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 شكر وتقدير 
 " من لا يشكر الناس لا يشكر الله" : -صلى الله عليه وسلم-قال رسول الله 

 بداية، نحمد الله عز وجل حمدا كثيرا طيبا مباركا ملئ السماوات والأرض ونشكره على

 توفيقه لنا في إنجاز هذا العمل. 

 عواطف عيشوش بخالص الشكر والتقدير وجزيل الامتنان الى الأستاذة المشرفة كما نتقدم 

 على كل ما قدمته من إرشادات وتوجيهات ومعلومات قيمة ساهمت في إثراء موضوع دراستنا.  

على نصائحه القيمة ومد يد    أحمد باي كما لا يفوتنا أيضا ان نتوجه بجزيل الشكر للأستاذ 
 المساعدة لنا. 

 كل من سهل لنا إجراء الدراسة الميدانية  والشكر موصول أيضا الى جميع الأساتذة المحكمين و 

 بالوكالات البنكية المبحوثة.

 في الأخير نشكر كل من ساهم من قريب أو من بعيد في إنجاز هاته المذكرة

 .لكم منا جزيل الشكر والمحبة 

 

 .الخيروجزاكم عنا كل كم يال وأحسنبارك الله فيكم 

  



 

 

 اهداء
 وبفضله تتنزل الخيرات والبركات، وبتوفيقه  بسم الله والحمد لله الذي بنعمته تمت الصالحات

 هم صل ِّ صلاةً كاملةً، وسلِّم سلامًا تامًّا على سيدنا محمِّد، الذي تتحقق المقاصد والغايات، اللهم  

 ، به العقد وتنفرج به الكرب، وتقُضى به الحوائج، وتنُالُ به الرغائب   لتنح

 سبحانه الجنة تحت قدميها   إلى من وضع المولىأهدي ثمرة هذا العمل الذي تم بتوفيق من الله تعالى 

 . أمد الله في عمرك  أمي الحبيبة""   ووقَّرها في كتابه العزيز

 الذي وهبني كل ما يملك ودفعني قدما نحو الأمام لنيل المبتغى  ، الى أعز الناس على قلبي

  وكان ولايزال خير عون وسند لي " أبي الحبيب" حفظه الله ورعاه.   
 . لي الأعزاء" أدامكم الله لي خير سند   اخوتي"ظهري    ح ا ورز  وعزوتي في الحياة سندي  إليكم يا

 بالغ الأثر في كثير من العقبات الى من تدمع العين حين لقياهم شوقا لهم، من كان لهم  

 "مريم ومنال" أسعدكم الله وسدد خطاكم. أختاي في الله    والصعاب 

 في الأخير أختم هذا الإهداء لكل من جاءت عينه على هذه الكلمات أن يدعوا 

 حمة والمغفرة، فهو من زرع بداخلي ن كان خير أب ورفيق لي "جدي الغالي" بالر لم

 حب الوصول الى أعلى المراتب.

 .رميصاء
 



   

 اهداء
 .)أمي الحبيبة(  إلى من وضع المولى سبحانه وتعالى الجنة تحت قدميها ووقرها في كتابه العزيز

 فته المنية وكان خير مثال لرب الأسرة، والذي اإلى خالد الذكر الذي و 

 .أبي الموقر(لي )في توفير سبل الخير والسعادة  الم يتهاون يوم

 زميلتي التي تحملت معي مشقة انجاز هذا العملإلى 

 إلى أصدقائي ومعارفي الذين أحبهم وأحترمهم

 كلية الأساتذتي في  جميع إلى

 عمليأهدي لكم 

 اشمي. ـــــــــــــــــــــاله      

 



 الملخص 

 وضروري حتمي البراعة التنظيمية أمر من تجعل المتعددة والتغييرات العولمة تأثيرات من إن ما يحيط بالمؤسسات
 لدمج تفاعل وشمولية من عليه تقوم بما لذلك والفعالة المهمة الوسيلة ةالديناميكيالقدرات  تبقى إذ والاستمرارية، للبقاء

لإباارا   ، لاذا اااءت تاتااه الدراساة  والمسااتقبليةتمكنهاا ماان التنفياذ بال عيا  علااى الحالاةة ا الياة   والخابرات الاي المعاار 
،  البنكياااة بولاياااة الاااوادي  الوعاااالات  مجموعاااة مااان  لااادسمااادس مساااادة القااادرات الديناميكياااة ع تع يااا  البراعاااة التنظيمياااة  

فقمنا بتو يعه علاى عيناة علاوا ية تادرت    البيانات،بالاعتماد على تقنية دراسة ا الة مستخدمين الاستبيان عأداة لجمع  
 .فردا، حيث عاات عل الاستبيانات المو عة صا ة لإاراء التحليل الاحصا ي   30  با

البنكية محل الدراسة تساتم ع تع يا  عال مان الاساتغ      تالوعالاع  القدرات الديناميكية  أن  إلى توصلال وت 
  ، وان تناا ساتم ع تع ي  البراعة التنظيمياةبأن القدرات الديناميكية ت عامةوتد أثبتت صحة الفرضية ال، والاستكلا 

 .ع تة توية بينهما

 الكلمات المفتاحية: 

 . الاستغ  ، الاستكلا القدرات الديناميكية، البراعة التنظيمية،  

Abstract 

The implications of globalization and multiple changes make organizational 

ingenuity necessary for survival and continuity, as dynamic capabilities remain the 

important and effective means of integrating and comprehensive knowledge and 

expertise to integrate knowledge and expertise that enable them to implement by 

focusing on current and future activities, so this study came to highlight the extent 

to which dynamic capabilities contribute to enhancing organizational prowess in a 

group of banking agencies in the Valley State, relying on the technique of studying 

the questionnaire as a data collection tool, we distributed it to an estimated sample. 

30 individuals, where all the distributed questionnaires were valid for statistical 

analysis. 

It has been found that the dynamic capabilities of the banking agencies in 

question contribute to both exploitation and exploration, and the general hypothesis 

has been established that dynamic capabilities contribute to organizational 

prowess, and that there is a strong relationship between them. 

Keywords: 

Dynamic capabilities, Ambidexterity, Exploitation, Exploration. 
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 مقدمة

نامجههةلملململما ةدتههدلم ههتلما ا ههد علملمتواجههالماظماتههلمعلماظةلمفيههل لميلمةههيلماميههةلمتتملم ملمههةلمتالاههرلمب  تههو لم ا  هه لا 
تههدلمةههد لملماتزلم لململم، كهه المتو ههللماههلمالماعلتههلمالمللههعلم مههاو لمومههللماعفيههةد لم ههوا لما لمههةلم  لما ةلمظمههة،لملم لا ههالماظمههاتللم اظامههلم  

قد تهلململلعلما بقلم لم ا  اتلا ،لمفلملمتةهدلماع هلم م لملم تلملم لملم ثللمللعلمنجلمحلماظماتلمعلم ا ةرلملمه الملم، شللملهلماظملمفمةلم تمو لم
ا مهههوجلماجهههلا لململململمعماتههها ةلماظمهههز لما املمفمهههمة،لماع هههللما ههه  لمفهههل لمللهههعلماظالإتا تهههةلما اقلمدتهههةلمقهههلمت  لمللهههعلموقمههه لما اتمهههزلم ا هههادلم

 هههتلم هههنالمامهههلم لم ت هههوتللمقهههد اتهلململململمجدتهههد لملم  نمهههلم لتلملههههلملمفعهههنلملهههتلمانا هههلم لم  ههلم م لملمت مههااعلملدتهههد لميلم لتقهههةلم تا  هههلملمع
ا هههعلمتةهههدلماللماهههةلما قلملهههد لما هههعلمتلتلهههزلمللم هههلملم لتواج هههةلم ا لاهههتوتلم  هههلمجلماظملمفمهههةلما هههلمت لم ا هههعلمتمقل هههلملما لم لةلهههةلملململما املمفمهههمة

لم.جدتد لمتمم  لملم للمنةلماكبرلم  قو 

الإ هااتمجمةلما عةلم هة،لم تةاهبرلما قهد  لمللهعلمفيهمللم تلاهتمململململمعا مهلوكملمانلماقلم لماظماتلمعلمتةاتدلمللهعلم لمهلةلم هتلملم
  هههلالمةلمفيهههلملميلموقمههه لم هههزا لمتملمفمهههمةلم مهههادا ةلم لمفيهههةلميلمةهههيلم  هههللمتملمفمههه لم كلهههللمتتملم ملمهههةلم اميهههةلملململمعا مهههلوكملمتلههه لملم

ا برالههههةلملمب ههههاتلا لمللههههعلمت ههههوتللم وهههههدتتلم ههههههداف لملم ا ههههااتمجملمتهلم،لمان نقههههلملم ههههتلملململم عهههه لاة،لم ههههه الم ههههلملمتههههدفة لملما لما ةتههههي
ا امامتمهههةلما هههعلمتةهههدلماع هههلمـلما وةمهههدلم بمههههلم لم تمتمهههةلما قهههد اعلما املمفمهههمةلما قهههلمت  لمللهههعلم واج هههةلما اقلبهههلمعلما ةلمظمهههةلم  واكبهههةلملم

 ةلم للماميا لملم ا  اجلماةلما مهلتةةلمظا لبلمتههلم،لم لهه المفقهدلماا هدلما ةدتهدلم هتلماظماتهلمعلملم ا ا و اعلم لملمتعتتلملهلملموقم لماظوا
لابلم هههلملما قلملههد لما ههعلمتقههوجلمللم ههلملماعتا لم ا ههعلمتملم ههلملم ههتلم  ههملماظمههلم اعلما لاهه م ةلم اعةمههيلملمنحههولما قههد اعلما دتملم ملمههةلمب

لمةلكا لملم تتلما بميةلما علمتةمشلمفم لملم تاعلمليلم ة لملما مةلم تلمنلما  اتلا تةلم ا اقدج.

لهههدجلملم امهههب لما ا ههااعلميلماميههةلماظماتهههلمعلما بملمههةلما زا لتهههة،لما ههعلمتاتمههزلمبظملمفمهههةلم ةلم ههةلملململم، امههلم لمللههعلم هههلملم ههب 
بههلمعلما هههزب ت،لمبلإ هههلمفةلما لماتولههةلم هههتلما ا هههد علململغا  هههاجلماةلم محلم  ههةلملما مقههنلمنامجهههةلم    ههلم لما قالاهههلمتتةلماظاقلبهههة،لم لم

اع ههل ،لمفقههدلم فيههبالم زا ههلململلههعلماظماتههلمعلم نلمتةهه لم وههدتلمادقههةلمقههد اتهلملما دتملم ملمههةلمكتههلملماههل علما لمجههةلما لما ةتههيلمللههعلملم
ا امامتمهةلملململماظةلفمهةلملم للم هيلم مهلملدلم  ااهةلم لما بميهةلم تو همللم تةهدتيلما قلملهدلمتةاهبرلملمت وتلهلملم فه لم ماهو لما هااتمج لم لو هلململم
 ههتلماجههيلملململم مههاجد لملما هها نالمتلهه لماظةههلم حلم ا ب ههتلماظمههاتللملههتلم ةههلم حلملمالالههةلملمبلإ ههلمفةلما لماهاتلم  ههلملم ةلفيهه لململلههع

لموقم لماعهداحلما لم مةلم اظماقبلمةلم ب المليلموقم لما مجلمحلماظماوت.

 السؤال الرئيسي:

ذكههلتلمتبههز لما لمجههةلماظلم ههةلم امههلمىلما عههو لمللههعلم مههلماالما قههد اعلما دتملم ملمههةلميلمتةزتههزلما برالههةلملململمتلم ههتلم ههنالم ههلململم
لما امامتمةلم د لملممةلم تلماموكلم  تةلما وات ،لم تأ مملململلمالميملتلم لحلما شللمالما الملي:
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لمملمهملما قد اعلما دتملم ملمةلميلمتةزتزلما برالةلما امامتمة؟كمرلمت ❖

لميملتلم نلمن لحلماع يلةلما عللمةلما الم مة:لململململلم لملماملم ا لم

 هيلمتملمهملما قد اعلما دتملم ملمةلميلمتةزتزلما  ا نا؟ -1
لمهيلمتملمهملما قد اعلما دتملم ملمةلميلمتةزتزلما  الالمح؟ -2

 فرضيات الدراسة:  

لما عللمةلماظ ل ةة،لمتم ل لما د ا ةلم تلمفل مةلم  مممةلم علمتهلم:لململم ا املمؤ عيلما لم لما مة لم لإجلماةلملتلما مؤاالما ل مم لملم

لمتملمهملما قد اعلما دتملم ملمةلميلمتةزتزلما برالةلما امامتمة ❖

لم:كلم الملي تاعل لم م لملمفل مانلمفللمانلملم

 تملمهملما قد اعلما دتملم ملمةلميلمتةزتزلما  ا نا -1
لملالمحتملمهملما قد اعلما دتملم ملمةلميلمتةزتزلما  ا -2

 موضوع الدراسة:ر يادوافع اخت

لم لملمتل :لما د ا ة تلماظبر اعلماع لم مةلما علمتفةاململم  املم لم و و لملم

 ؛اظميلمظةلم ةلماالمهلمعلم قعلم لمةدتلة،لم محلم  ةلم ةلفةلم اقللمذ  لميلماظؤ ملمعلما زا لتة -1
 ؛ و و لمجدتدلمتامملمب  تو ،لململمتاملمتملم  الم  لما ا لقلما مالميلم  لم يلمجلم ةةلما وات لم تلمقبي -2
،لم ههللما ههلىلمللههعلم لهه لما ههلمفةلم لتةلفههةلملمت ا ههاملما ةتههيلمللههعلماثههلا لم فيههمدلما د ا ههلمعلما ةلامههةلما ههعلماهاتههدلماو ههو لملم -3

 ؛ا ةلتمةلم تلم نالما اوفييلما لما قلم  لم اكاالمحلم ةلم حلمجدتد 
 ؛ نقصلما د ا لمعلما علمتملم  ا لملمةداث بلملمتمزوا مللمتا لملم ةلم ةلميا ا د لملما ا ل لمال حلم -4
ؤ ملمعلما زا لتةلمالاعةلمللم ةلم اظؤ ملمعلممحيلما د ا هةلمالاهعةلم لمفيهةلم ابهطلم ت بمه لم عهلمهمململما لغبةلميلم عدلمانابلمتلماظ -5

لم.اتا تةلمةدتلة

 اهداف الدراسة:

تاجمدلمالهدحلما ل مسلمله تلما د ا ةلميلمتو مالم د لم ملماةلما قد اعلميلمتةزتزلما برالةلم تاهيمصلما ةنقهةلمامم تهلم،لم  مهالملم
لما الملي:تمبل لملد لماهداحلمفللمةلمللعلما م ولملم
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لملما هلم  هللمتقهد لملما امامتمهةلملم ا برالهةلملململما دتملم ملمهةلملم اعدلمتملمىلما عهو لمللهعلملالهرلماظعهلمهمملما  لم همةلماظاةلقهةلمب قهلملم -1
 ؛ا ل مممةلما د ا ةا المهلمعلما اعماتةلمظا ااعلملمتلارلملم علمهمت 

،لم تةتمههه لما هههول لم هههدت ملماعهههل   لما فهههلمت لم م هههلملململمعامهههةلمت بمههه لم ا ااتههههلملمد ا هههةا لاهههرلملهههتلم هههد لمات اكلملممهههةلما  -2
 ؛ ن تقلم لمبعتا لم  تلمنلما املمفممة

 .بظؤ ملمعلما بملمةلممحيلما د ا ةودتدلم د لم جوتلما تبلم لمانلما قد اعلما دتملم ملمةلم ا برالةلما امامتمةلملم -3

 أهمية الدراسة: 

 مو ةلمبأامةلماظا ااعلم اظوا مللم ا ةملمفيللما ب لمةلما هعلمتملم لههلم،لمبلإ هلمفةلما لم هلملمتمجهللملمهالم هتلمناهلم  لم ا  لملمد ا ةلم امةلما 
لم:تل لملمفمتلملما د ا ةللعلماظماتلمعلماظةممةلمب د ا ةلم يملتلماالا لم امةلمه الم

يلملململمنهههد   جهههد لملماعبحهههلمللما ةلتمهههةلماظل وقهههةلملململمعا لهههبر لم  ملاهههلمبحلمهههلملم ا نلمهههلململلهههعلمقوالهههدلما بمهههلم علملململم هههتلم هههنا
(،لمفعنلملتلملدجلمتوفللم تةلمت ا هةلمتهلاىلماهنلمهه تتلماظا هاتتلميلملمملما د ا لمعلما علمت لقدلما لمه تتلماظا اتتلم)بحم لمللت

)ا قهد اعلما دتملم ملمهةلم ا برالهةلما امامتمهة(لملمد ا هةلملمنلم ا هااعلما ،لم ا فلمت لم تلم بمةةلم اامةلما ةنقةلما قلم تهةلماها زا لتةا بميةلم
اظقد ههةلملململم هد لمتهلمب اهليلما هه  لمتهمةلسلماالمامههلململلهعلمجههوت لملململمنمههبةلم لم هلملململلما د ا ههةلم  فهمحهيلملململما وكهلم علما بملمههةيلمت هوتللملم

لمه تلما د ا ة.غتلم لما لمالخو لميلملململمنلم تتلمن لمقلماميا لم.لما  للما   لمتفللما بلمةل

محهيلملململمع مهاو لماظؤ مهلمالإ هلم اعلمالإتا تهةلمللهعلملم ا علمشملدلملململم تعلملميلملممةلما د ا ةلمه تلما د ا ةتبر لم امةلمكتلملم
تملههيلملململم بمههوك،لمفعههنلملههتلمانلماا وكههلم علما بملمههةالإ ههااتمجمةلملههه تلملمكو ههلملمتملههيلما مههوا لماع لم ههمةلميلمااههلمذلما قههلا اعلملما د ا ههةلملم

لملماظلم مهةلملمىلم الا  لما امتمةلما قالالمتتةلم ا جاتلملمةلم لفدلما بلدلمبةاملمجلمتها لو لملم لاد الم  مململم امعم لم  ق لم لمب غلماعامةلملم
تاةههد لملمف مهه لماههيلملململمد ا ههةااههليلمااههلمسلم ههمسلمللههعلمن ههلمقلمااتههللما لملمت ا ههاملململمةلستههما لم مههةلم اظمههاقبلمة،لمكتههلملميملههتلم نلملم

لمااليلمللمج.لماظلم مةالإفلمت لمللعلمن لمقلمق لم لم  ا  لململمذ  لما 

 حدود الدراسة:

لما د ا ةلمفمتلملمتل :تمللدلمةد تلملم

 هد لماتولهةلملململمةا امامتمهو هو لما قهد اعلما دتملم ملمهةلم ا برالهةلملميلم  هتلما د ا هةلمب بلمتهاملمهلمتهالم:ةالموضوعي الحدود -1
  تلماظؤ ملمعلما بملمةلماو تةلما وات .
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ا امتمهههةلملململمامههه لملمي:او تهههةلما هههوات لم اظاتللهههةلملململما وكهههلم علما بملمهههةتلماجهههلا لما د ا هههةلماجتولهههةلم هههتلملململم:الحدددددود المةا يددددة -2
لملمامه /”لملمTRUSTتل  دلم“/”لمBNAا بم لما و ط“/”لمCPAا قل لما اةبيلما و ط“/”لمBADRا لتعمة“
”لملمBEAا بمهه لمالخههلم ج لما زا ههل “/”لملمCNEPا لاههمد قلما ههو طلم لاههوفالم ا ةامههلم “/”لملمBARAKAا بركههة“

 .”AGBام لمالخلم “/
لم تلمنعسلما ممة.لملما علملم20لملمغلمتةلملما  2020افلتيلملم3 تلململماظتاد لملمانجلم لما د ا ةلمفا لملمقا ا للململم:الزمنيةالحدود   -3

 المنهج والأدوات المستخدمة:

  ههل لمالإجلماههةلملههتلما امههلمؤ علماظ ل ةههةلم ا ابههلم لمفيهه ةلما عل ههملمعلمتلما لاتههلمتلمللههعلماظههم  لما وفيههع لما ا لملهه ،لمناههلالملم
لم.تةبرلملتلما المهل لماظد   ةلمتةباالمكتململم كمعململم ا    اظو و  املم بالم للم بمةةلم

ا ةنقهةلماهنلما قهد اعلما دتملم ملمهةلملمالاتهد لمللهعلم هم  لمت ا هةلما لم هةلم او همالم بمةهةلململمقدلما لملميلما لمن لماظمدانيلم لد ا ةلمفلملم
لم. ا برالةلما امامتمةلمب ايداجلما  ابلمنةلم اظقلمالةلم تللماظةلو لمعلم تلماظؤ مةلممحيلما د ا ة

لم: دراسةصعوبات ال

لمه لمكلملآتي:لململم تلمانلم هملما لاةوبعلم ا ةلاقميلما علم اج اململميلمه تلما د ا ة

 ا هه  لملم COVID-19 تههوفللم  ههلم يلما مقههيلم اظوافيههنعلمامههب لما و ههللما لاهه  لما هه  لمفل ههاالمجلم  ههةلههدجلملم -1
 ؛لمةا بما وكلم علملمفية لم تلما ز  اعلماظمدانمةلمظيالرلم

جهلا لملململما وكهلم علما بملمهةفيةواةلماجلا لماظقلمانعلما اعوتةلم للماةضلمالإ لم اعلمامب لما ع ىلما لبالما   لمتةلفهالملم -2
 ؛لمفةلما لم اللةلمنقصلما ممو ةلم تلمج ةلم  ل الإجلا اعلما وقلم مةلم تلمج ةلمبلإ 

 ;ا وكلم علما بملمة و لماظةلم لةلم تلم لحلم دتل لماةضلمتقد لما دلملم ا هاتلمجلما للميلم للملدجلملم -3
 ؛COVID-19 اوتللمامب لمتعا لمجلم  ةلما اةو لمبا ع و لمعلما معممةلم لم -4
للمهههالما اههها للميلماجهههلا لملما  هههللما ههه  لمتلتههه لملم،لملمCOVID-19اعههها ـلملململما وكهههلم علما بملمهههةافيهههلماةلما هههلم اعلماةهههضلملم -5

 .اظعل  لمللم ملما لا  لما لم لم د لما جلا د ا ةلماظمدانمةلما لمغلمتةلمشعلم  ملم ان

 :دراسةال  ياتتو مح

لم فقلملمظا لبلمعلما د ا ةلم  بمةا لملمتلمتقممت لملما لمفلالنلماع المنال لم ا للمنيلمت بمق لمللعلما م ولما الملي:
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،لمةمههتلمقمههملما لم ب لههنلم  ممههمنلمشمههيلملما تامههلمعلما مالتههةلم ا ا بمقمههة:لمتلما ا ههلقلميلمههه الما علاههيلما لملما علاههيلماع ا -
لملمعظمههههلماةلما قههههد ا ا د ا ههههةلما مالتههههةلملململمقههههد اعلما دتملم ملمههههةلم ا برالههههةلما امامتمههههةللم ههههةلمةههههوالما لملمعههههلمهمم اظب ههههتلماع الملم

،لم  لملماظب تلما للمنيلمفقدلم لاصلم اقد لماتولهةلم هتلما د ا هلمعلما مهلماقةلما ةلامهةلملم برالةلما امامتمةيلمتةزتزلمالما دتملم ملمة
  اعجمبمةلماظاةلقةلماو و لما د ا ةلم  تلمثملم قلم نا لملم ودتدلم للمنةلما د ا ةلما لم مة.

ا دتملم ملمهههةلميلمتةزتهههزلما برالهههةلملما علاهههيلما لهههلمني:لم لاهههصلمهههه الما علاهههيلم لد ا هههةلماظمدانمهههةلم ا ا بمقمهههةلمظمهههلماةلما قهههد اعلملم -
ل ،لم قهدلمقمهملمهه الما علاهيلما لملميلممحلم  هةلملإ هقلم لما لمنه لما ماهللهعلم مهاو لملممهةلم هتلمامهوكلم  تهةلما هوات لململما امامتمة

للم  ةلم ههةلملم ب لهنلمبحمهتلمتمهلم الماظب هتلماع الما الاهتمملماظم جه لم لد ا هةلم ا ه  لمتةهل لم ههملما  هلقلماظةاتهد لميلموه
ا بملم ع،لميلمةنلمتةل لماظب تلما للمنيلما مالم  لماظا لاهيلمللم هلملمثملما ةتهيلمللهعلم ملمقاها لملم تعمهاهلملم هتلم جهيلماثبهلمعلملم

لماةلمللعلما املمؤ علماظ ل ةةلم فيو لما لمالخلمتمة.في ةلما عل ملمعلم  لم فع لملم ا جلم

لمنموذج الدراسة: 

لما دا  ة:لموذ هملنلم متلملم(1)لمتليصلما الي

 : نموذج الدراسة (1)الشةل رقم 

 
لم تلمالداتلما  لم بنلماملم لمللعلمت ا لمعلم لماقة.لملمالمصدر:

 

البراعة التنظيمية 
 التنظيمية

 

 المتغير المستقل 

  

‌المتغير التابع

  

 الاستغدددددددددددددلال 

  

 الاستةشدددددداف 

  

 ة القدرات الديناميةي

  



  

الأول:الفصل   
السابقة تالإطار النظري والدراسا  
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 تمهيد

تشههههههه الأعماللأاليوم لأاوماتلأتتايراتلأفيتمختاتلأالأالات،لأاتمجت لأتلامعللأجترهههههههم لأظمور لأاوطا للأفيظ ايرلأ  م لأ
لأفيا فهموم لألألاختيلأيالأا هااله وتاوتيلأد طه لأا ف وهمتلأا طهم ههههههههههههههر لألألألأ جهادها لأ الأا فهم رههههههههههههههللأفيلمتوهملأ الأاو ااورلأا ط ها 

اوتيلأفياوتيلأ الأعمف ملأاو ايراتلأاوادفم مكمل لألألأ اولا تمادللأفيتبنيلأ سهههمومتلأفيتاج متلأثادفيللأالأاولا هههايرلأوتلامختاتلأاورهههردطل
 نلأاوبرايللألأ لأكوملألأاجمعلأيادلأكبتلأ الأاوبمثفيينلأيتىلأ همملا ملأوتا ههههههههها لأوتوفايلأاولافم رهههههههههمللأفيد م لأاجسهههههههههلااا للأالأالدا 

يتىلأد م لأاولاومفلأالأظه لأعماهللأددفهم مكمهللأ الألل لأاورههههههههههههههطيلألألألأف وهلا اولاف مومهللأتتطهتلأدفييرالأيرسمرههههههههههههههمهملأالأتطفدفلأ هاير لألأ
لأجسلامخل لأا اايردلأفيا طميرفلأالحمومللأا اجاد لأ علأاسلاكشمفلأ طميرفلأجادا لأالأاوا  لأتفره.

 الأوفملأسههملا لأالأو الأاوف هه لأاسههلاطراالأ و لأااااتتلأاوف ردللأا لاطت للأ لامختاتلأاوايراسههللأا لاوفيتللأالأاو ايراتلأ
مجوايهللأ الألألأإلىاولاترقلألألأإلىبالإضههههههههههههههم هللألألأت ري لأيهللأاولاف مومهللأ علأديراسههههههههههههههللأاوطل هللأاوتيلأترع لأعمف وهماوهادفهم مكمهللأفياوبرا

لأ بحفيينلأكمولاملي:لأإلىاوف  لأو الألألأ لأفيذوكلأعلا رم بهوماوايراسمتلأاورمع للأاوتيلأتلاطت لأ

 .للقدرات الديناميكية والبراعة التنظيميةالأدبيات النظرية  المبحث الأول:

 .للقدرات الديناميكية والبراعة التنظيمية  ةتطبيقيالأدبيات الالمبحث الثاني:   
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 للقدرات الديناميكية والبراعة التنظيمية ةالنظري دبياتالمبحث الأول: الأ

 للأاوادفم مكمللأعينلأ ملأتمتكهلأ الأ ايراتلأفي ملأتا رهلأاوبماللأالخميرجمللأ الأ رصلألأ ترهههههههههطىلأا ف ومتلأولاح م لأا اا
لألأللأ  هههههب بحثلأيالأسهههههب لأترهههههمياوملأوتف االأجداس م لأ فعم لأا ف ويتم ملأاولأ وفتوالأ ملأفيلألأتفرضههههههلأ الأتاداات في ملألأ

تطالأ الأعينلأاوترقلأاوتيلأترههههههههههه  لأالأتمخمتلأو ايراتلأاوادفم مكمللأاكوملأ نلألألألأاولاف مومل دطلاوالأيتىلأ اىلأا لالك ملأوتبرايللأ
عطضلأالدعمهمتلأاوف ردهللأا لاطت هللأباو هايراتلألألأفيالأوه الأا بحهثلأسههههههههههههههافلأترههههههههههههههلاطرا لألأ ترههههههههههههههفهللأالدا لأا لاطهميرفلأيتمهه
لأ.اوادفم مكمللأفياوبرايللأاولاف مومل

 للقدرات الديناميكية  نظريالمطلب الأول: الإطار ال

فيتمفي لأاواسهمتللألخت لألألأ الإسهااتمعمللألأالإداير  ثالأالطرلأا ؤثر لأالأضهوالأ الألألابراو ايراتلأاوادفم مكمللأتطلألأإنلأ
لإداير لأا ف وللأاوتيلأ الألللهملأتلاكم،لأفيعشههههههههههههههك لأ ههههههههههههههحم  لأفيتا  لأفيتف  لألألألأاوكمفمللألأينتبمتطو لأيتىلألألأبحمثلأاو مول 

لأ. ضترعللتمللأفيالخميرجمللأالأظ لأعماللألأا اايردوملأاوالأ

 الفرع الأول: التطور التاريخي للقدرات الديناميكية

لأ فيلألألأاوادفم مكمل دطلابرلأ اذجلأعايرترلأثعرلأاجسهههمولأوا ههها لأمجم لأاجداير لأاجسهههااتمعمللأ ف اتلأاو ايراتلألأ
او يرلأتفمفيوهلأالألألأ،M. Porterعايرترلأمدك لأ اوباادللأاولا لأاوف  لأاجسهههههههااتمعيلأ ملأدرهههههههوىلأباو اىلأاولافم رهههههههمللأالخو لألأ

اولاوم هلأبهمك لأاورهههههاقلألألألأ مهلألأتمحايرلألأ 1980سهههههفللألألألأ(Competitive Strategy)كلامعهلأ"اجسهههههااتمعمللأاولافم رهههههمل"لألأ
 لأ حرههتلأ1يتىلأ كر لأفيجادلأخم لأ اىلأتفم رههمللأ سههمسههمللأتشههك لأك لأ ههفميللأاوفواذجلأ متثمثلألأ فيسههتاالأا ف ومت

Porterلأ ف وللأ إنلأ اايردلأا ف ومتلأ لاعمترههههللأفي نلأ  ههههايرلأا مف لأاولافم رههههمللأويلأمجوا لأالإجرا اتلأاوتيلأتلاخ وملأك لألألأ
 يرلأ تهلأيمكالأد م لأ مف لأتفم رمللأيالأطرد لأاللامميرلأساقلأفي فميللأج اعللأفيدادالأثا لأا فم رللألألألأ لإتشم لأ ركفلأتفم ري

يتىلأالخ هههههمسكلأالهمكتمللأيتىلأ رهههههلااىلأاو هههههفميللأاولاحتم لألأفواذجلأا لا هههههرلأتركمفهلأالأو الأاوإجلأ نلأ لألأ2الأذوكلأاو تم لأ
اايردلألأا الىلأاففينلأا ف وهمتلأ الألألألأهلابهموهعها لأمجهم لأاجداير لأاجسههههههههههههههااتمعمهللأعلاحاده لأاتلألأوهه    لأ ف رالأولتلا همداتلأا اج هللألأ

إذلأ عرزتلأومتهلأاوف ردللأ هممللأا اايردلأفييركفتلألألأ (RBV) او مسوللأيتىلأا اايردلألأوف ردلالأظ رتالأو الأاو هههههادلألأ ايرات لأاوفيلأ
افي لأ الألألأ(Wernefelt)ت لأمفيايرناير لأفيدطلابرالهمكتيلأوبايرتر لألأاذجوجم لأعهلأاوفيتىلأاوبطالأاواالتيلأوتوف وللأيك لأ ملأ

 الأ مف لأاولافم رههههمللأ يا  نلأ  شههههميرلأ مهلأإلىلألأ1984سههههفللأ تشههههره   م  الألأاسههههلاطو لأ  ههههتت لأا  ميرعللأا بفمللأيتىلأا اايرد
ا طر للأفياو ايراتلأ الأ  نلأ فيبايلابمير  ف اير   فيلمت  ف اير   رههههو ملأإلىلأ اايرد اوتيلأ اايردوم  ا باوضههههب   ا ف ول دال 

 
 ااتتلألأ أهل البيت هللأاوطرا مل لألأ لأاتطكمولأا  ايراتلأاااوردللأيتىلأالدا لأا  هرالأالأضها لأعتم للأاوطل متلأا لااازتل:لأديراسهللأتتبم مللأالأيمفللأ الأا  هميرفلأاولاعميردللأالخمفيآلرفينلألأإكراتلأاوممسهريرلأ1
 .246صلأ لأ2014 لأ16اوطادلألألأ 1

2 Cand merc, Adaptability: How dynamic capabilities and slack resources shape performance in ‘a new competitive landscape’, 

Unpublished Master Memoir, Copenhagen Business School, 2013, PP 11-12. 
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تلاعرهههههههههههههههالألألأ(Grant & Barney)لألأته ارلأيرنيلأفيجتلأ  كهميرلأبا عهالألألأاتتل هملأ الأوه افيلألألأ 1ا ف اير  لمت ا اايرد عينلأ و 
تبا لأع ههههههمململلأإسههههههااتمعملا ملأاتتل ملألألأا ف ولإذلأت اتلأو هلأاوف ردللأيتىلأ نلألأ اوفيومتمفمتلأ الأاو رنلأا مضههههههيلألل لأ ا 

لأاجلألألأ(Barney)يرنيلأ رهلا بل لأثمثلأ شهميرلأبالألأا ف ول الأيرسهمولا ملأاوتيلأترتب لأباورهاقلأ فيلأاوطول لأاو دالأسهلارهلا ا   لألأ
جلأد  لأتلامس لأعرهبتلأ اايردوملأ حرهتلأع لأعرهبتلأ ايراتملأالسهمسهمللأعشهك لأدضهوالألهملأاجسهلامخل لأال في لألألأا ف ول نلألأ

طههاتلأ ههايرتههملأيتىلأكلألأ ت ردههللأا اايردلأتلامعههللأاجتلا ههمداتلأا اج ههللألهههمالألألألأتااوهه لأاليوههم لأوتلاتايرلألأ الأوفههملألأ 2ولاتههكلأا اايرد
ولاوهم  هملأبا اايردلأاوهاالتمهللأ   لأفيإهمهملههملأافيلأ لألأ3تفرههههههههههههههتلأكمفمهللأتتادرلأا اايردلأفياو هايراتلأ طهماهللأاوبماهمتلأسههههههههههههههردطهللأاولامخت

مجهم لأاجسههههههههههههههااتمعمهللألإثرا لأت ردهللأا اايردلأباوطهادهالأ الأ  ه الأكهمنلأدا طهملأوتطهادهالأ الأاوبهمثفيينلأالألألألأوتولامختاتلأالخهميرجمهل 
 الألل لأتاثمالأفيتكم  لأال كميرلأاوتيلأترهههههههههلافالأاوم ملأ علألأ لأفيو ااجسههههههههه م متلأكلا ايم  لأ  ميرعللأاو ايراتلأاوادفم مكمل

كوملأ 4ا ال لأاوبمايلأاتتل ملأ الأ كر لأ نلأاجداير لأاجسهههههههههههههااتمعمللأبحمجللأالىلأانلأتلا لأعكللأاوبمالاينلأاواالتمللأفيالخميرجمل
الأمحم لأدلارههههههه لأباولامختلأا لارهههههههمير  لأثمثلألألأا ف ولدرهههههههو لأعايراسهههههههللأكمفمللأتتايرلأ ا  لأو هلأا  ميرعللأيتىلأ نهملأت هههههههايرلأ

لألأيمكف ملأ الأد م لأاوفيرفي لأفيا فايلأاولافم رهههههههمللأيتىلأا اىلأاوتاد لأفيذوكلأعضهههههههرفيير لأاواكمفلأيتىلأا ف ايرلأاواالتيلأفيالخميرجي
تم لألألأيتىلأدهالأكه لأ ا1994لألأسههههههههههههههفهلفي هالأتشههههههههههههههرتلأال كهميرلأاوتيلأت اتلأيتم هملأت ردهللأاو هايراتلأاوهادفهم مكمهللأير مهملألأ 5لههم

 شههههميرالأالىلألألألأكوم"باو معتممتلأاوادفم مكمللأوتوف ومت:لأ  ا ل" لألألألأ  موللأ اسهههها لالألألأ(Teece & Pisano)لألأفيعمرههههمتا
 تهلأ الأاوضهههههههرفييريرلأاوف رلأالأاوتبمطللأا لامخت لأوتبماللأالخميرجمللأ رهههههههلاوادالأثعلا  لأ الأ نلأاوكفيتلأ الأا ف ومتلأاوفمجحللأ

تملأعفعم  لأبالإضهههههههههههم للأالىلأ نه لأيركففيالأمكمت لأتكم  لأفيوكف ملأتفشههههههههههه لأالأتمخمتلأعمامتم لأفيالأتلاوكالأ الأاولاكم،لأ علأعما
 لأ ف ردههللأاو ههايراتلأ6كمههللأتمكف ههملأ الأاولامختههتلأيتىلأثههافيدلأت ردههللأا اايردو ههاير لأددفههم ملألأا ف وههمتيتىلأضههههههههههههههرفيير لأا لالالألأ

يتىلأ اايردلأ موللأفينادير لأفيلمتلأ معتللألألألأا ف ولاوادفم مكمللأتجمفيزتلأ كر لأ نلأا مف لأاولافم رههههههههمللأا رههههههههلااا للأترههههههههلافالأالىلأتا رلألأ
وتلاكم،لأ علأاولامختاتلألألألأ الأد  لأ اايردوملأفي ايراتملأفيايمد لأتكادف ملأا ف ومتالىلأكانهملأ رهههؤفيوللأيالأتمكينلألأ ولسهههلاباا 

لأ.7اوبمامل

  

 
1 Rajendra Srivastava and al, Market- Based Assets and Shareholder Value: a framework for analysis, Journal of Marketing, Vol.62, N°.1, 

1998, P 62.  
2 Björn Schmidt, The Dynamics of M&A Strategy: Mastering the Outbound M&A Wave of Chinese Banks, Peter Lang, Germany, 2010, 
P 144.  
3 Abbas Bleady and al, Dynamic Capabilities Theory: Pinning down a Shifting Concept, Academy of Accounting and Financial Studies 

Journal, Vol.22, N°.2, 2018, P 2.  
4  Richard Priem and Butler John, Is the resource-based "view" a useful perspective for strategic management research? Academy of 

Management Review, Vol.26, N°.1, 2001, P 35.  
5 Winter Sidney, The satisficing principle in capability learning, Strategic Management Journal, Vol.21, N°.10-11, 2000, P 986. 

 لألأ2018يرسهموللأ مجرهلات لأجم طللأآ لأاوبم  لأاليردن لألأأثر التعلم الاستراايييي للموارد البرتررية ا القدرات الديناميكية لرترر ات الط ا  ا الكويت   اورشهمايرلأدالأدمالأ رزفيق لألألأ6
 .14ص

7 Abbas Bleady and al, Op. Cit, P 3. 

https://www.amazon.com/s/ref=dp_byline_sr_book_1?ie=UTF8&field-author=Bj%C3%B6rn+Schmidt&text=Bj%C3%B6rn+Schmidt&sort=relevancerank&search-alias=books
https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?ContribAuthorStored=Winter%2C+Sidney+G
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 الفرع الثاني: يعريف القدرات الديناميكية

اولاومتلأاوبمثفيينلأالأمجم لأالإداير لأاجسههااتمعمل لأوكانهملأتطلابرلأكو ممولألألأاو ايراتلأاوادفم مكمل  ههتت لألألألأج ب
شا بمالأالأال  لأإلىلأ يوم لألألألأيمكالأإيرجميهكوملألألأو اير لأا ف وللأيتىلأاكلارمبلأال ضتمللأاولافم رمللأالأ ااج للأاولامخمت 

(Schumpeterلأسفل)الأثادفيهلأيتىلأ ف اتلأا فم رللأا بفمللأيتىلأاجعلاكميرلأ دالأتطلاوالأا مف لأاولافم رمللأيتىلألألألأ،1934لألأ
باادللأفي ب لأاولاترقلألأ    1 ملأا مهلأبالهاتلأالخلقلأوتواايردلأالحمومللأفيإيمد لأاوا  لأوتح هههههههها لأيتىلأ ايراتلأيوتممتمللأجادا 

لأ. ف اتلأاو ايراتلأاوادفم مكمللأسملا لأ فيجلأتطرد،لأ  تت لأاو ايرات

 القدرات:يعريف  ❖
 رلاايتلأيادا لأ الأا فم رللأالأسممقلأاليوم لأاولاعميردل لأإذلأدلامجلألأنلأالأاوبمثفيفي ،لألأ يتىلأ اىلأيا لأي اد

،لأاو ايراتلأدا ف ومتلأالىلأتتادرلأفيتشهههههرلأ تاا لأالاتفللأ الأاو ايراتلأولالاوكالأ الأاوب م لأفياجسهههههلاوراير لأفي الأتطادتلأتطميرلأ
لأت كرلأ ف ملأ ملأدتي:

 الألألأا ف وهههلاو هههايراتلأيتىلأانههههملأمجوايهههللأ الأالإجرا اتلأاولاف مومهههللأاوتيلأتمكالألألألأ(Pisano)يرفلأعمرههههههههههههههههمتالألأ
 لأبالإضم للأالىلأاتهلأذكرلأ نلأاو ايراتلأتلاأو،لأ الأمجوايللأ الأا اايردلألأ2اجسلاخااتلأاامالأ اايردوملأ الأاج لأد م لأاواا  م

فطمومللألمتلأ لامثللأوتعومعلأع لألأا لامثللأفيا لاا ر لأاومعلأا ف ومتلأوكالأاو اير لأيتىلأتجومط ملأفيايمد لأتشهههههههههههكمت ملأفيدمج ملأع
لأ.3تخلات،لأ الأ ف وللأالىلأالرى

 لأفياوتيلألأا ف ولاو ايراتلأجنهملأمجوايللأ الأا اايردلأاوتيلأتملاتك ملألألألأGibb)  & (Suneنلأفيجمتلألأمعمفوملأيرفلأسهههلأ
لأ.4تمكف ملأ الأتتادرلأآداس ملأفيإداير لأيوتممتملأاواالتمللأع اير لأ  ض لأ الأ فم رم م

  هههههههههتت لأاو ايراتلأدؤكالأيتىلأاوافييرلأاورسمرهههههههههيلأو داير لأاجسهههههههههااتمعمللأالألأنلأ لألأ(Vaneet) متم لألأدرىلأالأثينلألأ
اولاكم،لأ علأا  ميراتلأفيا اايردلأفياوكفم اتلأاواظمفمللأاواالتمللأفيالخميرجمللأفيإد مج ملأفيإيمد لأتشههههههكمت ملأعشههههههك لأدلافمسههههههتلألأ

لأ.5في لاتتبمتلأاوبمال
تشهكمتللأا اايردلأاوتيلأتملاتك ملأا ف ول لأتشهتلألألأ:لأ"او ا لأجنلأاو ايراتلأويلأيمكافي سهمرهملأيتىلأاولاطميرد،لأاورهمع للألأ

الأاسههههلاطوملهملأاجسههههااتمعيلأ اايردوملأفييوتممتملأ الأاج لأد م لأ واا  ملأفيالح هههها لأيتىلأ ركفلألأا ف ول اير لأفيكفم  لألألأإلى
لأ."تفم ري

 
1 Pavlou Paul and El Sawy Omar, Understanding the elusive black box of dynamic capabilities, Decision Sciences, Vol.42, N°.1, 2011, P 241. 
2 Pisano Gary, A Normative Theory of Dynamic Capabilities: Connecting Strategy, Know-How, and Competition, Working Paper 
Harvard Business School, 2015, P 4. 
3 Doordarshi Singh and Jaspreet Singh Oberoi, Inderpreet Singh Ahuja, An empirical investigation of dynamic capabilities in managing 

strategic flexibility in manufacturing organizations, All India Council for Technical Education (AICTE), India, Vol.51, N°.7, 2013, P 1446.  
4 Albert Sune and Jenny Gibb, Dynamic capabilities as patterns of organizational change: An empirical study on transforming a firm’s resource 

base, Journal of Organizational Change Management, Vol.28, N°.2, 2015, P 5. 
5 Vaneet kaur, knowledge-Based Dynamic capabilities, Springer Nature, Switzerland, 2019, P 31. 
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 اير لألأإلىاو يرلأ شههههميرفيالأ مهلألألألأ بإضههههم للأاوبطالأاوادفم مكيلأ  ههههتت لأاو ايراتلألأ(Teece & al)كوملأ متلأتم لأفيآلرفينلألأ
 للأفياولاتمع لأا رهههههههههههلاورلأ علأعماللأاليوم لأاوتيلأتلاتتتلأاسهههههههههههلاعمباتلأ ا ف وللأيتىلأتجادالأكفم اتملأفي ايراتملأولاح م لأا اا

لأ.1ثم للأفيسردطل
فيت رالأولولاوهههمتلأا لافادهههالأاوههه يرلأتت هههمهلأ اضهههههههههههههها لأاو هههايراتلأاوهههادفهههم مكمهههللأ الأ بههه لأالات،لأاوبهههمثفيينلأالأمجهههم لأاجداير لألألأ

داضهههههههههههههه لأعطضلأاولاطردفمتلأوت ايراتلألألألأ(1.1) ماافي لألألألأفييا لأتطميرد،لأ لافايل لأعمللأيرفلأيا لأديراسههههههههههههههمتاجسههههههههههههههااتم
لأاوبمثفيين.لأمجوايللأ ااوادفم مكمللأاوتيلأتا  لأاوم ملألأ

 بعض الباحثين لمفهوم القدرات الديناميكية اسهامات : (1.1) الجدول
 الترترترتعترترترترترترترترترترترترترترترترترترترترترريترترترترترترترترترترترترترترترترترترترترترترترترترترترترترترترترف  المصدر 

Teece & al (1997, P516) 
يتىلأاجتا مجلأفيعفم لأفيإيمد لأتشكم لأ اايردوملأاواالتمللأفيالخميرجمللأ ااج للأاوبمامتلألأا ف ول اير لأ

لأسردطللأاولامخت.لأ
Eisenhardt & Martin (2000, 

P1107) 

اوطوتممتلأاوتيلأت اتلأبهملأا ف وللأفيا لاوفيتللأالأايمد لأتشكم لأفيتكم  لأفياكلارمبلأا اايردلأبهافلأد م لأ
لأ للأافيلأإثااثلأتمخمتلأالأاوراق.لأ ا اا

Zollo & Winter (2002, P340) 
  لأ لاطت لأفي رلا رلأ الأاوفشم لأااومييلأ الأللوهلأت اتلأا ف وللأعشك لأ فلا  لأعلااومالأفيتطاد لألأ

لأإجرا اتملأاورفيتمفمللأالأاوطو لأ الأ ج لأدرينلأاوفطمومل.لأ

Wang & Yang (2004, P35) لأد م لأ مف لأتفم رمل.لأيوتممتلأتف مومللأتشو لأاولاكم  لأفيتجادالأفيإيمد لأعفم لأا اايردلأبهافلأ

Helfat & al (2007, P4) لأ اير لأا ف وللأيتىلأإتشم لأ ميا لأ اايردوملأ فيلأتاسمط ملأ فيلأتطادت ملأع اير لأومد ل.لأ

Augier & Teece (2009, P412) 
او اير لأيتىلأاسلاشطميرلأاوفرصلأااادا لأفياجسلاحااذلأيتم ملأفيإيمد لأتشكم لأفيدمدللأا اايردلأا طر مللأ الألأ

لأتفم رمللأ رلااا ل.لأ ج لأد م لأ مف لأ

Pavlou & El Sawy (2011, P242) 
او ايراتلأاوتيلأترميالأا ف وللأيتىلأتاسمعلأفيتطاد لأفيإيمد لأتشكم لأ ايراتملأاولاشمخمتمللأالحمومللأفيدادت ملأ

لأالىلأ ايراتلأجادا لأتلال تلأع اير لأ  ض لأ علأاولامختاتلأاوبمامل.لأ

Nieves & Haller (2014, P225) لأتتادرلأفيتجادالأ اايردوملأومخرالأاولاكم،لأ علأاولامختاتلأاوبمامل.لأيوتممتلأا ف وللأاوتيلأتافلأالىلأ

Teece (2017, P4) 
تىلأتتادرلأفيتفرم لأفيإيمد لأتشكم لأ اايردوملأ طماللأاولامختاتلأالأعماللأي ايراتلأترميالأا ف وللأ

لأاليوم .لأ
لأإياادلأاوتتبللأباجيلاومدلأيتىلأا  مديرلأاواايرد لأ مهلألألألأا لألأالمصدر:

دلاضهههههههههههههه لأ الأاولاطههميرد،لأاواايرد لأالأااههافي لأ يلهلأ نلأاوبههمثفيينلأ ههالأاللاتفاالأالأت رت لأ ضههههههههههههههوانلأاو ههايراتلألأ 
اوادفم مكمل لأ بطضههههههههههههه  لأايلابروملأيوتممتلأفي تشهههههههههههههتللأفي ف  لأ الأت رلأإوم ملأعكانهملأ اير لأفيوفمالأ الأياوملأ فيمعللأا م  لألأ

الأوهه الأاتف االأيتىلأانهههملأتمكالأا ف وههللأ الأ ااج ههللأاولامختلأاوبماي لأ بفههم لأيتىلأاولاطههميرد،لأاواايرد لأيمكالألأفيوكف  لأباورلم لأ 
 على دمج وبنترا  وععتراد  طترترترترترترترترترترتربخ قتردرالخترا التردا ليترة وا ترار يترة   المنظمترةقتردر   "    تطرد،لأاو هايراتلأاوهادفهم مكمهللأجنههم:

 ." لموا هة التغ ات البيئية السريعة للحصول على أشكال  ديد  مبدعة من المزايا التنافسية

 
1 Teece David and al, Dynamic Capabilities and Strategic Management, strategic Management Journal, Vol.18, N°.7, 1997, P 515. 
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ثمثلألألأ ملأإ كمناتلأفيإجرا اتلأتف موملوكوملأ نلأاو ايراتلأاوادفم مكمللأترتب لأباو ايراتلأاولاف مومللأت رالأوكانه  
او ايراتلأاولاف مومللأفيتلاطت لأعلاحرهههينلأدفييرلأالإداير لأالإسهههااتمعمللأالأتكم،لألألأجااتتلأتطالأاو ايراتلأاوادفم مكمللأجمتبملأ ا

تكادالألألألأفيإيههمد نحالأاولامخمتلأ الألل لأيوتمههمتلأاوهها  لأفياوبفههم لألألألأل اج هه ههايراتلألأ يلألأ لأ 1ا ف وههللأ علأمحمت ههملأالخههميرجي
اوادفم مكمللأتطك لأ جنلأاو ايرات  (Salunke & al)لألأسهههههههمواتكلأفيلأآلرفينلألأ فيضههههههه كوملألأا اايردلأاواالتمللأفيالخميرجمل لألأ

لألأ.2إجرا اتملأبهافلأدرههينلأ ميتملا ملأاولاف مومللألأ اير لأا ف وللأيتىلأإيجمدلأفيتاسههمعلأ فيلأتطاد لأ اايردوملأا طر مللأفي معتممتملأ في

لألأثمجممتلأفيتتبمللألألألأ ض لأ سااقلأتلار لأباولامختلأاوااس  الأاكلارمبلأفيالمحم  للأيتىلأا مف لأاولافم رمللأالألألألأا ف ومتلألأتمكالأكوم
لح لأا شههمك لأاسههااتمعممتلأ فم رههم م لأوكالأاو ايراتلأاولاف مومللأويلأ ايراتلأ  وللأفي سههمسههمللألألأا لافادا لأفيمجمبهليولس ملأ

 الألل لأيوتممتلأاولاختم لألأباسهههههههههلاخااتلأا اايردلأاولاف مومل لأفيلأليوملهملألألألأا ف ولوتحفمظلأيتىلأ دا لأاولاف مومللأعفطمومل لأفيلأ
يتىلأد م لأاوكفم  لألألأتركفبالإضم للأالىلأانهملألأ لألأومخرالأد م لأتلامعللأنهمسمللأ طمفللأفياولا وم لأفيتشرلأا اايردلأفيا كمناتلأاوطو 

فياور علأ الأ داس ملأعشههههههههك لأتايريجيلأإذلأتلاطت لأباوطوتممتلأالحمومللأفيتشههههههههتلأالىلأ اير لألألأا ف ولالأاليوم لأاولاف مومللأفيتفاقلألأ
 .3يتىلأتمخمتلأو هلأاوطوتممتلأفيتفومللأ اايردوملأا ف ول

 الديناميكيةالفرع الثالث: أهمية القدرات 

تطالأاو ايراتلأاوادفم مكمللأيف ههههههههههههههرالأ  وملأوفعم لأ يوم لأا ف ومتلألم ههههههههههههههللأيفا ملأدلامجلأو هلأاللت لأالىلألأ
اهممللأكبت لألأاوادفم مكمللألأكرههههههتلأزباسالأجادلأالأاورههههههاقلأ فيلأ اللأ فلاعمتلأجادا لأالأعماللأسههههههردطللأاولامخت لأفيانلأوت ايرات

ثتىلأتلاوكالأ الأد م لأافيلأالحفههمظلأيتىلأ مف لأتفههم رههههههههههههههمههللألألألأا ف وههلوكانهههملأإطههميرالأ ؤثرالأوف  لأكمفمههللأتتايرلأاففينلأ اايردلألأ
لأ لأفييمكالأتتخمكلأ هممللأاو ايراتلأاوادفم مكمللأكوملأدتي:4 رلااا ل

كانهههملأتطوهه لأيتىلأدههادههالأ  ضههههههههههههههه لأالإ كههمناتلأفيا اايردلأفي الأ لأالألألألأ هممههللأاو ههايراتلأاوههادفههم مكمههللأتكوالألألألأإنلأ
كمف لأك لأ الألأ لألأكوملأدرىلألأ5 فايلأتفم رههههمللأ رههههلااا للأتاظمف ملأفي  لألتللأاسههههااتمعمللأترهههه  لأ الألللهملأد م لأفيتتادر

اججرا اتلألأفيلأطوتممتلأاو ميراتلأفيلأا تلاضهههههههههههههوالأمجوايللأ الأنلأاو ايراتلأاوادفم مكمللأجلألأ(King & Tucci)لألأفيتاتشهههههههههههههي
 الأ ج لألألأا اايردلألأشهههههههكم  مد لأا ف وللأ الأدادالأاولا ادااتلأفياوفرصلأفيإيمد لأتولأرهههههههو تاوتيلأاولاف مومللأفياجسهههههههااتمعمللألأ

لألأ لأكوملأترهههو 6فياولاكفاواجممتلأاوفمشهههالالحم هههتللألألألامختاتاولاكم،لأ علأاو  لأ علأضهههومنلألأد م لأاوفعم لأيتىلأا اىلأاوتاد
لأإلىلأعلامخمتلأ هميها لأ اايردلأ ف وهمت لأ الألل لأا لافهم لأا اايردلأفيتكهم ت هملأفيإيهمد لأتجومط هملأ هملأدؤديرلأالأاوف همدهللألألأ دضهههههههههههههههملأله 

 
1 Nieves Julia and Sabine Haller, Building dynamic capabilities through knowledge resources, Tourism Management, Vol.40, N°.1, 2014, P 

225. 
2 Salunke Sandeep and al, Towards a model of dynamic capabilities in innovation-based competitive strategy: Insights from project-oriented 

service firms, Industrial Marketing Management, Vol.40, N°.8, 2011, P 1255. 
3 Gurkan Inan and Bititci Umit, Understanding Organizational Capabilities and Dynamic Capabilities in the Context of Micro Enterprises: A 
Research Agenda, Social and Behavioral Sciences, Vol.210, December 2015, PP 313-314. 
4 Nieves Julia and Sabine Haller ,Op. Cit, P 224. 
5 Hitt Michael  and al, Guest Editors' Introduction to the Special Issue Strategic Entrepreneurship: Entrepreneurial Strategies for Wealth 
Creation, Strategic Management Journal, Vol. 22, N°. 6-7, 2001, P 482.  
6 King Andrew and Tucci Christopher, Incumbent Entry into New Market Niches: The Role of Experience and Managerial Choice in the 

Creation of Dynamic Capabilities, Management Science, Vol.48, N°.2, 2002, P 171. 
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تا تلأ طتا متلأ موللأيالأاوكمفمللأاوتيلأتلاوكالألأاسههههههههه م متملأالأا لافمصلأاوفرصلأفيلأ ضهههههههههللأيالألألأ 1ثافيثلأتمخمتلأالأالدا 
فياو هاير لأيتىلأإتشهههههههههههههههم لأ فلاعهمتلأفيلها همتلأجهادها لأ علأتتادرلألألألأ الألللههملأفيثهااتلأاليوهم لأ الألت لأ اايردلأجهادها 

لأ.2يوتممتلأا ف وللأاواالتمل
تطفزلأ الأ ا لألألألأكانههملألأاوهادفهم مكمهللأ هممهللأكبت  نلأوت هايراتلألألألأ(Griffith & Harvey)  فيوهميرالألأ جردفمهلألأالأثينلأدف ر

فيتمكف هملأ الأتفرههههههههههههههم لأ تشههههههههههههههتلا هملأ علأا ف وهمتلألألأ اوهاالتمهللأفيالخهميرجمهللأ اايردوهميل همتلأا ف وهللأيالأطرد لأالإ همد لأ الأ
لأإلىلأ لأبالإضههم للألأ3اجسههلاعمعللأاورههردطللأعترد للأ رتللأجسههااتمعممتلأا فم رههينلأيتىلأا رههلااىلأالمحتيلأفياوطم ي لأ علأاللرى
لألأفياوا افلأعاجهلأا فم رهههههههللألأ ا ف ومتلأيتىلأإيمد لأتف م لأفيترتمتلأ اايردوملأ الأ ج لأتطفدفلأث هههههههلا ملأاورههههههها مللألأ  رهههههههميالأ

لألألألألأ.فيالمحم  للأيتىلأومم لا ملأ الألل لأاولاعادالأا رلاورلأوتكفم اتلأاواظمفمل
لألألأ:4 هممللأاو ايراتلأاوادفم مكمللأتكوالأالأاوف م لأاولامومللألأ نلأ(لأداديرنا رلأفيلأ)درىلأك لأ الأفيلأ
 ؛ترو لأاو ايراتلأاوادفم مكمللأوتوف وللأباولافردلأ موملأتفلاعه ✓
تطلابرلأ  ههايرالأولا مم لأالدا لأفيالسههمولأاو يرلأ الأللوهلأترههلاتمعلأا ف وللأد م لأ مف لأتفم رههمللأفيالحفمظلأيتم ملأيتىلألأ ✓

 ؛اوتاد لأىا الأ
 الأ لأتاظمف هملأفي  لألتهللأاسههههههههههههههااتمعمهللأد  لأ الألللههملأ مف لألألأتالإ كهمناتمكالأا ف وهللأ الأدهادهالأ  ضههههههههههههههه لألأ ✓

 ؛تفم رمل
 لألألأ؛في دا لأ  وللأوتا علأعطوتممتلأاولامخمتلأتطالأيم للأثم ملألإثااثلأاولاعادالأالأا ف ول ✓
 تمفي لأفيسمتللأولاتادرلأاليوم لأفيتطفدفلأاوربحمللأفيد م لأاولافومل.لأ ✓

لألألأ:5او ايراتلأاوادفم مكمللأكمولامليلألأ هممل ( Chau &Witcher)فيشالأفيدلاشرلألأ الأك لألألأالأثينلأثاد
تمف لأا ف وللأ اير لأوطاتلأ اير لأ فم رهههههههم ملأيتىلأ   لأكمفمللأيوت ملأ ضهههههههللأيالأ هههههههطاعللأمجميراتملأفيت تماوملأ ملأيجط لأ ✓

 ؛او ايراتلأاوادفم مكمللأ سمسملأ  وملأولسلااا للأاولافم رمل
 ؛م ظلأيتم ملأالأا اىلأاوتاد  الأعفم لأفيتكادالأ اايردلأد  لألهملأ مف لأتفم رمللأالأا اىلأاو  تلأفيدلأا ف ولتمكالألأ ✓
 ؛في الأ لأإدايرتملأعشك لأ طم لألأ تجط لأا ف وللأ مدير لأيتىلأدادالأ سب ممتملأاولافم رمل ✓

 
تفك  الاستراايييي على الادا  المنظمي المسترتدام طترمن عطار نظرية يعدد المسترتويات: دراسترة استرتط عية انعكاس القدرات الديناميكية ومهارات الادالأكمظ لأعرد لأاومرهميرير لألأ 1
لأ.لأ77 لأص2014 لألأاوطراقلألأكرعل  لأكرعل  لألألدكلاايراه لأجم ط لأ طرفيثللألأرا  القيادات الادارية ا الرر ة العامة للسمنت الجنوبيةلآ
 لأديراسهههههللأدتمتمللأايرا لأاو ممداتلأاام طمللأالألأاوطبادير لأتاظم،لأاو معتممتلأاوادفم مكمللأوتوف ومتلأولاطفدفلأ تشهههههتللأاولاعادالأاجسهههههااتمعييتيلأيبالأاورزاقلأوفلاهلألأفيلألأ هههههم لأيبالأاورضهههههملأيرشهههههما 2

لأ.26صلأ 2016 لأ8لأ لأياد18 لأمجتالألأمجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية  كتممتلأجم طللأاو مدسمللأفيا فينى 
3 Griffith David and Harvey Michael, A Resource Perspective of Global Dynamic Capabilities, Journal of International Business Studies, 

Vol.32, N°.3, 2001, P 598.    
مجلة  امعة  رب   داديرلأاوطتمير لأدفييرلأاو ممد لأالخل للأالأتتادرلأاو ايراتلأاولاف مومللأاوادفم مكمل:لأديراسهههههههههللأتتبم مللأالأيمفللأ الأاوكتممتلأالوتمل لألألألأفي ؤادلألأناددللأنا هههههههههرلأيكتللأا اسهههههههههاير 4

لأ.163صلألأ 2016 لأ1 لأاوطادلأ14 لأكرعل  لأمجتالألأالعلمية
5 Witcher Barry and Chau Vinh Sum, Strategic Management: Principles and Practice, Encycolopaedia of strategic Management Notes & 

Concepts, China, 2010, P 95. 

https://www.google.dz/search?tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Barry+J.+Witcher%22
https://www.google.dz/search?tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Vinh+Sum+Chau%22
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فياوطو لأيتىلأاولاتادرلألألألأالإسههااتمعملتطلابرلأفيسههمتللأوتلاكم،لأتطو لأيتىلأت مم لأاوبماللأعشههك لأ رههلاورلأجتخمذلأاو رايراتلأ ✓
 ؛ا رلاور

 ا لااادلأالسااقلأفياو فميمت.تمكالأا ف وللأ الأاولاحك لأفياولاأثتلأالأ ✓

 القدرات الديناميكية  أبعادالفرع الرابع:  

فياوايراسمتجنلألأت رالألأ او ايراتلألألأالبحمثلأ ت رلألأاوادفم مكمللألأالأ اضا لأ فيج للأ فيفيدرسموملألألأ الأ لأ اوملاتفيلأ

(Wiersema & Moliterno) ثرتلأبا تالألألأفيانلأاجدبلأالإدايرير  1الفيلىلألألأما لأالأ راثت تفلأاوفشأ لأفيجلألألألألثادفي

  فمالأيا لأ  ميراتلألألأ 2بهللأ الأتضوالأ روممتلأالاتفللأو شمير لأالىلأ ايراتلأ لاشملألأ(لأ El Sawy &Pavlou)لألأفياو مفيير

 ايراتملأالحمومللأفيتطو لأيتىلأدادت ملأو ايراتلأددفم مكمللأعشك لأيمكف ملأ الأاورمتر لألألأإداير لألأتف مومللأترلاخا  ملأا ف وللأالأ

اللالفلأعينلألألأاتض لأ نلأوفمااورمع للألألألأالدعممتلأفي الألل لأ راجطللألأ لألأاولامخمتيتىلأا شمك لأفياوضمخاطمتلأاوتيلأداواوملألأ

عطضلأاجس م متلأالأدادالأ(لأداض لأ2.1او ايراتلأاوادفم مكمل لأفيااافي لأ)لأفي كاناتلألأ عطمداوكلامبلأفياوبمثفيينلأثا لألأ

لأثرتلأاولارتر لأاوف نيلأكوملأدتي:لألألأالعطمدلألأومته

 حسب آرا  بعض الباحثين  ةالديناميكيالقدرات : أبعاد (2.1)الجدول 
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Tecee & 

Pisano 
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Teece & al 

 )1997 ( 
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Pavlou & 

Sawy ) 2004 ( 
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Borch & 

Madsen 

) 2007 ( 

  *  *   *           

 
1 Moliterno Thomas and Wiersema Margarethe, Firm performance, rent appropriation, and the strategic resource divestment capability, 

Strategic Management Journal, Vol.28, N.11, 2007, P 1065. 
2 Pavlou Paul and El Sawy Omar, Op. Cit, P 242. 
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لأ.اوايراسمتلأاورمع لباجيلاومدلأيتىلألأتتبللألأاولألأإيااد:لألأالمصدر

 يتىلألأ (لأ نلأوفمالأخمرهههللأ عطمدلأ سهههمسهههمللأترتكفلأيتم ملأاو ايراتلأاوادفم مكمل لأشهههكت2.1ااافي لأ)دلاضههه لأ الأ

عطمدلأال(لأاوتيلأتفمفيو لأومتهلأPavlou & Sawyديراسهههههههههللأ)لألألالحموملألأتبف لأاوايراسهههههههههلترهههههههههبللأاتفمقلأعينلأاوبمثفيين لأفي الأ

لأالخورل لأفي موملأيأيلأسملا لأاولاطرفلأيتم ملأكوملأدتي:
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لأ(Sensing Capabilities) اجسلاشطمير ايراتلأ .1

في   لأاثلاممجمتلأاوفباسالأفيددفم مكممتلأاورهاقلأ  ضه لأللأالخميرجملألأسهلاشهطميرلأاو اير لأيتىلأاوشهطايرلأباوبمالجدطك لأا

درتب لأعلااومالأذكم لأسههها يلألألألأكوماو اير لأيتىلأاكلاشهههمفلأفيتفرهههتلأفي لامعطللأاوفرصلأاورههها مل لألألأإلىشهههتلأدفيلأ لألأ1 الأا فم رهههين

 رهههلاعمتلأوتلامختاتلأا خلاتفللأ الألل لأدادالأاجثلاممجمتلأاوفعاتمل لأفياسهههلاكشهههمفلأاوفرصلأاورههها مللأ ب لأا فم رهههين لأ

لأ.2اورا مللأا خلاتفللألأولأثااثااوادلأاولاف مويلأفياولاكم  لأعينلأا اايردلأفي فميللأا طنىلألأفيإديراا

الأالدعمهمتلأا لاطت هللأعريد لأاليوهم لأيتىلألألأ(Nonaka & Toyama)لأدؤكهالأكه لأ الأتاناكهملأفيتا  هم كوهملأ

ملأإلىلأاوطوتممتلأاولاف مومللأ في لأالأ دضههفييمكالأ نلأدرههلافلألأ  نلأاسههلاشههطميرلأاوفرصلأدفبعلأ الأاو ايراتلأا طر مللأفيالإعاايمللأوتفرد

في الأاوااضهههه لأ نلأاو اير لأيتىلألت لأ فيلأاوشههههطايرلأباوفرصلأومرهههه لأ ازيللأعشههههك لأ اثالأعينلألألألأ  تشههههتللأاوبحثلأفياولاتادر

اوا هههههها لأإلىلأا طتا متلأفياو اير لأيتىلألألأ دلاتتتلأإتشههههههم لأاوفرصلأ فيلأاكلاشههههههم  ملأ الأ ب لأال رادلألأإذلأ  فيلأا ف ومتال رادلألأ

ملأيتىلأ ايراتلأ اير لأاولاطرفلأيتىلأاوفرصلأجفسمتطلاوالأثمثلألألأ اولاطرفلأيتىلأال طم لأاولاتادردللأفياسههههلاشههههطميروملأفيتشههههكمت م

ثا لألألأاوتيلأدفلاويلأإوم ههملأاوفرد(لألههم ههههههههههههههههللألأوف وههلاولاطتمومههللأوتاوفردلأفيا طر ههللأا اجاد لأ) فيلأاو ههايراتلأا طر مههللأفياو ههايراتلألأ

م لأفياو اير لأمحاد  لأفيتشهههههمطملأإعاايمفيو الأدلاتتتلأ طر للألأ اثلاممجمتلأاوفعانلأ موملأدلاطت لأبالحتا لأالحمومللأفيك وكلأااادا 

لأ.3يتىلأ   لأ فعلأ رايراتلأاوفعان لأفيالحكوللأاوطوتمل

لأ هاير  لألأ)ات  إنهملأتفتايرلأيتىلأتفرهتلأا طتا متلأا لامثللأجيرلأشهك لأ الأالشهكم لألألأ(Teece)لألأدرىلأتم فيلأ

لالاضهههههوالأو هلأا  وللأ رههههه لأفي را بللأاولاتايراتلأاولاكفاواجمللأ لأ( فيتكفاواجمل...الخ لبميرلأيالأالاا متلأيتومللألأ محمدثللأ

اجسهههههههههههلاشهههههههههههطميرلأفياجعاا لأفياولاطت لألأنلأفيظمس،لألأاكوملألأ لألأفياوكم فلا طبرلأيف ملألأاوطول اواالتمللأفيالخميرجمللأفيت مم لأاثلاممجمتلأ

يفالأاتهلألألأ دضههههههههم(لألأTeece)لألأتم في ضههههههههمفلألأ 4لأا ف ولالألأذفييرلأاوكفم  لألأيجتلأانلأتشههههههههو لأاكبرلأيادلألاكالأ الأاج راد

 
1  Jia  Jeng Hou and Toward a research model of market orientation and dynamic capabilities, Social Behavior and Personality: An 

international journal, Vol.36, N°.9, 2008, P 8. 
2 Pavlou Paul and El Sawy Omar, Op. Cit, P 241. 
3 Nonaka Ikujiro and Ryoko Toyama, Strategic management as distributed practical wisdom (phronesis), Industrial and Corporate Change, 
Vol.16, N°.3, 2007, P 384. 
4  Teece David, explicating dynamic capabilities: the nature and microfoundations of (sustainable) enterprise performance, Strategic 

Management Journal, Vol.28, N°.13 ,2007, P 1323. 

javascript:;
javascript:;


 الإطار النظري والدراسات السابقة «   » الفصل الأول:       
 

18 
 

يتىلأ ممداتملأ طر للأكمفمللأتفرهههتلأالثااثلأفياولاتايراتلأااادا  لأفياولاكفاواجممتلألأدلااجتاسهههلاشهههطميرلأا ف ومتلأعمالا م لألأ

ت مم لأاوكمفمللأاوتيلأسلالاتايرلأبهملأاولاكفاواجممتلأفيكم،لأفي تىلألألأفيك ا  لأفياو تميمتلأا رلا ا للأالأاوراقاسلاطوملهماوااجتلأ

فيضعلأا طمدتلأمامتلأفيالحكا مت لأإلىلأالهفييمكالأ نلأتؤديرلأ يومله لأإلىلأجمتتلألأ لألأسمرلاعمتلأا فم رانلأفيا ايردفينلأفياوفباسا

 .1لامخمتلأطبمطللأاوفر للأفياوترد للأاوتيلأسلا  رلأبهملأا فم رلو

لأ(.لأTeece)لألأتم لألأ(لأاوطفم رلأا كاتللأو اير لأاجسلاشطميرلأ الأفيج للأت ر1.1اوشك لأ)

 (: العناصر المكونة لقدر  الاسترعار 1.1الركل )

 

Source: Teece David, Dynamic Capabilities and Strategic Management: Organizing for Innovation and Growth, 1ed, Oxford University Press, 

2009, P 17. 

 عوايللأ الأاوطوتممت لأكطوتممتلأاوبحثلألألأرتبتل سههلاشههطميرلألأجالألأاج رادلأيتىلأ اير بانلأ يلهلألأداضهه لأاوشههك لأ

لألأفيثمجمتلأفياولاتادرلأاواالتيلأفييوتممتلأولسهلافمد لأ الأا ايرددالأفياجعلاكميرات لأبالإضهم للأالىلأدادالأالسهااقلأا رهلا ا للألأ

مالأفيدرينلأ ايراتلأتطو لأ الألل لأدمج ملأيتىلأتاولأ اوفباسالأفي لرىلأولسلافمد لأ الأاولاتايراتلأالأاولاكفاواجمللأالخميرجمل

لأ.اج رادلأيتىلأاجسلاشطميرلأفياولاطت 

 
لأ.65 لأصلأ2019  لأاوطراق   جم طللأعمخااد   يرسموللأ مجرلاتلألمتلأ فشاير تأث  القدرات الديناميكية ا البراعة التنظيمية   فم لأكم  لأثفمن لألأ1

اجسلافمد لأ الأا ايرددالأيوتممتلأ
 فياجعلاكميراتلأا كوتل

يوتممتلأاولااجهلأنحالأاوبحثلأفياولاتادرلأ
 اواالتيلأفياللامميرلأاولا فممتلأااادا 

يوتمللأدادالأالسااقلأا رلا ا للأ
 فيثمجمتلأاوفباسالأا لامخت 

يوتممتلأاجسلافمد لأ الأاولاتايراتلأالأ
 اوطتاتلأفياولاكفاواجمملأالخميرجمل

) ايراتلأاج راد(لأيتىلأ ت وللأاولاحتم لأ 
اولاطت لأفياسلاشطميرلأاوفرصلأتف ملا م لأ

 تشكمت ملأفي طمدرتم
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اولاحتمهه لأاوبمايلأاوعلألألأا:لأيوتمههمتتلاوفيهه لألأسههههههههههههههلاشههههههههههههههطههميرلألأج ههاير لأابانلألألألأاو ا  بفههم لأيتىلأاولاطههميرد،لأاواايرد لأيمكالألأ

اجتجهموهمتلأفياو ااورلأا خلاتفهللأالأعماهللألأدتمه لألألألأإلىا طتا همتلأفياجسههههههههههههههلافهمد لأ ف هملأالأيوتمهللأاوبحهثلأفياولاتادرلأإضهههههههههههههههم هللألأ

لأ.اوب م لأفياجسلاورايردللألأ ملأدضوالأوتوف ولاولامخمتلألدا لأاليوم لألألأفيدادالأالحمجللأإلىلألأاليوم  

  (Learning Capabilities) اولاطت  ايراتلأ .2

إلىلأالإ كمتممتلأفيالسمومتلأاوتيلأترو لأعلاعردتلأفيت مم لأاورمفميرداومتلأا خلاتفللأولاكم،لألألأ ايراتلأاولاطت لألأتشت

الخميرجي لألألألأا ف ول محمت ملأ يتم ملأكاوالألأ كوملألأ علأ باو ايراتلألألأ(Cohen & Levinthal)لألأفيومفمففيم  طت لأ

اوبحثلأفياولاتادر لأاولاطت  لأاوتيلأتلاع لأيالأاوطل للأا اجاد لأعينلألأ لألأAbsorptiveلألأCapabilitiesاجسلامطمعمللألأ

الىلألأ  ( alFang &)لألأ لأفي شميرلأ متغلأفيآلرفينلأ1الأاللتلأ موللألامف لأوتوفلاعمتلأاوف مسمللألأ لأتاظم،لأفيداد لأا طر للأولا ب

فيجابلأتا رلأ ثاثلأا طميرفلأولاطفدفلأ ايراتلأاولاطت  لأإذلأيمكالأاو ضم لأيتىلأت م لأاوضط،لأ الألل لأاولاطت لأاولافميتيلأ

ال رادلأ فيلألأ الخميرجملعينلأ ا طر للأ اكلارمبلأ او اتمللأ الألل لأ او ايراتلأ تطفدفلأ فييمكالأ و هلألألأ ا ف ومت لأ ترلاخاتلأ  لأ

اولاف مومللأ فياو رايراتلأ اولا فمعلأ يوتمللأ فيدرينلأ ا فلاعمتلأ ولاتادرلأ فيومفمففيم لألألأوينالأكلألأ ضمفلأك لأ افيلألألأ 2ا طتا متلأ

(Cohen & Levinthalلأ)الخميرجمللأفي سمر ملأ لأدادت ملأالىلأ طر للأتشتلأإلىلأ اير لأا ف ومتلأيتىلأ   لأا طر للألأ نهملألأ

ترميالأالأت مم لأفياكلارمبلأفياسلامطمبلأفياسلاخااتلأا طر للأالخميرجمللأولاأسم لأ  يلألأبالإضم للأإلىلأذوكلألألألأ لأدالتمللأ فما 

اوتيلأتكانلألألأ ايراتلأاولاطت إنلألأ لأ(لأ Volberda &Lewin)لألأا ملأ الأفيج للأت رلأوادالأفي اوبتدالألأ 3 طر للأدالتمللأجادا لأ

تمكالأ الأتتادرلأا طر للأبالإضم للأإلىلأاورع لأعينلأ اىلأ ل  للأالإجرا اتلأاورمع للألأاوا   لأتفميتمللأفياسلابم مللأالأتف لأ

ت  لأا ف ومتلأثمادللأ الألل لأ اازتللأاوبحثلأالمحتيلأفيا اسعلألألأالإطميرو الألألألأفيالألأ ا رلا بتملفياوفمسا لأالمحلاوتللأو جرا اتلألأ

 
1 Teece David and al, Op. Cit, P 512. 
2 Shih-Chieh Fang and al, Effects of Organisation’s Dynamic Capabilities on the Duration of Patent Commercialisation: The Case of Taiwan 

Biotechnological Industry, Proceedings of PICMET '14 Conference: Portland International Center for Management of Engineering 

and Technology; Infrastructure and Service Integration, Kanazawa Japan, 27-31 July 2014, P 1191.  
3 Cohen Wesley and Levinthal Daniel, Absorptive Capacity : A New Perspective on Learning and Innovation, Administrative Science 

Quarterly, Vol.35, N°.1, 1990, P 128. 
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فيالأتف لأاوا  لأت  لأ فلااثللأوتلافكتلأفيا را بللأا رلاور لأ ااج للأدايتلأاولامخمتلألألأ الأ ج لأإنجمزلأفيظمسف ملأالسمسمل

 .1الخميرجيلأفياو  ايرلأاو ايلأ

لألأمشههههههأنهلأتتكلأاوطوتممتلأفيالسههههههمومتلأاوتيلأ اإلىلألأتطُنىجنلأ اير لأاولاطت لألأاو ا  بفم لأيتىلأاولاطميرد،لأاواايرد لأيمكالأ

عينلألألألأاو هايراتفيتشههههههههههههههرلأا طهميرفلأاولز هللأولاطت لأتتهكلألألأتاومهالألألأيتىلأتطوه اوتيلألألأااومهمتا رلأوتوف وهللأسههههههههههههههترههههههههههههههتهللأ الألأتلألأ نلأ

 إلىلأ رلااىلأاتوايل لأ لأإلىلأا رلااىلأاولاف موي.لأ الأاوفردلألأا رلاايتلأاوطو لأا خلاتفل لأعا 

 (Coordination Capabilities).لأ ايراتلأاولافرم لألأ4

اولافرم لأتطنيلأاو اير لأيتىلأتف م لأفيتشرلأا  متلأفيا اايردلأفيالتشتللألخت لأ ايراتلأتشمخمتمللأجادا  لأفيانلأ  ايراتلأ

 ف ملأتخ مكلأا اايردلأاولز للأوتو متلأا خلاتفللأفياللامميرلألألأ  سمسمللأو ايراتلأاولافرم لأيمكالأ نلأدرلاا لأيتم ملألأتيرفيتمفموفمالألأ

ا لأ ا فمسبللأفيد م لأاجترعمتلأعينلأ وتو وللأ ا فمستلأ ااوعلأفياوا  لأعينلأالات،لأ تشتللألأ متلأفيا اايردلأفيتف م لألأاوشخكلأ

اولافرم لأتتكلأاولااومفللأ الأاا ادلأا ف وللأ الأالات،لأاتوايمتلألألأ(Wenpin)فيدفبينلألألألأدطلابر لأفيلأ2اواظمس،لأ  ايراتلأ

اواظمفمللأوتوحم  للأيتىلأاترعمتلأاوفرديرلأنحالأد م لأالواافلأا شاكللأوتوف ول لأفيتمفي لأثت للأاوا  لأا رؤفيوللأيالأ

فياسلاخااتلأ طميرفلألألأ ،لأالإداير  لأ والألللهملأدلا لأالحفمظلأيتىلأيل للأجما لأعينلأالواافلأاولاف مومللأفياوفرددلد  لأفيظمس

اولاف مومل (لأجنلأ ايراتلأ alProtogerou &)فيدرىلأعايرتممخرفيلأفيآلرفينلألألألأ 3اوطم تينلأفيلبرات لأولاح م لأالواافلأ

وتوف ومتلأعلاا تلأ فلاعمتملأعشك لأ كفيرلأ طمومللأ الأاولافرم لأتطفزلأ الأتكم  لأا طر للأاو مور لأفياوضوفمللأاوتيلأترو لألأ

 .4ناثمللأاولاكتفل لأفيالح ا لأيتىلأ فدالأ الأا طتا متلأثا لأاثلاممجمتلأيولس ملأ

 
1 Kieran MacInerney  May, The value of dynamic capabilities for strategic management, Inaugural dissertation to Unpublished Doctoral 
Dissertation, University of Cologne, 2011, P 3. 

لأ.6ه لأص م لأيبالأاورضملأيرشما لأيتيلأيبالأاورزاقلأوفلاهلأاوطبادير لأ رجعلأسب لأذكرلأ 2
3  Wenpin Tsai, Social Structur of “Coopetition” Within a Multiunit Organization: Coordination, Competition, and Intraorganizational 
Knowledge Sharing, Organization Science, Vol.13, N°.2, 2002, P 180. 
4 Protogerou  Aimilia and al, Dynamic capabilities and their indirect impact on firm performance, Industrial and Corporate Change, Vol.21, 

N°.3, 2011, P 619. 
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تتكلأاوطوتممتلأفيالإجرا اتلأاولاف مومللألألألأ: ايراتلأاولافرم لأتلاوفي لأااو ا لأبانلألأ بفم لأيتىلأاولاطميرد،لأاواايرد لأيمكالألأ

اسلاعمعلا ملأ اور علأ الأ اير لأ ا ف ول لأفيك الأ اواافلأ وبتاغلأ فياج رادلأ ا  م لأ عينلأالات،لأ اولاطمفينلأ تطفدفلأ اوتيلأ الأشمنهملأ

لأوتلامختاتلأاوبمامللأفيد م لأاولافمي لأفياولاطمفينلأعينلأالات،لأ تشتللأا ف ول.

 (Integration Capabilities)  ايراتلأاولاكم  .لأ3

تركفلأ اير لأاولاكم  لأيتىلأاو موللأاج لا هههههمددللأولاطفدفلأاسهههههلاخااتلأا ايردلأالأ فيجهلأتتبم لأالاتفللأاوتيلأدؤثرلأ م ملأ ايردلأ

 نهههملأتطوهه لأيتىلأد م لألألأ لأكوههماوفرددههلذوههكلأ نلأ ااسههالأاتوايههللأتلاعههمفيزلأمجردلأمجوا لأا اايردلألألألأدطنيلألأ لرآ ههملأيتىلأ ايردلألأ

 .1علأاوبماللأالخميرجملتفمي لأإيجمبيلأعينلأالات،لأا اايردلأوبفم لأ موللأتلال تلأ 

إلىلأاو اير لأيتىلأاولاكم  لأتشههههههههههتلألأ ايراتلأ إنلألألأ(Verona  & Ravasiفيج للأت رلأيردفمسههههههههههيلأفي تفينالأ)لأوا 

 لأفيك الأ  هههههمديرلأا اايردلأا خلاتفللأبحمثلأيمكف ملألأفياوضهههههوفملإداير لأاورهههههمم متلأا فمسهههههبللأاوتيلأدففلأ  هههههمديرلأا طر للأاو هههههر للألأ

لألأفيدرىلأا برفيسههههههههههههههمنيلأفيآلرفين لألأ2لثهمومها رهههههههههههههههمهمهللأعشههههههههههههههكه لأ شههههههههههههههاالأالأطر لأ فلاعهمتلأجهادها لأافيلأتتادرلأ فلاعهمتلألأ

(Ambrosini & al)اجاداتملأفي اايردوملأباوشهههههههههك لأاو يرلأدؤديرلأالىلأاتشهههههههههم لأ ميا لألألأد  انهملأ اير لأا ف وللأيتىلألألأ 

او ايراتلأيمكالألهملأانلأتلاتايرلأفيترهو لأعلاتادرلأاوفي م للأاوتيلأتشهععلأاولاطمفينلأفياولاعردت لأفيباولامليلألأ اايردلأجادا  لأفيانلأو هلأ

 .3تطفدفلأاجعاا 

يتىلأد  لأالات،لألألأا ف وههل ههاير لألألألأ:تلاوفيهه لأالألأ ههايراتلأاولاكههم هه لألأجنلألألأيمكالأاو ا لألأ بفههم لأيتىلأاولاطههميرد،لأاواايرد 

 تشههههههههههتلا ملأفي طمير  ملأوتر علأ الأ اير لأعفمس ملأاولاف مويلأفيتطفدفلأاجت ههههههههههم لأاوفطم لأفيترهههههههههه م لأت  لأفياسههههههههههلاخااتلأا طتا متلألأ

لأ.فيا طميرفلأعينلأالات،لأاج رادلأفيا  م لأوضومنلأاولااا  لأعينلأ اللتلأفيارجمتلأاواثااتلأاواظمفمل

 
1 Andrew  Chen and Theresa  Edgington, Assessing Value in Organizational Knowledge Creation: Considerations for Knowledge Workers, 

MIS Quarterly, Vol. 29, N°. 2, Special Issue on Information Technologies and Knowledge Management, Jun., 2005, P 289.  
2 Gianmario Verona and Davide Ravasi, Unbundling dynamic capabilities: An exploratory study of continuous product innovation. Industrial 

and Corporate Change, Vol.12, N°.3, 2003.P581. 
3 Ambrosini Veronique and Bowman Cliff, what are dynamic capabilities and are they a useful construct in strategic management?,  

International Journal of Management Reviews, Vol.11, N°.1, 2009, P 31. 
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ع ايراتلأاولاكم  لأإجلأ نلأكلهمملأالات،لأيالأاالر لأفييتىلأاورلم لأ الأ نلأ ايراتلأاولافرههههههههههم لأترتب لأايرتبمطملأ ايلأ

رهههههعمتلأفياولافمي لأ  ايراتلأاولافرهههههم لأدركفلأيتىلأتف م لأا  متلأفيالتشهههههتللأاوتيلأد اتلأبهملأاج راد لأكوملأتطو لأيتىلأتاومالأاجت

عمف   لأا ملأ ايراتلأاولاكم  لأ  يلأترتكفلأيتىلأعفم لأفيتاثمالأا طر للأفيدرصلأيتىلأ سهههههم لأ   لأجممييلأ شهههههاالأعينلأكم للأ

 .1اتلأفيا رلاايتلأاولاف موملاواثالأ

 (لألأ(Reconfiguration Capabilitiesلأ ايراتلأإيمد لأاولاشكم .لأ5

تشتلأ ايراتلأإيمد لأتشكم لأالىلأ اير لأا ف وللأيتىلأإيمد لأتكادالأفيداد لأفيإيمد لأيرع لأا اايردلأاو مسوللأاوتيلأتمكف ملأ

ا لا تبل او رفيفلأ اولاأ ت لأ علأ اوا  لألأفيذوكلألأ لألأ2 الأ الأ اجسلاعمعللأ طرد لأ فيا فم رينلأيالأ اوراقلأ ولامختاتلأ لأ.لأ3ا فمستلأ

(لأ إنلأ اير لأإيمد لأاولاشكم لأتشتلأالىلأاوترقلأا خلاتفللأاوتيلأت اتلأAlexander)لأاومكرمتايرلأ والأفيج للأت رلألألألألألألألألألأ

اوكمفمللأاوتيلأتمكالأ الأوملألأ ميلابرلأ(لألأErwin)الألأدرفيلأدا    ملألأ 4لاطاد لأ ميا لأ اايردوملأفيتاسمط ملأعيالأطرد  ملأا ف ومتلألأ

 الأ ف ايرلأاو ايراتلأاوادفم مكمل لأدلاتتتلأفيلأ لألأ5ا اايردلأا اجاد لأيالأطرد لأفيضط ملأالأاسلاخاا متلأجادا لأاجسلافمد لأ الألأ

 لأفيدرتب لأع ايراتلأاولاطت لأاو يرلأدضم،لأ6إيمد لأتشكم لأا اايردلأج ادالأجمميمللألإتشم لأتاومفللأجادا لأ بلاكر لأ الأا اايردلأ

 تطبرفيلأ لألأ7 لأتشكم لأفيتاوم،لأا اايردلأع اير لأ  ض لأ موللأ كبر لأ كتوملأاسلاورتلأا ف وللأباولاطت لأتلاتايرلأ ايراتملأالأإيمدلأ

لأ 8الأاعلاكميراتلأجادا لألألأفيا طميرفلأاولااوم،لأااادالأوتواايردلألألألأيالألأ( Rodan &Galunic)لألألممومفكلأفييرفيدنلألألأثرتلأ

او اير لألألأ(لأBowman & Ambrosini)لألأفيا برفيسمنيعافي منلألأثرتلألألأ ايراتلأإيمد لأاولاشكم لأتطلابرلأيتىلأنحالأآلر لأفيلأ

لأ.9تكادفمتلأجادا لأتخاتلأ لمراضًملأجادا لألألأ طميرفلأافيلأفيا طميرفلأا خلاتفللأ الأ ج لأد م يتىلأإيمد لأتجومعلأا اايردلألأ

 
1 Pavlou Paul and El Sawy Omar, Op. Cit, P 246. 
2 Teece David and al, Op. Cit. P515. 
3   Singh Bindu and Rao Kameshwar, Effect of intellectual capital on dynamic  capabilities, Journal of Organizational Change Management, 

Vol.29, N°.2,2016, P 132. 
4 McKnight Brent Alexander, Developing Dynamic Capabilities in Environments of Persistent Disturbances, University of Western 

Ontario, 2012, P 10.  
5 Danneels Erwin, Organizational antecedents of second-order competences, Strategic Management Journal, Vol.29, N°.5, 2008, P 520. 
6 Hamid Hawass, Exploring the determinants of the reconfiguration capability: a dynamic capability perspective, European Journal of 

Innovation Management, Vol.13, N°.4, 2010, P 410.  
7  Po-Yen Lee and al, How to deploy multiunit organizations dynamic capabilities?,  Management Decision, Vol.54, N°.4, 2016, P966. 
8 Charles Galunic and Eisenhardt Kathleen-M, Architectural innovation and modular corporate forms, Academy of Management Journal, 
Vol.44, N°.6, 2001, P 1229. 
9 Bowman Cliff and Ambrosini Veronique, How the resource-based and the dynamic capability views of the firm inform corporate-level 

strategy, British Journal of Management, Vol.14, N°.4, 2003, P 294. 

https://www.researchgate.net/scientific-contributions/2162834086-Bindu-Singh
https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?ContribAuthorStored=Bowman%2C+Cliff
https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?ContribAuthorStored=Ambrosini%2C+Veronique
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اسلاخااتلأا طميرفلأفيا اايردلألألأتلاوفي لأا:لألألأ ايراتلأايمد لأاولاشكم جنلألألألأيمكالأاو ا لألألأ بفم لأيتىلأاولاطميرد،لأاواايرد لأ

لأفيترجملا ملألألأالحمومللأوتوف وللأعشك لأالات،لأيالأاجسلاخااتلأاورمع لأ ملأدضوالألهملأاتشم لأ طميرفلأفي اايردلأجادا لأدلا لأدادت م

لأ.جادا لأالىلأاعلاكميراتلأفي فلاعمت

 للبراعة التنظيمية النظريالإطار المطلب الثاني: 

تلأالإدايردللأاثلاممجلأا ف ومتلأاوفمجحللأالىلأ نلأتكانلأالأاجسههههههههههههههااتمعمللأفياوطت الأال ايرلأا  وللأالأث  لأالإداير لألأ
فياسههههههلاكشههههههم  ملأ خلات،لأاولامختاتلأفياسههههههلامخللهملأوتفرص لأ فيلأاورههههههفااتلألأتركمفوملأيتىلأا لامعطللأا لافا فللألألأ الألل بايريل لأ

لأ.اولاوم ملأ لافاداالأسمو لأالأتاسمعلأ ف ا  ملألأ اضا لأاوبرايللأاولاف مومللألأاللتلأاسلاحاذ

 ل: نرأ  البراعة التنظيميةالفرع الأو 

لألأ1976لألأسهههفلالألألأ(Duncan)لألأتكمنلأفيلأدلفي لأ ر لأ الأ ب لألألألأالإداير  اتلأ  هههتت لأاوبرايللأاولاف مومللأالأ دعممتلأ
يلاوههمدوههملأومههمكهه لأتف مومههللأ فدفيجههللأومخرالألأجالأاوكلاههمباتلأثا لأاولاطت لأاولاف موي لأ كههالأ م ههملأيتىلأثههمجههللأا ف وههمتلألأ

 تههلأيجهتلأاواكمفلأإ هملألألأإلىلألأ(Duncan)لألأدفيتكهمنلأ إعهاايهمتلأجهادها  لأفي شههههههههههههههميرتتبم لأفيتففمه لأاجعهاايهمتلأالحهمومهللأفيت ها لألأ
 لأإجلأاتهلأالأعاادللأاولارهههههطمفممتلألأ1اجسهههههلامخل لأاسهههههلاعمعللأوتلامختاتلأاوبمامللألأ تشهههههتليتىلألأ فياجسهههههلاكشهههههمفلألألأ تشهههههتليتىلأ

يتىلألألأ اولاف موملبرايللأتو ف اتلألألألأ الأ ات في لألألألأ(March)لألأيرشم ملأجم لأالأت ردللأاولاطت لأاولاف مويلأكمنلأ فيتممشهههههههههههههمملأ علأ
 تشههتللأاجسههلاكشههمفلأانلأكوملأ لألأ2 نهملأاورههطيلأا لافا الأجسههلامخل لأا اايردلأالحمومللأفياسههلاكشههمفلأ رصلأفيإ كمناتلأجادا 

اجولاومتلأعلاازدعلأ اايردوملأعترد للأد  لألألأويلأ تشهتللألم هللأباولاطت لأاا يرير لألاملأدلاتتتلأ الأ مد لأا ف ومتلأمخل فياجسهلا
طرقلأجادا لأوتلاطم  لأ علأاولا فممتلألألألأإذلأترههههههههههههميالأو هلأالتشههههههههههههتللأيتىلألت لأاولافا لألإيجمدلألأ 3لهملأاوفعم لأفياجسههههههههههههلاوراير

لأإذلألألأ تاج همنلأالاتفهمنلألألأمنلأاوفشههههههههههههههمطهلأانلأوه لأنلألأبالألأ كهالأ لأكوهملألأ4ا لاعهاد لأفيوه الأدلاتتهتلأ رفيتهللأكبت لأالأالإجرا اتلأاولاف مومهل
اوا م لألأإلىاجسههلامخل لأيتىلأت تم لأاولاكتفللأفيدرههينلأاااد لأفيالدا لأفييتىلأسههتاالأاجعلاكميرلأاو يرلأد افلأباسههلاورايرلألأدركفلألأ

تكفلأوالأاالرلأيتىلأاجعلاكميرلأوتلاطم  لأ علأ اجسهههههههلاكشهههههههمفلألألأ  ملأ  لاتتبمتلأاورهههههههاقلأالحمومللأفيإيرضهههههههم لأاوطول لأالحمومين

 
1 Duncan Robert, The ambidextrous organization : designing dual structures for innovation, The Management of Organization, New York: 
North Holland, 1976, P 167.  
2 O’Reilly Charles and Tushman Michael, Ambidextrous Organizations: Managing Evolutionary and Revolutionary Change, California 

Management Review, Berkeley, Vol.38, N°.4, 1996, P 1.  
3 March James, Exploration and exploitation in organizational learning, Organization Science, Vol.2, N°.1, 1991, P 102. 
4 Rajan Batta, An investigation of ambidextrous behavior in the consultancy  industry, Unpublished Doctoral Dissertation, Maastricht 

University, 2006, P 7. 
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ضههههههههرفيير لأتازدعلأاولاوم متملأفي اايردوملأعينلألألأا ف ومتالأدلاتتتلأ لأو ا لأ1السههههههههااقلأاوفمشههههههههاللأفيطتبمتلأاوطول لأا رههههههههلا بتمل
لأ.2ومذدالأاولااج ينلأباوشك لأاو يرلأدضوالألهملأد م لأاولااازنلأعمف وملأفي فهلأد م لأاوفعم لأفياجسلاورايردل

 & O'Reilly)لأ فييرادتيلأفيتاشممنلأ الأ ب لألألألأ1996لألأسفللأ الأوفملأتبتايرلأ ف اتلأاوبرايللأاولاف مومللأعشك لأير ي

Tushman)،لألأملأا لافاقلأوالأالهافلأاااوريرلأوتوف وللأا لارهههههوللأباوبرايللأاولاف مومل لأ  الأفي هههههفلألألأالدا  نلألألأ فيضهههههحمإذلألألأ
السهههههههههههههههمومههتلأفيااومههمتلأالهمكتمههللأاوتيلأيمكالأ الألللههملأد م لأاوبرايهللأاولاف مومههللأفيذوهكلأيالأطرد لأاولااا  لأفياولااازنلأعينلألأ

لألأالأ كالألأ Halevi) &(Carmeliلأفيومومفيلألأكمير متيك لأ الألألألأ نلألألأإلى لأبالإضهههم للألأ3يوتمتيلأاجسهههلامخل لأفياجسهههلاكشهههمف
نلألأت رالأللأيتىلأ نلأاوفكر لأالسهههههههمسهههههههمللأوتبرايللأاولاف مومللأتكوالأالأكانلأعماللأا ف وللألمموبملأ ملأتلاومفلأع هههههههرا لأ رهههههههلاور لألأ

لأوفرصلأوتوطميرفلأفيااوبمامتلأذاتلأاولافم رههههههههمللأاوطمومللأتلاتتتلأتتادرلأفيثااتلأبايريللأناتجللأيالأ اازتللأاجسههههههههلامخل لأال في لأ
جادا لأعشههههههههههههههك لأآني.لأ مولاط مالأفيسههههههههههههههريللأاولامخمتلأاوتيلأتااجهلأاوكفيتلأ الأا ف ومتلأدلااجتلألألأفياوبحثلأيالأ رصالحمومللأ

 تشههههههتللألألأم ف وللأاوفمجحللأ الأترههههههلاتمعلأد م لأاولااازنلأعين لألأ 4 فلاعمتملأفيلا متملألاملأدلاتتتلأفيجادلأعرايللألأيتم ملأتتادر
 ومت لألأثادلأكوم لألأ5والألل لأو الأتطفزلأ ايرتملأاولافم رههههمللأيتىلأا اىلأاوتاد  لأاجسههههلاكشههههمف  تشههههتللأاجسههههلامخل لأفيلأ
(Huang) تلاوفي لأ ال لأالهمك لأاولاف مويلأ)ت هههوم لألأفيو هلأا اال لألأ ثلثللأ اال لأيرسمرهههللأوايراسهههللأاوبرايللأاولاف مومللأ
الأثينلأاتف لألألأ 6 ممد لأالإداير لأاوطتمملألأ( لأفي ال اججلاومييلأاولاف مويلأفي ال لأاولاف م لألمتلأاور يلأ)اورهههممق تف موي(لألأ
يتىلأ ال لأاو ممد  لأفي ضهههههههههههم ملأ الللأيراعطملأوالأ ال لألأ (Raisch & Brikinshaw)فيعردكفشهههههههههههالألأ يرادشلأك لأ ا

لهملأاو اير لأيتىلألأدكانلأانلأيتىلأفيلأاوفمجحللأوتبحثلأيالأاوفرصلأااادا لألألألأا ف ومتسهههههط لألأفي الأوفملألألألأ 7الحتا لأاورهههههمم مل
لأفيالإعاا لأاسلاشرافلأا رلا ب  لألأيتىلألأوا  ملأد لا رلألألأنلأجافيلألألأ ا اايردلأالحمومللأفياوكش،لأيالأالإ كمتممتلأااادا مخل لألأاسلا
لأ.لأ8تايرلاالإضم مللأفياولامخمتلأا لأفيالإعاايمتاوفباسالأالحمومين لألألألأيجتلأاواكمفلأيتىلألأع لأ رلاور لأفياسلا اافلأزباسالأجادا لمتلأ

  

 
1 Huan-Yong Ji and al, The Influence of Transformational Leadership on Top Management’s Behavioral Integration and Organizational 
Ambidexterity in Dynamic Environment—An Empirical Study based on E-commerce Enterprises in China, International Journal of Science 

and Technology, China, Vol.8, N°.11, 2015, P 359. 
 لألأ2018 لأ2لألأ لأاوطاد25لألأ  هههر لأاتتالألأللعلوم الادارية المجلة العربية  ا فرهههيلأمحوادلأيبالأاوطفدف لأير ولأا م لأاوفكريرلأفي ثرهلأالأاوبرايللأاولاف مومل:لأديراسهههللأتتبم مللأيتىلأاوشهههركمتلأاو هههفميمل لألألأ2

لأ.167ص
3 Sebastian Raisch and al, Organizational Ambidexterity: Balancing Exploitation and Exploration for Sustained Performance, Organization 

Science, Vol.20, N°.4, 2009, P 685. 
4 O’Reilly Charles and Tushman Michael, Op. Cit, P 195. 
5  Carmeli Abraham, Halevi Meyrav Yitzack, How top management team behavioral integration and behavioral complexity enable 

organizational ambidexterity: The moderating role of contextual ambidexterity, The Leadership Quarterly, Vol.20, N°.2, 2009, P 211. 
6 Pei-Wen Huang, when to be and how to be ambidextrous? The relationship between environmental pressures innovation strategy and  

organizational capabilities, Working Paper, Cheng-Shiu University, Kaohsiung, Taiwan,2010, P 12. 
7 Sebastian Raisch and Julian Birkinshaw, Organizational Ambidexterity: Antecedents, Outcomes and Moderators, Journal of Management, 
Vol.34, N°.3, 2008, P 376.  
8  Sara Mirzataghi and Seyed Amir, Achieving Organizational Ambidexterity: Understanding and explaining ambidextrous 

organizations, Master Thesis, Linkoping University, 2010, P 6. 

https://journals.sagepub.com/action/doSearch?target=default&ContribAuthorStored=Raisch%2C+Sebastian
https://journals.sagepub.com/action/doSearch?target=default&ContribAuthorStored=Birkinshaw%2C+Julian
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 الفرع الثاني: يعريف البراعة التنظيمية
لأاو رفينلأاواسهههههتى لأ شهههههلا للأ الأ  تطينلأالفي لألألأإلىكتوللأجتمفمللأدرجعلأ  هههههت ملألألأ(Ambidexterity)لأاوبرايل

Ambiلألأفياوتيلأتطنيلأكللأااهمتبينلأفيا  تعلأاوفيهمنيلألأdexterلألأاومونىلأ فههلأ هإنلأفيتطنيلأاومهالألألألأAmbidexterityلأإلىلأترجمه لألألألأ
 لأ حرهتلأ م اولأاكرهفايردلأكتوللأعرايللأتطنيلأ ا لأاسهلاخااتلأكتلاملأاومادالأالأتف لأاوا  لأفي  مير لألأ1اومادالأاسهلاطوم لأكتلام

لأ.3 لأكوملأتشتلأاوبرايللأاولاف مومللأالىلأ اير لأا ف وللأيتىلأ دا لأشماينلأالاتفينلأالأذاتلأاوا  2 لارمفيدل
اولاف مومللأدطالأ الأعينلأا ااضههههههههمعلأا  وللأاوتيلأ ايرتلأاولاومتلأاوطادالأ الأاوبمثفيينلأفياوكلامبلأالأفيوكانلأ اضهههههههها لأاوبرايللألأ

لأ.اولاف مومللألأوؤج لأاوبمثفيينلأثا لأ ف اتلأاوبرايلعطضلألألألأإومه ملأتا  لألألألأدرلاطرا (3.1)   ماافيلأ لألأالإداير مجم لألأ

 الباحثين والكتاب: يعريف البراعة التنظيمية وفقا لو هة نظر عدد من (3.1)الجدول 

 الترترترتعترترترترترترترترترترترترترترترترترترترترترريترترترترترترترترترترترترترترترترترترترترترترترترترترترترترترترترف  المصدر 

O'Reilly & Tushman (1996, P24) لأ. اير لأا ف وللأيتىلأ لامعطللأك لأ الأاجعاا لأاولاايريجيلأفياجعاا لأا  تعلأفياولامخمتلأالأاوا  لأذاته

Gibson & Birkinshaw (2004, 

P47) 
لأ.ا ف وللأيتىلأإداير لأ كاناتلأ ط ا لأفي لاضميرعللأالأتف لأاوا  لأكأتشتللأاجسلاكشمفلأفياجسلامخل  اير لأ

Mom & al (2007, P910) 

 

او اير لأيتىلأاسلاكشمفلأاج كمناتلأفيا طميرفلأااادا لأ ااج للأاولامختاتلأا رلا بتمللأالأعماللأاليوم لأ
لأ. لاتتبمتلأاوطو لأالحموملفيعفف لأاوا  لأاسلامخل لأثمجتلأاولاأكالأالحمومللأ ااج للأ

Cao & al (2009, P781) 
 الأناثمللأت ا لأ سااق/ فلاعمتلأجادا لأ)اسلاكشمف(لأفيدرينلألأوف ولويلأاولااجهلأاجعااييلأوت

لأ.السااق/ا فلاعمتلأالحمومللأ)اسلامخل (لأ

Walrave & al (2010, P6) 
اجسلامخل لأال في لأوتوطميرفلأالحمومللأ اير لأا ف وللأوطو لأشماينلأالاتفينلأالأاوا  لأتفرهلأفيعشك لألمصلأ
لأ.فياوبحثلأيالأ طميرفلأجادا 

Turner & al (2013, P317) 
(لأفيعفف لأاوا  لألت لأ طر للأجادا لأولاعمفيزلأ يرلأاسلامخل او اير لأيتىلأاسلاخااتلأفي   لأا طر للأالحمومللأ)

لأ.)اسلاكشمف(ثموللأت كلأالأا طر للأ

O'Reilly & Tushman (2013, P2) 

اجسلاكشمفلأفياجسلامخل لأوتلافم  لأالأاولا فممتلأفيالسااقلأاوفمضعللأاوتيلأتكانلأ م ملألأ اير لأا ف وللأيتىلأ
اوفميتمللأفياولاحك لأفياولاحرينلأاولاايريجيلأ موللأيمومل لأكوملأ نهملأتلافم  لأالأاولا فممتلأفيالسااقلأااادا لأاوتيلألأ

لأ.تلاتتتلأا رفيتللأفياجسلا لومللأفياولاعردت

Palm & Lilja (2017, P1) 
وم لأ   لأبإدلم لأدرمفمتلأتايريجمللأيتىلأاوطوتممتلأفيا فلاعمتلأاو مسوللأفيوكالأ اير لأا ف وللأيتىلأاو ممتلأ

لأ. دضملأيتىلأدرمفمتلأ بلاكر لأ فيلأج يردللأ الأ ج لأاسلاكشمفلأ رصلأجادا 

Du & Chen (2018, P1) 
إجرا اتلأ لافا فللأت اتلأبهملأا ف ومتلأ طماللأثمولاينلأ لامخمدرتينلأالأفي  لأفياثالأفيهمملأاجسلاكشمفلألأ

لأ.فياجسلامخل 
لأ الأإياادلأاوتتبللأباجيلاومدلأيتىلأا  مديرلأاواايرد لأ مهالمصدر:  

 
1  Tempelaar Michiel Pieter, Organizing for Ambidexterity Studies on the Pursuit of Exploration and Exploitation through 

Differentiation, Integration, Contextual and Individual Attributes, Unpublished Doctoral Dissertation, Erasmus University Rotterdam, 

2010, P 1. 
مجلة  لأنجات لألأدقلأاجيرعطللأفيالخود منلألاشههفيلأير ضههمنلأشههر مني لأ ثتلأاوبرايللأاولاف مومللأالأدرههينلأاعطمدلأاااد لأاوففا مل:لأديراسههللأاسههلاتليمللأايرا لأا ادردالأوطمفللأ الأ فمفيلألأآيريرلأمحوالأيتيلأ2

 .14 لأصلأ2017 لأ4اوطادلألأالابتكار والتسويق   
3 Walrave Bob and al, Ambidexterity and getting trapped in the suppression of exploration: a simulation model, Eindhoven University 

of Technology, working papers, Vol.314, 2010, P 6. 
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قدر  المنظمة على السترترترترترترترعي المتزامن لاسترترترترترترترتغ ل  لأإلىنلأاوبرايللأاولاف مومللأتشهههههههههتلأافيعفم لأيتىلأ ملأسهههههههههب لأيمكالأاو ا لأ
القريب  مع سترعيها لاسترتكرتراف موارد ومعارف  ديد    الأ لمواردها ومعارفها الحالية بهدف  لق القيمة ا  

 .البعيد  الأ للضما  بقائها واستمراريتها ا 

 الفرع الثالث:  صائص وشروط البراعة التنظيمية

فيباللكلأالأظ لأاج لا ههههمدلألأاكلارههههب لأاوبرايللأاولاف مومللأيتىلأنحالأ لافادالأاولاومتلأكبتلأ الأ ب لأا ف ومتلأ
 لأثمثلأ ضهههههههح لأ الأعينلأاو ضهههههههميلأااالأ  وللأا بنيلأيتىلأا طر للأفيالإعاا لأفياو يرلأدرتكفلأيتىلأطرقلأترهههههههمتلأثادفيل

للأفياوطتاتلأاولاف مومللأفيا طر للأع لأإنهملأوم لأ   لأباوفرههههههبللأوتبمثفيينلأالأاتم لأاو ههههههفمييلأفيمجمجتلأاجداير لأاجسههههههااتمعم
ثمثلأشهههههههها لأا فم رههههههههل لأفيثمجتلأياتلأاولاأكالأ  الألأاوشههههههههادالألألاط مالأتلارهههههههه لأباو عمال الألأ  ههههههههبح لأذاتلأ هممللأكبت 

 لأ موبرايللأاولاف مومللأتلاومفلأ عوايللألأجادا  في اايالأ جادا   سهههااق فيظ اير السهههااقلأاوطم مل اتا مج بالإضهههم للأإلى
الىلأ نلأ (Bodwell & Chermak)لأين لأ كوملأ شههههههههههميرلأعادفيد لأفيكت ما الأالخ ههههههههههمسكلأتطادتلأواىلأاوبمثفي

لأ:1تلاوفي لأاتشك لأاوبرايللأاولاف مومللألألأل سمسملأثلثللأ متوفمالأ

فيدشههههههههتلأالىلأ اير لأا ف وللأيتىلأ طر للأالات،لأاوفرالأفياولا ادااتلأالأاوبماللأالخميرجمل لألألأالتصترترترترترترور أو الادرا : ✓
 الألل لأاو ممتلأ  ومتلأا ر لأاوبمايلأفياوبحثلأفياجسلاكشمف لأ مو اير لأيتىلأإديراالأ طميرفلأجادا لأدو لأالأطممتملألأ

 لأفيعطبهمير لأ لرىلأ هإنلألأ رصلأجمها لأترههههههههههههههلافهالأيتىلأإثهااثلأاولااازنلأعينلأإ كهمتمهمتلأا ف وهللأالحهمومهللأفي هملأتتتبههلأا فهم رههههههههههههههل
 ا ف ومتلأا ايركللأوتفرصلأتملاتكلأآوممتلأتلال تلأ علأ لاتتبمتلأعمالا ملأفيتمختاتملأا لارميريللألخت لأثموللأ الأاولامخمت.

فيدشههههههههتلأالىلأ اير لأا ف وللأيتىلأاسههههههههلامخل لأا طميرفلأفيجممعلأاوفرصلأا لامثللأ  م  م لأ بمخممبلأيف ههههههههرلألأالاغتنام: ✓
افيلأاجسههلافيوميرلأوتوطميرفلأيمكالألألملافمتجالأ طالأطرد لألأع ههاير لأ ههحمحل  ف وللأ الأاسههلامخل لأاوفرصلأااجديراالأجلأتلاوكالألأ

فيوت ممتلأع وكلأدلاتتتلأإجمميملألألألأسههههههااتمعيلأالأشههههههرفي لأ ؤكا  وتيلأتؤديرلأوتطو لأاجا تتبم لأفيتففم لأاورؤدللأاجسههههههااتمعمل
مطاللأفيترتمتلأفيتاا  ملأعينلأ رد لأالإداير لأاوطتمملأثا لأالواافلأاجسههههههههااتمعمللأا رادلأد م  م لأثتىلأدلا لأتجفتلأاو رايراتلأالخ

 تاات لأاوطو لأفياسااتمعممته.
 ثالأاورههههومتلأاجسههههااتمعمللأا  ول لأ  يلأتشههههتلأالىلأ اير لأا ف وللأ :لأتطلابرلأإيمد لأاولاشههههكم اعاد  الترترترتركيل ✓

إيمد لألأ ا اايردلأفيالهممك لأاولاف مومللأفيتشهههههههههههكمت ملأثرهههههههههههتلأ لاتتبمتلأاورهههههههههههاقلأفيتتايراتهلأ مو اير لأيتى يتىلأإيمد لأتاثمالأ
 .فيالهممك لأ لامجلأد م هلأالىلأ ااير لأذاتلأكفم  لأفي طموملتشكم لأو هلأا اايردلألأ

 
1 Bodwell  Wendy and Chermack Thomas, Organizational ambidexterity: Integrating deliberate and emergent strategy with scenario planning,  

journal Technological forecasting and social change, Vol.77, N°.2, 2010, P 199. 
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فيبالإشهههههههههمير لأالىلأاورهههههههههومتلأفيالخ هههههههههمسكلأاوتيلأتلاولاعلأبهملأاوبرايللأاولاف مومل لأإجلأ تهلأالأا  مع لأترهههههههههلاتفتلأيادلأ الأ
شههههههرفي لأضههههههرفييردللأيجتلأ نلأ ل وملألأ خمرههههههل  (Bryson & al)  ا لاتتبمتلأفياوشههههههرفي  لأ  الأثادلأعرادرههههههانلأفيآلرفينلأ

لأ:1اجيلابميرلأفيويلأيتىلأاوفحالأاولامليا ف وللأعطينلأ

ضهههههرفيير لأإديراالأالإداير لأاوطتمملألهممللأتشهههههمطيلأاجسهههههلاكشهههههمفلأفياجسهههههلامخل  لأ علأفيجادلأإ هههههرايرلأاسهههههااتمعيلأدطك لأ ✓
تاج  ملأنحالأاجعلاكميرلأفياجعاا لأكضهههههههرفيير لأوتب م لأفياجسهههههههلاورايرلأيتىلأا اىلأاوبطما لأفيو الأداج لأ الألل لأتاضهههههههم لأ

 ؛ الألللهملأدادالأ سبمبلأالل لأباوبرايللأاولاف موملالإداير لأالستابلأفياوترد للأاوتيلأيمكالألأ
يجتلأتبممنلأالإداير لأل رادوملأالسهههههههههههبمبلأاوتيلأتايالأا ف وللأولسهههههههههههلاورايرلأالأاسهههههههههههلامخل لأ طمير  ملأالحمومللأفي ايرتملأالأ ✓

 طميرفلأجادا لأ الأ ج لأإثااثلأفيضهههومنلأاولافمسههه لأاوفطم لأفياولاطمفينلأعينلأالات،لأاواثااتلأاولاف مومللألألأااوبحثلأي
 ؛ولاح م لأذوك

 ؛اواكمفلأيتىلأإيجمدلأ م لأتف مومللأفييرؤدللأتطفزلأاجولافاتلأاوطمطفيلأدال لأا ف ول ✓
ضهههههههههههههرفيير لأتا رلأاججمم لأاولافمسههههههههههههه يلأفياولااا  لأعينلأ ممداتلأا ف وللأ خلات،لأ رهههههههههههههلاايت لأنحالأطرقلأاوطو لأفياوبااس لألأ ✓

 ؛اجسااتمعمللأا رادلأتففم وملأ علأ هممللأالل لأباوبرايللأاولاف مومل
طموللألأف لأدلاولاعلأبا رفيتللأاجديراكمللأا طفز لألإداير لأا شميردعلأذاتلأومكتللأذكم لأاليوم لأاواواكمفلأيتىلأتشكم لأ رد لأيو ✓

 فيالمح  للأوبمدئلأاوبرايللأاولاف مومل.

 الفرع الرابع: أبعاد البراعة التنظيمية  

الأد م لأاولافاقلأفياولاكم،لأ علأاولامختاتلأاوبمامههللأا لارهههههههههههههههميريههللأيتىلأ ههايرتههملأالأاسههههههههههههههلامخل لألألألأا ف وههمتتطلاوههالألأ
في ايرتملأالأاورههههطيلأجسههههلاكشههههمفلأ طميرفلأجادا لأالأتف لألأ  اجاداتملأفي طمير  ملأالحمومللألخت لأ موللأالأالج لأاو ردت

اولاف مومللأ الألل لأمجوايللألأ لأ ت الأثمفي لأاوبمثفيانلأفي هههههه،لأاوبرايللألأل الأطاد اوا  لأوضههههههومنلأع مس ملأفياسههههههلاورايردلا ملألأ
 هههههاير لأ اضهههههايمللألألألأس م الأالعطمدلأاوتيلأتا هههههتاالأاوم ملأعطالأيوتممتلأاولاحتم لأفياولافرهههههتلأوك لأااااتتلأا لاطت للأبهملألإيتم

لألألأ(لأداض لأعطضلأاجس م متلأالأدادالأومتهلأالعطمدلأثرتلأاولارتر لأاوف نيلأكوملأدتي:4.1فيااافي لأ) لألأفي  لأيرؤدلا  
  

 
1 Bryson John and al, Strategic Orientation and Ambidextrous Public Organizations, the conference on “Organizational Strategy, Structure, 

and Process: A Reflection on the Research Perspective of Raymond Miles and Charles Snow, Cardiff University and the Economic and 
Social Research Council, 3-5 December 2008, PP 18-19. 
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 البراعة التنظيمية حسب آرا  بعض الباحثين : أبعاد (4.1)الجدول 
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He & 

Wang 

(2004) 

لألألألألألألألأ*لألألألأ*لأ*
Justin & 

Peter 

(2005) 

لألألألألألألألألألألألأ*لأ*
Cegarra-

Navarro & 

Dewhurst 

(2007) 

لألألألألألألألألألألألأ*لأ*

Jansen & 

al (2008) 
لألألألألألألألألألألأ*لأ*لأ*

Carmeli & 

Halev 

(2009) 

لألألألألألألألألألألألأ*لأ*
Chang & 

al (2009) 
لألألألألأ*لأ*لأ*لألألألألألأ

Wulf & al 

(2010) 
لألألألألألألألألألألألأ*لأ*

Tempelaar 

(2010) 
لألأ*لأ*لألألألألألأ*لألأ*لأ*لأ*

Datta 

(2011) 
لألألألألألألألألألألألأ*لأ*

Schreuders 

& Legesse 

(2012) 

لألألألألألألألألألألألأ*لأ*
Ji & al 

(2015) 
لألألألأ*لألألألألألألألأ*لأ*

Mom & al 

(2015) 
لأ*لألألألألألألألألأ*لألألأ

Popaduc & 

al (2016) 
لألألألألألألألألألألألأ*لأ*

Palm 

(2017) 
لألألألألألألألألألألألأ*لأ*

Migual & 

al (2018) 
لألألألألألألألألألألألأ*لأ*

Martin & 

al (2019) 
لألألألألألألألألألألألأ*لأ*

 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 14 14 المجمترترترترترترتروع 

 %5 %5 %5 %5 %5 %5 %5 %5 %5 %5 %10 %74 %74 %النسترترترترترترترترترترتربة 

لأاوايراسمتلأاورمع ل.لألأإياادلأاوتتبللأباجيلاومدلأيتىلألأا لألأالمصدر:

شهههكللأ يتىلأترهههبللألأ لألأ نلأوفمالأعطادالأ سهههمسهههينلأترتكفلأيتم وملأاوبرايللأاولاف مومللألأ(4.1)لأدلاضههه لأ الأااافي 
(لأاوتيلأتفهمفيوه لأوهمذدالأMartin & al)لألأ هميرتالأفيآلرفينلألأديراسههههههههههههههللألألالحهمومهلألأتبفه لأاوهايراسههههههههههههههلفي هالألألأاوبهمثفيين اتفهمقلأعينلأ

لألأملأكوملأدتي:وفي موملأيأيلأسملا لأاولاطرفلأيتم لأ اوبطادا
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 الاستغ لأولا: 

فياوتيلألهملأتلامس لأ ؤثر لأيمكالأاولافبؤلألألألأ تاسهههههمعلأاوكفم اتلأ فيلأا فلاعمتلأا اجاد لألأإلىتشهههههتلأيوتمللأاجسهههههلامخل لأ
رتب لأ  هتتحمتلأ في :لأاولاتبم  لأاجنجمزلألأفيت لألأ1توطميرفلأاو مسولولاففم لأاوفيالىلأاولاطت لأا كلارهتلأيالأطرد لأاولاعرعللأفيلألأ بهم

يتىلأاجتلاهمجلأفياوطوه لأيتىلألفضلأاولاكهموم،لأالمحوتهللأفيير علأاااد لأ الأ جه لأدرههههههههههههههينلأ دا لأاليوهم لألألأفيتركففياجللامهمير لألأ
 لأاوكفهم  لأفياولاففمه لألأالإتلاهمجاجسههههههههههههههلامخل لأيتىلأاتهه:لأاولاحرههههههههههههههين لأاجللامهمير لألألألأ(March)لألأيرشمثمهثلأيرفلأ ه لألأ2الحهمومهل

دشههو لأاسههلاخااتلأا طر للألألأع اوهلأباتهلألأ(Zabiegalski)لأزاعم مورههكيلألأه لأال رلأاو يرلأ كالأ3ا ف ولوتوطر للأا اجاد لأالأ
لألأ(al Lubatkin &)لألأومبمتكينلأفيآلرفينلأ  ملألألألأ 4الحمومللأفيتف مح ملأفيدرتب لأبإجرا لأاولاحرمفمتلأفيزيد لأاوكفم  لأاولاف مومل

اجسههههههههههلامخل لأيوتمللأتاظم،لأا طر للأالحمومللأوتوف وللأ ملأدضههههههههههوالأاجسههههههههههلاعمعللأالىلأا لاتتبمتلأاوبمامللأفيتتبمللألأ نلألأمطلابرفينلأ 
يتىلأاو ميا لأا طر مللأالحمومللألألألأتشهههههههم لأدرتكفلأيتىلأ تهلألأ(Tran) ترانلأفيدضهههههههم،لأ لألأ5فياوفباسالأالحموميناثلاممجمتلأاورهههههههاقلأ

Jansen )لألأ ملأ داهلأجمترههانلأفيآلرفينلألأ 6فياجعاايمتلأا  ههووللأولاتبمللأاثلاممجمتلأاوطول لأفيالسههااقلأالحمومللألوتوف و

& al)فيدرمف ملأفيتاسمعلأتتمقلأاوكفم اتلأفياولا فممتلأفياوطوتممتلأجتهلأيوتمللأتشو لأاسلاطوم لأا طميرفلأا لااا ر لأالحمومللألألألأ
Fu )   الأفيآلرفينلأالأا  همعه لأدف رلألأ لألأ7فيا فلاعهمتلأاو همسوهللأ علأاواكمفلأيتىلأاجتلاهمجلأفيزيد لأكفهم  لأ فااتلأاولاازدعلأالحهمومهل

& al )لألأ.8 الأ  ميراتملأفي ايراتملأالحمومللأفيالإ مد اجسلامخل لأيتىلأ تهلأيوتمللأترتب لأبا طميرفلأا اجاد لأواىلأا ف وللألألأإلى
 الألل لأدرهههههههمف ملأ فيلألأا ف ولا اجاد لأالألألأاايرديوتمللأتجادالأتافلأإلىلأاجسهههههههلافمد لأ الأا لأمجسهههههههلامخل  

 لأثمثلأدشههههتلأاولاحاد لأوبرايللأ9تبم لأا طر لفيدشههههلاو لأاولاطت لأاجسههههلامخلليلأيتىلأيوتملاينلأداد لأفيتلأدرههههينلأاسههههلاخاا  م 
الألألأا ف وهلالأد  لأا طهميرفلأااهادها لأ علأا طهميرفلأا اجاد لأ الأ به  لأا هملأاولاتبم لأ مشههههههههههههههتلأالىلأ  همير لألألألأا ف وهلفي  همير لألأ

لألألأ.10تففم لأاولاكفاواجمملأفيتكممف ملأالأ فلا لأجادالأ
  

 
1  Yigit Mert, rganizational Ambidexterity: Balancing Exploitation and Exploration in Organization, Master in Innovation 

Entrepreneurship and Business Development, Blekinge Institute of Technology, Sweden, 2013, P 8.  
2 Wulf Torsten and al, Ambidexterity and the Concept of Fit in Strategic Management – Which Better Predicts Success? Leipzig Graduate 

School of Management, Vol.89, 2010, P 2.   
3 Valaei Naser and al, Examining learning strategies, creativity, and innovation at SMES using fuzzy set Qualitative comparative Anallysis 
and PLS path modeling, journal of business research, Vol.70, 2017, P 226. 
4 Zabiegalski Eric, Learning Ambidexterity in Organization, Unpublished Doctoral Dissertation, The George Washington University, 2015, 

PP 17-18. 
5 Lubatkin Michael and al, Ambidexterity and Performance in Small- to Medium-Sized Firms: The Pivotal Role of Top Management Team 

Behavioral Integration, Journal of Management, Vol.32, N°.5, 2006, P 649. 
6 Tran Huy, Organizational Ambidexterity in Small Firms: The Role of Top Management Team Behavioral Integration and Entrepreneurial 
Orientation, Journal of Business & Economic Policy, Vol.2, N°.4, 2015, P 32. 
7 Jansen Justin and Van Den Bosch Frans, Volberda Henk, Exploratory Innovation, Exploitative Innovation ،and Performance: Effects of 

Organizational Antecedents and Environmental Moderators, Management Science, Vol.52, N°.11,2006, P 1662. 
8 Fu Na and all, Organizational ambidexterity and professionalfirm performance: the moderating role of  organizational capita, Journal of 

Professions and Organization, 2016, P 2. 
9 Ferreras-Méndez and al, The relationship between knowledge search strategies and absorptive capacity: A deeper look, Technovation, 
Vol.54, 2016, P 52. 
10 Brand Maryse and al, The use of exploration and exploitation strategies for internationalization by old and new economy SMES, Babson 

Kauffman Entrepreneurship Research Conference, Babson college, Wellesley, Massachusetts, USA,2002, P 5. 
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 ثانيا: الاستكراف

 ههههههههتتحمتلأكمولاعادا لأاتمز ل لأاولامخمتلأاا يرير لأاولاف مت لألأا ترتب لأيوتمللأاجسههههههههلاكشههههههههمفلأ علأاوطادالأ الأ
 لأفيالىلأيوتممتلأاوبحثلأيالألأ2 لأفيتشههههههههتلأالىلأاولاطت لأا كلارههههههههتلأباولاعميربلأا خت لألهم1ا رفيتللأفياجعاا لأفيدو لأا خمطر

 شهههههههميرلألأ كوملأ 3ف ولولااسهههههههمعلأاو ميا لأا طر مللأوتو طميرفلأفيثتا لأ بلاكر لأ الألل لأاوطو لأيتىلأتتادرلأيرؤىلأجادا لألأ
اوتيلأتلااجهلأنحالأاجسهههههلاكشهههههمفلأتافلأالىلألألأا ف ومتإلىلأ نلألألأ(Gibson & Birkinshaw)لأجمبرهههههانلأفيعتكمفشههههها

ايجهمدلأ رفيتهللأيالأطرد لأ هاله لأ ففلا لأيتىلأاولاطت لأ الألل لأاولاعرعهللأفيا بهمشههههههههههههههر لأالأتتبم لأاجعهاايهمتلأذاتلأا خهمطر لألأ
دتفتلأا ف وللأيتىلأثشالأجممعلأ اايردوملأجسلاكشمفلأ طميرفلأجادا  لأ الألل لأ را بلا ملأوتلااج متلألأ لأو الأ ملأ4اوطمومل

لأ.5فيدادالأاوتتبمتلأا رلا بتمللأوتفباسا لأفيك الأتا ط ملألحمجتلأاولامخمتلأاوتيلأ الأتتر 

يالأيوتمللأ رههههههههههلاور لأوتبحثلأيالأاجسههههههههههلاكشههههههههههمفلأيتىلأ تهلأيبمير لألألأ(Looy & al)لألأفيآلرفينلألألأيرفيلأيرفلأوالأفيلأ
شهههههههههههههههم مفهملألأ  هملألألألأ 6د هافلأالىلأتتادرلأا فلا لأفيلت لأ فلاعهمتلأ فيلأيوتمهمتلأافيلأت ها لألها همتلأ بلاكر  طهميرفلأجهادها  لألأ

يتىلأ تهلأآوممتلأت ادلأا ف وللأالىلأتتادرلأكفم اتملأيالأطرد لألألألأه  الأفي فملألأ(Chameeva & Dupouet)لأفيدفيعاد 
 لأالأثينلأ7جادا اكلارهههههمبلأ طميرفلأجادا  لأ ملأدطنيلأ نلأاجسهههههلاكشهههههمفلأدشهههههو لأإدلم لأتمخمتاتلأفيإضهههههم للأ طميرفلألأ

يتىلأاتهههلأيمفيهه لأ ههاير لأا ف وههللأيتىلأإيجههمدلأمجوايههللأ لافايههللأ الأالخبراتلأفيا طههميرفلأاوتيلأترتب لألألألأ(Preda)لألأعردههاالألأهدف رلأإومهه
علااسههههههههههمعلأاو ميا لأا طر مللأالحمومل لأكوملأفيتلاطت لأ تشههههههههههتللأاجسههههههههههلاكشههههههههههمفلأبالإعاايمتلأاا يردللأاوتيلأ ههههههههههوو لأولاتبمللألأ

Popadiuk & )لأعابادداالأفيعمافي لأفي الأو الأا فتت لأايلابرهلأك لأ الأ8اوفمشههههههههههههههالاثلاممجمتلأاوفباسالأ فيلأالسههههههههههههههااقلألأ

Bido) جادا لأترتب لأعلا ا لأ فلاعمتلأفي رصلألأيتىلأ تهلأيوتمللأتلاضههوالأا لالالأيرؤدللأترتكفلأيتىلأاوبحثلأيالأ طميرفلألأ
لافبؤلأبحمجمتلأاورههههاقلأا رههههلا ا للأ فيلأاوبحثلأيالأ سههههااقلألأيتىلأاوجادا لأ ملأدطفزلأ الأتفم رههههمللأا ف وللأفيا لالالأاو اير لألأ

جنلأاجسههههههلاكشههههههمفلأيمفي لأيوتمللأاوبحثلأفياولاف متلأيالأاوفرصلأااادا لأفياورههههههطيلألألأ)Tuan (تاانلأ لأفيدضههههههم،لأ9جادا 
لأ.10فييرا وم

 
1 Chameeva Bouzdine Tatiana and Dupouët Olivier, Balancing Exploration and Exploitation: A Formal Comparison of Punctuated Equilibrium 

and Ambidexterity, Centre de REcherche de Bordeaux Ecole de Management, N°.14, 2008, P 1. 
2 Tuan Luu Trong, Organizational Ambidexterity- Entrepreneurial Orientationand I-Deals: The Moderating Role of CSR, Journal of Business 

Ethics, Vol.135, N°.1, 2014, PP 2-3. 
3 Thomas Hoholm and al, Developing Organizational Ambidexterity: Enabling Service Innovation in a Hospital Setting , Palgrave 

Macmillan UK, Norway, 2018, P 343. 
4  Gibson Cristina and Julian Birkinshaw, The Antecedents, Consequences, and Mediating Role of Organizational Ambidexterity, The 

Academy of Management Journal, Vol.47, N°.2, 2004, P 209. 
5 Dess Gregory and al, Strategic Management: Text and Cases, McGraw-Hill Education,2015, P 458.     
6 Looy Bart Van and al, Exploring Requisites and Antecedents of Continuous Innovation, SSRN Electronic Journal, Belgium, 2005, P 5. 
7 Chameeva Bouzdine Tatiana and Dupouët Olivier, Op. Cit, P 7. 
8  Preda Gheorghe, Organizational Ambidexterity and Competitive Advantage: toward a research model, journal of Management and 

Marketing, Vol.12, N°.1, 2014, P 69. 
9  Popadiuk Silvio, Diogenes de Souza Bido, Exploration, Exploitation, and Organizational Coordination Mechanisms, Revista de 

Administração Contemporânea, Vol.20, N°.2, 2016, P 240. 
10 Tuan Luu Trong, Organisational ambidexterity and supply chain agility: the mediating role of external knowledge sharing and moderating 

role of competitive intelligence, International Journal of Logistics Research and Applications, Vol.19, N°.6, 2016, P 146. 
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 الأوفملأيمكالأاو ا لأجنلأاجسلاكشمفلأيبمير لأيالأاورطيلأفييرا لأ طر للأجادا لأفياجسلاطاادلأ ااج للأاولامخمتاتلأ
دركفلأيتىلأتتبمللأثمجمتلألألأ  ااوبمامل لأدشتلأالىلأإدلم لأتمخمتاتلأجاوردللأتؤديرلأالىلأظ ايرلأ فلاعمتلأفي فموم لأجادا  لألأ

جادا  لأ فيلألا متلأجادا  لأ فيلأ فااتلألألأفييرلمبمتلأاوطول لأالأاجسااقلأاوفمشاللأفيااادا لأيالأطرد لأت ا لأ فلاعمت
لأتازدعلأجادا .لأ

اجسهههههههلاكشهههههههمفلأفياجسهههههههلامخل لأبايلابميرهمملأتشهههههههمطمتلأالاتفل لأ بمفوملأدشهههههههتلألألألأ(March)لألأ ميرشلأفيو الأفي ههههههه،
اجسهههههههههلامخل لأالىلأاولاتبم لأفياوكفم  لأفياجللامميرلأفياولاففم لأدشهههههههههتلأاجسهههههههههلاكشهههههههههمفلأالىلأاوبحثلأفياولاعرعللأفياجعاا  لأفيومتينلأ

جنلأكههه لأ ف هههملأدلافهههم  لأيتىلأا اايردلأاولاف مومهههل لألأ لأفيوههه الألأ لااا  لاينلألاهههملأد ادلأالىلأثهههافيثلأتاترلأتف موياوطوتملاينلألمتلألأ
ضههوالأتلامس لألمتلأ ؤكا لأمحفا للأبا خمطرلأفيدفتايرلأيتىلألأ مولاعرعللأفياجسههلاكشههمفلأدرههلا تكلأفي  لأ كفيرلألمموبملأ ملأدكانلأ

لاف مومهههل لأفييتىلأاوطك لأ هههإنلأإداير لأيهههاتلأاوم ينلأفياومخواالأفيدركفلأيتىلأا طتا هههمتلأااهههادههها لأفيدرههههههههههههههينلأاوطوتمهههمتلأاو
اجسههههههلامخل لأيوتمللأ  ههههههت لأالج لأتشههههههو لأاسههههههلاخااتلأا طر للأالحمومللأوتلاكم،لأ علأاو رفيفلأفياولامختاتلأالحمومللأالحم ههههههتللأ
فييهمد لأ هملأتكانلأ فخفضهههههههههههههههللأا خهمطر لأوه وهكلأفيجهتلأا اازتهللأعينلأاجثفينلأ الأ جه لأالح هههههههههههههها لأيتىلأالدا لأاولاف مويلألأ

لأ.1اوفمس 

وبرايللأاولاف مومللأيمكالأتاضههههههههههههههم لأ فيجهلأاجللالفلأعينلأاجسههههههههههههههلامخل لأفي الأاجسههههههههههههههلاطراالأاورههههههههههههههمع لأوبطايرلأا
لأ:(5.1)لأفياجسلاكشمفلأالأااافي 

 : أو ه الا ت ف بين الاستغ ل والاستكراف (5.1الجدول )

 الاستكراف  الاستغ ل لأ

تتبمللأاثلاممجمتلأاوطول لأالأالسااقلأالحمومللأفيتكمم،لأ الهدف 
لأا ف وللأ علأاولامخمتاتلأاواا طللأ

فيتكمم،لألأااادا لألأثلاممجمتلأاوطول لأالأالسااقالأتتبمل
لأا رلا بتمللأمحلاوتللأالحافيثلأا ف وللأ علأاولامخمتات

ت ومومتلأثمومللأوتوفلاعمتلأفيتتادرلأفيدرينلأاوطوتممتلأ النتائج 
لأفياولا فممتلأالحمومللأ

يوتممتلأفياولا فممتلألأظ ايروتوفلاعمتلأفيلألأجادا ت ومومتلأ
لأجادا لأ

الحمومللأفيعفم لأفيتاسمعلأتتمقلأا طر للأاسلاخااتلأا طميرفلأ قاعد  المعرفة 
لأفيا  ميراتلأاو مسوللأ

تلاتتتلأ طر للأجادا  لأ علأاوطو لأيتىلأتاسمعلأ ميا لألأ
لأا طر للأ الألل لأاوبحثلأيالأ طميرفلأجادا لأ

لأاوبحث لأاولاعردت لأاولاف مت لأا خمطر لأاولاحرين لأاجتلامج لأاوكفم   لأاولاففم لأ الأنرطة 

او ردتدرينلأالدا لأالأالج لأ نتائج الأدا   اوبطمالألأدرينلأالدا لأالأالج    

Source: Jansen Justin, Combining competence building and Leveraging managing paradoxes in ambidextrous organizations, 

Advances in Applied Business Strategy, Vol.10, 2008, P 103.  

 
لأ.235 لأصلأ2016 لألأ2 لأاوطادلأ14 لأكرعل  لأاتتالألأمجلة  امعة  رب   العلميةزدفتلأ كيلأمحوادلأاوبفم  لأدفييرلأاوبرايللأاولاف مومللأالأعفم لأا ف ومتلأا لاطتوللأيبرلأاجعاا لأاا يرير لألأ1
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 لبراعة التنظيميةبا الديناميكيةالقدرات ع قة المطلب الثالث: 

اكلارههههههههتلأ اضهههههههها لأاو ايراتلأاوادفم مكمللأفياوبرايللأاولاف مومللأاولاوم ملأ لافاداالأ ملأ دىلأعبطضلأاوبمثفيينلأ فم شههههههههللألأ
جنلألألأ(O'Reilly & Tushman)   فييرادتيلأفيتاشمهمنلألألأ فيضهههههههههههههه اوطل هللأاوتيلأترع لأعمف وهملأ الأاوفهمثمهللأاوف ردهل لأ كوهملألأ

سههههههلامخل لأ الأجسههههههلاكشههههههمفلأفياج الأالأا ف ول ايراتلأا ف وللأاوادفم مكمللأتفطك لأيتىلأاوبرايللأاولاف مومللأبحمثلأتمكالألأ
اوطل هللأاو همسوهللأعينلأاو هايراتلأاوهادفهم مكمهللألألألأتاضههههههههههههههم يمكالألأفيلأ لألأ1لل لأتكهم ه لأا اجاداتلأاولاف مومهللأااهادها لأفياو همسوهل

لأكوملأدتي:لألأفياوبرايللأاولاف مومل

 ا يعزيز الاستغ ل  ةالديناميكيمساهمة القدرات الفرع الأول:  

لألأاتغلأإومهلأزلألألأ شههههههميرترههههههمو لأاو ايراتلأاوادفم مكمللأالأتطفدفلأاجسههههههلامخل لأ الألل لأ ايراتلأاجسههههههلاشههههههطميرلأفيو الأ ملأ
جنلأ ايراتلأاجسهههههههههههلاشهههههههههههطميرلأويلأ كفيرلأا وميرسهههههههههههمتلأ ميتمللأتطو لأيتىلأتطفدفلألأثمثلأدرىلألألأ(Zhang & al)لألأفيآلرفينلأ

 لأ  ايراتلأاجسهلاشهطميرلأ2اجسهلامخل لأ الألل لأزيد لأ اير لأا ف وللأيتىلأ را  لأاولامختاتلأاوتيلأتتر لأيتىلأاو هفميللأفياورهاق
اثلامهمجهمتلأيالأطرد لأجمعلأاوبمهمناتلأثا لألألألأ3فيدرههههههههههههههالأ الأتتهمقلأ طهمير  هملأالخهميرجمهللألأوف وهلت اتلأبإتاثهللأا طتا همتلأوت

اوااجتلأاتبمي ملأفياولاتايرلأالهمكتيلأوت هههههههههههههفميمتلألألأاولا فممتلألأطبمطللأا فم رهههههههههههههل اولاكفاواجمللأالحادفيل لألألأاوطول  لأاولاتايرات
 ملأدطفزلأاسههلامخللهملأفياجسههلافمد لأ ف م لأفيو الألألألأوف ولتكم  لأا طر للأباورههاقلأتاسههعلأاو ميا لأا طر مللأوتلألأ نلألأإذ، 4فيالسههااق
 لألأ5جاورلأاجسههههههلامخل لأوالأ هههههه  لأفيتاسههههههمعلأاوكفم اتلأفيا طميرفلألألم ههههههللأيفا ملأايلابرلأبانلأ  (March)لألأميرش ملأ كاهلأ 

ثمثلأدلاعرههههالأذوكلأ الألل لأاوطو لأفياجسههههلافمد لأ الأتتكلأا طميرفلأاوتيلأهلأاولا مط ملأفياسههههلا تمبهملأالأا لافمصلأاوفرصلأ
ف ملأ   لألمتلأكمالأإذلأ ظ رتلأاسههههههلا  ههههههم اتلأوتوادردالأ نلأاوطادالألأدفلأتخفي ااج للأاولا اداات لأ ملح هههههها لأيتىلأا طر للأفيلأ

 هممللأا طر للأا كلارههههههبللأت  رلأ   لأيفالألألأنلأ لأل6ا طر ل الأ رصلأاليوم لأتضههههههمعلأعرههههههبتلأياتلأاو اير لأيتىلأاسههههههلامخل لأ
تبنيلأك لأالسهمومتلأا رهميا لأكمولاايردتلألألألأا ف ولفيضهط ملأمح لأاولاففم لأفيجلأدلا لأذوكلأإجلأباجسهلافيوميرلأ م ملأو الأدلاطينلأيتىلأ
جاورلأيوتمللألأبانلألألأاثينلأايلابرلألألأ(Tom & al)لألأا رههههههههههلاورلأ الأ ب لألبرا لأ لاورسههههههههههين لأفيو الأ ملأ فيضههههههههههحهلأتاتلأفيآلرفينلأ

 
1  O’Reilly Charles and Tushman Michael, Ambidexterity as a dynamic capability: Resolving the innovator’s dilemma,  Research in 

Organizational Behavior, Vol. 28, 2008, P 187. 
الجلة العراقية   لأتاظم،لأ ايراتلأاجسهههههههلاشهههههههطميرلأاوبمايلأالأتطفدفلأا كمتللأاجسهههههههااتمعمللأوتوف ول:لأبحثلأدتمتيلأايرا لأيمفللأ الأاوطم تينلأالأشهههههههركمتلأاجت هههههههم  لألأفيآلرفينلألأيبمولأيتاانلألممزيرلأ2
لأ.29 لأصلأ55 لأاوطادلأ14 لأاتتالألألعلوم الإداريةل

3 Jian Shen and al, Enterprise Adaptive Marketing Capabilities and Sustainable Innovation Performance: An Opportunity–Resource Integration 

Perspective Sustainability, MDPI, Open Access Journal, Vol.12, N°.2, 2020, P 4. 
4 Teece David, Op. Cit, P 1328. 
5 March James, Op. Cit, P 85. 
6 Agus Widodo and Tatiek Nurhayatie, Strategic Knowledge with Strategic Alliance Based to Achieve a Sustainable Competitive Advantage, 

Journal of Economic Cooperation and Development, Vol.36, N°.2, 2015, P 40. 
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اسهلافيوميرلأا طميرفلأفيو الألألأ ا اجسهلاشهطميرلألت لأتفا لأ طرالأدرتب لأعلااسهمعلأاو ميا لأا طر مل لأ  ملأجاورلأيوتمللأاجسهلامخل لأ
لألأ.لألأ1 الألل لأيوتممتلأاولاتبم لأفياولاففم لأ

كوملأترهمو لأاو ايراتلأاوادفم مكمللأالأتطفدفلأاجسهلامخل لأ الألل لأ ايراتلأاولاطت لأفيو الأ ملأذوتلأإومهلأك لأ الأ
تلأفياولاتبمهههه لألاههههملأ رههههالأ رههههلااىلأداولاعرلألألأطرد لأيههههالألأياولاطت لأدههههألأانلألألأثينلأايلابرالألأ(Peffer & Sutton)لألأفيسمتانلألألأعمفر

 طموللأوتواايردلأفياو ايراتلأاولاف مومللألأ إداير اتتل ملأ الأفيجادلألأسلامخل لأاجلأشمطمتفيدطو  ههههههههم لأفيو الأ ملأدطفزلأ الأتا طر ههههههههللأ
نلأتشههههههم لأاجسههههههلامخل لأد افلأولاتبمللألأجلألأ(لأJansen)لألأجمترهههههها لأفيدضههههههم،لأ2مومللحلأت ههههههوم لأا فلاعمتلأايندرههههههضههههههومنلألأو

Lubatkin ) لألأفي كالأومبمتكالأفيآلرفينلأ3سااقلأالحمومللأفيو الأ الألل لأتاسمعلأا  ميراتلأفيا طر للأا اجاد الثمجمتلألأ

& al)اجسههلامخل لأدفتايرلأيتىلأاسههلاطوم لأ اايالأ طر مللأ ههر للأفيذوكلأيالأطرد لأاسههلامطمبهملأفيدمج ملأعينلأ  رادلألأيتىلأ نلألألأ
وهاي لأاوفوالأاج لا ههههههههههههههمديرلأباجيلاوهمدلأيتىلأا طر هللأالحهمومهللألأ لأوه الأدطلابرلأاسههههههههههههههلامخل لأا طر هللأ تتبهملأ ايرلأ4فيتتبم  هملأا ف وهل

 لأ  ايراتلأاولاطت لأترهههههههمو لأالأتطفدفلأاسهههههههلامخل لأا طر للأ الألل لأمجوايللأ الأاورهههههههتاكممتلأاوتيلأتلابفموملألأفيإجرا اتلأاولاطت 
كمفلأيتىلأيوتمهمتلأعفهم لأفياكلارههههههههههههههمبلأ  هم لأجهادها لأ الأا طر هللأفيالو لألأا ف وهمتلأا لاوفيتهللأالأجمعلأالخبراتلأا خلاتفهل لأاوالأ

والأ الألل لأاوطوه لأيتىلأاو مهمتلأ وهميرسهههههههههههههههمتلأذاتلأطهمععلأتجرديلأتتبم يلأيتىلأ يرالأا مهاانلأ علأالحرصلأيتىلأتتادرلألأ
الىلألأ إتهلأداوالأا م لألألأ 5آوممتلأاوف  لأا شههاالأعينلأ يضههم لأاوفرد لأ ك لأو الأ رههالأ الأ رههلااىلأاسههلامخل لأا طر للأفييو  م

اضهههههم للأاوتمععلأا ؤسهههههرهههههيلأيتىلأسهههههتاكممتلأ اثاقلأبهملأالأاورفيتين لأكوملأانلأاولاحرهههههمفمتلألأاجضهههههم مللأتلاح  لأيالأطرد لأ
اسهههههههلامطمبلأا طميرفلأا اجاد لأافيلأدمج م لأفيو الأ ملأدطفزلأ م لأاج رادلأالىلأتففم لألاميرسهههههههمتلأتلافمسهههههههتلأ علأاولاطت لأيالأطرد لأ

لأ.لأ6اوطو 

اسهلامخل لأا طر للأ الألل لأ ايراتلأاولافرهم لأفي ايراتلأاولاكم  لألأفييمكالأ نلأترهمو لأاو ايراتلأاوادفم مكمللأالأتطفدف
جنلأ ايراتلأاولافرهههههههم لأترهههههههو لأوتوف ومتلأعلاا تلأ فلاعمتملأ(Aimilia & al) لألأفيآلرفينلألأإيممتمملأإومهلألأتفيو الأ ملأ شهههههههميرلأ

 لأ  ايراتلأ7عشههههههههههههههك لأ كفيرلأ طمومللأ الأناثمللأاوكتفللأفيالح هههههههههههههها لأيتىلأ فدالأ الأا طتا متلأثا لأاثلاممجمتلأيولس م
دطوتانلأبخت لأ لافمسه للأفيذوكلألألأا ف ولاولافرهم لأترهمو لأالأتطفدفلأتشهم لأاجسهلامخل لأ الألل لأاوطو لأيتىلأجط لأ  رادلألأ

 
1 Tom Mom, Investigating Managers' Exploration and Exploitation Activities: The Influence of Top-down, Bottom-up, and Horizontal 

Knowledge Inflows, Unpublished Doctoral Dissertation, University The Netherlands, 2006, P 7.   
2 Sirén Charlotta and al. "Exploration and exploitation strategies, profit performance, and the mediating role of strategic learning: Escaping the 
exploitation trap." Strategic Entrepreneurship Journal Vol.6, N°.1,2012, P 20. 
3 Justin Jansen, Ambidextrous Organizations: A Multiple-Level Study of Absorptive Capacity, Exploratory and Exploitative Innovation 

and Performance, Unpublished Doctoral Dissertation, Erasmus University Rotterdam,2005, P 19. 
4 Lubatkin Michael and al, Op. Cit, P 7, P 648.   
5 Valaei Naser and al, Op. Cit, P 226. 
6 Daniella Laureiro‐Martínez and al, Understanding the exploration- exploitation dilemma: an FMRI study of attention control and descision-
making performance, strategic management journal, Vol.36, No3, 2014, P 321. 
7 Aimilia Protogerou and al, Dynamic capabilities and their indirect impact on firm performance, Industrial and Corporate Change, Vol.21, 

N°.3, 2011, P 625. 
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يالأطرد لأاواتمتلأا ف  لأا ادلأاتوايمتلأاواظمفمللأفياوطو لأا اثالأعينلأاوطوم لأفيالحرصلأيتىلأتاومالأاولاطمفينلأاوفشههههههههههه لألأ
عمتلأعينلأ يضههههم لأجمميللأاوطو لأفياو يرلأدطالأ  رالأ سههههمسههههيلأدطفزلأ الأفياولافمي لأعينلأالات،لأال رادلأوضههههومنلأد م لأاجترهههه

دشهههتلأاسهههلامخل لأا طر للأإلىلأاوترد للأاوتيلأ الألللهملأدلا لأإضهههفم لأاوتمععلأا ؤسهههرهههيلأيتىلأا طر للأالأاسهههلامخل لأا طر ل لأإذلأ
تخلابرلألأا ف ولفيلمتوم لأفيوفملأ منلأالات،لأال رهههههمتلأالألأاجسهههههااتمعممت لأاوطوتممت لأوتوف وللأكملهممك ا  مورلأااوميمللأ

لأ.1ا تاير لأ مالأاوطو لألأاجسااتمعملإ كمتمللأفيضعلأتتكلأا بمديراتلأ

 ايراتلأاولاكم  لأالىلأتمكينلأا ف وللأ الأاجسهلافمد لأ الأا طر للأالخميرجمللأفياسهلامطمبهملأفيتتبم  ملأ علأالأثينلأترهطىلأ
 لأ  ايراتلأاولاكم  لأويلأاللرىلأترمو لأالأ2اايردلأفياو ايراتلأا لامثلإديراجلأاو ايراتلأااادا لأا كلاربللأثادفيملأفيدمج ملأبا 

 نلأتكم  لأا طر للألألألأ(Eriksson)لألأذكرلأإيردكرههههههههههههانلألأثمثتطفدفلأاسههههههههههههلامخل لأا طر للأ الألل لأإثااثلأاولاكم  لأا طرالأ
الح هها لأ الأ  ههمديرلأدفتايرلأيتىلأااوعلأعينلأالات،لأا اايرد لأفييمد لأ ملأترع لأا طر للأااادا لأ علأا طر للأالحمومللأفياوتيلأهلأ

ت ت ملأفيتكم ت ملأفيتتبم  ملأيبرلألألأ  لأك الأفيدطفزلأاولاكم  لأ الأاسههههههههلامخل لأا طر للأ الألل لأاوا  لأاوفطم لأوتوطر ل3لميرجمل
 .4ا ف ولاو اير لأيتىلأتجرمالأفيتاثمالأا طر للأااادا لأا كلاربللأعينلأإطميراتلألألأاولاف مومللأ علأجممعلأاواثااتلألأ

اوادفم مكمللأالأتطفدفلأاجسهههلامخل لأيالأطرد لأ ايراتلأإيمد لأتشهههكم لأا اايردلأإذلأ شهههميرلأ الأترهههمو لأ دضهههملأاو ايراتلألأ
 نلأتشههههههم لأاجسههههههلامخل لأدلاتتتلأ الأا ف وللأإجرا لأتطادلتلأيتىلألأإلى  (Kindstrom & al)لألأكفاسههههههافيتلأفيآلرفينلأ

تطفدفلأيوتمللأ لأفييتمهلأ إنلأإيمد لأاولاشهههكم لأترهههمو لأالأ5تشهههكمتللأاوطفم هههرلأالسهههمسهههمللأوفواذجلأ يوملهملأفي اايردوملأالحمومللأ
ملأ فجلأ وتواايردلأدلا لأ ماجسههههههههههههههلامخل لأ الألل لأاو اير لأيتىلأعفم لأآوممتلأتمكالأا ف وللأ الأإعاا لأتشههههههههههههههكملتلأجادا لألأ

او ايراتلأاوتيلأتملاتك ملأا ف وللأ) اايردلأفي ايراتلأدالتمل(لأفياو ايراتلأاوتيلأتلاح هههههههههههههه لأيتم ملأ الأا  ههههههههههههههمديرلأالخميرجمللأ) الأ
فيإيمد لألألألأ مر موتالىلأ اايردلأثمادللأ ميتللأ الألل لألاشههههمخمتمللأالحمومللأ لأفيعلاحاد لأا اايردلأاولل لأاجسههههلاحااذلأفياولاحموفمت(

فيك وكلأ الألل لأالإداير لأاوفطموللأوتواايردلأفياو ايراتلأا اجاد لألألألأتشههكمت ملأيالأطرد لأيوتممتلأاوا  لأفيالإضههم للأفياوف هه 
لأولاحرينلأت م م لأا فلاعمتلأفيالخا متلأالحمومل.لأا ف ولالأ

  

 
1 Sirén, Charlotta , Unmasking the capability of strategic learning: a validation study, The Learning Organization, Vol.19, N°.6, 2012, P 503. 
2 Kieran MacInerney-May, Op. Cit, P19. 
3  Henrik Szentes, Organizational Ambidexterity in Construction Projects, Unpublished Doctoral Dissertation, Lulea University of 

Technology, Sweden, 2014, P 70.  
4 Siren Charlotta, Op. Cit, P 503. 
5 Kindström Daniel and al, Enabling service innovation:  A dynamic capabilities approach, Journal of Business Research, Vol.66, N°.8, 2012, 

P 1065.    
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 الاستكراف يعزيزا  ةالديناميكيمساهمة القدرات الفرع الثاني:  

لأ الألل لأ ايراتلأاجسهههههههلاشهههههههطميرلأفيو الأ ملأ شهههههههميرلأإومهلأاجسهههههههلاكشهههههههمفلأترهههههههمو لأاو ايراتلأاوادفم مكمللأالأتطفدفلألأ
 إنلأاجسهههههلاكشهههههمفلأدفتت لأ الأاجسهههههلاشهههههطميرلأفياولافمي لأ علألأ ا  ملألهوملألأ(لأEisenhardt & Sull)لأآدفنهميردتلأفيسههههها 

 كتوملأزادتلأاو اير لأيتىلأاجسهههههلاشهههههطميرلألأ دىلأو الأإلىلأزيد لأاسهههههلاكشهههههمفلأفيتفرهههههتلأفي لامعطللأاوفرصلأاورههههها مل لألألألأ 1اوبمال
 لأفياسهههلاكشهههمفلألأملفياو يرلأدرتب لأعلااومالأذكم لأسههها يلأ رهههلاعمتلأوتلامختاتلأا خلاتفللأ الألل لأدادالأاجثلاممجمتلأاوفعات

اايردلأفي ههههههههفميللأا طنىلأولأثااثلأاورهههههههها مللألأاوفرصلأاورهههههههها مللأ ب لأا فم رههههههههين لأفيإديراالأااوادلأاولاف مويلأفياولاكم  لأعينلأا 
فيتفلا لأيالأاوبحثلألأطوتمللأاجسهههلاكشهههمفلأترتكفلأيتىلأا طتا متلأااادا لأفي  هههمديرلأا طر للألمتلأا رهههلاكشهههفل لأ 2ا خلاتفل

 لأترهمو لأ ايراتلأاجسهلاشهطميرلأالأتطفدفلأاسهلاكشهمفلألأ3يالأإجرا اتلأتف مومللأجادا لأفياكلاشهمفلأت فممتلأفي فمو لأجادا 
اوبممناتلأااادا لأسهههههههاا لأ الأاوبماللأالخميرجمللأ فيلألألأيرللأجسهههههههلاشهههههههطملل لأثشهههههههالأا اايردلأفياا ادلأاولز ا طر للأااادا لأ الأ

 طر للأجادا  لأ ولامعطللأاولااج متلأفياو اير لأيتىلأدادالألألأإلىاواالتمللأ علأيرع لأا طتا متلأذاتلأاو هههههههههتللأفي الأ لأدادت ملأ
د لأالتشههههههههههههههتللأاور مللأفيلمتلأاور مللأيالأطرلألألأفيذوك لأ4اوتتبمتلأا رههههههههههههههلا بتمللأ ضههههههههههههههللأيالأإ كمتمللأتا علأثمجتلأاولامخمت

بهافلأاوبحثلأيالأطرقلأولسههههلاعمعللأفياكلارههههمبلألأ فييولس ملأفيعينلأ  رادوملألأا ف ولكمججلاوميمتلأفياولافمي لأاو مس لأعينلأ
لنلأاسههههلاكشههههمفلأا طر للأدلاا ،لأيتىلأ اىلألألألأ عممناتلأفي طتا متلأجادا  لأفي الألل لأاجت ههههمتلأاجسههههلاكشههههمالأوتبمال

بانلألألأاايلابرفيلأثينلأ(لألأCharlotta & al)لألأفيآلرفينلألأشههههميرواتا فيو الأ ملأ كاهاوبمامل لألألأ اير لأا ف وللأالأاسههههلاشههههطميرلأاولامختات
فلأإتشم لأ رصلألأبهالأ ا طر لاوتيلأدففلأيتىلأاسلاكشمفلأالإشميراتلأاوضطمفللألأاولا م لأ تكوالأا ايراتلأاجسلاشطميرلألأ طمومللأ

ا ف وللأالأو الأاامتتلأباديراالألأ يوم لأجادا لأفياوتيلأت  رلألميرجلأتتمقلأالإسهااتمعمللأالحمومل لأبحمثلأترهو لأتشهمطمتلألأ
اوفرصلأفيتتادرلأ طميرفلأجادا لأترههههههههههمو لأالأتطفدفلأاسههههههههههلاورايردللأا ف وللأيتىلأا اىلأاوتاد لأثمثلأتفطك لأتتكلأا طر للألأ

لأ.5يتىلأ فلاعمت لأيوتممتلأفي سااقلأجادا 

لأملام لأكرفيسهمت إومهلأت الألل لأ ايراتلأاولاطت لأفيو الأ ملأ شهميرلألألأكشهمفترهمو لأاو ايراتلأاوادفم مكمللأالأتطفدفلأاجسهلالألأكوم
 لأ  ايراتلأ6ثمثلأدرفينلأ نلأاوفعم لأالأالتشتللأاجسلاكشم مللأدطلاوالأيتىلأاولاطت لأاوفطم (لألأal Crossan &(لألأفيآلرفينلأ

 
الاسترترتراايييية: الدور الوسترترتريخ للمرونة الاسترترتراايييية: دراسترترترة ميدانية الرترترترر ات الصترترترناعية الأردنية الحاصترترترلة  القدرات الديناميكية وأثرها ا تحقيق البراعة  يمالأسهههتمومنلأالحعمتل لألأ1

لأ.32 لأصلأ2019يرسموللأدكلاايراه لأجم طللأ ؤته لأاليردن لألألألأعلى  ائز  الملك عبد الله الثاني للتميز 
2 Pavlou Paul and El Sawy Omar, Op. Cit, P 241. 
3 Justin Jansen, Op. Cit, P 18. 

سهههههمملأسهههههم لأولت هههههمجتلألأ ج لأيبالأا اجادلأاوطمىي لأاولااا  لأعينلأ ال لأاوبممناتلأاوكبت لأفياوبرايللأاولاف مومللأديراسهههههللأاسهههههلاتليمللأليرا لأيمفللأ الأا ايرا لأالأشهههههركللأ فيلألألأثرهههههالألأ واىلأيبالأاورثم4
 .لأ279 لأصلأ2018 لأ105 لأاوطادلأ24 لأاوطراق لأمجتالألأمجلة العلوم الاقتصادية والإداريةا لاف تللأالأاوطراق لألأ

5 Sirén, Charlotta and al. Op. Cit, P 20. 
6 Mary Crossan and al, An Organization Learning Framework: From Intuition to Institution, The Academy of Management Review, Vol.24, 

N°.3, 2008, P 534. 
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اولاطت لأتطالأ الأعينلأإثاىلأاو ايراتلأاوادفم مكمللأالسههههههمسههههههمللأالمحفف لأوطوتمللأاسههههههلاكشههههههمفلأ طميرفلأجادا لأترههههههمو لأالأ
يوتمههمتلأاوبحههثلأفياولاف مههتلأفياواكمفلأااوههمييلأيتىلأاولاطت لأفيتبههمد لأا طتا ههمتلأفياجسههههههههههههههلافههمد لأ الألألألأتطفدفوههملأ الألل 

في سهههاا  ملأفيعمالا ملأاولافم رهههمللأجسهههلاكشهههمفلأ طميرفلأجادا لأفي الألل لأتشهههعمعلأيوتمللألأا ف ول  هههحمبلأا طر للأدال لألأ
يرفلأعينلأال رادلأثا لأتجهميربه لألأاولاطت لأوف ه لأا طر هللأ الأا رههههههههههههههلااىلأاوفرديرلأإلىلأاولاف مويلأفيدلا لأوه الأيالأطرد لأتبهمد لأا طهم

فيتشهرلأ  كميرو  لأفيكوملأانلأاوطوتمللأاجسهلاكشهم مللأترهلافالأالىلأ ميا لأ طر مللأفيلتفمللأسهمع للأبحمثلأ تهلأكتوملأكمت لأ ايراتلأ
الأاجسهههلاكشهههمفلأفياوبحثلأ ملأدؤديرلألألأا ف ولاولاطت لأ طموللأاترهههط لأ مياتملأا طر مللأ يرلأتراك لأ طرالأكتوملأزادتلأ طمومللأ

فيباولامليلأالىلأاجعاا لأ الألل لأاسهههههههلاخلصلأا طتا متلأفيدتمت ملأبهافلأتتادرلأ طر للألألأ 1الىلأاكلارهههههههمبلأ طميرفلأجادا 
نلأاسهههههلاكشهههههمفلأا طر للأفيا  ميراتلأااادا لأثمثلأدرىلأ لألأ(Jansen)لأهلأجمترهههههاذكرلأجادا لأترهههههوالأالىلأاجعاا لأو الأ ملأ

اوفباسالأفيالسههههههههههههههااقلألأفياوبحههثلأيالأ فااتلأتازدعلأجههادهها لأدؤديرلأالىلأثههافيثلأاعههاا لأجهه يريرلأد ههههههههههههههو لأولاتبمههللأثههمجههمتلألأ
ع اوللأ نلأيوتمللأاوبحثلأفياجسههلاكشههمفلأتطك لأتاجهلأا ف وللأنحالأاجعاا لأاا يريرلأ(لألأShoo)لأشههالألأ ملأ كاه فيلأ2ااادا 

لأ.3او يرلأدلاتتتلأج ادلأ طر مللأكفيت 

فييمكالأ نلأترهههههههمو لأاو ايراتلأاوادفم مكمللأالأتطفدفلأاسهههههههلاكشهههههههمفلأا طر للأ الألل لأ ايراتلأاولافرهههههههم لأفي ايراتلأ
ترتب لأ ايراتلأاولافرهم لأ علأتتادرلأا فلاعمتلألألأ ملأم تهلألمموبدرىلألأثمثلألأ  (Stephen)لأسهلامفالألأإومهلألأفيو الأ ملأ شهميراولاكم  لأ

فيلتفمههمتههملأا لافايههللأ الأ جهه لأتتادرلأ فلا لألألأ  ههميراتههمااههادهها لأ لاطوهه لأاوفرقلأا فلاومههللأالىلأإدايراتلأالاتفههللأيتىلأااوعلأعينلألأ
 لأ  ايراتلأاولافرهم لأترهمو لأالأتطفدفلأتشهم لأاجسهلاكشهمفلأيالأطرد لأمجوايللأ الأآوممتلأاولافرهم لأا ركفدللأكإياادلألأ4 طين

لتللأ فرههههههه للأعينلأاوطوم لأت ادلأبهملأا ف وللأ  رادوملأفيتشهههههههعط  لأيتىلأاسهههههههلاكشهههههههمفلأ فموم لأفي طميرفلأجادا  لأفيعلابنيلألأ
 لأ علأدرههههههههههههينلأ ايرت لأاجديراكمللألأجمعلأ طتا متلأجادالأفيلألأاسههههههههههههلاكشههههههههههههمفآوممتلأج ركفدللأتجط لأال رادلأ كفيرلأ اير لأيتىلألأ
 لأفيكوملأترهههههههه  لأيوتمللأاولافرههههههههم لأالأتطفدفلأاجسههههههههلاكشههههههههمفلأ الألل لأ5فييرلمبلا  لأالأاوبحثلأيالأثتا لأفي  كميرلأ بلاكر 

لألأفيآلرفينلأعاشلألأتجرهههههههههمالأآوممتلأفي  م لأاولافمي لأاولاف مويلأفياوف  لأا شهههههههههاالأيتىلأا رهههههههههلااىلأااومييلأو الأ ملأ فيضهههههههههحه
(Bosch & al  )نلأ ايراتلأاولافرههم لأتطفزلأ الأاسههلاكشههمفلأفياكلارههمبلأا طر للأ الألل لأاوطل متلأاوتيلألألأفياثينلأايلابرلأ 

لأ.6تفشألأعينلأ يضم لأ رقلأاوطو لأفياوتيلأترميالأالأاولافمي لأعينلأاوطم تين

 
1 Yan Chen, Dynamic ambidexterity: How innovators manage exploration and exploitation, Business Horizons, Vol.60, N°.3,2017, P387.  
2 Justin Jansen, Op. Cit, P 19. 

 لأيرسهههههههههههموللألأالمنظمة المتعلمة ا البراعة التنظيمية ا منظمات الأعمال: دراسترترترترترترترترترة يطبيقية على عينة من العاملين ا البنو  التيارية الأردنية  أثرإعراوم لأيراسالأيبالأاوكر لأالواسهههههههههههي لألأ3
 .لألأ37صلأ لأ2018 مجمرلات لأجم طللأاجسرا لأالخم ل لأاليردن لألأ

4 Stephen Nabende, Dynamic Capabilities, Organizational Citizenship Behavior and Managed Performance in Business, Technical and 

Vocational Education Training Institutions, Unpublished Master Memoir, Makerere University, 2007, P 27. 
5 Teun Gilissen, The relationship between formal and informal coordination mechanisms and individual ambidexterity, Business Management 

& Organisation Group, N°. May 2019, P 4. 
6 Frans Van den Bosch and al, Coevolution of Firm Absorptive Capacity and Knowledge Environment: Organizational Forms and Combinative 

Capabilities, Organization Science, Vol.10, N°.5, 1999, P 556. 
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لأفي الأترههمو لأاو ايراتلأاوادفم مكمللأالأتطفدفلأاجسههلاكشههمفلأ دضههملأ الألل لأ ايراتلأاولاكم  لأو الأ ملأ شههميرلأإومهلأ
لألأإذلأدرفينلأ تهلأيمكالأ نلأدرههههمو لأاولاكم  لأالأتتادرلأا طر للأاولاف مومللأفياسههههلاكشههههمفلألأ(Zollo & Winter)لأفيدفازفيوالأفيلأ

 لأفييتمهلأ ايراتلأاولاكم  لأترمو لأالأتطفدفلأيوتمللأاجسلاكشمفلأيالأطرد لأاوطو لأ1 طر للأجادا لأ الألل لأتراك لأالخبر 
الأد م لأتفمي لأإيجمبيلأعينلأالات،لأا اايردلأعلاحادت ملأالىلأمجوايمتلأشم تللأ الأا  ميراتلأاولاف مومللألألألأا ف وليتىلأ رميالألأ

اوتيلأتبنيلأ موههللأتلال تلأفيا طههميرفلأااهادها  لأ علأإ كههمتمههللأاورع لأعينلأا طتا همتلأفيال كههميرلأااهادها لأا لابههمدوهللأعينلأإطهميراتلألأ
تلأاورفيتمفمهللأفياوطوتمهمتلأاوتيلأترههههههههههههههو لألههملأ طهماهللألأ فيلألهميرج هم لأفي الألل لأد  لأا طر هللأباسههههههههههههههلاخهااتلأالإجرا الألأا ف وهل

فياو اير لأيتىلأتتادرلأفيدرهههههههههينلأاورفيتينلأاواالتيلأاو يرلأدرههههههههه  لأااوعلأفياوا  لأعينلأا طر للألألألأ 2ا طتا متلأا رهههههههههلاكشهههههههههفل
لأاولاكم  لأ نلألأ(  Eriksson)لألأإيردكرههههههانلأإذلأذكرلألألأ 3اورههههههمع للأفيا كلارههههههبللأثادفيملأالمحاوللأالأيوتممتملأاورفيتمفمللأا رههههههلا بتمل

 لأكوهملأدركفلأاولاكهم ه لأيتىلأجطهه لألأ4ترتب لأا طر هللأااهادها لأ علأالحهمومهللألأمدفتايرلأيتىلأااوعلأعينلأالات،لأا اايرد لأفييهمد لأ ه
ا طميرفلأا رهههههلاكشهههههفللأتطو لأع هههههفللأ لاكم تللأ الأ ج لأإتشهههههم لأ اير لأتف مومللأتشهههههك لأالسهههههمولأ فلاعمتلأ فيلألا متلألأ

لأ.5جادا 

إيمد لأاولاشهكم لأو الأ ملأ شهميرلألأ الألل لأ ايراتلألأك وكلألأاجسهلاكشهمففيترهمو لأاو ايراتلأاوادفم مكمللأالأتطفدفلألأ
ثمثلأدطلا افيالأ نلأآوممتلأاجسههههههلاكشههههههمفلأتشههههههو لأإدلم لأ(لألأDupouet & Chameeva)لألأدفيعاد لأفيشههههههم ممفمإومهلأ

 لألأ6 تشههههههههتللأفي طميرفلأجادا لأدال لأا ف وللأ ملأدرههههههههلاتفتلأإيمد لأاولا ههههههههوم لأفياولاشههههههههكم لأ)لأاوكتيلأ فيلأاافسي(لأ ملأوالأ مس 
م لأترههههههههههمو لأالأتطفدفلأاجسههههههههههلاكشههههههههههمفلأ الألل لأإيمد لأتكمم،لأالهممك لأفياوطو لأيتىلأتتادرلألأ  ايراتلأإيمد لأاولاشههههههههههك

 الأدادالأ اايردوملأفيإيمد لأتكادف ملأ علأاسههلامطمبهملأوتوطتا متلأااادا  لألأا ف ولجادا لأ الأ ج لأتمكينلألألأتاسههااتمعمم
 لأكوملألأ7اولاف مومللأاوتيلأ الألللهملأترههههههلاكشهههههه،لأ طميرفلأجادا لأتفيك الأ الألل لأاو اير لأيتىلأإيمد لأت ههههههوم لأاورفيتمفم

فيترههههههههمو لأإيمد لأاولاشههههههههكم لأالأتطفدفلأاجسههههههههلاكشههههههههمفلأيالأطرد لأإيمد لأتف م لأا طميرفلأا خفتللأفيتفكمك ملأفيتشههههههههكمت ملألأ
جاومهههملألألألأ حهههكوهههملأ فيضههههههههههههههفيلألألأ وتا هههههههههههههها لأإلىلأ طهههميرفلأجهههادههها لأفياولاوكالأ الأيرؤدهههللأيل هههمتلأالأتكالأ طرفي هههللأ الأ بههه 

.لأالأتف لأ8دشهههههك لأ سهههههمسهههههملأوتلاا  متلأا طر مللأااادا لألأوف ولجنلأا خففينلأا طرالأوتلألأ) Sabine &Julia(فيسهههههمعين

 
1  Anders Paarup Nielsen, Understanding dynamic capabilities through knowledge management, Journal of knowledge management, 
Denmark, Vol.10, N°.4, 2006, P 62. 
2 Zahra Shakera and George Gerard, Absorptive capacity: a review, reconceptualization, and extension, Academy of Management, Vol.27, 

N°.2, 2002, P 186. 
3  Oana-Maria Pop, Absorptive Capabilities for Innovation, 14 June 2020, https://blog.hypeinnovation.com/absorptive-capabilities-for-

innovation-what-really-matters 
4 Eriksson Taina, Processes, antecedents and outcomes of dynamic capabilities, Scandinavian Journal of Management, Vol.30, N°.1, 2014, 
P 70.   
5 Anders Paarup Nielsen, Op. Cit, P 64. 
6 Chameeva Bouzdine Tatiana and Dupouët Olivier, Op. Cit, P 8. 
7 Jean-Pierre Noblet and al, Absorptive capacity: a proposed operationalization, Knowledge Management Research & Practice, Canada, 25 

May 2011, P 369. 
8 Julia Nieves and Sabine Haller, Building dynamic capabilities through knowledge resources, Tourism Management, 2013, P 224. 
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تلاوكالأا ف وللأ الأاجسهههههههههههههلاعمعللأوتلامختاتلأالأعماللأ يوملهملألألألأثتىلألأالىلأاتهلألأ(MacInerney-May)لألأاورهههههههههههههممقلأد وت
لأ.1الأاجسلاكشمفلأ الألل لأإيمد لأتشكم لأ ايراتملأالحمومللأعشك لأ طم لألألدفبمخيلأ نلأتكانلأسبم 

اسهلافمدالأوايراسهللأاولا ميربلأالأاوطفم هرلأاوتيلأتشهك لأك لأ الأاو ايراتلأاوادفم مكمللأفياوبرايللأاولاف مومللأ علأفيلأ لتا لأ
وبطضلأاوبههمثفيينلأيمكالأاو ا لأجنلأوفههمالأيل ههللأتكههم تمههللأ موههملأعمف وههم لأ فيلأثينلأانلأاو ههايراتلألأيرالأفيج ههمتلأت رلألأ

اوادفم مكمللأت اتلأيتىلأد م لأا مف لأاولافم رهههههمللأا رهههههلااا للأ الألل لأدادالأاوفرصلأفيإيمد لأتشهههههكمت ملأا رهههههلاورلأوتواايردلأ
ملأوالأجادا لأ تكللأا ف ا ينلأتراعتمتلألأا تواسههههههههللأفيلمتلأا تواسههههههههللأ إنلأاوبرايللأاولاف مومللأدت لأتاجهلأا ف وللأالىلأك لأ 

 لابمدوللأ علأاجسههههههااتمعمللأفيالهمك لأاولاف مويلأبحمثلأتركفلأاو ايراتلأاوادفم مكمللأع ا لأ كبرلأيتىلأاجسههههههااتمعممتلأفيا اايردلألأ
لأ.2عمفوملأتركفلأاوبرايللأيتىلأاورمم متلأفياواتمبمتلأاولاف مومل

ترههههههههههلاتمعلأا ف وللأيالأطرد هلأد م لأاوبرايللألألأبالإضههههههههههم للأالىلأ نلأ كاناتلأاو ايراتلأاوادفم مكمللأتطالأيم  لأ سههههههههههمسههههههههههي
تلاولاعلأع ايراتلأددفم مكمللألألألأا ف ولاولاف مومل لأ  متهلأاللت لأتطلاوالأعشك لأيرسمريلأيتىلأ رلااىلأاو ايراتلأ كتوملأكمت لألأ

لألأجما لأذاتلأ رهههلااىلأيمليلأكتوملأكمت لأ كفيرلأعرايللأالأاسهههلامخل لأاوفرصلأا لامثللأ  م  ملأعرهههريللأ علأاسهههلاكشهههمفلأ رص
الأاوب م لأفياوفعم لأالأظ لأعماللأددفم مكمل لأفي الأوفملأهلأاولاا ههههههههه لأالىلأ نلأوفمالأيل للأتراعتمللألأجادا لأتمكف ملأ لألأفي طميرف

لأ.3ت ردللأعينلأاو ايراتلأاوادفم مكمللأفياوبرايللأاولاف مومل

  

 
1 MacInerney-May Kieran, Op. Cit, P 19. 
2  Silvio Popadiuk and al, Dynamic Capabilities and Ambidexterity: How are These Concepts Related? Revista de Administração 

Contemporânea, Vol.22, N°.5, 2018, P 649. 
لأ.لأ110 فم لأكم  لأثفمن لأ رجعلأسب لأذكره لأصلألأ3
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 للقدرات الديناميكية والبراعة التنظيمية المبحث الثاني: الأدبيات التطبيقية

دلاضهوالأو الأا بحثلأيرضهملأ اجفالأتوايللأ الأاوبحاثلأفياوايراسهمتلأاورهمع للأا خلاتفللأذاتلأاوطل للأ لامختاتلألأ
اوتيلأسهملا لأتفمفيلهملأفي  ملأوتوطمميرلأاوف ني لأ يرلأبحرهتلأاولارهتره لأاوف نيلأ الأاجثاثلأ مل اتلأفي الأ لأعممنلألألألالحموملأاوايراسهل

لأ فيجهلأاولاشمعهلأفياجللالفلأفي ملأيممفلأاوايراسللأالحمومللأيف م.لأ

 الدراسات السابقة حول الموطوع  الأول: عرضالمطلب 

 الفرع الأول: دراسات سابقة عربية وأ نبية يربخ القدرات الديناميكية بالبراعة التنظيمية

 باللغة العربية السابقة  الدراساتعرض : أولا

رترترترترترر ات ب  سترترترترترة تحليليةدراسترترترترترة صترترترترترفا   امل حننا   بعنوا : تأث  القدرات الديناميكية ا البراعة التنظيمية )درا -1
 :  2019وزار  الصناعة والمعاد  العراقية( 

لاشخمكلأطبمطللأاوطل للأعينلأاو ايراتلأاوادفم مكمللأفياوبرايللأاولاف مومل لأفياولاطرفلأيتىلأدفييرلأتافلأو هلأاوايراسللأو
لألأاوايراسهلفيهلأتتبم لألألأ ك لأ ف وملأالأد م لأ رهلااىلأالدا لأا تتابلأوتوف ومتلأفياولاكم،لأ علأاولامختاتلأاوبمامللأا لارهميريل

اوشهههههههههركللأاوطم للأوت هههههههههفميمتلأاوفرهههههههههمعمللألألألأ(فيويلألألأازاير لأاو هههههههههفميللأفيا طمدنلأاوطرا ملاولامعطللأولأيتىلأمجوايللأ الأشهههههههههركمت
لألأ)فيااتادل لأاوشههههركللأاوطم للأو  ف لأاوطرا مل لأاوشههههركللأاوطم للأوت ههههفميمتلأاولاطادفمللأفياوشههههركللأاوطم للأوتوفلااجمتلأاومخ اسمل

لألأديراسههلاه رههلاعمت لأثمثلأايلاوالأاوبمثثلأيتىلأا ف  لأاوا ههفيلأاولاحتمتيلأالأانجمزلألألألأ315في الأعتغلأيادلأيمفللأاوايراسههللأ
يرسمرههمللأاوعلأاوبممناتلأفيا طتا مت لأفيعطالأاللابميرلأاوفرضههممتلأتا ههت لأاوايراسههللأالىلأمجوايللألأفياسههلاطوم لأاجسههلابمتللأكأدا لأ

  الأعمف م:لألأ  الأاوفلامس
اوطهههم هههللألألألأا ف وهههلظ رلأاولاهههأثتلأاليتىلأالألألألأانلأاو هههايراتلأاوهههادفهههم مكمهههللألههههملأ ثتلأ بهههمشههههههههههههههرلأيتىلأاوبرايهههللأاولاف مومهههل لأ ✓

 ؛ كفيرلأ الأع مللأاوشركمتلأا بحاثللأوتوفلااجمتلأاومخ اسمل
وكهه لأ ف وههللأت ههمتلأ ههايراتلأددفههم مكمههللأفيعرايههللأتف مومههللأالات،لأيالأاجلرىلأوهه الأتلامعههللأولابههمدالأفياللالفلأاايرا لأ ✓

فيبحرهههتلأطبمطللأا فلااجمتلأا  ا للأ الأ بت ملأفيطرد للأت ايم ملأوفباسف م لأ ضهههللأيالأ رهههلااىلأ ثتلأك لأعطالأ الأ عطمدلألأ
 ايردلأفياوبماللأاوتيلأتطو لأ م م.ايلاومدالأيتىلأاجسااتمعمللأفيا الألأ ف ولاو ايراتلأاوادفم مكمللأالأك لأ

القتردرات   الع قة بين لبراعة التنظيميترة االدور الوسترترترترترترترترترترتريخ ل  بعنوا :  لميس عارف عبترد ربه اااسترترترترترترترترترترترنترةدراسترترترترترترترترترترترة  -2
 :2017( الأردنية للصناعات الصيدلانيةرر ات ميدانية على ال)دراسة  والرشاقة التنظيمية  الديناميكية  

اواسهههم لأوتبرايللأاولاف مومللأالأاوطل للأعينلأاو ايراتلأاوادفم مكمللأفياورشهههم للألأمتهلأاوايراسهههللأولااضهههم لأاوافييرلأجم تلأو
 ؤسهههرهههمتلأ يردتمللأوت هههفميمتلأاو هههماجتمل لأفيشمت لأيمفللأاوايراسهههللألألألأ6يتىلأمجوايللألألألأاوايراسهههلهلأتتبم لألأاجسهههااتمعمل لأفيلأ
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لألأ240  يادو اوبموغلألألأ(ا ادردالأفيتاابه لأفي رهههههههههههههمياد  لأفييرؤسهههههههههههههم لأال رهههههههههههههمت)لأفياواسهههههههههههههتىلأاوطتمملألأاوطم تينلأالأالإدايرتين
اجسههههلابمتللأاوعلأاوبممناتلأالألأيتىفيلأ لأفيهلأايلاومدلأا ف  لأاوا ههههفيلأاولاحتمتيلأبهافلأد م لأ واافلأاوايراسههههللألأ رههههلاعمت

لأكوملأتا ت لأومتهلأاوايراسللأالىلأ ن:لألأاامتتلأا مااني
او ايراتلأاوادفم مكمللأفييتىلأفيجهلأالخ هههههههاصلأ ايراتلأاولاطت لأفياولافرهههههههم لأتؤثرلأالأد م لأاورشهههههههم للأاولاف مومللأفييرشهههههههم للأ ✓

 ؛اجسلاشطميرلأفياولافرم لأالأد م لأيرشم للأيوتممتلأاليوم لألأتسلاعمعللأوتراق لأكوملأتؤثرلأ ايرااج
 تؤثرلأ ايراتلأاولاطت لأفياولافرم لأيتىلأاوبرايللأاولاف مومللأعبطاد ملأاجسلامخل لأفياجسلاكشمف. ✓

 ثانيا: عرض الدراسات السابقة باللغة الأ نبية

1- Douglas  Redden,  Dynamic  Capabilities  to  Evolve  an  Ambidextrous  IT 

Organization, 2016 : 

 ف وهللأتكفاواجمهملألألأو هايراتلأاوهادفهم مكمهلاوتيلأتؤديرلأبههملألألألأاوكمفمهللألأ فهم شهههههههههههههههل   لأفيلألألأالىوهمتههلأاوهايراسهههههههههههههههللألأوها ه لألأ
 رهههههههههلااىلأ ف وللأتكفاواجمملألأيتىلأاوايراسهههههههههلهلأتتبم لألأا طتا متلأالىلأزيد لأاوبرايللأاولاف مومللأالأعماللأسهههههههههردطللأاولامخت لأإذلألأ

 الأكبميرلأ يضههههههههههههم لأ رد لأ ممد لألألألأ6اوطم مللأولأدفيدل لأفيتكات لأيمفللأاوايراسههههههههههههللأ الألألأPharma Coا طتا متلأوشههههههههههههركللأ
ف  لأديراسهههللأالحمول لأفييتىلأك لأ الأا لث ل لأاوااس  لأا  معلتلأكاسهههمس لأتكفاواجمملأا طتا مت لأفيايلاواتلأاوايراسهههللأ 

لأاوعلأاوبممناتلأا مااتمل لأفيتا ت لأالىلأمجوايللأ الأاوفلامس لأ الأعمف م:

دلا لأتمكينلأاوبرايللأاولاف مومللأ الألل لأ ايراتلأاجسهههلاشهههطميرلأفي ايراتلأإيمد لأاولاشهههكم لأاوت انلأدا رانلأاوفوالأا رهههلاورلأ ✓
 ؛وتوف ولفياولاتادرلأاولاف مويلألأ

 مالأاوايراسههههههههللأتلارهههههههه لألألأا ف ولفيجادلأايرتبم لأفياضهههههههه لأعينلأاو ايراتلأاوادفم مكمللأفياوبرايللأاولاف مومل لأإذلأانلأالإداير لأالأ ✓
باوشههفم مللأالأتتبمللأا تموتلأا لافم ضههللأولسههلاكشههمفلأفياجسههلامخل  لأثمثلأ نهملأتشههميرالأددفم مكمملأمجلاوعلأتكفاواجمملألأ

لأا طتا متلأالفيسعلأالأ تشتللأاولاطت لأا شاكل.

2- Ruth  Jiang,  Sebastian Kortmann,  On the importance of mediating dynamic 

capabilities for ambidextrous organizations, 2014: 

الىلأ طر للأ اىلأ هممللأتاسهم لأاو ايراتلأاوادفم مكمللأوبرايللأا ف ومت لأبالإضهم للأالىلأت مم لألأو هلأاوايراسهللألألأتاف
 رههههلااىلأ شههههرفي لألألأيتىلأاوايراسههههلهلأتتبم لألأتكم  لأيوتممتلأاوفباسالأفياولااجهلأاوريدير لأفيلأالدعممتلأالحمومللأثا لأ اضهههها لألأ

 ردلأ الأكبميرلأا ايرا لأاولاففم دا لأفيايلاواتلأاوايراسهههههههللأا ف  لألألألأ88كبتلأباواجيتلأا لاحا  لأفيتكات لأيمفللأاوايراسهههههههللأ الأ
ا ههههت لأاوايراسههههللأالىلألأاوا ههههفيلأاولاحتمتي لأفياسههههلاطوت لأا  معلتلأكاسههههمتللأيرسمرههههمللأاوعلأا طتا مت لأفي الألل لأو الأت

لأاوفلامس لأاولامومل:
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انلأا ف ومتلأاوتيلأتتايرلأ ايراتملأاوادفم مكمللأع اير لأ رلاور لأفيتلا لأع ايراتلأاولاطت لأفياولاكم  لأع اير لأيرسمرمللأترلاتمعلألأ ✓
 ؛د م لأاوفعم لأفياوا ا لأالىلأا مف لأاولافم رمل

اثلاممجمتلأاوفباسالألألألأاولاومتلأا ف وللأعلاتادرلأ ايراتلأاولاطت لأدرههههههههههههمياوملأيتىلأاسههههههههههههلاكشههههههههههههمفلأاوفرصلأااادا لأولاتبمل ✓
 ا لاطاد  لأ علأاسلامخل لأاوفرصلأا لامثل.

 لقدرات الديناميكيةلدراسات سابقة عربية وأ نبية  الفرع الثاني:  

 عرض الدراسات السابقة باللغة العربيةأولا: 

  الدور الوسترترتريخ للتعلم التنظيمي -دراسترترترة  ريسترترترات أمنه رمد ابراهيم  القدرات الديناميكية وأثرها ا الابتكار -1
 :  2018)دراسة يطبيقية على الرر ات الصناعية الاردنية(   

عاجادلأاولاطت لأاولاف مويلأكولامختلأفيسم لألألأفيآايروملأالأاجعلاكميرلألأوا  لأاوايراسللأوتلاطرفلأيتىلأاو ايراتلأاوادفم مكمل
لألأ فرد  لألألأ207فيشمت لأيمفللأاوايراسهههللألألأاوشهههركمتلأاو هههفميمللأاليردتمللألأيتىلأ رهههلااىلأاوايراسهههلهلأتتبم لألألألأ الأاوطل للأعمف وم

ايلاواتلأاوايراسههههههللأا ف  لأاوا ههههههفيلأاولاحتمتيلأوبتاغلأاواا  ملأفياججمعللأيالأترههههههمؤجتملأفييتىلأاجسههههههلابمتللأكأدا هلأاوعلأفيلأ
لأكوملأتا ت لأومتهلأاوايراسللأاليلأمجوايللأ الأاوفلامس لأ الأعمف م: لألأاوبممنات
اوادفم مكمللأفياجعلاكميرلأفيك الأاولاطت لأاولاف مويلأ الأفيج للألأ رهههههههههلااىلأاجهممللأكمنلأ رتفطملأعشهههههههههك لأيمتلأ لامختلأاو ايراتلألأ ✓

 ؛ت رلأا رادلأيمفللأاوايراسللأ ملأدضم،لأ موللأوتوف وللأفييولس ملأيتىلأثالأساا 
اوهههادفهههم مكمهههللأجعطهههمدوهههملأمجلاوطهههللأيتىلأكههه لأ الأاجعلاكهههميرلأاولاكفاواجيلأفياجعلاكهههميرلأاجدايريرلأالأ ✓ فيجادلأ ثرلأوت هههايراتلأ

اولاف مويلأالأاوطل هللأ هملأعينلأاو هايراتلأاوهادفهم مكمهللألألألألاطت وتاوشههههههههههههههركهمتلأاو ههههههههههههههفهميمهللأاليردتمهللأفيفيجادلأدفييرلأفيسههههههههههههههم لأ
 فياجعلاكمير.

الدور الوستريخ لعمليات الك ا   -دراسترة العبيدي مر  نرترأت عزيز  أثر القدرات الديناميكية ا العوامل البيئية -2
 :  2018دراسة ميدانية على الرر ات الاردنية لصناعة الأدوية المدر ة ا بورصة عما (  )التنظيمي  
م تلأاوايراسههههههههههههههللأولابممنلأاوافييرلأاواسههههههههههههههم لأوطوتممتلأاو كم لأاولافم رههههههههههههههيلأالأاوطل للأعينلأاو ايراتلأاوادفم مكمللألأج

 الأاوطم تينلأالأاوشهههركمتلأاجيردتمللأو هههفميللأاجدفيدللأ الأا رهههلاايتلألأيتىلأمجوايللألأاوايراسهههللأهلأتتبم لألأفياوطاا  لأاوبمامل لأفيلأ
اجدايردللأاوفيلثللأ)اجداير لأاوطتمم لأاواسههههههههههههههتىلأفياواتمم( لأفيشمت لأيمفللأاوايراسههههههههههههههللأاوطم تينلأالأاجدايرتينلأاواسههههههههههههههتىلأفياوطتمملأ

هلأاسههههلاخااتلأ ردا لأفيولاح م لأاواافلأاوايراسههههللألألأ193)ا ادردالأفيتاابه لأفي رههههمياد  لأفييرؤسههههم لأال رههههمت(لأاوبموغلأيادو لأ
اجسههههههلابمتللأاوعلأاوبممناتلأالأاامتتلأا ف  لأاوا ههههههفيلأاولاحتمتيلأ الألل لأاوطادالأ الأالسههههههمومتلأالإث ههههههمسمللأفييتىلأ

لأ لأفي الأتا ت لأاوايراسللأالىلأيادلأ الأاوفلامس لأ عرزوم:ا مااني
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 كههم لألأفيجادلأ ثرلأذفيلأدجوههللأاث ههههههههههههههههمسمههللأوت ههايراتلأاوههادفههم مكمههللأجعطههمدوههملأمجوطههللأيتىلأاوطاا هه لأاوبمامههللأفييوتمههمتلأاوهه ✓
 اليردتمل؛اولافم ريلأوتشركمتلأ

فيجادلأدفييرلأفيسههههههم لأوطوتممتلأاو كم لأاولافم رههههههيلأالأاوطل للأعينلأاو ايراتلأاوادفم مكمللأفياوطاا  لأاوبمامللأالأاوشههههههركمتلأ ✓
 مح لأاوايراسل.

 : عرض الدراسات السابقة باللغة الأ نبيةاثاني

1- Po-Yen Lee, How to develop dynamic capabilities in multiunits: The roles of 

international experience and career capital, 2018: 

الألألأوهمتا تلأ   لأ كفيرلأوكمفمهللأتتادرلألألأ لأ علأاو هايراتلأاوهادفهم مكمهللألأاولاطرفلأيتىلألأاومخرالأ الأوه هلأاوهايراسهههههههههههههههللأوا
فيترههههههمو لأالأدادالأاوافييرلأالمحايريرلأور ولألألأ اوافيومللأفيير ولأا م لأاواظمفي لاطاد لأ الألل لأديراسههههههللأ دفيايرلأالخبر لأ  فيثاات
فيظمفمللأواىلأشهههههركمتلأتجميردللأ الأالأيا لأفيثااتلألأاوايراسهههههلفيهلأتتبم لألأالأتتادرلأاو ايراتلأاوادفم مكمل لألألأاظمفيا م لأاو
اوايراسههللأهلأ لأفيولاح م لأاواافلأ ادرلأولاحادالأاوطل للأعينلأا لامختاتلألأ413اسههلا  ههمسمللأوطمفللأعتمخ لأإجرا لأديراسههللألألل لأ

اجسهههلابمتللأاوعلأاوبممناتلأالأ الألل لأاوطادالأ الأالسهههمومتلأالإث هههمسمللأفييتىلألألأا ف  لأاوا هههفيلأاولاحتمتياسهههلاخااتلأ
لأ لأفيكمت لأتلامس لأاوايراسللأكمولاملي:اامتتلأا مااني

 ؛ مالأاوايراسللأسمع للأ  وللأور ولأا م لأاواظمفيلأا ف ومتتطلابرلأالخبر لأاوافيومللأوتوادردالأالأ ✓
لأ مالأاوايراسل.لأا ف ومتدؤثرلأير ولأا م لأاواظمفيلأفيدر  لأالأتتادرلأاو ايراتلأاوادفم مكمللأالأاوطادالأ الأ ✓

2- Julia Nieves, Agustín Quintana Déniz, Javier Osorio, Organizational 

knowledge, dynamic capabilities and innovation in the hotel industry, 2016: 

ك الأ طر للأيتىلأاو ايراتلأاوادفم مكمل لأفيلألأومالىلأعممنلأ ثرلأ لأفيلأوا  لأو هلأاوايراسههههههههههللأوتلاطرفلأيتىلأا طر للأاولاف مومل
اضهههههههههههم للأالىلأاوافييرلأاواسهههههههههههم لأوت ايراتلأاوادفم مكمللأالأاوطل للأعينلأا طر للأاولاف مومللألألاكمير لأيتىلأاجعلأو هلأاجلت  ثتلأ
  الأشمت لأيمفللألألألأ اوفيلثللأفياليرعطللأفيالخورهللأنجاتلأبإسهبمتمم الأاوففمدقلأ اللألأيتىلأمجوايللألألأاوايراسهلهلأتتبم لألأفيلألألاكمير فياجع

 ادر لأفيهلأاتبم لأا ف  لأاوا ههههههههههههفيلأاولاحتمتيلأفيإجرا لأاولاحتم لألألألأ112اوففمدقلأاوبموغلأيادو لأالىلأومتهلأاوايراسههههههههههههللأ ادريرلألأ
لأت لأتا ت لأاوايراسللأالىلأ:بممنااجث مسيلأاولزتلأ علأاسلاخااتلأاجسلابمتللأكأدا لأيرسمرمللأاوعلأاو

 ؛وفمالأ ثتلأوتوطر للأاولاف مومللأيتىلأاو ايراتلأاوادفم مكمل لأفي نلأو هلأاللت لأتؤثرلأعشك لأايجمبيلأيتىلأاجعلاكمير ✓
لأتلااس لأاو ايراتلأاوادفم مكمللأاوطل للأعينلأا طر للأاولاف مومللأفياجعلاكميرلأالأاوففمدقلأ مالأاوايراسل. ✓
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 عربية وأ نبية للبراعة التنظيميةالثالث: دراسات سابقة الفرع 

 : عرض الدراسات السابقة باللغة العربيةأولا

دراسترترترة برترترتررع رمد علوا   سترترترعدية حايف  انيم السترترترلطاني  ام  علي  ليل  دور البراعة التنظيمية ا يعزيز   -1
ا مدينتي بابل استرترتراايييية التمكين )دراسترترترة استرترترتط عية تحليلية مقارنة بين عينتين من قيادات المصترترترارف العليا 

 :  2019و رب  (  
لألأيتىلأمجوايللألألأاوايراسهههههلهلأتتبم لألأاوبرايللأاولاف مومللأالأتطفدفلأاسهههههااتمعمللأاولاوكين لأفيلألألأيروا  لأاوايراسهههههللأ طر للأدفيلأ

 اظ،لأجرىلأاسههههلاتل لأآيراس  لأفيدتمت ملألألأ40 اظفيلأا  ههههميرفلأاولاعميردللأالأباع لأفيكرعل  لأفيشمت لأيمفللأاوايراسههههللألألأ ا
وتلاح  لأ الأ اىلأ اير لأا ف وللأاوبميريللأفياسههههه م  ملأالأتطفدفلأاسهههههااتمعمللأاولاوكين لأفيولاح م لأاواافلأاوايراسهههههللأهلأاتبم لألأ
ا ف  لأاوا هههفيلأاولاحتمتيلأجللابميرلأاوفرضهههممت لأ علأاجسهههلاطمتللأباجسهههلابمتللأكأدا لأوتايراسهههللأعمخمللأالح ههها لأيتىلأاوبممناتلألأ

لأاوايراسل:و هلألأ و لأ ملأتا ت لأإومهلأز للأالأااف لأا مااني لأفي موملأدتيلأفيا طتا متلأاول

تطالأاوبرايللأاولاف مومللأإثاىلأا  ههههمديرلأالسههههمسههههمللأوضههههومنلأنجم لأاسههههااتمعمللأاولاوكينلأفيالحفمظلأيتم ملألطا لأ ا لأ ✓
 ؛لاكفللأ الألل لأا ومفاتلأاوطادا لأاوتيلأ الأا وكالأانلأت ا  ملأاوم م

  ثتالأفيعاجوللأ طفادللأيتىلأاسااتمعمللأاولاوكينلأواىلأاوطمفللأا بحاثل.انلأوتبرايللأاولاف مومللألأ ✓
اصترترترترر صترترترتربر  سترترترترار  علي سترترترترعيد العامري  علي عبد الام  عبد الحسترترترترين  الدور التفاعلي للك ا     دراسترترترترة: را -2

على عينة من شترترترر ات السترترترياحة   ةميداني دراسترترترةالتنافسترترتري لتعزيز تأث  البراعة التنظيمية ا تحقيق بهية الزبو  )
 :  2018والسفر ا بغداد(   

تافلأاوايراسهههللأولاحادالأاوافييرلأاولافميتيلأوت كم لأاولافم رهههيلأوطفدفلأ ثتلأاوبرايللأاولاف مومللأالأد م لأبهعللأاوفعان لأ
لأإذلأتطلابرلأومتهلأا لامختاتلأ ثالأاوركمسفلأالسهههههمسهههههمللأالأاوفكرلأاجدايريرلأالحادث لأفياللاتتلأشهههههركمتلأاورهههههممثللأفياورهههههفرلأالأ

يتىلأا ف  لأاوا فيلأاولاحتمتيلألألأاوايراسللأت رلاعمت لأفيايلاوالألأ234محم  للأعمخاادلأ ماانلأوتلاتبم لأإذلأعتغلأثع لأاوطمفللألأ
لأفيعشك لأيرسم لأيتىلأاجسلابمتللأاوعلأاوبممناتلأاولز للأالأااف لأا مااني لأفي فهلأتا ت لأاوايراسللأالىلأ ن:

اوبرايهللأاولاف مومهللأجعطهمدوهملأمجوطهللأتمهميرولأدفييرالأ  وهملأالأد م لأبهعهللأاوفعانلأوه الأ هملأ كهاتههلأيل همتلأاجيرتبهم  لأإذلأ ✓
اوبرايللأاولاف مومللأ الألل لأا اازتللأعينلأيوتمتيلأاجسهلاكشهمفلألألأاوايراسهلتلاح  لأبهعللأاوفعانلأكتوملأاسهلاخا  لأيمفللألأ

 ؛فياجسلامخل 
اوممتلأاو كم لأاولافم رههههيلأ الأشههههأتهلأ نلأدطا لأ فيلأدطفزلأ ثتلأاوبرايللألأانلأاولاومتلأفيسههههطيلأيمفللأاوايراسههههللأولاتبم لأفيتففم لأ ✓

لأاولاف مومللأالأد م لأبهعللأاوفعان.
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 عرض الدراسات السابقة باللغة الأ نبية ثانيا:

1- Thomas Hoholm, Fred StrønenKari, Kari J Kværner, Linn Nathalie Støme, 

Developing Organizational Ambidexterity: Enabling Service Innovation in a 

Hospital Setting, 2018 : 

 الألل لأديراسهههههههللأطبمطللأ شهههههههميردعلأاجعلاكميرلألألأتافلأاوايراسهههههههللأالىلأ طماللأالخل متلأالأ تم لأاوريمدللأاو هههههههحمل
يتىلأ رههههههلااىلأ رههههههلاشههههههفىلأ م طللألألألأاوايراسههههههلفيهلأتتبم لألألأ الأمجم لأاعلاكميرلأالخا متلألأاوبرايللأاولاف مومللأفيتتادرلأولاحرههههههين

كوملأايلاواتلأاوايراسههههههللأا ف  لألألألأا بحاث ا رههههههلاشههههههفىلألأ فيسههههههتا لأفيتكات لأيمفللأاوايراسههههههللأ الأمجوايللأ الأاوطم تينلأالأ
الىلأاوفلامس لألألأتا هههههت لأاوايراسهههههللألأاوا هههههفيلأاولاحتمتيلأفياسهههههلاطوت لأا  معلتلأفيا رهههههلافااتلأكاسهههههمس لأاوعلأاوبممنات لأفي فه

لأاولامومل:
جعلاكميراتلأالأجممعلأ راث لأيوتمللأاجعلاكميرلأولاوكينلأاولاطت لأ علأ  ههههحمبلأا  ههههتحل لألأ الأا   لأتتادرلأطرقلأولا مم لأا ✓

 ؛فيولاا تلأدي لأاو رايرلأفياط لأا كمناتلأاجعلاكميرلأ رسمل
برلأ ضهههههههههههههميلأاجعلاكميرلأالأتمكينلأاولاطرفلأيتىلأ  لأيااس لأاجعلاكمير لأاذلأدؤديرلأاولاطت لأي الأدرهههههههههههههميالأاولاطت لأا ف عيلأ ✓

 لأايهمدتهملأالىلأاجداير لأاوطتمهملأولارهههههههههههههه مه لأايهمد لأاولاشههههههههههههههكمه لأاجسههههههههههههههااتمعيلألأا فلا  لأالىلأت ها لأ دوهللأفيعراوينلأ  اىلأدلا
 وتوف ومت.

2- Klas Palm, Johan Lilja, Key enabling factors for organizational 

ambidexterity in the public sector, 2017: 

فيوالأ ف ايرلأديرسهلأيادلأ تم لأ الأاوطتوم لألألأ تجردبمملألأاولاف مومللألأفلأ ف اتلأاوبرايلمسلاكشتافلأومتهلأاوايراسللأالىلأا
او تم لألألأيتىلأ رهههههلااىلألأاوايراسهههههل لأفيهلأتتبم لألأهلأدادالأترهههههطللأياا  لأتمكينلأ  ميراتلأاوبرايللأاولاف موملثمثلألأاورهههههمع ين

 ردالأ الأ ادريرلأا شههميردعلأا بلاكر لأفيعطضلأاورههممسههمينلألألألأ24 لأفيعتمخ لأاوطمفللأا ايرفيسههللأورههادالأبااوطمتلأالأ ف ولاينلأيم لاينلأ
ديراسههههههللأتايمللألألأتطلابرلأوييتىلأا ف  لأاوا ههههههفيلأاولاحتمتي لأفيلألأاوايراسههههههللأتولاتادرلأاجسههههههااتمعي لأفيايلاوالأا شههههههميركينلأالأا

لأاليلأاوفلامس لأاولامومل:لأتا ت لأاوايراسللأكأدا لأيرسمرمللأاوعلأاوبممنات لأفي فهترلافالأإلىلأ  معلتلأ علأا ادردالألأ
مجمتلأا رهههههلا تكلأفياواضهههههعلأالحملي لأوتبرايللأاولاف مومللأمجوايللأ الأاوطاا  لأاولاوكمفمللأفيويلأاولاف م لأوف  لأجمالأجثلام ✓

 رد لأإدايريرلأيمكفهلأإديراالأالحمجللأالىلأاجسههههههههههههلاكشههههههههههههمف لأالحااير لأث م للأاولاطت لأ الأالختأ لأ اازتللأاجسههههههههههههلاكشههههههههههههمفلأ
 ؛فياجسلامخل  لأاواكمفلأيتىلأتففم لأاجعلاكميراتلأفيالحاا فلأوك لأ الأاجسلاكشمفلأفياجسلامخل 

المحاد لأفي ف عمللأاوف متلأاوتمفللأا  ا للأالأو هلأاوايراسههههههههههللأيمكالأوتووميرسههههههههههينلأفياوطتوم لأاسههههههههههلاخااتلأياا  لأاولاوكينلأ ✓
لأوفحكلأفيتتادرلأاوبرايللأاولاف مومللأوتوف ومتلأاوطم للأاللرى.

  



 الإطار النظري والدراسات السابقة «   » الفصل الأول:       
 

45 
 

 المطلب الثاني: مقارنة الدراسات السابقة بالدراسة الحالية

 والدراسات السابقةالفرع الأول: أو ه الترابه بين الدراسة الحالية 

 :المنهجمن حيث أولا: 

الأ لمتب ملألاملأدلاف لأ علأديراسهلافملأإلىلأثالأدتمتمملأا لابعلأالأاوايراسهمتلأاورهمع للأعكاتهلأ ف عملأفي هفمملألألأ ف  تممفلأا
لأوضرفيير لأاولاحك لأالأاوايراسل. لرىلأفيو الأفمو لألأ لأايلاواتالألأمنلأوكالأداجالأديراسلاكبت لأفيلأ

 ثانيا: من حيث المتغ ات:  

لألأبطهادههفياوبرايهللأاولاف مومهللأكولامختلأتاععلأعلألأ تفهمفيوه لأاوهايراسهههههههههههههههللأالحهمومهللأاو هايراتلأاوهادفهم مكمهللأكولامختلأ رههههههههههههههلا ه 
 لألأ.)اجسلامخل لأفياجسلاكشمف(لأفيو الأ ملأدلاف لأ علأديراسللأ) فم لأكم  لأثفمن(

 :  من حيث الأدا ثالثا: 

وتافييرلألأت رالألألأاوايراسههههمتلأاورههههمع للألأاجسههههلابمتللأالأ لمتتتلاف لأديراسههههلافملأ الأناثمللأالدا لأا رههههلاطوتللأفيا لاوفيتللأالأ
(لأاوتيلأاسههههههلاطوت لأك لأ الأا لث ل لأDouglas Reddenديراسههههههللأ)ياالألألأالدا لأالأاولاحك  الهمتلأاو يرلأتتطبهلأومتهلألأ

(لأاوتيلأThomas Hoholm & alاوااس  لأا  معلتلأكاسهههههههمس لأاوعلأاوبممناتلأا مااتمل لأبالإضهههههههم للأالىلأديراسهههههههللأ)
 & Ruth Jiang)في(لألأKlas Palm & Johan Liljaاسههههههههههههلاخا  لأا  معلتلأفيا رههههههههههههلافااتلأ لأديراسههههههههههههلاملأ)

Sebastian Kortmannلألامنلأاكلافلاملأبا  معلتلأ   .تاو(لألأ

 أو ه الا ت ف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقةالفرع الثاني:  

 أولا: من حيث الأهداف  

 طماللأاوطل للأعينلأ عطمدلأالأكانهملأتافلأإلىلألألأللأالحموملايراسهاويالألألأاورهمع للأا  كاير لألأتخلات،لأ لمتتلأاوايراسهمت
اوتيلأاللاتف لأثرهههههتلأك لأديراسهههههللأفياوبرايللأاولاف مومللأالأثينلأانلأديراسهههههلافملأتافلأ طر للأ رهههههمهمللألألأاو ايراتلأاوادفم مكمل

لأاو ايراتلأاوادفم مكمللأالأتطفدفلأاوبرايللأاولاف مومللأعبطاد ملأاجسلامخل لأفياجسلاكشمف.

 ثانيا: من حيث البيئة المكانية وحدود الدراسة  

 لأإذلأهلأتتبم لأاوايراسللأباافاسرلأداداالألأيالأج لأاوايراسمتلأاورمع للأالأالحافيدلأا كمتمللألأاوايراسللأالحموملتخلات،لأ
اوبفكمللأالأثينلأ جرد لأاوايراسهههههههههمتلأاورهههههههههمع للأا  كاير لأالأعمامتلأالاتفللأوك لألأا ف ومتعاجدللأاوااديرلأيتىلأيمفللأ الأ

لأ ف ملأل ا ممتملأفياولاوم متم.
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 المجتمع والعينةثالثا: من حيث  

لأاورمع للأالأجمتتلأاتلاوعلأفياوطمفللأالأاوف م لأاولامومل:لأمتاوايراسلأتخلات،لأاوايراسللأيا

الحافيدلأا كمتمللأتلاوعلأاوايراسهههههللأكمنلأعاجدللأاوااديرلأالأاافاسرلأا ملأاوايراسهههههمتلأاورهههههمع للأ   لأتم لأيتىلأ رهههههلااىلألأ ✓
  ؤسرمتلأعتاانلأالرى.

لأاوايراسللأالحمومل. لمتتلأيمفمتلأاوايراسمتلأاورمع للأا لافمفيوللأويلأيمفمتلأكبت لأ  ميرتللأعطمفللألأ ✓

 رابعا: مجالات الافاد  من الدراسات السابقة

سمهم لأالأدادالأا لامختاتلأاوفريمللأفياوطفم رلأالسمسمللأا كاتللأ لامختيرلأاوايراسللأاو ايراتلأاوادفم مكمللأ)ا رلا  (لألأ ✓
 ؛اوايراسلفياوبرايللأاولاف مومللأ)اولامعع(لأاولز للألإنجمزلألأ

 ؛با طميرفلأفياوايراسمتلأايراسلاوسمهم لأالأادضم لأا شكتللأاوبحفيمللأفيإلمفم لأ ✓
الأعفهم لأالإطهميرلألألأاولاطرفلأيتىلأ ف اتلأفي ضههههههههههههههم ينلأكه لأ الأاو هايراتلأاوهادفهم مكمهللأفياوبرايهللأاولاف مومهللألاهملأدرههههههههههههههمو  ✓

 ؛اوف ريرلأ علأكمفمللأيو لأاوايراسل
تا تلأاا الأفياوا  لأ ثفم لأاوبحثلأ الألل لأتففيدالأاوايراسهههههللأالحمومللأباوطادالأ الأا  هههههمديرلأفيا راجعلأاوطتومللأذاتلألأ ✓

لألأرفيثمتلأفياطلأسهههههههاا لأ ملأدلاطت لأ ف ملأباوكلاتلأاوطتومللأ فيلأاوبحاثلأفييرسهههههههمس لأا مجرهههههههلاتلألأاوايراسهههههههل لامختاتلألأاو هههههههتل
 ؛ايراسلاواكلاايراهلأبحمثلأكمت لأدايوللأالأكفيتلأ الأا فم  لأا  وللأوت

 ؛اوايراسلسمهم لأعطرالأالستابلأا ف عيلأاو يرلأ الأا رلاحرالأاتبميهلأ علأدادالأالستابلأالترتلأورؤا لألأ ✓
تطلابرلأا رتكفلأاجسههههههههمسههههههههيلأالأاللابميرلأاوبمثفيينلأمجلاوعلأاوايراسههههههههللأاوتيلأتم لأيتىلأ رههههههههلااىلأمجوايللأ الأعفاالأفيجدللأ ✓

 .اوااديرلأفيو الأجيلابميروملأ ؤسرمتلأ  وللأترميالأالأازدوميرلأا لا مدلأاوبتالأ

 أهم ما تميزت به الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة امسا: 

لألأاولامععلألألأت رههم لأا لامختلألأثمثلأهلألألأ ا لامختاتلألأتممفتلأاوايراسههللأالحمومللأيالأاوايراسههمتلأاورههمع للأ الأثمثلأت رههم لأا لامخت ✓
 ؛الأاوفوتمللأالأاوتر يلخرفيجلأو الأدطنيلأا الألمتلأت رم لألألألأا لامختلأا رلا  لأ علأاجع م لأيتىعطادالأالىلأ
 ؛الأاوبمامللأاافاسردللأ ف ا يلأاو ايراتلأاوادفم مكمللأفياوبرايللأاولاف مومللأفيتطفدفهمملأا ف ومتج بلأاتلابمهلألأ ✓
تطلابرلأاوايراسهههههههللأالحمومللأثرهههههههتلأيت لأاوبمثفيينلأ الأ فياس لأاوايراسهههههههمتلأاوتيلأاجرد لأيتىلأا رهههههههلااىلأالمحتيلأثمثلأالألأ ✓

 ؛اافاسردللأيرعت لأعينلأومذدالأا لامختدادلارنىلأوتبمثفيينلأاوا ا لأالىلأ يرلأديراسللأ جرد لأالأاوبماللألأ
ترههههطىلأاوايراسههههللأالىلأتبنيلأ مذجلأفي فموم لأ ايرفيسههههللأ تب للأالأعتاانلأ لا ا للأ ضههههللأيالأتتادروملأباوشههههك لأاو يرلأ ✓

لأاوبفكمللأا بحاثللألم للأفيا ف ومتلأيم ل.لألأا ف ومتدل تلأاوبماللأاافاسردللأوكيلأتفمالألأ
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   صة الفصل

لكفيرلأاهممللأالأادعممتلأاجداير  لأإذلأتمفي لأاواسههههههمتللأاورسمرههههههمللأاوتيلأتمكالألأتطالأاو ايراتلأاوادفم مكمللأ ثالأالطرلأا
ا ف ومتلأ الأالح ا لأيتىلأ موللأ ضم للأ علأاو اير لأيتىلأ   لأاولامختاتلأاوتيلأداثلأالأعماللأيوت ملأفياجسلاعمعللألهملأ الأ

 اايردوملألل لأاجسههههههههههلافمد لأاو  ههههههههههاىلأ الأ اايردوملأو الأ ملأدلاتتتلأتكمم،لأفيتطاد لأفيايمد لأتشههههههههههكم لأ ايراتملأفي ميا لألأ
 ا طملأتفم رههههههههمملأ لاومفالألألأ م للأ علأاوبماللألاملأدؤديرلأالىلأدرههههههههينلأ دا لأا ف وللأفيكرههههههههب ولاح م لأ   ههههههههىلأ ايرلألاكالأ الأا اا

لأ رلااا ملأالأاوراق.لألأ
اتبم لأ سهههههههههههمومتلأجادا لأتمكف ملأ الأاسهههههههههههلاكشهههههههههههمفلأا طميرفلألألأا ف ولالأا  مع لأ إنلأاولاحايتلأتفرالأيتىلألأ

فياوفرصلأالمحمتللأبهم لأفيالأاوا  لأتفرهههههههههههههلأاوطو لأيتىلأاسههههههههههههلامخل لأ ميا لأ طمير  ملأالحمومل لأ والألل لأاوبرايللأاولاف مومللألأ
لأترلاتمعلأا ف وللأاوا افلأعشك لأ ايرلأتجمهلأو الأاولاحايتلأ الأ ج لأاوب م لأفياجسلاورايرلأالأظ لأاو رفيفلأاوبمامللأا لامخت .لأ
 

 

 
 



 

 

  

:الثانيالفصل   
 الدراسة الميدانية



 «    الدراسة الميدانية: » ثانيالفصل ال      

49 
 

 تمهيد 

نلاةطددقلمنتلة ددفنلتاددتتعلنلتةع  دد ننننلاا لشدد بعددا تناوتناوددتنفنلاالددرنلاوسددق نلااددتب ناا لشددةوتن ددق ن  دد   نن
 اددت  نلا ددا لانلاا وت ع عدد نفننننلبددقل بمةغددتلانلاا لشدد نلتة في دد نفنلا ددا لانلاا وت ع عدد ننلايل دد نلاةوسع عدد  نن دد لنن

ننلاو دددت انن ددد ننمج و ددد اعز دددزنلايل ددد نلاةوسع عددد ناسدددقا نشدددويتننينفنلاتادددانلتعدددالينلشددد ت نلتادددتتعلنلاوسق ددد ن  ددد نن
 ننذاكنبا  ة تدن  د ن وجيعد ن ة ت  د نفن دوبنلابعدتلماننلتع و دتانلادحنلنلاةيلدرن  عجدتننو   نلاولد لابو ع نا

ا طدد نبال د نلاا لشدد  نسعددمنااددع ن دد نيحادهنلاناو ددعلمنلتددلنل طددولانلتوجيعدد نننتدد لنلاالددرنني عةددإذننفنلتعدال، نن
نليةبت تددتننننلاا لشدد  وجددتننننتلتطقنسدد ننا عددعلنلااق ددعتانلاددحنلاط  ددلاددحنلنل  ة ددتدن  عجددتناعلتبدد ن  دد نلاةاددت  انن

نناع ع جتن   نللحت اننلاسولتقنلت تبه  ننبوتبن   نت لنشوفن ةلنا اعلنلاالرنلافيتين تلآتي:نن

 .التصميم المنهجي للدراسةالمبحث الاول: 

 .نتائج الدراسة الميدانية تفسيرتحليل و المبحث الثاني: 
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 : التصميم المنهجي للدراسة ولالمبحث الا

تحا دانلتدوج ننشو ومنفنت لنلتبيمنبةو علمنلاطق   نلتةبع نفنلاا لش نلتعالاع نلاحنق وتنبهت نسعمن ةض  نن
فنجمدينلابعدتلماناووة درننننلمتتلاع  ينلا  نلنل ة تدهن د نيدحنينإبدقل نمجة دينن عود نلاا لشد ننادو نلتيدلعنلادحنل ة دان

نلاةي د ن د نةددي ننتعتاد ننتح عدرنللدتباانلاععودد ننلشددةلا وتتتنن دفنلتيشددتاعانل سلدتاع نلادحننبعداتتنلان دق ن ة
ن ا جت.لنننننلااق عتانلتطقنس 

 المطلب الأول: طريقة جمع البيانات

تحا دددانمجة دددينن عوددد نلاا لشددد  ننننين دددننتد لشدددةونف دددتناطبععددد ن و دددو نن ةودددتننينتددد لنلتط ددداننةددداتنا  دددوج نلتةبدددينن
نفنجمينلابعتلمانن  اكنللمحتن نلاحناغطعجتنن اىنةاقجتننثبتتهت.نلتاةلا  بالإ تف نلاننةفنلتيدلعن

 : تحديد المنهج المتبع الفرع الأول

تمتشددعتن ددينةبععدد نتدد هنلاا لشدد نن دد نللددرنتح عدد ن تددالفجتنلنل ة ددتدنلتددوج نلاوةدداينلاةي ع ددي ننلادد  ن عةددينن
انلاطددقلمنفنلابيددم ن ةوددتننينلسددالتننوت شددتان ولددودعن ةتسدد نن عة ددان  دد نتح عددرنلاسددتتقعنن  ددفنلاعحقددتانن سدد

بيننلبعتدتتندن،نلاةدايرنفنمجقاتهدت ننلادحناادةطعين ،ناةات درن عجدتنفولداجتننل  جدتن  د ن دوبنللإشد تاع نن داىنن
  د نلتدوج نللإسلدتايناةي عدرناةدتا ننننفنذاكن ش وبند لش نللحتاد نبا  ة دتدنلااق عتا ن عة ا  ةالمننةي ن

ننانلاعا ددننباشددةلالم  ددتنقددتمنلاط بدد نن نن26إةددال ننننSPSSلاا لشدد ن اددةلا يننفنذاددكنبددقلم  نلاةي عددرنل سلددتاينن
  نلتيشتاعانللإسلتاع نلتوتشب نلتولودعنفنت لنلايلم   ننذاكنلإ طتبنةو عننل ي ن  ن لرنفيد نلابعدتلمانن

ن  ينلتيشتاعانلتاةلا  :نننفع تللإسلتاع  نن

 يةبددت ن دداىنل  ة تد دد ن  دد ن دلعنجمددينننننذاددكنن(:Cronbach's alpha: اختباااار الصااادب والثباااات  أولا
 نسعدمنلنلاددةد ان د نثبدتانلتيشدن  ن د نيدحنيننلابعتلمانلتاةلا  نفنقعتسنلتةغتلانلاحنلشة  تن  عجتنلاا لش 

 ننبعت،ندلادد ن  دد نلااددتلمندلي ددينا بوددودنلاددول دعنفنل شددةنتددينن 0.88ب غددتنقع ةددهننلذننلشددةلالمن عت ددرنلااددتن قنابددت  نن
ن ل ن بتعن  نلافيبتا.نت لن تن عطعهند

عقفد ننلشة  دتفنن د نيحادهن دةلن ننذإنن(:Normality Distribution Testثانيا: اختبار التوزيع الطبيعي  
 ددداعنن نفجدددونشدددق ن شتشدددينلإلدددقلبنل يةبدددت لانلتع  عددد  نادددهننادددو ناو  دددينبعدددتلمانلاععوددد نلدددون دددرن ةغدددتلانلاا لشددد 

ن وجت:ننليةبت لا

 ؛(Kolmogorov-Smirnov)ننسمتاوفنن– وتولقنفننليةبت  -
 .(Shapiro-Wilkن  كن)ن–شتبتننننليةبت  -
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تعقفدد نلابعددتلماننلنل  ة ددتدن  دد ن شدد وبنلاة ددقل لاننلاواددانلتنو دد نننن:ثالثااا: التااارارات المطلقاااة والنسااب الم وياااة
 نف دداننللمحددتن نلاقاعاددع نلاددحناةضدد وجتن دلعنلاا لشدد اةيا ددانلشددةيتباان فقلدتددتنلاددتهن بددت لاننننننلتيناعدد نمة ددينلاا لشدد 

لشددةلا تنلاة ددقل لانفننةددفنيلددتا ن عودد نلاا لشدد ننبعددت،ن ددادن اقدلتهددتننف ددتناعلددتبااناددتهن ددتن نن بعددتدنن
نفنتحا انااب نلاة قل لا.ننتلاا لش  نل تنلاواانلتنو  نفتشةلا 

 ننلشدةلال تننن  فيقتدت تدلن  دت عانلاوز د نلتق ز د ننننبديننن د  عدانننن(:arithmetic mean   رابعا: المتوسط الحساااي
 هن  ن لرن عقف ن ةوشطنإلتباانلتاةيوبيننن  ت اةجتنباتةوشدطنلااق دينا درنشد لني ن د ن لدرنل دتذننللنلشةلان

نلا قل نن عقف نلاتهنإلتباانلتاةيوبين.

  دت عانلاة دةت نلنلشدةلال هن د اكنفنتد هننننان سنن(:Standard deviation   خامسا: الانحراف المعياري
ن.سونين ة فن شن  نل شةبعت،ننإلتباانلتاةيوبين لاا لش نتيلرن حسس نن عقف نإذلن تن تاتنتوتكنفقنقتانبين

نلاد  نددادنتدرنل،ننا ععودتانادتاانلاةبدت  ن اى  عين  ليةبت ننونتن:(Levene’s Test اختبار التجانس  سادسا:  
ن.لاةبت وتان ةيتاا نلمن 

تددون سددانلتيدنلانللإسلددتاع ن اددةلامنت ت ادد نننن(:Post Hoc   Tukeyالفروقااات البعديااة  سااابعا: اختبااار  
ن.لم و تانذلانل سيتمنغتنلتةاتن  نتحا انلااقنقتانبين  اضرنلشةلال هنفن لااقنلمنبيننلتةوشطتا

 ودهنتدونننلاغدق  ادة رننن ةغدتنموذجنلسلتاين عين  نلاعحق نبينن ةغتنتابديننونتنن:البسيطنموذج الانحدار الخطي : ثامنا
 .د لش ننتح عرن ثقن ةغتن اة رن   ن ةغتنتابيننيم  ن  نيحاهنا ا قنقع  ن سانلتةغت  نبمع و ع نقع  نلتةغتنل يق

تدون سددانلتيدنلانللإسلددتاع ن اددةلامنت ت ادد نننن(:One Way ANOVA   : اختبااار التبااايح الأ اااديتاسااعا
نن عقف نلااقنلم ن عة ان  عهنفنستا نليةبت نتأثتن ةغتن اة رننلسان   نلتةغتنلاةتبي.

لشددةلال هنفنتحا دداننننل ددةنن(:Pearson Correlation Coefficient   بيرسااو الارتبااا     : معاماالعاشاارا
نجل.عقف ن اىنل ابتةن نننينلتاة رننلاةتبلتةغت  نبينننننل طع نلاعحق ننقوعلاتهن

 ثاني: مجتمع وعينة الدراسةلاالفرع 

 تقديم مجتمع الدراسة  : اولا

ن ضدددلنمجة دددينتددد هنن نن1قدلانلتقغدددوبنبالحلدددونين  ددد نلشدددةوةتلتانسو دددتاددد  دددتنمجة دددينلاا لشددد نلانجمعدددينلت
لتتاع نلاحن قا دزنا دتةجتنفنقبدونيننننلتوس تالابووكنلاةيت   نلاحناعةيناو ن  ن اول ننلاا لش نجمعينل ةت لانببعضنن

 
 .ن28 نص2006 ن  ت، نلتي د، ن نلاطبع نلافيتاع  ندل ننلارالأساليب الا صائية في العلوم الاداريةةححنلاا  نسايننل عح نن1
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ن نانددكنننن نلابوددوكنلاةيت  دد نبهد لنلتاجددومناعةدديننشدعطتنبددينن ناندكنلادد   ناددا جلن  دولنينفتاضدد نن لاودلادينن ددولمنل اة دت،ن
ن.ن1لنيلا   ندةتلو،ناة كنلتي ون

ننن دت انن8ننتنلابدتا ن دادتننلاوتشدط نبو  د نلادولد لابودوكنلاةيت  د ننننن دت انمج و د ن د ننقانتمدتند لشدةوتنف
ن”BADR“لاةو عد نلاق اعد ننلاةتاعد :نبودك لاو دت ا لتعالاعد ن  د ن ادةوىا لشد ننلإلدقلبنلانن عدتية لنننقديننن نإذبو عد 

ن”BARAKA“لاي د  بودك/ن”TRUST“ناقنشت/ن”BNA“لابوكنلاوةني/”نCPA“لاوةني لا عبي لا ق /
ن.”AGB“ل  ع  بوك/ن”BEA“لازلاق  ل ت لي لابوك/ن”CNEP“نل سةعت  ا ةوفت لاوةني لالوانلم/

ننلابو عد ننلاو دت الة دفننبم ل تةد ننلتع و دتا د نن  د نمج و د ننلابطتقتانلاة وع نلاحنتحو نن  لشةعقننيم  نل
ن.(1لت ي ن قللاسقنن)لتحس نفنن رنلاا لش 

 تحديد عينة الدراسة:ثانيا: 

إ،نليةعدددت ن عوددد نلاا لشددد ن ددد نلاعوتةدددقنلتيشتشدددع ننلتج ددد  نفتاععوددد نلتلةدددت عن دددان ،نتح دددرن دددرنل لدددتا نن
نند لشد نلت عزلانلاحنتمفيرنلمة ينل ة ينلاد  ن يد ان ودهنتمفيدعحنةديعيت نفجدينمج و د نفق عد ن د ن وتةدقنمجة دينن

ن.3  نجمعين اقدلانلاستتقعنلاحناةلند لشةجتننلاا لش  ننفن نتمفيرنجمجو نن2  ععو

بو عد نبو  دد نلادولد  نسعددمنليةدتانلاععودد ننننلاو دت ا(ن ادقدعنفنمج ددو نن30نا دانلنتحا دانسيددلنلاععود نبددددن)
ن د لنننن د لشدةجت عقنف نن ةيتاا ن د نسعدمنل لدتا نلتط دوبننننلاا لش اسقلنا و،ن اقدلانمجة يننن  ولاع بلا ن

اة ددو،نلاا لشدد ن  فيددقن و ددو ع نن  فيددقناعبددتلن دد ن دداىن اددت  نلا ددا لانلاا وت ع عدد نفناعز ددزنلايل دد نلاةوسع عدد نفنن
بمددتنل،نلاا لشدد ن ولجدد نلانلتاددةواانللإدل  دد نلاع عددتننلاددحن ددادتتن دداندنلددالنف ددان  ددانننن نن ددرنلاا لشدد ننلاو ددت ا

شترلت ن رنل شةبعتلمانلتو  د ندن،نا لدت،نن د لنل لتبد نبمو دو ع ننشداتفع ننلابتسفيت،ن   ن عو نلاا لش نبضقن عنل
او  دددينمجة دددينلاا لشددد نسادددانننن(1.2)ن و دددلمنلاددداننينن ا  وس دددتا ولقدددينلااع ددديننانن ت اددد سدددكنا دددو،نلاوةدددتا نن

نلتا نش ن  تن  ي:ننلاو ت ا

 المدروسة  الوكالات(: توزيع مجتمع الدراسة  سب 1.2 رقم الجدول 

 %النسبة عدد الاستبانات وكالة البناية ال
 BADR” 5 16.7“بوكنلاةو ع نلاق اع 

 13.3 4ن”CPA“لا ق نلا عبينلاوةني

 13.3 4ن”BNA“لابوكنلاوةني

 10.0 3ن”TRUST“اقنشتن

 
 .12ص ن2016  ت، نلتي د، ندل نلاغعالب نلاطبع نل نانادارة البنوك التجارية،  نإسمت عرنإبقلتعلن بانلابتقي1
 .301 نصن2004 ندل نلا لع  نلازلاق نالعلمي في العلوم الانسانيةمناهج البحث  و  ان نجقس نن2
 .305 نصنن2000 ن شو  ند    نلاا ق لازبنلتينني نلاطبع نلتينا ندل نالبحث العلمي أساسياته النظرية وممارسته العملية،  لتبننسعاندن ا   ننن3
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 16.7 5ن”BARAKA“بوكنلاي  

 10.0 3ن”CNEP“لالوانلمنلاوةنينا ةوفتننل سةعت 

 13.3 4ن”BEA“لازلاق لابوكنل ت لين

 6.7 2ن”AGB“بوكنل  ع 

 %100 30 المجموع 

نا.  نإ الدنلاطتابيننبوتبن   نل شةبعتلمننالمصدر:

 ثالث: متغيرات الدراسةلاالفرع 

شدةبعت،نل ة دتدلن  د نن   نللدرنلاوةدونينإاناةدتا نلاا لشد نلاةطبع عد نلنالد علنلبوتبن   نلاو وذجنلتعة اننن
ن: شتشعينن تن  تند لشةوتن   ن ةغت  ةشلفق عتانلاا لش نسعمن

 فنلا ا لانلاا وت ع ع ننوفيرلتةغتنلتاة ر:ن -1
نل شةغحنيننل شة  تفنقانلنا اع هنلانبعا  ن تنفنلايل  نلاةوسع ع ننننوفيرلتةغتنلاةتبي:ن -2

 المطلب الثاني: أدوات جمع البيانات  

لننلابو عددد ن دددرنلاا لشددد ننننلاو دددت افن تناددد ن ودددتنلإشددد ت ن دددتنلنلاةطدددقلمنلاعدددهنفنلاتادددانلاوسدددق ن  ددد ننلقدددينن
 ن دد ن لددرنلاوةددونينلاننةبععدد نلاا لشدد ننلتددوج نلتاددةلامنناددةحبمننننلابعددتلمال  ة ددتدن  دد نمج و دد ن دد ن دنلانجمددينن

ن.اةتا ندقع  نيم  ناع ع جتن   نمجة ينلاا لش 

 ادر البياناتول: مصالفرع الأ

 ددد ننننلاط بدد  ةط ددانلشددةلالمن  ن دددوج ن   ددينل شددةعتا نو  ددد ن دد نلتيدنلاننلاوشدددتارنلتوتشددب نلاددحنتم ددد نن
ننتددد هننادددةطعين ددد نيح دددتن عقفددد ننلقدددين عدددال،نلاا لشددد  ننقدددانلنجمدددينبعدددتلما لاوةدددونينإانلابعدددتلمانلاح  ددد  نسعدددمنن

ن  ي:نلاا لش نبوتبن   ن ت

 الميدانية:البيانات أولا: 

لحلدددقننا عدددينننن دددددلعن شتشدددع نن شدددةبعت،ن  ددد نلل  ة دددتدننننلنفنلاتادددانلتعددداليننننلاا لشددد نن ددد ن لدددرنل دددالدنل
 ولجدد ناعةددت لانفننننعت،نق وددتنبةلدد علنلشددةبننلاا لشدد لتع و ددتانلاح  دد نا ا لشدد نلتعالاعدد  ننا ةد ددان دد نفق ددعتانن

فننننللإسلدددتايننSPSSبدددقلم  نن ددد نةق ددد نننننتح ع دددهننلابو عددد ن دددرنلاا لشددد نناو  عدددهن  دددعجل ن ددد ن نااق غدددهننلاو دددت ا
 ننلشددةلالمنل يةبددت لانللإسلددتاع نلتوتشددب نبهددافنلاوةددونيناددا  انذلانقع دد  نن  شددقلاناددا لنن26إةددال هنن

ن. و و نلاا لش 
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 البيانات الماتبية:ثانيا: 

ناة فيدرنلابعددتلمانلت ةبعدد نفنلا ةدانلاع  عدد ننلاا لشددتانلاادتب  نن ددرنلتقللددينلتةع  د نبمو ددو نلاا لشدد  نإذنن
لاةعقفن   نلتيشداننلاطدقلمنننن  لا يوبنا  لتد نلت ةبع نننن  تنيم   نهتناع رن   نإثقلبنلاا لش نب  رن   ي نن

 لاع  ع نلاا ع  نفن ةتب نلاا لش .

 المقابلة: ثالثا: 

نللحلونين   ن ع و تانإ تفع نلقةضدتنلاضدقن عنلإلدقلبن  دتبحان دينننلاا لش بغق ن تنا نل تتمنبمو و ن
 و ددد ن ددد ننةددقحنمجننتلتبيوثددد ن ددد نللددرنتح عددد نلتددالفنلاا لشددد  نسعدددمنلن دد نيح دددننلاو ددت ابعددضنلتاددد نايننفنن

لتيشددن  نلتاةوسدد ناغددق نلشددة  تنينلاا لشدد  نبالإ ددتف نلانلاةعددقفن  دد ن ح ددلمن ننالددقفتانلتبيددوثيننفن ولقدددفنن
  ععو .

 تقنية البحث المعتمدةثاني:  الفرع ال

ن   نلاويونلاةتلي:نهلنلشةلالمنل شةبعت،ن ددلعن اعاع نفنجمينلابعتلمانلاح   نتو و نلاا لش  ننقانلنإ الد

 ؛لاح   نا ا لش نلتعالاع ننإ الدنلشةبعت،ن نلين  نللرنلشةلال هنفنجمينلابعتلماننلتع و تان .1
 ؛ ةهنا ينلابعتلماب ق نل شةبعت،ن   نلت قف ن  نللرنليةبت ن اىن ح .2
 ؛اعا رنل شةبعت،نب  رن نلينساان تن  اهنلت قف  .3
ا عن ددددد نذن نل يةلدددددتصنفنمجدددددتنينإدل عنل   دددددتنينبغدددددق نن دددددق نل شدددددةبعت،ن  ددددد نمج و ددددد ن ددددد نلتيشدددددت .4

 ؛لاةي عل ننلا   نقت ولنبان تلنبة ايمنلاوللمننللإ شتدنناعا رننس فن تن  زمنس فه
 ؛نإ تدعنل شتاهنا   قف نف تناولجتاناسقنلتيشتا عنللمح  يننننل شةبعت،ننةعتغةهناعا ر .5
 .ن يتلناو  ينل شةبعت،ن   ن فقلدنلاععو ن  نللرنجمينلابعتلمانلاح   ن شة  تنينلاا لش ن .6

 ش ل  نبحعمن تاتنلتيشن  ن  ا  نإانلز   ن تاةتلي:نن41نا انلسةوىنل شةبعت،ن   
  شن  .نن5 ضلنلابعتلمانلا للع نناة و،ن  نننالجزء الأول: .1
 ن ضلن تن نل شةبعت،ننتين  تن  ي:ننالجزء الثاني: .2
 ؛ بت ع 23 ة و،ن  ننن ةع  نباتةغتنلتاة رنا ا لش ننتونلا ا لانلاا وت ع ع  ننلتينني:للمحو ن -
لانبعدا  نننن  بدت عن  اد  13ا ا لش ننتدونلايل د نلاةوسع عد  نن ة دو،ن د نننةتبينللمحو نلافيتي:ن ةع  نباتةغتنلا -

  تلآتي:نن)ل شةغحنيننل شة  تف(
ن بت لا 6ض  نةل شةغحني:ننا

  بت لا7ض  نةل شة  تف:ننا
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  عدتسناع دت انلافيحثدينبحعدمننننلمل ة دان ننل ةح ن  د نر لبنناولجدتانلتادةيوبين نننبهافنللإلتب ن  عجت
   ي:(ن   نلاةوللين  تن1، 2، 3  تبرن رن بت عنقتا  نتح رنل يةبت لان) ولف  ن ت ا نغتن ولف (نتمفيرن ق عتن)

 (: توزيع درجات مقياس لياارت الثلاثي 2.2  رقمالجدول 

 3 2 1 الدرجة 

ن ولفددد نن ددددددت انغعدددقن ولفددد ن التصنيف 
ن.538 نص2007 ندل نيول  منلاع  ع  ننSPSS  ا  نفنل سلتبنلاوةايننل شةا لينباشةلالملااةتحن ز ننننا بننالمصدر:

لتاددةلامنفنلشددةبعت،نلاا لشدد  نلنل  ة ددتدن  دد نناع ددت انلافيحثدديننننلمددت انت عددتسنفنشددبعرنتحا ددانةددونينن
 ودا تن  دو،نل دافنتدونللحلدونين  د ن  عدتسنشدق يننساتبنلتاى نلا  ن عةين  ن شجرنلاطقلمنقعتشدتن ادةلامنن

 نا اددع هننننللحددانلااع ددينلتيدانفنلت عددتس(نن– نن اددتن ن)للحددانلااع ددينلتي  دد نفنلت عددتسنن1تدداىنا ددةتنلتاددقدلا
لتددداىن/ن دددادند لدددتانلت عدددتس( نن)لاةدددتلينن  ددد ن دددادند لدددتانلت عدددتسن ددد ن لدددرنسادددتبنةدددونينلاانددد ن  ددد نلاويدددونن

ن2نن  تن  ي:لا ع  نلان قرنقع  نفنلت عتسننذاكناةيا انللحانلتي   نننبعاتتناةلنإ تف نت هنن

ن0.66=  3/  2ساتبنةونينلاان :ن   2=  3-1ساتبنلتاى:نن

ننجمددتلين فددقلدنلاععودد نلتا نشدد ن  دد ن ددرن بددت عنن  دد ن ددرن ددو فجتاددهنلاع  عدد نااعددانفنلاةعددقفن  دد نلتوقددفنلت ددتركنلإ
ن: نن وهنللرن   نلمت ان  تن  يا  ولف  ن نن امنلتولف  

 : تحديد الاتجاه العام  سب قيم المتوسط المرجح(3.2 رقم الجدول 

 الثلاثي لياارت  سلمالإجابة على الأس لة  سب  الاتجاه العام مجال المتوسط الحساي  درجة ال
نغتن ولف نن ععفن اةوىنن1.66لانن01  ن 1
ن ت اننطن ةوشن اةوىن2.33لا1.67  ن 2
ن ولف نين قاان اةوىن3لا 2.34  ن 3

 نن2006دل نلتق خ نلاقا  نن نن باناللهنب نش ع ت،نلاعزل نن اقجم :نلسمت عرن  ينباعوي ننةقلمنلابيمنفنل دل عن ايرنبوتبنلتجت لانلابيفيع  ننشع ت ل،نن ن تننالمصدر:
ن.431ص

 مترية لأداة الدراسةثالث: الخصائص السياو  الفرع ال

ن ن  تن  ي:بعانةعتغ ن تن نل شةبعت،نفنش  جتنلتينلينلنإيضت جتن يةبت نلالالمننلافيبتا

  

 
ن.ن187 نصن2005لازبنلتينني ن عجانللإدل عنلاعت   نلاقا  ن، SPSSالمفاهيم مع التطبيقات باستخدام برنامج  –الإ صاء بلا معاناة   انشت رنبهتبنلاا  نفج ي ن1
 ننلتينا ندل نلا قنلم نلاطبع نSPSSأساليب البحث العلمي والتحليل الا صائي: التخطيط للبحث وجمع وتحليل البيانات يدويا وباستخدام   بانللح عان بانلمعانلاب الن  ن2

 .ن155ص  ن2007لتي د، نن-  ت،
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 صدب المحامين  الصدب الظاهري(:أولا: 

 د نقبدرنلاط بد ننالديعلمنلت دقف نلن ق دهن  د نمج و د ننفنةدو اهنلتيناعد نننبعانل اةجتبن  نل الدنل شةبعت،ن
 ةلللديننفنلمدتنين د ن لدرناعدا  جتنناو عيجدتننا ةد دان د ن داىنةدالمنننن لشدتا عنن9 للمح  ديننب د ن دادتل د نن

 ننإلدددددقلبننف قلتهددددتننن دددددوسجتننشدددددح  ناغةجددددتنن ضددددد ونهت ننقدددددانلنلتييدددد ن  لاجدددددلننإ دددددتدعنةددددعتغ نبعدددددضنلاعبدددددت لا
فنف قلاده ننبد اكنلنإ دالدنل شدةبعت،نفننننةبعت،نلاةعا حانلتط وبد نب د رند د نن ضد  نلاةدول ،نبدينن ضدت يننل شد

نش  هنلاوجتايناعةلنبعاتتناو  عهن   نلاععو نل شةطح ع .

 أداة الدراسة: ثباتثانيا: 

 عةينلافيبتان  نبيننل لتا نلتج  نلادحن ةولداناوفقتدتنفن دلعنلا عدتس نففيبدتانل شدةبعت،ن عدنينل شدة قل نن
جددتناددونلنإ ددتدعناو  عجدددتن  دد ن فددقلدنلاععودد ن دداعن ددقلانيددحنينفددترلان  وعددد ننفناةتايددهنن ددامناغعتتددتنب دد رن بددتنفع

ن ععو .

نا ةد ددان دد نثبددتان دلعنلاا لشدد نلنل  ة ددتدن  دد ناطبعدد نةق  دد نلااددتن قنابددت نلاددحنتحددادن اددةوىنقبددونين دلعنن
لااددددددتنن ادددددهن   ددددددتن دددددت،ن عت دددددرنن نسعدددددمن ،ننل شدددددةبعت،نننلا عدددددتسننا دددددتنلانقدددددوعنل  ابددددددت ننلاة تشدددددكنبدددددينن بددددددت لا

(ن و ددلمنن4.2نلادداننين)(ندنين  دد نلافيبددتاننل ااددتلمنلاددالي ينت عددتسنلتاددةلام ننα>0.60)فددد فيقنن0.60 قنابددت 
نلاوةتا نلتةيلرن  عجتن  تن  ي:

 (: يوضح نتائج اختبار معامل الفا كرونباخ للاستبيا 4.2 رقم الجدول 

 معامل ألفا كرونباخ  عدد العبارات  الاستبيا محاور 

 7850.ن بت عنن23 القدرات الدينامياية 

 7890.ن بت عن13 البراعة التنظيمية 

 0.880ن بت عن36 معامل الثبات لجميع فقرات الاستبيا  

 .SPSS V26 قلتانبقلم  ننإ الدنلاط ب نبوتبن   نننن  ننالمصدر:

  نن 0.60نتدين  دين د نن 0.88  نيحنينلااننين  حهن ةضلمن ،نقع د ن عت درنلاادتن قنابدت نلا  عد نتدينن
ااب ناعين  ند ل ن تاع ن  ن لالقع نلتادةيوبينننادانين  د نثبدتاننننينتنن،%88 نتمفيرن تناابةهنلعاع نهتنقع  ن

لاةوسع عدد ننن ددو نلايل دد نننن0.785 دلعنلاا لشدد  نبحعددمنب غددتنقع دد ن عت ددرنلافيبددتانبواددب نلمحددو نلا ددا لانلاا وت ع عدد نن
0.789. 
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 نتائج الدراسة الميدانية تفسير تحليل و المبحث الثاني: 

   عددد نااق ددد ن شدددن  نل شدددةبعتلمانلتو  ددد ن  ددد نلاو دددت انلابو عددد ن دددرنلاا لشددد  نن عدددق نتددد لنلتبيدددمناةدددتا نن
ن.بحعمنتميو انلاوةتا ن   نلتةغت  نلتيشتشعيننفند لشةوتننلتة في يننفنلا ا لانلاا وت ع ع ننلايل  نلاةوسع ع 

 المطلب الأول: تحليل نتائج الدراسة

اوةدد تنلاعجددتنلاا لشدد  ن دد نيددحنينتح عددرنإلددتباانلتاددةيوبينن  دد ننو نتدد لنلتط ددان  دد نلاوةددتا نلاددحننةددد
ن. شن  نل شةبعت،نن  ن ناااتتت

 المدروسة الشخصية المتعلقة بأفراد العينةول: عرض وتحليل المعلومات  الفرع الأ

 د نن  نيحنينلاوةدتا ننبودتبن  د ن ع و دتانل شدةبعت، ننلدالمن ،ن فدقلدنلاععود ن درنلاا لشد نتمةدت نبمي و د نن
نل لتا نلا للع ناو يجتن  تن  ي:نن

 توزيع افراد العينة  سب الجنسأولا: 
 الجنس   سب(: توزيع أفراد عينة الدراسة 5.2 الجدول رقم 

 

 .SPSS V26 قلتانبقلم  ننإ الدنلاط ب نبوتبن   نننن  ننالمصدر:

  نيحنينلابعتلمانلتو ي نفنلااننين  دحهنابديننل،نغتابعد نلفدقلدنلاععود ن دتاولن د نلاد  و  نسعدمنيمفي دو،ن دتناادبةهنن
نبد اكن غ دانلاطدتبينننن،%6.7بوادب ننننف دطنن2 نبعو تنب د ن دادنل لمتنن28  نسيلنلاععو ننب  ن ادتلن  93.3%

فننيتةد ننلابو عد ننت نسعدمن اضدرنلاد  و نلاع درنفنلاو دت انناو دتن دنن تفسةبعع نلتوط  نللمحننلا  و  نت لن للينلا
ن فيرنت لنلاوو ن  نلتيا ط .

  

 النسبة  التارار الف ة  المتغير  الرقم 

 الجنس 01
 93.3 28 الذكور 

 6.7 2 الإناث

 % 100 30 المجمااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااوع
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 السح   توزيع افراد العينة  سبثانيا: 
 السح   سب(: توزيع أفراد عينة الدراسة 6.2 الجدول رقم 

 النسبة  التارار الف ة  المتغير  الرقم 

02 
 

 السح 

 6.7 2 شو ن30  ن قرن

 50 15 سنة40-31  ن

 26.7 8 سنة50-41  ن

 16.7 5 سنة 50  فيقن  ن

 %100 30 المجمااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااوع

 .SPSS V26 قلتانبقلم  ننإ الدنلاط ب نبوتبن   نننن  ننالمصدر:

تحلدد تننشددو نننن40-31 د نيددحنينلابعدتلمانلتو ددي نفنلادداننين  دحهنابدديننل،نلااند نلاع ق دد نللمحلددو عنبديننن
نن فدقدلننتد لنا دو،نلابودوكنتحدو ن  د ن وتةدان داعن د ن  شدتبنلتلدتحنن15بعدادنننن50%     ناادب نقدا انبددنن   

نن26.7% شددو ن تاددتنااددبةجتنننن50-41لااندد نلاع ق دد ن دد نننن  ددتلا ددبتبع نن  ددتنتهددةلنبةوإعددفنإةددت لان ت  دد ن دد نلااندد نن
 درنلاا لشدد ن ولداننلسددانا درن دد نلتدا قننلمابدده نن د لنفدد ،نتد هنلاواددب ننننو ددت ا قلدينتدد لناةدوفقنلالفددقلدنن 8بعدادنن

لابو عدد ن ة ادد  نبهدد هنلااندد نتددتنتم  ددهن دد نيدديعنفددتتوإفنلادد  ن وة ددين تاددهنلااندد نغتابددتن ددتننننلاو ددت ااعددين  دد نل،نن
نن50اح  دد نلادحنا ت دهنلانادولينتدد هنلاوإدتاف نا عجدتنلااند نلاددحنا دو،نل  دت تلن  دين دد نن  دو،نقدانل ةادانل ديعنل

 فددقلدنابددانلنتدد هنلاواددب ن ولاضدد ناو ددتن ددتن عددودنتدد لنلانلاة ا ددانفنشدد نننن5بعددادنننن16.7% شددو نقددا انااددبةجتنبددد
 ،ننف ددطنننن6.7% تننشددو نتحلدد تن  دد ن قددرنااددب نسعددمن تاددنن30لاة ت ددا نن يددتلنفدد ،نلااندد نلاددحنل  ت تددتنلقددرن دد نن

ن. ولاضنلال رنلاا لش نننو ت انلابو ع لان عانينلاةوإعفنفن

 المؤهل العلمي توزيع افراد العينة  سبثالثا: 
 لمؤهل العلمي ا  سبتوزيع أفراد عينة الدراسة (: 7.2 الجدول رقم 

 النسبة  التارار الف ة  المتغير  الرقم 

 المستوى العلمي  03

 16.7 5 ثااو ن نن قرن

 23.3 7 اعاتاان

 53.3 16  تشترن

 6.7 2 د لشتان  عت

 %100 30 المجمااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااوع

 .SPSS V26 قلتانبقلم  ننإ الدنلاط ب نبوتبن   نننن  ننالمصدر:



 «    الدراسة الميدانية: » ثانيالفصل ال      

59 
 

 دد نيددحنينلابعددتلمانلتو ددي نفنلادداننين  ددحهنابدديننل،ن   دد نااددب ن تاددتنلحددت  ينشددجتدعنلتتشددترنسعددمنن
 دتنننن لفدقلدنن7ن دادنننن%23.3فدقدنا ةجدتناادب نلتيفدقلدنللحدت  يننا دجتدعناعادتاانبوادب نننن16بعادنن%53.3قا انبدن

نن لانلاع  عدجدت نلتننننلتق دولمننلاةع ع ي رنلاا لش نبةوإعفنإةت لانذلانلتاةوىننننلاو ت انلابو ع  انين   نلتة تمن
 غ دان  عدهنلاتادانللإدل   ن د ن نفند نلتادةوىننننجدتن  ضتنا دو،نلاع درنفعننلتي قنلا  ن وع ان   ن دلاجت نعتاع لا

 ودداننننلناددوإعاجل فددقلدننتددينااددب ن عدديعناو ددتن ددت نتمفيددرنلتيفددقلدنلادد   نن 5بعددادنننن%16.7لافيددتاو نفدقددرننلاددحنب غددتنن
يم دددد نإ لدددت نتددد هنلاواددددب نننن  دددتننلا دددجتدلاسعددددمنشدددجاانا دددكنلاادددترعنا دددد نفنسدددت  يننننلاو دددت الفةةدددتحنتددد هنن

ل دددتنبااوادددب نتادددةوىنسدددت  ينننن  تشدددةيتب ناطبععددد نبعدددضنلاوإدددتافنلادددحن  دددغ ونهتندليدددرنلاو تاددد نلادددحن وة دددو،نلاعجدددت
نن لاو دت انلابو عد نف درنتد هنلت شدقلاننلاوادانادانين  د نل،نن%6.7ننبواب ننفقد  نف طننلاا لشتانلاع عتنفعادتل

 . قلينت لنلانةبعع نا تةجتنن تاع نب ق  نذلان اةواان   ع  رنلاا لش نااع ن شة طتبن ول دنن

 سنوات الخبرة توزيع افراد العينة  سبرابعا:  
 سنوات الخبرة   سب(: توزيع أفراد عينة الدراسة 8.2الجدول رقم  

 النسبة  التارار الف ة  المتغير  الرقم 

 سنوات الخبرة 04
 10.0 3 شوولانن5 قرن  ن

 33.3 10 شوولان10إانن5  ن

 56.7 17 شوولان10  فيقن  ن

 100% 30 المجمااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااوع

 .SPSS V26 قلتانبقلم  ننإ الدنلاط ب نبوتبن   نننن  ننالمصدر:

فددقدلنن17بعددادنن%56.7 دد نيددحنينلابعددتلمانلتو ددي نفنلادداننين  ددحهنابدديننل،ن   دد نااددب ننلاددحنب غددتنن
لانن5شدددوولا نبعو دددتنب ددد ن دددادنلتيفدددقلدنلاددد   نيددديتهلنادددترلنحن ددد نن10 تادددتنالدددتحنذن نل ددديعنلتجوعددد نتي فيدددقن ددد نن

اقلدينلان   عد نلاةوإعدفنلادحنشدجاتهتن عسدلنلاو دت انفنننننتينااب ن عةديع %33.3بواب ننقلدفل  10شوولان10
 ددرنلاا لشدد نتحددةادن فقلدتددتنذن نل دديلاننلتعددت ف ننتددوننننلاو ددت انلابو عدد    ددان ،ننننلادد  ننلتي ددق  ددول تتننبال دد نن

ل دددقن شتشدددين ددد ن ةط بدددتاننجتسجدددتن ضددد  ن دددتنل شدددة قل   ننا و ددد نمجدددتنينلتوتفاددد ناددداىن دددرنن تاددد  نل دددتنلقدددرناادددب نن
 %10سعدمنقدا انبددننلذناعدينتد هنلااند ن د نل فدقلدنلتوإادو،نسدا فيتننشوولانن  5لاحنا رنييتهتن  نن ف تاتنا ان

 .لفقلدنف طن3داوفي  نن

 توزيع افراد العينة  سب المنصب الاداريخامسا: 
 المنصب الإداري  سب(: توزيع أفراد عينة الدراسة 9.2الجدول رقم  

 النسبة  التارار الف ة  المتغير  الرقم 
 43.3 13  اعان ل ي ن الاداري المنصب 50
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 20.0 6  اعانقالن

 13.3 4 لماان ا قن

 23.3 7  ددددددا ددددددددددددددددددددددقن

 %100 30 المجمااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااوع

 .SPSS V26 قلتانبقلم  ننإ الدنلاط ب نبوتبن   نننن  ننالمصدر:

فددقدلنننن13بعددادنن %43.3 دد نيددحنينلابعددتلمانلتو ددي نفنلادداننين  ددحهنابدديننل،ن   دد نااددب ننلاددحنب غددتنن
 ددرنلاا لشدد  نفع ددتنسلددرننلابو عدد ننننلاو ددت الاع ددرنفنننن وتةدداننوددتن  ددتناةوددو نن  تاددتنالددتحنفندد ن  شددتبنلتلددتح

نن  د نلاةدوللينن فدقلدنن6ن 7بعدادنن %23.3ن %20قدا انبددنننن ت بد  رن  ن ولان اعانلا الننلتا قن   نااان ة
 فيددددرنتدددد هننفننياند دددد ننلنبمةاددددلادددد  ن ننفنلغ ددددانلاو ددددت الانالدددد علنل ع ددددرنلاددددوإعاينننتدددد لن للددددينننن نبااتراعددددا
بعدضننننلاننتد لنن عدودنن%13.3 فدقلدننبوادب نننن4نريدقناادب ننتدينلتيقدرن تادتنتولدانلمادانلتدا قنبعدادنننن لتوتةدا

لاغددتبن ولددانلمادداننننلاةعددا حانلاددحنلنإلقلبتددتن دد يقلن  دد ن اددةوىنل عت ددرنلاوإعاعدد نلتع ددونينبهددت ننلاددحنلنفعجددت
 .ل عت رنللحا في ل ة اانلتا قنفنبعضنلاو ت انلاحن

 الفرع الثاني: تحليل نتائج محاور الاستبيا  

ا  ننذاددكن دد نيددحنينتح ع جددتنبغعدد نللإلتبدد ن  دد نن بدديننتدد لنلااددق نلاددتهنر لبنلتاددةيوبينن  دد ن ددتن نل شددةبت
 نسعدمنلنلشدةلالمنللإسلدتبنلاوةدايننSPSSV26 شن  نلاا لش ننلاةي  ن  نفق عتتهت نبا  ة تدن   نبدقلم  نن

 شددةلقلجنلتةوشددطنللحاددترننل لددقلفنلتععددت  نلإلددتباانلاععودد نسددونينلا ددا لانلاا وت ع عدد ننلايل دد نلاةوسع عدد ن ددينن
 ساانقع  نلتةوشطنللحاترنت عتسناع ت انلافيحثي.ناقاعانلاعبت لا

 عرض وتحليل وصفي لإجابات أفراد العينة نحو محور القدرات الديناميايةأولا: 

للمحددو نلتيننينلتةع دد نباتةغددتنلتاددة رننننالاوةدداع ناعبددت لبعددضنللإسلددتبلاننبعددق ننننفنلادداننينلاةددتليننشددو وم
 نتونلا ا لانلاا وت ع ع ننتح ع جتن  تن  ي:

 : نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على عبارات المحور الأول(10.2 جدول رقم 

الاتجاه العام 
 للعينة 

الانحراف  الترتيب 
 المعياري

المتوسط 
 الحساي 

 الرقم  العبارة 

ن ولف   1 دقصنلابوكن   نجمينلتع و تان  ن لتد ن ةوو  .ن 2.73 0.450 4

ن ولف   2  ةولفقنااىنلابوكنشب  ن ع و تانتم وهن  ن ةتبع نلاةطو لانلتعتةقعن 2.77 0.504 2

ن ولف   3 يمة كنلابوكن ع و تان تفع ن  نلااولمنن ةط بتانلازباا ن 2.53 0.629 9

ن ولف   4  وإاعهن وةبجينناةيق تانلتوتفاينندقصنلابوكن   نل،ن  و،ن رن 2.47 0.629 11

ن ت ان  5  ع انلابوكنا تبلاندن   ن ين وإاعهن  نللرنللحول ننابتدنينلتيف ت  2.27 0.740 22

ن ولف   6   يينلابوكنلاع رنلا ت يناةبتدنينلتعت فننل يلانبيننلتوإاين 2.47 0.681 12
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ن ت ان  7 لتوإاينن   نلاةع لنلا لتين  ومنلابوكنبةياعزن 2.33 0.758 20

ن ت ان  8  وفقنلابوكن رنلاوشتارننللإ  تاعتانلاح   نا ةع لن 2.33 0.711 21

ن ولف  دقصنلابوكن   ناواع ننتحو رنلتيف ت نلاحنلنل شةاتدعن وجت ن  نلقلبن 2.37 0.669 19
 لايل  نلاةع ع ع ننلاةا  بع نإانيا تانلا ان

9 

ن ولف   10  ع رنلابوكن   نتح ع نلاةولف نبيننإ  تاعتان وإاعهنننإتااجلن 2.40 0.724 15

ن ولف     فنلابوكن رن وإفنباتجتمنلاحناةوتشان ين عت فهننقا اهن   نللإتتمنن 2.53 0.730 10
  ةونيننإلقلبلانلاع ر

11 

ن ولف   12 اةعتن،ن قاتمنلابوكن ينبعضجتنلابعضنفنلنجت نلتجتمن 2.87 0.346 1

ن ولف  دقصنلابوكن   ناوفتن رنلاة وعتانلاح   ننلاحناا لمنبااةواع نبيننن 2.77 0.504 3
  ة فنلتيقاتم.ن

13 

ن ولف   14 ااىنلابوكنإدل عنفعتا نقتد عن   ن بطن ا طةجتنلتلة ا نبويتحن 2.63 0.556 6

ن ولف   15 دليرنلابوك وفقنلابوكنةقلمننا وعتاناات ان   نتحايننلاع رن 2.73 0.450 5

ن ولف  لتوإايننفنلابوكناا جلنفجلن  ع ن سةعتلتانلازباا نن ةيتبنلتلتحن 2.47 0.681 13
 ن وع انذاكنفن   جلن

16 

سينناةل نققل لان  نقبرنللإدل عنلاع عتن ةلنفجلننباق  ندن ن رن وإفنفنن 2.40 0.675 16  ولف 
نتح ع جتن

17 

ناواع نلاع  عتاننيططنلتي  تنينبطق   ناست ع ن ةلن 2.63 0.615 7  ولف  18 

ن ولف  دقصنلابوكن   نإ تدعنال علنلاع  عتانا يلونين   ن فضرنا  ع  ن 2.47 0.681 14
 ا  ول دناةةحبمن ينللإ  تاعتان

19 

ن ت ان  20  اةطعينلابوكنلا عتمنبإ الدنناواع نيط نااو  ع نفننقتنقلت 2.20 0.714 23

ن ولف   اع نلابوكناةطبع نلشترلاعيعتانلا اعنتول ب نلاةطو لانلااق ع ن 2.63 0.669 8
 ا  وتفاينن

21 

ن ولف   ع رنلابوكن   نإ تدعنةعتغ نلاع  عتانب  رنلوتق نلشةيتب نا ةغتلان 2.40 0.675 17
 للحتة  نفنبعن نلاع رن

22 

ن ولف  نراع ناودعنل ا  نإ  تبنازبااوهندقصنلابوكندلا تن   نإسالتناغتلانن 2.40 0.675 18 23 

 آراء واتجاهات أفراد العينة نحو مستوى توفر القدرات الدينامياية  2.50 0.268 مطبق بدرجة عالية 

 .SPSS V26 قلتانبقلم  ننإ الدنلاط ب نبوتبن   نننن  ننالمصدر:

 ،ن فدقلدنلاععود ن دولف يننبا لد ن تاعد ن  د نلتة دتمنلاو دت انلابو عد ننننةبدين  نيحنيناةدتا نلاداننين  دحهن 
بماجددومنلا ددا لانلاا وت ع عدد  نسعددمنب دد نلتةوشددطنللحاددترنلا  ددينتدداىنتددولف ةجلن  دد نتدد هنلاع  عدد نننن ددرنلاا لشدد 

عدددت نن ننتدددون ةوشدددطن  دددين ددد  نفنددد ن ولفددد ن ددد نفندددتان  عدددتسناع دددت انلافيحثددديننتدددينلاانددد نلادددحنا دددتنلانل 2.50
لافيتاددمننلتييددتنفن دلعنلاا لشدد  ن  ددتنابددينن دد نلاوةددتا نلتةيلددرن  عجددتنل،نتوددتكنلااددتلمن ددتمنفنس ددلنلفددقلدنلاععودد نن

 ننتددديندلاددد ن  ددد ن دددامنا دددةتنلننن0.268  ددد نلا دددا لانلاا وت ع عددد  نإذنب غدددتنقع ددد نل لدددقلفنلتععدددت  نلا  دددينن
نل يةحفنلتةبت انبيننر لبنلتاةيوبين.
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"اةعدددتن،ن قادددتمنلابودددكن دددينبعضدددجتنن12  دددتن ةضدددلمن ددد نلاددداننين ،ن  فيدددقنلاعبدددت لان  عددد نتدددينلاعبدددت عن قدددلنن
لابعضنفنلنجت نلتجتم"نلاحناعةين ت حن ات تنفناولفقنلا ا لانلاا وت ع ع نااىن عو نلابووكنلتا نشد  نس دتنفنن

نتدد لن للددينا ددعو نلتبيددوثيننبمدداىنلتة ددتمنننن 0.346نللددقلفن ععددت  نقددا هنن 2.87لتقابدد نلتينانبمةوشددطنساددترنن
 ةدولفقناداىنلابودكنشدب  نن"2 ننا عجتنفنلتقاب نلافيتاع نلاعبدت عن قدلننبااةواع ننلاة ت رنبينن ة فن قاتمنلابوكن تاةجلن

نللدددقلفنن2.77"نبمادددةوىنقبدددونينتامنإذنقدددا نلتةوشدددطنللحادددترنبددددنن ع و دددتانتم ودددهن ددد ن ةتبعددد نلاةطدددو لانلتعتةدددقعنن
ا و،ن ،نشب  نلتع و تاناع رن   ن ات اعنلتيفقلدنفنلاو ت انلابو ع ن   ناوتقرنلابعدتلمانن ن0.504ـب  ععت  ن

"دددقصنن13 دد ن نلاعبددت عن قددلنننن   دد ن ة ددفنلاةطددو لانللحتةدد  نندلاددلنننلتع و ددتانفع ددتنبعددوجلن ددينلاب ددتبن  دد نلةددح 
لابوكن   ناوفتن درنلاة وعدتانلاح  د ننلادحنااد لمنبااةوادع نبدينن ة دفنلتيقادتم"نلادحنسلد تن  د نلتقابد نلافيتافيد نن

لاح  دد ننفتن ددرنلاوشددتارنناددوننن   ددننلابو عدد  ناسددقلنلحددقصنلاو ددت انن0.504نللددقلفن ععددت  نن 2.77بمةوشددطنساددترنن
نن "دددقصنلابوددكن  دد نجمددينلتع و ددتان دد ن لددتد ن ةوو دد "1ا ةجددتنلاعبددت عن قددلنننننن نلاةات ددرنبددينن قاددت جتننماحاادديت

لتقابدد نلاقلبعدد ننل ت ادد نبمةوشددطننفنن" ددوفقنلابوددكنةددقلمننا وعددتانااددت ان  دد نتحادديننلاع ددرندليددرنلابوددك"نن15ن قددلنن
ر لبن عود نلاا لشد نسدونيننننلملاادتنن  د ت لن تن دانينن ننا رن وج ت 0.450نللقلفن ععت  ن  2.73ساترن ة تثرنب  ن

لنجددت ننننفننلتاددت اعلاطددقلمننننفتلة ددجددتننابوعننبالإ ددتف نلا عدد ننقع دد نلتع و دد ننتيلاو تادد نلاددحن وة ددو،نلاعجددتننننكلد لنناى دد
ااىنلابودكنإدل عنفعتاد نقدتد عن  د ن بدطن ا دطةجتنن"14 قلننننفنسيننا ةجتن رن  نلاعبت عن ل   تنينللحتاع ننلتاة ب ع 

 اددع نلابوددكنن"21ن قددلنننن"  ددةلناواعدد نلاع  عددتاننيطددطنلتي  ددتنينبطق  دد ناست عدد "18نلاعبددت عن قددلنن "لتلة ادد نبويددتح
بمةوشدددطننننلااتدشددد ننلاادددتبع ننلافيت وددد  باتقابددد نننن"لاةطدددو لانلاادددق ع نا  وتفاددديناةطبعددد نلشدددترلاعيعتانلا ددداعنتول بددد نن

  ددد نلاةدددوللينبمادددةوىنقبدددونينننن0.669 ننن0.615 نن0.556نللدددقلفن ععدددت  ننا عبدددت لانلافيحثددد  نننن2.63سادددترنب ددد نن
نن11" ننلاعبددت عن قددلننيمة ددكنلابوددكن ع و ددتان تفعد ن دد نلااددولمنن ةط بددتانلاددزباا "نن3 قددلننننتا،نسلدد تنلاعبددت ننننن ولفد  

نن" ن  دد    ددفنلابوددكن ددرن وإددفنباتجددتمنلاددحناةوتشددان ددين عت فددهننقا اددهن  دد نللإتددتمن ةددونيننإلددقلبلانلاع ددر"
ـــةوشدددطتان ةادددتن  نقدددا اننبمننلتدددقابةيننلاةتشدددع ننلاعتشدددقع  ننللدددقلفن ععدددت  ن ة دددفنسعدددمنب ددد ن دددتنقع ةدددهنن2.53بـ

لاععود ننقدا عنلاو دت انلابو عد نننن فدقلدننإلدتبااننبيننناتاالودننننلانننن رنت لننوتن  تن    نلاةوللي  0.629،0.730
 ددينن ددرنلاا لشدد ن  دد نفيدد نبعنةجددتنبهددافنجمددينلتع و ددتاننتح ع جددتنوددتن اددت اتتنفنل ددتذنققل تهددتننإدل عنا ددتةجتنن

دددقصنلابوددكن  دد نل،ن  ددو،ن ددرن وإاعددهن وةبجددينناةيق ددتانن"4 قددلنن  ددتنتحلدد تنلاعبددت لاننننلاع ددرنبطق  دد ن وادد   
لتددوإايننفنن"16" نن قددلننلاع ددرنلا ددت يناةبددتدنينلتعددت فننل دديلانبدديننلتددوإاين  دديينلابوددكنن"6" نن قددلننلتوتفاددين

ددقصنلابودكنن"19ن قدلنن" لابوكناا جلنفجلن  ع ن سةعتلتانلازباا نن ةيتبنلتلتحنن وع انذادكنفن   جدلنن
" ع ددرنننن10ن قددلنننن"   دد نإ ددتدعنالدد علنلاع  عددتانا يلددونين  دد ن فضددرنا دد ع  نا  ددول دناةددةحبمن ددينللإ  تاعددتا

"سدينناةلد نقدقل لان د نقبدرنللإدل عنننن17 قدلننلاعبدت عننننننلابوكن   نتح ع نلاةولف نبيننإ  تاعدتان وإاعدهنننإدتااجل" 
" ع درنلابودكن  د نإ دتدعنةدعتغ نلاع  عدتانب د رنننن22ن قدلننننلاع عتن ةلنفجلننبادق  ندن ن درن وإدفنفنتح ع جدت" 
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"دقصنلابوكندلا تن   نإسدالتناغدتلانراعد نادودعنننن23ن قلنننن ر" لوتق نلشةيتب نا ةغتلانللحتة  نفنبعن نلاع
"دقصنلابوكن   ناواعد ننتحو درنلتيف دت نلادحنلنل شدةاتدعن وجدت ن د نلدقلبنلاديل  نننن9ن قلننل ا  نإ  تبنازبااوه" نن

ساددتبع نن  دد ن اددةوىنقبددونين ولفدد ننلددتبانفن قلاددان ولاعددهنبمةوشددطتاننننلاةع ع عدد ننلاةا  بعدد نإانيددا تانلا ددا" 
، 0.629ب غدتنننننللقلفتان ععت   ،2.37، 2.40،2.40، 2.40، 2.40،  2.47،2.47،  2.47،  2.47بدننقا ا

  ددد نلاةدددوللينتددد لن دددتن دددانين  ددد ناولفددد نن 0.669  0.675 0.675 0.675 0.724،0.681، 0.681، 0.681
ل شة دددعت نبااةغدددتلانن دددقن عنجمدددينناولجدددتانلفدددقلدنلاععوددد نن ددداىنلد ل جدددلنتي عددد نل دددةحكنقدددا لاناادددت اتلن  ددد نن

لتع و ددتاناغددق نإسددالتناعددا حانناوشددعينقت دداعن عددت فنلاو تادد نلاددحن وة ددو،نلاعجددتنلتي ددقنلادد  ن اددت اتلن  دد نن
تح عدد نلاة ت ددرننلاةواددع  نوددتن ددوع انبددان هن  دد نإ ددتدعنا دد عرنقددا لتهتننلاع ددرن  دد ناطو قتددتنبطق  دد ناةددةحبمن ددينن

  ة فنلاةغتلا.

بعو ددتنلسة ددتنلاعبددت لانلتةب عدد نفن ددو نلا ددا لانلاا وت ع عدد نلتقلاددانلتييددتعنبماددةوىنقبددونين ت ددا ننتددينلتة في دد نفنن
" ددوفقنلابوددكن ددرنلاوشددتارننللإ  تاعددتانننن8"  ددومنلابوددكنبةياعددزنلتددوإاينن  دد نلاددةع لنلادد لتي" نن قددلنننن7 قددلننلاعبددت عنن

نن20دن  ددد ن دددين وإاعدددهن ددد نللدددرنللحدددول ننابدددتدنينلتيف دددت " نن قدددلنن" ع دددانلابودددكنا دددتبلانننن5ن قدددلننننلاح  ددد نا دددةع ل" 
قع ةجدتنننن   نلاةوللينبمةوشطتانساتبع نقا ا" اةطعينلابوكنلا عتمنبإ الدنناواع نيط نااو  ع نفننقتنقلت" نن

نن0.714 نن0.740 نن0.711 نن0.758تدينلتييدقىنبددنننللقلفتان ععت  د نقدا انننن 2.20 نن2.27 نن2.33 نن2.33بدن
 عددودنذاددكناعددامنلتة ددتمنلابوددكنبالإبددال نناواعددانلتيف ددت  ن نن ،ن  ددو،نلااددبان للدديناعددامننننل،ننننيم دد  نن  دد نلاةددوللي

ن.اق عزنلتاةيوبيننن امنفج جلنابعضنلاعبت لانلاول دعنفنل شةبعت،ن

لاو ددت انننبوددتبلن  دد ن ددتنلنذ ددقهنيم ووددتنلا ددونينبا،ن فددقلدنلاععودد ن  ددقن،نبح ع دد ننلددودنلا ددا لانلاا وت ع عدد نفنن
لابو ع ن رنلاا لش  ن  نيحنينقعلنلتةوشطنللحاترنلاول دنفنلاداننينناقاعدانلاعبدت لانلاةالدع ع ن د لنلابعداناقاعبدتنن

ناوت اعتنساان ةوشطجت.

 لإجابات أفراد العينة نحو محور البراعة التنظيميةوتحليل وصفي  ضعر  ثانيا:

ناااتناةتا ن رنبعان  ن بعتدنلايل  نلاةوسع عد ن  د نسدال نسعدمننننلاوةاع ننابعضنللإسلتبلنشعةلن ق 
نلنا اع جتنلانبعا  ن تلآتي:

 تحليل عبارات البعد الأول المتعلقة بالاستغلال: .1
 أفراد العينة على عبارات البعد الأول للمحور الثاني (: نتائج تحليل إجابات 11.2جدول رقم  

الاتجاه العام 
 للعينة 

الانحراف  الترتيب 
 المعياري

المتوسط 
 الحساي 

 الرقم  العبارة 
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ن ولف   1   ومنلابوكنبااةستمنبإلقلبناعا حاناو ع ن   نيا تاهنللحتاع ن 2.70 0.535 2

ن ولف   2 يا تاهنإ  تبنازبااوهنن ادعنقا اهنلاةوتفاع ن اع نلابوكناةوشعين 2.73 0.521 1

ن ولف   3 دقصنلابوكن   نا ايمن وةيتاننف تناقغبتان بااوهن 2.57 0.728 5

ن ولف   4  اع نلابوكنلان ةتبع ن  تن بااوهنللحتاعيننب  رن اة قن 2.67 0.547 3

ن ت ا  5 لشترلاعيع ن اعضنلتيشعت ن ق زنلابوكنب  رن بتنفنيا تاهن   ن 2.30 0.794 6

ن ولف  قتمنلابوكنبةواع ن ف ت نلا اعن  نيح تنلنتحايننةق   نلاع رن 2.60 0.621 4
 للحتلين

6 

 البعد الأول: الاستغلال    2.59 0.385 مطبق بدرجة عالية 
 .SPSS V26 قلتانبقلم  ننإ الدنلاط ب نبوتبن   نننن  ننالمصدر:

با لد ن تاعد ن  د نلتة دتمنلاو دت انلابو عدد ننننو،ن  دحهن ةضدلمن ،ن فدقلدنلاععودد ن ولف د د نيدحنيناةدتا نلاداننينن
 ننتدونن2.59بماجومنل شةغحني نسعمنب  نلتةوشدطنللحادترنلا  دينتداىنتدولف ةجلن  د نتد هنلاع  عد ننن رنلاا لش 

عدت نلافيتادمننلتييدتنفنن ةوشطن  ين   نفن ن ولف ن  نفنتان  عتسناع دت انلافيحثديننتدينلااند نلادحنا دتنلانل 
 دلعنلاا لش  ن  تنابينن د نلاوةدتا نلتةيلدرن  عجدتنل،نتودتكنلاادتلمن دتمنفنس دلنلفدقلدنلاععود ن  د نل شدةغحني نإذنن

 ننتدددديندلادددد ن  دددد ن ددددامنا ددددةتنلننل يددددةحفنلتةبت ددددانبدددديننر لبنن0.385ب غددددتنقع دددد نل لددددقلفنلتععددددت  نلا  ددددينن
نلتاةيوبين.

" اددع نلابوددكناةوشددعينيا تاددهنإ  ددتبنن2 قددلنن  ددتن ةضددلمن دد نلادداننين ،ن  فيددقنلاعبددت لان  عدد نتددينلاعبددت عنن
نن"  دومنلابودكنبااةسدتمنبإلدقلبناعدا حاناو عد ن  د نيا تادهنللحتاعد " نن1نل قدننلاعبدت ع نازبااوهنن ادعنقا اهنلاةوتفادع "

لتا نشد  نلسة ةدتنلادقابةيننلتيناعةدين ننننلاو دت انلابو عد ننلا ةت،ناعةيل،ن دت حن ادت تنفنادولفقن   عد نل شدةغحنيناداى
نتدد لن للددينننن  دد نلاتراعددا نن0.535، 0.521هنننللددقلفن ععددت  نقددا ننن 2.70 نن2.73 ة ددت بنب دد ننننبمةوشددطنساددتر

لادددزبنلتي فيدددقن  عددد ننلاغت ددد نلتيسمددد نلادددحنابددد نيننلتة دددتمنلابودددوكنبزبااوجدددتننل طدددتاجلنلتيناو ددد ن دددا ةجلن دددونهلنننن دداىلانن
" اددع نلابوددكنلان ةتبعدد نن4 قددلننننلسة ددتنلاعبددت لا  ددتنننن نلاددحنا ددومن  عجددتنلا ت دداعنلاةوتفاددع ننمججودتددتناحسةاددت نبهددت

"قددتمنلابودكنبةواعد ن ف ددت نلا داعن د نيح ددتنلنتحاديننةق  دد نننن6  دتن بااودهنللحددتاعيننب د رن ادة ق"ننلاعبددت عنن قدلنن
"دقصنلابوكن   نا ايمن وةيتاننف تناقغبدتان بااوده" نلتقلادانلاةتاعد نبمةوشدطتانسادتبع ننن3لاع رنللحتلي" نن قلن

وددددتن ددددانين  دددد ننلددددودنلااددددتلمنناددددتاانبدددديننر لبنن نن  دددد نلاةددددولليننبااتراعددددا2.57 نن2.60 نن2.67بدددددنننن ةاتنادددد نقددددا ا
 ددداىناق عددزنلابودددوكننسقةدددجلن  دد نللدددقلبناعددا حاننإديدددتنينتحاددعوتان  ددد ن ادددةوىنننناددةيوبيننناطتب جدددتنسددونيلت

" ق دددزنلابودددكنب ددد رن بدددتنفنيا تادددهن  ددد نننن5  دددتنلاعبدددت عن قدددلننننيدددا تتهلنلت ا ددد نبمدددتن ةوتشدددانن ةط بدددتان باادددوجل 
نن2.20 ت ددانب دد ن ةوشددطجتنللحاددترننننلشددترلاعيع ن اددعضنلتيشددعت " ننلاددحنلددتبانفنلتقابدد نلتييددتعنبماددةوىنقبددوني

لتعة دداعن دد نقبدددرنننن للإشددترلاعيعلاععودد ن  دد ناددو نننن فددقلد ددامنلةددح ننننإا عددودنننن ،ننيم دد نننن0.797نللقلفجددتنلتععددت  نن
ن امناق عزنلتاةيوبيننن امنفج جلنابعضنلاعبت لانلاول دعنفنل شةبعت،. ننقان  و،نلاابانتوننلابووكنن
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لاو دددت انننبودددتبن  ددد ن دددتنلنذ دددقهنيم وودددتنلا دددونينبا،ن فدددقلدنلاععوددد ن  دددقن،نبح ع ددد ننلدددودن   عددد نل شدددةغحنينفنن
لابو ع ن رنلاا لش  ن  نيحنينقعلنلتةوشطنللحاترنلاول دنفنلاداننينناقاعدانلاعبدت لانلاةالدع ع ن د لنلابعداناقاعبدتنن

ناوت اعتنساان ةوشطجت.

 المتعلقة بالاستاشاف:  الثانيتحليل عبارات البعد  .2
 البعد الأول للمحور الثاني : نتائج تحليل إجابات أفراد العينة على عبارات (12.2 جدول رقم 

الاتجاه العام 
 للعينة 

الانحراف  الترتيب 
 المعياري

المتوسط 
 الحساي 

 الرقم  العبارة 

ن ت ان ا يلونيننوس  لت  يينلابوكنلاعت  ينن   نل التنين ينل فقلدنيت جن 2.10 0.759 6
    ن ف ت نن ع و تانلا اعن

1 

ن ولف   اعينلابوكنلتتالن بة ت نيا تانلا اعن ة ا ناةيتن نةبعع نيا تاهنن 2.37 0.615 5
 للحتاع ن

2 

ن ولف   3  ق زنلابوكن   نلشةلالمن شتاعان  رنلا اعن 2.53 0.571 4
ن ولف  ا وواولعتانلا اعنفنلاع رن ة ا نتمت تن  ندتننينلابوكنباشة قل نإد تجن 2.73 0.583 1

 لتولودعنستاعتن
4 

ن ولف   جةلنلابوكنو ينلتع و تانلاا اعنلاحنا ودنإاناع لنلاا اناةطو قن 2.60 0.563 2
 يا تاهن

5 

ن ولف   6   ومنلابوكنبةيق انيا تانلا اعنفنلااولمنللمح ع ن 2.57 0.626 3

ن ت ان لابوكنبة يعين وإاعهن   نلبة ت نلف ت نيحق ناةياىنل ف ت ن  ومن 2.03 0.765 7
نلاة  عا  ن

7 

 البعد الثاني: الاستاشاف  2.41 0.359 ة بدرجة عاليمطبق 
 آراء واتجاهات أفراد العينة نحو مستوى توفر البراعة التنظيمية  2.50 0.340 عالية  مطبق بدرجة

 .SPSS V26 قلتانبقلم  ننإ الدنلاط ب نبوتبن   نننن  ننالمصدر:

   نلتة تمنلاو دت انلابو عد نننن ةوشط  ولف يننبا ل نننن  نيحنيناةتا نلااننين  حهن ةضلمن ،ن فقلدنلاععو 
 نن2.41سعددمنب دد نلتةوشددطنللحاددترنلا  ددينتدداىنتددولف ةجلن  دد نتدد هنلاع  عدد ننننبع  عدد نل شة  ددتف نن ددرنلاا لشدد 

فن دلعننننادملافيت  نفنتان  عتسناع ت انلافيحثيننتينلاان نلاحنا دتنإانل عدت نننولف  ننتون ةوشطن  ين   نفن 
شة  ددتف نإذننلاا لشدد  ن  ددتنابددينن دد نلاوةددتا نلتةيلددرن  عجددتنل،نتوددتكنلااددتلمن ددتمنفددعي لنلفددقلدنلاععودد ن  دد نل 

ل يددددةحفنلتةبت ددددانبدددديننر لبنننن ننتدددديندلادددد ن  دددد ن ددددامنا ددددةتنلن0.359ب غددددتنقع دددد نل لددددقلفنلتععددددت  نلا  ددددينن
ن.لتاةيوبين

"ددددتننينلابودددكنننن4  دددتن ةضدددلمن ددد نلاددداننين ،ن  فيدددقنلاعبدددت لان  عددد نفن دددو نل شة  دددتفنتدددينلاعبدددت عن قدددلنن
" جدةلنلابودكنو دينننن5نلاعبدت عن قدلننننباشة قل نإد تجنا وواولعتانلا داعنفنلاع درن ة اد نتمت دتن د نلتولدودعنستاعدت"
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ادةوىنقبدونينتام ننلا ةدت،ناعةديل،ن دت حن ادت تنفننلتع و تانلاا اعنلادحنا دودنإاناع دلنلاا داناةطدو قنيا تاده"نبم
 نن2.73بددنناولفقن   ع نل شة  تفنااىن عو نلابووكنلتا نش  نإذنلسة ةتنلادقابةيننلتيناعةدين نقدا نلتةوشدطنللحادترنن

  ددد نلاةدددولليننبااتراعدددا ننتددد لن للدددينلانلاةولدددهنلدددوناادددق ينناادددجعرنننن0.563، 0.583نللدددقلفن ععدددت  نبددددنن2.60
شددتنلتي  ددتنيننلع جددتن  فيددقن قنادد ن دد نلااددتب ن دد نلجدد  نن دد لنلاققددينلاناط عددتانلاددزباا نفنللحلددونين  دد نن   عدد نن

"  ومنلابوكنبةيق انيا تانلا داعنفنلاادولمنللمح عد " نننن6يا تان لق  ن  نلج ن يقى ننلسة تنلاعبت عن قلنن
 ادددعينلابودددكنلتتدددالنن"نن2 نن ددد لنلاعبدددت عن قدددلنن" ق دددزنلابودددكن  ددد نلشدددةلالمن شدددتاعان  دددرنلا ددداع"نن3نلاعبدددت عن قدددلنن

، 2.57لتقلاانلاةتاعد ننبمةوشدطتانسادتبع نقدا انبددنن" بة ت نيا تانلا اعن ة ا ناةيتن نةبعع نيا تاهنللحتاعد 

ر لبنلتاددددةيوبينننوددددتن ددددانين  دددد ننلددددودنلااددددتلمنبدددديننن0.615 ،0.571، 0.626نللددددقلفن ععددددت  نبدددددنن2.53،2.37
نتددد لن ددد نللدددرن ادعنسلدددةجلننلاةيا دددانتول بددد نلاةطدددو لاننلاو دددت انلابو عددد ن دددرنلاا لشددد ننننشدددعيناطتب جدددتنسدددونينن

  د ننننةينللحتةد ننلاعبدت ايننلتةب عةدين ن  دتنن ةطدو علااوقع نبا ةاتبن باا نلادن  نيدحنينةدقسجلن دا تانلا داعنن
ا يلددونيننننوس دد "  دديينلابوددكنلاعددت  ينن  دد نل الددتنين ددينل فددقلدنيددت جنلتنن1 اددةوىنقبددونين ت ددانتددينلاعبددت عن قددلنن
"  ومنلابوكنبة يعين وإاعدهن  د نلبة دت نلف دت نيحقد ناةيداىنل ف دت ننن7   ن ف ت نن ع و تانلا اع" نن قلن

 ننيم دد نل،ن عددودنن0.765 نن0.759 تادتننتنلتععت  دد نن ددنللقلفتتهنن 2.03 نن2.10للحادترننتلاة  عا د " نب دد ن ةوشددطج 
نن للددينننيم دد ن ،ن  ددو،نلااددبا  ددتننننلابتتسدد  ننننتاسددقلناة تاعاجددننبااة ت ددرنلتعددقفلان ددامنلتة ددتمنلابوددوكنستاعددتننننتدد ل

نلتاةيوبيننن امنفج جلنابعضنلاعبت لانلاول دعنفنل شةبعت،.ننلتة تماعامنن

لابو عدد ننلاو ددت انننبودتبلن  دد ن ددتنلنذ دقهنيم ووددتنلا ددونينبا،ن فددقلدنلاععود ن  ددقن،نبح ع دد ننلددودن   عد نل شة  ددتفنفنن
بعداناقاعبدتناوت اعدتنن رنلاا لش  ن  نيدحنينقدعلنلتةوشدطنللحادترنلادول دنفنلاداننينناقاعدانلاعبدت لانلاةالدع ع ن د لنلا

نساان ةوشطجت.

 نفنسدددديننب دددد نن2.50ن ةبددددينن دددد نلادددداننين ،نلتةوشددددطنللحاددددترنلاعددددتمنلمحددددو نلايل دددد نلاةوسع عدددد نب دددد نقع دددد نن
لاو دددت اننتددد لن دددتن دددانين  ددد ن ،ن فدددقلدنلاععوددد ن  دددقن،نبح ع ددد ننلدددودنلايل ددد نلاةوسع عددد نفنننن0.340ل لدددقلفن ععدددت  نن

نلابو ع ن رنلاا لش .

 دراسة اتفاب أفراد البنوك الثمانية نحو متغيرات الدراسةثالثا: 

بعددان عقفدد نلاتتددتان فددقلدنلاععودد نمج عدد نلددون ددتن نل شددةبعت، نشددعةلند لشدد ن دداىنلااددتلمنلتيفددقلدنلتبيددوثيننن
ا عدتمننلاا لش نلونف قلانل شةبعت، ن اةععويننفنذاكنبةي عرنلاةبت  نلتيستد  ن  نيدحنينلنن را رنن تا نبو ع نن

ن. رنلاا لش اععوتانلافي تاع نبيننلتعقف نلااقنلمنننن تا بةي عرنلتةوشطتانل تة نب رنن
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 نبان  نلاةي  ن  ننلودنادتاانبديننلاععودتا نلاد  ن عةدين د ننلتيستد  ننإ ن اهنقبرنإلقلبنليةبت نتح عرنلاةبت  نن
ن  ي:نن بينناوتنت لن  تنن(13.2)نلااننينبينن سانلا قن نلتيشتشع نلإلقلبنت لنل يةبت  ن

  تجانس التبايح( لمتغيرات الدراسة Levene test(: اختبار 13.2الجدول   

 .Levene Statistic df1 df2 Sig المتغيرات

 2810. 22 7 1.336 القدرات الدينامياية 

 1440. 22 7 1.770 البراعة التنظيمية 

 .SPSS V26 قلتانبقلم  ننإ الدنلاط ب نبوتبن   نننن  ننالمصدر:

نيخةينلااننينلااق عةيننلاةتاعةين:

▪ =H0 ن.لااق ع نلاعا ع :ن ولاناتاانبيننن ت انلابو ع نلافي تاع
▪ H1= ن.لااق ع نلابا   :ن ن ولاناتاانبيننلاو ت انلابو ع نلافي تاع

  نيحنيناةتا نلااننين  حهن ةضلمن ،ن اةوىنلتعوو  نبااواب ناحيةبت نلاةيتاانا  ا لانلاا وت ع ع ن
 نت لن عنين ،ن اةوىنsig =0.144 ن  تن اةوىنلتعوو  نبااواب نا يل  نلاةوسع ع نف انب  ننsig  =0.281ب  نن

 ننبااةتلينقبونينلااق ع نلاعا ع نن فضنلااق ع نلابا    ن  ن اهنتوتكن0.05لتعوو  نفن حنللمحو   ن  ين  نن
اتاانبينن فقلدنلاو ت انلابو ع نلافي تاع نلون ةغتلانلاا لش  نن وهنيم  نفنلابال  نإلقلبنليةبت نتح عرنلاةبت  ن

نإجمتلينلتيبعتد(ن  تن  ي:نبااتهن و  نلاا لش ن)ن

 الدراسة محاور (: تحليل التبايح لاتجاهات أفراد العينة نحو 14.2الجدول  

ANOVA 
 df مجموع المربعات  التبايح مصدر  المتغيرات 

Mean 

Square 
F Sig. 

 القدرات الدينامياية 
 2530. 1.405 0920. 7 6450. بيننلم و تان

   0.066 22 1.442 دليرنلم و تا

    29 2.087 ل جمتلين

 البراعة التنظيمية 
 0330. 2.754 2240. 7 1.568 بيننلم و تان

   0810. 22 1.790 دليرنلم و تا

    29 3.358 ل جمتلين

 .SPSS V26 قلتانبقلم  ننإ الدنلاط ب نبوتبن   نننن  ننالمصدر:

نيخةينلااننينلااق عةيننلاةتاعةين:

▪ =H0ن.لاعا ع :ن ناولانفقنلمنذلاند ا ن عوو  نبيننلاتتتانل فقلدنلون تن نلاا لش لااق ع نن
▪ H1=. نلااق ع نلابا   :ناولانفقنلمنذلاند ا ن عوو  نبيننلاتتتانل فقلدنلون تن نلاا لش
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وددتنننن0.05 ننتددينقع د ن  ددين دد ننsig=0.253بااوادب نلمحددو نلا ددا لانلاا وت ع عد نفدد ،ن اددةوىنلتعوو د نب دد نن
 عنينقبونينفق ع نلاعامننلا تا  ن ،ن ةوشطتانلاععوتانلافي تاع ن ةاتن   ن  ن اهن ن ولدانفدقنلمنذلاند اد ن عوو د نن

ن ة فنبايةحفنلاو تا نلابو ع .

ودتنننن0.05 ننتدينقع د ن قدرن د ننsig=0.033لاةوسع عد نف دانب د ننننلايل د  د نل دتصنبميدو نن  تنبااواب نتادةوىنلتعوون
 عددنينقبددونينفق ددع نلابا  دد ننلا تا دد ن ،ن ةوشددطتانلاععوددتانلافي تاعدد نغددتن ةاددتن   ن  ن اددهن ولددانفددقنلمنذلاند ادد نن

ن عوو  ن ة فنبايةحفنلاو تا نلابو ع .

ة   ن دد ن عقفدد ننودد ننالايل دد نلاةوسع عدد نندبعددتل سدداننفنننن ة ددفنن لشدد  ددرنلاانن وددهنفتاو ددت انلابو عدد نلافي تاعدد نن
(ننTukey)ننادددددو ياقاعدددددانتتادددددهنلاو دددددت ان  ن وجدددددتند ددددد ن  دددددينفدددددقنلمن عوو ددددد ن تين ن  نشدددددعةلنل ة دددددتدنليةبدددددت نن

بإ دتدنلاادقنلمنبديننلتةوشدطتاننلاةعدقفنننن تصل ننا   ت لمانلابعا  ن اتتتانلتيفقلدنلونل شةغحنيننل شة  تف
 (.4 ن قلنن) اسقنلت ييةبت نت لنل نن    ناةتا   نلاتهنا كنلااقنلمنند اةجت نإذنلنللحلونين

نابينن  نيحنينلاوةتا نلتةيلرن  عجدتننلدودنفقنقدتانبديننلاو دت انلابو عد نفنبعدانل شدةغحنينا وجدتنغدتنن
لا ددددعبيننننلا ددددق ننلااددددقلمنبدددديننن ددددتاحننبباشددددةفيوتننل شة  ددددتفن  ضددددتنا وجددددتنغددددتن عوو دددد  عوو دددد  ننفقنقددددتانفنبعددددانن

نتدد لن عددنيننلددودنفددقلمنننن0.012سعددمنشدديحند لدد ن عوو دد نننن”BEAل ددت لينلازلاددق “ننلابوددكنن”ننCPAلاددوةني“
(نبدديننلاو دددتاةينننMean Difference)لتةوشددطننلااددقلمنبدددينننن دد نيددحنينلادداننين  ضددتننجددانل،نننن  عوددو نبعوج ددت

 :تلية تا تاتنن

CPA= -0.85714<BEA 

BEA = 0.85714<CPA  

 نن ،نقع ةدهن ولبد نن”CPAلا دق نلا دعبينلادوةني“  نيحنينلاتهنلاع  عةينننجدانل،نلاادقلمنالدتحنن تاد نن
 دد نباقددينلاو ددت انلتييددقىنفننننفضددر ننلا ددق نلا ددعبينلاددوةنين تادد ننوددتن  ددتنلاددهنساددانإلددتباان فددقلدنلاععودد نفدد ،نن

لتاان   ع نل شة  تف ناسقلناولودناوتفانبيننلاو ت انلابو ع نيتة نفنللآنا نلتييدتع نل  دقنلاد  ن ع جدتنن
ن.  نلازباا و  ننااع ناةيايننلودعنيا تتهتنلت ا  ننلشة طتبن ادن  ينن

 ات الدراسةالمطلب الثاني: اختبار 

ليةبدددت نلااق دددعتانلااق عددد ننلاقاعادددع نا ا لشددد  ن ددد نيدددحنينإلدددقلبنمج و ددد ن ددد نل يةبدددت لاننشدددعةلنفنتددد لنلتط دددانن
نل سلتاع نلإثبتانةيةجتن ننااعجت.

 (:Normality Distribution Testالفرع الأول: اختبار التوزيع الطبيعي للبيانات  

عدددد ن ننلاح ع  عدددد نلاددددحنناغددددق ن عقفدددد ن دددداىنل ةالاعدددد ناو  ددددينلابعددددتلماناةيا ددددان  ن دددد نل يةبددددت لانلتع  
 ننبمدتن ،ننSPSS.V26اةوتشان ينلاا لش  نشعةلنفنلابال  نللقلبنليةبت نلاةو  ينلاطبععدينبا  ة دتدن  د نبدقلم  نن
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نلتو دددلمنفنلاددداننينن Shapiro-Wilk لدددودعنلتطتب دددفدددقدلنشوادددةانينبوةدددتا نليةبدددت نننن50سيدددلنلاععوددد ن قدددرن ددد نن
ن  ي:ننت  نن(15.2)

 اختبار التوزيع الطبيعي لعينة الدراسة : نتائج  (15.2 جدول رقم 

 نوع التوزيع  Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk نوع الاختبار 
 Statistic df Sig. Statistic df Sig البيانات 

 طبياااااااااااااااااااعي  1900. 30 9520. 057. 30 1570. المحور الأول: القدرات الدينامياية 
 عي اااااااااااااااااااطبي 0660. 30 9350. 064. 30 1550. المحور الثاني: البراعة التنظيمية 

 .SPSS V26 قلتانبقلم  ننإ الدنلاط ب نبوتبن   نننن  ننالمصدر:

نيخةينلااننينلااق عةيننلاةتاعةين:

▪ =H0ن.لاطبععي:ناةبينلابعتلمانلاةو  ينعا ع لااق ع نلا
▪ H1=نلابعتلمانلاةو  ينلاطبععي.ننين ناةبننلابا   :لااق ع نن

لادداننين  ددحهن ةضددلمن ،ن اددةوىنلتعوو دد نا  يددو نلتيننينلتةع دد نباا ددا لانلاا وت ع عدد  نساددانننن  دد نيددحنيناةددتا
 ن  ددتنبااواددب نابعددتلمانللمحددو نلافيددتيننلتةع دد نن0.05 دد نننن ددينتددين ننsig=0.190قددا نبدددننننShapiro-Wilkليةبددت 

 ن د نتودتناحسددن ،نن0.05 د نننن دينتين  ضتنقع ةجدتن sig=0.066باايل  نلاةوسع ع نف انقا ن اةوىنلتعوو  نبدنن
لا تا ددد ن ،نلابعدددتلماناةبدددينننناعدددامودددتن دددانين  ددد نقبدددونينلااق دددع نلنن0.05 ددد نننن دددي ادددةوىنلتعوو ددد نا  يدددو   ن تادددتن 

ععددي نتدد لن ددتنيم ووددتن دد نلشددةلالمنل يةبددت لانل سلددتاع نلتع  عدد نفنتح عددرنإلددتبااننر لبن فددقلدنلاععودد ننلاةو  ددينلاطب
نن وهنليةبت نةحسع نلاو وذج.ن

 دراسةالالفرع الثاني: اختبار فرضيات  

بعددداننبعدددانلاةد دددان ددد نإ  تاعددد ناطبعددد نل يةبدددت لانلتع  عددد  نشدددعةلنليةبدددت نلااق دددعتانلااق عددد نفنلابال ددد ن نن
ذادددكنل لتبددد ن ددد نلااق دددع نلاعت ددد نا ا لشددد ن ددد نيدددحنينتح عدددرنابدددت  نيدددطنل لدددال ننفددد نليةبدددت نل لدددال نل طدددينن

نلاباعط ن نتعقف نلاعحق نبيننلتةغت  نلنل ة تدن عت رنل  ابت نبتشو،نا عتسنقوعننلاتهنتتاهنلاعحق .

 أولا: اختبار الفرضية الفرعية الأولى

لانلاا وت ع ع نفناعز زنل شةغحنينااىنلاو دت انلابو عد ن درنلاا لشد  نشدعةلنليةبدت نلااق دع نناولان ات  نا  ا ن
ن(نن  عهنا ومنبإ تدعنةعتغةجتنلانفق ع ن ا ع ن)ةاق  (ننفق ع نبا   ن  تن  ي:α=0.05 وان اةوىند ا ن)
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 نص الفرضية الا صائية: -

▪ =H0لابو عدد ننلاو ددت انن ن ولددان اددت  نا  ددا لانلاا وت ع عدد نفناعز ددزنل شددةغحنينادداىننعا عدد :ننلااق ددع نلا
 .%5 رنلاا لش ن وان اةوىن عوو  ن

▪ =H1لابو عد ن درننلاو دت اننلاا وت ع عد نفناعز دزنل شدةغحنيناداىنننا ادت  نا  دا ل ولانبا   :نلااق ع نلا
ن%.5 وان اةوىن عوو  ننلاا لش 

 الأولى ملخص مخرجات تحليل الانحدار البسيط واختبار بيرسو  لعلاقة الفرضية : (16.2 جدول رقم 

معامل   ANOVAالمعنوية الالية لنموذج الانحدار 
 الارتبا  

معامل  
 التفسير 

 المعنوية الجزئية/ معاملات الانحدار 

F Sig r 2R Sig t B نموذج الانحدار تمعاملا 

21.739 0.000 0.661 0.437 0.00 
.4180 .2150  B0 مقدار الثابت :(Constant ) 

4.662 .9510 B1 المتغير المستقل : 
 .SPSS V26 قلتانبقلم  ننإ الدنلاط ب نبوتبن   نننن  ننالمصدر:

ن تن  ي:  نيحنيناةتا نلااننين  حهن ةضلمن

دنين  د ننلدودنن ن  نلنهدتنقع د ن ولبد ن دتننr=0.661 تادتننننبتشدو،ن ةبينن  نلااننينل،نقع  ن عت درنل  ابدت نن -
 حقددد نل ابدددت نةقد ددد نبددديننل شدددةغحنيننلا دددا لانلاا وت ع عددد  نفعودددانسدددانتن  ن ادعن  ددد ن ادددةوىنلا دددا لانن
لاا وت ع عددد ن ددد د نتددد لنبدددان هنلانسدددانتن ادعن  ددد ن ادددةوىن   عددد نل شدددةغحنينفنلاو دددت انلابو عددد ن دددرنن

 ؛لاا لش 
 ننتدديندلادد نن21.739للمحاددوب نب غددتنن(F-test) سجددقن دد نلادداننينل،ناةعيدد نتح عددرنلاةبددت  ن دد نةق دد نليةبددت نن -

لتعة دان د نةقفودتنفنننننتينلقدرن د ن ادةوىنلاا اد نن(F)لتلتسب نا ع  ننSig=0.000إسلتاعتنسعمن تاتن
 ؛لاا لش 

بماددةوىند ادد نننن4.662  دد نفق ددعتان عددرنيددطنل لددال نا  ةغددتنلتاددة رنب غددتنننن(t)  ددتن ،ناةعيدد نليةبددت نن -
Sig  =0.000ناارفف فرضااية العاادم ونقباال الفرضااية البديلااة    نتين قرن  نلتاةوىنلاا ا نلتعة ا ننبااةدتلين
 H1 الدراسااةالبنايااة محاال  الوكااالات  الديناميايااة في تعزيااز الاسااتغلال لاادى    تمسااا ة للقاادرا  د(: يوجاا  

 ؛ عنينت لننلودن حق ندلا نإسلتاعتنبيننلا ا لانلاا وت ع ع ننل شةغحنينت ن،%5عند مستوى معنوية  
نلاددحنا ددين دد  نمجددتنين اددةوىنلاةااددتنننن0.437=( 2R)لاةااددتننننااددب نن  ددتنقددا انقع دد ن عت ددرنلاةيا ددان ن -

فنلاةغددتلانننن43.7%لاا وت ع عدد نااددتتلنبواددب  ن  نل،نلا ددا لانن(R² ≤0.3 ≥0.49   تدد لنتي،ن،  توسااطم
لاننننفجددين للعدد  % 56.3لتةب عدد  ن  ددتنلاواددب نن ةوشددط لاددحنتحدداتنفن   عدد نل شددةغحنيننتددينااددب ن اددت  نن

  ول رن يقىن تنتأثتن   نل شةغحنيننتينيت جناطتلمنلاا لش .
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  ناة و،نتعتدا نل لال ن  تن  ي:ننB1=0.951ل تنبااواب نا ع  ن عت رنل لال نقا انبدنن -
𝜺𝒊) + 𝑿(𝟏𝑩+  𝟎𝑩=  𝒚 

𝜺𝒊+(لا ا لانلاا وت ع ع ) ل شةغحني= 0.215+ 0.951 

لاا وت ع عددد نن  ن ادددهن   دددتنقت دددتن عوددد نلابودددوكن دددرنلاا لشددد نبإلدددقلبنتحادددعوتان نن ادعن ادددةوااناطبعددد نلا دددا لانن
ننساع. 0.951بوساعننلساعن ع بجتن ادعنفن   ع نل شةغحنينب ع  

 لاطحقتنوتنشب ن ةلنقبونينلااق ع نلااق ع نلتينانلاحناو ن   : -
 " محل الدراسة  البناية الوكالات  لدى    تساهم القدرات الدينامياية في تعزيز الاستغلال "  

 الثانيةثانيا: اختبار الفرضية الفرعية  

اولدددان ادددت  نا  دددا لانلاا وت ع عددد نفناعز دددزنل شة  دددتفناددداىنلاو دددت انلابو عددد ن دددرنلاا لشددد  نشدددعةلنليةبدددت نن
(نن  عهنا ومنبإ تدعنةعتغةجتنلانفق ع ن ا عد ن)ةداق  (ننفق دع نبا  د ن  دتننα=0.05لااق ع ن وان اةوىند ا ن)

ن  ي:

 نص الفرضية الا صائية: -

▪ =H0لاو ددددت انن ن ولددددان اددددت  نا  ددددا لانلاا وت ع عدددد نفناعز ددددزنل شة  ددددتفنادددداىننعا عدددد :ننلااق ددددع نلا
ن.%5لابو ع ن رنلاا لش ن وان اةوىن عوو  نن

▪ =H1لابو عدد ننلاو ددت انن ولددان اددت  نا  ددا لانلاا وت ع عدد نفناعز ددزنل شة  ددتفنادداىننبا  دد :ننلااق ددع نلا
ن.%5 رنلاا لش ن وان اةوىن عوو  ن

 ة الثاني  الفرضية ةلعلاق بيرسو واختبار  الانحدار البسيط لتحلي مخرجاتملخص : (17.2 جدول رقم 

 ANOVAالمعنوية الالية لنموذج الانحدار 
معامل  
 الارتبا  

معامل  
 المعنوية الجزئية/ معاملات الانحدار  التفسير 

F Sig r 2R Sig t B نموذج الانحدار تمعاملا 

61.428 0.000 0.829 .6870 0.00 
1.017 0.363  B0 مقدار الثابت :(Constant ) 
7.838 1.111 B1 المتغير المستقل : 

 .SPSS V26 قلتانبقلم  ننإ الدنلاط ب نبوتبن   نننن  ننالمصدر:

ن تن  ي:  نيحنيناةتا نلااننين  حهن ةضلمن

  نلنهدتنقع د ن ولبد ن دتندنين  د ننلدودنننن،r= 0.829ت تادننبتشدو،ن ةبينن  نلااننينل،نقع  ن عت رنل  ابدت نن -
 حقدد نل ابددت نةقد دد نبدديننل شة  ددتفننلا ددا لانلاا وت ع عدد  نفعوددانسددانتن  ن ادعن  دد ن اددةوىنلا ددا لانن
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لاو ددت انلابو عدد ن ددرننننلاا وت ع عدد ن دد د نتدد لنبددان هنلانسددانتن ادعن  دد ن اددةوىن   عدد نل شة  ددتفنف
 ؛لاا لش 

 ننتديندلاد نن61.428للمحادوب نب غدتنننن(F- test) سجدقن د نلاداننينل،ناةعيد نتح عدرنلاةبدت  ن د نةق د نليةبدت نن -
لتعة دان د نةقفودتنفنننتينلقرن  ن اةوىنلاا اد نننن(F)لتلتسب نا ع  نن Sig =0.000إسلتاعتنسعمن تاتنن

 ؛لاا لش 
بماددةوىند ادد نننن7.838  دد نفق ددعتان عددرنيددطنل لددال نا  ةغددتنلتاددة رنب غددتنننن(t)  ددتن ،ناةعيدد نليةبددت نن -

Sig=0.000رفااف فرضااية العاادم وقبااول الفرضااية البديلااة  نتدين قدرن د نلتاددةوىنلاا اد نلتعة دا ننبااةددتلينننن
 H1البنايااة محاال الدراسااة  الوكااالات  مسا ة للقدرات الدينامياية في تعزيز الاستاشاااف لاادى   د(: يوج

 ؛ تن عنينت لننلودن حق ندلا نإسلتاعتنبيننلا ا لانلاا وت ع ع ننل شة  تف ن%5عند مستوى معنوية  
   اددةوىنلاةااددتنلاددحنا ددين دد  نمجددتنينن0.687( = 2R)لاةااددتننننااددب نن  ددتنقددا انقع دد ن عت ددرنلاةيا ددان ن -

فنلاةغدتلانلادحنتحداتنفنن%  68.7 ن  نل،نلا دا لانلاا وت ع عد ناادتتلنبوادب (R²>0.5   تي،نننتد لننمرتفااع
 للع نلان ول رن يقىن تنتأثتن  د نن%  31.3    ع نل شة  تفننتينااب ن ات  نقو   ن  تنلاواب نلتةب ع

 ؛نتينيت جناطتلمنلاا لش ن  تفل شة
  ناة و،نتعتدا نل لال ن  تن  ي:ننB1=1.111ل تنبااواب نا ع  ن عت رنل لال نقا انبدنن -

𝜺𝒊) + 𝑿(𝟏𝑩+  𝟎𝑩=  𝒚 

𝜺𝒊+(لا ا لانلاا وت ع ع )تفنل شة=0.363+ 1.111   

  ن ادددهن   دددتنقت دددتن عوددد نلابودددوكن دددرنلاا لشددد نبإلدددقلبنتحادددعوتان نن ادعن ادددةوااناطبعددد نلا دددا لانلاا وت ع عددد نن
ننساع.نن1.111بوساعننلساعن ع بجتن ادعنفن   ع نل شة  تفنب ع  ن

 لاطحقتنوتنشب ن ةلنقبونينلااق ع نلااق ع نلافيتاع نلاحناو ن   : -
 "محل الدراسة   البناية الوكالات  لدى  تاشاف عزيز الاستساهم القدرات الدينامياية في ت"  

 العامةثالثا: اختبار الفرضية 

 ولددان اددت  نا  ددا لانلاا وت ع عدد نفناعز ددزنلايل دد نلاةوسع عدد نادداىنلاو ددت انلابو عدد ن ددرنلاا لشدد  نشددعةلنليةبددت نن
فق ع ن ا عد ن)ةداق  (ننفق دع نبا  د ن  دتنن(نن  عهنا ومنبإ تدعنةعتغةجتنلاننα=0.05لااق ع ن وان اةوىند ا ن)

ن  ي:

 نص الفرضية الا صائية: -
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▪ =H0لاو ددت انن ن ولددان اددت  نا  ددا لانلاا وت ع عدد نفناعز ددزنلايل دد نلاةوسع عدد نادداىننعا عدد :ننلااق ددع نلا
ن.%5لابو ع ن رنلاا لش ن وان اةوىن عوو  نن

▪ =H1لاو ت ان ولان ات  نا  ا لانلاا وت ع ع نفناعز زنلايل  نلاةوسع ع نااىننبا   :ننلااق ع نلا
 .%5لابو ع ن رنلاا لش ن وان اةوىن عوو  نن

 لعلاقة الفرضية العامة واختبار بيرسو  ملخص مخرجات تحليل الانحدار البسيط : (18.2 جدول رقم 

معامل   ANOVAالمعنوية الالية لنموذج الانحدار 
 الارتبا  

معامل  
 التفسير 

 المعنوية الجزئية/ معاملات الانحدار 

F Sig r 2R Sig t B نموذج الانحدار تمعاملا 

56.484 0.000 0.818 .6690 0.00 
0.278 0.096  B0 مقدار الثابت :(Constant ) 
7.516 1.037 B1 المستقل : المتغير 

 .SPSS V26 قلتانبقلم  ننإ الدنلاط ب نبوتبن   نننن  ننالمصدر:

ن تن  ي:  نيحنيناةتا نلااننين  حهن ةضلمن

  نلنهدتنقع د ن ولبد ن دتندنين  د ننلدودنننن،r=0.818 تادتبتشدو،نن ةبينن  نلااننينل،نقع  ن عت درنل  ابدت نن -
 حقدددد نل ابددددت نةقد دددد نبدددديننلايل دددد نلاةوسع عدددد ننلا ددددا لانلاا وت ع عدددد  نفعوددددانسددددانتن  ن ادعن  دددد ن اددددةوىنن
لا ددا لانلاا وت ع عدد ن دد د نتدد لنبددان هنلانسددانتن ادعن  دد ن اددةوىنلايل دد نلاةوسع عدد نفنلاو ددت انلابو عدد نن

 ؛ رنلاا لش 

نتيندلا ننن،56.484للمحاوب نب غتنننن(F-test) سجقن  نلااننينل،ناةعي نتح عرنلاةبت  ن  نةق  نليةبت نن -
لتعة ان  نةقفوتننتينلقرن  ن اةوىنلاا ا ننن(F)لتلتسب نا ع  ننننSig =0.000إسلتاعتنسعمن تاتنن

 فنلاا لش ؛
بماةوىنننن7.516(ن   نفق عتان عرنيطنل لال نا  ةغتنلتاة رنب غتننt  تن ،ناةعي نليةبت ن) -

ننتين قرن  نلتاةوىنلاا ا نلتعة ا ننبااةتلي:ن Sig 0.000=د ا 

(: يوجد مسا ة للقدرات الدينامياية في تعزيز H1نرفف فرضية العدم ونقبل الفرضية البديلة    
%، ما يعني هذا وجود 5لدراسة عند مستوى معنوية  البراعة التنظيمية لدى الوكالات البناية محل ا

 ؛ علاقة دالة إ صائيا بين القدرات الدينامياية والبراعة التنظيمية

نلاددحنا ددين دد  نمجددتنين اددةوىنلاةااددتنن 0.669=( 2R)لاةااددتننننااددب نن  ددتنقددا انقع دد ن عت ددرنلاةيا ددان ن -
ق وددتنفعجدتنباشددةطح نر لبنلتاددةيوبيننبااو ددت انن نن وددهنابددينناوددتن ادهنفنلااددترعنلاددحنن(2R>0.5)ننتنهدا ونننمرتفااع

لاةغددتلانلاددحنتحدداتنفنلايل دد نلاةوسع عدد ننننف %66.9نن ددرنلاا لشدد نبا،نلا ددا لانلاا وت ع عدد نااددتتلنبواددب 
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ننيل دد نلاةوسع عدد  للعدد نلان ول ددرن يدقىن ددتنتأثددتن  د نلانن33.1% نتدينااددب ن اددت  نقو د  ن  ددتنلاواددب نلتةب عد
 ؛نتينيت جناطتلمنلاا لش 

ن ناة و،نتعتدا نل لال ن  تن  ي:نB1=1.037ل تنبااواب نا ع  ن عت رنل لال نقا انبدنن -

𝒚 = 𝑩𝟎 + 𝑩𝟏(𝑿) + 𝜺𝒊 

𝜺𝒊(+لا ا لانلاا وت ع ع )يل  نلاةوسع ع لا= 0.096+ 1.037 

  ن ادددهن   دددتنقت دددتن عوددد نلابودددوكن دددرنلاا لشددد نبإلدددقلبنتحادددعوتان نن ادعن ادددةوااناطبعددد نلا دددا لانلاا وت ع عددد نن
ننساع.نن1.037بوساعننلساعن ع بجتن ادعنفنلايل  نلاةوسع ع نب ع  ن

نلاطحقتنوتنشب ن ةلنقبونينلااق ع نلاقاعاع ن  هنلاا لش نلاحناو ن   :ن -
ن" محل الدراسة   البنايةالوكالات  تساهم القدرات الدينامياية في تعزيز البراعة التنظيمية لدى  "

 المطلب الثالث: تفسير نتائج الدراسة

 ولانمجتنينلتة تمنناق عزنتتاهنلاا لش ن   ن ات  نلا ا لانلاا وت ع ع نفناعز زنلايل  نلاةوسع عد نن عقفد نن
نذاكن  نيحنينإلقلبنبعضنل يةبدت لانتادت  نلا دا لانلاا وت ع عد نفناعز دزن درن د نن حقتانل  ابت نبعوج ت ن

ل شةغحنيننل شة  تفننتينلتيبعتدنلااق ع نا يل  نلاةوسع ع  ننشعةلنت لن  نيحنيناااتناةتا نلاا لش نلادحنلنن
ن ق جتن اب ت.

 الاستغلال الفرع الأول: تفسير نتائج مسا ة القدرات الدينامياية في تعزيز

بوددتبن  دد ن ددتنشددب  نفنليةبددت نفق ددعتانلاا لشدد ن دد نيددحنينل شددةبعت، نلنتأ عددانةددي نلااق ددع نلااق عدد نن
لتينانلتةع  دد نبماددت  نلا ددا لانلاا وت ع عدد نفن   عدد نل شددةغحنينلا تا دد :ن"ااددتتلنلا ددا لانلاا وت ع عدد نفناعز ددزنن

( نبالإ دتف نن0.661 نقدوعنلاعحقد نبعوج دتننلاد  نقدا نبددن)ل شةغحني" ننذاكنبمعت رنل ابت نةقد ن ولان انين  
 د نلاةغدتلانلادحناطدق ن  د نل شدةغحنين  د ن ادةوىنن (43.7 %) لان ،نلا دا لانلاا وت ع عد نفادقان دتناادبةه

 نن ددتناب ددد ن دد نلاوادددب نلا  عددد نف نهددتناعدددزىناعوتةددقن يدددقىن دد ثقعن ناسجدددقنفننمدددوذجنن ددرنلاا لشددد لابو عددد ننلاو ددت انن
 . لاا لش

ناسجددقنتدد هنلاوةددتا نلانل ددةحكنلاو ددت انلابو عدد ن ددرنلاا لشدد نم و دد ن دد نلا ددا لانلاا وت ع عدد  نااددع نن
قدا تهتن  د نلشة دعت ننقدقلبعنلاةغدتلاننننإاتح ع نناعز زن   ع نل شةغحني ن قلينت لنبااا ل نلتينانننإا  نيح تن

لاةوسع عدد  ننبااةددتلينل شددةفي ت نلالدديعلمنا  عقفدد نلاددحنتمة  جددتننلابعنعدد نلتي ددقنلادد  ن اددتتلنفناوشددعينلا ت دداعنلتعقفعدد نن
 عقفددد ن وةيددد نتحددداتناغعدددتلنلدددوتقانفنقدددا عنلاو دددت انلابو عددد ن  ددد نل شدددةاتدعن ددد ننننإالاو تاددد نناوإعاجدددتننتحو  جدددتنن
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فن قللعدد نناوشددعينيددا تتهتنلت ا دد ننلاع ددرن  دد ن حب ةجددتنلحتلددتانن غبددتاننقددا تهتننننإالااددقص نتدد لننبالإ ددتف نن
 ن  دتنتحدقصنلاو دت انلابو عد ن درننلتييدقى بااوجتنلتةغتعن  نلج نناطو قتتنتوللج نلتوتفا ن ينلاو ت انلابو عد نن

وذجن   ت ددتنن ول دتددتننلددقلبناعددا حان  دد نا دد ع  نلاعوتةددقنلتيشتشددع ناو ددبإننلاا لشدد ن  دد ن ول بدد نلاسددقنفنلتة  بدد 
للإلدقلبلانلالديع ننصننونإلحتحنلازباا ننتمتشعتن ينلاةغتلانللحتة  نفنلابعن نلتعتةقع ن   ننلدهنل لدن نف ينللحتاع 

  ددد نلشدددةيالتنبطتقددد ن غوتةعادددع نةت اددد نلح ت ددد نلادددزباا نن دددامنن”ننTRUST  دددرناقنشدددتن“ننcovid 19اددددنن
"نلتعة دداعن د ن تشددترن ددت دنتيلدرنلاةاددولمن ددينلاوددتننeasycardا بداتلن وددتبنل اةسددت  نن د لنلشددةيالتنبطتقدد ن"

ن.1لاعتتع ننن ة فنلتعت حانلتتاع نل يقى

بااددقغلن دد ن تنادد نلاو ددت انلابو عدد ن ددرنلاا لشدد نتح عدد ن   عدد نل شددةغحنينتعت فجددتنن ددين اددت  ننن
لا ددا لانلاا وت ع عدد نفناعز زتددت نإ نل،نل عت ددرنلاةوسع عدد ن تاددهنلاو ددت ان ناةلددفنباتقنادد ننشددق  نلاة عددف ن  نن

ثابةدد نبددينن ة ددفنلاوسددالانلاةوسع عدد  ن ددتن نننناغ ددان  عجددتنل ق عدد ننلتق ز دد نلاددحنااددق ن نمددت ن  ددرن ددادعنن حقددتا
لتوتشب نناواعد تتنفننقةجدتننننال قل نلاإ طتبنلتيقاتمنةحسع نفنل تذنننننل ا لمنباجوا نااف نلتع و تانن امن ولمنن

 ننبااةتلين قق  ن   ع نل شةغحني نفتاو تا نلابو ع نااةطعينف طنإ الدنيط ن تقترلحن شدةغحنين عت فجدتنا د ننللمحاد
لتولف  ن  د ناواعد تتن  دو،نبعدانلتا ق د نلتق ز د  نتد لن ةط داننقدتن بدتناا لشدةجتن ن ن نلتولف د ن  عجدتن نن فضدجت نن

 ددامناددوفقنقاددلننننإاانا ددو،نالددتحنلاو تادد  نبالإ ددتف نن ددتن اددبانا بددانا ددتاعفننتددا ن دد نلاوقددتنن ددعت نفددقصنقدد
نلازبو،نبلا نيتة نا ونهتنذلانةتبينيا ي.حقتان بلا ن ت  ننإدل عنننن اتبلاننيتصنبإدل عنلتعقف 

ننإالااق ددع نلااق عدد نلتينانفنتدد هنلاا لشدد  ننلاددحنا ددتننننإثبددتالاطحقددتنوددتنلنذ ددقه ننبا شددةوتدن  عددهن ةضددلمن اددهنلنن
نن ،ننن(Xiaoyan & al) دا لانلاا وت ع عد نفناعز دزن   عد نل شدةغحني نف دان ن دلمنشدعتنا،ننريدقن،نن ادت  نلا

ننإاقا عنلتوس  ن   نلغةوتمنلااقصناةلن  نيحنينقا لتهتنلاا وت ع ع  نإذنتحةتجن   عد نل شدةغحنيننبلدو عن ادة قعنن
نن ددتن شددت نإاعددهننإابالإ ددتف نننن 2اواددع ننا ت ددرننإ ددتدعناقاعدداننا دد عرنناوسددعلن ول دتددتنبمددتن ةوتشددان ددينإ  تاعتتهددت

قو  ددتنبا،نلا ددا لانلاا وت ع عدد ن ادد نا ن دد ناطددو قننننف(ننJurksiene & Pundzieneنبوددا   ن)ننلول اددين
 ا ط نل شةغحنيندليرنلتوس   ن تن ةط انلاع رن   نلشة عت نلااقصننلاةجا الان نشدع تنفنلتيشدوللمنشدق ع نن

ن.3لاةغت ننل،ن   ع نل شةغحنيناةلن  نةق  نل تذنلا قل لانلاليعي نناواع تت

  

 
ن ن)  تب  نشللع (.9:14 ن2020لول،نن15 ناقنشتنبوكنلازلاق نلاولد  ننلبوو،نبوب ق1

2Xiaoyan Wang and al, Ambidexterity in entrepreneurship: a perspective of dynamic capability, International Conference on 

Computational Intelligence and Communication Networks (CICN), Jabalpur, India, 2015, P1461. 
3Jurksiene Lolita and Pundziene Asta, The relationship between dynamic capabilities and firm competitive advantage: the mediating role of 

organizational ambidexterity, European Business Review, Vol.28, N°.4, 2016, P1. 
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 لقدرات الدينامياية في تعزيز الاستاشافالفرع الثاني: تفسير نتائج مسا ة ا

بوددتبن  دد ن ددتنشددب  نفنليةبددت نفق ددعتانلاا لشدد ن دد نيددحنينل شددةبعت، نلنتأ عددانةددي نلااق ددع نلااق عدد ننن
لافيتاع نلتةع   نبمات  نلا ا لانلاا وت ع عد نفن   عد نل شة  دتفنلا تا د :ن"اادتتلنلا دا لانلاا وت ع عد نفناعز دزنن

( نن0.829عت دددرنل ابدددت نةدددقد ن ولدددان دددانين  ددد نقدددوعنلاعحقددد نبعوج دددتننلاددد  نقدددا نبددددن)ل شة  دددتف" ننذادددكنبم
(ن  نلاةغتلانلاحناطق ن  د نل شة  دتفن  د نن68.7 % ،نلا ا لانلاا وت ع ع نفاقان تناابةهن)ننإابالإ تف نن
 يددقىن دد ثقعن ناسجددقنفنن نن ددتناب دد ن دد نلاواددب نلا  عدد نف نهددتناعددزىناعوتةددقنن ددرنلاا لشدد لابو عدد ننلاو ددت انن اددةوىنن

ن.نموذجنلاا لش 

ا وت ع عدد  نتم وجددتن دد ننلالاا لشدد نم و دد ن دد نلا ددا لاننننناسجددقنتدد هنلاوةددتا نل ددةحكنلاو ددت انلابو عدد ن ددر
ننللإالدتاااععدرننننإابااا لد نلتينانننناعز زن   ع نلشة  تفنلتعقف نبهدافنإا دتبنفدقصن   دتنينلا داع ن قلدينتد ل

 نلابعنددي نإذناع ددرنتتاددهنلاو ددت ان  دد ناددوفتنشددب تان ع و تاعدد نتم وجددتن دد نلاة ددت ننل شة  ددتفننقددا عنل شة ددعت
ننإاللإشت لانلاضععا نن ةتبع ن ة فنلااقصنلاا اعنلاول دعنشولبن د نلابعند نلاالي عد ن ننلابعند نل ت لعد  نبالإ دتف نن

ينننلاة ددق عتا نلتقلشددعلنننشددتارننسقةددجتن  دد نجمددينلتع و ددتان دد ن لددتد ن ة ادد نن ةوو دد  نتأتينفنةددال تهتنلا ددولا
لاقفددين دد نقددا لانلاددةع لننل شددةاتدعن دد ننننإا نن  دد ننلددهنل لددوصنلاددزباا نن ةدديتبنلتلددتح نلاددحنا ددودننللإ ددحم

لتعقفدد ندليددرنلتوس دد ن دد نيددحنينات بهددتنلااددتب   نن دد لن دد ن شددولقجتننلاددةع لن دد ناددت بن وتفاددعجتننشدد تن ن بااوجددتنن
ةق دد نإ ددتدعناوسددعلنلتعددت فنلتلزادد نناا ع جددتننا دد ع جتنا وةددونينإان عددت فنلا دداعنن دد ننننلا دداعننلإ ددتدنس ددوني

 ن ددين تنادد نلاةوبدد نبملة ددفنللحتلددتانلتاددة ب ع ننلاع ددرن  دد نننلاددة   ن دد ن   دد ن حقددتان نا دد ن عقنفدد ن دد نقبددر
لاد لتينلادحنشدوفن ط  جدتننن تا ن ق عد ن دزندعنبوسدتمنل شدةلالمنننن نني ا قعنلفةةتحننننا بعةجتنناطو قنل ا تانلت ا   

 ة ددفنل ددا تا ننتددديننننإا”ن نبحعددمناةدددعلمنتدد هنلاو تادد نلاا دداعنا دددزباا نلاواددوجننBNAلابوددكنلاددوةنينلازلاددق “
 ن  ددتنتحددقصنلاو ددت ان ددرنلاا لشدد نن1اااددجتنلتةتسدد نفنلاو ددت انلا حشددع ع نا دد ن دد نةق دد نل شددةلالمنلادد لتي

لاددددحناادددد لمنبةاددددجعرننتحادددديننلاع ددددر ن ةبددددنينلالددددوانلمنلاددددوةنينا ةددددوفتنننن  دددد ناددددوفتنلتعددددالانلاة وواولعدددد نلاح  دددد 
(نلادد  ن عدداناسددتمنبقمجددين ع ددرن  دد نااددجعرنللإلددقلبلانبحعددمن  ددومنبةطبعدد ننT24”ناسددتمن)CNEPنل سةعددت “

بدينن قلدتانن دايحانلتلدتحننلتيقادتمنننناةولفد   دتند د نلننس ونينشج  نن قد نفنلاعا ان  نلتعت حانلتلدقفع 
ننن.2 نوتنشع غينللحتل نإانلشةلالمنلاابرنلاة  عا  جتببعض

بااقغلن د ن تناد نلاو دت انلابو عد ن درنلاا لشد نلشة  دتفن عدت فنلا داع نن دينإد لكن عود نلاا لشد نتداىن  عد نن
ا  ع و ددتاننلاةعددقفن  دد ن اددةيالانلابعندد ننلااددولم ننا دد نبلددو عن دداندعنباددبان ددامنااععددرنلت ددت   نلا ت عدد نن

 
ن ن)  تب  نشللع (.11:45 ن2020لول،ننن3لاولد  نننن لاوةنينلازلاق ننلابوكنن شعان،نلبقلتعل1
 شللع (.)  تب  ن  13:25ن 2020لول،ننن22لاولد  نننن لاوةنينا ةوفتننل سةعت ننلم نلالوانن ز اندنه2
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 نن امننلودن عزلاع ن لل ناحبة ت ننلاةيقبد ن ننلجدودنا ةياعدزنننغعتبنلاة ت رنلتعقفننابتدنينلتعت فننل يلا
ابيدمننلاةطدو قندليدرنن جدةلنبانن ق دز وستمناة يعينلتدوإاينن  د نا دايمنلقترلسدتانن ف دت نلا داع ن دين دامنادوفقنن

لتي قنلا  ن د نشدداهنإ تقد ن   عد نن ننلاو ت اننا ةاينبع  ع نلاة  عاننن رنن تا ناسقلناة تاعاهنلاحنقاناةي  جتنتتاه
نن ،نننإالشة  تفن عت فنلا اعنيتةد نفنمجدتنيناوقدينلت د حانن شدلنلاادعوت  وتتانلتادة ب ع  نتد لنبالإ دتف نن

 ناددددزلنينغددددتنقددددتد ن  ددد ناددددوفتنلتددددول دنلتتد دددد ننلاة وواولعدددتانلاح  دددد نا ةوبدددد نباتاددددةيالاننلشة  ددددتفنننناو دددت لا
 .برنا ةاينبةوفتنا وواولعتاناغق نااجعرنلاع رنف طن ننااق ينلتعت حان ينلازباا  ع و تانلا اعنن

 نفنتدد هنلاا لشدد  ننلاددحننلافيتاعددننلااق ددع نلااق عدد ننإثبددتالاطحقددتنوددتنلنذ ددقه ننبا شددةوتدن  عددهن ةضددلمن اددهنلنن
 Xiaoyan)نريدقن،ننننشدعتنا،ن ات  نلا دا لانلاا وت ع عد نفناعز دزن   عد نل شة  دتف نف دان ن دلمننننا تنإا

& al)اهن وبغين  د نلتوس دتان ،نااة دعقنلابعند نل ت لعد ننادةع لنناواد نناععدانا د عرن تفد ن ول دتدتنبمدتنيخدامنننن 
  دداهنننن دتننن فيددر نن1 لدتلحجتن د نللددرنلشة  دتفنلتز دان دد نلتعدت فننلااددقص ن دتنيم وجدتن دد نل شدة قل نفنلتوتفاد 

 ،نتح عدد نلاة ت ددرنبددينن ددول دنلتوس دد ن اددت اتتنفنننن(Jianga & Kortmann)نن و تمددت،نننننلعددتا ننن  ضددتن ددرن دد 
نن)Huang(تولاد ننن  دتف فيدرن دتنن ننن2ل شة عت نلااقع نا بعن نل ت لعد نللمحعطد نإا   ع نل شة  تف نلاحنتحةتجن

 .3لتوس  ننلتيا ط نلاةوسع ع ن عز نإ  تاع نبوتبننلشة  تفن عقف نلا اعنن فقلدلاةواع نبيننننن ،ن

نن لتيناننلافيتاعدد ننلااق عدد لااق دع نناضدلمنفنتدد هنلاا لشد ن اددهنلنإثبددتاننلنلاطحقدتنوددتنشدب  ننبا شددةوتدن  عدده نن
 دا نن ننإ دترنن ننذادكنبمعت درنل ابدت لجدتتننموذعدنب اكنيم ووتنلا ونين اهنتوتكنقبونينلإش تاع نلاا لشد  نتيادهنلنافيب

 دتن ديت ن  د نن ننلا دا لانلاا وت ع عد نن د  %) 66.9(اادبةهننتتمفادقنننلايل د نلاةوسع عد ،نن( ن  تنلاضدلمن 0.818)ننبد
نللإ تبع .إانلااق ع نننلاعحق نا ننينن ،ن

نننتينلاوةعي نلاحناةولف ن ين تناوةدرنإاعده   ن ،نتوتكن ات  نا  ا لانلاا وت ع ع نفنلايل  نلاةوسع ع  نن
 ،نلا دددا لانلاا وت ع عددد نتددديناعادددتن ادددتتعلنمجدددقدعنبدددرنتدددينمج و ددد ن ددد نننن  ددد ننفند لشدددةه( Swarupشدددول نبن)

اعز دزنلتيا دط نل شدةغحاع ننلتيا دط نل شة  دتفع ن  ناعز دزنلايل د نلاةوسع عد ن د نللدرنلاةادولمننننإاللآاعتانتهافن
كنلاادددقصنن  ددد ن ،نلا دددا لانلاا وت ع عددد ناادددت ان بدددت نلتدددا لبنفنلتوس ددد ن  ددد نإد لننن  ددداننتح عددد ن ق دددزناوتفادددي نن

 ق ددددزننننتدددد لن ددددتن ة تشدددد ن ددددين ددددتن ددددقلهننن 4ن لددددع نلتددددول دن ددددتن ادددد لمنبم ت شدددد نبقل دددد نل شددددةغحنيننل شة  ددددتف
لادهن دان  د نلتوس دتانإ دتدعنا د عرن ول دتدتنن اتبلتهدتنا يادت ن  د نلاةدول ،نبديننن  د نن(نن(Kriz & alنريدقن،ن
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3 Huang Pei-Wen, Why and How to be Ambidextrous? The Relationship between Environmental Factors- Innovation Strategy and 

Organizational Capabilities, Working Paper, Cheng-Shiu University, Kaohsiung, Taiwan,2008, P30. 
4 Swarup Kumar Dutta, Dynamic Capabilities: Fostering Ambidexterity, SCMS Journal of Indian Management, Vol.9, N°.2, 2012, P90. 
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نن درن د نن دان   تن 1ين ةط بتانلابعن نلتة  ب لشة  تفنلااقصنلاا اعننلشةغحنينلا تالنفنلاوقتنذلاهنا ة عفن 
لادترلبطنن ادت  ننلا دا لانلاا وت ع عد نفنلايل د نلاةوسع عد نن  د نن  د نن(Sebastian & al) نريدقن،نننشعبتشدةعت،ن

 ن  ددتنلددتبنن2وجيدديننفننجددتحنلتوس دد ن  دد نلتدداىنلاطو ددرننلا لددت ددحن نن  دد ن دداىنتأثددتننننج ددت لاة ددت  ينلا ددتالنبعو
نذ دقن ،نقدا لانننن    نلاان نلا  نا عبهنلا ا لانلاا وت ع عد نا ةددثتنفنلايل د نلاةوسع عد ننل ان  ن (Redden)  ا،ن

ل شة ددددعت ننل شددددةيولذن ع  عددددتانلاةوسع عدددد نااددددت انلتوس دددد ن  دددد نإ ددددتدعنا دددد عرن ول دتددددتنشددددولبنلاةوسع عدددد ن ننن
ن.3ةتحن  ت جتلاة وواولع نللحتاع ناةاةطعين ،نااة  فنلااقصنلاا اعننااةغرنلت

  

 
1 Kriz Alexandra and al, The dynamic capability of ambidexterity in hyper-competition: Qualitative insights, Journal of Strategic 
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 خلاصة الفصل

اضد  نتد لنلاالدرن ددق نا ا لشد نلتعالاعد  ننلتوجيعد نلتةبعدد ن دينتح عدرنن وتق د ناةددتا نلاا لشد نلادحنتهددافنن
 شتشتنلانلبقل ن ات  نلا ا لانلاا وت ع ع نفناعز زنلايل  نلاةوسع ع ننت لن د نيدحنين عقفد ن ادت ةجتنفن درن د نن

تح عددرنلتع و دددتانننن دد نةق دد ننبو عدد ناو  دد نلادددولد  لاننلاو ددت ا دد ننننادداىنمج و ددد    عدد نل شددةغحنيننل شة  ددتفنن
نشةع تنينمج و  ن  نلتيشتاعانللإسلتاع .بالتاةل ل ن  نل شةبعت، ن

 دددرنلاا لشددد نادددا كن  عددد نلا دددا لانلاا وت ع عددد  نبالإ دددتف نلاننننلاو دددت انقدددانلاضدددلمن ددد نيدددحنينلاوةدددتا ن ،نن
وسع عدد  نف ددانلنقبددونينلااق ددعتانلااق عدد نن دد لنلااق ددع نننلددودن حقدد نقو دد نذلاند ادد ن عوو دد ناقبطجددتن ددينلايل دد نلاة

ن"تساهم القدرات الدينامياية في تعزيز البراعة التنظيمية".ف:ننن لاقاعاع نا ا لش نلتة في 
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 اتمةالخ

أصببببببحث عب إثداث ال غث عوالاهثم م ولمواثد ش طاثأببببب لوثأينبببببوينبببببلاوثعو طببببب ث  ا  ث عو  لالم ثم  ش    ث  ث
 طببببببب اثنوماث    لموقثعو جلاحث ع تووثم عو شلا ثتاثيهاث ب لاتوثمينببببببب   لاتلاوقثعل لئث وش محثتةث لا وتوث  واهئ ث

متحطبب ثتشه توث عو ومطبب ثدينببولم  ط ثم عمثدينببوهلموطثتوث شثتوشم ثمتوووثأتوتتوثثمموث  لبثت توث ع لملثدلاث  ش  ثث
تاثت وطفثمم صثفيث لا اث ع لملثم ينببببو اببببوفث ال لثت توثفيث عشههث   ا ث ا ثتوث طببببودل وثدلاث لبلااثتو لبوقث

  لماث بب مطئثزدئ توثم عو لافثتةث لا وتوث عتيثأصببب هث وطببدث اببلئث عو ومطثم م بب   ا ث  ت ث عاىثم  ثدلاث  
 توهنتبوثعلا دباث عو  لالملاباث عتيث  بلثدبوتهثعش  نثعلو بومطثم عوجبلا ثمبو   لمبوقث   بوصبببببببببببببب ئث   ثتبوثأط اقث ع تبووث
م عو شلاثفيثظبلث ع  مفث ابوعلابا ث    ثدلاث ا طإبوث طبواثل لاثعقنائثهبلطئثمابل إبوثدلاثه   ئث عواه قث عتيث   أثث

ثلهوث صشطئثين   ا.دلاث عص وداثم عطشلاثتةث مينوتو اث

مت وكثدلئثدش تلثمخول اثمم وعاث و  دثفيث   لالثم  بلاحث عا داث عو  لالملااثم ينبببببببواهاث   وطفثم عب إثداث
  ولمبوتبوثدلملاجبو ثمبوعجبلط قث عبل  بوتلا لاباث  واثتاث  ث ابلىث بو باثثثتبوأي ىثعبل بلئ ث طببببببببببببببولقاثدلاث    لمباثأ ث شعلا
عللم  لموقثع شنهوث  لملثفيثظلثظ مفثتضببببببب   ا ثنلموث ضبببببببدثدلئثثثث ع ش تلثمأهمتو ثمت ث  قثهلالماثدوعلااثدع طببببببببا

أأببب واثتاث عجلط قث  تلماثم عهزتاثفيث اصبببشاثدلاث   لشتوقثم ينبببواببب وط وثمتاثتثتحللالتوثم ينبببوج   ثتوث وضبببلم اثث
تاثتؤأببببب  ق ثد  بببببوماث بإث م ولمواثقال غث  وينبببببحثم  وتلث  ثنوماث هطبببببواثممال قث    لماثتةث ع لملثدلاث

تبوثمطم باث بإثتطببببببببببببببوشنقثدطدباثمت باث بإث  ق قثثئا  ابببببببببببببب لالباثعبل بلئثتاث  ش طا ثتبوث ؤاىث با ث بإث ع تش ثأثث طبوا
ث  شهفث عو ومط .

تاث  وثأ هث و اث علط ينبببببباثعوش ببببببلاحثدههاثتطببببببوهماث عجلط قث عل  وتلا لااثفيث  ق قث عا داث عو  لالملاا ثم عمث
اثمدلمللااث مينببببو اببببوفث صببببلاوروتوثفيثأبببب لثم  ببببلاوقث ثتاثيهاثتحل لثتطببببوهموتوثفيثنلثتاثدلمللااث مينببببواه

 ثبوقثصببببب وتوثداثل  حث ع   ثاط ينببببباث ينبببببو هدلااثلإط  ثتلمشداثتاث  لوط قثدلاثتطبببببوشىثدلئثمنومقث   لااثث
ث شم اث عش اى.

 أولا: نتائج الدراسة

لطعاثدوعلاا ث ا ث وضبحثتاثيهاثتووئ ث علط ينباثفيث بش ث ع   بلاو ث ع  دلاو  ث  ث ع   بلااث ع ئلاطبلااث ججاث 
توث بلا اث عابببببببش  لث ع لملااثم عبلاواقث  اصبببببببوئلااثلهو اث علط ينبببببببا ثالاإث م زقث   وااث  اصبببببببوئلااثلإط  ثأم  اث ع لا اثث
  طببببببونلصبببببباثتاثتحللالثم بش بث عودإدثداث  ينبببببب لاث عتيث ضببببببلم توث مينببببببوبلاو  ثم عتيث لاثد توثم ش ببببببشوث    حثث

تاث لا تلمو ثد  بببببوماث بإثأ ث علط ينببببباثث لااثم عا داث عو  لالملااثم متطبببببتواثم  ش  ع   ىثم ع لطببببب  ثعلجلط قث عل  وتلا 
ث اجلاتوث ع   ىثم عو بلاج ثت  و وثتاث ينونهصثجملاثتاث ع ووئ ثم مينو ووعوقثيم اث لنلاصتوثملالموث ل :
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 النتائج على المستوى النظري .1

  لث عو  لاثفيث ع صببببببببببلث ع   ىث بإث اببببببببببنلااث  واه قث  ينببببببببببوينببببببببببلااثفيث علط ينببببببببببا ثم  ولمهلاثفيث عجلط قث
ث عوولي: عل  وتلا لااثم عا داث عو  لالملاا ثم ع ههاث ع    اث عتيث لمةث  ث ا ث  واه ق ث ث عوشصلث بإث

ا ث شعاثنحشث عوالاهثمتمهلثمينبلالاثللحث  لث عجلط قث عل  وتلا لااثأالث   و لادث ال هاثفيث  ا طئث مينب   لاتلا -
نلا لااثتحجلاحث  لاقئث عو ومطبببببببببببلااثمنلا لااث ا وخثدللاتوثتاثيهاثثثد عجلالما ث  لملثدلاثتم  ث    لموقثتاثمت

 دلمللاوقثم اث عبلا اثم علت ثم عب و ثم دوائث عوا لالثعللمش طاث عل يللااثم لوطعلاا؛

  ببوكث    تث  ببوتل ث  ث عجببلط قث عببل  ببوتلا لابباثم عا دبباث عو  لالملاببا ثم  ثا ثأ ث عجببلط قث عببل  ببوتلا لابباثث -
ش جث  دلمواثفيث عو وتلثتةث عوالاه ثمإ ث عا داث عو  لالملااثإودث لط ينباث طبو ابفث مينب   لاتلااثميلاوط قثم

 لاقئث  ومطبلااثدلاث  لىثث  لما عطبلاوهوقث عو  لالملاا ثد  بوماث بإثأ ثع لثت تلموثيرثهثدلاثحووثمتحجلاحث  
  ع ش لثم عجصه؛

قنائثعلا اثمجمةث عبلاواقثث جشاثدلاث ينببببببوابببببب وطث عب  قزث عجلط قث عل  وتلا لااثتاثدلمللااث مينببببببواها ثالاإث -
هبلطئث    لمباثدلاثه   ئث عواه قث عتيثتحبلغثفيث لا وتبوثتاثأعبلثيلحث  شفيثت  فيث   بتث وشينببببببببببببببلاةثهبودبلإبوثث
    ملاا ثتةث ع لملثدلاثتخصببببلااث  ش طاثتاثأعلث مينببببولاه ثم   لااث و اث   وطفثمموث طببببودلثم طببببو دثفيث

 ؛م وعلااث  تا اث مينواهعلاا

تاثيهاثتلمشداثتاث عجلط قثم لإعلاوقث عتيث  لملث مينبببببو ابببببوف ثثعل  وتلا لااثتاثدلمللااث  قزث عجلط قث  -
 ع  صثممبببوث ؤاىث بإثتحجلاحثم بببوعلاببباثفيث  تابببببببببببببب ببباثثثثدلاث نوطبببببببببببببببببواثت بببوطفثعبببل بببلئثمتوبببو  ببباثمخولف

  مينو اوملاا؛

وق تاث  ثث طببلمحث عا داث عو  لالملااثعللم  لماث و جلاحثتطببوشنقثأدلاثتاث  ا   ثتاثيهاث شمهث عوش ز ثم ع -
  تابب اث لهواماث بإث ينببو اببوفثت وطفثعل لئثم ينببواهاث  شعشائثت تو ثنلموثتم  توثتاثأ ث  ش ثم وعاث
فيث لبلاوتبوث و لببوقث ع لمبلث ابوعلاباثتةث ظتبوطث   متباثعلو لافثتةث عو بلنقثم ع  صثم   بوطفث ابل بلئثفيث

  عبلا ا.

 النتائج على المستوى التطبيقي .2

 ع صبببببلث عو بلاج ث بإث  دث ع ووئ ث  و صبببببلثدللاتوثع   ث   وااث  اصبببببوئلااثعهينبببببوبلاو  ثتاث  لث عو  لاثفيثث
ه توثفيثدلا اث عب شكثث  علث  عو اثدلاث عوطبولامقث    مااثد  بوماث بإث  طبهث ع ههوقث  ث  واه قث ع ئلاطبلااثممث

ث: عوولي لث علط ينا ث ث عوشصلث بإث
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  ق قث عا دباث عو  لالملاباثدلاثتطببببببببببببببوشىثتلمشدباث عشنبومقث عب  لاباث شم باث طببببببببببببببو دث عجبلط قث عبل  بوتلا لاباثفيثث -
  عش اى؛

تطببببببببببببباثتطببببببببببببوهماث عجلط قث عل  وتلا لااثفيث  ق قث عا داث عو  لالملااثتطببببببببببببباثهش ا ث ا ثط عةث بإثتلىث اط كث -
 م  ولمواث عشنومقث لث علط يناث جلط إوث عل  وتلا لاا؛

 ؤ هقث ع للملابباث شظ لاتببو ثم  لمببلثدلاث  ش   ببوثتاثيهاث عب  لابباث  ب شثبباثىطببببببببببببببوشىث ثث    لمببوقإودثث -
 عولمطبببببببببمثد   لاوقث ع للملااثم  ؤ هقث اوت لاا ثمضبببببببببهثداث م ولمواث وشم ثتطبببببببببوشىثدوليثتاث لا قثث

 م   وطف؛

تاثيهاثتووئ ث يوبوطث ع   ببببببببلاوق ثمعلثأ ث عجلط قث عل  وتلا لااث طببببببببو دثفيث  ق قثدلمللااث مينببببببببواهاث -
 عب  لااث  ب شثاث شم اث عش اىث  طباثتوشين ا؛  عشنومقثعلىثث

تاثيهاثتووئ ث يوبوطث ع   بببلاوق ثمعلثأ ث عجلط قث عل  وتلا لااث طبببو دثفيث  ق قثدلمللااث مينبببو ابببوفث -
 عب  لااث  ب شثاث شم اث عش اىث  طبببببببببباثهش ا ث ا ث  ضبببببببببلثينببببببببب لاتوثم  ولموتتوثى  ماثمخولفث عشنومقثعلىثث

  عو شط قث اوصلا.ثث

 توصياتثانيا: ال

  و ثدلاثتوث جلاث ن  ثفيثتووئ ث و اث علط ينبببببا ث ث عوشصبببببلث بإثتلمشداثتاث مه  اوقث عتيثتاث  لم اثأ ث
 طببببببببببببببو دثفيث  ق قث عا داث عو  لالملااث صبببببببببببببب اثأناثا يلث عشنومقث عب  لااث لث علط ينبببببببببببببباثم عمثتاثيهاثهلط إوث

ث عل  وتلا لاا ثمفيث ا ث عصلاثتج وث عوشصلاوقث عووعلاا:

 ببببب مطئث  صبببببوفث لهلاونلث عو  لالملااثعلشنومقث عب  لااثد  متاث ع وملاا ثتوث طبببببلمحث طبببببتشعاث لمحث   لشتوقثث -
صبببببهالااثفيث تخو ثه  طثت   ثتوثيم اثث ع عهزتاث  ثتشظ لاتوثعو طببببب ث  ا  ثتةثت حث مث د و ث  هطبببببواث

 تاث مينوتو اث نولفث عواه قث عبلا لااث ا لثت  ؛
  شعشعلااثال هاث ضببببببببببلماثم اثمت  ع اث عبلا اث ابببببببببب لثامطى ث  لملثدلاثجمةثطبث ايواث  بلاجوقث  -

   لشتوقثمتحللالتوثعلو  فثدلاث جلبوقث عطبببببببشلاثماط ينببببببباث عش هةث لها ثعلشصبببببببشاث بإث عج  طث مينببببببب   لات ثث
  عاىثيحجحث  ل فث و اث عشنومق؛

   لماثم  شهتوثدلاثت ومطبببلاتو ثث عو شاثتاث  موطث عو  لالملااث ع هينبببلا لااث عتيثتمهلثي   ثدلاث ينبببولم  ط اث  -
 بإثآعلاوقثعل لئثتاث عو  لادث و وينببببببببببثتةثا ناث    ماثم مينبببببببببونل اث ع  واثلهوثتاثيهاث ز عاث اش عقثث

ث؛م تاااث م صواثم عو ودلث لهوافث  ثتشظ  ث عشنوعا
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ط ينبببببا ثتاث علثث لطبث   لالث  ابببببوطناث المودلااثم ابببببتلاةث ع لملث المود ث  ثتشظ  ث عشنومقث عب  لااثث -
 ؛م  لملثدلاث بوااث لا قث ص اثأناث أعلث جش اث ع ههوقثم ع م  تث عتيث  قزثثجوتدث ب ضتدث عب ض

ث م ولمواثأنه ثدعو وتلث    فيثم عو طلاحث  ثمخولفث عشال ق. -

 ثالثا: آفاق الدراسة

دع ردثتاث ومعاث جصبببببب ثم بلاو ث ع ههاث  ث عجلط قث عل  وتلا لااثم عا داث عو  لالملاا ثتةثتحل لث  واه قثتاث
أعلث يوبوطث و اث ع ههاث مثأ ث عب و ث عو  لالم ث وضبببببببببببببلماث ع ههثتاث  واه قث عتيث صببببببببببببب بثدقلهوثم عو  دثملاتو ثث

ثفيث  طوجبلثم  ثنولإتي:ثثاط ينااثأ ث  ش ثتلاوا اث عا  ث عاىثام  وث بإثل وثجملاثتاث  ش  لاةث عتيثيم 

اط ينبببببببباثيرثهث  واه قث   ولملئث ببببببببلماث و اث علط ينبببببببباثفيثتحجلاحث  لاقئث عو ومطببببببببلااثعللم  لموقث عتيث  لملثفيث -
ث عج وفيث عص ود ثم للت ؛

 ع ووئ ثث ت وتلااث ع   ثاط ينبببباثت و جاثدلاثتطببببوشىثت  لموقثأي ىث  اببببتثفيثتومقثمخول ا ثعلاودثتجوطتاثث -
 لا تلمو ثع ش ث    لموقثاتىثمعشثنوتهثفيثت طث عج وفيثمثتملمثت طث عجلطئثتاثالاإثتطوهماث عجلط قث

  عل  وتلا لااثفيث  ق قث عا داث عو  لالملاا؛

يلتلااثمأي ىثصببببببببببببب ودلااثفيث عج ود ث ع واثم لوصث   ماث ع  مهوقثثثت  لموقث  ثثاتجوطتثثاط ينبببببببببببببا ع   ث -
ث  اصوئلااث  ث و اث    لموق.
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 ملحق رقم )1(: ال بطاقات التقنية للوكالات البنكية محل الدراسة
 Banque Nationale d’Algerie-البنك الوطني الجزائري

 
 المديرية العامة 

 1966  جوان   13 تاريخ التأسيس 
 Bd Ernesto Che Guevara - Alger, 08 العنوان 

 راس المال
 جزائريمليار دينار  التأسيسي 

   جزائريمليار دينار   150 (2018)رسمية   آخر احصائية

 الفروع 
 17 المديريات الجهوية 

 214 الوكالات على مستوى الوطني

 وكالة الوادي

 710 الرقم

 1988  فيفري  01 تاريخ الافتتاح  
 CITÉ 400 LOGEMENTS EL OUED العنوان 

 عدد العمال 
 6 الافتتاح عند 

 16 العدد الحال 

- الوادي  –من إعداد الطالبين بناء على معلومات مقدمة من مؤسسة البنك الوطني الجزائري    المصدر:  

 

  Albaraka Banque-بنك البركة

 
 المديرية العامة 

   1991  ماي  20 تاريخ التأسيس 
 الجزائربن عكنون   03  حي بوثلجة هويدف فيلا رقم العنوان 

 راس المال
   جزائريمليون دينار   500 التأسيسي 

   جزائريمليار دينار   15 (2017)رسمية   آخر احصائية

 الفروع 
 - المديريات الجهوية 

 33 الوكالات على مستوى الوطني

 وكالة الوادي

 304 الرقم

 2011 ماي 15 تاريخ الافتتاح  
 CITÉ 400 LOGEMENTS EL OUED العنوان 

 عدد العمال 
 5 عند الافتتاح 

 14 العدد الحال 

- الوادي   -   من إعداد الطالبين بناء على معلومات مقدمة من مؤسسة بنك البركة  المصدر:  
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  Banque de l’Agrecuiltur et du Développement Rural - بنك الفلاحة والتنمية الريفية

 
 المديرية العامة 

   1982  مارس 13 تاريخ التأسيس 

 Bd Colonel Amirouch, B,p Alger ,17 العنوان 

 راس المال
   دينار جزائري مليار 22 التأسيسي 

 - رسمية   آخر احصائية

 الفروع 
 39 المديريات الجهوية 

 321 الوكالات على مستوى الوطني

 وكالة الوادي

 380 الرقم

 - تاريخ الافتتاح  

 CITÉ 400 LOGEMENTS EL OUED العنوان 

 عدد العمال 
 5 عند الافتتاح 

 20 العدد الحال 

- الوادي  -   الفلاحة والتنمية الريفيةمن إعداد الطالبين بناء على معلومات مقدمة من مؤسسة بنك    المصدر:  

 

  Credit Populair d’Algerie -القرض الشعبي الجزائري

 
 المديرية العامة 

   1966 ديسمبر 29 تاريخ التأسيس 

 Bd Colonel Amirouch, B,p Alger ,17 العنوان 

 راس المال
  دينار جزائري مليون  15 التأسيسي 

   دينار جزائري يارلم 48 ( 2010) آخر إحصائية رسمية

 الفروع 
 - المديريات الجهوية 

 11 الوكالات على مستوى الوطني

 وكالة الوادي

 322 الرقم

 1981 فيفري 12 تاريخ الافتتاح  

 CITÉ 400 LOGEMENTS EL OUED العنوان 

 عدد العمال 
 6 عند الافتتاح 

 18 العدد الحال 

- الوادي  -   القرض الشعبي الجزائريمن إعداد الطالبين بناء على معلومات مقدمة من مؤسسة    المصدر:  
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 Trust Bank Algeria -ترست بنك الجزائر

 
 2003 افريل تاريخ التأسيس  المديرية العامة 

 نهج قاسي عمار، سطاوال، الجزائر,  05 العنوان  

 مليون دينار جزائري  750 التأسيسي  راس المال

 جزائري مليار دينار 17,194 ( 2018) آخر إحصائية رسمية 

 - المديريات الجهوية  الفروع 

 31 الوكالات على مستوى الوطني 

 639 الرقم الواديوكالة 

 2020 مارس 8 تاريخ الافتتاح   

 CITÉ 400 LOGEMENTS EL OUED العنوان  

 5 عند الافتتاح  عدد العمال  

 5 العدد الحال   

- الوادي  -   ترست بنك الجزائرمن إعداد الطالبين بناء على معلومات مقدمة من مؤسسة    المصدر:  

 

  Caisse National d’Epargne et de Prévoyance-Bank -والاحتياط بنكالصندوق الوطني للتوفير 

 
 المديرية العامة 

   1964 اوت 10 تاريخ التأسيس 

 - العنوان 

 راس المال
 - التأسيسي 

   دينار جزائري يارلم 14 ( 2018) آخر إحصائية رسمية

 الفروع 
 15 المديريات الجهوية 

 206 الوطنيالوكالات على مستوى 

 وكالة الوادي

 560 الرقم

 1986 ديسمبر 12 تاريخ الافتتاح  

 Cité des 400 Logements Opgi BP 167 العنوان 

 عدد العمال 
 6 عند الافتتاح 

 15 العدد الحال 

- الوادي  -   الصندوق الوطني للتوفير والاحتياط بنكمن إعداد الطالبين بناء على معلومات مقدمة من مؤسسة    المصدر:  
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 Gulf Bank Algérie -الخليج الجزائربنك 

 
 المديرية العامة 

 2004 مارس  تاريخ التأسيس 

 Rue du 1er November, N°79. Rouiba, Alger العنوان 

 راس المال
 مليار دينار جزائري 10  التأسيسي 

 جزائري مليار دينار  650 ( 2018) آخر إحصائية رسمية

 الفروع 
 - المديريات الجهوية 

 61 الوكالات على مستوى الوطني

 وكالة الوادي

 115 الرقم

 2008 اوت 11 تاريخ الافتتاح  

 Cité jolie vue N°0237, lot 035, Wilaya de El Oued العنوان 

 عدد العمال 
 5 عند الافتتاح 

 6 العدد الحال 

- الوادي  -   بنك الخليج الجزائرمن إعداد الطالبين بناء على معلومات مقدمة من مؤسسة    المصدر:  

 

 Banque Extérieur d’Algerie -الجزائر الخارجي بنك 

 
 المديرية العامة 

 1969 اكتوبر 1 التأسيس تاريخ 

 Boulevard Colonel Amirouche - Alger BP 11 العنوان 

 راس المال
 جزائري دينار مليون  20  التأسيسي 

 جزائري دينار مليار  230 ( 2019) آخر إحصائية رسمية

 الفروع 
 - المديريات الجهوية 

 114 الوكالات على مستوى الوطني

 وكالة الوادي

 094 الرقم

 1987 سبتمبر 27 تاريخ الافتتاح  

 CITÉ 400 LOGEMENTS EL OUED العنوان 

 عدد العمال 
 5 عند الافتتاح 

 27 العدد الحال 

 - الوادي  –من إعداد الطالبين بناء على معلومات مقدمة من مؤسسة بنك الجزائر الخارجي    المصدر:
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 ملحق رقم )2(: الاستبيان 
 الوادي   –جامعة حمه لخضر  

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيي 

 قسم علوم التسيي 

 استبيان حول 
  البراعة التنظيميةمساهمة القدرات الديناميكية في تعزيز 

 موجهة إلى الإطارات في البنك 

 وبركاته  الل  ورحمةالسلام عليكم  

 تحية طيبة أما بعد 

مساهمة  "   :ضع بين أيديكم الكريمة هذا الاستبيان، والذي صمم لجمع المعلومات اللازمة لدراسة علمية تحت عنوان نأن    العظيم  الشرف  نال
  تحضير مذكرةقوم بها استكمالا لن التي  "، و عينة من بنوك ولاية الوادي دراسة حالة  القدرات الديناميكية في تعزيز البراعة التنظيمية  

 ماستر إدارة أعمال. 

علما بان هذه البيانات لن تستخدم إلا لأغراض البحث    ، ونرجو منكم التكرم بقراءة العبارات بدقة والإجابة عنها بموضوعية
 في التوصل إلى نتائج موضوعية وعملية.  نا وستكون دقة إجاباتكم ومساهمتكم عونا كبيرا ل  ،العلمي 

 شاكرين لكم حسن تعاونكم وتقبلكم، راجين الله لكم دوام التوفيق... 

 المكان المناسب. وضع علامة )×( في الجزء الأول: البيانات الشخصية:  ➢
 : ذكر         أنثى  الجنس

 سنة   50أكبر من       سنة  50-41من         سنة  40-31من        سنة 30أقل من  السن: 

 دارسات عليا         ماستر        ليسانس        : ثانوي او اقل المؤهل العلمي

 سنوات 10أكثر من         سنوات 10-5من         سنوات 5: اقل من سنوات الخبرة 

 مدير        نائب مدير          رئيس قسم       : رئيس مصلحة المنصب الإداري 
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 الجزء الثاني: محاور الاستبيان  ➢
 المحور الأول: القدرات الديناميكية:  ❖

 . في المكان المناسب (X) الرجاء التحديد بوضع إشارة 

 الرقم  العبارة  غي موافق  محايد  موافق 
 1 متنوعة. على جمع المعلومات من مصادر يحرص البنك    
 2 المعاصرة  تمكنه من متابعة التطورات شبكة معلومات   البنكيتوافر لدى    
 3 يمتلك البنك معلومات كافية عن السوق ومتطلبات الزبائن      
 4 المنافسين لبنك على ان يكون كل موظفيه منتبهين لتحركات ا يحرص   
 5 يعقد البنك لقاءات دورية مع موظفيه من اجل الحوار وتبادل الأفكار    
 6 يشجع البنك العمل الجماعي لتبادل المعارف والخبرات بين الموظفين    
 7 البنك بتحفيز الموظفين على التعلم الذات قوم ي   

 8 يوفر البنك كل الوسائل والإمكانيات اللازمة للتعلم     

يحرص البنك على تنفيذ وتحويل الأفكار التي تم الاستفادة منها، من جراء البرامج التعليمية     
 والتدريبية إلى خدمات جديد 

9 

 10 إمكانيات موظفيه ووظائفهم على تحقيق التوافق بين  يعمل البنك    
معارفه وقدرته على الإلمام بأصول  تتناسب مع  موظف بالمهام التيالبنك كل  كلف ي   

 وإجراءات العمل 

11 

 12 في انجاز المهام    مع بعضها البعض أقسام البنك تتعاون    
 13 مختلف الأقسام. لتنسيق بين توفير كل التقنيات اللازمة والتي تسمح با  على  البنك رص يح   
 14 إدارة فعالة قادرة على ربط أنشطتها المختلفة بنجاح   البنكلدى    
 15 يوفر البنك طرق وتقنيات تساعد على تحسين العمل داخل البنك    
الموظفين في البنك لديهم فهم عميق لاحتياجات الزبائن وأصحاب المصالح وينعكس ذلك     

 في عملهم  

16 

 17 حين تتخذ قرارات من قبل الإدارة العليا يتم فهم وبسرعة دور كل موظف في تحقيقها    

 18 يتم تنفيذ العمليات وخطط الأعمال بطريقة نظامية    
تتلاءم  للموارد لأفضل تشكيلة  يحرص البنك على إعادة تصميم العمليات للحصول على     

 الإمكانيات مع 

19 

 20 يستطيع البنك القيام بإعداد وتنفيذ خطة تسويقية في وقت قصير    



  الملاحق               
 

99 
 

 21 لمواكبة التطورات السريعة للمنافسينلتطبيق استراتيجيات جديدة   البنكسعى ي   
استجابة للتغيرات الحاصلة في   عمليات بشكل جوهريإعادة صياغة ال على  البنك عمل ي   

 بيئة العمل 

22 

 23 يحرص البنك دائما على إحداث تغيرات آنية لجودة الخدمة إرضاء لزبائنه    
 المحور الثاني: البراعة التنظيمية.  ❖

  الاستـــغـــــــــــــلال 
 24 الحالية  خدماته بإجراء تعديلات نوعية على  يقوم البنك بانتظام    
 25 وزيادة قدرته التنافسية  لزبائنه  إرضاء لتوسيع خدماته   البنكسعى ي   
 26 زبائنه  رغبات وفقا ل  تقديم منتجات  بنك على ال  يحرص   
 27 متابعة رضا زبائنه الحاليين بشكل مستمر   الى  البنك يسعى   
 28 تخفيض الأسعار  ةيركز البنك بشكل كبير في خدماته على استراتيجي    
 29 قام البنك بتنفيذ أفكار جديدة من خلالها تم تحسين طريقة العمل الحال   

 الاستكشـــــــــــــــــــــاف 
للحصول على أفكار   نظمة راد خارج الم فالعاملين على الاتصال مع الا يشجع البنك    

 ومعلومات جديدة 

30 

 31 يسعي البنك جاهدا لابتكار خدمات جديدة مختلفة تتجاوز طبيعة خدماته الحالية    
 32 جديدة   يركز البنك على استخدام أساليب عمل   
تكنولوجيات جديدة في العمل مختلفة تماما عن الموجودة  يحاول البنك باستمرار إدماج     

 حاليا 

33 

 34 يهتم البنك بجمع المعلومات الجديدة التي تقود إلى تعلم الجديد لتطوير خدماته    
 35 ت جديدة في السوق المحلية جريب خدمابت  يقوم البنك   
 36 تتحدى الافكار التقليدية يقوم البنك بتشجيع موظفيه على ابتكار افكار خلاقة    
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 ملحق رقم )3(: قائمة المحكمي 
 الجامعة  الصفة  لقب واسم المحكم 

 ورقلة  -جامعة قاصدي مرباح  أستاذ محاضر أ مناصرة رشيد 
 بسكرة  -جامعة محمد خيضر  أستاذ محاضر ب حوحو فطوم
 الوادي -جامعة الشهيد حمه لخضر  أستاذ محاضر ب محلوس زكية 
 الوادي -جامعة الشهيد حمه لخضر  أستاذ محاضر أ عابي خليدة 
 الوادي -جامعة الشهيد حمه لخضر  أستاذ محاضر أ بن عيسى ريم
 الوادي -جامعة الشهيد حمه لخضر  أستاذ محاضر ب بن خيرة سامي 
 الوادي -جامعة الشهيد حمه لخضر  أستاذ محاضر ب عباسي بوبكر
 الوادي -جامعة الشهيد حمه لخضر  محاضر أأستاذ  مرزوقي مرزوقي

 الوادي -جامعة الشهيد حمه لخضر  أستاذ محاضر أ عبد اللاوي عقبة 
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 SPSSمخرجات برنامج (: 4) رقم ملحق

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.785 23 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.789 13 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.880 36 

 

Statistics 

 المنصب  الخبرة  المؤهل السن  الجنس  

N 
Valid 30 30 30 30 30 

Missing 0 0 0 0 0 

Mean 1.07 2.53 2.50 2.47 2.17 

 

 الجنس
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 

 93.3 93.3 93.3 28 ذكر

 100.0 6.7 6.7 2 انثى 

Total 30 100.0 100.0  

 

 السن 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 

سنة  30 من اقل  2 6.7 6.7 6.7 

سنة  40- 31 من  15 50.0 50.0 56.7 

سنة  50- 41 من  8 26.7 26.7 83.3 

سنة  50 من أكبر  5 16.7 16.7 100.0 

Total 30 100.0 100.0  
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 المؤهل
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 

اقل او ثانوي  5 16.7 16.7 16.7 

 40.0 23.3 23.3 7 ليسانس 

 93.3 53.3 53.3 16 ماستر 

عليا  دراسات  2 6.7 6.7 100.0 

Total 30 100.0 100.0  

 

 الخبرة 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 

سنوات  5 من اقل  3 10.0 10.0 10.0 

سنوات  10-5 من  10 33.3 33.3 43.3 

سنوات  10 من أكثر  17 56.7 56.7 100.0 

Total 30 100.0 100.0  

 

 المنصب 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 

مصلحة   رئيس  13 43.3 43.3 43.3 

قسم  رئيس  6 20.0 20.0 63.3 

مدير نائب  4 13.3 13.3 76.7 

 100.0 23.3 23.3 7 مدير 

Total 30 100.0 100.0  

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

Sensing Capability 1 30 2 3 2.73 .450 

Sensing Capability 2 30 1 3 2.77 .504 

Sensing Capability 3 30 1 3 2.53 .629 

Sensing Capability 4 30 1 3 2.47 .629 

Learning Capability 1 30 1 3 2.27 .740 

Learning Capability 2 30 1 3 2.47 .681 

Learning Capability 3 30 1 3 2.33 .758 

Learning Capability 4 30 1 3 2.33 .711 

Learning Capability 5 30 1 3 2.37 .669 

Coordination Capability 1 30 1 3 2.40 .724 

Coordination Capability 2 30 1 3 2.53 .730 

Coordination Capability 3 30 2 3 2.87 .346 
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Coordination Capability 4 30 1 3 2.77 .504 

Coordination Capability 5 30 1 3 2.63 .556 

Integration Capability 1 30 2 3 2.73 .450 

Integration Capability 2 30 1 3 2.47 .681 

Integration Capability 3 30 1 3 2.40 .675 

Integration Capability 4 30 1 3 2.63 .615 

Reconfiguration Capability 1 30 1 3 2.47 .681 

Reconfiguration Capability 2 30 1 3 2.20 .714 

Reconfiguration Capability 3 30 1 3 2.63 .669 

Reconfiguration Capability 4 30 1 3 2.40 .675 

Reconfiguration Capability 5 30 1 3 2.40 .675 

Valid N (listwise) 30     

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

Exploitation Ambidexterity 1 30 1 3 2.70 .535 

Exploitation Ambidexterity 2 30 1 3 2.73 .521 

Exploitation Ambidexterity 3 30 1 3 2.57 .728 

Exploitation Ambidexterity 4 30 1 3 2.67 .547 

Exploitation Ambidexterity 5 30 1 3 2.30 .794 

Exploitation Ambidexterity 6 30 1 3 2.60 .621 

Valid N (listwise) 30     

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

Exploration Ambidexterity 1 30 1 3 2.10 .759 

Exploration Ambidexterity 2 30 1 3 2.37 .615 

Exploration Ambidexterity 3 30 1 3 2.53 .571 

Exploration Ambidexterity 4 30 1 3 2.73 .583 

Exploration Ambidexterity 5 30 1 3 2.60 .563 

Exploration Ambidexterity 6 30 1 3 2.57 .626 

Exploration Ambidexterity 7 30 1 3 2.03 .765 

Valid N (listwise) 30     

 

Test of Homogeneity of Variances 

 Levene Statistic df1 df2 Sig. 

Dynamic_Capanilitie 
Based on Mean 1.336 7 22 .281 

Based on Median .748 7 22 .635 
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Based on Median and with 

adjusted df 
.748 7 14.561 .637 

Based on trimmed mean 1.321 7 22 .287 

Ambidexterity 

Based on Mean 1.770 7 22 .144 

Based on Median .720 7 22 .656 

Based on Median and with 

adjusted df 
.720 7 12.239 .658 

Based on trimmed mean 1.670 7 22 .169 

 

ANOVA 

 Sum of Squares df Mean Square F  

Dynamic_Capanilitie 

Between Groups .645 7 .092 1.405 .253 

Within Groups 1.442 22 .066   

Total 2.087 29    

Ambidexterity 

Between Groups 1.568 7 .224 2.754 .033 

Within Groups 1.790 22 .081   

Total 3.358 29    

 

Test of Homogeneity of Variances 

 Levene Statistic df1 df2 Sig. 

Exploitation 

Based on Mean 1.202 7 22 .343 

Based on Median .375 7 22 .907 

Based on Median and with 

adjusted df 
.375 7 11.309 .899 

Based on trimmed mean 1.127 7 22 .382 

Exploration 

Based on Mean 1.007 7 22 .453 

Based on Median .478 7 22 .840 

Based on Median and with 

adjusted df 
.478 7 11.401 .832 

Based on trimmed mean .947 7 22 .492 

 

ANOVA 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Exploitation 

Between Groups 1.740 7 .249 2.123 .084 

Within Groups 2.576 22 .117   

Total 4.316 29    

Exploration 

Between Groups 1.707 7 .244 2.623 .039 

Within Groups 2.045 22 .093   

Total 3.752 29    
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Multiple Comparisons 

Tukey HSD 

Dependent Variable (I)  البنك (J) البنك Mean 

Difference (I-J) 
Std. Error Sig. 

95% Confidence Interval 

Lower Bound Upper Bound 

Exploitation 

BADR 

CPA -.40000 .22954 .662 -1.1664 .3664 

BNA -.23333 .22954 .967 -.9997 .5330 

Trust -.34444 .24989 .857 -1.1788 .4899 

BARAKA -.33333 .21641 .778 -1.0559 .3892 

CNEP -.28889 .24989 .936 -1.1232 .5454 

BEA .35000 .22954 .787 -.4164 1.1164 

AGB -.06667 .28629 1.000 -1.0225 .8892 

CPA 

BADR .40000 .22954 .662 -.3664 1.1664 

BNA .16667 .24196 .996 -.6412 .9745 

Trust .05556 .26134 1.000 -.8170 .9281 

BARAKA .06667 .22954 1.000 -.6997 .8330 

CNEP .11111 .26134 1.000 -.7614 .9837 

BEA .75000 .24196 .082 -.0578 1.5578 

AGB .33333 .29634 .944 -.6561 1.3227 

BNA 

BADR .23333 .22954 .967 -.5330 .9997 

CPA -.16667 .24196 .996 -.9745 .6412 

Trust -.11111 .26134 1.000 -.9837 .7614 

BARAKA -.10000 .22954 1.000 -.8664 .6664 

CNEP -.05556 .26134 1.000 -.9281 .8170 

BEA .58333 .24196 .284 -.2245 1.3912 

AGB .16667 .29634 .999 -.8227 1.1561 

Trust 

BADR .34444 .24989 .857 -.4899 1.1788 

CPA -.05556 .26134 1.000 -.9281 .8170 

BNA .11111 .26134 1.000 -.7614 .9837 

BARAKA .01111 .24989 1.000 -.8232 .8454 

CNEP .05556 .27939 1.000 -.8772 .9884 

BEA .69444 .26134 .188 -.1781 1.5670 

AGB .27778 .31237 .984 -.7651 1.3207 

BARAKA 

BADR .33333 .21641 .778 -.3892 1.0559 

CPA -.06667 .22954 1.000 -.8330 .6997 

BNA .10000 .22954 1.000 -.6664 .8664 

Trust -.01111 .24989 1.000 -.8454 .8232 

CNEP .04444 .24989 1.000 -.7899 .8788 

BEA .68333 .22954 .104 -.0830 1.4497 

AGB .26667 .28629 .979 -.6892 1.2225 
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CNEP 

BADR .28889 .24989 .936 -.5454 1.1232 

CPA -.11111 .26134 1.000 -.9837 .7614 

BNA .05556 .26134 1.000 -.8170 .9281 

Trust -.05556 .27939 1.000 -.9884 .8772 

BARAKA -.04444 .24989 1.000 -.8788 .7899 

BEA .63889 .26134 .269 -.2337 1.5114 

AGB .22222 .31237 .996 -.8207 1.2651 

BEA 

BADR -.35000 .22954 .787 -1.1164 .4164 

CPA -.75000 .24196 .082 -1.5578 .0578 

BNA -.58333 .24196 .284 -1.3912 .2245 

Trust -.69444 .26134 .188 -1.5670 .1781 

BARAKA -.68333 .22954 .104 -1.4497 .0830 

CNEP -.63889 .26134 .269 -1.5114 .2337 

AGB -.41667 .29634 .845 -1.4061 .5727 

AGB 

BADR .06667 .28629 1.000 -.8892 1.0225 

CPA -.33333 .29634 .944 -1.3227 .6561 

BNA -.16667 .29634 .999 -1.1561 .8227 

Trust -.27778 .31237 .984 -1.3207 .7651 

BARAKA -.26667 .28629 .979 -1.2225 .6892 

CNEP -.22222 .31237 .996 -1.2651 .8207 

BEA .41667 .29634 .845 -.5727 1.4061 

Exploration 

BADR 

CPA -.39286 .20453 .552 -1.0757 .2900 

BNA .10714 .20453 .999 -.5757 .7900 

Trust -.23810 .22267 .957 -.9815 .5053 

BARAKA .02857 .19284 1.000 -.6153 .6724 

CNEP .00000 .22267 1.000 -.7434 .7434 

BEA .46429 .20453 .352 -.2186 1.1472 

AGB .07143 .25510 1.000 -.7803 .9231 

CPA 

BADR .39286 .20453 .552 -.2900 1.0757 

BNA .50000 .21560 .327 -.2198 1.2198 

Trust .15476 .23287 .997 -.6227 .9323 

BARAKA .42143 .20453 .468 -.2615 1.1043 

CNEP .39286 .23287 .695 -.3846 1.1704 

BEA .85714* .21560 .012 .1373 1.5770 

AGB .46429 .26405 .652 -.4173 1.3459 

BNA 

BADR -.10714 .20453 .999 -.7900 .5757 

CPA -.50000 .21560 .327 -1.2198 .2198 

Trust -.34524 .23287 .808 -1.1227 .4323 

BARAKA -.07857 .20453 1.000 -.7615 .6043 
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CNEP -.10714 .23287 1.000 -.8846 .6704 

BEA .35714 .21560 .713 -.3627 1.0770 

AGB -.03571 .26405 1.000 -.9173 .8459 

Trust 

BADR .23810 .22267 .957 -.5053 .9815 

CPA -.15476 .23287 .997 -.9323 .6227 

BNA .34524 .23287 .808 -.4323 1.1227 

BARAKA .26667 .22267 .924 -.4768 1.0101 

CNEP .23810 .24895 .976 -.5931 1.0693 

BEA .70238 .23287 .096 -.0751 1.4799 

AGB .30952 .27834 .947 -.6198 1.2388 

BARAKA 

BADR -.02857 .19284 1.000 -.6724 .6153 

CPA -.42143 .20453 .468 -1.1043 .2615 

BNA .07857 .20453 1.000 -.6043 .7615 

Trust -.26667 .22267 .924 -1.0101 .4768 

CNEP -.02857 .22267 1.000 -.7720 .7149 

BEA .43571 .20453 .427 -.2472 1.1186 

AGB .04286 .25510 1.000 -.8088 .8946 

CNEP 

BADR .00000 .22267 1.000 -.7434 .7434 

CPA -.39286 .23287 .695 -1.1704 .3846 

BNA .10714 .23287 1.000 -.6704 .8846 

Trust -.23810 .24895 .976 -1.0693 .5931 

BARAKA .02857 .22267 1.000 -.7149 .7720 

BEA .46429 .23287 .508 -.3132 1.2418 

AGB .07143 .27834 1.000 -.8579 1.0007 

BEA 

BADR -.46429 .20453 .352 -1.1472 .2186 

CPA -.85714* .21560 .012 -1.5770 -.1373 

BNA -.35714 .21560 .713 -1.0770 .3627 

Trust -.70238 .23287 .096 -1.4799 .0751 

BARAKA -.43571 .20453 .427 -1.1186 .2472 

CNEP -.46429 .23287 .508 -1.2418 .3132 

AGB -.39286 .26405 .806 -1.2745 .4887 

AGB 

BADR -.07143 .25510 1.000 -.9231 .7803 

CPA -.46429 .26405 .652 -1.3459 .4173 

BNA .03571 .26405 1.000 -.8459 .9173 

Trust -.30952 .27834 .947 -1.2388 .6198 

BARAKA -.04286 .25510 1.000 -.8946 .8088 

CNEP -.07143 .27834 1.000 -1.0007 .8579 

BEA .39286 .26405 .806 -.4887 1.2745 

*. The mean difference is significant at the 0.05 level. 
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Tests of Normality 

 
Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

Dynamic_Capanilitie .157 30 .057 .952 30 .190 

Ambidexterity .155 30 .064 .935 30 .066 

 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .661a .437 .417 .29456 

a. Predictors: (Constant), Dynamic_Capanilitie 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 1.886 1 1.886 21.739 .000b 

Residual 2.430 28 .087   

Total 4.316 29    

a. Dependent Variable: Exploitation 

b. Predictors: (Constant), Dynamic_Capanilitie 

 

Coefficientsa 

Model 
Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) .215 .513  .418 .679 

Dynamic_Capanilitie .951 .204 .661 4.662 .000 

a. Dependent Variable: Exploitation 

 

Correlations 

 Dynamic_Capanilitie Exploitation 

Dynamic_Capanilitie 

Pearson Correlation 1 .661* 

Sig. (1-tailed)  .000 

N 30 30 

Exploitation 

Pearson Correlation .661* 1 

Sig. (1-tailed) .000  

N 30 30 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (1-tailed). 
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Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .829a .687 .676 .20484 

a. Predictors: (Constant), Dynamic_Capanilitie 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 2.578 1 2.578 61.428 .000b 

Residual 1.175 28 .042   

Total 3.752 29    

a. Dependent Variable: Exploration 

b. Predictors: (Constant), Dynamic_Capanilitie 

 

Coefficientsa 

Model 
Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) .363 .357  -1.017 .318 

Dynamic_Capanilitie 1.111 .142 .829 7.838 .000 

a. Dependent Variable: Exploration 

 

Correlations 

 Dynamic_Capanilitie Exploration 

Dynamic_Capanilitie 

Pearson Correlation 1 .829* 

Sig. (1-tailed)  .000 

N 30 30 

Exploration 

Pearson Correlation .829* 1 

Sig. (1-tailed) .000  

N 30 30 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (1-tailed). 

 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .818a .669 .657 .19937 

a. Predictors: (Constant), Dynamic_Capanilitie 
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ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 2.245 1 2.245 56.484 .000b 

Residual 1.113 28 .040   

Total 3.358 29    

a. Dependent Variable: Ambidexterity 

b. Predictors: (Constant), Dynamic_Capanilitie 

 

Coefficientsa 

Model 
Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) .096 .347  -.278 .783 

Dynamic_Capanilitie 1.037 .138 .818 7.516 .000 

a. Dependent Variable: Ambidexterity 

 

Correlations 

 Dynamic_Capanilitie Ambidexterity 

Dynamic_Capanilitie 

Pearson Correlation 1 .818* 

Sig. (1-tailed)  .000 

N 30 30 

Ambidexterity 

Pearson Correlation .818* 1 

Sig. (1-tailed) .000  

N 30 30 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (1-tailed). 
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