التي ت
 .(007: 7070)الجبكرم ، الرؤية كقيادة المنظمة تحقؽ الاداء العالي التنظيمي

 

 

 

 

 

 

 

 

Source :W Pickering John & Gerald Brokaw(2012), Building high performa  

 تقييمًمنظماتًالأداءًالعاليًنموذجً(17)ًًشكلال

  Source :W Pickering John & Gerald Brokaw(2012), Building high Performa 

,commonwealth center for high performance, Inco, text, vol,35, No4,& part2,p172. 

 

الاداء 

 العالي

 الهيكل الانظمة الاستراتيجية

 القيادة      الثقافة                            الرؤية                              

 الوظائف* القيم                         التوجه                        * *    

 * الفلسفة      * السلوك                         التوافق                   *       
 * النمط                                                                  

 البيئة
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:ابعاد الاداء العالي -:سابعا    

كؿ منيـ قد  كالمتخصصيف حثيفالعالي كجد اف البابعد استعراض الباحث لنماذج الاداء 
معيف في بناء نمكذجان للأداء العالي يتفؽ مع تطكره، كلتحديد ابعاد الاداء العالي ركز عمى جانب 

كبحسب كجية نظر الباحث لأنو  (Nicole, 2005:2-5) اعتمد الباحث عمى النمكذج الذم قدمو 
كثة كتتمثؿ بشكؿ كبير مع طبيعة المنظمة المبحجاء بو النمكذج المذككر تتناسب  التيبعاد اف الا

   ىذه الابعاد في الآتي:

 اساس عمى كتقكـ كاضحة برامج عف طريؽ محددة مياـ لإنجاز العمؿ ام 8المتميزًاللتزامً-أ
 كعمميات كالإدارة في الحككمة التميز معايير الأداء عالية المنظمات تدمجإذ  .بيا ممتزـ معايير

 إلى بالانضماـ فييا الاىتماـ يعبركف التي المحظة منذ التميز المنظمة بتقديـ معايير البرنامج، كتقكـ
 يجب، بؿ المنظمة أنظمة في المعايير كضع تمؾ مجرد يكفي لاك ، بيذه المعايير كالالتزاـالمنظمة 
 كالتدريب المستمر الدعـ العاممكف يتمقى أفك  .المساءلة كتعزيز التميز لتعزيز الإجراءات تصميـ
 .المنظمة معايير مع يتكافؽ بماتضمف تطبيقيا  التي بالطرؽ التصرؼ كحرية

لصالح  كبيرة جيكد لبذؿ الفرد ىك: "استعداد الالتزاـ بأف(  (Buchanan, 1974:43كيرل       
، "الرئيسية لممنظمة كالأىداؼ بالقيـ كالقبكؿ ، المنظمة في البقاء في القكية الرغبة ،كامتلاؾ المنظمة
 العمؿ عمى لممنظمة كالعزـ الايجابي التقييـ: " ىك الالتزاـ أف فيرل (sheldon،1971:22اما )

 فييا، يعمؿ التي تجاه المنظمة الفرد لدل المتكلد الايجابي الشعكر مستكل كىك أىدافيا لتحقيؽ
 .فييا" بالعمؿ فييا بالعمؿ بالارتباط كالافتخار المستمر شعكره مع أىدافيا كتحقيؽ ليا كالإخلاص

 لممنظمة وتأييده الفرد مناصرة بوصفه المتميز الالتزام إلى ان((Buchanan, 1974:45كبيف     
 :كىي عناصر ثلاثة تفاعؿ نتاج كانو

 .فييا العامؿ لمفرد كقيما أىدافا باعتبارىا المنظمة كقيـ أىداؼ تبني كيعني التطابؽ: -0
 .المنظمة أنشطة في لمفرد النفسي الانيماؾ أك الاستغراؽ بو كيقصد الانيماؾ: -7
 المنظمة. تجاه القكم العاطفي بالارتباط الفرد شعكر بو كالمقصكد الكلاء: -3

 ذلؾ اف الطبيعي كمف ،التغيير ىك الحياة في الكحيد الثابت 8عّالالفًرييغالتًادارةًعممياتً-ب
 الاستعداد لدييا لا يككف اف ينبغي التي ايضا لمربح اليادفة غير المنظمات عمى ينطبؽ الامر
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 تكقع عمى القدرة عمى يعتمد كىذا ،فعاؿ بشكؿ التغيير ادارة يمكنيـ قادة فييا ما تتكفر بقدر لمتكيؼ
 يتماشى بشكؿ اتالتغيير  كتنفيذ تخطيط في مكظفييا لأشراؾ المنظمة قدرة عمى تؤثر التي اتالتغيير 

دارتيا المنظمة فقيادة .المنظمة كقيـ رؤية كرسالة مع  تكجد التي مع البيئة مشترؾ بشكؿ تتطكر لا كا 
 طريقة ىي الميزة سمعة ىذه تككف ، كقد"الفريدة  ةينافسالميزة الت "بفقداف تخاطر المنظمةف فييا،
 المصمحة، أصحاب مف معينة مجمكعة مع علاقة أك تمكيؿ كمصدر الخدمات بمستكل عاؿ   لتقديـ

 الربحية غير المنظمات تككف ألا كيجب .إعادتيا الصعب سيككف مف كبمجرد فقداف ىذه الميزة
 بشكؿ التغيير عممية إدارة تمكنيـ الذيف كذلؾ القادة يككف أف يجب بؿ فحسب، لمتكيؼ مستعدة
 بميمتيا الكفاء عمى المنظمة قدرة عمى ستؤثر التي التغييرات تكقععمى  القدرة يتطمّب كىذا فعّاؿ،

 كرسالتيا المنظمة مع رؤية تتفؽ بطريقة اتالتغيير  كتنفيذ تخطيط في المناسبيف لإشراؾ الأشخاص
يصاؿ عمميات الادارة كقيميا  بغض صعبنا التغيير يككف أف كيمكف ات،التغيير  بكضكح لإجراء كا 
 أف لضماف كضركرية اف تككف قكية أـ سيئة القيادة جيدة أف عمى إليو يُنظر كاف إذا عما النظر
 .(Phillip Ash,2017:363 ).فعّاؿ أداء إلى التغييرب يؤدم

( اف عممية التغيير الفعاؿ ىك التمسؾ بمبدأ العمؿ" بالطريقة 057: 7070،كيرل )الجبكرم      
 مع التغييرات المستمرة يمكف ايف يصبح مرىقان.التي كنا نفعؿ بيا الاشياء دائمان" لأف التعامؿ 

 كتقػػديـ الاخػػريف الػػى الاسػػتماع نتيجػػة ىػػك الاقنػػاع 8التجاهــاتًالمتعــددةًالمفتوحــةًالتصــالتً-ت
 القضػايا مناقشػة الػى يقػكد الػذم الامػر بػالعكس اك الاسفؿ الى الاعمى مف كتدفقيا مستنيرة معمكمات

 عبػػر المفتػػكح الاتصػػاؿ كيشػػجع المسػػتكيات جميػػع عمػػى الفيػػـ كيعػػزز مشػػترؾ بشػػكؿ المشػػاريع كتنفيػػذ
لضػماف مشػاركة   فعّالة اتصاؿ كطرؽ أنظمة بإنشاء الأداء عالية المنظمات كتقكـ ،اليرمية الادارات

 المديريف ، إذ يعمؿ المناسبيف الأشخاص مع المناسب الكقت كفي ملائمة بطريقة العامميف لممعمكمة 
 فيػـ يعػزّز المشػاريع، كىػذا تنفيػذ القضػايا أك لمناقشػة معنػا الإدارات مختمػؼ مػف المباشركف العاممكفك 

عبػػر  المفتػػكح التكاصػػؿ يشػػجع كمػػا. المسػػتكيات جميػػع عمػػى العػػامميف بأكمميػػا بكاسػػطة لممنظمػػة أكبػػر
 أفضػؿ لمنػع الاتجاىػات كمتعػددة مفتكحػة اتصػالات لػدييا التػي فالمنظمػات .إداريػة أك ىرمية خطكط

كيتـ  المشكلات، ظيكر قبؿ الحؿ سياسات كضع كيتـ فعّاؿ، بشكؿ اك منع الصراعالمشاكؿ  حؿ أك
( الػػى اف الاتصػػاؿ المفتػػكح 075: 7070كاشػػار )الجبػػكرم،  .فعّػػاؿ اسػػتخداميا  بشػػكؿ عمػػى تػػدريبيـ

، للاتصػػاؿكالمتعػػدد الاتجاىػػات مػػف خلالػػو تقػػكـ منظمػػات الاداء العػػالي بإنشػػاء نظػػـ كاسػػاليب فعّالػػة 
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الكظػائؼ، إذ كيتكقع مف الجميع استعماليا، كيسػتعمؿ الافػراد فػي منظمػات الاداء العػالي فرقػان متعػدد 
كالعامميف المباشػريف مػف مختمػؼ الادارات معػان لمناقشػة المشػكلات اك تنفيػذ  يعمؿ مزيج مف المديريف

 تنظػيـ أك لكػؿ صػبيالع الجيػاز يشػكؿ لأنػو اليامػة التكجييية العكامؿ مف يعتبر فالاتصاؿ المشاريع.
 اتخػاذ مركػز الإدارة إلػى أك التنظػيـ جيػاز نقػاط مختمػؼ مف المعمكمات جميع تنقؿ خلالو فمف إدارة،
 نفسػيالك  جتمػاعيكالا دارم،الا نشػاط التنفيػذ مراكز إلى المعمكمات جميع تنقؿ أيضا كبكاسطتو القرار
 فػػي التماسػػؾ خمػػؽ ليػػدؼ الرسػػمية عبػػر القنػػكات الأفكػػار كتحكيػػؿ نقػػؿ فػػي كيسػػاىـ المنظمػػة، داخػػؿ
 السػمكؾ كتغييػر تكجيػو فػي كىامػة ضػركرية كسػيمة المنظمػة، كيعتبػر أىػداؼ كتحقيػؽ التنظػيـ كحدات
 الأنشطة ككؿ كالكظائؼ المياـ لإنجاز أساسية المنظمة، كسيمة كالجماعي في الفردم المستكل عمى

 الاتصػػػػالات نظػػػػاـ سػػػػلامة عمػػػػى كبيػػػػرة بدرجػػػػة تتكقػػػػؼ كالإدارة التنظػػػػيـ ففعاليػػػػة ،لممنظمػػػػة المختمفػػػػة
 .(38-37: 7009)جلاؿ الديف، بيا المكجكدة

 المينيػػة رات الميػػا تطػػكير ىػػك منػػو اليػػدؼ كتػػدريب العػػامميف تعمػػيـ ىػػك 8المســتمرًمالــتعمًًّثقافــةً-ث
كالميػػارات  المعمكمػػات إيصػػاؿ إلػػى تيػػدؼ تعميميػػة أنشػػطة عػػف عبػػارة" انػػو كمػػا ".العمػػؿ مسػػتكل كرفػػع

) ميػػػدم، "تخصصػػػو فػػػي كػػػلان  العػػػامميف فئػػػات كافػػػة إلػػػى لتصػػػؿ جيػػػدة بطريقػػػة كالحديثػػػة الصػػػحيحة
 الػػػى لمكصػػػكؿ باسػػػتمرار المعرفػػػة سػػػبؿ عػػػف البحػػػث الػػػى العػػػاممكف يسػػػعى اف ينبغػػػي(، ك 0: 7070

 منظمػة بنػاء فبػأ كالاعتػراؼ التعمػيـ جكانػب اىػـ مف كلعؿ العمؿ مكاف في كتطبيقيا جديدة معمكمات
 لا يمكػػػػف المسػػػػتمر الػػػػتعمـ ثقافػػػة بػػػػدكف فالمنظمػػػػة ابػػػػدان، لا تنتيػػػي مسػػػػتمرة عمميػػػػة ىػػػػي الاداء عاليػػػة

 فػي العػامميف مشػاركة عمػى يحافظكىذا  أخرل، ناحية مف ،الكاممة إمكاناتيـ إلى اف يصمكا لمكظفييا
 ـالػػتعمّ  تشػػجيع يػػتـحيػػث  الأداء، عاليػػة المنظمػػات فػػي ؽتفػػكّ النحػػك  المسػػتمرة كالرحمػػة المسػػتمر ـالػػتعمّ 
 اليكميػة الأنشػطة اسػتعراضك  الأساليب مف متنكعة مجمكعة عف طريؽ مستكيات التنظيـ جميع عمى
 ـتعمّ الػػػػ فػػػػرص تػػػػكفر كػػػػأداة التكنكلكجيػػػػا تبنػػػػيك  الأداء كتقييمػػػػات الإشػػػػراؼ اجتماعػػػػاتحضػػػػكر  مثػػػػؿ

  ـالػػتعمّ  تػػيحت التػػي أخػػرل كأشػػكاؿ ،"الإنترنػػت عبػػر نػػدكات" أك الإنترنػػت شػػبكة عمػػى النػػدكاتك  المسػػتمر
  الأداء عمػى قدرتيـ ستبني التي المجالات عمى زيترككال .المناسب الكقت كفي تناسبيـ التي بالسرعة
 .( Nicole, 2005:2-5) فعاؿ بشكؿ

ً 
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 المبحث الثالث

 العالي والاداء القيادة البارعت بين الترابطيت العلاقت

يسػػ هذاػػلمذمث الػػءذمثىػػبيذة ػػعذهاياػػفذمثايةػػفذمث ة اي يػػفذمثتماهػػفذاػػيفذ   يػػتم ذمثالػػءذ
ثػل ذ اػ بثبمذبمثاػ لييفذمذمثػعذمثػت اذمثةيتيػفذبمثة سػةيفذمسػ ا دم ذ)مثقي دةذمثا تةػفذبمددميذمثاػ ث وذبلثػؾذ

ذاػ ذمثا تةػفذمثقيػ دةذأفوRao-Nicholson et al., 2016: 104يػتاذ)ذدتمسػفذاػلاذمث   يػتم  
ذسػػ ي  تبمذس يشػػ ؼمذدسػػي  ذمث اظي ػػ ذث ا ػػبذمث زدبجػػفذمثجبماػػ ذفػػ ذمداخػػتمهذة ػػعذمث ػػديتذةػػدتة

ذبمث ػبمزفذمث ي  ػؿذخ ػؽذة ػعذةػ دتةذمثا تةػفذف ث اظ ػ  ذ مث ا ةىػ  ذاػددمتةذهػ تاهذـ ػذثػلثؾذثةػت، م
ذ مث س قاؿذف ذةيّ فذمس ي  تيفذفت،ذث بثيدذمث س قا يػػػفذبمدادمؼذمثل ثيفذمث بمتدذايف

ذمبىحذذذذذذ ذذأفذا ذمثا تةفذث قي دةذمدس سيفذمثةيتةذإفذوRosing et al., 2011: 966)بةد
ذ ذم  ـ ذمث ا  ؽ ذ فذمثابعذالمذيا س ذةي د ذ اهجذ يق ا هذأفذيج ذمدادمةيفذملأاشهفمثس بؾ

ذبمث ا  قفذمث اة لفذمثقي دةذس بيي  ذايفذمث ة ةؿذأفة عذذمثا تةفذمثقي دةذاظتيفذب ق تحذمدا يؽ 
ذس بيي  ذ يبفذةاد  ذ س بي  هذأة عذف ذمدادمعذييبفذاليءذبمثج  ة ذمثةتد ذا لإادمعذي ااأ

ذ  ت ةافذبمث ا  قفذمث اة لفذمثقي دة

ذملإدمتيفذث بظ ئؼذبمث ي  فذاه  ذمث ش قفبذذملإدمتيفذمثبظ ئؼذإلداذمثا تةفذمثقي دةذ ادذذذذذذ
ذف ذ   يؿذومثتة افذ-ذمث لةيزذ-مث بجيهذ–ذمث اظيـذ–ذمث خهيه)ذمث ديتذاه ذيقبـذمث  ذمثتئيسيف
ذمثا ؿذ جهبدم ذأفذ فذمث لقؽبجب ذمثا ث ذذمددميذثى  فبذذمث اظ ف ذإدمتةذف ذمث ديتذ س بثيف
مثا   يفذ لددذبفؽذاتم جذبمىلفذ قبـذة عذمس سذ ا ييتذمدث زمـذمث   يزذذذذج ا ذ فذمث البثف

ذمثا تةفذ ثقي دةاذبالمذ ت اهذ بمدس   عذمثعذمدختيفذةفذهتيؽذمد ص د ذمث ة بلفذمد ج ا  
ذثه  ذتى ذةفذمث ا بفذإثعذيدفاه ذيؿاشذفيهذبمث أييتذمثج  ةفذس بؾذ بجيهذة عذمثقدتةذمث  
ذمث اتففذثديهذ  بمفتذأفذدادذمثدبتذالمذف ذمث ديتذياجحذبثي ذمث اظي يف ذملأادمؼذث لقيؽذبمة ا ع
ذو 022 :0229ذ   ات)ا لإدمتةذذمثخ صفذبمث ه تم ذبمثدتميف

ذأاشه ه ذب لسيفذأة  ثه  ذث اظيـذمث اظ فذ ىاهذ مث ذمثا ـذملإه تذمثقي دةذمثا تةفذ  يؿ
ذف ذيس اـذ   ذ بيقف ذبتس ثفذ بلدة ذت يفذإه تذف ذفيه ذمثا   يفذج يعذيش تؾذ اظب فذبفؽ
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ذوAkdemir  2010:156ذث  اظ   )ذمثا ث ذمددميذ لقيؽ ذف  ذ ختج   ذى ف ذمثقي دة ف
ذ لقيؽذأجؿذ فذايفذمثا   يفذمثج  ة ذبمثا ؿذمث ا بفذتبحذخ ؽا ذذمثا جلفذمثا تةفذملإدمتيف
فبذذ مث اظ فذأادمؼ ذ لقيؽذةدـذإثعذي د ذةد ذمثا تةفذذمثقي ديفذث  ه تم ذمث ديتيفذ   تسفذةدـذم 

ذبجبدذبةدـذمثقتمتم  ذم خ لذف ذمث ت بسيفذ ش تيفذبماخة ضذ ف ذجبدةذمددميذمث اشبدةذملأادمؼ
ذمثبظية ذأدمئهـذ س باذماخة ضذإثعذي داذةدذمثا ؿذايئفذف ذمد ي ا  ذبة فذاياهـ ذفي  ذم ص ؿ

ذو 082:ذ0222ذمثشتيؼ )

ذذذمثشخصػػػػػػيفذمثسػػػػػػ   ذ ػػػػػػفذياػػػػػػدوذمثػػػػػػعذمفذمددميذمثاػػػػػػ ث ذ22:ذ0222ذمث   ػػػػػػد  )مشػػػػػػ ت
ذمثق ئػديج ذمث ا  ؿذ اه ذة عذمس سذماه ذجزيذ فذمث اظ ػف ذباػلمذ تاػبفذاسػ بؾذذذمث  ذث ا   يف
ذمثقيػػ دةذاجػػدذلثػػؾذفىػػي ذةػػفذذ مث خ  ةػػفذبمثقػػدتم ذمث هػػ تم ذ ػػفذةدت ػػهذة ػػعذمي سػػ  ذب ػػداذمثاػػ تع

ذمث اػػ ثـذ لػدد  اظي ػ ذييػ فذىػ فذملأفػتمدذفػ ذمث ػػأييتذةػفذهتيػؽذيػ ـذمث ػ ذمثا  يػفذ  يػؿذمثا تةػفذ
ذبمدخ ص ص   ذبملأاشهف

 ا سايفذاػيفذمثقيػ دةذفػ ذمثا تةفذبمددميذمثا ث ذا ذةيةفذذمثقي دةمثايةفذايفذذفدفذبا ث  ث ذذ
ذمث شػ تيفذاجهػبداـذمث اظ ػفذأاػدمؼذث لقيػؽذبدفاهػـذة ػيهـذمث ػأييتذهتيػؽذةػفمث اظ فذبمثا   يفذ

ذيق ىػ ذفداػهذبثػلمذمسػا  ذمث اػ يف ذ اػددذظػؿذفػ ذمدت ق يذفػ ذمث اظ ػفذفيذي يفذ  بف ة يفذاية ية
ذةػددذثػديا ذييػبفذمث  ثػ ذفػ ذإاػهذإلذث لقيقػه ذمثج يػعذيسػاعذ بلػدذاػدؼذد لدذا جلفذةي دةذثبجبد
ذ لقيػػؽذة ػػعذبمثا ػػؿذملأاػػدمؼذ  ػػؾذث بليػػدذمثسػػا ذاػػبذمثقيػػ د ذدبتذفػػدفذ مث  ا ياػػفذملأاػػدمؼذ ػػف

لقيػػػػؽذمددميذمثاػػػػ ث ذفػػػػ ذ ذاهػػػػدؼذمثاه يػػػػفذفػػػػ ذثيخػػػػت ذبملػػػػدةذاب قػػػػفذفػػػػ ذبصػػػػهتا ذاياهػػػػ ذمث قػػػػ ت 
ذدذمثج  ةػػففػػ ذذبمداسػػج ـذ ا سػػؽمثذبجػػبدذأفذفيػػهذشػػؾذدذ  ػػ و ذبذذDe Waal,2011:9)مث اظ ػػف

ذبماسػج ـذ ا سػؽذمث شػ تؾذمثا ػؿذاجػ حذي ه ػ ذإلذمث اظػيـ ذأاػدمؼذ لقيػؽذفػ ذمثقيػ دةذثاج حذيية 
ذيايػػؽذبدذيسػػ ةدذاشػػيؿذمث شػػ تؾذمثهػػدؼذ لقيػػؽذالػػبذجهػػبداـذج يػػعذث بجيػػهذاػػيفذمثق ئػػدذبمثاػػ   يف

ذذ و088:ذ0222ذمثشتيؼ )ذلم ه ذمثا  يف

ذيػػػتاذمثاػػػ ث  ذاػػػ لأدميذبةية هػػػ ذمثا تةػػػفذمثقيػػػ دةذاػػػيفذمث بمفػػػؽذ اظػػػبتذب ػػػفذا د جػػػ اذاةسػػػه
(Cheese et al ,2008:568ذا ث سػػ باذمدت قػػ يذة ػػعذيا  ػػبفذمثػػليفذمث اظ ػػ  ذةػػ دةذأفوذ
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ذمثػػ ا ـذهتيػػؽذةػػفذمدت قػػ يذمثػػعذا ث اظ ػػفذيػػدفعذ  ػػ ذمثيةػػ يفذمثاػػ   يفذمخ يػػ تذمثػػعذيسػػابفذمددمت 
ذ مثا   يفذبتى ذمثا ث ذملأدميذثى  فذمث هبتذب بميافذمث س  ت

ذملأاشػػهفذي فػػفة ػػعذذ لػػباذ تياػػفذبظيةػػفذمثقيػػ دةذمثا تةػػفذإفوذ20:ذ0202بميػػدذ)ذلػػ فظ ذ
ذلأفذمث اقػػدةذمثبظػػ ئؼذإلػػداذباػػعذ ذايةػػ يةذمثا ػػؿذة ػػعذمثاػػ   يفذبدفػػعذ شػػجيعذإثػػعذ هػػدؼذمث ػػ 
ببظػ ئؼذذة يهػ  ذمثسػيهتةذي ياػهذدذأاػهذي  ذ مثيييتذةاه ذياتؼذدذب بمةؼذةباذ عذي ا  ؿذمثق ئد

ذهتيػػػػؽذةػػػػفذاػػػػلاذمثبظػػػػ ئؼذب ػػػػ ـذ ملأفػػػػتمدذ ػػػػفذث ج بةػػػػفذةيػػػػ دةذة  يػػػػفذإدذاػػػػ ذ ػػػػ ذمثق ئػػػػدذمثاػػػػ تع
ذيجا ػػػهذمث اظ ػػػفذأاػػػدمؼذالػػػبذملإاسػػػ ايفذمثجهػػػبدذ بجيػػػهذفػػػدفذيػػػـذب ػػػفذمثاػػػ   يف ذ ػػػعذمد صػػػ د 

ذ ا اػػتذثػلمذ بمث تباػفذبمد صػ د ذمثقيػػ دةذ يػؿذاػأ بتذمث  ا قػفذمثاػػبمل ذااػضذفػ ذث  ةييػتذ ىػهتم ذ
ذبدفاهػ ذمثاػ   يفذأاشػهفذث بجيػهذىػتبتي  ذذأ ػتم ذذمثق ئػدذبجػبدذيا اػتذإلذث  بجيه ذبسي فذمثا تةفذمثقي دة
ذ مددميذمثا ث ذف ذمث اظ فذذ لقيؽذييةؿذمثلاذمث ا بفذ فذجبذف ذمثجهدذالؿذإثع

ذبس بيي  ذمثقي دةذ ذمث ا  قف  ذمثا تةف)س بيي  ذمثقي دة ذ   يتم ذمثقي دة ذايف باا ؾذةيةف
ذالاذمثايةفذفي  ذيأ  :مث اة لف ذب تبافذمث اديؿوذذبمددميذمثا ث  ذبي يفذثا ذمفذابىحذ

مثا   يفذاةت،ذمث ةييتذف ذذبيدىتبتةذ زذوذة عذمفذTabesh et al.,2019:67)مش ت
هايافذمثا ؿذمث س قؿذبدة هـذبالمذي ه  ذسي سفذةي ديفذذ    زذا داة  ح ذبميى ذزي دةذمث ا يفذ
ف ذس بؾذمثا   يفذةفذهتيؽذم ا عذسي سفذ ا  دذة عذمجتميذمث ج ت  ذبا ث  ث ذ  يفذمثبصبؿذ

ذا ث ذف ذة ؿذمث اظ ف مثذمددميمثعذ لقيؽذ

ذاأاهذي يفذ تسيخذمدث زمـذمث   يزذايفذمثا   يفذبايفذ (Buchanan, 1974:43بايفذذ و
سي سفذمثقي دةذمث اة لفذةفذهتيؽذ اا ذجهبدذذمثا   يفذثص ثحذمث اظ فذ عذ ا يفذمثقيـذبمدادمؼذ

ة عذلدم ذذمثا   بفمث  ذ  اا ا ذمث اظ ف ذبالمذادبتاذيى فذ لقيؽذ  ذيه حذمثبصبؿذمثيهذمثق دةذ
ذا ثشابتذمث س  تذا دت ي حذبمدت ا هذمث صلب ذا دف خ تذ ج اذمث اظ ف ذسبميذ   ذيزيدذلثؾذ

اػهذثيػ ذييػبفذااػ ؾذةػ دةذ ػ اتيف ذ بجػ ذأ و Rosing, et al.2011:968)ذ ػفذيػؿذيػتابذذذذذذذ
 لقيػػؽذ  ييػػتم ذمدمتيػػفذة ئ ػػفذة ػػعذمسػػ سذمة  ػػ دذة ػػعذةػػ   يفذي  ػػ زبفذا ثقػػدتةذبمثيةػػ يةذمددمتيػػفذ

مث هبيتذاشيؿذ ش تؾذ عذمثايئػفذمث ػ ذي ا ػبفذمثيهػ  ذباػلمذ ػ ذيسػ عذذهتيقهـةفذث   يفذمث اظ فذ
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و ذبث ازيزذة  ي  ذمدس يش ؼذبمدس  يؿذف ذمث اظ فذاأفذ يبفذمثةاّ ؿذتي يمث ذمدمتةذة  ي  اػػذ)
 ذباػػػػلمذي ه ػػػػ ذةػػػػدتةذمثقػػػ دةذمثاػػػػ تةيفذة ػػػػعذ بةػػػػعذمدسػػػ  يؿذلأاشػػػػهفذ ةيػػػػدةذمدس يشػػػػ ؼذماشػػػهف

ذال جػفذمثاػ   يفذلأف ،مدميذمث اظ فذا يجفذ اا ذس بيي  ذ تبافذمث اػديؿذف مث  ييتم ذمث  ذس  يتذ
وذمفذ لقيؽذ  ؾذ0:ذ0202 ذبيتاذ)ذ هد  ذمث خ  ةفذمدا ي تذ  ه ا  ذايفذا س  تمتذمث اديؿذإثع

مددمتيػػػػفذثىػػػػ  فذ هػػػػبيتذمث اظ ػػػػفذي ه ػػػػ ذتفػػػػعذ سػػػػ باذمث   يػػػػتم ذمث شػػػػتبهفذا ثقػػػػدتةذبمثيةػػػػ يةذ
ذمث ا ػػيـمثاػ   يفذةػػفذهتيػػؽذزيػػ دةذمث هػػ تم ذمث هايػػفذبمداشػػهفذيػػي ذلسػػ ذمخ ص صػػهذذ ػػفذخػػيؿذ

ذمثي   ػػفذإ ي اػػ  هـذإثػػعذث اػػ   يفذمفذيصػػ بمذفػػيذي يػػفذثىػػ  فذااػػ يذ اظ ػػفذة ثيػػفذمددمي ذمث سػػ  ت
ذمثػػعذمثتةػػّ ذفػػ ذمث سػػ بي  ذمددمتيػػفذثا ػػبغبمث بمظاػػفذمث سػػ  تةذذمث سػػ  تذـمثػػ ا ذّذفػػ ذذ شػػ تيفمثذدبف
ذمثلدييف ذمث يابثبجي ذ اا بذ

ذصػػاافذة  يػػفذمث  ييػػتذةػػ دة ذ ػػ ذ يػػبفذأفمثػػعذذوPhillip Ash,2017:363 )مشػػ تذبةػػدذذذذذذذ
ذإثػػعذال جػػفذمثاػػ   يفذلأف  سػػيئفذأـذةمثقيػػ دةذجيػػدذأفذة ػػعذ إثيهػػذيُاظػػتذيػػ فذإلمذة ػػ ذمثاظػػتذا ػػض
ذ  بةاػفذا ػ ئج بياا  ذمفذييػبفذث قػ دةذمثاػ تةيفذذ مث خ  ةفذمدا ي تذ  ه ا  ذايفذا س  تمتذمث اديؿ

  ذاػيفذمثاػ   يفذفػ ذمث اظ ػفذبفػؽذ اهيػ  ذ   بسػفذثىػ  فذ ػ ذي ديػهذمث  ييػتذ ف ذة  يفذمث  ييت
ثقػػػ دةذذاػػػيفذمذمثسػػػ بي ذمث اقيػػػد ػػػفذمثبصػػػبؿذمثػػػعذمددميذمثاػػػ ث ذمثةاّػػػ ؿ ذبة ػػػعذمثايػػػسذ ػػػفذسي سػػػفذ

بمث ا   يف ذإلذماهذثيسذ فذمث  يفذمثبصبؿذمثعذا  ئجذفاّ ثفذث لقيؽذمددميذمثا ث ذةادذم ا عذ  ؾذ
 ذمث اظ ػػفذفػػ ذ لػػدءذمث ػػ ذث ايئػػفذمثظتفيػػفذبمث  ه اػػ  ذمث ة تةػػ  مث ا  ػػؿذ ػػعذذيجػػ ثػػلمذذمثسي سػػف 

ب هػػػ ـذمثاػػػ   يفذبفػػػؽذبي لقػػػؽذلثػػػؾذا  اػػػ عذمثقػػػ دةذمثاػػػ تةيفذسي سػػػفذ تباػػػفذمث اػػػديؿذب ػػػدبيتذمدبمتذ
ذذذذذ) . ذ( Jianfeng ,et.al, 2018: 3 مث   يتم ذمثه تئفذمث  ذ    زذا ث اقيدذبمث  بضذبمث ا ةض

 ا  قػػفذاػػيفذمثاػػ   يفذدمخػػؿذمث اظ ػػفذذسػػ بيي  أفذم اػػ عذمثقػػ دةذ (Brun,2016:4) باػػيّف
:ذ0200ذمثجاػػػبت  بمشػػػ تذ)ي ه ػػػ ذبىػػػعذمتشػػػ دم ذ لػػػددةذثتسػػػـذمثهػػػدؼذمثػػػل ذياا ػػػ ذ لقيقػػػه ذ

ذمث  اػػػػػددةبذذمث ة بلػػػػفذي ه ػػػػػ ذ ػػػػفذمثقػػػػ دةذم اػػػػ عذسي سػػػػػفذمد صػػػػ د مد ػػػػتذاػػػػلمذوذمثػػػػعذمفذ002
ايفذمثق دةذبمثا   يف ذبيتاذذب دفقه ذ س ايتةمثذ ا ب   مثذب قديـذمدختيفذمثعذيس   عثذمد ج ا  
ذا ثقيػػ ـذث اػػ   يفذ سػػ حذمث ا  قػػفذمثقيػػ دةذسػػ بؾفذأ Ruhnke & Mulder,2015:5)يػػؿذ ػػفذ
ذعيشػجبجػب ذ ذمث سػ بي  ذج يػعذة ػعذمثةهـذزيازذبث  ذمثق ئدذإشتمؼذ ل ذ لددةذاهتيقفذا لأشي ي
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ذ شػ تيفذثىػ  فذ عذمثلةػ ظذة ػعذ تيزيػفذمددمتةذبمثقػتمتذمثهت يف ذمددمتم ذةاتذمث ة بحذمد ص ؿ
باسي سػفذةي ديػفذذمث ا سػايفذملأشػخ ،ذ ػعذمث ا سػ ذمثبة ذبف ذ يئ فذاهتيقفذث  ا ب فذمثا   يف
ذذذو (Ahlers & Wilms , 2017 : 16   اهجف

ذذ
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 المبحث الاول

 اختبار بيانات متغيرات البحث

 5 ت الاتية لغرض ضمان دقة البياناتالمنطمقا عمى اعتمد الباحث        

 صدد ا ت صدديميا  لنددا يبددين الاتدد ( 12)  جددد ل5 اللارللتنست اتحليللم ونوتللست ارللتوسر   -اولًا:
 ددددتقل )القيدددداد  البارعددددة( مددددن حيددددث المتغيددددر الم الا ددددتبانةالدددد ارد  سدددد  ا ددددتمار   لمتغيددددرات البحددددث

 ،  المتغير التابع )الأداء العال ( بأبعاده. أبعادىا

  ونوتست ارتوسر  الارتنست( 12) الجدوم

 عدد النعد الفرعي الوقيسس
 العنسرات

 وصدر الوقيسس

 القيسد  النسرع 

 : 2102,  العطوى ,رشيد ) 6 رلونيست القيسد  الوتفتح 
77, Yolkl , 2012 : 77 ,    

Ruhnke & Mulder , 

2015 : 5 Coleman, 

Rising et al 2011,52   
 

 6 رلونيست القيسد  الوتغلق 
 6 وروت  التنديم

 الأداء العسلي

 7 الالتزام الوتويز

5-Nicole, 2005:2 
 5 التغيير الفعسمعوليست إدار  

 6 الاتصسلات الوفتوح  وتعدد  الاتجسهست
 5 ثقسف  التعلم الورتور

 المصدر5 إعداد الباحث

 :اختنسر التوزيع الطنيعي للنيستست -ثستيسً:

صدداةية لمجم عددة مددن الااتبددارات لضددمان دقددة الااتبددارات ا ح ةالا ددتبانتددم ااضدداع ا ددتمار      
، الامدددر الددد   تددداةل التددد   ددديتم ال صددد ل ليدددا لاحقدددا،  بالتدددال  دقدددة النبم جبيددداالتددد   ددديتم تحميميدددا 

مدن اجدل تحديدد ند ع الااتبدارات ا حصداةية ،  ينعكس عمى دقة ا تنتاجات  ت صيات البحدث .  
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( لتحديدد Field,2009:139لا معمميو، قام الباحدث  كمدا ي صد  )  ىل ى  ااتبارات معمميو ا 
( لكددددددل مددددددن الالتدددددد اء Zقدددددديم ) بح ددددددا سيمددددددا ا ا كانددددددت البيانددددددات تتبددددددع الت  يددددددع الطبيعدددددد  ام لا 

(Skewness(  الت دددرط  )Kurtosis سدددا ا كاندددت محصددد ر  بدددين )±(سدددان المتغيدددر يتبدددع 6.41 )
 الت  يع الطبيع . 

 
 ( اختنسر التوزيع الطنيعي لوتغيرات النحث 13) الجدوم

 .Skewness Std النعد
Error  

Z Kurtosis Std. 
Error  

Z 

 1677 0.978 16067 1.99 0.220 0.428 القيسد  النسرع 
16251- الأداء العسلي  0.220 -0607  16216 0.978 1697 

 المصدر5 اعداد الباحث

( لمت  يدددع الطبيعددد  الادددا  ببياندددات Histogramادنددداه المددددرج الاحصددداة  ) شدددكلال لندددا  يبدددين 
 البارعة(  يتبين منو اض ع بيانات المتغير لمت  يع الطبيع 5)القياد  

 

 ( الودرج الاحصسئي للتوزيع نيستست القيسد  النسرع 18) الشنم

 المصدر5 اعداد الباحث
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( لمت  يع الطبيع  الاا  ببيانات Histogramادناه المدرج الاحصاة  ) شكل يبين ال         
 بيانات المتغير لمت  يع الطبيع 5)الأداء العال (  يتبين منو اض ع 

 

 الودرج الاحصسئي للتوزيع نيستست القيسد  النسرع  (19) الشنم

 المصدر5 اعداد الباحث

 تقييم جود  النيستست : -:ثسلثسً 

ة نتاةل البحث عبر مجم عة ااتبارات لتقييم بيانات البحث لضمان دقعمى اعتمد الباحث  
 5الات   ،  عمى النح مجم عة مؤشرات

 ، اطمددع الباحددث عمددىاعددداد مقيدداس البحددث لغددرضالصللدا الهللسهري لأدا  النحللث :  -1
لغددرض  ، لكنددو لددم يجددد مقيا ددا جدداى ا  مددن الادبيددات الااصددة بم ضدد ع البحددثعدددد كبيددر 

قيدداس متغيددر القيدداد  البارعددة الامددر الدد   دسعددو الددى بندداء مقيدداس اددا  ، مددن  ددم عرضددو 
 لقد اجرى الباحث التعديلات التد  أ صد ا ، (6 )ممحقى ابراء س  حقل الااتصا  عم

  العمم  ال ميم. شكلبيا كاسة،  بما يظيره بال
ىد ا الند ع مدن  ان (Hair etal:2014:217أشدار ) التحليم العلسولي الارتنشلسفي : -2

عندما لا يعرف الباحث  ن ع العلاقة الت  تربط بين الأ ةمة  المتغيرات، ي تعمل التحميل 
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يتددرك الحريددة لة ددةمة ان تتدد  ع مددن د ن الاعتمدداد عمددى نظريددة م ددبقة. الامددر  مددن  ددم   
ال   يمكن من اظيار عدد الع امل الحقيقية لممتغير ،  ما يرتبط بتمك الع امل من ا ةمة 

 :Field) (   Hair etal:1995:217)مدددا جددداء سددد  رأ  كدددل مدددن . اعتمدددادا عمدددى 

سرىدا سد  نتيجدة ىد ا التحميدل اىميدا ك ايدة ( ىناك  مجم عة معايير ينبغد  ت ا2009:671
، أن الن ددبة المة يددة التراكميددة لمتبدداين الم  ددر تعطدد  دلالددة أكبددر عندددما ت يددد عددن العينددة 

ات ال قدرات عب.  ألا تقل قيمة الج ر الكدامن عدن ال احدد عددد صدحي .   يداد  تشد(0.60)
  تك ن  ات دلالة إحصاةية.  لك ( 0..0عن )

( Analysis ()PCA)عة  ح   طريقة المك نات الأ ا يةالبار حقق متغير القياد  

 Orthogonal Rotation – Varimax  )Principa  طريقة سيرمكس لمتد ير المتعامد

Component    عمما ان  مقياس لا  (  ؤا63) لا ة ابعاد.(Kaiser-Meyer-Olkin) 
لممقياس  البالغة  (  ى  اعمى من القيمة المقب لة0.30لك اية العينة بمغت قيمتو )

(0.00) ( Kaiser:1974( اما قيمة ااتبار .)Bartlett's( سمقد كانت )بدرجة 6661 )
 (.P<0.001(  م ت ى معن ية )601حرية )

 ( تتسئج التحليم العسولي الارتنشسفي لوتغير القيسد  النسرع 14) الجدوم

 الأرئل 
رلونيست 
القيسد  
 الوتفتح 

رلونيست 
القيسد  
 الوتغلق 

وروت  
 التنديم

0 .718   
2 .715   
7 .733   
9 .738   
5 .664   
6 .715   
7  .725  
8  .747  
9  .536  
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01  .464  
00  .449  
02  .701  
07   .707 
09   .551 
05   .705 
06   .661 
07   .688 
08   .659 

 0625 2617 7671 الجذر النسون
 7659 00670 90 ترن  التنسين %
الترن  الترانوي  

% 
90 52670 61 

 المصدر5 إعداد الباحث بناء عمى نتاةل الحا بة

 

 :التحليم العسولي التونيدي لوتغير الأداء العسلي -3
لغددرض قيدداس متغيددر الأداء العدددال ، لدد لك تمددت ا سدداد  مدددن  ا  جددداى   ا ددا  الباحددث مقي تادما دد     

( بيددف التحقدق مدن AMOS V. 23الصدق البناة  الت كيد   من الال البرنامل الاحصاة  )
 لقدددد اعتمدددد الباحدددث المؤشدددرات الاتيدددة لغدددرض  ،صددددق البنددداءات النظريدددة لممقيددداس  دقتيدددا ميددددانيا  

   :التحقق من مدى مطابقة بيانات العينة لةنم  ج المعد لمبحث
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 الهٌينلٌي  التوذج  لوعسدل  الوطسنق  جود  وقسعد  وؤشرات( 15) الجدوم
 الوؤشرات قسعد  جود  الوطسنق 

 dfودرجست الحري   X2الترن  نين  5اقم ون 
 

 1691يرسوي أننر او 
 CFIوؤشر الوطسنق  الوقسرن 

 IFIوؤشر 
 TLIوؤشر 

اقم ون او يرسوي 
1618 

 RMSEAوؤشر 

 التشنعست الوعيسري  1691أننر او يرسوي 
 

Source :Hair , J.F., Black, W.C., Babin,B.J., & Anderson , R.E. (2010),Multivariate 

Data Analysis , 7th ed. ,Prentice Hall , Upper Saddle. 

 

( ادناه ان متغير الأداء العال   بعد اجراء تعديمين سقط ،  ح ف 20)  شكلال لنا يبين      
،  يتبين ان التشبعات المعيارية حميل يتك ن من اربعة ابعاد سرعية( من الت63ال ؤال )

(Standardized Estimationsالظاىر  عمى الأ يم الت  تربط المتغيرات الكامنة ) (Latent 

variables( مع المتغيرات المقا ة )Observed variables كانت ضمن الن بة المقب لة )
ن جميع مؤشرات مطابقة النم  ج المعتمد  أ شكلال س  ى ا نلاحظ( ساك ر، كما 0..0) البالغة

صدق البناء الت كيد  لممقياس عم  عميو ي تدل الباحث   س  البحث كانت ضمن القيم المقب لة. 
. 
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 ( التحليم العسولي التونيدي لوتغير الأداء العسلي20)الشنم

 

 :البحثقياس  أداةثبات صدق و -رابعا:

مددن اىددم المقدداييس الم ددتادمة سدد  قيدداس  بددات الا ددتبانة  أك رىددا شددير  ىدد  مقيدداس       
(Cronbach's Alpha( سا ا بمغت قيمة الااتبار المد ك ر اقدل مدن ،)سدان  لدك 0.10 )

سد  حدين يعدد  بدات المقيداس مقبد لا سد   الم تادم،يعد مؤشرا عمى ضعف  بات المقياس 
( سددددداك ر 0.30( ، سيمدددددا تعدددددد ن دددددبة  باتدددددو جيدددددد  ا ا بمغدددددت )0.20حدددددال تعديدددددو ن دددددبة )

(Sekrana,2003:311)   
يقدديس سعددلا مددا تددم  ضددعو لقيا ددو،  بحددث( ىدد  ان مقيدداس الValidityالصدددق )امددا      

 لددددددديس شددددددد ء اادددددددر  البحدددددددثاادددددددر ىدددددددل ان المقيددددددداس يقددددددديس الظددددددداىر  تحدددددددت بمعندددددددى 
(Sekrana,2003:206 لقياس الصدق رياضيا سانو ي ا   الج ر التربيع  لمعامدل  ،)
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ال بددددات  ادندددداه قدددديم معامددددل جددددد لاللنددددا ( . ي ضدددد  5010 8003ال بددددات ) عبددددد ال تدددداح ،
 5بحث الصدق لمتغيرات ال
 النحث( قيم وعسوم الثنست والصدا لأنعسد وتغيرات  16) الجدوم

قيم وعسوم  الانعسد ت
Cronbach's Alpha 

قيم وعسوم الصدا 
Validity 

 1697 1686 رلونيست القيسد  الوتفتح  0
 1689 1681 رلونيست القيسد  الوتغلق  2
 1697 1686 وروت  التنديم 7

 1695 1690 القيسد  النسرع 
 1697 1686 الوتويزالالتزام  0
 1692 1685 عوليست إدار  التغيير الفعسم 2
الاتصسلات الوفتوح  وتعدد   7

 الاتجسهست
1678 1688 

 1699 1688 ثقسف  التعلم الورتور 9
 1697 1699 الأداء العسلي

 
 المصدر5 اعداد الباحث

( Cronbach's Alphaأعلاه ان كاسة قيم معاملات ال بات ) جد لال لنا ى ا يتض     
 قيم الصدق   اء عمى الم ت ى ال رع  ا  الكم  ضمن الحد د المقب لة احصاةيا مما 

 تتمتع ب بات  صدق عاليين.  ياس الم تادم لقياس سقرات البحثيعن  ان المق
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 المبحث الثاني

 التحليل الوصفي للبيانات

تحل لللا باط لللثط باح لللثح   با ط ط للل    لللر طب للل حلللا باحثحلللب إ ثحلللثع بةلللببث    للل  باححلللب        
باتصللل  لا بلاتللل    لللل  بر باحثحلللب ب ت لللث ،  ل لللثً با ع ثب للل  ط لللثب بو ثحللل  ط  لللتطب ثطبلا حببةلللثع 

 & Nakapan   و ثحثع بةببث باع    )ط باح ثح  اغبض  قثب   باط ثط باح ثح   با ط  الط ط 

Radsiri , 2012 : 573) 
   خفض  ثبً  1-18.1

   خفض 08.1 -18.1
  تط ط 08.1-08.1
  بتفع 801.-08.1
  بتفع  ثبً  801-5.

ً:التحليلًالوصفيًلمتغيرًالقيادةًالبارعتًً-:ًأولاً

حهثلا  عبة   ثى تح   باق ثثبع بوثبب   ة   ث ع  حثحا ا تغ ب باق ثثب باحثب   قثم باحثحب    
ح ب باط ط باح ثح   ربا تغ ب با ذكطب   أ ئل ح ت ثحثع بةببث      باححب ة  ث  تعل حتحل ا ب 

  ثبي8 با ط طر ط ثب بو ثح  طبلا حببلا با ع
ً:سلوكياثًالقيادةًالمنفتحت -1

 ثً  ط ط  ثً ح ثح  ثً ط ط حعث  لطك ثع باق ثثب با  فتح  حق ر  ح ر أ با ثطا أث ثهبر تحل ا      
 بً   ث ثً   تثا باحثحب بر باق ثثبع بوثبب   ة   ث ع  حثحا اث هث بثببكط ل ه  (،..08) حلغ

حخصطص   ثب تهث ا لطك ثع باق ثثب با  فتح  بث ثء تأث تهث ا هثم   لهث طتعث لهث  ع با بؤط  ر 
ح ر ب ثحثع      باححب  بً كح ب  ثً ، طاقث  ثا با تغ ب   تطى إ ثح  ) بتفع(8 ط لاحظ بر   ثك بتفثق

ع ثح    ثب حلغ ثا باحعث با ذكطب  ثب إ (، ط 1800بلا حببلا با ع ثبي ) حطا باحعث بذ حلغع ق   
( باذي  ق س   تطى 1ة  تع     ذب باحعث با ؤبا ) اقث كث ع بكثب بلا ئل  ب هث ثً  %(،.6085)

ط ط ح ثح   ط طر حلغ  طب  ر م الطب ق  بات   ؤثطر حهث   لهم  حب   باعث ل ر ة  بخت ثب 
( ط ذب  ثا  ل  قطب بت ث  18.0( طح  تطى إ ثح  ) بتفع(، طب حببلا  ع ثبي حلغ )08.1)
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(8 6.816بر  ثب إ ثح  با ؤبا كث ع   ثب )% إ ثحثع بةببث باع    حخصطص  ذب با ؤبا،  ل ثً 
 ،بتفع((  طح  تطى إ ثح  ) ..08غ )( ةقث حققع بقا ط ط ح ثح   ط طر حل5ب ث بافقبب )

(   ث  ثا  ل  ضعلا بت ث  إ ثحثع بةببث باع    ق ث ث حثا ئل  1810) كثر حث حببلا  ع ثبي
 ل  ضبطبب    ث  ثا %(08.68.بلاخبى ، ل ث بر  ثب إ ثح  بافقبب كث ع  تط ط  ح  ح  )

 إ لاء باق ثثبع بوثبب   ا طضطع إ ث   ثقثة  باتعلم  ر باخطأ اثى   ت ح هث8
 

 (N=120 تحميل استجابات افراد العينة لبعد سموكيات القيادة المنفتحة) ( 17جدول ) ال
الوسط  العبارة ًث

 الحسابي
شدة 

 الإجابة%
الانحراف 
 المعياري

مستوى 
 الاجابة

طببئللل   ت ط للل    لللل   ت لللثثلاحثب للل ل ال بؤط للل ر 1ً
 .و  ث  بلا  ثا با  ثط  حهم

  بتفع 0.89 76.17 3.81

بلاخطلللثء   لللب با قصلللطثب ةللل  بتعث لللا ح بط للل   لللع 2ً
 . باع للا

  بتفع 0.88 76.00 3.80

بتفث ا  ع با بؤط  ر   ث   ثق ل  بلا لطب با تعلقل  3ً
 .حثاع ا

  بتفع 0.99 73.00 3.65

ا علط لللللللثع طبلاةكلللللللثب حلللللللل ر ب للللللل ع  لللللللل  تحللللللللثثا ب4ً
 .ة  باع ا با بؤط  ر

  بتفع 1.08 74.33 3.72

  بتفع 1.12 69.67 3.48 . بلاخطثءبحب با بؤط  ر  ل  باتعلم  ر 5ً
  بتفع 0.97 72.17 3.61 . بط ه  با بؤط  ر  ل  ت بح  بلاةكثب با ث ثب6ً
  بتفع 0.99 73.56 3.68 سموكيات القيادة المنفتحةً

ًالباحثًالمصدر:ًإعداد

ً:سلوكياثًالقيادةًالمنغلقت -2

 ثً  ط ط لل ثً ح لثح  ثً ط لط با  غلقل  حقلل حعلث  لللطك ثع باق لثثب ر  حل ر أ با لثطا أث للثهبر تحل لا       
 ثع باق لللثثب (8   لللتثا باحثحلللب بر باق لللثثبع بوثبب للل  ةللل   ث عللل  حثحلللا ت لللثبس  للللطك0800) حللللغ

، طاقلللث  لللثا با تغ لللب   لللتطى إ ثحللل  هلللثم   لهلللث طتعث لهلللث  لللع با بؤط للل ر لللث ا بثبءبا  غلقللل  بث لللثء 
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  باححلللب حلللطا باحعلللث بذ حلغلللع ق  للل  حللل ر ب ثحلللثع    للل بً كح لللب  ثً ) بتفلللع(8 ط لاحلللظ بر   لللثك بتفثقللل
  %(8 .6.85(، طاقللللث  للللثا باحعللللث با للللذكطب  للللثب إ ثحلللل    للللثب حلغللللع )18.0بلا حللللببلا با ع للللثبي )

( باللذي  قلل س قللطب ب ت للثم باق للثثبع 1ةلل  تع  لل   للذب باحعللث با للؤبا )   للث   كث للع بكثللب بلا للئل  ط 
( .81.   لللط طر حللللغ )ط لللط ح لللثح  لللر طب للل بوثبب للل  ح  لللثا تط  لللع با هلللثم حللل ر با بؤط للل ر 
( ط لذب  لثا  لل  قلطب بت لث  إ ثحلثع بةلببث .186طح  تطى إ ثح  ) بتفع(، طب حلببلا  ع لثبي حللغ )

 للللذب با للللؤبا ق ث للللث حثا للللئل  بلاخللللبى،  ل للللث بر  للللثب إ ثحلللل  با للللؤبا كث للللع   للللثب   للللأرباع  لللل  ح
  للتطى (  طح..08( ةقللث حققللع بقللا ط للط ح للثح   للط طر حلللغ )5(8 ب للث بافقللبب )08.6. للثب)%

(   ث  ثا  لل  ضلعلا بت لث  إ ثحلثع بةلببث باع  ل  1810)  ط حث حببلا  ع ثبيط  إ ثح  ) بتفع(،
%(8 للثا ذاللك  للل  بر 608.0ق ث للث حثا للئل  بلاخللبى ، ل للث بر  للثب إ ثحلل  بافقللبب كث للع ح  للح  )

   ال تغ ببع باكح بب ة  باح ئ  باعببق  8با  ح   طب ه حعض باصعطحثع  ت   باتخط ط

 

ً(N=120ً(ًتحليلًاستجاباثًافرادًالعينتًلبعدًسلوكياثًالقيادةًالمنغلقتً)18 جدولً)ال

ًث

 العبارة
الوسط 
 الحسابي

شدة 
 الإجابة%

الانحراف 
 المعياري

مستوى 
 الاجابة

تط  لع با هلثم حثقل    لتم  لل  بربحبص ح كا كح ب 1ً
 . ل  با بؤط  ر

  بتفع 0.74 83.67 4.18

  بتفع 0.83 79.00 3.95 .با بؤط  ر حثاقطب ث طبلا ببءبعبتثحع  ثى بات بم 2ً
بضلللللللللع طقلللللللللع  حلللللللللثث و  لللللللللث  با هلللللللللثم با طكلللللللللل  3ً

 .ال بؤط  ر
  بتفع 0.84 77.00 3.85

  بتفع 0.77 82.67 4.13  بببقب حثق   ببحا ت ف ث  بلا ثبلا با عل  4ً
  بتفع 1.03 72.83 3.64 .بت  ك حت ف ذ باخطط با طضط     حقثً 5ً
بتخللللذ بو للللببءبع باتصللللح ح   با  ث للللح  ةلللل  حثالللل  6ً

 .حثطب بلاخطثء
  بتفع 1.01 76.17 3.81

  بتفع 0.89 78.56 3.93 سموكيات القيادة المنغمقةً 
ًالباحثًالمصدر:ًإعداد
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ً:مرونتًالتبديل -3

 حلللغ ثً  ط ط لل ثً ح للثح  ثً ط للط حعللث  بط لل  باتحللث ا حقلل ر أ  للر ا للث  حلل ر با للثطا أث للثهبر تحل للا    
  لللثب با بط للل  ثا  لللتثا باحثحلللب بر باق لللثثبع بوثبب للل  ةللل   ث عللل  حثحلللا تت تلللع حط ل للله (8 0860)

الا تقثا  ر  لطك ثع باق ثثب با  فتح  بال   للطك ثع باق لثثب با  غلقل  ةل  تعث لهلث  لع با بؤط ل ر، 
بر ، طاقللث  للثا با تغ للب   للتطى إ ثحلل  ) بتفللع(8 ط لاحللظ ب هللث تختللثب باتطق للع با  ث للب حثقلل ك للث 

  للللثك بتفللللث  كح للللب حلللل ر ب ثحللللثع    لللل  باححللللب حللللطا باحعللللث بذ حلغللللع ق  لللل  بلا حللللببلا با ع للللثبي 
%(8 اقللث كث للع بكثللب بلا للئل  .6.85(، طاقللث  للثا باحعللث با للذكطب  للثب إ ثحلل    للثب حلغللع )18.5)

( باللذي  قلل س ت لل  ع باق للثثبع بوثبب لل  ال للطظف ر  للل  0ةلل  تع  لل   للذب باحعللث با للؤبا )   للث   
( طح  تطى 08.0ط ط ح ثح   ط طر حلغ )  ر طب    ح ر  ختللا با  ط  طبلا ببءبع با طب  

( ط للذب  للثا  للل  قللطب بت للث  إ ثحللثع بةللببث باع  لل  .186إ ثحلل  ) بتفللع(، طب حللببلا  ع للثبي حلللغ )
حخصلللللطص  لللللذب با لللللؤبا ق ث لللللث حثا لللللئل  بلاخلللللبى،  ل لللللث بر  لللللثب إ ثحللللل  با لللللؤبا كث لللللع   لللللثب 

(طح  تطى إ ثحل  08.1( ةقث حققع بقا ط ط ح ثح   ط طر حلغ )5) (8 ب ث بافقبب6.851 ثب)%
(   ث  لثا  لل  قلطب بت لث  إ ثحلثع بةلببث باع  ل  ق ث لث حثا لئل  .180) بتفع( ،حث حببلا  ع ثبي )

%(8 لثا ذالك  لل  ضلبطبب  لع  60811بر  ثب إ ثحل  بافقلبب كث لع   لثب ح  لح  ) بلاخبى ، ل ثً 
 لل حهم باثقلل    للر طب لل حللا بالل  تع  لل  ثقلل  با بؤط لل ر حأ ف للهم باق للثثبع بوثبب لل  ةلل   ث علل  حث

 8بالا   
ً(N=120ً(ًتحليلًاستجاباثًافرادًالعينتًلبعدًمرونتًالتبديلً) 19جدولً)ال

ًث

 العبارة
الوسط 
 الحسابي

شدة 
 الإجابة%

الانحراف 
 المعياري

مستوى 
 الاجابة

  بتفع 0.78 75.00 3.75   ت ثث طببئ   ب   ط ت ط   و  ث  باع احثب  ل 1ً
ب لللللل ع با بؤط لللللل ر  للللللل  با طب  لللللل  حلللللل ر  ختللللللللا 2ً

 .بلا  ط  طبو ببءبع ة  باع ا
  بتفع 0.76 76.50 3.83

  بتفع 0.88 74.67 3.73 .بحثث باطقع با  ث ب الا تقثا  ر   ثط با  بخب3ً
  بتفع 0.91 74.00 3.70 .ب ت ث  ظث ثً  ب ثً   ث طضع قطب ث خثص  حثاع ا4ً
  بتفع 0.94 72.00 3.60ب للللل ل با بؤط للللل ر باثقللللل  بالا  للللل  طباحب للللل  ح   لللللث  5ً
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 .  هث هم
بحلثث  لطع با  لثط بالذي   تقلا اله با بؤط ل ر ضل ر 6ً

 .تطق تثع  ع   
  بتفع 0.82 75.33 3.77

  بتفع 0.85 74.58 3.73 مرونة التبديلًً
  بتفع 0.92 75.56 3.78 القيادة البارعةًً

ًالباحثًالمصدر:ًإعداد

( ح  تطى  بتفع .086حلغ )  ط ط ثً  ح ثح ثً  طح كا  ثم حق   تغ ب باق ثثب باحثب   ط طثً      
، طاقث  ثا ب بت ث  إ ثحثع بةببث      باححب( ط ط  ث  ثا  ل  قط 1800حث حببلا  ع ثبي )

 قثب   ح ر بحعثث با تغ ب باق ثثب با%(8 ط ح ر با كا بث ثه .6585با تغ ب  ثب إ ثح    ثب )
باحثب    ر ح ب باط ثط باح ثح   با ط ط   طبلا حببةثع با ع ثب  8 ط تح ر  ر با كا بر باحعث 

ة  باق ثثبع بلاثبب    لطك ثع باق ثثب با  غلق   ثء حثا بتح  باطا   ر ح ب قطب بثببك تطبةبه 
ثم حعث  لطك ثع باق ثثب با  فتح 8 ط ر  ح  باثث    ، ل ه حعث  بط   باتحث ا حثا بتثم ،      باححب

، ث  بط   باتحث ا حثا بتح  باطا ب ث  ر ح ب قطب بت ث  إ ثحثع بةببث      باححب ةقث  ثء حع
 ذب  ثا ط با  غلق  حثا بتح  باثث   ، ثم حعث  لطك ثع باق ثثب با  فتح 8   ل ه حعث  لطك ثع باق ثثبط 

ثم ة  حثا  ،  ة   ث ع  حثحا  بك طر  ل  با لطك ثع با  غلق  أطلاً  ل  بر باق ثثبع بوثبب 
  كر بر   تقلطب طح ب   با   لطك ثع باق ثثب با  فتح  اغبض تع    أثبء  تطةب ةبص   ع    ةث ه

 با بؤط  ر8

 
 ( مقارنة بين ابعاد القيادة البارعة21 شكل) ال

 عمى مخرجات الحاسبة الالكترونية المصدر: اعداد الباحث اعتماداً 
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  :التحميل الوصفي لمتغير الأداء العالي -: ثانياً 

باثبء )  باتثحع با تغ ب ب ئل   تعل   ثح باححب      بةببث ب ت ثحثع حتحل ا باحثحب قثم       
ط ل  با حط  با ع ثبي، طبلا حببلا بو ثح  ط ثب با ط طر باح ثح  باط ط ح ب  ر (باعثا 
 :بلآت 

 :الالتزام المتميز-1
حلللغ  ثً  ط ط لل ثً ح للثح  ثً أر حعللث بلااتلل بم با ت  لل  حقلل  ط للط ا للث بر تحل للا با للثطا أث للثه  حلل ر      

ا ت للع  اتحق لل  بلااتلل بم   للتثا باحثحللب بر باق للثثبع بوثبب لل  ةلل   ث علل  حثحللط للر   للث (8 0800)
ح ر ب ثحثع    ل   بً كح ب  ثً بر   ثك بتفثق، طاقث  ثا با تغ ب   تطى إ ثح  ) بتفع(8 ط لاحظ با ت   

(، طاقث  ثا باحعث با لذكطب  لثب إ ثحل  1801باححب حطا باحعث بذ حلغع ق    بلا حببلا با ع ثبي )
( باذي .ة  تع     ذب باحعث با ؤبا )   ث   اقث كث ع بكثب بلا ئل  ط %(8 6.8.6  ثب حلغع )

ط لط ح للثح    لر طب ل ةلل  باتعث لا  لع با بؤط ل ر  قل س باتل بم باق لثثبع بوثبب ل  ح حلثأ باعثبال  
( ط لذب  لثا  لل  قلطب 1860( طح  تطى إ ثح  ) بتفع(، طب حببلا  ع لثبي حللغ )811. ط طر حلغ )

 لذب با لؤبا ق ث لث حثا لئل  بلاخلبى،  ل لث بر  لثب إ ثحل  با لؤبا   أربت ث  إ ثحثع بةببث باع    ح
( 0860لللللغ )قلللع بقلللا ط لللط ح لللثح   لللط طر ح( ةقللللث حق6(8 ب لللث بافقلللبب )0.كث لللع   لللثب  لللثب)%

(   لللث  لللثا  لللل  ط لللطث ضلللعلا ةللل  بت لللث  1810حلللث حببلا  ع لللثبي ) ،طح  لللتطى إ ثحللل  ) بتفلللع(
إ ثحللللثع بةللللببث باع  لللل  ق ث للللث حثا للللئل  بلاخللللبى ، ل للللث بر  للللثب إ ثحلللل  بافقللللبب كث للللع   للللثب ح  للللح  

(6.8008)% 

 (N=120 ( تحميل استجابات افراد العينة لبعد الالتزام المتميز ) 20 جدول )ال

ًث

 العبارة
الوسط 
 الحسابي

شدة 
 الإجابة%

الانحراف 
 المعياري

مستوى 
 الاجابة

  بتفع 0.83 80.83 4.04 . بحثطا ثبئ ثً ت     باثق  ح ر بلاثببب طبا بؤط  ر1ً
  بتفع 0.87 80.83 4.04 . ب  ع باتعثطر باح ثء ح ر با بؤط  ر ة  باع ا2ً
بحلللللثةظ  لللللل  باتلللللطب ر ةللللل  بثطبب با بؤط للللل ر حغ للللل  3ً

 . تحق   بات ث ك با   طث ح ر ب ضثء بافب  
  بتفع 0.87 78.83 3.94
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 لتللللللل م با بؤط لللللللطر ح علللللللث  ب باع لللللللا  لللللللر بثبئهلللللللم 4ً
 .ا هث هم

  بتفع 0.86 78.00 3.90

 تح ا با بؤط طر   ؤطا   باقببببع باتل   تخلذط هث 5ً
 .باع ا ة 

  بتفع 0.96 75.83 3.79

  بتفع 0.79 82.00 4.10 .بحبص  ل  تحق    حثأ باعثبا   ع با بؤط  ر6ً
 ت لللللم با بؤط لللللطر حثاكفلللللثءب طبا ه  للللل  باعثا للللل  ةللللل  7ً

  .باع ا
3.72 74.33 1.09  

  بتفع 0.91 78.67 3.93 الالتزام المتميزً
ًالباحثًالمصدر:ًإعداد

 :الالفع  عمميات إدارة التغيير -2
بر تحل ا با ثطا أث ثه  ح ر أر حعث   ل ثع إثببب باتغ  ب بافعثا حق  ط ط ح ثح   ط طر       
(8   لللتثا باحثحلللب بر باق لللثثبع بوثبب للل  ةللل   ث عللل  حثحلللا الللث هث تصلللطب طبضلللل  لللر 810.حللللغ )

، طاقلللث  لللثا با تغ لللب   لللتطى إ ثحللل  هلللث  لللر ب لللا تع  للل  بلاثبء  لللب بثبب  ل لللثع باتغ  لللب باتللل   
) بتفلللع(8 ط لاحلللظ بر   لللثك بتفلللث  كح لللب حللل ر ب ثحلللثع    للل  باححلللب حلللطا باحعلللث بذ حلغلللع ق  للل  

%(8 18.1.(، طاقلث  لثا باحعلث با لذكطب  لثب إ ثحل    لثب  لثب حلغلع )18.1بلا حلببلا با ع لثبي )
ي  قلل س ت لل  ع باق للثثبع ( باللذ1ةلل  تع  لل   للذب باحعللث با للؤبا )   للث   اقللث كث للع بكثللب بلا للئل  

ط لط ح لثح   لط طر حللغ   ر طب ل بوثبب   ال بؤط  ر  ل  تح    لطك ثع  ث ثب تع   أثبئهم 
( ط لللذب  لللثا  لللل  قلللطب بت لللث  18.5( طح  لللتطى إ ثحللل  ) بتفلللع(، طب حلللببلا  ع لللثبي حللللغ ).81.)

ثحل  با لؤبا كث لع  لذب با لؤبا ق ث لث حثا لئل  بلاخلبى،  ل لث بر  لثب إ   لأرإ ثحثع بةببث باع  ل  ح
طح  تطى ( 0800( ةقث حققع بقا ط ط ح ثح   ط طر حلغ )0(8 ب ث بافقبب )08.6.  ثب  ثب)%

(   لث  لثا  لل  ط لطث ضلعلا ةل  بت لث  إ ثحلثع بةلببث 18.1حث حببلا  ع ثبي )ط  ،إ ثح  ) بتفع(
ح  لللح  باع  للل  ق ث لللث حلللحعض بلا لللئل  باخلللبى ةللل  باحعلللث ، ل لللث بر  لللثب إ ثحللل  بافقلللبب كث لللع   لللثب 

(6.8008)% 
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 (N=120 ( تحميل استجابات افراد العينة لبعد عمميات إدارة التغيير الفعال )21 ) جدولال

الوسط  العبارة ًث
 الحسابي

شدة 
 الإجابة%

الانحراف 
 المعياري

مستوى 
 الاجابة

  بتفع 0.65 83.67 4.18 .ب  ع با بؤط طر  ل  بظهثب  لطك ثع  ث ثب1ً
ب ثثب تط  ع باطب حلثع طبا هلثم بحبص حث ت ببب  ل  2ً

 .ح ر با بؤط  ر
  بتفع 0.70 82.17 4.11

تللللؤ ر بثببب با ث علللل   باكل لللل  حثقثةلللل  بلا فتللللث   للللل   3ً
 .ت ثبب بلاخب ر

  بتفع 0.81 78.33 3.92

بتح   باقببببع  بات  تحثب باتغ  لب طباتل  تصلب ةل  4ً
 . صلح  باع ا

  بتفع 0.90 78.83 3.94

ت   للللللل  با هلللللللثببع طبا علللللللثبلا الللللللثى بحلللللللثةظ  لللللللل   5ً
 .با بؤط  ر طبات  ت ث ث ة  تحق   باتك لا با   طث

  بتفع 0.91 79.00 3.95

  بتفع 0.80 80.40 4.02 عمميات إدارة التغيير الفعال ً
ًالباحثًالمصدر:ًإعداد

 :الاتصالات المفتوحة متعددة الاتجاهات-3

بر تحل للا با للثطا أث للثه  حلل ر أر حعللث بلاتصللثلاع با فتطحلل   تعللثثب بلات ث للثع حقلل  ط للط       
  للتثا باحثحللب بر باق للثثبع بوثبب لل  ةلل   ث علل  حثحللا ت للثبس اللذب (8 0801ح للثح   للط طر حلللغ )

، طاقللث  للثا با تغ للب   للتطى إ ثحلل   للع با بؤط لل ر مع ح ختللللا بلات ث للثع  للطبء ح  هللث ببلاتصللثلا
) بتفلللع(8 ط لاحلللظ بر   لللثك بتفلللث  كح لللب حللل ر ب ثحلللثع    للل  باححلللب حلللطا باحعلللث بذ حلغلللع ق  للل  

%(8 66806(، طاقلث  لثا باحعلث با لذكطب  لثب إ ثحل    لثب  لثب حلغلع )1800بلا حلببلا با ع لثبي )
ي  قلل س  للثى طضللط  اغلل  ( باللذ1ةلل  تع  لل   للذب باحعللث با للؤبا )   للث   اقللث كث للع بكثللب بلا للئل  

( طح  للتطى 816.ط للط ح للثح   للط طر حلللغ )  للر طب لل بلاتصللثا ط  للث  تهث ةلل  تع  لل  باثبء 
ة  لث ( ط ذب  ثا  ل  قطب بت ث  إ ثحلثع بةلببث باع  ل  .180إ ثح  ) بتفع(، طب حببلا  ع ثبي حلغ )

كث للللع   للللثب هللللذب با للللؤبا ق ث للللث حللللحعض بلا للللئل  بلاخللللبى،  ل للللث بر  للللثب إ ثحلللل  با للللؤبا ح  تعللللل 
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(  للل  .086( ةقللث حققتللث بقللا ط للط ح للثح   للط طر حلللغ )0ط 0(8 ب للث بافقللبت ر )1800. للثب)%
(   لث  لثا  لل  ط لطث ضلعلا ةل  1800ط 1باتطبا  طح  تطى إ ثح  ) بتفع( ،حلث حببلا  ع لثبي )

  ثب بت ث  إ ثحثع بةببث باع    ق ث ث حثا ئل  باخبى ة  باحعث ، ل ث بر  ثب إ ثح  بافقبب كث ع 
 %(658.18ح  ح  )

 (N=120 ( تحميل استجابات افراد العينة لبعد الاتصالات المفتوحة متعددة الاتجاهات )22 جدول ) ال

الوسطًًالعبارةًًث

ًالحسابي

شدةً

 الإجابت%

النحرافً

 المعياري

مستوىً

ًالجابت

اغلل  بلاتصللثا حلل ر با بؤط لل ر طبضللح  طتعلل    للر  1ً
 . بثبئهم باطظ ف 

 مرتفع 0.94 81.33 4.07

تت لللم   لللثبك  با علط لللثع حللل ر با بؤط للل ر حثا لللهطا  2ً
 . باحثاغ 

 مرتفع 1.00 75.60 3.78

 علل   باه كللا بات ظ  لل  ةلل  با ث علل    باكل لل    ل لل  3ً
 .باتطبصا ح ر با بؤط  ر

 مرتفع 0.99 75.60 3.78

أؤكلللللث  لللللل  ب لللللتخثم ط لللللثئا بلاتصلللللثا بواكتبط  للللل  4ً
 .با بؤط  ر طح كا  كثلا باحث ث  ح ر

 مرتفع 0.92 76.67 3.83

  للللر طب لللل ب  لللل  باثقلللل  با تحثثالللل  حلللل ر با بؤط لللل ر 5ً
ط للثئا بلاتصللثا ة  للث ح لل هم  للر بلا للل  بالل  بلاث لل  

 .طحثاعكس
 مرتفع 0.72 80.67 4.03

 هتم با بؤط طر ثبئ ث حثلاطلاع  ل  بحثب  هلثببع 6ً
 .باتطبصا ة  باع ا

 حذفت من التحليل

 مرتفع 0.93 77.97 3.90 الاتصالات المفتوحة متعددة الاتجاهاتً

ًالباحثًالمصدر:ًإعداد

ً

ً

ً
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 :ثقافة التعمم المستمر-4

حلللغ  ثً  ط ط ل ثً ح للثح  ثً بر تحل لا با لثطا أث للثه  حل ر أر حعلث ثقثةلل  بالتعلم با  للت ب حقل  ط لط      
(8   تثا باحثحب بر باق ثثبع بوثبب   ة   ث ع  حثحا ت ع  اتع    ثقثة  بالتعلم با  لت ب  08.0)

ح ر ب ثحثع      باححب  بً كح ب  ثً ، طاقث  ثا با تغ ب   تطى إ ثح  ) بتفع(8 ط لاحظ بر   ثك بتفثق
طب  لثب إ ثحل    لثب (، طاقلث  لثا باحعلث با لذك1800حطا باحعث بذ حلغلع ق  ل  بلا حلببلا با ع لثبي )

( بالللذي .ةللل  تع  للل   لللذب باحعلللث با لللؤبا )   لللث   اقلللث كث لللع بكثلللب بلا لللئل  ط %(8 6.8.0حلغلللع )
ط ط ح لثح    ر طب   ق س  ثى حبص باق ثثبع بوثبب    ل   تثحع  أ  ط  باتعل م با  ت ب 

لل  قلطب ( ط لذب  لثا  ..18( طح  تطى إ ثح  ) بتفع(، طب حببلا  ع لثبي حللغ ).080 ط طر حلغ )
بت للث  إ ثحللثع بةللببث باع  لل  حخصللطص  للذب با للؤبا ق ث للث حللحعض بلا للئل  بلاخللبى،  ل للث بر  للثب 

للغ ( ةقلث حقل  بقلا ط لط ح لثح   لط طر ح1(8 ب لث با لؤبا )60851إ ثح  با ؤبا كث لع   لثب )%
(   للث  للثا  للل  ط للطث ضللعلا ةلل  .181) حللث حببلا  ع للثبيط  ،( طح  للتطى إ ثحلل  ) بتفللع(..08)

ثع بةببث باع    ق ث ث حثا ئل  باخبى ة  باحعث ، ل ث بر  ثب إ ثح  بافقبب كث ع   ثب بت ث  إ ثح
 %(8 ط ذب  ثا  ل  ضبطبب تع      ثطثع باتعل م با  ت ب ة  با ث ع 658.18ح  ح  )

 (N=120 ( تحميل استجابات افراد العينة لبعد ثقافة التعمم المستمر )23 جدول ) ال

الوسططططططًًالعبارةًًث

ًالحسابي

شططططططططططططططططططططدةً

 الإجابت%

النحطططرافً

 المعياري

مسططططتوىً

ًالجابت

تط ث طحلثب تعللم   لت ب ثبخلا با ث عل   باكل ل  تلحل  1ً
   .بلاحت ث ثع باتثب ح   ال بؤط  ر

 مرتفع 1.06 73.17 3.66

بطكلللللث  لللللل  باخحلللللبب الللللثى با بؤط للللل ر ةللللل  تخطللللل ط 2ً
 .طتطط ب حبب ج باتعلم با  ت ب

 مرتفع 0.90 77.17 3.86

ت ث م حلبب ج بالتعلم  با ت ط ل  ةل  ب لتخببا باطثقلثع 3ً
 .باكث    اثى با بؤط  ر

 مرتفع 0.88 76.67 3.83

 للل   تثحعلل    للثطثع طحللثب باللتعلم با  للت ب   بحللبص4ً
 .التأكث  ر  طبكحتهث احثب حبب ج باتعلم

 مرتفع 0.86 79.50 3.98
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ت تع ر طحثب باتعلم با  ت ب حخحببء  ر   ظ ثع 5ً
 .حغ   تلاقل بلاةكثببخبى 

 مرتفع 0.92 79.17 3.96

 مرتفع 0.93 76.63 3.83 ثقافة التعمم المستمرً

  0.90 78.52 3.93 الأداء العاليً

ًالباحثًالمصدر:ًإعداد

حث حببلا  ع ثبي ط ( 0800حلغ )  ط ط ثً  ح ثح ثً  طح كا  ثم حق   تغ ب باثبء باعثا  ط طثً       
، طاقث  ثا با تغ ب  ثب إ ثح  بت ث  إ ثحثع بةببث      باححب ث  ثا  ل  قطب   (1801)حلغ

ةب ث ببا كا بث ثه  قثب   ح ر بحعثث باثبء باعثا   ر ح ب تط  ا ث %(8 ط ح ر6.850  ثب حلغع )
ط تح ر  ر با كا بر حعث   ل ثع إثببب باتغ  ب بافعثا  ثء حثا بتح   طبت ث  إ ثحثع بةببث باع   8

ط ر  ،ات بم با ت    حثا بتح  باثث   ،  ل ه حعث بلاقطب بثببك تطبةبه ة   ث ع  حثحا باطا   ر ح ب
حعث ثقثة  باتعلم با  ت ب8 ب ث  ر ح ب  ثم حعث بلاتصثلاع با فتطح   تعثثب بلات ث ثع، طأخ ببً 

، حثا بتح  باطا  باتغ  ب بافعثا قطب بت ث  إ ثحثع بةببث      باححب ةقث  ثء حعث   ل ثع إثببب
 ل ه حعث بلاات بم با ت    حثا بتح  باثث   ، ثم حعثي بلاتصثلاع با فتطح   تعثثب بلات ث ثع طثقثة  

 باتعلم با  ت ب حثا بتح  باثثاث 8

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( مقارنة بين ابعاد الأداء العالي22) شكلال

  ل   خب ثع باحث ح  بلااكتبط    با صثب: ب ثبث باحثحب ب ت ثثبً 
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 المبحث الثالث

 بحثاختبار فرضيات ال

(   عم رررض ت ررر  Pearsonلغرر ا تباررررض    لاررراط ت  اررررضد   اررر  تررراب     ض ررر  ت  اررررضد  و       
 (Cohen,1977:81  راا  تلحك  عمى قوة علاقط ت  ارضد حرب قضع ة

 (01291-0110ران    ض ت ارضد   بفلاط تلقوة تذت ا توحت قا اهضعلاقط  -1
 (01491-0130ران    ض علاقط ت ارضد  اوردط تلقوة تذت ا توحت قا اهض -2
 (11-0150ران    ض علاقط ت ارضد قواط تذت ا توحت قا اهض -3

 
   -الفرضية الرئيسية الأولى ::  و ا ت

 H0 ران تلقاض ة تلرض عط وتلأ تء تل ضلي1     واط(   اوج  علاقط ت ارضد  ذتت   لط 

 H11 اوج  علاقط ت ارضد ذتت   لط    واط ران تلقاض ة تلرض عط وتلأ تء تل ضلي ) 

 -ق  اف ع   هض تلف لااضت تلف عاط  تلآااط :و 

1- (H0 ) ررران رررموكاضت تلقاررض ة تل  فاحررط وتلأ تء     واررط  اوجرر  علاقررط ت ارررضد ذتت   لررط
 تل ضلي رأر ض ه 1

(H1 ) ررررران رررررموكاضت تلقاررررض ة تل  فاحررررط وتلأ تء     واررررطاوجرررر  علاقررررط ت ارررررضد ذتت   لررررط
 تل ضلي رأر ض ه 1

 :( ت  ضه  ااجط تبارض  تلف لااط تلف عاط تلأولى24 تلج و   ل ض واران    
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 ( اختبار فرضية الارتباط الفرعية الأولى24جدول)ال

 المتغير التابع
 المتغير المستقل

 المتميزالالتزام 
عمميات إدارة 
 التغيير الفعال

الاتصالات 
المفتوحة 
متعددة 

 الاتجاهات

ثقافة التعمم 
 المستمر

 الأداء العالي

سموكيات القيادة 
 المنفتحة

.3910 .1820 .4010 .4230 .3960 

Sig. .0000 .0460 .0000 .0000 .0000 
N 120 120 120 120 120 

 عمى مخرجات الحاسبة الالكترونية ا  عتماداالمصدر: اعداد الباحث 
رررررراق   ررررررموكاضت تلقارررررض ة اارررررران  رررررن تلجررررر و  لاعرررررلاه تن علاقرررررضت ت  اررررررضد رررررران تل اغاررررر  تل      

رران لار افط و اورردط   رض   وتل اغا  تلاضرع  تلأ تء تل ضلي ( رأر ض ه كض ت  وجرط وا وعرتتل  فاحط(
%(1   مرى تل رراو  تلف عري كض رت تكرر  علاقرط 5%( و 1تلقوة   وذتت   لط    وارط ع ر   رراو   

( وهرري 01423ت ارررضد ررران رررموكاضت تلقاررض ة تل  فاحررط ولقض ررط تلا مررا  تل رررا   حاررث رمغررت قا اهررض  
 ررت ررران رررموكاضت %( 1 ت ررض تلارر ق علاقررط ت ارررضد  قرر  كض1 اوررردط تلقرروة و   واررط ع رر   ررراو   

( وهرري علاقرط لارر افط تلقرروة 01182رمغرت قا اهررض   ةذتلقارض ة تل  فاحررط وع مارضت ة ت ة تلاغاارر  تلف ررض  
%( 1 ت ررض عمررى تل ررراو  تلكمرري  قرر  رمغررت قا ررط علاقررط ت  ارررضد ررران 5ولك هررض    واررط ع رر   ررراو   

تلقوة و   وارط ع ر   رراو   ( وهي علاقط  اوردط01396رموكاضت تلقاض ة تل  فاحط وتلأ تء تل ضلي  
%( 1  ن تلاحما  تل اق   ارا   تلرضحرث عمرى   را تلف لاراط تلف عارط تلأولرى   وقررو  تلف لاراط 1 

ران ررموكاضت تلقارض ة تل  فاحرط وتلأ تء تل رضلي     واطتلر امط  ر   ى  اوج  علاقط ت ارضد ذتت   لط 
 رأر ض ه(1
2-  H0 رررران ررررموكاضت تلقارررض ة تل  غمقرررط وتلأ تء  ارررط   و (   اوجررر  علاقرررط ت اررررضد ذتت   لرررط

 تل ضلي رأر ض ه 1
 H1 ران رموكاضت تلقاض ة تل  غمقط وتلأ تء تل ضلي     واط( اوج  علاقط ت ارضد ذتت   لط

 رأر ض ه 1
 :( ت  ضه  ااجط تبارض  تلف لااط تلف عاط تللض اط  25تلج و    ل ض واران
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 الفرعية الثانية( اختبار فرضية الارتباط 25 جدول) ال

 المتغير التابع
 المتغير المستقل

 الالتزام المتميز
عمميات إدارة 
 التغيير الفعال

الاتصالات 
المفتوحة 
متعددة 

 الاتجاهات

ثقافة التعمم 
 المستمر

 الأداء العالي

سموكيات القيادة 
 المنفتحة

.6850 .4940 .5970 .5070 .6370 

Sig. .0000 .0000 .0000 .0000 .0000 
N 120 120 120 120 120 

 المصدر: اعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات الحاسبة الالكترونية
ااران  ن تلج و  لاعلاه تن علاقضت ت  ارضد ران تل اغا  تل رراق   ررموكاضت تلقارض ة تل  غمقرط(      

وتل اغارر  تلاررضرع  تلأ تء تل ررضلي ( رأر ررض ه كض ررت  وجرررط و ا وعررط ررران  اوررردط تلقرروة وتلقواررط   وذتت 
ت اررضد رران ررموكاضت  تكرر  علاقرط%( 1   مرى تل رراو  تلف عري كض رت 1  لط    واط ع    رراو   

( وهررري علاقرررط قوارررط و   وارررط ع ررر  01685تلقارررض ة تل  غمقرررط وت لاررريت  تل ا اررري حارررث رمغرررت قا اهرررض  
%( 1 ت رررض تقررر  علاقرررط ت اررررضد  قررر  كض رررت رررران ررررموكاضت تلقارررض ة تل  غمقرررط وع مارررضت ة ت ة 1 رررراو   

%( 1 1 وارط ع ر   رراو   ( وهي علاقط  اورردط تلقروة و  01494رمغت قا اهض   ةذتلاغاا  تلف ض  
ت ض عمى تل راو  تلكمي  ق  رمغت قا ط علاقط ت  ارضد ران رموكاضت تلقاض ة تل  غمقرط وتلأ تء تل رضلي 

%( 1  ن تلاحما  تل اق   ارا   تلرضحرث عمرى 1( وهي علاقط قواط و   واط ع    راو   01637 
  ررى  اوجرر  علاقررط ت ارررضد ذتت   لررط   ررا تلف لارراط تلف عاررط تللض اررط   وقرررو  تلف لارراط تلر امررط  ر 

 ران رموكاضت تلقاض ة تل  غمقط وتلأ تء تل ضلي رأر ض ه(1    واط
 

3-  H0 تلار ا  وتلأ تء تل ضلي  ران   و ط    واط(   اوج  علاقط ت ارضد ذتت   لط
 1رأر ض ه

 H1ر ض ه( اوج  علاقط ت ارضد ذتت   لط    واط ران   و ط تلار ا  وتلأ تء تل ضلي رأ 
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 :( ت  ضه  ااجط تبارض  تلف لااط تلف عاط تللضللط26 تلج و    ل ض واران   

 ( اختبار فرضية الارتباط الفرعية الثالثة26جدول) ال

 المتغير التابع
 المتغير المستقل

 الالتزام المتميز
عمميات إدارة 
 التغيير الفعال

الاتصالات 
المفتوحة 
متعددة 

 الاتجاهات

ثقافة التعمم 
 المستمر

 الأداء العالي

 6930. 6190. 6260. 5160. 7120. مرونة التبديل
Sig. .0000 .0000 .0000 .0000 .0000 
N 120 120 120 120 120 

 المصدر: اعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات الحاسبة الالكترونية
ااران  ن تلج و  لاعلاه تن علاقضت ت  اررضد رران تل اغار  تل رراق     و رط تلارر ا (   وتل اغار      

%( 1   مرى 1تلاضرع  تلأ تء تل ضلي ( رأر ض ه كض ت  وجرط وقواط   وذتت   لط    واط ع    راو   
رمغررت قا اهررض  ت ارررضد ررران   و ررط تلاررر ا  وت لارريت  تل ا ارري حاررث تكررر  علاقررطتل ررراو  تلف عرري كض ررت 

%( 1 ت ررض تقرر  علاقررط ت ارررضد  قرر  كض ررت ررران 1( وهرري علاقررط قواررط و   واررط ع رر   ررراو   01712 
( وهي علاقط قواط و   واط 01516  و ط تلار ا  وع ماضت ة ت ة تلاغاا  تلف ض  حاث رمغت قا اهض  

  و ررط تلاررر ا   %( 1 ت ررض عمررى تل ررراو  تلكمرري  قرر  رمغررت قا ررط علاقررط ت  ارررضد ررران1ع رر   ررراو   
 رررن تلاحماررر  تل اقررر   و 1 %(1قرررط قوارررط و   وارررط ع ررر   رررراو   ( وهررري علا01693وتلأ تء تل رررضلي  

اررا   تلرضحرث عمرى   را تلف لاراط تلف عارط تللضللرط   وقررو  تلف لاراط تلر امرط  ر   رى  اوجر  علاقرط 
 ران   و ط تلار ا  وتلأ تء تل ضلي رأر ض ه(1    واطت ارضد ذتت   لط 

ر   تن ار  تباررض  تلف لاراضت تلف عارط قر   تلرضحرث تباررض  تلف لاراط تل لاررط تلأولرى وك رض  ري و    
 تلج و  ت  ضه:
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 ( اختبار الفرضية الرئيسة الاولى27جدول)ال

 المتغير التابع
 المتغير المستقل

 الالتزام المتميز
عمميات إدارة 
 التغيير الفعال

الاتصالات 
المفتوحة 
متعددة 

 الاتجاهات

ثقافة التعمم 
 المستمر

 الأداء العالي

 6670. 6040. 6300. 4550. 6900. القيادة البارعة
Sig. .0000 .0000 .0000 .0000 .0000 
N 120 120 120 120 120 

 المصدر: اعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات الحاسبة الالكترونية
ااران  رن تلجر و  لاعرلاه تن علاقرضت ت  اررضد رران تل اغار  تل رراق   تلقارض ة تلرض عرط(   وتل اغار     

تلارررضرع  تلأ تء تل رررضلي ( رأر رررض ه كض رررت  وجررررط و ا وعرررط رررران  اورررردط تلقررروة وتلقوارررط   وذتت   لرررط 
اررض ة تلرض عررط ت ارررضد ررران تلق تكررر  علاقررط%( 1   مررى تل ررراو  تلف عرري كض ررت 1   واررط ع رر   ررراو   

%( 1 ت رض 1( وهي علاقرط قوارط و   وارط ع ر   رراو   01690وت لايت  تل ا اي حاث رمغت قا اهض  
رمغرررت قا اهرررض  لاذتقررر  علاقرررط ت اررررضد  قررر  كض رررت رررران تلقارررض ة تلرض عرررط وع مارررضت ة ت ة تلاغااررر  تلف رررض  

ررراو  تلكمرري  قرر  %( 1 ت ررض عمررى تل 1( وهرري علاقررط  اوررردط تلقرروة و   واررط ع رر   ررراو   01455 
( وهري علاقرط قوارط و   وارط 01667رمغت قا ط علاقرط ت  اررضد رران تلقارض ة تلرض عرط وتلأ تء تل رضلي  

 ررن تلاحمارر  تل اقرر   ارررا   تلرضحررث عمررى   ررا تلف لارراط تل لارررط ت ولررى   و %( 1 1ع رر   ررراو   
ن تلقاررض ة تلرض عررط وتلأ تء رررا    واررطوقرررو  تلف لارراط تلر امررط  ر   ررى  اوجرر  علاقررط ت ارررضد ذتت   لررط 

 تل ضلي رأر ض ه(1
تبارررض  تلف لارراط تل لارررط تلأولررى تل ا مقررط رضبارررض  علاقررضت ت  ارررضد   ررن ر رر  تن تارر  تلرضحررثو       

  قر   تررراب ت    ض ر  ت  حرر ت  تل ا ر   رد اقررط عمرى تل ررراو  تلف عري وتلكمرري رحررثرران  اغار تت تل
تبارررض  تلف لارراط تل لارررط تللض اررط تلارري اقررا   رر   اررألا   ررن تجرر  ( Backwardتلحررذق تلا تج رري  

 ررن تهرر  ب ررضل  هررذه و   تلأ تء تل ررضلي( 1  عتل اغارر  تل ررراق   تلقاررض ة تلرض عررط (  رري تل اغارر  تلاررضر
 تلد اقط ت هض احذق تل اغا تت غا  تل   واط  ن ت  وذج ت  ح ت  1
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  -: الفرضية الرئيسية الثانية :ثانيا  

(H0 لا تؤثر ). القيادة البارعة بصورة معنوية في الأداء العالي 

(H1.تؤثر القيادة البارعة بصورة معنوية في الأداء العالي ) 

  -ولقد تفرعت منها الفرضيات الفرعية عمى وفق الآتي : 

1-  H0 1 اؤل  تر ض  تلقاض ة تلرض عط ر و ة    واط  ي ت لايت  تل ا اي   ) 
 H1عط ر و ة    واط  ي ت لايت  تل ا اي1( اؤل  تر ض  تلقاض ة تلرض  
 :تلج و  ت  ضه تبارض  تلف لااط تلف عاط ت ولى تل  رلقط عن تلف لااط تل لارط تللض اط ل ض واران        

 ( اختبار الفرضية الفرعية الاولى لمفرضية الرئيسة الثانية28جدول )ال

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardiz

ed 

Coefficien

ts 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 

(Constant) 0.745 0.275  2.711 0.008 

رموكاضت تلقاض ة 
 تل  فاحط

-0.032- 0.064 -0.037- -0.500- 0.618 

رموكاضت تلقاض ة 
 تل  غمقط

0.392 0.096 0.367 4.077 0.000 

 0.000 5.105 0.466 0.093 0.474   و ط تلار ا 

2 

(Constant) 0.713 0.266  2.676 0.009 

رموكاضت تلقاض ة 
 تل  غمقط

0.382 0.094 0.358 4.076 0.000 

 0.000 5.177 0.454 0.089 0.462   و ط تلار ا 

a. Dependent Variable: ت لايت  تل ا اي 
F=77 
R2=0.57 

 الالكترونيةالمصدر: اعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات الحاسبة 
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   ت ض و  لا  ك  تر ض  تلقاض ة تلرض عطتن ت   وذج تلأ تلرضرقتلج و   ل ض رانا        
رضلاضلي و   ضل  فاحط  ن تلاحما  ل       وااهت   وذج تللض ي  ق  ا  حذق رموكاضت تلقاض ة ت
 تراق  احما  تلف لااط تلف عاط تلأولى عمى ت اي:

( 01382اؤل   ي ت لايت  تل ا اري  ري جض  رط رضرر  ر قر ت   تن رموكاضت تلقاض ة تل  غمقط  -1
ا  كرضن    وارض ع رر  تذت تي ت  تها رض  تلجض  رط ررر  ر قر ت  وحر ة وتحرر ة 1 عم رض تن هرذت تلاررأل

( تل حرررررورط تلارررري اقررررا     واررررط   ض رررر  ت  حرررر ت  رمغررررت tن قا ررررط  %(  لأ1 ررررراو   
 ( وهي    واط ع   تل راو  تل ذكو 410761 
( تذت تي ت  01462تلاررر ا  اررؤل   رري ت لارريت  تل ا ارري  رري جض  ررط رضررر  ر قرر ت    تن   و ررط -2

تن هررذت تلاررألا  كررضن    واررض ع رر   ررراو   تها ررض  تلجض  ررط ررر  ر قرر ت  وحرر ة وتحرر ة 1 عم ررضا 
( 51177( تل حررررورط تلاررري اقرررا     وارررط   ض ررر  ت  حررر ت  رمغرررت  t%(   ن قا رررط  1 

 1وهي    واط ع   تل راو  تل ذكو 
( وهررري قا رررط    وارررط ع ررر  77( تلاررري اقرررا     وارررط ت  ررروذج ت  حررر ت   Fرمغرررت قا رررط   -3

 %(11 راو   
( وهرذت ا  ري تن ررموكاضت تلقارض ة تل  غمقرط و  و رط R2  0157رمغت قا ط   ض   تلاح ا   -4

  ت رض تل رررط  تت تلاري ادر لا  ري تلأ تء تل ا اري%(  ن تلاغار57تلار ا  افر تن  ض  ررا   
  رضه ط عوت   لاب   غا   تبمط  ي تل  وذج1  ا جع تلىتل ارقاط تلرضلغط 

(  وقرررو  تلف لارراط تلر امررط H0ارررا   تلرضحررث  ررن تلاحمارر  لاعررلاه   ررا   لارراط تل رر     -5
 H1 671(  ر   ى  اؤل  تر ض  تلقاض ة تلرض عط  ي ت لايت  تل ا اي ( ور ررط% 

 تن   ض لط ت  ح ت  اأبذ تلشك  ت اي : 
   و ط تلار ا  01462تل  غمقط +  رموكاضت تلقاض ة 01382+ 0194ت لايت  تل ا اي = 

2-  H0 1  اؤل  تر ض  تلقاض ة تلرض عط  ي ع ماضت ة ت ة تلاغاا  تلف ض   ) 
 H11 اؤل  تر ض  تلقاض ة تلرض عط  ي ع ماضت ة ت ة تلاغاا  تلف ض ) 

 :تلج و  ت  ضه تبارض  تلف لااط تلف عاط تللض اط تل  رلقط عن تلف لااط تل لارط تللض اطواران 
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 ( اختبار الفرضية الفرعية الثانية لمفرضية الرئيسة الثانية 29جدول ) ال

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardi

zed 

Coefficie

nts 
t Sig. 

p Std. 

Error 

Beta 

1 

(Constant) 1.935 .331  5.844 .000 

رموكاضت تلقاض ة 
 تل  فاحط

-.143- .077 -.170- 
-

1.851- 
.067 

رموكاضت تلقاض ة 
 تل  غمقط

.304 .116 .297 2.622 .010 

 001. 3.398 391. 112. 380.   و ط تلار ا 

a. Dependent Variable: عمليات إدارة التغيير الفعال 

F=27 

R
2
=0.43 

 عمى مخرجات الحاسبة الالكترونية اعتمادا  المصدر: اعداد الباحث 

ت   ل  اا  حذق لاي ر    ن تر ض  تلقاض ة تلرض عط  ن تلاحما   تعلاه ج و  لاحظ  ي تل     
 وحرب ت اي :

تن ررموكاضت تلقارض ة تل  فاحرط لر   تلقارض تت تة ت ارط  ري جض  رط رضرر  ارؤل  ر رو ة رررمراط  -1
تن هذت تلاألا   1 عم ضا ( تذت اغا ت ر ق ت  وح ة وتح ة-01143ر ق ت     ي تلأ تء تل ضلي

( تل حرورط تلاي اقا     واط   ض   t%( اق ارض   ن قا ط  7ع    راو    كضن    واضا 
 ( وهي    واط ع   تل راو  تل ذكو 118511-ت  ح ت  رمغت  

جض  رط رضرر  ارؤل  ر رو ة ةاجضرارط تن رموكاضت تلقاض ة تل  غمقط ل   تلقاض تت تة ت ارط  ري  -2
اغا ت ر ق ت  وح ة وتح ة 1 عم رض تن هرذت تلارألا   ( تذت01304لأ تء تل ضلي ر ق ت    ي ت

( تل حررررورط تلاررري اقرررا     وارررط   ض ررر  t%(    ن قا رررط  1كرررضن    وارررض ع ررر   رررراو   
 ( وهي    واط ع   تل راو  تل ذكو 216221ت  ح ت  رمغت  
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 رررري جض  ررررط رضررررر  اررررؤل  ر ررررو ة ةاجضراررررط  رررري تلأ تء تل ررررضلي ر قرررر ت  تن   و ررررط تلاررررر ا   -3
ارألا  كرضن    وارض ع ر   رراو  تن هرذت تل 1 عم رضا ( تذت اغا ت ر ق ت  وحر ة وتحر ة01380 
( 31398( تل حررررورط تلاررري اقرررا     وارررط   ض ررر  ت  حررر ت  رمغرررت  tن قا رررط  %(  لأ1 

 وهي    واط ع   تل راو  تل ذكو 1
( وهررري قا رررط    وارررط ع ررر  17لاررري اقرررا     وارررط ت  ررروذج ت  حررر ت   ( تFرمغرررت قا رررط   -4

 %(11 راو   
( وهرررذت ا  ررري تن تر رررض  تلقارررض ة تلرض عرررط افرررر   رررض R2  0132رمغرررت قا رررط   ض ررر  تلاح اررر   -5

ررر   ت ررض تل ررررط %(  ررن تلاغارر تت تلارري ادرر لا  رري تلأ تء تل ا ارري  رري جض  ررط رض32 ررررا   
 لاب   غا   تبمط  ي تل  وذج1 رضه ط عوت    جع تلى تل ارقاط  ا

(  وقرررو  تلف لارراط تلر امررط H0ارررا   تلرضحررث  ررن تلاحمارر  لاعررلاه   ررا   لارراط تل رر     -6
 H1) ر   ى  اؤل  تر ض  تلقاض ة تلرض عط  ي ع ماضت ة ت ة تلاغاا  تلف ض  ) 

 تن   ض لط ت  ح ت  اأبذ تلشك  ت اي : 
 01304رموكاضت تلقاض ة تل  فاحط + 01143-11935ع ماضت ة ت ة تلاغاا  تلف ض  = 

   و ط تلار ا  01380رموكاضت تلقاض ة تل  غمقط + 
3-  H0 1 اؤل  تر ض  تلقاض ة تلرض عط  ي ت ا ض ت تل فاوحط  ا   ة ت اجضهضت   ) 

 H11اؤل  تر ض  تلقاض ة تلرض عط  ي ت ا ض ت تل فاوحط  ا   ة ت اجضهضت ) 
 رض  تلف لااط تلف عاط تللضللط تل  رلقط عن تلف لااط تل لارط تللض اطتلج و  ت  ضه تبا ل ض واران  

 ( اختبار الفرضية الفرعية الثالثة لمفرضية الرئيسة الثانية30جدول )ال

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardi

zed 

Coefficie

nts 
t Sig. 

B Std. 

Error 

Beta 

1 
(Constant) 0.830 0.337  2.464 0.015 

رموكاضت تلقاض ة  0.049 0.079 0.053 0.630 0.530 
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 تل  فاحط
رموكاضت تلقاض ة 

 تل  غمقط
0.333 0.118 0.291 2.826 0.006 

 0.000 3.725 0.389 0.114 0.424   و ط تلار ا 

2 

(Constant) 0.879 0.327  2.689 0.008 
رموكاضت تلقاض ة 

 تل  غمقط
0.349 0.115 0.304 3.034 0.003 

 0.000 4.052 0.406 0.109 0.443   و ط تلار ا 

a. Dependent Variable: ت ا ض ت تل فاوحط  ا   ة ت اجضهضت 
F=45121 
R2=0.44 

 عمى مخرجات الحاسبة الالكترونية اعتمادا  المصدر: اعداد الباحث 

    ت ض تلرض عطو  لا  ك  تر ض  تلقاض ة  ن تلج و  لاعلاه تن ت   وذج تلأ  لاحظ    
  رضلاضلي واا ت   وذج تللض ي  ق  ا  حذق رموكاضت تلقاض ة تل  فاحط  ن تلاحما  ل       

 تراق  احما  تلف لااط تلف عاط تلأولى عمى ت اي:

تن رموكاضت تلقاض ة تل  غمقط اؤل   ي ت ا ض ت تل فاوحط  ا   ة ت اجضهضت  ي جض  ط  -1
تن هررذت  تها رض  تلجض  ررط رهرض ر قر ت  وحرر ة وتحر ة 1 عم رضا  ( تذت تي ت 01349رضرر  ر قر ت   

( تل حررررورط تلاررري اقرررا     وارررط t%(   ن قا رررط  1ع ررر   رررراو    تلارررألا  كرررضن    وارررضا 
 ( وهي    واط ع   تل راو  تل ذكو 310341  ض   ت  ح ت  رمغت  

ط رضرررر  تن   و رررط تلارررر ا  ارررؤل   ررري ت ا رررض ت تل فاوحرررط  ا ررر  ة ت اجضهرررضت  ررري جض  ررر -2
تن هذت تلاألا   ( تذت تي ت  تها ض  تلجض  ط رهض ر ق ت  وح ة وتح ة 1 عم ضا 01443ر ق ت   

( تل حررررورط تلاررري اقرررا     وارررط   ض ررر  t%(   ن قا رررط  1كرررضن    وارررض ع ررر   رررراو   
 ( وهي    واط ع   تل راو  تل ذكو 410521ت  ح ت  رمغت  
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( وهرري قا ررط    واررط ع رر  45121ت  حرر ت   ( تلارري اقررا     واررط ت  رروذج Fرمغررت قا ررط   -3
 %(11 راو   

( وهرذت ا  ري تن ررموكاضت تلقارض ة تل  غمقرط و  و رط R2  0144رمغت قا ط   ض   تلاح ا   -4
 رررض ت تل فاوحرررط %(  رررن تلاغاررر تت تلاررري ادررر لا  ررري ت ا44تلارررر ا  افرررر تن  رررض  رررررا   

 رررضه ط عوت رر  لابرر   غارر   ى جررع تلررتل ررررط تل ارقاررط تلرضلغررط  ا   ت ررض ا رر  ة ت اجضهررضت
  تبمط  ي تل  وذج1

(  وقررررو  تلف لاررراط H0  رررا   لاررراط تل ررر     عمرررى ررررا   تلرضحرررث  رررن تلاحماررر  لاعرررلاها -5
 ررررض ت تل فاوحررررط  ا رررر  ة (  ر   ررررى  اررررؤل  تر ررررض  تلقاررررض ة تلرض عررررط  رررري ت اH1تلر امررررط  
 %671( ور ررط ت اجضهضت

 تن   ض لط ت  ح ت  اأبذ تلشك  ت اي :       
رموكاضت تلقاض ة تل  غمقط  01349+ 01879ت ا ض ت تل فاوحط  ا   ة ت اجضهضت = 

   و ط تلار ا  01443+ 
4-  H01   اؤل  تر ض  تلقاض ة تلرض عط  ي لقض ط تلا م  تل را   ) 

 H11  اؤل  تر ض  تلقاض ة تلرض عط  ي لقض ط تلا م  تل را ) 
 :اط تلف عاط تل تر ط تل  رلقط عن تلف لااط تل لارط تللض اطواران تلج و  ت  ضه تبارض  تلف لا        

 ( اختبار الفرضية الفرعية الرابعة لمفرضية الرئيسة الثانية31) جدول ال

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardi

zed 

Coefficie

nts 
t Sig. 

B Std. 

Error 

Beta 

1 

(Constant) 0.825 0.373  2.214 0.029 

رموكاضت تلقاض ة 
 تل  فاحط

0.122 0.087 0.121 1.405 0.163 

رموكاضت تلقاض ة  0.115 0.130 0.094 0.882 0.380 
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 تل  غمقط
 0.000 4.537 0.489 0.126 0.571   و ط تلار ا 

2 

(Constant) 0.959 0.340  2.822 0.006 

رموكاضت تلقاض ة 
 تل  غمقط

0.138 0.085 0.137 1.628 0.106 

 0.000 6.511 0.548 0.098 0.641   و ط تلار ا 

3 
(Constant) 1.156 0.320  3.612 0.000 
 0.000 8.570 0.619 0.085 0.724   و ط تلار ا 

a. Dependent Variable:   لقض ط تلا م  تل را 
F=73 
R2=0.38 

 عمى مخرجات الحاسبة الالكترونية اعتمادا  المصدر: اعداد الباحث 

  ت ض  ي   ك  تر ض  تلقاض ة تلرض عطلاو  تن ت   وذج تلأ تلج و   ج   ي هذت      
  ي حانت   وذج تللض ي  ق  ا  حذق رموكاضت تلقاض ة تل  فاحط  ن تلاحما  ل       واا    
  تلف لااط ا  حذق ر   رموكاضت تلقاض ة تل  غمقط  ي ت   وذج تللضلث رضلاضلي تراق  احما

 اي:عمى تلآ تلف عاط تلأولى

( تذت 01724تن   و ررط تلاررر ا  اررؤل   رري لقض ررط تلررا م  تل رررا    رري جض  ررط رضررر  ر قرر ت    -1
ا  كررضن    واررض ع ررر  تن هرررذت تلاررأل تي ت  تها ررض  تلجض  ررط رهررض ر قررر ت  وحرر ة وتحرر ة 1 عم ررضا 

( تل حرررررورط تلارررري اقررررا     واررررط   ض رررر  ت  حرررر ت  رمغررررت tن قا ررررط  %(  لأ1 ررررراو   
   واط ع   تل راو  تل ذكو 1( وهي  81570 
( وهررري قا رررط    وارررط ع ررر  73( تلاررري اقرررا     وارررط ت  ررروذج ت  حررر ت   Fرمغرررت قا رررط   -2

 %(11 راو   
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( وهررذت ا  رري تن   و ررط تلاررر ا  افررر   ررض  ررررا  R2  0138رمغررت قا ررط   ض رر  تلاح ارر   -3
تل ررررط تل ارقاررط تلرضلغررط    ت ررضارري ادرر لا  رري لقض ررط تلررا م  تل رررا  %(  ررن تلاغارر تت تل38 
  رضه ط عوت   لاب   غا   تبمط  ي تل  وذج1تلى   جع ا

(  وقرررو  تلف لارراط تلر امررط H0ارررا   تلرضحررث  ررن تلاحمارر  لاعررلاه   ررا   لارراط تل رر     -4
 H1 331(   ر   ى  اؤل  تر ض  تلقاض ة تلرض عط  ي لقض ط تلا م  تل را   ( ور ررط% 

   ت اي : تن   ض لط ت  ح ت  اأبذ تلشك

   و ط تلار ا  01724+ 11156لقض ط تلا م  تل را   = 
رضباررض   عن تلف لااط تل لاررط تللض ارط قرض  ر   تن تبار  تلرضحث تلف لااضت تلف عاط تل  رلقطو         

 :تلج و  ت  ضه ت بارض  ل ض تلف لااط تل لارط تللض اط واران
 ( اختبار الفرضية الرئيسة الثانية 32جدول )ال

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardi

zed 

Coefficie

nts 
T Sig. 

B Std. 

Error 

Beta 

1 

(Constant) 1.084 0.271  3.991 0.000 

رموكاضت 
 تلقاض ة تل  فاحط

-0.001- 0.063 -0.001- 

-

0.013

- 

0.989 

رموكاضت تلقاض ة 
 تل  غمقط

0.286 0.095 0.286 3.010 0.003 

تلار ا   و ط   0.462 0.092 0.487 5.040 0.000 

2 

(Constant) 1.083 0.263  4.117 0.000 

رموكاضت تلقاض ة 
 تل  غمقط

0.286 0.092 0.286 3.089 0.003 

 0.000 5.250 0.486 0.088 0.462   و ط تلار ا 
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a. Dependent Variable: تلأ تء تل ضلي 
F=63.1 
R2=0.52 

 عمى مخرجات الحاسبة الالكترونية مادا  تاعالمصدر: اعداد الباحث 

  ت ض  ي و  لا  ك  تر ض  تلقاض ة تلرض عطتلج و  تن ت   وذج تلأ ل ض هذت رانا     
ت   وذج تللض ي  ق  ا  حذق رموكاضت تلقاض ة تل  فاحط  ن تلاحما  ل       واا    

 تل لارط تللض اط عمى ت اي:رضلاضلي تراق  احما  تلف لااط تلف عاط 
تن ررررموكاضت تلقارررض ة تل  غمقرررط لررر   تلقارررض تت تة ت ارررط  ررري جض  رررط رضرررر  ارررؤل   ررري تلأ تء  -1

تن هررذت تلاررألا  كررضن  ذت اغارر ت ر قرر ت  وحرر ة وتحرر ة 1 عم ررضا ة ( تذتا 01286تل ررضلي ر قرر ت   
   وارررط   ض ررر  ( تل حررررورط تلاررري اقرررا  t   ن قا رررط  %( اق اررررضا 1   وارررض ع ررر   رررراو   

 ( وهي    واط ع   تل راو  تل ذكو 310891ت  ح ت  رمغت  
تن   و رط تلاررر ا  لرر   تلقاررض تت تة ت اررط  رري جض  ررط رضررر  اررؤل   رري تلأ تء تل ررضلي ر قرر ت   -2

تن هرذت تلارألا  كرضن    وارض ع ر   رراو   1 عم رضا ( تذت اغا ت ر ق ت  وحر ة وتحر ة01462 
( 51250تلارري اقررا     واررط   ض رر  ت  حرر ت  رمغررت   ( تل حرررورطt%(    ن قا ررط  1 

 وهي    واط ع   تل راو  تل ذكو 1
( وهرري قا ررط    واررط ع رر  6311( تلارري اقررا     واررط ت  رروذج ت  حرر ت   Fرمغررت قا ررط   -3

 %(11 راو   
( وهرذت ا  ري تن ررموكاضت تلقارض ة تل  غمقرط و  و رط R2  0152رمغت قا ط   ض   تلاح ا   -4

%(  رن تلاغار تت تلاري ادر لا  ري تلأ تء تل ا اري  ري جض  رط 52ن  رض  رررا   تلار ا  افر ت
  رضه ط عوت   لاب   غا   تبمط  ي تل  وذج1تلى   جعاط  ارضر    ت ض تل ررط تل ارق

(  وقرررو  تلف لارراط H0ارررا   تلرضحررث  ررن تلاحمارر  لاعررلاه   ررا   لارراط تل رر    وعمارر       
ن   ض لررط ت  حرر ت  اأبررذ ت  و تلرض عررط  رري تلأ تء تل ررضلي((  ر   ررى  اررؤل  تلقاررض ة H1تلر امررط  
 اي : تلشك  تلآ

   و ط تلار ا  01462رموكاضت تل  غمقط +  01286+11083تلأ تء تل ضلي = 
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 المبحث الاول

 الاستنتاجات

عينة المبحوثة البحث من واقع المنظمة  اتضمن ىذا المبحث أىم الاستنتاجات التي توصل إليي      
 : الآتيةث والتي يمكن عرضيا بالصورة البح

جامعة بابل بمستوى مرتفع من سموكيات القيادة المنفتحة ، لكنيا تعاني تتمتع القيادات الإدارية في  -1
 من ضعف في مجال إشاعة ثقافة التعمم من الخطأ لدى المرؤوسين .

تركز القيادات الإدارية في جامعة بابل اثناء تعامميا مع المرؤوسين عمى سموكيات القيادة المنغمقة  -2
توزيع الميام بينيم عن طريق جمى ذلك بشكل واضح تو  بصورة اكبر من سموكيات القيادة المنفتحة

لا نجاز الأىداف  المرفوعةالخطط  تنفيذلدى القيادات المذكورة في مجال  ا  ،لكن ىناك ضعف
 المرسومة.

قيففادة المنفتحففة جيففدة لتنتقففال مففن سففموكيات الالمرونففة الالقيففادات الإداريففة فففي جامعففة بابففل ب صفففتت -3
تجمى ذلك بشكل واضح ففي تشفجيعيا لممرؤوسفين ففي الموازنفة بفين و ، صحيح عكسالالى المنغمقة و 

ضفعف ففي مجفال سفعييا لتعزيفز ثقفة المختمف الأنشطة والإجراءات، ولكن ىذه القيادات تعاني من 
 .والحرية التزمة في انجاز مياميمالمرؤوسين بأنفسيم من ختل منحيم الثقة 

تجمفى ذلفك ففي التفزام و جيد لمفيفوم الالتفزام المتميفز، الفيم الالقيادات الإدارية في جامعة بابل  تمتمك -4
تمك القيادات بمبدأ العدالة في التعامل مع المرؤوسين، ولكن مفا زال ىنفاك ضفعف لفدى المرؤوسفين 

 في مجال الكفاءة والمينية العالية في العمل.
عال، من اىم نقاط ىذا يات التغيير الفملعم ا  واضح ا  تصور لقيادات الإدارية في جامعة بابل ا تمتمك -5

مع ذلك ىناك ضعف في مجال و الفيم ىو تشجيع المرؤوسين لتبني سموكيات جديدة تعزز أدائيم، 
 ثقافة الانفتاح عمى تجارب الاخرين والتعمم منيم.

ا، وتتميز تمك الاتصالات تمارس القيادات الإدارية في جامعة بابل الاتصالات بمختمف اتجاىاتي -6
امام سرعة  تبادل المعمومات  عقبةان الييكل التنظيمي الحالي قد يشكل  ظنتح، ولكن بوضوحيا

 والاتصال .
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تسففعى القيففادات الإداريففة فففي جامعففة بابففل الففى تعزيففز ثقافففة الففتعمم المسففتمر مففن خففتل متابعففة تمففك  -7
ضففعف فففي الالرغم مففن وجففود وحففدة تعمففيم مسففتمر الا انيففا تعففاني مففن وبفف، ولكففن باسففتمرارالأنشففطة 

 تمبية الحاجات التدريبية لممرؤوسين.مجال 
يتبين من عتقات الارتباط الموجبة بين ابعفاد القيفادة البارعفة  والمتمثمفة بسفموكيات القيفادة المنفتحفة  -8

مففن السففموكيات فففأن   ينذين النففوعم  الاىتمففام  بتطففوير ىففوالمنغمقففة والاداء العففالي بأبعففاده انففو اذا تفف
  ي الاداء العالي.ينعكس بصورة ايجابية  فالامر  ذلك

اكدت نتائج البحث ان مرونفة التبفديل جفاءت بالمرتبفة الاولفى يمفي ذلفك سفموكيات القيفادة المنغمقفة ولفم  -9
 تحظَ سموكيات القيادة المنفتحة بالتركيز التزم.

 يتضح من النتائج ان تعزيز ثقافة التعمم المستمر يستمزم التركيز عمى مرونة التبديل فقط.-11
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 المبحث الثاني
 المقترحة والدراسات المستقبلية التوصيات

 
   التوصيات: -اولاً:  

, يمكن عرض جممة من في المبحث السابق بناءً عمى الاستنتاجات التي تم التوصل إلييا   
اليى جانيع عيينن مين النراسييات المسيتمبمية الممترحيية  عينية البحييث,ممنظميية لالتوصييات الريرورية 

 :كالاتيالتي من الممكن تبنييا 
عنم  تجنعاشاعة ثمافة التعمم من الخطأ لنى المرؤوسين في جامعة بابل ل من الافرل -1

 خلال:من وذلك  تكراره 
 .التعامل بمرونة مع الاخطاء غير الممصونة في العمل  - أ

تنريبييية توجييو  نورات اقامييةحييث المرؤوسييين عمييى الييتعمم ميين الاخطيياء ميين خييلال   - ع
  كيفية التعامل مع الاخطاء .

تنفيييذ الخطييط المورييوعة مسييبما ميين قبييل الميييانات الانارييية فييي رييرورة تنمييية ميييارات  -2
 : مما يأتي عن طريق كلجامعة بابل 

 .المعمنةزمة لتنفيذ الخطط لاتحنين الاجراءات والبرامج ال - أ
 الاىناف. لإنجازورع الية لمتابعة نسع انجاز الخطط الزمنية الموروعة -ع

تمكينيم ومشياركتيم فيي صينع الميرار  عن طريقررورة تعزيز ثمة المرؤوسين بأنفسيم   -3
 الاتي : بوساطة

 الاخذ بآراء المرؤوسين لمخروج بأفرل النتائج .  - أ
 .مبنأ فرق العمل كوسيمة لتمنيم الحمول اللازمة التي تخنم المنظمة عمى عتمانالا  - ع

 الاتي :ب وذلكمميانات الانارية زيانة كفاءة المرؤوسين في العمل ينبغي ل -4
في رفع كفاءة المرؤوسين عنن  سيساىمن ذلك لأ نورياً او ورش عمل اقامة النورات  -أ 

 . المكمفين بياالميام  انجاز
 ممعارف والميارات اللازمة.ررورة اكتساع المرؤوسين لحرص عمي ال –ع 
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 من تجاربيم والتعمم من خبراتيم. للإفانةثمافة الانفتاح عمى الاخرين  تعزيز لابن من -5
رييرورة تعيينيل الييكييل التنظيمييي لمجامعيية بالشييكل الييذي يسيييل سييرعة تبييانل المعمومييات  -6

 :عن طريقوالاتصال 
 التواصل بين المرؤوسين .ز من تبني ىياكل تنظيمية مرنة تعز   - أ

 .روتين العمل وتسييل مشاركة المعمومات تمميل  - ع
ىييينفاً  وجعميييو ,ترسيييم مبييينأ الييتعمم المسيييتمر فيييي انشييطة وعممييييات المنظميييات المبحوثيية  -7

والتركييز عالي الناء الامنظمات ذات المن اجل الارتماء الي مستوى  وسموكاً لممرؤوسين
 :تيالآ بوساطة عمى الحاجات التنريبية لممرؤوسين

لإنجيياز  اللازمييةلتحنييين الاحتياجييات التنريبييية  نورييياً عمييى اراء المرؤوسييين  الاطييلاع - أ
 الميام الموكمة ليم . 

تأخيييذ بنظييير الاعتبيييار الآراء المشيييار اليييييا وريييع خطييية عميييل لتييينريع المرؤوسيييين   - ع
 رمن الفمرة )أ ( .

سيييموكيات المييييانة المنفتحييية بابيييل بالمييييانات الإناريييية فيييي جامعييية  ىتميييامزييييانة ا ريييرورة -8
  من انعكاس عمى الاناء العالي . الامر ذلكلوالمنغممة لما 

زيييانة اىتمييام الميييانات الانارييية فييي جامعيية بابييل بمرونيية التبيينيل ليينييا ليينورىا فييي  اىمييية -9
 ليات الاتية :الآ عن طريقلاناء العالي لمجامعة تعزيز ا

 لانشطة والاجراءات في العمل .موازنة بين مختمف االتشجيع المرؤوسين عمى  - أ
  معينة . توقيتاتتحنين نوع النشاط الذي ينتمل لو المرؤوسين رمن   - ع

  مييا أرانتاذا   مرونيية التبينيل فمييط زيييانة اىتميام الميييانات الانارييية بيالتركيز عمييى ينبغيي-11
  ثمافة التعميم المستمر .ان تعزز من 
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 الدراسات المستقبلية المقترحة: ثانياً:

 ور الميانة البارعة في تنمية وتطور اناء العاممين من خلال التعميم المستمر.ن -1
 التنوير الوظيفي. بتوسطعن رىا في اناء العاممين يثتأالميانة البارعة  -2
 تنمية الموارن البشرية. من خلالتطوير الاناء العالي في مؤسسات التعميم العالي  -3
الأناء العيييالي لمعييياممين فيييي شيييركات فيييي راتيجيات أنارة الميييوارن البشيييرية اسيييت تيييأثير -4

 الاتصالات العراقية.

 



 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصادر
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 :القرآن الكريم 

 لعرتية:للغة ااتاولاً: المصادر 
 أ/ الكتة:

، زمزم مطبعة، 1 ط،  البشرية والكفاءات المواىب ادارة( 0227،)حمود كاظم البحيري،1-
 .الاردن عمان،

ار د ،1ط،"السموك التنظيمي في عصر التغيير ادارة"(، 0211جلاب، احسان دهش، )-2
 .صفاء لمنشر والتوزيع ، عمان

 ،"الاتصال التنظيمي وعلاقتو بالأداء الوظيفي"( 0229) ، بو عطيطأجلال الدين، 3-
 جامعة منتوري، الجزائر.

 غريب دار ،1ط ،"الاعمال منظمات في الإنساني السموك" ،(0212) جمول،عمي-4
 .القاهرة والنشر، لمطباعة

 جامعة ،1ط ،"متكامل مدخل – الإدارة أصول" (،0217) سوسن، ووهب، جلال، حافظ،-5
 . مصر شمس، عين

منظور جديد  -القيادة الخادمة"، (0216ليث عمي، ) ،ومطر ،رشيد، صالح عبد الرضا-6
 .، دار نيبور، العراق"لمقيادة في القرن الحادي والعشرون

 ,"ادارة التناقضات" ،( 0212)  ،والعطوى، عامر عمى حسينعنزي، سعد عمي حمود ال-7
 ، بغداد.الطبعة الاولى، الذاكرة لمنشر والتوزيع، شارع المتنبي

 لمنشر وائل دار ،2ط ،" والأعمال الإدارة"  (،0226) محسن، مهدي صالح الغامدي،8-
 .الأردن – عمان والتوزيع،

 .مجموعة النيل العربية ، القاهرة  ،1ط، "القيادة" (،0228) فيميب، سادلر ،9-
 الدار ،1ط ،"الاستراتيجي التخطيط إلى المديرين دليل" ،( 0229)  أحمد، ماهر،10-

 .مصر الإسكندرية، ،والتوزيع لمنشر الجامعية
 .، جامعة عين شمس، القاهرة"مدخل إلى الإدارة"(، 0229محمد، عمر درة، )11-
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، "المدير الذكي, كيف يكون الذكاء في القيادة"(، 0227مصطفى، احمد سيد، )12-
 جامعة بنها، القاهرة.

، جامعة المستنصرية، "مقدمة التعميم المستمر" (،0202)مهدي، فاطمة عبد العباس،13-
 .بغداد

 :والاطاريح الرسائل/ ب

دور سموكيات القيادة البارعة في التجديد " (،0219) التميمي، نور جاسم محمد،14-
 .، رسالة ماجستير، جامعة بغداد "الاستراتيجي, بحث تحميمي في وزارة الشباب والرياضة

ممارسات ادارة الموارد البشرية القائمة عمى الالتزام "(، 0201،)فلاح حسنالجبوري، 15-
 كمية ، هاطروحة دكتورا ، "ور الوسط لمدعم التنظيمي المدركثيرىا في الاداء العالي : الدأوت

 .القادسية  ةجامع ،والاقتصاد الادارة

تأثير جودة حياة العمل وراس المال الاجتماعي "(،  2010، عمياء سعيد،) الجوفي 16-
من العاممين في الجياز  في الاداء العالي لممنظمات, دراسة استطلاعية لا راء عينة

 جامعة بغداد.، كمية الادارة والاقتصاد، ، رسالة ماجستير"لمتقييس والسيطرة النوعيةالمركزي 

البراعة التنظيمية لدى مديري المدارس "(: 0202جنازرة، اسماء عمي محمود، )ال17-
الخاصة في محافظة العاصمة عمان وعلاقتيا بالإدارة بالتجوال من وجية نظر المشرفين 

جامعة الشرق رسالة ماجستير، قسم الادارة والمناهج، ، "التربويين ومساعدي المديرين
 .الاردن، الاوسط

 لتأثير الريادي لمتأىب الوسيط الدور" ،(0201) محمد، طالب ضياء حسان، 18-
 وزارة شركات من لعدد تحميمي بحث الاستراتيجي التفوق في البارعة القيادة سموكيات
 قسم والاقتصاد، الادارة كمية دكتوراه، اطروحة ،"العامة والأشغال والبمديات والإسكان الأعمار
 .بغداد  جامعة ،العامة الإدارة
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دور القيادة البارعة في تعزيز العلاقة بين التنوع " (،0201)حسن، زينب خميل،19-
ة لآراء عينة تدريسي ورؤساء الاقسام يالمعرفي والاداء الابداعي لممجموعة, دراسة تحميم

 .كربلاء جامعة ،رسالة ماجستير، قسم ادارة الاعمال ،"في كميات جامعة واسط

 اداء عمى واثره الاستراتيجي التخطيط" ،(0215) الله، جبارة الله خمف منال، حمد-20
 ،العممي والبحث العميا الدراسات كمية الدكتوراه، اطروحة، "النفط لقطاع البشرية الموارد
 .الوطني الرباط جامعة

المرونة التنظيمية وانعكاساتيا في " ،(0216)قصي إسماعيل مدب حسين، ،خزرجيال21-
، رسالة "الاستجابة عمى متطمبات الاداء العالي بحث ميداني في مديرية البمديات العامة

 ماجستير، جامعة بغداد.

الدور الوسيط الابداع الفريق في تعزيز تأثير القيادة " ،(0219) ،داود، نور سعد-22
 ،"الدورة ىفي شركة مصافي الوسط/ مصف نيبحث ميدا يالبارعة في جودة الاداء المنظم

 .جامعة بغدادعموم الادارة الصناعية، قسم  ، كمية الادارة والاقتصاد ،رسالة ماجستير 

، رسالة "ي الاداء العاليتأثير الرشاقة التنظيمية ف"، (0217دباغ، ايناس نهاد، )ال23-
  .جامعة بغداد ، والاقتصاد الادارة كمية، ماجستير

علاقة نمطي القيادتين التحويمية " (،0212) زهراء سيد محمد سيد عبد الله، ،رفاعيال24-
، "والتبادلية لمديري المدارس الثانوية في دولة الكويت بتمكين المعممين من وجية نظرىم

 .الكويت ،الاوسط الشرق جامعة رسالة ماجستير، قسم الادارة والمناهج،

تعزيز جود القيادة التحويمية ودورىا في " ،(0218 ، )ساعدي، آفاق حميد حسنال25-
"، دبموم عالي في ية في رئاسة الجميورية العراقيةالقرارات الاستراتيجية, دراسة تطبيق

 ، جامعة بغداد.ة والاقتصاد، قسم أدارة الأعمالالتخطيط الاستراتيجي ،كمية الإدار 

الوظيفي لدى  بالأداءالقيادة التبادلية وعلاقتيا "(، 0202)سميمات، محمد عبد الله، ال26-
، "مديري المدارس الثانوية في محافظة مأدبا من وجية نظر مساعدي المديرين والمعممين

 .، الكويتالاوسط الشرق جامعة ،رسالة ماجستير، قسم الادارة والمناهج
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الانماط القيادية وعلاقتيا بالأداء الوظيفي من "(، 0224شريف، طلال عبد الممك، )ال27-
جامعة  ،قسم العموم الادارية لة ماجستير،، رسا"بإمارة مكة المكرمةوجية نظر العاممين 

 .الرياض ،نايف العربية

 في التنظيمية القوة لديناميكية التفاعمي الدور" ،(0202) عمي، محمد رافع، شمريال28-
 من عينة لآراء تحميمية دراسة) الاستراتيجي والنجاح البارعة القيادة سموكيات بين العلاقة
 والاقتصاد، الادارة كمية ماجستير، رسالة ,"(المقدسة كربلاء محافظة مرور مديرية ضباط

 .كربلاء  جامعة الاعمال، ادارة قسم

استراتيجية توظيف الموارد البشرية وتأثيرىا في "(،  0217صيهود، احمد قاسم، ) 29-
الادارة العامة، كمية رسالة ماجستير في عموم  ,"الأداء العالي بحث ميداني في وزارة الزراعة

 الادارة والاقتصاد، جامعة بغداد .

دور الذكاء الاستراتيجي والمسؤولية "، (0218)عامري، عمي عبد الحسين حميدي، ال30-
 في الإسمنت معامل مُديري لآراء استطلاعية دراسةالاجتماعية في تحقيق الاداء العالي 

 دكتوراه، أُطروحة ,",السماوة بابل النورة كوفة, كربلاء, , الجنوبية السمنت معاونيو العراق
 كربلاء. جامعة ،والاقتصاد الإدارة كمية

 لتعزيز البارعة القيادة سموكيات توظيف" ،(0202) حسين، خمف انتصار علاق،ال31-
 الإدارة كمية العالي، الدبموم ،"الكردية والنشر الثقافة لدار تحميميو دراسة" التنظيمية  الثقافة

 .بغداد جامعة والاقتصاد،

، دكتوراه اطروحة ",المحمي المجتمع تنمية في التعميم دور(،" 0214،)صباح، غربي-20 
 .الجزائر بسكرة، خيضر محمد جامعة،  والاجتماعية الانسانية العموم كمية

 في ودوره البشري لممورد الاستراتيجي التطوير" (،0214جاسم،) جبار رضا غراوي،ال33-
رسالة ماجستير،  ,"العامة والاشغال البمديات وزارة في ميداني بحث العالي, الاداء تعزيز

 . بغداد جامعة ،جامعة بغداد، فسم الادارة الاعمال
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 الاداء تعزيز في الاستراتيجية القيادة تأثير" ،(0201)، حسين عمي كرار غزاوي،ال 34-
  ،"الشعبي الحشد ىيأة في العميا القيادات من عينة لآراء تحميمية استطلاعية دراسة العالي
 .كربلاء جامعة ،الأعمال إدارة قسم ماجستير، رسالة
" أثر عمميات التعمم التنظيمي وخصائص (، 0210فتلاوي، ايناس عباس يونس، ) ال35-

في  المنظمات المتعممة في الأداء المتميز", دراسة استطلاعية لآراء عينة من التدريسيين
 جامعة كربلاء.، كمية الادارة والاقتصاد، ، رسالة ماجستير"جامعة كربلاء

تحقيق  يدور تنوع الموارد البشرية ف" (،0219 )مرشدي، رياض حسين عبيس،ال36-
عينة من  لآراءابعاد منظمات الاداء العالي بواسطة ادارة الموىبة, دراسة استطلاعية 

 ، كمية الادارة والاقتصاد، جامعة كربلاء."مشفى الكفيل وزين العابدين يالعاممين ف

القيادة البارعة لتعزيز السموك  تتوظيف سموكيا" (،0217)،زينب حميد ،مزهر37-
الإبداعي: الدور الوسيط لمكفاءة الذاتية المدركات دراسة تحميمية لآراء عينة من أعضاء 

 قسم والاقتصاد، الإدارة كمية ،، رسالة ماجستير"الييئة التدريسية في كميات جامعة القادسية
  . القادسية جامعة الأعمال، إدارة

 :ج/ المجلات والدوريات
رىا في تحقيق النجاح البراعة التنظيمية وتأثي"(، 0217) ،، مها صباحإبراهيم38-

 .29، العدد 10 المجمد مجمة دراسات محاسبية ومالية. ",الاستراتيجي
 الريادي والتوجو البارعة القيادة سموكيات بين العلاقة" ،(0219)فوزي، حمادة ثابت،39-

 منشور بحث ,"التنظيمية والمحددات والاجتماعي التنظيمي المال رأس دور توسط: والأداء
 .19، العددالقاهرة والتجارة، الاقتصاد في العممية  المجمة في
الذكاء الاستراتيجي في منظمة الاداء  تأثير" (،0217،) عبد الكريم جعفر، قبس زهير-40 

مجمة  ،"العالي , دراسة استطلاعية لمديري مركز امراض وزرع الكمى بمدينة الطب بغداد
 .96، العدد 02العموم الاقتصادية والادارية ، المجمد 
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 في ودورىا الوظيفي الاستغراق تعزيز استراتيجيات" ،(0222) جودت، ولاء داغر،41-
 جامعة ،والاقتصاد الادارة كمية، ادارية دراسات، "الاعمال لمنظمات العالي الأداء تحقيق
 . 9:العدد 5: المجمد ،البصرة

مجموعة محاضرات ألقيت عمى طمبة  " ريادية الاعمال",(، 0219رحمن، سعد عمي، )42-
 . 17، العددجامعة بغداد، كمية الإدارة والاقتصادمجمة دكتوراه إدارة أعمال، 

ادارة الموىبة وتأثيرىا في دعم القرارات الاستراتيجية "(، 0218)سامي احمد، شلاكة،43-
 . 09، بحث منشور ، مجمة كمية المأمون الجامعة ،العدد  "لممنظمة

الريادي  " التوجو(،0212) ،السمطاني، عمي عصام لطيف رشيد، صالح عبد الرضا،44-  
جامعة  القيادات الإدارية في تحميمية لآراء عينة من دراسة في منظمات الأداء العالي
، 28العراقية لمعموم الادارية، العدد بحث منشور في المجمة ، الامارات العربية المتحدة"

 .9المجمد 
القيادات البارعة "، (0210،)عمي حسين ، عامررشيد، صالح عبد الرضا، والعطوي 45-

بحث منشور  ,"الدور التفاعمي لمتعقيد السموكي والتعقيد المعرفي–في المؤسسات التعميمية 
 لبنان.   –جامعة الجنان، طرابمس  في مجمة وقائع المؤتمر العممي الدولي،

 في الابداعي السموك تبني تأثير" ،(0201) وآخرون،، امانة عبدالله احد، الشمري-46
 "(الديوانية)الرافدين مصرف في العاممين من عينة لآراء تحميمي بحث, العالي الاداء تحقيق

 .72العدد،  17 المجمد، الادارية لمعموم العراقية المجمة،
"، بحث ادارة معرفة الزبون وأبعاد الخدمة الصحية(،" 0227طائي، عمي حسون،) ال47-

 .18، العددتطبيقي في مستشفى بغداد التعميمي، مجمة العموم الاقتصادية والادارية

التجديد الاستراتيجي ودوره في تكوين " ،(0215وآخرون،) ،طائي، يوسف حچيمال48-
جمة  ,"عينة من القيادات الجامعية في جامعة الكوفةالمنظمات البارعة بحث تطبيقي لآراء 

  .2، العدد 18القادسية لمعموم الادارية والاقتصادية، المجمد 
 القيادة سموك دور"  ،(0202) فالح، ضياء بناي، هادي، جبار محمد ظالمي،ال49-

 في التدريسين من لعينة استطلاعية دراسة العمل مكان في الأبداع تعزيز في البارعة
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 ،1 المجمد كربلاء، جامعة والأعمال، لممال الريادة مجمة في منشور بحث ,"كربلاء جامعة
 .1 العدد
وتأثيرىا في تحقيق النجاح  البارعة التنظيمية" ،(0217، مها صباح، )عطاء50-

 ،مجمة دراسات محاسبية ومالية ,"الاستراتيجي دراسة تطبيقية في المصرف الاىمي العراقي
 .29العدد  ،10المجمد 

"أنظمة عمل الأداء العالي وأداء المنشأة الصناعية (، 0214هاشم فوزي، ) غراوي،ال -51
 المجمد، جامعة بغداد -، مجمة العموم الاقتصادية والإدارية، كمية الإدارة والاقتصادالعامة"

 .54 العدد، ،15
المبدعة من خلال أسس اختيار وتطوير القيادة الادارية " (،0222) فرحات، فاروق، 52-

، المؤتمر السنوي الرابع في الادارة، القيادات الابداعية لتطوير "معايير ادارة الجودة الشاممة
، 12المجمد ، دمشق،عربي، الجمهورية العربية السوريةوتنمية المؤسسات في الوطن ال

 . 16العدد

في الشركة منظمات الأداء العالي: بحث استطلاعي "(، 0214)،ون كشكول، عمي حس53-
جمة العموم الاقتصادية م ",ية والشركة العامة لتصنيع الحبوبالعامة لمصناعات الجمد

 . 14، المجمد والإدارية
أثر تطبيق استراتيجيات إدارة المواىب في تعزيز " ،(0219،)مهيدي، جمال داوود54-

لمجمة ا، "الانتماء التنظيمي لدى أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات الأردنية الرسمية
 .0، العدد الاردنية في ادارة الاعمال

، ، مجمة الباحث"" أدارة الجودة الشاممة والأداء المتميز، ( 0227يوسف، بومدين ، ) 55-
 . 5، العدد جامعة بومرداس
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 الملاحق



 

 الاسخار المحكم ث
 

 الخخصص الكليت الجامعت

1- 
 احمد كاظم بريسأ.د 
 

 ادارة استراتيجية الادارة ولاقتصاد كربلاء

2- 
 حسين حريجة غالي أ.د 
 

 الادارة ولاقتصاد كربلاء
ادارة الموارد البشرية واسلوك 

 التنظيمي

3- 
 رونق كاظم حسين شبرأ.د 
 

 نظرية منظمة والسلوك التنظيمي الادارة والاقتصاد القادسية

4- 
 زينب عبد الرزاقأ.د 
 

 نظرية المنظمة والسلوك التنظيمي الادارة والاقتصاد بابل

5- 
 عباس مزعل مشرقأ.د 
 

 ادارة استراتيجية/ نظرية منظمة دارة واقتصادالا الكوفة

6- 
 علي رزاق العابديأ.د 
 

 ادارة الموارد البشرية الادارة والاقتصاد الكوفة

7- 
 فراس عدنان عباس الطبطبائيأ.د 

  
 نظم المعلومات لاستراتيجية الادارة ولاقتصاد القادسية

8- 
 ليث علي يوسف لحكيمأ.د 

  
 تنظيميالسلوك ال   الادارة ولاقتصاد الكوفة

9- 
 ميثاق هاتف الفتلاويأ.د 
 

 السلوك التنظيمي الادارة والاقتصاد كربلاء

01- 
 نايف علي عاصيأ.د 
 

 الادارة والاقتصاد بابل
السلوك التنظيمي والموارد 

 البشرية

11- 
 أ.م.د باسم عباس كريدي

  
 دارة استراتيجيةا الادارة والاقتصاد القادسية

12- 
 د باسم فيصل عبد نايفأ.م.

 
 ستراتيجيةادارة ا ولاقتصاد الادارة الفلوجة

13- 
 .م.د جواد محسن راضيأ

 
 ادارة استراتيجية الادارة والاقتصاد القادسية

14- 
 حسين فلاح ورد أ.م.د

 
 ادارة تسويق الادارة ولاقتصاد القادسية

 ادارة الموارد بشرية الادارة والاقتصاد القادسية لطيف عبد الرضا عطية .دأ.م -15

16- 
 نسرين جاسم محمد أ.م.د

 
 ادارة استراتيجية الادارة ولاقتصاد بغداد

17- 
 كامل شكير الوظيفي أ.

 
 ادارة موارد بشرية الادارة ولاقتصاد بابل

18- 
 ظفر ناصر حسين أ.م
 

 ادارة استراتيجية الادارة ولاقتصاد بابل

 (0ملحق )

 قائمت بأسماء السادة المحكمين

العلمي اللقبو الحروف الابجذيت بحسب المحكمين السادة قائمت رحبج. 



 

              

 

 

 

        

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  



 

  
 

 

 

 



 

  
 

 

              

 الاعزجبَخ                                                                                    

  ...ثؼذ انزذُخ            

 رسالةمتغيــــــــــــرات ال التـــــــــي أعـــــــــدت لقيـــــــــــــــــاس لاستبانةانضــــــــع بيـــــــن أيديكــــــــــم استمــــــــارة      
 القيادات لآراء تحميمي بحث/ العالي الاداء في البارعة القيادة تأثير))بــ ةالموسوم

جزء يوى،  الادارة قسم في  الماجستيرمن متطمبات نيل شيادة ((بابل جامعة في الإدارية  
، وانطلاقاً من الثقة بما تتمتعون بو من الخبرات العممية والمينية نرجـــــــــــــو مــــــن جنابكـــــم الصناعية

التفضــــــل بالإجابة الدقيقة والواضحة عن جميع فقراتيا ضماناً لصحة ودقة النتائج التي ييدف 
. ويرجى من جنابكم العزيزعممي في وطننا إلييا الباحث لموصول إلييا خدمةً لمسيرة البحث ال

 -مراعاة النقاط ادناه: الكريم

يرجى أن تكون الإجابــــــة عمى أساس الواقــــــــــع الموجود وليــــــــس عمى أساس ما ترونو  .1
 مناسباً وصحيحاً.

( أمام اختيار واحد لكل سؤال ترونو يعكس الواقع أو ما √علامة ) الاجابة تكون بوضع .2
 أقرب لذلك. ىو
رأيكم سيكون بمثابة مرشد ودليل ينير الطريق امام  الباحث ومحفزاً لمتحدي والخروج  .3

 بالشيء الجديد المفيد عميماً.
 *مــــع خالص شكرنا وتقديرنا لتعاونكم معنا متمنين لكــــم دوام التألق والنجـاح*

        

 انجبدش                                                                                 انًششف               

 محمد فخري برتو                                انذًُشٌ ػجبط ثشبس د.أ      

 والاقزصبد لاداسحا كهُخ/ ثبثم جبيؼخ                                             والاقزصبد لاداسحا كهُخ/ ثبثم جبيؼخ

 

 

 جمهورية العراق                       

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي                     

 جامعة بابل                             

 كلية الإدارة والاقتصاد                         

 الدراسات العليا/ قسم الإدارة الصناعية          

  

 (2ملحق  )



 القسم الاول ) معمومات شخصية(

  

 

 *ُبعتــــانً شثغـــانً فٍ ( ) بسحـــئش غــــوض ًـشجــَ*    

 

 

 اَثً           ركش                     الاجزًبػٍ:انُىع . 1

 

 

  فأكثش 50                  50-41                     40- 31                   فأقم 30: انفئخ انؼًشَخ. 2

 

دكزىساِ او يب َؼبدنهب        . انزذصُم انؼهًٍ:  يبجغزُش او يب َؼبدنهب                 3  

 

 

     20-16                   15-11                    10-6                    5اقم يٍ  . عُىاد انخذيخ :4

 

 فبكثش     21                                                 

  

 

 نذبنٍ:انىظُفٍ اانًُصت  -5
 

 

 

 

 

 

 

    

 

    

  

 



 انقغى انثبٍَ) يزغُشاد انجذش(

أنيا قدرة الفرد القائد عمى الموازنة ما بين انشطة الاستكشاف  اولًا: القيادة البارعة: 
 et 2016:6.)  وانشطة الاستثمار بشكل متوازي  لضمان النجاح الحالي والمستقبمي.

al Angeliki ) ىي البارعة لمقيادة ابعاد ةثلاث وىناك : 
محددة لأداء الأعمال التي المجموعة السموكيات غير  انيا القيادة المنفتحة: سموكيات -1 

، مختمفة اللعمل وتجريب الأشياء عمى افي سموكيات المرؤوسين مثل حثيم  تتضمن زيادة التباين
مة لإنجاز الميمة ودفع العاممين تشجيع الوسائل البدي ،فسح المجال لمتفكير والانجاز المستقل 

 Tabeshمخاطر كل ىذا لا يتحقق إلا بتوفر الوقت والمال والمعدات الضرورية. )تحمل العمى 
et al.,2019:67).  

 

 ت
 

 الفقرة
اتفق 
لا اتفق  لا اتفق محايد اتفق تماما  

 تماما  
طرائق متنوعة لإنجـا   بالاعتماد لممرؤوسين سمحا -1

      الاعمال المناطة بهم.

ــر ا -2 ــة مــع الاخطــاء  ي ــي تعامــل بمرون المقصــودة ف
      . العمــل

ــــور  المرؤوســــينتفاعــــل مــــع ا -3 ــــد منااشــــة الام عن
      .عملالمتعمقة بال

ـــــين ا -4 ـــــادل المعمومـــــات والافكـــــار ب ـــــم تب شـــــجع عم
      في العمل.  المرؤوسين

5- 
      . التعمم من الاخطاء المرؤوسين عمم احث

6- 
      . جديدةالفكار لاا بةتجر المرؤوسين عمم   اوجه

 

بأنيـا مجموعـة مـن السـموكيات التـي تشـمل اتخـاذ الإجـراءات  القيـادة المنلمقـة: سموكيات -2
 .(Brun,2016:4)التصحيحية، ووضع إرشادات محددة، ومراقبة تحقيق اليدف

 



 لا اتفق تماما   لا اتفق محايد اتفق اتفق تماما   الفقرة ت

ادشص ثشكم كجُش ثأٌ َزى  رىصَعغ انًهعبو  -1

 انًشؤوعٍُ. ثذقخ ػهً

     

نقىاػعععذ ثبارععبثغ يعععذي انزععضاو انًشؤوععععٍُ  -2

 والاجشاءاد.

     

لإَجععبص انًهععبو انًىكهععخ  ا  يذععذد ب  اضععغ وقزعع -3

 نهًشؤوعٍُ.

     

4- 
 اساقت ثذقخ يشادم رُفُذ  الاهذاف انًؼهُخ 

     

5- 
 ارًغك ثزُفُز انخطظ انًىضىػخ يغجقب .

     

انًُبععجخ فعٍ  ارخز الإجعشاءاد انزصعذُذُخ -6

 دبنخ دذوس الاخطبء.

     

 

تعني أن القادة يجب أن يكونوا قادرين عمى التبديل بمرونة بين سموكيات و  :يشوَخ انزجذَم -3
  (.Rosing et al., 2011 : 968)انشطة الاستكشاف والاستثمار وفي الوقت المناسب 

 لا اتفق تماما   لا اتفق محايد اتفق اتفق تماما   الفقرة ت

 طشائق يشَخ ػهً ػزًبدلاثب اعًخ -1

 . انؼًم لإَجبص ويزُىػخ

     

  اشجغ انًشؤوعٍُ ػهً انًىاصَخ ثٍُ  -2

 فٍ انؼًم. انًخزهفخ الاَشطخ والإجشاءاد

     

ادذد انىقذ انًُبعت نلاَزقبل يٍ َشبط  -3

 انً اخش.

     

 قىاػذ وضغ ػُذ يشَب   اػزًذ َظبيب   -4

 .خبصخ ثبنؼًم

     



امــنح المرؤوســين الثقــة الا مــة والحريــة  -5
 بإنجا  مهامهم .

     

ـــــه  -6 ـــــ ي ينتقـــــل ل ـــــول النشـــــاط ال احـــــدد ن
 المرؤوسين ضمن توايتات معينة.

     

 
وتعـزز  العـاممين مشـاركة تسـيل التـي الممارسـات التنييميـة مـن ىـو مـزيج ثانياً: الاداء العالي:

ويتكـون .  (Gaye et al,2016 :334)  الاداء. من قدراتيم ومياراتيم بما يحقق اعمى مستويات
 :الاتيةمن الابعاد 

متبادل بين الفرد والمنيمة، ويعبر عن الرغبة الشديدة في الستثمار الاىو  :المتمي  الالت ام-1
 (. Nicole, 2005:2-5المنيمة )  ةحمصمالعطاء ل قدر ممكن من بذل اكبر
 

 لا اتفق تماما   لا اتفق محايد اتفق اتفق تماما   الفقرة ت

1- 
ادععععبول دائًععععب  رًُُععععخ انثقععععخ ثععععٍُ الاداسح 

 وانًشؤوعٍُ .

     

2- 
  فٍ انًشؤوعٍُ ثٍُ انجُبء اشجغ انزؼبوٌ  

 . انؼًم

     

ادواس انًشؤوعٍُ  فٍ ادبفع ػهً انزىاصٌ  -3

ثغُخ رذقُق انزًبعك انًُشىد ثٍُ اػضعبء 

 . انفشَق

     

ػعععٍ  َهزعععضو انًشؤوععععىٌ ثًؼعععبَُش انؼًعععم -4

 نًهبيهى. ادائهى

     

َزذًعععم انًشؤوععععىٌ يغعععإونُخ انقعععشاساد  -5

 انزٍ َزخزوَهب فٍ انؼًم.

     

يجعععذأ انؼذانعععخ يعععغ  ادعععشص ػهعععً رذقُعععق -6

 انًشؤوعٍُ.

     



َزغععععى انًشؤوعععععىٌ ثبنكفععععبءح وانًهُُععععخ  -7

  انؼبنُخ فٍ انؼًم.

     

 
 

للانتقــال او التحــول الغــر  منيــا ادارة التغيــر  منيجيــة ىــي :التلييــر الفعــال ادارة عمميــات-2 
 Phillip) تنفيـــــذ اســـــتراتيجيات فاعمـــــة تســـــاعد عمـــــى تحقيـــــق التكيـــــف المنشـــــود. عـــــن طريـــــق

Ash,2017:363). 
 

 لا اتفق تماما   لا اتفق محايد اتفق اتفق تماما   الفقرة ت

اشععجغ انًشؤوعععىٌ ػهععً اظهععبس عععهىكُبد  -1

 جذَذح.

     

ػهععععً اػععععبدح رىصَععععغ ادععععشص ثبعععععزًشاس  -2

 انىاججبد وانًهبو ثٍُ انًشؤوعٍُ.

     

رإيٍ اداسح انجبيؼخ/ انكهُخ ثثقبفخ الاَفزبح   -3

 ػهً رجبسة الاخشٍَ.

     

 وانزعٍ انزغُُعش رذعذس انزعٍ  انقعشاساد ارجًُ -4

 رصت فٍ يصهذخ انؼًم.

     

 وانًؼعععبسف انًهعععبساد رًُُعععخ ادعععبفع ػهعععً  -5

رغعبػذ فعٍ رذقُعق نذي انًشؤوععٍُ وانزعٍ 

 .انزكُف انًُشىد

     

 

 

 بإنشــاء الأداء العاليــة المنيمــات ىــو قيــام  :الاتجاهــات المتعــددة المفتوحــة الاتصــالات-3
  لممعمومـــة العـــاممين مشـــاركة لضـــمان التكنولوجيـــا الحديثـــة ســـتعمالبا فعّالـــة اتصـــال وطـــرق أنيمـــة
 (.:Nicole, 2005 (3  المناسبين الأشخاص مع المناسب الوقت وفي ملائمة بطريقة
 



 ت
 

 لا اتفق تماما   لا اتفق محايد اتفق اتفق تماما   الفقرة

نغعععخ الارصعععبل ثعععٍُ انًشؤوععععٍُ واضعععذخ   -1

 . ورؼضص يٍ ادائهى انىظُفٍ

     

رزغى يشعبسكخ انًؼهىيعبد ثعٍُ انًشؤوععٍُ  -2

 . ثبنغهىنخ انجبنغخ

     

انكهُعخ  َؼضص انهُكم انزُظًٍُ فعٍ انجبيؼعخ / -3

 ػًهُخ انزىاصم ثٍُ انًشؤوعٍُ.

     

 الارصعععععبل وععععععبئم أؤكعععععذ ػهعععععً رىظُعععععف -4

انًشؤوععععععٍُ  ثعععععٍُ الإنكزشوَُعععععخ انذذَثعععععخ

 .يكثف ثشكمو

     

ػععٍ اًَععٍ انثقععخ انًزجبدنععخ ثععٍُ انًشؤوعععٍُ  -5

ًعععب ثُعععُهى يعععٍ وععععبئم الارصعععبل فُ طشَعععق

 .صذُخ انؼكظالاػهً انً الادًَ و

     

دائًعععب ثعععبلاطلاع ػهعععً َهعععزى انًشؤوععععىٌ  -6

 ادذس يهبساد انزىاصم فٍ انؼًم.

 

 
    

 
ــتعم م ثقافــة -4 تطــوير قــدرات العــاممين  إلــى تيــدف تعميميــة أنشــطة عــن عبــارة  :المســتمر ال

 .(Manorama& Tejinder,2014:558)بما يعزز الاداء التنييمي.  المختمفة
 

 تماما  لا اتفق  لا اتفق محايد اتفق اتفق تماما   الفقرة ت

1- 
يغععزًش داخععم انجبيؼععخ/  رؼهععى ودععذح رىجععذ

 رهجعععععععٍ الادزُبجعععععععبد انزذسَجُعععععععخ انكهُعععععععخ

   نهًشؤوعٍُ.

     

 فعععٍ انًشؤوععععٍُ نعععذي انخجعععشح ػهعععً اوكعععذ -2

 .انًغزًش انزؼهى ثشايج ورطىَش رخطُظ

     

رغعععععبهى ثعععععشايج انعععععزؼهى  انًزُىػعععععخ فعععععٍ  -3

اعععععععععزخشات انطبقععععععععبد انكبيُععععععععخ نععععععععذي 

     



 انًشؤوعٍُ.

ودعذح انعزؼهى ادشص ػهعً يزبثؼعخ َشعبطبد  -4

نهزأكذ يٍ يىاكجزهب لأدذس ثعشايج انًغزًش 

 انزؼهى.

     

رغزؼٍُ ودذح انعزؼهى انًغعزًش ثخجعشاء يعٍ  -5

 يُظًبد اخشي ثغُخ رلاقخ الافكبس.
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Abstract 

      Purpose: The current research aimed  to measure the impact of  

Ambidextrous leadership behaviors in its dimensions (open leadership 

behaviors ,and closed  leadership behaviors, flexibility to switching) and 

high performance with its dimension ( represents distinguished commitment, 

effective change management processes, openness, multi-directional 

communication ,and continuous learning culture), as it is adopted , in its 

theoretical framework, ambidextrous  leadership as an independent variable 

and high performance as a dependent variable. 

    Methodology: Through the use of the deliberate  sample, (120) 

questionnaire forms were distributed to the administrative leaders at the 

University of Babylon, and all of them were retrieved, as the response rate 

reached (100%) and in order to process this data and information, a number 

of statistical methods were used, namely: (Facronbach test, Exploratory and 

confirmatory factor analysis, response intensity, standard deviation, simple 

correlation coefficient, multiple regression coefficient, T- scale, F- test. By 

relying on programs (AMOS V.23), (spss.v23). 

     The research importance  : The research derives its importance from 

the importance of the variables it dealt with, by consolidating the conviction 

among the members of the researched sample of the  importance of adopting 

the concept of ambidextrous leadership and its dimensions, and other 

reflections in improving high performance, as it represents a modest effort in 

supplementing the Arabic library in general and the Iraqi library in 

particular, and also The research dealt with an important organization, which 

is (University Babylon), as an educational organization that contributes 

greatly to human development, as it is the main pillar for the advancement of 

any society. 

     The most important practical results: The results of the current 

research showed the existence of a positive and significant multiple 

correlation and effect between the research variables (Ambidextrous  

leadership behaviors, high performance). 
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     The most important conclusions: The administrative leaders at the 

University of Babylon enjoy a high level of open leadership behaviors, but 

they suffer from a weakness in the field of spreading a culture of learning 

from a mistake among subordinates. 

     Keywords: (Ambidextrous leadership behaviors, high performance, 

University Babylon). 
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