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المتناقضة على براعة الابتكار: الدور الوسيط للكفاءة  أثر سلوكيات القيادة 
     الذاتية الإبداعية للعاملين بقطاع الاتصالات الخاص في مصر

 

 د. خـالد محمود فهمي عياد 

 

 
   الدراسة:  ملخص
الجمع بين التركيز على الذات  :متمثلة في -إلى اختبار دور سةلوكيات القيادة المتناقضةة  الدراسةة  هدفت 

، الحفاظ على مسةافة من المرووسةين مع القرم منهم، معاملة المرووسةين ب ةك   والتركيز على الآخرين

، التحكم في القرارات السماح بقدر من المرونةالتأكيد على متطلبات العم  مع    ،التفردموحد مع مراعاة  

الإبةداعيةة للعةاملين، وأثرهمةا في براعةة في تعزيز الكفةاءة الةذاتيةة    -  مع السةةةةمةاح بقةدر من الاسةةةةتق ليةة

لكفاءة  ومن ثم البحث في إمكانية قيام ا، (الابتكار الاسةةتك ةةافي، الابتكار الاسةةتل ليعديها )بب  ،  الابتكار

 الوسيط في الع قة بين سلوكيات القيادة المتناقضة وبراعة الابتكار. بدور  للعاملينالذاتية الإبداعية 

من العاملين في شةةةركات تقديم خدمات اتصةةةالات   مفردة  (383)جريت الدراسةةةة على عينة قوامها وأ  

وبللت نسةبة الاسةتجابة    مصةر(،  جاتصةالات مصةر، أورن، المحمول الخاصةة في مصةر)فودافوم مصةر

عدة توصةةلت الدراسةةة إلى    لاختبار فروض الدراسةةة، (PLS-SEM)  وبالاسةةتعانة بأسةةلوم.  (%76)

باسةتثناء الجمع ) ومباشةر لسةلوكيات القيادة المتناقضةةإيجابي  وجود تأثير معنوي  (  1: )تتمث  فينتائج،  

وبراعةة للعةاملين على كة  من الكفةاءة الةذاتيةة الإبةداعيةة  ( بين التركيز على الةذات والتركيز على الآخرين

على براعةة للعةاملين  ومبةاشةةةةر للكفةاءة الةذاتيةة الإبةداعيةة  إيجةابي  وجود تةأثير معنوي  (  2)  الابتكةار،

باسةةتثناء  )  لع قة بين سةةلوكيات القيادة المتناقضةةةاجزئياً  الكفاءة الذاتية الإبداعية  ( تتوسةةط  3)  ،الابتكار

تلك النتائج، اقترح وفي ضوء   .وبراعة الابتكار( الجمع بين التركيز على الذات والتركيز على الآخرين

  .والتوجهات البحثية المستقبليةالباحث مجموعة من التوصيات  

   

 المفتاحية: كلمات  ال
الابتكار   -الابتكار الاستل لي    -براعة الابتكار    -الكفاءة الذاتية الإبداعية    -  سلوكيات القيادة المتناقضة

    الاستك افي
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  ةـقدمالم
لأهمية المتزايدة لتحقيق  ، نظراً لالعصر الحالياستحوذ موضوع براعة الابتكار على اهتمام الباحثين في  

الابتكار الاستك افي في تحسين أداء عملية تطوير المنتجات والتوازم والتزامن بين الابتكار الاستل لي  

المستدامة  التنافسية  الميزة  وتعزيز  التنظيمي،  الأداء  من  العالية  المستويات  على  والحفاظ    الجديدة، 

(Açıkgöz et al., 2021; Ceptureanu et al., 2022; Cho et al., 2020; Pangarso et al., 

2020; Saleh et al., 2023)  . ي بنى  الذي    ،الاستل لي  بتكارفبراعة الابتكار تنطوي على السعي ل

لابتكار  ا  جنباً إلى جنب معلتحسين المنتجات والخدمات والعمليات الحالية،    ،على تعميق المعرفة الحالية

جديدة  علىي بنى  الذي  ،  الاستك افي معارف  منتجات    ، تطبيق  جديدةولخلق   ,Čirjevskis)خدمات 

تحديات(2016 المنظمات  معظم  وتواجه  محاولة    .  وتحقيق  عند  الممارسات   التزامنالتوازم  بين 

 . (Saleh et al.,2023)الابتكار الاستك افي والمتناقضة التي تكمن وراء ك  من الابتكار الاستل لي 

وإدارة   أو" في اتخاذ القرارات-القيادة التقليدية التي تتبع نهج "إما  أنماطولتعزيز براعة الابتكار، فإم  

الابتكار الاستك افي؛ ما أدى إلى  والابتكار الاستل لي  التوترات، ت عد غير فعالة لمعالجة التناقضات بين  

و" لتنسيق التناقضات في عملية الابتكار  -نهج "ك ً من  والتي تتبعالقيادة المتناقضة،  لنمط  زيادة الحاجة  

(Zhang et al., 2022)  .  هناك    إلا أمالرغم من أهمية القيادة المتناقضة لتعزيز براعة الابتكار،  وعلى

 . (Deng et al .,2023)حاجة لمزيد من الدراسات للوصول لفهم أفض  لطبيعة هذه الع قة 

 ؛تعزيز الابتكارفي  للعاملين  الكفاءة الذاتية الإبداعية    أهميةالدراسات السابقة  بينت  وع وة على ذلك،  

للقيام بمهام أكثر تحدياً،    ،فالأفراد ذوي المستوى المرتفع من الكفاءة الذاتية الإبداعية أكثر  وأكثر مي ً 

في تجربة تقنيات وأساليب جديدة، وأكثر انفتاحاً ب أم المعرفة الجديدة، وأكثر استعداداً لاستخدام    رغبةً 

الم ك ت لح   التقليدية  غير   ,.Carmeli & Schaubroeck, 2007; Liang et al)الأساليب 

السابقة  ك فت  كما  .  (2023 الذاتية الدراسات  الكفاءة  تعزيز  في  المتناقضة  القيادة  سلوكيات  أهمية 

  .(Jung et al., 2022; Shao et al., 2019)للعاملين الإبداعية 

لكفاءة الذاتية الإبداعية في الع قة  ل  الدور الوسيطدراسة  ، لم تحظ  السابقة  الرغم من أهمية الع قاتعلى  و

 ؛ اللربية والعربية على حد سواء  تينالبيئبراعة الابتكار بالاهتمام في  وسلوكيات القيادة المتناقضة  بين  

الكفاءة ك  من  في  سلوكيات القيادة المتناقضة  دراسة أثر  من خ ل    ،الدراسة الحاليةإليه  تسعى  وهو ما  

الإبداعية الابتكار،    للعاملين  الذاتية  الإبداعية  ا  أثردراسة  ووبراعة  الذاتية  براعة  للعاملين  لكفاءة  في 

سلوكيات  الوسيط في الع قة بين ر بدوالبحث في إمكانية قيام الكفاءة الذاتية الإبداعية وبالتالي الابتكار، 

الابتكار وبراعة  المتناقضة  على    ،القيادة  بالتطبيق  بوذلك  اتصالات  العاملين  خدمات  تقديم   ركات 

مصر، بلية تقديم عدد من التوصيات التي قد تسهم في تعزيز براعة الابتكار لهذه المحمول الخاصة في  

 ال ركات.

 أولاً: مشكلة الدراسة
الماضية  مصر    حققت القليلةة  السةنوات  ل تصةالات  تقدماً  خ ل  التحتية  البنية  تطويةر  في  ملحوظاً 

ترتيبها فةي مؤشةر جاهزيةة الحكومةة   تحسنعلى  وهو ما انعكس مردوده الإيجابي  والخدمات الرقميةة،  

الاصطناعي المركةز،  Government Al Readiness Index  للةذكاء  إلى    2019  عةام   111مةن 

  مصةرولي  ت  كمةا    .(Hankins et al., 2023)دولة شملها التقرير  193من بين  ،  2023عام    62ز  المرك

استراتيجية أهةداف  تحقيق  ل  الرئيسية  الممكنات باعتبةاره أحةد    ،أهميةة كبيةرة لتعزيةز التحةول الرقمةي

 . 2030"التنمية المستدامة "روية مصر
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القطاعات الحيوية، مث  في    التحول الرقميلدفع عجلة  أحد المحركات الرئيسية  الاتصالات    قطاععد  ي  و

الصحية والرعاية  والطاقة  الابتكار   ،الزراعة  على  التركيز  الضروري ؛  الرقميةات  عبر  من  كام  لذا 

قطاع في    )الابتكار الاستل لي، الابتكار الاستك افي(بب عديها  ،  براعة الابتكارالاهتمام بكيفية تعزيز  

 في هذه القطاع.   ت عزز أو تحد من مستوى براعة الابتكارالتي  العوام     معرفةمن خ ل  ،  الاتصالات

خذ في الاعتبار التناقضات بين الابتكار ومع الأ ،ذات الصلة ببراعة الابتكارواستناداً للدراسات السابقة 

 دور سلوكيات القيادة المتناقضة في تعزيزيرى الباحث أهمية دراسة    ،الاستك افي   والابتكارالاستل لي  

ضوء ما أسفرت في    تلك الع قة، خاصةً في  لكفاءة الذاتية الإبداعية  والدور الوسيط لبراعة الابتكار،  

 ، تمثلت فيما يلي:عنه مراجعة تلك الدراسات من وجود فجوة بحثية

وبراعة  - المتناقضة  القيادة  سلوكيات  بين  الع قة  تناولت  التي  اللربية  البيئة  في  الدراسات  محدودية 

 ، مع غيام لمث  تلك الدراسات في البيئة العربية.(Deng et al .,2023; Yi et al.,2019)  الابتكار 

بصفة قلة الدراسات في البيئة اللربية التي تناولت ع قة سلوكيات القيادة المتناقضة بالكفاءة الذاتية   -

والكفاءة الذاتية الابداعية ،  (Li et al., 2020; Qiang et al., 2023; Xue et al., 2020)  عامة

الدراسات في البيئة   هذه، مع غيام لمث   (Jung et al., 2022; Shao et al., 2019)  بصفة خاصة

 العربية.

 Kauppila)براعة الابتكارب  -  وليست الإبداعية  -  الكفاءة الذاتية العامةالسابقة ع قة  الدراسات    بحثت -

& Tempelaar,2016; Ma et al., 2023; Shahzadi & Khurram,2020)  . 

القيادة   تناولت - سلوكيات  بين  الع قة  في  الإبداعية  الذاتية  للكفاءة  الوسيط  الدور  السابقة  الدراسات 

 ,.Shao et al)الأداء الإبداعي للعاملين  مث : بخ ف براعة الابتكار، ،المتناقضة ومتليرات أخرى

 Qiang)، وسلوك العم  الاستباقي  (Jung et al.,2022)  والاندماج في المهام الإبداعية،  (2019

et al., 2023) . 

 الفترة ، في  ميدانية  ولتأكيد م كلة الدراسة من الناحية التطبيقية، قام الباحث بإجراء دراسة استط عية

( 42مع عينة ميسرة قوامها )   من خ ل المقابلة ال خصية،  م(07/2024/(30إلى    2024)/08/07من )

)فودافوم مصر،  في مصرالخاصة    خدمات اتصالات المحمولشركات تقديم  من العاملين في    ،مفردة

وتم إجراء ،  بهدف استط ع آرائهم حول درجة توفر متليرات الدراسة  (،مصر  اتصالات مصر، أورنج

 ما يلي:  ل الدراسةهذه وتوصلت ، تم إعداده في ضوء أدبيات الدراسة ،على إطار عتماداً اتلك المقابلة 

لالحسابية  متوسطات  ال - العينة  مفردات  تتراوح  سلوكيات  لإدراك  المتناقضة  إلى (2.91  منالقيادة   )

 . متوسطمح  الدراسة في ال ركات هذه السلوكيات  ممارسةدرجة ، وهو ما ي ير إلى أم 3.35))

مستوى (، مما ي ير إلى أم  3.11ل عور مفردات العينة بالكفاءة الذاتية الإبداعية )المتوسط الحسابي   -

 متوسط. الكفاءة الذاتية الإبداعية للعاملين  

مستوى   - حول  العينة  مفردات  أراء  في  تباين  الاستك افي  الاوجود  والابتكار  الاستل لي  في بتكار 

التطبيق؛ا موضع  إلى    )%(64  ي ير  حيث  ل ركات  العينة  مفردات  الابتكار مستوى    ارتفاعمن 

الابتكار الاستل لي. وعلى مستوى  انخفاض  من مفردات العينة إلى    )% (36 ، بينما ي يرالاستل لي

العينة إلى ارتفاع مستوى الابتكار الاستك افي، بينما   )%   (42ي ير  ،  العكس من ذلك من مفردات 

 من مفردات العينة إلى انخفاض مستوى الابتكار الاستك افي.  )% (58ي ير 

 في الإجابة عن التساول الرئيس التالي:  يمكن بلورة م كلة الدراسة ،  ما سبقوبناءً على 

سلوكيات القيادة المتناقضة العلاقة بين    في  كمتغير وسيطالكفاءة الذاتية الإبداعية للعاملين  "هل تؤثر  

ة عدر  يثيوهو ما  ؟"،  في مصرالخاصة  شركات تقديم خدمات اتصالات المحمول  في  ر،  وبراعة الابتكا

 :         تتمث  فيما يليتساولات فرعية، 
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 ل ركات موضع التطبيق؟بابراعة الابتكار  في تعزيز  سلوكيات القيادة المتناقضة    تلعبهالذي  دور  الما    (1)

تؤثر    (2) مدى  أي  المتناقضة  إلى  القيادة  للعاملين سلوكيات  الإبداعية  الذاتية  الكفاءة  مستوى  على 

 ل ركات موضع التطبيق؟ اب

 في ال ركات موضع التطبيق؟الكفاءة الذاتية الإبداعية للعاملين بمستوى براعة الابتكار ما ع قة  (3)

ما طبيعة الدور الوسيط الذي تلعبه الكفاءة الذاتية الإبداعية للعاملين في الع قة بين سلوكيات القيادة      (4)

 المتناقضة وبراعة الابتكار في ال ركات موضع التطبيق؟ 

 الدراسةثانياً: أهداف 
 : تسعى هذه الدراسة لتحقيق الأهداف التالية

ل ركات موضع بابراعة الابتكار  في تعزيز  سلوكيات القيادة المتناقضة  فهم طبيعة الدور الذي تلعبه  (  1)

 . التطبيق

المتناقضة  قياس أثر    (2) القيادة  الذاتية الإبداعية للعاملين في ال ركات موضع على  سلوكيات  الكفاءة 

 . التطبيق

بين  (  3) المباشرة  الع قة  على طبيعة  للعاملين  التعرف  الإبداعية  الذاتية  في والكفاءة  الابتكار  براعة 

 ال ركات موضع التطبيق. 

فهم طبيعة الدور الوسيط الذي تلعبه الكفاءة الذاتية الإبداعية للعاملين في الع قة بين سلوكيات القيادة  (  4)

 . الابتكار في ال ركات موضع التطبيقالمتناقضة وبراعة 

التي يمكن أم تسهم في تعزيز براعة الابتكار بال ركات موضع   ،( اقتراح مجموعة من التوصيات5)

 . التطبيق

 ثالثاً: أهمية الدراسة
 من الاعتبارات التالية:  عمليةالعلمية والتستمد هذه الدراسة أهميتها 

الفريدة للقيادة المتناقضة في تحقيق التوازم بين التناقضات، من خ ل الدراسة القيمة  هذه  تعكس  (  1)

الك ف عن آلية تأثير سلوكيات القيادة المتناقضة في براعة الابتكار، مما ي ثري أدبيات القيادة المتناقضة  

 .وبراعة الابتكار

الدور الوسيط  التي تبحث    -  في حدود علم الباحث  -في المجال الإداري  من أوائ  الدراسات  ( ت عد  2)

  . سلوكيات القيادة المتناقضة وبراعة الابتكارفي الع قة بين للعاملين للكفاءة الذاتية الإبداعية 

في الناتج المحلي   قطاع الاتصالاتارتفعت نسبة مساهمة  حيث  ؛  مح  الدراسةقطاع  الزيادة أهمية  (  3)

ارتفع معدل النمو  (، كما  2021/2020  -2018/2017 خ ل الفترة )  %4.7% إلى  3.2من    الإجمالي

الفترة )الجهاز المركزي للتعبئة نفس  % خ ل  16.1% إلى  14.1السنوي للناتج المحلي لهذا القطاع من  

 (.  2024العامة والإحصاء، 

ال ركات موضع التطبيق لأهمية سلوكيات القيادة  بإدراك المسئولين  نتائج هذه الدراسة في    تسهم(  4)

مستوى  المتناقضة   زيادة  للعاملينفي  الإبداعية  الذاتية  تالكفاءة  ثم  ومن  الابتكار  عزيز،  لهذه   براعة 

  .2030""روية مصر أهةداف استراتيجية التنمية المستدامةمكنها من تحقيق ال ركات، بال ك  الذي ي  
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 لدراسةلرابعاً: الإطار النظري  
 Paradoxical Leadership Behaviorsسلوكيات القائد المتناقضة    (1)
 القيادة المتناقضة  سلوكيات وأبعاد  مفهوم    (1/1)

  ا بأنه   2019وفقاً لقاموس المصلحات لعام ف ر  وت ع إلى اليونانية، Paradox تعود جذور كلمة التناقض

ً   أي شيء له معنيام متعارضام ظاهريًا، فالعناصر المتناقضة  ؛  على نحو لا يمكن الجمع بينهما منطقيا

إذا نظرنا   نظرنا لك  منها على حدة، ولكنها تبدو غير منطقية ولا يمكن التوفيق بينها  إذاتبدو منطقية  

 ً العناصر    Smith & Lewis (2011)  عرفكما    .(Al Hasnawi & Abbas, 2020)  إليها معا

 " وتستمر مع مرور الوقت  ،حدث في وقت واحدت  ،"عناصر متعارضة، ولكنها مترابطة  بأنها  المتناقضة

(p.382)    . 

ً   المطالب المتناقضة  وبالرغم من أم السعي وراء ولا يمكن   ،تحت التوتر  في وقت واحد سيكوم دائما

إعطاء مقارنة ب  ،نتائج أفض تحقيق  يؤدي إلى    هتحقيقه ب ك  مثالي، إلا أم هناك أدلة متزايدة على أن

وأم التفكير المتناقض هو ،  (Pearce & van Knippenberg, 2024)الأولوية لأحدهما على الآخر

 .  (Smith & Lewis, 2011) المفتاح لح  التناقضات

بأنها  ها  ت عرفو؛  القيادة المتناقضةأول دراسة تجريبية لسلوكيات    Zhang et al. (2015)عد دراسة  وت  

المتعارضة في وقت " المطالب  لتلبية  القائد  تبدو متناقضة، ولكنها مترابطة، ويتبناها  التي  السلوكيات 

"أسلوم القيادة المتناقضة بأنها  Zaman et al. (2024)كما ي عرف . (p.539) واحد وبمرور الوقت"

 ً سلوكا ويتبنى  المنظمة،  في  الأطراف  جميع  احتياجات  الاعتبار  بعين  القائد  فيه  البدائ    يأخذ  بدمج 

القرار صنع  عملية  في  معاً  المتناقضة  المرجوة  ،والخيارات  الأهداف  فالقيادة ؛   (p.3827)لتحقيق 

، والتي وإدارة التوترات" في اتخاذ القرارات  و-ك ً منالمتناقضة تتمتع بمهارة استخدام استراتيجية "

 .(Zhang et al., 2021)للوصول الى ح  وسط مقبول من جميع الأطراف المعنية  القائديسعى فيها 

أبعاد    Zhang et al. (2015)  حددو المتناقضةخمسة  القيادة  الدراسات   ،لسلوكيات  العديد من  تبنتها 

 ;e.g. Al Hasnawi & Abbas, 2020; Bao & Yang, 2024; Chen et al.,2021)السابقة

Deng et al .,2023; Devi, 2024; Franken et al.,2020) فيما يلي: ، وتتمث  تلك الأبعاد  

   التركيز على الآخرينوالجمع بين التركيز على الذات  (1/1/1)

"Self-and Other-Centeredness" 

هذا   على    الب عد يتعلق  بالذاتال عور  البالحفاظ  للآخرين    ،قوي  التواضع  إظهار   Franken et)مع 

al.,2020)  .ويرغبوم في أم يكونوا مركز   ،فالقادة ذوي التوجه المتناقض يتمتعوم بثقة عالية في أنفسهم

القادة قادروم على  وفي نفس الوقت  الاهتمام،   ي ظهروم التواضع والاعتراف بقيمة الآخرين؛ فهؤلاء 

المركزي،   نفوذهم  على  التقدير  والحفاظ  مرووسيهموم اركة   . (Zhang et al., 2015)  القيادة مع 

وبينما يساعد عنصر التركيز على الذات من جانب القادة في ترسيخ دورهم كعام  مؤثر، فإم عنصر 

على   جماعيةالتركيز  عم   بيئة  يخلق  الأخرى   ،الآخرين  المرنة  والسلوكيات  التعلم  على   ت جع 

(Franken et al., 2020)  .   
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 "Distance and Closeness"            مع القرب منهمالحفاظ على مسافة من المرؤوسين    (2/1/1)

الع قات الهيكلية يستخدموم  القادة  ؛ فمن المرووسين  التوازم بين المسافة والقرمبتحقيق  هذا الب عد  يرتبط  

وفي نفس ،  بينهم وبين مرووسيهم  والحفاظ على الفوارق في المكانة  ،الرأسية لتأسيس سلطتهم ونفوذهم

  معهم     الحفاظ على مستوى معين من الع قات ال خصية الوثيقةنفيذ مطالب المرووسين  تيستلزم  الوقت  

(Zhang et al., 2015).    على أنهم لقادتهم  المرووسين  إلى نظر  هذا التوازم  يؤدي  م  أومن المرجح

كاريزمية ب خصية  الصعبة،القدرة    ملديهو،  يتمتعوم  القرارات  اتخاذ  ،  بمطالبهمويعترفوم    على 

هو الحفاظ على   ،لذا فإم التحدي الذي يواجه القادة . (Franken et al., 2020)في الاعتبار ويأخذونها 

 .  (Zhang et al., 2015)معهم وثيقة مع بناء ع قات شخصية  ،مسافة من مرووسيهم

   التفردمعاملة المرؤوسين بشكل موحد مع مراعاة  ((3/1/1

"Uniformity and Individualization" 

، قد يؤدي إلى وضع المرووسين في مراكز متماثلة همرووسيالقائد لإم التوحيد كمعيار أساسي لمعاملة  

حساسهم المتميز  إويسلبهم    ،من سماتهم ال خصيةهم  قد يجردفي الحقوق والمزايا دوم تمييز، إلا أنه  

مهام مت ابهة للمرووسين  القائد  ص  خصكأم ي    ،لذا يجب على القادة التوفيق بين التوحيد والفردية؛  بالذات

ومدى   ، الفردوقدرات  مع تخصيص أجزاء أخرى من العم  على أساس مهارات    ،والصعوبةالنطاق  في  

تناسب نوع المكافأة الذي يمع اختيار  ،  هالقيمة لمرووسي  مكافآت متماثلةيقدم القائد  م  أ، أو  اهتمامه بالن اط

  إلى معاملة المرووسين على أساس التوحيد والفردية  وتؤدي  .  (Zhang et al., 2015)  مع ك  مرووس

ي عزز والالتزام الفردي والجماعي تجاه المنظمة، مستوى يؤدي لزيادة وهذا بدورة   ،الى ادراكهم للعدالة

 . (Franken et al., 2020)للمرووسين  وسلوكيات الدور الإضافي الابتكارسلوكيات من ك  

  المرونةبقدر من لعمل مع السماح متطلبات االتأكيد على  (4/1/1)

"Work Requirements and Flexibility"  

ما هو لالمرووسين  ومعرفة    ضمام العدالةل  ،واعد ومعايير لبيئة العم ق القائد    يضعأم  البعد  ويعني هذا  

ي ك  مقدمة وهو ما  ،  الإطارحرية التصرف ضمن هذا  للمرووسين  يمنح  متوقع منهم، وفي نفس الوقت  

 القادة يضع  أم  ذلك،  على  مثلة  الأومن  .  (Franken et al.,2020)  لاتجاهات وسلوكيات العم  الإيجابية

م  أ القادة تنفيذ تلك الأهداف يدرك وأثناء لدفع المرووسين إلى أداء يفوق التوقعات،  ،أهدافاً صعبة لللاية

  لتقديم دعم إضافي   القادةهؤلاء  ع  يدف  مما  الظروف،المرووسين يواجهوم صعوبات حقيقية وتليرات في  

 . (Zhang et al., 2015)متطلبات الأهداف والتقلي  من لمرووسين، ل

 التحكم في القرارات مع السماح بقدر من الاستقلالية (5/1/1)

 "Decision Control and Autonomy"  

للمرووسين ب ك  عام، والسماح  الرئيسيةقضايا وعمليات العم  على القادة هيمنة  ير هذا الب عد إلى وي  

القرارات    ،شعور المرووسين بالجدارة  مما يؤدي إلىالأق  أهمية،  العم   قضايا  وتفاصي   في  باتخاذ 

 .   (Shi, 2018)وتعزيز كفاءة العم  

والتمكين، فالب عد الرابع يتعلق بالتحكم وتجدر الإشارة إلى أم الب عدين الرابع والخامس هما ب عدي التحكم  

بينما يتعلق الب عد الخامس بالتحكم   ،من خ ل استخدام المتطلبات لتنظيم سلوك المرووسين  في السلوك

وك  ،  من خ ل استخدام السلطة في صنع القرارات لضمام مخرجات عم  المرووسين  في المخرجات
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 ستق لية والاالتصرف  قدر مناسب من المرونة في  الب عدين فيه تمكين للعاملين؛ من خ ل منح العاملين  

 .  (Zhang et al., 2015) في اتخاذ القرارات

على   والحفاظ  ذاتهم،  على  بالتركيز  يهتموم  المتناقضوم  القادة  بأم  القول  يمكن  سبق،  ما  وفي ضوء 

والتأكيد على متطلبات الفوارق في المكانة بينهم وبين مرووسيهم، ومعاملة المرووسين ب ك  موحد،  

 التقدير فإم هؤلاء القادة ي اركوم مرووسيهم    ،وفي نفس الوقت.  العم ، والاحتفاظ بسلطة اتخاذ القرارات

، والسماح لهم والقيادة، وينخرطوم معهم في ع قات شخصية، فض ً عن مراعاة الفروق الفردية بينهم

 الاستق لية في اتخاذ القرارات.في التصرف، و المرونةمن مناسب بقدر 

  أهمية سلوكيات القيادة المتناقضة  (2/1)
لتأثيرها على العديد من المتليرات،   ،حظيت سلوكيات القيادة المتناقضة باهتمام كبير من جانب الباحثين 

التنظيمي   والجمود  العم ،  مكام  في  النبذ  والتسويف (Al Hasnawi & Abbas, 2020)مث :   ،

التنظيمي   والركود  الهدف (AL-Hisnawi et al., 2023)الوظيفي،  الدور، وغموض  ، وغموض 

المدرك   والأداء  الوظيفي،  والاندماج  الوظيفي،  والرضا  ، (Backhaus et al., 2022)التنظيمي، 

العم  -سرة(، والقلق في مكام العم ، وصراع الأ2022ورضا العاملين، وارتباطهم الوظيفي )ع م،  

(Bao & Yang, 2024)  القيادة وفعالية   ،(Batool et al., 2023)  العاملين وإبداع   ،(Cai & 

Zhou, 2023)  القادة لمهامهم ، وسلوك م اركة (Chen et al., 2021)، وصياغة الوظيفة، وأداء 

، والدعم التنظيمي المدرك، ومرونة (Devi, 2024)بداع العاملين  إالمعرفة، وسلوك إخفاء المعرفة، و

، والاندماج الوظيفي والأداء الوظيفي، (Franken et al., 2020; Shehata et al., 2023)العاملين  

، وسلوكيات أداء الدور الرسمي، (Kundi et al., 2023)وسلوك العم  الابتكاري، وسلوك الصوت  

التكنولوجيا الرقمية، واستدامة المهنة  (Ishaq et al., 2021)وسلوكيات الابتكار للتابعين   ، ومقاومة 

(Li et al., 2023)بداع العاملين  إ، وال لف المتناغم، و(Lin et al., 2024) ، وإدراك ضلوط العم ،

الإلزامية   التنظيمية  المواطنة  الإضافية   ،(Meng et al., 2021)وسلوكيات  الخدمة  وسلوكيات 

(Rescalvo-Martin et al., 2021)و العم ،  في  والازدهار  العاملين  إ،   ,.Yang et al)بداع 

، ورشاقة  (Younis et al., 2023)، وإبداع العاملين، وسلوكياتهم الاستك افية والاستل لية  (2021

 .  (Zaman et al., 2024)ونجاح الم روعات الضخمة 

   Creative Self-Efficacyالكفاءة الذاتية الإبداعية  ( 2)

الذاتية الذي قدمهي عد مفهوم   الذاتية الإبداعية   Bandura (1977)  الكفاءة  الكفاءة  هو الأساس لمفهوم 

الذاتية  ؛  Tierney & Farmer (2002)  الذي قدمه إلىفالكفاءة  "اعتقاد الأفراد بقدرتهم على   ت ير 

أما   ،(Bandura, 2000, p.212)  بطرق تمنحهم السيطرة على الأحداث التي تؤثر على حياتهم"الأداء  

الذاتية الإبداعية   بأنها  فت  الكفاءة  إبداعية"عرف  الفرد بقدرته على تحقيق نتائج   & Tierney)"اعتقاد 

Farmer,2002, p.1138)  ،  تقييم ذاتي لإمكانات الفرد الإبداعية، والتي تنطوي ب ك    ت عرف بأنهاكما"

الم ك ت  قادر على  أنه  بلنفسه    الفرد خاص على روية   ابداعيةح   بأفكار    ، بطريقة   جديدة" والإتيام 

(Diliello et al., 2011, p.154).   معتقدات نما ب إو،  الفردعدد المهارات التي يمتلكها  فالأمر لا يتعلق ب

 ,.Adil et al)الظروفوتلير  في ظ  القيود المفروضة على الموارد    ،يمكنه القيام بهحول ما  الفرد  

مكن أم يتقلب ويمكن أم تتطور الكفاءة الذاتية الإبداعية بمرور الوقت؛ فهي بناء قاب  للتليير، ي  .  (2020

الذات والمهمة والعوام  المرتبطة بالسياق الاجتماعي التليرات في   Christensen-Salem et)مع 

al., 2021; Tierney & Farmer, 2011)  حدد الكفاءة الذاتية الإبداعية مستوى دافعية العاملين؛ . وت

أي مقدار الجهد الذي سيبذلونه لأداء مهمة تتطلب عناصر جديدة، ومدة استمرارهم في بذل هذا الجهد 

 .(Tierney & Farmer,2011)    الدافعية مؤشراً قوياً للأداء الإبداعيهذه  في ظ  ظروف صعبة، وت عد  
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  ،  Social Cognitive Theory  ةالاجتماعيالمعرفية  نظرية  للوتمث  الكفاءة الذاتية المحور الأساسي  

المتبادل بين  لتفاع  الديناميكيامعتقدات الكفاءة الذاتية تن أ في سياق اجتماعي نتيجة والتي تفترض أم 

النظرية، لهذه  ووفقاً    .(Bandura, 1977)  حداث البيئيةالسلوكيات والعوام  المعرفية وال خصية والأ

إلى تجنب الن اط، كما أنهم أق  مثابرة وثبات عند   الذاتية  يمي  الأفراد الذين لديهم اعتقاد بعدم الكفاءة

فهم على استعداد لبذل المزيد من الجهد،   ،الذاتيةمواجهة العقبات، أما الأفراد الذين لديهم اعتقاد بالكفاءة  

ً .  (Bandura, 2001)  وأكثر مرونة في مواجهة التحديات والصعوبات ت مع تلك النظرية، أشار  وتماشيا

ً   Tierney & Farmer (2002)دراسة   ل نخراط   إلى أم الكفاءة الذاتية الإبداعية ت ك  دافعاً أساسيا

 Tierney & Farmerراسة  دوهو ما توكده العديد من الدراسات، ومنها:  ،  في السلوكيات الإبداعية

من قب  تم تقييمهم    عالية،أم لديهم قدرة إبداعية  بيتعقدوم  الذين    العاملينأم  والتي أشارت إلى    ،(2004)

ً   م رفيهم إبداعا أكثر  أنهم  أم  والتي أظهرت  ،  Tierney & Farmer (2011)دراسة  كذلك  و،  على 

  بمرور الوقت.  أدائهم الإبداعيتؤدي إلى زيادة في    ،للعاملينالكفاءة الذاتية الإبداعية  مستوى  الزيادة في  

الصعبة   الظروف  مع  للتعام   نفسية  قوة  بمثابة  الإبداعية  الذاتية  الكفاءة   ,.Chughtai et al)وت عد 

ذوي الكفاءة الذاتية الإبداعية العالية أق  عرضة    الأفرادفعند مواجهة النكسات والمخاطر، يكوم  ؛  (2024

 ، مما يمكنهم من مقاومة الف   والتهديدات، وتحقيق أهدافهمللتخلي عن جهودهم أو عملياتهم الابتكارية

(Karimi et al., 2022)  .  الذاتية الإبداعية هو المحور الرئيسي في مجال لذا الكفاءة  أصبح مفهوم 

  . (Islam & Asad, 2024)في مجال الابداع والابتكار نظراً لنتائجه الإيجابية، التطوير التنظيمي

معتقدات على  للعاملين؛ فالقائد يمكن أم يؤثر    من المحددات الهامة للكفاءة الذاتية الإبداعية وت عد القيادة  

للمرووسين؛ فلالباً ما    بمثابة قدوة القادة  أم  (  1):  بث ث طرقالمرووسين في كفاءتهم الذاتية الإبداعية  

ي ظهر القادة الذين ي رفوم على الم اريع الإبداعية قدرات إبداعية في ح  الم اك ، ويتحملوم المخاطر، 

الإبداعية المهام  من  مرووسيهم  لتحم  ؛  ويمكنوم  جديدة  مداخ   تعلم  على  المرووسين  يساعد  مما 

ً (  2)  الم ك ت، تحديا أكثر  بمهام  لمرووسيهم  القادة  الاتقامتكليف  تجربة  للمرووسين  يوفر  مما             ،؛ 

 ,Tierney & Farmer)  قادروم على الانخراط في أن طة ابتكارية  اقناع القادة لمرووسيهم بأنهم   (3)

2002)        . 

فمعتقدات ؛  معتقدات الافراد ب أم الكفاءة الذاتية الإبداعيةعلى    التنوع الثقافييؤثر  ومن ناحية أخرى،  

أق  بكثير من الأفراد الذين ينتموم ب أم الكفاءة الذاتية الإبداعية    -كنموذج للثقافة الجماعية  -  الصينين

   .(Schwarzer, 1997) لدول ذات ثقافة فردية

 Innovation Ambidexterityبراعة الابتكار      (3)
 براعة الابتكار وأبعاد  مفهوم    (1/3)
قدرة   أي كليهما، والتي تعني  "ambos"من الكلمة ال تينية    "Ambidexterity"البراعة   تق كلمة  ت  

البراعة  ت ير  وفي السياق التنظيمي،  . (2015)عويس،  معاً بنفس المهارة  كلتا اليديناستخدام  الفرد على  

المزدوجة" "القدرات  خاصة  للمنظمة،   إلى  مواردها  وبصفة  قاعدة  توسيع  على   ،الخارجيةقدرتها 

الحالية قدرتها على دمج واستخدام مواردها  إلى  ديناميكية  ،بالإضافة  بيئة  في  تنافسية    لاكتسام ميزة 

(Duncan ,1976)  . 

التنظيمي، التعلم  منظور  وهمابالبراعةيرتبطام    متناقضينتوجهين    March (1991)  حدد  ومن   ،  :

المنظمة التي تجرم خيارًا جديداً، حتى لو كانت  الاستل ل؛ ويصف الاستك اف تصرفات  و  الاستك اف

هو عملية تحسين وتطوير القدرات والتقنيات والنماذج فالاستل ل  ، أما  النتائج غير متوقعة وغير مواتية
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الحالية، مما يؤدي إلى تحسن تدريجي للمنتجات الحالية. وبالتالي، فإم المنظمات التي تتمتع بنفس القدر 

 Benner & Tushman (2003)  من المهارة في الاستك اف والاستل ل تتصف بالبراعة. واستخدم 

التوجهينهذ إلى    ين  التنظيمي  ، Exploratory Innovation  ستك افيالابتكار  الالتصنيف الابتكار 

عن    .Exploitative Innovation  ستل ليالابتكار  الاو ليعبر  الابتكار  براعة  مصطلح  وي ستخدم 

 ير براعة الابتكار إلى "قدرة المنظمات حيث ت    ؛ب ك  متزامن  ك  النوعين من الابتكارالتوازم بين  

)التدريجي(  والاستل لي  الجذري(  أو  )المتقطع  الاستك افي  الابتكار  من  لك   المتزامن  "التنفيذ  على 

(Junni et al., 2013, p.299)  تؤكده مراجعة ما  الدراسات  ؛ وهو  بالسابقةالعديد من  براعة  ،  أم 

 & e.g. Božič)والابتكار الاستك افي،  الاستل ليهما: الابتكار  ،  أساسيينعدين  ب  تتكوم من  الابتكار  

Dimovski, 2019; Ceptureanu et al., 2022; Duodu et al., 2024; Xie et al., 2020; 

Zang & Li, 2017) ب ك  أكثر تفصي ً ، وفيما يلي توضيح لهذين الب عدين :     

 Exploitative Innovation الابتكار الاستغلالي (1/1/3)

التدريجي بالتليير  تتعلق  ابتكارية  أن طة  بأنه  الاستل لي  الابتكار  السوقي   ،ي عرف  المركز  وتحسين 

وبالتالي، فإم الابتكار الاستل لي يعم  على .  (March, 1991; Xie et al., 2020)للمنتجات الحالية  

أهدافها لتحقيق  المنظمات  الحالية التي تستخدمها  المواد  أو  الطرق   Enkel & Gassmann)تحسين 

2010; March,1991)و الحاليةي جع  ،  التصميمات  تحسين  المنظمة   ،على  استخدام  على  ويؤكد 

يرتبط  الابتكار الاستل لي  فإم  لذا  ؛  (Jansen et al.,2006)  فها الحالية والعم  على تطويرهارلمعا

التنفيذ  بأن طة الكفاءة،  الإنتاج،  الاختيار،  التحسين،  مث :   ،(March,1991)  ،الابتكار  هذا  يتطلب  و

وبالتالي،    .(Popadić et al., 2016)  ةالمخاطرنطوي على مستويات منخفضة من  ياستثمارات قليلة، و

في  الاستل لي    الابتكارفإم   القيمةيعتمد  للمنظمة،  تعزيز  على    خلق  الحالية  المعرفة  حسين لتقاعدة 

 .(Ozer & Zhang, 2015) والخدمات الحالية منتجاتالعمليات وال

  Exploratory Innovation الاستكشافيالابتكار  (2/1/3)

ي عرف الابتكار الاستك افي بأنه أن طة ابتكارية تتعلق بالتليير الجذري، والمخاطرة، والابداع،  ودخول 

الابتكار الاستك افي فإم  لذا  ؛  (March, 1991; Xie et al., 2020)مجال سوق المنتجات الجديدة  

التليير،بأن طةيرتبط   البحث،  المرونة،    ، مث :  التجريب،  . (March, 1991)  الاكت افالمخاطرة، 

الابتكار  و المختلفة، ويتطلب هذا  في مراحله  عدم  ياستثمارات كبيرة  نطوي على مستويات عالية من 

الاستك افي فإم الابتكار    وبالتالي،.  (Popadić et al., 2016)كبيرة  ه المحتملة  مكاسبكما أم  التأكد،  

جديدة وخدمات  منتجات إن اء عمليات وبهدف تبني أو  ،تطبيق معرفة جديدةيعتمد في خلق القيمة على 

(Ozer & Zhang, 2015)  . 

إلى الوقوع في  قد يؤدي  التركيز على شك  واحد فقط من أشكال الابتكار  أم   ،ويجب الأخذ في الاعتبار

النجاح" أو "فخ الف  " النجاح"؛ و"فخ  الاستل ل لتحقيق أرباح في الاج    عن الكثير من   ينجم "فخ 

حد من قدرة المنظمة على التكيف مع التليرات القصير، على حسام الاهتمام بالبحث عن الجديد، مما ي  

على عن الكثير من الاستك اف    فينتجالبيئية، ويؤثر سلباً على الأداء في الأج  الطوي ، أما "فخ الف  "  

التركيز على انتاج ابتكارات جديدة، وإهمال تطوير المنتجات الأصلية بالكام ،   عبر  ؛حسام الاستل ل

 .(March,1991)  للمنظمةإيرادات  للمساهمة في تحقيق    ل بتكارات الأصليةحد من اتاحة الفرصة  مما ي  
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فإم الجمع بين الابتكار الاستك افي والابتكار الاستل لي وتحقيق التوازم بينهما،  ،  ومن ناحية أخرى

خبراتها  من  الكاملة  والاستفادة  البيئية،  للتليرات  استباقي  ب ك   الاستجابة  على  المنظمات  ي ساعد 

اره يساعد  وأفكارها، وتحديث معرفتها وقدراتها ب ك  ديناميكي، كما ي عد ضرورياً لبقاء المنظمات؛ باعتب

 ,.Berraies et al)على التكيف واكتسام المرونة الت ليلية، وتقلي  تأثير التقلبات في البيئة الخارجية  

 فال ركات الأكثر نجاحًا هي التي يمكنها تحقيق التوازم بين الابتكار الاستك افي والاستل لي . (2021

(Soto-Acosta et al., 2018).    مع والابتكار  وللتعام   الاستك افي  الابتكار  بين  التناقضات 

   من البدائ  التنظيمية، تتمث  فيما يلي:  اً الاستل لي، وتحقيق التوازم بينهما، قدمت بعض الدراسات عدد

الهيكلي - الاستك اف،  :  الفص   نحو  موجهة  وحدات  إن اء  يتضمن  مع   تعم والذي  جنب  إلى  جنباً 

  .   (Tushman et al., 2010الوحدات الموجهة نحو الاستل ل )

 Puranam)بمرور الوقتمن الابتكار  من نوع لآخر  المنظمة  تحول  ي ير إلى  والذي  :  الفص  الزمني -

et al., 2006)  . 

م اريع م تركة، وهو العملية التي من خ لها تدخ  المنظمات في  :  بين المنظماتالم ترك  التخصص   -

أو تحالفات، أو عمليات استحواذ، أو الاستعانة بمصادر خارجية، لتكملة ن اطها السائد )وهو عادة 

 . (Lavie et al., 2010الابتكار الاستل لي( )

و  ي م الذي    -  تنظيميالسياق  ال  تصميم - في ت ك  سلوكيات  التي  والمعتقدات    عملياتالالنظم  الفرد 

حددوا بأنفسهم كيفية توزيع وقتهم بين ك  ي  وي جعهم على أم ي مكن الأفراد الذي على النحو  -المنظمة

 (. Gulati & Puranam, 2009؛ 2015)عويس، من الابتكارالنوعين 

كبار المديرين التنفيذيين في القادة والذي يلعبه  لأهمية الدور  نظراً  ؛  اختيار النمط المناسب من القيادة -

 .    (Gibson & Birkinshaw, 2004) لتعزيز البراعة السياق التنظيمي الفعالتصميم 

أم ك  النوعين من الابتكار غير متوافقين على الإط ق مؤداه  وتستند الحلول الث ثة الأولى إلى افتراض  

(Chang & Hughes, 2012)  .  الفص  بين فإم  النوعين من الابتكار لا يتفق مع   هذينومع ذلك، 

طالما   منظمة،الالأبحاث التي ت ير إلى أنه يمكن تطوير ك  النوعين من الابتكار في وقت واحد داخ   

 .(O’Reilly & Tushman, 2008السياق التنظيمي المناسب )  قادرة على خلق  تلك المنظمةكانت  

القيادة في   التنظيمي تصميم  ونظراً لأهمية  البراعة  السياق  لتعزيز  الحالية تسعى ،  الفعال  الدراسة  فإم 

الابتكار ،  الابتكار الاستك افيبب عديها )  تعزيز براعة الابتكارفي    دور سلوكيات القيادة المتناقضةلمعرفة  

 . (الاستل لي

 محددات براعة الابتكار   (2/3)
 ,.Batt-Rawden et al)المتليرات، منها: قدرة الفريق على التعلمتتأثر براعة الابتكار بالعديد من  

، نظم العم  عالية  (Božič & Dimovski, 2019)، ذكاء الاعمال، والقدرة على خلق المعرفة  (2019

، القدرات الديناميكية، ورأس المال الفكري (Elashry et al., 2024)الأداء، وجودة نظم إدارة المعرفة  

(Farzaneh et al., 2022)  القيادة الموزعة، وم اركة المعرفة ،(Fu et al., 2018) ريادة الأعمال ،

 Khairuddin)، القيادة الريادية  (Hughes et al., 2021; Tajeddini et al., 2024)الاستراتيجية  

et al., 2021)  ،القدرة على إدارة المعرفةو،  تكنولوجيا المعلوماتات  قدر  (Wiratmadja et al., 

2020) . 
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 الدراسةونموذج تنمية فروض  خامساً:
بلرض الوصول  ، السابقة وفقاً للع قات بين متليرات الدراسةلدراسات تناول الباحث في هذه الجزئية ا

 على النحو التالي: وذلك تنمية فروض ونموذج الدراسة، من ثم ، ولفجوة الدراسة

 المتناقضة وبراعة الابتكار العلاقة بين سلوكيات القيادة    (1)
السابقة  ألقت   على  الدراسات  المتناقضة  أهميةالضوء  القيادة  ف  سلوكيات  الابتكار؛  تعزيز  دراسة في 

Yang et al. (2021)  ،  أمأشارت ي مكن   إلى  منهم،  والقرم  المرووسين  من  مسافة  على  الحفاظ 

والحفاظ على ع قات شخصية وثيقة معهم، وهذا  المرووسين من ال عور بالاحترام من جانب قادتهم،  

للتعبير عن آرائهم، مما يساعد على تعزيز الابتكار، كما أم أخذ اهتمامات فرصة  لمرووسين  اعطي  ي  

المرووسين وقدراتهم في الاعتبار عند تعيين المهام، يوفر لهم الفرصة لتنمية المعارف والمهارات التي 

 Wang et al.(2022)ي عزز من الابتكار. وفي نفس السياق، بينت دراسة  مما  تتوافق مع اهتماماتهم،  

 ،كيفية تعزيز سلوكيات القيادة المتناقضة ل بتكار؛ فالتحكم في القرارات مع السماح بقدر من الاستق لية

من   ي عزز مسافة  على  الحفاظ  أم  كما  مبتكرة،  سلوكيات  في  ل ندماج  بالأمام  المرووسين  شعور 

، أما تعيين المهام يني  ك  ع قة تبادل عالية الجودة بين القائد والمرووس  ،القرم منهم  المرووسين مع

فيساعد على إشباع حاجة المرووسين للجدارة؛ وك    ،وفقًا لقدرات المرووسين مع الحفاظ على العدالة

 ل بتكار.   المرووسينالذاتية الفردية بين  اتهذه السلوكيات تعم  معاً على زيادة المبادر

 الرغم من أهمية سلوكيات القيادة المتناقضة في تعزيز الابتكار، لم يرصد الباحث سوى دراستين على و

والتي   ،Yi et al. (2019)دراسة    :؛ الأولىبراعة الابتكاربسلوكيات القيادة المتناقضة  ع قة  في مجال  

الابتكار   ببراعة  المتناقضة  القيادة  سلوكيات  ع قة  الاستل ليا)بب عديها  تناولت  الابتكار لابتكار   ،

 ركات صينية عالية التقنية، عدد من الفي    (، لعينة من كبار مديري الإدارة العليا والوسطىالاستك افي

 وجود تأثير معنوي إيجابي لسلوكيات القيادة المتناقضة على ك  من الابتكار الاستل ليوبينت نتائجها  

التي تناولت ع قة سلوكيات القيادة ، وDeng et al. (2023)دراسة    :، والثانيةوالابتكار الاستك افي

عدد من ال ركات ب  ،الابتكار الاستك افي، لعينة من المديرين في المستويات الإدارية المختلفةبالمتناقضة  

وأالصينية نتائج ،  الاستك افي.ها  ظهرت  الابتكار  تعزز  المتناقضة  القيادة  سلوكيات  على    أم  وي  حظ 

  إجمالي.كمتلير أنهما تناولتا سلوكيات القيادة المتناقضة  ،هاتين الدراستين

وبراعة    بين سلوكيات القيادة المتناقضةفي البيئة اللربية التي تناولت الع قة  نظراً لمحدودية الدراسات  و

العربية،  الابتكار البيئة  في  الدراسات  تلك  لمث   غيام  للأدبيات ؛  مع  إضافة  ت عد  الحالية  الدراسة  فإم 

   سلوكيات القيادة المتناقضة ب ك  متعدد الابعاد.، خاصةً وأم الدراسة الحالية تتناول السابقة

وبناءً على ما سبق، من المتوقع وجود تأثير معنوي إيجابي ومباشر لسلوكيات القيادة المتناقضة على  

الابتكار الاستك افي(بب عديها    براعة  الابتكار  الاستل لي،  ثم  )الابتكار  ومن  الفرض ،  صياغة  يمكن 

 التالي: 

H1  : يوجد تأثير معنوي إيجابي ومباشر لسلوكيات القيادة المتناقضة على براعة الابتكار في الشركات

 وينبثق من هذا الفرض الفرضين الفرعيين التاليين: . موضع التطبيق

H1a  :  المتناقضة القيادة  لسلوكيات  ومباشر  إيجابي  معنوي  تأثير  في    الاستل لي الابتكار    علىيوجد 

 ل ركات موضع التطبيق.  ا
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H1b  :  المتناقضة القيادة  لسلوكيات  إيجابي ومباشر  تأثير معنوي  في    الاستك افي الابتكار    علىيوجد 

 ل ركات موضع التطبيق.  ا

 الإبداعية القيادة المتناقضة والكفاءة الذاتية  سلوكيات  بين  العلاقة    (2)
الذاتية شك  من أشكال الإدراك ال خصي  ت عد،  للنظرية المعرفية الاجتماعيةوفقًا   الذي يؤثر    ،الكفاءة 

ويتأثر بسلوكيات وسمات المديرين؛ فمي  الفرد نحو سلوكيات الابتكار يتوقف   ،المرووسينعلى سلوك 

واحدة من أهم العوام    وت عد القيادة.  (Qiang et al., 2023)وإيمانه بالمنظمة  على قدراته ال خصية  

،  القيادة المتناقضةف؛  (Wang et al., 2015)  الخارجية التي تؤثر على الكفاءة الذاتية للعاملين وت عززها

بالتقدير، لمرووسين ي عروم  تجع  ا  ، الآخرينوالتركيز على  التركيز على الذات  الجمع بين  من خ ل  

وع وة  .  (Owens & Hekman, 2012)  الذاتيةفي قدراتهم  من ثقة المرووسين  ي عزز  وهذا بدوره  

ع قات قيم  ت  على مسافة مناسبة من المرووسين،  ا  من خ ل محافظتهالقيادة المتناقضة  فإم  على ذلك،  

التفاع    من  يسه   مما  معهم،  المعلوماجيدة  من  المزيد  بالتالي  ،  توم اركة  الذاتية وي عزز  الكفاءة 

تعم  على توفير بيئة أكثر  القيادة المتناقضة  فإم  وع وة على ذلك،  .  (Li et al., 2020)  للمرووسين

لاستق لية في اتخاذ القرارات، مناسب من المرونة في التصرف، واعدالة، مع السماح للمرووسين بقدر  

   .(Ou et al., 2014) عزز من كفاءتهم الذاتيةت  وك  هذه العوام  

في حدود   -إلا أنه  ،  للمرووسينأهمية سلوكيات القيادة المتناقضة في تعزيز الكفاءة الذاتية  وبالرغم من  

سلوكيات لا يوجد سوى عدد محدود من الدراسات في البيئة اللربية التي تناولت ع قة    -  علم الباحث

المتناقضة   الذاتية  بالقيادة   ,.Li et al., 2020; Qiang et al., 2023; Xue et al)العامةالكفاءة 

مع  ،  (Jung et al., 2022; Shao et al., 2019)  والكفاءة الذاتية الابداعية بصفة خاصة  ،(2020

الع قة بينهما في البيئة العربية   بحثبرز أهمية  العربية، وهو ما ي    الدراسات في البيئة  تلكغيام لمث   

في ظ  اخت ف معتقدات الافراد ب أم الكفاءة الذاتية الإبداعية  خاصة، لا سيما،    المصريةوالبيئة  عامة،  

لما    .(Schwarzer, 1997)  من ثقافة لأخرى تأثير معنوي إيجابي ،  تقدمواستناداً  المتوقع وجود  من 

ومباشر لسلوكيات القيادة المتناقضة على الكفاءة الذاتية الإبداعية للعاملين، ومن ثم يمكن صياغة الفرض 

 التالي: 

H2  :  الكفاءة الذاتية الإبداعية يوجد تأثير معنوي إيجابي ومباشر لسلوكيات القيادة المتناقضة على

 . الشركات موضع التطبيق للعاملين في

 الابتكار براعة  والإبداعية  بين الكفاءة الذاتية العلاقة    (3)
السابقةسلطت   الذاتية    أهميةعلى    الضوء  الدراسات  تعزيز  الإبداعية  الكفاءة    دراسة ف؛  الابتكارفي 

Carmeli & Schaubroeck (2007)  ،  الكفاءة  أم الأفراد  إلى  أشارت المرتفع من  المستوى  ذوي 

وأكثر قدرة الذاتية الإبداعية أكثر مي ً للقيام بأن طة أكثر تحدياً، تنطوي على ممارسات جديدة ومبتكرة،  

ابتكاريةعلى   الصعبة باعتبارها تحديات يجب مواجهتها  ،  ح  الم ك ت بطريقة  المهام  والتعام  مع 

م الأفراد الذين يتمتعوم بكفاءة أ  Liang et al. (2023)دراسة  بينت  كما    وليست تهديدات يجب تجنبها. 

هم أكثر رغبة في تجربة تقنيات وأساليب جديدة، وأكثر انفتاحاً ب أم المعرفة الجديدة، ،  ذاتية إبداعية أعلى

الأساليب   لاستخدام  استعداداً  السلوك غوأكثر  في  الانخراط  وبالتالي  الم ك ت،  لح   التقليدية  ير 

ا  .الابتكاري مع  النتائج  تلك  الاجتماعيةوتتفق  المعرفية  أم    ،لنظرية  تفترض  لديهم التي  الذين  الأفراد 

إلى تجنب الن اط، كما أنهم أق  مثابرة وثبات عند مواجهة العقبات،  يميلوم    ،اعتقاد بعدم الكفاءة الذاتية
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الذاتية الذين لديهم اعتقاد بالكفاءة  والانخراط في    فهم على استعداد لبذل المزيد من الجهد   ،أما الأفراد 

؛ فالكفاءة الذاتية (Bandura, 2001)  ، وأكثر مرونة في مواجهة التحديات والصعوباتالمهام الابتكارية

على التعام  ب ك  فعال مع الصعوبات والمخاطر وعدم اليقين التي تواجههم الافراد    الإبداعية تساعد

 . (Su et al., 2022) وتطبيقهاالابتكار، مما يحفزهم على توليد أفكار ابتكارية  في عملية

 :ومنهابراعة الابتكار،  و  العامة  الكفاءة الذاتيةبين    الدراسات الع قةبعض    تناولتومن ناحية أخرى،  

نتائجها أم الأفراد ذوي الكفاءة الذاتية العالية   بينتوالتي  ،  Kauppila & Tempelaar (2016)دراسة  

، كما  التزاماً بتحقيق البراعةأكثر أكثر مي ً ل ستمرار في ك  من الأن طة الاستل لية والاستك افية، و

إلى وجود ع قة إيجابية معنوية بين الكفاءة   Shahzadi & Khurram (2020)أشارت نتائج دراسة 

، بينما أشارت نتائج القدرة على تحقيق التوازم بين الأن طة الاستل لية والأن طة الاستك افيةوالذاتية  

  .براعة الابتكاروالكفاءة الذاتية وجود ع قة معنوية غير خطية بين إلى   Ma et al. (2023)دراسة 

، اقتصرت الدراسات الابتكارفي تعزيز  أهمية الكفاءة الذاتية الإبداعية  الرغم من  أنه بيتضح مما سبق،  

برز أهمية وهو ما ي    ؛ببراعة الابتكار  -ة  الإبداعيت  وليس  -  العامةالكفاءة الذاتية  ع قة    السابقة على بحث

   .الابتكاربين الكفاءة الذاتية الإبداعية وبراعة  الع قة  دراسة

من المتوقع وجود تأثير معنوي إيجابي ومباشر للكفاءة الذاتية الإبداعية للعاملين على واستناداً لما سبق،  

 براعة الابتكار، ومن ثم يمكن صياغة الفرض التالي: 

H3  : يوجد تأثير معنوي إيجابي ومباشر للكفاءة الذاتية الإبداعية للعاملين على براعة الابتكار في

 وينبثق من هذا الفرض الفرضين الفرعيين التاليين:  .الشركات موضع التطبيق

H3a  في الابتكار الاستل لي    على: يوجد تأثير معنوي إيجابي ومباشر للكفاءة الذاتية الإبداعية للعاملين

 ل ركات موضع التطبيق.  ا

H3b  في الابتكار الاستك افي    على: يوجد تأثير معنوي إيجابي ومباشر للكفاءة الذاتية الإبداعية للعاملين

 ل ركات موضع التطبيق.  ا

في العلاقة بين سلوكيات القيادة المتناقضة وبراعة كمتغير وسيط    لكفاءة الذاتية الإبداعيةا  (4)
 الابتكار 

الدراسات   من  العديد  الذاتية تأثير  السابقة  أكدت  بالكفاءة  العاملين  شعور  مستوى  على  القيادي  النمط 

لأن طة الإبداعية والابتكارية، ومن هذه الدراسات: لمستوى أدائهم  الإبداعية، وهذا بدوره يؤثر على  

، والتي بينت نتائجها أم الكفاءة الذاتية الإبداعية تتوسط جزئياً الع قة   Khattak et al. (2017)دراسة

( إلى أم إدراك 2019بداع العاملين. وخلصت دراسة نعمام )إو  -  التبادليةو  التحويلية  -بين نمطي القيادة  

زيد شعورهم بالكفاءة الذاتية الإبداعية، وهذا بدوره ي  مستوى  زيد من  العاملين لسلوكيات القيادة الخيرة ي  

أم إدراك   Cai et al. (2019)  دراسةأظهرت نتائج  من مستوى استلراقهم في العم  الإبداعي. كما  

زيد وهذا بدوره ي  شعورهم بالكفاءة الذاتية الإبداعية،  مستوى  زيد من  العاملين لسلوكيات القيادة الريادية ي  

إلى أم القيادة الريادية   Sudiyani et al. (2020)من مستوى أدائهم الإبداعي. وبالمث ، خلصت دراسة  

زيد من سلوك العم  الابتكاري. تؤدي إلى زيادة الكفاءة الذاتية الإبداعية للعاملين، وهذا من شأنه أم ي  

الدور الوسيط للكفاءة الذاتية الإبداعية في الع قة بين القيادة   Javed et al. (2021)  دراسةنتائج  وأكدت  
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H1 

H3 H2 

الابتكاري العم   وسلوك  أكدت  ،  ال املة   الدور  Dayanti & Yulianti (2023)  دراسة نتائج  كما 

 الوسيط للكفاءة الذاتية الإبداعية في الع قة بين القيادة الخادمة وسلوك العم  الابتكاري. 

ومن ناحية أخرى، لم تحظ دراسة الدور الوسيط للكفاءة الذاتية الإبداعية في الع قة بين سلوكيات القيادة 

الدراسات السابقة ف  على حد سواء؛  البيئتين اللربية والعربيةبالاهتمام في  المتناقضة وبراعة الابتكار  

ومتليرات تناولت   المتناقضة  القيادة  سلوكيات  بين  الع قة  في  الإبداعية  الذاتية  للكفاءة  الوسيط  الدور 

وسلوك صوت    ،(Shao et al.,2019)الأداء الإبداعي للعاملين    :بخ ف براعة الابتكار، مث ،  أخرى

وسلوك العم    ،(Jung et al.,2022)، والاندماج في المهام الإبداعية  (Xue et al.,2020)العاملين  

فهم طبيعة الدور الوسيط الذي تتضح أهمية  ،  ما سبقوبناءً على    .(Qiang et al., 2023)الاستباقي  

من ،  تلعبه الكفاءة الذاتية الإبداعية للعاملين في الع قة بين سلوكيات القيادة المتناقضة وبراعة الابتكار

 الفرض التالي:  خ ل اختبار

H4  :  المتناقضة القيادة  بين سلوكيات  العلاقة  الإبداعية  الذاتية  الكفاءة  الابتكار  تتوسط  في وبراعة 

 للفرضين الفرعيين التاليين:وينقسم هذا الفرض  موضع التطبيق.   لشركاتا

H4a  في : تتوسط الكفاءة الذاتية الإبداعية الع قة بين سلوكيات القيادة المتناقضة والابتكار الاستل لي

 موضع التطبيق.  ال ركات 

H4b في : تتوسط الكفاءة الذاتية الإبداعية الع قة بين سلوكيات القيادة المتناقضة والابتكار الاستك افي

 ل ركات موضع التطبيق.  ا

 (. 1وبناءً على ما سبق، يمكن تصور نموذج الدراسة المقترح، كما بال ك  رقم )

 
 
 
 
 

 

 
 

 

 

 

 

 

 الدراسة (: نموذج 1شك  ) 
 أدبيات الدراسة إعداد الباحث في ضوء المصدر: 

 
 
 

الكفاءة الذاتية  

 الابداعية 
 

 

 

 براعة الابتكار 
 

 الاستغلاليالابتكار  •

 الاستكشافيالابتكار  •

 

 

 

 سلوكيات القيادة المتناقضة 

عجلجى  • الجتجركجيجز  بجيجن  الجججمجع 

 الذات والتركيز على الآخرين

من  • على مسججججججافججة  الحفججاظ 

 المرؤوسين مع القرب منهم

معاملة المرؤوسجججين بشجججكل  •

 موحد مع مراعاة التفرد

التجأكيجد على متطلبجات العمجل   •

 المرونةبقدر من مع السماح  

مجع  • الجقجرارات  فجي  الجتجحجكجم 

 السماح بقدر من الاستقلالية

 

H4 
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 الدراسة  يةمنهجسادساً: 
 :   العناصر التاليةتتضمن منهجية الدراسة 

 البيانات المطلوبة ومصادرها  (1)
المراجع  الثانوية  البيانات  - في  مصادرها  وتمثلت  والمن    -:  بمتليرات   -كتب الدوريات  الصلة  ذات 

. هاوفروض  ،تهاوأهمي  ،هاوأهداف  ،هاوصياغة تساولات  إعداد الإطار النظري للدراسة،بلرض  الدراسة،  

إلى   السنوية  بالإضافة  المحمول  ل ركات  التقارير  اتصالات  للعام تقديم خدمات  الخاصة في مصر، 

 . ال ركاتهذه العاملين بأعداد بيانات عن الحصول على بلرض ، 2023 مارس 31في المنتهي 

من تم تجميعها من خ ل الدراسة الميدانية، باستخدام أسلوم الاستقصاء، باعتباره  و البيانات الأولية: -

 والإنسانية.   جتماعيةالاأكثر الأساليب شيوعاً في مجال العلوم 

 متغيرات الدراسة وكيفية قياسها (2)
 المتناقضةسلوكيات القيادة  -

مقياس على  المتلير  هذا  قياس  في  الباحث  تبنته  Zhang et al. (2015)  اعتمد  والذي  من ،  العديد 

 ;e.g. Bao & Yang, 2024; Batool et al.,2023; Chen et al.,2021)السابقة  دراساتال

Devi, 2024)  الجمع بين كالتالي:  ،عبارة، موزعة على خمسة أبعاد رئيسية 22المقياس هذا . وي م

عبارات(، الحفاظ على مسافة من المرووسين مع القرم   5التركيز على الذات والتركيز على الآخرين )

متطلبات عبارات(، التأكيد على    5عبارات(، معاملة المرووسين ب ك  موحد مع مراعاة التفرد )  4منهم )

عبارات(، التحكم في القرارات مع السماح بقدر من الاستق لية   4)  العم  مع السماح بقدر من المرونة

 . عبارات( 4)

 الكفاءة الذاتية الإبداعية  -

استخدمته والذي    ،Carmeli & Schaubroeck (2007)  مقياس، استخدم الباحث  قياس هذا المتليرل

الدراسات  العديد  ;e.g. Adil et al.,2020; AlMazrouei & Zacca, 2021)السابقة  من 

Christensen-Salem et al.,2021; Jung et al.,2022; Liang et al.,2023; Mubarak et 

al.,2021; Su et al., 2022)  أثق في قدرتي على انجاز )  عبارات، مث   8. ويتكوم هذا المقياس من

 . (المهام الصعبة بطريقة إبداعية، لدى القدرة على التللب على العديد من التحديات بطريقة إبداعية

 براعة الابتكار -

مقياس على  المتلير  هذا  قياس  في  الباحث  والذي  Jansen et al.(2006)  اعتمد  من تبنته  ،  العديد 

 ;e.g. Berraies et al.,2021; Duodu et al.,2024; Hong et al., 2018)الدراسات السابقة

Jansen et al., 2009; Limaj & Bernroider, 2019) .  عبارة، موزعة   14 هذا المقياسوي م

ب عدين،   على  مث عبارات(7)  الاستل لي  الابتكار  :الأولبالتساوي  على  )  ،  باستمرار  ال ركة  تعم  

مث  ،  عبارات(7)  الاستك افيالابتكار  الثاني:  (،  تحسين طرق وأساليب تقديم الخدمات الحالية للعم ء

ال ركة على  ) لتلبية رغبات عم ئهاتحرص  الجدول  (.تقديم خدمات مبتكرة  متليرات   (1)  ويلخص 

 وكيفية قياسها. الدراسة 
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 ( 1جدول ) 

 متغيرات الدراسة وكيفية قياسها 

 المصدر  * العبارات الكود  الأبعاد  /المتغيرات

   ة سلوكيات القيادة المتناقض - 1

Zhang et al. (2015) 

 

 

 

 

على   - التركيز  بين  الذات  الجمع 

 والتركيز على الآخرين 

PLSO 5-1 

 

على مسافة من المرووسين مع    الحفاظ -

 القرم منهم 

PLDC 9-6 

 
مع  - موحد  ب ك   المرووسين  معاملة 

   التفردمراعاة 

PLUI 14-10 

 

التأكيد على متطلبات العم  مع السماح   -

 بقدر من المرونة

PLRF 18-15 

 
بقدر  - السماح  القرارات مع  التحكم في 

 من الاستق لية  

PLCA 22-19 

 

 CSE 30-23 Carmeli & Schaubroeck (2007) الابداعية  الكفاءة الذاتية - 2

   براعة الابتكار - 3

Jansen et al. (2006) 

 

 EI 37-31 الابتكار الاستل لي   -

 EY 44-38 الابتكار الاستك افي  -

 (1التفاصي  بملحق ) *   

 في ضوء ادبيات الدراسة  اعداد الباحثالمصدر:     

 مجتمع وعينة الدراسة  (3)
 الخاصة في مصرخدمات اتصالات المحمول  تقديم   ركات  بالعاملين  جميع  في  يتمث  مجتمع الدراسة  

( 22170. وبلغ إجمالي عدد مفردات هذا المجتمع )(مصر  فودافوم مصر، اتصالات مصر، أورنج)

ووفقاً للجداول الإحصائية الخاصة بتحديد حجم العينة، تبين أم الحجم المناسب للعينة عند حدود . مفردة

الث ث العينة على وتم توزيع حجم . (Saunders et al., 2016: p.281)مفردة   (383)% هو5خطأ 

تباين عدد العاملين في ك  شركة. شركات باستخدام طريقة التوزيع المتناسب، التي تأخذ في الاعتبار  

البسيطة. ويبين الجدول العينة الع وائية  العينة باستخدام أسلوم  البيانات من مفردات  ( 2)  وتم تجميع 

 على ال ركات موضع التطبيق.   الدراسةتوزيع مجتمع وعينة 

 ( 2جدول ) 

 مجتمع وعينة الدراسة 

 م الشركة  عدد العاملين   %  الوزن النسبي حجم العينة 

 1 فودافون مصر  5459 25 96

 2 اتصالات مصر  8879 40 153

 3 مصر أورنج  7832 35 134

 الإجمالي  22170 100 383

 م. 2023مارس  31في  للعام المنتهي  ، سنوية لل ركات موضع التطبيق التقارير ال : المصدر                
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 أداة الدراسة   (4)

سلوكيات ضوء مقاييس متليرات الدراسة )في    ائمة استقصاءللدراسة، تم إعداد قجمع البيانات الأولية  ل

وتوزيعها الكترونيا    ،قائمةهذه ال(. وتم تصميم  القيادة المتناقضة، الكفاءة الذاتية الإبداعية، براعة الابتكار

لك  عبارة من العبارات موافقتهم  درجة  لتحديد  ،  Google Formsتطبيق    باستخدام  ،مفردات العينةعلى  

لقيم مقياس ليكرت الخماسي، والتي تتراوح ما بين  الالتي ت ملها    إلى   ( 1لا أوافق ب دة=)قائمة، وفقاً 

بلغ عدد قوائم و  م(.24/10/2024  -08/09/2024)  خ ل الفترةوتم تجميع البيانات    .(5=أوافق ب دة)

( خصائص 3)  %(. ويوضح الجدول76.24بمعدل استجابة )،  قائمة(  292)  الصالحة للتحلي   الاستقصاء

 عينة الدراسة. 

   (3) جدول 

 ( 292خصائص عينة الدراسة )ن= 

 المتغير  الأقسام  عدد المفردات  النسبة % 

 النوع  ذكر  - 167 57

 انثى - 125 43

  سنة  30أقل من  - 83 28

 العمر  سنة  45لأقل من  30من  - 182 62

  سنة فأكثر  45 - 27 9

المستوى   مؤهل متوسط  - 72 25

 مؤهل جامعي  - 158 54 التعليمي 

 مؤهل فوق الجامعي  - 62 21

سنوات   سنوات  5أقل من  - 91 31

 سنوات  10لأقل من  5من  - 124 42 الخبرة 

 سنوات فأكثر  10 - 77 26

ً إعداد الباحث : المصدر                                    ستجابات المستقصي منهم لا وفقا

 منهج الدراسة (5)

الذي يقوم على وصف الظاهرة مح  الدراسة، وتقديم التفسيرات لمنهج الوصفي التحليلي،  لتستند الدراسة  

لبناء الإطار النظري   ، الم ءمة للع قات بين متليرات الدراسة، من خ ل مراجعة الأدبيات ذات الصلة

لاختبار فروض الدراسة،    ،تحليلهاولجمع البيانات الأولية المطلوبة،    ،ستقصاءالاللدراسة، وإعداد قائمة  

 (. 2008تحقيق أهدافها )إدريس،و

 حدود الدراسة  (6)
 ركات تقديم خدمات اتصالات لالرئيسي    بالمقر  ،الأقسام المختلفةفي  قتصرت الدراسة على العاملين  ا -

 )فودافوم مصر، اتصالات مصر، أورنج مصر(.الخاصة في مصرالمحمول 

 . 2024جريت الدراسة الميدانية في النصف الثاني لعام أ -

 أسلوب تحليل البيانات  (7)

لاختبار    ،(PLS-SEM)  اعتمد الباحث على أسلوم نمذجة المعادلة الهيكلية بطريقة المربعات الصلرى

 .WarpPLS 7.0نموذج وفروض الدراسة، باستخدام البرنامج الاحصائي 
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 : نتائج الدراسة سابعاً 
على تقييم نموذج القياس والنموذج    -PLS-SEM  سلوملأوفقاً    -  يعتمد اختبار نموذج وفروض الدراسة

 :كما يليالهيكلي، وذلك 

 تقييم نموذج القياس  (1)
القياسأربع خطوات أساسية ل  Hair et al. (2021)حدد     -PLS-SEM  سلوملأوفقاً    -  تقييم نموذج 

    في تقييم الجوانب التالية: تتمث  

  Indicator Reliability ثبات المؤشر -

، والحد ت ملها قائمة الاستقصاءيتم ذلك من خ ل حسام معام  التحمي  لك  عبارة من العبارات التي  و

قيم أم جميع    (4)  وي حظ من الجدول.  (Hair et al.,2017)  0.70الأدنى المقبول لهذا المعام  هو  

(، 31،  12،  1م )ارقأ  ث ث عبارات، باستثناء  0.70معام ت التحمي  تجاوزت الحد الأدنى المقبول  

قل  قيمة هذه العبارات لا ي  بقاء  لأم  لم يتم حذفها،  ، ومع ذلك  0.70أق  من    الك  منهمعام  التحمي   قيمة  

العبارات  (AVE)التباين المستخرج    متوسط المقبولعن    ،للأبعاد التي ت م  هذه  وهو   ،الحد الأدنى 

0.50  (Hair et al., 2021)التحمي  مقبولة،    ،. وبالتالي يدل على ثبات    مافإم جميع قيم معام ت 

 . المؤشر للمقاييس المستخدمة في الدراسة

  Internal Consistency Reliabilityثبات الاتساق الداخلي  -

لكرونباخ  ذلك  يتم  و ألفا  معام   المركب    ،Cronbach's Alpha (α)باستخدام  الثبات  ومعام  

Composite Reliability (CR)،    إلى   0.70وت عد قيمة ك  معام  مقبولة إذا كانت تقع في المدى من

0.95 (Hair et al., 2017)( 4. وبناءً على ذلك، فإم النتائج المبينة في الجدول)،   ت ير إلى أم جميع

تتصف  المقاييس المستخدمة في الدراسة  يدل على أم    قيم معام  ألفا ومعام  الثبات المركب مقبولة، ما

 بدرجة عالية من ثبات الاتساق الداخلي.  

  Convergent Validityالصدق التقاربي  -

حسام بيتم تقييمه  . وب عد أو متليري ير إلى مدى التوافق أو التقارم بين العبارات التي تستخدم لقياس ك   

ب عد   أو  متلير  لك   المستخرج  التباين  والحد Average Variance Extracted (AVE)متوسط   ،

. وفي ضوء ذلك، فإم الأرقام الواردة (Hair et al., 2021)  0.50الأدنى المقبول لهذا المتوسط هو  

مقبولة، ما يدل على أم المقاييس    (AVE)ت ير إلى أم جميع قيم متوسط التباين المستخرج  ،  (4)  بالجدول

 . يالمستخدمة في الدراسة تتصف بدرجة عالية من الصدق التقارب

 Discriminant Validityالصدق التمايزي  -

النموذج ويتم تقييمه .  ي ير إلى مدى اخت ف أي متلير أو ب عد عن المتليرات أو الأبعاد الأخرى في 

معيار المعيار؛  Fornell-Larcker  باستخدام  لهذا  التباين ،  ووفقاً  لمتوسط  التربيعي  الجذر  قيمة  فإم 

يجب أم تكوم أكبر من قيمة ارتباط ك  متلير أو ب عد بالمتليرات   ،لك  متلير أو ب عد  (AVE)المستخرج  

(، ما يدل على  5الواردة بالجدول )  الأرقاموهو ما ت ظهره  ،  (Hair et al., 2021)أو الأبعاد الأخرى  

 أم المقاييس المستخدمة في الدراسة تتصف بدرجة عالية من الصدق التمايزي.
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 معاملات التحميل والثبات والصدق التقاربي (: 4) جدول 

 العبارات  الأبعاد  المتغيرات 
معاملات التحميل  

loadings 
 معامل ألفا 
(α) 

معامل الثبات  
 (CR)المركب 

 متوسط التباين 
 ( AVEالمستخرج )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

PLB 
 

PLSO 0.829 0.847 0.587 
 PLSO1 0.677  

PLSO2 0.806 
PLSO3 0.773 
PLSO4 0.853 
PLSO5 0.707 

PLDC 0.792 0.876 0.647 
 
 

PLDC1 0.818  
PLDC2 0.763 
PLDC3 0.854 
PLDC4 0.779 

PLUI 0.726 0.838 0.556 
 
 
 

PLUI1 0.721  
PLUI2 0.788 
PLUI3 0.644 
PLUI4 0.821 
PLUI5 0.743 

PLRF 0.787 0.861 0.730 
 
 
 

PLRF1 0.862  
PLRF2 0.856 
PLRF3 0.806 
PLRF4 0.891 

PLCA 0.898 0.927 0.602 
 
 

PLCA1 0.817  
PLCA2 0.749 
PLCA3 0.818 
PLCA4 0.714 

 
 
 
 

CSE 

CSE 0.865 0.897 0.647 
 CSE1 0.858  

CSE2 0.706 
CSE3 0.808 
CSE4 0.772 
CSE5 0.803 
CSE6 0.859 
CSE7 0.724 
CSE8 0.886 

 
 
 
 
 
 
 
 

IA 

EI 0.867 0.911 0.596 
 EI1 0.530  

EI2 0.830 
EI3 0.897 
EI4 0.705 
EI5 0.864 
EI6 0.735 
EI7 0.782 

EY 0.842 0.895 0.635 
 EY1 0.775  

EY2 0.842 
EY3 0.726 
EY4 0.889 
EY5 0.816 
EY6 0.745 
EY7 0.774 

 اعتماداً على نتائج التحلي  الاحصائي اعداد الباحث : المصدر  
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 ( 5) جدول 

   Fornell-Larckerباستخدام معيار  التمايزيتقييم الصدق 

 8 7 6 5 4 3 2 1 الأبعاد 

PLSO .1 0.766        

PLDC .2 0.673 0.804       

PLUI .3 0.561 0.712 0.746      

PLRF .4 0.405 0.482 0.707 0.854     

PLCA .5 0.474 0.557 0.686 0.546 0.776    

CSE .6 0.606 0.633 0.625 0.677 0.502 0.804   

EI .7 0.623 0.504 0.713 0.565 0.544 0.677 0.772  

EY .8 0.667 0.576 0.686 0.443 0.564 0.563 0.709 0.797 

 1%جميع القيم معنوية عند مستوى   -

باقي القيم تمث  قيمة ارتباط ك   اما  ، (AVE) لةالجذر التربيعي تساوي قيمة لقطر الرئيسي المائلة باقيم )ال -

 ( الأبعاد الأخرىبب عد 

 اعتماداً على نتائج التحلي  الاحصائي اعداد الباحث : المصدر     

 تقييم النموذج الهيكلي  (2)
للتأكد من مدى جودة وم ءمة النموذج ،  تم تقييم النموذج الهيكلي  ،التأكد من ثبات وصدق أداة القياسبعد  

باستخدام عدة  و  ،WarpPLS 7.0البرنامج الاحصائي  بالاستعانة بالمقترح لاختبار فروض الدراسة،  

، متوسط معام  (ARS)، متوسط معام  التحديد  (APC)متوسط معام  المسار  :  تتمث  فيمؤشرات،  

وت  ير    .(GoF)  ، جودة الم ءمة(AVIF)، متوسط معام  تضخم التباين  (AARS)التحديد المعدل  

 ,Kock)  إلى أم القيم الفعلية لهذه المؤشرات تقع داخ  الحدود المقبولة  ،(6النتائج الواردة بالجدول )

  ير إلى جودة وم ءمة النموذج المقترح لاختبار فروض الدراسة. ، ما ي  (2022

 ( 6) جدول 

 قيم مؤشرات ملاءمة وجودة النموذج المقترح للدراسة 

 APC ARS AARS AVIF GoF المؤشرات 

 القيم الفعلية 
0.344, 

P= 0.002 

0.176, 

P= 0.017 

0.171, 

P= 0.000 

1.875 0.437 

 

 معيار القبول 

 

p-value   ≥ 0.05 

 5 مقبولة إذا كانت ≥

 3.3مثالية إذا كانت ≥ 

 ( 0.10≤  ) منخفضةجودة 

 ( 0.25≤  )متوسطة جودة 

 ( 0.36≤ )  مرتفعة جودة 

 ائي إعداد الباحث في ضوء نتائج التحلي  الإحص : المصدر
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 نتائج اختبار فروض الدراسة  (3)
   على النحو التالي:  ،PLS-SEM سلومباستخدام أ، تائج اختبار فروض الدراسةني مكن عرض 

 سلوكيات القيادة المتناقضة وبراعة الابتكاربين المباشرة العلاقة نتائج اختبار   -

على أنه "يوجد تأثير معنوي إيجابي ومباشر لسلوكيات القيادة للدراسة  الأول  الرئيس  ينص الفرض  

الفرض في تحقيق   اختبار هذاويفيد  المتناقضة على براعة الابتكار في ال ركات موضع التطبيق".  

عدي براعة الابتكار )الابتكار وفقاً لب  ،  لفرضين فرعيين  تم تقسيم هذا الفرضو.  لدراسةلالهدف الأول  

، والذي ينص على أنه "يوجد H1aيتعلق بالفرض الفرعي ؛ وفيما الاستل لي، الابتكار الاستك افي(

في ال ركات موضع الاستل لي  تأثير معنوي إيجابي ومباشر لسلوكيات القيادة المتناقضة على الابتكار  

سلوكيات القيادة المتناقضة والابتكار نتائج اختبار التأثيرات المباشرة للع قة بين  فقد بينت  التطبيق"،  

 ، (P-value)ومستوى الدلالة لها  ،  ( β)  معام ت المسارقيم  أم    ،(7)  الجدولبالواردة  الاستل لي، و

 ,β=0.098)للجمع بين التركيز على الذات والتركيز على الآخرين    على النحو التالي: بالنسبةكانت  

p=0.113)،    القرم منهم المرووسين مع  معاملة (،  (β=0.244, p<0.01الحفاظ على مسافة من 

متطلبات العم  مع ، التأكيد على  (β=0.309, p<0.05)المرووسين ب ك  موحد مع مراعاة التفرد  

التحكم في القرارات مع السماح بقدر من الاستق لية   ،(β=0.362,p<0.05)  السماح بقدر من المرونة

(β=0.390, p<0.05) معام ت المسار موجبة ومعنويةقيم  أم جميع    يتضح من تلك البيانات،. و ،

الذات والتركيز على الآخرين ع قة  باستثناء قيمة معام  المسار في حالة   التركيز على  الجمع بين 

ً  H1a الفرضصحة مما يدُعم ؛ الابتكار الاستل ليب  . جزئيا

   PLS-SEMالتأثيرات المباشرة باستخدام نموذج  اختبارنتائج :   (7جدول ) 

   اتالمسار  ض و الفر
 معامل المسار

 β المباشر
 احصائية

T 

 مستوى الدلالة 

p-value 
 القرار 

 

 

H1a 

 

PLSO  EI 0.098 1.586 0.113  

 قبول الفرض 

 ً  جزئيا
PLDC  EI 0.244 ** 3.221 0.005 

PLUI  EI 0.309 * 4.263 0.011 

PLRF  EI 0.362 * 5.441 0.027 

PLCA  EI 0.390 * 4.573 0.020 

 

 

H1b 

PLSO  EY 0.055 0.979 0.328  

 قبول الفرض 

 ً  جزئيا
PLDC  EY 0.196 ** 2.029 0.002 

PLUI  EY 0.318 * 5.261 0.034 

PLRF  EY 0.331 * 5.430 0.019 

 PLCA  EY 0.360 *** 5.502 0.000 

 

H2 

PLSO  CSE 0.076 0.998 0.317  

 قبول الفرض 

 جزئيا
PLDC  CSE 0.368 * 4.069 0.045 

PLUI  CSE 0.427 * 9.049 0.037 

PLRF  CSE 0.466 * 9.353 0.023 

PLCA  CSE 0.613 *** 15.589 0.000 

H3a CSE  EI 0.596 *** 12.842 0.000  قبول الفرض 

H3b CSE  EY 0.637 *** 17.218 0.000  قبول الفرض 

 ) (p < 0.05، *معنوية عند (p < 0.01)، **معنوية عند (p < 0.001) ***معنوية عند  

 ضوء نتائج التحلي  الإحصائي إعداد الباحث في : المصدر
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الفرعي   بالفرض  يتعلق  ومباشر   ،H1bوفيما  إيجابي  معنوي  تأثير  "يوجد  أنه  على  ينص  والذي 

التطبيق"،   ال ركات موضع  في  الاستك افي  الابتكار  على  المتناقضة  القيادة  نتائج كانت  لسلوكيات 

والواردة  الاستك افي،  والابتكار  المتناقضة  القيادة  سلوكيات  بين  للع قة  المباشرة  التأثيرات  اختبار 

التالي:    (،7بالجدول) النحو  الآخرين على  على  والتركيز  الذات  على  التركيز  بين  للجمع  بالنسبة 

β=0.055,p=0.328)،)  الحفاظ على مسافة من المرووسين مع القرم منهم  (β=0.196,p<0.01) ،

التفرد   مراعاة  مع  موحد  ب ك   المرووسين  على  (β=0.318, p<0.05)معاملة  التأكيد  متطلبات ، 

التحكم في القرارات مع السماح بقدر من   ،(β=0.331, p<0.05)  العم  مع السماح بقدر من المرونة

البيانات، أم جميع قيم معام ت المسار موجبة   هذهويتضح من  .  (β=0.360, p<0.001)  الاستق لية

الجمع بين التركيز على الذات والتركيز على   ع قة ومعنوية، باستثناء قيمة معام  المسار في حالة  

 جزئياً.  H1bالفرض صحة مما يدُعم ؛ الابتكار الاستك افيبالآخرين 

 الإبداعية والكفاءة الذاتية  سلوكيات القيادة المتناقضة بين المباشرة العلاقة نتائج اختبار   -

على أنه "يوجد تأثير معنوي إيجابي ومباشر لسلوكيات القيادة المتناقضة  للدراسة    الفرض الثانيينص  

التطبيق". ويفيد اختبار للعاملين في ال ركات موضع  الذاتية الإبداعية  الكفاءة  هذا الفرض في   على 

الثاني للدراسة. وقد أظهرت نتائج اختبار التأثيرات المباشرة للع قة بين سلوكيات القيادة تحقيق الهدف  

: بالنسبة للجمع بين التركيز على ما يلي(،  7المتناقضة والكفاءة الذاتية الإبداعية، والواردة بالجدول)

(، الحفاظ على مسافة من المرووسين مع القرم (β=0.076, p=0.317  الذات والتركيز على الآخرين

التفرد  ، (β=0.368, p<0.05)  منهم مراعاة  مع  موحد  ب ك   المرووسين   ,β=0.427)معاملة 

p<0.05)  السماح بقدر من المرونةمتطلبات العم  مع  ، التأكيد على  (β= 0.466, p<0.05) التحكم ،

البيانات، أم  (. ويتضح من تلك (β=0.613, p<0.001 في القرارات مع السماح بقدر من الاستق لية

تأثير المسار في حالة  قيمة معام   المسار موجبة ومعنوية، باستثناء  الجمع بين   جميع قيم معام ت 

الذاتية   الكفاءة  الذات والتركيز على الآخرين على  صحة الفرض مما يدُعم  الإبداعية؛  التركيز على 

 جزئياً.  H2الثاني 

   الكفاءة الذاتية الإبداعية وبراعة الابتكاربين المباشرة العلاقة نتائج اختبار   -

"  للدراسة  الثالثالرئيس  الفرض  ينص   أنه  الذاتية على  للكفاءة  ومباشر  إيجابي  معنوي  تأثير  يوجد 

". ويفيد اختبار هذا الفرض في الإبداعية للعاملين على براعة الابتكار في ال ركات موضع التطبيق

عدي براعة الابتكار )الابتكار الدراسة، وتم تقسيم هذا الفرض وفقاً لب  تحقيق الهدف الثالث من أهداف  

، والذي ينص H3a  الاستل لي، الابتكار الاستك افي( لفرضين فرعيين؛ وفيما يتعلق بالفرض الفرعي

يوجد تأثير معنوي إيجابي ومباشر للكفاءة الذاتية الإبداعية للعاملين على الابتكار الاستل لي على أنه "

كانت نتائج اختبار التأثيرات المباشرة للع قة بين الكفاءة الذاتية فقد  "،  في ال ركات موضع التطبيق

مما ،  (7)بالجدول    مبينكما هو  ،  ( (β=0.596, p<0.001  الإبداعية للعاملين والابتكار الاستل لي

 .H3aصحة الفرض يدُعم 

يوجد تأثير معنوي إيجابي ومباشر للكفاءة ، والذي ينص على أنه "H3bأما بالنسبة للفرض الفرعي  

التطبيق للعاملين على الابتكار الاستك افي في ال ركات موضع  "، فقد كانت نتائج الذاتية الإبداعية 

والابتكار   للعاملين  الإبداعية  الذاتية  الكفاءة  بين  للع قة  المباشرة  التأثيرات  الاستك افي اختبار 

(β=0.637, p<0.001) الفرض  صحةمما يدُعم ؛ (7موضح بالجدول )، كما هوH3b . 
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المتناقضة   لكفاءة الذاتية الإبداعية في العلاقة بين سلوكيات القيادةالدور الوسيط ل  اختبار  نتائج -
 وبراعة الابتكار 

تتوسط الكفاءة الذاتية الإبداعية الع قة بين سلوكيات لدراسة على أنه "ل  الرابعالرئيس  الفرض  ينص  

". ويفيد اختبار هذا الفرض في تحقيق القيادة المتناقضة وبراعة الابتكار في ال ركات موضع التطبيق

عدي براعة الابتكار )الابتكار وفقاً لب  لفرضين فرعيين  وتم تقسيم هذا الفرض  .  لدراسةل الهدف الرابع  

تتوسط ، والذي ينص على أنه "H4aالاستل لي، الابتكار الاستك افي(؛ وفيما يتعلق بالفرض الفرعي  

ال ركات  في  الاستل لي  والابتكار  المتناقضة  القيادة  بين سلوكيات  الع قة  الإبداعية  الذاتية  الكفاءة 

التطبيق المتناقضة على   كانت فقد  "،  موضع  القيادة  المباشرة لسلوكيات  التأثيرات غير  نتائج اختبار 

لجمع بالنسبة ل:  التاليك(،  8)  الابتكار الاستل لي من خ ل الكفاءة الذاتية الإبداعية، والواردة بالجدول

(، والحفاظ على مسافة من (β=0.045, p=0.321  بين التركيز على الذات والتركيز على الآخرين

(، ومعاملة المرووسين ب ك  موحد مع مراعاة (β=0.219, p<0.05المرووسين مع القرم منهم  

 ,β=0.278)  السماح بقدر من المرونةمتطلبات العم  مع  والتأكيد على     (،(β=0.254,p<0.01التفرد

p<0.05)،  والتحكم في القرارات مع السماح بقدر من الاستق لية  (β=0.365, p<0.05).    ويتضح

باستثناء قيمة معام  المسار غير المباشر جميع قيم معام ت المسار موجبة ومعنوية،  ، أم  سبقمما  

 جزئياً.   H4aصحة الفرض  مما يدُعم  في حالة الجمع بين التركيز على الذات والتركيز على الآخرين،  

 ( 8جدول ) 

   PLS-SEMالتأثيرات غير المباشرة باستخدام نموذج نتائج اختبار 

 ات المسار  ض و الفر
غير  معامل المسار

 βالمباشر 

 احصائية

T 

 مستوى الدلالة 

p-value 
 القرار 

 

 

H4a 

 

PLSO -->CSE  -- >  EI 0.045 0.992 0.321 
 

 قبول الفرض 

 ً  جزئيا

 PLDC-->CSE  -- >  EI 0.219 * 2.417 0.045 

 PLUI -- >CSE  -- >  EI 0.254 ** 2.414 0.002 

PLRF - - >CSE  -- >  EI 0.278 * 3.845 0.036 

 PLCA-- > CSE -- >  EI 0.365 * 4.544 0.021 

 

 

H4b 

PLSO -->CSE  -- > EY 0.048 0.985 0.324  

 قبول الفرض 

 ً  جزئيا

 PLDC-->CSE  -- > EY 0.234 ** 3.845 0.003 

 PLUI -- >CSE  -- > EY 0.272 *** 3.423 0.000 

PLRF - - >CSE  -- > EY 0.297 * 3.465 0.012 

  PLCA-- > CSE -- > EY 0.390 *** 4.578 0.000 

 ) (p < 0.05، *معنوية عند (p < 0.01)، **معنوية عند (p < 0.001) ***معنوية عند 

 إعداد الباحث في ضوء نتائج التحلي  الإحصائي : المصدر

تتوسط الكفاءة الذاتية الإبداعية الع قة بين ، والذي ينص على أنه "H4bوفيما يتعلق بالفرض الفرعي  

التطبيق موضع  ال ركات  في  الاستك افي  والابتكار  المتناقضة  القيادة  فقد  سلوكيات  نتائج كانت  "، 

اختبار التأثيرات غير المباشرة لسلوكيات القيادة المتناقضة على الابتكار الاستك افي من خ ل الكفاءة 

(، كالتالي: بالنسبة للجمع بين التركيز على الذات والتركيز على 8الذاتية الإبداعية، والواردة بالجدول )

 ,β=0.234)(، والحفاظ على مسافة من المرووسين مع القرم منهم  (β=0.048, p=0.324الآخرين  

p<0.01)  ،  ومعاملة المرووسين ب ك  موحد مع مراعاة التفردβ=0.272, p<0.001) والتأكيد ،)
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(، والتحكم في القرارات مع (β=0.297, p<0.05 المرونةبقدر من على متطلبات العم  مع السماح  

البيانات، أم جميع قيم معام ت   هذه(. ويتضح من  (β=0.390, p<0.001السماح بقدر من الاستق لية  

غير المباشر في حالة الجمع بين التركيز على   المسار موجبة ومعنوية، باستثناء قيمة معام  المسار

 جزئياً.  H4bمما يدُعم صحة الفرض   ،الذات والتركيز على الآخرين

 : مناقشة نتائج الدراسةثامناً 
الع قة بين سلوكيات القيادة في    للكفاءة الذاتية الإبداعيةالدور الوسيط  لاختبار  هدفت الدراسة الحالية  

الابتكار وبراعة  الاستل ليبب عديها    المتناقضة  الاستك افي(،  )الابتكار  على   ،الابتكار  بالتطبيق 

لنتائج إلى ا  . وتوصلت الدراسةالمحمول الخاصة في مصر  تالعاملين ب ركات تقديم خدمات اتصالا

 التالية: 

اختبار  أوضحت  (1) الأول  نتائج  ومباشر    الفرض  إيجابي  معنوي  تأثير  القيادة لوجود  سلوكيات 

المتمثلة في: الحفاظ على مسافة من المرووسين مع القرم منهم، معاملة المرووسين ب ك  )  المتناقضة

، التحكم في القرارات السماح بقدر من المرونةمتطلبات العم  مع  ، التأكيد على  التفردموحد مع مراعاة  

 نتائج مع  النتائج    هذه وتتفق    .الاستك افيو  على الابتكار الاستل لي(  مع السماح بقدر من الاستق لية

 Deng et al., 2023; Wang et al., 2022; Yang et al., 2021;Yi et)دراساتعدد من ال

al., 2019). يمكن تفسير ذلك على النحو التالي: و 

القرم منهم، ي  ك  ع قة تبادل عالية الجودة بين القائد مع  الحفاظ على مسافة من المرووسين  إم   -

، كما ت عزز ثقة المرووسين في وم اركة الأفكار  التفاهم المتبادل  عززالع قة ت  وهذه    ،ينوالمرووس

ك    عززوالتي ت  ،  الذاتية ل بتكار  اتالمبادرمث  زيادة  ،  يؤدي إلى سلسلة من ردود الفع   مماقادتهم،  

  .(Wang et al.,2022; Yang et al., 2021) من الابتكار الاستل لي والاستك افي

أن طة تحديد أدوارهم ومسئولياتهم في  من خ ل  ،  التفردمع مراعاة    معاملة المرووسين ب ك  موحد -

قل  من احتمالية المحاباة والانقسامات ي  ،  اهتماماتهمقدراتهم و، وفقاً لالابتكار الاستل لي والاستك افي

 .  (Yang et al., 2021)الابتكاربين المرووسين، وي جعهم على 

، متطلبات العم  مع السماح بقدر من المرونةالمتمثلة في التأكيد على  لقيادة المتناقضة  سلوكيات ا -

الاستق لية،  و بقدر من  السماح  القرارات مع  في  المتناقضة  ت  التحكم  القيادة  أم  إلى  من خ ل  ير 

استخدام  على  المرووسين  ت جع    ، والتحكم في القرارات  الحفاظ على المعايير الرسميةحرصها على  

من   وهذا  العم ،  كفاءة  لتحسين  الحالية  والممارسات  الاستل لي تعزيز  شأنه  الخبرات  الابتكار 

(Lewis et al.,2014)  .،المرووسين حرية التصرف تمنح  القيادة المتناقضة  فإم    ومن ناحية أخرى

واستق لية،   ي مكنهم  بمرونة  استك افيةمما  أن طة  في  الانخراط  والتجريب)مث :    من  ، (البحث، 

 Deng et al.,2023; Younis et)  الاستك افيالابتكار  ما ي عزز  وهو  ؛  واستك اف معرفة جديدة

al.,2023).   

ومن ناحية أخرى، لم يثبت وجود تأثير معنوي لب عد الجمع بين التركيز على الذات والتركيز على  -

)الابتكار الاستل لي، الابتكار الاستك افي(، وهذا ي ير إلى بب عديها  الآخرين على براعة الابتكار  

لا يترتب عليه بالضرورة تعزيز براعة   ،أم الجمع بين التركيز على الذات والتركيز على الآخرين

 الع قة في بيئة عم  مختلفة.   لهذهيقترح الباحث إجراء مزيد من الدراسة  ومن ثم الابتكار، 
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اختبار    أظهرت  (2) الثانينتائج  ومباشر  وجود    الفرض  إيجابي  معنوي  القيادة لتأثير  سلوكيات 

المتمثلة في: الحفاظ على مسافة من المرووسين مع القرم منهم، معاملة المرووسين ب ك  )  المتناقضة

، التحكم في القرارات السماح بقدر من المرونةمتطلبات العم  مع  ، التأكيد على  التفردموحد مع مراعاة  

. على الكفاءة الذاتية الإبداعية للعاملين في ال ركات موضع التطبيق(  مع السماح بقدر من الاستق لية

   على النحو التالي: تلك النتائجويمكن تفسير . Jung et al. (2022)دراسة مع نتائج ويتفق ذلك 

، تقيم ع قات مع القرم منهم  القيادة المتناقضة من خ ل محافظتها على مسافة من المرووسينم  إ -

ثقة جيدة معهم، مما يسه  من التفاع  بينهم، وم اركة المزيد من المعلومات، وهذا بدوره ي عزز من  

 ,.Li et al)على اقتراح حلول إبداعية لإنجاز المهام الموكلة إليهم بنجاحالمرووسين في قدرتهم  

2020). 

 توزيعلمرووسين ب ك  موحد مع مراعاة التفرد، من خ ل  امعاملة  القيادة المتناقضة على  تحرص   -

لمرووسين؛ لالكفاءة الذاتية الإبداعية    ي عززمما  ،  هم، بما يتناسب مع قدراتعليهمأعباء عم  متساوية  

أكثر ثقة في  المرووسين  شعور  لأم   العم  وقدراتهم، يجعلهم  نجاز  إبوجود م ءمة بين متطلبات 

  .(Shi,2018) التي تواجههم واستنباط حلول جديدة للم ك تالمهام المطلوبة، 

المرونة في وبالمث ، فإم القيادة المتناقضة من خ ل تركيزها على منح المرووسين قدراً كافياً من   -

لديهم يولد  تتيح لهم الفرصة لتنمية مهارات جديدة، مما  الاستق لية في اتخاذ القرارات،  و  ،التصرف

 .   (Ou et al., 2014) في إنجاز المهام، والثقة في تحقيق نتائج ابداعيةالكفاءة مزيد من ب شعوراً 

لجمع بين التركيز على الذات والتركيز لب عد الم يثبت وجود تأثير معنوي مباشر  ومن ناحية أخرى،  -

للعاملين  علىعلى الآخرين   الذاتية الإبداعية  إلى    ،الكفاءة  التركيز على م  أوهذا ي ير  الجمع بين 

، الكفاءة الذاتية الإبداعية للعاملين تعزيز  عليه بالضرورة  لا يترتب    ،الذات والتركيز على الآخرين

 ويقترح الباحث إجراء مزيد من الدراسة لتلك الع قة في بيئة عم  مختلفة.  

وجود تأثير معنوي إيجابي ومباشر للكفاءة الذاتية الإبداعية عن    الفرض الثالثنتائج اختبار  ك فت    (3) 

)الابتكار الاستل لي، الابتكار الاستك افي( في ال ركات موضع بب عديها  على براعة الابتكار  للعاملين  

 Shahzadiودراسة  ،  Kauppila & Tempelaar (2016)، وهذا يتفق مع نتائج دراسة  التطبيق

& Khurram (2020) .    البأم الأفراد  ويمكن تفسير ذلك أكثربداعية  الإاتية  الذكفاءة  ذوي   العالية 

وأكثر استعداداً لاستخدام    انفتاحاً ب أم المعرفة الجديدة،  وأكثر  رغبة في تجربة تقنيات وأساليب جديدة،

وأكثر مي ً للقيام بممارسات جديدة، ،  (Liang et al., 2023)  ير التقليدية لح  الم ك تغالأساليب  

موازنة أكثر قدرة على  ، كما أنهم  (Carmeli & Schaubroeck, 2007)والتعام  مع المهام الصعبة  

مث    المتعارضة،  و  الموازنةالمهام  الاستل ل  أن طة  الاستك افأبين   & Shahzadi)  ن طة 

Khurram,2020)  الابتكار الاستل لي،   هاي عزز من براعة الابتكار بب عديم  أ، وك  هذا من شأنه(

   .الابتكار الاستك افي( في ال ركات موضع التطبيق

الع قة بين سلوكيات جزئياً  أم الكفاءة الذاتية الإبداعية تتوسط    الفرض الرابعنتائج اختبار    أظهرت  (4)

الحفاظ على مسافة من المرووسين مع القرم منهم، معاملة المرووسين   :المتمثلة في)  القيادة المتناقضة

، التحكم في السماح بقدر من المرونةمتطلبات العم  مع  ، التأكيد على  التفردب ك  موحد مع مراعاة  

الاستق لية بقدر من  السماح  الابتكار  و(  القرارات مع  الابتكار بب عديها  براعة  الاستل لي،  )الابتكار 

بأم الكفاءة الذاتية الإبداعية هي وفقاً للنظرية المعرفية الاجتماعية؛  ذلك  وي مكن تفسير    .الاستك افي(

 وسمات المديرين  ياتويتأثر بسلوك ، الفردالذي يؤثر على سلوك    ،شك  من أشكال الإدراك ال خصي
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(Bandura,1977)  المتناقضة    ،وبالتالي؛ القيادة  سلوكيات  شعور السابقة  فإم  تعزيز  على  تعم  

إبداعية  المرووسين نتائج  تحقيق  على  في    ،بقدرتهم  ل نخراط  أكثر مي ً  يجلهم  الابتكار مما  أن طة 

أظهرت ، والتي  (Jung et al. 2022)مع نتائج دراسة  ويتفق ذلك    .الاستل لي والابتكار الاستك افي 

المهام أم   في  والاندماج  المتناقضة  القيادة  سلوكيات  بين  الع قة  تتوسط  الإبداعية  الذاتية  الكفاءة 

   الإبداعية، مث : ابتكار أفكار جديدة لح  الم اك ، واستك اف فرص لمنتجات وعمليات جديدة.

الجمع بين التركيز ب عد  أم الكفاءة الذاتية الإبداعية لا تتوسط الع قة بين  تؤكد النتائج  ومن ناحية أخرى،  

الآخرين على  والتركيز  الذات  الابتكار  ،  على  الاستل لي،بب عديها  وبراعة  الابتكار   )الابتكار 

ويمكن تفسير ذلك بأنه لم تثبت معنوية التأثير المباشر لهذا    ،في ال ركات موضع التطبيقالاستك افي(  

للعاملين، وبراعة الابتكار الذاتية الإبداعية  الكفاءة  )الابتكار الاستل لي، بب عديها    الب عد على ك  من 

 الع قة في بيئة عم  مختلفة.   لهذهويقترح الباحث مزيد من الدراسة ، الابتكار الاستك افي(

   الدراسة  وتوصيات ت: مساهماتاسعاً 
 :فيما يليهم مساهمات هذه الدراسة أتتمث  

إلى  (  1) الحالية  الدراسة  المتناقضة توصلت  القيادة  لسلوكيات  ومباشر  إيجابي  معنوي  تأثير    وجود 

المتمثلة في: الحفاظ على مسافة من المرووسين مع القرم منهم، معاملة المرووسين ب ك  موحد مع )

التأكيد على  التفردمراعاة   المرونة،  بقدر من  السماح  العم  مع  القرارات مع متطلبات  في  التحكم   ،

، )الابتكار الاستل لي والابتكار الاستك افي(بب عديها  على براعة الابتكار  (  من الاستق لية  السماح بقدر

براعة على  وسع نطاق العوام  المؤثرة  النتائج ت عزز القدرة التنبؤية لنموذج القيادة المتناقضة، وت    وهذه

   .الابتكار

على الدراسة    ت عد(  2) الضوء  أول محاولة لإلقاء  كآلية وسيطة    الحالية  الإبداعية  الذاتية  في الكفاءة 

على لع قة بين سلوكيات القيادة المتناقضة وبراعة الابتكار، مما يوسع من نطاق العوام  المؤثرة  ا

 سهم في إثراء الإطار النظري لهذه المتليرات. ي  ، والع قةتلك 

م صياغة استراتيجية فعالة أ( نتائج هذه الدراسة ت رشد المسئولين في ال ركات موضع التطبيق إلى  3)

م يتضمن تعزيز سلوكيات القيادة المتناقضة، والكفاءة الذاتية الإبداعية أينبلي    ،لتعزيز براعة الابتكار

 للعاملين بال ركة.  

خدمات اتصالات المحمول تقديم     ركاتبلمسئولين  ل  -يمكن تقديم بعض التوصيات  ،  واستناداً لما تقدم

( هذه 9، ويوضح الجدول )ذه ال ركاتهل  تعزيز براعة الابتكاروالتي من شأنها    -رالخاصة في مص

 التوصيات، وآليات ومسئولية تنفيذها. 
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 خطة عمل لتنفيذ التوصيات المقترحة: ( 9جدول ) 

 مسئولية التنفيذ  آليات التنفيذ  التوصيات 

ثجقججافججة  (  1) تجعجزيجز 

،  القيادة المتناقضجججة 

عجلجى  و تجقجوم  الجتجي 

لجتجغجيجيجر   نجهجج  الجقججادة 

أو"   -  "إمجا  التفكير

الجتجفجكجيجر نجهجج    إلجى 

من و"،    -  "كلاً من

مجمججارسججججججة   خجلال 

سججججلوكيجات القيجادة  

فجي   الجمجتجنججاقضججججججة

الشجججركات موضجججع  

 التطبيق.

لمشجاركة المديرين    في مجال القيادة،   الخبراء والباحثيناسجتضجافة  (  1)

تحقيق ودورهجا في   المتعلقجة بسججججلوكيجات القيجادة المتنجاقضججججة، المعجار   

 بين الابتكار الاستغلالي والابتكار الاستكشافي.  والتزامن  التوازن  

الإدارة العليا  

بالتنسيق مع إدارة  

 الموارد البشرية 

اعتماد درجة ممارسججة سججلوكيات القيادة المتناقضججة كأحد المعايير  (  2)

  ا ، وفي هذللمناصجججب القياديةالأسجججاسجججية في عملية تقييم المرشجججحين  

 الصدد:  

مقياس سججلوكيات القيادة  للقائمين بعملية التقييم الاسججتعانة ب يمُكن -

ممارسجة    لتقييم درجةالمسجتخدم في الدراسجة الحالية،  ،  المتناقضجة

       .السلوكيات  هذهالمرشحين من داخل الشركة ل

تخصججصججية لتقييم المرشججحين من نفسججية واعداد اختبارات  يجب  -

بحيجث يتم اختيجار الأفراد   النظر  خجارج الشججججركجة،  ذوي وجهجات 

المتنجاق،، الذين يمُكنهم إظهجار سججججلوكيات    الشججججموليجة، والتفكير

 .  القيادة المتناقضة

اللجنة المشججججكلة  

المرشجحين  لتقييم  

لججلججمججنججاصججججججب  

الججججقججججيججججاديججججة،  

مجع   بججالجتجنسججججيجق 

الجججمجججوارد   إدارة 

 البشرية

وتطوير  ضججججمين سججججلوكيات القيادة المتناقضججججة في برامج تنمية ت(  3)

تنمية مهارات وقدرات المديرين في ممارسججججة  بهد     ، القيادات الإدارية

 لتعامل مع التناقضات في بيئة العمل بشكل فعال.  ل  ، السلوكياتهذه  

لضججججمان فعالية هذه البرامج، يجب تقييم سججججلوكيات القيادة لدى فريق و

  الإدارة الحالي، وتحديد الفجوة بينها وبين سجلوكيات القيادة المتناقضجة،

 في هذه البرامج.  ومن ثم تحديد الجوانب التي يجب التركيز عليها

إدارة الموارد 

 البشرية 

ممارسجتهم  درجه    ليشجملإعادة تصجميم نظام تقييم الأداء للمديرين،  (  4)

مقياس الاسجتعانة بوفي هذا الصجدد، يمكن .  سجلوكيات القيادة المتناقضجةل

لتقييم  ،  المسجججتخدم في الدراسجججة الحالية،  سجججلوكيات القيادة المتناقضجججة

    .  هذه السلوكياتممارسة المديرين لدرجة  

الموارد إدارة 

 البشرية 

الكفججاءة  (  2) تعزيز 

الإبججداعيججة   الججذاتيججة 

فججي  لججلججعججامججلججيججن 

الشجججركات موضجججع  

 التطبيق

الاسججججتغلاليججة  (   1) القججدرات  يعكس  بمججا  الوظججائع،  تصججججميم  إعججادة 

والاسجتكشجافية، ويحقق التوازن بينهما، ويتيل للعاملين قدر مناسجب من 

 المرونة في التصر ، والاستقلالية في اتخاذ القرارات.  

إدارة الموارد 

 البشرية 

 استقطاب واختيار الافراد ذوي القدرة على:  (  2)

 اكتساب مهارات جديدة من خلال التعلم والممارسة. -

 التعامل مع المهام الصعبة. -

أداء أنشجطة الابتكار الاسجتغلالي، والابتكار الاسجتكشجافي، وتحقيق  -

 التوازن بينهما. 

إدارة الموارد 

 البشرية 

، ليشجمل درجة مشجاركتهم  للعاملينإعادة تصجميم نظام تقييم الأداء  (  3)

وتطوير  لخدمات والعمليات الحالية،  ا  تحسجججينفي مجال  ،  ابتكاريةبأفكار  

 .خدمات جديدة

الموارد إدارة 

 البشرية 

تصجميم نظم التعويضجات والمكاف،ت، بناءً على الفروق الفردية بين  (  4)

 العاملين، ودرجة مساهمتهم في تقديم افكار ابتكارية بناءة.      

إدارة الموارد 

 البشرية 

برازاً للقدرات  إالتوسجججيع الرأسجججي للوظائع، لجعلها أكثر تحدياً، و(  5)

 الابتكارية لدى العاملين، وتقوية إحساسهم بالاستقلالية.  

إدارة الموارد 

 البشرية 

 إعطاء الأولوية للأدوار التالية:(  6)

 اقناع المرؤوسين بأنهم قادرون على القيام بالأنشطة الابتكارية. -

 إظهار قدرات إبداعية في حل المشاكل، وتحمل المخاطر. -

 المديرون 
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 مسئولية التنفيذ  آليات التنفيذ  التوصيات 

العدالة في توزيع المهام، بتخصججججيص مهام للأفراد متشججججابهة في  -

النطاق والصججججعوبة، مع تخصججججيص أجزاء أخرى من العمل وفقاً  

 .كل فردلقدرات  

إقامة قنوات اتصجججال مفتوحة بين القادة والمرؤوسجججين، يمُكن من  -

خلالها للمرؤوسججججين تقديم مقترحاتهم بشججججأن تحسججججين الخدمات  

المطلوبجة   الحجاليجة وتطوير خجدمجات ججديجدة، والموارد  والعمليجات 

 .لإنجازها

تشججيع المرؤوسجين على اسجتخدام تقديرهم الشجخصجي في التعامل   -

 مع العملاء، واتخاذ القرارات.

اتجاحجة الفرصجججججة للمرؤوسججججين لتجربجة الإتقجان، من خلال تكليع  -

المرؤوسججججين بمهجام أكثر تحجديجاً، والشججججعور بجالأمجان للمججازفجة  

 وارتكاب الأخطاء دون الخو  من العقاب.  

 المستقبلية والاتجاهات البحثية محددات الدراسة : عاشراً 
الع قة بين  سلطت   الضوء على  الحالية  المتناقضة وبراعة الابتكارالدراسة  القيادة  أثر ، وسلوكيات 

الإبداعية  ا الذاتية  فيلكفاءة  وسيط  سياق  ،الع قة  تلك  كمتلير  اتصالات   في  خدمات  تقديم  شركات 

الدراسة   هذه. وتم إعداد  مصر(  جالمحمول الخاصة في مصر)فودافوم مصر، اتصالات مصر، أورن

  كما يلي: مقترحات للبحوث المستقبلية، وذلك  عدة  تقديم  أمكن في ضوئها  محددات،  عدد من الفي ضوء  

العاملين في نقطة زمنية واحدة، بوصفها   الدراسةركزت    (1) البيانات من مجموعة من  على جمع 

قد تتلير Cross-Sectional Studyدراسة مقطعية   المتليرات  السببية بين  الع قات  . ونظراً لأم 

على المدى الطوي ، مما يؤثر على ثبات النتائج؛ لذا يقترح الباحث استخدام أسلوم الدراسة التجريبية 

 ، من خ ل جمع البيانات في فترات زمنية متباعدة.   Longitudinal Studyالطولية 

تقديم خدمات اتصالات في مجال  تعم   التي  خاصة  ال ركات  التركزت الدراسة التطبيقية على  (  2)

النتائج على قطاع الاتصالات في مصر ولمعرفة مدي  .  المحمول الخاصة في مصر   ؛ إمكانية تعميم 

والتي تمث  الكيام   ،(WE)  تطبيق الدراسة الحالية على ال ركة المصرية ل تصالاتيقترح الباحث  

في مصر الاتصالات  قطاع  في  المتخصص  الوحيد  مجال يمكن  كما    .النتائجمقارنة  و،  العام  تليير 

    . الصناعات الإلكترونية قطاع أو البنوك،قطاع  :مث  ،قطاعات أخرىلي م   ،التطبيق

الدراسة الحالية على تناول الع قة بين متليرات الدراسة، دوم التطرق لمعنوية الفروق ( اقتصرت  3)

المتليرات تلك  إدراك  المجال ،  في  لإتاحة  وذلك  الدراسة،  لعينة  الديموغرافية  الخصائص  حسب 

 لدراسات أخرى للك ف عن دلالات تلك الفروق. 

في حاجه إلى مزيد من الدراسةة  سةلوكيات القيادة المتناقضةة وبراعة الابتكار  ما زالت الع قة بين (  4)

تناول تلك الع قة في  ؛ ومن ثم يقترح الباحث لاسةةةتك ةةةاف ومعرفة المتليرات المؤثرة فيها التحلي و

 أو متليرات معدلة، (تمكين الموارد الب ةةرية، صةةياغة الوظيفة وسةةيطة )مث :أخرى إطار متليرات  

يقترح الباحث   ومن ناحية أخرى،. (، تعقد المهاميقظة الموظفالجدارات السةةةةلوكية للعاملين، )مث :  

سةةةةلوكيات القيادة المتناقضةةةةة  دراسةةةةة أثر الكفاءة الذاتية الإبداعية كمتلير وسةةةةيط في الع قة بين 

الرشةةةةةاقةة    ،التنظيميةة  الحيويةة،  الأداء المسةةةةتةدام)  مثة ،  بخ ف براعةة الابتكةار  ،متليرات أخرىو

   .(التنظيمية
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 لقياسها وأبعادها والعبارات المستخدمة  المتغيرات  : ( 1) ملحق

   سلوكيات القيادة المتناقضة( 1)

    :بين التركيز على الذات والتركيز على الآخرين  الجمع( 1/1)

 . معه للآخرين بمشاركة الدور القيادي  يسملكما يظُهر الرغبة في القيادة،  1

 بالآخرين.وفي نفس الوقت يبدي اهتمامه ، من جانب الآخرين الاهتماممحور ريد أن يكون ي 2

 لأخرين. تجاه ا احترامه بدي يُ كما الآخرين، الاحترام من جانب  تلقييصُر على  3

 آراء الآخرين. كما يقُدر لديه قناعة كبيرة ب،رائه،  4

 ، ويقُر بإمكانية التعلم من الآخرين.ومعتقداته الشخصية  أفكارهيثق في  5

   :مسافة من المرؤوسين مع القرب منهم على( الحفاظ  2/1)

 .   دوره القيادي  أداءأثناء  لا يتصر  بتعال  ، ولكنه  المستويات الوظيفية الفارق بين يدرك  6

 عنهم. ينعزل مرؤوسيه، ولكنه لا بينه وبين مسافة وجود على  يحرص  7

 .  مرؤوسيهرامة يحافظ على كلكنه بين المراكز الوظيفية، الفوارق يهتم ب 8

   هم. ودود مع يحافظ على مسافة معينة من مرؤوسيه في العمل، ولكنه  9

    :التفرد مراعاة معاملة المرؤوسين بشكل موحد مع  (3/1)

      .مع مراعاة تميز كل فرد، يقوم على المساواة، بأسلوب عادل تعامل مع المرؤوسيني 10

 وسماتهم الفردية.  لخصائصهم وفقاً تغيير أنماط الاتصال  المرؤوسين دون تمييز، مع جميع يتواصل مع   11

 . خصائصهم وسماتهم الفرديةمع مراعاة   عامل جميع المرؤوسين على قدم المساواة، يُ  12

   . القدرات الفرديةالفروق في مراعاة مع  ، يعين مهام عمل متساوية لجميع المرؤوسين  13

 الفردية.  اختلافاتهميدير المرؤوسين بطريقة موحدة، مع الأخذ في الاعتبار  14

   :المرونة قدر من  ( التأكيد على متطلبات العمل مع السماح ب4/1)

 .لكنه يسمل ببع، الاستثناءاتو ، أداء المهام الالتزام بمعايير معينة في يؤكد على  15

 دون الاهتمام بتحديد التفاصيل.   داء العمل،  الرئيسية لأ  متطلباتيحدد ال 16

 . الإفراط في النقددون ،  مستويات عالية من الأداءيطلب من المرؤوسين   17

  ولكنة يتسامل مع أخطاء المرؤوسين.يضع معايير عالية للأداء،   18

   :التحكم في القرارات مع السماح بقدر من الاستقلالية( 5/1)

   الاهتمام بالتفاصيل. للمرؤوسين ويتركقضايا العمل المهمة، يتحكم في  19

      في عملية التنفيذ.بالتحكم للمرؤوسين السماح يتخذ القرارات النهائية، مع  20

 قرارات القضايا الأقل أهمية للمرؤوسين.   ولكنه يفوض، الهامة يتخذ القرارات بشأن القضايا  21

 لمرؤوسين قدر مناسب من الاستقلالية.ليوفر  ، ولكنه وشامل يسيطر بشكل عام 22

   الإبداعية:( الكفاءة الذاتية 2)

 .بطريقة إبداعيةأهدافي عظم يمكنني تحقيق م 23

 إبداعية. أثق في قدرتي على انجاز المهام الصعبة بطريقة  24

 . بطريقة إبداعيةبالنسبة لي الهامة نتائج التحقيق ني أستطيع أعتقد أن 25

 أؤمن بقدرتي على النجاح في أي نشاط إبداعي. 26

 . بطريقة ابداعيةحل العديد من المشكلات لدى القدرة على   27

 بطريقة إبداعية.  العديد من المهام المختلفةقدرتي على أداء أثق في  28

ً أكثر المهام بطريقة أستطيع انجاز معظم بزملائي في العمل، مقارنةً  29   .ابداعا

 في المواقع الصعبة.  ، حتى بشكل ابداعي أستطيع الأداء  30
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   :( براعة الابتكار3)

   :الاستغلالي  الابتكار  (1/3)

 . للعملاء الخدمات الحاليةتقديم وأساليب  طرقعلى تحسين  باستمرارالشركة عمل ت 31

 للحفاظ على رضاء عملائها.   خدماتهاعلى   ثانويةتعديلات الشركة جري تكثيرا ما  32

 بعد اجراء تحسينات عليها.   ، بإطلاق خدمات موجودة في السوق المحلي تقوم الشركة  33

 قدمها. تالتي  كفاءة الخدماتتحسين تحرص الشركة على  34

 دون الاضرار بمستوى جودة الخدمات التي تقدمها.   ، في الأسواق الحالية  التكاليعزيادة وفورات  بتهتم الشركة   35

 لعملائها الحاليين.التي تقدمها الخدمات لتوسيع نطاق  تسعى الشركة باستمرار   36

 . من الأهدا  الرئيسية للشركةتكاليع العمليات الداخلية  تقليل عد يُ  37

   :الابتكار الاستكشافي ( 2/3)

 تبحث الشركة عن طرق وأساليب مبتكرة لتقديم خدماتها للعملاء.  38

 .تحرص الشركة على تقديم خدمات مبتكرة لتلبية رغبات عملائها 39

 السوق المحلي.تقوم الشركة باختبار الخدمات الجديدة في  40

 تهتم الشركة باستكشا  قنوات توزيع جديدة للخدمات التي تقدمها.  41

 تهتم الشركة بالترويج للخدمات الجديدة. 41

 تسعى الشركة لاستغلال الفرص والأسواق الجديدة.  43

 تبحث الشركة باستمرار عن عملاء جدد، في أسواق جديدة. 44



 

 ( 2025 يناير، 3، ج1، ع6المجلة العلمية للدراسات والبحوث المالية والتجارية )م

 خالد محمود فهمي عياد د. 

 

-1412 - 

 

The impact of paradoxical leadership behaviors on innovation 

ambidexterity: The mediating role of employees' creative self-efficacy 

in Egyptian private telecommunication sector  

Dr. Khaled Mahmoud Fahmi Ayyad 

 

Abstract: 

This study aims to examine the relationship between paradoxical leadership 

behaviours- composed of "self- and other-centeredness", "distance and 

closeness", "uniformity and individualization", "work requirements and 

flexibility", and "decision control and autonomy"- and innovation 

ambidexterity- comprising exploitative and exploratory innovation- with the 

mediating role of creative self-efficacy. 

The study was conducted on a sample of (383) individuals working in private 

mobile telecommunications service companies in Egypt (Vodafone Egypt, 

Etisalat Egypt, Orange Egypt), and the response rate was (76%). Using the 

PLS-SEM method to test the study hypotheses, the results revealed that 

paradoxical leadership behaviours (except for ‘self-and other-centeredness’) 

have a significant impact on creative self-efficacy and innovation 

ambidexterity. Furthermore, creative self-efficacy has a significant impact on 

innovation ambidexterity. In addition, the study empirically supports the 

mediating role of creative self-efficacy on the relationship between 

paradoxical leadership behaviours (except for "self-and other-centeredness") 

and innovation ambidexterity. Finally, managerial implications, limitations of 

the study, and directions for future research are presented. 
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