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 المناعة التنظيمية تعزيز سلوكيات القيادة البارعة ودورها في 

 أربيل مدينة الخاصة فيدراسة تحليلية لآراء عينة من الأطباء في عدد من المستشفيات 

 عبدالرحمن زرار عبدالرحمن شيرواني
 . العراق، كوردستان اقليم  أربيل،ن، الدي  صلاح  جامعة، والاقتصاد الادارة  كلية ، الاعمال ادارة قسم

abdulrahman.abdulrahman@su.edu.krd 

 ص خلالم  معلومات البحث 

 تاريخ البحث: 
 ٢٠٢١/ ١٨/٧الاستلام:

 ٨/٢٠٢١/ ٢٥القبول:
 ٢٠٢١خريف  النشر:

 
سلوكيات القيادة البارعة والمتمثلة   دور  على التعرف  يهدف البحث إلى

)سلوكيات الإنفتاح و سلوكيات الإنغلاق(  في تحقيق المناعة التنظيمية   
النووي   الحمض  التنظيمية،  الذاكرة  التنظيمي،  )التعلم  بأبعادها 

تم تصميم إستمارة إستبيان لأجل   البحث أهداف ولتحقيق التنظيمي(
الخاصة  المستشفيات عدد من  قياس واقع سلوكيات القيادة البارعة في

و أثرها في تعزيز المناعة التنظيمية وذلك من خلال    في مدينة أربيل 
  (SPSS)أستخدام الأساليب الاحصائية الخاصة بالعلوم الاجتماعية   

لأجل أختبار فرضيات البحث، وأستنتج البحث بأن سلوكيات القيادة  
، مع وجود    ة متوسط  ياتجاءت بمستوو المناعة التنظيمية  البارعة  
 تأثير قوي لهذه السلوكيات في تحقيق المناعة التنظيمية علاقة و 

 الكلمات المفتاحية: 
Ambidextrous 
leadership behaviors - 
organizational 
immunity - private 
hospitals. 
 
Doi: 

10.25212/lfu.qzj.6.4.20 

 

 . المقدمة: 1

  والمنظمات   يواجه الأفرادظهور عصر العولمة    ومعفي بيئة الأعمال    والهائلةفي ظل التطورات السريعة  

  والأسايبكان بعض هذه الأفكار والثقافات    وإذاالإدارية الجديدة.    والأساليب  والثقافاتالعديد من الأفكار  

التي    والأهدافمع ثقافة المنظمة    الإستفادة منها، لابد أن بعض منها لا تتناسب  ويمكن  مفيدة للمنظمات

حولها،   والآراءوم الافراد العاملين في المنظمة بصياغة مقترحات  قذلك قد ي  اليها، ومعتسعى الوصول  

ينبغي على إدارة المنظمة السعي نحو حماية ومصدر خطر للمنظمة    والثقافاتتكون هذه الأفكار    وبالتالي

ظهر أهمية الدور القيادي في المنظمات  تلمناعة التنظيمية. وهنا  نفسها من هذه المخاطر عليه ظهر مفهوم ا

فالانفتاح  ) والانغلاق الانفتاح)  القيادية السلوكيات بين التوازن إلى  البارعة  القيادة تشير  وحيثالمعاصرة  

  والأنغلاق الفرص المتاحة.    وأستغلالللتغيرات في بيئة الأعمال   الاستكشافية الممارسات يتجسد من خلال

الأخطار قد تكون مصدرها داخل    وهذهعندما تشعر القيادة بأن هناك أخطار ينبغي أن تتجنبها المنظمة،  

mailto:abdulrahman.abdulrahman@su.edu.krd
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الغريبة على المنظمة التي    والثقافات  والأفكارفي الغالب هي مخاطر خارجية من الأفراد    ولكنالمنظمة  

 .يجب منعها من الدخول إلى المنظمة

تاسيساَ على ما تقدم جاء هذا البحث لدراسة دور القيادة البارعة في تعزيز المناعة التنظيمية كدراسة تحليلية 

في ثلاثة محاور حيث    وذلكلآراء عينة من الأطباء في سبعة من المستشفيات الخاصة في مدينة أربيل  

النظري لمتغيرات الدراسة،    الإطار  العام للبحث في حين تناول المحور الثاني  الإطارتضمن المحور الأول  

 والتوصيات الميداني للدراسة وأهم الاستنتاجات  الإطاراما المحور الثالث فقد ركز على  

 للبحث منهجيةالمحور الأول: 

 مشكلة البحثأولاً: 

في  الانسرران يواجهها تواجه المنظمات المعاصرررة العديد من المواقف المتناقضررة مثل تلك المواقف التي

 متضرررررادتين حرالتين في جود تظهر التي بتلرك المواقف وتتمثرلالتعلم.   تنراقض وهي العمليرة حيراتره

(.  Lewis et al, 2002: 547والتوسرريع ) إسررتكشرراف بانشررطة تتمثل متزامن بشرركل ومتعاكسررتين

الإسرتكشراف بمعنى أسرتكشراف التغيرات في البيئة الخارجية ومحاولة التكيف معها لاجل الإبتكار وتحقيق  

الأهداف المسرتقبلية، والتوسرع لأجل تحقيق الأهداف الينية. الامر الذي يشرير إلى أن الالتزام بأي أسرلوب 

رالبيئة الخارجية. وإنما تشرير إلى أن محدد للقيادة لا تضرمن الفعالية للابتكار وحماية المنظمات من مخاط

القادة بحاجة إلى التناوب بمرونة بين السرررلوكيات المختلفة وتكييف نهجهم مع المواقف المختلفة بناءل على  

إلى المناعة التنظيمية من   والحاجةفهم القوى المتضرراربة الكامنة وراء الابتكار من خلال سررلوك الانفتاح  

الفرد على   كونها قابلية البارعة إلى القيادة (Mohabir, 2008: 8يشير )خلال سرلوك الانغلاق. وحيث  

والمسررررتقبلي. فالقيادة  الحالي لتحقيق النجاح التي تكافح التعلم قوى تناقض بين متزامنة تحقيق موازنة

البارعة لا يمتلك عقلية متناقضررة فحسررب، بل يبرزها ويعززها باسررتمرار لتأسرريس البراعة كرةية وقيمة  

وبالنظر للحاجة    (.: Finzi et al, 2018  6ركة عبر الوحدات الاسرتكشرافية والاسرتغلالية للمنظمة )مشرت

المتزايدة للمسرررتشرررفيات للابتكار كذلك لطبيعة بيئتها الخارجية التي تتسرررم بسررررعة التغيير قد تكون أكثر  

كثر المنظمات حاجة إلى  المنظمات حاجة إلى اتباع سررلوكيات الانفتاح، وبالتالي تعتبر المسررتشررفيات من أ

 المناعة التنظيمية.

 :عليه يمكن تجسيد مشكلة البحث في التساةلات البحثية التالية

 مستوياتها؟ هي وما المبحوثة؟ المستشفيات في البارعة للقيادة مةشرات هناك هل •

 المبحوثة؟ما هي مستويات المناعة التنظيمية بحسب آراء عينة من الأطباء في المستشفيات  •

التنظيميرة بحسرررررب آراء عينرة من   والمنراعرةبين القيرادة البرارعرة   والترأثير  مرا هي طبيعرة العلاقرة •

 المبحوثة؟الأطباء في المستشفيات 
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 أهمية البحث ثانياً:  

العديد منظمات إلى مخاطر البيئة الداخلية   وتعرضعلى الرغم إنفتاح بيئة الأعمال في اقليم كوردسررررتان 

لاتزال  والمتناقضرةالعديد من الثقافات المتنوعة  ودخولالموارد البشررية   التنوع فيمن خلال    والخارجية

ل تحديد أه ويمكنتفتقر هذه المنظمات إلى دراسات حول المناعة التنظيمة.   لما يأتي: مية البحث وفقا

 الأهمية الأكاديمية:

المنراعرة التنظيمرة    وأبعرادتتجسرررررد أهميرة البحرث في بنراء إطرار مفراهيمي حول سرررررلوكيرات القيرادة البرارعرة 

 بناء نظم المناعة التنظيمية. وخطوات

 الأهمية الميدانية:

 بالآتي: تنعكس الأهمية الميدانية لموضوع البحث    

البحث في معرفة   • المستشفيات الخاصة  مستوى  يسهم هذا  السائدة في  البارعة  القيادة  سلوكيات 

 نظم المناعة التنظيمية. وتعزيزودورها في بناء المبحوثة 

يوفر البحث قاعدة معلومات يمكن الإستفادة منها في كيفية توظيف سلوكيات القيادة البرعة في  •

 فيات المبحوثة.تعزيز المناعة التنظيمية في المستش

 البحث:أهداف ثالثاً:  

 ومنها:يمكن تأشير جملة من الأهداف والتي يمكن تحقيقها من خلال هذا البحث 

وضررع إطار نظري يشررخص سررلوكيات القيادة البارعة في ميدان البحث وما يتصررل بها من قدرات   •

 تعزز متطلبات المناعة التنظيمية.

 البارعة في الميدان المبحوث.التعرف على سلوكيات القيادة  •

المناعة التنظيمية في المسررررتشررررفيات   ونظمإختبار العلاقة التأثيرية بين سررررلوكيات القيادة البارعة   •

 .المبحوثة

 رابعاً: المخطط الفرضي للبحث:

الميدانية تتطلب المعالجة المنهجية لمشرركلة البحث بناء مخطط  ومضررامينهاإسررتنادال إلى إطارها النظري  

 .المستشفيات المبحوثةاضي يعكس طبيعة العلاقة المنطقية بين متغيرات البحث في إفتر
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 المخطط الفرضي للبحث (١) الشكل
 المصدر من إعداد الباحث

 فرضيات البحث:خامساً:  

 الإفتراضي فإن البحث يحاول إختبار الفرضيات الآتية: وإنموذجهأستنادا الى ما جاء في مشكلة البحث 

 الفرضية الرئيسية الأولى: تمتلك القادة في المستشفيات المبحوثة سلوكيات القيادة البارعة.

الفرضرررية الرئيسرررية الثانية: هنالك مسرررتويات عالية من المناعة التنظيمية في المسرررتشرررفيات 

 المبحوثة.

الفرضررية الرئيسررية الثالثة: توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين سررلوكيات القيادة البارعة  

 منها الفرضيات الفرعية الآتية:  وتتفرعالتنظيمية في المستشفيات المبحوثة.  والمناعة  ومنفردةمجتمعة  

 يمية.هناك علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين سلوكيات الإنفتاح في المناعة التنظ •
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 هناك علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين سلوكيات الإنغلاق في المناعة التنظيمية.   •

  الفرضررية الرئيسررية الرابعة: توجد علاقة تاثير ذات دلالة معنوية بين سررلوكيات القيادة البارعة  

 التنظيمية في المستشفيات المبحوثة. تتفرع منها الفرضيات الفرعية الآتية: والمناعة

 ناك تأثير أيجابي ذات دلالة معنوية لسلوكيات الإنفتاح في المناعة التنظيمية.ه •

 هناك تأثير أيجابي ذات دلالة معنوية لسلوكيات الإنغلاق في المناعة التنظيمية. •
 

 حدود البحثسادساً:  

 الآتي:يمكن تقسيم حدود هذا البحث على  

 12) منشرهرين  لمدة اسرتمرت للبحث التطبيقي الجانب لانجاز الزمنية الحدود  الزمانية:الحدود  

 .(/ 4 / 2021 12) ولغاية (/ 2 / 2021

 تنحصر حدود البحث المكانية على المستشفيات الخاصة في مدينة أربيل. المكانية:الحدود 

 تتركز الحدود البشرية للبحث على الأطباء في المستشفيات المبحوثة. البشرية:الحدود 

 

 المحور الثاني: الإطار النظري

 أولاً: سلوكيات القيادة البارعة

 أ: مفهوم القيادة البارعة

من البراحثين يسرررررلطون   أن العرديردعلى الرغم من ظهور وتطور البراعرة في البردايرة كقردرة تنظيميرة، إلا  

(.  Finzi et al, 2018:6)  ة إلى التحقيق في البراعة كظاهرة متعددة المسرررتوياتالضررروء على الحاج

 Learningالتعلم ) تناقض عليه يطلق الادارة أدبيات في أسراسري موضروع من تنطلق البارعة القيادةو

Paradox) حيث أن  والمسرتقبل، في الحاضرر تحديات توجد لأنه المسرتمر، التعلم القيادة على يجب أي

  :2015 عبدالكريم،الموجودة ) والممارسررات العمل طرائق تحسررين إلى يقود أن يمكن التنظيمي التعلم

 بسرببب التعلم تناقض ظهور تعلل الدراسرات ( إلى ان بعض15  :2012 والعطوي،(. ويشرير )رشريد  75

 هذا أن إجابة  على أعمالهم لأداء الزمني ماهو الأفق مفاده جوهري، سرررةال الى المنظمات قادة حاجة

 إلى الأمام النظر بين ما أو الغد، أو اليوم بين ما التعلم تحديات مواجهة دوامة في تضرررعهم السرررةال

 المستقبل. تأكد عدمحول  جهودال وبذل الماضي ديوتأك راحة نحو الكفاح بين الخلف أو إلى النظرو

ل لقادة الفرق  ل لةدارة العليا ولكن أيضررررا ونظرال لأن التوازن في سررررلوكيات القيادة المختلفة ليس فقط مهما

، فهنراك حراجرة عبر جميع المسرررررتويرات الهرميرة لمعرالجرة التوترات وإدارة التنراقضرررررات بين  والأفراد

  .(Rosing et al, 2011: 957)المنظمة الاستكشافات والأنشطة الاستغلالية داخل 

وبانظر للتعقيد الذي تتصرف بها البيئة المعاصررة يحتاق قادة المنظمات إلى إدارتها بطريقة غير مسربوقة.  

 وتنوعالضررررغط العالي للابتكار في أسررررواق اليوم  مثلسرررراهم في هذا التعقيد ت عدد من العوامل  وهناك

ي نفس الوقرت يحراولون تبسررررريط ففي الوقرت الرذي يحتراق القرادة إلى تحفيز الإبرداع بين أتبراعهم ف،  العمرالرة
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العمرالرة عرامرل آخر يزيرد من التعقيرد ويطرح تحرديرات للقيرادة حيرث   وتنوعتردويرل المنظمرات   وكرذلركأعمرالهم. 

أصرربح من الشررائع للعديد من القادة العمل في سررياقات ثقافية مختلفة خلال حياتهم المهنية وقيادة الموظفين 

جهة أخرى تتصرررف البيئة المعاصررررة  ومن(. Bledow et al, 2014: 6من خلفيات ثقافية متنوعة )

الحمررايررة منهررا   العررديررد من المخرراطر يجررب على المنظمررات  هررذا الإطررار يرى   وفيبكونهررا تتضرررررمن 

(Valikangas & Merlyn, 2005برأن ) ل  وتعقيرد خطورة يزداد العرالم يجعرل  ممرا يوم بعرد يومرا

دة الاسررتجابة لتعقيد الابتكار وتكييف نهجهم  لأزمات. السررةال هو كيف يمكن للقا عرضررة أكثر المنظمات

المنظمرات من المخراطر المحيطرة من   وحمرايرةالقيرادي ليكونوا مبتكرين فعرالين في ثقرافرات مختلفرة من جهرة 

 جهة أخرى. 

ومن هنا حاول الكثير من الباحثين ربط المفهوم الاسررتراتيجي للبراعة بمقاربة القيادة في شرركل قيادة غير 

 ,Probst et al( و )Keller & Weibler, 2014والتحقيق في ترأثيرهرا على الابتكرار )مرألوفرة  

التي  والتناقضررات( حتى بات موضرروع القيادة البارعة وثيق الصررلة بشرركل خاص بتعقيدات البيئة 2011

 القيادةوتواجهها المنظمات المعاصرررة بعد أن ثبت بأن أنماط القيادة الحالية مثل أسرراليب القيادة التحويلية 

 . (Schindler,2015:23) التفاوضية غير قادرة على استيعاب التعقيد وسرعة الابتكار

بين الأسررباب الأخرى التي يدعو إلى تبني سررلوكيات  بأن من( Rosing et al, 2011: 961)ويرى 

طبيعتها في  اسعةووالقيادة البارعة يرجع إلى حقيقة أثبتتها الدراسات بأن القيادة التقليدية تعتبر غير مرنة 

بانه نتيجة لذلك ظهر مفهوم القيادة البارعة    ويةكدتركز على تشررجيع الابتكار على وجه التحديد.    وبكونها

حيث يكون القائد قادر على تعزيز الاسرررتكشررراف من خلال سرررلوكيات الإنفتاح، والاسرررتغلال من خلال 

ي هذا الصرردد بأنها سررلوكيات تزيد من وصررف السررلوكيات الانفتاحية للقائد ف  ويمكنسررلوكيات الإنغلاق.  

تباين سرلوك المتابعين، فالسرلوكيات الانفتاحية للقائد من شرأنه على سربيل المثال أن يفسرح المجال للتفكير  

المتابعين على تحدي الوضررررع الراهن ويعزز التجريب من خلال خلق جو  ويشررررجعالمسررررتقل والتمثيل، 

فإن القائد الذي يهدف إلى    أخرى،علم الأخطاء. من ناحية مفتوح وإنشرررراء ثقافة تتسررررامح مع الأخطاء وت

تقليص نطاق سررلوكيات المتابعين )تقليل التباين( من أجل تحفيز الأنشررطة الاسررتغلالية سرروف يراقب عن  

  :2019  أبوزيرد،)  ويةكرد ويضرررررع المهرام مسررررربقرلا ويحردد أهرداف العمرل. الهردف،كثرب ويتحكم في تحقيق  

المتكراملرة  القيراديرة السرررررلوكيرات من أثنين بين التفراعرل نراقشرررررت القيرادة البرارعرة ( على أن نظريرة561

 الانفتاح و الانغلاق(. سلوكيات(

ن يتصرررررفون برالمرونرة بين أ( برأنره يجرب على القرادة Rosing et al, 2011: 959)يشرررررير  في حين 

ل للمتطلبرات الظرفيرة، ذ  والإنغلاقسرررررلوكيرات الإنفتراح   لرك نظرال لعردم وجود نموذق منهجي يتنبرأ بوقرت  وفقرا

( بأن Bledow et al, 2014: 6حدوث الاسررتكشرراف والاسررتغلال خلال عملية الابتكار. كما يشررير )

مصرررطلح القيادة البارعة يسرررتخدم لتقديم الخطوط العريضرررة للقيادة المبتكرة التي تقوم على فهم ثنائيات 

أن تنطوي القيادة البارعة على سرلوكيات متناقضرة تعتمد على    يمكنوالابتكار والتي تعمل على هذا الفهم، 

ل يةكد )  أكثرتوجه   وفيخصرروصرريات الموقف.   ( إلى أن Zacher and Rosing,2015: 57نضررجا

 قيم المنفتحة لغرس السرررلوكيات هي مكونات ثلاثة على نهمضرررمو يشرررتمل في البارعة القيادة مفهوم
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 كلا بين للتحول واخيراَ المرونة والتكيف واسررتغلالها الافكار لتبني المنغلقة والسررلوكيات ،الاسررتكشرراف

ل  السابقين السلوكيين  الموقف.  أو الحالة لمتطلبات وفقا

 من يقدم ثلاث أنواع المنظمة علم أدبيات ( إلى أن2  :2012 والعطوي،هذا الإطار يشررير )رشرريد  وفي

العمل. النوع  بيئة في المتناقضررة الظواهر مع المنظمات تعامل أسررلوب تفسرربر التي النظريات الرئيسررة

مع   للتعامل للتعميم قابلة عامة مباديء السرررعي إتجاه ايجاد على النظريات الكلاسررريكية وتةكد هو الأول

الموقفية  النظريات أفكار يعكس فانه النظريات الثاني من النوع أما المنظمات. عمل في المختلفة الظواهر

 المنظمة أن  المواقف أي على ذلك يعتمد وإنما التنظيم في أفضرل طريقة هذه النظريات لا توجد  وبحسرب

 البيئية الظروف مع يتلائم بما التناقض أقطاب تختار أحد أن عليها معينة فأن تناقض تواجه حالة التي

هذا التوجه حيث   (Lubatkin et al, 2006:650)  وينتقدمعينة.   زمنية في نقطة والخارجية الداخلية

 طرائق تتضرمن لأنها متناقضرة بنى تعكسران وأسرتكشراف التوسريع بأن الواضرح من يشرير إلى أنه أصربح

 أنشرطة ويهملون إسرتكشراف أنشرطة على يركزون الذين فالقادة  ومتباينة. مختلفة وسرلوكيات إدارية عمل

من  طبيعي بشركل يعانون سروف إسرتكشراف أنشرطة ويهملون التوسريع أنشرطة على يركزون التوسريع أو

أعمال  حسراب على الغد سرتبني القيادات أن يعني إسرتكشراف أنشرطة على فالتركيز السريئة. التأثيرات ظهور

 .والابتكار عن الابداع بعيدا تقع القادة في فخ الكفاءة سروف التوسريع على أنشرطةحال التركيز   وفياليوم 

 عوائد أبدا تكتسررب لن ( على أن هذه المنظمات سرروفCarmeli & Halevi, 2009: 211)  ويةكد

  معرفتها. ومنافع

 التناقض الظواهر حيث أن حل مع للتعامل أفضرل واحدة طريقة لا توجد بانه الأتجاه المعاصرر يعتقد أما

 قطبي بين والتوازن التزامن حالة ووجود مع التناقضرات للتعايش وجود القبول يسرتلزم الاتجاه هذا وفق

هذا الإطار   وفيالمسررتقبل.  في النجاح وضررمان القصررير في الأمد العالي الأداء تحقيق لغرض التناقض

( إلى أن هناك حاجة لسرلوكيات مختلفة للقادة بهدف تعزيز الإبداع بنوعية Seetge, 2012: 74يشرير )

 الاستكشافي والإستثماري بطريقة فاعلة. 

( بأن سررلوكيات القيادة البارعة تعد سرريف ذو حدين Wang et al, 2020 : 3و في إتجاه آخر يشررير )

دى العاملين، فأنه يزيد من ضرغوط ففي الوقت الذي تسراهم هذه السرلوكيات في تعزيز  سرلوكيات الإبتكار ل

إلى أن   نتائج دراسرررتهعمل وغموض الدور لديهم مما يقلل بالتالي من السرررلوكيات المبتكرة. كما يشرررير 

 التمكين والتقييد، التي يمكن أن تعزز من السلوكيات المبتكرة أوتخنقها. وجهان،القيادة البارعة لها 

ة حسب متطلبات الموقف فإنهم بحاجة نوعين من المقدرات،  ولكي يسرتطيع القادة ممارسة سلوكيات مختلف

(، أمرا المقردرة الثرانيرة فهي التعقيرد المعرفي Behavioral Flexibilityأولهمرا المرونرة السرررررلوكيرة )

(Complexity Cognitive فرالقرادة الرذين يمتلكون مسرررررتوى عراليرا من التعقيرد السرررررلوكي والتعقيرد )

فات  أو التغيرات التي تحصررل في بيئة المنظمأة بطريقة أفضررل و في المعرفي يسررتطيعون إدراك الاختلا

الفرد على تحقيق  البرارعرة تتمثرل في قرابليرة إلى القيرادة (Mohabir, 2008: 8نفس الاتجراه يةكرد )

المسرررربتقبلي. وقد عرف  و الحالي لتحقيق النجاح التي تكافح التعلم تناقض قوى  بين متزامنة موازنة

(Mom et al., 2007: 912) الاسرتكشرافية بالانشرطة الانشرغال على الفرد قدرة بأنها البارعة القيادة 
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 الرتيبة وغير الرتيبة المهام من لكل المتزامن هي الاتباع أوبشررركل متزامن.  التوسررريعية والأنشرررطة

(Finzi et al, 2018:8.)   قابليةبأنها  البارعة ( القيبادة17  :2012  العطوي،فيما عرف )رشررريد و 

 انشررطة من لكل متسرراوية وبمهارة متزامن بشرركل ووقته إهتمامه وموارده توزيع على )القائد (  الفرد

العمل.  في النجاح وتحقيق للتعلم المتناقضرة التوترات التغلب على لغرض الاسرتكشراف وانشرطة التوسريع

 الاسرتدامة لتحقيق تكون مناسربة لا ربما الواحدة القيادة أن إلى (Rosing et al, 2011: 960) وأشرار

 المختلفة القيادة سرلوكيات بين الدمج تتطلب القيادة الفعالة فإن وبالتالي .التنظيمي الوضرع مع التعامل في

ل  يعُد ما وهو   .الوقت نفس في بها الايفاء يصعب قد والتي التنظيمية المتطلبات الديناميكية من متطلبا

بناءل على ما تقدم يعرف الباحث تعريف القيادة البارعة بأنها قدرة القائد على توظيف السررلوكيات المنفتحة  

المنغلقة   والسرلوكياتمن أجل تحقيق الأهداف المسرتقبلية للمنظمة   والإبتكارلتعزيز الأنشرطة الاسرتكشرافية  

 الأهداف الآنية. وتحقيقللمحافظة على الوضع الحالي 

 سلوكيات القيادة البارعةب : 

يتضرررررح ممرا تقردم برأن مفهوم القيرادة البرارعرة تتضرررررمن نوعين من السرررررلوكيرات، السرررررلوكيرات المنفتحرة  

(Behavior Opening)  ،المنغلقة  والسرلوكياتلتعزيز الأنشرطة الاسرتكشرافية نحو الاهداف المسرتقبلية

(Behavior Closing لتعزيز أنشررطة الاسررتغلال لحماية المنظمة )يلي   وفيماالاهداف الآنية،   وتحقيق

 تقديم لهذين السلوكين. 

 سلوكيات القيادة المنفتحة 

ل يتفراعرل مع البيئرة المحيطرة لضرررررمران الرديمومرة   عليره لابرد أن تردرس   والبقراءتعرد المنظمرات نظرامراَ مفتوحرا

ل لمنظور النظرام   :  2019المتبرادلرة )العنزي،    وترأثيراتهراى المتغيرات البيئيرة  عل  والإنفتراحالمنظمرة وفقرا

الأهرداف التنظيميرة التي تسرررررعى المنظمرات لتحقيقهرا قرد تترأثر برالمتغيرات البيئيرة )الطراونرة   وإن(  304

( بأن التغيرات الجوهرية في البيئة المعاصرررة قد 91  :2019  الفضررل،) ويةكد( 68:  2011  وآخرون،

تعريف السرررررلوك المنفتح    ويمكننجراح المنظمرات.    وعوامرلفي أسررررربراب    وجرذرييحردث تغير كبير  

(Behavior Leadership Opening  )التي تتضرمن التشرجيع لعمل  مجموعة السرلوكياتبأنه  للقائد

المسرتقل وتقديم الدعم لتحدي الطرائق والإجراءات  والأداءوتجريب أشرياء مختلفة، إعطاء مسراحة للتفكير  

سررلوكيات المنفتحة  ( بأنRosing et al, 2011: 963)  ويقول(  Coleman, 2016: 37المتبعة )

تشررررجيع    بالأخطاء،تحفيز التفكير بإتجاه جديد لزيادة الاختلاف في سررررلوكيات العاملين كالسررررماح تعني  

 القيادة المنفتحة. بين سلوكياتعاملين لتحمل المخاطر من الوسائل البديلة لإنجاز المهمة ودفع ال

 سلوكيات القيادة المنغلقة

( بأن هذا السرلوك يسرتند إلى منطق مالي بحت إذ يركز على  26 -  25  :2019  آخرون،يقول )بن ترح و

النترائج الإقتصرررررادية الفورية فالهردف الوحيرد للمنظمرة التي تنتهج هذا السرررررلوك هو الربح حيرث تنظر إلى  
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تجنبهرا لتعرارضرررررهرا مع مصرررررالحهرا، كمرا تعتبر    ويجربالاسرررررتثمرارات البيئيرة على انهرا تكلفرة غير مفيردة  

مجرد معطيات إضرافية غير أسراسرية في تحديد المهام.  وهيإختصراص المجال التقني  ة منالبئيالمعطيات  

 leadership Closing( إلى أن سرررلوكيات القيادة المنغلقة )17  :2017،  ومزهرويشرررير )رشررريد 

Behaviors وضررع الخطوط   التصررحيحية،( تمثل مجموعة السررلوكيات التي تتضررمن إتخاذ الإجراءات

أن التكييف مع التغيرات في البيئة الخارجية تتطلب إحداث   وحيثتحقيق الأهداف.    بةومراقالإرشررررادية، 

 والخوفالإرتياح لها  وعدمتغييرات في المنظمة فأن الخوف من الفشل في التكييف مع الأوضاع الجديدة  

توظيف   يوبرالترالعردم القردرة على التعلم تعرد من اأسررررربراب التي تردفع المنظمرات نحو الإبتعراد عن التغيير  

( إلى  Coleman, 2016: 37(. يقول )272  :2013 ،وآخرونالقيادات لسررلوكيات أنغلاق )جرادات  

أن القائدة عادة ما يظهرون هذا النوع من السررررلوكيات عندما يتطلب الموقف من الأفراد العاملين الإلتزام 

الموكلررة   المهررام   & Zacher)( و  Havermans et al., 2014: 4)  ويرىبرردقررة.    إليهمبتنفيررذ 

Rosing, 2015: 56 بان السرررلوكيات الإنغلاق هي تلك السرررلوكيات التي تركز على تحقيق الكفاءة )

ل للقواعد الموضرروعة،  وتقليص التباين أو الإختلاف في سررلوكيات العاملين كالالتزام بروتينيات العمل وفقا

ل. وإتخاذالتأكد من إتباع القوانين ومراقبة تحقيق الأهداف   الإجراءات التصحيحية كلما كان ذلك ضروريا

الباحث بأن إظهار القادة لسررررلوكيات الإنفتاحية هي الحالة الطبيعية التي تفرضررررها التغيرات في   ويعتقد 

قد  وآنيةالمسرررتقبلية للمنظمات بينما تعد السرررلوكيات الإنغلاقية حالة إسرررتثنائية    والأهدافالبيئة الخارجية  

بالمخاطر هي من الأسررررباب التي تةدي إلى   والإحسرررراسمن المجهول   والخوفلوف تكون الإرتياح للمأ

 تعزيز سلوكيات الإنغلاق. 

 المناعة التنظيمية  ثانياَ:

 مفهوم المناعة التنظيمية أ: 

 وتتكيف مع العصر تطورات تواكب جديدة إدارية ونظم مفاهيم تولد جديد، إقتصرادي عصرر كل بداية مع

التي   (Organizational Immune Systemsالتنظيمية ) المناعة نظم النظم هذه ومن ته.امتغير

( بأن نظم المناعة التنظيمية هو أحد 5:  2015  السرراعدي،. ويقول )ظهرت مع عصررر اقتصرراد المعرفة

 البيولوجية، المناعة نظم من مجازية إسرررتعارة تمثل نتاق الذاتي، وهيالأنظمة التي أفرزتها نظرية الإ

 بصرررورة أداءه ممارسرررة من يمنعه أو بقائه يهدد خطر من أي الإداري الكيان حماية على تعمل حيث

 الخصرراص حيث من تشررابه الكيانين ضرررورة ( أكد علىHuang, 2013 :237صررحيحة. على أن )

)السرراعدي،   ويةكدالوصررفية صررحيحة.   الاسررتعارة عملية كونيل الوظائف وتشررابه المشرراركة والصررفات

 كفاءة الى يشررير اذ الانسرران جسررم في المناعة لنظام مشررابه المنظمة في المناعة نظام ( بأن3:  2015

عليه، أمافي النظام المناعي التنظيمي تتحقق بثلاثة سرلوكيات متكررة  المحافظة للجسرد في الجسردية القدرة

 المنظمرة في ممثلرة وقرد تكون حين كرل في موجودة المنظمرة فمنراعرة  والرذاكرة  والردفراعدراك  هي الإ

 في الحوادث تاثيره يظهروعفوي  بشرركل وبرامجها وسررياسرراتها وإجرائاتها وثقافتها وأنظمتها بأفرادها
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ل دفاعيال 11:  2009فعل. ويةكد )الطائي،  رد بشرررركل الطارئة ( على أن أغلب المنظمات تمتلك خطوطا

 داخل بنيتها أو تركيبتها واجزائها.

:  2016التنظيمية إلى نهايات القرن الماضري فقد أشرار )عبدالمجيد، و يعود جذور نظام المناعة  

 إدارة أدبيات في التنظيمية مناعة مصرررطلح نظم طرح ( هو أول  منDegus, 1997( إلى أن )19

ل  المنظمات، ثقافة فيه ناقش ضريق إطار في تناوله الاعمال حيث  المنظمات مع التعامل ضررورة الى داعيا

 من لتتمكن تهديداتها على والتغلب البيئتها الخارجية مع والتفاعل التكيف تسرررتطيع حي كائن على أنها

 الهجمرات صرررررد على المنظمرات قردرة برأنهرا التنظيميرة المنراعرة نظم عرف قيرد الحيراة  وقرد على البقراء

 تحصرينها على للمنظمة المناعي النظام ويعمل للشرركة، كامل ولاء لهم ليس الذين الأفراد من المسرتمرة

 :Simmons, 2013آثارهم. وبنفس الإتجاه يقول ) ومعالجة و أسررتبعادهم من الخارق المتسررللين من

( بأن أصرررل نظام المناعة التنظيمية تعود إلى نظرية التكيف التنظيمي إذ تعمد المنظمات وسررريلة 1139

للتطور الرذي يعكس مردى تكييف المنظمرات    همرةم  هرارداخليرة وأعتبلر للتكيف مع التهرديردات الخرارجيرة وا

 الإجراءات من مجموعرة تمثرل التنظيميرة المنراعرة نظم ( أن21:  2016،دعبرد المجير حرديرات. ويرى )تلل

 لتكوين والعمليات الأفراد من مرتبطة بمجموعها شرربكة تشرركل حيث المنظمة تتبناها والسررياسررات التي

ل  الاختراق من للمنظمة الجوهرية القيم ومتماسرك يحمي منيع جدار  العمل مشراكل حل على بالعمل داخليا

 الخارجية. فهي الأخطار تهديدات من والوقاية الأزمات، حدوث لتقليل الأداء في أنحرافات  ةوتصرحيح أي

والإدارية  والمالية الاقتصرادية الأزمات مثل مواجهة الأزمات على المنظمة قدرة به يقصرد فرضري مفهوم

المنراعرة  نظم ( برأنPerry, 2014: 18(. وفي الإتجراه ذاتره يقول )234: 2014سررررريرة )لفترة،  والتنراف

 برالمخراطر المعلومرات المتعلقرة تردفق من وتعزز المنظمرة تعقيردات أدراك في مرونرة التنظيميرة توفر

:  2014)لفتة، الأداء مما تمكنها من إسررتعادة التوازن بسرررعة. ويةكد   في مشرراكل تسرربب التي المحتملة

 كانت إذا مسرررربباتها منع حدوث خلال من الأزمات مع التعامل على المنظمة ( بأنها تمثل قدرة234

 تكبد يجنب دفاعي بناء جدار خلال من الخارجية الأزمات ومقاومة للمنظمة، الداخلية البيئة ضررررمن

 المنظمة تعلم من تنظيمية ناتجة معرفة وجود طريق عن وذلك آثارها، من يقلل أو الأضرررار المنظمة

 الحالية الأزمة المناسربة لمعالجة الإسرتراتيجية لإختيار التنظيمية ذاكرتها وإسرتعمال السرابقة الأزمات من

 حيث التنظيمية تظهر من المناعة بأن أهمية (73  :2020 والدباغ،وفاعلية. وقد ذكر )السرررمان   بكفاءة

ل  تعد كونها والبيئة  المنظمة مع وتتطور والبيئة المنظمة تفاعلات ومنفتحال على معقدال  التنظيم ذاتي نظاما

 مطلقة. ضرورة وتعد

ضرمن  والثقافات السرياسرات من شربكة التنظيمية على أنها المناعة ( نظمPerry, 2014: 17وقد عرف )

وإحداث  الدخول من السرريئة الافكار لمنع البشررري المناعة لنظام مشررابهة بطريقة تعمل التنظيمي الهيكل

الأفكار  ضررد الحصررانة من معين مسررتوى توفر الأداء في العالية الثقافة وأن المنظمة، في الأضرررار

( نظم المناعة التنظيمية 11:  2009وكذلك عرف )الطائي،  .المنظمة عمل يعطلوا قد الذين والأشرخاص

 بينها فيما تتكامل والتي المنظمة داخل الاسراسرية والوظائف على أنها تتكون من مجموعة من المكونات

 المنظمرة بنيرة لهرا تتعرض قد التي التنظيميرة والاخطرار البيئي الفيروس لمحراربة حصرررررن منيع لبنراء
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 والتي المنظمية الفاعلة الكيانات من داخلي نظامبكونه ( Bhattarai, 2016: 15)وهيكلها. وعرفه  

 ا. كما عرفهومقاومتها المنظمة في الحالي للوضرررع المسرررتحبة غير بالتغيرات التنبوء على القدرة لها

(Simmons, 2013: 1139بانها ) الراهن الوضرع على تعنى بالحفاظ  التنظيمة القوى من مجموعة 

 الضارة.  الأفكار من لحمايتها مصممة للمنظمة،

 المنظمة في المناعة نظم أنب( Farncombe & Blackmore, 2014: 2وفي إتجاه آخر يرى )

إلى   مشريرال  المطلوب، الأداء مسرتوى على الحفاظ في إسرتمراريتها ورةيتها ويديم الشرركة قيم على تحافظ

 المناعة نظم تكون حيث تقويضررها، يجب نقمة أو بها التمسررك نعمة يجب تكون ان إما النظام هذا أن

 نقمة النظم هذه وتعتبر بإيجابية، التغيير الى تسررراجيب ديناميكية كانت أنظمة حال في نعمة التنظيمية

ل برفضررها مختلة تكون عندما  ,Simmonsالمنظمة. وأعتبرها ) داخل تحصررل تغيير أي عملية وظيفيا

 يعتبرهرا ق قردرات المنظمرة على التطور والإبرداع، بينمرانهرا تعمرل الحواجز وتعيأ( بر 1142 :2013

 الأجسررام وترفض تهاجم التي والإجراءات السررياسررات ( مجموعة من72  :2020 والدباغ،)السررمان 

 تغيير أي حصرول دون النظم هذه وتحول جدد، أفراد و دخولأ جديدة أفكار كانتشرار المنظمة في الغريبة

رفض سرلبية، وقد يكون لها آثار سرلبية مثل  أو إيجابية كانت عواقبه سرواء عن النظر بغض المنظمة في

ضررورة  ( إلىKegan & Lahey, 2009: 1إتجاه أكثر تشردداَ دعى ) وفيجديدة في المنظمة.  فكرة

تعمل   لأنها الافضرل، نحو التغيير تسرتطيع لكي للمنظمة العنان إطلاقوالمناعة التنظيمية   نظم على التغلب

 والإبداع. التطور على المنظمة قدرات تعيق كحواجز

 فوائد المناعة التنظيمية ب:

 دون تطور يحول عائق بانها التنظيمية، المناعة نظم لمفهوم وجهت التي الإنتقادات من الرغم على

 إلى أنه عليها، والقضرراء محاربتها الى الدراسررات بعض وذهبت والرتابة، بالجمود وتصرريبها المنظمة

 تجنب وتسراعد على التغيير قيادة تحديات لفهم مفيدة منهجية تعتبر التنظيمية المناعة نظم إن القول يمكن

حيررث يرى  النظم، هررذه وأهميررة فوائررد البرراحثين من العررديررد بين وقررد حرردوثهررا، المتوقع المفرراجرر ت

(Vaikangas&Melyn, 2005: 56برأن ) ل  وتعقيرد خطورة يزداد العرالم يجعرل  ممرا يوم بعرد يومرا

من  للوقاية تسرراعدها المنظمات لدى مرونة وجود ضرررورة يحتم ما لأزمات، عرضررة أكثر المنظمات

 ,Grams, 2009) ويقولالأعمال.  بيئة في الأجل طويلة أو قصريرة التغيرات مع بالتكيف التهديدات،

( بان المنظمات تمر بأوقات عصرررريبة فيما يخص أجهزة المناعة لديها مما تعرضررررها لأنواع المخاطر 1

 المناعة نظم أنPerry, 2014: 17) يشرير ) وهنا التي لم أن تعامل معها في سرياق الأعمال المعتادة. 

 المنظمات في ةالمرون لأنها تعزز العمل، واضرطرابات مشراكل من المنظمة حماية على قادرة التنظيمية

 :Simmons, 2013وبين ) .أكبر بسررررعة التوازن وإسرررتعادة بكفاءة التحديات مواجهة من لتمكنها

 تهديداتها، مسراعدة ومواجهة الخارجية بالبيئة للتنبة آليات تشرمل إنشراء المناعة نظم فوائد بأن (1142

ومنع الأخطاء  آثار من بالمخاطر، الوقاية المحفوفة الأعمال ممارسررات على المبكر التعرف في المدراء

 . القرارات المتسرعة
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 متطلبات نظم المناعة التنظيمية ج:

 ,Joshua Cooper Ramo)  للكاتبفي كتاب عصررررر الامعقول من الأفكار أسررررتنادال إلى ما جاء 

( إلى ضرررورة التفكير بمصررطلح الأمن العميق الذي يعني التخلي Grams, 2009: 1( يدعو )2009

وبردلال من ذلرك ينبغي الضرررررغط   نواجههرا،تي  إلى حرد كبير عن الفكرة القرائلرة برأنره يمكننرا ردع التهرديردات ال

بإتجاه بناء منظمات أكثر مرونة كي تتمكن من إسررررتيعاب كل المخاطر. حيث تكون المرونة هي المفهوم  

المحدد للأمن في القرن الحادي والعشرين، وهو أمر حاسم بالنسبة للأعمال السريعة التغير كما هو الحال 

ن التفكير في المرونة كمقياس لمقدار الاضرررطراب الذي يمكن للنظام يمك  كمابالنسررربة للبيئة المعاصررررة.  

 إمتصاصه قبل أن ينهار بشكل كلي بحيث لا يمكن بسهولة العودة إلى ما كان عليه من قبل. 

 :المنظمة في المناعة نظام لتقوية آليات خمستأسيسال على ما تقدم فقد حدد 

المنظمات الأكثر مرونة تواجه   أقوى: المنظمة مناعة نظام يجعل سرروف الفشررل من بسرررعة التعلم •

ل للبحث عن الأخطاء في نظامهم. هذا التحدي  تحديات باسرتمرار مما يدفع الأشرخاص من الداخل دائما

ا عن    وتبحثالمسرتمر هو الطريقة التي أصربحت بها العديد من المنظمات وتكشرف نقاط ضرعفها  دائمل

 طرق لدعم نقاط الضعف لديها.

قوة: في  أكثر النظم هذه تجعل عالية، بكفاءة إسرررتخدامها يمكن التي الاماكن في السرررلطة توزيع •

المنظمات المرنة يتم توزيع السرلطة على الأماكن التي يمكن اسرتخدامها فيها بكفاءة أكبر، وهذا يجعل  

أمانلا  النظام بأكمله أقوى. أن توزيع الطاقات والسرلطة يمكن أن يسراعد المنظمة على أن تصربح أكثر

 ومرونة في عالم لا يمكنك فيه التخطيط لكل تحد تواجهها.

المنظمة: من الضرررروري أن يهتم أصرررحاب رةوس الأموال في  وقيم ورسرررالة رةية مع التعاطف •

وشرررغفا بالمهمة لدى العاملين ورةية أحلامهم فإن تبني الرةية  االمنظمات بأن تكون هناك فهما عميق

 يتطلب التعاطف مع القيم الأصلية للمنظمة.

( إلى ضرررررورة قيام Grams, 2009: 1هنا يدعو ) :الجميع قبل من المشرررراكل حل ثقافة خلق •

ل دون حشررررد جميع إمكانات الم ل وذاتيا نظمة او العاملين والأقسررررام التي تواجه المشرررركلات حلها آنيا

 المشاركة الخارجية عندما يمكن معالجتها بواسطة جزء واحد من المنظمة.

أن المشررراركة بين الأطراف والنظراء في  المنظمة: داخل المشررراركة تفرض معمارية بنية إنشررراء •

 خاصة ما ينطلق من القاعدة إلى القمة يمكن ان تجعل المنظمات أكثر كفاءة. والبرامجالقرارات 

 أبعاد نظم المناعة التنظيمية د:

 الفكرية تباين توجهاتهم إلى ذلك ويعود التنظيمية، بالمناعة الخاصرة الأبعاد تحديد في الباحثون تباين لقد

 المنراعرة أبعراد برأن (236 :2014( و )لفترة،  4  :2009الطرائي،  (  من كرل ذكر العمليرة. فقرد غرايراتهمو

 :الآتي تشمل التنظيمية

 )التنظيمي النوو الحمض التنافسي، الموقع(الطبيعة  التنظيمية المناعة •

 ) المرجعية المقارنة التنظيمية، الذاكرة المناعية، المكتسبة )الخلايا التنظيمية المناعة •

https://www.amazon.com/Joshua-Cooper-Ramo/e/B001H6GC80/ref=dp_byline_cont_book_1
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 :التنظيمية وهي للمناعة ستة أبعاد( 67: 2020 الدباغ،في حين حدد )السمان و

 على الفيروسات على التعرف القدرة •

 المنظمةميزات   •

 القدرة على التعلم •

 الذاتية على الاستعادة القدرة •

 على الاستجابة للفيروسات القدرة •

 المميزة الرعاية الصحية على تقديم القدرة •

 المناعة خلايا،  التنظيمية الذاكرة)  ( بأن أبعاد المناعة التنظيمية تتكون من311:  2020 الثابت،ويقول )

 .ي(التنظيم اللقاحو  التنظيمية
 

 ,Brownمن بينها دراسررات ) الدراسررات و( إلى العديد من 26  :2016 )عبدالمجيد،بينما يشررير  
 وجود ضرورة ( التي أكدت علىMader & Leibner, 2009( و )Stocker, 2006( و )1997
 صرحة يضرمن لأنه كبعد مهم التنظيمية المناعة نظم ( فيOrganizational DNAالتنظيمية ) الجينات
 وهذا المنظمة، أجيال المناعية بين الصرفات تناقل إمكانية و الطويل الأمد على مناعتها وديمومة المنظمة
(  Verbeke, 2009) من كلدراسرات يشرير إلى   وكذلك .البيولوجية المناعية الوراثة مفهوم مع يتشرابه

 يضرررررمن هيكرل تنظيمي وجود ( الرذين يتفقون على انDegus, 1997( و )Watkins, 2007و )
 القرار، وإتخاذالسررلطة   توزيع ثقافة ضررمن سررلسررة بصررورة المعلومات وتدفق العاملين جميع مشرراركة

العناصرر  هذه وإنكما   التنظيمية، المناعة نظم عناصرر أهم من هي ومكافئات، حوافز نظام وجود وكذلك
 التنظيمي. الحمض النووي أبعاد مجتمعة تشكل التحفيز( المعلومات، القرار، التنظيمي، إتخاذ )الهيكل

 الآتية: اختيارعلى بناءل على ما تقدم فقد إعتمد البحث 

  (Organizational Learningالتنظيمي ) التعلم •

  ( Organizational Memoryالتنظيمية ) الذاكرة •

 (  Organizational DNAالتنظيمي ) النووي الحمض •

 الأبعاد: لهذه عرض يأتي وفيما

 التنظيمي التعلم

 من الجديدة والرةيةالمعرفة  بتطوير خلالها من المنظمة تقوم التي العملية الى يشرررير التنظيمي التعلم

 في المنظمة قدرة وتحسررينتعزيز   على يعمل الذي الأمر المنظمة، في العاملين من المشررتركة التجارب

 (O.Lالتنظيمي ) التعلم (. ويعد30:  2019 الموسروي،لديها ) العاملين وقدرات سرلوكيات عمى التأثير

 ترابط من فيه لما الكتاب، ونقاش بين جدل موضرروع وهو الإدارة أدبيات في المهمة المصررطلحات من

 الى المتخصرصرة الأدبيات تشريرو (Learning organization) المتعلمة المنظمة مفهوم مع وتداخل

 الوعي على أنه عرفه وقد التعلم التنظيمي، مصرررطلح تناولوا الذين أوائل من (Simon, 1969أن )
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 في العاملين الأفراد قبل من المشرركلات وعلاجها هذه تحديد في والنجاح التنظيمية بالمشرركلات المتنامي

(. وأشرررررار )عبردالنوري،  19:  2014ومخرجرات المنظمرة )محمرد،   أداء على ينعكس والرذي المنظمرة

ذاتها   وتطوير( إلى أن التعلم التنظيمي هو عملية تسعى من خلالها المنظمة إلى تحسين قدرتها  4  :2019

    بشررركل مسرررتمر. و يرى  وتصرررحيحهاقدرة المنظمة في الكشرررف عن الأخطاء    وتمثلمع البيئة   والتكييف

(Nugroho, 2018: 33  )أن التعلم التنظيمي تتمثل في إكتسرراب المعرفة و المهارات و القيم الجديدة ب

 على مستوى الافراد و الجماعات. 

 المنظمة في إدارة لمنهج تفاعلية على أنه محصرررلة ( التعلم التنظيمي32  :2019  الموسررروي،وعرف )

والتي  للأفراد المشرررتركة والرةيا والتجارب والمواقف والنظريات والمهارات المعرفة على الحصرررول

 وللمنظمة بشركل العمل لفرق الجماعي للأداء المسرتمر التحسرين على المحافظة ضرمان خلالها من يمكن

 به تقوم ما كل هو التعلم التنظيمي أن ( إلى1690:  2016 واخرون، خاص.  بينما أشرررار )حسرررين

 المعرفة الى الضررمنية من المعرفة المعلومات لتحويل لأعضررائها الكافي الدعم توفير لغرض المنظمة

  :2019الموسرروي،   (ويشرريروالتعلم منها.  عليها الحصررول من الآخرين يمكن الذي وبالشرركل الظاهرية

ى المعوقرات لب علر ا التغلالهر حرد الردعرامرات الرئيسرررررة التي يمكن من خإلى أن التعلم التنظيمي يعتبرأ(  32

 .نظمةبية التي تحدث داخل الملوالقضايا الس

 التنظيمية  الذاكرة
 التنظيمية التنظيمي والمعرفة كالتعلم أخرى موضرررروعاتبالعديد من ال التنظيمية الذاكرة مفهوميرتبط  

ل  يعردعليره   والاجتمراع النفس وعلم المعلومرات وتكنولوجيرا ل، مفهومرا   :2016يةكرد )عبردالمجيرد،  و متحركرا

بينهما،   الترابطية العلاقة بسرب التنظيمي التعلم بمفهوم بالأسراس يرتبط التنظيمية الذاكرة ( بأن مفهوم30

الذاكرة التنظمية.  في ميزة أهم تعتبر والتي الجماعة لقيم إنعكاس هو التنظيمية الذاكرة على الحفاظ أن إذ

 من مسررتقبلال  تسررتخدم التي المخزنة المعلومات تضررم التنظيمي التي التعلم فروع بل يمكن إعتبارها أحد

 بيئة في الأحداث وتشرخيص وتفسرير مسرح نتاق الذاكرة التنظيمية إعتبار ويمكن والمنظمات، الأفراد قبل

 خلال من للمنظمة السرابقة المعرفة إسرتحضرار خلالها من يتم التي الوسريلة هيو  .الزمن مر على الأعمال

 القرارات وصرناعة صرياغة في واسراخدامها منها للاسرافادة المنظمة تأريخ مدى المخزنة على المعلومات

 على تةثر وأنها السرابقة، لةجراءات المشرتركة والتفسريرات الفردية الذاكرة والمسرتقبلية، وتشرمل الحالية

 المنظمة. أداء في متباينة مستويات الى مما يةدي الحالية الأنشطة

العمليررة الترري يررتم مررن خلالهررا معالجررررة الررذاكرة التنظيميررة بأنها   (Huang, 2013: 239وعرف )

البيانررات أو المعلومررررات الترررري يررتم تخزينهررا وذلررك يررررتم مررن خررلال العديررررد مررن الآليررات المتعلقررة بهررذه 

 العلاق ووسائل الاليات تضمن إضاافةأن الذاكرة التنظيمية  ( الى14:  2009)الطائي،   ويشير  .العمليررة

 الغريب الجسرم هذا على القضراء آلية ومعرفة الفيروس لذلك المجهزة الخواص ذاكرة الى السرابقة للحالاة

 على للوقوف الذاكرة التنظيمية الى الرجوع يمكن وهنا نفسرررره للفيروس المنظمة تعرضررررت إذا فيها

 المعالجة. واساتراتيجيات حلول من لديها مخزون هو وما المنظمة اليها تعرضت التي السابقة المعالجات
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 التنظيمي النووي الحمض

 الأسراسية العوامل يبين مصرطلح هو التنظيمي النوو ( إلى أن الحمض57:  2017، وكافيمولاي  )يشرير 

 مختلفة تجعلهاو أداءها، أسرلوب تفسررو تحددو لها، الفريدة والسرماتة نظمالم شرخصرية مجتمعة تحدد التي

سرلوك  توقع على تسراعد كما .بها الضرعف مواطنو القوة مواطن تحدد إذ المةسرسرسرات،من  غيرها عن

 ويةثر بعضررها البعض، في تةثرو بينها فيما مترابطةو متكاملة الجينات هذه أن كما .بها الأفراد وأداء

 فهو ام.ع بشرركلالمنظمة  على أداء سررلبا ذلك ينعكسو الأخرى الجينات على منها أي في تقصررير أي

المةسرسرة  شرخصرية معا واحد ان في التي تحدد الأسراسرية العوامل يوضرح مجازي مصرطلح عن عبارة

 الأعمال نتائج واختلاف الأداء وأسررلوب الأداء في سرربب الإختلاف وفهم أداءها شرررح على وتسرراعد

 النووي. للحمض المكونة الوحدات بتحديد ذلكو ،والأهدافالاستراتيجيات  و

ل  تحدد التي الأسرراسررية العوامل يوضررح التنظيمي النوو أن الحمض (47:  2013)إشررتيوي،    ويقول  معا

 الكائن يشربه بحيوية يعمل كيان عن عبارة المنظمة نأ وبما شررح أدائها، في وتسراعد المنظمة شرخصرية

  . المميزة خصرررائصرررها ومعرفة للمنظمات التنظيمية الجينات على معطيات التركيز من لابد اذال  الحي،

 العناصرر من مجموعة ( الحمض النووي االتنظيمي على أنه407:  2015)العابدي والأسردي،   ويعرف

 شررخصررية تحديد في بينها فيما تكاملهاو تفاعلها خلال من معينة تسررهم بخصررائص تتحدد التي والعوامل

 .المحيطة الخارجية البيئة في عملها إطار في الجيدة بالصحة تمتعها وهويتها ومدى المةسسة

 بمعرفة وذلك المنظمة داخل الوظيفية الأخطاء لمعالجة خطوة( 35:    2016عبدالمجيد ، ) وإعتبرها

 .المنظمة داخل العمل بيئة في ادرالأف سلوكيات ةثرعلىت يتال المنظمة سمات

 الجينات مفهوم يحاكى التنظيمي النووي الحمض ( على أن مفهوم36  :2015ومحمود،   ويةكد )المنسي

 كبير حد إلى ويتحكم للمنظمة الداخلية الخصرائص المنظمة (DNAيحمل ) حيث الإنسران، في الوراثية

 المعلومات هذه على يبني وما فيه، المسرجلة المعلومات عن يكون مسرةول ثم ومن الخصرائص، تلك في

 تحتوي مرنه بيانات قاعدة عن عبارة التنظيمية أهداف المنظمة.  فالجينات لتحقيق قرارات لازمة من

 من والأفراد المنظمة أفراد بين العلاقات ،والاجراءات مثل الهيكل التنظيمي المنظمة عن معلومات على

ل  وهي المنظمة، خارق  تنتقل ان المفترض من التي وشخصيتها وثقافتها الأساسية قيم المنظمة تشمل أيضا

 (.57: 2017)مولاي وكافي، بالمنظمة  العاملين جميع الى

 المحور الثالث: الإطار الميداني

 وعينتهأولاً: وصف مجتمع البحث 

المسرتشرفيات الخاصرة قي مدينة اربيل وقد تم أختيار المسرتشرفيات  سرتة من تمثل مجتمع البحث بالأطباء في  

ل للتطبيق لكونها تمثل   الركائز الاسرراسررية التي تقوم عليها القطاع الصررحي في اقليم   إحدىالخاصررة ميدانيا

من   وبعكسمن القطاعات الخدمية النامية التي لم تتأثر بالأزمات المالية، بل    العراق. ولكونهاكوردسررتان 

  حيث زيادة عددهامن  مكنت هذا القطاع من إسرتغلال الازمة الصرحية الحالية وشرهدت توسرعا كبيرال ذلك ت
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(  CMCووتم اختيار المسررتشررفيات ) ار،  ين، سرروران، رسررول، أربيل   .الخدمات التي تقدمها ونوعية

 باعتبارها الأكبر والأقدم من بين المستشفيات الخاصة في مدينة أربيل.

ل من بين الأطباء  ت( طبيبال من سر 120البحث فشرملت )ما عينة أ العاملين ة مسرتشرفيات تم اختيارهم عشروائيا

%( وهي نسرربة  48,9( وبلغت نسرربتهم )245وعددهم )بعقود عمل  في هذه المسررتشررفيات  يومي   بشرركل

ل للخصائص الشخصية لافراد العينة تبينها نتائج  ل للتحليل. وفيما يلي وصفا  (.1الجدول )مقبولة احصائيا
 ( الخصائص الشخصية لافراد العينة1الجدول )

 النسبة المئوية  العدد  الفئات  الخصائص  ت

 % 65,8 79 ذكور الجنس  1

 % 34,2 41 أناث 

 % 100 120 المجموع 

 % 20 24 سنة  30أقل من  العمر 2

31 - 40 47 39,16 % 

41 - 50 38 31,6 % 

 % 9،16 11 سنة فأكثر  51

 % 100 120 المجموع 

 % 30,08 37 بكالوريوس  المةهل العلمي  3

 % 46,6 56 ماجستير 

 % 22,5 27 دكتوراه )بورد( 

 % 100 120 المجموع 

 % 100 120 المجموع 

 % 40,83 49 سنوات  10اقل من  سنوات الخدمة في المستشفى  4

10 - 20 64 53,3 % 

 % 5,83 7 سنة فأكثر  21

 % 100 45 المجموع 

 المصدر: من إعداد الباحث

%( من الأطباء في المسرررتشرررفيات المبحوثة هم من الذكور و على  65,8( بأن )1يتضرررح من الجدول )

%( و قد يكون السربب 34,2الرغم من أن مهنة الطب يمارسرها كلا الجنسرين إلا نسربة الإناث لم تتجاوز )

الخراص. كمرا نلاحظ أن أغلرب أعمرار العينرة من الفئرة العمريرة أن الإنراث لاتميلون إلى العمرل في القطراع  

%( على التوالي فيما كانت  6,  31%( و )39,16( سنة و بنسب )50  -  41( و )40  -  31من الفئتين )

سرررنة فأكثر( هم الأقل وهذا ما يةكد أن الأطباء ذوي الأعمار الشرررابة هم   51الأطباء من الفئة العمرية )

ل في المسرر  تشررفيات الخاصررة، أما فيما يتعلق بالتحصرريل العلمي فإنب  أغلب الأطباء هم من حملة أكثر توظيفا

% (  و هو ما يةشرررر أن الأطباء الماجسرررتير أكثر ميلا للعمل في 46,6شرررهادة الماجسرررتير و بنسررربة )

%(، أما حملة شرهادة البورد 30,08المسرتشرفيات الخاصرة ، أما حملة شرهادة البكالوريوس جاءت بنسربة )

%( من الأطباء تروحت مدة خدمتهم في 53,3%(. وفي حين ما يشركل نسربة )22,5جاءت بنسربة ) فقد

( 20%( من الأطباء فقط تجاوزت خدمتهم )5,83( سرنة فأن ما نسربته )20-  10المسرتشرفيات الخاصرة )

 سنة.
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 :ثانياً: وصف متغيرات البحث وتشخيصها

 وصف وتشخيص متغير سلوكيات القيادة البارعة: أ:

 ( الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية ونسب الاتفاق لسلوكيات القيادة البارعة 2الجدول )

العب 

 ارة 

لا أتفق  

 ( 1بشدة)
 ( 4أتفق ) ( 3لا أعلم ) (2لا أتفق )

أتفق بشدة  

(5) 

الوس 

ط  

الحس 

 ابي 

الةنحر 

اف  

المعيار

 ي

درجة 

الةتفا 

التكر ق

 ار

الن

 سبة 

التكر

 ار

النس 

 بة 

التكر

 ار

النس 

 بة 

التكر

 ار

النس 

 بة 

التكر

 ار

النس 

 بة 
 سلوكيات الإنفتاح 

X1 3 2.

5 
21 17.

5 
19 15.

8 
33 27.

5 
44 36.

7 

3.7

8 
0.94 75.

6 
X2 2 1.

7 

2 1.7 50 41.

7 
50 41.

7 
16 13.

3 

3.6

3 
0.93 72.

6 
X3 2 1.

7 
5 4.2 27 22.

5 
52 43.

3 
34 28.

3 

3.9

3 
0.91 78.

6 
X4 3 2.

5 
11 9.2 34 28.

3 
37 30.

8 
35 29.

1 

3.9

5 
0.93 79 

X5 6 5 25 20.

8 
19 15.

8 
33 27.

5 
37 30.

8 

3.5

8 
0.98 71.

6 
X6 3 2.

5 
14 11.

7 
23 19 40 33.

3 
40 33.

3 
3.5 0.92 70 

X7 3 2.

5 
11 9.2 36 30 46 38.

3 
24 20 3.6

4 
0.90 72.

8 
المعد

 ل
13.2 24.73 62 

3.7

1 
0.93 

74.

31 

 سلوكيات الإنغلاق 

X8 4 3.

3 
12 10 19 15.

8 
54 45 31 25.

8 
3.8 0.92 76.

6 
X9 4 3.

3 
41 34.

2 
21 17.

5 
18 15 36 30 3.3

4 
1.1 66.

8 
X1

0 
3 2.

5 
26 21.

6 
60 50 20 16.

6 
11 9.2 3.3

7 
0.98 67.

4 
X1

1 
6 5 23 19.

2 
58 48.

3 
18 15 15 12.

5 
3.1 0.89 62.

2 
X1

2 
8 6.

7 
10 8.3 26 21.

7 
42 35 32 28.

3 
3.7 1.1 72.

6 
X1

3 
9 7.

5 
18 15 29 24.

1 
23 19.

2 
41 34.

2 

3.5

8 
0.97 71.

6 
X1

4 
3 2.

5 
20 16.

6 
50 41.

6 
22 18.

3 
25 20.

8 

3.6

7 
0.87 73.

4 
المعد

 ل
22.24 31.3 46.41 3.5 0.98 70 
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 سلوكيات الإنفتاح

( إذ بلغ الوسرررط  X1 – X7) هذه السرررلوكيات( المسرررتوى المتوسرررط لفقرات 2أظهرت نتائج الجدول )

( وقد سرراهمت الفقرة 74.31%( و بلغت نسرربة الاتفاق )0.93( و بأنحراف معياري )3.71الحسررابي )

(X4( في إغناء هذه الممارسرررة بشررركل كبير إذ بلغ الوسرررط الحسرررابي والإنحراف المعياري )و 3.95 )

( على التوالي وهذه النتائج تةكد إنفتاح قيادات المسررتشررقيات المبحوثة على الآخرين عند مناقشررة 0.93)

إدارة   تنص على تعامل والتي( الأقل إسررررهامال X6الأمور المتعلقة بالمسررررتشررررفيات. فيما كانت الفقرة )

( والانحراف 3.5ي )العمل حيث بلغ الوسرط الحسراب في المقصرودة غيرالأخطاء   مع المسرتشرفيات بمرونة

 (.70%( وبلغت نسبة الاتفاق )0.92المعياري )

 سلوكيات الإنغلاق 

( المسررتوى المتوسررط لسررلوكيات الإنغلاق حيث بلغ الوسررط الحسررابي المعدل 2أبرزت معطيات الجدول )

( وحققت الفقرة 70%( وكانت نسربة الاتفاق )0.98معياري ) وبأنحراف( X8 - X14( )3.5للفقرات )

(X8 )( على  0.92( )3.8( وبوسررط حسررابي وانحراف معياري )76.6%أعلى نسرربة اتفاق إذ بلغت )

 أثناء تحصررل قد الأخطاء التي إدارة المسررتشررفى الأطباء على النتائج الآنفة تةكد على محاسرربة  التوالي،

الأطبراء  ( والتي تنص على عمرل الإدارة مسرررررتشرررررفيرات على توزيع المهرام على  X11العمرل. أما الفقرة )

( وبمسرررتوى متوسرررط يدعم ذلك قيمة 62.2%فحققت أقل نسررربة أتفاق مقارنة بالفقرات الأخرى وبلغت )

 (.0.89( والانحراف المعياري )3.1الوسط الحسابي )

 :وصف وتشخيص متغير المناعة التنظيمية ب:

 ة التنظيمية ( الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية ونسب الاتفاق لأبعاد المناع3الجدول )

 العبارة 
الوسط   (5أتفق بشدة )  ( 4أتفق ) ( 3لا أعلم ) (2لا أتفق ) ( 1لا أتفق بشدة)

 الحسابي 

الةنحراف  

 المعياري 

درجة 

 النسبة  التكرار النسبة  التكرار النسبة  التكرار النسبة  التكرار النسبة  التكرار الةتفاق 

 التعلم التنظيمي 

Y1 1 0.8 3 2.5 14 11.6 72 60 30 25 4.06 0.73 81.2 

Y2 0 0 8 6.7 15 12.5 74 61.7 23 19.2 3.93 0.76 78.6 

Y3 1 0.8 1 0.8 48 40 46 38.3 24 20 3.74 0.93 74.8 

Y4 3 2.5 14 11.6 20 15.6 61 50.8 22 17.8 3.71 0.98 74.2 

Y5 2 1.7 10 8.3 34 28.3 54 45 20 16.7 3.67 1.1 73.4 

 76.44 0.86 3.82 70.9 21.7 7.2 المعدل 
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 الذاكرة التنظيمية 

Y6 4 3.3 21 17.5 41 34.2 22 18.3 32 26.7 3.48 1.1 69.6 

Y7 1 0.8 20 16.7 30 25 24 20 45 37.5 3.77 0.98 75.4 

Y8 5 4.2 18 15 56 46.6 27 22.5 14 11.6 3.23 0.94 64.6 

Y9 5 4.2 16 13.3 19 15.8 32 26.7 48 40 3.85 1.2 77 

Y10 9 7.5 15 12.5 46 38.3 27 22.5 23 19.2 3.33 1.1 63.6 

 70.6 1.06 3.53 49 32 19 المعدل 

 الحمض النووي التنظيمي 

Y11 4 3.3 8 6.7 27 22.5 64 53.3 17 14.2 3.69 0.96 73.8 

Y12 4 3.3 10 8.3 28 23.3 64 53.3 14 11.7 3.62 0.86 72.4 

Y13 7 5.8 15 12.5 36 30 40 33.3 22 18.3 3.46 0.95 69.2 

Y14 0 0 13 10.8 18 15 56 46.7 33 27.5 3.91 0.93 78.2 

Y15 5 4.2 10 8.4 26 21.7 61 50.8 18 15 3.64 0.97 72.8 

  المعدل 

12.66 
22.5 64.82 3.66 0.93 73.3 

 SPSS        .N = 120بالإعتماد على نتائج برامج من إعداد الباحث  المصدر:

 التعلم التنظيمي

(  3.82( اذ بلغ الوسرط الحسرابي )Y1-Y5( المسرتوى المتوسرط لفقرات هذ البعد )3بينت نتائج الجدول )

( في اغناء هذا Y1( وقد سرراهمت الفقرة )76.44%( وبلغت نسرربة الاتفاق )0.86وبأنحراف معياري )

( على التوالي وهذه 0.73( و )4.06كبير اذ بلغ الوسرررط الحسرررابي والانحراف المعياري )البعد بشررركل 

ل. فيما كانت الفقرة ) ( Y5النتائج تةكد إسرتفادة إدارة المسرتشرفيات من دروس التجارب التي مرت بها سرابقا

حلول لها ال وإيجادوالتي تنص على عقد إدارة المسررتشررفيات جلسررات للعصررف الذهني لتحليل الإنحرافات 

( وبلغت نسررربة الاتفاق  1.1( والانحراف المعياري )3.67الأقل إسرررهامال حيث بلغ الوسرررط الحسرررابي )

(%73.4.) 

 الذاكرة التنظيمية:

( مسرررتوى متوسرررط للذاكرة التنظيمية في المسرررتشرررفيات المبحوثة حيث بلغ 3أشرررارت معطيات الجدول )

( وكانت نسررربة 1.06معياري ) وبأنحراف( 3.53)  (Y6 - Y10الوسرررط الحسرررابي المعدل للفقرات )
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( وبوسررط حسررابي وانحراف 77%( أعلى نسرربة اتفاق إذ بلغت )Y9( وحققت الفقرة )76.6%الاتفاق )

 المتميزة وهذه النتائج تةكد إحتفاظ إدارة المسررتشررفيات بمعارفها التوالي،( على 1.2( )3.85معياري )

 المسرررتشرررفيات لخبراتها إدارة والتي تنص على إسرررترجاع(  Y10الذاكرة. أما الفقرة ) مسرررتودعات في

الانحرافرات فحققرت أقرل نسررررربرة أتفراق مقرارنرة برالفقرات الأخرى وبلغرت   لتجنرب الرذاكرة من السرررررابقرة

 (.1.1( والانحراف المعياري )3.33( وبمستوى متوسط يدعم ذلك قيمة الوسط الحسابي )%63.6)

 الحمض النووي التنظيمي:

( المسرتوى المتوسرط لبعد الحمض النووي التنظيمي حيث بلغ الوسرط الحسرابي 3ول )كشرفت معطيات الجد

(  73.3%( وكانت نسبة الاتفاق )0.93( و بأنحراف معياري )Y11 - Y15 ( )3.66المعدل للفقرات )

(  3.91( وبوسرط حسرابي وانحراف معياري )78.2%( أعلى نسربة اتفاق إذ بلغت )Y14وحققت الفقرة )

( Y13التوالي,مما يشرير إلى تأكيد إدارة المسرتشرفيات على موثوقية المعلومات. أما الفقرة )( على  0.93)

والتي تنص على تمكين إدارة المسررتشررفيات المسررتويات الإدارية لإتخاذ القرارات فحققت أقل نسرربة أتفاق  

(  3.46)( وبمسرتوى متوسرط يدعم ذلك قيمة الوسرط الحسرابي 69.2%مقارنة بالفقرات الأخرى وبلغت )

 (.0.95والانحراف المعياري )

 ثالثاً: تحليل علاقات الارتباط 

التنظيمية وأختبارها تحت    والمناعةتم حسراب قيمة معامل الارتباط بين سرلوكيات القيادة البارعة مجتمعة  

 (4( وتلخيص نتائجها من خلال الجدول )0.05مستوى معنوية )

 

 التنظيمية والمناعةدة البارعة مجتمعة ( علاقة إرتباط بين سلوكيات القيا4الجدول )

               
 المتغير المستقل     

 المتغير المعتمد   

 
 سلوكيات القيادة البارعة 

 
 المناعة التنظيمية 

 
0.708** 

 N=120                        (0.05)** معنوية عند مستوى 

 . SPSSمن إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج برامج  المصدر:
 

(  بين  **0.708( أعلاه أن هنراك إرتبراط طردي ايجرابي قوي مقرداره )4نلاحظ من نترائج الجردول )

 سلوكيات القيادة البارعة مجتمعة و المناعة التنظيمية وهذه النتائج تدعم صحة الفرضية الرئيسية الثالثة.

مةشرررات تفصرريلية عن علاقة سررلوكيات القيادة البارعة منفردة بالمناعة التنظيمية نعرض وبهدف إعطاء 

 ( على النحو الآتي:5الجدول )

 



 قەڵاى زانست العلميةمجلة 
 العراق  ، كوردستان،اربيل –مجلة علمية دورية محكمة تصدر عن الجامعة اللبنانية الفرنسية  

 ٢٠٢١ خريف ، (٤)العدد  – (٦) المجلد
  ISSN 2518-6566 (Online) - ISSN 2518-6558 (Print)رقم التصنيف الدولي: 

 

626 
 

 التنظيمية والمناعة( علاقة الارتباط بين سلوكيات القيادة البارعة منفردة 5الجدول )
 

 

 N = 120                         (0.05)** معنوية عند مستوى     

 . SPSSمن إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج برامج  المصدر:
 

الإنفتاح( و ( وجود علاقات معنوية موجبة بين سررررلوكيات القيادة البارعة )سررررلوكيات  5يظهر الجدول )

( و *0.651)سرررررلوكيرات الإنغلاق( منفردة والمنراعرة التنظيميرة يردعم ذلرك قيم معرامرل الارتبراط البرالغرة )

( على التوالي. وكانت علاقة بين سررررلوكيات الإنفتاح والمناعة التنظيمية أقوى من العلاقة بين *0.570)

صرحة الفرضريتين الفرعية الأولى والثانية من سرلوكيات الإنغلاق والمناعة التنظيمية. والنتائج الآنفة تدعم 

 الفرضية الرئيسية الثالثة.

 رابعاً: تحليل التأثير

الانحدار على    تم تقدير نموذق وقدة التنظيمية  لأختبار تأثير سررررلوكيات القيادة البارعة مجتمعة في المناع

 (.6وفق الجدول )

 

 التنظيمية  والمناعة( علاقة التأثير بين سلوكيات القيادة البارعة مجتمعة 6الجدول )

 المتغير المستقل      

      

 

 المتغير المعتمد 

 سلوكيات القيادة البارعة 

 F P R2 ميل الانحدار  Cقيمة الثابت 

 المناعة التنظيمية 
-0.058 0.977    

T t 189.42 0.00 0.712 

(-0.24) (14.56 )    

 N = 120                             (0.05)** معنوية عند مستوى 

 . SPSSمن إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج برامج  المصدر:

( من التغيرات الحاصررلة في 71.2%( نلاحظ أن سررلوكيات القيادة البارعة تفسررر )6من خلال الجدول )

يعني أن النموذق المقردر ملائم   الجردوليرة وهرذااكبر من قيمتهرا    Fكمرا نلاحظ أن قيمرة    التنظيميرة،المنراعرة  

 المتغير المعتمد 

 المتغير المستقل 

 المناعة التنظيمية 

 *0.651 الإنفتاح سلوكيات  

 *0.570 سلوكيات الإنغلاق 
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( وهذه النتائج 0.05تسراوي صرفر وهي أقل من مسرتوى المعنوية )  التي   Pللبيانات وهذا ما تةكده قيمة 

 تدعم صحة الفرضية الرئيسية الرابعة.

( 8( و )7ولغرض تحديد تأثير سررلوكيات القيادة البارعة منفردة في المناعة التنظيمية نعرض الجدولين )

 وعلى النحو الآتي:

 التنظيمية  والمناعة( علاقة التأثير سلوكيات الإنفتاح 7الجدول )

 
 المتغير المستقل           

 
 المتغير المعتمد 

 
 سلوكيات الإنفتاح 

 F P R2 ميل الانحدار  Cقيمة الثابت 

 
  المناعة التنظيمية 

-0.352 1.064    

T t 83.08 0.00 0.712 

(-0.764 ) (9.044 )    

 N = 120                         (0.05)** معنوية عند مستوى 

 . SPSSمن إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج برامج  المصدر:

البرالغرة    F( ترأثير سرررررلوكيرات الإنفتراح في المنراعرة التنظيميرة يةكرد ذلرك قيمرة  7يظهر نترائج الجردول )

( يعزى 71.2%يفسرر التباين الحاصرل في المناعة التنظيمية بنسربة ) R2( وأن معامل التحديد  82.12)

 الى سلوكيات الإنفتاح. وهذه دلالة على صحة الفرضية الفرعية الأولى من الفرضية الرئيسية الرابعة.

 

 ( تأثير سلوكيات الإنغلاق في المناعة التنظيمية 8الجدول )

 المتغير المستقل        

 

 المعتمد المتغير 

 سلوكيات الإنغلاق 

 F P R2 ميل الانحدار  Cقيمة الثابت 

 

  المناعة التنظيمية 
1.11 0.703    

T t 104.8 0.00 0.682 

2.910)) (10.385)    

 N = 120                         (0.05)** معنوية عند مستوى 

 . SPSSمن إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج برامج  المصدر:
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البالغة   F( وجود تأثير معنوي سلوكيات الإنغلاق في المناعة التنظيمية يدعم ذلك قيمة 8يوضح الجدول )

( من التباين الحاصرررررل في المناعة التنظيمية يعزى الى سرررررلوكيات الإنغلاق. 68.2%( وأن )104.8)

 صحة الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية الرئيسية الرابعة.وهذه النتائج كافية لأثبات  

 والمقترحاتخامساً / الاستنتاجات  
 الإستنتاجات –أ 
أتفق أغلبية افراد العينة على وجود سررلوكيات القيادة البارعة وبمسررتوى متوسررط بنسرربتين مختلفتين   -1

 وهذهحيث جاءت سررلوكيات الإنفتاح بالمرتبة الأولى فيما جاءت سررلوكيات الإنغلاق بالمرتبة الثانية 

 دلالة على تمتع اإدارة في المستشفيات المبحوثة بسلوكيات القيادة البارعة.

متفاوتة    وبنسرربنتائج البحث المسررتوى المتوسررط للمناعة التنظيمية في المسررتشررفيات المبحوثة بينت   -2

لأبعرادهرا المعتمردة حيرث جراءت التعلم التنظيمي برالمرتبرة الأولى والحمض النووي التنظيمي برالمرتبرة 

ظيمية بمسرررررتوى  الثرانيرة فيمرا جاءت الذاكرة التنظيميرة بالمرتبرة الثالثة مما يدل على وجود المناعة التن

 .والخارجيةتساعد المستشفيات في مواجهة أخطار البيئة الداخلية 

تشرررررير نترائج التحليرل الإحصرررررائي إلى وجود علاقرة موجبرة بين سرررررلوكيرات القيرادة البرارعرة المنراعة   -3

التنظيمية   والمناعةعلاقة بين سررررلوكيات الإنفتاح    وكانت والجزئيالتنظيمية على المسررررتوى الكلي  

دلالرة على على أن زيرادة   وهرذهالتنظيميرة    والمنراعرةك العلاقرة بين سرررررلوكيرات الإنغلاق  أقوى من تلر 

 مستويات سلوكيات القيادة البارعة يةدي الى تعزيز المناعة التنظيمية في المستشفيات المبحوثة.

أظهرت نترائج التحليرل الأحصرررررائي الى أن هنراك ترأثير كبير لسرررررلوكيرات القيرادة البرارعرة في المنراعرة  -4

الإنغلاق    وسرلوكياتلتنظيمية على المسرتوى الكلي فضرلال عن وجود تأثير لكل من سرلوكيات الإنفتاح  ا

تأثير سرررلوكيات الإنفتاح على المناعة التنظيمية أقوى من  وكانبشررركل منفرد في المناعة التنظيمية،  

التغييرات التي تحدث  النتائج تةكد أن    وهذهالتنظيمية،   والمناعةعلاقة التأثير بين سرلوكيات الإنغلاق 

 في المناعة التنظيمية تعزى بدرجة كبيرة سلوكيات القيادة البارعة.
 

 المقترحات –ب 
من  وذلكسرلوكيات القيادة البارعة لاسريما سرلوكيات الإنغلاق في المسرتشرفيات الخاصرة    وتعزيزتنمية    -1

 مهاراتهم لتطوير تدريبية علمية، فضررلال عن إدخال العاملين في دورات  وأسرراليبخلال تبني طرق 
ل   المناسبة لها.  وإيجاد الحلول الانحرافات على تحليل مبرمجة تساعدهم لخطة منهجية وفقا

أخرى تسررهم في تعزبز المناعة التنظيمية كالعمل بروح الفريق الواحد   ووسررائلالبحث عن عوامل    -2

لجان مشرتركة من  وتشركيلالعاملين أو عقد جلسرات عصرف ذهني  بين الذاتية الرقابة ثقافة أو ترسرخ

 خبراء لمناقشة المواضيع الإستراتيجية. وبمشاركةالأطراف المعنية 

ل مع نتائج البحث   -3   وبين بين سررررلوكيات القيادة البارعة    وتأثيرأظهرت علاقات أرتباط   والتيإتسرررراقا

ل أكبر بهذه السررلوكيات  المناعة التنظيمية يوصرري البحث تولي إدارة المسررتشررفيات الخاصررة أهتماما

من خلال فتح دورات تدريبة خاصرررة للقادة في هذه المسرررتشرررفيات حول أهمية سرررلوكيات  ودعمها
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الإنغلاق في مواجهة المخاطر   وسررلوكياتمسررتقبل أفضررل    وبناءالإنفتاح في عمليات الإسررتكشرراف 

 ية المحيطة فضلال أنشاء مناخ أيجابي يدعم المناعة التنظيمية.البيئ

توجيه أنظار إدارات المسررتشررفيات الخاصررة الى ضرررورة الإنفتاح على المسررتشررفيات الأخرى داخل   -4

نظم المناعة التنظيمية،    وتعزيزبناء   وآلياتفي سرررلوكيات القيادة البارعة    ومحاكاتها وخارجهاالأقيم 

 الإدارات سابقا بها مرت التي التجارب دروس نفضلال عن الأستفادة م

 المصادر:
 المصادر العربية  أولاً:

 توسط  :والأداء الريادي والتوجه البارعة القيادة  سلوكيات بين ( العلاقة 2019ثابت ) فوزي أبوزيد، حمادة .1
، 49والتجارة، المجلد:   للاقتصاد  العلمية والمحددات التنظيمية، المجلة  الاجتماعي التنظيمي المال  رأس  دور

 .   1العدد:
المنظمات   (2013عبد ) محمد ،اشتوي .2 النووي   الإدارية العلوم  كلية   DNA organizations   حمض 

 . فلسطين وحة،ت المف القدس جامعة  صادية، ت والاق

organizations.htm-http://eshteiwy.blogspot.com/2013/06/dna 

( المسةية الاجتماعية كمدخل لتعزيز السلوك 2019بن تريح، بن تريح و معزوزي،عيسى و حمزة، محجوبي ) .3

بولاية الاغواط  البيئي لمنظمات الأعمال، دراسة حا العموري للأجر  لدولي    –لة بشركة  المةتمر  الجزائر، 

 الثاني المحكم ، الوعي االاستراتيجي و الحوكمة، جامعة الشرق الأوسط، عمان، الاردن. 

دراسة إستطلاعية     -   ( تعزيز المناعة التنظيمية المكتسبة في ظل التشارك المعرفي 2020أحمد سمير )  الثابت، .4

 . 53العامة. مجلة الفنون و الأدب و علوم الانسانيات و الأجتماع، العدد: في شركة ديالى 

(  إدارة التغيير و التطوير، الطبعة الأولى، إثراء  2013جرادات، ناصر و المعاني، احمد و عريقات، احمد ) .5

 للنشر و التوزيع ، عمان ، الأردن. 

 إلى بالاستناد التعلم التنظيمي عمليات لتفعي  (2016) سلمان رسل ونعمه، عبد احمد ،محمودو وليد حسين، .6

 . 6، العدد:24المجلد:  بابل، جامعة مجلة  المعرفة، إدارة أبعاد

التعليمية:   المةسسات في  البارعة القيادات (2012حسين ) علي عامر  والعطوي  الرضا عبد رشيد، صالح .7
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 الأزمات اختبار إدارة  استراتيجيات في  وأثرها التنظيمية المناعة  ( نظم2016عبدالمجيد، عثمان رياض ) .15

الأردنية. رسالة   الغذائية الصناعات شركات على ميدانية دراسة  - الاستراتيجية المعلومات لنظم الوسيط الدور

 ماجستير مقدمة إلى قسم إدارة الأعمال، كلية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، عمان الأردن. 

 الاتصال بمةسستي دراسةحالة :التنظيمية المرونة تعزيز في التنظيمي التعلم ( أثر2019عبدالنوري، فتحية ) .16

 العلوم التسيير، كلية  علم البواقي، رسالة ماجستير مقدمة إلى قسم  أم  بوكالة  )موبيليس، نجمة (   النقال للهاتف

 العربي بن مهدي،أم البواقي، الجزائر.  التجارية وعلوم التسيير، جامعة  و العلوم الاقتصادية

 ، عمان الأردن. والتوزيع( فاعلية إدارة المنظمات، دار اليازوري العلمية للنشر  2019سعد علي ) العنزي، .17

)  الفضل، مةيد .18 إقبال غني  المستهلك في  2019عبدالحسين والطائي، حميد عبدالنبي و محمد،  أثر سلوك   )
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 و الحوكمة، جامعة الشرق الأوسط، عمان، الاردن. 
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كانی  فتاره رِه  - وه كانی كرانە فتارهرِه )تی لیَهاتوو ركردایە كانی سە فتاره رِۆلی رِه 
  -فیربوونی رِیَكخستن  )كانی نده هە رِه رگری رِیَكخستن بە بە ر سە  لە  (داخراو

 DNA)یی رِیَكخستن بۆماوه  –كانی رِیَكخستن  یادگاریە 

 پوختە 
كانی  فتارهرِه)تی لیَهاتوو ركردایهكانی سههفتارهرِۆلی رِه له  یهوهلیَكوَلینه  یهوهم تویژینهئامانج له
فیربوونی  )كهانی  نههههههرِه  رگری رِیَكخسههههت  بههبههر  سههههه  لهه  (كهانی دارراوفتهارهرِه  -  وهكرانهه

 یشههههت  بههبۆ گهه  وه  DNA)یی رِیَكخسههههت   بۆمهاوه  –كهانی رِیَكخسههههت   یهادگهاریهه  -رِیَكخسههههت   
كانی  فتارهكردنی رِه كرا بۆ پیَوانه ت ئامادهفۆرمیكی پرسهههیاری تای ه  كهوهكانی تویژینهئامانجه
ك  یههژمهاره  رگری رِیَكخسههههت  لههركردنی بههبههسههههتههده  رِۆلیها  لهه  تی لیَههاتوو وهركردایههسههههه

ش كا  دابهرۆشهخانهپزیشهكانی نه ك هیهر ژمارهسههولیَر و بهشهاری هه  ت لهی تای هرۆشهخانهنه
وا  ی كهنجهامهو ئهئه  یشههههتههگه  كهوهوتویژینههكارهیَنرا  به (SPSS)ی رنامهبه وهكرا. بۆ شههههیكردنه

ل  گهله  یهكا  ههرۆشهههخانهنه  تی لیَهاتوو لهركردایهكانی سههههفتارهرِه  نه لهئاسهههتیكی مام ناوه
 رِیَكخست . رگریوبهتی لیَهاتوو ركردایهكانی سهفتارهنیَوا  رِه هیَز لهبه  ریوكاریگهنهی یوهپه
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Abstract 
The research aims to identify the role of skillful leadership behaviors 

(represented by openness and closing behaviors) in achieving organizational 

immunity in its dimensions (organizational learning, organizational memory, 

organizational DNA). To achieve the objectives of the research, a questionnaire 

was designed to measure the reality of skilful leadership behaviors in a number 

of private hospitals in the city of Erbil and its impact on enhancing organizational 

immunity through the use of statistical methods for social sciences (SPSS)in 

order to test the research hypotheses, and the research concluded that 

Ambidextrous leadership behaviors came at an average level, with a strong 

impact of these behaviors in achieving organizational immunity. 
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