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 تمهيد

 راتوالتغي التكنولوجية، التطورات فرضههههههههههتها متسههههههههههارعة تحولات المعاصههههههههههرة الأعمال بيئة تشهههههههههههد

 درةق أكثر إدارية أسهههاليب بتبنّي مطالبة الأعمال منظمات جعل الذي الأمر المنافسهههة، وشهههدة الاقتصهههادية،

 الأداء اريةاسهههههتمر  لضهههههمان كافية التقليدية القيادية الأنماط تعد فلم. المسهههههتجدات مختلف مع التكيف على

  لتعاملا على قادرة لقيادة امتلاكها بمدى مرتبطًا المنظمة نجاح أصهههههههب  بل التنظيمية، الأهداف وتحقيق

 .المناسب الوقت في المناسبة القرارات واتخاذ المتغيرة الظروف مع بمرونة

 ائدالق قدرة على تقوم التي الحديثة الإدارية المداخل كأحد المرنة القيادة برزت الإطار، هذا وفي

.  لمحيطةا التغيرات طبيعة مع ينسهههههجم بما والإمكانات الموارد وتوجيه المختلفة، المواقف مع التكيف على

  واجهةم في قدرتها تعزيز على منظمات الأعمال تسهههاعد التي الأسهههاسهههية العوامل من القيادة هذه تُعدّ  كما

 .والخارجية الداخلية للمتغيرات السريعة الاستجابة وتحقيق التنظيمية التحديات

  منظمات الأعمال قدرة تعكس التي المهمة المفاهيم من التنظيمي التكيف يُعدّ  أخرى، جهة ومن

 أدائها تحسههينو  اسههتقرارها على بالحفاظ لها يسههم  بما عملها وأسههاليب وعملياتها هياكلها تنظيم إعادة على

  ات الأعمالمنظم داخل متزايدة أهمية المفهوم هذا ويكتسههههي. والتعقيد الاسههههتقرار بعدم تتسههههم بيئة ظل في

 سههههتمرةم وتغيرات ضههههغوط من تواجهه لما نظراً  الحيوية، القطاعات في تنشههههط التي تلك خاصههههة الكبرى،

 .والتسيير الإدارة في مرونة تتطلب

 إبراز لةلمحاو  الدراسهههة هذه جاءت التنظيمي، والتكيف المرنة القيادة بين العلاقة أهمية من وانطلاقًا

  مع فالتكي على منظمات الأعمال قدرة تعزيز في المرنة القيادة تمارسههههههههه أن يمكن الذي التأثير طبيعة

  منظماتال إحدى باعتبارها تبسههة، – سههونلغاز بمؤسههسههة ميدانية دراسههة خلال من وذلك المتغيرات، مختلف

 .التسيير ومرونة الاستجابة سرعة تتطلب عمل بيئة في تنشط التي



 مقدمة عامة

 ب
 

 الدراسة إشكالية: أولًا 

  بةمطال الأعمال منظمات أصههههبحت التنظيمي، المحيط يشهههههدها التي المتسههههارعة التحولات ظل في

 الداخلية البيئة هاتفرض التي والتحديات التغيرات مختلف مع التكيف من تمكّنها حديثة إدارية أساليب بتبني

 هذهل الاسهههههههههههتجابة على المنظمة قدرة تعكس التي المداخل أبرز من التنظيمي التكيف ويُعدّ . والخارجية

 .مواقفال مختلف مع بمرونة التفاعل على قادرة قيادة توفر بمدى يرتبط تحقيقه أن غير التحولات،

 مع يفالتك على تركز التي الحديثة القيادية الأنماط كأحد المرنة القيادة برزت السههههههياق، هذا وفي

  لأفراد،ا وخصهههائص العمل متطلبات مع يتلاءم بما القيادية الأسهههاليب تعديل خلال من المتغيرة، الظروف

 .المؤسسات داخل التنظيمي التكيف دعم في مهمًا عنصرًا يجعلها ما وهو

 :التالي الرئيسي التساؤل حول الدراسة هذه إشكالية تتمحور وعليه،

 تبسة؟ – سونلغاز مؤسسة في التنظيمي التكيف على المرنة القيادة تأثير مدى ما

 ولتفصيل هذه الإشكالية، يمكن صياغة التساؤلات الفرعية التالية:

 على التكيف التنظيمي؟ ما مدى تأثير التكيف الإستباقي .0

 ما مدى تأثير تفعيل الموارد التنظيمية على التكيف التنظيمي؟ .0

 ما مدى تأثير التعامل مع الغموض على التكيف التنظيمي؟ .0

 ما مدى تأثير قبول التغيير على التكيف التنظيمي؟ .0

 ما مدى تأثير خفة الحركة التنظيمية على التكيف التنظيمي؟ .0
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 سةالدرا فرضيات: ثانيًا

  عةطبي تعكس التي الفرضهههيات من مجموعة صهههياغة تم المطروحة، الدراسهههة إشهههكالية على للإجابة

 :التالي النحو على وذلك التنظيمي، والتكيف المرنة القيادة بين العلاقة

 تنص على:الفرضية الرئيسية: 

على التكيف للقيادة المرنة  ≥α)= 2.20 (لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

  تبسة -التنظيمي في مؤسسة سونلغاز 

 وتتفرع هذه الفرضية الرئيسية إلى الفرضيات الفرعية التالية:

 تنص على: الفرضية الفرعية الأولى:

للتكيف الإسهههههههههتباقي على التكيف  ≥α)= 2.20 (لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصهههههههههائية عند مسهههههههههتوى دلالة 

 .التنظيمي

 تنص على: الثانية:الفرضية الفرعية 

لتفعيل الموارد التنظيمية على التكيف  ≥α)= 2.20 (لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصههائية عند مسههتوى دلالة 

 .التنظيمي

 تنص على: الفرضية الفرعية الثالثة: 

للتعامل مع الغموض على التكيف  ≥α)= 2.20 (لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصهههههههائية عند مسهههههههتوى دلالة 

 .التنظيمي
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 تنص على: الفرضية الفرعية الرابعة:

 .لقبول التغيير على التكيف التنظيمي ≥α)= 2.20 (لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

 تنص على: الفرضية الفرعية الخامسة:

لخفة الحركة التنظيمية على التكيف  ≥α)= 2.20 (لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصههههائية عند مسههههتوى دلالة 

 .التنظيمي

 الدراسة أهمية: ثالثاً

  الإداري رالفك في ومترابطين حديثين لموضهههههوعين تناولها خلال من أهميتها الدراسهههههة هذه تكتسهههههب

  هدهاتشهههههه التي المتسههههههارعة التحولات ظل في خاصههههههة التنظيمي، والتكيف المرنة القيادة وهما المعاصههههههر،

 :يلي كما والتطبيقي النظري الجانبين من أهميتها يبرز ما وهو الأعمال، منظمات

 :النظرية الأهمية .1

 القيادة في لتتمث الإدارة، في حديثة مفاهيم على الضوء تسلط الدراسة كون من النظرية الأهمية تنبع

 في خاصههة المعاصههرة، الأعمال بيئة فرضههتها التي المواضههيع من يُعدّان واللذان التنظيمي، والتكيف المرنة

 :في الدراسة تسهم كما. الخدمية المنظمات

  على لقادرةا الحديثة القيادية الأنماط أحد باعتبارها المرنة بالقيادة المتعلق المعرفي الجانب إثراء •

 ؛التنظيمية التغيرات مع التكيف

 ؛لمنظماتا وفعالية استمرارية لضمان أساسية دعامة يمثل حديث كمفهوم التنظيمي التكيف إبراز •

 .العمل بيئة داخل التنظيمي والتكيف المرنة القيادة بين العلاقة طبيعة توضي  •
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 :التطبيقية الأهمية .0

  – سونلغاز ةمؤسس داخل ميدانيًا نتائجها من الاستفادة إمكانية في للدراسة التطبيقية الأهمية تتمثل

  التكيف تعزيز في المرنة القيادة دور فهم على المسهههؤولين تسهههاعد عملية معطيات تقديم خلال من تبسهههة،

 :في تسهم كما. التنظيمي

 ؛تبسة -سونلغاز  مؤسسة داخل المرنة القيادة ممارسة مستوى عن واقعية صورة تقديم •

 ؛داخل المستوى التنظيمي التكيف مستوى تحديد •

  قيادية ساليبأ تبني خلال من التنظيمي التكيف تعزيز في تساهم أن يمكن عملية توصيات اقتراح •

 ئة التنظيمية.البي متطلبات مع تتلاءم مرنة

 الدراسة أهداف: رابعًا

  أخرىو  رئيسهية أهداف إلى تصهنيفها يمكن التي الأهداف من مجموعة تحقيق إلى البحث هذا يهدف

 :يلي كما وذلك فرعية،

 :الرئيسي الهدف .1

  سهههههههةمؤسههههههه داخل التنظيمي التكيف تعزيز في ودورها المرنة القيادة ممارسهههههههة واقع على التعرّف •

 .تبسة – سونلغاز

 :الفرعية الأهداف .0

 ؛منظمات الأعمال داخل العاملين لدى التنظيمي التكيف على المرنة القيادة تأثير مدى إبراز •

 ؛المعاصر التنظيمي السياق ضمن وأبعادها المرنة القيادة مفاهيم تحديد •
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 ؛منظمات الأعمال داخل أساليبهو  وخصائصه التنظيمي التكيف مفهوم توضي  •

  تعزيزو  المرنة القيادة ممارسات تحسين شأنها من التي والتوصيات الاقتراحات من مجموعة تقديم •

 .منظمات الأعمال داخل التنظيمي التكيف

 الموضوع اختيار دوافع: خامسًا

 :يلي فيما تلخيصها يمكن التي الدوافع من مجموعة إلى الموضوع هذا اختيار يرجع

 ؛التنظيمي والتكيف المرنة القيادة بين يجمع حديث موضوع دراسة في الرغبة •

 ؛العلمية واهتماماته الباحث تخصص بمجال الموضوع إرتباط •

 مما لجزائرية،ا البيئة في التنظيمي والتكيف المرنة القيادة بين العلاقة تناولت التي الدراسههههات قلة •

 ؛البحثي المجال هذا إثراء إلى الحاجة يبرز

 دور برازإ إلى والحاجة المتسههارعة، التغيرات ظل في التنظيمي التكيف لموضههوع المتزايدة الأهمية •

 .الأعمال منظمات داخل دعمه في المرنة القيادة

 الدراسة حدود: سادسًا

 :يلي يماف تتمثل التي الحدود من مجموعة تحديد تم إشكاليتها، على والإجابة الدراسة أهداف لتحقيق

 :الموضوعية الحدود .1

تفعيل  ،التكيف الإسههههههتباقي) المختلفة بأبعادها المرنة القيادة أثر تحليل على الدراسههههههة هذه تقتصههههههر

  مسهههههههتقلًا، غيرًامت باعتبارها( خفة الحركة التنظيمية ،قبول التغيير ،التعامل مع الغموض ،الموارد التنظيمية

 .الدراسة حلم للمؤسسة التنظيمية البيئة إطار في وذلك تابعًا، متغيرًا باعتباره التنظيمي التكيف على
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 :المكانية الحدود .0

 لمنظمات نموذجًا باعتبارها تبسهههههة، – سهههههونلغاز مؤسهههههسهههههة مسهههههتوى على الميدانية الدراسهههههة أُجريت

 .الجزائرية الأعمال

 :الزمنية الحدود .3

 خلالها تم التي الفترة وهي ،0200 أفريل إلى 0200 مارس من الممتدة الفترة خلال الدراسهههة تمت

 .محل الدراسة المؤسسة داخل التنظيمي والتكيف المرنة القيادة لدراسة وتحليلها البيانات جمع

 الدراسة منهج: سابعًا

 :يلي ما على الاعتماد تم فرضياتها، واختبار الدراسة تساؤلات على للإجابة

 مراجعوال الأدبيات وتحليل جمع خلال من الوصفي، المنهج على الاعتماد تم :النظري الجانب في •

  بين العلاقة ادأبع تحديد على التركيز مع التنظيمي، والتكيف المرنة القيادة بموضوعي الصلة ذات النظرية

 .المتغيرين

  حليلت خلال من التحليلي، بالمنهج مدعمًا الحالة دراسههههة منهج اعتماد تم :التطبيقي الجانب في •

  القيادة اقعو  تشههخيص بهدف تبسههة، – سههونلغاز مؤسههسههة موظفي إلى وُجّه اسههتبيان عبر المجمعة البيانات

  بالجانب هاإلي المتوصهههل النتائج مقارنة مع المؤسهههسهههة، داخل التنظيمي التكيف على تأثيرها وقياس المرنة

 .النظري

 الدراسات السابقة: اثامنً 

 ثحي من الدراسههههههههههات هذه اختلفت لكن والأجنبية العربية والدراسههههههههههات البحوث من العديد أجريت

 .بينها من ونتائجها استخدمتها التي والبيانات متغيراتها
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 الدراسات السابقة المتعلقة بالقيادة المرنة .0

 التنفيذ إمكانية في المرنة القيادة دور: بعنوان 0201د محم ســـــليمان أحمد الجرجري،دراســـــة 

 الشـــــمالية التقنية الجامعة في الإدارية القيادات من عينة لآراء اســـــتطلاعية دراســـــة: الاســـــتراتيجي

(  0201ســـنة  05العدد  11المجلد  تكريت للعلوم الإقتصـــادية مجلة)نينوي  محافظة في وتشـــكيلاتها

  ستطلاعيةا دراسة خلال من الاستراتيجي، التنفيذ إمكانية في المرنة القيادة دور تحديد إلى الدراسة دفته

  اعتمدت وقد .نينوى محافظة في وتشههكيلاتها الشههمالية التقنية الجامعة في الإدارية القيادات من عينة لآراء

  الاسههههتباقي، التكيف في المتمثلة المرنة القيادة أبعاد على التركيز مع التحليلي، الوصههههفي المنهج الدراسههههة

  المتمثلة راتيجيالاست التنفيذ أبعاد مقابل الحركة، وخفة التغيير، قبول الغموض، مع التعامل الموارد، تفعيل

  اعتمدت كما. يةالبشر  والموارد المشتركة والقيم والمهارات والأنظمة التنظيمي والهيكل التنظيمي التمكين في

  اسهههههتخدامب البيانات تحليل وتم الإدارية، القيادات من عشهههههوائية عينة على وُزعت اسهههههتبيان اسهههههتمارة على

  متطلبات وتحقيق دعم في مرنةال للقيادة دور وجود النتائج وأظهرت. وتحليلية وصههههفية إحصههههائية أسههههاليب

 .الدراسة محل المؤسسة داخل الاستراتيجي التنفيذ

 العاملين لدى المميز وعلاقتها بالأداء المرنة القيادة: بعنوان 0203 ســجى رياع عباسدراســة 

مة الدراسات المستدا مجلة) دراسة إستطلاعية في شركة الصناعات الخفيفة :الصناعية المؤسسات في

  والأداء المرنة القيادة بين العلاقة على التعرف إلى هدفت الدراسهههههة( 0203ســـنة  20العدد  20المجلد 

  اتالصههناع شههركة في اسههتطلاعية دراسههة خلال من وذلك الصههناعية، المؤسههسههات في العاملين لدى المميز

  من ائيةعشههههههو  عينة على تطبيقها وتم الارتباطي، الوصههههههفي المنهج على الدراسههههههة اعتمدت وقد. الخفيفة

  علاقة وجود النتائج وأظهرت. الديمغرافية المتغيرات من مجموعة وفق فردًا( 002) بهههههههههههههههههههه قُدرت العاملين
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  تحسهههين في المرنة القيادة دور إلى يشههههير بما المميز، والأداء المرنة القيادة بين معنوية دلالة ذات ارتباط

 .الدراسة محل المؤسسة داخل الأداء مستوى

 الرضـــــا بمســـــتوى وعلاقتها المرنة القيادة: بعنوان 0200الدريســـــي دراســـــة فاطمة محمد يحي 

  روالتّطوي للبحث الدولية المجلة) جازان تعليم بمدارس المبكرة الطفولة معلمات مرحلة لدى الوظيفي

 مرحلة مدارس مديرات تطبيق درجة عن الكشهههههههف الدراسهههههههة اسهههههههتهدف( 0200ســــنة  20العدد  التّربوي

 المعلمات، لدى الوظيفي الرضهههها مسههههتوى وتعرّف المرنة، الإدارة لأبعاد جازان تعليم بإدارة المبكرة الطفولة

  الوصفي المنهج البحث واعتمد. الخبرة سنوات وعدد العلمي المؤهل متغيري وفق الفروق دراسة إلى إضافة

  تكونت يثح الوظيفي، للرضا ومقياس المرنة الإدارة لقياس استبانة إعداد وتم والارتباطي، المسحي بنوعيه

 درجة نأ النتائج وأظهرت. المنتظمة العشهههوائية العينة بطريقة اختيارهن تم معلمة( 000) من البحث عينة

 دلالة اتذ فروق وجود عدم بينت كما متوسطة، بدرجة جاءا الوظيفي الرضا ومستوى المرنة الإدارة تطبيق

  حول العينة أفراد استجابات تقارب يعكس ما وهو الخبرة، وسنوات العلمي المؤهل لمتغيري تعزى إحصائية

 .الدراسة متغيرات

 "Determinants of Effective: بعنوان (0200) وآخرون Artur Kwasek دراســـــــة

Leadership in Agile Organization: A Case Study" في )المنشــــــــورة European 

Research Studies Journal  تحديد إلى الدراسههههههههههة هدفت (0200ســــــنة  23العدد  02المجلد  

  بيئات في المرونة على تعتمد التي المنظمات داخل فعّالة قيادة تحقيق في تسههههههم التي الرئيسهههههية العوامل

 داخل لمرونةا لمبادئ العملي التطبيق دعم في القائد دور على التركيز مع الاسههتقرار، وعدم بالتغير تتسههم

  نم لعدد تلوي بتحليل مدعومة حالة دراسههة خلال من النوعي المنهج على الدراسههة اعتمدت وقد. المنظمة

 إلى افةإضههه بالمشهههاركة، والملاحظة المتعمقة، المقابلات عبر البيانات جمع تم حيث التجريبية، الدراسهههات
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  عتمدت لا المرنة المنظمات في القيادة فعالية أن النتائج وأظهرت. الصهههههههلة ذات العلمية الأدبيات مراجعة

  والمسهههؤولية يةوالاسهههتقلال الثقة على قائمة بيئة بناء على القائد قدرة على ترتكز بل الرسهههمية، الهياكل على

  تعزيز في كبير بشهههههكل يسههههههم عاطفي وذكاء عالية تكيفية لقدرات القائد امتلاك أن بينت كما المشهههههتركة،

  قائمة قيادية اطأنم تبني بضرورة الدراسة وأوصت. التنظيمي التعلم وتحفيز الابتكار، ودعم الأفراد، انخراط

 الأداء استدامةو  التنظيمية المرونة تحقيق يدعم بما المنظومي، والتفكير الشفاف، والتواصل المشاركة، على

 .الديناميكية البيئات في

 الدراسات السابقة المتعلقة بالتكيف التنظيمي .0

  التنظيمية العدالة لتأثير تحليلية : دراســةبعنوان 0210 عبدالعزيز عثمان عبير الله، دراســة عطا

 20دد الع والتجارة للاقتصـــــاد العلمية المحلية )المجلة الوحدات على بالتطبيق التنظيمي التكيف على

  على بيقبالتط التنظيمي التكيف على التنظيمية العدالة تأثير تحليل إلى الدراسههههههة هدفت( 0210ســــنة 

  المختلفة الإدارية المسههههههتويات في المديرين من مدير 003 الدراسههههههة مجموعة وتكونت. المحلية الوحدات

  العدالة اسومقي اسههتقصههاء، اسههتمارة في الدراسههة أدوات وتمثلت. الشههرقية بمحافظة المحلية الوحدات ببعض

  ي،ه عناصههههههههر، عدة على للدراسههههههههة النظري الإطار وارتكز. التنظيمي التكيف أبعاد ومقياس التنظيمية،

  وأبعاد تنظيمي،ال التكيف ومفهوم التنظيمي، التكيف ومحدداتها، التنظيمية لةالعدا أبعاد التنظيمية، العدالة

 الدراسهههة، حلم المنظمات في التنظيمية العدالة أبعاد توافر إلى الدراسهههة نتائج وأشهههارت. التنظيمي التكيف

 العليا، رةالإدا مسههههتويات في كبيرة بدرجة التعاملات وعدالة الإجراءات وعدالة التوزيع عدالة في والمتمثلة

  متوسطة بدرجة توافرت حين في عاما، 02 عن خبراتهم سنوات تزيد والذين العالي، فوق المؤهل ذوي ومع

  تقل ترةلف والعاملين المتوسهههط وفوق العالي المؤهل حاملي ومع والإشهههراقية، الوسهههطى الإدارة مسهههتويات في

  ةمعنوي دلالة ذات قوية موجبه ارتباط علاقة وجود إلى النتائج أشههههارت كما. بالمنظمة عاما عشههههرين عن
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  الدراسهههههة أوصهههههتو . التنظيمي التكيف وأبعاد التنظيمية العدالة أبعاد في والمتمثلة المسهههههتقلة المتغيرات بين

  بماهية تلفةالمخ الحكومية بالهيئات المديرين لتعريف مسههههتمر دوري وبشههههكل تدريبية دورات عقد بضههههرورة

  سهههههههواء التقدمو  النجاح تحقيق في الفعال ودورها وأهميتها عليها تركز التي مبادئها وأهم التنظيمية العدالة

  دىوم العمل، عبء توزيع عدالة على التأكيد وضههههرورة ككل، المنظمة مسههههتوي أو العاملين مسههههتوي على

 .واجتماعياً  مادياً  المبذول الجهد مع المالية والحوافز الأجر تناسب

 راسةد: التنظيمي التكيف في الإستراتيجية الرقابة : أثربعنوان 0202 أحمد ناصر أبو زيددراسة 

  لةالمالي )مج عمان ســوق في المدرجة والتعدينية الإســتخراجية الصــناعات قطاع شــركات على تطبيقية

  تأثير مدى على التعرف إلى الدراسة هدفت( 0202سنة  20العدد  30مؤتة للبحوث والدراسات المجلد 

 في( التنفيذ قابةور  الفرضهههههههية، الرقابة الاسهههههههتراتيجية، المراقبة) في المتمثلة بأبعادها الاسهههههههتراتيجية الرقابة

 المالي عمان سههههوق في المدرجة والتعدينية الاسههههتخراجية الصههههناعات قطاع شههههركات في التنظيمي التكيف

  الوصههههفي المنهج اعتمد كما الشههههامل، المسهههه  أسههههلوب الباحث اسههههتخدم وقد. شههههركة( 00) عددها والبالغ

  تم كما. لدراسهههةا بمتغيرات المتعلقة البيانات لجمع اسهههتبانة اسهههتخدام وتم الدراسهههة، أهداف لتحقيق التحليلي

  لاجتماعيةا للعلوم الإحصائية الحزمة باستخدام المتعدد الانحدار تحليل خلال من الدراسة فرضيات اختبار

(SPSS .)جاء حوثةالمب الشهههركات في الاسهههتراتيجية الرقابة تطبيق مسهههتوى أن إلى الدراسهههة توصهههلت وقد 

  أثر جودو  إلى إضههههافة التطبيق، حيث من نفسههههه المسههههتوى التنظيمي التكيف سههههجل كما متوسههههطة، بدرجة

  أهمية عكسي ما وهو عام، بشههههكل التنظيمي التكيف في الاسههههتراتيجية للرقابة إحصههههائية دلالة ذي إيجابي

 .البيئية المتغيرات مع التكيف على المنظمات قدرة دعم في الرقابة أدوات تفعيل
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 بالشــبا وزارة مديريات في للعاملين التنظيمي التكيف: بعنوان 0203 نورى عمر عباس،دراســة 

 علوم التربية الرياضــية المجلد )مجلةنظرهم  وجهة من الوظيفي الاســتقرار تحقيق في ودورة والرياضــة

 ديرياتم في للعاملين التنظيمي التكيف واقع على التعرف إلى الدراسة هدف( 0203سنة  20العدد  15

  من البحث عمجتم تحديد وتم نظرهم وجهة من الوظيفي الاستقرار تحقيق في ودورة والرياضة الشباب وزارة

 للمديريات ثالبح مجتمع بلغ العاملين عدد كان حيث العراقية والرياضة الشباب وزارة مديريات في العاملين

  عينة بلغت وقد المجتمع من( %12) نسههههبة اخذ تم حيث مديريات( 02) على وموزعين( 000) العشههههرة

  من( 02) والبالغة الاسهههههههههههتطلاعية التجربة البحث عينة من اخذ تم حيث العاملين من( 030) البحث

  تبقى وبذلك( %02) وبنسههههبة العاملين من( 02) تبلغ للثبات وعينة العاملين من( %0) وبنسههههبة العاملين

 رياتمدي مدراء تشههجيع ضههرورة التوصههيات أبرز وكانت تطبيق كعينة العاملين من( %10) بنسههبة( 000)

 لعملل وتحفيزهم تشهههههجيعهم أجل من العاملين مع الدورية الاجتماعات عقد على والرياضهههههة الشهههههباب وزارة

  اناتالبي كافة بتوفير والرياضههههههههة الشههههههههباب وزارة مديريات مدراء يقوم أن وضههههههههرورة. الصههههههههحي  بالشههههههههكل

 زارةو  مديريات مدراء يراعي أن ويجب. المديريات في العاملين يحتاجها التي الضههههههههرورية والمسههههههههتلزمات

 .المديريات في العاملين وميول رغبات والرياضة الشباب

:  بهههههههههههعهههههههههههنهههههههههههوان Tiberiu Ungureanu  0200و Kannan Srikanth دراســـــــــــــــة

Organizational" Adaptation in Dynamic Environments: Disentangling the 

Effects of How Much to Explore Versus Where to Explore" (في المنشـــــــــورة  

Strategic Management Journal 0200) عم المنظمات تكيف كيفية تحليل إلى الدراسة هدفت  

 إلى لميلا درجة: هما الاسهههههتكشهههههاف لعملية أسهههههاسهههههيين بعدين بين التمييز خلال من الديناميكية، البيئات

 وقد. الموضوع هذا حول السابقة الدراسات نتائج في التباين تفسير محاولة مع نطاقه، واتساع الاستكشاف،

  لبيئي،ا التغير من مختلفة درجات ظل في المنظمات سلوك لتحليل حاسوبي نموذج على الدراسة اعتمدت
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 زيادة أن النتائج وأظهرت. الإدارية المسهههتويات بين القرار اتخاذ عمليات اختلاف الاعتبار بعين الأخذ مع

 ذلك توقفي بل الاسهههتكشهههاف، مسهههتوى في ثابت نقصهههان أو زيادة إلى بالضهههرورة تؤدي لا البيئة ديناميكية

  مع ستمرم بشكل الاستكشاف نطاق اتساع يتزايد حين في المنظمة، داخل القرار اتخاذ عملية طبيعة على

  على غالباً  تخذت الاسهههتكشهههاف بكمية المتعلقة القرارات أن الدراسهههة بينت كما. البيئي التغير مسهههتوى ارتفاع

  ضهههرورةب الدراسهههة وأوصهههت. الوسهههطى الإدارة مسهههتوى على مجالاته تحديد يتم بينما العليا، الإدارة مسهههتوى

  على يزالترك مع المتغيرة، البيئات مع التكيف من المنظمات تُمكّن القرار اتخاذ في مرنة مناهج تبني

 .المرتفع الأداء على للحفاظ الاستكشاف نطاق توسيع

 أوجه التشابه والإختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة .0

 :أوجه التشابه •

معظم الدراسهههههات السهههههابقة أكدت وجود دور إيجابي وأثر ذي دلالة معنوية للقيادة المرنة في تحسهههههين 

 .كالتنفيذ الاستراتيجي والأداء المميز والرضا الوظيفيالمتغيرات التنظيمية الأخرى 

اعتمدت جميع الدراسهههههههههههات على المنهج الوصهههههههههههفي )الوصهههههههههههفي التحليلي أو الوصهههههههههههفي الارتباطي(، 

 .واستخدمت الاستبيان كأداة رئيسية لجمع البيانات

 .في معالجة البيانات وتحليلها إحصائياً  (SPSS) توافقت الدراسات على استخدام برنامج

أجمعت النتائج على أن القيادة المرنة بمختلف أبعادها تسهههههههاهم في تعزيز قدرة المنظمة على التكيف 

 .مع المتغيرات البيئية وتحسين الأداء العام
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 :أوجه الإختلاف •

( في قطاع التعليم 0200تباينت الدراسههههات في القطاعات التطبيقية؛ حيث طبقت دراسههههة الجرجري )

( في قطاع التعليم 0200( في القطاع الصناعي، ودراسة الدريسي )0200ياض )العالي، ودراسة سجى ر 

 .في منظمات خاصة تعتمد المرونة (Kwasek et al., 2025) العام، ودراسة

تفاوتت في المتغيرات التابعة؛ فركزت الجرجري على التنفيذ الاستراتيجي، بينما اهتمت سجى رياض 

على الرضهههها الوظيفي، بينما تناولت الدراسههههة الأجنبية الفعالية القيادية في  بالأداء المميز، وركزت الدريسههههي

 .المنظمات المرنة

تباينت في الأبعاد المدروسهههة للقيادة المرنة؛ حيث اعتمدت الجرجري على أبعاد )التكيف الاسهههتباقي، 

على  (Kwasek) تفعيل الموارد، التعامل مع الغموض، قبول التغيير، خفة الحركة(، بينما ركزت دراسههههههههههة

 أبعاد )الثقة، الاستقلالية، المسؤولية المشتركة، الذكاء العاطفي(.

 اختلفت في الأسهههاليب المنهجية؛ فاسهههتخدمت معظم الدراسهههات المنهج الكمي، بينما اعتمدت دراسهههة

(Kwasek) على المنهج النوعي من خلال دراسة الحالة والتحليل التلوي. 

( فرداً في دراسهههههههههههة سهههههههههههجى رياض و تراوحت بين 00راوحت بين )تباينت في حجم العينات؛ حيث ت

 .( معلمة في دراسة الدريسي000( فرداً في دراسة سجى رياض، و)002)

 :الفجوة العلمية التي تعالجها الدراسة الحالية •

يتض  من خلال استعراض الأدبيات والدراسات السابقة، سواء العربية منها أو الأجنبية، أن موضوع 

ة المرنة وعلاقته بالتكيف التنظيمي قد حظي باهتمام متزايد خلال السههههههههههههههنوات الأخيرة، خاصههههههههههههههة في القياد

ن كان ملحوظاً في الدراسههههات ذات الطابع الأكاديمي  قطاعات التعليم والصههههناعة. غير أن هذا الاهتمام، وا 
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جزائر( ، غاز )المؤسسة سونل العام، يبقى ضعيفاً أو محدوداً عند تخصيصه لمؤسسات خدمية حيوية مثل

لا سهههههههيما في ظل ندرة الدراسهههههههات التي تجمع بين أبعاد القيادة المرنة الخمسهههههههة )التكيف الاسهههههههتباقي، تفعيل 

الموارد التنظيميههة، التعههامههل مع الغموض، قبول التغيير، خفههة الحركههة التنظيميههة( في نموذج واحههد متكههامهل 

 .لقياس أثرها على التكيف التنظيمي

سهههههههات السهههههههابقة ركزت على مقاربات نظرية أو تطبيقات في قطاعات مختلفة عن كما أن أغلب الدرا

قطاع الطاقة والكهرباء، بينما تفتقر المكتبة العلمية إلى دراسههههههههههههههات تطبيقية ممنهجة تقيس أثر هذه الأبعاد 

ذه كحالة مسههههتقلة، رغم ما تتميز به ه فرع تبسههههة -مؤسههههسههههة سههههونلغاز  مجتمعة على التكيف التنظيمي في

ؤسهههسهههة من خصهههوصهههية في السهههوق الجزائري وطبيعة عملها الحيوية التي تتطلب قدراً عالياً من المرونة الم

 .والتكيف مع المتغيرات التقنية والبيئية والتنظيمية

لتعالج هذه الفجوة من خلال دراسة أثر القيادة المرنة )بأبعادها الخمسة(  الدراسة الحالية وعليه، تأتي

فرداً، وباسههههههتخدام  00تبسههههههة، اعتماداً على عينة قوامها  -في مؤسههههههسههههههة سههههههونلغاز على التكيف التنظيمي 

 .في التحليل الإحصائي SPSS برنامج

 هيكل الدراسة: اتاسعً 

  كاملمت علمي هيكل وفق الدراسهههههة هذه محتوى تنظيم تم وفرضهههههياتها، الدراسهههههة أهداف مع تماشهههههيًا

 :الآتي النحو على وذلك والتطبيقي، النظري الجانب بين يجمع

 مختلف فصلال هذا يتناول حيث التنظيمي، والتكيف المرنة للقيادة النظري التأصيل :الأول الفصل •

 عرض خلال من الأعمال، منظمات داخل التنظيمي والتكيف المرنة بالقيادة المرتبطة المفاهيمية الجوانب
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  التنظيمية تالتحولا ظل في بينهما تربط التي العلاقة إبراز مع والأبعاد، والخصههائص، الأسههاسههية، المفاهيم

 المعاصرة.

 لجانبل الفصههل هذا يُخصههص حيث تبسههة، – سههونلغاز بمؤسههسههة الميدانية الدراسههة :الثاني الفصل •

  دواتوأ المعتمدة، البحث منهجية وعرض الدراسههة، محل المؤسههسههة تقديم خلال من الدراسههة، من التطبيقي

  لفرضههيات،ا واختبار الدراسههة، عينة خصههائص ووصههف الاسههتبيان، نتائج تحليل إلى إضههافة البيانات، جمع

 .للدراسة النظري الإطار ضوء في وتفسيرها النتائج استخلاص إلى وصولًا 

 صعوبات الدراسة: عاشراً

 :يلي فيما أهمها تلخيص يمكن التي الصعوبات من مجموعة الدراسة هذه واجهت

 أكثر ينب مزجًا استدعى مما التنظيمي، والتكيف المرنة القيادة بين يجمع موحد نظري إطار غياب •

 ؛المفاهيمي الخلط لتجنب دقيقًا وتحليلًا  نظرية من

 القيادة هوممف لحداثة نظرًا المتغيرين، بين العلاقة طبيعة بدقة تعكس قياس أداة تصههههميم صههههعوبة •

 .العربية الأدبيات في نسبيًا المرنة

 مرًامست ضغطًا شكل مما المطلوبة، المهام بحجم مقارنةً  الدراسة لإنجاز المخصص الوقت ضيق •

 .العمل وتيرة على وأثر



 

ول صلُالا 
 الف 
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 تمهيد

  اميكيةالدين العمل بيئات ظل في برزت التي الحديثة الإدارية المفاهيم من المرنة القيادة تُعدّ 

  التحدياتو  التنظيمية التحولات مواكبة على قادرة التقليدية القيادية الأنماط تعد لم حيث والمتغيرة،

  مختلف عم التكيّف على القائد قدرة على المرنة القيادة تقوم إذ. الأعمال منظمات تواجه التي المتسههارعة

  فعالية عزيزت في يسههههم بما العمل، ومتطلبات الأفراد طبيعة مع تتلاءم متعددة أسهههاليب وتبني المواقف،

 والممارسههههههههات الأسههههههههس من مجموعة لتشههههههههمل القيادة هذه تمتد كما. التنظيمية الأهداف وتحقيق الأداء

 .المنظمة داخل منهجي بشكل تطبيقها تضمن التي المتكاملة

  تناول خلال من المرنة القيادة حول شههههههههامل نظري إطار تقديم إلى الفصههههههههل هذا يهدف وعليه،

  لتنظيميةا البيئة في بها المرتبطة الجوانب مختلف يبرز بما تطبيقها، وسههههههههيرورة وأسههههههههسههههههههها، ماهيتها،

 .المعاصرة

 وعليه، سيتم تناول مباحث هذا الفصل وفق التقسيم التالي:

 المرنة؛ القيادة ماهية: الأول المبحث •

 المرنة؛ القيادة أساسيات: الثاني المبحث •

 .المرنة القيادة سيرورة: الثالث المبحث •
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 المبحث الأول: ماهية القيادة المرنة

  عم الإيجابي التفاعل على تركز التي المعاصههههههههههههههرة القيادية الاتجاهات من المرنة القيادة تُعدّ 

 المواقف عةطبي وفق للتكيّف قابلة قيادية ممارسههههههههات تبنّي خلال من والإنسههههههههانية، التنظيمية المتغيرات

  يسم  بما ادي،القي النمط هذا عليها يقوم التي المفاهيمية الأسس فهم أهمية التوجه هذا ويُبرز. المختلفة

 . التقليدية الأنماط من غيره عن وتمييزه خصائصه بتحديد

 ةالمرن القيادة ماهية عرض خلال من المبحث هذا جوانب مختلف تناول يتم السههههههياق، هذا وفي

 :الآتي التقسيم وفق

 ؛القيادة المرنة نشاة وتطورالمطلب الأول:  •

 ؛القيادة المرنة مفهومالمطلب الثاني:  •

 المطلب الثالث: أبعاد القيادة المرنة. •

 القيادة المرنة  نشأة وتطور: الأولالمطلب 

 لتيا العوامل تتبع خلال من الإداري، الفكر في وتطورها المرنة القيادة نشهههههههأة المطلب هذا يتناول

 .الحديثة التنظيمية التحولات ظل في مفاهيمها وتبلور ظهورها في ساهمت

 التاريخية الأسس: أولاً 

 القيادة مجال في الباحثون بدأ حين العشرين، القرن منتصف إلى المرنة للقيادة الفكرية الجذور تعود

  من ثابتة جموعةم خلال من تفسههههيرها يمكن الفعالة القيادة أن ترى التي التقليدية الفرضههههية في بالتشههههكيك
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 نأ افترضهههت حيث المبكرة، الدراسهههات على السهههمات نظريات هيمنت فقد 1.العامة السهههلوكيات أو السهههمات

  نمط وجود باتإث في تنج  لم التجريبية الأدلة أن غير. غيرهم عن تميزهم فطرية خصائص يمتلكون القادة

 .2السياقات مختلف في القيادي النجاح يضمن السمات من موحد

  تمارس ذيال السههياق عن تنفصههل لا القيادة فعالية بأن متزايد إدراك برز العلمي، البحث تطور ومع

  يةالثقاف البيئات باختلاف تختلف القيادة أنماط أن الدراسههههههههههات أظهرت إذ. الأعمال منظمات داخل فيه

  التحول هذا لشك وقد. الناجحة القيادة في جوهريًا عنصرًا تمثل التكيف على القدرة أن أكد مما والتنظيمية،

 .المتغيرة المواقف طبيعة الاعتبار بعين تأخذ مرونة أكثر قيادية نماذج تطوير نحو انطلاق نقطة

 الموقفية القيادة نظرية: ثانياً 

 وقد رنة،الم القيادة مفهوم لظهور مهدت التي النظرية الأسههههس أبرز من الموقفية القيادة نظرية تُعد

 فرضههية من النظرية هذه وتنطلق 3.الماضههي القرن سههتينيات أواخر في وبلانشههارد هيرسههي قبل من طُوّرت

  جاهزية ىلمسهههههتو  وفقًا القيادي أسهههههلوبه تعديل على القدرة يمتلك من هو الفعّال القائد أن مفادها أسهههههاسهههههية

 .الأعمال منظمات داخل المهام وطبيعة الأفراد

  يعتمد يثح والتفويض، المشهههههاركة، الإقناع، التوجيه،: للقيادة رئيسهههههية أنماط أربعة النظرية وقدمت

  جوهر رحالط هذا ويعكس. المسههؤولية لتحمل واسههتعدادهم الأفراد خبرة مسههتوى على المناسههب النمط اختيار

 .التنظيمية البيئة متغيرات مع تتكيف ديناميكية عملية باعتبارها المرنة القيادة

                                                           
1 Roe, K., “Situational and Contingent Leadership,” In Leadership, Oxford University Press, 2020, pp. 89–

112. 
2 Yukl, G., “The Importance of Flexible Leadership,” Conference of the Society for Industrial-Organizational 

Psychology, San Francisco, CA, 2008. 
3 Silverthorne, C. & Wang, T. H., “Situational Leadership Style as a Predictor of Success and Productivity 

Among Taiwanese Business Organizations,” The Journal of Psychology, Vol. 135, No. 4, 2001, pp. 399–412. 
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  المتمثل—الأساسي مبدئها أن إلا النظرية، هذه دقة مدى حول التطبيقية الدراسات نتائج تباين ورغم

ا وأصهههب  واسهههع، بقبول حظي—القيادي الأسهههلوب مرونة ضهههرورة في  في ةالحديث النماذج من للعديد أسهههاسهههً

 المهني المناخ تحسهههههين في فعاليتها أثبتت حيث متعددة، مجالات إلى تطبيقها امتد كما .1التكيفية القيادة

 .2ةالقيادي الممارسة في التواصلية المرونة أهمية إبراز إلى إضافة البشرية، الموارد كفاءة وتعزيز

 المعقدة التكيفية الأنظمة منظور: ثالثاً 

 حيث لمرنة،ا القيادة تفسهههههير في الحديثة التطورات أبرز أحد المعقدة التكيفية الأنظمة منظور يمثل

  مع مرارباسهههت تتفاعل مترابطة عناصهههر من تتكون ديناميكية أنظمة باعتبارها الأعمال منظمات إلى ينظر

 السهههههلوكيات من مجموعة أو رسهههههمي منصهههههب مجرد بوصهههههفها القيادة تفُهم لا المنظور، هذا ومن .3بيئتها

 .المنظمة داخل الاجتماعية التفاعلات من ناشئة ظاهرة باعتبارها بل المحددة،

  التعلم دعمت تنظيمية بيئة تهيئة على القائد قدرة في تتمثل الفعالة القيادة أن الاتجاه هذا ويرى

 هذا قويتواف. جامدة قيادية أنماط فرض من بدلًا  موزع، بشهههههكل القرار واتخاذ الذاتي، والتنظيم المسهههههتمر،

 .والتعقيد الاستقرار بعدم تتسم التي الحديثة البيئات متطلبات مع التصور

 يبأسهههال الأعمال منظمات تتطلب حيث الرقمي، التحول سهههياقات في المنظور هذا أهمية تبرز كما

 تُعد يفيةالتك القيادة أن تبيني الإطار، هذا وفي. السهههههههريع والتغير الغموض مع التعامل على قادرة قيادية

                                                           
1 Wang, X., Liu, Y., Peng, Z., Li, B., Liang, Q., Liao, S. & Liu, M., “Situational Leadership Theory in Nursing 

Management: A Scoping Review,” BMC Nursing, Vol. 23, No. 1, 2024, pp. 1–15. 
2 Wright, E. S., “Dialogic Development in the Situational Leadership Style,” Performance Improvement, Vol. 

56, No. 9, 2017, pp. 27–31. 
3 Blomme, R. J., “Leadership, Complex Adaptive Systems, and Equivocality: The Role of Managers in Emergent 
Change,” Organization Management Journal, Vol. 9, No. 1, 2012, pp. 4–19. 
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  الأدوار نبي التوازن تحقيق ضههههرورة مع التكنولوجية، الاضههههطرابات ظل في التحول لنجاح أسههههاسههههيًا شههههرطًا

 1.والتمكينية والتكيفية الإدارية

 المعاصرة التطورات: رابعاً 

  التنظيمية يئاتالب تعقيد تعاظم نتيجة ملحوظًا تطورًا الأخيرة السنوات في المرنة القيادة نظرية شهدت

 ،2واحدًا عدًابُ  ليسههت القيادة مرونة أن يوضهه  تكامليًا إطارًا ميقدتم ت وقد. الأعمال منظمات فيها تعمل التي

 :تشمل بل

 السلوكية المرونة •

 المعرفية المرونة •

 مختلفة تنظيمية مستويات عبر المرونة •

 .ةالحديث البيئات في القيادة ممارسة لكيفية الشامل الفهم تعزيز في الطرح هذا ساهم وقد

 ةالقاد أن الدراسههات أظهرت حيث المرنة، القيادة لنماذج عمليًا اختبارًا 03-كوفيد جائحة شههكلت كما

 وقد لاستباقيا التواصل على والقدرة العاطفي، والذكاء المرونة، بين يجمعون الذين أولئك هم فعالية الأكثر

 .الأزمات مع للتعامل الأعمال منظمات داخل القادة إعداد برامج تطوير في النتائج هذه أسهمت

 

                                                           
1  Boikanyo, D. H., “Adaptive Leadership in Times of Organizational Change Driven by Digital 

Technologies,” In Contemporary Perspectives on Organizational Behaviour, IntechOpen, 2025. 

https://doi.org/10.5772/intechopen.1007826 
2 Yukl, G. & Mahsud, R., “Why Flexible and Adaptive Leadership is Essential,” Consulting Psychology 

Journal: Practice and Research, Vol. 62, No. 2, 2010, pp. 81–93. 



الأول: الإطار النظري للقيادة المرنةلفصل ا  

7 
 

 : مفهوم القيادة المرنة الثانيالمطلب 

  التنظيمية تالبيئا تعقد نتيجة برزت التي الحديثة القيادية المفاهيم من المرنة القيادة مفهوم يُعدّ 

  مع لتكيّفا على القدرة بامتلاك مطالبًا القائد أصههب  حيث الأعمال، منظمات تواجه التي التغيرات وتسههارع

  طلباتومت الأفراد طبيعة مع تتناسههههههههههب متعددة قيادية أنماط تبنّي خلال من التنظيمية المواقف مختلف

  شههههههكلب القيادة مفهوم تحديد خلال من المرنة القيادة مفهوم إلى التطرق إلى المطلب هذا ويهدف. العمل

 .المعاصرة الأعمال منظمات داخل أهميتها إبراز إلى إضافة المرنة، القيادة مفهوم توضي  ثم عام،

 أولا: تعريف القيادة المرنة

 تعريف القيادة .1

 مجال يف الباحثين بعض قدمها التي التعاريف من عدد اسههههتعراض خلال من القيادة تعريف يمكن

 .توجهاتهم باختلاف الإدارة

 أهداف تحقيق أجل من الآخرين الأفراد في التأثير عملية" بأنها( Beach) بيش عرفها فقد •

 قدرته في والمتمثل القائد، به يقوم الذي بالدور ترتبط القيادة أن يتضهه  التعريف هذا خلال ومن. 1"محددة

 .التنظيمية الأهداف تحقيق بهدف الآخرين في التأثير على

  موقف ضهههههمن الجماعة في التأثير عملية" بأنها( James Gribbin) جريبين جيمس عرفها كما •

  مع ظمة،المن أهداف تحقيق أجل من برغبة للعمل وتحفيزهم الأفراد اسهههتثارة بهدف معينة، وظروف وزمان

. 2"رسالمما القيادة نمط عن رضهههاهم وضهههمان مشهههتركة، أهداف بلوغ على تسهههاعدهم التي بالخبرة تزويدهم

                                                           
مجلة البحوث التربوية  الأنماط القيادية السائدة لدى مديري المدارس المتوسطة من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية"،حيدر علي حيدر، " 1 

 .94والنفسية، العددان السادس والعشرون والسابع والعشرون، الجامعة المستنصرية، العراق، ص 

 .29 ص ،9002 الأردن، عمّان، الوطنية، المكتبة الأولى، الطبعة ،الإدارة علم في جديدة مفاهيم السحيمات، الرحيم عبد ختام 2 
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  اسهههتثارة على هقدرت على يعتمد نجاحه وأن معين، بسهههياق مرتبطًا يكون القائد تأثير أن التعريف هذا ويبين

 .المشتركة الأهداف تحقيق نحو وتوجيههم الأفراد

  حالتهم عرف على والعمل والجماعات الأفراد نشههههههاط تنسههههههيق فن بأنها" القيادة وزيله فينز ويعرف• 

  عملية في تتمثل القيادة أن يتضههههههه  التعريف هذا خلال ومن. 1"محددة أهداف تحقيق أجل من المعنوية

  نحو يههمتوج خلال من وذلك لديهم، المعنوية الروح تحسهههههين في يسههههههم بما الأفراد، جهود وتوجيه تنظيم

 .المنظمة داخل المنشودة الأهداف تحقيق

 المرنة تعريف القيادة .0

لا يمكن حصر مفهوم القيادة المرنة في تعريف واحد، نظراً لتعدد الزوايا النظرية واختلاف 

المقاربات التي تناولته في الأدبيات التنظيمية، حيث قدّم الباحثون مجموعة من التصورات التي تعكس 

 واستراتيجية لهذا النمط القيادي. ومن أبرز هذه التصورات ما يأتي:أبعاداً سلوكية ووظيفية 

تُعرّف القيادة المرنة على أنها مجموعة من السههههههههلوكيات التي تقوم على احترام الأفراد، وتوجيههم،  •

وتحفيزهم، والعمل على تحسههههين بيئة العمل، مع ضههههمان الاسههههتخدام الأمثل للموارد المتاحة، بما يسهههههم في 

 2ة مضافة داخل المنظمة.خلق قيم

                                                           
الطبعة العربية الأولى، مكتبة المجتمع العربي للنشططر والتوزيع،  المفاهيم الإدارية الحديثة )مبادئ الإدارة(،مصطططفى يوسططف كاوي، ونخرون،  1 

 .392، ص 3102عمّان، الأردن، 
2  Mia Ljungblom, “A Comparative Study Between Developmental Leadership and Lean Leadership,” 

Management and Production Engineering Review, Vol. 3, No. 4, Gotland University, 2012, pp. 55–59. 
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القدرة على توظيف أسههههههههههههههاليب متعددة في الاسههههههههههههههتجابة، وفقاً لمتطلبات المواقف  بأنها كما تعرف •

المتنوعة؛ وتمثل القدرة التكيفية جوهر الابتكار في مواجهة الصههههههعوبات والتغلب عليها؛ كما يسههههههتثمر القائد 

 1المرن الضغوط والتحديات لتعزيز قوته وتطوير أدائه ليصب  أكثر قدرة وكفاءة من ذي قبل.

هي عملية يتعامل من خلالها القائد مع وتيرة التغير المتسهههههههههارعة وتنوع  على أنها أيضههههههههها فوتعر  •

الأنشطة داخل المنظمة؛ ويتبنى أدواراً متعددة قد تكون تكاملية وأحياناً متعارضة، وذلك استجابةً لمتطلبات 

 2السياقات التنظيمية المختلفة.

قدرة القائد على تبني ما يُعرف بالفعل الانعكاسهههي، من خلال الابتعاد المؤقت  بأنها أيضههها وتعرف •

عن بؤرة التركيز الحالية لاكتسهههههههاب رؤية أشهههههههمل وأعمق، ثم إعادة توجيه الجهود واتخاذ قرارات مبنية على 

 3هذا الفهم المتكامل.

غيرة ة الاحتياجات المتنمط قيادي يقوم على سههههههههرعة الاسههههههههتجابة والإبداع في تلبي بأنها كما تعرف •

للزبائن والأسههههههههههواق، وتمثل عقلية ومنهجاً في التفكير والممارسههههههههههة، كما تعتمد على مجموعة أدوات مفتوحة 

 4للتدريب، وتسهم في تعزيز التعاون والحد من التعقيد.

                                                           
1  Jisr, Rana E. & Maamari, Bassem E., “Leadership and Flexibility with Integrity,” Social, Political & 

Economic Issues, Hauppauge, New York: Nova Science Publisher, 2017, pp. 5–6. 
2 Baron, L., Gregoire, S. & Baron, C., “Mindfulness and Leadership Flexibility,” Journal of Management 

Development, Vol. 37, No. 2, 2018, p3. 
3 Bill Joiner, “Leadership Agility: A Global Imperative,” Dialogue, Dec 2013/Feb 2014, p. 50. 
4 Juliane Wagner, Agiler Führen: Einfache Maßnahmen für bessere Teamarbeit, mehr Leistung und höhere 

Kreativität, Germany, 2016, p. 6. 
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تسم تيمكن النظر إلى القيادة المرنة على أنها مهارة في تهيئة السياق الملائم وخلق بيئة عمل كما  •

بالتعاون بين الفرق، بما يتي  التعلم المتبادل والحصههول على تغذية راجعة سههريعة، مع التركيز على الجودة 

 1والتعلم المستمر.

بناءً على التعريفات السهههههههههههههههابقة يمكننا اعتبار القيادة المرنة نمطاً قيادياً يقوم على قدرة القائد على 

الأفراد وتحفيزهم في إطههار بيئههة عمههل تعههاونيههة قههائمههة على التعلم التكيف السههههههههههههههريع مع المتغيرات وتوجيههه 

المسههههتمر. كما تعكس اسههههتخداماً فعّالًا للموارد وتبنياً لأسههههاليب عمل مرنة تقلل من التعقيد وتعزز الابتكار. 

 وتهدف في مجملها إلى خلق قيمة مضافة للمنظمة والاستجابة لمتطلبات المستفيدين بكفاءة وجودة.

 أهمية القيادة المرنةثانيا: 

بشهههكل عام أهمية كبيرة، وقد أشهههار إليها عدد من الباحثين من  منظمات الأعمالللقيادة المرنة في 

 2خلال عدة نقاط، أهمها:

تعتبر القيادة المرنة حلقة وصل بين طرفين أساسيين هما القائد والأفراد العاملون؛ ومن خلالها تحقق  .1

 اتيجية؛منظمات الأعمال أهدافها الاستر 

تشههههههههههههههكل القيادة المرنة بوتقة يتم من خلالها دمج المبادئ العامة التي تضههههههههههههههعها منظمات الأعمال   .0

 للوصول إلى أهدافها المرجوة؛

من خلالها تتوحد جميع السههههههههههههههلوكيات الخاصهههههههههههههههة بالعاملين مع توجيهات القيادة نحو اتجاه محدد   .3

 وواض ؛

                                                           
1 Abdiel Siswanto, Pelatihan Agile Leadership untuk Remaja Panti Asuhan untuk Meningkatkan Agile 

Thinking, A Note for Obtaining a Master’s Degree, Universitas Katolik Soegijapranata, 2019, p. 15 
 .78 ص ،9000 مصر، الجامعة، شباب مؤسسة ،والتنظيمي والإداري النفسي الاجتماع علم في دراسة رشوان، أحمد الحميد عبد حسن 2 
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وتدريبهم، باعتبارهم رأس المال الأسههههاسههههي الذي تسههههعى القيادة تقوم القيادة المرنة بالاهتمام بالعاملين  .0

 إلى المحافظة عليه وتطويره بشكل مستمر؛

من خلال القيههادة المرنههة، يتم متههابعههة وخر التطورات العلميههة في مجههال الإدارة، وتههدريههب العههاملين،   .0

 والحفاظ على مستوى الأداء العام لمنظمات الأعمال؛

التكيف مع التغيرات الداخلية والخارجية بسههههههههههههههرعة وكفاءة، بما يضههههههههههههههمن  تعزيز قدرة المنظمة على  .5

 استمرار تحقيق الأهداف؛

تشههههههههههههههجيع المشهههههههههههههههاركة الفعّالة للعاملين في اتخاذ القرارات وتبادل الأفكار، مما يعزز روح الانتماء  .1

 1والانخراط التنظيمي.

 القيادة المرنة عناصر: الثالثالمطلب 

 فيما يلي: تتض  عناصر القيادة المرنة

هو الفرد الذي يتأثر باحتياجات الجماعة ويسعى لتوجيه اهتمامه وطاقات أعضائها نحو تحقيق  القائد: .1

الأهداف المطلوبة. لتحقيق ذلك، يجب أن يمتلك القائد مجموعة من الخصههههههههههههههائص والمهارات القيادية مثل 

مختلفة. ، والمرونة في التعامل مع المتغيرات الالقدرة على التواصل الفعّال، اتخاذ القرارات السليمة، التحفيز

كما أن القائد المرن يسهههتطيع التعامل مع الضهههغوط والتحديات بطريقة تعزز من قدرته على توجيه الجماعة 

 بكفاءة. وبهذا يصب  دوره محورياً في تعزيز الأداء الجماعي وتحقيق النتائج المرجوة.

في القيادة المرنة، إذ تعتبر القيادة ظاهرة اجتماعية لا تتحقق  تعد الجماعة عنصههههراً أسههههاسههههياً  الجماعة: .0

تلعب الجماعة دوراً محورياً في تنفيذ الخطط  2إلا بوجود مجموعة من الأفراد الذين يشههكلون التابعين للقائد.

                                                           
 .33 ص ،9007 للنشر، الجديدة الجامعة دار: الإسكندرية ،الحافزة والإدارة الفعال التربوي والإشراف التربوية القيادة محمد، العجمي 1 
  العلوم بتلية العاملين الأفراد نظر وجهة من التنظيمية المواطنة سةةةلوتيا  ممارسةةةة على الإدارية القيادة أنماط أثر" مزهودة، الدين نور 2 

 .29 ص ،9008 مرابح، قاصدي جامعة السادس، العدد الاقتصادية، للتنمية الجزائرية المجلة ،"التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية
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ن أ وتحقيق أههداف المنظمهة، ويعتمهد نجهاح القيهادة على تفهاعهل أفراد الجمهاعهة والتزامهم برؤيهة القهائهد. كمها

الجماعة تمثل منصههههههة للتعلم المشههههههترك وتبادل الخبرات بين الأعضههههههاء، مما يعزز من القدرة على الابتكار 

 وحل المشكلات.

هي السلوكيات التي يتبعها القائد في تعامله مع الآخرين، والتي تمكّنه من توجيه سلوك  عملية التأثير: .3

ير على أساليب مختلفة مثل التحفيز، الإقناع، والتوجيه، الجماعة نحو الأهداف المحددة. تعتمد عملية التأث

بما يضمن توافق جهود الأفراد مع رؤية المنظمة. كما تساهم هذه العملية في بناء الثقة بين القائد والفريق، 

وتعزز قدرة الجماعة على التكيف مع التحديات. وبهذه الطريقة، يصههههههههههههههب  القائد قادراً على توجيه الطاقات 

 ة بشكل فعّال ومستدام.الجماعي

تهدف القيادة المرنة إلى توجيه جهود الأفراد نحو تحقيق أهداف مشتركة وواضحة  الأهداف المشتركة: .0

تتوافق مع متطلبات المنظمة. يتم تحديد هذه الأهداف من خلال تشاور القائد مع أعضاء الجماعة لضمان 

يحفزهم على و  التفاهم والالتزام. كما أن وجود أهداف مشتركة يعزز الشعور بالانتماء والمسؤولية لدى الأفراد،

بذل أقصى جهودهم. ومن خلال تركيز الجماعة على هذه الأهداف، يتم تحقيق نتائج متناسقة ومستدامة 

 تفيد المنظمة والمجتمع.

يشير الموقف القيادي إلى أن الأفراد قد يكونون قادة في مواقف معينة، وأتباعاً في  الموقف القيادي: .0

تعتمد فعالية القيادة المرنة على قدرة القائد على  1هام الموكلة إليهم.مواقف أخرى، حسب طبيعة السياق والم

تكييف أسلوبه مع طبيعة الموقف ومتطلبات البيئة التنظيمية. كما أن فهم المواقف المختلفة يساعد على 

                                                           
  مرباح، قاصططدي جامعة سططتر،جالما شططدادة لنيل مقدمة مذكرة ،التنظيمية المواطنة سةةلوتيا  ممارسةةة في القيادة أنماط دور كلثوم، أم حقيقة 1 

 .9 ص ،9007–9008
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 تحسين التواصل وتوزيع المسؤوليات بشكل مناسب. وبهذه المرونة، يمكن تعزيز الإنتاجية وتحقيق الأهداف

 بكفاءة أكبر.

 (: عناصر القيادة المرنة21الشكل رقم)

 

 

 

من إعداد الطالبتين بناءا على معلومات سابقةالمصدر:   

 قائد،ال: هي مترابطة عناصهههر خمسهههة تفاعل على مبنية المرنة القيادة أن أعلاه الشهههكل من يتضههه 

  محوريًا دورًا" التأثير عملية" تلعب حيث التأثير، وعملية القيادي، الموقف المشههههههتركة، الأهداف الجماعة،

  والجماعة قائدال يعمل بينما والجماعة، القائد في يؤثر القيادي فالموقف. ديناميكيًا العناصههههر هذه ربط في

 وقادرة مرنة القيادة يجعل مما المشهههههههتركة، الأهداف وتكييف الموقف تعديل على التأثير عملية عبر معًا

 .المتغيرات مع التكيف على

 

 

 

 القائد الموقف القيادي الجماعة الأهداف المشتركة عملية التأثير
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 القيادة المرنة ياتساالمبحث الثاني: أس

 تشكّل تيال الأساسيات من مجموعة إلى تستند التي الحديثة الإدارية المفاهيم من المرنة القيادة تُعد

  لمختلفة،ا أبعادها بتحديد الأسهاسهيات هذه ترتبط إذ ،منظمات الأعمال داخل وتطبيقها لفهمها العام الإطار

  من لمؤسهههسهههةا تمكين في تسههههم كما. تفعيلها في المعتمدة الأدوات وتوضهههي  الضهههرورية، متطلباتها وبيان

 .وفعالية اءةبكف أهدافها تحقيق على قدرتها وتعزيز والخارجية، الداخلية البيئية التغيرات مع التكيف

 مرنةال القيادة أسهههاسهههيات عرض خلال من المبحث هذا جوانب مختلف تناول يتم السهههياق، هذا وفي

 :الآتي التقسيم وفق

 القيادة المرنة؛ أبعادالمطلب الأول:  •

 القيادة المرنة؛ متطلباتالمطلب الثاني:  •

 القيادة المرنة. أدواتالمطلب الثالث:  •

 : أبعاد القيادة المرنةالأولالمطلب 

القيادة المرنة لتشههههمل مجموعة من الجوانب الأسههههاسههههية التي تحدد كيفية إدارة يمكن أن تتعدد أبعاد 

المنظمة للأفراد والموارد، ونذكر فيما يلي أهم هذه الأبعاد التي توض  الكيفية التي تتفاعل بها القيادة مع 

 المتغيرات البيئية لضمان تحقيق الأهداف بكفاءة وفاعلية.

 الاسههههتباقي إلى قدرة القيادة على مواءمة الاسههههتراتيجيات التنظيميةيشههههير التكيف  التكيف الاســـتباقي: .1

يعكس هذا البعد  1مع البيئة الخارجية من خلال تصهههميم خطط مرنة تتناسهههب مع التغيرات المسهههتمرة.

                                                           
1 Sanchez, A., Lago, A., Ferras, X. & Ribera, J., “Innovation Management Practices, Strategic Adaptation, 

and Business Results: Evidence from the Electronics Industry,” Journal of Technology Management & 

Innovation, Vol. 6, No. 2, 2011, pp. 14–39. 
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كما يتي   1قدرة القائد على اسههتشههعار التغييرات المحتملة وغير المتوقعة والتخطيط لمواجهتها بفعالية.

توليد اسههههههتجابات سههههههريعة واسههههههتثمار الفرص الناشههههههئة عن هذه التغيرات بشههههههكل أمثل. ويعتبر التكيف 

الاسههههتباقي عنصههههراً أسههههاسههههياً لتعزيز الابتكار داخل المنظمة. كما يسهههههم في ضههههمان اسههههتدامة الأداء 

 المؤسسي وتحقيق الأهداف بكفاءة.

د قدرة القيادة على اسههههههههههههههتخدام الموارد المتاحة للمنظمة يعني تفعيل الموار  تفعيل الموارد التنظيمية:  .0

بكفاءة، بما في ذلك الموارد البشهههههههههههههرية والمالية والمادية والمعلوماتية. ويسهههههههههههههاعد هذا البعد على تنفيذ 

الاسههتراتيجيات وتحقيق الأهداف المؤسههسههية بفاعلية عالية. كما يدعم تطوير كفاءات الأفراد وتحسههين 

اخل المنظمة. ويعد اسههههههتثمار الموارد بشههههههكل أمثل عنصههههههراً أسههههههاسههههههياً في نجاح أداء الفرق المختلفة د

 القيادة المرنة. كما يسهم في تعزيز قدرة المنظمة على مواجهة التحديات المعقدة والمتغيرة.

يشير هذا البعد إلى قدرة القائد على مواجهة المواقف غير الواضحة والمعقدة  التعامل مع الغموع:  .3

ة وعلمية، بعيداً عن الحلول التقليدية. ويتي  التفكير الإبداعي والتخطيط الاسههههههههههههههتراتيجي بعقلية مبتكر 

للتعامل مع المواقف الغامضهههههههههههههههة بفعالية. كما يعزز هذا البعد ثقة الأفراد في قدرتهم على مواجهة 

ع مالتحديات واتخاذ القرارات الصهههههههائبة. ويسههههههههم في تحسهههههههين المرونة التنظيمية والقدرة على التكيف 

 2المتغيرات. ويعد التعامل مع الغموض عنصراً مهماً لاستدامة الأداء المؤسسي والابتكار المستمر.

يركز هذا البعد على قدرة المنظمة على التكيف مع التغيرات السههههههههريعة في بيئة العمل  قبول التغيير: .0

اتباع بشههههههههههههههكل اسههههههههههههههتباقي و الديناميكية والمنافسههههههههههههههة المتزايدة. ويعتمد القائد المرن على إدارة التغيير 

ممارسههههههات إيجابية لتعزيز قبول التغيير بين الأفراد. كما يسههههههاهم هذا البعد في تعزيز مرونة المنظمة 

                                                           
1 Su, Guangya, “Exploring Requirements of Agility for Knowledge Management,” In 6th Conference on 

Professional Knowledge Management – From Knowledge to Action, Gesellschaft für Informatik e.V.,p16. 
مجلة أبحاث كلية التربية  "تحمل الغموض المعرفي لدى الطلبة المتميزين والطالبا  المتميزا  في مرتز محافظة نينوى"،نوري، أحمد محمد،  2

 .33–97 ص ، ص9008، 3، العدد 3لمجلد الأساسية، ا
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والحفاظ على قدرتها التنافسية. ويساعد على توجيه جهود الفريق نحو تحقيق الأهداف المؤسسية في 

 1نجاح والاستمرارية أمام التحديات.ظل المتغيرات. ويعد قبول التغيير عنصراً أساسياً لضمان ال

تشير خفة الحركة التنظيمية إلى قدرة المنظمة على التكيف المستمر وتعديل  خفة الحركة التنظيمية: .0

اسههههههتراتيجياتها وأنشههههههطتها وفق التغيرات البيئية. وتمكن هذه المرونة القيادة من توليد أسههههههاليب مبتكرة 

ونماذج عمل جديدة تضههههههههههههيف قيمة للمنظمة. كما توفر القدرة على الاسههههههههههههتجابة السههههههههههههريعة للتغيرات 

في الأسههههههواق. ويعزز هذا البعد فعالية الأداء المؤسههههههسههههههي وتحقيق الأهداف بكفاءة عالية.  والتحديات

وتعد خفة الحركة التنظيمية عنصهههههههههراً محورياً في ضهههههههههمان اسهههههههههتمرارية النجاح التنظيمي والتكيف مع 

 2بيئات العمل المتغيرة.

 القيادة المرنة  متطلبات: الثانيالمطلب 

توفر مجموعة من الاعتبارات الأساسية لضمان نجاح العمل الإداري يتطلب أسلوب القيادة المرنة 

 3وفق هذا النمط، ومن أهم هذه المتطلبات نذكر ما يلي:

يعتمد نجاح أسههههلوب القيادة المرنة بشههههكل أسههههاسههههي على الدعم الفعلي الذي تقدمه  دعم الإدارة العليا: .0

مة ير الموارد المادية والمالية والبشهههههههرية اللاز الإدارة العليا للعمليات التنظيمية. ويشهههههههمل هذا الدعم توف

لضهههههههمان سهههههههير العمل بكفاءة. كما يتطلب تنظيم الوقت وتوزيع المهام بطريقة تعزز تحقيق الأهداف 

المرسههههههههومة. ويتي  الدعم المسههههههههتمر من الإدارة العليا للقادة والعاملين اتخاذ القرارات المناسههههههههبة وتنفيذ 

                                                           
سف العنزي، 1  شرتا  فعالية تعزيز في التغيير إدارة أثر صالح، يو ساهمة ال سالة ،التوي  دولة في العامة الم ستير، ر سم ماج   ليةك الإدارة، ق

 .30ص ،9003الكويت، الأوسط، الشرق جامعة الأعمال،
2 Idris, Wael M. & Al-Rubaie, Methaq T., “Examining the Impact of Strategic Learning on Strategic Agility,” 

Journal of Management and Strategy, Vol. 4, No. 2, 2013, pp. 70–77. 

"دور الإدارة الرشةةةةيقة في جودة مترجا  الأداء الإداري في الجامعة التويتية من وجهة نظر أعضةةةةاء هيئة المطيري مطيرة ضططططيف  ،  3 

 .78، ص 9002، 92، العدد 00، مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات التربوية والنفسية، المجلد التدريس أنفسهم"
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م مؤشهههههراً أسهههههاسهههههياً على قدرة المؤسهههههسهههههة على تحقيق الأداء المرن الخطط بفعالية. بذلك يصهههههب  الدع

 والمستدام.

يعتمد الأسهههههلوب المرن على تعزيز روح التعاون بين الإدارة والعاملين  التعاون بين الإدارة والعاملين: .0

والتفاهم. ويسههههههههههههههتلزم ذلك تطبيق مبدأ التشههههههههههههههاركية والعمل  من خلال إيجاد بيئة عمل تتسههههههههههههههم بالالفة

ال في الحههد من الهههدر بمختلف  الجمههاعي في جميع العمليههات الإداريههة. كمهها يسههههههههههههههههاهم التعههاون الفعههّ

أشهههههههكاله، سهههههههواء في الوقت أو الموارد أو الجهود. ويتي  هذا التواصهههههههل المسهههههههتمر تعزيز التفاعل بين 

متكامل. لذلك، يعد التعاون من العناصهههر الجوهرية لضهههمان الفرق وتحقيق أهداف المؤسهههسهههة بشهههكل 

 نجاح الإدارة المرنة.

يمثل التدريب والتكوين عنصهههههراً أسهههههاسهههههياً في القيادة المرنة، حيث يزود  الاهتمام بالتدريب والتكوين: .0

 العاملين بالمهارات والمعارف اللازمة لأداء مهامهم بكفاءة. ويسهههاعد التدريب على اكتشهههاف الأخطاء

وحل المشهههههكلات في الوقت المناسهههههب، ما يقلل الهدر ويزيد من جودة المخرجات الإدارية. كما يعزز 

من قههدرة الموظفين على التكيف مع التغيرات البيئيههة والمهنيههة. ويتي  التطوير المسههههههههههههههتمر للموظفين 

التكوين ريب و تكوين كوادر ذات خبرة ومهارة عالية تدعم الأداء التنظيمي المرن. ومن ثم، يصب  التد

 ركيزة أساسية لاستدامة فعالية العمليات الإدارية.

يشههمل هذا البعد العمل على تغيير الثقافة العامة للمؤسههسههة نحو تبني  التغيير في ثقافة المؤســســة:  .0

قيم القيادة المرنة في جميع مسهههههههتوياتها. ويعني ذلك غرس روح المبادرة والإبداع لدى جميع العاملين 

ت العمل الإداري. كما يسههههههههههههههم تغيير الثقافة في تعزيز الالتزام بالمعايير التنظيمية في مختلف مجالا

والمحافظة على الموارد والممتلكات. ويحفز هذا التغيير الموظفين على المشههاركة الفعّالة في تحسههين 

ة الأداء يالعمليات وابتكار حلول جديدة. لذلك، يعتبر تبني ثقافة مرنة عاملًا محورياً لضههمان اسههتمرار 

 المؤسسي وتحقيق النجاح التنظيمي.
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 القيادة المرنة  أدوات: الثالثالمطلب 

 لتعاملا من القادة تمكّن التي والقدرات الكفاءات من مجموعة توافر المرنة القيادة تطبيق يتطلب

 أدوات سخم تحديد يمكن السياق، هذا وفي. الأعمال منظمات داخل المعقدة التنظيمية البيئات مع بفعالية

 الرقمية، درةالق العاطفي، الذكاء التكيفي، القرار اتخاذ: وهي المرنة، للقيادة العملي الإطار تشههههكل رئيسههههية

 .المرن والتواصل المستمر، التعلم

 أحههههههد التكيفي القرار اتخههههههاذ يمثههههههل :(Adaptive Decision-Making) التكيفي القرار تخــــاذ. إ1

 الموقف، يعةلطب وفقًا القرار اتخاذ أسههههههلوب تعديل للقائد يتي  حيث المرنة، للقيادة الأسههههههاسههههههية المرتكزات

  ماطأن بين الانتقال في القدرة هذه وتتمثل. الأعمال منظمات ومتطلبات المتاحة، المعلومات ومسههههههههههتوى

  روفالظ مع يتلاءم بما -والتفويضهههههههي والاسهههههههتشهههههههاري، التسهههههههلطي، النمط مثل -القرار اتخاذ من مختلفة

 1.المحيطة

  التعامل ندع خاصة القرار، اتخاذ في ديناميكية أساليب على يعتمدون الذين القادة أن إلى الدراسات وتشير

  ويستند .جامدة طًاأنما يتبعون بمن مقارنة أفضل تنظيمية نتائج يحققون المعقدة، الاستراتيجية التحديات مع

  مشهههههاركة درجة يحدد الذي ،(Leader-Participation Model) القائد مشهههههاركة نموذج إلى التوجه هذا

 .2الموقف لمتغيرات وفقًا القرار اتخاذ في الأفراد

 إلى القادة حتاجي حيث أكبر، بشكل الأداة هذه أهمية تبرز اليقين، وعدم بالغموض تتسم التي البيئات وفي

 اتخاذ يقتصهههههر لا كما .3الجديدة للمعلومات اسهههههتجابة باسهههههتمرار قراراتهم تعديل من تمكّنهم معرفية مرونة

                                                           
1 Brunetta, F. & Boccardelli, P., “Leadership and Decision-Making,” In Leadership and Strategic Management, 

2024, pp. 67–88. 
2 O’Connor, J. R., “A Strategic Approach to Decision Making,” In Encyclopedia of Strategic Leadership and 

Management, IGI Global, 2017, pp. 1–15. doi: 10.4018/978-1-5225-1049-9.ch088 
3 Shimizu, K., “Leadership and Decision-Making under Uncertainty,” In The Cores of Strategic Management, 

2024, pp. 89–112. 
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ا يشههمل بل الفني، البعد على التكيفي القرار  لمصههلحة،ا أصههحاب واحتياجات الأخلاقية الأبعاد مراعاة أيضههً

 .المعنية الأطراف وثقة القرارات شرعية يعزز بما

 في الجوهرية الأدوات من العاطفي الذكاء يُعد :(Emotional Intelligence) العاطفي الذكاء. 0

دارة فهم من القائد يمكّن إذ المرنة، القيادة  وقد. ينالآخر  مشهههههاعر مع بفعالية والتفاعل الذاتية، مشهههههاعره وا 

  ف،التعاط الدافعية، النفس، ضهههههبط الذاتي، الوعي: المفهوم لهذا رئيسهههههية أبعاد خمسهههههة Goleman حدّد

 .الاجتماعية والمهارات

  ذوي القادة ىإل يُنظر حيث القيادة، وفعالية العاطفي الذكاء بين قوية علاقة وجود الحديثة الدراسههات وتؤكد

دارة الثقة، بناء على قدرة أكثر أنهم على المرتفع العاطفي الذكاء  فرق داخل نالتعاو  وتعزيز الصراعات، وا 

 .1العمل

  يثح الأعمال، منظمات داخل والتغيير الأزمات سههههياقات في خاص بشههههكل العاطفي الذكاء أهمية وتبرز

  الحفاظ يف يسهههههم مما للموظفين، العاطفي الدعم وتقديم النفسههههية الضههههغوط في التحكم على القادة يسههههاعد

  والأمان الثقة على قائمة قيادية علاقات بناء في يسههههههههم كما 2.الأداء واسهههههههتمرارية الفريق تماسهههههههك على

 .المرنة القيادة تطبيق لنجاح أساسية شروط وهي النفسي،

                                                           
1 Cwiakala, J., Gajda, W., Cwiakala, M., et al., “The Importance of Emotional Intelligence in Leadership for 

Building an Effective Team,” arXiv Preprint, 2025. Retrieved from https://arxiv.org/abs/2510.07004/visited 

15/02/2026 20.05 
2 Tan, K. T. L., Voon, M. L. & Ngui, K. S., “Emotional Intelligence and Leadership Effectiveness: A Critical 

Review for Future Research,” Global Business and Management Research, Vol. 14, No. 3s, 2022, pp. 361–370. 

Retrieved from http://gbmrjournal.com/pdf/v14n3s/V14N3s-37.pdf./ visited 15/02/2026 20.05 
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 في المرنة القيادة في حاسههههمة أداة الرقمية القدرة أصههههبحت: (Digital Capability) الرقمية القدرة. 3

  التقنية، للمعرفة القائد امتلاك القدرة هذه وتشههمل. الأعمال عالم يشهههده الذي المتسههارع الرقمي التحول ظل

 1.الأعمال ماتمنظ داخل قيمة لتحقيق التكنولوجيا توظيف من تمكّنه التي الاستراتيجية الرؤية جانب إلى

  تمكينها لخلا من للمنظمة، الديناميكية القدرات تطوير في تسهههههم الرقمية القيادة أن إلى الأبحاث وتشههههير

عادة بفعالية، واستغلالها الرقمية، الفرص استشعار من   ولا ة.التنافسي اميزته على للحفاظ مواردها تشكيل وا 

  مع والعلاقات لالأعما نماذج على التكنولوجيا تأثير فهم تشمل بل التقني، الجانب على القدرة هذه تقتصر

  لتواصهههل،ا تعزيز خلال من المرنة القيادة دعم في الرقمية الأدوات تسههههم كما. التنظيمية والهياكل العملاء

 .2البيانات على المبني القرار اتخاذ ودعم الجماعي، العمل وتمكين

  للقيادة الجوهرية الأسهههس أحد المسهههتمر التعلم يمثل :(Continuous Learning) المســتمر التعلم. 0

.  الأعمال منظمات داخل التغيرات لمواكبة دائم بشهههكل ومهاراتهم معارفهم تطوير للقادة يتي  حيث المرنة،

  أساسي عنصرك الحياة مدى التعلم تبني إلى الثابتة المعرفة على الاعتماد من الانتقال المفهوم هذا ويعكس

 3.القيادة في

                                                           
1 Senadjki, A., Au Yong, H. N., Ganapathy, T., et al., “Unlocking the Potential: The Impact of Digital Leadership 
on Firms’ Performance through Digital Transformation,” Journal of Business and Socio-Economic Development, 
Vol. 4, No. 2, 2024, pp. 161–178. 
2  Braojos, J., Weritz, P. & Matute, J., “Empowering Organisational Commitment through Digital 

Transformation Capabilities: The Role of Digital Leadership and a Continuous Learning Environment,” 
Information Systems Journal, Vol. 34, No. 2, 2024, pp. 478–505. 
3 Ahsan, M. J., “Cultivating a Culture of Learning: The Role of Leadership in Fostering Lifelong Development,” 
The Learning Organization, Vol. 32, No. 2, 2025, pp. 282–300. 
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  رضهههها تعزيزو  التنظيمي الأداء تحسههههين في يسهههههمون التعلم ثقافة يتبنون الذين القادة أن الدراسههههات وتؤكد

 لممارسهههةا على المسهههتمر التعلم يعتمد كما. الابتكار وتشهههجيع المسهههتمر التطوير دعم خلال من العاملين،

 .1القيادي أدائه لتحسين منها الدروس واستخلاص تجاربه بتحليل القائد يقوم حيث التأملية،

  وبناء فة،المعر  تبادل تعزيز على القادة يعمل حيث التنظيمي، المسههههههتوى إلى المسههههههتمر التعلم أثر ويمتد

  يفيةالتك القدرة يعزز مما الأعمال، منظمات داخل الخبرات نشهر تدعم أنظمة وتطوير جماعي، تعلم بيئات

 .المؤسسي المستوى على

 في الأسهههههاسهههههية الأدوات من المرن التواصهههههل يُعد: (Agile Communication) المرن التواصـــل. 0

  تتسههههههم بيئات في الجهود وتنسههههههيق العلاقات، وبناء المعلومات، نقل من القادة يمكّن حيث المرنة، القيادة

  على دتؤك التي الحديثة الإدارة مبادئ إلى المفهوم هذا ويسهههههتند. الأعمال منظمات داخل السهههههريع بالتغير

 .2التواصل عمليات في المستمر والتحسين والتفاعل، المرونة،

  العاملين لتزاما تعزيز في يسهههم - التغيير سههياقات في خاصههة - الفعّال التواصههل أن إلى الدراسههات وتشههير

  ختلافلا وفقًا رسههههههههههههائلهم تكييف على بقدرتهم المرنون القادة ويتميز .الاسههههههههههههتراتيجية المبادرات ونجاح

 .للتحديات السريعة والاستجابة متعددة، قنوات واستخدام الجمهور،

  فهمب للقادة يسههههم  مما الراجعة، التغذية واسههههتيعاب الفعّال الاسههههتماع مهارات المرن التواصههههل يشههههمل كما

  والانخراط قةالث تعزيز في النهج هذا ويسههههم. ذلك على بناءً  أسهههاليبهم وتعديل الأطراف مختلف احتياجات

 .الأعمال منظمات داخل والتعاون الشفافية على قائمة عمل بيئة بناء ويدعم التنظيمي،

                                                           
1 London, M. & Sherman, G. D., “Transitions to Leadership as Foundation for Continuous Learning,” In The 

Oxford Handbook of Lifelong Learning (2nd ed.), Oxford University Press, 2020, pp. 1–28. 
2 Gren, L. & Ralph, P., “What Makes Effective Leadership in Agile Software Development Teams?” arXiv 

Preprint arXiv:2201.08058, 2022. Retrieved from https://arxiv.org/abs/2201.08058/ visited 15/02/2026 21.25 

https://arxiv.org/abs/2201.08058/
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 التكيف من القائد تمكّن التي القدرات من متكاملة منظومة تمثل المرنة القيادة أن الأدوات هذه تُظهر

  ة،والعاطفي المعرفية، الأبعاد بين التكامل خلال من الأعمال، منظمات داخل اليقين وعدم التعقيد مع

 .والتواصلية والتكنولوجية،
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 القيادة المرنة سيرورة: الثالثالمبحث 

  الأعمال اتمنظم داخل فعلي تأثير من تُحدثه ما خلال من الحقيقية أهميتها المرنة القيادة تكتسب

  مختلف مع والتعامل التنظيمية التحولات مواكبة على قدرتها تتجلى حيث الواقع، في ممارسهههههههههتها عند

  نحو ظمةالمن توجيه في القائد نجاح مدى القيادي النمط هذا ويعكس. وفعّال متوازن بأسههههلوب التحديات

 .والتعقيد المستمر بالتغير تتسم بيئة في والاستقرار التكيف

 مرنةال القيادةسههههيرورة  عرض خلال من المبحث هذا جوانب مختلف تناول يتم السههههياق، هذا وفي

 :الآتي التقسيم وفق

 القيادة المرنة؛ عوامل نجاحالمطلب الأول:  •

 القيادة المرنة؛ مراحلالمطلب الثاني:  •

 القيادة المرنة. معيقاتالمطلب الثالث:  •

 القيادة المرنة  عوامل نجاح: الأولالمطلب 

  والتنظيمية السهههياقية العوامل من مجموعة على الأعمال منظمات داخل المرنة القيادة نجاح يعتمد

  ولا. قينالي وعدم بالتغير تتسهههههههم عمل بيئات في المرونة ممارسهههههههة على القائد قدرة تعيق أو تدعم التي

  بيئة وافرت بمدى كذلك يرتبط بل فقط، القيادية الأدوات امتلاك على القيادي النمط هذا نجاح يقتصههههههر

 :الأساسية النجاح عوامل أبرز يلي وفيما. ملائمة تنظيمية

 الذي الأسهههاسهههي الإطار التنظيمية الثقافة تُعد :(Organizational Culture) التنظيمية الثقافة. 1

  التفاعل بيعةط تحدد التي المشههتركة والمعايير والمعتقدات القيم تشههمل حيث المرنة، القيادة داخله تُمارس
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 اطرةالمخ وقبول والانفتاح، للتعلم، الداعمة الثقافات أن إلى الأدبيات وتشههههههير. الأعمال منظمات داخل

 1.المرنة القيادة لتطبيق ملاءمة الأكثر تُعد

 القادة، سههههلوك يف الثقافة تؤثر حيث تبادلية، علاقة المرنة والقيادة التنظيمية الثقافة بين العلاقة أن كما

 السهههلطة، مسهههافة مثل الثقافية الأبعاد وتُعد 2.تدريجيًا تشهههكيلها إعادة على القادة يعمل نفسهههه الوقت وفي

  تالثقافا بعض تعيق قد إذ المرنة، القيادة تطبيق نجاح في المؤثرة العوامل من الغموض، وتحمل

 .التغيير مع التكيف أو القرار اتخاذ في المشاركة

  الجوهرية العوامل من الموظفين تمكين يُعد: (Employee Empowerment) الموظفين تمكين. 0

 في اركةوالمشهه المسههؤولية تحمل على العاملين قدرة على القيادي النمط هذا يعتمد إذ المرنة، القيادة لنجاح

  زوتعزي الموارد، وتوفير الصهههههههههلاحيات، تفويض التمكين ويشهههههههههمل. الأعمال منظمات داخل القرار اتخاذ

 3.المهام أداء في الاستقلالية

  هأسههاليب تعديل على القائد قدرة القيادة مرونة تمثل :(Leadership Adaptability) القيادة مرونة. 0

  القيادة يف أسههههاسههههيًا عنصههههرًا القدرة هذه وتُعد. الأعمال منظمات داخل الموقف لمتطلبات وفقًا وسههههلوكياته

 .4التحديات طبيعة حسب مختلفة قيادية أنماط بين الانتقال من القائد تمكن لأنها المرنة،

                                                           
1 Pradhan, R. K., Panda, M. & Jena, L. K., “Transformational Leadership and Psychological Empowerment: 

The Mediating Effect of Organizational Culture in Indian Retail Industry,” Journal of Enterprise Information 

Management, Vol. 30, No. 1, 2017, pp. 82–99. 
2 Singh, S., Mahapatra, M. & Kumar, N., “Empowering Leadership and Organizational Culture: Collective 

Influence on Employee Flourishing,” International Journal of Health Sciences and Research, Vol. 12, No. 1, 

2022, pp. 128–141. Retrieved from https://www.neliti.com/publications/419865/empowering-leadership-and-

organizational-culture-collective-influence-on-employe/ visited 21/02/2026 22.03 
3 Appelbaum, S. H., Karasek, R., Lapointe, F. & Quelch, K., “Employee Empowerment: Factors Affecting the 

Consequent Success or Failure (Part II),” Industrial and Commercial Training, Vol. 47, No. 1, 2015, pp. 23–

29. 
4  Mahsud, R., Yukl, G. & Prussia, G., “Leader Empathy, Ethical Leadership, and Relations-Oriented 

Behaviors as Antecedents of Leader–Member Exchange Quality,” Journal of Managerial Psychology, Vol. 25, 

No. 6, 2010, p. 561. 

https://www.neliti.com/publications/419865/empowering-leadership-and-organizational-culture-collective-influence-on-employe/
https://www.neliti.com/publications/419865/empowering-leadership-and-organizational-culture-collective-influence-on-employe/
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  الأنسههههب تجابةالاسهههه باختيار يسههههم  بما التنظيمية، البيئة فهم على وقدرة ذاتيًا وعيًا المرونة هذه وتتطلب 

  وبين ات،العلاق نحو والتوجه المهام نحو التوجه بين التوازن على القدرة المرونة هذه وتشهههمل. موقف لكل

 .والتغيير الاستقرار

 ريعةسهههههه قرارات اتخاذ إلى القائد يحتاج حيث أهمية، أكثر القيادة مرونة تصههههههب  الأزمات، سههههههياقات وفي

  يتطلب المرونة هذه تطوير أن كما 1.المنظمة اسههههههههتقرار على الحفاظ مع المتغيرة الظروف مع والتكيف

 .التكيف على القائد قدرات بتوسيع تسم  متنوعة قيادية تجارب

  عوامل أهم من للتغيير الاسهههههههتجابة تُعد :(Responsiveness to Change) للتغيير الاســــتجابة. 0

  ةالبيئي التحولات مع السهههههههههههههريع التكيف على الأعمال منظمات قدرة تعكس حيث المرنة، القيادة نجاح

  والاسهههتجابة ة،الاسهههتراتيجي الاسهههتجابة: رئيسهههية أبعاد ثلاثة الاسهههتجابة هذه وتشهههمل. والسهههوقية والتكنولوجية

 .الثقافية والاستجابة التشغيلية،

 كما. غيراتالت مع السريع التكيف على المنظمة قدرة لضمان الأبعاد هذه تطوير على المرنون القادة ويعمل

  جابةالاسههههههت على المنظمة قدرة تعزيز في يسهههههههم البشههههههرية الموارد وتطوير فعالة معلومات أنظمة بناء أن

 .2الفورية

 

                                                           
1 Mei, J., Chen, K. & Sun, W., “Adaptive Leadership in Crisis: Strategies for Managing Uncertainty and 

Enhancing Organizational Resilience,” Journal of Economics, Business and Management, Vol. 12, No. 3, 2024, 

pp. 89–102. Retrieved from 

https://aimg8.dlssyht.cn/u/2284894/ueditor/file/1143/2284894/1725788947818849.pdf/ visited 21/02/2026 22.44 
2 Madi Odeh, R. B. S., Obeidat, B. Y., Jaradat, M. O., et al., “The Transformational Leadership Role in 

Achieving Organizational Resilience through Adaptive Cultures: The Case of Dubai Service Sector,” 
International Journal of Productivity and Performance Management, Vol. 72, No. 2, 2023, p. 440. 
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 القيادة المرنة  مراحلالمطلب الثاني: 

المعقدة والمتغيرة  الأعمال منظماتأصههههههبحت ضههههههرورية في  (Agile Leadership)القيادة المرنة 

بسهههههههرعة. تعتمد هذه القيادة على قدرة القادة والفرق على التكيف السهههههههريع مع التحديات، مع تعزيز الابتكار 

 1والتعاون المستمر. فيما يلي المراحل الرئيسية للقيادة المرنة وكيفية تطبيقها عمليًا:

يبدأ التحول القيادي من القادة أنفسهههههههههههههههم، حيث يتطلب تبني  تبني عقليات القيادة المرنة )العليا(: .1

فلسفة المرونة والعقلية الرشيقة. يجب وضع رؤية واضحة للمنظمة وتخصيص الموارد اللازمة لدعم 

التغيير. كما يسهههههههاعد تطبيق نماذج القيادة الخادمة على إزالة العوائق أمام الفرق وتمكينهم من العمل 

  نظماتممكّن القادة من قيادة التحول بثقة ووضوح، ويؤسس لبيئة مرنة داخل بفعالية. هذا الأساس ي

 .الأعمال

تتضمن هذه المرحلة دراسة الوضع الحالي للمنظمة وتحليل نقاط  تحليل البيئة الداخلية والخارجية:  .0

 (. يوفر هذا التحليل قاعدة معرفية قوية لاتخاذ قراراتSWOTالقوة والضههههههعف والفرص والتهديدات )

استراتيجية دقيقة ومدروسة. يساعد القادة على توقع التحديات والتكيف بسرعة مع المتغيرات الداخلية 

والخارجية. كما يتي  تصههميم مبادرات تتوافق مع احتياجات المنظمة ويعزز قدرة الفريق على التعامل 

 مع المتغيرات.

تطوير أنفسهههههههههههههههم من خلال التعلم  في هذه المرحلة، يسههههههههههههههتثمر القادة في تطوير المهارات القيادية: .3

المسهههههههههتمر والتدريب المكثف لتعزيز القدرة على التكيف. يشهههههههههمل ذلك تنمية الذكاء العاطفي والمرونة 

الإدراكية ومهارات حل المشهههكلات الإبداعية. يعزز تطوير المهارات القيادية الثقة بالنفس والاسهههتعداد 

                                                           
1  Allan Calarco, Joan Gurvis, Adapting to Change Requires Flexible Leaders, Center for Creative 

Leadership,2021, p2. 
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تثمار الشهههخصهههي يمكّن القائد من توجيه الفرق بشهههكل لمواجهة الأزمات والتغيرات المفاجئة. هذا الاسههه

 فعّال واتخاذ قرارات مبنية على المعرفة والخبرة.

تركز هذه المرحلة على نقل السههههلطة إلى الفرق وتشههههجيع اسههههتقلاليتها  تمكين الفرق وتعزيز التعاون: .0

ر وتحفيز أكب ضهههههمن بيئة عمل تعاونية. يسههههههم تعزيز التعاون والمشهههههاركة في اتخاذ القرارات بسهههههرعة

الابتكار داخل الفريق. كما يزيد شههههعور الفريق بالمسههههؤولية والانتماء ويعزز الأداء المؤسههههسههههي. يوفر 

نتاجية في مواجهة  القائد المرن الدعم والإرشههههههههههاد دون التحكم المفرط، مما يجعل الفرق أكثر مرونة وا 

 التحديات.

ن دفعة نفيذ التغييرات بشهههههههكل تدريجي بدلًا متعتمد هذه المرحلة على ت التطبيق التدريجي والتجريب: .0

واحدة، مما يقلل المخاطر المرتبطة بالتغيير المفاجئ. يتي  ذلك اختبار الأسهههههههههاليب وقياس أثرها قبل 

التوسع، مع إمكانية تعديلها وتحسينها بناءً على النتائج. يساعد التجريب التدريجي على قبول الفريق 

ات. كمهها يعزز القههدرة على التكيف والتعلم أثنههاء تطبيق التغييرات في للتغيير وزيههادة فههاعليههة المبههادر 

 بيئات العمل الواقعية.

ث تركز هذه المرحلة على ترسيخ ثقافة التعلم المستمر، حي التعلم المستمر والتحسين )الاستباقية(: .5

يُنظر إلى الأخطاء والفشههههههل كفرص للتحسههههههين والتطوير. تسههههههاعد مراجعة الأداء الدوري على ضههههههبط 

العمليات وتطوير الاسههتراتيجيات المسههتقبلية. تشههجع هذه الثقافة التفكير الاسههتباقي وتمكين الفرق من 

ة قبل حدوثها. كما تزيد القدرة المؤسهسهية على مواجهة التغيرات المعقدة التكيف مع التحديات المحتمل

 وتحقيق الأداء المستدام على المدى الطويل.
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 القيادة المرنة  معيقاتالمطلب الثالث: 

لقد فرضهههههههههههت المتغيرات والتحولات المتسهههههههههههارعة على المنظمات، والقيادة بوجه خاص، مجموعة من 

الضهههههههههروري على القادة مواجهتها لضهههههههههمان اسهههههههههتمرار الأداء وتحقيق الأهداف التحديات التي أصهههههههههب  من 

 1الاستراتيجية. ومن أبرز هذه التحديات ما يلي:

الاسههههتعداد الدائم للحفاظ  الأعمال منظماتتسههههتوجب المنافسههههة في الأسههههواق الحديثة من  المنافســـة: .1

رنة بدور تضههطلع القيادة المعلى حصههتها السههوقية وتوسههيعها عبر تحسههين الأداء وخفض التكاليف. و 

محوري في مواجهة المنافسههههههههههة، من خلال توجيه الفرق وتعزيز الكفاءة التشههههههههههغيلية. كما تسهههههههههههم هذه 

 القيادة في تطوير استراتيجيات تضمن الحفاظ على موقع المنظمة في ظل المنافسة الشديدة.

 يواجه القادة تحديات استغلال الفرص الناتجة عن المناخ إستغلال الفرص في بيئة تنافسية شديدة: .0

التنافسههههههي، ما يسههههههتدعي الإسههههههراع في تنفيذ المهام واسههههههتثمار الموارد المتاحة بأفضههههههل شههههههكل ممكن. 

ويشههههمل ذلك تقليل الهدر وتحسههههين جودة العمليات. كما يتطلب الأمر تعزيز قدرة الفرق على التكيف 

 بيئة العمل. بسرعة مع التغيرات المتلاحقة في

تتطلب القيادة المرنة البحث عن الحلول المثلى  القدرة على الاســــــــتخدام الأمثل للموارد البشــــــــرية: .3

لمواجهة المشكلات التنظيمية، مع استثمار الموارد البشرية بكفاءة عالية. ويشمل ذلك تطوير مهارات 

 الاسهههههههههههتخدام الأمثل للموارد العاملين وصهههههههههههقل خبراتهم بما يعزز الإنتاجية ويقلل الهدر. كما يسههههههههههههم

 البشرية في تعزيز الابتكار وتحقيق الأهداف المؤسسية.

يواجه القادة تحديات كبيرة عند اتخاذ القرارات في بيئات تتسهههههههههم بعدم  إتخاذ القرارات في بيئة متغيرة: .0

مان ضهههههاليقين والتغير المسهههههتمر. ويتطلب الأمر مواءمة القرارات مع الخطط الاسهههههتراتيجية للمنظمة ل

                                                           
شيقة القيادة هجيرة، حباش 1  سمعة ببناء وعلاقتها الر سة: للمؤسسة التنظيمية ال  كملةم مذكرة ،والغاز التهرباء توزيع بمؤسسة ميدانية درا

 .68-68 ص ص ،9090–9002 المسيلة، بوضياف، محمد جامعة ر،يستجالما شدادة لنيل
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تحقيق أهههدافههها. كمهها تعتمههد فههاعليههة القرارات على قههدرة القههائههد المرن على التكيف بسههههههههههههههرعههة مع أي 

 مستجدات.

ياً تشههههكل التغيرات المتسههههارعة في الأسههههاليب الفنية والتقنية تحد التغير الســـريع في الأســـاليب الفنية: .0

ك تطوير عمل بكفاءة. ويستلزم ذلللقيادة المرنة، التي تحتاج لمتابعة المستجدات لضمان استمرارية ال

اسههههههههههههههتراتيجيات مبتكرة للتعامل مع التقنيات الحديثة. كما يجب تحفيز الفرق على تبني الأسهههههههههههههههاليب 

 الجديدة دون التأثير على جودة الأداء.

تؤثر المتغيرات السههههياسههههية والاقتصههههادية على اسههههتراتيجيات القيادة  العوامل الســياســية والاقتصــادية: .5

مة، مثل الضهههههرائب وعمليات التصهههههدير والاسهههههتيراد، إضهههههافة إلى اللوائ  والقوانين على وقرارات المنظ

المسههههههههههههههتويين التنظيمي والعاملي. ويتطلب هذا البعد قدرة القائد المرن على التكيف مع هذه التأثيرات 

 لوضهههمان اسهههتمرار الأعمال بكفاءة. كما يمكن اسهههتثمار هذه العوامل لتعزيز الأداء بدلًا من أن تشهههك

 عائقاً أمامه.
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 خلاصة

  بيئات ةطبيع فرضههههههتها التي الحديثة الإدارية المداخل من تُعد المرنة القيادة أن الفصههههههل هذا يُبرز

 داخل ةالمتسههههههههههارع التحولات لمواكبة كافية التقليدية القيادية الأسههههههههههاليب تعد لم حيث المتغيرة، الأعمال

  يتناسههب ماب وقراراته أسههاليبه تعديل في القائد مرونة على تقوم القيادة هذه أن تبين وقد. الأعمال منظمات

  اجاتواحتي العمل متطلبات بين التوازن تحقيق يضهههههههههمن بما التنظيمية، والظروف المواقف اختلاف مع

 .الأفراد

  وأبعاد عناصر من تتكون بل واحد، جانب على تقتصر لا المرنة القيادة أن إلى الفصل توصل كما

  لمقابل،ا وفي. منظمات الأعمال داخل الفعالية مسههههتوى ورفع التنظيمي الأداء تحسههههين في تسهههههم متكاملة

 قد ينح في والإنسههههههههههانية، التنظيمية المتطلبات من مجموعة بتوفر يرتبط القيادي النمط هذا نجاح فإن

 .الأعمال منظمات داخل الأمثل بالشكل تطبيقه من تحد التي التحديات بعض تواجهه

  المنظمة درةق تعزيز في يسههم فعالًا  إداريًا إطارًا تمثل المرنة القيادة إن القول يمكن ذلك، على وبناءً 

.بالديناميكية متتس بيئة في وفعالية بكفاءة أدائها استمرارية وضمان المستمرة، التغيرات مع التكيف على



 

ُ ى 
ان  صلُالب 

 الف 
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 تمهيد

يشهههههد المحيط التنظيمي المعاصههههر تحولات متسههههارعة ومعقدة فرضههههت على المنظمات ضههههرورة تبني 

أسههههههههههههههاليب حديثة تُمكّنها من التفاعل مع مختلف المتغيرات المحيطة بها. ويُعدّ التكيف التنظيمي من أبرز 

من خلال  ارجيةهذه الأسههههههههاليب، كونه يعكس قدرة المنظمة على الاسههههههههتجابة لمتطلبات البيئة الداخلية والخ

إعادة تنظيم مواردها وتوجيه عملياتها بما ينسههههههههههههههجم مع هذه التغيرات. كما يمثل التكيف التنظيمي مدخلًا 

أسهههاسهههياً لتعزيز مرونة المنظمة وضهههمان اسهههتمراريتها في ظل ظروف تتسهههم بعدم الاسهههتقرار. وعليه، يسهههعى 

ية نظيمي، من خلال تناول مفاهيمه الأسههههههاسهههههههذا الفصههههههل إلى إبراز الجوانب النظرية المرتبطة بالتكيف الت

وأساليبه، إضافة إلى تحديد شروطه وأبعاده ومراحله، مع الوقوف على دور القيادة المرنة في تحقيقه داخل 

 .منظمات الأعمال

 وعليه، سيتم تناول مباحث هذا الفصل وفق التقسيم التالي:

 المبحث الأول: مفاهيم عامة حول التكيف التنظيمي؛ •

 المبحث الثاني: أساسيات التكيف التنظيمي؛ •

 المبحث الثالث: القيادة المرنة كمدخل لتعزيز التكيف التنظيمي. •
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 المبحث الأول: مفاهيم عامة حول التكيف التنظيمي

يُعدّ التكيف التنظيمي من المفاهيم الأسهههههههههههههههاسههههههههههههههية في الفكر الإداري الحديث، نظراً لارتباطه بقدرة 

على مواجهة التغيرات البيئية والتعامل مع مختلف التحديات التي تفرضههههههههههههههها بيئة العمل  منظمات الأعمال

المعاصهههههههههههههرة. ويعكس هذا المفهوم مدى مرونة المنظمة في تعديل هياكلها وعملياتها وأسهههههههههههههاليب عملها بما 

ل و يتلاءم مع المتغيرات الههداخليههة والخههارجيههة. ويهههدف هههذا المبحههث إلى تقههديم إطههار مفههاهيمي شهههههههههههههههامههل ح

التكيف التنظيمي، من خلال التطرق إلى تعريفه وخصههائصههه وأهميته، إضههافة إلى إبراز المبادئ التي يقوم 

 عليها، وأهم أساليبه في البيئة التنظيمية. ويتم تناول مطالب هذا المبحث وفق التقسيم التالي:

 ؛لب الأول: مفهوم التكيف التنظيميالمط •

 ؛المطلب الثاني: مبادئ التكيف التنظيمي •

 المطلب الثالث: أساليب التكيف التنظيمي. •

 المطلب الأول: مفهوم التكيف التنظيمي 

في ظل التغيرات المتلاحقة التي تميز بيئة الأعمال الحديثة، أصهههههههههههههب  التكيف التنظيمي ضهههههههههههههرورة  

نظمات محتمية لتمكين المنظمات من الاسهههههههههههتمرار وتحقيق التوازن في أدائها. ويعبر هذا المفهوم عن قدرة 

. كما يئة المحيطةعلى إعادة توجيه مواردها وتطوير أسههههههههههههههاليب عملها بما يتوافق مع متطلبات الب الأعمال

يسهههههههههههههههاهم في تعزيز مرونة المنظمة وقدرتها على مواجهة التحديات المختلفة بفعالية. ومن هذا المنطلق، 

 يهدف هذا المطلب إلى عرض مفهوم التكيف التنظيمي، مع التطرق إلى أهم خصائصه، وبيان أهميته.
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 أولا: تعريف التكيف التنظيمي

التنظيمي ضههههههههههههههمن تعريف واحد جامع، وذلك نتيجة تنوع المقاربات لا يمكن تحديد مفهوم التكيف 

الفكرية واختلاف الزوايا التي تناولته في الأدبيات الإدارية. فقد قدم الباحثون عدة تعريفات تعكس أبعاده 

المختلفة، سههههههههواء من حيث قدرته على الاسههههههههتجابة للمتغيرات البيئية أو من حيث دوره في تحقيق التوازن 

بات البيئة الداخلية والخارجية. وعليه، يمكن عرض أبرز هذه التعريفات التي تسههم في توضي  بين متطل

 هذا المفهوم كما يلي:

التكيف التنظيمي هو العملية التي من خلالها يتوافق الفرد من حيث قيمه وقدرته وسهههههلوكه المتوقع  •

 1مة.ومعرفته الاجتماعية مع الدور التنظيمي ومشاركته كعضو في المنظ

التكيف التنظيمي هو العملية التي يمكن من خلالها للفرد الجديد أن يتحول من فرد خارج المنظمة  •

 2إلى عضو داخلها، ويلتزم بقيمها ومبادئها وقوانينها وغيرها من عناصر الثقافة التنظيمية.

التكيف التنظيمي هو القدرة على حل المشههكلات والاسههتجابة بمرونة لمتطلبات بيئة العمل المتغيرة  •

، وكذلك تكون قدرة الموظف أو المدير على التكيف مع ظروف البيئة التنظيمية من حيث الموارد البشهههههري 

 3والمادية.

                                                           
  المدرسةةي التوجيه مرتز بملحق ميدانية دراسةةة – والمهني المدرسةةي والإرشةةاد التوجيه لمسةةتشةةاري المهني التتيف واقع بالراشططد، نبيل، 1 

 .03 ص ،9008 الاجتماع، علم: الشعبة أكاديمي، ماجستير شدادة متطلبات لاستكمال مقدمة مذكرة ،والمهني
 ، قسطم الإدارة التربوية، كلية التربية، جامعةالمصةةرية الثقافة التنظيمية بالمدارسآليا  تتيف العاملين الجدد مع صطحح الدين، نسطرين محمد،  2 

 .99، ص 9003عين شمس، 
شمري 3  ستوى عبد ، سلوى ال ستتدام م صادر ا سلطة م س ،حائل بمدينة الثانوية المدارس مديرا  لدى التنظيمي التتيف في وأثرها ال   الةر

 .98 ص ،9006 القرى، أم جامعة التربية، كلية منشورة،
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ق ات التي تقف في طريهو العملية أو السههههههههههههلوك الذي يتغلب به الفرد على الصههههههههههههعوبات والمعوق •

 1تحقيق احتياجاته  في بيئة العمل.

مع الأخهذ بعين الاعتبهار المفهاهيم والتصههههههههههههههورات المختلفهة للتكيف التنظيمي، يمكننها اعتبهار التكيف 

التنظيمي القههدرة التي تتي  للفرد أو المنظمههة التفههاعههل بفعههاليههة مع المتغيرات البيئيههة والتنظيميههة، من خلال 

ات والقيم والمعرفة مع متطلبات الدور الوظيفي والانخراط الفعّال ضمن الأنشطة المؤسسية. مواءمة السلوكي

ويشههههههههمل هذا التكيف انتقال الفرد من حالة كونه خارج المنظمة إلى عضههههههههو ملتزم بالقيم والمبادئ والقوانين 

احة بكفاءة الموارد المت والثقافة التنظيمية، مع القدرة على مواجهة المشكلات والصعوبات بمرونة، واستغلال

لتحقيق الأهداف التنظيمية. ويُعدّ التكيف التنظيمي أداة مركزية لضهههههههههمان اسهههههههههتمرارية الأداء وتعزيز مرونة 

 في مواجهة التحديات الداخلية والخارجية. منظمات الأعمال

 ثانيا: خصائص التكيف التنظيمي

يمثل التكيف التنظيمي سهههلوكًا معقدًا ومتعدد الأبعاد، ويتصهههف بمجموعة من الخصهههائص التي تحدد 

. هذه الخصههههههههههههههائص تسههههههههههههههاعد على فهم كيفية تفاعل الأفراد منظمات الأعمالطبيعته وطريقة عمله داخل 

تمراريته. ومن اسههههههههوالقادة مع المتغيرات الداخلية والخارجية، وتبرز العوامل التي تؤثر على فاعلية التكيف و 

 2أهم هذه الخصائص ما يلي:

أنه عملية مسهههههههتمرة، حيث تتغير احتياجات الفرد ومتطلبات المنظمة بشهههههههكل دائم، لذلك لا يمكن  .1

 اعتبار التكيف حدثاً لمرة واحدة بل يستمر طالما استمر العمل والحياة التنظيمية.

                                                           
 جامعة لاجتماعية،ا العلوم قسم منشورة، رسالة ،الجدد للعمال التنظيمي بالتتيف وعلاقتها التنظيمية القيادة الباشا، جبرائيل بوسليم الفتاح، عبد 1 

 .92 ص ،9090 أدرار، ولاية دراية، أحمد
 .39 صمرجع سابق،  ،الشمري سلوى عبد   2 
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يجابياً في فترة زمنية معينة، بينما يأنه نسههههههههههههههبي ومتغير، إذ يمكن أن يكون التكيف فعالًا  .0 ظهر وا 

محدودية أو سههههههههههههههلباً في فترات أخرى، كما قد يكون متوافقاً في جانب من جوانب المنظمة وغير 

 متوافق في جانب وخر.

أنههه يعتمههد على إرادة المههدير، ففههاعليههة التكيف ترتبط برغبههة القههائههد في توجيههه الموارد وضههههههههههههههبط  .3

، مما يعكس دور المدير المحوري في منظمات الأعمالف السههههههههههههههلوكيات بما ينسههههههههههههههجم مع أهدا

 العملية.

أنه يشههمل التكيف مع البيئة الداخلية والخارجية، حيث يمكن للقائد تعديل عناصههر البيئة الداخلية  .0

مثل الأهداف أو أسهههاليب العمل، كما يمتد التكيف إلى مواجهة التغيرات في البيئة الخارجية التي 

 ات التنظيمية.تؤثر على سير العملي

أنه يزداد وضههوحه عند مواجهة العقبات، فكلما كانت المشههكلات والعوائق الجديدة أكثر تعقيداً أو  .0

 حدة، أصب  التكيف التنظيمي أكثر ضرورة وظهوراً في سلوكيات المنظمة والقائد.

أنه مؤشهههههههر على الصهههههههحة النفسهههههههية للقائد، فكلما زادت مجالات التكيف سهههههههواء في العمل أو في  .5

التعامل مع الزملاء دل ذلك على تمتع المدير بقدرة نفسهههههههههههههية عالية واسهههههههههههههتعداد لمواجهة مختلف 

 التحديات.

 ثالثا: أهمية التكيف التنظيمي

يئة الحديثة، فهو يسههاعد على ته منظمات الأعماليمثل التكيف التنظيمي عنصههراً أسههاسههياً في عمل 

بيئهة تنظيميهة متوازنهة ويزيهد من قهدرة المهدير والعهاملين على مواجههة التغيرات والتحهديهات المختلفهة. ويمكن 

 1تلخيص أهميته فيما يلي:

                                                           
 33-39، ص صمرجع سابقالشمري سلوى عبد  ،  1 
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يمثل عاملًا أساسياً في رفع إنتاجية المدير وتحسين أدائه الوظيفي، فكلما شعر المدير بالارتياح  .1

 يئته التنظيمية، زادت كفاءته وعطاءه في العمل.والتوافق مع ب

يسهههههههههاهم في بناء علاقات إنسهههههههههانية إيجابية بين العاملين داخل بيئة العمل، ويعزز روح التعاون   .0

 والتفاهم ويقوي الروابط المهنية والاجتماعية بينهم.

ع توجهات م ميمكّن المدير من فهم ثقافة المؤسههههسههههة وأهدافها المسههههتقبلية، ما يعينه على الانسههههجا .3

 .مساهمة بفاعلية في تحقيق أهدافهاالمنظمة وال

يمثل وسهههههههههيلة لإيجاد التوازن داخل بيئة المؤسهههههههههسهههههههههة، من خلال مواءمة سهههههههههلوكيات العاملين مع  .0

 متطلبات المنظمة وضمان سير العمل بشكل منسجم.

تنظيمية والسهياسهات اليسههّل اندماج الأعضهاء الجدد في المنظمة، عبر تعريفهم بالقيم والمعايير   .0

 وتسريع عملية تأقلمهم مع بيئة العمل.

يعد مفتاحاً لتحسههههههههههههههين الجودة التنظيمية، حيث تمكن قدرة المدير على التكيف من إدارة التغيير   .5

 والتطوير ومواجهة المستجدات في بيئة العمل بمرونة وفعالية.

 المطلب الثاني: مبادئ التكيف التنظيمي

ل على تعدي منظمات الأعمالمبادئ التكيف التنظيمي هي الركائز الأسهههههههههاسهههههههههية التي تضهههههههههمن قدرة 

 1هياكلها، سياساتها، وعملياتها )الأشخاص والسلطة( استجابة للتحولات البيئية. تشمل هذه المبادئ مايلي:

يُعد وجود هدف اسههههههتراتيجي واضهههههه  أحد الأسههههههس الضههههههرورية لنجاح عملية  مبدأ التوافق/الهدف: .0

التكيف التنظيمي، حيث يشهههكل هذا الهدف مرجعاً لتوجيه جميع الجهود والأنشهههطة داخل المنظمة. 

يمنع و  لمنظمات الأعمالويساعد تحديد الهدف على ضمان انسجام التغييرات مع الغايات الكبرى 

                                                           
 .088ص ، 9008 الثقاوية، الصادق دار مؤسسة ،الرياضية الفسلجة سسأ الطائي، علي عبد مؤيد 1 
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قسهههههههههههام المختلفة. كما يعزز من قدرة المنظمة على التركيز على التشهههههههههههتت أو الصهههههههههههراعات بين الأ

ات منظمالأولويات الاسهههههههههههههتراتيجية وتحقيق نتائج ملموسهههههههههههههة. ويُمكّن هذا التوافق جميع أعضهههههههههههههاء 

 من العمل باتجاه مشترك يسهم في تحقيق الاستدامة التنظيمية. الأعمال

ة السهههههههههياسهههههههههات والإجراءات القائمة يتطلب التكيف التنظيمي مراجع تعديل الســــــياســــــات والهياكل: .0

وتحديثها بما يتناسب مع الظروف الجديدة والتحديات المستجدة. يساعد هذا التعديل على إزالة أي 

قيود تنظيمية أو بروتوكولات قد تعيق الاسههههههههههههههتجابة للتغيرات. كما يُمكّن من خلق بيئة أكثر مرونة 

خلية والخارجية بسهههههههههههههلاسهههههههههههههة. ويشهههههههههههههكل تعديل وفعالية في العمل، تتي  التعامل مع المتغيرات الدا

السههههههياسههههههات والهياكل أداة مهمة للحفاظ على تناسههههههق الأداء المؤسههههههسههههههي وتحقيق الأهداف بفاعلية 

 أكبر.

يشههههههمل التكيف تحسههههههين أسههههههاليب ووليات العمل لتصههههههب  أكثر كفاءة  تطوير العمليات التشــــغيلية: .0

ة وتعزيز مليات في تقليل الهدر والازدواجيوسرعة في الاستجابة لمتغيرات البيئة. ويسهم تطوير الع

الإنتاجية التشههههههههغيلية. كما يمكن من خلاله تفعيل الموارد المتاحة بشههههههههكل أفضههههههههل وضههههههههمان تقديم 

الخدمات أو المنتجات بجودة أعلى. ويؤدي ذلك إلى زيادة مرونة المنظمة وقدرتها على التكيف 

 ية والخارجية.مع أي مستجدات أو تغييرات مفاجئة في بيئتها الداخل

تتطلب عملية التكيف إعادة تقييم الأدوار والمسهههههههههههههؤوليات وتوزيع  إعادة هيكلة الناس والســــــــلطة: .0

السهههههلطات بما يتلاءم مع الهيكل التنظيمي المحدث. ويُسهههههاعد هذا الإجراء على توضهههههي  الواجبات 

زيع السهههلطة تو  وتفادي التداخل بين المسهههؤوليات، ما يعزز الانضهههباط التنظيمي. كما يتي  تحسهههين

اتخاذ قرارات أسهههرع وأكثر فاعلية، ويشهههجع الموظفين على تحمل المسهههؤولية والمشهههاركة في العملية 

التنظيمية. ويُعتبر تنظيم الأدوار والسههههههههههههههلطة بشههههههههههههههكل مرن عاملًا مهماً لضههههههههههههههمان نجاح التكيف 

 واستمراريته.
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 حههديههات الرئيسههههههههههههههههة في التكيفتعههد مقههاومههة الأفراد للتغيير أحههد الت التغلـب على مقـاومـة التغيير: .0

التنظيمي، لذلك من الضهههههروري مراعاة الجوانب النفسهههههية والاجتماعية لهم. ويشهههههمل ذلك التواصهههههل 

المستمر مع الموظفين، وشرح أهداف التغيير، وتوضي  الفوائد المتوقعة. كما يمكن توفير تدريبات 

ملًا ر قبول الأفراد للتحول عاودعم عملي لمسههههههههههههههاعدتهم على التكيف مع المتغيرات الجديدة. ويُعتب

 بفعالية. منظمات الأعمالحاسماً لضمان تنفيذ التغييرات وتحقيق أهداف 

تمثل القدرة على الاسهههتجابة السهههريعة للمتغيرات البيئية إحدى الركائز  المرونة وســرعة الاســتجابة: .0

الأسههههاسههههية للتكيف التنظيمي. وتشههههمل هذه القدرة التعامل مع الضههههغوط الداخلية والخارجية، واتخاذ 

القرارات الملائمة في الوقت المناسهههههههههههههههب. كما تتي  المرونة مواجهة الأحداث غير المتوقعة دون 

و التأثير على جودة الأداء. ويعزز هذا البعد قدرة المنظمة على الحفاظ على تعطيل سهههههير العمل أ

 استقرارها ومواصلة تحقيق أهدافها في بيئة ديناميكية ومتغيرة باستمرار.

 المطلب الثالث: أساليب التكيف التنظيمي

كين متسههههتخدم المنظمات أسههههاليب متنوعة للتكيف التنظيمي لتسهههههيل عملية دمج الأعضههههاء الجدد وت

الموظفين الحاليين من التكيف مع التغيرات التي تطرأ على بيئة العمل، سههههواء كان ذلك بسههههبب ترقياتهم أو 

نقلهم إلى وظائف جديدة أو تعديل مهامهم. وتسههههاعد هذه الأسههههاليب في ضههههمان انتقال سههههلس للأفراد داخل 

 1ساليب فيما يلي:المنظمة وتعزيز قدرتهم على الأداء بكفاءة. ويمكن توضي  أهم هذه الأ

يتم فيه جمع العاملين الجدد ضههههمن مجموعة واحدة، سههههواء كانوا  التكيف المؤســـســـي مقابل الفردي: .1

مبتدئين في المنظمة أو تم نقلهم أو ترقيتهم، ليخضهههههعوا لتجارب وأحداث متشهههههابهة، بدلًا من التعامل 

 مع كل فرد على حدة، بحيث يمر الجميع بنفس الخبرات العملية والتدريبية.

                                                           
1 Aaltonen, Kirsi, “Creating Relational Capital through Socialization in Project Alliances,” International 

Journal of Operations & Production Management, Vol. 38, No. 6, 2018, pp. 1387–1421. 
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سلوب الرسمي برنامجاً محدداً للعضو الجديد، ويعامل يتبع الأ التكيف الرسمي مقابل غير الرسمي: .0

بشههكل مختلف عن الأعضههاء القدامى، ويسههتكمل جميع مراحل التكيف وفق خطة منظمة، بينما يتي  

الأسهههلوب غير الرسهههمي للفرد الجديد التفاعل مع زملائه واكتسهههاب الخبرة العملية منهم بشهههكل طبيعي 

 دون برامج محددة.

يقوم الأسههههلوب المخطط على وضههههع خطوات متتابعة واضههههحة  بل العشـــوائي:الأســـلوب المخطط مقا .3

تمر بالعضهههههههو الجديد عبر جميع مراحل التكيف، بينما يعتمد الأسهههههههلوب العشهههههههوائي على مرور الفرد 

 بالمراحل حسب الحاجة أو الظروف دون ترتيب محدد.

ف، ي محدد لعملية التكييقصهههههد بالأسهههههلوب الثابت وجود جدول زمن الأســـلوب الثابت مقابل المتغير: .0

بينما يتي  الأسههههههههههلوب المتغير مرونة في توقيت المراحل بما يتناسههههههههههب مع احتياجات الفرد والظروف 

 التنظيمية.

يشههههمل الأسههههلوب المتصههههل وجود شههههخص مختص ومدرب  الأســـلوب المتصـــل مقابل غير المتصـــل: .0

 ب غير المتصههههههل إشههههههرافاً يشههههههرف على إعداد الأفراد خلال عملية التكيف، بينما لا يتضههههههمن الأسههههههلو 

 مباشراً من قبل خبير أو مشرف.

يركز الأسهههلوب الشهههخصهههي على دعم وتعزيز السهههمات  الأســلوب الشــخصــي مقابل غير الشــخصــي: .5

والقدرات الشههخصههية للفرد أثناء التكيف، في حين يترك الأسههلوب غير الشههخصههي العملية بشههكل أكثر 

 موضوعية دون مراعاة الخصائص الفردية.
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 الثاني: أساسيات عامة حول التكيف التنظيمي المبحث

، الأعمال منظماتيرتكز التكيف التنظيمي على مجموعة من الأسس التي تحدد كيفية تطبيقه داخل 

حيث لا يمكن تحقيقه بفعالية دون توفر مجموعة من الشهههههههروط التي تهيئ البيئة المناسهههههههبة، إلى جانب فهم 

وكذا الإلمام بالمراحل التي يمر بها لضهههههههههمان تحقيق نتائجه المرجوة. أبعاده المختلفة التي تعكس مجالاته، 

ويهدف هذا المبحث إلى توضههههههههي  هذه الأسههههههههاسههههههههيات من خلال إبراز شههههههههروط التكيف التنظيمي، وأبعاده، 

ومراحله، بما يسهههههههههههههههاهم في فهم وليات تفعيله داخل البيئة التنظيمية. ويتم تناول مطالب هذا المبحث وفق 

 ي:التقسيم التال

 ؛المطلب الأول: شروط التكيف التنظيمي •

 ؛المطلب الثاني: أبعاد التكيف التنظيمي •

 المطلب الثالث: مراحل التكيف التنظيمي. •

 المطلب الأول: شروط التكيف التنظيمي 

يتطلب تحقيق التكيف التنظيمي داخل المنظمة توفر مجموعة من الشروط الأساسية التي تهيئ  

للأفراد، وتمكّنهم من الانسجام مع متطلبات العمل والتفاعل الإيجابي مع محيطهم التنظيمي. البيئة المناسبة 

 1وتتمثل أهم هذه الشروط فيما يلي:

يتحقق التكيف التنظيمي عندما تتناسب طبيعة العمل والمهام الموكلة  ملاءمة العمل لقدرات الفرد: .0

وافق في تمكينه من أداء مهامه بكفاءة وثقة. مع قدرات الفرد ومهاراته وخبراته، إذ يسهههههههههههههههم هذا الت

                                                           
  رللنشطط الحديث الجامعي المكتب الرابع، الجزء ،المنظما  مسةةتوى على والتحليل التنظيمي للسةةلو  العلمية الموسةةوعة محمد، الصططيروي 1 

 .972 ص ،9002 والتوزيع،
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مكانات الفرد قد يؤدي إلى الشعور بالعجز أو الضغط،  كما أن عدم التوازن بين متطلبات العمل وا 

مما ينعكس سههلباً على مسههتوى التكيف. لذلك، فإن حسههن توزيع الأعمال وفق الكفاءات يعد شههرطاً 

 أساسياً لنجاح التكيف داخل المنظمة.

ق تُعد البيئة النفسههههههية من العوامل الجوهرية في تحقي الظروف النفســــية والعاطفية الملائمة:توفير  .0

التكيف، حيث يحتاج الفرد إلى الشههههههههههههههعور بالراحة والانتماء داخل محيط العمل. ويتحقق ذلك من 

ادئ بخلال تنمية روح الألفة والتعاون، وتعزيز الاحترام المتبادل بين العاملين، إضافة إلى ترسيخ م

العدالة والمسههههاواة. فكلما شههههعر الفرد بالتقدير والاحترام، زاد ارتباطه بعمله وارتفعت درجة تكيفه مع 

 المنظمة.

يسههههههههم إدراك الفرد لقيمة وأهمية الأعمال التي يؤديها في تعزيز  الإحســــاس بأهمية العمل المقدم: .0

ذا الشههههههههههههههعور عندما تقابل جهود دافعيته نحو العمل، مما يدعم عملية التكيف التنظيمي. ويزداد ه

الفرد بتقدير مادي ومعنوي مناسههب، مثل الأجور العادلة وفرص الترقية والتطور المهني. فالشههعور 

 بأهمية الدور الذي يؤديه الفرد داخل المنظمة يعزز انتماءه ويحفزه على بذل المزيد من الجهد.

شههكل مباشههر على مسههتوى التكيف، تؤثر الظروف المحيطة بالعمل ب ملاءمة ظروف وبيئة العمل: .0

حيث يتطلب ذلك توفر بيئة عمل مناسهههههههبة تتسهههههههم بالتعاون والاسهههههههتقرار. كما تشهههههههمل هذه الظروف 

الجوانهب الاجتمهاعيهة داخهل المنظمهة، مثهل العلاقهات الإيجهابيهة بين الزملاء، ووجود منهاخ تنظيمي 

عد ذلك على تحقيق تكيف يسهههههههههههههوده التفاهم والدعم. فكلما كانت بيئة العمل مريحة ومنظمة، سههههههههههههها

 .منظمات الأعمالأفضل للأفراد داخل 
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 المطلب الثاني: أبعاد التكيف التنظيمي 

يمثل التكيف التنظيمي عملية متعددة الأبعاد، تتعلق بكيفية تفاعل الأفراد مع بيئة العمل وممارسهههات 

  المتغيرات الداخلية والخارجية. وتوضهههالمنظمة، وتحديد العوامل التي تؤثر في قدرتهم على الانسههههجام مع 

هذه الأبعاد المجالات المختلفة التي يجب أن تتوفر فيها عناصههههههههههههههر التكيف، سههههههههههههههواء من حيث المهارات 

الفردية، أو العلاقات الاجتماعية، أو التعلم التنظيمي، بما يسهم في تعزيز فعالية الأداء وضمان استمرارية 

 ا يلي أبرز أبعاد التكيف التنظيمي:المنظمة في بيئة ديناميكية. وفيم

يشههههههههههمل تعزيز مهارات العاملين من خلال برامج تدريبية منظمة تهدف  التدريب والتطوير المهني: .0

إلى تمكينهم من مواجهة متطلبات العمل الجديدة والتغيرات المسههههههههتمرة في بيئة المنظمة. ويسههههههههاعد 

ما حفيز الموظفين على تطوير قدراتهم بالتدريب على رفع مسههههههههههههههتوى الكفاءة، وزيادة الفاعلية، وت

  .1ينعكس إيجابياً على الأداء العام

 ،منظمات الأعماليعتمد التكيف على العلاقات بين الموظفين وزملائهم داخل  دعم زملاء العمل: .0

حيث توفر المسهههاندة المتبادلة والتعاون بيئة محفزة للتعلم والمشهههاركة. ويسهههاهم هذا الدعم في تعزيز 

ريق، وزيادة الالتزام بالمهام، وتشههههههههههههههجيع الموظفين على أداء أدوار إضهههههههههههههههافية تفيد أهداف روح الف

 2المنظمة.

تتعلق عملية التكيف بإدراك الموظف لقيمة المكافآت والفرص التي يحصههههههههههههههل  التقدير والمكافآت: .0

عليها داخل المنظمة، سهههههههههواء كانت مالية أو معنوية. ويعزز توفير بيئة عادلة ومنصهههههههههفة شهههههههههعور 

 3.ظمةالمنلعامل بالرضا والانتماء، ما يرفع دافعيته ويزيد استعداده للتكيف مع متطلبات ا

                                                           
سرين الدين، صحح 1  سم ،المصرية بالمدارس التنظيمية الثقافة مع الجدد العاملين تتيف آليا  محمد، ن  جامعة ية،الترب كلية التربوية، الإدارة ق

 .99 ص ،9003 شمس، عين
 .920، صمرجع سابقالصيروي محمد،  2 

 .99، ص مرجع سابقصحح الدين، نسرين محمد،  3 
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يشهههههههههتمل هذا البعد على قدرة العامل على القيام بمهامه بكفاءة، مع  أداء العمل والمهارات الفردية: .0

تطوير مهاراته وقدراته باسههتمرار لمواكبة متغيرات بيئة العمل. ويسههاعد اكتسههاب الخبرات والمهارات 

 1الجديدة على تحسين الأداء ورفع مستوى التكيف مع المهام والمسؤوليات المختلفة.

يعكس هذا البعد قدرة الفرد على فهم السهههياسهههات الداخلية  لســياســي:الســياســات التنظيمية والبعد ا .0

نظمات مللمنظمة، والهيكل الرسهمي وغير الرسهمي للسهلطة. ويسهاهم فهم العلاقات السهياسهية داخل 

في تعزيز قدرة العامل على التعامل مع النزاعات واتخاذ قرارات صائبة ضمن بيئة العمل،  الأعمال

 2ما يدعم التكيف الفعال.

يشههههههههههههمل تعلم العامل لقيم المنظمة، وعاداتها، وتقاليدها، ومعرفة خلفيات الأفراد  الثقافة التنظيمية: .0

الآخرين. ويعد الاطلاع على الثقافة التنظيمية ضههههههههههههههرورياً لفهم كيفية التفاعل مع الآخرين وتبني 

 3السلوكيات المناسبة، بما يسهم في تعزيز الانسجام والتكيف ضمن بيئة العمل.

 لمطلب الثالث: مراحل التكيف التنظيمي ا

تمر عملية التكيف التنظيمي بعدة مراحل متتابعة تمكّن الفرد من الانخراط بفاعلية داخل المنظمة، 

بدءًا من جمع المعلومات والتعرف على بيئة العمل، مرورًا بمواجهة المهام والتحديات، وصهههههههههولًا إلى مرحلة 

معايير التنظيمية. وتوضهههههههههه  هذه المراحل كيف يكتسههههههههههب الفرد القدرة على الاسههههههههههتقرار والتوافق مع القيم وال

 4التكيف بشكل تدريجي مع متطلبات المنظمة وبيئتها العملية.

تبدأ هذه المرحلة قبل دخول الفرد إلى المنظمة،  المرحلة الأولى: ما قبل التحاق الفرد بالمنظمة: .0

حيث يسههعى لجمع معلومات دقيقة وشههاملة حول أهداف المنظمة وظروف العمل السههائدة فيها. كما 

                                                           
 .36، ص سابقمرجع الشمري سلوى عبد  ،،  1 
 .36، ص نفس المرجع أعلاه 2 
 .920، صمرجع سابقالصيروي محمد،  3 

 .078، صنفس المرجع أعلاه 4 
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يقوم بتحليل الواجبات والمسههههههههههههههؤوليات المرتبطة بالوظيفة، وتحديد مدى توافق مهاراته وقدراته مع 

ا  اسهههتكشهههاف القيم السهههائدة داخل المنظمة ومطابقتها مع متطلبات الدور. وتشهههمل هذه المرحلة أيضهههً

 احتياجاته وتوقعاته، بما يعزز من احتمالية نجاح عملية التكيف لاحقًا.

ي تتمثل هذه المرحلة ف المرحلة الثانية: مرحلة المواجهة )ما بعد التحاق الفرد مباشرة بالمنظمة(: .0

ع الفعلي داخل المنظمة، حيث يبدأ بالتعرف مقارنة الفرد بين توقعاته السهههههههههههههههابقة حول العمل والواق

على مهامه ومسههههههههؤولياته والصههههههههلاحيات الممنوحة له. كما تشههههههههمل إقامة علاقات جيدة مع الزملاء 

والمشهههههرفين لضهههههمان القبول والاندماج. وتُعقد خلال هذه المرحلة برامج توجيهية وتدريبية تهدف إلى 

اعات الحياة والعمل، وصههههههههههراعات جماعات العمل، تهيئة الفرد لأداء مهامه، مع مراعاة إدارة صههههههههههر 

 وتوضي  الدور والمهام، إضافة إلى تعلم مهارات جديدة وفهم علاقات العمل داخل الجماعات.

يبههدأ الفرد في هههذه المرحلههة بههالانتقههال من مرحلههة  المرحلــة الثــالثــة: مرحلــة التحول والاســـــــــتقرار: .0

عتراف بنفسههه كعضههو فاعل داخل المنظمة. ويعمل المواجهة إلى التكيف الكامل مع بيئة العمل والا

على تعزيز قدراته واكتسهههههههههاب الثقة بالنفس، بالإضهههههههههافة إلى التوافق مع قيم ومعايير جماعة العمل. 

كما يتضهههههمن ذلك إعادة النظر في متطلبات الدور، وتحديد أولويات المهام، وتوزيع الوقت بفاعلية، 

 يق أداء إيجابي ومستدام داخل المنظمة.مع الاستمرار في تعلم مهام جديدة وتحق

 (: مراحل التكيف التنظيمي20الشكل رقم)

 

 

  
  

 

 

لتحاق إما قبل مرحلة 
 الفرد بالمنظمة

 مرحلة المواجهة

 

مرحلة التحول 
 والإستقرار

من إعداد الطالبتين بناءا على معلومات سابقةالمصدر:   
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 قبل اممرحلة  : "متسههلسههلة مراحل بثلاث تمر التنظيمي التكيف مراحل أن أعلاه الشههكل من يتضهه 

  لأولىا المرحلة ففي". والاسهههههههههتقرار التحول مرحلة" وأخيرًا ،"المواجهةمرحلة " ثم ،"بالمنظمة الفرد التحاق

 العمل بيئة مع يالفعل التفاعل يبدأ المواجهة مرحلة وفي المسبقة، وقيمه بتوقعاته المنظمة خارج الفرد يكون

  حالة إلى لويصههه المنظمة ثقافة مع الفرد يتكيف حيث والاسهههتقرار التحول مرحلة يليها ثم الواقع، ومواجهة

 .المستقر والأداء الاندماج من

 القيادة المرنة كمدخل لتعزيز التكيف التنظيميالمبحث الثالث: 

ات العمل في ظل بيئ الأعمالمنظمات يشههههكل التكيف التنظيمي أحد التحديات الرئيسههههية التي تواجه 

الديناميكية والمتغيرة، وتبرز القيادة المرنة كأداة رئيسية لتعزيز قدرة المنظمة على الاستجابة لهذه المتغيرات 

بكفاءة. فالقائد المرن يعمل على توجيه الأفراد وتنسههيق الموارد بأسههلوب يوازن بين الاسههتقرار والمرونة، مما 

منشهههههههههود. ويهدف هذا المبحث إلى دراسهههههههههة الدور الذي تلعبه القيادة المرنة في يسههههههههههم في تحقيق التكيف ال

تعزيز التكيف التنظيمي، مع التركيز على العلاقة بينهما، والعوامل المؤثرة فيها، بالإضههههههههههههافة إلى المعيقات 

 الي:تالتي قد تحدّ من فاعلية القيادة في هذا السياق. ويتم تناول مطالب هذا المبحث وفق التقسيم ال

 ؛المطلب الأول: العلاقة بين القيادة المرنة والتكيف التنظيمي • 

 ؛المطلب الثاني: العوامل المؤثرة في تعزيز التكيف التنظيمي من خلال القيادة المرنة •

 المطلب الثالث: المعيقات التي تواجه القيادة المرنة في تحقيق التكيف التنظيمي. •
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 القيادة المرنة والتكيف التنظيميالمطلب الأول: العلاقة بين 

تُعد القيادة المرنة عنصههههههراً محورياً في دعم التكيف التنظيمي داخل المؤسههههههسههههههات الحديثة، إذ لم تعد 

القدرة على إدارة الموارد البشههههههههرية والمادية بمفردها كافية لضههههههههمان نجاح المنظمة في بيئات العمل المتغيرة 

راً مرنهاً ومتعهدد الأبعهاد يمكن من خلالهه مواجههة التحهديهات النهاتجهة عن والمعقهدة. فهالقيهادة المرنهة توفر إطها

التطورات التكنولوجية والاقتصادية والاجتماعية، بما يتي  للقائد تعديل استراتيجياته وطرق عمله بما يتوافق 

عمل، لمع طبيعة المواقف المختلفة. وعليه، يصههههههههههب  دور القائد المرن ليس مجرد توجيه الموظفين وتنظيم ا

بههل يتعههداه إلى تشههههههههههههههكيههل بيئههة عمههل دينههاميكيههة تعزز قههدرة الأفراد والجمههاعههات على التكيف مع المتغيرات 

 المتسارعة.

ويُبرز الدور الأسهههاسهههي للقيادة المرنة في التكيف التنظيمي من خلال قدرتها على تحفيز المرؤوسهههين 

 ع التغيرات البيئية أو من خلال إعادةعلى المشهههههههههههاركة الفعّالة في عمليات التكيف، سهههههههههههواء عبر التفاعل م

فالقائد المرن قادر على إيصههههال  1.للمنظمةتنظيم المهام والعمليات بما يتماشههههى مع الأهداف الاسههههتراتيجية 

رسالة واضحة للموظفين بأن التكيف التنظيمي ليس مجرد مطلب إداري، بل أداة لتحقيق النجاح الشخصي 

وظفين للتغيرات عندما يُشههههههههههههههركهم القائد في التخطيط والتنفيذ ويمنحهم والجماعي، ويزداد احتمال تبني الم

 مساحة للتأثير على قرارات العمل.

من النههاحيههة العمليههة، يمكن اعتبههار القيههادة المرنههة مقيههاسههههههههههههههههاً لكفههاءة التكيف التنظيمي، حيههث يظهر 

دل مقاومتها. دة من التحولات بالتحدي الحقيقي للقائد في التعامل مع المواقف غير القابلة للتغيير والاسهههههتفا

ويتطلهب ذلهك من القهائهد امتلاك قهدرة على المرونهة العقليهة واسههههههههههههههتيعهاب وجههات نظر متعهددة، ومههارة في 

التعامل مع المواقف الغامضههههههههههة والمعقدة بطريقة توازن بين الصههههههههههرامة والابتكار. ويظهر التباين بين القادة 

                                                           
 . 20- 20صص  ،9،9008،ج ،الجزائر لةيمل ني،ع الددى دار ، مييالتنظ السلو ، الداشمي ايلوك 1 
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شهههههههههههراك بوضهههههههههههوح؛ فبعضههههههههههههم يمتلك القدرة على مواجهة ال مواقف الغامضهههههههههههة، واتخاذ قرارات ديناميكية، وا 

المرؤوسههين بروح الفريق، بينما قد يتسههم وخرون بالجمود العقلي، وانغلاق الذهن، والتمسههك بمعتقدات ثابتة، 

 .منظمات الأعمالما يقلل من فاعلية التكيف داخل 

دراك القائد لمرنة: أولًا، إويعتمد نجاح التكيف التنظيمي على عنصههههرين أسههههاسههههيين مرتبطين بالقيادة ا

لردود فعههل الموظفين تجههاه التغيير بمهها يمكّنههه من تعزيز القوى الههداعمههة للعمليههة التكيفيههة وتجههاوز مقههاومههة 

الأفراد، وثانياً، مرونة القائد نفسههه التي تمكّنه من تعديل سههلوكه، وأسههاليب اتخاذ القرار، واسههتراتيجيات إدارة 

ات البيئة المتغيرة. فالقائد المرن لا يقتصهههههههر دوره على التوجيه والإشهههههههراف، بل الموارد بما يتلاءم مع متطلب

يتعداه إلى إرسههههههاء ثقافة تنظيمية تشههههههجع التعلم المسههههههتمر، وتقدّر الابتكار، وتتي  للأفراد اكتسههههههاب مهارات 

 جديدة وتوسيع قدراتهم بشكل مستدام.

  لها لتعزيز القدرة التنافسهههههههية للمنظمة، إذ تتيعلاوة على ذلك، تعتبر القيادة المرنة أداة اسهههههههتراتيجية 

الاسههههتجابة بسههههرعة للمتغيرات الاقتصههههادية العالمية والتحديات التكنولوجية، والارتقاء بمسههههتوى الأداء الفردي 

والجماعي على حد سهههههههههههواء. فالمرونة في القيادة تُمكّن المنظمة من الاسهههههههههههتفادة من التغيرات وتحويلها إلى 

يضهههمن اسهههتمرار نجاحها وقدرتها على التكيف مع المسهههتقبل. وبالتالي، يمكن القول إن  فرص للتطوير، بما

القيادة المرنة ليسههههههههت مجرد نمط إداري، بل مدخل أسههههههههاسههههههههي لتفعيل التكيف التنظيمي، وتحقيق اسههههههههتدامة 

 الأداء، وبناء قدرات مؤسسية قوية قادرة على مواجهة بيئات العمل الديناميكية والمتقلبة.
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 المطلب الثاني: العوامل المؤثرة في تعزيز التكيف التنظيمي من خلال القيادة المرنة

تتأثر قدرة المنظمات على التكيف التنظيمي بعدة عوامل يرتبط بعضها مباشرة بأسلوب القيادة المعتمد، 

ة للمتغيرات الحيث تلعب القيادة المرنة دورًا محوريًا في توجيه هذه العوامل نحو تحقيق الاستجابة الفعّ 

الداخلية والخارجية. فالقيادة المرنة لا تقتصر على إدارة الموارد والأفراد فحسب، بل تمتد لتشمل خلق بيئة 

محفزة على التعلم المستمر، وتحفيز المبادرة، وتعزيز القدرة على الابتكار في مواجهة التحديات. ومن خلال 

ف يجيات تنظيمية تسهم في تعزيز قدرة المنظمة على التكيفهم هذه العوامل، يمكن للقائد تصميم استرات

 المستدام، وضمان استقرار الأداء، وتحقيق الأهداف بفاعلية أكبر.

 المطلب الثالث: المعيقات التي تواجه القيادة المرنة في تحقيق التكيف التنظيمي

تحديات عدة قد تعيق قدرة القيادة المرنة على  منظمات الأعمالتواجه عملية التكيف التنظيمي داخل 

توجيه الأفراد والموارد بفاعلية نحو التغيرات المطلوبة. تنشأ هذه المعوقات من تداخل العوامل الثقافية 

والسلوكية والإدارية والمواردية، مما يجعل استجابة المنظمة للتغيرات البيئية أكثر صعوبة وتعقيدًا. لذا، أصب  

ي للقيادة المرنة التعرف بدقة على هذه المعيقات، وتحليل تأثيرها على استراتيجيات التكيف، من الضرور 

لتتمكن من تبني الحلول المناسبة التي تضمن استمرارية الأداء وتحقيق أهداف المنظمة في بيئة ديناميكية 

 ومتغيرة.

سههههههههاليب لعاملين والقيادات بالأتتجلى هذه المقاومة في تمسههههههههك ا مقاومة الثقافة التنظيمية التقليدية: .0

القديمة والروتين المتبع، فضهههههههلًا عن خوفهم من فقدان سهههههههلطتهم أو الاسهههههههتقرار الوظيفي. ويؤدي هذا 

التمسههههههههههههههك إلى بطء قبول المبادرات التكيفية وعرقلة تنفيذ التغييرات الجديدة. وتسههههههههههههههتلزم مواجهة هذا 
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يات الراسخة وتدريبية لتغيير المعتقدات والسلوكالمعوق تعزيز التواصل التفاعلي، وتقديم برامج توعية 

 1تدريجيًا.

غياب الثقة المتبادلة بين القيادة والموظفين، خاصة في حال التغيير الهيكلي  نقص الثقة والشفافية: .0

المتكرر، يحههدّ من المشههههههههههههههههاركههة الفعههالههة ويقلههل من التزام الأفراد بههالقرارات الجههديههدة. كمهها يؤدي نقص 

الموظفين بالشههههههك والخوف من تبعات التغيير. لذلك، تحتاج القيادة المرنة إلى  الشههههههفافية إلى شههههههعور

 بناء قنوات اتصال واضحة، وتعزيز ثقافة الشفافية لضمان مشاركة الجميع في عملية التكيف.

يتمثل هذا المعوق في قلة الموارد المالية والتقنية اللازمة لتنفيذ التغيرات،  عجز الموارد والمهارات: .0

جانب نقص التدريب والتأهيل للعاملين الجدد والقادة. ويؤثر هذا النقص على قدرة المنظمة على إلى 

مواجهة التحديات بشهههههكل فعّال، ويضهههههعف سهههههرعة اسهههههتجابتها للمتغيرات البيئية. ومن ثم، يجب على 

 لموظفين.ا القيادة المرنة الاستثمار في الموارد المتاحة وتوفير برامج تدريبية مستمرة لتعزيز مهارات

ا إلى ارتبههاك الموظفين  غموع الأدوار وهيكل التنظيم: .0 المرونههة التي تمنحههها القيههادة قههد تؤدي أحيههانههً

بشأن مسؤولياتهم، وتداخل الصلاحيات، وفقدان التنسيق بين الأقسام المختلفة. ويستلزم التغلب على 

وح الهيكل التنظيمي، هذا المعوق وضهههع وليات واضهههحة لتحديد الأدوار والصهههلاحيات، وضهههمان وضههه

 2بما يدعم قدرة الأفراد على التكيف مع متطلبات العمل المتغيرة دون اضطراب.

تشههههههههههههمل القيود على تدفق المعلومات وضههههههههههههعف القدرة على تحليل  المعوقات المعرفية والســــــــياقية: .0

ي، مما يحدّ عالتحديات التكيفية بدقة. كما يمكن أن تؤثر البيئة التنظيمية على التعلم الفردي والجما

من قدرة الموظفين على التكيف. وللتغلب على هذا، ينبغي تصميم نظم معلومات فعّالة، وتوفير بيئة 

 تشجع التعلم المستمر وتبادل المعرفة.

                                                           
1 Hubbart, J. A., “Organizational Change: The Challenge of Change Aversion,” Administrative Sciences, Vol. 

13, No. 7, 2023, p. 162. 
2 Uhl-Bien, M. & Arena, M., “Leadership for Organizational Adaptability: A Theoretical Synthesis and 

Integrative Framework,” The Leadership Quarterly, Vol. 29, No. 1, 2018, pp. 89–104. 
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نظم المكافآت التي لا تعترف بالابتكار أو السهههههههههرعة في التكيف تقلل من  غياب التحفيز المناســـــب: .0

مبادرات التكيفية. ومن المهم أن تركز القيادة المرنة على تصههههههههميم دافعية الموظفين للمشههههههههاركة في ال

 1برامج تحفيزية تكافئ الأداء المبتكر وتدعم المشاركة الفاعلة في تحقيق أهداف التكيف التنظيمي.

 التكيف التنظيمي معيقات(: 23الشكل رقم) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

من إعداد الطالبتين بناءا على معلومات سابقةالمصدر:   

 

  الثقافة مقاومة أبرزها مترابطة، معيقات سههههتة يواجه التنظيمي التكيف أن أعلاه الشههههكل من يتضهههه 

  وعجز فيز،التح غياب المعرفية، المعوقات تساهم كما. والشفافية الثقة ونقص الأدوار، غموض التنظيمية،

 .الفعال التكيف تحقيق إعاقة في والمهارات الموارد

 

 

                                                           
1 Puni, A., Agyemang, C. B. & Asamoah, E. S., “Leadership Styles, Employee Turnover Intentions and 

Counterproductive Work Behaviours,” International Journal of Innovative Research and Development, Vol. 5, 

No. 1, 2016, pp. 1–7. 

 مقاومة الثقافة التنظيمية

 نقص الثقة والشفافية

 عجز الموارد والمهارات

 غموض الأدوار

 

 

المعرفية والسياقيةالمعوقات   

 غياب التحفيز المناسب
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 خلاصة

  أهمية بتكتسههههه التي المحورية المفاهيم من يُعد التنظيمي التكيف أن الفصهههههل هذا خلال من يتبين

  لأعمالا منظمات أصبحت حيث ومعقدة، متسارعة تغيرات من التنظيمي المحيط يشهده ما ظل في متزايدة

  التكيف أن الفصهههههل أوضههههه  وقد. والخارجية الداخلية البيئية التحولات لمختلف الفعّالة بالاسهههههتجابة مطالبة

  تحقيقو  أدائها اسههههتمرارية يضههههمن بما وعملياتها مواردها تنظيم إعادة على المنظمة قدرة يعكس التنظيمي

 .وفعالية بكفاءة أهدافها

  بشهههههروطه المرتبطة الأسهههههس من مجموعة على يقوم التنظيمي التكيف أن إلى الفصهههههل خلص كما

  ابل،المق وفي. الأعمال منظمات داخل مسههههههههههتمرة ديناميكية كعملية طبيعته يعكس بما ومراحله، وأبعاده

 .تهإعاق أو تسهيله حيث من سواء التنظيمي، التكيف مستوى على التأثير في عوامل عدة تتداخل

 تعزيزل أسهههههاسهههههياً  مدخلاً  باعتبارها المرنة للقيادة المحوري الدور على الفصهههههل أكد ذلك، على وبناءً 

  ينسجم بما عملال أساليب وتكييف والمادية البشرية الموارد توجيه على قدرتها خلال من التنظيمي، التكيف

 .المنظمة وفعالية لاستمرارية داعمًا عنصرًا منها يجعل الذي الأمر المتغيرة، البيئة متطلبات مع

 



 

ُ الت  صلُالب 
 الف 
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 تمهيد

تكيف ال و القيادة المرنة حول الدراسههة لمتغيرات النظري الإطار إلى السههابق الفصههل في التطرق بعد

 إجراء من دفاله يتمثل حيث الميداني، الواقع على النظري الجانب إسقاط سيتم الفصل هذا فيالتنظيمي 

التعامل  ،ميةتفعيل الموارد التنظي ،التكيف الإسهههتباقي) بأبعادها القيادة المرنة أثر على التعرف في الدراسهههة

  تبسههههة،از مؤسههههسههههة سههههونلغ في على التكيف التنظيمي( خفة الحركة التنظيمية ،قبول التغيير ،مع الغموض

  لدراسهههههههةا عينة وراء وتحليل الاسهههههههتبيان، في للبيانات الاحصهههههههائي التحليل نتائج عرض خلال من وذلك

 : مباحث لاثث عبر النتائج عرض تم وقد الفرضيات لاختبار والإحصائية الكمية الأساليب على بالإعتماد

  ؛تبسة – لمؤسسة سونلغاز عام تقديم: الأول المبحث •

  ؛التطبيقية للدراسة المنهجي الإطار: الثاني المبحث •

ختبار الفرضيات الدراسة محاور تحليل: الثالث المبحث •  .وا 
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 تبسة – سونلغاز لمؤسسة عام تقديم: الأول المبحث

  تلبية يف أهميته تبرز حيث الوطني، الاقتصههاد في الحيوية القطاعات أهم أحد الطاقة قطاع يشههكّل

  اديةالاقتصههه التنمية يدعم بما الخدمة اسهههتمرارية وضهههمان والغاز، الكهرباء من القطاعات مختلف حاجيات

 مما ة،العمومي السههلطات قبل من كبير باهتمام القطاع هذا حظي وقد. الاجتماعي الاسههتقرار على ويحافظ

  بدور ضطلعت التي سونلغاز مؤسسة بينها من تسييره، تتولى متخصصة عمومية مؤسسات إنشاء إلى أدى

 : مايلي إلى المبحث هذا في التطرق وسيتم .الطاقة وتوزيع ونقل إنتاج في أساسي

 ؛تبسة –مؤسسة سونلغاز  تقديم: الأول المطلب 

 ؛تبسة –مؤسسة سونلغاز  ونشاطات مهام: الثاني المطلب 

 .تبسة –لمؤسسة سونلغاز  التنظيمي الهيكل: الثالث المطلب 

 تبسة –تقديم مؤسسة سونلغاز : الأول المطلب

  من بجزء طلعتض كونها للتوزيع، المركزية المديرية عن مصغّرة صورة تبسة – سونلغاز مؤسسة تُعدّ 

 .المركزي بالمستوى مقارنة محدودة وبصلاحيات أصغر جغرافي نطاق ضمن ولكن مهامها

 تبسة –التعريف بمؤسسة سونلغاز : أولا

  سنة وفي. نابةبع الكهرباء لإقليم إداريًا تابعة الأخيرة هذه كانت تبسة، – سونلغاز مؤسسة إنشاء قبل

  بئر ينات،العو  تبسهههة،: هي وكالات أربع إداريًا تتبعه كانت الذي تبسهههة، توزيع مركز اسهههتحداث تم 0301

 .الولاية ليمإق عبر الشبكات واستغلال الطاقة بتوزيع مكلفة الوكالات هذه كانت حيث والشريعة، العاتر،

  المههديريههة إلى التوزيع مركز تحويههل تم ،20/20/0220 في المؤرخ 20-20 القههانون وبموجههب

 .بسةت – سونلغاز مديرية التوزيع: هي الرسمية التسمية أصبحت 0220 سنة وفي بتبسة، للتوزيع الجهوية
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 به سههههاحتهام تقُدّر التي الولاية، إقليم كامل عبر والغاز الكهرباء توزيع مهمة المؤسههههسههههة هذه وتتولى

 كما. بلدية 01و دائرة 00 عبر موزعين نسهههههمة، 030222 من أكثر سهههههكانها عدد ويبلغ ،²كلم 00101

 كلم، 0200 طولها يبلغ كهرباء شبكة عبر تموينهم يتم زبون، 000102 بحوالي الكهرباء زبائن عدد يُقدّر

 1.كلم 0102 إلى طولها يصل قنوات شبكة عبر زبون، 13222 حوالي الغاز زبائن عدد يبلغ حين في

 تبسة –أهداف مؤسسة سونلغاز : ثانيا

 2:يلي تبسة فيما – سونلغاز مؤسسة أهداف تتمثل

 .مالها رأس رفع على والعمل المؤسسة استمرارية لضمان الرب  تحقيق •

  أصههبحت التي الكهرباء في المتمثل المنتوج توفير خلال من والإرضههاء المسههتهلكين حاجة إشههباع •

 .العصرية الحياة ضروريات من

  لىع والحفاظ طاقية فعالية أو كفاءة وتحقيق التكاليف، وتخفيض الجودة زيادة على الحرص •

 .الشركة استمرارية

 .المحلي المستوى على المؤسسة صورة على والحفاظ البشرية الموارد كفاءة مستوى ترقية •

 .الإنتاجية القدرة من والرفع المنافسة، وتنظيم الخارجية، الأموال رؤوس جذب •

 لترقية سههعىت برامج وتطوير وضههع خلال من اسههتراتيجية بنظرة البشههرية الموارد تسههيير على العمل •

 .والمهنية الاجتماعية العلاقات مجال في والتشاور التحاور

 

                                                           
 تبسة -طرف مؤسسة سونلغاز بناءاً على معلومات مقدمة من  1 

 نفس المرجع أعحه 2 
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 تبسة –مؤسسة سونلغاز  ونشاطات مهام: الثاني المطلب

 يف لاسههههتعماله الوسههههط، مديرية طرف من مسههههبقًا محدد سههههنة كل مالي غلاف من المديرية تسههههتفيد

 :يلي ما مهامها ومن تمارسها، التي النشاطات وكل بها، تقوم التي الخدمات

  من لزبائنا حاجات تلبية أي العاديين، الزبائن تخص والتي المتبعة التجارية السهههههياسهههههات تطبيق •

  لفةتك لتخفيض المؤسهههههههسهههههههة تسهههههههعى كما جيدة، ونوعية وبأمان معقولة بأسهههههههعار( الغاز الكهرباء،) الطاقة

 .الخدمات في والاستمرارية منتجاتها

 .الزبائن اتاحتياج تلبية أجل من المديرية تصرف تحت الموضوعة والمادية البشرية الموارد تسيير •

 .والمقاطعات العامة المديرية بين وصل حلقة تُعتبر •

 .والغازية الكهربائية المنشآت وصيانة المحلي المستوى على التوزيع شبكة توسيع •

 خلق يوبالتال مشاريع، إنشاء طريق عن المحلية التنمية في والمشاركة الخدمات استمرارية ضمان •

 1.ومتميزة متخصصة شغل مناصب

 تبسة –لمؤسسة سونلغاز  التنظيمي الهيكل: الثالث المطلب

  كلهي على اعتمادها إلى إضههافة المهام، من مجموعة تحقيق إلى تبسههة - سههونلغاز مؤسههسههة تسههعى

 .أهدافها تحقيق على خلالها من تعمل التي ومصالحها، أقسامها أهم يوض  تنظيمي

 التعرف نويمك لها، التنظيمية البنية تُعدّ  التي والمصههال  الأقسههام من مجموعة إلى المؤسههسههة تنقسههم

 :يلي ما خلال من عليها

                                                           
 تبسة -بناءاً على معلومات مقدمة من طرف مؤسسة سونلغاز  1 
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 تبسة -الهيكل التنظيمي لمؤسسة سونلغاز (: 20الشكل رقم )
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 :يلي فيما مهامه وتتمثل المديرية، في الأول المسؤول المدير يُعتبر: التوزيع مدير •

  علقيت فيما المواطن خدمة أجل من تصههههههرفه تحت الموضههههههوعة الإمكانيات كل ومراقبة وتسههههههيير تنظيم •

 .الظروف أحسن في والغاز الكهرباء بتوزيع

 لكهرباءا توزيع مجال في بالمديرية الخاصهههة والميزانيات والبرامج المخططات إنجاز أعمال وقيادة توجيه •

 .تبسة ولاية إقليم عبر والغاز

 .العقود مختلف في المشاركة •

 .مصالحها جميع سير حسن على والإشراف المديرية أمن على السهر •

 :التالية بالمهام وتُكلّف المدير إشراف تحت تكون(: العامة الأمانة) المدير أمانة •

 (.والمصال  الموارد) والبريد المراسلات •

 .الزبائن واستقبال الملفات تنظيم •

 .المدير مواعيد وضبط الهاتفية المكالمات تسجيل •

 .الإدارية الأعمال بمختلف المرتبطة الرسمية والوثائق الرسائل طباعة •

  يعملو  مســتقلًا، قســمًا أصــب  ثم الوســائل، لقســم تابعًا الســابق في كان: القانونية بالشــؤون المكلف •

 :مهامه ومن الموظفين، بين الخلافات حل على

 .للمؤسسة القانونية المشاكل إدارة في الهياكل مساعدة •

 .الحاجة عند الودية الإجراءات واتخاذ المحاكم أمام المؤسسة تمثيل •

 .المحاكم قرارات تنفيذ متابعة •
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 .أنواعها بمختلف الديون استرجاع لضمان تدابير اتخاذ •

دارة الوثائق على الرسمي الطابع إضفاء •  .المطالبات ملفات وا 

 :مهامه ومن وخارجها، المؤسسة داخل التواصل تعزيز في مهمًا دوراً يلعب: بالاتصال المكلف •

 .وفعّال مرن داخلي لاتصال مناسب مناخ توفير •

 .والمصال  العمال بين المعلومات تدفق تسهيل •

 (.الداخلي الإعلام) المؤسسة تخص ومنشورات مجلات نشر •

 .والخارجية الداخلية الاتصالية الحملات إدارة •

 .بالعمال الخاصة والاجتماعات الأحداث تنظيم •

 .والتوضي  التصري  حيث من الإعلام وسائل مع التعامل •

 :بـ يقوم: الداخلي بالأمن المكلف •

 .المديرية داخل الأمن إجراءات لتطبيق الميدانية المتابعة •

 .الأمنية الوضعية حول دورية تقارير إعداد •

 .طوارئ حدوث عند فورية تقارير إعداد •

 .الأمنية المصال  مع بالتنسيق الداخلي الأمن مخطط إعداد •

 :في مهامه تتمثل: بالأمن المكلف •

 .والسلامة الأمن مجالات في استشاري بدور القيام •
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 .بالسلامة المتعلقة الاجتماعات برمجة •

 .العمال بأمن الخاصة والتدريبية التحسيسية الحملات تنظيم •

 .التقنية المصال  مع بالتنسيق والغاز الكهرباء حوادث إحصائيات إعداد •

 :مهامه ومن الزبائن، مع والتعامل الخدمات تسويق عن مسؤول: التجارية العلاقات قسم •

 .الزبائن مستحقات وتحصيل الفوترة •

 .طلباتهم ومعالجة الزبائن استقبال •

صدار الجدد الزبائن ملفات فت  •  .التزويد أوامر وا 

 .الزبائن قبل من المدفوعة المالية الأقساط متابعة •

 :منها مصال ، عدة يضم(: والغاز الكهرباء) والأشغال الدراسات قسم •

 .والمخططات الدراسات إعداد: والأشغال الدراسات مصلحة •

 .التقنية المخططات واستقبال الطلبات إعداد: والبرمجة السوق مصلحة •

 .الدفع وأوامر المشاريع وتنفيذ القروض متابعة: الاستثمار تسيير مصلحة •

 .العمال أجور ومتابعة الموردين مع والتعامل المالية العمليات تسوية: والمحاسبة المالية مصلحة •

 :مهامه ومن الموظفين، شؤون بتسيير يهتم: البشرية الموارد قسم •

 (.النقل التعيين، التوظيف،) الموظفين أنشطة تنسيق •

 .التدريبية والبرامج السياسات تنفيذ في المساهمة •
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 .للموظفين الإداري التنظيم ضمان •

دارة الميزانيات إعداد •  .العقود وا 

 .بالموظفين الخاصة الإحصائيات إعداد •

 .الخارجية والمصال  الصحية الهيئات مع التنسيق •

 :بـ يقوم: المعلوماتية أجهزة تسيير قسم •

 .المعلوماتي العتاد وتسيير صيانة •

 .الفواتير وطباعة المعلوماتية التطبيقات تطوير •

 .التشغيل أنظمة وتحديث تركيب •

 .دوري بشكل الأجهزة صيانة متابعة •

 :مهامه من: للكهرباء التقني القسم •

 .الكهربائية الشبكات مراقبة •

 .وصيانتها الشبكة تطوير في المساهمة •

 .الأعطال في والتدخل العمل فرق متابعة •

 .الهاتفية البلاغات ومعالجة تسجيل •

 :للغاز التقني القسم •

 .الغازية الشبكات مراقبة •
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 .التجهيزات صيانة •

صلاحها الأعطال متابعة •  .وا 

 :الصفقات ومتابعة الإدارة قسم •

 .والخاصة العمومية الصفقات وتقييم إعداد •

رسال المشاريع تنفيذ متابعة •  .المركزية الإدارة إلى التقارير وا 

 :والمنشآت التخطيط قسم •

 (.وغاز كهرباء) للشبكات والمستقبلية الحالية الدراسات إعداد •

 .العامة والإدارة المحلية الهيئات مع بالعلاقات المتعلقة الملفات إعداد •
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 المبحث الثاني: الإطار المنهجي للدراسة التطبيقية

جراءاتها محورا رئيسيا يتم بناء الجانب التطبيقي للدراسة عليه حيث يههههههتم مههههههن  تعد منهجية الدراسة وا 

خلالها الحصول على البيانات المطلوبة لإجراء التحليل الإحصائي للتوصل إلى النتائج التهههي يهههتم تفسهههيرها 

لتطرق في هذا سيتم االمرجوة وعليه  فهههي ضوء الأدبيات المتعلقة بموضوع الدراسة وبالتالي تحقيق الأهداف

 المبحث إلى مايلي:

 ؛المطلب الأول: تحديد مجتمع وعينة الدراسة •

 ؛أدوات الدراسة وطرق جمع البياناتالمطلب الثاني:  •

.صائية المستعملة لتحصيل البياناتحالمطلب الثالث: الأساليب الإ  • 

 المطلب الأول: تحديد مجتمع وعينة الدراسة

دراسههههههههة عملية إتباع إجراءات منهجية لتحديد المسههههههههار الذي يقود الباحث لتحقيق أهداف  تتطلب أي

يجاد إجابات للأسههههههئلة المطروحة وفك الغموض المتعلق بالموضههههههوع المدروس كما تسههههههاعد هذه  الدراسههههههة وا 

سههههههههههههههتخلاص النتائج المرجوة ويخت هذا  لفالإجراءات في جمع وتحليل المعلومات المتعلقة بالموضههههههههههههههوع وا 

حلههههههههههههههههول للتسههههههههههههههههههاؤلات الخاصهة والإجراءات المتبعة من دراسههة لأخرى ولكنها تسههاعد على إيجاد لأسههلوب ا

 ما يلي:الدراسة ومن بين هذه الإجراءات بموضوع 

 أولا: مجتمع وعينة الدراسة

 تكون مجتمع وعينة الدراسة التطبيقية من: 

طارات تحديد مجتمع الدراســـة:  .1  تبسهههههة -مؤسهههههسهههههة سهههههونلغاز تكون مجتمع الدراسهههههة من موظفي وا 

 .موظفا 00والبالغ عددهم 
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تميزت عينة الدراسهههههة بأنها كانت إحتمالية، حيث تم إختيار عينة عشهههههوائية تحديد عينة الدراســـة:  .0

إسهههههتمارة بما يوافق إجمالي  00من مجتمع الدراسهههههة تتوافق مع الدراسهههههة المطلوبة ، حيث تم توزيع 

 الاستبيانات الموزعة من خلال الجدول التالي:عينة الدراسة، منها، ولتوضي  عدد 

 (: تداول الإستبيان21الجدول رقم )

 %النسبة  العدد الإستبيانات

 022 00 الموزعة

 22 22 التي لم يتم إسترجاعها

 022 00 الصالحة للتحليل

 بالاعتماد على توزيع الإستبيان تينمن إعداد الطالبالمصدر:           

 إستمارة على كل عينة الدراسههة ونتيجة التفاعل  00( أنه تههم توزيع 20الجدول رقم)يتبين مههن خلال 

مما يعد نسبة جد  %0221كانت إيجابية من قبل المشاركين حيث تم إسترجاع كههههههههل الإستمارات بنسههههههههههههههههبة 

كمال موز مقبولة لإجههههههراء الدراسة التطبيقية، وهذا يشير إلى عدم وجود فقد أو تلف في الإسههههههتمارات ال عههههههة وا 

 .جميع الموظفين الإستمارات بشكل صحي  مما يزيد من موثوقية نتائج الدراسة ويعزز دقتها

 ثانيا: منهج الدراسة

 يمثل منهج الدراسههة الطريق الذي يقود إلى الكشههف عن الحقيقة وهو بمثابة المسههار الذي يؤخذ قصههد 

 ها وذلك من خلال عدد من القواعد العامة التيالوصهول إلى نتائج علمية في دراسهة الموضهوع على إختلاف

 يجب توافرها للوصههههههول إلى أفتل النتائج ولقد تم في هذه الدراسههههههة الإعتماد على المنهج الوصههههههفي التحليلي 

                                                           

 (SPSS( يوض  مخرجات نتائج برنامج )20الملحق رقم ) 1 
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على إعتبار أن هذا الأخير لا يقتصههههر على تجمع البيانات وتبويبها فقط و إنما يتضههههمن قدرا من التفسههههير 

 لى خصههائص الظاهرة المدروسههة ويتم أيضهها من خلال هذا المنهج تجميع البيانات لهذه البيانات والتعرف ع

والمعلومات اللازمة عن هذه الظاهرة محل الدارسههههههة هذا إلى جانب اسههههههتخدام المنهج الإحصههههههائي لتفسههههههير 

 الفروق والدلالات الإحصائية بين بعض المتغيرات.

 ثالثا: نموذج الدراسة

وبالتالي  ، تبسههههة -مؤسههههسههههة سههههونلغاز في  المرنة على التكيف التنظيميأثر القيادة تتناول الدراسههههة 

 1فهي تشمل على المتغيرات التالية:

لموارد تفعيل ا، التكيف الإسههههههههههههههتباقيالتالية ) الأبعادمن خلال  القيادة المرنة المتغير المســـــــــتقل: .0

 .(خفة الحركة التنظيمية، قبول التغيير، التعامل مع الغموض، التنظيمية

  التكيف التنظيمي.المتغير التابع:  .0

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 (00الملحق رقم ) 1 
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 :و يمكن عرض مختلف تلك المتغيرات بيانيا من خلال الشكل التالي

 (: نموذج الدراسة20الشكل رقم )

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  تينالطالبمن إعداد  المصدر:

 القيادة المرنة

 نوع الإختبار

 Linear Regression المتغير التابع المتغير المستقل

 التكيف التنظيمي

 

 التكيف الإستباقي

 تفعيل الموارد التنظيمية

 التعامل مع الغموض

 قبول التغيير

 خفة الحركة التنظيمية

 

 الفرضية الرئيسية

 

 

 

 التكيف التنظيمي
 

(0الفرضية الفرعية الأولى )ف  

(0الفرضية الفرعية الثانية )ف  

(0الفرضية الفرعية الثالثة )ف  

Independent variable Dependent variable 

(0الفرضية الفرعية الرابعة )ف  

(0الفرضية الفرعية الخامسة )ف  
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 المطلب الثاني: أدوات الدراسة وطرق جمع البيانات

الدراسهههههههههههة تم الاسهههههههههههتعانة بالأدوات اللازمة والمناسهههههههههههبة لكل مرحلة من مراحل  لغرض إتمام عمليات

التي ساعدت  و تبسة -مؤسسة سونلعاز الدراسة، والمتمثلة في السجلات والوثائق التي تم تسلمها من قبل 

على توفير بعض المعلومات المتعلقة بها ومنها تلك التي توضهههههه  الجانب التاريخي والتنظيمي للمؤسههههههسههههههة 

 لاقتها ببيئتها.وع

ة سونلغاز بمؤسسلغرض إتمام عمليات الدراسة تم الاستعانة بالبيانات الخاصة الوثائق والسجلات:  .0

ؤسسة م، بالإضافة للهيكل التنظيمي الخاص باونشاطته امن وذلك من خلال التعريف به تبسة -

 .تبسة -سونلغاز 

الإستبيان واحهههههدة مهههههن الأدوات الأكثر إستخداما في جمع البيانات  تعد إستمارة إستمارة الإستبيان: .0

وتعد أداة مفيدة للوصول إلى الحقائق والمواقف فهي تمكن الباحث مهههههههن الحصول علهههههههى معلومات 

لا يمكهههههههههههههههههههن ملاحظتها أو الوصههههول إليها بشههههكل أخر بالإضههههافة إلى ذلك تتي  الإسههههتمارة فرصههههة 

 لإجاباتة حول موضوع البحث وذلك بفضل حرية وسههههههههههههرية اومعلومات متنوعالحصول على أراء 

إستخدام الاستبيان كأداة أساسية في هذه الدراسة وقههههد مرت عمليههههة صياغة  التههههههههي توفرههههههههها. وقد تم

أسئلة إسهتمارة الاسهتبيان بمراحل وخطوات متعددة تم بداية مراجعة الأدبيات ذات الصلة بالموضوع 

قتباس المقولات والعبا رات منها ثم تم إعداد اسهههههههههتمارة أولية بهدف إسهههههههههتخدامها في جمع البيانات وا 

خلال تحديد المحاور الأساسية التي تعكس متغيههههههرات الدراسههههههة وأخيرا تم والمعلومههههههات وذلههههههك مههههههن 

حتوتو بشكل يتناسب مع أهداف الدراسة  تصميم الاسهههههههتمارة ومعالجتها جموعهههههههة م على الإستمارة ا 

 1سؤالا مقسمة إلى الأجزاء التالية: 00ه رة بههمهن الأسهئلة مقهد

                                                           
 (00الملحق رقم ) 1 
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خاص بالبيانات الشههههههههخصههههههههية والوظيفية والمتمثلة في كل من )الجنس، السههههههههن،  الجزء الأول: 0.0

 المستوى التعليمي، المستوى الوظيفي، الخبرة المهنية(

سؤالا، تم تقسيمها على  00بههههههههههههههههههههههههههههههههههههههه ويتضمن أسئلة الدراسة التي يقدر عددها  الجزء الثاني: 0.0

( متغيرات 20محورين أساسين يعكسان الإشكالية التي تناولتها الدراسة، ويوض  الجدول رقم )

 الدراسة والفقرات التي تحدد كل متغير.

 (: توزيع أسئلة إستمارة الإستبيان على محاور الدراسة20الجدول رقم ) 

 عدد الأسئلة )الفقرات( محاور الدراسة

 

 

  القيادة المرنةالمحور المستقل: 

 

 

 20 التكيف الإستباقي

 20 تفعيل الموارد التنظيمية

 20 التعامل مع الغموض

 20 قبول التغيير

 20 خفة الحركة التنظيمية

 00  مجموع المحور المستقل  

 

 التكيف التنظيميالمحور التابع: 

 

 

02 

 02 مجموع المحور التابع

 00 المجموع الكلي

 بالاعتماد على الإستبيان تينمن إعداد الطالبالمصدر:       
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وتم إستخدام مقياس ليكارت الخماسي المكون من خمس درجات، وذلك لقياس درجة إستجابات أفراد 

 العينة محل الدراسة لفقرات الإستمارة ، كما هو موض  في الجدول التالي:

 الخماسي (: درجات مقياس ليكارت23الجدول رقم )

[0-0703] المتوسط المرج   [0712-0.03]  [0702-0.03]  [0702-0.03]  [0702-0]  

 اموافق تمام موافق محايد غير موافق غير موافق تماما إتجاه الإجابة 

 مرتفع جدا مرتفع متوسط منخفض منخفض جدا المستوى

،  ندوة علمية  جامعة SPSSتحليل البيانات بإستخدام البرنامج الاحصائي  ،بوقلقول الهادي المصدر:

 .00، ص0200  ،عنابة  ،رباجي مختا

ويقصههههد بذلك التأكد من أن إسههههتمارة الإسههههتبيان التي تم إعدادها سههههوف تقيس ما  صـــدق الدراســـة:  .0

  ليل مههن ناحية ووضوحأعدت لقياسه أو  شههمولها علههى العناصههر التههي يجههب أن تههدخل فههي التح

فقراتها ومفرداتها مههن ناحية أخرى  وقد تم التأكد من صدق  أداة الدراسة من خلال عرضها  على 

ات وتعههههههههديلها بشههههههههكل أولي حسب ما من أجل إختبار مدى ملازمتها لجمع البيان المشرف  الأستاذ

 .راه المشرفي

 كما أنه قبهل أن تطهرح قائمهة الإسهتبيان فهي شكلها النهائي مهرت بعهدة مراحهل لإختبار صدقها وثباتها 

من أجل تنفيذ الدراسههههههههة فمن أجل التحقق من صههههههههدق الأداة بمعنى التأكد من أنها تصههههههههل  للقياس حيث 

وطلهههب مهههنهم  1لتخصصالخبهههرة وا بإعتمدنا على الصدق الظاهري لعدد من المحكمين والأساتذة وأصحا

بداء أرائهم من حيث مدى مناسبة كل عبارة للمحتوى و كذا عدد العبارات المستخدمة  دراسههههههههههههههههة الأداة  وا 

ومهههههههدى شهههههههموليتها وتنهههههههوع محتواها وتقييم مستوى الصياغة اللغوية لها أو أي ملاحظات يرونها مناسبة، 

                                                           
 (09الملحق رقم ) 1 
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دة مرات ع يلزم من حذف وتعديل في الإسهههتمارةما لآراء المحكمين والقيام بإجراء تين وقد إسهههتجاب الباحث

 بعد تسجيلها في صورتها النهائية ليتم توزيعها في المنظمة محل الدراسة. على ضوء إقتراحاتهم 

على عينة الدراسهههة للتأكد  00تم توزيع عدد من إسهههتمارات الإسهههتبيان وعددها ثبات أداة الدراســة:  .0

للإتسههههههههههههاق الداخلي  )Alpha s‘Cronbach (1 كرونباخ ألفاألفا من ثباتها طبقا لمعامل الثبات 

 الدراسة التابعة والمستقلة، وكانت النتائج كما هي موضحة في الجدول التالي: هلمتغيرات

 (: قيمة معامل الثبات للإتساق الداخلي لمتغيرات الدراسة20الجدول رقم )

 %معامل الثبات ألفا كرونباخ  إسم المتغير رقم الفقرة في إستمارة الإستبيان

 30.1 القيادة المرنة 00إلى  20من الفقرة 

 30.1 التكيف التنظيمي 00إلى  00من الفقرة 

 30.0 معامل الثبات الكلي 00إلى  20من الفقرة 

 spssv26بالإعتماد على نتائج التحليل الإحصائي  تينمن إعداد الطالب المصدر:

 ( أن معاملات الثبات لجميع متغيرات الدراسههههههههههههههة مرتفعة جدا حيث بلغ 04) يلاحظ من الجدول رقم

وأيضا كانت معدلات باقي المحاور أعلهههههههههى مهههههههههن نسهههههههههبة  %30.0معامل الثبات لكافة فقرات أداة الدراسة 

وهي نسبة ثبات عالية ومقبولة لأغراض إجراء الدراسة ويمكن الإعتماد على الإسهههههههههتبيان  %  02الدلالهههههههههة 

مهههع البيانات والمعلومات المتعلقهههة بالدراسهههة بمعنهههى أنهههه سيتم الحصول على نفس النتائج إذا ما تم كهههأداة لج

 توزيع الإستبيان مرة أخرى وبنفس الظروف.

 

                                                           
 تمارةاس إعتمادية مدى يحدد عليه و مجتمعة، الدراسة محاور انسجام وكذا بيندا ويما المحور اسئلة انسجام مدى لفحص إختبار هو: كرونباخ نلفا 1 

 ة القياسأدا تكون أعلى كرونباخ ألفا معامل قيمة كانت ما وكل متباينة، غير و ما نوعا مستقرة وقياسات بيانات إعطاء على قدرتدا و الاستبيان

 %80 هو المعامل لدذا المقبول الأدنى الحد يعتبر و 0-0 بين المعامل قيمة تتراوح و أوضل( استمارة)
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 المطلب الثالث: الأساليب الأحصائية المستعملة لتحصيل البيانات

  وصههف اخلاله من يتم إحصههائية طرق على الاعتماد سههيتم البيانات، وتحليل الدراسههة أهداف لتحقيق

 إدخال مث وترميزها، الموزعة البيانات بجمع بداية بينها، الموجودة العلاقة نوعية وتحديد المتغيرات

  رنامجب باسههههتخدام الإحصههههائي التحليل عملية إلى البيانات إخضههههاع تم حيث الآلي، بالحاسههههوب البيانات

  Statistical Package for the Social) (SPSS V26) الاجتماعية للعلوم الإحصههههههههائي التحليل

Sciences)  بعض على الاعتماد تم حيث دقة، أكثر نتائج على والحصول الوقت في الاقتصاد هدفب  

 :الإحصائية الأساليب

  تجاه فرادهاأ استجابات وتحديد الدراسة لمجتمع الأولية البيانات لمعرفة :المئوية والنسب التكرارات .1

 .الدراسة أداة تتضمنها التي الرئيسية المحاور عبارات

  ستخدامها أن حيث استخداماً، وأكثرها المركزية النزعة مقاييس أهم من يعتبر :الحسابي المتوسط .2

  عبري وهو العينة؛ أفراد عند العبارة أهمية مدى عن يعبر الاسهههههتبانة على الدراسهههههة عينة لإجابات

  للدرجات تبعاً ( درجات 20-20) بين محصهههورة تكون معينة قيمة حول العينة إجابات تمركز عن

 .الاستبيان في المستخدم ليكرت مقياس لبدائل المعطاة

  مفردات اتإجاب تشتت وبيان لقياس يستخدم التشتت، مقاييس من مقياس وهو :المعياري الانحراف .3

 .الحسابي وسطها حول الدراسة عينة

  المسهههههتخدمة البيانات جمع أداة على الاعتمادية مدى لاختبار وذلك :كرونباخ ألفا الثبات معامل .4

 .الدراسة عليها اشتملت التي المتغيرات قياس في

  بين حصورةم وقيمته المتغيرين؛ بين العلاقة وقوة اتجاه تحديد في استخدم :بيرسون ارتباط معامل .5

±0. 
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  نةالعي بيانات توزيع نوع واستكشاف لمعرفة :(Normality of Tests) الطبيعي التوزيع اختبار .6

 .الدراسة متغيرات كل نحو

  متغيرو  تابع متغير بين العلاقة عن يعبر إحصههائي نموذج وهو :البسيط الخطي الانحدار نموذج .7

  من نويمك تابع، متغير على مسهههههتقل متغير أثر وتحليل دراسهههههة هو منه والغرض مسهههههتقل، واحد

  البسههيط خطيال الانحدار وبتطبيق الآخر، المتغير قيمة بمعلومية المتغيرين أحد قيمة تقدير خلاله

  جداول في مرتبة تكون مخرجات عدة على نحصهههههل فإننا (Spss) ببرنامج الاسهههههتعانة خلال من

  يضههههههههههههههمن (ANOVA) التبهههههاين تحليهههههل جهههههدول ،(r) ،(R²) الانحهههههدار نموذج جهههههدول: وهي

 .انحدار معلمة لكل (Sig) وقيم (Test-T) اختبار قيم يضم ،(F,Sig)قيم

 المدروسة رةللظاه العلاقة تخدم التي الإحصائية المؤشرات على فقط التركيز سيتم الدراسة هذه وفي

 :وهي

  مدى ويقيس (R²) التحديد ومعامل المتغيرين، بين العلاقة واتجاه قوة لقياس :بيرسون ارتباط معامل .1

  على المستقل غيرالمت بها يؤثر التي النسبة لنا ويكشف المستقل، المتغير في التابع المتغير مساهمة

  المتبقية نسبةال وتعزى أكبر، المساهمة كانت كلما كبيرة النسبة هذه كانت كلما حيث التابع، المتغير

  الانحدار ومعامل ،[0-2] بين تتراوح وقيمته العشههههههههوائي، وللخطأ الدراسههههههههة خارج أخرى لمتغيرات

  زيادةو  تغير عند التابع المتغير بها يزداد التي القيمة عن يعبر الذي المعامل وهو (B) (التأثير)

 .واحدة وحدة بمقدار المستقل المتغير قيمة

 لعلاقةا نموذج جودة إلى تشههير التي القيمة وهي :المتغيرين بين العلاقة لمعرفة (F-test) اختبار .0

  حتمالا قيمة خلال من العلاقة معنوية على الحكم ويتم المسهههههههههههتقل، والمتغير التابع المتغير بين
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  معنوية، العلاقة فإن( 2.20) من أقل (Sig) قيمة كانت فإذا ،(F) لقيمة المصهههاحبة (Sig) الخطأ

 .الفرضية قبول على الحكم يتم خلاله ومن

  دلالة هول حقيقي) التأثير معنوية من للتحقق :المتغيرين بين التأثير لمعرفة (T-test) اختبار .3

 لقيمة المصههاحبة (Sig) الخطأ احتمال قيمة خلال من التأثير معنوية على الحكم ويتم ،(إحصههائية

(T)، قيمة كانت فإذا (Sig) الانحدار معامل قيمة أن أي معنوي، التأثير فإن( 2.20) من أقل  

 .التابع المتغير على المستقل للمتغير( إحصائياً  دال) معنوي تأثير وجود إلى تشير

  الاسههتخدام الشههائع الدلالة مسههتوى وهو الدراسههة فرضههيات لاختبار( 2.20) الدلالة مسههتوى اختيار تم

 الدلالة مستوى على الصفرية الفرضية اختبار يتم أنه أي ألفا، بقيمة يعرف ما وهو السابقة الدراسات في

  بمعنى أو ،(2.20) عن يزيد ألا يجب المعاينة في الخطأ احتمال أن ذلك ويعني ،(2.20) تسهههاوي ألفا

  مع نقارنه فإننا القرار اتخاذ أجل ومن ،(2.20) عن يزيد لا النتائج صهههههحة في خطأ مقدار يقبل وخر

  الإحصههائية البرامج مخرجات في يظهر وهو (P-value) (الخطأ احتمال) أو ،(Sig) المعنوية مسههتوى

  من كوذل المحسههوبة، الإحصههائية للمؤشههرات الإحصههائية الدلالة اختبار يتم أسههاسههه وعلى ،(Spss) مثل

 الدلالة مسههههههتوى مع الإحصههههههائية المؤشههههههرات لقيم المصههههههاحبة (Sig) الخطأ احتمال قيمة مقارنة خلال

(2.20.) 

  المصههاحبة( Sig) المعنوية مسههتوى قيمة بين نقارن التأثير فرضههيات في الفرضههية اختبار قرار قاعدة

  طرفنا من المعتمد الدلالة مسهههههتوى مع( Spss) برنامج باسهههههتخدام والمحسهههههوبة( F-test) اختبار لقيمة

 العلاقة فإن( 2.20) الدلالة مسههتوى تسههاوي أو من أقل( F-test) لاختبار( Sig) كانت فإذا ،(2.20)

 (.H₁) البديلة الفرضية ونقبل( H₀) الصفرية الفرضية نرفض أي إحصائياً، دالة المتغيرات بين
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ختبار رلث: تحليل محاو المبحث الثا  الفرضيات الدراسة وا 

 وتحليلا للنتائج الشهههخصهههية والوظيفية لأفراد عينة الدراسهههة والتي تشهههكلتتضهههمن هذه الدراسهههة عرضههها 

 قاعدة أسههاسههية لفهم واقع متغيرات الدراسههة وتفسههير طبيعة العلاقات بينها. وبناءا عليه سههيتم عرض نتائج

م ذكره من وفيمايلي تفصهههيل في ما تأثر القيادة المرنة على التكيف التنظيمي الدراسهههة وتفسهههيرها ودراسهههة 

 لال:خ

 •  ؛تائج البيانات الشخصية والوظيفيةالمطلب الأول: عرع وتحليل ن 

؛عرع وتحليل نتائج محاور الدراسة المطلب الثاني:  • 

 • المطلب الثالث: نتائج إختبار الفرضيات.

 المطلب الأول: عرع وتحليل نتائج البيانات الشخصية والوظيفية

الدراسهههة وفقا للخصهههائص الشهههخصهههية والوظيفية المحددة يتناول هذا المطلب وصهههفا إحصهههائيا لمجتمع 

 .في أداة الدراسة

 أولا: توزيع عينة الدراسة وفق متغير الجنس

 (: توزيع عينة الدراسة وفق متغير الجنس20الجدول رقم )

  %النسبة التكرار الجنس

 00.0 00 ذكر

 00.0 00 أنثى

 022 00 المجموع  

 spssv26بالإعتماد على نتائج التحليل الإحصائي  تينمن إعداد الطالب المصدر:
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 – سهههونلغاز مؤسهههسهههة في والإناث الذكور نسهههبة بين واضههه  تفاوت يلاحظ ،أعلاه الجدول خلال من

 .%00.0 الإناث نسبة بلغت بينما ،%00.0 الذكور نسبة بلغت إذ تبسة،

 مجهوداً  تطلبت قد التي سونلغاز مؤسسة في العمل بطبيعة الذكور لصال  التفاوت هذا تفسير يمكن

  كما مؤسسة،ال في المتبعة للسياسة وفقاً  للذكور ملاءمة أكثر تجعلها ميدانية عمل ظروف أو أكبر بدنياً 

  لذينا بالذكور مقارنة المكاتب أو الإدارية المناصههههههههههب في للإناث تركيز وجود التوزيع هذا يعكس قد

 .الجنسين لكلا التوزيع نسب يوض  الموالي والشكل. والميدان المكاتب بين يتوزعون

 (: توزيع عينة الدراسة وفق متغير الجنس25الشكل رقم )

 

 Excel برنامج على بالإعتماد الطالبتين إعداد من: المصدر
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 : توزيع عينة الدراسة وفق متغير السنثانيا

 (: توزيع عينة الدراسة وفق متغير السن25الجدول رقم )

  %النسبة التكرار متغير السن

 0.1 0 سنة 02أقل من 

 00.0 00 سنة 02سنة إلى أقل من  02من 

 00.0 00 سنة 02سنة إلى  02من 

 00.0 3 سنة 02أكثر من 

 022 00 المجموع

 spssv26بالإعتماد على نتائج التحليل الإحصائي  تينمن إعداد الطالب المصدر:

  أقل إلى سنة 02 من" العمرية الفئة تخص كانت الأعلى النسبة أن يتض  ،أعلاه الجدول خلال من

  %00.0 بنسبة" سنة 02 إلى سنة 02 من" العمرية الفئة تليها ، %00.0 بههههههه قدرت حيث" سنة 02 من

 .%00.0 نسبة" سنة 02 من أكثر" والفئة ، %0.1 نسبة" سنة 02 من أقل" الفئة مثلت بينما ،

  وهو سنة، 02 و 02 بين أعمارهم تتراوح  تبسة – سونلغاز مؤسسة في الموظفين أغلب فإن بالتالي

  التي المهني النضج مرحلة في الموظفين فئة على كبير بشكل تعتمد المؤسسة أن على تفسيره يمكن ما

 في نسههبياً  راراً اسههتق العمري التوزيع هذا يعكس أن يمكن كما. العالية والإنتاجية والخبرة الكفاءة بين تجمع

  خبرة إلى يشههير مما سههنة 02 من أكثر لفئة ملحوظ حضههور وجود مع المؤسههسههة، داخل الوظيفي الهيكل

  .مستقبلاً  الدماء بتجديد الاهتمام يستدعي قد مما( سنة 02 من أقل) الشبابية للفئة نسبي وافتقار طويلة،

 .المعطيات هذه يوض  الموالي والشكل
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 (: توزيع عينة الدراسة وفق متغير السن21الشكل رقم )

 

 Excel برنامج على بالإعتماد الطالبتين إعداد من: المصدر

 : توزيع عينة الدراسة وفق متغير المستوى التعليميثالثا

 (: توزيع عينة الدراسة وفق متغير المستوى التعليمي21الجدول رقم )

  %النسبة التكرار متغير المستوى التعليمي

 00.0 00 ثانوي

 00.0 00 جامعي

 0.0 0 دراسات عليا

 0.1 0 أخرى دراسات

 022 00 المجموع

 spssv26بالإعتماد على نتائج التحليل الإحصائي  تينمن إعداد الطالب المصدر:
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  بباقي مقارنة الأعلى النسههههههبة هي" جامعي" مسههههههتوى نسههههههبة أن يلاحظ السههههههابق، الجدول خلال من

 في الموظفين أغلب أن على يدل ما وهذا ، %00.0 قدرها نسهههههبة سهههههجلت حيث الأخرى، المسهههههتويات

  المسهههتوى من الدراسهههة عينة أفراد نسهههبة قدرت كما .جامعية مؤهلات يحملون تبسهههة – سهههونلغاز مؤسهههسهههة

  %0.1 نسبة" أخرى دراسات" وفئة ، %0.0 نسبة" عليا دراسات" فئة مثلت بينما ، %00.0 بهههههههههه" ثانوي"

 .فقط

  ييرتسههه في الجامعية الكفاءات على أسهههاسهههي بشهههكل تعتمد المؤسهههسهههة أن هنا اسهههتخلاصهههه يمكن وما

 لدراساتا حملة من بسيطة ونسبة الثانوية، الشهادة حملة من قليلة غير نسبة وجود مع شؤونها، مختلف

 .الموالي الشكل يوضحه ما وهذا الأخرى، والدراسات العليا

 (: توزيع عينة الدراسة وفق متغير المستوى التعليمي22الشكل رقم )

 

 Excel برنامج على بالإعتماد الطالبتين إعداد من: المصدر
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 : توزيع عينة الدراسة وفق متغير المستوى الوظيفيرابعا

 (: توزيع عينة الدراسة وفق متغير المستوى الوظيفي22الجدول رقم )

  %النسبة التكرار متغير المستوى الوظيفي

 01.1 00 رئيس مصلحة

 00.0 01 إطار

 00.0 03 وظيفة أخرى

 022 00 المجموع

 spssv26بالإعتماد على نتائج التحليل الإحصائي  تينمن إعداد الطالب المصدر:

  وظيفة" الفئة هي %00.0 بنسهههبة تكراراً  الأكثر الوظيفي المركز نسهههبة أن الجدول خلال من نلاحظ

  رةوالأخي الثالثة المرتبة في" مصهههههلحة رئيس" الفئة تأتي ثم ،%00.0 بنسهههههبة" إطار" الفئة لتليها ،"أخرى

 %.01.1 بنسبة

 قاربت مع ،– تبسهههة – سهههونلغاز مؤسهههسهههة داخل الوظيفية المسهههتويات في تنوع وجود يفسهههر ما وهو

  لمصهههههال ا ورؤسهههههاء الأطر بين نسهههههبياً  متوازناً  وظيفياً  هيكلاً  يعكس قد مما الثلاث، النسهههههب بين ملحوظ

  لمواليا والشهههكل. المؤسهههسهههة وتطوير تسهههيير في الكفاءات هذه على الاعتماد ويمكن الأخرى، والوظائف

 .المعطيات هذه أهم يوض 
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 (: توزيع عينة الدراسة وفق متغير المستوى الوظيفي20الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 Excel برنامج على بالإعتماد الطالبتين إعداد من: المصدر

 : توزيع عينة الدراسة وفق متغير الخبرة المهنيةخامسا

 الدراسة وفق متغير الخبرة المهنية (: توزيع عينة20الجدول رقم )

  % النسبة التكرار متغير الخبرة المهنية

 0.1 0 سنوات 20أقل من 

 0.3 0 سنوات 02إلى  20من 

 30.0 01 سنوات 02أكثر من 

 022 00 المجموع

 spssv26بالإعتماد على نتائج التحليل الإحصائي  تينمن إعداد الطالب المصدر:
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 زيدت مهنية بخبرة يتمتعون  تبسهههة – سهههونلغاز مؤسهههسهههة موظفي أغلب أن الجدول خلال من نلاحظ

  20 من أقل" فئة تليها الموظفين، إجمالي من %30.0 نسهههههبة الفئة هذه تمثل حيث سهههههنوات، 02 عن

 .فقط %0.3 قدرها نسبة أدنى" سنوات 02 إلى 20 من" فئة تسجل المقابل في ، %0.1 بنسبة" سنوات

 جعلي مما الموظفين، من العظمى الغالبية لدى ومتراكمة عالية وكفاءات خبرة وجود يفسههههر ما وهو

 الخبرة ئةف في ملحوظ ضعف مع مهامها، مختلف تسيير في الطويلة الخبرة عنصر على تعتمد المؤسسة

.  تمراريةالاسههه لضهههمان الجديدة الأجيال إلى الخبرة بنقل الاهتمام يسهههتدعي قد وهذا والمبتدئة، المتوسهههطة

 .الدراسة محل المؤسسة في المهنية الخبرة متغير توزيع يوض  الموالي والشكل

 (: توزيع عينة الدراسة وفق متغير الخبرة المهنية12الشكل رقم )

 

 Excel برنامج على بالإعتماد الطالبتين إعداد من: المصدر
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 المطلب الثاني: عرع وتحليل نتائج محاور الدراسة

 سيتم في هذا المطلب عرض وتفسير النتائج ومناقشتها إستنادا إلى ما تم التوصل إليه فههههههههههههههههههي أدوات 

من  تبسههة - مؤسههسههة سههونلغازفي  التكيف التنظيمي على القيادة المرنة أثرالدراسههة إذ هدفت إلى معرفة 

خلال تحليل فقرات محاور الدراسة وسيتم عرض البيانات الأساسية التي تعبر عهههههههههههههن وراء المشاركين في 

الإستبيان حهههههههول المتغيهههههههرات المشهههههههمولة فهههههههي أداة الدراسهههههههة و لتحليهههههههل هذه البيانات تم الإستعانة في ذلك 

 .SPSSببرنامج 

 رنةالقيادة المأولا: تحليل إستجابات الأفراد نحو متغير 

ذا المتغير ( وسيتم توضي  ذلك وفقا لمختلف أبعاد هالقيادة المرنةسيتم تحليل نتائج المتغير المستقل )

 1كما هو موض  في الجدول التالي:

 اقيالتكيف الإستب لبعد(: المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية ودرجة الموافقة 12الجدول رقم )

 الإتجاه الترتيب الإنحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارات

تعتمد القيادة على التنبؤ بالتغيرات عند وضع 
 الخطط.

 مرتفع 0 2.001 0.11

تقوم القيادة بتعديل خطط العمل حسب 

 التغيرات في البيئة.

 مرتفع 0 2.100 0.10

تعمل القيادة على اتخاذ إجراءات مسبقة لتفادي 
 الأزمات.

 مرتفع 0 2.000 0.30

 مرتفع 2.030 0.13 التكيف الإستباقي

 spssv26بالإعتماد على نتائج التحليل الإحصائي  تينمن إعداد الطالب المصدر:

                                                           

 (SPSS( يوض  مخرجات نتائج برنامج )20الملحق رقم ) 1 
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  0.13 درهق حسهههههابي بمتوسهههههط مرتفع؛ اتجاه ذو الاسهههههتباقي التكيف بعد أن أعلاه الجدول من يتبين

 لمجالل الخماسههي ليكارت سههلم في البعد لهذا الحسههابي المتوسههط ينتمي حيث ،2.030 معياري وانحراف

 لقادرةا الاسههتباقية القيادة على تعتمد  تبسههة – سههونلغاز مؤسههسههة أن على يدل وهذا ، [0.02 - 0.02]

  متطلباتل وفقاً  العمل خطط وتعديل الأزمات لتفادي المسههههههههبقة الإجراءات واتخاذ بالتغيرات التنبؤ على

 .المتغيرة البيئة

 :كالآتي مرتفعة درجة إلى أشارت عبارات( 20) خلال من البعد هذا قياس وتم

  المتوسهههههههط قدر"  الأزمات لتفادي مسهههههههبقة إجراءات اتخاذ على القيادة تعمل" (:21) رقم العبارة .1

  الأولى، المرتبة احتلت وقد مرتفع، باتجاه 2.000 قدره معياري بانحراف 0.30 بههه للعبارة الحسابي

  لمشههكلاتا تحول قبل الوقائية التدابير باتخاذ تبادر  تبسههة – سههونلغاز مؤسههسههة أن على يدل وهذا

 .حقيقية أزمات إلى

  لحسابيا المتوسط قدر"  الخطط وضع عند بالتغيرات التنبؤ على القيادة تعتمد" (:20) رقم العبارة .0

 دلي وهذا الثانية، المرتبة احتلت وقد مرتفع، باتجاه 2.001 قدره معياري بانحراف 0.11 بههه للعبارة

  سههههتجابةا فقط وليس للمسههههتقبل اسههههتشههههرافية رؤية على بناءً  تخطط المؤسههههسههههة في القيادة أن على

 .الآنية للمتغيرات

  سهههههطالمتو  قدر"  البيئة في التغيرات حسهههههب العمل خطط بتعديل القيادة تقوم" (:23) رقم العبارة .3

  ،الثالثة المرتبة احتلت وقد مرتفع، باتجاه 2.100 قدره معياري بانحراف 0.10 بهههههه للعبارة الحسابي

  خططها يفتكي من تمكنها استراتيجية بمرونة تتمتع  تبسة – سونلغاز مؤسسة أن على يدل وهذا

 .باستمرار البيئية المستجدات مع
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تفعيل الموارد  لبعد(: المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية ودرجة الموافقة 11الجدول رقم )

 التنظيمية

 الإتجاه الترتيب الإنحراف المعياري الحسابيالمتوسط  العبارات

تستخدم القيادة الموارد البشرية بشكل فعال 

 لتحقيق الأهداف.

 مرتفع 0 2.310 0.00

توظف القيادة الإمكانيات المتاحة )المادية 
 والتقنية( بكفاءة.

 مرتفع 0 2.303 0.00

تدعم القيادة تطوير مهارات العاملين في 

 العمل.

 رتفعم 0 2.300 0.02

 مرتفع 2.100 0.00 تفعيل الموارد التنظيمية

 spssv26بالإعتماد على نتائج التحليل الإحصائي  تينمن إعداد الطالب المصدر:

  قدره بيحسههههههها بمتوسهههههههط مرتفع؛ اتجاه ذو التنظيمية الموارد تفعيل بعد أن أعلاه الجدول من يتبين

  يالخماسهه ليكارت سههلم في البعد لهذا الحسههابي المتوسههط ينتمي حيث ،2.100 معياري وانحراف 0.00

  مواردها توظيف على تعتمد  تبسههههة  سههههونلغاز مؤسههههسههههة أن على يدل وهذا ،[0.02 - 0.02] للمجال

  الأهداف حقيقت في يسهم بما العاملين مهارات لتطوير مستمر دعم مع بكفاءة، والتقنية والمادية البشرية

 .التنظيمية

 :كالآتي مرتفعة درجة إلى أشارت عبارات( 20) خلال من البعد هذا قياس وتم

  وسهههطالمت قدر"  الأهداف لتحقيق فعال بشهههكل البشهههرية الموارد القيادة تسهههتخدم" (:21) رقم العبارة .1

  الأولى، المرتبة احتلت وقد مرتفع، باتجاه 2.310 قدره معياري بانحراف 0.00 بههه للعبارة الحسابي
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  وظفهوت البشهههري العنصهههر أهمية تدرك  تبسهههة – سهههونلغاز مؤسهههسهههة في القيادة أن على يدل وهذا

 .المؤسسة أهداف لتحقيق الأمثل التوظيف

  المتوسهههههههط قدر"  بكفاءة( والتقنية المادية) المتاحة الإمكانيات القيادة توظف" (:20) رقم العبارة .0

  ،الثانية المرتبة احتلت وقد مرتفع، باتجاه 2.303 قدره معياري بانحراف 0.00 بههههه للعبارة الحسابي

 .رتبذي أو هدر دون كفء بشكل والتقنية المادية مواردها تستخدم المؤسسة أن على يدل وهذا

  الحسهههههههابي المتوسهههههههط قدر"  العمل في العاملين مهارات تطوير القيادة تدعم" (:23) رقم العبارة .3

 دلي وهذا الثالثة، المرتبة احتلت وقد مرتفع، باتجاه 2.300 قدره معياري بانحراف 0.02 بهههه للعبارة

  تعزيزو  العاملين وتدريب بتأهيل اهتماماً  تولي  تبسهههههة – سهههههونلغاز مؤسهههههسهههههة في القيادة أن على

 .العمل متطلبات لمواكبة قدراتهم

التعامل مع لبعد (: المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية ودرجة الموافقة 10الجدول رقم )

 الغموع

 الإتجاه الترتيب الإنحراف المعياري الحسابيالمتوسط  العبارات

تتخذ القيادة قرارات مناسبة رغم نقص 
 المعلومات.

 مرتفع 0 2.300 0.11

تعتمد القيادة على حلول جديدة لمواجهة 
 المشكلات الصعبة.

 مرتفع 0 2.300 0.10

تساعد القيادة العاملين على التعامل مع 
 الظروف غير الواضحة.

 مرتفع 0 2.010 0.00

 مرتفع 2.010 0.10 التعامل مع الغموض

 spssv26بالإعتماد على نتائج التحليل الإحصائي  تينمن إعداد الطالب المصدر:
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 0.10يتبين من الجدول أعلاه أن بعد التعامل مع الغموض ذو اتجاه مرتفع؛ بمتوسههههط حسههههابي قدره 

، حيث ينتمي المتوسهههط الحسهههابي لهذا البعد في سهههلم ليكارت الخماسهههي للمجال 2.010وانحراف معياري 

بة ناسههتبسههة  تمتلك قدرة على اتخاذ قرارات م –[، وهذا يدل على أن مؤسههسههة سههونلغاز 0.02 - 0.02]

في ظل نقص المعلومات، مع اعتماد حلول جديدة لمواجهة المشكلات الصعبة، ومساعدة العاملين على 

 التعامل مع الظروف غير الواضحة.

 ( عبارات أشارت إلى درجة مرتفعة كالآتي:20وتم قياس هذا البعد من خلال )

ت"  قدر المتوسهههههههط الحسهههههههابي "تتخذ القيادة قرارات مناسهههههههبة رغم نقص المعلوما (:21العبارة رقم ) .1

باتجاه مرتفع، وقد احتلت المرتبة الأولى، وهذا يدل  2.300بانحراف معياري قدره  0.11للعبارة به 

تبسة  تتمتع بقدرة عالية على اتخاذ القرارات السليمة حتى  –على أن القيادة في مؤسسة سونلغاز 

 في ظل عدم توفر كافة المعطيات اللازمة.

"تعتمد القيادة على حلول جديدة لمواجهة المشهههههكلات الصهههههعبة"  قدر المتوسهههههط  (:20)العبارة رقم  .0

باتجاه مرتفع، وقد احتلت المرتبة الثانية،  2.300بانحراف معياري قدره  0.10الحسابي للعبارة بههههه 

وهذا يدل على أن المؤسهههههسهههههة تلجأ إلى التفكير الإبداعي والحلول المبتكرة عند مواجهة المشهههههكلات 

 قدة.المع

"تسهههههههههههههههاعد القيادة العاملين على التعامل مع الظروف غير الواضههههههههههههههحة"  قدر  (:23العبارة رقم ) .3

باتجاه مرتفع، وقد احتلت  2.010بانحراف معياري قدره  0.00المتوسههههههط الحسههههههابي للعبارة بههههههههههههههههههههه 

على هم تبسة توجه العاملين وتعين –المرتبة الثالثة، وهذا يدل على أن القيادة في مؤسسة سونلغاز 

 التكيف مع الأوضاع المبهمة وغير المستقرة.
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 لبعد قبول التغيير(: المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية ودرجة الموافقة 13الجدول رقم )

 الإتجاه الترتيب الإنحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارات

 يراتالتغي تقبل على العاملين القيادة تشجع

 .العمل في

 مرتفع 0 2.300 0.10

 مرتفع 0 2.000 0.30 .ضحةووا منظمة بطريقة التغيير القيادة تدير

 اخلد التغيير رفض تقليل على القيادة تعمل

 .المؤسسة

 مرتفع 0 2.320 0.30

 مرتفع 2.000 0.32 قبول التغيير

 spssv26بالإعتماد على نتائج التحليل الإحصائي  تينمن إعداد الطالب المصدر:

 وانحراف 0.32 قدره حسابي بمتوسط مرتفع؛ اتجاه ذو التغيير قبول بعد أن أعلاه الجدول من يتبين

  - 0.02] للمجال الخماسي ليكارت سلم في البعد لهذا الحسابي المتوسط ينتمي حيث ،2.000 معياري

  ظمةمن بطريقة التغيير إدارة على قدرة تمتلك  تبسههههة – سههههونلغاز مؤسههههسههههة أن على يدل وهذا ،[0.02

 في غييراتالت تقبل على العاملين وتشهههجع المؤسهههسهههة، داخل التغيير رفض تقليل على وتعمل وواضهههحة،

 .العمل

 :كالآتي مرتفعة درجة إلى أشارت عبارات( 20) خلال من البعد هذا قياس وتم

  لحسابيا المتوسط قدر"  المؤسسة داخل التغيير رفض تقليل على القيادة تعمل" (:21) رقم العبارة .1

 دلي وهذا الأولى، المرتبة احتلت وقد مرتفع، باتجاه 2.320 قدره معياري بانحراف 0.30 به للعبارة

  وتسهيل رالتغيي مقاومة لكسر متواصلة جهوداً  تبذل  تبسة – سونلغاز مؤسسة في القيادة أن على

 .العاملين بين تقبله
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 به لعبارةل الحسابي المتوسط قدر"  وواضحة منظمة بطريقة التغيير القيادة تدير" (:20) رقم العبارة .2

  أن ىعل يدل وهذا الثانية، المرتبة احتلت وقد مرتفع، باتجاه 2.000 قدره معياري بانحراف 0.30

 .المختلفة التغيير عمليات تنفيذ في ومنظمة واضحة منهجية تتبع المؤسسة

  لحسابيا المتوسط قدر"  العمل في التغييرات تقبل على العاملين القيادة تشجع" (:23) رقم العبارة .3

 دلي وهذا الثالثة، المرتبة احتلت وقد مرتفع، باتجاه 2.300 قدره معياري بانحراف 0.10 بهههه للعبارة

  التغيير بلتق ثقافة لديهم وتعزز العاملين تحفز – تبسهههة – سهههونلغاز مؤسهههسهههة في القيادة أن على

 .العمل ثقافة من أساسي كجزء

لبعد خفة الحركة (: المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية ودرجة الموافقة 10) الجدول رقم

 التنظيمية

 الإتجاه الترتيب الإنحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارات

 مرتفع 0 2.300 0.10 تستجيب القيادة بسرعة للتغيرات في العمل.

تعدل القيادة طرق العمل حسب الظروف 

 الجديدة.

 مرتفع 0 2.301 0.30

 مرتفع 0 2.100 0.00 تدعم القيادة أساليب عمل مرنة وحديثة.

 مرتفع 2.031 0.10 خفة الحركة التنظيمية

 spssv26بالإعتماد على نتائج التحليل الإحصائي  تينمن إعداد الطالب المصدر:

  0.10 درهق حسابي بمتوسط مرتفع؛ اتجاه ذو التنظيمية الحركة خفة بعد أن أعلاه الجدول من يتبين

 لمجالل الخماسههي ليكارت سههلم في البعد لهذا الحسههابي المتوسههط ينتمي حيث ،2.031 معياري وانحراف
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  ريعةالسهه الاسههتجابة على بقدرة تتمتع  تبسههة – سههونلغاز مؤسههسههة أن على يدل وهذا ،[0.02 - 0.02]

 .حديثةوال المرنة العمل أساليب ودعم الجديدة، الظروف حسب العمل طرق وتعديل العمل، في للتغيرات

 :كالآتي مرتفعة درجة إلى أشارت عبارات( 20) خلال من البعد هذا قياس وتم

  الحسههههابي المتوسههههط قدر"  الجديدة الظروف حسههههب العمل طرق القيادة تعدل" (:21) رقم العبارة .1

 دلي وهذا الأولى، المرتبة احتلت وقد مرتفع، باتجاه 2.301 قدره معياري بانحراف 0.30 به للعبارة

  وفقاً  لعملا أسههاليب لتكييف اللازمة بالمرونة تتمتع  تبسههة – سههونلغاز مؤسههسههة في القيادة أن على

 .المستجدة والظروف للمتغيرات

 به لعبارةل الحسابي المتوسط قدر –" العمل في للتغيرات بسرعة القيادة تستجيب" (:20) رقم العبارة .0

  أن ىعل يدل وهذا الثانية، المرتبة احتلت وقد مرتفع، باتجاه 2.300 قدره معياري بانحراف 0.10

  أو أخيرت دون العمل بيئة على تطرأ تغييرات أي مع السههههريع التفاعل على قدرة تمتلك المؤسههههسههههة

 .تراجع

 هب للعبارة الحسهههههابي المتوسهههههط قدر"  وحديثة مرنة عمل أسهههههاليب القيادة تدعم" (:23) رقم العبارة .3

  أن ىعل يدل وهذا الثالثة، المرتبة احتلت وقد مرتفع، باتجاه 2.100 قدره معياري بانحراف 0.00

  تواكب التي والمرنة العصرية العمل أساليب تبني على تشجع  تبسة – سونلغاز مؤسسة في القيادة

 .الحديثة التطورات
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 التكيف التنظيمي: تحليل إستجابات الأفراد نحو متغير ثالثا

 1كما هو موض  في الجدول التالي: (التكيف التنظيمي) التابعسيتم تحليل نتائج المتغير 

لمتغير التكيف (: المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية ودرجة الموافقة 10الجدول رقم )

 التنظيمي

 الإتجاه الترتيب الإنحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارات

تدريبًا يساعد على مواكبة توفر المؤسسة 
 متطلبات العمل.

 مرتفع 0 2.302 0.10

 مرتفع 0 2.100 0.12 يساهم التدريب في تحسين مهارات العاملين.

 مرتفع 0 2.103 0.32 يسود التعاون بين العاملين داخل المؤسسة.

 مرتفع 0 2.030 0.30 يوجد دعم متبادل بين الزملاء في العمل.

المكافآت على أسس واضحة يعتمد نظام 
 وعادلة.

 مرتفع 0 2.100 0.31

تساعد القوانين والإجراءات على تنظيم العمل 

 بوضوح.

 مرتفع 02 2.300 0.02

يتمكن العاملون من أداء مهامهم بشكل جيد 
 رغم التغيرات.

 مرتفع 0 2.320 0.30

تساعد ثقافة المؤسسة على الانسجام بين 
 العاملين.

 مرتفع 3 0.200 0.00

تتوفر معلومات واضحة تساعد العاملين على 
 فهم متطلبات العمل.

 مرتفع 1 2.300 0.00

                                                           

 (SPSS( يوض  مخرجات نتائج برنامج )20الملحق رقم ) 1 
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يتم التكيف مع التغيرات في العمل دون 

 التأثير السلبي على سير الأداء.

 مرتفع 0 2.320 0.10

 spssv26بالإعتماد على نتائج التحليل الإحصائي  تينمن إعداد الطالب المصدر:

  المتوسههههههههههطات تراوحت حيث مرتفعًا، اتجاهًا سههههههههههجلت العبارات جميع أن أعلاه الجدول من يتبين

  متكاملة عمل بمنظمة تتمتع تبسة – سونلغاز مؤسسة أن على يدل مما ،0.31 و 0.02 بين الحسابية

  التكيفو  المكافآت، نظام في والعدالة التدريب، وجودة والإجراءات، القوانين وضههههوح بين تجمع الأركان،

 .العاملين بين المتبادل والدعم والتعاون التغيرات، مع الإيجابي

 :كالآتي النتائج وجاءت

  0.31 حسهههابي بمتوسهههط"  وعادلة واضهههحة أسهههس على المكافآت نظام يعتمد" (:21) رقم العبارة .1

  العاملين يُشههعر شههفاف حوافز نظام تطبق المؤسههسههة أن على يدل وهذا ،2.100 معياري وانحراف

 .بالعدالة

  وانحراف 0.30 حسهههابي بمتوسهههط"  العمل في الزملاء بين متبادل دعم يوجد" (:20) رقم العبارة .2

 .2.030 معياري

  يحسههاب بمتوسههط"  التغيرات رغم جيد بشههكل مهامهم أداء من العاملون يتمكن" (:23) رقم العبارة .3

  رغم الأداء في عالية ومرونة داعمة ثقافة وجود على يدل وهذا ،2.320 معياري وانحراف 0.30

 .المتغيرة الظروف

  وانحراف 0.32 حسابي بمتوسط"  المؤسسة داخل العاملين بين التعاون يسود" (:20) رقم العبارة .4

 .المؤسسة داخل الواحد الفريق روح يعكس وهذا ،2.103 معياري
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"  داءالأ سهههههههير على السهههههههلبي التأثير دون العمل في التغيرات مع التكيف يتم" (:20) رقم العبارة .5

 الأداء استمرارية على المؤسسة قدرة يؤكد وهذا ،2.320 معياري وانحراف 0.10 حسابي بمتوسط

 .المتغيرات رغم الفعال

  سههابيح بمتوسههط"  العمل متطلبات مواكبة على يسههاعد تدريبًا المؤسههسههة توفر" (:25) رقم العبارة .6

  بما العاملين مهارات بتطوير المؤسههههسههههة اهتمام على يدل وهذا ،2.302 معياري وانحراف 0.10

 .العصر متطلبات مع يتوافق

  وانحراف 0.12 حسابي بمتوسط"  العاملين مهارات تحسين في التدريب يساهم" (:21) رقم العبارة .7

 .المطبقة التدريبية البرامج فعالية يؤكد وهذا ،2.100 معياري

  سههطبمتو "  العمل متطلبات فهم على العاملين تسههاعد واضههحة معلومات تتوفر" (:22) رقم العبارة .8

 .الداخلية المعلومات وضوح إلى يشير وهذا ،2.300 معياري وانحراف 0.00 حسابي

  0.00 حسههابي بمتوسههط"  العاملين بين الانسههجام على المؤسههسههة ثقافة تسههاعد" (:20) رقم العبارة .9

 .الإيجابية العلاقات تعزيز في التنظيمية الثقافة دور يعكس وهذا ،0.200 معياري وانحراف

  0.02 حسههابي بمتوسههط"  بوضههوح العمل تنظيم على والإجراءات القوانين تسههاعد" (:12) رقم العبارة. 12

 .المرتفعة الموافقة مستوى ضمن أيضا وهي ،2.300 معياري وانحراف

 – لغازسهههون بمؤسهههسهههة متغير التكيف التنظيمي على الموافقة مسهههتوى إن القول يمكن عام، وبإجمال

  مع لتكيفوا والشهههههفافية للتعاون داعمة مؤسهههههسهههههية وثقافة تنظيميًا نضهههههجًا يعكس مما مرتفعًا، جاء تبسهههههة

 .المتغيرات
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 تائج إختبار الفرضياتن: الثالثالمطلب 

  تمارةالاسههههه توزيع من عليها المتحصهههههل البيانات نتائج وتحليل عرض المطلب هذا خلال من سهههههيتم

  أثر لمرنةا للقيادة كان إذا وما المرنة، للقيادة  تبسة – سونلغاز مؤسسة تبني مدى على للتعرف الخاصة،

 .الفرضيات صحة مدى واختبار الدراسة تساؤلات عن بالإجابة يسم  مما التنظيمي، التكيف على

 (Sample Kolmogorov– Smirnov) أولا: إختبار التوزيع الطبيعي

 بعض إجراءأو لا لأن  1الطبيعي التوزيع تتبع البيانات كانتمها إذا  لتحديد الإختبارههذا  إستخدامتم 

ائج الإختبارات ، وقد أتت نتالبيانات يتبع التوزيع الطبيعي يكون توزيعأن  يتطلب الإحصهههههههههههائية الإختبارات

 كما يوضحها الجدول الأتي:

 نتائج إختبار التوزيع الطبيعي(: 15الجدول رقم )

 المعنوية مستوى zقيمة الإختبار  محاور الإستبيان

 2.032 2.021 القيادة المرنة  

 2.022 2.213 التكيف التنظيمي

 spssv26بالإعتماد على نتائج التحليل الإحصائي  تينمن إعداد الطالب المصدر:

( تسههههههههههههههههاوي القيههادة المرنههةالأول ) للمتغير( أعلاه أن القيمههة الاحتمههاليههة 00لاحظ من الجههدول رقم )ي

، كذلك يتبين أن القيمة الاحتمالية 2.20وهي أكبر من مسههتوى المعنوية المعتمدة في الدراسههة  *0.190

؛ حيث تشههههير النجمة ى إلى الحد الأقصههههى لمعنوية *0.200( تسههههاوي التكيف التنظيميالثاني ) للمتغير

                                                           

 (SPSS( يوض  مخرجات نتائج برنامج )20الملحق رقم ) 1 
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ات المعلمية لتحليل ر الاختبار، وبالتالي بيانات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي، مما يسم  باستخدام الإختبا

 البيانات واختبار فرضيات الدراسة.

 ثانيا: نتائج الفرضيات الفرعية

  من ذلكو  الدراسههة، أدوات في إليه التوصههل تم ما خلال من ومناقشههتها النتائج وتفسههير عرض سههيتم

، قبول التغيير ،التعامل مع الغموض، تفعيل الموارد التنظيمية، التكيف الإسههتباقي) بين العلاقة معرفة أجل

 .تبسة – لغازسون مؤسسة في على التكيف التنظيمي وأثرها للقيادة المرنة كأبعاد( خفة الحركة التنظيمية

 = Y) يطالبس الخطي الانحدار تحليل نتائج على الاعتماد تم الفرعية، الفرضيات اختبار أجل ومن

ax+ b )لتابعا والمتغير( القيادة المرنة) المسهههههتقل المتغير بين علاقة وجود إمكانية بدراسهههههة يسهههههم  الذي  

(  عكسية أو طردية) العلاقة طبيعة لمعرفة( R) الارتباط معامل على الاعتماد تم كما(. التكيف التنظيمي)

  المتغير في التغير نسههههبة لمعرفة( R²) التحديد معامل حسههههاب تم وقد(. α ≤ 0.05) دلالة مسههههتوى عند

 خلال من رعيةالف الفرضهههههههيات اختبار نتائج توضهههههههي  ويمكن. المسهههههههتقل المتغير في للتغير نتيجة التابع

 :التالي الجدول

 نتائج إختبار الفرضيات الفرعية(: 11الجدول رقم )

 معامل المتغير التابع ةالمستقل اتالمتغير 
 الإنحدار

β 

ثابت 
 الإنحدار

α 

 معامل
 الإرتباط

R 

 معامل
 التحديد

R² 

 قيمة
T 

 القيمة
 المحسوبة

F 

 مستوى
 الدلالة
sig 

 التكيف الإستباقي
 

 
 التكيف التنظيمي

0.850 0.763 0.729 0.532 7.535 56.773 0.000 

 0.000 40.951 6.399 0.450 0.671 0.561 1.782 تفعيل الموارد التنظيمية
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 0.000 92.575 9.622 0.649 0.806 0.747 0.962 التعامل مع الغموض

 0.000 76.695 8.758 0.605 0.778 0.742 0.921 قبول التغيير

 0.000 00.030 0.030 2.023 2.000 2.000 0.020 خفة الحركة التنظيمية

 spssv26بالإعتماد على نتائج التحليل الإحصائي  تينمن إعداد الطالب المصدر:

 الفرضية الفرعية الأولى .1

للتكيف الاسهههتباقي  (α ≤ 0.05) لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصهههائية عند مسهههتوى دلالة :الفرضــية العدمية

 .على التكيف التنظيمي

للتكيف الاسههتباقي على  (α ≤ 0.05) يوجد تأثير ذو دلالة إحصههائية عند مسههتوى دلالة :الفرضية البديلة

 .التكيف التنظيمي

يوضهههههههههه  الجدول أعلاه نتائج تحليل الانحدار الخطي البسههههههههههيط الذي اسههههههههههتخدم لمعرفة العلاقة بين التكيف 

حصههائية وعليه تبين أن هناك تأثيراً ذا دلالة إ، تبسههة –لتنظيمي في مؤسههسههة سههونلغاز والتكيف ا الاسههتباقي

( وقههد بلغ معههامههل 2.102للتكيف الاسههههههههههههههتبههاقي على التكيف التنظيمي، إذ بلغههت قيمههة معههامههل الانحههدار )

يجههههابي، وهههههذه المعههههاملات 2.003الارتبههههاط بين المتغيرين ) نحههههدار معههههامههههل الا –(، وهو ارتبههههاط قوي وا 

أما (T) ، وهذا ما أوضهههههههحه اختبار(α ≤ 0.05) ذات دلالة إحصهههههههائية عند مسهههههههتوى معنوية –والارتباط 

(، مما يعني أن 2.000فقد بلغت ) (R²) القابلية التفسههههههههههيرية لنموذج الانحدار المتمثلة في معامل التحديد

عوامل اقي، والباقي يعود ل( من التغيرات في التكيف التنظيمي ترجع إلى التكيف الاسههههههههههتب%00.0نسههههههههههبة )
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بأن نموذج الانحدار بشههكل عام ذو دلالة إحصههائية. كما أن مسههتوى الدلالة  (F) أخرى. وقد أظهر اختبار

 (.2.20( وهو أقل من مستوى المعنوية )2.222بلغ )

 :وبهذه النتائج تقبل الفرضية البديلة القائلة

للتكيف الاســــــتباقي على التكيف  (α ≤ 0.05) يوجد تأثير ذو دلالة إحصــــــائية عند مســــــتوى دلالة"

 ".تبسة –التنظيمي في مؤسسة سونلغاز 

ويمكن كتابة العلاقة بين التكيف الاسههههههههتباقي والتكيف التنظيمي في شههههههههكلها الرياضههههههههي من خلال المعادلة 

  Y = 0.763 X + 0.850 :الخطية للانحدار كما يلي

 :أن حيث

X: الاستباقي؛ التكيف 

Y: التنظيمي التكيف. 

وبههالتههالي، ومن خلال تحليههل نتههائج التحليههل الإحصههههههههههههههههائي تم برهنههة أن القيههادة المرنههة لههها دور في التكيف 

 .التكيف الاستباقي بعدتبسة من خلال  –التنظيمي بمؤسسة سونلغاز 

 الثانيةالفرضية الفرعية  .0

لتفعيل الموارد  (α ≤ 0.05) لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصههههههههائية عند مسههههههههتوى دلالة :الفرضـــــية العدمية

 .التنظيمية على التكيف التنظيمي
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لتفعيل الموارد التنظيمية  (α ≤ 0.05) يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة :الفرضية البديلة

 .على التكيف التنظيمي

ارد و يوض  الجدول أعلاه نتائج تحليل الانحدار الخطي البسيط الذي استخدم لمعرفة العلاقة بين تفعيل الم

ائية تبسهههة، وعليه تبين أن هناك تأثيراً ذا دلالة إحصههه –التنظيمية والتكيف التنظيمي في مؤسهههسهههة سهههونلغاز 

( وقد بلغ معامل 0.010لتفعيل الموارد التنظيمية على التكيف التنظيمي، إذ بلغت قيمة معامل الانحدار )

 –معامل الانحدار والارتباط  –عاملات (، وهو ارتباط إيجابي، وهذه الم2.000الارتباط بين المتغيرين )

أما القابلية التفسيرية (T)  ، وهذا ما أوضحه اختبار(α ≤ 0.05) ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية

( من %00(، مما يعني أن نسهههههبة )2.002فقد بلغت ) (R²) لنموذج الانحدار المتمثلة في معامل التحديد

 لى تفعيهل الموارد التنظيميهة، والبهاقي يعود لعوامهل أخرى. وقهد أظهرالتغيرات في التكيف التنظيمي ترجع إ

( وهو 2.222بأن نموذج الانحدار بشكل عام ذو دلالة إحصائية. كما أن مستوى الدلالة بلغ ) (F) اختبار

 (.2.20أقل من مستوى المعنوية )

 :وبهذه النتائج تقبل الفرضية البديلة القائلة

لتفعيل الموارد التنظيمية على التكيف  (α ≤ 0.05) إحصــائية عند مســتوى دلالةيوجد تأثير ذو دلالة "

 ".تبسة –التنظيمي في مؤسسة سونلغاز 

ويمكن كتابة العلاقة بين تفعيل الموارد التنظيمية والتكيف التنظيمي في شههههههههههههههكلها الرياضههههههههههههههي من خلال 

 Y = 0.561 X + 1.782 :المعادلة الخطية للانحدار كما يلي

 :أن حيث

X: ؛تفعيل الموارد التنظيمية 
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Y: التنظيمي التكيف. 

وبههالتههالي، ومن خلال تحليههل نتههائج التحليههل الإحصههههههههههههههههائي تم برهنههة أن القيههادة المرنههة لههها دور في التكيف 

 .تفعيل الموارد التنظيميةبعد تبسة من خلال  –التنظيمي بمؤسسة سونلغاز 

 الثالثةالفرضية الفرعية  .3

للتعامل مع الغموض  (α ≤ 0.05) يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالةلا  :الفرضية العدمية

 .على التكيف التنظيمي

للتعامل مع الغموض  (α ≤ 0.05) يوجد تأثير ذو دلالة إحصههههائية عند مسههههتوى دلالة :الفرضـــية البديلة

 .على التكيف التنظيمي

 الذي اسههههتخدم لمعرفة العلاقة بين التعامل مع يوضهههه  الجدول أعلاه نتائج تحليل الانحدار الخطي البسههههيط

ية ، وعليه تبين أن هناك تأثيراً ذا دلالة إحصهههائتبسهههة –لتنظيمي في مؤسهههسهههة سهههونلغاز الغموض والتكيف ا

( وقههد بلغ معههامههل 2.300للتعههامههل مع الغموض على التكيف التنظيمي، إذ بلغههت قيمههة معههامههل الانحههدار )

يجههههابي، وهههههذه المعههههاملات  (،2.120الارتبههههاط بين المتغيرين ) معههههامههههل الانحههههدار  –وهو ارتبههههاط قوي وا 

أما (T) ، وهذا ما أوضهههههههحه اختبار(α ≤ 0.05) ذات دلالة إحصهههههههائية عند مسهههههههتوى معنوية –والارتباط 

(، مما يعني أن 2.003فقد بلغت ) (R²) القابلية التفسههههههههههيرية لنموذج الانحدار المتمثلة في معامل التحديد

التغيرات في التكيف التنظيمي ترجع إلى التعامل مع الغموض، والباقي يعود لعوامل ( من %00.3نسهههههبة )

بأن نموذج الانحدار بشههكل عام ذو دلالة إحصههائية. كما أن مسههتوى الدلالة  (F) أخرى. وقد أظهر اختبار

 (.2.20( وهو أقل من مستوى المعنوية )2.222بلغ )

 :ةوبهذه النتائج تقبل الفرضية البديلة القائل
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للتعامل مع الغموع على التكيف  (α ≤ 0.05) يوجد تأثير ذو دلالة إحصـــــائية عند مســـــتوى دلالة"

 ".تبسة –التنظيمي في مؤسسة سونلغاز 

ويمكن كتابة العلاقة بين التعامل مع الغموض والتكيف التنظيمي في شههههكلها الرياضههههي من خلال المعادلة 

 Y = 0.747 X + 0.962 :الخطية للانحدار كما يلي

 :أن حيث

X: ؛التعامل مع الغموض 

Y: التنظيمي التكيف. 

وبههالتههالي، ومن خلال تحليههل نتههائج التحليههل الإحصههههههههههههههههائي تم برهنههة أن القيههادة المرنههة لههها دور في التكيف 

 .التعامل مع الغموض بعدتبسة من خلال  –التنظيمي بمؤسسة سونلغاز 

 الرابعةالفرضية الفرعية  .0

لقبول التغيير على  (α ≤ 0.05) يوجد تأثير ذو دلالة إحصهههائية عند مسهههتوى دلالةلا  :الفرضــية العدمية

 .التكيف التنظيمي

لقبول التغيير على  (α ≤ 0.05) يوجد تأثير ذو دلالة إحصهههههههائية عند مسهههههههتوى دلالة :الفرضـــــية البديلة

 .التكيف التنظيمي

غيير اسههتخدم لمعرفة العلاقة بين قبول التيوضهه  الجدول أعلاه نتائج تحليل الانحدار الخطي البسههيط الذي 

 وعليه تبين أن هناك تأثيراً ذا دلالة إحصههههههائية لقبول، تبسههههههة –لتنظيمي في مؤسههههههسههههههة سههههههونلغاز والتكيف ا

( وقههد بلغ معههامههل الارتبههاط بين 2.300التغيير على التكيف التنظيمي، إذ بلغههت قيمههة معههامههل الانحههدار )
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يجههابي، وهههذه المعههاملات  (، وهو ارتبههاط قوي2.001المتغيرين ) ذات  –معههامههل الانحههدار والارتبههاط  –وا 

أما القابلية التفسههههههيرية (T) ، وهذا ما أوضههههههحه اختبار(α ≤ 0.05) دلالة إحصههههههائية عند مسههههههتوى معنوية

( %02.0(، مما يعني أن نسهههههههههبة )2.020فقد بلغت ) (R²) لنموذج الانحدار المتمثلة في معامل التحديد

 كيف التنظيمي ترجع إلى قبول التغيير، والباقي يعود لعوامل أخرى. وقد أظهر اختبارمن التغيرات في الت

(F) ( وهو أقل 2.222بأن نموذج الانحدار بشههههكل عام ذو دلالة إحصههههائية. كما أن مسههههتوى الدلالة بلغ )

 (.2.20من مستوى المعنوية )

 :وبهذه النتائج تقبل الفرضية البديلة القائلة

لقبول التغيير على التكيف التنظيمي  (α ≤ 0.05) دلالة إحصـــائية عند مســـتوى دلالةيوجد تأثير ذو "

 ". تبسة –في مؤسسة سونلغاز 

ويمكن كتابة العلاقة بين قبول التغيير والتكيف التنظيمي في شهههههكلها الرياضهههههي من خلال المعادلة الخطية 

 Y = 0.742 X + 0.921 :للانحدار كما يلي

 :أن حيث

X:  ؛التغييرقبول 

Y: التنظيمي التكيف. 

وبههالتههالي، ومن خلال تحليههل نتههائج التحليههل الإحصههههههههههههههههائي تم برهنههة أن القيههادة المرنههة لههها دور في التكيف 

 .قبول التغيير بعدتبسة من خلال  –التنظيمي بمؤسسة سونلغاز 
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 الخامسةالفرضية الفرعية  .0

لخفة الحركة  (α ≤ 0.05) مسههههههههههتوى دلالةلا يوجد تأثير ذو دلالة إحصههههههههههائية عند  :الفرضــــــية العدمية

 .التنظيمية على التكيف التنظيمي

لخفة الحركة التنظيمية  (α ≤ 0.05) يوجد تأثير ذو دلالة إحصهههائية عند مسهههتوى دلالة :الفرضــية البديلة

 .على التكيف التنظيمي

الحركة  العلاقة بين خفةيوضههه  الجدول أعلاه نتائج تحليل الانحدار الخطي البسهههيط الذي اسهههتخدم لمعرفة 

حصهههائية وعليه تبين أن هناك تأثيراً ذا دلالة إ، تبسهههة –لتنظيمي في مؤسهههسهههة سهههونلغاز التنظيمية والتكيف ا

( وقد بلغ معامل 0.020لخفة الحركة التنظيمية على التكيف التنظيمي، إذ بلغت قيمة معامل الانحدار )

 –معامل الانحدار والارتباط  –يجابي، وهذه المعاملات (، وهو ارتباط إ2.000الارتباط بين المتغيرين )

أما القابلية التفسيرية (T) ، وهذا ما أوضحه اختبار(α ≤ 0.05) ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية

( %02.3(، مما يعني أن نسهههههههههبة )2.023فقد بلغت ) (R²) لنموذج الانحدار المتمثلة في معامل التحديد

التنظيمي ترجع إلى خفهههة الحركهههة التنظيميهههة، والبهههاقي يعود لعوامهههل أخرى. وقهههد  من التغيرات في التكيف

بأن نموذج الانحدار بشهههههههههههههكل عام ذو دلالة إحصهههههههههههههائية. كما أن مسهههههههههههههتوى الدلالة بلغ  (F) أظهر اختبار

 (.2.20( وهو أقل من مستوى المعنوية )2.222)

 :وبهذه النتائج تقبل الفرضية البديلة القائلة

لخفة الحركة التنظيمية على التكيف  (α ≤ 0.05) ذو دلالة إحصـــائية عند مســـتوى دلالةيوجد تأثير "

 ". تبسة –التنظيمي في مؤسسة سونلغاز 
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ويمكن كتابة العلاقة بين خفة الحركة التنظيمية والتكيف التنظيمي في شهههكلها الرياضهههي من خلال المعادلة 

 Y = 0.652 X + 1.303 :الخطية للانحدار كما يلي

 :أن حيث

X: ؛خفة الحركة التنظيمية 

Y: التنظيمي التكيف. 

وبههالتههالي، ومن خلال تحليههل نتههائج التحليههل الإحصههههههههههههههههائي تم برهنههة أن القيههادة المرنههة لههها دور في التكيف 

 .خفة الحركة التنظيمية بعدتبسة من خلال  –التنظيمي بمؤسسة سونلغاز 

 ثالثا: نتائج الفرضية الرئيسية

  التكيف على مرنةال القيادة أثر بدراسههههة تتعلق التي الرئيسههههية الفرضههههية اختبار نتائج وتحليل عرض سههههيتم

 .تبسة - سونلغاز مؤسسة في التنظيمي

 نتائج إختبار الفرضية الرئيسية(: 12الجدول رقم )

 معامل المتغير التابع المستقل المتغير
 الإنحدار

β 

ثابت 
 الإنحدار

α 

 معامل
 الإرتباط

R 

 معامل
 التحديد

R² 

 قيمة
 T 

 القيمة
 المحسوبة

F 

 مستوى
 الدلالة
sig 

 القيادة المرنة
 

 0.000 142.155 11.923 0.740 0.860 0.933 0.653 التكيف التنظيمي

 spssv26بالإعتماد على نتائج التحليل الإحصائي  تينمن إعداد الطالب المصدر:

  على المرنة للقيادة( α ≤ 0.05) دلالة مسههتوى عند إحصههائية دلالة ذو تأثير يوجد لا :العدمية الفرضــية

 .تبسة – سونلغاز مؤسسة في التنظيمي التكيف
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  على المرنة للقيادة( α ≤ 0.05) دلالة مسهههههتوى عند إحصهههههائية دلالة ذو تأثير يوجد :البديلة الفرضــــية

 .تبسة – سونلغاز مؤسسة في التنظيمي التكيف

 المرنة لقيادةا بين العلاقة لمعرفة استخدم الذي البسيط الخطي الانحدار تحليل نتائج أعلاه الجدول يوض 

  هناك أن بينت وعليه، تبسهههة – سهههونلغاز مؤسهههسهههة في( تابع كمتغير) التنظيمي والتكيف( مسهههتقل كمتغير)

(  2.000) الانحدار معامل قيمة بلغت إذ التنظيمي، التكيف على المرنة للقيادة إحصهههههائية دلالة ذا تأثيراً 

يجابي، قوي ارتباط وهو ،(2.102) المتغيرين بين الارتباط معامل بلغ وقد  معامل – المعاملات وهذه وا 

  اختبار أوضههههحه ما وهذا ،(α ≤ 0.05) معنوية مسههههتوى عند إحصههههائية دلالة ذات – والارتباط الانحدار

(T) التحديد معامل في المتمثلة الانحدار لنموذج التفسهههههيرية القابلية أما (R² )مما ،(2.002) بلغت فقد 

(  %00) بةبنس والباقي المرنة، القيادة إلى ترجع التنظيمي التكيف في التغيرات من( %00) نسبة أن يعني

  عام بشهههكل الانحدار نموذج بأن( F) اختبار أظهر وقد. النموذج هذا في مدرجة غير أخرى لعوامل يعود

(  2.222) بلغ الدلالة مستوى أن كما(. 000.000) المحسوبة( F) قيمة بلغت حيث إحصائية، دلالة ذو

 (.2.20) المعنوية مستوى من أقل وهو

 :القائلة البديلة الفرضية وتقُبل العدمية الفرضية تُرفض النتائج وبهذه

  التنظيمي التكيف على المرنة للقيادة( α ≤ 0.05) دلالة مســتوى عند إحصــائية دلالة ذو تأثير يوجد"

 تبسة" – سونلغاز مؤسسة في

  الخطية معادلةال خلال من الرياضههي شههكلها في التنظيمي والتكيف المرنة القيادة بين العلاقة كتابة ويمكن

 Y = 0.933 X + 0.653 :يلي كما للانحدار

 :أن حيث

X: ؛المرنة القيادة 
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Y: التنظيمي التكيف. 

 في إحصائية ةدلال ذا دوراً  المرنة للقيادة أن برهنة تم الإحصائي التحليل نتائج تحليل خلال ومن وبالتالي،

 .تبسة – سونلغاز بمؤسسة التنظيمي التكيف تحقيق
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 خلاصة

 لالخ ومن التطبيقي والفصهههههههل النظري الفصهههههههل بين الربط فيه تم الذي الفصهههههههل هذا خلال من

على  مرنةأثر القيادة ال إبراز منه الهدف كان والتي تبسههة – مؤسههسههة سههونلغاز لموظفي الموجه الإسههتبيان

 الدراسة محاورل متغيرات من متكون إستبيان تصميم تم ولقد تبسة – بمؤسسة سونلغاز التكيف التنظيمي

  تم الإحصههائي بالتحليل القيام أجل من SPSS برنامج طريق عن تحليله وتم إسههتبانة 00 ب العدد قدر

  عينة صههائصخ لمعرفة المئوية والنسههب التكرارات في متمثلة الوصههفية الإحصههائية بالأسههاليب الاسههتعانة

  نحو لعينةا أفراد إجابات إتجاه لمعرفة الإختلاف ومعامل المعياري والإنحراف الحسابي والمتوسط الدراسة

  عند يةإحصهههائ دلالة ذو تأثير يوجد أنه الدراسهههة هذه من إليها المتوصهههل النتائج ومن الدراسهههة، متغيرات

 .تبسة – سونلغاز مؤسسة في التنظيمي التكيف على المرنة للقيادة( α ≤ 0.05) دلالة مستوى



 

ُ مه  اي  ُُح  عامه   
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 لتيا الحديثة الإدارية الموضهههوعات من باعتباره المرنة القيادة موضهههوع الدراسهههة هذه عالجت ختامًا،

 دراسهههة لخلا من وذلك المعاصهههرة، الأعمال بيئة تشههههدها التي المتسهههارعة التغيرات ظل في أهميتها برزت

  بيعةط توضههههي  إلى الدراسههههة سههههعت وقد. تبسههههة – سههههونلغاز مؤسههههسههههة داخل التنظيمي التكيف على أثرها

 الموارد هتوجي على القيادة قدرة على التركيز خلال من التنظيمي، والتكيف المرنة القيادة بين العلاقة

 .والتحديات المتغيرات لمختلف المؤسسة استجابة تحسين يضمن بما والتنظيمية البشرية

  المواقفو  الظروف مع التكيف على قائمًا قياديًا أسههههههلوبًا تمثل المرنة القيادة أن الدراسههههههة بينت وقد

  النتائج تأظهر  كما. التنظيمي والاسهههتقرار الانسهههجام من أكبر قدر بتحقيق للمؤسهههسهههة يسهههم  بما المختلفة،

  تبني هميةأ يؤكد ما وهو التنظيمي، والتكيف المرنة القيادة بين إيجابية تأثير علاقة وجود التطبيقية

  اليةفع وتحسهههههههين المتغيرات مع التفاعل على منظمات الأعمال قدرة دعم في المرنة القيادية الممارسهههههههات

 .الأداء

نما لإجرائية،ا أو الهيكلية بالجوانب فقط يرتبط لا التنظيمي التكيف تحقيق أن الدراسههة أبرزت كما   وا 

  مع يتلاءم ماب العمل أسههاليب وتطوير العاملين، وتحفيز التغيرات، اسههتيعاب على قادرة قيادة وجود يتطلب

 .الحديثة التنظيمية البيئة متطلبات

  منظمات تسههههههاعد التي الضههههههرورية الإدارية المداخل أحد تمثل أصههههههبحت المرنة القيادة فإن وعليه،

 المستمر التغيرب تتسم تنظيمية بيئة ظل في خاصة والاستمرارية، التكيف على قدرتها تعزيز على الأعمال

 .التحديات وتزايد

 الدراسة نتائج: أولًا 

  البيئات اتلمتطلب حديثة استجابة تمثل المرنة القيادة أن النظري جانبها خلال من الدراسة هذه تبُرز

 الموارد رواسهههتثما التكيف على القدرة خلال من المؤسهههسهههي الأداء تحسهههين إلى وتهدف المتغيرة، التنظيمية
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 الغموض، مع تعاملال التنظيمية، ردالموا تفعيل الإستباقي، التكيف: مركزية أبعاد أربعة إلى وتستند. بكفاءة

  من إيجابية نظيميةت ثقافة ترسهيخ في يسههم المرن القائد أن تبيّن وقد. التنظيمية الحركة خفة التغيير، قبول

  على حافظةوالم التغيرات مع التكيف بأهمية الموظفين وعي يعزز مما والتحفيز، المسههههتمر التوجيه خلال

 .المؤسسة داخل الأداء استقرار

 الدراسهة محل المؤسهسهة موظفي أن الميدانية الدراسهة نتائج أظهرت فقد التطبيقي، المسهتوى على أما

  وعي جودو  إلى يشهههههير ما وهو التنظيمي، والتكيف المرنة القيادة من كل نحو إيجابية باتجاهات يتمتعون

  تأثير لاقةع وجود على الإحصههائي التحليل دلّ  كما. المعاصههرة العمل بيئة في المفاهيم هذه بأهمية متزايد

قبول  عدب برز حيث التنظيمي، والتكيف أبعادها بمختلف المرنة القيادة بين معنوية دلالة ذات إيجابية

  م التعامل مع الغموضث ،خفة الحركة التنظيمية ثم بالتكيف الإسههتباقي متبوعًا تأثيرًا، الأبعاد كأكثرالتغيير 

 .المقبول المستوى ضمن يظل لكنه نسبيًا، أقل الموارد التنظيميةتفعيل  تأثير كان حين في

 الدراسة توصيات: اً ثاني

  من التي يةالعمل التوصهههيات من جملة الدراسهههة هذه تقترح إليها، التوصهههل تم التي النتائج ضهههوء في

 :يلي كما وذلك المؤسسات، داخل التنظيمي التكيف دعم في المرنة القيادة دور تعزيز شأنها

  حسهههينت في دور من له لما المؤسهههسهههة، داخل اسهههتراتيجي كخيار المرنة القيادة نمط تبنّي ضهههرورة •

 ؛المتسارعة البيئية التغيرات مواجهة على القدرة

  وتعزيز لقياديةا مهاراتهم تطوير في يساهم بما القيادية، للإطارات الموجهة التدريبية البرامج تكثيف •

 ؛بفعالية التنظيمية المواقف مختلف مع التفاعل على قدرتهم

  بما ة،وتدريبي توعوية حملات خلال من التنظيمي التكيف بأهمية الموظفين لدى الوعي تعزيز •

 .المرنة القيادة ممارسات تطبيق فعالية من ويزيد للتغيير تقبلهم يدعم
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 الدراسة آفاق: اً ثالث

  التوسع مكني التي المستقبلية البحثية الآفاق من مجموعة تبرز ونتائجها، الدراسة إشكالية ضوء في

 :أهمها ومن فيها،

  يم،التعل أو الصحة قطاع مثل الطاقوي، القطاع غير أخرى قطاعات في المرنة القيادة دور دراسة •

 للتعميم؛ قابليتها مدى لقياس

  عالية درجةب تتسههم التي البيئات في خاصههة التنظيمية، الأزمات إدارة في المرنة القيادة دور تحليل •

 الاستقرار؛ عدم من

 أو لتنظيميا الابتكار مثل أخرى تنظيمية ومتغيرات المرنة القيادة بين العلاقة دراسهههة في التوسهههع •

 المؤسسي؛ الأداء

 ؤسسات؛الم داخل العاملين لدى التنظيمي والالتزام الوظيفي الرضا على المرنة القيادة أثر دراسة •

 غيراتالت لمواكبة المؤسههههههسههههههات جاهزية وتعزيز الرقمي التحول دعم في المرنة القيادة دور تحليل •

 .الحديثة التكنولوجية



 

ع ُالمراج  مه  اي   ف 
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 المراجع باللغة العربيةأولًا: 

 الكتب: •

 ، مؤسهههسهههةدراســة في علم الاجتماع النفســي والإداري والتنظيميحسهههن عبد الحميد أحمد رشهههوان،  .0

 .0202شباب الجامعة، مصر، 

، الطبعة الأولى، المكتبة الوطنية، مفاهيم جديدة في علم الإدارةختام عبد الرحيم السههههههههههههههحيمات،  .0

 .0223عمّان، الأردن، 

لجزء ، انظيمي والتحليل على مســتوى المنظماتالموســوعة العلمية للســلوك التالصهههيرفي محمد،  .0

 .0223الرابع، المكتب الجامعي الحديث للنشر والتوزيع، 

، الإسههههههههههههههكندرية: دار القيادة التربوية والإشـــــــــراف التربوي الفعال والإدارة الحافزةالعجمي محمد،  .0

 .0221الجامعة الجديدة للنشر، 

 .0220، 0مليلة، الجزائر، ج ، دار الهدى، عينالسلوك التنظيميلوكيا الهاشمي،  .0

، الطبعة العربية المفاهيم الإدارية الحديثة )مبادئ الإدارة(مصههههههههههههههطفى يوسههههههههههههههف كافي، ووخرون،  .0

 .0200الأولى، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع، عمّان، الأردن، 

 .0200، مؤسسة دار الصادق الثقافية، أسس الفسلجة الرياضيةمؤيد عبد علي الطائي،  .0

  الجامعية والرسائل مذكراتال •

القيادة الرشــــيقة وعلاقتها ببناء الســــمعة التنظيمية للمؤســــســــة: دراســــة ميدانية حباش هجيرة،  .0

، مذكرة مكملة لنيل شههههادة الماجسهههتير، جامعة محمد بوضهههياف، بمؤســســة توزيع الكهرباء والغاز

 .0202–0203المسيلة، 
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ل ، مذكرة مقدمة لنيســلوكيات المواطنة التنظيميةدور أنماط القيادة في ممارســة حقيقة أم كلثوم،  .0

 .0201–0200شهادة الماجستير، جامعة قاصدي مرباح، 

مســــتوى اســــتخدام مصــــادر الســــلطة وأثرها في التكيف التنظيمي لدى الشههههههمري سههههههلوى عبدا ،  .0

 .0200، رسالة منشورة، كلية التربية، جامعة أم القرى، مديرات المدارس الثانوية بمدينة حائل

آليات تكيف العاملين الجدد مع الثقافة التنظيمية بالمدارس صههههههههههههههلاح الدين، نسههههههههههههههرين محمد،  .0

 .0200، قسم الإدارة التربوية، كلية التربية، جامعة عين شمس، المصرية

، دالقيادة التنظيمية وعلاقتها بالتكيف التنظيمي للعمال الجدعبد الفتاح، بوسههههليم جبرائيل الباشهههها،  .0

 .0200م العلوم الاجتماعية، جامعة أحمد دراية، ولاية أدرار، رسالة منشورة، قس

أثر إدارة التغيير في تعزيز فعالية الشـــركات المســـاهمة العامة في دولة العنزي، يوسههههف صههههال ،  .0

 .0200، رسالة ماجستير، قسم الإدارة، كلية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، الكويت، الكويت

دراســـة  –مهني لمســـتشـــاري التوجيه والإرشـــاد المدرســـي والمهني واقع التكيف النبيل، بالراشههههد،  .0

، مذكرة مقدمة لاسههههههههههههتكمال متطلبات شهههههههههههههادة ميدانية بملحق مركز التوجيه المدرســــــــي والمهني

 .0200ماجستير أكاديمي، الشعبة: علم الاجتماع، 

  المجلات والدوريات •

ندوة علمية، جامعة  ،SPSSتحليل البيانات باســــــــتخدام البرنامج الإحصــــــــائي بوقلقول الهادي،  .0

 .0200باجي مختار، عنابة، 

"الأنماط القيادية الســـــــائدة لدى مديري المدارس المتوســـــــطة من وجهة نظر حيدر علي حيدر،  .0

ع بمجلة البحوث التربوية والنفسههية، العددان السههادس والعشههرون والسهها أعضــاء الهيئة التدريســية"،

 والعشرون، الجامعة المستنصرية، العراق.
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"دور الإدارة الرشـــيقة في جودة مخرجات الأداء الإداري في الجامعة المطيري مطيرة ضههههيف ا ،  .0

مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث  الكويتية من وجهة نظر أعضــاء هيئة التدريس أنفســهم"،

 .0203، 03، العدد 00والدراسات التربوية والنفسية، المجلد 

"أثر أنماط القيادة الإدارية على ممارســـــة ســـــلوكيات المواطنة التنظيمية من نور الدين مزهودة،  .0

لجزائرية المجلة ا وجهة نظر الأفراد العاملين بكلية العلوم الاقتصــادية والتجارية وعلوم التســيير"،

 .0200للتنمية الاقتصادية، العدد السادس، جامعة قاصدي مراب ، 

"تحمــل الغموع المعرفي لــدى الطلبــة المتميزين والطــالبــات المتميزات في حمههد محمههد، نوري، أ .0

 .0220، 0، العدد 0"، مجلة أبحاث كلية التربية الأساسية، المجلد مركز محافظة نينوى
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 إستمارة الإستبيان(: 21الملحق )
 

تبسة -جامعة الشهيد الشيخ العربي التبسي   

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 قسم علوم التسيير

 إستبانة لإعداد مذكرة ماستر تخصص إدارة أعمال 

 السلام عليكم ورحمة ا  تعالى وبركاته،

 سيدي/سيدتي المحترم)ة(، تحية طيبة وبعد،

 سة التطبيقية الخاصة بمذكرة الماستر والموسومة به:في إطار التحضير لإنجاز الدرا

 تبسة" -سونلغاز مؤسسة دراسة حالة –"أثر القيادة المرنة على التكيف التنظيمي 

وانطلاقًا من ثقتنا في خبرتكم المهنية ومعرفتكم بواقع العمل داخل المؤسههههههههسههههههههة، ورغبتنا في الاسههههههههتفادة من 
 البحثي، يشرفنا أن نضع بين أيديكم هذه الاستبانة.ورائكم القيمة لإنجاح هذا العمل 

نرجو منكم التفضههل بتخصههيص جزء من وقتكم الثمين للإجابة على الأسههئلة والعبارات الواردة فيها بكل دقة 
( في الخانة التي Xوموضههههههههههههوعية، وذلك من خلال تحديد درجة موافقتكم على كل عبارة بوضههههههههههههع علامة )

وراتكم حول ممارسههههههههات القيادة المرنة ومدى إسهههههههههامها في تحقيق التكيف تعبّر عن رأيكم، بما يعكس تصهههههههه
 التنظيمي.

ونؤكد لكم أن المعلومات التي سيتم جمعها ستُستخدم لأغراض البحث العلمي فقط، وستُعامل بسرية تامة، 
 ولن تُستغل إلا في حدود تحقيق أهداف هذه الدراسة.

 دير على حسن تعاونكم ومساهمتكم القيّمة.وفي الأخير، نتقدم إليكم بجزيل الشكر والتق

 

 

 

 

 من إعداد الطالبتين:

 إنتصار بوذيبة

 ملك بوعلاق

:تحت إشراف  

براهمية عمارد.   
 

0200-0200السنة الجامعية:   
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 القسم الأول: البيانات الشخصية

الجنس -أ ذكر  أنثى   
 

أكثر من   
 02 سنة

 02من  
 سنة
 02إلى 
 سنة

 
 

 02من 
إلىسنة   

أقل من 
سنة 02  

أقل من   
02 
 سنة

السن -ب  

 

 دراسات 
 أخرى

 دراسات 
 عليا

 -ج ثانوي  جامعي 
المستوى 
 التعليمي

 

وظيفة  
 أخرى

رئيس   إطار 
 مصلحة

المستوى  -د مدير 
وظيفيال  

 

أكثر من  
سنوات 02  

 20من  
 إلى 

سنوات 02  

 20أقل من  
 سنوات

الخبرة  -ه
 المهنية 
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الثاني: محاور الدراسةالقسم   

 المحور الأول: القيادة المرنة

موافق 
 تماما

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 تماما

 الرقم العبارة

 أولا: التكيف الاستباقي
تعتمد القيادة على التنبؤ بالتغيرات عند      

 وضع الخطط.
20 

تقوم القيادة بتعديل خطط العمل حسب      
 البيئة.التغيرات في 

20 

تعمل القيادة على اتخاذ إجراءات مسبقة      
 لتفادي الأزمات.

20 

 ثانيا: تفعيل الموارد التنظيمية
تستخدم القيادة الموارد البشرية بشكل      

 فعال لتحقيق الأهداف.
20 

توظف القيادة الإمكانيات المتاحة      
 )المادية والتقنية( بكفاءة.

20 

القيادة تطوير مهارات العاملين في تدعم      
 العمل.

20 

 ثالثا: التعامل مع الغموض
تتخذ القيادة قرارات مناسبة رغم نقص      

 المعلومات.
20 

تعتمد القيادة على حلول جديدة لمواجهة      
 المشكلات الصعبة.

21 

تساعد القيادة العاملين على التعامل مع      
 الظروف غير الواضحة.

09 

 رابعا: قبول التغيير
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تشجع القيادة العاملين على تقبل      
 التغييرات في العمل.

02 

تدير القيادة التغيير بطريقة منظمة      
 وواضحة.

00 

تعمل القيادة على تقليل رفض التغيير      
 داخل المؤسسة.

00 

 خامسا: خفة الحركة التنظيمية
 تستجيب القيادة بسرعة للتغيرات في     

 العمل.
00 

تعدل القيادة طرق العمل حسب      
 الظروف الجديدة.

00 

 00 تدعم القيادة أساليب عمل مرنة وحديثة.     
 المحور الثاني: التكيف التنظيمي

موافق 
 تماما

غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 تماما

 الرقم العبارة

توفر المؤسسة تدريبًا يساعد على مواكبة      
 العمل. متطلبات

20 

يساهم التدريب في تحسين مهارات      
 العاملين.

20 

يسود التعاون بين العاملين داخل      
 المؤسسة.

20 

يوجد دعم متبادل بين الزملاء في      
 العمل.

20 

يعتمد نظام المكافآت على أسس      
 واضحة وعادلة.

20 

تساعد القوانين والإجراءات على تنظيم      
 بوضوح.العمل 

20 
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يتمكن العاملون من أداء مهامهم بشكل      
 جيد رغم التغيرات.

20 

تساعد ثقافة المؤسسة على الانسجام      
 بين العاملين.

21 

تتوفر معلومات واضحة تساعد العاملين      
 على فهم متطلبات العمل.

23 

يتم التكيف مع التغيرات في العمل دون      
 سير الأداء.التأثير السلبي على 

02 

 شكرا على حسن تعاونكم 
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 قائمة الأساتذة المحكمين(: 20الملحق )
 الرقم الإسم واللقب جهة التدريس الجامعة

جامعة الشهيد الشيخ العربي 
 التبسي

 وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية
 التسيير

 20 د. عمر سعيدان

جامعة الشهيد الشيخ العربي 
 التبسي

 موعلو  والتجارية الاقتصادية العلوم كلية
 التسيير

 20 د. عبد الكريم شوكال

جامعة الشهيد الشيخ العربي 
 التبسي

 موعلو  والتجارية الاقتصادية العلوم كلية
 التسيير

 20 د. يحي دريس

جامعة الشهيد الشيخ العربي 
 التبسي

 موعلو  والتجارية الاقتصادية العلوم كلية
 التسيير

 20 شوقي جدي د.
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 SPSSمخرجات برنامج (: 23الملحق )
 توزيع الإستبيان

 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 52 100.0 

Excludeda 0 .0 

Total 52 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

لمتغيري الدراسة معامل ألفا كرونباخ  
 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.963 32 

 

القيادة المرنةمعامل ألفا كرونباخ لمتغير   
 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.948 15 

 

التكيف التنظيميمعامل ألفا كرونباخ لمتغير   
 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.938 10 
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 نتائج الإرتباط
 

Correlations 

 Agile Adap 

Agile Pearson Correlation 1 .860** 

Sig. (2-tailed)  .000 

N 52 52 

Adap Pearson Correlation .860** 1 

Sig. (2-tailed) .000  

N 52 52 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 التكرارات للبيانات الشخصية
 

 الجنس

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 67.3 67.3 67.3 35 ذكر 

 100.0 32.7 32.7 17 أنثى

Total 52 100.0 100.0  

 

 

 السن

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 5.8 5.8 5.8 3 سنة 30 من أقل 

 50.0 44.2 44.2 23 سنة 40 من أقل إلى سنة 30 من

 82.7 32.7 32.7 17 سنة 50 إلى سنة40 من

 100.0 17.3 17.3 9 سنة 50 من أكثر

Total 52 100.0 100.0  

 

 

 

 التعليمي المستوى

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 21.2 21.2 21.2 11 ثانوي 

 88.5 67.3 67.3 35 جامعي

 96.2 7.7 7.7 4 عليا دراسات

 100.0 3.8 3.8 2 أخرى دراسات

Total 52 100.0 100.0  
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 الوظيفي المستوى

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 28.8 28.8 28.8 15 مصلحة رئيس 

 63.5 34.6 34.6 18 إطار

 100.0 36.5 36.5 19 أخرى وظيفة

Total 52 100.0 100.0  

 

 

 المهنية التبرة

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 5.8 5.8 5.8 3 سنوات 5 من أقل 

 7.7 1.9 1.9 1 سنوات 10 إلى 5 من

 100.0 92.3 92.3 48 سنوات 10 من أكثر

Total 52 100.0 100.0  

 

 المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لعبارات وأبعاد الدراسة
 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

 758. 3.88 5 1 52 1ع

 817. 3.87 5 1 52 2ع

 737. 3.92 5 1 52 3ع

 985. 3.67 5 1 52 4ع

 929. 3.63 5 1 52 5ع

 975. 3.60 5 1 52 6ع

 943. 3.88 5 1 52 7ع

 923. 3.83 5 1 52 8ع

 783. 3.77 5 1 52 9ع

 971. 3.81 5 1 52 10ع

 752. 3.94 5 1 52 11ع

 907. 3.96 5 1 52 12ع

 971. 3.87 5 1 52 13ع

 938. 3.94 5 1 52 14ع

 831. 3.77 5 1 52 15ع

 930. 3.81 5 1 52 16ع

 825. 3.80 5 1 51 17ع

 869. 3.90 5 1 52 18ع
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 791. 3.96 5 1 52 19ع

 874. 3.98 5 1 52 20ع

 975. 3.60 5 1 52 21ع

 907. 3.96 5 1 52 22ع

 1.061 3.67 5 1 52 23ع

 964. 3.67 5 1 52 24ع

 901. 3.83 5 1 52 25ع

Valid N (listwise) 52     

 

 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

Proactiveadaptation 52 3.8910 .69771 

Activateresources 52 3.6346 .87388 

Dealingwithambiguity 52 3.8269 .78796 

Acceptchange 52 3.9038 .76508 

Organizationalagility 52 3.8590 .79854 

Valid N (listwise) 52   

 

 

 

فرضيات الدراسة إختبار  
 

 إختبار الفرضية الفرعية الأولى
 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .729a .532 .522 .50454 

a. Predictors: (Constant), Proactiveadaptation 

 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 14.452 1 14.452 56.773 .000b 

Residual 12.728 50 .255   

Total 27.181 51    

a. Dependent Variable: Adap 

b. Predictors: (Constant), Proactiveadaptation 
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Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) .850 .400  2.125 .000 

Proactiveadaptation .763 .101 .729 7.535 .000 

a. Dependent Variable: Adap 

 

الثانيةإختبار الفرضية الفرعية   
 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .671a .450 .439 .54667 

a. Predictors: (Constant), Activateresources 

 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 12.238 1 12.238 40.951 .000b 

Residual 14.943 50 .299   

Total 27.181 51    

a. Dependent Variable: Adap 

b. Predictors: (Constant), Activateresources 

 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1.782 .327  5.444 .000 

Activateresources .561 .088 .671 6.399 .000 

a. Dependent Variable: Adap 

 

الثالثةإختبار الفرضية الفرعية   
 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .806a .649 .642 .43663 

a. Predictors: (Constant), Dealingwithambiguity 
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ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 17.649 1 17.649 92.575 .000b 

Residual 9.532 50 .191   

Total 27.181 51    

a. Dependent Variable: Adap 

b. Predictors: (Constant), Dealingwithambiguity 

 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) .962 .303  3.175 .003 

Dealingwithambiguity .747 .078 .806 9.622 .000 

a. Dependent Variable: Adap 

 

 

الرابعةإختبار الفرضية الفرعية   
 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .778a .605 .597 .46318 

a. Predictors: (Constant), Acceptchange 

 

 

 

 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 16.454 1 16.454 76.695 .000b 

Residual 10.727 50 .215   

Total 27.181 51    

a. Dependent Variable: Adap 

b. Predictors: (Constant), Acceptchange 

 

 

 



 الملاحق

132 
 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) .921 .337  2.732 .000 

Acceptchange .742 .085 .778 8.758 .000 

a. Dependent Variable: Adap 

 

 

 

الخامسةإختبار الفرضية الفرعية   
 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .713a .509 .499 .51674 

a. Predictors: (Constant), Organizationalagility 

 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 13.830 1 13.830 51.794 .000b 

Residual 13.351 50 .267   

Total 27.181 51    

a. Dependent Variable: Adap 

b. Predictors: (Constant), Organizationalagility 

 

 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1.303 .357  3.650 .001 

Organizationalagility .652 .091 .713 7.197 .000 

a. Dependent Variable: Adap 
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الرئيسيةإختبار الفرضية   
 

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .860a .740 .735 .37610 

a. Predictors: (Constant), Agile 

 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 20.108 1 20.108 142.155 .000b 

Residual 7.073 50 .141   

Total 27.181 51    

a. Dependent Variable: Adap 

b. Predictors: (Constant), Agile 

 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) .653 .304  .834 .000 

Agile .933 .078 .860 11.923 .000 

a. Dependent Variable: Adap 
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 إتفاقية التربص(: 20الملحق )
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 التخرج ماستربالقبول لمذكرة إذن (: 20الملحق )

  



Abstract: 

This study aimed to analyze the impact of flexible leadership, with its various 

dimensions (proactive adaptation, activation of organizational resources, 

dealing with ambiguity, acceptance of change, and organizational agility), on 

organizational adaptation within Sonelgaz Corporation – Tebessa. The study 

adopted the descriptive approach for the theoretical aspect and the case study 

method for the practical aspect. Data were collected through a questionnaire 

distributed to a sample of 52 employees from different administrative levels. 

The data were analyzed using the SPSS program through descriptive and 

inferential statistical methods, while hypotheses were tested using simple 

regression analysis. The results revealed a statistically significant positive effect 

relationship between flexible leadership, in all its dimensions, and 

organizational adaptation within the institution under study. 

Keywords: Flexible Leadership, Organizational Adaptation, Proactive 

Adaptation, Sonelgaz Corporation. 

 ملخص:

تفعيل الموارد  ،هدفت هذه الدراسهههة إلى تحليل أثر القيادة المرنة بأبعادها المختلفة )التكيف الاسهههتباقي
التنظيميههة، التعههامههل مع الغموض، قبول التغيير، خفههة الحركههة التنظيميههة( على التكيف التنظيمي داخههل 

دراسههة  وأسههلوبتبسههة. وقد اعتمدت الدراسههة على المنهج الوصههفي في شههقه النظري،  -سههونلغاز مؤسههسههة 
 00ن وُزّع على عينة مكونة من الحالة في الجانب التطبيقي، كما تم جمع البيانات باسهههههههههههههتخدام اسهههههههههههههتبيا

 .موظفًا من مختلف المستويات الإدارية

باسههههههههتخدام الأسههههههههاليب الإحصههههههههائية الوصههههههههفية  SPSS وقد تم تحليل البيانات بالاعتماد على برنامج
والاستدلالية، مع اختبار الفرضيات بواسطة أسلوب الانحدار البسيط. وأظهرت النتائج وجود علاقة تأثير 

دلالة إحصهههههائية بين القيادة المرنة بجميع أبعادها والتكيف التنظيمي داخل المؤسهههههسهههههة محل إيجابية ذات 
 الدراسة.

 .، مؤسسة سونلغازالتكيف الاستباقي التكيف التنظيمي، القيادة المرنة، :الكلمات المفتاحية

 


