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Abstract 

      The study aimed to identify the servant leadership and its role in 

organizational Ambidexterity practiced by employees in several faculties 

of Nawroz University. The study started from a hypothetical scheme that 

takes into account the direction of the relationship between the two 

variables and the main dimension. To achieve the objective of the study 

and to complete its requirements, the researchers began preparing a 

theoretical framework taking advantage of the subject literature the study 

adopted the descriptive-analytical approach and the researchers used the 

questionnaire as a tool for data collection, which was distributed to (90) 

individuals. The individuals of the sample were asked to answer the 

questionnaire’s paragraphs in the surveyed faculties, which number (5) 

faculties. It was answered by (85) employees, where the number of forms 

valid for analysis was (82), which represented the study sample. The study 

reached a set of conclusions, the most important are: There is a positive 

significant correlation between servant leadership and organizational 

Ambidexterity as any increase in the level of servant leadership will often 

be reflected in an increase in the level of organizational Ambidexterity 

among the sample members in the surveyed colleges of Nawroz University. 

In this conclusion, the study put forward many proposals, the most 

important of which are: The administration in the surveyed colleges should 

focus on the policy of delegating decision making authority to employees 

and giving them opportunities to show their decision and rely on them 

because this has a major role in acquiring new opportunities. 

Key words: 

Servant leadership, organizational Ambidexterity, exploitation. 

exploration.  
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 |جامعة السهصل  ©
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بحقؾؽ الظبع والشذخ لمسقالات ( TANRAظ )تحتف

 السشذؾرة، والتي يتؼ إصجارىا بسؾجب تخخيص
(Creative Commons Attribution )ػل 
(CC-BY-4.0 )والتؾزيع، الحي يتيح الاستخجاـ ،

 في أي وسيط سقالةلمغيخ السقيج وتؾزيع  والاستشداخ
 .العسل الأصمي بذكل صحيح اقتباس، بذخط نقل

 
جيهان زورو سعدو  ،الباعدري :الاقتباس

القيادة (. "2022) ريوار جمال ،رشيد ، 
الخادمة ودورها في تحقيق البراعة 

دراسة تحليلية لآراء عينة من -التنظيمية
الموظفين في عدد من الكليات في جامعة 

، تنميةالرافدين. "نوروز/ محافظة دهوك
41 (134 ،)172-199، 

https://doi.org/10.33899/tanra.20

20.165650 
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e-ISSN: 2664-276X 
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 ورقت بحثيت

-ورها في تحقيق البراعت التنظيميتالقيادة الخادمت ود

دراست تحليليت لآراء عينت من الموظفين في عذد من 

 الكلياث في جامعت نوروز/ محافظت دهوك
 

 2رشيد ريهار جسال؛ 1جيهان زورو سعدو الباعدري 
 العخاؽ-اقميؼ كخدستاف العخاؽ-جامعة دىؾؾ-كمية الادارة والاقتراد-قدؼ إدارة الأعساؿ 1
 العخاؽ-اقميؼ كخدستاف العخاؽ-جامعة نؾروز-كمية الادارة والاقتراد-العمؾـ الدياحيةقدؼ 2
 

جامعة -كمية الادارة والاقتراد-قدؼ إدارة الأعساؿ  جيياف زورو سعجو الباعجري ، : السؤلف السراسل
 العخاؽ-اقميؼ كخدستاف العخاؽ-دىؾؾ

Jihan.saado@uod.ac 

 
DOI: https://doi.org/10.33899/tanra.2020.165650 

 

                                ؛14/10/2021:القبؾؿ ؛23/9/2021:التعجيل والتشكيح؛ 10/9/2021:الاستلاـتاريخ السقالة: 
 .1/6/2022: الشذخ

 السدتخمص
ىجفت الجراسة إلى التعخؼ عمى الكيادة الخادمة ودورىا في البخاعة التشغيسية والتي يسارسيا 
السؾعفيؽ في عجد مؽ كميات جامعة نؾروز، إذ بجأت الجراسة مؽ مخظط فخضي يأخح بشغخ 

علاقة بيؽ الستغيخيؽ والابعاد الخئيدة، وتحكيقا ليجؼ الجراسة واكساؿ متظمباتيا الاعتبار اتجاه ال
باشخ الباحثاف بأعجاد اطار نغخي بالاستفادة مؽ ادبيات السؾضؾع، واعتسجت الجراسة السشيج 

( 90الؾصفي التحميمي، وقج استخجـ الباحثاف الاستبانة كأداة لجسع البيانات والتي وزعت عمى )
فخداً حيث تؼ الظمب مؽ أفخاد العيشة مؽ السؾعفيؽ الإجابة عمى فقخات الاستبانة في الكميات 

( مؾعفا حيث كاف عجد 85( كميات، وقج تست الإجابة عشيا مؽ قبل )5السبحؾثة والبالغ عجدىا )
( والتي مثمت عيشة الجراسة. وقج تؾصمت الجراسة الى 82الاستسارات الرالحة لمتحميل ىؾ )

جسؾعة مؽ الاستشتاجات ومؽ اىسيا: تؾجج علاقة ارتباط معشؾية مؾجبة ما بيؽ الكيادة الخادمة م
والبخاعة التشغيسية، إذ إف أي زيادة في مدتؾى الكيادة الخادمة سيشعكذ في أغمب الأحياف عمى 

ي ضؾء زيادة مدتؾى البخاعة التشغيسية لجى أفخاد العيشة في الكميات السبحؾثة لجامعة نؾروز، وف
تمػ الاستشتاجات وضعت الجراسة عجداً مؽ السقتخحات ومؽ أىسيا: عمى الإدارة في الكميات 
السبحؾثة التخكيد عمى سياسة تفؾيض سمظة اتخاذ القخارات لمسؾعفيؽ واعظائيؼ الفخص لأعيار 

 قخاراتيؼ والاعتساد عمييا لأف ذلػ لو دور كبيخ في اكتداب الفخص الججيجة.
 ةالكمسات الرئيد

القيادة الخادمة، البراعة التشظيسة، التسكين، الاستغلال، 
 لاستكذافا

mailto:Jihan.saado@uod.ac
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 السقدمة
، مع اشتجاد السشافدة وزيادة التحجيات والرعؾبات وفي ضل التغيخات الدخيعة في بيئة الاعساؿ  اليؾـ

أصبحت الجامعات الأىمية تؾاجو مشافدة شجيجة وضغؾط خارجية وداخمية عجيجة، وكسا اف البيئات ذات 
التشافدية العالية تتظمب تظؾيخ وحجات بارعة ناتجة عؽ مؾازنة الاستغلاؿ الامثل لمفخص والبحث عؽ الفخص 

لسشغسات وخاصةً الجامعات الأىمية يتؾجب الججيجة بذكل اني فالتعقيج وسخعة التغييخ التي تؾاجو الكثيخ مؽ ا
عمييا تظؾيخ مشتجاتيا وخجماتيا مسا يتظمب وجؾد البخاعة، لحلػ اتجو الاىتساـ نحؾ السبادرات التي يقجميا 
الأفخاد مؽ أجل تحقيق خرائص السشغسات البارعة، وكشتيجة لحلػ تحتاج تمػ السشغسات وبذكل كبيخ إلى 

لمكيادة السدتشجة إلى اليخمية وسمظة السخكد، وتبشي أنساط  ونساذج قيادية إدارية التخمي عؽ السفيؾـ التقميجي 
فعالة يتدامؽ فييا الارتقاء بأداء السشغسة وكفاءتيا وفعالياتيا وقادرة عمى زيادة قجرة مؾعفييا عمى تحقيق الاداء 

يخات ومؽ أىؼ الأنساط الكيادية السظمؾب مؽ قبل السشغسات وذلػ لكي تسكشيا مؽ السؾاجية والتكيف مع تمػ التغ
 الججيجة التي باتت تحتاج إلييا السشغسات في يؾمشا ىحا ىي الكيادة الخادمة.

ؼَ ليكل الجراسة إلى  مباحث، حيث تشاوؿ السبحث الأوؿ مشيجية الجراسة، في حيؽ خرص  خسذوقُدِّ
، أما لاقات بيؽ متغيخات الجراسة ، وذىب السبحث الثالث تحميل العالجانب التغبيقي لمجراسة السبحث الثاني

ستشتاجات الاأىؼ والسبحث الخامذ يتزسؽ  الشغخي لستغيخات الجراسة الجانبتزسؽ فقج السبحث الخابع 
 سقتخحات.الو 
 

 السبحث الأول
  مشهجية الدراسة

 أولًا: مذكمة الدراسة:
في ضؾء الزغؾط التي تسارس عمى أنذظة السشغسات مؽ أجل اكتداب السيدة التشافدية في عل الاسؾاؽ 
التشافدية والسزظخبة بذكل متدايج، مسا جعميا تؾاجو صعؾبة في البقاء والاستسخار بعسميا مؽ دوف إجخاء 

في عالؼ الاعساؿ ومشيا  تغيخات معيشة، حيث اشارت العجيج مؽ الجراسات الى اف اغمب السشغسات لؼ تبقى
لا تتكيف مع البيئة السحيظة بيا،  السشغساتوالدبب في ذلػ يعؾد إلى إف معغؼ  يغيخ ويختفي لفتخة قريخة، 

ججيجة تسكشيا مؽ استكذاؼ الفخص السحيظة بيا وبالؾقت  انساطتتظمب إتباع  السشغساتفالتحجيات التي تؾاجو 
فخؽ مدتقمة ليكميا قادرة عمى تغييخ لياكميا حدب متظمبات تمػ نفدو العسل عمى استغلاؿ تمػ الفخص وفق 

-AL-Baghdadi, Al)ولغخض التؾازف بيؽ تمػ الاساليب يتظمب إتباع مايظمق عميو بالبخاعة التشغيسية  البيئة

2015: 19),Jobori, ) 
بشاء عمى ذلػ فاف السذكمة تكسؽ في حاجة السشغسات السعاصخة الى تبشي البخاعة التشغيسية التي تتزسؽ 

، الحاجة الى الكيادة الخادمة ايزا لانيا الؾسيمة الى اليجؼ الستسثل بالبخاعةو الاستكذاؼ، ومؽ ثؼ الاستغلاؿ، 
لكي تكؾف قادرة عمى الاستجابة الدخيعة لمتغيخات في العؾامل البيئية. ولتحقيق ذلػ فانيا بحاجة الى الفخد و 

https://www.iasj.net/iasj/search?query=au:%22Haidar%20J.%20Obaid%20Al-Jobori%22
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الحي يكؾف لجيو دافع لخجمة الآخخيؽ مؽ خلاؿ امتلاكو لسجسؾعة مؽ الدسات او الخرائص: كالحكسة، 
ستفادة مؽ قجرات العامميؽ وذلػ عؽ استساع الاخخيؽ، التعاطف معيؼ، إقشاع الاخخيؽ، والثقة والتسكيؽ أي الا

 طخيق مشحيؼ الرلاحيات وتجريبيؼ وتسكشيؼ في الحرؾؿ عمى السعمؾمات عؽ التغيخات في العؾامل البيئية. 
 ولحلػ فإنو يسكؽ وصف مذكمة الجراسة بالإجابة عؽ التداؤلات التالية:     
 ىل يؾجج علاقة ارتباط بيؽ متغيخ الكيادة الخادمة والبخاعة التشغيسية في الكميات السبحؾثة؟  .1
 ىل يؾجج علاقة تأثيخ لستغيخ الكيادة الخادمة والبخاعة التشغيسية في الكميات السبحؾثة؟ .2

 ثانيا: أهسية الدراسة:
 تشبثق أىسية الجراسة في جانبييؽ ميسيؽ ىسا:

يقجـ الجراسة تؾضيح لسؾضؾعيؽ ميسيؽ وىسا الكيادة الخادمة والبخاعة التشغيسية،  مؽ  : الجانب الأكاديسي .1
خلاؿ عخض أىؼ الآراء والأفكار التي تشاولتيا أدبيات السؾضؾع، وصؾلًا إلى إطار فكخي يديؼ في تعديد 

خفة العمسية ليحا مداىسة وإف كانت متؾاضعة لتعسيق السع الجراسة هما قجمتو أدبيات السؾضؾع، وبالتالي فيح
.  السفيؾـ

: تكتدب الجراسة أىسيتيا السيجانية في كؾنيا تشاولت مجالًا مازالت ىشاؾ نجرة في الجراسات الجانب السيداني .2
السيجانية التي أجخيت في ىحا السجاؿ في بيئة إقميؼ كؾردستاف وبحجود اطلاع الباحثاف، كسا إف الجراسة 

وايزاً تكتدب  ،ائجيا يسكؽ أف تكؾف ذات فائجة لإدارة الكميات السبحؾثةتكتدب أىسيتيا السيجانية في أف نت
أىسيتيا في زيادة إدراؾ السؾعفيؽ في جامعة نؾروز عؽ أىؼ معالؼ الكيادة الخادمة التي يجب أف يشغخوا 

شافدا إلييا بقجر كاؼ مؽ الاىتساـ وذلػ لتحقيق البخاعة التشغيسية الحي يؤىل كمياتيؼ للاستسخار والبقاء م
فاعلا في السيجاف الحي يذيج تظؾرا متدارعا ومتدايجا في الحالة التشافدية وخاصة في خزؼ حالة الانفتاح 

 التي تذيجىا البيئة العخاقية عامةً وبيئة الإقميؼ خاصةً. 
 ثالثا: أهداف الدراسة:

 إلى تحقيق الآتي: الجراسةيجؼ ت الجراسةفي ضؾء تحجيج مذكمة 
، وعخض الإسيامات الدابقة لمباحثيؽ الجراسةتقجيؼ إطار نغخي يتزسؽ الأساسيات السفاليسية لسؾضؾع  .1

 بخرؾصيا.
 تقييؼ مدتؾى الكيادة الخادمة مؽ قبل السدتفيجيؽ في جامعة نؾروز.  .2
 تذخيص مدتؾى البخاعة التشغيسية في الجامعة السبحؾثة . .3
 كيادة الخادمة، وتعديد البخاعة التشغيسية في الجامعة السبحؾثة.تقجيؼ مجسؾعة مؽ السقتخحات لديادة مدتؾى ال .4

 الدراسة انسهذجرابعاً: 
تتظمب السعالجة السشيجية لسذكمة الجراسة في ضؾء إطارىا الشغخي ومزاميشيا السيجانية وفخضياتيا 

ة، والتي تعظي ترسيؼ أنسؾذج تتكامل مكؾناتو فيسا بيشيا لتعبخ عؽ العلاقة الشغخية بيؽ متغيخات الجراس
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ترؾرات وإجابات أولية لمفخضيات التي افتخضيا الباحثاف للإجابة عؽ الأسئمة السظخوحة في مذكمة الجراسة. 
 ويتزسؽ الأنسؾذج الستغيخات الخئيدة الآتية:

: يسثل الكيادة الخادمة والحي يتكؾف مؽ ثلاثة متغيخات أو ابعاد فخعية ىي )الثقة، خجمة الاخخيؽ، الأول 
 سكيؽ(.والت

الاستغلاؿ، الاستكذاؼ. حيث يسثل  سا:: متغيخ البخاعة التشغيسية والحي يتكؾف مؽ بعجيؽ فخعييؽ ىالثاني
متغيخ الكيادة الخادمة الستغيخ السدتقل، في حيؽ يسثل متغيخ البخاعة التشغيسية الستغيخ السعتسج. ويذيخ 

وجخى استشباط ىحه العلاقات مؽ حريمة  ( إلى العلاقات بيؽ متغيخات الجراسة،1الأنسؾذج في الذكل )
 الجانب الشغخي وما تدشى لمباحثاف الإطلاع عميو مؽ نتائج الجراسات ذات العلاقة .

 

 

 

 

 

 

 
 

 السردر: أعداد الباحثان
 ( 1 ) الذكل
 الدراسة أنسهذج

 خامداً: فرضية الدراسة:
وضعت الفخضيات التالية في ضؾء مذكمة الجراسة وأىجافيا ومخظظيا مؽ أجل الاختبار السيجاني 

 لستغيخات الجراسة، كسا يأتي:
: تؾجج مدتؾيات اتفاؽ لآراء أفخاد العيشة في الكميات السبحؾثة تجاه وصف أبعاد الكيادة الفرضية الأولى .1

 لخادمة.ا

: تؾجج مدتؾيات اتفاؽ جيجة لآراء أفخاد العيشة في الكميات السبحؾثة تجاه وصف أبعاد الفرضية الثانية .2
 البخاعة التشغيسية.

 القيادة الخادمة

 البراعة التنظيمية

 التمكين خدمة الاخرين الثقة

 

 الاستكشاف الاستغلال
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تؾجج علاقة ارتباط معشؾية مؾجبة ذات دلالة إحرائية بيؽ البخاعة التشغيسية مشفخدة  الفرضية الثالثة: .3
 ومجتسعة وبيؽ الكيادة الخادمة مشفخدة ومجتسعة.

( لمبخاعة التشغيسية في الكيادة 0.05يؾجج تأثيخ ذو دلالة إحرائية عشج مدتؾى السعشؾي ) الفرضية الرابعة: .4
 .الخادمة

 
 :البيانات وتحميمهأساليب جسع سادساً: 

تؼ اعتساد عجد مؽ الأساليب الخاصة بكل مؽ الإطار الشغخي والسشيجي والسيجاني مؽ أجل الحرؾؿ عمى 
 والؾصؾؿ إلى نتائجيا وتحقيق أىجافيا، وعمى وفق السحاور الآتية: الجراسة هالبيانات اللازمة لإتساـ ىح

 :أساليب جسع البيانات  .1
ذات العلاقة بجسع بيانات الجراسة وتحميميا بيجؼ تحقيق متظمبات الجؾانب تؼ تظبيق تشؾع مؽ الأساليب 

 الشغخية والسشيجية والسيجانية ليا، وكسا يمي:
الستاحة مؽ  والاجشبية الستظمبات الشغخية والسشيجية: تؼ الاعتساد عمى مجسؾعة مؽ السرادر العخبية 1.1

ة الكمية في مكتبالستؾفخة والخسائل الجامعية  عمسية، فزلًا عؽ الأطاريحالكاديسية وبحؾث الأجراسات ال
 وشبكة السعمؾمات العالسية )الأنتخنيت(, بيجؼ إكساؿ متظمبات الجؾانب الشغخية والسشيجية لمجراسة الحالية. 

الستظمبات السيجانية: اعتسجت استسارة الاستبانة كأداة رئيدة في جسع البيانات الخاصة بالجانب السيجاني  1.2
روعي في صياغتيا وإعجادىا الأخح بشغخ الاعتبار خظؾات مشيج البحث العمسي، وقج لمجراسة، وقج 

 تزسشت الاستبانة الفقخات الآتية:

وطبيعة العسل، العسخ، و البيانات الذخرية: وىي البيانات الخاصة بالأفخاد السبحؾثيؽ والستسثمة بػ )الجشذ،   . أ
 (. الكميةمجة الخجمة في و التحريل الجراسي، والحالة الاجتساعية، و 

أبعاد العبارات التي وضعت لكياس مؽ عبارات الستغيخ السدتقل: تشاوؿ ىحا الجدء مؽ الاستبانة مجسؾعة  . ب
 ىحا الستغيخ. ابعادمؽ  بعج، إذ تؼ تخريص عجد محجد مؽ العبارات لكياس كل الكيادة الخادمة

العبارات السترمة بكياس أبعاد  مؽ جسؾعةخرص ىحا الجدء مؽ الاستبانة لس عبارات الستغيخ السعتسج: . ت
 باعتباره الستغيخ السعتسج في الجراسة.  البخاعة التشغيسية

الخساسي الحي يتجرج وفق مؤشخات الكياس )اتفق بذجة،  (Likert)واستخجمت الجراسة الحالية مكياس 
( عمى التؾالي. ويؾضح 1لى )( إ5اتفق، غيخ متأكج، لا اتفق، لا اتفق بذجة( بأوزاف الكياس التي تتجرج مؽ )

( كل مؽ متغيخات الجراسة الخئيدة وأبعادىا، والسخاجع العمسية السعتسجة عشج ترسيؼ وصياغة 1الججوؿ )
 الاستبانة.  

 أساليب التحميل الإحرائي:   .2
وبيجؼ استخلاص الشتائج تؼ استخجاـ عجد مؽ الأساليب الإحرائية لؾصف أفخاد عيشة البحث وتذخيص 

 البحث وطبيعة العلاقة بيشيا، وتؼ الاعتساد  في ذلػ عمى استخجاـ الحدمة البخمجية الإحرائية متغيخات 
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(Statistical Package for Social Science)والتي يخمد ليا بالاخترار(SPSS V.24)  لإتساـ عسميات
العلاقات بيؽ  التحميل الإحرائي السظمؾبة مؽ اجل اختيار فخضيات الجراسة والتثبت مؽ صحتيا وإيجاد

 -متغيخاتيا وذلػ مؽ خلاؿ السقاييذ الآتية :

 استخجاـ التكخارات والشدب السئؾية مؽ اجل وصف عيشة الجراسة وإجخاء السقارنة والتحميل بيؽ فئاتيا. .1

استخجاـ الؾسط الحدابي والانحخاؼ السعياري لمتعخؼ عمى آراء عيشة الجراسة وفئاتيا تجاه متغيخات  .2
 الجراسة.

استخجاـ معامل الارتباط البديط والستعجد لإيجاد علاقات الارتباط بيؽ الستغيخات السدتقمة الستسثمة  .3
 بالكيادة الخادمة والستغيخات السعتسجة والستسثمة بالبخاعة التشغيسية.  

استخجاـ تحميل الانحجار الخظي والستعجد مؽ اجل التعخؼ عمى العلاقة التأثيخية بيؽ الستغيخات   .4
 ػ الجلالة الإحرائية لمعلاقة بيؽ الستغيخات السدتقمة والستغيخات السعتسجة في الجراسة.وكحل

 متزسشات استسارة الاستبانة (1الجدول )

 البيانات والعبارات الستغيرات الرئيدة ت
عدد 
 السرادر السجسهع العبارات

 السيجانيةالديارات  6 6 بيانات خاصة بأفخاد العيشة الذخرية البيانات الأول

 الثاني

 
 الكيادة الخادمة

 4 الدمؾؾ الاخلاقي

12 

(Mutab, (2015) 

(Al-Ghali, 2015) 

 
 4 التسكيؽ

 4 الخجمة

 البخاعة الثالث

 4 الاستغلاؿ

8 

Abu Salim, (2014), 

Sharfani, (2015), 

Al-Banna, (2016), 

Al-Mahasna, (2017), 

 
 4 الاستكذاؼ

 افالباحثإعجاد السردر: 
 

 وصف مجتسع الدراسة وعيشتهاسابعاً: 
بيجؼ التعخؼ عمى تؾصيف مجتسع الجراسة, وعيشتيا, ومبخرات  ثلاث نقاطفي  السحؾر تست ليكمة ىحا

 اختيارىا كسا يأتي:
 وصف مجتسع الدراسة  .1

ىسية كبيخة ومؽ السحاور السيسة التي تديؼ في نجاح أو أ  ايٌعج تحجيج السجتسع الحي تجخي فيو الجراسة ذ 
السرجر الأساسي في الحرؾؿ عمى البيانات الخاصة ليا, والإفادة مشيا في الؾصؾؿ إلى نتائج  لأنو يُعج, يافذم

 كسجتسع لمجراسة.  جامعة نؾروز باختيار افدقيقة، وقج قاـ الباحث
 عيشة الدراسة .2



  .......... القيادة الخادمت ودورها في تحقيق البراعت التنظيميت        .            
 

 الباعذري ورشيذ

 471 
 

 

 TANMIYAT AL-RAFIDAIN( P-ISSN: 1609-591X; E-ISSN: 2664-276Xتنميت الرافذيه )

  .pp(199-172، ص. ) 2022Juneحزيران ،  .No(434، ع ) Vol(44مج )

، وتؼ أختيار الجامعة نؾروز( كميات مؽ الكميات الستؾاججة في جامعة 5تؼ انتخاب عيشة مؤلفة مؽ )
 لتكؾف ميجاناً لمبحث وذلػ لعجة أسباب، ومؽ أىسيا:

 عسمية تؾزيع استسارات الاستبياف  افوجؾد الكميات التابعة لمجامعة في مؾقع واحج مسا يديل عمى الباحث
 وعسمية جسعيا.

  وفي مختمف الكميات لجييؼ القجرة عمى فيؼ مزاميؽ الاستسارة والاجابة  نؾروزفي جامعة  السؾعفيؽإف
 عمييا بكل مؾضؾعية.

في الكميات السبحؾثة بجءاً مؽ عسيج  السؾعفيؽأما عمى صعيج أفخاد السدتجبيؽ فقج تؼ اختيار كافة 
خاد العيشة، وتست عسمية ( استسارة استبانة عمى أف90حيث وزعت )الإدارييؽ  ،الكمية، ومعاونو، ورؤوساء الأقداـ

فخز الاستسارات لمتعخؼ عمى الاستسارات الرالحة واستبعاد الاستسارات غيخ الرالحة، حيث كانت عجد 
مسا تذيخ إلى الاستجابة العالية للأفخاد %91.1) ( استسارة شكمت ندبة إعادة بمغت )82الاستسارات الرالحة )

 كميا.السبحؾثيؽ في الإجابة عمى عبارات الاستبانة 
يسكؽ وصف الدسات الجؾىخية للأفخاد السبحؾثيؽ مؽ خلاؿ تحميل بيانات استسارة  :وصف الأفراد السبحهثين .3

  الاستبانة حدب الفقخات الآتية:

( مؽ الأفخاد السدتجيبيؽ مقارنة بشدبة %54.9( أف ندبة الحكؾر في العيشة بمغت )2يبيؽ الججوؿ ) 3.1
( مؽ أفخاد العيشة، وىحا يجؿ عمى أف غالبية الكميات السبحؾثة في عيشة الجراسة 45.1الإناث التي بمغت )

 تعتسج بالجرجة الأولى عمى الحكؾر.

( 40لى أقل مؽ ا 30)ة الجراسة تقع أعسارىؼ ضسؽ فئة ( أف أغمبية أفخاد عيش2يتزح مؽ الججوؿ ) 3.2
( 40الحيؽ تتجاوز أعسارىؼ ) %( كانت مؽ فئة الأفخاد 28%(، في حيؽ أف ندبة ) 45.1وبمغت نحؾ )

( سشة وبمغت 30إلى أقل مؽ  20سشة ، أما السختبة الأخيخة فقج جاءت فئة الأفخاد الحيؽ الفئة العسخية )
26.9) . )% 

( أف حاممي الذيادة العميا ىؼ الفئة الغالبة عمى العيشة السبحؾثة التي بمغت ندبتيؼ 2يتزح مؽ الججوؿ ) 3.3
%(، في حيؽ كانت ندبة حسمة شيادة شيادة الجبمؾـ 43.9وبشدبة بمغت )%(، تمتيا البكالؾريؾس 50)

%(، وحاممي شيادة الإعجادية ضسؽ أفخاد العيشة كانت ندبتيؼ 3.7الفشي أقل مؽ ذلػ فقج بمغت )
(2.4)%. 

%(، 69.5( إلى أف غالبية أفخاد العيشة ىؼ مؽ التجريديؽ فئة )متدوج( وبشدبة بمغت )2) ذيخ الججوؿي 3.4
%( مؽ العيشة، وأخيخاً جاءت فئة )حالات 29.3كانت ندبة التجريديؽ مؽ فئة )أعدب( قج بمغت )بيشسا 

 .%(1.2أخخى( وكانت الشدبة )

%( كانت للافخاد السبحؾثيؽ الحيؽ بمغت مجة خجمتيؼ في 68.3( إلى أف الشدبة البالغة )2يذيخ الججوؿ ) 3.5
عمى مؽ بيؽ الأفخاد السبحؾثيؽ، في حيؽ أف سشؾات( وىي الشدبة الأ 15أقل مؽ  –5الكمية ضسؽ فئة )
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سشة فأكثخ(، وجاءت ندبة  15%( مؽ الأفخاد السبحؾثيؽ لسؽ مجة خجمتيؼ في الكمية تخاوحت )22ندبة )
 سشؾات(.15%( في السختبة الأخيخة لمحيؽ كانت مجة خجمتيؼ في الكمية ضسؽ الفئة )أقل مؽ9.8)

بالسشاصب  ذتغمؾف ي%( كانت للافخاد السبحؾثيؽ الحيؽ 48.8( إلى أف الشدبة البالغة )2يذيخ الججوؿ ) 3.6
%( مؽ العيشة وىي الشدبة الأعمى مؽ بيؽ الأفخاد 51.2وبيشسا كانت ندبة التجريديؽ قج بمغت ) ،يوالادار 

            السبحؾثيؽ.
 

 

 الفردية خرائرهم حدب السبحهثين الأفراد وصف: (2) الجدول
 % تكخار الفئات الخرائص ت

 الجشذ 1
 54.9 45 ذكخ

 45.1 37 انثى

 العسخ 2
 26.8 22 سشة 30اقل مؽ  2

 45.1 37 سشة 40- 30مؽ 

 28.0 23 سشة 40اكثخ مؽ 

 التحريل الجراسي 3

 2.4 2 إعجادية فأقل

 3.7 3 دبػػػػػػػػػػمؾـ فشي

 43.9 36 بكالؾريؾس

 50.0 41 شيادة عميا

 الحالة الاجتساعية 4
 29.3 24 أعدب

 69.5 57 متدوج

 1.2 1 حالات اخخى 

 الكميةفي  مجة الخجمة 5
 

 9.8 8 سشؾات 5أقل مؽ 

 68.3 56 سشؾات 15 أقل مؽ 5

 22.0 18 سشة فأكثخ 15

 طبيعة العسل 6
 

 48.8 40 أكاديسي

 51.2 42 إداري 

 SPSSبالأعتساد عمى نتائج اف : إعجاد الباحثالسردر
 الاطار الشظري : الثانيالسبحث 

 أولًا: القيادة الخادمة
 القيادة الخادمةمفههم  .1
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مؽ السفاليؼ الحجيثة في الفكخ الإداري، حيث أف  (Servant Leadershipمرظمح الكيادة الخادمة )
 ـ 1970أوؿ مؽ تحجث عؽ مفيؾـ الكيادة الخادمة وذلػ في عاـ ( Robert Greenleafروبخت جخيشميف )
حيث كاف يذغل مشرب مدؤوؿ تشفيحي كبيخ ومجيخاً لقدؼ إدارة التظؾيخ ، الاسمؾب مؽ الكيادةويعتبخ أب ليحا 

وبعج تقاعجه مؽ الذخكة في عاـ  ( سشة،40( في الؾلايات الستحجة الأمخيكية، ولسجة )AT&Tفي شخكة )
سمؾب الكيادي مؽ ( تفخغ الى كتابة البحؾث والسقالات العمسية في مجاؿ الكيادة ومؽ ثؼ استؾحى ىح الا1964)

( والتي Herman Hesseالأحجاث الؾاردة في رواية قريخة عشؾانيا "رحمة الى الذخؽ" لمكاتب ىخماف ىدي )
( كانت السخجع الاساس لإثبات نغخيتو في الكيادة الخادمة وفمدفتيا وكانت ىحه 1956صجرت في العاـ )

 The Leader As A( بعشؾاف )1970ؾر في عاـ )لشذخ كتابو السذي خوبخت جخيشميفالخواية نقظة الانظلاؽ ل

Servant ( أي )القائج كخادـ(، وفمدفة ترب بالجرجة الاساس حؾؿ اسمؾب السداعجة وتقجيؼ العؾف لتحقيق
، وأف القائج ىؾ آماؿ الأخخيؽ والتعخؼ عمييؼ وبشاء العلاقة معيؼ ومؽ ثؼ الاسياـ في رفاه الأفخاد والسجتسع

، وأف الكيادة مؽ وجية نغخه ما ىي إلا تعبيخ (to serve firstأو القائج ىؾ الخادـ أولًا ) الخادـ بالجرجة الأولى
عؽ الجافعية تجاه خجمة الآخخيؽ، فيؾ يزع السرالح الستعمقة بالسخؤوسيؽ أولًا، وذلػ بيجؼ الؾصؾؿ إلى 

 (8: 2015( )متعب، Kasun, 2009: 12) أعمى معجلات الإنتاجية، فيؾلييؼ الاىتساـ ويؾفخ الجعؼ اللازـ ليؼ
.(Al-Yamani & Hussin, 2018, 298) 

يؾفخ ليؼ الجعؼ  نساإفالقائج الخادـ يخى نفدو قائجاً بيؽ افخاداً متداويؽ جسيعيؼ لا يحتل مخكداً بؤرياً بيشيؼ و 
السحؾري  هلسجسؾعتو تغيخ دور  ف سمؾكياتو الخجمية تمػأف يتؾقع كمسات الذكخ مشيؼ، ولا شػ بأوالسذؾرة دوف 

استجابة لإلحاح افخاد السجسؾعة وحاجتيؼ  لى مخكد الكيادة وىؾ بحلػ يتؾلى ىحا السخكدإلشجاحيا فتجفع بو 
( بأف الكيادة Saeed & Abd,2019, 60ويخى كل مؽ ) .(Smith et al., 2004: 79) لمشجاح لا غيخ

نيج شامل لمعسل وتعديد الاساس الخادمة ىي أنسؾذج يزع خجمة الآخخيؽ في الأولؾية، ومؽ خلاؿ اتباع 
 بالانتساء لمسجتسع وتقاسؼ الدمظة في صشع القخارات.

( بأنيا: " نسط الكيادة الحي يدعى في نفذ الؾقت إلى تعديد الشسؾ Girard, 2000وعخفيا جيخارد )
ي الذخري لمسخؤوسيؽ وتحديؽ نؾعيتيؼ، ورعاية الكثيخ مؽ السشغسات مؽ خلاؿ السدج بيؽ العسل الجساع

( بأف Liden, et al., 2008:162ويخى ) والسجتسعي، بالإضافة إلى السذاركة الذخرية في صشع القخار ".
 أولًا والتي تزع مرمحة السخؤوسيؽ قبل مرمحتيا.بشي الثقة عؽ طخيق خجمة الآخخيؽ الكيادة الخادمة ت

مؽ خلاؿ  الآخخيؽدافع لخجمة ( بأف القائج الخادـ ىؾ الفخد الحي يكؾف لجيو Krekeler, 2010: 3ويؤكج )
كالحكسة، استساع الاخخيؽ، التعاطف معيؼ، إقشاع الاخخيؽ،  :امتلاكو لسجسؾعة مؽ الدسات او الخرائص

قائج الخادـ تمبية احتياجات التابعيؽ ومداعجتيؼ عمى أف يربحؾا أكثخ صحة اليجب عمى  .والثقة التشغيسية
يخكد عمييا القائج عمى العسل (. كسا Earnhardt, 2008: 14) تيؼوأكثخ حكسة وأكثخ استعجادًا لقبؾؿ مدؤوليا

 .(Kim et al., 2014: 1155)العامميؽ لخجمة الإيثارية الأخلاؽ أصحاب فييا يتظؾع الحي، التظؾعي
ويخى الباحثاف بأف الكيادة الخادمة ىي التي يقؾـ فييا القادة بخجمة السخؤوسيؽ وتمبية احتياجاتيؼ ورغباتيؼ 

 ومداعجتيؼ ويفدح ليؼ السجاؿ لمسذاركة في صشع القخارات ووضع الخظط الحالية والسدتقبمية لمسشغسة.
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 القيادة الخادمة أهسية  .2
 لجسيع يرمح قيادي اسمؾبو  مفتاح لعالؼ أفزل بؾصفيا الخادمة الكيادة ىسيةأ  عمى الباحثيؽ مؽ العجيج اتفق . أ

 ئجمقالالسدؤولية الخئيدة (، إذ اف Olesia et al., 2013: 87ؿ )الأعسا بيئة في اليؾـ السؾجؾدة السشغسات
 يؼمؽ أجل تؾفيخ الاحتياجات الأساسية لمسؾعفيؽ مؽ خلاؿ الاىتساـ بسرالحىي  الؾعيفةالخادـ في 

وتأتي الاىسية الجؾىخية لمكيادة الخادمة مؽ كؾنيا تيتؼ   (.Khurram et. al., 2012:44) الذخرية
رخ البذخي، فيي لا تعسل عمى الاستجابة لاحتياجاتيا الحاتية فحدب ولكشيا تعسل بالجرجة الأولى بالعش

عمى غخس خرمة التعمؼ السدتسخ في نفديا مؽ خلاؿ ما تيب ليا مؽ شعؾر بالاستقلالية مسا يجفعيا 
بأف أىسية الكيادة الخادمة تتجمى  (Halbi, 2016: 23).  ويخى (Rashid &  Mater, 2014, 91)لمشسؾ
 عيؾر نتائجيا الإيجابية والتي تسثمت فيسا يمي: حيؽ 

: ويقرج بحلػ تحقيق السدتؾى السظمؾب مؽ الأداء التشغيسي في إطار العسل بشسط عمى مدتهى السشظسة . ب
 الكيادة الخادمة، والتي تخكد عمى حاجات الافخاد سؾاء كانؾا أتباع أو مدتفيجيؽ مؽ أعساؿ السشغسة.

لأىسية الجؾىخية لمكيادة الخادمة في كؾنيا ميتسة بالجرجة الأولى وتكسؽ ا عمى مدتهى التابعين: . ت
، بحيث تحقق ليؼ احتخاـ ذواتيؼ الإندانية، وتسشحيؼ الحخية والاستقلالية، بالإضافة إلى أنيا ؽبالسخؤوسي

تعتخؼ بالإنجازات والجيؾد التي يقجمؾىا في سبيل السرمحة العامة لمسشغسة والتي تكيؼ أعساليؼ وتتعاطف 
 معيؼ.

وتبخز أىسية الكيادة الخادمة في كافة مدتؾيات السجتسع كؾنيا تشادي بالفزائل  عمى مدتهى السجتسع: . ث
 الإندانية والسيشية التي تحتاجيا مختمف السجتسعات.

 احتياجات تحقيقب الاىتساـىسية الكيادة الخادمة تأتي مؽ خلاؿ أ بأف يخى الباحثاف مؽ خلاؿ ما سبق 
مع ىؤلاء  الحيؽ بجورىؼ سيعسمؾف عمى تحقيق احتياجات الدبائؽ لأنيؼ عمى تؾاصل دائؼ السخؤسيؽ ورغبات
وبالتالي ستحقق أىجاؼ السشغسة لأف الدبائؽ تسثل العشرخ الخئيذ لمسشغسة، إذ أف العسميات الانتاجية  الدبائؽ

 والتدؾيكية والتشغيسية تبجأ مؽ الدبؾف ويشتيي بالدبؾف.
 ادمة والقيادات التقميديةالفرق بين القيادة الخ  .3

الكيادة بيشسا دورًا في قيادة السخؤوسيؽ، يمعب القائج في الكيادة الحالية تبيشت بأف  مع الجور الججيج لمقائج
حققت أىجاؼ الذخكة مؽ خلاؿ العسل التظؾعي لمقائج لأف الكيادة التي  (Spears)الخادمة التي اقتخحيا سبيخز

سشغسة مؽ وجيات نغخىؼ بجلًا مؽ امتلاؾ كاريدما قؾية وإقامة علاقات جيجة يفكخ فييا القائج في أعزاء ال
معيؼ. الكيادة الخادمة ىي نؾع ججيج مؽ الكيادة التي يغخس فييا القائج الالتداـ الظؾعي والسذاركة والسمكية 

قيادة  تدمة كاناالخقبل الكيادة  ةالتقميجي يادةوالسدؤولية ، ويداعج الآخخيؽ عمى تظؾيخ أنفديؼ، ويقؾدىؼ. الك
مشاسبة لتحقيق أىجاؼ الذخكة عمى السجى القريخ في فتخة الترشيع، لكؽ كانت لو قيؾد في ىحه الفتخة تتظمب 

يحتخـ القائج الخادـ و  ،الانتباه السخؤوسيؽجحب الكيادة الخادمة ركدت عمى بيشسا  ،مدتسخ ي بذكلأداء عال
ركدت الكيادة التقميجية عمى إدارة بيشسا  ،جاؼ الذخكةأى لتحقيق والظؾيلالسجى الستؾسط  فيأعزاء السشغسة 



  .......... القيادة الخادمت ودورها في تحقيق البراعت التنظيميت        .            
 

 الباعذري ورشيذ

 413 
 

 

 TANMIYAT AL-RAFIDAIN( P-ISSN: 1609-591X; E-ISSN: 2664-276Xتنميت الرافذيه )

  .pp(199-172، ص. ) 2022Juneحزيران ،  .No(434، ع ) Vol(44مج )

، في حيؽ أف الكيادة الخادمة ىي الكيادة التي ركدت عمى العلاقات مع البذخ الحيؽ فخادالسياـ بجلًا مؽ الا
 .(Kim, et al., 2014: 1156)فؾضؾا الدمظة لأعزاء السشغسة وعدزوا الأعساؿ

 
 
 
 
 
 

 والقيادات التقميديةالفرق بين القيادة الخادمة  :(8الجدول )
 القيادة الخادمة القيادة التقميدية السجال

 الؾعي لمسؾارد

تعتبخ العشرخ البذخي في السشغسة مؽ 
السؾارد السشغسية وىي الدبب في 
الحرؾؿ عمى الشتائج وفقا لمتعميسات 

 القائج

تعتبخ العشرخ البذخي في السشغسة مؽ أىؼ السؾارد 
السشغسة لتحقيق أىجاؼ السشغسة والقائج يداعج 

 اعزاء السشغسة لمتشسية وتعديد قجراتيؼ.

 الانتاج في السشغسة

 السيسة بجلًا مؽ الافخاد
الؾقت، الحداب، والانتاج  يتؼ تكيسيا 

 مؽ الكسية السداىسة

 الانداف محؾرىا
نتائج السيسة ودرجة سمؾؾ التظؾعي لاعزاء 

 السشغسة يتؼ تقييسيا.

الثقة والتسكيؽ بيؽ اعزاء 
 السشغسة

خبخة ومعخفة القائج تفؾؽ اعزاء 
 مشغستو.

آراء وانتقادات اعزاء السشغسة يتؼ 
 اىساليا.

القائج يثق بالقجرات اعزاء السشغسة ويحتخـ حكسيؼ 
 في آداء السيسة

القائج يجعؼ السؾارد الزخورية بحيث اعزاء 
ظة السشغسة يسكؽ اف تعدز اعساليؼ مؽ خلاؿ الدم

 السخؾلة

 طخؽ الاستثسار والاتراؿ
الاتراؿ مؽ اتجاه واحج مؽ الاعمى 

 إلى الاسفل

 اتراؿ ذو اتجاىيؽ
الاترالات نذظة والسعمؾمات الرغيخة والكبيخة يتؼ 

 مذاركتيا مؽ قبل الكل.

 Source: So-Jung Kim, Kyoung-Seok Kim& Yeong-Gyeong Choi, (2014) , A Literature 

Review of Servant Leadership and Criticism of Advanced Research , World 

Academy of Science, Engineering and Technology International Journal of Social, 

Behavioral, Educational, Economic, Business and Industrial Engineering, .p.1156. 
 قيادة الخادمةخرائص ال  .4

الباحثيؽ  مؽ خلاؿ البحث في الأدبيات الستعمقة بخرائص الكيادة الخادمة، يتزح تبايؽ وجيات نغخ
نغخه، وبسا يتشاسب  حؾؿ تمػ الخرائص وعجـ وجؾد ندبة اتفاؽ عالية فكل مشيؼ اجتيج بتحجيجىا بحدب وجية

( تظؾع لمسخؤسيؽ، السؾثؾقية، (Sendjaya et al. ,2008)حيث يخى   مع طبيعة السيجاف الحي تشاولو بجراستو،
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العلاقة القائسة عمى اساس العيج )العجالة(، السدؤولية الاخلاقية، الخوحانية فائقة، نقل التأثيخ إلى الاخخيؽ. 
مداعجة السخؤوسيؽ عمى ، التسكيؽ ،السيارات السفاليسية ،الذفاء العاطفي( (Liden, et al., 2008ويخى )

الاستساع، ( Kasun, 2009، ايجاد قيسة لمسجتسع. ) الدمؾؾ الاخلاقي، وضع السخؤوسيؽ أولاً  ،الشسؾ والشجاح
. ويخى ، الالتداـ بشسؾ الأفخاد وبشاء السجتسع، الإشخاؼ، الترؾر، التبرخ، الإقشاعالتعاطف، الذفاء، الؾعي

((Mittal & Dorfman, 2012 )) وانسا )تؾاضع، الالتعاطف، تسكيؽ، الالشداىة الاخلاقية، السداواة .Awan 

et al. ,2012) )السخؤوسيؽ، الاىتساـ بالدمؾؾ الاخلاقي(( وركد .Kim, et al., 2014 عمى ))أو الاستساع 

. وبيشسا بالخجمة ـالكيا، البريخة نفاذ أو الحكسة، الإقشاع، الؾعيف، التعاط أو العاطفي التقسص، الإنرات
(Saeed & Abd,2019, 60 ركد عمى السيارات السفاليسية، مداعجة السخؤسيؽ، الشسؾ والشجاح، ايجاد قيسة )

 لمسجتسع، الذفاء العاجل، التسكيؽ، الدمؾؾ الاخلاقي.

نلاحظ وجؾد تبايؽ في أراء الباحثيؽ، إلا أف الأبعاد الآتية  الكيادة الخادمةفي إطار ماتقجـ بتحجيج أبعاد 
        التسكيؽ، الخجمة، الدمؾؾ الاخلاقي.        حرمت عمى اعمى ندبة أتفاؽ بيؽ الباحثيؽ وىؾ:

فأنو سؾؼ يتؼ الاعتساد عمييا في البحث الحالي لتسثل الجانب العسمي، والتي نالت القبؾؿ لجييؼ وفيسا يمي 
  ػ الأبعاد:مؾجد لتم
بيئة حيث يظؾر الستابعؾف الييجؼ إلى تعديد و الخادمة،  لمكيادة الأساسية الخرائص مؽ التسكيؽ يعج التسكين:

يعسل القائج الخادـ كعامل مداعج في ىحه و  ،مؾقفًا استباقيًا وثقة بالشفذ، مسا يديل نسؾىؼ الذخري
 سمظة تفؾيض يجب مفادىا اساسية فكخة عمى يقؾـ حيث(. Mittal & Dorfman, 2012) العسمية

 بسعشاىا الفكخة ىحه إف، العسلاء لاحتياجات الفعالة الاستجابة مؽ تسكيشيؼ لغخض لمعامميؽ القخارات اتخاذ

 يقؾـ ججيج اسمؾب وتبشييا التؾجيو، فكخة عمى القائؼ القجيؼ اسمؾبيا عؽ تخمييا الكيادة عمى تفخض الدابق

  (Mahmood & Omar, 2018, 334) . والسذاركة التذاور اساس عمى
 تؾاجييا السشغسة عمى صعيج أولئػ يداعج في حل العجيج مؽ السذاكل التيالحي دمؾؾ ذلػ الالخدمة: 

مثل الإنتاج )خخ في السشغسة آقدؼ و  ف تحجث بيؽأ، ومشيا السذاكل والسذاحشات التي يسكؽ العامميؽ
في الحرؾؿ ( العامميؽ)الياقات الدرقاء  وذوي ( السؾعفيؽ)او بيؽ ذوي الياقات البيزاء  (والتدؾيق

 الظخؼ مؽ اكثخ والسدايا السشافع اعمى عمى الحرؾؿ في يخغب وكل والسعشؾية السادية عمى السكافآت

 جؾىخ وتفيؼ الأطخاؼ كل مع والتعاطف الاصغاء في الخادـ القائج دور ىشا يغيخ وبالتالي خخ،الآ

-Al). السشغسة ومرالح اىجاؼ مع يتساشى وبسا الأطخاؼ جسيع يخضي بذكل حميا وكيفية السذكمة

Yamani & Hussin, 2018, 300) 
: والتي تذسل الرجؽ والسؾثؾقية والعسل كشسؾذج لمشداىة، فإف الكيؼ الحاتية الستدامية والعؾاطف الدمهك الاخلاقي

تفاعمياً لمعسميات الايجابية السؾجية ىي الاخخى محجدات ميسة لمكيادة الخادمة وأف تقجيؼ أسمؾباً 
 السعخفية والعاطفية التي تحفد القادة الحكيقيؽ عمى الترخؼ بظخائق تتفق مع قيستيؼ الحاتية الستدامية

(Saeed & Abd,2019, 60).  
 البراعة التشظيسيةثانياً: 
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 مفههم البراعة التشظيسية .1
اصات والسياديؽ، وكانت قائسة تعج البخاعة التشغيسية مؽ السفاليؼ التي نالت اىتساـ العجيج مؽ الاختر

، واستخجاميا في البحؾث العمسية لؼ يكؽ الا في الدشؾات الاخيخة.  ؼ وتمشح عقؾد لكشيا لؼ تشل الاىتساـ اللازـ
الحي اقتخح أف اليياكل السددوجة يجب أف يتؼ  1976)عاـ ) (Duncan) استخجاـ كسرظمح لأوؿ مخة مؽ قبل
ىحه الكمسة  وقج اتت (.(Papachroni et al. ,2008, 3 يح مخاحل الابتكارتذكيميا داخل مشغسة لجعؼ بجء وتشف

وتعشي استعساؿ كمتا اليجيؽ، وكحلػ يسكؽ ( Ambidexterity) اللاتيشية ؽ كمسةم مؽ القخوف الؾسظى وتحجيجاً 
 Saleh & Sulaiman) ستعساؿلاا ف تأخح عجة معاف أي استعساؿ كمتا اليجيؽ بالديؾلة الستداوية او متعجدةأ

 ،وتعشي البخاعة في قامؾس اكدفؾرد قؾة استخجاـ كمتا اليجيؽ في نفذ الؾقت وبسيارة متداوية ، (112 ,2020 ,
وىحه العبارة ليا ثلاثة  ،(ous) + ( تعشي اليج اليسشىdexter) و ( التي تعشي كلا الجانبيؽambiاذ جاءت مؽ )

و ثشائي، والتفديخ الثاني يذيخ الى ميارة غيخ أكل مددوج لى استعساؿ كمتا اليجيؽ بذإوؿ يذيخ الأ ،تفديخات
ما التفديخ الثالث فيذيخ الى انو حالة تعجد الجؾانب او التقمب. واف مفيؾـ البخاعة ليذ واضحا أاعتيادية، 

. (Sharfani, 2015, 4) كتعخيف ثابت ولكؽ برؾرة عامة تعشي القجرة عمى متابعة مداريؽ مختمفيؽ
قجرة السشغسة عمى متابعة شيئيؽ مختمفيؽ بسفيؾـ شامل ىي البخاعة  ( بأفAkdoganet al. ,2009,18ويخى 

استغلاؿ الكفاءات الحالية بالإضافة إلى استكذاؼ فخص ججيجة سشغسات البارعة تدتظيع الالؾقت أي في نفذ 
ة يعتسج عمى التكيف مع الغخوؼ البيئية الستغيخة والحرؾؿ عمى ميدة تشافدية مدتجام، و بسيارة متداوية

 .ابتكاراستغلاؿ السؾارد الحالية واستكذاؼ فخص ججيجة مؽ أجل صشع 

ؾارد الحالية سومؽ جانب اخخ تبيؽ اف البخاعة التشغيسية تعشي الدعي في نفذ الؾقت لاستغلاؿ ال
واستكذاؼ امكانات ججيجة، اي التؾفيق بيؽ العسميات التي تخكد عمى استغلاؿ الذخكة لؾضعيا التشافدي، 

 Alpkana et).  ويخى )(Ewis, 2015, 246) والاستكذاؼ الحي يخكد عمى الفخص الججيجة في السدتقبل

al. 2012: 465) و ) القجرة عمى متابعة الابتكار الاستكذافي والابتكار الاستغلالي في نفذ الؾقت.( بانيا (
O’Reilly &  Tushman, 2013: 2) )ر لمتشافذ في التقشيات قجرة السشغسة عمى الاستكذاؼ والاستثسا

الاسؾاؽ الشاضجة التي تكؾف فييا الفاعمية والتحكؼ والتحديؽ التجريجي قيسة عالية، كسا أنيا تشافذ في التقشيات  
تختبط ( (Mashahadi et al. 2016: 163)) والاسؾاؽ الججيجة التي تتظمب السخونة والاستقلالية والتجخيب.

قجرات الحالية مؽ خلاؿ نذاط الاستغلاؿ، وفي الؾقت نفدو عجـ إىساؿ الجيج القجرة ارتباطًا وثيقًا بتأسيذ ال
القجرة  (Ahmed &  Ismail, 2019, 257) السبحوؿ في تظؾيخ قجرات ججيجة مؽ خلاؿ نذاط الاستكذاؼ.

عمى الاستغلاؿ والاستكذاؼ برؾرة حخكية مدتسخة خرؾصاً عشجما تعسل السشغسة في بيئة متغيخة وغيخ 
، والتكيف في الؾقت نفدو مع مؤكجة،  وقجرتيا عمى التؾفيق والكفاءة في إدارتيا لستظمبات الاعساؿ اليؾـ

 خلاؿمؽ  عمى اف تكؾف مبجعة السشغسةىي قجرة  (Saleh & Sulaiman , 2020, 112) التغيخات في البيئة.
 .ججيجة في الؾقت ذاتو صوالبحث عؽ فخ  السؾجؾدةلمسؾارد  الاستغلاؿ الامثلتحقيق مدايا تشافدية عؽ طخيق 

 البراعة التشظيسيةاهسية  .2
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بدبب سخعة و السجى الظؾيل،  عمىلبقاء السشغسات البالغة وذلػ الاىسية  ذات مؽ الامؾرالبخاعة  تعتبخ
التغيخ في الغخوؼ البيئية السشغسات تحتاج الى الشغخ في اىجافيا عمى السجى الظؾيل بجلا مؽ الشجاح عمى 

واشارت الجراسات ذات العلاقة الى دور السجيخيؽ في  ،ضساف استسخاريتيا في السدتقبل السجى القريخ مؽ اجل
تسكيؽ وتظؾيخ شخوط البخاعة التشغيسية التي تبشي معغسيا عمى مشيج الكيادة وتداعج عمى تحقيق التؾازف بيؽ 

الجاخمية تسكؽ السجيخيؽ  اف العسمياتو ، السشغساتالستظمبات التي تفخضيا الانذظة الستشاقزة، تحافظ عمى اداء 
لمتعامل مع كسيات كبيخة مؽ السعمؾمات وبجائل القخار لحل الرخاعات بيؽ الاستغلاؿ والاستكذاؼ 

(Sharfani, 2015, 4كسا اف البخاعة التشغيسية تتسثل بالادراؾ والاقتشاص واعادة التذكيل .)،  فالادراؾ يتسثل
تشج عمى تحقيق تؾازف بيؽ شقي الخقابة السخكدي واللامخكدي، بالقجرة عمى تحجيج الفخص والتيجيجات التي تد

اما الاقتشاص  ،فاف السشغسات السجركة لمفخص لجييا اليات تظبقيا وفقا لستظمبات البيئة الخارجية ى وبعبارة اخخ 
اتيجية، فيعكذ قجرة السشغسة عمى اغتشاـ الفخص الججيجة، مسا يتظمب اجساعا بيؽ الادارة العميا حؾؿ الشية الاستخ 

واف اعادة التذكيل يتسثل بقجرة  ،والابتعاد عؽ القخارات الخاطئة وتختيب نساذج العسل والاستخاتيجيات اللازـ لحلػ
فالقجرة عمى اعادة تذكيل  ،السشغسات عمى اعادة محاذاة الاصؾؿ مع اليياكل وتذكيميا حدب التظؾرات الدؾقية

 ( . Al-Mahasna, 2017, 26السؾارد، والاصؾؿ، واليياكل تعج ميدة استخاتيجية )

 البراعة التشظيسيةابعاد  .3
ىشاؾ أبعاد ومؤشخات عجيجة ومختمفة لكياس البخاعة التشغيسية لحا عسج الباحثؾف إلى تحجيج أبعاد البخاعة 

. الابجاع الاستثساري ، الابجاع الاستكذافي( Qsaim ،2012يخى ) التشغيسية بسشغؾر عجد مؽ الباحثيؽ حيث
الاستكذافي. استخاتيجية الابجاع الاستغلالي، استخاتيجية الابجاع  (Alpkana et al., 2012ويخى كل مؽ )

( الاستغلاؿ Al-Banna  ،2016 ويخى )ا الاستغلاؿ والاستكذاؼ.   Sharfani, 2015 )) ى ويخ 
 (Alwan et al. ,2019)( الاستغلاؿ والاستكذاؼ. ويخى ,Al-Mahasna, 2017والاستكذاؼ، 

الابجاع  (Alyasiry et al: 2020). ويخى الاستكذاؼ الفخص، الاستغلاؿ الفخص ، البخاعة الييكمية
  .الاستثساري، الابجاع الاستكذافي

الباحثؾف، إلا أف الابعاد في إطار ماتقجـ بتحجيج أبعاد البخاعة التشغيسية نلاحظ وجؾد تبايؽ في أراء 
، وبسا أف معغؼ الباحثيؽ اتفقؾا عمى الأبعاد الاستكذاؼالاستغلاؿ،  الآتية حرمت عمى اعمى الشدب وىي:

السحكؾرة ، والتي سؾؼ يتؼ الاعتساد عمييا في الجراسة الحالية لتسثل الجانب العسمي، والتي نالت قبؾؿ أكثخ 
  ؾجد لتمػ الأبعاد:الباحثيؽ الحيؽ مخ ذكخىؼ وفيسا يمي م

اف الاستغلاؿ الامثل لمفخص يذيخ الى الاختيار، الانتاج ، الكفاءة ، التظبيق . فؾحجات الاستغلاؿ الاستغلال: 
تكؾف ذات مخكدية اكبخ وعسميات وثقافات مختبظة بالسشغسة. يتؼ الاستغلاؿ عؽ طخيق التغييخ 

ؾاقع السثالية. اذ بيؽ اف الاستغلاؿ الامثل السدتسخ وتحقيق اقرى حج مؽ الكفاءة والديظخة عمى الس
لمفخص يسثل قجرة السشغسة لتحديؽ الانذظة لخمق قيسة في الامج القخيب. حيث يرسؼ لتمبية 
حاجات الدبائؽ الحالييؽ في الاسؾاؽ الحالية، ويدعى لتؾسيع السعخفة والسيارات الحالية وكحلػ 
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ات التؾزيع الحالية ايزا. اف ىشالػ فخص تبجو تؾسيع السشتجات والخجمات الحالية مع زيادة قشؾ 
خارج استخاتيجية السشغسة او ليذ ليا علاقة بالاستخاتيجية الحالية. لكؽ تقؾيؼ الفخص خارج 
الاستخاتيجية بذكل نذط عمى اساس الفخص قج تسيل بتخكيبات الدؾؽ الى التعخؼ عمى الفخص 

سة مع الاىجاؼ والتحخؾ بالاتجاه السؾازنة بيؽ السدتقبمية كؾنيا تديج السؾاد الاستخاتيجية لمسشغ
 (. Abu Salim, 2014, 37مبادرات التؾسيع والتكامل الاستخاتيجي السعقج )

يعشي البحث والاستقلالية والاكتذاؼ والابجاع ويذيخ الى التخكيد عمى ابجاع السشتج والشسؾ لغخض الاستكذاف: 
ؾجو نحؾ الاستكذاؼ تيجؼ الى ايجاد السخونة مؽ ضساف الفاعمية السدتقبمية. والسشغسات التي تت

خلاؿ مجخل مشفتح عمى التعمؼ مؽ خلاؿ التجخبة السباشخة بالسذاريع الابجاعية ذات السخاطخة 
العالية. وقج اكج اف البحث عؽ الفخص الججيجة الى الابجاع الجحري . وقج ذكخ اف استكذاؼ الفخص 

نحؾ الفخص الججيجة والاستعجاد لمتكيف للاسؾاؽ الستقمبة  الججيجة يسثل قجرة السشغسة لمتؾجو بدخعة
ويؤدي الى عيؾر الدبائؽ واسؾاؽ ججيجة، وتكؾيؽ قشؾات تؾزيع ججيجة. فالبحث عؽ الفخص الججيجة 
يتظمب معخفة ججيجة تختمف عؽ السعخفة الحالية ومتسيدة بالبحث، والاختلاؼ والسخونة. لحلػ اف 

تيجؼ الى تظؾيخ مشتج ججيج وخمق مشتجات مبتكخة ، عسميات او  انذظة البحث عؽ الفخص الججيجة
خجمات . لقج وصف اف الاستكذاؼ والاستغلاؿ باعتبارىسا نذاطات مختمفة ، فبيشسا يذيخ 
الاستغلاؿ الى الرقل والكفاءة والاختيار والتشفيح ويذيخ الاستكذاؼ الى البحث والاختلاؼ والتجخبة 

. اذ عخؼ الاستكذاؼ بانو سمدمة الخظؾات التي تقؾد الى (Al-Banna, 2016: 235)والابجاع
اطلاؽ مشتجات ججيجة في الدؾؽ وانو عسمية تقجيؼ مشتج ججيج او تحديؽ مشتج حالي او تقجيؼ او 
ترسيؼ عسمية انتاجية ججيجة او تحديؽ عسمية انتاجية قائسة وذلػ لتمبية واشباع حاجات العسلاء 

الججيجة لجحب العسلاء والتكيف لستظمبات الدؾؽ وزيادة قجرة  ورغباتيؼ فزلا عؽ ايجاد الفخص
 (Al-Mahasna, 2017,32)السشغسة عمى السشافدة في الاسؾاؽ

 الاستغلال والاستكذاف بين مقارنة :(9الجدول )
 الاستغلال الاستكذاف الخرائص

ىي ابتكارات جحرية ومرسسة لتمبية  التعخيف
 الشاشئةاحتياجات العسلاء أو الأسؾاؽ 

ىي ابتكارات تجريجية ومرسسة لتمبية 
 احتياجات العسلاء أو الأسؾاؽ الحالية

ترسيسات ججيجة وأسؾاؽ ججيجة وقشؾات  الشتائج
 تؾزيع ججيجة

التراميؼ الحالية والأسؾاؽ الحالية وقشؾات 
 التؾزيع الحالية

مؽ خخوج التتظمب معخفة ججيجة و  قاعجة السعخفة
 السعخفة الحالية

 وتؾسيع السعارؼ والسيارات السؾجؾدةبشاء 

 ةالبحث، والاختلاؼ، والسخونة، والتجخيب نتيجة مؽ
 ، والسخاطخة

 والإنتاج والكفاءة والتشفيح تحديؽ

 قريخة الأجل بعيج الامجالآثار الستختبة 
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 عمى الأداء
Source  : Jansen, J. (2005), Ambidextrous Organizations: A Multiple-Level Study of 

Absorptive Capacity, Exploratory and Exploitative Innovation and Performance, 

Unpublished Dissertation, p. 19. 
 الجانب التظبيقي لمدراسةالسبحث الثالث: 
الحالي وصف متغيخات الجراسة وأبعادىا وذلػ بتحميل البيانات الستعمقة بيا، والحي تؼ  السبحثيتزسؽ 

نحخافات السعيارية, ولتحقيق ذلػ تؼ اـ التؾزيعات التكخارية والشدب السئؾية والأوساط الحدابية والافيو استخج
 إلى: السحؾرتقديؼ ىحا 

 ادةينتشاوؿ في ىحه الفقخة وصف آراء عيشة الجراسة تجاه أبعاد متغيخ الك :الخادمة ادةي: وصف متغير القاولاً 
 وكسا يمي:  ،والتسكيؽ والخجمة، بالدمؾؾ الاخلاقيوالستسثمة  الخادمة

إلى إجابات السبحؾثيؽ وعمى ( 3) : تذيخ معظيات التحميل الؾاردة في الججوؿخلاقيلدمهك الأاوصف بُعد   .1
نحخافات السعيارية للإجابات السبحؾثة والتؾزيعات التكخارية والأوساط الحدابية والا لمكمياتالسدتؾى الكمي 
الخاصة بؾصف آراء عيشة الجراسة تجاه بُعج الدمؾؾ الأخلاقي، التي تسيل بتجاه  (X4-X1تجاه العبارات )

%( مؽ أفخاد 72.8إذ تذيخ الشدب بحدب السؤشخ الكمي إلى أف ) تجاه ىحا البُعج، جيجةالاتفاؽ بسدتؾيات 
عجـ أما ندبة  %(،13.7عيشة الجراسة متفقؾف عمى مزسؾف ىحه العبارات في حيؽ بمغت ندبة غيخ متأكج )

وانحخاؼ معياري   (% 3.85)، وجاء ىحا بؾسط حدابي مقجاره (% 13.5)الاتفاؽ مع ىحا التؾجو فقج بمغت
 (.1.00مقجاره )

( إلى إجابات السبحؾثيؽ والتؾزيعات التكخارية والأوساط 3: تُذيخ معظيات الججوؿ )التسكينوصف بُعد  .2
والتي مثمت آراء عيشة الجراسة تجاه (  (X8-X5ت )الحدابية والانحخافات السعيارية للإجابات تجاه العبارا

، إذ تذيخ الشدب وبحدب السؤشخ الكمي إلى أف مقبؾلةبُعج التسكيؽ والتي تسيل إلى الاتفاؽ بسدتؾيات 
%( ذىبؾا إلى عجـ 18.6%( مؽ أفخاد عيشة الجراسة متفقؾف عمى مزسؾف ىحه العبارات مقابل )55.5)

( وانحخاؼ 3.43%(  أجابؾا وجاء بعجـ الاتفاؽ ذلػ بؾسط حدابي )25.9ندبة )التأكج مع ىحا التؾجو، وأف 
 مع مؤشخات ىحا البُعج. مقبؾلة(، وعميو فإنو تؾجج ندبة اتفاؽ 1.06) معياري 

( إلى إجابات السبحؾثيؽ والتؾزيعات التكخارية والأوساط 3تُذيخ معظيات الججوؿ ) وصف بُعد الخدمة: .3
التي مثمت آراء عيشة الجراسة تجاه بُعج  (X12-X9عيارية للإجابات تجاه العبارات )الحدابية والانحخافات الس

%( 55.8الخجمة التي تسيل إلى الاتفاؽ بسدتؾيات مقبؾلة، إذ تذيخ الشدب وبحدب السؤشخ الكمي إلى أف )
ارات %( لا تتفق مع مزسؾف عب24.7مؽ أفخاد عيشة الجراسة متفقؾف عمى مزسؾف ىحه العبارات مقابل )

وانحخاؼ   (3.42)تأكج مؽ ذلػ وجاء ذلػ بؾسط حدابي%( اتخحوا مؾقفاً غيخ م19.5ىحا البُعج، وأف ندبة )
 (، وعميو فإنو تؾجج ندبة اتفاؽ مقبؾلة مع مؤشخات ىحا البُعج. 1.16معياري )
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الاولى  والسعظيات الإحرائية الخاصة بأبعاد الكيادة الخادمة تُذيخ إلى صحة اختبار فخضية الجراسة
"تؾجج مدتؾيات اتفاؽ جيجة لآراء أفخاد العيشة في الكميات السبحؾثة تجاه وصف أبعاد الكيادة  التي تشص عمى

 الخادمة". 
 البراعة التشظيسيةوصف متغير ثانياً: 

، بالاستغلاؿنتشاوؿ في ىحه الفقخة وصف آراء عيشة الجراسة تجاه متغيخ أبعاد البخاعة التشغيسية والستسثمة 
 كسا يمي:والاستكذاؼ 

( إلى التؾزيعات التكخارية والأوساط الحدابية والانحخافات 4تُذيخ معظيات الججوؿ ) :الاستغلالوصف بُعد  .1
( الخاصة بؾصف آراء عيشة الجراسة تجاه بُعج Y4-Y1السعيارية للإجابات الخاصة بسزسؾف العبارات )
، إذ تذيخ الشدب وبحدب السؤشخ الكمي إلى أف ةمتؾسظالاستغلاؿ والتي تسيل إلى الاتفاؽ وبسدتؾيات 

%( لا تتفق مع ىحا التؾجو، 12.5( مؽ أفخاد العيشة تتفق عمى مزسؾف ىحه العبارات مقابل ندبة )66.2%)
وانحخاؼ معياري  (3.67)اتخحوا مؾقفاً غيخ متأكج مؽ ذلػ وجاء ذلػ بؾسط حدابي  %(21.3) وأف ندبة

(0.93 .) 

( إلى التؾزيعات التكخارية والأوساط الحدابية والانحخافات 4تُذيخ معظيات الججوؿ ) :الاستكذافوصف بُعد  .2
( الخاصة بؾصف آراء عيشة الجراسة تجاه وصف Y5-Y8السعيارية للإجابات الخاصة بسزسؾف العبارات )

ى أف ، إذ تذيخ الشدب بحدب السؤشخ الكمي إلجيجةبُعج الاستكذاؼ والتي تسيل إلى الاتفاؽ وبسدتؾيات 
%( لا تتفق مع 13.9( مؽ أفخاد عيشة الجراسة متفقؾف عمى مزسؾف ىحه العبارات مقابل ندبة )% 70.8)

( 3.72%( اتخحوا مؾقفاً غيخ متأكج مؽ ذلػ وجاء ذلػ بؾسط حدابي )15.3ىحا التؾجو، وأف ندبة )
 (. 0.96وانحخاؼ معياري )

 القيادة الخادمةوصف متغير  (3الجدول )

 الرمز البُعد
 

 مقياس الاستجابة
 الهسط

 الحدابي

 الانحراف
 تفق بذدةألا  تفقألا  غير متأكد تفقأ تفق بذدةأ السعياري 

  % ت % ت % ت % ت % ت

الدمهك 
 يقلا خلاا

X1 27 32.9 38 46.3 13 15.9 3 3.7 1 1.2 4.06 .866 

X 2 23 28 29 35.4 16 19.5 12 14.6 2 2.4 3.72 1.10 

X 3 22 26.8 43 52.4 6 7.3 10 12.2 1 1.2 3.91 .971 

X 4 21 25.6 36 43.9 10 12.2 13 15.9 2 2.4 3.74 1.08 

   1.8  11.6  13.7  44.5  28.32  السعدل

 1.00 3.85 13.5 13.7 72.8 السؤشر الكمي

التسكين
 X 5 14 17.1 29 35.4 14 17.1 20 24.4 5 6.1 3.33 1.197 

X 6 10 12.2 28 34.1 20 24.4 23 28.0 1 1.2 3.28 1.046 

X 7 9 11 25 30.5 20 24.4 22 26.8 6 7.3 3.11 1.144 

X 8 24 29.3 43 52.4 7 8.5 8 9.8 0 0 4.01 .882 

   3.65  22.2  18.6  38.1  17.4  السعدل

 1.06 3.43 25.9 18.6 55.5 السؤشر الكمي
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 حرائي عمى وفق نتائج التحميل الإ افإعجاد الباحث السردر:
 

 

 

 

 

 
 وصف متغير البراعة التشظيسية :(4الجدول )

 الرمز البُعد

 مقياس الاستجابة
 الهسط

 دابيالح
 الانحراف
 السعياري 

 تفق بذدةألا  تفقألا  غير متأكد تفقأ تفق بذدةأ

 % ت % ت % ت % ت % ت

الاستغلال
 

Y1 21 25.6 39 47.6 12 14.6 9 11 1 1.2 3.85 .970 

Y2 13 15.9 44 53.7 18 22 5 6.1 2 2.4 3.74 .886 

Y3 11 13.4 42 51.2 18 22 10 12.2 1 1.2 3.63 .910 

Y4 8 9.8 39 47.6 22 26.8 10 12.2 3 3.7 3.48 .959 

   2.12  10.3  21.35  50.0  16.1  السعدل

 0.93 3.67 12.5 21.3 66.2 السؤشر الكمي

الاستكذاف
 

Y5 13 15.9 44 53.7 12 14.6 12 14.6 1 1.2 3.68 .954 

Y6 13 15.9 47 57.3 11 13.4 9 11 2 2.4 3.73 .943 

Y7 17 20.7 39 47.6 13 15.9 11 13.4 2 2.4 3.71 1.02 

Y8 15 18.3 44 53.7 14 17.1 7 8.5 2 2.4 3.77 .934 

   2.1  11.8  15.25  53.07  17.7  السعدل

 0.96 3.72 13.9 15.3 70.8 السؤشر الكمي

           حرائيعمى وفق نتائج التحميل الإ افالسرجر: إعجاد الباحث
والسعظيات الإحرائية الخاصة بأبعاد البخاعة التشغيسية تُذيخ إلى صحة اختبار فخضية الجراسة الثانية 
التي تشص عمى " تؾجج مدتؾيات اتفاؽ جيجة لآراء أفخاد العيشة في الكميات السبحؾثة تجاه وصف أبعاد البخاعة 

 التشغيسية". 
جؾد اختلاؼ في آراء أفخاد العيشة تجاه وصف متغيخات (, يسكؽ اف بؾ 4وتأسيداً عمى الشتائج في الججوؿ ) 

الجراسة الحالية وبالخغؼ مؽ ارتفاع مدتؾيات الاتفاؽ لآراء العيشة تجاه بعض الأبعاد الجراسة الحالية إلا أف ذلػ 
سكؽ لا يعج مؤشخاً كافياً عمى وجؾد علاقات الارتباط والتأثيخ بيؽ متغيخات الجراسة الخئيدة وأبعادىا, وبحلػ ي

الخدمة
 X9 16 19.5 36 43.9 9 11.0 15 18.3 6 7.3 3.50 1.210 

X 10 18 22.0 30 36.6 17 20.7 13 15.9 4 4.9 3.55 1.146 

X 11 12 14.6 32 39.0 18 22.0 13 15.9 7 8.5 3.35 1.169 

X 12 13 15.9 26 31.7 20 24.4 19 23.2 4 4.9 3.30 1.141 

  18  37.8  19.5  18.3  6.4   

 1.16 3.42 24.7 19.5 55.8 السؤشر الكمي
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القؾؿ برحة فخضية الجراسة الأولى والثانية التي تشص عمى وجؾد مدتؾيات اتفاؽ جيجة لآراء أفخاد العيشة في 
 الكميات السبحؾثة تجاه وصف متغيخات الجراسة الحالية".

 
 تحميل العلاقات بين متغيرات الدراسة الرابع:لسبحث ا

تحقق مؽ مجى صحة الافتخاضات لم جراسة وذلػالحالي بتحميل العلاقات بيؽ متغيخات الالسبحث  تؼيي
البيانات السيجانية حرائية التي اختيخت لإجخاء التحميل عمى لااستخجاـ عجد مؽ الأدوات والأساليب اب وذلػ

 وبحدب الفقخات الآتية:مجراسة ل
 : تحميل علاقات الارتباط أولاً 

استكسالًا لمعسميات الؾصفية والتذخيرية القائسة عمى معظيات التحميل الؾصفي تؼ إجخاء اختبار 
الكيادة الخادمة والبخاعة لعلاقات الارتباط بيؽ متغيخات الجراسة، لمتأكج مؽ وجؾد علاقة ارتباط معشؾية بيؽ 

، إذ يخكد (Sperman)ديط بظخيقة عمى السدتؾى الكمي والجدئي عبخ استخجاـ معامل الارتباط البالتشغيسية 
 وعمى الشحؾ الآتي: الثالثةىحا السحؾر عمى اختبار الفخضية الخئيدة 

 : تحميل علاقات الارتباط عمى السدتهى الكمي .1

ميل علاقات الارتباط بيؽ متغيخات الجراسة وعمى مدتؾى السؤشخ الكمي تح (5) تؾضح الشتائج في الججوؿ     
( الكيادة الخادمةإذ تبيؽ وجؾد علاقة ارتباط معشؾية ومؾجبة وبسدتؾيات عالية بيؽ الستغيخ السدتقل ) ،ليا

( وىي قيسة معشؾية عشج 0.774(، حيث بمغت قيسة معامل الارتباط بيشيسا )البخاعة التشغيسيةوالستغيخ التابع )
بأف ىشالػ مدتؾيات معشؾية عالية مؽ  الاستشتاج اف(. وبشاءً عمى ىحه الشتيجة يسكؽ لمباحث0.01مدتؾى )

 الكمياتالسبحؾثة، مسا يذيخ إلى أنو كمسا زاد اعتساد  الكمياتلجى  الكيادة الخادمة والبخاعة التشغيسيةالتلازـ بيؽ 
عؽ طخيق ما تؤديو مؽ عديد بخاعة التشغيسية لجييا أدى إلى تمفيؾـ الكيادة الخادمة السبحؾثة عمى تظبيق 

 .ووعيفيةاعساؿ تجريدية 
 تحميل علاقات الارتباط عمى السدتهى الجزئي .2

تؼ المجؾء إلى التحميل عمى السدتؾى الجدئي وذلػ لمتعسق في فيؼ علاقات الارتباط عمى مدتؾى أبعاد      
والبخاعة التشغيسية وبياف مدتؾيات الارتباط فيسا بيشيا، وذلػ لفيؼ أعسق وأكثخ شسؾلية لمسجالات  الكيادة الخادمة

( وجؾد 5)تي تقؾي أو تزعف مؽ مدتؾيات الارتباط بيؽ الستغيخات الخئيدة لمجراسة، حيث يؾضح الججوؿ ال
 :علاقات الارتباط كسا يمي

الدمؾؾ الاخلاقي ( بأف ىشاؾ علاقة ارتباط معشؾية ومؾجبة بيؽ 5تغيخ نتائج تحميل البيانات في الججوؿ ) . أ
كاف السدؤوؿ ( والحي يدتشتج مشو أنو كمسا 0.603إذ بمغت قيسة معامل الارتباط بيشيسا ) والبخاعة التشغيسية،

فأف ذلػ  ز ولجيو معاييخ اخلاقية عاليةالإنجا تحقيق مؽ أكثخ والرجؽ السيشة بأخلاقياتو  بالسبادئ يمتدـ
 .استغلاؿ الامثل لمفخص السؾجؾدةيؤدي إلى 
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( والحي يدتشتج مشو أنو 0.665) اعة التشغيسية بسعامل ارتباط قيستووالبخ التسكيؽ جاءت علاقة الارتباط بيؽ  . ب
فأف ذلػ تحدشت معاممة السدؤوؿ مع السؾعفيؽ مؽ خلاؿ مشحيؼ حخية اتخاذ القخارات الستعمقة بعسميؼ كمسا 

  استكذاؼ الفخص السؾجؾدة بالبيئة.يؤدي إلى س

البخاعة التشغيسية إلى وجؾد علاقة ارتباط  يخومتغ بعج الخجمةتُذيخ معظيات تحميل الارتباط الجدئي بيؽ  . ت
السدؤوؿ بسداعجة السؾعفيؽ ولجيو السؾاىب كمسا قامت  (، مسا يجؿ عمى أنو0.665معشؾية ومؾجبة بكيسة )

 .في استغلاؿ واستكذاؼ الفخص يداعج الكميات السبحؾثة لتكؾف بارعةف ذلػ العالية لسعالجة مذاكميؼ فإ

رتباط الدابقة تجعؼ بقؾة نتائج تحميل الارتباط بيؽ متغيخات الجراسة الخئيدة، ف نتائج تحميل علاقات الاإف
ذات دلالة  مؾجبةرتباط معشؾية االتي تشص عمى أنو " تؾجج علاقة  الثالثةالفخضية الخئيدة  قبؾؿوعميو يتؼ 

 .مشفخدة ومجتسعةالكيادة الخادمة إحرائية بيؽ البخاعة التشغيسية مشفخدة ومجتسعة وبيؽ 
 
 
 علاقات الارتباط بين متغيرات الدراسة (5الجدول )

 الستغير السدتقل          
 لستغير السعتسدا

  القيادة الخادمة
 السؤشر الكمي

  الخدمة التسكين الدمهك الاخلاقي

البراعة 
التشظيسية

 

 **0.662 **0.612 **0.579 **0.554 الاستغلاؿ
 **0.714 **0.631 **0.672 **0.601 الاستكذاؼ

 **0.774 **0.665 **0.665 **0.603 السؤشر الكمي
     P ≤ 0.01  ،   * P ≤ 0.05 ** حرائي   عمى وفق نتائج التحميل الإ اف: إعجاد الباحثالسردر

 
ف نتائج تحميل علاقات الارتباط الدابقة تجعؼ بقؾة نتائج تحميل الارتباط بيؽ متغيخات الجراسة الخئيدة، إف

ذات دلالة  مؾجبةرتباط معشؾية اتؾجج علاقة التي تشص عمى أنو " الثالثةالفخضية الخئيدة  قبؾؿوعميو يتؼ 
 مشفخدة ومجتسعة.الكيادة الخادمة إحرائية بيؽ البخاعة التشغيسية مشفخدة ومجتسعة وبيؽ 

 
 : تحميل علاقات التأثير ثانياً 

نحاوؿ في ىحا السحؾر التحقق مؽ مجى وجؾد العلاقات التأثيخية بيؽ متغيخات الجراسة لاختبار الفخضية 
في  لمبخاعة التشغيسية (0.05عشج مدتؾى السعشؾي ) حرائيةإيؾجج تأثيخ ذو دلالة "التي تشص  الخابعةالخئيدة 

لبديط وباستخجاـ البخمجية الإحرائية مشفخدة ومجتسعة. باعتساد أسمؾب الانحجار الخظي االكيادة الخادمة 
(SPSS:حيث بيشت نتائج التحميل ما يمي ) 
 التأثير حدب السؤشر الكمي .1
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 لمكيادة الخادمة( إلى وجؾد تأثيخ معشؾي 6تذيخ نتائج تحميل البيانات السيجانية السؾجؾدة في الججوؿ )
( وىي 0.000السحدؾبة ) (P-Value) ةفي البخاعة التشغيسية وعمى مدتؾى السؤشخ الكمي ليا، إذ بمغت قيس

سة (، ويجعؼ ذلػ أف قي0.05أقل بكثيخ مؽ قيسة مدتؾى السعشؾية الافتخاضي والحي اعتسجتو الجراسة والبالغ )
(F) ( 80,1وبجرجات حخية )( 3.96) كانت أكبخ مؽ قيستيا الججولية والبالغة (119.168) السحدؾبة والبالغة 

(. وعميو فإنو يسكؽ الاستشتاج بؾجؾد العلاقة التأثيخية لمستغيخ 0.05مسا يذيخ إلى معشؾية التأثيخ وعشج مدتؾى )
 السدتقل في الستغيخ السدتجيب، وتذيخ نتائج التحميل عمى السدتؾى الكمي إلى الآتي:

مؽ  لمكيادة الخادمةؾ عيؾراً ( أف ىشا0.645) ( والبالغةB0في ضؾء معادلة الانحجار تبيؽ قيسة الثابت ) . أ
السداوية لمرفخ.  ابعادىاومؽ خلاؿ  الكيادة الخادمةوذلػ عشجما تكؾف قيسة  (0.645)خلاؿ أبعادىا مقجاره 

 الكيادة الخادمةيدتقي معغؼ سساتو وبسدتؾيات عالية مؽ  البخاعة التشغيسيةفيسكؽ تفديخ ىحه الشتيجة بأف 
  ة.عيشة الجراس الكمياتالتي تعتسجىا 

( في متغيخ 1( وىي دلالة عمى أف تغيخاً مقجاره واحج )0.697( فقج بمغت )B1. أما قيسة السيل الحجي ) ب
، وىؾ تغيخ كبيخ يسكؽ البخاعة التشغيسية( في 0.697سيؤدي بالتبعية إلى تغيخ مقجاره ) الكيادة الخادمة

البخاعة في الستغيخ السعتسج  يادة الخادمةالكالاستشاد إليو في تفديخ العلاقة التأثيخية لمستغيخ السدتقل 
 .التشغيسية

( مؽ التغيخ الحي يظخأ عمى  % 59.8( والتي تذيخ إلى أف ما ندبتو )0.598فقج بمغت ) (R2)أما قيسة ت.
، أي أف الكيسة التفديخية لمستغيخ السدتقل فيسا يحجث الكيادة الخادمةيسكؽ أف نعدوه إلى  البخاعة التشغيسية

(، كسا تذيخ ىحه الشتيجة إلى أف الشدبة التأثيخية الستبكية والبالغة  % 59.8) السدتجيب بمغتلمستغيخ 
في  افعتسجت الباحثا %( تعؾد لعؾامل تأثيخية أخخى غيخ مزسشة في الأنسؾذج الافتخاضي الحي 40.2)

 الحالية. ؼدراستي
 

 في البراعة التشظيسية تأثير القيادة الخادمة :(6الجدول )

قيسة  الأنسؾذج
0B  قيسة B1  قيسةR2 قيسةF السحدؾبة 

 P-Valueقيسة 
 السحدؾبة

 - - - - 1.208 الثابت
 0.000 119.168 0.598 0.774 0.697 الكيادة الخادمة

  N =             ،(P ≤ 0.05)  81،             3.96=   (80، 1الججولية ) Fقيسة 
  حرائيعمى وفق نتائج التحميل الإ افالسرجر: إعجاد الباحث

 الجزئي:تحميل علاقات التأثير عمى السدتهى  .2
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لأبعاد ( لمتعخؼ عمى السدتؾيات التأثيخية Stepwiseنحجار الستعجد وبظخيقة )تؼ استخجاـ تحميل الا
نحجار الثلاثة السبحؾثة وكانت نتائج التحميل قج أفخزت نساذج الا لمكميات البخاعة التشغيسيةفي  الكيادة الخادمة

 (:7الآتية وبحدب معظيات الججوؿ )
أف  إلى رت نتائج التحميلاحيث أش بعج التسكيؽوىؾ  اً واحج اً : يتزسؽ ىحا الأنسؾذج متغيخ الأنسهذج الأول . أ

 (P-Value), حيث تذيخ قيسة البخاعة التشغيسيةفي  الكيادة الخادمةبعاد أليحا البعج تأثيخاً أعمى مؽ باقي 
(. 0.05( وىي قيسة أقل بكثيخ مؽ مدتؾى السعشؾية الافتخاضي لمجراسة والبالغ )0.000) السحدؾبة إلى

( وىي أكبخ مؽ قيستيا الججولية البالغة 9.066( السحدؾبة والبالغة )tويؤكج معشؾية ىحا التأثيخ قيسة )
ما ندبتو (, أي أف الأنسؾذج الأوؿ يفدخ 0.507فقج بمغت ) (R2)(. وقيسة 80( وبجرجة حخية )1.66)
 فيسكؽ. بعج التسكيؽوبالحات للمكيادة الخادمة يعؾد  البخاعة التشغيسية( مؽ التغيخ الحاصل في %50.7)

السظمؾب مؽ  البخاعة التشغيسيةلجييا يقؾد إلى تحقيق  التسكيؽالسبحؾثة لتحديؽ  الكمياتالاستشتاج بأف تؾجو 
 .الكميات السبحؾثة قبل

إلى رت نتائج التحميل احيث أش التسكيؽ والخجمة بعجيتزسؽ ىحا الأنسؾذج متغيخييؽ وىسا  الأنسهذج الثاني: . ب
 (P-Value), إذ تذيخ قيسة البخاعة التشغيسيةفي  ابعاد الكيادة الخادمةتأثيخاً أكبخ مؽ باقي  الابعادأف ليحه 

(. 0.05جراسة والبالغ )( وىي قيسة أقل بكثيخ مؽ مدتؾى السعشؾية الافتخاضي لم0.000السحدؾبة إلى )
( وىي أكبخ مؽ قيستيا الججولية 3.502( و )3.929( السحدؾبة والبالغة )tويؤكج معشؾية ىحا التأثيخ قيسة )

( أي أف الأنسؾذج الثاني يفدخ 0.573بمغت ) (R2)(. كسا أف قيسة 79( وبجرجة حخية )1.66البالغة )
بالتسكيؽ الستسثمة  بعاد الكيادة الخادمةيعؾد لأ لتشغيسيةالبخاعة ا ( مؽ التغيخ الحاصل في57.3 %ماندبتو )
تقؾد إلى  وخجمة الجيجةالجيج  التسكيؽالسبحؾثة نحؾ  الكميات, وعميو يسكؽ الاستشتاج بأف تؾجو والخجمة
 كميات السبحؾثة.مؽ قبل  ةالسظمؾب البخاعة التشغيسيةتحقيق 

, إذ أبعاد التسكيؽ والخجمة والدمؾؾ الاخلاقيمتغيخات وىي  ةيتزسؽ ىحا الأنسؾذج ثلاث الأنسهذج الثالث: . ت
لكل مشيا  (P-Value), حيث بمغت قيسة البخاعة التشغيسيةفي  الابعادتبيؽ وجؾد تأثيخ معشؾي لكل مؽ ىحه 

(،  وعمى التؾالي وىي قيؼ تقل عؽ مدتؾى السعشؾية الافتخاضي لمجراسة 0.023(، )0.001(، )0.021)
(, 2.314(, )3.303(, )2.363( السحدؾبة البالغة )tويؤكج معشؾية ىحا التأثيخ قيسة ) (.0.05والبالغ )

 (R2)(. كسا أف قيسة 78( وبجرجات حخية )1.66وعمى التؾالي وىي قيؼ أكبخ مؽ قيستيا الججولية البالغة )
 اعة التشغيسيةالبخ ( مؽ التغيخ الحاصل في 60.0 %( أي أف الأنسؾذج الثالث يفدخ ماندبتو )0.600بمغت )
لتسكيؽ السبحؾثة نحؾ الإدارة الجيجة  الكميات, وعميو يسكؽ الاستشتاج بأف تؾجو لابعاد الكيادة الخادمةيعؾد 

قبل السظمؾب مؽ  البخاعة التشغيسيةؾد إلى تحقيق تقالتي تؾاجو  والخجمة الجيجة لمعامميؽ والدمؾؾ الجيج
 (.7انات في الججوؿ )كسا تغيخ نتائج تحميل البي الكميات السبحؾثة.

 تأثير القيادة الخادمة في البراعة التشظيسية :(7الجدول )

 B     قيسة الستغيرات الأنسهذج
 قيسة
R2 

 السحدهبة tقيسة 
 P-Valueقيسة 

 السحدهبة
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 B     قيسة الستغيرات الأنسهذج
 قيسة
R2 

 السحدهبة tقيسة 
 P-Valueقيسة 

 السحدهبة

 - - - (1.635) - الثابت

 (0.000) (9.066) (0.507) (0.602) التسكيؽ 1

 - - - (1.484) - الثابت

2 
  (0.363) التسكيؽ

(0.573) 
(3.929) (0.000) 

 (0.001) (3.502) (0.283) الخجمة
 - - - (1.242) - الثابت

3 

  (0.244) التسكيؽ

 

(0.600) 

 

(2.363) (0.021) 
 (0.001) (3.303) (0.262) الخجمة

الدمؾؾ 
 الاخلاقي

(0.187) (2.314) (0.023) 

  N = 81  ،(P ≤ 0.05) ( 1.66 ()1.66 ()1.66(= )78 ,79 ,80الججولية )  tقيسة 
 حرائيعمى وفق نتائج التحميل الإ اف: إعجاد الباحثالسردر

 

بيشت اف مؽ نساذج الانحجار الستعجد الثلاث السذار الييا إلى أف ىحا التحميل قج  افوتدتشتج الباحث
 السبحؾثة.  لمكميات البخاعة التشغيسيةفي التسكيؽ لو اثخ اكبخ مؽ كل الابعاد الكيادة الخادمة 

التي  الخابعةالفخضية الخئيدة  قبؾؿوإشارة إلى نتائج تحميل الانحجار عمى السدتؾى الكمي والجدئي فإنو يتؼ    
الكيادة في  لمبخاعة التشغيسية (0.05عشج مدتؾى السعشؾي ) حرائيةإتشص عمى أنو يؾجج تأثيخ ذو دلالة 

 الخادمة.
 الخامسالسبحث 

 والسقترحاتالاستشتاجات 
 بشاءً عمى تحميل متغيخ الجراسة؛ يعخض السبحث الحالي أىؼ الاستشتاجات والسقتخحات. وكسا يمي:

 أولًا: إستشتاجات:
الكيادة الخادمة ىي التي يكؾف فييا القائج الذخص الحي يخجـ السجيخيؽ ويحقق احتياجاتيؼ ويحفدىؼ عمى  .1

 بمية لمسشغسة.اعظاء ارائيؼ في اتخاذ القخارات ورسؼ خظط مدتق

البخاعة التشغيسية ىي تسكؽ السشغسة مؽ ادارة عامميؽ في وقت واحج اي استغلاؿ السؾارد الحالية وخمق  .2
 امكانات حجيثة مع السحافغة عمى مكانتيا التشافدية وخمق فخص ججيجة.

 مدتؾى في  زيادةأي ، إذ إف الكيادة الخادمة والبخاعة التشغيسيةما بيؽ  مؾجبةرتباط معشؾية اتؾجج علاقة   .3
أفخاد العيشة في الكميات لجى  البخاعة التشغيسية مدتؾى سيشعكذ في أغمب الأحياف عمى زيادة  الكيادة الخادمة

 نؾروز.جامعة السبحؾثة ل
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كمسا زادة ثقة السدؤوؿ بالسؾعيؽ واعتسج عمى قخاراتيؼ في اتخاذ القخار يؤدي الى زيادة استكذاؼ الفخص  .4
 السؾجؾدة بالبيئة.

يسكؽ لمكميات السبحؾثة تحقيق البخاعة التشزيسية عؽ طخيق تظؾيخ التسكيؽ لجييا مؽ خلاؿ التعامل الجيج   .5
 مع العامميؽ والادارة الجيجة وعميو يسكؽ القؾؿ اف التسكيؽ مؽ اكثخ الابعاد تاثيخاً في البخاعة التشغيسية.

 : السقترحاتثانياً 
ارات لمسؾعفيؽ واعظائيؼ الفخص لأعيار قخاراتيؼ والاعتساد التخكيد عمى سياسة تفؾيض سمظة اتخاذ القخ  .1

 عمييا .

ضخورة التفكيخ في استخاتيجية استغلاؿ الفخص بؾاسظة سياسة الشسؾ السخكدة عؽ طخيق تعديد استخاتيجية  .2
 تدؾيق الخجمات بظخؽ ججيجة والعسل عمى زيادة الخجمات.

السحافغة عمى تظؾيخ ونسؾ السشتج الابجاع فيو والعسل عمى استكذاؼ الفخص الججيجة وكدب زبائؽ واسؾاؽ  .3
 ججيجة لغخض ضساف الفاعمية السدتقبمبة لمسشغسة.

الاىتساـ بالابجاع الجحري لتدويج الدبائؽ والاسؾاؽ باحتياجاتيؼ عؽ طخيق استكذاؼ ميارات مختمفة  وانذاء  .4
 جة تلائؼ متظمبات الدبائؽ .مشتجات و خجمات ججي

البخاعة كؾنو الأضعف ارتباطاً وتأثيخاً في  بعج الدمؾؾ الاخلاقيالسبحؾثة بديادة تخكيدىا عمى الكميات قياـ   .5
داعج في والتي ت لخجماتيا السبحؾثة وذلػ مؽ خلاؿ وضع الاستخاتيجيات السلائسة  الكمياتلجى  التشغيسية

 .استغلاؿ واستكذاؼ فخص ججيجة
وخاصة في  الكيادة الخادمةنقتخح إجخاء السديج مؽ الجراسات الستخررة في مختمف جؾانب مؾضؾع  .6

 . الكميات، إذ تبيؽ مؽ خلاؿ الجراسة وجؾد قرؾر في الجراسات التي تشاولت السؾضؾع في الكميات
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