
 

 

 
 
 
 

  الدور الىسًط للقًادة الجديرة بالجقة في العلاقة بين الإثهىجرافًا

التهظًمًة وتفعًل قدرات البراعة التهظًمًة : دراسة حالة على شركة 

   )عجمان احمد عجمان وشركاه(  المقاولىن العرب

 

 

 

 

 

 *د/ اسامة محمد محمد سلام 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــ

دكتور الفلسفت فى ادارة الاعمال ،   وتتمثل الاهتماماث البحثيت  فى ادارة الاعمال ،  ادارة :   د/ اسامة محمد محمد سلام )*( 

 الموارد البشريت ،  الادارة الماليت .

Email: dr.usama.m.sallam@gmail.com 



 

 

 
201 

 د/ اسامة محمد محمد سلام 
 

التهظًمًة  الدور الىسًط للقًادة الجديرة بالجقة في العلاقة بين الإثهىجرافًا

 البراعة التهظًمًةوتفعًل قدرات 

 )عجمان احمد عجمان وشركاه( دراسة حالة على شركة المقاولىن العرب  

 

ىدفت الدراسة إلى بيان أثر الإثنوجرافيا التنظيمية بأبعادىا المختمفة )التنوع الثقافي، : المستخمص
مناخ البيئة الداخمية، العمل الميداني المشترك( عمى البراعة التنظيمية بأبعادىا المختمفة )الاستكشاف 

اد القيادة الجديرة بالثقة بأبعادىا )الوعي الذاتي، المنظور والاستثمار(، وتحديد الدور الوسيط لأبع
الأخلبقي الداخمي، العمميات المتوازنة، شفافية العلبقات( في العلبقة بين الإثنوجرافيا التنظيمية 
وتفعيل قدرات البراعة التنظيمية، تم تطبيق الدراسة عمى شركة المقاولون العرب )عثمان أحمد 

استخدام المنيج الاستقرائي في الجانب النظري والمنيج الوصفي التحميمي في عثمان وشركاه(، وتم 
استبانة وتحميل  444الجانب التطبيقي، وتم استخدام الاستبانة كأداة لجمع البيانات، حيث تم توزيع 

استبانة صالحة لمتحميل الإحصائي، أثبت التحميل الإحصائي قبول فروض الدراسة وىي  424
الإثنوجرافيا التنظيمية بأبعادىا المختمفة إيجابيا ومعنويا عمى البراعة التنظيمية، تؤثر  كالتالي : تؤثر

الإثنوجرافيا التنظيمية بأبعادىا المختمفة إيجابيا ومعنويا عمى القيادة الجديرة بالثقة، تؤثر القيادة 
تأثير المعنوي لأبعاد الجديرة بالثقة بأبعادىا إيجابيا ومعنويا عمى البراعة التنظيمية، ويزداد ال

الإثنوجرافيا التنظيمية بأبعادىا عمى البراعة التنظيمية عند توسيط القيادة الجديرة بالثقة، وفي نياية 
من التوصيات بشأن تأثير الإثنوجرافيا التنظيمية والقيادة الجديرة بالثقة عمى الدراسة تم تقديم مجموعة 

توفير بيئة عمل ذات شركة محل الدراسة مما يعمل عمى وكيفية تطبيقيا عمى ال البراعة التنظيمية
يمكنيم من تطبيق القيادة الجديرة بالثقة وبالتالي تفعيل قدرات البراعة التنظيمية  وأخلبقي  طابع ثقافي 

 .ومن ثم توفير بيئة ملبئمة تجعل الشركة قادرة عمى التطور والمنافسة
بأبعادىا )التنوع الثقافي ومناخ البيئة الداخمية والعمل  الإثنوجرافيا التنظيمية: الكممات المفتاحية 
بأبعادىا )الوعي الذاتي والمنظور الأخلبقي الداخمي  ، القيادة الجديرة بالثقةالميداني المشترك(

بأبعادىا )الاستكشاف والاستثمار(، شركة  ، البراعة التنظيميةوالعمميات المتوازنة وشفافية العلبقات(
 . )عثمان احمد عثمان وشركاه(المقاولون العرب 
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Abstract: The study aimed to demonstrate the impact of organizational 

Ethnography in its various dimensions (cultural diversity, internal 

environmental climate, joint field work) on Organizational Ambidexterity in 

its various dimensions (exploration and investment), and to identify the 

intermediate role of trustworthy leadership dimensions in their dimensions 

(self-awareness, internal ethical perspective, balanced processes, 

transparency of relations) in the relationship between organizational 

ethnography and activation of organizational prowess capabilities, the study 

was applied to the Arab Contractors Company (Osman Ahmed Osman & 

Co.), the inductive approach was used in the theoretical aspect and 

descriptive approach analytical in the applied aspect, the resolution was 

used as a tool for collecting The data, where 440 questionnaires were 

distributed and 424 valid questionnaires were analyzed for statistical 

analysis, the statistical analysis proved the acceptance of the study 

assumptions, which are as follows : Organizational ethnography with its 

various dimensions positively and morally affects organizational dexterity, 

organizational ethnography with its various dimensions positively and 

morally affects trustworthy leadership, trustworthy leadership with its 

dimensions positively and morally affects organizational dexterity, the 

moral influence of organizational ethnography with its dimensions on 

organizational dexterity increases when centering trustworthy leadership, 

and at the end of the study a set of recommendations was made on the 

impact of organizational ethnography and trustworthy leadership work of a 

cultural and ethical nature that enables them to Applying trustworthy 

leadership and thus activating the capabilities of organizational ingenuity 

and then providing a favorable environment that makes the company able to 

develop and compete. 

Keywords: organizational ethnography with its dimensions (cultural 

diversity, internal environment climate, joint field work), trustworthy 

leadership with its dimensions (self-awareness, internal ethical perspective, 

balanced processes, transparency of relations), Organizational 

Ambidexterity with its dimensions (exploration and investment), Arab 

Contractors Company (Osman Ahmed Osman & co.). 
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تُعَدُّ الموارد البشرية القوَّة الأساسية والحقيقية لأي منظمة، حيث يتسم أفرادىا بالانيماك  :مقدمة 
والتفاني في تحقيق رؤية مشتركة، كما تُولي احتياجات العملبء أولوية عالية، تمعب الثقافة التنظيمية 

لعمل داخل أي منظمة، فيي تمثل نمط القيم والمعتقدات دورًا حاسمًا في تحديد سموك الأفراد وفرق ا
والسموكيات التي تشكل البيئة العامة لممنظمة، ومن ىنا تظير أىمية الإثنوجرافيا التنظيمية كأداة  

الديناميكيات التي تحدث داخميا، حيث تعبر الإثنوجرافيا التنظيمية  لفيم ىذه الثقافة وتحميل 
organizational ethnography  عن دراسة عميقة وشاممة لمثقافة والقيم والتفاعلبت التي تتشكل

المنظمة، وتمعب دورًا حاسمًا في فيم الديناميكيات الداخمية واتخاذ القرارات الاستراتيجية،  وقد  داخل 
يكون دراسة التنوع الثقافي والتاريخي للؤفراد تأثير عمى البيئة الداخمية لممنظمة عمى مستوى الجوانب 

بشرية والمادية والتكنولوجية، ولفيم ىذا التأثير بشكل أفضل، ينبغي أن نولي اىتمامًا خاصًا لمفيوم ال
الإثنوجرافيا التنظيمية حيث تُعد الإثنوجرافيا التنظيمية منيجًا حديثاً يُستخدم في دراسة الثقافات 

المفيوم جديد في مجال الداخمية لممنظمات وفيم عادات وتقاليد موظفييا. وعمى الرغم من أن ىذا 
دارتيا، إلا أنو يُساعد عمى استطلبع ثقافات العاممين داخل بيئة العمل وتحديد  سموك المنظمات وا 
الجوانب التي تؤثر عمى البراعة التنظيمية والقيادة الجديرة بالثقة، فباستخدام الإثنوجرافيا التنظيمية، 

لمعاممين وكيفية تأثير ذلك عمى التفاعلبت يمكن لممنظمات أن تكشف عن تفاصيل ثقافية متنوعة 
داخل المنظمة، وىذا يُمكن من دراسة تأثير الإثنوجرافيا التنظيمية عمى تحقيق البراعة التنظيمية 
والقيادة الجديرة بالثقة، وكيف يمكن تطوير بيئة داخمية تشجع عمى التنوع والتفاعلبت الإيجابية 

 (.2422سدي وآخرون، لتعزيز الأداء والتفوق في العمل )الم
تظل القيادة أحد العوامل الأساسية التي تحدد نجاح المنظمة واستدامتيا، تأثير  وعمى جانب آخر 

عمى أداء المنظمة ولكن أيضًا عمى نجاحيا في  القيادة عمى الأفراد والثقافة التنظيمية ليس فقط يؤثر 
 authentic ‎بالثقة  تبرز القيادة الجديرة التأقمم مع التغيرات المستمرة، ومن بين أنماط القيادة، 

leadership  كمفيوم ميم يؤثر عمى تحفيز العاممين وتعزيز أدائيم، حيث تشكل القيادة الجديرة
بالثقة نوعًا من القيادة يستند إلى الوعي الذاتي، المنظور الأخلبقي الداخمي، العمميات المتوازنة، 

ى الالتزام والأداء وروح الفريق داخل المنظمة، تُعتبر شفافية العلبقات، وتؤثر بشكل كبير عم
الإثنوجرافيا التنظيمية تطبيقًا لنمط القيادة الجديرة بالثقة، حيث يكون لدينا قائد أو قائدة يتمتعون 
بالوعي الذاتي ويتبنون نيجًا قياديًا متوازنًا وأخلبقيًا داخل المنظمة، يتمسك ىؤلاء القادة بالقيم 

ي يؤمنون بيا، ويعممون عمى خمق بيئة إيجابية داخل المنظمة وكسب ثقة المرؤوسين، والمبادئ الت
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ويتسم ىذا النمط القيادي "القيادة الجديرة بالثقة" بشفافية العلبقات بين القائد والمرؤوسين، حيث يكون 
ويعمل جاىدًا  ىناك تفاعل مفتوح وصريح بينيم يتفيم القائد تأثير قراراتو وأفعالو عمى أفراد المنظمة،

عمى تحقيق توازن بين احترام القيم والمبادئ وتحقيق أىداف المنظمة، بفضل وعييم الذاتي، يستطيع 
القادة التعرف عمى نقاط قوتيم وضعفيم، مما يساعدىم عمى تحسين أدائيم واتخاذ القرارات الملبئمة، 

لبقات طويمة الأمد مبنية عمى كما يظيرون صدقًا في تفاعلبتيم وتصرفاتيم، مما يؤدي إلى بناء ع
الثقة والاحترام مع المرؤوسين، وبشكل عام، القيادة الجديرة بالثقة تمثل نيجًا قياديًا فعّالًا يرتكز عمى 
التوازن بين القيم الشخصية وأىداف المنظمة، ويساىم في خمق بيئة مشجعة تعزز من تطور ونجاح 

 (.2426الأفراد والمنظمة بأكمميا )نجم وآخرون، 
تمثل تعزيز قدرة المنظمة عمى  Organizational Ambidexterityبينما البراعة التنظيمية  

الجمع بين استكشاف احتياجات ورغبات العملبء في منتجاتيا الحالية، وفي الوقت نفسو تطوير 
وأيضًا منتجات جديدة، إلى جانب تحسين أدائيا الحالي لإنتاج قيمة في الفترة القصيرة )الاستثماري( 

تحقيق نجاحات طويمة الأمد )الاستكشاف(، وىذا المفيوم يتعمق بالقدرة عمى دمج المعرفة واستغلبليا 
في نفس الوقت مع تنفيذ أنشطة استكشافية واستثمارية، في الجانب الاستثماري، تتعامل المنظمة مع 

ر الفوري والممموس، تحسين وتطوير العمميات والمنتجات الحالية لتحقيق أقصى استفادة من الأث
بالمقابل، في الجانب الاستكشافي، تسعى المنظمة لاستكشاف فرص جديدة وتطوير مفاىيم مبتكرة 
ومنتجات مستقبمية تمنحيا ميزة تنافسية مستدامة، ىذا النيج ييدف إلى تجنب فقدان التوازن بين 

الالتفات فقط إلى الابتكار دون  التركيز عمى الأعمال الحالية فقط والتجاىل التطمعات المستقبمية، أو
الاستفادة الكاممة من الإمكانيات الحالية لممنظمة فمن خلبل تطبيق البراعة التنظيمية، تستطيع 
المنظمات تحقيق توازن بين الاستفادة من الفرص الحالية وخمق الفرص المستقبمية، مما يسيم في 

 (.Matthewr, 2012استمرارية نموىا وتطورىا )
ركة "المقاولون العرب )عثمان أحمد عثمان وشركاه(" حالة دراسية مثيرة للبىتمام نظرًا تُجسد ش

لتاريخيا الطويل في مجال المقاولات والإنشاءات، وتأثيرىا الكبير في الاقتصاد والبنية التحتية في 
داخل ىذه الشركة المنطقة، سيتم دراسة كيفية تفاعل الاثنوجرافيا التنظيمية والقيادة الجديرة بالثقة مع 

وكيف يمكن أن يكون ليذا التفاعل تأثير إيجابي عمى تعزيز قدرات البراعة التنظيمية، لكل ما سبق 
  الإثنوجرافيا فإن الدراسة ىي محاولة لمتعرف عمى الدور الوسيط لمقيادة الجديرة بالثقة في العلبقة بين 
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احمد  عمى شركة المقاولون العرب )عثمان وتفعيل قدرات البراعة التنظيمية بالتطبيق  التنظيمية 
 . عثمان وشركاه(

 أولَا : الدراسات السابقة : تم تناول الدراسات السابقة في خمس محاور كما يمي :
دراسة التنظيمية :   المحور الأول : الدراسات التي تناولت الإثنوجرافيا

(Wong & Cummings, 2015) وجرافيا التنظيمية حيث ىدفت إلى رصد العلبقة بين الاثن
ببعدييا )نظم الاتصالات والتنوع الثقافي( وتطوير بيئة العمل بأبعاد )الييكل، الاستراتيجية، 
والأىداف( وتوصمت الدراسة إلى وجود علبقة ارتباط ايجابية بين الاثنوجرافيا التنظيمية وتطوير بيئة 

ة العمل، ثم جاء بعد التنوع الثقافي العمل، وكان بعد نظم الاتصالات أكبر التأثير عمى تطوير بيئ
( إلا أنيا أضافت 2426 العبيدي، & )الحكيميميو في الأىمية، وىو ما توافق ضمنياَ مع دراسة 

التنظيمية   ىدذه الدراسة إلى تحديد العلبقة بين الإثنوجرافيالبثنوجرافيا التنظيمية فقد أبعاد جديدة ل
والقيادة الرنانة )الرحمة، الأمل،   ، العمل الميداني المشترك()التنوع الثقافي، مناخ البيئة الداخمية

والقيادة الرنانة،   التنظيمية   الفطنة(، وأظيرت نتائج الدراسة وجود ارتباط ايجابي بين الإثنوجرافيا
والقيادة الرنانة، وكذا أضافت دراسة   التنظيمية   وكذلك تأثير معنوي ايجابي بين الإثنوجرافيا

(Smets et al, 2014) المستحدثات التكنولوجيا، حيث ىدفت التنظيمية وىو   بُعد آخر للئثنوجرافيا
الدراسة إلى قياس وتحديد أبعاد الاثنوجرافيا التنظيمية )التنوع الثقافي، مناخ البيئة الداخمية، العمل 

والتميز،  الميداني المشترك، المستحدثات التكنولوجيا( وأثرىا عمى قدرة المنظمة عمى التجديد
وتوصمت الدراسة إلى وجود تأثير ايجابي بين أبعاد الاثنوجرافيا التنظيمية وقدرة المنظمة عمى 
التجديد والتميز، وأن التنوع الثقافي أكثر المتغيرات تأثيراَ في قدرة المنظمة، وأخيراَ ساعدت 

دراسة مع الاثنوجرافيا التنظيمية عمى ابتداع طرق عمل جديدة وفعالة، وىو ما اتفق 
( والتي توصمت إلى وجود علبقة ارتباط ايجابية بين الأثنوجرافيا التنظيمية 2426 السكافي، )يوسف،

 والقيادة الرنانة وكذلك ىناك تأثير معنوي للؤثنوجرافيا التنظيمية في القيادة الرنانة.
فقد  (Seaborn, 2020)دراسة المحور الثاني : الدراسات التي تناولت القيادة الجديرة بالثقة : 

درست أي من أبعاد القيادة الجديرة بالثقة )الوعي الذاتي، شفافية العلبقات، المنظور الأخلبقي 
الداخمي، العمميات المتوازنة( لديو القدرة عمى التنبؤ بالالتزام التنظيمي بأنواعو )العاطفي، المعياري، 

لداخمي يمكن أن يتنبأ بالالتزام العاطفي المستمر( وتوصمت الدراسة إلى أن المنظور الأخلبقي ا
والالتزام المعياري، في حين أن الوعي الذاتي يمكن أن يتنبأ بالالتزام المستمر، وأخيراَ لم يتم التوصل 
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لنتائج تثبت قدرة شفافية العلبقات والعمميات المتوازنة لمقادة عمى التنبؤ بالالتزام التنظيمي، وىي نفس 
والتي ىدفت إلى التعرف عمى أثر  (Yamak & Eyupoglu, 2021)دراسة ا الأبعاد التي تناولتي

القيادة الجديرة بالثقة عمى سموك المبتكر لمخدمة، وكذا التعرف عمى أثر الشخصية الاستباقية 
كمتغير وسيط، واعتمدت في قياس أبعاد القيادة الجديرة بالثقة عمى )الوعي الذاتي، شفافية العلبقات، 

لبقي الداخمي، العمميات المتوازنة( وتوصمت الدراسة إلى وجود تأثير معنوي لكل من المنظور الأخ
القيادة الجديرة بالثقة والشخصية الاستباقية عمى سموك المبتكر لمخدمة، وأن القيادة الجديرة بالثقة ليا 

وسيط في  تأثير معنوي عمى الشخصية الاستباقية، وأخيراَ وجود تأثير لمشخصية الاستباقية كمتغير
العلبقة بين القيادة الجديرة بالثقة والسموك المبتكر لمخدمة، في حين دمجت دراسة 

(Elrehail et al., 2018)  ىدفت إلى التعرف القيادة الجديرة بالثقة و القيادة التحويمية و بين كل من
ة الجديرة بالثقة القيادعمى مشاركة المعرفة كمتغير وسيط في العلبقة بين كل من القيادة التحويمية و 

وبين الابتكار التنظيمي، وتوصمت الدراسة إلى وجود أثر معنوي ايجابي لمقيادة التحويمية عمى 
الابتكار التنظيمي، وكذا وجود علبقة غير معنوية بين القيادة الجديرة بالثقة والابتكار التنظيمي، كما 

فسي في العلبقة بين القيادة لقياس أثر رأس المال الن  (Rego et al., 2012)دراسة عرضت 
القيادة الجديرة بالثقة ليا تأثير ايجابي الجديرة بالثقة والابداع التنظيمي وتوصمت الدراسة إلى أن 

رأس المال النفسي والابداع التنظيمي، وأنو يمكن التنبؤ بالإبداع التنظيمي بشكل مباشر عمى كل من 
رأس المال القيادة الجديرة بالثقة و نفسي، وأن أو غير مباشر أو عن طريق توسيط رأس المال ال

دراسة النفسي يعززان من الابداع الوظيفي لدى العاممين، وأخيراً توصمت 
(Wong & Laschinger, 2012)   الجديرة بالثقة في إلى وجود تأثير معنوي ايجابي لمقيادة

ة في الرضا الوظيفي لمعاممين الجديرة بالثقتأثير معنوي ايجابي لمقيادة تمكين العاممين كما يوجد 
خلبل توسيط تمكين العاممين، كما أوضحت الدراسة وجود تأثير معنوي غير مباشر لمقيادة الجديرة 

 بالثقة في الأداء التنظيمي عند توسيط تمكين العاممين.
( حيث ىدفت 2422 دراسة )حمادة،المحور الثالث : الدراسات التي تناولت البراعة التنظيمية : 

، التدريب، نظم الأجور،  ى تحديد أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية والمتمثمة في )الاختيار الدقيقإل
والأداء الابتكاري، مع  تقييم الأداء، ونظم مشارکة العاممين( عمى تحسين مقومات البراعة التنظيمية 
، والتنوع  ؤية المشتركةتحديد مدى توسط مقومات الثقافة التنظيمية الداعمة والتي تتمثل في )الر 

التنظيمي(، حيث طبقت الدراسة عمى عينة من الفنادق التي تعمل في مصر بمحافظتي القاىرة 
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( فندقاً وتمثمت مفردات الدراسة  في مديري إدارة الموارد البشرية في الفنادق 66والجيزة وشممت ) 
الفنادق ذات الثلبث نجوم، الخمس نجوم والأربعة نجوم، ورئيس مجمس الإدارة في حالة   ذات 

الاحصائية تم قياس ملبءمة وجودة المتغيرات بالنموذج المقترح حيث  وباستخدام عدداً من الأساليب 
تم تحديد قيم ‎(SEM)  ‎ %، ومن خلبل قياس04تخطت الـ  أوضحت النتائج جودة توافق کمية 

ممارسات إدارة الموارد البشرية ايجابية بين  المسارات بالنموذج، وأظيرت النتائج وجود علبقة 
غير مباشر عمى البراعة التنظيمية  %، وكذلك بتأثير 22الاستراتيجية والبراعة التنظيمية بقيمة بمغت 

توسط جزئي لمثقافة  %، كما أظيرت النتائج 22وعن طريق توسط الثقافة التنظيمية بقيمة بمغت 
الابتكاري  مباشر وقوي لمبراعة التنظيمية والأداء التنظيمية لمعلبقة، كما اكدت النتائج وجود تأثير 

%، وفي ضوء تمك النتائج تم صياغة عدداً من التوصيات التي تشير جميعيا إلى 66بقيمة بمغت 
أىمية بناء نظم أداء عالية اعتماداً عمى الممارسات الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية بصناعة  

( حيث ىدفت الدراسة إلى تحديد دور البراعة التنظيمية في 4242 الفندقة، أما دراسة )القرني،
العلبقة بين الرشاقة الاستراتيجية وتحقيق الميزة التنافسية في جامعة تبوك، وتوصمت الدراسة إلى 
وجود علبقة ارتباط طردي بين درجة ممارسة الرشاقة الاستراتيجية ودرجة ممارسة البراعة التنظيمية، 

إلى وجود علبقة ارتباط طردي بين درجة ممارسة البراعة التنظيمية ودرجة كما توصمت الدراسة 
ممارسة الميزة التنافسية، وأخيرا وجود تأثير غير مباشر لمرشاقة الاستراتيجية عمى الميزة التنافسية 

 عند توسط البراعة التنظيمية.
تيا بالقيادة الجديرة بالثقة : التنظيمية وعلاق  المحور الرابع : الدراسات التي تناولت الإثنوجرافيا

بمراجعة الدراسات في ىذا المحور نلبحظ عدم وجود دراسات صريحة تناولتو فنجد أقرب الدراسات 
والتي توصمت إلى وجود علبقة ارتباطية قوية بين التنوع الثقافي ( 2426 وآخرون، ىي دراسة )نجم

ديرة بالثقة، وتجنب عدم التأكد عمى القيادة الجديرة التنظيمية( والقيادة الج  )وىو أحد أبعاد الإثنوجرافيا
بالثقة، كما يوجد تأثير سمبي لكل من نطاق القوة والذكورة عمى القيادة الجديرة بالثقة، ثم تأتي بعد 

  التنظيمية   والتي ىدفت إلى دراسة أثر الإثنوجرافيا Schauster, & (Kjeld (2015ذلك دراسة 
، تبني ثقافة التغيير، القيم الأخلبقية، التواضع( في تنمية القيادات الإدارية، بأبعادىا )التمكين، الثقة

وتوصمت الدراسة إلى وجود تأثير ايجابي للؤثنوجرافيا التنظيمية في تنمية وتطوير القادة، كما ساىم 
مرتبة بعد التمكين في تحفيز العاممين، يميو في الأىمية بعد القيم الأخلبقية ثم بعد الثقة، وفي ال

الأخيرة جاء بعد تبني ثقافة التغيير، ولم تثبت الدراسة وجود تأثير لبُعد التواضع في تنمية وتطوير 
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دراسة القادة، بينما لم تحدد ىذه الدراسة اسموب قيادة معين وانما تنمية وتطوير القادة، كما جاءت 
(Bager, 2015) بأبعادىا )التنوع  التنظيمية   اوالتي ىدفت الدراسة إلى التعرف عمى دور الإثنوجرافي

الثقافي، وقنوات الاتصال( في تنمية الميارات القيادية بأبعادىا )اسموب الإدارة المتبع، اعداد البرامج 
التدريبية، الممارسات التنظيمية الفعالة( وتوصمت الدراسة إلى وجود أثر ايجابي للؤثنوجرافيا 

ارية، وكان لبُعد قنوات الاتصال الأثر الأكبر في تنمية التنظيمية في تنمية وتطوير القيادات الإد
تنمية الميارات  ىذه الدراسة لم تحدد اسموب قيادة معين وانماوتطوير القيادات الإدارية، ونلبحظ أن 

 القيادية.
المحور الخامس : الدراسات التي تناولت القيادة الجديرة بالثقة وعلاقتيا بالبراعة التنظيمية : 

( وتوصمت الدراسة إلى أن درجة تطبيق أبعاد القيادة الجديرة 2422 اسات دراسة )دسوقي،أقرب الدر 
أكتوبر جاء بموافقة عالية وجاءت الأبعاد مرتبة الآتي )توازن العمميات، الشفافية  6بالثقة بجامعة 

براعة في العلبقات، الوعي الذاتي، المنظور الأخلبقي( كما توصمت الدراسة إلى أن درجة تطبيق ال
التنظيمية جاء بموافقة عالية وجاءت بعد الاستكشاف في المرتبة الأولى وبعد الاستثمار في المرتبة 
الثانية، كما توصمت الدراسة إلى وجود علبقة طردية بين القيادة الجديرة بالثقة والبراعة التنظيمية، 

وأبعاد البراعة التنظيمية، يمييا دراسة وأخيراَ وجود علبقة طردية بين كافة أبعاد القيادة الجديرة بالثقة 
( التي توصمت إلى وجود علبقة ارتباط موجبة بين أبعاد القيادة الجديرة بالثقة 2422 )حسانين،

وبعضيا البعض، كما وتوصمت الدراسة إلى وجود علبقة ارتباط ايجابية بين أبعاد البراعة التنظيمية 
عنوي لأبعاد القيادة الجديرة بالثقة في الاستكشاف وبعضيا البعض، كشفت الدراسة عن وجود أثر م

كشفت الدراسة عن وجود أثر معنوي لأبعاد القيادة الجديرة بالثقة كما كأحد أبعاد البراعة التنظيمية، 
كأحد أبعاد البراعة التنظيمية )عدا المنظور الأخلبقي(، وخمصت الدراسة إلى وجود  تثمارفي الاست

أثر معنوي ايجابي لأبعاد القيادة الجديرة بالثقة في البراعة التنظيمية، وىي مقاربة إلى دراسة 
( والتي ىدفت الدراسة إلى تحديد الاختلبف بين آراء العاممين حول أبعاد القيادة 2422 )النجار،

الجديرة بالثقة وأبعاد البراعة التنظيمية، وتحديد العلبقة بين أبعاد القيادة الجديرة بالثقة وأبعاد البراعة 
التنظيمية، وتحديد تأثير أبعاد القيادة الجديرة بالثقة عمى أبعاد البراعة التنظيمية وقد تناولت الدراسة 

ي الوعي الذاتي، المنظور الأخلبقي الداخمي، أبعاد القيادة الجديرة بالثقة في أربعة أبعاد تتمثل وى
 توازن العمميات، الشفافية في العلبقات، كذلك مثمت أبعاد البراعة التنظيمية في الاستكشاف

، وتوصمت الدراسة إلى عدم وجود اختلبف معنوي بين آراء العاممين فيما يتعمق بأبعاد والاستثمار
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ف معنوي بين آراء العاممين فيما يتعمق بأبعاد البراعة القيادة الجديرة بالثقة في حين يوجد اختلب
التنظيمية، كذلك يوجد ارتباط معنوي بين أبعاد القيادة الجديرة بالثقة وأبعاد البراعة التنظيمية، وأنو 

يعتبر ىذا  في حين لا والاستثمار يوجد تأثير معنوي لمقيادة الجديرة بالثقة عمى بعدى الاستكشاف
النسبة لکل بعد من أبعادىا عمى حدة )فيما عدا الوعي الذاتي، والشفافية في التأثير معنويا ب

العلبقات(، ويمثل بعد الشفافية في العلبقات أكثر أبعاد القيادة الجديرة بالثقة تأثيرا عمى بعدى 
والتي   )Olsson, & Freij (2014الاستغلبل والاستكشاف کل عمى حدة، وأخيراً تأتي دراسة 

علبقة ارتباط ايجابية بين تطبيق أساليب القيادة )القيادة التحويمية، القيادة الخادمة، أوضحت وجود 
ىذه الدراسة لم تحدد اسموب قيادة معين وانما ونلبحظ أن  القيادة الجديرة بالثقة( والبراعة التنظيمية

 )القيادة التحويمية، القيادة الخادمة، القيادة الجديرة بالثقة(.
الباحث بعرض من الدراسات العربية والأجنبية التي تناولت  قامراسات السابقة : التعقيب عمى الد
حيث تم تناول لإثنوجرافيا التنظيمية والقيادة الجديرة بالثقة والبراعة التنظيمية، متغيرات الدراسة ا

الدراسات السابقة في خمس محاول ففي المحاور الثلبثة الأولى كمتغيرات منفصمة دون وجود ربط 
بينيا وانما الغرض منيا ىو تحيد أبعادىا ففي المحور الأول تناولت دراسات 

  (Smets et al., 2014)، (Wong & Cummings, 2015)(، 2426 السكافي، )يوسف،
)التنوع الثقافي، مناخ البيئة الداخمية، العمل الميداني  لإثنوجرافيا التنظيمية وتم تحديد أبعادىا في ا

محور الثاني من الدراسات السابقة فقد تناولت دراسات اما ال،  المشترك(
 ‎(Yamak & Eyupoglu, 2021)‎‎ ،‎(Seaborn, 2020)‎ ،(Elrehail et al., 2018)   ،

(Wong & Laschinger, 2012)   ،(Rego et al, 2012)   القيادة الجديرة بالثقة وتم تحديد
)الوعي الذاتي، العمميات المتوازنة، المنظور الأخلبقي الداخمي، شفافية العلبقات(، اما   أبعادىا في

البراعة   (2422 )حمادة،  ،  ( 2424 )القرني، المحور الثالث من الدراسات السابقة فقد تناولت دراسة 
الأخيرة فقد تم  ، اما في الثلبثة محاور )الاستكشاف، الاستثمار( وتم تحديد أبعادىا في التنظيمية

استعراض العلبقات بين متغيرات الدراسة ففي المحور الرابع تم عرض الدراسات التي تناولت 
،   ( 2426 وآخرون، )نجم فجاءت دراسات  التنظيمية وعلبقتيا بالقيادة الجديرة بالثقة   الإثنوجرافيا

‎(Kjeld & Schauster, 2015‎) ، ( 2426 العبيدي، & )الحكيم  ،‎(Bager, 2015)‎‎ اتضح اتفاق
  القيادة الجديرة بالثقةلإثنوجرافيا التنظيمية بأبعادىا و ابيـن معظم الدراسات عمى وجود علبقة ارتباط 

‎ المحور الخامس من الدراسات السابقة تم عرض الدراسات التي تناولت القيادة الجديرة بالثقة اما
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،  ( 2422 )النجار،  ،  ( 2422 )حسانين،   ،  (2422 )دسوقي، وعلبقتيا بالبراعة التنظيمية 
‎(Freij & Olsson, 2014)‎‎  بيـن اتضح اتفاق معظم الدراسات عمى وجود علبقة ارتباط

  الدراسات التي تناولت الإثنوجرافيا بخصوصاما‎لإثنوجرافيا التنظيمية بأبعادىا والبراعة التنظيمية، ا
لا يوجد دراسات ىذا الجانب،  –عمى حد عمم الباحث ف –التنظيمية وعلبقتيا بالبراعة التنظيمية 

راسة الدور الوسيط لمقيادة الجديرة بالثقة دوعميو يمكن القول بأن ىذه الدراسة ىي الأولى التي تناولت 
 التنظيمية وتفعيل قدرات البراعة التنظيمية.  في العلبقة بين الإثنوجرافيا

 ثانياَ : الدراسة الاستطلاعية : 
 البيانات في الدراسة الاستطلاعية : مصادر جمع

  الاطلبع عمى الدراسات السابقة التي تناولت موضوعات الإثنوجرافيا التنظيمية والقيادة الجديرة
بالثقة والبراعة التنظيمية، وذلك بالاطلبع في الكتب والرسائل العممية المطبوعة وغير المطبوعة 

 )الإلكترونية( والنشرات والدوريات العممية. 

  من خلبل إجراء  2426 مارسحتى  2426 ينايراجريت الدراسة الاستطلبعية خلبل الفترة من
 شخصية تشغل مناصب قيادية مختمفة بشركة المقاولون العرب. 44مقابلبت شخصية مع 

  عن طريق المقابمة وطرح العديد من الأسئمة  الدراسةاستشارة ذوي الخبرة والميتمين بموضوع
 المفتوحة، وكذلك تم إجراء العديد من المقابلبت لمجموعة من الأكاديميين في مجال الإحصاء.

 ويمكن رصد مظاىر المشكمة وتصنيفيا عمى كل متغير من متغيرات الدراسة كما يمي : 
التنظيمية في شركة المقاولون العرب يمكن مظاىر المشكمة التي نجمت عن اىمال الاثنوجرافيا 

 أن يشمل عدة عناصر:
  فقدان الفيم العميق لمثقافة التنظيمية : عدم التركيز عمى الإثنوجرافيا قد يؤدي إلى فقدان الفيم

العميق لمثقافة التنظيمية، ويمكن أن يتسبب ذلك في عدم تحديد القيم والعادات والتصورات 
الشركة، مما يمكن أن يعيق التواصل والتفاىم فيما بينيم، فقد تبين من  السائدة بين العاممين في

الدراسة الاستطلبعية العديد من المؤشرات التي تشير إلى وجود ظاىرة فقدان الفيم العميق 
لمثقافة التنظيمية أىميا عدم وجود توجييات أو توجييات غير واضحة بشأن القيم والعادات، 

العاممين بعضيم البعض وبين العاممين والإدارة، زيادة في النزاعات تكرار لسوء التفاىم بين 
 الداخمية، نقص الانتماء الثقافي.
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  مقاومة التغيير في البيئة الداخمية : وىي مشكمة شائعة تظير عندما يكون ىناك مقاومة أو
لتغييرات صعوبة في تنفيذ تغييرات في الشركة، فبفيم الثقافة التنظيمية يمكن أن يصبح تنفيذ ا

أسيل، وبالتعرف عمى القوى والعوامل المقاومة ضمن الثقافة، يمكن تصميم استراتيجيات تغيير 
أكثر فعالية، فقد تبين من الدراسة الاستطلبعية العديد من المؤشرات التي تشير إلى وجود 

طبيق مقاومة التغيير في البيئة الداخمية مثل التأخير في تنفيذ المشروعات، عدم ت  ظاىرة 
السياسات والإجراءات الجديدة، عدم التزام بعض القادة بإجراءات التغيير، تقمبات في الأداء، 

 الانتقادات المستمرة بين العاممين من جية والعاممين والإدارة من جية آخر.
  ضعف العلبقات التنظيمية وتدىور التواصل والثقة داخل الشركة )خمل في سير العمل الميداني

: عدم التركيز عمى الإثنوجرافيا يظير العديد من المشاكل في التواصل وبناء المشترك( 
العلبقات بين العاممين والإدارة، كما يضع عوائق تمنع انتقال المعرفة والخبرات بين العاممين 
في الشركة، فقد تبين من الدراسة الاستطلبعية العديد من المؤشرات التي تشير إلى وجود 

قات التنظيمية وتدىور التواصل والثقة داخل الشركة )خمل في سير العمل ضعف العلب ظاىرة 
الميداني المشترك( مثل زيادة في الصراعات والنزاعات، ضعف التواصل الفعال، انعدام الثقة، 
ضعف أداء فرق العمل، فقدان لممعرفة والخبرات، تسريب المعمومات والشائعات، استقالات 

 .وانتقالات متكررة لمعاممين
 بعض مظاىر المشكمة التي نجمت نتيجة غياب القيادة الجديرة بالثقة كما يمي:

  افتقار القادة إلى الوعي الذاتي : فالقائد الذي يفتقر إلى الوعي الذاتي قد لا يقدم التوجيو اللبزم
لمعامل، وىذا يمكن أن يؤدي إلى عدم وضوح الأىداف والتوقعات، مما يؤثر عمى الأداء 

جماعي، ويمكن أن يكون مؤشراَ عمى غياب القيادة الجديرة بالثقة داخل الشركة، فقد الفردي وال
افتقار القادة   تبين من الدراسة الاستطلبعية العديد من المؤشرات التي تشير إلى وجود ظاىرة

لمقادة مثل عدم وضوح الرؤية والأىداف، وأن القادة لا يقيمون أنفسيم وأن   إلى الوعي الذاتي 
روه ىو الحقيقة ولا شيء غير ذلك، عدم القدرة عمى التوجيو والإليام، قمة الاستجابة ما ي

 لاحتياجات الفريق، تقديم توجيو غير واضح.
  نقص التحفيز والإليام نتيجة عدم ادراك القادة لوجيات النظر المختمفة : القائد يمكن أن يميم

ىذا النوع من القيادة، قد يشعر العاممين ويحفزىم لتحقيق أفضل أداء، ففي حالة غياب 
العاممون بعدم الانخراط والاىتمام بمياميم، فقد تبين من الدراسة الاستطلبعية العديد من 
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المؤشرات التي تشير إلى وجود ظاىرة نقص التحفيز والإليام نتيجة عدم ادراك القادة لوجيات 
ت الأداء، تقميل التفاعل مع مثل  تجاىل احتياجات العاممين، تفاقم مشكلب  النظر المختمفة 

العاممين، ضعف التوجيو، تراجع في رضا العاممين، نقص في حماس العاممين، اختلبفات في 
الأداء الفردي، زيادة في معدلات الاستقالات والانتقالات، تقميل في مشاركة العاممين، زيادة في 

غبة في التفوق، تراجع في الشكاوى والتذمر، عدم تحقيق الأىداف المنشودة، انخفاض في الر 
الالتزام والانخراط، قمة التواصل والتفاعل، تزايد التوتر والتوتر العام، تراجع في الإنتاجية، 

 استقالات وانتقالات متكررة.
  ظاىرة ضعف روح الفريق والتعاون وعدم شفافية العلبقات داخل الشركة : فالقيادة الجديرة

ن بين العاممين بالمنظمة، ففي حالة عدم وجود ىذه القيادة، بالثقة تعزز من روح الفريق والتعاو 
قد يحدث تباعد بين أفراد الفريق وضعف التفاعل الإيجابي، يمكن أن تكون متنوعة، فقد تبين 
من الدراسة الاستطلبعية العديد من المؤشرات التي تشير إلى وجود ظاىرة ضعف روح الفريق 

نقص التواصل وعدم الشفافية، تباعد بين الأقسام والفرق والتعاون وعدم شفافية العلبقات مثل 
العممية، قمة التفاعل الإيجابي، زيادة في الصراعات الداخمية، عدم تحقيق الأىداف بفعالية، قمة 
في مشاركة الأفكار والمشاركة الإبداعية، تباين في أداء الفريق، تراجع في مستوى الثقة، 

شاريع، تكرار النزاعات والمشكلبت الداخمية، قمة انخفاض في مستوى التعاون عمى الم
 المشاركة والمساىمة.

  عدم تحقيق الأىداف والنتائج نتيجة تغميب المصمحة الشخصية عمى المصمحة العامة : نتيجة
لتغميب المصمحة الشخصية عمى المصمحة العامة فالقيادة قد لا تكون قادرة عمى توجيو الجيود 

ودة، مما يمكن أن يؤدي إلى عدم تحقيق النتائج المرجوة، وىي نحو تحقيق الأىداف المنش
مشكمة تظير في العديد من الشركات والمؤسسات، فقد تبين من الدراسة الاستطلبعية العديد 
من المؤشرات التي تشير إلى وجود ظاىرة عدم تحقيق الأىداف والنتائج نتيجة تغميب 

م اتباع استراتيجية واضحة، تكرار فشل المصمحة الشخصية عمى المصمحة العامة مثل عد
المشاريع، تجاىل احتياجات ومقترحات العاممين، تكرار تأخيرات وتوقف في المشاريع، زيادة 

 في التكاليف وتدىور في الأداء المالي، تقميل الثقة بين العاممين.

 
 



 

 

 
221 

 د/ اسامة محمد محمد سلام 
 

التهظًمًة  الدور الىسًط للقًادة الجديرة بالجقة في العلاقة بين الإثهىجرافًا

 البراعة التهظًمًةوتفعًل قدرات 

 )عجمان احمد عجمان وشركاه( دراسة حالة على شركة المقاولىن العرب  

 

 بعض مظاىر المشكمة التي نجمت نتيجة غياب البراعة التنظيمية كما يمي:
 ار إلى الاستثمار في تحسين وتطوير العمميات والمنتجات : ىناك أوجو قصور لمشركة في الافتق

تعامميا مع تحسين وتطوير العمميات والمنتجات الحالية لتحقيق أقصى استفادة من الأثر الفوري 
والممموس، يمكن أن يكون دليلًب عمى غياب البراعة التنظيمية في الشركة، فقد تبين من الدراسة 

ستطلبعية العديد من المؤشرات التي تشير إلى وجود ظاىرة الافتقار إلى الاستثمار في الا
تحسين وتطوير العمميات والمنتجات مثل تجاىل التحسينات العممية، عدم التحسين المستمر، 

 تدىور الجودة، زيادة في تكاليف الإنتاج، فقدان الفرص.
 فاىيم مبتكرة ومنتجات مستقبمية : فالشركة تواجو الافتقار إلى الاستكشاف والصعوبة في تطوير م

صعوبة في السعي لاستكشاف فرص جديدة وتطوير مفاىيم مبتكرة ومنتجات مستقبمية تمنحيا 
ميزة تنافسية مستدامة، كما نجد أن الشركة تواجو صعوبة في تحقيق التحسين المستمر والتجديد، 

الافتقار إلى   مؤشرات التي تشير إلى وجود ظاىرةفقد تبين من الدراسة الاستطلبعية العديد من ال
الاستكشاف والصعوبة في تطوير مفاىيم مبتكرة ومنتجات مستقبمية مثل عدم وجود استراتيجية 
للببتكار، تناقص الاستثمار في البحث والتطوير، عدم تحفيز الابتكار والتجديد، تكرار استنساخ 

 ، قمة التفاعل مع السوق والعملبء.المنتجات القائمة، فقدان الفرص التنافسية
 أىم النتائج التي تم استخلاصيا من الدراسة الاستطلاعية:  

  أظيرت الدراسة الاستطلبعية وجود فجوة بحثية عمى المستوى العممي تتمثل في أن توافر أبعاد
التنظيمية تؤثر في البراعة التنظيمية وأن القيادة الجديرة بالثقة التنظيمية تتوسط  الإثنوجرافيا
 ىذه العلبقة.

  بشركة المقاولون كشفت الدراسة الاستطلبعية عن بعض المظاىر السمبية في مجال التطبيق
 العرب.

 كاماً كما أسيمت الدراسة الاستطلبعية في بمورة موضوع الدراسة وصياغتيا بطريقة أكثر إح
بغية دراستو بصورة أعمق وتحديد طريقة عرض تساؤلات الدراسة وتنمية فروضيا وتحديد عينة 

 الدراسة.

من خلبل عرض الدراسات السابقة نلبحظ وجود فجوة بحثية حيث إنيا  :ثالثاَ : مشكمة الدراسة
وبالتالي تؤثر في البراعة  تناولت أن توافر أبعاد الإثنوجرافيا التنظيمية تؤثر في القيادة الجديرة بالثقة

التنظيمية وفي سبيل التأكد من وجود المشكمة في الواقع العممي تم عمل الدراسة الاستطلبعية التي 
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حددت ملبمح مشكمة الدراسة، و في ضوء ما تم التوصل إليو من الدراسات السابقة والدراسة 
ىل تؤثر أبعاد الإثنوجرافيا  الاستطلبعية تم صياغة مشكمة الدراسة في الاجابة عمى التساؤل

)التنوع الثقافي، مناخ البيئة الداخمية، العمل الميداني المشترك( في أبعاد البراعة التنظيمية المختمفة 
بأبعادىا )الوعي الذاتي،  وىل تتوسط القيادة الجديرة بالثقة التنظيمية )الاستكشاف، الاستثمار(

، وعميو تتمثل مشكمة داخمي، شفافية العلبقات( ىذه العلبقةالعمميات المتوازنة، المنظور الأخلبقي ال
التنظيمية   الدور الوسيط لمقيادة الجديرة بالثقة في العلاقة بين الإثنوجرافيا دراسةالدراسة في " 
 "  الأمر الذي أثار التساؤلات التالية.  البراعة التنظيمية  وتفعيل قدرات 

 رابعاَ : تساؤلات الدراسة: 

 ىل ىناك تأثير معنوي للئثنوجرافيا التنظيمية عمى البراعة التنظيمية؟ 

 ؟ىل ىناك تأثير معنوي للئثنوجرافيا التنظيمية عمى القيادة الجديرة بالثقة 

 ىل ىناك تأثير معنوي لمقيادة الجديرة بالثقة عمى البراعة التنظيمية؟ 

 راعة التنظيمية عند توسط ىل يزداد التأثير معنوي للئثنوجرافيا التنظيمية عمى الب
 القيادة الجديرة بالثقة؟

 خامساَ : أىمية الدراسة: 

 الأىمية النظرية )العممية( : 

  تستمد الدراسة أىميتيا النظرية من مساىمتيا في تسميط الضوء عمى الإطار المفاىيمي لأبعاد
تبارىا من الموضوعات الإثنوجرافيا التنظيمية، القيادة الجديرة بالثقة والبراعة التنظيمية باع

 المعاصرة.

 تستمد الدراسة أىميتيا العممية من ندرة الدراسات العربية التي تناولت موضوعاتيا الإثنوجرافيا  
البراعة التنظيمية والأىم من ذلك ىو ندرة الدراسات التي  ،  بالثقة  التنظيمية، القيادة الجديرة 

  الموضوعات. تمك  بين  –عمى حد عمم الباحث  –تناولت الربط في 

  تستمد الدراسة أىميتيا النظرية من أىمية العلبقة بين الموضوعات التي تتناوليا، فيي تتناول
الموضوعات حيوية لا زالت العلبقة بينيما محل اىتمام العديد من الدراسات الحديثة خلبل 

 بالثقة، البراعة التنظيمية.السنوات القميمة المنقضية وىي الإثنوجرافيا التنظيمية، القيادة الجديرة 
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 د/ اسامة محمد محمد سلام 
 

التهظًمًة  الدور الىسًط للقًادة الجديرة بالجقة في العلاقة بين الإثهىجرافًا

 البراعة التهظًمًةوتفعًل قدرات 

 )عجمان احمد عجمان وشركاه( دراسة حالة على شركة المقاولىن العرب  

 

  تستمد الدراسة اىميتيا من أىمية موضوع الاثنوجرافيا التنظيمية وما نادى بو العديد من الكتاب
  بدراستيا وكيفية تطبيقيا في مجال منظمات الأعمال. والاىتمام  من ضرورة التوسع 

  التي تتناول مفيوم  -عمى حد عمم الباحث  -تعد ىذه الدراسة من أولى الدراسات العربية
، وبالتالي يمكن الاستفادة من نتائجيا، التي  الإثنوجرافيا التنظيمية، في شركة المقاولون العرب 

تعزز أىمية توفر ابعاد الإثنوجرافيا التنظيمية لمعاممين وما يترتب عميو من تطبيق القيادة 
 بيذه المنظمة.الجديرة بالثقة والذي يؤدي إلى المزيد من البراعة التنظيمية 

 الأىمية التطبيقية )العممية( : 

  تستمد الدراسة أىميتيا العممية من أىمية شركة المقاولون العرب كونيا أحد أكبر قلبع
  الصناعة في مصر.

 التنظيمية ومن ثم توفير بيئة   تقدم الدراسة إطاراَ عممياَ يمكن من خلبلو التعرف الإثنوجرافيا
يمكنيم من تطبيق القيادة الجديرة بالثقة وبالتالي تفعيل قدرات  وأخلبقي  عمل ذات طابع ثقافي 

  البراعة التنظيمية.

 .تنبع الأىمية التطبيقية لمدراسة من أىمية شركة المقاولون العرب 

 .تنبع أىمية الدراسة أيضاً من أىمية ما يمثمو رأس المال البشري لأية منظمة 

 انيا تساعد عمى توفير بيئة ملبئمة تجعل شركة المقاولون  كما تستمد ىذه الدراسة اىميتيا من
 .العرب قادرة عمى التطور والمنافسة

 سادساَ : أىداف الدراسة :

 .التعرف عمى مدى تأثير الإثنوجرافيا التنظيمية عمى البراعة التنظيمية 

 .التعرف عمى مدى تأثير الإثنوجرافيا التنظيمية عمى القيادة الجديرة بالثقة 

 .التعرف عمى مدى تأثير القيادة الجديرة بالثقة عمى البراعة التنظيمية 

  دراسة ىل يزداد التأثير معنوي للئثنوجرافيا التنظيمية عمى البراعة التنظيمية عند توسط القيادة
 الجديرة بالثقة.

 
 
 



 

 م                0202ابريل                            المجلة العلمًة للبحىث التحارية                                                                         الجانى          العـدد

 

 

 
221 

   سابعاَ : فروض الدراسة :
يمكن تطوير فروض الدراسة لتظير كما   في ضوء مشكمة الدراسة وأىدافيا وبعد مراجعة أدبياتيا

 يمي:

 .الفرض الرئيس الأول: تؤثر أبعاد الإثنوجرافيا التنظيمية ايجابياَ ومعنوياَ عمى البراعة التنظيمية 

  الفرض الرئيس الثاني: تؤثر أبعاد الإثنوجرافيا التنظيمية ايجابياَ ومعنوياَ عمى القيادة الجديرة
 بالثقة.

 تؤثر القيادة الجديرة بالثقة ايجابياَ ومعنوياَ عمى البراعة التنظيمية.الفرض الرئيس الثالث : 

  لأبعاد الإثنوجرافيا التنظيمية عمى البراعة  الفرض الرئيس الرابع: يزداد التأثير المعنوي
 التنظيمية عند توسيط القيادة الجديرة بالثقة.

نظيمية عمى البراعة التنظيمية عند توسيط ( النموذج البنائي المقترح لتأثير الإثنوجرافيا الت2شكل )
 القيادة الجديرة بالثقة

 
 
 
 
 
 

 :  ثامناَ : منيج الدراسة وأساليب جمع البيانات
في الجانب النظري من الدراسة تم استخدام المنيج الاستقرائي القائم عمى استقراء الحقائق وجمع 
وتحميل المعمومات والبيانات المستقاة من المنشورات العممية والدوريات الموثوقة فضلًب عن الاستعانة 

ي التحميمي، واعتمدت بشبكة الانترنت العالمية، أما في الجانب التطبيقي فتم استخدام المنيج الوصف
الدراسة عمى عدد من الأدوات والوسائل الضرورية لتغطية الجانب الميداني فقد اعتمدت الدراسة 

 عمى أسموب الاستبانة كأداة لجمع البيانات.

: تكونت أداة الدراسة )الاستبانة( من محورين أساسيين الأول معمومات عامة تخص  الاستبانة
عمر، المؤىل(، أما محورىا الثاني فتكون من ثلبث جزئيات الجزء الأول مجتمع الدراسة )الجنس، ال
والجزء )التنوع الثقافي، مناخ البيئة الداخمية، العمل الميداني المشترك( أبعاد الإثنوجرافيا التنظيمية 

 القيادة الجديرة بالثقت

 لاثنوجرافيا التنظيميتا البراعت التنظيميت
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لداخمي، بأبعادىا )الوعي الذاتي، العمميات المتوازنة، المنظور الأخلبقي ا الثاني القيادة الجديرة بالثقة
البراعة التنظيمية بأبعادىا )الاستكشاف، أما الجزء الثالث والاخير تناول شفافية العلبقات( 

 .الاستثمار(

  تاسعاَ: الأساليب الاحصائية المستخدمة :
اعتمدت الدراسة الحالية عمى عدد من الأدوات والأساليب الإحصائية اللبزمة لتحميل بياناتيا واختبار 

تم استخدام الأساليب    IBM SPSS Statistics 23فروضيا، وبالاستعانة بالبرنامج الإحصائي 
 الإحصائية  التالية :

  يعتبر مناسب ومفيد لقياس درجة اختبار معامل ألفا كرو نباخ لقياس ثبات أداة الدراسة : حيث
ثبات المقاييس متعددة البنود الخاضعة للبختبار وذلك لتركيزه عمى درجة التناسق الداخمي بين 

 (.2422 ،مجموعة المتغيرات التي تتكون منيا المقاييس )ادريس

 ( حساب المتوسطات الحسابيةMean(  والانحرافات المعيارية )Std. Deviation )
 راسة. لمتغيرات الد

 ( اختبار الانحدار المتعددMultiple Linear Regression لمكشف عن تأثير أبعاد )
الإثنوجرافيا التنظيمية عمى القيادة الجديرة بالثقة التنظيمية، لمكشف عن تأثير أبعاد الإثنوجرافيا 

البراعة  التنظيمية عمى البراعة التنظيمية، لمكشف عن تأثير أبعاد الإثنوجرافيا التنظيمية عمى
التنظيمية. وذلك بعد إجراء اختبار الانحدار البسيط لمتعرف عمى تأثير كل بعد من ىذه الأبعاد 

 عمى البراعة التنظيمية بصورة مستقمة.

  وأن انسب أسموب لاختبار فرض التوسط ىو نمذجة المعادلات البنائيةStructural 

Equation Modeling SEM  باستخدام برنامجAmos نمذجة المعادلات البنائية ، حيث
SEM  تعني بدراسة وتحميل العلبقات بين متغير أو أكثر من المتغيرات المستقمة ومتغير أو

أكثر من المتغيرات التابعة بيدف تحديد أىم المؤشرات أو العوامل التي يكون ليا تأثير عمي 
يجمع بين اسموبي  SEMالمتغير أو المتغيرات التابعة كما أن نمذجة المعادلات البنائية 

تحميل الانحدار المتعدد والتحميل العاممي، فقد تم استخدام اسموب التحميل العاممي التوكيدي 
حيث يعد من أكثر الأساليب دقة في قياس صدق النموذج، أما بالنسبة لأسموب تحميل المسار 

Path Analysis يضع في  فيو امتداد لتحميل الانحدار المتعدد ولكنو أكثر فعالية حيث
الحسبان نمذجة التفاعلبت بين المتغيرات وعدم الخطية وأخطاء القياس وأخيرا الارتباط الخطي 

لمحكم عمي مدي معنوية   0.05 بين المتغيرات المستقمة، كما تم الاعتماد عمي مستوي دلالة 
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وتعد التأثير، حيث يتم مقارنة مستوي المعنوية المحتسب مع قيمة مستوي الدلالة المعتمد، 
التأثيرات ذات دلالة إحصائية إذا كانت قيمة مستوي الدلالة المحسوب أقل من مستوي الدلالة 

 والعكس صحيح. 0.05 المعتمد 

 : حدود الدراسة:عاشراً 

 التنظيمية   حدود موضوعية : الدور الوسيط لمقيادة الجديرة بالثقة في العلبقة بين الإثنوجرافيا
 البراعة التنظيمية  وتفعيل قدرات 

  عثمان احمد عثمان وشركاه( الحدود المكانية : شركة المقاولون العرب(  

  م2426الحدود الزمنية: تم إجراء ىذه الدراسة خلبل. 

 .الحدود البشرية : تم إجراء ىذه الدراسة عمى عينة من العاممين شركة المقاولون العرب 

 مع وعينة الدراسة:   عشر : مجت حادي
شركة المقاولون العرب )عثمان احمد عثمان وشركاه( حيث تعد شركة : مجتمع الدراسة 

المقاولون العرب من أكبر وأعرق شركات المقاولات في الشرق الاوسط بل وافريقيا ويمتد تاريخيا 
لات من أعمال لأكثر من نصف قرن، ولا تتوقف أنشطة شركة المقاولون العرب عمى أعمال المقاو 

البناء والطرق والكباري والأنفاق والمطارات ومشروعات المياه والسدود والصرف الصحي ومحطات 
الكيرباء بل تمتد إلى الأنشطة التخصصية والمكممة لنشاط المقاولات مثل الأعمال التكميمية 

ت والشدادات )التشطيبات، نجارة، سباكة، كيرباء( والخرسانة الجاىزة وتصنيع وتركيب المنشآ
المعدنية وترميم الآثار و الري وصناعة السفن والأعمال الكيروميكانيكية والاستشارات اليندسية 

التنوع الثقافي، مناخ البيئة الداخمية، العمل وغيرىا، فيي مجال خصب لمدراسة حيث يتميز عاممييا ب
نة، المنظور الأخلبقي الداخمي، الميداني المشترك، ويتميز قادتيا بالوعي الذاتي، العمميات المتواز 

 شفافية العلبقات.

العينة ىي جزء من مجتمع الدراسة الذي يجمع منو البيانات الميدانية فيي جزء عينة الدراسة:   
من كل كونيا تطبق عمى مجموعة من مفرداتو، ويجب أن تكون العينة ممثمة لمجتمع الدراسة قدر 

التي تم التوصل إلييا من خلبل الدراسة عمى المجتمع  الإمكان، لكي يمكن ضمان تعميم النتائج
ككل، اعتمد الباحث عمى العينة العشوائية في اختيار عينة الدراسة حيث تم تحديـد حجم عينة 

فرد  بين  60204الذي يبمغ عدد العاممين فييا  –المقاولون العرب الدراسة من العاممين بشركة 
 : (2446 ،آخرون )الصياد، وفقـاً لممعادلـة التاليـة - ميندس واداري وعامل

n = N / ((N – 1) B
2
 + 1) 
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الخطأ المسموح بو وعند  B & العدد الكمي لمفردات مجتمع الدراسة N & حجم العينة n حيث
 (4.42مستوى خطأ )

n = 60204/ ((60204– 1) (0.05) 
2
 +1) = 642.40 

مفردة  640وبحساب حجم العينة وفقاً ليذه المعادلة وبمعمومية حجـم المجتمـع، فـإن حجـم العينة = 
من  المقاولون العربمفردة من العاممين بشركة  444% لتصبح  24إلا أنو قد تم زيادتيا بنسبة 

قد أجل تلبفي مشكمة انخفاض معدل الردود وحتى تكون ممثمة لمجتمع الدراسة بشكل جيد،. و 
توزيع مفردات عينة الدراسة  2اعتمدت الدراسة عمى أسموب العينة العشوائية، ويوضح الجدو ل رقم 

 بناء عمـى عدد العاممين بكل فرع )طريقة التوزيع المتناسب( وذلك عمى النحو التالي :
 ( : توزيع عينات المجتمع2جدول )

 اسم م
 الفرع

 الاستبانات عنوانو
 الموزعة

 الاستبانات
 المستردة

 الاستبانات
 القابمة لمتحميل

 القاىرة فرع 2
 طريق المطار المبنى التجاري مساكن شيراتون 0

00 06 06 

 الاسكندرية فرع 2
 

 66 62 66 الأزاريطة -شارع السمطان حسين  62

 حموان فرع 6
 القاىرة -حموان  -شارع مصطفى صفوت  22

44 44 44 

 شمال الدلتا فرع 4
 

تقاطع ش احمد ماىر برج ايو داود بجوار مساكن ش الاندلس 
 العبور

44 44 44 

 فرع شرق 2
 ووسط الدلتا

 

 42 44 44 طنطا شارع ابراىيم الدسوقي طريق الإستاد

 فرع القناة 6
 

 46 46 44 الاسماعيمية -منشية الشيداء 

 فرع 2
 سيناء

 46 44 44 الإسماعيمية  طريق بلبچ التعاون بجوار نادى عثماثون

 فرع 0
 شمال الصعيد

محافظة بنى سويف مدينة بنى سويف الجديدة شرق النيل  
 الحى الأول   منطقة البنوك بجوار البنك الأىمي المصري

62 64 62 

 أسيوط فرع 4
 بجوار مبنى المحافظة  24شارع النيل 

62 62 62 

 424 462 444 الاجمالي
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 عشر : متغيرات الدراسة والدراسات التي تناولت ىذه المتغيرات : ثاني
  ( متغيرات الدراسة والدراسات التي تناولت ىذه المتغيرات 2جدول )

 الدراسات التي تناولت المتغير أبعاد قياسو المتغير

الإثنوجرا
 فيا

 التنظيمية
 )المتغير

 المستقل( 

 التنوع
 الثقافي 

(Rouleau et al., 2014) ،(Ozman & Erdil, 2013)  ،(، 2426 السكافي، )يوسف
(Wong & Cummings, 2015) (Smets et al., 2014) ، (2426 العبيدي، & )الحكيم (، 2426 وآخرون، )نجم 

 مناخ
 البيئة  

 الداخمية

(Rouleau et al., 2014) ،،(2426 السكافي، (، )يوسف،2442 )العواممة (Smets et al., 2014) ،
 (2426 العبيدي، & يم)الحك 

 العمل
 الميداني  

 المشترك

(Rouleau et al., 2014) ،،(2426 السكافي، (، )يوسف،2442 )العواممة (Smets et al., 2014) ،
 (2426 العبيدي، & )الحكيم 

 القيادة
 الجديرة
 بالثقة
 )المتغير

 الوسيط( 

 الوعي
 الذاتي 

(Walumbwa et al., 2008) ،(Cottrill, 2011) ،(zins, 2020) ،(Steffens et al., 2021) ،
(Tian et al., 2020)  ‎(Yamak & Eyupoglu, 2021)‎‎‎(Seaborn, 2020)‎  ،(2422 )دسوقي  ،  

 (2422 )حسانين، 

 العمميات 
 المتوازنة

(Walumbwa et al., 2008) ،(Kernis, 2003) ،(Cottrill, 2011) ،(Bilgetürk & Baykal, 2021)  ،
(Njie, 2020)  ‎(Yamak & Eyupoglu, 2021)‎‎‎(Seaborn, 2020)‎ (Rego et al., 2012) 

 (2422 )حسانين،   ،  (2422 )دسوقي، 
 المنظور

 الأخلبقي  
 الداخمي

((Zins, 2020 ،(Gardner et al., 2005) ،(Walumbwa et al., 2008) ،(Laschinger et al., 2012) ،
 ‎(Yamak & Eyupoglu, 2021)‎‎،‎(Seaborn, 2020)‎، (Rego et al., 2012) 

 شفافية
 العلبقات 

(Kernis, 2003) ،(Walumbwa et al., 2008)  ،(Peterson et al., 2012) 
(Bilgetürk & Baykal, 2021)، (Njie , 2020)   ‎(Yamak & Eyupoglu, 2021)‎‎‎(Seaborn, 2020)‎، 

 (2422 )حسانين،   ،  (2422 )دسوقي، 
 البراعة
 التنظيمية
 )المتغير

 التابع( 

  (2422 )حمادة،  ،  ( 2424 )القرني، (، 2424 (، )محروس،2422 الداؤد، )الباشقالي، الاستكشاف

  (2422 )حمادة،  ،  ( 2424 )القرني، (، 2422 (، )المحاسنة،2422 الداؤد، )الباشقالي، الاستثمار

 عشر : ادبيات الدراسة : ثالث
أحد فروع  : يعد عمم الإثنوجرافيا  Organizational Ethnographyالإثنوجرافيا التنظيمية 

عممية لمثقافات  ( والذي يعمل عمى تقديم اوصافanthropologyعمم الإنسان )الأنثربولوجيا 
التنظيمية خطوة نحو انتاج معرفة  الإثنوجرافياالمعاصرة، ونظراَ لمتغيرات الحديثة في بيئة الأعمال ف

تنظيمية أكثر ملبئمة فيي عمم حديث اشتق من عمم الفمسفة، فقد عرفيا 
(Rouleau et al., 2014)  عمى أنيا ذلك النمط من الدراسات التي تركز عمى التحميل النوعي

يات الاجتماعية الاثنوجرافيا التنظيمية ىي مصطمح يستخدم لوصف دراسة الثقافة والديناميكلمظاىرة، 
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فرعًا من دراسات الإدارة وعمم الاجتماع التنظيمي يُركز عمى  والتفاعلبت داخل المنظمات، فإنيا تُعَد 
عمى سموك المنظمة بشكل عام،  فيم كيفية تأثير العوامل الثقافية والاجتماعية والتواصل بين الأفراد 

ية، وىي مجموعة القيم والمعتقدات والعادات تيدف الاثنوجرافيا التنظيمية إلى فيم الثقافة التنظيم
عمى العاممين داخل المنظمة وتشكل ىويتيا الجماعية، يمكن أن  والتصورات المشتركة التي تؤثر 

والقيم المشتركة، والتصورات  تشمل الثقافة التنظيمية العديد من الجوانب مثل أساليب الاتصال، 
المعرفة  جتماعية بين العاممين، والشكل الذي يتم بو تبادل المشتركة لمميام والأىداف، والعلبقات الا

جمع ووصف وتحميل المعمومات عن الظواىر   الإثنوجرافيا  داخل المنظمة، حيث تتضمن 
والثقافي المحيط بيذه الظواىر  الاجتماعية بشكل شامل، مع إضافة تفاصيل السياق الاجتماعي 

بين الثقافات والمجتمعات، ولفيم كيفية تأثير العوامل  ويعتبر ىذا المنيج ميمًا لفيم التفاعلبت
 ‎.‎المختمفة عمى سموك العاممين وتصوراتيم 

التنظيمية عمى أنيا ذلك العمل المتعمق بالدراسة العميقة لمثقافات،   ويمكن تعريف الإثنوجرافيا 
من كممتين يونانيتين ىي مفيوم مشتق   وتقاليد، فالإثنوجرافيا  وتوثيقيا، وكشف ما يخفى من عادات 

الأحداث والوقائع، في حين تشير  ، حيث ترتكز الأولى عمى وصف ‎"Ethnoi"‎و‎ "Graphein" ‎ىما
وتؤدي إلى توصيف  الثانية إلى مجموعة من البشر، ىذه المفاىيم متداخمة مع بعضيا البعض، 

تم    ‎  (Smets , 2014)الأوضاع والأحداث بشكل دقيق ومفصل، ففي دراسة أجريت بواسطة
التنظيمية عمى أنيا الأسموب الذي ييدف إلى تحميل آراء العاممين وتصوراتيم،   اعتبار الإثنوجرافيا  

 الاجتماعية والثقافية التي تؤثر في تصرفاتيم، وفي دراسة وتسميط الضوء عمى المواقف 

(Richardson , 2000) لسموك ىي اسموب يركز عمى المبادئ العممية في وصف وتفسير ا
إلى انيا تعني التفاعل مع الآخرين في العمل الميداني  (Humphreys , 2005) الثقافي، واشار

    أن تسجيل الإثنوجرافيا ‎ (Yanow, 2017) ‎والانخراط في العمل الجماعي، كما أوضحت دراسة
مة لتحميل التنظيمية تعد أداة أساسية لمتفكير في السياقات الاجتماعية، ويمكن أن تكون أداة ىا

ومواقفيم، والتي يمكن أن تساعد في تقديم توجييات أفضل  العوامل التي تؤثر في سموك الأفراد 
 ‎.‎لتحسين التفاعلبت الاجتماعية
التنظيمية ىي آداة لفيم اساليب وطرق عمل العاممين وذلك من خلبل   ويرى الباحث أن الإثنوجرافيا 

كية، فيي اسموب يعتمد عمى الوصف والتحميل من خلبل معرفة أفكارىم ومعتقداتيم وقيميم السمو 
 تفسير ما يحدث داخل العامل في إطار عدة نظريات اجتماعية ونفسية وثقافية.
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 (Rouleau et al., 2014): والتي قدميا  أبعاد الإثنوجرافيا التنظيمية
: ىو مفيوم يشير إلى الاختلبفات القائمة بين المجتمعات  cultural diversity  التنوع الثقافي

الانسانية في الأنماط الثقافية السائدة فييا، ويظير ىذا التنوع من خلبل اصالة وتعدد اليويات 
المميزة لمجماعات فيي مصدر للئبداع والتبادل، والذي عرفتو منظمة الامم المتحدة لمتربية والعموم 

والسموك الايجابي بوصفو عامل من عوامل التماسك الاجتماعي والتنمية  الثقافية بأنو الاحترام
المستدامة القائمة عمى التفكير الديمقراطي والذي يحترم تنوع الثقافات وحرية التعبير والاتصال 

أن التنوع الثقافي لو دور فعال في   (Ozman & Erdil, 2013)اليادف والبناء، ويري كل من 
كار والتبادل المعرفي بين العاممين كما لو دور في تغيير أساليب التفكير من تحديد مسارات الابت

 خلبل اتباع السموك الوظيفي السميم القائم عمى التعاون والصلبت الاجتماعية.
: وىو البوتقة التي ينصير فييا  internal environmental climate  مناخ البيئة الداخمية

نظمة والعاممين لتحقيق أىداف محددة، كما توصف عمى أنيا وظائف وأنشطة وأعمال وميام الم
اطار لكل ما يحيط بالعامل في مجال عممو ويؤثر في سموكو وطريقة أداءه لعممو، ويمكن تقسيم 

 ( 2442 البيئة الداخمية كما قسميا )العواممة،
  والعلبقات داخل البيئة التنظيمية : تتضمن الاجراءات والانظمة واساليب القيادة والتقنيات

 المنظمة بالإضافة إلى القيم والاتجاىات لمعاممين بالمنظمة.
  البيئة الوظيفية : وتتضمن كل ما يتعمق بالعاممين مثل المرتبات والحوافز وكل ما يدفع ليم

 لتقديم أفضل ما لدييم.
 ممين مثل البيئة المادية : وىي المكونات الاساسية لبيئة العمل والتي تؤثر مباشرة عمى العا

 تصميم مكان العمل وأدوات العمل وكذا الضوضاء ودرجة الحرارة.
  البيئة التقنية : بمعنى التقنيات التي تسيل عمى العاممين القيام بأعماليم والمساعدة في

 توفير الوقت والجيد.
: وىذ السموك في العمل يدفع العاممين لمتعاون  joint field work  العمل الميداني المشترك

فيما بينيم بحيث يكون عمميم ميني ومنظم، وىو يتطمب مجموعة من الأمور الأساسية منيا تبادل 
الثقة بين العاممين، رقابة كل عامل من قبل الآخرين عمى أن تكون ىذه الرقابة بمثابة معالجات 
 لتصحيح مسار العمل، وكذا تنمية ميارات الاتصال والتواصل بين جميع العاممين في المنظمة

 (.2442 )العوالمة،
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 المستحدثات التكنولوجية : 
، (Kernis, 2003) : عرفيا كل من  Authentic Leadershipالقيادة الجديرة بالثقة 

(Gardner & Schermerhorn, 2004)   عمى أنيا القيادة التي تعمل وفقاَ لمقيم والمعتقدات التي
بأنيا سمة شخصية تستند عمى (Laschinger et al, 2012) يؤمن بيا الأفراد، بينما عرفيا 

مجموعة من السموكيات والقيم الاخلبقية الداخمية لمفرد )مثل الشفافية والوعي الذاتي والمنظور 
فقد عرفيا عمى أنيا نمط   (Rego et al, 2013)بدلًا من التيديدات الخارجية، أما الأخلبقي( 

د من خلبل تعزيز الثقة المتبادلة والحرص عمى قيادي يعتمد عمى خمق مناخ ايجابي لدى الأفرا
 تحقيق الرفاىية لمعاممين والمنظمة ككل.

: اتفقت العديد من الدراسات عمى أن القيادة الجديرة بالثقة ليا أربعة  أبعاد القيادة الجديرة بالثقة
راَ الوعي الثقافي أبعاد وىي : شفافية العلبقات، العمميات المتوازنة، المنظور الأخلبقي الداخمي، وأخي

(Rego et al., 2013)  (Bempah, 2013) , ،(Laschinger et al., 2012) 
،(Peterson et al., 2012) ،(Wherry, 2012) ،(Cottrill, 2011) ،(Tapara, 2011)، 

(Walumbwa et al., 2010) ،(Walumbwa et al., 2008). 
: وىو قدرة القائد عمى فيم نفسو وادراك نقاط قوتو وضعفو وكذا  Self-awarenessالوعي الذاتي 

، ويحدث الوعي الذاتي عندما يتمتع القائد بثقتو (Kernis, 2003)فيم المتغيرات المحيطة وآثارىا 
في مشاعره ورغباتو ودوافعو، ومياراتو الاجتماعية، وتقييمو الذاتي، وواقعيتو 

(Walumbwa et al., 2008)يو ، وأشار ال (Cottrill, 2011) بأنو ادراك القائد لنفسو قبل ادراكو
إلى أن الوعي الذاتي ىو نقطة الانطلبق لتنمية سموك القادة  (zins, 2020)للآخرين، كما أشار 

حيث يقوم القائد بفيم قدراتو ومواىبو وقيمو ومعتقداتو ورغباتو ودوافعو وأىدافو، وأشار 
(Steffens et al., 2021) الفرد لكيفية استخلبص المعنى والمضمون من كل ما ىو  أنو فيم

أن الوعي الذاتي يتحقق من خلبل ممارسة ما وراء المعرفة   (Tian et al., 2020)محيط، واشار 
لاستدعاء ومعالجة المعمومات من الذاكرة، وىو أمر اساسي في تأسيس المعتقدات والمواقف 

 والادراكات الأخرى.

أي موضوعية القائد وادراكو لوجيات النظر :   Balanced processingالعمميات المتوازنة 
، وييدف ىذا البُعد إلى قياس قدرات (Walumbwa et al., 2008) المختمفة قبل اتخاذ القرار 

، كما أنيا تعني (Kernis, 2003)وميارات المرؤوسين دون المبالغة في ذكر نقاط القوة والضعف 
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، وعرفيا (Cottrill, 2011)ضوعية ودون تحيز معالجة القادة لممواقف بمو 
(Bilgetürk & Baykal, 2021)   بأنيا معالجة البيانات والمعمومات ذات الصمة بالقرار وذلك

إلى أنيا العمميات التي يحمل من  (Njie, 2020)بعد ادراك وجيات النظر الأخرى، في حين أشار 
ي قبل عممية اتخاذ القرار بالإضافة إلى تقييم خلبليا القادة المعمومات ذات الصمة وبشكل موضوع

 المعمومات المتعمقة بالذات بطريقة موضوعية.
: ىو القدرة عمى اتخاذ  Internalized moral perspectiveالمنظور الأخلاقي الداخمي 

القرارات بناء عمى ما ىو في مصمحة المنظمة وليس القائد فقط فالقائد الجدير بثقة تابعيو يسترشد 
شكل من أشكال التنظيم الذاتي يتمثل في  ويمكن تعريفو بأنو Zins, 2020)بقيم ومصالح المنظمة )

كما أنو السموكيات الايجابية النابعة ،  (Gardner et al., 2005)المعايير والقيم الأخلبقية لمفرد 
، ويظير المنظور الأخلبقي (Walumbwa et al., 2008)من قيم القائد ومعتقداتو الشخصية 

الداخمي عندما يتخذ القائدة قراراتيم وفقاَ لصفاتو الايجابية كالأخلبق والتفاؤل والثقة 
(Laschinger et al., 2012). 

بأنيا تقديم الذات   (Kernis, 2003): عرفيا Relational transparencyشفافية العلاقات 
الحقيقية بعيداَ عن تقديم ذات مصطنعة ومزيفة للآخرين ويقصد بيا تبادل المعمومات وتنمية الثقة 

، كما تشير إلى الانفتاح والنزاىة (Walumbwa et al., 2008)المتبادلة بين الرئيس ومرؤوسيو  
إلى أنيا   (Bilgetürk & Baykal, 2021)كما أشار (Peterson et al., 2012)في التعامل  

أن الشفافية في العلبقات   (Njie, 2020)تعني وضوح الفرد وانفتاحو مع الآخرين، في حين أشار 
تعني تقديم الذات الأصيمة بدلَا من الذات المزيفة أو المشوىة مما يسمح لمشخص أن يكون صادقاَ 

  مع نفسو ومع الآخرين.
 ‎مفيوم البراعة التنظيمية:   Organizational Ambidexterityلبراعة التنظيمية ا

(Ambidexterity Organizational) ‎‎ يُشير إلى القدرة عمى تحقيق التوازن بين الابتكار
في بيئة العمل، يُعد المفيوم أحد العناصر الأساسية لتحقيق النجاح في مجال الإدارة،  والاستدامة 

تطوير البنية التحتية والتكنولوجية والميارات بطرق تدعم الابتكار  حيث يركز عمى القدرة عمى 
الحالية واستمراريتيا، وىذا المفيوم ييدف  ي الوقت نفسو عمى العمميات والتجديد، بينما يتم الحفاظ ف

إلى تحقيق توازن بين الجوانب المتضادة، حيث يتعين عمى المنظمة أن تكون مبدعة ومبتكرة في 
منتجاتيا وخدماتيا، وفي الوقت ذاتو أن تكون فعّالة ومنظمة في إدارة العمميات الروتينية  تطوير 

التنظيمية عمى تناغم تمك الجوانب المختمفة لضمان النمو  مية، تعتمد البراعة والأنشطة اليو 
تم التطرق إلى معنى البراعة التنظيمية كمفيوم يجمع  ‎ (March, 1991)‎والاستدامة، ففي دراسة 

وتحقيق التوازن بين تطوير الموارد الحالية ودعم التعمم التنظيمي، وفي  بين الابتكار والاستدامة، 
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استثمار الميارات  تم التشديد عمى أىمية البراعة التنظيمية في  ‎ (Hughes et al., 2020) ‎اسةدر 
 ,.‎ (Bryson et alوالتعامل مع التحديات واستكشاف الفرص الجديدة ، وفي دراسة   والقدرات 

2008) ‎  البيئة، كما  التكيف مع التغييرات في تم اثبات العلبقة بين البراعة التنظيمية والقدرة عمى
التوازن بين  أىمية البراعة التنظيمية في تحقيق ‎ (Birkinshaw & Raisch, 2008) ‎تناولت دراسة

التنظيمية فتم التطرق إلى المفيوم العام لمبراعة  بحثت في مفيوم البراعة  كما ‎الاستدامة والابتكار،
بأنيا  (Patel et al., 2012)رفيا ع ،التنظيمية ودورىا في التطور والتجديد في البيئة التنظيمية

وقدرة  Exploration and Exploitationعممية متزامنة من خلبل الاستكشاف والاستغلبل 
بأنيا قدرة المنظمة عمى الدمج  (Matthewr, 2012)المنظمة عمى تحقيق التوازن بينيا، وعرفيا 

نفسو، كما عرفيا بين امتلبك المعرفة واستثمارىا والأنشطة الاستكشافية في الوقت 
(Hughes, 2018)  بأنيا الاستغلبل والاستكشاف، فالاستغلبل ىو القدرة عمى تحسين الأنشطة

( أن 2422 وآخرون، الحالية، أما الاستكشاف فيو القدرة عمى تطوير أنشطة جديدة تماماَ )شمبي
افية والتوازن بينيا في البراعة التنظيمية ىي امتلبك المنظمة لمقدرات الاستغلبلية والقدرات الاستكش

وقت واحد، للبستفادة القصوى من القدرات الحالية والبحث عن قدرات اخرى لمموازنة بين الحاضر 
والمستقبل، وتمبية المتغيرات البيئية بما يحقق التوسع والانتشار والتنافسية، وذلك بقيام القيادة العميا 

 بتسييل وبناء ىيكل وسياق تنظيمي فعال.
( في 2422 الداؤد، : تتمثل أبعاد البراعة التنظيمية كما قدميا )الباشقالي، راعة التنظيميةأبعاد الب

 ، ويتم تناوليما كما يمي :والاستثمار الاستكشاف
: ىو عممية تصميم وتقديم منتج جديد أو تطوير وتحسين منتج حالي أو exploration الاستكشاف

انتاجية جديدة وذلك لتمبية حاجات العملبء واشباعيا  تحسين عممية انتاجية حالية أو تصميم عممية
فضلَب عن ايجاد فرص لجذب العملبء وبالتالي زيادة قدرة المنظمة عمي المنافسة وزيادة فرص نموىا 

( بأنو القدرة عمى الابتكار والتجريب والتغيير 2422 (، بينما يرى )حمادة،2424 وبقاءىا )محروس،
( أن 2424 شطة ومنتجات وخدمات جديدة. بينما يرى )الجبوري،الجذري، استحداث عمميات وان

القدرات الاستكشافية تتعمق بالاختلبف والمخاطرة والمرونة أما في جوىرىا فيي التنقيب والتجريب 
 بالبدائل الجديدة لتحقيق النجاح، والاستعداد لمتكيف مع معرفة جديدة ومتميزة.

 طنمن الكفاءة والسيطرة عمى الموا قدرقيق أقصى : يتم عن طريق تح investment الاستثمار
المثالية عن طريق التغيير المستمر، أو ىو قدرة المنظمة عمى تحسين انشطتيا بيدف توليد قيمة في 

ة تتعمق بتعميق خبرة المنظمة من خلبل ثماري(، القدرات الاست2422 الأجل القصير )المحاسنة،
الوقت وتحسين وتطوير السمع والخدمات بغية الحفاظ عمى تحسين جودة العمميات وتوفير التكمفة و 

حيث  الاستثماريةالحصة السوقية وكذا من خلبل تحسين استخدام الموارد المتاحة لتحسين القدرات 
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، (Popadic & Cerne, 2016)في معظم الاحوال اقل من تكمفة الاستكشاف  الاستثمارتكمفة 
دورة حياة منتجاتيا فإن ىذا مؤشر عمى أداء المنظمة ونظراً لأن معظم المنظمات تسعى لإطالة 

والذي يمثل استثمارات المنظمة المستمرة لمتميز وبالتالي الاستحواذ عمى حصة المنظمة السوقية 
(Brokhuizen et al., 2017) ،فإن المنظمة تيدف إلى  الاستثماراستخدام استراتيجية  فعند

ص الحالية لتحقيق تحسن تدريجي في المنتجات والخدمات عملبئيا الحاليين من خلبل استغلبل الفر 
 الحالية، وكذلك كزيادة الكفاءة عمى المدى القصير وتحسين الدخل الحالي لممنظمة

 .(2422 )شمبي،

 التحميل الاحصائي : :عشر  رابع
استغرقت عممية جمع معدلات استجابة العاممين بشركة المقاولون العرب والتي تخضع لمدراسة : 

قائمة استقصاء من أصل  424% لعدد 46.66البيانات الأولية حوالي شيرين و بمغت نسبة الردود 
قائمة كان قد تم توزيعيا عمى العاممين بشركة المقاولون العرب، باستخدام اسموب المقابمة  444

بعد  الشخصية مع المفردات المستيدفة لحين استفاء القائمة أو تركيا لاستيفائيا في وقت لاحق و
قائمة لم يتم استيفائيا، لذلك تم استبعادىا، و بالتالي  22مراجعة القوائم المستوفاة تبين أن ىناك 

% من العدد 46.66قائمة بنسبة  424أصبح القوائم المستوفاة والصالحة لأغراض التحميل 
 ( .6الإجمالي لمقوائم التي تم توزيعيا كما ىو موضح في الجدول رقم )

 معدلات استجابة العاممين بشركة المقاولون العرب والتي تخضع لمدراسة( 3جدول)

الاستبانات التي  الاستبانات الموزعة
 تم تجميعيا

الاستبانات غير 
 المستوفاة

الاستبانات الصالحة 
 نسبة الاستجابة لمتحميل الاحصائي

444 435 11 424 96.36 % 

 المصدر: نتائج التحميل الإحصائي
قام الباحث بتوصيف البيانات التي تم الحصول عمييا من  توصيف مجتمع الدراسة: 

الاستبانة وذلك من خلبل حساب التكرارات و النسبة المئوية لممتغيرات الديموغرافية موضع الاىتمام 
سنة  24سنة، 44 -44سنة، 64-64سنة، 24-24بالاستبانة وىي الجنس )ذكر و أنثى(، والعمر )

سنوات  2لمؤىل العممي )ثانوية عامة فأقل، بكالوريوس، دراسات عميا(، والخبرة الوظيفية )فأكثر(، وا
سنة( وأخيرا المستوى الإداري لموظيفة )مدير،  22سنة، أكثر من  22 -22سنوات،  24-6فأقل،

 (.4مساعد مدير، رئيس قسم، موظف(. كما ىو مبين بالجدول رقم )
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 الدراسة وفقاً لمخصائص الديموغرافية( توزيع مفردات مجتمع 4جدول)
 النسبة المئوية التكرار الفئة المتغير

 النوع
 85.4 362 ذكر

 14.6 62 أنثى

 100.0 424 الاجمالي

 العمر

 22.6 96 سنة 64إلى اقل من  24من 

 58.7 249 سنة 44إلى اقل من  64من 

 15.1 64 سنة 24إلى اقل من  44من 

 3.5 15 سنة فأكثر 24من 

 100.0 424 الاجمالي

 المؤىل العممي

 20.3 86 تعميم اقل من جامعي

 66.0 280 تعميم جامعي

 13.7 58 تعميم فوق الجامعي

 100.0 424 الاجمالي

 عدد سنوات الخبرة

 40.1 170 سنوات 2اقل من 

 36.3 154 سنوات 24إلى اقل من  2من 

 19.3 82 سنة 22إلى اقل من  24من 

 4.2 18 سنة فأكثر 15من 

 100.0 424 الاجمالي

 المصدر: نتائج التحميل الإحصائي
 -يتضح من الجدول السابق ما يمي :

توصيف مجتمع الدراسة من حيث النوع: يتضح من نتائج التحميل الاحصائي ان بمغ عدد 
في حين % من عينة الدراسة، 02.4عامل وىو ما يمثل  662المستقصي منيم من الذكور عدد 

 % من عينة الدراسة. 24.6عاممة ما يمثل  62بمغ عدد الاناث عدد 
توصيف مجتمع الدراسة من حيث العمر: يتضح من نتائج التحميل الاحصائي أن النسبة الكبيرة من 

% 20.2و ىو ما يمثل  244سنة حيث بمغ عددىم  44-64مفردات المجتمع تقع اعمارىم بين  
 22سنة فأكثر  24من عينة الدراسة، فى حين اقل الاعمار العاممين اصحاب الفئة العمرية من 

 24% من عينة الدراسة وتأتي في المرتبة الثانية اصحاب الاعمار من 6.2ىو ما يمثل عامل و 
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 44% وفي المرتبة الثالثة الفئة العمرية من 22.6بنسبة  46سنة حيث بمغ عددىم  64إلى اقل من 
 %. 22.2بنسبة  64سنة حيث بمغ عددىم  24إلى اقل من 

تضح من نتائج التحميل الاحصائي أن النسبة توصيف مجتمع الدراسة من حيث المؤىل العممي: ي
% من عينة 66و ىو ما يمثل  204الكبيرة من مفردات المجتمع اصحاب تعميم جامعي عددىم 

وىي  06% وعددىم 24.6الدراسة، في حين بمغ نسبة الحاصمين عمى مؤىل تعميم اقل من جامعي 
 20ىي النسبة الاقل حيث كان عددىم النسبة الثانية في الترتيب، بينما كان تعميم فوق الجامعي 

 %. 26.2بنسبة 
توصيف مجتمع الدراسة من حيث عدد سنوات الخبرة: يتضح من نتائج التحميل الاحصائي أن 

%، ويأتي  44.2بنسبة  224سنوات وعددىم  2النسبة الكبيرة من مفردات العينة ليا خبرة اقل من 
%، 66.6بنسبة  224سنوات وعددىم  24قل من إلى ا 2في المرتبة الثانية اصحاب الخبرات من 

% 24.4سنة بنسبة  22إلى اقل من  24وفي المرتبة الثالثة و قبل الاخيرة اصحاب الخبرة من 
% 4.2سنة فأكثر بنسبة  22وفي المرتبة الاخيرة اصحاب الخبرات من  02حيث كان عددىم 

 .20وعددىم 
ثبات أو الاعتمادية في القياس الى الدرجة التي : يشير مفيوم ال  Reliabilityتقييم الاعتمادية 

يتمتع بيا المقياس المستخدم في توفير نتائج متسقة في ظل ظروف متنوعة ومستقمة لأسئمة متعددة، 
ولكن لقياس نفس الخاصية أو الموضوع محل الاىتمام وباستخدام نفس مجموعة المستقصي منيم 

في المقاييس المستخدمة في الدراسة الحالية تم  (، ولمتأكد من درجة الاعتمادية2422)إدريس،
، باعتباره أكثر أساليب Alpha Correlation Coefficientاستخدام أسموب معامل الارتباط ألفا 

تحميل الاعتمادية دلالة في تقييم درجة التناسق الداخمي بين محتويات أو بنود المقياس لمبنية 
دئ العامة لتنمية واختبار المقاييس في البحوث الاجتماعية فقد الأساسية المطموب قياسيا، ووفقاً لممبا

تقرر استبعاد أي متغير من المتغيرات الخاضعة لاختبار الثقة والذي يحصل عمى معامل ارتباط 
 4.64أقل من  Item Total Correlationإجمالي بينو وبين المتغيرات الأخرى في نفس المقياس 

 ( .2422)إدريس،
وفيما يمي تناول درجة الاتساق الداخمي في كافة المقاييس المستخدمة في الدراسة، وذلك بيدف تقميل 

 أخطاء القياس العشوائية، وزيادة درجة الثبات و المصداقية في المقاييس المستخدمة. 
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 د/ اسامة محمد محمد سلام 
 

التهظًمًة  الدور الىسًط للقًادة الجديرة بالجقة في العلاقة بين الإثهىجرافًا

 البراعة التهظًمًةوتفعًل قدرات 

 )عجمان احمد عجمان وشركاه( دراسة حالة على شركة المقاولىن العرب  

 

تحميل  ( تقييم درجة التناسق الداخمي بين متغيرات الدراسة باستخدام معامل ألفا )مخرجات2الجدول )
 الاعتمادية(

 معامل الفا عدد العبارات متغيرات الدراسة

 ‎.689‎ 6 التنوع الثقافي والعرقي
 ‎.713‎ 24 مناخ البيئة الداخمية

 ‎.772‎ 2 العمل الميداني المشترك
 ‎.874‎ 26 الاثنوجرافيا التنظيمية

 ‎.882‎ 22 الوعي الذاتي
 ‎.849‎ 22 توازن العمميات

 ‎.806‎ 2 الاخلبقي الداخميالمنظور 
 ‎.792‎ 0 الشفافية في العلبقات
 ‎.946‎ 60 القيادة الجديرة بالثقة

 ‎.928‎ 4 الاستغلبل
 ‎.861‎ 22 الاستثمار

 ‎.915‎ 24 البراعة التنظيمية
 959. 81 الإجمالي

 4.424متغير   02معامل الفا لممقياس ككل  
 المصدر : نتائج التحميل الإحصائي

تقييم درجة الاعتمادية في المقياس الخاص بمتغيرات الاثنوجرافيا التنظيمية )المتغير المستقل(: تم 
استخدام معامل ألفا لقياس درجة الاتساق الداخمي في المقياس الخاص بمتغيرات الاثنوجرافيا 

قياس التنظيمية، وقد تبين من النتائج أن جميع المعاملبت الخاصة بالعوامل المستخدمة في 
(، وكما ىو واضح من الجدول السابق رقم 4.222 -4.604الاثنوجرافيا التنظيمية تتراوح ما بين )

%، حيث يمكن القول أن ىذا المقياس للؤثنوجرافيا 02.4( أن معامل ألفا لممقياس ككل حوالي 2)
 ( متغيرات تتمتع جميعا بدرجة عالية من الثبات.26التنظيمية يضم )
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الاعتمادية في مقياس القيادة الجديرة بالثقة )المتغير الوسيط(: تم استخدام معامل تقييم درجة 
الارتباط ألفا لقياس درجة الاتساق الداخمي في مقياس القيادة الجديرة بالثقة، وقد تبين من النتائج أن 

ىو  ( . وكما4.002 - 4.242جميع القياسات الخاصة بالقيادة الجديرة بالثقة تتراوح ما بين )
%، حيث يمكن القول 44.6( أن معامل ألفا لممقياس ككل حوالي 2واضح من الجدول السابق رقم )

 ( متغيرات تتمتع جميعا بدرجة عالية من الثبات.60أن ىذا المقياس لمقيادة الجديرة بالثقة يضم )

معامل الارتباط ألفا تقييم درجة الاعتمادية في مقياس البراعة التنظيمية )المتغير التابع(: تم استخدام 
لقياس درجة الاتساق الداخمي في مقياس البراعة التنظيمية، وقد تبين من النتائج أن جميع القياسات 

(، وكما ىو واضح من الجدول 4.422 - 4.026الخاصة بالبراعة التنظيمية تتراوح ما بين )
لقول أن ىذا المقياس %، حيث يمكن ا02.4( أن معامل ألفا لممقياس ككل حوالي 2السابق رقم )

 ( متغير تتمتع جميعا بدرجة عالية من الثبات.24الخاص بالبراعة التنظيمية يضم )
( 02حيث يمكن القول أن ىذا المقياس والمكون من ) 4.424كما أن معامل الفا لممقياس ككل ىو 

  متغير تتمتع جميعا بدرجة عالية من الثبات.
: ينصرف مفيوم  صدق المقياس )الصلبحية( الى Validity Assessment تقييم صدق المقاييس 

مدى قدرة المقياس عمى قياس ما يفترض قياسو بدقة، وبعد تقييم مستوى الثبات في المقاييس 
المستخدمة في الدراسة الحالية، يتم التحقق من درجة مصداقيتيا، كما تجدر الاشارة الى أن 

لية قد تم الحصول عمييا من خلبل دراسات سابقة مع المقاييس التي تم استخداميا في الدراسة الحا
اجراء بعض التعديلبت الطفيفة عمييا بناء عمى المراجع والادلة النظرية، ومناقشتيا مع 

 المتخصصين، حيث قام الباحث باستخدام أكثر من طريقة وذلك عمى النحو التالي:
يقة تمت المراجعة الدقيقة لكافة بنود : وفقاَ ليذه الطر  Face Validityالتأكد من الصدق الظاىري  

المقاييس المستخدمة في الدراسة، والتي تحتوى عمييا الاستبانة، بالإضافة إلى عرض ىذه المقاييس 
عمى بعض الأكاديميين لإبداء رأييم فيو، وبناء عميو تم إجراء عدد من التعديلبت في بعض بنود 

 ىذه المقاييس.
: حيث قام الباحث بمجموعة من الخطوات من  Content Validityالتأكد من صدق المحتوى 

 أجل التأكد من صدق المحتوى والتي تتمثل فيما يمى :
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التهظًمًة  الدور الىسًط للقًادة الجديرة بالجقة في العلاقة بين الإثهىجرافًا

 البراعة التهظًمًةوتفعًل قدرات 

 )عجمان احمد عجمان وشركاه( دراسة حالة على شركة المقاولىن العرب  

 

 اولا : القيام بتحديد وتعريف البنود المختمفة لكل مقياس بشكل دقيق.
بالثقة، ثانيا : مراجعة الدراسات السابقة التي أجريت في مجال الاثنوجرافيا التنظيمية، القيادة الجديرة 

 البراعة التنظيمية.
من  شخصية تشغل مناصب قيادية 44ثالثا : إجراء دراسة استطلبعية قبل الدراسة الميدانية عمى 

 العاممين بشركة المقاولون العرب، بما يساعد عمى التحديد الدقيق لمتغيرات الدراسة.
التدريس في مجال رابعاَ : تم عرض الاستبانة عمى مجموعة من المحكمين من أعضاء ىيئة 

التخصص لإبداء وجية نظرىم في محتوياتيا، وىو الأمر الذى ترتب عميو إجراء بعض التعديلبت 
 في محتويات المقاييس.

الاحصاء الوصفي لمتغيرات الدراسة : يتناول ىذا الجزء نتائج التحميل الإحصائي الوصفي الذي 
الثقة و البراعة التنظيمية التنظيمي فيكون الجدول يتعمق بالأثنوجرافيا التنظيمية و القيادة الجديرة ب

 التالي الذي يبين طريقة تفسير قيم المتوسطات الحسابية.
 ( قيم المتوسطات الحسابية وفقاَ لمقياس ليكرد الخماسي6جدول )

 التفسير قيمة المتوسط الحسابي
 غير موافق تماما 2.04الى  2من 
 غير موافق 2.64الى  1.81 من
 محايد 6.44الى 2.61 من
 موافق 4.24الى 3.41 من
 موافق تماما 2.44الى 4.21 من

تعكس الخصائص الوصفية لمتغيرات الدراسة المعممات الاحصائية الرئيسة، التي توضح خصائص 
المتغيرات و تتضمن الخصائص الاساسية كالمتوسط الحسابي و الانحراف المعياري بالإضافة الى 

ات الجداول التكرارية، وذلك بالتطبيق عمى أراء المستجيبين للبستبانة ويوضح الجزء التالي الاحصاء
 الوصفية، و ذلك عمى النحو الاتي: 

التحميل الوصفي لمتغيرات الاثنوجرافيا التنظيمية: يتناول ىذا الجزء وصف وتفسير الاثنوجرافيا 
التنظيمية ومتغيراتو المختمفة الخاضعة لمدراسة، وفى ضوء ذلك قام الباحث باستخدام أسموب 

قياس لمنزعة المركزية( والانحراف الوصف الإحصائي باستخدام كل من الوسط الحسابي )كم
( متغيرات 6المعياري )كمقياس لمتشتت( بشكل إجمالي، ويحتوى مقياس الاثنوجرافيا التنظيمية عمى )
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رئيسة وكل متغير يحتوى عمى مجموعة من المقاييس التي تقيس الاثنوجرافيا التنظيمية، وكما ىو 
 موضح في الجدول التالي : 

ىا  سابية و الانحرافات المعيارية لمتغيرات الاثنوجرافيا التنظيمية ببُعد( المتوسطات الح2جدول )
 الأول التنوع الثقافي والعرقي 

  التنوع الثقافي والعرقي 
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 التباين المعياري

الاتجاه 
 العام

 الترتيب

 2 موافق ‎3.708‎ ‎.8446‎ ‎.713‎ والعرقيةتراعي الإدارة عدم التمييز بين العاممين حسب اختلبفاتيم الثقافية 

تراعي الإدارة الاختلبفات الثقافية والعرقية لمعاممين في توزيع الميام 
 والصلبحيات بالشركة

‎3.436‎ ‎.9203‎ ‎.847‎ 
 6 محايد

 4 محايد ‎3.358‎ ‎1.0309‎ ‎1.063‎ تعطي الإدارة قيمة لمتنوع الثقافي والعرقي وتقوم بإدراج ذلك بسياساتيا

لدى الإدارة القدرة عمى فيم خصائص وثقافات العاممين المختمفة وتتعامل 
 ‎معيم بكفاءة وفعالية

‎3.243‎ ‎1.0129‎ ‎1.026‎ 
 محايد

2 

تشجع الإدارة العاممين عمى استخدام مياراتيم ومعارفيم بغض النظر عن 
 انتمائيم الثقافي والعرقي

‎3.434‎ ‎.9799‎ ‎.960‎ 
 موافق

2 

ىناك تطابق بين سياسات الإدارة تجاه التنوع الثقافي والعرقي وبين 
 الممارسة الفعمية

‎3.009‎ ‎.9626‎ ‎.927‎ 
 محايد

6 

  محايد ‎3.3648‎ ‎.60114‎ ‎.361‎ التنوع الثقافي والعرقي

 المصدر : نتائج التحميل الإحصائي
التنوع الثقافي والعرقي تراوحت ما بين ( ان المتوسطات الحسابية لبُعد 2يتضح من الجدول رقم )

( بما يعكس ادراك المستجيبين لتوافرىا بدرجة متوسطة حيث أن اغمب 6.240 – 6.444)
 ‎6.6640 الحسابية عند متوسط المقياس، كما حققت بمجموعيم وسطاً حسابياً عاماً  المتوسطات 

، مما يدل عمى ان ىناك تحفظ عمى ‎‎4.64224  ‎ وىو عند متوسط المقياس وانحرافاً معيارياً عاماً  
 وجود بُعد التنوع الثقافي والعرقي.

الثاني مناخ   ىا ( المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية الاثنوجرافيا التنظيمية ببُعد0جدول )
 البيئة الداخمية

الوسط  متغيرات مناخ البيئة الداخمية
 الحسابي

الانحراف 
 التباين المعياري

ه الاتجا
 العام

 الترتيب

تحرص إدارة الشركة عمى تطوير الاجراءات والانظمة واساليب القيادة 
 والتقنيات بيا

‎3.17‎‎‎.908‎‎‎.824‎‎
 محايد

6 

تحرص إدارة الشركة عمى تمبية توقعات عاممييا بشأن الحصول عمى 
 المكافئات والحوافز

‎3.236‎‎‎.9231‎‎‎.852‎‎
 محايد

4 

الشركة كافة العناصر المادية لمعمل وجميع المستمزمات تتوافر لدى إدارة 
 اللبزمة لإنجاز العمل

‎3.863‎‎‎.9652‎‎‎.932‎‎
 موافق

2 
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 البراعة التهظًمًةوتفعًل قدرات 

 )عجمان احمد عجمان وشركاه( دراسة حالة على شركة المقاولىن العرب  

 

الوسط  متغيرات مناخ البيئة الداخمية
 الحسابي

الانحراف 
 التباين المعياري

ه الاتجا
 العام

 الترتيب

ىناك دعم من الإدارة لمعاممين داخل بيئة العمل حيث نعمل في مناخ صحي 
 ومتعاون

‎2.840‎‎‎.9085‎‎‎.825‎‎
 محايد

24 

لدى عاممييا وتقوم بإشراكيم تستثمر إدارة الشركة الطاقات والقدرات الكامنة 
 في عممية اتخاذ القرار

‎3.38‎‎‎.927‎‎‎.859‎‎
 محايد

2 

تتوقع إدارة الشركة قيام عاممييا بكافة الميام والواجبات الموكمة الييم مقابل 
 حصوليم عمى كافة حقوقيم الوظيفية

‎3.236‎‎‎.9433‎‎‎.890‎‎
 محايد

2 

وحوافز مناسب يشجع العاممين عمى تتبني إدارة الشركة نظام اجور ومكافآت 
 الابتكار والتميز وتقديم أفضل ما لدييم

‎3.163‎‎‎.9248‎‎‎.855‎‎
 محايد

2 

 6 محايد‎3.323‎‎‎.9636‎‎‎.928‎‎ تستخدم إدارة الشركة أنظمة الكترونية متطورة في كافة أعماليا

 4 محايد‎2.958‎‎‎.9979‎‎‎.996‎‎ التكنولوجياتمتمك الشركة كوادر بشرية ذات قدرات عالية مؤىمة في استخدام 

تعمل إدارة الشركة عمى تحديث التكنولوجيا المستخدمة وتطويرىا بشكل 
 مستمر

‎3.007‎‎‎.9663‎‎‎.934‎‎
 محايد

0 

  محايد‎3.2172‎‎‎.49823‎‎‎.248‎‎ مناخ البيئة الداخمية

  محايد 244. 49398. 3.2785 الاثنوجرافيا التنظيمية

 : نتائج التحميل الإحصائي المصدر
( ان المتوسطات الحسابية لبُعد مناخ البيئة الداخمية تراوحت ما بين 0يتضح من الجدول رقم )

(2.044 – ‎3.863‎ بما يعكس ادراك المستجيبين لتوافرىا بدرجة متوسطة حيث أن اغمب )
وىو  ‎‎3.2172‎ بياً عاماً الحسابية عند متوسط المقياس، كما حققت بمجموعيم وسطاً حسا المتوسطات 

، مما يدل عمى ان ىناك تحفظ عمى وجود 4.44026عند متوسط المقياس وانحرافاً معيارياً عاماً  
 بُعد مناخ البيئة الداخمية.

الثالث العمل  ىا  ( المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية الاثنوجرافيا التنظيمية ببُعد4جدول )
 الميداني المشترك

الوسط  غيرات العمل الميداني المشتركمت
 الحسابي

الانحراف 
 التباين المعياري

الاتجاه 
 العام

 الترتيب

 4 محايد‎3.198‎‎‎.8877‎‎‎.788‎‎ تطبق إدارة الشركة معايير تدعم وتعزز العمل الميداني المشترك

تحرص إدارة الشركة عمى تحقيق وتنمية التناغم بين كافة 
 العاممين

‎3.205‎‎‎.9883‎‎‎.977‎‎
 محايد

6 

 2 موافق‎3.639‎‎‎.8502‎‎‎.723‎‎ تحرص إدارة الشركة عمى تشجيع فرق العمل

تحرص إدارة الشركة والعاممين عمى المحافظة عمى مبدأ التكامل 
 في انجاز الميام

‎3.160‎‎‎.9977‎‎‎.995‎‎
 محايد

2 

 2 محايد‎2.899‎‎‎.9131‎‎‎.834‎‎ تحرص إدارة الشركة عمى بناء الثقة بين العاممين

 2 موافق‎3.656‎‎‎.9961‎‎‎.992‎‎تطبق إدارة الشركة نظام لرقابة كل عامل من قبل الآخرين عمى 
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 غيرات العمل الميداني المشتركمت
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 التباين المعياري

الاتجاه 
 العام

 الترتيب

 أن تكون ىذه الرقابة بمثابة معالجات لتصحيح مسار العمل

تطبق إدارة الشركة أنظمة لتنمية ميارات الاتصال والتواصل بين 
 جميع العاممين فييا

‎3.017‎‎‎1.0069‎‎‎1.014‎‎
 محايد

6 

  محايد‎3.2534‎‎‎.61769‎‎‎.382‎‎ العمل الميداني المشترك

  محايد 244. 49398. 3.2785 الاثنوجرافيا التنظيمية

 المصدر : نتائج التحميل الإحصائي
( ان المتوسطات الحسابية لبُعد مناخ البيئة الداخمية تراوحت ما بين 4يتضح من الجدول رقم )

المستجيبين لتوافرىا بدرجة متوسطة حيث أن اغمب  ( بما يعكس ادراك 6.626 – 2.044)
  ‎‎6.2264‎ عاماً  الحسابية عند متوسط المقياس، كما حققت بمجموعيم وسطاً حسابياً  المتوسطات 

، مما يدل عمى ان ىناك تحفظ عمى 4.62264وىو عند متوسط المقياس وانحرافاً معيارياً عاماً  
  العمل الميداني المشترك.وجود بُعد 

التحميل الوصفي لمقيادة الجديرة بالثقة يتناول ىذا الجزء وصف وتفسير القيادة الجديرة بالثقة، وفى 
ضوء ذلك قام الباحث باستخدام أسموب الوصف الإحصائي باستخدام كل من الوسط الحسابي 

بشكل إجمالي، ويحتوى مقياس  )كمقياس لمنزعة المركزية( والانحراف المعياري )كمقياس لمتشتت(
متغيرات(، كما يتضح  60( متغير مكونة لمقاييس الفرعية عددىا )4بالقيادة الجديرة بالثقة عمى )

 مما يمي : 
الأول الوعي  ىا  ببُعد  ( المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لمقيادة الجديرة بالثقة 24جدول )

 الذاتي
وسط ال متغيرات الوعي الذاتي

 الحسابي

الانحراف 
 التباين المعياري

الاتجاه 
 العام

 الترتيب

يتمتع قادتي في الشركة بفيم قدراتيم ومواىبيم وقيميم 
 ومعتقداتيم ورغباتيم ودوافعيم وأىدافيم

2.995 .9748 .950 
 محايد

4 

يتمتع قادتي في الشركة بالثقة في مشاعرىم ورغباتيم ودوافعيم، 
 ومياراتيم الاجتماعية، وتقييميم الذاتي، وواقعيتيم

2.979 1.0255 1.052 
 24 محايد

 0 محايد 971. 9852. 3.031 قادتي في الشركة يتصرفون بتركيز نحو ىدفيم

 2 محايد 810. 9000. 3.057 قادتي في الشركة يدركون نقاط قوتيم الشخصية

قادتي في المنظمة يتحدثون عن نقاط ضعفيم الشخصية دون 
 خجل

3.538 1.0995 1.209 
 موافق

2 
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 د/ اسامة محمد محمد سلام 
 

التهظًمًة  الدور الىسًط للقًادة الجديرة بالجقة في العلاقة بين الإثهىجرافًا

 البراعة التهظًمًةوتفعًل قدرات 

 )عجمان احمد عجمان وشركاه( دراسة حالة على شركة المقاولىن العرب  

 

وسط ال متغيرات الوعي الذاتي
 الحسابي

الانحراف 
 التباين المعياري

الاتجاه 
 العام

 الترتيب

قادتي في الشركة لدييم القدرة عمى فيم المتغيرات المحيطة 
 وآثارىا

2.958 .9715 .944 
 محايد

22 

 6 محايد 943. 9711. 3.189 تظير المواقف المختمفة شخصية وأفكار قادتي في المنظمة

 2 موافق 880. 9380. 3.434 يتحكم قادتي في الشركة في مشاعرىم وانفعالاتيم

 6 موافق 1.301 1.1404 3.434 يتميز قادتي في الشركة بأنيم راضين ومتصالحين مع أنفسيم

 4 موافق 989. 9947. 3.309 يعرف قادتي في الشركة ما الذي يريدون أن يفعموه بدقة

يتأثر قادتي في الشركة بالظروف أو الضغوط المحيطة قميلَب ما 
 بيم

3.255 .9827 .966 
 محايد

2 

قميلَب ما يتصرف قادتي في الشركة بشكل عشوائي عندما 
 يوضعون في مواقف مختمفة

2.731 .9885 .977 
 محايد

22 

  محايد 435. 65983. 3.1590 الوعي الذاتي

 المصدر : نتائج التحميل الإحصائي 
 2.262( ان المتوسطات الحسابية لبُعد الوعي الذاتي تراوحت ما بين )24من الجدول رقم )يتضح 

المستجيبين لتوافرىا بدرجة متوسطة حيث أن اغمب المتوسطات  ادراك  ( بما يعكس 6.260 –
وىو عند   ‎‎ 6.2244 ‎ عاماً  حسابياً  الحسابية عند متوسط المقياس، كما حققت بمجموعيم وسطاً  

  ، مما يدل عمى ان ىناك تحفظ عمى وجود بُعد 4.62406سط المقياس وانحرافاً معيارياً عاماً  متو 
  الوعي الذاتي.
الثاني توازن  ىا  ببُعد  ( المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية الجديرة بالثقة 22جدول )

 العمميات
الوسط  متغيرات توازن العمميات

 الحسابي

الانحراف 
 يالمعيار 

 التباين
الاتجاه 

 العام
 الترتيب

يتميز قادتي في الشركة بالموضوعية وادراكيم لوجيات النظر 
 المختمفة قبل اتخاذ القرار

3.085‎.9134‎.834‎
 محايد

2 

يتميز قادتي في الشركة بمعالجتيم لممواقف بموضوعية ودون 
 تحيز

2.884‎.9618‎.925‎
 محايد

22 

قدرات وميارات المرؤوسين دون يقوم قادتي في الشركة بقياس 
 المبالغة في ذكر نقاط القوة والضعف

3.149‎.9622‎.926‎
 محايد

6 

يراجع قادتي في الشركة أنفسيم دائماَ ويتعاممون بطريقة 
 عقلبنية مدروسة

2.988‎.9880‎.976‎
 محايد

4 

 2 موافق3.887‎1.0813‎1.169‎يمتمس قادتي في الشركة العذر لمعاممين ويتحممون المسئولية 
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 متغيرات توازن العمميات
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 التباين يالمعيار 

الاتجاه 
 العام

 الترتيب

 الأداءعنيم عند ضعف 

يسمح قادتي في الشركة بأن تكون نقاط ضعفيم الشخصية 
 مجالَا لممناقشة

3.403‎1.0981‎1.206‎
 محايد

6 

يسعى قادتي في الشركة لتشجيع الآخرين لإبداء مقترحاتيم 
 حول اسموب قيادتيم

2.915‎.9364‎.877‎
 محايد

24 

يعترفون بأخطائيم امام لا يخجل قادتي في الشركة بأن 
 الأخرين

3.483‎1.1150‎1.243‎
 موافق

2 

يعطي قادتي في الشركة اىتماماَ لوجيات نظر الأخرين 
 لتطوير وتنمية أنفسيم كقادة

3.274‎.9381‎.880‎
 محايد

4 

قميلَب ما يبالغ قادتي في الشركة في استعراض صفاتيم 
 وقدراتيم الشخصية

3.262‎1.0035‎1.007‎
 محايد

2 

لا يأخذ قادتي في الشركة وقتاَ ليتعرفوا عمى نقاط القوة 
 والضعف لدى الأخرين

3.047‎.8900‎.792‎
 محايد

0 

  محايد3.2161‎.62669‎.393‎ توازن العمميات

  المصدر : نتائج التحميل الإحصائي 
( ان المتوسطات الحسابية لبُعد توازن العمميات تراوحت ما بين 22يتضح من الجدول رقم )

المستجيبين لتوافرىا بدرجة متوسطة حيث أن اغمب  ادراك  يعكس  ( بما 6.002 – 2.004)
  ‎‎ 6.2262 ‎ عاماً  حسابياً  وسطاً  الحسابية عند متوسط المقياس، كما حققت بمجموعيم  المتوسطات 

مى ، مما يدل عمى ان ىناك تحفظ ع4.62664وىو عند متوسط المقياس وانحرافاً معيارياً عاماً  
  توازن العمميات.  بُعد  وجود 

الثالث المنظور  ىا  ببُعد  ( المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية الجديرة بالثقة 22جدول )
 الأخلبقي الداخمي

 متغيرات المنظور الأخلاقي الداخمي
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 التباين المعياري

الاتجاه 
 العام

 الترتيب

 2 محايد3.224‎.8962‎.803‎ الشركة وفقاَ لمعتقداتيم وقيميم الأخلبقيةيتصرف قادتي في 

يتصرف قادتي في الشركة بناء عمى ما ىو في مصمحة 
 المنظمة وليس القائد فقط

3.274‎1.0109‎1.022‎
 محايد

4 

يتصرف قادتي في الشركة وفقاَ لصفاتيم الايجابية كالأخلبق 
 والتفاؤل والثقة

3.474‎.9549‎.912‎
 موافق

2 

 2 محايد3.123‎.9984‎.997‎يٌظير قادتي في الشركة قدر كبير من النزاىة والاستقامة في 
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 د/ اسامة محمد محمد سلام 
 

التهظًمًة  الدور الىسًط للقًادة الجديرة بالجقة في العلاقة بين الإثهىجرافًا

 البراعة التهظًمًةوتفعًل قدرات 

 )عجمان احمد عجمان وشركاه( دراسة حالة على شركة المقاولىن العرب  

 

الوسط  متغيرات المنظور الأخلاقي الداخمي
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 التباين
الاتجاه 

 العام
 الترتيب

 أعماليم اليومية

يتمتع قادتي في الشركة بالصدق والشرف في تصرفاتيم 
 بجميع المواقف

3.215‎1.0053‎1.011‎
 محايد

6 

يضع قادتي في الشركة معايير اخلبقية لأنفسيم يتعاممون 
 حياتيم الوظيفيةبيا في 

3.307‎1.0224‎1.045‎
 محايد

2 

يتبنى قادتي في الشركة مواقف ايجابية في تصرفاتيم 
 وتعامميم مع المواقف والأشخاص

3.300‎.9415‎.886‎
 محايد

6 

  محايد3.2736‎.66409‎.441‎ المنظور الأخلبقي الداخمي

 المصدر : نتائج التحميل الإحصائي
ان المتوسطات الحسابية لبُعد المنظور الأخلبقي الداخمي تراوحت ما ( 22يتضح من الجدول رقم )

المستجيبين لتوافرىا بدرجة متوسطة حيث أن اغمب  ادراك  يعكس  بما  ( 6.424 – 6.226بين )
  ‎‎ 6.2266 ‎ عاماً  حسابياً  وسطاً  بمجموعيم  الحسابية عند متوسط المقياس، كما حققت  المتوسطات 

عمى  ، مما يدل عمى ان ىناك تحفظ 4.66444المقياس وانحرافاً معيارياً عاماً  وىو عند متوسط 
  المنظور الأخلبقي الداخمي.  بُعد  وجود 

الرابع الشفافية في  ىا  ببُعد  ( المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية الجديرة بالثقة 26جدول )
 العلبقات

 متغيرات الشفافية في العلبقات
الوسط 

 لحسابيا

الانحراف 
 التباين المعياري

الاتجاه 
 العام

 الترتيب

يقوم قادتي في الشركة بتقديم ذاتيم الحقيقية بعيداَ عن تقديم ذات مصطنعة 
 ومزيفة

 2 محايد 912. 9548. 3.149

 4 محايد 1.248 1.1172 3.262 ييتم قادتي في الشركة بتطوير وتنمية شخصيات مرؤوسييم

 0 محايد 967. 9833. 2.998 الشركة في التعرف عمى قيم ومعتقدات الآخرينيتأنى قادتي في 

 2 محايد 892. 9446. 3.092 يسعى قادتي في الشركة لبناء الثقة في علبقاتيم الشخصية مع الآخرين

يحافظ قادتي في الشركة عمى شخصيتيم أمام مرؤوسييم إلا أنيم يتواصموا 
 مع مرؤوسييم بانفتاح

 2 موافق 1.153 1.0739 3.599

 6 محايد 941. 9701. 3.118 يناقش قادتي في الشركة حياة مرؤوسييم خارج العمل بحرية

 2 محايد 995. 9976. 3.392 حياة مرؤوسييم خارج العمل –قدر الإمكان  –يتابع قادتي في الشركة 

 6 محايد 936. 9672. 3.292 يتميز قادتي في الشركة بأنيم متفتحون وصادقون في علبقاتيم مع الآخرين

  محايد 410. 64015. 3.2376 الشفافية في العلبقات

 محايد 315. 56166. 3.2216 القيادة الجديرة بالثقة

 المصدر : نتائج التحميل الإحصائي
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( ان المتوسطات الحسابية لبُعد الشفافية في العلبقات تراوحت ما بين 26يتضح من الجدول رقم )
المستجيبين لتوافرىا بدرجة متوسطة حيث أن اغمب  ادراك  يعكس  بما  (    6.242 – 2.440)

  ‎‎ 6.2626 ‎ عاماً  حسابياً  وسطاً  بمجموعيم  حققت  الحسابية عند متوسط المقياس، كما  المتوسطات 
عمى  تحفظ  ، مما يدل عمى ان ىناك 4.64422وىو عند متوسط المقياس وانحرافاً معيارياً عاماً  

  الشفافية في العلبقات.  بُعد  وجود 
التحميل الوصفي للبستغلبل: يتناول ىذا الجزء وصف وتفسير الاستغلبل، وفى ضوء ذلك قام 
الباحث باستخدام أسموب الوصف الإحصائي باستخدام كل من الوسط الحسابي )كمقياس لمنزعة 

ى مقياس البراعة التنظيمية المركزية( والانحراف المعياري )كمقياس لمتشتت( بشكل إجمالي، ويحتو 
 متغيرات(، كما يتضح مما يمي : 24( ابعاد مكونة لمقاييس الفرعية عددىا  )2التنظيمي عمى )
الأول  ىا  ببُعد   ( المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لمبراعة التنظيمية24جدول )

  الاستغلبل 
الوسط  متغيرات الاستغلبل

 الحسابي

الانحراف 
 التباين ياريالمع

الاتجاه 
 العام

 الترتيب

 2 محايد 1.058 1.0286 2.941 إدارة الشركة ممتزمة بتحسين وتطوير جودة منتجيا الحالي

 4 محايد 813. 9015. 2.889 إدارة الشركة دوماَ تقوم بتحسين مرونة منتجاتيا الحالية

إدارة الشركة دوماَ تسعى إلى تخفيض تكمفة منتجاتيا 
 الحالية

 6 محايد 880. 9380. 2.955

 2 محايد 1.014 1.0070 2.993 إدارة الشركة دوماَ تسعى إلى تحسين أسواقيا الحالية

 2 محايد 914. 9558. 2.965 منظمتي دوماَ تسعى إلى تطوير وتعديل المنتجات الحالية

تقوم إدارة الشركة بتوسيع نطاق خدماتيا المقدمة لعملبئيا 
 الحاليين

 0 محايد 871. 9330. 2.906

تتفوق إدارة الشركة في استخدام وتحسين واستغلبل 
 التكنولوجيا القائمة

 6 محايد 924. 9613. 2.983

نظام الإدارة في شركتي متماسك لدعم الأىداف العامة 
 لممنظمة

 2 محايد 970. 9850. 3.061

 4 محايد 883. 9397. 2.967 تقيم إدارة الشركة رضاء عملبئيا الحاليين وتحافظ عمييم

  محايد 586. 76560. 2.9623 الاستغلبل

 المصدر : نتائج التحميل الإحصائي
 – 2.440( ان المتوسطات الحسابية لبُعد الاستغلبل تراوحت ما بين )24يتضح من الجدول رقم )

المستجيبين لتوافرىا بدرجة متوسطة حيث أن اغمب المتوسطات  ادراك  يعكس  بما  (    6.462  
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 د/ اسامة محمد محمد سلام 
 

التهظًمًة  الدور الىسًط للقًادة الجديرة بالجقة في العلاقة بين الإثهىجرافًا

 البراعة التهظًمًةوتفعًل قدرات 

 )عجمان احمد عجمان وشركاه( دراسة حالة على شركة المقاولىن العرب  

 

وىو عند   ‎‎ 2.4626 ‎ عاماً  حسابياً  وسطاً  بمجموعيم  حققت  كما  الحسابية عند متوسط المقياس،  
  بُعد  عمى وجود  تحفظ  ىناك  ، مما يدل عمى ان 4.26264متوسط المقياس وانحرافاً معيارياً عاماً  

  الاستغلبل.
الثاني  ىا  ببُعد   ( المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لمبراعة التنظيمية22جدول )

  الاستكشاف 
الوسط  متغيرات الاستكشاف

 الحسابي

الانحراف 
 التباين المعياري

الاتجاه 
 العام

 الترتيب

تعمل إدارة الشركة عمى تحسين انشطتيا بيدف توليد قيمة في الأجل 
 القصير

3.526‎.9067‎.822‎2 موافق 

تعمل إدارة الشركة عمى تحسين جودة العمميات وتوفير التكمفة والوقت بغية 
 الحفاظ عمى الحصة السوقية

3.163‎1.0103‎1.021‎4 محايد 

تعمل إدارة الشركة عمى تحسين وتطوير السمع والخدمات بغية الحفاظ عمى 
 الحصة السوقية

3.396‎1.0779‎1.162‎2 محايد 

تعمل إدارة الشركة عمى تحسين استخدام الموارد المتاحة لتحسين القدرات 
 الاستغلبلية

3.151‎.9507‎.904‎2 محايد 

 4 محايد3.054‎.9349‎.874‎ تقوم الشركة بافتتاح أسواق جديدة

 0 محايد3.083‎.9455‎.894‎ تقتحم الشركة مجالات تكنولوجيا حديثة

 2 محايد3.092‎1.0330‎1.067‎ تسعى إدارة الشركة إلى التوسع في تقديم منتجات وخدمات جديدة

 24 محايد3.040‎.9255‎.857‎ تشجع إدارة الشركة عاممييا عمى ابتكار منتجات وخدمات جديدة

 22 محايد2.823‎1.0196‎1.040‎ نظم إدارة الشركة مرنة للبستجابة لمتغيرات في البيئة المحيطة

تبحث إدارة الشركة عن وسائل مبتكرة لتمبية احتياجات عملبئيا الحاليين 
 والمستقبميين

3.215‎1.0331‎1.067‎6 محايد 

وخدمات تقوم إدارة الشركة دوماَ باستطلبع الرأي حول تقديم منتجات 
 جديدة في الأسواق المحمية

3.146‎.9465‎.896‎6 محايد 

  محايد3.1535‎.63547‎.404‎ الاستكشاف

 المصدر : نتائج التحميل الإحصائي
   – 2.026( ان المتوسطات الحسابية لبُعد الاستكشاف تراوحت ما بين )22يتضح من الجدول رقم )

لتوافرىا بدرجة متوسطة حيث أن اغمب المتوسطات المستجيبين  ادراك  يعكس  بما  (    6.226  
وىو عند   ‎‎ 2.4626 ‎ عاماً  حسابياً  وسطاً  بمجموعيم  حققت  كما  المقياس،  الحسابية عند متوسط  

  بُعد  عمى وجود  تحفظ  ىناك  عمى ان  ، مما يدل 4.26264متوسط المقياس وانحرافاً معيارياً عاماً  
  الاستكشاف.
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 ( المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لممتغيرات الخاضعة لمدراسة26جدول )
 الترتيب الاتجاه العام التباين الانحراف المعياري الوسط الحسابي متغيرات الدراسة

 2 محايد 361. 60114. 3.3648 التنوع الثقافي والعرقي

 6 محايد 248. 49823. 3.2172 مناخ البيئة الداخمية

 2 محايد 382. 61769. 3.2534 الميداني المشتركالعمل 

  محايد 244. 49398. 3.2785 الاثنوجرافيا التنظيمية

 4 محايد3.1590‎.65983‎.435‎ الوعي الذاتي

 6 محايد3.2161‎.62669‎.393‎ توازن العمميات

 2 محايد3.2736‎.66409‎.441‎ المنظور الاخلبقي الداخمي

 2 محايد3.2376‎.64015‎.410‎ الشفافية في العلبقات

  محايد3.2216‎.56166‎.315‎ القيادة الجديرة بالثقة

 2 محايد2.9623‎.76560‎.586‎ الاستغلبل

 2 محايد3.1535‎.63547‎.404‎ الاستثمار

  محايد3.0579‎.60781‎.369‎ البراعة التنظيمية

 المصدر : نتائج التحميل الإحصائي
ان المتوسطات الحسابية للؤثنوجرافيا التنظيمية تراوحت ما بين  ( 26يتضح من الجدول رقم )

المستجيبين لتوافرىا بدرجة متوسطة حيث أن  ادراك  يعكس  بما  (    6.6640    –  6.222)
المقياس، وأعمى متوسط خاص ببُعد التنوع الثقافي  متوسط  الحسابية عند  اغمب المتوسطات 

كما  لعمل الميداني المشترك وأخيراَ بُعد مناخ البيئة الداخمية، والعرقي يميو في الأىمية بُعد ا
وىو عند متوسط المقياس وانحرافاً معيارياً   ‎‎ 6.2202 ‎ عاماً  حسابياً  وسطاً  بمجموعيم  حققت  

عمى وجود الاثنوجرافيا التنظيمية، كما ان  تحفظ  ىناك  عمى ان  مما يدل  ، 4.44640عاماً  
بما  (    6.2262    –  6.2244ابية لمقيادة الجديرة بالثقة تراوحت ما بين  )المتوسطات الحس

الحسابية عند  لتوافرىا بدرجة متوسطة حيث أن اغمب المتوسطات  المستجيبين  ادراك  يعكس  
المقياس، وأعمى متوسط خاص ببُعد المنظور الاخلبقي الداخمي يميو في الأىمية بُعد  متوسط  

كما  ،  علبقات يميو في الأىمية بُعد توازن العمميات وأخيراَ بُعد الوعي الذاتي الشفافية في ال
وىو عند متوسط المقياس وانحرافاً معيارياً   ‎‎ 6.2226 ‎ عاماً  حسابياً  وسطاً  بمجموعيم  حققت  

فيما  القيادة الجديرة بالثقة، أما  عمى وجود  تحفظ  ىناك  عمى ان  يدل  مما  ، 4.26266عاماً  
  – 2.4626يخص البراعة التنظيمية فقد جاءت المتوسطات الحسابية ليا ما بين  )
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 د/ اسامة محمد محمد سلام 
 

التهظًمًة  الدور الىسًط للقًادة الجديرة بالجقة في العلاقة بين الإثهىجرافًا

 البراعة التهظًمًةوتفعًل قدرات 

 )عجمان احمد عجمان وشركاه( دراسة حالة على شركة المقاولىن العرب  

 

بدرجة متوسطة حيث أن اغمب  لتوافرىا  المستجيبين  ادراك  يعكس  بما  (   6.22262
المقياس، وأعمى متوسط خاص ببُعد الاستثمار يميو في  متوسط  الحسابية عند  المتوسطات 

وىو عند   ‎‎ 6.4224 ‎ عاماً  حسابياً  وسطاً  بمجموعيم  حققت  كما  ،  لبل الأىمية بُعد الاستغ
عمى وجود  تحفظ  ىناك  عمى ان  يدل  مما  ،   4.64202متوسط المقياس وانحرافاً معيارياً عاماً  

 البراعة التنظيمية .  
 خامس عشر : نتائج اختبار الفروض :

 يمية إيجابياً ومعنوياً عمى البراعة التنظيمية.الفرض الأول : يؤثر الاثنوجرافيا التنظ
 وينقسم الفرض الأول إلى الفروض الفرعية التالية:

 يؤثر الوعي الذاتي إيجابياً ومعنوياً عمى الاستكشاف. .2
 يؤثر الوعي الذاتي إيجابياً ومعنوياً عمى الاستثمار. .2
 يؤثر مناخ البيئة الداخمية إيجابياً ومعنوياً عمى الاستكشاف. .6
 يؤثر مناخ البيئة الداخمية إيجابياً ومعنوياً عمى الاستثمار. .4
 يؤثر العمل الميداني المشترك إيجابياً ومعنوياً عمى الاستكشاف. .2
 يؤثر العمل الميداني المشترك إيجابياً ومعنوياً عمى الاستثمار. .6

 نتائج اختبار الفرض الأول الرئيس والفرعي: 

حصائي الخاص بوجود اثر ذو دلالة احصائية بين الاثنوجرافيا يناقش ىذا الجزء نتائج التحميل الإ
التنظيمية عمى البراعة التنظيمية، و يتم التحقق من ذلك باختبار الفرض الثاني وفروعو لإثبات 

 Simple"صحة او عدم صحة ىذا الفرض قام الباحث باستخدام اسموب تحميل الانحدار البسيط 

Regression Analysis"  القدرة عمى بيان اثر علبقة متغير مستقل عمى متغير تابع، لما لو من
ويوضح الباحث فيما يأتى نتائج ىذا التحميل بطريقة الانحدار البسيط لمعرفة نوع و درجة العلبقة 
بين أثر الاثنوجرافيا التنظيمية كمتغير مستقل وبين البراعة التنظيمية بوصفة متغيراً تابعاً، وذلك كما 

 يأتي :
 Simpleلانحدار البسيط لمتغيرات الدراسة : قام الباحث باستخدام تحميل الانحدار البسيط تحميل ا

Regression Analysis ( ويوضح الباحث فيما يمى نتائج ىذا التحميل 4.42عند مستوى معنوية )
)التنوع الثقافي، مناخ البيئة الداخمية، بطريقة الانحدار البسيط لدراسة أثر الاثنوجرافيا التنظيمية 

 وذلك عمى النحو الاتي: )الاستكشاف، الاستثمار(عمى البراعة التنظيمية العمل الميداني المشترك( 
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نوع و درجة العلبقة : و يمكن عرض نتائج نوع و درجة العلبقة بين أثر الاثنوجرافيا التنظيمية 
( و الذى يتناول 22) تغير تابع من خلبل الجدول رقمكمتغير مستقل وبين البراعة التنظيمية كم

 تمخيصاً لنتائج تحميل الانحدار و الارتباط البسيط عن ىذه العلبقة و ذلك كما يمى :
( نوع وقوة العلبقة بين أثر الاثنوجرافيا التنظيمية عمى البراعة التنظيمية )مخرجات تحميل 22جدول )

 (Simple Regression Analysisالانحدار البسيط 
معامل  الفرض الأول

 الانحدار
معامل 
 الارتباط

معامل 
 التحديد

F 
 المحسوبة

Sig.  طبيعة
 العلبقة

مستوى 
 الدلالة

  الاثنوجرافيا التنظيمية  رئيس
 دال طردية 4.444 22.026 4.242 4.604 4.422 البراعة التنظيمية

فرعي 
2 

التنوع الثقافي والعرقي 
 دال طردية 4.444 62.404 4.464 4.264 4.666 الاستكشاف  

فرعي 
2 

التنوع الثقافي والعرقي 
 دال طردية 4.444 24.264 4.446 4.226 4.220 الاستثمار  

فرعي 
6 

مناخ البيئة الداخمية  
 دال طردية 4.444 42.044 4.440 4.626 4.402 الاستكشاف ←

فرعي 
4 

مناخ البيئة الداخمية  
 دال طردية 4.444 26.664 4.424 4.242 4.644 الاستثمار ←

فرعي 
2 

العمل الميداني المشترك  
 الاستكشاف  

 دال طردية 4.444 40.226 4.244 4.622 4.644

فرعي 
6 

العمل الميداني المشترك  
 دال طردية 4.444 64.624 4.226 4.624 4.662 الاستثمار  

 المصدر: نتائج التحميل الإحصائي
 الاثنوجرافيا التنظيمية إيجابياً ومعنوياً عمى القيادة الجديرة بالثقة.الفرض الثاني : تؤثر 

 وينقسم الفرض الثاني إلى الفروض الفرعية التالية:
 يؤثر التنوع الثقافي والعرقي إيجابياً ومعنوياً عمى الوعي الذاتي. .2
 يؤثر التنوع الثقافي والعرقي إيجابياً ومعنوياً عمى توازن العمميات. .2
 وع الثقافي والعرقي إيجابياً ومعنوياً عمى المنظور الأخلبقي الداخمي.يؤثر التن .6
 يؤثر التنوع الثقافي والعرقي إيجابياً ومعنوياً عمى الشفافية في العلبقات. .4

 يؤثر مناخ البيئة الداخمية إيجابياً ومعنوياً عمى الوعي الذاتي. .2
 لعمميات.يؤثر مناخ البيئة الداخمية إيجابياً ومعنوياً عمى توازن ا .6
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التهظًمًة  الدور الىسًط للقًادة الجديرة بالجقة في العلاقة بين الإثهىجرافًا

 البراعة التهظًمًةوتفعًل قدرات 

 )عجمان احمد عجمان وشركاه( دراسة حالة على شركة المقاولىن العرب  

 

 يؤثر مناخ البيئة الداخمية إيجابياً ومعنوياً عمى المنظور الأخلبقي الداخمي. .2
 يؤثر مناخ البيئة الداخمية إيجابياً ومعنوياً عمى الشفافية في العلبقات. .0

 يؤثر العمل الميداني المشترك إيجابياً ومعنوياً عمى الوعي الذاتي. .4
 عنوياً عمى توازن العمميات.يؤثر العمل الميداني المشترك إيجابياً وم .24
 يؤثر العمل الميداني المشترك إيجابياً ومعنوياً عمى المنظور الأخلبقي الداخمي. .22
 يؤثر العمل الميداني المشترك إيجابياً ومعنوياً عمى الشفافية في العلبقات. .22

 وللئجابة عمى الفرض الرئيس يتعين الدراسة في كل فرض فرعي كما يمي :
رض الثاني الرئيس والفرعي: يناقش ىذا الجزء نتائج التحميل الإحصائي الخاص نتائج اختبار الف

بوجود اثر ذو دلالة احصائية للبثنوجرافيا التنظيمية عمى القيادة الجديرة بالثقة، و يتم التحقق من 
ذلك باختبار الفرض الاول وفروعو ولإثبات صحة او عدم صحة ىذا الفرض قام الباحث باستخدام 

لما لو من القدرة عمى بيان   Simple Regression Analysisحميل الانحدار البسيط  اسموب ت
اثر علبقة متغير مستقل عمى متغير تابع، و يوضح الباحث فيما يأتي نتائج ىذا التحميل بطريقة 
الانحدار البسيط لمعرفة نوع و درجة العلبقة بين أثر الاثنوجرافيا التنظيمية كمتغير مستقل وبين 

 قيادة الجديرة بالثقة بوصفيا متغيراً تابعاً، وذلك كما يأتي :ال
 تحميل الانحدار البسيط لمتغيرات الدراسة :

عند مستوى  Simple Regression Analysisقام الباحث باستخدام تحميل الانحدار البسيط 
لدراسة أثر  ( ويوضح الباحث فيما يمى نتائج ىذا التحميل بطريقة الانحدار البسيط4.42معنوية )

عمى القيادة )التنوع الثقافي، مناخ البيئة الداخمية، العمل الميداني المشترك( الاثنوجرافيا التنظيمية 
 )الوعي الذاتي، العمميات المتوازنة، المنظور الأخلبقي الداخمي، شفافية العلبقات(الجديرة بالثقة 

 وذلك عمى النحو الاتي:
نتائج نوع و درجة العلبقة بين أثر الاثنوجرافيا التنظيمية  نوع و درجة العلبقة : و يمكن عرض

( و الذى يتناول 20كمتغير مستقل وبين القيادة الجديرة بالثقة كمتغير تابع من خلبل الجدول رقم)
 تمخيصاً لنتائج تحميل الانحدار و الارتباط البسيط عن ىذه العلبقة و ذلك كما يمى :
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ين أثر الاثنوجرافيا التنظيمية عمى القيادة الجديرة بالثقة )مخرجات ( نوع وقوة العلبقة ب20جدول )
 (Simple Regression Analysisتحميل الانحدار البسيط  

معامل  الفرض الثاني
 الانحدار

معامل 
 الارتباط

معامل 
 التحديد

F 
 المحسوبة

Sig.  طبيعة
 العلبقة

مستوى 
 الدلالة

  الاثنوجرافيا التنظيمية   رئيس
 دال ةطردي 4.444 242.222 4.422 4.642 4.224 القيادة الجديرة بالثقة

فرعي 
2 

  التنوع الثقافي والعرقي 
 دال ةطردي 4.444 46.224 4.446 4.642 4.662 الوعي الذاتي

فرعي 
2 

  التنوع الثقافي والعرقي 
 دال ةطردي 4.444 44.642 4.446 4.644 4.626 توازن العمميات

فرعي 
6 

 ←التنوع الثقافي والعرقي 
 الأخلبقي المنظور

 الداخمي
 دال ةطردي 4.444 244.626 4.622 4.262 4.624

فرعي 
4 

 ←التنوع الثقافي والعرقي 
 دال ةطردي 4.444 22.246 4.222 4.642 4.664 العلبقات في الشفافية

فرعي 
2 

  مناخ البيئة الداخمية  
 الوعي الذاتي

 دال ةطردي 4.444 44.062 4.242 4.462 4.4224

فرعي 
6 

  مناخ البيئة الداخمية  
 دال ةطردي 4.444 226.664 4.226 4.462 4.202 توازن العمميات

فرعي 
2 

 ←مناخ البيئة الداخمية  
 الأخلبقي المنظور

 الداخمي
 دال ةطردي 4.444 222.420 4.642 4.204 4.220

فرعي 
0 

 ←مناخ البيئة الداخمية  
 دال ةطردي 4.444 242.644 4.224 4.244 4.624 العلبقات في الشفافية

فرعي 
4 

العمل الميداني المشترك  
 دال ةطردي 4.444 244.420 4.242 4.422 4.406 الوعي الذاتي  

فرعي 
24 

العمل الميداني المشترك  
 دال ةطردي 4.444 266.224 4.244 4.444 4.242 توازن العمميات  

فرعي 
22 

العمل الميداني المشترك  
 الأخلبقي المنظور ←

 الداخمي
 دال ةطردي 4.444 224.242 4.662 4.242 4.022

فرعي 
22 

العمل الميداني المشترك 
 دال ةطردي 4.444 262.626 4.246 4.446 4.224 العلبقات في الشفافية ←

 المصدر: نتائج التحميل الإحصائي
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 د/ اسامة محمد محمد سلام 
 

التهظًمًة  الدور الىسًط للقًادة الجديرة بالجقة في العلاقة بين الإثهىجرافًا

 البراعة التهظًمًةوتفعًل قدرات 

 )عجمان احمد عجمان وشركاه( دراسة حالة على شركة المقاولىن العرب  

 

 الجديرة بالثقة إيجابياً ومعنوياً عمى البراعة التنظيمية.الفرض الثالث : تؤثر القيادة 
 وينقسم الفرض الثالث إلى الفروض الفرعية التالية:

 تؤثر القيادة الجديرة بالثقة إيجابياً ومعنوياً عمى البراعة التنظيمية التنظيمي.
 وينقسم الفرض الثالث إلى الفروض الفرعية التالية:

 ومعنوياً عمى الاستغلبل. يؤثر الوعي الذاتي إيجابياً  .2
 يؤثر الوعي الذاتي إيجابياً ومعنوياً عمى الاستثمار. .2
 يؤثر توازن العمميات إيجابياً ومعنوياً عمى الاستغلبل. .6
 يؤثر توازن العمميات إيجابياً ومعنوياً عمى الاستثمار. .4
 يؤثر المنظور الأخلبقي الداخمي إيجابياً ومعنوياً عمى الاستغلبل. .2
 ر الأخلبقي الداخمي إيجابياً ومعنوياً عمى الاستثمار.يؤثر المنظو  .6
 يؤثر الشفافية في العلبقات إيجابياً ومعنوياً عمى الاستغلبل. .2
 يؤثر الشفافية في العلبقات إيجابياً ومعنوياً عمى الاستثمار. .0

 نتائج اختبار الفرض الثالث الرئيس والفرعي: يناقش ىذا الجزء نتائج التحميل الإحصائي الخاص
)الاستغلبل، بوجود اثر ذو دلالة احصائية لمقيادة الجديرة بالثقة عمى البراعة التنظيمية التنظيمية 

و يتم التحقق من ذلك باختبار الفرض الثالث وفروعو، ولإثبات صحة او عدم صحة   الاستكشاف(
 Simple Regression"ىذا الفرض قام الباحث باستخدام اسموب تحميل الانحدار البسيط 

Analysis"  لما لو من القدرة عمى بيان اثر علبقة متغير مستقل عمى متغير تابع، و يوضح
الباحث فيما يأتي نتائج ىذا التحميل بطريقة الانحدار البسيط لمعرفة نوع و درجة العلبقة بين أثر 

شفافية  )الوعي الذاتي، العمميات المتوازنة، المنظور الأخلبقي الداخمي،القيادة الجديرة بالثقة 
بوصفة متغيراً   )الاستغلبل، الاستكشاف(كمتغير مستقل وبين البراعة التنظيمية التنظيمية  العلبقات(

 تابعاً، وذلك كما يأتى :
 تحميل الانحدار البسيط لمتغيرات الدراسة :

عند مستوى  Simple Regression Analysisقام الباحث باستخدام تحميل الانحدار البسيط
ضح الباحث فيما يمى نتائج ىذا التحميل بطريقة الانحدار البسيط لدراسة أثر القيادة معنوية و يو 

 )الوعي الذاتي، العمميات المتوازنة، المنظور الأخلبقي الداخمي، شفافية العلبقات(الجديرة بالثقة 
 وذلك عمى النحو الاتي: )الاستغلبل، الاستكشاف(عمى البراعة التنظيمية التنظيمية 
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 رجة العلاقة :نوع و د

و يمكن عرض نتائج نوع و درجة العلبقة بين القيادة الجديرة بالثقة كمتغير مستقل وبين البراعة 
( و الذى يتناول تمخيصاً لنتائج تحميل الانحدار و الارتباط 24التنظيمية من خلبل الجدول رقم)

 البسيط عن ىذه العلبقة و ذلك كما يمى :
( نوع وقوة العلبقة بين أثر القيادة الجديرة بالثقة عمى البراعة التنظيمية )مخرجات تحميل 24جدول )

 (Simple Regression Analysisالانحدار البسيط 
معامل  الفرض الأول

 الانحدار
معامل 
 الارتباط

معامل 
 التحديد

F 
 .Sig المحسوبة

طبيعة 
 العلبقة

مستوى 
 الدلالة

  القيادة الجديرة بالثقة   رئيس
 دال ةطردي 4.444 262.442 4.622 4.246 4.642 البراعة التنظيمية

فرعي 
2 

   الوعي الذاتي 
 دال ةطردي 4.444 262.226 4.242 4.442 4.222 الاستغلبل

فرعي 
2 

   الوعي الذاتي 
 دال ةطردي 4.444 224.422 4.226 4.422 4.422 الاستكشاف

فرعي 
6 

   توازن العمميات 
 دال ةطردي 4.444 264.662 4.202 4.262 4.624 الاستغلبل

فرعي 
4 

 ←توازن العمميات  
 الاستكشاف

 دال ةطردي 4.444 220.064 4.264 4.404 4.444

فرعي 
2 

المنظور الأخلبقي 
 دال ةطردي 4.444 44.644 4.242 4.624 4.624 الاستغلبل ←الداخمي  

فرعي 
6 

المنظور الأخلبقي 
  الداخمي  

 الاستكشاف
 دال ةطردي 4.444 44.244 4.446 4.624 4.246

فرعي 
2 

الشفافية في العلبقات  
 دال ةطردي 4.444 244.022 4.222 4.242 4.642 الاستغلبل  

فرعي 
0 

الشفافية في العلبقات  
 دال ةطردي 4.444 222.246 4.240 4.422 4.426 الاستكشاف  

 نتائج التحميل الإحصائيالمصدر: 
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 د/ اسامة محمد محمد سلام 
 

التهظًمًة  الدور الىسًط للقًادة الجديرة بالجقة في العلاقة بين الإثهىجرافًا

 البراعة التهظًمًةوتفعًل قدرات 

 )عجمان احمد عجمان وشركاه( دراسة حالة على شركة المقاولىن العرب  

 

الفرض الرئيس الرابع : يزداد التأثير المعنوي للاثنوجرافيا التنظيمية  عمى البراعة التنظيمية عند 
 توسيط القيادة الجديرة بالثقة.

  وينقسم الفرض الرئيس الرابع إلى الفروض الفرعية التالية:

الييكمية لمتحقق من التأثير المعنوي للبثنوجرافيا التنظيمية  عمى البراعة  تستخدم معادلات النمذجة
التنظيمية عند توسيط القيادة الجديرة بالثقة التي يتم بنائيا في ضوء أطر نظرية سابقة وتتمثل 
الإجراءات المتبعة في معادلات النمذجة الييكمية في تحديد النموذج المفترض والذي يتكون من 

أو المتغيرات غير المقاسة وىي تمثل الابعاد المفترضة  Latten Variableالكامنة  المتغيرات
لممقياس ومنيا تخرج أسيما متجية إلى النوع الثاني من المتغيرات و التي يطمق عمييا بالمتغيرات 

الابعاد  أو  المقاسة أو المتغيرات التابعة أو المتغيرات الداخمية، والتي تمثل الفقرات الخاصة بكل بُعد
وىنا يفترض أن العبارات مؤشرات لممتغيرات الكامنة، واعتمد في  Factorالخاصة بكل عامل عام 

، وفي ضوء افتراض التطبيق والتلبزم AMOS 23تطبيق ىذا الاسموب عمى البرنامج الاحصائي 
ترضة لممتغيرات الداخمة في التحميل والمصفوفة المف Covariance Matrixبين مصفوفة التغاير 

من قبل النموذج تنتج العديد من المؤشرات الدالة عمى جودة ىذه المطابقة والتي يتم قبول النموذج 
المفترض لمبيانات أو رفضة في ضوئيا والتي تعرف بمؤشرات جودة المطابقة، ولاختبار صحة ىذا 

في التحميل و  الفرض تقرر استخدام مؤشرات جودة التطابق بين مصفوفة التغاير لممتغيرات الداخمة
المصفوفة المفترضة من قبل النموذج )المستيمكة من قبل النموذج(، وىى الجذر متوسط مربع الخطأ 

، ومؤشر جودة Root Mean Square Error of Approximation (RMSEAالتقريبي 
 ومؤشر المطابقة المقارن  Adjusted Goodness of Fit index (AGFI)المطابقة 

Comparative Fit Index (CFI) ومؤشر حسن المطابقة ،Goodness of Fit index 

(GFI)  ( 24انظر الجدول رقم.) 
، و اذا كان مؤشر جودة 4.24( اقل من RMSEAو يعد النموذج مقبولًا اذا كان مربع الجذر)

عمى الاقل، ومؤشر جودة المطابقة  4.44( تساوى CFI( ومؤشر المطابقة المقارن)GFIالمطابقة )
Adjusted Goodness of Fit index (AGFI)(2،4، و تتراوح قيم ىذه المقاييس الاربعة بين )

و تشير القيمة المرتفعة الى تطابق أفضل لمنموذج، و تجدر الاشارة الى انو عند الحكم عمى جودة 
نموذج أو عدة نماذج يمكن الحول عمييا من نفس البيانات، يجب ملبحظة ان افضل النماذج من 

قتو لمبناء العاممي الضمني موضوع البحث ىو النموذج الذى يتميز بتوفر أفضل قيم حيث مطاب
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لأكبر عدد من المؤشرات الاحصائية السابقة مجتمعة و لا يتم الحكم في ضوء مؤشر معين أو اكثر 
 (.2426)البرق اخرون

البحث نجح  ( أن النموذج التي تم التوصل اليو لمعلبقة بين متغيرات24ويتضح من الجدول رقم )
 ( .GFI CFI,ACFفي اجتياز مؤشرات الجودة الكمية لمنموذج وىى )

وفي ضوء ما سبق، يمكن ولاختبار صحة او خطأ الفرض القائل " يزداد التأثير المعنوي للبثنوجرافيا 
التنظيمية عمى البراعة التنظيمية عند توسيط القيادة الجديرة بالثقة " . قام الباحث بصياغة النموذج 

 المقترح ليذا الفرض كما يمي:
 ( صياغة النموذج المقترح2الشكل رقم)

 

 
 (AMOS V23)النموذج المقترح ليذا الفرض حيث قام الباحث باستخدام الاداة الاحصائية 

ولمتعرف عمى معنوية العلبقات غير المباشرة بين متغيرات النموذج تم استخدام طريقة الإمكان 
 ( وتمخيص النتائج كما يمي:(Maximum Likelihoodالأعظم 
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 د/ اسامة محمد محمد سلام 
 

التهظًمًة  الدور الىسًط للقًادة الجديرة بالجقة في العلاقة بين الإثهىجرافًا

 البراعة التهظًمًةوتفعًل قدرات 

 )عجمان احمد عجمان وشركاه( دراسة حالة على شركة المقاولىن العرب  

 

لممتغيرات الداخمة في التحميل مؤشرات  (Covariance Matrix)( مصفوفة التغاير 22جدول )
 Amosالجودة الكمية لنموذج تحميل المسار باستخدام 

قاعدة جودة  المؤشرات م
 المطابقة

جودة 
 المطابقة

 المعنوية

 مقبولة 2.262 2من أقل  dfودرجات الحرية    النسبة بين قيم  2

 جودة المطابقة 2
Goodness of Fit index (GFI)  مقبولة 4.400 4.44أكبر من 

 مؤشر جودة المطابقة 6
Adjusted Goodness of Fit index (AGFI)  مقبولة 4.464 4.04أكبر من 

 مؤشر المطابقة المقارن 4
Comparative Fit Index (CFI)  مقبولة 4.442 4.42أكبر من 

2 
 مؤشر جذر متوسط مربع الخطأ التقريبي

Root Mean Square Error of Approximation 

(RMSEA) 
 4.466 4.40-4.42بين 

 
غير 
 مقبولة

 Root Meanوثبت معنوية النموذج ككل باستثناء مؤشر جذر متوسط مربع الخطأ التقريبي 

Square Error of Approximation (RMSEA) 4.42ني من)والتي بمغ مؤشره قيمة أد –  
 (، ويوضح الجدول التالي نتائج التحميل الاحصائي كما يمي:4.40

 ( التاثيرات المباشرة وغير المباشرة لمنموذج ككل22جدول رقم)

 م المسار المباشر قيمة معامل المسار مستوى الدلالة
 2 البراعة التنظيمية    الاثنوجرافيا التنظيمية 4.44 4.422

 م المسار غير المباشر قيمة معامل المسار مستوى الدلالة
 2 البراعة التنظيمية  القيادة الجديرة بالثقة     الاثنوجرافيا التنظيمية 4.4622 4.444
 2 القيادة الجديرة بالثقة    الاثنوجرافيا التنظيمية 4.26 4.444
 6 البراعة التنظيمية  القيادة الجديرة بالثقة  4.62 4.444

 4.42معنوية مستوى 

ويتضح من الجدول السابق أن تأثير الاثنوجرافيا التنظيمية عمى البراعة التنظيمية دال إحصائيا عند 
، وفيما يتعمق بالتأثيرات غير المباشرة للبثنوجرافيا التنظيمية عمى البراعة 4.42مستوى معنوية 

 ا كما يمي: التنظيمية عند توسيط القيادة الجديرة بالثقة . قام الباحث بعرضي
( وبإجراء التحميل لمنموذج Amos23تم استخدام أسموب المعادلات النمذجة الييكمية من برنامج )

 ( التالي.6وفقا لبيانات الدراسة الميدانية تم التوصل إلى النموذج النيائي كما يوضحو الشكل رقم )
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 ( التاثيرات المباشرة وغير المباشرة لمنموذج ككل6شكل )

 
عمى المسارات تمثل التأثيرات المعيارية المباشرة بينما الارقام فوق نص المتغير تمثل معامل الارقام 
 التحديد.

وتجدر الاشارة ىنا انو لا نستطيع ان نجزم بمعنوية تمك المعاملبت حتى تتأكد من جودة توافق 
ية جداً و المؤشرات ( تؤكد ان جودة النموذج المقترح عال24النموذج الكمى، فالنتائج في الجدول رقم)

( و ىو مقارب الى قيمة الواحد 4.400) GFIبالحدود المقبولة حيث بمغ مؤشر جودة المطابقة 
( و ىو 4 .420) CFIالصحيح )الملبءمة التامة( وبنفس السياق بمغ مؤشر المطابق المقارن 

( و 4.446) AGFIمقارب الى قيمة الواحد الصحيح، وبنفس السياق بمغ مؤشر المطابق المقارن 
 RMSEAىو مقارب الى قيمة الواحد الصحيح، و بمغ الجذر التربيعي لمتوسط الخطأ التقريب  

 ( وىى قريبة الى الصفر أي المواءمة الجيدة .4.466)
وقد حصمنا عمي مؤشرات كفاءة نموذج المعادلات البنائية ولكنيا كانت غير مطابقة لممعايير 

.  ولتحسين حودة نتائج نموذج المعادلات Goodness of fitالمحكية لمؤشرات جودة النموذج 
البنائية لاختبار الفرضية الخاصة بالمتغير الوسيط )الفرضية الرابعة والتي تناولت تأثير المتغير 

وذلك  Modification Indicesالوسيط في العلبقة بين المتغير التابع والمتغير المستقل( استخدمنا 
اء في نموذج المعادلات البنائية وتوصمنا إلي مؤشرات كفاءة لمنموذج بعمل ارتباطات بين الأخط

 المقترح مطابقة لممعايير المحكية تمكننا من اجراء اختبار الفرضية والتحقق من تأثيرىا.
و بناء عميو، نستطيع القول ان النموذج المقترح يفسر العلاقة بدرجة عالية، ويمكن الاعتماد 
عميو، و بالتالي تقرر قبول الفرض القائل بزيادة التأثير المعنوي للاثنوجرافيا التنظيمية عمى 

 البراعة التنظيمية عند توسيط القيادة الجديرة بالثقة.
وجاءت النتائج عمى  Path Analysisالباحث باستخدام  ولاختبار صحة الفرض الرئيس قام

 النحو التالي :
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 د/ اسامة محمد محمد سلام 
 

التهظًمًة  الدور الىسًط للقًادة الجديرة بالجقة في العلاقة بين الإثهىجرافًا

 البراعة التهظًمًةوتفعًل قدرات 

 )عجمان احمد عجمان وشركاه( دراسة حالة على شركة المقاولىن العرب  

 

 وبتحميل الفرض الرئيس إلى فروض فرعية تفصيمية
دراسة الأثر غير المباشر لمتنوع الثقافي والعرقي عمى الاستكشاف من خلال توسيط أبعاد القيادة 

 الأخلاقي الداخمي، العمميات المتوازنة(.)الوعي الذاتي، شفافية العلاقات، المنظور الجديرة بالثقة 
 يزداد التأثير المعنوي لمتنوع الثقافي والعرقي عمى الاستكشاف عند توسيط الوعي الذاتي. .2
يزداد التأثير المعنوي لمتنوع الثقافي والعرقي عمى الاستكشاف عند توسيط العمميات  .2

 المتوازنة.
عمى الاستكشاف عند توسيط المنظور يزداد التأثير المعنوي لمتنوع الثقافي والعرقي  .6

 الأخلبقي الداخمي.
يزداد التأثير المعنوي لمتنوع الثقافي والعرقي عمى الاستكشاف عند توسيط شفافية  .4

 العلبقات.

( دراسة الأثر غير المباشر لمتنوع الثقافي والعرقي عمى الاستكشاف من خلبل توسيط 4الشكل )
 أبعاد القيادة الجديرة بالثقة

 
 ح الجدول التالي نتائج التحميل الاحصائي كما يمي:ويوض

وفيما يتعمق بالتأثيرات غير المباشرة لمتنوع الثقافي والعرقي عمى الاستكشاف عند توسيط القيادة 
 الجديرة بالثقة  قام الباحث بعرضيا كما يمي
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كشاف من خلبل ( التأثيرات المباشرة وغير المباشرة لمتنوع الثقافي والعرقي عمى الاست26جدول )
 توسيط أبعاد القيادة الجديرة بالثقة

 م المسار المباشر قيمة معامل المسار مستوى الدلالة
 2 الاستكشاف     لتنوع الثقافي والعرقيا 4.24 4.444

  المسار غير المباشر قيمة معامل المسار مستوى الدلالة
 2 الاستكشاف   الوعي الذاتي       لتنوع الثقافي والعرقيا 4.4262 4.444
 2 الاستكشاف   العمميات المتوازنة       لتنوع الثقافي والعرقيا 4.2260 4.444
 6 الاستكشاف    المنظور الأخلبقي الداخمي       لتنوع الثقافي والعرقيا 4.4224 4.444
 4 الاستكشاف   الشفافية في العلبقات       لتنوع الثقافي والعرقيا 4.4242 4.444

 4.42مستوى معنوية 

عمى الاستكشاف عند   لتنوع الثقافي والعرقيوعميو يتم قبول الفروض الفرعية بزيادة تأثير ا
)الوعي الذاتي، شفافية العلاقات، المنظور الأخلاقي الداخمي، توسيط أبعاد القيادة الجديرة بالثقة 

 .العمميات المتوازنة(
دراسة الأثر غير المباشر لمتنوع الثقافي والعرقي عمى الاستثمار من خلال توسيط أبعاد القيادة 

 )الوعي الذاتي، شفافية العلاقات، المنظور الأخلاقي الداخمي، العمميات المتوازنة(.الجديرة بالثقة 
 ي الذاتي.يزداد التأثير المعنوي لمتنوع الثقافي والعرقي عمى الاستغلبل عند توسيط الوع .2
يزداد التأثير المعنوي لمتنوع الثقافي والعرقي عمى الاستغلبل عند توسيط العمميات  .2

 المتوازنة.
يزداد التأثير المعنوي لمتنوع الثقافي والعرقي عمى الاستغلبل عند توسيط المنظور الأخلبقي  .6

 الداخمي.
 توسيط شفافية العلبقات. يزداد التأثير المعنوي لمتنوع الثقافي والعرقي عمى الاستغلبل عند .4
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 د/ اسامة محمد محمد سلام 
 

التهظًمًة  الدور الىسًط للقًادة الجديرة بالجقة في العلاقة بين الإثهىجرافًا

 البراعة التهظًمًةوتفعًل قدرات 

 )عجمان احمد عجمان وشركاه( دراسة حالة على شركة المقاولىن العرب  

 

( دراسة الأثر المباشر وغير المباشر لمتنوع الثقافي والعرقي عمى الاستثمار من خلبل 4شكل )
 توسيط أبعاد القيادة الجديرة بالثقة

 
( دراسة الأثر المباشر وغير المباشر لمتنوع الثقافي والعرقي عمى الاستثمار من خلبل 26جدول )

 يادة الجديرة بالثقةتوسيط أبعاد الق

 م المسار المباشر قيمة معامل المسار مستوى الدلالة
 2 الاستثمار     لتنوع الثقافي والعرقيا 4.46 4.444

  المسار غير المباشر قيمة معامل المسار مستوى الدلالة
 2 الاستثمار   الوعي الذاتي       لتنوع الثقافي والعرقيا 4.466 4.444
 2 الاستثمار   العمميات المتوازنة       لتنوع الثقافي والعرقيا 4.422 4.444
 6 الاستثمار    المنظور الأخلبقي الداخمي       لتنوع الثقافي والعرقيا 4.4622 4.444
 4 الاستثمار   الشفافية في العلبقات       لتنوع الثقافي والعرقيا 4.4460 4.444

 4.42مستوى معنوية 

عمى الاستثمار عند توسيط   لتنوع الثقافي والعرقيالفروض الفرعية بزيادة تأثير اوعميو يتم قبول 
)الوعي الذاتي، شفافية العلاقات، المنظور الأخلاقي الداخمي، العمميات أبعاد القيادة الجديرة بالثقة 

 .المتوازنة(
الاستكشاف من خلال توسيط أبعاد القيادة  المباشر لمناخ البيئة الداخمية عمىدراسة الأثر غير 

 )الوعي الذاتي، شفافية العلاقات، المنظور الأخلاقي الداخمي، العمميات المتوازنة(.الجديرة بالثقة 
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 يزداد التأثير المعنوي لمناخ البيئة الداخمية عمى الاستكشاف عند توسيط الوعي الذاتي. .2
مية عمى الاستكشاف عند توسيط العمميات يزداد التأثير المعنوي لمناخ البيئة الداخ .2

 المتوازنة.
يزداد التأثير المعنوي لمناخ البيئة الداخمية عمى الاستكشاف عند توسيط المنظور الأخلبقي  .6

 الداخمي.
 يزداد التأثير المعنوي لمناخ البيئة الداخمية عمى الاستكشاف عند توسيط شفافية العلبقات. .4

الاستكشاف من خلبل  المباشر لمناخ البيئة الداخمية عمىغير ( دراسة الأثر المباشر و 2شكل )
 توسيط أبعاد القيادة الجديرة بالثقة

 
الاستكشاف من خلبل  المباشر لمناخ البيئة الداخمية عمى( دراسة الأثر المباشر وغير 24جدول )

 توسيط أبعاد القيادة الجديرة بالثقة
 م المباشرالمسار  قيمة معامل المسار مستوى الدلالة
 2 الاستكشاف   مناخ البيئة الداخمية 4.44 4.444

  المسار غير المباشر قيمة معامل المسار مستوى الدلالة
 2 الاستكشاف   الوعي الذاتي      مناخ البيئة الداخمية 4.4446 4.444
 2 الاستكشاف   العمميات المتوازنة      مناخ البيئة الداخمية 4.2204 4.444
 6 الاستكشاف    المنظور الأخلبقي الداخمي     مناخ البيئة الداخمية   4.442 4.444
 4 الاستكشاف   الشفافية في العلبقات      مناخ البيئة الداخمية 4.2442 4.444

 4.42مستوى معنوية 
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 د/ اسامة محمد محمد سلام 
 

التهظًمًة  الدور الىسًط للقًادة الجديرة بالجقة في العلاقة بين الإثهىجرافًا

 البراعة التهظًمًةوتفعًل قدرات 

 )عجمان احمد عجمان وشركاه( دراسة حالة على شركة المقاولىن العرب  

 

وعميو يتم قبول الفروض الفرعية بزيادة تأثير مناخ البيئة الداخمية عمى الاستكشاف عند توسيط 
)الوعي الذاتي، شفافية العلاقات، المنظور الأخلاقي الداخمي، العمميات أبعاد القيادة الجديرة بالثقة 

 .المتوازنة(
من خلال توسيط أبعاد القيادة الاستثمار  المباشر لمناخ البيئة الداخمية عمىدراسة الأثر غير 

)الوعي الذاتي، شفافية العلاقات، المنظور الأخلاقي الداخمي، العمميات الجديرة بالثقة 
 المتوازنة(.

 عند توسيط الوعي الذاتي. يزداد التأثير المعنوي لمناخ البيئة الداخمية عمى الاستثمار .2
 عند توسيط العمميات المتوازنة. تثماريزداد التأثير المعنوي لمناخ البيئة الداخمية عمى الاس .2
عند توسيط المنظور الأخلبقي  يزداد التأثير المعنوي لمناخ البيئة الداخمية عمى الاستثمار .6

 الداخمي.
 عند توسيط شفافية العلبقات. يزداد التأثير المعنوي لمناخ البيئة الداخمية عمى الاستثمار .4

الاستثمار من خلبل توسيط  لمناخ البيئة الداخمية عمىالمباشر ( دراسة الأثر المباشر وغير 6شكل )
 أبعاد القيادة الجديرة بالثقة
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الاستثمار من خلبل  المباشر لمناخ البيئة الداخمية عمى( دراسة الأثر المباشر وغير 22جدول رقم )
 توسيط أبعاد القيادة الجديرة بالثقة

 م المسار المباشر قيمة معامل المسار مستوى الدلالة
 2 الاستثمار    مناخ البيئة الداخمية 4.44 4.444

  المسار غير المباشر قيمة معامل المسار مستوى الدلالة
 2 الاستثمار   الوعي الذاتي     مناخ البيئة الداخمية  4.466 4.444
 2 الاستثمار   العمميات المتوازنة      مناخ البيئة الداخمية 4.422 4.444
 6 الاستثمار    المنظور الأخلبقي الداخمي      مناخ البيئة الداخمية 4.4622 4.444
 4 الاستثمار   الشفافية في العلبقات     مناخ البيئة الداخمية   4.4460 4.444

 4.42مستوى معنوية 

وعميو يتم قبول الفروض الفرعية بزيادة تأثير مناخ البيئة الداخمية عمى الاستثمار عند توسيط 
)الوعي الذاتي، شفافية العلاقات، المنظور الأخلاقي الداخمي، العمميات أبعاد القيادة الجديرة بالثقة 

 .المتوازنة(
من خلال توسيط أبعاد  الاستكشاف المباشر لمعمل الميداني المشترك عمىدراسة الأثر غير 

)الوعي الذاتي، شفافية العلاقات، المنظور الأخلاقي الداخمي، العمميات القيادة الجديرة بالثقة 
 المتوازنة(.

 يزداد التأثير المعنوي لمعمل الميداني المشترك عمى الاستكشاف عند توسيط الوعي الذاتي. .2
لاستكشاف عند توسيط العمميات يزداد التأثير المعنوي لمعمل الميداني المشترك عمى ا .2

 المتوازنة.
يزداد التأثير المعنوي لمعمل الميداني المشترك عمى الاستكشاف عند توسيط المنظور  .6

 الأخلبقي الداخمي.
يزداد التأثير المعنوي لمعمل الميداني المشترك عمى الاستكشاف عند توسيط شفافية  .4

 العلبقات.
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 د/ اسامة محمد محمد سلام 
 

التهظًمًة  الدور الىسًط للقًادة الجديرة بالجقة في العلاقة بين الإثهىجرافًا

 البراعة التهظًمًةوتفعًل قدرات 

 )عجمان احمد عجمان وشركاه( دراسة حالة على شركة المقاولىن العرب  

 

الاستكشاف من  المباشر لمعمل الميداني المشترك عمى( دراسة الأثر المباشر وغير 2شكل )
 خلبل توسيط أبعاد القيادة الجديرة بالثقة

 
الاستكشاف من  المباشر لمعمل الميداني المشترك عمى( دراسة الأثر المباشر وغير 26جدول رقم )

 خلبل توسيط أبعاد القيادة الجديرة بالثقة

 م المباشرالمسار  قيمة معامل المسار مستوى الدلالة
 2 الاستكشاف   العمل الميداني المشترك 4.42 4.444

  المسار غير المباشر قيمة معامل المسار مستوى الدلالة
 2 الاستكشاف   الوعي الذاتي      العمل الميداني المشترك 4.4646 4.444
 2 الاستكشاف   العمميات المتوازنة      العمل الميداني المشترك 4.24 4.444
 6 الاستكشاف    المنظور الأخلبقي الداخمي     العمل الميداني المشترك  4.422 4.444
 4 الاستكشاف   الشفافية في العلبقات      العمل الميداني المشترك 4.2224 4.444

 4.42مستوى معنوية 

وعميو يتم قبول الفروض الفرعية بزيادة تأثير العمل الميداني المشترك عمى الاستكشاف عند 
)الوعي الذاتي، شفافية العلاقات، المنظور الأخلاقي الداخمي، توسيط أبعاد القيادة الجديرة بالثقة 

 .العمميات المتوازنة(
ار من خلال توسيط أبعاد الاستثم المباشر لمعمل الميداني المشترك عمىدراسة الأثر غير 

)الوعي الذاتي، شفافية العلاقات، المنظور الأخلاقي الداخمي، العمميات القيادة الجديرة بالثقة 
 المتوازنة(.
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 يزداد التأثير المعنوي لمعمل الميداني المشترك عمى الاستغلبل عند توسيط الوعي الذاتي. .2
الاستغلبل عند توسيط العمميات  يزداد التأثير المعنوي لمعمل الميداني المشترك عمى .2

 المتوازنة.
يزداد التأثير المعنوي لمعمل الميداني المشترك عمى الاستغلبل عند توسيط المنظور  .6

 الأخلبقي الداخمي.
يزداد التأثير المعنوي لمعمل الميداني المشترك عمى الاستغلبل عند توسيط شفافية  .4

 العلبقات.

الاستثمار من خلبل  المباشر لمعمل الميداني المشترك عمى( دراسة الأثر المباشر وغير 0شكل )
 توسيط أبعاد القيادة الجديرة بالثقة
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 د/ اسامة محمد محمد سلام 
 

التهظًمًة  الدور الىسًط للقًادة الجديرة بالجقة في العلاقة بين الإثهىجرافًا

 البراعة التهظًمًةوتفعًل قدرات 

 )عجمان احمد عجمان وشركاه( دراسة حالة على شركة المقاولىن العرب  

 

الاستثمار من  المباشر لمعمل الميداني المشترك عمى( دراسة الأثر المباشر وغير 22جدول رقم )
 خلبل توسيط أبعاد القيادة الجديرة بالثقة

 م ر المباشرالمسا قيمة معامل المسار مستوى الدلالة
 2 الاستثمار   العمل الميداني المشترك 4.20 4.444

  المسار غير المباشر قيمة معامل المسار مستوى الدلالة
 2 الاستثمار   الوعي الذاتي      العمل الميداني المشترك 4.4606 4.444
 2 الاستثمار   العمميات المتوازنة      العمل الميداني المشترك 4.242 4.444
 6 الاستثمار    المنظور الأخلبقي الداخمي     العمل الميداني المشترك  4.4422 4.444
 4 الاستثمار   الشفافية في العلبقات      العمل الميداني المشترك 4.4262 4.444

 4.42مستوى معنوية 

وعميو يتم قبول الفروض الفرعية بزيادة تأثير العمل الميداني المشترك عمى الاستثمار عند توسيط 
)الوعي الذاتي، شفافية العلاقات، المنظور الأخلاقي الداخمي، العمميات أبعاد القيادة الجديرة بالثقة 

 .المتوازنة(
لأبعاد الإثنوجرافيا التنظيمية )التنوع  وبذلك يتم قبول الفرض الرئيس الرابع: يزداد التأثير المعنوي 

بأبعادىا  الثقافي، مناخ البيئة الداخمية، العمل الميداني المشترك( عمى البراعة التنظيمية
ر( عند توسيط )الاستكشاف، الاستثمار(عمى البراعة التنظيمية بأبعادىا )الاستكشاف، الاستثما

القيادة الجديرة بالثقة بأبعادىا )الوعي الذاتي، العمميات المتوازنة، المنظور الأخلاقي الداخمي، 
 شفافية العلاقات(.

 سادس عشر : نتائج الدراسة : في ضوء نتائج التحميل الاحصائي يمكن :
  َومعنوياَ عمى البراعة قبول الفرض الرئيس الأول: تؤثر أبعاد الإثنوجرافيا التنظيمية ايجابيا

( حيث توصمت إلى وجود علبقة طردية 2422 دراسة )دسوقي،التنظيمية، وىو ما يتوافق مع 
بين القيادة الجديرة بالثقة والبراعة التنظيمية، ووجود علبقة طردية بين كافة أبعاد القيادة الجديرة 

شفت عن وجود أثر معنوي ( التي ك2422 بالثقة وأبعاد البراعة التنظيمية، دراسة )حسانين،
لأبعاد القيادة الجديرة بالثقة في الاستكشاف كأحد أبعاد البراعة التنظيمية، كما كشفت الدراسة 
عن وجود أثر معنوي لأبعاد القيادة الجديرة بالثقة في الاستغلبل كأحد أبعاد البراعة التنظيمية 

وي ايجابي لأبعاد القيادة الجديرة )عدا المنظور الأخلبقي(، وخمصت الدراسة إلى وجود أثر معن
( التي أثبتت وجود ارتباط معنوي بين 2422 بالثقة في البراعة التنظيمية، وكذا دراسة )النجار،
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أبعاد القيادة الجديرة بالثقة وأبعاد البراعة التنظيمية، وأنو يوجد تأثير معنوي لمقيادة الجديرة 
يعتبر ىذا التأثير معنويا بالنسبة لکل  ن لابالثقة عمى بعدى الاستغلبل والاستكشاف في حي

بعد من أبعادىا عمى حدة )فيما عدا الوعي الذاتي، والشفافية في العلبقات(، ويمثل بعد 
الشفافية في العلبقات أكثر أبعاد القيادة الجديرة بالثقة تأثيرا عمى بعدى الاستغلبل والاستكشاف 

التي أوضحت وجود علبقة ارتباط   )Olsson, & Freij (2014کل عمى حدة، وأخيرا دراسة 
ايجابية بين تطبيق أساليب القيادة )القيادة التحويمية، القيادة الخادمة، القيادة الجديرة بالثقة( 

 .والبراعة التنظيمية

 التنظيمية ايجابياَ ومعنوياَ عمى القيادة  قبول الفرض الرئيس الثاني: تؤثر أبعاد الإثنوجرافيا
والتي توصمت إلى وجود ( 2426 وآخرون، دراسة )نجمالجديرة بالثقة وىو ما يتوافق مع 

علبقة ارتباطية قوية بين التنوع الثقافي والقيادة الجديرة بالثقة، دراسة 
2015) Schauster, & (Kjeld بأبعادىا   نظيمية الت  التي ىدفت إلى دراسة أثر الإثنوجرافيا

والتي توصمت إلى وجود أثر ايجابي  (Bager, 2015)في تنمية القيادات الإدارية، دراسة 
 للؤثنوجرافيا التنظيمية في تنمية وتطوير القيادات الإدارية.

  ،قبول الفرض الرئيس الثالث: تؤثر القيادة الجديرة بالثقة ايجابياَ ومعنوياَ عمى البراعة التنظيمية
)الوعي الذاتي، العمميات المتوازنة، المنظور الأخلبقي ؤثر القيادة الجديرة بالثقة بأبعادىا حيث ت

)الاستكشاف، ايجابياَ ومعنوياَ عمى البراعة التنظيمية بأبعادىا الداخمي، شفافية العلبقات( 
 .الاستثمار(

  التنوع الثقافي، التنظيمية لأبعاد الإثنوجرافيا  قبول الفرض الرئيس الرابع: يزداد التأثير المعنوي(
)الاستكشاف، بأبعادىا  عمى البراعة التنظيميةمناخ البيئة الداخمية، العمل الميداني المشترك( 

عند توسيط القيادة الجديرة  )الاستكشاف، الاستثمار(عمى البراعة التنظيمية بأبعادىا الاستثمار(
المنظور الأخلبقي الداخمي، شفافية  )الوعي الذاتي، العمميات المتوازنة،بالثقة بأبعادىا 

 .العلبقات(
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 د/ اسامة محمد محمد سلام 
 

التهظًمًة  الدور الىسًط للقًادة الجديرة بالجقة في العلاقة بين الإثهىجرافًا

 البراعة التهظًمًةوتفعًل قدرات 
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 سابع عشر : توصيات الدراسة :
 مجموعة توصيات خاصة بتأثير الإثنوجرافيا التنظيمية عمى البراعة التنظيمية : -1

  أن تؤثر عمى الأفراد الذين  في الشركة حيث يمكن للئثنوجرافيا التنوع الثقافيالتأكيد عمى تشجيع
يعممون فييا لذلك يجب عمى الشركات التأكد من أن الجميع يشعرون بالراحة والتقبل والانتماء، 

 .وتعزيز التنوع في الأداء الوظيفي والتدريب وغيرىا من الجوانب المتعمقة بالعمل
 مين وقد يتضمن ذلك توفير التدريب والدعم حيث يجب عمى الشركة توفير التدريب والدعم لمعام

 .تدريبًا حول الاتصال والعمل الجماعي
  عن طريق المشاركة الفعالة حيث يجب عمى الشركة تحفيز  العمل الميداني المشتركتحفيز

المشاركة الفعالة لجميع العاممين بغض النظر عن الخمفية أو اليوية الثقافية، ويمكن ذلك من 
نشاء ورش عمل في اتخاذ القرارات وغيرىا.  خلبل إجراءات مثل التحفيز عمى الابتكار وا 

 لئثنوجرافيا التنظيمية أن تحدث فجوة بين مختمف الاستفادة من الاختلبفات الثقافية: يمكن ل
العاممين ومع ذلك، يمكن لمشركة العمل عمى استغلبل ىذه الاختلبفات وجعميا ميزة تنافسية ليا، 

 بين العاممين. العمل الميداني المشتركحيث يمكن القيام بذلك من خلبل تحسين 

 عمى القيادة الجديرة بالثقة : مجموعة توصيات خاصة بتأثير الإثنوجرافيا التنظيمية -2

  التعرف عمى التحديات المحتممة لتأثير الإثنوجرافيا التنظيمية عمى القيادة الجديرة بالثقة، عمى
سبيل المثال  يمكن أن تؤدي الإثنوجرافيا التنظيمية إلى إحساس القائد بعدم الاىتمام بشأن 

 .قراراتو وعممو، وبالتالي تقميل الثقة في القيادة
 والتي يمكن أن تساعد في إزالة الشكوك وتعزيز الثقة  مناخ البيئة الداخميةزيز الشفافية في تع

 .في القيادة
  مما يمكن أن يقمل من التأثير السمبي للئثنوجرافيا التنظيمية، العمميات المتوازنةتعزيز ثقافة ،

ن في الشركة ويمكن تحقيق ذلك من خلبل تعزيز التواصل والتفاعل الإيجابي بين العاممي
 .وتشجيع المساىمة الفعالة من الجميع

  تطوير برامج تدريبية وتعميمية تساعد القادة عمى فيم تأثير الإثنوجرافيا التنظيمية عمى القيادة
 .وكيفية التعامل مع ىذه التحديات

  التركيز عمى التفكير الابتكاري والمرونة في القرارات التنظيمية، مما يمكن أن يساعد في
 .يل تأثير الإثنوجرافيا التنظيمية عمى القيادة والعمميات التنظيميةتقم
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  ،إشراك العاممين في عممية صنع القرارات وتحفيز المشاركة الفعالة في العمميات التنظيمية
 .مما يمكن أن يساعد في تقميل التأثير السمبي للئثنوجرافيا التنظيمية وتعزيز الثقة في القيادة

 خاصة بتأثير القيادة الجديرة بالثقة عمى البراعة التنظيمية :مجموعة توصيات  -3

  تعزيز تطوير قدرات القيادة الجديرة بالثقة ويمكن تحقيق ذلك من خلبل تدريب القادة وتوفير
 .الخبرة والمعرفة والموارد اللبزمة لتنمية وتعزيز مياراتيم القيادية

 يمكن أن يساعد عمى خمق بيئة عمل  إنشاء بيئة عمل إيجابية وتعزيز الثقة في القيادة
 .إيجابية، حيث يتم تشجيع العاممين عمى التعمم والابتكار والعمل الجماعي

  تعزيز التواصل والتعاون ويمكن تحقيق ذلك من خلبل تشجيع القادة الجديرين بالثقة عمى
التواصل بصراحة وفتح الحوار مع العاممين وتشجيعيم عمى المشاركة في عمميات صنع 

 .القرار
  توفير الحوافز والمكافآت ويمكن استخدام الحوافز والمكافآت لتعزيز البراعة التنظيمية

 .لمعاممين، مما يساعد في تحفيزىم عمى العمل بجدية وتحسين أدائيم
  تعزيز الثقة والاحترام بين القيادة والعاممين ويمكن تحقيق ذلك من خلبل التركيز عمى

 بين القيادة والعاممين، وتشجيع الاحترام المتبادل والتقدير بينيما. التواصل والتفاعل الإيجابي

مجموعة توصيات خاصة بتأثير الإثنوجرافيا التنظيمية والقيادة الجديرة بالثقة عمى  -4
 البراعة التنظيمية :

  ضرورة إنشاء بيئة عمل إثنوجرافيا إيجابية حيث يجب عمى القادة تعزيز بيئة عمل إثنوجرافية
ية، مشجعة ومتعاونة لمغاية وعمى سبيل المثال، يمكن لمقادة تقديم المزيد من الفرص إيجاب

 .لممشاركة الفردية والجماعية والحوار المفتوح بين العاممين
  إعطاء الأولوية لمتعمم والتطويرحيث يجب عمى القادة الاىتمام بتطوير الموظفين وتشجيعيم

ن يكون ىناك فرص لمتدريب وورش العمل والتعمم عمى الاستمرار في التعمم والتحسين يجب أ
 .الإلكتروني ومشاريع التطوير الفردية

  الاستثمار في الثقة في العلبقات حيث يمكن للئثنوجرافيا التنظيمية والقيادة الجديرة بالثقة تعزيز
اني العلبقات بين العاممين والتي بدورىا تساعد عمى تعزيز الثقة والتفاعل وتعزيز العمل الميد
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المشترك ويجب عمى القادة الاستثمار في إنشاء بيئة عمل حيوية ومبنية عمى الثقة حيث يمكن 
  .لمعاممين العمل بشكل جيد

  تقييم وتطوير الممارسات التنظيمية حيث يجب عمى القادة تقييم وتحسين الممارسات التنظيمية
ن استخدام الإثنوجرافيا في وتحديثيا بشكل دوري لضمان استمرارية البراعة التنظيمية ويمك

عممية التقييم وتحميل النتائج وتحديد المجالات التي ينصح بتحسينيا لتعزيز البراعة التنظيمية، 
فمن الممكن تحقيق ذلك عن طريق )تنظيم برامج تدريبية وورش عمل لزيادة الوعي بأىمية 

القدرات القيادية الجديرة بالثقة،  الإثنوجرافيا التنظيمية وتأثيرىا عمى البراعة التنظيمية، وتعزيز
تحسين التواصل والتفاعل بين القادة والعاممين من خلبل تشجيع الحوار والاستماع الفعال 
للبقتراحات والملبحظات والتفكير الإيجابي، تحفيز الابتكار والتجريب وتشجيع المبادرة والتحدي 

العدالة التنظيمية والتسامح والتنوع في والاستفادة من الأخطاء كفرصة لمتعمم والتحسين، تعزيز 
 العمل وتشجيع الابتعاد عن التمييز الجنسي أو العرقي أو الديني أو الثقافي(.

 التوصية بدراسات مستقبمية : -5
  دراسة الدور الوسيط لمقيادة الجديرة بالثقة في العلبقة بين الإثنوجرافيا التنظيمية والابتكار

 .التنظيمي
  سيط لمقيادة الجديرة بالثقة في العلبقة بين الإثنوجرافيا التنظيمية والابتكار دراسة الدور الو

 .الاجتماعي
 دراسة الدور الوسيط لمقيادة الجديرة بالثقة في العلبقة بين الإثنوجرافيا التنظيمية الابتكار والتغيير. 
 لمالي لمشركات والأداء العام دراسة تأثير الإثنوجرافيا التنظيمية والقيادة الجديرة بالثقة عمى الأداء ا

 .لممنظمات
  دراسة تأثير الإثنوجرافيا التنظيمية والقيادة الجديرة بالثقة عمى البراعة التنظيمية في قطاعات

 .مختمفة مثل الصحة، التعميم، السياحة والضيافة بل وفي عدة مؤسسات مختمفة
 ة عمى التحول الرقميدراسة تأثير الإثنوجرافيا التنظيمية والقيادة الجديرة بالثق. 
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