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Abstract:         
Positive leadership has emerged as a prominent concept that has garnered 

considerable academic attention within organizational management models, 

owing to its ability to enhance organizational effectiveness by fostering 

positive values and motivational behavior patterns. Public universities in the 

Kurdistan Region of Iraq are increasingly facing organizational challenges 

due to fluctuating economic and political conditions, which negatively 

impact their ability to recover and return to normal operations after crises. 

This study aims to examine the nature of the correlation and causal 

relationship between positive leadership and organizational recovery in the 

top-ranked public universities in the Kurdistan Region of Iraq. Data were 

collected from a sample of 204 heads of academic departments in these 

universities using a questionnaire designed to measure the study variables. 

The researcher utilized a set of statistical techniques to analyze the data using 

SPSS version 26 for descriptive analyses, while Smart PLS version 4.0.9 was 

employed to test the relationships between the study variables through 

Structural Equation Modeling (SEM). The results indicated that positive 

leadership plays a fundamental role in promoting organizational recovery, as 

it contributes to improving universities’ capacity to confront crises and adapt 

to changes by fostering a positive work environment that supports creativity, 

resilience, and adaptability. 
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Conclusions: 
1. The study results demonstrated that positive leadership plays an effective role in enhancing 

universities’ capacity for organizational resilience in the face of crises and challenges. 

2. The study showed that a positive climate and strong interpersonal relationships contribute to 

strengthening cognitive and behavioral flexibility within the university environment. 

3. The findings confirmed that effective communication and the creation of shared meaning enhance 

trust and clarity, thereby supporting institutional cohesion and adaptation to change. 

4. The study highlighted the importance of adopting proactive strategies that focus on leveraging 

opportunities as a means of strengthening universities’ ability to confront crises. 

5. The results indicated that a positive organizational structure enables the development of a stable 

work environment that encourages collaborative behaviors and enhances institutional effectiveness. 
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القيادة الإيجابية ودورها في تحقيق التعافي التنظيمي: دراسة استطلاعية لآراء عينة من رؤساء الأقسام العلمية 
 قليم كردستان العراق ا الجامعات الحكومية ذات التصنيف الثلاثة الأوائل في  عدد من في 
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 معلومات البحث: 

 04–05– 2025تاريخ استلام البحث:  •

 2025 –06–24تاريخ ارسال التعديلات:  •

  2025 –06–29تاريخ قبول النشر:  •

 2025 –12–25تاريخ النشر:  •

 المستخلص:
ا        ا كبيرا ا أكداديميدا لقدد برزت القيدادة الإيبدابيدة كم بوم بدارز اكتسددددا اكتمدامدا

ضددمن نما ا الإدارة التنميمية، اسددتناداا إلر قدرتبا تلر تعفيف فعالية المنممة 

من خلال تنميدة القيم الإيبدابيدة وأنمداس السددددلوز التح يفيدة. تواجدن العدديدد من 

العراق تحديات تنميمية متفايدة نتيبة   البامعات الحكومية في إقليم كردسدددتان

للمروف الاقتصددادية والسددياسددية المتميرة، مما يبًر سددلباا تلر قدرتبا تلر  

التعافي والعودة إلر مسددداركا العبيعي بعد اازمات. تبدف كال الدراسدددة إلر  

معرفدة سبيعدة تلاقدة الارتبداس والتدبًير بين القيدادة الإيبدابيدة والتعدافي التنميمي  

امعات الحكومية  ات التصدددنيلأ ااوافي في اقليم كردسدددتان العراق. تم في الب 

( من رؤسدددالا الاقسدددام العلمية في تل  204جمع البيانات من تينة مكونة من )

البامعات باسددددت دام اسددددتمارة الاسددددتبانة كبداة لبمع البيانات واتدت لقيا   

ة لاست راا  متميرات الدراسة، است دم الباحث مبموتة من الوسافي الاحصافي

لإجرالا التحليلات الوصدد ية  SPSS V. 26 نتافج الدراسددة بواسددعة برنامج  

لاختبار العلاقة بين متميرات الدراسة  Smart Pls V. 4.0.9بينما تم توظيلأ 

. أظبرت النتافج أن القيادة الإيبابية  SEMمن خلال نماجة المعادلات البيكلية 

لتنميمي، إ  تسددددبم في تحسددددين قدرة  تلعا دوراا جوكرياا في تعفيف التعافي ا

البدامعدات تلر مواجبدة الازمدات والتكيلأ مع التمييرات، من خلال تح يف بي دة  

 تمي إيبابية تدتم الإبداع والمرونة والتكيلأ. 

 

 القيادة الإيبابية، التعافي التنميمي، البامعات الحكومية.   الكلمات المفتاحية:
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 المقدمة
ا ضدمن    مبم أكتسدالقد برزت القيادة الإيبابية كم بوم   ا أكاديمياا كبيرا ، اسدتناداا إلر قدرتبا تلر تعفيف فعالية  نمريات الإدارةاكتماما

(. وفي Cameron, 2012: 25; Kelloway et al., 2013: 108المنممة من خلال تنمية القيم الإيبابية وأنماس السددلوز التح يفي )

بما في  ل  التقلبات الاقتصدادية الكلية، والاضدعرابات التكنولوجية، وتحولات بي ة   ،معاصدرة التي تواجن المنمماتخضدم الضدرورات ال

التعافي التنميمي كونن مبرد أمر مرغوب فين ليصددبأ أولوية اسددتراتيبية ضددرورية للح اظ تلر اادالا التشددميلي وإتادة   العمي، تباوز

تعمي القيادة الإيبابية كمح ف حاسدم في تسدبيي مسدار التعافي كاا من خلال . كما و(Williams et al., 2017: 735)  تنميميالتوازن ال

. وتبدف كال الدراسدة إلر  (Luthans & Youssef-Morgan, .2017: 352)زيادة رأ  المال الن سدي للموظ ين والمرونة التنميمية 

بابيدة ونتدافج التعدافي التنميمي في السدددديداقات  الت داتي الدينداميكي بين تدخلات القيدادة الإيشدددد ي سبيعدة  تعوير نمو ا نمري شددددامي ي

ااكاديميدة، مع توليدد رؤق قابلدة للتن يدا يمكن أن ت يدد برامج تنميدة القيدادة وأسر الحوكمدة المبسددددسدددديدة في البدامعدات. ومع  ل ، قد تكون 

تعوير المنممات وتقودكا نحو بعض المبارات أو الانماس الإيبابية التي تضدددع البصدددمة في  بامتلازفعالية تدخلات القيادة مشدددروسة  

يعترف بالبامعات كمبسدسدات رافدة في التنمية الاجتماتية والاقتصدادية،  إ النباح والاسدتدامة. إن اختيار كاا السدياق المبسدسدي متعمد، 

 ,Woodfield, 2021: 12; Clapp-Smithوتواجدن تحدديدات متعدددة ااوجدن تتعلدا منداكج قيداديدة تحويليدة ويليدات تعدافي مبتكرة )

مسدداكمات أصددلية للمعرفة ااكاديمية من خلال اسددتكشددافن لكي ية اندماا أشددكال القيادة الإيبابية   الدراسددةكما ويقدم كاا (.  10 :2019

 .تست يد منبا البامعات تملية قدمع تقديم يًار   ال بوة البحثية، وبالتالي معالبة لتعفيف التعافي التنميمي داخي البي ة ااكاديمية

 الثاني: الإطار المنهجي للدراسة المبحث
 أولاً: مشكلة الدراسة

تواجن العديد من البامعات الحكومية في إقليم كردسدددتان العراق تحديات تنميمية متفايدة نتيبة للمروف الاقتصدددادية والسدددياسدددية  

المتميرة، مما يبًر سددلباا تلر قدرتبا تلر التعافي والعودة إلر مسدداركا العبيعي بعد اازمات. وفي كاا السددياق، تبرز الحاجة إلر تبني  
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كّن المبسددددسددددات من تبداوز كدال اازمدات ب عداليدة. وت عدد القيدادة الإيبدابيدة إحددق المدداخدي الحدديثدة التي ي عتقدد أن لبدا دوراا أنمداس قيداديدة ت م

محورياا في تعفيف التعدافي التنميمي من خلال تركيفكا تلر البوانا الإنسددددانيدة، وبندالا الثقدة، وتح يف اافراد. ومع  ل ، لا يفال كنداز 

ت التي تناولت العلاقة بين القيادة الإيبابية والتعافي التنميمي في بي ة البامعات الحكومية في إقليم كردسدتان،  نقي واضدأ في الدراسدا 

وخاصددة ضددمن المبسددسددات  ات التصددنيلأ ااكاديمي المتقدم. ومن كنا تنبع مشددكلة البحث في محاولة اسددتكشدداف وتحليي دور القيادة 

، وتلين تسدعر كال الدراسدة إلر سدد فبوة وجبة نمر رؤسدالا ااقسدام العلمية في كال البامعات  الإيبابية في تحقيق التعافي التنميمي من

  بحثية من خلال الإجابة تلر السددبال الاسدداسددي، كي توجد تلاقة الارتباس والتبًير بين القيادة الإيبابية وأبعادكا والتعافي التنميمي في 

 البامعات المبحوًة؟ 

 ثانياً: اهمية الدراسة

في قدرتن تلر تسدلي  الضدولا تلر ايليات المحددة التي يمكن من خلالبا نشدر ممارسدات القيادة الإيبابية   ل الدراسدةأكمية كا  تكمن

اتد بشدكي اسدتراتيبي لتعفيف القدرة التكي ية المبسدسدية، والاسدتدامة التشدميلية، والثقافة التنميمية أًنالا مراحي التعافي التنميمي. كما تسد

القرارات في البامعات المبحوًة في العمي والقيام ب عوات لازمة للتعافي التنميمي   وصدناعلر المسداكمة في تفويد القادة  كال الدراسدة ا

 تلر كي المستويات التنميمية.

 الدراسة فثالثاً: أهدا

 يتي:تبدف كال الدراسة إلر ا

العلمية في البامعات الحكومية  ات التصنيلأ الثلاًة ااوافي في  التعرف تلر مستوق ممارسة القيادة الإيبابية لدق رؤسالا ااقسام   .1

 .إقليم كردستان العراق

 .قيا  مستوق التعافي التنميمي في تل  البامعات من وجبة نمر رؤسالا ااقسام العلمية .2

 .اختبار تلاقة الارتباس بين القيادة الإيبابية والتعافي التنميمي في البي ة البامعية المدروسة  .3

 .ي تبًير القيادة الإيبابية بببعادكا الم تل ة تلر التعافي التنميمي في البامعات الحكومية  ات التصنيلأ المتقدمتحلي  .4

 تقديم تصور تلمي قافم تلر النتافج حول مدق إسبام القيادة الإيبابية في تعفيف مرونة البامعات وقدرتبا تلر التكيلأ مع اازمات. .5

 للدراسةرابعاً: المخطط الفرضي 

تلر أكداف الدراسدددة الحالية، تم تعوير نمو ا بحثي يسدددل  الضدددولا تلر   في ضدددولا المناقشدددة واادبيات الماكورة أتلال. وبنالااا 

   . بين متميراتبا الارتباس ونما ا التبًير  مبموتة من المتميرات التي ت شدكي الإسار الم اكيمي للدراسدة، مما يوفر تصدوراا أولياا للعلاقات  

مربع  بعريقة  SmartPLS (V.  4.0.9)برنامج باسدت دام  و ل  PLS-SEMمن أجي اختبار النمو ا تبريبياا، اسدت دم الباحث نماجة 

 ( النمو ا المقترح.1(. يوضأ الشكي )Ringle et al. 2015المعادلة البيكلية البففية تلر ااقي )
 

 
 ( المخطط الفرضي للدراسة1الشكل )

 المصدر: من اعداد الباحث 
 

 رابعاً: فرضيات الدراسة 

 ى: الفرضية الرئيسة الاوُل

تلاقة  ات دلالة إحصافية بين القيادة الإيبابية والتعافي التنميمي في البامعات الحكومية  ات التصنيلأ الثلاًة ااوافي في إقليم توجد   

 وينبثق منبا ال رضيات ال رتية التالية:  .كردستان العراق

 .توجد تلاقة  ات دلالة إحصافية بين المناخ الإيبابي والتعافي التنميمي.1

 .تلاقة  ات دلالة إحصافية بين العلاقات الإيبابية والتعافي التنميميتوجد .2

 .توجد تلاقة  ات دلالة إحصافية بين التواصي الإيبابي والتعافي التنميمي.3

 .توجد تلاقة  ات دلالة إحصافية بين تكوين المعنر الإيبابي والتعافي التنميمي.4

 .ي والتعافي التنميميتوجد تلاقة  ات دلالة إحصافية بين البيكي الإيباب .5
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 .تبًر القيادة الإيبابية بشكي إيبابي ودال إحصافياا في التعافي التنميمي.6

 :الفرضية الرئيسة الثانية )فرضية التأثير(

إقليم   تبًر القيادة الإيبابية بشكي إيبابي و و دلالة إحصافية في التعافي التنميمي في البامعات الحكومية  ات التصنيلأ الثلاًة ااوافي في

 .كردستان العراق ويبثق منبا ال رضيات ال رتية التالية

 .يبًر المناخ الإيبابي بشكي إيبابي ودال إحصافياا في التعافي التنميمي .1

 .تبًر العلاقات الإيبابية بشكي إيبابي ودال إحصافياا في التعافي التنميمي .2

 .التنميمي يبًر التواصي الإيبابي بشكي إيبابي ودال إحصافياا في التعافي .3

 .يبًر تكوين المعنر الإيبابي بشكي إيبابي ودال إحصافياا في التعافي التنميمي .4

 .يبًر البيكي الإيبابي بشكي إيبابي ودال إحصافياا في التعافي التنميمي .5

 خامساً: جمع البيانات واختيار العينة  
من خلال   الدراسة  أكداف  لتحقيق  اللازمة  البيانات  في  تم جمع  المعتمدتان  الرسميتان  اللمتان  والكردية، وكما  العربية  باللمتين  استبيان صمم 

لعلمية في  البامعات الحكومية في إقليم كردستان، و ل  لضمان وضوح ااس لة ودقتبا بالنسبة للمشاركين. وقد تمثلت تينة الدراسة برؤسالا ااقسام ا

ا لموقعبم الإداري ودوركم المباشر في قيادة وحداتبم ااكاديمية خلال اازمات. تم توزيع  البامعات الحكومية الثلاث ااتلر تصني اا في الإ قليم، نمرا
( استبانات صالحة للتحليي الإحصافي. تقا جمع البيانات، تم ترميفكا وإدخالبا إلر البرامج 204( استبانة تلر أفراد العينة، واست رجعت منبا )221)

الإصدار  SmartPLS ( لإجرالا التحليلات الوص ية، بالإضافة إلر برنامج26الإصدار ) SPSS ا باست دام برنامجالإحصافية، حيث جرق تحليلب

البيكلية4.0.9) المعادلات  الدراسة من خلال نماجة  بين متميرات  القسم   .(SEM) ( لاختبار العلاقات  بالت صيي في  التحليي  وست عرض خعوات 

 .التالي

 سادساً: قياس البيانات 

توجد سرق تحليلية محددة تناسا كي نوع من أنواع    إ ا تحديد مستوق القيا  بشكي دقيق لاختيار ااسلوب التحليلي اامثي،  يب 

( للإشارة إلر مستويات 5، 4، 3، 2، 1تم است دام اارقام ) إ القيا  دون غيركا. وفي كال الدراسة، تم الاتتماد تلر المقيا  الترتيبي، 

تبدر الإشارة إلر أن كال اارقام لا تعبر تن قيم معلقة أو مسافات متساوية بين القياسات، بي كي مبرد تسميات رقمية  القيا . ومع  ل ،  

است دام مقيا   إلر Robson and Newman (2014: 142) تعكس ترتيباا معيناا وفقاا لمقيا  ليكرت ال ماسي. وفي كاا الساق، يبكد

(Likertال ماسي في الدراسات وا ) لابحاث لضمان الحصول تلر نتافج أكثر دقة وموًوقية. وبنالاا تلر  ل ، تم اتتماد مقيا  ليكرت

 .ال ماسي في كال الدراسة كبداة قيا  رفيسية

 

 النظري للدراسة الإطار: ثاني المبحث ال
 القيادة الإيجابية أولاً: 

العدالمي المعداصددددر أن تعمدي  يتعلدا المشددددبدد التبداري 

ال عدّالدة،   تلر تنميدة بي دات  تعمدي  المنممدات، من خلال القيدادة 

تمداسدددد  القوق العداملدة وبندالا تلاقدات   من تمدي إيبدابيدة تمكن

ال ريق من خلال مناكج تركف تلر البودة للح اظ تلر الصددلة 

 تبًر .(Malinga, et al, 2019: 201ة التنافسدددية )والميف

ممارسدات القيادة المثالية داخي السدياقات التنميمية بشدكي كبير 

تلر مواقلأ وسدلوكيات الموظ ين، مع تسدبيي اكتشدافبم لمعنر 

العمي. تشددددير اابحاث إلر أن سددددلوكيات القيادة ال عّالة تعفز 

العديد من نتافج الموظ ين بما في  ل  الدافع المعفز والمشاركة  

يدة المبنيدة المعفزة، واادالا الداي المتفايددة في العمدي(، والبو

 .(Costa, et al, 2022: 214يتباوز التوقعات القياسدددية )

كال الدراسة بشكي خاص تلر القيادة الإيبابية باتتباركا   تركف

بنيتبدا المركفيدة. بددلاا من تمثيدي نمريدة قيداديدة م ردة، تشددددكدي 

ا شددداملاا يضدددم سدددلوكيات قيادية متعدد ة،  القيادة الإيبابية إسارا

ويدمج تناصدر من نما ا القيادة التحويلية وااصديلة وال ادمة 

 Cameron, 2013: 3; Edú-Valsania, etوااخلاقيدة )

al, 2002: 1( يدتصددددور   .)2013:7) Cameron الدقديددادة 

الإيبدابيدة تلر أنبدا تن يدا ممدارسدددددات إيبدابيدة متنوتدة تمكن 

ف ي اافراد والمنممدات من تحقيق ااكدداف، وتحقيق النبداح 

العمددي أن بي ددة  اابحدداث  أًبتددت  متفايدددة.  حيويددة  ، وتبربددة 

سدلوكيات القيادة الإيبابية تعمي تلر تسدريع التنمية التنميمية،  

وخاصدة داخي الكيانات التي تععي ااولوية لسسداليا المنببية 

القوة )  :Arakawa & Greenberg, 2007القددافمددة تلر 

ثين، بما في  ل  لقد اسدددتكشدددلأ العديد من العلمالا والباح   (.78

(Cameron, 2012: 81-82; Antino et al,. 2014: 591 

Gauthier, 2015: 10; Debono, 2023: 100)   اابعداد

. ويسددل  كببعاد لقياسددبا   الم اكيمية والتشددميلية للقيادة الإيبابية

حول   التقددارب  الضددددولا تلر   كددال اابعدداد تملبم البمدداتي 

العلاقدات   الإيبدابي،)المنداخ    كدلالاتيتي    ااسددددداسدددديدة والتي

الإيبدابيدة، التواصددددي الإيبدابي، المرض أو المعنر الإيبدابي،  

 الإيبابي(.البيكي و

إن اظبدار القيدادة وتبنيبدا لثقدافدة تنميميدة :  . المناا  الإيجاابي1

تبدي الاكتمام والرتاية بالموظ ين أمر أسددداسدددي لتعفيف مناخ 

وتعفيف انتمددافبم   .  والتفامبم والاحت دداظ ببمن سددددي ايبددابي، 

إلر أن تحسددددين اادالا   (Berberoglu, 2018:2)  شدددديريو

التنميمي أمر صددعا دون إنشددالا جو إيبابي في مكان العمي. 

البندالا أمر بداللأ ااكميدة لتعفيف الإنتداجيدة واادالا  إن المنداخ 

والنمو، في حين تبًر بي ات العمي السددلبية بشددكي مباشددر تلر  

 (. اكم ومستويات الإنتاجيتح يف الموظ ين ورض

إن قدرة القيادة تلر تكوين تلاقات وبنالا   : .العلاقات الإيجابية2

باللأ  بعداا  تمثي  الموظ ين  من  أكبر  بمبتمع  ايبابية  ارتباسات 

ويمكن تلبية كال الحاجة ااكمية يقدرل اافراد في بي ة تملبم.  

ااساسية للانتمالا من خلال مبتمعات مكان العمي التي توفر  

مبموتة   داخي  بااكمية  ا  شعورا  جماتيةلستضالا 

(Chidambaram et al., 2024: 192).   
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) :Grauerholz et al., 2020تشدير :  . التواصال الإيجابي3

مع     (15 للدتدواصددددددي  ا  كبديدرا ا  وقتددا القديددادة  تكدر   ان  يندبدمدي 

يتضددمن التواصددي  والاسددتماع الر الموظ ين في مكان العمي، 

بشدكي أسداسدي نقي المعلومات بين اافراد وكو أمر ضدروري  

 لتعوير تلاقات مبنية تالية البودة والح اظ تليبا. 

يشدددمي المعنر الإيبابي التبربة الااتية : . خلق معنى إيجابي4

توفر وظي ة ال رد أو تملن أو مبنتن أكمية شد صدية وتسداكم  إ 

في إحسدددداسددددن بمرض الحياة. وي حي م بوم عمعنر العميع 

ااكميدة والمعتقددات والتعري دات والقيمدة التي ينسددددببدا اافراد  

نشددددداسداا بشددددريداا    مركفيداا والبمداتدات إلر العمدي بداتتبدارل 

(Harpaz & Fu, 2017: 87).  

ي ترض نمو ا القيدادة الإيبدابيدة المقترح  :  الإيجاابي. الهيكال 5

أن خلق بنية تنميمية إيبابية يمثي المسدبولية ااكثر أكمية التي  

يتحملبدا القدافدد في إنشدددددالا منممدة إيبدابيدة. وتعمدي كدال البنيدة 

كبسدا  تشدميلي. حددت مراجعة اادبيات سدتة تناصدر أسداسدية 

يدديولوجيدة ااسدددداسدددديدة  تميف البيداكدي التنميميدة ال عدالدة: )أ( اا

الراسدددد دة، )ب( توظيلأ الموظ ين  وي البودة، )ا( تعوير 

رؤية موجبة نحو المسدددتقبي، )د( وضدددع أكداف صدددعبة مع 

توقعدات أدالا تداليدة، )ل( التركيف تلر ال عداليدة التنميميدة، و )و(  

 .(Hess & Cameron, 2006: 18) قويةتنمية بي ات فريق 

 ثانياَ: التعافي التنظيمي

ن المنممدات بي دة تندافسدددديدة معقددة وتمر بتحدديات تحددد تواجد

وحيويتبددا.   أن اسددددتدددامتبددا  المنممددات  من  أدركددت العددديددد 

الاسددددتراتيبيدات التقليدديدة لا توفر الحمدايدة الكدافيدة من ااحدداث  

غير المتوقعدة. لال ، تحتداا المنممدات إلر أن تكون قادرة تلر  

التنافسدية  امتصداص الصددمات، والتكيلأ، والح اظ تلر قدرتبا  

التمييريددة ااحددداث  وقوع  بعددد   ,Delli Carri) والربحيددة 

2019:5) 

م بوم عالتعددافي التي   (Recovery) "ي عددد  من الم دداكيم 

حميت باكتمام واسددع في العديد من الت صددصددات العلمية، إلا 

لا تفال    إ أندن ي عتبر م بومداا حدديثداا نسددددبيداا في تلم التنميم،  

الددراسددددات التي تتنداول كداا الم بوم في كداا المبدال محددودة. 

ومع  لد ، بددأت اادبيدات المتعلقدة بدالتعدافي تلر المسددددتوق 

الدراسدددات التي تناولت  تدةتم إجرالا    إ ،  التنميمي في التعور

الم اكيم  ات الصلة، كما تم سرح نما ا م اكيمية للنقاش. تلر 

التعافي   (Mallak et al., 2016: 8) سددددبيي المثال، ترّف

التنميمي تلر أنبا القدرة تلر تصددميم وتن يا سددلوكيات تكي ية 

  عادةواسدت المتميرةإيبابية بسدرتة للتعامي مع ضدموس المواقلأ  

يشددددير التعدافي التنميمي إلر قددرة حيويتبدا. من نداحيدة أخرق،  

المنممدة تلر اسددددتعدادة التوازن والح داظ تلر اسددددتمراريدة  

العمليات في أتقاب الاضدددعرابات أو اازمات، سدددوالا كانت 

ندابعدة من مصددددادر داخليدة أو خدارجيدة. في جوكرل، لا يتعلق 

فحسددددا، بدي التعدافي التنميمي بدالعودة إلر الوضددددع العبيعي  

ا بالاسددددت ادة من الدرو  المسددددت ادة من اازمة  يتعلق أيضددددا

المرونددة  النمو، وتعفيف  وتعفيف  الددداخليددة،  القدددرات  لتعفيف 

  (Lee et al., 2013:29) المستدام.لتحقيق النباح  

مكونات رفيسية: البانا الحركي،   ًلاثتتكون التعافي من  

الداي يشددددير إلر الحركدة القسددددريدة بعيدداا تن الحدالدة الثدابتدة أو 

والبانا الفمني، الاي يشددددير إلر   ،العمليات التبارية المعتادة

والبداندا المرن، الداي   ،الوقدت المعلوب للتعدافي بعدد الحدادث

يشدددير إلر الحاجة إلر التمدد والمرونة لامتصددداص الصددددمة.  

الرغم من التشدددابن الماكري بين م بوم التعافي وم بوم   وتلر

دقيقداا ولكندن مبم   عاسددددتمراريدة ااتمدالع، إلا أن كنداز فرقداا 

(Bhamra et al., 2011:53). 

دم الكثير من اسدددت   فقد التنميميوفيما يتعلق أبعاد التعافي  

  لاختلاف تل  اابعاد بين الباحثين و ل     وتباينتن.  اابعاد لقياس

ة والقعاع وحبم النشداس، سدتسدت دم الدراسدة الحالية أبعاد البي 

( اقترحبددا  التنميمي التي   ,Lengnick-Hall et alالتعددافي 

 والبعد( والتي تمثي ب )البعد المعرفي والبعد السدددلوكي 2011

ا شدددداملاا ي -السدددديداقي(   ب عداليدة العبيعدة   معيانبدا تقددم إسدارا

المتعدددة ااوجدن للتعدافي في البدامعدات. كدال اابعداد منداسددددبدة 

بشدكي خاص لباا البحث، انبا تعالج بشدكي شدامي كيلأ تدرز 

البدامعدات التحدديدات وتسددددتبيدا لبدا )الإدراكيدة(، وكيلأ تتعلم 

وتتكيلأ مع ممارسدددداتبا )السددددلوكية(، وكيلأ تسددددت دم بي تبا 

لسددياقية(. يتماشددر كاا النبج  ومواردكا بشددكي اسددتراتيبي )ا

في بي دة التعليم  المتكدامدي مع الددينداميكيدات المعقددة المتدبصددددلدة  

 ، مما يبعلن أداة قوية وفعالة لتقييم تمليات التعافي.العالي

 إ يشددمي التعافي التنميمي جوانا متعددة، البعد المعرفي:   .1

ا محورياا. ويتشكي كاا البعد من  يلعا التعافي المعرفي دورا

ل تنداصددددر معرفيدة مثدي القيم المشددددتركدة والمواقلأ  خلا

والعقليدات، والتي تبكدد تلر أكميدة الاسددددتثمدار في رأ   

 ,Hagaالمال البشدددري وتعفيف قدرات حي المشدددكلات )

2024:4.) 

يعدد البعدد السددددلوكي حبر الفاويدة في   البعاد الساااالوكي: .2

تمكين المنممددات من  وخدداصدددددة في  التنميمي،  التعددافي 

 ,Gerçek & Börekçiث المفتبدة )التعدافي من ااحددا

(. ويمتد التعافي في كاا السياق إلر ما كو أبعد 2017:150

فبو ينعوي تلر   ،من مبرد العودة إلر حالة ما قبي اازمة

التعور إلر أشددددكدال أكثر قددرة تلر التكيلأ والمروندة في  

 (.Wicker et al., 2013:510الاستبابة للتحديات )

البعد السددددياقي للتعافي التنميمي    : يشددددميالسااااياقيالبعد   .3

المروف والعوامي ال ريدة التي تشدددكي قدرة المنممة تلر  

وكاا البعد التكيلأ والتعافي من الاضدعرابات أو التحديات.  

باللأ ااكمية للتعافي، انن يشدددتمي تلر تناصدددر خارجية  

مع   التدعددامددي  تلدر  المدندمدمددة  قدددرة  تلدر  تبًر  وداخلديددة 

 Lengnick-Hall et)أقوق الصدددعوبات وال روا منبا  

al., 2011:12.) 

 ثالثاً: العلاقة بين القيادة الإيجابية والتعافي التنظيمي

كعناصددر حاسددمة في  لقد ظبرت أسدداليا القيادة الإيبابية  

تيسددددير التعدافي التنميمي خلال ااوقدات المضددددعربدة. ويمتدد  

الم بوم إلر ما كو أبعد من أسر القيادة التقليدية من خلال التبكيد  

المددال  وتنميددة رأ   القوة،  نقدداس  تعتمددد تلر  منببيددات  تلر 

الن سي، والاكالا العاس ي ل لق ًقافات تنميمية مرنة قادرة تلر 

كسدددات. وتندما تواجن المنممات اازمات، توفر التعافي من الن

القيادة الإيبابية ااسددددا  للتعافي المنببي من خلال العديد من  

 ايليات المترابعة.
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وزمدلاؤل   كددامديدرون  أجدراكددا  الدتدي  اابدحدداث  تدمدبدر 

(Cameron et al., 2011: 128 أن ممدارسدددددات القيدادة )

المنممددة   مرونددة  من  كبير  بشددددكددي  تعفز  أًنددالا  الإيبددابيددة 

الاضددددعرابدات من خلال تعفيف السددددلامدة الن سدددديدة وال عداليدة 

البماتية. وكشد ت دراسدتبم العولية للمنممات التي تتعافر من  

الركود الاقتصددددادي أن القادة الاين أكدوا تلر الاسددددتقصددددالا  

التقدديري والتنميدة القدافمدة تلر نقداس القوة سددددرّتوا من جدداول 

لاين يسدت دمون مناكج أكثر ٪ مقارنة ببول   ا37التعافي بنسدبة 

 .تقليدية تعتمد تلر العبف

( ألدقدر   :Luthans and Youssef-Morgan, 2017وقددد 

( الضددولا تلر ايليات الن سددية التي تكمن ورالا كال  347-351

فحصدا كيلأ تبًر القيادة الإيبابية تلر تعوير رأ   إ العلاقة، 

أًندالا   -ل  اامدي، وال عداليدة، والمروندة، والت داؤ -المدال الن سددددي  

مدن  الدعددديددد  تدبدر  بدحدثدبدمددا  ووجددد  الدتدندمديدمدي.  الدتدعددافدي  جدبدود 

الصدناتات أن القادة الاين أظبروا باسدتمرار سدلوكيات إيبابية  

أصدديلة زادوا من رأ  المال الن سددي اتضددالا المنممة بنسددبة  

تلر مدق سددتة أشددبر، وكو ما ارتب  لاحقاا ٪ في المتوسدد  24

لاسدددتقرار المالي ااسدددرع  بتحسدددن نتافج التعافي بما في  ل  ا

 وان  اض معدل دوران الموظ ين.

ا بشددددكي كبير تلر تمليات  يعتمد التعافي التنميمي أيضددددا

صددنع المعنر التي ي سددر ببا ااتضددالا اازمات ويتصددورون  

 ,Weick and Sutcliffeالمسددارات إلر اامام. يسددتكشددلأ )

كددال العمليددات 2015:76 القيددادة الإيبددابيددة تلر  ( كيلأ تبًر 

الداين يحدافمون تلر ا لمعرفيدة البمداتيدة، ووجددوا أن القدادة 

عالت اؤل اليقظع أًنالا الاضددددعراب يسدددداتدون المنممات تلر 

وفي تعوير ت سدددديرات أكثر دقدة لتحدديدات التعدافي وال رص.  

 ضولا  ل  تم بنالا فرضيات الدراسة الرفيسية وكي كايتي:

H1 بعادكا وبين بين القيادة الإيبابية وأ الارتباس: توجد تلاقة

 التعافي التنميمي في البامعات المبحوًة 

H2 يوجد تبًير معنوي للقيادة الإيبابية وأبعادكا في التعافي :

 التنميمي في البامعات المبحوًة 

  

 : تحليل البيانات وعرض النتائجالمبحث الثالث
البيدانداتفي كداا البفلا   النتدافج   تم تحليدي    واسددددت لاص 

)نماجة المعادلات البيكلية  PLS-SEM باسدددت دام أسدددلوب

ا لمنببيدة  الصددددمرق البففيدةالقدافمدة تلر المربعدات   وفقدا  )

 ، و ل  بواسعة برنامج(Variance-Based SEM) التباين

(SmartPLS 4) ،  يعتمد كاا ااسددلوب تلر نبج تحليلي من

( تحليدي نمو ا القيدا  لتقييم الموًوقيدة 1مرحلتين يتضددددمن )

( تحليي النمو ا البنيوي لدراسدددة العلاقات 2الصدددلاحية، و)و

الم ترضدددددة بين المتميرات. ت عتبر كدال العريقدة المكوندة من  

ا وفداتليدة مقدارندة بدبسدددداليدا التحليدي  ات   مرحلتين أكثر تقددمدا

تبمع بين تقييم النمو ا البنيوي ونمو ا    إ المرحلدة الواحددة،  

كاا  في (Hair et al., 2014: 215) القيا  بشدددكي متكامي

، يبددف النمو ا البنيوي إلر تصددددوير العلاقدات بين سدددديداقال

المعلمدات، بينمدا يركف نمو ا القيدا  تلر قيدا  كدي معلمدة  

 .(Hair et al., 2017, 208) بدقة

 ومتغيراتها وصف عينة الدراسةاولاً: 
 وصف خصائص أفراد العينة .1

أظبرت نتافج تحليي الاحصددافي ل صددافي الديموغرافية  

( تن تدة رؤق رفيسدية،  1للعينة المبحوًة الواردة في البدول )

 132% )64.7، شكي الاكور ااغلبية بنسبة  فوق متمير البنس

فرداا(، وكاا يشدددير إلر   72% )35.3فرداا(، بينما مثلت الإناث 

خي ااقسدام الإدارية  ت ضديي أقوق للاكور في اادوار القيادية دا

للبدامعدات المبحودًة. وفيمدا يتعلق بدالعمر، كداندت أكبر مبموتدة  

ا، بنسددددبدة  50-41كي اافراد الداين تتراوح أتمداركم بين   تدامدا

فرداا(، يليبم أول د  الداين تتراوح أتمداركم بين   %76 )37.3

ا بنسددددبدة    31-40 كمدا مثلدت ال  تدان فرداا(.   73% )35.8تدامدا

ا فدبكثر وأقدي من  تدا   51العمريتدان   ا    30مدا   44% )21.6تدامدا

ممددا يعكس ميلاا نحو   11% )5.4فرداا( و التوالي،  فرداا( تلر 

 إ  المبنيين في منتصددددلأ العمر  وي ال برات المتنوتدة. ومن 

المبكلات ااكاديمية، شددددكي حاملو الدكتورال ااغلبية بنسددددبة 

فرداا(، في حين مثدي حداملو درجدة المداجسددددتير   %137 )67.2

فرداا(، ممدا يبرز اتتمداد البدامعدات تلر اافراد    %67 )32.8

والداين يتمتعون ب برة إداريدة وتلميدة   المبكلين تدبكيلاا تداليداا 

 ف دة أسددددتدا  المسدددداتد كبيرة. وأظبر توزيع االقداب العلميدة أن 

فرداا(، يليبم   80% )39.2المبموتدة ااكبر بنسددددبدة   تشددددكلد

المدرسددون بنسددبة ف ة  فرداا(، و  69% )33.8ااسدداتاة بنسددبة  

 19% )9.3بنسدبة   مدرسدين المسداتدينفرداا(، و  %36 )17.6

اسددداتاة المسددداتدة تلر    كبيرفرداا(، مما يشدددير إلر الاتتماد ال

 إ  لر من  وكي ال  دات اات  ااسددددداتداة في اادوار ااكداديميدةو

. وفيمدا يتعلق بسددددنوات ال ددمدة في الوظي دة مراتدا العلميدة

من    164% )80.39الحدداليددة، فد ن     4فرداا( لدديبم خبرة أقدي 

%  8.82سدنوات، و  8-5فرداا( لديبم   22% )10.78سدنوات، و

سددددنوات أو أكثر، وكو اتبدال يعفق إلر    9فرداا( لدديبم    18)

ة رؤسدالا ااقسدام بد سدياسدات وزارة التعليم العالي التي تحدد مد

ا،   4 سددددنوات لتبدديدد القيدادات وتعفيف الك دالاة التنميميدة. وأخيرا

فرداا( لدديبم  77% )37.7أظبرت مددة ال ددمدة في البدامعدة أن  

فرداا( لدديبم أكثر من   49% )24سددددنوات من ال برة، و 6-10

ا، و 16 ا، و  15-11فرداا( لديبم   41% )20.1تاما %  18.1تاما

سددددنوات، ممدا يعكس مبموتدة    5قدي من  فرداا( لدديبم أ  37)

 متنوتة من مستويات ال برة المبنية.
 

 توزيع افراد المبحوثين حسب خصائصهم الفردية ( 1الجدول )

 النسبة % العدد ال  ة  ال صافي  ت 

 64.7 132  كر البنس  1

 35.3 72 ا نثر 

 %100 204 المبموع

 5.4 11 30أقي من  العمر 
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 35.8 73 سنة  31-40 2

 37.3 76 سنة  41-50

 21.6 44 فبكثر  51

 %100 204 المبموع

العلمي المبكي 3  32.8 67 ماجستير  

 67.2 137 دكتورال

 %100 204 المبموع

 9.3 19 مدر  مساتد  اللقا العلمي  4

 17.6 36 المدر  

 39.2 80 استا  مساتد

 33.8 69 استا 

 80.39 164 سنوات 4اقي من  مدة ال دمة في المنصا الحالي  5

 10.78 22 سنوات  4-8

 8.82 18 سنوات  8من  أكثر

 %100 204 المبموع

 18.1 37 سنة  5أقي من  مدة ال دمة في البامعة 6

 37.7 77 سنة  6-10

 20.1 41 سنة  11-15

 24 49 سنة فبكثر  16

 %100 204 المبموع
 

 وصف متغيرات الدراسة .2

تمبر الإحصدالاات الوصد ية للمتميرات الكامنة في البدول  

الإيبددابيددةع  2) عالقيددادة  متميري  حول  معلومددات  يعرض   .)

المشداكدات، بالإضدافة إلر  وعالتعافي التنميميع من خلال تدد  

المتوسدددعات الحسدددابية والانحرافات تن المتوسددد . بالنسدددبة 

ا متقاربة في الوسدد   لمتمير القيادة الإيبابية ، سددبلت اابعاد قيما

للمناخ الإيبابي )انحراف معياري   3.4623بلمت   إ الحسدابي،  

)انحراف معيداري   3.3495(،  0.93616 للعلاقدات الإيبدابيدة 

للاتصددددال الإيبدابي )انحراف معيداري   3.3368(،  0.96369

مدعديدداري    3.4598(،  0.98409 )اندحدراف  الإيدبددابدي  لدلدمدعدندر 

معيدداري   3.2376(، و0.82091 )انحراف  للبيكددي الإيبددابي 

(. أما بالنسدددبة لمتمير التعافي التنميمي، فقد سدددبي 0.77509

)انحراف معياري   3.4714البعد المعرفي وسددعاا حسددابياا قدرل 

السددددلوكي  (، وال0.89950 معيدداري   3.3494بعددد  )انحراف 

السدددديدداقي  0.94790 معيدداري   3.3617(، والبعددد  )انحراف 

(. تشددددير كدال النتدافج إلر وجود مسددددتوق جيدد من  0.93819

الاتسدددداق في اسددددتبابات العينة، مع انحرافات معيارية تعكس  

مما يشددددير تنوع وجبات  درجة معتدلة من التباين في البيانات،  

 .أفراد العينة

 

دراسة ( الإحصاءات الوصفية للمتغيرات ال2الجدول )  

 Mean Standard.D العدد الابعاد ألمتغيرات 

 القيادة الإيجابية 

 93616. 3.4623 204 المنا  الإيجابي 

 96369. 3.3495 204 العلاقات الإيجابية 

 98409. 3.3368 204 الاتصال الإيجابي 

 82091. 3.4598 204 المعنى الإيجابي 

 77509. 3.2376 204 الهيكل الإيجابي 

 التعافي التنظيمي 

 89950. 3.4714 204 البعد المعرفي 

 94790. 3.3494 204 البعد السلوكي 

 93819. 3.3617 204 البعد السياقي 

 المصدر: من اعادا الباحث استناداً إلى نتائج تحليل الاحصائي 
 

 تقييم نموذج القياس  ثانياً: 

،   Hair et al. (2014)  ،Hair et al. (2011) وفقاا لددددد

، يحتداا البداحثون إلر )أ( تقييم  Henseler et al. (2009)و

موًوقيدة العنداصددددر ال رديدة و)ب( تقييم الاتسددددداق الدداخلي،  

ة التمييف  وصدلاحية المحتوق، والصدلاحية المتقاربة، وصدلاحي

من أجدي تقييم نمو ا القيدا . ًم يتم تقدديم النتدافج تلر النحو 

 :التالي

 موثوقية الاتساق الداخلي .1
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تم اسددددت دام أحمال العوامي لتحليي موًوقية المبشددددر. تم 

تحدديدد موًوقيدة الاتسدددداق الدداخلي للمقداييس المعددلدة من خلال 

الدراسددة الحالية باسددت دام معامي موًوقية مركا. ي ضددي أل ا  

كرونبداخ تلر الموًوقيدة المركبدة ان التقدديرات التي يوفركدا 

ا بشددددكدي كبير من تلد  التي توفركدا  معداملات أل دا    أقدي تحيفا

كرونبداخ، والتي ت ترض أن مسدددداكمدة كدي تنصددددر في متمير 

يددمج حسدددداب الموًوقيدة المركبدة اتتبدارات  معين متسدددداويدة. 

(. تباوزت 2019ويخرون )  Hairااحمال ال ردية وفقاا لدددددددد 

جميع معاملات أل ا كرونباخ ال ردية خلال كال الدراسدددة القيمة 

( تقييم تحميدي 3. يوضددددأ البددول )0.7ببدا وكي    الموصددددي

العوامدي، بدالإضدددددافدة إلر موًوقيدة أل دا كرونبداخ، والموًوقيدة  

)المركبدة ومتوسدددد    المسددددت را  ( للمتميرات AVEالتبداين 

واابعاد المدروسددة. تراوحت قيم تحميي العوامي للعناصددر بين 

إلر قوة ارتباس العناصددددر باابعاد   وكاا يدل،  0.878و  0.655

أل دا كرونبداخ، التي تتراوح بين   التي تقيسددددبدا. كمدا تمبر قيم

، موًوقيدة تداليدة للاسددددتبيدان، ممدا يددل تلر 0.896و  0.754

اتسداق داخلي جيد بين العناصدر. بالإضدافة إلر  ل ، تتراوح قيم 

، ممدا يبكدد موًوقيدة 0.909و  0.830الموًوقيدة المركبدة بين  

(، فقد AVEاابعاد المقاسددة. أما متوسدد  التباين المسددت را )

، مما يشددددير إلر أن اابعاد 0.670و  0.578يمن بين تراوحت ق

 ت سر نسبة جيدة من التباين في البيانات. 

 

 (AVE)التباين المستخرج  ( معامل التحميل والموثوقية المركبة ومتوسط 3الجدول )

لعناصر  ا

Items 

 معامل التحميل 

Factor Loading 

 الفا كرونبا  

Cronbach’s Alpha 

 الموثوقية المركبة 

Composite Reliability 

متوسط التباين  

 (AVE)المستخرج 

PC1 0.710 0.835 0.869 0.612 

PC2 0.693 

PC4 0.759 

PC5 0.728 

PR1 0.679 0.839 0.868 0.617 

PR3 0.730 

PR4 0.732 

PR5 0.780 

PCO1 0.655 0.847 0.869 0.578 

PCO2 0.819 

PCO3 0.763 

PCO4 0.736 

PCO5 0.659 

PM1 0.718 0.880 0.900 0.636 

PM2 0.878 

PM3 0.666 

PM4 0.790 

PM5 0.737 

PS1 0.777 0.896 0.909 0.670 

PS2 0.845 

PS3 0.823 

PS4 0.786 

PS5 0.639 

KND1 0.699 0.754 

 

0.830 

 

0.581 

 KND2 0.745 

KND3 0.797 

KND4 0.696 

KND5 0.689 

BD1 0.794 0.846 0.873 0.628 

BD2 0.677 

BD3 0.709 

BD4 0.805 
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CD1 0.708  

0.884 

 

0.886 

 

0.606 CD2 0.796 

CD3 0.707 

CD4 0.740 
 

 صلاحية التمييز  .2

تم تحديد صدددلاحية   ،Chen (1998أولاا، وفقاا لتوصدددية )

ا من خلال مقدارندة أحمدال المبشددددر بدااحمدال   التمييف أيضدددددا

، إ  يبا أن تكون جميع أحمال (Cross Loading)المتقاسعة 

المبشدر أتلر من ااحمال المتقاسعة لتوفير مسدتوق مناسدا من 

 صلاحية التمييف.

ت مبر صددددلاحيدة التمييف مددق قددرة المقدالات تلر التمييف بين 

-أو قيا  البياكي الم تل ة. تم اسدددت دام معادلة فورنييالم اكيم 

لاركر وااحمدال المتقداسعدة ل حي صددددلاحيدة تمييف نمو ا  

القيا . تادةا ما يتم اسدت دام التحميي المتقاسع ك عوة أولر في 

(. Hair et al., 2017: 183تقييم صدلاحية التمييف للعلامات )

كانت   إ المتقاسع   في كال الدراسدددة، تم اسدددتي الا معيار التحميي

ااحمدال ال دارجيدة    وتبداوزت)0.4(جميع العنداصددددر أتلر من 

للعلامددات تلر متمير جميع ااحمددال المتقدداسعددة مع معلمددات 

أخرق. لتحقيق صددددلاحية التمييف، تم تحميي جميع مبشددددرات  

ويعرض  البنالا بشكي خاص تلر البنالاات الرفيسية أو ااصلية. 

   للدراسة.  القيم المتبادلة( أدنال 4) البدول

 

المتقاطعة ( الأحمال  Cross Loadings) ( التباين بين الأسئلة4الجدول )  

 التعافي التنظيمي القيادة الإيجابية المتغيرات

 الابعاد       

 

 الأسلة

المنا   

 الايجابي

العلاقات  

 الايجابية 

 الاتصال

 الايجابي

تكوين معنى  

 إيجابي

 الإستراتيجية 

 الايجابية 

البعد  

 المعرفي 

البعد  

 السلوكي 

 البعد السياقي 

PC1 0.681 0.191 0.187 0.365 0.288 0.191 0.122 0.206 

PC2 0.676 0.155 0.266 0.423 0.324 0.155 0.254 0.268 

PC4 0.753 0.360 0.384 0.376 0.444 0.360 0.215 0.285 

PC5 0.708 0.190 0.415 0.449 0.399 0.190 0.229 0.374 

PR1 0.106 0.672 0.264 0.365 0.090 0.136 0.181 0.198 

PR3 0.230 0.704 0.464 0.224 0.190 0.275 0.055 0.335 

PR4 0.162 0.701 0.208 0.272 0.020 0.126 -0.018 0.213 

PR5 0.268 0.767 0.245 0.452 0.155 0.164 0.161 0.285 

PC1 0.346 0.322 0.644 0.251 0.440 0.370 0.175 0.384 

PC2 0.180 0.221 0.698 0.239 0.152 0.319 0.206 0.291 

PC3 0.210 0.168 0.763 0.081 0.287 0.344 0.122 0.360 

PC4 0.336 0.321 0.737 0.204 0.345 0.360 0.177 0.422 

PC5 0.364 0.248 0.669 0.342 0.329 0.466 0.257 0.369 

PM1 0.112 0.455 0.251 0.714 0.030 0.206 0.153 0.229 

PM2 0.297 0.481 0.271 0.825 0.153 0.243 0.278 0.341 

PM3 0.263 0.305 0.294 0.668 0.276 0.161 0.185 0.192 

PM4 0.117 0.276 0.104 0.792 0.133 0.084 0.181 0.187 

PM5 0.300 0.352 0.264 0.742 0.393 0.277 0.198 0.262 

PS1 0.541 0.094 0.358 0.218 0.772 0.442 0.131 0.281 

PS2 0.504 0.023 0.311 0.187 0.846 0.401 0.262 0.300 

PS3 0.527 0.076 0.382 0.167 0.823 0.451 0.230 0.310 

PS4 0.419 0.139 0.274 0.196 0.788 0.389 0.352 0.287 

PS5 0.438 0.198 0.414 0.244 0.640 0.414 0.312 0.416 

KND1 0.337 0.131 0.410 0.112 0.343 0.709 0.178 0.362 

KND2 0.477 0.233 0.473 0.213 0.542 0.765 0.199 0.455 

KND3 0.493 0.294 0.533 0.267 0.501 0.809 0.292 0.473 

KND4 0.405 0.146 0.244 0.106 0.309 0.681 0.344 0.433 

KND5 0.339 0.152 0.262 0.259 0.251 0.663 0.426 0.479 

BD1 0.223 0.129 0.155 0.296 0.220 0.286 0.652 0.152 

BD2 0.313 0.139 0.231 0.343 0.302 0.320 0.627 0.302 

BD3 0.138 0.114 0.156 0.028 0.154 0.183 0.624 0.201 
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BD4 0.241 0.145 0.211 0.138 0.210 0.231 0.711 0.423 

CD1 0.270 0.263 0.375 0.197 0.306 0.380 0.238 0.736 

CD2 0.354 0.353 0.292 0.266 0.226 0.474 0.424 0.743 

CD3 0.275 0.275 0.264 0.374 0.203 0.418 0.342 0.639 

CD4 0.395 0.187 0.473 0.234 0.409 0.460 0.323 0.747 

 Smart plsالمصدر: من اعداد الباحث استناداً الى مخرجات نتائج التحليل  
 

 ( Fornell- Larcker Criterionمعيار التداخل ) .3

يمبر كدداا   معيددار فورنيددي ولاركر الثددانيددة.  كو العريقددة 

، وكو النبج الثداني لحسددددداب صددددلاحيدة التمييف لبدال ارالمعيد

(.  5(، في البدول )PLSالدراسددة باسددت دام الدالة )خوارزمية 

ونتيبدة لدالد ، قدد يقيم القيدا  ارتبداسدات المتمير الكدامن بدالبدار  

. يبدا أن يكون البدار التربيعي  (AVE 0.50)التربيعي لقيمدة 

لدن بدبي بنيدة أخرق.   AVEيدة  لكدي بن أكبر من أتلر ارتبداس 

بعبدارة أخرق، يبدا أن تكون أي أحمدال متقداسعدة مع تركيبدات 

 .Hair et alأخرق أكبر من ااحمدال ال دارجيدة للمبشددددر )

معددايير  183 :2017 جميع الصدددديلأ   Fornell and(. تلبي 

Larcker>AVE  أن   )5(لصددلاحية التمييف. يوضددأ البدول 

لتبداين المتوسدددد    المسددددت را كدان أتلر من  البدار التربيعي 

الارتبداسدات بين المتميرات الكدامندة. وكنتيبدة لدالد ، يمكن القول 

جميع المقاييس المسدت دمة في كال الدراسدة تتمتع بصدلاحية  إن

 Fornell- Larcker (1981)تمييفية كافية وفقاا لتوصددديات  

and.  رتبداسدات تداليدة  ممدا يددتم تددم وجود مشددددكلدة تعددد ا

(multicollinearity.) 

 

 Fornell- Larcker criterion( معيار التداخل 5الجدول )

العلاقات  المنا  الايجابي  

 الايجابية 

الاتصال  

 الايجابي 

تكوين م.  

 إيجابي 

الاستراتيجية  

 الايجابية 

البعد  

 المعرفي 

البعد  

 السلوكي 

البعد  

 السياقي 

        0.774 المنا  الايجابي 

       0.792 0.452 العلاقات الايجابية 

      0.778 0.588 0.394 الاتصال الايجابي 

     0.782 0.567 0.452 0.351 تكوين معنى إيجابي 

    0.783 0.286 0.270 0.364 0.178 الهيكل الايجابي 

   0.760 0.405 0.407 0.548 0.502 0.291 البعد المعرفي 

  0.797 0.325 0.473 0.292 0.269 0.352 0.331 البعد السلوكي 

 0.819 0.263 0.449 0.160 0.624 0.553 0.404 0.356 لبعد السياقي 

Smart pls الاحصائي المصدر: من اعاد الباحث استناداً إلى مخرجات التحليل  
 

 ( R²تقييم التباين في النموذج البنيوي الموضح )ثالثاً: 

المقابلة باست دام   t، والقيم  (R2)و  (،βمن خلال حساب بيتا )

نقعة بيانات،   5000تملية إتادة التشكيي وإتادة أخا تينات من  

(. كما  Hair et al. , 2017: 83يمكن اختبار النمو ا البنيوي )

 %  (51.2(، أوضأ نمو ا الدراسة حوالي  2ورد في الشكي )

التباين الإجمالي للتعافي التنميمي. وكاا يشير إلر أن خمسة    من)

ا ك امناا خارجياا وكي )المناخ الإيبابي، العلاقات الإيبابية، متميرا

الإيبابي(  والبيكي  إيبابي،  معنر  تكوين  الإيبابي،  التواصي 

 % من التباين في التعافي التنميمي.51.2أوضحت مبتمعة 

  
 

 
 2Rمعامل التحديد  اختبار  (: 2الشكل )

 Smart plsالمصدر: من اعداد الباحث استناداً الى مخرجات برنامج 
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 اختبارات الفرضيات رابعاً: 

من أجدي تقليدي ال عدب من النوع الثداني، تم إجرالا اختبدار  

إتادة ال رضدددديات للنمو ا البنيوي لبال الدراسددددة باسددددت دام  

تينة وتصددددحيأ التحيف وتسددددريعن   5000التبميع باسددددت دام  

(BCa  في )(SmartPLS)( 7. يتم تقدديم النتدافج في البددول  .)

إتدادة التبميع كي تقنيدة إتدادة أخدا العيندات التي ت تدار تيندات 

الاسددددتبدال تشددددوافياا من البيانات وتسددددت دمبا لتقدير نمو ا  

 Hairالبيانات بب لا )  المسددار بشددكي متكرر بينما تتمير أبراا

et al.,2017: 206)  ا ان كي تقنيدة غير   PLS-SEM. نمرا

، يبدا تلر البداحثين تقييم  Chin( 1998معدامليدة، وفقداا لددددددددد)

إجرالا إتادة التبميع من أجي الوصدول إلر ااكمية الإحصدافية.  

عالقيمدة الاحتمداليدة، بعبدارة أخرق، كي احتمدال رفض فرضدددديدة  

ئ )أي افتراض تامي مسددار مبم معدومة صددحيحة بشددكي خاس

تنددمدا لا يوجدد أي تدامدي( والمبددأ البيدد للقيمدة الاحتمداليدة كو 

***(P0.001  ،**P0.01  ،*P0.05 الدتددافديددة والدقديدمددة   ،)

مدن   أتدلدر  (.  Hair et al., 2017, 206)  1.96الدتدبدريدبديددة 

ويمكن اسددددت راا ال رضددددية التالية من نتيبة التمبيد للنمو ا 

 البيكلي.

 معنوياا بالتعافي التنميمي.   الإيبابية يرتب القيادة  :  H1ال رضية  

التعافي H2ال رضية   في  معنوياا  تبًر  الإيبابية  القيادة   :

 التنميمي.

 

 
 الارتباط ( نتائج المسار لعلاقة  3)الشكل 

 Smart plsالمصدر: من اعداد الباحث وفقاً الى مخرجات برنامج  
 

)ي الشكي  بين ممارسات  3وضأ  قوية  وجود تلاقة إحصافية   )

بللأ   إ   التنميمي،  والتعافي  الإيبابية  الارتباس القيادة   معال 

(0.613( دلالة  مستوق  مع  أن 0.05(  إلر  النتافج  وتشير   .)

في  مبًرة  إيبابية  تمييرات  ت حدث  الإيبابية  القيادة  ممارسات 

وقد وصلت مستويات  التعافي التنميمي في البامعات المدروسة.  

إلر مستويات تالية، ويعود  ل  بشكي كبير   التنميمي  التعافي 

القيادية المت وقة لبال المبسسات، إ  حققت مكانة   إلر القدرات 

ا تعليمياا في قعاع التعليم العالي  .ريادية في السوق وتميفا
 

 

 لارتباط الجزئي للمتغيرات الفرعية ( نتائج المسار 4الشكل )

 Smart plsالمصدر: من إعداد الباحث بناءاً الى معطيات برنامج 
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( تن  6( والبدول )4ويكشلأ التحليي الموضأ في الشكي )

درجات مت اوتة من الارتباس بين أبعاد القيادة الإيبابية والتعافي 

القيادة   إ التنميمي،   أبعاد  بين  قوية ومباشرة  لوحمت تلاقات 

( والتواصي الإيبابية  الإيبابية،  والعلاقات  الإيبابي،  المناخ 

والتعافي ابي، والبيكي الإيبابي(  الإيبابي، وتكوين المعنر الإيب 

اابعاد   لبال  الارتباس  معاملات  بلمت  إ   ،  0.324التنميمي، 

و0.289و و0.443،  و0.320،  التوالي،    0.455،  إ  تلر 

جميعبا  أن  مستوق    أظبرت  تند  إحصافية  دلالة  .  0.01 ات 

القيادة الإيبابية  النتافج الضولا تلر أن تعفيف أبعاد  تسل  كال 

ا قوياا بتحقيق مستويات أتلر من التعافي التنميمي يرتب  ارتباسا 

 في البامعات المبحوًة.

 

 ألهيكلي  لمعاملات المسار للنموذج  اختبار ( نتائج 6)الجدول 

 
 Smart plsمخرجات برنامج  الباحث بالاعتماد على المصدر: 

 

يوجد يتعلق ب رضددددية الرفيسددددية الثانية التي تني عوفيما 

ع تمبر لقياادة الإيجاابياة وأبعاادهاا في التعاافي التنظيميتاأثير ل

( والبدول المصدداحا تن تبًير قوي  ي  5النتافج في الشددكي )

دلالة إحصددددافية للقيادة الإيبابية تلر التعافي التنميمي. وتبكد  

( 3.84)التي تتبداوز القيمدة البددوليدة    6.876البدالمدة    Fقيمدة  

كداا التدبًير. ويمبر ارتبداس إيبدابي   0.000ومسددددتوق الددلالدة  

( إلر أن زيادة 0.755) B₁(، بينما يشدير 0.613) B₀بواسدعة  

وحددة واحددة في القيدادة الإيبدابيدة تعمدي تلر تحسددددين التعدافي  

 0.63البدالمدة    R²وحددة. وتعني قيمدة   0.755التنميمي بمقددار  

٪ من التباين في التعافي التنميمي،  63القيادة الإيبابية ت سر  أن

٪ إلر توامي أخرق، مما  37مع إرجاع النسدددبة المتبقية البالمة  

يشددير إلر أن النمو ا ليس مشددبعاا بالكامي وقد تبًر المتميرات 

 الإضافية تلر التعافي.

 

 
 لمتغيرات الرئيسة الانحدار فرضية  اختبار( 5الشكل )

 Smart plsالباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر: 
 

 ( نتائج معامل التأثير 7الجدول )

 التعافي التنظيمي  الأنموذج 

Beta R2 F  المحسوبة F  مستوى المعنوية  الجدولية 

 B0 0.613 - - - 0.000الثابت                  

 B1 0.755 0.630 68.536 3,84 0.000القيادة الإيجابية       

 Sig. ≤ 0.05 N=205 ( 203، 1البدولية بدرجات حرية ) Fقيمة 

 Smart plsالمصدر: من اعداد الباحث استناداً الى مخرجات برنامج 
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مسددار معامي الانحدار، كما كو موضددأ وقد كشددلأ تحليي  

تدبًيرات مت داوتدة لعوامدي م تل دة تلر 8في البددول ) (، تن 

ا    إ التعدافي التنميمي،   ا وكدامدا ا قويدا أظبر المنداخ الإيبدابي تدبًيرا

(، وأظبر T = 3.651  ،P = 0.05،  0.253)معامي المسار = 

ا ملحوظاا )معامي المسددار =  ،  0.241التواصددي الإيبابي تبًيرا

T = 3.765  ،P = 0.000 وسدداكم البيكي الإيبابي بشددكي ،)

(.  T = 2.383  ،P = 0.017،  0.159كبير )معامي المسدار =  

ومع  لد ، لم تمبر العلاقدات الإيبدابيدة )معدامدي المسدددددار = 

0.094  ،T = 1.372  ،P = 0.170 إيدبددابدي مدعدندر  وخدلدق   )

( T = 0.973  ،P = 0.101،  0.047)معدامدي المسدددددار =  

. تسدددل  كال 0.05لالة إحصدددافية تند مسدددتوق  تبًيرات  ات د

النتافج الضولا تلر اادوار الحاسمة للمناخ الإيبابي والتواصي 

في تعفيف التعدافي التنميمي، في حين تشددددير إلر أن العلاقدات 

الإيبابية وتكوين المعنر قد تتعلا المفيد من الاسددتكشدداف في 

 كاا السياق.

 

 ( نتائج مسار لمعامل الانحدار للمتغيرات الفرعية 8لجدول )ا

 Path الفرضيات الفرعية 

coefficient 

Standard deviation 

(STDEV) 

T value P value   مستوى الدلالة

 الاحصائية 

< التعافي   - المنا  الإيجابي

 0.000 3.651 0.069 0.253 التنظيمي 

 معنوي 

التعافي  <  - الإيجابيةالعلاقات 

 0.170 1.372 0.069 0.094 التنظيمي 

 غير معنوي 

< التعافي   - الإيجابي الاتصال 

 0.000 3.765 0.064 0.241 التنظيمي 

 معنوي 

< التعافي   -تكوين معنى إيجابي 

 0.101 0.973 0.048 0.047 التنظيمي 

 غير معنوي 

< التعافي   -الهيكل الإيجابي 

 0.017 2.383 0.067 0.159 التنظيمي 

 معنوي 

  Smart pls برنامجمن اعداد الباحث استناداً الى مخرجات  المصدر:
 

 (f2تقييم حجم التأثير )خامساً: 

بدبندن التدبًير النسددددبي  Chen(  1998ترّف ) حبم التدبًير 

معين تلر واحدد أو أكثر من المتميرات  لمتمير كدامن خدارجي 

-Rالكدامندة الدداخليدة كمدا يتم قيداسددددن من خلال التميرات في قيم  

squared  ت سددددت ددم الفيدادة في قيمدة .R-squared   للمتمير

الكدامن التي يرتب  ببدا المسددددار، فيمدا يتعلق بحصددددة المتمير 

ت سدددت دم    .التباين غير المبرر، لحسددداب حبم التبًير الكامن من

   .الصيمة الموضحة أدنال لحساب التبًير

ا ل ) قيم  Cohen, 1998وفقدا  f-squared(، يمكن تصددددنيلأ 

تلر أنبدا تدبًيرات من  ضدددددة   0.35و  0.15و  0.02البدالمدة  

ومتوسددددعة وتالية تلر التوالي. تم تحديد أحبام التبًير للبحث 

 (.9في البدول )الحالي وكي موضحة 
 

 2F( حجم التأثير 9الجدول )

 SMART PLSالمصدر: من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحليل لبرنامج  
 

 f²)وكشلأ التحليي أن المناخ الإيبابي كان لن تبًير متوس       

(، ممدا يبكدد أكميدة البي دة الإيبدابيدة في تعفيف قددرة 0.240 =

المنممدة تلر مواجبدة اازمدات والتعدافي منبدا. وبدالمثدي، أظبر 

ا متوسدعاا ) ا تبًيرا وكاا  (،  f² = 0.143التواصدي الإيبابي أيضدا

ح اظ تلر الاسددتقرار التنميمي  تلر دورل في ال الضددولايسددل  

، تضددمنت العوامي  ات التبًير  من جانا يخروتسددبيي التعافي.  

(، والبيكي الإيبابي  f² = 0.019الضدعيلأ العلاقات الإيبابية )

(f² = 0.219 مما يشدير إلر أنن في حين تسداكم كال العوامي ،)

 في التعافي التنميمي، ف ن تبًيركا ضد يي نسدبياا مقارنة بالعوامي 

 ات التدبًيرات المتوسددددعدة. والبددير بدالداكر أن تكوين المعنر 
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( كدان f² = 0.005( والك دالاة الدااتيدة )f² = 0.008الإيبدابي )

لبما تبًيرات ضددعي ة للماية، مما يشددير إلر أن مسدداكمتبما في 

التعدافي قد تكون ضدددد يلدة أو غير مبداشددددرة، ممدا قد يعتمدد تلر 

 تافج.متميرات داتمة أخرق للتبًير تلر الن

 مناقشة النتائج سادساً: 

ركّف البددف الرفيسددددي لبداا البحدث تلر تحدديدد العلاقدة بين 

حكوميددة   جددامعددات  التنميمي في  والتعددافي  الإيبددابيددة  القيددادة 

مرموقدة م تدارة في إقليم كردسددددتدان العراق. وبحدث البحدث في 

مدق ارتباس القيادة الإيبابية ببنماس التعافي التنميمي في أفضدي  

 البامعات الحكومية في إقليم كردستان العراق.

أن القيدادة الإيبدابيدة تتبلر من خلال أبعدادكدا  ويبكدد التحليدي 

)المنداخ الإيبدابي، والعلاقدات الإيبدابيدة،  ال مسدددددة المتمثلدة  

والتواصددددي الإيبدابي، وخلق معنر إيبدابي، والبنيدة الإيبدابيدة( 

ا في تعفيف التعافي التنميمي. و ا مبما كاا يتماشددر مع تلعا دورا

 (Cameron et al., 2013: 43)الدراسدددات السدددابقة، مثي 

الاين أبرزوا أن ممارسددات القيادة الإيبابية، بما في  ل  تعفيف 

فعدداليددة المنممددة  تسددددداكم في  والعلاقددات الإيبددابيددة،  المندداخ 

أكددد   وبددالدمدثددي،  ) , Luthans and Avolioومدروندتدبددا. 

سددددلوكيات القيادة الإيبابية، مثي تعفيف العمي   أن12:3200 (

البدادف والثقدافدة التنميميدة الإيبدابيدة، ضددددروريدة للتملدا تلر 

 التحديات وتحقيق اادالا المستدام.

ا البحث الاي يرب  القيادة الإيبابية بالتعافي   وتدتم الدراسة أيضا

ترتب  البي ات الداتمة، والتواصددددي  إ في سددددياقات اازمات، 

، وأنمداس القيدادة التحويليدة بمروندة وتعدافي أتلر. تلر الم توح

تلر أكمية أماكن ( Porkodi, 2022: 20يبكد )سدبيي المثال،  

العمي الداتمة والتواصددي الم توح في التعافي بعد اازمة، بينما 

الضدددولا تلر الحاجة إلر أن (  Gichuhi, 2021:67)يسدددل  

ت متعمدة نحو يعالج القادة الصدددمات التنميمية ويت اون خعوا

كدالد  تلر دور القيدادة ( Baykal, 2018: 4)التعدافي. ويبكدد  

المرندة في تمكين المنممدات من التكيلأ والتملدا تلر اازمدات، 

يرب  (  Samba et al., 2017: 2)ويقترح   ا  نمريددا ا  نمو جددا

 Sommerيلاحظ ) ل ،  فضددلاا تنالقيادة الإيبابية بالتعافي.  

et al., 2016: 172)   تعفز مرونة ال ريق    الإيبابيةأن القيادة

 والتعافي التنميمي، في حين تعيق أنماس القيادة السلبية العملية.

 والقيود والاتجاهات المستقبلية الآثار المرتبةسابعاً: 

 Implications الآثار المرتبة .1

  -الإيبابية  تسددل  كال الدراسددة الضددولا تلر أكمية القيادة  

مثدي تعفيف المنداخ الإيبدابي والتواصدددددي الم توح والعلاقدات 

في تعفيف التعافي التنميمي، وخاصددددة في سددددياقات   -الداتمة 

اازمات. يمكن للبامعات العامة والمبسدسدات المماًلة دمج كال 

. كما تدتم النتافج النمريات  تعافي التنميميالممارسدددات لبنالا ال

تبكد  (،  POSدراسددية التنميمية الإيبابية )القافمة، مثي المنأ ال

 تلر قيمة القيادة الإيبابية في تعفيف التعافي التنميمي.

 Limitations andوالاتجاااهااات المسااااتقبليااة    القيود .2

Future Directions  

تعاني الدراسدة من بعض القيود، بما في  ل  تركيفكا تلر  

البدامعدات العدامدة في إقليم كردسددددتدان العراق، ممدا قدد يحدد من  

ا  إمكدانيدة التعميم. إن الاتتمداد تلر البيداندات المبللأ تنبدا  اتيدا

والتصدميم المقععي يقيد الاسدتدلالات السدببية، ولم يتم اسدتكشداف 

 ينبمي   لسدياسدية أو الاقتصدادية.العوامي ال ارجية مثي المروف ا

ليشدددمي قعاتات متنوتة، وأن   المسدددتقبلية البحوثأن يتوسدددع  

يسدت دم التصداميم العولية، وأن يتضدمن أسداليا نوتية لتعميق 

ال بم. إن اسددددتكشدددداف العوامدي ال دارجيدة والت داتدي بين القيدادة  

الإيبدابيدة والمتميرات مثدي رفاكيدة الموظ ين أو الثقدافة التنميميدة 

 يمكن أن يوفر المفيدد من اافكدار. إن تعوير واختبدار التددخلات 

ا أدوات تملية لتعفيف المرونة  القيادية من شدددبنن أن يوفر أيضدددا

 التنميمية والتعافي.

 

 توصياتالاستنتاجات والثامناً: 
في ضددولا النتافج التي توصددلت إليبا الدراسددة بشددبن دور القيادة  

الإيبدابيدة في تحقيق التعدافي التنميمي داخدي البدامعدات الحكوميدة في 

صدياغة تدد من الاسدتنتاجات التي تبينّ إقليم كردسدتان العراق، يمكن 

مدق فاتلية اابعاد الإيبابية للقيادة في تعفيف المرونة المبسددددسددددية 
ا من كال الاسددددتنتاجات، تقدم الدراسددددة   والسددددلوز التكي ي. وانعلاقا

مبموتدة من المقترحدات التي تبددف إلر دتم القيدادات البدامعيدة في 

تلر مواجبدة اازمدات  تبنيّ ممدارسدددددات إيبدابيدة، وتعفيف قددراتبدا  
 .والتميرات المحيعة بك الاة ومرونة

 الاستنتاجات  . أ

أًبتت نتافج الدراسددددة أن للقيادة الإيبابية دوراا فاتلاا في  .1

التنميمي في ظدي   تعفيف قددرة البدامعدات تلر التعدافي 

 .اازمات والتحديات

أظبرت الددراسددددة أن المنداخ الإيبدابي والعلاقدات القويدة  .2

تسدبم في تعفيف المرونة المعرفية والسدلوكية  بين اافراد  

 .داخي البي ة البامعية

المعنر  .3 وتكوين  ال  ال عددّ التواصددددددي  أن  النتددافج  أكدددت 

المشددترز يعفزان الثقة والوضددوح، مما يدتم التماسدد  

 .المبسسي والتكيلأ مع المتميرات

بينّت الدراسددة أكمية تبني اسددتراتيبيات اسددتباقية تركف  .4

وسدددديلة لتعفيف قدرة البامعات تلر اسددددتثمار ال رص ك

 .تلر مواجبة اازمات

أوضددددحدت النتدافج أن البنيدة التنميميدة الإيبدابيدة ت مكن من   .5

بنالا بي ة تمي مسدتقرة، ت شدبع تلر السدلوكيات التعاونية 

 وتعفز من ال اتلية المبسسية.

 توصيات ال .ب 

تقترح الدراسدددة بضدددرورة الاسدددتثمار في تعوير مبارات  .1

الإيبدابيدة تبر برامج تددريبيدة مسددددتمرة تسددددتبددف القيدادة  

 .القيادات ااكاديمية

تددتو الددراسددددة إلر تعفيف المنداخ التنميمي الدداتم الداي    .2

 .يركّف تلر الاحترام والتقدير والدتم المتبادل بين العاملين

تشدبع الدراسدة تلر تقوية العلاقات الإنسدانية داخي ال رق   .3

 .البماتي والتعاونااكاديمية، وتشبيع روح العمي 

تحدث الددراسددددة تلر تعوير نمم التواصددددي الدداخليدة بمدا  .4

يضددمن وضددوح الرسددافي وسددرتة تداول المعلومات بين 

 .م تللأ المستويات التنميمية

تشدير الدراسدة إلر أكمية إتادة النمر في البياكي التنميمية   .5

بمدا يضددددمن مرونتبدا وقددرتبدا تلر الاسددددتبدابدة للتميرات  

 .واازمات
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لدراسة بتبني نبج الت عي  الاستراتيبي الاستباقي  توصي ا .6

في ااقسددددام العلميدة، لتعفيف القددرة تلر التنبب بدالم داسر  

 .والاستعداد لبا ب اتلية

 الخاتمةتاسعاً: 

يبدف كاا البحث إلر الإسدددبام في توسددديع المعرفة العلمية 

القدافمدة من خلال مدا توصددددي إليدن من نتدافج تتعلق بددور القيدادة  

البددامعددات   في  التنميمي  التعددافي  دتم وتحقيق  في  الإيبددابيددة 

الحكومية ب قليم كردسدددتان العراق. وقد تناولت الدراسدددة القيادة  

الإيبدابيدة من خلال أبعدادكدا ال مسددددة، وكي: المنداخ الإيبدابي، 

والعلاقدات الإيبدابيدة، والتواصدددددي الإيبدابي، وتكوين المعنر 

بدف توضددديأ الكي ية التي  الإيبابي، والبيكي الإيبابي، و ل  ب

تسددددبم ببا كال الممارسددددات في تعفيف مرونة المبسددددسددددات  

ااكداديميدة واسددددتبدابتبدا لسزمدات. وقدد أظبرت النتدافج أن بندالا 

منداخ تنميمي إيبدابي وتعفيف العلاقدات المبنيدة القويدة يمثلان 

ركيفتين أسدداسدديتين في دتم المرونة المعرفية والسددلوكية، مما  

تباوز التحديات المرتبعة بالقيود المالية،   يمكن المبسدسدات من

وتددم الاسددددتقرار السدددديداسددددي، ونقي الموارد. كمدا تبين أن 

التواصددي الإيبابي والعمي البادف يسددبمان في تعفيف المرونة 

السددياقية والمعرفية من خلال ترسدديخ الثقة، وتوضدديأ اادوار، 

بني وتعفيف الشدعور البماتي بالبدف. كال ، أكدت النتافج أن ت

اسدتراتيبيات قيادية اسدتباقية تركف تلر اسدتثمار ال رص يسدبم  

ب اتلية في بنالا مرونة سددلوكية تسدداتد المبسددسددات تلر التنبب 

 .بالم اسر والتكيلأ معبا بك الاة

 

 توافر البيانات:  
 تم تضمين البيانات المست دمة لدتم نتافج كال الدراسة في المقالة.

 

 تضارب المصالح: 
 يعلن المبل ون أنن ليس لديبم تضارب في المصالأ. 

 

 موارد التمويل:
 لم يتم تلقي اي دتم مالي.

 

 شكر وتقدير: 
 لا أحد.
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