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 ملخص
 

 

تهدف هذه الدراسة الى التعرف على مدى تأثير القدرات الاستراتيجية على البراعة التنظيمية، بالاعتماد على  
ئية بطريقة ولاية الطارف، تم الاعتماد على النمذجة بالمعادلات البناعينة من العاملين في بعض المؤسسات الاتصالية في 

وقد تم تحليل الاستبيان  ،n=31تم توزيع الاستبيان على المؤسسات الاتصالية عينة الدراسة المربعات الجزئية حيث 
 .Smart PLSبالاعتماد على برنامج 

على البراعة التنظيمية، لذا يقترح على هذه المؤسسات أن القدرات الاستراتيجية لها تأثير ضعيف تم التوصل إلى  
 .الاهتمام أكثر بتنمية قدراتها وامكانياتها

 .القدرات الاستراتيجية، البراعة التنظيمية، النمذجة بالمعادلات البنائية: الكلمات المفتاحية

 

 

Abstract 

This study aims to identify the extent of the impact of strategic capabilities on 

organizational prowess, by relying on a sample of workers in some communicative 

institutions in El Taref state. 

The modelling was based on structural equations using the partial squares method, 

where the questionnaire was distributed to communicative institutions, the study 

sample n=31, the questionnaire was analysed using Smart PLS software. 

It had concluded that strategic capabilities have a weak Impact on organizational 

buds, so it is suggested that these institutions pays more attention to developing their 

capabilities and capabilities. 

Key words: strategic capapilities, organiwational dexterity, structural equation 

modelling. 
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 شكر وعرفان

 

 "فإن لم تستطع فلا تبغضهم  ... فإن لم تستطع فأحب العلماء ... فإن لم تستطع فكن متعلما ... كن عالما "

 "ولا وأخيرا الحمد الله أ ب النهار إلا بطاعتك،إلهي لا يطيب الليل إلا بشكرك ولا يطي" 

 .رحلة بحث وجهد واجتهاد تكللنا فيها بإنجاز هذا البحث لا يسعنا إلا أن نخص بأسمى عبارات الشكر والتقدير بعد

 .على ما قدمته لنا من نصح ومعرفة طيلة إنجازنا للبحث" سلاطني هاجر"للدكتورة 

 .الشكرا كل لنا المساعدات والتسهيلات والمعلومات فلهم من اإلى من زرعوا التفاؤل في دربنا وقدمو 



 بسم الله الرحمان الرحيم 

 "وما توفيقي إلا بالله عليه توكلت وإليه أنيب "

 

 إلى ملاكي في الحياة وحتى بلوغ الجنان... إلى من ألهمتني لأكون إنسان ... إلى نبع الحب والحنان

 أمي... أمي ...أمي 

 ...إنتظار إلى من علمني العطاء بدون ... إلى من كلله الله بالهيبة والوقار 

 انتظارأطال الله في عمرك لترى ثمارا قد حان قطافها بعد طول  ...إلى من أحمل اسمه بكل افتخار 

 أبي.... أبي .... أبي 

 إلى أشخاص علموني بأن أخلق معنى لحياتي ولا أبحث عن المعاني. ..إلى حبي وهيامي ...  أيياي  إلى

 يم وأجعل لنفسي صراطا مستقيمإلى من علموني كيف أبتعد عن القطيع من الصم

 نبيل. ..توفيق 

 ...إلى إخوتي .. .إلى من نشأت وترعرعت بينهم 

 وحيد... سمير ... سعاد 

 .جنى أيم،جوي،، أمان الله:الكتاكيتإلى 

 إلى كل صديقاتي بدون ايتثناء

 أهد  عملي هذا لكل هؤلاء

 .بما شاء والرضاوأيأل الله التوفيق والنجاح والصبر على البلاء 

 أميــــرة       

 

 



 هداءالإ
 " وما توفيقي الا بالله عليه توكلت واليه انيب" 

 من قال فيهما ربي  ان الى اعز ما املك في الوجود الىيسعني في هذا المقام الا ان أتوجه بالحب والتقدير والشكر والامتن

 اهدي ثمرة جهدي هذا"  الا إياه وبالوالدين احسانا تعبدواوقضى ربك الا  "

 حضاننجاحاتي بالأالى تلك التي تتتبع خطواتي وتتلقى  ...لدعوات الموفقة التي انارت دربي الى تلك ا

 لؤلؤة حياتي جوهرتي وكياني مأمني وأماني الى...  الى ذلك الوجه البشوش ينبوع المحبة وسر نجاحي

 وحلو السنين ...الى زهرة العمر 

 قلبي روح التحدي والاجتهاد والمثابرةمن زرع في  الى...  الى من علمني نطق الحرف وكتابته

 زرعتي وحق لكي الحصاد يا غاليتي

 ميأثم  ميأثم  ميأهذا الى التي خصها الله بالشرف الرفيع والعز المنيع قرة عيني  ثمرة جهدياهدي 

 سيأحفظها الله واطال في عمرها وأدامها تاج لر 

 الى من احمل اسمه بكل افتخار..العطاء دون انتظارالي من كلله الله بالهيبة والوقار الي من علمني معنى 

 سيلله وأطال في عمره وادامه تاج لرأحفظه ا" بيأ"الى نبراسي  ...الى سراجي 

 الى من وقفو بجانبي ولازالو ...الى من كانت لهم لمسة خاصة في حياتي 

 سمهإكل ب  "اخوتي"حياتي بوجودهم  الى من انعم الله عز وجل وعطر

 حفظكم الله لي يا عوني في الحياة محمد ،حمزة ،عادل ،رياض

 حفظكم الله وبارك فيكم دمأ، رنيم، ليا تالين، أنيس ... الى الكتاكيت براعم بيتنا الصغار

 الكرام" ساتذتيأ"وانار لي طريق العلم والمعرفة  الى كل من علمني ووجهني بالكلمة الطيبة واخذ بيدي

 "صديقاتي"ولتي الى من يحملون في عيونهم ذكريات طف

 الى كل من لم تسعهم مذكرتي وسعته ذاكرتي

 " لى كل عائلة عمي كبيرها وصغيرهاإ"  

 ادةـــــغ
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 إقرار وتعهد

 

 : أقر أن مذكرة الماستر الموسومة بعنون عمي غادة، ،أميرةنمال ( ة)أنا، الطالب 

والعمل المقدم فيها، تأثير القدرات الإستراتيجية على البراعة التنظيمية في المؤسسة  

ولا تحتوى على عمل شخص أو أشخاص آخرين إلا في حالة  هما نتاج بحثي الأصلي،

 . الإشارة الصريحة إلى ذلك

كما أقر أن مذكرة الماستر هذه لم يتم تقديمها في أي مكان آخر للوفاء بأي مؤهلات  

 .أخرى

أدلي بهذا الإقرار وأنا على دراية تامة أنه في حال تبين عدم صِحيح ما ذكرة، فلن أحصل 

 .الماستر، وقد أواجه إجراءات تأديبيةعلى درجة 
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 الإطار العام للدراسة

سيتم عرض إشكالية  ثتبحث هذه الدراسة في كيفية مساهمة القدرات الاستراتيجية في تحقيق البراعة التنظيمية، حي
الدراسة التي تبحث العلاقة بين المتغير المستقل والتابع، وتتويج التمهيد وخلفية المشكلة بسؤال بحثي يوفر أساسا لبقية 

 .الدراسة

 :وللإلمام أكثر بالموضوع تم تقسيم الفصل إلى ما يلي

  خلفية الدراسة؛ -

 إشكالية الدراسة؛ -

 فرضيات الدراسة؛ -

 راسة؛أهمية الد -

 أهداف الدراسة؛ -

 مبررات اختيار الموضوع؛ -

 الدراسات السابقة؛  -

 هيكل وخطة البحث؛ -

 .صعوبات الدراسة -
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 خلفية الدراسة  

تزايدت تحديات بيئة الأعمال في العقدين الأخيرين من القرن الماضي، وأصبحت تشكل ضغطا كبيرا على 
وضغوط الوقت المتاح لصنع واتخاذ القرارات، وهذا ما جعل المنظمات  المنظمات، ومن تلك التحديات شدة المنافسة

بأمس الحاجة إلى آليات إستراتيجية مبتكرة لمجابهة تلك التحديات، والإحاطة ببيئة عملها فضلا عن تمكين إدارتها من 
هتمام بالقدرات الإستراتيجية  تكوين تصورات ذهنية إزاء عملياتها الحاضرة والمستقبلية، لذا برز سعي المنظمات الدائم للا

كأحد الأطر المؤثرة في الإدارة الإستراتيجية، باعتبارها تساهم في تحقيق التفوق والنجاح في ظل التغير السريع للأسواق 
كان لزاما على هذه المنظمات أن وبالتالي    وتكون لديها القدرة على التحكم في مختلف الأساليب الجديدة، والتكنولوجيا،

بالتحسين المستمر لقدراتها وإمكانياتها حتى تتوافق مع توقعات واحتياجات عملائها، كما أن هذا التحسين يحتاج تقوم 
إلى ضرورة وجود موارد بشرية مدربة وكفئ وذات خبرة ومهارة عالية، إضافة إلى وجود بني تحتية تكنولوجية، إدارية، 

وكيات الإستراتيجية الفعالة، وتعتبر القدرة على صنع وتصميم تلك تسويقية، فبقاء المنظمات يعتمد على سلسلة من السل
السلوكيات أمرا حاسما في تحقيق مزايا تنافسية مستدامة خاصة في ظل بيئة متغيرة، وهذا ما يدفعها إلى العمل باستمرار 

ة التنظيمية باعتبارها القاعدة على تطوير وتحديث أهدافها واستراتيجياتها، لهذا فقد اتجهت العديد من المنظمات نحو البراع
التي يقوم عليها الأداء المتفوق الذي يعد أساس بناء الميزة التنافسية القادرة على مواجهة التقلبات العالمية ومواكبة 
التطورات، ما يضمن لها تحقيق الاستجابة السريعة للمواجهة والصمود أمام المنافسة الحادة والتي تنقلها إلى مرحلة جديدة 

نحها مكانة أكبر وأقو،، من خلال المواءمة بين ما تملك  من موجودات وما توفره البيئة اخاارجية من فر  وما تفرض  تم
لأجل ذلك تبدأ المنظمة في تسييرها للبراعة التنظيمية من قدراتها الإستراتيجية وتحاول جاهدة لإيجاد و من تهديدات، 

تى تتمكن من تفعيلها والاستثمار فيها، كي توفر قاعدة تقوم عليها الميزة الأساليب المناسبة التي تمكنها من فهمها ح
التنافسية التي تمهد لها الطريق نحو النجاح والتفوق، وفي ضوء هذه المعطيات اختيرت عينة من المؤسسات الاتصالية بولاية 

اليوم إلى منهج إستباقي لمواجهة أزمات  مجالا تطبيقيا للدراسة، لحاجتها( موبيليس، أوريدو، إتصالات الجزائر ) الطارف 
 .المستقبل والتعامل مع المتغيرات البيئية مقارنة بالمنافسين 

 
 إشكالية الدراسة. 1

 :انطلاقا مما سبق يمكن صياغة إشكالية الدراسة كالتالي

 الطارف ؟إلى أي مدى تؤثر القدرات الإستراتيجية على البراعة التنظيمية في مؤسسات الإتصال بولاية 
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 :يندرج تحت هذه الإشكالية جملة من الأسئلة الفرعية يمكن ذكرها كما يلي

 هل تطبق مؤسسات الإتصال بولاية الطارف البراعة التنظيمية ؟  -

 هل يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للقدرات الإستراتيجية على البراعة التنظيمية في  -

 مؤسسات الإتصال بولاية الطارف ؟

 ؟علاقة ارتباط بين القدرات الإستراتيجية والتعلم التنظيمي توجد هل  -
 

 فرضيات الدراسة . 2

 : نسعى من خلال هذه الدراسة إلى اختبار الفرضيات التالية

 .يوجد تطبيق للبراعة التنظيمية في المؤسسات الإتصالية بولاية الطارف -

 .البراعة التنظيمية في مؤسسات الإتصال بولاية الطارفيوجد أثر ذو دلالة إحصائية للقدرات الإستراتيجية على  -

 .توجد علاقة ارتباط بين القدرات الإستراتيجية والتعلم التنظيمي  -
 

 أهمية الدراسة . 3

 :تبرز أهمية الدراسة من خلال ما يلي

ناولت الربط بين التي ت( على حد علم الباحث)تكتسب هذه الدراسة أهمية خاصة بوصفها إحد، المحاولات القليلة  -
 .القدرات الإستراتيجية والبراعة التنظيمية في الجانبين الأكاديمي والميداني

تساعد هذه الدراسة المؤسسات التي تسعى لتبني فكرة البراعة التنظيمية في الأخذ بالطرق والأساليب التي ستورد في  -
 .تسب احترام وولاء زبائنهاهذه الدراسة إذا أرادت أن تطور وتحسن من ميزتها التنافسية وتك

معرفة مستو، ممارسة المؤسسة الجزائرية لهذا المفهوم والحصول على بيانات تظهر مد، حرصها على التوج  نحو البراعة  -
 .التنظيمية
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ية تكتسب الدراسة أهميتها كذلك من الأهمية المتزايدة لهذا الموضوع الذي كثر التركيز علي  في عالم المؤسسات الاقتصاد -
يدعم هذا الموضوع التوج  المستقبلي للمؤسسات في بذل المزيد إزاء قدراتها  ثعلى اختلاف أنواعها وأحجامها، حي

 .الإستراتيجية

 

 أهداف الدراسة . 4

 :في ضوء تحديد السؤال المحوري للدراسة وأهميتها فإن هذه الدراسة تهدف للوصول إلى مايلي

في بناء براعتها التنظيمية ومد، التزامها -ولاية الطارف -التعرف على المستو، الذي وصلت إلي  مؤسسات الإتصال -
 . بها

 .التعرف على مد، تأثير القدرات الإستراتيجية في تحسين البراعة التنظيمية لمؤسسات الاتصال -

قترحات التي تساعد أصحاب القرارات في المؤسسات الوصول إلى نتائج يمكن من خلالها صياغة بعض التوصيات والم -
 .على تطوير أعمالها

 

 مبررات اختيار الموضوع . 5

 :لقد جاء اختيارنا لهذا الموضوع لعدة اعتبارات منها

 .حداثة الموضوع في ميدان البحث العلمي في الجزائر -

 .قلة الدراسات ومحدوديتها نسبيا في هذا الموضوع -

 لمعالجة مثل هذه المواضيع لأنها تتماشى والأوضاع الراهنة، وكذا علاقت  بتخصص الإدارة الإستراتيجية ةالميول الشخصي -
 

 الدراسات السابقة . 6

من خلال استقراء واقع بعض الدراسات العربية والأجنبية، وجد بأن هناك عدد لا بأس ب  من الدراسات التي تناولت 
 :العلاقة بين هذه المفردات، وفيما يلي ملخص لأهم الدراسات العربية والأجنبيةدون إبراز  مفردات الدراسة على حدي،
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تأثير النمط القيادي في بناء القدرات "بعنوان " ، عمر محمد صبحي عبد الرزاقعبد الله ،لناهده إسماعي"دراسة  -
مجلة تنمية الرافدين،  ".في محافظة نينو، دراسة تحليلية لآراء المدراء في عينة من المنظمات الصناعية: الإستراتيجية للمنظمة

 . 9003، العراق، 31، العدد 13المجلد 

سعت هذه الدراسة إلى بيان تأثير النمط القيادي في بناء القدرات الإستراتيجية للمنظمة من خلال دراسة لعينة من 
،النسب المئوية، ةب الإحصائيالمدراء من المنظمات الصناعية في محافظة نينو،،واعتمادا على مجموعة من الأسالي

 .التكرارات، الانحدار اخاطي، البسيط، المتعدد، المتدرج

دراسة  :أثر القدرات الإستراتيجية في تحقيق التميز التنظيمي" بعنوان " غام حسن عبدعلي عبود العريفي، ضر "دراسة  -
، الكوفة، 3، العدد 31، المجلد والإداريةمجلة الغرب للعلوم الاقتصادية  ".الجنوبية تتطبيقية في الشركة العامة للإسمن

9032 . 

هدفت هذه الدراسة إلى إبراز أثر القدرات الإستراتيجية في تحقيق التميز التنظيمي، دراسة تطبيقية في الشركة العامة  -
بة، استخدم الباحثان الاستبانة كأداة مدير ورئيس قسم ومسؤول شع 51الجنوبية، تم اختيار عينة مكونة من  تللإسمن

، وذلك لبيان واختبار علاقة الارتباط والتأثير بين القدرات Spssوقد تم استخدام برنامج  الأوليةلجمع البيانات 
تم التوصل الى وجود علاقة ارتباط قوية وأثر كبير للقدرات الإستراتيجية في  الأخيرالإستراتيجية والتميز التنظيمي، وفي 

 . قيق التميز التنظيميتح

 :بعنوان  " RiadAhmadMohammedAbazeed "دراسة

"Abazeed. (2020). Impact of strategic capabilities on organizational 

ambidexterity in the commercial banks in Jordan: The mediating role of 

knowledge management". Management Science Letters, 10(7), 1445-1456. 

 

سعت هذه الدراسة إلى شرح تأثير القدرات الإستراتيجية على البراعة التنظيمية في ظل إدارة المعرفة، إذ يتكون 
تم استخدام نمذجة المعادلة الهيكلية كأسلوب تحليل إحصائي مجتمع الدراسة من مديري البنوك التجارية في الأردن،

أشارت نتائج هذه الدراسة إلى أن إدارة المعرفة تتوسط العلاقة بين القدرات . ةاستنتاجي لاختبار فرضيات الدراس
القدرة على ربط  التسويقية،القدرة ) الإستراتيجيةفإن جميع أبعاد القدرات  ثم،ومن . والبراعة التنظيمية الإستراتيجية

وخلق  المعرفة،اكتساب )لها تأثير إحصائي على أبعاد إدارة المعرفة ( والقدرة الإدارية التكنولوجية،القدرة  السوق،
لذلك توصي الدراسة (. الاستغلال والاستكشاف)وأبعاد البراعة التنظيمية ( وتخزين المعرفة المعرفة،وتطبيق  المعرفة،
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التي تعزز قدراتهم على تحديد  الإستراتيجيةقدرات المديرين وصناع القرار في البنوك التجارية في الأردن بالتركيز على ال
 ذلك،علاوة على . واكتساب الفر  من بيئة الأعمال من خلال بناء علاقات جيدة مع كل من العملاء والموردين
 . تحسين قدرة موظفيهم على التعامل مع المعرفة الجديدة وتطبيقها خالق منتجات وخدمات جديدة

 :بعنوان "  Sawsan Abdullah Alshaer"دراسة 

"TheEffectofStrategicVigilanceonOrganizationalAmbidexterityi

njordanianCommercialBanks ".  ModernAppliedScience, Vol.14, 

No.62020. 

تم . على البراعة التنظيمية في البنوك التجارية الأردنية الإستراتيجيةإلى إبراز أثر اليقظة  هدفت هذه الدراسة
، تم الأوليةاستخدم الباحث الاستبانة كأداة لجمع البيانات  ،ديرم( 935)اعتماد عينة عشوائية بسيطة بحجم 

 : تصميمها على النحو التالي

والمسمى  العلمي،والمؤهل  ،رالجنس، والعم: ويتضمن العينة،يشمل اخاصائص الشخصية والوظيفية لأفراد : الجزء الأول
 .وسنوات اخابرة الوظيفي،

 (.الإستراتيجيةاليقظة )الأسئلة التي قست المتغير المستقل  :الجزء الثاني

 ( البراعة التنظيمية)الأسئلة التي قست المتغير التابع : الجزء الثالث
على البراعة التنظيمية في البنوك  الإستراتيجيةارت نتائج تحليل بيانات الدراسة إلى وجود أثر إيجابي لليقظة أش

وهذا يدل على أهمية اليقظة  ،والبراعة التنظيمية عالية الإستراتيجيةالتجارية الأردنية حيث كانت مستويات اليقظة 
داث الجارية والتجارب الداخلية واخاارجية وإيجاد الفر  واستغلالها وتجنب المتمثلة في الاهتمام والوعي بالأح الإستراتيجية

مما يتيح للبنوك التجارية الأردنية تعزيز  ،آثار التهديدات في تحقيق البراعة التنظيمية في البنوك التجارية الأردنية
المهارات المقدمة من الموظفين استراتيجيات الاستغلال والاستكشاف من خلال الاستفادة المثلى من جميع الأفكار و 

 .وكذلك العملاء

دراسة حالة بعض البنوك بولاية : القدرات الديناميكية كآلية لتعزيز البراعة التنظيمية" بعنوان " عيشوش عواطف"دراسة  -
 . 9093، الجزائر، 9،  مجلة الإستراتيجية والتنمية، العدد"الوادي

تلف المفاهيم الأساسية المتعلقة بالقدرات الديناميكية والبراعة هدفت هذه الدراسة إلى تسليط الضوء على مخ
التنظيمية،  بالإضافة لإظهار مد، المساهمة التي تحدثها القدرات الديناميكية في البراعة التنظيمية في بعض البنوك لولاية 

https://www.researchgate.net/publication/341738226_The_Effect_of_Strategic_Vigilance_on_Organizational_Ambidexterity_in_Jordanian_Commercial_Banks?enrichId=rgreq-bb716dfc3f645abb36ed3762ed5c7d05-XXX&enrichSource=Y292ZXJQYWdlOzM0MTczODIyNjtBUzo4OTY2MjYzMTkxODc5NjhAMTU5MDc4Mzc4MTEzMQ%3D%3D&el=1_x_3&_esc=publicationCoverPdf
https://www.researchgate.net/publication/341738226_The_Effect_of_Strategic_Vigilance_on_Organizational_Ambidexterity_in_Jordanian_Commercial_Banks?enrichId=rgreq-bb716dfc3f645abb36ed3762ed5c7d05-XXX&enrichSource=Y292ZXJQYWdlOzM0MTczODIyNjtBUzo4OTY2MjYzMTkxODc5NjhAMTU5MDc4Mzc4MTEzMQ%3D%3D&el=1_x_3&_esc=publicationCoverPdf
https://www.researchgate.net/publication/341738226_The_Effect_of_Strategic_Vigilance_on_Organizational_Ambidexterity_in_Jordanian_Commercial_Banks?enrichId=rgreq-bb716dfc3f645abb36ed3762ed5c7d05-XXX&enrichSource=Y292ZXJQYWdlOzM0MTczODIyNjtBUzo4OTY2MjYzMTkxODc5NjhAMTU5MDc4Mzc4MTEzMQ%3D%3D&el=1_x_3&_esc=publicationCoverPdf
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كية والبراعة التنظيمية، الأهمية، الوادي ، حيث تناولت هذه الدراسة في جانبها النظري الإطار النظري للقدرات الدينامي
وأبعاد كل منهما، وقد اعتمدت الدراسة في جزئها التطبيقي على التحليل الكمي عن طريق استخدام الاستبيان كأداة 

استبيان  10إطار وكان عدد الاستبيانات المسترجعة والصالحة للتحليل الإحصائي  29لجمع البيانات،وقد شمل التوزيع 
صت الدراسة إلى أن القدرات الديناميكية تساهم في تعزيز الاستكشاف والاستغلال وبناء على ذلك تم وفي الأخير خل

قبول إشكالية الدراسة، وقد خلصت الدراسة بنتيجة مفادها وجود مساهمة فعالة للقدرات الديناميكية في تعزيز البراعة 
 .التنظيمية 

 هيكل وخطة البحث . 7

البحث، والوصول إلى الأهداف المرجوة واختبار الفرضيات التي تم اعتمادها، تم تقسيم من أجل معالجة إشكالية 
البحث إلى خمسة فصول، تتقدمهم مقدمة وتليهم خاتمة تضم النتائج وتوصيات البحث، وقد جاء مضمون الفصول على 

 :النحو التالي
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 الإطار العام للدراسة: الفصل الأول

لة عن موضوع الدراسة، وعرض إشكالية الدراسة، كما يتم التطرق في  إلى حيث يعطي هذا الفصل نظرة شام
 .بشكل مختصر ةأهمية وأهداف الدراسة، وكذا مبررات اختيار الموضوع، بالإضافة إلى إعطاء لمحة عن الفصول اللاحق

 مراجعة الأدبيات : الفصل الثاني

اتيجية، والتركيز على مختلف العناصر الأساسية المرتبطة سيتم في  عرض الإطار العام لكل من البراعة والقدرات الإستر 
 .بهما

 منهجية الدراسة : الفصل الثالث

 .سيتم في  مناقشة المنهجية التي تعتمدها الدراسة

 عرض ومناقشة النتائج : الفصل الرابع

 .الدراسة هنا سيتم عرض النتائج التي توصلت إليها الدراسة، تحليلها ومناقشتها، وكذا اختبار فرضيات

 الخاتمة : الفصل الخامس

 .سيتم في  إعطاء ملخص عن النتائج المتوصل إليها والتطبيقات المحتملة لها

 صعوبات الدراسة . 8

 :واجهتنا في مرحلة إعداد هذا البحث مجموعة من الصعوبات، من أهمها

القدرات الإستراتيجية على البراعة قلة الدراسات العربية بصفة عامة والجزائرية بصفة خاصة التي تطرقت إلى أثر 
التنظيمية، ما جعلنا نأخذ وقتا كبيرا في الترجمة، وندرة الكتب التي تناولت موضوع البراعة التنظيمية والقدرات 
الإستراتيجية، حيث انحصرت الدراسة في المقالات والأطروحات وعدد ضئيل من الكتب، إضافة إلى رفض بعض 

 .على مستواها، مما جعلنا نقلص عدد المؤسسات المبحوثة تاالمؤسسات توزيع الاستبيان

 

 



 
 

ثانيلالفصل ا  

 مراجعة الأدبيات
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 تمهيد

مع تزايد السعي الدائم من طرف مختلف القيادات في المؤسسات الراغبة في صياغة وتنفيذ خططها الهادفة الى 
كان لزاما على تلك ،  قيق التميز واكتساب مكانة مرموقةوضرورة تحالنجاح والتألق في عالم تسوده تحديات العولمة 

المؤسسات الطامحة الاهتمام بالقدرات الاستراتيجية التي تعد الركيزة والمساعد او بالأحرى المحرك الأساسي لمؤسسات 
طور التكنولوجي أصبحت ففي عالم اليوم ومع ازدياد تغيرات البيئة التنافسية والت. الاعمال الكبرى في ممارسة اعمالها

عن طريق مجموعة من المكونات الأساسية الموجودة داخل  ى مواكبة هذه التطورات ويكون ذلكمعظم المؤسسات مجبرة عل
المؤسسة و أهمها  امتلاك موارد وامكانيات قادرة على مواكبة ومجاراة التغيرات، فالمؤسسات تستخدم قدراتها الاستراتيجية 

ميم وابداع منتجات وخدمات تلبي حاجات عملائها، ونظرا للدور الذي تلعبه القدرات الاستراتيجية لبيان تفوقها في تص
في مختلف الميادين والأصعدة، لذلك فقد اتجهت الكثير من المؤسسات نحو البراعة التنظيمية باعتبارها القاعدة التي يقوم 

 .افسيةعليها الأداء المتفوق الذي هو الأساس لاكتساب الميزة التن

 :سنتطرق في هذا الفصل الى

 مفهوم القدرات الاستراتيجية؛ -

 ابعاد القدرات الاستراتيجية؛ -

 ؛مفهوم البراعة التنظيمي -

 ؛ابعاد البراعة التنظيمية -

  .علاقة البراعة التنظيمية بمختلف المفاهيم المرتبطة بها -
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 مفهوم القدرات الاستراتيجية .1

تعد القدرات الاستراتيجية الركيزة الأساسية التي تضمن للمؤسسة اليقظة والمعرفة الجيدة للسوق، طريقة التعامل مع 
المنافسين، الزبائن، الموازنة بين مواردها المتاحة كما تساعد المؤسسة في فهم وتبسط مختلف البرمجيات المستخدمة في أداء 

ثل هذه القدرات يصعب عليها أهدافها المالية والاقتصادية، وعليه وقبل التطرق الوظائف، وفي حالة افتقار المؤسسة لم
 لمفهوم القدرات الاستراتيجية يجب أولا معرفة ما المقصود بالقدرة؟ وماهي الاستراتيجية؟

 مفهوم القدرات. 1.1 

تيعاب الموارد الجديدة وحسن تهدف المؤسسة إلى بناء قدراتها من اجل دعم وتقوية مركزها التنافسي، وذلك من خلال اس
استخدامها بعقلانية ورشد، فبناء المؤسسة لقدراتها يعد بمثابة التخطيط لتحقيق الاستمرارية والتميز، وللقدرات مجموعة 

 : من التعريفات أهمها ما يلي

ن منظمات الاعمال مجموعة العمليات الاستراتيجية لدى المنظمة والتي تتميز بها عن غيرها من المنظمات، فالكثير م -
تمتلك مجموعة من العمليات والتي من خلالها يتم تسليم القيمة للعملاء، الا ان القليل منها يعتبر هذه العمليات بمثابة 

 (01ص، 2102، عبد الله. )العنصر الأساسي للخطة الاستراتيجية والاستراتيجية المعتمد

 (21ص، 2112درويش، . )''ممارسة مهارة معينة بمستوى معياري محدد''ويعرفها درويش  -

وانطلاقا مما سبق يتضح بان مصطلح القدرة يشير الي إمكانية المؤسسة من تحقيق اهافها وغايتها التي وجدت من اجلها، 
د بمثابة البنى التحتية والركيزة الأساسية التي ويتم ذلك من خلال امتلاكها لمجموعة من الإمكانيات والموارد الازمة والتي تع

تقوم عليها اي المؤسسة، لجعلها قارة على تحقيق النجاح والتميز في شتى الميادين وذلك من خلال قيام المؤسسة ببناء 
وصياغة رسالة ورؤية استراتيجية قائمة على امتلاك موارد وامكانيات تكون قادرة على استشراف مستقبل المؤسسة 

 .تحقيق الطموح الذي تسعى اليهل

 الاستراتيجية...2

تعتبر استراتيجية المؤسسة عنصر مهم واساسي يساعدها في تحقيق أهدافها وبناء مستقبلها، ويمكن صياغة مجموعة من 
 : التعريفات لهذا المفهوم نذكر منها
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تتيحه البيئة من فرص لوضع أفضل الوسائل قرارات هامة ومؤثرة تتخذها المؤسسة لتعظيم قدرتها على الاستفادة مما  -
لحمايتها مما تفرضه البيئة عليها من تهديدات وتتخذ على مستوى المؤسسة ومستوى الوحدات الاستراتيجية وكذلك وعلى 

 (2ص، 2112صونية، ) .مستوى الوظائف

صياغة مفهوم الاستراتيجية من خلال تضمينه اراء مجموعة كبيرة  إلي1891سنة (Minzberg)وتوصل مينزبورق  -
 : وهي Five Ps for Strategyمن الباحثين ليصل إلى ما يعرف باسم 

أي أن الاستراتيجية عبارة عن خطة موصوفة تحدد سياقات التصرف وسبلها، فهي دالة مرشدة للتعامل  :Planالخطة 
 .نجاز الأهدافمع موقف او حالة معينة، وهي مصممة لإ

 .أي أن الاستراتيجية هي مناورة القصد منها خداع المنافسين والالتفاف حولهم :Ployلمناورة ا

 .أي أن الاستراتيجية هي نموذج متناغم الأجزاء من خلال السلوك المعتمد وحتى غير المعتمد :Patternالنموذج 

الاستراتيجية موقف او وضع مستقر في البيئة يتم الوصول إليه، وهذا الوضع يتصف بالديناميكية  :Positionالموقف 
 .والفاعلية

الاستراتيجية هي منظور يعطي القدرة على رؤية الأشياء وإدراكها وفقا لعلاقاتها  :Perspectiveالمنظور 
 (9ص، 2102مجد و رعد، ) .الصحيحة

إن هذين التعريفين يوضحان بأن الاستراتيجية عبارة عن اختيار موقع مناسب في الخريطة التنافسية، أي تحديد الاتجاه 
المستقبلي للمؤسسة، وبشكل عام هي الخطة الشاملة والمترابطة وطويلة الأمد يتم وضعها لضمان تحقيق اهداف المؤسسة 

مختلف القرارات المتخذة من قبل الإدارة سواء كانت قرارات على مستوى مع تحديد طرق تنفيذها، وتشمل الاستراتيجية 
 .الإدارة العليا او قرارات على مستوى الإدارة الدنيا، فالاستراتيجية هي الجسر بين الرؤية والاهداف

 القدرات الاستراتيجية. 1.1

استراتيجية ملموسة وغير ملموسة، تجعلها إن سبب تميز وتفوق أي مؤسسة يعود إلي الى مدى امتلاكها لموارد وامكانيات 
هي القيام بأداء عمل في مستوى معين لضمان البقاء  الاستراتيجيةقادرة على مواجهة الصعوبات وتحقيق النجاح، فالقدرة 

وأن أي  ،(072ص، 2112عباس، ) او البحث عن الفرص الجديدة من خلال استغلال موارد ومقدرات المنظمة
منظمة عندما تكون غير قادرة على مواجهة مشاكلها ومواكبة مختلف التغيرات السريعة في بيئتها، وبالتالي فهي لا تسطيع  
كسب ثقة عملائها واكتساب مكانة مرموقة في السوق، وفي هذا السياق يمكن تعريف القدرات الاستراتيجية على انها 
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نها تحتاج الى وقت طويل، وتتصف بخاصية الدائمة لصعوبة تقليدها، وتتكون من وسيلة لتوصيل منفعة مهمة للعملاء، وإ
مجموعة من المصادر، وتحتوي قوة ضمنية وتعقيد وهي نتاج التعلم والخبرة والتعاون بين العاملين في المؤسسة، والابتكار 

ا والموازنة بين ما تملكه والاستجابة لرغبات وتمكين الموظفين لإعطاء المؤسسة القدرة على البقاء والازدهار وتحقيق القيمة له
 (101ص، 2107عمر، ) .العملاء

وانطلاقا مما سبق يمكن القول بأن القدرات الاستراتيجية تتمثل في جميع ما بحوزة المؤسسة من مهارات ومؤهلات  
تكوين الكفاءات الداخلية من خلال جملة الإجراءات والتعديلات تكنولوجية، تسويقية وإدارية، التي تساعد المؤسسة في 
 :  وعمليات الدمج لمختلف مواردها وامكانياتها المتمثلة في

مجمل العناصر التكنولوجية التي تمتلكها المنظمة والتي ينصب التركيز فيها على تكنولوجيا : القدرات التكنولوجية
مما يعني (01ص، 2102عبدالله، ) .ق النجاح والتميز وتعزيز مستويات الأداءالمعلومات والتي تمكن المنظمات من تحقي

 واستثمارها استغلالهاهي جميع ما تملكه المؤسسة من معدات معلوماتية والتي تسعى الى  الاستراتيجيةأن القدرات 
 .وتوظيفها في حدود خبرة وكفاءة العاملين بغية تحسين جودة السلع والخدمات

وهي عبارة عن مختلف العمليات التكاملية المصممة لتطبيق مجموع المعارف والمهارات والموارد المجمعة  :القدرات التسويقية
ان القدرات التسويقية تأثر تأثيرا وذلك لكسب ثقة  العملاء وتساهم في تحقيق اداء متفوق للمؤسسة، بالإضافة الى 

مباشرا على عائد الأصول للمؤسسة وبما يعكس مستوى أداء المؤسسة، فالقدرات التسويقية تتمثل في جميع المعلومات 
المتاحة والمتوفرة عن المنتج المراد تسويقه من حيث السعر، الخصائص، الصفات والمزايا، بهدف الحصول على أكبر عدد 

، فتعد القدرة التسويقية مظهر من مظاهر تفوق المؤسسة وتحقيقها للنجاح (100ص، 2107عمر، ) من الزبائن
وامتلاكها الحصة الأكبر من السوق لأن هذه القدرات تدفع بالمؤسسة بأن تكون هي السباقة في اغتنام الفرص لتقديم 

 .لع والخدماتطرق جديدة وحديثة لابتكار وإنتاج الس

قدرة المنظمات والافراد العاملين داخلها للعمل في إطار محددات عقلية ومعرفية تمكنهم من المحافظة  :القدرات الإدارية
فلا تستطيع أي  ،(01 ، ص2102عبدالله، ) .على مستوى استجابة لمختلف المواقف بصورة ملائمة ومنسجمة

مؤسسة القيام بكافة وظائفها الإدارية من تخطيط، تنظيم، توجيه ورقابة من دون وجود قدرات إدارية مسيرة ومحركة لكل 
مكونات المؤسسة مثلا القدرة على الفهم والاقناع، القدرة على حل المشاكل، القدرة على التخطيط والقدرة على اتخاذ 

 .القرارات
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 وتحليل القدرات الاستراتيجيةمداخل بناء .1.1

لقيمة وفيما يأتي إيضاح موجز هناك مدخلان لتحليل القدرات الاستراتيجية هما المدخل الوظيفي وتحليل سلسلة ا
 :خلييندللم

 المدخل الوظيفي. 1.1.1

إذا تتكامل القدرات الوظيفية مع بعضها  وبموجبه يتم تصنيف القدرات الاستراتيجية لكل مجال وظيفي رئيس في المنظمة،
في تكامل قدرات  والخدمات تتمثللتحقيق القيمة المضافة تكاملا وظيفيا متقاطعا، فالقدرات الخاصة بتطوير المنتوجات 

البحث والتطوير والعمليات والتسويق والتخطيط الاستراتيجي، ويحقق هذا المدخل تكامل قدرات المستوى الأعلى 
 (011ص، 2119زكرياء و احمد، ) (.القدرات الفنية)، مع قدرات المستوى الأدنى (لإداريةالقدرات ا)

ن هذا المدخل يهتم بتوزيع القرارات والمهام الخاصة بالممارسات الوظيفي في كل مجال وظيفي والقدرة على إوعليه ف
 . الانسجام والتكامل من أجل التأثير في فعالية المؤسسة والعاملين

 تخطيط القدرة الاستراتيجية .2.1.1

الصعوبة تكمن في عملية تخطيط القدرات  أنتخطيط القدرات أمرا سهلا نسبيا إلا  إلىويعد تحديد حاجة المنظمة 
نفسها والتي تتطلب المزيد من الجهود في إطار ما تشهده بيئة المنظمة من تغيرات يصعب التنبؤ بمتغيراتها  الإستراتيجية

فإن مهمة تحديد نوع القدرات المطلوبة ( (Hussey, 1982,p89بدقة، من اجل النجاح في مواجهة بيئة المنظمة 
الأفق الإدراكي لدليل تخطيط القدرات الاستراتيجية،  باستخداملمنظمة وزمن التنفيذ المنسوب لها سيكون أسهل من قبل ا

 :هي الذي يحدد ثلاث أفاق مفاهيمية، و

سنوات ويركز أفق التخطيط هذا على ( 5-2)ويغطي رؤية استراتيجية ترتبط بالمدة الزمنية المحصورة بين : الأفق الأول
 .ت الحالية الأكثر نضوجا وإدامتهاتعزيز القدرا

سنة، ويركز هذا الأفق على تعزيز ( 05-01)ويغطي رؤية استراتيجية ترتبط بالمدة الزمنية المحصورة بين : الأفق الثاني
 .القدرات الاستراتيجية الحالية للمنظمة واستبدالها

التخطيط هذا على حيازة قدرات جديدة، سنة، يركز أفق ( 11-01)ويغطي المدى الزمني الممتد من : الأفق الثالث
ويتمثل في عملية توليد خيارات متعددة لبناء القدرات الاستراتيجية واختبارها واكتشاف وتحديد أفضل قدرة استراتيجية 

 (052ص، 2101ايمان، ) .تتمتع بها المنظمة في المستقبل
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هذا المدخل على ضرورة الاهتمام بتخطيط الإمكانيات التي تتوفر عليها المؤسسة وكذلك يجب عليها أن تقوم  يقوم
 .  بتوظيف تلك الإمكانيات واستثمارها بما يحقق رسالتها ويخدم أهدافها ومصالحها

 تحليل سلسلة القيمة . ..1.1

عبر دراسة الأنشطة الأساسية والسائدة والروابط  الإستراتيجيةتعد من أدوات التحليل الاستراتيجي القيمة لقدرات المنظمة 
، وتعد فكرة سلسة القيمة أصلا الى الفكر المحاسبي وبالذات نظم الكلفة Patts& Lei, 1996, 55))بينها

من المستندة الى النشاط ونظرية القيود التي وظفت لدراسة كفاءة استعمال الموارد وتعقب سلوك الكلفة باعتماد أكثر 
الفكرة في تحليل المزايا التنافسية والقيمة المضافة، بوصف جميع الأنشطة التي تحقق ( (Porter، وقد وظف موجة للكلفة

أداء اقتصاديا أي أنشطة خلق القيمة كما انها من الوسائل المميزة لتقويم قدرة الأنشطة على تحقيق القيمة المضافة مقارنة 
وتقسم قدرات المنظمة سلسلة القيمة الى فئتين، القدرات التي تحقق أنشطة المنظمة الأساسية وتعرف بانها  بالمنافسين،

أنشطة التكوين الفعلي للقيمة، والقدرات التي تحققها أنشطة المنظمة السائدة، وتعرف بانها أنشطة الاسناد لقدرات 
ة لسلسلة القيمة تتمثل في بعدين يمثلان الغاية الأساسية من ان المضامين الأساسي(.الفعلية) تكوين القيمة الحقيقية 

استعمالها، أولها دراسة القدرات الاستراتيجية التي تحقق أفضل المزايا التنافسية مقارنة بالمنافسين، والثاني تحليل التدخلات 
-012ص، 2119زكرياء و احمد، ) .او الروابط بين القدرات والأنشطة المختلفة وبما يسهم في تحقيق التكامل بينهما

011) 

 : وفقا هذا الإطار هناك تسع فئات من الأنشطة تضمها مجموعتان رئيستان هما 

 : الأنشطة الأساسية للمنظمة يتم تجميعها في خمسة مجالات رئيسة هي: أولا

 (055ص، 2101ايمان، ) .وهي أنشطة تهتم بالاستلام والتخزين وتوزيع المدخلات للمنتوج: الامداد الداخلي

 ص،2107ايمان، ) .وهي الأنشطة الخاصة بتحويل مختلف أنواع المدخلات الى منتوج نهائي او خدمة: العمليات
055) 

 .وهي الأنشطة الثانوية المتعلقة جمع وخزن وتوزيع المنتوج: خارجيالامداد ال

وهي مجموعة الأنشطة الثانوية المسؤولة عن التزويد بوسائل التصنيع وزيادة وعي الزبائن او : التسويق والمبيعات
 .الخدمة/المستخدمين للسلعة

 . الخدمة مثل التدريب/ وهي جميع الأنشطة التي تعزز او تحافظ على قيمة المنتوج : الخدمات
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 ((Porter, 1991,p41: الأنشطة الداعمة للمنظمة ويتم تجميعها في أربعة مجالات رئيسية هي: ثانيا

 .وتشير الى عملية اكتساب مختلف أنواع الموارد كمدخلات للأنشطة الأولية :الاستقطاب

تكنولوجيا، فالتكنولوجيا الأساسية قد تهتم مباشرة وهي تشير إلى أن جميع أنشطة القيمة تستند إلى  :التطور التكنولوجي
 (052ص، 2107ايمان، ) .بالمنتوجات أو مع العمليات التشغيلية او مع موارد خاصة

ب، ويرتبط بجميع الأنشطة الأخرى، فهو يهتم بجميع الأنشطة التي تتضمن التوظيف، التدري :إدارة الموارد البشرية
 (052ص، 2107ايمان، ) .والتطوير ومكافأة الموارد البشرية داخل المنظمة

 (052ص، 2107ايمان، ) .تتضمن نظم التخطيط، والتمويل، والرقابة على الجودة :البنى التحتية

وعليه تستخدم المؤسسة سلسلة القيمة كأداة لتحديد طرق مختلفة ومتنوعة لخلق وتقديم قيمة أكثر وأكبر لعملائها، وان 
أي مؤسسة تتكون من مجموعة من الأنشطة لتصميم وإنتاج وتسويق ودعم المنتج، وأن أي مؤسسة تتكون من تسع 

 . أنشطة رئيسية منها خمس أنشطة أساسية وأربع أنشطة داعمة

 مدخل القوى التنافسية. 1.1.1

يساعد هذا المدخل المنظمة في  امتلاك موقع ومكانة تناسبها في الصناعة ويمكنها من الدفاع عن ذاتها ضد القوى 
 اتخاذها التنافسية التي قد تواجهها، انصب التركيز الأساسي لهذا المدخل على الإجراءات التي يمكن لمنظمات الأعمال

تم من خلال ربط تن صياغة الاستراتيجية التنافسية ذا المدخل فإلهة تجاه القوى التنافسية، وو فقا عينلبناء مواضع دفاعية م
، كما يتطلب (Porter, 1998, p4)،المنظمة ببيئتها الخارجية والتي تتمثل بالصناعة أو الصناعات التي تنافس فيها

تمرار في محيط يتميز بالتحولات وشدة المنافسة ان تمتلك قدرات وكفاءات معينة من المنظمات التي تريد البقاء أو الاس
تؤهلها لتحقيق ذلك، وأن القيام بذلك بفاعلية ونجاح يعكس تنافسية المنظمة ومدى قدرتها على مقاومة المنافسة الشديدة 

الهدف من تحليل هذا المدخل هو الوقوف على العوامل التي بالتالي فإن و (057ص، 2107ايمان، ) .في مجال نشاطها
قد تؤثر في قدرة المؤسسة على الدخول في مجال معين او دخول عملاء جدد وذلك من خلال دراسة المحيط الخارجي 

 . وربطه مع المؤسسة للتصدي لأي تهديد واغتنام الفرص المتاحة امام المؤسسة

 لاستراتيجيمدخل الصراع ا. ..5.1

يقوم هذا المدخل على الكيفية التي تؤثر بها المنظمة في سلوك وأفعال المنظمات المنافسة لها، من خلال الاستثمار في 
القدرات الاستراتيجية، كما يؤكد هذا المدخل على تصميم الإجراءات الاستراتيجية المؤثرة في تحقيق المنافع وخاصة من 
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، و تحديد المنظمة لميزتها التنافسية او مصادرها (05ص، 2110المعاضيدي، )خلال السمعة والالتزامات المعروفة بها
يحتاج الى تحليل العديد من المتغيرات الاستراتيجية، المتمثلة في تحديد جوانب القوة التي تتميز بها المنظمة، وكذلك تحديد 

ايمان، ) ن تحليل البيئة الخارجية للمنظمة للفرص والتهديدات التي تواجههاجوانب الضعف التي تعاني منها، فضلا ع
وبالتالي يقوم هذا المدخل على كيفية إدارة الصراع بحيث تكون المؤسسة قادرة على تكييفه ،(057ص، 2107

ة كما يتضمن مدخل الصراع التنظيمي المحافظة على حالة لمصلحتها وتحقيق أهدافها والتأثير على باقي المؤسسات المنافس
 .التوازن من اجل استمرار وتحقيق مستوي عالي من الأداء واكتساب ميزة تنافسية

 مدخل الاستراتيجية القائمة على الموارد. 1.1.1

 نمنافسين جدد إوائق جديدة لدخول إن امتلاك المنظمات للموارد والاستحواذ عليها يمكن أن يساعدها في إضافة ع
ن تمايز المنظمات في امتلاك انواع مختلفة من الموارد، منها ما يمكن تقليده ومحاكاته، أالقطاع الصناعي الذي تعمل فيه، و 

ومنها ما يوصف بصعوبة تقليده ومحاكاته، يمكن أن يقود الى بناء القدرات الاستراتيجية وتحقيق الميزة 
المنظمات للموارد المتنوعة هو الذي يقود إلى  امتلاكإلى  يشير المدخل، و (Afuash 2004, p111),التنافسية

تحقيق التمايز فيما بينها، ويؤكد هذا المدخل على استراتيجيتي التكامل العمودي والتنويع بمنظور استراتيجي جديد 
ويرتكز على قدرة المنظمة وامتلاكها للموارد،سواء كانت بشرية أو ملموسة  ،(057ص، 2107ايمان، )يوحدهما معا 

وغير ملموسة، والتي من خلالها تتمكن المؤسسة ببناء قدراتها الاستراتيجية لإشباع وتلبية رغبات عملائها والذي من 
 .خلاله يتم تحقيق التميز الاستراتيجي

 مدخل القدرة الامتصاصية. ..1.1

هي قدرة المؤسسة على إضافة قيمة للمعلومات الخارجية واستيعابها وتطبيقها، وتعد هذه القدرة مهمة القدرات الإبداعية 
تشير القابلية الممتصة الى اكتساب المعلومات  (Cohen &Levinthal, 1999, p128-125) وحسب 

تعتمد على الحدود المشتركة مع البيئة الخارجية فقط،  بواسطة المنظمة والقدرة على استثمارها، لذلك فان هذه القابلية لا
، أي قدرة المؤسسة على (057ص، 2107ايمان، ) وإنما على انتقال المعرفة خلال الوحدات الفرعية للمنظمات أيضا

 .لها وذلك لما لها من أثار إيجابيةاكتساب المعرفة والتحكم فيها واستيعابها ومحاولة استغلالها واستثمارها ونق

 مدخل القدرة الديناميكية. ..9.1

ينطلق من أن التركيز على الموارد بوصفها استراتيجية يكون غالبا حالة غير كافية لدعم واسناد التمايز التنافسي، فالقدرة 
تتحدد بقدرة المنظمة على تكامل وبناء وإعادة تشكيل قدراتها الداخلية والخارجية للتكيف مع البيئة المتغيرة  الدينامية
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واستغلال تلك القدرات وكذلك تنمية وتعزيز قدرات جديدة لتحقيق التمايز التنافسي ومن ثم تحقيق التكيف مع البيئة 
ز قدرات جديدة لتحقيق التمايز التنافسي ومن ثم تحقيق التكيف مع  المتغيرة واستغلال تلك القدرات وكذلك تنمية وتعزي

التغيرات البيئية المتقلبة، ولفرض تحديد القدرة الديناميكية والتي تستخدم معيارا للتميز بين منظمات الأعمال في ثلاث 
 (Teecef, Pisano, 1997, p517):جوانب رئيسية هي

الإدارية والتي تؤدي الأدوار الرئيسية والمتمثلة بالتكامل والتعاون  وهي كل العمليات :Processusالعمليات  -
 (057ص، 2107ايمان، ) .والتعلم وإعادة التشكيل

وهي الموجودات التي تمتلكها المنظمة بما فيها المالية والمؤسسية والهيكلية وغير الملموسة  :Positionsلمواقع ا -
 (052ص، 2107ايمان، ) .والمتممة والتكنولوجية والبيئية الهيكلية للسوق والحدود التنظيمية

وهي الاستثمارات بالموجودات المتممة والهياكل الداعمة وفي أنشطة التعلم وفي اقتصاديات  :Pathsالمسارات  -
هذا  ، ويركز(052ص، 2107ايمان، ) .الحجم بالنسبة لنشاطات الإنتاج والتوزيع والتي تحقق للمنظمة المزيد من العوائد

مدى قدرة المؤسسة الانسجام والتأقلم مع مختلف التطورات التي تحتث في بيئتها مع محاولة ربط وتكوين  المدخل على
 .قدراتها الداخلية والخارجية واستغلالها بشكل فعال لتحقيق النجاح والتميز الاستراتيجي

 أهمية القدرات الاستراتيجية . 5.1

إن أهمية القدرات الاستراتيجية للمنظمات لا تتحقق بعدد الملاكات البشرية التي تمتلكها وإنما من خلال الاعتماد على 
المفكرين والمبدعين وأصحاب العقول المنتجة الدين يمتلكون المعرفة، المهارات، والقدرات التي تعد أساس التفكير 

كثر أهمية للمنظمات، إذ تعد القدرات الاستراتيجية عنصرا حرجا أو مهما الاستراتيجي والابداع وبما يجعله السلاح الأ
للشركات التي تعمل في بيئة تنافسية وتسعى للبقاء والنمو، فهي سلاح المنظمة الذي يتيح لها كسب ثقة زبائنها من 

تها أيضا عبر تركيزها على خلال أداء الأنشطة الداخلية للأعمال بصورة افضل من المنافسين، وتكتسب هذه القدرات أهمي
الأهداف المعرفية من خلال توظيفها باتجاه تحقيق الأهداف الاستراتيجية والتشغيلية للمنظمات، وتعزيز مهارات كوادرها 
وتحقيق التطور والتحسين والاستدامة لهذه القدرات والمهارات، وتعد القدرات الاستراتيجية احد الركائز الأساسية لتعزيز 

التوافق الاستراتيجي للمنظمات بما يساهم في تعزيز الاستقرار الداخلي للمنظمات من خلال التركيز والاستفادة التناسب و 
من الخصائص الفريدة للمنظمات والموارد، إذ أن قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها وتنفيذ استراتيجياتها بنجاح يعتمد 

تجعلها متفوقة على منافسيها وترتبط هذه القدرات بثلاث محاور هي  بدرجة كبيرة على امتلاكها قدرات استراتيجية التي
الموارد المتاحة للمنظمة، والقدرة على تنفيذ نشاطاتالمنظمة والموازنة بين الموارد والنشاطات، وأنتكامل هذه المحاور يمكن 
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اد أصحاب الخبرات ولها الصفات المنظمة من تحقيق المزايا التنافسية، كما تم وصفها بأنها مهارات موجودة لدى الافر 
 :الاتية

 مهمة لبقاء المنظمة على الأمد البعيد كما تساعد المنظمة في تحديد الخيار الاستراتيجي -

 غير واضحة للمنافسين اذ تمتاز بصعوبة تقليدها وهي أوسع من القدرات الفردية -

 تبني عبر مزيج متنوع من المهارات والموارد والعمليات -

لتطوير المنتجات الأساسية، وحيوية لتنفيذ الأهداف الاستراتيجية للمنظمة، وهذا ما تم تأكيده إن القدرات  ضرورية -
الاستراتيجية هي مهارات متميزة تقود لتحقيق الميزة التنافسية من خلال كونها توفر وسيلة للوصول الى مساحات سوقية 

فائدة المستهلك من المنتوج كما تعمل على وضع عوائق امام او تقسيمات سوقية مهمة، وتساهم بشكل كبيرفي إدراك 
تتضح كذلك أهمية القدرات الاستراتيجية في أنها و  ،(111،299ص، 2102علي و حسن، ) .المنافسين في تقليدها

التكيف في بيئة تنافسية سريعة التغيير، أيضا تظهر أهمية  تعتمد أساسا على المعرفة، المهارة التي تدعمها وتجعلها قادرة على
القدرات الاستراتيجية في أنها أداة أو وسيلة للتجديد وابتكار الحلول كذلك من أهميتها مساعدة التنظيم والعاملين على 

 .تحقيق ذواتهم من خلال التفوق الفردي والتميز الذي بدوره يكسبها مكانة وسمعة جيدة

 القدرات الاستراتيجيةأبعاد . ..1

تعتبر القدرات الاستراتيجية ركيزة أساسية من الركائز الهامة لتحقيق الغايات المرجوة، والتي تساعد المؤسسة في مواجهة 
الأمر الذي يحتم على هذه المؤسسات الاعتماد على مجموعة من الابعاد الأساسية للقدرات  التحديات والصعوبات،

 :الاستراتيجية وفيما يلي أهم هذه الابعاد

دراكيا، حيث إتعرف بانها القابلية على الأداء وبصورة ملائمة للمهمات المعقدة : القدرة الادراكية. 1.1.1
خرى والزبائن تبدو موضوعات حاسمة للقدرة الادراكية ضمن مفهوم أن الرؤية الخارجية حول الصناعات الأ

الابداع الاستراتيجي، وأن أليات التعلم الاستراتيجي تؤثر في هذه القدرة بالشكل الذي يؤدي إلى تطوير 
 قدرات الابداع الاستراتيجي، وتظهر الادراكية في جعل المنظمة قادرة على الموازنة بين الفرص المتاحة أمامها
والتهديدات التي تحدق بها، كما أن القدرات الادراكية تساعد المنظمة على الكشف عما موجود في البيئة 

 (22ص، 2102صلاح و تغريد، ) .للتحرك ازائه سواء كانت فرصة ام تهديد

إن القابلية الاستيعابية لا تحدد بتقاسم المعرفة بين وحدات المنظمة وإنما بالتفاعل : القدرة الاستيعابية.2.1.1
مع البيئة الخارجية للمنظمة واستيعاب المعلومات الجديدة واستثمارها، لذا يظهر جليا دور القدرة الاستيعابية في 
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فاق الابداع المتتابع، وقد عرفت ظل التحولات التي تتعرض لها المنظمات لأن إستيعاب المعرفة يقود إلى فتح أ
 : بأنها القدرة على فهم واستخدام المعرفة الجديدة، والقدرة الاستيعابية تتألف من ثلاث أبعاد وهي

إن مستوى وكثافة الاتصال مع البيئة الخارجية تؤثر في قدرة المنظمة باستيعاب المعرفة : علاقة المنظمة مع البيئة الخارجية
 .الخارجية

ان استيعاب المعرفة الخارجية يعتمد على طبيعة عناصر جماعة المعرفة أي ضرورة استيعاب المعرفة من : لجماعيالبعد ا
 .مصادر متعددة وبشكل مستمر

قدرة الافراد على اكتساب واستخدام المعرفة نتيجة خبرات التعلم والمهارات الفردية وأساليب الاتصالات : البعد الفردي
 (22ص، 2102صلاح و تغريد، ) .لفنية الفعالةالمشتركة الممارسات ا

وتمثل القدرة التحويلية مؤشرا تسترشد به المنظمة لتحديد نوع التحويلات المناسبة : القدرة التحويلية.1.1.1
الظروف لجعل المنظمة تحقق اقصى درجة من الاستجابة لبيئتها وتعرف بأنها قدرة المنظمة على  التي تفتضيها

تحديد سبل التحول في النظم والعمليات وأليات التشغيل عن طريق الاندماج الاجتماعي الذي يسهل حركة 
 .(21ص، 2102صلاح و تغريد، ). المعرفة وإدارتها داخل المنظمة بما يدعم عملية التكيف مع الواقع

القابليات، )تعرف فرق العمل على أنها عدد من العاملين لدبهم مجموعة من المؤهلات  :فرق العمل.1.1.1
وهناك عدد من  ويكونوا ملتزمين بأداء أهداف عامة، وعلاقات عمل متبادلة بينهم،( الكفاءات، المعرفة

 :  العوامل التي هي بمثابة معوقات أمام تحقيق الفريق للنجاح الذي يهدف الوصول اليه وهذه العوامل هي

 

تركز معظم الهياكل لمنظمات الاعمال على أداء الفرد وليس على جهد الفريق وهذا يخلق تنافسية سلبية  :الهيكلية -
 . تؤثر في روح الفريق

 .تعيق الفريق من تحقيق الأهداف المطلوبة :الافتقار للموارد -

إن التعاون والثقة والأمانة من الأمور الجوهرية لنجاح عمل الفريق، وأن الافتقار لهذه العناصر المهمة  :عدم الثقة -
 .سيعيق نجاح الفريق
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لواحد بينهم وبين يجب ان تكون هناك معايير ثقافية، ولغة مشتركة بين أعضاء الفريق ا :غياب الثقافة المشتركة -
 .الإدارة، ويجب أن يكون نظام العمل الجماعي من اسبقيات وأولويات المنظمة

يعد الوقت من العوامل الحاسمة في صنع القرار، وأن منهج الفريق قد لا  :الاستخدام غير المناسب لمنهج الفريق -
 (21ص، 2102صلاح و تغريد، ) .يكون هو الأفضل على الدوام وخصوصا في الظروف الملحة

وأن جهد الإدارة لخلق  بنجاح،إنها الكفاءة المتنامية بين الأفراد في إيصال وحل المشكلات  :التعلم التنظيمي.5.1.1
كما أن التعلم التنظيمي عملية   منظمة متعلمة هو جهد لإنشاء أيديولوجيا تعلم أو جعله مؤسسيا في سياقات المنظمة،

توسيع وتعميق المعرفة في إطار ملائم هو منظمات التعلم، وتعرف منظمة التعلم بانها المنظمة التي طورت القدرة على 
التكيف والتغير المستمر لأن جميع أعضائها يقومون بدور فعال في تحديد وحل القضايا المختلفة المرتبطة بالعمل، كما ان 

 : الأساسية لبناء التعلم التنظيمي هياللبنات 

 القدرة على التكيف -

 بيئة تعليمية داعمة للعمليات والممارسات -

 (21ص، 2102صلاح و تغريد، ) .السلوك القيادي الذي يعزز التعلم -

ان ما يميز منظمات الاعمال في الوقت الراهن هو أن قوته تتمثل في نوع  :القدرات الفنية لخلق القيمة.1.1.1
ومدى امتلاكها للمعرفة، وإن أهم موارد منظمات الاعمال والمصدر الأكثر حيوية واستدامة في نجاح واستمرار المنظمة، 

المعرفة على انها المهارة والبراعة الفنية وتحقيق الميزة التنافسية وخلق القدرات الاستراتيجية هي المعرفة، كما تم الإشارة الى 
والقدرة على انجاز الاعمال والاشياء، وامتلاك التمرينات والتدريب الكافي على انجاز المهام، وتحقيق التماثل والتطابق في 

د من الممارسات العملية للعامليين الذين يؤدون المهام نفسها، حيث ان المعرفة هي كل ما يمكن ان يستعين به الفر 
خبرات ومهارات، وسياسات وإجراءات، ومعلومات مختزنة في أرشيف وقواعد المعرفة الخاصة بالمنظمة للقيام بالعمل 
المطلوب بالشكل المناسب دون تأخير وباقل وقت وجهد ممكن وان هذا البعد يستند على مستوى عمق واتساع تلك 

ات المستخدمة في المنظمة ومدى استخدامه بصورة منظمة، بينما المعرفة، اذ يشير بعد الاتساع الى عدد وأنواع التقني
يشير بعد العمق الى مدى إعتماد  ومستوى تلك التقنية على نموذج تخصيص الموارد فيها، ويساهم البعدان بصورة 

معرفة فنية أساسية في خلق القيمة للمنظمة، ان خلق او تكوين او إيجاد القيمة يعتمد على مقدار ما تملكه المنظمة من 
 (0222ص، 2102افين، ميهفان و ) .لبنائها ومدى تفوقها في اعمال وانشطة المنظمة
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تحتاج المنظمات الى تبني استراتيجيات تساعدها في دعم وبناء مواردها  :القدرة على توليد الموارد وامتلاكها.7.2.0
تعتمد المنظمة على قدرتها على إيجاد الموارد المطلوبة والحصول على الدعم الاستراتيجي  من تحقيق قدراتها الاستراتيجية،

من بيئتها الخارجية، وإيجاد الموارد يعتمد على قوة مركزها السوقي وطبيعة المنافسة فيها، اما قدرتها في الحصول على الدعم 
فة الى التعاون والتحالف نع الزبائن والمجهزين والوكالات الاستراتيجي يعتمد على فئات المستثمرين وأصحاب المصالح، إضا

 (0222، 2102ميهفان و افين، ) .التي تساهم في خلق القدرة الاستراتيجية للمنظمة

والترتيبات وهي البعد الثالث من ابعاد القدرة الاستراتيجية، وهي المعرفة والخبرات  :التقانة المستخدمة.9.1.1
الإدارية الكافية لتركيز الجهود الانسانية وتنسيقها نحو تحقيق الغايات والاهداف، وقد عرفت التقانة بانها أي وسيلة 
او تكتيك، أي جهاز مادي، او طريقة تنفيذ او صياغة يتم من خلالها عرض القوة البشرية، فقد تعرف التقانة 

العملية الإنتاجية والتي تحقق اعلى إنتاجية، وتعد التقانة مكملا لقدرات  على انها الأساليب الفنية التي تطبق في
الانسان من حيث التفكير والابتكار والابداع، اذ انها توفر السرعة والاختزال بالوقت مما يساعد في رفع كفاية 

 (291ص، 2119ة و عمر، ناهد) .الأداء من حيث تقديم وتسويق المنتجات التي تقدمها

 

 مفهوم البراعة التنظيمية . 2

أكد العديد من الباحثين أن البراعة التنظيمية أصبحت ضرورة ملحة للمنظمات في ظل زخم المنافسة التي تشهدها 
وبالتالي  إذ تساهم البراعة التنظيمية في تحسين أداء المنظمات من خلال زيادة كفاءتها ومرونتها، بيئة الأعمال،

وبهذا الصدد سيتم التطرق في هذا المبحث إلى مفهوم البراعة التنظيمية، أبعادها، أهدافها الحفاظ على ديمومتها، 
 .لدراستهاوأهميتها بالإضافة إلى أهم المداخل 

 تعريف البراعة التنظيمية . 1.2

كونها قائمة منذ عقود، لكنها لم تنل الاهتمام   الباحثينتعد البراعة التنظيمية من المفاهيم التي نالت اهتمام العديد من 
اللازم واستخدامها في البحوث العلمية لم يكن إلا في السنوات الأخيرة، ويعتبرأول من استخدم كلمة البراعة للإشارة إلى 

 (.Duncan, 1976) قدرة المنظمات على تصميم

أن البراعة التنظيمية تعني السعي ( 0990، مارس)د أوضح هياكل مزدوجة تسهل البدء في تطبيق مراحل الابتكار، وق
وفي نفس الوقت لاستغلال الموارد الحالية واستكشاف إمكانيات جديدة، أي التوفيق بين العمليات التي تركز على 
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 (.105ص، 2109زيد، )استغلال المنظمة لوضعها التنافسي، واستكشاف الذي يركز على فرص جديدة في المستقبل 
ويمكن تقديم مجموعة من التعاريف التي تبين مفهوم البراعة بالاعتماد على أراء الباحثين، وباعتبار المسألة مثيرة للجدل 
 :ونادرا ما يتفق الباحثون على تعريفها بسبب اختلاف الأطر النظرية التي تناولت هذا الموضوع ومن هذه التعاريف نذكر 

ومتداخلة في  التنظيمية بأنها قدرة المنظمة على إدارة مكونات معقدةالبراعة  (Gibson&Birkinshaw)عرف 
الجذري مع  المستمر والمواءمة مع التكيف  نفس الوقت مثل الاستكشاف مع الاستغلال والكفاءة مع الفاعلية والإبتكار

فالمواءمة " التكيفقدرة المؤسسة على السعي نحو تحقيق عنصري المواءمة و : وتعرف بأنها  ،(559ص، 2121العوده، )
تعني إدارة الأعمال الحالية بكفاءة،  وتحسين الأداء في الأجل القريب، بينما يشير التكيف إلى مواجهة التغيرات البيئية 

 قوفي إطار الحديث عن فر  ،(05ص، 2121الجنازرة، )المحيطة بالمؤسسة في الأجل البعيد 

عن طريق قدرة بأن مفهوم البراعة يمكن تجسيده على مستوى عمليات الفريق  (Tempelaar,2010) العمل يرى
 على إيجاد الحلول الإبداعية للمشكلات في ضوء الرؤيا المشتركة والثقة المتبادلة فيما بينهم وتكامل أنشطتهم أعضاء الفريق

بالكفاءات الموجودة واستغلالها  الاهتمام، فالإبداع يكون لدى أعضاء الفريق من خلال (202ص، 2107ابراهيم، )
التنظيمية هي القدرة على استغلال الكفاءات الحالية وكذلك استكشاف فرص وتنميتها ومنه يمكن القول بأن البراعة 

فالمنظمة البارعة لديها القدرة على تطوير منتجات وخدمات ،  p94)،(GÖZEN ,2018جديدة بمهارة متساوية
نافسة في الأسواق الناضجة في الوقت ذاته، فهي عبارة عن أشكال تنظيمية معقدة تتألف جديدة للأسواق الناشئة، والم

من عدة أبنية داخلية غير متناسقة تكون قادرة جماعيا على العمل في وقت واحد من أجل تحقيق الكفاءة على المدى 
وللموازنة بين أنشطة الاستغلال والاستكشاف  ،(050ص،  2120عواطف، )القصير والإبداع على المدى الطويل 

على أنها قدرة الشركات على الاستكشاف والاستغلال في وقت واحد، يعُرَّف الاستكشاف بأنه المعرفة عرفت البراعة 
للبحث، والجدة، والتجريب، والابتكار، والتغيير الجذري، وإنشاء منتجات وعمليات وخدمات جديدة، يعُرَّف الاستغلال 

 ,Makela)والتغيير التدريجي للمنتجات والعمليات والخدماته المعرفة من أجل التحسين المستمر والتعديل والتنقيح بأن

2011, p1). 

استنادا لما سبق يظهر بأن الباحثين قد أجمعوا في تعريفاتهم للبراعة التنظيمية على أنها سعي المنظمات لتحقيق أنشطة 
من، والقدرة على تحقيق التوازن بينهما بدلا من اختيار أحد الطرفين، إذ أن هذه الاستغلال والاستكشاف بشكل متزا

القدرة تقود المنظمات إلى خلق أسواق ناشئة مع عدم التأثير في الأسواق الحالية، وكذلك توفق بين موارد المنظمات 
البعيد، وانطلاقا من التعريفات  والسوق وظروف المنافسة وتؤدي إلى زيادة أرباح المنظمات وضمان بقاءها على المدى
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السابقة الذكر يتضح أن البراعة التنظيمية تتجلى في تنفيذ أنشطة الاستغلال والاستكشاف في آن واحد، وأن أنشطة 
 .(105ص، 2109زيد، )الاستغلال والاستكشاف تعتبر بمثابة عناصر البراعة التنظيمية 

 خصائص البراعة التنظيمية  .2.2

 (07ص، 2121الجنازرة، ) :تتميز البراعة التنظيمية بمجموعة من الخصائص تتمثل في مايلي 

وهو القدرة على إدراك التهديدات والفرص التي تتطلب القيام بمسح للبيئة الخارجية والبحث والاستكشاف، : الإدراك/ أ
آليات تطبق ما تتطلبه البيئة الخارجية منها وبالتالي إدراك الفرص الجيدة بمعنى أن المؤسسات المدركة للفرص تمتلك 

 .وبالسرعة المطلوبة

وهو القدرة على اقتناص الفرص الجديدة، فبغياب الإدراك لا يمكن استثمار الفرص، وهذا الأمر يتطلب : الاستثمار / ب
 .تناسقا بين فريق الإدارة العليا لتفادي القرارات الخاطئة وترتيب أنموذج العمل وإستراتيجيته 

يقصد به إعادة توحيد الموارد والهياكل التنظيمية وتشكيلها حسب متطلبات السوق وتطوراته : إعادة التشكيل/ ج
 .(052،  2120عواطف، )

 أهمية البراعة التنظيمية .1.2

 (O’Reilly III & Tushman, 2011, p2 ):تتمثل أهمية البراعة التنظيمية فيما يلي 

تشير البراعة التنظيمية إلى قدرة المنظمة على الاستكشاف والاستغلال، للمنافسة في التقنيات والأسواق الناضجة حيث 
يتم تقدير الكفاءة والتحكم والتحسين التدريجي وكذلك التنافس في التقنيات والأسواق وبهذا، فهي تعد سلاح يجعل 

بمنافسيها من خلال ما تتمتع به من قدرات ومواهب  المرونة والاستقلاليةالمنظمة في وضع قوي مقارنةالجديدة التي تتطلب 
 تؤهلها لتحقيق أهدافها التنظيمية 

 كما تكمن أهمية البراعة التنظيمية في توفير التوازن بين أنشطة الاستغلال  ،(051ص، 2121العبيدي ، )

وذلك باستكشاف فرص جديدة واستثمار الملائم منها فعندما تقوم إحدى المؤسسات بأعمال  والاستكشاف المتضاربة،
بل تعزز ( الربحية،والإنتاجية،وحصة السوق) الاستكشاف والاستغلال، فإنها لا تعمل فقط على تحسين كفاءتها التشغيلية 

و  O'IIIyyl RRRوقد كشف ، ديدوالمنتج الجالتكيف البيئي،وتطوير السوق الجديد ) أيضا الأداء المبتكر 
 namhsu (2112 )(Yao, 2019, p3) شركة تجارية في تسع  05في دراسات الحالة التي أجروها على

إنهم يستغلون القدرات . صناعات، أن الشركات التي تزدهر على المدى الطويل تُظهر سلوكيات استغلالية واستكشافية
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في الوقت نفسه، يتطلعون إلى المستقبل ويستكشفون . وصل إلى ابتكارات تدريجيةالموجودة ويعدلون عملياتها ومنتجاتها للت
وبالتالي، فإن البراعة في المؤسسة تمكنها من الحفاظ على أعمالها التقليدية . إمكانيات تحقيق ابتكارات جذرية أو خارقة

 ,Rodriguez & Regina, 2014)وتنميتها باستمرار بالإضافة إلى ابتكار ابتكارات وخطوط أعمال جديدة

p2) التركيز العام للبراعة التنظيمية في الأدبيات هو عواقبها على المنظمات، على سبيل المثال النجاح طويل ، وبالتالي فإن
والميزة التنافسية المستدامة هي أيضا النتائج الرئيسية للبراعة التنظيمية بالإضافة إلى أداء الأعمال الأفضل على  المدى،

الرغم من عدم التأكيد في كثير من الأحيان، فقد تناولت بعض الدراسات بعض النتائج السلبية للبراعة التنظيمية على 
وأكدوا أن هذه  2112ء على التكلفة العالية للبراعة في دراستهم في عام الضو " جيسون وبيركيينشو"سبيل المثال، سلط 

أقل بكثير من الفوائد والمزايا التي تم  (GÖZEN, 2018, p101)العملية لها تكلفة كبيرة، ومع ذلك فإن التكلفة 
 .إنشاءها في نهاية العملية

لمنظمة مع البيئة المتغيرة وبالتالي تزداد أهميتها في النجاح تساعد البراعة الإستراتيجية كذلك على زيادة القدرة على تكييف ا
مبادرة الأفراد واستغلال الفرص التي : على المدى البعيد، ولهذا فإن البراعة الإستراتيجية تتجلى في أربع نقاط أساسية 

ا بدون الحصول على إذن أو تتعدى وظائفهم ومهامهم الحالية، تحفيز الأفراد بما فيه الكفاية بحيث يعملون ويتصرفون أني
دعم من رؤسائهم، تشجيع الأفراد على الأعمال التي تتضمن التكيف مع الفرص الجديدة والمتوافقة بشكل واضح مع 

يبين الأفراد القدرة على المواءمة والتكيف لتقوية التماسك على المستوى الفردي للمنظمة،  ،الإستراتيجية العامة للمنظمة
والبقاء داخل السوق والنجاح الطويل الأمد يعتمد بصورة مباشرة على قدرة المنظمة في البحث عن  وإن قدرة المنافسة

فرص جديدة تكون قادرة على استثمار الفرص لضمان تحقيق النجاحات المستقبلية والاستمرار في المنافسة ويتحقق ذلك 
 (Yao, 2019, p11) .تغيرةستجابة لمعطيات البيئة المبوجود هياكل تنظيمية مرنة قادرة على الا

 أهداف البراعة التنظيمية.2.2

إن قدرة المنظمة أو المدير على استغلال القدرات الحالية، واستكشاف قدرات جديدة على حد سواء، يعتبر إحدى أهم 
، فقد بينت الكتابات أن تركيز المنظمة على استغلال (172ص، 2109ربيع، )استراتيجيات ضمان الفاعلية والنمو 

فخ "مواردها الحالية والسعي إلى تحقيق أرباح في الأجل القريب دون الإهتمام بالبحث عن الجديد يؤدي إلى الوقوع في 
 (.029ص،  2102العزيز، )أي ضعف قدرتها على التكيف والإستجابة مع التغيرات البيئية المحيطة بها " النجاح

 :البراعة التنظيمية يمكن حصرها فيأن أهداف ( popalic et al, 2015, p114-115)إذ أوضح
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تفعيل التوازن مابين الاستكشاف والاستغلال بغية تحقيق التمايز والاختلاف مابين المهارات والخبرات والقدرات التي  -
 .تحاول المنظمات الاستفادة منها في تحقيق أهدافها

ات في المكونات الأساسية للمنظمة من خلال الاعتماد على المسار التقني الحالي والمستقبلي بهدف تحقيق تحسين -
 .الجديدةتحسين سوق المنتجات الحالية وتعزيز الابتكارات الاستكشافية والتقنية بغية الدخول في المجالات 

منع الجمود التنظيمي من خلال التركيز على جهود المنظمة لزيادة حجم الاستثمار في كل من الأنشطة الاستثمارية  -
 .المنظميةوالأنشطة الاستغلالية لتحقيق الأهداف 

تعزيز حالات الابتكار لدى الأفراد العاملين من خلال توجهها نحو إدخال منتجات جديدة والتي كانت قد اعتبرت  -
دة من الناحية التقنية وتقديمها للسوق، أو المنتجات القائمة حاليا والتي قد تم تحسينها وتعديلها من الناحية التقنية جدي

 .(051ص، 2121العبيدي ، ) وتقديمها للسوق

 يساهم في تحقيقكما أن أهداف البراعة التنظيمية تمكن المنظمات من إيجاد الحلول للمشكلات التي قد تواجهها بشكل 
  (Bhandari,2017, p22-27) :التوجه الإستراتيجي المسلم، وتلك الأهداف هي

وضع تصور لدراسة قدرات المنظمات على تحقيق المواءمة بين الخبرات والمهارات التي يتمتع بها العاملين والقدرة على  -
 .التكيف معها

دور الاستغلال في المدى القصير وبطء التنشئة  تعزيز حالة التعلم وتحقيق أسبقيات تنافسية والسعي إلى تفعيل -
 .الأهدافالاجتماعية للعاملين الجدد مما يساعد في إيجاد المعرفة والمهارة اللازمة لتحقيق 

تعزيز نمو المبيعات والتقييمات الذاتية للأداء وتحقيق حالات الابتكار والبقاء في الموقع التنافسي بشكل ثابت وتحقيق  -
 (.051ص، 2121العبيدي ، ) التيقن التقني

 أبعاد البراعة التنظيمية .5.2

أكدت عديد من الدراسات أن نجاح المنظمات على مدى فترات زمنية طويلة يعتمد بشكل أساسي على مواجهة التغيير 
إذ إن التحدي الأساسي الذي يواجه  البيئي والتقني وذلك من خلال المقايضة بين الكفاءة والمرونة كمفارقة للإدارة،

المنظمات هو الحاجة إلى استثمار المهارات والقدرات الموجودة على حد سواء، فضلا عن توفير ما يكفي من 
، وقد (050، 2121العبيدي، ) الاستكشاف لتفادي أن تصبح غير ذات صلة بالتغييرات في الأسواق والتقنيات

بعاد البراعة التنظيمية وذلك حسب اختلاف توجهاتهم وتعدد تخصصاتهم اختلف كثير من الباحثين حول عدد أ
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 استكشاف

 فرص ربح

الاصول 
 الثابتة

 استغلال

التنظيمية بعدين أساسيين هما قد اتفقوا بأن للبراعة أن هناك العديد من الباحثين وأغراضهم البحثية والعلمية، إلا
في أدبيات الإدارة  كذلك واحدة من أكثر الدراسات العلمية تأثيراً(.2ص، 2121أبوزيادة، )الإستغلال والإستكشاف :

" الاستكشاف والاستغلال في التعلم التنظيمي"هي دراسة جيمس مارس ، على مدى العقدين الماضيين 

تتضمن هذه الدراسة التحديات المؤسسية الأساسية التي تواجهها الاستثمارات (. 1991مارس ، )

 .الاستكشاف والاستغلال: في نشاطين مختلفين

والاستثمار في تقنيات جديدة ، وتتبع  جديدة،تشمل أنشطة الاستكشاف مجالات أنشطة أكثر تعقيدًا مثل تطوير قدرات 
هي الكفاءات والعمليات  فإن التركيز على أنشطة الاستغلال أخرى،من ناحية . قطاعات العملاء الجدد والأسواق الجديدة

ادراًعلى زيادة كفاءة وربحية المنظمة من خلال الاستخدام الأكثر فعالية الشيء المهم هو أن تكون ق. والمنتجاتالحالية 
 .والإستغلال بشكل عام  العلاقة بين أنشطة الإستكشاف( 0) ويوضح الشكل رقم ,لهذه الكفاءات

 (GÖZEN, 2018, p 96) 

 العلاقة بين أنشطة الإستغلال والإستكشاف(: 1)الشكل رقم 

 

 (GÖZEN, 2018, p96) :المصدر

أن أنشطة الاستكشاف التي تتم خلال فترة زمنية معينة تؤدي إلى فرص جديدة ويؤدي ( 0)يتضح من الشكل رقم 
يتم استخدام نمو الإيرادات هذا والأرباح بدوره مرة أخرى لاكتشاف فرص  استخدام هذه الفرص إلى زيادة الدخل،

جديدة بهذه الطريقة،عندما يتم إنجاز كلتا الوظيفتين بنجاح في الوقت المحدد سيتم توفير استدامة النجاح والنمو في سياق 
اتيجيات التنظيمية، يتبين أن أنشطة المنظمة، عندما يتم فحص أثار أنشطة الاستغلال على الهيكل التنظيمي والإستر 

جانب مركزي من حيث الكفاءة وعملية الإنتاج والسلطة تتحرك له (GÖZEN, 2018, p97)الهيكل التنظيمي 
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وتجدر الإشارة إلى أن إحدى السمات الرئيسية للبراعة تتمثل في قدرةالمنظمة على إعادة تخصيص الأصول  ،الأسفلنحو 
 (O’Reilly III & Tushman, 2011, p13). واستغلال الفرص الجديدةلتحديات والقدرات لمواجهة ا

 الاستغلال .1.5.2

هي تلك التي تسعى إلى تنفيذ وملء وتشجيع عملية التغيير بحثا عن تحسين ( الإضافية الابتكارات)أنشطة الاستغلال 
فتح سوق جديد لبيع المنتجات الحالية، تطوير  مستمر،وهي التغيير النوعي في المنتج الحالي، التحسين في عملية الصناعة،

، ويعرف (1p,2018 Juliano Lima, Soares(مصادر جديدة للمواد الخام أو المدخلات الأخرى 
الإستغلال بأنه المعرفة من أجل التحسين المستمر والتعديل والتغيير التدريجي للمنتجات والعمليات والخدمات الحالية 

(0p ،2100 ، Makela)ند استخدام استراتيجية الإستغلال تهدف المنظمة إلى تلبية احتياجات العملاء ، ع
الحاليين أو الأسواق الحالية من خلال استغلال الفرص الحالية مثل التقنيات والمهارات الحالية لتحقيق تحسين تدريجي في 

 الدخل الحالي للمؤسسةأيضا كزيادة الكفاءة على المدى القصير، وتحسين ,المنتجات والخدمات الحالية 

(25p ،2121،Alshaer) ، وذلك بناءا على افتراض أن المنظمة لديها معرفة كاملة بجميع كفاءاتها الداخلية والفرص
 لمشاكل محددة بوضوح والحلول واضحالخارجية، فتتوقع المنظمات الموجهة نحو الاستغلال العمل في بيئة تكون فيها ا

(GÖZEN, 2018, p96). 

 الاستكشاف .2.5.2

على أنها مبادرات في منظمة تسعى ( 0990)يعرفها مارس ( الجذري الابتكار)فيما يتعلق بإجراءات الاستكشاف 
 Reilly ‘o (2112 )و Tushmanجاهدة للبحث والتجربة واكتشاف تقنية جديدة، يشير 

حيث ستحقق الشركات من خلالها تطورات تقنية قوية، مما  إلى أن إجراءات الاستكشاف ضرورية لتطوير أي مؤسسة،
 ، والإنتاجية وحتى في أعمالهم(المنتجات والخدمات)يؤدي إلى تغييرات عميقة في مكوناتها 

(2p ،2102 ،Juliano Lima Soares) ويعرف الإستكشاف بأنه المعرفة ،
 ، 0p ،2100)يات وخدمات جديدة،وإنشاء منتجات وعملوالتغيير الجذريللبحث،والتجريب،والإبتكار،

Makela) ويرتبط الإستكشاف إرتباطا وثيقا بالبحث والتنوع والمخاطرة والتجريب والإكتشاف، ويستخدم عندما ،
تسعى المؤسسات إلى إضافة قيمة جديدة مختلفة عما كان موجودا لتحقيق عوائد أكثر تنوعا على المدى الطويل، لذلك 

ه جهد محفوف بالمخاطر،ويتطلب المزيد من الموارد والجهود أعمق من تلك المتعلقة ينظر إلى الإستكشاف على أن
بإستغلال الفرص، حيث تهدف المنظمة إلى إستخدام هذا النوع من الإستراتيجية لتحسين القدرة التنافسية على المدى 
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 تحقيق تنويع ، ويهدف كذلك الإستكشاف إلى(22p ،2121، Alshaer)الطويل وتحسين الدخل في المستقبل
 ، 5p ،2102)التجريب مع المعرفة الجديدة المنتجات أو التدويل أو التباين في الأشكال أو 

PANAGOPOULOS.) 

 .أوجه الإختلاف بين الإستغلال والإستكشاف (0)ويوضح الجدول رقم 
 

 أوجه الإختلاف بين الإستغلال والإستكشاف(:1)جدول رقم 

 الإستكشاف  الإستغلال  بيان 

ابتكار تدريجي لتلبية احتياجات العملاء  التعريف 
 .والأسواق الجديدة 

ابتكارجذري لتلبية احتياجات 
 .العملاء والأسواق الجديدة 

تطوير وتحسين العمليات والتقنيات الحالية،  النتائج 
 قنوات توزيع حالية،أسواق حالية

ظهور عمليات وتقنيات 
جديدة،قنوات توزيع جديدة،أسواق 

 . جديدة

تلبية احتياجات العملاء في الاسواق  تلبية احتياجات العملاء في الأسواق الحالية  الهدف 
 .الجديدة 

تتطلب معرفة جديدة وخروج المعرفة  بناءوتوسيع نطاق المعارف والمهارات القائمة  قاعدة المعرفة 
 .الحالية 

التحسين،والإنتاج،والكفاءة،والتنفيذ : تتمثل في تنتج من أنشطة 
. 

: تتمثل في
البحث،والمرونة،والتجريب،وتحمل 

 .المخاطر

 تحسين الأداء في الأجل الطويل  تحسين الأداء في الاجل القصير  الأداء 

 (.8ص، 2222زيادة، : )المصدر
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 الموازنة بين الاستكشاف والاستغلال .1.5.2

غالبًا ما يكون تفكير المؤسسات بعيدًا عن إرضاء العملاء الحاليين فقط، من خلال التركيز على تحديد وتوقع التغييرات 
المحتملة في رغبات هؤلاء العملاء، الأمر الذي يتطلب تحقيق توازن بين استغلال ما يحدث بشكل جيد واستكشاف 

عة التنظيمية كما سبق وذكر إلى قدرة المنظمة على تحقيق إذ يشير مفهوم البرا(Alshaer, 2020, p84) الجديد
، فالسؤال الرئيسي في (5p ،2107 ،Boukamel) التوازن بين الاستغلال والاستكشاف وحل التوترات الناتجة

حيث تميل بعض المنظمات للتأكيد على  أدبيات البراعة التنظيمية هو كيفية الموازنة بين كل من العنصرين السابقين،
الاستكشاف بينما البعض الأخر على الاستغلال، ومع ذلك فإن الموازنة بين الاستكشاف والاستغلال ضرورية لأن 

 .البراعة في معظم الدراسات ترتبط ارتباطا وثيقا بالأداء

يعتمد النظامان  إذ يزة ومتناقضة،الإستكشاف والاستغلال على أنهما عمليات تعلم متم( 0990)يعرف مارس سنة 
مارس، )على قيم وأهداف متناقضة، مثل الكفاءة في الاستغلال والابتكار للاستكشاف،وهما يتنافسان على الموارد النادرة 

حيث أظهر المؤلفون أن التأكيد على أحد النظامين على الآخر يؤدي إلى صعوبات كبيرة للمنظمات (. 0990
(Boukamel, 2017, p5)  ذلك أن التركيز على الإستكشاف واستبعاد الإستغلال يمكن أن يزيد من تكاليف

التجريب دون كسب الفوائد أو مزايا جديدة، في حين أن التركيز على الإستغلال واستبعاد الإستكشاف يمكن أن يؤدي 
 ثم،ومن . (27ص، 2109، المصري)إلى عدم الإستقرار أو عدم القدرة على تحقيق التوازن وتلبية متطلبات التطوير 

 .للموارديجب على الشركات أن توازن ديناميكيًا بين المستوى النسبي للاستكشاف والاستغلال من أجل التوزيع الأمثل 

يعتقد بعض الباحثين أن الاستكشاف يجب أن يضل عند مستوى أدنى ولكنه كاف مع استثمار جميع الموارد المتبقية في 
ويرى آخرون أن المنظمات يجب أن تحافظ على نسب متساوية من أنشطة الاستكشاف والاستغلال، إذ  الاستغلال،

يعتبر الاستغلال من قبل بعض العلماء استخداما للمعرفة الحالية بينما يتعلق الاستكشاف بالسعي وراء معرفة جديدة، 
طوير أشياء معروفة بالفعل، من وجهة نظر ومع ذلك يبدو أن هناك جدلا حول ما إذا كان الاستكشاف ينطوي على ت

المعرفة التي تنتجها بعض الإدارات مثل البحث والتطوير إلى الاستكشاف، ( "2112)جانت وبادن فولر"بديلة ينسب 
 ،والمعرفة التي تنتجها الوحدات الأخرى مثل التسويق إلى الاستغلال

(2p ،2102 ،PANAGOPOULOS)التكنولوجيا أو الأسواق جديدة  ، كذلك قد تكون بعض المعارف أو
وبالتالي قد يكون استكشاف إحدى المنظمات استغلالا ,على مؤسسة ما ولكنها غير مألوفة بالنسبة لمؤسسة أخرى

 (.5p ،2102 ، PANAGOPOULOS)لمنظمة أخرى 
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والاستغلال، إذ يجب تشير النتائج إلى أن تطوير منتج جديد يعتمد على نهج شامل لحل المشكلات يشمل الاستكشاف 
على الشركات أن توازن بشكل مناسب وديناميكي بين المستوى النسبي للاستكشاف والاستغلال لإيجاد الهيكل الأمثل، 

يروج البعد ويجب على الشركات في نفس الوقت مواءمة الاستغلال والاستكشاف لتحقيق آثارهما التكميلية، حيث 
ير من خلال الهروب من الفخاخ الاستغلالية لاستكشاف معرفة جديدة لتطوير التطو الاستكشافي النسبي لمنتج جديد 

كلما ارتفع مستوى الاستكشاف النسبي للاستغلال، زادت الحاجة إلى المزيد من الموارد للاستفادة من . منتج جديد
ورد عالية، في هذه الحالة عندما تكون مرونة الموارد منخفضة، تكون خصوصية الم. المعرفة الجديدة لتطوير منتجات جديدة

يتم تقييد الموارد الحالية بشكل مكثف لأهداف محددة، ومن الصعب على الشركات استخدامها في مسارات إجراءات 
أخرى، لذلك فإن التعلم الاستكشافي والتعلم الاستغلالي قد يغذي التنافس على الموارد الشحيحة، عندما تكون مرونة 

، الجديد هكذالمكلف العثور على موارد تكميلية للمعرفة الجديدة أثناء عملية تطوير المنتج الموارد منخفضة، يكون من ا
على العكس من ذلك، عندما تكون . إمكانية الوصول إلى الموارد تقيد آثار الاستكشاف النسبي على تطوير منتج جديد

يمكن استخدام الموارد المرنة الموجودة بسهولة أكبر  ة،عاليالشركات قد جمعت العديد من الموارد المرنة أو تكون مرونة الموارد 
 . لأغراض جديدة

على سبيل المثال، انتقلت شركة . وتهدف المنظمات إلى بناء القدرات التنظيمية والفردية لتحقيق كلا قطبي التناقض
"cIIyIRuA "منتصف  من أيامها الأولى من الاستكشاف المكثف في أواخر السبعينيات والثمانينيات إلى

 0997في عام " ستيف جوبز"التسعينيات، عندما كان كل من الاستكشاف والاستغلال منخفضين، حتى عاد 
تيموثي  "، وكذلك تعيين الرئيس التنفيذي الحالي، (الاستكشاف)وركز على إعادة أبل إلى مجدها الإبداعي السابق 

رأى جوبز أن الاستكشاف والاستغلال ليسا ، (الاستغلال)بتفويض واضح لتعزيز الكفاءة  0992في عام " كوك
ليس فقط التمكين ولكن أيضًا موثوق به ، ,بالضرورة متعارضين وغير قابلين للمساءلة، وكذلك أسلوب قيادة جوبز

ورؤية الصورة الكبيرة ولكن أيضًا الإدارة الجزئية، ورؤية القيود الهيكلية لدورات حياة الصناعة بالإضافة إلى ما يمكن 
 ،لإعادة تشكيل الصناعاتفعله 

(Heracleous, Angeliki i, & Sotirios, 2014, 23) 
 مداخل دراسة البراعة التنظيمية .1.2

إضافة إلى التبيان في وجهات نظر الباحثين  تعددت مداخل البراعة التنظيمية وفقا للتعدد في مؤشرات قياسها وأبعادها،
 :وهيالمتخصصين بموضوع البراعة التنظيمية والتي شملت ثلاث مداخل لدراستها، 

 



مراجعة الادبيات                                                             الفصل الثاني             

   
 

 

33 

 ( مدخل الهيكل التنظيمي ) مدخل البراعة الهيكلية .1.1.2

وضح هذه العلاقات عبر يوضح الهيكل التنظيمي تلك العلاقات المرتبطة بالموارد التنظيمية تبعا لما وظفته الإدارة، وت
، إذ يشير هذا المدخل إلى طبيعة العلاقات بين الوحدات التنظيمية (521ص، 2121العوده، ) الخريطة التنظيمية

فكل  المكونة للمؤسسة، إضافة إلى سلطة اتخاذ القرار،حيث أن سلطة اتخاذ القرار تكون من أعلى قمة المؤسسة إلى أدناه،
وحدة تنظيمية فرعية متخصصة تهتم بتطوير وإجراءات عملها وفقا لمتطلبات البيئة الخارجية، وتتحقق البراعة الهيكلية في 
المؤسسة من خلال تطوير آليات هيكلية تتواكب مع متطلبات المنافسة التي تواجهها المؤسسة لتحقيق المواءمة، والقدرة 

إلى أن المنظمات البارعة مكونة من ( Tempelaar,2010) ، ويشير(20ص، 2121الجنازرة، ) على التكيف
وحدات الإستغلال الأمثل للفرص والبحث عن فرص جديدة مختلفة، إذ يشير الإختلاف الهيكلي إلى حالة انقسام النظام 

سس اختلافات عبر التنظيمي إلى أنظمة فرعية، كل منها يهتم بتطوير خواص معينة تبعا للمتطلبات البيئية الخارجية، ويؤ 
 (.29ص، 2107المحاسنه، )وحدات تنظيمية حسب توفير الوقت، والوظائف والمنتج، ومجالات السوق

 خصائص البراعة الهيكلية(: 2)الجدول رقم 

 المضمون  الخاصية 

التركيز على التوازن بين الإستغلال والأنشطة التي تركز على التكيف  إنجازالبراعة 
 .أو فرق عمل منفصلة  والإستغلال في وحدات

 تتم صناعة القرارات في قمة المنظمة  صناعة القرارات 

تحديد الهيكل التنظيمي لجعل المفاضلة بين الموازنة والقدرة على  دور الإدارة العليا 
 .التكيف 

 محددة بشكل واضح نسبيا  طبيعة الأدوار 

 أكثر تخصصية  مهارات العاملين 

 (21ص، 2222الجنازرة، : )المصدر 
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 مدخل البراعة السياقية .2.1.2

يشير السياق إلى مجمل العمليات والأنظمة ذات الخاصية التشجيعية للوحدات التنظيمية والأفراد العاملين بهذه الوحدات 
إذ أن هذا المدخل يرتبط بالأفراد العاملين داخل وحدات المنظمة  لتأدية مهامهم المتباينة على أكمل وجه وبشكل متزامن،

، ويصمم كذلك هذا السياق لتمكين الأفراد (20ص، 2121الجنازرة، )أكثر من ارتباطه بالهيكل التنظيمي للمؤسسة
اعة وتشجيعهم على تقسيم وقتهم بين الطلبات المتعارضة للإستغلال الأمثل للفرص والبحث عن فرص جديدة، فالبر 

السياقية تمثل السعة السلوكية المتمركزة على العمليات والأنظمة وهي سياق معطى يركز على تحقيق التوازن بين المواءمة 
 .والتكيف عبر الوحدات التنظيمية المختلفة

فقد أكد أن هذا النوع من البراعة يظهر عندما يطور القادة في وحدات ( Gibson &Birkinshaw, 2004)أما
ل ويساعدوا ويحثوا على إتباع سياقات معينة، كون الأداء المطلوب لم ينجز من خلال أتباع القيادة المؤثرة ولا من الأعما

والتي تسمح بالمواءمة والتكيف بشكل بعناية،خلال الهيكل الرسمي للمنظمة ولكن من خلال مجموعة من الأنظمة المختارة 
 (10، ص 2107،المحاسنه)أني

 خصائص مدخل البراعة السياقية (:1)الجدول رقم 

 المضمون  الخاصية 

والأنشطة التي تركز على (الاستغلال)يقسم العاملين وقتهم بين أنشطة التركيز على المحاذاة إنجاز البراعة 
 ( الاستكشاف)التكيف

تتم في الخطوط الأمامية من قبل نائب المدير ومن ينوبون عن الإدارة العليا والمشرفين  صناعة القرارات
 .والموظفين

 تطوير السياق التنظيمي الذي يعمل من خلال الأفراد العاملين  دور الإدارة العليا 

 مرنة بشكل نسبي  طبيعة الأدوار 

 أكثر عمومية  مهارات العاملين 

 (22ص، 2222الجنازرة، : )المصدر 

  



مراجعة الادبيات                                                             الفصل الثاني             

   
 

 

35 

 مدخل البراعة القائمة على القيادة . 1.1.2

إذ يرى أنصار هذا المدخل أن ، (22، 2121الجنازرة، ) يؤدي القادة وكبار المدراء التنفيذيين دورا مهما في تعزيز البراعة
 ويرى، بالمستويات الهرمية المختلفة للإدارةأنشطة الإستغلال الأمثل للفرص والبحث عن فرص جديدة في المنظمة تتعلق 

"Jansen, et..al,2008 " وآخرون أن المنظمات البارعة تشير إلى تكوين عمليات استكشافية واستغلالية في
والتي تكون متكاملة بشكل استراتيجي مع سلطة الإدارة العليا وبهذا المعنى ، الوحدات التنظيمية المستقلة بشكل هيكلي

رة العليا في التنقل لإيجاد المعرفة ضمن الوحدات المتخصصة للبحث عن الفرص الجديدة، والإستمرار في تسمح الإدا
 (.11، ص2107 المحاسنه،)عمليات استغلال الفرص في الوحدات التنظيمية المتخصصة لتلك المهمة 

 خصائص مدخل البراعة القائمة على الموارد(: 1)الجدول رقم 

 المضمون  الخاصية 

تطوير السياق الذي يتم فيه أداء الاستثمار والأنشطة من خلال العمليات الداخلية  إنجاز البراعة
 .العليالفرق الإدارة 

 تتم صناعة القرارات في قمة المنظمة  صناعة القرارات

 .استحداث وتطوير عمليات تحدث توازن بين وتكيف دورا لإدارة العليا

 .بشكل واضح نسبيا محددة طبيعة الأدوار

 .أكثر عمومية مهارات العاملين

 (22ص، 2222الجنازرة، : )المصدر 

 تأثير القدرات الإستراتيجية على البراعة التنظيمية.1

 تلعب القدرات الإستراتيجية دورا رئيسيا في تفعيل عمل المنظمات وجعلها من المنظمات الرائدة والمميزة في مجال عملها،
عن طريق إتقان تنفيذ العمل بأسلوب علمي ومنهجي مدروس، فضلا عن اعتماد الأساليب الحديثة في تنفيذ الأعمال 

 .التنظيميةوالمهام بغية تحقيق البراعة 
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 البراعة التنظيمية وعلاقتها بمختلف المفاهيم المرتبطة بها .1.1

تسعى البراعة التنظيمية لاستغلال الكفاءات الحالية واستكشاف كفاءات جديدة، وهي بذلك ترتبط بمجموعة من 
 .للمنظمةالمفاهيم التي تتكامل معها لتحقيق النجاح الإستراتيجي

 القدرات الإستراتيجية والبراعة التنظيمية .1.1.1

والمهارات التراكمية المعقدة للمنظمات والتي تمكنهم من تنسيق  تم تعريف مصطلح القدرات الإستراتيجية على أنه المعرفة
" lsteIdsy"عملياتهم وإعادة تكوين أصولهم لتوليد قيمة اقتصادية وتحقيق ميزة تنافسية مستدامة إلى جانب 

نظمة ولكنها أشار إلى القدرات الإستراتيجية على أنها المهارات والعمليات الداخلية الفريدة التي تمتلكها الم( 0992)
جادل بأن القدرات الإستراتيجية هي موارد ( 2107")جونسون وآخرون"غير متاحة لمنافسيها، علاوة على ذلك 

متفوق للمنظمة، ولتحديد وكفاءات المنظمة المحددة التي تساهم في تحديد استراتيجياتها المناسبة من أجل تحقيق أداء 
 الباحثون أربعة أبعاد وفقًا لـ الإستراتيجية في المنظمات، اقترح القدرات 

(2102) (RaasmsuIIdsy (2102), sluIyy (2100) ، IlmsuIdsy (2107), IIyysuIdsy، هذه 
 I sloeIdsy قدرة على التسويق، القدرة على ربط السوق، والقدرة التقنية، والقدرة الإدارية، بينما ال هي الأبعاد
أضافا بعدًا آخر وهو قدرة تكنولوجيا المعلومات من أجل قياس القدرات  ،sesut eua (2102) و ( 2115)

الإستراتيجية، إذ تقُاس القدرات الإستراتيجية بأربعة أبعاد تشير القدرة التسويقية إلى المهارات المستخدمة في الأنشطة 
مات وأنشطة الترويج، وتركز التسويقية التي تشمل تقسيم السوق، وتحديد السوق المستهدف، وتسعير المنتجات والخد

القدرة على ربط السوق على استشعار العوامل البيئية التي تؤثر على قدرة المنظمة على التعامل مع احتياجات العملاء 
المتغيرة، وكذلك عمليات الاتصال بين القنوات المختلفة، ويمكن لهذه القدرة أن تساعد المنظمات في تعزيز الولاء لدى 

كذلك تهدف المنظمات إلى مواكبة . ل التنبؤ السريع ثم الاستجابة بفعالية لاحتياجات عملائهمالعملاء من خلا
التطورات الجديدة من خلال التركيز على القدرة التقنية المتاحة في الأسواق، ومن ثم فإنهم يستثمرون بشكل كبير في 

نتجات وخدمات جديدة لمواجهة توقعات العملاء هذه القدرة التي تمكنهم من تعزيز عمليات البحث والتطوير وتقديم م
بسرعة، إلى جانب تقديم منتجات وخدمات فائقة للتغلب على منافسيهم وتوفر القدرة الإدارية الدعم لجميع القدرات 

 ,Abazeed)السابقة، حيث يتم ترشيد الهياكل والأنشطة التنظيمية من خلال زيادة مرونة المنظمة وتقليل عدم اليقين 

2020, p144) الميزة التنافسية المستدامة للمنظمة انطلاقا من الموارد الداخلية التي ، وكل هذه القدرات تأتي لتحقيق
 . تمتلكها وكيف تقوم المنظمة بدمج هذه الموارد وتحويلها من خلال القدرات التنظيمية المناسبة

تركز القدرات الإستراتيجية على التبني السريع للموارد الحيوية التي تؤدي إلى تحسين أنشطة الابتكار استجابة لتغيرات 
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بيئة الأعمال، فهي تمكن من توسيع رؤية المنظمة حول تطورات القطاع والموارد الخارجية المكتسبة للتشجيع على التنمية 
رد المنظمة، وهي مسؤولة عن الحفاظ على الأداء التنافسي، فضلًا عن لعب طويلة المدى من خلال إعادة تكوين موا

علاوة على ذلك، تعزز القدرات الإستراتيجية توسيع المعرفة والمعلومات والموارد التي تقود . دور حاسم في المنظمة
لال هذه الفرص المنظمات لاستكشاف فرص السوق، إلى جانب ذلك فهي تمكننا من تحسين قدرة المنظمة على استغ

من خلال اعتماد إستراتيجية الابتكار الاستغلالي التي تضمن الاستخدام الكامل لإمكانات المنظمة، ومن ثم فإن هذه 
القدرة على استغلال هذه الفرص من خلال اعتماد إستراتيجية الابتكار الاستغلالية : العلاقة تصف على النحو التالي
 .(Abazeed, 2020, p145) .كانات المنظمةالتي تضمن الاستخدام الكامل لإم

 

 إدارة المعرفة والبراعة التنظيمية .2.1.1

تعد إدارة المعرفة توجهًا جديدًا نسبيًا في مجال الأعمال، حيث أصبح هذا المصطلح حاسماً للمؤسسة من أجل البقاء 
وجهة : لمعرفة من خلال أربع وجهات نظروتعزيز قدراتها من أجل البقاء وتطوير مكانتها التنافسية، وقد قدمت إدارة ا

النظر الفلسفية التي تشرح أصل المعرفة، وجهة نظر التطوير التنظيمي التي تحدد الآليات التي تمكن من إنشاء المعرفة 
ة وإتقانها معًا، ووجهة النظر التجارية التي تستند إلى توليد القيمة من خلال المعرفة المتاحة، ووجهة النظر التكنولوجي
التي تحدد الأساليب والأدوات الأكثر فاعلية لاستخدام المعرفة، وعليه تباينت التعاريف المتعلقة بإدارة المعرفة بناءً على 

أحد تعريفات إدارة المعرفة كمجموعة من العمليات التي تهدف ( 2101" )جيلانين وآخرون"قدم . منظور الباحث
مجموعة "إليها على أنها ( 2102" )الهواري وعلوان"لى قيم ملموسة، و أشار إلى تحويل الموارد الفكرية غير الملموسة إ

من العمليات والأنشطة التي تقوم بها إدارة المنظمات لتحديد المعرفة المطلوبة والعثور عليها، وتتبع الأساليب الإدارية 
تهم وعملياتهم لتحقيق ميزة المختلفة التي تساعد في إدارتها، والإستثمار بشكل فعال لخلق قيمة مضافة لأنشط

لاحظت أن إدارة المعرفة تعبر عن محاولة لزيادة وتعزيز استخدام المعرفة ( 2102" )غفاري وآخرون"بينما ". تنافسية 
 (Abazeed, 2020, p146) داخل المنظمة من خلال اكتساب المعرفة ومشاركتها وتخزينها 

ت والإجراءات الروتينية لدعم أحد أشكال الابتكار إذ تؤدي تميل المنظمات نحو التجانس أثناء تطوير العقليا
الاستفادة من القدرات الحالية إلى تحقيق أرباح سريعة ولكنها تؤدي إلى ركود في نهاية المطاف نتيجة لتغيرات السوق 

ه التحديات والتكنولوجيات، لذلك يتم تقدير البراعة التنظيمية كطريقة لإدارة موارد المنظمات من أجل مواجهة هذ
من خلال إنشاء هياكل واستراتيجيات وسياقات داعمة تمكن من الاستكشاف ثم استغلال الفرص 

(O'IIIyyl& namhsu ،2013) وتتطلب عمليات الاستكشاف والاستغلال الفعالة تسخير قدرات ،
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في الواقع تعتبر إدارة المعرفة عاملًا حيوياً في تقديم  المعرفة الحالية، بالإضافة إلى البحث عن معارف جديدة ومتنوعة،
المنتجات والخدمات المبتكرة التي تمكن المنظمة من مواجهة منافسيها من خلال خلق معرفة جديدة، وتبادل وتطبيق 

 .العملالمعرفة في الإنتاج والأنشطة الداعمة، علاوة على تخزين هذه المعرفة للاستفادة منها في التكيف مع بيئات 

 القدرات الاستراتيجية وإدارة المعرفة والبراعة التنظيمية.1.1.1

وقد أدى نهج  ،اقترح نهج القدرات الديناميكية أن موارد المنظمة تتطور خلال مراحل دورة الحياة من النمو إلى الانحلال
الطبيعة المؤقتة لكل من موارد القدرات الديناميكية إلى توسيع منظور القدرات الإستراتيجية من خلال التركيز على 

المنظمة والآثار الخارجية، وتظهر أهمية القدرات الإستراتيجية من خلال تمكين المؤسسة من استشعار الفرص المتاحة في 
الأسواق، إلى جانب استغلال الموارد اللازمة لانتزاع هذه الفرص من المنافسين، علاوة على ذلك يمكن أن تساعد إدارة 

تعزيز معرفة الاستغلال والاستكشاف التي تؤدي إلى إنشاء منتجات وخدمات جديدة، كما تساهم القدرات  المعرفة في
الإستراتيجية في بناء بيئة معرفية مكثفة من خلال تحديد واكتساب المعرفة اللازمة من البيئة الخارجية ونقلها إلى بيئة 

 .(Abazeed, 2020, p147).خدمات مبتكرةالمنظمة الداخلية لتطبيق هذه المعرفة لإنتاج منتجات و 
 علاقة البراعة التنظيمية بأبعاد القدرات الإستراتيجية.2.1

 تعتبر القدرات الإستراتيجية واحدة من الأساليب الأساسية التي يعتمد عليها في تحقيق البراعة التنظيمية 
ما هو فعالة، بالإضافة إلى تدريبهم وتزويدهم بكل من خلال منح العاملين المهارات والخبرات اللازمة وتكوين فرق عمل 

 . جديد في البيئة المتغيرة
 علاقة البراعة التنظيمية بالتعلم التنظيمي.1.2.1

فمن المثير للاهتمام التحقيق فيما يحدث عندما يتم ربط  نظرا لأن البراعة التنظيمية تعتمد بشكل كبير على السياق،
أولا، نظرية التعلم التنظيمي تهتم : التقدم في أدبيات البراعة بأدب التعلم التنظيمي، وهذا مثير للاهتمام لسببين على الأقل

ما تكون هذه العمليات سواء بشكل أساسي بالفهم المحلي لخلق المعرفة والاحتفاظ بها ونقلها في المنظمات القائمة وغالبا 
ضمنيا أوصريحا مبنية على عمليات الاستكشاف والاستغلال، وثانيا تواجد هذان المساران من الأدب معا منذ عمل 

حيث نشر مارس ورقة أساسية حول الاستكشاف والاستغلال في التعلم التنظيمي، وفيها ( 0990)مارس الأساسي
، على "بين الاستكشاف والاستغلال هو عامل أساسي في بقاء النظام وازدهاره الحفاظ على توازن مناسب" يجادل بأن 

الإدارة "الرغم من أن حجة مارس استندت إلى أدبيات التعلم التنظيمي، إلا أن العديد من الحقول النظرية الأخرى مثل 
يذكر معظم العلماء  لى أنها البراعة ، وقد تبنت نظريته والإشارة إليها ع" الابتكار"و" إدارة التكنولوجيا"و" الإستراتيجية

 ) التنظيمية Brix, 2019,p 2) أن التعلم التنظيمي هو أساسًا عملية خلق المعرفة،
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من ناحية يجادل بعض المؤلفين بأن إنشاء أو اكتساب معرفة جديدة لن يرتبط دائمًا بتحسين الأداء ومن ثم ينُظر إلى 
التعلم التنظيمي على أنه عملية لتغيير المفاهيم أو الخرائط المعرفية، ولكن ليس بالضرورة كعملية لتعزيز المخرجات، تحت 

ظة للمعرفة الجديدة التي اكتسبتها الشركة، من ناحية أخرى ترتبط بعض هذا الرأي قد لا تكون هناك نتيجة ملحو 
تصورات التعلم التنظيمي بالتقاليد السلوكية التي تربط التعلم بتغيير السلوك، واستنادا لذلك يحدد التعلم التنظيمي كعملية 

، Canessa-Terrazas,2017,p62)) ،مقصودة أو غير مقصودة تطور من خلالها المنظمة معرفة ورؤى جديدة
 ,KİTAPÇI) التنظيمي بأنها القدرة على تطوير معرفة جديدة وتحسين المعرفة الحالية  وتعرف قدرة التعلم

2013,  p82) تعد دراسة عمليات التعلم التنظيمي مهمة لأن محتوى المعرفة يعتمد على كيفية اكتساب المعرفة ، إذ
فإن الاعتراف بالاختلافات بين اكتساب المعرفة والنتائج التي تجلبها المعرفة قد  على وجه التحديد،. أو توزيعها أو تخزينها

حفز العلماء على تحديد أنواع مختلفة من أنشطة التعلم، عادة ما ترتبط هذه التصنيفات بمحتوى المعرفة التي تم إنشاؤها، 
ستكشاف والاستغلال لأنشطة التعلم، إن تصنيف التعلم التنظيمي الذي حظي بقبول أكبر هو التصنيفالذي يحدد الا

وأصبح مفهوم عمليات التعلم الاستكشافية والاستغلالية أكثر وضوحًا منذ صدور المنشور الأساسي الذي حدد 
التعلم الذاتي وفقًا لنظرية التعلم التنظيمي كل من ، (0990مارس) الاستكشاف والاستغلال في التعلم التنظيمي

ير المنتجات الجديدة يشير التعلم الاستغلالي إلى أنشطة التعلم في المنطقة المجاورة لقاعدة والاستكشافي ضروريان لتطو 
معرفة سوق المنتجات الحالية للشركة من أجل تحسين وتوسيع الكفاءات والتقنيات والنماذج الموجودة، بينما يشير التعلم 

ية بسوق المنتجات للتجريب باستخدام بدائل جديدة، ومع الاستكشافي إلى أنشطة التعلم التي تتجاوز قاعدة المعرفة الحال
زيادة ديناميكية البيئة وتسارع وتيرة التغيير أصبحت الشركات تحتاج إلى تجديد قاعدة معارفها من خلال التعلم 
 الاستغلالي واستكشاف قواعد المعرفة الجديدة في نفس الوقت من خلال التعلم الاستكشافي، و من أجل إتقان كل من
القدرة على التكيف والمواءمة، يجب على الشركات إجراء تعلم استغلالي لاستغلال المعرفة الحالية وأداء التعلم 

، فالتعلم الاستكشافي (Zelong Wei, 2013,  p3) تكشاف معرفة جديدةالاستكشافي في نفس الوقت لاس
، لجديدة أو معلومات السوق الجديدةلتكنولوجيا ايستوعب المزيد من المعرفة الجديدة مثل طلب العملاء المحتملين أو ا

لاتجاهات المستقبلية والتي تمكن الشركات من تطوير منتجات جديدة  قد يؤدي التعلم الاستكشافي إلى تعميق فهم ا
 (.، وكذلك الطلب المحتملفسة السوق، ومناللتكنولوجيا
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 خلاصة الفصل
على ضوء ما قدم في هذا الفصل، فقد تم التعرف على القدرات الاستراتيجية بشكل مفصل من خلال التطرق لمفهومها، 

 أهميتها، ابعادها، بالإضافة الى تعريف البراعة التنظيمية ومعرفة أهميتها واهم المداخل لدراستها، 
رتبطة بها مع تبيان علاقة هذه الأخيرة بالقدرات المفاهيم الموفي الأخير تم توضيح العلاقة بين البراعة التنظيمية وجملة من 

 .الاستراتيجية
 



 
 

الثالثالفصل   

 منهجية الدراسة
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 تمهيد 

كان لابد من تدعيم الجانب النظري ،  والبراعة التنظيمية الاستراتيجيةات بعد عرض الدراسة النظرية لمختلف جوانب القدر 
 .التي وجهت لعينة الدراسة استمارةالاستبيانعلى  الاختباربالاعتمادسيتم و ، الواقعوباختبار فرضيات الدراسة على أرض 

والطريقة المعتمدة في جمع البيانات وتم تقسيم ، لمناقشة الفلسفة التي ستعتمدها الدراسةتم التطرق في هذا الفصل وقد 
 :يليالفصل كما 

 الدراسة؛تقديم عام حول مجتمع وعينة  -
 الدراسة؛أداة  -
 .المستخدمةالأساليب الإحصائية  -
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 مجتمع وعينة الدراسة. 1

في الإطارات الموجودة على مستوى يتمثل مجتمع الدراسة إذ ، لتطبيق الجانب العملي من الدراسة الاتصالاتاختير قطاع 
وأور وموبيليس  جيزيتتمثل في كل من  اتصاليةحيث تم التوجه إلى أربع مؤسسات ، الجزائرية الاتصاليةالمؤسسات 

حيث جيزي،  ماعداشملت جميع مبحوثي مجتمع الدراسة على أفراد العينة استبانة53 وقد تم توزيع، الجزائر واتصالاتو يد
( 4)مع استبعاد  53من أصل  استبيان 53منها  استرجعناوباقي المؤسسات مستواها،على  الاستبيانتم رفض توزيع 

 .حصائيالإلعدم صلاحيتها للتحليل  استبيانات

 أداة الدراسة . 2

بغية الإجابة عن إشكالية الدراسة والحصول على المعلومات من أفراد مجتمع الدراسة تم تصميم استمارة استبيان أعدت 
 .البياناتكأداة لجمع   تواستخدم ،لغرض الدراسة

 استمارة الاستبيان . 1.2

، على سلم ليكارت الخماسي في تصميمه وبالاعتمادالدراسة  ومتطلباتتتلاءمعلى أسئلة  الاستبيانبالاعتمادتم إعداد 
 :جزئيينإلى  الاستبيانوقد تم تقسيم استمارة 

العمل  ةمؤسس، العلمية ةالدرج ،رالعم ،نوع الجنسالمعلومات الشخصية لأفراد العينة والمتمثلة في : الجزء الأول -
 .المهنيةوالخبرة 

غير موافق )ـ غلقة والتي تم اعتمادها على أساس مقياس ليكارت وتشمل الإجابة بيتكون من الأسئلة الم: الجزء الثاني -
 6أو 3يشمل كل منها ، متغيرات 31حيث تم تقسيم هذه الأسئلة إلى ، (موافق بشدة، موافق، محايد، غير موافق، تماما

القدرة : وتتمثل هذه المتغيرات في، وأبعاد البراعة التنظيمية اتيجيةأسئلة موزعة بشكل متوافق بين أبعاد القدرات الإستر 
القدرة على توليد ، المعرفة الفنية لبناء القيمة، التعلم التنظيمي ،ملفرق الع، القدرة التحويلية، الاستيعابيةالقدرة ، الإدراكية

 .الاستغلالوالاستكشاف، التكنولوجيا المستخدمة، الموارد وامتلاكها

 الاستبياناستمارة تحكيم . 2.2

حيث تم تعديل استمارة ، من قبل الأستاذ المشرف من أجل التحقق من سلامة الأسئلة الاستبيانتم تحكيم استمارة 
بشكل نهائي بما يتوافق وعينة  الاستبيانوالتوصيات المعطاة من قبل الأستاذ المشرف ثم صياغة  الملاحظاتوفق  الاستبيان
 .الدراسة
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 الأساليب الإحصائية المستخدمة .3

 باستخداموذلك ، على منهجية النمذجة بالمعادلات البنائية بطريقة المربعات الصغرى الجزئية الاعتمادتم 

 Smart PLSبرنامج . المنهجيةوفيما يلي شرح مفصل لهذه ، ثالإصدار الثال

  SEMمنهجية النمذجة بالمعادلات البنائية.1.3

 مكون رئسي في التحليلات الإحصائية المتدرجة التي تعتمد فيالنمذجة بالمعدلات البنائية منهجية  أصبحت
تحليلها على أكثر من متغير تابع، وأخذت تسميات عديدة في الأدبيات الحديثة، منها نمذجة المعادلات 

 .البنائية، نمذجة بنية او بناء التغاير

 مفهوم النمذجة بالمعادلات البنائية . 1.1.3

، تمثيل لشيء ما موجود في الواقع وفه ،تبسيط للظاهرة جفالنموذ ، يعبر النموذج عموما عن تمثيل لظاهرة أو محاكاة لها
مصطنع لموقف أو مشكلة بما يساعد على حسن التصور كأساس رمزي  رأو تصويويرى البعض أن النموذج هو تعبير 

فتعد أحد الأساليب المستخدمة للتحقق من مقبولية أو أما ، (952، 9132بلال و بلبخاري، )لصنع القرار المناسب
يتضمن مجموعة من المتغيرات بينها علاقات أو تأثيرات سببية يطلق النمذجة بالمعادلات البنائية ( SEM)منطقية نموذج 

تغيرات التي وهي تبدأ من نموذج مشتق من نظرية تحدد العلاقات بين مجموعة من الم، عليها النموذج السببي أو البنائي
هي منهجية إحصائية تقدم مجموعة من الإجراءات مثل باقي الطرق فالنمذجة (36ص، 9132عامر، )تعكس ظاهرة ما

فهي ، ...لتحليل العاملي وتحليل التغايرا ،المتعدد الانحداروالأساليب الإحصائية مثل تقنية (SEM)بالمعادلات البنائية 
واستخدامه يوفر امكانية جيدة لتحليل النماذج  الانحدارنموذج نظري بتطبيق سلسلة من معادلات  هلاختبار تستخدم 

بداوي، )وغيرها من الظواهر التي تنطوي على متغيرات متعددة ومعقدة والاقتصادية الاجتماعيةالتفسيرية للظواهر 
تتمثل الخطوة الأولى في تقييم أو تأكيد  ،وتعتمد النمذجة بالمعادلات البنائية على خطوتين مهمتين، (99ص، 9136

واختباره من خلال أدلة محددة لصلاحية بناء وذلك من خلال تقييم جودة المطابقة لنموذج القياس ، صلاحية النموذج
 فتتم عن طريق تحليلات المطابقة الإحصائية للنموذج، أما الخطوة الثانية والمتمثلة في اختبار النماذج البنائية، النموذج

 (.91، ص 9132عابد، )البنائي عن طريق تقييم وتقدير القيم المفردة من أجل اختبار الفرضيات والنماذج النظرية 

منهجية أو طريقة بحثية تستخدم لتقدير وتحليل واختبار النماذج التي تحدد العلاقات بين : "كذلك يعبر عنها على أنها
 (.911ص، 9132عثماني و قماري، )"المتغيرات 
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د نمذجة المعادلة البنائية أسلوبا أو تكنيكا إحصائيا لنمذجة علاقات مفترضة بين متغيرات باستخدام بيانات كمية غير وتع
 (.32، ص 9132عامر، )تجريبية وتجريبية 

يتضح من التعريفات السابقة أن النمذجة بالمعادلة البنائية تمثل منهجية أو طريقة أو مدخل أو أسلوب في البحث في 
 .بين المتغيرات التي يتناولها الباحث بالمعالجة والدراسة ث والتحليل للنماذج النظرية التي تصف وتحدد العلاقات البح

والمربعات الصغرى الجزئية تحتوي النمذجة بالمعادلات البنائية (SEM)النمذجة ببنية التغاير : على مقاربتين هما  
(Covariance-based structural equation modeling CB-SEM) ، فهما مقاربتان مختلفتان لكنهما

بالمعادلات البنائية على العموم فإن نقطة (PLS-SEMpartial least square)للنمذجةطريقتان إحصائية مكملتان 
والعكس صحيح ولهذا على الباحثين ، ضعف مقاربة نمذجة بنية التغاير تعتبر نقطة قوة لمقاربة مربعات الصغرى الجزئية

ومربعات الصغرى PLS-SEM.وكذلك نوعية المعلومات وبناء النموذجبحثهم،استخدام التقنية التي تتناسب مع هدف 
ففي حالة ، تكون على أساس هدف البحثالتغاير بين نمذجة بنية  الاختياركانت عملية   إذا فإذاCB-SEMالجزئية 

فالطريقة الإحصائية الملائمة هنا هي نمذجة ، السببية أين يكون التنظير قوي والغاية هي اختبار نظرية وتأكيدها النمذجة
، فالطريقة الملائمة لهذه الحالة هي مربعات الصغرى الجزئية، وإذا كان هدف البحث تقصي وتطوير نظرية، بنية التغاير

المتعددأما  الانحدارة المربعات الصغرى الجزئية تتشابه في استخدامها مع تحليل ن مقاربالناحية المفاهمية والعملياتية فإفمن 
من ناحية نوعية المعلومات أي العينة تحتاج نمذجة بنية التغاير بشكل خاص عينة كبيرة أكثر مما تحتاجه المربعات الصغرى 

 (.24ص، 9132أحمد، )الجزئية 

 خصائص النمذجة بالمعادلات البنائية . 2.1.3

 (952، 9132بلال و بلبخاري، ):بالخصائص التالية SEMالنمذجة بالمعادلات البنائية  زتتمي

العلاقات بين المتغيرات من منظور توكيدي وليس من منظور استطلاعي أو  لاختبارالمعادلات البنائية تستخدم  -
 .التحليل الإحصائي على البيانات التي يجمعها إلا بعد بناء نموذج نظري سلا يمار استكشافي أي أن الباحث 

 .الكامنةتستهدف المعادلات البنائية اختبار صحة النماذج التي تنطوي في الغالب على علاقات بين المتغيرات  -

وإنما تتخذ شكل مصفوفة تباين وتغاير ، إن المعلومات التي توظف لاختبار صحة النموذج لا تتخذ شكل بيانات خام -
 .تغايرأو مصفوفة 
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تشير إلى عائلة من الإجراءات المتصلة وتستخدم ، تقنية إحصائية واحدة ملا يضمصطلح النمذجة بالمعادلات البنائية  -
 .النمذجة البنائية للتغاير،التحليل البنائي للتغاير: المثالمصطلحات أخرى على سبيل 

 .بوضوحالمعادلات البنائية للباحثين بالتعرف على الطبيعة غير التامة لمقاييسهم ويحدد الخطأ تسمح النمذجة ب -

الغير  المتغيرات)( SEM)الكامنة  البنيفالقياسات المتعددة هي متطلبة لوصف ، المشكلات الخطية المتعددةيعالج -
 .(المشاهدة

 أهداف النمذجة بالمعادلات البنائية . 3.1.3

النمذجة يتمثل في محاولة التحقق من البنية المقترحة لنظام الظاهرة المدروسة كما تم تصوره  لاستخدامإن الهدف الأساس 
، 9136صحرواي و بوصلب، )والكشف عن العلاقات فيما بينها أو بينها وبين بقية الظواهر، بأبعاده المختلفة

 :وتحديدا فإن استخدام النمذجة يهدف إلى.(62ص

أي المدى الذي يتم فيه تأييد النموذج النظري بواسطة بيانات ، تحديد مدى مطابقة النموذج النظري للبيانات الميدانية -
أما إذا لم ، فإذا دعمت بيانات العينة النموذج النظري فمن الممكن بعد ذلك افتراض نماذج نظرية أكثر تعقيدا، العينة

بلال ).عدل النموذج الأصلي ويختبر أو يتم تطوير نماذج نظرية أخرى واختبارها تدعم البيانات النموذج النظري فإما أن ي
 (952ص، 9132وبلبخري، 

 .(    95ص، 9132عابد، )دراسة التأثيرات المباشرة والتأثيرات غير المباشرة بين المتغيرات -

، 9132عامر، )بناء النظريات والتحقق من مقبوليتها ومطابقتها في الواقع في ضوء بيانات العينة وكذلك تطويرها -
 .(95ص

 .القياسالتحكم في أخطاء  -

 (.62ص، 9136صحرواي و بوصلب، )إمكانية تعديل النموذج المفترض وفقا للحاجة العلمية لذلك  -

 أهمية تطبيق النمذجة . 3.1.3

، 9132عابد، ):ما يلييحدد الهنداوي العديد من المزايا في استخدام النمذجة بالمعادلة البنائية عموما من أهمها 
 .(93ص

 .ل مع متغيرات النموذج بشكل منفردتسمح باختبار النماذج بصورة شاملة بدلا من التعام -
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ن خاصة مع استخدام التحليل العاملي تخفيض خطأ القياس من خلال وجود المؤشرات المتعددة لكل متغير كام -
 .التوكيدي

 .والمتغيرات الوسيطية بين المتغيرات المستقلة والتابعة، امكانية اختبار النماذج التي تتضمن العديد من المتغيرات التابعة -
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 خلاصة الفصل 

، أولا لمجتمع وعينة الدراسةحيث تطرقنا ، من خلال هذا الفصل تم التعرف على المنهجية التي تتناسب وهدف الدراسة
وجمع  الاستبيانباشرنا عملية توزيع  الاستبيانحيث وبعد وضع  الاستبيانة المتمثلة في استمارة وتم تقديم أداة الدراس

الإحصائي المستخدمة وكان اختيارنا بعد ذلك تم استعراض أساليب التحليل ، استبانة 53حيث تم قبول ، البيانات
 .الصغرىمبنيا على أسس علمية منها التوزيع الطبيعي للعينة وصغر حجمهاللنمذجة بالمربعات 

partial least square(PLS-SEM.) 
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 تمهيد

ستعراض أثر القدرات الاستراتيجية على البراعة التنظيمية في بعض المؤسسات الاتصالية، إفي هذا الفصل سيتم 
 :بتقسيم هذا الفصل الىقمنا  ،Excel حصل عليها من برنامجتوذلك بالاستعانة باستمارة الاستبيان والمعطيات الم

 الوصفي لعينة الدراسة؛التحليل  -

 .عرض وتحليل نموذج الدراسة -
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 التحليل الوصفي لعينة الدراسة .1

يتضمن هذا العنصر معالجة تحليلية للبيانات المتعلقة بالمجيب المتحصل عليها من خلال استخدام أدوات جمع البيانات 
 : وتشمل ما يلي

 الجنس .1.1

  :كما يلي( 1)يمكن تلخيص نتائج توزيع عينة الدراسة حسب الجنس في الجدول رقم 

توزيع عينة الدراسة حسب الجنس(: 5)الجدول رقم   

 
 على نتائج استمارة الاستبيان ااعتماد: المصدر  

فردا بنسبة  11فردا بحيث تزيد نسبة الاناث على نسبة الذكور، اذ نجد ان الاناث يمثلون  11تتكون العينة المدروسة من 
يمكن تمثيل النتائج السابقة من كامل العينة، % 84فردا بنسبة 12في المقابل عدد الذكور يتمثل في ، من العينة 25%

 : حول توزيع عينة الدراسة حسب الجنس من خلال الشكل الموالي

 توزيع عينة الدراسة حسب الجنس(: 2)الشكل رقم                      

 المتغير
 
 

 النسبة              التكرار            الفئات
 

 %48 15 ذكور            الجنس          

 %52 11 اناث           
 100 11 المجموع
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 العمر.2.1

 :كما يلي( 5)تم تقسيم العمر الى اربعة فئات، ويمكن تلخيص النتائج في الجدول رقم 

 توزيع عينة الدراسة حسب العمر(: 1)رقم الجدول                                

 المتغير        
 

 %النسبة التكرار          الفئات         

 
 العمر         

 %5..1 2 سنة 25اقل من     

 %5.11. .1 سنة 25-15       

 %17.81 12 سنة  5.-15
 %8.17 1 سنة فما فوق 5.

 111 11 المجموع   
 

تحتل المرتبة الأولى بنسبة  سنة( 12-52)تم تقسيم افراد العينة المدروسة الى أربعة فئات عمرية، حيث نجد ان الفئة 
فما فوق والتي تمثل نسبة  82، بعدها فئة العمر %14.81سنة بنسبة ( 82-12)، ثم تليها الفئة ما بين 82.11%

من  أكبر، وبالتالي فان نسبة العمال كبار السن 6.45%سنة بنسبة  52فئة اقل من  ، وفي الأخير جاءت8.14%
 .العمال الشباب في المؤسسة

 عينة الدراسة حسب العمر توزيع(: 1)الشكل رقم

48% 

52% 

0 0 

 الجنس

 اناث ذكور
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 Excelبالاعتماد على استمارة الاستبيان و: المصدر

 المؤهل العلمي  1.1 

 : تم تقسيم المؤهل العلمي الى أربعة مستويات كالتالي

 توزيع عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي(: 8)الجدول رقم 

 المتغير        
 

 %النسبة التكرار الفئات

 

 المؤهل العلمي
 

 %1.21 1 باكالوريا

 %51.61 11 ليسانس
 %35.48 11 ماستر

 %9.68 1 دراسات عليا
 111 11 المجموع

 

تقسيم العينة المدروسة الى أربعة مستويات دراسية، وجدنا الفئة الأكبر هي التي لديها  انه( 1)نلاحظ من الجدول رقم 
فئة  تأتي، ثم %12.84، ثم تليها فئة المتحصلين على شهادة الماستر بنسبة %21.11مستوى الليسانس بنسبة 

في حين ان فئة المتحصلين على شهادة البكالوريا كانت لهم  ،%8.14على شهادة الدراسات العليا بنسبة المتحصلين 
 .%1.51اقل نسبة قدرت ب 

6% 

45% 39% 

10% 

 العمر

 سنة فما فوق 45 سنة 35-45 سنة 25-35 سنة 25اقل من 
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 توزيع عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي(: .)الشكل رقم                                  

 

 Excelاعتمادا على استمارة الاستبيان و: المصدر  

 

 مؤسسة العمل  1.. 

 عينة الدراسة على أساس مؤسسة العمل الجدول الموالي يبين توزيع

 توزيع عينة الدراسة على أساس مؤسسة العمل(: 7)الجدول رقم 

 المتغير
 

 %النسبة التكرار الفئات

 

 مؤسسة العمل
 %7..15 11 اتصالات الجزائر

 51.61% 11 موبليس
 12.90% . اوريدو

 100 11 المجموع
 

 Excelعلى استمارة الاستبيان و عتماداإ: المصدر

ان عينة الدراسة وزعت على ثلاث مؤسسات اتصالية، حيث وجدنا ان الافراد ( 8)دول رقميتضح من خلال الج
، ثم تليها فئة الافراد العاملين في مؤسسة %21.11كبر نسبة قدرت ب أالعاملين في مؤسسة موبليس كانت لهم 

3% 

52% 
35% 

10% 

 المؤهل العلمي

 دراسات عليا ماستر ليسانس باكالوريا
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في حين ثالث نسبة كانت من نصيب الافراد العاملين في مؤسسة أوريدو ب  ،%12.84اتصالات الجزائر بنسبة 
15.81%. 

 توزيع عينة الدراسة حسب مؤسسة العمل(: 5)الشكل رقم 

 

 Excelالمصدر من اعداد الطالبتان اعتمادا على استمارة الاستبيان و

 

 الخبرة المهنية 5.1

 عينة الدراسة على أساس الخبرة المهنية  الجدول الموالي يوضح توزيع

 توزيع عينة الدراسة على أساس الخبرة المهنية(: 8)الجدول رقم 

 المتغير
 

 %النسبة التكرار الفئات

 
 الخبرة المهنية

 %19.35 1 سنوات 5اقل من 

 %41.94 11 سنوات 5-11
 %25.81 7 سنة 11-15
 %12.90 . سنة 15من  أكثر

 100 11 المجموع
 Excelاعتمادا على استمارة الاستبيان و: المصدر

35,48% 

53,61% 

12,90% 

 مؤسسة العمل

 اتصالات الجزائر

 موبليس

 اوريدو
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-2)ان عينة الدراسة وزعت على أربعة فئات حسب الخبرة المهنية، حيث وجدنا ان فئة ( 2)نلاحظ من الجدول رقم 
-11)، في حين قدرت نسبة الاقدمية لفئة %81.81سنوات كانت لهم النسبة الأكبر من الاقدمية قدرت ب ( 11
، في حين كانت الفئة الأقل نصيبا %18.12سنوات ب  2ثم تليها فئة الافراد الأقل من ، %52.41سنة ب  (12

، وهذا ما يبين ان هذه المؤسسات تقوم بالاحتفاظ بالعاملين بدلا من %15.81سنة بنسبة  12هي فئة الأكبر من 
 .التجديد وتشغيل فئة الشباب

 توزيع عينة الدراسة حسب الخبرة المهنية (:1)الشكل رقم 

 
 Excelاعتمادا على استمارة الاستبيان و:المصدر

 عرض وتحليل نموذج الدراسة .2

 : يتكون النموذج العام للدراسة من

من نموذج المعادلة البنائية او  (الكلوقد يكون )هو ذلك الجزء :((Measurement Modelنموذج القياس -
( المؤشرات) المشاهدةوالذي يتعامل مع المتغيرات الكامنة ومؤشراتها حيث يحدد العلاقات بين المتغيرات  الهيكلية،

 .صف صدق وثبات المتغيرات المشاهدة، كما انه أيضا ي(الكامنة) المشاهدة والمتغيرات غير

المباشرة النموذج بتوضيح العلاقات الخطية يسمح هذا :(Structural Model)النموذج الهيكلي او البنائي  -
يمكن من دراسة المسار الكامل    يمثل  والمشاهدة كماوغير المباشرة بين مجموعة المتغيرات الكامنة 

تمثيلها للنموذج الخطي العام متغيرات ظاهرة أو أكثر في  للعلاقات والارتباطات بين مجموعة من PathDiagramتصوير

 سنوات 5اقل من 
19% 

 سنوات 10-5
42% 

 سنوات 15-10
26% 

 سنة 15اكثر من 
13% 

 الخبرة المهنية
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General Linear Model  الذي يشمل الانحدار المتعدد، كما انه سلسلة من علاقات السبب والنتيجة المفترضة
 :الشكل الموالي يوضح ذلك (11، صفحة 5111صحراوي و بوصلب، ).بين مجموعة من المتغيرات

 

نموذج الدراسة(: 8)الشكل رقم  

 

 
 

 Smart PLSمخرجات برنامج : المصدر

الامر ، ويتعلق ()رقم ، انظر الشكل (1.8)بعد فحص التشبعات تبين ان هناك عبارات لا تحقق الحد الأدنى المطلوب 
ذات D5، -1.122ذات التشبع D4، 1.111ذات التشبع D3، 1.512ذات التشبع D2، باراتعلبالنسبة ل
، وبناءا على ذلك تم 1.111ذات التشبع D103، وأيضا العبارة -1.118ذات التشبع D6، -1.148التشبع 

بالمئة 51يحذف مباشرة، وأنه لا يمكن حذف أكثر من ( 1.8)حذف هذه العبارات وفقا للقاعدة انه أي تشبع اقل من 
 :من العبارات، يأخذ نموذج الدراسة الشكل الاتي
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 نموذج الدراسة المعدل(: 7)الشكل رقم

  

المعرفة 

الفنية 

لبناء 

 القيمة 

 البراعة

القدرات  التنظيمية 

 الاستراتيجية

 التكنولوجيا المستخدمة 

القدرة على توليد 

 الموارد وامتلاكها 

A2 

A3 

A4 

A1 

A5 

B1 

B2 

B3 

B5 

B4 

B6 

C1 

C2 

C3 

C5 

C4 

0.740 

0.822 

0.845 

0.634 

0.606 

0.706 

0.789 

0.674 

0.829 

0.429 

0.714 

0.795 

0.601 

0.858 

0.402 

1.122 

1.122 

0.711 

0.859 

0.413 

0.596 

0.748 

0.664 

0.718 [+] 
0.9955 

D1 

D106 

D105 

D104 

D103 

D102 

D101 

0.461 -0.470- 

0.357 

0.441 

0.220 
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 Smart PLSمخرجات برنامج : المصدر

 (Assessment of Mzasurement Model)تقييم النموذج القياسي . 1.2

بين متغيرات البحث الكامنة  يتم تقييم النموذج القياسي عن طريق تقييم جودة واختبار العلاقة الارتباطية
(Latent Variables) وعناصر القياس التابعة لها او المستخدمة في قياسها(Measurement 

Items )وذلك من خلال قياس الصدق والصدق التمايزي لأداة الدراسة. 
 (Convergent Reliability)التقاربيالصدق . 1.1.2

البعض، ويتم تقييم وقياس الصدق التقاربي لنموذج الدراسة من هو مدى تقارب وتوافق الأسئلة مع بعضها 
، مستخلص التباين المتوسط (Composite Reliability)خلال معامل الثبات المركب 

(Average Variance Extracted) ومعامل الفا كرونباخ ،(Cronbach’s Alpha ) كما
 :هو موضح في الجدول الموالي

 

تقاربيالصدق ال (:11)الجدول رقم   

Average 

Variance 

Extracted (AVE( 

Composite  
Reliability 

 
Rho-A 

Cronbach’s 
Alpha 

 
16818 

 
16428 

 
16411 

 البراعة التنظيمية                16411

 
16112 

 
16481 

 
16428 

 
16485   

الاستراتيجيةالقدرات   

 
16281 

 
16421 

 
16884 

 
16841 

 المعرفة الفنية لبناء القيمة 

 
16881 

 
16488 

 
16458 

 
16841 

القدرة على توليد الموارد 
 وامتلاكها 

 
16822 

 
16884 

 
16881 

 
16182 

 التكنولوجيا المستخدمة 

 

Smart PLS على مخرجات برنامج اعتمادمن إ: المصدر    
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وهي  1.485و 1.182الخاصة بكل التغيرات تتراوح بين  الى ان معاملات الفا كرونباخ أعلاهتشير نتائج الجدول 
، اما بالنسبة لمعامل الثبات المركب فقد (1.8)من المعيار الموصي به  أكبرلان قيمتها  الإحصائيةمقبولة من الناحية 

دراسة في وبالتالي فهي مقبولة وهذا ما يدل على وجود فقرات ال لكل المتغيرات  ،(1.8)فاقت قيمته المستوى المطلوب 
اس المستعمل، وفي الأخير يمكن القول ان هماك صدق تقاربي قياس المتغيرات الكامنة، وبالتالي وجود موثوقية لنموذج القي

 .محقق في نموذج الدراسة أي هناك توافق الأسئلة مع بعضها البعض وهذا ما يدل على وجود النموذج القياسي

 (CouvergentValidity)الصدق التمايزي. 2.1.2

حتى يكون هناك صدق تمايزي لنموذج الدراسة يجب ان تكون قيمة العلاقة بين المتغير ونفسه أكبر من قيمة العلاقة بين 
من تمثيله  أكثرالمتغير مع متغير اخر لكي نقول ان المتغيرات مستقلة حسب مصفوفة فورنللاركر، أي ان المتغير يمثل نفسه 

 :بعبارة أخرى أي الى مدى يتميز حقا كل متغير كامن عن متغير كامن اخر، الجدول التالي يوضح ذلك لبقية المتغيرات،

مصفوفة فورنللاركر (:11)الجدول رقم   

التكنولوجيا 
 المستخدمة 

القدرة على توليد 
 الموارد وامتلاكها 

المعرفة الفنية 
 لبناء القيمة 

القدرات 
 الاستراتيجية

 البراعة التنظيمية 

 البراعة التنظيمية  18175    

   18588 16881- الاستراتيجيةالقدرات    

  18811 16844 16818-  المعرفة الفنية لبناء القيمة  

 18812 16811 16418 16158- القدرة على توليد الموارد  
 وامتلاكها 

18185 16881 16814 16828 16145-  التكنولوجيا المستخدمة  

 Smart PLSعلى مخرجات برنامج اعتماد:  المصدر

وهي القيمة الأكبر افقيا  ،586.0يتضح من الجدول أعلاه ان قيمة علاقة المتغير الكامن البراعة التنظيمية مع نفسه 
وبالمقارنة الافقية والعمودية نجد انها  ، 580.0وقيمة علاقة المتغير الكامن القدرات الاستراتيجية مع نفسه هي وعموديا، 

عن نفسها بالقيمة الأكبر، لان متغير القدرة على توليد الموارد وامتلاكها له القيمة الأكبر عموديا تقدر ب  لا تعبر
 اماوهي القيمة الأكبر،  ، 6..58المعرفة الفنية لبناء القيمة هي قيمة علاقة المتغير التكويني  في حين ان، 0..58

، وهذا يوضح ان المتغيرات 586.0مع نفسه هي ( المستخدمة التكنولوجيا)  بخصوص قيمة علاقة المتغير التكويني
الكامنة لها قيمة العلاقة مع نفسها اصغر من قيمة العلاقة مع متغير كامن اخر، وعليه نقول ان هذه المتغيرات الكامنة 

فان تحذف مباشرة وبذلك  580، واذا كانت نسبة التشبع اقل من %05ووفق للقاعدة انه لا يمكن حذف اكثر من 
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هذه المتغيرات الكامنة ليست لها نفس العلاقة مع نفسها مع باقي المتغيرات وهذا راجع لصغر حجم العينة، وبالتالي 
 .المصفوفة لا تحقق الشروط

 

 (Assessment of Structural Model)اختيار النموذج البنائي او الهيكلي  2.2

 التفسيرية ومعنوية معاملات المساريتم اختيار النموذج البنائي عن طريق القوة 

 تقييم القوة التفسيرية 1.2.2

 (Cohen’s)، معيار كوهنR2يتم تقيم القوة التفسيرية لنموذج الدراسة لنموذج الدراسة من خلال معامل التحديد

F2. 

 R Squareمعامل التحديد1.1.2.2

للنموذج ويحسب  التنبئيةحديدويمثل هذا المعامل مقياسا للقوة المقياس الأكثر شيوعا لتقييم النموذج الهيكلي هو معامل الت
المعامل التأثيرات المتراكمة الكامنة المتغيرات  الداخلي، ويمثلالخاصة بالبناء  والتنبئيةأنه الترابط التربيعي بين القيم الفعلية 

اين في التركيبات الذاتية التي أوضحتها جميع يعني أن المعامل يمثل مقدار التب االداخلي، وهذ نالخارجية على المتغير الكام
وعلى هذا النحو فإنه ، معامل التحديد هو الترابط المربعة للقيم الفعلية والمتوقعة نولأ, التركيبات الخارجية المرتبطة به

سا للتنبؤ في مقيا لما يمث ويشمل جميع البيانات التي استخدمت لتقدير النموذج للحكم على القدرة التنبئية للنموذج، وه
أكبر ( ضعيف، متوسط، كبير)الذي حدد معيار قوة التأثير حسب قيمة المعامل( Chin ;1998)العينةفحسب 

 Hair)ب كل من ، وحس(التأثير ضعيف) 1.11وأقل من ( التأثير متوسط)1.18و 11، بين (التأثير كبير) 1,18من

et A, 2014,p209) (15، ص 5151رحماني، ).1.1نقبل قيمة معامل التحديد عندما تكون أكبر من. 

 معيار كوهن او حجم الأثر  2.1.2.2

يكون الأثر صغير عندما  dلمستويات حجم الاثرعندما يتم حسابه باستخدام مؤشر تصنيفا(Cohen)وقد اقترح كوهن 
-1.1كبيرة في حالة استخدام معيار الأثر صغيرا عندما يكونوا محصورا بين   صغيرة، متوسطة،: في ثلاث فئاتFيكون

ضرار ). فما فوق 1.81ويكونوا الأثر كبيرا عندما يكون من  1.18-1.52وكونوا متوسط إذا كان محصورا بين 1.58
 (55، ص 5112و ماجد، 
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 (R2) دمعامل التحدي(: 12)جدول رقم 

R Square Adjusted R Square 

 البراعة التنظيمية 16551 16188
الاستراتيجيةالقدرات  16882 16888  

 Smart PLSعلى مخرجات برنامج ااعتماد:المصدر 

وهذه 22%لتنظيمية القدرات الاستراتيجية على البراعة ا بتأثيريمكن القول ان التحديد الخاص  أعلاهمن خلال الجدول 
من التغير في البراعة التنظيمية وهو تفسير 22%ان التغير في القدرات الاستراتيجية يفسر ما مقداره  أيالقيمة ضعيفة 

 .ضعيف

انا حجم التغير في البراعة  أي، 95%القدرة الاستراتيجية  علىفي حين بلغ معامل التحديد الخاص بأثر البراعة التنظيمية 
 .اتيجية وهو تفسير كبيرمن التغير في القدرات الاستر 95%التنظيمية يفسر 

 (F Square)حجم الأثر(: 11)الجدول رقم 

التكنولوجيا 
 المستخدمة 

القدرة على 
توليد الموارد 

 وامتلاكها 

المعرفة الفنية 
 لبناء القيمة 

القدرات 
 الاستراتيجية

البراعة 
 التنظيمية 

 البراعة التنظيمية      

القدرات  16541    
 الاستراتيجية

المعرفة الفنية لبناء   586128   
 القيمة 

القدرة على توليد   116218   
 الموارد وامتلاكها

التكنولوجيا   146885   
 المستخدمة 

 Smart PLSعلى مخرجات برنامج ااعتماد:المصدر 
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المعرفة الفنية لبناء القيمة،  يتضح انه لا يوجد أثر للبراعة التنظيمية على القدرات الاستراتيجية، أعلاهمن خلال الجدول 
القدرة على توليد الموارد وامتلاكها والتكنولوجيا المستخدمة، في حين حجم أثر القدرات الاستراتيجية على البراعة 

التنظيمية ضعيف، اما حجم أثر كل من المعرفة الفنية لبناء القيمة وحجم أثر القدرة على توليد الموارد وامتلاكها وحجم 
 . الاستراتيجية فهو كبير تنولوجيا المستخدمة على القدراأثر التك

 تقيم معنوية معاملات المسار 1.1.2.2

 الخارجية والداخليةالكامنة من اجل اختبار فرضيات الدراسة المقترحة يتم فحص معنوية معاملات المسارات بين المتغيرات 
مسار والتيينبغي ان ستيودنت الخاصة بكل  إحصائيةعلى قيمة  بالاعتمادو Bootstrappingوذلك بإستخدام تقنية 

والجدول التالييوضح قيم  ،5%اقل من ة الاحتمالية حتى يكون المسار معنوي يجب ان تكون القيم 1.81تتجاوز 
 : معاملات المسار

 معنوية معاملات المسار (:.1)رقم الجدول 
PValues TStatistics 

(O/(STDEV) 

Standard 

Deviation(STDEV) 

Sample 

Mean(M) 

Original 

Sample(O( 

 
16111 

 
56814 

 
16185 

 
16228- 

 
16881- 

 

 القدرات الإستراتيجيةالبراعة التنظيمية 

 

 Smart PLSعلى مخرجات برنامج اعتمادا: المصدر

يمكننا القول بأنه لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين كل من القدرات  )(وفقا للنتائج الموضحة في الجدول رقم
، 1.81الاستراتيجية والبراعة التنظيمية، بحيث كانت القيمة الإحتمالية مساوية للصفر، وقيمة إحصائية ستيونت أقل من 

 .يةوبالتالي نرفض الفريضة الأولى والثانية ونقبل الثالثة وذلك لعدم معنويتهم الإحصائ
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 خلاصة الفصل

من خلال القيام بالتحليل الوصفي لأفراد عينة الدراسة وأيضا تم استخلاص بعض النتائج وذلكمن خلال هذا الفصل 
مستخلص الصدق التقاربي لنموذج الدراسة من خلال معامل الفا كرونباخ،  تقييمعرض نموذج الدراسة وتقيمه عن طريق 

 .لمركب، وكذلك تقييم الصدق التمايزي من خلال مصفوفة فورنللاركرالتباين المتوسط، معامل الثبات ا

وبالإستعانة بأداة الدراسة تبين أن هناك أثر ضعيف لا يعتد به للقدرات اللإستراتيجية على البراعة التنظيمية في مؤسسات 
طويرها، بينما وجد في الجانب الإتصال بولاية الطارف وهذا راجع الى أن هذه المؤسسات لا تسعى لتبني مفهوم البراعة وت

 .والبراعة التنظيمية( التنظيمي التعلم)هناك علاقة بين أبعاد القدرات الإستراتيجية النظري بأن

 

 

 

 



 
 

الخامسالفصل   

 خاتمة



الخاتمة                               الفصل الخامس                                                  
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المنظمات تسعى إذ أصبحت  ،أدت العولمة والتطورات التكنولوجية السريعة إلى ظهور بيئة أعمال تنافسية للغاية
خاصة عندما تحتاج إلى كسب زبائن  التي تعد عنصرا مهما لنجاحها، الإستراتيجيةلتحقيق مزايا تنافسية بواسطة قدراتها 

الأمر الذي يحتم عليها استخدام هذه القدرات لتعزيز قدرتها ، منتجات جديدة في بيئة سريعة التغير أوجدد في السوق 
فهي تعمل على استكشاف  ،التنظيمية أو ما يشار إليه بالبراعةعلى الابتكار لاستكشاف واستغلال أفكار جديدة 

للاستقرار تحتاج وفي الوقت نفسه  ،منتجات وخدمات جديدة للأسواق الناشئةر ييدة وتطو أفكار أو عمليات جد
يمكن  الإستراتيجيةفمن خلال القدرات  تغلال المنتجات والخدمات الحالية،من الكفاءات الحالية واس ةللاستفاد

للمنظمات الحصول على البراعة التنظيمية تمكنها من تنفيذ مهامها وأعمالها على أحسن وجه عن طريق استكشاف 
 .المواهب والفرص الكامنة والعمل على استغلالها واستثمارها لصالح المنظمة وبما يمكنها من تحقيق أهدافها المطلوبة 

 الإستراتيجيةاولنا فيها الجوانب النظرية لكل من موضوعي القدرات تنالدراسة على مرحلتين مرحلة أولى،  لقد جرت
تشكل في مجموعها أدبيات  بل انطلاقا من مجموعة نظريات ومفاهيم متطورة  واللذان لم ينشأ من فراغ، والبراعة التنظيمية،

عينة  الاتصاليةلمؤسسات م افتطرقنا إلى مستوى التزاا لإسقاط الجانب التطبيقي عمليا ومرحلة ثانية خصصناه كل منهما،
كل ذلك سعيا منا طارات في عينة من هاته المؤسسات،  موجهة للمدراء والإاستبانة لبراعة التنظيمية من خلال الدراسة با

 . الإستراتيجية المؤسسات وقدراتهاهذه نظيمية في لإيجاد العلاقة بين البراعة الت

 

 عرض نتائج الدراسة النظرية .1

على البراعة التنظيمية في بعض المؤسسات الاتصالية،  الإستراتيجيةتحديد مدى تأثير القدرات  إلىسعت هذه الدراسة 
 .الاعتماد عليها لاكتساب البراعة التنظيميةالتي يتم  الأساسيةوالركيزة  الأصلهي  الإستراتيجيةالقدرات  أنباعتبار 

 الإستراتيجيةصورة شاملة لموضوع الدراسة المتمثل في تأثير القدرات تم تكوين  من خلال تحليل الفصل النظري والتطبيقي،
 : ما يلي إليهاالنتائج المتوصل  أهمعلى البراعة التنظيمية لبعض المؤسسات الاتصالية ومن 

 افتقار هذه المؤسسات للقدرة على استغلال كفاءتها الحالية والتوجه نحو البحث واكتشاف كفاءات جديدة؛ -

عتبار عملية التعلم التنظيمي تسعى لخلق المعرفة داخل المؤسسة فهي بذلك تعتبر مرتبطة بشكل مباشر بالبراعة با -
 قائم؛ وجديد واستغلال كل ما ه وتسعى لاكتشاف كل ما ه الأخيرةالتنظيمية كونها هذه 

 ثقافة الوعي بأهميتها؛هذه المؤسسات الاتصالية عينة الدراسة لمفهوم البراعة التنظيمية وعدم نشر  إهمال -
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اللازمة لخلق البراعة  الإمكاناتذه المؤسسة الاتصالية القدرات لامتلاك ه إحصائيةذو دلالة  أثر إيجابيلا يوجد  -
 التنظيمية؛

كون هذه   الإستراتيجيةيثبت وجود تأثير البراعة التنظيمية على القدرات  إحصائيةذو دلالة  إيجابيلا يوجد أثر  -
 .الأصلهي  الأخيرة

 

 والتوصيات    الاقتراحات.2

نظرية والتي ارتكزت على المفاهيم المرتبطة بالبراعة  تأثيراتوفي ضوء ما تم تقديمه من  ،طلبات الدراسةاستكمالا لمت
عمليا، والتحليل للبيانات المجمعة بالإضافة إلى البحث وواقعها في المؤسسات الاتصالية،  الإستراتيجيةالتنظيمية والقدرات 

اح واستكمالا لمتطلبات المنهجية العلمية فقد تم صياغة مجموعة من التوصيات التي تسهم في تحقيق التقدم والنج
 :نذكرومن أهم هذه التوصيات عام، للمؤسسات عينة البحث بشكل خاص ولجميع المؤسسات بشكل 

جزء لا يتجزأ من  وأن تعتبرها، الإستراتيجيةفة عامة في رسالتها ضرورة دمج المؤسسات لسياسة البراعة التنظيمية بص -
 .التنظيميةوضرورة استغلال قدراتها الحالية واستكشاف قدرات جديدة لتعزيز براعتها سياستها العامة، 

المزيد من الدراسات المتخصصة لفهم طبيعة وخصائص المنتجات التي ستنسجم مع  إجراء:التنظيميةبرامج البراعة  -
لالها عمل من قبل المؤسسة كوسيلة تتصل من خ رشاتو و مع تنظيم أيام مفتوحة ،ق البراعة التنظيمية في المؤسساتتطبي

 .أرائهمإلى  والاستماعمع عمالها لتوضيح برنامجها 

حتى تبقى لتنظيمية خاصة النشطة في الجزائر،سسات الدولية في مجال البراعة امن خبرات المؤ  الاستفادةضرورة   -
  .التنافسيالمؤسسات الوطنية على تماس واطلاع على أخر البرامج والسياسات في هذا المجال وتحافظ على مركزها 

كالمكافآت بكفاءاتها الداخلية وتدريبهم وتعليمهم على أكمل وجه وأن توفر لهم كافة سبل الراحة   الاهتمام -
 .المنظمةداخل  الابتكاركون لهم دور فاعل في تعزيز يحتى  اتز والتحفي
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 أفاق الدراسة  :ثالثا

 :منهالدراسات مستقبلية تتضمن إشكاليات عديدة  ادافعقد تكون هذه الدراسة 

 ؛ةالاستراتيجي للمؤسستأثير البراعة التنظيمية على النجاح  -

 المؤسسة؛دور البراعة التنظيمية في تحسين أداء  -

 .التنظيميةفي تعزيز أبعاد البراعة  الاستراتيجيدور التفكير  -
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 قائمة الملاحق 



 

 

 (ة) المحترم( ة)المجيب ( ة) السيد

 :بعد التحية

تأأأر ير الاأأأد ا  "اجىىىرار ساا ىىىة  ىىى    المصىىىا  ان ىىىت ي  يرجىىىل الت بىىىا ب اج بىىىة ال ىىىتياة اتىىىل انهتيىىى ا الىىىتم رر  ىىى      ىىى      ا ىىىتا ا           
،  التي رعتاد بشكا ك ير اتل    همتك   ى  هى   انج بىة اتىل اة ىلمتة الم ر  ىة "الاستراتيجية على البراعة التنظيمية في المؤسسة الاقتصادية

. بمؤشرات اقاية   ت خدم ةغىرا  ال حىا العتاىق  قى  نحي ك  اتا  أ  انج ب ت  تظهر. بص ا   قيقة  تى يك   العاا   الم ت ى الم ت ب
 . شكر لك      رع   ك 

 بيانا  متعلاة بالمجيب: أولا

  أ ثل                   ذكر  : الجنس

   ة  ا    ق52            ة52-52    ة 52-52    ة 52أقا      : السن

 ساا  ت اتي               تر      لي   س   ب ك ل اي   :المؤهل العلمي

 جيزم   أ ايد      بيتيس  ارص نت الجزائر   :مؤسسة العمل

   ة  02أكثر        ة  02-01     ات 01-2     ات 2أقا      :الخبرة المهنية

  

 وزا ة التعليم العالي والبحث العلمي
 جامعة الشاذلي بن جديد

 كلية العلوم الاقتصادية والتجا ية وعلوم التسيير
 قسم علوم التسيير



 الأسئلة المتعلاة بمتغيرا  الد اسة:  انيا

 الأسئلة المتغير
غير 

موافق 
 تماما

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

يمة
 الا

بناء
ية ل

الفن
رفة 

لمع
ا

 

.الخ صة بأ ش ته  ق اد   عر ية رؤهته  ل   ر القياة الشركةتمتتك        
      ال يلمة الخ اجية المعر ة ال ز ة لتتكيف  ع  ت ت  ت الشركةتمتتك 
      ب  ر المزاي  الت    ية بأ  ا ت ك المعر ة ال  ية ي ه    الشركةرؤ   
      إيج س القياة لتزب ئ  اتل المعر ة لتقي م بكا       شأ   الشركةرعتاد 
      قدااته  اا تراريجية نح  ب  ر ك  ل جية عر ته  ال  ية  الت الشركةر ج  

 د 
أأأأوا

المأأ
أأد 

وليأأأأ
ى ت

علأأأأأأ
د ة 

لاأأأأأأ
ا

كها
متلا

وا
 

      الم ااس  ا ت كه  إلى ا ت ك قداات      ة لت ليد الشركةر عل 
      تحقيق المزاي  الت    ية ا  ا ت ك الم ااس ي  اده    الشركةرعتقد 
      قدااته  اا تراريجية بأ  ر  ع الم ااس يعدّ أ      ل   ر الشركةرؤ   
      التك ليف ا  ا ت كه  لتا ااس ي ه    ه ض الشركةرعتقد 
      ج س  ا لية الم ااس ي ه    رقديم   تج ت ذات الشركةا ت ك 

      الم    ة ل يع   تج ته  لتا ااس    تحديد اة  اق الشركةي اح ا ت ك 

دمة
ستخ

الم
جيا 

ولو
تكن

ال
 

      كا أ ش ته  الحديثة كأ  س لمزا لة ك  ل جي تالت الشركةر تخدم 
      اا تراريجيةال ز ة ل   ر قدااته   مجا اة المع اف ال  ية  العاتية الشركةتمتتك 
      قدااته  اا تراريجية  كاتة لتع  تين   ب  ر التك  ل جي بأ   الشركةرؤ   
 الم تخد ة  يه  لم  ل     أثر   ب  ر لتتك  ل جي  لتتعرف اتل ان  اع المختت ة الشركةر عل 

 قدااته  اا تراريجية
     

      الم تخد ة  يه  التك  ل جي   ع   ت ى الشركةرت   ب اناب ح التي تحققه  

لال
ستغ

الا
 

      .رق م شركت   بت  ير   تج ته   هد  ته  الح لية بشكا مميز
      .الح لية  هد  ته    تج ته  اتل ال  ي ة التعدي ت اتل شركت   رؤكد
      .الح لية  هد  ته  لم تج ته    تار  تح ي  ت ار ا بإج شركت   رق م
      . هد  ته    تج ته  رقديم ك  ر  تح ين اتل شركت   رؤكد
      .الح لية أ  اقه    الحج  إقتص سي ت بزي س  شركت   تهت 
      الح ليين لتعا ر المقد ة هد  ته  ر  يع اتل شركت   رؤكد

اف
كش

لاست
ا

 

      .الح لية  هد  ته    تج ته  رتج  ز التي الم  لب شركت   رتق ا
      .جديد   هد  ت   تج ت إبتك اإلى  شركت   ر عل

      .رتاتع شركت   بتجربة  ا عة  ع الم تج ت  الخد  ت الجديد  المت  ا   المع صر  تم   
      .الم تكر   هد  ته    تج ته  ر  يق اتل القدا  شركت   تمتتك
      الجديد  اة  اق   الجديد  ال رص    شركت   ر ت يد
      جديد  ر زيع ق  ات شركت   ر تخدم

 

 


