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 ...... إلى  الاهداء                                      
  الجميلة والأماوي الأمل نحو  تي عبر مه

 اجلي مه الصعاب فروض, الدويا ضاقت حين حلمي ليحتوي قلثه واتسع
 قلثي في والصفاء الىور معاوي ليغرس الدرب ظلمه في وسار

 والعلم الحقيقة أجل مه تعيش أن معنى وعلمىي
 . الحثية والدي                     ... إرسالها أرواحىا فارقت لو حتى أحياء لىظل

 

 زهراء                                                                
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الحمد لله حمداً كثيراً طيباً مباركاً فيو سبحانك لا نحصي ثناء عليك أنت  كما أثنيت على نفسك خلقت فأبدعت      
على أشرف عبادك وأكمل خلقك خاتم الدرسلين هم وأعطيت فأفضت فلا حصر لنعمك ولا حدود لفضلك وصل الل

 خير من علم وأفضل من نصح .  وعلى الو الطيبين الطاىرين محمد 
يسعدني وأنا أنتهي من كتابو رسالتي بفضل الله ورعايتو أن أتقدم بجزيل الشكر وخالص الامتنان إلى الأستاذ الفاضل       

( لدا أحاطني بو من رعاية علميو وأبويو صادقو إذ كان لتوجيهاتو وملاحظاتو القيمة أ.م.د جواد محسن راضيالدشرف  )
كما يملي ويحتم واجب العرفان أن أتقدم بالشكر ألآن،  لجهد بالشكل الاي ىو عليو  البال  ي  أجااز ىاا اتأثيرالتي أبداىا أل

بقبول مناقشو رسالتي وإبداء الدلاحظات التي ستكون  الدناقشة والسادة أعضاء اللجنة  الأفاضل لتفضلهم ةسيد رئيس لجنلل
 .ي واحتراميموضع اعتزاز 

شكري و  الدعاونين لدا قدموه من مساعده للطلاب الدراسات العليا ةالى السيد العميد والساد بالشكروأتقدم         
لجميع أعضاء الذيئة التدريسية  شكري وتقديري(. أسيل علي مزهر دأ.م. ) ألسيدة رئيس قسم إدارة الأعمالوتقديري الى 

عامر . دأ.)(  وحامد كاظم متعب أ.د( و )أ.د إحسان دهش جلابأساتاتي الأفاضل ي  الدرحلة التحضيرية وىم  )
 دأ.م. (  و)حسين  فلاح ورد دأ.م. ( )  علي جيران الخفاجي دأ.م. و) ( رحيم جبار ظاهر دأ.م. )(و علي حسين

كانوا منهلًا للعطاء الثري طيلة مدة   وطن( أ.م عبد الإله جميل( ) مهند فائز كاظم م.دو ) (فاضل راضي غباش
 الدراسة.
أتقدم بالشكر إلى السادة . كما و وأتقدم بالشكر الجزيل إلى كل من راجع ىاا الجهد لغوياً وعلمياً واحصائياً          

يفوتني أن ولا .الاستبانةتهم القيمة والسديدة التي أغنت وإبداء ملاحظا  الاستبانةالمحكمين  لجهودىم ي  تقويم استمارة 
ونواب الددراء ي  الدصارف  الأىليةورؤساء الأقسام ي  الدصارف   الأىليةأتقدم بالشكر والثناء إلى السادة مدراء الدصارف 

 فيق. الخاصة بالدراسة ومن الله التو  الاستبانةالأىلية  عينة الدراسة لتفضلهم بالإجابة على فقرات 
(. والشكر حميدة وأسماء وزينهاحمد وزيد و سنان وسالم و كما اشكر أخوتي وزملائي ي  مرحلو الداجستير  )          

موصول أيضاً لأىل الفضل والعلم من أساتاتي الاين تلمات على أيديهم ونهلت من علمهم ي  مرحلو البكالوريوس 
(. ويحلو لي أن أعطر ىاه الخاتمة  علاء عبد السلام م. ضياء و رياضفاضل عباس و  دأ.م. وفقهم الله لكل خير )

(   مرتضى  ومصطفى ومجتبى ومحمد صادق وعليالله( وإخوتي  ) حفظهابشكري وتقديري البالغين إلى أمي الحبيبة )
وذلك لوقوفهم بجانبي وتشجيعهم لي ولدا بالوه من جهد وتضحية ي  تحمل مشاق ومصاعب الدراسة معي، وأدعو من الله 

 أن يحفظهم ويجزيهم عني كل خير .      
 وأخيراً أسأل الله العلي القدير أن أكون قد وفقت ي  إعداد ىاه الرسالة  ومن الله العون والتوفيق.      

 

 الباحثة

 لعرفانالشكر وا



 

 

 ج ﴾المستخـــــــلص  ﴿ 

 المستخمص

تهدددالدرااةرادددلدراالا دددلدرادددردالةودددلدتدددتي ةدراتتمدددبدراادددتةرت مادرااتايدددتدجددددرراتتمبد ادددتدراادددت د دتراتتمدددبدراة دددلا د د
 دتلأمتدتاق  دهالدرااةرالدتمدرخت لةدعااداد درااادلةلدراهل دلددراتتمبد اتدراتك تاتم ل(دعلردراجةرعلدرات ظ ا ل

 ددراقلاادد ل درااي ددررا مددلدرافددةلد داالوظددلادراتاددلدترام ددتادرج دداراد دتراددلد دجلجددتد دكددةج  درااقااددلد ددادد 
رادددلدذ دقدددلةد دا ادددل د دراجادددةم(تددترعتاددداادرااةرادددلدراادددتجل لدكدددتارمدامادددزدراج ل دددلادرا دددةتة لد  مدددل دهدددذ درااةد

(درادددتالةمد251(درادددتالةمدرادددتجل لد دتتدددمدرااادددتتدعلدددردر261تتاق ددد دراهدددارلدراتدددادتادددلردرا هدددلتد ذدتدددمدتت  دددزدر
تةؤاددل دراقاددلمدوددادراااددلةلدراهل ددلدوددادرااالوظددلادرااددذكتةمددةر اددلاالدالتال ددت دعلددردراادداةر دتااددلعا درااددا

 تدراايدلتدراتادلدرااادلجادد ترا ادةرلدراال دلة درع  تدتراتخااادرااةرالدعاادا دراالا ادر االئ لدعلدردادج
 دتاللاددتدرا اددارةدراخلددادراجادد لدترااتلدداادتدتاظهددةادرا تددلئ دتمددتاددج ةاددت  دتاللاددتدراةتجددللدراخلددادراجادد لد

ع قددلدرةتجددللدذراداااددلدال ت ددلداتمجددلدجدد  دراتتمددبدرااددتةرت مادتراجةرعددلدرات ظ ا ددلتدتتمددتادع قددلدتددتي ةدر ملج ددلد
تددتتادلادرااةرادلدرادردعدااداد دراادت تلملادالدال ت لدر ملج لدج  دراتتمبدرااتةرت مادتراجةرعدلدرات ظ ا دلذراداا

رااادلةلدرلأهل دلدجتقجدتدتت   دذدرلأوكدلةدراما دامدتتاادتداخدللةمدر ر دذاد ددتمدتادراةر دتق لعدلداد دقجدتكل درهاهل:د
و دد دعدد دق ددلاهمدجلاددتخارمدتق  ددلاداتلددتةمدترعتاددلاداادداصدراا ددله مدرااللاددةمدتت   ددذداخةمددلادراجاددصدتراتلددت ةد
 دما دددزدذاددد دذرادتدددتي ةدر مدددلجادعلدددردتااددد  دراخددداالادراالا دددل دو ددد دعددد دتقدددا مدخددداالاداادددةو لدما دددامدتاتدددل

رها ددلدتمددتادقاددمدراتاددت  د ددا دتقددادقددااادرااةراددلداماتعددبدادد ددراتتادد لادادد داجة هددلد:دجللأجددارودتراجتكددلةتد
راه كدددتدرات ظ ادددادالاادددةلدتقدددزدعلدددردعلتقدددلداهادددلدرمدددةر درااادددتالادتتال دددتدراج ل دددلادراخلادددلدجلا جدددلئ دترمدددةر د

ل    دو دد دعدد دتق دد مدة ددلدرا جددلئ دتاددا دراجاددتصدترااةراددلاداتاا ددادالمددلادتةبجددلادرا جددلئ درااددلا   دتراااددتقج
دتا همدتراجاصدع دراا لوذدراتات ق لدراما امتد
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 1 ﴾ المقدمـــــــــــة ﴿  

 مقدمةال

ينطووووال  ووووتقب  قلىوووووات ت  قووووح ااوووووييتش اهووووام  قااووووييتش  قاووووو  ي وووو ي ت  تقلنوووووت  قات وووو   لوووووت  
انا وووووت أ  ع لي  لقيوووووت لراتوووووت  قاطوووووا  ش ا قا يووووو  ش  ووووو   ي وووووت    لوووووتت الوووووت ااطق ووووو  لوووووي  ووووو ا   

 قلىووووووال   ققلنتلووووووتش ااا ي  ووووووت لووووووي ل ووووووب  قلىوووووو اقيتش  قلقتووووووت   قووووووح   يوووووو  اخطوووووويط  لقيووووووتش  قا
ش  لإي  يووووووت  وووووو   قلنتلووووووتش  قلخاقهووووووتأ  ع الهووووووت  ووووووع   ق وووووو يات  قاقتووووووت    ووووووب  وووووو   ووووووتام  قتيووووووتي 

 قىقىوووووقت  لإي  يوووووت  ن وووووب  قلرنيووووواي  اووووونا  تىوووووا  اي يت ا اخوووووتع  قتووووو    ش   ووووو ن تأ الوووووا ا  يوووووي يا  
 قتيووووووتي ش  لإي  يووووووت  وووووو   قل اقووووووت  ق   نووووووت ال لياوووووو   هرووووووت  قىوووووو  ت  وووووو  لروووووويتش  قا يوووووو   ق ي وووووو  أ 

 قلنتلوووووتشأ  ووووويي  قا  وووووا ي  ووووو   وووووي  ووووو ا   اوووووا     يوووووتي ش  ي  يوووووت ع ش   يوووووت  ا ق يوووووتي   ووووو  ارتوووووي
ااا  ووووووم لوووووا  قاه يوووووو   قخووووورم ا لإ ا ووووووت ل  وووووو   ىوووووب  قاا وووووو   تىوووووا  اي    قووووووعل يرووووووي  لي    ا ىووووور  

قانىوووويم  ق  وووواي  لير ووووت  وووو   قلنتلووووت لووووي خوووورت  ىووووب لاووووا  لىتىوووو  قااتيووووم  تااووووتت  قلوووو ه  
 قخطوووووووواط  قر ي ووووووووت تىووووووووا  اي يتش  ت  قاا وووووووو   تىووووووووا  اي  أ ع يلهوووووووو وووووووويي  قلىوووووووواايتش  لإي  يووووووووت 

  .تىا  اي يت اانهيع  تىا  اي يت قلنتلتش  نيلت ااخقح  ي اهتايت لاااى  

ا وووووي اوووووب ا وووووخيت  قاا ووووو   تىوووووا  اي    ت ا وووووت    ناووووو   ىتىووووو  قن وووووت   قلنتلوووووتأ ا تقاوووووتق  
  ,Li, et al; 2008)  ووتي لا ووا ت  قق هيوو  لووي  ق اوواا  وو  ل ووتت  ي     قاىووايم ا قلنتلووت

Slater, et al, 2006 Alpkan., et al ,2012) اروووي   يوووت  قتيوووتي ش  لإي  يوووت  ي يوووت  أ
 قاا وووو   قووووعل يتوووواي ا  ووووت  قلنتلووووت ناووووا  ووووي  ت  قلتاوووواي.   ووووت  ق تووووت  ا قنلووووا  وووو   ي ووووت لا يوووو   

قلاراتوووووت ياطقووووور   لووووو  لي ا ووووواي ققلنتلوووووت  قتوووووي    قوووووح  قا ييووووو  الا   وووووت لا  ىوووووا تم  قلا يووووو  ش  
 تقيووووو  لوووووي  ووووو   ق ي وووووت  قلايطوووووت لوووووي   وووووت ااتيوووووم  تناتوووووتت  ووووو ي    قلنتلوووووتش  قوووووح لىووووواايتش لي   

  .  ىتقير  لإي  يت  قا  اتاي  قح نتايت  قاهام ا قن ت  خرت ا ن  

ش   وووو    ق    ووووت  قانتيليووووت تلووووت لووووا اقووووت  قتوووو ا  ا قااووووييتش  ووووت لووووت ىوووو م اققارلا نطر ووووت  
لنتلوووووووتش  ت لوووووووتت لا   وووووووت  وووووووع  قاا  وووووووتش  قاووووووو  لوووووووي خرق وووووووت اىووووووواطيا اقوووووووت    اوووووووي ااوووووووه ت 

 قااووووووييتش ا قا ووووووا    وووووو ت  ووووووال ا ت  ووووووت لووووووي   ووووووت  تت  ووووووت ا ىووووووال    ت  وووووو   ي     لتق ووووووتأ  ا ي 
 ق هيوووووو  لووووووي    اووووووتا  قلارقتووووووت  تق    ووووووت  قانتيليووووووت انتاقووووووش ىووووووقات  قلنتلووووووت لووووووي ايووووووا  قاا وووووو  

(أ ا يووو  ي ووور لي اا يووو  Raisch and Birkinshaw, 2008:377ا ق يت وووت ا قرلقيوووتش )
(.  ووووووووووع  Simsek,2009:599ا تىا  ووووووووووت  ) -قااتيووووووووووم  قىووووووووووقات  قلا وووووووووو  ناووووووووووا  تىوووووووووواهلت  

 قرا لووووووووووووووووت  ووووووووووووووووتي  لووووووووووووووووت ا وووووووووووووووواي  وووووووووووووووو    لووووووووووووووووي  قتوووووووووووووووو    ش  تىووووووووووووووووا  اي يت قوووووووووووووووو ي     قرقيووووووووووووووووت 



 2 ﴾ المقدمـــــــــــة ﴿  

(Lyles&Schwenk,1992  أ ا تقاووووووووتق) نووووووووتت ات ووووووووت لإ وووووووو    اتيوووووووويب   ووووووووت    ووووووووي  ق    ووووووووت   وووووووو ي 
لي  قله وووووووواب  ق وووووووولن   وووووووويي  قاا وووووووو    ووووووووا ي لنتووووووووا   ىووووووووا  اي  .    ووووووووب لووووووووي عقووووووووتأ  قانتيليووووووووت لوووووووو

 تىوووووا  اي   ا ق    وووووت  قانتيليوووووت لخاقووووو   ووووو   ووووويي لوووووي    روووووتي ع ش  قاوووووقت. ق وووووع أ الوووووي  نوووووت  وووووت ش 
 وووووووع   قي  ىوووووووت قق  ووووووو   وووووووي لووووووويى لىوووووووت لت  تي     قرقيوووووووت  ووووووو  لا وووووووا   قاا ووووووو   تىوووووووا  اي   قووووووويى 

 ووووو   قلات توووووتش  قاىوووووطح ا ق نا يوووووت  ووووو  ار يووووو   ق    وووووت  قانتيليوووووت ل لا وووووت لوووووي  قلاوووووت    ت قيوووووت 
     تت  قااييتش  ت ااتييت ا قىيتىيت ا ت الت يت  ق  ي    قا  اا    ت  ع   قلات  .

 اوووووووات انوووووووتات  قهاوووووووت  تات   تالوووووووي ل وووووووت لن وووووووت   قل وووووووتليي اوووووووب اتىووووووويب  قي  ىوووووووت  قوووووووح ل  رووووووو
 قنتووووووووو ل ققي  ىوووووووووت  طوووووووووت ق  س  قهاوووووووووت  قهوووووووووتن   تت أ  ينلوووووووووت  وووووووووا قي  ىوووووووووتش  قىوووووووووت  قي  ىوووووووووت تلن  يووووووووو

الخالوووووش  قي  ىوووووت  تقهاوووووت  ق   وووووا  قوووووعل يا ووووولي  أ قهتقوووووا قق تنووووور  قرلقووووو  ققي  ىوووووتأاخاوووووت  قهاوووووت 
  تىانات تش ا قااايتش. 
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 4 الاول .................. منهجية الدراسةالمبحث 

 انمبحث الأول  

 منهجيـــة اندراســـة 

ً:ًمشكمةًالدراسةًأولًً

 بسبب التكيف عمى القدرة لأىمية أكبر اىتماما تولي المنظمات بدأت ، الماضي العقد منذ
 القدرة تعد. الأخيرة الآونة في الحاصمة الاقتصادية والأزمات السياسية والاضطرابات التكنولوجي الانكماش

 وبالتالي ، التحرك عمى القدرة الناجحة المنظمات لجميع توفر التي اليامة السمات من التكيف عمى
 وتجنب المتقمبة الأسواق مع التكيف من تتمكن حتى ، الجديدة الفرص نحو بسرعة التحرك من تمكينيا
. المطمق النجاح لتحقيق تكفي لا وحدىا التكيف عمى القدرة فإن ، أخرى ناحية من. الذات عن الرضا
 قيمة استغلال في يتفوقوا أن يجب ذلك؟ من أكثر ىو ما. واستباقية مبتكرة تكون أن المنظمات عمى يجب

 النجاح أجل من. العمميات تكاليف وتقميص بسرعة الحالية العمل نماذج طرح خلال من الخاصة أصوليم
 أن يمكن سمات وىي ، والاستغلال الاستكشاف من كل إتقان إلى الشركة تحتاج ، الطويل المدى عمى
 وفي. البيئية التغيرات مع لمتكيف طرق إيجاد إلى الشركات تسعى إذ(. التنظيمية البراعة) بــ إلييا يشار
 منتجات بتطوير كذلك يقومون ، جديدة أسواقًا وحتى جديدة توعمميا أفكارًا يستكشفون وبينما نفسة، الوقت

 للاستفادة استقرار إلى أيضا المنظمات تحتاج ذلك عن فضلا. والزبائن الناشئة للأسواق جديدة وخدمات
  .القائمة والخدمات المنتجات واستغلال الحالية الكفاءات من

 وتوليد المنظمة أنشطة عمى والتأثير لتوجيو اساسية كمبادئ الاستراتيجية التوجيات الى ينظر كما
 أنشطة بتوجيو تقوم أن أيضا يمكن المبادئ ىذه. المنظمة أداء سلامة ضمان إلى تيدف التي السموكيات
 مع تفاعميا تقود والتي ما لمنظمة التكيفية لمثقافة تمثيل ىو التوجو أن الباحثين بعض ويرى. المنظمة
 نحو توجيا يكون ان ام استراتيجي توجو يتطمب التنظيمية البراعة تحقيق نحو توجييا خلال ومن  .بيئتيا
 وكذلك الحالية الفرص استثمار لضمان التكنولوجيا نحو التوجو عن فضلا رياديا توجيا او السوق

 التوجو بين العلاقة من لمتحقق البحث ىذا جاء وقد، متوافق بشكل المستقبمية الفرص استكشاف
 في التنظيمية والبراعة( التكنولوجيا نحو والتوجو، الريادي والتوجو، السوق نحو التوجو) بأبعاده الاستراتيجي

 التنظيمية البراعة علاقة السابقة الدراسات تناولت وقد .والجنوبية الوسطى لممحافظات المصارف قطاع
 وباعتبار المحترفة الشركات اداء او الصناعية الشركات او الانتاجي والاداء التنظيمية البراعة او بالأداء
 أو عربية كانت سواء الدراسات من عدد تناولت لم كما. تابعا متغيرا وليس مستقلا متغيرا التنظيمية البراعة
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 لمتوجو الثلاث الفرعية بالأبعاد(  التنظيمية والبراعة الاستراتيجي التوجو) الرئيسة الدراسة متغيرات انكميزية
 نحو التوجو مثل الاستراتيجي لمتوجو الفرعية المتغيرات تناولت دراسات ىناك وجدت بل ، الاستراتيجي

 .التنظيمية البراعة مع حده عمى كل التكنولوجيا نحو والتوجو الريادة نحو والتوجو السوق

 مدى اي الى تتضمن العممي البحث مجال في تقديميا الى الحالية الدراسة تسعى التي العممية القيمة اما
 مع التكيف في المنظمة قابميات لتحسين الاستراتيجي التوجو صياغة عمى القدرة العميا الإدارة لدى تتوفر
 .الفرص واستكشاف باستثمار والمتمثمة التنظيمية البراعة عمى إيجابا تنعكس والتي البيئة تغيرات

 الأهميةًالنظرية:ً

تتمخص الأىمية النظرية في استعراض ومناقشة أخر المستجدات العممية والإسيامات المعرفية 
مجال التوجو الاستراتيجي والبراعة التنظيمية في محاولة لاستعراض أبرز النماذج المفاىيميو التي  في 

 ، وتتمخص بــ : تفسر العلاقة بين متغيرات الدراسة
 ؟ لبحث عينة لممصارف الاستراتيجي التوجو ىو ما -1

 ؟ مية التنظي البراعة مستوى عمى المصارف تتبناه الذي الاستراتيجي التوجو يؤثر ىل -2

 الاستراتيجي التوجو بين كالعلاقة منفردة، أبعاد عمى تركز إن حاولت السابقة الدراسات معظم إن -3
بداع الاستراتيجي التوجو أو(  Reulink, 2013) الإبداعي والأداء (  Spanjol,2012)  المنتج وا 

 نموذجا تقدم سوف الدراسة ىذه إن حين في( Ho,2014) الإعمال وأداء الاستراتيجي التوجو او
 .الأىمية المصارف بيئة وفي( التنظيمية والبراعة الاستراتيجي التوجو) البعدين بين تكامميا

ًالأهميةًالتطبيقيةً:ًًً.ب
يمكن تحديد الأىمية التطبيقية في محاولة اختبار أنموذج وفرضيات الدراسة لدى المصارف الاىمية 

لقياس التوجو الاستراتيجي والمتمثل بــ )التوجو نحو السوق ، التوجو نحو  استبانةالمبحوثة وذلك من خلال 
ية التطبيقية التكنولوجيا ، التوجو الريادي( لغرض تعزيز واستدامة البراعة التنظيمية. ويمكن تحديد الأىم

 :لمدراسة بالاتــــي
الدراسات التي وظفت ىذه  من خلال المراجعة للأدبيات الإدارية السابقة وجدت الباحثة عدد قميل من .1

لذلك تُعد  المدخل )التوجو الاستراتيجي( في دراسة البراعة التنظيمية خصوصا في القطاع المصرفي،
 ىذه الدراسة مساىمة جديدة  ضمن البيئة العراقية وتحديداً ضمن القطاع المصرفي.
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لنتائج والتي تنعكس إيجابا أثبتت الدراسات إن التوجو الاستراتيجي يرتبط مع مجموعة من المخرجات وا .2
تكمن ىذه الدراسة لإيجاد النموذج الذي ربما يسيم في  من ثم عمى قدرة المنظمة عمى الإبداع. و 

 عمى الابداع الاستثماري والاستكشافي. المنظمةتحسين قدره 
ً  ثالثاًً:ًأهدافًالدراسة

في ضوء مشكمة الدراسة وأىميتيا فان اليدف الأساسي من ىذه الدراسة يتمثل في تحديد الدور الذي 
البراعة التنظيمية ، كما ترمي ىذه الدراسة إلى تحقيق عدد من الأىداف  في يمعبو التوجو الاستراتيجي 

 الأخرى منيا: 
 .حثالتعرف عمى التوجو الاستراتيجي الذي تتبناه المصارف عينة الب .1
 .الكشف عن مستوى البراعة التنظيمية لدى المصارف عينة البحث .2
اختبار طبيعة ونوع وقوة علاقة الارتباط بين التوجو الاستراتيجي معبراً عنو بــ )التوجو نحو السوق ،  .3

والتوجو نحو التكنولوجيا ، والتوجو الريادي( والبراعة التنظيمية في المصارف الأىمية في عدد من 
 المحافظات الوسطى والجنوبية.

اختبار علاقة التأثير بين المتغير المستقل )التوجو الاستراتيجي( والمتغير التابع )البراعة التنظيمية(  .4
 لدى عينة من المدراء  في عدد من المصارف الأىمية العاممة  في المحافظات الوسطى والجنوبية.   

ًالدراسةًالفرضيًًًأنموذجرابعاً:ً
 الفرضي لمدراسة :  نموذج( الاتي ا1الشكل ) يوضح    

 

 (1انشكم )                  ارتباط                                             

 تأثير 
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:ًفرضياتًالدراسةً:ً ًخامساًً
 .الولى الفرضيةًالرئيسة

H1* والبراعة التنظيمية الاستراتيجيبين التوجو  معنويةايجابية ذات دلالة ارتباط : توجـد علاقة.  
 وتتفرع من الفرضية الرئيسية عـدد من الفرضيات  الفرعية وكالاتـي :

H1a والبراعة التنظيميةبين التوجو نحو السوق  معنويةايجابية ذات دلالة ارتباط : توجد علاقة. 
H1b والبراعة التنظيمية الرياديبين التوجو  معنويةايجابية ذات دلالة ارتباط : توجد علاقة. 
H1c  : والبراعة التنظيمية التكنولوجيابين التوجو نحو  معنويةايجابية ذات دلالة ارتباط توجـد علاقة. 

 
 .الثانية الفرضيةًالرئيسة

H2 * التنظيمية والبراعة الاستراتيجي نحو التوجوبين  معنويةذات دلالة ايجابي  تأُثير: توجـد علاقة. 
 :وكالاتـي الفرعية  الفرضيات من عـددالثانية  الرئيسية الفرضية من وتتفرع
H1a:  التنظيمية والبراعة السوق نحو التوجوبين  معنويةذات دلالة إيجابي  تأثيرتوجـد علاقة. 
H1b التنظيمية والبراعةالريادي بين التوجو  معنويةذات دلالة  تأثير: توجد علاقة. 
H1c : التنظيمية والبراعة التكنولوجيا نحو التوجوبين  معنويةذات دلالة إيجابي  تأثيرتوجـد علاقة. 

:ًوصفًمجتمعً ًالدراسة.وعينةًسادساًً
ًمجتمعًالدراسةًً.أ

      الأىمية التي شممتيا الدراسة في المحافظات الوسطى عدد من المصارف تمثل مجتمع الدراسة 
  : والجنوبية

التجاري كشركو مساىمو خاصة بموجب شيادة : تأسس مصرف الخميج مصرفًالخميجًالتجاري .1
من دائرة تسجيل الشركات  الصادرة1999\10\20في  المؤرخة2007\ش  التأسيس المرقمة م.

(مميون  دينار مدفوع 600المعدل برأسمال قدره )1979(لسنو 21وفق قانون الشركات رقم )
بعد حصولو 2000\2\1يخ بالكامل، باشر المصرف ممارسو أعمالو عن طريق الفرع الرئيسي بتار 

الصادرة من البنك المركزي العراقي المرقمة ص.  الصيرفةعمى أجازه ممارسو 
A\9\3\115( لسنو 14وفق أحكام قانون البنك المركزي المرقم )2000\2\7في  والمؤرخة

بمغ عدد فروع المصرف لغاية الفترة  الشاممة. الصيرفةالممغى ليمارس المصرف أعمال 1976
( فرعاً داخل البلاد ، تسعو منتشرة في مناطق محافظو 24) 2015الأولكانون 31 فيالمنتيية 
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( 1بغداد وخمسو عشر فرعاً منتشرة في محافظات الأخرى. أما أىم أىداف المصرف كانت: 
تعبئو الأموال الوطنية بصفو ودائع وتوظيفيا في مختمف مجالات الاستثمارية والإعمال المصرفية 

إرباح لممساىمين والحفاظ عمى الموقع الريادي لممصرف بين  أعمى( تحقيق 2 التجارية الأخرى.
( توسيع السوق 3المصارف الخاصة الأخرى العاممة في العراق في تقديم أفضل الخدمات. 

النقدية وشبكو فروع المصارف لتغطيو كافو محافظات العراق وتطوير وتأىيل وتنميو الميارات 
 في دعم السياسة النقدية  لمبنك المركزي العراقي. ساىمةالم( 4المصرفية لمعاممين. 

ًالإسلامي .2 ًإيلاف : تأسس المصرف باسم مصرف البركة للاستثمار والتمويل بموجب مصرف
برأس مال قدره  2001آذار  18في 7788شيادة تأسيس الصادرة من دائرة مسجل الشركات رقم

في 88\3\9من البنك المركزي المرقمة  ةالصيرفممياري دينار عراقي وبعد صدوره أجازه ممارسو 
وبتاريخ 2001حزيران 23، باشر عممو من خلال فرعو الرئيسي بتاريخ  2001أيار 30
فرع في بغداد والمحافظات. منذ تأسيس المصرف في عام  16. يمتمك المصرف 2007حزيران28

أصبح مصرف إيلاف الإسلامي رائداً في مجال الخدمات والتعاملات المصرفية وىو ما  2001
ويعتبر مصرف  يمبي طمبات التطور الحاصل في مجال المصارف في المنظمة والعالم اجمع.
،وىو أول  الحديثةإيلاف الإسلامي من المصارف العراقية السباقة دائما لإيجاد الوسائل المصرفية 

عززت إليو عمميا ورفده بالتطور التكنولوجي الحديث من حاسبات وبرامج وانظمو  المصارف التي
منذ تأسيس  مصرفيو ذات طبيعة شفافية ومصداقية وأمان عالي موفره بذلك الوقت الكثير.

مصرف إيلاف الإسلامي رائداً في مجال الخدمات والتعاملات  أصبح 2001المصرف في عام 
 المصرفية .

: أنشى مصرف البلاد الإسلامي للاستثمار والتمويل للاستثمارًوالتمويلًسلاميالإمصرفًالبلادً .3
 الإعمالحاز رخصو ممارسو 2007\7\6(مؤرخو في 483تحمل الرقم) تأسيس شيادةبموجب 

 المديرية\بموجب كتاب صادر عن البنك المركزي العراقي الإسلامية الشريعةالمصرفية وفق 
بدا المصرف  .2006\10\16( تاريخ 2389\3\9والائتمان تحت الرقم) الصيرفةلمراقبو  ألعامو
حكاميا في  الإسلاميةوفقاً لقواعد الشريعة  إعمالو فرعاً في  16ويضم حاليا  2006\11\7وا 
 العراق.

مسجل الشركات بموجب  دائرةعن  الصادرة:حصل المصرف عمى أجازه التأسيس مصرفًالشمالً .4
في البنك المركزي  الصيرفة، ومنح اجازه ممارسو  2003\10\7في 9713\ش  كتابيا المرقم م.

  المصرفية،وباشر نشاطو بتقديم الخدمات 2004\3\9في 341\3\9العراقي بموجب كتابو المرقم 
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( مميارين ونصف دينار عراقي. وقد رسمت أداره 2.5برأسمال قدره )2004\4\1لمزبائن بتاريخ 
المصرف وحددت أىدافيا الرئيسية التي تبغي تحقيقيا من خلال تشجيع الجميور عمى الادخار 

والتنموية ليساىم بصوره فاعمو ومميزه في  الاقتصاديةواستثمار ىذه المدخرات في المجالات 
 الأنشطةان النقدي والتعيدي وغيرىا من تحقيق الرفاه الاقتصادي لمبمد من خلال منح الائتم

المصرفية المختمفة ، ىذه السياسة أدت الى زيادة حجم التعاملات وبالتالي إلى زيادة الربحية بما 
كما يسعى المصرف إلى تطبيق إجراءات رقابية تمتاز بكفاءة  يصيب في مصمحو المساىمين.

الطمب من الزبون تقديم ضمانات  وفاعميو من اجل تقميص مخاطر الائتمان من خلال عالية
 كافيو والتحقق من قدرتو وكفاءتو المالية قبل منح الائتمان.

ًللاستثمار .5 ًالإسلامي ًالتعاون مساىمو  عراقيةكشركو  2006: تأسس المصرف عام مصرف
المعدل وبموجب شيادة التأسيس الصادرة  1997لسنو   21خاصة حسب قانون الشركات رقم 

وموافقو البنك المركزي 2007\4\8والمؤرخة في  2490\ش كات المرقمة م.عن دائرة مسجل الشر 
في  2007\3\9بموجب كتابو المرقم  الصيرفةالعراقي عمى قيام المصرف كممارسو إعمال 

فرع  وسيتم  11. حيث بمغ عدد فروع المصرف 2007\4\8وباشر بإعمالو بتاريخ  2007\3\4
فتح فروع اخرى في محافظتي ميسان والناصرية. بمغ رأسمال المصرف في بداية  تأسيسو 

(مميار دينار 100، ثم الى ) 2008\6\3(مميار دينار عراقي في تاريخ 50) إلى(مميار وزيد 25)
(مميار دينار عراقي، وألان بصدد زياد رأس المال إلى 144والى )2010\8\8عراقي بتاريخ 

ييدف المصرف بموجب عقد التأسيس إلى تعبئو المواد وتوظيفيا في  (مميار دينار عراقي.250)
      وتحقيق الربح الحلال  الإسلاميةمجالات الاستثمار التي لا تتعارض مع مبادئ الشريعة 

 لممساىمين والمشاركة مع بقيو المصارف في دعم التقدم الاقتصادي لبمدنا العزيز. 

ًًمصرف .6 في  9321المرقمة صرف الاتحاد بموجب شياده التأسيستأسس مالتحاد:
بموجب  الصيرفةمسجل الشركات وحصل عمى اجازه ممارسو  دائرةالصادره من 2002\9\23

.يمتمك المصرف عدد من الفروع في 2004\3\9بتاريخ 240\3\9  المرقمةكتاب البنك المركزي  
 المثنى وعدد من الفروع في بغداد.محافظات السميمانية ودىوك وبابل و واسط وكركوك و 

في بغداد وحاليا يعد 1997المصرف في عام  تأسيس تم  مصرفًالقتصادًللاستثمارًوالتمويل: .7
فرعاً، 22في العراق. يبمغ عدد فروع المصرف  الموجودةمصرف الاقتصاد احد أىم المصارف 

يع انجازاتو واستثماراتو الى والانجازات التي حققيا البنك الى توس للأرباح نتيجةوييدف المصرف 
خارج العراق وىي فرصو وانجاز رائع لمقطاع الخاص العراقي، وفتح الطريق وخمق الفرص 
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للاستثمارات والمستثمرين الاجانب للاستثمار في العراق، وذلك لخمق المزيد من الفرص العمل 
 والانجازات.

 انحاء جميع في فرعا 20 ولديو،  بغداد في العراقي الاستثمار مصرف يقع :ًالستثمارًمصرف .8
 الاسيم وشراء ببيع البارز البنك ىذا بدأ ولقد.  1993 عام في وتسجيميم تأسيسيم وجرى،  العراق

 اكثر) دينار بميون 155 لـ رأسمالو بزياده وقام،  الاجنبية العملات بتبادل كذلك وقام ومشاركتيم
 .(دولار مميون 127 من

(   55) قدره بالكامل مدفوع مال برأس خاصو مساىمو كشركو المصرف : اسسالمنصورًمصرف .9
 في27520\ ش.  م المرقمة التأسيس شياده بموجب تأسيسو وتم،  عراقي دينار مميار

 المرقم  الشركات قانون بموجب الشركات تسجيل  دائرة \ التجارة وزاره عن والصادره13\9\2005
  خاصو مساىمو شركو للاستثمار المنصور مصرف الشركة اسم تحت المدل  1997 لسنو(  21)

 فرعو خلال من 17/4/2006 بتاريخ لمجميور المصرفية خدماتو بتقديم عممو المصرف باشر وقد
  .العراق محافظات من عددا ليشمل توسع ثم بغداد في الرئيسي

 1 بقيمة متواضع مال  برأس أعمالو العراقي التجاري المصرف : بدأ العراقيًالتجاريًالمصرف .10
 دولار مميون427. 35 الى المدفوع المال رأس وأزداد  2003 عام في امريكي دولار مميون 96.

 دولار مميار 5.1الى 2010 عام نياية في المساىمين حقوق وازدادت. 2008عام في امريكي
 . أمريكي

 المصرفية بالعمميات بدأ انو حيث،  العراق في لو رخص مصرف اول ىو :ًبغدادًمصرف .11
 تعديل بعد بغداد مصرف تأسس وقد.  أولوياتو في الوطني الاقتصاد حاجات واضعاً  1992
 اضافو العراق داخل فرعاً  23  فروعو عدد بمغ  العراقي المركزي بنك قانون من الخامسة المادة
 .والاردن سوريا في اخرى فروع الى

 دائرة من والصادرة ش 5 المرقمة التأسيس شيادة  بموجب  المصرف تأسس الهدى:ًمصرف .12
 عراقي دينار مميار 25 يبمغ مال برأس 2007 بتاريخ(  خاصة مساىمو كشركو) الشركات تسجيل

 كافة بتقديم نشاطو المصرف وباشر الشاممة الصيرفة ممارسو أجازه عمى المصرف حصل وقد
 مميار( 100) 2011 عام في المصرف مال راس وبمغ. 2008 عام لمزبائن المصرفية الخدمات

 . 2013 عام في عراقي دينار مميار 250 المصرف مال راس بمغ حتى  عراقي دينا
 رقم العراقي الشركات لقانون وفقا 2008 شباط في جييان مصرف تأسيس : تمجيهانًمصرف .13

 مقره في 01-04-2009 بتاريخ المصرف افتتاح تم.  2004 لعام وتعديلاتو 21-1997
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 والخدمات المنتجات من واسعو مجموعو يقدم  كامل اسلامي مصرف ىو. اربيل في الرئيسي
 . الاسلامية المصرفية

 في سيسوأت تم والذي العريقة الخاصة العراقية المصارف من بابل مصرف : تعتبر بابلًمصرف .14
 زيادة تم  الامام نحو ثابتة وبخطى عراقي دينار مميون 500000000 قدره مال برأس1999 عام
 . عراقي مميار 250000000000الى ليصل المال رأس

( 400) قدرة برأسمال 1993 عام للاستثمار العراقي الشرق مصرف تأسس الشرق:ًمصرف .15
 اجازه عمى حصولو بعد عممة المصرف باشر، دينار مميون 100 منو مدفوعا عراقي دينار مميون

 يوم زبائنو باستقبال وباشر الرئيسي فرعة افتتاح وتم العراقي المركزي البنك عن صادرة الصيرفة
 مميون 100 قدرة المال راس من الثاني القسط المساىمون سدد السنة نفس في و 1994\5\8

 .  عراقي دينار مميون 200 المدفوع ليصبح دينار

 

ًًًًمجتمعًوعينةًالدراســـــــة:ً .بً
 قامت الباحثة باستطلاع أراء عدد من المدراء ونواب المدير ورؤساء الاقسام في المصارف    

وذلك لما ليم من دور أساسي في تحديد التوجو الاستراتيجي  ،الاىمية لمحافظات الوسط والجنوب
احة تواجو من تحديات كبيرة عمى السلبيئية الداخمية والخارجية وبما المناسب في ضوء المعطيات ا

العالمية وتحديداً الساحة المحمية ، ولذلك اختارت الباحثة المصارف الاىمية مجتمعا لمدراسة وشممت 
وذلك بناءا عمى )عينة قصدية(  قصدي( مديرا، جرى اختيارىم بشكل 152عينة الدراسة من )

(Zikmund et al., 2010:437 حيث يرى . )Roscoe (1975) ( 500أن حجم العينة ما بين-
، فضلا عن كونو يرى أن حجم العينة المناسب ىو اكبر بعشر مرات ( مناسب لمختمف الدراسات 30

( متغيرات فرعيو 5من متغيرات وأبعاد الدراسة. حيث كانت متغيرات الدراسة )
(Roscoe,1975,Cited in Sze,2014:37 بالمقابل استخدمت الباحثة أسموب المعاينات .)

( والتي يقصد بيا بان كل فرد في المجتمع لو فرصة متساوية الطبقية القصديةالاحتمالية )المعاينة 
ومعمومة ليكون بين أفراد العينة. ويعطي ىذا النوع اقل مستوى من التحيز ويوفر فرصة اكبر لتعميم 

 Sekaranالنتائج. فضلا عن المجوء أليو عند وجود محددات ومنيا عمى سبيل المثال الوقت والكمفة )

and Bougie,2010:270(  والجدول ،)الاستمارات الموزعة والمستردة والخاضعة لمتحميل.1 ) 
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ً(1الجدولً)

ًمجتمعًالدراسةًوالستماراتًالموزعةًوالمستردةًوالخاضعةًلمتحميل.

ً
ًاسمًالمصرف

الستماراتً
ًالموزعة

الستماراتً
ًالمستردة

الستماراتً
الخاضعةً
ًلمتحميل

 43 45 50ًمصرفًالتحادًالعراقي1ً

22ً 23 25ًمصرفًالخميجًالتجاري2ً
16ً 25ً20ًمصرفًالإيلافًالإسلامي3ً
 13 16ً13ًمصرفًالستثمارًالعراقي4ً

5ً
مصرفًالتعاونًالإسلاميً

9ً 10 13ًللاستثمار

8ً 11ً10ًمصرفًالوطنيًالإسلاميال6ً
8ً 8 8ًمصرفًالشمال7ً
7ً 8 8ًمصرفًالتنميةًالدولية8ً
3ً 5 6ًمصرفًبغداد9ً
4ً 5ً5ًمصرفًالهدى11ً
5ً 6ً5ًمصرفًالشرق11ً
2ً 5ً3ًمصرفًجيهان12ً
3ً 3ً3ًالمصرفًالتجاريًالعراقي13ً

14ً
مصرفًالقتصادًللاستثمارً

 2 2ً2ًوالتمويل

15ً
مصرفًالبلادًالإسلاميًللاستثمارً

ًوالتمويل
2 2 2 

2ً 2ً2ًالمصرفًالعراقيًالإسلامي16ً
2ً 2ً2ًمصرفًبابل17ً
 1 1 1ًالمنصورًللاستثمارمصرف18ًً

 152 167 189ًالمجمـــوعً

ًالمصدر:ًمنًإعدادًالباحثةًًًًًًًًًًً
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ًالمستخدمةًفيًتحميلًالبيانات.الأساليبًالإحصائيةًً:اًًسابع
تم استخدام وتوظيف عدد من الاساليب لغرض وصف تحميل البيانات الخاصة بمتغيرات الدراسة 

( SPSS, V.23الحاسوب لحزمة من برامج التطبيقات الجاىزة ) واختبار فرضياتيا. بالاعتماد عمى
 ( ، ويمكن توضيح ىذه الاساليب بالاتــــي :Amos, V.23وبرنامج )

( لمتعبير عن الاتساق الداخمي او الى اي Cronbach's α and Item-Total-Correlationأداة ) .1
 ثمة وفي جميع الاوقات.مدى يولد الاختبار نتائج تكاد تكون متشابية في ظل ظروف مما

( التأكد من البيانات تتوزع توزيعاً طبيعياً بيدف Skewness  and  Kurtosisالتوزيع الطبيعي ) .2
 (.SPSS, V.23استخدام الاساليب الاحصائية المعممية. وتم استخدام برنامج )

( تمخيص المعمومات الواردة في Exploratory Factor Analysisالتحميل العاممي الاستكشافي ) .3
عدد من العوامل الاساسية في مجموعة اصغر من الابعاد الجديدة لمبحث عن وتحديد الابعاد 

 (.SPSS, V.23) برنامج استخدام وتمالاساسية المفترضة، 

( لتحديد مستوى اجابة عينة الدراسة اتجاه المتغيرات الرئيسة Means)الموزون الوسط الحسابي  .4
 ا.وابعادى

 ( لتحديد درجة تشتت الاجابات عن وسطيا الحسابي.Standard  Deviationالانحراف المعياري ) .5

( لتحديد اتجاه العلاقة فيما بين المتغيرات وابعاد الدراسة Pearson's  Correlationتحميل الارتباط ) .6
 (.SPSS, V.23) برنامج استخدام وتملدعم الفرضيات ، 

 البيانات. من مجموعة في العامل بنية لاستكشافالتحميل العاممي الاستكشافي: .7

 العمميات طبيعة حول محددة نظريات لاختبار يستخدم تعقيدًا أكثر إجراءًاالتحميل العاممي التوكيدي: .8
 الييكمية. المعادلة مع النمذجة تنفذ ما وعادة. المخفية

 مجموع تجعل بطريقة النقاط من بمجموعة يمر مستقيم خط ىومعادلة الانحدار الخطي البسيط : .9
 .يمكن ما أقل( الخط و المتبقية النقطة بين الرأسية المسافات أي،) النموذج من المتبقية النقط مربع

معامل الانحدار الخطي المتعدد : يستند النموذج الخطي المتعدد عمى افتراض وجود علاقة خطية .10

 . X1,X2,...XKوعدد من المتغيرات المستقمة  Yiبين متغير تابع 
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:ًمقاييسًالدراسةً:ثامن MeasuresًStudyًًًًًًًًًاًً
أدناه مقاييس الدراسة التي تم اعتمادىا لممتغيرات الرئيسة التوجو الاستراتيجي والبراعة 

 التنظيمية.
 (2الجدول )

 مقاييس الدراسة

ًالمصدرًًالإبعادًالفرعيةًالمتغيراتًالرئيسة

ًالتوجهًالستراتيجي.ًأ

ًالتوجهًنحوًالسوق.1

ًالتوجهًنحوًالزبون

Li,Wei and Liu, 2010 ًالتوجهًنحوًالمنافس

ًالتنسيقًبينًالوظائف

 التوجهًالريادي.2ً

ًالإبداعية
Karimi and Walter,2015 

 
ًتبنيًالمخاطرة

ًالستباقية

 Yang, Wang, Zhu and Wu,2012 التوجهًنحوًالتكنولوجيا.3

ًالبراعةًالتنظيمية.ًب
 Jansen et al,2006ًالإبداعًالستثماري

 الستكشافيًالإبداع 
 من إعداد الباحثة  المصدر :

:ًحدودًالدراسةً:تاسع ًًًًاًً
ً:ًتمثمت حدود الدراسة بالاتيً

 :تتعمق بحدود الدراسة المفاىيميو المتعمقة بمتغيرات الدراسة . الحدودًالمعرفية .1

الأشخاص الذين بمنصب ) مدير مصرف ، نائب المدير ، مدير قسم( في عدد من الحدودًالبشريةً: .2
ًالمصارف الأىمية في محافظات الوسط والجنوب.

تمثمت حدود الدراسة من الناحية المكانية بالمصارف الأىمية في محافظات الوسط الحدودًالمكانيةً:ً .3
، الحمة ،المثنى ، البصرة ، ميسان ،  لقادسيةا النجف،،والجنوب )بغداد ، واسط ، كربلاء المقدسة 

 .ذي قار(

لغاية شير  2016لمدراسة من شير تشرين الأول من عام  ةامتدت الحدود الزمانيالحدودًالزمانيةً:ً .4
 .2017ًأيمول من عام 

ً
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Definitions of the  Proceduralًًًًًً:ًالتعريفاتًالإجرائية.ًاًًشرًاع
 الدراسة الرئيسة والفرعية وتعاريفيا الإجرائية. ويمكن توضيح متغيرات

ً(3الجدولً)
 .ةمدراسلوالفرعيةًةًيلممتغيراتًالرئيسًالإجرائيةًفيالتعارً

ًالتعريفًالإجرائيًالمتغيراتًت

ًالتوجهًالستراتيجي1ً
انعكاس لممبادئ الأساسية في مختمف الأنشطة والعمميات 

التي تخمق  المنظمةالتي قامت بيا  الاستراتيجيةوالاتجاىات 
 السموكيات اللازمة لتحقيق الأداء المتفوق.

ًالتوجهًنحوًالسوق1-1ً
تكتسب وتستخدم معمومات المتعمقة  المنظمةالمستوى الذي فيو 

بالزبائن، ووضع استراتيجية لتمبية احتياجات الزبائن، ثم تنفيذ 
 الاستراتيجية من خلال الاستجابة لاحتياجات ورغبات الزبائن.

1-1-1  التوجه نحو الزبون 
التي تخلق السلوكيات الضرورية الأكثر فاعلية، لتقديم أكبر  المنظمةيمثل ثقافة 

 قيمة للزبائن، وبالتالي، استمرار الإداء المتفوق للأعمال.

التوجهًنحو1-1-2ًً
 المنافس

يشير الى جميع الأنشطة المصممة لاكتساب المعمومات حول 
 المستيدف.المنافسين في السوق 

التنسيقًبين1-1-3ًً
 الوظائف

في خمق قيمة  المنظمةيشير إلى الاستخدام المُنسق لموارد 
 متفوقة لمزبائن المستيدفين.

يشير الى العمميات والممارسات، وأنشطة صنع القرار التي تؤدي ًالتوجهًالريادي1-2ً
 إلى دخول أسواق جديدة .

من الحصول عمى المعرفة داخميا أو  المنظمةنشاط معقد، يُمكن ًالإبداعية1-2-1ً
 خارجيا من السوق.

توجو صانع القرار نحو احتمال قبول أكبر لمخسارة او اكبر ًتبنيًالمخاطرة1-2-2ً
 منفعة.

 الستباقية1-2-3ً

بفرص السوق في عممية  المنظماتتشير إلى كيفية ارتباط 
أجل صياغة الدخول الجديد ليا، والاستفادة من ىذه الفرص من 

 البيئة.

التوجهًنحو1-3ًً
ًالتكنولوجيا

القدرة والرغبة في الحصول عمى قاعده  تكنولوجية كبيرة 
 واستخداميا في تطوير منتجات جديدة.
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والتي تسعى فييا المنظمات الى ضرورة تعمم استثمار المقدرات ًالبراعةًالتنظيمية2ً
 الحالية واستكشاف المقدرات الجديدة بشكل متزامن.

المعرفة من أجل التحسين، والتطوير، والتنقيح، والتغيير المستمر ًالإبداعًالستثماري2-1ً
 لممنتجات والعمميات والخدمات الحالية.

المعرفة لغرض البحث، والتجديد والاختبار والابداع والتغيير ًالإبداعًالستكشافي2-2ً
 الجذري، وابتكار المنتجات والعمميات والخدمات الجديدة.

 من إعداد الباحثة المصدر :

ًعشرً:ًمنهـــــــــجًالدراسةً:ًًلحاديا
اعتمدت ىذه الدراسة المنيج الوصفي التحميمي، إذ يمتاز ىذا المنيج بكونو يعطي صورة واضحة 
عن الظاىرة التي نرغب بجمع البيانات عنيا، فيو منيج يصف ميزات وخصائص مجتمع أو ظاىرة ما 

اتجاىات معينة لمجتمع الدراسة أو خصائصو، وىو بذلك يضيف رصيدا أضافيا في وقت الدراسة. مثل 
وىذا البحث في  من الحقائق والمعارف. الأمر الذي يساعد في عممية فيم الظاىرة المدروسة والتنبؤ بيا

جوىره تقريري يصف الواقع الذي توجد عميو الظاىرة، لكنو قد يتعدى أحيانا الوصف بتحديد خصائص 
المدروسة ومعرفة المتغيرات والعوامل التي تسبب وجودىا ، وتبعا لذلك تحدد الدرجة التي توجد  الظاىرة

فيو تمك العوامل في مواقف معينة ، وتقدير أىميتيا النسبية وتحديد ما بين ىذه العوامل من صلات. وىذا 
كما يستمزم تطبيقو وجود  المنيج يعتمد بدرجة كبيرة عمى ما يوفره الباحث من بيانات عن طريق الاستبانة

 فرضيات يتم التحقق من صحتيا ميدانيا.

 طرائقًجمعًالبياناتًً:ًًعشرًنيالثا

لأجل تحقيق الغرض من ىذه الدراسة تم استخدام عدد من الأدوات لجمع البيانات والمعمومات 
 : كالاتي

 جرى الاعتماد عمى المعمومات المتعمقة بالجانب النظري من خلال مراجعة :  أدواتًالجانبًالنظري
لعدد من المقالات والدراسات والرسائل و الأطاريح الجامعية ، فضلا عن ، الكتب العممية المتخصصة 

والموارد البشرية واختصاصات أخرى مع التركيز عمى المصادر الأجنبية  الاستراتيجيةفي مجال الإدارة 
كما جرى . توفر القيمة العممية الكبيرة في موضوعاتيا بما يتعمق بمتغيرات الدراسة الحاليةمنيا ل

وكذلك في أجراء عدد من . الاستفادة من خدمات الانترنيت في البحث عن المصادر المذكورة أنفاً 
المراسلات مع الكميات والجامعات المتخصصة والباحثين بيدف الحصول عمى المصادر والدراسات 

 .والبحوث ذات الصمة بموضوع الدراسة
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 جرى تغطية الجانب الميداني لمدراسة من خلال الاستبانة باعتبارىا المصدر  :أدواتًالجانبًالعممي
الرئيس لجمع البيانات التي يجري تشكيميا مجموعة من الأسئمة، إذ يقوم المستجيب بتسجيل أجابتو عمييا 

وان سبب اعتماد الدراسة عمى الاستبانة ىو المعرفة الدقيقة . يامن خلال اختيار احد البدائل المحددة في
من خلال مقاييس جاىزة تم أجراء بعض التعديل )بالمشكمة والأىداف المطموبة وبكيفية قياس متغيراتيا 

فقرة شممت متغيرين رئيسين ( 22)، وقد شممت الاستبانة النيائية عمى ( عمييا لتتلاءم مع الدراسة الحالية
 . الخماسي( Likert)وتم الاعتماد عمى مقياس ( 2)متغيرات فرعية، كما في الممحق ( 5)انتظم تحتيا 

ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً

ً
ً
ً
ً
ً
ً
ً
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 المبحث الثانػػػػي
 ةػػػػػػسابقالات ػػػػػػػػدراسبعض ال

 أولا : عرض الدراسات السابقة. 
تشككككلدراساتااكككككة راساكككككةاً رتتاركككككةار ل ككككةارا ثكككككاتاارعد كككككةارسا  ككككك راساككككة ر  رااستككككك رت كككككارشكككككت ةرت  اكككككةار         

(ر،راذسكككك ر كككك رمككك در اككككة  تلةر كككك رتلككككا  رZikmund et al., 2010:65سلاتااكككة راست ا ً كككك ر 
دشكككة ر دلا ككك ر  لكككلريل ككك رااف ككك رس  كككة  ل أار تغ كككتا راساتااككك ر،رالكككذس ر ككك رأركككتا راساةدكككنراسد كككت راا 

ذا رادكككككة رفكككككا راتثككككك  رااسكككككذ راكككككااتسراكككككاار اكككككللر ككككك رت ككككك رف  ككككك را اكككككتدتةاة راستككككك رتتاثكككككدرأس لكككككةر
رإذرا تلريتضلةر انرفتالةرااتتاة لةراةس  فة راست  ا رسلاتاا رالة تككك ر:رر.  أ راتاا

 (  5جدوؿ )
 الاستراتيجي. التوجوعدد مف الدراسات العربية التي تناولت 

 2012الزريقات، خمؼ خالد،  دراسة-1

 عنواف الدراسة
الاجتماعية: دراسة تطبيقية في  المسؤوليةاثر التوجو الاستراتيجي في تحقيؽ 

 عدد مف المصارؼ التجارية الاردنية

 التعرؼ عمى اثر تصورات العامميف في المصارؼ التجارية الاردنية. ىدؼ الدراسة

 دراسة تطبيقية. نوع الدراسة 

 موظفي المصارؼ الاردنية مجتمع الدراسة

 ( موظؼ590) عينة الدراسة

 اىـ النتائج

 الاستراتيجيأف تصورات العامميف في المصارؼ التجارية الأردنية لأبعاد التوجو  -
ذات مستوى مرتفع، وأفّ تصوّراتيـ لممسؤولية الاجتماعية ذات مستوى 

 متوسط.

 في تحقيؽ المسؤولية الاجتماعية. الاستراتيجيوجود أثر لأبعاد التوجو  -
الاستفادة مف 

 الدراسة
 التحميؿ العممي. -

 2012المجالي، محمد كايد،  دراسة-2
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 اثر انماط التوجيات الاستراتيجية عمى الاداء التسويقي لمبنوؾ التجارية في الاردف عنواف الدراسة

 ىدؼ الدراسة

 تحديد التوجيات الاستراتيجية لمبنوؾ التجارية الاردنية. -

 اختبار اثر التوجو الاستراتيجي عمى الحصة الاداء التسويقي لمبنوؾ. -

والاختلاؼ في التوجيات الاستراتيجية لمبنوؾ  التشابوالتعرؼ عمى مدى  -
 التجارية.

 دراسة تحميمية نوع الدراسة 

 مجتمع الدراسة
( بنؾ 13القيادات العميا والوسطى في عدد مف البنوؾ التجارية في الاردف البالغة )

 تجاري

 مشارؾ مف القيادات العميا والوسطى في البنوؾ التجارية في الاردف 150 عينة الدراسة

 اىـ النتائج
 عدـ وجود اثر لكؿ مف التوجيات الاستراتيجية عمى الحصة السوقية. -

 .الأردنيةاظيرت الاىمية النسبية لمتوجيات الاستراتيجية عمى البنوؾ التجارية  -

الاستفادة مف 
 الدراسة

 )البنوؾ التجارية(.اختيار مجتمع الدراسة  -

 حدود البشرية )المدراء ونواب المدراء ومدراء الاقساـ(. -

 منيج الدراسة )المنيج الوصفي التحميمي(. -

 2013دىش،  إحسافجلاب ،  دراسة3-

 الريادية. اليقظةدور التوجو الاستراتيجي لممنظمات التعميمية في  عنواف الدراسة

 الريادية. اليقظةالتوجو الاستراتيجي في  يمعبوالتعرؼ عمى طبيعة الدور الذي  ىدؼ الدراسة

 دراسة ميدانية نوع الدراسة 

 ( كمية في جامعة كربلاء15) مجتمع الدراسة

 العميا. الإدارة( مف فريؽ 101) عينة الدراسة

 اىـ النتائج
 الريادية باختلاؼ نوع الكمية. واليقظةوجود تبايف في التوجو الاستراتيجي  -

 الريادية. اليقظةوجود أثر لمتوجو الاستراتيجي في  -
الاستفادة مف 

 الدراسة
 اعتماد ابعاد التوجو الاستراتيجي في رسالتنا الحالية. -

 اثراء الجانب النظري لمدراسة. -
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 (6الجدوؿ )

 عدد مف الدراسات الأجنبية الخاصة بالتوجو الاستراتيجي. 

 Li, Lin, and Chu,2008 دراسة     1.

 عنواف الدراسة
The nature of market orientation and the ambidexterity of 

innovations 

 طبيعة التوجو نحو السوؽ والبراعة الابداعية

 ىدؼ الدراسة
لو القدرة عمى الانسجاـ مع تطوير  الاستجابي أف التوجو نحو السوؽ الاستباقي و -

الابداعات الجذرية )الاستكشافي(، فضلا عف الابداعات التدريجية )الاستثمارية( 
 لتحقيؽ البراعة التنظيمية.

 دراسة تجريبية نوع الدراسة 

 شركات التكنولوجيا الفائقة في تايواف مجتمع الدراسة

 .الفائقة شركة في مجاؿ التكنولوجيا( 227) عينة الدراسة

 اىـ النتائج
اف كلا النوعيف مف التوجو نحو السوؽ يوفراف جيود ادارية مختمفة لتطوير وتعزيز 

 الانواع المختمفة مف المقدرات التنظيمية
الاستفادة مف 

 الدراسة
تقديـ تصور حوؿ الربط بيف التوجيات نحو السوؽ )الاستباقية والاستجابة( والبراعة  -

 التنظيمية.

 Li, Wei, and Liu, 2010 .دراسة       2

 عنواف الدراسة

Strategic Orientations, Knowledge Acquisition, and Firm 

Performance: The Perspective of the Vendor in Cross-Border 

Outsourcing 

ستراتيجية، اكتساب المعرفة، وأداء الشركة: وجية نظر المورد في الاالتوجيات 
 الاستعانة بمصادر خارجية عبر الحدود.

 ىدؼ الدراسة
كيفية استجابة شركات البائعيف في الصيف لاتجاىات الاستعانة بمصادر خارجية عبر  -

الحدود بشكؿ مختمؼ مف خلاؿ دراسة التأثيرات المختمفة لتوجو الريادي والتوجو نحو 
 السوؽ.
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مف المصادر الاجنبية مف خلاؿ تفاعميا مع اكتساب البائعيف المحمييف لممعرفة  -
 الاستعانة بمصادر خارجية عبر الحدود.

 دراسة استكشافية نوع الدراسة 

 مجتمع الدراسة
في مقاطعة )كواندونؾ ، ىيتاف ، لياننغ ، شاف دونؾ ، شانكسي ،  صينيةسبع شركات 

 وسيشواف ، وشانغياي(.

 ( شركة140) عينة الدراسة

 اىـ النتائج
 المعرفة مف قبؿ الباعة يؤثر إيجابيا عمى أداء الشركة.اكتساب   -

 يوثر التوجو الريادي بشكؿ ايجابي عمى اكتساب المعرفة مف قبؿ الباعة.  -
الاستفادة مف 

 الدراسة
 اعتماد مقياس الدراسة لممتغير الفرعي التوجو نحو السوؽ.

 Hakala, Henri,2011 .دراسة3

 عنواف الدراسة
Understanding the Interaction between Market, Technology, 

Entrepreneurial and Learning Orientations. 

 والريادة والتعمـ. اتبيف التوجيات نحو السوؽ التكنولوجي فيـ التفاعؿ

 ىدؼ الدراسة
القياـ بمراجعة منيجية لعدد مف الادبيات التي تيدؼ الى ضرورة التركيز عمى التوجيات 

 الاستراتيجية بشكؿ حزمة بدلا مف التركيز عمييا بشكؿ مجزأ.

 دراسة نظرية نوع الدراسة

 عدد مف الادبيات مجتمع الدراسة

 (. 0272-7896) عامي بيف ما مقالة( 76) عينة الدراسة

 اىـ النتائج
وجود فجوات بحثية فيما بيف المعمومات المتاحة في العلاقات بيف التوجيات الريادية 

 والتعمـ بشكؿ خاص والتكنولوجية

الاستفادة مف 
 الدراسة

 معرفة اي التوجيات الاستراتيجية الاكثر تناولا في البحوث. -

 معرفة العلاقات فيما بينيا. -

-  

 تطوير الاطار النظري. -
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 Hakala, H. & Kohtama, M,2011 .دراسة4

 عنواف الدراسة
Configurations of entrepreneurial customer- and technology 

orientation. 

 تصورات التوجو نحو الزبوف والريادي، والتوجو نحو التكنولوجيا.

 ىدؼ الدراسة
 تحديد عدد مف الشركات التي تستخدـ عدد مف التوجيات الاستراتيجية. -

 مقارنة مجموعة الشركات مف حيث اختلافيا في الاداء. -
 دراسة تطبيقية نوع الدراسة

 .الفنمنديةشركات البرمجة  مجتمع الدراسة
 (164) عينة الدراسة

 اىـ النتائج
التجميع بيف عدد مف التوجيات تحقؽ اداء الافضؿ مف تمؾ التي تركز عمى توجو  -

 واحد.
الاستفادة مف 

 الدراسة
 تحديد التوجيات الاكثر تركيزا مف غيرىا مف البحوث. -

 تطوير الاطار النظري. -

 Yang, Wang, Zhu, and Wu,2012 دراسة.5

 عنواف الدراسة

What Are the Effective Strategic Orientations for New Product 

Success under Different Environments? An Empirical Study of 

Chinese Businesses 

ماىي التوجيات الاستراتيجية لنجاح المنتج الجديد تحت الظروؼ البيئية المختمفة؟ 
 الصينية. للأعماؿدراسة تجريبية 

 ىدؼ الدراسة
تقييـ فيما إذا كاف التركيز عمى الزبوف أو التكنولوجيا أو المنافس أو التنسيؽ بيف  -

 الوظائؼ سيكوف لو أكبر الأثر عمى نجاح المنتج الجديد.

 دراسة تجريبية نوع الدراسة 

 مجموعة واسعة مف شركات التصنيع والخدمات في الصيف. مجتمع الدراسة

 مف كبار المديريف التنفيذييف 500 عينة الدراسة

 اىـ النتائج
مقارنة بمؤشرات الدعـ الأخرى  التكنولوجياالقوي وبشکؿ خاص لمتوجو نحو  التأثير

 .الجديدعمی أداء المنتج 
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الاستفادة مف 
 الدراسة

 اعتماد مقياس الدراسة لبناء مقياس لممتغير الفرعي لمتوجو نحو التكنولوجيا. -
 تحديد العينة المستيدفة. -

 Alpkan , Şanal, Ayden,2012 دراسة.6

 عنواف الدراسة
Market Orientation, Ambidexterity and Performance 

Outcomes 

 التوجو نحو السوؽ، ونتائج البراعة والاداء

 البراعة.مناقشة العلاقة بيف توجيات السوؽ واستراتيجيات الابداع مف منظور  ىدؼ الدراسة

 دراسة نظرية نوع الدراسة 

 مجموعة مف وحدات الاعماؿ العائدة لعدد مف الصناعات والاسواؽ مجتمع الدراسة

 ---- عينة الدراسة

 اىـ النتائج
لمشركات توازف نسبي بيف الاستراتيجيات التي عمى مؿ يبدوا متناقضة التي قد تحقؽ  -

 التي تركز عمى واحدة مف تمؾ الاستراتيجيات نتائج الاداء المتفوؽ مقارنة مع الشركات
الاستفادة مف 

 الدراسة
 اثراء الجانب النظري.

 Wei, Zhao, and Zhang,2014 دراسة7.

 عنواف الدراسة
Organizational ambidexterity, market orientation, and firm 

performance 

 الشركة.البراعة التنظيمية ، التوجو نحو السوؽ، وأداء 

 ىدؼ الدراسة
الشركات بتوجياتيا السوقية الموجية  ؼدراسة فيما اذا البراعة تأثر عمى الاداء واختلا

 نحو الاستجابة او الاستباقية.

 دراسة ميدانية نوع الدراسة 

 مجتمع الدراسة
مجموعة مف الشركات الموجودة في اربع محافظات في جميورية الصيف )شانزي ، 

 يانكزو ، شاندونؾ(.كواندومؾ ، 

 شركة صينية 203 عينة الدراسة

 اىـ النتائج
اف البراعة الاستكشافية والاستثمارية ذات تأثير سمبي عمى الاداء التنظيمي في  -

 الشركة ذات التوجو نحو السوؽ الاستجابي.
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اف البراعة الاستكشافية والاستثمارية ذات تأثير إيجابي عمى الاداء التنظيمي في  -
 الشركة ذات التوجو نحو السوؽ الاستباقي.

الاستفادة مف 
 الدراسة

 توضيح العلاقة بيف التوجو نحو السوؽ والبراعة التنظيمية. -

 إثراء الاطار النظري لمدراسة. -

 Tuan, L.T., 2014 دراسة8.

 ,Organizational Ambidexterity, Entrepreneurial Orientation الدراسةعنواف 

and I-Deals: The Moderating Role of CSR 

 ىدؼ الدراسة
: الدور الوسيط لممسؤولية ات التجاريةصفقوال ، توجو الرياديال ، براعة التنظيميةال

 الاجتماعية. 

 دراسة تطبيقية نوع الدراسة 

 مجموعة مف شركات برمجيات الاعماؿ في جميورية فيتناـ مجتمع الدراسة

 ( مشرؼ عمؿ427) عينة الدراسة

 اىـ النتائج
 وجود علاقة ايجابية بيف التوجو الريادي والبراعة التنظيمية. -

 يعد التوجو الريادي مؤشر قوي عمى ابراـ الصفقات التجارية. -
الاستفادة مف 

 الدراسة
 تحديد ابعاد التوجو الريادي. -

 توضيح العلاقة بيف التوجو الريادي والبراعة التنظيمية. -
 
 (  7 جدوؿ )

 عدد مف الدراسات العربية التي تناولت البراعة التنظيمية.

 2013البغدادي والجبوري، دراسة1.

 عنواف الدراسة
أثر البراعة التنظيمية في تحقيؽ المرونة الاستراتيجية: دراسة ميدانية مقارنة بيف  -

 واسيا سيؿ( في العراؽ. شركتي )زيف

 ىدؼ الدراسة
التعرؼ عمى مدى مساىمة شركتي زيف واسيا سيؿ في البراعة التنظيمية  -

 والمرونة الاستراتيجية.

 بياف تأثير البراعة التنظيمية عمى المرونة الاستراتيجية. -
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 دراسة ميدانية. نوع الدراسة 

 شركتي زيف واسيا سيؿ. مجتمع الدراسة

 ( مديرا في كلا الشركتيف.72) عينة الدراسة

 اىـ النتائج
 ارتفاع مستوى المتغيريف )البراعة التنظيمية ، والمرونة الاستراتيجية(. -

 لمبراعة التنظيمية عمى المرونة الاستراتيجية.ذو دلالة احصائية وجود اثر  -
الاستفادة مف 

 الدراسة
 العراؽ. تحديد مستوى البراعة التنظيمية في بعض الشركات العاممة في -

 

 2015د. عويس، ممدوح زكي، . دراسة2

 عنواف الدراسة
دور ممارسات إدارة الموارد البشرية في بناء البراعة التنظيمية واثرىا عمى الاداء 
التنظيمي: دراسة تطبيقية عمى الشركات الصغيرة والمتوسطة في المممكة العربية 

 السعودية.

 ىدؼ الدراسة
معنوية بيف اراء مسؤولي الشركات موضع التطبيؽ  التعرؼ عمى مدى وجود فرؽ

 فيما يتعمؽ بتوجييا بالبراعة التنظيمية.

 دراسة تطبيقية نوع الدراسة 

 الشركات الصغيرة والمتوسطة في المممكة العربية السعودية. مجتمع الدراسة

 ( شركة357) عينة الدراسة

 اىـ النتائج
 التطبيؽ فيما يتعمؽ بالبراعة التنظيمية.وجود فروؽ معنوية بيف الشركات موضع  -

تتطمب انشطة الاستكشاؼ والاستثمار استقطاب واختيار قوى عاممة متخصصة  -
 لدييا قدرات ومعرفة لمتوجو لمتعمـ والابتكار والابداع.

الاستفادة مف 
 الدراسة

 اثراء الاطار النظري لمدراسة 

 2016البناء، زينب مكي،  دراسة. 3
 دور البراعة التنظيمية في بناء المنظمات المتعممة عبر الابداع الجذري. عنواف الدراسة
التعرؼ عمى دور البراعة التنظيمية في بناء المنظمات المتعممة عبر الابداع  ىدؼ الدراسة
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 الجذري.
 دراسة تطبيقية نوع الدراسة 
 شركة زيف للاتصالات. مجتمع الدراسة
 لموحدات والاقساـ والفروع )لـ يذكر العدد(.عدد مف المدراء  عينة الدراسة
 المباشر لمبراعة التنظيمية عمى المنظمات المتعممة. التأثير - اىـ النتائج

الاستفادة مف 
 الدراسة

 ابعاد البراعة التنظيمية. -

 صياغة فرضيات الدراسة. -
 

 (  8جدوؿ )
 التي تناولت البراعة التنظيمية. الأجنبيةعدد مف الدراسات 

 Gibson and Birkinshaw,2004 دراسة.1

 عنواف الدراسة
The Antecedents, Consequences, and Mediating Role of 

Organizational Ambidexterity 

 المقدمات والنتائج، الدور الوسيط لمبراعة التنظيمية.
 دراسة الدور الوسيط لمعلاقة بيف السمات السياقية والاداء. ىدؼ الدراسة
 دراسة تطبيقية نوع الدراسة 
 ( شركة اعماؿ41) مجتمع الدراسة
 (  شخص4195) عينة الدراسة

 اىـ النتائج
 توفر البراعة السياقية بدرجة كبيرة. -

 يشجع الدور الوسيط لمبراعة السياقية عمى تبني السموكيات والاداء -
الاستفادة مف 

 الدراسة
 تطوير الاطار النظري

 Lubatkin, Simsek, Ling and Veiga, 2006 دراسة.2

 عنواف الدراسة

Ambidexterity and Performance in Small- to Medium-

Sized Firms: The Pivotal Role of Top Management Team 

Behavioral Integration 

البراعة والأداء في الشركات الصغيرة والمتوسطة الحجـ: الاندماج السموكي 
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 العميالفريؽ الادارة 

 ىدؼ الدراسة
تركز ىذه الدراسة عمى الدور المحوري لفريؽ الإدارة العميا في التكامؿ السموكي 
في تسييؿ معالجة الطمبات المتباينة الضرورية لتحقيؽ البراعة في المشاريع 

 الصغيرة والمتوسطة الحجـ.
 دراسة تطبيقية نوع الدراسة 
 مميوف دولارالشركات التي رأسماليا  مجتمع الدراسة
 ( شركة صغيرة ومتوسطة795) عينة الدراسة
 اظيرت الاىمية المتزايدة لمتكامؿ السموكي لفريؽ الادارة العميا. - اىـ النتائج

الاستفادة مف 
 الدراسة

 تطوير الاطار النظري في مجاؿ الابداع الاستكشافي والاستثماري

 Cao, Gedajlovic and Zhang,2009 دراسة.3

 الدراسةعنواف 
Unpacking organizational ambidexterity: Dimensions, 

contingencies, and synergistic effects 

  .المتزامنةافراغ البراعة التنظيمية: الابعاد ، المواقؼ والاثار 
 افراغ بعد واحد ببعديف ، ونعبر ببعد التوازف لمبراعة وبعد الربط لمبراعة. ىدؼ الدراسة
 دراسة تطبيقية نوع الدراسة 
 الشركات التكنولوجية في الصيف مجتمع الدراسة
 (  شركة122) عينة الدراسة
 تظير باف البعد المتوازف والبعد الرابط يمثلاف بعديف مميزيف لمبراعة التنظيمية. اىـ النتائج

الاستفادة مف 
 الدراسة

نحو السوؽ والبراعة اثراء الجانب النظري في محور العلاقة بيف التوجو 
 التنظيمية.

 Leker, Jens. 2011 دراسة4.

 عنواف الدراسة
The Relationship between  Organizational Structure and 

Organizational Ambidexterity. 

 العلاقة بيف الييكؿ التنظيمي والبراعة التنظيمية.
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 لدعـ البراعة التنظيمية.معرفة التكويف الامثؿ لمنظـ الادارية  - ىدؼ الدراسة

 دراسة تطبيقية نوع الدراسة 

 المدراء التنفيذيف في عدد مف الصناعات الامريكية مجتمع الدراسة

 ( مستجيب شمؿ كبار المدراء التنفيذيف.202) عينة الدراسة

 النتائج أىـ
 .المزدوجةلتنفيذ سموؾ البراعة نحتاج الى اليياكؿ  -

متنوعة لتحقيؽ الأبداع الاستثماري والابداع نحتاج الى اشكاؿ ىيكمية  -
 الاستكشافي.

الاستفادة مف 
 الدراسة

 تحديد الابعاد الفرعية لمتوجو نحو الابداعية. -
 اثراء الاطار النظري. -

 Mihalache et al.,2013 دراسة5.

 عنواف الدراسة

Top Management Team Shared Leadership And 

Organizational Ambidexterity: A Moderated Mediation 

Framework 

والبراعة التنظيمية: إطار توسط المتغير  التشاركية لمفريؽ الادارة العميا القيادة
 التفاعمي.

 دراسة كيؼ ومتى يشارؾ فريؽ الادارة العميا القيادة لتعزيز البراعة التنظيمية؟ ىدؼ الدراسة
 دراسة تجريبية نوع الدراسة 
 (  شركات صناعية في ىولندا4,000) مجتمع الدراسة
 (  شركة صناعية202) عينة الدراسة

 النتائج أىـ
تحتاج الشركات الصناعية كلًا مف الاستكشاؼ والاستثمار لمبقاء عمى الامد  -

 ويؿ في عالـ الاعماؿ.طال

 العميا يمكف اف يحفز البراعة. الإدارةالتشارؾ بالقيادة مف قبؿ فريؽ  إف -
الاستفادة مف 

 الدراسة
 اعتماد مقياس الدراسة لبناء مقياس لممتغير التابع البراعة التنظيمية.

 Yigit, Mert., 2013 دراسة6.
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 عنواف الدراسة
Organizational Ambidexterity: Balancing Exploitation 

and Exploration in Organizations. 

 الاستثمار والاستكشاؼ في المنظمات.البراعة التنظيمية : التوازف فيما بيف 

 ىدؼ الدراسة
 الوصوؿ لممنظمات يمكف وكيؼ بارعة يكوف أف يجب المنظمات لماذا التحقيؽ
 .التنافسية السوؽ وظروؼ المحدودة الموارد ضغط تحت البراعة إلى

 دراسة نظرية نوع الدراسة 
 عدد مف الأدبيات  مجتمع الدراسة
 مقابلات مع عدد مف المدراء التنفيذييف والميندسيف والمصمميف.( 8) عينة الدراسة

 النتائج أىـ
اىمية اليياكؿ التنظيمية والعوامؿ البيئية والاداء الاداري والعلاقات الاجتماعية  -

 عمى في التأثير عمى البراعة التنظيمية.
الاستفادة مف 

 الدراسة
 تحديد ابعاد البراعة التنظيمية. -

 بيف الابداع الاستثماري والاستكشافي. العلاقةاثراء الجانب النظري في تحديد  -
 Karimi and Walter,2015 دراسة7.

 عنواف الدراسة

Corporate Entrepreneurship, Disruptive Business Model 

Innovation Adoption, and Its Performance: The Case of 

the Newspaper Industry 

الاعماؿ المتقمبة لمتكيؼ الابداعي وادائيا: دراسة حالة  أنموذجريادة الشركة، 
 الصناعة الصحفية.

 ىدؼ الدراسة
تجريبية مف الصناعة الصحفية، حوؿ كيفية ابراز  بادلوتوفير اطار نظري معزز 

الشركة الرائدة سمات تأثير اعتماد نموذج الاعماؿ الابداع التكيفي، وكيؼ يؤثر 
 تكيؼ عمى اداء نموذج الاعماؿ.الىكذا 

 دراسػػة حالة نوع الدراسة 
 أمريكيةولاية  50في  الصحفييفعدد مف  مجتمع الدراسة
 مستجيب148 عينة الدراسة

 اىـ النتائج
اف الاستقلالية والمخاطرة والاستباقية ليا ارتباطات إيجابية بمدى اعتماد  -

 الأعماؿ الريادية. أنموذجالابداع في 
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 الاعماؿ الريادية. أنموذجمع اداء  اً الابداعي يرتبط لا خطي التكيؼ -
الاستفادة مف 

 الدراسة
 .اعتماد مقياس الدراسة لبناء مقياس لممتغير الفرعي لمتوجو الريادي

 
 ثانياً : مناقشة الدراسات السابقة.

يلككككككقر ككككككةرتًككككككالر كككككك راتااككككككة ريتا كككككك راأادا كككككك رد  كككككك رااككككككااريككككككاار كككككك راساتااككككككة راستكككككك ررادككككككة ا
 Li, Lin, and Chu,2008; Wei, Zhao, andت تفكك رإسككقر تغ ككتا ر ككذسراساتااكك رر رككدر 

Zhang,2014ر ضككككككك ريككككككك رااكككككككااريكككككككاارامكككككككتر ككككككك راساتااكككككككة راستككككككك رتدةاسككككككك ر تغ كككككككتاراا كككككككاار ككككككك ر،)
يلكككككقرادكككككة ر م ككككك راساتااككككك راس تضككككك رااشكككككتًة رر اساة ركككككر تغ كككككتا راساتااككككك .راكككككةيا راساتااكككككة راساكككككةاً 

اس تضكككك ة ر كككك رمكككك درأراككككة راس  فككككة راكككك  راس تغ ككككتا .رسلككككذارداككككارأ راساتااككككة راستكككك رتككككلراات تاضككككلةر
فككككككارأضككككككة  راسشكككككك  راسلر ككككككتر كككككك راس  ت كككككك ر   ككككككةر ت لكككككك را اضككككككا راس  فكككككك راكككككك  راستااكككككك را اككككككتتات ا ر

   رسلككككككة،ر ضكككككك ريكككككك راستاككككككةتنراس  ااد كككككك راستكككككك رااساتايكككككك راستد    كككككك ،ر  ككككككهراضكككككك  را  ككككككةترأس  ككككككة 
سل  فككككك راككككك  راستااككككك رفة ككككك رالكككككةرااستككككك ري لككككك رل االكككككة ر ككككك رااكككككدراستلة كككككدرااساثكككككادرإسكككككقرا اتا ر

ا اككككككتتات ا رااساتايكككككك راستد    كككككك ر،رافككككككارتككككككلرذسكككككك ر كككككك رمكككككك درتدككككككا راساتااككككككة ر كككككك ر ااضكككككك  لةراكككككك  ر
اة رككككككك ر ككككككك راساتااكككككككة راساكككككككةاً راأااككككككك راساكككككككةدا  راسد كككككككت رااس  كككككككااد .رل كككككككةر  لككككككك رأ رد شكككككككترإ كككككككةا راس

را ت ة راا مت ار  ر ذسراساتااة رال ةر أت :
ر.مجاؿ الإفادة مف الدراسات السابقة .1

اشكككككلدريكككككةلرشكككككلل راساتااكككككة راساكككككةاً ردً ككككك راسااا ككككك راستككككك راد لًككككك ر دلكككككةراساة رككككك ر ككككك راتااكككككتلةرررررررر
 ككككك رت ل كككككلراس  ت ككككك راس ل  ككككك راتلا كككككا ةرات  ككككك رأااككككك رس  لكككككالرا لادكككككة ررإاكككككلة لةاس ةس ككككك ،ر ككككك رمككككك در

ا تغ ككككككتا راتااككككككتلة،رااةسشككككككلدراسككككككذ راد لككككككةر كككككك رل ككككككةا رفدةيكككككك راساة ركككككك راأ   كككككك راتااككككككتلةراتا  ككككككار
اسلر ككككتر كككك راه لككككةتر  لككككة.ر ضكككك ريكككك ،ر ًةتدكككك ردتة الككككةر كككك راسدتككككة  راستكككك رتاثككككل رأس لككككةر ككككذسراساتااكككك ،ر

ر  راساتااة راساةاً راة ت :را  ل رتلم صر اةدرا  ةا 
 ت ل لراساةدنراسد ت رسلاتاا راس ةس  . -

 ت ا اراس تغ تا راهاةا  رااس تي  رسلاتاا راس ةس  . -
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ايككككلراسادككككة راس  ت كككك رسلاتااكككك ر كككك رمكككك درا  ككككةا ر كككك را كككك راه ككككتراس  ة    كككك راا اتا  كككك راستكككك ر -
أاةاككككككلةرفة كككككك راساة ركككككك رراككككككة   ر كككككك رادككككككة را  ككككككةترأس  ككككككة    رسلاتااكككككك راس ةس كككككك رااستكككككك ريلككككككق

 اث ةع راس تض ة راست  ا رااس تي  .

 اس اةيا ريلقرتث  لر م  راساتاا راس تض . -

ا اككككككلةلر كككككك رادككككككة رات ككككككا تر ًككككككة  ةراساتااكككككك رااسككككككذ رتككككككلرادة  ككككككةرادككككككة اريلككككككقراتااككككككة ر ت ككككككاا ر -
 Li,Wei and Liu, 2010 ;  Yang, Wang, Zhuا دلككةريلككقراككا دراس رككةدراتااكك ر 

and Wu,2012; Mihalache et al ,2014; Karimi and Walter ,2016 .) 

أ راساتااككككككة راساككككككةاً رايت ككككككا ر دلا ككككككة ر متل كككككك ر كككككك راست ا كككككك راككككككاا ريلككككككقر اككككككتا رتثكككككك  لر -
اسا ككككككهرأاريلككككككقر اككككككتا رأاككككككةس نراست ل ككككككدرا  ثككككككة  ر،را ككككككذارفككككككار  ككككككااريلككككككقراه ككككككاااراستكككككك ر

اس  ةضكككككل راامت كككككةتراهثكككككل راككككك  ر كككككذسراساتااكككككة رإسكككككقرت ً ًلكككككةرااستككككك راكككككةيا راساة رككككك ريلكككككقر
 دلككككككةرسلاتااكككككك راس ةس كككككك را  دككككككقرتل كككككك را  ككككككةا ر دككككككةر كككككك رت ا ككككككارتثكككككك  لراساتااكككككك را س ككككككة رت ل ككككككدر

 اسا ةدة .

 ,Yang,Wangت ا ككككككاراس  دكككككك راس اككككككتلا  ر كككككك ر ات كككككك راساتااكككككك ،راة اككككككت ةا ر كككككك راتااكككككك ر  -

Zhu, and Wu,2012.) 

تكككك راككككاارتككككتلر ًةتدتلككككةر كككك ردتككككة  ر ككككذسرت ا ككككاراسدتككككة  راستكككك رتاثككككل رأس لككككةراساتااككككة راساككككةاً راس -
 اساتاا .رررر

ر.أوجو الاتفاؽ مع الدراسات السابقة المتعمقة بموضوع الدراسة .2
ا ككككككاريككككككت راساتااككككككة راساككككككةاً ،راستكككككك رتضكككككك د ر ا ايكككككك ر كككككك راساتااككككككة راس تا كككككك رااهادا كككككك ،ررررررررر

ا ككككككةرتضكككككك دت ثر كككككك ر ًككككككتا ر رككككككدر تغ ككككككتا راساتااكككككك راا ككككككاااراساتااكككككك رادايلككككككة،را ات كككككك راي دكككككك راا ككككككلر
اسدتكككككة  رذا راس  فككككك راس اةشكككككت را تغ كككككتا راساتااككككك رسغكككككت رت ل للكككككةراامتاكككككةتراس تضككككك ة ،راأم كككككتارت ا كككككار

راة  ر  اا ر  راساتااة راساةاً رس ات ةا ر دلةر  راساتاا راس ةس  . 
ر ككككةر كككك راس ا ككككار كككك راساتااككككة ر كككك رتاد لككككةر تغ ككككتا راساتااكككك راس ةس كككك رر- تشككككةال ر ككككذسراساتااكككك رإسككككقر ككككاد

،رر2012ا اةاكككككككككككك  رااراس تي كككككككككككك ر استااكككككككككككك را اككككككككككككتتات ا رااساتايكككككككككككك راستد    كككككككككككك (ر رككككككككككككدر اس اككككككككككككةس ،ر
 ;Li, Lin, and Chu,2008 ;Tuan, L.T., 2014،ر ر)ر2013،رر،را كك ر2012اسلت ًككة ،ر

Wei, Zhao, and Zhang,2014 .)ر
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تادكككككك را كككككك راساتااكككككككة راساككككككةاً را ككككككار تغ كككككككتا راساتااكككككك راككككككاا رلةدككككككك راستااكككككك را اككككككتتات ا ر ركككككككدرر-
 ;Li, Wei, and Liu, 2010;ر(،)ر2013،را ككك ر،رر2012،راسلت ًكككة ،رر2012 اس اكككةس ،ر

Li, Lin, and Chu,2008; Wei, Zhao, and Zhang,2014  رااراساتايكك راستد    كك) 

ر(.Mihalache et al.,2013ار  (2013 اساغااا رااسااات ،
ا راساتااككككك راس ةس ككككك رايت كككككا را اكككككتاةد راةيتاةت كككككةرأاا رسا ككككك راسا ةدكككككة را كككككذار كككككةرايت اتككككك راساتااكككككة رر-

 ;2013He & Wong , 2004 :2013اساككةاً را دلككةريلككقراككا دراس رككةدر اساغككااا رااسااككات ،ر

Li, Lin, and Chu,2008; Yigit, .)ر
(ر كككككك ر  ككككككهر ات كككككك رر2012،راسلت ًككككككة ر،رر2012تت كككككك راساتااكككككك راس ةس كككككك ر كككككك راتااكككككك ر اس اككككككةس ،رر-

اساتااككككك .رإذرأ رللتككككككةراساتااكككككت  رامتككككككةت راس ثككككككةتارا  ل ككككك ر ات  ككككككةرسلككككككة،ر  كككككهرأ ر ككككككذسراس ثككككككةتار
راا  اا رااست ا   راس ةس  .راة فتا  رتًالرما ة رأاةا  رااا ت  رااس ت رل

 أوجو الاختلاؼ بيف الدراسة الحالية والدراسات السابقة :.3
سكككككلرتًككككك رت ككككك رأ كككككا راساة رككككك رايلكككككقر كككككاريل لكككككةراتااككككك راكككككاا رلةدككككك ريتا ككككك رأارادلل ل ككككك رتدةاسككككك رررر-

ااساتايكككككك راستد    كككككك (ر،راككككككدرااككككككا ر دككككككة راتااككككككة رر تغ ككككككتا راساتااكككككك راست  اكككككك ر استااكككككك را اككككككتتات ا  
 ,Liتدةاسكككك راس تغ ككككتا راس تي كككك رسلتااكككك را اككككتتات ا ر رككككدراستااكككك رد ككككاراساككككا رااساتايكككك راستد    كككك ر 

Lin, and Chu,2008; Wei, Zhao, and Zhang,2014; Tuan,2014 ر،رااراستااكك ر)
راست ةا رااساتاي راستد     .

 راس كككككتا راااكككككتلا  ريكككككااار ككككك راس ثكككككةتاراه ل ككككك ر ف كككككة رمكككككةص(راكككككت رت ا ككككك ر كككككذسراساتااككككك ر كككككرر-
 كككك ر  ة  ككككة راسااكككك رااسادككككانر،را د ككككةراككككت رت ا كككك راساتااككككة را مككككت ر كككك را  ككككة ر متل كككك ر الككككاا (ر

(ر2012اسلت ًككككككة ،ررار2012اار  ات كككككك راساتااكككككك (،ريلككككككقراككككككا دراس رككككككةدراتااكككككك رلككككككدر كككككك ر اس اككككككةس ،ر
(رتدةاسكككككك را ككككككار تغ ككككككتا راساتااكككككك ر استااكككككك ر2013 ا كككككك ر،اككككككت رت ا ًل ككككككةر كككككك را تا .را د ككككككةراتااكككككك ر

ا اكككككككتتات ا (رااكككككككت رت ا ًلكككككككةر ككككككك راس كككككككتا رات ا كككككككااار ككككككك راست لككككككك لراس ةس /اة  ككككككك رلكككككككتا  رل ات ككككككك ر
ررراساتاا .

تضككككككك د راس ا كككككككار ككككككك راس تغ كككككككتا ررذسككككككك رأدلكككككككةرر،امتل ككككككك ر كككككككذسراساتااككككككك ريككككككك راساتااكككككككة راساكككككككةاً ررر-
اس تااملككككك ر ركككككدر تغ كككككتا رت  اككككك ر استااككككك را اكككككتتات ا رااساتايككككك راستد    ككككك (را تغ كككككتا ر تي ككككك ر استااككككك ر
د ككككاراساككككا رااست ككككةا رااستلداساا ككككة(رااا ككككةاراس تغ ككككتا راس تي كككك ريلككككقراككككا دراس رككككةدراستااكككك رد ككككاراساككككا ر

  راكككك  راسا ككككة ا(.را د ككككةرتدككككةادر تغ ككككتراس تيكككك ر استااكككك رد ككككاراسلاككككا ر،راستااكككك رد ككككاراس دككككة ةر،راستداكككك
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استااككككككك راست كككككككةا راس تغ كككككككتا ر تادككككككك راس مكككككككة ت ر،را اكككككككتاةف  ر،را اااي ككككككك (،راام كككككككتار،رتدكككككككةادراس تغ كككككككتر
 استةا راساتاي راستد     راس تغ ت  راس تي   ر ا ااا را اتر ةت راا ااا را اتلشة  (.ر
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 الأولالمبحث 

 التوجه الاستراتيجي

  التطور التاريخي:  أولا

 Milesعمى الرغم من ان البدايات الاولى لاستعمال مصطمح التوجه الاستراتيجي تعود الىى اسىمام  

& Snow,1978)  الاسىىىترايجيل لممنظمىىىات الىىىى منظمىىىات  منةبىىىل   ومدا عىىىل   عنىىىدما صىىىنصا التصىىىر ات

 ;Isoherranen, 2012: 8)ومحممىىل ومسىىتجيبل(  الا ان اول مىىن اسىىتعمل طىىذا المصىىطمح و ةىىا لىىر    

Strempek,1997)  9( طىىىوVenkatraman, 198    ان (. واشىىىار انىىىرون 34  ص2102(  جىىى 

ان الصىىعوبل المتزايىىدت التىىي تواجىىه و   سىىويا الاسىىتراتيجي ىىي  دبيىىات التبىىد  الاطتمىىام بالتوجىىه الاسىىتراتيجي 

الشركات لمنمو او الحصاظ عمى مكانتما  ي السوا بسب  المنا سىل الةويىل الناتجىل عىن  التةىدم التكنولىوجي  

وتةميل الةيود  وضغوط زيادت الانتاجيل  وزيادت التركز عمى الجودت  وشينونل المجتمع( وعمى طذا النحىو  

لشىىركات التجديىىد والمحا ظىىل عمىىى الميىىزت التنا سىىيل لمتغمىى  عمىىى منا سىىيما  و  ىىي ضىىو  طىىذ  ينبغىىي عمىىى ا

الاتجاطات البيئيل الصارمل   حصز طذا الادراك العمما  لا جرا  المزيد من الدراسات التجريبيل لمتعرف عمى 

يىادت  يملىل مسىاطمات الطرا التي يمكن لمشركات من ن لما تحةيا مزايا تنا سيل. كمىا ان التوجىه نحىو الر 

مبكىىرت طامىىل باتجىىا  التوجمىىات الاسىىتراتيجيل  باعتبارطىىا مصىىدراف لمميىىزت التنا سىىيل. ومنىىذ ذلىىك الحىىين  انتشىىرت 

 (.Ho,2014:11الأبحاث حول الغايات من طذ  التوجمات الاستراتيجيل   

ت  عمىىىىىى ومىىىىىن الجىىىىىدير بالىىىىىذكر  ن بعىىىىىض التوجمىىىىىات الاسىىىىىتراتيجيل طىىىىىي الأكلىىىىىر وضىىىىىوحا  ىىىىىي الادبيىىىىىا 

سىىىىىبيل الملىىىىىال   التوجمىىىىىات نحىىىىىو السىىىىىوا والريىىىىىادت( وتشىىىىىكل الجىىىىىز  الاكبىىىىىر مىىىىىن البحىىىىىوث الناصىىىىىل بمىىىىىذا 

 003الاتجىىىىىا  البحلىىىىىي. عمىىىىىى سىىىىىبيل الملىىىىىال   ىىىىىي التحميىىىىىل البعىىىىىد  لدراسىىىىىات التوجىىىىىه نحىىىىىو السىىىىىوا نجىىىىىد 

وركىىىىىىزت عمىىىىىىى دراسىىىىىىل العديىىىىىىد مىىىىىىن البحىىىىىىوث السىىىىىىابةل والمتعاتبىىىىىىل  2113دراسىىىىىىل تىىىىىىد نشىىىىىىرت تبىىىىىىل عىىىىىىام 

لمتعمةىىىىىل بالتوجىىىىىه نحىىىىىو السىىىىىوا.  ىىىىىي حىىىىىين  ن بعىىىىىض التوجمىىىىىات الاسىىىىىتراتيجيل  ملىىىىىل التوجمىىىىىات نحىىىىىو وا
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الىىىىىتعمم والتكنولوجيىىىىىا( اجتىىىىىذبت اطتمامىىىىىا  تىىىىىل نسىىىىىبيا  ىىىىىي الأدبيىىىىىات. وبىىىىىالرغم مىىىىىن ذلىىىىىك تىىىىىم البحىىىىىث  ىىىىىي 

(. Ho,2014:12منتمىىىىىىىف مجىىىىىىىالات الأدبيىىىىىىىات  ملىىىىىىىل ادبىىىىىىىداع  وتةاسىىىىىىىم المعر ىىىىىىىل   وريىىىىىىىادت الأعمىىىىىىىال  

 ( مراحل تناول التوجمات الاستراتيجيل  ي الادبيات. 2ويظمر الشكل  

وتد ازدطرت البحوث حول التوجمات الاستراتيجيل وناصل ن ل العةدين الماضيين  مع إعطا طا اطتمام 

واسع من العمما   ي مجالات اددارت الاستراتيجيل والتسويا وريادت الأعمال. وانتبرت تمك الدراسات 

د من التوجمات الاستراتيجيل  ملل التوجه نحو السوا  والتوجه نحو الريادت  والتوجه نحو الع تل   العدي

.(Ho,2014:11)والتوجه نحو التكنولوجيا   والتوجه نحو التعمم  

 
 (2 رتم الشكل 

 في أدبيات الإدارة. الاستراتيجيةمراحل تناول التوجهات 

 مصدر من اعداد الباحثة 

 مفهوم التوجه الاستراتيجي -اً :ثاني

تحديىىىىىد ابعادطىىىىىا الزمنيىىىىىل والمكانيىىىىىل. حيىىىىىث يصىىىىىع   ىىىىىي الواتىىىىىع يملىىىىىل التوجىىىىىه الاسىىىىىتراتيجي عمميىىىىىل 

يحىىىىىىاول البىىىىىىاحلون وصىىىىىىف كيصيىىىىىىه تنصىىىىىىيص وتنسىىىىىىيا الشىىىىىىركات مواردطىىىىىىا لتحةيىىىىىىا  طىىىىىىدا ما. إذ تظمىىىىىىر 

وطىىىىىذا  د  إلىىىىىى واسىىىىىعل   الممارسىىىىىات الممالمىىىىىل  ىىىىىي المنظمىىىىىات ومجموعىىىىىل  نمىىىىىاط ممالمىىىىىل  ىىىىىي مجىىىىىالات

(  Cadogan,2012:340ظمىىىىىىىىىىور انمىىىىىىىىىىاط منتمصىىىىىىىىىىل مىىىىىىىىىىن التوجمىىىىىىىىىىات الاسىىىىىىىىىىتراتيجيل. كمىىىىىىىىىىا يصىىىىىىىىىىف  

التوجمىىىىىات الاسىىىىىتراتيجيل ب نمىىىىىا لمجىىىىىرد انعكاسىىىىىات لكيصيىىىىىل عمىىىىىل بعىىىىىض الشىىىىىركاتل. وطىىىىىذا التعريىىىىىف طىىىىىو  
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(  حيىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىث عىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىرف كىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىل مىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىن Gatignon&Xuereb’s,1997ممالىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىل لتعريىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىف  

 Gatignon&Xuereb,1997:78 ات الاسىىىىىىىىىتراتيجيل بانمىىىىىىىىىا انعكىىىىىىىىىاس لممبىىىىىىىىىاد  الأساسىىىىىىىىىيل ( التوجمىىىىىىىىى

 ىىىىىىي منتمىىىىىىف الأنشىىىىىىطل والعمميىىىىىىات والاتجاطىىىىىىات الاسىىىىىىتراتيجيل التىىىىىىي تامىىىىىىت بمىىىىىىا الشىىىىىىركل التىىىىىىي تنمىىىىىىا 

السىىىىىىىىموكيات ال زمىىىىىىىىل لتحةيىىىىىىىىا الأدا  المتصىىىىىىىىىوا. كمىىىىىىىىا ان التوجىىىىىىىىه الاسىىىىىىىىىتراتيجي يعمىىىىىىىىل عمىىىىىىىىى تحديىىىىىىىىىد 

سىىىىىىىب  الاساسىىىىىىىي  ىىىىىىىي تبىىىىىىىاين مسىىىىىىىتويات ادا  وطىىىىىىىذا طىىىىىىىو ال النطىىىىىىىوط العريضىىىىىىىل لاسىىىىىىىتراتيجيل المنظمىىىىىىىل 

جي عمىىىىىىى المنظمىىىىىىات مىىىىىىن ي(.حيىىىىىىث يىىىىىىلالر التوجىىىىىىه الاسىىىىىىتراتSlater&Olson,2001:1055الاعمىىىىىىال  

يركىىىىىز  لأنىىىىىهنىىىىى ل تىىىىى لير  عمىىىىىى كيصيىىىىىل تصكيىىىىىر وعمىىىىىل الادارت  كمىىىىىا يعىىىىىد التوجىىىىىه الاسىىىىىتراتيجي ذا  ائىىىىىدت 

ت المسىىىىىىىتمد ل وتىىىىىىىدرات اولا  عمىىىىىىىى المنظمىىىىىىىل ويجمىىىىىىىع بشىىىىىىىكل مسىىىىىىىتمر معمومىىىىىىىات عىىىىىىىن حاجىىىىىىىات الصئىىىىىىىا

المنا سىىىىىين. لانيىىىىىاف  اسىىىىىتندام طىىىىىذ  المعمومىىىىىات لتوليىىىىىد تيمىىىىىل عاليىىىىىل لممسىىىىىتممكين بشىىىىىكل دائىىىىىم. كمىىىىىا بىىىىىين 

 Slater&Narver,1994:46  ان التوجىىىىىىىىىىىىىىىىىىه الاسىىىىىىىىىىىىىىىىىىتراتيجي يعكىىىىىىىىىىىىىىىىىىس مسىىىىىىىىىىىىىىىىىىتو  إدراك مىىىىىىىىىىىىىىىىىىدير  )

 . المنظمات لمبيئل المحيطل بمنظماتمم وردود   عالمم لمتطورات والمتغيرات البيئيل 

ن التوجىىىىىىىىه الاسىىىىىىىىتراتيجي يجعىىىىىىىىل اددارت العميىىىىىىىىا تىىىىىىىىدرك تمامىىىىىىىىا مىىىىىىىىا غاياتمىىىىىىىىا ومىىىىىىىىا مجىىىىىىىىالات نشىىىىىىىىاطاتما إ

 ىىىىىي التعىىىىىرف عمىىىىىىى   تسىىىىىاعدطاالنارجيىىىىىل ومىىىىىن المسىىىىىتصيدين مىىىىىن النىىىىىدمات والمنتجىىىىىىات التىىىىىي تةىىىىىدمما  و 

بنيتمىىىىىىا وبيئتمىىىىىىا والسياسىىىىىىات المتبعىىىىىىل  ىىىىىىي الىىىىىىدانل  والأتطىىىىىىر الصمسىىىىىىصيل التىىىىىىي تحكىىىىىىم  سىىىىىىاليبما  ىىىىىىي اتنىىىىىىاذ 

 (.Slater,2004:336الةىىىىىىىىىرار   واحتياجاتمىىىىىىىىىا البشىىىىىىىىىريل والماديىىىىىىىىىل  والمتطمبىىىىىىىىىات الشىىىىىىىىىموليل لمتطىىىىىىىىىوير  

تحركمىىىىىا  بانمىىىىىا سىىىىىمات عميةىىىىىل الجىىىىىذور  الاسىىىىىتراتيجيل ىىىىىي المةابىىىىىل  يعىىىىىرف بعىىىىىض العممىىىىىا  التوجمىىىىىات 

نويىىىىىاف اللةا ىىىىىل التنظيميىىىىىل التىىىىىي تىىىىىلالر عمىىىىىى العمميىىىىىات والاسىىىىىتراتيجيات الدانميىىىىىل      نمىىىىىا تعتبىىىىىر بعىىىىىدا لا

الةائمىىىىىل عمىىىىىى  الاسىىىىىتراتيجيل ن التوجمىىىىىات  (.Noble et al.,2002:27مىىىىىن اللةا ىىىىىل التنظيميىىىىىل  

 Zhou  وتىىىىدراتما المعةىىىىدت يمكىىىىن  ن تىىىىلاد  إلىىىىى تحةيىىىىا مزايىىىىا تنا سىىىىيل وتنصىىىىص الشىىىىركل  اللةا ىىىىل 

et al,2005:54 .) بىىىىىالنظر إلىىىىىى  ن التوجمىىىىىات الاسىىىىىتراتيجيل تتعمىىىىىا بكيصيىىىىىل تنصىىىىىيص  ومىىىىىع ذلىىىىىك

عمىىىىى  سىىىىاس  طىىىىداف  ينبغىىىىي  ن ينظىىىىر إليمىىىىا باعتبارطىىىىا شىىىىيئا يمكىىىىن  ن تىىىىدار وتطىىىىور  بنشىىىىاط  المىىىىوارد 
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الشىىىىركل والظىىىىروف البيئيىىىىل وان التوجىىىىه الاسىىىىتراتيجي طىىىىو  ىىىىي الحةيةىىىىل لةا ىىىىل تةودطىىىىا تناعىىىىل و كىىىىر وتىىىىيم 

ذا لىىىىم يحظىىىىى اددارت العميىىىىا  وطىىىىذا يصىىىىرض عمىىىىى اددارت العميىىىىا ان تكىىىىون  اعمىىىىل  ىىىىي بنىىىىا  طىىىىذ  اللةا ىىىىل وا  

طىىىىىذا التوجىىىىىه بالاطتمىىىىىام مىىىىىن تبىىىىىل الادارت العميىىىىىا  ىىىىىي عمميىىىىىل بنىىىىىا  جماعىىىىىل ناجحىىىىىل حىىىىىول مجموعىىىىىل مىىىىىن 

 (.Hynes,2009:645الةيّم ستكون بطيئل وموجعل وغير  اعمل  

كمىىىىىا ان التوجىىىىىه الاسىىىىىتراتيجي يمكىىىىىن ان يتضىىىىىح مىىىىىن نىىىىى ل تنصىىىىىيص المىىىىىوارد  عمىىىىىى سىىىىىبيل الملىىىىىال  

سىىىىىوا   يمىىىىىا إذا كرسىىىىىت مواردطىىىىىا لتجميىىىىىع المعمومىىىىىات عىىىىىن السىىىىىوا يةىىىىىال ان شىىىىىركل ذات توجىىىىىه نحىىىىىو ال

 (.Ho,2014:13من  جل الاستجابل بشكل   ضل لاحتياجات الزبائن  

 

 أهمية التوجه الاستراتيجي -ثالثاً :

مىىىىن عمميىىىىل تنصيىىىىذ  يتجىىىىز لأكلىىىىر مىىىىن لىىىى ث عةىىىىود   تملىىىىل صىىىىياغل او تشىىىىكيل الاسىىىىتراتيجيل جىىىىز  لا 

 Slater et  المنظمىىىىلالاسىىىتراتيجيل  وتكىىىىون مرتبطىىىىل مىىىىع  سىىىمو  صىىىىياغل اسىىىىتراتيجيات  اعمىىىىل  ىىىي 

al.,2006:1221 .) ومىىىىىن اجىىىىىل الحصىىىىىول عمىىىىىى مزايىىىىىا تنا سىىىىىيل والتىىىىىي طىىىىىي مةيىىىىىاس النجىىىىىاح  ىىىىىي سىىىىىوا

ب داعيىىىىل المنا سىىىىل التامىىىىل الحاليىىىىل. ومىىىىن اجىىىىل حصىىىىول المنظمىىىىل عمىىىىى اسىىىىتراتيجيات  ريىىىىدت مىىىىن نوعمىىىىا وا 

(. وبجانىىىىىىىىىى  ذلىىىىىىىىىىك   ينبغىىىىىىىىىىي عمىىىىىىىىىىى الاسىىىىىىىىىىتراتيجيل Chakravarthy,1992:11ولا يمكىىىىىىىىىىن تةميىىىىىىىىىىدطا  

تحسىىىىىىىين الكصىىىىىىىا ت والصاعميىىىىىىىل لممنظمىىىىىىىل كوحىىىىىىىدت واحىىىىىىىدت. ولجعىىىىىىىل الةىىىىىىىدرت عمىىىىىىىى عمىىىىىىىل الكصىىىىىىىا ت والصاعميىىىىىىىل 

  لا تسىىىىىىىمح لممنا سىىىىىىىين بمتابعىىىىىىىل واستنسىىىىىىىاخ طىىىىىىىذ اسىىىىىىىتراتيجيلذات تيمىىىىىىىل كبيىىىىىىىرت  ولا سىىىىىىىيما  كاسىىىىىىىتراتيجيل

نظىىىىراف لمبيئىىىىل المعةىىىىدت والصىىىىعوبل  ىىىىي التطبيىىىىا. وبالتىىىىالي طىىىىذ  الةىىىىدرت تةتىىىىرن مىىىىع بيئىىىىل عمىىىىل  سىىىىتراتيجيلالا

 Jawad et alجيىىىىدت تمىىىىنح مميىىىىزات تنا سىىىىيل سىىىىوا  كانىىىىت تصىىىىيرت  و طويمىىىىل الأمىىىىد لممنظمىىىىل  

,2015:1493.)  
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سىىىىنل تبىىىىل  20الىىىىى  15حيىىىىث تميىىىىل  غمىىىى  المنظمىىىىات إلىىىىى تغييىىىىر وتبنىىىىي توجىىىىه اسىىىىتراتيجي معىىىىين كىىىىل 

إجىىىىىرا  تغييىىىىىر كبيىىىىىر  ىىىىىي اتجاطمىىىىىا. حيىىىىىث تىىىىىر  المنظمىىىىىات نىىىىى ل طىىىىىذ  الصتىىىىىرت ضىىىىىرورت احىىىىىداث تغييىىىىىرات 

 المراحىىىىىل اللوريىىىىىل( بعىىىىىد  تىىىىىرات طويمىىىىىل نسىىىىىبياف مىىىىىن الاسىىىىىتةرار   تىىىىىرات التىىىىىوازن(. إذ بعىىىىىد طىىىىىذ   جوطريىىىىىل

الصىىىىىدمل الصتىىىىىرت الطويمىىىىىل وبىىىىىدلاف مىىىىىن صىىىىىةل طىىىىىذ  الاسىىىىىتراتيجيل الحاليىىىىىل تصىىىىىرض الحاجىىىىىل الىىىىىى نىىىىىوع مىىىىىن 

 حيىىىىث ان عىىىىىدد لموضىىىىع النطيىىىىر الىىىىذ  يحىىىىيط بالملاسسىىىىل. التةيىىىىيملمنظىىىىام لتحصيىىىىز الادارت لغىىىىرض اعىىىىادت 

 اطميىىىىىىل و ان الدراسىىىىىىات التىىىىىىي تناولىىىىىىت دور الا الدراسىىىىىىات التىىىىىىي تناولىىىىىىت التوجىىىىىىه الاسىىىىىىتراتيجي كليىىىىىىر   

 جداف. ضئيملالتوجه الاستراتيجي بشكل واضح ومحدد 

 تيجي ذو ضرورت لسببين  ساسين وطما  و ن. البحث عمى التوجه الاسترا

تلاكىىىىىىد الدراسىىىىىىات السىىىىىىابةل عمىىىىىىى  طميىىىىىىل التوجىىىىىىه الاسىىىىىىتراتيجي الصىىىىىىرد  مىىىىىىن نىىىىىى ل توضىىىىىىيحمم   -0

وبىىىىىىىىالرغم .(Hakala&Kohtamaki,2011:65ب نىىىىىىىه يىىىىىىىىلالر ايجابيىىىىىىىا عمىىىىىىىىى البراعىىىىىىىل التنظيميىىىىىىىىل  

عمىىىىىىى سىىىىىىبيل مىىىىىىن ذلىىىىىىك  لا يتىىىىىىو ر    ملاشىىىىىىر عمىىىىىىى  طميتىىىىىىه النسىىىىىىبيل عمىىىىىىى البراعىىىىىىل التنظيميىىىىىىل. 

الملىىىىىال   ىىىىى ن الدراسىىىىىات السىىىىىابةل وبشىىىىىكل منصصىىىىىل وجىىىىىدت بىىىىى ن التوجمىىىىىات الرياديىىىىىل والتكنولوجيىىىىىل 

(.  لا  ن Vorbach,2016:1430;Tuan,2014:1ذات  طميىىىىىىىىىىىىىل عمىىىىىىىىىىىىىى البراعىىىىىىىىىىىىىل التنظيميىىىىىىىىىىىىىل  

معر ىىىىل البىىىىاحلين تىىىىد انتبىىىىرت تىىىى لير التوجىىىىه الريىىىىاد  والتكنولىىىىوجي عمىىىىى البراعىىىىل التنظيميىىىىل بشىىىىكل 

طىىىىىذا بالتىىىىىالي  سىىىىىيبةى مجمىىىىىولا   يمىىىىىا  ذا  كانىىىىىت البراعىىىىىل التنظيميىىىىىل تىىىىىد تىىىىى لرت بالتوجىىىىىه متىىىىىزامن. و 

الاسىىىىىتراتيجي والتىىىىىي سىىىىىوف تةىىىىىل عنىىىىىدما يكىىىىىون طنىىىىىاك توجىىىىىه اسىىىىىتراتيجي تىىىىىد ضىىىىىمن  ىىىىىي النمىىىىىوذج 

 لمصىىىىىىىاطيمي. و ن التىىىىىىى لير النسىىىىىىىبي لمتوجمىىىىىىىات الاسىىىىىىىتراتيجيل يمكىىىىىىىن  ةىىىىىىىط  ن يتحةىىىىىىىا ضىىىىىىىمنما  ذا 

تم انتيىىىىار  بشىىىىكل متىىىىزامن. وطىىىىذ النتيجىىىىل تملىىىىل  طميىىىىل كبيىىىىرت لممىىىىدرا   كىىىىان التوجىىىىه الاسىىىىتراتيجي يىىىى

لصمىىىىىم الأطميىىىىىل النسىىىىىبيل لمتوجىىىىىه الاسىىىىىتراتيجي الىىىىىذ  يمكىىىىىن اسىىىىىتلمار   وتحديىىىىىدا  ىىىىىي الشىىىىىركات ذات 

 الموارد النادرت. 

    جرا  البحوث عمى التوجه الاستراتيجي بشكل توجمات  رعيل مصصمل. -2
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دراسىىىىىات تامىىىىىت بانتبىىىىىار التوجمىىىىىات الاسىىىىىتراتيجيل المتعىىىىىددت والتىىىىىي بىىىىىالرغم مىىىىىن  ان الكليىىىىىر مىىىىىن ال 

ظمىىىىىىىرت  ىىىىىىىي السىىىىىىىنوات الأنيىىىىىىىرت لتحديىىىىىىىد ابعىىىىىىىاد التوجىىىىىىىه الاسىىىىىىىتراتيجي   لا  ن البىىىىىىىاحلون مىىىىىىىا زالىىىىىىىوا لىىىىىىىم 

يتوصىىىىىىىموا إلىىىىىىىى اتصىىىىىىىاا عمىىىىىىىى    مىىىىىىىن  ابعىىىىىىىاد التوجمىىىىىىىات الاسىىىىىىىتراتيجيل ينبغىىىىىىىي عمىىىىىىىى الشىىىىىىىركل التركيىىىىىىىز 

( لتحديىىىىىد ابعىىىىىاد التوجىىىىىه الاسىىىىىتراتيجي  عىىىىىدد مىىىىىن الدراسىىىىىات Hakala’s,2011عميمىىىىىا.  ةىىىىىد اسىىىىىتعرض  

تناولىىىىىىىىىت التوجمىىىىىىىىىىات الاسىىىىىىىىىىتراتيجيل المتعىىىىىىىىىىددت   بينمىىىىىىىىىىا  طنىىىىىىىىىاك دراسىىىىىىىىىىات تناولىىىىىىىىىىت توجمىىىىىىىىىىات السىىىىىىىىىىوا 

والتكنولوجيىىىىىىا ك بعىىىىىىاد لمتوجىىىىىىه الاسىىىىىىتراتيجي  وبعضىىىىىىما نحىىىىىىو توجمىىىىىىات السىىىىىىوا والريىىىىىىادت  والةسىىىىىىم الانىىىىىىر 

الاطتمىىىىىىىام الأكبىىىىىىىر مىىىىىىىن تبىىىىىىىل البىىىىىىىاحلين تىىىىىىىد ربىىىىىىىط  ركىىىىىىىز عمىىىىىىىى توجمىىىىىىىات السىىىىىىىوا والىىىىىىىتعمم والتىىىىىىىي نالىىىىىىىت

( عمىىىىىىىىى الحاجىىىىىىىىل إلىىىىىىىىى Hakala’s,2011:199التوجمىىىىىىىىات الرياديىىىىىىىىل والتكنولوجيىىىىىىىىا . ولمىىىىىىىىذا  ةىىىىىىىىط اكىىىىىىىىد 

دراسىىىىىىل التصاعىىىىىىل والتىىىىىى لير لل لىىىىىىل  و  كلىىىىىىر مىىىىىىن التوجمىىىىىىات وبشىىىىىىكل متىىىىىىزامن. وبينمىىىىىىا تملىىىىىىل الدراسىىىىىىات 

 Salter, etراتيجيل  الماضىىىىىىىىىيل بىىىىىىىىىالتركيز عمىىىىىىىىىى دراسىىىىىىىىىل  لنىىىىىىىىىين مىىىىىىىىىن التوجمىىىىىىىىىات الاسىىىىىىىىىت

at.,2006:1223.) 

 

 التوجه الاستراتيجي إبعاد -رابعاً : 

التوجىىىىه الاسىىىىتراتيجي  ىىىىي الغالىىىى  عمىىىىى الع تىىىىل بىىىىين  إبعىىىىادلةىىىىد ركىىىىزت الدراسىىىىات السىىىىابةل  لتحديىىىىد 

ماتهالتوجىىىىه ا   التوجىىىىه نحىىىىو السىىىىوا  التوجىىىىه نحىىىىو الريىىىىادت التوجىىىىه نحىىىىو لاسىىىىتراتيجي مىىىىن نىىىى ل  حىىىىد توجت

(.. ولىىىذلك  (Ho,2014:28; Wei,2014:134, Vorbach et al,2016:1430 جيىىىالو و نالتك

 الاسىىىىىىىىىىىىىتراتيجيلينبغىىىىىىىىىىىىىي عمىىىىىىىىىىىىىى الشىىىىىىىىىىىىىركات  ن تسىىىىىىىىىىىىىعى لتبنىىىىىىىىىىىىىي مىىىىىىىىىىىىىزي  متىىىىىىىىىىىىىوازن مىىىىىىىىىىىىىن التوجمىىىىىىىىىىىىىات 

 Hakala&Kohtamaki,2011:76 المنظمىىىىىىىىىات(. و ضىىىىىىىىىا ه إلىىىىىىىىىى ذلىىىىىىىىىك  تشىىىىىىىىىير الأدلىىىىىىىىىل مىىىىىىىىىلانرا  ن 

 (.Hortinha et al.,2011:37  سىىىىتراتيجيالاتوجىىىىه بعىىىىد واحىىىىد مىىىىن ابعىىىىاد الغالبىىىىا مىىىىا تركىىىىز عمىىىىى 

بتوظيىىىىىف نمىىىىىاذج  عمىىىىىال متعىىىىىددت وبشىىىىىكل متىىىىىزامن لتحةيىىىىىا  تصىىىىىى تىىىىىدر  المنظمىىىىىات ىىىىىي الواتىىىىىع  تةىىىىىوم 
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(. لمىىىذا   ىىى ن  ممنىىىا عىىىن كيصيىىىل تىىى لير Benson-Rea et al.,2013:717ممكىىىن مىىىن نمىىىا الةيمىىىل  

  التوجه الاستراتيجي عمى البراعل التنظيميل لا يزال غير مكتمل.

( بتحديىىىد  ربعىىىل نمىىىاذج عىىىن كيصيىىىل تيىىىام الشىىىركات Slater, et al ,2006:1223كمىىىا تىىىام كىىىل مىىىن   

( وبنىىىىىا  المياكىىىىىل والعمميىىىىىات  مشىىىىىاكل اددارت الريىىىىىادتبتعريىىىىىف  سىىىىىمو  مجىىىىىالات سىىىىىوا المنىىىىىت   مشىىىىىكمل 

والمشىىىىىاكل الصنيىىىىىل( لتحةيىىىىىا النجىىىىىاح  ىىىىىي طىىىىىذ  المجىىىىىالات   ىىىىىالمنةبين دائمىىىىىا مىىىىىا يسىىىىىعون باسىىىىىتمرار إلىىىىىىى 

تنصىىىىىيص واسىىىىىتلمار المنتجىىىىىات الجديىىىىىدت و ىىىىىرص السىىىىىوا. بينمىىىىىا يحىىىىىاول المىىىىىدا عون إلىىىىىى اغىىىىى ا جىىىىىز  

الزبىىىىىائن.  مىىىىىا المحممىىىىىين  ىىىىى نمم يحتمىىىىىون مىىىىىن مسىىىىىاحل السىىىىىوا دنشىىىىىا  مجموعىىىىىل مسىىىىىتةرت مىىىىىن المنتجىىىىىات و 

موتعىىىىا وسىىىىىطيا بىىىىىين النةطتىىىىىين مىىىىن نىىىىى ل الجمىىىىىع بىىىىىين نةىىىىاط الةىىىىىوت  ىىىىىي كىىىىىل مىىىىن المنةىىىىى  والمىىىىىدا ع مىىىىىن 

 نصسىىىىىهنىىىىى ل المتابعىىىىىل المصىىىىىحوبل بحىىىىىذر المنةبىىىىىين  ىىىىىي نطىىىىىاا سىىىىىوا المنتجىىىىىات الجديىىىىىدت  و ىىىىىي الوتىىىىىت 

وطىىىىىو الىىىىىذ  لا  وطىىىىىو المتصاعىىىىىل   تحمىىىىىي مجموعىىىىىل مسىىىىىتةرت مىىىىىن المنتجىىىىىات والزبىىىىىائن. وطنىىىىىاك نوعىىىىىا رابعىىىىىا

 توجد لديه استجابل محددت لممشكمل الرياديل. 

لمتوجىىىىىىىىىىه الاسىىىىىىىىىىتراتيجي  إبعىىىىىىىىىىاداباعتبارطىىىىىىىىىىا  اسىىىىىىىىىىتراتيجيللىىىىىىىىىى ث توجمىىىىىىىىىىات  الحاليىىىىىىىىىىلتتنىىىىىىىىىىاول الدراسىىىىىىىىىىل 

. ويىىىىىىىىتم انتيىىىىىىىىار طىىىىىىىىىذ  (3   ىىىىىىىىي الشىىىىىىىىكل توضىىىىىىىىيحماو يمكىىىىىىىىن  وطي السىىىىىىىىوا  الريىىىىىىىىادت  والتكنولوجيىىىىىىىىا( 

والحاسىىىىىىىمل لنجىىىىىىىاح المنظمىىىىىىىل.  الاسىىىىىىىتراتيجيلوعىىىىىىىل شىىىىىىىاممه مىىىىىىىن التوجمىىىىىىىات التوجمىىىىىىات لأنمىىىىىىىا تملىىىىىىىل مجم

حيىىىىث يملىىىىل التوجىىىىه نحىىىىو السىىىىوا ذات  طميىىىىل لنجىىىىاح المنظمىىىىل لأنمىىىىا تضىىىىمن لممنظمىىىىات الصمىىىىم العميىىىىا 

لاحتياجىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىات الزبىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىائن مىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىن اجىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىل العمىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىل عمىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىى تمبيىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىل تمىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىك الاحتياجىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىات 

 Narver&Slater,1990:24 مىىىىىىىىا التوجىىىىىىىىه نحىىىىىىىىو الريىىىىىىىىادت   ا نىىىىىىىىه يسىىىىىىىىمح لمشىىىىىىىىركات لمنمىىىىىىىىو   ىىىىىىىىي  .)

( كمىىىىىىا  نمىىىىىىا تعىىىىىىزز الةىىىىىىدرت عمىىىىىىى التكيىىىىىىف الصائةىىىىىىلبيئىىىىىىات ديناميكيىىىىىىل وتنا سىىىىىىيل ملل تصىىىىىىنيع التكنولوجيىىىىىىا 

وتشىىىىىىىىجيع الشىىىىىىىىركات عمىىىىىىىىى الاسىىىىىىىىتصادت مىىىىىىىىن الصىىىىىىىىرص المتاحىىىىىىىىل  ىىىىىىىىي السىىىىىىىىوا و ىىىىىىىىي  تىىىىىىىىر  وتىىىىىىىىت عنىىىىىىىىد 

غالبىىىىىىىىىا مىىىىىىىىىا  لىىىىىىىىىذ  توجىىىىىىىىىه نحىىىىىىىىىو التكنولوجيىىىىىىىىىا  وا(. و نيىىىىىىىىىرا  الCovin&Slevin,1989:77ظمورطىىىىىىىىىا 

رتبط بتطىىىىىوير منتجىىىىىات جديىىىىىدت  والتىىىىىي ينظىىىىىر إليمىىىىىا باعتبارطىىىىىا عمميىىىىىل لا غنىىىىىى عنمىىىىىا لنجىىىىىاح المنظمىىىىىل يىىىىى
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والبةىىىىىىا  عمىىىىىىى تيىىىىىىد الحيىىىىىىات عمىىىىىىى المىىىىىىد  الطويىىىىىىل  ىىىىىىي الصىىىىىىناعات التكنولوجيىىىىىىل والجىىىىىىدير بىىىىىىذلك  بىىىىىى ن 

امىىىىا كبيىىىىرا  ىىىىي الأدبيىىىىات  ولمىىىىل مىىىىن يةىىىىول بىىىى ن التوجىىىىه نحىىىىو الع تىىىىل والتوجىىىىه نحىىىىو الىىىىتعمم تىىىىد نالىىىىت اطتم

يتىىىىدانل بشىىىىكل كبيىىىىر مىىىىع التوجىىىىه نحىىىىو السىىىىوا  وبالتىىىىالي  لا يىىىىتم دراسىىىىل  ىىىىي طىىىىذا  التوجىىىىه نحىىىىو الىىىىتعمم

البحىىىىىىث. وسىىىىىىوف ننىىىىىىاتش التعريىىىىىىف والمصىىىىىىاطيم الناصىىىىىىل بكىىىىىىل مىىىىىىن التوجمىىىىىىات نحىىىىىىو السىىىىىىوا  والريىىىىىىادت 

 والتكنولوجيا. 

 
 (3شكل  

 .إبعاد التوجه الاستراتيجي

 المصدر من اعداد  الباحثة

 

 التوجه نحو السوقأ. 

طىىىىذ  زال تىىىىعمىىىىى الىىىىرغم مىىىىن  ن مصىىىىاطيم التوجىىىىه نحىىىىو السىىىىوا تىىىىد ظمىىىىرت عمىىىىى مىىىىر السىىىىنين  ولا  

لةا ىىىىىل المنظمىىىىىل  يملىىىىىلالتوجىىىىىه نحىىىىىو السىىىىىوا  طىىىىىي  الأكلىىىىىر اعتمىىىىىادا وشىىىىىيوعا  ىىىىىي الأدبيىىىىىات. المصىىىىىاطيم 

  اسىىىىىىتمرار مىىىىىىن لىىىىىىم   و زبىىىىىىائنالتىىىىىىي تنمىىىىىىا السىىىىىىموكيات الضىىىىىىروريل الأكلىىىىىىر  اعميىىىىىىل لتةىىىىىىديم  كبىىىىىىر تيمىىىىىىل لم

اددا  المتصىىىىىوا ل.عمىىىىىال. حيىىىىىث صىىىىىوروا التوجىىىىىه نحىىىىىو السىىىىىوا بوصىىىىىصه طيكىىىىىل ل لىىىىىي الأبعىىىىىاد ويتىىىىى لف 

احيىىىىىىل  نىىىىىىر  ومىىىىىىن ن  مىىىىىىن التوجىىىىىىه نحىىىىىىو الزبىىىىىىائن  والتوجىىىىىىه نحىىىىىىو المنىىىىىىا س  والتنسىىىىىىيا بىىىىىىين الوظىىىىىىائف 
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عىىىىىرف التوجىىىىىه نحىىىىىو السىىىىىوا  ل ب نىىىىىه يملىىىىىل جيىىىىىل واسىىىىىع مىىىىىن معمومىىىىىات السىىىىىوا و ةىىىىىا لحاجىىىىىات الزبىىىىىون 

 والاسىىىىىىتجابل المنظمىىىىىىلالحاليىىىىىىل والمسىىىىىىتةبميل ونشىىىىىىر وتبىىىىىىادل المعمومىىىىىىات  ىىىىىىي جميىىىىىىع الاتجاطىىىىىىات دانىىىىىىل 

 نن   بىىىىى ن التوجىىىىىه نحىىىىىو السىىىىىوا يتكىىىىىو لممنظمىىىىىل بنىىىىىا ا عمىىىىىى ذلىىىىىكل. وبشىىىىىكل ممالىىىىىل  يصترضىىىىىو  السىىىىىريعل

ن لىىىىىى ث  بعىىىىىىاد  وطي توليىىىىىىد المعمومىىىىىىات  ونشىىىىىىر المعمومىىىىىىات  والاسىىىىىىتجابل(. وبالمةابىىىىىىل   ىىىىىى ن مىىىىىىنم   مىىىىىى

  والمتسىىىىتمد مىىىىن مىىىىنم  الأنشىىىىطل والىىىىذ  ركىىىىز عمىىىىى نمىىىىا الةيمىىىىل لمزبىىىىون( يشىىىىمل مجموعىىىىل واسىىىىعل مىىىىن 

 . (Ho,2014:20  والذ  يركز بدرجل  كبر عمى معمومات السوا

متشىىىىىابمين مىىىىىن نىىىىىواحي كليىىىىىر . التعريصىىىىىان يشىىىىىيران الىىىىىى   طميىىىىىل  مىىىىىم مىىىىىع ذلىىىىىك   ىىىىى ن كىىىىى  المصمىىىىىومين   

الزبىىىىىىائن و ن   نشىىىىىىطل الشىىىىىىركل يجىىىىىى   ن تكىىىىىىون باتجىىىىىىا   تحةيىىىىىىا طىىىىىىذا المىىىىىىدف. لانيىىىىىىا    نمىىىىىىا تىىىىىىر   ن 

(. وعىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىى وت عمىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىى ذلىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىك    نىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىه  Ho,2014:28التوجىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىه نحىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىو السىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىوا كسىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىموك 

 Cadogan&Diamantopoulos,1995بىىىىىىىىىىىى ن طنىىىىىىىىىىىىاك  نتجااسىىىىىىىىىىىىت ( تامىىىىىىىىىىىىا بمةارنىىىىىىىىىىىىل المنمجىىىىىىىىىىىىين  و

تىىىىدانل كبيىىىىر عمىىىىى المسىىىىتويين النظىىىىر  والعممىىىىي.  مىىىىم يشىىىىيرون إلىىىىى  ن المىىىىنم  يشىىىىترك بشىىىىبكل سىىىىببيل 

مشىىىىىىتركل  مىىىىىىع التوجىىىىىىه نحىىىىىىو الزبىىىىىىائن  والتوجىىىىىىه نحىىىىىىو المنا سىىىىىىين  والتنسىىىىىىيا بىىىىىىين الوظىىىىىىائف. ومحاولىىىىىىل 

 . توليد المعمومات ونشرطا والاستجابل لما

يمثررررل مجموعررررة الكرررريم والافتررررار والتوجهررررات الترررري تكررررود وترررررب الباحثررررة برررران التوجرررره نحررررو السرررروق 

 .وزيادة الحصة السوقية سلوتيات المنظمة نحو ارضاء الزبون

  التوجه نحو المنافس .1

يملىىىىىىل التوجىىىىىىه نحىىىىىىو المنىىىىىىا س جميىىىىىىع الأنشىىىىىىطل المصىىىىىىممل مىىىىىىن اجىىىىىىل  اكتسىىىىىىا  المعمومىىىىىىات حىىىىىىول 

( ويجىىىىىىىىىىى   ن تتضىىىىىىىىىىىمن تمىىىىىىىىىىىك Narver&Slater,1990:21  المنا سىىىىىىىىىىىين  ىىىىىىىىىىىي السىىىىىىىىىىىوا المسىىىىىىىىىىىتمدف

تحميىىىىىىىل مجموعىىىىىىىل كاممىىىىىىىل مىىىىىىىن الةىىىىىىىدرات التكنولوجيىىىىىىل الةىىىىىىىادرت عمىىىىىىىى تمبيىىىىىىىل الحاجىىىىىىىات الحاليىىىىىىىل  الأنشىىىىىىطل

طىىىىىىىذا المصمىىىىىىىوم  مىىىىىىىرت لانيىىىىىىىل مىىىىىىىع توليىىىىىىىد  (. ويتىىىىىىىدانلNarver&Slater,1990:22  والمتوتعىىىىىىىل لمزبىىىىىىىائن

المعمومىىىىات وبىىىىالرغم مىىىىن   ن تيىىىىاس مكونىىىىات التوجىىىىه نحىىىىو المنا سىىىىين لا تشىىىىتمل عمىىىىى توليىىىىد معمومىىىىات  
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لممسىىىىىىىتجيبين   يمىىىىىىىا  الأسىىىىىىئمل(. بينمىىىىىىا  يتضىىىىىىىمن توجيىىىىىىىه Narver&Slater,1990:22عىىىىىىن المنىىىىىىىا س  

ات  عمىىىىىالمم تىىىىىد اشىىىىىتركت مىىىىىع  ذا كىىىىىان رجىىىىىال البيىىىىىع تىىىىىد وجىىىىىدوا المعمومىىىىىات المجمعىىىىىل  ىىىىىي انشىىىىىطل وحىىىىىد

معمومىىىىىىىات المنا س باسىىىىىىىتطاعتمم  ن يناتشىىىىىىىوا تمىىىىىىىك الاسىىىىىىىتجابات  ىىىىىىىي طىىىىىىىذ  الصةىىىىىىىرت التىىىىىىىي تعكىىىىىىىس توليىىىىىىىد 

مىىىىىن المنىىىىىا س المنىىىىىا س ( ولىىىىىيس طنىىىىىاك  ةىىىىىرت يىىىىىتم اعتمادطىىىىىا لمحصىىىىىول عمىىىىىى المعمومىىىىىات عىىىىىن معمومىىىىىات 

 والمنظمل  ي مةياسمم(

           .التوجه نحو المنافس إبعاد

                                      المعلوماتتوليد  .1

تةميىىىىىىىدياف   ةىىىىىىىد كانىىىىىىىت مسىىىىىىىلاوليل وظيصىىىىىىىل التسىىىىىىىويا توليىىىىىىىد معمومىىىىىىىات عىىىىىىىن الزبىىىىىىىون لغىىىىىىىرض تغذيىىىىىىىل 

الةىىىىىرارات التنصيذيىىىىىل/ الاسىىىىىتراتيجيل لمشىىىىىركل. حيىىىىىث تملىىىىىل المعمومىىىىىات المتعمةىىىىىل بىىىىىالزبون السىىىىىمل الاساسىىىىىيل 

ائةىىىىىىل التكنولوجيىىىىىىا يحىىىىىىاول الممندسىىىىىىون والممنيىىىىىىون لمتوجىىىىىىه نحىىىىىىو السىىىىىىوا  ىىىىىىي الشىىىىىىركل.  صىىىىىىي الشىىىىىىركات  

جيىىىىىىىدت حىىىىىىىول الاتجاطىىىىىىىات  ىىىىىىىي تصصىىىىىىىي ت الزبىىىىىىىائن  والتىىىىىىىي توجىىىىىىىد  ىىىىىىىي المىىىىىىىلاتمرات الجمىىىىىىىع المعمومىىىىىىىات 

والمجىىىىى ت العمميىىىىىل والتصاعىىىىىل مىىىىىع الممندسىىىىىين او غيىىىىىرطم مىىىىىن العممىىىىىا . كمىىىىىا ينبغىىىىىي عمىىىىىى المىىىىىدرا  مىىىىىن 

 (.Sorensen,2009:740ين والمحتممين منتمف إدارات الشركل الةيام بزيارات لمزبائن الحالي

 ىىىىىىي تمىىىىىىاس مباشىىىىىىر مىىىىىىع الزبىىىىىىائن     نمىىىىىىا امىىىىىىا الوظىىىىىىائف الانىىىىىىر  ملىىىىىىل منىىىىىىدوبي المبيعىىىىىىات  والعىىىىىىاممين

يمكىىىىىن ان يكونىىىىىوا مصىىىىىدراف تيمىىىىىاف لممعمومىىىىىات والزبىىىىىائن  وكىىىىىذلك تىىىىىد تكىىىىىون المكالمىىىىىات الماتصيىىىىىل المباشىىىىىرت 

ات التىىىىىي يىىىىىتم معالجتمىىىىىا او المنتجىىىىىات مىىىىىع الزبىىىىىائن بنصىىىىىوص الشىىىىىكاو  او الاستصسىىىىىارات حىىىىىول المنتجىىىىى

التىىىىىي يىىىىىىتم شىىىىىىرا طا سىىىىىىابةاف. وان كىىىىىى ف مىىىىىىن معمومىىىىىىات الزبىىىىىىون ومعمومىىىىىىات المنىىىىىىا س تتىىىىىىو ر بعىىىىىىدت اشىىىىىىكال 

ومىىىىىىىىىن العديىىىىىىىىىد مىىىىىىىىىن المصىىىىىىىىىادر الدانميىىىىىىىىىل والنارجيىىىىىىىىىل. وتسىىىىىىىىىتند الاشىىىىىىىىىكال الاكلىىىىىىىىىر تةميديىىىىىىىىىل الناصىىىىىىىىىل 

   ماليىىىىىىل  وحىىىىىىالات النجىىىىىىاح والصشىىىىىىلبالمعمومىىىىىىات التنا سىىىىىىيل عمىىىىىىى تةيىىىىىىيم اطىىىىىىداف المنا سىىىىىىين  والنتىىىىىىائ  ال

 (.Sorensen,2009:740 ض ف عن ا تراضات المنا س والصناعل  
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 المعلومات مشارتة .2

وكمىىىىىىا بيّنىىىىىىىا  ىىىىىىي اعىىىىىىى    المعمومىىىىىىات المتعمةىىىىىىىل بىىىىىىىالزبون تىىىىىىد تبةىىىىىىىى دانىىىىىىل المنظمىىىىىىىل   الا ان طىىىىىىىذ  

الةىىىىىرار. حيىىىىىث يملىىىىىل المعمومىىىىىات تصىىىىىبح عديمىىىىىل الصائىىىىىدت او الجىىىىىدو  اذا لىىىىىم تنشىىىىىر وتصىىىىىل الىىىىىى متنىىىىىذ  

النشىىىىىىر المنمجىىىىىىي لممعمومىىىىىىات ذات اطميىىىىىىل كبيىىىىىىرت . كمىىىىىىا يعىىىىىىد نشىىىىىىر المعمومىىىىىىات التنا سىىىىىىيل ذات اطميىىىىىىل 

طريةىىىىل مناسىىىىىبل. حالىىىىه حىىىىال نشىىىىر معمومىىىىات الزبىىىىون. كمىىىىا انمىىىىا ذات اطميىىىىل ممالمىىىىل لممىىىىدير التنصيىىىىذ  وب

ير  وعىىىىىي واسىىىىىع مىىىىىن لممعمومىىىىىات المتعمةىىىىىل بىىىىىالزبون والمنا سىىىىىل عمىىىىىى اتىىىىىل تةىىىىىد ويتطمىىىىى  النشىىىىىر الكصىىىىىو 

تبىىىىىل المنظمىىىىىل لمحتىىىىىو  المعمومىىىىىات ذات الع تىىىىىل  والوسىىىىىائل الرسىىىىىميل وغيىىىىىر الرسىىىىىميل لمنشىىىىىر الروتينىىىىىي 

 (.Sorensen,2009:741لممعمومات وتحصيز المشاركل بالمعمومات 

  التنفيذ .3

 ن الغايىىىىل الأساسىىىىىيل مىىىىن توليىىىىىد ونشىىىىر المعمومىىىىىات طىىىىو لجعممىىىىىا موضىىىىع التنصيىىىىىذ حيىىىىث يىىىىىتم تحميممىىىىىا 

التنصيذيىىىىل بعىىىىد معالجىىىىل المعمومىىىىات. وتىىىىد اشىىىىارت الدراسىىىىات  ادجىىىىرا ات اتنىىىىاذت لاحىىىىا. إذ يىىىىتم  ىىىىي وتىىىى

إلىىىىىىارت الاسىىىىىىتجابل الىىىىىىى   ن ادجىىىىىىرا ات المتنىىىىىىذت تمىىىىىىدف   السىىىىىىابةل ذات الع تىىىىىىل بالتوجىىىىىىه نحىىىىىىو السىىىىىىوا

ت مىىىىىن تصىىىىىور مزبىىىىىائن المصضىىىىىمين. ومىىىىىن اجىىىىىل زيىىىىىادت تيمىىىىىل الزبىىىىىائن   الشىىىىىركات تىىىىىد تةمىىىىىل مىىىىىن تكىىىىىاليف اللم

تةىىىىىىوم الشىىىىىىركات  .زبىىىىىىون والمرتبطىىىىىىل بالمنىىىىىىا ع او زيىىىىىىادت المنىىىىىىا ع المتصىىىىىىورت لمزبىىىىىىائن والمرتبطىىىىىىل بىىىىىىالكمفال

مجموعىىىىىىل متنوعىىىىىىل مىىىىىىن الانشىىىىىىطل ملىىىىىىل شىىىىىىرا  مسىىىىىىاحل معينىىىىىىل لبنىىىىىىا  مصىىىىىىنع جديىىىىىىد  ىىىىىىي بمىىىىىىدان  بىىىىىى دا 

اجنبيىىىىىل  وتكىىىىىون الاجىىىىىرا ات الموجمىىىىىل نحىىىىىو الزبىىىىىون تكىىىىىون مسىىىىىاتل مىىىىىن نىىىىى ل  مىىىىىم وتوتىىىىىع احتياجىىىىىات 

لحىىىىىىىىىىاليين والمحتممىىىىىىىىىىين لغىىىىىىىىىىرض تحةيىىىىىىىىىىا الةيمىىىىىىىىىىل لمزبىىىىىىىىىىائن  إذ ان المعر ىىىىىىىىىىل الا ضىىىىىىىىىىل عىىىىىىىىىىن الزبىىىىىىىىىىائن ا

حيويىىىىىل  ىىىىىي الاسىىىىتصادت مىىىىىن التوجىىىىىه نحىىىىىو الالمعمومىىىىات واجىىىىىرا ات الزبىىىىىون تعتمىىىىد عمىىىىىى تىىىىىو ر المعمومىىىىات 

 .(Sorensen,2009:742  الزبون
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  التوجه نحو الزبون .2

بالاسىىىىىىىىىىىىىىتجابل  كمىىىىىىىىىىىىىىا حىىىىىىىىىىىىىىدد  لا يىىىىىىىىىىىىىىرتبط التوجىىىىىىىىىىىىىىه نحىىىىىىىىىىىىىىو الزبىىىىىىىىىىىىىىون مىىىىىىىىىىىىىىن الناحيىىىىىىىىىىىىىىل النظريىىىىىىىىىىىىىىل 

 Narver&Slater,1990:22    يىىىىىىىىىىىتم تنصيىىىىىىىىىىىذطا  ىىىىىىىىىىىي الاسىىىىىىىىىىىتجابل  إجىىىىىىىىىىىرا ات(. ب نىىىىىىىىىىىه لا يتضىىىىىىىىىىىمن

لمعمومىىىىات السىىىىىوا. بىىىىدلا مىىىىىن ذلىىىىىك  يسىىىىتجي  التوجىىىىىه نحىىىىىو الزبىىىىون إلىىىىىى توليىىىىىد ونشىىىىر المعمومىىىىىات عىىىىىن 

مكىىىىىون لمسىىىىىتمد ين  لمىىىىىذا   ىىىىى ن العمىىىىىى الصمىىىىىم الكىىىىىا ي عىىىىىن المشىىىىىترين ا المنظمىىىىىلالزبىىىىىون لكىىىىىي تحصىىىىىل  

  تحسين تابميل  و  مكانيل نما تيمل عاليل لممشتر . باتجا ه موج

وعنىىىىىد تصعيىىىىىل التوجىىىىىه نحىىىىىو الزبىىىىىون   ىىىىى ن عناصىىىىىر تيمىىىىىل الزبىىىىىون  سىىىىىوف تتحسىىىىىن. وبالملىىىىىل   ىىىىى ن 

يىىىىىتم توجيممىىىىىا نحىىىىىو  معتةىىىىىداتمم حىىىىىول كيصيىىىىىه   المنظمىىىىىل اسىىىىىتراتيجياتالاسىىىىىتجابات التىىىىىي تصسىىىىىر تىىىىى لير  

( تضىىىىىىىمين  ةىىىىىىىرت مشىىىىىىىابمل Jaworski&Kohli's,1993:66وتىىىىىىىام  نمىىىىىىىا تيمىىىىىىىل  عظىىىىىىىم إلىىىىىىىى الزبىىىىىىىائن. 

 ىىىىىىي مةياسىىىىىىمم  ىىىىىىي تصىىىىىىميم الاسىىىىىىتجابل  نحىىىىىىن نجىىىىىىر  مراجعىىىىىىل دوريىىىىىىل عمىىىىىىى جمودنىىىىىىا لتطىىىىىىوير المنىىىىىىت  

كىىىىىل مىىىىىن التوجىىىىىه نحىىىىىو  ارتبىىىىىاطلضىىىىمان ب ننىىىىىا باتجىىىىىا  مىىىىىا يرغبىىىىىه الزبىىىىىائن(. ويتصىىىىىا العممىىىىىا  بشىىىىىكل عىىىىىام  

(. Farrell,2000:201;Foley&Fahy,2004:221السىىىىىىىىىوا والتوجىىىىىىىىىه نحىىىىىىىىىو الىىىىىىىىىتعمم ارتباطىىىىىىىىىا وليةىىىىىىىىىا 

بإيجىىىىىىاد واسىىىىىىتندام المعر ىىىىىىل  ب نىىىىىىه نشىىىىىىاط المنظمىىىىىىل الواسىىىىىىع النىىىىىىاص حيىىىىىىث يشىىىىىىير التوجىىىىىىه نحىىىىىىو الىىىىىىتعمم 

(. ويشىىىىىىمل مجموعىىىىىىل واسىىىىىىعل مىىىىىىن Calantone et al.,2002:516  (لتحةيىىىىىىا الميىىىىىىزت التنا سىىىىىىيل

المنىىىىىىىا س   و نشىىىىىىىطلن  بمىىىىىىىا  ىىىىىىىي ذلىىىىىىىك الحصىىىىىىىول عمىىىىىىىى المعمومىىىىىىىات عىىىىىىىن احتياجىىىىىىىات الزبىىىىىىىائ الأنشىىىىىىىطل

  وتبىىىىىىىادل والمعر ىىىىىىىل بىىىىىىىين المنظمىىىىىىىات ادبىىىىىىىداعاتوتةمبىىىىىىىات السىىىىىىىوا وتطىىىىىىىوير التةنيىىىىىىىات الجديىىىىىىىدت لنمىىىىىىىا 

 Calantone et al.,2002:516 ومىىىىىن طنىىىىىا   ىىىىى ن كىىىىى  مىىىىىن التوجمىىىىىات نحىىىىىو السىىىىىوا والىىىىىتعمم )

انىىىىىىىىل يتعمةىىىىىىىىان مىىىىىىىىع  مىىىىىىىىم احتياجىىىىىىىىات الزبىىىىىىىىائن والتحركىىىىىىىىات التنا سىىىىىىىىيل وتبىىىىىىىىادل المعمومىىىىىىىىات والمعر ىىىىىىىىل د

 المنظمل.
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  بىىىىىىان التوجىىىىىىه نحىىىىىىو التىىىىىىي اطمعىىىىىىت عميمىىىىىىا الباحلىىىىىىل  الأدبيىىىىىىات ىىىىىىي  إجمىىىىىىاعوبشىىىىىىكل عىىىىىىام يبىىىىىىدو طنىىىىىىاك 

السىىىىىىوا يىىىىىىلالر بشىىىىىىكل ايجىىىىىىابي عمىىىىىىى البراعىىىىىىل التنظيميىىىىىىل   والعديىىىىىىد مىىىىىىن التحمىىىىىىي ت تكشىىىىىىف عمىىىىىىى ان 

التوجىىىىىىه نحىىىىىىو السىىىىىىوا لىىىىىىه تىىىىىى لير ايجىىىىىىابي بغىىىىىىض النظىىىىىىر عىىىىىىن التصىىىىىىورات المسىىىىىىتندمل  ىىىىىىي الدراسىىىىىىات 

( ويسىىىىىاعد التوجىىىىىه نحىىىىىو السىىىىىوا  ىىىىىي تعزيىىىىىز البراعىىىىىل التنظيميىىىىىل مىىىىىن نىىىىى ل Tuan,2014:1ل  السىىىىىابة

جىىىىىىرا ات المنىىىىىىا س     ضىىىىىىلبصمىىىىىىم  لممنظمىىىىىىاتالسىىىىىىماح  لاحتياجىىىىىىات الزبىىىىىىون  والاحتياجىىىىىىات الكامنىىىىىىل  وا 

 (.Wei et al,2014:134  الأوسع ادعمالومتطمبات الةنوات التسويةيل وبةيل 

لكىىىىىل مىىىىىن حاجىىىىىات ومتطمبىىىىىات الزبىىىىىون الحاليىىىىىل  المنظمىىىىىلالزبىىىىىون الىىىىىى إدراك  كىىىىىذلك التوجىىىىىه نحىىىىىو ويشىىىىىير

حيىىىىىىىث يملىىىىىىىل الجانىىىىىىى  الاساسىىىىىىىي الىىىىىىىى ا  مىىىىىىىد  تمتىىىىىىىزم . .(Narver&Slater,1990:21والمسىىىىىىىتةبميل 

الحاجىىىىىىىىىات المعمنىىىىىىىىىل والكامنىىىىىىىىىل لزبىىىىىىىىىائنمم ومةىىىىىىىىىدرات ونطىىىىىىىىىط ب الناصىىىىىىىىىلبجمىىىىىىىىىع المعمومىىىىىىىىىات  المنظمىىىىىىىىىل

عمىىىىىىىىى معالجىىىىىىىىل المعمومىىىىىىىىات حىىىىىىىىول التوجىىىىىىىىه  الةىىىىىىىىدرت ان(. Slater&Narver,1998:1003منا سىىىىىىىىيمم  

 من الاسبا   الصرصل لعدد الزبون اد  الى تصسير نحو

مىىىىن  عمةىىىىاف لمشىىىىاكل الزبىىىىون  والتىىىىي تزيىىىىد الزبىىىىون الىىىىى وجىىىىود  مىىىىم واسىىىىع واكلىىىىر التوجىىىىه نحىىىىو يشىىىىيراولًا :

عمىىىىىىىىى اجىىىىىىىىىرا  الاتصىىىىىىىىالات بىىىىىىىىىين معمومىىىىىىىىات السىىىىىىىىىوا المنتمصىىىىىىىىل. وان طىىىىىىىىىذ  المعالجىىىىىىىىىل المنظمىىىىىىىىىل  تىىىىىىىىدرت

متوتعىىىىىل لنمىىىىىا  ىىىىىرص  تطبيةمىىىىىا بطىىىىىرا غيىىىىىر بإمكانيىىىىىلوالمصىىىىىاطيم المنتمصىىىىىل ل. كىىىىىار لممعمومىىىىىات تسىىىىىمح 

الةىىىىىدرت عمىىىىىى معالجىىىىىل المعمومىىىىىات  وبالتىىىىىالي .(Prabhu et al.,2005:114)جديىىىىىدت  ىىىىىي السىىىىىوا 

الزبىىىىىون التىىىىىي  نحىىىىىو المتوجمىىىىىلالزبىىىىىون تىىىىىدعم المطابةىىىىىل الميكميىىىىىل  ىىىىىي المنظمىىىىىات  بالتوجىىىىىه نحىىىىىو الناصىىىىىل

 الصرصل.  الى تصسير تةود

 مىىىىىن الوصىىىىىول ومعالجىىىىىل المعمومىىىىىات حىىىىىولتتمكىىىىىن معالجىىىىىل المعمومىىىىىات المتعمةىىىىىل بىىىىىالزبون المىىىىىدرا  ثانيررررراً :

 ,Thomas, et alيىىىىىىر    وكمىىىىىىاكصىىىىىىا ت. الوتىىىىىىت المناسىىىىىى  وب يجيل  ىىىىىىيالةضىىىىىىايا الاسىىىىىىترات

بىىىىىان الةىىىىىدرت عمىىىىىى معالجىىىىىل المعمومىىىىىات تىىىىىرتبط بشىىىىىكل ايجىىىىىابي  بةىىىىىدرات المىىىىىدرا  والىىىىىتحكم .(1990:290
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المعمومىىىىىىات لتةميىىىىىىل  عمىىىىىىى معالجىىىىىىل الةىىىىىىدرت زيىىىىىىادت إلىىىىىىى الىىىىىىذ  يىىىىىىد ع المىىىىىىدرا  الأساسىىىىىىيبمىىىىىىا. وان السىىىىىىب  

 Thomas , et alشىىعورطم بىىانمم تىىد نصىىذوا مسىىحا ومعالجىىل لممعمومىىات المطموبىىل  و  الةمىىا والتىىوتر 

,1990:290). 

مىىىىىىن المىىىىىىرجح ان يتمةىىىىىىى لأنىىىىىىه يجعىىىىىىل  الصرصىىىىىىل  الزبىىىىىىون يحسىىىىىىن مىىىىىىن تصىىىىىىور  ن التوجىىىىىىه نحىىىىىىو ثالثرررررراً:

بىىىىىىالتطورات البيئيىىىىىىل المحتممىىىىىىل والاسىىىىىىتصادت منمىىىىىىا. عمىىىىىىى   الناصىىىىىىل و المىىىىىىديرين  الريىىىىىىاح  ىىىىىىي وتىىىىىىت مبكىىىىىىر

تىىىىلاد  الىىىىى نمىىىىا الصىىىىرص عىىىىن طريىىىىا  والتىىىىي غالبىىىىاف مىىىىا مىىىىن نىىىى ل  مىىىىم نطىىىىاا الزبىىىىون  سىىىىبيل الملىىىىال 

عىىىىىىن الزبىىىىىىىائن  والعميةىىىىىىل الواسىىىىىىعل الاسىىىىىىتصادت مىىىىىىن احتياجىىىىىىات الزبىىىىىىائن الكامنىىىىىىل. وان كىىىىىىى ف مىىىىىىن المعر ىىىىىىل

ان تكىىىىون مسىىىىتندمل دعىىىىادت كتابىىىىل تواعىىىىد الصىىىىناعل ونمىىىىا   ل. كىىىىارالحىىىىاليين والمتىىىىوتعين والتىىىىي تسىىىىمح 

اف عمميىىىىىل التوجىىىىىه نحىىىىىو الزبىىىىىون طىىىىىو  الاسىىىىىمو   الاكلىىىىىر شىىىىىيوع ان. لممنظمىىىىىل ضىىىىىا ات تنا سىىىىىيل جديىىىىىدت 

والىىىىذ  يىىىىرتبط مىىىىع تصىىىىوا السىىىىوا باعتبارطىىىىا مصىىىىدراف   طنىىىىاك سىىىىوتاف مناسىىىىبل لممنىىىىت  الجديىىىىد  كىىىىان إذا يمىىىىا 

 الزبون يزيد من إدراك المديرين لمصرص البيئيل. ان التوجه نحو  ن  الجديدت. لذا  ل. كار

وتسىىىىتجي  الشىىىىىركات الىىىىى المنا سىىىىىين بعىىىىدد مىىىىىن الأسىىىىالي  منمىىىىىا  نصىىىىض الأسىىىىىعار بشىىىىكل تكتيكىىىىىي الىىىىىى  

وانتيىىىىىىىىىار المنتجىىىىىىىىىات والبحىىىىىىىىىث    ملىىىىىىىىىل التغيىىىىىىىىىرات  ىىىىىىىىىي طاتىىىىىىىىىل المصىىىىىىىىىنع اسىىىىىىىىىتراتيجيلإجىىىىىىىىىرا ات  كلىىىىىىىىىر 

 والتطوير.    

  التنسيق بين الوظائف .4

ايجىىىىاد تيمىىىىل كبيىىىىرت  لأجىىىىليتعىىىىرف التنسىىىىيا بىىىىين الوظىىىىائف بانىىىىه الاسىىىىتندام المتناسىىىىا لمىىىىوارد الشىىىىركل 

مىىىىىن البىىىىىائع  ىىىىىي الشىىىىىركل تىىىىىد يسىىىىىاطم  ىىىىىي  ابتىىىىىدا اف وظيصىىىىىل   إ  ىىىىىرد  ىىىىىي  إ لمزبىىىىىائن  المسىىىىىتمد ين. وان 

(. وعنىىىىىىىىىد اعىىىىىىىىىادت النظىىىىىىىىىر  ىىىىىىىىىي التعريىىىىىىىىىف Narver&Slater,1990:22  زبىىىىىىىىىائن نمىىىىىىىىىا تيمىىىىىىىىىل الىىىىىىىىىى ال

الرسىىىىمي يتولىىىىد السىىىىلاال التىىىىالي  مىىىىا طىىىىي الانشىىىىطل التىىىىي تسىىىىاطم  ىىىىي نمىىىىا الةيمىىىىل والتىىىىي تتضىىىىمن توليىىىىد 

معمومىىىىىات عىىىىىن الزبىىىىىون والمنىىىىىا س  وتظمىىىىىر حالىىىىىل التنسىىىىىيا بىىىىىين الوظىىىىىائف  مىىىىىن نىىىىى ل انىىىىىدماج البىىىىىائع 
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ديم جمىىىىىود مسىىىىىتمرت لنمىىىىىا تيمىىىىىل بصاعميىىىىىل مىىىىىن نىىىىى ل سىىىىىعى المىىىىىوارد البشىىىىىريل والمىىىىىوارد الانىىىىىر  الىىىىىى تةىىىىى

كبيىىىىىرت لمزبىىىىىائن . وبىىىىىالنظر الىىىىىى كىىىىىوّن المصىىىىىدر الىىىىىذ  يولىىىىىد المعمومىىىىىات يتملمىىىىىون  مىىىىىورداف لمشىىىىىركل    ىىىىى نمم 

تىىىىىد يكونىىىىىوا عنصىىىىىراف واضىىىىىحاف  ل سىىىىىتندام الصاعىىىىىل لمىىىىىذ  المىىىىىوارد   وسىىىىىوف تكىىىىىون متكاممىىىىىل وظيصيىىىىىاف عمىىىىىى 

التنسىىىىىىيا بىىىىىىين  ىىىىىىي   ممىىىىىىا يسىىىىىىاطم مسىىىىىىتو  المنظمىىىىىىل  مىىىىىىن نىىىىىى ل توليىىىىىىد المعمومىىىىىىات  ىىىىىىي طىىىىىىذ  الحالىىىىىىل

بانمىىىىىىىىىىىىا مسىىىىىىىىىىىىلاوليل جماعيىىىىىىىىىىىىل لتوليىىىىىىىىىىىىد  (Kohli&Jaworskts',1990:3الوظىىىىىىىىىىىىائف وكمىىىىىىىىىىىىا حىىىىىىىىىىىىددطا  

 معمومات عن السوا.

 

 
 (4شكل  

 إبعاد التوجه نحو السوا.

 .لمصدر  من إعداد الباحل

   التوجه نحو الريادية . ب

العممىىىىىا  الكليىىىىر مىىىىن الجمىىىىىود شىىىى نه شىىىىان  التوجىىىىه نحىىىىىو السىىىىوا والتوجىىىىه نحىىىىىو التكنولوجيىىىىا   كىىىىرس 

 الأتىىىىىىىىل( كىىىىىىىىان طنىىىىىىىىاك عمىىىىىىىىى Ho,2014:22لتعريىىىىىىىىف وتصىىىىىىىىور التوجىىىىىىىىه نحىىىىىىىىو الرياديىىىىىىىىل. وو ةىىىىىىىىاف لىىىىىىىىىى  

  وبإمكىىىىىان م حظىىىىىىل بعىىىىىىض طىىىىىىذ  لىىىىىىم يىىىىىىتم اضىىىىىا ه تعريىىىىىىف جديىىىىىىد  2102وطىىىىىىذا كىىىىىىان لغايىىىىىه تعريصىىىىىاف.13

 (.9 ي الجدول   فيالتعار التشابمات  ي طذ  
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 (9جدول  

 الرياديل.مصاطيم التوجه نحو 

 المفهوم المؤلف

Wang,2008:63  5 

مجالات يشير إلى العمميات والممارسات و نشطل صنع الةرار التي تلاد  إلى دنول 

 .جديد

(Lumpkin 

&Dess,1996:136-

137) 

يشير التوجه نحو المبادرت الى العمميات والممارسات و نشطل اتناذ الةرارات التي تةود 

إلى الدنول  ي اعمال جديد  ل. وتشمل الأبعاد لالميل لمعمل بشكل مستةل  والرغبل  ي 

طجوميه  تجا  المنا سين  الشركلالابداع  وتةبل المناطر  وتميل إلى  ن تكون  

 السوا.واستباتيل بالنسبل لصرص 

Hakala,2011:202 

تغيير البيئل وتشكيمما وترغ   ي تنصيص الموارد لاستغ ل الصرص غير يشير الى 

 الملاكدت.

Source:  Ho,  Wing.,  (2014).  "  Multiple  Strategic  Orientations  and  Business  

Performance :A Comprehensive  Investigation  of  High-Tech  Firms"  Thesis,  

University  of  Adelaide  Business School. 

ذات اسىىىىىىتباتيه   المنظمىىىىىىلتشىىىىىىترك  ىىىىىىي لىىىىىى ث مكونىىىىىىات اساسىىىىىىيه  ان تكىىىىىىون  السىىىىىىابةلان كىىىىىىل التعىىىىىىاريف 

ومتبتكىىىىر   وتتبنىىىىى المنىىىىاطرت. و ىىىىي الحةيةىىىىل  تظمىىىىر طىىىىذ  المكونىىىىات  ىىىىي جميىىىىع التصىىىىورات الحاليىىىىل عىىىىن 

(.  ضىىىىىىىى ف عىىىىىىىىن ذلىىىىىىىىك  يعكىىىىىىىىس التوجىىىىىىىىه نحىىىىىىىىو الرياديىىىىىىىىل الةابميىىىىىىىىات Ho,2014:.23التوجىىىىىىىىه الريىىىىىىىىاد   

الديناميكيىىىىىىل.  ةىىىىىىد تصىىىىىىور طىىىىىىلالا  البىىىىىىاحلون التوجىىىىىىه نحىىىىىىو الرياديىىىىىىل بوصىىىىىىصما تصعيىىىىىىل لمصمسىىىىىىصات الاداريىىىىىىل 

. وتىىىىىىد  ظمىىىىىىرت الدراسىىىىىىات بىىىىىىان الاسىىىىىىتباتيل   وتبنىىىىىىي المنىىىىىىاطرت  وليىىىىىىوالتىىىىىىي تتميىىىىىىز مىىىىىىن نىىىىىى ل  الابداع

ل تضىىىىىىع ت كيىىىىىىداف كبيىىىىىىراف عمىىىىىىى التجديىىىىىىد واسىىىىىىتلمار  ىىىىىىرص السىىىىىىوا المنظمىىىىىىات ذات التوجىىىىىىه نحىىىىىىو الرياديىىىىىى

الجديىىىىدت  مىىىىن نىىىى ل كونمىىىىا الاسىىىىبةيل الاولىىىىى  ىىىىي مسىىىىح البيئىىىىل  ولىىىىديما المرونىىىىل بمىىىىا  يىىىىه الكصايىىىىل لمعمىىىىل 

المنظمىىىىىىات ذات التوجىىىىىىه  عمىىىىىىى اسىىىىىىتلمار الصىىىىىىرص  ىىىىىىوراف  ولا تنشىىىىىىى المنىىىىىىاطر.  ضىىىىىى ف عىىىىىىن   إظمىىىىىىار
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ل تةىىىىىديم منتجىىىىىات جديىىىىىدت الىىىىىى السىىىىىوا لمحصىىىىىول عمىىىىىى مزايىىىىىا  مىىىىىن نىىىىى  إبداعيىىىىىلسىىىىىموكيات  الريىىىىىادتنحىىىىىو 

 . (Ho,2014:.22-23  التحرك الاول

الباحثررررة التوجررره نحررررو الريررررادة بانررره مجموعررررة العمليرررات والفعاليررررات الترررري تكرررود الرررر  اسررررتثمار  تررررب

 والمخاطرة والاستباقية.  التأتدالفرص الجديدة التي تمتاز بعدم 

 و يما ي تي توضيحاف لاطم  بعاد التوجه الرياد    

 الإبداعية1.

 التنا سىىىىىىىيللتعزيىىىىىىىز تىىىىىىىدراتما  تحتىىىىىىىاج المنظمىىىىىىىات الىىىىىىىى الابىىىىىىىداع  ىىىىىىىي المنتجىىىىىىىات والنىىىىىىىدمات الجديىىىىىىىدت

 ىىىىىىي  المجىىىىىىال التنا سىىىىىىي المتزايىىىىىىد بدرجىىىىىىه كبيىىىىىىر  . لمىىىىىىذا  تحتىىىىىىاج المنظمىىىىىىات  الىىىىىىى  المشىىىىىىتركلواسىىىىىىواتما  

توظيىىىىىف العىىىىىاممين الىىىىىذين يكونىىىىىوا تىىىىىادرين عمىىىىىى ابتكىىىىىار منتجىىىىىات جديىىىىىدت   والتصكيىىىىىر لنىىىىىارج الصىىىىىندوال 

واتنىىىىىاذ الاجىىىىىرا ات لىىىىىيس  ةىىىىىط التنطىىىىىيط او التصكيىىىىىر  يىىىىىه. ويعتةىىىىىد البىىىىىاحلون بىىىىىان الابىىىىىداع  ىىىىىي اغمىىىىى  

يجىىىىىل الرغبىىىىىل والعمىىىىىل الشىىىىىاا  والىىىىىذ  غالبىىىىىاف مىىىىىا يتضىىىىىمن اشىىىىىتراك اكلىىىىىر مىىىىىن شىىىىىنص الاحيىىىىىان يىىىىى تي  نت

 (.Koivuniemi,2016:16واحد  ي عمميل الابداع  

وعمىىىىىىىى الىىىىىىىرغم مىىىىىىىن النةىىىىىىىاش والتناتضىىىىىىىات  ىىىىىىىي ادبيىىىىىىىات الابىىىىىىىداع  يتصىىىىىىىا معظىىىىىىىم البىىىىىىىاحلين بىىىىىىىان عمميىىىىىىىل 

إيجىىىىىىاد نيىىىىىىارات ( 2( تحديىىىىىىد الصرصىىىىىىل. 0الابىىىىىىداع تشىىىىىىمل لىىىىىى ث مجموعىىىىىىات واسىىىىىىعل مىىىىىىن النشىىىىىىاطات   

(. امىىىىىىىىىا  ىىىىىىىىىي الوتىىىىىىىىىت Koivuniemi,2016:16( انتيىىىىىىىىىار وتشىىىىىىىىىذي  النيىىىىىىىىىارات  البىىىىىىىىىدائل(  4بديمىىىىىىىىىل. 

الحاضىىىىر وتحديىىىىداف  ىىىىي بيئىىىىل العمىىىىل   ىىىى ن  ىىىىرا العمىىىىل عىىىىادتف مىىىىا تىىىىنجح  ىىىىي انجىىىىاز عمميىىىىل الابىىىىداع وطىىىىم 

  17 شىىىىىىىىىىي  جديىىىىىىىىىىىد  ديجىىىىىىىىىىادمجموعىىىىىىىىىىل او  ريىىىىىىىىىىا يعممىىىىىىىىىىون معىىىىىىىىىىاف بىىىىىىىىىىدلاف مىىىىىىىىىىن عمىىىىىىىىىىل  ىىىىىىىىىىرد واحىىىىىىىىىىد 

Koivuniemi,2016) 
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   الاستباقية2.

ك حىىىىىىد العناصىىىىىىر الرئيسىىىىىىل لوصىىىىىىف الريىىىىىىادت   الاسىىىىىىتباتيلالأدبيىىىىىىات  تبىىىىىىدو  مىىىىىىن نىىىىىى ل مراجعىىىىىىه 

والتىىىىىىي كىىىىىىىان لمىىىىىىا الىىىىىىىدور الكبيىىىىىىر  ىىىىىىىي نجىىىىىىىاح الريىىىىىىادت حىىىىىىىول العىىىىىىالم    ضىىىىىىى  عىىىىىىن  النتىىىىىىىائ  الايجابيىىىىىىىل 

 ب نىىىىىه  مفوجىىىىىه ذاتيىىىىىاف  يميىىىىىل إلىىىىىى التغييىىىىىر  يطمىىىىىح إلىىىىىى المسىىىىىتةبل  الانىىىىىر . ويمتىىىىىاز السىىىىىموك  لاسىىىىىتباتي

 يسعى إلى التنصيذ  ويمدف الى الت لير عمى نصسه او ذاته او بيئته.

. وتىىىىد تمىىىىت م حظىىىىل ي والعمىىىىل باتجىىىىا  مىىىىاذا سىىىىوف يكىىىىونللتحىىىىد  الوضىىىىع الحىىىىال الاسىىىىتباتيلوتتضىىىىمن 

اتات الديناميكيىىىىل وغيىىىىر الملاكىىىىدت يطمىىىى  كعامىىىىل طىىىىام  ىىىىي عمميىىىىل ادبىىىىداع.  صىىىىي السىىىىي الاسىىىىتباتيالسىىىىموك 

مىىىىن الا ىىىىراد اسىىىىتلمار مبىىىىىادراتمم الناصىىىىل وبشىىىىكل  اعىىىىىل لمتىىىى لير عمىىىىى بيئىىىىىاتمم بسىىىىب  الاحتمىىىىال النىىىىىادر 

 الحدوث لتوتع حدوث تطور  ي احتياجات الا راد.

 بالضىىىىىرورت  ىىىىىي النتىىىىىائ  النمائيىىىىىل الايجابيىىىىىل والتىىىىىي تىىىىىد تكىىىىىون  الاسىىىىىتباتيلعمىىىىىى ايىىىىىل حىىىىىال  تىىىىىد لا تسىىىىىاطم 

لم حظىىىىىل متىىىىىى  ل. ىىىىىرادذات تىىىىى لير سىىىىىمبي عمىىىىىى كىىىىىل مىىىىىن الا ىىىىىراد والمنظمىىىىىات  والتىىىىىي طىىىىىي ذات اطميىىىىىل 

 .(Ho,2014:.22  نا عل وحكيمل الاستباتيلوكيف تكون 

  تحمل المخاطرة3.

تعىىىىىىد المنىىىىىىاطرت احىىىىىىد  النصىىىىىىائص النموذجيىىىىىىل والمرتبطىىىىىىل بالريىىىىىىاد . ولىىىىىىذلك   مىىىىىىي وظيصىىىىىىل طامىىىىىىل 

عنصىىىىراف مت صىىىىى ف وجىىىىز  لا يتجىىىىز  مىىىىىن الريىىىىادت  وتصتىىىىرض عىىىىىدم اليةىىىىين  ىىىىىي لمصىىىىرد والمنظمىىىىل. كمىىىىىا تملىىىىل 

( تةبىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىل Zimmerman,2014:332(.وتىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىد وصىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىف  Koivuniemi,2016:18المسىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىتةبل  

المنىىىىىىاطرت ب نمىىىىىىا  توجيىىىىىىه اتنىىىىىىاذ الةىىىىىىرار نحىىىىىىو تةبىىىىىىل الاحتمىىىىىىال الكبيىىىىىىر بىىىىىىالتعرض الىىىىىىى النسىىىىىىارت عنىىىىىىد 

 مةارنتما بالحصول عمى المنا ع المحتممل(. 

العديىىىىىىد مىىىىىىن الدراسىىىىىىات التىىىىىىي لىىىىىىم تصىىىىىىل الىىىىىىى نتىىىىىىائ  حاسىىىىىىمل  ىىىىىىي الع تىىىىىىل بىىىىىىين النزعىىىىىىل نحىىىىىىو  وطنىىىىىىاك

(  كمىىىىىىىىا لا يوجىىىىىىىىد ارتبىىىىىىىىاط بىىىىىىىىين تةبىىىىىىىىل Brockhaus,1976:457المنىىىىىىىىاطرت والريىىىىىىىىاديين النىىىىىىىىاجحون   
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يوجىىىىىىىىىد طنىىىىىىىىىاك انت  ىىىىىىىىىات بىىىىىىىىىين  (  كمىىىىىىىىىا لاKoivuniemi,2016:18المنىىىىىىىىىاطرت والتوجىىىىىىىىىه الريىىىىىىىىىاد   

 ىىىىان النزعىىىىل  نحىىىىو تةبىىىىل المنىىىىاطرت ليسىىىىت انت  ىىىىاف بىىىىين الريىىىىاديين النىىىىاجحون  الريىىىىاديون والمىىىىدرا   لمىىىىذا 

(  كمىىىىىىىا يعىىىىىىىد تةبىىىىىىىل المنىىىىىىىاطرت عمىىىىىىىى اسىىىىىىىاس رغبىىىىىىىل الريىىىىىىىاد  او Koivuniemi,2016:19والصاشىىىىىىىمون  

 الةائد الرياد  باستيعا  البيئل غير المستةرت وتملل المسلاوليل والتحد  لممستةبل. 

يكىىىىىون المشىىىىىروع  ىىىىىي المراحىىىىىل الاولىىىىىى مىىىىىن عممىىىىىه  اات عاليىىىىىل عنىىىىىدموغالبىىىىىاف مىىىىىا تبىىىىىرز المنىىىىىاطرت وبىىىىىدرج

والىىىىذ  يصتىىىىرض عمىىىىى الريىىىىاديون تةبىىىىل منتمىىىىف المنىىىىاطر و ىىىىي منتمىىىىف الاوضىىىىاع   ابتىىىىدا اف مىىىىن إنشىىىىا  

 المشروع ومن لم استمرار .        

  التوجه التتنولوجي . ج

ن  ىىىىىاف لمتوجمىىىىىات نحىىىىىو السىىىىىوا والرياديىىىىىل   صىىىىىي البدايىىىىىل لىىىىىم يملىىىىىل التوجىىىىىه نحىىىىىو التكنولوجيىىىىىا جىىىىىز اف 

( التوجىىىه Gatignon & Xuereb, 1997  ان نةىىى مىىىن تيىىىار بحىىىوث التوجىىىه الاسىىىتراتيجي. حيىىىث 

عمىىىىىل توجىىىىىه نحىىىىىو التكنولوجيىىىىىا ينحىىىىىو التكنولوجيىىىىىا الىىىىىى ادبيىىىىىات التوجىىىىىه الاسىىىىىتراتيجي عنىىىىىدما تبىىىىىين بىىىىىان ال

اف الىىىىىى جنىىىىى  مىىىىىع توجمىىىىىات الزبىىىىىائن والمنىىىىىا س  ويعىىىىىرف طىىىىىلالا  المىىىىىلالصين  البىىىىىاحلين( التوجىىىىىه نحىىىىىو جنبىىىىى

التكنولوجيىىىىىىا لبانمىىىىىىىا الةىىىىىىدرت والرغبىىىىىىىل  ىىىىىىي الحصىىىىىىىول عمىىىىىىى معر ىىىىىىىه  تكنولوجيىىىىىىل كبيىىىىىىىرت واسىىىىىىتندامما  ىىىىىىىي 

جيىىىىىا يشىىىىىمل لاسىىىىىتندام لو تطىىىىىوير منتجىىىىىات جديىىىىىدت. كمىىىىىا انمىىىىىا تشىىىىىير ايضىىىىىا الىىىىىى ان التوجىىىىىه نحىىىىىو التكنو 

التةنيىىىىىىىات المتطىىىىىىىورت  ىىىىىىىي مجىىىىىىىال تطىىىىىىىوير المنتجىىىىىىىات الجديىىىىىىىدت  وسىىىىىىىرعل دمىىىىىىى  التكنولوجيىىىىىىىات الجديىىىىىىىدت  

 . (Ho,2014:26-27  وتطوير تكنولوجيا جديدت ونما ا كار المنت  الجديد بشكل استباتي

مىىىىىىن العممىىىىىىىا  الىىىىىىى ان التوجىىىىىىه نحىىىىىىىو التكنولوجيىىىىىىا يشىىىىىىىمل عىىىىىىدد مىىىىىىىن  عمىىىىىىى سىىىىىىبيل الملىىىىىىىال اشىىىىىىار عىىىىىىىدد

(  وتطبيىىىىىىا احىىىىىىدث التةنيىىىىىىات  ىىىىىىي تطىىىىىىوير R.Dلتىىىىىىزام الكبيىىىىىىر بالبحىىىىىىث والتطىىىىىىوير  السىىىىىىموكيات ملىىىىىىل الا

منتجىىىىات جديىىىىدت واكتسىىىىا  التكنولوجيىىىىا الجديىىىىدت مىىىىن دانىىىىل ونىىىىارج المنظمىىىىل(. وعمىىىىى طىىىىذا النحىىىىو يتمكىىىىن 

تركيىىىىىىىز مىىىىىىىزدوج عمىىىىىىىى المىىىىىىىوارد الدانميىىىىىىىل  ملىىىىىىىل  التوجىىىىىىىه نحىىىىىىىو التكنولوجيىىىىىىىا المنظمىىىىىىىل ان يكىىىىىىىون  لىىىىىىىديما
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مميىىىىىىات الانتىىىىىىاج(  والصىىىىىىرص النارجيىىىىىىل  ملىىىىىىل المسىىىىىىح لمحصىىىىىىول عمىىىىىىى التةنيىىىىىىات النبىىىىىىرت  والتصىىىىىىميم  وع

 (.Ho,2014: 27الجديدت(  

و يمىىىىىا يتعمىىىىىا بنتىىىىىائ  التوجىىىىىه نحىىىىىو التكنولوجيىىىىىا   ظمىىىىىرت الدراسىىىىىات بىىىىىان طنىىىىىاك تىىىىى لير ايجىىىىىابي لمتوجىىىىىه 

نحىىىىىىو التكنولوجيىىىىىىا عمىىىىىىى البراعىىىىىىىل التنظيميىىىىىىل كمحصىىىىىىز لتطىىىىىىوير وتسىىىىىىىويا منتجىىىىىىات ونىىىىىىدمات جديىىىىىىىدت او 

 زي  منما.م

عىىىى وت عمىىىىى ذلىىىىك    نمىىىىا تىىىىرتبط بشىىىىكل ايجىىىىابي بربحيىىىىل المنظمىىىىل وذلىىىىك مىىىىن نىىىى ل تىىىىو ير ميىىىىزت تنا سىىىىيل 

ومىىىىىع ذلىىىىىك  ونظىىىىىراف الىىىىىى ان الاسىىىىىتلمار  ىىىىىي البحىىىىىث . لممنظمىىىىل  ىىىىىي تيىىىىىادت التكنولوجيىىىىىا ومنتجىىىىىات متميىىىىىزت

الممكىىىىىىن ان  والتطىىىىىىوير والحصىىىىىىول عمىىىىىىى التةنيىىىىىىات الجديىىىىىىدت تتطمىىىىىى  مىىىىىىوارد ماليىىىىىىل كبيىىىىىىرت مةىىىىىىدماف   مىىىىىىن

 يكون الت لير الايجابي لمتوجه نحو التكنولوجيا تد لا يظمر  ي الامد الةصير.

وشررررارت الباحثررررة الرررر  ان التوجرررره نحررررو التتنولوجيررررا هررررو الكرررردرة علرررر  اتتسرررراب واسررررتيعاب وتتييررررف 

 . (Ho,2014: 27) توليد وتطوير منتجات او خدمات واساليب عمل لأجلالتتنولوجيا 

 (  بعاد التوجه الاستراتيجي . 01ويوضح الجدول  
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 (10جدول)

 . مفهوم إبعاد التوجه الاستراتيجي

 الابعاد الفرعية المفهوم الابعاد

الفاعليرررة والسرررلوتيات تنشررر  ثكافرررة المنظمرررة التررري  التوجه نحو السوق

أعلررررررررر  قيمرررررررررة للزبرررررررررائن    الضررررررررررورية لتوليرررررررررد

"  للأعمررررررال والمسررررررتدام المتميررررررزوبالتررررررالي  الأداء 

(Narver& Slater, 1990:21.) 

نحرررررررو الزبرررررررائن  والتوجررررررره  توجرررررررهال

نحرررررررو المنرررررررافس  والتنسررررررريق برررررررين 

 الوظائف. 

يمتلرررك فيهرررا تبرررار المرررديرين  الرررذ  هرررو ذلرررك التوجررره التوجه نحو الريادية

أسرررراليب إدارة الرياديررررة  تمررررا يتضرررر  مررررن الكرررررارات 

الاسرررررررتراتيجية للشررررررررتات وفلسرررررررفة إدارة العمرررررررل " 

(Covin & Slevin, 1989:218.) 

الابداعيررررررررررة  وتكبررررررررررل المخرررررررررراطرة  

 . والاستباقية

التوجرررررررررررررررررره نحررررررررررررررررررو 

 التتنولوجيا

 الكررررررردرة والرابرررررررة فررررررري الحصرررررررول علررررررر  خلفيرررررررة 

واسرررتخدامها فررري تطررروير منتجرررات  تتنولوجيرررة تبيررررة

 (.Gatignon&Xuereb,1997:78جديدة )

 ذات بعد واحد.

 

Source: Ho,(2014), "Multiple Strategic Orientations and Business Performance : A 

Comprehensive Investigation of High-Tech Firms", Thesis,  The University of 

Adelaide Business School. 
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 الخلاصة 

يملىىىىىىىىىل التوجىىىىىىىىىه الاسىىىىىىىىىتراتيجي انعكىىىىىىىىىاس لممبىىىىىىىىىاد  الأساسىىىىىىىىىيل  ىىىىىىىىىي منتمىىىىىىىىىف الأنشىىىىىىىىىطل والعمميىىىىىىىىىات 

والاتجاطىىىىىىات الاسىىىىىىتراتيجيل التىىىىىىي تامىىىىىىت بمىىىىىىا الشىىىىىىركل التىىىىىىي تنمىىىىىىا السىىىىىىموكيات ال زمىىىىىىل لتحةيىىىىىىا الأدا  

 لاسىىىىىتراتيجيل المنظمىىىىىل المتصىىىىىوا. كمىىىىىا ان التوجىىىىىه الاسىىىىىتراتيجي يعمىىىىىل عمىىىىىى تحديىىىىىد النطىىىىىوط العريضىىىىىل 

وطىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىذا طىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىو السىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىب  الاساسىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىي  ىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىي تبىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىاين مسىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىتويات ادا  الاعمىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىىال 

 Slater&Olson,2001:1055 حيىىىىىىىىث يىىىىىىىىلالر التوجىىىىىىىىه الاسىىىىىىىىتراتيجي عمىىىىىىىىى المنظمىىىىىىىىات مىىىىىىىىن نىىىىىىىى ل.)

تىىىى لير  عمىىىىى كيصيىىىىل تصكيىىىىر وعمىىىىل الادارت  كمىىىىا يعىىىىد التوجىىىىه الاسىىىىتراتيجي ذا  ائىىىىدت لانىىىىه يركىىىىز اولا  عمىىىىى 

كل مسىىىىىىىتمر معمومىىىىىىىات عىىىىىىىن حاجىىىىىىىات الصئىىىىىىىات المسىىىىىىىتمد ل وتىىىىىىىدرات المنا سىىىىىىىين. المنظمىىىىىىىل ويجمىىىىىىىع بشىىىىىىى

لانيىىىىىىاف  اسىىىىىىتندام طىىىىىىذ  المعمومىىىىىىات لتوليىىىىىىد تيمىىىىىىل عاليىىىىىىل لممسىىىىىىتممكين بشىىىىىىكل مسىىىىىىتدام. ويسىىىىىىاعد التوجىىىىىىه 

نمىىىىىا الميمنىىىىىل عمىىىىىى السىىىىىوا مىىىىىن  الاسىىىىىتراتيجي عمىىىىىى إيجىىىىىاد التوا ىىىىىا بىىىىىين المىىىىىوارد والصىىىىىرص الحاليىىىىىل  و

المعر ىىىىىىل واحتياجىىىىىىات  اكتسىىىىىىا تطىىىىىىوير ابتكىىىىىىارات جذريىىىىىىل   ضىىىىىى  عىىىىىىن نىىىىىى ل ايجىىىىىىاد  سىىىىىىواا جديىىىىىىدت و 

جىىىىىىىرا  تعىىىىىىىدي ت صىىىىىىىغيرت  ىىىىىىىي تاعىىىىىىىدت المىىىىىىىوارد لتمبيىىىىىىىل الطمىىىىىىى . وتبنىىىىىىىت  الاسىىىىىىىواا والزبىىىىىىىائن الحىىىىىىىاليين وا 

الدراسىىىىىل عىىىىىدد مىىىىىىن الابعىىىىىاد لمتوجىىىىىه الاسىىىىىىتراتيجي وطىىىىىىىىي  التوجىىىىىىه نحىىىىىو السىىىىىوا والىىىىىىذ  يتضىىىىىمن طيكىىىىىىل 

  والتوجىىىىىىىىىىه نحىىىىىىىىىىو المنىىىىىىىىىىا س  والتنسىىىىىىىىىىيا بىىىىىىىىىىين الوظىىىىىىىىىىائف ل لىىىىىىىىىىي الأبعىىىىىىىىىىاد  التوجىىىىىىىىىىه نحىىىىىىىىىىو الزبىىىىىىىىىىائن

 Narver&Slater,1990:25 ام البعىىىىىىىىد اللىىىىىىىىاني  مىىىىىىىىو التوجىىىىىىىىه الريىىىىىىىىاد  والىىىىىىىىذ  يشىىىىىىىىير الىىىىىىىىى تمىىىىىىىىك .)

المنىىىىىىىاطرت. امىىىىىىىا البعىىىىىىىد الانيىىىىىىىر التوجىىىىىىىه نحىىىىىىىو  يوتبنىىىىىىى بىىىىىىىداع والا بالاسىىىىىىىتباتيلالمنظمىىىىىىىات التىىىىىىىي تمتىىىىىىىاز 

صىىىىول عمىىىىى معر ىىىىه  تكنولوجيىىىىل كبيىىىىرت واسىىىىتندامما التكنولوجيىىىىا بانىىىىه يشىىىىير الىىىىى الةىىىىدرت والرغبىىىىل  ىىىىي الح

 (Gatignon&Xuereb,1997:78 ي تطوير منتجات جديدت  
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 المبحث الثاني
 البراعة التنظيمية

 ةتاريخـــــــــــي نبذةاولًا: 
احد المنظورات الأساسية لدراسة المنظمات،  ترى أن الأشكال التنظيمية ان  

لمتباينالمختمفة ترتبط مع الاستراتيجيات المختمفة والظروف  بيئية ا ل . عمى سبيل  ةا
( في دراستو للإبداع، بأن الشركات O’Reilly &Tushman, 2013:3المثال، أشار )

ـ ) ـ ب لالتي تعمل في بيئات مستقرة قامت بتطوير ما تشير إليو  نظم الآلية( التي تميزت ا
. بالعلاقات اليرمية المحددة، وأدوار ومسؤوليات واضحة المعالم، ووصف وظيفي دقيق

اً بتطوير الكثير من  ب لعاممة في بيئات أكثر إظطرا لمنظمات ا وفي المقابل، قامت ا
لميام المحددة رسميا، وآليات  لديناميكية )العضوية  التي تتسم  بقمة عدد ا الأنظمة ا
تنسيق أفقيو )جانبية(، وتقميل الاعتماد عمى إضفاء الطابع الرسمي والتخصصي. وقد 

لباحثون الآن إلى حد كبير، بأن الإشكال   أكدت الأبحاث اللاحقة ىذه الفكرة. وقد تقبل ا
 ,O’Reilly &Tushman)الييكمية المختمفة، ترتبط مع استراتيجيات وبيئات مختمفة 

2013:3). 
التكيف التنظيمي، بأن الشركات لكي  و بناءا عمى ىذه الرؤية، بينت الدراسات المتعمقة ب

ويمة لمواجية التغير البيئي والتكنولوجي يتطمب تحقق النجاح وعمى مدى فترات زمنية ط
لكفاءة والمرونة بأعتبارىا  لييكمية وتميز ىذه المفاضمة بين ا منيا تغيير ىذه الإشكال ا

فة بحاجة إلى الاستثمار في الموجودات فظاىرة متناقضة في الإدارة.  الشركات المتكيّ
تعرض إلى ردود أفعال ليست والمقدرات الحالية  وتوفير الاستكشاف الكافي لتجنب ال

لتي تطرأ عمى الأسواق والتكنولوجيا. وبناءا عمى  ىذا الرأي،  ليا علاقة بالتغيرات ا
الاستثمار عمى الكفاءة والسيطرة والتأكد والحد من الاختلاف، بينما كان يدور  اقتصر

لذاتي والإبداع.  أن المشكمة  إذالاستكشاف عن البحث والاستكشاف والاستقلال ا
لكافي لضمان قدرتيا عمى ا لأساسية التي تواجو المنظمة ىو الانخراط في الاستثمار ا

بقاء الحالي، وفي نفس الوقت تخصيص ما يكفي من طاقة  بما يضمن  للاستكشافال
الجدوى المستقبمية. وأن الصعوبة في تحقيق ىذا التوازن، يتمثل بالقدرة عمى انجاز  



 
 

 
 البراعة التنظيمية............. لثانيا المبحث

 

58 

اح عمى المدى القصير. وأن الاستكشاف بحكم ميمة الاستثمار و بيقين أكبر لمنج
طبيعتو غير فاعل ويرافقو زيادة لا يمكن تجنبيا من الأفكار السيئة. ومع ذلك، وبدون 
 بعض الجيود المبذولة باتجاه الاستكشاف، فقد تفشل الشركات في مواجية التغيير

(O’Reilly &Tushman, 2013:4). 
ليياكل المختمفة تتطمب الاستكشاف والاستثمار ، يشير  عدد من  وبناءا عمى فكرة أن ا
ظير الحاجة لدى المنظمات  بقاء لفترة طويمة ضمن بيئة الاعمال، يُ ل الكتاب بأن ا

أول من وان باستيعاب وتحقيق  كل من الاستثمار والاستكشاف. عمى سبيل المثال، 
براعة(  وعمى الرغم من  (Duncan,1976:72)ت الادارة في ادبيااستخدم مصطمح )ال

بارىا حافزا للاىتمام March،7997: 17ىذا فأن مقالة ) ( كثيرا ما يستشيد بيا باعت
، وأشار أن الشركات (71: 7171ع الراىن )عمي وشرفاني،ضوع في الو ضبيذا المو 

تالي يمكنيا تنفيذ الإبداع. وبعد استعراضو  بحاجة إلى تغيير اليياكل لتكون مبادرة، وبال
بقاء والتحول لعقود، افترض بأن  لمطرق التي  تمكنت  من  خلاليا بعض الشركات من ال
الشركات بحاجة إلى الاستكشاف والاستثمار بشكل متزامن، لتكون بارعو. ىذه الملاحظة 
براعة، وكما  أدت إلى أجراء العديد من الدراسات التجريبية لاستكشاف فيما أذا كانت ال

براعة، وكما تفترض ا بقاء. بينما ال لنظرية، بأنيا مرتبطة مع الأداء التنظيمي وال
يا أو عبر وسائل  لمنفصمة ىيكم افترضيا بالأساس، بأنيا أنجزت من خلال الوحدات ا

ئدة كبيرة أخرى، وتحت ظروف معينو ، عمى ما يبد براعة ذات فا  O’Reilly)وا بأن ال

&Tushman,2013:3ن ل ظرية عمى استخدام النظريات (. كما تم وضع الأسس ا
لديناميكية  ، والتعمم التنظيمي ألا أن  ،المتباينة في القدرة عمى الاستيعاب ، والقدرات ا

اب لم يتوصموا إلى وضع تفسير واضح ليذا الانتشار، وعدم وضع تعريف واضح  الكتّ
تناقضات التي تسو  براعة التنظيمية، كما تضاءلت قدرتيم عمى تقميل ال د لمفيوم ال

لبراعة الاستثمارية براعة الاستكشافية وا   .(O’Reilly &Tushman, 2013:5) ال
        مفهوم البراعة التنظيمية  -ثانياً:

لقد أسيمت التطورات التكنولوجية والاضطرابات السياسية وعدم الاستقرار 
قدرة  لمديرين عمى أىمية ال الاقتصادي في السنوات الماضية في زياده الادراك  لدى ا

ف ف مع الأسواق  –عمى التكيّ القدرة عمى التحرك بسرعة نحو فرص جديدة، لمتكيّ
ل قمبة بدرجو عاليو. وبالرغم من أىمية ا ف، ألا أنو غير كافي. فالشركات المت تكيّ
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بداعية و أستباقية، بل ىي شركات بارعة في  الناجحة ليست فقط شركات استثنائية وا 
استثمار قيمة أصوليا الممموكة، وتدويل نماذج الأعمال الحالية والموجودة في الخارج 

ياتيا القائمة. وىي تمتمك، بعبارة أخرى، ال قدرة ذات بشكل سريع وتقميص تكاليف عمم
الأىمية المتساوية والتي ندعوىا بالانسجام. وبشعور واضح بكيفية توليد القيمة عمى 
المدى القصير، وكيف ينبغي تنسيق الأنشطة وتبسيطيا لتحقيق تمك القيمة 

(Yigit,2013:7.) 
براعة ) عد من الموضوعات الحديثة نسبيا والتي Ambidexterityكما ان موضوع ال ( يُ

تيارات  أصبحت مفيوما مركزيا في بحوث الإدارة، وتمقى المساىمات من مختمف ال
لتنظيمي والإدارة  لتكنولوجي والتكيف ا البحثية مثل التعمم التنظيمي والإبداع ا

والتصميم التنظيمي. ومعظم ىذه المساىمات تصور البراعة باعتبارىا قدرة  الاستراتيجية
 (. Cantarello ,et al. , 2012 :29تنظيمية )

مكنْ ) مُ براعة تمثل الحل ال  &Tushmanحيث تشير الأبحاث الحالية، بأن ال

O’Reilly,1996:28 ،وقدرة المنظمات عمى موازنة نقاط القوة الحيوية المتناقضة )
يدين بميارات متساوية"  تا ال م كم وتذكرنا بقدرة الإنسان الى "استخدا

(Carmeli&Halevi, 2009:207)،  منظمة عمى تقسيم انيا تمثل قابميو الكما
اىتماميا ومواردىا بشكل متزامن وبمياره متساوية لكل من انشطو الاستكشاف وانشطو 

تعمم لمتناقضة لم وقد  (91 :7177)العطوي، التوسيع لغرض التغمب عمى التوترات ا
مق قابمية المنظمة عمى إدارة الأنشطة ذات الصمة باستثمار مقدراتيا الحالية بيدف خاشاروا ليا بانيا)

يا واستمرارىا عمى الأمد البعيد ئالقيمة لممنظمة عمى الأمد القريب ، واستكشاف الفرص الجديدة لضمان بقا
والبراعة التنظيمية ( 19 :7171()صالح عبد الرضا وود نجاح،بطريقة متزامنة

(Organizational ambidexterity أكثر من مجرد وجود كل من الاستثمار )
بميات البراعة exploration and exploitationوالاستكشاف ) (: فالشركات تحقق قا

فقط في حالة نجاحيا في تحقيق التكامل الاستراتيجي بين الاستثمار والاستكشاف 
(. وقد تم تضمين ىذه O’Reilly &Tushman, 2004:79والحفاظ عمى ىذا التوازن )

مكن الشركات من دمج وربط قدرة في العمميات والإجراءات التي تُ عادة تجميع  ال وا 
 الموارد لمسماح بالاستثمار والاستكشاف بشكل متزامن.
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نفيذي إلى المستوى  ت ل وأن العدد الكبير من الأعمال الأخيرة حولت الانتباه من المستوى ا
تأكيد عمى الدور الذي يمعبو كبار المديرين في اتخاذ القرار بشأن  الاداري من خلال ال

ناقض الاستراتيجي بين ىذين النشاطين. وأن ىناك  واستثمار الفرص وحل الت استكشاف
ا ) ي لعم ( في التوافق بين التوترات الناشئة بين TMTدوراً لخصائص فريق الإدارة ا

يمة التي تبنت ىذا التصور تشير إلى  قم ل النشاطين وفي متابعة اندماجيا. أن الدراسات ا
تحديدا في المستويات أن البراعة تجري عمى مستويات متقدمة داخل المنظمة، وأكثر 

(. فالأبحاث السابقة التي قام  Cantarello , et al., 2012:32الإدارية والتشغيمية )
( توجد فييا أشارة واضحة إلى وجود اتصال وظيفي Vera &Crossan, 2004بيا )

ب والاستراتيجيةبين المستويات التشغيمية  راعة. لكن الأبحاث الأقل من أجل بناء ال
ن تقميدية عن طريق تجسير  البراعةت مكرسة عمى توضيح كيف تحقق المنظمات كا

لتشغيمية. لذلك ما يزال ىناك فجوه تمثمت بعدم وجود المنظور  المستويات الإدارية وا
ان معظم  المستويات الإدارية والتشغيمية، الشامل لدمج الممارسات المطبقة في

بر 77الدراسات )الجدول اعة التنظيمية بأنيا )قدرة(، ومن ( من الناحية النظرية تعرف ال
لعممية التي من خلاليا يتم تطوير البراعة  وجية النظر التجريبية بأنيا لا تقوم بتحميل ا

  .( Cantarello ,et al. , 2012:32التنظيمية )
براعة مزيج من الاثنين وتصف سموك المنظمة تالي، تمثل ال التي نجحت في تحقيق  وبال

تالي، أدارة متطمبات الأعمال مستوى عالي من  لمتزامن، وبال الاستغلال والاستكشاف ا
اليومية بكفاءة، في حين تظير أيضا المرونة اللازمة لمتكيف مع التحديات والفرص 

بيئة، ولاتزال الدراسات التجريبية الأولى نادرة جدا ل براعة والتي  الجديدة في ا عمى ال
بين كلاىما سوف تجد المزيد من النجاح تظير بأن المنظمة التي تحقق توازن عال 

تمك المنظمات التي لا توازن بين الاثنين )  (.                                                                                                           Blarr,2011:62مقارنة ب
التكنولوجية الحالية، في حين  إلى التحسينات والتوسعات في القدرة الاستثمارويشير 
(. He and Wong, 2004:492عمى تطوير قدرة تكنولوجية جديدة ) الاستكشافيركز 

لمتغيرة،  بيئة ا ل براعة التنظيمية عمى زيادة القدرة عمى تكيف الشركة مع ا وتساعد ال
تالي تزداد أىميتيا في النجاح عمى المدى البعيد. وبالرغم من أىمية البراعة، ت شكل وبال

براعة الاستكشافية والاستثمارية المفارقة  ، وىناك جيود بحثية لتحديد أساليب الأساسيةال
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لمفارقة، والتي اكتسبت مكانة بارزة في أدبيات البراعة )  ,.Wei et alالتعامل مع ىذه ا

2014:136.) 
لمنظمة. وتبين الأدب يا مدخلًا أساسيا في بحوث نظرية ا براعة التنظيمية حال يات تشكل ال

وبأنيا تولد  ىي  المنظمات البارعة. ل متزايد، بأن الشركات الناجحةبشك السابقة و
تغيير الجذري والتطويري ) يا تنافسية من خلال ال ( وبشكل Zhang &Duan,2013:4مزا

با ما تنظر  متزامن تسعى للإبداع الاستكشافي والاستثماري بينما الدراسات المبكرة غال
ييا ) لتي لاليا بأنيا  المفاضمة ا ( نقلًا عن Zhang &Duan,2013:4يمكن التغمب عم

(McGill et al.,1992وقد .)  مكانية لدراسات مؤخرا ضرورة وا  أظيرت المزيد من ا
براعة تأكيد، فأن الأبحاث الأخيرة الخاصة بال  توظيف الاستكشاف والاستثمار وبعد ىذا ال

 التنظيمية ركزت عمى قضيتين:
براعة  .7  التنظيمية عمى أداء الأعمال.تأثير ال

براعة الييكمية  .7 براعة، بما في ذلك ال  مجموعة من الحمول التنظيمية لدعم ال
اقية  ادة والبراعة السي  . والبراعة القائمة عمى القي

ذا نظرنا إلى الجدول ) ( يظير ىناك اتفاق واضح وتواصل زمني، وبغض النظر 11وا 
براعة بأنيا مقدرة تنظيمية.عن عدد قميل من الحالات الشاذة، فقد ع  رفت ال

 (11جدول )
كتاب . باحثين وال ل ا لتنظيمية لعدد من  ا براعة  ل ا  مفهوم 

الحقل  اسم الباحث والسنة ت
 المفهـــــــــــــــــــــــــــوم النظري

1 O’Reilly and 

Tushman,1996:24 

تصميم 
 تنظيمي

القدرة عمى السعي المتزامن في أن واحد نحو  كل من 
الإبداع والتغير التدريجي المرحمي وغير المستمر والذي 
ينتج عن إضافة العديد من اليياكل والعمميات والثقافات 

 المتناقضة داخل  الشركة نفسيا.

2 
Gibson and 

Birkinshaw 

,2004:209 

تصميم 
 تنظيمي

التوافق والتكيف في أن  إظياراالقدرة السموكية عمى 
 واحد عبر وحدات الأعمال.

3 Smith and Tushman, 

2005  :523 

ادارة 
 استراتيجية

عمى التكيف والتغيير من خلال الابداع   المنظمة قدرة
في الأمد  مع الاستمرار بنفس الوقت القيام بالأداء

 القصير.



 
 

 
 البراعة التنظيمية............. لثانيا المبحث

 

62 

الحقل  اسم الباحث والسنة ت
 المفهـــــــــــــــــــــــــــوم النظري

4 Gupta ,  Smith and 
Shalley , 2006:703 

تعمم 
 تنظيمي

 استراتيجياتالشركات التي تكون قادرة عمى نشر 
 الاستكشاف والاستثمار بشكل متزامن.

5 
Lin, Yang and 

Demirkan,2007:164

6 
تحالفات 
 استراتيجية

 عمى أداء نشاطين مختمفين في أن واحد. قدرة المنظمة

6 
Im and Rai ,2008 

:1284 
تعمم 
 تنظيمي

عمى  إجراء أمرين متناقضين في أن  المنظمة قدرة
والعاممين امتلاك المنظمات  واحد من خلال مطالبة

 ميا رتين متجانستين ومرتبطتان مع بعضيما

7 Luo and Rui 

,2009:51 

الشراكة 
 الدولية

ىي المنظمات القادرة عمى السعي المتزامن عمى تحقيق 
 وأحيانا المتضاربة. الأىداف المتباينة،

8 Nemanich and Vera, 

2009:19 
تعمم 
 تنظيمي

مع استثمار  الجديدةالقدرة عمى استكشاف القدرات 
 القدرات الحالية.

9 Andriopoulos and 

Lewis ,2009:696 
 القدرة عمى التفوق في أنماط متضاربة من الابتكار. ادارة الابداع

10 Bodwell and 

Chermack ,2010:33 

إدارة 
 استراتيجية

بين المداخل    والموازنةقدرة المنظمة عمى تبني 
 المتزامنة. للاستراتيجيةالقائمة والجديدة 

11 
Mom, van den 

Bosch and 

Volberda, 2009:812 

ادارة 
 استراتيجية

الاستكشافية  التوجو السموكي لممدير اتجاه ربط الأنشطة
 زمنية. ضمن فترة والاستثمارية

12 Carmeli and Halevi, 
:207119 

ادارة 
 استراتيجية

والاستثمار عن السعي المتزامن لكل من الاستكشاف 
طريق وحدات فرعية أو افراد مختمفين وكل منيما 

 الاستثمار. في الاستكشاف أو متخصص أما

13 O’Reilly and 

Tushman, 2011:5 

ادارة 
 استراتيجية

القدرة عمى استثمار  الأصول والوظائف القائمة بطريقة 
مربحة، وفي الوقت نفسو استكشاف تكنولوجيا واسواق 

عادة تشكيميا لتكوين  جديدة الموارد التنظيمية وا 
 للاستفادة من الفرص القائمة والجديدة.

Source: Cantarello S., Martini A. and Nosella A., (2012). “A Multi -Level Model 

for Organizational Ambidexterity in the Search Phase of the  Innovation Process”  

Volume 21 Number. 1, 2012 
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وتعبر الباحثة عن البراعة التنظيمية بانها )قدرة المنظمة عمى ادارة التناقض بين 
 مة واستكشاف الفرص الجديدة لغرض، إنشاء مواردئاستثمار الموارد التنظيمية القا

 .(ستفادة من الفرصتنظيمية جديدة واعادة تشكيمها للا
كبيره بكيفية استخدام  معرفة العامل وتتطمب البراعة التنظيمية من المدراء طاقو إدراكية  

والذي يختمف عن معرفة الآخرين، وكيف يمكن استخدام مجالات المعرفة المتخصصة 
(He& Wong,2004:483 وىذا يعني أن تكون لدى المدراء أمكانية تطوير معرفو .)

ن جديدة عندما يدركوا الفوارق بين نطاق معرفتيم الخاصة وما لدى الزملاء المتخصصين م
(. فالمدراء في الشركات Lane &Lubaktin, 1998:462معرفو في مجالات أخرى )

البارعة يميمون إلى تحسين كل من ممارساتيم الخاصة وممارسات الآخرين، وتطوير  رؤية 
(. لذلك يمكن Miller,2015:16جديدة في سياق التفاعل مع بعضيم البعض ) استراتيجية

 (.Miller,2015:16ا نظام أعمى من القدرة التنظيمية )فيم البراعة التنظيمية باعتبارى
 Bartlett &)  Ghoshalومن أجل وضع أطار تنظيمي يدعم البراعة التنظيمية، استنتج 

 Lavie etالسياق. وبشكل مماثل ) ىذا أنشاء ( بأن القادة يتحممون مسؤولية1994:152

al.,2010:118لى جانب البيئة التنظيمية ( بينوا بأن فريق الإدارة العميا لممنظمة إ
ووجودىا تمثل جذور وأسس البراعة. وفي ىذا السياق، أشار   العديد  من الباحثين أو 

 ,Birkinshaw& Guptaالكتاب إلى الحاجة لفيم طبيعة البراعة كظاىرة متعددة الابعاد )

عمى (. عمى  الرغم من حقيقة من أنيا تم وضعيا في البداية باعتبارىا مقدرة 2013:14
 (.Gibson & Birkinshaw,2004:214المستوى المنظمة)

في ىذا السياق، أجريت الدراسات الأولى حول دور فريق الإدارة العميا في البراعة  
(Carmeli& Halevi,2004; Probst, Raisch, &Tushman, 2011; 

Rosing,Frese& Bausch,2011; Taylor & Helfat,2009 حيث يزعمون أن )
الحال  المطموبة. وىذا الإدارية تمثل بعدا حاسما في تحقيق  الأىداف التنظيميةالإجراءات 

بمعنى واجبيم  عمى خمق  أطار سياق سموك البراعة، القدرةيصف كبار المديرين بأنيم ليم 
من أجل التعامل مع التيديدات واكتشاف  فرص  يشير  الى اداره  الموارد بفاعمية وكفاءة

( أن Lubatkin, et al.,2006:374المنافسين. كذلك أشار )جديدة وبطرق أسرع من 
مستوى التكامل السموكي لفريق الإدارة العميا يمثل عاملا  رئيسيا في قدرة المنظمة عمى 
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تحقيق البراعة التنظيمية. خصوصا أن دور النفوذ أو مخاطرة الإدارة العميا، وردود فعل 
 (.Lavie et al.,2010:125ىذا الصدد )الأداء والخبرة السابقة يكون ليا تأثير في 

 وقد تم اقتراح ثلاث مداخل واسعة ومختمفة لمبراعة التنظيمية:
(، و المدخل  السياقي  O’Reilly &Tushman,2004:79وىي المدخل  الييكمي )

(Gibson &Birkinshaw, 2004:209( والمدخل  المستند عمى القيادة )Smith 

&Tushman, 2005:532وكما ذك .)( رنا سابقاً يعدDuncan,1976 أول باحث اطمق )
(، إذ تتميز البراعة (O’Reilly &Tushman,2004:4مصطمح )براعة مؤسساتية( )

المؤسساتية  بكونيا تشمل ىياكل ثنائية )مزدوجة(. وىو ما يعني بأن المنظمات تقوم 
أنشاء ىياكل  ميام مختمفة والتي قد تختمف من حيث تعقيدىا وتأكيدىا، من خلال  بإنجاز

متعددة. ويسمى ىذا النوع من التمكين بالبراعة الييكمية، ويتحقق ذلك عن طريق توحيد 
 Gibsonودمج الأنشطة الاستثمارية والاستكشافية في منظمة الأعمال،. و قام كل من )

and Birkinshaw,2004:209 بتطوير وجية نظر بديمة ممكنة لمبراعة التنظيمية أي )
اقية(، حيث تنشأ البراعة السياقية من المميزات الموجودة في السياق )البراعة السي

التنظيمي من حيث القيم والمعايير الثقافية، العمميات أو النظم التي تمكن وتشجع الأفراد 
عمى إصدار أحكاميم الخاصة بكيفية تقسيم وقتيم بين المطالب المتضاربة لأجل الانسجام 

 (.Gibson & Birkinshaw,2004:210والتكيف )
وقد حاز مدخل تخصيص الموارد عمى  دور مركزي  في أدبيات البراعة. وكانت فرضيو 
ندرة الموارد تمثل المنطق الجوىري لتوضيح عدم التوافق بين البراعة الاستكشافية 

( نقلا عن Wei et al.,2014:136(. وقد بين )Gupta et al., 2006:696والاستثمارية )
(March,1991 بأن كل من )يتنافسان عمى الموارد  والاستكشافية الاستثمارية الأنشطة

النادرة. وتواجو ىذه الشركات مبادلة في تخصيص الموارد النادرة لمبراعة الاستكشافية أو 
الاستثمارية بشكل تفاعمي . وبالتوافق مع ىذا المنطق، وبالتالي، ينبغي عمى الشركات أن 

ي لمبراعة الاستكشافية والاستثمارية أو أيجاد النقطة المثالية في تقوم بتحقيق التوازن النسب
، حيث يتم تخصيص الموارد النادرة والاستثماريةالاستمرار اما في البراعة الاستكشافية 

(. وىناك بعض الدراسات التجريبية التي تدعم Gupta et al., 2006:695بشكل مثالي )
م كبير في مجال  التساؤل عن فرضية ندرة الموارد ىذه الفكرة. وفي المقابل، قد أحرز تقد

 وسبل تخصيص الموارد.
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( إلى أنو ليس كل الموارد تعاني من Gupta et al., 2006:697يشير ) .7
الاستكشافية والاستثمارية يمكن أن تشترك بجميع ىذه  البراعةوأن كلا من  الندرة.

وقد تتكامل  البراعة الاستثمارية الأنواع من الموارد )مثل الموارد والتقنيات المرنة (. 
 والاستكشافية بعضيا ببعض من خلال تقاسم الموارد ذات العلاقة.

الحصول عمى الموارد الخارجية يمكن أيضا أن يخفف أو يقمل  من ندرة  .7
الموارد الداخمية. لذلك، فأن الاستثمار قد يكمل الاستكشاف في الشركات التي لدييا 

(. أو توفر الموارد من Li et al., 2013:9عي )رصيد عالي من رأس الاجتما
 (.  ( Wei et al.,2014:136; Li,2013:1البيئة

من خلال ألقدره عمى أدارة الموارد الحيوية )مثل، مرونة الموارد ومرونة  .3
التنسيق( والتي قد تمكن الشركات عمى إعادة تكوين محفظة الموارد للاستفادة من 

(. وأن الأدلة التجريبية تدعم Wei et al ,2014:136البراعة لتعزيز أداء الشركات)
ليا تأثير  والاستثمارية الاستكشافية الأنشطةىذه الحجج، ووجدت أن التفاعل بين 

إيجابي عمى أداء الشركات. وتماشيا مع ىذا المنطق، ينبغي عمى الشركات تخصيص 
حسين أداء الشركات. الموارد للاستفادة من الآثار التكميمية للاستكشاف والاستثمار لت

 كما يوجد ىناك تصنيف اخر لمبراعة التنظيمية اشار اليو عدد من الباحثين وىما:

 
 ثالثاً : البراعة المتتابعة والبراعة المتوازية.

يمكن تحقيق البراعة من خلال الاىتمام المتسمسل للاستثمار والاستكشاف أو  
(. Gupta, et al., 2006:693-694والاستكشاف )التنقيب والممارسة المتزامنة للاستثمار 

ويعد المنيج  المتسمسل للاستثمار أسموب نافع في بعض الحالات. ويعد ىذا المدخل أكثر 
ملاءمة بشكل أفضل عند افتراض أن معدل التغير في الاسواق والتكنولوجيا يمضي بوتيرة 

 & O'Reillyالتتابع. وأظير )والذي يسمح لمشركات باختيار القابميات  التنظيمية ب سريعة

Tushman,2008:22  بأن المنظمات اليوم تعاني من  وتيرة سريعة في التغير وضمن ،)
مختمف قطاعيا، وىذا يقود إلى ضرورة أجراء تغيرات سريعة لمنتجاتيا وخدماتيا 
وعممياتيا، لتكون قادرة عمى التعامل مع ىذه المتطمبات، ويتطمب ذلك النجاح في معالجو  
الاستثمار والاستكشاف  بشكل متوازن أو متزامن، ، والتركيز المتزامن عمى كل منيا. 
وذلك يتطمب مقدرات مختمفة من المكافآت والعمميات والثقافات. وأن استخدام  اثنين من 
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الإشكال التنظيمية المنفصمة مع المقدرات والحوافز والثقافات قد يخمق التوتر بين الوحدات 
معالجة ىذا التوتر ىناك مجموعة من القيم والرؤية والاستراتيجية التي تخمق التنظيمية. ول

 ,O'Reilly &Tushmanاليوية المشتركة التي سوف تحدد أىمية نجاح المنظمة)

ويعد المنيج  (. وتمتاز البراعة بالصعوبة والتعقيد في  التنفيذ في المنظمة،2008:23-24
يين، ولكن ليس ىناك أسموب خاطئ أو صائب. التسمسمي إلى حد بعيد أسيل من المنيج

 تناسبيا وضمن نطاق صناعتيا. استراتيجيةوتحتاج الشركة إلى معرفة أي 
تحتاج المنظمة إلى تشجيع الانضباط لتحفيز العاممين نحو الأىداف الطموحة، ولكن المنظمة تحتاج إلى 

إذا أكدت المنظمة عمى التوسع والانضباط، الدعم والثقة لمتأكيد من أن ىذا يحدث ضمن البيئة التعاونية. ف
فأن النتائج يمكن أن تخمق خيبة الأمل بين العاممين. ومن  ناحية أخرى فان التركيز كثيرا عمى الدعم 
والثقة يمكن أن يخمق عقمية غير جدّية بين الموظفين، وبالتالي انجاز حجم عمل قميل 

(Miller,2015:15ويمثل الانضباط والدعم والث . ) .قة جوانب مترابطة ومميزات متكاممة لسياق المنظمة
ليذا، ينبغي عمى  المنظمة إن تتضمن توافر  الجوانب الأربعة جميعا لكي تصبح المنظمة بارعة. فضلا 

منظمة داعم،  عن ذلك، إن الكثير من الثقة قد لا تكون بديلًا عن عدم الانضباط. وعندما يتم أنشاء أطار
 الاستكشاف وىذا بالتالي يؤدي إلى البراعة نحو الاستثمار وموجية طة  موجية نحوينخرط الأفراد في أنش

 السياقية.
 ( أربع سموكيات لمبراعة لدى الأفراد، Gibson &Birkinshaw, 2004:213حدد) وقد

    يتبنى الأفراد البارعون زمام المبادرة ويكونوا في حالو تأىب لمفرص خارج حدود وظائفيم  -7
 الخاصة.
 الفرص لتوحيد جيودىم مع الآخرين. البارعون بالتعاون والسعي نحو يمتاز الأفراد -7
 البارعون بالبحث الدائم عن بناء روابط داخمية. يتمتع الأفراد -3
 يؤدي الأفراد البارعون ميام متعددة. -1

 

 رابعاً : الوسائل الخارجية لتحقيق البراعة . 
البراعة داخل المنظمة ىي مسالو  معقدة لمغاية،  وقد يشير بعض الباحثين إلى أن التعامل مع  

(. و ذلك بسبب الاختلافات في الثقافات He & Wong, 2004:481يؤدي ذلك الى فشل المحاولة )
  تنفيذ النشاطين داخل نفس المنظمة وصعوبةوالتوقعات حول أنشطة الاستكشاف والاستثمار، 
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 (  481  He & Wong, 2004:( حتى  .)Tushman and O’Reilly 1996:27 يشير إلى أنو )
ىناك تناقض بين و  من الناحية العممية فأن ىنالك عدد قميل من المنظمات قد نجحت في أدارة البراعة،

 البراعة الاستكشافية والبراعة الاستثمارية.
الموجودة وان الشركات التي اعتمدت اكثر عمى التكنولوجيا الخارجية والبحث بنشاط عن المعرفة المطورة 

، ومقارنةَ بالمنظمات التي تركز  الجديدةخارج حدود المنظمة كانت اكثر نجاحاً في تطوير  منتجاتيا 
 . الداخميةعمى مصادر التكنولوجيا 

 خامساً : البراعة الهيكمية.
في البراعة الييكمية تمتمك الوحدات المختمفة خصائص ونظم وحوافز وعمميات وثقافات مميزة متوافقة 

 العميا عن ذلك، أن قدرة الإدارة ميا وتكون متوجية في الاستكشاف والاستثمار عمى التوالي. فضلاداخ
عمى تحقيق  التكامل بين ىذه الوحدات الفرعية الاستثمارية والاستكشافية عمى مستوى المنظمة أمر بالغ 

إنشاء ىياكل منفصمة كما اشار  الى البراعة الييكمية بانيا  .(Yigit,2013:30) الأىمية لتحقيق البراعة
عمى سبيل المثال ، تُمنح وحدات الأعمال الأساسية مسؤولية إيجاد التوافق .  لأنواع مختمفة من الأنشطة

مع المنتجات والأسواق الحالية ؛ ومنح قسم البحث والتطوير ومجموعة تطوير الأعمال ميمة التنقيب عن 
 الييكمية ضرورية ، إذ ان البراعةة وتطوير تقنيات جديدة وتتبع اتجاىات الصناعة الناشئة. أسواق جديد

 Birkinshaw) لأن مجموعتي الأنشطة مختمفتان بشكل كبير لدرجة أنو لا يمكن التعايش بشكل فعال

& Gibson,2004:49). 
 ة ويمكن أن  ينشأ  ىناك أسموب موحد لموصول إلى البراعة تمثل  في إيجاد البراعة الييكمي

ذلك من خلال ىياكل منفصمة لنموذج مختمف من الأنشطة، وفي ىذا المعنى، فأن إيجاد فواصل 
ىيكميو ذات أىمية كونيا تمتمك أنشطة مختمفة جدا، بشكل كبير عن بعضيا البعض. ومع ذلك، 

 (& Birkinshawيؤدي الفصل إلى العزلة بين الإدارة وضعف الترابط. ليذا، وضع كل من 

Gibson, 2004 مفيوم جديد عن البراعة والذي يسمى بالبراعة السياقية وفي مفيوم البراعة )
السياقية يمكن لمعاممين عمى الصعيد الفردي من ترتيب مياميم وعمل الاختيارات بين الأنشطة 

القدرة  الموجية نحو التوافق والتكيف في أعماليم اليومية. ويعبر عن البراعة الييكمية باعتبارىا
 . (Yigit,2013:30) عمى تطوير الوحدات الفرعية ضمن المنظمة نفسيا

 سادساً : البراعة السياقية
القدرة السموكية لمعلاقة طويمة الأجل لمسماح  ( البراعة السياقية بانياBodwel,201l:55وقد عرف )

وىناك أربعة مجموعات من الصفات والتي تم . لمسعي في نفس الوقت لممواءمة والقدرة عمى التكيف
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تأشيرىا  والتي تنشأ من خلال سياقين  ىما : أدارة الأداء والذي ىو مزيج من التوسع والانضباط والدعم 
ذا وجد أثنين من ىذه السياقات بقوة في المنظمة، يمكن   الاجتماعي والذي ىو مزيج من الدعم والثقة. وا 

عالي والذي بدورة يقود إلى البراعة التنظيمية. ومن الظيمي  ذو الأداء  لممنظمة أن تصل إلى سياق تن
ناحية أخرى، فأن عدم توازن بين ىذه السياقات  يمكن أن يؤدي إلى تحقيق مستوى من الأداء التنظيمي 

 (. Yigit ,2013:30أقل من المستوى الأمثل )
دارة الأداء. وىناك أربعة نماذج من السياق التنظيمي والتي تتمثل  بالدع م الاجتماعي وا 

أوليا ىو السياق الواطئ والذي يأتي عندما يكون الأداء عالي والدعم الاجتماعي ذا مستوى 
 بيئةمنخفض ، في ىذا السياق من الصعوبة تحقيق البراعة. ويحدث ان يحتوي السياق عمى 

ما يكون العاممين ذو مشجعو عندما يتم توفير الدعم الاجتماعي في بيئة العمل الاجتماعي، وعند
انتاجيو منخفضو  . ويمكن اعتبار ذلك عقبة أخرى في طريق البراعة. وأن ضعف وجود كل من 
دارة الأداء يسبب انخفاض في  سياق الأداء ،ووجود  درجو عاليو من  الدعم الاجتماعي وا 

   .(Yigit ,2013:30)( 5السياقين يوفر  سياق الأداء العالي، وكما يظير في الشكل )

 
 (5شكل )

 العلاقة إدارة الأداء والدعم الاجتماعي.
Source: Yigit, M., (2013). "Organizational Ambidexterity: Balancing Exploitation and 

Exploration in Organizations" Master-Thesis, Blekinge Institute of Technology.. 

( الخاص 5بالإمكان النظر في الشكل ) ولغرض تشخيص البراعة التنظيمية لمنظمة ما
( والذي طور قائمة من الاستفسارات، وعند النظر الى Birkinshaw and Gibson ,2004:51بــ)

دارة الاداء(.  الشكل نلاحظ ىناك بعدين. كما يوجد بعدين لمتحقق من ذلك  وىما )الدعم الاجتماعي  وا 
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الييكمية لممنظمة بين البراعة الاستكشافية والبراعة الاستثمارية ( تميز البراعة 12وكما مبين في الجدول )
وكل منيا تختمف في الإدارة، والعمميات، واليياكل والثقافات، ولكن كلاىما يندمجان بشكل أفضل تحت 

نظمة بارعة من الناحية ( . ومن اجل إن تصبح  المZaidi &Othman,2015:22فريق الإدارة العميا )
 مجموعو من المتطمبات التي يجب توفرىا في فريق الإدارة العميا ىي : ىناك الييكمية 

 امتلاك القدرة عمى التنبؤ الإدراك المتطمبات المختمفة للأعمال.1.

 أن تكون ممتزمة بتنفيذ البراعة.2.

                     تطوير المنتجات  لكل من الاستكشاف والاستثمار في توصيل الرؤية الواضحة لمسماح3.
 الجديدة لمتكامل مع بعضيما.
التنظيمية باعتبارىا قدرة ذات مستوى عالي وتبنى عمى السعي  في  في المقابل، ينظر إلى البراعة

عمى  لاستكشاف واستثمار تطوير المنتجات الجديدة ضمن وحدة أعمال واحدة والقائمة وقت واحد
الأفراد  يقوم  يعني عندما الأنشطة، وىذاعمى تقسيم وقتيم بين  العمميات والنظم التي تشجع الأفراد

إلى الزبائن الحاليين، كذلك يسعون إلى الفرص المتاحة في البيئة المتغيرة والاستجابة  بزيادة القيمة
السياقية للأفراد في المنظمة لاتخاذ قرار  حيوي ومرن عمى كيفية تقسيم  تبعا لذلك، وتسمح البراعة

وأن الجيود . ف واستثمار وتطوير منتجات جديدة لخاصة باستكشاالوقت و المكافأة بين الأنشطة ا
الجماعية الخاصة بالأفراد في السعي لاستكشاف واستثمار تطوير منتجات جديدة يمكن أن يتم 

 (.Zaidi &Othman,2015:23تجسيدىا عمى المستوى التنظيمي من البراعة التنظيمية )
  وعمى الرغم من أن وسائل البراعة التنظيمية تتعامل مع استكشاف واستثمار المنتجات الجديدة والتي   

السياقية،  فأن من الميم النظر ألييا معا. عمى سبيل المثال، أن البراعة  عن البراعة كانت مختمفة
عمى الامد الطويل.  ا توفر فوائدالبراعة السياقية فأني عمى الامد القصير لممنظمة، أما الييكمية توفر فوائد

بين  استكشاف واستثمار تطوير المنتجات  الموازنةالييكمية تنصرف نحو  وعمى الرغم من أن البراعة
 السياقية فأنيا تختص بأداره  القدرة السموكية البراعة الجديدة داخل وحدات الأعمال المنفصمة، أما

التنظيمية تحقق التوازن بين استكشاف   النوعين من البراعة يعني بأن كلا الجماعية للأفراد. وىذا
 واستثمار وتطوير المنتجات الجديدة بطرق مختمفة و التي تستحق الاىتمام عمى قدم المساواة.

ان احد السمات الأساسية لمبراعة ىي قدرة  المنظمة عمى إعادة  تخصيص الموارد و القدرات  لمواجية  
ة. من الناحية العممية، ىذا يعني بأن القادة داخل المنظمة قادرين عمى اتخاذ التيديدات والفرص الجديد

دراسات  10الخيارات الصعبة اللازمة لإعادة تكوين الموارد لتعزيز المشاريع الاستكشافية. وتشير نتائج 
الناجحة  أساسية يمكن من خلاليا تحديد و تميز الكثير و القميل من تصميمات البراعة  أليةحالة، بأنيا 
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 Zaidiفي العمل. وأن أغمب تصاميم البراعة الناجحة كان لدى قادتيا رؤية واضحة وىوية مشتركة )

&Othman,2015:23 ). 
 (12جدول )

 من حيث دور ومهارات وكيفية انجاز البراعة التنظيمية. السياقيةالتمييز بين البراعة الهيكمية والبراعة 
 السياقية البراعة البراعة الهيكمية الفقرات

 كيف تنجز البراعة

أنشطة مركزة عمى الانسجام 
وانشطو مركزة عمى التكيف ويتم 
إنجازىا من خلال وحدات وفرق 

 منفصمة.

يقسم الأفراد العاممين وقتيم بين 
 الأنشطة المختمفة للانسجام والتكيف

أين تتخذ القرارات 
حول التجزئة بين 
 التوافق والتكيف

 في قمة المنظمة
من قبل رجال  –الوحدات التشغيمية في 

 البيع، مشرفي المصنع، عاممي المكتب.

 دور الإدارة العميا
تحديد الييكل وعمل 

 مفاضمة بين الانسجام والتكيف.
تطوير سياق المنظمة والتي يعمل فييا 

 الأفراد.
طبيعة الأدوار 

 العميا
 مرنة نسبيا تقريبا محدد بشكل واضح

 عامة جدا جدا متخصصة ميارات العاممين
 

Source: Zaidi, M.F.A .,&Othman, S.N.(2015). “Structural Ambidexterity vs. Contextual 

Ambidexterity: Preliminary Evidence from MalaysiaMISG-2015,Vol. 1,21-34 

 

البحوث لا يمكن لممنظمات أن تسعى وبشكل متزامن نحو الاستكشاف والاستثمار والتي أشارت ألييا 
المتعمقة بالاستراتيجية، حيث تؤدي محاولات انتياج استراتيجيات مختمف إلى أن تصبح الشركات )عالقة 

 ,Ghemawat &Costaفي المنتصف( وذات قدرات متواضعة في كل من الاستكشاف والاستثمار )

1993:64; Porter, 1980( عمى سبيل المثال، في الدراسة لاستراتيجيات .)غيرة، ( شركة ص300
( بأن الشركات التي تحاول أن تسعى إلى تحقيق كل من Ebben &Johnson ,2005:1249وجدت )

 واحدة.  استراتيجيةالكفاءة والمرونة ذات أداء أقل من  تمك الشركات التي  لدييا 
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وقد أشار آخرون بدلا من محاولة التكيف لفترات طويمة، قد يكون من الأفضل أن تتبع الشركات 
 (.Knott & Posen, 2005:687واحدة حتى أن تصبح غير مجدية ) استراتيجية
وبينما ىذا الشعور الاستفزازي لا يبعث عمى الارتياح إزاء سعي قادة المنظمات لضمان أن تكون    

القصير، وأن تكون قادرة عمى التكيف مع التغيرات وأن تظل ناجحة في الأمد  مدشركاتيم مربحة في الأ
 استراتيجياتفالمدراء التنفيذيون لا يعممون عادة عمى قيادة المنظمات لأجل تراجعيا، بل وضع الطويل. 

ىو كيفية تحقيق واستدامة ميزة  الاستراتيجيةتضمن استمرار النجاح. إن السؤال الأساسي في مجال الإدارة 
 (.O'Reilly and Tushman,2007:20تنافسية )

نتاج، وكفاءة ، وتنفيذ وانجاز(، بينما الاستثمار بأنو ) تحسين Marchعرف  ، واختيار، وا 
الاستكشاف فأنو يشير إلى ) البحث، التغيير، والمخاطر، والتجريب والتنافس والمرونة والاكتشاف 
والإبداع(. ويرتبط الاستكشاف بالتعميم المكتسب من خلال الوعي والتجريب ،ومما يشكل تحديا لموضع 

مار بالتعمم من خلال البحث الموضوعي، وتنقيح الكفاءات الحالية، والاستفادة الراىن، بينما يرتبط الاستث
 (.O'Reilly and Tushman,2007:20من المسارات القائمة )

عند أجراء الأبحاث في المنظمات، ظيرت ىناك الحاجة الكبيرة للاستكشاف والاستثمار. ومع ذلك، تكافح 
 استراتيجيتينتكشاف والاستثمار. وقد اقترحت الأبحاث المنظمات من أجل إدارة التوترات بين الاس

مختمفتين ومتنافستين لتحقيق التوازن بين الاستكشاف والاستثمار. وأن اليدف من وراء التوازن غير 
المستمر، بالدوران المؤقت، والذي يشير إلى فترات قصيرة من الاستكشاف تعطل فترات طويمة من 

 (.O'Reilly and Tushman,2007:20بيانيا التوازن غير المستمر )( يوضح 1.1الاستثمار. والشكل )
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 (6شكل )

 تزامن البراعة الاستكشافية مع البراعة الاستثمارية.
Source: O'Reilly, C. A., M. L. Tushman. 2007. Ambidexterity as dynamic capability: 

Resolving the innovator's dilemma. Res. Organizational. Behavior. 28 1-60. 

 

 سابعاً : عناصر البراعة التنظيمية. 
نظراً لمتصورات الغامضة وعدم وجود فيم واضح لمبراعة التنظيمية، فأن أحد أىداف ىذه 
الدراسة ىو تقديم إطار يساعد عمى تصنيف أنواع مختمفة من البراعة التنظيمية، ويستند ىذا 

التي تتيح تصنيفا مناسبا ليا. وىذه   التنظيمية لمبراعةالإطار إلى تحديد العناصر المكونة 
العناصر المكونة، ىي مستوى البراعة، والمفاضمة الأساسية والآليات التمكينية، والواردة فيما يمي 

(Kortmann,2012:23).  
 
 
 

 ةــــــــــــــــــــــــالبراع
 تزامن البراعة الاستكشافية مع الاستثمارية

 البراعـــــــة السياقيــــــــة
 والاستثمار الاستكشاف الفرديين بين العاممين موازنة

 واحدة منظمة ضمن البراعـــــــــة لتحقيق

 

 الهيكميـــة البراعــة
 العمــــيا دمــــج الإدارة

 البراعــــــــــة لتحقيق المنفصمة لموحدات

 الادارة العميا

وحدة 
 1الاعمال

وحدة 
 2الاعمال 

 استكشاف
 الاستثمار
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 مستوى البراعة.1.
المستوى التنظيمي كوحدة لمتحميل لأنو يساعد عمى التمييز بين  اعتمادفي ىذه الدراسة تم   

يياكل المختمفة، مثل البراعة الييكمية  والبراعة السياقية. ومع ذلك، إذا تم تحقيق البراعة عمى ال
المستوى التنظيمي، سيكون ىناك اثاراً عديده  تترتب عمى المستويات الدنيا داخل المنظمة، بما 

 ردية. في ذلك مستويات وحدة الأعمال، وفرق العمل/ والمجموعة، واخيراً عمى المستويات الف
(، في ىذا الصدد، إلى الأىمية الجوىرية لمعلاقة Birkinshaw&Gibson ,2004ويشير )

بأن "التوترات  وبينوا البارعة.  المنظمةالمتبادلة بين مختمف مستويات المنظمة الخاص بسموك 
التي تنشأ عن البراعة في كثير من الأحيان يتم حميا عند المستوى التنظيمي التالي". وتعد الآلية 
أقرب إلى التمايز الييكمي وتمكين المجموعات المختمفة داخل وحدة الأعمال من تطوير اليياكل 

ستكشاف أو الاستثمار. المناسبة والثقافات والبيئات الداخمية لمتابعة أنشطة مخصصة، مثل الا
ومن أجل تطوير ىذه الفكرة، يمكن تطبيق التمايز الييكمي من أعمى إلى أسفل حتى يتم الوصول 
إلى المستوى الفردي. في حين لا يزال من الممكن تقسيم المجموعات داخل وحدات الأعمال إلى 

، يجب عمى احد فرق أصغر واصغر في الانشطة عمى مستوى الأفراد لمتابعة أنشطة متناقضة
 الأفراد اتخاذ قرار بشأن كيفية تقسيم  وقتيم بشكل أفضل بين مطالب متناقضة

 (Kortmann, 2012: 23). 
 وبالتالي، يتعين عمى الأفراد الانخراط في دورات ديناميكية لمتابعة الأنشطة المتناقضة.

 ( ىذا المنطق بيانيا.1ويوضح الشكل )
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 (7شكل )

 خلال التوزيع المكاني.سموك البراعة من 
Source: Kortmann , Sebastian . (2014). " The Relationship between  Organizational 

Structure and Organizational Ambidexterity: A Comparison between Manufacturing and 

Service Firms, Springer Gabler, Münster, Germany 

 

 الأساسية.المفاضمة 2.
تشير البراعة التنظيمية إلى السعي الناجح للأنشطة المختمفة عمى المستوى التنظيمي. فإذا كان ىناك 
نوع محدد من البراعة التنظيمية يرتبط مع قرار تبادل معين، فإن ىذه التبادل يكون في صميم ىذا النوع 

 .من البراعة التنظيمية. ولذلك، يشار إلييا بالمفاضمة الأساسية
وغالبا ما ترتبط  الانشطة المتناقضة الدقيقة وما ينتج عنيا من مقايضة اساسية بكونيا غير محددة. 
وعادة ما تستخدم المقايضات المختمفة مثل الاستثمار والاستكشاف او التكيف او التوافق بشكل متبادل 

 . (Kortmann,2012:28) تقريباً 
 

 آليات التمكين.3.
وتمثل آليات التمكين العنصر الأساسي الثالث، الذي  يساعد عمى تحقيق البراعة 
التنظيمية. التمييز بين "البراعة )كالسعي المتزامن لكل من الاستكشاف والاستثمار من خلال 
وحدات تنظيمية متخصصة مترابطة ومتشابكة( والتوازن غير الثابت )الدوران خلال فترات 

ر( "ذات صمة كبيرة بالمعرفة الدقيقة  لمميام التنظيمية ، ومن الناحية الاستكشاف والاستثما
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النظرية، يتعمق ىذا التمييز بآليتين تمكينيتين عمى المستوى التنظيمي المتان تدعمان سموك 
الشركة غير الواضح، أي الفصل المكاني وألزماني. استنادا إلى الافتراض القائل بأن الشركة 

م بشكل كمي وفي وقت واحد بأنشطة متناقضة عمى المستوى التنظيمي، فإن غير قادرة عمى القيا
ىذه الآليات التمكينية تدعم البراعة التنظيمية وتساعد عمى حل المفاضلات بين الانشطة 

 المتناقضة.
وان أول وسيمة لموصول إلى البراعة التنظيمية ىو الفرز المكاني. ولغرض إدارة عمميات 

ة المتعارضة، تستخدم الشركات وحدات فرعية متمايزة ىيكميا للأنشطة المقايضة بين الأنشط
التناقضية، مثل الاستكشاف والاستثمار. وتجمع ىذه الوحدات الفرعية معا بجدول أعمال 

 ,Kortmann) استراتيجي مشترك، وقيم شاممة، وآليات ربط ىيكمية ىادفة لدعم اليدف العام

2012: 28-29). 
  

اعة التنظيمية من خلال الآليات التنظيمية والموزعة مكانياً، والتي يشار اذ يتم تحقيق البر 
إلييا باسم البراعة الييكمية. في حالة البراعة الييكمية، فان كل من الأنشطة المتناقضة تسعى 
نحو الموارد بشكل متزامن، ولكن في وحدات منفصمة مكانيا. ويرتبط قرار توظيف أسموب 

لييكمي في البراعة التنظيمية بشكل مباشر إلى التوتر الرئيسي لمبراعة التمايز المتكامل أو ا
التنظيمية. وىم يؤكدون عمى أن التمايز والتكامل يدلان عمى المسارات التكميمية التي تقود الى 
البراعة. في حين أن التمايز يتعمق "بفصل الأنشطة الاستثمارية والاستكشافية إلى وحدات 

إلى" الآليات التي تمكن المنظمات من معالجة  الاندماجفي حين يشير تنظيمية مختمفة "،  
الأنشطة الاستثمارية والاستكشافية داخل الوحدة التنظيمية نفسيا. وفيما يتعمق بالعلاقة بين 
التمايز والتكامل، يؤكد المؤلفون عمى أن المفيومين متكاملان وليسا بديمين، ويعدان آليتان 

 (. Kortmann, 2012: 29 ) ظيميةلتحقيق الفاعمية التن
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 (8شكل )

 آليات التمكين لمبراعة التنظيمية.
Source: Kortmann , Sebastian . (2014). "The Relationship between  Organizational 

Structure and Organizational Ambidexterity: A Comparison between Manufacturing and 

Service Firms", Springer Gabler, Münster, Germany. 

ذا كانت الشركات لا تسعى جاىدة نحو سموك البراعة ضمن نقطة معينة من الزمن، ولكن في إطار  وا 
الوحدة التنظيمية الواحدة، تتاح ليا أيضا فرصة فصل الأنشطة المتناقضة بشكل مؤقت. وفي ىذه الحالة، 
فأن دورة الوحدة التنظيمية ومن خلال فترات الأنشطة المتناقضة، مثل الاستكشاف والاستثمار، سيؤدي 

 إلى تحقيق "البراعة المتسمسمة".
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 الخلاصة
الشركات التي لدييا القدرة عمى التكيّف تكون بحاجة إلى الاستثمار في الموجودات والمقدرات 
الموجودة وتوفير الاستكشاف الكافي لتجنب التعرض إلى ردود أفعال ليست ليا علاقة بالتغيرات التي تطرأ 

الاستثمار عمى الكفاءة والسيطرة والتأكد والحد  اقتصرعمى الأسواق والتكنولوجيا. وبناءا عمى  ىذا الرأي، 
من الاختلاف، بينما كان يدور الاستكشاف عن البحث والاستشعار والاستقلال الذاتي والإبداع. فالمشكمة 
الأساسية التي تواجو المنظمة ىو الانخراط في الاستثمار الكافي لضمان قدرتيا عمى البقاء الحالي، وفي 

بما يضمن الجدوى المستقبمية. الصعوبة في تحقيق  للاستكشافيكفي من طاقة نفس الوقت تخصيص ما 
عمى الانجاز  لمصمحة الاستثمار بيقين أكبر لمنجاح عمى المدى القصير. وأن  بالقدرةىذا التوازن، يتمثل 

الاستكشاف بحكم طبيعتو غير فاعل ويرافقو زيادة لا يمكن تجنبيا من النتائج غير المتوقعة في المستقبل. 
 ومع ذلك، وبدون بعض الجيود المبذولة باتجاه الاستكشاف، فقد تفشل الشركات في مواجية التغيير.

 التنظيمية باعتبارىا قدرة ذات مستوى عالي ومبني عمى السعي  في وقت واحد إذ ينظر إلى البراعة
عمى العمميات والنظم  لاستكشاف واستثمار تطوير المنتجات الجديدة ضمن وحدة أعمال واحدة والقائمة

إلى الزبائن  ة القيمةيعني قيام الأفراد بزياد عمى تقسيم وقتيم بين الأنشطة، وىذا التي تشجع الأفراد
الحاليين، فضلا عن سعييم نحو الفرص المتاحة في البيئة المتغيرة والاستجابة تبعا لذلك، إذ تسمح 

السياقية للأفراد في المنظمة لاتخاذ قرار حيوي ومرن عمى كيفية تقسيم الوقت و الموارد بين  البراعة
 دة.الأنشطة الخاصة باستكشاف واستثمار وتطوير منتجات جدي

ىي القدرة عمى إعادة  تخصيص الموارد و القدرات  لمواجية  ان احد السمات الأساسية لمبراعة
 التيديدات والفرص الجديدة. من الناحية العممية، ىذا يعني بأن القادة داخل المنظمة قادرين عمى اتخاذ

 ة.لإعادة تكوين الموارد لتعزيز المشاريع الاستكشافي اللازمة الخيارات الصعبة
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 المبحث الثالث 
 والبراعة التنظيمية الاستراتيجيالعلاقة بين التوجه 

 : تمهيد. أولا
نتيجةةةةةو  تةةةةة كب تهيةةةةةال  لتيةةةةةاي تي ةجةةةةةي  ل تنينتةةةةة  نةةةةة  تي ةةةةةو ل  ةةةةةةي  كل تةةةةة  نتجةةةةة   ةةةةة  ل   يةةةةة  

ل  ي ةيةةةةةةو ةغةةةةةة  ل تهيةةةةةةا ل تلنك ةةةةةةكج  ل ةتتةةةةةةياول ك  ةةةةةةا  كال  تيةةةةةةي  ل ةنةةةةةةت  ل ك ك ةةةةةةةو  للإتةةةةةة لبةةةةةةة  
 ةةةةةةة   ل ةنينتةةةةةةي ش ك متةةةةةةةتجيتو تفةةةةةةل  ةنيتةةةةةةة    ةةةةةة ي ل ةنينتةةةةةةةو ل ةتتةةةةةةيا و ل ينتهةةةةةةة   ل تةةةةةةكلد ك يةةةةةةي  

 لةةةةةةك ل فةةةةةةالي  لتتلفةةةةةةيم ينلةةةةةةيا ج يةةةةةة   يك  ةليةةةةةةي  ج يةةةةةة   كت ةةةةةةكيا ةنتجةةةةةةي  يك  ةةةةةة ةي  ج يةةةةةة  ل 
ل تةةةةةكلد ل نيفةةةةة ول نمةةةةةم  ةةةةة  لتةةةةةتغةيا ل ةنتجةةةةةي  يك ل  ةةةةة ةي  ل تي يةةةةةو كل تةةةةةت ي   ةةةةةة   إ ةةةةةك لك ةةةةةك  

 ةةةةةةمك   لةةةةةةك   ةةةةةة  ل ت ةةةةةة  ل قةةةةةة ا  لو  متةةةةةةتةالا تي تةةةةةةكلد ل قي ةةةةةةةوش و تي فةةةةةةا ل ةقةةةةةة ال  ل تي يةةةةةةو ل  ي ةةةةةة
 لةةةةك ل   ةةةةة  ل تةةةةاين كتةةةةة ك  تك ةةةةم نتةةةةةك ل تهييةةةةا ل ةتةةةةةتةا ةةةةة  ل قةةةةة ال  ل تيتةةةةةو  لتقةةةةةي   لةةةةك ل ةةةةةة   

 Li, etل ت يةةة ش كت تةةةيا  ي ةةةا ل يجةةة  ي  تلةةةك  ل فةةةالو ل نيجتةةةو تيا ةةةو يك ي  تلةةةك  ةن ةةةةو تيا ةةةو  

al .,2008:1002ش) 
ن يةةةةةة  ل تكج ةةةةةةي  للإتةةةةةةتالتيجيو يةةةةةةةا تيةةةةةةكر  تاجةةةةةةةو  ةةةةةةالال  ل تكجةةةةةة  نتةةةةةةك ل تال ةةةةةةو كةةةةةةة  غةةةةةة  ي  ت

ل تال ةةةةةةةةةو ل تن يةيةةةةةةةةةول ك  ةةةةةةةةة  ةةةةةةةةةة   ةةةةةةةةةم  ي ةيةةةةةةةةةو ل تن يةةةةةةةةة  نةةةةةةةةة  تةةةةةةةةةييد ل تال ةةةةةةةةةوش كفةةةةةةةةةا  لةةةةةةةةة  ةةةةةةةةةة  
 Smith&Tushman,2005:524  تةةةةةةةةةةةا  للإفةةةةةةةةةةةلي  كل غقينةةةةةةةةةةةي  ل تن يةيةةةةةةةةةةةو ك ةليةةةةةةةةةةةي  ت  ةةةةةةةةةةةي )

يةةةةةةةةيل كتةةةةةةةةتةل  ل ةن ةةةةةةةةةي  نةةةةةةةة  ك ةةةةةةةة   تةةةةةةةةد ةةةةةةةةة  لتتلفةةةةةةةةين يش ل ةةةةةةةةةكلا  تكج  ةةةةةةةةي   ةةةةةةةةالال  للإ لا  ل  ل
  يةتللةةةةةةةةةةةك   ل ةيةيةةةةةةةةةةةوتةةةةةةةةةةةي   ةةةةةةةةةةةيةل  ل   ةةةةةةةةةةةك  (ل Volberda&Lewin,2003:2119كيل ةةةةةةةةةةة   

يةتللةةةةك  ة ةةةةي ا ل ة لكةةةةةي   ين ةةةة تةةةة   ةةةة  ي ةةةةا  إ ةةةةك ل  ةةةةة  ل اكتينةةةة ل ل   للإتةةةة لو تةةةةا  نةةةة  ةجةةةةي  
 ةةةةةك ي  لتةةةةةيا ل ةةةةةة ياك  ينتهةةةةة   لةةةةةي   ش كةةةةةة  غةةةةة   لةةةةة  ل ة   ةةةةةك  إللإتةةةةة لو تك يةةةةة   كل تيتةةةةةيول  يةةةةةةو 

 ل  ةةةةةةة لمل ةنيتةةةةةةةتو ةةةةةةةة   ةةةةةةةم  تاجةةةةةةةةو  للإتةةةةةةة لوي  يكجةةةةةةة كل ل تةةةةةةةييد ل تةةةةةةةتالتيج  كيتةةةةةةة  كل ينفةةةةةةة و 
 ل تن يةيو إ ك ي  لم  لك ةتتك  ل  يةلي ش

كنةةةةةةة   ةةةةةةة ل ل  ةةةةةةة  ل يلقةةةةةةةك ل تةةةةةةةيتغك  ةةةةةةةة  ة تلةةةةةةةم ل ت   ةةةةةةةي  ل مةةةةةةةك   لةةةةةةةك  كا ل تكج ةةةةةةةي  
(ل كتقةةةةن ةتةةةة ك ييت ي Homburg, et al,2004:1338و ةغةةةة   تك ةةةة  ي ت يةةةةي  تن ي يةةةة ل تةةةةتالتيجيو
تلةةةةةك   ل   إ  للإتةةةةةتالتيجيو تإةلةةةةةي (ش إ  Noble et al,2002:32ل  ليةةةةةي   للإ لا  لةةةةةك نايةةةةةد 

تانةةةةةة   للإتةةةةةة لونتةةةةةةك ل لل ةةةةةةوش تيةةةةةةب ي  ةةةةةةام ل تكجةةةةةة  نتةةةةةةك  كل تكجةةةةةة  للإتةةةةةة ل   لي تكجةةةةةة ي ةيةةةةةةو  ي ةةةةةةو 
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و  غقينةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةو ل ةن ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةو( تةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة تي تتيا ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةيل ج يةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة    ل نلةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةيا ل ن تةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةي   لةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةك 
 Smith&Tushman,2005:531ش) 

 
لةةةةةةي تةغةةةةة  ل تال ةةةةةو تنتةةةةةي  ةتليةةةةةة  تيةةةةةب تفةةةةةيا إ ةةةةةك ل تكجةةةةة  ل ةةةةةة  ك   لةن ةةةةةةو نةةةةة  ةجةةةةةي  ل تتلفةةةةةيم 

(ش ني ةن ةةةةةةةةي  ل تيا ةةةةةةةو تتةةةةةةة ك تفةةةةةةةل  ةتةةةةةةة لة  Lubatkin et al.,2006:652كل تةةةةةةةتغةيا  
ةتةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةكل  ش   تةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةتغةيا ل ةقةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة ال  ل قي ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةو كلتتلفةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةيم ل  ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةا  ل ج يةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة   تفةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةل 

 Beckman,2006:745  ل إ  يتتقةةةةةةةةةةد   ةةةةةةةةةة  ةةةةةةةةةةة   ةةةةةةةةةةم  إ لا  ل تتةةةةةةةةةةي     تتقيةةةةةةةةةةد ل تةةةةةةةةةةكل   تةةةةةةةةةةي)
ل تةةةةةتغةيا كل تتلفةةةةةيمش كيفةةةةةة  ل تةةةةةتغةيا ينفةةةةة و ةغةةةةة    ل تتتةةةةةي  كل ل ةةةةةي   كل  تيةةةةةيا كل تن يةةةةة  (ش 

 (March,1991:102تينةي ل تتلفيم يتتل     ل تتبل ل تهييال كل  تتيال كل تتلفيم(  
ل ة تل ةةةةةو كل ةتمةةةةةةنو  ل تكجةةةةة  نتةةةةةك  للإتةةةةةتالتيجيوتنةةةةةيك   ةةةةة ل ل ةتتةةةةةب ل  م ةةةةةو ل تةةةةة  تةةةةةات  ل تكج ةةةةةي  ي

 ل تن يةيوش كلي تةةةة  : تي تال ول تكد ل كل تكج  نتك ل ايي   ل كل تكج  نتك ل تلنك كجيي( 
 ثانياً : العلاقة بين التوجه نحو السوق والبراعة التنظيمية.

( تةةةي  ل فةةةالي  ل تةةة   تلةةةك  ةتكج ةةةو نتةةةك ل تةةةكد Li, et al,2008:10210يفةةةيا   التةةةو  
تفةةةةةل  ليةةةةةة  تتةةةةة كل تان ةةةةةي يلغةةةةةا   ةةةةة ا   لةةةةةك ةتيت ةةةةةو ل تةةةةةالة  للإت ل يةةةةةو ل تةةةةة  تتةةةةة ب تفةةةةةل  ةتةةةةة ا  لك 
تفةةةةةل  جةةةةة ار كنةةةةةا ر كةتةةةةة لة ش نمةةةةةم  ةةةةة    ةةةةة ل تةةةةة     ةةةةة ي ل نتةةةةةي   نلةةةةةا  ل تةةةةةا  يتةةةةةكلد ل ةنتجةةةةةي  

ليي  ةتكج ةةةةةةو نتةةةةةك ل تةةةةةكدش   ةةةةة ل نةةةةةا  ل ةةةةةات  يك ل جةةةةةةةن تةةةةةلك  إتتةةةةةيول ة تل ةةةةةو تت لةةةةة  ةةةةةة  ل ةن ةةةةةةو 
إتةةةةةةةةةة ل ي  ل ةنةةةةةةةةةةت  ل تتلفةةةةةةةةةةينيو ةةةةةةةةةةة  ل مةةةةةةةةةةاكار ل جةةةةةةةةةةةن تةةةةةةةةةةي  تةةةةةةةةةةي  لتةةةةةةةةةةت  ل  ل  ييلةةةةةةةةةة  ل تيا ةةةةةةةةةةو 

كل تةةةةةتغةيايول كتإةلةةةةةي  كتةةةةة ل  ل  ةةةةةةي  ل ج يةةةةة   ةةياتةةةةةو تةةةةةلكليي  ل تكجةةةةة  نتةةةةةك ل تةةةةةكد ل تةةةةةتتي   
ل  ةةةةةا  ل ةكجةةةةةك   نةةةةة  ل ةن ةةةةةةول ةةةةةة   ل ة  ةةةةة  نتةةةةةك ل تةةةةةكلد ل ج يةةةةة    تةلةةةةةي  كتةةةةة ل  ل  ةةةةةةي 
 (شLi, et al ,2008:1022ت تيد تلكليي  ل تكج  نتك ل تكد  ل  ل تتجيتو ل تاي و  

ك مةةةةةةةةةي  نجةةةةةةةةي  تال ةةةةةةةةو ل ةن ةةةةةةةةةو يةلةةةةةةةة   لةةةةةةةةة ال  تاتيةةةةةةةة  يتةةةةةةةةكلد ل ةنتجةةةةةةةةي  ةةةةةةةةةن ةجةك ةةةةةةةةو ةةةةةةةةة  
ي  ل يةلةةةةةة  ل تةةةةةلكليي  ل ةتكج ةةةةةةو نتةةةةةك ل تةةةةةةكد ت ايقةةةةة   إتةةةةةةتتي ي  كتةةةةةةاي و  نةةةةة  ل ك ةةةةةة  ن تةةةةة ش كتي تةةةةةة

 لةةةةةةة ياي  ةةةةةةة  ل ت  ةةةةةةي  ل نمةةةةةة   لةةةةةةةكلا  ل ةلةكتةةةةةةو ك يةةةةةةا ل ةلةكتةةةةةةو ةغةةةةةة   ل ةكل نةةةةةةي ل ل ة انةةةةةةو 
 (شLi, et al ,2008:1022ششششششل خ (  تتقيد   ل ل هاض  

  ل نتةةةةةةي   تةةةةةةا  ل تكجةةةةةة  نتةةةةةةك ل تةةةةةةكد تةةةةةةكل  لةةةةةةي   ةةةةةة   ايةةةةةةد ل تةةةةةةتجيتو كةةةةةةة  نيتيةةةةةةو ي ةةةةةةا  يفةةةةةةيا 
إ ةةةةةةةك ت ةةةةةةةكا لتةةةةةةةت  ل  للإتةةةةةةة ل ي  ل ج ايةةةةةةةو كت ةةةةةةة   تفةةةةةةةل  لكل تةةةةةةةتتي ي  ل ةةةةةةةة  ل ةتتةةةةةةةة  ي  يةةةةةةة  ر 

لةةةة كل تفةةةةل  ني ةةةة   لةةةةك تلةةةة  ينمةةةة  للإتةةةة ل ي  ل ت ايجيةةةةوش كت تةةةةيا  ي ةةةةا ل ينتهةةةة   لةةةةك ل ةةةةة ال  ي  ي  
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 لةةةةةك ل اتةةةةةي و للإتةةةةةتالتيجيوش  لةةةةةك تةةةةةتي  ل ةغةةةةةي ل يةلةةةةة   كتةةةةة   ي ةةةةةةي  كلتةةةةة     لةةةةة تل تةةةةة   ل تكج ةةةةةي 
يةةةةةةةو ل كل تةةةةةةة  يتتةةةةةةةي  ني ةةةةةةةي   تقةةةةةةة ي  إتةةةةةةة ل ي  ج ا ي  تةةةةةةةةياا لتجي ةةةةةةةي لتةةةةةةةتتي يي نةةةةةةة  ل تةةةةةةةكد ةةةةةةةة  يجةةةةةةة

تتليةةةةم تتةةةة ك و يلغةةةةا نةةةة  ك  مةةةةةي   ةةةة ا ي ةةةة  ةةةةة  ل ةةةةةكلا  ةةةةة  ل ةن ةةةةةو كاتةةةةي و ةانةةةة  يلغةةةةا ل ةةةةة ياي  
 لتت  ل  ل نليا ل ج ي  ش

تيلإمةةةةةةينو إ ةةةةةةك   ةةةةةة ل نةةةةةةا  ل تكجةةةةةة  ي تةةةةةةتتي    لتةةةةةةكد ةاتت ةةةةةةو تي  ةليةةةةةةي  ل ت ل يةةةةةة   كن ةةةةةةال   تي ةةةةةةو 
 ةةةةة ي ل  التةةةةةو ي  ل تكجةةةةة  ي تةةةةةتتي    لتةةةةةكد يةةةةةاتت  ليجيتيةةةةةي تيلإتةةةةة ل ي  ل فةةةةةيةلوش غقينةةةةةو ل  تةةةةةك ل تتك ةةةةةن 

كةةةةة  نيتيةةةةو ي ةةةةا ل ت يةةةة  ل تتةةةةكب ك لةةةةك كجةةةة    ةةةةك   ل تتةةةةكب ل تتةةةةكيقيو ل قي ةةةةةو  لةةةةك ل تةةةةتجيتو 
ل ةتتةةةةة  تتةةةةت  ل  م ةةةةو ل تةةةةيي يو  لنةةةةةك   ل   لةةةة  ل قةةةةي  ش ك لةةةةك كجةةةة  ل تت يةةةة ل  للإتةةةة لو لةةةةك إةلينيةةةةو 

إ ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةك ل تةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةاغيا  لةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةك للإتةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة ل ي   ل يجةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةيت ي  يةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة  ر ل تكجةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة  ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة  ل ة تةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةاض 
 Danneels,2004:246 ش  لةةةةةةةةةةةك تةةةةةةةةةةةتي  ل ةغةةةةةةةةةةةي ل كجةةةةةةةةةةة  ي  ل ةن ةةةةةةةةةةةةي  ل قةةةةةةةةةةةي ا   لةةةةةةةةةةةك ت ةةةةةةةةةةةكيا)

للإتةةةةة ل ي  ل ج ايةةةةةو  ةةةةة  تلةةةةة  ل ةن ةةةةةةي  ل تةةةةة  يجةةةةة  ي  تت لةةةةة  تكجةةةةة  ل ةن ةةةةةةي  ل تةةةةة  تالةةةةة   لةةةةةك 
  ل تةةةةةةةةةةةةةةةةي يي ش ي تيتةةةةةةةةةةةةةةةةيي  تةةةةةةةةةةةةةةةة   ةةةةةةةةةةةةةةةةة  ةجةك ةةةةةةةةةةةةةةةةو فةةةةةةةةةةةةةةةةال   ل  تةةةةةةةةةةةةةةةةفةةةةةةةةةةةةةةةةايتو ةةةةةةةةةةةةةةةةة  ل  تةةةةةةةةةةةةةةةةي   ل 

 Baker&Sinkula,2007:316)ك لةةةةةةةةةك ةةةةةةةةةةي يتةةةةةةةةةة كل تةةةةةةةةةي  ل ةةةةةةةةةت ل  ل ةتليةةةةةةةةةةم  ةةةةةةةةةيا لينيةةةةةةةةةي   تنةةةةةةةةةةي   ش
ل ت ةةةةةةيك ش  تينةةةةةةةةي ل نةةةةةةةةي   ل تلنك كجيةةةةةةةو ل ج يةةةةةةة   ةغةةةةةةة  ل ت ةةةةةةةي   ل متةةةةةةةلليو  ةةةةةةة  تلةةةةةةةك   ل  جةةةةةةة ك  

تيتةةةةةةةت  ل   ينمةةةةةةة لتيةةةةةةةا ل  لةةةةةةةك تةةةةةةةتي  ل ةغةةةةةةةي ل ل تكجةةةةةةة  نتةةةةةةةك ل تةةةةةةةكد يةلةةةةةةة  ي  يتةةةةةةةتجي  ت ايقةةةةةةةو 
 كجيةةةةةي ل تةةةةة   ةةةةة  ت يةةةةة  ل ةن ةةةةةةي  نةةةةة   لةةةةةد إتةةةةة ل ي  ج ايةةةةةوش كت تةةةةةيا  ي ةةةةةا ل ت تةةةةةاض ل  التةةةةةول ل تلنك 

تةةةةةا  ل تةةةةةتجيتو نتةةةةةك ل تةةةةةكد تةةةةةاتت  إيجيتيةةةةةي ةةةةةةن للإتةةةةة ل ي  ل ت ايجيةةةةةو نتيجةةةةةو  تةةةةةييد ل تكجةةةةة  ل تةةةةةك   
 ش نةةةةإ ل لةةةةي  ل تكجةةةة  نتةةةةك ل تةةةةكدل لي يةةةةول ةتةةةةتجي  إ ةةةةك ل غقينةةةةو ل تةةةة  يقك  ةةةةي ل  تةةةةي   ك ةليةةةةي  ل ةةةةت ل  

 ل  تكجةةةةة  يالةةةةة   لةةةةةك   ي ةةةةةي  ل  تةةةةةي     ل تةةةةةكد ل تي يةةةةةول نإن ةةةةةي  ةةةةة  تةنةةةةةن يك تتةةةةةك تقمةةةةة    لةةةةةك 
ل تةةةةةةكد تتةةةةةةت   ايقةةةةةةو ت ةةةةةةكيا للإتةةةةةة لو ل جةةةةةة ارش كتي ت ةةةةةةيال نةةةةةةة  ل ةةلةةةةةة  ي  يلةةةةةةك  ل تكجةةةةةة  نتةةةةةةك 

ل نلةةةةةيا ل تةةةةة  تةةةةة   تكمةةةةةي كيةلةةةةة   شللإتةةةةة ل ي  ةةةةة  تقيةةةةة  ل ةن ةةةةةةي  ةةةةةة   لةةةةةد غةةةةةكا  نةةةةة   ل تةةةةةتجيتو ل
 (ش9ن  ل فل    ي مي ات ي 
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 (9فل   
 ل تكج  نتك ل تكد ل قي    لك ل تتجيتو كل تتتي يوش

 ل ة  ا :ة  ل  ل  ل تيتغو 
قةةةةةةك  ت ل ةن ةةةةةةةي  ( تيةةةةةةب يفةةةةةةياكل تةةةةةةا Alpkan.,et al,2012:463كيت ةةةةةةد نك ةةةةةةي  ةةةةةةةي لةةةةةة  ةةةةةةة   

ك ةني فةةةةةو كل تةةةة  ت ةةةة م إ ةةةة للإت ل يةةةةةو تنةةةةي  ل تةةةةتالتيجيي   كل تتلفةةةةيم ل تةةةةةتغةياتتك يةةةةم لةةةة  ةةةةة  
ةةةةةةن ل  ةةةةة لم  للإتةةةةة لونةةةةة  ةجةةةةةي    تةةةةةتغةيالت ي للإتةةةةةتالتيجيو ل ك كيةةةةةو تإ  ةةةةةي لي يةةةةةو  يةةةةةي  ل ةن ةةةةةةي  

ل تةةةةةتغةيار تقةةةةةك  ل فةةةةةةالي  تةةةةةاجال  تهييةةةةةال  نتةةةةةةتيو  للإتةةةةة لوش نةةةةةة   ةةةةةةم  كل تتلفةةةةةينيو ل تةةةةةتغةيايو
(ل Raisch&Birkinshaw,2008:394 لةةةةةةةةةك ل ةنتجةةةةةةةةةي  ل تي يةةةةةةةةةو كل ة ةةةةةةةةةي ي  ل  ي ةةةةةةةةةو تا ةي  ةةةةةةةةةي  

(ل Alpkan,et al  ,2012:463كت ةةة م إ ةةةك تتتةةةي  ةكل ةةةن ل تةةةكد ل  ي ةةةو تي ةنتجةةةي  ل تي يةةةو  
ل ة انةةةةةةةو  ل تةةةةةةةتغةيايو للإتةةةةةةة ل ي ل  تةةةةةةةي   يك ل تةةةةةةةكلدش   ةةةةةةة لل تتمةةةةةةةة   لتتييجةةةةةةةي  تلتيةةةةةةةو  كت ةةةةةةةةة 

 للإتةةةةةةةةةةةةةةةةةة ل ي ل  تلةةةةةةةةةةةةةةةةةةك  (ش كيةلةةةةةةةةةةةةةةةةةة  Benner&Tushman,2003:243ل تن يةيةةةةةةةةةةةةةةةةةةو ل تي يةةةةةةةةةةةةةةةةةةو  
كل ل ةةةةةةي  ل كيةلةةةةةة  ي  تتكلنةةةةةةد ةةةةةةةن ل تةةةةةةتالتيجيي  ل تةةةةةة   كللإنتةةةةةةي ك   نةةةةةة  ل تتتةةةةةةي  ل تةةةةةةتغةيايو ةكجةةةةةة
ل تتلفةةةةين   للإتةةةة لو(ش  لةةةةك ل  لةةةةا ةةةةة    ةةةة ل يةغةةةة  Li, et al,2008:1005يقك  ةةةةي ل  تةةةةي    

تهيةةةةةةال  جك ايةةةةةةو تةةةةةة  ر إ ةةةةةةك تن يةةةةةة  يك ينتةةةةةةي  ةنتجةةةةةةي  يك ة ةةةةةةي ي  ي ةةةةةةةي  ج يةةةةةة   تةيةةةةةةةيل تةةةةةة    ةةةةةة  
 ةةةةةةةةةةة م إ ةةةةةةةةةةةك   ةةةةةةةةةةةك  ةجةةةةةةةةةةةي  ي(ل لةةةةةةةةةةة    Raisch&Birkinshaw,2008:394ل ة ةةةةةةةةةةةي ي  ل قي ةةةةةةةةةةةةو  

ل  تةةةي   يك ل تةةةكلد  لتتييجةةةي ل كتلةةةك  ة ةةةةةو  تلتيةةةو He and Wong (2004) يتةةةكلد ج يةةة   
(ش كتي تةةةةةةةي  ل نان ةةةةةةةي تتةةةةةةةتل   ة انةةةةةةةو ج يةةةةةةة   كل ت لةةةةةةة  Raisch&Birkinshaw,2008:394ل نيفةةةةةةة و  

ل تتلفةةةةةةةةةينيو  للإتةةةةةةةةة ل ي إ  تتةةةةةةةةتن   (شBenner&Tushman,2003:243ل تي يةةةةةةةةةو   ل ة ةةةةةةةةةيال  ةةةةةةةة  

  لتكد ل تتجيتو  

 ه نحو السوق  ــالتوج  

      لتكد ل تتتي يو   

 لت ل ي  ج ايو لت ل ي  ت ايجيو  

ةاتت و ةن   ي ي  
 ل تكد ل تي يو

ةاتت  ةن   ي ي    
 ل تكد ل نيف و

 تتتي  ل ك 
 ل تلنك كجيي 
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تةةةة لبل تتةةةةكب  إجةةةةال  لةةةةك تتنةةةة   ي  تةةةةاتت   تإةلين ةةةةيل تهييةةةةا كل تجايةةةة  كل ةاكنةةةةو كل ة ةةةةي ا  كل تةةةة   كل 
   (شAlpkan.,et al  ,2012:463 يي   ل  تك    تيتتالتيجيي 

ل  تةةةةةةةي   ل تةةةةةةةي يي  ةةةةةةةة   ةةةةةةةم   لإامةةةةةةةي  ل تةةةةةةةتغةيايو للإتةةةةةةة ل ي كت تةةةةةةةيا  ي ةةةةةةةا ل تةةةةةةة  ت ةةةةةةةةي  
ل ة انةةةةةو ل قي ةةةةةةو كيجةةةةةال  ت ةةةةة يم    ي ةةةةةو  لةةةةةك ل ةنتجةةةةةي  يك ل  ةةةةة ةي  ل تي يةةةةةو ةةةةةةةي يةةةةة  ر  تةةةةةتغةيال

إ ةةةةك غقينةةةةو يقك  ةةةةي ل  تةةةةي  ل ك ةةةة ل  ةةةة  يةةةة  ر إ ةةةةك تقييةةةة  تالةةةةو ل ةن ةةةةةو ل تةةةة  يقك  ةةةةي ل  تةةةةي   تةت لتةةةةي  
ي  ةةةةةةن فةةةةةال ت ي يك يتةةةةةكل  ي ل تةةةةة  ت ةةةةة ة ي كتت يةةةةةة  ة  ةةةةةيل كينتهةةةةة   لةةةةةك  تي ن ةةةةةي ي  يلكنةةةةةكل ةتجةةةةةيكت

تكجةةةةة  نتةةةةةك ل تةةةةةكدل ةةةةةة   ةةةةةم  ي ةةةةةي   تي ن ةةةةةيش كي   يةةةةةي   ةتةةةةةتك    ةةةةةةو ل تةةةةةكدل  ةةةةة  ت ةةةةةية   لةةةةةك 
تكمةةةةةي  ةةةةةةي تنيك نةةةةةيي نةةةةة  ل ةةةةةمي تي فةةةةةل   كتيلإةلةةةةةي ل جةةةةة ارش  للإتةةةةة لول ةن ةةةةةةو كتةةةةة ن  ي ت يةةةةة ل  ةةةةة  

  (ش10ل نيي  

 (10فل   
 كل تتلفين ش ل ةتتلتلو ل ت  يت ك ل ك تتقيق ي ل  ة  ل ت لو ل تتغةيار ل   لم

 ة  ل  ل  ل تيتغو  :ل ة  ا

 يتةةةةةةكدةكل ةةةةةن   تتلفةةةةةيم ل تتلفةةةةةةينيو للإتةةةةة ل ي ل تةةةةةتغةيايو يةةةةةةت  ت ةةةةةةي    لإتةةةةة ل ي ك منةةةةةي 
ل ة انةةةةةو ل ج يةةةةة   كل تتةةةةةك  ةةةةةة  ل ةنتجةةةةةي   لتتلفةةةةةيممةةةةةةنيو  ل تةةةةةي   ةةةةةة   ةةةةةم   كلتتييجةةةةةي ج يةةةةة   

 الابداع الاستثماري

ـة احتياجات الزبائن       تمبيــ
 والاسواق الناشئة

 

 تمبيـــة احتياجات     
 الزبائن الحاليين  

تغييرات نسبية عمى 
 المنتجات الحالية

تحسين موقع السوق 
 الحالي

دخول مجال اسواق 
 جديدة

 الابداع الاستكشافي

 معرفة جديدة معرفه تنظيميه حاليه 

 يهدف الى يهدف الى

وهرية عمى تغييرات ج
 المنتجات الحالية

 

 ل تكج  نتك ل تكد

 يؤثر عمى  يؤثر عمى
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يةةةةةو يقك  ةةةةةي ل  تةةةةةك ش تتةةةةةتل   ل غقينةةةةةو ل تةةةةة  يك ل تةةةةةكلد ل تي يةةةةةو إ ةةةةةك ل ج يةةةةة  لليةةةةةيل ةةةةةةةي تةةةةة  ر إ ةةةةةك غقين
 للفةةةةم  ةةةة  تيجةةةةي  ل  تةةةةك  ل تةةةة  تةةةةاتت  ةةةةةن ل تكجةةةة   لتتلفةةةةينيو إتةةةة ل ي يقك  ةةةةي ل  تةةةةك  إ ةةةةك ت تيةةةةد 

 للإتةةةةة لو ت  يةةةةة   إجال لت ةةةةةيةةةةةة   ةةةةةم  ةهةةةةةي ا  ل ة انةةةةةو ل تي يةةةةةو كتةةةةةب ل ةن ةةةةةةو  لةةةةةك تهييةةةةةا  لتةةةةةتتي  
تتي    ةةةةةةةيا ةنيتةةةةةةةتي تةيةةةةةةةةي ةةةةةةةةن   ةةةةةةةي   ل تتلفةةةةةةين ش كتي تةةةةةةةي  ل نةةةةةةةا  ل تكجةةةةةةة  نتةةةةةةةك ل تةةةةةةةكد ل تةةةةةة

  ش  (He and Wong 2008)ل تتغةيار  للإت لول تكج  نتك ل ي   
ةةةةةةي  ل فةةةةالول فةةةةةالي ل ينتهةةةة  ي  ت  ةةةةة    ي ل كةةةةة  يجةةةة  ل تةةةةةت ي   ةةةةة  ل تال ةةةةةو نةةةة  تتتةةةةي  

 Cao et al., 2009:782; Wei etيل ةة  ةةة  ل ةةةكلا   ةة    جةةينت  ل تةةتغةيا كل تتلفةةيم  

al.,2014:138 ةةةةةةةةةك ل ةكجةةةةةةةةة   ل تةةةةةةةةةتجيت (ل تتيةةةةةةةةب يلةةةةةةةةةك  ل تكجةةةةةةةةة  نتةةةةةةةةةك ل تةةةةةةةةةكد ل تتلفةةةةةةةةةين  يك 
كل تةةةةةين  نتةةةةةك ت  ةةةةةي  ل ةةةةةةكلا  نتةةةةةك ل تةةةةةةتغةيا كل تتلفةةةةةيمل نمةةةةةم  ةةةةة  لتةةةةةت  ل   ةةةةة ي ل ةةةةةةةكلا  
نةةةةة   ةةةةة ي  ل ةجةةةةةي ي ل كتي تةةةةةي  ل تةةةةةاغيا ل تةةةةةتغةيا كل تتلفةةةةةيم كلةةةةة    ت ي ل ةةةةةةي  لةةةةةك ي ل  ل ةن ةةةةةةو  

 ل تكج  نتك ل تكد  ت    ي ة  :   تمم نتيجو   ي تلم 
يك : ت  ةةةةةي  ل فةةةةةالي   ل  ل تكجةةةةةة  نتةةةةةك ل تةةةةةةكد  ل  ل تةةةةةتجيتو ل  ي يةةةةةو ة يةةةةةة ل ةةةةةة  ل ةةةةةةةكلا  
ل تةةةةةتغةيايول ك  ةةةةة   ن ةةةةةي تتكلنةةةةةد ةةةةةةن تالي  ةةةةةي ل تةةةةةتالتيج ش كت ةةةةة م  ةةةةة ي ل ةن ةةةةةةي  نةةةةة  ل ت ةةةةةك  

 Atuahene - Gima et لةةةةك ةيةةةة   تنينتةةةةيو ةةةةة   ةةةةم  تلتيةةةةو لتتييجةةةةي  ل  تةةةةي   ل تةةةةي يي   

al.,2005:480 ش كيالةةةةةة  ل تكجةةةةةة  نتةةةةةةك ل تةةةةةةكد  ك ل تةةةةةةتجيتو  لةةةةةةك ةجةةةةةةي  ل ة انةةةةةةو كل  تةةةةةةا  ل تي يةةةةةةو)
( ل كلةةةة    Berthon et al.,1999:37ل تي يةةةةو  ل تةةةةي      متتييجةةةةي  لةن ةةةةةول كيقةةةة   ن ةةةة  لتيةةةةا 

ةةةةةةي  ل    لغيةةةةةا (ش إWei et al.,2014:138يالةةةةة   لةةةةةك ل ةةةةةت ل  ل تن يةةةةةة   ل ةةةةة  ل تةةةةة ك  ل تقلي يةةةةةو  
ت  ةةةةةةة  ل ةن ةةةةةةةةي  ل تةةةةةةة  تالةةةةةةة   لةةةةةةةك  ةةةةةةة ي ل  تةةةةةةةةي  ل تةةةةةةةتالتيج  ة يةةةةةةة ل ةةةةةةةة  ل ةةةةةةةةكلا    نفةةةةةةة و 

(ش تيةةةةةةةةةب يالةةةةةةةةة   لةةةةةةةةةك تتتةةةةةةةةةي  Ocasio,1997:1997للإتةةةةةةةةةتالتيجيو ل تةةةةةةةةة  تلتةةةةةةةةة   لةةةةةةةةة  ل  تةةةةةةةةةي    
( ل تيةةةةةةةةب ةةةةةةةةة  ل تةةةةةةةة    تةةةةةةةةك  He&Wong,2004:483كت  يةةةةةةةة  ل ةنتجةةةةةةةةي  يك ل  ةةةةةةةة ةي  ل تي يةةةةةةةةو  

ية ي ةةةةة   تةةةة  ل  تةةةةي     ةةةة لل نةةةةا  ل ةن ةةةةةي  ةةةةةن ل ةتةةةةتكيي  ل  ي يةةةةو ةةةةة  ل تكجةةةة   ةةةة ي ل تتتةةةةيني  كتقةةةة 
نتةةةةةةك ل تتةةةةةةكيد ل تةةةةةةةتالتيج  يتكلنةةةةةةد ني ةةةةةةي ل تةةةةةةةتغةيا ةةةةةةةن ل تكجةةةةةة  ل تةةةةةةةتالتيج  كةةةةةةة  غةةةةةة  يةلةةةةةةة  ي  

 يت    لك ل لغيا ة  ل ةكلا  تفل  ةت لي ش
تةةةةةت  ل   ةةةةة ي ل ةةةةةةكلا  غينيةةةةةي : ل ةن ةةةةةةي   ل  ل تكجةةةةة  ل  ةةةةةي   نتةةةةةك ل تةةةةةكد ل تلةةةةةك   ةةةةةي ا   لةةةةةك ل

 متةةةةةةت ي   ةةةةةةة  تتتةةةةةةي   ي ل  تلةةةةةة  ل ةن ةةةةةةةي ش لةةةةةةةي ي  ت  يةةةةةة  ك ةةةةةةق  ل قي ةةةةةة   ل تلنك كجيةةةةةةو ل قي ةةةةةةةو 
(ش تيةةةةب ي  Jansen et al.,2006:1663كل ت ةةةةي   ل تي يةةةةو   للإجال يةةةةويم ةةةة  ييمةةةةي ل قنةةةةكل  

 Sidhu etو  ل تةةةتغةيا يتتةةةب  ةةة  ةةةةكلا  ج يةةة   نةةة  ل  ةةةاض كل ت ةةة ي  ل ةتلةةة  كل فةةةتلو ل ةلينيةةة
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al., 2007:19 ل اكتينيةةةةو كل  ةليةةةةي  كل  ييلةةةة   ت  ةةةةي   للإ ةةةةةي (ش ك  ةةةة ل ت تةةةةة  ل ةن ةةةةةي   لةةةةك
ل ةةةةةةكلا   ةةةةة    لتةةةةةتغةيا ةكلا  ةةةةةيش كتي تةةةةةي  ل نةةةةةا  ل ةن ةةةةةةي  ت تةةةةةة   لةةةةةك ة لكةةةةةةي  ل تةةةةةكد  كلتةةةةةت  ل 

 ش Wei et al., 2014:138 )كل نيتجو    ل تكج  نتك ل تكدل  ت  ي  ل تتغةيا  
ةةةةةةةةةةي تفةةةةةةةةةيا ل تال ةةةةةةةةةو إ ةةةةةةةةةك ل تتةةةةةةةةة ر للإ لار ل ةتةغةةةةةةةةة  نةةةةةةةةة  تتقيةةةةةةةةةد ل تةةةةةةةةةكل   تةةةةةةةةةي   ل تةةةةةةةةةتغةيا ل

كل تتلفةةةةةةيم تفةةةةةةل  ةتةةةةةة لة ل  لةةةةةة  ل تكجةةةةةة  نتةةةةةةك ل تةةةةةةكد يةغةةةةةة  ل تةةةةةة ل  كلتةةةةةةن ل ن ةةةةةةيد  ةجةك ةةةةةةو ةةةةةةة  
ل  ةليةةةةةي  كل ة تقةةةةة ل  كل قةةةةةي  ل ةفةةةةةتالو ت لةةةةةا ة  ةةةةةك  ل تتةةةةةكيد كل تةةةةة  ني ةةةةةي تتةةةةة ي جةيةةةةةن ل قةةةةةالال  ةةةةةةن 

 ةةةةةةي   كةفةةةةةةتا   تيجةةةةةةي  ل  تةةةةةةك  ت ةةةةةة م تتقيةةةةةةد ل  ل  ل  ةةةةةةي   ةةةةةةة   ةةةةةةم  يامةةةةةةي   ل  تةةةةةةي   كت  ةةةةةة 
(ش كتفةةةةيا ل لغيةةةةا ةةةةة  ل   ةةةةو إ ةةةةك ي  Raisch et al,2009:400ل  تةةةةي   ينمةةةة  ةةةةة  ل ةنينتةةةةي   

ل تكجةةةة  نتةةةةك ل تةةةةكد يةةةةاتت  تةةةةي  ل  ل ةت ةةةةكدل ةغةةةة  ل تال ةةةةو كنةةةةةك ل ةتي ةةةةي  نمةةةةم  ةةةة  ل تتيةةةةي  ل ةةةةك 
 ةةةةةةة   كجةةةةةةةك  تكلنةةةةةةةد تفةةةةةةةا   كا  إ ةةةةةةةك تيلإمةةةةةةةينو(ش Tuan,2014:1004  ل ةنتجةةةةةةةي  ل ج يةةةةةةة   ل ةغةةةةةةة 

( تةةةةةا  ل تكجةةةةة  نتةةةةةك ل تةةةةةكد Qu,2007:1186 ةةةةة  تةةةةةي    ك ل تكجةةةةة  نتةةةةةك ل تةةةةةكد نةةةةة  ل  ل  ل ةت ةةةةةكدش
يةةةةةاتت  تي تتلةةةةةيا ل جةةةةة ار لإتةةةةةتالتيجيي   يةةةةةي   ل  تةةةةةي   ل تةةةةة  تتةةةةةل  ل مةةةةةك   لةةةةةك ل تتييجةةةةةي  ل نيفةةةةة و 

 يك ل ليةنو  ل تي  ش

 لعلاقة بين التوجه الريادي والبراعة التنظيمية.: ا ثالثا  
( تةةةةةةا  ل تكجةةةةةة  ل ايةةةةةةي ر يفةةةةةةيا إ ةةةةةةك ل  اجةةةةةةو ل تةةةةةة  تلةةةةةةك  Tuan,2014:2 التةةةةةةو   يفةةةةةةيا لةةةةةةةي 

ت ل يةةةةةو كتتنةةةةة  ل ة ةةةةةي ا ل كتي تتيا ةةةةةي ةن جةةةةةي لتةةةةةتالتيجيي  تجاتةةةةةو   ل نلةةةةةياني ةةةةةي ل ةن ةةةةةةي  يتةةةةةتتي يو كل 
لتوجلللللل  التلللللل  ت لللللل   اوالممارسللللللا   الأسلللللل  وتمثلللللل  كل ةنتجةةةةةةي  كل  ةةةةةة ةي  كل تةةةةةةكلد ل ةتتلةةةةةةا ل 

 الأ اء المؤسسللل بمثابلللو توجللل  اسلللتراتال  تملللن  الم املللو يلللل منلللل  الللل  ت  اللل   للل  يلللل الريلللا   

 شالت افساو والمازة المتماز
تيلإمينو إ ك    ل ي لا ل تكج  ل ايي ر ل قيتليي  ل  ينيةليوش    ل تإةلي  ل تكج  ل ايي ر  يي   ل ت ي   

  ة  ل تتغةيا كل تتلفيم تةاكا ل  ة ش ك   يلك  ل ت   تفل  ةت لة   متتغةيا تلكن ي كل تآ ا  ل
 ش(Tuan,2014:2 ة ةو  ينيةيليو ت   ة  ل تتيا ي تكلند غيت  ن   كا ل ن ايو ل ةك  يو
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ل تكج   ش كتإةلي ي ر ل تكج  نتك ل  ل  ل ةتت ل تيب ت لا ل ةلكني  ل تتلفينيو كللإت ل يو  لتكج  ل اي
ل ايي ر ي  يتقد ل  ة  ينف و ل تال و ل تتلفينيو كينف و ل تال و ل تتغةيايو ل ت  تقك  ت ي ل ةن ةي  

ل كتي تي   ل ك ك  ل ك ل ةي   ل تنينتيو (11كيةل  تكمتي  تي فل    تتقيد ل  ل  ل ةتت ل   لةن ةو 
ل تي  ش تيب يفيا ل تتغةيا إ ك  ل نتقي  ت ل  ل ةن ةي  ل تيا و تتليم كتت ل  ة   ك  ل ةتت لةوش ك 

ل تجايت  كل تييا كل  ي   لتت  ل  ل تي ي  ل تي يو ن   كل  ق ل ت ل  ل ةلتت  ة   م  ل تتب ل  ل ل  
ل  ة ل تينةي يفيا ل تتلفيم إ ك ل ت ل  ل ةلتت  ة  ل  ةليي  ك ل تنكو ل ةفتا   لتجيا  ل ة      يش 

 ق  ل ة انو ل ةكجك  ل تينةي ي ن  ل تتلفيم تي تتب    ل ج ي تيب يتا  ل تتغةيا ة   
 Tuan,2014:2)ش 

 
 ( 11فل   

 ل  م و تي  ل تكج  ل ايي ر كل تال و ل تن يةيو
 ل ة  ا: ة  ل  ل  ل تيتغو 

 

 رابعاً : العلاقة بين التوجه نحو التكنولوجيا والبراعة التنظيمية.
   يةيو ة ي ي  يةل  ات  ي ة يل إ كجيي كل تال و ل تنل تكج  نتك ل تلنك  ل   لك ل ا    ة 

ل ات  تي  ل ةتهياي ل ك ني       لي  ة  ل تيتغي  تنيك كل ةكمكو ل  م و تي   ل  تيي تنيك    
ل تكج  ل تتالتيج  نتك ل تلنك كجيي كل تال و ل تن يةيوش ك ني  تتي     ي تي ةي ت ا  نيةي ي ل لين  

ي  كل   ةي  ل قي ةو  لك ل تلنك كجييش كن    ي ل تي ول ين ا إ ك ل تال و تي تتيا ي  ني  ي ةيو  لةنتج

 التوجه الريادي    

 أنشطة البراعة الاستثمارية
 

 أنشطة البراعة الاستكشافية

 الاداء المستدام
 لممنظمة 

ٌؤدي الى 

 تحقٍق
ٌؤدي الى 

 تحقٍق

 البراعت التنظٍمٍت
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تين ل  ت كيا كتتكيد ل ةنتجي  كل   ةي  ل ج ي   يك ت ة  ةن يش لةي يةل  ت تيد ل تلنك كجيي  لك 
 ش(Kortmann,2014:3  ل  ةليي ل نمم    ل ةنتجي  كل   ةي 

 يةةةةا ل ةتةةةةتةال  للإتةةةة لوكةةةةة  غةةةة  نتةةةةك  للإتةةةة لو لةةةةك ل تكجةةةة  نتةةةةك لتيةةةةا   ي ةيةةةةوني فةةةةالو ل تةةةة  ت  ةةةة  
ل قةةةةي    للإتةةةة لوةةةةةن    إتتةةةةيو إ كتت لةةةةك  ةةةة  ل ل ةةةةي  ش لةةةةةي  تيلإتةةةة لويةلةةةة  ي  ت تةةةةا ل للةةةةم ل ةاتت ةةةةو 

ل يت لةةةة  ةةةةة  لتةةةةةيا ل ةةةةة ياي ل نمةةةةةم  ةةةة    ةةةة ل كمةةةةة ي لتةةةةتالتيجيي ةكج ةةةةةي  لةةةةك ل تلنك كجيةةةةي ل ت يغةةةةةو
 ل تةةةةةكلدو ل قيةةةةةو ك  ةةةةة  لتةةةةتغةيا ةكل ةةةةن لتلتةةةة يجةةةة ل ةةةةةةةةي   نةةةة  جةيةةةةةن نتةةةةك ل لل ةةةةول تتيةةةةب ت ةةةةة   ل ل ةة

ت  ةةةةةةةي  ل ةةةةةةةةكلا   ةجةك ةةةةةةةو يكتةةةةةةةن ةةةةةةةة  (ل ةةةةةةةة   ةةةةةةةم  Kortmann,2014:3ل تي يةةةةةةةو  لةنتجةةةةةةةي   
ل هيةةةةا ةتةةةةتةاش  للإتةةةة لوتتةكيةةةة   للإتةةةة لونتةةةةك  ل ةكج ةةةةوكةةةةة  ل ةةةةةاج  ي  تقةةةةك  ل فةةةةالي   لللإتةةةة ل ي 

ل تتةةةةةةة ك ل فةةةةةةةالي   ك يتةةةةةةةكلد ل ةنتجةةةةةةةي  ل تي يةةةةةةةول تي يةةةةةةةو نتةةةةةةة    ةةةةةةةة  ل تاليةةةةةةة  نقةةةةةةة   لةةةةةةةك ل قةةةةةةة ال  
يتةةةةكلد ةنتجةةةةي  ج يةةةة   ةةةةة   ةةةةم     ك   ةةةةك  نتةةةةك للإتةةةة لو تفةةةةل  لتةةةةتتي   إ ةةةةك للتفةةةةيم   ةةةةول ةكج

(ش ك لةةةةةةةةةك ل ةةةةةةةةةا   ةةةةةةةةةة  ي  ل تةةةةةةةةةاغا ل  ةةةةةةةةةي   تتةةةةةةةةةلكليي  Talke,2011:3تلةةةةةةةةةك  تلنك كجيةةةةةةةةةو ج يةةةةةةةةة    
ةةةةةةي  ل ة يةةةةة  ةةةةةة  ل ةاكنةةةةةو كل قةةةةة ال   ت ةةةةةكيا يةةةةةكنا  لةن  للإتةةةةة ل  ل تتلفةةةةةين ل نةةةةةا  ل تكجةةةةة   للإتةةةةة لو

  (شKortmann,2014:4إت ل ي   يا ةتتةا   ك يا ةتلاا   
يكمةةةةةة  ل  م ةةةةةةو تةةةةةةي  ل تكجةةةةةة  نتةةةةةةك ل تلنك كجيةةةةةةي كل تال ةةةةةةو ل تن يةيةةةةةةو ل ةتةغلةةةةةةو تيلإتةةةةةة لو  (12كل فةةةةةةل   

 ل تتغةيار كللإت لو ل تتلفين ش
 
 
 
 
 
 
 

 (12شكل )
 ك كجيي كل تال و ل تن يةيول  م و تي  ل تكج  نتك ل تلن

 ة  ل  ل  ل تيتغو :ل ة  ا

ةةةةةةة   ي ةيةةةةةةو  تتةةةةةةي  لةةةةةةك ل ةةياتةةةةةةي  للإ لايةةةةةةول تيةةةةةةب  لتكجةةةةةة  نتةةةةةةك ل تلنك كجيةةةةةةي  يغةةةةةةيا  يةةةةةةةو ني ةةةةةة  
 يةةةةةةا  للإتةةةةةة لول تكنيةةةةةةد تةةةةةةي  ل قةةةةةةالال  ل ةت لقةةةةةةو تي قةةةةةة ا   لةةةةةةك ل تليةةةةةةم كل نتةةةةةةجي  ةةةةةةة  يجةةةةةة  ت ةةةةةةكيا 

التوجه نحو 
 التكنولوجيا

 تثماريالابذاع الاس

  تحسن المنتجاث

 والخذماث الحالٍت.

 .تحسن العملٍاث 

 تحقٍق الكفاءة. 

 

 الابذاع الاستكشافً

 .منتجاث وخذماث جذٌذة 

 .اسالٍب عمل جذٌذة 

 .زيادة مساحة السوق 

زيادة الميزة 
 التنافسية
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 ةةةةةة ياي  نةةةةة  تتقيةةةةةد ةيةةةةة   تنينتةةةةةيو ةتةةةةةت لةو ةةةةةة   ةةةةةم  ل ةتةةةةةتةا كل ةتليةةةةةة ش ك نةةةةةي يتةةةةةا   كا لتةةةةةيا ل
ل يت ةةةةي   لةةةةك ل نتةةةةجي  ةةةةالال  غني يةةةةول كل تةةةة  يةةةةةي ةكج ةةةةو نتةةةةك ل تليةةةةم يك  لت ةةةةي ش نتةةةة   ةةةةة  للإتةةةة لو

تةةةةةةةةةةي  ة تلةةةةةةةةةم ل تجي ةةةةةةةةةةي  للإتةةةةةةةةةتالتيجيو كل ت ةةةةةةةةةةام  لةةةةةةةةةك ل  ةةةةةةةةةةال ي  ل ةتي  ةةةةةةةةةو  لتةةةةةةةةةيا ل ةةةةةةةةةةة ياي  
ل ةنتجةةةةةي  ل قي ةةةةةةو كل  ل لةةةةةو تفةةةةةل   يتةةةةةكلد  كل تني مةةةةةي  ل نيتجةةةةةو  ةةةةة    ةةةةة  ل ةةةةةا   تتتةةةةةي  ةجةةةةةي 

ير تةةةةةي     إ  ةةةةةي  يةةةةةا ل ةتةةةةةتةا  كل ةت اجةةةةةو ش كلةغةةةةةي   لةةةةةك   ةةةةة ل نةةةةةا   للإتةةةةة ل ي ةت ليةةةة  ةةةةةة   ةةةةةم  
ipad ةةةةةة   تةةةةة  فةةةةةالو )Apple  ةةةةةيا نقةةةةة   لةةةةةد ةجةةةةةي  ج يةةةةة  تةيةةةةةةي  تةةةةةكد ل ةنتجةةةةةي ل ك لةةةةة  ييمةةةةةي 

 ل ج ةةةةةة   ةةةةةةم  تليةل ةةةةةةي ةةةةةةةن ل ةجةةةةةةيكا  ةةةةةةة   ل تةةةةةةكلدتتتةةةةةةي  ةك ةةةةةةم يتةةةةةة  ل تنينتةةةةةة  نةةةةةة  ي   إ ةةةةةةك 
ش كةةةةةةةن   ةةةةةة ل نةةةةةةة   ك   ةةةةةةالال  نايةةةةةةد للإ لا  ل  ليةةةةةةي ل تةةةةةة  ت ةةةةةة م إ ةةةةةةك ل تةةةةةةآ ا ل نيفةةةةةة   ةةةةةة   ل  ةةةةةا 
تتةةةةةت    ipadت ةةةةةا    إ  تقةةةةةك  ل فةةةةةالول ةنتجةةةةةي  ل تي يةةةةةو كل ج يةةةةة    ةةةةةة   يةةةةةا ل ةتتةةةةةة   يتةةةةةكلد

 ل    ل تك  ةةةةةةةةةي ل نتالمةةةةةةةةةي  يك ش  لةةةةةةةةك تةةةةةةةةةتي  ل ةغةةةةةةةةةي ل  ل نتالمةةةةةةةةي  يك ل تك  ةةةةةةةةةي   يةةةةةةةةةا ل   يقةةةةةةةةةو
 (شKortmann,2014:12ل  م و تتج  ل تكد  
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 الخلاصة 
ةةةةة   ةةةةم  ةةةةةي تةةةة   اتةةةةو ةةةةة  كج ةةةةي  ن ةةةةا كل ةكمةةةةتو تي فةةةةلي  ل  ي ةةةةو تي  م ةةةةو ل تةةةة  تةةةةات  
لةةةة  ةةةةة  ل تكجةةةة  نتةةةةك ل تةةةةكد كل تكجةةةة  ل ايةةةةي ر كل تكجةةةة  نتةةةةك ل تلنك كجيةةةةي كل تال ةةةةو ل تن يةيةةةةول نمتةةةة  

 ةت ل لةةةةةةةة  تةةةةةةةةي  ل تكج ةةةةةةةةي  ل تةةةةةةةةتالتيجيو ل ةةةةةةةةغمب كل تال ةةةةةةةةو ل تن يةيةةةةةةةةو ل ةتةغلةةةةةةةةو تكمةةةةةةةةك  ل  م ةةةةةةةةي  ل
تةةةةةةةةة ل ت لو ل تةةةةةةةتغةيار ك ل تةةةةةةة لو ل تتلفةةةةةةةين ( تيةةةةةةةب ل  ل تكجةةةةةةة  نتةةةةةةةك لتةةةةةةة  ل ت ةةةةةةةي  يةةةةةةة  ر ل ةةةةةةةك 
لتةةةة لب تكج ةةةةةي   ةةةةة  تلةةةةك  لتةةةةةتتي يو تقةةةةةك  ل ةةةةةك لتةةةة لب تهييةةةةةال  ج ايةةةةةو  لةةةةك ةتةةةةةتك  ل ةن ةةةةةةو للةةةةة  

ل  ل لغيةةةةةةا ةةةةةةة  ل ةةةةةةةكلا  ل ةتيتةةةةةةو تةةةةةةةي ني ةةةةةةي ل تلنك كجيةةةةةةي ل تةةةةةة  ت ةةةةةة  ل  يةةةةةةة  كل تةةةةةة  ةةةةةةة   م  ةةةةةةي نتةةةةةةت  
كتي تةةةةي    يةةةةي  ل ةتةةةةيتو ل تةةةةك يو كتتقيةةةةد ةيةةةة   تنينتةةةةيو  ل تيتةةةة  كل تيتةةةة  نةةةة  لتةةةة لب  لةةةة ل تهييةةةةال 

 لةةةةةك ةتةةةةةتك  ل ةن ةةةةةةي  ل ةةيغلةةةةةوش لك  ةةةةة  تلةةةةةك   ةةةةة ي ل تكج ةةةةةي  لتةةةةةتجيتو  ا تةةةةةي  كتيجةةةةةي  ل  تةةةةةي   
ةةةةةةةةي  لتةةةةةةة لب تهييةةةةةةةال  ت ايجيةةةةةةةو ةةةةةةةة   ةةةةةةةم  ت ةةةةةةةكيا لك تتتةةةةةةةي  ل ةنتجةةةةةةةي  ةةةةةةةةةي يتةةةةةةةتل   ةةةةةةةة  ل ةن 

كتي تةةةةةةي    يةةةةةةي   ةتةةةةةةتك  ل ل ةةةةةةةةةةةةي    لكل  ةةةةةة ةي  ل تي يةةةةةةو لك تتتةةةةةةي  ل  ةليةةةةةةي  كلتةةةةةةي ي  ل  ةةةةةةة  ل قي ةةةةةةةو
  نةةةةةنةةةةة  لتةةةةةت  ل  ل ةةةةةةكلا ل كةةةةةة   ةةةةة ل ل ةن لةةةةةد ت ةةةةة  ل تةةةةة ل ي  تفةةةةةقي ي ل تةةةةةتغةيار كل تتلفةةةةةين  جكل

ا   لةةةةةك ل ت يةةةةةة  ةةةةةةن للي ةةةةةةي تك ةةةةة   ةةةةةو ل تن يةيةةةةةو تتيةةةةةب تةلةةةةة  ل ةن ةةةةةةو ل قةةةةة  يةةةةةةو نةةةةة  تتقيةةةةةد ل تال
كلتةةةة  ك ةةةة ل ةييتةةةةتل   ةتةةةةتك   ةةةةي   كلتيةةةةا ةةةةة  ل قيةةةةي   ل  لايةةةةو ل قةةةةي ا   لةةةةك تك يةةةةن ل ةةةةةكلا  ل ة تل ةةةةو 

ل ت ةةةةو ل تةةةةةك يو لك ل ةتين ةةةةو  لي ةةةةةي كتي تةةةةةي      يةةةةةي  تةةةةي   ةةةةة ي  ل نفةةةةي ي   تتقيةةةةةد ل ةةةة لم ل ةن ةةةةةةو 
 ةالا ن   ي   ل  ةي شل تقي  كل تت
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 ة توطئ
لقد تركز ىدف الدراسة عمى بحث دور التوجو الاستراتيجي في البراعة التنظيمية التي تمثل      

إسياما في معالجة واحدة من أىم المشاكل التي تعاني منيا الوزارات والمؤسسات العراقية بشكل عام 
 والقطاع المصرفي الأىمي بشكل خاص .

لمتوجو الإحصائية  لدراسة العلاقة وتقدير تأثير  لذا فقد تناول ىذا الفصل استخدام  الأساليب
 في البراعة التنظيميةوأبعادهِ )التوجو نحو السوق ، التوجو الريادي، التوجو نحو التكنولوجيا(  الاستراتيجي

وأبعادىا )الإبداع الاستكشافي، الإبداع الاستثماري( بشكل يعتمد عمى الطرائق العممية ويستخدم الأساليب 
لتحديد طبيعة العلاقة وحجم التأثير بين المتغيرات  حيث إن التطورات الحاصمة في مجال  الإحصائية

الحاسبات وتكنولوجيا المعمومات أوجبت الآخذ بيذه الأساليب من أجل تعزيز البناء النظري والوصفي 
التوجو  لمظاىرة قيد الدراسة والبحث، من خلال حصر المتغيرات الرئيسة لممشكمة المتمثمة في أبعاد

 سيتضمن الفصل الثالث مبحثين يعكسان ىدف الرسالة الحالية . .البراعة التنظيميةوأبعاد  الاستراتيجي
عطاء فكرة              المبحث الأول التحميل الإحصائي الوصفي لوصف البيانات التي تم جمعيا من الاستبانة وا 

 التنظيمية في المصارف الاىمية.عن مدى تحقق أبعاد كل من التوجو الاستراتيجي والبراعة 
فسيركز عمى التحقق من صحة الفرضيات التي حددتيا الباحثة في الجانب النظري   المبحث الثانيإما 

باستخدام الطرق والأساليب الإحصائية لاختبار الفرضيات ومن ثم قياس العلاقات بين متغيرات المشكمة 
ة وقياس تأثير كل بعد من أبعاد التوجو الاستراتيجي عمى البراعة التنظيمية بتطبيق الصيغ الإحصائي

 المتعارف عمييا لمعامل الارتباط البسيط لبيرسون وتحميل الانحدار الخطي البسيط والمتعدد .
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 المبحث الأول
 التحميل الإحصائي الوصفي

سنتطرق في ىذا المبحث إلى عمميات جمع  البيانات عن مفردات المجتمع المدروس لغرض 
عمى  ةالباحث تالأىمية الكبيرة في تفسير الظواىر إذا كانتمخيصيا وتييئتيا وتصنيفيا، ىذه البيانات ليا 

معرفة بأىمية بيانات الدراسة والاستفادة منيا في عممية التحميل المناسبة والصحيحة، وكذلك يتضمن 
المقاييس الإحصائية الواسعة الاستخدام مثل مقاييس النزعة المركزية )التمركز( وأىميا الوسط الحسابي 

 الانتشار( ومنيا الانحراف المعياري. ومقاييس التشتت)

 وجمع البيانات. الدراسة استبانةأولًا: 
لقد تم تصميم الاستبانة المرفقة في )الممحق( بعد اطلاع الباحثة عمى العديد من الدراسات       

 العممية والميدانية الخاصة بموضوعي التوجو الاستراتيجي والبراعة التنظيمية. 
وقبل أن تأخذ الاستبانة شكميا النيائي عرضت عمى عدد من الأساتذة والأكاديميين المختصين في 
مجال إدارة الإعمال  في الجامعات العراقية لاستطلاع أرائيم وملاحظاتيم، حيث استفادت الباحثة من 

شكميا النيائي من  التوجييات القيمة التي أبداىا الأساتذة المذكورين أعلاه. وقد تكونت الاستبانة في
 ( سؤالًا.43تضمن ) يين رئيس قسميين 

، الأىميةبيانات ديموغرافية لعينو البحث من المدراء العاممين في  المصارف  الأولتضمن القسم  -
 تضمنت العمر، النوع الاجتماعي والمؤىل العممي عدد سنوات الخدمة.

الاستراتيجي و البراعة  التوجوأبعاد الدراسة )بينما تضمن القسم الثاني الأسئمة الخاصة بمتغيرات  -
 التنظيمية( 

(بشكميا النيائي عمى عينو الدراسة من المدراء  )مدير 2وقد تم توزيع الاستبانة المرفقة في)الممحق
المصرف ، نائب المدير ، مدير القسم( في المصارف الأىمية في المناطق الوسطى والجنوبية البالغ عددىا 

ساميا المختمفة. وقد اعتمدت الباحثة أسموب المقابمة الشخصية لكل مدير كوسيمة ( مصرف بأق18)
لمحصول عمى معمومات دقيقة، ومما تجدر الإشارة إليو أن عممية جمع بيانات دقيقة عن موضوع كيذا 
 تكتنفو صعوبات كثيرة وذلك لتردد المسئولين من الإدلاء بأية معمومات عن الأساليب التي يتبعونيا في
صياغة التوجو الاستراتيجي الخاص بيم وتأثيره في البراعة التنظيمية، فضلًا عن أن انشغال   مدراء 
المصارف غالبا بمتابعة العمل ميدانياً وعدم تواجدىم في دوائرىم أو تحمميم أعباء العمل أثناء الدوام 

 جمع البيانات حوالي شير. المراجعة أكثر من مرة حيث استغرقالرسمي مما اضطرت الباحثة إلى تكرار 
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 : المعمومات الديموغرافية .ثانيا
شمممل التحميممل الوصممفي المتغيممرات الديموغرافيممة مثممل )العمممر ، النمموع الاجتممماعي(، )المؤىممل العممممي ، 

 سنوات الخدمة ، المنصب الوظيفي( ويمكن استعراضيا بالاتممممي:
 العمـــــــر .1

العمرية لعينو الدراسة  في المصارف الأىمية في محافظات الوسمط ( التركيبة 13يوضح الجدول أدناه )
(، وكمما يوضممح الجمدول بمان الممدى العممري لممممدراء كمان الأعممى فمي الفئممة 152و الجنموب والبمالغ عمددىم )

%( من مجموع المدراء وىي تمثل 44.1( مدير وتشكل نسبة حوالي )67سنة( والبالغ عددىم ) 39 - 31)
دلالة كبيرة عمى ان اغممب الممدراء الموجمودين فمي المصمارف الأىميمة ىمم ممن فئمة الشمباب نسبة عالية وتدل 

وبالتالي ىم يمثمون طاقة عالية لمدييا مقوممات الابتكمار والإبمداع والطمموح وقمد يعمود ذلمك المى حداثمة تجربمة 
خمممرى ممممما المصمممارف الأىميمممة وقممممة فمممرص العممممل المتاحمممة إمممماميم فمممي المؤسسمممات والممموزارات الحكوميمممة الأ

%(، 24.3سمنة( وشمكمت نسمبة ) 49-40أضطرىا إلى العمل لدى المصارف الأىمية. تمييا الفئمة العمريمة )
%( ويعممود اغمممبيم إلممى 17.1فممأكثر( فقممد شممكمت نسممبة ) -سممنة  50إممما الفئممة الأخممرى وىممي الفئممة العمريممة )

 49–31ت الفئممات العمممرة )المممدراء الممذين أحيممموا عمممى التقاعممد. مممن خمملال الاسممتعراض أعمملاه نلاحممظ شممكم
 %( وىي نسبة عالية تتكامل فييا الطاقة والطموح  فضلا عن الخبرة.68.4سنة( ما نسبة حوالي )

 ( 13جدول ) 
 . الدراسةعينو  الأىميةالفئات العمرية لممدراء في المصارف 

 النسبة التراكمية النسبة المئوية التكرار الفئات العمرية

سنو    14.5 14.5 22 اقل من 30

 58.6 44.1 67  31-39سنو

 82.9 24.3 37  40-49 سنو

فأكثر –سنة  50 26 17.1 100.0 

 SPSS, V.23بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  ةالباحث إعدادالمصدر : من 

 النوع الاجتماعي .2
( ممدير وبنسمبة 79إما بخصوص النموع الاجتمماعي لمممدراء فقمد شمكل المذكور نسمبة أعممى بقميمل بواقمع )

( إذ يمثل الذكور تقريباً النصف. وىذا يشير بشكل  6( الشكل )  14%( كما موضح في الجدول ) 52.0)
العنصر النسوي في المناصب الإداريمة العميما فمي المصمارف لمما تتمتمع بمو ممن واضح الاعتماد الكبير عمى 
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( مديره وىمي نسمبة جيمدة جمدا 73%( بواقع )48ميارات وقابميات في ىذا المجال ، حيث يشكمن ما نسبتو )
 إذا ما قورنت بالنسبة لممؤسسات الأخرى. 

 (14جدول )
 الأىميةعدد ونسبة النوع الاجتماعي لممدراء في المصارف 

 النسبة التراكمية النسبة المئوية التكرار النوع الاجتماعي

 52.0 52.0 79 الذكور

 100.0 48.0 73 الإناث
Total 152 100.0  

 SPSS, V.23بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  ةالباحث إعدادالمصدر : من 

 

 (31الشكل )
 بناءا عمى التكرارات. والإناثتوزيع الذكور 

 SPSS, v.23بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  ةالباحث إعدادالمصدر: من 
 المؤىل العممي. -3

، بان عدد المدراء الحاصمين عمى مؤىل عمممي بكمالوريوس ( 13( والشكل ) 15) نلاحظ من الجدول 
الشميادات وىي نسبة عالية جدا عند مقارنتيما بحمممة %(68.4( منتسب، وبنسبة تراوحت بحدود )104بمغ )

%( مممن النسممبة الكميممة. وىممذا يشممير إشممارة واضممحة بممان اغمممب المممدراء يتمتعممون 31.8الأخممرى التممي كانممت )
بمؤىلات عممية جيدة يمكنيم من أداء الميام والواجبات بشكل أكثر كفاءة ويفتح أفاقا أوسع باتجاه التحسين 

( مدير ، وبنسبة 37بالمرتبة الثانية بواقع ) والتطوير في مستويات الأداء المتحققة. كما جاء مؤىل الدبموم 
%(. وأخيمرا، جماء مؤىمل 3.9%( . كذلك جماء مؤىمل الإعداديمة بالمرتبمة الثالثمة بنسمبة مئويمة )24.3مئوية )

%( وتمثل نسبة متدنية  وذلك يعود إلى جمممة ممن الأسمباب 3.3الماجستير بالمرتبة الأخيرة وبنسبة مئوية )
ة الشمميادات العميمما فممي التعيممين لممدى الجامعممات والمؤسسممات الحكوميممة، مقارنممةً منيمما وجممود فممرص أكثممر لحمممم

 بالقطاع الأىمي. 
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 ( 15جدول ) 
 عدد ونسبة المؤىلات العممية لدى منتسبي المصارف. 

 النسبة التراكمية النسبة المئوية التكرار المؤىـــل العممــي

 3.3 3.3 5 ماجستير

 71.7 68.4 104 بكمويورس

 96.1 24.3 37 دبموم

 100.0 3.9 6 إعدادية

  100.0 152 المجموع

 SPSS, V.23بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  ةالباحث إعدادالمصدر : من 
 

 

 (14الشكل )
 نسب المؤىلات العممية التي يتمتع بيا مدراء المصارف

 SPSS, V.23بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  ةالباحث إعدادالمصدر : من 
 سنوات الخدمة الوظيفية. -4

( اغمب المدراء في المصارف الأىمية عينة الدراسة تتراوح خدمتيم في 16) أدناهومن خلال الجدول 
%( وىي فترة جيدة لاكتساب الخبرة والممارسة 32.2سنوات( وبنسبة مئوية )  10- 6المصرف بحدود )

تشكل ما نسبتو  فإنيا( سنوات فأكثر، 6نظرنا إلى نسبة الذين يعممون من فترة ) إذالمعمل المصرفي أما 
 الأىميةتمتع الموارد البشرية العاممة في المصارف  إلىواضحة  إشارة%( وىذه النسبة تشير 81.6)

 وفنية عالية نتيجة الخبرة الطويمة في العمل المصرفي.  إداريةبمؤىلات وقابميات 
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 (16جدول )
 .الأىميةعدد ونسبة سنوات خدمة منتسبي المصارف في المصارف 

 النسبة التراكمية النسبة المئوية التكرار سنوات الخدمة

سنو   5-1 28 18.4 18.4 

 50.7 32.2 49 6- 10سنو

 71.1 20.4 31 11-15سنو 

 85.5 14.5 22 16-20سنو 

فأكثر  –سنو  21 22 14.5 100.0 

 SPSS, V.23بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  ةالباحث إعدادالمصدر : من 

 المنصب الوظيفي. -5
ىم مسؤولي  الدراسة(، يتبين بشكل واضح اغمب عينو 15( والشكل ) 17بعد الاطلاع عمى الجدول ) 

من النصف وىذه  اعميبمعدل  إي%( 57.2( وبنسبة )87إذ بمغ عددىم )‘  الأىميةفي المصارف  أقسام
مقارنة بمدراء المصارف ونائب مدير  المصرف، كما ان لقاء  الأقساملاتساع قاعدة مدراء  نتيجة طبيعية

لانشغال المدراء بانجاز الميام العميا لممصارف. اما عدد  أيسرعمى الاستبانو  والإجابة الأقساممدراء 
كثرة مشاغل %( وىي نسبة جيدة كما اعتقد وذلك بسبب 24.3( وبنسبة حوالي )37المدراء كانت بحدود )
بحدود  بالاستبانة. وخيراً كانت نسبة نواب المدراء الذين اشتركوا بالإعمال إعماليمالمدراء وتزاحم جدول 

(%18.4.) 
 (17)جدول 

 عدد ونسبة المناصب الوظيفية لمدراء المصارف في المصارف الاىمية.
 النسبة التراكمية النسبة المئوية التكرار المنصب الوظيفي

 24.3 24.3 37 مدير مصرف

 42.8 18.4 28 نائب المدير

 100.0 57.2 87 رئيس قسم

  100.0 152 المجموع

 SPSS, V.23بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  ةالباحث إعدادالمصدر : من 
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 ( 31الشكل ) 
 المشاركين في الاستبيان بناءا عمى المنصب الوظيفي إعداد
 SPSS, V.23بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  ةالباحث إعدادالمصدر : من 

 

 اختبار التوزيع الطبيعي لمبيانات :  -:ثالثا
يجري تحديد استخدام الأسموب الإحصائي المناسب في التحميل من خلال تحديد طبيعة توزيع  

بيانات متغيرات موضوع الدراسة، فإذا كانت البيانات موزعة توزيعا طبيعيا، فإن الأسموب الإحصائي 
ائي (،أما أذا كان التوزيع بصورة غير طبيعية فإن الأسموب الإحص ألمعمميالمناسب ىو )الإحصاء 

(. وىناك طرائق مختمفة يوصي بيا لاختيار pallant,2011:57المناسب ىو )الإحصاء اللامعممي( )
" الذي يتميز  Skewness and Kurtosisالتوزيع الطبيعي لمبيانات وأحد ىذه الاختبارات ىو اختبار "

عا طبيعيا أم لا ، وىو بالدقة العالية ويوفر صورة واضحة حول طبيعة البيانات فيما أذا كانت تتوزع توزي
 مناسب لمحالات التي فييا البيانات المجمعة لعينة واحدة. 

(، من           ( وقيمة )          ويتم أجراء ىذا الاختبار عن طريق استخراج قيمة ) 
 Khine, etعمى الانحراف المعياري ليا ) Skewness and Kurtosisخلال تقسيم قيمة 

al,2013:36( إذ أنو عمى وفق ىذا الأسموب فإن البيانات تتوزع توزيعا طبيعيا إذا كانت قمة .)Z )
عند مستوى دلالة معنوية ±(1.96" تقع ضمن حدود )Skewness and Kurtosisالمحسوبة لاختيار "

0.05 (Hair et al., 2010: 71 ويتم استخراج قيمة .)Z  : يدويا من خلال المعادلتين الآتيتين 
                    √    

                       √    
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 إذ تمثل: 
 n .حجم العينة : 

 Skewness and Kurtosis  .القيم المستخرجة من البرنامج : 

+ فأن 1.96( تقع ضمن نطاق   18وبما أن القيم الناتجة من المعادلتين وكما موضح في الجدول) 
ذلك يدل عمى أن البيانات موزعة توزيعا طبيعيا، أي أن العينة مماثمة لمجتمع الدراسة الأصمي بما يشير 

( يوضح 19(. والجدول )Hair et al., 2010: 71إلى كونيا تتناسب مع أسموب الإحصاء المعممي )
البيانات حول متوسطاتيا ( توزيع  16اختبار التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة. كما يوضح الشكل ) 

 .الحسابية ومحاورىا الاساسية
 

 ( 18الجدول ) 
 اختبار التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة

رات
تغي

الم
 

 
 
 

 الابعــــاد

Skewness Kurtosis 

 الاستنتاج
Statistic S.E 

Z 

Skewness 
Statistic S.E 

Z 

Kurtosis 

 

تيج
سترا

 الا
جو
لتو

ا
 ي

 طبيعي 0.439- 0.391 0.172- 0.944- 0.197 0.186- التوجو نحو السوق

 طبيعي 0.631 0.391 0.247 0.761 0.197 0.150- التوجو الريادي

 طبيعي 0.217 0.391 085. 0.705 0.197 139. التوجو نحو التكنولوجيا

مية
نظي

 الت
عة

لبرا
ا

 

 طبيعي 0.642 0.391 0.251 1.720 0.197 0.339 الابداع الاستثماري

 طبيعي 0.117 0.391 046. 0.467- 0.197 0.092- الابداع الاستكشافي

 SPSS, V.23بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  ةالباحث إعدادالمصدر : من 
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 ثبات مقياس الدراسة :  -:رابعا
اعتمدت الدراسة الحالية عمى عدد من المقاييس الجاىزة التي استخدمت سابقا في دراسة سابقة،  

عممية اختبار الصدق الداخمي  تأتيوىذا ما ساعد في الحصول عمى مستوى مرتفع من الثبات والصدق.
مجموعة المقاييس ممثمة بشكل  أوللاستبيان النيائي والذي يعبر فيو عن المدى الذي يكون فيو المقياس 

 Hair etجمع البيانات خالية من اي خطأ مقصود ) أداةمدى تعد  إي إلىصحيح لفقرات الدراسة، بمعنى 

al.,2010: 4  .) 
جمع البيانات من خلال استخدام  لأداة( معاملات الصدق الداخمي النيائي 19ويوضح الجدول ) 

( والذي يقيس مدى الاتساق الداخمي بين درجة كل فقرة Corrected Item-Total Correlationتحميل )
في البُعد، والدرجة الكمية لجميع الفقرات التي يتضمنيا ذلك البُعد. وتعد الفقرة او السؤال الذي يكون لو 

(0.40( )Corrected Item-Total Correlation ،فأكثر )كان اقل من ذلك فان ىذه الفقرة  إذا إما
 ( Pallant, 2011:100) عن المقياس ككل تقيس شيئاً مختمفا

 (19الجدول )
 .معاملات الصدق الداخمي لفقرات الاستبانة

 انبراعت انتنظيًيت انتوجه الاستراتيجي

 الابذاع الاستكشافي الابذاع الاستثًاري انتوجه نحو انتكنونوجيا انتوجه نحو انريادة انتوجه نحو انسوق

رقم 
 الفقرة

Corrected 

Item-Total 

Correlation 

رقم 
 الفقرة

Corrected 

Item-Total 

Correlation 

رقم 
 الفقرة

Corrected 

Item-Total 

Correlation 

رقم 
 الفقرة

Corrected 

Item-Total 

Correlation 

رقم 
 الفقرة

Corrected 

Item-Total 

Correlation 

3 .575 16 .422 26 .582 31 .537 37 .404 

2 .617 17 .431 27 .548 32 .702 38 .608 

1 .590 18 .411 28 .586 33 .731 39 .688 

4 .632 19 .413 29 .435 34 .707 40 .675 

1 .665 20 .433 30 .533 35 .729 41 .617 

6 .660 21 .402   36 .613 42 .578 

7 .620 22 .503       

8 .456 23 .435       

9 .514 24 .484       

31 .589 25 .445       

33 .412         

32 .654         

31 .565         

34 .404         

31 .587         

 SPSS, V.23بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  الباحثة إعدادالمصدر : من 
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( المذكور آنفا ، جميع فقرات الاستبانة النيائية حصمت عمى  قيمة أعمى  19ويتضح من الجدول ) 
( بما يؤكد عدم حذف أي فقرة، وبما يشير أن درجة الاتساق الداخمي ليا مقبولة ويمكن 0.40من )

 الاعتماد عمييا في أجراء التحميل الإحصائي. 
 Cronbach'sولغرض التأكد من ثبات واتساق الدراسة الحالية النيائي قامت الباحثة أيضا باستخدام )

 Alpha( لمتحقق من الاتساق الداخمي )Internal  Consistency( )Pallant,2011:6 لفقرات مقياس )
الدراسة النيائية لممتغيرين )التوجو الاستراتيجي والبراعة التنظيمية ( وابعادىما الفرعية ، والموضحة 

( وىي 0.905 - 0.704( بين )Cronbach's Alpha( التي تراوحت قيميا لمعامل )20بالجدول ) 
( بما يدل عمى أنيا تتصف 0.70الإدارية والسموكية لأن قيمتيا أكبر من )مقبولة إحصائيا في البحوث 

 (. Pallant, 2011:100بالاتساق والثبات الداخمي)
 ( 20الجدول ) 

    ( لمقياس الدراسةCronbach's Alphaمعامل الثبات )
 Cronbach's Alpha المتغيرات الرئيسة والابعاد الفرعية

 0.905 التوجو الاستراتيجي

 0.885 التوجو نحو السوق -
 0.704 التوجو نحو الريادة -

 0.766 التوجو نحو التكنولوجيا -

 0.892 البراعة التنظيمية

 0.868 الابداع الاستثماري. -

 0.795 الابداع الاستكشافي. -

 SPSS, V.23بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  ةالباحث إعدادالمصدر : من 

 ألعاممي التحميل  -:خامسا 
 التحميل ألعاممي ألتوكيدي: أ. 

احمممممد تطبيقمممممات معادلمممممة النمذجمممممة الييكميمممممة، وسممممميتم اجمممممراء التحميمممممل  ألتوكيمممممدييعمممممد التحميمممممل العممممماممي 
ىنممممممماك ثممممممملاث متغيمممممممرات فرعيمممممممة )التوجمممممممو نحمممممممو السممممممموق،  اذ يتبمممممممين ان( Amos.23باسمممممممتخدام برنمممممممامج )

التوجمممممو نحمممممو الريمممممادة، التوجمممممو نحمممممو التكنولوجيممممما( بالنسمممممبة لممتغيمممممر المسمممممتقل التوجمممممو الاسمممممتراتيجي. امممممما 
بالنسمممممممممبة لممتغيمممممممممر التمممممممممابع المتمثمممممممممل بالبراعمممممممممة التنظيميمممممممممة فينممممممممماك متغيمممممممممرين فمممممممممرعيين ىمممممممممما )الابمممممممممداع 

ير المخطممممممط عممممممدد مممممممن القمممممميّم التممممممي تمثممممممل مممممممدى مسمممممماىمة او الاسممممممتثماري ، والابممممممداع الاستكشممممممافي(.اظ
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جمممممودة المطابقمممممة المممممواردة فمممممي 1اذ سمممممتم الاعتمممممماد عممممممى مؤشمممممرات  تكممممموين كمممممل )فقمممممرة( فمممممي تفسمممممير العاممممممل
( لمعرفممممممة  مممممممدء ملائمممممممة الفقممممممرات لمبعممممممد بصممممممورة عامممممممة والمحممممممور التممممممي تنتمممممممي لممممممو بصممممممورة 23جممممممدول )
                                                خاصة .

 (21)   انجذول

 انًطابمت جودة يؤشراث
 انماعذة انعايت انًؤشر

 (Goodness-of-Fitيؤششاخ جٕدج انًطاتمح) -3

X  .أ 
2

 --- كا٘ عكٕٚش 

 --- (DFدسجح انذشٚح )  .ب 

Xانُغثح تٍٛ   .ض 
2

 --- DFٔدسجح انذشٚح  

 1.9-3 (CFIيؤشش انًطاتمح انًماسٌ  )  .د 

 1.9-3 (TLI يؤشش ذٕكشس نٕٚظ )  .ِ 

 ٔ.  
يؤشش جزس يرٕعظ يشتع انخطأ 

 (( RMSEAانرمشٚثٙ
1.18-1.31 

 الأٔا صٌ الاَذذاسٚح انًعٛاسٚح )انرشثعاخ انًعٛاسٚح( -2
جًٛع الأصاٌ الاَذذاسٚح  

  1.1  ≥نهفمشاخ 

 
( ومن خلال استخدام برنامج 15-1. يتألف ىذا المتغير من الفقرات )متغير التوجو نحو السوق 1-
(Amos. 23 ( اظيرت النتائج الظاىرة في الجدول .)21  ، )المفسرةالقيم  النتائج ان بان تاظير  اذ 

مما يعطي مؤشراً عمى صدق العبارات لمتغير التوجو الاستراتيجي لبعد )التوجو نحو  0.3اكبر من 
 السوق(.

استخدام برنامج ( ومن خلال 25-16. يتألف ىذا المتغير من الفقرات )متغير التوجو نحو الريادة2 -
(Amos. 23اظير ) تكوين كل )فقرة(  في تفسير المخطط عدد من القيّم التي تمثل مدى مساىمة او 

عمى صدق العبارات  ( مما يعطي مؤشراً 0.3) اكبر من المفسرةالقيم ان اظيرت النتائج اذ  العامل،
 التوجو الاستراتيجي لبعد )التوجو نحو  الريادة(. لمتغير

( ومن خلال استخدام 30-26يتألف ىذا المتغير من الفقرات ). لتوجو نحو التكنولوجياامتغير  -3
تكوين كل )فقرة(   المخطط عدد من القيّم التي تمثل مدى مساىمة او اظير.(Amos. 23برنامج )

                                                           
1 Source: Hair, J.F., Black, W.C., Babin, B.J., & Anderson, R.E. (2010). "Multivariate Data Analysis" ,7th ed., 

Prentice Hall, Upper Saddle. , Chan, F., Lee, G., Lee, E., Kubota, C., & Allen, Ch., (2007), "Structural 

Equation Modeling in Rehabilitation Counseling Research", Rehabilitation Counseling Bulletin, 51:1, 

53-66. 
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عمى صدق  ( مما يعطي مؤشراً 0.3من ) اكبر المفسرةالقيم  انأظيرت النتائج اذ  في تفسير العامل،
( 37والشكل )(  25العبارات لمتغير التوجو الاستراتيجي لبعد )التوجو نحو التكنولوجيا(. والجدول ) 

، وينبين من  (Amos.23)يظير قيم التحميل ألعاممي ألتوكيدي الذي تم اعدادة باستخدام برنامج 
ان  التوجو الاستراتيجي مؤشرات حسن المطابقة  لابعاد محور(  والذي يظير 22خلال الجدول ) 

يعطي مؤشر جيد لاجراء كافة التحميلات  جميع المؤشرات ىي ضمن المعايير المطموبو وىذا
 .الاحصائية الاخرى

 ( 22)  انجذول

 انتوجه الاستراتيجييحور  لابعاد  انًطابمت جودة يؤشراث
 

 انميى انًؤشر
 (Goodness-of-Fitيؤششاخ جٕدج انًطاتمح) -3

X  .أ 
2

 186.317 عكٕٚشكا٘  

 187 (DFدسجح انذشٚح )  .ب 

Xانُغثح تٍٛ   .ض 
2

 DF 3.131ٔدسجح انذشٚح  

 1.936 (CFIيؤشش انًطاتمح انًماسٌ  )  .د 

 1.911 (TLI يؤشش ذٕكشس نٕٚظ )  .ِ 

 ٔ.  
يؤشش جزس يرٕعظ يشتع انخطأ 

 (( RMSEAانرمشٚثٙ
1.118 

 F0 3.139  .ص 

 انًعٛاسٚح( ٌ الاَذذاسٚح انًعٛاسٚح )انرشثعاخاالأٔص -2

جًٛع الأصاٌ الاَذذاسٚح  

  1.1  ≥نهفمشاخ 
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 ( 37الشكل ) 

 الفرعية  لممتغير المستقل التوجو الاستراتيجي. للابعاد ألتوكيدي ألعامميالتحميل 
 Amos.23الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  إعدادالمصدر من 

 ( 21الجدول ) 
 العاممي التوكيدي. تحميللم الاوزان الانحدارية الموزونو

 ليى انعايهي انتوكيذي انفمرة ليى انعايهي انتوكيذي انفمرة ليى انعايهي انتوكيذي انفمرة

Q1 .604 Q11 .172 Q22 .467 

Q2 .635 Q12 .690 Q23 .619 

Q3 .683 Q13 .632 Q24 .669 

Q4 .706 Q15 .620 Q25 .540 

Q5 .676 Q16 .620 Q26 .595 

Q6 .739 Q17 .717 Q27 .565 

Q7 .631 Q18 .470 Q28 .621 

Q8 .112 Q19 .726 Q29 .500 

Q9 .529 Q20 .183 Q30 .720 

Q10 .604 Q21 .666   

 Amos.23الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  إعدادالمصدر من 
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ٔانخطاء انًعٛاس٘ ٔانمٛى انذشجح ٔيغرٕٖ  الأصاٌ الاَذذاسٚح ًٚصم انز٘(  24) جذٔل يٍ ٚرضخ ار

 جًٛع ( ٔا3.96ٌ( ْٙ اكثش يٍ ) CRلٛى يؤشش) جًٛع اَّانذلانح لاتعاد يذٕسانرٕجّ الاعرشاذٛجٙ 

 لاتعاد انًعٛاسٚح الاَذذاسٚح ٌاالأٔص لٛى جًٛع اٌ  ٔٚرثٍٛ  (1.11 عُذ) ادصائٛا دانّ الإًَرض ذمذٚشاخ

 جٛذ. يؤشش ْٕٔ  ( 1.11يٍ ) ثشاك أ يغأٚح انرٕجّ الاعرشاذٛجٙ

 (  24جذٔل)

 انرٕجّ الاعرشاذٛجٙ يذٕس لأتعاد انًعٛاس٘ ٔانمٛى انذشجح ٔيغرٕٖ انذلانح أالأصاٌ الاَذذاسٚح ٔانخط

 Estimate S.E. C.R. P انفمراث

Q1 <--- 6.256 115. 604. التوجو نحو السوق *** 

Q2 <--- 8.255 126. 635. التوجو نحو السوق *** 

Q3 <--- 6.870 179. 683. التوجو نحو السوق *** 

Q4 <--- 7.098 202. 706. التوجو نحو السوق *** 

Q5 <--- 6.852 190. 676. التوجو نحو السوق *** 

Q6 <--- 7.316 195. 739. التوجو نحو السوق *** 

Q7 <--- 6.584 170. 631. التوجو نحو السوق *** 

Q8 <--- 3.766 167. 112. التوجو نحو السوق *** 

Q9 <--- 5.670 182. 529. التوجو نحو السوق *** 

Q10 <--- 6.349 187. 604. التوجو نحو السوق *** 

Q11 <--- 4.345 184. 172. التوجو نحو السوق *** 

Q12 <--- 6.935 181. 690. التوجو نحو السوق *** 

Q13 <--- 6.502 169. 632. التوجو نحو السوق *** 

Q14 <--- 006. 2.766 165. 620. التوجو نحو السوق 

Q15 <--- 6.379 197. 620. التوجو نحو السوق *** 

Q16 <--- 7.349 183. 717. التوجو نحو الريادة *** 

Q17 <--- 5.600 122. 470. التوجو نحو الريادة *** 

Q18 <--- 8.637 124. 726. التوجو نحو الريادة *** 

Q19 <--- 5.632 124. 183. التوجو نحو الريادة *** 

Q20 <--- 7.805 136. 666. التوجو نحو الريادة *** 

Q21 <--- 7.466 138. 172. التوجو نحو الريادة *** 

Q22 <--- 5.512 120. 467. التوجو نحو الريادة *** 

Q23 <--- 7.287 140. 619. التوجو نحو الريادة *** 

Q24 <---  009. 1.756 136. 669. الريادةالتوجو نحو 

Q25 <--- 6.399 115. 540. التوجو نحو الريادة *** 
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 Estimate S.E. C.R. P انفمراث

Q26 <--- 003. 5.466 148. 595. التوجو نحو التكنولوجيا 

Q27 <--- 7.391 120. 565. التوجو نحو التكنولوجيا *** 

Q28 <--- 6.378 167. 621. التوجو نحو التكنولوجيا *** 

Q29 <---  5.228 158. 500. نحو التكنولوجياالتوجو *** 

Q30 <--- 7.020 177. 720. التوجو نحو التكنولوجيا *** 

 Amos.23الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  إعدادالمصدر من 

 الإبداعالفرعية الخاصة بالبراعة التنظيمية ) بالمتغيراتالخاص  ألتوكيدي العاممياما بالنسبة لمتحميل 
( الذي يوضح الابعاد الفرعية  38الاستكشافي( ، يمكن استعراضيا بالشكل )  والإبداعالاستثماري ، 

 وارتباطيا بالفقرات التي تشكل تمك الابعاد الفرعية. 
 

 
 (38الشكل )

 الاستثماري. و الإبداعالاستكشافي  للإبداع ألتوكيدينتائج التحميل 
 Amos.23الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  إعدادالمصدر من 
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 ( 25الجدول ) 
 ألتوكيدي )الاوزان الانحدارية القياسية ( ألعامميالتحميل 

 الابداع الاستكشافي الابداع الاستثماري

 قيم العاممي التوكيدي الفقرة قيم العاممي التوكيدي الفقرة
Q31 .577 Q 38 .735 

Q 32 .755 Q 39 .723 

Q33 .822 Q 40 .754 

Q 34 .753 Q 41 .678 

Q 35 .785 Q 42 .738 

Q 36 .657 Q 43 .684 

Q 37 .539   

 Amos.23الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  إعدادالمصدر من 
شاعح انرُظًٛٛح اٌ ث(  ٔانز٘ ٚظٓش يؤششاخ دغٍ انًطاتمح  لاتعاد يذٕس ان26ُٔٚثٍٛ يٍ خلال انجذٔل ) 

جًٛع انًؤششاخ ْٙ ضًٍ انًعاٚٛش انًطهٕتّ ْٔزا ٚعطٙ يؤشش جٛذ لاجشاء كافح انرذهٛلاخ الادصائٛح 

 الاخشٖ.

 ( 26)  انجذول

 انبراعت انتنظيًيت لابعاد يحور  انًطابمت جودة يؤشراث
 

 انميى انًؤشر
 (Goodness-of-Fitيؤششاخ جٕدج انًطاتمح) -3

X  .ح 
2

 109.176 كا٘ عكٕٚش 
 64 (DFدسجح انذشٚح )  .ط 

Xانُغثح تٍٛ   .٘ 
2

 DF 3.716ٔدسجح انذشٚح  

 1.946 (CFIيؤشش انًطاتمح انًماسٌ  )  .ن 

 1.914 (TLI يؤشش ذٕكشس نٕٚظ )  .ل 

  .و 
يؤشش جزس يرٕعظ يشتع انخطأ 

 (( RMSEAانرمشٚثٙ
1.168 

 ٌ.  F0 0.299 

 ٌ الاَذذاسٚح انًعٛاسٚح )انرشثعاخ انًعٛاسٚح(اصٔالأ -2
جًٛع الأصاٌ الاَذذاسٚح  

  1.1  ≥نهفمشاخ 

الأصاٌ الاَذذاسٚح ٔانخطاء انًعٛاس٘ ٔانمٛى انذشجح  ًٚصم انز٘(  27) خلال انجذٔل يٍ ٚرثٍٛ ار

 ( ٔا3.96ٌ( ْٙ اكثش يٍ ) CRلٛى يؤشش) جًٛع اَّ انثشاعح انرُظًٛٛح يذٕس لأتعادٔيغرٕٖ انذلانح 

 انًعٛاسٚح الاَذذاسٚح ٌاالأٔص لٛى جًٛع اٌ  ٔٚرثٍٛ  (1.11 عُذ) ادصائٛا دانّ الإًَرض ذمذٚشاخ جًٛع

 جٛذ. يؤشش ْٕٔ  ( 1.11يٍ ) اكثش أ يغأٚح انثشاعح انرُظًٛٛح لأتعاد
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 ( 27جذٔل) 

 انثشاعح انرُظًٛٛح لاتعاد يذٕس الأصاٌ الاَذذاسٚح ٔانخطاء انًعٛاس٘ ٔانمٛى انذشجح ٔيغرٕٖ انذلانح

  Estimate S.E. C.R. P انفمشاخ

Q31 <--- 6.031 142. 577. الإبداع الاستثماري ***  

Q32 <--- 7.031 192. 755. الإبداع الاستثماري ***  

Q33 <--- 7.269 211. 822. الإبداع الاستثماري ***  

Q34 <--- 6.920 217. 753. الإبداع الاستثماري ***  

Q35 <--- 7.138 239. 785. الإبداع الاستثماري ***  

Q36 <--- 6.357 230. 657. الإبداع الاستثماري ***  

Q37 <--- 7.151 207. 539. الإبداع الاستثماري ***  

Q38 <--- 6.590 130. 735. الابداع الاستكشافي ***  

Q39 <--- 8.590 110. 723. الابداع الاستكشافي ***  

Q40 <--- 8.840 117. 754. الابداع الاستكشافي ***  

Q41 <--- 7.829 115. 678. الابداع الاستكشافي ***  

Q42 <--- 8.592 129. 738. الابداع الاستكشافي ***  

Q43 <--- 6.552 134. 684. الابداع الاستكشافي ***  

 

 التحميل الوصفي :  -:سادسا
 وصف وتقييم الاستجابات لممتغير المستقل )التوجو الاستراتيجي(.

سوف يجري وصف مستوى اجابات المدراء في المصارف الاىمية في المحافظات الوسطى والجنوبية 
. Std. Deviationوالانحرافات المعيارية Meanعينة الدراسة ومناقشتيا باستخدام الاوساط الحسابية  

ى كل الخماسي في اجابات العينة للاستمارة ، وسيكون مستو  Likertوقد اعتمد البحث عمى مقياس 
( يوضح ذلك، ويتم حساب الوسط الفرضي بالمعادلة )= 27( مستويات والجدول )1-5متغير ما بين )

، وعميو في  3=[(1+2+3+4+5) / 5]/ عدد البدائل(، وعميو فان الوسط الفرضي لمبحث  الأوزانمجموع 
جداً اذا ما زادت قيمة  ( ، وجيد3 - 4ىذا البحث يكون المتوسط الحسابي جيداً اذا ما تراوحت قيمتو بين )

( ، 2-3ماتراوحت قيمة الوسط الفرضي بين ) إذاوىما ضعيف  أخريين(، كذلك ىناك مستويين  4عن )
من  يتألف(. بالنسبة لمفقرات المتعمقة بمحور التوجو الاستراتيجي والذي 2كانت اقل من ) إذاوضعيف جدا 



 

 

     .................. التحليل الاحصائي الوصفيالمبحث الاول  107 

 الإحصاءات، وكانت نتائج أدناهفاصيميا في فرعية وكما موضحة ت إبعاد( فقرة، موزعة عمى ثلاث 11)
 :كالاتيالوصفية )الوسط الحسابي والانحراف المعياري( 

 ( 28الجدول ) 
 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لفقرات التوجو الاستراتيجي.

إبعاد انتوجه 

 الاستراتيجي
 Mean S.D انفمراث ث

انتوجه نحو 

 انسوق

   انتوجه نحو انزبوٌ

 761. 4.26 ذٕجّٛ اْذاف انًصشف تشكم أعاعٙ لإسضاء انضتائٍ ٚرى 1

 750. 4.18 ُا فٙ ذذمٛك يٛضِ ذُافغّٛ ذعرًذ عهٗ فٓى داجاخ انضتائٍراعرشاذٛجٛ 2

 826. 4.00 ٚمٕو انًصشف تمٛاط سضا انضتائٍ تشكم َظايٙ ٔيركشس 3

 93. 4.05 ٚعطٙ انًصشف اْرًاو كثٛش نهخذياخ يا تعذ ذمذٚى انخذيح 4

 88. 4.00 غانثا يا ٚثذس انًصشف عٍ يؤششاخ نضٚادِ لًّٛ انضتٌٕ. 5

 88. 4.14 ٚٓرى انًصشف كصٛشا ترمٛٛى انضتٌٕ نهخذيح انًمذيح 6

 0.84 4.12 انًتوسط انحسابي والانحراف انًعياري نهتوجه نحو انزبوٌ

   انتوجه نحو انًنافس

7 
تشكم يُرظى دٕل انًُافغٍٛ انذانٍٛ ٚمٕو انًذساء تانرشاسن تانًعهٕياخ 

 ٔانًغرمثهٍٛٛ
3.89 .81 

 88. 3.44 ٚغرجٛة انًصشف تغشعّ لا فعال انًُافغٍٛ. 8

9 
ى ترجًٛع ٔذذهٛم انًعهٕياخ انخاصح تانًٛضج ظٚمٕو انًصشف تشكم يُر

 انرُافغٛح ٔاعرشاذٛجٛاخ انًُافغٍٛ.
3.75 .90 

 90. 3.96 انًغرٓذفح يماسَّ يع انًُافغٍٛ. ٚرًرع انًصشف تًٛضِ كثٛشِ فٙ اعٕالُا 10

 0.87 3.76 انًتوسط انحسابي والانحراف انًعياري نهتوجه نحو انًنافس

   انتوجه نحو انوظائف

11 
ٚرثادل انًصشف تذشّٚ تانًعهٕياخ دٕل ذجاسب انضتٌٕ انُاجذح ٔغٛش 

 انُاجذح فٙ جًٛع الغايُا ٔٔدذاذُا.
3.57 .94 

12 
انركايم يا تٍٛ انٕظائف انًخرهفح نهًصشف يٍ اجم خذيّ  ُْان دانح يٍ

 ادرٛاجاخ صتائُُا.
4.15 .83 

13 
خهك ليًه ٚفٓى انًذساء فٙ انًصشف كٛف ًٚكٍ نهجًٛع تانًغاًْح فٙ 

 نهزبوٌ.
4.16 .80 

 87. 3.31 نذٖ جًٛع انًٕظفٍٛ فٙ يصشفُا يعشفّ تًعهٕياخ انغٕق. 14

 93. 3.86 فٙ يشاسٚع ذطٕٚش انخذياخ انجذٚذ. ٚشاسن انًٕظفٍٛ ٔتشكم كثٛش 15

 0.874 3.81 انًتوسط انحسابي والانحراف انًعياري نهتوجه نحو انوظائف

 0.86 3.91 انوسط انحسابي والانحراف انًعياري انعاو نهتوجه نحو انسوق

   انتوجه نحو الابذاعيـــت. 

 انتوجه انريادي

 90. 3.72 انٗ اتعذ يٍ دذٔد اعًانُا انذانٛحٚشجع انًصشف انًٕظفٍٛ عهٗ انُظش  16

 94. 3.68 ذرمثم إداسج انًصشف ٔذُفز الافكاس انرٙ نى ذفكش فٛٓا يغثماً. 17

 95. 4.15 ذشجع شمافّ انًصشف عهٗ ذطٕٚش خذياخ جذٚذِ  ٔاتذاعّٛ. 18

 0.93 3.85 انًتوسط انحسابي والانحراف انًعياري نهتوجه نحو الابذاعيت.

   انتوجه نحو تبني انًخاطرة

19 
نذٖ يصشفُا اعرعذادا نرذًم انًخاطشج يٍ جشاء ذمذٚى خذياخ جذٚذِ 

غٛش جْٕشّٚ درٗ نٕ كاَد انثٛاَاخ الأعاعٛح )تذٕز انغٕق ( غٛش 
2.63 1.03 
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إبعاد انتوجه 

 الاستراتيجي
 Mean S.D انفمراث ث

 ٔاضذّ أ غٛش يرٕفشج

20 
نذٖ يصشفُا الاعرعذاد نرًٕٚم انخذياخ غٛش انجْٕشٚح درٗ نٕ كاَد 

 غٛش يؤكذِاستادٓا 
2.29 .90 

21 
نذٖ يصشفُا الاعرعذاد عهٗ ذطٕٚش ٔذمذٚى خذياخ جذٚذِ غٛش جْٕشّٚ 

 درٗ ٔاٌ كاٌ يٍ انًذرًم اٌ ذؤشش عهٗ خذياذُا انجْٕشٚح.
2.05 .99 

 0.97 2.32 انًتوسط انحسابي والانحراف انًعياري نهتوجه نحو تبني انًخاطرة.

   انتوجه نحو الاستباليت

22 
اداسِ انًصشف عهٗ ذطٕٚش خذياخ جذٚذِ نٛظ نٓا علالّ تخذيرُا ذشكض 

 انذانٛح
3.28 .97 

23 
ذفضم أداسِ انًصشف ذطٕٚش خذياخ جذٚذج خاسض دذٔد أعٕالُا انذانٛح  

 انًصشف
3.07 1.05 

24 
عُذيا ٚذأل انًصشف ذطٕٚش خذياخ جذٚذِ ذفضم اداسِ انًصشف 

 تادرٛاجاخ انضتائٍ انجذد انًذرًهٍٛانرشكٛض عهٗ انخذياخ انرٙ ذفٙ 
3.53 .87 

25 
ٚغرصًش انًصشف لاتهٛاخ انركُٕنٕجٛا انشلًٛح نهرشكٛض عهٗ ذطٕٚش 

 خذياخ جذٚذج ٔإتذاعّٛ
4.19 .88 

 0.9425 3.5175 انًتوسط انحسابي والانحراف انًعياري نهتوجه نحو الاستباليت.

 0.948 3.259 انريادي انوسط انحسابي والانحراف انًعياري نهنوجت

انتوجه نحو 

 انتكنونوجيا

26 
صياو انًثادسج فٙ اعرخذو انرمُٛاخ انًرطٕس فٙ  ذأخز اداسج انًصشف

 ذطٕٚش خذياخ جذٚذِ يماسَح تانًُافغٍٛ.
4.16 .83 

27 
ذطثٛك اداسِ انًصشف ادذز انًفاْٛى انًعاصشج فٙ ذكُٕنٕجٛا انخذياخ 

 انًصشفٛح انجذٚذج.
4.23 .77 

28 
َاجذح تخصٕص دمٕق انًهكٛح  حٚمٕو انًصشف ترُفٛز اعرشاذٛجٛ

 انفكشٚح.
3.70 .85 

29 
يذخلاذُا فٙ انثذس ٔانرطٕٚش ْٙ اكصش ْجٕيّٛ )سٚادّٚ( يماسَّ يع 

 انًُافغٍٛ.
3.36 .84 

 85. 4.39 َرطهع نثُاء دهٕل ذكُٕنٕجّٛ جذٚذِ نرهثّٛ داجاخ انضتٌٕ. 30

 0.83 4.00 انًعياري نهنوجت نحو انتكنونوجياانوسط انحسابي والانحراف 

 0.88 3.72 انوسط انحسابي والانحراف انًعياري انعاو نهنوجت الاستراتيجي

 SPSS V.23الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  إعدادالمصدر من 

مدراء العينة  إجابات( فقرة ، وقد تراوحت قيم متوسط 15وتضمن ىذا البعد ) لتوجو نحو السوق.ا
العينة عمى فقرات ىذا البعد اي وجود توجو استراتيجي نحو  إفراد( فاكثر وىذا يؤكد تأييد 3عمى القيمة )

المتمثمة بم)أىمية رضا الزبون ومستوى الخدمة المقدمة وتقييميا ..الخ(.  الأساسيةالسوق من خلال نقاطو 
 أساسي)يتم توجيو اىداف المصرف بشكل ( والمتضمنة 1)اما عمى مستوى الفقرات ، فقد كانت لمفقرة 

عمى اعمى قيمة، وبالتالي تشير وبشكل واضحة الى وجود توجو حقيقي واساسي باتجاه  الزبائن( لإرضاء
الى الزبون. اما فيما يتعمق بقيمة  وأفضمياالزبائن من خلال السعي الى تقديم اوسع الخدمات  إرضاء

 الأىمية( بذلك تبين وجود توافق كبير الى حدٍ ما بين مدراء المصارف 0.761الانحراف المعياري فكانت )



 

 

     .................. التحليل الاحصائي الوصفيالمبحث الاول  109 

نحو تقديم الخدمات  إعدادىافي ىذه المصارف يتم  الأىدافعمى وجود توجو عام عمى كون صياغة 
الزبائن. اما اقل قيمة متحققة عمى مستوى الوسط الحسابي كانت  رضيالجيدة والواسعة، وبالتالي تحقيق 

وكانت قيمتيا )لدى جميع الموظفين في مصرفنا معرفو بمعمومات السوق(( والمتضمنة 14لمفقرة )
(وىذه القيمة تدل وجود توافق متوسط عمى ىذه العبارة بامتلاك المدراء معمومات عن السوق ، وقد 3.31)

تي يؤدييا يعود ذلك لعدم احتكاك المدراء بالبيئة الخارجية بصورة مباشرة لطبيعة الميام والواجبات ال
المصارف الاىتمام بشكل كبير بتوفير المعمومات  إدارات. وبالتالي عمى الأىميةالعاممين في المصارف 

باتجاه  والإداريةليتسنى ليم تسخير طاقاتيم الفنية  الأىميةالمدراء في المصارف  إلىالدقيقة والوافية 
 توجيوالاساسيو  ، كذلك  الأىدافنحو تحقيق  الأساسية الأنشطةبما يخدم  الأساسيةوالفعاليات  الأنشطة
بداعاتيم أفكارىم  نحو الجوانب الرئيسة من العمل بما يخدم تطوير العمل الحالي. وا 
( 4.19( فقرات، وكان عمى قيمة متوسط حسابي ليا )10تضمن ىذا البعد )التوجو نحو الريادة. 1-

 الرقمية)يستثمر المصرف قابميات التكنولوجيا ( والمتضمنة 25( عند الفقرة )0.88وانحراف معياري )
بداعيو جديدةلمتركيز عمى تطوير خدمات   الرقيمةلمتكنولوجيا  الأىميةىذا يوضح استخدام المصارف (وا 

بشكل واسع في تقديم خدماتو الحالية والجديدة الى الزبائن، الا انيا تحتاج الى تعزيز ىذا التوجو من 
من كفاءة في استخدام  توفرهخلال زيادة القدرات الفنية الاستثمارية في مجال التكنولوجيا الرقمية لما 
زبون. اما اقل مقدار لموسط الموارد المتاحة، فضلا عن) تحقيق الشمول(، وجودة الخدمة المقدمة لم

)لدى مصرفنا الاستعداد عمى تطوير وتقديم خدمات  ( والمتضمنة21الحسابي فكانت عند الفقرة )
( ، 2.05بقيمة )جديده غير جوىريو حتى وان كان من المحتمل ان تؤثر عمى خدماتنا الجوىرية( 

لخدمات المصرفية غير عمى تقديم وتطوير ا الأىميةوىذه تشير الى ضعف استعداد المصارف 
، مما يفترض من ىذه المصارف  الأساسيةعمى الخدمات  أساسيتركز بشكل  فأنيا. بالتالي الأساسية

التي تنعكس بشكل  الأساسيةلكونيا مرتبطة بالخدمات  أساسيةالانتباه الى تقديم خدمات جديدة غير 
 ايجابي عمى الخدمات الاساسية.

( فقرات ، وكان اعمى متوسط حسابي لو عند الفقرة 5شمل ىذا البعد عمى ) التوجو نحو التكنولوجيا.2 -
( 4.39بمقدار ) )نتطمع لبناء حمول تكنولوجيو جديده لتمبيو حاجات الزبون(( التي اشارت الى 30)

وىو مؤشر عالي يدل دلالة كبيرة عمى الرغبة العالية لدى المصارف الاىمية عمى استخدام التكنولوجيا 
الميام والانشطة المصرفية . وما يؤيد ذلك قيمة الانحراف المعياري والبالغة  لإنجازة الرقمية المتقدم

نسبيا وىي تشير بشكل واضح الى وجود توجيات حقيقية لدى المصارف لتبني  واطئة( وىي قيمة 0.85)
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ة متوسط حسابي التكنولوجيا الحديثة لمعالجة كافة المشكلات التي تواجييا ىذه المصارف. اما اقل قيم
)مدخلاتنا في البحث ( والتي اشارت الى 29( فكانت عند الفقرة )0.84معياري ) وبانحراف( 3.36)

وىذه القيمة تشتير الى ضرورة تعزيز ىذه المدخلات والتطوير ىي اكثر ىجوميو مقارنو مع المنافسين(
زخم واستمرارية ىذه الاستراتيجية لممحافظة عمى وضع جيد يحافظ عمى بقاء المصارف الاىمية  لإدامة

 ضمن دائرة المنافسة والاستمرارية.

 وصف وتقييم الاستجابات لممتغير التابع )البراعة التنظيمية(.
فرعيين وىما  ( فقرة توزعت عمى بعدين12بالنسبة لممتغير التابع البراعة التنظيمية  فقد تضمن ) إما

الوصفية )الوسط الحسابي  الإحصاءاتالاستكشافي( وكانت لنتائج  والإبداعالاستثماري ،  الإبداع)
 :الأتيمبينة بالجدول  ةوالانحراف المعياري( فضلا عن مستوى الاجاب

 
 (29الجدول )

 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري ومستوى الاجابة لفقرات البراعة التنظيمية.
ابعاد انبراعت 

 انتنظيًيت
 Mean S.D انفمراث ث

يستوى 

 الاجابت

 الابذاع الاستثًاري

Q31 
ٚمٕو انًصشف تاَرظاو تئجشاء ذعذٚلاخ تغٛطح عهٗ 

 انخذياخ انذانٛح.
 جيذ جذا   707. 4.10

Q32 
ٚمٕو انًصشف تأجشاء ذذغُٛاخ عهٗ انخذياخ انًمذيح 

 لأعٕالُا انًذهٛح.
 جيذ 731. 4.00

Q33 
ٚمٕو انًصشف ترذغٍٛ كفاءِ يا يرٕفش نذُٚا يٍ 

 خذياخ
 جيذ جذا   762. 4.30

Q34 
َذأل الاعرفادج يٍ الرصادٚاخ انذجى فٙ الاعٕاق 

 انذانٛح.
 جيذ جذا   813. 4.12

Q35 .ٍٛٛجيذ جذا   885. 4.27 ٕٚعع يصشفُا انخذياخ انًمذيح نهضتائٍ انذان 

Q36 
انذاخهٛح ْذف  ًٚصم ذخفٛض ذكانٛف عًهٛاخ انًصشف

 اعاعٙ نهًصشف.
 جيذ جذا   910. 4.23

 جيذ جذا   0.80 4.17 انوسط انحسابي والانحراف انًعياري انعاو نلأبذاع الاستثًاري

 الابذاع الاستكشافي

Q37 
ٚهثٙ يصشفُا طهثاخ انضتائٍ انرٙ ذرجأص دذٔد خذياذُا 

 انًصشفٛح انذانٛح.
 ضعيف 972. 2.96

Q38  ٙجيذ 890. 3.94 اتركاس خذياخ جذٚذِ نهضتائٍ.َفكش دائًا ف 

Q39 
َعًم تاعرًشاس عهٗ اٌ َجشب ذمذٚى خذياخ جذٚذِ فٙ 

 انغٕق انًذهٛح.
 جيذ 851. 3.76

Q40 جيذ 896. 3.86 َغٕق خذياخ جذٚذ ذًايا تانُغثح نًصشفُا 

Q41 جيذ 866. 3.56 كصٛشا يا َغرصًش فشص جذٚذِ فٙ أعٕاق جذٚذج 

Q42  جيذ جذا   1.032 4.02ٚغرخذو يصشفُا ٔتشكم يُرظى يُافز جذٚذِ نرمذٚى 
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ابعاد انبراعت 

 انتنظيًيت
 Mean S.D انفمراث ث

يستوى 

 الاجابت

 انخذياخ انًصشفٛح

 جيذ 0.92 3.68 انوسط انحسابي والانحراف انًعياري نلأبذاع الاستثًاري

 جيذ 0.86 3.92 انوسط انحسابي والانحراف انًعياري انعاو نلابذاع

( فقرات ،لتمثيل ىذا 6الفرعية لمبراعة التنظيمية ويتضمن ) الإبعاد: ويمثل احد الاستثماري  الإبداع .3
( ، وبالتالي تشير الى 4قيم المتوسط الحسابي لجميع فقراتيا يساوي او اكبر من ) أظيرتالبعد ، وقد 

في محافظات الوسط  الأىميةالاستثماري لدى المصارف  الإبداعوجود اغمب سمات التوجو نحو 
نحراف المعياري لجميع الفقرات دون الواحد عدد صحيح وىذا يدل عمى قيم الا أظيرتوالجنوب، كما 

متوسط حسابي عمى مستوى بعد  اعمىالعينة عمى فقرات البعد الفرعي. اما  إفراد أراءالتوافق الكبير في 
 كفاءة)يقوم المصرف بتحسين ( والتي تتعمق بمم4.30( بقيمة )33الاستثماري فكان عند الفقرة ) الإبداع

تحسينات مستمرة في كفاءة  بإجراءقيام المصارف  إلىوىذا يشير ما متوفر لدينا من خدمات( 
من الجيود لتحسين كفمممماءة الموارد  المزيدتحتاج الى  أنيا إلاالخدمات الحالية والمقدمة الى الزبون، 

(التي تعني وجود 0.762في تقديم الخدمة المصرفية. بينما كانت قيمة الانحراف المعياري ىي ) ألداخمو
، بخصوص وجود جيود تبذل نحو تحسين كفاءة مستوى  الأىميةمدراء  المصارف  الآراءتوافق في 

 الخدمات المقدمة لمزبون.

(، وقد Q42-Q37( فقرات )6تنظيمية ويتضمن )ل: ويعد البعد الثاني لمبراعة االاستكشافي  الإبداع .2
( حيث كان اعمى قيمة متوسط (2.96-4.02تراوحت قيم المتوسط الحسابي لفقرات ىذا البعد مابين 

لتقديم الخدمات  جديدةيستخدم مصرفنا وبشكل منتظم منافذ (ومضمونيا )Q42حسابي عند الفقرة )
باعتماد منافذ جديدة  الأىميةواضحة قيام المصارف  إشارة(وىذه القيمة تشير 4.02( وبمغت )المصرفية

في تقديم الخدمات المصرفية المقدمة الى الزبائن وقد يعود ذلك الى المنافسة الكبيرة بين تمك المصارف 
لزيادة تمك المنافذ  إضافيةتحتاج الى بذل جيود  أنياكبر عدد من الزبائن، الا للاستحواذ عمى ا

( 1.032ومحاولة تحسينيا من ناحية حجميا وجودتيا. بينما كانت قيمة الانحراف المعياري ليذه الفقرة )
منافذ  الأىميةبخصوص استخدام المصارف  الأىميةمدراء المصارف  أراءوىي توضح عدم توافق 

 أشارت( التي 37اقل قيمة لممتوسط الحسابي فكانت في الفقرة ) إماجديدة لتقديم الخدمات المصرفية. 
( بمقدار متوسط الحاليةيمبي مصرفنا طمبات الزبائن التي تتجاوز حدود خدماتنا المصرفية ) إلى
ز حدود ( التي توضح وجود ضعف كبير في مجال تقديم خدمات مصرفية متنوعة تتجاو 2.96)



 

 

     .................. التحليل الاحصائي الوصفيالمبحث الاول  112 

الخدمات الحالية ، وبالتالي نرى من الضروري عمى المصارف في ظل المنافسة الكبيرة بين المصارف 
التفكير بشكل جدي بتوسيع الخدمات المقدمة الى الزبون من الناحية الجغرافية )محافظات  الأىمية

وجود توافق  إي(0.972) ومدن كبيرة وصغيرة( وتنوعيا. كما كانت قيمة الانحراف المعياري ليذه الفقرة
العينة  المختارة. إفرادكبير بخصوص تمبية طمبات الزبائن في وجيات نظر 
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 المبحث الثاني
 الاستدلالي الإحصاء

إلى الإحصاءات التي تمكننا من الحصول Inferential Statistics يشير الإحصاء الاستدلالي  
(. Zikmund et al.,2010:413مجتمع الدراسة )عمى  عمى استنتاجات من بيانات العينة، وتعميميا

(. والتي Cooper and Schindler,2014:658ومن ثم تقدير قيم مجتمع الدراسة واختبار الفرضيات)
تحدد ما إذا كانت النتائج التي توصل الييا دلالة ذات  إحصائية، ومن ىنا فيو يعد مكملا للإحصاء 

الدراسة( بيدف الوصول إلى استنتاجات حول تمك الاستجابة الوصفي ) الذي يقدم وصفا لاستجابة عينة 
 (.Howitt and Cramer, 2011:93من خلال معرفة ارتباط المتغيرات وطبيعة العلاقة في ما بينيا )

 أولًا: اختبار فرضيات الارتباط :
الارتباط بين المتغيرات واتجاىيا، ويمثل  العلاقة لاكتشاف قوةPearsonيستخدم ارتباط بيرسون 

الارتباط  الأخر، أما في المتغير الايجابي بين متغيرين إلى أن الزيادة في أحدى المتغيرات يقابميا زيادة
(، Pallant,2011:103الأخر ) انخفاض في المتغير المتغيرات يقابميا إلى الزيادة في أحد السمبي فيشير

 إلى 0)يكون  عندما . وايجابيا ضعيفا(0.7+ إلى 0.3+)إذ يكون الارتباط ايجابياً قوياً عندما يكون 
 0.3-) يكون عندما ، وسمبيا ضعيفا(0.7-الى 0.3- )عندما يكون فيحين يكون الارتباط سمبيا قويا(،0.3+
إلى ارتباط  ( يشير 1-إلى ارتباط ايجابي تام، و) يشير ( فيذا1+كان معامل الارتباط) إذا أما(.0 إلى

 (. Saunders  et  al.,2009:459وجود ارتباط ) إلى عدم ( يشير 0سمبي تام، و)
من اجل اختبار الفرضيات الرابعة المتضمن توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين التوجو 

بعادهالاستراتيجي  )التوجو نحو السوق ، التوجو نحو الريادة ، التوجو نحو التكنولوجيا( والبراعة  وا 
بعادىاالتنظيمية  الاستثماري( ومن خلال الاطلاع عمى الجدول  الإبداعالاستكشافي ،  اعالإبدالفرعية ) وا 

  ( يمكننا الاستنتاج الآتي:30)
 
 
 
 
 
 



 

 

     .................. الإحصاء الاستدلاليالمبحث الثاني  114 

 (11انجذٔل )

 علالاخ الاسذثاط نًرغٛشاخ ٔإتعاد انًخطظ انفشضٙ

 انًتغيراث وإبعادها
انتوجه نحو 

 انسوق

نحو انتوجه 

 ةانرياد

انتوجه نحو 

 انتكنونوجيا

انتوجه 

 الاستراتيجي

انبراعت 

 انتنظيًيت

     1 انتوجه نحو انسوق

502. انتوجه نحو انريادة
**

 1    

انتوجه نحو 

 انتكنونوجيا
.748

**
 .536

**
 1   

926. انتوجه الاستراتيجي
**

 .769
**

 .846
**

 1  

804. انبراعت انتنظيًيت
**

 .527
**

 .761
**

 .823
**

 1 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).                         

 SPSS V.23الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  إعدادالمصدر من 

 : الأولىالفرضية الرئيسة 
والبراعة  الاستراتيجي)توجد علاقة ايجابية ذات دلالة إحصائية بين التوجو  إلىتشير ىذه الفرضية 

 .التنظيمية
( 0.823( و )البراعة التنظيمية( بمغت )الاستراتيجيحيث توجد علاقة ارتباط ايجابية قوية بين )التوجو 

إي ان اعتماد  (H1الرئيسة ) الأولىقبول الفرضية  إلى(. وىذا يشير 0.01وذات دلالة معنوية قيمتيا)
 التوجو استراتيجي  سوف يؤدي الى تحسين مستوى البراعة التنظيمية. 

 وتتفرع من الفرضية الاولى عدد من الفرضيات الفرعية :
 :  الفرضية الفرعية الاولى .3

 (. والبراعة التنظيميةبين التوجو نحو السوق  معنويةتوجد علاقة ايجابية ذات دلالة وتشير الى )
 ( والمتغيرالتوجو نحو السوقارتباط ايجابية قوية بين) علاقة ( وجود30النتائج في الجدول ) أظيرت
(. وىذا يدل عمى قبول 0.01وذات دلالة معنوية قيمتيا) (0.804)( بمغت البراعة التنظيميةالتابع )

 الاستراتيجيزيادة مستوى التوجو  إن إي(، H1a) الأولىمن الفرضية الرئيسة  الأولىالفرضية الفرعية 
 عمى مستوى البراعة التنظيمية في عينة الدراسة.  إيجاباسوف ينعكس 

 : الفرضية الفرعية الثانية .2

 والبراعة التنظيمية. نحو الريادةبين التوجو  معنويةتوجد علاقة ايجابية ذات دلالة ) إلىوتشير 

( الريادةالتوجو نحو ) الأولارتباط ايجابية قوية بين البعد  علاقة ( وجود30النتائج في جدول ) أشارت
(، وىذا يشير الى 0.01وذات دلالة معنوية قيمتيا) (0.527)( بمغت البراعة التنظيمية) والمتغير التابع

( من الفرضية الرئيسة الاولى. حيث توضح ان زيادة مستوى التوجو H1bقبول الفرضية الفرعية الثانية )
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سوف تؤدي الى حدوث زيادة طردية كبيرة عمى مستوى البراعة التنظيمية بسبب علاقة  نحو الريادة
 الارتباط القوية بينيما.

 : الثالثةالفرضية الفرعية  .3
 .(والبراعة التنظيمية التكنولوجيا)توجد علاقة ايجابية ذات دلالة معنوية بين التوجو نحو وتشير إلى   

)التوجو نحو  الثالث( وجود علاقة ارتباط ايجابية قوية بين البعد 11أشارت النتائج في جدول )
(، وىذا 1.13وذات دلالة معنوية قيمتيا) (0.761)( والمتغير التابع )البراعة التنظيمية( بمغت التكنولوجيا

( من الفرضية الرئيسة الاولى. حيث توضح ان زيادة H1c) الثالثةيشير الى قبول الفرضية الفرعية 
سوف تؤدي الى حدوث زيادة طردية كبيرة عمى مستوى البراعة التنظيمية  التكنولوجيامستوى التوجو نحو 

 بسبب علاقة الارتباط القوية بينيما.

 . التنظيمية والبراعةفرضيات التأثير  بين التوجو الاستراتيجي  اختبارثانياً: 
تأثير بين متغيرات الدراسة والذي ول ىذا الجزء من الدراسة تحميل ومناقشة نتائج اختبار علاقات اليتنا    

 نحو التوجوبين  معنويةذات دلالة ايجابي  تأثُيرتوجـد علاقة )القائمة  الثانية الفرضية الرئيسةتضمنتو 
والفرضيات المنبثقة عنيا، وذلك باستعمال معادلة الانحدار الخطي  (التنظيمية والبراعة الاستراتيجي

البسيط عمى مستوى الابعاد الفرعية  لممتغير المستقل، ثم باستعمال معادلة الانحدار المتعدد لجميع 
 .الابعاد الفرعية مجتمعة

 تتفرع من ىذه الفرضية الرئيسة ثلاث فرضيات فرعية: 
 .التنظيمية والبراعة السوق نحو التوجوبين  معنويةذات دلالة إيجابي  تأثيرتوجـد علاقة  .1

( والبراعة التنظيمية MOبعلاقة التأثير بين بعد التوجو نحو السوق ) 3تيتم الفرضية الفرعية     
(AO( وكما يلاحظ من الجدول )39( والشكل )13) علاقة تأثير ذات دلالة معنوية  كفان ىنال

( التي تخص علاقة التأثير بين بعد التوجو β ،P≤ 0.01 =1.814) 3تدعم الفرضية الفرعية 
نحو السوق والبراعة التنظيمية. وتشير فحوى ىذه النتيجة الى ان المصارف التي يكون لدييا 
مستوى عال من التوجو نحو السوق سوف تتمكن من تحقيق مستوى عال من البراعة التنظيمية. 

( والذي يبين قابمية 1.644ومعامل التحديد المصحح ) (0.646)وقد بمغت قيمة معامل التحديد 
%( من التغيرات التي تحدث في البراعة 64تفسير عالية لمعادلة الانحدار وتدل عمى ان )

%( تعود لعوامل 16و ) التنظيمية تعود الى التوجو نحو السوق من قبل المصارف عينة الدراسة
. كما ان نموذج الانحدار كان ذو دلالة صائيالانموذج الاحخارجية وعشوائية غير داخمة في 
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(، فضلا عن ان قيمة دربن واتسون تشير الى 271.781F= ،P≤ 0.01معنوية اذ بمغت قيمة )
. وفقا لما تقدم فان ىذه النتيجة تقدم دعما 2عدم وجود مشكمة الارتباط الذاتي كونيا قريبة من 

 .3لصحة الفرضية الفرعية 
 ( 13الجدول )

التوجو  بينتأثير الواتسون لعلاقة -وقيمة دربن Fو  tمعامل التحديد وقيم معممة الانحدار وقيمة 
 البراعة التنظيميةو نحو السوق 

 المتغير
 المستقل

قيمة 
β 

 .t Sig قيمة 
T 

قيمة 
معامل 
 التحديد

قيمة 
معامل 
التحديد 
 المصحح

-قيمة دربن .F F Sigقيمة 
 واتسن

القرار بوجود 
الارتباط مشكمة 

 الذاتي

MO 
0.804 16.546 0.000 0.646 0.644 273.785 0.000 2.010 

 
 لا توجد مشكمة

 SPSS V.23الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  إعدادالمصدر من 
 

 .AO البراعة التنظيمية عمى MOالتوجو نحو السوق والشكل البياني التالي يوضح رسم خط انحدار 

 
 (39الشكل )

 (AOالبراعة التنظيمية)ِ و ( MOبعد التوجو نحو السوق)بين علاقة التأثير 
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 .التنظيمية والبراعةالريادي بين التوجو  معنويةذات دلالة  تأثير ايجابيتوجد علاقة  .2

البراعة ( و EOالتوجو الريادي ) بين بعد مع علاقة التأثير 2تتعاطى الفرضية الفرعية    
ذات  تأثير( فان ىنالك علاقة 21( والشكل )12(، وكما يلاحظ من الجدول )AOالتنظيمية )

التي تخص علاقة التأثير بين  (β ،P≤ 0.01 =1.126) 2معنوية تدعم الفرضية الفرعية  دلالة
بعد التوجو الريادي والبراعة التنظيمية. وتشير ىذه النتيجة الى ان المصارف التي يكون لدييا 
مستوى عال من التوجو الريادي سوف تتمكن من زيادة مستوى البراعة التنظيمية. وقد بمغت قيمة 

%( من 27ل عمى ان )( وتد0.272ومعامل التحديد المصحح ) (0.276)معامل التحديد 
من قبل المصارف عينة الريادي التغيرات التي تحدث في البراعة التنظيمية تعود الى التوجو 

. كما ان الانموذج الاحصائي%( تعود لعوامل خارجية وعشوائية غير داخمة في 71الدراسة و )
لا عن ان (، فضF=57.289 ،P≤ 0.01نموذج الانحدار كان ذو دلالة معنوية اذ بمغت قيمة )

 وفي ضوء ما . 2قيمة دربن واتسون تشير الى عدم وجود مشكمة الارتباط الذاتي كونيا قريبة من 
 .2الفرضية الفرعية  تجاهتقدم فان ىذه النتيجة تقدم دعما 

 ( 12الجدول )
بعد  بين تأثيرالواتسون لعلاقة -وقيمة دربن Fو  tمعامل التحديد وقيم معممة الانحدار وقيمة 

 البراعة التنظيميةو التوجو الريادي  
 المتغير
 المستقل

قيمــــــــة 
β 

 قيمـة 

t 

Sig. 
T 

قيمــــــــــة 
معامــــــل 
 التحديد

قيمــــــــــــة 
معامــــــــل 
ـــــد  التحدي
 المصحح

-قيمـــة دربـــن .F F Sigقيمة 
 واتسن

القـــــرار بوجـــــود 
مشكمة الارتباط 

 الذاتي

EO 
 لا توجد مشكمة 1.813 0.000 57.289 0.272 0.276 0.000 7.569 0.526

 
 SPSS V.23الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  إعدادالمصدر من 
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 .AOعمى البراعة التنظيمية  EOوالشكل البياني التالي يوضح رسم خط انحدار التوجو الريادي 

 

 
 (21الشكل )

 (AOالبراعة التنظيمية)ِ و ( EO)بعد التوجو الريادية التأثير بين علاق
 .التنظيمية والبراعة التكنولوجيا نحو التوجوبين  معنويةذات دلالة إيجابي  تأثيرتوجـد علاقة  .3

البراعة و ( TO) نحو التكنولوجيابعد التوجو عمى علاقة التأثير بين  1الفرضية الفرعية  تركز      

( فان ىنالك علاقة تأثير ذات دلالة 23( والشكل )11(، وكما يلاحظ من الجدول )AOالتنظيمية )

( التي تخص علاقة التأثير بين بعد التوجو β ،P≤ 0.01 =1.763) 1معنوية تدعم الفرضية الفرعية 

الريادي والبراعة التنظيمية. وتشير ىذه النتيجة الى ان المصارف التي يكون لدييا مستوى عال من 

سوف تتمكن من زيادة مستوى البراعة التنظيمية. وقد بمغت قيمة معامل  نحو التكنولوجياالتوجو 

بعد التوجو نحو التكنولوجيا  ( وتدل عمى ان0.576( ومعامل التحديد المصحح )0.579التحديد )
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%( يعود لتدخل عوامل 41%( من التغير الحاصل في البراعة التنظيمية و)17يسيم في تفسير )

عمى وجود  (F=57.289 ،P≤ 0.01)كما تؤكد قيمة . ذج الاحصائياخرى غير داخمة في الانمو 

، فضلا عن ان الدلالة المعنوية في تفسير البراعة التنظيمية من خلال بعد التوجو نحو التكنولوجيا 

. وفي ضوء ما  2قيمة دربن واتسون تشير الى عدم وجود مشكمة الارتباط الذاتي كونيا قريبة من 

 .1تقدم دعما تجاه الفرضية الفرعية تقدم فان ىذه النتيجة 

 ( 11الجدول )

بعد  بين تأثيرالواتسون لعلاقة -وقيمة دربن Fو  tمعامل التحديد وقيم معممة الانحدار وقيمة 
 البراعة التنظيميةنحو التكنولوجيا و التوجو 

 المتغير
 المستقل

قيمــــــــة 
β 

 .t Sig قيمة 
T 

قيمــــــــــة 
معامــــــل 
 التحديد

قيمــــــــــــة 
معامــــــــل 
ـــــد  التحدي
 المصحح

-قيمــة دربــن .F F Sigقيمة 
 واتسن

القـــــــــرار بوجـــــــــود 
مشـــــكمة الارتبـــــاط 

 الذاتي

TO 
 لا توجد مشكمة 2.101 0.000 206.458 0.576 0.579 0.000 14.369 0.761

 
 SPSS V.23الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  إعدادالمصدر من 
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 .AOعمى البراعة التنظيمية TOوالشكل البياني التالي يوضح رسم خط انحدار التوجو نحو التكنولوجيا 
 

 
 (23الشكل )

 (AOالبراعة التنظيمية)ِ ( و TOبعد التوجو نحو التكنولوجيا)بين علاقة التأثير 
 .التنظيمية والبراعة الاستراتيجي التوجو ابعاد بين معنويةذات دلالة ايجابي  تأُثيرتوجـد علاقة  .4
تركز الفرضية الرئيسة الثانية عمى علاقة التأثير بين ابعاد التوجو الاستراتيجي ) التوجو نحو السوق       

ضح ( الذي يو 14والتوجو الريادي والتوجو نحو التكنولوجيا( والبراعة التنظيمية، وكما يلاحظ من الجدول )
فان ىنالك  ،والبراعة التنظيميةإبعاد التوجو الاستراتيجي نتائج تحميل الانحدار المتعدد لعلاقة التأثير بين 

، (β، P≤ 0.01= 1.133علاقة تأثير ذات دلالة معنوية بين بعد التوجو نحو السوق والبراعة التنظيمية )
نحو التكنولوجيا والبراعة التنظيمية  كما ان ىنالك علاقة تأثير ذات دلالة معنوية بين بعد التوجو

(1.129 =β، P≤ 0.01(كما تعكس النتائج بان بعد التوجو الريادي ،)1.191 =β، P> 0.05 ليس لو )
( بان ابعاد التوجو الاستراتيجي 14تأثير ايجابي معنوي عمى البراعة التنظيمية. ويلاحظ من الجدول )

%( من التغير الحاصل في البراعة 73في تفسير ) مالتكنولوجيا( تسي)التوجو نحو السوق والتوجو نحو 
         قيمة  كما تؤكد%( يعود لتدخل عوامل اخرى غير داخمة في الانموذج. 29التنظيمية و)

(F=120.736 ،P≤ 0.01)  عمى وجود الدلالة المعنوية في تفسير البراعة التنظيمية من خلال بعدي
التوجو نحو السوق والتوجو نحو التكنولوجيا. وفي ضوء ما تقدم فان ىذه النتيجة تقدم دعما جزئيا تجاه 

 الفرضية الرئيسة الثانية.
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 ( 14الجدول )

 لتوجو الاستراتيجي والبراعة التنظيميةنتائج تحميل الانحدار المتعدد لعلاقة التأثير بين ابعاد ا
 اتالمتغير 

 المستقمة
قيمة 
β 

 قيمة 

t 

Sig. t  قيمة
معامل 
 التحديد

قيمة 
معامل 
التحديد 
 المصحح

-قيمة دربن .F F Sigقيمة 
 واتسن

القرار بوجود 
مشكمة 
الارتباط 
 الذاتي

MO 
0.511 7.528 0.000 0.710 

 

 

لا توجد  2.078 0.000 120.736 0.704
 مشكمة

EO 
0.093 1.749 0.082 

TO 
0.329 4.734 0.000 

 
 SPSS V.23الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  إعدادالمصدر من 

كل بعد من ابعاد التوجو الاستراتيجي في البراعة  تأثيرالشكل التالي يوضح رسما بيانيا حول قوة 
 التنظيمية:

 
 (22الشكل ) 

 
 قوة تأثير كل بعد من ابعاد التوجو الاستراتيجي في البراعة التنظيمية

AO 

MO 

TO EO 

   BB=0.511 
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 ( 11)جدول

 .ممخص نتائج اختبار الفرضيات الرئيسة والفرعية

 فرضياث الارتبــــــــــاط
 نتيجت الاختبار

 رفض لبول

H1 
ٔانثشاعح  الاعرشاذٛجٙتٍٛ انرٕجّ  يعُٕٚحذٕجذ علالح اسذثاط اٚجاتٛح راخ دلانح 

  .انرُظًٛٛح
 

H1a 
ٔانثشاعح  َذٕ انغٕقذٕجذ علالح اسذثاط اٚجاتٛح راخ دلانح يعُٕٚح تٍٛ انرٕجّ 

  انرُظًٛٛح.
 

H1b 
ٔانثشاعح  َذٕ انشٚادجذٕجذ علالح اسذثاط اٚجاتٛح راخ دلانح يعُٕٚح تٍٛ انرٕجّ 

  انرُظًٛٛح.
 

H1c 
ٔانثشاعح  اانركُٕنٕجَٛذٕ ذٕجذ علالح اسذثاط اٚجاتٛح راخ دلانح يعُٕٚح تٍٛ انرٕجّ 

  انرُظًٛٛح.
 

 فرضياث انتأثير                                 

H2 
 ٔانثشاعح الاعرشاذٛجٙتٍٛ انرٕجّ  يعُٕٚحراخ دلانح اٚجاتٙ ذٕجذ علالح ذأشٛش 

  .انرُظًٛٛح
 

H2a  انرُظًٛٛح ٔانثشاعح َذٕ انغٕقتٍٛ انرٕجّ  يعُٕٚحراخ دلانح اٚجاتٙ ذٕجذ علالح ذأشٛش. 
 

 

H2b  انرُظًٛٛح ٔانثشاعح َذٕ انشٚادجتٍٛ انرٕجّ  يعُٕٚحراخ دلانح اٚجاتٙ ذٕجذ علالح ذأشٛش. 
 

 

H2c 
 ٔانثشاعح َذٕ انركُٕنٕجٛاتٍٛ انرٕجّ  يعُٕٚحراخ دلانح اٚجاتٙ ذٕجذ علالح ذأشٛش 

  .انرُظًٛٛح
 

رالباحثة بناءا عمى نتائج الاختباإعداد من  :المصدر



 

 الفصل الرابع

 

 المبحث الاول : الاستنتاجات

 

 المبحث الثاني : التوصيات

 

المبحث الثالث : المحددات والدراسات 

 المستقبلية
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 الأولالمبحث 

 الاستنتاجات

ونتائج اختبار الفرضيات توصمت الدراسة إلى مجموعة  الإحصائيبناءا عمى نتائج الوصف           

 :الاتيوعمى النحو  الاستنتاجاتمن 

مميز لتوجييا الاستراتيجي مقارنة  نمطك التكنولوجياالمصارف الأىمية التوجو نحو  ىتبنت .1

 التوجو الريادي(.و  السوقالتوجو نحو الأخرى ) الاستراتيجيةبالتوجيات 

حاجات ورغبات الزبائن من قبل المصارف الأىمية من خلال جعل التعرف عمى ىناك توجو نحو  .2

منتظم وتقديم  بشكل حاجات الزبون وقياس رضاىماليدف الأساسي لعمل المصارف ىو تحقيق 

 الخدمة المقدمة. تحسين جوده  بعد الخدمة ، فضلا عن خدمات ما

عن المنافسين  الدقيقةتولي المصارف الأىمية اىتمام بالمنافسين من خلال جمع المعمومات  .3

ين نافسلما بأىدافالسريعة بناءا عمى تمك المعمومات المتعمقة  والاستجابةالحاليين والمستقبميين، 

 التنافسية التي يعتمدون عمييا في المنافسة. والاستراتيجياتيتمتعون بيا التي 

متميزة في تقديم الخدمة ال أساسيتعتمد المصارف الأىمية عمى الوظائف التي تقوم بيا بشكل  .4

من  تبدأوب عن الخدمات الجديدة، والذي يمثل ثمرة جيود حقيقة ؤ لمزبون فضلا عن البحث الد

يانات الخاصة بحاجات الزبون ومن ثم التشارك بالمعمومات المستخمصة مرحمة جمع وتحميل الب

 لأجل تحقيق التكامل بين الوظائف المختمفة.

وتبني المخاطر المحسوبة والأستباقية إلى توجو المصارف الأىمية عمى  الإبداعيؤدي التوجو نحو  .5

بداعيةالحالية من خلال تقديم خدمات جديدة  إعمالياالنظر إلى ابعد من حدود  قادرة عمى تمبية  وا 

 الحاجات الحالية والمستقبمية لمزبائن.
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المصارف الأىمية في تبني مفاىيم معاصرة في تكنولوجيا  إداراتىناك سعي مستمر من قبل  .6

 تيجيةاستراالخدمات المصرفية ومحاولة تطبيق احدث التقنيات لتطوير خدمات جديدة قائمة عمى 

 ريادية.

 الإبداعتيدف المصارف الأىمية وبدرجة كبيرة نحو تحقيق البراعة التنظيمية من خلال اعتماد  .7

من  للاستفادةالقائم عمى أجراء تحسينات عمى العمميات المصرفية لتحقيق الكفاءة  الاستثماري

 .  الحالية اقتصاديات الحجم في الأسواق

ية العمل من خلال تمبية حاجات الزبائن الح منيج ستكشافيالا الإبداعاعتماد المصارف الأىمية  .8

من خلال استثمار الفرص المتاحة  والإبداع بالابتكاروالمستقبمية فضلا عن جعل خدماتيا تمتاز 

 .خدمات المتميزةال إلى في المنافذ الجديدة التي تحتاج 

 والمتمثلسيق بين الوظائف(، نحو الزبون، والتوجو نحو المنافس، والتن التوجوالتوجو نحو السوق) -9

الكبير من قبل المصارف الأىمية بمحاولة أرضاء الزبائن من خلال فيم حاجاتيم عن  الاىتمامب

وظائف لإيجاد خدمات متميزة الطريق جمع معمومات وافية عنيم وتوظيفيا وخمق التكامل بين 

تحسينات في مجال كفاءة  إجراءبدرجة كبيرة عمى يسيم قادرة عمى تمبية متطمبات الزبائن، 

العمميات المصرفية والخدمات المقدمة، فضلا عن استثمار الفرص المتاحة وتمبية حاجاتيا من 

 خدماتيا المتميزة.

والذي يشير ( الاستباقية، والتوجو نحو تبني المخاطرة، و الإبداعيةالتوجو الريادي )ب ان الاىتمام -11

المصارف الأىمية لأفكار جديدة وتشجع ثقافة تطوير خدمات مصرفية  إدارةتقبل وتنفيذ الى 

عمى  زيزلا يسيم في تعجديدة، بالرغم ما يسود ذلك من مخاطر وتحديات قد تواجييا المصارف 

جية لتحقيق اليدف لو و بني كل الفرص المتاحة بشرية وتكنالجوىرية من خلال ت المصرف خدمات

 المنشود.
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، الاستكشافي الإبداعالبراعة التنظيمية )  إبعاديسيم في تعزيز جيا لو و التكنو نح التوجو التركيز عمى -11

(، وىذا يشير إلى تبني المصارف الأىمية أحدث المفاىيم المعاصرة في الاستثماري والإبداع

نتائج  واعتمادلوجيا الخدمات المصرفية واستخدام التقنيات المتطورة لتمبية حجات الزبائن، و تكن

البحث والتطوير لتحقيق الريادة والكفاءة في استخدام الموارد والعمميات وأجراء التحسينات عمى 

 الخدمات الحالية، وتمبية احتياجاتيا من الخدمات المصرفية المتميزة.

العميا في المصارف الأىمية عمى مجالات نشاطاتيا الخارجية ومن المستفيدين من  الإدارةتركيز  -12

ومنتجاتيا التي تقدميا، فضلا عن تحديد مواردىا وثقافتيا التنظيمية وعممياتيا التشغيمية خدماتيا 

خدمات  ابتكارعمى مجالات البراعة التنظيمية ومحاولة  ايجابيالغرض تحقيق مزايا تنافسية ينعكس 

 جديدة. أسواقجديدة واستثمار الفرص الجديدة في 

الزبائن وتقييم الخدمات  بتحديد حاجاتو نحو السوق المتمثل باعتماد التوجقيام المصارف الأىمية  -13

وتحميل المعمومات المتعمقة بالميزة التنافسية واستراتيجيات المنافسين، فضلا عن التنسيق  المقدمة

بين الوظائف والسعي نحو تكامميا ذات تأثير ايجابي عمى استخدام تقنيات جديدة ونتائج البحث 

لتحسين الخدمات المصرفية الحالية، فضلا عن تقديم  والإبداع بتكارالاوالتطوير في عمميات 

 خدمات جديدة. 

تقنيات متطورة  باستخدامقيام المصارف الأىمية  نحو التكنولوجيا من خلال التوجو اعتماد المصارف -14

أحدث المفاىيم المعاصرة واستخدام مخرجات البحث والتطوير يؤثر بشكل كبير عمى  واستخدام

ء تحسينات عمى الخدمات المقدمة وزيادة كفاءة عممياتيا الداخمية وتوليد خدمات مصرفية أجرا

 . بالابتكارتمتاز 

المصرفية  الخدمةأرضاء الزبون وتقييم المتمثل بالتوجو الاستراتيجي  ان سعي المصارف باعتماد. 16

لأنشطتيم من خلال تكامل الأنشطة المختمفة لممصارف  والاستجابةالمقدمة لو ودراسة المنافسين 
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زيادة كفاءة العمل المصرفي فضلا عن أجراء من خلال  البراعة التنظيميةفي تعزيز  ميسي الأىمية

  .تحسينات جزئية وشاممة عمى الخدمات المقدمة لمزبائن
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 المبحث الثاني

 التوصيات

بعض التوصيات  أدناهبناءا عمى ما تقدم من استنتاجات واستكمالُا لمتطمبات الدراسة الحالية ندرج         

 دراستنا من استنتاجات : إليوالتي تم وضعيا لمعالجة ما توصمت 

 .مميز لتوجييا الاستراتيجي نمطكتعزيز التوجو نحو التكنولوجيا  ضرورة .1

 آليات التنفيذ :

  التعرف عمى اخر التطورات التكنولوجية المستخدمة من قبل المصارف العالمية في تقديم الخدمات

 .المصرفية

 كة داخمية وخارجية من الاتصالات تساعد المصارف عمى سرعة التنسيق والتواصل مع انشاء شب

 الزبائن والمصارف الاخرى.

من الأىمية وجود قسم التسويق ضمن الييكل التنظيمي لممصرف تقع عمى عاتقة ميمة إجراء . 2

جراء البحوث والدراسات ل تحديد حاجات ورغبات الزبائن المسوحات وتحميل البيانات الخاصة بالزبائن وا 

 الحاليين والمستقبميين، فضلا عن تقييم رضا الزبائن ومدى ولاءىم والبحث عن المنافذ التسويقية الجديدة.

 آليات التنفيذ :

  الدراسات  بأجراءانشاء تشكيل عمى مستوى قسم او شعبة تحت مسمى )بحوث السوق( يقوم

 وموقف المنافسين. والبحوث المتعمقة برغبات وحاجات الزبائن

. ضرورة تبني المصارف الاىمية المشاريع ذات الطابع الريادي لاستثمار الفرص المتاحة في الاسواق 3

 المحمية والدولية.

 آليات التنفيذ : 
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  اختيار قادة المصارف الاىمية من العناصر الشابة التي تتحمى بقدرات عالية من الخبر والميارة

 اتخاذ القرارات الاستراتيجية.والابداع والشجاعة عمى 

  تدريب المدراء الحاليين عمى اساليب الادارة الحديثة مثل التخطيط الاستراتيجي والادارة بالنتائج

 .كأسموب عمل

  تطوير قابميات وميارات العاممين في المصارف الاىمية بما يتناسب مع التطورات الحاصمة عمى

 مستوى الخدمات المصرفية.

 .إعماليا أداءبتحقيق الكفاءة والفاعمية في  الأىميةالاىتمام من قبل المصارف . 4

 آليات التنفيذ : 

 ستفادة من للا الأخرى الأىميةالتنسيق مع المصارف  أوالداخمية  الإصلاحاتحزمة من  إجراءىا

 مميزات اقتصاديات الحجم، وبالتالي تقميل الكمف وزيادة المساحة السوقية.

  المصارف الاىمية عمى احدث الاساليب في انجاز الميام  دى وتطوير العاممين ومتدريب

 والواجبات المصرفية.

 ليب العمل الحديثة.اتطوير اساليب الادارة القائمة بما يتناسب مع اس 

 .تطوير اساليب الاتصالات الداخمية والخارجية 

 .تجددة ومتميزةالعميا بتقديم خدمات مصرفية م الإدارةالاىتمام من قبل . 5 

 آليات التنفيذ:    

 تقديم كل ما ىو جديد يراعي التطور المحمي والعالمي وما  إلى اعتماد ثقافة تنظيمية تدعو

بداعيةيعتريو من تحمل المخاطر لتقديم خدمات مصرفية جديدة   تزيد ولاء الزبائن. وا 

 الى الزبائن.. تعزيز جودة الخدمات الحالية المقدمة من قبل المصارف الاىمية 6

 اليات التنفيذ :   
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  الاستعانة بتكنولوجيا المعمومات لما ليا من قدرة عالية عمى جمع وخزن وتحميل البيانات

 والمعمومات المتعمقة بالزبائن وحاجاتيم.

  .تطوير قابميات العاممين عمى تقديم الخدمات لمزبائن 

 

الحاصمة عمى الساحة العالمية في تقديم الخدمات ضرورة التركيز وبشكل كبير عمى متابعة التطورات . 7

 المصرفية ذات المستوى المتقدم، فضلا عن التطور الحاصل في تكنولوجيا المعمومات لاتخاذ القرارات

الفرص المتاحة لاستثمارىا  لاكتشافالحاسمة المستندة عمى الواقع الحالي واستشراف المستقبل 

 .إعمالياوبالتالي زيادة حجم 

 اليات التنفيذ :   

 .حضور المؤتمرات والمعارض المتخصصة بموضوع الخدمات المصرفية 

  لأجلابرام الاتفاقيات والتعاون الخدمي مع المصارف الاىمية الاخرى المحمية والاقميمية والدولية 

 الخاصة بالخدمات المصرفية. اتتبادل الخبرات والمعارف والميار 

ديثة ونتائج البحوث والدراسات لزيادة كفاءة استخدام الموارد المصرفية المتابعة الجادة لمتقنيات الح. 8

المصرفية الحالية، فضلا عن تحسين الخدمات المصرفية من  الإجراءات أووتقميص وتحسين العمميات 

حيث وقت وكمفة تقديم الخدمة والتسييلات المصرفية الواسعة وتقميل المتطمبات التي تقع عمى عاتق 

 ول عمى الخدمة المصرفية )القروض والسمف(.الزبون لمحص

 آليات التنفيذ:   

  محاولة الاستفادة من الامكانات الاكاديمية المتوفرة في المؤسسات التعميمية مثل الجامعات

والمتمثمة بالخبرات العممية )الاساتذة الجامعيين( والبحوث والدراسات التي تركز عمى المصارف 

الكثير من الحمول والادوات لمعالجة المشكلات التي تواجو المصارف الاىمية في  الاىمية لايجاد

 العراق.
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 المبحث الثالث

 المحددات والدراسات المستقبلية

 المحددات  

محدد الوقت والكمفة كان لو  إن إلاعمى الرغم من الجيود التي بذلت في إكمال متطمبات الدراسة الحالية ، 

نتائج اي دراسة ، فقد قامت الباحثة بتطبيق الدراسة الحالية عمى اغمب  إثراءالتأثير الطبيعي في 

وليس جميعيا ، فضلا عن اقتصارىا عمى المحافظات الوسطى والجنوبية فقط دون  الأىميةالمصارف 

المحافظات الشمالية، وبسبب الظروف المؤسفة التي تعيشيا بعض المحافظات لم تُمكن الباحثة من 

التي تقع في المحافظات الساخنة عمى سبيل المثال محافظات  الأىميةالوصول الى بعض المصارف 

 الدين والانبار ونينوى وكركوك( ويمكن تمخيص المحددات التي واجيتيا الباحثة بالاتي:)ديالى وصلاح 

 الأدنىولم تشمل المستوى  الأقساماقتصرت الدراسة الحالية عمى المدير ونائب المدير ورؤساء  .1

 )مستوى الشعبة(.

الدراسة الحالية بعض  أنموذجبسبب محددات الكمفة وعدد صفحات رسالة الماجستير لم يتضمن  .2

الدراسة الحالية مثل )التوجو نحو التعمم ، والبراعة  إثراءالمتغيرات الفرعية التي قد تسيم في 

 السياقية ، والبراعة الييكمية(.

  المستقبلية الدراسات 

شتيا بحوث ودراسات مستقبمية من خلال التركيز عمى النقاط التي تم مناق بإجراءيمكننا التوصية والاقتراح 

 : الاتيوتناوليا كمحددات لمدراسة الحالية ، لذلك نقترح 

الدراسة بطريقة المقارنة بين القطاع  إجراءفضلا عن  الإنتاجيالدراسة في القطاع  لأنموذجتطبيق  .1

التفاوتات بين القطاعين والاستفادة من الاليات  العام والقطاع الخاص لغرض الحصول عمى
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والاستفادة  فضلا عن براعتيا التنظيمية الاستراتيجيوالممارسات المستخدمة في تحديد توجييا 

 من النتائج بصورة اكبر.

في ىذا المجال عن طريق  الآخرينالدراسة الحالية من قبل الباحثين  أنموذجتحسين وتطوير  إلىالسعي .2

ىذه الدراسة )عمى سبيل المثال التوجو نحو التعمم  إليياالمزيد من المتغيرات الفرعية التي لم تتطرق  إضافة

جدوى وفائدة لمدراسات  أكثرائج يعطي نت إن، البراعة السياقية والبراعة الييكمية(، لان ذلك من شأنو 

 . المستقبمية



 

 صـــادرالم
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 كهٍح الاداسج والالتصاد/جايؼح كشتلاء

 أ.و.د. فاضم ساضً غثاػ 11
اداسج اعتشاتٍجٍح 

 وَظشٌح يُظًح
 كهٍح الاداسج والالتصاد/جايؼح انمادعٍح
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صمبفخ انًإعغخ انزٙ رخهك انغهٕكٛبد انؼشٔسٚخ الأكضش فبػهٛخ, نزمذٚى : ًٚضم  انتوجّ َحو انضتوٌ .2

 .(Cadogan,2012:340) أكجش لًٛخ نهضثبئٍ, ٔثبنزبنٙ, اعزًشاس الإداء انًزفٕق نلأػًبل

 انفمشاخ خ

 الاعتجاتحيمٍاط 

أتفك 

 تًايا
 أتفك

اتفك انى 

 حذ يا
 لا أتفك

لا أتفك 

 اطلالا

1 
ٚزى رٕجّٛ اْذاف انًظشف ثشكم اعبعٙ لإسػبء 

 انضثبئٍ

     

2 
اعزشارٛجٛزُب فٙ رحمٛك يٛضح رُبفغٛخ رؼزًذ ػهٗ فٓى 

 حبجبد انضثبئٍ

     

3 
ٚمٕو انًظشف ثمٛبط سػب انضثبئٍ ثشكم َظبيٙ 

 ٔيزكشس

     

4 
طٙ انًظشف ئْزًبو كجٛش نهخذيبد يب ثؼذ رمذٚى ٚؼ

 انخذيخ

     

5 
غبنجب يبٚجحش انًظشف ػٍ يإششاد نضٚبدِ لًّٛ 

 انضثٌٕ

     

      ٚٓزى انًظشف كضٛشا ثزمٛٛى انضثٌٕ نهخذيخ انًمذيخ 6
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جًٛغ الأَشطخ انًظًًخ لاكزغبة انًؼهٕيبد حٕل انًُبفغٍٛ فٙ ٚشٛش انٗ انتوجّ َحو انًُافظ:  .3

 .(Narver & Slater, 1990:22) ٕق انًغزٓذفانغ

 انفمشاخ خ

 يمٍاط الاعتجاتح

أتفك 

 تًايا

 أتفك

 

اتفك 

انى حذ 

 يا

 

لا 

 أتفك

 

لا 

أتفك 

 اطلالا

7 
ٚمٕو انًذساء ثبنزشبسن ثبنًؼهٕيبد ثشكم يُزظى 

 حٕل انًُبفغٍٛ انحبنٍٛٛ ٔانًغزمجهٍٛٛ

     

      ٚغزجٛت انًظشف ثغشػّ لافؼبل انًُبفغٍٛ 8

9 

ٚمٕو انًظشف ثشكم يُزطى ثزجًٛغ ٔرحهٛم 

انًؼهٕيبد انخبطخ ثبنًٛضح انزُبفغٛخ ٔاعزشارٛجٛبد 

 انًُبفغٍٛ

     

11 
ٚزًزغ انًظشف ثًٛضح كجٛشح فٙ اعٕالُب انًغزٓذفخ 

 يمبسَخ ثبنًُبفغٍٛ

     

ُغك نًٕاسدانششكخ فٙ خهك لًٛخ يزفانتُغٍك تٍٍ انوظائف:  .4 ًُ ٕلخ نهضثبئٍ ٚشٛش ئنٗ الاعزخذاو ان

 .(Narver & Slater, 1990:22) انًغزٓذفٍٛ

 انفمشاخ خ

 يمٍاط الاعتجاتح

أتفك 

 تًايا

 أتفك

 

اتفك 

انى حذ 

 يا

 

لا 

 أتفك

 

لا 

أتفك 

 اطلالا

11 

ٚزجبدل انًظشف  ثحشّٚ انًؼهٕيبد حٕل رجبسة 

انضثٌٕ انُبجحّ ٔغٛش انُبجحّ فٙ جًٛغ الغبيُب 

 ٔٔحذارُب

     

12 
 ُْبن حبنّ يٍ ركبيم يبثٍٛ انٕظبئف انًخزهفخ

 نهًظشف يٍ اجم خذيّ احزٛبجبد صثبئُُب

     

13 
ٚفٓى انًذساء فٙ انًظشف كٛف ًٚكٍ نهجًٛغ 

 ثبنًغبًْخ فٙ خهك لًّٛ نهضثٌٕ

     

14 
نذٖ جًٛغ انًٕظفٍٛ فٙ يظشفُب  يؼشفّ ثًؼهٕيبد 

 انغٕق

     

15 
ٚغ رطٕٚش ٚشبسن انًٕظفٍٛ ٔثشكم كجٛش فٙ يشبس

 انخذيبد انجذٚذح

     

:: ٚشٛش انٗ انؼًهٛبد ٔانًًبسعبد, ٔأَشطخ طُغ انمشاس انزٙ رإد٘ ئنٗ دخٕل انتوجّ َحو انشٌادج . أ

 .(Lumpkin &Dess ,1996:136-137) أعٕاق جذٚذح
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 ٛب,انزكُٕنٕج اػزًبدٔ انجذٚذح, انًُزجبد رطٕٚش فٙ ٔالاخزجبس الإثذاع دػى فٙ انشغجخ:  الاتذاػٍح .1

 .(Mengue &Auh, 2006)) ٔالإجشاءاد انذاخهٛخ ٔانؼًهٛبد

 

 انفمشاخ خ

 يمٍاط الاعتجاتح

أتفك 

 تًايا

 أتفك

 

اتفك 

انى حذ 

 يا

 

لا 

 أتفك

 

لا 

أتفك 

 اطلالا

16 
ٚشجغ انًظشف انًٕظفٍٛ ػهٗ انُظش انٗ اثؼذ يٍ 

 حذٔد اػًبنُب انحبنّٛ

     

17 
زٙ نى ٚزى رزمجم اداسِ انًظشف  ٔرُفز الافكبس ان

 انزفكٛش  فٛٓب يغجمب  

     

18 
رشجغ صمبفّ انًظشف ػهٗ رطٕٚش خذيبد جذٚذِ  

 ٔاثذاػّٛ

     

 ,Zimmerman) رٕجّ طبَغ انمشاس َحٕ احزًبل لجٕل أكجش نهخغبسح أ اكجش يُفؼخ. تثًُ انًخاطشِ: 2

2014:332). 

 انفمشاخ خ

 يمٍاط الاعتجاتح

أتفك 

 تًايا

 أتفك

 

اتفك 

انى حذ 

 اي

 

لا 

 أتفك

 

لا 

أتفك 

 اطلالا

19 

نذٖ يظشفُب  اعزؼذادا  نزحًم انًخبؽشح يٍ جشاء  

رمذٚى خذيبد جذٚذ غٛش جْٕشّٚ حزٗ نٕ كبَذ 

انجٛبَبد الاعبعّٛ )ثحٕس انغٕق ( غٛش ٔاػحخ أٔ 

 غٛش يزٕفشح

     

21 
نذٖ يظشفُب الاعزؼذاد نزًٕٚم  انخذيبد غٛش 

 يإكذِ انجْٕشٚخ حزٗ نٕ كبَذ ئسثبحٓب  غٛش

     

21 

نذٖ يظشفُب الاعزؼذاد ػهٗ رطٕٚش ٔرمذٚى خذيبد 

جذٚذح غٛش جْٕشّٚ حزٗ ٔاٌ كبٌ يٍ انًحزًم أٌ 

 رإصش ػهٗ خذيبرُب انجْٕشٚخ
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  انغٕق فشص ئنٗ انغؼٙ فٙ انًجبدسح ػهٗ الاعزحٕار ػهٗ انششكبد لذسحالاعتثالٍح: .3

(Lieberman &Montgomery 1988). 

 نفمشاخا خ

 يمٍاط الاعتجاتح

أتفك 

 تًايا

 أتفك

 

اتفك 

انى حذ 

 يا

 

لا 

 أتفك

 

لا 

أتفك 

 اطلالا

22 
رشكض اداسِ انًظشف ػهٗ رطٕٚش خذيبد جذٚذِ 

 نٛظ نٓب ػلالّ ثخذيزُب انحبنّٛ

     

23 
رفؼم اداسِ انًظشف رطٕٚش خذيبد جذٚذِ خبسط 

 حذٔد اعٕالُب انحبنّٛ

     

24 

رطٕٚش خذيبد جذٚذِ رفؼم ػُذيب ٚحبٔل انًظشف 

اداسح انًظشف انزشكٛض ػهٗ انخذيبد انزٙ رفٙ 

 ثبحزٛبجبد انضثبئٍ انجذد انًحزًهٍٛ

     

25 
ٚغزضًش انًظشف انمبثهٛبد انزكُٕنٕجٛخانشلًٛخ 

 نهزشكٛض ػهٗ رطٕٚش خذيبد جذٚذح ٔئثذاػٛخ

     

ركُٕنٕجٛخ كجٛشح ٔاعزخذايٓب فٙ  انمذسح ٔانشغجخ فٙ انحظٕل ػهٗ خهفٛخج. انتوجّ َحو انتكُونوجٍا:

 .(Gatignon &Xuereb,1997:78) يُزجبد جذٚذح   رطٕٚش       

 انفمشاخ خ

 يمٍاط الاعتجاتح

أتفك 

 تًايا

 أتفك

 

اتفك انى 

 حذ يا

 

 لا أتفك

 

لا أتفك 

 اطلالا

26 

ربخز اداسِ انًظشف   صيبو انًجبدسِ فٙ اعزخذو 

ٚذِ يمبسَّ انزمُٛبد انًزطٕسِ فٙ رطٕٚش خذيبد جذ

 يغ انًُبفغٍٛ

     

27 
رطجك اداسِ انًظشف احذس انًفبْٛى انًؼبطشح فٙ 

 ركُٕنٕجٛب انخذيبد انًظشفّٛ انجذٚذح
     

28 
ٚمٕو انًظشف ثزُفٛز اعزشارٛجّٛ َبجحّ ثخظٕص 

 حمٕق انًهكٛخانفكشٚخ
     

29 
يذخلارُب فٙ انجحش ٔانزطٕٚش ْٙ اكضش ْجٕيّٛ 

 ًُبفغٍٛ)سٚبدّٚ(  يمبسَّ يغ ان
     

31 
َزطهغ نجُبء حهٕل ركُٕنٕجٛخجذٚذح نزهجّٛ حبجبد 

 انضثٌٕ
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 انًحوس انثاًَ: انثشاػح انتُظًٍٍح.

:ثأَّ انًؼشفخ يٍ أجم انزحغٍٛ, ٔانزطٕٚش, ٔانزُمٛح,ٔانزغٛٛش انًغزًش الاتذاع الاعتثًاسي:  .1

 .(March, 1991:73) نهًُزجبد ٔانؼًهٛبد ٔانخذيبد انحبنٛخ

 انفمشاخ خ

 يمٍاط الاعتجاتح

 أتفك أتفك تًايا

 

اتفك انى 

 حذ يا

 

 لا أتفك

 

لا أتفك 

 اطلالا

31 
ٚمٕو انًظشف ثبَزظبو ثأجشاء  رؼذٚلاد 

 ثغٛطّ ػهٗ انخذيبد انحبنّٛ
     

32 
ٚمٕو انًظشف ثبجشاء رحغُٛبد ػهٗ انخذيبد 

 انًمذيّ لاعٕالُب انًحهّٛ
     

33 
بءِ يب يزٕفش نذُٚب ٚمٕو انًظشف ثزحغٍٛ كف

 يٍ خذيبد
     

35 
َحبٔل الاعزفبدِ يٍ  الزظبدٚبد انحجى فٙ 

 الاعٕاق انحبنّٛ
     

36 
ٕٚعغ يظشفُب انخذيبد انًمذيخ نهضثبئٍ 

 انحبنٍٛٛ
     

 

37 

 

 

ًٚضم رخفٛغ ركبنٛف ػًهٛبد انًظشف 

 أنذاخهٛخ ْذف أعبعٙ نهًظشف

 

 

 

 

 

    

 

 

انًؼشفخ نغشع انجحش, ٔانزجذٚذ ٔالاخزجبس ٔالاثذاع ٔانزغٛٛش انجزس٘,  :ثأَّ. الاتذاع الاعتكؾافً: 2

 .(March, 1991:73) ٔاثزكبس انًُزجبد ٔانؼًهٛبد ٔانخذيبد انجذٚذح

 انفمشاخ خ

 يمٍاط الاعتجاتح

أتفك 

 تًايا

 أتفك

 

اتفك انى 

 حذ يا

 

 لا أتفك

 

لا أتفك 

 اطلالا

38 
ص حذٔد ٚهجٙ يظشفُب يزطهجبد انضثبئٍ انزٙ رزجبٔ

 خذيبرُب انًظشفٛخ انحبنٛخ
     

      َفكش دائًب فٙ  اثزكبس خذيبد جذٚذح نهضثبئٍ 39

41 
َؼًم ثبعزًشاس ػهٗ أٌ َجشة رمذٚى خذيبد جذٚذح 

 فٙ انغٕق انًحهٛخ
     

      َغٕق خذيبد جذٚذح رًبيب ثبنُغجخ نًظشفُب 41

      كضٛشا يب َغزضًش فشص جذٚذح فٙ أعٕاق جذٚذح 42

43 
ٚغزخذو يظشفُب ٔثشكم يُزظى يُبفز جذٚذح نزمذٚى 

 انخذيبد انًظشفٛخ
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 (  3انًهحك ) 

 تفاصٍم انًماتلاخ انؾخصٍح

 

اسم الشخص الذي جرت  ت
 مقابلته 

 المصرف  الموقع الوظٌفً 

 مصرف اٌلاف الاسلامً  مدٌر فرع حسٌن علً محمد 1

 لتجاري مصرف الخلٌج ا مدٌر فرع شاكر محٌسن علً 2

 مصرف البلاد الاسلامً  مدٌر فرع دكلس لانس ستانلً 3

 مصرف الاتحاد العراقً  مدٌر فرع طالب فلٌح النجار 4

 مصرف بغداد  مدٌر فرع ٌعقوب ٌوسف داخل 5

 مصرف بابل  مدٌر فرع حسٌن كاظم جواد 6

 مصرف اٌلاف الاسلامً  مدٌر فرع محمد حلو علً 7

مصرف التعاون  مدٌر المفوض ال محسن عبد الحسٌن  8
 الاسلامً 

 مصرف الهدى مدٌر فرع عباس قاسم  9

مصرف الوطنً  مدٌر فرع عباس فاضل رحٌم  11
 الاسلامً

مصرف الاستثمار  مدٌر فرع سهٌر بشٌر محمد  11
 العراقً

 مصرف الخلٌج  مدٌر فرع شوقً جبر عٌسى  12

 مصرف بغداد المدٌر المفوض باسل ضاحً  13

المصرف العراقً  المدٌر العام همام ثامر كاظم العطار  14
 الاسلامً 

 مصرف الشمال  المدٌر العام منذر الحافظ  15

مهدي رضا مهدي  16
 الجزائري

 الدولٌة ةٌمصرف التنم المدٌر المفوض

 مصرف المنصور  المدٌر المفوض موفق طاهر الجبٌلً  17
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 (4انًهحك )

 رغٓٛم يًٓــــخ

 



 
 

 Abstract 

Abstract 

The objective of this study is to understand the impact of the strategic 

orientation on the organizational ambidexterity . In order to achieve the objective of 

the study, a number of private banks were selected from the central and southern 

prounces Baghdad, Wasit, Babel, Karbala, Najaf, Qadissiya, Dhi Qar, Maysan and 

Basra. The study adopted the questionnaire as a tool to gather the data necessary to 

complete this study and achieve the goals it seeks. (162) questionnaires were 

distributed, and (152) valid forms of analysis were obtained for managers, assistant 

managers and heads of departments in the prounces banks in the governorates 

mentioned above. The study used a number of statistical methods, for example, 

arithmetic mean, standard deviation, simple linear correlation coefficient Pearson, and 

simple and multiple linear regression coefficients. The results showed a significant 

positive correlation between strategic orientation and organizational ambidexterity   

And the existence of a positive impact relationship with a significant positive 

significance between strategic orientation and organizational proficiency. The study 

reached a number of conclusions, the most important of which were: The existence of 

awareness and conviction by private banks to accept and implement new ideas and 

take risks in addition to using advanced technologies and adopting the latest 

contemporary concepts and implementation of research and development outputs all 

have a positive impact on improving existing services, as well as providing new 

banking services characterized by creativity and innovation. The study included a 

number of recommendations, the most important of which are: The importance of the 

marketing department within the organizational structure of the bank. It is tasked to 

carry out surveys, analyze customer data, carry out research and studies to determine 

the needs and desires of current and future customers, and evaluate customer 

satisfaction and loyalty. 

. 

Key words: strategic orientation , organizational ambidexterity  , Iraqi prounces 

banks. 
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