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 : دراسةملخص ال

الخادمة  القيادة  بين  العلاقة  في  كمتغير وسيط  التنظيمية  البراعة  في دور  التحقيق  الي  الحالية  الدراسة  هدفت 

ء التي تم جمعها من عينه  والجدارات الجوهرية للمنظمة. استخدمت هذه الدراسة المنهج الكمي لتحليل قوائم الاستقصا

مثل تحليل    الإحصائية  الأساليب  من  عدد  استخدام  وتم،  مفردة من العاملين في البنوك التجارية المصرية  389مكونه من  

 المتعدد وأسلوب تحليل المسار )آموس(. والارتباط الانحدار وتحليل الاتجاه، أحادي التباين

ن النتائج أظهرت أنه لا توجد علاقة جوهرية بين كل من بعُدي الدعم العاطفي والإقناع وبين البراعة أعلي الرغم من  و

ن هناك علاقة جوهرية بين القيادة الخادمة وبين البراعة التنظيمية بصورة أنه تم التوصل الي  ألا  إالتنظيمية بصورة فردية  

لي وجود علاقة جوهرية ذات دلالة إحصائية بين البراعة التنظيمية إإجمالية. علاوة على ذلك، فقد توصلت نتائج الدراسة  

الرغم من   إجمالية، على  الجوهرية بصورة  الجدارات  الدراسة  أوبين  بين كل من أثبتت  أن  نه لا توجد علاقة جوهريه 

باط طردية ذات دلالة ن نتائج الدراسة اكدت على وجود علاقة ارتألي  إالاستغلال وبين الجدارات الجوهرية. هذا وبالإضافة  

إحصائية بين القيادة الخادمة والجدارات الجوهرية للمنظمة بصورة إجمالية، كما تبين من تحليل العلاقة بين أبعاد القيادة  

الإقناع( كأبعاد للقيادة    -الخادمة وبين أبعاد البراعة التنظيمية في ضوء تحليل الانحدار المتعدد أن علاقة )الدعم العاطفي  

الجدارات الخاد لتنمية  التنظيمية كداعم  البراعة  توافر  في  تغير  تفسير كل  في  الاعتماد عليها  مة غير جوهرية ويصعب 

الجوهرية، ولكن في ظل تحليل المسار/ آموس والأخذ في الاعتبار العلاقات المتبادلة بين المتغير المستقل وتأثيره بشكل  

غير مباشرة ذات دلالة إحصائية بين القيادة الخادمة في البنوك التجارية  إجمالي على المتغير الوسيط وجد أن هناك علاقة  

 محل الدراسة والجدارات الجوهرية من خلال البراعة التنظيمية كمتغير وسيط. 

توصل الباحثين إلى مجموعة من التوصيات لتعزيز مستوى القيادة الخادمة والبراعة التنظيمية لتدعيم الجدارات    وأخيرا  

 ية. الجوهرية للمنظمة للبنوك التجارية المصر

 مصطلحات ومفاهيم البحث: القيادة الخادمة، الجدارات الجوهرية للمنظمة، البراعة التنظيمية، البنوك التجارية المصرية.
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Abstract: 

The current study aimed to investigate the role of organizational ambidexterity as a 

mediating variable in the relationship between servant leadership and core competencies of the 

organization. This study utilized the quantitative method to analyses the questionnaires 

collected from a sample of 389 respondents who are working in Egyptian commercial banks. 

number of statistical methods were used such as One –Way ANOVA, and multiple correlation 

and regression analysis, and Path Analysis (AMOS). 

Although the findings showed no significant relationship between the dimensions of emotional 

healing and persuasive mapping and organizational ambidexterity individually, it was 

concluded that there is a significant relationship between servant leadership and organizational 

ambidexterity in general. Moreover, the study results concluded a significant relationship of 

statistical significance between organizational ambidexterity and core competencies of the 

organization in general, although the study proved that there is no significant relationship 

between both the exploitation and the core competencies of the organization.  

Furthermore,  study findings confirmed that there is a direct correlation with a statistical 

significance between servant leadership and the core competencies of the organization in 

general, as it was found from the analysis of the relationship between the dimensions of servant 

leadership and the dimensions of organizational ambidexterity in the light of the multiple 

regression analysis that the relationship (emotional healing and persuasive mapping) as 

dimensions of servant leadership, it is not essential, and it is difficult to rely on it in explaining 

every change in the availability of organizational ambidexterity as a support for the 

development of core competencies of the organization.  

However, in light of AMOS analysis and considering the interrelationships between the 

independent variable and its overall effect on the mediating variable, it was found that there is 

an indirect and significant statistical relationship between servant leadership in the commercial 

banks and core competencies of the organization through organizational ambidexterity as a 

mediating variable. Eventually, the researchers suggested recommendations to enhance servant 

leadership and organizational ambidexterity to strengthen the core competencies of Egyptian 

commercial banks. 

Keywords: servant leadership, organizational core competencies, organizational 

ambidexterity, Egyptian commercial banks. 
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 المقدمة:

الأخلاقتم   اهتمامات  تتناول  قيادة  كفلسفة  الخادمة  بالقيادة  مزده الاعتراف  بحثي  القيادة  حيث  ،  ركمجال  تربط 

في مجال الدراسات التنظيمية في العقود الماضية مع اهتمامها   بحثيا    لقد جذبت اهتماما  و ،الخادمة القيادة بالأخلاق والفضائل

 & Lapointe) لآخرين في المقام الأول لتعزيز النتائج التنظيمية الإيجابيةالخاص بدور القائد كخادم، ووضع احتياجات ا

vandernberghe, 2018; Liu, 2019; Newman et all., 2017.)  هذا التركيز على خدمة الآخرين يحول بشكل و

ينما يمكن للقادة ذوي  ب  ،القيادة والخدمة في نفس الوقت  التناقض بينكبير مركز دراسات القيادة من يؤدي فقط إلى موازنة  

ا كارثة في غياب الضمانات الأخلاقيةوالشخصية الجذابة والتحويلية تحقيق نتائج غير عادية،    ، يمكن أن تكون النتائج أيض 

ا على ضمانات أخلاقية  ،فقطلقيادة الخادمة ليست ملهمة  وا القائد  .  (Saleem et al., 2020)  ولكنها تحتوي أيض  ويعتبر 

يعتمد نجاح أو فشل  و  .(Swart et all., 2022د في المنظمة مهم، ويريد تمكين الجميع ليصبحوا الأفضل )الخادم أن كل فر

على خصائص القيادة فيها حتى أن العديد من الباحثين يشيرون إلي أن الفارق الرئيسي بين المنظمات    - إلى حد بعيد-أية منظمة  

طبيعة القيادة لأعمالهم، فضلا  عن تشجيعهم وتمكينهم من حل المشكلات، ويمكن الناجحة وغير الناجحة يعزي إلي الفروق في  

أن يتم تطبيق نظرية القيادة الخادمة بوصفها فلسفة مؤسسية يمارسها القادة في كل أنواع المنظمات التي تهدف والتي لا تهدف  

 (.2017لاجتماعية )زهرة، إلي تحقيق الربح كالمدارس والجامعات ومؤسسات الرعاية الصحية والدينية وا
 

والاستغلال،و الاستكشاف  خلال  من  التنظيمية  للبراعة  المتزامن  بالسعي  الماهرة  المنظمات  أن  تتميز  حيث 

الجديدة، والفرص  المعرفة  السعي وراء  إلى  الاستكشاف  ويشير  الحالية،  المعرفة  استخدام وصقل  إلى  يشير   "الاستغلال 

للمنظم التنافسية  المزايا  الحالية من خلال الاستغلال وتتلخص  الكفاءات  السعي المشترك لكلا الاتجاهين، أي تطوير  ة في 

المتميزة جيدة في مزامنة  (Loon & Quan, 2021 وبناء قدرات جديدة من خلال الاستكشاف المنظمات  (. ونظرا لأن 

المنظمة لأنها تتيح المرونة دون فقدان    مواردها لمتابعة كل من الاستكشاف والاستغلال. فإن البراعة التنظيمية مفيدة لأداء

مزايا الخبرة والكفاءة المتراكمة. وبالتالي، فإن متابعة كل من الاستكشاف والاستغلال يمكن أن تساعد الشركات على الاستفادة  

معقدة ومع ذلك، في ظل ظروف   (.Li et LL., 2022بشكل أكبر من الاستعانة بالمصادر المستدامة لتحسين أداء المنظمة )

أو السعي المتزامن للاستكشاف  نسبيا، لا يمكن لجميع المؤسسات إدارة التوترات والتناقضات المتأصلة في البراعة التنظيمية

والاستغلال. على وجه الخصوص، يصبح إيجاد التوازن الصحيح بين الإمكانيات تحديا حقيقيا لأنه يتطلب من الشركة مواءمة  

 (. Latukha et all., 2022إستراتيجيتها مع مواردها )
 

ناجح. الضرورية لأداء  المكونات  لمناقشة  قياسية  لغة  الجدارات  الجوهرية هي     كما أصبحت  الجدارات  وتعتبر 

وتسُتخدم الكفاءات لتحديد الأداء   "المورد الحاسم" الذي يمكّن المنظمات من الوصول إلى الأهداف الإستراتيجية والتنافسية،

النتائج المرجوة ) المهارات والموارد والإجراءات أمرا مهما (. و Tomal & Jones, 2022اللازم لتحقيق  تعد مجموعة 

من الصعب تكرار صياغة ، حيث  والقدرة على التكيف وهو أمر حيوي لضمان نجاح واستمرارية الأعمال التجاريةللمنظمة  

ينظر إلى و .قائمة على المعرفة وخاضعة للتطوير المستمر  جوهريةلذلك، يمكن أن تكون المهارات الو. الجوهرية الجدارات

،  ة ضع للتحول المستمر في ضوء اختلاف البيئات الخارجية والداخليعلى أنها "مورد تعلم ديناميكي" يخ  الجدارات الجوهرية

السوق.   في  حصة  أو  وواكتساب  التجمعات  على  الحفاظ  على  وقدرتهم  لديهم  الإدارة  نقل  مستوى  تحسين  المقابل،  في 

الخبراء. التحضير والتدريب ونقل معلومات  التأكيد على    وبالتالي  المجموعات من خلال  المنظمات  لجدارات  ايجب على 

 .(Nisha et all., 2022) للبقاء قادرة على المنافسة في السوق الجوهرية
 

ومما سببببق، فإنه لكي تسبببتطيع المنظمة تحقيق أهدافها وتنفيذ إسبببتراتيجيتها في البيئة التي تعمل فيها، لابد لها أن  

تمتلك المقدرة الإسبببتراتيجية التي تمكنها من التفوق على منافسبببيها. ولذلك فإن جوهر المنافسبببة والتفوق يكمن فيما تمتلكه  

قوي إسببببتراتيجيبة مولبدة للقيمبة ومحققبة لتداء المتميز. حيبث أن المنظمبات    المنظمبات من جبدارات جوهريبة تتمثبل بكونهبا

الناجحة هي التي تكون قادرة علي اسبتغلال جدارتها الجوهرية ضبمن بيئتها التنافسبية، وتنبع أهمية الجدارات الجوهرية من 

مؤسببسببة دائمة التعلم، بالإضببافة إلي  كونها الأسبباس الذي يمنح المنظمات الشببهرة والاسببتمرارية والثبات والقدرة علي بناء  

 (. 2016تبني طرق لاستخراج أفكار جديدة )خلف، 

 

 أولا  مصطلحات الدراسة:

 :القيادة الخادمة -أ

 :القيادة الخادمةمفهوم   -1

قد يشببكل تعارو وتضبباد، وقد تم   Leaderبجوار كلمة القائد  Servantيري البعض أن وجود مصببطلح الخادم  

 ,Bovee)الضبببعف، كذلك فإن مصبببطلح القائد لا يتضبببمن النمط السبببلطوي  إلىذلك بأن كلمة الخادم لا تشبببير   علىالرد  

 . ولذلك فقد تعددت تعريفات القيادة الخادمة، وسيتناول الباحث بعض منها فيما يلي:(2012
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العمل الجماعي، والإحساس بالانتماء    علىأسلوب للقيادة معتمد أنها "  على (English, 2011)فقد عرفتها دراسة  

نمو الأفراد". وقد   علىالمشبباركة في صببنع القرار، والسببلوك الأخلاقي القوي ورعاية السببلوك والحرص    وعلىللمجتمع،  

خدمة العاملين   لىعأنها "هي القيادة التي تعتمد    على( حيث عرفت القيادة الخادمة  2016اتفقت معها دراسبة )صبلاح الدين،  

وتحقيق مصبالحهم وتلبية احتياجاتهم أولا ، وبالتالي تتحقق أهداف المنظمة، مع اهتمامهم الكبير بمشباركة العاملين في صبنع  

 تنميتهم مهنيا  وشخصيا  ووجدانيا ، مما يساهم في تحقيق المنظمة الفعالة".  علىقرارات المنظمة، والحرص 

ها "نمط قيادي فطري ينمو مع الأفراد من خلال الممارسبة والتدريب، فهي نشباط  بأن  (Spears,2010)وقد عرفها  

تحقيق مصبالحها    علىهادف يعي فيه القائد أنه عضبو ضبمن جماعة يعتم بمصبالحها، ويدير أمورهم ويقدر أفرادها، ويعمل  

لكفايات والاسبببتعدادات المادية من خلال التفكير والتعاون المشبببترك في رسبببم الخطط وتوزيع المسبببئوليات والأدوار وفقا  ل

فقد أشبار  (Winkle et al, 2014)المتوفرة من خلال اسبتثمار خدمة الآخرين بكل عقلانية وحكمة في محيط القيادة". أما 

أن القيادة الخادمة تعد من الأسببباليب والأنماط الإدارية المنعكسبببة، والتي تعني أن القائد فيها لا يهتم بتحقيق مصبببالحه   إلى

تحقيق أهدافهم التي يتبعها تحقيق التطور وتحقيق    علىخدمة الموظفين في المنظمة ومسبباعدتهم   علىصببية لكن يعمل الشببخ

 تحقيق أهدافها. إلىغاياتهم المادية وأحاسيسهم ورضاهم عن العمل واستغراقهم فيه والتي تصل بالمنظمة 

ائد من المفاهيم المتعارضببببة إلا أنه عرف  بأن مفهومي الخادم والق (Kim et al., 2014)وبالرغم من اعتراف  

أنهبا "ذلبك النمط البذي يركز فيبه القبائبد علي العمبل التطوعي للخرين البذين يتمتعون ببأخلاقيبات الإيثبار    علىالقيبادة الخبادمبة 

  ( بأنها 2015ويكتسبببون إمكانيات من المرسوسببين، ويشببكلون العمل الجماعي وروح الفريق". في حين عرفها )عطا  ، 

تطوير الأفراد من  إلى"نموذج القيادة الذي يربط انجازات الموظفين بإنجازات المنظمة، بمعني آخر أن القائد الخادم يسببعي 

أجل تطوير المنظمة من خلال اسبببتخدام السبببلطة بطريقة شبببرعية وبنزاهة لتحقيق المصبببلحة العامة لتشبببخاص العاملين 

( فقد 2016نجاحه مرهون بالعمل من أجل الآخرين وبهم". أما دراسببببة )حلبي، بالمنظمة من خلال قناعة القائد الخادم بأن 

أن القيادة الخادمة هي "ذلك النمط من القيادة الذي يحترم فيه القائد مرسوسبببيه ويسبببعي لارتقائهم وتطويرهم    إلىأشبببارت 

 ن قبل مصلحته الشخصية".لتحقيق أهداف المؤسسة، ويكون متعاونا  معهم ومراعيا  لحاجاتهم ويضع مصلحة المرسوسي

معرفة ما هو   إلىأن القائد الخادم يتمتع بوعي ذاتي كبير جدا ، وهو ما يدفعه   إلى(  2019وتشير دراسة )الرويلي،  

الأفراد العاملين في المؤسبببسبببة، ويلم بالحقائق كافة حول ما يجهله، ومن هنا يكتسبببب القائد   علىعليه الآن، وكيف سبببيؤثر 

ة وشبخصبيته، كما يعتمد القائد الخادم علي الواقع لردراك الصبحيح لمهارات الأفراد وقدراتهم ويعرف الخادم عواطفه وقيم

أنها "عملية توظيف سببلطة القائد لمسبباعدة الآخرين وتنطوي علي مجموعة من الأدوار أسببماها الخدمة    علىالقيادة الخادمة  

عرفت القيادة الخادمة بأنها "أسبلوب قيادي أخلاقي يقوم فيه  ( فقد2019ومحصبلتها التعلم المسبتمر". أما دراسبة )الحميدي، 

القائد بإيثار مصبلحة العاملين علي مصبلحته، من خلال إظهار الاحترام والتقدير والدعم والمسباندة لهم، وإتاحة الفرصبة لهم 

 أهداف المنظمة".  للمشاركة في اتخاذ القرار، وتهيئة فرص النمو المهني لهم، والتفاني في خدمتهم من أجل تحقيق

( القيادة الخادمة علي أنها "مجموعة من الممارسبببات التي تقوم علي فكرة خدمة 2019ويعرف )محمد وآخرون،  

المرسوسببين وتشببجيعهم علي المشبباركة والمبادرة والابتكار ضببمن فريق العمل، مما يسبباهم في إنشبباء منا  متماسببك بين  

داخل المؤسببسببات، والنجاح في تحقيق الأهداف بفاعلية". وتتفق معه دراسببة  المرسوسببين يؤدي إلي تحقيق الألفة والوحدة 

( علي أن القيبادة الخبادمبة هي "القنباعبة والإيمبان البداخلي والرغببة المتولبدة لبدي القيبادات، عن أهميبة خبدمبة 2019)حسببببن،  

مر من أجل نمائهم الشبخصبي  المرسوسبين ووضبع مصبالحهم الشبخصبية أولا ، من خلال تقديم الدعم والتشبجيع والتحفيز المسبت

والمهني ليقبدموا أفضببببل مبا لبديهم، ويعملوا كفريق لتحقيق أهبدافهم، والهبدف العبام للمنظمبة في ظبل إطبار أخلاقي يهبدف إلي  

 تفعيل المشاركة المجتمعية وتنمية وتطوير المجتمع ككل".

نسببانية، وترتكز علي مبادا أسبباسببية من وتعُد القيادة الخادمة أحد أنماط القيادة الحديثة التي تتصببف بالمبادا الإ

المسببئولية  –العلاقات الإنسببانية  –المسبباواة والاسببتقامة في المنظمة والمجتمع، وتتضببمن سببتة أبعاد رئيسببية هي )الإيثار  

( أن  2019( وأشبارت دراسبة )عقيلات،  2019والتمكين( )الجهني،   –القيم الشبخصبية   –تصبميم خطط مقنعة   –التنظيمية  

لخادمة هي "نمط من الأنماط الإدارية ذات الأنشبطة والأعمال التي تقع علي كاهل القائد الخادم والتي لا تهتم بتحقيق  القيادة ا

مصببالحه الشببخصببية، بل تهتم بخدمة الموظفين في المؤسببسببة وتعمل علي تحقيق غاياتهم وأهدافهم". واتفقت معهم دراسببة  

أنماط القيادة يقدم فيه القائد مصببلحة المرسوسببين علي مصببلحته، ويهتم  ( بأن القيادة الخادمة هي "نمط من 2020)سببلامة،

 باحتياجاتهم، ويقوم برصد البيئة المحيطة بوعي كامل، كما يهتم بالدور الأخلاقي للمنظمة".

 خصائص القيادة الخادمة: -2

من أكثر المواضببيع التي تمت مناقشببتها في القيادة الخادمة هي خصببائص القائد الخادم. ففي دراسببة القيادة بشببكل 

 ,Ricky)عام، يعُد البحث عن خصائص القائد أمرا  شائع جد ا. إنه جزء من السعي لفهم السمات التي تجعل القائد قائدا  فعالا  

وعة من السببمات الفردية، بما في ذلك جوانب الشببخصببية والاحتياجات والقيم. . وتعُرّف السببمات بأنها مجموعة متن(2017

 (.Northouse, 2010وعلى الرغم من اكتمالها، إلا أن العديد من العلماء ما زالوا موضع جدل حول تفعيلها وفائدتها )

لتي سبيتم تفكيكها  وقد تتضبمن الخصبائص العديد من سبمات القائد الخادم مثل الشبخصبيات والسبلوكيات والأدوار ا

وتصبببنيفها. من ناحية أخرى، تتحدل الخصبببائص عن الكثير من التفرد المطلوب لشبببرح تميز القيادة الخادمة. علاوة على  



والجدارات الجوهرية  دور البراعة التنظيمية كمتغير وسيط في العلاقة بين القيادة الخادمة  

 )دراسة تطبيقية( للمنظمة 
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ذلك، فإن المناقشبات حول هذا الموضبوع لم تؤكد بعد ما إذا كانت تناقخ خصبائص القادة الخادمين أو القيادة الخادمة وتمييز  

. وسببيتم في هذا الجزء تصببنيف  (Laub, 1999; Parris& Peachey, 2013)أفعاله العملية  خصببائص القائد الخادم أو

 خصائص القائد الخادم إلى الخصائص الأساسية والخصائص المركبة.

وسبيتم توضبيح ثمانية خصبائص "أسباسبية" للقائد الخادم وهي: الرسية والنزاهة والمصبداقية والتمكين والتواضبع  

 .(Ricky, 2017)لإيثار والأصالة والإشراف وا

(. لدى القائد الخادم  Kouzes& Posner 2012وهي صبببورة مثالية وفريدة من نوعها للمسبببتقبل )  Vision: ةالرؤي  (1)

صبببباحب البصببببيرة رسية مفادها أن المرسوسببببين سببببيكونون القادة التاليين للقائد الخادم وسببببيقومون بتحسببببين منظمتهم  

(Greenleaf, 1997  ا قيمبا  يحمي ويعزز النزاهبة التنظيميبة  والتعلم(. ويجبب أن تتضببببمن هبذي الرسيبة الغيريبة نظبامب 

(Russell& Stone, 2002). 

والشبخص  .(Kouzes& Posner, 1993; Neuschel, 1998)وهي سبمة أخرى للقائد الخادم    Integrity :ة( النزاه2)

والنزاهة والصبدق هي خصائص    .افق سبلوكه مع قيمه أو معتقداتهاالذي يتمتع بالنزاهة هو شبخص صبادق وجدير بالثقة ويتو

قبائبد خبادم يتم التعبير عنهبا بنباء  على أخلاقبه. ففي القيبادة الخبادمبة، النزاهبة هي حجر الزاويبة في علاقبة ثقبة بين القبائبد الخبادم 

 والمرسوس.

إلى جبانبب نزاهتهم، يمكن وصببببف القبادة الخبادمين من حيبث مصبببببداقيتهم. ويعرف    Credibility  :ة( المصدددددداقيد 3)

(Kouzes& Posner 2012  المصبداقية بأنها "القدرة على الاعتقاد" مما يعني القدرة على الثقة من قبل المرسوسبين. إن )

داد للخدمة على الرغم من مؤهلاتهم  المصداقية في القادة الخادم هي مفارقة حيث من المتوقع أن يكون القادة الخدم على استع

ا أنه يجب على القادة الخدم الاستمرار في تحسين أنفسهم لتقديم خدمة أفضل.   العالية. وهذا يعني أيض 

إذا كانت النزاهة والمصببببداقيبة هي الخصببببائص المتعلقبة بمصببببداقيبة القبائد الخادم، فإن    Empowerment :ن( التمكي4)

ائبد الخبادم في أتبباعبه. والتمكين هو عمليبة تفويض الآخرين بمنحهم السببببلطبة اللازمبة  التمكين هو سببببمبة تفسببببر ثقبة القب 

(Russell& Stone, 2002).   ومع ذلك، في العصبببر الذي يعني فيه الأداء نتائج سبببريعة، يبدو أن التمكين يعوق القيادة

عنبدمبا يتعلق الأمر بهبدفهبا المتمثبل في   الأكباديميبة الفعبالبة. لبذلبك، يسببببتغرق التمكين في القيبادة الخبادمبة بعض الوقبت خباصببببة

 (.Covey, 1990إنشاء قادة خادمين مستقبليين على جميع مستويات المنظمة )

فبإن التواضببببع هو قبدرة المرء على الحفباظ على    (Dennis& Bocarnea, 2005)  وفقبا    Humility  :ع( التواضدددد 5)

ير الذات بدقة. وهذا يعني أن التواضبببع يمُارس برغبة إنجازاته ومواهبه في سبببياقها الصبببحيح وممارسبببة قبول الذات وتقد

(. ومع ذلك، فإن التواضبع في القيادة الخادمة لا يعني فقط رغبة المرء في Wheeler, 2012المرء في التعلم من الآخرين )

ا تواضع المرء عندما يتم إنجاز المهمة بنجاح    .التعلم من الآخرين، ولكنه يعني أيض 

ا كواحدة من خصببائص القائد الخادم  Authenticity :ة( الأصددال6)  ,Laub)إلى جانب التواضببع، يتم ذكر الأصببالة أيضبب 

1999; Wong& Davey, 2007 and Sendjaya et al., 2008).   والأصبالة هي سبمة أخرى للقائد الخادم. تبين هذي

طة بالأمان والضببعف، وهذا يعني أن القائد . والأصببالة مرتب(Wheeler, 2012)الخاصببية قناعة القادة الخادمين بأنفسببهم  

 ,Sendjaya et al)الخادم هو الشببخص الذي يمكن قبوله وتقديري بنفسببه وقادر على مشبباركة نقاط ضببعفه مع الآخرين 

2008). 

وهي جزء أساسي من القيادة الخادمة. وتتضمن الوكالة إدارة ممتلكات أو شؤون شخص آخر   Stewardship :ة( الوكال7)

(Russell& Stone, 2002) ويتعلق الأمر برغبة القائد الخادم في تحمل المسؤولية عن طريق خدمة الآخرين في منظمة .

 تستخدم التفويض.

القائد الخادم هو القائد الذي يعطي الآخرين عمدا  أولوية على نفسبببه. وخاصبببية الإيثار ترجع إلى   Altruistic :ر( الإيثا8)

 ,Laub. ويرتبط هبذا الاتصببببال بكيفيبة تقبدير القبائبد للخبادم وتنميبة النباس )(Barbuto& Wheeler, 2007)نبداء الإيثبار  

 (.Van Dierendonck& Nuijten, 2011(، وتوفير القبول الشخصي وخدمة الآخرين )1999

 أهمية القيادة الخادمة: -3

يؤمن القادة الخادمين بالاسببتخدام الأخلاقي للسببلطة ويشببجعون سببلوكيات المشبباركة وتعزيز الفعالية التنظيمية،  

وتؤثر القيادة الخادمة علي سببلوك الموظف بشببكل إيجابي لأنها تلبي بعض الاحتياجات النفسببية. وتؤكد القيادة الخادمة علي  

 .(Liden et al., 2014)ة علي اتخاذ القرارات من جانب الموظفين التعاون مما يتيح المزيد من الاستقلالية والقدر

ويهتم القادة الخادمين بإدراج مدخلات المرسوسبين في القرارات الإدارية المهمة، ونتيجة لذلك يشبعر المرسوسبين 

مفهومهم الذاتي،  بأن جزء من نجاح الشبركة هم من مسبئوليتهم، والقائد الخادم هو فرد يقوم بتحسبين احتياجات المرسوسبين،  

وتزيد سبببلوكيات    (Hsiao et al., 2015). وقيمهم، وذلك من خلال وضبببع مُثل أخلاقية عليا مثل النزاهة والود والتفاني  

القبائبد الخبادم من مسببببتويبات تقرير المصببببير والفعباليبة البذاتيبة للموظفين من خلال تزويبدهم ببالاسببببتقلاليبة والتمكين وتوفير  

رون فيهبا، وببالتبالي اكتسبببباب المزيبد من الثقبة ببالنفس والاقتنباع في قبدراتهم علي الأداء الجيبد، الظروف التي ينمون ويتطو

علاوة علي ذلك تظُهر الدراسبات الفعالية البارزة للقيادة الخادمة وذلك نظرا  لتوجهها المتمركز حول الموظف ودعم وتمكين  

 (.Huertas-Valdivia et al., 2019المرسوسين )



والجدارات الجوهرية  دور البراعة التنظيمية كمتغير وسيط في العلاقة بين القيادة الخادمة  

 )دراسة تطبيقية( للمنظمة 
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النفسببببي ونظرا  لأن ا الكباملبة للموظفين، فمن المتوقع أن تؤثر علي التمكين  لقيبادة الخبادمبة تظُهر الإمكبانيبات 

للموظفين، وينبغي أن يؤدي التبأثير الإيجبابي للقيبادة الخبادمة علي الحبالة النفسببببيبة للموظفين وزيادة التمكين النفسببببي لديهم.  

د منهجا  مرغوبا  لكل القادة وذلك اسببتجابة للحاجة المتزايدة لارتباط  فإن القيادة الخادمة تعُ (Liden et al., 2014)ووفقا  ل

 الموظفين، وكذلك استجابة للمطالب المجتمعية بمستويات أعلي من السلوك الأخلاقي في المنظمات.

والقيادة الخادمة هي إيثار، وعادة ما تخلق قيمة للخرين، سببواء داخل المنظمة أو خارجها، وهذا السببلوك يغرس 

اقة إيجابية بين المرسوسبببين للتغلب علي مصبببلحتهم الشبببخصبببية، ويعطي القادة أولوية لخدمة المرسوسبببين قبل الاهتمام  ط

إلي أن القيادة  (Mayer et al., 2008). ولقد توصببلت البحول  (Thompson et al., 2019)باحتياجاتهم الشببخصببية  

ثل الرضببا الوظيفي والالتزام العاطفي وتحسببين الأداء الوظيفي الخادمة مرتبطة بمجموعة من النتائج الإيجابية للموظفين م

 من خلال أداء دور إضافي أفضل.

القادة الخادمين علي أنهم يجسببببدون المبادا الأخلاقية ويظهرون التزاما  عميقا  يضببببع   Green leafويصببببور 

احتياجات المرسوسبين في صبميم جهودهم قبل احتياجاتهم الخاصبة، مما يخلق مناخا  يشبعر فيه كل مرسوس بأهميته والتزامه 

القادة الخادمين المعرفة وذلك لإظهار    ويسببببتخدم (Chiniara& Bentein 2018) .لالأعماوتمكينه من القيام بمزيد من 

أفضبل ما في المرسوسبين ومسباعدتهم في تحقيق أهدافهم من خلال تمكينهم من تطوير قدر أكبر من الفعالية في أداء المهام، 

والمشبباركة المجتمعية. وبشببكل صببريح، يتم وصببف القادة الخادمين علي أنهم يتواصببلون علي أسبباس فردي لفهم قدرات 

 واحتياجاتهم ورغباتهم.المرسوسين 

ويشبار إلي أن القادة الخادمين يبنون الثقة بالنفس لدي المرسوسبين من خلال توفير التوجيه وتحدي المسبئولية، مع  

. وببالتبالي يميبل القبادة (Page& Wong, 2000) تقبديم التعباطف والبدعم العباطفي والتغبذيبة المرتبدة والموارد اللازمبة لبذلبك

لي بناء علاقات قوية وإيجابية طويلة الأجل مع المرسوسببين. في المقابل سببوف ينظر المرسوسببين  الخادمين بشببكل طبيعي إ

إلي القادة علي أنهم قدوة يحتذي بها ويشباركون في تقديم سبلوكيات مناسببة بإرادتهم وليس بالإجبار، وسبيظهرون الرغبة في 

يقترح    Green leafلمرسوسبين إلي قادة خادمين جعل أن يصببحوا هم أنفسبهم قادة خادمين. وفي الأجل الطويل فإن تحول ا

 Chiniara& Bentein) وإبداعا  وجود حياة جديدة داخل المنظمات وثقافة تبني الأسببباس لمنظمة أكثر رعاية وتماسبببكا   

2018). 

 ( أهمية القيادة الخادمة كما يلي:2019وقد بينت دراسة )الرويلي، 

 ين والعمل علي تنميتها.مراعاة الاختلافات الفردية بين المرسوس (1)

يمكن من خلال القيادة الخادمة تمكين المرسوسبين من الارتقاء والوصبول إلي مناصبب قيادية داخل المنظمة وذلك  (2)

 عند إثبات جدارتهم.

 والتطوير. ،والتغيير ،والتعلم المستمر ،الخدمةتوفير منا  عمل جيد وثقافة تنظيمية مبنية علي  (3)

 أداي لتطوير المنظمات وتحقيق تنمية مهنية سواء للقائد أو المرسوس.يعُد نمط القيادة الخادمة  (4)

 تساعد القيادة الخادمة علي زيادة معدلات الولاء والانتماء والرضا الوظيفي لدي العاملين. (5)

 القيادة الخادمة:  أبعاد -4

أثارت فكرة القيادة الخادمة اهتماما  كبيرا  بين العلماء والممارسين في العقدين الماضيين، كواحدة من مداخل القيادة 

الواعدة المقترح تطبيقها في المنظمات، حيث ظهر هذا النمط بالفعل وأعيد تنشببيطه اسببتجابة للانتهاكات الأخلاقية السببائدة 

     .(Qiu & Dooley, 2019)ارة في مكان العمل في الوقت الحالي بشكل متزايد بالإضافة إلي سوء الإد

لم يقدم تعريفا  واضببببحا  للقيادة الخادمة ولم يحدد إطارا  مفاهيميا  لها، فقد حاول العلماء   Green Leafونظرا  لأن 

. وقد ألهمت  (Akdol& Arikboga 2017)اللاحقون شببرح أفكاري وإظهار كيف يجب أن يتصببرف القائد الخادم المثالي  

هذي الآراء العلماء لتطوير الأفكار الأسبباسببية حول القيادة الخادمة، ومن هذي الأفكار الأسبباسببية تحديد احتياجات الموظفين  

ومحاولة تلبيتها، الحفاظ علي مصببالحهم كأولوية قصببوى وبشببكل واع من جانب الخادم، واتخاذ ذلك وسببيلة لتنمية وتطوير  

 .(Pavletich, 2018)الأفراد 

 وفيما يلي توضيح لمفهوم هذي الأبعاد:

 :Altruistic Callingالدعوة للإيثار   -4/1

إلي أن الإيثار هو  (Dennis& Bocarnea, 2005)يعُد الإيثار هو قلب القيادة الخادمة، حيث أشببببار   

لي تحقيق مصبالح أو مسباعدة الآخرين من أجل المسباعدة فقط وبدون أنانية، وينطوي علي التضبحية الشبخصبية دون النظر إ

 &Barbuto) ويريمكباسببببب شببببخصببببيبة، ويبدعو هبذا السببببلوك التطوعي إلي مسبببباعبدة الآخرين ببدون توقع مقباببل.  

Wheeler,2006) الدافع لدي القائد الخادم يجب أن يبدأ باختيار واعي لخدمة الآخرين، حيث يشبببير الإيثار إلي الرغبة    أن

 في التأثير بشكل إيجابي علي الآخرين من خلال خدمتهم والتي تعُد أمرا  جوهريا  في القيادة الخادمة.

 حيباة الآخرين، فبالهبدف تغيير في للإحبدا عميباء لبدي القبائبد رغببة ( علي أنبه " يمثبل2018وقبد عرفبه )العولقي،  

 تلبية على دسوب بشبكل مصبلحته، ويعمل على مصبلحة الآخرين الخادم الآخرين، حيث يقدم القائد خدمة النهائي للقائد هو

( فيري أن الإيثار يعُد من أرقي أنماط السبلوك الاجتماعي الإيجابي، حيث أنه 2019المرسوسبين". أما )الجهيني،  احتياجات
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لسبلوك الخيري الخالص الذي ينبع من داخل الفرد ويقوم به تطوعيا  بلا مقابل، بل يضبحي الفرد بمصبالحه الشبخصبية  يمثل ا

في سببيل الآخرين ويقُصبد به "أن يحب الفرد الخير لغيري ويقدم له المسباعدة ويفضبله علي نفسبه ويضبحي لتحقيق النفع له،  

 أو درء الخطر عنه دون انتظار أي مقابل".

( بأنه "عمل تطوعي يقوم به القائد من خلال التضببحية بالمصببلحة الذاتية مقابل 2020دراسببة )سببلامة،   وعرفته

أن الإيثار هو "نكرات للذات، وتضحيات    ونلتلبية احتياجات العاملين". ويري الباحث دسوبمصالح الآخرين، والعمل بشكل  

لمنظمات ولكسببب احترام وولاء وثقة المرسوسببين وبما يجعل  يقوم بها القائد في المنظمات وذلك لإحدال فرق وتأثير علي ا

 لحياة الفرد معني وقيمة.

 Emotional Heelingالدعم العاطفي:   -4/2

أن الدعم العباطفي يعبد من نقباط القوة للقيبادة الخبادمة، والذي يتطلبب أن يكون القائد  (Latiff et al., 2017)يري 

قادرا  علي الاسبببتماع الجيد لمرسوسبببيه أولا  للتعرف علي احتياجاتهم وفهمها. حيث أن القائد الذي يمتاز بالقدرة علي الدعم  

يكون لديهم مشباكل وذلك لقدرته علي خلق بيئة تنظيمية   العاطفي للمرسوسبين هو ذلك القائد الذي يلجأ إليه المرسوسبين عندما

 آمنه للمرسوسين للتعبير عن احتياجاتهم ومشاكلهم الشخصية.

الإيثار بأنه "قدرة القائد علي توفير المسبباعدة للمرسوسببين في حل  (Barbuto& Gifford, 2010)وقد عرف  

ائد للمرسوسببين لا يفيد في الحفاظ علي المرسوسببين فقط وإنما العقبات والمشببكلات النفسببية، والدعم العاطفي الذي يقدمه الق

( فقد بينت أن الدعم العاطفي يشبمل قدرة القائد 2016يوفر أيضبا  للمنظمة ككل الدعم العاطفي". أما دراسبة )صبلاح الدين،  

خادم متعاطفا  مع  علي تقديم المسببباندة والدعم للمرسوسبببين عند حدول أي أزمة أو صبببدمات نفسبببية، وبذلك يكون القائد ال

المرسوسببببين ويظُهر ذلبك للخرين، ويعمبل علي بنباء منبا  تنظيمي يمُكن للمرسوسببببين من خلالبه التعبير عن مشبببباكلهم  

 الشخصية والمهنية.

 والتعباطف الآخرون يواجههبا التي الظروف تقبدير على القبدرة في ( ببأنبه " يتمثبل2018وقبد عرفبه )العولقي،  

( فقد عرفته علي أنه "القدرة علي الفهم والتعاطف والإصبببغاء للمشبببكلات الإنسبببانية 2020معهم". أما دراسبببة )سبببلامة،  

 يحظىأن البدعم العباطفي هو جبانبب من جوانبب القيبادة لا    ونللخرين ممبا يعكس الاحتواء العباطفي لهم". ويري البباحث

ببالتقبدير والاهتمبام الكبافي، وهو خباصببببيبة تميز نمط القيبادة الخبادمبة عن معظم نظريبات القيبادة الأخرى، ويعني القبدرة علي  

التعرف علي الوقت المناسبب والكيفية التي من خلالها يسبتطيع القائد التأثير علي المشباعر والعواطف، وذلك لاعتبار الدعم  

 للقيادة الفعالة وخلق القلب العاطفي للمنظمة.  العاطفي أحد أقوي المهارات اللازمة

 Persuasive Mappingالإقناع:   -4/3

إن اسببتخدام الإكراي لتحقيق قبول المرسوسببين يقوو الثقة الطبيعية والاحترام الضببروري لنجاح القيادة الخادمة،  

ي قدر من المدخلات والدعم من ويسببتخدم القائد الخادم الإقناع ليناشببد الضببمير الداخل للمرسوسببين للحصببول علي أقصبب 

المرسوسبببين، ويتضبببح تأثير صبببفة الإقناع كمسبببار في أوقات عدم اليقين وذلك عندما يحتاج القائد إلي إقناع المرسوسبببين  

أن الأفراد الذين لديهم  (Barbuto& Wheeler, 2006)(. وأوضبببحت دراسبببة  Meyer, 2017بملائمة مسبببار العمل )

ي اسببتخدام المنطق السببليم والمنهج الفكري في عرو القضببايا ووضببع تصببورات أفضببل  القدرة علي الإقناع قادرين عل

 للفرص المتاحة ويشجعون المرسوسين علي تصور مستقبل المنظمة.

علي أنه "المدى الذي يسبتخدم فيه القائد الاسبتدلال الصبحيح والأطر  (Melshar & Bosco, 2010)وقد عرفه  

 &Barbuto)عالية من الإقناع يمكنهم تقديم أسباب مقنعه للخرين لفعل الأشياء". ويشير   العقلية، فالقادة الذين لديهم درجة

Hayden, 2011)  إلي أن القادة الخادمين البارزين في الإقناع لديهم المهارة في توضبيح القضبايا وتصبور الاحتمالات من

شببكل فعال. وتري الدراسببة أن النماذج القائمة خلال مشبباركة أفكارهم ولديهم المعرفة اللازمة لمسبباعدة ودعم مرسوسببيهم ب

علي الإقناع تكون نتائجها الإيجابية أكثر من النماذج القائمة علي السبلطة، حيث أن القادة سبيطورون من اسبتخدامهم لرقناع 

 باستمرار بدلا  من استخدام السلطة والشرعية لتكوين علاقات أقوي مع المرسوسين.

أن الإقناع هو "امتلاك القائد الخادم للمعرفة والأطر المنطقية والعقلية السبليمة التي تمكنه من دعم   ونويري الباحث

المرسوسبين، وتقديم أسبباب مقنعة لهم تشبجعهم علي التفكير السبليم وتجعلهم يقومون بأعمالهم وهم مقتنعون بها بدون اللجوء 

 إلي استخدام السلطة التقليدية".

  Wisdom الحكمة: -4/4

تتعلق الحكمبة بمبا يمتلكبه القبائبد من الوعي العبام والوعي البذاتي، وقيبامبه بتطوير الوعي البذاتي لبديبه من خلال النقبد 

البذاتي والإصببببغباء لمبا يقولبه الآخرون ومن خلال الانفتباح المسببببتمر علي التعلم، والربط بين مبا يؤمن ببه ومبا يقولبه ويفعلبه 

بة علمية وعملية من المعارف والأدوات، وأنها مزيج من الوعي بالبيئة المحيطة (. ويقصببد بالحكمة "تركي2020)سببلامة، 

 .(Steinbeck, 2009)وتوقع نتائج الأحدال بها"  

بأنها "تركيبة من المعرفة المرتفعة والمنفعة العالية، ويسبتطيع القائد  (Barbuto& Gifford, 2010)وقد عرفها  

الخادم أن يراقب العوامل الخارجية وفهم نتائج الأحدال بها، وتسببباعد هذي القدرة القائد الخادم علي اتخاذ أفضبببل القرارات  
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أي الملاحظة المسببببتمرة للبيئة ( الحكمة بأنها "القدرة علي التقاط الإشببببارات 2016الممكنة". وتصببببف )صببببلاح الدين،  

 والتعرف علي العواقب المحتملة والآثار المترتبة علي ملاحظاتهم". 

وتوقع مسببببتقبلي لمبا  المحيطبة ببالبيئبة ( فقبد عرف الحكمبة علي أنهبا " توليفبة من الوعي2018أمبا )العولقي،  

 وفهم المحيطة البيئة من الإشببارات التقاط ةمهار لهم يتيح ذلك فإن القادة، لدى الخاصببيتان هاتان تجتمع وعندما سببيحدل،

 .مدلولاتها"

 Organizational Stewardshipالتنظيمية:  الوكالة -5/4

تعُبد الوكبالبة التنظيميبة من المفباهيم والظواهر السببببلوكيبة التي ركزت عليهبا الأضببببواء، وحظيبت بباهتمبام كبير من 

ببأنهبا    (Steinbeck, 2009)جبانبب الكتباب والبباحثين، وذلبك لمبا لهبا من إسببببهبام كبير وفعبال لبدورهبا المجتمعي. وقبد عرفهبا 

لمجتمع من خلال تطوير الجماعات خلال المنظمة. وتتضبمن الوكالة  "هي الدرجة التي يضبع فيها القادة مسباهمات إيجابية ل

 (Barbuto& Gifford, 2010)التنظيمية مسببئولية تحقيق الرفاهية للمجتمع وتطوير جماعات العمل داخل المنظمة". أما 

ئولية المنظمة عن  فقد أوضببببحوا أن الوكالة التنظيمية هي "امتداد للقيادة خارج المنظمة عن طريق الأخذ في الاعتبار مسبببب 

 رفاهية المجتمع، وضمان اتخاذ قرارات وإستراتيجيات تعكس الانتماء للمجتمع".  

أخلاقي في  دور للعبب المنظمبة بحباجبة الخبادم القبائبد يؤمن أن في "تتمثبل  عرفهبا ببأنهبا(  2018أمبا )العولقي،  

امتلاك روح الجماعة". في حين عرفها )الجهني،  على التابعينذاتها، وتشبجع  حد في مجتمعا   المنظمة تكون المجتمع، وأن

( بأنها "تشببير إلي القائد الملتزم الذي يبرز مسببتويات عالية من الرغبة في خدمة المجتمع، ويحث المرسوسببين علي  2019

ظيمية تشببتمل علي  ( فقد بينت أن المسببئولية التن2020القيام بدورهم المجتمعي الحالي والمسببتقبلي". أما دراسببة )سببلامة، 

عبامبل أخلاقي، حيبث يؤمن القبائبد الخبادم بحباجبة المنظمبة للقيبام ببدور أخلاقي في المجتمع، وذلبك من خلال وعي حقيقي تجباي 

 مساعدة وتطوير ورفاهية المجتمع".

ة  أن الوكبالبة التنظيميبة تنطوي علي قبائبد ينُظر إليبه علي أنبه نموذج يحُتبذي ببه ويتجباوز المصببببلحب   ونويري البباحث

الذاتية، ولديه من الأخلاق والقيم لتحمل المسببئولية عن رفاهية المجتمع، ويتصببرف بطريقة تحفز المرسوسببين علي الالتزام 

 بالقرارات والإستراتيجيات المتخذة والتي تعكس الصالح العام للمجموعة والمجتمع.

 البراعة التنظيمية:ب:  

 مفهوم البراعة التنظيمية: -1

للتأكيد علي حاجة المنظمات إلي    1976في عام    Duncanاعة التنظيمية لأول مرة من قبل  اسبتخدم مصبطلح البر

وبعبد    (Abu zaid, 2016)اعتمباد هيباكبل تنظيميبة مزدوجبة بهبدف تطبيق وتنفيبذ الإببداعبات الحباليبة وتقبديم إببداعبات جبديبدة  

ا  في مجبال البحول، إلا أنبه لا يزال هنباك  مرور أكثر من عقبدين من الزمبان كبانبت فيهمبا البراعبة التنظيميبة مجبالا  مزدهر

لأن   (Birkinshaw & Gupta, 2013; Mihalache &Mihalache,2016) .غموو حول تعريف البراعة التنظيمية

وفي بداية التسعينات من القرن الماضي جاءت   (Turner et al, 2013)البراعة التنظيمية كانت تستخدم المصطلح الشامل  

لتوضببح أن البراعة التنظيمية تعني السببعي المتزامن لاسببتغلال الموارد الحالية واسببتكشبباف    (March, 1991)دراسببة  

 (.Solís-Molina et al., 2018)الفرص الجديدة، وأقر بأن الاستغلال والاستكشاف ضروريان للمنظمات  

ر من الدراسبببات والبحول العلمية حول تعريف البراعة التنظيمية، فقد عُرّفت البراعة  وفي ضبببوء ما قدمته الكثي

 Kassotaki et)التنظيمية بأنها "القدرة علي إدارة الصبراع والتوتر بين الاسبتكشباف والاسبتغلال في جميع أنحاء المنظمة 

al, 2018 and Lin & Ho, 2016)( ويعرفها .(Schnellbächer et al, 2019  نها "قدرة المنظمات علي التكيف مع  بأ

البيئة وتحقيق النجاح علي المدى الطويل من خلال اسبتكشباف فرص جديدة واسبتغلال القدرات الحالية في وقت واحد"، في 

بأنها "نهج لصبنع القرار تسبتخدمه المنظمات الجديدة للتعامل مع الاحتياجات المتعارضبة  (Dai et al, 2017)حين يعرفها  

 ة أزواج من الاستراتيجيات".أو متابع

أن البراعة التنظيمية هي "السبببعي المتزامن للاسبببتغلال   (Hill & Birkinshaw, 2012)وأشبببارت دراسبببة 

والاسبتكشباف" ويصبف الباحثان البراعة التنظيمية بأنها قدرة المنظمة علي إظهار سبلوكيات الاسبتكشاف والاستغلال، وتشير  

ئبد علي ضبببببط المنظمبة لتظبل قبادرة علي المنبافسببببة من خلال كفباءتهبا في إدارة المتطلببات البراعبة التنظيميبة إلي قبدرة القبا

( ببأنهبا "قبدرة المنظمبة علي اسببببتغلال 2016،  إسببببمباعيبلالحباليبة وفي نفس الوقبت التكيف مع التغيرات البيئيبة. وعرفهبا )

، بالشبكل الذي يخلق التوازن بين الأداء الأنشبطة الحالية في المجالات القائمة، واسبتكشباف أنشبطة جديدة غي مجالات جديدة

البراعة التنظيمية بأنها "قدرة المنظمة علي تخصيص الموارد  (Yigit, 2013)الاستغلالي والأداء الاستكشافي. كما عرف  

أن البراعة التنظيمية ينظر إليها من  (Tran, 2008)لتحقيق النجاح في نشبباطي الاسببتغلال والاسببتكشبباف معا ". وأوضببح  

 يلي:ما  خلال

 الفصل بين أنشطة الاستغلال والاستكشاف. (1)

 الفصل الهيكلي بين الاستغلال والاستكشاف. (2)

 التخصص بين الشركات. (3)
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أن مفهوم البراعة التنظيمية يدور حول ضبببرورة التوازن بين أنشبببطة الاسبببتغلال   ينومما سببببق يتضبببح للباحث

والاسببببتكشبببباف في وقت واحد. وبالتالي يمكن للباحث تعريف البراعة التنظيمية بأنها "قدرة المنظمة علي إدارة نشبببباطي  

لية المتاحة لتعزيز قيمة الاسبببتغلال والاسبببتكشببباف في نفس الوقت بشبببكل متميز من خلال الاسبببتغلال الأمثل للفرص الحا

المنظمة في الأجل القصببير، واسببتكشبباف الفرص الجديدة للتكيف مع الظروف البيئية المتغيرة المحيطة بها لتعزيز نجاحها  

 وبقائها في الأجل الطويل".

 ولذلك تمثل البراعة التنظيمية التوجه المشببترك نحو السببعي وراء الابتكار الإضببافي والأسبباسببي في نفس الوقت،

. وهنا تتم الإشبببارة إلي الانتظام في الجهود (Simsek, 2009)وتوفير بند لاسبببتيعاب الهياكل والعمليات المتباينة المميزة  

الجمباعيبة والأنشببببطبة الموجهبة نحو هدف مشببببترك وهو التوفيق والفعباليبة في إدارة المنظمبة لمتطلببات الأعمبال اليوميبة مع  

، في حين أن القبدرة علي التكيف هي (Raisch & Birkinshawi, 2008)يئيبة  تكيفهبا في الوقبت نفسببببه مع التغيرات الب

. وبالتالي فإن  (Simsek, 2009)المرونة في تغيير المهام والأنشببطة والجهود وإعادة تكوينها ديناميكيا  وفقا  للبيئة المتغيرة  

 (.Yu et al., 2018القصير والطويل ) التوجه نحو البراعة التنظيمية هو الطريق إلي الأمام لتحقيق النجاح في المدى

 خصائص البراعة التنظيمية:  -2

خلال العقد الماضببببي، قد أثبت العلماء التأثير الإيجابي للبراعة التنظيمية علي أداء الشببببركة في الأجل القصببببير 

. وتطورت البراعة التنظيمية حيث  (Junni et al, 2013 ; Cao et al, 2009; Posch& Garaus, 2019)والطويل 

انتقل التركيز من تحقيق التوازن بين الاستكشاف والاستغلال )المنظور الساكن للبراعة( إلي فهم وتحديد الآليات التي يتحكم  

 ; Lavie et al, 2010)من خلالها القائد في الصبببراع بين الاسبببتكشببباف والاسبببتغلال )المنظور الديناميكي للبراعة(  

Raisch et al, 2009). 

إلي أن خصبببببائص البراعبة التنظيميبة تتمثبل في الإدراك   (Bodwell& Chermack, 2010)وقبد أشبببببار  

 والاستغلال وإعادة التشكيل ويمكن توضيح ذلك فيما يلي:

ويعني قبدرة المنظمبة علي إدراك الفرص والتهبديبدات التي تسببببتلزم القيبام بمسببببح البيئبة الخبارجيبة والبحبث   الإدراك:(  1)

لاسبببتكشببباف، وهذا يسببباعد علي اقتناص الفرص الجديدة القائمة عي التوازن بين الرقابة المركزية واللامركزية، أي أن  وا

 المنظمات التي تدرك الفرص تمتلك آليات تقوم بتنفيذ ما تتطلبه البيئة الخارجية منها في الوقت المناسب.

الإسبتراتيجية للمنظمة علي اغتنام الفرص الجديدة لأنه في حالة غياب الإدراك لا  وتعكس هذي السبمة القدرة    الاسبتغلال: (2)

يمكن اسببتغلال الفرص. حيث يمثل الاسببتغلال تنفيذ الرسية الإسببتراتيجية التي تؤدي إلي العمل الإسببتراتيجي في شببروط 

لإسببببتراتيجيبة وتجنبب القرارات الخباطئبة مؤكبدة. وهبذا الأمر يتطلبب تنباسببببقبا  وتوافقبا  بين فريق الإدارة العليبا حول الخطبة ا

 ووضع خطة عمل إستراتيجية محكمة.

وتشببير إلي قدرة المنظمة علي إعادة تشببكيل أصببولها مع واقع هياكلها التنظيمية، وإعادة تشببكيل هذي   التشببغيل:  ةإعاد (3)

شبكيل الأصبول والموارد والهياكل  الأصبول بما يتوافق مع تغيرات السبوق وتطوراته والتقنيات الحديثة. فالقدرة علي إعادة ت

فإن البراعة التنظيمية   (Jansen et al, 2008)والأفراد تعد ميزة إسبببتراتيجية تتطلب موارد ذات كفاءة وفعالية. ووفقا  ل 

تتصبف بتعبئة ودمج وتنسبيق جهود المنظمة المتناثرة، وتخصبيص وإعادة توزيع وتجميع كافة الموارد والأصبول من خلال 

 تغلال والاستكشاف المتناقضة.أنشطة الاس

 أن هناك أربعة خصائص للبراعة التنظيمية وهي: (Navarro& Dewhurst, 2007)ويري كل من 

 وظائفهم ومهامهم الحالية.  يتعدىمبادرة الموظفين واستغلالهم الفرص بشكل  (1)

أذن أو دعم من   إيجباد نظبام تحفيزي قوي يعزز العمبل والتصببببرف واللامركزيبة في التنفيبذ ببدون الحصببببول علي (2)

 رسسائهم.

تطبيق مبادا القيادة التحويلية في تشجيع الأفراد علي القيام بالأعمال التي تتضمن التكيف مع الفرص الجديدة وموائمة  (3)

 ذلك مع البدائل الإستراتيجية العامة.

 والتنظيمي.إظهار قدرة الأفراد علي الموائمة والتكيف ومحاولة تعزيز التماسك الفردي  (4)

 أهمية البراعة التنظيمية:  -3

حققت البراعة التنظيمية في السببنوات الأخيرة اهتماما  متزايدا ، حيث بدأت المنظمات في زيادة الاهتمام بضببرورة 

 ,Jansen)القدرة علي التكيف بسبب الانكماش التكنولوجي والصراعات السياسية والأزمات الاقتصادية في الآونة الأخيرة 

. كما تكمن أهمية البراعة التنظيمية في تحقيق التوازن بين أنشببطة الاسببتغلال والاسببتكشبباف في المنظمات، سببواء (2005

 & Raisch)بشببببكل متزامن أو متتابع، حيث تحقق أداء  فائقا  مقارنة بالمنظمات التي تعطي الأولوية لأحدهما علي الآخر 

Birkinshawi, 2008)كز الشبركات فقط علي اسبتغلال الكفاءات الحالية فإنها تقع في الجمود . علي سببيل المثال عندما تر

 .(Ren, Mulotte & Anand, 2016)التنظيمي  

هذا القصببور الذي يمنعهم من التكيف مع الظروف المتغيرة، مما يؤدي في نهاية المطاف إلي الأداء المتوسببط أي 

. وفي المقابل،  (Raisch & Birkinshawi, 2008; Smith & Tushman 2005))فخ النجاح( علي المدى الطويل  
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إذا كانت الشببركة تعتمد بشببكل كبير علي الاسببتكشبباف، فإنها تخاطر بوجود الكثير من الأفكار المبتكرة غير المتطورة التي 

 .(Junni, Sarala, Taras & Tarba, 2013)تفشل في توليد القيمة 

 ة في النقاط التالية:ومما سبق يمكن أن تتركز أهمية البراعة التنظيمي

البراعبة التنظيميبة هي الطريقبة الأكثر فباعليبة لتحسببببين الأداء، حيبث أن البراعبة والتخصببببيص في الاسببببتغلال   (1)

والاسببتكشبباف هي إسببتراتيجية بديلة يمكن أن يكون لكل منهما تأثير إيجابي علي أداء المنظمة. وفي الواقع نجد أنه 

، فإن التخصبيص الذي ينطوي علي الاسبتغلال أو الاسبتكشباف هو وسبيلة عندما تكون القدرة الاسبتيعابية منخفضبة

أكثر فعالية لتحسببين أداء المنظمة. ومن ناحية أخري عندما تكون القدرة الاسببتيعابية عالية، تكون البراعة التنظيمية  

 Solís-Molina etأكثر فاعلية من التخصبيص في الاسبتغلال والاسبتكشباف وبالتالي تؤدي إلي تحقيق أداء متميز )

al., 2018.) 

البراعة التنظيمية علي المسببتوي الفردي قد يكون لها تأثير إيجابي علي المسببتويات التنظيمية الأقل، حيث تشببير   (2)

الدراسبات إلي أن الاسبتكشباف والاسبتغلال الفرديين يؤثران علي تدفقات المعرفة وتراكم المعرفة واسبتخدام المعرفة  

 .(Brikinshawi & Gibson, 2004)في الوحدات والإدارات 

تقوم أنشبطة الاسبتغلال والاسبتكشباف علي تجديد وصبقل المعرفة، حيث تقوم أنشبطة الاسبتغلال علي صبقل وتوسبيع   (3)

نطاق المعرفة الحالية بهدف تحسببين الكفاءة، بينما تقوم أنشببطة الاسببتكشبباف علي تطوير المعرفة الجديدة من خلال 

 .(Schnellbächer et al., 2019تجربة مفاهيم جديدة وتطبيق هذي المعرفة علي الأفراد )

تسبببتفيد المنظمات من امكانياتها في مجال تكنولوجيا المعلومات في شبببكل براعة المعرفة، وهي أمر ضبببروري  (4)

، وبالتالي يتأثر توجه (Benitez et al, 2018)للتعامل مع تحديات السبوق المسبتمرة واسبتكشباف الفرص المستقبلية 

القبدرات التحليليبة ومبا ينتج عن ذلبك من دعم القرار البذي تقبدمبه هبذي الأنظمبة البراعبة التنظيميبة بمعبالجبة المعلومبات و

(Yu et al., 2018.) 

البراعة التنظيمية تمُكن المنظمات من البقاء علي المدى البعيد بهدف ضبببمان الاسبببتمرارية والنمو في المسبببتقبل   (5)

(Yigit, 2013). 

تسبببباعد البراعة التنظيمية المديرين علي التعامل مع معلومات كبيرة ومتنوعة وبدائل عديدة للقرارات بهدف الحد   (6)

 .(Prange & Schlegelmilch, 2009)تغلال والاستكشاف  من التضارب وحل الصراعات بين نشاطي الاس

تقوم البراعبة التنظيميبة بتمكين المنظمبات لتنويع مهباراتهبا وذلبك من خلال الجمع بين الفرص الحباليبة مع الرسى   (7)

المسببببتقبلية في بيئة تتسببببم بدرجة عالية من عدم التأكد والحاجة إلي تطوير القدرة علي البحث عن الفرص الجديدة 

لدة للقيمة، وفهم واضبببح لكيفية خلق القيمة في المدى القصبببير، وكيفية أن تكون هذي الأنشبببطة متناسبببقة بهدف المو

 .(Datta, 2011)تحقيق النجاح 

تحدد البراعة التنظيمية للمنظمات الوسبائل المناسببة لتقديم منتجاتها الجديدة وخدماتها لتسبواق، والفوائد التجارية  (8)

 .(Pmi, 2008)والتغيير التنظيمي  

تقوم البراعة التنظيمية بالموازنة بين نشبببباطي الاسببببتكشبببباف والاسببببتغلال لتحقيق النجاح علي المدى الطويل،  (9)

 .(Voss & Voss 2013)بالإضافة إلي التكيف مع المتغيرات البيئية 

الية في اسبتثمار  تسباعد البراعة التنظيمية المنظمات علي العمل في بيئة مجهولة والتي تتطلب المرونة والكفاءة الع (10)

 .(Lin et al, 2007)مواردها والعمل علي إيجاد موارد جديدة 

تعتبر البراعة التنظيمية ضبببرورية لربط المعرفة الجديدة الناتجة عن الاسبببتكشببباف نحو المعرفة المتقدمة بشبببكل   (11)

ظفين المكرسببببين تدريجي نتيجة الاسببببتغلال. وعلاوة علي ذلك، فإن البراعة التنظيمية مطلوبة للتنسببببيق بين المو

للاسبتكشباف وأولئك الذين يركزون علي الاسبتغلال، خلاف ذلك، سبيتم عزل أنشبطة الاسبتكشباف والاسبتغلال عن  

 (. Schnellbächer et al., 2019بعضهم البعض )

 : أبعاد البراعة التنظيمية:4

تتمحور الفكرة الرئيسبية للبراعة التنظيمية حول قابلية المنظمة علي التعامل مع الأنشبطة المتناقضبة أو المتعارضبة 

كما   (Maksimov, 2016)بشبكل متزامن، وقدرة المنظمة علي أداء أعمال إسبتراتيجية متباينة ومتناقضبة في نفس الوقت 

، (Brown &Eisenhardt, 1997)التغيير في التكيف التنظيمي  هو الحبال في التنباقض والتعبارو بين الاسببببتمراريبة و

، والمرونة والكفاءة في التصببميم التنظيمي،  (Luo & Rui, 2009)وكذلك التكيف والتأثير في التفاعل مع البيئة الخارجية  

وحتى التجبديبد   وكبذلبك بين المنبافسببببة والتعباون، والتغيير التطوري والتغيير الجبذري، وتشببببكيبل التحبالفبات الإسببببتراتيجيبة

 . (Maksimov, 2016)الإستراتيجي  

. ويمثل هذين البعدين (Huang, 2010)ويعُد الاسببببتغلال والاسببببتكشبببباف أكثر أبعاد البراعة التنظيمية تكرارا  

. وتتمثل  (Lubatkin et al, 2006)عمليات معرفية متناقضبة لأنها تتضبمن سبياقات وطرق عمل وسبلوكيات إدارية مختلفة 

 يلي:راعة التنظيمية فيما أبعاد الب

 الاستغلال:  (1)
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يرتبط الاسببببتغلال بمصببببطلحبات مثبل الكفباءة، الاختيبار، التطبيق، التنفيبذ، الإنجباز، التحكم، اليقين، والحبد من 

. ويعبر الاسببببتغلال عن قبدرة المنظمبة علي التعلم من (O’Reilly& Tushman, 2013; March, 1991)الاختلاف  

، (Tran, 2013)سببتخدام المعرفة المتاحة من أجل الوصببول إلي أفضببل وضببع في الأجل القريب الممارسببات القائمة، وا

 الممارسبات من التعلم على "القدرة أنه في تعريف الاسبتغلال علي (Nemanich & Vera, 2009) دراسبةواتفقت معه  

والتحسبين".  والتنفيذ والاختيار بالكفاءة يرتبط كما أفضبل، لوضبع الوصبول بغية وتنفيذها المتاحة المعارف واسبتخدام القائمة

فقد أشبببار إلي اسبببتخدم الاسبببتغلال مصبببطلح الابتكار التدريجي الذي يعبر عن إدخال   (Baskarada et al, 2016)أما 

 تغيرات وتعديلات ثانوية أو محدودة في المنتجات.

وتوضببيح العمليات القائمة من   ( أن الاسببتغلال يشببمل تحسببين وتوحيدSchnellbächer et al., 2019ويري )

خلال جمع أفضبل الممارسبات من الإدارات الأخرى وتطبيق تلك الممارسبات علي الإدارات الجديدة. وتتضبمن أيضبا  أنشبطة 

الاسببتغلال توظيف المعرفة الحالية للمنظمة بما يضببمن الاسببتجابة إلي المتطلبات الحالية للبيئة وتلبية احتياجات الأسببواق 

. وكذلك التوسع في المنتجات والخدمات الحالية،  (Lubatkin et al, 2006; Patel& Lepak, 2013)حاليين  والعملاء ال

 (.2018وزيادة كفاءة قنوات التوزيع الموجودة مما يؤدي إلي خلق قيمة في الأجل القريب )المنسي، 

 الرقابة وزيادة  والتحسببينات والتطوير بالكفاءة يرتبط الاسببتغلال أن ( إلى2016وقد أشببارت دراسببة )عباس، 

 يلي:  ما خلال من وصفه يمكن الاستغلال أن أشارت الدراسة إلى كما .الرسمي الطابع وإضفاء

 .الحالية المنتجات بتحسين الأحيان من كثير في المنظمة تقوم (1)

 .الحالية المنتجات على بسيطة تعديلات بتنفيذ بانتظام المنظمة تقوم (2)

 .المحلية الأسواق وفي الحالية المنتجات في ولكن تحسينات، المنظمة تقدم (3)

 .الحالية منتجاتها كفاءة بتحسين المنظمة تقوم (4)

 .الحاليين للعملاء المقدمة الخدمات بتوسيع المنظمة تقوم (5)

 .للمنظمة الداخلية العمليات تكاليف تخفيض (6)

 :ف( الاستكشا2)

يرتبط الاسبببتكشببباف بمصبببطلحات مثل البحث، التنقيب، التجريب، تحمل المخاطرة، المرونة، التغيير الجذري،  

. والاسبتكشباف عبارة عن  (O’Reilly& Tushman, 2013; March, 1991)وإنشباء منتجات وعمليات وخدمات جديدة 

. (Hill &Birkinshaw, 2014)لعلمي والابتكار  أنشبطة تعليمية تنظيمية مثل البحث والتغيير واتخاذ المخاطر والاختبار ا

. وقد (Tran, 2013)لذلك يصبنف الاسبتكشباف علي أنه السبعي وراء المعرفة الجديدة، والاسبتعداد لمواجهة التغيرات البيئية 

اسبتخدم الاسبتكشباف مصبطلح الابتكار الجذري الذي يعبر عن إدخال تعديلات وتغيرات جوهرية تؤدي إلي ظهور منتجات  

 ,Baskarada et al)يدة، والتبأكيبد علي أن المنظمبة تقوم باسببببتخدام معارف جديدة تختلف عن المعارف المتاحة لديها جد

2016). 

ويشببببمل الاسببببتكشبببباف البحث عن الأفكار والتقنيات والنماذج والمعرفة العامة الجديدة من أجل تعديل العمليات  

(. ويعبر الاسبتكشباف أيضبا  عن  Schnellbächer et al., 2019ية )الحالية وإيجاد طرق جديدة لممارسبة الأعمال التجار

 ,Spronk)البحث عن كل ما هو جديد لتحقيق الميزة التنافسبية المسبتقبلية من خلال إحدال التغيير في الأسبواق والمنتجات  

التكيف مع المتغيرات البيئيبة في الأجبل البعيبد، ومن ثم يركز علي تلبيب (2010 ة احتيباجبات العملاء في . وببالتبالي يمكنهبا 

 .(Bai & Ren, 2016)الأسواق الجديدة من خلال تقديم منتجات أو خدمات جديدة 

 اللامركزية، تطبيق من تنتج التي والتجربة البحث الاسبتكشباف هو أن ( إلى2016وقد أشبارت دراسبة )عباس، 

 من وصبفه يمكن الاسبتكشباف أن أشبارت الدراسبة إلى كما .رسبمية الأقل والعمليات التفكير، بحرية تتمتع التي والثقافات

 يلي:  ما خلال

 .الحالية المنتجات تتخطى التي المتطلبات المنظمة تقبل (1)

 .جديدة منتجات المنظمة تبتكر (2)

 .المحلي السوق في الجديدة المنتجات المنظمة تجرب (3)

 .تماما   جديدة وخدمات منتجات المنظمة تسوق (4)

 .الجديدة الأسواق في الجديدة الفرص من الأحيان من كثير في المنظمة تستفيد (5)

 .جديدة توزيع قنوات بانتظام المنظمة تستخدم (6)

 .الجديدة الأسواق في الجدد العملاء عن بانتظام المنظمة تبحث (7)

 الجدارات الجوهرية للمنظمة:  -ج

 مفهوم الجدارات الجوهرية للمنظمة:  -1

النفسية من خلال   الدراسات  الجوهرية لأول مرة في  الجدارات  ، ثم تم  (Mcclelland, 1973)تم تقديم مفهوم 

. ومنذ ذلك الحين اجتذبت قدرا  هائلا  من اهتمام (Prohalad & Hamel, 1990)تطويري فيما بعد في مجال الإدارة بواسطة  

. ويري (Essmail, 2007)القائمة علي فن تحقيق الميزة التنافسية    الأكاديميين وصناع القرار وهي الآن في صميم المنافسة 
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أن الجدارات الجوهرية هي قدرة المنظمة علي التعلم الجماعي وكيفية تنسيق    (Prahalaad & Hamel, 1990)كل من  

  التقنيات والمهارات المختلفة داخل المنظمة من أجل تقديم أفضل قيمة وتوفر لها ميزة تنافسية حقيقية.

فيما بعد بتوسيع التعريف ليشمل المهارات التكنولوجية التي تمكن المنظمة    (Prohalad& Hamel, 1990)ثم قام  

من تقديم منفعة للعملاء. بمعني آخر، تشير الجدارات الجوهرية إلي القدرة التنسيقية للمنظمة لتقديم أفضل ما يمكن. لذا تعد 

. ولا تزال  (Enginoğlu& Arikan, 2016)ة في فهم أساس الميزة التنافسية  الجدارات الجوهرية أداة إستراتيجية حاسم

هناك مناقشات حول تعريف الجدارات، حيث كان ينبغي النظر إلي الجدارات علي أنها نتائج أو معيار لتداء، أو ما إذا كان  

 .  (Azevedo et al, 2012)يجب أن تكون علية قدرات الشخص ومواقفه وخصائصه الفردية  

بأنها "مجموعة من أبعاد الأداء التي يمكن ملاحظتها، بما في    (Kim, Pakr& Choi, 2017)فقد عرفتها دراسة  

التنظيمية   والقدرات  والعمليات  الجماعي  الفريق  إلي  بالإضافة  الفردية،  والسلوكيات  والمواقف  والمهارات  المعرفة  ذلك 

تنا المنظمة بميزة  المرتفع، وتزويد  بأنها "قدرات   (Chen& Chang, 2010)فسية مستدامة". وعرفها  المرتبطة بالأداء 

 وخصائص المنظمة في تطوير وتنسيق وتجميع الموارد المتاحة لإنشاء مصدر للتميز". 

بأنها "تلك الموارد الجوهرية التي تساعد المنظمة علي بقائها ونموها". أما    (Lindgren, 2010)في حين عرفها  

(Mccoy et al, 2013)   عرفها كما  المرغوبة".  النتائج  لتحقيق  الإستراتيجية  للممارسات  والدلالات  "السلوكيات  بأنها 

(Bani–Hani& Faleh, 2009)    بأنها "إمكانية الوصول إلي مجموعة واسعة من الأسواق مع إشباع المنظمة لاحتياجات

( إلي الجدارات الجوهرية علي  2016أبو ليفه،  عملائها وامتلاكها ميزة تنافسية من الصعب تقليدها". وقد أشارت دراسة )

أنها "امتلاك المنظمة قدرات ناتجة من امتلاكها استراتيجيات ريادية في مجالات متعددة منها عمليات التعلم المستمر، استثمار 

ولوجية للتكيف مع  الخبرات والمعارف التي تمتلكها مع تنمية القدرات البشرية التي تمتلكها، واستخدام أحدل التطورات التكن

 التغيرات التي تحدل داخل وخارج المنظمة".

الجدارات الجوهرية بأنها "العمل بكفاءة داخل بيئة العمل    (Kabue& Kilika, 2016)ويعرف باحثون آخرون   

نشر وحماية والاستجابة بفعالية للتحديات"، ويعتقد الباحثان أيضا  أن المنظمات مختلفة من حيث قدرتها علي اختيار وبناء و 

جدارتها الجوهرية، وهذي الاختلافات تؤدي إلي نتائج مختلفة في الأداء التنظيمي. حيث تقوم فكرة الجدارات الجوهرية علي  

. ويتوقف هذا الرأي علي  (Adefe, 2017)دعم المنظمة في رغبتها في تحديد واستخدام أكثر كفاءة لإعطاء قوة للمنظمة  

 ,Gupta et al)رية للمنظمة تتغير ببطء أكثر بمرور الوقت من المنتجات والأسواق التراكمية  الاعتقاد بأن الجدارات الجوه

2009 ; Subari & Riady, 2015). 

الجدارات الجوهرية للمنظمة بأنها "قدرة المنظمة علي امتلاك وتطوير ودمج وتنسيق    ونومما سبق يعرف الباحث

ك الموظفين لها بما يميزهم عن غيرهم من الأفراد من أجل تقديم أفضل قيمة  الموارد والمهارات والمعارف المتاحة، وامتلا

للعملاء لتحقيق ميزة تنافسية مستدامة تساعد علي نمو وبقاء المنظمة في السوق". لذلك عادة ما تتمثل الجدارات الجوهرية  

الأ العديد من  في  المنظمة، والتي يمكن رسيتها  تمتلكها  التي  الفردية  القدرات  العامل في  والمنتجات والأسواق، وهي  فكار 

 الرئيسي الذي يميز المنظمة عن منافسيها.   

 الجدارات الجوهرية للمنظمة:  خصائص: 2

أن الجدارات الجوهرية هي مزيج من التقنيات والمعرفة والمهارات التي تمتلكها منظمة    (Petts, 1997)يعتقد   

واحدة في السوق. ومن هذا التعريف يوضح الباحث خصائص الجدارات الجوهرية مثل التعقيد، الخفاء )غير مرئية(، القدرة  

التفوق، وعدم ا  للتجديد(، الصلابة، الملائمة،  القابلية    )Whitehill(1997 ,لقابلية للاستبدال. كما يقوم  علي التحمل )عدم 

أو   المنافسين تكرارها  أنها تكون غير مرئية مما يصعب علي  الجوهرية أي  الجدارات  إلي أهمية اختفاء  التركيز  بتحويل 

صعب  تقليدها. وتعتبر الجدارات الجوهرية من الأصول غير الملموسة التي لا يمكن نسخها بسهولة من قبل المنافسين، وي

 .(Essmail, 2007) تلفهااستبدالها في حالة فقدانها أو 

 ( أن هناك عددا  من الخصائص التي يجب أن تتسم بها الجدارات الجوهرية للمنظمة وهي كما يلي:2013ويري )محمد، 

 حيث تهتم المنظمة بالمهارات والموارد التي لها علاقة بالهدف التي تريد تحقيقها.علاقتها بالهدف:  -أ

التقليد  -ب استطاعت  صعوبة  إذا  أنها  أو  لها  أو عمل نسخة  تقليدها  المنافسة لا تستطيع  المنظمات  أن  أي  ولكن   ،تقليدها: 

 بصعوبة أو تكلفة عالية.

المنظمات التي تريد تحقيق ميزة تنافسية مستدامة عليها أن تتبني جدارات جوهرية غير قابلة    غير قابلة للتحول:  -جد إن 

 زها عن باقي المنظمات المنافسة.للتحول مما يمي

عندما يصعب علي المنافسين القدرة علي تحويل الجدارات فإنهم يقومون بدراسة مدي إمكانية توفير بديل   ليس لها بديل: -د

 لها.

 الندرة في الموارد والإمكانيات التي لا تمتلكها المنظمات الأخرى المنافسة.  -ه

أن الجدارات الجوهرية للمنظمة تتميز بمجموعة من الخصائص التي تساعد المنظمة علي  (Drejer, 2008)في حين يري 

 تحقيق الأهداف الإستراتيجية التي تسعي إلي تحقيقها وهي كالتالي:
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التوقيت: ويشير إلي قدرة المنظمة علي تطوير أنواع منتجاتها خلال فترة زمنية معينة حيث لا يتمكن المنافسين من  .1

 تقليدها. 

موارد والمهارات: وتعكس مدى طاقة المنظمة في اكتساب المهارات والقدرات والمعرفة الجديدة التي تميزها عن ال .2

 المنافسين.

 الربط والتكامل بين الموارد والمهارات بما يحقق الاستثمار الأمثل لها. .3

في حين أنه في الوقت الذي تكون فيه الجدارات الجوهرية نادرة وصعبة التقليد فهي تساعد المنظمة علي تحديد 

 Hill)الإستراتيجية المناسبة لها، وتعد العلاقة بين صياغة الإستراتيجية وجداراتها الجوهرية علاقة متبادلة ذات اتجاهين  

et al, 2014)رية المهارات والصفات التي سيحتاجها الموظفين والمديرين من أجل بناء  . وبالتالي توضح الجدارات الجوه

 ثقافة تنظيمية جديدة ومواجهة التحديات المستقبلية للمنظمة.

وبالإضافة إلي ذلك، فإن الجدارات الجوهرية تساعد المنظمات علي توضيح التوقعات، وتحديد احتياجات التطوير 

طوير أكثر تركيزا  علي المنظمة. كما أن الجدارات الجوهرية تزود المنظمات أيضا  المستقبلية، وتحقيق عملية توظيف وت

من   ومتوقع  مطلوب  هو  ما  حول  مشتركة  لغة  إنشاء  خلال  من  وموضوعية  متسقة  أداء  لمعايير  سليم   المنظمةبأساس 

(Almatrooshi et al, 2016). 

 بجدارات الأفراد: أهمية الجدارات الجوهرية للمنظمة وعلاقتها  -3

اقترح جميع    للمنظمة. حيث  الجوهرية  بالجدارات  والاهتمام  التحقيق  في  الباحثون  بدأ  الماضية،  السنوات  خلال 

الناجح   والأداء  الجوهرية  الجدارات  بين  إيجابية  علاقة  وجود  تقريبا   عام  (Adefe, 2017)الباحثين  وفي  ذكر    1982. 

Boyatzis  داء أن إدارة الأهداف والعمل، والقيادة، وإدارة الموارد البشرية هي أهم مجموعات في كتابة عن الجدارات والأ

الناجح   لتداء  الجوهرية  سلط  (Lakshmnarayanan et al, 2016)الجدارات  ذلك  إلي  وبالإضافة   .(Prohalad& 

Hamel, 1990)  كلتا الجدارات فقط يمكن أن الضوء علي الفرق بين الجدارات التكنولوجية والإدارية واقترحوا أن ملائمة

 .  (Husain et al, 2016)تؤدي إلي النجاح التنظيمي 

وبعد هذي النتائج، ركزت حركة مركز التقييم في المنظمات علي حصر الجدارات الخاصة بالمنظمة لتفسير النجاح  

ة للمنظمة علي الميزة التنافسية . وقد أقر الباحثون ووثقوا تأثير أهمية الجدارات الجوهري(Haladay et al, 2017)والفشل  

. وقد اقترحت بعض المدارس  (Petts, 1979 ; Hafeez et al, 2002 ; Schaupp& Virkunen, 2017)المستدامة  

 .(Srivastava, 2005 ; Mappigau& Maupo, 2015)الفكرية أن الجدارات الجوهرية هي أساس كل ميزة تنافسية 

دارات الجوهرية من خلال تطوير المفهوم في اتجاهات متعددة من خلال ربطة  وقد أدرك الباحثون أيضا  أهمية الج

للتعلم   النظرية  الميزة  (Kumar, 2016)بالأفكار  للحفاظ علي  الجوهرية  الجدارات  نماذج  اقتراح   التنافسية، ومن خلال 

(Hafeez et al, 2002 ; Kumar, 2016).  لجوهرية التي تؤديها  وعلي الرغم من أن المنظمة قد تعترف بالجدارات ا

بشكل أفضل من المنظمات المنافسة لها، فليست كل الجدارات "جوهرية"، حيث أن الجدارات الجوهرية هي تلك الجدارات 

للمنظمة بتحقيق ميزة تنافسية مميزة   المهارات  (Adefe, 2017)التي تسمح  ، وبالتالي فإن الجدارات الجوهرية لا تشمل 

 .(Von Schhleh, 2017)الناعمة أيضا   الصعبة فحسب، بل المهارات

 &Sumner)علاوة علي ذلك، طمح الباحثون إلي تحديد أهمية الجدارات الجوهرية التي تحقق النجاح الوظيفي  

Powell, 2013)  وبسياق آخر، أكد .(Hsu et al, 2003)   علي أهمية الجدارات الجوهرية من خلال خلق جو من الثقة بين

ابتكاريه   بطرق  المشكلات  وحل  الحرج،  التفكير  علي  المنظمة  لإدارة  عالية  قدرة  تعطي  وأنها  فيها،  والعاملين  المنظمة 

(Garman& Johnson, 2006)  ويري ،(Ljungquist, 2007)    ظمة  اختيارات يجب أن تتميز بها المن  ثلال أن هناك

 يلي:التي تتمتع بالجدارات الجوهرية بما يميزها عن غيرها من المنافسين وهي كما 

 يجب أن تقدم الجدارات الجوهرية مساهمة كبيرة في فوائد العملاء من المنظمة. (1)

 يجب أن تكون الجدارات الجوهرية لا حصر لها، ويجب أن يكون من الصعب تقليدها من قبل المنافسين. (2)

 جدارات الجوهرية للمنظمة إمكانية الوصول إلي مجموعة واسعة من الأسواق المختلفة. يجب أن توفر ال (3)

وبناء علي ذلك، فإن الجدارات الجوهرية ضرورية للوصول إلي مجموعة واسعة من الأسواق وخلق قيمة فريدة 

لل المنافس، وتقديم منتجات متميزة ومبتكرة والاستجابة  المنتج  المنتج عن  المتغيرة بكفاءة  للعملاء، وتمييز   ,Faiz)بيئات 

2014; Marucha, 2012)  وعلاوة علي ذلك، يتم الاعتراف بالجدارات الجوهرية كمتطلب رئيسي للحصول علي الأداء .

 ,Faiz, 2014; Seram et al)التنظيمي، ميزة تنافسية، ونجاح تجاري طويل الأجل، وتنمية أعمال المنظمة بشكل قوي  

ي(2019 ما  فإن  ثم  ومن  المعرفة .  من  مزيج  أنا  هو  المجردة  والقدرات  الموارد  مجموعة  عن  الجوهرية  الجدارات  ميز 
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 ,Vanden Berghe)والمهارات التي تدوم أكثر من المنتجات والخدمات الفردية مع بطء وتيرة التغيير مع مرور الوقت  

2003). 

 أبعاد الجدارات الجوهرية للمنظمة: -4

من المعارف والمهارات والمواقف ذات الصلة التي تؤثر علي جزء كبير من    الجدارات الجوهرية هي مجموعة 

الوظيفة )دور أو مسئولية(، والتي ترتبط بالأداء في الوظيفة، والتي يمكن قياسها بعدد من المعايير المقبولة بشكل جيد، والتي 

 Schippmal). ومن ثم أكد  (Lucia & Lepsingor, 1999; Adefe, 2017)يمكن تحسينها من خلال التدريب والتطوير  

et al, 2000)   أن الجدارات الجوهرية للمنظمة متعددة الاتجاهات، وهو ما يؤدي إلي ظهور تفسيرات عديدة لأبعادها المختلفة

 التي أشار إليها الباحثون في دراساتهم. 

في منظمات الأعمال التي يجب توافرها   مجموعة الجدارات الجوهرية  (Vartanova, 2013)وبسياق آخر، تناول   

في القادة والاستشاريون في المنظمات، ووضح أن هناك أربع وثلاثون جدارة جوهرية مقسمة إلي ثلال مجموعات رئيسية  

)المعرفة الأبعاد  هذي  باستخدام  الباحثين  من  العديد  وقام  والمعرفة.  والمهارات  القدرات  في  –المهارات– وهي:  القدرات( 

(. ولكن هناك بعض الباحثون قد وثقوا التمييز بين الجدارات والمعرفة والمهارات  2018؛ الساعد،  2014م )الفرو ،  دراساته

 .  (Cetin et al, 2016; Adefe, 2017; Rutledge et al, 2016)والقدرات 

ضوع الذي يكتسبها  ووفقا  لهؤلاء الباحثين تشير المعرفة إلي مجموعة المعلومات حول الفهم النظري والعملي للمو

الفرد من خلال الخبرة والتعليم. أم المهارات تشير إلي تطبيق البيانات أو المعلومات مع الكفاءة اليدوية أو اللفظية أو العقلية.  

 ,Cetin et al, 2016; Rutledge et al)ويمكن اختبار المهارات لقياس كمية ونوعية أداء الفرد خلال فترة زمنية محددة  

 ,Cetin et al)مهمة، وخاصة الجودة البدنية والعقلية لأداء هذي الأنشطة    لإنجاز ما القدرة فتشير إلي كفاية القوة  . أ(2016

2016; Rutledge et al, 2016; Vaishya et al, 2016; Hsieh et al, 2012) . 

الباحث اعتمد  علي    ونلذلك  الدراسة  هذي  م  أربعفي  استخدامها  تم  للمنظمة  العديد من جدارات جوهرية  جانب  ن 

؛ أبو  2013؛ محمد،  ,Croteau& Raymond, 2004; Parnell, 2011; Slotegraaf &Dickson, 2004الباحثين  

 ليفة( ويمكن توضيح هذي الأبعاد كما يلي: 

 :Organizational Learningالتعلم التنظيمي -1

يعتبر التعلم التنظيمي أحد الأساليب الإستراتيجية لتحقيق النجاح طويل الأجل للمنظمة، وأصبح من المجالات الأكثر    

. كما يعتبر التعلم التنظيمي اختبار مستمر لخبرة المنظمة وتحويلها إلي معرفة لجميع  (Liao & Wu, 2009)أهمية مؤخرا   

، والتعلم التنظيمي يظهر ويتضح عند حصول المنظمة علي  (Senge, 1990)مها  العاملين بالمنظمة بأكملها وذات صلة بمها

بأنه    (Senge, 1990). حيث يعرف  (Argyris& Schon, 1996)معلومات من أي نوع وبأي وسيلة   التنظيمي  التعلم 

 تعاوني ويمكن التعامل مع البيئة الحالية بطرق حديثة ومبتكرة. 

بأنه "إستراتيجية إدارية قائمة علي تطوير الأفراد وثقل مهاراتهم وزيادة خبراتهم من    (Nafei, 2014)ويعرفه  

المعرفي   الوعي  بالخارجية حتي يصبح    والمعلوماتيخلال زيادة  الداخلية  البيئة  الخبرات وربط  لتبادل  وإنشاء فرق عمل 

مة من خلال التعلم التنظيمي إلي تحسين وتطوير  الأفراد متميزين في أداء مهامهم الفردية والجماعية". ومن ثم تسعي المنظ

(. وبالتالي فإن التعلم التنظيمي  2004أدائها وتفعيل علاقتها مع البيئة والتكيف مع ظروفها الداخلية والخارجية )الكبيسي،  

ه، والمرونة والانفتاح  يمثل نموذجا  خاصا  للثقافة التنظيمية حيث يتم الترويج من خلال الاهتمام الممنوح للتغيير وطريقة حدوث

 .(Antunes& Pinheiro, 2019)علي طرق العمل الجديدة اعتمادا  علي أهداف المنظمة وأهداف أدائها 

بأن التعلم التنظيمي يمكن أن يحدل في أشكال متعددة مثل التعلم أحادي الحلقة، والتعلم    (Savory, 2006)ويري  

ذلك بشكل رئيسي علي مستوي الفريق والفرد. وبالتالي يحتاج تراكم معين من ثنائي الحلقة، والتعلم ثلاثي الحلقة، ويحدل  

 .(Enginoglu& Arikan, 2016)التعلم التنظيمي إلي التوفير والتراكم في الوقت المناسب حتي يكون مؤهلا  

 Human capitalرأس المال البشري:  -2

تربط تحليلات رأس المال البشري بيانات القوي العاملة وبيانات الأعمال، مما سيوفر اتصالات واضحة بينهما.   

وهي تساعد المديرين علي فهم أنماط البيانات المهمة لعمليات الموارد البشرية المتعددة وتدعم اتخاذ قرارات أفضل لتحسين 

الموار العمليات، وغالبا  ما يستخدم مدير  الموظفين،  تلك  ثاقبة لسلوك  البشري للحصول علي نظرة  المال  البشرية رأس  د 

 &Menna)تحسين نتائج الأعمال من خلال القرارات المستندة إلي البيانات    يمكنهوكيف يؤثر علي الأعمال التجارية، وكيف  

Parimalarani, 2019)  . 

العصر الحالي عصر المعرفة، حيث أصبح المورد   وقد ازدادت أهمية الموارد البشرية كمصدر للميزة التنافسية في 

الحقيقية   وثروتها  بها  المنظمة  أصول  أهم  المعرفة  (Hatch& Dyer, 2004)البشري  إلي  البشري  المال  رأس  ويشير   .
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والمهارات والإمكانيات والقدرات والسمات والخصائص المتعددة التي يمتلكها الأفراد في المنظمة، والتي لها علاقة وثيقة  

 0(Rodriguez& Loomis, 2007)بالنشاط الاقتصادي للمنظمة 

كما أن رأس المال البشري لا يركز فقط علي مهارات وقدرات وخبرات الأفراد، ولكن يركز أيضا  علي المدى الذي  

استخداما  منتجا   يمتلكونه من معارف وقدرات وخصائص ومهارات  تعلموي وما  ما  الأفراد كل  فيه  أن يستخدم  يمكن 

 .(Rodriguez& Loomis, 2007)رتبطا  بالنشاط الاقتصادي للمنظمة م

 Strategic flexibilityالمرونة الإستراتيجية:  -3

تعُد المرونة الإستراتيجية أحد أبعاد المرونة العامة للمنظمة، وتقوم بدور تخفيف ما تواجهه المنظمة من تغيرات  

الخارجية   البيئة  المعاصرة في  )Tonchia De Toni &(2005 ,مفاجئة في  المنظمات في بيئة الأعمال  . ويعتمد نجاح 

ليفه،   )أبو  المتغيرة  السوق  ظروف  مسايرة  علي  تحديد  2016قدرتها  علي  المنظمة  قدرة  هي  الإستراتيجية  والمرونة   .)

اللازمة لمواجهة   المتغيرات الرئيسية الكبري في البيئة الخارجية وتخصيص الموارد بسرعة للمسارات الجديدة أو التدابير

. وبالتالي، يشتمل مفهوم المرونة الإستراتيجية علي قدرة المنظمة علي الاستجابة (Shimizu& Hitt, 2004)هذي التغيرات  

ومواجهتها   الخارجية  البيئة  في  التغيرات  تلك  تحديد  علي  وقدرتها  البيئية  والتغيرات  والتهديدات  للفرص  السريعة 

(Bhandari, Bliemel& Hassanien, 2004) . 

ومن ثم، فإن المرونة الإستراتيجية تحقق للمنظمات مكانة مميزة في السوق وقدرة كبيرة للدفاع عنها، وقدرة المنظمة علي 

تحديد معالم وخصائص السوق المستهدف، وبالتالي القدرة علي اغتنام الفرص ومواجهة التحديات والتكيف مع التطورات 

 .(Hatch& Zweig, 2001)المختلفة بشكل سريع 

 Technological Managementالإدارة التكنولوجية:  -4

تفيد   توفير معلومات  القادرة علي  التكنولوجية  الوسائل والمعدات  في  الأمثل  الاستثمار  التكنولوجية  الإدارة  تمثل 

 ,Tippins& Sohi)منظمة الأعمال في مواكبة التطورات والتغيرات المختلفة نحو تحقيق ميزة تنافسية وأداء فعال ومتفوق  

محددة،  (2003 وطرق  والعلمية،  العملية  الخبرة  تتضمن  التي  بالمعرفة  مرتبطة  مجموعة  هي  التكنولوجية  والمقدرات   .

 . (Wanga et al, 2004)وإجراءات، وتجربة ومعدات، وقدرتها علي تصميم منتج جديد أو تطوير المنتج الحالي 

واح رغبات  حسب  الجديدة  المنتجات  تقديم  أيضا   السوقية وتعني  للتغيرات  والاستجابة  المختلفة  العملاء  تياجات 

(. وبالتالي فإن  2013والتكنولوجية، وهذا يتطلب تشجيع الموظفين علي الإبداع والابتكار والتجديد بشكل مستمر )محمد،  

اتخاذ   في  وتساعد  المنظمة،  في  العمل  ومجالات  قطاعات  لكافة  متخصصة  معلومات  توفر  التكنولوجية  قرارات  الإدارة 

 (. 2016إستراتيجية مناسبة تدعم الأداء في كافة وحدات المنظمة )أبو ليفه، 

 ثانيا  الدراسة الاستطلاعية:

 التي المتعمقة  المقابلات الفردية من عدد خلال من  استطلاعية دراسة بإجراء الباحثون قام الدراسة مشكلة لتحديد

العاملين في   مجموعة  خلال من تامة، وذلك بحرية عليها الإجابة الآخر للطرف ليتسنى المفتوحة الأسئلة على تعتمد من 

المرحلة،   تلك في البنوك على هذي التردد أثناءين  للباحث الملاحظة الشخصية إلى بالإضافة هذا البنوك التجارية محل الدراسة،

 :يأتي ما خلال من الاستطلاعية الدراسة بإجراء ونوقام الباحث

 - الاستطلاعية:  الدراسة أهداف -1

من خلال إجراء الدراسة الاستطلاعية إلي التعرف على بعض المؤشرات الدالة على مشكلة الدراسة    ونيسعى الباحث

وقد تمثلت أهم الأهداف  وأهميتها وصياغة الفروو، إضافة إلي وضع حدود الدراسة وأيضا توصيف المجتمع محل الدراسة،  

 التفصيلية تحديدا  فيما يلي: 

 الإجابة إلى تسعى التي وتساسلاتها الدراسة  مشكلة وبلورة في تحديد مساعدةلل الاستكشافية البيانات على الحصول •

 وجهة من العملي التطبيق في  الدراسة بموضوع المعرفة  زيادة نحو والتحليل والسعي التقصي  خلال  من عليها

 العاملين في المراكز الرئيسية للبنوك التجارية محل الدراسة.  نظر

 صورة وتكوين  لبنوك التجارية محل الدراسةاالعاملين في   نظر من الدراسة لمجتمع العامة الخصائص على التعرف •

 عنه. مبدئية

 .المكتبية الدراسة خلال من الدراسة بموضوع المرتبطة الثانوية البيانات وجمع تحديد •

 الاستطلاعية:  الدراسة أسلوب إجراء -2

 من عدد بإجراء الباحثون قام، حيث  1الشخصية المقابلات  من عدد على الاستطلاعية الدراسة إجراء في اعتمد الباحثون

 المتغيرات مناقشة تم حيث ( من العاملين في البنوك التجارية محل الدراسة55) المتعمقة( مع الشخصية )الفردية  المقابلات

 
 . 2018 /15/5حتى  م 25/4/2018 من الفترة في الشخصية المقابلات إجراء تم 1
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 ثم ومن الجدارات الجوهرية للمنظمة، وأبعاد البراعة التنظيمية وأبعاد الخادمة القيادة أبعاد في والمتمثلة بالدراسة المرتبطة

 :الآتية المحاور الاستطلاعية الدراسة شملت

بأبعاد  درجة تبني العاملين في البنوك التجارية محل الدراسة لنمط القيادة الخادمة، ومدى معرفة العاملين المحور الأول:

   .القيادة الخادمة

اسبببتيعاب العاملين لأبعاد   مسبببتوى البراعة التنظيمية لدى العاملين بالبنوك التجارية محل الدراسبببة، ومدى  المحور الثاني:

 .البراعة التنظيمية

 ومدى معرفة العاملين  الدراسببببة،لبنوك التجارية محل ادرجة توافر الجدارات الجوهرية للمنظمة وذلك في   المحور الثالث:

  .ةبأبعاد الجدارات الجوهرية للمنظم

 النتائج المستخلصة من الدراسة الاستطلاعية -3

وفقا للبيانات التي تم جمعها من خلال الدراسبة الاسبتطلاعية بالبنوك التجارية المصبرية مجال الدراسبة، بالإضبافة 

أثناء التردد على مفردات العينة في مرحلة الدراسبة الاسبتطلاعية والتي أسبفرت عن وجود  ينإلى الملاحظة الشبخصبية للباحث

 :)النتائج المبدئية( التاليةالظواهر مجموعة من 

للوفاء   • الشخصية  المرسوسين وتلبيه احتياجاتهم دون توقع مقابل والتضحية بالاحتياجات  انخفاو مستوي خدمة 

وبنسبة   ،الدراسة لبنوك التجارية محلابمن بين عينة العاملين    44ا لإجابات  بمتطلبات المرسوسين )الإيثار( وفق

80% . 

انخفاو مستوي قدرة القائد علي توفير المساعدة للمرسوسين في حل العقبات والمشكلات النفسية )الدعم العاطفي(  •

 . %65وبنسبة  ،الدراسة لبنوك التجارية محلبامن بين عينة العاملين  36وفقا لإجابات 

من بين عينة    40وفقا لإجابات  عدم اهتمام المدير ما يدور من حوله، وعدم توقع المدير نتائج قراراته )الحكمة(   •

 . %73، وبنسبة الدراسة لبنوك التجارية محلابالعاملين 

انخفاو مستوي امتلاك القادة لمهارات الإقناع وقدرتهم علي استخدام المنطق السليم والمنهج الفكري في عرو   •

لبنوك التجارية  بالعاملين  من بين عينة ا  38القضايا ووضع تصورات أفضل للفرص المتاحة )الإقناع( وفقا لإجابات  

 . %69وبنسبة  الدراسة، محل

التنظيمية(   • القادة في تطوير الجماعات داخل العمل، وتحقيق رفاهية المجتمع )الوكالة  انخفاو مستوي مساهمة 

 . %67، وبنسبة الدراسة لبنوك التجارية محلابمن بين عينة العاملين  37وفقا لإجابات 

العملاء  اانخفاو مستوي استغلال الإدارة في   • الحالية وإشباع حاجات  الدراسة لرمكانيات  التجارية محل  لبنوك 

من   49الحاليين والأسواق الحالية التي تهدف إلي تحسين المنتجات والعمليات الحالية )الاستغلال( وفقا لإجابات  

 . %89بة ، وبنسالدراسة لبنوك التجارية محلبابين عينة العاملين 

لبنوك التجارية محل الدراسة بالبحث عن الإمكانيات والفرص الجديدة والعملاء  اانخفاو مستوي قيام الإدارة في   •

الجدد ودخول أسواق جديدة من خلال تغيير جذري يعتمد علي إدخال منتجات وعمليات جديدة )الاستكشاف( وفقا 

 .%76، وبنسبة الدراسة  محللبنوك التجارية ابمن بين عينة العاملين  42لإجابات 

الدراسة لعملية استثمار خبرات وتجارب البنوك والأفراد العاملين بها،   عدم اهتمام مديري البنوك التجارية محل •

ورصد المعلومات الناجمة عن هذي الخبرات والتجارب في ذاكرة البنوك ومراجعتها من حين لآخر للاستفادة منها  

 لبنوك التجارية محلابمن بين عينة العاملين    45وفقا لإجابات  )التعلم التنظيمي(  في حل المشكلات التي تواجهها  

 . %82، وبنسبة الدراسة

الدراسة في عملية   لبنوك التجارية محلافي  انخفاو مستوي الاهتمام بخبرات ومعارف ومهارات وقدرات العاملين   •

، وبنسبة الدراسة لبنوك التجارية محلابمن بين عينة العاملين    40وفقا لإجابات  تقديم الخدمات )رأس المال البشري(  

73% . 

الخارجية  • البيئة  في  الكبري  أو  الرئيسية  التغيرات  تحديد  علي  الدراسة  محل  التجارية  البنوك  قدرة  انخفاو 

)المرونة  التغيرات  هذي  علي  للرد  الجديدة  الإجراءات  أو  الجديدة  للمسارات  بسرعة  الموارد  وتخصيص 

 .%89، وبنسبة الدراسة حللبنوك التجارية مبامن بين عينة العاملين   49وفقا لإجابات الإستراتيجية( 

البنوك التجارية محل الدراسة، وتوفير قادة هذي البنوك المعدات  ارتفاع مستوي التكنولوجيا المستخدمة من جانب   •

من بين   50وفقا لإجابات  والأدوات اللازمة لتطوير الخدمات القائمة وتصميم خدمات جديدة )الإدارة التكنولوجية( 

 . %91، وبنسبة الدراسة لبنوك التجارية محلباعينة العاملين 

الدراسة   التجارية محل  بالبنوك  الجوهرية  الجدارات  انخفاو مستوي  لما سبق يتضح  مما يجعلها غير  واستنادا  

أو استكشاف الفرص    قادرة علي الاستفادة من ممارسات القيادة الخادمة وكذلك انخفاو قدرتها علي استغلال الفرص القائمة

 والأسواق الجديدة مما يحد من قدرة البنوك علي المنافسة. 

 الدراسات السابقة:  :ثالثا  
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 والبراعة التنظيمية:  الخادمة القيادة بين العلاقة تناولت سابقة دراسات -1

التنظيمية القيادة بين العلاقة الدراسات من العديد تناولت حيث سعت  منظمات الأعمال، داخل الخادمة والبراعة 

( إلي تحديد علاقة الارتباط والتأثير المباشر وغير المباشر للقيادة الخادمة علي البراعة التنظيمية 2017دراسة )السطوحي،  

عند توسيط إدارة المواهب وذلك بالتطبيق علي شركات الأدوية التابعة لشركة هولدي فارما، وقد تم تجميع البيانات من عين 

والصيادلة العاملين في هذي الشركات. وقد توصلت الدراسة إلي وجود علاقة    نالكيميائييمفردة من    294سة المتمثلة في  الدرا

ارتباط معنوي بين أبعاد القيادة الخادمة والبراعة التنظيمية، كما توصلت الدراسة إلي وجود تأثير معنوي للخدمة والرسية  

ة، بالإضافة إلي أن بعُد الرسية هو أكثر أبعاد القيادة الخادمة التي لها تأثير غير مباشر  فقط علي جميع أبعاد البراعة التنظيمي

 علي أبعاد البراعة التنظيمية عند توسيط أبعاد إدارة المواهب.

إلي التعرف علي درجة مساهمة القيادة الخادمة والثقة في   (Jaiswal & Dhar, 2017)في حين سعت دراسة  

إب الدراسة عينة مكونة من  القائد في زيادة  الموظف، واستخدمت  فريق ويضم كل فريق مشرفا  ومرسوسين، وقد    48داع 

استخدمت الدراسة الثقة في القائد كمتغير وسيط في العلاقة بين القيادة الخادمة وإبداع الموظف. وكشفت نتائج الدراسة أن  

بداع كوسيط. علاوة علي ذلك وجد أن الازدهار يعُد بمثابة القادة الخدومين يغرسون الثقة في مرسوسيهم وذلك باستخدام الإ

 وسيط أثر في العلاقة بين كلا  من الثقة في القائد وإبداع الموظف.   

دراسة ) يمكن  Khan, 2020وهدفت  القضية تجريبيا ، وكيف  يقترب من  الذي  المفاهيمي  النموذج  اختبار  إلى   )

ال القيادة  التنظيمي بدعم من  الموظف وكذلك من خلال مراعاة تسريع الابتكار  لمهارات  الوسيط  التأثير  خادمة، من خلال 

التأثير الوسيط للقيم الفردية في قطاع الاتصالات في باكستان. وتم استخدام أخذ العينات غير الاحتمالية الملائمة وتم جمع  

مختارة. وأشارت النتائج إلى أنه من إجابة من موظفي الاتصالات من خلال استبيان عبر الإنترنت، من الامتيازات ال  466

يتم زيادة   ذلك  أكثر تركيزا  على عملهم، ومن خلال  الموظفون  المؤسسة، يصبح  في  الخادمة  القيادة  أسلوب  خلال تطبيق 

القيادة الخادمة   النتائج أيضا  أن براعة الموظف تتوسط بشكل كبير العلاقة بين  التنظيمي. علاوة على ذلك، تدعم  الابتكار 

بتكار التنظيمي. وكذلك فإن القيم الفردية تقلل بشكل كبير العلاقة بين القيادة الخادمة وبراعة الموظف. وأشارت النتائج  والا

 إلى أنه يمكن تعزيز الابتكار التنظيمي من خلال تطبيق أسلوب القيادة الخادمة وتعزيز الأنشطة اللافتة للموظفين. 

إلى تأثير سلوك القيادة الخادمة على الابتكار الجماعي في   التوصل (Antonio et al., 2021واستهدفت دراسة )

ا  بدء التكنولوجيا مع وجود براعة الفريق كوسيط لتعزيز دور سلوك القيادة الخادمة في تعزيز ابتكار الفريق. نتحرى أيض 

لدعم براعة الفريق. وتكونت عينة الدراسة من   التشغيل في    عضو  207عن منا  الفريق بصفته وسيطا   من أعضاء بدء 

عينة عنقودية. وأظهرت نتيجة الدراسة أن براعة الفريق لها تأثير كبير في العلاقة بين   59إندونيسيا والتي تم تجميعها في  

القيادة   بين سلوك  العلاقة  في  تأثير كبير  له  الفريق  أن منا   أيضا   النتائج  بينت  الفريق. كما  وابتكار  الخادمة  القيادة  سلوك 

 الدراسة إلى فرص بحثية وآثار عملية لتعزيز ابتكار الفريق بين الشركات الناشئة.  هذيالخادمة وبراعة الفريق. وتؤدي نتائج  
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( دراسة  إذا  Úbeda-García et al, 2018هدفت  ما  استكشاف  إلى  الأداء  (  عالية  العمل  نظم  استخدام  كان 

(HPWS  يسهل تطوير البراعة التنظيمية بشكل مباشر أو من خلال الثقافة التنظيمية )رأس المال البشري والثقافة التنظيمية  و

م نظم كمتغيرات وسيطة. وتؤكد نتائج الدراسة أن نظم العمل عالية الأداء لها تأثير مباشر على البراعة التنظيمية. كما تقو

والرسية  التنظيمي  التنوع  تعزز  ثقافة  بناء  والاستكشافية من خلال  الاستغلالية  الأنشطة  ودمج  بتشكيل  الأداء  عالية  العمل 

المشتركة، وهما أمران ضروريان لتشكيل سياق مناسب للبراعة التنظيمية. لذلك، يظهر كلا من رأس المال البشري والثقافة 

م العمل عالية الأداء والبراعة التنظيمية. وأخيرا، فإن براعة الفنادق لها تأثير إيجابي على التنظيمية كمتغير وسيط بين نظ

 أدائها.

( بالتحقيق في كيفية تطور عمليات الاستكشاف والاستغلال بالتوازي في أدبيات البراعة  Brix, 2019قامت دراسة )

التنظيمية والتعلم التنظيمي. كما تعمل الدراسة على تطوير الفهم الحالي للاستكشاف والاستغلال من خلال بناء نموذج جديد  

ات النظر من القدرة الاستيعابية والتعلم بين المنظمات.  للبراعة التنظيمية يأخذ في الاعتبار مستويات التعلم المتعددة ووجه

وكشفت هذي الدراسة نتيجتان مهمتان. أولا ، يتم إنشاء نموذج محدل لموازنة الاستكشاف والاستغلال داخل المنظمات القائمة 

والتعلم الاستيعابية  القدرة  والتقدم من  العمل،  هذا  لتمكين  النظري  التوليف  بينها كجزء من  وتستخدم    وفيما  المنظمات  بين 

للتعويض عن التحيز القوي داخل الشركة الموجود فيما يتعلق بالاستكشاف وإعادة الاتصال بالاستغلال في أدبيات البراعة 

التنظيمية. ثانيا، تسُتخدم النماذج متعددة المستويات للتعلم التنظيمي لانتقاد ومناقشة فهم أوسع لعمليات الاستكشاف والاستغلال  

 الأنماط الحالية للبراعة التنظيمية. في 

(،  SF(، والمرونة الإستراتيجية )NC( بفحص العلاقة بين قدرة الشبكة )Majid et al, 2021وقامت دراسة )

يتم أيضا اختبار تأثير التفاعل بين قدرة الشبكة   ذلك،(. علاوة على  SPوالأداء الاستراتيجي )  (،OAوالبراعة التنظيمية )

الإس /  والمرونة  التنفيذيين وأصحاب  الرسساء  البيانات من  تم جمع  الاستراتيجي.  الأداء  التنظيمية على  تراتيجية والبراعة 

الش لبقدرات  مباشر  تأثير  عن  النتائج  وكشفت  باكستان.  في  والمتوسطة  الصغيرة  الشركات  المرونة بمديري  على  كة 

الوسيط للمرونة الاستراتيجية في العلاقة بين قدرة الشبكة والأداء    الاستراتيجية والاداء الاستراتيجي. تؤكد النتائج أيضا الدور
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الشبكة   قدرة  بين  العلاقة  تعزيز  في  التنظيمية  للبراعة  الوسيط  الدور  تأكيد  تم  ذلك،  على  وعلاوة    والأداء الاستراتيجي. 

مساهمات كبيرة في تحسين الأداء    الاستراتيجي. وعلى الرغم من أن الأدلة التجريبية مثبتة جيدا على أن قدرة الشبكة لديها

التنظيمي، ومع ذلك، فإن مجموعة المعرفة الحالية خاصة في سياق الشركات الصغيرة والمتوسطة تفتقر إلى إنتاج وتقديم  

دليل قوي على الصلة بين قدرة الشبكة والاستراتيجيات التنظيمية والأداء الاستراتيجي. لذلك، تشير نتائج هذي الدراسة إلى  

الشبكات واعتماد استراتيجيات مرنة.  أن   لتطوير  الصغيرة والمتوسطة يجب أن تولي مزيدا من الاهتمام   لذلك،الشركات 

 استنتجت النتائج أن قدرة الشبكة مناسب لوضع استراتيجيات مرنة وتحسين الأداء الاستراتيجي.

لة التنظيمية والبراعة التنظيمية إلى دراسة العلاقة بين العدا  (Erarslan & Altindag, 2021وهدفت دراسة )

مع التعلم التنظيمي. وتقيم هذي الدراسة أيضا  تأثير العدالة التنظيمية على استراتيجيات التعلم التنظيمي للموظفين في علاقة  

ائلية عاملة  شركة ع  645السبب والنتيجة وقياس تأثير الدعم التنظيمي المدرك وثنائية الاتجاي على التعلم التنظيمي. وتم تحليل  

في اسطنبول باستخدام نموذج المعادلة الهيكلية. وتظهر النتائج أن قدرة المنظمة البارعة ومفهوم العدالة في المنظمة كان لها  

تأثير غير مباشر وإيجابي على الدعم التنظيمي المدرك. وتسلط هذي الدراسة الضوء أيضا  على أن الشركات التي تستخدم  

لعامة تزيد من فعالية أنشطتها الابتكارية. تساهم القدرات الاستكشافية والتطويرية للشركة مساهمة كبيرة معارفها ومهاراتها ا

 في التطوير الشخصي للموظفين في الشركة. 

( دراسة  المعلومات والاتصالات    Kosasih & Nugroho, 2021)وسعت  تكنولوجيا  تأثير  التعرف على  إلى 

 هذيبتكر للشركة الذي يتوسط فيه البراعة على أساس إدراك القوى العاملة. ووجدت نتيجة  والتعلم التنظيمي على الأداء الم

الدراسة أن تكنولوجيا المعلومات والاتصالات لها تأثير إيجابي كبير على البراعة، ولكن ليس لها تأثير إيجابي كبير على 

كل من البراعة والأداء المبتكر. في حين أن البراعة لها    الأداء المبتكر. كما أن التعلم التنظيمي له تأثير إيجابي كبير على

تأثير كبير على الأداء المبتكر. وقد أدى الدور الوسيط للبراعة في تحسين تأثير تكنولوجيا المعلومات والاتصالات على الأداء  

على الأداء المبتكر إيجابيا بشكل  المبتكر بشكل إيجابي. وفي الوقت نفسه، لم تتمكن البراعة في تحسين تأثير التعلم التنظيمي 

 ملحوظ.

( بشكل رئيسي تأثير رأس المال البشري الخاص بالشركة على  Kengatharan, 2021بحثت دراسة )في حين  

البراعة التنظيمية والتأثير اللاحق للبراعة التنظيمية على الإنتاجية من خلال دمج نظرية رأس المال البشري مع نظرية تكلفة 

المعاملة. وتكشف النتائج عن علاقات قوية ومهمة بين المتغيرات التي تم فحصها: سلسلة من العلاقات الإيجابية بين رأس  

والعلاقات   الشركة.  وأداء  والإنتاجية  والإنتاجية،  التنظيمية  والبراعة  التنظيمية،  والبراعة  بالشركة  الخاص  البشري  المال 

البشري والإ المال  البراعة التنظيمية وأداء  الوسيطة بين رأس  التنظيمية، وبين  البراعة  نتاجية الخاصة بالشركة من خلال 

الشركة عبر الإنتاجية. والجدير بالذكر أن المديرين يجب أن يكونوا مدركين لتأثيرات رأس المال البشري المحدد للشركة،  

 والبراعة التنظيمية، والإنتاجية على أداء الشركة. 
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القيادة الخادمة وأبعاد الجدارات الجوهرية للمنظمة بالمحدودية، حيث    بين العلاقة تناولت التي الدراسات اتسمت

باختبار أثر ممارسة القيادة الخادمة علي رأس المال البشري في قطاع الأعمال وتم تطبيق    (Lantu, 2015)قامت دراسة  

الدراسة علي كبري الشركات العاملة في إندونيسيا سواء محلية أو أجنبية، وقد توصلت الدراسة إلي أن نمط القيادة الخادمة  

 موظفين والمسئولين بصفة عامة.يؤثر علي رأس المال البشري مما يؤدي إلي خلق علاقة قوية بين ال

( إلى استكشاف وفحص تنفيذ القيادة الخادمة وإدارة رأس المال Andre & Lantu, 2015كما هدفت دراسة )

البشري في الأعمال التجارية. وكشفنت نتائج الدراسة أن لكل من القيادة الخادمة وإدارة رأس المال البشري أهداف مماثلة  

ما سيؤدي في النهاية إلى زيادة أداء الشركة نفسها. وبناء  على نتائج الدراسة الحالية في إندونيسيا  لزيادة أداء الموظفين م

ودولة أجنبية وجد أن هناك علاقة بين إدارة رأس المال البشري والقيادة الخادمة، كما أن الشركة الأجنبية والشركة الإندونيسية  

ال البشري، كما تبين انه يمكن دمج القيادة الخادمة في مفهوم إدارة رأس المال لديها أنواع مختلفة من عمليات إدارة رأس الم

البشري يمكن أن يخلق علاقة قوية بين الموظفين والقائد   المال  القيادة الخادمة وإدارة رأس  البشري، حيث أن الجمع بين 

 والشركة. 

رضا الوظيفي في العلاقة بين أسلوبين  ( التعرف على الدور الوسيط للCahyadi et al, 2020واستهدفت دراسة )

للقيادة، القيادة الخادمة والقيادة المتعالية كمتغيرات مستقلة، وثقافة التعلم التنظيمي كمتغير تابع. وتم اختبار الفرضيات التي  

لادة. تم تطويرها بناء  على النظريات في التحليل الكمي وشارك فيها مائتان وخمسون ممرضة في ستة عشر مستشفى للو

وأظهرت نتائج الدراسة أن القيادة الخادمة أكثر دقة من القيادة المتعالية في تحديد الرضا الوظيفي للموظف. ولا يتوسط الرضا 

الوظيفي تأثير القيادة الخادمة على ثقافة التعلم التنظيمي، ولا يتوسط تأثير القيادة المتعالية على ثقافة التعلم التنظيمي. كما أن  

رضا الوظيفي للممرضات هي المشرف وزملاء العمل والمحتوى الوظيفي والراتب وفرص الترقية. كما يمكن أن  مصادر ال

العهدية،  الطوعية، والذات الأصيلة، والعلاقات  التبعية  لمديريها من حيث  الخدمي  النهج  الوظيفي من خلال  الرضا  يكون 
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رين في قيادتهم أكثر اعتبارا من قبل الممرضات مقارنة بالجوانب  والأخلاق المسؤولة. وتعتبر الخدمة المقدمة من قبل المدي

الوظيفي  الرضا  من خلال  التنظيمي  التعلم  ثقافة  تحسين  المستشفيات  تستطيع  لا  للمديرين.  والروحية  والعاطفية  المعرفية 

 للممرضات على أساس القيادة الخادمة والقيادة المتعالية.

( إلى تقديم دليلا  عمليا  على التأثير الإيجابي للقيادة الخادمة  Domínguez-Escrig et al, 2020وهدفت دراسة )

  402على الابتكار الجذري، باستخدام القدرة على التعلم التنظيمي كمتغير وسيط. تستند الدراسة إلى إطار أخذ عينات من  

لدراسة ان للقيادة الخادمة تأثير إيجابي على  شركة إسبانية، والتي تتميز بالإدارة الممتازة لمواردها البشرية. وبينت نتائج ا

المباشر   التأثير غير  الجذري إيجابي أيضا. ويوسع  التنظيمي على الابتكار  التعلم  تأثير  التنظيمي، في حين أن  التعلم  قدرة 

لتي حللت  المدعوم في الدراسة معرفة تأثير القيادة الخادمة على الابتكار الجذري. على الرغم من وجود بعض الدراسات ا

أهمية القيادة الخادمة في تعزيز الابتكار والإبداع والتي تؤكد تأثيرها الإيجابي. بالإضافة إلى ذلك، من خلال توضيح النتائج  

الإيجابية للقيادة الخادمة، وتساهم هذي الدراسة في تحسين الابتكار أو نجاح الشركات من خلال تحسين ظروف العمل داخلها.  

 حالات السلوكيات غير الأخلاقية والأنانية للمديرين والقادة في مختلف المجالات. نظرا  لتزايد عدد

الشركات Xie, 2020وقامت دراسة ) التنظيمي في سياق  التعلم  التحويلية والخادمة على  القيادة  تأثير  ( بمقارنة 

لها علاقة مهمة بمنظمة التعلم، في (. وأوضحت النتائج أن القيادة الخادمة ليس  SMEsالصينية الصغيرة والمتوسطة الحجم )

القيادة   البشرية تصميم وتنفيذ برامج تدريب  التحويلية هي مؤشر قوي. وبالتالي، يجب على أقسام الموارد  القيادة  حين أن 

الأدبيات  التحويلية بشكل منهجي وتوفير الفرص للقادة التحوليين في المنظمة. وبالتالي تم الاعتراف بأهمية القيادة التحويلية في  

المتعلقة بالتعلم التنظيمي. كما بينت النتائج أن القيادة الخادمة في بيئة الشركات الصغيرة والمتوسطة الصينية ليس لها علاقة 

مهمة بالتعلم التنظيمي، في حين تبين أن القيادة التحويلية لها علاقة مهمة وإيجابية بالتعلم التنظيمي. قد يكون هذا بسبب أنه 

بناء   ثقافة  عند  في  الخاصة  احتياجاتهم  تلبية  بدلا  من  الموظفين  إلهام  القائد على  أن يركز  الضروري  تعليمية، من  منظمة 

جماعية. حيث تعد القدرة على إلهام الموظفين أمرا ضروريا لأن بناء منظمة تعليمية هي مهمة مرهقة عندما يكون هناك 

 تركيز جماعي على الهدف. 

 :الحالية الدراسة ومساهمة السابقة  الدراسات  على  التعليق

اهتمت العديد من الدراسات بالقيادة الخادمة، وذلك نظرا  لأهميتها في السياق التنظيمي ولما لها من تأثير إيجابي  .1

الجودة علي السلوكيات والاتجاهات الإيجابية المهمة داخل العمل، مثل الرضا الوظيفي، الالتزام التنظيمي، تنمية  

الذاتي بالمنظمات،   التنظيمية، والتطوير  الهوية  التماثل مع  العمل،  الوظيفية، جودة حياة  الحياة  الشخصية، جودة 

 وكذلك دورها في الحد من بعض السلوكيات والاتجاهات السلبية مثل )النية في ترك العمل، الملل الوظيفي(. 

ات السابقة أن للبراعة التنظيمية تأثير مهم في تحسين مستوي  أما فيما يتعلق بالبراعة التنظيمية، فأشارت الدراس .2

المال  برأس  ارتباطها  إلي  بالإضافة  المنظمات،  داخل  التمكين  النفسي،  المال  رأس  المستدامة،  التنافسية  الميزة 

 النفسي، القيادة الجديرة بالثقة، الأداء المؤسسي، والتنوع التنظيمي. 

، لما لها من تأثير جوهري  واستمراريتهاها من العناصر الهامة لقوة المنظمات  وجاءت الجدارات الجوهرية باعتبار .3

 علي التفوق التنظيمي، وإدارة المعرفة، وارتباطها بالقيادة الإستراتيجية للمنظمات والتغيير التنظيمي.

(  Yoshida, et al., 2014؛  Jaiswal & Dhar, 2017  ؛2017تتفق الدراسة الحالية مع دراسة )السطوحي،   .4

 في أن القيادة الخادمة تعزز من مستوي البراعة التنظيمية.

؛  2010؛ عجوة،  2017اهتمت معظم الدراسات التي تناولت موضوع القيادة الخادمة بخمسة أبعاد )السطوحي،   .5

اللطيف،   الباحثBarbuto & Wheeler, 2006؛  2010عبد  دعا  التركيز علي هذي الأبعاد   ين(، وهذا ما  إلي 

الوكالة التنظيمية(، بينما تتكون البراعة التنظيمية من    –الإقناع    –الحكمة    –الدعم العاطفي    –مثل في )الإيثار  وتت

بعُدين رئيسيين هما )الاستغلال والاستكشاف(، في حين تتمثل أبعاد الجدارات الجوهرية في أربعة عناصر وهي 

 تيجية، الإدارة التكنولوجية(. )التعلم التنظيمي، رأس المال البشري، المرونة الإسترا

التي تناولت العلاقة المباشرة بين كل متغير من متغيرات الدراسة والمتغير   -ينحسب علم الباح   –قلة الدراسات   .6

)السطوحي،   التنظيمية  والبراعة  الخادمة  القيادة  بين  مباشرة  علاقة  وجود  للباحث  أتضح  حيث  ؛  2017الآخر، 

Jaiswal & Dhar, 2017تو كما  للمنظمة (،  الجوهرية  والجدارات  التنظيمية  البراعة  بين  مباشرة  علاقة  جد 

(، كما توجد علاقة مباشرة بين القيادة الخادمة والجدارات الجوهرية  2015البغدادي والجبوري،  ،  2016البناء،  )

 (. Choudhary, et al., 2013؛ Andre, 2015للمنظمة )

الباحث .7 دراسات عربية  ينفي حدود علم  توجد  القيادة    لا  بين  العلاقة  في  التنظيمية  للبراعة  الوسيط  الدور  تناولت 

لبنوك التجارية  ا  عاملين فيالخادمة كمتغير مستقل والجدارات الجوهرية للمنظمة كمتغير تابع، وذلك بالتطبيق علي ال

 يمية والسلوكية.محل الدراسة، وبالتالي تأتي هذي الدراسة كمتابعة للاتجاهات الحديثة في مجال الدراسات التنظ

وعليه، فإن الفجوة البحثية التي ستستند إليها الدراسة الحالية تتمثل في عدم سعي أي دراسة من الدراسات  

السابقة إلي فحص طبيعة العلاقة بين أبعاد القيادة الخادمة والجدارات الجوهرية للمنظمة من خلال تناول البراعة التنظيمية 
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العلاقة، حيث تبين أن هناك قصورا  واضحا  في الدراسات السابقة وهو ما سوف تسعي الدراسة كمتغير وسيط في تلك  

 الحالية إلي تحقيقه. 

 رابعا  مشكلة الدراسة:

من نتائج الدراسة الاستطلاعية انخفاو مستوي أبعاد القيادة الخادمة لدي معظم المديرين في البنوك   يناتضح للباحث

لك عدم اهتمام المديرين باستغلال إمكانيات وقدرات العاملين الحالية أو استكشاف قدرات جديدة التجارية محل الدراسة، كذ

 فيما يتعلق بتقديم أفكار مبتكرة من أجل تقديم خدمات جديدة أو تطوير الخدمات الحالية. 

أن البنوك قد واجهت  كذلك ومن واقع نتائج الدراسة الاستطلاعية، أكد العاملين في البنوك التجارية محل الدراسة   

في  المشتركة والخاصة  في الآونة الأخيرة تحديات تتمثل في فقد بعض مقدراتها الجوهرية وذلك بسبب تزايد أعداد البنوك  

القطاع المصرفي وتزايد حدة المنافسة في تقديم مزيج متكامل من الخدمات المصرفية للعملاء، الأمر الذي دعت معه الحاجة  

ت الجوهرية للبنوك وضرورة تفعيل أبعاد القيادة الخادمة في نمط وأسلوب الإدارة داخل البنوك بالإضافة  إلي تطوير المقدرا

 إلي استكشاف أساليب عمل تؤدي إلي تقليل الوقت والجهد والتكلفة. 

الدراسة والمتغير   متغيرات  بين كل متغير من  المباشرة  العلاقات  تناولت  التي  الدراسات  تعدد  الرغم من    وعلي 

الباحثالآخر،   علم  حدود  في  أنه  )الاستغلال    ينإلا  ببعُديها  التنظيمية  للبراعة  الوسيط  الدور  تناولت  دراسات  توجد  لا 

 والاستكشاف( علي العلاقة بين القيادة الخادمة والجدارات الجوهرية للمنظمة.

 قام التي الدراسة، والدراسة الاستطلاعية موضوع تناولت التي  السابقة الدراسات بعض استعراض ضوء وفى

فإن بها يمكن مشكلة  الباحثين  الدراسة  انخفاض رئيسة تجسيدها بصورة هذه  بأبعادها   مستوى  في  التنظيمية  البراعة 

 مستوى على بالسلب قد ينعكس والذي الدراسة، محل في البنوك التجارية  العاملين جانب من )الاستغلال والاستكشاف(

 من الدراسة  محل للبنوك التجارية والجدارات الجوهرية الخادمةالقيادة   بين العلاقة في دوره  ثم ومن القيادة الخادمة،

 من عدد على واضحة إجابات   تقديم إلى  التقصي والتحليل خلال من تسعى هذه الدراسة فإن تحديدا   أكثر وبلغةه.  عدم

 :فيما يلي حصرها يمكن والتي البحثية التساؤلات

والبراعة التنظيمية لدي العاملين بالبنوك التجارية محل الدراسة؟ وما نوع وقوة  هل توجد علاقة بين القيادة الخادمة  .1

 هذي العلاقة؟ 

هل توجد علاقة بين البراعة التنظيمية والجدارات الجوهرية للمنظمة لدي العاملين بالبنوك التجارية محل الدراسة؟   .2

 وما نوع وقوة هذي العلاقة؟

الخادمة والجدارات الجوهرية للمنظمة لدي العاملين بالبنوك التجارية محل الدراسة؟ وما  هل توجد علاقة بين القيادة  .3

 نوع وقوة هذي العلاقة؟

هل هناك دور للبراعة التنظيمية كمتغير وسيط في العلاقة بين القيادة الخادمة والجدارات الجوهرية للمنظمة؟ وما   .4

 طبيعة هذا الدور؟ 

 خامسا  أهداف الدراسة:

 أهداف الدراسة فيما يأتي:تتمثل  

تحديد وتوصيف نوع وقوي العلاقة بين القيادة الخادمة والبراعة التنظيمية للعاملين بالبنوك التجارية محل الدراسة،   .1

 وتحديد الأهمية النسبية لمتغيرات القيادة الخادمة من حيث قدرتها علي التنبؤ بالبراعة التنظيمية.

بين .2 العلاقة  في    التحقق من نوع وقوة  العاملين  للمنظمة من وجهة نظر  الجوهرية  التنظيمية والجدارات  البراعة 

النسبية لم الدراسة، وتحديد الأهمية  التنبؤ  ت البنوك التجارية محل  التنظيمية من حيث قدرتها علي  البراعة  غيرات 

 بالجدارات الجوهرية للمنظمة.

رات الجوهرية للمنظمة من وجهة نظر العاملين في البنوك التعرف علي نوع وقوة العلاقة بين القيادة الخادمة والجدا .3

القيادة ال النسبية لمتغيرات  من حيث قدرتها عي التنبؤ بالجدارات   خادمةالتجارية محل الدراسة، وتحديد الأهمية 

 الجوهرية للمنظمة.

الجوهرية للمنظمة للعاملين   التعرف علي الدور الوسيط للبراعة التنظيمية في العلاقة بين القيادة الخادمة والجدارات .4

 في البنوك التجارية محل الدراسة.

 سادسا : فرضيات الدراسة:

 وهي:تم صياغة ثلال فرضيات تساهم في الإجابة علي التساسلات وتساعد في تحقيق الأهداف 

التجارية محل   .1 البنوك  في  الخادمة  القيادة  أبعاد  توافر  بين  ذات دلالة إحصائية  الدراسة والبراعة  لا توجد علاقة 

 التنظيمية.
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لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين توافر بعُدي البراعة التنظيمية في البنوك التجارية محل الدراسة والجدارات   .2

 الجوهرية للمنظمة.

ت لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين توافر أبعاد القيادة الخادمة في البنوك التجارية محل الدراسة والجدارا .3

 الجوهرية للمنظمة.

القيادة الخادمة في البنوك التجارية محل توافر أبعاد  لا توجد علاقة مباشرة وغير مباشرة ذات دلالة إحصائية بين   .4

 الدراسة والجدارات الجوهرية للمنظمة من خلال البراعة التنظيمية كمتغير وسيط. 

 سابعا : أهمية الدراسة:

 الحالية في مجموعة من العوامل تتضح فيما يأتي: تتمثل أهمية الدراسة 

تناول ثلاثة مفاهيم من المفاهيم الحديثة في مجال السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية، حيث تأتي هذي الدراسة   .1

 كمحاولة مكملة للمحاولات الأخرى المبذولة وامتداد لها في هذا المجال.

تحديد طبيعة   .2 في  الجوهرية المساعدة  والجدارات  الخادمة  القيادة  بين كل من  المباشرة  المباشرة وغير  العلاقات 

 -من دراسات  موما توافر لديه  مفي حدود علمه  -ينللمنظمة بتوسيط متغير البراعة التنظيمية، حيث لم يجد الباحث

 دمة والجدارات الجوهرية للمنظمة.دراسة تناولت تأثير البراعة التنظيمية كمتغير وسيط علي العلاقة بين القيادة الخا

من الناحية العملية، فإن نتائج التي سوف تتوصل إليها الدراسة يمكن أن تساعد المسئولين في البنوك التجارية محل   .3

الدراسة في وضع السياسات الإدارية التي تكفل تحسين مستوي البراعة التنظيمية، وذلك من منطلق أن الجدارات 

 مثل أحد الوسائل المهمة لتحقيق أهداف البنوك التجارية وتطويرها. الجوهرية للمنظمة ت

الدور الحيوي والفعال لقطاع البنوك كأحد الركائز الأساسية للاقتصاد القومي والتي تحظي باهتمام الدولة، وبيان  .4

 والبراعة التنظيمية من جانب العاملين بها.  خادمة كيفية تدعيم سلوك القيادة ال

 لدراسة:ثامنا : تصميم ا

 :دراسةبيانات ال .1

 اعتمد الباحثين علي كل من البيانات الأولية والبيانات الثانوية وذلك هلي النحو التالي:

تتطلب هذي  من الاطلاع على بعض الدراسات والتقارير والإحصاءات المنشورة، حيث    ينتمكن الباحثالبيانات الثانوية:   -أ

البيانات لتعميق فكرة الدراسة وبلورة وبناء أهداف وفروو الدراسة، المشكلة، وتحقيقا  للسرعة   الدراسة مجموعة من 

ال من  مجموعة  في  متمثلة  البيانات   من  مجموعة  على  الاعتماد  سيتم  التكاليف  تناولت وتخفيض  التي  السابقة  دراسات 

الجوهرية،   الجدارات  تناولت  سابقة  ودراسات  التنظيمية،  البراعة  تناولت  سابقة  ودراسات  الخادمة،  القيادة  موضوع 

ودراسات سابقة تناولت  كل متغير من المتغيرات السابق الإشارة إليها وبيان العلاقات بينهم، وبيانات عن مجتمع الدراسة  

صرفي المصري وتحديدا  البنوك التجارية المصرية، بالإضافة إلى الدوريات والمجلات العلمية والكتب  وهو القطاع الم

العربية أو الأجنبية والرسائل الجامعية وأوراق المؤتمرات التي تناولت موضوع الدراسة أو أحد جوانبه، كما سيتم الاستعانة 

 بشبكة المعلومات الدولية )الانترنت(. 

في الحصببول على البيانات   يناعتمد الباحثوقد  هي البيانات التي تم جمعها من مفردات الدراسببة،  لأولية:  البيانات ا -ب

الأولية لتحقيق أهداف الدراسبة على تصبميم قائمة اسبتقصباء وتوجيهها إلى عينة الدراسبة من العاملين بالبنوك التجارية 

. وللتأكد من مدى وموظفي خدمة العملاء والصبرافين(  )مديري الفروع ونوابهم ووكلائهمالمصبرية محل الدراسبة من 

كفاية ووضببوح عبارات قائمة الاسببتقصبباء وكذا صببلاحيتها لعملية جمع البيانات الميدانية، فقد تم اختبارها على عينة 

( مفردة من مجتمع الدراسبببة وأخذ ملاحظاتهم في الاعتبار ومن ثم إدخال بعض التعديلات على الصبببياغة  30قوامها )

 .نهائية لتسئلة الواردة بالقائمة، وكذلك مناقشتها قبل البدء في عملية التوزيع الفعلي للقوائم ومرحله تجميع البياناتال

 :  الدراسة وعينة مجتمع -3

 :الدراسة مجتمع -3/1

فروع    –  ومشتركة  بنوك قطاع خاص  –البنوك التجارية المصرية )بنوك قطاع عام  علي العاملين في    يشتمل مجتمع الدراسة 

 والتكلفة  بالوقت  الخاصة  القيود  إلى  إضافة  مفرداته،  جميع  إلى  الوصول  وصعوبة  المجتمع  حجم  لكبر  نظرا  ذلك  وبنوك أجنبية(  

العشوائي لستة بنوك يخضع كل اثنين منهم    تيارلاخ، وقد تم االبيانات  لجمع  العينات  وإجراءات  أسلوب  على  الاعتماد  تقرر  فقد

 ي البنوك التجارية محل الدراسة:  فين  الباحث  عليها  سيركز  تي ال  عدادالأ  يإل  يشير(  1التالي رقم )  والجدول  .لنمط ملكية مختلف

 ( 1جدول رقم )

 بيان بأعداد العاملين في البنوك التجارية محل الدراسة

 العاملين عدد  نوع الملكية م

 58321 بنوك قطاع عام  1

 29165 ومشتركة بنوك قطاع خاص 2
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 40552 فروع البنوك الأجنبية 3

 128038 الإجمالي

 . 2021البنك المركزي المصري في    –المصدر: الإدارة المركزية للتقارير والرقابة الدورية 

 عينة الدراسة: -5/2

مفردة من العاملين في البنوك التجارية المصرية محل الدراسة وفقا  للمعادلة الإحصائية  (  430بلغ حجببببم عينبببة الدراسة ) 

 (2020المحددة لحجم العينة: )عيد، 

 

 

 حيث:   

N  .حجم المجتمع = 

n = .حجم العينة 

Z  1.96% ، وهى =  95= القيمة المعيارية المقابلة لدرجة الثقة   

б  .2= الانحراف المعياري 

e  = 0,05= خطأ المعاينة 

  العينة:وباستخدام المعادلة السابقة يتضح أن حجم 

 

 

 

 

 

 ( 2جدول رقم )

 توزيع حجم العينة علي المراكز الرئيسية للبنوك التجارية محل الدراسة

 العينة اسم البنك م

 196 بنوك القطاع العام  1

 99 والمشتركة  بنوك القطاع الخاص 2

 135 فروع بنوك أجنبية 3

 430 الإجمالي 

 .ينالمصدر: من إعداد الباحث

وفق نسبة   على مجتمع الدراسة المذكورعشوائيا   ( قائمة  430، وقد تم توزيع )430وعليه يتضح أن حجم العينة  

،  %94( قائمة بنسبة 405، وتم تجميع الاستبيان الخاص بالعينة وبلغت الردود )3كل فئة إلي الإجمالي وبالتساوي بين البنوك

لعدم اكتمال البعض منها أو عدم الثقة في إجابات البعض    ( قائمة16وبعد فرز القوائم غير الصالحة للتحليل تم استبعاد عدد )

فقط( اتجاي واحد  في  الاستمارات  لهذي  المستقصي منهم  إجابات  الصحيحة  الأخر )حيث كانت  القوائم  بلغت عدد  ثم  ، ومن 

 من إجمالي عينة الدراسة.  %90,5تبلغ سبة ( قائمة بن389والصالحة للتحليل )

 متغيرات الدراسة: .3

(، وتتعلق هذي  عشر بعدا  فرعيا    اعتمدت الدراسة على مجموعة من المتغيرات )ثلال متغيرات رئيسية تضم أحد

القيادة الخادمة، ومدى  المتغيرات بكل من مدى إدراك العاملين بالبنوك التجارية المصرية في المستويات الإدارية لمدى توافر  

 شعور العاملين بالبراعة التنظيمية باعتبار هذين المتغيرين مدخلا  لتنمية الجدارات الجوهرية في البنوك التجارية.

،  الحكمة ،  الدعم العاطفي،  غرس الإيثار)  ويضم خمس أبعاد رئيسية تتمثل في:  )المتغير المستقل(  القيادة الخادمة  -  (1)

والذي ( (Barbuto & Wheeler, 2006على المقياس الذي قدمه كل من  ثون(، وقد اعتمد الباحالوكالة التنظيمية، لإقناعا

 (. الوكالة التنظيمية، لإقناع، االحكمة، الدعم العاطفي، غرس الإيثاريقيس الأبعاد الخمسة له والمتمثلة في )

على   ون(، وقد اعتمد الباحثالاستكشاف،  الاستغلالويضم بعدين رئيسيين هما ):  )المتغير الوسيط(   البراعة التنظيمية  - (  2)

 (. الاستكشاف، الاستغلاليقيس بعدين هما ) والذي(Patel & Messermith, 2013)  قدمهالمقياس الذي 

 
 ( لتحديد الانحراف المعياري لمجتمع البحث. 2013قام الباحثون بالاعتماد علي دراسة )عيد، 2
البنك الأهلي المصري وبنك   ىختيارعلكتابة كل بنك في قصاصة متماثلة ووقع الأتم الاختيار العشوائي للبنوك بطريقة القصاصات الورقية )تم  3

مشترك، وبنك قطر الوطني  الخاص والقطاع البنوك ممثلين لوبنك الإسكندرية  CIBالتجاري الدولي بنك ال عام، والقطاع البنوك ممثلين لمصر 

QNB  فروع بنوك أجنبيةممثلين لوبنك كريدي أجريكول مصر) . 

 موظف  430=   

 
)2б2N (z 

 2)б2+ (Z 2Ne 
 n = 

 
)2(.53) 2((1.96) 128038 

  2((1.96)+  2(.05) 128038

) 2(.53) 

 



والجدارات الجوهرية  دور البراعة التنظيمية كمتغير وسيط في العلاقة بين القيادة الخادمة  

 )دراسة تطبيقية( للمنظمة 

  

 2022المجلة العلمية للدراسات والبحوث المالية والإدارية المجلد الرابع عشر العدد الثانى ديسمبر 
24 

 

،  رأس المال البشري،  التنظيمي  التعلمويضم أربعة أبعاد رئيسية تتمثل في ):  )المتغير التابع(  الجدارات الجوهرية  -(  3)

والذي يتكون   (Jamhour, 2010)على المقياس الذي قدمه    ثون(، وقد اعتمد الباحالإدارة التكنولوجية،  المرونة الإستراتيجية

( وهي  أبعاد  أربعة  التنظيميمن  و)التعلم  عبارات،  بستة  قياسها  وتم  البشري(  المال  بخمس  رأس  قياسها  وتم  عبارات،  ( 

 ( وتم قياسها بخمس عبارات.الإدارة التكنولوجية( وتم قياسها بستة عبارات، و)المرونة الإستراتيجيةو)

 

 نموذج الدراسة: .4

 (:1من خلال الشكل رقم ) دراسةوفيما يلي يتم تناول النموذج الوصفي لل

 ( 1شكل رقم )

 الحالية  للدراسة المقترح النموذج

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 من إعداد الباحثين في ضوء الدراسات السابقة. : المصدر
 أداة جمع البيانات: .5

ذات في الحصبول علي البيانات الأولية  ينتتمثل أداة جمع البيانات في قائمة الاسبتقصباء، والتي اعتمد عليها الباحث

 العلاقة بمتغيرات الدراسة، وقم تم تصميم قائمة الاستقصاء من ثلاثة أسئلة بيانها كما يلي: 

 القيادة الخادمة: ويضم خمس أبعاد رئيسية تتمثل فيما يلي:  -السؤال الأول: 

 ( أربع متغيرات فرعية.4: وينطوي على )غرس الإيثار -1/1

 أربع متغيرات فرعية. ( 4: وينطوي على )الدعم العاطفي -1/2

 ( خمس متغيرات فرعية.5: وينطوي على )الحكمة -1/3

 ( سبع متغيرات فرعيه.7: وينطوي على )لإقناعا -1/4

 ( خمس متغيرات فرعية.5: وينطوي على )الوكالة التنظيمية -1/5

 البراعة التنظيمية: ويضم بعدين رئيسيين تتمثل فيما يلي:  -السؤال الثاني: 

 متغيرات فرعية. سبع( 7: وينطوي على )لالاستغلا -2/1

 متغيرات فرعية. ست( 6: وينطوي على )الاستكشاف -2/2

 الجدارات الجوهرية: ويضم أربعة أبعاد رئيسية تتمثل فيما يلي:  -السؤال الثالث:  

 متغيرات فرعية. ست( 6: وتنطوي على )التعلم التنظيمي -3/1

 ( خمس متغيرات فرعية.5): وتنطوي على رأس المال البشري -3/2

 متغيرات فرعية. ست( 6: وتنطوي على )المرونة الإستراتيجية -3/3

 ( خمس متغيرات فرعية.5: وتنطوي على )الإدارة التكنولوجية -3/4

(، غير موافق 3(، محبايبد )4(، موافق )5الخمباسببببي لقيباس الردود كبالتبالي موافق تمبامبا  )  وتم الاعتمباد علي مقيباس ليكرت

 (.1(، غير موافق تماما  )2)

 أساليب تحليل البيانات واختبار الفروض: .6

 : أساليب تحليل البيانات (1)

 الجدارات الجوهرية

 * التعلم التنظيمي.

 .البشري* رأس المال 

 الإستراتيجية* المرونة 

 * الإدارة التكنولوجية.

 التنظيمية البراعة
 

 * الاستغلال.

 .* الاستكشاف

 القيادة الخادمة

 * الإيثار.

 * الدعم العاطفي.

 * الحكمة.

 * الإقناع.

 .التنظيمية * الوكالة

H1 H2 

 

H4 

H3 
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واختبار الفروو الخاصة بها تتسم طبيعة بيانات الدراسة الحالية بأنها متعددة المتغيرات، كما أن أغراو التحليل  

بعض الأساليب    ينتنطوي على التحقق من نوع وقوة العلاقة بين أكثر من متغير في نفس الوقت، لذلك سوف يستخدم الباحث

التحليل   أساليب  حزمة  في  المتوفرة  ومتطلباتها،  أهدافها  حيث  من  وتفاوتها  المتعددة  المتغيرات  لهذي  المناسبة  الإحصائية 

تم إخضاع البيانات للتحليل الإحصائي واختبار صحة الفروو باستخدام الحاسب الآلي من خلال  , حيث  SPSSالإحصائي  

الاجتماعية   للعلوم  الإحصائية  البرامج  حزمة  توفرها  التي  الإحصائية  الأساليب  برنامج  SPSS (Version,22)  بعض 

 :كما يأتي   AMOS (Version,26)آموس

 :Alpha Correlation Coefficientأسلوب معامل الارتباط ألفا   -أ

تم استخدام أسلوب معامل الارتباط ألفا وذلك بغرو التحقق من درجة الثبات في المقاييس متعددة المحتوى، ولقد تم اختيار  

 هذا الأسلوب الإحصائي لتركيزي على درجة التناسق الداخلي بين المتغيرات التي يتكون منها المقياس الخاضع للاختبار.

 :Factor Analysisب تحليل العوامل أسلو -ب

نسبة  تنازلي حسب  بشكل  ترتيها  مع  للتحليل  الخاضعة  البيانات  الرئيسة من  العناصر  استخراج  على  الأسلوب  هذا  يركز 

مساهمة كل منها في تفسير التباين الكلي في المتغيرات الخاضعة للتحليل ويساعد في تخفيض البيانات والكشف عن الأبعاد 

 (.2020 ،في البيانات الخاضعة للتحليل والتي تعكس خصائص المفهوم المطلوب قياسه )عيدالأساسية 

 One -Way ANOVAأسلوب تحليل التباين أحادي الاتجاه:  -ج

يستخدم أسلوب تحليل التباين أحادي الاتجاي في تحديد درجة التشابه أو الاختلاف بين مجموعتين على أساس عدد من العوامل  

(، وسوف يستعين الباحث بهذا الأسلوب في الدراسة الحالية بهدف تحديد درجة 2016  ،ساس للاختلاف. )عيدلاعتبارها أ

التشابه أو الاختلاف بين العاملين بالبنوك التجارية المصرية محل الدراسة لأبعاد المنا  الأخلاقي والرضا الوظيفي واستدامة 

 الموارد البشرية. 

  Multiple Regression & Correlation Analysis نحدار المتعددأسلوب تحليل الارتباط والا -د 

يعد أسلوب تحليل الانحدار المتعدد من الأساليب الإحصائية التنبؤية،  حيث يمكن من خلاله التنبؤ بالمتغير التابع، على أساس  

القيادة قيم عدد من المتغيرات المستقلة، وتم استخدام هذا الأسلوب في الدراسة الحالية بهدف تحديد نوع ودرجة العلاقة بين  

الأكثر قدرة  القيادة الخادمة  للعاملين في البنوك التجارية محل الدراسة، وتحديد أهم متغيرات  مية  البراعة التنظي، والخادمة

،  البراعة التنظيميةلدى عينة الدراسة، كذلك تحديد نوع ودرجة العلاقة بين البراعة التنظيمية على تفسير التباين في مستوى 

الدراسةالجدارات الجوهرية  و التنظيمية  ، وتحديد أهم متغيرات  في البنوك التجارية محل  الأكثر قدرة على تفسير البراعة 

الجدارات ، والقيادة الخادمةلدى عينة الدراسة، وأخيرا تحديد نوع ودرجة العلاقة بين  الجدارات الجوهرية  التباين في مستوى  

ثر قدرة على تفسير التباين في مستوى  الأكالقيادة الخادمة  في البنوك التجارية محل الدراسة، وتحديد أهم متغيرات الجوهرية  

 لدى عينة الدراسة. الجدارات الجوهرية 

 Path Analysisأسلوب تحليل المسار   -هد 

التخطيطي  البناء  والداخلية من خلال  الخارجية  المتغيرات  بين  العلاقة  تعبر عن  التي  المعادلات  استخراج مجموعة  يتم 

     المتغيرات:للنموذج، حيث يشتمل هذا النموذج على نوعين من 

م توصيلها ببعضها  : ويتعامل معها النموذج بوصفها متغيرات مستقلة، ويتExogenous Variablesالمتغيرات الخارجية    -1

 بخطوط منحنية للدلالة على أن العلاقة فيما بينها علاقة ارتباطيه وليست سببية.

الداخلية    -2 ضوء    : Endogenous Variablesالمتغيرات  في  تفسيرها  في  نرغب  التي  المتغيرات  عن  عبارة  وهي 

المتغيرات الخارجية للكشف عن علاقة السبب بينها وتحديد الآثار المباشرة وغير المباشرة عليها من خلال معامل المسار  

Path Coefficient  م فيه إلى اتجاي ويتم التعبير عن علاقة كل متغير مستقل بالمتغير التابع بخط مستقيم يشير رأس السه

(، مع الرغبة في عزل كل  البراعة التنظيميةالعلاقة السببية، وتم استخدام هذا الأسلوب وذلك لوجود متغير وسيط يتمثل في )

بين   العلاقة  نوع  التحقق من  أجل  الممكنة، من  الفرضية  العلاقات  الخادمة والبراعة  متغير على حدة، ودراسة كل  القيادة 

كمتغير وسيط  البراعة التنظيمية ، وأيضا تحديد درجة تأثير البراعة التنظيمية والجدارات الجوهريةلاقة ، وكذلك عالتنظيمية

 . الجدارات الجوهريةو القيادة الخادمة على العلاقة بين 

 : الاختبارات الإحصائية:  (2)

والتي  على عدد من الاختبارات الإحصائية التي تتناسب مع طبيعة البيانات وأنواع الفروو التي تم صياغتها،    يناعتمد الباحث

وتمثل الاختبارات الإحصائية لفروو الدراسة  (  SPSSتقرر استخدامها، والمتوافرة في حزمة البرامج الإحصائية المتقدمة )

 فيما يأتي: 
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المصاحبة لأسلوب تحليل الانحدار والارتباط المتعدد، وذلك بغرو اختبار    T-Testواختبار    ،F-Testاختبار ف   -أ

)كمتغير تابع(،  البراعة التنظيمية  )كمتغير مستقل(، وبين القيادة الخادمة : الخاص بالعلاقة بين أبعاد ولالأالفرو 

،  )كمتغير تابع(لجدارات الجوهرية  ا)كمتغير مستقل(، وبين  البراعة التنظيمية  : الخاص بالعلاقة بين  ثانيوالفرو ال

)كمتغير  الجدارات الجوهرية  )كمتغير مستقل(، وبين  القيادة الخادمة  : الخاص بالعلاقة بين أبعاد  ثالثوالفرو ال

 . تابع(

( ويحكم  G.F.I)    The goodness of fit index وكل من    (AMOS)لتحليل المسار آموس  T-Testاختبار   -ب

التابع،   المتغير  التغيرات في  المستقلة في تفسير بعض  المتغيرات  إمكانية الاعتماد على  هذا الاختبار على مدى 

ويمكن الاعتماد على هذي القيمة   Adjusted (G.F.I) (A.G.F.I)ويفضل أن تقترب القيمة من الواحد الصحيح,  

القيمة اقتربت  فكلما  وتوافقه  النموذج  جودة  الحكم  والتوافق   (G.F.I)من    في  الجودة  على  دليلا   ذلك  كان 

(R.M.S.E.A) The Root Mean Square   Error of Approximation    ويستخدم هذا الاختبار للحكم على

( أول أقل دل ذلك على معنوية النموذج أو أن العلاقات الموضحة به  5,0مدى معنوية النموذج حيث أنه إذا كان )

 الرابع.ذلك بغرو اختبار الفرو (، 2020جوهرية )عيد, 

 .  التحقق من مستوى الثبات والصدق في المقاييس: تاسعا  

يناقخ هذا الجزء نتائج تحليل الثبات والصدق في المقاييس التي تم استخدامها في قائمة الاستقصاء لجمع البيانات الخاصة 

 بمتغيرات الدراسة الميدانية، وذلك كما يأتي: 

 : التحقق من مستوي الثبات في المقاييس:  1

تم تطبيق أسلوب معامل الارتباط ألفا، وذلك للتحقق من درجة الاتساق الداخلي، ومن ثم من مستوي الثبات في كل مقياس  

أبعاد   لقياس  والمستخدمة  للدراسة  الخاضعة  المقاييس  من  وفرعي  الخادمة،  وأبعاد  القيادة  الجوهرية،  البراعة  الجدارات 

البحول الاجتماعية فقد تقرر استبعاد أي متغير يحصل على  التنظيمية المقاييس في  العامة لتنمية واختبار  للمبادا  ، ووفقا 

 . التاليبينه وبين باقي المتغيرات في المقياس نفسه وذلك كما يوضحه الجدول  0,50معامل ارتباط إجمالي أقل من 

 ( 3جدول رقم )

 الداخلي بين محتويات المقاييس المستخدمة في البحث باستخدام معامل الارتباط ألفا تقييم درجة الاتساق 
 

 معامل ألفا كرونباخ عدد العبارات أبعاد البحث 

 0.963 25 متغير القيادة الخادمة

 0.893 4 غرس الإيثار البعد الأول

 0.887 4 الدعم العاطفي البعد الثاني

 0.856 5 الحكمة البعد الثالث

 0.926 7 الإقناع  البعد الرابع 

 0.904 5 الوكالة التنظيمية البعد الخامس

 0.944 13 متغير البراعة التنظيمية

 0.874 7 الاستغلال  البعد الأول

 0.929 6 الاستكشاف  البعد الثاني

 0.957 22 متغير الجدارات الجوهرية للمنظمة 

 0.918 6 التعلم التنظيمي  البعد الأول

 0.703 5 رأس المال البشري  الثانيالبعد 

 0.910 6 المرونة الإستراتيجية  البعد الثالث

 0.913 5 الإدارة التكنولوجية البعد الرابع 

 0.980 60 المقياس ككل 

 نتائج التحليل الإحصائي. المصدر:

( وهذا يعتبر مؤشرا  مرتفعا  ويعطى  0,980يتضح من الجدول السابق أن درجة الثبات الإجمالية لقائمة الاستقصاء )

قد تراوحت ما     كرو نبا دلالة لإمكانية الاعتماد عليها بصورة إجمالية في الحصول على البيانات المطلوبة، كما أن قيمة ألفا  

، البراعة التنظيمية،  القيادة الخادمة( كما أظهرت نتائج تحليل الاعتمادية أن درجة الثبات لكل من )0,980( و )0,944بين )
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القيم مقبولة بالشكل الذي يعكس توافر 0,957)  (،0,944)  (، 0,963( )الجدارات الجوهرية التوالي، وتعتبر هذي  ( على 

 . رات الدراسة وتؤكد صلاحيتهاالاعتمادية والثقة بمتغي

 للمقاييس المستخدمة في الدراسة:  تقييم الصدق -2

عن مدى قدرة المقياس على قياس ما يفترو قياسه بدقة، ويعد التحليل العاملي من أكثر الأساليب   صدقيعبر مفهوم ال    

أثبتت فعاليتها في اختبار ص التي  العوامل   دقالإحصائية  إلى مجموعة من  التوصل  الذي يساعد على  المستخدم،  المقياس 

قياس المستخدم وذات معاملات الارتباط العالية بالعوامل الأساسية التي يضم كل منها عددا  من المتغيرات التي يتضمنها الم 

المستخرجة من أسلوب التحليل العاملي مع استبعاد المتغيرات ذات معاملات الارتباط الضعيفة، كما تجدر الإشارة إلى أن  

راء بعض التعديلات  المقاييس التي تم استخدامها في الدراسة الحالية ، قد تم الحصول عليها من خلال دراسات سابقة مع إج

 الطفيفة عليها بناءا  على المراجع والأدلة النظرية. 

 نتائج التحليل العاملي لمقياس القيادة الخادمة -2/1

بتطبيق أسلوب تحليل العوامل على المتغيرات الخاصة بالقيادة الخادمة المستخرجة من أسلوب تحليل الثبات   ونقام الباحث

( كعامل تحميل على أي عامل  0.60متغيرا ، وقد تقرر استبعاد أي متغير من هذي المتغيرات يحصل على أقل من )  25وهي  

 الوقت. من العوامل المستخرجة أو يحمل على أكثر من عامل في نفس

 عبارة كما يأتي:  25( نتائج التحليل العاملي لمقياس القيادة الخادمة المكون من 4ويوضح الجدول رقم )

 ( 4)   رقم   جدول 

 القيادة الخادمةنتائج التحليل العاملي لمقياس 

 العبارات  م
 العوامل

1 2 3 4 5 

1 
تحرص إدارة البنك علي الاهتمام بالمصالح  

 للعاملين.الشخصية 

0.909 
    

2 
أشعر بأن خدمة مصالح العاملين يمثل بؤرة اهتمام  

 إدارة البنك

0.912 
    

3 
تحرص الإدارة علي وضع مصلحة العاملين فوق 

 مصلحة البنك.

0.810 
    

4 
يشعر العاملون في البنك بأن الإدارة تسعي إلي 

 تلبية احتياجاتهم

0.847 
    

5 
الزملاء في البنك اللجوء لردارة في  عادة ما يميل 

 ظل المشكلات. 
 

0.770 
   

6 
يشعر العاملون بأن إدارة البنك تدعمهم بصورة  

 مستمرة. 
 

0.893 
   

7 
عادة ما تحرص إدارة البنك علي فهم المشاعر  

 الشخصية للعاملين.
 

0.900 
   

8 
يشعر العاملون بالبنك بأن الإدارة تتعامل مع  

 بصورة مناسبة. مشاعرهم 
 

0.889 
   

9 
عادة ما تتوافق توقعات إدارة البنك مع الأثر  

 الفعلي الناتج عن القرار. 
  

0.737 
  

10 
تحرص إدارة البنك علي الإلمام بمتغيرات البيئة  

 الخارجية وكيفية التعامل معها. 
  

0.812 
  

11 
يشعر العاملون بالبنك أن الإدارة تسعي لمعرفة ما  

 مستقبلا . سيحدل 
  

0.845 
  

   0.766   دائما  ما تهتم الإدارة بمعرفة الأحدال داخل البنك. 12

13 
عادة ما تحرص إدارة البنك علي القيام بعملية  

 التنبؤ. 
  

0.826 
  

  0.736    تتحلي إدارة البنك بالصبر في التعامل مع العاملين.  14

  0.831    أثناء النقاش. عادة ما أشعر بأن المدير يحترم رأيي  15

  0.821    يتسم المدير بالثقة أثناء مناقشة مهام العمل. 16

  0.845    يتسم مديرو البنك بالهدوء في الحوار. 17
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 العبارات  م
 العوامل

1 2 3 4 5 

18 
يميل مديرو البنك إلى عرو الأمور بشكل  

 تدريجي يساعد في تقبلها. 
   

0.859 
 

19 
عادة ما يتم عرو الموضوعات من جميع  

 زواياها.
   

0.852 
 

20 
يمتلك مديرو البنك مهارة اختيار الوقت المناسب 

 لعرو الموضوع.
   

0.878 
 

21 
تسعي إدارة البنك إلي الاهتمام بالجانب الأخلاقي 

 تجاي المجتمع. 
    

0.814 

22 
تحرص إدارة البنك علي وضع آليات للمشاركة 

 المجتمعية. 
    

0.837 

23 
البنك علي ممارسة سلوكيات إعلاء  تحرص إدارة 

 روح الجماعة. 
    

0.891 

24 
تهتم إدارة البنك بتأهيل العاملين للقيام بدور إيجابي  

 تجاي المجتمع. 
    

0.874 

25 
يشعر العاملون بأن الإدارة تساهم في خلق روح 

 التعاون داخل البنك.
    

0.842 

 20.177 22.588 مستخرج نسبة التباين الذي تم تفسيري لكل عامل 

 

13.842 11.924 4.907 

النسبة المجمعة للتباين الذي تم تفسيري للعوامل 

 المستخرجة

22.588 42.766 56.608 68.532 73.439 

 المصدر: نتائج التحليل الإحصائي.

 ( ما يأتي: 4يتضح من نتائج جدول رقم )

( 25المتغيرات الأصلية الخاصة بالقيادة الخادمة في خمسة عوامل تضم )تتمثل العوامل الرئيسة المستخرجة من   

( أو  0,60متغيرا ، وقد تم تحديد المتغيرات لتشكل العوامل الخمسة علي أساس أن معاملات التحميل والتي تقرر أن تكون )

 أكثر لأي متغير، وفي ضوء ذلك تم استخلاص خمسة عوامل من هذي العبارات وهي:

 ول: غرس الإيثار: العامل الأ

( من التباين الكلي  22.588(، وقد بلغت نسبة التباين التي يفسرها هذا العامل )1،2،3،4والذي يضم العبارات )

 للعبارات.

 العامل الثاني: الدعم العاطفي: 

التباين الكلي  ( من  42,766(، وقد بلغت نسبة التباين التي يفسرها هذا العامل )5،6،7،8والذي يضم العبارات )

 للعبارات.

 العامل الثالث: الحكمة:

( من التباين 56.608(، وقد بلغت نسبة التباين التي يفسرها هذا العامل )9،10،11،12،13والذي يضم العبارات )

 الكلي للعبارات. 

 العامل الرابع: الإقناع: 

(  68,532ي يفسرها هذا العامل )(، وقد بلغت نسبة التباين الت14،15،16،17،18،19،20والذي يضم العبارات )

 من التباين الكلي للعبارات.

 العامل الخامس: الوكالة التنظيمية:

العبارات ) العامل ) 21،22،23،24،25والذي يضم  التي يفسرها هذا  التباين  ( من 73,439(، وقد بلغت نسبة 

 التباين الكلي للعبارات.

من التباين الكلي في المتغيرات    %73,44خرجة في تفسير نحو  وبناء على ما تم التوصل إليه، أسهمت العوامل المست

الأصلية التي خضعت للتحليل وبالتالي فإن هذي النتيجة تشير إلي نجاح التحليل العاملي في استخراج العوامل الرئيسة في  

ذي يساعد علي تقليل البيانات الخاضعة للتحليل، وكذلك التحقق من مدي مصداقية المقياس الخاضع للاختبار على النحو ال

احتمالات أخطاء القياس. وأن المقياس الخاضع للدراسة يتمتع بدرجة عالية من الصلاحية لمحتوياته في قياس القيادة الخادمة  

 في البنوك التجارية محل الدراسة.
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 نتائج التحليل العاملي لمقياس البراعة التنظيمية:  -2/2

الباحث المستخرجة من أسلوب   ونقام  التنظيمية  بالبراعة  الخاصة  المتغيرات  العوامل على  بتطبيق أسلوب تحليل 

( كعامل تحميل 0.60متغيرا ، وقد تقرر استبعاد أي متغير من هذي المتغيرات يحصل على أقل من )  13تحليل الثبات وهي  

 فس الوقت.على أي عامل من العوامل المستخرجة أو يحمل على أكثر من عامل في ن

 عبارة كما يأتي: 13( نتائج التحليل العاملي لمقياس البراعة التنظيمية المكون من 5ويوضح الجدول رقم )

 ( 5)   رقم   جدول 

 البراعة التنظيمية   لمقياس   العاملي   التحليل   نتائج 

 العبارات  م
 العوامل

1 2 

  0.648 يحرص مديرو البنك علي أداء المهام بأعلى جودة ممكنة. 1

  0.473 تهتم إدارة البنك بأداء المهام المصرفية بأقل تكلفة ممكنة. 2

  0.857 تحرص إدارة البنك علي التحسين المستمر لجودة الخدمات المصرفية. 3

  0.836 يحرص البنك علي استخدام تكنولوجيا متطورة في تقديم الخدمات المصرفية.  4

  0.794 مستوي رضا العملاء. تهتم إدارة البنك بالتعرف علي  5

6 
تحرص إدارة البنك علي تطوير الخدمات المصرفية بما يتناسب مع احتياجات  

 العملاء. 

0.865 
 

  0.841 تميل إدارة البنك إلي التنويع المستمر في الخدمات المصرفية المقدمة للعملاء. 7

8 
لتقديم الخدمات تحرص إدارة البنك علي استحدال وسائل تكنولوجية جديدة 

 المصرفية. 
 

0.841 

9 
تعمل إدارة البنك علي تنمية قدرتها علي استكشاف التكنولوجيا الجديدة في تقديم 

 الخدمات المصرفية. 
 

0.857 

 0.894  تحرص إدارة البنك علي تقديم خدمات مصرفية مبتكرة.  10

 0.862  لتقديم الخدمات المصرفية.تحرص إدارة البنك علي استخدام وسائل تسويقية جديدة  11

 0.885  يستحدل البنك خدمات مصرفية جديدة كوسيلة لجذب عملاء جدد. 12

 0.821  تولي إدارة البنك أهمية كبيرة للبحث عن عملاء جدد في أسواق جديدة. 13

 14.163 54.714 نسبة التباين الذي تم تفسيري لكل عامل مستخرج

 68.877 54.714 للتباين الذي تم تفسيري للعوامل المستخرجةالنسبة المجمعة 

 المصدر: نتائج التحليل الإحصائي.

 ( ما يأتي: 5يتضح من نتائج جدول رقم )

( 13تتمثل العوامل الرئيسة المستخرجة من المتغيرات الأصلية الخاصة بالبراعة التنظيمية في خمسة عوامل تضم ) 

( أو أكثر  0,60المتغيرات لتشكل عاملين اثنين علي أساس أن معاملات التحميل والتي تقرر أن تكون )متغيرا ، وقد تم تحديد  

 لأي متغير، وفي ضوء ذلك تم استخلاص عاملين من هذي العبارات وهي:

 العامل الأول: الاستغلال:

( من التباين 54,714مل )(، وقد بلغت نسبة التباين التي يفسرها هذا العا4،3،2،1،5،6،7والذي يضم العبارات )

 الكلي للعبارات. 

 العامل الثاني: الاستكشاف: 

( من  68,877(، وقد بلغت نسبة التباين التي يفسرها هذا العامل )8،9،10،11،12،13والذي يضم العبارات )

 التباين الكلي للعبارات.

من التباين الكلي في المتغيرات    %68,88وبناء على ما تم التوصل إليه، أسهمت العوامل المستخرجة في تفسير نحو  

الأصلية التي خضعت للتحليل وبالتالي فإن هذي النتيجة تشير إلي نجاح التحليل العاملي في استخراج العوامل الرئيسة في  

البيانات الخاضعة للتحليل، وكذلك التحقق من مدي مصداقية المقياس الخاضع للاختبار على النحو الذي يساعد علي تقليل  

البراعة  احتما قياس  في  لمحتوياته  الصلاحية  من  عالية  بدرجة  يتمتع  للدراسة  الخاضع  المقياس  وأن  القياس  أخطاء  لات 

 التنظيمية في البنوك التجارية محل الدراسة. 

 نتائج التحليل العاملي لمقياس الجدارات الجوهرية للمنظمة: -2/3
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بتطبيق أسلوب تحليل العوامل على المتغيرات الخاصة بالجدارات الجوهرية للمنظمة المستخرجة من    ونقام الباحث

( كعامل 0.60متغيرا ، وقد تقرر استبعاد أي متغير من هذي المتغيرات يحصل على أقل من ) 22أسلوب تحليل الثبات وهي 

 امل في نفس الوقت.تحميل على أي عامل من العوامل المستخرجة أو يحمل على أكثر من ع

 عبارة كما يأتي:  22( نتائج التحليل العاملي لمقياس الجدارات الجوهرية للمنظمة المكون من 6ويوضح الجدول رقم )

 

 ( 6جدول رقم )

 نتائج التحليل العاملي لمقياس الجدارات الجوهرية للمنظمة

 العبارات  م
 العوامل

1 2 3 4 

    0.851 بتشجيع الإدارة لهم علي التعلم المستمر.يشعر العاملون بالبنك   1

    0.837 تحرص إدارة البنك علي توفير عاملين ذوي قدرات ذهنية متميزة.  2

    0.872  تعمل إدارة البنك علي استخدام أساليب إدارية جديدة. 3

    0.902  تحرص إدارة البنك علي تمكين العاملين. 4

    0.784 بتعيين ذوي الخبرات.تهتم إدارة البنك  5

    0.812 تحرص إدارة البنك علي إشراك العاملين في صياغة الاستراتيجيات. 6

   0.055  عادة ما يرتبك العمل وتحدل مشاكل إذا ترك أحد العاملين البنك فجأة. 7

   0.747  المناقشات. دائما  ما أشعر بأن المدير يعطي الفرصة لزملائي للمشاركة في   8

   0.817  تحرص إدارة البنك علي توفير برامج تدريبية دورية للعاملين لتنمية قدراتهم. 9

   0.860  دائما  ما يقدم البنك خدمات مصرفية جديدة نتيجة خبرة العاملين. 10

   0.884  يحصل البنك على أفضل أداء من العاملين وذلك بتعاونهم في فرق العمل. 11

  0.825   تسعي إدارة البنك إلي زيادة عدد العاملين ذوي الاختصاصات المتميزة.  12

تهتم إدارة البنك بالعمل علي تنويع مزيج الخدمات الذي يلبي احتياجات  13

 العملاء. 

  0.807  

  0.886   تولي إدارة البنك أهمية كبيرة لفهم الفرص في البيئة الخارجية.  14

  0.874   تعمل إدارة البنك علي الاستفادة من الفرص الموجودة بالبيئة الخارجية. 15

  0.852   يشعر الزملاء بأن خطط عمل البنك قادرة علي مواجهة التغيرات المستقبلية. 16

تتسبببم بيئة العمل في البنك بأنها مشبببجعه علي التكيف مع أصبببعب الظروف  17

 والمواقف.

  0.776  

 0.881    إدارة البنك علي توفير أحدل الوسائل التكنولوجية في تقديم الخدمة.تحرص  18

تسبعي إدارة البنك بصبورة مسبتمرة إلي إدخال التحسبينات لمواكبة التطورات  19

 في مجال العمل المصرفي.

   0.880 

دائما  ما تحرص إدارة البنك علي تخصبيص الموارد المالية اللازمة للحصبول   20

 التكنولوجيا الحديثة.علي 

   0.874 

 0.816    يعتمد مديرو البنك علي أنظمة المعلومات في اتخاذ القرارت. 21

عادة ما تحرص إدارة البنك علي امتلاك التكنولوجيا التي تسببباعدي علي خلق  22

 ذاكرة تنظيمية.

   0.877 

27.75 27.945 نسبة التباين الذي تم تفسيري لكل عامل مستخرج

1 

11.503 4.888 

55.69 27.945 النسبة المجمعة للتباين الذي تم تفسيري للعوامل المستخرجة

7 

67.199 72.088 

 الإحصائي. المصدر: نتائج التحليل
 

 ( ما يأتي: 6يتضح من نتائج جدول رقم )

الجوهرية للمنظمة في أربعة عوامل تضم  تتمثل العوامل الرئيسة المستخرجة من المتغيرات الأصلية الخاصة بالجدارات  

(، وقد تم تحديد المتغيرات لتشكل العوامل الأربعة على أساس أن معاملات التحميل  7( متغيرا  بعد استبعاد المتغير رقم )21)

 ( أو أكثر لأي متغير، وفي ضوء ذلك تم استخلاص أربعة عوامل من هذي العبارات وهي:0,60والتي تقرر أن تكون )

 مل الأول: التعلم التنظيمي:العا
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( من التباين 27,945(، وقد بلغت نسبة التباين التي يفسرها هذا العامل )6،5،4،3،2،1والذي يضم العبارات )

 الكلي للعبارات. 

 العامل الثاني: رأس المال البشري: 

وقد بلغت   0.6التحميل أقل من  وذلك لأن معامل    7(، بعد استبعاد العبارة رقم  10،9،8،11والذي يضم العبارات )

 ( من التباين الكلي للعبارات.55,697نسبة التباين التي يفسرها هذا العامل )

 العامل الثالث: المرونة الإستراتيجية:

( من  67,199(، وقد بلغت نسبة التباين التي يفسرها هذا العامل ) 17،16،15،14،13،12والذي يضم العبارات )

 .التباين الكلي للعبارات

 العامل الثالث: الإدارة التكنولوجية:

العبارات ) العامل ) 22،21،20،19،18والذي يضم  التي يفسرها هذا  التباين  ( من 72,088(، وقد بلغت نسبة 

 التباين الكلي للعبارات.

ت  من التباين الكلي في المتغيرا  %72,1وبناء على ما تم التوصل إليه، أسهمت العوامل المستخرجة في تفسير نحو  

الأصلية التي خضعت للتحليل وبالتالي فإن هذي النتيجة تشير إلي نجاح التحليل العاملي في استخراج العوامل الرئيسة في  

البيانات الخاضعة للتحليل، وكذلك التحقق من مدي مصداقية المقياس الخاضع للاختبار على النحو الذي يساعد على تقليل 

المقياس   وأن  القياس  أخطاء  الجدارات احتمالات  قياس  في  لمحتوياته  الصلاحية  عالية من  بدرجة  يتمتع  للدراسة  الخاضع 

 الجوهرية في البنوك التجارية محل الدراسة. 

 نتائج الدراسة الميدانية: -عاشرا  

 التحليل الوصفي لمتغيرات الدراسة:: أ

لمتغيرات الدراسببة، وذلك   (SPSS)قام الباحثون بإجراء تحليل وصببفي للبيانات باسببتخدام البرنامج الإحصببائي  

بهدف الوقوف علي شبببكل وطبيعة البيانات والتعرف علي قيم المتوسبببطات الحسبببابية والانحرافات المعيارية التي توضبببح 

بالبنوك التجارية محل الدراسبببة وكانت النتائج كما يوضبببحها  المعالم الإحصبببائية لمتغيرات الدراسبببة وفقا  لآراء العاملين 

 الجدول التالي:

 ( 7جدول )

 لآراء العاملين بالبنوك التجارية محل الدراسة نتائج التحليل الوصفي 
 

 المتغيرات وأبعادها 
 الإحصاءات الوصفية

 الانحراف المعياري  الوسط الحسابي 

 0.795 3.34 لقيادة الخادمةا

 1.054 2.92 الإيثار غرس 

 0.978 2.97 لدعم العاطفي ا

 0.788 3.67 لحكمةا

 0.910 3.42 لإقناعا

 0.858 3.71 لوكالة التنظيميةا

 0.661 4.16 لبراعة التنظيميةا

 0.640 4.14 لاستغلالا

 0.733 4.18 لاستكشاف ا

 0.735 3.68 لجدارات الجوهرية للمنظمةا

 0917 3.57 لتعلم التنظيميا

 0.701 3.56 رأس المال البشري 

 0.805 3.76 لمرونة الإستراتيجية ا

 0.833 3.83 لإدارة التكنولوجية ا

 المصدر: نتائج التجليل الإحصائي.
 

 ( يتضح ما يلي:7ومن الجدول رقم )

العام للمقياس ( وهو أعلي من المتوسبط 3.34أن المتوسبط العام للقيادة الخادمة لآراء مفردات عينة الدراسبة بلغ ) -

درجات(، ويشببببير ذلك إلي أن مفردات العينة يشببببعرون بتوافر ممارسببببات القيادة الخادمة بالبنوك التجارية  3)

 المصرية.
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وبالنظر إلي قيم المتوسبطات الحسبابية لأبعاد القيادة الخادمة، يتضبح وجود تفاوت في آراء مفردات عينة الدراسبة،   -

(، ويشبير  2,97(، بينما بلغ المتوسبط الحسبابي للدعم العاطفي )2,92يثار )حيث بلغ المتوسبط الحسبابي لغرس الإ

 -  الإقناع – الحكمةذلك إلي انخفاو شببعور العاملين بهذين البعدين. في حين بلغ الوسببط الحسببابي لباقي الأبعاد )

ارتفباع توافر هبذي الأبعباد لبدي  ( وهو مبا يشببببير إلي  3.71)  ،(3.42)(،  3.67( علي الترتيبب )الوكبالبة التنظيميبة

 العاملين بالبنوك التجارية محل الدراسة.

( وهو أعلي من المتوسببببط العام 4.16أن المتوسببببط العام للبراعة التنظيمية لآراء مفردات عينة الدراسببببة بلغ ) -

براعة التنظيمية بالبنوك التجارية درجات(، ويشبير ذلك إلي أن مفردات العينة يشبعرون بتوافر أبعاد ال  3للمقياس )

 المصرية.

وبالنظر إلي قيم المتوسببطات الحسببابية لأبعاد البراعة التنظيمية، يتضببح عدم وجود تفاوت في آراء مفردات عينة  -

(، وهو  4,18(، بينما بلغ المتوسبط الحسبابي للاسبتكشباف )4,14الدراسبة، حيث بلغ المتوسبط الحسبابي للاسبتغلال )

 تفاع توافر هذي الأبعاد لدي العاملين بالبنوك التجارية محل الدراسة.ما يشير إلي ار

( وهو أعلي من المتوسبببط العام 3.68أن المتوسبببط العام للجدارات الجوهرية لآراء مفردات عينة الدراسبببة بلغ ) -

نوك  درجبات(، ويشببببير ذلبك إلي أن مفردات العينبة يشببببعرون بتوافر أبعباد الجبدارات الجوهريبة ببالب  3للمقيباس )

 التجارية المصرية.

وبالنظر إلي قيم المتوسطات الحسابية لأبعاد الجدارات الجوهرية، يتضح عدم وجود تفاوت في آراء مفردات عينة  -

 - المرونة الإسببتراتيجية - رأس المال البشببري  - التعلم التنظيميالدراسببة، حيث بلغ المتوسببط الحسببابي لتبعاد )

وهو مبا يشببببير إلي ارتفباع توافر هبذي   (3.83، )(3.76(، )3.56(، )3.57الترتيبب )( علي  الإدارة التكنولوجيبة

 الأبعاد لدي العاملين بالبنوك التجارية محل الدراسة.

 ب: تحليل اختبارات الفروض:  

 العلاقة بين القيادة الخادمة والبراعة التنظيمية في البنوك التجارية المصرية محل الدراسة. -1

القيبادة الخبادمبة )غرس الإيثبار، البدعم العباطفي، الحكمبة، الإقنباع، الوكبالبة التنظيميبة(  أبعباد لبدراسببببة طبيعبة العلاقبة بين         

البراعة التنظيمية لدى العاملين بالبنوك التجارية المصبببرية محل الدراسبببة، والذي حاول الإجابة على التسببباسل أبعاد وبين  

هدل توجدد علاقدة بين القيدادة الخدادمدة والبراعدة التنظيميدة لددي العداملين بدالبنوك   "في البدراسببببة والبذي ينص على    الأول

لا  والذي يشبير إلى أنه " الأولوالذي اسبتند في التحليل إلى الفرو    "التجارية محل الدراسدة  وما نوع وقوة هذه العلاقة 

توجد علاقة ذات دلالة إحصددائية بين توافر أبعاد القيادة الخادمة )غرس الإيثار، الدعم العاطفي، الحكمة، الإقناع، الوكالة  

احث ببعض الأسببباليب الإحصبببائية "، وقد اسبببتعان الب التنظيمية( في البنوك التجارية محل الدراسدددة والبراعة التنظيمية

الوصبببفية والتحليلية والاختبارات المصببباحبة والتي تمثلت في الوسبببط الحسبببابي، والانحراف المعياري، تحليل الانحدار 

 Multipleالمتعبدد، والارتبباط المتعبدد، اختببار ت، اختببار ف، وفي ضببببوء الاعتمباد على أسببببلوب الانحبدار المتعبدد

Regression Analysis)  ) من خلال برنامج الخطوات المتتاليةStepwise   والاختبارات المصبباحبة المذكورة لدراسببة

طبيعة العلاقة بين القيادة الخادمة والبراعة التنظيمية في البنوك التجارية المصبببرية محل الدراسبببة.، وذلك بهدف التوصببل  

 .لأكثر المتغيرات المستقلة تأثيرا  في المتغير التابع

القيادة الخادمة والبراعة التنظيمية، وذلك بغرو التعرف على قوة واتجاي  أبعاد  وقد تم حساب معامل ارتباط بيرسون بين       

العلاقة   على  السالبة  الإشارة  وتدل  العلاقة طردية،  أن  على  الموجبة  الإشارة  تدل  حيث  المتغيرات،  بين  العلاقة  ومعنوية 

الارتباط من الواحد الصحيح كلما دل ذلك على قوة الارتباط بين المتغيرين، وبالتالي يمكن    العكسية، وكلما اقتربت قيمة معمل

(، وبين )غرس الإيثار، الدعم العاطفي، الحكمة، الإقناع، الوكالة التنظيميةتوضيح معامل الارتباط بين أبعاد القيادة الخادمة  

 (.8البراعة التنظيمية, من خلال الجدول الآتي رقم )

 ( 8جدول رقم )

 معاملات الارتباط بين أبعاد القيادة الخادمة وأبعاد البراعة التنظيمية 

 المتغيرات
غرس 

 الإيثار

الدعم  

 العاطفي 
 الإقناع الحكمة

الوكالة  

 التنظيمية

القيادة  

 الخادمة

البراعة 

 التنظيمية

 ** 0.374 ** 0.857 ** 0.596 ** 0.590 ** 0.629 ** 0.827 1 غرس الإيثار 

 ** 0.457 ** 0.900 ** 0.659 ** 0.677 ** 0.692 1  الدعم العاطفي 

 ** 0.601 ** 0.855 ** 0.738 ** 0.703 1   الحكمة
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 ** 0.558 ** 0.859 ** 0.776 1    الإقناع

 ** 0.675 ** 0.860 1     الوكالة التنظيمية

 ** 0.604 1      القيادة الخادمة

البراعة 

 التنظيمية
     

 
1 

                                                                                                                     T-Testطبقا  لاختبار ت 01,0دلالة إحصائية عند ** تشير إلى 

 T-Testطبقا  لاختبار ت 05,0*   تشير إلى دلالة إحصائية عند 

صفوفة الارتباط بين أبعاد القيادة الخادمة وجود علاقة ارتباط طردية  ( لم8يتضح من خلال الجدول السابق رقم ) •

( وجميعها دالة 0,827( و )0,590معنوية بين أبعاد القيادة الخادمة، حيث تراوحت معاملات الارتباط ما بين )

(، 0.827، حيث بلغت قيم الارتباط بين بعُدي غرس الإيثار والدعم العاطفي )0,01إحصائيا  عند مستوى معنوية

(، وبين بعُدي غرس 0,590(، وبين بعُدي غرس الإيثار والإقناع )0,629وبين بعُدي غرس الإيثار والحكمة )

(, 0,692(، كما بلغت معاملات الارتباط بين بعُدي الدعم العاطفي والحكمة )0,596الإيثار والوكالة التنظيمية )

( العاطفي والإقناع  الدعم  بعُدي  بُ 0,677وبين  التنظيمية )(، وبين  العاطفي والوكالة  الدعم  (، وبين  0,659عدي 

(، وبين بعُدي الإقناع والوكالة 0,738(، وبين بعُدي الحكمة والوكالة التنظيمية )0,703بعُدي الحكمة والإقناع )

 (. 0,776التنظيمية )

(، كما بلغ معامل 374,0يمية )كما بلغ معامل الارتباط بين غرس الإيثار كأحد أبعاد القيادة الخادمة والبراعة التنظ •

(، كما بلغ معامل الارتباط بين 457,0الارتباط بين الدعم العاطفي كأحد أبعاد القيادة الخادمة والبراعة التنظيمية )

(، كما بلغ معامل الارتباط بين الإقناع كأحد أبعاد 601,0الحكمة كأحد أبعاد القيادة الخادمة والبراعة التنظيمية )

(، كما بلغ معامل الارتباط بين منا  الوكالة التنظيمية كأحد أبعاد القيادة  558,0ادمة والبراعة التنظيمية )القيادة الخ

(، ومما سبق تبين وجود علاقة ارتباط طردية ذات دلالة إحصائية بين أبعاد 675,0الخادمة والبراعة التنظيمية )

(، وبين البراعة التنظيمية، إلا أن الإقناع، الوكالة التنظيمية  غرس الإيثار، الدعم العاطفي، الحكمة،القيادة الخادمة )

تأثير أبعاد القيادة الخادمة على البراعة التنظيمية سوف يتضح من خلال إخضاعه لأسلوب تحليل الانحدار المتعدد  

 وذلك كما يأتي: 

 ( 9جدول رقم )

 (Multiple Regression Analysis)نتائج تحليل الانحدار المتعدد 

 لتحديد نوع ودرجة العلاقة بين أبعاد القيادة الخادمة وبين البراعة التنظيمية

 المتغير التابع           

 

 أبعاد المتغير المستقل 

 البراعة التنظيمية

B R 2R 
t. test 

 مستوى المعنوية القيمة

 **0.000 7.589 0.140 0.374 0.374 غرس الإيثار

 0.181 4.576 0.209 0.457 0.165 العاطفيالدعم  

 **0.000 4.460 0.361 0.601 0.375 الحكمة

 0.058 2.562 0.311 0.558 0.160 الإقناع 

 **0.000 0.807 0.456 0.675 0.642 الوكالة التنظيمية

 *0.026 2.235 0.365 0.604 0.555 القيادة الخادمة 

 R  0.699 الارتباطمعامل 

 R2 0.489 التحديدمعامل 

 Adj R2 0.482معامل التحديد المعدل 

 73.217 المحسوبة  Fقيمة 

 5-383 درجات الحرية 

 **0.000 مستوى المعنوية 

 T-Testطبقا  لاختبار ت  01,0** تشير إلى دلالة إحصائية عند 

 T-Testطبقا  لاختبار ت 05,0*   تشير إلى دلالة إحصائية عند 

 :(9رقم )أمكن التوصل إلى بعض النتائج التي نوضحها فيما يأتي من خلال الجدول  

 اشتمل نموذج الانحدار المتعدد على البراعة التنظيمية كمتغير تابع، وعلى أبعاد القيادة الخادمة كمتغيرات مستقلة.  -1
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(  (Multiple Regression Analysisبالنسببة لنوع وقوة العلاقة في النموذج، بلغت قيمة معامل الارتباط الكلي المتعدد  -2

التي يتنببأ بهبا نموذج الانحبدار وبين القيم الفعليبة للمتغير الوسببببيط نتيجبة تبأثري  والبذي يوضببببح طبيعبة العلاقبة بين القيم  

( وأن هذي Rالارتباط المتعدد في النموذج   وفقا  لمعامل)  %69,9وأن هذي العلاقة تمثل    (،0.699بالمتغيرات المسببببتقلة )

 العلاقة طردية قوية ذات دلالة إحصائية.

( وهو ما يشير إلى أنه يمكن  0.489)  )Coefficient Of Determination(  -  R 2-بلغ معامل التحديد أو )التفسير(    -3

( التأثير  %48.9تفسير  ذات  الثلال  المستقلة  المتغيرات  إلى  يرجع  أنه  على  التابع  المتغير  في  يحدل  الذي  التغير  ( من 

قيم   العاطفي والإقناع، كما تبلغ  الدعم  المعدلة )المعنوي في نموذج الانحدار مجتمعة باستثناء  التحديد  (  2Adj Rمعامل 

(Adjusted Determination  Coefficient( )0.489  )  الممكن حدوثه مع التحيز  وذلك مع    -  2R  -والذي يراعي 

( من التباين %49ارتفاع عدد المتغيرات المستقلة )أو التفسيرية( في النموذج ومع انخفاو حجم العينة، وهو ما يعني أن )

(، كما تراوح ارتباط كل 9في المتغير التابع يرجع إلى المتغيرات المستقلة الخمس المبينة بنموذج الانحدار بالجدول رقم )

ال المتغيرات  من  )متغير  بين  بيرسون  ارتباط  لمعامل  وفقا    التابع  المتغير  مع  حدي  على  النموذج  في  (  0,160مستقلة 

لمعنوية معامل الارتباط عند مستوى معنوية )0,642و) النتائج  المتغيرات، باستثناء متغيرين  %1(. كما تشير  ( لجميع 

 (. %5وهما الدعم العاطفي والإقناع عند مستوى معنوية )

أن هناك ثلال متغيرات تعتبر أكثر مساهمة   (8رقم )قدير معالم نموذج الانحدار، يتضح من بيانات الجدول  وفيما يتعلق بت  -4

في نموذج الانحبدار وذات تبأثير على المتغير التبابع )البراعبة التنظيميبة(، كمبا تشببببير بيبانبات النموذج إلى معنويبة هبذي 

وأن غيباب هبذي المتغيرات يؤثر على البراعبة التنظيميبة، وتتمثبل    التنظيميبة(،غرس الإيثبار، الحكمبة، الوكبالبة  المتغيرات )

 هذي المتغيرات بعد ترتيبها وفق الأهمية النسبية على المتغير التابع )البراعة التنظيمية( فيما يأتي:

 (.0.642)بيتا المعيارية  الوكالة التنظيمية -1

 (0.375)بيتا المعيارية   الحكمة -2

 (0.374)بيتا المعيارية ار غرس الإيث -3

 (.0,165الدعم العاطفي )بيتا المعيارية  -4

 (.0,160الإقناع )بيتا المعيارية  -5

يراعى أنبه تم ترتيبب هبذي المتغيرات بنباء على قيمبة بيتبا المعيباريبة والتي تشببببير إلى مقبدار التغير في المتغير التبابع )بوحبدات  

المسببببتقبل )التفسببببيري( بوحبدة انحراف معيباري واحبدة وذلبك في ظبل ثببات   الانحراف المعيباري( عنبدمبا يتغير المتغير

 المتغيرات الأخرى.

وفيما يتعلق بمعنوية النموذج بشببكل إجمالي يتبين وجود علاقة ذات دلالة إحصببائية بالنسبببة للمتغيرات الثلال التفسببيرية    -5

أن العلاقبة بين البدعم العباطفي والبراعبة   (، كمبا%1بنموذج الانحبدار وفقبا  لاختببار )ف( وعنبد مسببببتوى معنويبة أقبل )

التنظيمية كمتغير تابع غير دالة إحصائيا ، كذلك العلاقة بين الإقناع والبراعة التنظيمية كمتغير تابع غير دالة إحصائيا ، ولا  

رية بما يجعلنا لا يعني ذلك غياب التأثير والارتباط بالبراعة التنظيمية، ولكن تبين أن قدرته التفسبيرية ضعيفة أو غير جوه

 نغفل تأثيري ولا نعول عليه بدرجة كبيرة أيضا.

وفي ضدددوء ما تقدم فقد تقرر رفض فرض العدم القائل بانه " لا توجد علاقة ذات دلالة إحصدددائية بين مسدددتوي توافر      

التنظيمية في البنوك التجارية محل الدراسدددة" أبعاد القيادة الخادمة )غرس الإيثار، الحكمة، الوكالة التنظيمية( والبراعة 

( وفقا  لاختبار )ف(، وبالنسدددبة لكل متغير على حده أظهر  %1وذلك بصدددورة إجمالية للنموذج وعند مسدددتوى معنوية )

( وذلك بالنسبة للمتغيرات الثلاثة %1نموذج تحليل الانحدار المتعدد أن هناك علاقة معنوية عند مستوى دلالة إحصائية )

 ( لبعُدي الدعم العاطفي والإقناع وفقا  لاختبار )ت(.%5وضحة وعند )الم

وقبول الفرض البديل والذي يشددير إلى أنه " توجد هناك علاقة ذات دلالة إحصددائية بين مسددتوي توافر أبعاد القيادة        

ارية محل الدراسدة" وذلك بصدورة  الخادمة )غرس الإيثار، الحكمة، الوكالة التنظيمية( والبراعة التنظيمية في البنوك التج

 إجمالية، وبالنسبة لكل متغير على حده يتم قبول فرض العدم بالنسبة لبعُدي الدعم العاطفي والإقناع.
 

  والجدارات الجوهرية للمنظمة في البنوك التجارية المصرية محل الدراسة. العلاقة بين أبعاد البراعة التنظيمية  -2

وبين الجبدارات الجوهرية للمنظمبة لدى العباملين بالبنوك التجبارية   لدراسببببة طبيعبة العلاقة بين أبعباد البراعة التنظيميبة       

" هل توجد علاقة بين في الدراسببة والذي ينص على  الثانيالمصببرية محل الدراسببة، والذي حاول الإجابة على التسبباسل  

ة للمنظمدة لددي العداملين بدالبنوك التجداريدة محدل الددراسدددددة  ومدا نوع وقوة هدذه  البراعدة التنظيميدة والجددارات الجوهريد 

" لا توجد علاقة ذات دلالة إحصدائية بين توافر والذي يشبير إلى أنه  الثانيوالذي اسبتند في التحليل إلى الفرو العلاقة "  

 .دراسة والجدارات الجوهريةالاستكشاف( في البنوك التجارية محل ال –بعُدي البراعة التنظيمية )الاستغلال 

والجدارات الجوهرية للمنظمة، وذلك بغرو التعرف  أبعاد البراعة التنظيمية  وقد تم حساب معامل ارتباط بيرسون بين     

على قوة واتجاي ومعنوية العلاقة بين المتغيرات، حيث تدل الإشارة الموجبة على أن العلاقة طردية، وتدل الإشارة السالبة  

لاقة العكسية، وكلما اقتربت قيمة معمل الارتباط من الواحد الصحيح كلما دل ذلك على قوة الارتباط بين المتغيرين، على الع



والجدارات الجوهرية  دور البراعة التنظيمية كمتغير وسيط في العلاقة بين القيادة الخادمة  

 )دراسة تطبيقية( للمنظمة 
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وبين الجدارات الجوهرية    الاستكشاف(،  –أبعاد البراعة التنظيمية )الاستغلال  وبالتالي يمكن توضيح معامل الارتباط بين  

 (. 10للمنظمة، من خلال الجدول الآتي رقم )

 ( 10جدول رقم )

 معاملات الارتباط بين أبعاد البراعة التنظيمية والجدارات الجوهرية للمنظمة

 الاستكشاف  الاستغلال المتغيرات م
البراعة 

 التنظيمية

الجدارات الجوهرية  

 للمنظمة 

 ** 728.0 ** 957.0 ** 0.853 1 الاستغلال 1

 ** 0.765 ** 0.968 1  الاستكشاف  2

 ** 0.776 1 1  التنظيميةالبراعة  3

 1    الجدارات الجوهرية للمنظمة 4

                                                                                                                     T-Testطبقا  لاختبار ت 01,0** تشير إلى دلالة إحصائية عند 

 T-Testطبقا  لاختبار ت 05,0*   تشير إلى دلالة إحصائية عند 

السابق رقم ) -1 الجدول  أبعاد  (10يتضح من خلال  التنظيمية  لمصفوفة الارتباط بين  ارتباط   البراعة  وجود علاقة 

، حيث بلغت قيم الارتباط بين  0,01طردية معنوية بين أبعاد البراعة التنظيمية، وهي دالة إحصائيا  عند مستوى معنوية

 (. 0,853بعُدي الاستغلال والاستكشاف )

(، كما 728,0الجوهرية للمنظمة )  كما بلغ معامل الارتباط بين الاستغلال كأحد أبعاد البراعة التنظيمية والجدارات -2

(، ومما سبق  0.765بلغ معامل الارتباط بين الاستكشاف كأحد أبعاد البراعة التنظيمية والجدارات الجوهرية للمنظمة )

)الاستغلال   التنظيمية  البراعة  أبعاد  بين  إحصائية  دلالة  ذات  طردية  ارتباط  علاقة  وجود  وبين    -تبين  الاستكشاف(، 

للمنظمة سوف يتضح من الجدارات الجو التنظيمية علي الجدارات الجوهرية  البراعة  هرية للمنظمة، إلا أن تأثير أبعاد 

 خلال إخضاعه لأسلوب تحليل الانحدار المتعدد وذلك كما يأتي:

الجدارا      علي  التنظيمية  البراعة  أبعاد  أثر  التحقق من  بغرو  وذلك  المتعدد  الانحدار  تحليل  أسلوب  تطبيق  تم  ت  حيث 

 (: 11الجوهرية للمنظمة بصورة إجمالية وذلك من خلال الجدول الآتي رقم )

 ( 11جدول رقم )

 (Multiple Regression Analysisنتائج تحليل الانحدار المتعدد )

 لتحديد نوع ودرجة العلاقة بين أبعاد البراعة التنظيمية علي الجدارات الجوهرية للمنظمة

 الجدارات الجوهرية للمنظمة المتغير التابع 

 

 المستقلة اتالمتغير
B R 2R 

t. test 

 المعنوية مستوى القيمة

 0.098 9.893 0.530 0.728 0.183 - الاستغلال  

 **0.000 23.34 0.585 0.765 0.765 الاستكشاف 

 **0.000 8.62 0.602 0.776 0.952 البراعة التنظيمية 

 R 0.778 معامل الارتباط

 R2 0.606 معامل التحديد

 Adj R2 0.604معامل التحديد المعدل 

 296.48 المحسوبة Fقيمة 

 2-386 درجات الحرية 

 **0.000 مستوى المعنوية 

 T-Testطبقا  لاختبار ت  01,0** تشير إلى دلالة إحصائية عند 

 T-Testطبقا  لاختبار ت 05,0*   تشير إلى دلالة إحصائية عند 

 (.11التوصل إلى بعض النتائج التي نوضحها فيما يأتي من خلال الجدول رقم )أمكن 

اشبتمل نموذج الانحدار المتعدد على الجدارات الجوهرية للمنظمة كمتغير تابع، وعلى أبعاد البراعة التنظيمية كمتغيرات    -1

 مستقلة.

الكلي المتعبدد  -2 قيمبة معبامبل الارتبباط  لنوع وقوة العلاقبة في النموذج، بلغبت   Multiple Regression ببالنسببببببة 

Analysis) ن القيم التي يتنبأ بها نموذج الانحدار وبين القيم الفعلية للمتغير التابع نتيجة  ( والذي يوضبح طبيعة العلاقة بي
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 )دراسة تطبيقية( للمنظمة 
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( R)وفقبا   لمعبامبل الارتبباط المتعبدد في النموذج   %77,8(، وأن هبذي العلاقبة تمثبل  0.778تبأثري ببالمتغيرات المسببببتقلبة )

 وأن هذي العلاقة طردية قوية ذات دلالة إحصائية.

(  وهو ما يشبير إلى أنه يمكن  0.606)  )R - )Coefficient Of Determination 2-لتفسبير( بلغ معامل التحديد أو )ا  -3

( من التغير الذي يحدل في المتغير التابع على أنه يرجع إلى المتغيرات المسببتقلة ذات التأثير المعنوي  %60.6تفسببير )

المعببدلببة ) التحببديببد  قيم معببامببل  الانحببدار مجتمعببة، كمببا تبلغ   2Adj R( )Adjusted Determinationفي نموذج 

Coefficient( )0,604  ) 2 -والذي يراعي التحيز الممكن حدوثه معR  -   وذلك مع ارتفاع عدد المتغيرات المسبتقلة )أو

( من التبباين في المتغير التبابع يرجع إلى  %60,4التفسببببيريبة( في النموذج ومع انخفباو حجم العينبة، وهو مبا يعني أن )

(، كمبا بلغ ارتبباط كبل متغير من المتغيرات المسببببتقلبة 11المبينبة بنموذج الانحبدار ببالجبدول رقم )  المتغيرات المسببببتقلبة

(  0,765( و)-0,183الاسبتكشباف(  في النموذج على حدي مع المتغير التابع وفقا  لمعامل ارتباط بيرسبون ) –)الاسبتغلال  

( ويعنى -0,183دارات الجوهرية للمنظمة قد بلغت )علي الترتيب، وتجدر الإشببارة إلى أن العلاقة بين الاسببتغلال والج

هذا انه كلما زاد الاسبتغلال باعتباري المتغير التفسبيري فان ذلك سبيؤثر بالإيجاب على المتغير التابع الجدارات الجوهرية  

 ( لجميع المتغيرات.%1للمنظمة،  كما تشير النتائج لمعنوية معامل الارتباط عند مستوى معنوية )

( أن هناك متغير واحد يسبباهم في نموذج  11وفيما يتعلق بتقدير معالم نموذج الانحدار، يتضببح من بيانات الجدول رقم )  -4

الانحبدار وذا تبأثير على المتغير التبابع )الجبدارات الجوهريبة للمنظمبة(، كمبا تشببببير بيبانبات النموذج إلى معنويبة متغير  

ى الجدارات الجوهرية للمنظمة، وتتمثل هذي المتغيرات بعد ترتيبها وفق وأن غياب هذا المتغير يؤثر عل الاسببتكشبباف(،)

 الأهمية النسبية على المتغير التابع )الجدارات الجوهرية للمنظمة( فيما يأتي:

 (.0,765الاستكشاف )بيتا المعيارية   -1

 (.-0,183)بيتا المعيارية    الاستغلال -2

يراعى أنبه تم ترتيبب هبذي المتغيرات بنباء على قيمبة بيتبا المعيباريبة والتي تشببببير إلى مقبدار التغير في المتغير التبابع       

)بوحدات الانحراف المعياري( عندما يتغير المتغير المسبببتقل )التفسبببيري( بوحدة انحراف معياري واحدة وذلك في ظل 

 ثبات المتغيرات الأخرى.

نوية النموذج بشبكل إجمالي يتبين وجود علاقة ذات دلالة إحصبائية بالنسببة للمتغيرات التفسبيرية بنموذج  وفيما يتعلق بمع  -5

(، كما أن العلاقة بين الاسببتغلال والجدارات الجوهرية للمنظمة %1الانحدار وفقا  لاختبار )ف( وعند مسببتوى معنوية )

رتبباط ببالجبدارات الجوهريبة للمنظمبة، ولكن تبين أن قبدرتبه  كمتغير تبابع علاقبة سببببلبيبة، ولا يعني ذلبك غيباب التبأثير والا

 التفسيرية ضعيفة أو غير جوهرية بما يجعلنا لا نغفل تأثيري ولا نعول عليه بدرجة كبيرة ايضا.

وفي ضدوء ما تقدم فقد تقرر رفض فرض العدم القائل بانه " لا توجد علاقة ذات دلالة إحصدائية بين مسدتوي توافر أبعاد  

الاسددتكشدداف( وبين الجدارات الجوهرية للمنظمة في البنوك التجارية محل الدراسددة"،  -التنظيمية )الاسددتغلال  البراعة

( وفقا  لاختبار )ف(, وبالنسدددبة لكل متغير على حده أظهر  %1وذلك بصدددورة إجمالية للنموذج وعند مسدددتوى معنوية )

 ( لبعُد الاستكشاف.%1توى دلالة إحصائية  )نموذج تحليل الانحدار المتعدد أن هناك علاقة معنوية عند مس

وقبول الفرض البديل والذي يشددددير إلى أنه " توجد علاقة ذات دلالة إحصددددائية بين مسددددتوي توافر أبعاد البراعة       

الاسدتكشداف( وبين اسدتدامة الموارد البشدرية في البنوك التجارية محل الدراسدة" وذلك بصدورة   -التنظيمية )الاسدتغلال 

 لية، وبالنسبة لكل متغير على حده يتم قبول فرض العدم بالنسبة لبعُد الاستغلال.إجما

 

 العلاقة بين القيادة الخادمة والجدارات الجوهرية للمنظمة في البنوك التجارية المصرية محل الدراسة. -3

لدى العاملين بالبنوك التجارية المصببببرية   الجدارات الجوهريةالقيادة الخادمة وبين أبعاد  لدراسببببة طبيعة العلاقة بين        

هل توجد علاقة بين القيادة " في الدراسببببة والذي ينص على  ثالثمحل الدراسببببة، والذي حاول الإجابة على التسبببباسل ال

 "  الخدادمدة والجددارات الجوهريدة للمنظمدة لددي العداملين بدالبنوك التجداريدة محدل الددراسدددددة  ومدا نوع وقوة هدذه العلاقدة 

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين توافر أبعاد القيادة  والذي يشير إلى أنه "  ثالثستند في التحليل إلى الفرو الوالذي ا

في البنوك التجارية محل الدراسة والجدارات   )غرس الإيثار، الدعم العاطفي، الحكمة، الإقناع، الوكالة التنظيمية(الخادمة 

 ." الجوهرية للمنظمة

القيادة الخادمة والجدارات الجوهرية للمنظمة، وذلك بغرو التعرف إبعاد  وقد تم حساب معامل ارتباط بيرسون بين  

 (.12على قوة واتجاي ومعنوية العلاقة بين المتغيرات، من خلال الجدول الآتي رقم )

 ( 12رقم )جدول 

 معاملات الارتباط بين أبعاد القيادة الخادمة والجدارات الجوهرية للمنظمة 



والجدارات الجوهرية  دور البراعة التنظيمية كمتغير وسيط في العلاقة بين القيادة الخادمة  

 )دراسة تطبيقية( للمنظمة 
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 المتغيرات م
غرس 

 الإيثار

الدعم  

 العاطفي 

الوكالة   الإقناع الحكمة

 التنظيمية

القيادة  

 الخادمة

الجدارات 

 الجوهرية

 ** 609,0 ** 857,0 **596,0 ** 590,0 ** 629,0 ** 827,0 1 غرس الإيثار  1

 ** 648,0 ** 900,0 ** 659,0 ** 677,0 ** 0  ,692 1  العاطفي الدعم  2

 ** 723,0 ** 0,855 ** 0,738 ** 703,0 1   الحكمة 3

 ** 749,0 ** 0,859 ** 0,776 1    الإقناع 4

 ** 0,804 ** 0,860 1     الوكالة التنظيمية 5

 ** 0,809 1      القيادة الخادمة 6

 1       الجوهرية  الجدارات 7

                                                                                                                     T-Testطبقا  لاختبار ت 01,0إلى دلالة إحصائية عند ** تشير 

 T-Testطبقا  لاختبار ت 05,0*   تشير إلى دلالة إحصائية عند 

لمصفوفة الارتباط بين أبعاد القيادة الخادمة وجود علاقة ارتباط طردية معنوية    (12يتضح من خلال الجدول السابق رقم ) -1

( وجميعها دالة إحصائيا  عند مستوى  0,827( و )0,590بين أبعاد القيادة الخادمة، حيث تراوحت معاملات الارتباط ما بين ) 

العاطفي0,01معنوية والدعم  الإيثار  غرس  بعُدي  بين  الارتباط  قيم  بلغت  حيث  الإيثار  0.827)  ،  غرس  بعُدي  وبين   ،)

(،  0,596(، وبين بعُدي غرس الإيثار والوكالة التنظيمية )0,590(، وبين بعُدي غرس الإيثار والإقناع )0,629والحكمة )

(،  0,677(, وبين بعُدي الدعم العاطفي والإقناع )0,692كما بلغت معاملات الارتباط بين بعُدي الدعم العاطفي والحكمة )

(، وبين بعُدي الحكمة والوكالة 0,703(، وبين بعُدي الحكمة والإقناع )0,659بعُدي الدعم العاطفي والوكالة التنظيمية )  وبين

 (. 0,776(، وبين بعُدي الإقناع والوكالة التنظيمية )0,738التنظيمية )

(، كما بلغ معامل 609,0جوهرية للمنظمة )كما بلغ معامل الارتباط بين غرس الإيثار كأحد أبعاد القيادة الخادمة والجدارات ال -2

(، كما بلغ معامل الارتباط  648,0الارتباط بين الدعم العاطفي كأحد أبعاد القيادة الخادمة والجدارات الجوهرية للمنظمة )

ناع كأحد (، كما بلغ معامل الارتباط بين الإق723,0بين الحكمة كأحد أبعاد القيادة الخادمة والجدارات الجوهرية للمنظمة )

(، كما بلغ معامل الارتباط بين منا  الوكالة التنظيمية كأحد أبعاد  749,0أبعاد القيادة الخادمة والجدارات الجوهرية للمنظمة )

(، ومما سبق تبين وجود علاقة ارتباط طردية ذات دلالة إحصائية 804,0القيادة الخادمة والجدارات الجوهرية للمنظمة )

(، والجدارات الجوهرية للمنظمة، غرس الإيثار، الدعم العاطفي، الحكمة، الإقناع، الوكالة التنظيميةخادمة )بين أبعاد القيادة ال

إلا أن تأثير أبعاد القيادة الخادمة على والجدارات الجوهرية للمنظمة سوف يتضح من خلال إخضاعه لأسلوب تحليل الانحدار 

 المتعدد وذلك كما يأتي: 

أسل      تطبيق  تم  والجدارات  حيث  على  الخادمة  القيادة  أبعاد  أثر  من  التحقق  بغرو  وذلك  المتعدد  الانحدار  تحليل  وب 

 ( 13الجوهرية للمنظمة بصورة إجمالية وذلك من خلال الجدول الآتي رقم )

 ( 13رقم )جدول 

 (Multiple Regression Analysisنتائج تحليل الانحدار المتعدد )

 الجدارات الجوهرية للمنظمةلتحديد نوع ودرجة العلاقة بين أبعاد القيادة الخادمة وبين 

 المتغير التابع           

 

 أبعاد المتغير المستقل 

 الجدارات الجوهرية للمنظمة

B R 2R 
t. test 

 مستوى المعنوية القيمة

 **0.000 15.088 0.371 0.609 0.609 غرس الإيثار

 0.270 1.105- 0.420 0.648 -0.102 الدعم العاطفي

 0.109 1.609 0.523 0.723 0.099 الحكمة

 0.037 2.096 0.561 0.749 0.133 الإقناع 

 **0.000 5.381 0.646 0.804 0.350 الوكالة التنظيمية

 *0.032 2.153 0.654 0.809 0.402 القيادة الخادمة 

 R  0.843 الارتباطمعامل 

 R2 0.711 معامل التحديد

 Adj R2 0.707معامل التحديد المعدل 
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 188.270 المحسوبة  Fقيمة 

 5-383 درجات الحرية 

 **0.000 مستوى المعنوية 

 T-Testطبقا  لاختبار ت  01,0** تشير إلى دلالة إحصائية عند 

 T-Testطبقا  لاختبار ت 05,0*   تشير إلى دلالة إحصائية عند 

 (13رقم )أمكن التوصل إلى بعض النتائج التي نوضحها فيما يأتي من خلال الجدول   

اشبتمل نموذج الانحدار المتعدد على الجدارات الجوهرية للمنظمة كمتغير تابع، وعلى أبعاد القيادة الخادمة كمتغيرات   -1

 مستقلة.

الكلي المتعبددببالنسببببببة لنوع وقوة العلاقبة في النموذج، بلغبت قيمبة معبامبل   -2  Multiple Regression الارتبباط 

Analysis)   والذي يوضببببح طبيعة العلاقة بين القيم التي يتنبأ بها نموذج الانحدار وبين القيم الفعلية للمتغير الوسببببيط )

في النموذج  )وفقا   لمعامل الارتباط المتعدد   %84,3(, وأن هذي العلاقة تمثل   0.843نتيجة تأثري بالمتغيرات المسبتقلة )

R.وأن هذي العلاقة طردية قوية ذات دلالة إحصائية ) 

( وهو ما يشير إلى أنه يمكن  0.711)  )Coefficient Of Determination(  -  R 2-بلغ معامل التحديد أو )التفسير(    -3

المستقلة ذات التأثير المعنوي في ( من التغير الذي يحدل في المتغير التابع على أنه يرجع إلى المتغيرات %71.1تفسير )

( المعدلة  التحديد  معامل  قيم  تبلغ  كما  والإقناع،  والحكمة  العاطفي  الدعم  باستثناء  مجتمعة  الانحدار  ( 2Adj Rنموذج 

(Adjusted Determination  Coefficient( )0.707  )  الممكن حدوثه مع التحيز  وذلك مع    -  2R  -والذي يراعي 

( من التباين %70.7لمستقلة )أو التفسيرية( في النموذج ومع انخفاو حجم العينة، وهو ما يعني أن )ارتفاع عدد المتغيرات ا

كما تراوح ارتباط كل  ،  (13رقم )في المتغير التابع يرجع إلى المتغيرات المستقلة الخمس المبينة بنموذج الانحدار بالجدول  

ا مع  حدي  على  النموذج  في  المستقلة  المتغيرات  من  )متغير  بين  بيرسون  ارتباط  لمعامل  وفقا    التابع  (  0,609لمتغير 

النتائج لمعنوية معامل الارتباط عند مستوى معنوية )0,804و) المتغيرات، باستثناء متغيرات  %1(. كما تشير  ( لجميع 

 الدعم العاطفي والحكمة والإقناع.

أن هناك متغيرين يعتبروا أكثر مسبباهمة   (13رقم )وفيما يتعلق بتقدير معالم نموذج الانحدار، يتضببح من بيانات الجدول    -4

في نموذج الانحدار وذات تأثير على المتغير التابع )الجدارات الجوهرية للمنظمة(، كما تشببير بيانات النموذج إلى معنوية  

وأن غيباب هبذي المتغيرات يؤثر على الجبدارات الجوهريبة للمنظمبة،   التنظيميبة(،  الوكبالبة  الإيثبار،غرس  هبذي المتغيرات )

 وتتمثل هذي المتغيرات بعد ترتيبها وفق الأهمية النسبية على المتغير التابع )الجدارات الجوهرية للمنظمة( فيما يأتي:

 (.0.609)بيتا المعيارية غرس الإيثار  -1

 (0.350ية )بيتا المعيار الوكالة التنظيمية -2

 (0.133لإقناع )بيتا المعيارية ا -3

 (.0,099)بيتا المعيارية   الحكمة -4

 (.-0,102الدعم العاطفي )بيتا المعيارية  -5

يراعى أنبه تم ترتيبب هبذي المتغيرات بنباء على قيمبة بيتبا المعيباريبة والتي تشببببير إلى مقبدار التغير في المتغير التبابع )بوحبدات  

نبدمبا يتغير المتغير المسببببتقبل )التفسببببيري( بوحبدة انحراف معيباري واحبدة وذلبك في ظبل ثببات الانحراف المعيباري( ع

 المتغيرات الأخرى.

وفيما يتعلق بمعنوية النموذج بشبكل إجمالي يتبين وجود علاقة ذات دلالة إحصبائية بالنسببة للمتغيرات التفسبيرية بنموذج    -5

(، كمبا أن العلاقبة بين البدعم العباطفي والجبدارات الجوهريبة %1الانحبدار وفقبا  لاختببار )ف( وعنبد مسببببتوى معنويبة أقبل )

كبذلبك العلاقبة بين الحكمبة والجبدارات الجوهريبة للمنظمبة كمتغير تبابع غير دالبة   للمنظمبة كمتغير تبابع غير دالبة إحصببببائيبا ،

إحصببائيا ، وكذلك العلاقة بين الإقناع والجدارات الجوهرية للمنظمة كمتغير تابع غير دالة إحصببائيا ، ولا يعني ذلك غياب  

رية ضعيفة أو غير جوهرية بما يجعلنا لا نغفل التأثير والارتباط بالجدارات الجوهرية للمنظمة، ولكن تبين أن قدرته التفسي

 تأثيري ولا نعول عليه بدرجة كبيرة أيضا.

وفي ضدددوء ما تقدم فقد تقرر رفض فرض العدم القائل بأنه " لا توجد علاقة ذات دلالة إحصدددائية بين مسدددتوي توافر      

الخدادمدة )غرس الإيثدار، الوكدالدة التنظيميدة( والجددارات الجوهريدة للمنظمدة في البنوك التجداريدة محدل  أبعداد القيدادة 

( وفقا  لاختبار )ف(، وبالنسدبة لكل متغير على حده  %1معنوية ) الدراسدة" وذلك بصدورة إجمالية للنموذج وعند مسدتوى
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( وذلك بالنسدبة لمتغيرات %1أظهر نموذج تحليل الانحدار المتعدد أن هناك علاقة معنوية عند مسدتوى دلالة إحصدائية )

 غرس الإيثار والوكالة التنظيمية.

قة ذات دلالة إحصددائية بين مسددتوي توافر أبعاد القيادة  وقبول الفرض البديل والذي يشددير إلى أنه " توجد هناك علا      

في البنوك التجداريدة محدل الددراسدددددة" وذلدك    الخدادمدة )غرس الإيثدار، الوكدالدة التنظيميدة( والجددارات الجوهريدة للمنظمدة

 لإقناع.بصورة إجمالية، وبالنسبة لكل متغير على حده يتم قبول فرض العدم بالنسبة لأبعاد الدعم العاطفي والحكمة وا

العلاقة المباشددرة وغير المباشددرة بين متغيرات الدراسددة )القيادة الخادمة والجدارات الجوهرية للمنظمة( في ظل  -4

 تأثير المتغير الوسيط )البراعة التنظيمية( )تحليل جودة التوفيق للنموذج الوصفي المقترح(.

في هذا الجزء نتائج التحليل الإحصبببائي الخاص بدراسبببة العلاقة المباشبببرة وغير المباشبببرة بين   ونيتناول الباحث

متغيرات الدراسبة )القيادة الخادمة والجدارات الجوهرية للمنظمة( في ظل تأثير المتغير الوسبيط )البراعة التنظيمية(، والذي  

"هل هناك دور للبراعة التنظيمية كمتغير وسدددديط في  بالدراسببببة، والذي ينص على  الرابعيحاول الإجابة على التسبببباسل 

والذي اسببببتند في التحليل إلى الفرو  العلاقة بين القيادة الخادمة والجدارات الجوهرية للمنظمة  وما طبيعة هذا الدور "

ادة الخادمة في لا توجد علاقة مباشدرة وغير مباشدرة ذات دلالة إحصدائية بين توافر أبعاد القي"والذي يشبير إلى أنه   الرابع

، وذلك باسبتخدام "البنوك التجارية محل الدراسدة والجدارات الجوهرية للمنظمة من خلال البراعة التنظيمية كمتغير وسديط

(، وقد اسبتخدم الباحث أسبلوب نمذجه Amos Ver. 23بواسبطة اسبتخدام برنامج ) Path Analysisأسبلوب تحليل المسبار  

 ام برنامج تحليل المسار وهو أحد برامج الانحدار.( باستخدSEMالمعادلات الهيكلية )

تحديد شكل ومعنوية العلاقة والأثر بين القيادة الخادمة والجدارات الجوهرية من خلال البراعة التنظيمية كمتغير وسيط 

 وذلك بشكل إجمالي.

قيمة   على  الاعتماد  يتم  العلاقة  الدراسة ومعنوية  هذي  في  المقترح  النموذج  على مدى صلاحية  التعرف  أجل   .P)ومن 

Value) ( كما يأتي:2في ظل العلاقة المباشرة والعلاقات غير المباشرة، وذلك كما هو مبين من خلال شكل رقم ) 

 

 

 

 (2شكل رقم )

 القيادة الخادمة والبراعة التنظيمية والجدارات الجوهرية النموذج المقترح للعلاقات بين 

 

 
( والذي يوضددح طبيعة العلاقة بين متغيرات نموذج تحليل  14ويمكن تجميع بيانات الشددكل السددابق من خلال الجدول رقم )

 المسار )آموس( ومدى معنوية كل منها وذلك النحو الآتي:

 ( 14جدول رقم )

 لتأثير البراعة التنظيمية كمتغير وسيط على العلاقة بين Amosنتائج نموذج 

 الجوهرية بشكل إجمالي والجداراتالقيادة الخادمة  
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المتغير 

 الرئيسي
 المتغيرات الفرعية

معامل 

 R2التحديد  

معامل 

الانحدار 

B 

التأثير  

 المباشر

التأثير  

غير  

 مباشر

التأثير  

 الكلي

مستوي 

 الدلالة

مستوي 

 المعنوية

البراعة 

 التنظيمية
 معنوي ** 0,000 0,604 --- 0,604 0,604 0,365 القيادة الخادمة

الجدارات 

 الجوهرية

 القيادة الخادمة
0,785 

 معنوي ** 0,000 0,809 0,274 0,535 0,535

 معنوي ** 0,000 0,453 ---  0,453 0,453 البراعة التنظيمية

 T-Testت طبقا  لاختبار  05,0** تشير إلى دلالة إحصائية عند 

 ( 3شكل رقم )

والأثر بين القيادة الخادمة والجدارات الجوهرية   في العلاقةلتأثير البراعة التنظيمية كمتغير وسيط  AMOSنموذج 

 للمنظمة.

 
 

 2,379 = (DF) الحرية ودرجات(  Square -Chi)2النسبة بين قيمة كا

p- Value = 0,077   

 Tuker-Lewis Index (TLI) =0,908 لويس -مؤشر تاكر

 Relative fit index =0,894 (RFI)النسبي مؤشر المطابقة 

 Normed Fit Index (NFI)  =0,897 مؤشر المطابقة المعياري

 Incremental Fit Indices =0,930(IFI) مؤشر الملائمة التزايدي 

 RMSEA  =0,031الاقتراب  لمتوسط خطأالجذر التربيعي 

 Goodness of fit Index (GFI)  =0,922مؤشر جودة المطابقة 

  Comparative Fit Index (CFI)   =0,917مؤشر المطابقة المقارن  

 Root Mean of Square Residual (RMR)  =0,022الجذر التربيعي للبواقي  

 

 ( يتبين عدد من الجوانب أهمها منها ما يأتي:  3( والشكل )14وفي ضوء بيانات الجدول رقم ) 

أن هنباك درجبة توافق بين أبعباد القيبادة الخبادمبة والجبدارات الجوهريبة، وأن غبالبيبة معباملات الانحبدار معنويبة  ▪

للمتغيرات المسببببتقلبة، ممبا يؤكبد على أن البراعبة التنظيميبة تقوم ببدور الوسببببيط بين القيبادة الخبادمبة والجبدارات  

لبنوك التجارية المصببرية محل الدراسببة، واتضببح من النتائج أن التأثير الوسببيط يفسببر العلاقة بشببكل الجوهرية با

كمبا بلغبت قيمبة مؤشببببر    91.7%  (GFI)أكبر ويبدعم تبأثير البراعبة التنظيميبة، حيبث بلغبت قيمبة مؤشببببر التوافق  

، وكلما زادت هذين المؤشبرين دل ذلك على توافق أفضبل، كما بلغت قيمة الجذر  92.2%  (CFI)المطابقة المقارن 
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وكلما صببغرت قيمة ذلك المؤشببر دل ذلك على توافق أكبر، وبذلك يتضببح لنا   0.022 (RMR)التربيعي للبواقي  

 جودة النموذج المقدر.

وذلك يرجع إلى أن قيمة   ،%78.5غت  يحقق النموذج أعلى نسببببة تفسبببير للتغير في الجدارات الجوهرية والتي بل ▪

(، ويفسبببر وجود البراعة التنظيمية كمتغير وسبببيط بين القيادة الخادمة وبين  2R  =0.785معامل التحديد بلغت )

، من التغير في الجدارات الجوهرية للمنظمة حيث بلغت قيمة معامل التحديد %36.5الجدارات الجوهرية للمنظمة 

(2R  =0.365.) 

كان م ▪ تاكر  وكذلك  )  - ؤشر  قيمته  بلغت  الذي  للنموذج مطابقة جيدة  0,908لويس  البيانات  على مطابقة  دلالة   )

( وهي قيمة جيدة  0,022وهو أهم المؤشرات في النموذج البنائي والذي بلغت قيمته ) RMSEAبالإضافة لمؤشر

وبما أن كل المؤشرات تحوز   ( ، 0,897وقريبة من الصفر حيث التطابق التام، كما بلغ مؤشر المطابقة المعياري )

(،   (Bentler & Bonett ,1980على قيم جيدة للمطابقة فالنموذج مقبول حسب ما تمت الإشارة إليه في دراسة

وبذلك يتم قبول قيم معاملات الصدق أو التشبع للفقرات، كونها ذات قيم مقبولة، كتقدير لقبول تشبع كل فقرة )مؤشر( 

إلى محاكات جيدة لقبول    AMOSذكر سابقا، إذ تشير التقديرات المعطاة بالبرنامج    بالعامل الذي تنتمي إليه كما

قيمة   أن  أيضا   اتضح  كما  )  IFIالنموذج،  قيمة  0,930كانت  وأخيرا   النموذج،  تطابق  إلى  يشير  وهذا   ) 

RFI(0,894( تساوي  القيمة  تكون  عندما  تطابق  أفضل  أن  حيث  للمطابقة  جيدة  قيمة  القيمة  وهذي   )0,950  )

 والتطابق التام عندما تكون القيمة تساوي الواحد الصحيح. 

أكبر من   ▪ المقترح  للنموذج  الدلالة  أيضا  أن مستوى  النموذج بكل معايري مثالي    0,05كما يتضح  أن  وهذا يؤكد 

رح  مما يدل على أن النموذج المقت  0,9ومطابق تماما للبيانات، كما أن جميع مؤشرات المطابقة أكبر أو تقترب من  

الجذر التربيعي لمتوسط الخطأ  (RMSEA) ملائم تماما لبيانات الدراسة، وأن القيمة الدالة على جودة المطابقة

 .( مما يدل على أن النموذج ملائم لبيانات الدراسة0,040حيث بلغت قيمته ) 0,05التقريبي يساوي 

"لا توجد علاقة غير مباشرة ذات دلالة إحصائية   بأنه( القائل  رابعوفي ضوء ما تقدم في تقرر رفض فرض العدم )الفرض ال

بين القيادة الخادمة والجدارات الجوهرية بالبنوك التجارية محل الدراسة من خلال البراعة التنظيمية كمتغير وسيط" وقبول  

مة والجدارات الجوهرية  الفرض البديل الذي ينص على " توجد علاقة غير مباشرة ذات دلالة إحصائية بين القيادة الخاد 

بالبنوك التجارية محل الدراسة من خلال البراعة التنظيمية كمتغير وسيط " وذلك بعد أن أظهر نموذج تحليل المسار أن  

 (.% 5هناك علاقة غير مباشرة جوهرية عند مستوى معنوية )

 

 

 : Sobel Testاختبار سوبل  ▪

لقياس معنوية التأثيرات غير المباشرة للمتغير المستقل على المتغير التابع في ظل    (Sobel Test)يستخدم اختبار سوبل  

، ويعتمد Sobel Testوجود المتغير الوسيط، ومن ثم لا تكون النتائج السابقة ذات دلالة معنوية إلا بعد إجراء اختبار سوبل 

( نستنج بأن النموذج هو نموذج متغير وسيط  1.96أكبر من )  Z-Valueفإذا كانت قيمة    Z-Valueاختبار سوبل على قيمة  

 (. 1.96أي أن التأثير غير المباشر هو حقيقي والعكس صحيح إذا كانت القيمة أقل من )

المستقل  Z-Valueقيمة  وتعتمد    المتغير  بين كل من  للعلاقة  المعيارية  والأخطاء  المعيارية  غير  الانحدار  معاملات  على 

وسيط )البراعة التنظيمية(، وكذلك معاملات الانحدار غير المعيارية والأخطاء المعيارية للعلاقة )القيادة الخادمة( والمتغير ال

 بين كل من المتغير الوسيط )البراعة التنظيمية( والمتغير التابع )الجدارات الجوهرية(. 

 ( 15جدول رقم )

 Sobel Testنتائج اختبار سوبل 

 مسار المتغير الوسيط 
 الأثر

Effect 

الخطأ  

 المعياري 

SE 

 قيمة

Z-Value 
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 المعنوية
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 0.000 10.6153 0.02383 0.504 الجدارات الجوهرية  -البراعة التنظيمية  -القيادة الخادمة 

 المصدر: نتائج التحليل الإحصائي.

( أن هناك تأثيرا  غير مباشبر ذا دلالة إحصبائية لنموذج الدراسبة الحالية حيث بلغت قيمة اختبار  15يتضبح من الجدول رقم )

حيث كان المسبببار كما يأتي:    P-Value   =0.000عند مسبببتوى معنوية    Sobel Test (10.6153  )Z-Valueسبببوبل  

 ة.)القيادة الخادمة بب بب بب البراعة التنظيمية بب بب بب الجدارات الجوهري

 النتائج والتوصيات:  -حادي عشر

 من خلال هذا البحث إلى مجموعة من النتائج تتمثل فيما يأتي:  ون: توصل الباحث دراسة: نتائج ال 1

أثبتبت البدراسببببة وجود علاقبة ذات دلالبة جوهريبة بين القيبادة الخبادمبة وبين البراعبة التنظيميبة بصببببورة إجمباليبة، رغم   (1)

تبين عبدم جوهريبة العلاقبة بين كبل من بعُبدي البدعم العباطفي والإقنباع وبين البراعبة  التوصببببل إلى إنبه بصببببورة فرديبة  

كمبا تبين أن معبامبل الانحبدار موجبب أي هنباك ارتبباط إيجبابي بينهمبا وذلبك كلمبا زادت سببببلوكيبات القيبادة    .التنظيميبة

–لغ معامل التحديد أو )التفسببببير( كما ب الخادمة زادت البراعة التنظيمية للعاملين في البنوك التجارية محل الدراسببببة.

R2- (Coefficient Of Determination) (0.489( وهو ما يشبببير إلى أنه يمكن تفسبببير )من التغير  %48.9 )

الذي يحدل في المتغير التابع )البراعة التنظيمية( إلى المتغير المسببتقل )القيادة الخادمة( على أنه يرجع إلى المتغيرات  

التأثير المعنوي في نموذج الانحدار مجتمعة باسبتثناء بعُدي الدعم العاطفي والإقناع، وباقي النسببة المسبتقلة الثلال ذات  

ترجع إلى الخطأ العشببببوائي أو ربما ترجع لعدم إدراج متغيرات مسببببتقلة أخرى كان من المفروو إدراجها ضببببمن 

 النموذج.

يمية وبين الجدارات الجوهرية بصبورة إجمالية، رغم  أثبتت الدراسبة وجود علاقة ذات دلالة جوهرية بين البراعة التنظ (2)

كما تبين    التوصببل إلى أنه بصببورة فردية تبين عدم جوهرية العلاقة بين كل من الاسببتغلال وبين الجدارات الجوهرية.

أن معبامبل الانحبدار موجبب بين بعُبد الاسببببتكشبببباف والجبدارات الجوهريبة، أي هنباك ارتبباط إيجبابي بينهمبا أي أنبه كلمبا 

كما بلغ معامل  دت قدرة العاملين علي الاسبببتكشببباف زادت الجدارات الجوهرية في البنوك التجارية محل الدراسبببة.زا

( وهو ما يشببير إلى أنه يمكن تفسببير  0.606)  R2- (Coefficient Of Determination)–التحديد أو )التفسببير(  

هريبة( إلى المتغير المسببببتقبل )البراعبة التنظيميبة( ( من التغير البذي يحبدل في المتغير التبابع )الجبدارات الجو60.6%)

على أنه يرجع إلى بعُد الاسبتكشباف ذا التأثير المعنوي في نموذج الانحدار، وباقي النسببة ترجع إلى الخطأ العشبوائي أو 

 ربما ترجع لعدم إدراج متغيرات مستقلة أخرى كان من المفروو إدراجها ضمن النموذج.

 علاقبة ارتبباط طرديبة ذات دلالبة إحصببببائيبة بين القيبادة الخبادمبة والجبدارات الجوهريبة للمنظمبةأثبتبت البدراسببببة وجود   (3)

الحكمة  –بصبورة إجمالية، رغم التوصبل إلى إنه بصبورة فردية تبين عدم جوهرية العلاقة بين كل من )الدعم العاطفي 

كمبا تبين أن معبامبل الانحبدار موجبب أي هنباك ارتبباط    .الجوهريبةالإقنباع( كبأبعباد للقيبادة الخبادمبة وبين الجبدارات و  -

  إيجابي بينهما وذلك كلما زادت سبلوكيات القيادة الخادمة زادت الجدارات الجوهرية في البنوك التجارية محل الدراسبة.

إلى أنه ( وهو ما يشببير  0.707)  R2- (Coefficient Of Determination)–كما بلغ معامل التحديد أو )التفسببير(  

( من التغير الذي يحدل في المتغير التابع )الجدارات الجوهرية( إلى المتغير المسبببتقل )القيادة %70.7يمكن تفسبببير )

الوكبالبة التنظيميبة( ذات التبأثير المعنوي في نموذج   –الخبادمبة( على أنبه يرجع إلى المتغيرات المسببببتقلبة )غرس الإيثبار  

إلى الخطأ العشبوائي أو ربما ترجع لعدم إدراج متغيرات مسبتقلة أخرى كان من  الانحدار مجتمعة، وباقي النسببة ترجع

 المفروو إدراجها ضمن النموذج.

تبين من تحليبل العلاقبة بين أبعباد القيبادة الخبادمبة وبين أبعباد البراعبة التنظيميبة في ضببببوء تحليبل الانحبدار المتعبدد أن   (4)

الخادمة غير جوهرية ويصبببعب الاعتماد عليها في تفسبببير كل تغير في  الإقناع( كأبعاد للقيادة -علاقة )الدعم العاطفي 

آموس والأخبذ في الاعتببار  توافر البراعبة التنظيميبة كبداعم لتنميبة الجبدارات الجوهريبة، ولكن في ظبل تحليبل المسببببار/

علاقة غير مباشببرة  العلاقات المتبادلة بين المتغير المسببتقل وتأثيري بشببكل إجمالي على المتغير الوسببيط وجد أن هناك  

ذات دلالبة إحصببببائيبة بين القيبادة الخبادمبة في البنوك التجباريبة محبل البدراسببببة والجبدارات الجوهريبة من خلال البراعة  

 التنظيمية كمتغير وسيط.

كمبا تبين من خلال دراسببببة العلاقبة بين أبعباد القيبادة الخبادمبة وبين أبعباد البراعبة التنظيميبة كبداعمين لتميز الجبدارات   (5)

غرس البنوك التجارية المصبرية وجود علاقة غير مباشبرة ذات دلالة إحصبائية بين أبعاد القيادة الخادمة ) الجوهرية في
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( في البنوك التجباريبة محبل البدراسبببببة وأبعباد الجبدارات  الإيثبار، البدعم العباطفي، الحكمبة، الإقنباع، الوكبالبة التنظيميبة

( من خلال توسبببيط كل ي، المرونة الإسبببتراتيجية، الإدارة التكنولوجيةالتعلم التنظيمي، رأس المال البشبببرالجوهرية )

 البراعة التنظيمية.

 وأسفرت مناقشة نتائج الدراسة الحالية عن وجود بعض الدلالات علي مستوي النظرية والتطبيق تتضح فيما يلي: (6)

دعم الجدارات الجوهرية للبنوك،  أكدت الدراسة الحالية علي الدور الهام للقيادة الخادمة في    علي مستوي النظرية: -أ

كمتغير وسيط في العلاقة بين القيادة الخادمة والجدارات الجوهرية    تأثير  لبراعة التنظيميةلوأضافت هذي الدراسة أن  

للعاملين بالبنوك التجارية محل الدراسة، ومن ثم فإن الدراسة الحالية تضيف إلي الأدبيات القليلة نسبيا  والمتاحة في  

من البحث،   -حيث لم يرصد الباحثين أي سبق في هذا الصدد في بيئة إدارة الموارد البشرية المصرية  –جال  هذا الم

بما يعمل علي توسيع قاعدة البحث في هذا الجانب من دراسات إدارة الموارد البشرية، كما أن اتفاق نتائج هذي 

تنظيمية، ومستوي الجدارات الجوهرية، مع نتائج  الدراسة فيما يتعلق بمستوي القيادة الخادمة ومستوي البراعة ال

دراسات عديدة تم إجراسها في دول عربية وأجنبية، يدل علي وجود ممارسات عامة في إدارة الموارد البشرية مع  

 اختلاف الثقافات.

التطبيق: - ب القيادة   علي مستوي  أكدته من وجود علاقة ذات دلالة احصائية بين  الدراسة الحالية وبما  تعتبر نتائج 

الخادمة والجدارات الجوهرية للعاملين بالبنوك التجارية المصرية محل الدراسة، ووجود دور هام للبراعة التنظيمية 

تعطي وملين بالبنوك التجارية محل الدراسة،  كمتغير وسيط في العلاقة بين القيادة الخادمة والجدارات الجوهرية للعا

الجوهرية الجدارات  دعم  سبل  أن  علي  التجارية  دلالة  والبراعة    بالبنوك  الخادمة  القيادة  ممارسات  علي  تعتمد 

الإيثار، الدعم العاطفي، الحكمة، الإقناع، الوكالة   )غرس التنظيمية. حيث بارتفاع مستوي ممارسات القيادة الخادمة  

علي    الجدارات الجوهريةيرتفع مستوي    الاستكشاف(  –)الاستغلال    البراعة التنظيميةمستوي    وبارتفاع(  التنظيمية

 .المستوي الكلي

 :دراسة: توصيات ال2

 تدعم التي الحديثة الإدارية المداخل باستخدام المتعددة، وكذلك الاهتمام ونماذجها الخادمة القيادة بنمط الاهتمام زيادة (1)

الخادمة وذلك لما لها من تأثير علي الاستغلال والاستكشاف في البنوك التجارية مجل الدراسة،   القيادة نمط استخدام

 وكذلك مساهمة القيادة الخادمة في تفسير البراعة التنظيمية للعاملين بالبنوك التجارية. 

 في المشاركين وحماس دافعية لزيادة المختلفة التحفيز نظم الإدارة العليا بالبنوك التجارية المصرية باستخدام اهتمام  (2)

 الخادمة.  القيادة نمط بتطبيق المرتبطة المختلفة والفعاليات والأنشطة البرامج

 الخادمة  بالقيادة يتعلق فيما لاسيما لهم المستمر  والتحسين البنوك في القادة وخبرات  ومهارات معارف تطوير على العمل (3)

 الخبرات وتبادل إجرائيّا ،  بإداراتهم  المفاهيم تلك تفعيل  وكيفية جديدة، وممارساتمفاهيم   من عليها تنطوي وما

 .بين المديرين في البنوك التجارية المختلفة والتجارب

التجارية  بين المرجعية  المقارنة خلال من القادة  بين الخادمة  القيادة تطبيق لمستوى معياري مؤشر تطوير (4) البنوك 

 المصرية. 

البنك علي الاسبببتجابة السبببريعة للتغيرات التكنولوجية التي قد تحدل، ومواكبة أي تطورات أو تغيرات  حرص إدارة   (5)

 من خلال وضع خطط مستقبلية للبنوك تتسم بالمرونة وبما يدعم الجدارات الجوهرية للبنوك.

الموازنة بين أنشطة الاستغلال وأنشطة سعي البنوك التجارية إلي تحقيق الكفاءة في تخصيص الموارد المتاحة لتحقيق   (6)

 الاستكشاف وذلك في نفس الوقت.

بناء نماذج فكرية شباملة تسباعد البنوك علي تحقيق التنسبيق والتكامل بين الموارد المتاحة وحسبن اسبتغلالها، وبين دعم   (7)

قبدمبة للعملاء الحباليين  واسببببتثمبار الجبدارات الجوهريبة للبنوك ممبا يضببببمن لهبا النمو والبقباء والتميز في الخبدمبات الم

 والجدد.

الاهتمام بالتطبيق العملي لبعض ممارسبات القيادة الخادمة والتي تؤثر إيجابيا  في العاملين مثل الإقناع والدعم العاطفي  (8)

 والحكمة، وهو الأمر الذي يسهم في ترسيخ ودعم الجدارات الجوهرية للبنوك.

ية الذاتية والتعلم التنظيمي بشبببكل تراكمي ودائم حتى يصببببح القادة  حرص إدارة البنك علي تنمية الوعي بأهمية التنم (9)

علي درجة عالية من الفهم والإدراك والمرونة للمتغيرات التي تحدل في القطاع المصبرفي، مما يسباهم في الحصبول  

 علي ثقة العاملين وكذلك ثقة العملاء.
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لحة العاملين في المقام الأول، وكذلك تشببجيع خلق الشببعور لدي العاملين بأهميتهم من خلال أن يضببع القادة مصبب  (10)

الابتكار والإبداع في العمل، ومسببباعدة العاملين علي النمو من خلال توفير فرص التعلم لهم، وأن يكون هناك مرونة 

 مع المستجدات.  يتماشىمما يزيد من إمكاناتهم وتحسين مستوي أدائهم بما  

غرس الإيثار، في البنوك التجارية المصبببرية من خلال ترسبببيخ قيم   العمل علي دعم وتعزيز ثقافة القيادة الخادمة (11)

البدعم العباطفي، الحكمبة، الإقنباع، الوكبالبة التنظيميبة من جبانبب القبادة للمرسوسببببين، واعتببار هبذي الممبارسببببات توجبه 

 .استراتيجي لسياسات العمل المصرفي

الة علي الاهتمام بالبراعة التنظيمية والعمل احتواء سبياسبات العمل المصبرفي بالبنوك التجارية علي المؤشبرات الد (12)

 علي تحسين جودة عمليات الاستغلال والاستكشاف.

 الحرص علي دعم وتنمية الجدارات الجوهرية للبنوك التجارية كداعم لتميز وتفرد البنك عن غيري من البنوك. (13)

 

 :  البحوث المستقبلية -ثاني عشر

ومن    ثينسة والتحليل من وجهة نظر الباحعددا  من المجالات التي تستحِق الاهتمام والدرا  ه الدراسةأظهرت نتائج هذ 

 أهم هذه القضايا ما يلي: 

 الهوية التنظيمية كمتغير وسيط في العلاقة بين القيادة الخادمة ودوران العمل.  •

 الأعمال.العلاقة بين القيادة الخادمة والرشاقة الإستراتيجية في منظمات  •

 أثر توسيط البراعة التنظيمية في العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء والنجاح الإستراتيجي.  •

 الجدارات الجوهرية كمتغير وسيط في العلاقة بين الاستغراق الوظيفي والحد من الانهيار التنظيمي. •

 التنظيمية.  أثر الحوسبة السحابية ومدخل البيانات الضخمة علي البراعة •
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 ( 1ملحق رقم )

 إطار الدراسة الاستطلاعية

 لا نعم العبارات 

التجارية محل تبني الأول: درجة المحور للبنوك  الرئيسية  المراكز  في   القيادة لنمط الدراسة العاملين 

 الخادمة القيادة بأبعاد  العاملين معرفة ومدى الخادمة،

  

   هل يضع المدير مصلحتك الشخصية فوق مصلحته الخاصة؟  (1

   المدير نطاق واجبه الرسمي ليفي باحتياجاتك؟  يتعدىهل  (2

   هل تتوجه للمدير إذا واجهت أزمة شخصية؟  (3

   هل يمتلك المدير موهبة في الدعم العاطفي للعاملين؟ (4

   هل يتوقع المدير نتائج قراراته؟  (5

   هلي يهتم المدير بما يدور حوله؟ (6

   هل يعرو المدير أسباب تقنعك بأداء عمل ما؟  (7

   هل يشجعك المدير علي تصور مستقبل جيد للبنك؟  (8

   هل يؤمن المدير بأن البنك يلعب دورا  أخلاقيا  في المجتمع؟ (9

   هل يحث المدير العاملين علي العمل بروح الفريق؟  (10

استيعاب   مستوى البراعة التنظيمية لدى العاملين بالبنوك التجارية محل الدراسة، ومدىالمحور الثاني: 

 العاملين لأبعاد البراعة التنظيمية

  

   هل يقوم البنك بتوسيع نطاق الخدمات المصرفية المقدمة للعملاء الحاليين؟ (1

   هل يتفوق البنك في تحسين التكنولوجيا القائمة؟ (2

   رضاء العملاء الحاليين ويحافظ عليهم؟هل يقيس البنك  (3

   هل يشجع البنك العاملين علي ابتكار خدمات جديدة؟ (4

   هل نظم الإدارة في البنك مرنة للاستجابة بسرعة للتغيرات في الأسواق؟ (5
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للبنوك   الرئيسية  المراكز  في  للمنظمة وذلك  الجوهرية  الجدارات  توافر  الثالث: درجة  التجارية  المحور 

 بأبعاد الجدارات الجوهرية للمنظمة محل الدراسة، ومدى معرفة العاملين

  

لتداء   (1 المستمر  التحسين  علي  تأثير  لها  واسعة  ذهنية  بقدرات  يتمتعون  أفرادا   البنك  يمتلك  هل 

 الداخلي؟ 

  

تطوير   (2 في  المشاركة  بهدف  العمل  وورش  المؤتمرات  إقامة  علي  البنك  يشجع  المهارات هل 

 المعرفية؟ 

  

 لا نعم العبارات 

   هل يمتلك البنك موارد بشرية تتمتع بمستوي مناسب من الخبرة والكفاءة؟ (3

   هل يحرص البنك علي جذب واستقطاب ذوي المهارة المتميزة؟  (4

   هل لدي البنك القدرة علي تنويع مزيج الخدمات الذي يلبي احتياجات العملاء؟  (5

   المرونة اللازمة في الخطط لمواجهة التغيرات المستقبلية؟هل يوفر البنك  (6

   هل يستخدم البنك أحدل الوسائل التكنولوجية في العمل؟ (7

   هل يخصص البنك الموارد المالية للحصول علي التكنولوجيا الحديثة؟ (8

 

 


