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)2(
، عائشة يوسف شلبي

ايهاب سمير القبج )1(

)2،1(  قسم الادارة العامة – جامعة فلسطين التقنية – خضوري، فلسطين

i.alqubaj@ptuk.edu.ps )1(

الملخص

أسســت الدراســة الحاليــة لبيــان العلاقــة مــا بيــن نمطــي القيــادة التحويليــة والتبادليــة، والمنــاخ الإبداعــي، والإبــداع الإداري. 
حيــث يمثــل كلا مــن المنــاخ الإبداعــي والإبــداع الإداري أهدافـًـا اســتراتيجية للمؤسســات المعاصــرة، والمطلوبــة أكثــر مــن أي 
وقــت مضــى لتعزيــز وإظهــار إبداعاتهــم فــي تقديــم الخدمــات لجمهورهــا الواســع وتلبيــة توقعاتهــم. ممــا دعــا هــذه المؤسســات 
ــاخ  ــز المن ــة، وتعزي ــة والتبادلي ــادة التحويلي ــة، وخاصــة أســاليب القي ــة الحديث ــة والقيادي ــي بعــض الأســاليب الإداري ــى تبنّ ال
ــة  ــز رئيــس لخلــق وتهيئ ــادة التحويليــة كمحفّ ــة دور ممارســات القي ــة أهمي الإبداعــي داخلهــا. وأثبتــت نتائــج الدراســة الحالي
المنــاخ الإبداعــي بالإضافــة إلــى تحقيــق الإبــداع الإداري داخــل المؤسســات الحكوميــة. وبينمــا لا يوجــد تأثيــر معنــوي مهــم 
ــذي  ــة المنــاخ الإبداعــي، الأمــر ال ــادة التبادليــة فــي تحقيــق الإبــداع الإداري، علــى الرغــم مــن أهميتهــا فــي تهيئ لنمــط القي
يتطلــب تعميــق البحــث لاكتشــاف الأســباب الكامنــة حــول ذلــك الأمــر، وحتــى البحــث فــي إمكانيــة تعديــل تلــك الممارســات 

)التبادليــة(.

الكلمات الدالة: القيادة التحويلية؛ القيادة التبادلية؛ الإبداع الإداري؛ المناخ الإبداعي.
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Abstract

This study established the relationship between transformational and transactional leadership 
styles, an innovative climate, and administrative innovation. where both innovative climate and 
administrative innovation represent strategic objectives of contemporary institutions, which are 
required more than ever to enhance and demonstrate their innovativeness in providing services 
to their broad audience and meeting their expectations. This prompted these institutions to 
adopt some modern management and leadership methods, especially transformational and 
transactional leadership styles, and to create and enhance an innovative climate within them. 
The findings reveal the importance and role of transformational leadership practices as a major 
reason to create an innovative climate in addition to achieving administrative innovation within 
governmental institutions. Furthermore, results confirm that there is no significant effect of 
transactional leadership style in achieving administrative innovation, despite its importance in 
creating an innovative climate, which requires deepening research to discover the reasons 
behind this matter and even research into the possibility of modifying those )transactional( 
practices.

Keywords: Transformational Leadership; Transactional Leadership; Administrative Innovation; 
innovative Climate.
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المقدمة

ــاره  ــة المــورد البشــري للمؤسســات، واعتب ــم يبــق مجــالا للشــك؛ أهمي أبــرز الأدب النظــري الإداري والتنظيمــي وبشــكل ل
العامــل الأبــرز فــي تعزيــز قدرتهــا علــى البقــاء والنجــاح، ودوره الحاســم فــي تحقيــق أهدافهــا المختلفــة الأخــرى. وشــكل هــذا 
الاهتمــام بالمــورد البشــري داخــل المؤسســات المعاصــرة؛ تحديــا حقيقيــا واجــب الاهتمــام )القبــج وملــك، 2022(. وفــي نفــس 
الوقــت، بــرز دور القــادة فــي تحســين أدائــه، مــن خــلال ضمــان رضاهــم، وبــدأت تمثــل القيــادة الاداريــة العامــل الأســاس فــي 
إطــار ســعي هــذه المؤسســات المســتمر إلــى تحقيــق أهدافهــا مــن جهــة أخــرى )Torlak & Kuzy, 2019(. وفــي حيــن تعمــل 
معظــم المؤسســات المعاصــرة ضمــن بيئــة شــديدة التعقيــد، وتغيراتهــا المتســارعة )Gumusluoglu & Ilsev, 2009(، فقــد 
شــهدت العقــود الماضيــة تســارعا فــي عمليــات التغييــر المهمــة داخــل تلــك المؤسســات، والحاجــة الــى ضــرورة توافــر القــادة 

 .)2018 ,Al-Amri, Hassan, Isaac, & Masoud( البارزيــن داخلهــا

ــن منهــا همــا:  ــن بارزي ــى نوعي ــة عل ــادة الإداري ــت القي ــي تناول ــة الت ــة الدراســات الحديث ومــن جهــة أخــرى، ركــزت غالبي
ــق الفــرص مــن  ــى التغييــر والاصــلاح وخل ــة )Saleem, 2015(. وأصبحــت الحاجــة ال ــادة التبادلي ــة والقي ــادة التحويلي القي
ــداع  ــار لضمــان اســتمراريتها مــن خــلال تعزيــز الإب الأساســيات التــي يجــب أن تأخذهــا مختلــف المؤسســات بعيــن الاعتب
لديهــا )Moussa et al, 2018(، حيــث تتجســد أهميــة الإبــداع فــي كونــه الوقــود المحــرك لتحســين الانتاجيــة وتعزيــز أداء 
 Sethibe( ــم الداعــم ــاخ الملائ ــادة المناســبين، وإيجــاد المن ــر الق ــه مــن خــلال توفي ــذي يمكــن تحقيق المــوارد البشــرية، وال
T. G., 2017(، بــل والعــادل لهيئــات صنــع القــرار، وعلــى وجــه الخصــوص المــرأة العاملــة ودورهــا فــي ظــل تطلعاتهــا 
وتصوراتهــا المختلفــة نحــو تحســين وتطويــر الأداء المؤسســي )Cook & Glass, 2014(. ذلــك الــدور وتلــك التطلعــات التــي 
ســيتم إبرازهــا بشــكل واضــح مــن خــلال الدراســة الحاليــة مــن وجهــة نظــر إداريــة وتنظيميــة، اســتكمالاً لإبــراز أهميــة ودور 

المــرأة العاملــة فــي القطــاع العــام الفلســطيني وخاصــة فــي قطــاع التربيــة والتعليــم.

مشكلة الدراسة

ارتفعــت الدعــوات مؤخــراً نحــو المزيــد مــن الاهتمــام بالتغييــر التنظيمــي فــي القطــاع العــام، حيــث لا يعُــرف ســوى القليــل 
عــن كيفيــة توجيــه الأنظمــة بأكملهــا نحــو رفــع القــدرات الإبداعيــة فيهــا، إلا أن إحــدى الفــرص الملحوظــة والتــي لــم يــول 
 Ricard,( ــك الدعــم ــط بذل ــادة المرتب ــك دور القي ــي ذل ــا ف ــداع، بم ــة للإب ــام الداعم ــة القطــاع الع ــام كاف، هــي بيئ ــا اهتم له
ــام يشــوبه  ــي القطــاع الع ــداع ف ــوم الإب ــى اللحظــة، لا زال مفه ــة أخــرى، وحت ــن جه Klijn, Lewis, & Ysa, 2017(، وم
بعــض الغمــوض والإجمــاع حولــه )Moussa et al, 2018(. و فــي حيــن بــدأ ســلوك المرؤوســين وخاصــة ذوي القــدرات 
ــد  ــداع )Jaiswa & Dhar, 2015(، فق ــجع للإب ــاخ مش ــن من ــم ضم ــد عمله ــاً عن ــىً إبداعي ــذ منح ــة يأخ ــة المرتفع الإبداعي
ــاخ الإبداعــي كعامــل تفاعلــي، وتغاضــت عــن دوره كمتطلــب ســابق  ــى المن ــة إلــى حــد كبيــر عل ــات الحالي اعتمــدت الأدبي
لظواهــر تنظيميــة مختلفــة ومحــدد لهــا )Bibi, et al., 2020(، مــع محدوديــة الدراســات حــول موضــوع القيــادة والإبــداع 
فــي الشــرق الأوســط )Al-Amri, et al., 2018(، وخاصــة فــي القطــاع العــام، ممــا أظهــر الحاجــة إلــى إجــراء الدراســة 
الحاليــة. هــذا بالإضافــة إلــى اعتبــار أن نمــط القيــادة الأمثــل يمكــن أن يؤثــر علــى كل مــن المنــاخ التنظيمــي الإبداعــي، وكذلــك 
علــى الســلوك الإبداعــي للأفــراد. بنــاء علــى مــا تقــدم، تتمحــور مشــكلة الدراســة الحاليــة وغرضهــا الرئيــس فــي محاولــة 
استكشــاف الــدور الوســيط للمنــاخ الإبداعــي فــي العلاقــة مــا بيــن ممارســات نمطــي القيــادة )التحويليــة، والتبادليــة( مــن 
قبــل المســؤولين فــي وزارة التربيــة والتعليــم الفلســطينية والإبــداع الإداري مــن وجهــة نظــر الموظفــات فــي الــوزارة محــل 

الدراســة. ويمكــن تحقيــق ذلــك مــن خــلال الإجابــة عــن الأســئلة التاليــة:

ــم 	  ــة والتعلي ــي وزارة التربي ــؤولين ف ــل المس ــن قب ــة( م ــة، والتبادلي ــادة )التحويلي ــي القي ــات نمط ــر ممارس ــا تأثي م
ــة؟ ــل الدراس ــوزارة مح ــي ال ــات ف ــر الموظف ــة نظ ــن وجه ــداع الإداري م ــتوى الإب ــى مس ــطينية عل الفلس

ــم 	  ــة والتعلي ــي وزارة التربي ــؤولين ف ــل المس ــن قب ــة( م ــة، والتبادلي ــادة )التحويلي ــي القي ــات نمط ــر ممارس ــا تأثي م
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ــة؟ ــل الدراس ــوزارة مح ــي ال ــات ف ــر الموظف ــة نظ ــن وجه ــي م ــاخ الإبداع ــى المن ــطينية عل الفلس

مــا تأثيــر توافــر المنــاخ الإبداعــي علــى الإبــداع الإداري فــي وزارة التربيــة والتعليــم الفلســطينية مــن وجهــة نظــر 	 
الموظفــات فــي الــوزارة محــل الدراســة؟

هــل يتوســط المنــاخ الإبداعــي العلاقــة بيــن مســتوى ممارســة المســؤولين لنمطــي القيــادة )التحويليــة، والتبادليــة( 	 
ومســتوى الإبــداع الإداري فــي وزارة التربيــة والتعليــم الفلســطينية مــن وجهــة نظــر الموظفــات فــي الــوزارة محــل 

الدراســة؟

أهمية الدراسة

ــا  ــا، إذ أنه ــا حــول موضوعاته ــي ســوف تضيفه ــة الت ــة مــن خــلال إســهاماتها العلمي ــا بداي ــة أهميته تســتمد الدراســة الحالي
ــم باعتبارهــا أهــم مؤسســات القطــاع  ــة والتعلي ــة فــي وزارة التربي ــة والتبادلي ــادة التحويلي ــى نمطــي القي ستســلط الضــوء عل
العــام فــي تقديــم خدمــات التعليــم، والتــي يجــب أن تكــون خدمــات غيــر نمطيــة ومواكبــة للتغيــرات، وإبــراز وجهــة نظــر 
المــرأة العاملــة فــي ذلــك القطــاع، بــل وتســليط الضــوء علــى قدراتهــا الإبداعيــة. حيــث مــن المأمــول أن تســهم نتائــج الدراســة 
الحاليــة فــي توجيــه صُنــاع القــرار والقيــادات الإداريــة فــي الــوزارة محــل الدراســة إلــى أفضــل الأنمــاط القياديــة، والأكثــر 
تأثيــراٌ فــي توفيــر المنــاخ التنظيمــي الداعــم للإبــداع، بهــدف تقديــم أفضــل الخدمــات التعليميــة والتربويــة، وضمــان جودتهــا 
علــى حــد ســواء. عــلاوة علــى إثــراء الدراســات وخاصــة فــي البيئــة العربيــة بشــكل عــام والفلســطينية بشــكل خــاص، فــي 
مجــال الدراســة التــي تعانــي مــن محدوديتهــا فــي الربــط بيــن الأنمــاط القياديــة والإبــداع الإداري مــن خــلال المنــاخ الإبداعــي.

أهداف الدراسة

تتمثل الأهداف التي تسعى الدراسة الحالية الى تحقيقها في:

ــة، 	  ــة )التحويلي ــم الفلســطينية لنمطــي القيادي ــة والتعلي ــي وزارة التربي ــر ممارســة المســؤولين ف ــى تأثي التعــرف عل
والتبادليــة( علــى كل مــن مســتوى الإبــداع الإداري وكذلــك المنــاخ الإبداعــي داخــل الــوزارة محــل الدراســة مــن 

وجهــة نظــر الموظفــات.

ــة نظــر 	  ــوزارة محــل الدراســة مــن وجه ــداع الإداري داخــل ال ــى الإب ــاخ الإبداعــي عل ــر المن ــى تأثي التعــرف عل
ــات. الموظف

التعــرف علــى الــدور الوســيط للمنــاخ الإبداعــي مــا بيــن ممارســات نمطــي القيــادة )التحويليــة، والتبادليــة( مــن قبــل 	 
المســؤولين فــي وزارة التربيــة والتعليــم الفلســطينية والإبــداع الإداري داخــل الــوزارة محــل الدراســة مــن وجهــة 

نظــر الموظفــات.

فرضيات الدراسة

بالنظــر إلــى طبيعــة الدراســة والغــرض الرئيــس منهــا وأهدافهــا المحــددة، تحــاول الدراســة الحاليــة اختبــار الفرضيــات 
التاليــة:

H1: يوجــد تأثيــر إيجابــي دال إحصائيــا عنــد مســتوى معنويــة )P≥0.05( بيــن ممارســة المســؤولين لنمــط 	 
القيــادة التحويليــة علــى المنــاخ الإبداعــي داخــل الــوزارة محــل الدراســة.

H2: يوجــد تأثيــر إيجابــي دال إحصائيــا عنــد مســتوى معنويــة )P≥0.05( بيــن ممارســة المســؤولين لنمــط 	 
القيــادة التبادليــة علــى المنــاخ الإبداعــي داخــل الــوزارة محــل الدراســة.
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الدور الوسيط للمناخ الإبداعي في العلاقة ما بين الأنماط القيادية )التحويلية والتبادلية( والإبداع الإداري

H3: يوجــد تأثيــر إيجابــي دال إحصائيــا عنــد مســتوى معنويــة )P≥0.05( بيــن ممارســة المســؤولين لنمــط 	 
القيــادة التحويليــة علــى الإبــداع الإداري داخــل الــوزارة محــل الدراســة.

H4: يوجــد تأثيــر إيجابــي دال إحصائيــا عنــد مســتوى معنويــة )P≥0.05( بيــن ممارســة المســؤولين لنمــط 	 
القيــادة التبادليــة علــى الإبــداع الإداري داخــل الــوزارة محــل الدراســة.

H5: يوجــد تأثيــر إيجابــي دال إحصائيــا عنــد مســتوى معنويــة )P≥0.05( للمنــاخ الإبداعــي علــى الإبــداع 	 
الإداري داخــل الــوزارة محــل الدراســة.

H6: يتوســط المنــاخ الإبداعــي التأثيــر الإيجابــي بيــن ممارســة المســؤولين لنمــط القيــادة التحويليــة علــى 	 
الإبــداع الإداري فــي الــوزارة محــل الدراســة.

H7: يتوســط المنــاخ الإبداعــي التأثيــر الإيجابــي بيــن ممارســة المســؤولين لنمــط القيــادة التبادليــة علــى 	 
الإبــداع الإداري فــي الــوزارة محــل الدراســة.

نموذج الدراسة

ــى الأدب النظــري والدراســات الخاصــة  ــن عل ــد اطــلاع الباحثي ــا، وبع ــئلتها وفرضياته ــى مشــكلة الدراســة وأس بالنظــر إل
ــة. ــرات الدراســة الحالي ــن متغي ــات بي ــذي يوضــح العلاق ــاء النمــوذج ال ــم بن ــرات الدراســة، ت بمتغي

شكل رقم )1( نموذج الدراسة

المصدر: من إعداد الباحثان بالاعتماد على الأدب النظري والدراسات السابقة

حدود الدراسة

ــم  ــة والتعلي ــوزارة التربي ــة ل ــا( التابع ــدس، وياف ــري )الق ــي مق ــات ف ــع الموظف ــى جمي ــة عل ــة الحالي ــراء الدراس ــر إج اقتص
الفلســطينية فــي الضفــة الغربيــة فــي رام الله. وذلــك خــلال فتــرة الربــع الأخيــر مــن العــام )2021(، وتحديــداً خــلال شــهر 

ــام. ــس الع ــر مــن نف تشــرين الأول/أكتوب

الإطار النظري

الأنماط القيادية )التحويلية، التبادلية(

تظهــر أهميــة القيــادة الإداريــة مــن خــلال دورهــا المباشــر فــي التأثيــر علــى العامليــن، بهــدف ضمــان التوافــق والانســجام 
فــي مواقــف وأســاليب العمــل المختلفــة تجــاه رؤيــة المؤسســة أو أهدافهــا )Hidayat, Rafiki, & Aldoseri, 2017(. ومــن 
جهــة أخــرى، تعتبــر نمطــي القيــادة التحويليــة والتبادليــة ذات جاذبيــة خاصــة ومحــل اهتمــام الباحثيــن فــي الوقــت الراهــن، 
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القبج، شلبي

الإصدار الثاني، السنة السابعة، 2023

بســبب تأثيرهــا علــى المخرجــات التنظيميــة وتلــك المتعلقــة بالأفــراد )Dhammika, Ahmad, & Sam, 2014(. وغالبًــا 
مــا يتــم فهــم القيــادة التحويليــة بشــكل أفضــل عنــد مقارنتهــا بالقيــادة التبادليــة، حيــث يكمــن جوهــر الاختــلاف فيمــا بينهمــا 
ــد والمرؤوســين )Summers, 1995(. فيمــا اعتبــرا Robbins و Judg)2013( هذيــن  فــي دوافــع وأهــداف كل مــن القائ
النمطيــن مكمــلان لبعضهمــا البعــض ووفــق نهــج واحــد، حيــث تعتمــد القيــادة التحويليــة عنــد تأسيســها علــى القيــادة التبادليــة، 
فيكــون نتــاج الأولــى عــدة مســتويات مــن الجهــد، ومتابعــة الأداء وهــذا مــالا تســتطيع القيــادة التبادليــة تحقيقــه بمفردهــا، ومــن 
جهــة أخــرى، فالقائــد التبادلــي غيــر المتســلح بصفــات القائــد التحويلــي ســيكون مجــرد قائــد متواضــع ليــس أكثــر. وأخيــرا تعــد 
المســتويات المتفاوتــة مــن القيــادة التحويليــة والتبادليــة نحــو التغييــر هــي المفتــاح لتنفيــذ التغييــر التنظيمــي المســتدام بنجــاح 

 .)2015 ,.Appelbaum et al(

Transformational Leadership القيادة التحويلية

تعــددت المحــاولات لتعريــف القيــادة التحويليــة وتوضيــح مفهومهــا، بــل واختلفــت باختــلاف مــن جــاء بهــا وخلفيتــه وخبرتــه. 
فالقيــادة التحويليــة تشــير إلــى أســلوب القيــادة الإبداعيــة الــذي يركــز مــن خلالــه القائــد علــى حاجــات المرؤوســين الفرديــة 
وتطويرهــا، بــل وإلهامهــم وتحفيزهــم ذهنيــا، مــع التأثيــر الإلهامــي للقائــد )Wibowo & Sumiati, 2022(، وهــي النمــط 
ــن والتزامهــم تجــاه أهــداف المنظمــة وقيمهــا  ــز الموظفي ــادة تحفي ــة وزي ــروح المعنوي ــى تحســين ال ــذي يعمــل عل ــادي ال القي
)Ntseke et al., 2022(. كمــا وتشــير إلــى القائــد الــذي يلهــم أتباعــه لتبنــي رؤيــة المنظمــة، ويركــزون طاقتهــم نحــو تحقيــق 
الأهــداف الجماعيــة )Moriano et al., 2014(. ومــن جهــة أخــرى، تعتبــر القيــادة التحويليــة نمطــا حيويــا لــه جاذبيــة قويــة، 
فهــو يؤكــد علــى دور المرؤوســين فــي العمليــة القياديــة، بــل ويتجــاوز أنمــاط التعامــل النمطــي التقليــدي فــي العلاقــة مــا بيــن 
القائــد والمرؤوســين، لتشــمل الاهتمــام بتطويــر المرؤوســين وتنميــة قدراتهــم، بالإضافــة إلــى تركيزهــا علــى القيــم والأخــلاق 
)Northouse, 2013, p. 214(. ويــرى الباحثــان بــأن القيــادة التحويليــة تتمثــل بأســلوب القائــد التحويلــي وســلوكياته التــي 
يظهرهــا فــي تصرفاتــه وأفعالــه، ومــا يمتلــك مــن ســمات وقــدرات وقيــم وأخــلاق، والتــي تعمــل علــى اســتمالة المرؤوســين 
والتأثيــر عليهــم، بــل وتحفيزهــم وحثهــم لبــذل جهــود إضافيــة فــي العمــل، وتطويــر أدائهــم ورفــع وعيهــم ومســتوى حاجاتهــم 
تحقيقــاً للمصلحــة المشــتركة، مــن خــلال التفاعــل المســتمر معهــم والاعتنــاء بحاجاتهــم الفرديــة الشــخصية، ممــا ســيقود إلــى 

قيــام المرؤوســين بمقابلــة تلــك التصرفــات، والســلوكيات بالــود، والاحتــرام، والثقــة.

ومــن جهــة أخــرى، يعمــل النمــط القيــادي التحويلــي علــى تطويــر منــاخ الإبــداع داخــل المؤسســة، بــل وتحفيــز ســلوكيات 
 Zhang,( الأفــراد الإبداعيــة داخلهــا، حيــث يلعــب منــاخ الإبــداع دورًا متداخــلاً بيــن القيــادة التحويليــة والســلوك الإبداعــي
ــة واضحــة  ــة بأهمي ــادة التحويلي ــد حظيــت القي ــة، فق ــى الرغــم مــن تعــدد الأنمــاط القيادي Zheng, & Darko, 2018(. وعل
ــق  ــان تحقي ــي ضم ــد التحويل ــن للقائ ــث يمك ــم، حي ــع متطلباته ــق م ــين والتواف ــات المرؤوس ــق احتياج ــى تحقي ــا عل لتركيزه
 ,.Zhang et al( ــة ــة المطلوب ــاء الرؤي ــين، وبن ــى المرؤوس ــره عل ــلال تأثي ــن خ ــة م ــادة الإنتاجي ــة وزي ــداف المطلوب الأه

 .)2018

ــة،  ــل أنشــطتها المختلف ــة المؤسســة وتفعي ــز حيوي ــى تعزي ــا عل ــي قدرته ــة ف ــادة التحويلي ــة القي ــه، يمكــن تلخيــص أهمي وعلي
ــم المتنوعــة، وإحــداث  ــة حاجاته ــا وتلبي ــن داخله ــزام بأهــداف المؤسســة وأهــداف العاملي ــل والالت ــق، ب ــى تحقي والعمــل عل
ــلازم علــى المســتويين التنظيمــي ومســتوى الأفــراد، ومجابهــة التحديــات التــي تواجــه المؤسســة وتخفيــض  التغييــر ال
ــة  ــه جهــود المرؤوســين نحــو رؤي ــد وتوجي ــة المحيطــة وتعقيداتهــا، وتوحي المخــاوف الناشــئة عــن تغيــرات وظــروف البيئ
المؤسســة المســتقبلية، وتحفيزهــم بدنيــا وفكريــا، وإثــارة دافعيتهــم، عــلاوة علــى أنهــا تســاعد فــي تجــاوز العامليــن لمصالحهــم 

ــر نحــو مصلحــة العمــل العامــة. ــاء بالتفكي ــة، والارتق ــة الضيق الذاتي

أبعاد القيادة التحويلية

تعتبــر العلاقــة مــا بيــن القــادة التحويلييــن مــع المرؤوســين داخــل المؤسســة هــي أكثــر مــن مجــرد علاقــة تهــدف إلــى إجــراء 
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الدور الوسيط للمناخ الإبداعي في العلاقة ما بين الأنماط القيادية )التحويلية والتبادلية( والإبداع الإداري

تعامــلات إداريــة عاديــة فيمــا بينهــم، بــل تمتــد إلــى قيــام القــادة باســتخدام الأســاليب التــي تــؤدي إلــى تحقيــق نتائــج متميــزة 
 )1( :)2 .Avolio & Bass, 2002, p( ــي ــة وه ــادة التحويلي ــاد القي ــن مكونات/أبع ــر م ــد أو أكث ــف واح ــلال توظي ــن خ م
ــادة لتجعــل منهــم  ــل الق ــه مــن خــلال الأســاليب المســتخدمة مــن قب ــر عن ــي ))Idealized Influence، ويعب ــر المثال التأثي
قــدوة لأتباعهــم، والذيــن بدورهــم ســيعملون علــى محاكاتهــم فــي تصرفاتهــم والتــي هــي محــل إعجــاب واحتــرام مــن قبــل 
المرؤوســين مــن خــلال مراعــاة احتياجاتهــم، والأداء كنمــوذج، وتحفيــز المرؤوســين علــى العمــل بمــا يتجــاوز مصلحتهــم 
Avolio & Bass, 2002; Chandrase-(  الذاتيــة مــن أجــل تحقيــق الأهــداف المشــتركة مــن خــلال التأثيــر العاطفــي للقائــد

kara, 2019(. و)2( الدافــع الإلهامــي )Inspirational Motivation(، وذلــك مــن خــلال خلــق جــو التحــدي، وإشــراكهم 
ــزة،  ــك الســلوكيات المحف ــد كذل ــم، ويتضمــن هــذا البع ــي ســترفع مــن ســقف توقعاته ــم المســتقبلية والت ــي رســم تصوراته ف
والتــي تعطــي لمهــام المرؤوســين معنــى )Avolio & Bass, 2002; Chandrasekara, 2019(. و)3( الاســتثارة الفكريــة 
ــر  ــى المنطــق والتفكي ــة عل ــل المبني ــاليب التحلي ــاج أس ــين لانته ــد المرؤوس Intellectual Stimulation((، أي حــث القائ
ــة للمشــكلات الصعبــة وإعــادة صياغتهــا، والتعامــل مــع المواقــف  ــدة وابداعي الخــلاق التــي تمكنهــم مــن إيجــاد حلــول جدي
القديمــة بطــرق جديــدة )Antonakis et al., 2003; Afsar & Badir, 2014; Chandrasekara, 2019(.. وأخيــرا )4( 
الاعتبــارات الفرديــة )Individual Considerations( أي اهتمــام القائــد بالاختلافــات الفرديــة الموجــودة بيــن المرؤوســين، 
والتطــور الشــخصي لــكل واحــد فيهــم وعلــى حــدة، بالإضافــة إلــى ربــط احتياجــات المرؤوســين برؤيــة المؤسســة مــن خــلال 
Afsar & Badir, 2014; Chan-(  التدريــب المســتمر والتغذيــة الراجعــة المســتمرة، وعمــل القائــد كمــدرب أو مرشــد لهــم

.)drasekara, 2019

Transactional Leadership القيادة التبادلية

يؤكــد مفهــوم القيــادة التبادليــة علــى التعامــل أو التبــادل الــذي يحــدث مــا بيــن القــادة والمرؤوســين، بحيــث يعتمــد هــذا التبــادل 
علــى قيــام القائــد بمناقشــة الأدوار المطلوبــة مــن المرؤوســين وتحديدهــا، والشــروط والمكافــآت التــي ســيحصلون عليهــا عنــد 
اســتيفاء تلــك الأدوار )Bass & Riggio, 2006. P. 4(. وعلــى الرغــم مــن الاختلافــات غيــر الجوهريــة فــي تعريفــات القيــادة 
التبادليــة، إلا أن هنــاك بعــض الأســس الثابتــة التــي قــام عليهــا تعريفهــا، ويتضــح ذلــك مــن خــلال التعريفــات المختلفــة لهــا، 
ومنــه:  أنهــا شــكل مــن أشــكال القيــادة الــذي يشــجع فيــه القائــد أتباعــه علــى القيــام بــه وفقـًـا لمــا هــو مطلــوب، وتعــزز امتثــال 
المرؤوســين مــن خــلال المكافــآت والعقوبــات )Cai & Vinitwatanakhun, 2021; Gitoho et al., 2016(، وهــي 
نمــط قيــادي يقــوم علــى العلاقــة التبادليــة مــا بيــن القائــد والمرؤوســين بطريقــة يحصــل فيهــا المرؤوســين علــى المكافــآت 
والمناصــب لتحقيــق مــا يطلبــه القائــد )Ebrahimi et al., 2016(. إذ يوفــر الاســتقرار الــذي يحققــه قــادة التبــادل الفاعــل؛ 

 .)2004 ,Tucker & Russell( تناغمــا وتآلفــا مهمًــا داخــل المؤسســات

وفــي كثيــر مــن الحــالات يكــون هــذا النمــط هــو الأنســب والمطلــوب، وخاصــة فيمــا يتعلــق بضــرورة إنجــاز بعــض الأعمــال 
المحــددة، والمهــام المعينــة الموكلــة إلــى المرؤوســين، والذيــن بدورهــم يتطلعــون إلــى المكافــآت والبــدلات كعوامــل تحفيزيــة 
مهمــة بالنســبة لهــم، بمــا يضمــن تحقيــق أهــداف المؤسســة الموضوعــة ضمــن نظــام مراقبــة واضــح وصريــح. ومــن جهــة 
أخــرى تضمــن القيــادة التبادليــة ســير العمــل وفــق الإجــراءات والقواعــد ومراعاتهــا داخــل المؤسســة. وعليــه فالقيــادة التبادليــة 
ــا  ــم أو تحقيق ــين لتحفيزه ــل المرؤوس ــن قب ــود والأداء م ــل الجه ــآت مقاب ــات والمكاف ــام العقوب ــد لنظ ــاذ القائ ــة إنف ــي عملي ه

لأهــداف معينــة.

أبعاد القيادة التبادلية

تقــوم القيــادة التبادليــة علــى أبعــاد أساســية حــددت فــي الأدب النظــري، هــي )Robbins and Judge, 2013(: )1( المكافــأة 
ــاس  ــى أس ــوم عل ــوارد، وتق ــادل الم ــى تب ــز عل ــي ترك ــادة الت ــلوكيات القي ــي س ــروطة Contingent Reward، وه المش
التعزيــز الإيجابــي والتبادلــي للمنافــع مــن خــلال الجهــود المبذولــة مــن قبــل المرؤوســين والاعتــراف بإنجازاتهــم ومنحهــم 
المكافــآت مقابــل هــذه الجهــود )Bono & Judge, 2004; Bass & Avolio, 1993(. ويربــط هــذا النــوع مــن القــادة الهــدف 
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بالمكافــآت وتوضيــح مــا هــو متوقــع، وإتاحــة المــوارد المطلوبــة، وتحديــد الأهــداف التــي يدعمهــا الجميــع، وتقديــم أنــواع 
 Management 2016(. و)2( الإدارة النشــطة بالاســتثناء ,.Gitoho et al( مختلفــة مــن المكافــآت مقابــل الأداء المثمــر
ــر المحــددة مــن  ــة مــع المعايي ــات الحاصل ــة الانحراف ــة الأداء لمقارن ــد بمراقب ــام القائ ــي قي by Exception–Active، وتعن
 ،)2013 ,Bono & Judge, 2004; Robbins & Judge( ــة ــة والضروري ــة اللازم ــراءات التصحيحي ــاذ الإج ــل اتخ أج
ــة الأداء  ــية، ومراقب ــرات الأداء الرئيس ــتخدام مؤش ــل إدارة الأداء باس ــات مث ــلال عملي ــن خ ــكلة، م ــدوث المش ــرد ح وبمج
 ,.Gitoho et al( بانتظــام، وإعطــاء تعليمــات واضحــة حــول مــا هــو متوقــع فــي الوظيفــة باســتخدام وصــف وظيفــي مفصــل
2016(. وأخيــرا )3( الإدارة الســلبية بالاســتثناء Management by Exception–Passive، إذ ينحصــر دور القائــد هنــا 
فــي تدخلــه وقــت الحاجــة فقــط، ووجــود ضــرورة م لذلــك ملحــة لذلــك التدخــل، وهنــا يتخــذ القــادة نهجًــا ســلبياً، ويتدخلــون 
فقــط عندمــا تصبــح المشــكلات ذات خطــر مرتفــع فقــط )Bono & Judge, 2004; Bass & Avolio, 1993(، حيــث لا 
يتخــذ هــذا النــوع مــن القــادة الإجــراءات إلا بعــد حــدوث الخطــأ، أو عندمــا لا يتطابــق الأداء مــع مــا هــو متوقــع، حتــى أنهــم 

  .)2016 ,.Gitoho et al( قــد يســتخدمون العقوبــة كــرد علــى أداء غيــر مقبــول

وبشــكل عــام، فــالإدارة بالاســتثناء )النشــطة والســلبية( هــي الدرجــة التــي يتخــذ فيهــا القائــد إجــراءات تصحيحيــة علــى أســاس 
نتائــج العلاقــة التبادليــة التــي تتــم فيمــا بيــن القائــد والمرؤوســين )Judge & Piccolo, 2004(. والاختــلاف بينهمــا يكــون 

فــي وقــت التدخــل فقــط مــن قبــل القائــد.

Innovative Climate المناخ الإبداعي

حظــي المنــاخ الإبداعــي للمؤسســات مؤخــراً بمزيــد مــن الاهتمــام، لتأثيــره الإيجابــي علــى العديــد مــن الجوانــب التنظيميــة 
ــال  ــا للأعم ــرق أدائه ــية وط ــة التنافس ــدرة المؤسس ــين، وق ــي للمرؤوس ــلوك الإبداع ــل؛ الس ــة مث ــل المؤسس ــة داخ والإداري
وتعزيــز إبداعاتهــا، وتشــجيع المرؤوســين علــى التفكيــر خــارج الصنــدوق، واســتخدام المعرفــة الحاليــة للمؤسســات بطــرق 
إبداعيــة )Bibi, et al., 2020(. فيمــا أوضحــوا Newman et al., )2020( بــأن الأمــر يتعــدى تركيــز المنــاخ الإبداعــي 
علــى خصائــص المجموعــة التــي تدعــم تطويــر أفــكار وحلــول جديــدة، بــل إلــى تبنيهــا. وذلــك هــو جوهــر الإبــداع الــذي 
يؤكــد علــى النتائــج النهائيــة للعمليــة الإبداعيــة. فالمنــاخ الــذي ســيعمل علــى تعزيــز شــعور المرؤوســين بقــوة أكبر لســلوكياتهم 
الإبداعيــة ســيؤدي بــدوره إلــى تعزيــز أدائهــم ومخرجاتهــم الإبداعيــة )Bos-Nehles & Veenendaal, 2019(. ويعتبــر 
المنــاخ الإبداعــي جــزءاً مــن المنــاخ التنظيمــي العــام للمؤسســة. ويمكــن القــول، وبالتمييــز بيــن مفهومــي الثقافــة التنظيميــة 
والمنــاخ، بــأن المنــاخ التنظيمــي محصلــة ونتيجــة للثقافــة التنظيميــة الســائدة، ومــن هنــا تظهــر أهميــة وتأثيــر الثقافــة التنظيمية 

فــي إنشــاء ذلــك المنــاخ الداخلــي الداعــم للإبــداع وتعزيــزه، حيــث يتجســد الابــداع علــى المســتويين التنظيمــي والفــردي. 

تــم تعريــف المنــاخ الإبداعــي علــى أنــه ســلوك العامليــن داخــل المؤسســة المســتند علــى القبــول بقيــم المؤسســة ومعتقداتهــا 
Thiruven-(  وافتراضاتهــا الأساســية، ويشــير هــذا المنــاخ وبشــكل واضــح؛ إلــى ذلــك المنــاخ التنظيمــي المعــزز للإبــداع
ــن  ــادي الإبداعــي للعاملي ــز الســلوك الري ــه تحفي ــذي مــن الممكــن مــن خلال kadam & Sampath Kumar, 2018(، وال
)Kirkley, 2016(. وهــو البيئــة أو الثقافــة التنظيميــة التــي تشــجع علــى الابتــكار والإبــداع مــن خــلال العمــل علــى توافــر 
ــى مســتوى  ــك التصــورات المشــتركة عل ــآت )Oke, 2013(، أو هــو تل ــى المكاف ــة إل نظــم دعــم الإدارة وتقديرهــا بالإضاف
 Newman( علــى الإبــداع وتمكينــه )الفريــق فيمــا يتعلــق بمــدى تشــجيع إدارة المؤسســة للعمليــات الجماعيــة )أو التنظيميــة
et al., 2020; Bibi et al., 2020(. إذ إنــه مــن المفتــرض أن يتعــزز ســلوك العمــل الإبداعــي عندمــا يــدرك المرؤوســون 
ــة  ــأن ســلوكهم ذو قيم ــن المرؤوســين ب ــث يجــب أن يؤم ــم، حي ــم ولمبادراته ــاخ الإبداعــي الداعــم له ــر المن ــون بتوفي المعني
ــاخ  ــل هــذا المن ــك مــن المرجــح أن يعــزز مث ــر، لذل ــي ســتتحقق ســتكون محــل تقدي ــة، وأن مخرجــات إبداعاتهــم الت تنظيمي
التأثيــر الإيجابــي الــذي يمكــن أن تحدثــه ممارســات المــوارد البشــرية علــى ســلوك العمــل الإبداعــي مــن خــلال خلــق جــو 

 .)2019 ,Bos-Nehles & Veenendaal( ــل المخاطــرة ــداع وتقب تســوده حــالات الإب
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الدور الوسيط للمناخ الإبداعي في العلاقة ما بين الأنماط القيادية )التحويلية والتبادلية( والإبداع الإداري

فالمنــاخ الإبداعــي هــو مســتوى الإدراك المشــترك مــن قبــل الأفــراد العامليــن لبيئــة المنظمــة الداخليــة المشــجعة علــى الســلوك 
الإبداعــي وتقبــل المخاطــرة والفشــل، مــع توافــر المــوارد والنظــم الإداريــة الداعمــة للأفــكار الجديــدة وتقبلهــا.

أبعاد المناخ الإبداعي

:)2013 ,Turnipseed & Turnipseed( تتعدد أبعاد وعناصر المناخ الإبداعي داخل المؤسسات، وتتمثل أهمها في

ــداف . 1 ــد الأه ــي تحدي ــة، وف ــة اليومي ــات التنظيمي ــي العملي ــة ف ــاركة أعضــاء المؤسس ــة مش ــي درج التحــدي: وتعن
ــاح المؤسســة.  ــاهمات لإنج ــم المس ــن أجــل تقدي ــع م ــا الدواف ــد بدوره ــي تول ــدى، والت ــة الم طويل

الحرية: وتعني قدرة الموظفين على ممارسة السلوك المستقل داخل المؤسسة.. 2

الثقــة / الانفتــاح: ويقصــد بهــا مــدى توفــر الأمــان العاطفــي فــي العلاقــات، والشــعور بالحريــة والراحــة خــلال . 3
طــرح الأفــكار.

الوقت المتاح للأفكار: أي مقدار الوقت الذي يمكن للأفراد استخدامه في تطوير وتقديم أفكار جديدة.. 4

دعــم الأفــكار: وهــي الطريقــة التــي تتعامــل بهــا المؤسســة مــع الأفــكار الجديــدة، ففــي منــاخ داعــم، يتــم اســتقبال . 5
الأفــكار التــي يقدمهــا المرؤوســون بطريقــة واضحــة.

الحيوية: أي مدى توافر الجو المريح والعفوي داخل المؤسسة.. 6

ــا . 7 ــي يقدمه ــكار الت ــى الأف ــتماع إل ــم الاس ــاء، اذ يت ــاش البن ــل والنق ــوار الفاع ــن الح ــو م ــود ج ــث يس ــوار: حي الح
المرؤوســون ومناقشــتها باســتمرار.

تخفيض حدة الصراع: حيث يجب تخفيض حدة التوترات الشخصية والعاطفية في المؤسسة.. 8

المخاطــرة: فالمؤسســة التــي تتحمــل المخاطــرة ولا تتجنبهــا، يمكنهــا تقبــل المبــادرات حتــى عندمــا تكــون النتائــج . 9
غيــر مؤكــدة، بحيــث يشــعر المرؤوســون أنــه بإمكانهــم المخاطــرة مــا دامــت المؤسســة تتحملهــا.

ــداع  ــداع التنظيمــي مــن خــلال )1( دعــم الإب ــاخ الإب ــد أبعــاد من ــه يمكــن تحدي أمــا Sarros et al., )2008( فأوضحــوا بأن
بمعنــى الدرجــة التــي ينظــر بهــا الأفــراد إلــى المؤسســة علــى أنهــا منفتحــة علــى التغييــر، و)2( توفيــر المــوارد وكفايتهــا 
 ,Remneland-Wikhamn & Wikhamn( ولاحقــا )2005 ,.Patterson, et al( فــي المؤسســة. فيمــا قــام كل مــن
2011( بتحديــد أبعــاد المنــاخ الإبداعــي المفتــوح وهــي: )1( دعــم الإبــداع، ويعنــي درجــة توفــر الدعــم والتشــجيع الإداري 
ــز  ــر، و)3( التركي ــو التغيي ــة نح ــه المؤسس ــة، أي توج ــا، و)2( المرون ــون وتقبله ــا المرؤوس ــي يقدمه ــدة الت ــكار الجدي للأف
الخارجــي، بمعنــى مــدى اســتجابة المؤسســة لاحتياجــات العمــلاء أو المســتفيدين مــن خدمتهــا والســوق بشــكل عــام، وأخيــرا 
ــي  ــر ف ــة وإعــادة التفكي ــات المراجع ــام بعملي ــا درجــة الاهتم ــل المنعكــس( Reflexivity، ويقصــد به )4( الانعكاســية )الفع
الأهــداف والاســتراتيجيات والإجــراءات التنظيميــة الموضوعــة، مــن أجــل التكيــف والانســجام مــع متغيــرات البيئــة الأوســع. 

عليــه، يتبيــن ان المنــاخ الإبداعــي لــه العديــد مــن المكونــات والعناصــر تمثــل أبعــاده، فهــي عبــارة عــن ذلــك النســيج الــذي 
ــل  ــة عم ــا لطبيع ــذه العناصــر وفق ــة ه ــراوح أهمي ــات المعاصــرة، وتت ــل المؤسس ــوب داخ ــي المرغ ــاخ الإبداع ــد المن يجس
المؤسســة وأهدافهــا المنشــودة. إلا أن الإبقــاء علــى حالــة توافــر مثــل هــذا المنــاخ يمثــل هدفــا بحــد ذاتــه تســعى اليه المؤسســات 

الهادفــة إلــى إطــلاق العنــان لأفــكار العامليــن فيهــا لالتقاطهــا والاســتثمار فيهــا.
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لكــي نؤمــن بالإبــداع، علينــا أن نــرى العالــم بطريقــة معينــة، وأن نؤمــن بمســتقبل أفضــل مــن الحاضــر، وبأننــا نســتطيع العمل 
مــن أجــل التأثيــر علــى العالــم وتغييــره مــن خــلال الأفعــال، عــلاوة علــى ذلــك، إذا أردنــا تشــجيع الأفــراد علــى الإبــداع، فإنــه 
مــن المناســب أن تتــم مكافأتهــم علــى جهودهــم فــي تطويــر ذلــك الإبــداع )Wickham, 2006, p. 168(. ونظــرا للتطــورات 
المختلفــة فــي بيئــة عمــل المؤسســات المعاصــرة الحاصلــة مؤخــرا، وارتفــاع وتيرتهــا داخــل هــذه المؤسســات، فقــد أدى ذلــك 
ــر  ــام بالتحســين، وخاصــة فــي مجــال تطوي ــداع والقي ــة هــذه التطــورات مــن خــلال التوجــه نحــو الاب ــى ضــرورة مواكب ال
العمليــات الإداريــة والتنظيميــة. إذ يــؤدي الإبــداع الإداري إلــى تحقيــق المؤسســة لفوائــد متعــددة، فهــو يمثــل إحــدى المهــارات 
الأساســية لتحقيــق النجــاح، ومــن منظــور تنظيمــي، يشــجع المديــرون الإبــداع بســبب القيمــة المضافــة التــي يمكــن جنيهــا 
ــا  ــداع الإداري كأحــد اســتراتيجيات العمــل الأساســية يمثــل ضمان بســببه )Majeed & Shahatha, 2021(. فاعتمــاد الإب
للحفــاظ علــى ثقافــة الإبــداع والقضــاء علــى البيروقراطيــة، فالإبــداع يعنــي التغييــر والتجديــد، وهــذا بــدوره يســهم فــي خلــق 
 ,Bayhan & Korkmaz( ثقافــة إبداعيــة قويــة داخــل المؤسســة، وتنفيــذ الأفــكار الإبداعيــة بطــرق متقدمــة وأكثــر حداثــة
2021(. حيــث تنعكــس الإبداعــات الإداريــة إيجابــاً علــى العديــد مــن البرامــج الداخليــة فــي المؤسســة؛ مثــل إدارة الجــودة 
الشــاملة، وإعــادة هندســة العمليــات التجاريــة، وإبــداع الإنتــاج الــذي يتكــون مــن دوائــر الجــودة، ونظــام التصنيــع فــي الوقــت 

.)2019 ,.Rahim et al( المحــدد

تعريف الإبداع الإداري

ــى وجــود  ــك إل ــود ذل ــة. ويع ــة النظري ــن الناحي ــدا م ــا معق ــى مفهوم ــه يبق ــداع كممارســة، لكن ــة الإب ــن أهمي ــم م ــى الرغ عل
ــى العوامــل  ــة إل ــراد أنفســهم، بالإضاف ــه، ولعــل مــن أبرزهــا العوامــل الخاصــة بالأف ــرة علي مجموعــة مــن العوامــل المؤث
ــي  ــاد وتبن ــة لاعتم ــرار المؤسس ــى ق ــل عل ــك العوام ــر تل ــرى تؤث ــة أخ ــن جه ــة، وم ــة والطارئ ــك الموقفي ــة، وكذل التنظيمي
الإبــداع، فيمــا تؤثــر الإبداعــات المختلفــة علــى بعضهــا البعــض، وغالبــاً مــا تتكامــل )Damanpour et al., 1989(. وقــد 
أوضحــوا )Jiménez et al )2011., بــأن الأدب النظــري الــذي تنــاول الإبــداع، قــد أشــار إلــى وجــود العديــد مــن الأنــواع 
ــن  ــز بي ــذي يمي ــه Damanpour )1991(، وال ــذي اقترح ــك ال ــو ذل ــولًا ه ــر قب ــف الأكث ــداع. الا أن التصني ــكال الإب وأش
ــا  ــدة، فيم ــدة ومنتجــات أو خدمــات جدي ــات جدي ــة عملي ــث تشــمل الإبداعــات التقني ــة، حي ــة والإداري الإبداعــات الفنية/التقني
 Nguyen ــام ــدة داخــل المؤسســة. وق ــة الجدي ــى الإجــراءات والسياســات والأشــكال التنظيمي ــة إل تشــير الإبداعــات الإداري
ــى  ــارة عــن أداة ذات قيمــة عمــدت المؤسســات إل ــه عب ــه بأن ــداع الإداري حيــن وصف )2020( بإيجــاد وصــف مختلــف للإب

 )2018( ,.Al-Amri et al ــر ــة نظ ــن وجه ــد. وم ــر المؤك ــب وغي ــي المتقل ــياق التنافس ــي الس ــاء ف ــل البق ــن أج ــا م تطبيقه
ــة  ــا، والكيفي ــم المؤسســة أو إدارته ــان تنظي ــا ضم ــم به ــي يت ــة الت ــرات بالطريق ــارة عــن إجــراء التغيي ــداع الإداري عب فالإب
التــي يتــم بهــا مكافــأة المرؤوســين، والتعامــل مــع المعلومــات أو نشــرها، وإدارة أنشــطة العمــل الأساســية المختلفــة. ويعــرف 
الإبــداع الإداري علــى أنــه آليــة تطبيــق الأفــكار الجديــدة مــن أجــل تحســين الهيــاكل والأنظمــة والعمليــات المتعلقــة بالهيــكل 
ــك  ــو كذل ــل )Kima, Kumarb, & Kumar, 2012(. وه ــة أفض ــيق وهيكل ــق تنس ــل تحقي ــن أج ــة م ــي للمؤسس الاجتماع
ــكار  ــداع والابت ــات الإب ــع عملي ــي لا تمن ــة الت ــذ السياســات والإجــراءات الإداري ــدة لتنفي ــة إيجــاد طــرق وأســاليب جدي عملي
داخــل المؤسســة )Maughan, 2012(. فالإبــداع الإداري هــو الإتيــان وتنفيــذ ممارســة إداريــة جديــدة، أو عمليــة، أو هيــكل، 
أو تقنيــة جديــدة وفــق أحــدث مــا توصلــت إليــه التقنيــة، أو هــو الاختــلاف فــي الشــكل أو الجــودة أو الحالــة بمــرور الوقــت 
ــر  ــات التغيي ــه عملي ــداع الإداري بأن ــف الإب ــن تعري ــة )Birkinshaw et al., 2008(. ويمك ــي المؤسس ــطة الإدارة ف لأنش
داخــل المؤسســة، التــي قــد تشــمل كل أو بعــض إجــراءات المنظمــة وسياســاتها، أو هيكلهــا وعملياتهــا، او اســتخدام الأســاليب 
الإداريــة الجديــدة، ســعيا منهــا الــى تحقيــق مجموعــة مــن الأهــداف التنظيميــة، لعــل أبرزهــا تعزيــز الأداء وضمــان البقــاء.
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الدور الوسيط للمناخ الإبداعي في العلاقة ما بين الأنماط القيادية )التحويلية والتبادلية( والإبداع الإداري

أبعاد الإبداع الإداري

أورد Yamin et al., )1997( مجموعــة مــن أبعــاد الإبــداع الإداري هــي: )1( المشــاركة فــي صنــع القــرار، ويقصــد 
ــر  ــدى توف ــة، و)2( الاتصــالات، أي م ــرارات الإداري ــع الق ــات صن ــي عملي ــاركتهم ف ــن ومش ــماح للموظفي ــة الس ــا درج به
Bench- 3( المعايــرة( ونظــم الاتصــالات المفتوحــة والمعلومــات داخــل المؤسســة وحريــة التواصــل بيــن أعضائهــا، 

marking، ويقصــد بهــا وضع ومقارنة الأهــداف والتعلم من تجارب الآخريــن، و)4( إجــراء التغييــرات اللازمــة فــي 
الهيــكل التنظيمــي، و)5( التدريــب والتطويــر، و )6( المكافــآت والتعويضــات، و )7( التركيــز علــى العمــلاء، و )8( تطبيــق 
التكنولوجيــا فــي جميــع مســتويات المؤسســة لجعلهــا أكثــر كفــاءة ومرونــة واســتجابة، و)9( التغييــرات فــي سياســة المــوارد 

ــة المحيطــة.  ــرات البيئي ــات والمتغي ــة والاســتجابة الســريعة للمتطلب ــي المرون البشــرية، وتعن

الدراسات السابقة ذات الصلة

ــة  ــة متمثل ــادة التحويلي ــة القي ــاف علاق ــى استكش ــت إل ــة هدف ــي )2021( بدراس ــد، ســلامة، والصوف ــيخ العي ــن ش ــام كل م ق
بأبعادهــا المختلفــة فــي تعزيــز الإبــداع الإداري فــي الجامعــات الفلســطينية فــي قطــاع غــزة، حيــث تــم إثبــات تلــك العلاقــة 
الإيجابيــة. أمــا عبيــد )2020( فهدفــت دراســته إلــى تحديــد أثــر أبعــاد القيــادة التحويليــة المختلفــة علــى الإبــداع لــدى موظفــي 
وزارة الداخليــة فــي الضفــة الغربيــة، وتوصلــت الدراســة إلــى وجــود تأثيــر وعلاقــة موجبــة لأبعــاد القيــادة التحويليــة علــى 
الإبــداع. فيمــا هدفــت دراســة الربيعــي ونجــم )2018( الــى البحــث فــي العلاقــة مــا بيــن أبعــاد القيــادة التحويليــة والإبــداع 
ــة، وخرجــت الدراســة  ــم العراقي ــة والتعلي ــوان وزارة التربي ــي دي ــى الآخــر ف ــا عل ــر كل منهم ــدى تأثي ــة م الإداري، ومعرف
بنتيجــة أثبتــت وجــود علاقــة ارتبــاط وأثــر بيــن القيــادة التحويليــة والإبــداع الإداري. وقامــوا Tran et al., )2021( بدراســة 
هدفــت إلــى استكشــاف تأثيــر القيــادة التحويليــة علــى تعزيــز إبــداع الموظفيــن مــن خــلال عــدة عوامــل وســيطة مــن ضمنهــا 
المنــاخ الإبداعــي فــي المؤسســات العامــة فــي دولــة فيتنــام، وقــد خلصــت الدراســة بنتيجــة أن القيــادة التحويليــة لا تؤثــر بشــكل 
مباشــر علــى إبداعيــة الموظــف، إلا أن التأثيــر يكــون بشــكل غيــر مباشــر مــن خــلال تعزيــز العوامــل الوســيطة المتعــددة 
ــة  ــن ايجابي ــق م ــى التحق ــتهم إل ــت دراس ــد هدف ــا Zain-ul-Abidin و Qammar )2020( فق ــاخ الإبداعــي. أم ــا المن ومنه
ــدور  ــي )ال ــاخ الإبداع ــن المن ــة م ــة المكون ــة الثلاثي ــي ظــل العلاق ــك ف ــة وأداء الموظــف، وذل ــاط القيادي ــن الأنم ــط بي الراب
المعــدل( والبراعــة التنظيميــة )الــدور الوســيط( بيــن القيــادة التحويليــة والقيــادة وأداء الموظفيــن، وقــد أثبتــت الدراســة حتميــة 
ــاخ  ــدل للمن ــدور المع ــة وال ــدور الوســيط للبراعــة التنظيمي ــن، وال ــدى المــدراء التنفيذيي ــة ل ــاط القيادي ــة للأنم ــة الثلاثي العلاق
الإبداعــي علــى أداء الموظــف. وأجــرى Al-Amri, et al., )2018( دراســة هدفــت إلــى معرفــة تأثيــر القيــادة التحويليــة علــى 
الإبــداع التنظيمــي فــي قطــاع التعليــم العالــي فــي اليمــن تحديــداً فــي جامعــة صنعــاء، وخرجــت الدراســة بنتيجــة وجــود تأثيــر 
إيجابــي للقيــادة التحويليــة علــى الإبــداع التنظيمــي. فيمــا قــام Iriqat )2018( بدراســة اســتهدفت التعــرف علــى درجــة تطبيــق 
أبعــاد القيــادة التحويليــة لــدى القيــادات العاملــة فــي جامعتــي بيرزيــت والقــدس مــن منظــور مقــارن، وقــد خلصــت الدراســة 
إلــى عــدم وجــود فــروق بيــن آراء عينــة الدراســة فــي الجامعتيــن حــول تطبيــق القيــادة التحويليــة ضمــن دور القــادة الإدارييــن 
فــي الجامعــات الفلســطينية باســتثناء الاهتمــام بمشــاعر المرؤوســين مــن قبــل القيــادة الإداريــة والتــي كانــت لصالــح جامعــة 
 )2012 ,Se & Wei( بيرزيــت، مــع وجــود اختــلاف فــي المعاييــر الأخــرى بيــن عينتــي الدراســة. فيمــا توصلــت دراســة
الــى ارتبــاط منــاخ القيــادة التحويليــة وتمكيــن الفريــق بشــكل إيجابــي بــالأداء الإبداعــي للمرؤوســين، فيمــا ارتبطــت القيــادة 
ــادة والأداء الإبداعــي  ــن القي ــة بي ــل العلاق ــن تعدي ــك، يمك ــى ذل ــة إل ــالأداء الإبداعــي للمرؤوســين، بالإضاف ــة ســلباً ب التبادلي

للمرؤوســين مــن خــلال منــاخ التمكيــن الجماعــي.

التعقيب على الدراسات السابقة

بعــد العــرض الســابقة تبيــن وجــود بعــض أوجــه الاتفــاق والاختــلاف مــع الدراســات الســابقة، فقــد اتفقــت الدراســة الحاليــة 
مــع الدراســات الســابقة مــن خــلال الهــدف وهــو البحــث فــي تأثيــر القيــادة التحويليــة علــى الإبــداع الإداري كمــا يظهــر فــي 
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دراســتي عبيــد )2020(، و)الربيعــي و نجــم، 2018(، و )شــيخ العيــد، ســلامة، و الصوفــي، 2021(، بينمــا هدفــت دراســة 
Iriqat )2018( الــى تســليط الضــوء علــى الأنمــاط القياديــة ومــدى تطبيقهــا فــي العينــة الخاضعــة للدراســة. فــي حيــن قامــت 
بعــض الدراســات بالتوســع فــي الهــدف المــراد، حيــث اســتهدفت دراســة Tran et al., )2021( البحــث فــي تأثيــر القيــادة 
 Qammar و Zain-ul-Abidin التحويليــة علــى إبــداع الموظفيــن مــن خــلال تأثيــر المناخ الإبداعــي، وأخيــرا قامــت دراســة
)2020( باختيــار أداء الموظــف فــي ظــل المنــاخ الإبداعــي والبراعــة التنظيميــة. أمــا مــن ناحيــة عينــة الدراســة حيــث اتفقــت 
بعــض الدراســات الســابقة التــي تــم عرضهــا ســابقاً فــي تحديــد العينــة المختــارة، مــن حيــث تطبيــق الدراســة علــى عينــة مــن 
القطــاع العــام أو تابعــة للقطــاع العــام كمؤسســات تعليميــة، بينمــا اختــارت دراســة شــيخ العيــد، ســلامة، والصوفــي )2021( 
مزيجــاً مــا بيــن مؤسســات القطــاع العــام والخــاص والتــي تمثلــت بمؤسســات التعليــم العالــي الجامعــات. أمــا أداة الدراســة 
حيــث اســتخدمت الدراســات الســابقة جميعهــا أداة الاســتبانة لجمــع البيانــات اللازمــة وذلــك بنــاءً علــى طبيعــة تلــك الدراســات 
والأهــداف المــراد تحقيقهــا. كمــا اتبعــت منهــج الدراســة فــي جميــع الدراســات الســابقة المنهــج الوصفــي الكمــي فــي تحليــل 
ــى أن  ــن الدراســات الســابقة، يمكــن الإشــارة إل ــاق والاختــلاف بي الدراســة. فمــن خــلال الاســتعراض الســابق لأوجــه الاتف
الدراســة الحاليــة تتفــق مــع بعــض الدراســات الســابقة فــي موضوعهــا الرئيــس وهدفهــا العــام، إلا أنهــا تختلــف عنهــا فــي عــدة 
جوانــب تمثــل الفجــوة العلميــة التــي تعالجهــا الدراســة حيــث تضمنــت الدراســة الحاليــة ربــط المشــكلة البحثيــة بالمتغيــرات 
المعاصــرة وطريقــة ربطهــا معــا يعتبــر مــن الآليــات غيــر المتداولــة بشــكل كثيــر. وأخيــرا، تــم إجــراء الدراســة الحاليــة علــى 
البيئــة الفلســطينية، فيمــا لوحــظ بــأن الدراســات التــي تناولــت جميــع متغيــرات الدراســة الحاليــة تــكاد أن تكــون مفقــودة، أو 
يتــم تطبيقهــا فــي بيئــات أخــرى ســواء عربيــة والتــي كانــت محــدودة كذلــك، أو أجنبيــة والتــي ركــزت علــى عوامــل مختلفــة.

المنهجية والطريقة

1.1 منهجية الدراسة

بالنظــر إلــى طبيعــة الدراســة الحاليــة وأهدافهــا، فهــي تتبــع منهجــاً مســتخدماً فــي دراســات الأثــر وفحــص العلاقــات بيــن 
المتغيــرات، حيــث اعتمــد الباحثــان علــى المنهــج الوصفــي لوصــف الظاهــرة المدروســة كمــا هــي فــي وقــت إجــراء الدراســة، 
بالإضافــة إلــى المنهــج التحليلــي بهــدف التعــرف علــى الــدور الوســيط للمنــاخ الإبداعــي مــا بيــن ممارســات نمطــي القيــادة 
ــوزارة محــل  ــي ال ــداع الإداري ف ــم الفلســطينية والإب ــة والتعلي ــي وزارة التربي ــل المســؤولين ف ــن قب ــة م ــة والتبادلي التحويلي

الدراســة.

1.2 مجتمع الدراسة ومفرداتها

ــوزارة  ــة ل ــا( التابع ــدس، وياف ــري )الق ــي مق ــات العامــلات ف ــي الموظف ــة ف ــع المســتهدف للدراســة الحالي ــل المجتم تمث
ــوزارة(  ــات ال ــع مفــردات الدراســة )موظف ــى جمي ــع أداة الدراســة )الاســتبانة( عل ــم توزي ــم الفلســطينية. إذ ت ــة والتعلي التربي
ــم الحصــول عليهــا مــن جهــات الاختصــاص فــي  ــات التــي ت ــى الإحصائي ــاءً عل ــك بن والبالــغ عددهــن )263( موظفــة وذل
ــل، أي  ــة للتحلي ــا صالح ــت جميعه ــتبانة كان ــترجاع )124( اس ــم اس ــخ 29/09/2021، وت ــة بتاري ــل الدراس ــوزارة مح ال
بنســبة اســترداد بلغــت )%47.1( مثلــت عينــة الدراســة الحاليــة المتاحــة. إذ يمكــن اختيــار المجتمــع كامــلاً لأغــراض جمــع 
 ,.Easterby-Smith et al., 2002; Zikmund et al( ــردة ــل مــن )500( مف ــات إذا كان عــدد مجتمــع الدراســة أق البيان

ــة. ــردات الدراســة الحالي ــة لمف ــى الخصائــص الديموغرافي ــم )1( إل 2012(. ويشــير الجــدول رق
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جدول )1(: الخصائص الديموغرافية لمفردات الدراسة

النسبة المئويةالتكرارخصائص أفراد عينة الدراسة

العمر
26.6%33أقل من 30 سنة

47.6%59رمن 30– 40 سنة
25.8%32أكثر من 40 سنة

100%124التكرار

المؤهل 
العلمي

20.2%25دبلوم
57.2%71بكالوريوس
20.2%25ماجستير
2.4%3دكتوراه
100%124التكرار

مدة الخدمة

25.8%32أقل من 5 سنوات
25%31من 5 إلى 10 سنوات

22.6%28أكثر من 10 إلى 15 سنة
%3326.6أكثر من 15 سنة

100%124التكرار

المسمى 
الوظيفي

%11مديرة عامة
%11نائبة مدير/ة عام

%86مديرة دائرة
%22نائبة مدير/ة دائرة

%3629رئيسة قسم
%11رئيسة شعبة

%7560موظفة
%124100التكرار

المصدر: من إعداد الباحثان بالاعتماد على الدراسة الميدانية )2020(

1.3 مصادر البيانات وأداة الدراسة

بالنظــر إلــى طبيعــة الدراســة والغــرض الرئيــس منهــا، فقــد تــم الاعتمــاد علــى مصدريــن لإجــراء هــذه الدراســة، وذلــك 
ــى  ــة إل ــورة، بالإضاف ــر المنش ــالات والتقاري ــة والمق ــب العلمي ــل الكت ــة، مث ــات الثانوي ــة البيان ــلاع ودراس ــلال الاط ــن خ م
الدراســات والأبحــاث الســابقة والمتعلقــة بموضوعــات الدراســة ومتغيراتهــا. ومــن ثــم تم بنــاء أداة الدراســة الرئيســة والمتمثلة 
ــى مجموعــة مــن الدراســات  ــاد عل ــم الاعتم ــد ت ــرات الدراســة وأبعادهــا. وق ــاس متغي ــا لقي ــم تصميمه ــي ت بالاســتبانة، والت

الســابقة فــي إعــداد الاســتبانة وفقــرات كل متغيــر مــن متغيــرات الدراســة كمــا يلــي:

1 . Antonakis et(المتغيــرات المســتقلة وتمثلــت بنمطــي القيــادة التحويليــة والتبادليــة، وتــم الاعتمــاد علــى دراســات
al., 2003; Avolio et al., 1991, 1999; Bass et al., 1993; Bass & Avolio, 1990, 1994( فــي بنــاء 

المقيــاس الخــاص بهمــا.
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2 . Damanpour & Daniel(دراســات الاســتناد علــى  وتــم  الإداري،  الإبــداع  تمثــل  والــذي  التابــع  المتغيــر 
المتغيــر. هــذا  مقيــاس  بنــاء  فــي   )Wischnevsky, 2006; Hamidi & Benabdeljlil, 2015; Khalili, 2016

3 . Ehrhart, 2004; Khalili,( ــات ــى دراس ــاد عل ــم الاعتم ــث ت ــي، حي ــاخ الإبداع ــل بالمن ــيط وتمث ــر الوس المتغي
Zhang et al., 2018 ;2016( فــي بنــاء مقيــاس هــذا المتغيــر.

وقــد تكونــت أداة الدراســة مــن قســمين رئيســين، حيــث تضمــن القســم الأول )4( متغيــرات تصــف الخصائــص الديمغرافيــة 
ــي  ــا القســم الثان ــي(. أم ــة، المســمى الوظيف ــدة الخدم ــي، م ــل العلم ــر، المؤه ــة وهــي )العم ــع الدراســة الحالي ــراد مجتم لأف
ــة،  ــاط القيادي ــتقلة أي الأنم ــرات المس ــال الأول المتغي ــل المج ــث مث ــة، حي ــرات الدراس ــت متغي ــالات مثل ــن )3( مج وتضم
وتمثــل النمــط الأول بالقيــادة التحويليــة والتــي تــم تمثيلهــا مــن خــلال اربعــة أبعــاد وهــي التأثيــر المثالــي والدافــع الإلهامــي 
والاســتثارة الفكريــة والاعتبــارات الفرديــة، وتــم قيــاس كل بعــد مــن خــلال )4( فقــرات. أمــا القيــادة التبادليــة فقــد تــم تمثيلهــا 
مــن خــلال ثلاثــة أبعــاد وهــي المكافــأة المشــروطة والإدارة النشــطة بالاســتثناء والإدارة الســلبية بالاســتثناء، حيــث تــم قيــاس 
كل بعــد مــن خــلال )4( فقــرات. كمــا تضمــن المجــال الثانــي المتغيــر الوســيط )المنــاخ الإبداعــي( والــذي تــم قياســه مــن خــلال 

)10( فقــرات. فيمــا تــم قيــاس المتغيــر التابــع )الإبــداع الإداري( مــن خــلال )10( فقــرات والــذي مثــل المجــال الثالــث. وفيمــا 
 ،)Likert( يتعلــق بمقيــاس الاســتجابة الخــاص فــي اســتبانة الدراســة الحاليــة، فقــد تــم اســتخدام مقيــاس ليــــكرت الخماســي
والــذي يعتبــر مــن أكثــر المقاييــس شــيوعاً وســهولة فــي فهمــه وتــوازن درجاتــه، كمــا يظهــر فــي الجــدول رقــم )2( التالــي: 

جدول )2(: درجات مقياس ليكرت الخماسي

غير موافق بشدةغير موافقمحايدموافقموافق بشدةالاستجابة
54321الدرجة

الأساليب الإحصائية  1.4

لتحقيــق الهــدف مــن الدراســة الحاليــة، والاجابــة عــن أســئلتها وفرضياتهــا، قــام الباحثــان باســتخدام المعــادلات والحســابات 
ــرات  ــن متغي ــر المباشــر( بي ــر )المباشــر، وغي ــة الأث ــة، ودراســة علاق ــن جه ــات م ــار الفرضي ــن أجــل اختب ــة م الإحصائي
الدراســة أي الأنمــاط القيــادة )التحويليــة والتبادليــة( والابــداع الاداري مــن خــلال المنــاخ الإبداعــي مــن جهــة أخــرى، حيــث 
تــم اســتخدام نمذجــة المعــادلات المهيكلــة الجزئيــة )Partial Square Structural Equation Modeling( مــن خــلال 
ــأداة  ــارات الخاصــة ب ــان بإجــراء بعــض الاختب ــام الباحث ــل الدراســة ق ــدء بتحلي ــل الب ــج Smart PLS. وقب اســتخدام برنام

الدراســة مثــل:

صدق المحتوى   1.4.1

ــن  ــوع م ــذا الن ــن ه ــه، ويضم ــرض قياس ــن المفت ــذي م ــوى ال ــة المحت ــة أداة الدراس ــة تغطي ــوى درج يقصــد بصــدق المحت
الصــدق صحــة الإنشــاء وثقــة الباحثيــن فــي أداة الدراســة. ومــن أجــل التحقــق مــن صــدق المحتــوى، قــام الباحثــان بعــرض 
)الاســتبانة( علــى مجموعــة مــن المحكميــن المختصيــن فــي موضوعــات الدراســة الحاليــة والإحصــاء، حيــث طُلــب منهــم 
إبــداء الــرأي فــي فقــرات أداة الدراســـة مــن حيــث صياغتهــا، ومــدى مناســبتها للمجــال الــذي وُضعــت فيــه، إمــا بالموافقــة 
عليهـــا، أو بتعديــل صياغتهــا، أو بحذفهــا لعــدم أهميتهــا، أو إضافــة فقــرات جديــدة، حيــث تــم الأخــذ بــرأي أغلبيــة أعضــاء 
لجنــة المحكميــن فــي عمليــة التحكيــم، فيمــا تــم إضافــة فقــرة واحــدة علــى بعــد التأثيــر المثالــي، بالإضافــة الــى إعــادة صياغــة 

لبعــض الفقــرات، وبذلــك يكــون قــد تحقــق صـــدق المحتــوى للاســتبانة.
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ثبات أداة الدراسة  1.4.2

مــن أجــل التأكــد مــن درجــة الاعتمــاد علــى أداة الدراســة بهــدف قيــاس متغيــرات الدراســة، فقــد تــم اســتخراج معامــل ثبــات 
الأداة باســتخدام معامــل كرونبـــاخ ألفـــا )Cronbach’s Alpha(. وقــد أشــارت القيــم إلــى درجــة ثبــات قويــة لــكل متغيــرات 
ــا  ــم ألف ــا لجميــع المكونــات مــا بيــن )0.929 – 0.776(. اذ تعتبــر قي ــاخ ألف الدراســة وأبعادهــا، حيــث تراوحــت قيــم كرونب
مقبولــة علميــا إذا تجــاوزت النســبة )0.7(، فيمــا تكــون ضعيفــة إذا قلــت عــن )0.6(، وأفضلهــا هــي تلــك التــي تتجــاوز نســبة 
ــة  ــاس، لتمتعهــا بدرجــة عالي ــة للقي ــاس الخاصــة بالدراســة الحالي ــى أداة القي ــة الاعتمــاد عل ــى إمكاني ــك عل ــدل ذل )0.8(، وي

مــن الاتســاق الداخلــي والاســتقرار بيــن فقــرات الاســتبانة. ممــا يجعلهــا قابلــة ومناســبة لأغــراض البحــث العلمــي كمــا هــو 
 .)2003 ,George( موصــى بــه للدراســات الإنســانية

نتائج التحليل واختبار فرضيات الدراسة  1.5

اختبار فرضيات الدراسة الحالية

قبل البدء باختبار فرضيات الدراسة الحالية، لا بد والقيام بعدة خطوات ضرورية مثل:

)Convergent Validity( 1.5.1 فحص الصدق التقاربي

 Hair يشــير الصــدق التقاربــي إلــى درجــة اتســاق العناصــر المســتخدمة لقيــاس المفهــوم مــع بعضهــا البعــض. وبالإشــارة إلــى
Jr et al., )2017(، فــإن تقديــر الصــدق التقاربــي يتــم مــن خــلال التأكــد مــن توافــر ثلاثــة معاييــر هــي: )الاتســاق الداخلــي 
- التشــبعات Factor Loading  )0.70(، وثبــات المقيــاس Reliability )Cronbach’s Alpha=0.70( - الثبــات المركــب 
 ،)0.50=Average Variance Extracted AVE( ــر ــن المفس ــط التباي )Composite Reliability CR=0.80(، ومتوس
وتوضــح نتائــج الجــدول أدنــاه  الصــدق التقاربــي للاســتبيان، حيــث أن مســتوى التشــبعات لجميــع فقــرات الاســتبيان تراوحــت 
 ,.Hair Jr et al( بحســب )بيــن )0.63( و )0.92(، بالتالــي فــإن قيمــة التشــبعات لــكل العبارات/الفقــرات أكبــر مــن )0.60
ــا  ــة )0.80(  وفق ــة الحدي ــن القيم ــر م ــي أكب ــن )0.916 – 0.849(، وه ــب م ــات المرك ــبة الثب ــا تراوحــت نس 2017(. فيم
)Sarstedt et al., 2019(، وأخيــرا، كان متوســط التبايــن المفســر أكثــر مــن )0.50(، وتراوحــت قيمــه مــا بيــن )0.731 

– Hair Jr et al( )0.52., 2017(، وبالتالــي تحقــق الصــدق التقاربــي لأداة الدراســة. 
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جدول )3(: مؤشرات تقييم نموذج القياس، الثبات والصدق التقاربي والتمايزي
Loadings Cronbach’sالبعدالفقرات

AlphaCRAVE

0.8850.9160.686 التأثير المثالي

INF1.0.77يتصرف مسؤولي المباشر بشكل مثالي   
INF2.0.778أسعى لمحاكاة مسؤولي المباشر بتصرفاته المثالية   
INF3.0.872يتصرف مسؤولي في العمل بطريقة تحظى بثقتي واحترامي   

INF4
يركز مسؤولي المباشر على ضرورة إيجاد فهم مشترك من قبلنا 

   0.843لأهداف الوزارة.

INF5
أشعر بالفخر للتعامل مع مسؤولي المباشر الذي يوصل لنا قيم 

   0.872الوزارة ومعتقداتها.

0.8160.8910.731 الاعتبارات الفردية

ATT1.0.833يهتم مسؤولي المباشر في متطلبات تنمية قدراتي المهنية   

ATT3.0.819يهتم مسؤولي المباشر باحتياجاتنا الشخصية   

ATT4.0.911يولي مسؤولي المباشر اهتماما بكل العاملين دون تحيز او استثناء   

0.7920.8650.616 الدافع الإلهامي

MOT1
يتمتع مسؤولي المباشر بالقدرة على استثارة روح التحدي بين زملاء 

   0.854العمل.

MOT2.0.799يكون مسؤولي المباشر متفائلاُ فيما يتعلق بتحقيق رؤية الوزارة   

MOT3.0.701يثق مسؤولي المباشر بقدرات العاملين على إنجاز الأهداف المحددة   

MOT4.0.779يركز مسؤولي المباشر على ضرورة إنجاز المهام بروح الفريق   

0.860.9060.708 الاستثارة الفكرية

STM1
يطرح مسؤولي المباشر رؤية عامة لما يجب عمله ويترك التفاصيل 

   0.7لنا.

STM2
يشجع مسؤولي المباشر على تقديم الأفكار والآراء المبدعة والخلاقة 

   0.88حول كيفية إكمال المهام الموكلة لنا.

STM3
يحاول مسؤولي المباشر الوصول إلى وجهات نظر مختلفة من قبلنا 

   0.902عند حل المشكلات التي تحصل في العمل.

STM4
يحث مسؤولي المباشر للنظر في المشكلات التي تواجهنا أثناء العمل 

   0.867من جوانب مختلفة.

0.8470.8990.691 المكافأة المشروطة

REW1.0.804يوفر مسؤولي المباشر المكافأة المثالية مقابل الجهود التي أبذلها   

REW2
يناقش مسؤولي المباشر المسؤوليات الملقاة على العاملين للوصول 

   0.92إلى الهدف المراد.

REW3.0.876يوضح مسؤولي المباشر الحوافز المتوقعة عند تحقيق الأهداف   
REW4.0.709يعبر مسؤولي المباشر عن رضاه عندما أنجز العمل المطلوب مني   

0.810.8750.637 الإدارة النشطة بالاستثناء

ACT1.0.773يركز مسؤولي المباشر انتباهه على الأمور الخارجة عن المألوف   

ACT2
يركز مسؤولي المباشر كل اهتمامه في النظر بالشكاوى أو 

   0.802الإخفاقات.

ACT3.0.82يتابع مسؤولي المباشر الأخطاء التي تحدث أثناء العمل   

ACT4.0.797يوجه مسؤولي المباشر انتباهي عندما أفشل في تحقيق الأهداف   
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0.7760.8490.584 الإدارة السلبية بالاستثناء

PAS1.0.75يتدخل مسؤولي المباشر في حل القضايا عندما تصبح خطيرة   

PAS2.0.777ينتظر مسؤولي المباشر حتى تحدث الأخطاء ثم يتخذ القرار   

PAS3.0.815يعزز مسؤولي المباشر فكرة “إذا كان الشيء يعمل فلا تصلحه   

PAS4.0.712ينتظر مسؤولي المباشر حتى تستفحل المشاكل قبل أن يحلها   

0.8970.9150.52 المناخ الإبداعي

INN2
يتم مكافأة أفكاري الإبداعية التي أطرحها من قبل الوزارة أو 

   0.654المديرية.

INN3.0.682يتم تطبيق مقترحات التطوير التي أقدمها في العمل   

INN4.0.665تحقق الجهود المبذولة في تحسين إجراءات العمل نتائج إيجابية   

INN5.0.788من الواضح أن الوزارة تشارك رؤيتها مع موظفيها   

INN6.0.85تهتم الوزارة بمطالب الموظفين الرامية إلى تحسين ظروف العمل   

INN7.0.771يتمتع موظفو الوزارة بالاستقلالية والموثوقية أثناء تأديتهم لأعمالهم   
INN8.0.765تشجعني الوزارة على العمل الجماعي عند تأدية المهام الموكلة لي   

INN9
تشجعني الوزارة على العمل الجماعي والتعاون مع أقسام ودوائر 

   0.715الوزارة.

INN10
تقدر الوزارة الحلول الإبداعية التي أقدمها لمواجهة المشاكل التي 

   0.732تواجهني في أثناء تأدية عملي.

0.8940.9150.545 الإبداع الإداري

ADM1
تقوم الوزارة باعتماد تطبيقات إدارية جديدة أو محسنة قائمة على 

   0.713الحاسوب لإنجاز الأعمال.

ADM2
حصلت الوزارة على مصادر تمويل جديدة بهدف تطوير 

   0.713الإجراءات.

ADM3.0.706يوجد في الوزارة فرق عمل تضم موظفين من إدارات متنوعة   

ADM4
قامت الوزارة بتنفيذ خطط جديدة أو محسنة لتدريب الموظفين 

   0.768الحاليين.

ADM5.0.797توفر الوزارة الدعم الإداري المستمر لنا بهدف القيام بأعمالنا   

ADM6.0.673يرتبط نظام مكافأة الموظفين بتقييم الأداء   

ADM7.0.771تعتمد وزارتنا نظام تقييم أداء جديد ومحسن   

ADM8
تؤمن وزارتنا ببيئة الاتصال المفتوح بين الإدارات المختلفة في 

   0.708الوزارة.

ADM9
يوجد نظام يتم من خلاله تعيين الموظفين الجدد اعتماداً على قدراتهم 

   0.627الإبداعية.

ADM10.0.719تتصف بيئة العمل داخل الوزارة بالتشاركية   

)Discriminant Validity( الصدق التمايزي

يقــارن معيــار Fornell-Larcker الجــذر التربيعــي لقيــم )AVE( مــع الارتباطــات المتغيــرة الكامنــة، علــى وجــه التحديــد، 
يجــب أن يكــون الجــذر التربيعــي لــكل مــن )AVE( الخــاص بالبنيــة أكبــر مــن أعلــى ارتبــاط لــه مــع أي بنيــة أخــرى، وتتمثــل 
الطريقــة البديلــة لتقييــم نتائــج هــذا المعيــار فــي تحديــد مــا إذا كان )AVE( أكبــر مــن الارتبــاط التربيعــي مــع أي بنيــة أخــرى، 
اذ يعتمــد منطــق طريقــة Fornell-Larcker علــى فكــرة أن البنــاء يشــترك فــي تبايــن أكبــر مــع المؤشــرات المرتبطــة بــه 
ــرات  ــن متغي ــل بي ــود تداخ ــدم وج ــى ع ــم )4(، إل ــدول رق ــير الج ــرى )Hair et al., 2017(. ويش ــة أخ ــن أي بني ــر م أكث

الدراســة، بالتالــي يتحقــق معيــار الصــدق التمايــزي لأداة الدراســة. 



25

القبج، شلبي

الإصدار الثاني، السنة السابعة، 2023

)Fornell-Larcker( الصدق التمايزي باستخدام معيار :)جدول )4

 Fornell-Larcker
Criterion

الإبداع 
الإداري

الدافع 
الإلهامي

المناخ

الإبداعي
الإدارة السلبية

الاعتبارات

الفردية

الحفز

الفكري

التأثير 
المثالي

المكافأة 
المشروطة

الإدارة 
النشطة

0.738الإبداع الإداري
0.5840.785الدافع الإلهامي

0.7010.4670.721المناخ الإبداعي
0.4190.280.6350.764الإدارة السلبية 

الاعتبارات 
0.6550.5810.6020.3750.855الفردية 

0.6040.5310.620.3790.670.841الاستثارة الفكرية 
0.6130.6480.6750.4030.670.6290.828التأثير المثالي

0.6080.5640.5440.2890.660.6270.5260.831المكافأة المشروطة
0.5370.4520.5780.4650.5540.5270.5170.660.798الإدارة النشطة

)smartPLS( المصدر: من إعداد الباحثان استنادا على مخرجات برنامج

ــه  ــا يوضح ــو م ــز )Hair et al., 2017(، وه ــدق التماي ــاس ص ــيوعاً لقي ــر ش ــة الأكث ــلات المتقاطع ــة التحمي ــر طريق تعتب
ــون  ــب أن يك ــة، إذ يج ــة الحالي ــاد الدراس ــرات وأبع ــة لمتغي ــلات المتقاطع ــل أي التحمي ــبع المتداخ ــاه للتش ــدول )5( أدن الج
التحميــل الخارجــي لــكل فقــرة علــى المتغيــر الكامــن أكثــر مــن التحميــل المتقاطــع علــى أي مــن المتغيــرات الكامنــة الاخــرى، 
وبالتالــي يتــم تأكيــد الصــدق التمايــزي.  وتشــير قيــم الجــدول )5( أدنــاه إلــى أن قيــم التحميــلات المتقاطعــة لفقــرات كل متغيــر 
ــزي لنمــوذج  ــا يدعــم الصــدق التماي ــرات الأخــرى، مم ــى المتغي ــا عل ــر مــن تحمليه ــة أكب ــاد الدراســة الحالي ــد مــن أبع وبع

القيــاس الخــاص بالدراســة الحاليــة.

)Cross Loading( التحميلات المتقاطعة :)جدول )5

الحفزالمكافأة الإدارة الحفزالإبداعالتأثيرالاعتباراتالمناخالإدارة 

الفكريالمشروطةالسلبيةالإلهاميالإداريالمثاليالفرديةالإبداعيالنشطة

ACT10.770.4820.4520.3640.450.3710.360.6060.36
ACT20.800.4480.40.4090.430.3350.360.4940.48
ACT30.820.3910.3320.3140.310.250.360.4390.35
ACT40.800.5180.5740.5530.520.4760.40.5560.49

ADM10.520.7130.4710.4490.510.3290.460.4910.43
ADM100.410.7190.450.60.540.4420.490.3840.47

ADM20.510.7130.4180.4280.450.2310.360.4610.39
ADM30.490.7060.370.4180.390.2550.540.3640.46
ADM40.450.7680.3980.4380.490.2770.490.4120.37
ADM50.360.7970.4720.5210.560.3520.470.3720.41
ADM60.290.6730.4280.5150.510.3810.50.2950.48
ADM70.330.7710.5280.5650.590.3920.480.4060.51
ADM80.440.7080.4410.4670.560.3520.360.4020.49
ADM90.40.6270.3370.4380.420.330.430.3230.46

ATT10.440.5240.8330.5450.560.450.30.5140.61
ATT30.480.4170.8190.4970.50.5140.310.5990.45
ATT40.50.5920.9110.6630.620.5290.350.5850.65



مجلة جامعة العين للأعمال والقانـون26

الدور الوسيط للمناخ الإبداعي في العلاقة ما بين الأنماط القيادية )التحويلية والتبادلية( والإبداع الإداري

INF10.370.4820.5090.770.490.6480.30.4890.39
INF20.380.4780.4030.7780.450.5350.290.4530.4
INF30.450.6080.5960.8720.490.4850.360.3940.62
INF40.430.5960.6030.8430.540.4950.360.3930.61
INF50.510.6140.6370.8720.570.5370.360.4620.56

INN100.430.6040.4180.4240.730.3550.330.3890.46
INN20.340.4720.5020.50.650.4670.230.4540.43
INN30.440.5010.4730.4710.680.5290.340.4840.46
INN40.450.3780.430.4730.670.5310.220.4690.49
INN50.330.5440.5770.4820.790.4630.30.4570.41
INN60.360.6050.6020.5430.850.4980.380.5060.45
INN70.340.4990.4420.3910.770.4060.360.4320.46
INN80.520.5620.5010.4290.770.3370.390.4660.45
INN90.340.4540.3690.3290.720.270.210.3580.4

MOT10.340.5190.5050.6340.510.8540.310.4770.48
MOT20.390.4320.4370.520.460.7990.290.4270.4
MOT30.390.2370.4050.3910.340.7010.130.3740.34
MOT30.390.2370.4050.3910.340.7010.130.3740.34
MOT40.320.240.4730.4610.50.7790.110.4890.44

PAS10.60.5570.3940.4060.440.4010.750.3860.43
PAS20.260.4260.2570.2860.210.1120.780.1610.21
PAS30.210.4790.1910.2670.260.1690.820.0980.23
PAS40.150.4250.2220.190.30.0230.710.1130.18

REW10.440.4310.510.3840.440.4050.310.8040.5
REW20.650.5070.6530.4750.580.5210.250.9200.59
REW30.510.4980.5370.5030.550.5170.270.8760.58
REW40.580.3620.4810.3770.440.4250.140.7090.39
STM10.400.4050.4600.3650.40.3730.270.4830.70
STM20.520.5680.5740.5730.530.4690.370.5370.88
STM30.430.5010.5450.5420.470.440.320.50900.9
STM40.420.5930.6580.6050.610.4950.310.5780.87

	 )Second Order Construct( نتائج تقييم نموذج القياس من الدرجة الثانية

فــي ذات ســياق مراحــل نمــوذج القيــاس، وبعــد التحقــق مــن صــدق وثبــات مكــون الدرجــة الأولــى، تحتــاج متغيــرات القيــادة 
ــك،  ــى ذل ــة إل ــم)Sarstedt et al( )1., 2019(. بالإضاف ــى التقيي ــة إل ــة الثاني ــن الدرج ــات م ــة أي مكون ــة والتبادلي التحويلي
فمكــون الدرجــة الثانيــة هــو نمــوذج تكوينــي. فــي هــذه المرحلــة، تــم تقييــم قيــاس النمــوذج التكوينــي أي مــن الدرجــة الثانيــة 
وفــق معاييــر تقيــم النمــوذج التكوينــي التــي تختلــف عــن المعاييــر المســتخدمة للنمــوذج الانعكاســي، وهــي: )1( تقييــم العلاقــة 
ــاء التكوينــي مــن خــلال عامــل تضخــم التبايــن  ــة بالبن ــة بيــن العناصــر ذات الصل الخطيــة )Multicollinearity( المتداخل
 )outer weights( الــوزن الخارجــي )(، إذ يجــب أن تكــون أقــل مــن قيمــة )5(. و )2Variance inflation factor, VIF(

 .)2012 ,.Becker et al( الأبعــاد مكــون الدرجــة الثانيــة، ويجــب أن تكــون كبيــرة ذات دلالــة إحصائيــة

1   تم استخدام نهج المؤشرات المتكررة )repeated indicators approach( بحيث يتم تعيين جميع عناصر )الفقرات أو المؤشرات( بناء 
المكون من الدرجة إلى المكون من الدرجة الثانية.
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جدول )6(: نتائج تقييم المكون من الدرجة الثانية

المكون من الدرجة 
المكون من الدرجة الأولىالثانية

 outer
weights

T StatisticsP ValuesVIF

القيادة التحويلية

0.39420.1080.0002.378التأثير المثالي -< القيادة التحويلية

الاعتبارات الفردية -< القيادة 
التحويلية

0.30413.6380.0002.058

الاستثارة الفكرية -< القيادة 
التحويلية

0.2416.8670.0002.312

0.23713.5380.0001.872الدافع الإلهامي -< القيادة التحويلية

القيادة التبادلية

المكافأة المشروطة -< القيادة 
التبادلية

0.47512.1020.0001.772

0.4315.7660.0002.07الإدارة النشطة -< القيادة التبادلية

0.3227.2860.0001.276الإدارة السلبية -< القيادة التبادلية

)smartPLS( المصدر: من إعداد الباحثان بالاستناد على مخرجات برنامج

يشــير الجــدول )6( أعــلاه، إلــى أن قيمــة عامــل تضخــم التبايــن)VIF( للأبعــاد ذات الصلــة بالقيــادة التحويليــة والتبادليــة أقــل 
مــن القيمــة )5(، وكانــت جميــع الأوزان الخارجيــة ذات دلالــة احصائيــة، عنــد مســتوى الدلالــة اقــل مــن )0.05(. وتكشــف 
هــذه النتائــج عــن صلاحيــة نمــوذج القيــاس للبنــاء التكوينــي مــن الدرجــة الثانيــة. عــلاوة علــى ذلــك، فقــد كان الارتبــاط بيــن 
المكونــات مــن الدرجــة الأولــى والقيــادة التحويليــة والتبادليــة ايجابيــا. والجديــر بالذكــر أن بعــد التأثيــر المثالــي لــه أكبــر وزن 
ــادة التحويليــة بحوالــي )0.394(، فــي حيــن كان أقــل وزن لبعــد الحفــز الفكــري بحوالــي )0.24(،  بيــن مكونات/ابعــاد القي
كمــا كان أعلــى وزن ضمــن مكونــات القيــادة التبادليــة هــو لبعــد المكافــأة المشــروطة بحوالــي )0.475(، والأقــل وزنــاً كان 
ــي  ــج صحــة الأســئلة المســتخدمة ف ــر النتائ ــا ســبق، تظه ــى م ــاءً عل ــي )0.322(. بن ــد الإدارة الســلبية بالاســتثناء بحوال لبع
قيــاس متغيــرات الدراســة الحاليــة وأبعادهــا مــن خــلال تحليــل النمــوذج القياســي Measurement Model بشــقيه الصــدق 
ــه، فمــن الممكــن البــدء بتحليــل  ــزي Discriminant validity، علي التقاربــي Convergent validity والصــدق التماي

النمــوذج الهيكلــي )النمــوذج الداخلــي( Structural Model والــذي ســيتم مناقشــته فــي القســم التالــي. 

Structural Model )تحليل النموذج الهيكلي )النموذج الداخلي

وهــو النمــوذج الداخلــي الــذي يوضــح طبيعــة العلاقــات الســببية الموجــودة بيــن متغيــرات الدراســة، والــذي يبيــن نســبة الأثــر 
ومعامــل التفســير لــكل مــن المتغيــرات المســتقلة فــي المتغيــر التابــع. ومــن خــلال نتائــج النمــوذج الهيكلــي يمكــن توضيــح 

نتائــج اختبــار فرضيــات الدراســة وطبيعــة علاقاتهــا.
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)Bootstrapping Procedure( إجراء تمهيد التشغيل )شكل )2

الأهمية التنبؤية للنموذج النظري 

ــك مــن خــلال معامــل  ــة للنمــوذج النظــري، ويمكــن ذل ــة التنبؤي ــن للتحقــق مــن الأهمي ــم اســتخدام طريقتي فــي العــادة مــا يت
التفســير )Coefficient of Determination) (R2(، وقــوة التنبــؤ Q2) Predictive relevance(. ويمثــل مقيــاس القــوة/

القــدرة التنبؤيــة )Q2( لنمــوذج العينــة أو أهميتهــا التنبؤيــة. فــي النمــوذج الهيكلــي، تشــير قيــم )( التــي تكــون قيمتهــا أكبــر مــن 
الصفــر إلــى القــدرة التنبؤيــة للنمــوذج )Hair et al., 2017(. وتعنــي قيــم Q2(( الأكبــر مــن الصفــر أن النمــوذج لــه قــدرة 
تنبؤيــة، والعكــس تمامــاً، حيــث تعنــي القيــم الأقــل مــن الصفــر بــأن النمــوذج يفتقــر إلــى الأهميــة التنبؤيــة. وكمقيــاس نســبي 
ــة  ــه أهمي ــي )exogenous construct( ل ــون الخارج ــى أن المك ــم 0.02 و0.15 و0.35 إل ــير القي ــة تش ــة التنبؤي للأهمي
تنبؤيــة صغيــرة أو متوســطة أو كبيــرة للمكــون الداخلــي )endogenous construct(. ومــن ثــم عندمــا تكــون قيمــة صفــر 
يــدل هــذا النمــوذج أنــه لا يمتلــك قــدرة تنبؤيــة بمعنــى أن المتغيــرات المســتقلة لا تتنبــأ بالمتغيــر التابــع. وكذلــك تشــير قيمــة 
R-square الــى نســبة التبايــن فــي المتغيــر التابــع الــذي يمكــن التنبــؤ بــه مــن خــلال المتغيــرات المســتقلة، وتتــراوح قيمهــا 

بيــن ضعيفــة إلــى كبيــرة، كمــا يلــي: )0.13 – 0.02( ضعيــف، مــن )0.26 – 0.13( معتــدل، وأكثــر مــن )0.26( كبيــرة 
)Henseler et al., 2009(. وبالدراســة الحاليــة وكمــا تظهــر النتائــج فــي الجــدول )21-4( ادنــاه، بلغــت قيــم R-square مــا 
بيــن )0.601 – 0.584( وبالتالــي فهــي قيــم كبيــرة، فيمــا أظهــرت القيــم وجــود قــدره تنبؤيــة للنمــوذج تتــراوح بيــن متوســطة 

وكبيــرة )0.293 و0.481(. 

Q²) Predictive Relevance ) ( الأهمية التنبؤية للنموذج :)جدول )7

 SSOSSE)Q² (=1-SSE/SSO
1240876.0670.293المناخ الإبداعي
1116767.1420.313الإبداع الإداري
 496496الدافع الإلهامي
1488889.1260.402القيادة التبادلية

19841030.2450.481القيادة التحويلية
 496496الإدارة السلبية

 372372الاعتبارات الفردية
 496496الاستثارة الفكرية
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 620620التأثير المثالي
 496496المكافأة المشروطة

 496496النشطة الإدارة
R SquareR Square Adjusted معامل التحديد
0.5840.577المناخ الإبداعي
0.6010.591الإبداع الإداري
11القيادة التبادلية

11القيادة التحويلية

)smartPLS( المصدر: من إعداد الباحثان من مخرجات برنامج

 )f2( Size Effect حجم التأثير

ــل حجــم  ــم إجــراء تحلي ــع، حيــث ت ــر التاب ــر بالمتغي ــى التأثي ــى حــدة( عل ــر مســتقل )عل ــدرة كل متغي ــر ق يشــرح حجــم التأثي
التأثيــر)f2( للمتغيــرات المســتقلة علــى المتغيــر التابــع، فــي محاولــة لفهــم مــا إذا كان لــكل متغيــر مســتقل تأثيــرا عمليــا أم لا 
علــى المتغيــر التابــع )Hair et al., 2017(. ومــن خــلال نمــوذج المســار، يمكــن تقييــم حجــم التأثيــر بواســطة f2((، حيــث 

يمكــن حســاب حجــم تأثيــر المتغيــر علــى النحــو التالــي:

  F2 = R2included − R2excluded /1- R2 included

حيــث تمثــل قيــم )R2( المشــمولة أي عندمــا يكــون المتغيــر المســتقل فــي النمــوذج، و)R2( المســتبعدة، أي عندمــا يتــم اســتبعاد 
المتغيــر المســتقل فــي النمــوذج الهيكلــي. حيــث تتــراوح قيــم )f2( مــن 0.020 إلــى 0.150، 0.150 إلــى 0.350، أو أكبــر أو 

تســاوي 0.350، ممــا يشــير إلــى حجــم تأثيــر ضعيــف أو متوســط أو كبيــر علــى التوالــي.  

)f Square( حجم التأثير :)جدول )8

الإبداع الإداريالمناخ الإبداعيالمتغيرات
0.109--------المناخ الإبداعي
0.1960.02القيادة التبادلية
0.1890.15القيادة التحويلية

)smartPLS( المصدر: من إعداد الباحثان من مخرجات برنامج

تبيــن نتائــج الجــدول )8( أعــلاه، بــأن تأثيــر المنــاخ الإبداعــي علــى الإبــداع الإداري بلــغ مــا نســبته )0.109(، وهــو تأثيــر 
متوســط، وكذلــك جــاء تأثيــر القيــادة التحويليــة علــى الإبــداع الإداري )0.15( متوســطا، بينمــا كان تأثيــر القيــادة التبادليــة على 
الإبــداع الإداري)0.02( ضعيفــاً. فــي حيــن كان تأثيــر القيــادة التبادليــة علــى المنــاخ الإبــداع )0.196( متوســطاً، كذلــك جــاء 

تأثيــر القيــادة التحويليــة علــى المنــاخ الإبداعــي )0.189( متوســطا.

وبعــد التأكــد مــن قيــم كل مــن معامــل التفســير )R2( وحجــم الأثــر )f2(، تــم اختبــار فرضيــات التأثيــر المباشــر كمــا 
ــا                                                ــلات بيت ــابهة لمعام ــي متش ــي )PLS( وه ــار ف ــلات المس ــار أي معام ــل المس ــلال تحلي ــن خ ــدول )9( م ــي الج ــر ف يظه

 .)2020 ,.Benitez et al( الانحــدار   تحليــل  فــي   )Beta coefficients(
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)Path Coefficients( تحليل المسار :)جدول )9

 المتغيرات 
Beta coefficients

معامل بيتا
T StatisticsP Values

H1 0.4114.5430.000القيادة التحويلية -< المناخ الإبداعي
H2 0.4143.9940.000 القيادة التبادلية -< المناخ الإبداعي
H3 0.3864.1870.000القيادة التحويلية -< الإبداع الإداري
H4 0.1451.4290.153القيادة التبادلية -< الإبداع الإداري
H5 0.3243.0920.002المناخ الإبداعي -< الإبداع الإداري

)smartPLS( المصدر: من إعداد الباحثان استنادا على مخرجات برنامج

 تشــير نتائــج الجــدول أعــلاه لتحليــل المســار، إلــى أن نمطــي القيــادة التحويليــة والتبادليــة لهمــا تأثيــر ايجابــي ودال احصائيــا 
ــي، ومفادهمــا  ــى التوال ــن )H1( و )H2( عل ــول الفرضيتي ــذا يمكــن قب ــاخ الإبداعــي، ل ــى المن ــة )%5( عل ــد مســتوى دلال عن
يوجــد تأثيــر إيجابــي دال إحصائيــا عنــد مســتوى معنويــة )P≥0.05( بيــن ممارســة المســؤولين لنمــط القيــادة التحويليــة علــى 
المنــاخ الإبداعــي داخــل الــوزارة محــل الدراســة، ويوجــد تأثيــر إيجابــي دال إحصائيــا عنــد مســتوى معنويــة )P≥0.05( بيــن 
ممارســة المســؤولين لنمــط القيــادة التبادليــة علــى المنــاخ الإبداعــي داخــل الــوزارة محــل الدراســة. كمــا توضــح نتائــج جــدول 
ــداع  ــى الإب ــة )%5( عل ــد مســتوى دلال ــا عن ــة يؤثــر بشــكل ايجابــي ودال احصائي ــادة التحويلي ــأن نمــط القي تحليــل المســار ب
الإداري، بالتالــي يمكــن قبــول الفرضيــة )H3( والتــي تنــص علــى: يوجــد تأثيــر إيجابــي دال إحصائيــا عنــد مســتوى معنويــة 
)P≥0.05( بيــن ممارســة المســؤولين لنمــط القيــادة التحويليــة علــى الإبــداع الإداري داخــل الــوزارة محــل الدراســة. فــي حيــن 

 )0.05≤P( ــة ــد مســتوى معنوي ــا عن ــر إيجابــي دال إحصائي ــة )H4( والتــي تنــص علــى: يوجــد تأثي لا يمكــن قبــول الفرضي
بيــن ممارســة المســؤولين لنمــط القيــادة التبادليــة علــى الإبــداع الإداري داخــل الــوزارة محــل الدراســة، حيــث تظهــر النتائــج 
أن تأثيــر القيــادة التبادليــة جــاء ايجابيــا علــى الإبــداع الإداري ولكــن غيــر دال إحصائيــا عنــد مســتوى دلالــة )%5(. وأخيــراً، 
تبيــن النتائــج الــواردة بجــدول تحليــل المســار أن المنــاخ الإبداعــي لــه تأثيــر ايجابــي ودال احصائيــا عنــد مســتوى دلالــة )5%( 
علــى الإبــداع الإداري، مــن ثــم يمكــن قبــول الفرضيــة )H5( والتــي تنــص علــى: يوجــد تأثيــر إيجابــي دال إحصائيــا عنــد 

مســتوى معنويــة )P≥0.05( للمنــاخ الإبداعــي علــى الإبــداع الإداري داخــل الــوزارة محــل الدراســة.

)MEDIATING( نتائج تحليل اختبار العامل الوسيط للمناخ الإبداعي :)جدول )10

 Beta
   coefficientsT-StatisticsP Values

التأثير غير 
المباشر

Indirect Effects
القيادة التحويلية -< المناخ الإبداعي -< الإبداع 

0.1332.5310.012الإداري

القيادة التبادلية -< المناخ الإبداعي -< الإبداع 
0.1342.2610.024الإداري

التأثير المباشر
Direct Effects

0.3864.1870.000القيادة التحويلية -< الإبداع الإداري
0.1451.4290.153القيادة التبادلية -< الإبداع الإداري

التأثير الكلي
Total Effects

0.5195.9080.000القيادة التحويلية -< الإبداع الإداري
0.2793.1110.002القيادة التبادلية -< الإبداع الإداري

)smartPLS( المصدر: من إعداد الباحثان من مخرجات برنامج
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ــا  ــا وبشــكل ايجابــي ودال إحصائي ــاخ الإبداعــي يتوســط جزئي ــأن المن ــم )10( أعــلاه، ب ــل بالجــدول رق  تظهــر نتائــج التحلي
تأثيــر نمــط القيــادة التحويليــة علــى الإبــداع الإداري عنــد مســتوى دلالــة )%5(، اذ أن التأثيــر المباشــر والغيــر مباشــر لنمــط 
القيــادة التحويليــة علــى الإبــداع الإداري دال إحصائيــاً عنــد مســتوى دلالــة )%5(. بالتالــي يمكــن قبــول الفرضيــة )H6( والتــي 
ــداع  ــى الإب ــة عل ــادة التحويلي ــن ممارســة المســؤولين لنمــط القي ــي بي ــر الإيجاب ــاخ الإبداعــي التأثي تنــص علــى: يتوســط المن
ــي  ــر الإيجاب ــة التأثي ــاخ الإبداعــي يتوســط وســاطة كامل ــأن المن ــج ب ــن النتائ ــا تبي ــوزارة محــل الدراســة. كم ــي ال الإداري ف
والــدال إحصائيــا عنــد مســتوى دلالــة )%5( لنمــط القيــادة التبادليــة علــى الإبــداع الإداري، حيــث أن التأثيــر المباشــر لنمــط 
القيــادة التبادليــة علــى الإبــداع الإداري غيــر دال إحصائيــا عنــد مســتوى دلالــة )%5(، بينمــا جــاء التأثيــر الغيــر مباشــر لنمــط 
القيــادة التبادليــة علــى الإبــداع الإداري دال إحصائيــا عنــد مســتوى دلالــة %5، لــذا يمكــن قبــول الفرضيــة )H7( والتــي تنــص 
علــى: يتوســط المنــاخ الإبداعــي التأثيــر الإيجابــي بيــن ممارســة المســؤولين لنمــط القيــادة التبادليــة علــى الإبــداع الإداري فــي 

الــوزارة محــل الدراســة.

مناقشة النتائج والتوصيات

Discussion أولا: مناقشة النتائج

ــاخ الإبداعــي.  ــى المن ــة عل ــادة التحويلي ــا لنمــط القي ــي دال احصائي ــر إيجاب ــى وجــود تأثي ــة عل ــج الدراســة الحالي أكــدت نتائ
 zhang, 2018; Jaiswa, 2015; Isabelle et al.,( ــل ــج بعــض الدراســات الســابقة مث وتتماشــى هــذه النتيجــة مــع نتائ
Sarros et al ;2014., 2008( التــي أكــدت علــى أهميــة وقــدرة نمــط القيــادة التحويلــة علــى تهيئــة وخلــق المنــاخ الإبداعــي. 
وبــات يوصــف أســلوب القيــادة التحويليــة، والمعــروف أيضًــا باســم القيــادة المعاصــرة، بأنــه قــدرة القــادة علــى تعزيــز الإبــداع 
ــدر  ــدر والأق ــم الأج ــن ه ــادة التحويليي ــات )Gutu,2020(. فالق ــل المؤسس ــر داخ ــداث التغيي ــادرة وإح ــرس روح المب وغ
علــى تهيئــة مثــل هــذا المنــاخ. إذ تلعــب شــخصية القائــد وســلوكياته دورا حاســما فــي تلــك التهيئــة، فتمتــع القائــد بشــخصية 
مؤثــرة وداعمــة لأتباعــه مــن خــلال تعزيــز ثقتهــم بأنفســهم وغــرس الإيمــان بقدراتهــم، وخلــق روح التحــدي بينهــم بالشــكل 
ــب بشــكل  ــم بالتدري ــة، وتزويده ــة المختلف ــم الفردي ــاة لقدراته ــع مراع ــم، م ــز معه ــر المتحي ــادل غي ــه الع ــي، وتعامل الإيجاب
مســتمر، وتأييدهــم علــى التفكيــر خــارج الصنــدوق وطــرح الأفــكار الجديــدة الإبداعيــة، واطلاعهــم وضمــان مشــاركتهم فــي 
وضــع وتحديــد أهــداف ورؤيــة الــوزارة وخاصــة تلــك المتعلقــة فيهــم، ووضعهــا حيــز التنفيــذ، حينئــذ، ستســهم مثــل هــذه 

الســلوكيات والممارســات القياديــة التحويليــة فــي إيجــاد وتهيئــة المنــاخ الإبداعــي.

كمــا تؤكــد نتائــج الدراســة الحاليــة علــى تأثيــر نمــط القيــادة التبادليــة وبشــكل ايجابــي ودال احصائيــا علــى المنــاخ الإبداعــي. 
إذ أن القائــد التبادلــي بحكــم دوره القيــادي، بإمكانــه التأثيــر فــي المنــاخ الإبداعــي مــن خــلال منــح المكافــآت مقابــل الجهــود 
ــة مــن قبلهــن ســيتم مكافأتهــا، وبالتالــي؛ ســيؤدي ذلــك إلــى قيامهــن  ــة، حيــث تعــي الموظفــات بــأن الجهــود المبذول المبذول
بالعمــل والإنجــاز بطــرق قــد تكــون بعــض منهــا إبداعيــة وجديــدة، وعلــى النقيــض مــن ذلــك، فمــن البديهــي أنــه وفــي ظــل 
عــدم وجــود منــاخ إبداعــي داعــم ومهيــأ لتلبيــة المتطلبــات الإبداعيــة، ســيقود ذلــك إلــى قتــل مبــادرات الموظفيــن، فأصواتهــم 
ســوف تكــون بــلا صــدى. فالمديــرون يســتخدمون نمــط القيــادة التبادلــي مــن أجــل تعزيــز الإبــداع لــدى الموظفيــن وإيجــاد 
 Gutu ــة ــدت دراس ــا أك ــة )sanda et al., 2017(. فيم ــداف المطلوب ــق الأه ــل تحقي ــن أج ــب م ــي المناس ــاخ الإبداع المن
)2020( علــى أن الأبعــاد المختلفــة للقيــادة التبادليــة لهــا تأثيــر إيجابــي علــى مســتويات مختلفــة مــن المنــاخ التنظيمــي، والــذي 

يشــكل المنــاخ الإبداعــي جــزء رئيســي منــه.

عــلاوة علــى مــا ســبق، فقــد أكــدت الدراســة الحاليــة كذلــك علــى وجــود تأثيــر إيجابــي معنــوي لنمــط القيــادة التحويليــة علــى 
ــد،  ــرون، 2021؛ عبي ــد وآخ ــيخ العي ــريف، 2021؛ ش ــات )الش ــة دراس ــع نتيج ــة م ــذه النتيج ــت ه ــداع الإداري. واتفق الإب
2020؛ الربيعــي ونجــم، 2018؛ ونعســاني، 2008(. ويعــود إلــى عــدة عوامــل منهــا بــأن القيــادة التحويليــة ليســت بحاجــة 
إلــى إجــراءات وتعقيــدات إداريــة كمــا هــو الحــال فــي التبادليــة، فالأولــى تدعــو إلــى التشــاركية، وتحمــل المســؤولية، والعمــل 
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ــود  ــك قي ــاحة وف ــض المس ــح الموظــف بع ــع من ــرد، م ــكل ف ــوة ل ــاط الق ــى نق ــز عل ــن خــلال التركي ــد م ــق واح ــن فري ضم
ــق  ــا يحق ــو م ــدوق وه ــر خــارج الصن ــداف والتفكي ــى الأه ــز عل ــة ترك ــادة التحويلي ــة، فالقي المســميات والأوصــاف الوظيفي
ــداع الإداري. فيمــا  ــق الإب ــة فــي تحقي ــي تصــب نهاي ــه الت ــات العمــل وإجراءات ــر التعليمــات وآلي ــداع، مــن خــلال تطوي الإب
اختلفــت هــذه النتيجــة مــع نتائــج دراســة Tran et al.,)2021( التــي أثبتــت بــأن القيــادة التحويليــة لا تؤثــر بشــكل مباشــر 

علــى إبداعيــة الموظــف وأنــه لا بــد مــن وجــود عوامــل وســيطة لحصــول ذلــك التأثيــر. 

بالإضافــة الــى ذلــك، أكــدت الدراســة الحاليــة علــى وجــود تأثيــر إيجابــي لنمــط القيــادة التبادليــة علــى الإبــداع الإداري، لكــن 
ــى  ــي تســعى إل ــة تكــون للإنجــازات الت ــادة التبادلي ــي ظــل القي ــداع الإداري ف ــز الإب ــا. فتعزي ــر دال احصائي ــر غي هــذا التأثي
تحقيــق أهــداف الــوزارة فقــط، وضمــن هــذا الســياق، فالتــزام الموظفــات بالمهــام والأعمــال الموكلــة لهــن، والتــي هــي بمثابــة 
ــة  ــادة التبادلي ــة بســبب طبيعتهــا الروتينيــة. ومــن جهــة أخــرى، تعــزز القي مهــام وأعمــال ليســت بحاجــة إلــى جهــود إبداعي
ــه طبيعــة الأعمــال فــي المؤسســات  ــزام بالتعليمــات والسياســات وإجــراءات العمــل المفروضــة، وهــو ممــا تتطلب مــن الالت
الحكوميــة. ومــن جهــة أخــرى، فــإن إحــداث التغييــر فــي السياســات والإجــراءات وكذلــك الهيــاكل التنظيميــة فــي المؤسســات 
الحكوميــة قــد يمثــل عمليــة صعبــة للغايــة “أحيانــا”، وخاصــة عنــد عــدم إيمــان الإدارة العليــا والتزامهــم بذلــك، بســبب القيــود 
 )2012( Weiو Si ــى ــداع الإداري. وبالإشــارة إل ــة حــدوث الإب ــل احتمالي ــا يقل ــر، مم ــك التغيي ــي تواجــه ذل ــدات الت والتعقي
فالقيــادة التبادليــة ترتبــط ســلباً بــالأداء الإبداعــي للمرؤوســين، ومــع ذلــك، مــن الضــرورة الإشــارة إلــى أن فاعليــة القيــادة فــي 
الماضــي كانــت تشــير إلــى الرضــا والأداء والالتــزام التنظيمــي والجهــود الإضافيــة، ومــا إلــى ذلــك، ولــم تأخــذ فــي الحســبان 
أهميــة الأداء الإبداعــي )Si & Wei, 2012(. وانســجاما مــع نتيجــة الدراســة الحاليــة، يشــكل ذلــك مجــالا للبحــث فــي ضرورة 
تعديــل ممارســات القيــادة التبادليــة وتكييفهــا مــن أجــل تعزيــز الإبــداع بشــكل عــام والإداري بشــكل خــاص. اذ ان مثــل هــذه 

الممارســات لا يمكــن تغييبهــا داخــل المؤسســات فهــي مهمــة وضروريــة.

كمــا أشــارت النتائــج التــي توصلــت إليهــا الدراســة الحاليــة إلــى وجــود تأثيــر إيجابــي للمنــاخ الإبداعــي علــى الإبــداع الإداري. 
ــق  ــي تحقي ــس وأســاس ف ــر ســبب رئي ــالأول يعتب ــاً، ف ــراً بديهي ــر أم ــداع الإداري تعتب ــاخ الإبداعــي والإب ــن المن ــة بي فالعلاق
ــة  ــود منظوم ــي ظــل وج ــات، فف ــي المؤسس ــداع الإداري ف ــأة للإب ــة المهي ــة والبيئ ــة الحامي ــه، والمظل ــة أنواع ــداع بكاف الإب
تنظيميــة وثقافيــة قائمــة علــى أســاس تشــجيع الإبــداع، ســيعزز ذلــك مــن قــدرة الموظفيــن علــى تقديــم الأفــكار الإبداعيــة دون 
 ,.sanda et al( خــوف أو تــردد. فخلــق المنــاخ الإبداعــي فــي المنظمــة يســهم فــي تعزيــز الإبــداع وخاصــة لــدى الموظفيــن
2017(. فــي حيــن أشــارت النظريــات الاداريــة إلــى أن كلا مــن القيــادة والمنــاخ التنظيمــي الســائد لهمــا تأثيــر مهــم علــى إبداع 
الأفــراد )Si & Wei, 2012(. فعنــد وجــود نظــام تحفيــزي داعــم ومناصــر للإبــداع، وتطبيــق المقترحــات الإبداعيــة التــي 
يقدمهــا الموظفــون بمــا يخــدم مصلحــة العمــل، ووضــع رؤيــة تشــاركية مــع الموظفيــن مــن خــلال عقــد الاجتماعــات الدوريــة 
بيــن الرئيــس والمــرؤوس، والتشــجيع علــى العمــل الجماعــي مــع منحهــم الثقــة والاســتقلالية مــن أجــل تعزيــز قدرتهــم وثقتهــم 
ــم  ــة والتعلي ــي وزارة التربي ــاخ الإبداعــي، فوجــود بعــض هــذه الدعامــات ف ــر دعامــات إيجــاد المن ــا تعتب بأنفســهم، فجميعه

الفلســطينية جعلــت منهــا مناخــاً ملائمــاً للإبــداع الــذي تحققــه الموظفــات.

وأخيــرا، توصلــت النتائــج إلــى أن المنــاخ الإبداعــي يتوســط تأثيــر ممارســة المســؤولين لنمــط القيــادة التحويليــة علــى الإبــداع 
الإداري، وهــذا التأثيــر ايجابــي ودال احصائيــا، حيــث التأثيــر المباشــر وغيــر المباشــر لنمــط القيــادة التحويليــة علــى الإبــداع 
الإداري ايجابــي ودال احصائيــا. فالتأثيــر الكلــي لممارســة نمــط القيــادة التحويليــة علــى الإبــداع الإداري ايجابــي وذو دلالــة 
كذلــك. وعليــه، يمكــن القــول أن المنــاخ الإبداعــي يتوســط التأثيــر جزئيــاً بيــن نمــط ممارســة القيــادة التحويليــة علــى الإبــداع 

الإداري. 

Conclusion ثانيا: الاستنتاج

تقــدم الدراســة الحاليــة إســهامات علميــة حــول أهميــة توافــر ممارســات نمطــي القيــادة التحويليــة والتبادليــة فــي المؤسســات 
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الحكوميــة، ودورهمــا البــارز فــي تعزيــز المنــاخ الإبداعــي داخلهــا، خاصــة التحويليــة، ممــا ســينعكس بــدوره علــى تعزيــز 
الإبــداع الإداري لديهــا، والــذي أصبــح يشــكل مثــل هــذا النــوع مــن الإبــداع أحــد أهــم أهــداف المؤسســات المعاصــرة، بمــا فيها 
الحكوميــة، التــي باتــت مطالبــة أكثــر مــن وقــت مضــى إلــى تعزيــز وإظهــار ابداعاتهــا فــي تقديــم خدماتهــا لجمهورهــا الواســع 
ــاخ الإبداعــي،  ــق المن ــة وخل ــي تهيئ ــت تشــكل ســببا رئيســيا ف ــة بات ــة التحويلي ــة توقعاتهــم. ومــع أن ممارســات القيادي وتلبي
ــي  ــة لا تشــارك بشــكل رئيــس ف ــادة التبادلي ــة، الا ان القي ــداع الإداري داخــل المؤسســات الحكومي ــق الإب ــى تحقي المــؤدي ال
تحقيــق هــذا الإبــداع، مــع أنهــا تســهم فــي تهيئــة وخلــق المنــاخ الإبداعــي”، الأمــر الــذي يتطلــب تعميــق البحــث فــي الأســباب 
وراء ذلــك، بــل والبحــث فــي إمكانيــة تعديــل تلــك الممارســات )التبادليــة(. وفــي النهايــة، تمثــل القيــادة الإداريــة المعاصــرة 

أســلوبا مهمــا فــي تعزيــز قــدرة كافــة المؤسســات علــى تعزيــز الإبــداع لديهــا مــن خــلال تهيئــة وخلــق المنــاخ الإبداعــي.

Recommendations ثالثا: التوصيات

ــع . 1 ــادف م ــل اله ــا التعام ــطينية، وأهمه ــم الفلس ــة والتعلي ــي وزارة التربي ــة ف ــؤولين القيادي ــات المس ــز ممارس تعزي
ــة. ــم المهني ــة قدراته ــة وتنمي ــم الفردي ــم واحتياجاته ــاة اختلافاته ــين، ومراع المرؤوس

ضــرورة تعزيــز التركيــز علــى نمــط القيــادة التحويليــة فــي وزارة التربيــة والتعليــم كونــه النظــام الحديــث والمواكب . 2
للتطــورات والأكثــر ملاءمــة لجميــع الأطراف.

تشــجيع ممارســات نمطــي القيــادة التحويليــة والتبادليــة لــدى المســؤولين فــي وزارة التربيــة والتعليــم الفلســطينية، . 3
وأهمهــا تلــك الممارســات التــي تشــجع الإبــداع وتقديــم الأفــكار الجديــدة ومكافئتهــا.

ــداع داخــل الــوزارة محــل الدراســة، وعلــى جميــع المســتويات الإداريــة، لتعزيــز . 4 التركيــز علــى نشــر ثقافــة الإب
المنــاخ المشــجع علــى الإبــداع ليصــل إلــى درجــة مرتفعــة مــن التوافــر. 

تســليط الضــوء علــى الإبــداع الإداري فــي الــوزارة بحيــث يأخــذ فــي الاعتبــار إبداعــات الموظفيــن المختلفــة، وعــدم . 5
قصــره علــى الإبــداع فــي المجــال التعليمــي فقــط.

ــات . 6 ــة عملي ــطينية، لمتابع ــم الفلس ــة والتعلي ــي وزارة التربي ــداع ف ــادة الإب ــي إدارة أو قي ــم ف ــرة تهت ــص دائ تخصي
ــط. ــة فق ــب معين ــى جوان ــدم قصــره عل ــب وع ــع الجوان ــي جمي ــة ف ــدة الإبداعي ــكار الجدي ــم الأف ــداع وتقدي الإب

توســيع البحــث فــي الأســباب التــي تحــد مــن قــدرة القائــد التبادلــي علــى تعزيــز الإبــداع الإداري، بــل والبحــث فــي . 7
إمكانيــة تعديــل وتطويــر ممارســات القائــد التبادلــي تحقيقــا لذلــك الإبــداع.
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