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�التكيفية�: مستخلص �القيادة �خلال �من �التنظيمية �والمرونة �التنظي�� ��رتجال �ب�ن �التأث��ية �العلاقة �إستكشاف �إ�� �الدراسة ��دف

�العاطفي �والذ�اء �الو ، �الوصفي �المن�� �ع�� ��عتماد �أتم �عن �أما �تمثلتتحلي��، �الدراسة ��س�بانة�داة �معا����او �� ��موس�ب�تم ��نامج

�من�ل بمعامل�التنظي���إ���القيادة�التكيفية���رتجالمن�وتوصلت�نتائج�الدراسة�ع���وجود�أثر�مباشر عامل��شركة�آمودا،��420عينة

�و ،0.453 �قدره � �بمعامل �العاطفي �الذ�اء �و �0.466إ�� �قدره �بمعامل �التنظيمية �المرونة ��0.409إ�� �عن �وأما للإرتجال�ثر�الغ���المباشر ،

�التكيفية �القيادة �خلال �من �ع���مسار�ن
ً
�تأث��ا �التنظيمية �المرونة �يؤثر�ع�� ��التنظي�� �بمعامل0.120بمعامل �العاطفي ،�0.096 والذ�اء

التكيفية�لدور�ا�الوسيط��س�ثمار����برامج�تطو�ر�القيادة�المرونة��ش�ل�مباشر�وغ���مباشر�وعز�ز��رتجال�التنظي���لتحس�ن�ونوص�بت

  .ودمج�تدر�بات�الذ�اء�العاطفي�مع�مبادرات�القيادة�لتعظيم��ثر�ع���المرونة�الفعّال،

  .،�إختبار�الوساطةإرتجال�تنظي��؛�مرونة�تنظيمية؛�قيادة�تكيفية؛�ذ�اء�عاطفي:ال�لمات�المفتاحية�

  .JEL  :M10; J24 ; C12 ; O31تص�يف�

Abstract:The study aims to explore the causal relationship between organizational improvisation and 

organizational flexibility through adaptive leadership and emotional intelligence. A descriptive-

analytical method was employed, utilizing a questionnaire as the study tool, which was analyzed using 

the AMOS program with a sample of 420 workers at Amouda Company. The results revealed a direct 

effect of organizational improvisation on adaptive leadership (coefficient 0.453), emotional 

intelligence (coefficient 0.466), and organizational flexibility (coefficient 0.409). Additionally, the 

indirect effect of organizational improvisation on organizational flexibility was observed through two 

pathways: via adaptive leadership (coefficient 0.120) and via emotional intelligence (coefficient 

0.096). The study recommends enhancing organizational improvisation to improve flexibility both 

directly and indirectly, investing in adaptive leadership development programs due to their effective 

mediating role, and integrating emotional intelligence training with leadership initiatives to maximize 

the impact on flexibility. 

Keywords: Organizational improvisation; organizational flexibility; adaptive leadership; emotional 

intelligence; mediation test. 
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مقدمة. 1

عد�القدرة�ع���التكيف��سرعة�و 
ُ
رًا�بالغ�فعالية�أم��عمل�المنظمات�اليوم����ب�ئات�شديدة�الديناميكية�وغ���متوقعة،�حيث��

�والنجاح �للبقاء �و �،��مية �المفا�يم �بمن �حظيت �ال�� �إالناشئة �الدراسات �كب����� ��تمام رتجال�� �ا��ديثة�التنظيميةالسلوكية

ال���ت�سم��ستجابة��ش�ل�إبدا���ومرن�للتحديات�غ���المتوقعة� ���قدرة�من�خلالھ�تبحث�المنظمات�ع���إيجادال�الذيالتنظي���

�والمخاطرة،ف �التأكد �عدم �ابحالة ��ذه �ارتبطت �بتعز�ز�المرونة ��التنظيميةلظا�رة �تك�سبوال�� �خلال�ا �اتالالمنظممن �تحمل�قدرة ع��

ال���يؤثر�من��لمساراتومع�ذلك،�لا�تز�،��ساسيةوموارد�االتنظيمية�ضطرابات�والتعا���من�النكسات�مع�ا��فاظ�ع���وظائف�ا�� 

 �� �غ���مستكشفةرتجال�اخلال�ا �ع���المرونة ��،لتنظي�� �ا�الدراسةتبحث��ذه �توسط �كيفية �التكيفية�� �والذ�اء�العاطفي�لقيادة

�مسار�نبإ �� �عتبار�ا �ب�ن �والمرونةللعلاقة �التنظي�� �لأنَّ التنظيمية�رتجال �التنظيم�، �ع���المرونة �للقدرة �نتاج �مجرد �ل�ست ية

�ا�  �خلال �كب���من ��ش�ل �تتعزز �بل �العاطفيرتجال، �والذ�اء �التكيفية �توفر �،لقيادة �المسارات، ��ذه �توضيح �خلال دراسة�ال�ومن

  .ال���تُحوّل�المرونة�إ���مرونة�مستدامة�والذ�اءس��اتي������ممارسات�القيادة�س�ثمار�� خارطة�طر�ق�للمؤسسات�للإ 

تك�سب��ذه�الدراسة�أ�مي��ا�من��و��ا�تن�ثق�من�سياق�ب�ئات�العمل�المعاصرة�ال���ت�سم�بدرجة�عالية�من�التعقيد�وعدم�

� �مثل �عوامل �تتفاعل �حيث �اليق�ن، �غ���المتوقعة �و�زمات �الرق��، �والتحول �الم�سارعة، ��وفيد(العولمة �والتقلبات�)19-كجائحة ،

�الفعالة ��ستجابة �من �تمك��ا �مرنة �اس��اتيجيات �تب�� �المنظمات �من �تتطلب �غ���مسبوقة �تحدياتٍ ل
ّ
�ل�ش� ��ذا�. �قتصادية، ��

��ز�الدراسة�إش�الي��ا�الرئ�سية�المتمثلة��� فية�تأث����رتقاء�بالإرتجال�التنظي���ع����عز�ز�المرونة�التنظيمية،�مع�ال��ك���كي: �طار،�تُ

  .ع����ليات�الوسيطة�ال���تنقل��ذا�التأث��،�مثل�القيادة�التكيفية�والذ�اء�العاطفي

�من�� �القائلة�بأنَّ �فرضيةالطرح�ش�الية�الرئ�سية�يمكننا�� من�
ً
 �تتطلبو  ،التنظي���رتجالالمرونة�ت�تج�مباشرة

ً
�قيادةأيضا

 )التكيفية(قادرة�ع���تحو�ل�الفو����إ���فرص�
ً
لقيادة�اتعتبر ؛ذات�ذ�اء�عاطفي�يُحسّن�التعامل�مع�الضغوط�كآلية�تآزر�ة�،�وفرقا

�ع���التكيف�من�تحف���الفرق،�وإدارة�التغي����سلاسة،�وإعادةالتكيفية ن�القيادة�القادرة
ّ

مك �جسرًا�ب�ن��رتجال�والمرونة،�حيث�تُ

����؛توجيھ�الموارد����الوقت�المناسب،�مع�ا��فاظ�ع���رؤ�ة�اس��اتيجية�وا��ة�ح������ظل�الفو���
ً
يحقق�الذ�اء�العاطفي�تخفيفا

) مثل�القلق�من�الفشل(التوتر�الناتج�عن�عدم�اليق�ن،�و�عز�ز�التعاون�ب�ن��فراد،�وتحف����بت�ار�من�خلال�إدارة�المشاعر�السلبية�

  .ب�ئة�العمل�و�عز�ز�الثقة���

ل�المنظمات� تمثل��ذه�الدراسة�إضافة�نوعية����حقل�السلوك�التنظي��،�لا�سيما����ظل�ا��اجة�الم��ة�لف�م�كيف�تُحوِّ

�ع��� �فرص �إ�� �ال�شر�ةال��ديدات �مرجعًا�موارد�ا �يجعل�ا �مما �التطبيقية، �والواقعية �النظري �العمق �ب�ن �ا��مع ��� �تكمن �قو��ا ،

فالإرتجال�من�دراسات��دارة��تر�ط�الدراسة�ب�ن�مفا�يم��انت�بمعزل�عن��عض�ا�،ضطرابات�العالميةعصر�� �ن����للمدراء�والباحث

�س��اتيجية،�اما�عن�المرونة�من�أبحاث�إدارة��زمات،�والذ�اء�العاطفي�من�علم�النفس�التنظي��،�والقيادة�التكيفية�من�نظر�ات�

  .القيادة�التحو�لية

�داة��حصائية�إعتمدنا�ع���ع���المن���الوصفي�التحلي���ال���يتما����مع�أ�داف�الدراسة،�أما�عن�أداة�الدراسة� اعتمدنا

ع����التنظي����سمح�بتحليل�التأث��ات�المباشرة�وغ���المباشرة�للإرتجالال���ة��ية�ع���نمذجة�المعادلات�البنائياختبار�العلاقات�السب�

�عميم�النموذج�ع����نا�منيمكن،�مما�اس�دور�المتغ��ات�الوسيطة�القيادة�التكيفية،�الذ�اء�العاطفي�بدقة،�مع�قيالتنظيمية�المرونة

  .يالتطبيق قيمتھ نمنظمات�متنوعة�ما�يز�د�م
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  مفا�يم�حول��رتجال�التنظيمي .2

حظي��ذا�المف�وم�با�تمام�كب����،دراسة�السلوك�التنظي���و�دارة�مف�وم�دينامي�ي�ذو�أ�مية�م��ايدة���رتجال�التنظي���� 

��عمال�ا��ديثة�وعدم�القدرة�ع���الت�بؤ���ا،��من�قبل�الباحث�ن�ومنظمات��عمال����السنوات��خ��ة نظرًا�ل��ايد��عقيد�ب�ئات

�ا �التطورات �مواكبة �المنظمات �ع�� �يتع�ن �والحيث �السر�عة ��لتكنولوجية �و� تقلبات �العالميةقتصادية �سوف�ضطرابات �وعليھ ،

  .�ستعرض�مف�ومھ�وأ�عاده

  �رتجال�التنظيمي�وأ�عاد�مف�وم. 1. 2

 تنظي���دمج�التخطيط�والعمل�آنيرتجال�اليتضمن�� 
ً
�ا  التصرف�دون�تخطيط�مسبق،�،أي

ً
�العفو��معتمدا ة�ع���الطبيعة

خطط�ل�ا�
ُ
 بة�للأزمات�فحسب،�بل��شمل�أيضستجاالارتجال�لا�يقتصر�ع���� ف،رتجاليةللسلوكيات�� وغ���الم

ً
غتنام�الفرص��ش�ل�إا

�إ بتكر�والتنفيذ�المرن س�با���من�خلال
ُ
�المثال،�خلال�جائحة��وفيدع���س�ي�،التفك���الم ت�العديد�من�المؤسسات�من�رتجلإ،�19-ل

 �� �ب�نخلال �ُ�عد �عن �العمل �نماذج �إ�� �غ����نتقال �الظروف �مع ��سرعة �التكيف �ع�� �قدر��ا
ً
�مُظ�رة �تقر�بًا، �و��ا�ا عشية

رتجال�ع���مستو�ات�مختلفة�داخل�المؤسسة،�بما����ذلك��مكن�أن�يحدث�� ،�و (Trenton & et al, 2017, pp. 734-737).المسبوقة

نجاز�الم�ام�ع���المستوى�الفردي،�قد�يرتجل�الموظفون�من�خلال�إيجاد�طرق�إبداعية�لإ �،والتنظيميةات�الفردية�وا��ماعية�المستو�

 ع���مستوى�الفر�ق،�غالب�،عند�محدودية�الموارد
ً
فيد�من�م�ارات�ما�يؤدي�التعاون�وحل�المشكلات�ا��ما���إ���حلول�مرتجلة��ست�ا

�نظر�متنوعة �� �،ووج�ات �يتج�� �التنظي��، �المستوى �ع�� �تحولات ��� �أو��غي�� إرتجال �من�س��اتيجية �المؤسسة ن
ّ

مك �تُ ��شغيلية ات

��رتجال�التنظي����(Crossan & et al, 2002, pp. 3-7).ستجابة�بفعالية�للضغوط�ا��ارجية�  �ش���إ���قدرة�المنظمة�و�ست�تج�أنَّ

�للتحديات�أو�الفرص�غ���المتوقعة�إكرة�وتنفيذ�ا�تلقائيًا�بت�ار�حلول�مبتإع���
ً
��ساليب�التقليدية���ل�المشكلاتع���غرارستجابة

 �عتمد�ع���خطط�محددة�مسبقال���
ً
 .رتجال�ع���القدرة�ع���التكيف�و�بداع�الفور��نيُركز�� و�التا���وعمليات�منظمة،��ا

ثلاثة�أ�عاد�رئ�سية�(Dusya & Mary , 2005, pp. 203-224)ق��ح�ومن�بي��اإ ،رتجال�التنظي��حددت��بحاث�عدة�أ�عاد�للإ 

عيد�المؤسسات�المشاركة����إبداع�و �بداع��البعد��ولالذي�يمثل�م��ا
ُ
�ش���إ���ممارسة��ستفادة�من�الموارد�المتاحة�بطرق�مبتكرة،��

�أو� ��دوات �إنقطاعات�توظيف �خلال �المثال، �س�يل �ع�� �ا��ديدة، �التحديات �لمواج�ة �إبدا�� ��ش�ل �المتاحة �أو�المعارف التقنيات

�الشر�ات��ستخدم�مواد�أو�موردين�بديل�ن�ل��فاظ�ع����نتاج،� سلسلة�التور�د�الناجمة�عن�ال�وارث�الطبيعية،�من�المعروف�أنَّ

ال���تتضمن�����رتجال�ا��فاظ�ع���و���م��ايد�بالب�ئة�المحيطة،�و����ام�مع��وأما�عن�البعد�الثا�ي��غ���عن�اليقظة�الذ�نية

�والقد �اليقظة �ع���أ�مية �البعد ��ذا �يُؤكد �الناشئة، �أو�ال��ديدات �تُنذر�بالفرص �ال�� �الدقيقة ����إدراك��شارات �ع���التكيف رة

�الثالث�رتجضرورة��  ھ�ل�س�عشوائيًارتجال�ع� �مع�أنَّ �ع���عن�القصد�ال،�والبعد �أنَّ
َّ
تضمن�القصدية�توافق�. فوي�بطبيعتھ،�إلا

� �مع �المرتجلة ��وسع�فعال �التنظيمية �والقيم ��،��داف �� و�لعب �توجيھ ��� �حاسمًا �دورًا �المرونة�ر القادة �تدعم �نحو�نتائج تجال

  .ستدامة�ع���المدى�الطو�لو� 

  �رتجال�التنظيميقيود. 2.2

 ال����ست�بط�من�مف�ومھ�ع���الرغم�من�فوائده
َّ
ومن�عيو�ھ�المحتملة�خطر�عدم��،حديات�رتجال�التنظي���لا�يخلو�من�الت�أنَّ �،�إلا

رتجال�إ���عتماد�المفرط�ع���� قد�يؤدي�� ،�فقرارات�ع�����ل�ودون�دراسة��افيةتخاذ�الإاق�وعدم�تحقيق�نتائج�مثالية�عند��س�

� �إ�� �يؤدي �مما �المؤسسية، �الذاكرة �وتآ�ل �الرا��ة �الروت�نات �الطو�لإتقو�ض �المدى �ع�� �الكفاءة ��ذه��،�عدام �من وللتخفيف

�العفوي �المخاطر  �والعمل �المنظم �التخطيط �ب�ن �توازن �تحقيق �المؤسسات �ع�� �يجب �قيد، �السياقية��و�ناك �بالطبيعة آخر�يتعلق

قطاعات�أخرى��رتجالية،�فإنَّ ��ا�الممارسات�� قطاعات،�مثل�ال��فيھ�وتطو�ر�ال��مجيات،�تُناسب�بطبيع�عض�ال�ففي�ح�ن�أنَّ رتجالللإ 
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 ل��امإعاية�ال��ية�والط��ان�تتطلب�مثل�الرّ �-
ً
 صارم�ا

ً
رتجال�تختلف�إم�انية�تطبيق�� �لذلك،�فإنَّ �بمعاي���و�روتو�ولات�السلامة�ا

  (Dusya & Mary , 2005, p. 206).حسب�المتطلبات�والقيود�المحددة�ل�ل�قطاع

  أساسيات�المرونة�التنظيمية�.3

من�التكيف�مع��نظماتثة�نظرًا�لدور�ا����تمك�ن�المرزت�المرونة�التنظيمية�كمف�وم�بالغ���مية����أدبيات��دارة�ا��ديب

بالاس�ناد���سس�النظر�ة�للمرونة�التنظيمية،�وأ�عاد�ا،�وفوائد�ا،�وتحديا��ا،ستكشف�وعليھ��،سر�عة�التغ��الديناميكية�الب�ئات�

�لكيفية�تحقيق�المنظمات�للمرونة�مع��و�ذا�من�أجل�تحقيق،�1999عام"  Volberda"رائدة�لباحث�ن�مثل��إ���أعمال
ً

�شاملا
ً

تحليلا

  .ا��فاظ�ع����ستقرار

  مف�وم�وأ�عاد�المرونة�التنظيمية. 1. 3

�و��� �ا��ارجية، �للضغوط
ً
�إستجابة �وعمليا��ا �و�يا�ل�ا �موارد�ا ��عديل �ع�� �المنظمة �قدرة �ا �بأ�َّ �التنظيمية �المرونة عرّف

ُ
�

جد�مف�وم�المرونة�التنظيمية�جذوره����نظر�ة�النظم،�فنضرور�ة�للبقاء�وتحقق�الم��ة�التنافسية�����سواق�ذات�النمط�المتقلب،�

�تف��ض�أنَّ  �المنظما�ال�� �ب�ئ��ات �مع �مفتوحة�تتفاعل �أنظمة �و�التا�� �ب، �التكيف �ع���المنظمات ��ات�البي�ية�ستمرار�مع�التغإيجب

يناسب�ا��ميع����تصميم��ھ�لا�يوجد�ن���واحدو�تما�����ذا�المنظور�مع�نظر�ة�الطوارئ،�ال����ش���إ���أنَّ �،ل��فاظ�ع���التوازن 

وتؤكد��ذه��(Thomas & et al, 2019, pp. 36-45)،�ناسب�مع�سياقات�محددةبل�يجب�تصميم�ال�يا�ل�التنظيمية�بما�ي�،المنظمات

 , Volberda)طرح�،�كما�ات�الداخلية�والمتطلبات�ا��ارجيةالنظر�ات��ساسية�ع���أ�مية�المرونة�كآلية�لتحقيق�التوافق�ب�ن�القدر 

1999, pp. 94-96)س�باقية�ستجابة�� ذي��ش���إ���قدرة�المؤسسة�ع���� س��اتيجية�الالمرونة�� ��ع��ا�بالمرونة�التنظيمية�وع�مف�وم

بإعادة�تخصيص�الموارد�بكفاءة�س��اتيجية�ُ�عدين��ي�لي�ن�و�شغيلي�ن،�مما��سمح�للشر�ات��شمل�المرونة�� ،فللفرص�وال��ديدات

  .الضرورة�بت�ار�عندو� 

تتضمن�المرونة�،�المعرفية�المرونة�ال�ي�لية،�ومرونة�الموارد،�والمرونة: ة�أ�عاد�رئ�سيةمكن�تص�يف�المرونة�التنظيمية�إ���عدّ ي

�،عتماد��يا�ل�مصفوفيةإلامركز�ة�صنع�القرار�أو�ال�عديل�ال��ت�بات�الرسمية�داخل�المنظمة،�مثل��"Structural flexibility" ال�ي�لية

ع���مختلف�الوظائف��بالقدرة�ع���إعادة�توز�ع�الموارد�ال�شر�ة�والمالية�والتكنولوجية�"Resource flexibility" تتعلق�مرونة�الموارد

�أو�المشار�ع �المعرفية، �المرونة �ال�"Cognitive flexibility" أما �تقبّل �ع�� �الموظف�ن �بقدرة �تفك���مبتكرةفتتعلق �أساليب ،�تغي���وتب��

� �أجرا�اتناولت �"Miles & Snow" دراسة � 1978عام �المؤسسات �تص�يف �خلال �من ���عاد �� �ذه �توج�ا��ا �ع�� �،س��اتيجيةبناءً

�: وحددا�أر�عة�أنواع
ً
المنقبون،�والمدافعون،�والمحللون،�والمتفاعلون،�وجادلا�بأن�المنقب�ن�يتمتعون�بمستو�ات�أع���من�المرونة�مقارنة

 & Wenjia).ستعداد�م�للتجر�ة�والمخاطرة،�ب�نما�ُ�عطي�المدافعون��ولو�ة�للكفاءة�وضبط�الت�اليفإب��تم���المنقبون ،و بالمدافع�ن

Sebastian , 2023, pp. 1086-1105)  

  فوائد�وتحديات�المرونة�التنظيمية. 2. 3

��ع �التنظيمية �المرونة �فوائد �أ�م �من �خلا�،التنافسيةز�ز�القدرة ��ستطيع�فمن �السوق �تحولات �مع �السر�ع �التكيف ل

�نظمالم �منافس��اإات �قبل �الفرص �ا��وا�،غتنام �من �التحول �ع�� �آبل �شركة �قدرة نت
ّ

�مك �المثال، �س�يل �إ���ع�� �ال��صية س�ب

 �� �ال��لك��ونيات �مثل �صناعات �ع�� �ال�يمنة �من �للإ س��لاكية �القابلة �و�ج�زة �الذكية �التص�يع��و�المثل�،رتداءواتف �نظام ي�يح

عزز�،�كما��ن�ف��ات�ال�سليم�وت�اليف�المخزونالمرن�لشركة�تو�وتا�للشركة�إنتاج�سيارات�مخصصة�ع���نطاق�واسع،�مما�يقلل�م

 ��  بت�ار�أيضالمرونة
ً
�والتعلم�ا �التجر�ب �ع�� �ع���نظمالم�فإنَّ �،و�التا��ب���يع�ا

ً
�مُ��عة

ً
�ب�ئة ��

ُ
�ت ��ولو�ة �المرونة و��

ُ
�ت �ال�� ات
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ن��ذه�الب�ئات�الموظف�ن�من�،�بداع�وحل�المشكلات
ّ

،�بت�اراترائدةإون�خوف�من�الفشل،�مما�يُؤدي�إ���ق��اح�أف�ار�جديدة�دإتُمك

من�أسبوع�عمل�م�لمشار�ع��ذا�المبدأ،�حيث�سمحت�للم�ندس�ن�بتخصيص�جزء�" من�الوقت% 20"تُجسّد�سياسة�جوجل�الش���ة�

عزز�المرونة�التنظيمية�ا،�.AdSenseو Gmail شغف�م،�مما�أدى�إ���ظ�ور�منتجات�مثل
ُ
لقدرة�ع���الصمود����وجھ�علاوة�ع���ذلك،��

�جائ�،�زمات ��وفيدخلال �19-حة �الشر�ات�ال�� ��انت �التور�د�نتقستطاعت�� إ، ��عد�أو��عديل�سلاسل �عن �إ���العمل ��سرعة ال

 إأك���
ً
ع���س�يل�المثال،�ن��ت�المطاعم�ال���اعتمدت�منصات�الطلب�ع����ن��نت،�ومحلات�البقالة��،ضطراباتلمواج�ة�� �ستعدادا

 (Brynjolfsson & et al, 2020, pp. 2-4).ال���طبقت�خدمات�التوصيل�بدون�تلامس،����ا��فاظ�ع���عمليا��ا�رغم��غلاقات

ومن�أبرز��ذه�التحديات�مقاومة�الموظف�ن�للتغي��،��،المرونة�التنظيمية�تحديات�كب��ة�ع���الرغم�من�مزايا�ا،�يُمثل�تحقيق

�للأ  ���ديدًا �المرونة �مبادرات ��� �يرون �قد �الروت�نإذ ���
ً

�أو�خللا �الوظيفي �مان �تو ، �المقاومة ��ذه �ع�� �التغلب  و�تطلب
ً
��اصلا

ً
وقيادة

�القرار �صنع ����عمليات �إ���آليات�لإشراك�الموظف�ن �بالإضافة �فعال�ن، �تحد، �� �ييكمن �مع �موازنة�المرونة فب�نما��،ستقرارآخر���

�فإنَّ  �التكيف، �من �المرونة ن
ّ

�� �تُمك �سرعة �ع�� �اال��ك���المفرط �يُقوّض �قد �ال�و�ةستجابة �وُ�قوّض ��ساسية التنظيمية�لكفاءات

  . بت�ار�وا��فاظ�ع���القيم��ساسيةتحقيق�توازن�دقيق�ب�ن��عز�ز�� �القادة���لذلك،�يجب�ع

  )مف�وم�ا؛�مباد��ا؛�تطبيقا��ا؛�تحديا��ا(قيادة�التكيفيةال. 4

�ست� �المرتبطة�عرض �والتحديات �ا��ديثة، �المؤسسات ��� �وتطبيقا��ا �الرئ�سية، �ومباد��ا �التكيفية، �للقيادة �النظر�ة �سس

�بتطبيق�ا �لباحث�نوذلك، �رائدة �أعمالٍ �إ�� ��بالاس�ناد �لمعا��ة�قصدإعطاء �التكيفية �القيادة �من ��ستفادة �لكيفية
ً

�شاملا
ً

تحليلا

  .المشكلات�المعقدة����عالمٍ�دائم�التغ��

  القيادة�التكيفيةومبادئ�مف�وم�. 1. 4

� �مواج�ة �ع�� �القدرة �يُركز�ع�� �ومبتكر، �دينامي�ي �قيادي �ن�� �التكيفية ��غي����ادالقيادة �وإحداث �المعقدة ف�التحديات

 وخلاف�،ات�والمجتمعاتنظمداخل�الم
ً
��ع�القيادة�التكيفية�القادة��ا

ُ
ركز�ع���السلطة�والسيطرة،�� لنماذج�القيادة�التقليدية�ال���تُ

�القضا �ومعا��ة �و�عز�ز�التعاون، ��خر�ن، �تمك�ن ��ع�� �من
ً
�بدلا �ال�امنة �النظامية ��عرايا �بمعا��ة �السطحيةكتفاء رح�.ض

ُ
ط

�يد �ع�� �مرة �لأول �التكيفية �القيادة ��"Heifetz" مف�وم �الرائد �كتابھ �� "� �س�لة �بلا�إجابات �التفر�ق1994 سنة�"القيادة ب�ن��،ونم

�بأنَّ "التكيفية"و" التقنية"التحديات�
ً
زت��ش�ل�غ���متناسب�ع���المشكلات�التقنية��،�مجادلا

ّ
تلك��-معظم�نظر�ات�القيادة�آنذاك�رك

�القائمةال �والعمليات �ا����ات �خلال �من �حل�ا �يمكن �وا��ة �حلول �ل�ا ��� �التح، �تتطلب �المقابل، ��فراد��� �من �التكيفية ديات

�� نظموالم �عن �والتخ�� م
ّ
�التعل �التفك���ف��اات �وإعادة �المتجذرة �والسلوكيات �القيادة�(Heifetz, 1994, p. 71 )،ف��اضات �عتمد

��س�يل�حل�المشكلات�ا��ماعية ��� �القائد �دور �ع�� �خلال�التأكيد �التمي���من �ع����ذا �لا��فإنَّ �وعليھ. التكيفية القادة�التكيفي�ن

ن�أ��اب�المص��ة�من�مواج�ة�ا��قائق�الصعبة،�وت
ّ

جر�ة�منا���جديدة،�يقدمون�إجابات�جا�زة،�بل�ُ��يئون�الظروف�ال���تُمك

�المرون �القيادة�،ةو�ناء �أن �تف��ض �ال�� �التعقيد، �نظر�ة �مع �الن�� ��ذا �� �و�تما��� ��نظمة �ترابط را��
ُ
�ت �أن �وعدم�جتميجب اعية

  (Mary & Russ , 2009, pp. 631–650).القدرة�ع���الت�بؤ���ا

��خرى �عرفت �نماذج�القيادة ��ساسية�ال���تم���ا�عن �المبادئ �من �بالعديد �إالقيادة�التكيفية
ً
�أولا �اليق�ن�، حتضان�عدم

ومن�خلال��عز�ز�،�رون�إليھ�كفرصة�للنمو�لا���ديدًايُدرك�القادة�المتكيفون�أن�عدم�اليق�ن�متأصل����الب�ئات�المعقدة،�و�نظ�لأنھ

�ختبار�الفرضيات�وتكرار�ا�للوصول�إ���ا��لول إ���ثقافة�التجر�ب�ُ���عون�الفرق�ع
ً
يُرّ���القادة��ال��ك���ع���القيم�وال�دف�،�ثانيا

� �الفعّالون �وا��المتكيفون �و�دف �مش��كة �قيم ��� ��،أفعال�م �تحديد �ع�� �المص��ة �أ��اب ��ساعدون �ا��قيقية�ف�م ��داف

�ومواءمة�ا���ود
ً
�من�فرض�توج��اتمك�ن��خر�ن�،�ثالثا

ً
ن�القادة�المتكيفون��فراد�والفرق�من�� ع���إ���� ت�من�بدلا

ّ
سفل،�يُمك
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�المشك �مسؤولية �وا��لول تو�� �� . لات �المبدأ ��ذا �بأنَّ �عكس  التغي���المس�عتقاد
ً
�وقبولا �واسعة �مشاركة �يتطلب �تدام

ً
�را�عا تنظيم�،

 الضغوط�غالب
ً
 مواج�ة�حقائق�مؤلمة،�مما�قد�يُ ما�ينطوي�العمل�التكيفي�ع����ا

ً
�وصراعا

ً
يجب�ع���القادة�إدارة�مستوى��،ولد�مقاومة

 الضغوط�بحرص�لضمان�تحف���م�ع���العمل�دون�إر�اق�المشارك�ن
ً
القادة�المتكيفون�مستعدون��أيتحدي�الوضع�الرا�ن�،�خامسا

�صعبة،�و�تحدون�� �،والممارسات�الرا��ة�عند�الضرورة�لكسر��عراف
ً
ود�لاك�شاف�ف��اضات،�و�تجاوزون�ا��ديطرحون�أسئلة

  (Northouse, 2021, p. 20).رؤى�أعمق

  تحديات�تطبيق�القيادة�التكيفيةتطبيقات�و . 2. 4

رق��،�و�غ���المناخ،�والتفاوت�أثب�ت�القيادة�التكيفية�فعالي��ا��ش�ل�خاص����مواج�ة�التحديات�المعاصرة،�مثل�التحول�ال

�ي�،جتما���  �المثال، �س�يل  ع��
ً
�تحولا ��ش�د �ال�� �الشر�ات �ع��  رقمي�تع�ن

ً
��ل�ا �مع ��التعامل �التقنية �المشكلات �تطبيق�(من مثل

�جديدة �) برمجيات �التكيفية ��غي�� (والتحديات ��مثل �البياناتإعقلية �ع�� �القرارات�القائمة �و�لعب(Kotter, 2012, p. 183 )،)تخاذ

���،�القادة�التكيفيون�دورًا�حاسمًا����توجيھ��ذه�التحولات�من�خلال��عز�ز�عقلية�التعلم�و���يع�الموظف�ن�ع���تقبّل�الغموض

� �العام، �القطاع �محور�و�التا�� �دورا �نظامية�مثل�إصلاح�الرعلعبت�القيادة�التكيفية �قضايا �معا��ة ��� ����ا اية�ال��ية�والمساواة

 �،التعليم
ً
�مثالا �التكيفية��لنأخذ �القيادة �مبادئ �طبّق �الذي �نيو�ورك، �مدينة �لمدارس �المس�شار�السابق �كلاين، �جو�ل �ذلك، ع��

�الضعيف�لتحس�ن ��داء �ذات �المدارس ��ش�ل��،أداء �المشكلات �حل ��� �المجتمع �وأفراد ��مور �وأولياء �المعلم�ن �إشراك �خلال ومن

ع���الرغم�من�إم�انا��ا،�(Heifetz, Ronald A, 2009, p. 30)،لمسؤولية�المش��كة�عاو�ي،�سا�م�كلاين����تحو�ل�ال��ك���من�اللوم�إ���ا

أ��اب�المص��ة�بال��ديد�من�إذ�قد��شعر��العقبات�الشا�عة�مقاومة�التغي�� �ومن�،القيادة�التكيفية�تحدياتٍ�كب��ة�يُمثل�تطبيق

� �الروت�إجراء �أو ختلال �الرا��ة �القوة�نات �ديناميكيات �كما ،� �المقاومة ��ذه �ع�� �التغلب �والتواصل�يتطلب �الثقة �بناء �القادة من

 (Mark , 2009, pp. 2-4)،نفتاح�وإظ�ار�التعاطفإب

  )تطبيقاتھ؛�إنتقاداتھ�مف�ومھ؛�ونماذجھ؛(الذ�اء�العاطفي. 5

�ب ��� �محوري �كمف�وم �العاطفي �الذ�اء �وارز �ال�شري، �السلوك �الم��ف�م �والنجاح �ال��صية، �أك�� ،لعلاقات �ت�ناول وللف�م

�إ���أعمال�رائدة
ً
  .مفا�يميةوأبحاث�معاصرة�لتقديم�نظرة��أصول�الذ�اء�العاطفي،�وأطره�النظر�ة،�وتطبيقاتھ،�ونقده،�مس�ندة

  الذ�اء�العاطفي�ونماذج�مف�وم�1.5

�،النفسية�المبكرة�ال���أكدت�ع���أ�مية�العوامل�غ���المعرفية����السلوك�ال�شري عود�جذور�الذ�اء�العاطفي�إ���النظر�ات��

نفعالاتھ�إالقدرة�ع���مراقبة�مشاعر�الفرد�و "ھ�،�مُعرّف�ن�إياه�بأنَّ "الذ�اء�العاطفي"مصط����1990سنة�" Salovey and Mayer"م�قدَّ 

�و وم �والتمي���بي��ا، �اإشاعر��خر�ن، ��ذه �لتوجستخدام �وأفعالھلمعلومات �تفك��ه �روّج�،"يھ ��ساس، ��ذا �ع��  Daniel" بناءً

Goleman "ف�وم�من�خلال�كتابھ��ك���مبيعل�ذا�الم�1995سنة� 
ً
�يُ : الذ�اء�العاطفي"  ا ،�"مكن�أن�ي�ون�أ�م�من�معدل�الذ�اءلماذا

ط�الضوء�ع���أ�ميتھ����الت�
ّ
�ذا��طار�بتحديد�خمسة�م�ونات�رئ�سية�عنطاق�وسَّ كما�،بؤ�ب�تائج�ا��ياة�والنجاح�الم��والذي�سل

�العاطفي �والتحف��،: للذ�اء �� �الو���الذا�ي،�والتنظيم�الذا�ي، �والم�ارات �بأنھ�القدرة�و ،جتماعيةوالتعاطف، �العاطفي ُ�عرّف�الذ�اء

�المشاعر� �والتأث����� �وإدارة �وف�م �إدراك ��-ع�� �أو�مشاعر��خر�ن �مشاعر�الفرد ��انت �دورً �-سواءً �التطور�و�لعب ��� �محورً�ا ا

  (Krumhuber, 2017, pp. 329-339).ال�����،�والقيادة،�وفعالية�المؤسسة

رحت�عدة�نماذج�نظر�ة�ل
ُ
ومن�أبرز��ذه�النماذج�نموذج�القدرة،�الذي�يُصوّر�الذ�اء��،شرح�ب�ية�الذ�اء�العاطفي�ووظائفھط

�المعلوم �معا��ة �من ��فراد ن
ّ

مك
ُ
�ت �ال�� �المعرفية �القدرات �من �كمجموعة �بفعاليةالعاطفي �العاطفية �النموذج،��،ات �ل�ذا ا

ً
ووفق
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�فروع��رمية �واستخدام�المشاعر�ل�س�يل�التفك��،: يتضمن�الذ�اء�العاطفي�أر�عة �وإدارة�المشاعر��إدراك�المشاعر، وف�م�المشاعر،

�من�الكفاءات�العاطفية�و� يدمج� 1998سنة"Goleman"ق��حھإالنموذج�المختلط،�الذي� ،و�ناك
ً
�ع���دور�ا�كلا

ً
جتماعية،�مؤكدا

�العمل� �م�ان ��� �و�داء �القيادة �خلال��أنَّ و �،� �من �تطو�ر�ا �يمكن �م�ارة
ً
��و�أيضا �بل �فطر�ة، �قدرة �مجرد �ل�س �العاطفي الذ�اء

جتما��،�للذ�اء�العاطفي�� �2005سنة"Bar-On" ومن�المنظورات�المؤثرة��خرى�نموذج�(Goleman , 1998, p. 45)،���ةالممارسة�وا�

�يركز  �و �الذي �ال��صية �سمات �التكيفع�� �ب�،آليات �وقابلية��أنَّ و�ف��ض �و��صية، ���صية،
ً
�أ�عادا ��شمل �العاطفي الذ�اء

  (Bar-On, 2005, pp. 3-6).،�وإدارة��ج�اد،�والمزاج�العامللتكيف

  الذ�اء�العاطفيتطبيقات�وإنتقادات� 2.5

� �إ�� �العاطفي �للذ�اء ��ثار�العملية �اتمتد �ذلك ��� �بما �مختلفة، �و�عمالمجالات �ال��ية �والرعاية �الب�ئات�،فلتعليم في

�ت �إ�� �يميلون ��ع�� �العاطفي �الذ�اء �مستو�ات �ذوي �الطلاب �أن �الدراسات �وم�ارات�التعليميةأظ�رت �أفضل �أ�ادي�� �أداء حقيق

،��وظة����سلوك�الطلاب�وتحصيل�م���ادي��أن�تطبيق�برامج�الذ�اء�العاطفي����المدارس�أدى�إ���تحس�نات�م�،و جتماعية�أقوى إ

ن�الموظف�ن�ذوي�الذ�اء�،لأ ��لفعالية�القيادة�ورضا�الموظف�ن���ب�ئة�العمل،�يُنظر�إ���الذ�اء�العاطفي��ش�ل�م��ايد�كمؤشر�رئ���أما�

� �المرتفع �العم�لد��مالعاطفي �تتطلب ��دوار�ال�� ��� �التفوق �أك���ع�� �القدرة �وحل �والتواصل �ا��ما�� �و ��اعاتل �ذوي��أنَّ ، القادة

� �القوي �العاطفي �و �الذ�اء �إيجابية �تنظيمية �مناخات �الفر�ق�عززوا �أداء �حسّنوا �العا،كنا �ال��ية��ستفيد �الرعاية �مجال ��� ملون

 أيض
ً
��ا �رعاية �يُحسّن �تنمية�الذ�اء�العاطفي،�إذ ��ر�اق�النف���من �وُ�قلل�من ��نَّ ،لأ المر��� �ع���درجات ����أع���طباء�ا��اصل�ن

 (Brackett & et al, 2011, p. 278).نخفاض�حالات��خطاء�الطبيةإرتفاع�رضا�م�الوظيفي�و إالذ�اء�العاطفي�أفادوا�ب

غياب��جماع��نتقادات� ومن�أبرز��ذه�،�وفائدتھ�من�الباحث�ن�الذين��شك�ون������تھ�نتقاداتاواجھ�الذ�اء�العاطفي�

�بدقة�حول  �العاطفي �قياس�الذ�اء ��،كيفية �إ�� �الباحث�ن �يدعو��عض � ستخدامافب�نما �مثل �ع���القدرات، �قائمة  ختباراتقييمات

"Mayer-Salovey-Caruso"ستخدام�مقاي�س�التقار�ر�الذاتية،�مثل�مقاي�س�الذ�اء�العاطفيإ،�يُفضل�آخرون�يللذ�اء�العاطف (EQ-

i)  مما�يحد�من�موثوقي��ا�جتماعيةعرضة�للتح���وتأث��ات�الرغبة�� �مقاي�س�التقار�ر�الذاتية�قد�ت�ون �نَّ لأ.(Petrides & Furnham, 

2001, pp. 27-48)  

  )التكيفية؛�الذ�اء�العاطفي�؛�القيادةالمرونة�التنظيمية(و��رتجال�التنظيميالعلاقة�التأث��ية�ب�ن�دراسات�سابقة�حول�. 6

  المرونة�التنظيمية�ع��التنظيمي�تجالر � �أثر حول���(Dusya , Vera; Mary , Crossan, 2005, pp. 203-210)دراسة� 1.6

فعندما�ُ���ع�الموظفون��،والتجر�ببت�ار��عز�ز�ثقافة�� �عن�طر�ق�التنظيمية�ع���المرونة�التنظي���رتجال� �درست�تأث�� 

�وجد�أنَّ �ومن�النتائج�الميدانية�،���التعامل�مع�حالات�عدم�اليق�ن�يطورون�م�ارات�حل�المشكلات�و�صبحون�أك���م�ارةرتجالع���� 

  .ا�التنافسيةسرعة،�مما��عزز�م����رتجالية�قو�ة��انت�أك���قدرة�ع���طرح�منتجات�وخدمات�جديدة��إالشر�ات�ال���تتمتع�بقدرات�

  القيادة�التكيفيةو التنظيمي�تجالر � �العلاقة�ب�نحول�(Andrew , Hargadon B; Beth , Bechky A, 2006)دراسة� 2.6

� �الذي �ع���الدور �كشفت�الدراسة ��� �الظروف�اللازمة�لازد�ار�� تلعب�القيادة�التكيفية �و��تو �،رتجال�التنظي����يئة

�عز�ز�ثقافة��مان�النف���،�حيث��شعر�الموظفون�بالراحة����المخاطرة�والتجر�ب��من�خلال�أ�م�الطرق�ال���يحقق���ا�القادة�ذلك

 أساسي�مان�النف����ُ�عد��لأنَّ دون�خوف�من�الفشل�
ً
ھ����ع��فراد�ع���ا��روج�من�مناطق�راح��م�وتجر�ة�أساليب�رتجال�لأنَّ للإ �ا

�مو  �عند �اليق�نغ���تقليدية �عدم �اج�ة ،� �قادةالوجدت �يقود�ا �ال�� �الفرق �أن �� �دراسة �إ��
ً

�أك���ميلا ��انت ����متكيفون نخراط

  .ة،�أثناء�مشار�ع�تطو�ر�المنتجاترتجالية،�مثل�العصف�الذ����والنمذجة�السر�عإسلوكيات�



  الدور�الوسيط�للقيادة�التكيفية�والذ�اء�العاطفي: التنظيمي�ع���المرونة�التنظيمية��رتجالتأث���                                                124

 

 2025-02العدد�/  16 المجلد                                                                                                                                            قتصاد�ا��ديدمجلة��

  العاطفي الذ�اء ع�� التنظيمي�تجال�ر  أثرحول��(Ken & Miguel, 2001)دراسة� 3.6

� �أنَّ �إ�� �الدراسة �نتائج �التنظي��للإ توصلت �العاطفي�رتجال �الذ�اء �ع�� �الذا��تأث�ٌ��عميق �الو�� �ُ�عزز �والم�ارات�إذ �والتعاطف ي

�إ��جتماعية�  �الدراسة �العاطفي�،وأشارت ��عز�ز�الذ�اء �طرق �الذ����عز��و���أ�م �وا��ضور �الذ�نية �ينخرط��،ز�اليقظة فعندما

 يبقوا�منت���ن�تمام�رتجالية،�يجب�أنْ إ�فراد����أ�شطة�
ً
ن��ذا�،�ن�للإشارات�اللفظية�وغ���اللفظيةللموقف�المطروح،�مُنت����ا

ّ
يُمك

عزز��فراد�من�إدراك�وتفس���مشاعر��خر�ن��ش�ل�أف
ُ
  .ضل،�مما�ُ�عزز�قدرا��م�التعاطفيةالو���الم

  الدراسة�الميدانية .7

  مجتمع�وعينة�البحث .1.7

�أمودا �شركة ��� �العامل�ن �جميع �ع�� ��غواط�قدر�مجتمع�الدراسة �ولاية ��ببلدية�البيضاء �تم� 1325والبالغ�عدد�م ،
ً
عاملا

ال����انت�قابلة�للتحليل�وتمثل�ن�يجة�مناسبة�ل��ة�التحليل��حصا�ي،�وشمل��ختبار� اس�بانة 420 اس��دادو م��م،��460 اختبار

مقياس�ليكرت�ا��ما�����اعتمادتم�: مقاي�س�البحث  ،�وأما�عنالشركةبستو�ات�التنظيمية�المختلفة�المة�من�مختلف�عينة�عشوائي

"Five-Point Likert "عينة�البحث�وقياس�متغ��ات�البحث�و�ت�ون�المقياس�من��استجابةلقياس�مستوى�)�
ً
،�غ���)1(غ���موافق�تماما

 ،�موافق�)4(،�موافق)3(،�محايد)2(موافق
ً
تم�ترم���متغ��ات�البحث�وأ�عاده،�وتحديد�عدد�الفقرات� :ترم���متغ��ات�البحث )).5(تماما

  :،�ع���النحو�التا��SPSS-AMOS-v24حزمة��باستخداما��اصة�ب�ل��عد،�وذلك�ل�س�يل�التحليل��حصا�ي،�

  ترم���متغ��ات�البحث�.01جدول�

  الرمز  عدد�الفقرات  المتغ��  سمة�المتغ��

 Organizational_Improvisation  10  OI  �رتجال�التنظي��  مستقل

  Organizational_Resilience  10  OR  المرونة�التنظيمية  تا�ع

  Adaptive_Leadership  06  AL  القيادة�التكيفية  وسيط�أول 

  Emotional_Intelligence  07  EI  الذ�اء�العاطفي  وسيط�ثا�ي

   من�إعداد�الباحث: المصدر

  عينة�البحث�لاستجابات�حصا�ي��الوصف 2.7

  يب�ن��حصاءات�الوصفية�بمتغ����رتجال�التنظيمي�02ا��دول�

 الفقرات التباين �نحراف�المعياري  المتوسط�ا��سا�ي  معامل��ختلاف

21.87 % 2.70714 .5922700 .3510 Q1 

53.81% 2.15238 1.158395 1.342 Q2 

51.59% 1.99524 1.029390 1.060 Q3 

50.60% 2.24048 1.133891 1.286 Q4 

50.58% 2.25000 1.138133 1.295 Q5 

41.01% 2.81905 1.156333 1.337 Q6 

34.17% 3.20238 1.094353 1.198 Q7 

42.03% 2.97143 1.249016 1.560 Q8 

40.08% 3.04286 1.219598 1.487 Q9 

43.19% 2.79762 1.208362 1.460 Q10 

22.11% 2.61786 5790620. 3350. X 

�ع���مخرجات�برنامج��حصا�ي�: المصدر
ً
 SPSS -v24من�إعداد�الباحث�إعتمادا
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��عن�مدى��ش�ت�البيانات�حول�الذي�"Standard Deviation"�نحراف�المعياري��مقياسمن�نتائج�ا��دول�ومع�وجود� ُ�عّ�ِ

البيانات�متجا�سة�جدًا�وقر�بة��و�ش���إ���أنَّ � 0.59 الصفر�قدر�ب�نحراف�المعياري�قر�بًا�من�) Q1(ففي�الفقرة�،�المتوسط�ا��سا�ي

��جابات�أو�القيم�م�شا��ة�ولا�يوجد�تباين�كب��،�و���الفقرة��من�المتوسط�أيْ  �قدر�ب�)Q8(أنَّ
ً
�ش���عرف��نحراف�المعياري�إرتفاعا

ُ�عت���أداة�قو�ة�الذي�معامل��ختلاف�،�وأما�عن�نتائج�)القيم�من�شرة��عيدًا�عن�المتوسط(إ���تباين�كب���وعدم�تجا�س����البيانات�

،�%53.81بمقدار�)Q2(��قيمة�للفقرة�،�فتحصلنا�ع���أك�لتقييم�التباين�ال�س������البيانات،�خاصة�عند�مقارنة�مجموعات�مختلفة

دار�بمق�)Q1(،�وأما�عن�أقل�قيمة����الفقرة�ن�شار�حول�المتوسطالقيم�متوسطة�� �تباين�معتدل����البيانات،�أي�أنَّ عن���� عالذي��

  .القيم�قر�بة�من�المتوسط�ا��سا�ي�أنَّ �تجا�س�عا������البيانات،�أيْ عن�وجود�،�الذي��ع���% 21.87

 المرونةالتنظيميةيب�ن��حصاءات�الوصفية�بمتغ����03 ا��دول 

 الفقرات التباين �نحراف�المعياري  المتوسط�ا��سا�ي  معامل��ختلاف

46.30% 2.63095 1.218197 1.484 Q11 

42.27% 2.75714 1.165565 1.359 Q12 

38.49% 3.07143 1.182467 1.398 Q13 

38.67% 2.89524 1.119784 1.254 Q14 

37.11% 3.02381 1.122308 1.260 Q15 

35.37% 3.09762 1.095660 1.200 Q16 

33.14% 3.11429 1.032311 1.066 Q17 

39.55% 2.88095 1.139492 1.298 Q18 

37.78% 3.00476 1.135236 1.289 Q19 

34.77% 3.07381 1.068883 1.143 Q20 

19.18% 2.95500 .566991 .321 Y 

�ع���مخرجات�برنامج��حصا�ي�: المصدر
ً
 SPSS -v24من�إعداد�الباحث�إعتمادا

����قيمة��نحراف�المعياري�أك���من�الواحد��ش���إ���تباين�كب���وعدم��،�أنَّ من�نتائج�ا��دول 
ً
جميع�الفقرات�عرفت�إرتفاعا

� �البيانات ��� �المتوسط(تجا�س �عن ��عيدًا �من�شرة �التباين�)القيم �لتقييم �قو�ة �ُ�عت���أداة �الذي ��ختلاف �معامل �نتائج �عن �وأما ،

الذي��ع���عن�%46.30بمقدار��) Q11(مختلفة،�فتحصلنا�ع���أك���قيمة�للفقرة�ال�س������البيانات،�خاصة�عند�مقارنة�مجموعات�

�القيم�متوسطة��ن�شار�حول�المتوسط،�وأما�عن�أقل�قيمة����الفقرة��تباين�معتدل����البيانات،�أيْ  ،�%34.77بمقدار�) Q20(أنَّ

�القيم�قر�بة�من�الم   .توسط�ا��سا�يالذي��ع���عن�وجود�تجا�س�عا������البيانات،�أيْ�أنَّ

 القيادة�التكيفيةيب�ن��حصاءات�الوصفية�بمتغ����04ا��دول�

 الفقرات التباين �نحراف�المعياري  المتوسط�ا��سا�ي  معامل��ختلاف

38.42% 3.12143 1.199450 1.439 Q21 

36.81% 3.10714 1.143810 1.308 Q22 

47.56% 2.59286 1.233365 1.521 Q23 

36.02% 3.04762 1.097891 1.205 Q24 

37.08% 3.10000 1.149660 1.322 Q25 

32.42% 3.30476 1.071424 1.148 Q26 

18.50% 3.04563 .563609 .318 Z1 

�ع���مخرجات�برنامج��حصا�ي�: المصدر
ً
 SPSS -v24من�إعداد�الباحث�إعتمادا
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��تعرف�،�أن�جميع�الفقراتمن�نتائج�ا��دول 
ً
�ش���إ���تباين�كب���وعدم��أك���من�الواحد�نحراف�المعياري����قيمة�إرتفاعا

� �البيانات ��� �المتوسط(تجا�س �عن ��عيدًا �من�شرة �التباين�)القيم �لتقييم �قو�ة �ُ�عت���أداة �الذي ��ختلاف �معامل �نتائج �عن �وأما ،

ذي��ع���عن�ال%47.56بمقدار�) Q23( ال�س������البيانات،�خاصة�عند�مقارنة�مجموعات�مختلفة،�فتحصلنا�ع���أك���قيمة�للفقرة

�القيم�متوسطة��ن�شار�حول�المتوسط،�وأما�عن�أقل�قيمة����الفقرة� ،�%32.42بمقدار�) Q26(تباين�معتدل����البيانات،�أي�أنَّ

�القيم�قر�بة�من�المتوسط�ا��سا�ي  .الذي��ع���عن�وجود�تجا�س�عا������البيانات،�أيْ�أنَّ

 الذ�اء�العاطفييب�ن��حصاءات�الوصفية�بمتغ����05ا��دول�

 الفقرات التباين �نحراف�المعياري  المتوسط�ا��سا�ي  معامل��ختلاف

36.62% 2.99762 1.097836 1.205 Q27 

37.77% 2.90714 1.098250 1.206 Q28 

37.42% 3.00238 1.123621 1.263 Q29 

39.52% 2.86190 1.131023 1.279 Q30 

42.78% 2.58810 1.107299 1.226 Q31 

34.14% 3.01429 1.029301 1.059 Q32 

35.47% 2.95714 1.049183 1.101 Q33 

17.39% 2.90408 0.505228 2550. Z2 

�ع���مخرجات�برنامج��حصا�ي�: المصدر
ً
  SPSS -v24من�إعداد�الباحث�إعتمادا

��تعرف�،�أن�جميع�الفقراتمن�نتائج�ا��دول 
ً
�ش���إ���تباين�كب���وعدم��أك���من�الواحد�نحراف�المعياري����قيمة�إرتفاعا

� �البيانات ��� �المتوسط(تجا�س �عن ��عيدًا �من�شرة �التباين�)القيم �لتقييم �قو�ة �ُ�عت���أداة �الذي ��ختلاف �معامل �نتائج �عن �وأما ،

الذي��ع���عن�%42.78بمقدار�) Q31(ة�للفقرة�ال�س������البيانات،�خاصة�عند�مقارنة�مجموعات�مختلفة،�فتحصلنا�ع���أك���قيم

�القيم�متوسطة��ن�شار�حول�المتوسط،�وأما�عن�أقل�قيمة����الفقرة� ،�%34.14بمقدار�) Q32(تباين�معتدل����البيانات،�أي�أنَّ

�القيم�قر�بة�من�المتوسط�ا��سا�ي  .الذي��ع���عن�وجود�تجا�س�عا������البيانات،�أيْ�أنَّ

  وثبات�صلاحية�النموذج�وذج�القياسنم 3.7

  
  SPSS-AMOS-v24من�إعداد�الباحث�بالإعتماد�ع���برنامج��حصا�ي�: المصدر

  الدراسةكيدي�لنموذج�التحليل�العام���التو ��اختبار  4.7
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� �التوكيدي �العام�� ���ة�) Confirmatory Factor Analysis - CFA(التحليل �من �للتحقق �ُ�ستخدم �إحصا�ي �و�أسلوب

إختبار�نموذج�فيما�ي���. ال�ي�ل�العام���المف��ض�لمجموعة�من�المتغ��ات�المرصودة�بناءً�ع���النظر�ة�أو�النموذج�المفا�ي���للدراسة

  :مع�تفس���النتائج�رتجال�التنظي���والمرونة�التنظيمية،�

  "�رتجال�التنظيمي"ي�لنموذج�كيدإختبار��التحليل�العام���التو �1.4.7

  
  SPSS-AMOS-v24من�إعداد�الباحث�بالإعتماد�ع���برنامج��حصا�ي:المصدر

قبل�التحليل�العام���التوكيدي�وجميع�مؤشرات�جودة�مطابقة�النموذج�غ�����Chi-Square "198.0"قدرت�قيمة��اي�مر�ع�

�س�ب��شابھ����) e7-e9(و�) e8-e9(وجدنا�إرتباط�ب�ن��خطاء�" modification indices"متوافقة�مع�دلائل�ال�سو�ة،�و�عد�إجراء�

�القياس �المشا�دت�ن،�أثر�طر�قة �الدرجت�ن �ب�ن �المش��ك �ا��زء �من �التخلص ��� �فشل �التنظي�� ��رتجال �عامل �أن �ع�� �و�دل ،

 غ���دالة�إحصائي�103.744قيمة��اي�مر�ع�ا����وانخفضتوتحصلنا�ع���جودة�مطابقة�النموذج�
ً
  :وا���ا��دول�المكما�يب�ن��ا

  رتجال�التنظيمييب�ن�دلائل�ال�سو�ة�لنموذج�� �06ا��دول�

  CFI GFA  AGFA  NFI  RMR NNFI RMSEA  CMIN/DF  الدلالة

  3.144  0.072  0.851  0.072  0.850  0.917 0.950  0.891  الن�يجة

  محقق  محقق  محقق  محقق  محقق  محقق  محقق  محقق  ا��كم

  �SPSS-AMOS-v24حصا�ي�من�إعداد�الباحث�بالإعتماد�ع���مخرجات�برنامج�: المصدر

قر�بة�من�ا��د��CFIملاءمة�جيدة�للنموذج،�وأما�عن���AGFAو�GFAو�RMRو�RMSEAحيث�تُظ�ر�مؤشرات: تفس���النتائج

��ش�ل�معتدل�لقياس�أي،و�ش���إ���ملاءمة�مقبولة�)0.90(المثا���
ً

  ."�رتجال�التنظي��"يُعت���النموذج�مقبولا

  "ةالتنظيمي�المرونة"كيدي�لنموذج�إختبار��التحليل�العام���التو �2.4.7

  
  SPSS-AMOS-v24من�إعداد�الباحث�بالإعتماد�ع���برنامج��حصا�ي�: المصدر

  يب�ن�دلائل�ال�سو�ة�لنموذج�المرونة�التنظيمية�07ا��دول�
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  CFI GFA  AGFA  NFI  RMR NNFI RMSEA  CMIN/DF  الدلالة

  1.727  0.042 0.950  0.049  0.913  0.957 0.973  0.961  الن�يجة

  محقق  محقق  محقق  محقق  محقق  محقق  محقق  محقق  ا��كم

  �SPSS-AMOS-v24حصا�ي�من�إعداد�الباحث�بالإعتماد�ع���مخرجات�برنامج�: المصدر

 : تفس���النتائج
ً
،�مما��ش���إ���دقة�CMIN/DF (1.727)و RMSEA (0.042) جميع�المؤشرات�تجاوزت�المعاي���المثالية،�خاصة

�0.973(مرتفعتان�جدًا��AGFAو�GFA ست�نائية�للنموذجإ،�مما��عكس�ملاءمة�0.95تجاوزا� NNFIوCFIعالية�و�ساطة����النموذج�

  .،�مما�يؤكد�قوة�التوافق�ب�ن�النموذج�والبيانات)0.957و

  " Assessment of normality " التحقق�من�إعتدالية�التوز�ع�الطبي���5.7

� �و�خطوة�أساسية����التحليل��حصا�ي�لتقييم�) Assessment of Normality(التحقق�من�اعتدالية�التوز�ع�الطبي���إنَّ

  .انات�ت�بع�توز�عًا�طبيعيًا�أم�لاما�إذا��انت�البي

 يب�ن�إعتدالية�التوز�ع�الطبي���08ا��دول�

 .min max skew c.r. kurtosis c.r متغ��ات�النموذج

 2.821 674. 897.- 107.- 4.800 1.000 �رتجال�التنظيمي

 1.109 265. 3.065- 366.- 4.286 1.286 الذ�اء�العاطفي

 013.- 003.- 1.763- 211.- 4.833 1.333 القيادة�التكيفية

 391.- 093.- 2.942- 352.- 4.500 1.400 المرونة�التنظيمية

Multivariate     0.626 1.405 

  SPSS-AMOS-v24من�إعداد�الباحث�بالإعتماد�ع���مخرجات�برنامج��حصا�ي�: المصدر

�ا��دول  ��:تفس���نتائج �حيث �" Skewness" لتواء�من �انَّ �للإجم�ش���إ�� �سالبة �قيم �أظ�رت �المتغ��ات �يع ��0.107-(لتواء -إ��

�نحو�ال�سار��،�مما��ش���إ���أنَّ )0.366
ً

). 3.065-إ����0.897-(لتواء�ت��اوح�ب�ن�للإ (.C.R) القيم�ا��رجة،�و التوز�عات�منحرفة�قليلا

� �للمعيار��حصا�ي ا ��1.96±(وفقً �ثقة �فإنَّ %)95لمستوى ،� �العاطفي �والم) 3.065- (الذ�اء �) 2.942-(رونة�التنظيمية  لتواءإيظ�ران
ً
ذا��ا

�الطبي�� �بيانا��ما�ش�ل �توز�ع �أن ��ع�� �مما �إحصائية، �دلالة �عن �أما ،� �التنظ(المتغ��ات �التكيفية�رتجال �القيادة لا�تظ�ر�) ي��،

 نحرافإ
ً
 ظ�ر�تفرطحو�التا���ت) 0.674(�رتجال�التنظي���قدرت�قيمة�" Kurtosis" التفرطح،�ومن�حيث�ذا�دلالة�إحصائية�ا

ً
 موجب�ا

ً
ذا��ا

�إحصائ �توز�ع(C.R. = 2.821) يةدلالة �أن ��ع�� �أك���مما �الطبيعي" حدة"ھ �التوز�ع �من �المتغ��ات �القيادة�(با�� �العاطفي، الذ�اء

�قيمة�،�إحصائية�لا�تظ�ر�تفرطحًا�ذا�دلالة) التكيفية،�المرونة�التنظيمية �" Multivariate– c.r"و�ست�تج�أنَّ و����1.405قدرت�بـ

 .لية،�و�التا����ناك�إعتدا1.96أقل�من�

  "Bootstrapping"بالإستعانة�" Multiple Mediator"إختبار�الوساطة��6.7

�إ �المتعددة �إب) Multiple MediatorAnalysis(ختبار�الوساطة �تقنية �متقدم��Bootstrappingستخدام �إحصا�ي �و�أسلوب

�تأث���متغ��  �متغ���) لذ�اء�العاطفي،�القيادة�التكيفيةا( ةوسيط�اتلفحص �ب�ن ����العلاقة ومتغ���تا�ع�) ي���رتجال�التنظ(مستقل

�التنظيمية( ��،)المرونة �غ���المباشرة �لتقدير�التأث��ات �الطر�قة ��ذه ستخدم
ُ
�)Indirect Effects (دون�� ��حصائية �دق��ا �من والتأكد

  .ف��اضات�التوز�ع�الطبي��إن��ا�اتإ��للبيانات،�مما�يجعل�ا�قو�ة�ضد�ف��اض�توز�ع�طبي�إ

  أث��ات�الوساطة�ومسار�ايب�ن�ت�04الش�ل�
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  �SPSS-AMOS-v24حصا�ي�من�إعداد�الباحث�بالإعتماد�ع���مخرجات�برنامج�: المصدر

  يب�ن��ثر�المباشر�و�ثر�الغ���المباشر�و�ثر�الك���لمتغ��ات�الدراسة�09ا��دول�

   Estimate S.E. C.R. P Label 

 par_1 *** 10.759 042. 453. �رتجال�التنظي�� ---> القيادة�التكيفية

 par_3 *** 12.929 036. 466. �رتجال�التنظي�� ---> الذ�اء�العاطفي

 par_2 *** 9.370 044. 409. �رتجال�التنظي�� ---> المرونة�التنظيمية

 par_4 *** 4.510 046. 206. الذ�اء�العاطفي ---> المرونة�التنظيمية

 par_5 *** 6.764 039. 265. التكيفيةالقيادة� ---> المرونة�التنظيمية

  �SPSS-AMOS-v24حصا�ي�من�إعداد�الباحث�بالإعتماد�ع���مخرجات�برنامج�: المصدر

��ثر� �النموذج) EffectAnalysis(تحليل ��� �للعلاقات �المعيار�ة �المعاملات �تقديرات �ا��دول ��عرض �حيث ،)Estimate (

�المعيار� �.) S.E(وأخطاء �الدلالة �وقيم �المتغ��ات) P(�حصائية �ب�ن �للأثر�المباشر�وغ���المباشر،�. للعلاقات �تفصي�� �تحليل �ي�� فيما

،�أي��0.453بمعامل���ل�التنظي���إ���القيادة�التكيفيةيوجد�من���رتجا) Direct Effects(بال�سبة�للأثر�المباشر�
ً
و�و�دال�إحصائيا

� �واحدة، �بمقدار�وحدة �التنظي�� ��رتجال �زاد �بمقدار��لما �التكيفية �القيادة �أثر�مباشر�من��0.453تزداد �و�وجد �معيار�ة، وحدة

� �قدره � �بمعامل �الذ�اء�العاطفي �إ�� �الذ�اء���0.466رتجال�التنظي�� �و�قوة�ع�� ا �يؤثر�إيجابي� ��رتجال�التنظي�� �أي
ً
دال�إحصائيا

�التنظي �المرونة �إ�� �التنظي�� ��رتجال �من �أثر�مباشر� �و�ناك �العاطفي، �قدره �بمعامل �للإرتجال��0.409مية � �،أي
ً
�إحصائيا دال

دال��0.206التنظي���أثر�مباشر�قوي�ع���تحس�ن�المرونة�التنظيمية،�و�ال�سبة�للذ�اء�العاطفي�والمرونة�التنظيمية�قدر��المعامل�بـ�

�الذ�اء�العاطفي��س�م�����عز�ز�المرونة�التنظيمية،�لكن�تأث��ه�أقل�مقارن ��أي�أنَّ
ً
�بالقيادة�التكيفية،�أما�عن�أثر�المباشر�إحصائيا

ً
ة

� �بـ ��المرونة�التنظيمية�قدر�المعامل �القيادة�التكيفية�إ�� �دور دال�إحصائي�0.265من �تلعب �القيادة�التكيفية �أي
ً
 ا

ً
 وسيط�ا

ً
 م�مّ �ا

ً
����ا

  .ر�ط��رتجال�التنظي���بالمرونة�التنظيمية

�غ���مباشر يمكن�للإرتجال�التنظي���أن�يؤثر�ع���المر �)Indirect Effects(�ثر�غ���المباشر�تحليل�
ً
 ونة�التنظيمية�تأث��ا

ً
ع����ا

أما�من��0.120)= المرونة�→القيادة(0.265× ) القيادة�→�رتجال�(0.453مسار�ن�من�خلال�القيادة�التكيفية�وتحصلنا�ع����

،�و�التا���إجما����ثر�غ���0.096)= المرونة�→ذ�اء�ال(0.206× ) الذ�اء�→�رتجال�(0.466خلال�الذ�اء�العاطفي�تحصلنا�ع����

  0.216=  0.096+  0.120  بمقدارالمباشر�قدر��

،�0.216=  0.096+  0.120للإرتجال�التنظي���ع���المرونة�التنظيمية�من�خلال�المعادلة���)Total Effect(تحليل��ثر�الك���

ا�ع���المرونة�التنظيمية،� ����النموذج،�حيث�يمتلك���أثرًا�مباشرًا�قو��
ً
��رتجال�التنظي����و�المتغ����ك���تأث��ا وأثرًا�غ����ست�تج�بأنَّ

�بالذ�اء�العاطفي،�مباشر�ع����عز�ز�القيادة�التكيفية�والذ�
ً
اء�العاطفي،�أما�عن�القيادة�التكيفية�ل�ا�تأث���أقوى�ع���المرونة�مقارنة
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،�لكن�تأث��ه�المباشر�محدود�مما��ش���إ���أ�مية�تطو�ر�أساليب�قيادية�مرنة����المنظمات،�والذ�اء�العاطفي��عزز�المرونة�التنظيمية

،�مما�قد��ستد���دعمھ��عوامل�أخرى �س�ي
ً
 .ا

  مؤشرات�جودة�مطابقة�النموذجحقق�من�الت7.7

  مؤشرات�جودة�مطابقة�النموذجيب�ن�10 ا��دول 

  CFI GFA  AGFA  NFI  RMR NNFI RMSEA  CMIN/DF  الدلالة

 1.670  0.040 0.892  0.060  0.752  0.875 0.891  0.981  الن�يجة

  محقق  محقق  محقق  محقق  محقق  محقق  محقق  محقق  ا��كم

  �SPSS-AMOS-v24حصا�ي�من�إعداد�الباحث�بالإعتماد�ع���مخرجات�برنامج�: المصدر

 النموذج�المثا���للعلاقة�ب�ن�المتغ��اتيب�ن��05الش�ل�

  

  �SPSS-AMOS-v24حصا�ي�من�إعداد�الباحث�بالإعتماد�ع���مخرجات�برنامج�: المصدر

  خاتمة. 5

عدّ�المرونة�التنظيمية�مف�ومًا�متعدد�ا��وانب��شمل�
ُ
م��ا�ز�ادة�وتُقدّم�فوائد�عديدة،��،عاد�ال�ي�لية�والموارد�والمعرفية���

 القدرة�التنافسية�و� 
َّ
ل�أيضًا�تحديات�تتعلق�بمقاومة�التغي���والت�لفة�وا��ا�بت�ار�والمرونة،�إلا

ّ
ش�

ُ
جة�إ���الموازنة�ب�ن�المرونة�أ��ا��

ب���س��اتيجية،�وتطبيق�تداإعتماد�المرونة�كأولو�ة�إ،�يجب�ع���المؤسسات�يكية�ا��اليةوللنجاح����ب�ئة��عمال�الدينام�،ستقرارو� 

�المستو�ات �جميع �ع�� �لتنمي��ا �عن �ل،وأما �ف�منا ��� �نوعية �نقلة �تُمثل �التكيفية �وممارس��االقيادة �ال��ك���ع����،لقيادة �خلال فمن

� ن�القادة�التكيفيون�المؤسسات�والمجتمعات�من
ّ

�حالة�عدم�اليق�ن،�يُمك �وتقبّل �وتمك�ن��خر�ن، النجاح����ب�ئات�التغي���الم����،

�إطارً �،م��ايدة�التعقيد �تجعل�ا �تأث���تحو��� �قدر��ا�ع���إحداث �فإن �كب��ة، �تحديات �تطبيق�القيادة�التكيفية ل
ّ
�ُ�ش� �قيّمًا�و��نما ا

�ّ�ة
ُ
�الم �عصرنا �قضايا �. لمعا��ة �وكما �ع�� �و �عمل �الغموض �الشدائدتجاوز �مواج�ة ��� �العاطفي�كما  ،�عز�ز�المرونة �الذ�اء أحدث

�ال�شر  �للإم�انات �ف�منا ���
ً
�ال��صيةثورة �العلاقات �وديناميكيات �كرك��ة��،�ة �ا��الية �م�انتھ �وح�� �نظري �كمف�وم ��شأتھ منذ

وجب�عل��ا���عز�ز��رتجال�التنظي���لتحس�ن�المرونة�" آمودا"،أما�عن��ق��احات�للمؤسسة�������والم��أساسية����التطو�ر�ال

�ش�ل�مباشر�وغ���مباشر�و��س�ثمار����برامج�تطو�ر�القيادة�التكيفية�لدور�ا�الوسيط�الفعّال،��ودمج�تدر�بات�الذ�اء�العاطفي�مع�

  .نةمبادرات�القيادة�لتعظيم��ثر�ع���المرو 
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