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ا انعكس بشكل مباشر وهذا م ،ة وتنافسية مما كانت عليهياكثر عالمية وديناميكالمعاصرة لقد اصبحت البيئة     

اصىىبحت حالىىة التنىىاال حقيقىىة  حتىىز. ظمىىاتخىىت ف فىىا حيىىاة وعمىىل المنمجىىا ت التنىىاال وا  حىىدةعلىىز ايىىادة 
واذا كانىت نظريىات الفكىر . وااعية   يمكن الهروب منها بل ان تفاديها يعمل علز تضخيم نتائجها غير المرغوبة

يسىىتخدمها علمىىاد ا دارة والممارسىىين للنظىىر الىىز الظىىواهر التنظيميىىة فىى ن عدسىىة التنظيمىىا تجسىىد عدسىىة فلسىىفية 
 مثىلوت. م ئمىة وتحتىاا الىز اسىتبدالة والنظريىة الموافيىة اصىبحت عدسىات علميىة غيىر نظريىات المدرسىة التقليديى

الخيىىىار ا سىىىتراتيجا الجديىىىد الىىىذه يمكىىىن توظيفىىىه مىىىن ابىىىل القيىىىادات  (Paradox Theory)نظريىىىة التنىىىاال 
بحى  الحىالا وانط اىا  مىن افكىار نظريىة التنىاال فى ن ال .التنظيمية فا التعامىل مىا الظىواهر التنظيميىة المعاصىرة

يسعز الز رفد الفكر التنظيما با طار المعرفا والتجريبىا الىذه يوضىم امكانيىة حىل تنااضىات الىتعلم مىن خى ل 
الىىىذه يشىىىير الىىىز انامىىىاس القيىىىادات با نشىىىطة و  (Ambidextrous Leaders)القيىىىادات البارعىىىة  تبنىىىا مفهىىىوم

وحتىز تكىون القيىادات التنظيميىة . داخل المنظمىاتا ستكشافية والتوسيعة بشكل متاامن فا اداد متطلبات عملهم 
ويقترح هذا البح  بى ن التعقيىد السىلوكا . بارعة ف نها تحتاا الز امت ك ادرات فردية معينة وسياق تنظيما داعم

(Behavioral Complexity) والتعقيىد الثقىافا  القياديىة، لتعايا البراعة الفردية ال امة هو القدرة(Cultural 

Complexity) وباسىىتخدام التحليىىل المتعىىدد المسىىتويات . الع اىىة هىىذ  هىىو السىىياق التنظيمىىا الواجىىب تىىوفر  لىىدعم
(Multiple-level analysis)  فقىىد اختبىىر البحىى  دور التىى ثير التفىىاعلا(Interactive effect)  بىىين التعقيىىد

فىىا تعايىىا مسىىتود البراعىىة ( نظمىىةمتايىىر علىىز مسىىتود الم)والتعقيىىد الثقىىافا ( متايىىر علىىز مسىىتود الفىىرد)السىىلوكا 
فردا  من عميىد  (446)طوه تحتها فا كليات عينة من الجامعات العرااية الحكومية ين  ( متاير علز مستود الفرد)

واىىد اثبتىىت النتىىائ  . ومعىىاونا عميىىد ور سىىاد ااسىىام، واىىد اسىىتخدمت ا سىىتبانة كىى داة اساسىىية لجمىىا بيانىىات البحىى 
كمىىا اظهىىرت  ،ا فىىا تعايىىا مسىىتود البراعىىة لىىدد القيىىادات التعليميىىة عينىىة البحىى وجىىود دور مهىىم للتعقيىىد السىىلوك

وفا ضىود نتىائ  . ةالنتائ  وجود دور للتعقيد الثقافا فا تعايا ودعم الع اة بين التعقيد السلوكا والبراعة القيادي
 . البح  فقد صيات جملة من التوصيات الهادفة

 لتعقيد السلوكي، التعقيد الثقافي، البراعة القيادية، التحليل المتعدد المستوياتنظرية التناقض، ا :الكلمات المفتاحية 
 

Abstract  

The environment has become more global, dynamic and competitive than it was 

previously. This change is reflected directly on the increased intensity of the areas of 

paradoxes and contradictions in the life and work of organizations. Where paradox case 

becomes existed reality can't escape from it but also avoidance it works on exaggeration its 

undesired results. If the theories of organizational   thought embody a 

philosophical lens used by management scholars and practitioners to look at 

the organizational phenomena, the theories of classical school lens and contingency 

theory has become a scientific lens is not appropriate and need to be replaced. The paradox 

theory represents new strategic choice that can employ it by organizational leadership for 

dealing with contemporary organizational phenomena. Based on the ideas of the theory of 

paradox, the present research seeks to supplement the organizational thought by intellectual 

and empirical framework that demonstrates the possibility of resolving the paradoxes of 
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learning through the adoption of the concept of Ambidextrous Leaders, which refers to the 

involvement and expedition leaders with exploration and exploitation activities 

simultaneously in performing requirements of their work within the organizations. To be 

ambidextrous, leadership need to possess specific individual capacities and supportive 

organizational context. This research suggests that behavioral complexity is individual 

ability to enhancing ambidextrous leadership and cultural complexity is supportive context 

to strengthen this relationship.  By using Multiple-level analysis, the research tests role of 

interactive effect between behavioral complexity (as variable on individual level) and cultural 

complexity (as variable on organizational level) in enhancing ambidexterity level (variable on 

individual level). The research targeted sample of faculties of Iraqi universities involved 

(446) member of the dean, and dean assistants and header of departments.  Data was 

gathered by using questionnaire as main tool. According to research results, important role 

for enhancing ambidexterity of leaders by behavioral complexity was found. Additionally, 

the results showed existence role by cultural complexity for supporting the relationship 

between behavioral complexity and ambidextrous leadership. Based on these result, set of 

recommendations were formulated.     

 
Key words: paradox theory, behavioral complexity, cultural complexity, ambidextrous leadership, 

multiple-level analysis 

 

 الاطار المنهجي للبحث: المبحث الاول
 ته مشكلمقدمة البحث و . اولاا 
نظىر بىتمعن وجىود ثى   انىواا مىن النظريىات ال سىيجد عنىدعندما يقلب المهتم صفحات ادبيات علىم المنظمىة     

ت النىوا ا ول هىو النظريىا. الرئيسة التىا تفسىر اسىلوب تعامىل المنظمىات مىا الظىواهر المتنااضىة فىا بيئىة العمىل
، والتىىىا تتبنىىىز (Barnardو  Taylor ،Fayolمثىىىل نظريىىىة )للمنظمىىىة  (Classical Theories)الك سىىىيكية 

وهذ  الطريقة ت كد علز السعا اتجا  . فا التعامل ما الظواهر المتنااضة (Best way)فلسفة الطريقة ا فضل 
. (Clegg, 2002: 12)المنظمىات  ايجىاد مبىاددد عامىة اابلىة للتعمىيم للتعامىل مىا الظىواهر المختلفىة فىا عمىل

تنتفىىا  ن  هىىا مبىىدأ عىىام يمكىىن أ (time)والواىىت  (motion)ن الحركىىة أ (Taylor) المسىىتود الجائىىا، وجىىدفمىىث   
ن هنالىىىك وظىىىائف مثاليىىىة للمىىىدراد التنفيىىىذين يمكىىىن ان تمثىىىل العامىىىل أ (Barnard)منىىىه المنظمىىىة، فىىىا حىىىين وجىىىد 

مبىادد ووظىائف اداريىة عامىة  حىاول صىياغة (Fayol)ستود الكلا فىان اما علز الم. الجوهره لفاعلية المنظمة 
ر معىين هذا التطرف فا التفكير يعامل البدائل فا ظاهرة او اىرا. (Scott, 2003)ترشد عمل المنظمة  ن  يمكن أ

مىىىا هىىىا افضىىىل طريقىىىة للعمىىىل  : و ذاك ، اه انىىىه يبحىىى  عىىىن اجابىىىة لتسىىىا ل اساسىىىامىىىن ااويىىىة امىىىا هىىىذا البىىىديل أ
(What is the best way to work?) (Smith & Lewis, 2011) . 

فانىىه يعكىىس افكىىار النظريىة الموافيىىة التىىا نشىى ت فىا سىىتينات القىىرن المنصىىرم  امىا النىىوا الثىىانا مىىن النظريىات     
. (1973) (Galbraith) ; (1967) (Lawrence & Lorsch) ;(1965) (Woodward)وابرا روادها هىم  
وتنطلىق . النجاح يعتمد علىز تحقيىق التراصىف والتوافىق بىين البيئىة الداخليىة والخارجيىة أن الزويشير هذا المدخل 

الفكرة الجوهرية للنظرية الموافية فا التعامل ما التوترات المتنااضة من تسا ل اساسا مفاد  تحت اه ظرف يتم 
. ا يعتمىد ذلىك علىز المواىفمى، اه انه   توجد طريقة افضل فا التنظيم وان(Clegg, 2002)اختيار بديل معين 
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استجابة واحدة للتىوترات المتنااضىة مىن خى ل استكشىاف الظىروف الخاصىة با ختيىار مىن تقدم النظرية الموافية ف
ن نظرية الموافية الباحثين والدارسين لعقود من الامن استكشىفوا فيهىا كيىف أواد الهمت ال. بين المطالب المتنافسة

فعلز سبيل المثال فىان النظريىة الموافيىة .  ثر علز فاعلية البدائل المتعاكسة والمتضادةالعوامل السيااية والبيئية ت
اتجىىىىىا  ا ختيىىىىىار بىىىىىين بىىىىىديل استكشىىىىىاف المعرفىىىىىة او توسىىىىىيا المعرفىىىىىة باظهىىىىىرت الظىىىىىروف والموااىىىىىف التىىىىىا تىىىىىدفا 

(Tushman & Romaneli, 1985)  او بىين الرسىمية وال مركايىة(Siggelkow & Levinthal, 2003). 
ن المنظمة التا تواجه صل الامانا المشروط بالمواف، اه أوعملية حل التناال فا النظرية الموافية تتجسد بالف

فىا العمىل فىان عليهىا ان تختىار ( علز سبيل المثال استخدام الهيكىل العضىوه او الميكىانيكا)حالة تناال معينة 
وتعىود مىرة اخىرد  والخارجيىة فىا نقطىة امنيىة معينىة ةاحد ااطاب التناال بما يت دم ما الظىروف البيئيىة الداخليى

 ,Clegg)لتختار القطب ا خر عندما تتاير الظروف فا نقطة امنية اخرد مشروطة بوجود الظىروف الم ئمىة 

2002) . 
 باسىهام تد مىن ثمانينىات القىرن الماضىا بىددا  جذور  المعرفية تم المعاصر للتعامل ما التناال ف ن اما ا تجا    
 In search)( تميىافىا البحى  عىن ال) شىهيرال افىا كتابهمى (1982)عىام  (Peters & Waterman) حثينالبا

of excellence)   حتىز ظهىور المنظىور الشىامل المتمثىل بعمىل(Smith & Lewis) (2011)  حىول نظريىة
ن طريقة الفصل ضة وا  هر المتنااافضل للتعامل ما الظواواحدة وهذا ا تجا  يعتقد بانه   توجد طريقة . التناال

الامانا المشروط بوجىود الظىروف الم دمىة للنظريىة الموافيىة   يتناسىب و  يتفىق مىا وااىا بيئىة ا عمىال الحاليىة 
ولهىىذا فىىان نظىىرة التنىىاال ت كىىد علىىز ا نشىىاال بشىىقا التنىىاال بشىىكل . التىىا تتصىىف بالنىىدرة والتاييىىر والتعدديىىة

وحىىل التنىىاال وفىىق هىىذا ا تجىىا  يسىىتلام وجىىود .  مسىىتمرة عبىىر الىىامنمتىىاامن  نهىىا مت صىىلة فىىا طبيعىىة النظىىام و 
القبول للتعايش ما التنااضات ووجود حالة التاامن والتواان بين اطبا التنىاال لاىرل تحقيىق ا داد العىالا فىا 

 . (Lewis, 2000; Smith& Lewis, 2011)ا مد القصير وضمان النجاح فا المستقبل 
علـ  مسـتو   ة العلميـة التـي يسـتهدمها البـاحثونمـا هـي العدسـ: اساسا مفىاد  تسا لنا ه قدم يثارووفقا  لما ت

واةـ  بيئـة العمـل التـي ملائمـة لهـذ  العدسـة  لتفسـير الوـواهر المتناةضـةه وهـل  ن  الدراسات العربية والمحلية 
 تواجهها منوماتناه

ا جعىل بيئىة الجامعىات والكليىات صىىاخبة العولمىة والتكنلوجيىا وظهىور ااتصىىاد المعرفىة فىكىل مىن  أسىهمتلقىد     
واىىد اسىىفرت هىىذ  البيئىىة عىىن نشىىود العديىىد مىىن التحىىديات التىىا . (Collis, 2004: 43-44)بالتعدديىىة والتنىىاال 

تواجه عمىل الم سسىات التعليميىة التىا جعلتهىا بى مس الحاجىة الىز تبنىا ادارة فاعلىة لهىذ  التنااضىات حتىز تىتمكن 
ومىن دون شىك فى ن بيئىة . (Johston, 2007; Lewis, 2000) ةالمسىتدام نميىةالنجاح فىا مسىار الت من تحقيق

التعلىىيم العىىالا فىىا العىىراق هىىا فىىا مرمىىز هىىذ  التحىىديات خاصىىة وانهىىا تسىىعز  للىىدخول فىىا مضىىمار الجامعىىات 
تبنتهىا نشى ت مىن المبىادرات التىا  هىذ  التحىديات . العالمية وا اتراب من المعايير المطلوبة ل عتمادية ا كاديمية

العديد من الدول لربط الجامعات بالصناعة مىن خى ل تشىجيا ا ولىز علىز توليىد المخرجىات التىا يمكىن المتىاجرة 
واىىد تجسىىدت هىىذ  الحالىىة مىىن خىى ل تبنىىا العديىىد مىىن الجامعىىات خطىىوات واسىىعة فىىا اتبىىاا ا جنىىدة التجاريىىة . بهىىا

ق خلىق هياكىل تشىىجا علىز ا نشىطة ا ستكشىىافية لتوليىد القيمىة الماليىىة مىن بحىو  اعضىىائها ا كىاديمين عىن طريىى
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وهذا ما جعل الجامعات تواجه تحديا  اساسيا   نها امام متطلبات تحتم عليها التهي  والتمرن علىز عمىل . والريادية
بنىىاد اىىدرة واابليىىة لعمىىل شىىاد اخىىر مختلىىف كليىىا  ذاتىىه تقليديىىة مثىىل انشىىطة التعلىىيم وفىىا الواىىت ال ا نشىىطةوتوسىىيا 

ة تستلام وهذ  القضي(. تاجرة بالبحو  ا كاديمية وتقديم ا فكار الريادية والمستكشفة التا تخدم الصناعةمثل الم)
نشىىىىطة انشىىىىطة استكشىىىىافية او اتكىىىىون بارعىىىىة فىىىىا ادارة انشىىىىطة الجامعىىىىة سىىىىواد كانىىىىت  ن  مىىىىن القيىىىىادات التعليميىىىىة أ

هــل تمتلــ  : وهنىىا يظهىىر تسىىا ل اخىىر . يىىاة مىىن خىى ل التركيىىا المتىىاامن علىىز كليهمىىا دون تفريىىق او تمييالتوسىىيع
  المقومات الفردية والتنويمية اللازمة لهلق ةيادات تعليمية بارعةهالجامعات العراةية ةيادات بارعة ه وما هي 

ويدور المحتود الفكره لمشكلة البح  الحالا حول ا جابة عن التسا لين اع   من خى ل توظيىف نظريىة       
للتعامىىىل مىىىا تنىىىاال الىىىتعلم والعمىىىل علىىىز دراسىىىة مفهىىىوم القيىىىادة البارعىىىة وتحديىىىد التعقيىىىد  التنىىىاال كعدسىىىة علميىىىة

السىلوكا والتعقيىد الثقىافا كاحىد المقومىات الفرديىة والتنظيميىة التىا تسىاعد فىا خلىق ايىادات بارعىة فىا الم سسىات 
 .  التعليمية
 اهداف البحث . ثانياا 
 : يهدف البح  الز   

 .يد السلوكا للقيادات التعليمية عينة البح  التعرف علز مستود التعق .1
 .ينة البح تحديد مستود التعقيد الثقافا للكليات ع .2

 .القيادات التعليمية البارعة فا الكليات عينة البح   مدد وجودالكشف عن  .3

 .اختبار الع اة بين التعقيد السلوكا والقيادة البارعة .4

 .يد الثقافا والقيادة البارعةاختبار الع اة المتعددة المستويات بين التعق .5

اختبىىار الع اىىىة التفاعليىىىة متعىىىددة المسىىىتويات بىىىين التعقيىىىد الثقىىىافا والتعقيىىىد السىىىلوكا وبيىىىان ت ثيرهىىىا علىىىز  .6
 .مستود القيادة البارعة

 اهمية البحث . ثالثاا 
فعاليىىىة مىىىا هنالىىىك العديىىىد مىىىن المسىىىوغات العلميىىىة التىىىا تىىىرتبط ب هميىىىة التفكيىىىر بشىىىكل متنىىىاال والتعامىىىل ب     

بهىىا، فعلىىز سىىبيل المثىىال فقىىد وجىىد  ر مىىن الشىىواهد التىىا يمكىىن ا سىىتد لوتظهىىر ا دبيىىات وجىىود الكثيىى.  التنىىاال
(1982) (Peters & Waterman)  بىان الشىركات التىا كانىت اكثىر نجاحىا  فىا الثمانينىات علىز ا مىد الطويىل

 & Marsh)افىق فىا التعامىل مىا التنااضىات هىا تلىك التىا كانىت اىادرة بشىكل كبيىر علىز اسىتمالة وتحقيىق التو 

Macalpine, 1999: 644).  امىا(Rothenburg)(1979)   ابىرا فقىد وجىد ان العبقريىة والتقىدم الفكىره لىدد
التفكير ب سلوب متناال  انشتاين ومواارت وبيكاسو كان نتيجةعلماد الو يات المتحدة ا مريكية وبريطانيا امثال 

وفىا سىىياق عمىىل . (Ehnert, 2009: 135)بشىىكل متىاامن  دتين او متنااضىتينمسىك فكىىرتين متضىىامىن خىى ل 
بىى ن الكليىىات التىىا حققىىت مسىىتود عىىالا مىىن  (1986:544-545) (Cameron)الم سسىىات التعليميىىة فقىىد وجىىد 

وضمن هذا السياق فان الدراسة الحاليىة . فات متنااضة فا وات واحد ومتاامنالفاعلية التنظيمية كانت تمتلك ص
القىىيم الثقافيىىة المتنااضىىة وا دوار القياديىىة المتنااضىىة  ا العلميىىة مىىن خىى ل اثبىىات ان وجىىودل تقىىديم مسىىاهمتهتحىىاو 

 . سوف يقود الز تحقيق نتائ  ايجابية فا مستويات التعلم الفرده لدد القيادات العليا



5 

 فرضيات البحث. رابعاا 
 :ها للبح  الحالا ث   فرضيات رئيسة

 

-1)الفرضية الاولى 

2) 

السلوكي علاقة ايجابيةة وععنويةة   ييزالتم( 2)الذخيرة السلوكية و( 1: )بعاد التعقيد السلوكي لأ 

 عتغير القيادة البارعةعع 

عتغير القيادة البارعة بوجود التعقيد السةلوكي كمتغيةر علاقة ايجابية وععنوية عع  ثقافيلتعقيد الل  ثانيةالفرضية ال

 ضابط

الةذخيرة السةلوكية ( 1)ل التعقيد الثقةافي عةق قةوة العلاقةة ايجابيةا  بةيق ابعةاد التعقيةد السةلوكي يعد   (2-1) ثالثةالفرضية ال

والقيةةادة البارعةةة بحيةةو اا قةةوة العلاقةةة  تنةةب  اقةةو  عنةةدعا يةةزداد  السةةلوكي  ييةةزالتم( 2)و

 عستو  التعقيد الثقافي للكلية

 

 (يوضم النموذا الفرضا للبح  (1)والشكل  )
 
 

 

 
 

 
 

 
 

 

 
 

 
 

 

 
 

 
 

 

 (1)شكل 
 النموذج الفرضي للبحث

 

 عينة البحث . هامساا 
تستهدف عينة البح  الحالا بشكل فعلا ثمانا جامعات عراايىة حكوميىة هىا جامعىة المثنىز، والقادسىية، وذه   

غ امىا عىدد الكليىات التىا تتضىمنها هىذ  الجامعىات فيبلى. اار ، والكوفىة ، وكىرب د، وبابىل، وواسىط وجامعىة البصىرة
وبعىىد اكمىىال جمىىا البيانىىات . مىىن عميىىد ومعىىاونا عميىىد ور سىىاد ااسىىام ا  فىىرد (727)طىىوه تحتهىىا كليىىة ين   (104)

 اسىتمارة (446)واجراد الفرا ا ولا ظهر بىان عىدد ا سىتمارات المسىترجعة والصىالحة للتحليىل ا حصىائا بلاىت 
 (103)ة التحليىىل ا حصىىائا فقىىد بلاىىت امىىا عىىدد الكليىىات التىىا يمكىىن ادراجهىىا ضىىمن عمليىى (61.3)اه مىىا نسىىبته 

 .يوضم خصائص عينة البح  (1)والجدول . كلية
 

 (1)جدول 

 خصائص عينة البحث

      العمر

 المعدل اعلى قيمة ادنى قيمة النسبة التكرار المستو 

 

 عستو  الفرد

Individual Level 

 
 

 التعقيد السلوكا

 

 القيادة البارعة
 

 

 التعقيد الثقافا

 

 عستو  المنظمة
Organizational Level 

  Multilevel modelويات نموذج عتعدد المست :نوع النموذج 

  HLMالهرعية  النمذجة الخطية  :طريقة التحليل 
 عستو  الفرد وعستو  المنظمة  :مستوى التحليل 

 الاطراف الفاعلة في الكليات :العينة المستهدفة 
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35-25 35 8  

 

28 

 

 

70 

 

 

45.4 
45-36 215 48 

55-46 134 30 

65-55 58 13 

70-66 4 1 

 100% 446 المجموع

      المؤهل العلمي

    12 54 عاجستير

    88 392 دكتوراه

    100% 446 المجموع

      الجنس

    96 428 ذكور

    4 18 اناث

    100% 446 المجموع

      الخدمة سنوات

10-1 129 29  

 

 

2 

 

 

 

45 

 

 

 

17.5 

20-11 183 41 

30-21 103 23 

40-31 26 6 

 1 5 فما فوق 41

 100% 446 المجموع

      اللقب العلمي

    4 17 عدرس عساعد

    28 125 عدرس

    56 250 ا تاذ عساعد

    12 54 ا تاذ

    100 % 446 المجموع

      تصنيف اختصاص الكلية

    52 53 انساني

    48 50 علمي

    100 % 103 المجموع

 

 ساليب الاحصائية المستهدمةالا. سادساا 
 :اعتمد البح  ا ساليب ا حصائية ا تية

 المتوسط الحسابا وا نحراف المعياره .1
 معامل كرونباخ الفا .2

 التحليل العاملا التوكيده .3

 التحليل المتعدد المستويات  .4
، (SPSS V.15)واىىد اسىىتخدم البحىى  ثىى   بىىرام  احصىىائية لتنفيىىذ ا سىىاليب ا حصىىائية سىىابقة الىىذكر ، وهىىا 

(LISERL V.8.5)  ،(HLM V.7)  . 
 مقاييس البحث. سابعاا 
بالت كد مىن اتسىاق  انواد اام الباحث ،(2)ة موضحة فا الجدول يتضمن البح  الحالا ث   مقاييس اساسي     

باط وثبات هذ  المقاييس باستخدام طريقة الفا كرونباخ واد تم حساب معامل الثبات للمقاييس باستخدام معامل ارت
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فىىىا مقبولىىىة احصىىىائيا اىىىيم وهىىىا  (0.757-0.867)تراوحىىىت اىىىيم معامىىىل كرونبىىىاخ الفىىىا بىىىين  حيىىى الفىىىا كرونبىىىاخ 
، والتىا تىدل (Nunnaly & Bernstein,1994) (0.75) مىن  ن ايمتهىا اكبىر البحىو  ادداريىة والسىلوكية

 .علز ان المقاييس تتصف با تساق الداخلا
 

 جدول 

 علخص عقاييس البحو

 عدد الرعز لمتغيرا م ا ت
 الفقرات

نوع المقياس  المندر
 وتدرجه

 الفا 
 كرونباخ

 
 
1 

  BehCom 21 : التعقيد السلوكي 
Hooijberg, 

1996 

 
ليكرت )

 (الخما ي
لا اتفق  (1)

 -جدا  
 اتفق جدا   (5)

 
0.757 

الةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةذخيرة . 1
 السلوكية

BehRep 16 0.759 

 BehDif 5 Wu, 2010 0.822 السلوكي ييزالتم. 2

 
2 

 
 : تعقيد الثقافيال

 
CulCom 

 
24 

 

Cameron 
& Quinn, 

1999 
 

 توزيع 
100  
 نقطة

 
 

0.820 

 
3 

 
 : قيادة البارعة ال

AmbLea 14 

 
Mom et 

al., 2007;  

ليكرت )
 (الخما ي

الى عد   (1)
  –عالي جدا  

الى عد   (5)
 عنخفض جدا  

 
 

0.867 

 
لىذه او  (Confirmatory construction validity)توكيىده وجىود الصىدق البنىائا الكما تحقق البح  من    

يعنىا صىحة الهيكىل المستكشىىف والمختبىر للمقيىاس، اه الت كىىد مىن صىحة الهيكىل المستكشىىف للمقيىاس فىا ضىىود 
وجىود صىدق النسىي  ويتضىمن صىدق البنىاد التوكيىده .  (Harrington, 2009: 3) اطىار نظىره محىدد مسىبقا  

، الىذه يشىير الىز فحىص واختبىار يطلىق عليىه بالصىدق النظىره  ما او (Nomological Validity)المفاهيما 
اه بعبىىارة (. المتايىىر او ا بعىىاد)والبنيىىة المفاهيميىىة ( الفقىىرات)ا رتباطىىات التشىىعبية المفترضىىة مىىا بىىين الم شىىرات 

 اخىىىىىىرد يتحقىىىىىىق مىىىىىىن مقىىىىىىدار الم دمىىىىىىة مىىىىىىا بىىىىىىين بيانىىىىىىات عينىىىىىىة البحىىىىىى  والهيكىىىىىىل النظىىىىىىره المقتىىىىىىرح للمقىىىىىىاييس
(Karaosmanoglu, 2006: 148) وكذلك يتطلب صدق البناد التوكيده التحقق من صدق معام ت التشىبا ،

واىىد اظهىىرت نتىىائ  اختبىىار . (Harrington, 2009: 6) .المعياريىىة التىىا تىىربط الفقىىرات بىىالمتاير المىىراد اياسىىه
 (0.40)ييس  ن ايمتهىا اكبىر مىن الصدق البنائا التوكيده صدق معام ت التشبا المعيارية لفقىرات جميىا المقىا

(Hair et al., 1998) . امىىا صىىدق النسىىي  المفىىاهيما لمقىىاييس البحىى  فقىىد تبىىين بىى ن جميىىا م شىىرات جىىودة
فبالنسىىىبة لمقيىىىاس التعقيىىىد السىىىلوكا فقىىىد كانىىىت م شىىىرات جىىىودة . المطابقىىىة لهىىىذ  المقىىىاييس كانىىىت جيىىىدة ومطابقىىىة

 =Chi-S.= 265.74; df= 179; RMSEA =0.033; CFI = 0.97; NFI= 0.92, GFI) : المطابقىة

 Chi-S.= 522.47; df= 203; RMSEA =0.059; CFI): وفيما يتعلق بمقيىاس التعقيىد الثقىافا .  (0.95
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= 0.95; NFI= 0.92, GFI= 0.90) . اما م شرات جودة المطابقة لمقياس القيادة البارعة فقىد كانىت: (Chi-

S.= 270.21; df= 76; RMSEA =0.076; CFI = 0.96; NFI= 0.95, GFI= 0.92). 
 

 مراجعة نورية: المبحث الثاني
 التعقيد السلوكي. اولأ

بفكىرة التعقيىد والتنىاال واصىبحت ت كىد بىان المىدير الكىف يمىارس تى من بدأت النظريىات المعاصىرة للقيىادة        
 (Dension)هىىذ  النظريىىات مىىا  واىىد بىىدأت فكىىرة. اياديىىة متعىىددة وحتىىز متنافسىىة ومتنااضىىة ا  بشىىكل متىىاامن ادوار 

نحىىو نظريىىة للتعقيىىد السىىلوكا فىىا القيىىادة : التنىىاال وا داد "فىىا دراسىىة لهىىم تحىىت عنىىوان  (1995)وامىى د  عىىام 
با عتمىاد علىز نمىوذا  (Behavioral Complexity)والتا ادمت  ول مرة مفهوم التعقيد السىلوكا  " ا دارية

(Quinn) (1988)  (يوضىم فىا الفقىرات ال حقىةس)لى دوار القياديىة(Denison et al., 1995)  ومىن اجىل ،
 :تكوين التصور المطلوب حول موضوا التعقيد السلوكا فان ذلك يحتاا التطرق الز ا تا

 مفهوم التعقيد السلوكي . 1
فىا توحيىد لعل ااتصار نشود الجذور الفكرية لمفهوم التعقيد السلوكا علز ادبيات القيادة ا دارية اىد تمخىل     

وفا حقيقىة ا مىر . اللاة العلمية المعتمدة فا توضيحه مما انعكس علز الة ا خت ف بين الباحثين حول تعريفه
فا ادبيات ا دارة حىول مفهىوم التعقيىد المعرفىا  و نتيجة طبيعية لجهود علمية بذلتفان مفهوم التعقيد السلوكا ه

 :Dodd, 2009)( جتماعا والتعقيىد الشىعوره والتعقيىد الىذاتا وهكىذامثال ذلك التعقيد ا )والمفاهيم المرتبطة به 

مفهىىوم التعقيىىد السىىلوكا، فىىاذا كىىان لمفىىاهيم التىىا تىىرتبط بشىىكل اريىىب باذ يعىىد مفهىىوم التعقيىىد المعرفىىا احىىد ا. (41
لمتعىددة التىا التعقيد المعرفا يركا علز اابلية معالجة المعلومات فان التعقيد السلوكا يهتم بقابلية لعىب ا دوار ا

 . (Wu et al., 2010: 818)تناده بالتنويا وبممارسة السلوكيات المتنافسة 
وامىى د  التعقيىىد السىىلوكا بانىىه اداد ادوار وسىىلوكيات متعىىددة تحىىيط بتشىىكيلة المطالىىب  (Denison)ويعىىرف     

وهىذا التعريىف . (Denison, et al., 1995: 526)المتنافسىة التىا يسىتلامها العمىل التنظيمىا والسىياق البيئىا 
من ا دوار القيادية تسىمم لىه  ي شر احد الجوانب المهمة للتعقيد السلوكا والمتمثل بامت ك القائد لذخيرة سلوكية 

 داد مىدد واسىا مىن ا دوار القياديىة فىا ميىدان  المىديريناه حاجىة . با ستجابة الز المطالب المعقدة فا العمل
وامىىى د  مىىىا فكىىىرة الىىىذخيرة السىىىلوكية للقائىىىد   (Lawrence)ويتفىىىق . (Hooijberg, 1996)عمىىىل المنظمىىىة 

 Lawrence, Lenk)ويشيرون بان التعقيد السلوكا بمثابة تشكيلة واسعة من السلوكيات المتماياة او المتضادة 

& Quinn, 2009)    .جىاد  مىن جانىب اخىر فقىدHooijberg (1996)  بتعريىف اكثىر توسىيعا  لمفهىوم التعقيىد
اذ عرفىه بانىه القابليىة علىز اداد . وكا يهتم بالقابلية علز التايير فىا ا دوار القياديىة با عتمىاد علىز المواىفالسل

 ,Hooijberg)ادوار ايادية متعددة ومتنوعة تتصف بامكانية التبديل والتايير بما يتناسىب مىا المواىف الموجىود 

ق ائىىىا دوار القياديىىىة وي ديهىىىا فىىىا مسىىىتويات وطر  اه المىىىدد الىىىذه يوظىىىف فيىىىه القائىىىد انىىىواا متعىىىددة مىىىن. (1996
 :2009) (Carmeli & Halevi)واد اتفق . (Hooijberg et al., 1997: 388)متباينة مت ئمة ما المواف 

 ا دوار المتعىددة بشىكل مختلىف ادادما هذا ا تجا  واشارا بىان التعقيىد السىلوكا يعكىس اابليىة القائىد علىز  (210
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وعليه فان القائد   يحتىاا فقىط الىز امىت ك الىذخيرة السىلوكية بىل هىو بحاجىة  . به وااا العمليتناسب ما ما يتطل
الىىذه ي هلىىة لتاييىىر سىىلوكه بمىىا يتفىىق مىىا  (Behavioral Differentiation)الىىز امىىت ك التمييىىا  السىىلوكا 

 . (Hooijberg, 1996) ايضا   المواف
امى د  ومىن يتفىق معهىم اكىدوا علىز الىذخيرة السىلوكية فىا و  (1995) (Denison) فىان وفا ضود مىا تقىدم،     

 ومن يتفق معه فقد اضافوا التمييا  السلوكا، وعليه يمكن (1996) (Hooijberg)تعريف التعقيد السلوكا، اما 

ةابليــة القائــد علــ  ادال تشــكيلة مــن الادوار القياديــة المتعــددة والمتناةضــة بشــكل تعريىف التعقيىىد السىىلوكا بانىىه 
 . من م  وجود امكانية التعديل والتبديل في ادال هذ  السلوكيات بما يتفق ويتلائم م  الموةفمتزا
 نموذج الادوار القيادية. 2

وام د  ليختبروا مفهوم التعقيد السلوكا وت ثير  علز فاعلية القيادة فانهم  (1995) (Denison)عندما جاد      
وابىل ا ختبىار اىاموا بىالتحقق مىن الصىدق البنىائا . دوار الثمانيىةذو ا  (1988) (Quinn)اعتمدوا علىز نمىوذا 

ه وصىىدق التقىىارب وصىىدق الع اىىات التوكيىىده واختبىىار الصىىدق التمييىىا  لهىىذا النمىىوذا باسىىتخدام التحليىىل العىىاملا
لىذه واد اظهرت النتائ  وجود دعم اىوه لهيكىل الخ يىا ا ربعىة لنمىوذا اطىار القىيم المتنافسىة ا صىلا ا. الداخلية

القياديىىة التىىا  ولكىىن لىىم يجىىدوا  هىىذا الىىدعم لىى دوار (1983)عىىام   (Quinn & Rohrbaugh)اىىدم مىىن ابىىل 
الموجىىودة ضىىمن الخ يىىا ا ربعىىة، وذلىىك  ن نمىىوذا القىىيم المتنافسىىة تىىم صىىياغته فىىا  Quinn (1988) ااترحهىىا

مىل علىز تحويىل ا دوار الثمانيىة يع (1996) (Hooijberg)وهىذا مىا جعىل . ية  ثمان ة ادوارا صل ليضم اربع
دوريىن لتكىوين  تىم دمى  كىل، حيى  (CVF)الز اربعة ادوار اساسية مت ئمة ما الخ يا ا ربعة ا صلية لنموذا 

ولىذلك فىان الدراسىة الحاليىة . (Hooihberg, 1996: 921)(  (2)كما هو ظاهر فىا الشىكل )دور اساسا واحد 
يعتمىىىد فىىىا الحقيقىىىة علىىىز اداة القيىىىاس التىىىا ، الىىىذه (1996) (Hooijberg)سىىىتعتمد علىىىز النمىىىوذا المعىىىدل لىىىى 

وامى د  ولكىن التاييىر حصىل فقىط فىا عىدد ا دوار مىن ثمانيىة ادوار الىز اربعىة  Denison (1995)اسىتخدمها 
 :  (Hooijberg, 1996: 926; Denison, et al., 1995: 527)ادوار، وا تا توضيم ل دوار ا ربعة 

ويتصف هذا الدور بىالتركيا علىز المرونىة والتوجىه  :(Adaptive Leadership Role)يف دور ةيادة التك . أ
. نحو البيئة الخارجية لوحدة العمل ويهتم بتطوير ا بداعات والحصول علز الموارد ال امة لوحدة العمىل

ين ولهىم كمىا انهىم ر يىوي. ويتصف القادة فىا موااىف التكيىف با بتكىار وبتشىجيعهم علىز التاييىر وتسىهيله
فطنة خارجية ويكتسبون الموارد ويحافظون علز شرعية وحدة العمل من خى ل التطىوير والفحىص البيئىا 

 .والمحافظة علز شبكة من ا تصا ت الخارجية

ويتصىف هىذا الىدور بالتوجىه نحىو الراابىة والتركيىا علىز  :(Task Leadership Role)دور ةيادة المهمة  . ب
. مىىىن خىىى ل ا هتمىىىام بوضىىىا ا هىىىداف وتوضىىىيحها والت كىىىد مىىىن تحقيقهىىىا البيئىىىة الخارجيىىىة لوحىىىدة العمىىىل

ويتصىىف القائىىد فىىا موااىىف اداد المهمىىة بكونىىه يتجىىه نحىىو المهمىىة ويركىىا علىىز العمىىل مىىن خىى ل تحفيىىا 
كمىىىا انىىىه يركىىىا علىىىز التوجيىىىه مىىىن خىىى ل . السىىىلوكيات التىىىا سىىىوف تثمىىىر فىىىا اكمىىىال مهمىىىة وحىىىدة العمىىىل

 . ضيم ا دوار وتعريف ا هداف وت سيس التواعات الواضحةا ناماس فا وضا الاايات وتو 
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ويتصف هذا الدور بالتوجىه نحىو الراابىة والتركيىا  :(Stability Leadership Role)دور ةيادة الاستقرار  . ت
ويتصف القادة فا موااف . علز البيئة الداخلية لوحدة العمل وا هتمام بالراابة وتنسيق امور عمل الوحدة

رار بالمحافظة علز الهيكل والعمل علز جدولة وتنسيق العمل وحل المشىك ت والنظىر الىز تحقيق ا ستق
اخذ امام المراابىة بجمىا المعلومىات وتوايعهىا وبفحىص  فض   عن. الموضوعة ا لتاام بالقواعد والمعايير

 . ا داد وكذلك خلق ا حساس بمعنز ا ستقرار وا ستمرار فا العمل

ويتصف هذا الدور بالتوجه نحو المرونة والتركيا علز  :(People Leadership Role)دور ةيادة الافراد  . ث
ويتصىىف القىىادة فىىا موااىىف ايىىادة ا فىىراد . المر وسىىين وتسىىهيل العمىىل الجمىىاعا فىىا وحىىدة العمىىل نصىىم

بالتشىىىىجيا علىىىىز تبىىىىادل ا راد والبحىىىى  عىىىىن الموافقىىىىة الجماعيىىىىة والتفىىىىاول والتسىىىىوية مىىىىا بىىىىين العىىىىاملين 
فض   عن اخذ امام المبادرة بتقديم النصىيحة مىن خى ل ادراك حاجىات ا فىراد وا سىتماا لهىم . وا حدا 

 . واارار العدالة للجميا ودعم المطالب المشروعة والسعز الز تسهيل تطوير ا فراد
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 (2)شكل 

 يا السلوكابعد اضافة متاير التمي  Hooijberg (1996)المعدل من ابل  Quinn (1988)نموذا 
Source : Adapted from Hooijberg, R. (1996). A multidirectional approach toward leadership: An 

extension of the concept of behavioral complexity. Human Relations, 49(7), p. 925 

 
 ابعاد التعقيد السلوكي . 3
ــذهيرة الســلوكية.   بانهىىا  (Behavioral Repertoire)الىىذخيرة السىىلوكية  Hooijberg (1996)يعىىرف : ال

اه انهىا فكىرة احتيىاا . (Hooijberg, 1996: 917)محفظىة مىن ا دوار القياديىة التىا يمكىن ان ي ديهىا المىدير 
وهذ  الحامىة . (Hunt et al., 2004: 150)القائد الز ذخيرة واسعة من القابليات  داد متطلبات العمل المعقدة 

ن ا ستجابات والمبادرات السلوكية تعطا القائد ااعدة يمكن ان ينطلق منها لي ده عملىه بشىكل افضىل الواسعة م
مقابىل ا سىىتجابة لمطالىب العمىىل والبيئىة المعقىىدة وغيىر المتواعىىة، بحيى  ان سىىعة وعمىق هىىذ  الىذخيرة تصىىبم فيمىىا 

 ن  خاصة وأالحاجة الز الذخيرة السلوكية  تاايدتواد . (Denison, et al., 1995)للقائد  ممياةبعد بمثابة مقدرة 
الوظائف القيادية اليوم اصىبحت اكثىر تعقيىدا  بسىبب تى ثير العديىد مىن العوامىل مثىل ايىادة ا سىواق العالميىة وايىادة 

لقياديىة التىا يحتاجهىا القائىد ةدارة ا دوار افى. التعاادات المباشرة ما الابائن وايىادة عمليىات اعىادة الهيكلىة وغيرهىا

 = التعقيد السلوكي
 

 الذخيرة السلوكية

+ 

 يز السلوكيالتمي

 الرقابة

 المرونة

 داخلي خارجي

دور قيادة 

 الافراد
قيادة دور 

 التكيف

نموذج 

العلاقات 

 الانسانية

 نموذج 

النظم 

 المفتوحة

قيادة دور 

 المهمة

قيادة دور 

 الا تقرار

 نموذج 

الهدف 

 الرشيد

 نموذج 

العمليات 

 الداخلية
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سىىىوف تكىىىون متنوعىىىة  ، علىىىز سىىىبيل المثىىىال،(Organizational Downsizing)ليىىىة الترشىىىيق التنظيمىىىا عم
ور دور ايىاده يختلىف عىن الىىدبحاجىة الىىز فا شىخاص الىذين سىىوف يسىتبعدون خىارا المنظمىة . احيانىا   متنااضىةو 

اىة بىىين شىركته وشىىركة يىىدير الع  ن  الواىىت اذا احتىاا هىذا القائىىد الىز أنفىس وفىىا . الىذه سيسىتعمل داخىىل المنظمىة
وباختصىار فىان . (Hooijberg, 1996)ف نه سوف يحتاا الز محفظىة واسىعة مىن ا دوار القياديىة  اجنبية تابعة

علىىز اسىىتخدام كىىل هىىذ  ا دوار والسىىلوكيات ا ربعىىة  ا  القائىىد ا داره الىىذه لديىىه ذخيىىرة سىىلوكية واسىىعة سىىيكون اىىادر 
 ,.Hunt et al)ةعلىز درجىة ( ودور ايىادة ا سىتقرار ودور ايىادة ا فىراد دور ايادة التكيف، ودور ايادة المهمة،)

اما فا اداد دور التكيىف او دور المهمىة او  ا  اه ان القيادة الفاعلة اليوم تستلام بان   يكون القائد بارع. (2004
 .(Dodd, 2009)دور ا ستقرار ولكن بد   من ذلك ي ده كل هذ  ا دوار بشكل متاامن 

 يعىدل   ن  ا  علىز أيكىون اىادر  ن  يتطلب من القائىد أالشروا بمحفظة من ا دوار المطلوبة ان  :التمييز  السلوكي. ب
 Behavioral)يشىىار لىىه بىىالتمييا  السىىلوكا للتبحىىر مىىن خىى ل هىىذ  ا دوار وهىىو مىىا مدخلىىه الع اىىاتا  ويكيىىف  

Differentiation) (Wu et al., 2010: 818)،  ابىل الىذه اول مىا عىرف مىن(Hooijberg) (1996)  ب نىه
اكثىىر تكيفىىا ، واكثىىر )علىىز اداد ا دوار القياديىىة التىىا لىىديهم فىىا الىىذخيرة السىىلوكية بشىىكل مختلىىف  اابليىىة المىىديرين

اه انهىا فكىرة احتيىاا . (Hooijberg, 1996: 921)وبا عتمىاد علىز المواىف التنظيمىا ( مرونىة واكثىر م ئمىة
فالقادة . (Hunt et al., 2004: 150)المجموعة الم ئمة من ا دوار ما المواف  القائد  مت ك اابلية استخدام

ن يقىال ا داريون الذين يتمكنون من اداد ادوارهم القيادية بشكل يرضا تواعات كل ا طراف فا المنظمة يمكىن ا
ن يىابانىه لىىديهم تم  ,.Hooijberg et al)تواعىات احىىد ا طىراف دون ا خىىر  سىىلوكا اياسىا  ب ولئىىك الىذين يلبىىو 

فىا اواىات  آخىراه ان التمييا  السلوكا يشير الىز القابليىة علىز التحويىل والتبىديل مىن دور الىز . (390 :1997
واىد اصىبحت . (Wu et al., 2010)م ئمة للتعامل ما التنااضات والتضادات المخولة مىن ابىل وظيفىة المىدير 

ن المىىديرين اصىىبحوا منخىىرطين فىىا العديىىد مىىن النشىىاطات الحاجىىة للتمييىىا السىىلوكا اليىىوم اكثىىر اهميىىة خاصىىة وا
فىاعلين فىا ادارة تىابعيهم عىن طريىق التوجيىه وا سىتبداد او السىلطة  فالمىديرون فىا منظمىة مىا اىد يكونىون. الدولية

عىاملين فيهىا اىد   يحبىذون ان ، حيى  ان الا  اذا تعىاملوا مىا منظمىة تابعىة اخربفىا بلىدولكن هذا اد   يكون م ئم
علىىىىيهم بىىىىل بىىىىد   مىىىىن ذلىىىىك هىىىىم يرغبىىىىون بارشىىىىادهم الىىىىز الطريقىىىىة ا كثىىىىر م ئمىىىىة  داد عملهىىىىم  دار ا وامىىىىراصىىىى

(Hooijberg, 1996) . وعليه فان القائد الذه لديه تمييا سلوكا عالا يجب ان يتبىاين تركيىا  فىا اداد ا دوار
وبا عتمىىىاد ( ا سىىتقرار ودور ايىىىادة ا فىىراد دور ايىىىادة التكيىىف، ودور ايىىىادة المهمىىة، ودور ايىىىادة)القياديىىة ا ربعىىة 

 . (Hunt et al., 2004)علز طبيعة المواف 
 التعقيد الثقافي . ثانياا 
موجىىة التطىىور المعرفىىا فىىا ميىىدان التنىىاال التنظيمىىا ت ثيرهىىا علىىز موضىىوا الثقافىىة التنظيميىىة رغىىم  لىىم تسىىتثن      

فا التحول التنظيره من مبدأ ارتباط فاعلية المنظمة  ا  حواض وهذا ما بدا. ل محدودة وفا طور النض انها   تاا
بوجىىود ثقافىىة تنظيميىىة واحىىدة مهيمنىىة الىىز مبىىدأ التفىىوق والنجىىاح التنظيمىىا المىىرتبط بوجىىود طيىىف واسىىا مىىن القىىيم 

 Cultural)واىىد جسىىد موضىىوا التعقيىىد الثقىىافا . (Cameron et al., 2006)الثقافيىىة المتنوعىىة والمتنااضىىة 

Complexity) وعلىز . هذا المنظور علز الصعيد المفاهيما والتطبيقا رغم محدودية الدراسات التا اهتمت به
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التعقيىد " فىا كتابىه  (1997)اول من اشار الز  مصطلم التعقيد الثقافا فا عىام  ،(Sackmann)الرغم من ان 
، ا  ان (Sackmann, 1997) (Cultural Complexity in Organizations)" الثقىافا فىا المنظمىات
الذه وظف هذا المفهوم فا دراسة تجريبيىة اجريىت علىز عينىة مىن الجامعىات فىا  (Smart)الدور الكبير يعود لى 

ويعتمىىد هىىذا الموضىىوا علىىز نمىىوذا اطىىار القىىيم المتنافسىىة المعىىروف . (2003)الو يىىات المتحىىدة ا مريكيىىة عىىام 
(Competing Values Framework) (CVF)  الىذه طىور مىن ابىل(Quinn)   واميلىه(Rohrbaugh) 

ستقدم التوضيم المطلوب حول  ، الفقرات ا تية(Smart, 2003)، لقياس انواا الثقافات التنظيمية (1983)عام 
 :موضوا التعقيد الثقافا 

 مفهوم التعقيد الثقافي . 1
تتىراوح مىن علىم اةجنىاس  متعدّد اةبعاد طوّرت بشكل مستقل فا عدّة مجىا ت ا  تمثل الثقافة التنظيمية مفهوم    

 & Boan)ادجتماعيىىة الىىز علىىم الىىنفس التنظيمىىا، وتحىىيط بتشىىكيلة مىىن المجىىا ت والمنظىىورات ادجتماعيىىة 

Funderburk, 2003: 2) . وتعد الثقافة التنظيمية بمثابة اطار عمىل أيىديولوجا يوجىه اعضىاد المنظمىة ويىنظم
تشىير الىز نمىط مىن القىيم والمعتقىدات  فها ،(Gerstner, 2002)مهام عملهم واضاياهم الشخصية وا جتماعية 

لهىم المعىايير التىا تحىدد السىلوك المرغىوب م المشتركة التىا تسىاعد ا فىراد علىز فهىم طبيعىة العمىل التنظيمىا وتقىد
ومىن اجىل دراسىة مظىاهر الثقافىة . (Deshpande & Webster, 1989: 4)وغيىر المرغىوب داخىل المنظمىة 

ا بعىل المتايىرات التنظيميىة ، فىان البىاحثين سىعوا اتجىا  تحديىد وايىاس انىواا متنوعىة منهىا التنظيمية وع اتها مى
(Newstrom & Davis, 1993) .التعىدد القيمىا لمفهىوم الثقافىة التنظيميىة هىا التىا  ظهىرالتىا ت وهىذ  ا نىواا

 . (Maloney, 2008) ثقافاتعكس فا الحقيقة البنية المفاهيمية لموضوا التعقيد ال
واد استنبط مفهوم التعقيد الثقافا من فكرة التعقيد السلوكا الذه يعتمد ايضا  علز وجىود محفظىة مىن ا دوار     

 (CVF)المتعىددة التىىا يمكىىن ان يمارسىىها القائىىد وهىو يسىىتند ايضىىا فىىا بنىىاد  الفكىره علىىز نمىىوذا القىىيم المتنافسىىة 
(Smart, 2003: 685) . راسات السابقة خ ل مراجعة الدمن وما يمكن م حظته(e.g., Maloney, 2008, 

Cameron, 2006; Smart, 2003; Sackmann, 1997)    بخصىوص موضىوا التعقيىد الثقىافا هىو وجىود
 الاولا تجىا  . ولكن مىا هىذا هنالىك اتجىاهين لتعريىف التعقيىد الثقىافا. البساطة والوضوح فا تعريف هذا المفهوم
لذه تكون فيه ا نواا الثقافية المهيمنة المتعددة موجىودة ضىمن منظمىة مىا يعرف التعقيد الثقافا علز انه المدد ا

(Smart, 2003) . اه عىىدد انىىواا الثقافىىات القويىىة فىىا المنظمىىة التىىا تعكىىس المىىاي  المطلىىوب مىىن القىىيم الثقافيىىة
 ,Sackmann)او الوجود المتاامن للقىيم الثقافيىة المتنوعىة داخىل المنظمىة . (Maloney, 2008: 92)الم ئمة 

ووفقىىا  لهىىذا ا تجىىا  فىى ن التعقيىىد الثقىىافا يشىىير الىىز محفظىىة او تشىىكيلة مىىن القىىيم الثقافيىىة المتنوعىىة . (2 :1997
 .والمتعددة التا توجد بشكل متاامن داخل المنظمة

ــانيامىىا ا تجىىا       ثقافيىىة ف نىىه   يختلىىف كثيىىرا  عىىن ا تجىىا  ا ول باسىىتثناد التركيىىا علىىز القىىيم او ا نىىواا ال الث
اذ يعىىىرف التعقيىىىد الثقىىىافا بانىىىه امىىىت ك المنظمىىىة لماايىىىا اكثىىىر مىىىن نىىىوا واحىىىد مىىىن الثقافىىىات التنظيميىىىة . المتنااضىىىة
اه اتبىىاا المنظمىىة للقىىيم . (Faerman, 2009; 43)( مىىث   ثقافىىة السىىوق مقابىىل ثقافىىة المجموعىىة)المتنااضىىة 

وحسىب نمىوذا القىيم المتنافسىة فى ن . (Cameron et al., 2006)الثقافيىة المتنافسىة والمتنااضىة بشىكل متىاامن 
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ا نىىىىواا الثقافيىىىىة المتنااضىىىىة تتمثىىىىل بىىىىين ثقافىىىىة السىىىىوق وثقافىىىىة المجموعىىىىة وكىىىىذلك الثقافىىىىة ا دهواراطيىىىىة والثقافىىىىة 
وعليىىه فىى ن هىىذا ا تجىىا  يعىىرف التعقيىىد الثقىىافا ب نىىه محفظىىة او . (Maloney, 2008)( الهرميىىة)البيرواراطيىىة 
 . التا توجد بشكل متاامن داخل المنظمة المتنااضةم الثقافية تشكيلة من القي

يقىىىة ظاهريىىىا  لكىىىن فىىىا الحق ا  وعلىىىز الىىىرغم مىىىن ان تعريىىىف التعقيىىىد الثقىىىافا بالنسىىىبة ل تجىىىاهين اىىىد يبىىىدوا مختلفىىى    
ا  ن ا تجىىا  ا ول ي كىىد علىىز وجىىود جميىىا انىىوا. موجىىود ضىىمنا  فىىا ا تجىىا  ا ول التعريىىف فىىا ا تجىىا  الثىىانا

داخىىل المنظمىىة، ووجىىود ( ثقافىىة السىىوق، وثقافىىة المجموعىىة، والثقافىىة ا دهواراطيىىة والثقافىىة البيرواراطيىىة)الثقافىىات 
. جميىا هىذ  ا نىواا هىىو فىا الحقيقىة يتضىىمن وجىود الثقافىات المتنااضىىة مثىل ثقافىة السىىوق مقابىل ثقافىة المجموعىىة

وعليىه يمكىن تعريىف التعقيىد الثقىافا . ز اضية القيم المتنااضىةولكن ربما ا تجا  الثانا اراد فقط ايادة التركيا عل
 . ب نه امت ك المنظمة لمحفظة من القيم الثقافية المتعددة والمتنوعة وحتز المتنااضة بشكل متاامن

 

 نموذج اطار القيم المتنافسة للثقافة. 2
واد اثنز العديد من . (1983)عام  (Quinn and Rohrbaugh)طور هذا النموذا بشكل تطبيقا من ابل     

 ,.e.g)كطريقىة نافعىة ومفيىدة للتبصىر فىا دراسىة الثقافىة التنظيميىة  (CVF)الباحثين علز نموذا القيم التنافسية 

Cameron & Freeman, 1991; Quinn & Spreitzer, 1991; Denison & Spreitzer, 1991; 

Zammuto & Krakower, 1991) . واىد اكىد(Chin-Loy & Mujtaba) (2007: 15) القىيم  بىان اطىار
 Cameronووفقىا  لىى . للباحثين والدارسين كاداة فعالة لقيىاس ومقارنىة ثقافىة مىا مىا ثقافىة اخىرد التنافسية معروف

and Freeman (1991)  فىان ا سىاس النظىره لىى(CVF)  اشىتق مىن النمىاذا ا صىلية لعلىم الىنفس الىذه طىور
 & Cameron)لىىىم يقتصىىىر علىىىز الثقافىىىة التنظيميىىىة  (CVF) وهىىىذا ا طىىىار. (1923) (Jung)مىىىن ابىىىل 

Freeman, 1991) بل شىمل الفاعليىة التنظيميىة ،(Quinn & Rohrbaugh, 1983) وا شىكال التنظيميىة لىى ،
(Quinn & Hall, 1983) ودورات الحياة التنظيميىة لىى  ،(Quinn & Cameron, 1983)  ونمىوذا ا دوار ،

 . (Quinn, 1988)القيادية لى 
 ;e.g., Cameron & Ettington, 1988)واىىد طىىور هىىذا النمىىوذا مىىن خىى ل سلسىىلة مىىن الدراسىىات     

Cameron & Freeman, 1991)  ( (3)الشىكل  فىا كمىا هىو ظىاهر)لارل تمثيل انواا الثقافىات التنظيميىة ،
 : التا تضمنت اربا انواا اساسية يمكن توضيحها من خ ل ا تا

عىىن الخصىىائص ال رسىىمية وال مركايىىة وتوجىىه  (Clan Culture)بىىر ثقافىىة المجموعىىة تع :ثقافــة المجموعــة.  
، ويسودها التماسك والمشاركة والعمىل بىروح الفريىق  (Miller,2004:36)المنظمة يكون فيها يكون نحو الداخل 

فىىا التوجىىه امىىا وأسىاليب ا تصىىال ضىىمن هىىذ  الثقافىة تتصىىف بكونهىىا ع ئقيىىة وأفقيىة . وادحسىاس بالعائلىىة الواحىىدة
والمنظمىىىىات التىىىىا تركىىىىا علىىىىز ثقافىىىىة . عمليىىىىات اتّخىىىىاذ القىىىىرارات فتتميىىىىا بكونهىىىىا عمليىىىىات تشىىىىاركية وغيىىىىر مركايىىىىة

. (Denison & Spreitzer, 1991: 5)المجموعة تستخدم الترابط والتماسك والعضوية كعوامل تحفيايىة للعمىل 
يقىىدم التسىىهي ت ال امىىة للمر وسىىين ، ويوجىىد فىىا هىىذ   ويتمثىىل الىىنمط القيىىاده فيهىىا بىىالنمط المرااىىب اةبىىوه الىىذه

الثقافة الع اات التا تمتاا بىادخ ص والىو د والتقاليىد والتماسىك الع اىاتا ، امىا التركيىا السىتراتيجا لهىا فيكىون 
 .  (Quinn & Rohrbaugh,1983:128)نحو تطوير المورد البشره وا لتاام واةخ ق 
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ـــة. ب ـــة الادهوةراطي فتتصىىىف ( او ثقافىىىة ا بىىىداا) (Adhocracy Culture) امىىىا الثقافىىىة ا دهواراطيىىىة:الثقاف
بال رسمية وال مركاية ايضا  اما التركيا المنظما فيها فيكون نحو الخارا واوتها تتمثل بسرعة التايير والتكييىف 

لىىدعم الخىىارجا والنمىىو التكييىىف واخصائصىىها تتضىىمن و وفيهىىا تركيىىا كبيىىر علىىز ا بتكىىار والمخىىاطرة وادبداعيىىة ، 
فان النمو والدافعيىة وا بىداا والتنىوا هىا  (1991: 5) (Denison & Spreitzer)لى ووفقا   . والتبصر وا بتكار

ففىا هىذ  الثقافىة يكىون ا لتىاام للتجريىب وا بىداا مثىل . عوامل محفاة فىا المنظمىات التىا تعتمىد الثقافىة ا بداعيىة
اما التركيىا السىتراتيجا .  (Widjaja, Eringa & Gehrels, 2007)لين سوية  الصمغ الذه يربط ا فراد العام

، والنمط القيىاده السىائد هىو الىنمط  (Miller,2004:37)لهذ  الثقافة فيكون نحو النمو والموارد الجديدة وا بتكار
 .  (Brooks,2007:29)ا بتكاره الذه ي خذ با عتبار المخاطرة والتايير  

انجىاا اةهىداف  بىالتركيا علىز (Market Culture)تتمثىل التوجهىات الرئيسىة لثقافىة السىوق  :قثقافة السو. ت
 & Parker)والتبىىىىىادل البيئىىىىىىا والتنىىىىىىافس وتنتابهىىىىىىا ع اىىىىىات التوجىىىىىىه نحىىىىىىو الهىىىىىىدف والتنىىىىىافس وادنتىىىىىىاا 

Bradley,2000:128-129)  ويكىىىىون تركياهىىىىا علىىىىز خىىىىارا المنظمىىىىة وتتصىىىىف بالرسىىىىمية والمركايىىىىة وتسىىىىعز ،
ان اسىىاليب . تحقيىىق ادنتاجيىىة والكفىىادة القصىىود ، وتعكىىس التوجهىىات الخارجيىىة واىىيم اةنظمىىة الحاكمىىة الرسىىميةل

والمنظمىىات التىىا تركىىا علىىز هىىذ  الثقافىىة . ا تصىىال فىىا هىىذ  الثقافىىة هىىا تعليميىىة ومتجىىه نحىىو ا نجىىاا والنتىىائ 
 ,Denison & Spreitzer)تحفيايىة للعمىل تسىتخدم التنىافس وا نجىاا النىاجم ل هىداف المحىددة مسىبقا  عوامىل 

، امىىا الىىنمط القيىىاده فهىىو الىىنمط الصىىارم يتجىىه نحىىو الىىربم مىىن خىى ل المنافسىىةوتركياهىىا ا ساسىىا  .(6 :1991
 (Brooks,2007:30)والمتوجه نحو ا نجاا وتركياها الستراتيجا يكون نحو المياة التنافسية والتفوق فا السوق 

 . 
ــة البيروةراط. ث ــةالثقاف بالرسىىمية والمركايىىة  (Hierarchy Culture)( الهرميىىة)تمتىىاا الثقافىىة البيرواراطيىىة  :ي

والتوجىىه المنظمىىا فيهىىا نحىىو الىىداخل وتسىىعز لتحقيىىق التىىواان والسىىيطرة ، وتوجهاتهىىا الرئيسىىة تنصىىب نحىىو القواعىىد 
ن منظمىىة وعموديىىة فىىا وسىىائل ا تصىىال ضىىمن هىىذ  الثقافىىة تكىىو  ، وانوالكفىىادة وا جىىراداتواةوامىىر والسياسىىات 

والثقافىىة البيرواراطيىىة تشىىترك بتشىىابه مىىا بعىىل صىىفات . التوجىىه امىىا عمليىىات اتخىىاذ القىىرارات فتتصىىف بالمركايىىة
امىا الىنمط القيىاده فهىو المنسىق والمىنظم والمرتىب ،  .(Denison & Spreitzer, 1991: 6)المنظمات المعقىدة 

والقواعىىىد الرسىىىمية وادجىىىرادات والتواعىىىات الواضىىىحة وتركياهىىىا  بالسياسىىىات العىىىاملينوتتمثىىىل الع اىىىات التىىىا تىىىربط 
 .  (Miller,2004:40)الستراتيجا يتجه نحو العمليات والمواانة 
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Source: Cameron, K. S., & Quinn, R. E. (2006). Diagnosing and changing organizational culture. 

(Revised Edition). San Francisco: Jossey-Bass.p. 35 

 
 القيادة البارعة. ثالثاا 

 Learning) تنطلق فكرة القيادة البارعة من موضىوا اساسىا فىا ادبيىات ا دارة يطلىق عليىه تنىاال الىتعلم     

Paradox) . تعىود جىذورها التاريخيىة الىز  المعرفيىة مىن افكىار نظريىة الىتعلم التنظيمىا  التىا تهااعدذه تنطلق الو
فىىا علىىم المنظمىىة بفضىىل افكىىار هىىذ  النظريىىة نضىىجت  واىىد .(March, 1991; Adams, 2006)علىىم الىىنفس 

 ,Weick (1979); Duncan & Weiss (1979), Argyris (1976) )جهىود العديىد مىن البىاحثين امثىال 

and Levitt and March (1988)) (Templeton, Lewis, & Snyder, 2002) . واىد تمخىل عىن
بشىىكل واضىىم علىىز مسىىتود المنظمىىة  تنىىاال الىىتعلم وكيفيىىة التعامىىل معىىهدراسىىات الىىتعلم التنظيمىىا بىىروا مشىىكلة 

 ;e.g., March, 1991; Levinthal & March, 1993)القىرن المنصىرم  مىنوالفىرد مىا بدايىة التسىعينات 

Mom et al., 2007) . 
مفىىاد  مىىاهو  ،سىى ال جىىوهرهاىىادة المنظمىىات الىىز  حاجىىةتعلم بسىىبب وتعلىىل بعىىل الدراسىىات ظهىىور تنىىاال الىى    

والاىد، أا فق الامنا  داد اعمالهم   واجابة هذا الس ال تضىعهم فىا دوامىة مواجهىة تحىديات الىتعلم مىا بىين اليىوم 
 بىين حالىة القىديم او ، او ماSmith & Lewis, 2011: 388)او ما بين النظر الز ا مام و النظر الز الخلف 

 ,Saz-Carranza)عىدم ت كىد المسىتقبل ن الكفاح نحو راحة وت كد الماضىا وجهىود بياو ، (Old-New)الجديد 

 ,O'Reilly & Tushman)الماضا لبناد المسىتقبل  ماادرة، و بين البناد علز ما هو موجود او (38 :2007

بىىىين لتنىىىاال الىىىتعلم همىىىا اطىىىب وبشىىىكل اكثىىىر تحديىىىدا  فىىى ن هىىىذ  العبىىىارات يترجمهىىىا ا دب التنظيمىىىا بقط. (2008
 ,.e.g) (Exploration)واطىىىىب انشىىىىطة ا ستكشىىىىاف  (Exploitation) (أو ا سىىىىتثمار) انشىىىىطة التوسىىىىيا

March, 1991; Levinthal & March, 1993; He & Wang, 2004; Gupta, Smith & Shalley, 

ثمىىرت عىىن وجىىود نتيجتىىين ظيمىىا اأن الجهىىود البحثيىىة فىىا نظريىىة الىىتعلم التن Batta (2006)يىىذكر و .  (2006
ود الىىز يقىىالممارسىىات الموجىىودة، او الىىتعلم التنظيمىىا يمكىن ان يقىىود الىىز تحسىىين طرائىىق العمىل و متميىاتين همىىا ان 

ا فا دراسات عدة وصفت وهاتان النتيجتان. عن الطرائق الحالية فا اجراد ا عمال حداثات وطرائق جديدة تختلف
 . (Batta, 2006: 6) لتناال التعلم علز انهما اطبان

 التوسي  والاستكشاف : تناةض التعلم  ةطبا. 2
القىىىادة مىىىواردهم واهتمىىىامهم وواىىىتهم  يىىىواا بينهمىىىايعكىىىس التوسىىىيا وا ستكشىىىاف نشىىىاطين اساسىىىين مختلفىىىين للىىىتعلم 

(Raisch & Birkinshaw, 2008: 376) . وهىذا التقسىيم لىيس بالعمليىة البسىيطة كمىا يعتقىد الىبعل بىل هىو
مقالته الرائدة عام   (March)ومنذ ان ادم . (Jansen, 2005)العديد من ا فراد  يعانا منهاية ممارساتمعضلة 
ن مواضيا بشكل متاايد علز التحليل التنظيما فا العديد م هيمناف ن مصطلحا التوسيا وا ستكشاف  (1991)

 تاال بعل جوانبىه تعىانا مىن الامىول مفهومين توأمين لبحو  التعلم التنظيما الذه واد عدا . ا دب ا داره
(Gupta et al., 2006: 693)توضيم لكل منهما  ، وفيما ي تا: 
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، (March, 1991: 102)يىرتبط التوسىيا ب نشىطة مثىل الصىقل والكفىادة وا ختيىار والتنفيىذ  :انشـطة التوسـي .  
طرائىىىق العمىىىل  اسىىىتعمالفهىىىو يشىىىير الىىىز الىىىتعلم المكتسىىىب عىىىن طريىىىق البحىىى  المحلىىىا وصىىىقل التجىىىارب واعىىىادة 

كيفيىة صىقل وتصىفية  مىن خى ل التوسىيا يىتعلم ا فىراد، ف(Raisch & Birkinshaw, 2008: 389)الموجىودة 
 :Holmqvist, 2003)الحالية فىا المجىا ت الموجىودة  فة الحالية والتركيا علز ا نشطةوتطبيق المعر  ادراتهم

99 cited from Jansen, 2005: 17) .اواعىد المعرفىة  ا تتضىمن اسىتعمالف نشىطة التوسىي(Lubatkin, 

Ling & Veiga, 2006: 649)،  وتىىرتبط مىىا الهياكىىل التنظيميىىة الميكانيكيىىة والرتابىىة والراابىىة والبيرواراطيىىة
(Carmeli & Halevi, 2009) . وتهىىتم هىىذ  ا نشىىطة بتحقيىىق ا هىىداف اصىىيرة ا مىىد وتنطلىىق مىىن السياسىىة

 ,.Mom et al)مىىة وتركىىا علىىز المعرفىىة الموجىىودة ولىىيس الجديىىدة والمستكشىىفة الحاليىىة المتبعىىة مىىن ابىىل المنظ

2007: 919). 
 ,March)يىىرتبط ا ستكشىىاف ب نشىىطة مثىىل البحىى  والتجريىىب والتبىىاين وا كتشىىاف  :انشــطة الاستكشــاف. ب

ارب ، فهىىىو يشىىىير الىىىز الىىىتعلم المكتسىىىب عىىىن طريىىىق عمليىىىات التبىىىاين وا خت فىىىات المنسىىىقة والتجىىى(102 :1991
كيفيىة خلىق مىن خى ل ا ستكشىاف يىتعلم ا فىراد ، ف(Raisch & Birkinshaw, 2008: 389)المخطىط لهىا 

ووفقىا  لهىذا فىان ا ستكشىاف . المخىاطرة وا بىداا والتوجىه نحىوالقدرات الجديدة باعتمىاد ا ختبىار العلمىا والمرونىة 
ة للتكنلوجيىا وا عمىال والعمليىات والمنتجىات يتضمن البح  عن طرائق العمل الجديدة واستكشاف المداخل الحديثى

(Jansen, 2005: 17) . ف نشىىطة ا ستكشىىاف تتضىىمن اسىىتخدام اواعىىد المعرفىىة الضىىمنية وتسىىتجيب للظىىروف
وتىرتبط . (Lubatkin et al., 2006: 649)البيئيىة الكامنىة والمسىتقبلية عىن طريىق ا بىداا والتكنلوجيىا الجديىدة 

وبىد   . (Carmeli & Halevi, 2009)الفوضز والمخىاطرة  التنظيمية العضوية وياكل الهانشطة ا ستكشاف ب
ق الطرائى ون التنىوا ويجىدونخلقىون انشىطة ا ستكشىاف يعتمىدمصدااية فا خبراتها، ف ن ا فراد الىذين يمن خلق ال

ا هىداف بعيىدة  وتهىتم هىذ  ا نشىطة بتحقيىق. (Batta, 2006)ما المطالب المتايرة فا البيئىة  الجديدة ويتكيفون
تركا علز اكتساب المعارف والمهىارات الجديىدة الحالية المتبعة من ابل المنظمة بل ا مد و  تنطلق من السياسة 

(Mom et al., 2007: 919). 
 قيادة البارعة المفهوم : حل  تناةض التعلم . 3

تضىمن طرائىق عمىل وسىلوكيات بنىز متنااضىة  نهىا ت اناصبم من الواضىم بى ن التوسىيا وا ستكشىاف تعكسى    
فىا فراد الىذين يركىاون علىز انشىطة ا ستكشىاف ويهملىون  .(Lubatkin et al., 2006) ومتباينىة ادارية مختلفىة

او يركىاون علىىز انشىطة التوسىىيا ويهملىون انشىىطة ا ستكشىاف سىىوف يعىانون بشىىكل طبيعىا مىىن  انشىطة التوسىىيا
سىىتبنا الاىىد علىىز حسىىاب اعمىىال  أن القيىىاداتيعنىىا  ا ستكشىىاففىىالتركيا علىىز انشىىطة . سىىيئةالتىى ثيرات ال ظهىىور 
ابىىىدا  عوائىىىد ومنىىىافا معرفتهىىىا الجديىىىدة  لىىىن تكتسىىىب سىىىوفو . (Carmeli & Halevi, 2009: 211)اليىىىوم 

(Levinthal & March,1993: 105) . أن القيادات ستبنا اليىوم علىز التركيا علز انشطة التوسيا يعنا اما
فىا فىا الكفىادة بعيىدا  عىن  وسىوف تقىا (Carmeli & Halevi, 2009: 211)بل حسىاب اعمىال الاىد والمسىتق

 .(Levinthal & March,1993: 105)وا بتكار  ا بداا
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وسىىىيا وانشىىىطة يعكىىىس حالىىىة التىىىوتر بىىىين انشىىىطة التعلىىىز مسىىىتود الفىىىرد ووفقىىىا  لمىىىا تقىىىدم فىىى ن تنىىىاال الىىىتعلم     
  ان تعيىد حىل هىذا التنىاال  القيىاداتسىتطيا ت، ولكىن كيىف التىا تمىارس مىن ابىل القيىادات التنظيميىةا ستكشاف 

فا ستكشاف والتوسىيا همىا نشىاطان تكامليىان ، حل  التناال علز طريقة ا تباا المتاامن لقطبا التناالعتمد ي
التىوترات المتنااضىة للىتعلم  اىد عالجىت ادبيىات ا دارة اضىية حىلو .  (Sarkees, 2007) يعىاا بعضىها الىبعل

 Ambidextrous) قيىىادة البارعىىىةاليطلىىىق عليىىه التوسىىىيا وانشىىطة ا ستكشىىىاف مىىن خىىى ل مفهىىوم بىىين انشىىطة 

Leadership) (e.g., Mom et al., 2007; Tushman et al., 2010) . 
، واىد اتىت هىذ  الكلمىة مىن القىرون معرفةفروا الموضوا اهتمت به العديد من  (Ambidexterity)راعة البو     

وعبىىارة ". اسىىتعمال كلتىىا اليىىدين"التىىا ترجمىىت الىىز معنىىز  (Ambidexter)حديىىدا  مىىن كلمىىة الوسىىطز ال تينيىىة وت
دل علىىز عمال كلتىىا اليىىدين بشىىكل يسىىير ممىىا يىىا ول، يشىىير الىىز اسىىت: اسىىتعمال كلتىىا اليىىدين لهىىا ث ثىىة تفسىىيرات 

، (Unusual Skillful)ة ا ستعمال المادوا او الثنىائا، امىا التفسىير الثىانا فيشىير ب نهىا مهىارة علىز غيىر العىاد
 :Tempelaar, 2010) (Versatile)فىا حىين يبىين التفسىير الثالى  علىز انهىا حالىة تعىدد الجوانىب او التقلىب 

ولكن رغم ذلك فان هنالك اجمىاا واضىم بىين البىاحثين علىز انهىا تمثىل اابليىة الفىرد علىز اسىتعمال كلتىا يديىه . (1
ان تعمىل نفىس والقيىادات التنظيميىة واىد حاولىت المنظمىات  .(Carmeli & Halevi, 2009)بمهىارة متسىاوية 

 .(Batta, 2006; Mom et al., 2007) التنظيمية او القيادة البارعة الشاد من خ ل تبنا مفهوم البراعة
بشىىكل ا نشىىاال با نشىىطة ا ستكشىىافية وا نشىىطة التوسىىيعية علىىز تعىىرف القيىىادة البارعىىة ب نهىىا اىىدرة الفىىرد و      

 ,Adler)ا تبىاا المتىاامن لكىل مىن المهىام الرتيبىة وغيىر الرتيبىة او . (Mom et al., 2007: 912)متىاامن 

1999 cited from Simsek, 2009: 600).  ا تكىافم لتحقيىق مواانىة متاامنىة بىين اىود تنىاال الىتعلم التىاو
ات الىىتعلم التنظيمىىا اىىدرة تحقيىىق التىىاامن فىىا عمليىىاه  .(Mohabir, 2008: 8) االمسىىتقبل النجىىاح الحىىالا و

 ,Andriopoulos & Lewis)المتضادة باستكشىاف القىدرات الجديىدة وتوسىيا القىدرات الحاليىة بمهىارة متسىاوية 

2009: 696). 
ــة الفــرد  "ب نهىىا    يمكىىن تعريىىف القيىىادة البارعىىةوفىىا ضىىود مىىا جىىاد اعىى     ــ  توزيــ ( القائــد)ةابلي اهتمامــه  عل

رة متسـاوية لكـل مـن انشـطة التوسـي  وانشـطة الاستكشـاف لغـرض التغلـب بشكل متزامن وبمهـاووةته  وموارد 
 ".وتحقيق النجاح في العمل عل  التوترات المتناةضة للتعلم

 

 

 بنال الفرضيات: المبحث الثالث
 عقيد السلوكي والقيادة البارعةالت. اولاا 
ختلفة التا يواجهها فا حياته يتجسد السلوك ا نسانا فا حقيقة ا مر فا استجابة الفرد للموااف الم    

(Dodd, 2009: 41) .وها تلك . وأحد تلك الموااف التا يواجهها ا نسان فا حياته العملية ها تناال التعلم
الموااف التا تظهر وجود حالتين متضادتين ومتعاكستين بشكل متاامن تتمثل بانشطة ا ستكشاف والتوسيا 

(Lewis, 2000: 760) .رد تناال التعلم فانه من المحتمل ان يستجيب لها فا ضود واحد وعندما يواجه الف
ان يستجيب الفرد لتناال التعلم من خ ل ممارسة سلوكيات تركا علز  الاولا حتمال . من ث ثة احتما ت
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بعل يركا فعلز سبيل المثال . وتهمل الحالة الثانية بشكل مستمر( ا ستشكافا او التوسيعا)احد النشاطين 
ويتركون ا نشطة ذات الطابا  والجديدةة بشكل مستمر علز ا نشطة التا تتضمن ا فكار المبتكرة القاد

مثل ه  د القادة يمكن ان يطلق عليهم ب صحاب الطريقة ا فضل الذه يعكس اعتقاد . التوسيعا والتقليده
اد تكون من خ ل ممارسة انشطة لتنااضات التعلم  القائدفان استجابة  الثانياما ا حتمال . السلوك التقليده

تركا علز احد الحالتين المتضادتين فا نقطة امنية معينة وفا مواف معين، وممارسة انشطة اخرد تركا علز 
فعلز سبيل المثال اد يكون القائد متوجها  نحو ا نشطة . الحالة الثانية فا نقطة امنية اخرد وفا مواف اخر

  د القادة يمكن ومثل ه. فا حين يتجه نحو ا نشطة التوسيعية فا وات اخر ا ستكشافية فا فترة امنية معينة
ف ن هنالك بعل القادة اد يمارسون ا نشطة  الثالثاما ا حتمال . أصحاب الطريقة الموافيةان يطلق عليهم 

مل القطب اه ان القائد   يركا علز احد ا اطاب ويه. ا ستكشافية والتوسيعية بشكل متاامن وفا آن واحد
 ,.Smith & Lewis, 2011; Denison et al)ا خر بل يركا علز ك  القطبين المتضادين بشكل متاامن 

نشاطين فا ان واحد تحتاا الز امت ك ادرة يطلق عليها التعقيد السلوكا  ادادومثل هذ  البراعة فا . (1995
(Hooijberg, et al., 1997: 381) . 

باب تصرف القادة فا ا حتمال ا ول والثىانا الىز انخفىال التعقيىد السىلوكا لىديهم ويعلل بعل الباحثين اس    
وهىىذا مىىا يجعلهىىم . (Dodd, 2009: 44)بسىىبب الىىة التجربىىة والخبىىرة فىىا التعامىىل مىىا حالىىة التعقيىىد والامىىول 

للظىواهر الز ممارسة السلوكيات البسيطة والمتسقة مما ينعكس بشكل صريم او ضمنا علز عدم تقبلهم  يلج ون
 ن التعقيىد السىلوكا يعطىا القائىد القابليىة علىز ان . (Smith & Lewis, 2011: 385)المتنااضىة فىا العمىل 

سىىىلوكيات متنوعىىىة ومتنااضىىىة بشىىىكل متىىىاامن مىىىن اجىىىل ا سىىىتجابة للتايىىىرات السىىىريعة فىىىا البيئىىىة الداخليىىىة مىىىارس ي
ال الثالى  هىو القائىد الىذه يكىون اىادر علىز ان وبذلك فان القائد فىا ا حتمى ،(Chen, et al., 2008)والخارجية 

،  نىىه يتمتىىا بقابليىىة (Musallam, 2011: 16)يتصىىور ويىى ده ا دوار المتنااضىىة والمتعىىددة بشىىكل متىىاامن 
 Smith)وعليه ف ن التعقيد السلوكا يسهل من عملية التكيىف للسىلوكيات المتنافسىة فىا العمىل . التعقيد السلوكا

& Lewis, 2011: 392) .يعاا منطقيا  افترال الدراسة القائل ب ن  وهذا ما: 
متغير السلوكي علاةة ايجابية ومعنوية م    ييزالتم( 2)الذهيرة السلوكية و( 1: )بعاد التعقيد السلوكي لأ

 القيادة البارعة
 عقيد الثقافي والقيادة البارعةالت. ثانياا 
فىا   ا  فىرد (4195) ضىمت عينىة مكونىة مىن دراسىة (2004)عىام  (Gibson and Birkinshaw) اجىرد      
ومن خ ل منااشات واسعة م طرة بمقاب ت ميدانية . وحدة اعمال ستراتيجية فا اطاعات صناعية مختلفة (41)

أمكانيىىة تعايىىا انشىىاال اعضىىاد لت الدراسىىة الىىز نتيجىىة جوهريىىة ت شىىر ن، توصىىيمىىا مجموعىىة مىىن المىىدراد التنفيىىذي
وسىىيا وا ستكشىىاف بشىىكل متىىاامن عنىىدما تقىىوم المنظمىىات بتطىىوير اىىيم ومعتقىىدات المنظمىىة فىىا ممارسىىة انشىىطة الت

وضىىمن ادبيىىات ا دارة السىىتراتيجية يطلىىق علىىز هىىذ  القىىيم والمعتقىىدات والىىنظم بالسىىياق التنظيمىىا . تنظيميىىة داعمىىة
(Organizational Context) ،ذ  الثقافىىة وهىى. امىىا فىىا ادبيىات نظريىىة المنظمىىة يطلىىق عليهىىا بالثقافىىة التنظيميىىة

 ,Ghoshal & Bartlett)التنظيميىة الداعمىة تعكىس فىا الحقيقىة القىيم والمعتقىدات المتنااضىة داخىل المنظمىة 
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ي  مىىن تقىىدات المتنااضىىة تتمثىىل بتواجىىد مىىا بىىان القىىيم والمع (Carmeli &  Halevi)اذ يشىىير . (91 :1994
ثقافة المجموعة، وا دهواراطية، والسوق والثقافة ) وهاالمتمثلة الثقافات التنظيمية ا ربعة  طار القيم المتنافسة  

وعندما تتواجد القيم الثقافية المتعددة والمتنااضة ضمن منظمة .  (Cameron & Quinn, 2006)(البيرواراطية
 . (Smart, 2003)ما ف ن هذا م شر علز تواجد التعقيد الثقافا 

ين، ما المدراد التنفيذي  ل المقاب ت التا اجراهامن خ  (2004) (Gibson & Birkinshaw)واد وجد       
تتصىف بوجىود اىيم بممارسة انشطة التوسيا وا ستكشىاف بشىكل متىاامن  افرادها ة التا تميا  أن الوحدات التنظيمي

تركىىىا علىىىز الع اىىىات  ا  فعلىىىز سىىىبيل المثىىىال وجىىىد فىىىا بعىىىل مىىىن هىىىذ  الوحىىىدات ايمىىى. ثقافيىىىة متنوعىىىة ومتنااضىىىة
ومنهىا مىا  ]مىن اىيم الثقافىة البيرواراطيىة[وايم اخىرد تهىتم با نضىباط  ]ايم ثقافة المجموعة [اون ا جتماعية والتع

مىىىىن جانىىىىب اخىىىىر فىىىى ن الوحىىىىدات . ]اىىىىيم الثقافىىىىة ا دهواراطيىىىىة [يركىىىىا علىىىىز تبىىىىادل ا راد والمشىىىىاركة بالمعلومىىىىات 
نىوا  بوجىود ا ستكشىاف اتسىمتا تبىاا المتىاامن  نشىطة التوسىيا و التنظيمية التىا تميىات بمسىتود مىنخفل مىن 

فعلىىىز سىىىبيل المثىىىال فىىى ن بعىىىل هىىىذ  الوحىىىدات اتسىىىمت .  هملىىىت القىىىيم الثقافيىىىة ا خىىىردواحىىىد مىىىن القىىىيم الثقافيىىىة وأ
واهتمىىت بىىالتركيا علىىز ا نضىىباط بالعمىىل وا لتىىاام  ]اىىيم ثقافىىة المجموعىىة [ب فتقادهىىا للىىدعم ا جتمىىاعا والتعىىاون 

 . (Gibson & Birkinshaw, 2004: 213-214)   ]وق والثقافة البرواراطيةايم ثقافة الس [بتحقيق ا هداف 
يمكىن م حظىة بى ن ثقافىة المجموعىة تشىجا علىز العمىل قيادة البارعة ال ا فاواذا فصُل مفهوم التعقيد الثقاف      

ة الجمىىىاعا وعلىىىز التفاعىىىل وجهىىىة لوجىىىه وهىىىا وسىىىائل مهمىىىة لنشىىىر المعرفىىىة التىىىا تىىىرتبط بشىىىكل وثيىىىق مىىىا انشىىىط
ف نهىىا تتصىىىف ( او مىىا يطلىىق عليهىىىا احيانىىا  بالثقافىىة ا بداعيىىة او الرياديىىة)ا ستكشىىاف، امىىا الثقافىىة ا دهواراطيىىة 

بتبادل ا راد وا فكار وا نفتاح وتقبل التاذية العكسية وها وسىائل مهمىة ايضىا لخلىق المعرفىة التىا تىرتبط بشىكل 
السىىىوق والثقافىىىة البيرواراطيىىىة ف نهىىىا تعكىىىس ا جىىىرادات  وعلىىىز العكىىىس فىىى ن ثقافىىىة. وثيىىىق مىىىا انشىىىطة ا ستكشىىىاف

الرسىىمية العاليىىة وانخفىىال ا نفتىىاح وعىىدم تشىىجيا المبىىادرة وا اتصىىار فقىىط علىىز تعىىديل وتاييىىر المعرفىىة وا فكىىار 
وعليىه يمكىن ان يسىتنت  . (Meroño & López, 2006)الحاليىة وهىذا يىرتبط بشىكل وثيىق مىا انشىطة التوسىيا 

ب ن وجود نوا محدد من القيم الثقافية يعنا وجود مستود عالا من انشطة ا ستكشاف او انشطة من هذا الك م 
اما اذ تواجدت ايم ثقافية متنوعة ومتعددة او حتز متنااضة ف ن هىذا يمكىن ان يقىود الىز ارتفىاا مسىتود . التوسيا

 . انشطة ا ستكشاف والتوسيا بشكل متاامن
واضم ب ن وجود القيم الثقافيىة المتنوعىة والمتجسىدة بمفهىوم التعقيىد الثقىافا  سىوف ووفقا  لما تقدم اصبم من ال    

امىىا انخفىىىال . اه ارتفىىاا مسىىتود البراعىىةيىى ثر علىىز تعايىىا انشىىطة التوسىىيا وكىىذلك علىىىز انشىىطة ا ستكشىىاف، 
الىز انخفىال انشىطة التعقيد الثقافا ب نخفال التنوا والتعدد فا القيم الثقافية ف نه مىن المحتمىل الكبيىر ان يى ده 

 فتىىىرال  ا  منطقيىى ا  دعمىى هىىىذا ا سىىتنتاا يىىوفر دعمىىا  و . بالنتيجىىة انخفىىال البراعىىة القياديىىةا ستكشىىاف والتوسىىيا و 
 :الدراسة القائل ب ن 

 

 متغير القيادة البارعة بوجود التعقيد السلوكي كمتغير ضابطعلاةة ايجابية ومعنوية م   ثقافيلد  التعقيد ال
 د السلوكي والتعقيد الثقافي والقيادة البارعةعقيالت. ثالثاا 
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أن التعقيىىد السىىلوكا يايىىد مىىن احتمىىال ممارسىىة الفىىرد  نشىىطة ا ستكشىىاف والتوسىىيا بشىىكل اصىبم مىىن الواضىىم    
بشىكل انىا  المتنااضىة ارسىة انشىطة الىتعلمملمعم اافا يمثىل السىياق التنظيمىا الىدكما تبين بان التعقيد الثقمتاامن 

ولكىىن السىى ال ا سىىاس الىىذه يتبىىادر للىىذهن هىىل ان الع اىىة بىىين التعقيىىد السىىلوكا والقيىىادة البارعىىة . داخىىل المنظمىىة
نمط من العوامل المشتركة التا تساعد والثقافة التنظيمية تمثل     متوافة علز وجود القيم الثقافية المتنااضة ام 

تا تحدد المواف والسلوك المرغوب وغير المرغىوب ا فراد علز فهم طبيعة العمل التنظيما وتقدم لهم المعايير ال
فىىالقيم الثقافيىىة السىىائدة فىىا المنظمىىة تجسىىد دليىىل . (Deshpande & Webster, 1989: 4)داخىىل المنظمىىة 
 السائدة فا المنظمة تتسم بىالتنوافعندما تكون القيم الثقافية . خرلآاين حول اتباا سلوك محدد دون  رشاد العامل

تعدديىىة وتنىىاال )س الخصىىاص ك سىىينعكس علىىز خلىىق سىىلوكيات لهىىا نفىىال فىىان ذلىىك بىىدون شىىلتعدديىىة والتنىىاوا
المنظمىة مسىتود عىالا مىن التعقيىد الثقىافا لىدد كون فمث   عندما ي. (Newstrom & Davis, 1993)( والتنوا

واجىىد مثىىل فىىان هىىذا يعنىىا فىىا اغلىىب ا حيىىان وجىىود ادوار سىىلوكية متعىىددة ومتنااضىىة مىىن ابىىل ا فىىراد العىىاملين وت
وخ صىىة لمىىا جىىاد فىىا المنااشىىة اعىى   فىى ن هنالىىك دعىىم منطقىىا . هكىىذا سىىلوكيات يطلىىق عليهىىا بالتعقيىىد السىىلوكا

 : فترال الدراسة القائل ب ن 
 

 السلوكي  ييزالتم( 2)الذخيرة السلوكية و( 1)سيعدل التعقيد الثقافي من قوة العلاقة ايجابياً بين ابعاد التعقيد السلوكي 

 داد مستوى التعقيد الثقافي للمنظمةة البارعة بحيث ان قوة العلاقة ستصبح اقوى عندما يزوالقياد
 

 تحليل ونتائج الدراسة: المبحث الراب 
 توطئة 

متعدد المستويات يعكس المستود ا ول مستود الفرد والمتجسد بمتاير  ا  الدراسة نموذجهذ  يمثل نموذا        
التعقيد اما المستود الثانا ف نه يتمثل بمستود المنظمة الذه يصور  متاير . ارعةوالقيادة البالتعقيد السلوكا 

-Cross)وهذا النوا من النماذا المتعددة المستويات يطلق عليه ايضا  بالنموذا عابر المستويات . الثقافا

levels model)  مختلفة من الع اة بين بنز أو متايرات مستقلة وتابعة متعددة وفا مستويات وهو يفسر
ت ثير اما  وذاصف هذ  النميو . وليس مستود واحد كما فا النماذا ذات المستود الواحد التقليدية التحليل

( النتائ  والعمليات)بنز المستويات اةعلز فا بنز المستويات اةدنز ل(Top-Down) عمليات اةتجا  الناال  
، المستويات اةدنز فا المستويات اةعلز زلبن (Bottom-Up)او تصف ت ثير عمليات ا تجا  الصاعد 

وفا النماذا عابرة المستويات ذات ا تجا  الناال ف نه . والنموذا الحالا للدراسة يصور عمليات ا تجا  الناال
  يمكن استخدام ا جرادات ا حصائية التقليدية بل ان هذا النوا من النماذا يحتاا الز اجرادات مختلفة يطلق 

اذ تتجسد عمليات ا تجا  الناال فا  ،(Hierarchical Linear Modeling)مذجة الخطية الهرمية عليها الن
 .نموذا الدراسة بالع اة بين التعقيد الثقافا ومتاير القيادة البارعة

هذا المبح  ث ثة جوانب رئيسة، الجانب ا ول يركا علز موضوا تبرير تجميا المتايرات وهذا وسيتناول       
يسلط للتعامل ما المتايرات ذات خصائص الوحدة المشتركة، اما الجانب الثانا فانه  ا  اساسي ا  انب يمثل شرطالج
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 ير اضية اختبار الفرضيات باستعمالفا حين يتناول الجانب ا خ ،الوصفية الضود علز موضوا ا حصادات
  .لةالذه يتضمن عدة خطوات مترابطة ومتسلس (HLM)النمذجة الخطية الهرمية 

 تبرير تجمي  المتغيرات ال  مستو  المنومة. اولاا 
. السىىلوكا والقيىىادة البارعىىة وهمىىا التعقيىىدعلىىز مسىىتود الفىىرد وذا الدراسىىة نىىوعين مىىن المتايىىرات يتضىىمن نمىى     
وتمثىل المتايىرات علىز مسىتود المنظمىة متايىرات ذات . التعقيىد الثقىافا ا  علز مستود المنظمة وهىو متايىرومتاير 

الخبرات، بتلك الخصائص المت صلة  (Shared Unit)خصائص الوحدة المشتركة ويقصد بمشتركة ،  خصائص
مثىال ذلىىك . اوالموااىف، اوالقىيم، اوالتصىىورات، اوالمعىارف اوالسىلوكيات التىىا يحملهىا اعضىىاد الوحىدة بشىكل مشىىترك

وحىىدة المشىىتركة بوجىىود حالىىة وتتصىىف خصىىائص ال. كىىار التنظيمىىا ومعىىايير الفريىىق وغيرهىاالمنىاخ التنظيمىىا وا بت
ا تفىىاق بىىين اعضىىاد الوحىىدة بخصىىوص هىىذ  البنيىىة، اذ ان اياسىىها يتجسىىد مىىن خىى ل جمىىا البيانىىات مىىن اعضىىاد 

ووفقىىا  لىىرأه . (Kim, 2005: 89)مسىىتود الوحىىدة المىىراد دراسىىتها  علىىزالمجموعىىة او المنظمىىة والقيىىام بتجميعهىىا 
(Klein & Kozlowski) (2000)  ذات الخصىىائص ( مثىىل المنظمىىة)علىىز مسىىتود الوحىىدة فىى ن المتايىىرات

المشىىتركة يىىتم اياسىىها علىىز مسىىتود الفىىرد ومىىن ثىىم تحىىول الىىز مسىىتود الوحىىدة لاىىرل تحقيىىق التطىىابق بىىين مسىىتود 
ف ن ذلك يحتاا  (aggregation)وابل اجراد عملية التحويل من خ ل عملية التجميا . النظرية ومستود القياس

وعنىىد التحقىىق مىىن حصىىول هىىذ  . رات هىىدفها ا سىىاس هىىو تبريىىر عمليىىة التجميىىا هىىذ الىىز التحقىىق مىىن عىىدة م شىى
الم شرات علز المستود المقبول ف ن  هذا يعنا بان المتايرات اد اظهرت وجود ا تفاق بين ا عضاد داخل كل 

ث ثىىة وهنىىاك . مسىىتود الوحىىدة علىىزوهىىذا  يعطىىا الضىىود ا خضىىر  جىىراد عمليىىة تجميىىا البيانىىات ( كليىىة)وحىىدة 
 :وها  التعقيد الثقافامستود الوحدة لمتاير  علزم شرات للحكم علز تبرير عملية تجميا البيانات 

 (rwg)مؤشر الاتفاق بين المستجيبين ضمن المجموعة . 1
اه درجىىة التشىىابه التىىا يبىىديها ا فىىىراد . الىىز الدرجىىة التىىا تتفىىق فيهىىىا اسىىتجابات ا فىىراد (rwg)يشىىير م شىىر     

ويىىتم حسىىاب هىىذا الم شىىر مىىن خىى ل مقارنىىة تبىىاين . (Bliese, 2000: 351)تجىىا  فقىىرات المقيىىاس المجيبىىين ا
المجموعة الم حظ ما التباين العشوائا المتواىا، اذ تتىراوح ايمىة هىذا الم شىر بىين الصىفر والواحىد وكلمىا ارتفعىت 

وبشىكل . لوحىدة والعكىس صىحيمايمة هذا الم شر كلما دل ذلك علز اادياد مستود ا تفاق بين ا عضاد داخىل ا
 :Klein & Kozlowski, 2000)اواعلىىز مىىن هىىذا  (0.70)هىىا  (rwg) عىىام فىى ن القيمىىة المقبولىىة لم شىىر

 ,James, Demaree, & Wolf)مىىن خىى ل اسىىتخدام المعادلىىة ادنىىا    (rwg)ويىىتم حسىىاب م شىىر . (223

1993): : 
 
 
 
 
 

 :حيث ان 

rwg(J)   =عؤشر الاتفاق بيق المستجيبيق ضمق المجموعة 

Sxj2  = عتو ط التبايق الملاحظ علىj عق الفقرات 

E2σ   = التبايق المتوقع للمتغيرXj  عندعا تتجاوز الا تجابات خطأ القياس العشوائي ، حيو اا: 

E2σ    =(A2-1\12) (وA  (5)تعني عدد عدرجات المقياس عثل عقياس ليكرت الخما ي يعني) 
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ويعىىرل هىىذا الجىىدول عىىدد  ،( بانواعىىه ا ربعىىة)د الثقىىافا لمتايىىر التعقيىى (rwg)م شىىر  (3)ويظهىىر الجىىدول      
الفقرات وادنز وااصز ايمة للم شر كما يعرل المعدل الىذه يىتم الحكىم مىن خ لىه علىز وجىود المسىتود المقبىول 

كبيىرة ومت ئمىة مىا الحىد المقبىول  (rwg)الىز ان ايمىة  (3)وتىدل البيانىات الظىاهرة فىا الجىدول . من عدم وجىود 
تتصىىف بوجىىود ا ربعىىة  تعقيىىد الثقىىافا ب نواعىىههىىذ  النتيجىىة تعنىىا بىى ن اسىىتجابات ا فىىراد اتجىىا  متايىىر الو . (0.70)

حالة من ا تفاق داخل كل كلية اتجا  مستود هذ  المتايرات وهذا يبرر امكانية تحويل ا سىتجابات علىز مسىتود 
 . ت الوصفية واختبار الفرضياتالفرد الز استجابات علز مستود الكلية لارل استخدامها فا ا حصائيا

 

 (3)جدول 

 (الكلية)على مستوى المنظمة  اتللمتغير (rwg)مؤشر الاتفاق بين المستجيبين ضمن المجموعة 

Variable 

 المتغير

No. of items 

 عدد الفقرات

Minimum rwg 

 ادنى قيمة

Maximum rwg 

 اقنى قيمة

Average rwg 

 المعدل

 0.70 0.75 0.63 24 :تعقيد الثقافي ال
 0.73 0.75 0.70 6 ثقافة المجموعة. 1 

 0.71 0.74 0.69 6 ثقافة السوق. 2
 0.71 0.78 0.65 6 ثقافة الابداع. 3      
 0.74 0.80 0.71 6 الثقافة البيروقراطية. 4      

 
  (1)(ICC)معامل الارتباط بين الفئات الاول . 2

ذات التىىىى ثيرات  (ANOVA)باسىىىىتخدام تحليىىىىل  (1)(ICC)ول يحسىىىىب معامىىىىل ا رتبىىىىاط بىىىىين الفئىىىىات  ا       
لاىىرل  (1)(ICC)وتسىىتخدم . (Klein & Kozlowski, 2000: 224) (random-effects)العشىىوائية 

التبىىاين فىىا المتايىىرات والىىذه يعىىاد الىىز انتمىىاد ا فىىراد الىىز وحىىدة تنظيميىىة معينىىة دون غيرهىىا  حجىىمالتعىىرف علىىز 
(Kim, 2005: 147) مقىىدار التبىىاين الموجىىود بىىين المجموعىىات بخصىىوص المتايىىرات ايىىد الدراسىىة  ، اه يعكىىس

(Klein & Kozlowski, 2000) . ورياضىىيا ، تحسىىب ايمىىة(ICC)(1)  وفقىىا  لنسىىبة التبىىاين بىىين المجموعىىة
(between group)  علىز التبىاين الكلىا(total variance)  مىن خى ل اسىتخدام تحليىلANOVA  للتى ثيرات

 ا تيىةوعضوية المجموعة كمتاير مستقل، ووفقىا  للمعادلىة  معتمدكمتاير  التعقيد الثقافاالعشوائية باعتبار متاير 
(Hofmann, et al., 2000: 480)  : 

 
 

 

 

 

 

 

 

معنويىة وذلىك حسىب اىيم (  τ00)مرغوبة عندما تكون ايمة التباين بين المجموعات  (1)(ICC)وتكون ايمة     
 . (e.g., Bliese, 2000; Klein & Kozlowski, 2000)سكوير  كاه
 

 :حيث ان 

 للمتغير المستهدف( الكليات)التباين بين المجموعات =                   

 

 للمتغير المستهدف( الكليات)التباين ضمن المجموعات =                    
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  (2)(ICC)معامل الارتباط بين الفئات الثاني . 3
 (2)(ICC)و   (1)(ICC)ويرتبط . تخمين لمقدار الموثواية والثبات  وساط المجموعة (2)(ICC)يقدم        

 ,Bliese)مىىن خىى ل المعادلىىة ادنىىا   (2)(ICC)ويمكىىن حسىىاب . مىىا بعضىىهما الىىبعل كدالىىة لحجىىم المجموعىىة

2000: 357) : 
 

 
 

ويكمىن المنطىق ا ساسىا اتجىا  . فمىا فىوق (0.70)مقبولىة بشىكل عىام عنىدما تسىاوه  (2)(ICC)وتعتبىر اىيم     
بى ن اوسىاط المجموعىة تعتمىد علىز عىدد افىراد المجموعىة وكلمىا ااد  (2)(ICC)وجود حجىم المجموعىة فىا معادلىة 

 (Klein & Kozlowski, 2000: 225)جموعة كلما ااداد الثبات والموثواية والعكس صحيمعدد ا فراد لكل م

 . 
وكىىىذلك اىىىيم كىىىاه سىىىكوير الخاصىىىة  (2)(ICC)و   (1)(ICC)النتىىىائ  الخاصىىىة بقىىىيم   (4)يظهىىىر الجىىىدول      

تاير الوحىدة لم (2)(ICC)و   (1)(ICC)وي حظ ب ن جميا ايم . بالمعنوية ا حصائية للتباين بين المجموعات
تىىدعم عمليىىة تجميىىا البيانىىات مىىن مسىىتود الفىىرد الىىز مسىىتود المنظمىىة ( التعقيىىد الثقىىافا)الخصىىائص المشىىتركة  ذو
وجميعهىا مقبولىة  ن التبىاين بىين  (0.14 – 0.57)اىد تراوحىت بىين  (1)(ICC)ويبين الجىدول بى ن اىيم (. الكلية)

وتشىير نتىائ  . كمىا هىو ظىاهر فىا اىيم كىاه سىكوير (1 %)ذو د لىة معنويىة عنىد مسىتود (  τ00)المجموعىات  
(ICC)(1) فعلىىىز سىىىبيل المثىىىال ايمىىىة . الىىىز نسىىىبة التبىىىاين بىىىين الكليىىىات اتجىىىا  هىىىذ  المتايىىىرات(ICC)(1)  لثقافىىىة
ا ايىاس مسىتود وهىذ  القيمىة تعنىا بىان هنالىك تبىاين ذو د لىه احصىائية مىابين الكليىات فى (0.48)بلىغ  المجموعة

 . ثقافة المجموعة
كانىىت مقبولىىة  نهىىا تجىىاوات القيمىىة المطلوبىىة والبالاىىة  (2)(ICC)بىى ن جميىىا اىىيم  (4)كمىىا يظهىىر الجىىدول      

والتىىا تفيىىد بىى ن ا وسىىاط الحسىىابية التىىا تمثىىل  (0.70 – 0.75)اذ ي حىىظ بىى ن هىىذ  القىىيم تتىىراوح بىىين . (0.70)
فعلىىىز سىىىبيل المثىىىال فقىىىد بلاىىىت ايمىىىىة . المتايىىىرات المسىىىتهدفة فىىىا كىىىل وحىىىدة تنظيميىىىة هىىىا ذات ثبىىىات وموثوايىىىة

(ICC)(2) ( الوسىىط الحسىىابا للمجموعىىة)وهىىذ  القيمىىة تعنىىا بىىان المسىىتود العىىام  (0.71) لمتايىىر التعقيىىد الثقىىافا
 . يتصف بالثبات والموثواية مابين الكليات عينة البح  التعقيد الثقافالمتاير 

 (4)جدول 

 (الكلية)توى المنظمة على مس اتللمتغير (2)(ICC) و (1)(ICC) مؤشر  
 

Variable 

 المتغير

 

τ00 

 تاو
Σ

2
 

  يكما  كوير

 

ICC(1) 
Χ

2
 

 قيمة كاي  كوير

 

ICC(2) 

 0.71 **269.95 0.14 0.04988 0.08613 :تعقيد الثقافي ال
 0.75 **240.24 0.48 0.20001 0.28494 ثقافة المجموعة. 1 

 0.74 **245.23 0.51 0.19972 0.30998 ثقافة السوق. 2

 0.70 **183.37 0.57 0.20121 0.36501 ثقافة الابداع. 3
 0.72 **230.09 0.54 0.19678 0.33937 الثقافة البيروقراطية. 4
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التعقيىىىىىد الثقىىىىىافا أن متايىىىىىر يتضىىىىىم  (2)(ICC)و  (1)(ICC)و  (rwg): فىىىىىا ضىىىىىود نتىىىىىائ  م شىىىىىرات و        
نتىىائ  هىىذ  الم شىىرات تفيىىد بىى ن ا فىىراد عينىىة  تفيىداذ . هىىا فعىى   متايىىرات علىىز مسىىتود المنظمىىة( بانواعىه ا ربعىىة)

البح  فا كل كلية اد اتفقوا علز مستود هذ  المتايرات، وهذا يدل علز ان هذ  المتايرات ليسىت متايىرات علىز 
مستود الفرد  نها لىو كانىت علىز مسىتود الفىرد لظهىر وجىود تبىاين وعىدم اتفىاق بىين ا فىراد عينىة البحى  اتجاههىا 

فىا اعى   هىا  المىذكور أن المتايرات من جانب اخر بينت هذ  الم شرات  .خت ف خصائصهم الشخصيةبحكم ا
مختلفة ومتباينة ما بين الكليات وهذا ي كد صحة كونها متايرات علز مسىتود المنظمىة وذات خصىائص مشىتركة 

اسىة عملىت علىز تحويىل متايىر وعليه فى ن هىذ  الدر .  ن سبب تباينها يعود لعوامل تنظيمية او عوامل غير فردية
وبعىد التحويىل اصىبحت المتايىرات . من مسىتود الفىرد الىز مسىتود الكليىة ب سىتخدام طريقىة التجميىاتعقيد الثقافا ال

مشىىاهدة امىىا المتايىىرات علىىز  (103)تتكىىون مىىن تعقيىىد الثقىىافا متمثلىىة بال علىىز مسىىتود المنظمىىة للدراسىىة الحاليىىة
 .مشاهدة (446)تتكون من  ف نها لسلوكا والقيادة البارعةالفرد والمتمثلة بالتعقيد امستود 

  الوصفية الاحصالات. ثانياا  

وتنقسىم هىذا الفقىرة الىز . تضمن هذ  الفقرة عرضا  احصىائيا  لنتىائ  الدراسىة مىا تحليىل وتفسىير هىذ  النتىائ  ت      
، امىىىا (والقيىىادة البارعىىىةلوكا، التعقيىىىد السىىى)الفىىىرد وتتضىىمن الىىز المتايىىىرات علىىىز مسىىتود ا ول جىىانبين ، يتعىىىرل 

 ا  وشىمل كى  الجىانبين عرضىى(. التعقيىد الثقىافا)الجانىب الثىانا فيتنىاول المتايىرات علىز مسىتود المنظمىة وتتضىمن 
 . للمتوسطات الحسابية لفقرات ا ستبانة وانحرافاتها المعيارية ومستود ا جابة وا همية النسبية

و ن . ود المتوسىىطات الحسىىابية مىىن خىى ل تحديىىد انتمادهىىا  ه فئىىةوتىىم تحديىىد مسىىتود ا سىىتجابات فىىا ضىى    
فىان هنالىك خمىس فئىات تنتمىا (   اتفىق بشىدة –اتفق بشىدة )استبانة الدراسة تعتمد علز مقياس ليكرت الخماسا 

، ومىن ثىم اسىمة المىدد علىز  5-1= 4 ))وتحىدد الفئىة مىن خى ل ايجىاد طىول المىدد . لهىا المتوسىطات الحسىابية
او يطىرح مىن الحىد  (1)الز الحد ا دنز للمقياس  (0.80)وبعد ذلك يضاف . (4 \ 5 = 0.80) (5)لفئات عدد ا

 – 2.61مىنخفل، : 2.60 – 1.81، مىنخفل جىدا  : 1.80 – (1 :، وتكىون الفئىات كىا تا(5)ا علز للمقياس 
 (مرتفا جدا  : 5.0 – 4.21مرتفا، : 4.20 – 3.41معتدل، : 3.40

 مستو  الفرد المتغيرات عل  . 1
المتوسطات الحسابية ، وا نحرافات المعيارية ومصفوفة ا رتباط الىداخلا لمتايىرات  (5)ي حظ فا الجدول      

 :، وعلز النحو ادنا (القادة)البح  علز مستود الفرد 
 التعقيد السلوكي  .1-1

النسىىبة لبعىىد الىىذخيرة فب. يىىا السىىلوكابعىىدين همىىا الىىذخيرة السىىلوكية والتمييتكىىون متايىىر التعقيىىد السىىلوكا مىىن      
دور ايىىادة )الخطىىوة ا ولىىز تتمثىىل بتحديىىد معىىدل ا دوار ا ربعىىة . السىىلوكية فىى ن عمليىىة اياسىىه تتضىىمن خطىىوتين

، امىا الخطىىوة الثانيىىة ف نهىىا تتمثىىل بتحديىىد مسىىتود الىىذخيرة (ا فىراد، وايىىادة ا سىىتقرار، وايىىادة التكيىىف وايىىادة المهمىىة
واىىد حصىىلت . بعىىد اسىىتخراا المعىىدل العىىام لىى دوار ا ربعىىة (Smart, 2003)ل اتبىىاا طريقىىة السىىلوكية مىىن خىى 

 ;PeoLea=3.16)علىىىىز اوسىىىىاط حسىىىىابية عامىىىىة بلاىىىىت( ا دوار ا ربعىىىىة)م شىىىىرات ايىىىىاس الىىىىذخيرة السىىىىلوكية 
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AdaLea=2.47; StaLea=3.01; TasLea=4.06)   ويتبين ب ن م شر ايادة المهمة اد حصل علز اعلز ،
 ;PeoLea=0.77; AdaLea=0.78)امىىىا ا نحرافىىىات العامىىىة لهىىىذ  ادبعىىىاد فهىىىا . توسىىىطات الحسىىىابية الم

StaLea=0.76; TasLea=0.75)   وتشير جميىا هىذ  ا نحرافىات المعياريىة الىز تناسىق اجابىات عينىة البحى ،
ات عينىة البحى  فقىد ومىن اجىل تحديىد مسىتود الىذخيرة السىلوكية لىدد القيىاد   .حول فقرات مقاييس هذ  الم شرات

التا تتمثل بخطوتين، الخطوة ا ولز يتم فيها تحديد المعىدل العىام لكىل  (Smart, 2003: 689)اعتمدت طريقة 
دور من ا دوار القياديىة ا ربعىة، وفىا الخطىوة الثانيىة يىتم مقارنىة معىدل كىل دور مىن ا دوار ا ربعىة مىا المعىدل 

 :نا  لكل ا دوار وعلز النحو اد (3)الفرضا 
o  سلوكية ذخيرةعدم وجود (None): اه ااىل ) الفرضىاا ربعىة ااىل مىن المعىدل  ا دوارمىن  دورعندما يكون معدل كل

  (.3من 

o ةمنخفض سلوكية ذخيرة (Low) : الفرضااعلز من المعدل  ا دوارعندما يكون معدل واحدة فقط من. 

o ةبسيط سلوكية ذخيرة (Modest)  :الفرضااعلز من المعدل  ا دوارمن  عندما يكون معدل اثنان فقط. 

o ةمعتدل سلوكية ذخيرة (Moderat) : الفرضااعلز من المعدل  ا دوارعندما يكون معدل ث   من. 

o ةعالي سلوكية ذخيرة (High) : الفرضاا ربعة يكون معدل كل منها اعلز من المعدل  ا دوارجميا . 
 

عينىة البحى  هىو ضىمن فئىة الىذخيرة السىلوكية المعتدلىة  ن هنالىك وعليه ف ن مستود الىذخيرة السىلوكية للقىادة     
اىىد حصىىلت علىىز معىىدل اعلىىز مىىن ( ايىىادة ا فىىراد، ايىىادة ا سىىتقرار وايىىادة المهمىىة)ث ثىىة انىىوا مىىن ا دوار القياديىىة 

 . اما دور ايادة التكيف فقد حصلت علز معدل اال (3)المعدل الفرضا 
اذ يظهىر الشىكل بى ن دور . رة السىلوكية وفقىا  ل نىواا ا ربعىة لى دوار القياديىةيبين مستود الذخي (4)والشكل      

امىا . ايادة المهمة اد حصلت علىز اعلىز المسىتويات بالمقارنىة مىا ا دوار القياديىة ا خىرد للقيىادات عينىة البحى 
 . الوظيفةركا علز الجوانب ا بتكارية وا بداعية فا الذه ياال مستود فانه يتعلق بدور التكيف 

 (BehDif=3.01)علىز وسىط حسىابا عىام بلىغ   (BehDif)من جانب اخر حصىل بعىد التمييىا السىلوكا      
 .مىىىا يشىىىير الىىىز انسىىىجام ا جابىىىات الىىىواردة بخصىىىوص فقىىىرات هىىىذا المتايىىىر، (0.74)وبىىىانحراف معيىىىاره عىىىام بلىىىغ 

. (0.755)وبانحراف معياره عىام بلىغ  (3.10)وخ صة لما تقدم، فان المعدل العام لمتاير التعقيد السلوكا بلغ 
وكانىىت ا هميىىة النسىىبية لبعىىد الىىذخيرة السىىلوكية مقارنىىة مىىا " معتىىدل"واىىد حصىىل هىىذا المتايىىر علىىز مسىىتود اجابىىة 

 . ا ول البعد ا خر لمتاير التعقيد السلوكا فا التسلسل
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  (4)شكل 

 مستوى الذخيرة السلوكية
 

 القيادة البارعة .1-2  
الذه يتكون من اطبين هما . البيانات الخاصة بالوصف ا حصائا لمتاير القيادة البارعة (5)يظهر الجدول      

علىىز ( انشىىطة التوسىىيا وانشىىطة ا ستكشىىاف)حصىىل اطبىىا هىىذا المتايىىر . انشىىطة التوسىىيا، وانشىىطة ا ستكشىىاف
اىد  اطىب انشىطة التوسىيان ، ويتبىين بى   (Exploit=3.56; Explore=2.15)متوسىطات حسىابية عامىة بلاىت

 ;Exploit=0.69)امىىىىىىا ا نحرافىىىىىىات العامىىىىىىة لهىىىىىىذ  ا نشىىىىىىطة فهىىىىىىا . حصىىىىىىل متوسىىىىىىط   حسىىىىىىابا اعلىىىىىىز 

Explore=0.77) هذ  ا نحرافات المعيارية الز اتساق اجابات عينة البح  حول فقرات مقاييس هذين  ، وت كد
 .القطبين

واىد تىم الحصىول . (0.75)وبىانحراف معيىاره بلىغ  (7.65)بلىغ  ووفقا  لما تقدم، فان مسىتود القيىادة البارعىة اىد   
علز مقدار مستود القيادة البارعة مىن خى ل اسىتخدام طريقىة التىاامن كتىدا ب والتىا تعبىر عىن حالىة التفاعىل بىين 

المعىىىدل العىىىام  نشىىىطة = المعىىىدل العىىىام لمسىىىتود القيىىىادة البارعىىىة  )اطىىىب انشىىىطة التوسىىىيا وانشىىىطة ا ستكشىىىاف 
وتمثىىل هىىذ  القيمىىة لمتايىىر القيىىادة (. 7.65=     3.56)*  (2.15المعىىدل العىىام  نشىىطة ا ستكشىىاف *  التوسىىيا

حاصل ضرب اعلىز اجىابتين محتملتىين ) (25)البارعة ايمة منخفضة  ن اعلز ايمة لمتاير القيادة البارعة تبلغ 
اه ان ايمىىىة (.  (1*1)ملتىىىين حاصىىىل ضىىىرب ااىىىل اجىىىابتين محت) (1)وادنىىىز ايمىىىة لهىىىذا المتايىىىر تبلىىىغ (  (5*5)

 .(1--- 25)القيادة البارعة تتراوح بين 
حيى  ان كىل نقطىة دائريىة داخىل الرسىم  (446)يبين مستود القيادة البارعة ل فرد عينىة البحى   (5)والشكل      

طة ويدل هذا الشكل علز ان اغلب القيادات عينة البح  تتصف بتركياهىا علىز ا نشى. تعكس احدد ا ستجابات
كمىىا يظهىىر مىىن خىى ل الشىىكل بىى ن هنالىىك عىىدد اليىىل مىىن القيىىادات دخلىىت بميىىدان القيىىادة البارعىىة ولكىىن . التوسىىيعية

كمىىىىا ان هنالىىىىك عىىىىدد اليىىىىل مىىىىن القيىىىىادات تعيىىىىر القليىىىىل مىىىىن ا هتمىىىىام لكىىىىل مىىىىن انشىىىىطة . بمسىىىىتود مىىىىنخفل جىىىىدا  
 .  ا نشطة ا ستكشافيةا ستكشاف وانشطة التوسيا، وعدد اليل جدا  من هذ  القيادات ركا علز 

بىىين متايىىرات الدراسىىة فقىىد اسىىتخدمت لارضىىين ، اةول  (Pearson)امىىا بالنسىىبة لمصىىفوفة معىىام ت ارتبىىاط    
 المسىىتقلة يتعلىىق بىىالتحقق مىىن اىىوة نمىىوذا الدراسىىة مىىن خىى ل ا سىىتد ل علىىز وجىىود ارتبىىاط خطىىا بىىين المتايىىرات

 (0.60)، اذ اظهرت النتائ  ان اعلز معام ت ا رتبىاط لىم تتجىاوا  تمهيدا   ستخدام التحليل المتعدد المستويات
.  (Fryxell & Wang ,1994) (Multi collinarity)وهذا يعنا بعدم وجود مشكلة ا رتباط الخطا المتعدد 

لفرضيات الدراسة ، فقد أشارت اغلب معام ت  (Initial Support)اما الارل الثانا فيخص تقديم دعم أولا 
 .تباط الز وجود ع اة معنوية بين متايرات الدراسةا ر 
 
 
 
 



27 

 
 
 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 (5)شكل 

  قيادة البارعةال

 

 (5)جدول 

 (N= 446)على مستوى الفرد  الحسابية والانحرافات المعيارية لمتغيرات البحث اتمصفوفة الارتباط، والمتوسط
Study variables BehDif BehRep PeoLea AdaLea StaLea TasLea BehCom Explora Exploit AmbLea 

BehDif 1          

BehRep 0.389** 1         

PeoLea 0.223** 0.597** 1        

AdaLea 0.532** 0.526** 0.452** 1       

StaLea 0.096* 0.534** 0.217** 0.065 1      

TasLea 0.268** 0.585** 0.078 0.418** 0.219** 1     

BehCom 0.595** 0.492** 0.544** 0.532** 0.092* 0.583** 1    

Explora 0.448** 0.597** 0.518** 0.593** 0.081 0.512** 0.454** 1   

Exploit 0.090 0.504** 0.226** 0.044 0.195** 0.205** 0.416** 0.202** 1  

AmbLea 0.484** 0.511** 0.565** 0.667** 0.519** 0.546** 0.523** 0.435** 0.538** 1 

Summary statistics           

Mean 3.01 3.18 3.16 2.47 3.10 4.06 3.01 2.14 3.56 7.65 

Standard deviation 0.74 0.77 0.77 0.78 0.755 0.75 0.74 0.77 0.69 0.75 

Note. Two-tailed tests of significance were used; * p < 0.05; ** p < 0.01. 

قيادة الا تقرار، =StaLeaقيادة التكيف، = AdaLeaقيادة الافراد، =PeoLeaالذخيرة السلوكية، =BehRepالتعقيد السلوكي، =BehCom) ملاحظة

TasLea= ،قيادة المهمةBehDif= ،التمييز السلوكيAmbLea=القيادة البارعة) 
 

 التعقيد الثقافي/ المتغيرات عل  مستو  المنومة. 2
البيانىىات الخاصىىة بالوصىىف ا حصىىائا لمتايىىر التعقيىىد الثقىىافا ضىىمن النمىىوذا الفرضىىا  (6)يظهىىر الجىىدول    

ويتصىىف هىىذا المتايىىر بكىىون عمليىىة اياسىىه تتضىىمن خطىىوتين الخطىىوة ا ولىىز هىىا ايىىاس م شىىراته . للدراسىىة الثانيىىة
ل العىىام لهىذ  الم شىىرات والخطىىوة الثانيىة اسىىتخراا المعىد(.   يقصىد بهىىا ا بعىاد)المتمثلىة بىىا نواا الثقافيىة ا ربعىىة 

حصىلت لقىد . ا  او مرتفعى ا  كىان هىذا التعقيىد منخفضى مىن عىدم وجىود التعقيىد الثقىافا وفيمىا اذامن اجل تحديد وجود 
علىىز اوسىىاط حسىىابية ( المجموعىىة، ا دهواراطيىىة، البيرواراطيىىة، وثقافىىة السىىوق)ا نىىواا ا ربعىىة للثقافىىة التنظيميىىة 

الثقافىىة ، ويتبىىين بىى ن   (ClaCul=24.6; AdhCul=12.7; HirCul=42.7; MarCul=20)عامىىة بلاىىت
امىىا ا نحرافىىات المعياريىىة العامىىة لهىىذ  ادبعىىاد فهىىا . اىىد حصىىلت علىىز اعلىىز المتوسىىطات الحسىىابية  البيرواراطيىىة
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(ClaCul=5.1; AdhCul=4.2; HirCul=4.3; MarCul=5.5)  وتشير جميا هىذ  ا نحرافىات المعياريىة ،
 .ت عينة البح  نوعا  ما حول فقرات مقاييس هذ  الم شراتالز انسجام اجابا

التا  (Smart, 2003: 689)ومن اجل تحديد مستود التعقيد الثقافا فا الكليات عينة البح  فقد اتبعت طريقة 
تتمثىل بتحديىد المعىدل لكىل ثقافىىة مىن الثقافىات التنظيميىة ا ربىىا فىا الخطىوة ا ولىز، ومىىن ثىم تحديىد المعىدل العىىام 

بعد ذلك يتم مقارنة معدل كل ثقافة من الثقافات ا ربا ما المعدل العىام . (25) دائما  ذ  الثقافات والذه يساوه له
 :لكل الثقافات وعلز النحو ادنا  

o  عـدم وجــود تعقيــد ثقــافي(None):  اه )عنىدما يكىىون معىدل كىىل نىوا مىىن الثقافىات ا ربىىا ااىل مىىن المعىدل العىىام
 (.25اال من 

o  منهفض تعقيد ثقافي(Low): عندما يكون معدل واحدة فقط من الثقافات اعلز من المعدل العام. 

o  تعقيد ثقافي بسيط(Modest) : فقط من الثقافات اعلز من المعدل العام ينعندما يكون معدل اثن. 

o  تعقيد ثقافي معتدل(Moderat): عندما يكون معدل ث   من الثقافات اعلز من المعدل العام. 

o عالي  تعقيد ثقافي(High): جميا الثقافات ا ربا يكون معدل كل منها اعلز من المعدل العام . 

 

وعليه ف ن مستود التعقيىد الثقىافا للكليىات عينىة البحى  هىو ضىمن فئىة التعقيىد الثقىافا المىنخفل  ن هنالىك نىوا 
.  (25)معىدل العىام اعلىز مىن الوهىو  (42.7)علىز معىدل  وهىو الثقافىة البيرواراطيىة اىد حصىلواحد من الثقافات 

يبىىىين مسىىتود التعقيىىىد الثقىىافا وفقىىىا  ل نىىواا ا ربعىىىة  (6)والشىىكل . امىىا بىىىااا الثقافىىات فقىىىد كىىان معىىىدلها العىىام ااىىىل
أن الثقافة البيرواراطية ها الثقافىة المهيمنىة علىز بىااا الثقافىات ا خىرد للكليىات عينىة لشكل اذ يظهر ا. للثقافات
 . علق بالثقافة ا دهواراطية التا تركا علز مستود ا بتكار وا بداا داخل الكلياتاما اال مستود فانه يت. البح 

 

 (6)جدول 

 (N= 103) على مستوى المنظمة الحسابية والانحرافات المعيارية لمتغيرات البحث اتمصفوفة الارتباط، والمتوسط
 

Study 

variables 

CulCom ClaCul AdhCul HirCul MarCul 

CulCom 1     

ClaCul 0.573** 1    

AdhCul 0.340** 0.083 1   

HirCul 0.538** 0.391** 0.161 1  

MarCul 0.528** 0.238** 0.004 0.209* 1 

Summary 

statistics 

     

Mean 25 24.6 12.7 42.7 20.0 

Standard 

deviation 

4.8 5.1 4.2 4.3 5.5 

CulCom)= ،التعقيد الثقافيClaCul=موعة، ثقافة المجAdhCul= ،ثقافة الادهوقراطيةHirCul= ،الثقافة البيروقراطيةMarCul=ثقافة السوق) 
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 (6)شكل 

 ةمستوى التعقيد الثقافي حسب الانواع الاربعة للثقاف

 بار الفرضيات اهت. رابعاا 
 : تتضمن فرضيات عمليات ا تجا  الناال اربا فرضيات رئيسة وها   

 

-1)الفرضية الاولى 

2) 

السةلوكي علاقةة ايجابيةة وععنويةة   ييزالتم( 2)الذخيرة السلوكية و( 1: )بعاد التعقيد السلوكي لأ

 عتغير القيادة البارعةعع 

عتغير القيادة البارعة بوجود التعقيد السةلوكي كمتغيةر علاقة ايجابية وععنوية عع  ثقافيلتعقيد الل  ثانيةالفرضية ال

 ضابط

ل التعقيد الثقةافي عةق قةوة العلاقةة ايجابيةا  بةيق التعقيةد السةلوكي والقيةادة البارعةة بحيةو اا  يعد ثالثةالفرضية ال

 العلاقة  تنب  اقو  عندعا يزداد عستو  التعقيد الثقافي للكلية

والىذه يتضىمن  (HLM)ولارل اختبار هذ  الفرضيات ا ربا فقىد اسىتخدم تحليىل النمذجىة الخطيىة الهرميىة     
خطىىوة ا ولىىز هىىىا خطىىوة اسىىتبااية، والخطىىوة الثانيىىة تسىىىتخدم  ختبىىار الفرضىىية ا ولىىز والثانيىىىة عىىدة خطىىوات، ال

 :والثالثة، اما الخطوة ا خيرة ف نها تستخدم  ختبار الفرضية الرابعة، وعلز النحو ادنا 
 

 نموذج العدم : الهطوة الاول  
 Null)ذو ا تجىىا  النىىاال باختبىىار نمىىوذا العىىدم  تبىىدأ الخطىىوة ا ولىىز ةختبىىار النمىىوذا المتعىىددة المسىىتويات   

Model) .ويُقىىيم هىىىذا ا ختبىىار مقىىىدار ومعنويىىة التبىىىاين الموجىىود بىىىين المجموعىىات بخصىىىوص المتايىىر المعتمىىىد .
ويظهىر هىذا ا ختبىار الىدعم المطلىوب للبىدأ ب ختبىار الفرضىية الثانيىة والثالثىة وبىدون تىوفر هىذا الىدعم فىان التحليىل 

وتفهم الفكرة المنطقية وراد اختبار هىذا النمىوذا مىن خى ل النظىر الىز . ستويات سوف يفتقد للمصداايةالمتعدد الم
اىد  (AmbLea)المعروضة فا اع   اذ ي حظ ب ن متاير القيادة البارعىة ( ا ولز، والثانية، والثالثة)الفرضيات 

وعلىز ( الفرضىية ا ولىز)علز مستود الفىرد  افترل فا نموذا الدراسة علز انه متاير معتمد للمتايرات المستقلة
وحتىز يتحقىق الىدعم اتجىا  هكىذا فرضىيات يجىب ان يكىون هنالىك (. الثانيىة والثالثىة: الفرضىية )مستود المجموعىة 

اه بعبىارة اخىرد اذ . فا اياس متاير القيادة البارعة ليس فقط داخل المجموعة بل كذلك مابين المجموعىات ا  تباين
فىى ن هىذا يسىىتلام ان يكىىون ( الثانيىة:الفرضىىية ) التعقيىد الثقىىافا والقيىىادة البارعىةاىىة معنويىة بىىين وجىد بىى ن هنالىك ع 

ابىل اختبىار هىذ  ( الكليىات)ما بين المجموعات  صائية لمتاير القيادة البارعةهنالك مقدار من التباين ذو د لة اح
كمتايىر  القيىادة البارعىة ل جعل متاير من خ (ANOVA)وهذا النموذا مكافزد لفكرة تحليل التباين . الفرضية

، ولذلك يطلق علز هذا النموذا بنمىوذا العىدم  ن ( ا نتساب للكلية)معتمد وعضوية المجموعة كمتاير مستقل 
  علىز مسىتود الفىرد ( القيادة البارعىة)ليس هنالك اه متايرات تستخدم كمتايرات مستقلة للتنب  بالمتاير المعتمد 

واختبار هذا النموذا يتحقق مىن خى ل تخمىين المعىاد ت . (Hofmann, 1997)( الكلية)وعة و  مستود المجم
 :(Hofmann et al., 2000: 479) ادنا  
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وهىذ  المعىاد ت سىالفة الىذكر تختبىر بشىكل متىاامن مىن خى ل اجىرادات النمذجىة الخطيىة الهرميىة باسىىتخدام       
تتعلىق  الاولـ   المعاد ت تتمثل بالحصول علز نتيجتىين، النتيجىة والنقطة الجوهرية من هذ. (HLM 7)برنام  

امىا النقطىة (.  τ00) القيىادة البارعىةاتجىا  متايىر ( الكليىات)بالتحقق من مقىدار ومعنويىة التبىاين بىين المجموعىات 
ن الكلىا والىذه بالنسىبة الىز التبىاي( الكليىات)فتتمثىل بتحديىد مقىدار ومقبوليىة نسىبة التبىاين بىين المجموعىات  الثانية

اذ يىىدعم تحقىىق كىى  النتيجيىىتن (. تىىم توضىىيحه سىىابقا  ) (1)(ICC)يطلىىق عليىىه بمعامىىل ا رتبىىاط بىىين الفئىىات ا ول 
 نها سوف تثبت وجود تباين معنوه بىين الكليىات ( من ا ولز الز الثالثة)الفرضيات  اع   التمهيد اتجا  اختبار
 . القيادة البارعةبخصوص مستود متاير 

( الكليىات)واىيم التبىاين بىين المجموعىات ( σ2( )الكليىات)اىيم التبىاين ضىمن المجموعىات  (7)ينقل الجدول       
(τ00  ) كما تظهر نسبة التباين بين المجموعات وفقا  للتباين الكلا القيادة البارعةللمتاير المعتمد ،(ICC)(1)  .

النمذجىة الخطيىة الهرميىة  ختبىار النمىوذا  اسىتعمالا  وتشير النتائ  الظاهرة فا الجدول الز وجود دعم اوه اتجى
القيىىادة اذ تبىىين بىىان مقىىدار التبىىاين البىىااا بىىين الكليىىات اتجىىا  مسىىتود متايىىر . المتعىىدد المسىىتويات للدراسىىة ا ولىىز

وتبلىغ نسىبة التبىاين . حسب ايمة كاه سكوير (%1)وهو ذو د لة معنوية عند مستود  (0.05658)بلغ  البارعة
النسىبة جيىدة  وهىذ  (34 %)مقىدار  بخصوص متاير القيادة البارعىةالز التباين الكلا ( الكليات)لمجموعات بين ا

 (. τ00)ووفقا  لمعنوية التباين بين الكليات (66 %)وفقا  لنسبة التباين داخل الكليات 
 
 
 

 (7)جدول 

 نتائج اختبار نموذج العدم
 

Variable 

 المتغير

 

τ00 

 تاو

Σ
2
 

  يكما  كوير

 

ICC(1) 

χ
2

 

 قيمة كاي  كوير

  القيادة البارعة

AmbLea 
0.05658 

 
0.11086 

 

 
 

0.34 323.63 ** 

 

 نموذج انحدار المعامل العشوائي : الهطوة الثانية 
يتمثىىل بوجىىود تبىىاين معنىىوه بىىين المجموعىىات كمىىا ذكرنىىا  ا ول  ختبىىار الفرضىىية الثانيىىة والثالثىىة ن الشىىرطا     

ويتبىىىا التحقىىىق مىىىن هىىىذا المتطلىىىب القيىىىام باختبىىىار نمىىىوذا انحىىىدار المعامىىىل . القيىىىادة البارعىىىةفىىىا متايىىىر ( الكليىىىات)
، ويتضىىىمن هىىىذا النمىىىوذا ا شىىىارة الىىىز نقطتىىىين (Random-coefficient regression model)العشىىىوائا 

وهىذ  الع اىة  (. اه المسىتود ا ول)ب ختبىار الع اىة بىين المتايىرات علىز مسىتود الفىرد  ا ولز جوهريتين، تتمثل
ثىىانا يخىىص اختبىىار  امىىا النقطىىة الثانيىىة فانهىىا تتعلىىق بىىالتحقق مىىن صىىحة شىىرط مسىىبق. ا ولىىز تتجسىىد بالفرضىىية

يكىون مىن خى ل جعىل اىيم  الفرضىية الثانيىة والثالثىةفاختبىار . با ضىافة الىز الشىرط ا ول الفرضية الثانيىة والثالثىة
كمتايىر (  المسىتود ا ول)اة بىين المتايىرات علىز مسىتود الفىرد اختبار الع  عنالناتجة  (Intercepts)الثابت  

                                        Level-1: ParAccLij = β0j + rij 

                                        Level-2: β0j = γ00 + u0j 

 :حيث ان 

β0  = القيادة البارعةالمتو ط الحسابي لمتغير (ParAccL)  للكليةj 

γ00  = المتو ط الحسابي الاكبر(Grand Mean)  القيادة البارعةلمتغير 

rij   =σالتباين  
2      

 القيادة البارعةلمتغير ( الكلية)المجموعة  التبايق ضمق

 القيادة البارعةلمتغير ( الكليات)التبايق بيق المجموعات   u0j  =τ00التباين 
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وعليىه فىىان الشىرط الثىىانا يتمثىل بىىالتحقق مىن وجىىود (. الكليىىة)للمتايىىر علىز مسىىتود المجموعىة ( مخرجىات)معتمىد 
وعليىىىه فىىىان نمىىىوذا انحىىىدار المعامىىىل العشىىىوائا يقىىىدم (. الكليىىىات)تبىىىاين معنىىىوه فىىىا اىىىيم الثابىىىت عبىىىر المجموعىىىات 

ط الثىىىانا  ختبىىىار ا ولىىىز وكىىىذلك التعىىىرف علىىىز وجىىىود الشىىىر  ت الضىىىرورية بخصىىىوص اختبىىىار الفرضىىىيةومىىىاالمعل
فا  (Coefficients)وهذا النموذا مشابه لنموذا ا نحدار ا عتياده ولكن المعام ت . الفرضية الثانية والثالثة

وي خىىذ . ئية وليسىىت معىىام ت ثابتىىة نهىىا معىىام ت عشىىوا( الكليىىات)هىىذا النمىىوذا تكىىون متباينىىة عبىىر المجموعىىات 
 : نموذا انحدار المعامل العشوائا الشكل ا تا

Level-1 Model 

    AmbLeaij = β0j + β1j*(BehDifij) + β2j*(BehRopij) + rij  

Level-2 Model 

    β0j = γ00 + u0j 

    β1j = γ10  

    β2j = γ20  
 

 
 
 
    
 

لتركيىىا فقىىط ان المعلومىىات ولكىىن الباحىى  يحتىىاا ،حسىىب طبيعىىة الفرضىىيات، العديىىد مىى المىىذكور وتقىىدم المعىىاد ت 
 :علز ث ثة جوانب اساسية 

 وعىىىات  نهىىىا ضىىىرورية  ختبىىىار فرضىىىيةم حظىىىة مقىىىدار ومعنويىىىة المتوسىىىطات الحسىىىابية للميىىىول عبىىىر المجم 
 (BehDif) كاالسىىىلو  مييىىىايعكىىىس طبيعىىىة الع اىىىة بىىىين بعىىىد الت(  γ10)فعلىىىز سىىىبيل المثىىىال . الدراسىىىة ا ولىىىز

لجميىا هىذ   (t)اذ يقىدم نمىوذا انحىدار المعىام ت العشىوائا اىيم . فىا الفرضىية ا ولىز ومتاير القيىادة البارعىة
 . يستفاد منها فا الحكم علز معنوية من عدم معنوية الع اات للفرضيات المذكور  الميول والتا

   م حظىىىىة مقىىىىدار ومعنويىىىىة التبىىىىاين لقىىىىيم الثابىىىىت(τ00  )التىىىىا تىىىىربط المتايىىىىرات علىىىىز مسىىىىتود الفىىىىرد  للع اىىىىة
وعنىىىىىدما يكىىىىىون تبىىىىىاين اىىىىىيم الثابىىىىىت (. الكليىىىىىات)والىىىىىذه يخىىىىىص التبىىىىىاين بىىىىىين المجموعىىىىىات ( المسىىىىىتود ا ول)

(intercepts) (τ00  )الثانية والثالثة ختبار الفرضية  الثانا الشرط ا ستبااا يحققف ن هذا  ةمعنوي. 

  مقارنىة التبىاين ضىمن المجموعىات(σ
σ)مىا التبىاين ضىمن المجموعىات ( الخطىوة السىابقة)لنمىوذا العىدم ( 2

2 )
( التفسىىير)لاىىرل التعىىرف علىىز مقىىدار معامىىل التحديىىد ( الخطىىوة الحاليىىة)لنمىىوذا معامىىل ا نحىىدار العشىىوائا 

(R² )والمتايىىر المعتمىىد علىىز مسىىتود ( التعقيىىد السىىلوكا )مسىىتود الفىىرد  للع اىىة بىىين المتايىىرات المسىىتقلة علىىز
القيىادة مسىتود الفىرد فىا تفسىير متايىر علىز  اه تحديد نسىبة مسىاهمة المتايىر المسىتقل. (القيادة البارعة)د الفر 

 : (Hofmann et al., 2000: 480)من خ ل النسبة ا تية  (R²)وبشكل محدد يمكن حساب  .البارعة
 R² for level-1 model = (σ

2
 null model - σ

2 
random regression model) / σ

2
 null model 

 :حيث ان 
σ

2
 null model  =  (38)التبايق ضمق المجموعات الموجود في نموذج العدم جدول 

σ
2 

random regression model =  العشوائي جدولالتبايق ضمق المجموعات الموجود في نموذج ععاعل انحدار 
(39) 

 :حيو اا 
β0j =  القيادة البارعةالمتو ط الحسابي لمتغير (ParAccL)  لـj  (الكليات)عق المجموعات 

Β1j ،β2j  = عيول(Slopes)  لـj  (لكلياتا)عق المجموعات 

γ00  = عيل قيم الثابت(Intercepts)  (الكليات)عبر المجموعات 

γ10 ،γ20  = الاولى ةتستخدم لاختبار الفرضي( )لكلياتا)المتو طات الحسابية للميول عبر المجموعات 

rij =  التبايق المتبقي في المستو  الاول(Level-1) (σ
2

 ((الكليات)اي التبايق ضمق المجموعات ( )

u0j = لتبايق في قيم الثابت ا(τ00 ( ) (الكليات)اي التبايق بيق المجموعات) 
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نتائ  نموذا انحدار المعامل العشىوائا الىذه يبىين البيانىات الخاصىة باختبىار الفرضىيات   (8)ويظهر الجدول    
الفرضـية  تتنب و .   ستبااا  ختبار الفرضية الثانية والثالثةوكذلك يوضم الشرط الثانا ا( ا ولز الز الثالثة)من 

سىيكون لىه تى ثير ايجىابا ( التمىايا السىلوكا والىذخيرة السىلوكية)بابعاد   (BehCom) ن التعقيد السلوكاب  الاول 
 (BehDif) السىىلوكا بىى ن بعىىد التمييىىا (8)اذ تعىىرل نتىىائ  الجىىدول . (AmbLea) القيىىادة البارعىىةفىىا مسىىتود 

(γ10 = .147, p < .01)   ت التعليمية وهذا يعنا ب ن القيادا. القيادة البارعةله ت ثير ايجابا ومعنوه علز متاير
هم مسىتود البراعىة قابلية علز تكييف وم ئمة سلوكياتهم ما طبيعىة المواىف سىياداد لىديالفا الكليات الذين لديهم 

لىه تى ثير    (γ20 = 0.674, p < .01) (BehRep)بعىد الىذخيرة السىلوكية  فا حين اظهرت النتىائ  بى ن. القيادية
ا فراد من القيادات التعليمية الذين لديهم ذخيىرة واسىعة د ب ن هذا يفيو . القيادة البارعةايجابا ومعنوه علز متاير 

هم مسىىىىتود ممارسىىىىة انشىىىىطة ا ستكشىىىىاف لىىىىديمىىىىن القابليىىىىات والسىىىىلوكيات  داد متطلبىىىىات العمىىىىل المعقىىىىدة سىىىىياداد 
 . م اتجا  الفرضية ا ولزوعليه ف ن هنالك دع. والتوسيا بشكل متاامن

 يسىهم فىا تفسىير التعقيىد السىلوكا المتاير المسىتقلبان  (8)فا الجدول  (R²) وتظهر نتائ  معامل التفسير     
فمقىدار التبىاين داخىل الكليىات فىا . القيىادة البارعىةفىا متايىر ( الكليىات)مىن التبىاين ضىمن المجموعىات  (57 %)
σ) كىىان( فىىا نمىوذا العىدم)ابىل دخىول المتايىىرات المسىتقلة  القيىادة البارعىىةمسىتود 

2
ولكىن بعىىد  (11086 .0 = 

فىىا نمىىوذا انحىىدار المعامىىل العشىىوائا انخفضىىت نسىىبة التبىىاين داخىىل  (التعقيىىد السىىلوكا ) المتايىىر المسىىتقلدخىىول 
σ)الكليىىات الىىز 

2
. مىىن التبىىاين كىىان سىىببه المتايىىر المسىىتقل (0.06323) وهىىذا يعنىىا بىىان.  (04763 .0 = 
 % = R²)باين التا تفسرها هذ  المتايرات تبلغ سالفة الذكر يظهر ب ن نسبة الت وبتطبيق معادلة معامل التفسير

57). 
 ,τ00 = 0.00387)الخاصىة بقىيم الثابىت ( τ00( )الكليات)ن التباين بين المجموعات أ (8)ويظهر الجدول    

p < .01)  نىه ذو د لىه معنويىة حسىب اىيم كىاه  ثانية والثالثىةيرضا الشرط الثانا المسبق  ختبار الفرضية ال 
والتىىا تجسىىد  اىىدما   ختبىىار الفرضىىية الثانيىىة والثالثىىةوهىىذ  النتيجىىة تفيىىد بالمضىىا . هرة اسىىفل الجىىدولسىىكوير الظىىا

 (.عمليات ا تجا  الناال)الع اة بين المتايرات علز مستود المنظمة والمتايرات علز مستود الفرد 
 

 

 (8)جدول 

 نتائج اختبار نموذج انحدار المعامل العشوائي
 

ةالمتغيرات المستقل  

 على عستو  الفرد

 المتغير المعتمد 

 القيادة البارعة

 

 ععاعل التفسير
 

R² 

 

 تبايق قيم الثابت
 

τ00 ععاعلات الانحدار 

Coefficients 

 (t)قيم 

 السلوكي ييزالتم

BehDif (γ10) 
0.147** 6.826 

 

 

0.57 

 
0.00387** 

 الذخيرة السلوكية

BehRep (γ20) 

 

0.674** 

 
24.462 

σ)، التبايق ضمق المجموعات  134.948=  (τ00)لـ  (χ2) قيمة كاي  كوير : ملاحظة
2

= ) 0.04763 
 

 

 نموذج ةيم الثابت كمهرجات : الهطوة الثالثة 
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الخطىىوة المهمىىة فىىا اختبىىار  (Intercepts-as-Outcomes Model) "اىىيم الثابىىت كمخرجىىات"يعىىد نمىىوذا     
ل مباشىىر الع اىىة بىىين المتايىىرات علىىز مسىىتود المنظمىىة والمتايىىرات النمىىاذا المتعىىددة المسىىتويات  نىىه يتنىىاول بشىىك

اه يختبىر الع اىة بىين التعقيىد الثقىافا ومتايىر القيىادة البارعىة بوجىود المتايىرات ا خىرد علىز . علز مستود الفرد
لثابىت عبىر بعد التحقق فا الخطوة السابقة مىن وجىود التبىاين المعنىوه فىا اىيم او (. التعقيد السلوكا)مستود الفرد 

ويقىدم . المجموعات ف ن الخطوة القادمة تتمثل باختبار الفرضية الثانية التا تخص الع اة بين مستويين مختلفىين
هىىىذا النمىىىوذا المعلومىىىات الخاصىىىة باختبىىىار الفرضىىىية الثانيىىىة وكىىىذلك معلومىىىات حىىىول بقىىىاد التبىىىاين المعنىىىوه بىىىين 

 : شكل ا تاال "ايم الثابت كمخرجات" وي خذ نموذا . المجموعات
Level-1 Model 

    AmbLeaij = β0j + β1j*(BehDifij) + β2j*(BehRopij) + rij  

Level-2 Model 

    β0j = γ00 + γ01*(CulComj) + u0j 

    β1j = γ10  

    β2j = γ20  

    
 
 
 
 
 

الخطىوة السىابقة ولكىن وي حظ ب ن هذا النموذا مشىابهة لنمىوذا انحىدار المعامىل العشىوائا الىذه تىم منااشىته فىا 
وتقىىىدم المعىىىاد ت اعىىى   العديىىىد مىىىن . مىىىا اضىىىافة متايىىىر التعقيىىىد الثقىىىافا كمتايىىىر مسىىىتقل علىىىز مسىىىتود المنظمىىىة

 :، التركيا فقط علز الجوانب ا ساسية اةتيةيحتاا ،حسب طبيعة الفرضية الثانيةالمعلومات ولكن الباح  

  م حظة مقدار ومعنوية الميول للمستود الثىانا(γ01 ،γ02 ،γ03 ،γ04 ،γ05 ) نهىا ضىرورية  ختبىار الفرضىية 
القيادة البارعة فا ومتاير  (CulCom) متاير التعقيد الثقافايعكس طبيعة الع اة بين (  γ01) اذ ان. ثانيةال

ا يسىتفاد منهىى والتىىافىا الحكىىم علىز معنويىىة مىن عىدم معنويىىة هىذ  الميىول  (t)اذ تسىىتخدم اىيم . الفرضىية الثانيىة
 . تاكد من صحة الفرضية المذكورةلل

  مقارنىىة التبىىاين بىىين المجموعىىات(τ00 ) مىىا التبىىاين بىىين ( الخطىىوة السىىابقة)لنمىىوذا انحىىدار المعامىىل العشىىوائا
لاىىىرل التعىىىرف علىىىز مقىىىدار معامىىىل ( الخطىىىوة الحاليىىىة)لنمىىىوذا اىىىيم الثابىىىت كمخرجىىىات ( τ00)المجموعىىىات 

 القيىىادة البارعىىةومتايىىر ( علىىز مسىىتود المنظمىىة)التعقيىىد الثقىىافا  للع اىىة بىىين متايىىر( R²( )التفسىىير)التحديىىد 
القيىىادة فىىا تفسىىير متايىىر  المنظمىىة مسىىتود اه تحديىىد نسىىبة مسىىاهمة المتايىىرات علىىز (. علىىز مسىىتود الفىىرد)

 : (Hofmann et al., 2000: 480)من خ ل النسبة ا تية  (R²)وبشكل محدد يمكن حساب  .البارعة
 

R² for level 2 intercept model = (τ00 random regression - τ00 intercepts-as-outcomes) / τ00 random 

regression 
 

 : حيث ان
β0j =  القيادة البارعةالمتو ط الحسابي لمتغير (AmbLea)  لـj  (الكليات)عق المجموعات 

Β1j ،β2j  = عيول(Slopes)  لـj  (الكليات)عق المجموعات 

γ00  = قيمة الثابت(Intercept)  للمستو  الثاني(Level-2) 

γ01 ،γ02  = ((الثانية)تستخدم لاختبار الفرضية )الميول للمستو  الثاني 

γ10 ،γ20  = (الكليات)المتو طات الحسابية للميول عبر المجموعات 

rij =  التبايق المتبقي في المستو  الاول(Level-1) (σ
2

 ((الكليات)اي التبايق ضمق المجموعات ( )

u0j =  التبايق في قيمة الثابت(τ00 ( ) (الكليات)اي التبايق بيق المجموعات) 

 :حيو اا 
τ00 random regression  = (39)التبايق بيق المجموعات الموجود في نموذج انحدار المعاعل العشوائي جدول  

τ00 intercepts-as-outcomes  = (40)التبايق بيق المجموعات الموجود في نموذج قيم الثابت كمخرجات جدول  
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للع اىة بىين المتايىرات علىز مسىتود المنظمىة والمتايىرات  ية الثانيىةنتائ  اختبىار الفرضى  (9)يعرل الجدول     
التعقيىىد الثقىىافا متايىىر بىىان  ثانيــةالفرضــية ال تتنبىى  اذ. علىىز مسىىتود الفىىرد وحسىىب نمىىوذا اىىيم الثابىىت كمخرجىىات 

(CulCom)  القيادة البارعةسيكون له ت ثير ايجابا فا مستود (AmbLea) . بى ن  (9)اذ تظهر نتائ  الجدول
لىه تى ثير ايجىىابا ومعنىوه فىا متايىر القيىىادة  (γ01 = .5233, p < .01) (CulCom)متايىر التعقيىد الثقىافا 

بان وجود التعقيد فا القيم الثقافية للكلية يحفا علز تعايا ممارسة ا نشىطة ذا يعنا ب ن وه(AmbLea)البارعة 
 (.ارتفاا مستود القيادة البارعة)ستكشافية والتوسيعية بشكل متاامن ا 
 علىىز مسىىتود المنظمىىة والمتمثىىل بىىان المتايىىر المسىىتقل (9)فىىا الجىىدول  (R²)وتشىىير نتىىائ  معامىىل التفسىىير     

فىىا متايىىر القيىىادة  (الكليىىات)مىىن التبىىاين بىىين المجموعىىات  (17 %)سىىاهم فىىا تفسىىير  يتعقيىىد الثقىىافا بمتايىىر ال
فىا نمىوذا انحىدار )ابل دخول المتايرات المسىتقلة  القيادة البارعةفمقدار التباين بين الكليات فا مستود . البارعة

فىا نمىوذا  (التعقيىد الثقىافا)المسىتقلة  ولكىن بعىد دخىول المتايىرات (τ00 = 0.00387) كىان( المعامىل العشىوائا
 وهىىىذا يعنىىىا بىىىان.  (τ00 = 0.00321)اىىىيم الثابىىىت كمخرجىىىات انخفضىىىت نسىىىبة التبىىىاين بىىىين الكليىىىات الىىىز 

وبتطبيىىق معادلىىة معامىىل التفسىىير . علىىز مسىىتود المنظمىىة مىىن التبىىاين كىىان سىىببه المتايىىر المسىىتقل (0.00066)
 .(R² = % 17)تفسرها هذ  المتايرات تبلغ  سابقة الذكر يظهر ب ن نسبة التباين التا

 

 (9)جدول 

 نتائج اختبار نموذج قيم الثابت كمخرجات

 

 المتغيرات المستقلة

على عستو  

 المنظمة

 المتغير المعتمد 

  القيادة البارعة

 

 ععاعل التفسير
 

R² 

 

التبايق المتبقي بيق 

 المجموعات

τ00 
 ععاعلات الانحدار

Coefficients 

 (t) قيم

 التعقيد الثقافي

CulCom-γ01 
 

0.5233** 

 

22.021 

 

0.17 

 

0.00321** 

 134.541=  (τ00)لـ  (χ2) قيمة كاي  كوير : علاحظة
 

 

 كمهرجات  نموذج ةيم الميول: الهطوة الرابعة 
يسىىتلام فىىان هىىذا ( ياتمتعىىددة المسىىتو )لتفاعليىىة العىىابرة لاىىرل اختبىىار الفرضىىية الثالثىىة التىىا تتعلىىق بالتىى ثيرات ا    

والفىىىرق . (Slopes-as-Outcomes Model) اسىىىتخدام نمىىىوذا يطلىىىق عليىىىه نمىىىوذا اىىىيم الميىىىول كمخرجىىىات
ا ساسا بين هذا النمىوذا والنمىوذا السىابق يكمىن فىا كىون ا خيىر يعتمىد علىز وجىود المعنويىة فىا الميىول عبىر 

بعىد التحقىق فىا الخطىوة السىابقة مىن و . عينة البح  ولىيس التبىاين المعنىوه فىا اىيم الثابىت( الكليات)المجموعات 
وجود التباين المعنىوه فىا اىيم الميىول عبىر المجموعىات فى ن الخطىوة القادمىة تتمثىل باختبىار الفرضىية الثالثىة التىا 

ويقىدم هىذا النمىىوذا .. تخىص دور التعقيىد الثقىىافا فىا تعىديل الع اىىة ايجابيىا  بىين التعقيىىد السىلوكا والقيىادة البارعىىة
 : الشكل ا تا "كمخرجات ميولايم ال" وي خذ نموذا . صة باختبار الفرضية الثالثةالمعلومات الخا
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Level-1 Model 

    AmbLeaij = β0j + β1j*(BehDifij) + β2j*(BehRopij) + rij  

Level-2 Model 

    β0j = γ00 + γ01*(CulComj) + u0j 

    β1j = γ10 + γ11*(CulComj) + u1j 

    β2j = γ20 + γ21*(CulComj)  

 
 

 
 : حيث ان

β0j =  القيادة البارعةالمتو ط الحسابي لمتغير (AmbLea)  لـj  (الكليات)عق المجموعات 

Β1j ،β2j  = عيول(Slopes)  لـj  (الكليات)عق المجموعات 

γ00  = قيمة الثابت(Intercept)  للمستو  الثاني(Level-2) 

γ01 ،γ02  = ((الثانية)ختبار الفرضية تستخدم لا)الميول للمستو  الثاني 

γ10 ،γ20  = (الكليات)المتو طات الحسابية للميول عبر المجموعات 

rij =  التبايق المتبقي في المستو  الاول(Level-1) (σ
2

 ((الكليات)اي التبايق ضمق المجموعات ( )

u0j =  التبايق في قيمة الثابت(τ00 ( ) (الكليات)اي التبايق بيق المجموعات) 

u1j  = التبايق المتبقي في قيمة الميل(τ11)  

 
العديد من المعلومات ولكىن الباحى  يحتىاا ،حسىب طبيعىة الفرضىية الثالثىة، التركيىا  المذكورةوتقدم المعاد ت    

 :فقط علز الجوانب ا ساسية اةتية
  م حظىىة مقىىدار ومعنويىىة الميىىول للمسىىتود الثىىانا(γ11 ،γ21 ) فعلىىز . الثالثىىة نهىىا ضىىرورية  ختبىىار الفرضىىية

. يا السلوكا والثقافا وت ثيرها علز القيىادة البارعىةيت ثير الع اة التفاعلية بين التميعكس (  γ11)سبيل المثال 
يسىتفاد منهىا للتاكىد مىن صىحة  ة مىن عىدم معنويىة هىذ  الميىول والتىافىا الحكىم علىز معنويى (t)اذ تستخدم ايم 

 . الفرضية المذكور 

 مجموعات مقارنة التباين بين ال(τ11) ما التباين بىين ( الخطوة السابقة) لنموذا انحدار ايم الثابت كمخرجات
لاىىىرل التعىىىرف علىىىز مقىىىدار معامىىىل ( الخطىىىوة الحاليىىىة)كمخرجىىىات  لنمىىىوذا اىىىيم الميىىىول( τ11)المجموعىىىات 

التعقيىىد ايىىر ومت( علىىز مسىتود المنظمىىة)بىىين متايىىر التعقيىد الثقىىافا التفاعليىة للع اىىة ( R²( )التفسىىير)التحديىد 
 الع اىة التفاعليىة اه تحديىد نسىبة مسىاهمة(. علز مستود الفرد)القيادة البارعة و ( علز مستود الفرد)السلوكا 

 Hofmann et)من خى ل النسىبة ا تيىة  (R²)وبشكل محدد يمكن حساب  .فا تفسير متاير القيادة البارعة

al., 2000: 488) : 
 

R² for level 2 slopes model = (τ11 intercepts-as-outcomes – τ11 slopes-as-outcomes) / τ11 intercepts-

as-outcomes 
 

       
 

ة بىىىىىىين المتايىىىىىىر علىىىىىىز مسىىىىىىتود نتىىىىىىائ  اختبىىىىىىار الفرضىىىىىىية الثالثىىىىىىة للع اىىىىىىة التفاعليىىىىىى  (10)يعىىىىىىرل الجىىىىىىدول و    
سىىها علىىز متايىىر القيىىاة البارعىىة وانعكا( التعقيىىد السىىلوكا)والمتايىىر علىىز مسىىتود الفىىرد ( التعقيىىد الثقىىافا)المنظمىىة

سيكون  (BehCom) التعقيد السلوكابان متاير  لثةالفرضية الثا تتنب اذ . كمخرجات  وحسب نموذا ايم الميول

 :حيو اا 
τ11 intercepts-as-outcomes  = توفقا  لقيم الثابالتبايق بيق المجموعات 

τ11 slopes-as-outcomes =  وفقا  لقيم الميولالتبايق بيق المجموعات 
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اذ . (CulCom)عنىدما يرتفىا مسىتود التعقيىد الثقىافا  (AmbLea)له تى ثير ايجىابا فىا مسىتود القيىادة البارعىة 
 = γ11 = 0.031947, p)معنويىة لكىن غيىر كانىت موجبىة و ( γ11)المعامل ايمة ب ن  (10)تظهر نتائ  الجدول 

 (BehDif)فىان مقىدار اىوة الع اىة بىين التمييىا السىلوكا  مستود التعقيد الثقافا  ياداد عندماوهذا يعنا  (637.
كانىت ( γ21) ب ن ايمة المعامىلكما تبين نتائ  الجدول . ومتاير القيادة البارعة سوف   تصبم اكثر ايجابية واوة

فىان مقىدار اىوة  الثقىافاوهىذا يعنىا عنىدما يىاداد مسىتود التعقيىد  (γ11 = 0.3211, p < .01)موجبىة و معنويىة 
وهىىذا يقىىدم  ومتايىىر القيىىادة البارعىىة سىىوف تصىىبم اكثىىر ايجابيىىة واىىوة، (BehRep)الع اىىة بىىين الىىذخيرة السىىلوكية 

 .اتجا  تحقق الفرضية الثالثة ا  جائي ا  دعم
ن المتايىىر المسىىتقل علىىز مسىىتود المنظمىىة والمتمثىىل أ (10)فىىا الجىىدول  (R²)ير نتىىائ  معامىىل التفسىىير وتشىى    

 (12 %) دور متايىر التعقيىد السىلوكا فىا تفسىير القيىادة البارعىة بمسىتود ايىادة بمتاير التعقيد الثقافا يسىاهم فىا
 وفقىىا  لقىىيم الثابىىتا مسىىتود القيىىادة البارعىىة فمقىىدار التبىىاين بىىين الكليىىات فىى(. الكليىىات)مىىن التبىىاين بىىين المجموعىىات 

التعقيىد )الع اىة التفاعليىة  ولكىن بعىد دخىول (τ11 = 0.00187) كىان( فا نموذا انحدار ايم الثابت كمخرجات)
 = τ11)كمخرجىات انخفضىت نسىبة التبىاين بىين الكليىات الىز  فا نموذا ايم الميىول (التعقيد السلوكا*  الثقافا

الع اىىة التفاعليىىة بىىين متايىىر التعقيىىد الثقىىافا مىىن التبىىاين كىىان سىىببه  (0.00022) نىىا بىىانوهىىذا يع.  (0.00165
وبتطبيق معادلة معامل التفسير سابقة الىذكر يظهىر بى ن نسىبة التبىاين التىا تفسىرها هىذ  . ومتاير التعقيد السلوكا

التعقيىىد الثقىىافا والتعقيىىد يصىىور الع اىىة التفاعليىىة بىىين  (7)و  (6)والشىىكل  .(R² = % 12)المتايىىرات تبلىىغ 
 .السلوكا وانعكاسها علز مستود القيادة البارعة

 (10)جدول 

 كمخرجات الميولنتائج اختبار نموذج قيم 

 

 المتغيرات المستقلة

على عستو  

 المنظمة والفرد

 المتغير المعتمد 

 القيادة البارعة 

 

 ععاعل التفسير
 

R² 

 

التبايق المتبقي بيق 

 المجموعات

τ11 
 علات الانحدارععا

Coefficients 

 (t) قيم

* التعقيد الثقافي 

 التمييز السلوكي

γ11 

0.031947 
 

0.637 

 

 

 

0.12 

 
 

 

* التعقيد الثقافي  0.00165

 الذخيرة السلوكية

γ21 

0.3211 18.908 
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 (2)شكل 

 العلاقة التفاعلية بين الذخيرة السلوكية والتعقيد الثقافي

 
 

 
 

 

 
 

 
 

 

 
 

 
 

 
 

 

 
 

 
 

 

 
 

 
 

 
 

 (3)شكل 
 العلاقة التفاعلية بين التمييز السلوكية والتعقيد الثقافي

 
 الاستنتاجات والتوصيات: المبحث الراب 

 الاستنتاجات. اولا
بىى ن ا فىىراد عينىىة البحىى  يمارسىىون بشىىكل معتىىدل تشىىكيلة متنوعىىة وواسىىعة مىىن السىىلوكيات وا دوار  داد ت كىىد . 1

علىىز ممارسىىة سىىلوك محىىدد فىىا التعامىىل مىىا  اعضىىاد مجلىىس الكليىىة   تقتصىىرتصىىرفات اه ان . متطلبىىات العمىىل
علىز اداد بعضىها الىز محفظىة واسىعة مىن السىلوكيات يركىا  يلج ونالموااف وا شخاص المختلفين فا العمل بل 

تسىيير امىور العمىل هتم بالجوانب ا جتماعية وغيرها ت خذ با عتبار اضية السيطرة علز والآخر يالمهام الرسمية 
 . وهذا اد يكون نابا من الطبيعة المعقد للعمل الذه يمارسونه والخدمة الطويلة

، فقىىد اتضىىم بىى ن ا فىىراد عينىىة البحىى  تتىىوفر لىىديهم اىىدرة معتدلىىة علىىز  وفىىا سىىياق متصىىل با سىىتنتاا السىىابق. 2
اه ان اعضىاد مجلىس الكليىة . عتىهتوظيف التشكيلة الواسعة من السلوكيات فا الموااف المختلفىة كى   حسىب طبي

المجموعىىة الم ئمىىة مىىن ا دوار والسىىلوكيات التىىا ترضىىا تواعىىات الكثيىىر مىىن  يسىىتعملون ،فىىا كثيىىر مىىن ا حيىىان
 .وهذا اد يكون سببه كثرة التفاعل ا جتماعا وطول فترة الامالة فا العمل. ا طراف فا العمل

ان الخصىائص وهىذا يىدل علىز  ،ها الثقافة السىائدة حاليىا  لمبحوثة فا الكليات االبيرواراطية  الثقافة نأ اتضم. 3
التركيىا امىا  .ومراابة ا داد واحترام ا ادميةادجرادات الثابتة و الرسمية  خصائص ها الكلياتالمهيمنة فا ثقافة 
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ادة كفىىادة وتعتبىىر عمليىىة تخفىىيل التكىىاليف وايىى، ينصىىب علىىز ا داد وا سىىتقرار والكفىىادة والعمليىىاتفالسىىتراتيجا 
وهىىذا اىىد يكىىون سىىببه ا رتبىىاط . المبحوثىىة الكليىىاتخ لىىه علىىز نجىىاح العمىىل داخىىل مىىن العمىىل المعيىىار الىىذه يحكىىم 

 .المركاه بين الجامعات والواارة او اد يكون نابعا  من كبر حجم اغلب الكليات عينة البح 
المعتقىىىدات التىىىا تتصىىىف بهىىىا الثقافىىىة لقىىىيم و افتقىىىار الكليىىىات المبحوثىىىة لفىىىراد عينىىىة البحىىى   ا موااىىىف عكسىىىت. 4
امىت ك الخىدمات ا حىد  والمتميىاة   تعتبىر الكليىات المبحوثىة ف .دهواراطية التا تركا علز ا بداا وا بتكىارا 

وهىذا اىد يكىون سىببه هيمنىة . معيارا  للنجاح والتفوق، و  يتسم النمط ا داره فيها بتشجا حرية التصرف وا بتكىار
 .اراطية التا تتناال ما هذ  القيم الثقافيةالثقافة البيرو 

ت كد ب ن مستود التعقيد الثقافا للكليات المبحوثىة كىان منخفضىا  جىدا   ن هىذ  الكليىات كانىت تركىا علىز نىوا . 5
ة ا هتمام الكافا والمتاامن لبااا القيم الثقافي قافة البيرواراطية فا حين لم تول  محدد من القيم الثقافية وها ايم الث

وهذا يعنا ب ن مستود تنوا وتناال القيم الثقافية داخل الكليىة كىان (. الثقافة ا بداعية)مثل الثقافة ا دهواراطية 
 . بمستود بسيط وغير متعدد، اه انها ت من بهيمنة نوا محدد وثابت من القيم الثقافية

ا تىت دم مىا سياسىة الكليىة الحاليىة لتىعينة البح  تتصف بتركياها علز ا نشطة ا قياداتغلب الاتضم ب ن ا. 6
 قيىادات التعليميىةمىن ال الىي    ا  ب ن هنالىك عىدد ظهركما . والتا تتطلب الز حد بعيد بعل التعدي ت والتحسينات

جىىىدا   نهىىىا ت خىىىذ  ولكىىىن بمسىىىتود مىىىنخفلتتجىىىه نحىىىو ممارسىىىة ا نشىىىطة ا ستكشىىىافية والتوسىىىيعية بشىىىكل متىىىاامن 
 .  ل بقطبا التناالبا عتبار ا هتمام بشكل الي

القيادات التعليمية التا تمارس تشكيلة واسعة من ا دوار والسلوكيات وتستخدمها العدد القليل من اتضم ب ن .  7
قدرة علز ممارسة انشطة الفا الموااف المختلفة والمناسبة وبما يرضا تواعات العديد من ا طراف سيكون لديها 

نىىىىا  ن ا شىىىىخاص الىىىىذين لىىىىديهم مسىىىىتود عىىىىال  مىىىىن التعقيىىىىد السىىىىلوكا آلتوسىىىىيا وا ستكشىىىىاف بشىىىىكل متىىىىاامن و ا
 . سيستجيبون بشكل م ئم لمدد واسا من ا نشطة التا بعضها اد يتطلب سلوكيات متنااضة ومتضادة

اتضىىم بىىان الكليىىات التىىا تسىىتطيا ان تتبنىىز القىىيم الثقافيىىة المتنوعىىة والمتنااضىىة سىىوف يكىىون لهىىا القىىدرة علىىز . 8
متىىىاامن لكىىىل مىىىن انشىىىطة ا ستكشىىىاف والتوسىىىيا خىىى ل مجريىىىات العمىىىل اليوميىىىة وذلىىىك  ن بعىىىل القىىىيم ا تبىىىاا ال

 . الثقافية تشجا علز انشطة التوسيا والبعل ا خر يعاا انشطة ا ستشكاف
 التوصيات. ثانياا 

ية تحسىين عينىة البحى  با عتبىار اضى  همية ان ي خىذ اعضىاد مجلىس الكليىاتمن ا :تعزيز التعقيد السلوكي. 1
كىار اابلية التعقيد السلوكا ويكون ذلك من خى ل اعىداد البىرام  التدريبيىة التىا تهىدف الىز تاييىر ا تجاهىات وا ف

القىىرار حىىول وجىىود نمىىط واحىىد مناسىىب للعمىىل واح لهىىا بالتوجهىىات المعاصىىرة التىىا  التقليديىىة التىىا يتصىىورها متخىىذوا
فضى   عىن ذلىك ف بىد ان ت خىذ هىذ  البىرام  .  داد مهام العملت كد علز توظيف ذخيرة من السلوكيات المتنوعة 

اضية تحسين مستود الذكاد ا جتماعا والعاطفا للقيادات التعليمية عينة البح  لمىا لهىا مىن  بالحسبانالتدريبية 
 .ن مستود التعقيد السلوكايدور بارا فا تحس

ينىة البحى  كثيىرا  علىز اشىاعة القىيم الثقافيىة التىا تركىا الكليىات ع :توفير مستو  مقبول مـن التعقيـد الثقـافي. 2
تركا علىز العمىل البيرواراطىا وتهمىل فىا المقابىل القىيم الثقافيىة ا خىرد وخاصىة الثقافىة ا دهواراطيىة التىا تركىا 
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القىيم الثقافيىة م انظىدروس فىا لىذلك فى ن الكليىات عينىة البحى  بحاجىة الىز اجىراد تاييىر مى. علز ا بداا وا بتكار
ا جتماعىىات الموسىىعة علىىز مسىىتود عمىىادات الكليىىات او علىىز  عقىىدفىىا الكليىىات ويكىىون ذلىىك مىىن خىى ل  ئدالسىىا

ما ا خذ با عتبار العوامىل ا تيىة . مستود رئاسة الجامعة تفيد بعملية التهيئة وا عداد ال ام لعملية التايير هذ 
 : (Cameron & Quinn, 2006)بعملية التايير والتا اكد عليها 

o  علز كل رئىيس اسىم او مىدير شىعبة او وحىدة او أه شىخص اخىر فىا دور المسى ولية القيىام  :ضيح المعن تو
فالنتائ  اظهرت بان بعل القيم الثقافية . بتوضيم ما يجب تايير  من ايم ومعتقدات وفلسفة وما   يتم تايير 

ان هنالىىىك بعىىىل القىىىيم الثقافيىىىة  سىىىوف   يىىىتم تاييرهىىىا خىىى ل برنىىىام  التاييىىىر بىىىل( مثىىىل الثقافىىىة البيرواراطيىىىة)
 . ا خرد التا سوف يتم تاييرها

o  يجىىب ان يسىىتعين المىىدراد ذوو الع اىىة با تصىىا ت كوسىىيلة فاعلىىة لتحقيىىق التاييىىر النىىاجم  :تعريــف القصــ
فمىىث   القىىيم الثقافيىىة المطلوبىىة . وخيىىر اداة ل تصىىال فىىا نطىىاق الثقافىىة التنظيميىىة هىىا عمليىىة روايىىة القصىىص

للكلية تتمثل بالثقافة ا دهواراطية لذا فان علز ر سىاد ا اسىام والمىديرين روايىة القصىص التىا تعبىر  مستقب   
عىىن اهميىىة عمليىىة تقىىديم ا فكىىار المبتكىىرة واهميىىة ا نفتىىاح علىىز ا خىىرين، ومثىىل هىىذ  القصىىص تعىىاا ادراك 

 .العاملين وتثبت اعتقادهم بفاعلية التايير

o من اجل ااالة او اضافة بعل القيم والمعتقدات الثقافية للكليات عينىة البحى   : تحديد المبادرات الستراتيجية
ان تعىاا علز سىبيل المثىال اذا ارادت الكليات ف. ببعل ا نشطة وايقاف اخرد فان هذ  العملية تحتاا القيام

ة ا نشىىطة عليهىىا ان تبىىادر باصىىدار تعليمىىات ت كىىد علىىز ممارسىىشىىاركة والعمىىل الفراىىا فىىا ثقافتهىىا مبىىادد الم
 .وليس فراده وكذلك ا خذ برأه المر سين ابل اتخاذ ارار( فرق العملاعتماد )بشكل جماعا 

o تحتاا الجهات المس ولة عن عملية التايير الثقافا البدد بالبحى  عىن ا مىور  : الصغيرة مكاسبالب عريفتال
ات المعقىىدة والكبيىىىرة فىىا اىىىيمهم السىىهلة فىىا التاييىىىر مىىن اجىىىل تحفيىىا العىىىاملين وتشىىجيعهم علىىىز اجىىراد التاييىىىر 

 .ومعتقداتهم

o من المعايير والمقاييس لتحديد مدد  ا  يجب ان يحدد ر ساد ا اسام ومديره الوحدات عدد :اعتماد المقاييس
 . نجاح بعل نشاطات التايير خ ل كل فترة امنية

اامن بكىىل مىىن انشىىطة التوسىىيا علىىز القيىىادات التعليميىىة ان تهىىتم بشىىكل متىى :القيــادة البارعــة-تناةضــات الــتعلم. 3
. وانشطة ا ستكشاف وان تراعا اضية تحقيق الم ئمة والتناسىق مىا بىين هىذين النىوعين مىن ا نشىطة المتنااضىة

و  يقصد هنا با تباا المتاامن تحقيق المواانة بين النشاطين بىل يقصىد عىدم التركيىا علىز احىد ا نشىطة واهمىال 
هىىذ  القيىىادات ان تنفىىق اغلىىب واتهىىا وجهىىدها علىىز توسىىيا انشىىطة التعلىىيم والبحىى  فمىىث     يحبىىذ ل. النشىىاط ا خىىر

الحىىىالا بىىىدون ان تضىىىا مقىىىدار معىىىين مىىىن هىىىذ  الجهىىىود والواىىىت علىىىز ابتكىىىار مجىىىا ت جديىىىدة فىىىا خدمىىىة البحىىى  
 بىى ن تسىىعز جاهىىدة لىىربط انشىىطتها البحثيىىةالتىىا تقودهىىا القيىىادات الكليىىات  ان ترشىىدكمىىا يوصىىا البحىى  . والتعلىىيم

بهىىىا وخاصىىىة مىىىا يتعلىىىق ببىىىرادات ا ختىىىراا  لبحىىىو  العلميىىىة التىىىا يمكىىىن المتىىىاجرةبالصىىىناعة مىىىن خىىى ل توظيىىىف ا
 . واجااات استخدام ا فكار والطرق المبتكرة
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