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نعكاساته على براعة المنظمات  السلوك الاستراتيجي للمديرين وا 

 عينة من القيادات الادارية في معمل سمنت السماوة( لآراء)بحث تحليلي   
 

 د الرزاق لفته العبوديبعلي ع .م م.       د. صالح عبد الرضا رشيد     أ.
 كلية الإدارة والاقتصاد                      كلية الإدارة والاقتصاد

 جامعة المثنى                               القادسية جامعة            
 

 المستخلص
ومستوى للمديرين السلوك الاستراتيجي  أنواع العلاقة بينطبيعة التحقق من  بحثال اهذ إستهدف     

 أقساممن رؤساء المتقدمة  الإدارية الملاكات منعينة آراء  بحثتحقيق البراعة التنظيمية من خلال 
وقد استخدمت  وموظفة ،ا ( موظف400) يضممعمل سمنت السماوة الذي عاملة في  إداريةووحدات 
من . وتتكون الاستبانة  فردا  ( 35) من أفراد العينة البالغ عددهمأداة رئيسة لجمع البيانات  الاستبانة

يتجسد والذي بوصفه متغيرا  مستقلا   للمديرين السلوك الاستراتيجيبمنها جزئيين يتعلق الجزء الأول 
بوصفها  لبراعة التنظيميةبااما الجزء الثاني فيتعلق  ، ون(المحللون و المدافعون و )المنقب بسلوك

ستخدم أو  . الاستثمار(أنشطة ستكشا  و الاأنشطة )كل من أبعادها والتي شملت متغيرا  مستجيبا  
معامل و  البسيط الانحدار تحليلكعرض وتحليل بيانات البحث ل الإحصائية الأدواتمن  اعددالباحثان 

أن مستوى البراعة قد أظهرت النتائج و .  والانحراف المعياري الحسابي الفا كرونباخ، والمتوسط 
خرى ، وخرج لأبسلوك المحللين بدرجة أكبر من غيره من أنواع السلوك الاستراتيجي ا يتأثرالتنظيمية 

   البحث بمجموعة من التوصيات ذات الصلة بموضوعه . 
Strategic behavior of managers and its reflection on organizational 

ambidexterity 

Abstract 
     This research aimed at verifying the nature of relationship between the 

types of strategic behavior of managers and the level of achieving 

organizational ambidexterity through studying the opinions of a sample of 

advanced administrative staff operating in   Samawah Cement Factory in 

which 400 employees are working . The questionnaire was used as a primary 

tool for collecting data from the sample that consists (35) members .              
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    The questionnaire includes the strategic behavior of managers as an 

independent variable, which is embodied in the behavior of (prospectors, 

defenders and analyzers), and organizational ambidexterity as a dependent 

variable whose dimensions include exploration and exploitation activities). 

The researchers used a number of statistical tools to present and analyze the 

study data such as cronbach alpha coefficient, arithmetic mean, standard 

deviation, pearson correlation coefficient, and the multiple regression 

analysis. The results showed that the level of organizational ambidexterity is 

associated with the analyzers behavior more than other types of strategic 

behavior, and the study came out with a set of recommendations related to its 

subject . 

 المبحث الأول : منهجية البحث
 بحثاولًا :  مشكلة ال

ن انكارها أو إتجسد حالة التناقض في المنظمات حقيقة واقعة لا يمكن الهروب منها، لا بل      
 (Bouchikhi, 1998; Lewis,2000)تجاهلها قد يتسبب في مضاعفة نتائجها غير المرغوبة 

التناقض لما  اوتسعى المنظمات جاهدة الى ايجاد السبل الفاعلة للتعامل مع هذ( . 2012)العطوي ، 
وهنا يبرز  . تتسم بالمنافسة الحادة والتغير السريع ةمن انعكاسات على نجاحها واستمرارها في بيئ له

دور الإدارة العليا بوصفها الجهة المسؤولة عن صياغة استراتيجية المنظمة في خلق حالة من التوازن 
مستوى المطلوب من الكفاءة ، وتلك في أنشطتها الموجهة نحو إستثمار مقدراتها الحالية لتحقيق ال

الموجهة نحو إستكشاف الفرص الجديدة لتحقيق الفاعلية في تحقيق أهدافها وبالتالي بلوغ المستوى 
المطلوب من البراعة من خلال اختيار السلوك الاستراتيجي المناسب . ومن هنا تتجسد مشكلة البحث 

ذا في إثارة التساؤل الآتي : هل أن مستوى البراعة ا لتنظيمية يتاثر بالسلوك الاستراتيجي للمديرين ؟ وا 
 كان كذلك فما هو نوع السلوك المناسب لتحقيق المستوى العالي من البراعة ؟ 

 

 ثانياً :  أهمية البحث  
يستمد البحث الحالي أهميته من خلال التطرق إلى مفاهيم مهمة في الإدارة الأستراتيجية والتي      

الأستراتيجي الذي ينتهجه مديروا المنظمات وانعكاساته على قدرة تلك المنظمات تتمثل في السلوك 
 على ممارسة انشطة الأستكشاف والأستثمار فيها . ومن هنا فان أهمية هذا البحث تتجسد في :

تناوله لمتغيرين مهمين في الحفاظ على بقاء وديمومة المنظمات وتطورها وهما السلوك  -1
 والبراعة التنظيمية .الأستراتيجي للمديرين 

دراك المديرين في المنظمة المبحوثة لمستوى تأثير السلوك الأستراتيجي  -2 المساهمة في زيادة فهم وا 
 في تحقيق البراعة التنظيمية . 

 ثالثاً : أهدا  البحث   
 البحث إلى تحقيق الأهداف الآتية : اسعى هذي
 اعة التنظيمية .تقديم إطار نظري شامل حول السلوك الاستراتيجي والبر  -1
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التعرف على مستوى ممارسة السلوكيات الإستراتيجية )المدافعون ، المنقبون ، المحللون ( من  -2
 قبل إدارة المعمل موضوع البحث .

 والاستكشاف( في المعمل المذكور. رالكشف عن مدى تحقق البراعة التنظيمية ببعديها )الاستثما -3
 في البراعة التنظيمية. بأنواعهاختبار التأثير المحتمل للسلوك الاستراتيجي  -4

 المخطط  الفرضي     رابعاً  :
 

 
 
 

   

   

 

 خامساً : فرضيات البحث
لسلوك الأنواع يوجد تأثير إيجابي ذو دلالة إحصائية وهي :  ة رئيسة واحدةفرضي بحثتضمن الي     

 هي:وتنبثق منها تسعة فرضيات فرعية  في البراعة التنظيمية بوصفها متغيرا  كليا  تابعا   الاستراتيجي
لاستراتيجية المنقبين كغير مستقل في بعد الاستكشاف يوجد تأثير معنوي ذو دلالة احصائية  .1

 بوصفه متغيرا  تابعا .
يوجد تأثير موجب ذو دلالة احصائية لاستراتيجية المنقبين كغير مستقل في بعد الاستثمار  يوجد .2

 بوصفه متغيرا  تابعا .
ظيمية بوصفها ذو دلالة احصائية لاستراتيجية المنقبين كغير مستقل في البراعة التن تأثير موجب  .3

 متغيرا  كليا  تابعا .
ذو دلالة احصائية لاستراتيجية المدافعين كغير مستقل في بعد الاستكشاف  يوجد تأثير موجب .4

 بوصفه متغيرا  تابعا .
ذو دلالة احصائية لاستراتيجية المدافعين كغير مستقل في بعد الاستكشاف  يوجد تأثير موجب .5

 بوصفه متغيرا  تابعا .
ذو دلالة احصائية لاستراتيجية المدافعين كغير مستقل في البراعة التنظيمية بوصفها  تأثير موجب .6

 متغيرا  كليا  تابعا .

 (1الشكل )
 الفرضي بحثال مخطط

 السلوك الاستراتيجي

 

 

 البراعة التنظيمية

 الاستثمار

 الاستكشاف

 السلوك المدافع

 المنقبالسلوك 

 المحللالسلوك 

 تأثير
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ذو دلالة احصائية لاستراتيجية المحللين كغير مستقل في بعد الاستكشاف  يوجد تأثير موجب .7
 بوصفه متغيرا  تابعا .

ن كغير مستقل في بعد الاستكشاف ذو دلالة احصائية لاستراتيجية المحللي يوجد تأثير موجب .8
 بوصفه متغيرا  تابعا .

ذو دلالة احصائية لاستراتيجية المحللين كغير مستقل في البراعة التنظيمية بوصفها  تأثير موجب .9
 متغيرا  كليا  تابعا .

 عينة البحثمجتمع و  سادساً :
في محافظة المثنى الصناعية  المنشآتيعتبر من أهم  تم اختيار معمل سمنت السماوة والذي       

الوحدات الإدارية في المعمل المذكور  مديري الأقسام ومسؤوليبالحالي ، وتمثلت عينته  بحثيدانا للم
 ( إستبانة صالحة للتحليل.35( إستبانة إسترجع منها )38حيث وزع الباحثان )

 سابعاً : مقاييس البحث ووسائل تحليل البيانات
بعض انة أداة رئيسة لجمع البيانات ، وقد اعتمدت فقراتها على إستخدم الباحثان الأستب

الدراسات السابقة ذات الصلة بموضوعها. تكونت الأستبانة من قسمين يتعلق الأول بالسلوك 
ويتعلق القسم ، Conant et al,1990) )على دراسة  الاستراتيجي والتي صيغت فقراته بالاعتماد

وتم تحليل البيانات  (Jansen,2005)الثاني بالبراعة التنظيمية والتي صيغت فقراتها بالاستناد الى 
 واختبار الفرضيات بالاعتماد على مجموعة من الأدوات الإحصائية هي :

 واتساقها الداخلي. بحثمعامل  الفا كرونباخ : للتأكد من ثبات مقاييس ال -1
 لتحديد الأهمية النسبية ومستوى كل فقرة ومتغير.المتوسط الحسابي :   -2
 عن وسطها الحسابي. بحثالانحرافات المعيارية : لبيان تشتت إجابات عينة ال -3
 . والتابع المستقل المتغيرين بين التأثير علاقة لقياس البسيط الانحدار تحليل -4

 المبحث الثاني : السلوك الاستراتيجي
 اولًا : المفهوم 

 مع خلالها تحقيق التكيف منينظر إلى الاستراتيجية على أنها الآلية التي تتمكن المنظمة      
تستطيع لمنظمات الأكثر نجاحا هي تلك المنظمات التي ا، إذ أن االبيئة التي تعمل فيه متطلبات

 ففالتكي،  (Gnjidić,2014:94)الاستجابة لتلك المتطلبات بطريقة أكثر فاعلية من منافسيها

 الإستراتيجية صنع الخيارات عملية مستمرة من يتضمنالإدارة الإستراتيجية و جوهر يمثل التنظيمي

 &Fiol) البيئة المتغيرة التكيف مع في كيفية من الحرية والاختيار متسعا   المنظماتحيث تمتلك 

Lyles,1985:804)  والاستفسار تنخرط معظم المنظمات في عملية مستمرة لتقييم أهدافها ، إذ
التعديل  ، ويتوجب عليها إجراءوالتحقق من وا عادة تحديد الطريقة التي تتفاعل فيها مع بيئتها

فضلا والتحسين المستمر في آلياتها لتحقيق أهدافها وتصحيح الهيكل، والعلاقات في صنع القرار، 
هي  اتيات المنظموعلى الرغم من أن استراتيج. (Martins et al, 2014:396)عملية المراقبة  عن



 2018 -بغداد  /وقائع المؤتمر العلمي التخصصي الرابع للكلية التقنية الإدارية       

 
29 

 ومحاولة تنميطها من خلالستراتيجيات لااتلك تصنيفات متميزة جدا، فقد سعى الباحثون إلى شرح 
وهناك العديد من  .تجميع الخصائص المتماثلة للسلوك التنظيمي لمنظمات مختلفة تحت قاسم مشترك

 Strategic groups الإستراتيجية دراسات حول المجموعاتال ذلك الفي هذا الشأن، مثالمحاولات 
 ،(Caves & Porter ,1977) ;(Harrigan,1985);(Murray et al. ,2002)بواسطة 

 competitive strategies (Porter,1980/1985,1995/1998) الاستراتيجيات التنافسية العامةو 
ومع  ، ((Organizational configuration Child ,1972 التشكيل التنظيميبالمرتبطة  وتلك

المستمدة من تصنيفات  ذلك فان هذه الأنماط الإستراتيجية تمثل الناحية المفاهيمية وليس التجريبية
عادة الى تهدف  والتي عادة على خبرة الباحث في عدد محدود من الصناعات تستندوالتي  المنظمات
  (.(Gnjidić,2014:94لمدى صحة وجدوى الأنماط الاستراتيجية المختلفة  التجريبي الاختبار
تبرز أغلب تلك الأوصاف  أن إلا،  الإستراتيجيةوصف في  إختلاف الباحثينوعلى الرغم من       
يمكن أن  التكيفهذا  نا  و  تعمل في حدودها ،بين المنظمات والبيئة التي  ها في ضمان التكيفدور 

 ة بهدفكبير  ادو جه الباحثون بذل الذي عديدة تفسر سلوك المنظمات  قائطر يتحقق من خلال 
 & Miles)الإستراتيجية ، والسلوكيات  (Ansoff’s,1977) مصفوفة ومن تلك المحاولات. ه تصنيف

Snow,1978) ة والاستراتيجيات العام Porter,1986)  ؛)(Mintzberg ,1988) (Cancellier 

et al,2014:614.) 
منظمة ال تصنيفا استراتيجيا فريدا من نوعه لأنه يظهر (Miles & Snow) تصنيف ويعد      

(  بأنه أداة Hambrick,1983كنظام متكامل من التفاعل الديناميكي مع بيئتها، حيث وصفه )
التصنيف الأكثر ديمومة، كما أنه يمثل فكرة متكاملة من المدارس الأخرى للإدارة الاستراتيجية 

(Mintzberg et al., 1998 )من خلالها قياس الاستراتيجية بطريقة مناسبة لمجموعة  والتي يمكن
وقد أثبت هذا التصنيف  .(Shortell& Zajac, 1990)  متنوعة من الأعمال التجارية والصناعية

تساقه   (،Peng et al., 2004)تجريبيا في معظم الأحيان  جدواه فضلا عن سهولة تطبيقه عمليا وا 
-Wulf et al,2010:9);(Desarbo et al, 2005:49);(Murray et al., 2002)) في التنفيذ

وضع تصور للسلوك الاستراتيجي للمنظمات والذي يعد احد نقاط قوته الرئيسة  ودقته في، 10
(Namiki, 1989، )  كما أثبت جدواه في العديد من الدراسات التي أكدت الافتراضات الأساسية

 ;Snow &Hrebiniak, 1980) للنموذج  في ميدان الإدارة الاستراتيجية والتسويق الاستراتيجي

Hambrick, 1983, 1984; McDaniel &Kolari, 1987; McKeee et al., 1989; 

Shortell&Zajac, 1990; Conant et al., 1990; Zahra & Pearce, 1990; Webster, 

1992; James &Hatten, 1995; Evans & Green, 2000; Moore, 2005; Andrews 

et al., 2006; Slater et al., 2006; Pleshko& Nickerson, 2008; Shannan et al., 

2010()Gnjidić,2014: 97) . 

الصناعات بما في  ته في مجموعة واسعة عنلاختبارات عديدة لإثبات صحالنموذج وقد خضع       
وقد وجد  . والمصارف، والمنتجات الصناعية، والتأمين على الحياة والجامعات ، ،ذلك المستشفيات
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 بعدة نظم في تصنيف الإستراتيجية لصحة هذا التصنيف مقارنة المستمر والمتواصل الباحثون الدعم
 ، إذ أنه(Hambrick, 2003:116) الماضية خمسة والعشرينوالتي قدمت على مدى السنوات ال

 ,Vasconcelos; Cândido) ةحجم المنظم يساعد في تحليل السلوك التنظيمي بغض النظر عن

 Miles)) كان محور إهتمام وقد   .(Rossetto,1998) (Gimenez et.al.,1999) ؛(2005:02

& Snow لى أي مدى تختلف المنظمات داخل نفس الصناعة في استراتيجياتها  هو دراسة لماذا وا 
الاعتماد المتبادل ا ودرس النتائج التجريبية المستمدة من أربع صناعات اوأوضح ها ،وعمليات هاوهياكل

ختراق السوق، والعمليات ا  الهيكل، والتخطيط الاستراتيجي، و ك بين السمات التنظيمية المختلفة
وقوة التوزيع ضمن أنواع مختلفة من السلوكيات الاستراتيجية وتحديد الاختلافات في طرائقها ، الإدارية

ه تحتاجالذي النجاح التنظيمي يتوقف على نوعية التكيف ، فان  الوقتذات وفي  .وشدة تطبيقها
التكنولوجيا التي التصنيع و لأسواق المجالات التنظيمية ك ، لبعض المتغيرات الأساسية هتحقيقل الإدارة
لغرض التنسيق والسيطرة على  التي يتم تطويرهاوالهياكل التنظيمية والعمليات  ، المجال المحدد تخدم

هي مهمة صعبة للغاية بالنظر إلى حقيقة أن البيئة تتغير باستمرار التي تكنولوجيات محددة، و 
(Miles & Snow, 1978) بناء على  يةالتكيف اتيجياتهاأن المنظمات تطور استر  ان. ويعتقد الباحث

تصورها الخاص للبيئة التي تتنافس فيها  وبالنظر إلى أن الأنواع التنظيمية المختلفة لديها تصورات 
هذه الاستراتيجيات تسمح للمنظمات الفردية  .أنها تطبق استراتيجيات مختلفةفحول بيئتها،  مختلفة
إلى أن  الباحثانويشير  .بغيرها مقارنة يئتهاستجابة لبالاتكون أكثر قدرة على التكيف أو لأن 

 البيئةبين و  هانسبيا من السلوك الاستراتيجي من أجل تحقيق التوافق بين ثابتةالمنظمات تطور أنماط 
ن الأ، التي تعمل ضمن حدودها  مستوى التكيف مع البيئة  يتم تحديدها في ضوء نواع الاستراتيجية وا 

 الخيار الاستراتيجي(التكيفي  الأختيارعلى أنها عملية  هذهتوافق العملية ويشار إلى ،  التنافسية
 (.Miles & Snow)( )Gnjidić,2014: 94-95ل  دورة التكيف أو ( Childل
يرى بأن فاعلية التكيف  الخيار الاستراتيجي فان مدخل ،(Miles&Snow,1978)وبحسب    

لأن هذه و ، والظروف البيئية والقرارات في الأسواقالتنظيمي تعتمد على إدراكه للتحالفات السائدة 
هي  قع على عاتق الإدارة حلهاي رئيسةقضايا يمكن تقسيمها إلى ثلاث فإنه  العملية معقدة وديناميكية

التي تتجسد باختيار  السوق، والمشكلة الهندسية -والتي تتعلق بتعريف ميدان المنتج  الريادية المشكلة
التي تنطوي على إضفاء الطابع ة الإداريوالمشكلة الخاصة بالإنتاج والتوزيع  التكنولوجيا والعمليات

ويرى الباحثان    . (Martins et al, 2014:396) هيكل المنظمة وسياساتها وترشيدهاالرسمي على 
أن السلوك الاستراتيجي هو ذلك السلوك الواعي للمديرين الذي يعبر عن الدراية الواسعة بالمتغيرات 

الإستراتيجية التي تحقق لها  البيئية المحيطة بالمنظمة ويحدد كيفية الاستجابة لها من خلال إختيار
 التي تمتلكها . أفضل موائمة مع بيئتها في ضوء الموارد والقابليات والمقدرات
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                                              ثانياً : أنواع السلوك الاستراتيجي 
هناك أنواع متعددة من السلوك الاستراتيجي التي يتبعها المديرون لمواجهة التغيرات الداخلية      

 ( بأربعة وهي : ( Miles & Snow , 1978والخارجية حددها 
 المدافع السلوك – 1

هي تلك التي تتخذ نهجا أكثر تحفظا  ( ( Defender المدافع التي تنتهج السلوك المنظماتإن       
 ،أي أنها وتفضل المنافسة في السعر والجودة بدلا من أن تستثمر بكثافة في تطوير منتجات جديدة

 ,.Miles et al)تحسين كفاءة عملياتها القائمة بالاهتمام و غالبا ما تركز على الأسواق المتخصصة 

على مستوى من التنسيق  اتتطلب مزيدو  فإنها تحتاج إلى هياكل أكثر ميكانيكية وبالتالي ،(1978
 (.Doty et al.,1993( )Wulf et al,2010:8-9) المركز

مع المنتجات الناجح في الأسواق الحالية  العمل التنافسية من خلال ويحقق المدافع الميزة     
.  الاستراتيجي الأخرى السلوك مقارنة مع أنواع بال التأكدحالة عدم  الحالية، مع أدنى مستوى من

والمنتجات ضيق من الأسواق  التركيز الداخلي من خلال التركيز على نطاقإدامة  المنظمةوتستطيع 
(. Gnjidić,2014: 96)ية البيئمن القدرة على التكيف مع التغيرات  مقابلةبدقة مع خسارة  ةالمحدد

فيها  يركزفان المنظمات التي تتبع إستراتيجية المدافع، ( Miles & Snow ,1978ل )ووفقا 
وتكمن  .ذلك النطاقمن دون البحث عن فرص خارج لمنظماتهم  العمل الحالينطاق على  المديرون 

لا تولي اهتماما  أنهاكما  ،اقليلي المبادرة في صناعتهكونها من الإستراتيجية في الحفاظ على سمعة 
للتطورات خارج المجال الخاص بها، ومزيد من السعي لاختراق أسواقها الحالية، لذلك يأخذ نموها 

 الخاصة على أنشطة الإبداعون ويركز  عادة متحفظون المدافعون هم المديرون و  . مكان توخي الحذر
 إتجهواأو فرصة  اكلما واجهوا تهديد فإنهم ونتيجة لذلك ، (Pleshko, 2006)بالمنتجات الحالية 

 Zubaedah et al. ,2013( )Cancellier et:(23  صوب اختيار التجديد في صناعة معينة

al,2014:615.) 
 المنقب السلوك – 2

عادة ما  هم على العكس من المديرين المدافعين ، إذ (Prospectors)ون المنقبالمديرون      
 Miles et)عن الفرص السوقية باستمرار ، وتجربة الاستجابات المحتملة للتغيرات في البيئة  يبحثون 

al.,1978 .) مهيكلة بطريقة  كونها رائدة في تطوير منتجات جديدة، غالبا ما تكون المنقبة المنظمات و
 Wulf)(Miles et al., 1978)تحتاج إلى مستوى عال من اللامركزية  فإنها جدا  وبالتاليعضوية 

et al,2010:8.) جديدة أسواق هاتنافسية من خلال دخولالميزة الق يحقوتستطيع المنظمات المنقبة ت 
على ات المنظمهذه وتحافظ ، بشكل سريع جديدة تكنولوجيا  إبداعية وتتبنى مع منتجات جديدة
، ولكن مع خسائر كبيرة محتملة ية تغيرات السوقالمستمر مع الالتكيف  من خلالالتركيز الخارجي 

 (.Gnjidić,2014: 96) لتشغيليةا الكفاءةفي 
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 المحلل السلوك - 3
من السلوك المدافع هو مزيج استراتيجي من النوعين  (Analyzer behavior) المحلل السلوك     

 لمدافعينل عناصر من كلا السلوكيات الإستراتيجية، إذ يتضمن  (Gnjidić,2014: 96) والمنقب
 مسح البيئةباستمرار على ون يعملوالمنقبين ، فالمديرون الذين يتبنون هذا النوع من السلوك  

حيث يحاولون  في المستقبل واعدةتلك الافكار التي تكون  وتبني ،  للحصول على أفكار جديدة
 لمنتجاتقاعدة مستقرة من ا خلق على يحرصون الوقت  ذات ستكشاف الفرص السوقية الجديدة وفيإ

هيكل يضمن  وبالتالي فإنهم بحاجة إلى بناء،  (Miles et al., 1978) ينوالزبائن الحالي الحالية
 ;Conant et al., 1990) التوازن بين الاستقلال الذاتي من جهة، والسلطة المركزية من جهة أخرى 

Doty et al., 1993 )(Wulf et al,2010:9). 

 ، المنتج –تعمل في نوعين من مجالات السوق  ينالمحلل إستراتيجيةالمنظمات التي تتبع و      
وكفوء بشكل روتيني  هذه المنظمات ، تعمل المستقرةالأسواق ففي  . ديناميكي والثاني مستقر أحدهما

يرين في تلك المدفإن ،  الديناميكيةالأسواق في  أما. بالاعتماد على الهياكل والعمليات الرسمية
 نفعا في المستقبلتلك الأكثر  وتبني فكار جديدةالأمنافسيهم ويبحثون عن ل يولون الاهتمام تالمنظما

(Miles; Snow, 1978()Cancellier et al,2014:615.) 

كلما تبنيه، فيمكن ين التكاليف هي العامل الحاسم في تحديد أي الاتجاه ين فإنلمحللوعلى وفق ا    
وفق ظروف لتبنيه على لتقييم الاتجاه الذي يرونه الأنسب  فإنهم يتجهون  تهديدا أو فرصة، واواجه

 المدافعين والمنقبينكلا  من لاتجاه واحد، وهو ما يقوم به  محددة بدلا من الاختيار المستمر
(Zubaedah et al. 2013:24 .) 

 المستجيب السلوك – 4
 ،ثابتة تطلعية ستشرافيةإ المنظمات التي تفتقر إلى أي إستراتيجية هي تلكة المستجيبالمنظمات      

وهوعادة  ، المستجيب نادرا ما يعدل إستراتيجيته وسلوكه إلا إذا اضطر لذلك بسبب الضغوط البيئيةف 
بشكل أساسي على الاستجابة  ، حيث أنه يعمل ما يفتقر إلى أي موائمة بين الإستراتيجية والهيكل

لا ، إلا أنه  (Wulf et al,2010:9)( Miles et al., 1978) بطرق متفاوتة ومؤقتةلتغيرات السوق 
التي يتبعها  والإستراتيجية يحقق ميزة تنافسية نظرا لعدم وجود صلة واضحة  بين الهيكل

(Gnjidić,2014: 96.) 
 

 المبحث الثالث : البراعة التنظيمية
 أولا : المفهوم

في الأمد المنظمات ونجاحها  بقاء يعتمد عدم التأكد،التعقيد و بيئة تتسم بدرجة عالية من ظل في      
 ضرالحانجاحها في الوقت الاستثمار لضمان أنشطة على الانخراط الكافي في  تهاالبعيد على قدر 

 & Levinthal:(105في المستقبل  هاالاستكشاف لضمان بقاءأنشطة والمشاركة الكافية في 

March,1993) . المنظمات الناجحة هي تلك المنظمات التي تكون بارعة في إدارتها لمتطلبات ف
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، المتسارعة في بيئتها  مع التغيرات انفسهالذي تستطيع تكييف الوقت ذات في  الأعمال اليومية
ذا كانتالتوفيق بين التوترات والمطالب المتضاربة في  بمعنى أن تكون قادرة على  آن معا. وا 

الأبحاث  فإن أمرا لا يمكن التغلب عليه، المبادلة بين تلك المطالب عتبرتقد إ الدراسات السابقة 
،  )قبول التناقض( المبادلة إلى للانتقال من مفهومالحديثة قدمت مجموعة من الحلول التنظيمية 

 أصبح الباحثون يزدادون إدراكا لأهمية موازنة التوترات التي تبدو متناقضةو 

(Raisch&Birkinshaw ,2008: 377) ، البراعة كحل للتغلب على  حوا إعتماد مفهوماقتر  حيث
، قد أظهرت الأبحاث أن المنظمات البارعة تتفوق على المنظمات ذات النهج الواحد. و هذه المعضلة

نما ا  و  ن القدرة على التكيف مع التحولات البيئية في الوقت المناسب قد أصبحت ليست مفيدة فقط ، وا 
 .(Volberda 1998( )Tempelaar,2010:6) أيضا  ورية ضر 
 (Individual mbidexterity)مصطلح البراعة الفردية مؤخرا  المنظمة وار منظ  إستعار وقد      

البارعة  بمهارة متساوية لوصف المنظمات تا يديهعلى استخدام كل ة الفردقدر  الذي يعبر عن
(Lubatkin et al., 2006: 647)  Akdogan et al,2009:18))، هذا  الإشارة إلىتم  إذ

في  (Duncan ,1976( )Chaharmahali& Siadat,2010:6)من قبل  المصطلح لأول مرة
 & Raischكثيرا ما استشهد بها كعامل محفز للاهتمام الحالي بهذا المفهوم  له مقالة تاريخية

Birkinshaw ,2008:375-376))  اقترح هيكلا تنظيميا مزدوجا للمنظمات التي ترغب في حيث
 ،أي استكشاف الإبداع هو بدء أو تطوير أنشطة إبداعية الأول، الإبداع  منإتباع نهجين مختلفين 

وفسر البراعة كمفهوم متتابع تركز  .أي استثمار الإبداع  هو تنفيذ أو نشر أنشطة إبداعية والآخر
تتبع كلا  هاالاستكشاف أو الاستثمار في وقت معين ولكن أنشطة المنظمات من خلاله على أي من

 .( Tushman& O’Reilly ,1996) في المدى الطويل النهجين

 Gibson) الوقت ذاتقدرة المنظمة على أداء شيئين مختلفين في إلى وتشير البراعة التنظيمية      

& Birkinshaw, 2004;Walrave et al, 2010:6)   والنمطية،  التصنيع والمرونة كفاءةمثل 
ة التكامل العالمي والاستجابة المحليو ، الأقل  التكلفةو  والإبداع، والتمايز

((Tang,2007:12؛Akdogan et al,2009:18)) ، ها عرفو(Tushman& 

O’Reilly,1996:24)  التدريجي والمتقطع والتغيير في  الإبداع"القدرة على متابعة كل من بأنها
المنظمة البارعة بان لديها القدرة على ( (Tushman& O’Reilly ,1996 وصفو ، وقت واحد 

 ، والمنافسة في الأسواق الناضجة في الوقت ذاته الناشئةتطوير منتجات وخدمات جديدة للأسواق 

((Preda, 2014:71   أشكال تنظيمية معقدة تتألف من عدة أبنية عن فالمنظمات البارعة هي عبارة
على  أجل تحقيق الكفاءة متناسقة تكون قادرة جماعيا على العمل في وقت واحد منداخلية غير 

فهذه المنظمات  ،JANSEN,2005:31)) فضلا عن الإبداع على المدى الطويل المدى القصير،
على تحقيق التزامن والتوازن  والعملق بين المطالب المتعارضة لبيئات المهام يتوفتكون قادرة على ال
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 ,Volberda& Lewin) الموجودة المقدراتجديدة واستثمار اللفرص ا ستكشافإبين 

2003;Lubatkin et al., 2006: 647 ;JANSEN,2005:3 ) ، أكده  وهذا ما (Karrer & 

Fleck,2015:367)   أن البراعة التنظيمية تمثل قدرة المنظمة على تحقيق التوازن الكفوء بين بالقول
ستكشاف )مثل البحث والتباين لااو  )والاختيار والتنفيذ والكفاءةكل من الاستثمار )مثل الصقل 

التكيف مع الظروف البيئية المتغيرة والحصول قدرة المنظمة على توقف وت.  )والتجريب والاكتشاف
 Akdogan et))تحقيق ذلك التوازن  على ميزة تنافسية مستدامة بشكل واسع على

al,2009:18;Chaharmahali& Siadat,2010:6  وكما عرفها(Markides& Chu,2008:5) 
قدرة المنظمة على إدارة المطالب في بيئة المهمة التي هي في صراع أو تتطلب المبادلة ، ويرى  بانها

نها الإجراءات والعمليات التي تقوم من أ (Tempelaar,2010:1)( Jansen, 2009)كل من 
شافية والاستثمارية، وتخصيص الموارد خلالها المنظمات بتعبئة وتنسيق وتكامل الجهود الاستك

 & Rodriguez، ويصفها تجميعها عبر الوحدات المختلفة و والأصول وا عادة توزيعها 

Hechanova,2014:22) )الاستكشاف  ممارسة أنشطة بانها قدرة القادة والفرق والأفراد على
 في آن معا .والاستثمار 

المختلفة بما في ذلك التعلم التنظيمي، والابتكار التكنولوجي، الإداري وقد ساهمت تيارات الأدب      
البراعة كيفية بلوغ لبحث عن في اوالتكيف التنظيمي والإدارة الاستراتيجية، والتصميم التنظيمي، 

وجهات نظر متفاوتة بين مختلف وبرزت  .(Raisch&Birkinshaw ,2008: 376)التنظيمية 
وصف  فقد  .يات مختلفة لكيفية الوصول إلى البراعة التنظيميةالذين اقترحوا استراتيج الباحثين

(March , 1991) على طرفي سلسلة متصلة مختلفين  البراعة التنظيمية بمثابة مبادلة بين هدفين
لأن ليست سهلة لمنظمة، وهذه مهمة ابينهما على مستوى  مناسبالتوازن الإيجاد  وبالتالي وجوب

في وقت  ياتالأدب طرحت ومع ذلك فقد. إلى تركيز أقل على الآخرالتركيز على أي منهما سيؤدي 
لاحق وجهة نظر مختلفة حول هذا الموضوع ، حيث لا ينظر إلى الأهداف على أنها متناقضة 

 ,Gibson & Birkinshaw)تحقيق كل منها  مكنها متناقضة ظاهريا ويولكن ، للأخرى  معيقةو 

2004 )Johansson&Trens,2013: 9-10))  . 

 الباحثينمعظم فإن البراعة،  حول آليات تحقيقنظر التقديم العديد من وجهات  من على الرغمو     
 &Birkinshaw)والبراعة السياقية  (O'Reilly &Tushman, 2004)يفصل بين البراعة الهيكلية 

Gibson,2004 ) (Enger et al,2015:10-12) . 

على سبيل المثال، يتم   .مستقلة لأنواع مختلفة من الأنشطةلبراعة الهيكلية إنشاء هياكل وتتطلب ا   
، فيما  إعطاء وحدات الأعمال الجوهرية المسؤولية عن خلق التوافق مع المنتجات والأسواق الحالية

يتم منح قسم البحث والتطوير ومجموعة تطوير الأعمال وظيفة استكشاف أسواق جديدة، وتطوير 
 (Birkinshaw& Gibson, 2004: 49)الناشئة اهات الصناعة تكنولوجيات جديدة ومتابعة اتج

(Raisch & Birkinshaw ,2008: 389. )  
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يتم تحقيق البراعة في الهياكل التنظيمية  (Gibson & Birkinshaw ,2004:211)ل  وطبقا     
تطوير آليات هيكلية للتعامل مع المطالب المتنافسة التي تواجهها المنظمة من أجل  من خلال

وقد قدمت أفكار مختلفة بشأن ما ينبغي أن تبدو عليه هذه الآليات . المواءمة والقدرة على التكيف
 التناوب بين كلا المطالبمن شبه هياكل تمكن الوحدات التنظيمية قامة إ الأفكارتلك وتشمل .الهيكلية

العناصر  والهياكل المعقدة التي تجمع بين( S. L. Brown & Eisenhardt, 1997)المتعارضة 
( Adler &Borys, 1996; Sheremata, 2000) الهيكلية العضوية والميكانيكية

Raisch&Birkinshaw ,2008: 389)) . 
 

يتم فصل أنشطة الاستثمار والاستكشاف عن طريق  ، البراعة الهيكلية إستراتيجيةوعند استخدام      
 كن من التمييز بين المهاماستخدام مجموعات مختلفة أو وحدات أعمال لكل نشاط، مما يم

(Andriopoulos& Lewis,2009; Eriksson, 2012.)  وحدات على كما أن تقسيم المهام
 ;Raisch et al., 2009) سياق ملائم للاستثمار أو الاستكشاف تطويرلكل منها مختلفة يمكن 

O’Reilly & Tushman, 2004.)  لامركزية وعادة ما تكون وحدة الاستكشاف أصغر حجما وأكثر
 .((Johansson&Trens,2013: 14-15) ومرونة مقارنة بوحدة الاستثمار

ا يختلف مفهوم البراعة السياقية بشكل ملحوظ عن المفهوم التقليدي للبراعة الهيكلية لأنهو         
من خلال بناء مجموعة من العمليات أو الأنظمة التي تمكن الأفراد وتشجعهم على إصدار  تتحقق

لمواءمة والقدرة على لتحقيق اأحكامهم الخاصة حول كيفية تقسيم وقتهم بين المطالب المتضاربة 
 التكيف .

عمل معا فهي ت ، وتشير الموائمة إلى الاتساق بين جميع أنماط الأنشطة في وحدة الأعمال       
ويشير التكيف إلى القدرة على إعادة تشكيل الأنشطة في وحدة الأعمال .لتحقيق الأهداف نفسها 

 .بسرعة لتلبية الاحتياجات المتغيرة في بيئة المهمة
 

)أي الاستكشاف والاستثمار المتزامنين داخل  وقد اشارت الأبحاث الأخيرة أن البراعة السياقية      
خصوصا في أيضا  بل هي ضرورية لنجاح الأعمال، فحسب  ةممكن ليستوحدة الأعمال( 

منظمات ذات التكنولوجيا العالية التي ليس لديها في كثير من الأحيان خيار سوى استثمار المقدرات ال
وفي الوقت نفسه استكشاف المقدرات الجديدة لتحقيق  الحالية لتحقيق فوائد تجارية قصيرة الأجل

ولإغراض هذا البحث ، فأن (. Gibson & Birkinshaw, 2004) الطويلالنجاح على المدى 
براعة المنظمة تتجسد في قدرتها على إدارة أنشطة الإستكشاف وأنشطة الإستثمار بطريقة متزامنة 

 .وبما يحقق لها أفضل أداء ممكن 
 

 ثانياً  : أبعاد البراعة التنظيمية 
 الى ان هنالك بعدين لها هما :  البراعة التنظيميةتشير اغلب الدراسات ذات الصلة بموضوع 
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 الاستثمار - 1 
تحقيق النماذج الموجودة و يتمثل جوهر الاستثمار في صقل وتوسيع المقدرات والتكنولوجيا و       

ويرتبط الاستثمار مع  (.(March,1991:71,85عوائد إيجابية قريبة والتي من الممكن التنبؤ بها 
، القابليات الموجودة والتكنولوجياصقل تحسين و و  زيادة إنتاجية رأس المال العامل والموجودات

وتتضمن الإبداعات  ((Koza& Lewin,1998:256المنتظمة خفض التكاليف والروتينية و والتوحيد، 
مسار التكنولوجي الموجود الاستثمارية التحسينات في المكونات والبنى الموجودة والبناء على ال

Benner & Tushman,2002:679).)  كما يرتبط الاستثمار بالهياكل الميكانيكية والأنظمة
المقترنة بشكل محكم واعتمادية المسار والروتينية والرقابة والبيروقراطية والأسواق والتكنولوجيات 

والإنتاج الكفاءة يز بالصقل والتنفيذ و السلوكيات المنظمة التي تتمأيضا   المستقرة . ويتضمن الاستثمار
 .( (He & Wong,2004:481 والاختيار

فالإبداعات الاستثمارية هي إبداعات تراكمية ، وهي مصممة لتلبية احتياجات الزبائن أو الأسواق      
 وتبني على المعرفة الموجودة وتعزز المهارات والعمليات والهياكل الموجودة الحالية

Jansen,2005:18) .)تعزيز الأداء على المدى القصير ربما يؤدي إلى  فالتركيز على الاستثمار
تكون قادرة على الاستجابة  ولكنه يمكن أن يؤدي إلى الوقوع في فخ المقدرة لأن المنظمات قد لا

 (. (Raisch&Birkinshaw,2008:377بصورة كافية للتغيرات البيئية 
الأولوية لحماية ما وضع و  القدرة على التنبؤكبيرة إلى تفضيل الاستقرار و المنظمات التميل و       

الكبيرة فالمنظمات ،  لديها والنتيجة هي التحيز للاستثمار وبسبب الخوف من وجود الكثير لتخسره
القائمة تجد الثقة فيما هو موثوق به والمنخفض المخاطر والمشروعات التي يكون فيها عدم التأكد 

للاستجابة لاحتياجات والإبداعات منخفضة وهناك حاجة لاستثمار مصادر الدخل في الحاضر 
كشاف الفورية من اجل البقاء على المدى القصير ، ومن ناحية أخرى هناك حاجة إلى استالسوق 

المعرفة الجديدة لتأمين مصادر الدخل المستقبلية والاستجابة للتغيرات والفرص الجديدة للبقاء على 
 . ( (Degeryd& Graffner,2013:2المدى الطويل 

 ويشمل مصطلح الاستثمار عملية إعادة استخدام وتوسيع المقدرات والتكنولوجيات والنماذج الموجودة 
(March, 1991) والتعلم  التراكميةضمن العملية بعض الإبداعات وعادة ما تت(Gupta et al., 

2006 .)Johansson&Trens,2013:9) ، ) والتي هي قريبة من قاعدة المعرفة الحالية للمنظمة
واستخدام وتطوير الأشياء المعروفة  والإبداعات المصممة لتلبية احتياجات الزبائن أو الأسواق الحالية،

 (.  (Tran,2015:32( Levinthal & March, 1993 : 105)بالفعل
التي تنخرط في الاستكشاف مع استبعاد  الأنظمة التكيفيةبان  ((March,1991:71ويرى      

وقد تجد نفسها ،  الاستثمار من المحتمل أن تتحمل تكاليف التجريب دون اكتساب الكثير من فوائده
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الحفاظ على التوازن فإن  لأمثل ونتيجة لذلكمستقرة دون بلوغ المستوى اال محاصرة في التوازنات
 .ازدهارهالمناسب بين الاستكشاف والاستثمار هو العامل الأساسي في بقاء النظام و 

 الاستكشا   - 2
كتشاف لاالتباين والمخاطرة والتجريب والمناورة والمرونة واو البحث  إلى أنشطةيشير الاستكشاف       

جوهر الاستكشاف هو التجريب مع بدائل جديدة عوائدها غير مؤكدة وبعيدة وغالبا ما وان  والإبداع ،
حيث يتضمن الاستكشاف الإبداع والبحث الجوهري  .((March,1991:71,85تكون سلبية 

مجالات عمل جديدة والاستثمارات في القابلية ودخول  قابليات جديدةالاختراع والمخاطرة وبناء و 
مع تجريب التكنولوجيات، الاستكشاف  ، ويرتبط(Koza&Lewin,1998:256) ةالاستيعابية للمنظم

القديمة  إيجاد حلول جديدة للمشكلاتوالاستراتيجيات التي تحاول ، والأفكار والنماذج والمعرفة
(Flier,2003:6) .  

احتياجات ، وهي مصممة لتلبية وتعرف الإبداعات الاستكشافية على إنها الإبداعات الجذرية     
أسواق جديدة وتطور قنوات وتخلق  الزبائن والأسواق الناشئة أو الجديدة، كما أنها توفر تصاميم جديدة

 (.(Jansen,2005:17-18وتتطلب معرفة جديدة أو خروجا عن المعرفة الموجودة توزيع جديدة لل
ق وحالة المنافسة تغيرات السو الفرص المتاحة في ويتمحور الاستكشاف حول الحاجة إلى التغيير و 

وغيرها وتجريب حلول جديدة أو نماذج تشغيل استنادا إلى المستخدمين والرأي العام والبيئة والزبائن و 
  (.(Apilo,2010:117 هذه الفرص

( بان الكثير من الاستكشاف قد يعزز قدرة المنظمة (Raisch&Birkinshaw,2008:377ويعتقد 
في فخ دوامة لا نهاية لها من البحث للوقوع على تجديد قاعدة معارفها إلا أنه يدفع المنظمات 

(. ويهدف الاستكشاف إلى قيادة الاتجاهات Volberda & Lewin, 2003الغير مجزي )التغيير و 
 (Lubatkin etal., 2006:647) بداعية وأسواق جديدةالبيئية الكامنة من خلال خلق تكنولوجيات إ

ويتضمن الاستكشاف والاستثمار اختلافا كبيرا في الهياكل والعمليات والاستراتيجيات والقابليات 
والثقافات التي يمكن أن تكون لها آثار مختلفة على تكيف المنظمات وأدائها بشكل عام . وهنالك فرق 

 ,O’Reilly & Tushman) هو الهدف الذي توجه إليه المبادرات الاستكشاف والاستثمار آخر بين
، والذي قد يكون الزبائن الحاليين وهي سوق قائمة لم توجهها المنظمة بعد ، أو سوق جديدة  (2004
كما أن هناك فرق في الوقت بين العمل والنتائج أو الربح من النشاط ، فإن أنشطة الاستثمار  .تماما

تؤدي عادة إلى تحقيق أرباح للمنظمة في غضون فترة زمنية قصيرة ، في حين أن أنشطة 
 .(Johansson&Trens,2013:9)،(March1991)الاستكشاف تكون مربحة على المدى الطويل 

( ، فإن نتائج الاستكشاف أقل تأكيدا وأكثر بعدا في الوقت وعن مكان العمل، (March ,1991 فعلى
الاستكشاف والاستثمار مهم  أن كلا من وعلى الرغم من . (Tran,2015:32)مقارنة بالاستثمار 

بالنسبة للأداء التنظيمي وأن معظم المنظمات ترغب في أن تكون قادرة على متابعة كلا النوعين 
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يمكن أن يكون صعبا ويؤدي إلى مجموعة من التحديات . فالتحدي الأول  إلا أن ذلك ،بالوقت ذاته 
يتعلق بطبيعة كل من هذين النشاطين ، أما التحدي الثاني هو أن  الضغوطِ التنافسيةِ قَدْ تَدْفعُ 

إذ كثيرا ما يكون التركيز القصير الأجل على الاستثمار المنظمةَ لتَفْضيل نشاط واحد على آخر ، 
الموارد ، أما التحدي الأخير فهو أن الهياكل محدودية والتحدي الثالث هو بدلا من الاستكشاف ، 

  .(Carroll ,2012:64)والعمليات التي تعزز الاستكشاف لا تسهل دائما الاستثمار 
 الإطار العملي للبحث:  المبحث الرابع

يتكون الاطار العملي للبحث من أربعة جوانب رئيسة ، يختص الجانب الأول منه بمقاييس      
البحث ، حيث يتضمن هذا الجانب تحديد المقاييس المعتمدة مع بيان عدد الفقرات التي تتكون منها ، 

حصائي ويتضمن الجانب الثاني اختبار أداة القياس المستخدمة ، ويهتم الجانب الثالث بالوصف الإ
 لمتغيرات البحث ، أما الجانب الرابع فيتعلق باختبار الفرضيات  

 أولا : مقاييس البحث
 التنظيمية مقياس البراعةو  انواع السلوك الاستراتيجي مقياسهما  مقياسين رئيسين بحثال تضمن     
وتحديد  وأبعادها اتمتغير ال( يقدم توضيحا  حول 1) يتكون من عدة أبعاد فرعية والجدول منهماوكل 

 :  مصدر الحصول على المقياس وعدد الفقرات
 بحثال لمتغيرات والتوصيف الترميز (1) جدول 

 ثانياً :  اختبار أداة قياس البحث
تم حساب معامل  بحث حيثقام الباحثان بالتأكد من الثبات البنائي لأداة القياس الخاصة بال               

 النتيجة من لاحظيو ،  (2)الموضح في الجدول  الثبات للأداة باستخدام معامل ارتباط ألفا كرونباخ
 (البراعة التنظيميةو السلوك الاستراتيجي) ينللمتغير  المكونة العوامل بين الداخلي بالتناسق الخاصة
أكبر  أو مساوية تكون  عندما إحصائيا مقبولة تعد ألفا ارتباط معامل قيمة ،لان مقبولة ابأبعادهم

 .(90:2004 لعبيدي ،االإدارية ) البحوث في )     0.75من)
    بحثمعامل ارتباط ألفا كرونباخ لمتغيرات ال (2جدول ) 

 المصدر عدد الفقرات sub variables الفرعية المتغيرات
  Prospectors 11 المنقبون

(Conant et al,1990) 
 Defenders 11 المدافعون

 Analyzers 11 ونالمحلل

  Exploration 7 الاستكشاف
 

(Jansen,2005)  
 Exploitation 7 الاستثمار

 للمتغير ألفا كرونباخ بعد لكل ألفا كرونباخ معامل البعد المتغير
Strategic 

Behavior 

Prospectors 0.87  

Defenders 0.82 

Analyzers 0.79 

Organizational 

Ambidexterity 

Exploration 0.75  

0.84 Exploitation 0.94 
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 ثالثا :  الإحصاءات الوصفية لمتغيرات البحث
   السلوك الاستراتيجي .1

( السلوك الاستراتيجيلمتغير المستقل )ل انواع السلوكيات الاستراتيجية ( إلى3يشير الجدول )     
 Conant et) حسب أنموذج ، والمحللون(انواع )المنقبون ، والمدافعون  ثلاثةمن ة والمكون

al,1990)  ااعتباره يمكن لا ، إذ ون المستجيب استراتيجية ستبعادإ تم حيثالذي اعتمده هذا البحث 
 الآلياتوليس لديها  الصناعة في للتنافس متماسكة خطة متلكت لا انهلأ الإستراتيجية من نوعا  

 تحديد في يفشلو  الحالة هذه على المستجيب يكون  ما عادة، إذ السوق  مع للتكيف والعمليات
-Martins et al,2014:410) ;(Martins & Kato,2010:5 المركزية القيادة بسبب ستراتيجيةلاا

 وكانت نتائج الوصف الاحصائي لأنواع السلوك الاستراتيجي كما يأتي : ،((6
 

 لانواع السلوك الاستراتيجي( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 3جدول ) 

 

  المنقبون 

على متوسط حسابي عام قد حصل  Prospectors)) سلوك المنقبون ( بان 3يظهر الجدول )      
فقرات هذا ان الإجابات الواردة في ، مما يشير إلى (1.16)وبانحراف معياري عام بلغ  (3.08)بلغ 
جود تقبل ايجابي مرتفع من يشير الى و الوسط الحسابي العام  انو  يسودها الانسجام والاتساق ، البعد

اتجاه توفر هذا البعد لان قيمة الوسط الحسابي اكبر نسبيا  من  بحثعينة ال المعملقبل قيادات 
والتي تشير الى أن أحد الأهداف الأساسية لإدارة  (5)وقد حصلت الفقرة .(3)المتوسط الفرضي 

المعمل هو الالتزام بضمان أن الأفراد والموارد والمعدات اللازمة لتطوير المنتجات والخدمات 
فيما حصلت (3.83) والأسواق الجديدة متاحة ويمكن الوصول إليها على أعلى وسط حسابي بلغ  

الخدمات المقدمة للزبائن  تتميز بأنها إبداعية وتتغير والتي تشير الى أن المنتجات و  (1)الفقرة 
وهو أقل من الوسط الفرضي  (2.74)باستمرار ومجال تطبيقها واسع على أدنى وسط حسابي مقداره 

 . (3)البالغ 
 
 

Strategic Behavior  
Prospectors Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 Q11 General 

Mean 2.74 2.91 2.94 3.29 3.83 3.4 3.2 3.07 2.94 2.80 2.77 3.08 

Std. Deviation 1.39 1.25 1.37 0.94 1.32 1.02 1.21 1.39 1.01 0.79 1.07 1.16 

Defenders Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 Q11  

Mean 3.09 3.2 3.71 2.94 3.43 2.85 3.15 3.11 3.69 3.26 3.23 3.24 

Std. Deviation 1.32 1.14 1.46 1.29 1.42 1.23 1.42 1.26 1 1.15 1.1 1.25 

Analyzers Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 Q10 Q11  

Mean 3.06 3.34 3.37 3.23 3.23 2.54 3.11 3.57 3.2 4.03 2.8 3.22 

Std. Deviation 1.33 1.17 1.39 1.29 1.27 1.13 1.17 1.21 1.1 1.3 1.19 1.23 
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 المدافعون 

قد حصل على متوسط حسابي  (Defenders)المدافعون  سلوك( ان 3يلاحظ من الجدول )     
جابات للإتساق الانسجام و الا يدل علىمما ( 1.25وبانحراف معياري عام بلغ )( 3.24عام بلغ )
وجود تقبل ايجابي مرتفع من قبل  على فقرات هذا البعد. ويدل المتوسط الحسابي العام فيالواردة 
والتي تشير الى ) لا تنفق  (3)وقد حصلت الفقرة  اتجاه توفر هذا البعد. بحثعينة الالمعمل قيادات 
والاتجاهات التي تحدث في السوق ( على أعلى مة الكثير من الوقت لمراقبة ورصد التغيرات المنظ

ما يؤكد أن هناك قصورا واضحا لدى إدارة المعمل في متابعة  (3.71)بلغ  قيمة للوسط الحسابي
التغيرات التي تحصل في البيئة الخارجية دون إستباقها والإنتظار لحين حصول المشكلات ومن ثم 

والتي تنص على أن المهارات والقدرات التي يمتلكها العاملون في   (6)معالجتها . كما حازت الفقرة 
المعمل بأنها مهارات متخصصة وتتركز في مجالات قليلة ومحددة على أدنى وسط حسابي بلغ 

2.85) . ) 
  المحللون 

قد حصل على متوسطط حسطابي عطام  (Analyzers) المحللون  سلوك( الى ان 3يشير الجدول )     
فقطرات هطذا ان الإجابطات الطواردة فطي ممطا يشطير إلطى ( 1.23( وبطانحراف معيطاري عطام بلطغ )3.22بلغ )
يطدل المتوسططط الحسطابي العطام علطى وجطود تقبطل ايجطابي مرتفططع كمطا . يسطودها الانسطجام والاتسطاق  البعطد
وقطد حصطل بعطد سطلوك المطدافعون  .ا البعطد اتجطاه تطوفر هطذ بحطثعينطة الالمعمطل قيطادات  مطن قبطلأيضا 

علططى أعلططى وسططط حسططابي بالمقارنططة مططع البعططدين الآخططرين للسططلوك وهططذه النتيجططة تؤكططد ان إدارة المعمططل 
تتبع إستراتيجية دفاعية بسبب عدم قدرة منتجات المعمل على المنافسة في ظل إقتصاد السوق وغياب 

والتططي تشططير الططى أن الهيكططل التنظيمططي للمنظمططة  (10)رة الحمائيططة للمنتجططات المحليططة . وقططد حططازت الفقطط
والتطي  (6) ، بينمطا حصطلت الفقطرة (4.03)قطائم علطى الأسطاس الطوظيفي علطى أعلطى وسطط حسطابي بلطغ 

تطططنص علطططى أن المهطططارات والقطططدرات التطططي يمتلكهطططا العطططاملون هطططي مهطططارات تحليليطططة تمكطططنهم مطططن تحديطططد 
الاتجاهططات السططوقية وتطططوير منتجططات وخططدمات وأسططواق جديططدة علططى أدنططى الأوسططاط الحسططابية مططن بططين 

بين أنواع  . وقد حصل سلوك المدافعون على أعلى الأوساط الحسابية (2.54)الفقرات الأخرى مقداره 
السططلوك الاسططتراتيجي دالا  علططى أن المعمططل يعتمططد اسططتراتيجية دفاعيططة للحفططاظ علططى مركططزه الحططالي فططي 

 السوق .
 
     البراعة التنظيمية  .2
بعدين هما )الاستكشاف من ة ( والمكونالبراعة التنظيمية) تابعال ابعاد المتغير( 4الجدول ) يوضح 

الذي اعتمده هذا البحث وكانت نتائج الوصف   (Jansen,2005) حسب أنموذج والاستثمار(
 الاحصائي لهذه الابعاد كما يأتي :
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 للبراعة التنظيمية( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 4جدول ) 
 

  

  الاستكشا 
على متوسط حسابي عام قد حصل  Exploration)) الاستكشاف( بان بعد 4الجدول ) يظهر     
فقرات  فيانسجام الإجابات الواردة  مما يدل على، (0.72)وبانحراف معياري عام بلغ  (1.54)بلغ 

 بحثعينة ال عملوجود تقبل من قبل قيادات المعدم  الىالوسط الحسابي العام يشير هذا البعد. و 
 (1)وحصلت الفقرة   .(3)من المتوسط الفرضي  اقلاتجاه توفر هذا البعد لان قيمة الوسط الحسابي 

والتي تنص على تقبل المنظمة للطلبات التي تتجاوز المنتجات والخدمات القائمة على أعلى وسط 
ت وخدمات والتي تشير الى أن المنظمة تبيع منتجا (3)كما حازت الفقرة  (1.74)حسابي بلغ مقداره 

 (3)رغم أن كليهما دون الوسط الفرضي البالغ   (1.37)جديدة تماما على أدنى وسط حسابي بلغ 
نعكاس ذلك بشكل سلبي على قدرته  بكثير مما يعكس عدم قدرة المعمل على تقديم منتجات إبداعية وا 

 التنافسية . 
 الاستثمار 

قططد حصططل علططى متوسططط حسططابي  Exploitation)) الاسططتثمار( ان بعططد 4يلاحططظ مططن الجططدول )     
ممطا يشطير إلطى انسطجام واتسطاق الإجابطات الطواردة ( 1.3( وبانحراف معيطاري عطام بلطغ )3.43عام بلغ )

علطى وجطود تقبطل ايجطابي مرتفطع مطن قبططل  بخصطوص فقطرات هطذا البعطد. ويطدل المتوسطط الحسطابي العططام 
وتؤكططد هططذه النتيجططة علططى أن إدارة المعمططل تركططز  اتجططاه تططوفر هططذا البعططد. بحططثعينططة ال عمططلقيططادات الم

على الأنشطة الأستثمارية أكثر من تركيزها على الأنشطة الأستكشافية وهي نتيجة طبيعيطة لأعتمادهطا 
استراتيجية دفاعية فطي ظطل ظطروف المنافسطة الشطديدة التطي تعيشطها السطوق العراقيطة ورغبتهطا فطي تحقيطق 

. وقطد حطازت الفقطرة شر الأكثر أهمية لتقيطيم المنظمطات العراقيطة حاليطا الكفاءة وتقليل الكلف بوصفه المؤ 
علطى أدنطى وسطط حسطابي قطدره (3)، فيمطا حطازت الفقطرة  (3.69)على أعلى وسطط حسطابي مقطداره   (7)

المقطدرات  ما يعكس مطيلا واضطحا تجطاه إسطتثمار  (3)وكلاهما أعلى من الوسط الفرضي البالغ  (3.2)
ستكشطاف الفطرص الجديطدة التطي تتطلطب إنفطاق  الموجودة لدى المعمل لتحقيق الكفاءة دون البحث عن وا 

 مبالغ كبيرة في مجال البحث والتطوير وهو ما لا يتوفر لدى المعمل .
 

Organizational Ambidexterity 2.48 

1.01 

Exploration Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 General 

Mean 1.74 1.66 1.37 1.57 1.51 1.49 1.46 1.54 

Std. Deviation 0.81 0.86 0.54 0.93 0.55 0.69 0.69 0.72 

Exploitation Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7  

Mean 3.57 3.63 3.2 3.14 3.31 3.49 3.69 3.43 

Std. Deviation 1.34 1.31 1.14 1.36 1.35 1.25 1.35 1.3 
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 أما المستوى العام للبراعة التنظيمية فيمكن حسابه من خلال إعتماد إحدى الطرق الآتية :
 )جمع( B+ القطب  A: القطب  (Magnitude)ن كمقدار . التزام 1

البراعة   سيمثل نتيجة ايجابية  أنشطة الإستكشاف وأنشطة الإستثمارالمقدار الكبير لمجموع ف        
 . والمقدار الصغير سيمثل نتيجة سلبية

 )تساوي( Bالقطب  = A: القطب  (Balance). التزامن كتوازن 2
)الفارق بين المقدارين معدوم او قليل( سيمثل نتيجة ايجابية  النشاطين المذكورينالتوازن بين ف       

 .( عدم التوازن سيمثل نتيجة سلبية )الفارق بين المقدارين كبير) البراعة ( و 
 )تفاعل( Bالقطب  * A: القطب  (Synergy). التزامن كتداؤب 3

وعدم التداؤب  إيجابية ) البراعة ()حاصل الضرب كبير( سيمثل نتيجة  النشاطين التداؤب بينف      
وقبل المبادرة لتحديد الطريقة الافضل في قياس ( . سيمثل نتيجة سلبية )حاصل الضرب صغير

متغير البراعة  فإن هناك حاجة الى التعرف على عملية القياس في كل طريقة من هذه الطرق. 
عادلة تستعمل في قياس معظم المتغيرات المتناقضة )مثل البراعة ( فالطريقة الاولى تعتمد على م

وهذه المعادلة تسمح للشخص بأن يأخذ  .(Bobko & Schwartz,1984)تعرف باسم معادلة 
فيه  يضافة الى المدى الذي يؤدبالاعتبار القياس الفعلي للاقطاب )الاستكشاف و الأستثمار( بالأ

 تي : لآوالمعادلة على النحو ا ،(Balanced)بشكل متوازن  انالقطب
 

 
    

قطبين متناقضين )انشطة الاستكشاف وانشطة الأستثمار( التي تقاس على  (X, Y)اذ يمثل كل من  
)مقياس ليكرت الخماسي(. يمثل القوس الاول الاختلاف المطلق  Kالى  1ساس مقياس متدرج من أ

ويمثل القوة  (X,Y)، اما القوس الثاني فإنه يشير الى معدل (X, Y)او التوازن بين القطبين 
من  )مستوى عال   الاجمالية. وعلية فإن النتيجة العالية لهذه المعادلة تمثل امتلاك متغير قطبي عال  

 البراعة (.
و تتمثل ببساطة بجمع معدل  (Adding Method)طلق عليها طريقة الاضافة ي الطريقة الثانيةو     

)انشطة الاستكشاف وانشطة الأستثمار( الذي تم الحصول عليه. والمجموع العالي يمثل القطبين 
 من البراعة .   مستوى عال  

او ما يطلق عليها بطريقة  (Multiplying)اما الطريقة الثالثة فتعرف بطريقة المضاعف     
لا القطبين هما وهذه الطريقة تعتمد على افتراض اساسي مفاده أن  ك .(Interaction)التفاعل 

. ويتم حساب مستوى كل قطب وفق هذه الطريقة من خلال  متساويان في الاهمية بالنسبة للمنظمة
ومن  (Centrized)او صيغة التمركز  (Standardized)تحويل كل قطب الى الصيغة المعيارية 

.  ن البراعةثم يتم ضربها مع بعضهما البعض، حيث يدل  الناتج المرتفع على وجود مستوى عالي م
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وسيعتمد هذا البحث طريقة الإضافة كونها معتمدة في العديد من الدراسات ومنها دراسة )رشيد وجابر 
( . وعلى هذا الأساس يمكن حساب مستوى البراعة للمعمل قيد البحث من خلال جمع 2014، 

 المتوسطين الحسابيين لكل من أنشطة الإستكشاف وأنشطة الأستثمار وكما يأتي: 
 1.54)  +3.43 = )4.97  

وهذا يعني أن مستوى البراعة للمعمل كان دون المستوى المطلوب لأن سلم القياس للبراعة يتراوح من 
( مجموع الحدود الدنيا لمقياس كل من أنشطة الإستكشاف  ( 2( حيث يمثل الرقم  ( 2-10

 ( مجموع الحدود العليا لهما . 10والإستثمار فيما يمثل الرقم ) 
 رابعاً: اختبار فرضيات البحث

السلوك الاستراتيجي كمتغير  لأنواعيوجد تأثير موجب ذو دلالة إحصائية  الفرضية الرئيسة :
  مستقل في البراعة التنظيمية بوصفها متغيراً كلياً تابعاً "

    -وتتفرع من هذه الفرضية تسع فرضيات فرعية هي:

يوجد تأثير موجب ذو دلالة احصائية لاستراتيجية المنقبين كمتغير مستقل في بعد الاستكشاف  -1
 بوصفه متغيرا  تابعا  

 سلوك المنقبين في الاستكشا  لتأثير الانحدار معاملات (5) جدول

Model 

Standardized 
Coefficients t Sig. R Square F Sig. 

Beta 

 
(Constant)  1.486 0.147 0.293 13.654 0.001b 

Prospector 0.541 3.695 0.001    
 

 لقيمة وفقا   بعد الاستكشاف في معنويا   تأثيرا   مارست استراتيجية المنقبين أن( 5) ولالجد وضحي      
F) )(. 1) معنوية مستوى  عند الجدولية القيمة من كبرأ وهي( 13.654) بلغت والتي المحسوبة%
 وكانت( (0.541 (Unstandardized Beta Coefficient) المعياري  غير بيتا معامل بلغ كما
 مستوى  عند المعياري  غير بيتا معامل معنوية على تدل   وهي( 3.695) بلغت قد المحسوبة( t) قيمة
 قدرة إلى هذا يشير إذ(. R2=0.293) لقيمة وفقا   النموذج لهذا التفسيرية القدرة وكانت%(. 1)

 ، المعتمد المتغير في الحاصلة الاختلافات من%( 29.3) مقداره ما تفسير على المستقل المتغير
 الفرضية تحققت وبذلك ، بعد الاستكشاف في لبعد استراتيجية المنقبين التأثير مقدار يوضح وهذا

 . ولىالا الفرعية
 

 الاستثمار بعد في مستقل كمتغير المنقبين لاستراتيجية حصائيةإ دلالة ذو موجب تأثير يوجد -2
  تابعا    متغيرا   بوصفه

 ثمارسلوك المنقبين في الاست لتأثير الانحدار معاملات (6) جدول

Model 

Standardized 
Coefficients t Sig. R Square F Sig. 

Beta 

 
(Constant)  4.272 0.000 0.248 10.867 0.002

b
 

Prospector 0.498 3.296 0.002    
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 لقيمة وفقا  بعد الاستثمار  في معنويا   تأثيرا   مارست استراتيجية المنقبين أن( 6) الجدول وضحي      
F) )(. 1) معنوية مستوى  عند الجدولية القيمة من اكبر وهي( 10.867) بلغت والتي المحسوبة%
 وكانت Unstandardized Beta Coefficient))، (0.498) المعياري  غير بيتا معامل بلغ كما
 مستوى  عند المعياري  غير بيتا معامل معنوية على تدل   وهي (3.296) بلغت قد المحسوبة( t) قيمة
 هذا يشير إذ(. R2=0.248) لقيمة وفقا   نسبيا   جيدة الإنموذج لهذا التفسيرية القدرة وكانت%(. 1)

 المتغير في الحاصلة الاختلافات من%( 24.8) مقداره ما تفسير على المستقل المتغير قدرة إلى
 تحققت وبذلك ، بعد الاستثمار في لبعد استراتيجية المنقبين التأثير مقدار يوضح وهذا ، المعتمد
 . الثانية الفرعية الفرضية
 

 البراعة التنظيمية في مستقل كمتغير المنقبين لاستراتيجية احصائية دلالة ذو موجب تأثير يوجد -3
 .                    تابعا  كليا   متغيرا   ابوصفه

 البراعة التنظيميةسلوك المنقبين في  لتأثير الانحدار معاملات (7) جدول
Model 

Standardized 
Coefficients t Sig. R Square F Sig. 

Beta 

 (Constant)  4.578 0.000 0.404 22.334 0.000
b

 

Prospector 0.635 4.726 0.000    
 

 متغير البراعة التنظيمية في معنويا   تأثيرا   مارست استراتيجية المنقبين أن( 7) ولالجد وضحي      
 معنوية مستوى  عند الجدولية القيمة من كبرأ وهي( 22.334) بلغت والتي المحسوبة( (F لقيمة وفقا  
 ،(Unstandardized Beta Coefficient)  المعياري  غير بيتا معامل بلغ كما%(. 1)

 غير بيتا معامل معنوية على تدل   وهي (4.726) بلغت قد المحسوبة( t) قيمة وكانت (0.635)
 لقيمة وفقا   نسبيا   عالية النموذج لهذا التفسيرية القدرة وكانت%(. 1) مستوى  عند المعياري 

(R2=0.404 .)من%( 40.4) مقداره ما تفسير على المستقل المتغير قدرة إلى هذا يشير إذ 
 في لبعد استراتيجية المنقبين التأثير مقدار يوضح وهذا ، المعتمد المتغير في الحاصلة الاختلافات

 .لثةالثا الفرعية الفرضية تحققت وبذلك ، التنظيمية البراعة
 الاستكشاف بعد في مستقل كمتغير دافعينالم لاستراتيجية احصائية دلالة ذو موجب تأثير يوجد -4

  تابعا   متغيرا   بوصفه
 في الاستكشا  لمدافعينسلوك ا لتأثير الانحدار معاملات (8) جدول

Model 

Standardized 
Coefficients t Sig. R Square F Sig. 

Beta 

 (Constant)  11.241 .000 0.461 28.204 .000
b

 

Prospector -.679- -5.311- .000         

 بعد الاستكشاف فيسالبا   معنويا   تأثيرا   مارست استراتيجية المدافعين أن( 8) ولالجد وضحي         
 المحسوبة( (F لقيمة وفقا   معنوي  النموذج  إن يبين كما. بحث ال لتوقعات مغايرة النتيجة هذه جاءتو 

 معامل بلغ كما%(. 1) معنوية مستوى  عند الجدولية القيمة من اكبر وهي( 28.204) بلغت والتي
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( t) قيمة وكانت 0.679-))،(Unstandardized Beta Coefficient) المعياري  غير بيتا
 مستوى  عند المعياري  غير بيتا معامل معنوية على تدل   وهي (-5.311) بلغت قد المحسوبة

 قدرة إلى هذا يشير إذ(. R2=0.461) لقيمة وفقا   الإنموذج لهذا التفسيرية القدرة وكانت%(. 1)
 ، المعتمد المتغير في الحاصلة الاختلافات من%( 46.1) مقداره ما تفسير على المستقل المتغير
 الفرضية تحققت وبذلك ، بعد الاستكشاف في لبعد استراتيجية المدافعين التأثير مقدار يوضح وهذا

 .وبشكل جزئي  رابعةال الفرعية
 

 الاستثمار بعد في مستقل كمتغير دافعينالم لاستراتيجية احصائية دلالة ذو موجب تأثير يوجد -5
 "تابعا    متغيرا   بوصفه

 ثمارسلوك المدافعين في الاست لتأثير الانحدار معاملات (9)جدول

Model 

Standardized 
Coefficients T Sig. R Square F Sig. 

Beta 

 
(Constant)  10.732 0.000 0.223 9.495 0.004

b
 

Prospector -0.473- -3.081- 0.004          

 بعد الاستثمار فيسالبا   معنويا   تأثيرا   مارست استراتيجية المدافعين أن( 9) دولالج وضحي    
 المحسوبة( F) لقيمة وفقا   معنوي  النموذج إن يبين كما. بحث ال لتوقعات مغايرة النتيجة هذه وجاءت
 معامل بلغ كما%(. 1) معنوية مستوى  عند الجدولية القيمة من اكبر وهي( 9.495) بلغت والتي
( t) قيمة وكانت 0.473-) ) ، (Unstandardized Beta Coefficient) ، المعياري  غير بيتا

 مستوى  عند المعياري  غير بيتا معامل معنوية على تدل   وهي (3.081-) بلغت قد المحسوبة
 هذا يشير إذ(. R2=0.223) لقيمة وفقا   نسبيا   عالية الإنموذج لهذا التفسيرية القدرة وكانت%(. 1)

 المتغير في الحاصلة الاختلافات من%( 22.3) مقداره ما تفسير على المستقل المتغير قدرة إلى
 تحققت وبذلك ، بعد الاستثمار في المدافعين استراتيجية لبعد التأثير مقدار يوضح وهذا ، المعتمد
 . خامسة وبشكل جزئيالفرعية ال الفرضية

 

 التنظيمية البراعة في مستقل كمتغير دافعينالم لاستراتيجية احصائية دلالة ذو موجب تأثير يوجد -6
 ". تابعا   كليا    متغيرا   بوصفها

 البراعة التنظيميةفي  المدافعين سلوك لتأثير الانحدار معاملات (10) جدول

Model 

Standardized 
Coefficients T Sig. R Square F Sig. 

Beta 

 
(Constant)  14.799 0.000 0.435 25.435 0.000

b
 

Prospector -0.660- -5.043- 0.000    
 

متغير البراعة  فيسالبا   معنويا   تأثيرا   مارست استراتيجية المدافعين أن( 10) ولالجد وضحي       
 لقيمة وفقا   معنوي  النموذج إن يبين كما. بحث ايضا  ال لتوقعات مغايرة النتيجة هذه وجاءت التنظيمية

F) )(. 1) معنوية مستوى  عند الجدولية القيمة من اكبر وهي( 25.435) بلغت والتي المحسوبة%
 وكانت 0.660-))،(Unstandardized Beta Coefficient) المعياري  غير بيتا معامل بلغ كما
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 عند المعياري  غير بيتا معامل معنوية على تدل   وهي (5.043-) بلغت قد المحسوبة( t) قيمة
 إلى هذا يشير إذ(. R2=0.435) لقيمة وفقا   النموذج لهذا التفسيرية القدرة وكانت%(. 1) مستوى 
  المعتمد المتغير في الحاصلة الاختلافات من%( 43.5) مقداره ما تفسير على المستقل المتغير قدرة
 تحققت وبذلك ، التنظيمية البراعةمتغير  في المدافعين استراتيجية لبعد التأثير مقدار يوضح وهذا

 .وبشكل جزئي  سادسةال الفرعية الفرضية
 

 الاستكشاف بعد في مستقل كمتغير حللينالم لاستراتيجية احصائية دلالة ذو موجب تأثير يوجد -7
 " تابعا   متغيرا   بوصفه

 في الاستكشا  لمحللينسلوك ا لتأثير الانحدار معاملات (11) جدول

Model 

Standardized 
Coefficients T Sig. R Square F Sig. 

Beta 

 
(Constant)  1.512 0.140 0.169 6.700 0.014

b
 

Prospector 0.411 2.588 0.014              

 كما.  بعد الاستكشاف في معنويا   تأثيرا   مارست استراتيجية المحللين أن( 11) ولالجد وضحي      
 القيمة من اكبر وهي( 6.700) بلغت والتي المحسوبة( (F لقيمة وفقا   معنوي  النموذج إن يبين

 Unstandardized Beta) المعياري  غير بيتا معامل بلغ كما%(. 1) معنوية مستوى  عند الجدولية

Coefficient)، ((0.411 قيمة وكانت (t )معنوية على تدل   وهي (2.588) بلغت قد المحسوبة 
 لقيمة وفقا   النموذج لهذا التفسيرية القدرة وكانت%(. 1) مستوى  عند المعياري  غير بيتا معامل

(R2=0.169 .)من%( 16.9) مقداره ما تفسير على المستقل المتغير قدرة إلى هذا يشير إذ 
 في لبعد استراتيجية المحللين التأثير مقدار يوضح وهذا ، المعتمد المتغير في الحاصلة الاختلافات

 . سابعةالفرعية ال الفرضية تحققت وبذلك ، بعد الاستكشاف
 الاستثمار بعد في مستقل كمتغير حللينالم لاستراتيجية احصائية دلالة ذو موجب تأثير يوجد  -8

 " تابعا   متغيرا   بوصفه
 ثمارسلوك المحللين في الاست لتأثير الانحدار معاملات (12) جدول

Model 

Standardized 
Coefficients T Sig. R Square F Sig. 

Beta 

 
(Constant)  2.188 0.036 0.538 38.465 0.000

b
 

Prospector 0.734 6.202 0.000         

 يبين كما.  بعد الاستثمار في معنويا   تأثيرا   مارست استراتيجية المحللين أن( 12)ولالجد وضحي    
 الجدولية القيمة من اكبر وهي( 38.465) بلغت والتي المحسوبة( (F لقيمة وفقا   معنوي  الإنموذج إن
 Unstandardized Beta) المعياري  غير بيتا معامل بلغ كما%(. 1) معنوية مستوى  عند

Coefficient)، (0.734 )قيمة وكانت (t )معنوية على تدل   وهي( 6.202) بلغت قد المحسوبة 
 وفقا   نسبيا   عالية النموذج لهذا التفسيرية القدرة وكانت%(. 1) مستوى  عند المعياري  غير بيتا معامل
 من%( 53.8) مقداره ما تفسير على المستقل المتغير قدرة إلى هذا يشير إذ(. R2=0.538) لقيمة
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 في المحللين استراتيجية لبعد التأثير مقدار يوضح وهذا ، المعتمد المتغير في الحاصلة الاختلافات
 . امنةالفرعية الث الفرضية تحققت وبذلك ، بعد الاستثمار

 

 التنظيمية البراعة في مستقل كمتغير حللينالم لاستراتيجية احصائية دلالة ذو موجب تأثير يوجد -9
      ". تابعا   كليا   متغيرا   بوصفها

 البراعة التنظيميةفي  المحللين لتأثير سلوك الانحدار معاملات (13) جدول             
Model 

Standardized 
Coefficients t Sig. R Square F Sig. 

Beta 

 
(Constant)  3.016 0.005 0.509 34.260 0.000

b
 

Prospector 0.714 5.853 0.000    

.  متغير البراعة التنظيمية في معنويا   تأثيرا   مارست استراتيجية المحللين أن( 13) ولالجد وضحي     
 القيمة من اكبر وهي( 34.260) بلغت والتي المحسوبة( (F لقيمة وفقا   معنوي  النموذج إن يبين كما

 Unstandardized Beta) المعياري  غير بيتا معامل بلغ كما%(. 1) معنوية مستوى  عند الجدولية

Coefficient)، (0.714) قيمة وكانت (t )معنوية على تدل   وهي (5.853) بلغت قد المحسوبة 
 لقيمة وفقا   النموذج لهذا التفسيرية القدرة وكانت%(. 1) مستوى  عند المعياري  غير بيتا معامل

(R2=0.509 .)من%( 50.9) مقداره ما تفسير على المستقل المتغير قدرة إلى هذا يشير إذ 
 في المحللين استراتيجية لبعد التأثير مقدار يوضح وهذا ، المعتمد المتغير في الحاصلة الاختلافات

 . تاسعةالفرعية ال الفرضية تحققت وبذلك ، التنظيمية البراعة
 الاستنتاجات والتوصيات: المبحث الخامس 
 أولًا : الاستنتاجات

اظهرت نتائج الوصف الاحصائي ان ادارة المعمل تعتمد استراتيجية دفاعية وذلك لعدم قدرتها  -1
على المنافسة ضمن اسواق تسودها البضائع الاجنبية المستوردة من مناشئ مختلفة وعدم وجود 

من قبل الحكومة. كما أظهرت ميلا واضحا لممارسة الأنشطة الأستثمارية دون  سياسة حمائية
 الأستكشافية .

لوحظ من نتائج الوصف الاحصائي بان المعمل عينة البحث لا ينفق الكثير من الوقت في  -2
مراقبة التغيرات والاتجاهات التي تحدث في السوق ، كما إستعداده للمستقبل يتم من خلال تحديد تلك 

مشاكل التي اذا ما تم حلها يتم الحفاظ على وتحسين خدمات أو منتجات المعمل أو مركزه في ال
 السوق .

، كما أنها لا تستجيب المنتجات والخدمات المقدمة للزبائن ليست إبداعية تبين النتائج أن  -3
 للطلبات المتغيرة لهؤلاء الزبائن والتي هي الخاصية المميزة للأسواق الحالية .

براعة المنظمات أكثر ما تتاثر  بان بحثنتائج التحليل الإحصائي لإجابات عينة الأظهرت  -4
باستراتيجية المحللين ، كون البراعة التنظيمية تتضمن الجمع بين أنشطة الاستكشاف والاستثمار 
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بطريقة متزامنة وبالتالي حاجتها لأستراتيجية هجينة تجمع بين السلوك الاستراتيجي المنقب والمدافع 
 .في آن معا 

بان العاملين لا يملكون المهارات والقدرات التحليلية التي  بحثفراد عينة الالأأشارت مواقف  -5
 .تمكنهم من تحديد الاتجاهات السوقية وتطوير منتجات وخدمات وأسواق جديدة 

بحث ان هنالك تأثيرا  سلبي بين سلوك ال عينة لإجابات الإحصائي التحليل نتائجمن  تبين -6
 المدافعين والبراعة التنظيمية .

عكست النتائج ميلا واضحا تجاه إستثمار المقدرات الموجودة لدى المعمل لتحقيق الكفاءة دون  -7
ستكشاف الفرص الجديدة التي تتطلب إنفاق مبالغ كبيرة في مجال البحث والتطوير.  البحث عن وا 

 ثانياً :التوصيات
يمكن للمعمل موضوع البحث إعتماد أكثر من سلوك استراتيجي في ذات الوقت إذا ما أراد  -1

تحقيق البراعة التنظيمية من خلال العمل على إستثمار المقدرات الحالية للمعمل والبحث عن الفرص 
 الجديدة بطريقة إستباقية  وبما يتوائم مع متطلبات البيئة المتغيرة بإستمرار  .

 والاتجاهات التغيرات مراقبةل بإجراء مسوحات بيئية مستمرة بحثال محل المعمل ضرورة قيام -2
 ستثمارهاالجديدة بهدف إ الفرص عن للكشف المستقبل ستشعارإ على والعمل السوق  في تحدث التي
 .للتحديات المثلى المواجهةتحديد و 
الزبائن من خلال التحسين المستمر لجودة المنتجات التي  رضا زيادةللتركيز على  حاجة هنالك -3

يقدمها المعمل وتوفير إختيارات أكثر لهم وعدم التركيز على التكاليف فقط إذا ما أراد تحسين قدرته 
 التنافسية .

كسابهم المهارات المطلوبة  -4 ضرورة قيام المعمل بفتح دورات تدريبية لتطوير قدرات العاملين وا 
المكلفين  بها ، فضلا  عن توفير البيئة المناسبة لتشجيعهم على تقديم الأفكار الجديدة لإداء المهام 

 لتحسين المنتجات الحالية .
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 / مقياس البحث  ملحق

 
 م / إستبانه

 السادة المحترمون             
  .....جمل التحياتأنهديكم 

 

 السلوك   (  نشكر سلفا اهتمامكم وتعاونكم في ملئ الاستمارة المرفقة والخاصة بالبحث الموسوم
. وبالنظر لما تملكونه من (المنظمات براعة للمديرين وأنعكاساته على الاستراتيجي 

نرجو تأشير خيار من الخيارات المتاحة أمام كل فقرة من الفقرات من خلال خبرة ومعرفة بعملكم 
لذا نتطلع لعملكم ،بما ينسجم مع الواقع الفعلي  مفي المكان المناسب لأجابتك ()وضع علامة

وموضوعيتها حول جميع الفقرات والتي إجابتكم تملؤنا الثقة بدقة و لى تعاونكم معنا إشاكرين 
  .ودقة النتائجحليل ستسهم في سلامة الت
وسيعكس هذا  ، متأنية عنصر أساس في صدق النتائج التي سنحصل عليهالإجابتكم الدقيقة وا

تفهما ووعيا رفيعا للسعي نحو تعزيز الأطر المعرفية والفلسفية للبحث العلمي بأبعاده التطبيقية 
 بأمانة علمية وموضوعية مطلقة. جاباتلأمع ا انيتعامل الباحثسوالعلمية ، و 
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 متغيرات البحث  
 :Strategic Behaviorالسلوك الاستراتيجيأولًا :

 :(Prospectors)ون المنقب - أ
أتفق  ارةــــــــــــالعب

 بشدة
لا أ تفق  لا أ تفق محايد أتفق

 بشدة
 أي مدى تتفق مع العبارات الآتية : بين إلى           

المنتجات والخدمات المقدمة للزبائن بأنها إبداعية وتتغير باستمرار ومجال تتميز  -1
 .تطبيقها واسع

     

      منظمتنا هي أنها إبداعية ومبتكرة.الصورة التي تمتلكها -2

تستثمر المنظمة الكثير من الوقت لمراقبة التغيرات والاحداث التي تحصل في -3
 .السوق بشكل مستمر

     

زيادة أو نقصان في الطلب على منتجاتنا وخدماتنا  ناجم على الأرجح عن أي -4
 .الدخول بقوة إلى أسواق جديدة مع تقديم أنواع جديدة من الخدمات والمنتجات

     

أهم الأهداف الأساسية للمنظمة هو التفاني والالتزام بضمان أن الأفراد  أحد-5
والموارد والمعدات اللازمة لتطوير المنتجات والخدمات والأسواق الجديدة متاحة 

 ويمكن الوصول إليها

     

وصف المهارات والقدرات التي يمتلكها العاملون بأنها واسعة وريادية  يمكن -6
 .ومتنوعة ومرنة وتمكنهم من التحرك بطريقة مبتكرة

     

تستطيع المنظمة حماية نفسها من المنافسين الآخرين من خلال تطوير -7
 .منتجات وخدمات جديدة ودخول أسواق جديدة باستمرار

     

تميل إدارة المنظمة إلى التركيز على تطوير خدمات جديدة أو التوسع في -8
 .أسواق جديدة أو قطاعات سوقية جديدة

     

تستعد المنظمة للمستقبل من خلال تحديد الاتجاهات والفرص المتاحة في -9
السوق والتي قد تؤدي إلى تقديم منتجات وخدمات إبداعية في مجال عملها أو 

 .جديدةلخدمة أسواق 

     

      . هيكل المنظمة موجه نحو الخدمة / المنتج أو السوق -10

يمكن وصف الإجراءات التي تستخدمها المنظمة لتقييم أدائها بأنها لامركزية -11
 .وتشاركية، وتشجع جميع أعضاء المنظمة على الانخراط فيها

     

 
 

 (Defenders)ون المدافع - ب

أتفق  ارةــــــــــــالعب

 بشدة
لا أ  محايد أتفق

 تفق
لا أ تفق 

 بشدة
 أي مدى تتفق مع العبارات الآتية : بين إلى           

الخدمات والمنتجات المقدمة للزبائن بأنها مركزة ومحددة جيدا ومستقرة تتميز -1
 .نسبيا في المنظمة وفي السوق 

     

أنها تقدم عددا قليلا من  تمتلكها المنظمة في سوق عملها هيالصورة التي  -2
 .المنتجات والخدمات الانتقائية والعالية الجودة

     

التغيرات والاتجاهات التي  مة الكثير من الوقت لمراقبة ورصدلا تنفق المنظ-3
 تحدث في السوق .
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المرجح أن تكون الزيادة أو النقصان في الطلب ناجمة عن التركيز الفعلي  من -4
 .على تطوير الأسواق التي تخدمها المنظمة حاليا

     

وإبقائها  إن أحد أهم أهداف المنظمة هو التفاني والالتزام بالحفاظ على التكاليف-5

 .تحت السيطرة

     

المهارات والقدرات التي يمتلكها العاملون بأنها مهارات متخصصة  يمكن وصف-6
 .وتتركز في مجالات قليلة ومحددة

     

عدد محدود تقديم  تستطيع المنظمة حماية نفسها من المنافسين الآخرين من خلال-7
 من الأشياء بطريقة استثنائية.

     

إدارة المنظمة إلى التركيز والمحافظة على الوضع الآمن من خلال معايير  تميل-8
 .نوعية لمراقبة التكاليف

     

تستعد المنظمة للمستقبل من خلال تحديد تلك المشاكل التي إذا ما تم حلها يتم  -9
 . الحفاظ على وتحسين خدمات أو منتجات المنظمة أو مركزها في السوق 

     

      يتم تنظيم المنظمة على أساس الوظائف .-10

توصف الإجراءات التي تستخدمها المنظمة لتقييم أدائها بأنها مركزية وتقع على -11
 عاتق الإدارة العليا في المقام الأول .

     

 
 

 :(Analyzers) ون المحلل -ج
أتفق  ارةــــــــــــالعب

 بشدة
لا أتفق  لا أ تفق محايد أتفق

 بشدة

 بين إلى أي مدى تتفق مع العبارات الآتية :           

تتميز الخدمات والمنتجات المقدمة للزبائن بان بعضها مستقر تماما ،بينما -1
 .البعض الآخر إبداعي

     

تحتضن الأفكار والإبداعات الجديدة، ولكن بانها المنظمة لديها صورة في السوق -2
 .بعد تحليل دقيق

     

      تنفق المنظمة بعض الوقت لرصد التغيرات والاتجاهات التي تحصل في السوق  -3

يرجع السبب في الزيادة أو الانخفاض في الطلب على الأرجح إلى التركيز على -4
الأسواق الحالية  ،في حين لا يتم تبني المنتجات أوالخدمات الجديدة إلا بعد تحليل 

 دقيق لإمكانياتها .

     

أهم أهداف المنظمة هو التفاني والالتزام والتحليل الدقيق للتكاليف  احدى -5
نتاج منتجات أو خدمات جديدة ،  والإيرادات للحفاظ على التكاليف تحت السيطرة، وا 

 ودخول أسواق جديدة بشكل انتقائي .

     

وصف المهارات والقدرات التي يمتلكها العاملون بأنها تحليلية تمكنهم من  يمكن -6
 .تحديد الاتجاهات السوقية وتطوير منتجات وخدمات وأسواق جديدة

     

إحدى الأشياء التي تحمي المنظمة من المنافسين الآخرين هو إنه يمكن تحليل -7
 .مالية تحققهاالاتجاهات الناشئة بعناية واعتماد تلك التي تثبت إحت

     

تميل إدارة المنظمة إلى التركيز على تحليل الفرص المتاحة في السوق واختيار  -8
تلك التي لديها إمكانات لأستثمارها فقط ، وفي نفس الوقت، الحفاظ على مركزها 

 المالي الآمن .
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تستعد المنظمة للمستقبل من خلال تحديد الاتجاهات في مجال الأعمال التي  -9
أثبتت إستمراريتها على الأمد الطويل من قبل منظمات أخرى ويمكن أن تساعد في 

 .حل المشكلات المتعلقة بمنتجات وخدمات المنظمة 

     

الهيكل التنظيمي للمنظمة وظيفي أساسا، ولكن لديها أيضا هيكل موجه  -10
 بالمنتج أو الخدمة في الأسواق الجديدة  

     

توصف الإجراءات التي تستخدمها المنظمة لتقييم أدائها بأنها مركزية في -11
 .الأسواق الأكثر استقرارا ،ولكنها أكثر تشاركية في الأسواق الجديدة أو الناشئة

     

 
 :Organizational Ambidexterityثانيا :البراعة التنظيمية 

 (:Exploration)ستكشا الا - أ

أتفق  ارةــــــــــــالعب

 بشدة
لا أ تفق  لا أ تفق محايد أتفق

 بشدة
 بين إلى أي مدى تتفق مع العبارات الآتية :

      . تقبل المنظمة الطلبات التي تتجاوز المنتجات والخدمات القائمة -1
      . تطور المنظمة  منتجات وخدمات جديدة-2
      . تحاول المنظمة إختبار منتجات وخدمات جديدة في السوق المحلية  -3
      .تبيع المنظمة منتجات وخدمات جديدة تماما -4
      .غالبا ما تبحث المنظمة عن الفرص الجديدة في الأسواق الجديدة -5
      .تستخدم المنظمة بشكل منتظم منافذ توزيع جديدة -6
      .بشكل منتظم ، تسعى المنظمة إلى الاقتراب من زبائن جدد في الأسواق الجديدة -7

 

  Exploitationالأستثمار  - ب

أتفق  ارةــــــــــــالعب

 بشدة
لا أ تفق  لا أ تفق محايد أتفق

 بشدة
 بين إلى أي مدى تتفق مع العبارات الآتية :

      المنظمة عادة على تحسين المنتجات والخدمات القائمة .تحرص  -1
      .تنفذ المنظمة وبشكل منتظم تعديلات طفيفة على المنتجات والخدمات القائمة -2
      . تقدم المنظمة المنتجات والخدمات المحسنة في السوق المحلية -3
      المقدمة المنظمة من كفاءة المنتجات والخدمات تحسن -4
      .تعمل المنظمة على زيادة وفورات الحجم في الأسواق الحالية -5
      .توسع المنظمة خدماتها للزبائن الحاليين -6
      .تعتبر المنظمة تخفيض تكاليف العمليات الداخلية أحد الأهداف المهمة لها -7

 

 


