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 الملخص:

التغذية ، والمنظمة، والجماعة،و)الفرد التنظيمي التعلمأبعاد أثر لدراسةا هذه تتناول

تقييم ، و)استشعار الفرص والمخاطر الديناميكية القدراتأبعاد عليالتغذية العكسية(، والأمامية

 بجمهورية الأدوية قطاع علي التطبيق خلال من وذلكإدارة المخاطر وإعادة الهيكلة(، والفرص

 لنزعةا الإحصائية وهي اختبارات الأساليب من مجموعة علي الباحثون واعتمد، مصرالعربية

وتوصلت النتائج إلي وجود تأثير ، المتعدد الانحدارتحليل ، الارتباط معاملات مصفوفة، المركزية

كما يوجد تأثير ، إيجابي معنوي للتعلم التنظيمي بأبعاده علي بعد استشعار الفرص والمخاطر

بينما لم تدعم ، لي بعد إدارة المخاطر وإعادة الهيكلةإيجابي معنوي للتعلم التنظيمي بأبعاده ع

حيث اقتصر  نتائج الدراسة العلاقة المعنوية المتوقعة بين أبعاد التعلم التنظيمي وبعد تقييم الفرص

 التغذية الأمامية والعكسية.و، المنظمةو ،التأثير المعنوي علي أبعاد الفرد
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Abstract:   

This study investigates the impact of organizational learning 

dimensions(Individual, group, organization, Feed-forward, Feed-

back level) on the dimensions of dynamic capabilities (sensing 

opportunities and threats, seizing opportunities, managing 

treats and Reconfiguration) in a sample of pharmaceutical 

companies in the Arab republic of Egypt. Furthermore, this 

study aims to provide some recommendations-in line with the 

findings-which highlight the implications for this sector. 
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:مقدمةأولاا   

تتسم إن البيئة التجارية لمنظمات الأعمال التي تعمل في القطاعات المعرفية المختلفة 
مصحوب بموجة من التقلبات المعقدة وغير المتوقعة والتي أدت إلي صعوبة بمعدل تغير سريع 

الحفاظ علياستمرارية المزايا التنافسية التي تمتلكها لفترة زمنية طويلة وفي ظل تلك الظروف 
م جدوي الأساليب التقليدية الجامدة للإدارة في مجاراة الظروف البيئية ومعدلات التنافس ثبتت عد

فعدم قدرة المنظمة علي توقع الظروف البيئية ، (Teece,2014المضطردة بين المنظمات )
المستقبلية وتحديد آليات الاستجابة لتلك التغيرات تؤدي إلي انهيار المنظمات وضعف قدرتها علي 

ونظراا لتلك الظروف المتغيرة أصبح ، (Felin  and Powell,2016) والاستمرار البقاء
ومركزها التنافسي بين المنظمات ، الإبداع والتجديد هما الداعمان الأساسيان لتعزيز قوة المنظمة
 .الأخرى بجانب دوره في تحقيق استجابة سريعة للتغيرات البيئية

زايا تنافسية متجددة أحد المتطلبات الأساسية لبقاء وبناء علي ذلك تعد القدرة علي بناء م 
، Rice et al,2015)واستمرارية المنظمات وتحقيق معدلات نجاح مرتفعة علي المدي البعيد )

فاتجهت الدراسات الاستراتيجية نحو مساعدة المنظمات علي تحديد مناهج تمكنها منإعادة بناء 
وبدأت في إرساء قواعد ، نافسي لها في البيئة المتغيرةمزاياها التنافسية والحفاظ علي الموقع الت

منهج القدرات الديناميكية الذييقدم الإطار الملائم والمحدد لآليات تمكن المنظمة من التعامل في 
القدرات التي يمكن أن تكون  يحددف، Krazakiewicz,2013)ظل ظروف المنافسة المتغيرة)

مصدراا للمزايا التنافسية من خلال بناء آليات تُمكن المنظمة من إبداع تشكيلات جديدة للموارد 
والتي تحصل ، والقدرات يتم فيها مزج القدرات التي تمتلكهما المنظمة)موارد وقدرات داخلية(

وتوضيح كيفية العمل علي ، عليها من المصادر الخارجية)من خلال الاستحواذ والتحالفات(
تطويرها والحفاظ عليها مما يمكن من الاستغلال الأمثل لها في مواجهة الظروف البيئية المتغيرة 

 ( .Teece,1997;2007والتفوق علي المنافسين)

فإنه ، وبجانب دور هذا المنهج في تحديد القدرات التي ستكون مصدراا للميزة التنافسية
ا يساعد الإدارة ا لتنظيمية علي تصميم استراتيجيات أعمال مبدعة تساهم في أداء المهام أيضا

، وتساهم في إضافة قيمة للمنظمة بصورة ترضي حاجات العملاء، التنظيمية  بكفاءة وفاعلية
 وتقف علي مصادر جديدة للمزايا التنافسية، وتحقق أهداف المنظمة علي المدي القريب والبعيد

(Eisenhardt and Martin,2000) ،تتمكن المنظمة من تحقيق النفع المرجو من كي ول
فإنه من الضروري أن تكون هناك استراتيجية جيدة تقدم المنتج ، تطبيق منهج القدرات الديناميكية

و تساهم في تحقيق مركز تنافسي ، المناسب في الوقت المناسب في صوره تلبي توقعات العملاء
الديناميكية في ظل استراتيجية إبداعية يعتبر أحد أسرار  فالتطبيق الجيد لمبدأ القدرات، متقدم

والطريق لتحقيق مركز ريادي متقدم في ظل التغيرات السريعة في البيئة ، نجاح المنظمات
 (.Teece,2012التجارية للمنظمات العاملة في مجال التكنولوجيا )

سوقية المضطربة هذا ويدعم التعلم التنظيمي قدرة المنظمة علي التكيف مع الظروف ال
بصورة تؤدي إلي تحقيق المرونة الاستراتيجية التي تمكن من أداء المهام التنظيمية بشكل 

هذا بجانب الدور الذي يلعبه التعلم ، فعالوجودة عالية تضيف قيمة للعملاء علي المدي البعيد
دة من المعرفة واكتساب أنماط جدي، التنظيمي في تعزيز عمليات الإبداع عن طريق تراكم الخبرات

-Santos) بصورة تؤدي في النهاية إلي تحقيق مزايا تنافسية متجددة وطويلة المدي 
Vijande et al,2012). 
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فقد أدت كثافة المنافسة في بيئة الأعمال بالقطاعات الموجهة ، ونتيجة لما أشير له سالفاا  
الإدارة والمتمثلة في التطوير  المعرفة إلي اتجاه المنظمات للأساليب والأدوات الغير تقليدية في

و إدخال تحسينات علي العمليات التي ، المستمر للقدرات من خلال إدخال عمليات التعلم المستمرة
 يتم من خلالها أداء المهام مما يؤدي إلي الحفاظ علي المزايا التنافسية المواكبة لظروف البيئة

(Hung et al,2011) ،إلي دراسة أثر التعلم التنظيمي علي  ذا الأساس اتجه الباحثونوعلي ه
القدرات الديناميكية فكلا المفهومين يعتمدان علي تعزيز عمليات الإبداع والتجديد المستمر مع 

فالقدرات الديناميكية تكتسب عن طريق سلوكيات ، مواكبة ديناميكية السوق ومتطلباته المتزايدة
يهدف إلي تحسين ، ات التشغيل بشكل منتظم التعلم التي تمكن المنظمة من إبداع وتعديل إجراء

فيجب أن تتبني المنظمات مجموعة من السلوكيات التعلمية المتمثلة في جمع ، الفاعلية التنظيمية
والتركيز علي عمليات بناء المعرفة وتخزينها في ذاكرة المنظمة حتي تتمكن ، الخبرات المختلفة

تؤدي إلي تعديل وتطوير الروتين التشغيلي الذي من تطوير القدرات الديناميكية التي بدورها س
 ; Zollo and Winter,2002) يمكن من أداء المهام التنظيمية بصورة أكثر كفاءه وفاعلية

Hawass,2010). 
تطبيق تلك الدراسة علي قطاع الأدوية بجمهورية مصر العربية حيث  تموفي ضوء ذلك  

فإنه ، رغم المشكلات التي يعاني منها هذا القطاعتشير الدراسات المختصة بهذا المجال إلي أنه 
 .من المتوقع لصناعة الدواء في مصر أن تدخل في مرحلة المنافسة العالمية 

 :مشكلة الدراسة:ثانياا 
تعاااني منظمااات الأعمااال الموجهااة بالمعرفااة بوجااه عااام فااي وقتنااا الحااالي ماان مشااكلتين 

بجانااب ، ديناميكيااة السااوق حيااث معاادلات التغيياار المتزاياادة والمنافسااة الشااديدة : رئيساايتين همااا
مكن من مواكبة تلك الديناميكية. وعلاي الصاعيد المحلاي ضعف القدرة علي الابداع والتغيير الذي يُ 

العاام والخااص علاي حاد ساواء إلاي  : اتجهت بيئة الأعمال المصرية في الآونة الأخيارة بقطاعيهاا
فعلي ، وظهرت الرغبة الجادة والملحة في مواكبة الظروف التنافسية العالمية، ي العالمالانفتاح عل

سبيل المثال اتجهت الدولة في الآونة الأخيرة  إلي إلقاء النظر علاي قطااع الأعماال العاام لشاركات 
، الأدويااة و باادأت فااي التركيااز علااي مشااكلاته وإبااداء الرغبااة الجااادة فااي إعااادة هيكلااة هااذا القطاااع

ورسام ، وشددت علي أهمية الاستفادة من الأصول غير المستغلة  له وتنمية  قدرته علاي الابتكاار
وتطويرهاا بماا يتواكاب ماع الظاروف المحيطاة باه حتاي يتسان  لاه ، وتنفيذها، الخطط بعيدة المدي

تحقيااق مسااتويات تنافسااية عاليااة تتفااق مااع أهااداف الشااركة القابضااة الراميااة نحااو إعاالاء القيمااة 
 وزيادة مساهمتها في الناتج المحلي.، فة لأصحاب رأس المالالمضا

سبل النهوض بالقدرات الديناميكية لقطاع الأدوية  تناولتونظراا لأن تلك الدراسة  
فقد كان من الضروري ، بجمهورية مصر العربية لتواكب التطور الهائل في مجالات التكنولوجيا

إلي أن مصر بدأت منذ منتصف  وقد توصل الباحثون، معرفة ظروف هذا القطاع في وقتنا الحالي
بعد أن كانت قد حققت مستويات عالية من ، السبعينيات في فقد دورها الريادي في هذا المجال

ٌ من عدة ، الأمن الصحي لها ولمعظم الدول الأفريقية والعربية إلا أن هذا القطاع يعاني حاليا
 : منها  مشكلات أرجعها خبراء الصناعة إلي عدة اسباب

وعدم القيام بأي ، .اتجاه الشركات المصرية إلي شراء الموارد الفعالة من شركات متواضعة1
 والتجديد.، محاولات للتطوير

.تفتقر صناعة الدواء لمراكز التدريب المتخصصة التي تحتاجها صناعة الدواء بمختلف 2
والتنسيق  ، تعاني من ضعف الترابطبجانب أن مراكز البحوث الأكاديمية  الموجودة حالياا ، مراحلها
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وضعف القدرة علي ، مما يؤدي إلي صعوبة الارتقاء بمستوي الجودة، بينها وبين قطاع الأدوية
 تحقيق التطوير اللازم.   

فقد أصبح من الضروري توجيه الجهود والموارد نحو النهوض بهذا ، وبناء علي ما سبق 
تقديم النموذج الرباعي  وحاول الباحثون، وائي لمصرالقطاع بالشكل الذي يحافظ علي الأمن الد

(لتحديد آليات التعلم التنظيمي التي قد تساهم في بناء القدرات الديناميكية (4I Modelللتعلم 
، بهدف تعديل الأنماط التقليدية الجامدة التي تتبعها بعض المنظمات في أداء المهام التنظيمية

 معدلات التنافسية العالمية.بجانب مساعدة المنظمات في مواكبة 

 :أهداف الدراسة : ثالثاا 

هو التعرف علي الأثر المعنوي لأبعاد التعلم التنظيمي علي ، "إن الهدف الرئيسي من هذه الدراسة
 : أبعاد القدرات الديناميكية"

 : وهي كما يلي، وينقسم هذا الهدف الرئيسي لعدة أهداف فرعية

للتعلم التنظيمي علي مستوي الفرد في استشعار الفرص لتعرف علي الأثر المعنوي ا .1
 والمخاطر.

 الأثر المعنوي للتعلم التنظيمي علي مستوي الجماعة في استشعار الفرص والمخاطر. تحديد .2
التعرف علي الأثر المعنوي للتعلم التنظيمي علي مستوي المنظمة في استشعار الفرص  .3

 والمخاطر.
 الأثر المعنوي لعملية التغذية الأمامية في استشعار الفرص والمخاطر. بيان .4
 الأثر المعنوي لعملية التغذية العكسية في استشعار الفرص والمخاطر. توضيح .5
 التعرف علي الأثر المعنوي للتعلم التنظيمي علي مستوي الفرد في تقييم الفرص.  .6
 ستوي الجماعة في تقييم الفرص.التعرف علي الأثر المعنوي للتعلم التنظيمي علي م .7
 الأثر المعنوي للتعلم التنظيمي علي مستوي المنظمة في تقييم الفرص. تحديد .8
 الأثر المعنوي لعملية التغذية الأمامية في تقييم الفرص. الوقوف علي .9

 التعرف علي الأثر المعنوي لعملية التغذية العكسية في تقييم الفرص. .11
علم التنظيمي علي مستوي الفرد في إدارة المخاطر وإعادة التعرف علي الأثر المعنوي للت .11

 الهيكلة.
الأثر المعنوي للتعلم التنظيمي علي مستوي الجماعة في إدارة المخاطر وإعادة  توضيح .12

 الهيكلة .
التعرف علي الأثر المعنوي للتعلم التنظيمي علي مستوي المنظمة في إدارة المخاطر  .13

 وإعادة الهيكلة .
 معنوي لعملية التغذية الأمامية في إدارة المخاطر وإعادة الهيكلة .الأثر ال بيان .14
 الأثر المعنوي لعملية التغذية العكسية في إدارة المخاطر وإعادة الهيكلة. الوقوف علي .15
 أهمية الدراسة: رابعاا 

 : وذلك علي النحو التالي، والعمليأهمية الدراسة المستويين العلمي تشمل
 :.الأهمية العلمية1

تعتبر هذه الدراسة بمثابة إضافة للدراسات المتعلقة بالقدرات الديناميكية نظراا لندرة  .أ 
هذا بجانب ، ينوذلك علي حد علم الباحث، الدراسات التي تناولته علي المستوي العربي



www.manaraa.com

247 
 

والدراسة للعوامل ، كونه أحد المناهج الإدارية الحديثة التي تحتاج لمزيد من التحليل
 والنتائج المترتبة عليه. هذا المبدأ تبنيالمؤثرة علي 

وذلك علي -معظم الدراسات الأجنبية التي تناولت القدرات الديناميكية تناولتها بشكل نظري .ب 
أو تأثيرها عليه لذلك رغب ، ولم تدرس تأثيره علي المتغيرات المختلفة-ينحد علم الباحث

التنظيمي عليه في محاولة  في تناوله من خلال دراسة عملية ومعرفة أثر التعلم ونالباحث
 لسد تلك الفجوة المعرفية.

العلاقة بين التعلم التنظيمي والقدرات الديناميكية في  قلة الدراسات العربية التي تناولت .ج 
تناولت  قلة الدراسات العربية والأجنبية التيبجانب ، بيئة الأدوية بجمهورية مصر العربية

، والتغذية الأمامية، والمنظمة، والجماعة، لفردأثر التعلم التنظيمي بأبعاده الخمسة )ا
، والتغذية العكسية( علي القدرات الديناميكية بأبعادها الثلاثة )استشعار الفرص والمخاطر

 -وذلك علي حد علم الباحثين-القدرات(إدارة المخاطر وإعادة هيكلة و، تقييم الفرصو
 سد تلك الفجوة المعرفية. أولي الدراسات التي حاولتمن ومن ثم تعد هذه الدراسة 

 : .الأهمية التطبيقية2 
تقديم إطار عملي للمنظمات المصرية العاملة بقطاع الأدوية يمكن من تحديد آلياات تعلمياة  

مناسبة تساعد علي إعادة هيكلة القدرات التي تمتلكها الشركات المصنعة للأدوية بجمهورية مصر 
 التي أطلقتها الجهات المعنية لإعادة هيكلة تلك الشركات.العربية وخاصة بعد النداءات المتكررة 

 فروض الدراسة: خامساا 
  يوجد أثر إيجابي معنوي لأبعاد التعلم التنظيمي علي أبعاد القدرات الديناميكية.

 : وينقسم هذا الفرض إلي الفروض الفرعية التالية
استشعار الفرص يوجد أثر إيجابي معنوي للتعلم التنظيمي علي مستوي الفرد في  .1

 والمخاطر.
أثر إيجابي معنوي  للتعلم التنظيمي علي مستوي الجماعة في استشعار الفرص يوجد  .2

 والمخاطر.
يوجد أثر إيجابي معنوي للتعلم التنظيمي علي مستوي المنظمة في استشعار الفرص  .3

 والمخاطر.
 لمخاطر.يوجد أثر إيجابي معنوي لعملية التغذية الأمامية في استشعار الفرص وا .4
 يوجد أثر إيجابي معنوي لعملية التغذية العكسية في استشعار الفرص والمخاطر. .5
 يوجد أثر إيجابي معنوي للتعلم التنظيمي علي مستوي الفرد في تقييم الفرص. .6
 يوجد أثر إيجابي معنوي للتعلم التنظيمي علي مستوي الجماعة في تقييم الفرص. .7
 يمي علي مستوي المنظمة في تقييم الفرص.يوجد أثر إيجابي معنوي للتعلم التنظ .8
 لعملية التغذية الأمامية في تقييم الفرص.يوجد أثر إيجابي معنوي  .9
 يوجد أثر إيجابي معنوي لعملية التغذية العكسية في تقييم الفرص. .11

يوجد أثر إيجابي معنوي للتعلم التنظيمي علي مستوي الفرد في إدارة المخاطر  .11
 وإعادة الهيكلة.

معنوي للتعلم التنظيمي علي مستوي الجماعة في إدارة المخاطر إيجابي  يوجد أثر .12
 وإعادة الهيكلة .

للتعلم التنظيمي علي مستوي المنظمة في إدارة المخاطر  يوجد أثر إيجابي معنوي .13
 وإعادة الهيكلة .
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لعملية التغذية الأمامية في إدارة المخاطر وإعادة  يوجد أثر إيجابي معنوي  .14
 الهيكلة .

لعملية التغذية العكسية في إدارة المخاطر وإعادة  د أثر إيجابي معنوييوج .15
 الهيكلة.

 :الدراسة أسلوب: سادساا 

 : البيانات المطلوبة ومصادرها-1
 : علي نوعين من البيانات وهما اعتمد الباحثون

 : البيانات الثانوية .أ 
، والدوريات، من الكتبوالأجنبية ، تم الحصول عليها من خلال الاطلاع علي المراجع العربية

وكذلك الاطلاع علي السجلات ، والرسائل العلمية المرتبطة بمتغيرات الدراسة، والبحوث 
 النظري للدراسة. وذلك بهدف بناء الاطار، والنشرات والإحصائيات الخاصة بالقطاع محل الدراسة

 : البيانات الأولية .ب 
ابلات الشخصية وذلك لتجميع البيانات الاستقصاء و المق ةعلي استخدام قائم اعتمد الباحثون

 من عينه من العاملين بقطاع الأعمال العام للأدوية بجمهورية مصر العربية.

 : مجتمع وعينة الدراسة-2
المسئولين بالإدارة العليا والوسطي في قطاعات )البحث  يتضمن مجتمع الدراسة

صناعة الأدوية بقطاع الأعمال العام التخطيط( في شركات والتطوير، والإنتاج، وتأكيد الجودة، و
وهم علي سبيل الحصر )شركة ممفيس للصناعات الدوائية ، التابع للشركة القابضة للأدوية

شركة تنميه الصناعات ، شركه القاهرة للصناعات الدوائية والكيماوية، والكيماوية
شركة ، عات الدوائيةشركة الإسكندرية للصنا، شركة النصر للصناعات الدوائية، الكيماوية)سيد(

ومن ثَمَّ بلغ مجتمع شركة النيل للصناعات الدوائية(،، مصر للصناعات الدوائية
(مسئولاا في الإدارة الوسطي بإجمالي) 253(مسئولاا في الإدارة العليا و)113الدراسة)

بتوزيع قوائم الاستقصاء بالقطاعات  وقام الباحثون، (مسئولاا في الشركات محل الدراسة356
في  ورغبة من الباحثين، سالف ذكرها بأسلوب الحصر الشامل نظراا لصغر حجم المجتمعال

 الحصول علي نتائج علي مستوي مرتفع من الدقة والشمولية.

 : الأساليب الإحصائية المستخدمة-3

، في تحليل بيانات الدراسة واختبار فروضها علي كل  من الإحصاء الوصفي اعتمد الباحثون
 : ويمكن توضيح ذلك كما يلي، مصفوفة معاملات الارتباط، الانحدار المتعددوتحليل 

لتقديم صورة عامة عن خصائص النزعة المركزية لعينة الدراسة وشملت  : الإحصاء الوصفي-1
 الوسط الحسابي والانحراف المعياري.

يرات المختلفة لمعرفة معنوية ودرجة علاقة الارتباط بين المتغ : مصفوفة معاملات الارتباط-2
 بالدراسة.

لقياس تأثير المتغير المستقل)التعلم التنظيمي(علي المتغير  :تحليل الانحدار المتعدد-3
 التابع)القدرات الديناميكية(.
تم استخدام الاصدار الثاني والعشرين من البرنامج ، وبعد تفريغ وترميز البيانات

 لبيانات الدراسة الميدانية.( في إجراء التحليل الإحصائي SPSSالإحصائي)
 حدود الدراسة: سابعا
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 : تم إجراء هذه الدراسة في ضوء عدد من الاعتبارات تمثلت فيما يلي
اقتصر تطبيق هذه الدراسة علي شركات الأدوية بقطاع الأعمال العام في جمهورية مصر -1

سهولة الحصول علي البيانات  : العربية دون التعرض لشركات القطاع الخاص نظراا لسببين هما
من شركات قطاع الأعمال العام بالمقارنة بشركات القطاع الخاص التي لا تستجيب لمثل هذا النوع 

بجانب تكرار النداء في الآونة الأخيرة بإعادة هيكلة شركات الأدوية بقطاع الأعمال ، من الدراسات
سعار الدواء بسبب ظروف المنافسة العالمية غير المبرر لأل أزمه الدواء وتقنين الارتفاع العام لح

والاعتماد علي شركات القطاع الخاص التي تعتمد علي استيراد الأدوية والمواد الفعالة من 
ومن ثَمَّ كان من الضروري إلقاء المزيد من الضوء علي هذا ، الخارج بدلا من تصنيعها محلياا 

 به. القطاع وتقديم سبل مبتكرة لإعادة هيكلته والنهوض
والبحث والتطوير ، وتأكيد الجودة، والإنتاج، اقتصر تطبيق هذه الدراسة علي قطاعات التخطيط-2

في شركات قطاع الصناعات الدوائية المختصة بإنتاج الأدوية في قطاع الأعمال العام دون 
ركات وش، ولشركات إنتاج المستلزمات والعبوات الدوائية،والقانونية، التعرض للقطاعات الإدارية

 لهدف الدراسة. ملائمتهمتجارة واستيراد الأدوية وذلك لعدم 
 ثامناا: الدراسات السابقة

 : التعلم التنظيمي-1
 منظمةأي تطور وأصبح  ،يشهد العالم حالياا تحولات جذرية متسارعة لأساليب العملوالإدارة

، المنظمات)حمدان وآخرونتميزها عن مثيلاتها من ، يتوقف علي اتباعها لأساليب عمل جديدة

ومن هذا المنطلق برزت في بيئة الأعمال المعاصرة مفاهيم جديدة لعل التعلم التنظيمي ،(2113

كان من أهمها حيث حظي باهتمام متزايد في العقدين الأخيرين لاسيما بعد النجاح الذي حققته 

، واستكشاف، تقراءواس، العديد من المنظمات بعد تبنيها هذا المنهج بوصفه عملية تفاعل

حيث يعد أحد العوامل ، (2117، ومواجهة مستمر للتحديات البيئية المحيطة)الكبيسي والدهام

واستخلاص صور المعرفة الجديدة التي ، المساعدة علي مجاراة المنظمة للظروف البيئية المتغيرة

يق مستويات وهياكل تنظيمية تساهم في تحق، واستراتيجيات، وتحويلها لمنتجات، تظهر بها

هذا وتختلف المنظمات ، (Lionzo and Rossignoli,2013) مرتفعة من النجاح للمنظمة

، ومن ثم يعد التعلم التنظيمي أحد مصادر عدم التجانس، في قدرتها علي التعلم واستيعاب المعرفة

 والاختلاف بين المنظمات حيث يؤثر بشكل كبير علي سرعة استجابة المنظمات للتغيرات التي

بالإضافة إلي تفاعلها مع التحركات التنافسية من قبل  ،تحدث في احتياجات العملاءوأذواقهم

والحفاظ علي بقاء المنظمة علي ، المنظمات الأخرى مما يؤدي إلي تحقيق مزايا تنافسية مستمرة

 .(Real et al,2006) المدي البعيد

، ختلاف بين مفهوم التعلمالتنظيميوفي هذا السياق اتجهت بعض الدراسات نحو توضيح  أوجه الا
 (Yu and Chen,2015) حيث يري   (Learning organization)و المنظمة المتعلمة

وحل المشكلات التي ، أن التعلم التنظيمي هو "العامل المساعد علي إدارة المعرفة واتخاذ القرارات
وأضاف الباحثان أنه بدون ، وكذلك التكيف مع التغيرات البيئية المتسارعة"، تواجه المنظمة

وفي هذا الإطار يري ، التعلم التنظيمي ستتسم الإبداعات التكنولوجية بالفوض  وعدم الاستقرار
حيث ، الباحثان أن المنظمة المتعلمة تتميز باعتمادها علي النهج العلمي المنظم علي المدي البعيد

مستوياتهم التنظيمية المشاركة في  يتوافر لديها هيكل تنظيمي مرن يتيح لجميع الأفراد بمختلف
والمرونة مع الظروف المتغيرة التي قد ، وضع الرؤي المستقبلية للمنظمة في إطار من التكيف
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والتجديد ، أو خارجياا في البيئة المحيطة بها مع تدعم عمليات التغيير، تحدث داخلياا بالمنظمة
ق الذي تسلكه المنظمة لبناء منظمة المستمرة.وخلاصة القول أن "التعلم التنظيمي هو الطري

 (.2113، متعلمة")حمدان وأخرون

فعلي سبيل ، ولقد تطرقت الدراسات لأكثر من منهج يمكن من خلالها تناول التعلم التنظيمي     
بينما تناولته دراسات أخري ، المثال تناولت بعض الدراسات دور التعلم التنظيمي كثقافة تنظيمية

 علق برؤية التعلم التنظيمي كقدرة ديناميكية.من الزاوية التي تت

حيث  Skerlavaj et al,2010)ومن الدراسات التي تطرقت للتعلم من منظور ثقافي دراسة )
والتي ، بأنها "مجموعة القيم والمعايير التي تحكم أداء المنظمات، عرف ثقافة التعلم التنظيمي
وأضاف ، مستويات عليا من التعلم التنظيمي"وتهدف إلي تحقيق ، يجب أن تدعم منهج المنظمة

، هي التي تستطيع تحصيل المعرفة، الباحثون بأن المنظمات التي ترغب في بناء ثقافة تعلم قوية
والرؤية ، ونقلها بالصورة التي تضمن تعديل سلوكياتها بما يتوافق مع أنماط المعرفة الجديدة

، أدركت المنظمات أهمية بناء ثقافة تنظيمية إيجابيةالناتجة من تبني ثقافة التعلم التنظيمي.هذا و
ودعم مشاركة المعرفة بين جميع ، لمواكبة التغيرات البيئية، وفعالة تمكن من تهيئة المناخ

فالتزام ، وتشجيعهم علي تطوير الأنشطة المهنية المتعلقة بالمهام التنظيمية الخاصة بهم، الأفراد
بناء ثقافة تعلم تنظيمي تحسن من مستويات الأداء المعرفي  الأفراد بالتعلم هو حجر الأساس في

 .(Yu and Chen,2015) بالمنظمة

( التعلم التنظيمي من Santos-vijande et al,2012هذا و قد تناولت دراسة )
حيث أشار الباحثون إلي ، وجهة نظر أخري تقيم عملية التعلم التنظيمي علي أنه قدرة ديناميكية

القدرات الديناميكية الأساسية المحفزة علي تكيف  إحدىالمستمرة أصبحت تُعد  أن عمليات التعلم
المنظمة بكفاءة ويرفع من  استراتيجيةمما يسهل تطبيق ، المنظمة مع الظروف السوقية المتغيرة

ن من جودة العمليات الإبداعية من خلال التراكم المستمر  مستوي المرونة الخاصة بها ويحسِّ
والمؤدية في النهاية إلي تقديم مزايا تنافسية جديدة ، للخبرات وبناء أنماط جديدة من المعرفة

درة الديناميكية الوحيدة التي للمنظمة تواكب تلك المتغيرات السوقية.فالتعلم التنظيمي هو الق
وتمكن المنظمة من تعديل قدراتها بشكل مستمر ، تساهم في رفع القيمة للعملاء علي المدي البعيد

 بالصورة التي تمكنها من تقديم منتجات مختلفة تلائم الحاجات المتغيرة لمختلف الشرائح السوقية
(Kandemirand and Hult,2005)    . 

 : م التنظيمي من خلال العناصر التالية ويمكن توضيح التعل

 مفهوم التعلم التنظيمي.1/1

 لتنظيمي.أبعاد التعلم ا2/1

 مقدمات التعلم التنظيمي.3/1

 نتائج التعلم التنظيمي. 4/1

 : مفهوم التعلم التنظيمي1/1
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فاه) ( بأناه" قادرة المنظماة علاي معالجاة Jerez-Gomez et al,2005 p.716عرَّ
وتكاملها ، والحصول علي أنماط المعرفة المختلفة، علي الإبداع القدرةوالتي تنعكس في  ، المعرفة

تها التي تظهر في مواقف الإدراكية الجديدة التي ابالإضافة إلي  القدرة علي تعديل المنظمة لسلوكي
 تؤدي إلي تحسين الأداء التنظيمي". 

التنظيماي هاو" مجموعاة مان العملياات ( إلاي أن الاتعلم Akgun et al., 2009:  79أشاار)و
التدريجيااة التااي تمكاان ماان حاال المشااكلات التااي تواجااه المنظمااة عاان طريااق تحقيااق الاسااتجابة 

 (.Aksoy et al,2014والمتطلبات البيئية المتغيرة") ، للمتغيرات

تهدف  ، إلي أن التعلم التنظيمي هو "عملية ديناميكيةReal et al,2014 p.2,3) ضاف)وأ

وذلك من خلال مساعدة ، لإبداع المعرفة بجانب دورها في قيادة عمليات إبداع وتجديد القدرات

 الفرد والجماعة بالمنظمة بشكل يمكن من تحسين الأداء والعائد التنظيمي".

 : أبعاد التعلم التنظيمي2/1

 ( إلااي أن الااتعلم التنظيمااي ينقساام إلااي ثلاثااةBontis et al,2002أشااارت دراسااة)
 ، والمنظمااة ، والجماعااة ، مسااتويات تعكااس مخاازون الااتعلم فااي المنظمااة وهااي مسااتوي الفاارد 

وهما عملية  ، بالإضافة إلي مستويين يتم فيهما الوقوف علي آلية تدفق التعلم بين تلك المستويات
 : التدفق الأمامي والخلفي. وفيما يلي تناول لتلك المستويات

 التعلم علي مستوي الفرد :Individual level learning 

ومستوي التحفيز اللازم لأداء المهام التنظيمية  ، يحدد هذا البعد قدرات وإمكانيات وطاقات الأفراد 
ويتطلب التعلم علي مستوي الفرد التطوير المستمر لقدرات ومهارات الأفراد  ، المنوط بهم تنفيذها

والقيااام  ، اه إلااي إبااداع رؤي وأفكااار جدياادةوالاتجاا ، ماان خاالال كساار الأنماااط التقليديااة للتفكياار
والفحص المستمر لظروف وتغيرات البيئة الخاصة  ، بالممارسات ذات الطابع التجريبي مع الإلمام

والوعي بالقضايا الهاماة التاي تتعلاق بهاا وبالمهاام المطلاوب مان الافاراد إنجازهاا ماع  ، بالمنظمة
وأنهام ليساوا أفاراداا  ، رهم باالفخر تجااه منظمااتهمتدعيم الشق النفسي للأفراد والمتمثل فاي شاعو
 عاملين بها وحسب ولكنها جزء من ممتلكاتهم.

 التعلم علي مستوي الجماعة :    Group level learning 

حيثتركاز وجهاات النظار  ، يعتمد هذا البعد علي تطوير آلياات الفهام المشاترك باين أعضااء الفرياق
لمعرفي هو ناتج التفاعل المشترك والفعال بين جميع الأفراد داخل الحديثة للتعلم  علي ان التبادل ا

والذي يظهر في صورة تكوين ناجح لفريق العمل يتسام  بتناوع الهيكال الخااص باه ماع  ، المنظمة
وإقامااة الاجتماعااات المثماارة التااي تتبنااي مباااد   ، وضااع الشااخص المناسااب فااي المكااان المناسااب

الحوار الفعال الذي يعزز من قدره الأفراد علي إدارة الصراعات بشكل جيد مع اتفاق جميع الافراد 
 العاملين بها علي تقبل جميع  نتائج  قراراتهم سواء كانت بالنجاح أو الفشل.

 التعلم علي مستوي المنظمة :Organizational level learning 

يعكس هذا المستوي مدي جدوي المستويين السابقين بمعني أناه يعكاس تضامين ماا تام تعلماه 
علي مستوي الفرد والجماعة في الإجاراءات والاساتراتيجيات الخاصاة بالمنظماة ماع التأكياد علاي 
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 تكويد ذلك في الذاكرة التنظيمية مما يدعم المركز و التوجاه الاساتراتيجي  للمنظماة ويحقاق مزاياا
 تنافسية للمنظمة. 

و بجانب الثلاثة مستويات السابقة تلعب عمليتي التغذية الأمامية والعكسية للتعلم دوراا هامااا فاي   
فتحافظ علي استمراريه تدفق عمليات التعلم بالمنظمة ودعم عمليات  ، عملية التجديد الاستراتيجي

مليتي استغلال المخزون المعرفي لادي التغيير بها حيث تركز العمليتان علي إدارة التعارض بين ع
 : المنظمة وعمليه استكشاف طرق جديدة لأداء المهام التنظيمية المختلفة.وفيما يلي تناول لكليهما

  تعرف عملياة التغذياة المسابقة )الأمامياة( للاتعلمFeed-forward  learning  بأنهاا
مسااتوي الجماعاااة تااأثير عمليااات الااتعلم علاااي مسااتوي الفاارد فااي عملياااات الااتعلم علااي 

 ، والاساااتراتيجية ، والنظاااام ، مماااا ياااؤدي إلاااي إحاااداث تغيااارات فاااي الهيكااال ، والمنظماااة
 والثقافة التنظيمية . ، والمنتجات ، والإجراءات

   وتهاتم عملياة التغذياة المرتدة)العكساية( للاتعلمFeed-Back learning   بااالتركيز
فتعكس قدره الفارد  ، مستوي المنظمةوالجماعة بما تم تخزينه علي  ، علي استفادة الفرد

 ، والاساتراتيجية ، والهياكل، والجماعة علي استغلال المعرفة التي تم تضمينها في النظام 
نت في الذاكرة التنظيمية  .وخُزِّ

 : مقدمات التعلم التنظيمي3/1

إلي تقسيم مقدمات التعلم التنظيمي إلي عاملين رئيسيين أحدهما يعكس واتجه الباحثون
والآخر يوضح دور القيادة الإدارية ، سمات الهيكل التنظيمي الذي يدعم كفاءة التعلم التنظيمي

 ويمكن توضيحهما كما يلي: في تحفيز عملية التعلم

 الهكيل التنظيمي : 

(  أن الهيكل Martinez-Leon and Martinez-Garcia,2011يري )
يدعم بكفاءة عملية التعلم  (Organic and Decentralized)التنظيميالعضوي اللامركزي 

 SABI) التنظيمي حيث قام الباحثان باختيار عينة من الشركات الموجودة في قاعدة البيانات
report 2002 database) ،( شركة اختارت الدراسة فقط 1611والتي تتكون من )

وكانت ، ( موظفاا 15بها )عدد العاملين  يتعدىوالتي لا وإسبانيا، المنظمات التي تعمل بروسيا 
، ( شركة تعمل في القطاع الخدمي211( شركة صناعيةو)251%( بواقع )55) الاستجابةنسبة 

 Low horizontal job)وتوصلت الدراسة إلي أن انخفاض مستوي التخصص الأفقي )
specialization يلعب دوراا في تنويع المهام التي يقوم بها الأفراد والاعتماد علي الخبرة 

والتخصص المعرفي بدلاا من الاعتماد علي التخصص التشغيلي حيث تختفي الحدود بين الأقسام 
وتُشكل فرق العمل التي تمتلك مختلف التخصصات والخبرات مما يؤدي إلي ضمان ، المختلفة

مشاركتهم في العمليات الوظيفية المختلفة وتشجيعهم علي الانخراط في مصادر المعرفة المختلفة 
م نحو الإدلاء بالآراء والأفكار الإبداعية المتنوعة مما يؤدي إلي دعم عملية التعلم ودفعه

 التنظيمي.

 High) كما أثبتت الدراسة العملية إلي أنه كلما زادت الصبغة الرسمية علي السلوكيات بالمنظمة
level of formalization)  كلما ارتفع مستوي عملية التعلم التنظيمي بها شاريطة أن تكاون



www.manaraa.com

253 
 

وتحادد المهاام التاي  ، قواعد مُنظِمة وليست معرقلة تحادد الأسالوب الأمثال لأداء المهاام التنظيمياة
 تدعم عملية التعلم التنظيمي. المعرفةسيقوم بها كل فرد وتركز علي إبداع أنماط جديدة من 

والتي تلعب دوراا في تعزيز ، (Autonomyالهيكل الاستقلالية )ومن السمات المميزة لهذا 
، عملية التعلم التنظيمي حيث تمنح العاملين قدراا من حرية الإرادة في اتخاذ بعض القرارات

وتحفز من تطبيق واستيعاب أنماط المعرفة الجديدة ، وتعطي استقلالية في أداء المهام الوظيفية
 عرفة جديدين.مما يؤدي إلي إبداع أفكار وم

والذي يمنح الأفراد قدراا من السلطة ، Decentralization)هذا بجانب اتباع مبدأ اللامركزية )
وتحفز من ، تخاذ القرارات الهامة وحرية الاطلاع علي المعلومات الدقيقة التي تخص المنظمةافي 

اعية مع إعطائهم قدراا قدرة الأفراد علي المبادرة بحل المشكلات التي تواجه المنظمة بطريقة إبد
من الثقة يساهم في تحقيق الرقابة الذاتية لأعمالهم وتصرفاتهم مما يؤدي إلي التأثير بشكل 

 إيجابي علي مناخ التعلم بالمنظمة.

، والمعايير، ( للأفراد الجدد علي القيمSocializationيُعد التأهيل الاجتماعي )، وأخيرا
، لانخراط بالمنظمة وترسخ لديهم المهارات المهنية المختلفةوالقواعد السلوكية التي تتيح لهم ا

ومعايير الأداء ومستوي التوقعات المرجوة منهم مما يؤدي إلي تدعيم وتسهيل عملية التعلم 
أن الهيكل العضوي اللامركزي يهيئ المناخ  استخلاصالتنظيمي.وبناء علي نتائج الدراسة يمكن 

لأنها تسهل مشاركة الخبرات وإبداع ومشاركة وجهات ، نظيميالمناسب لتطبيق سياسات التعلم الت
 وتسهل تبادل المعلومات والمعرفة بين جميع أعضاء المنظمة.، نظر مختلفة

 القيادة الإدارية : 

مجموعة  (Garcia-Morales and Liorens-Montes,2006) حللت دراسة
والظروف البيئية التي تؤثر علي عملية التعلم التنظيمي من خلال التطبيق ، من القدرات الإدارية

عوامل /توصلت الدراسة إلي خمس قدرات إسبانية(منظمة 418علي عينة مكونة من) 
وهي  ، تعمل كمقدمات للتعلم التنظيمي Strategic factors/Capabilities)) استراتيجية

 .البيئة(، عملية المبادأة، شاركة الرؤيةم، القيادة التحويلية، )البراعة الشخصية

، أنها "فن إدارة العقل والتعلم (personal mastery) عرفت الباحثان البراعة الشخصية
فتحفز ، والتي تُظهر التزام الأفراد بتطوير الذات من خلال إجراء عمليات التعلم بأشكال مستمرة"

ل دورها في دعم عمليات التطوير البراعة الشخصية علي عملية التعلم التنظيمي من خلا
وقدراتهم.ورفع مستويات التفكير المنظم ، والذي يظهر في تنمية مهاراتهم، الشخصي للأفراد

لديهم مع التركيز علي تنمية إدراك المديرين بأهمية عمليات تطوير الذات نظراا لأنهم يمثلون 
وير المنظمات فقيام المديرين بتعزيز المرشد والقدوة للأفراد بالمنظمة والداعم الأساسي لنمو وتط

البراعة الشخصية للأفراد داخل المنظمة تساهم في رفع مستوي المنافسة الشريفة بين جميع 
وتحفز ، وتدعم تعميق شعور الأفراد علي تحمل مسئولية أعمالهم وقراراتهم، العاملين بالمنظمة

 ستمرة داخل وخارج المنظمة.عمليات التعلم والإبداع السريع الذي يواكب التغيرات الم

، وأضافت الدراسة إلي أن  نمط القيادة هو أحد المؤثرات الأساسية علي عملية التعلم التنظيمي
كأحد أهم  Transformational leadership)ومن ثَمَّ تطرقت إلي  نمط القيادة التحويلية )

والتغلب علي عوائق تطبيقه حيث تُعطي ، العوامل المساعدة علي تدعيم وتحفيز التعلم التنظيمي
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للأفراد قدراا من الحرية في إبداع أفكار جديدة ومشاركتها بين جميع العاملين بالمنظمة وتطبيقها 
 بالصورة التي تجعل عمليات التعلم ملزمة لكل أفراد المنظمة.

ط القيادة بالإضافة لذلك أكدت الدراسة علي أهمية عدم الاقتصار علي البراعة الشخصية ونم
،  Shared vision) ومن ثَمَّ يجب بناء رؤية مشتركة ) ، التحويلية  فقط لإتمام عمليه التعلم

وجهودهم نحو  ، تساهم في دعم عملية التعلم التنظيميحيث يتطلب التعلم دفع الأفراد لأفكارهم
ضاء ويحدث ذلك من خلال إجراء النقاشات المستمرة بين أع، تحقيق رؤية وهدف المنظمة

وإقناع كل ، المنظمة ودعم التوجه الإبداعي بهدف توحيد الصورة الذهنية عن مستقبل المنظمة
و أكدت الدراسة علي أهمية تنمية ، فرد بمدي أهمية الالتزام بالرؤي والأهداف المتفق عليها
ارجية وإدراك التغيرات الداخلية والخ، الوعي الخاص بإدارة المنظمة فيما يتعلق بتهيئة المنظمة

والنمط الموحد لأداء ، وتشكيل الأنماط الذهنية للأفراد بما يتوافق مع الرؤية الموحدة للمنظمة
 المهام التنظيمية لإتمام عملية التعلم التنظيمي بالصورة المرجو تحقيقها.

، (Proactive vision( إلي الرؤية الاستباقية للمنظمة )(Proactivityهذا وتشير المبادأة 
كس قدرة المنظمة علي البدء بمعالجة الظروف البيئية بما يخدم أهداف المنظمة مع وضع والتي تع

فقدرة المنظمة علي المبادرة بتغيير سياستها ، البدائل المختلفة لمواجهة تلك الظروف
واستراتيجيتها لتوجيه المتغيرات البيئية نحو تحقيق مزايا للمنظمة يعد أحد العوامل التي تحفز 

فقط للتغيرات الداخلي  بالاستجابةأساليب تعلم أكثر جدية حيث لا يقتصر مبدأ المبادأة  علي اتباع
ولا تكتفي بالتكيف مع تلك ، في المنظمة ولكنها تستجيب أيضا للظروف الخارجية في بيئة المنظمة
 الظروف ولكنها تحاول تطويعها بالصورة التي تحقق النفع للمنظمة.

( تعد أحد العوامل Environmental changesات البيئية )إن مرونة التكيف مع التغير
الرئيسية التي تؤثر علي التعلم  فتسهل فهم وتفسير المتغيرات البيئية ووضع الاستراتيجيات التي 
تكفل مواجهة تلك البيئية.وفي هذا السياق أشارت الدراسة إلي أن درجة ديناميكية البيئة تؤثر 

ففي البيئة المستقرة نسبياا تحتاج المنظمات فقط ، ع التعلم المناسبعلي اختيار إدارة المنظمة لنو
إلي إجراء بعض التعديلات التي تساهم في التكيف مع الظروف البيئية المتغيرة بالصورة التي 

وتساهم في تحقيق أهداف المنظمة والإبقاء علي مستويات مرتفعة ، تحسن القدرات التي تمتلكها
ومن ثَما يختار المديرون نمط ، ير والقيم التي وضعتها المنظمة لتقييم الأداءمن الأداء طبقاا للمعاي

، الذي يحدد فيه المديرون أسلوب أداء المهام (Adaptive   learning)التعلم التكيفي
الهامة مما يقلل من  حرية الاختيار لدي العاملين ويحجم رغبتهم  في  باتخاذالقراراتوينفردون 

بينما ، Chiva et al,2010)؛2013ر وإيجاد بدائل لأداء المهام التنظيمية )الإبداع والاستفسا
 في ظل ظروف البيئة شديدة التغيير والتعقيد يلجأ المديرون إلي نمط التعلم التوليدي

(Generative learning)  ومعايير تقييم  استراتيجيتهاالذي يمكن المنظمة من إعادة هيكلة
، فيقدم طرقاا جديده لفهم حاجات، مواجهة تلك الظروف المتغيرةالأداء التي تتبعها من أجل 

 Chiva et)ويساعد علي تقديم آليات تمكن من إدارة المنظمة بشكل أفضل ، ورغبات العملاء
al,2010;2013). 

 (أثر البرامج التدريبيةHasson et al,2016وفي هذا السياق ناقش)
(Trainingprograms)  التي يتناولها القادة في تحسين عملية التعلم التنظيمي التي اعتبرتها

وتعظم  ، وتحسن مستوي الأداء المالي ، الدراسة أحد المقومات الأساسية لدعم القدرات الإبداعية
وبناء علية ظهرت أهمية لتطوير الهيكل البشري للمنظمة  ، القيمة التي تعود علي العملاء
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ويحسن  ، مهارات والمعارف الجديدة بشكل مستمر مما يحافظ علي ديناميكيتهباستمرار ودعمه بال
( 811(العائد المرجو منه.واختار الباحثون عينة من الشركات الصناعية في السويد البالغ عددها 

موظف خضعوا لبرامج تدريبية نظرية وعملية تلقوا فيها تدريبات تهتم بتنمية المهارات وتطوير 
لمعرفة بين أفراد المنظمة وكيفية تنسيق الأنشطة والتوافق بين أهداف الأفراد آليات مشاركة ا

وتمت دراسة سلوكيات الأفراد محل الدراسة قبل تلقي البرامج  ، الشخصية وأهداف المنظمة ككل
( وبناء علي ما تناولته الدراسة من أن 2113( وبعدها )في مارس 2111التدريبية )في نوفمبر 

فقد اضافت الدراسة إلي أن مستوي  ، ي ينقسم لمستوي الفرد والجماعة والمنظمةالتعلم التنظيم
( والذي يعكس الجهد (Continuous learningالفرد ينقسم إلي بعدين:هما التعلم المستمر 

والبعد الثاني وهو  ، التنظيمي المبذول لخلق فرص تعلمية ينتفع بها جميع الأفراد بالمنظمة
والتي تشير إلي الجهد التنظيمي لبناء   (Dialogue and inquiry)اتالحوارات والاستفسار

 وأطلقت الدراسة علي مستوي الجماعة بالمستوي الفرقي ) ، ثقافة الاستطلاع والتجريب
(Team level والذي يهتم بوضع أهداف للفريق ومشاركة المعرفة والمعلومات بينهم وبث

يراا قسمت الباحثة التعلم علي مستوي المنظمة إلي وأخ ، روح التعاون بين جميع أعضاء الفريق
والتي تعكس مدي التواصل بين   (System connection) أربعة أبعاد:وهي أنظمة التواصل
وتعبر عن قدرة   Embedded system)وتضمين النظم) ، بيئة المنظمة الداخلية والخارجية

المنظمة علي بناء نظم الحصول علي المعرفة وتضمينها في الهيكل التنظيمي ومشاركتها بين 
( والذي تشير إلي العمليات التنظيمية Empowermentوالتمكين) ، جميع الأفراد بالمنظمة

جوة بين الهادفة إلي إبداع ومشاركة الرؤية بين جميع الأفراد العاملين بالمنظمة بهدف سد الف
وأخيراا دعم القيادة  ، الوضع الحالي للمنظمة والرؤية الجديدة التي تتمني المنظمة الوصول إليها

ويتعلق هذا البعد بمدي قدرة  (Providing leadership for learning) لعملية التعلم
 للأفراد لدعم استغلال التعلم لإبداع التغيرات الاستراتيجيالقائد علي توظيف التفكير 

وتوصلت الدراسة إلي أن كلا المديرين  ، والتوجهاتالجديدة التي تعود بالنفع علي المنظمة
بصورة كبيرة  الثلاثةالتنفيذيين والعاملين قد تحسن إدراكهم  لعملية التعلم التنظيمي بمستوياته 

الموارد  بعد تلقي البرامج التدريبية وخاصة فيما يتعلق ببعد التعلم المستمر مما يدل علي أن كل
التنظيمية التي تمتلكها المنظمة قد تم تكريسها لخدمة عملية التعلم التنظيمي بالإضافة إلي التحسن 
الذي أظهرته النتائج  في معدل التمكين وتضمين النظم بعد خضوع العاملين للدورات التدريبية 

 ، لين بالمنظمةمما يشير إلي الدور الذي يلعبه التعلم في مشاركة الرؤية بين جميع العام
بين  الفجوةوالاستفادة من عملية التغذية المرتدة من مشاركة الرؤية وتوظيفها في محاوله سد 

المتوقع تحقيقها مستقبلاا.كما أكدت الدراسة علي تحسين سلوكيات  والرؤيةالحالي  المنظمةوضع 
المقومات الأساسية لتلك القيادة التحويلية كنتيجة للبرامج التدريبية حيث اعتبرتها الدراسة أحد 

 مؤثرة علي عملية التعلم التنظيمي.البرامج التدريبية وأحد الآليات الأساسية ال

 نتائج التعلم التنظيمي:4/1

 :هما أثر التعلم التنظيمي من منظورين تناول الباحثون

 .أثر التعلم التنظيمي علي الإبداع 

 .أثر التعلم التنظيمي علي الأداء 
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 التعلم التنظيمي علي الإبداع:أولاا:أثر 

الااتعلم التنظيمااي كأحااد مقاادمات الإبااداع  Bolivar-Ramos et al,2012)تناولاات دراسااة )
وأصابح الإباداع القاائم  ، فأشار الباحث أن البيئاة التنظيمياة  تتسام باالتغيرات الديناميكياة الساريعة

هو السبيل لتدعيم الأفكار الخلاقة علي الأساس المعرفي الذي يتم توليده من خلال التعلم التنظيمي 
وتسهيل فهمها وتطبيقها بجانب دوره في استهداف أسواق جديدة ودعم تقديم المنتجات والخدمات 

ومان ثَامَّ  ، المبتكرة  بها مما يؤدي إلي تحقيق الاستجابة الفعالة والتكياف ماع المتغيارات الساوقية
وأن المنظماات التاي تتاوافر لاديها  ، ت الإباداعتوصلت الدراسة إلي أن التعلم التنظيمي أحاد مقادما

القدرة علي تجديد واستغلال المعرفة بشكل فعال ومُرضي هي التي تتمكن من رفع معدلات الإباداع 
 لديها سواء كانت تلك المنظمات قديمة أو حديثة النشأة.

مسااتويات ( فاي دراسااتها التاي تناولاات أثاار الاتعلم التنظيمااي فاي رفااع 2117 ، وأضاافت )المجااالي
 فارد مان (553حيث قامت باختياار عيناة قوامهاا) ، الإبداع في مؤسسات الإقراض العامة بالأردن

وبُعاد  ، العاملين بتلاك المؤسساات وقسامت أبعااد الاتعلم التنظيماي إلاي ثلاثاة أبعاد:بُعاد اساتراتيجي
فيركز البُعد الاستراتيجي علي توحيد رؤية جميع العاملين لأهداف المنظمة  ، وبُعد ثقافي ، تنظيمي

ووجهتهااا المساااتقبلية بالصاااورة التااي تاااؤدي إلاااي توحيااد الجهاااود مااان أجاال تحقيقهاااا والوصاااول 
كما يعتمد هذا البعد علي متابعة التغيرات البيئية وتوقعهاا  ، لمستويات مرتفعة من التعلم التنظيمي

وتطويعهاا لصاالح المنظماة قادر  ، لفة للتكيف معها والتخفيف من حدة تأثرهااووضع الخطط المخت
بالإضافة لذلك يهتم هذا البُعد بتدعيم استراتيجيات التعلم التاي تقادم خططااا تهادف إلاي  ، المستطاع

توفير برامج تدريب تعزز من قيم التعلم بالمنظماة وتاوفر أفكااراا ابتكارياة جديادة.بينما يركاز البُعاد 
نظيمي علي تحديد آليات العمل مان خالال فرياق حياث إن فارق العمال تعمال علاي تعزياز الحاوار الت

المشترك بين جميع العاملين بالمنظمة بالصورة التي تؤدي إلي تبادل المهارات والأفكار بين جميع 
م كمااا يهااتم هااذا البُعااد ببناااء هيكاال تنظيمااي ماارن يعطااي قاادراا ماان الحريااة فااي أداء المهااا ، الأفااراد

التنظيميااة وتتاايح الفرصااة لتجريااب العاااملين للأساااليب والطاارق الابتكاريااة الجدياادة فااي أداء تلااك 
والبعااد عاان الااروتين والبيروقراطيااة والإجااراءات  ، المهااام بجانااب دوره فااي تاادعيم اللامركزيااة

الرسامية والرقابااة المشاددة مااع الإبقاااء علاي فاارق عماال قريباة ماان مراكااز صانع القاارارات وعلااي 
ويساعد هذا البُعد المنظمة علي إيجااد أنمااط مختلفاة مان المعرفاة ونقلهاا إلاي  ، ل دائم معهاتواص

المنظمة من خلال الاستفادة من تجارب المنظمات الناجحة والمنظمات المنافساة أيضااا هاذا بجاناب 
لية تبادل الخبرات بين جميع العاملين بالمنظمة لضمان عدم تكرار الأخطاء والحفاظ علي جودة عم

ركز البُعد الثقافي علي تجنب التركيز علي الفشل والتعلم من الأخطااء بمعناي عادم ، يالتعلم.وأخيراا 
بال يجاب اعتباار ذلاك  ، التركيز علي ما يرتكبه العاملون من أخطااء واعتبااره نقطاة ضاعف لاديهم

 ، الااتعلمويشااجع هااذا البعاد علااي تااوفير بيئااة عماال تساااند  ، فرصاة ووساايلة جياادة للتطااوير والااتعلم
وتساعد علي تخزين المعارف والمعلومات الجديدة وتنقيحها بشاكل مساتمر بالصاورة التاي تسامح 

ويهتم هذا البُعاد أيضااا باالتركيز علاي الجاودة  ، باستخدامها في حل المشكلات التي تواجه المنظمة
تعلم تنظيمي فعال  بجودة التعلم يشكل أولي خطوات بناء نظام الاهتمامالكلية لعملية التعلم حيث إن 

يساعد علي تحقيق الكفاءة والفاعلياة التنظيمية.وتوصالت نتاائج الدراساة إلاي أن الاتعلم التنظيماي 
 Calisir et al,2013)بأبعاده الثلاثة ياؤثر بصاورة إيجابياة علاي رفاع معادلات الإباداع. وأياد )
ع من خلال عيناة مكوناة مان نتائج الدراسة السابقة حيث تم دراسة أثر التعلم التنظيمي علي الإبدا

وتوصالت النتاائج  إلاي أن المنظماات التاي تلتازم باالتعلم تساتطيع تحساين  ، ( موظفاا بتركيا331)
وزيادة قدراتها الإبداعياة مان خالال تبناي أحادث المساتجدات التكنولوجياة وتكاريس جهاد ومعرفاة 

تجارب الفشال والنجااح علاي  ومراقبة المنافسين والتعلم من ، المنظمة لقراءة المتغيرات السوقية
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فالتعلم التنظيمي يلعب درواا محورياا في إلهام الأفراد بالأفكار الجديدة وتنمياة القادرات  ، حد سواء
 الإبداعية لديهم مما يحافظ علي استمرارية ورفع مستوي الإبداعية بالمنظمة.

 ثانياا:أثر التعلم التنظيمي علي الأداء:

فالتعلم التنظيمي يقدم المعالجة التنظيمية الكافية لرفع  العلاقة، نادت الدراسات إلي إيجابية تلك 
إلي  (Aragon et  al,2014) .فذهبت دراسة (Yu and Chen,2015) مستويات الأداء 

( شركة تم 1611فمن خلال عينة مكونة من ) ، إيجابية العلاقة بين التعلم التنظيمي والأداء
 SABI(system of Lberian financial statement من قاعدة بيانات  رهااختيا

analysis) ( شركة 481111( شركة منها )521111والتي تشمل معلومات مالية عن )
وتوصلت نتائج الدراسة إلي أن التعلم يعد أساسَ الإبقاء  ، ( شركة برتغالية41111و) إسبانية

أنه أحد المتغيرات الأساسية التي تحسن مستوي الأداء  علي مزايا تنافسية طويلة المدي بجانب
والتوجهات  ، فالمنظمة صاحبة القدرة علي التعلم لديها فرصة لاستشعار الأحداث ، بالمنظمات

وتقدم معالجة لتلك الظروف تفوق قدرات المنافسين مما يدعم قدرة المنظمات  ، السوقية المتغيرة
 (Hailekiros and Yong,2015)تويات الأداء. وأكد ويحسن مس ، علي البقاء والاستمرار

وتحسين أداء المنظمة فالمنظمات التي  ، أن التعلم التنظيمي هو أساس تحقيق المزايا التنافسية
تتبني مباد  التعلم التنظيمي لديها فرصة أفضل لاستشعار الأحداث والتحديات السوقية بصورة 

وبناء  ، تحسين المبيعات وزياده الحصة السوقيةأفضل وأسرع من المنافسين مما يؤدي إلي 
و يحقق استجابة للتحديات السوقية مما يرفع  ، هيكل مرن يقدم معالجة أفضل للتغيرات السوقية

 معدلات رضا العملاء ويؤثر إيجابياا علي مستوي الأداء التنظيمي.

ي للمنظمات غير أثر التعلم التنظيمي في الأداء غير المال Imran et al,2014)وتناول )
موظفاا بالمنظمات غير الحكومية في  )151فمن خلال التطبيق علي عينة مكونة من ) ، الحكومية

Lahore and Gujrawala) التمكين  استراتيجياتتعلمية: وهي( تتبني تلك المنظمات ثلاث
(Empowerment والذي يعرف بتفويض الرؤساء لبعض مهامهم )ومنحهم  للمرؤوسين

مما يساهم في التحفيز علي أداء الأهداف ويرتبط معنوياا بإنتاجية  ، بعض القرارات اتخاذحرية 
ويساعد علي تقبل الأفراد المسئولية بصدر رحب ويرفع معدلات الرضا الوظيفي  ، المنظمة

( والتي تتطرق إلي أهمية Leadershipالقيادة ) استراتيجيةبجانب  ، ويحسن الأداء التنظيمي
اط إدارية حديثة كالقيادة التحويلية والتبادلية والاستفادة من ثمارهما النافعة في تحفيز تطبيق أنم

وأخيراا التغيرات  ، وتوجيه الأفراد للتعلم التنظيمي والذي يؤدي بدوره إلي رفع مستويات الأداء
والتي تعني تحويل  (Cognitive and behavioral changes)السلوكية والإدراكية 

فإذا لم تتغير الممارسات والسلوكيات الفعلية بالمنظمة فإن هذا يعني عدم  ، لي أفعالالأقوال إ
ومن ثَمَّ يجب تحويل العقليات والسلوكيات الاستبدادية بالمنظمة إلي عقليات  ، فاعلية التعلم 

وبناء عليه توصلت نتائج  ، متفتحة تؤمن بالسلوكيات الإبداعية التي تحسن الأداء التنظيمي 
دراسة إلي أن التعلم التنظيمي بممارساته الثلاث يؤثر إيجابياا علي رفع مستويات الأداء ال

 التنظيمي.

 : القدرات الديناميكية-2

أدت التغيرات السريعة التي يشهدها مجال التكنولوجيا والمعلومات إلي دفع المنظمات نحو   
إجراء تطورات فيهيكل الموارد والقدراتالتنظيمية بالصورة التي تتيح مواكبة التغيرات البيئية 
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ساسية ومن ثَمَّ يُعد مبدأ القدرات الديناميكية أحد المناهج الأ،  (Aksoy et al,2014) السريعة
وتحديد الفرص ، من تقييم التغيرات البيئية المتوقع حدوثها استراتيجيافي تمكين المنظمات 

مع مساعدة ، الموجودة في بيئة المنظمة  وتقديم آليات لاستغلال تلك الفرص  بكفاءة وفاعلية
(.هذا بجانب Felin and Powell,2016المنظمة علي التكيف مع الظروف شديدة التغير)

، ي دعم الإبداع والابتكار وتحديد الممارسات الإدارية التي تساهم في توزيع الموارددوره ف
والتطوير ، والقدرات التي تمتلكها المنظمة بالصورة التي تمكن من تحقيق التجديد، والأصول
 .Schikle,2014)وتساهم في رفع العوائد المالية للمنظمة )، المستمر

إلي أن القدرات التنظيمية بوجه عام تعكس "مدي قدرة  الاستراتيجيةوأشارت الدراسات   
المنظمة علي أداء مجموعة المهام التنظيمية بشكل منسق من خلال الاستفادة من جميع الموارد 

وتنقسم القدرات التنظيمية إلي ، المتاحة لديها بالصورة التي تؤدي إلي تحقيق أهداف المنظمة"
وتعرف القدرات ،  (Helfat and Perteraf,2003) قدرات تشغيلية وقدرات ديناميكية

التشغيلية بأنها "القدرات التي تمكن من أداء الأنشطة المختلفة التي تهدف إلي تلبية الحاجات 
ومن الناحية الأخري ، (Wilden et al,2013)الخاصة بالشريحة المستهدفة من العملاء" 

من خلالها المنظمة قدرتها التشغيلية الحالية تعرف القدرات الديناميكية بأنها "القدرات التي تعدل 
والسوقية في البيئة المحيطة ، فتحل محلها قدرات جديدة تهدف إلي مواكبة التغيرات التكنولوجية

واستغلال الفرص التكنولوجية التي تظهر بها وتقديم منتجات وخدمات متطورة لشريحة جديدة من 
ن القدرات التشغيلية والديناميكية  في أن ويرجع الاختلاف بي، (Teece,2014العملاء" )

الأخيرة تمكن من تغيير النمط الإداري الذي تنتهجه المنظمة حتي يواكب الظروف البيئية 
ويقتصر دورها علي القيام بالحد الأدني ، المتغيرةبينما القدرات التشغيلية تتصف بالثبات النسبي

علي البقاء والاستمرار ولكنها لا تساهم في تقديم مزايا  المنظمةمن المهام التنظيمية التي تساعد 
 (.Krzakiewicz,2013تنافسية مستمرة تحسن من مركز المنظمة بين المنافسين )

وقد تتباين أهمية  القدرات الديناميكية في المنظمات حسب مستوي التقلبات التكنولوجية     
( أن دور القدرات Teece et al,1997والتجارية في البيئة التي تعمل بها حيث  أشار)

ففي ظل الظروف البيئية غير ، الديناميكية يظهر فقط في ظل وجود بيئة سريعة التغير والتقلب
المستقرة تتعرض القدرات الوظيفية والتشغيلية التي تقود المنظمة للنجاح إلي الإهلاك المستمر 

فإن هذه المزايا تفقد قيمتها مع ، منافسينحتي لو حققت مزايا تنافسية غير قابلة للتقليد من قبل ال
 مرور الوقت نظراا لعدم ملائمتها للظروف البيئية المتقلبة وحاجات العملاء سريعة التطور

(Felin and Powell,2016) ،إلا أن(Zollo and Winter,2002)  انتقدا هذا الرأي
متوسطة التقلب حيث إنها  وأشارا إلي إمكانية بناء وتطبيق القدرات الديناميكية في ظل بيئة

 تظهر فقط في ظل بيئة شديدة التغيير.ويري الكبرىولكن أهميتها ، صالحة لكل مستويات التغيير
(Wilden and  Gudergan,2015 ) أن القدرات التشغيلية تكون أكثر أهمية في ظل بيئة

دوراا محدوداا يكون  ساكنة نسبياا ذات مدي تغير محدود ومتوقع في حين تلعب القدرات الديناميكية
مقارباا لكونه روتين تنظيمي  تعتمد عليه المنظمات لمواجهة التغير البسيط المتكرر والمتوقع 

والتي تتعرض  ، بعكس الظروف البيئية المتقلبة ذات معدل التغير المرتفع وغير المتوقع، حدوثه
إلي بناء قدرات ديناميكية  منظمةالفيها المنظمات لخطر الإهلاك المستمر لقدراتها التشغيلية فتلجأ 

وتساعد ، تجاري الظروف البيئية المتغيرة وتحافظ علي القدرات التسويقية والتكنولوجية بالمنظمة
 في الإبقاء علي مستويات عالية من التنافسية.
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 Eisenhardt and) آراء الدراسات حول طبيعة القدرات الديناميكية فيري واختلفتهذا     
Martin,2000)  أن القدرات الديناميكية هي مجموعة من المهارات والقدرات  القابلة للتقليد

والمحاكاة والتي من الممكن أن تتوافر لدي العديد من المنظمات المتنافسة إلا أن الأسلوب الذي 
تتبعه كل منظمة لاستغلال تلك القدرات والمهارات  وتطبيقها هو الذي يصنع الاختلاف في عائد 

ومن ثَمَّ يري الباحثان أنه قد يتشابه عائد تطبيق مبدأ القدرات ، ج القدرات الديناميكيةتطبيق منه
الديناميكية بين المنظمات التي تتشابه في النهج  الذي تتبعه  والذي ينعكس في تماثل الروتين 

 Teece et)بينما نادي المتنافسة، والإجراءات والعمليات والنظم التي تسير عليها المنظمات 
al,1997) بأن القدرات الديناميكية هي مجموعة العمليات والأصول المميزة والفريدة والتي يتم

وتخضع لعمليات التغيير والتطوير المستمرة ، بناؤها داخل المنظمة و تتسم بالتحديد والدقة
ولا يمكن محاكاتها من قبل ، بالإضافة إلي ذلك فهي  بعيدة كل البعد عن التداول في الأسواق

إن أي محاولة لتقليد نموذج ناجح طبق منهج القدرات الديناميكية ، المنافسين بل وأضاف الباحثان
لن يعود بالنفع علي المنظمة التي تقوم بذلك.وبناء علي ما سبق ذكره استخلصت دراسة 

(Jantunen et al,2012 رأياا يشير إلي أن القدرات الديناميكية تمثل مزيجاا من الرأيين )
لتشابه بعض المتطلبات البيئية ومواجهة المنظمات العاملة في نفس المجال لظروف  فنظراا 

ومن ثَمَّ دعت الحاجة إلي تطوير بعض القدرات والموارد التي  ، صناعية متشابهة إلي حد كبير
رس لأداء نفس المهام التنظيمية والهادفة لمواكبة التغيرات الخارجية التي تؤثر علي تلك  تُكَّ

هذا و أضافت الدراسة بأن القدرات الديناميكية تشمل جانباا ، ت التي تعمل في نفس المجالالمنظما
من العناصر المميزة التي تخص كل منظمه علي حدة و تتأثر تلك العناصر بتاريخ المنظمة 

التي تنتهجها كل  الاستراتيجيوالعقلية التنظيمية التي تدير المنظمات ومباد  عملية الاختيار 
 منظمة علي حده.

 : بتوضيح القدرات الديناميكية من خلال العناصر التالية يقوم الباحثونو

 مفهوم القدرات الديناميكية.1/2

 أبعاد القدرات الديناميكية.2/2

 مقدمات القدرات الديناميكية.3/2

 نتائج القدرات الديناميكية. 4/2

 : مفهوم القدرات الديناميكية1/2

(  "أن القدرات الديناميكية هاي قادرة المؤسساة علاي Teece et al,2014 p.329) أشار
 دمج وبناء واعادة هيكله القدرات الداخلية والخارجية لمواجهة التغيرات السريعة لبيئة المنظمة".

( "بأنهاا القادرات الغيار شاائع Agwunobi and Osborne,2016 p.144وأضااف)
ي تتاااألف مااان خااالال تشاااكيلات مااان الاااروتين والهياكااال والأصاااول والتااا، وجودهاااا باااين المنظماااات

 والتي تقود  إلي تحقيق مزايا تنافسية مستمرة".  ، التنظيمية

( مؤخراا بأنهاا "قادرة المنظماة علاي الإباداع والتكياف  (Teece et al,2016 p.18وأشار
ء وغيار مرغاوب فيهاا من قبل العملا، مع التغيرات البيئية بالصورة التي تؤدي إلي تغيرات محببة

 من قبل المنافسين".
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 : أبعاد القدرات الديناميكية 2/2

 : (علي ثلاثة أبعاد للقدرات الديناميكية وهيTecce,2007فوقفت دراسة )

 استشعارالفرص والمخاطر.-أ

 الفرص. تقييم-ب

 إدارة المخاطر وإعادة الهيكلة.-ج

 : كما يلي وفيما يلي تناول للأبعاد السابقة

 استشاعارالفرص و المخااطر : Sensing (Shaping) opportunities and 
threats 

يجب ان تتوافر لدي المنظمات القدرة علي استكشاف نقاط القوة التي تكمن داخل المنظمة كوجاود 
قدرات تسويقية مميزةأو تاوافر قادرات تكنولوجياة غيار قابلاة للمحاكااة والتقلياد بساهولة مان قبال 

وتلك الفرص الموجاودة فاي بيئاة الأعماال  ، والاستثمار في أنشطه البحثوالتطويرالمنظمات الأخرى
الخاصة بالمنظمةوالمتعلقاة بظهاور ابتكاارات جديادة وفحاص احتياجاات السوقواساتغلالها بصاورة 

ومان ثَامَّ  ، أسرع وأفضل من المنافسين حتاي تاتمكن مان مجااراة الظاروف البيئياة ساريعة التغييار
لااي أنشااطة الفحااص والبحااث والاستكشاااف عاان الفاارص الجدياادة سااواء فااي يعتمااد هااذا البعااد ع

أو في مجالات التكنولوجيا المحلياة والعالمياة علاي حاد ساواء مان أجال تحدياد الفارص  ، الأسواق
ولا تقتصار الأنشاطة فقاط علاي دراساة حاجاات  ، التي من الممكن ان تعود باالنفع علاي المنظماات

بل تمتد أيضاا إلي فحاص الطلاب المساتتر للعمالاء  ، والتغيرات التكنولوجية الظاهرة فقط ، العملاء
مماا  ، والصناعات المختلفة مع توقع رد فعل العملاء والماوردين ، والتطورات في هياكل الأسواق

وتتخطاي  ، يمكن المنظمة من الحصول علي قائمة من الفرص السوقية التي تشبع حاجات العملاء
 تهم. توقعا

وبجانب الفحص الداخلي والخارجي لبيئة المنظمة أضافت الدراسة منظوراا آخاراا يمكان مان خلالاه 
اقتناص فرص جديدة فنظراا لأن كل فرد بالمنظمة له رؤية مختلفة للمعلوماات والماوارد والقادرات 

اخاتلاف  فاإن ، وطرق استغلالها حتي لو اتفقت المنظماات فاي بعاض منهاا ، التي تمتلكها المنظمة
الرؤية يولد فرصاا مختلفة تظهر من خلال الحوار المساتمر والبنااء حاول كيفياة اساتغلال الفارص. 
وبمجرد وقاوف المنظماة علاي فارص جديادة تتهياأ المنظماة لأن تقاوم المنظماة بتتباع التكنولوجياا 

الملائمة لها وكذلك تحديد الشريحة السوقية  ، ومحاولة توقع التطور المستقبلي لها ، المتعلقة بها
 مع توقع رد فعل العملاء والموردين والمنافسين.

 تقييم الفرص :  Seizing opportunities  

أو تكنولوجياة جدياادة   ، يشاير هاذا البعااد إلاي أنااه بمجارد استشااعار المنظماة لوجااود فارص سااوقية
وياتم ذلاك مان  ، فيجب عليها توظيف تلك الفرصاة فاي صاورة منتجاات وعملياات وخادمات جديادة

وتعرف بأنها الأصول والبنية التحتية والقدرات -خلال دعم الكفاءات التكنولوجية والأصول المكملة
 Rothaermel and)اللازمة لدعم أنشطة الترويج والتسويق للإبداعات التكنولوجية الجديدة 

Hill,2007)- ولاوجي محادد ومان ثَامَّ تتيسار عملياة اختياار مجاال تكن ، وتطويرها بشكل مساتمر
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 ، تقوم المنظماة بالاساتثمار فياه مان أجال اكتسااب القباول الساوقي لمنتجاتهاا وخادماتها وعملياتهاا
ولا يعتماد نجااح ذلاك علاي تحدياد المنظماة لآلياات وتوقيات   ، واستهداف شريحة العملاء المناسبة

اان الاساتثمار فاي مجاال تكنولاوجي معااين  فحساب بال علاي ماادي امتلاكهاا لانمط لأداء الأ عماال يُمكِّ
ويؤدي إلي إبداع أنشطة ترويجية جديادة  ، المنظمة من أداء المهام بشكل يفوق قدرات المنافسين

ويعظاام القيمااة التااي  ، والتحديااد الاادقيق لأولويااات الاسااتثمار فااي المجااالات التكنولوجيااة المختلفااة
 سيحصل عليها العميل وتجذبه لمنظمة بعينها دون الأخري.

  وإعادة الهيكلةإدارة المخاطر : Managing threats and reconfiguration 

إن التشااخيص القااائم علااي معااايير واضااحة للفاارص السااوقية والتكنولوجيااة فااي بيئااة المنظمااة ثاام 
واختياار نماط أداء أعماال  ، الاختيار الدقيق لمجال تكنولوجي معاين واساتغلاله فاي عملياة الإنتااج

يااة لاسااتثمار هااذه الفرصااة يااؤدي بالمنظمااات إلااي النمااو مناسااب لااذلك مااع توجيااه المااوارد المال
ومان ثَامَّ فاعتمااد  ، والتي تؤدي بدورها إلي زياادة مساتويات الأصاول والماوارد لاديها ، والربحية

والروتين لأداء المهاام التنظيمياة التاي كانات تساتخدمها ساابقاا مماا  ، المنظمة علي نفس العمليات
وماان ثاام فااأرجع هااذا البعااد نجاااح  ، مواكبااة تغياارات البيئااة وعاادم ، يااؤدي إلااي حالااة ماان الجمااود

 ، المنظمات واستمرار الربحية إلي  قدرتها علي إعادة هيكلة وتشاكيل الماوارد والهياكال التنظيمياة
والتغيير المستمر ، والتجديد، بل اللجوء والتطوير، وعدم الاكتفاء بالنمط الحالي لأداء المهام  فقط

 وظروف السوق.، قدرات نظراا للتغيرات المستمرة في معدلات التكنولوجياوالموارد وال، للأصول

 : مقدمات القدرات الديناميكية3/2

(إلي أن مقادمات القادرات الديناميكياة Ambrosini and Bowman,2009أشارت دراسة )
، داخلياةتنقسم إلي مقدمات خارجية تتمثل في معدل ديناميكية البيئة المحيطة بالمنظماة ومقادمات 

وفيمااا يلااي ساانعرض تلااك المقاادمات بشااكل  ، وتتمثاال فااي دور المااديرين و نهااج  ومركااز المنظمااة
 : تفصيلي

 Environmental turbulence: المقدمات الخارجية)تقلب البيئة المحيطة(: أولاا 

ظمة وفقا تلعب تقلبات البيئة التجارية دوراا في تحديد طبيعة القدرات الديناميكية التي تحتاجها المن
، فالبيئة متوسطة الديناميكية تتسم بعدم حدوث تطورات تكنولوجية هاماة ، لمعدل التغيرات البيئية

وتظل فيها التغيرات في رغبات وتفضيلات العملاء بسايطة وبالتاالي فبنااء قادرات ديناميكياة قوياة 
حتاااج وماان ثَاامَّ ت، (Schreyogg and Kliesh-Eberl,2007)يعااد أمااراا مكلفاااا للغايااة 

المنظمة في ظل تلك الظروف إلي قادرات ديناميكياة تتاألف مان روتاين يتسام بدرجاة مان التفصايل 
الدقيق والتحليل بجانب الاعتماد علاي نماط عملياات مساتقرة لاه نتاائج متوقعاة تتاوائم ماع ظاروف 

تكفااي فقااط لإشااباع متطلبااات  (Eisenhardt and Martin,2000)البيئااة المتغياارة نساابياا 
بينما في ظل ظروف البيئة شديدة التغيير يصعب الحصول علاي ، العملاء وتحسن مستوي الربحية

وتحتاج المنظمات إلي الاستشعار الفعال للفرص البيئية ومواجهة المخاطر المستمرة من ، الموارد
ها بما يتوافق مع الظروف البيئية والموارد وتطبيق، المنافسين وإجراء التعديلات المناسبة للقدرات

ومن ثَمَّ تحتاج المنظمة إلي قدرات ديناميكية تتكون من روتاين  ، (Li and liu,2014المتغيرة)
بسيط غير مفصل معتمد علي الخبرة والعمليات المرتجلاة ذات النتاائج الغيار المتوقعاة نظاراا لأنهاا 

 .Eisenhardt and Martin,2000))تمثل رد فعل سريع علي التغيرات البيئية المتسارعة 
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 : المقدمات الداخلية وتنقسم إلي: ثانياا 

 Managers role : دور المديرين-1

إن القدرات الديناميكية  تتأثر بالنهج الذي تسير عليه المنظمة والممثل في النظم والهياكل 
رة العليا الموجودة والتي بدورها تم تأسيسها من قبل الإدا، والعمليات التنظيمية التي تتم بها

قوية تعزز قدرة المنظمة علي  ديناميكيةومن ثَمَّ يلعب المديرون دوراا في بناء قدرات ، بالمنظمة
.هذا بجانب ما (Tecce,1997;Teece et el,2007)التكيف مع مختلف التغيرات البيئية 

ر القدرات إلي أن المديرين يقومون بدور محوري في تطوي (Harreld et al,2007)أشار له 
الدقيق  الاستشعاروهما : وذلك من خلال قيامهم بمهمتين أساسيتين، الديناميكية بالمنظمة

 ، والتشريعية ، للتغيرات في البيئة التنافسية للمنظمة و التي تشمل التغيرات التكنولوجية
بالإضافة إلي قدرة المديرين علي مواجهة ، والتقلبات في ظروف المنافسة وحاجات العملاء

المخاطر التي تحيط بالمنظمة واستغلال الفرص الاستغلال الأمثل من خلال هيكلة الموارد 
والأصول  الملموسة والغير الملموسة التي تمتلكها المنظمة لمواجهة تلك التحديات.كما يجب علي 

، بأفضل صورة ممكنه استغلالهاوآليات  المديرين تحديد نوعية القدرات التي تحتاجها المنظمة
 ومن ثَمَّ الوصول إلي أفضل مستوي من الأداء الناجح.

 Positions and paths: النهج التنظيمي-2

إن ماانهج ومركااز المنظمااة يعاادان ماان العواماال المااؤثرة فااي تطااوير القاادرات الديناميكيااة حيااث إن 
كليهما يؤثران علي عمليات التعلم التي تتم بالمنظمة بجانب دورها في التأثير علاي هيكال الماوارد 

 Eisenhardt and)الحالية وتطرقات عادد مان الدراساات إلاي دورهماا حياث أشاارت دراساة 
Martin,2000)  إلي أن آليات التعلم التي تنتهجها المنظماة هاي المسائولة عان تشاكيل وتطاوير

إلااي  أن القاادرات  (Zollo and Winter,2002)كمااا أضاااف ، عمليااات القاادرات الديناميكيااة
، عملياات التفاعال باين الخبارات المتراكماة بالمنظماة وعملياات بنااء المعرفاة نتاجالديناميكية هي 

عرفااة والخباارة فااي الااذاكرة التنظيميااة وأن هااذا التفاعاال الااذي يااتم بااين هااذه وإجااراءات تكويااد الم
 الأنشطة يتأثر بالنهج التي تتبعه المنظمة.

 الثقة التنظيمية(.، عوامل أخري مثل)راس المال الإجتماعي-3

وقفت الدراسة علي عاملين يؤثران في تطوير القدرات الديناميكية وهما رأس المال 
حيث تلعب  )Organizational trustو الثقة التنظيمية )، (Social capital)الإجتماعي

الروابط الإجتماعية بين الأفراد دوراا محورياا في تبادل المعرفة وتنمية الطرق الجديدة للتفكير 
مما يساعد المديرين علي  تحسين عملية الحصول علي الموارد ودمجها وإعادة ، الإبداعي

ي إختيار القدرات التي لم تعد صالحة لمواكبة التغيرات البيئية.كما هيكلتها مع تعزيز قدرتهم عل
أوضحت الدراسة إلي أن روح الثقة التي تسود بين الإدارة والعاملين بجانب نمط القيادة المتفتح 

ويؤدي إلي إبداع تشكيلات جديدة ، يؤدي إلي تهيئة مناخ جيد بالمنظمة يدعم عمليات التعلم
 عيم القدرات الديناميكيةللموارد والقدرات وتد

 ( إلاااي دور الماااوارد المعرفياااة Nieves and Haller,2014كماتطرقااات دراساااة )  
(Knowledge-based resources)  فااي الااـتأثير علااي القاادرات الديناميكيااة ماان خاالال

التطبيااق علااي الفنااادق الأساابانية التااي يتجاااوز مسااتواها الثلاثااة نجااوم ويتخطااي عاادد العاااملين بااه 
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( التاي أشاارت Pavolou and El-sawy,2011فتبناي الباحثاان وجهاة نظار)، وظفااا ( م51)
( والتاي تشاير Sensingوهاي الاستشاعار ): إلي أن القدرات الديناميكية تنقسم إلي أربع قادرات

وتفساايرها بصااورة ، إلااي قاادرة المنظمااة علااي التركيااز علااي الفاارص الموجااودة فااي بيئااة المنظمااة
( والاذي يعكاس قادرة Learningهاذا بالإضاافة إلاي الاتعلم )، منظماةسليمة تعاود باالنفع علاي ال

المنظمة علي إعادة تنظيم وتجديد القدرات التشغيلية الحالية من خلال الإستفادة من أنماط المعرفة 
( إلااي القاادرة علااي تجميااع Integratingبينمااا يشااير التكاماال )، الجدياادة التااي تكتساابها المنظمااة

وأخياراا ، التي يمتلكهاا الأفاراد ودمجهاا فاي صاورة قادرات تشاغيلية جديادة أنماط المعرفة المختلفة
، ( والتي تعرف بأنها القدرة علي تنظيم وتوزيع المواردCoordinationالقدرة علي التنسيق )

والانشاطة علاي القادرات التشاغيلية الجديادة التاي تبنيهاا المنظماة.وتطرقت الدراساة إلاي ، والمهاام
والمعرفاة  ( Human  capital) وهماا رأس الماال البشاري : معرفياةناوعين مان الماوارد ال

ودرساااات اثرهمااااا علااااي أبعاااااد القاااادرات  Organizational knowledge)التنظيميااااة )
فأكاد الباحثاان أن الأفاراد هام أحاد أهام الماوارد المعرفياة التاي تمتلكهاا ، الديناميكية السالف ذكرها

إستمرارية المزايا التنافسية بصورة تفوق قدرات المنافسين المنظمات فقدرة المنظمة علي تحقيق 
بالمنظماة والمتمثال فاي الأفاراد ذوي  (Human capital)ترجع إلي كفاءة رأس المال البشاري

المستويات العليا من المهارة والخبرة والكفاءة و لديهم قدرة اكبار علاي التوقاع الادقيق للمتغيارات 
، موارد المنظمة بشكل أفضال والمراقباة الفعالاة للعائاد التنظيمايالسوقية وإدارة  وتنسيق وتكامل 

بالإضافة إلي أن مستوي المعرفة الضمنية والظاهرة التي يمتلكهاا الأفاراد يحادد القادرة علاي بنااء 
أنماااااااط معرفيااااااة جدياااااادة وحاااااال المشااااااكلات التااااااي تواجااااااه المنظمااااااة.وفي هااااااذا السااااااياق 

الماااال الفكاااري للأفاااراد  إلاااي أن رأس  (Rothaermel and Hess,2007)أضااااف
(Intellectual human capital)  هو المحدد لبنااء القادرات الديناميكياة التاي تسااعد علاي

وبناء علي ما سبق فإن المستويات العليا من ، تكيف المنظمة مع التغيرات التكنولوجية الراديكالية
ق أنمااط المعرفاة القيماة المعرفة والمهارة والخبرة تعطاي الأفاراد قادرة أكبار علاي تحصايل وتطبيا

علاي  إيجابيااومان ثَامَّ ياؤثر رأس الماال البشاري ، بالصورة التي تشجع علي تجدياد هيكال الماوارد
 والتنسيق(.، التكامل، التعلم، القدرات الديناميكية بأبعادها السابقة )الاستشعار

والتي   (Organizational knowledge)هذا و تطرقت الدراسة إلي المعرفة التنظيمية 
ولا تقتصر علي مجموع المخزون  ، تنعكس علي الهياكل والنظم والإجراءات والثقافة التنظيمية

ولا ، حيث يتم تضمينها في ذاكرة المنظمة، المعرفي والقدرات والمهارات التي يمتلكها الأفراد
ويعرف  ، لأولا : ترتبط ببقاء الأفراد أو مغادرتهم للمنظمة.وتنقسم المعرفة التنظيمية إلي نوعين

والتي تشير إلي المعرفة بالواقع   (Declaritive knowledge)  بالمعرفة التصريحية
والأحداث المختلفة المحيطة بالمنظمة والاستفادة منها  في تطوير القدرات المساعدة علي تجديد 

بينما يسمي النوع ، وتعديل وإبداع موارد جديدة تمكن من التكيف مع الظروف البيئية المتغيرة
والتي تعكس المعرفة الخاصة  (Procedural knowledge)الأخر بالمعرفة الإجرائية 

بروتين أو عمليات أو إجراءات محددة تستغلها المنظمة في أداء المهام التنظيمية ويعمل هذا 
مع  النمط من المعرفة كمرجع يساهم في بناء أساس العمليات التعلمية التي تساهم في التكيف

وتوصلت الدراسة إلي أن المعرفة ، وتحقيق التغيير الداخلي للمنظمات، التغيرات البيئية
، والتعلم، التصريحية تؤثر إيجابياا علي القدرات الديناميكية بأبعادها السالف ذكرها)الاستشعار

، الاستشعاروالتنسيق(بينما المعرفة الإجرائية تؤثر علي ثلاثة أبعاد فقط للقدرات وهي )، والتكامل
والتنسيق(ولكن النتائج العملية لم تدعم العلاقة بين البعد المتعلق بالقدرة علي التعلم ، والتكامل

كما أضافت النتائج إلي أن تأثير المعرفة التصريحية يكون اكثر معنوية فيما ، والمعرفة الإجرائية
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ر معنوية فيما يتعلق ببعدي التكامل بينما تأثير الإجرائية يكون اكث، يتعلق ببعدي الاستشعار والتعلم
 والتنسيق.

(علاي دور قادرة المنظماة علاي إدارة Tseng and Lee,2014وفي هذا الإطار أكادت دراساة)
( فاي دعام القادرات الديناميكياة فاي  (Knowledge management capabilityالمعرفة

معرفاة بأنها"قادرة حياث عرفات الدراساة إدارة ال، المنظمات صغيرة ومتوساطة الحجام فاي الصاين
المنظماااة علاااي رفاااع وتحساااين المعرفاااة الحالياااة التاااي تمتلكهاااا لإباااداع وتطبياااق أنمااااط معرفياااة 

فيجااب علااي المنظمااات تجميااع المهااارات الشخصااية والمعرفيااة والقاادرات ، P)“ .(160جدياادة
فااة والمااوارد الماديااة والتكنولوجيااة وتكااريس الهياكاال والاانظم للتحفيااز علااي بقاااء ديناميكيااة المعر

بالمنظمة.وأضاااافت الدراساااة إلاااي أن المعرفاااة التنظيمياااة تعاااد مصااادراا رئيساااياا لااادعم القااادرات 
فهاااي أحاااد الطااارق التاااي تسااااعد علاااي تحسااان المنتجاااات والعملياااات وتحسااان مااان ، الديناميكياااة

استراتيجيات اتخاذ القرار وتعدل وتطور من القدرات الأساسية للمنظمةبصورة مستمرة مما يؤدي 
وتقويتاه وتطاويره بصاورة مساتمرة والإبقااء علياه بالصاورة ، كل القادرات الديناميكياةإلي بناء هي

التااي تاادعم ماان اسااتجابة المنظمااة للظااروف البيئيااة المتغياارة.ومن ثَاامَّ خلصاات نتااائج الدراسااة إلااي 
وجااود تااأثير إيجااابي معنااوي للمااوارد المعرفيااة علااي القاادرات الديناميكيااة نظااراا لأنااه كلمااا امتلكاات 

قاادرات معرفيااة قويااة كلمااا تمكناات ماان إبااداع عمليااات انتاجيااة جدياادة تمكنهااا ماان تقااديم  المنظمااة
وتمكنهاا مان تحساين القيماة ، منتجات وخدمات جديدة تواكب التغيارات البيئياة المحيطاة بالمنظماة

كما أكد الباحثان علاي أناه مهماا امتلكات المنظماة ماوارد وقادرات ، ورفع معدلات الأداء ، السوقية
قيمة فإن هذا لا يضمن تحقيق مزايا تنافسية أو إضافة قيمة إلا لو قامت المنظماة باالإدارة نادرة و

ومان ثَامَّ يجاب ، الفعالة لتلك الموارد والقدرات وإضافة قيمة لها من خلال إعادة تشكيلها وهيكلتهاا
داء فضعف أن تعتمد المنظمة علي مواردها المعرفية لتحسين القدرات الديناميكية ورفع معدلات الأ

القدرات المعرفية والديناميكية يصعب علي المنظمة الحفاظ علي استقرارها ورفع معدلات الربحية 
 الخاصة بها.

 نتائج القدرات الديناميكية: 4/2

 :هما نتائج القدرات الديناميكية من خلال منظورين تناول الباحثون

 أثر القدرات الديناميكية علي الإبداع.-

 الديناميكية علي الأداء.أثر القدرات -

 أثر القدرات الديناميكية علي الإبداع:-

علي أهمية بناء القدرات الديناميكية لرفع معدلات الإبداع في  Nieves et al,2016)وأكد )
واقتصرت  ، تلك العلاقة لدراسةالإسبانيةت الدراسة الخدمات الفندقية فاختار ، المنظمات الخدمية

 ، ( موظفاا 51( نجوم ويزيد عدد العاملين بها عن )3دق التي تزيد عن )هذه الدراسة علي الفنا
وأشارت الدراسة إلي أن القدرات الديناميكية تقدم أسلوباا منتظماا يتسم بالمبادأة ويساهم في 

وبناء علي  ، استكشاف الفرص الجديدة في بيئة المنظمة وتحديد المخاطر المتوقعة من المنافسين
ذلك رأي الباحثون أن تحسن معدلات الإبداع وغالباا ما تعتمد علي مدي توافر توجه خارجي 
 ، للمنظمة يتوافق مع الظروف البيئية المتغيرة ويساعد علي اقتناص الفرص الموجودة بها
 ويعكس هذا التوجه بعد القدرات الديناميكية المتعلقة بالقدرة علي الاستشعار والتعلم 
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(Sensing and learning capabilities) ،  و توجه داخلي يعكس قدرة المنظمة علي
تكامل  قدرات الأفراد وتحقيق التفاعل بينها مما يشير إلي البعد الخاص بالقدرة علي التكامل 

وبناء علي ذلك ومن  (Integration and Coordinating capabilities)والتنسيق 
مختارة توصلت الدراسة إلي معنوية العلاقة بين القدرة الديناميكية خلال التطبيق علي العينة ال

والإبداع فتطوير منتجات جديدة تتسم بالإبداع وتواجه متطلبات السوق  ، والاستشعار، للتعلم
وفحص واستغلال الفرص الموجودة بها  ، يتحدد من خلال القدرة علي استشعار الظروف البيئية

 ، تجات والعمليات مع تجنب المخاطر التي تؤثر سلباا علي المنظمةواستثمارها علي صعيدي المن
هذا واتجهت نتائج الدراسة إلي عدم معنوية العلاقة بين القدرة علي التكامل والتنسيق والإبداع 
نظراا لما لهذا البعد من توجه داخلي لا يتفق مع الطبيعة الخاصة بالعمليات الإبداعية والتي تتطلب 

ورفع  ، ومحاولة تطويعها لنفع المنظمة ، ظروف الخارجية التي تحيط بالمنظمةالتركيز مع ال
هذا ووقفت الدراسة علي العلاقة التتابعية الخاصة بأبعاد القدرات  ، مستويات الإبداع بها

يمكن المنظمات من  ، الديناميكية حيث أشارت الدراسة إلي أن اتباع منهج القدرات الديناميكية
عالية من الكفاءة في تحديد الفرص الموجودة في بيئة المنظمة فيما يعرف تحقيق مستويات 

مما يؤدي إلي إبداع منتجات وخدمات  (Sensing capabilities)بالقدرة علي الاستشعار 
جديدة تساهم في تجديد وإصلاح القدرات التشغيلية الحالية بقدرات وأنماط معرفية جديدة مما 

ثم بعد  ، (Learning  capabilities) يناميكية الخاصة بالتعلم يعزز في النهاية القدرة الد
 (Integrating capability)ذلك يظهر البعد الخاص بالتكامل والتنسيق حيث تتكامل 

تلك  استغلالويتم تضمينها في النظام الذي تسير عليه المنظمة ويتزامن  ، المعرفة الجديدة
ها المنظمة فيما يعرف بالقدرة علي التنسيق المعرفة مع المهام والأنشطة التي تقوم ب

((Coordinative capability  مما يهدف في النهاية إلي بناء قدرات تشغيلية جديدة
 تتوافق مع الظروف البيئية المتغيرة. 

دور القدرات الديناميكية في التأثير Gao and Zhu,2015) وفي هذا السياق تناولت دراسة )
حيث قدم الباحثان دراسة نظرية قسمت القدرات  ، الاقتصاد الصيني علي الأداء الإبداعي في

وإبداع  ، (Knowledge acquisitionالديناميكية إلي الحصول علي المعرفة)
 Knowledgeوأخيراا تكامل المعرفة) ،  (Knowledge innovation)المعرفة

integration البيئة الصينية.فأشار ( ودرست أثر كل بعد منهم علي تحسن الأداء الإبداعي في
الباحثون إلي أن عملية الحصول علي المعرفة تعكس قدرة المنظمة علي تحصيل المعرفة من 

وإدراك التغيرات  ، مصادرها الخارجية بهدف استغلال الفرص التي تظهر في بيئة المنظمة
 ، ومواكبة متطلبات العملاء التي تتغير باستمرار ، والأفكار الحديثة ، والتكنولوجيا ، السوقية

ومن خلال دراسة البيئة الاقتصادية في الصين توصل الباحثان إلي أن قدرة المنظمات الصينية 
علي الاستثمار في الموارد الإبداعية منخفضة بالإضافة إلي انخفاض معدلات التكنولوجيا في 

العاملة في ظل تلك الظروف إلي اللجوء للمصادر  ومن ثَمَّ تلجأ المنظمات ، البيئة الصينية
الخارجية كالتحالفات والاستحواذات للحصول علي مصادر تكنولوجية جديدة مثل الحصول علي 

أو التعرف علي أساليب تكنولوجية جديدة تحسن من القدرة الانتاجية  ، ترخيص لبراءة اختراع
للمصادر الخارجية إلي أهمية التغلب علي ويجب أن لا تغفل المنظمات عند اللجوء  ، للمنظمة

والاستفادة منها بصورة  ، الاختلافات المؤسسية بين  المنظمات والوقوف علي التغيرات السوقية
كما أشارت الدراسة إلي أن إبداع المعرفة يرتكز علي إبداع مصادر  ، أسرع وأفضل من المنافسين

لتطويروالتجريب فنظراا لما وقف عليه الباحثان داخلية للمعرفة من خلال تعزيز عمليات البحث وا
من أن اقتصار حصول المنظمات في البيئة الصينية علي التكنولوجيا من المصادر الخارجية فإن 
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هذا لا يضمن لها التفوق علي المنافسين وخاصة المعرفة التكتيكية مثل المهارات المعتمدة علي 
ومن ثَمَّ أشار الباحثان إلي أهمية  ، ر الخارجيةالخبرة والتي يصعب الحصول عليها من المصاد

تنمية تلك المنظمات للبحث والتطوير وتنمية معارفها داخلياا وعدم اقتصارها علي اللجوء 
تتفوق بها علي المنافسين.وأخيراا  استراتيجيةللمصادر الخارجية حتي تتمكن من تحديد أهداف 
ي الدمج الفعال بين المعرفة التي تحصل عليها عرف الباحثون تكامل المعرفة بأنها القدرة عل

المنظمة من المصادر الخارجية والمعرفة التي تبدعها المنظمة داخلياا بهدف بناء نمط معرفي 
وأضافت الدراسة إلي أن هذا البعد يمثل أحد الضروريات اللازمة لتحسين معدلات الأداء  ، جديد

ارة تلك المنظمات تعتمد غالباا علي  نفس نمط الإبداعي في المنظمات الصينية نظراا لأن إد
هذا بالإضافة إلي أن  ، الممارسات التي تسير عليها المنظمة مما يولد  مقاومة مستمرة  التغيير

دمج المعرفة يتطلب تحسين القدرة علي فهم الحاجات المتغيرة  للعملاء وإدراك التغيرات السوقية 
ا تملكت المنظمات لموارد معرفية فإن هذا لا يعني أداء المتلاحقة وأكدت الدراسة إلي أنه مهم

هو  ، منها القصوىوالقدرات وتحقيق الاستفادة  ، إبداعي مرتفع حيث إن التكامل الفعال للموارد
وخلصت الدراسة بناء علي ما  ، العامل الأكبر في إظهار أهمية الشق الإبداعي للموارد المعرفية

ؤسسية والثقافة الاجتماعية في الصين تحتاج المنظمات لبناء سبق إلي أنه في ظل الظروف الم
قدرات ديناميكية تمكنها من مواكبة التغيرات البيئية  وتساعدها علي البقاء والتطوير وتحسين 

 الأداء الإبداعي لتلك المنظمات.

 

 أثر القدرات الديناميكية علي الأداء:-

القدرات الديناميكية في الأداء المالي ( تأثير Nedzinskas et al,2013دراسة ) تناولت
 وكذلك الوقوف علي دور الجمود التنظيمي  ، وغير المالي للمنظمات الصغيرة والمتوسطة الحجم

(Organizational inertia)- والذي يعني "عدم قدرة المنظمة علي إجراء تغيرات داخلية
علي العلاقة بين القدرات الديناميكية في التأثير -تواجه بها التغيرات الخارجية في بيئة المنظمة"
لا يتعدي عدد  ) (Lithuania( منظمة ب361والأداء.وطُبقت الدراسة علي عينة مكونة من )

إلي أن القدرات  الدراسةعاماا.وتوصلت  )21(موظفاا و لا يزيد عمرها )151العاملين فيها )
حيث تدعم المنظمة بعملاء وموردين  ، تؤثر إيجابياا علي الأداء غير المالي للمنظمات  الديناميكية

و تفتح المجال أمام المنظمات للدخول في أسواق جديدة  ، جدد وتمكنها من إبداع منتجات جديدة
علي  الديناميكيةمما يساعد علي مجابهة التغيرات البيئية بينما لم تدعم الدراسة تأثير القدرات 

ة بين استفادة المنظمة من تقديم المنتجات وأرجعت ذلك إلي وجود فجوة زمني ، الأداء المالي
وبين تحقيق أداء  ، وخدمة شريحة جديدة من العملاء وإقامة علاقات مع موردين جدد ، الجديدة

كما أشارت الدراسة إلي أن الجمود التنظيمي  ، مالي ولذلك لم تتمكن الدراسة من إثبات ذلك الأثر
فيمنع الجمود التنظيمي من تحقيق  ، في أداء المنظمات يؤثر سلبياا علي تأثير القدرات الديناميكية

كما يصيب الموارد والروتين والعمليات التنظيمية بحالة من الركود  ، المطلوب الاستراتيجيالتغير 
 وعدم القدرة علي مواجهة التغيرات في بيئة المنظمة.

الديناميكية علي  إلي تأثير القدرات (Simon et al,2015) وفي هذا الإطار أشارت دراسة  
الأداء المالي وغير المالي للمنظمات حيث قسمت الدراسة القدرات الديناميكية إلي قدرات من 

والتي تعرف بأنها "قدرة  (First-order dynamic capabilities)المستوي الأول 
وهي القدرات التي تمكن المنظمة من -المنظمة علي تكامل وبناء وإعادة هيكلة قدراتها الصفرية
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 Second-order dynamic)" وقدرات ديناميكية من المستوي الثاني -البقاء والاستمرار
capabilities) ، والتي تؤدي  ، وتعرف بأنها "القدرات التي تنتج من عمليات التعلم التنظيمي

اع وتعديل القدرات الديناميكية".وبنيت الدراسة علي أساس اختيار مجموعة قدرات تعكس إلي إبد
 (Product development process) المستوي الأول وهي عملية تطوير المنتجات 

 Felixableوالقيادة المرنة  (Customer retention)والإبقاء علي العملاء
leadership) والثقافة التنظيمية )(Organizational culture)  وشبكات التعاون

  Technological) ( والمرونة التكنولوجية(Network and allianceوالتحالفات 
flexibility) وهي  ، ومجموعة قدرات أخري تشير إلي المستوي الثاني من القدرات الديناميكية
ستجابة ( وتجديد القدرات من خلال تحقيق الا(Knowledge managementإدارة المعرفة 

 Innovative response through) الفعالة للتغيرات الداخلية والخارجية
(Renewing competences)الاستراتيجيوالتفكير (Strategic thinking وإعادة )

وقامت بدراسة تأثيرهم علي الأداء  ، Redeployment of assets)تشكيل الأصول )
سة إلي أن القدرات الديناميكية  محل الدراسة وتوصلت الدرا المالي وغير المالي للمنظمات 

والإبقاء علي  ، تؤثر علي الأداء غير المالي للمنظمات مثل رفع مستويات رضا العاملين بالمنظمة
كما  ، العملاء ورفع مستويات الرضا لديهم وزيادة جودة المنتجات والخدمات التي تقدمها المنظمة

الأكبر كان  فالتأثيررة ديناميكية علي الأداء غير مالي وقفت الدراسة علي اختلاف تأثير كل قد
 ، والذي يركز بدوره علي التأثيرات طويلة المدي للقرارات التي تتخذها المنظمةالاستراتيجيللتفكير 

كما  ، ويهتم بالرؤية المستقبلية للمنظمة وإدارة التعارض بين الأهداف الطويلة والقصيرة المدي
نظراا للدور الذي  الاستراتيجيالأفراد بالقدرة علي التفكير  يتحل أكدت الدراسة علي أهمية أن 

ويليها  ، تلائم هذا التغيير استراتيجيةيلعبه في تكيف المنظمة مع الظروف البيئية المحيطة وبناء 
منظمات نظراا لأن القائد الدراسة أحد أساسيات نجاح ال اعتبرتهاوالتي  ، في الأهمية القيادة المرنة

هو المسئول عن  تحديد القدرات الديناميكية التي تؤهل لتحسن الأداء بجانب دور القيادة الجيدة 
في تحفيز الأفراد وتشجيعهم وبث روح التعاون بينهم وتطبيق معايير العدالة كما يجب أيضاا أن 

علي بقائها في ظل الظروف البيئية  والحفاظ ، يتوفر لديهم قدر كافي من المرونة لإدارة المنظمة
المتغيرة يليها في الأهمية التحالفات والاستحواذات والتي تساعد علي تبادل انماط المعرفة 
 ، المختلفة واستقطاب أفراد جدد لديهم خبرات ومعارف مختلفة عما هو متوافر في ذاكرة المنظمة

نتيجة للتغيرات  المنظمةتحصل عليها  ثم إدارة المعرفة والتي تهتم باستغلال المعلومات التي
البيئية والتي تهتم بالاستفادة منها في إبداع وتعديل قدرات ديناميكية جديدة تساهم في بناء المزايا 

وهي تحقيق الاستجابة الفعالة  ، وأخيراا الثقافة التنظيمية ثم تأتي القدرات الأقل أهمية ، التنافسية
لمرونة التكنولوجية وإعادة تشكيل أصول المنظمة بما يتوافق من خلال تجديد القدرات وتحقيق ا

 أو في البيئة المحيطة بها. ، مع التغيرات التي تحدث داخل المنظمة

 

 العلاقة بين التعلم التنظيمي والقدرات الديناميكية:  -3

( إلاي أن القادرات الديناميكياة هاي نااتج التفاعال Zollo and Winter,2002أشاارت دراساة)
  Experience)ثاااالاث آليااااات للااااتعلم: وهااااي تااااراكم الخبراتااااوالروتين التنظيماااايبااااين 

accumulation and organizational routine) ، وبناء المعرفة(Knowledge 
 articulation) ،و تكويد)تخزين( المعرفة  (Knowledge codification) حياث تهادف
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لي.وفيما يلااي تناااول لكاال آليااة بالشاارح تلااك الآليااات  إلااي تعااديل وتطااوير وتكيااف الااروتين التشااغي
 التفصيلي: 

 Experience accumulation andتراكم الخبرات والروتين التنظيمي:  .أ 
organizational routine 

يعرف الروتين التنظيمي بأنه "نمط ثابت من السلوكيات التي تعكس رد فعل المنظمة تجاه  
قرارات من شأنها تحسين عملية الإنتاجأو تغيير مثل اتخاذ ، المؤثرات الداخلية والخارجية"

وينقسم ، المنظمة لإحدي استراتيجيات التسويق الخاصة بها استجابة لحاجات ورغبات العملاء
 Execution ofالروتين إلي نوعين:  النوع الأول؛ويتضمن تنفيذ الإجراءات المعروفة)

known proceduresمية والمعتاد تنفيذها (والذي  يهدف إلي أداء الإجراءات الرس
بينما يعرف النوع الثاني بروتين البحث ، بالمنظمة والهادفة إلي توليد عائد ربحي للمنظمة

(Search routine ويعرف بأنه عملية التغير المستمر في الروتين التشغيلي لمواجهة )
ان أن تراكم التغيرات في بيئة المنظمة بهدف تحسين العائد والربح المستقبلي.كما يري الباحث

( يعتبر عملية التعلم الرئيسية التي تتمكن خلالها (Experience accumulationالخبرات 
 المنظمة من إبداع طرق جديدة تمكنها من تطوير الروتين التشغيلي.

  Knowledge articulationبناء المعرفة:  .ب 

رفة بين جميع الأفراد تتطرق تلك الآلية إلي الشق الإدراكي للتعلم والذي يهتم بمشاركة المع
الحوار المشتركة وإجراء التقييم المستمر للأداء  ولغة، بالمنظمة من خلال المناقشات المستمرة

الفعلي للأفراد مما يؤدي إلي تعزيز فهم الأساليب التي تمكن من أداء المهام التنظيمية بصورة 
ورفع مستويات الأداء التنظيمي وفهم العلاقة السببية بين الممارسات  ، أكثر كفاءة وفاعلية

 الإجراءات التكيفية المناسبة لتعديل الروتين الحالي. اتخاذالتنظيمية والنتائج المترتبة عليها مع 

  Knowledge codificationتكويد)تخزين( المعرفة:  .ج 

اكي حيث تساهم في فهم الأهمية إن تكويد المعرفة يتطلب مستويات عالية من الجهد الإدر
ومن  ، وإدراك دورها في تحقيق مستويات عالية من الأداء، المرتبطة بالروتين الداخلي بالمنظمة

وبرامج ، والجداول، ثَمَّ تلجأ المنظمات إلي عملية تخزين المعرفة في صورة مكتوبة مثل الكتيبات
( (Softwareاللجوء لأنظمة السوفت وييرأو ، القرار اتخاذأو من خلال بناء نظم لدعم ، العمل

هذا ويعد تكويد المعرفة أحد الأساسيات المتعلقة ببناء القدرات ، لإدارة المشروعات من خلالها
وتنسيق وتطبيق الأنشطة المعقدة التي تقوم بها ، فيسهل التكويد عملية نقل المعرفة، الديناميكية
ر روتين تشغيلي معين بهدف تعديله وتطويره أو في فبمجرد قيام المنظمة بتحديد واختيا، المنظمة

حالة المبادرة ببناء روتين جديد تلجأ المنظمات في ظل هذه الظروف إلي عملية تكويد المعرفة 
تهدف إلي تسهيل عملية نقل ، نظم جديدة واستحداثأدواتوالتي تسعي المنظمة فيها إلي بناء 

فعلي سبيل ، آليات عملية التطوير الداخلي للمعرفةهذا بجانب دورها في دعم ، واسترجاع المعرفة
المثال: تسهل عمليه تكويد المعرفة تغيير الروتين الحالي للمنظمة فتوفر آليات تساهم في تحديد 

كما وقفت ، اتخاذهانقاط القوة والضعف في الروتين الحالي ونوعيه التغيرات المستقبلية الواجب 
ولكنها تكبد المنظمة بعض ، قق عائداا ومنفعة فقط للمنظماتالدراسة علي أن هذه العملية لا تح

فقسمت الدراسة التكلفة إلي تكلفة مباشرة تشتمل ، التكاليف في سبيل تحقيق النفع المرجو منها
وتحديث آليات ، علي سبيل المثال الوقت والجهد والموارد والاهتمام الذي تكرسه الإدارة لتطوير
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كما تتكبد المنظمة أيضا بعض التكاليف غير ، التي تنتج من ذلك أداء المهام وتخزين المعرفة
أو الذي تم بناؤه كروتين تنظيمي جديد كذلك ، المباشرة مثل عدم التطبيق المناسب للروتين المٌعدل

وضعف الأداء العائد من عملية تخزين المعرفة وأحيانا اتصاب المنظمات بالجمود التنظيمي نظراا 
 ة والرسمية الخاصة بأداء المهام التنظيمية.للمغالاة في الهيكل

يهدف إلي تعديل ، وخلاصة ما سبق فإن القدرات الديناميكية هي نمط تعليمي مستقر 
ومن ثمَّ فالقدرات ، وتطوير الروتين التشغيلي للمنظمة بهدف تحسين الفاعلية التنظيمية

الرأي (Jiao et al,2010) الديناميكية هي  ناتج عمليات التعلم التنظيمي.وأيدت دراسة 
(شركة صينية معتمدة بدرجة كبيرة 181السابق من خلال دراسة تطبيقيه علي  عينة مكونة من)

واعتمدت الدراسة علي تقسيم أبعاد التعلم التنظيمي إلي:  التعلم علي ، علي التكنولوجيا والمعرفة
وعمليه التغذية ، نظمةوالتعلم علي مستوي الم، والتعلم علي مستوي الجماعة، مستوي الفرد

وتناولت أثر هذه الأبعاد علي أبعاد القدرات الديناميكية ، وعمليه التغذية العكسية ، الأمامية
مرونة القدرات ، القدرة علي التغيير والتجديد، والمقسمة إلي القدرة علي استشعار البيئة

جود تأثير إيجابي معنوي مرونة القدرات التنظيمية.وتوصلت نتائج الدراسة إلي و، التكنولوجية
فوجود مناخ تعليمي جيد بالمنظمة يساعد علي بناء ، للتعلم التنظيمي في القدرات الديناميكية

قدرات ديناميكية تساهم في تطبيق عمليات تشغيلية جديدة وتقديم منتجات وخدمات تناسب حاجات 
 العملاء المتجددة وتساعد علي التكيف مع البيئة المتغيرة.

 
كأحد أبعاد ، ( إلي دراسة محددات إعادة هيكلة القدرات المعرفيةHawass,2010اتجه )ثم 

فتطرقت  ، القدرات الديناميكية وبناء علي فرضية أن القدرات الديناميكية هي قدرات تعلمية

الدراسة إلي عدد من المحددات: منها التعلم التنظيمي علي مستوي الفرد والجماعة والمنظمة 

اسة إلي أن التعلم يهدف إلي كسر الأنماط التقليدية للتفكير وتوليد الرؤي والأفكار فأشارت الدر

كما يتيح التعلم أيضاا ربط الموارد المعرفية المختلفة ويحفز عملية البحث عن تشكيلات ، الجديدة

وتعزيز ثقافة ، جديدة للموارد من خلال تضمين السلوكيات الإبداعية في استراتيجية المنظمة

بداع مما يؤدي إلي تطوير الاستراتيجية التنظيمية  وبناء هيكل تنظيمي فعال يوائم أهداف الإ

، ومن ثَمَّ فإن التعلم هو قلب القدرات الديناميكية وأحد المحددات الأساسية له ، واتجاهات المنظمة

ا ( شركة تعمل في مجال البرمجيات في بريطاني83وطبقت تلك الدراسة علي عينة مكونة من )

فتوصلت الدراسة إلي وجود تأثير إيجابي للتعلم علي مستوي الجماعة والمنظمة في إعادة هيكلة 

القدرات المعرفية بينما لم تدعم الدراسة العلاقة بين التعلم علي مستوي الفرد في إعادة هيكلة 

بداعات وأرجعت الدراسة سبب ذلك إلي أن الأفراد وحدهم لا يمكنهم تحقيق إ، القدرات المعرفية

راديكالية وأن اختلاف الأنماط الذهنية بين الأفراد بالمنظمات تؤدي بدورها إلي اختلاف قدراتهم 

وتتولد رغبة لدي بعض الأفراد في إقصاء  ، مما يقلل عملية التواصل بين الأنماط المختلفة للتعلم

راد في تنمية القدرات كما يسهب بعض الأف، الأنماط المعرفية التي لا تتناسب مع أنماطهم الذهنية

التي تقع ضمن نطاق اختصاصهم فقط وتقل لديهم القدرة الاستيعابية علي التطرق إلي القدرات 

التي لا تقع في ضمن اختصاصاتهم. إلا أن تلك الدراسة أوضحت أن التعلم علي مستوي الجماعة 

الأفراد مما يعزز يمكنه التغلب علي هذا القصور حيث يبني جسوراا من التواصل المعرفي بين 

كما أضافت الدراسة إلي أن العلاقة ، عملية تبادل الآراء وتدعيم عملية إعادة تشكيل القدرات
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الإيجابية المعنوية  للتعلم علي مستوي المنظمة وإعادة هيكلة القدرات المعرفية تساهم في تحديد 

نشطة التعلمية وبناء هيكل الاتجاهاتالاستراتيجية التي ترشد الفرد والجماعة من خلال تبني الأ

 التي تتبعها المنظمة. الاستراتيجيةوالإبداع تبعاا للاتجاهات  ، تنظيمي مرن يمكن الأفراد من التعلم

 :الدراسة الميدانيةتاسعاا 

 فتم تناول، نتائج التحليل الإحصائي لمتغيرات الدراسة جزءفي هذا ال يعرض الباحثون 
اختبارات الفروض من خلال الاعتماد علي تحديد معامل م يالإحصاء الوصفي للمتغيرات وتقد

 ارتباط بيرسون وتحليل الانحدار المتعدد.

 التحليل الوصفي لمتغيرات الدراسة: -1

بعض اختبارات النزعة المركزية)الوسط الحسابي والانحراف المعياري(  استخدم الباحثون
رات التعلم التنظيمي)كمتغير لتقييم الاتجاه العام لإجابات مفردات العينة بخصوص متغي

وينقسم التحليل الوصفي لمتغيرات الدراسة إلي ، مستقل(والقدرات الديناميكية)كمتغير تابع(
 قسمين فرعيين كما هو موضح أدناه:

 :التعلم التنظيمي 

التعلم علي مستوي ، وينقسم هذا المتغير إلي خمسة أبعاد وهم: التعلم علي مستوي الفرد
 التغذية العكسية للتعلم.، التغذية الأمامية للتعلم، علي مستوي المنظمةالتعلم ، الجماعة

 أ(التعلم علي مستوي الفرد:

 ويتضح الإحصاء الوصفي لهذا البعد في الجدول التالي:

 (1جدول رقم)
 الإحصاء الوصف  لعناصر التعلم علي مستوي الفرد

 العناصر
وسط 

 حساب 

انحراف 

 معيارى

 794. 3.61 بصورة مبتكرة وجديدة.يستطيع الفرد التفكير 

 545. 4.56 يشعر الفرد بالفخر تجاه العمل الذي يقوم به.

يتلقي الفرد الإرشاد والدعم الكافي من إداره المنظمة 
 لتسهيل أداء المهام.

3.20 1.203 

يمتلك الفرد الوعي الشامل بكافه القضايا الهامة التي تؤثر 
 علي عمله.

3.12 1.144 

 1.138 3.13 الفرد القدرة علي تكوين أفكار وأراء مبتكرة.يمتلك 

 SPSS .المصدر: من إعداد الباحثة من واقع مخرجاتبرنامج

يتضح من الجدول السابق أن: المحددات المتعلقة ببعد التعلم علي مستوي الفرد تشير إلي  
حيث ، شركات الأدويةوجود إدراك عام لهذا النمط من التعلم في داخل الأقسام محل الدراسة في 

حاز المحدد الثاني والذي ينص علي أنه "يشعر الفرد بالفخر تجاه العمل الذي يقوم به" علي 
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( مما يعني وجود اتفاق عام بين العاملين علي الشعور 4.56أعلي وسط حسابي فبلغت قيمته)
"باستطاعة الفرد  يليه المحدد الأول والمتعلق، بالفخر والتقدير تجاه العمل المنوط بهم تنفيذه

(مما يعني 3.61التفكير بصورة مبتكرة وجديدة" حيث بلغ الوسط الحسابي الخاص بهذا المحدد )
أن الأقسام محل الدراسة بتلك الشركات تمتلك هيكل موارد بشرية جيد يتمكن من التفكير بصورة 

ث والخاص "بتلقي الفرد يليها المحدد الثال، إبداعية جديدة بعيداا عن الأنماط التقليدية للتفكير
الإرشاد والدعم الكافي من إدارة المنظمة لتسهيل أداء المهام" حيث بلغ الوسط الحسابي 

(مما يشير إلي أن العاملين يدركوا الدور الذي تمارسه الإدارة العليا في توفر قدراا 3.21له)
، كثر كفاءه وفاعليةمرضياا من التوجيه والتحفيز والتشجيع لأداء مهامهم التنظيمية بصورة أ

وأخيراا المحددان المتعلقان "بامتلاك الفرد القدرة علي تكوين أفكار وآراء مبتكرة" وامتلاك الفرد 
الوعي الشامل بكافة القضايا الهامة التي تؤثر علي عمله" حيث بلغ الوسط الحسابي للبعدين علي 

قسام علي التفكير بصورة إبداعية ( مما يشير إلي أن قدرة الفرد بتلك الأ3112(و)3113الترتيب )
هذا بجانب توافر الوعي ، أدت بصورة كبيرة إلي تدعيم القدرة علي تقديم آراء ثمينة ومبتكرة 

الكافي بكافة القضايا المؤثرة علي سير العمل سواء كانت أمور إدارية تتم داخل المنظمة أو 
ن إصدار قوانين وتشريعات جديدة أو مؤثرات خارجية كالتي تحدث في البيئة الخارجية للمنظمة م

 ظهور شركات منافسة جديدة.

 ب(التعلم علي مستوي الجماعة:

 ويتضح الإحصاء الوصفي لهذا البعد في الجدول التالي:

 (2جدول رقم )
 الإحصاء الوصف  لعناصر التعلم علي مستوي الجماعة

 العناصر
وسط 

 حساب 

انحراف 

 معيارى

المختلفة التغلب علي الصراعات بشكل يستطيع الأفراد بالأقسام 
 فعال.

3.97 1.214 

تشجع الأقسام علي تنظيم إجتماعات لتبادل وجهات النظر 
 المختلفة  بين الأفراد.

3.34 1.064 

تستطيع الأقسام مراجعة القرارات التي اتخذتها حال ظهور 
 معلومات جديدة.

3.42 1.014 

القضايا الهامة التي تؤثر يمتلك الأفراد الوعي الشامل بكافه 

 علي عملهم
3.34 1.007 

 SPSS .المصدر: من إعداد الباحثة من واقع مخرجاتبرنامج      

يتضااااااااح ماااااااان الجاااااااادول السااااااااابق وجااااااااود ادراك عااااااااام لاااااااادي مفااااااااردات العينااااااااة 
بخصااااااوص ساااااالوك الااااااتعلم الجماااااااعي حيااااااث حاااااااز المحاااااادد الأول والمتعلااااااق" باسااااااتطاعة 

التغلاااااب علاااااي الصاااااراعات بشاااااكل فعاااااال" علاااااي أعلاااااي وساااااط الأفاااااراد بالأقساااااام المختلفاااااة 
(مماااااا يااااادل علاااااي قااااادرة الأقساااااام محااااال الدراساااااة علاااااي حااااال 3.97حساااااابي بلغااااات قيمتاااااه)

يلياااااه ، الخلافاااااات التنظيمياااااة والوصاااااول إلاااااي نقااااااط التقااااااء مرضاااااية لإيجااااااد حلاااااول لهاااااا
المحااااادد الثالاااااث والخااااااص "باساااااتطاعة الأقساااااام مراجعاااااة القااااارارات التاااااي تتخاااااذها حاااااال 
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( ممااااااا يعكااااااس درجااااااة 3142معلومااااااات جدياااااادة" وبلااااااغ الوسااااااط الحسااااااابي لااااااه) ظهااااااور
ماااااان الااااااوعي بأهميااااااة التاااااادقيق المسااااااتمر فااااااي القاااااارارات التااااااي تتخااااااذها باااااال وقااااااد يااااااتم 

وأخيااااااراا يتساااااااوى ، تحااااااديث تلااااااك القاااااارارات تبعااااااا لمااااااا يتااااااوافر ماااااان معلومااااااات جدياااااادة
هاااااااات المحاااااااددان المتعلقاااااااان "بتشاااااااجيع الأقساااااااام علاااااااي تنظااااااايم اجتماعاااااااات لتباااااااادل وج

النظاااااار المختلفااااااة بااااااين الأفااااااراد" و"يمتلااااااك الأفااااااراد الااااااوعي الشااااااامل بكافااااااة القضااااااايا 
الهاماااااااااة التاااااااااي تاااااااااؤثر علاااااااااي عملهااااااااام"  حياااااااااث بلاااااااااغ الوساااااااااط الحساااااااااابي لتلاااااااااك 

( ممااااااا يشااااااير إلااااااي وعااااااي فاااااارق العماااااال فااااااي الأقسااااااام بأهميااااااة تبااااااادل 3.34المحااااااددات)
ماااااان اخااااااتلاف الآراء والأفكااااااار بااااااين كافااااااة الأقسااااااام لتحقيااااااق أقصااااااي اسااااااتفادة ممكنااااااة 

هااااااذا بجانااااااب وعااااااي ، وجهااااااات النظاااااار فااااااي إطااااااار ماااااان المااااااودة وتقباااااال اخااااااتلاف الآراء
وهااااذا يؤكاااااد وجهااااه النظااااار ، فريااااق العمااااال ككاااال بالقضاااااايا الهامااااة والماااااؤثرة فااااي عملهااااام

المتعلقااااااة بالمحاااااادد الخااااااامس ببعااااااد الااااااتعلم علااااااي مسااااااتوي الفاااااارد والخاااااااص "بااااااامتلاك 
تاااااي تاااااؤثر علاااااي عملهااااام" مماااااا يجعلناااااا الفااااارد الاااااوعي الشاااااامل بكافاااااة القضاااااايا الهاماااااة ال

نلقااااي النظاااار نحااااو أهميااااة تنميااااة الااااوعي الخاااااص بكاااال فاااارد فااااي شااااتي الأمااااور المتعلقااااة 
بالمهااااااااام التنظيميااااااااة المكلفااااااااين بهااااااااا وتنميااااااااة الااااااااوعي والمهااااااااارات العمليااااااااة الكافيااااااااة 
ومهاااااارات التواصااااال الاجتمااااااعي الفعاااااال ماااااع بااااااقي الأفاااااراد بهااااادف تشاااااكيل عمااااال فرقاااااي 

 دل الخبرات والمهارات ويتغلب علي الصراعات.ناجح يتمكن من تبا

 ج(التعلم علي مستوي المنظمة:

 ل التالي:ويتضح الإحصاء الوصفي لهذا البعد في الجدو

 (3جدول رقم )

 الإحصاء الوصف  لعناصر التعلم علي مستوي المنظمة

 العناصر
وسط 

 حساب 

انحراف 

 معيارى

لتحسين وضعها تحرص المنظمة علي وضع الإستراتيجية المناسبة 
 التنافسي في المستقبل.

3.57 .998 

 1.192 3.35 يدعم الهيكل التنظيمي التوجه الإستراتيجي الخاص بالمنظمة.

 1.132 2.72 تتسم ثقافه وقيم العمل بالابداع والابتكار.

 988. 3.34 يساعد الهيكل التنظيمي علي العمل بشكل فعال.

 1.157 3.16 إتمام العمل بكفاءة.تساعد الإجراءات التشغيلية علي 

  SPSS .المصدر: من إعداد الباحثة من واقع مخرجاتبرنامج      

يتضح من الجدول السابق:أن المحددات الخاصة ببعد التعلم علي مستوي المنظمة حازت  
حيث بلغ الوسط الحسابي للمحدد الأول والمتعلق "بحرص ، علي قبول نسبي بين أفراد العينة

، (3.57المنظمة علي وضع الاستراتيجية المناسبة لتحسين وضعها التنافسي في المستقبل" )
يليها المحدد الثاني والمتعلق "بدعم الهيكل التنظيمي للتوجه الاستراتيجي الخاص بالمنظمة" فبلغ 

( والذي يشير إلي 3.34ثم بلغ الوسط الحسابي الخاص بالمحدد الرابع)، (3.35الوسط الحسابي)
وأخيراا المحدد الخامس والخاص ، يساعد الهيكل التنظيمي علي العمل بشكل فعال"“أنه 

، (3.16"بمساعدة الإجراءات التشغيلية علي إتمام العمل بكفاءة" حيث بلغ الوسط الحسابي له)
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إلا أنه علي الرغم من وجود قبول لدي الأفراد علي حرص الشركات علي إبداع استراتيجية تمكن 
ووجود اتفاق علي أن الهيكل التنظيمي والإجراءات ، الوضع التنافسي المستقبلي لها من تحسين

وتقدم إجراءات تشغيلية تساعد علي إتمام العمل بكفاءة إلا أن الثقافة ، التشغيلية تدعم توجهها
السائدة بتلك الشركات وقيم العمل المتبعة به ما زلت تعاني من البيروقراطية والجمود وعدم 

وبناء عليه بلغ الوسط الحسابي للمحدد الثالث والخاص "بتتسم ثقافة وقيم العمل ، ¹يدالتجد
درجات(وقد يرجع ذلك إلي  3(وهي أقل من الوسط الحسابي للعبارات)2.72بالإبداع والابتكار" )

أن الشركات محل الدراسة تتبع القطاع العام ومن الممكن أن يصيبها ما يصيب معظم القطاع العام 
 .ومقاومتهلجمود والبيروقراطية وعدم الرغبة في التغيير بل من ا

 د(التغذية الأمامية للتعلم: 

 الإحصاء الوصفي لهذا البعد في الجدول التالي:

 (4جدول رقم )                                                  
 الإحصاء الوصف  لعناصر التغذية الأمامية للتعلم                        

 العناصر
وسط 

 حساب 

انحراف 

 معيارى

يتم تعميم المعلومات الجديدة التي يكتسبها كل قسم بالمنظمة علي باقي 
 الأفراد بها .

3.55 .857 

إستراتيجية يمتلك الموظفون المعرفة التي تمكنهم من المشاركة في بناء 
 تنظيمية.

3.57 .851 

يتم إستغلال كل ما تقدمه المنظمة من معارف جديدة في تحسين المنتجات 
 والخدمات.

3.77 .842 

عندما تقدم أحد الأقسام توصيات بشأن تطوير أسلوب العمل فإن المنظمة 
 تحاول الإستفاده منها.

3.78 .841 

  SPSS .المصدر: من إعداد الباحثة من واقع مخرجاتبرنامج      

يتضح من الجدول السابق:وجود إدراك عام لدي الأفراد بالمنظمة حول أهمية عملية  
التغذية الأمامية فبلغ الوسط الحسابي للمحدد الرابع والمتعلق بأنه "عندما تقدم أحد الأقسام 

(مما يشير إلي 3.78المنظمة تحاول الاستفادة منها" )توصيات بشأن تطوير أسلوب العمل فإن 
اهتمام الإدارة العليا بتطوير أساليب العمل بناء علي الآراء المقترحات التي تم استخلاصها من 

يتم “ويليها المحدد الثالث والخاص بأنه ، عمليات التعلم علي مستوي الفرد والجماعة والمنظمة
وبلغ الوسط “معارف جديدة في تحسين المنتجات والخدمات استغلال كل ما تقدمه المنظمة من 

( مما يشير إلي أن الشركات لا تكتفي فقط بتخزين عوائد عملية التعلم 3.77الحسابي لهذا المحدد)
ثم حقق المحدد الثاني ، ولكنها تحاول تطويعها في تحسين المنتجات والخدمات المقدمة للعملاء

ة التي تمكنهم من المشاركة في بناء استراتيجية تنظيمية وسط والخاص بامتلاك الموظفون المعرف
يتم تعميم المعلومات “وأخيراا حقق المحدد الأول و الخاص بأنه ، (3.57حسابي بلغت قيمته)

( مما  يشير 3.55وسط حسابي تبلغ قيمته)“الجديدة التي يكتسبها كل قسم علي باقي الأفراد بها 
راسة في الشركات بتعميم نتائج عملية التعلم علي كافة الأقسام إلي أن اهتمام الأقسام محل الد

 ممكنه منها. استفادةلتحقيق أقصي 
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 ه(التغذية العكسية للتعلم:

 الإحصاء الوصفي لهذا البعد في الجدول التالي:

 (5جدول رقم)
 الإحصاء الوصف  لعناصر التغذية العكسية للتعلم

 العناصر
وسط 

 حساب 

انحراف 

 معيارى

 1.087 3.93 الإجراءات والسياسات التنظيمية أداء الأفراد لأعمالهم.تسهل 

تقدم قواعد البيانات بالمنظمة المعلومات الكافية لجميع العاملين بالصورة 
 التي تسهل أداء المهام.

3.12 1.118 

 1.104 3.14 يدعم جميع الأفراد بالمنظمة القرارت التي تتبناها الأقسام المختلفة.

  SPSS .المصدر: من إعداد الباحثة من واقع مخرجاتبرنامج      

يتضح من الجدول السابق: اهتمام الأفراد في الأقسام بالشركات محل الدراسة بعملية  
التغذية العكسية وإدراكهم للفائدة التي ستعود عليهم من امتلاك ذاكرة تنظيمية مكود بها كافة 

اكتسبتها الشركات والتي لا تتأثر ببقاء الإدارة العليا أو مغادرتهم المعارف والمعلومات التي 
المنظمة.وبناء عليه حقق المحدد الأول والخاص "بتسهيل الإجراءات والسياسات التنظيمية أداء 

بتدعيم جميع الأفراد “يليه المحدد الثالث والخاص ، (3.93وسط حسابي بلغ)“الأفراد لأعمالهم 
وأخيراا بلغ ، (3.14لتي تتبناها الأقسام المختلفة" وبلغ الوسط الحسابي له)بالمنظمة للقرارات ا

تقدم قواعد البيانات بالمنظمة المعلومات الكافية “الوسط الحسابي للمحدد الثاني والخاص بأنه 
 (.3.12لجميع العاملين بالصورة التي تسهل أداء المهام" )

ابقة يتضح أن المتوسط العام لبعد التعلم علي وتري الباحثة أنه بتحليل نتائج البيانات الس 
، (315175وبلغ المتوسط العام لبعد التعلم علي مستوي الجماعة)، (3.524مستوي الفرد بلغ)

وحقق المتوسط العام لعملية ، (31228وبلغ المتوسط العام لبعد التعلم علي مستوي المنظمة)
، (31397لعام لعملية التغذية العكسية للتعلم)وبلغ المتوسط ا، (316675التغذية الأمامية للتعلم )

ومن ثَمَّ يمكن اعتباره أهم ، وبناء عليه يتضح ارتفاع المتوسط العام لبعد التغذية الأمامية للتعلم
ثم يأتي بعد التعلم علي ، أبعاد التعلم التنظيمي يليه في الأهمية بعد التعلم علي مستوي الفرد

وأخيراا بعد التعلم علي مستوي ، العكسية للتعلم ثم بعد التغذية ، مستوي الجماعة
التي توصلت إلي أن أهم ( Bointes et al,2002) دراسة وتختلف هذه النتيجة مع المنظمة.

أبعاد التعلم التنظيمي هو التعلم علي مستوي الفرد يليه التعلم علي مستوي الجماعة ثم التعلم علي 
وأخيرا اعملية التغذية الأمامية وقد يرجع هذا إلي ، مستوي المنظمة ثم عمليه التغذية العكسية

اختلاف طبيعة الدراسة ومجال التطبيق حيث تم تطبيق هذه الدراسة عليشركات صناديق الاستثمار 
 .( (Canadian mutual fund companiesالمشترك الكندية.

 القدرات الديناميكية: -2
إدارة و، تقييم الفرصو، استشعار الفرص والمخاطروينقسم هذا المتغير إلي ثلاثة أبعاد وهم 

 المخاطر وإعادة الهيكلة.
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 أ(استشعار الفرص والمخاطر:
 الإحصاء الوصفي لهذا البعد في الجدول التالي:

(6جدول رقم)  

 الاحصاء الوصف  لعناصر استشعار الفرص والمخاطر.

 العناصر
وسط 

 حساب 

انحراف 

 معيارى

العاملين في الأنشطه المتعلقة بالامور المهنية المتعلقة تحرص المنظمة علي إشراك 
بالمنظمة والتي تتمثل في إجراء دراسات السوق وتقييم الوضع الحالي للمنظمة أو أحد 

 ......إلخ.راسه مستقبل المنتجات الجديدة .الأقسام ود
2.94 .882 

المستهدفة ومدي التغير تعتمد المؤسسة علي أساليب إدارية فعالة لتعريف الشريحة السوقية 
 في إحتياجات العملاء.

3.44 1.045 

 1.032 3.51 نحن علي وعي بأفضل الممارسات التنظيمية التي تقدم في مجال الأدوية.

تنشغل المنظمه بإستشعار السوق من خلال دراسه الإتجاهات الإقتصادية القومية التي قد 
 ة التشغيلية للمنظمة.تؤثر علي سير العمليات التنظيمية وكفاءه البيئ

3.17 .987 

  SPSS .المصدر: من إعداد الباحثة من واقع مخرجاتبرنامج      

، يتضح من الجدول السابق: وجود قبول نسبي لمحددات بعد استشعار الفرص والمخاطر
نحن علي وعي بأفضل الممارسات التنظيمية “حيث بلغ الوسط الحسابي للمحدد الثالث المتعلق 

تعتمد المؤسسة علي “يليه المحدد الثاني والخاص بأنه ، (3.51تقدم في مجال الأدوية" )التي 
وبلغ “أساليب إدارية فعالة لتعريف الشريحة السوقية المستهدفة ومدي التغير في حاجات العملاء 

تنشغل المنظمة “كما بلغ الوسط الحسابي للمحدد الرابع ، (3.44الوسط الحسابي لهذا المحدد )
تشعار السوق من خلال دراسة الاتجاهات الاقتصادية القومية التي قد تؤثر علي سير العمليات باس

ومن خلال المحددات الثلاثة السابقة يمكن ، (3.17التنظيمية وكفاءة البيئة التشغيلية للمنظمة" )
 القول أن شركات الأدوية محل الدراسة تهتم بدراسة المتغيرات السوقية وتحديد الاتجاهات
الاقتصادية التي من شأنها التأثير عليها بهدف تقييم وضعهم الحالي لتحدد ما إذا كانت ستستمر 
علي النهج الذي تسير عليه أم أنها ستحتاج إجراء تغيرات في المستقبل.ولكن أشارت النتائج إلي 
 وجود عدم اتفاق بين الأفراد حول المحدد الخاص "بحرص المنظمة علي إشراك العاملين في
الأنشطة المتعلقة بالأمور المهنية المتعلقة بالمنظمة والتي تتمثل في إجراء دراسات السوق 
وتقييم الوضع الحالي للمنظمة أو أحد الأقسام ودراسة مستقبل المنتجات الجديدة" حيث بلغ 

، درجات( 3(وهي اقل من الوسط الحسابي لدرجات المقياس)2.94الوسط الحسابي لهذا المحدد )
رجع ذلك إلي إتباع الإدارة العليا في هذه الشركات مبدأ مركزية اتخاذ القرارات أو قد يرجع وقد ي

ة إلي إلي عدم ثقة الإدارة العليا في مهارات وقدرات العاملين بالشركات وبالتالي تضطر الإدار
 التفرد بعملية صنع القرار.
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 ب( تقييم الفرص:

 التالي:الإحصاء الوصفي لهذا البعد في الجدول 
 (7جدول رقم)

 الاحصاء الوصف  لعناصر تقييم الفرص

 العناصر
وسط 

 حساب 

انحراف 

 معيارى

 989. 3.16 تستثمر المنظمة إمكانياتها بشكل فعال لتقديم خدمات مناسبة لعملائها.

تعلم المنظمة مختلف الأساليب الإدارية والإنتاجية في قطاع الأدوية ولكنها تتبني فقط 

 ضمن هذه الأساليب.الأفضل من 
3.12 1.143 

 1.067 2.94 تستجيب المنظمة بدقة لكل الأخطاء التنظيمية أو الإنتاجية التي يشير إليها الأفراد.

تستجيب المنظمة لآراء عملائها والمتعلقه بتغيير بعض أساليب العمل كتغيير نوعية 

 بعض المنتجات أو الخدمات أو تحسين العروض المقدمة.
3.57 .998 

  SPSS .المصدر: من إعداد الباحثة من واقع مخرجاتبرنامج      

يتضح من الجدول السابق: وجود قبول نسبي لبعد تقييم الفرص حيث بلغ الوسط الحسابي 
للمحدد الرابع والخاص "باستجابة المنظمة لآراء عملائها والمتعلقة بتغيير بعض أساليب العمل 

يليه المحدد ، (3.57الخدمات أو تحسين العروض المقدمة")كتغيير نوعية بعض المنتجات أو 
الأول والمتعلق "بإستثمار المنظمة إمكانياتها بشكل فعال لتقديم خدمات مناسبة لعملائها"حيث بلغ 

ومن خلال المحددين السابقين نلاحظ أن تلك االشركات تبحث عن ، (3.16الوسط الحسابي له)
، ل وتحسين المنتجات والخدمات بهدف إشباع حاجات العملاءالطرق الممكنه لتغيير أساليب العم

كما بلغ الوسط الحسابي للمحدد الثاني و المتعلق "بتعلم المنظمة مختلف الأساليب الإدارية 
( مما 3.12والإنتاجية في قطاع الأدوية ولكنها تتبني فقط الأفضل من ضمن هذه الأساليب" )

دارية والإنتاجية في مجال الأدوية ووقوفهم علي كافة يعكس وعي الأفراد بمختلف الأساليب الإ
أشارت النتائج إلي وجود عدم ، المستجدات والتغيرات بها مع تبنيهم أفضل تلك الممارسات.وأخيراا 

إتفاق حول المحدد الثالث والمتعلق "بإستجابة المنظمة بدقة لكافة الأخطاء التنظيمية أو الإنتاجية 
(وهي أقل من الوسط الحسابي 2.94"حيث بلغ الوسط الحسابي له)التي يشير إليها الأفراد

وقد يرجع ذلك إلي عدم رغبة إدارة تلك الشركات الإستجابة للتغيير ، درجات( 3للمقياس)
 والتجديد أو الإعتراف بوجود أخطاء في ظل إدارتهم.
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 ج(إدارة المخاطر وإعادة الهيكلة:

 التالي: الإحصاء الوصفي لهذا البعد في الجدول

 (8جدول رقم )
 الاحصاء الوصف  لعناصر إدارة المخاطروإعادة الهيكلة.

 العناصر
وسط 
 حساب 

انحراف 
 معيارى

 794. 3.61 تهتم المنظمة بإتباع أساليب إدارية جديدة. 

تهتم المنظمة بتعديل الطرق والإستراتيجيات التسويقية في ضوء الأساليب 
 الإدارية الجديدة.

3.39 .794 

 737. 3.23 تجدد المنظمة عملياتها التجارية المختلفة لتوائم  ظروف البيئة المحيطة.

تقدم المنظمة أساليب جديدة وتقوم بتعديل الأساليب التقليدية التي تتبعها 
 لتحقيق الأهداف التنظيمية.

3.43 .778 

  SPSS .المصدر: من إعداد الباحثة من واقع مخرجاتبرنامج      
الجدول السابق وجود قبول عام حول المحددات الخاصة ببعد إدارة المخاطر يتضح من 

وإعادة الهيكلة حيث بلغ الوسط الحسابي للمحدد المتعلق "بإهتمام المنظمة بإتباع أساليب إدارية 
يليه المحدد الخاص "بتقديم المنظمة أساليب جديدة وتقوم بتعديل الأساليب ، (3.61جديدة" )

وبناء علي ، (3.43تتبعها لتحقيق الأهداف التنظيمية" فبلغ الوسط الحسابي له )التقليدية التي 
المحددين السابقين نلاحظ أن تلك الشركات لديها إستعداد لتعديل  بل وتجديد أساليبها الإدارية بما 

يليهم المحدد الخاص "بتهتم ، يتوافق مع التغيرات الداخلية والخارجية لتحقيق أهدافها التنظيمية
المنظمة بتعديل الطرق والإستراتيجيات التسويقية في ضوء الأساليب الإدارية الجديدة" والمحدد 
المتعلق "بتجديد المنظمة عملياتها التجارية المختلفة لتوائم  ظروف البيئة المحيطة" حيث بلغ 

(بالترتيب مما يشير إلي أن تلك الشركات حال إتباعها 3.43(و)3.39الوسط الحسابي لهما)
أساليب إدارية جديدة  فإنها تهتم أيضا بتجديد عملياتها التجارية وأساليبها التسويقية بما يتوائم 

 مع تلك الأساليب.

أن  والمتعلقة بمتغير القدرات الديناميكية يتضح وتري الباحثة من خلال النتائج السابقة
الوسط الحسابي  ويبلغ، (3.265الوسط الحسابي الإجمالي لبعد استشعار الفرص والمخاطر)

ويبلغ الوسط الحسابي الإجمالي لبعد إدارة المخاطر ، (311975الإجمالي لبعد تقييم الفرص)
ومن ثم نلاحظ ارتفاع المتوسط العام لبعد إدارة المخاطر وإعادة هيكلة ، (31415وإعادة الهيكلة)

لأهمية بعد استشعار القدرات وبالتالي يمكن اعتباره أهم أبعاد القدرات الديناميكية يليه في ا
 الفرص والمخاطر وأخيراا بعد تقييم الفرص.

التي توصلت إلي أن أهم أبعاد  (Wilden et al,2013)دراسة وتختلف هذه النتيجة مع
القدرات الديناميكية هو بعد تقييم الفرص يليه في الأهمية بعد إدارة المخاطر وإعادة هيكلة 

والمخاطر وقد يرجع ذلك إلي اختلاف مجال تطبيق كلا وأخيراا بعد استشعار الفرص ، القدرات
 الدراستين.
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 ثانيا: مصفوفة معاملات الارتباط:

تستهدف مصفوفة معاملات الارتباط دراسة العلاقة بين كل متغير مستقل علي حدة 
والمتغيرات التابعة الثلاثة.بمعني آخر فإن مصفوفة الارتباط تحدد قيمة العلاقة بين المتغير 

 قل والتابع واتجاهها إذا استبعدنا باقي المتغيرات المستقلة الأخري من معادلة الارتباط.المست

( باستخدام Pearson Rتعتمد هذه المصفوفة في قياس العلاقة علي معادلة الارتباط)-
 (.SPSS V.22تطبيق)

(9جدول رقم )  

 معاملات ارتباط بيرسون بين التعلم التنظيمي والقدرات الديناميكية

التعلم  

علي 

مستوي 

 الفرد

التعلم 

علي 

مستوي 

 الجماعة

التعلم 

علي 

مستوي 

 المنظمة

التغذية 

الأمامية 

 للتعلم

التغذية 

العكسية 

 للتعلم

 استشعار

الفرص 

 والمخاطر

تقييم 

 الفرص

إدارة 

المخاطر 

وإعادة 

 الهيكلة

        1 التعلم علي مستوي الفرد

التعلم علي مستوي 

 الجماعه
.581** 1       

التعلم علي مستوي 

 المنظمه
.794** .701** 1      

     1 **856. **592. **676. التغذيهالأماميه للتعلم

    1 **661. **855. **763. **911. التغذيهالعكسيه للتعلم

استشعار الفرص 

 والمخاطر
.608** .705** .881** .812** .769** 1   

  1 **798. **972. **768. **937. **726. **937. تقييم الفرص

إدارة المخاطر وإعادة 

 الهيكلة
.561** .340** .732** .850** .473** .766** .612** 1 

 %1** معاملات معنوية عند مستوى معنوية   

  SPSS .المصدر: من إعداد الباحثة من واقع مخرجاتبرنامج            

 
 

 :يتضح ما يلي وبناء علي نتائج مصفوفة معاملات الارتباط
 فيما يتعلق ببعد التعلم علي مستوي الفرد:-1

نلاحظ وجود علاقة ارتباط معنوي بين بعد التعلم علي مستوي الفرد وأبعاد القدرات   
فحقق بعد التعلم علي مستوي الفرد أعلي معامل ارتباط ببعد تقييم الفرص حيث بلغت ، الديناميكية

يليه بعد ، مما يعني وجود علاقة ارتباط عالية جدا (R=.937,P<.01قيمه معامل الارتباط)
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ثم بعد إدارة ، (R=.608,P<.01استشعار الفرص والمخاطر بمعامل ارتباط بلغت قيمته )
(مما يعني أن R=.561,P<.01المخاطر وإعادة الهيكلة والذي بلغ معامل الارتباط الخاص به)

 ستوي الفرد.كلاهما لديه علاقه ارتباط متوسطة ببعد التعلم علي م
 فيما يتعلق ببعد التعلم علي مستوي الجماعة:-2

نلاحظ وجود علاقة ارتباط معنوي بين التعلم علي مستوي الجماعة وأبعاد القدرات  
فحقق بعد التعلم علي مستوي الجماعة ارتباط عالي جدا ببعد تقييم الفرص بلغت ، الديناميكية

لي مستوي الجماعة ارتباط عالي ببعد استشعار ثم حقق بعد التعلم ع، R=.726,P<.01)قيمته)
وأخيراا حقق هذا البعد ارتباط منخفض ببعد ، (R=.705,P<.01)الفرص والمخاطر بلغت قيمته

 (.R=.340,P<.01إدارة المخاطر وإعادة الهيكلة بلغت قيمته)
 فيما يتعلق ببعد التعلم علي مستوي المنظمة:-3

وجود علاقة ارتباط معنوي بين التعلم علي مستوي أشارت نتائج مصفوفة المعاملات إلي  
فحقق بعد التعلم علي مستوي المنظمة ارتباط عالي جدا ببعد ، المنظمة وأبعاد القدرات الديناميكية

وحقق بعد التعلم علي مستوي المنظمة ارتباط ، (R=.937,P<.01تقييم الفرص بلغت قيمته)
المخاطر وإعادة الهيكلة بلغت  وإدارة، عالي ببعدي استشعار الفرص والمخاطر

 (علي الترتيب.R=.732,P<.01(و)R=.881,P<.01قيمته)
 فيما يتعلق ببعد التغذية الأمامية للتعلم:-4

من خلال الاطلاع علي نتائج مصفوفة المعاملات نلاحظ وجود علاقة ارتباط معنوي بين  
فيرتبط بعد التغذية الأمامية ارتباط عالي ، عملية التغذية الأمامية للتعلم وأبعاد القدرات الديناميكية

وتقييم الفرص بلغت قيمه معامل ، والمخاطرواستشعارالفرص، ببعد إدارة المخاطر وإعادة الهيكلة
 (علي الترتيب.R=.768,P<.01(و)R=.812,P<.01(و)R=.850,P<.01)الارتباط

 
 فيما يتعلق ببعد التغذية العكسية للتعلم:-5

المعاملات إلي وجود علاقة ارتباط معنوي بين عملية التغذية أشارت نتائج مصفوفة   
فيرتبط بعد التغذية العكسية ارتباط عالي جدا ببعد تقييم ، العكسية للتعلم وأبعاد القدرات الديناميكية

ثم حقق بعد استشعار الفرص ، ((R=.972,P<.01 الارتباطالفرص حيث بلغت قيمة معامل 
وأخيراا حقق بعد ، ((R=.769,P<.01 التغذية العكسية بلغت قيمتهوالمخاطر ارتباط عالي ببعد 

 إدارة المخاطر وإعادة الهيكلة ارتباط منخفض ببعد التغذية العكسية للتعلم بلغت قيمته
R=.473,P<.01).) 

ولكن تنوه الباحثة إلي أن مصفوفة الإرتباط لا تقيم العلاقة بين أبعاد التعلم التنظيمي مع   
وبالتالي فإن الباحثة إعتمدت علي تحليل الإنحدار المتعدد ، عاد القدرات الديناميكيةبعضهم علي أب

 للتأكد من صحة فروض الدراسة.
 المتعدد: لانحدارثالثا:تحليلا

في هذا الجزء بإختبار صحة فروض الدراسة من خلال الاعتماد علي اسلوب  قام الباحثون
 (.SPSS V.22تحليل الانحدار المتعدد ومن خلال تطبيق)

الفرض الأول:"يوجد أثر إيجابي معنوي ذو دلالة إحصائية للتعلم التنظيمي علي بعد استشعار -1
 الفرص والمخاطر".

 وينقسم هذا الفرض إلي:

 استشعار الفرص والمخاطر.يوجد أثر إيجابي معنوي للتعلم التنظيمي علي مستوي الفرد في -1
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استشعار الفرص يوجد أثر إيجابي معنوي للتعلم التنظيمي علي مستوي الجماعة في -2
 .والمخاطر

استشعار الفرص يوجد أثر إيجابي معنوي للتعلم التنظيمي علي مستوي المنظمة في -3
 .والمخاطر

 .استشعار الفرص والمخاطريوجد أثر إيجابي معنوي للتغذية الأمامية للتعلم في -4

 .استشعار الفرص والمخاطرإيجابي معنوي للتغذية العكسية للتعلم في يوجد أثر -5

 (11جدول رقم )
تقديرات نماذج الانحدار المتعدد للفرض الأول)المتغير التابع:استشعار الفرص 

 والمخاطر(

معامل 

التحديد 

R2 

F 

(Sig.) 

 
معامل 

 الانحدار 
T Sig. 

0.886 
484.208 

(0.000) 

الحد 

 الثابت
2.577 19.633 .000 

 000. 15.096 766. الفرد

    

 الجماعة
.085 2.725 .007 

 000. 7.229 255. المنظمة

التغذية 

 الأمامية
.347 10.993 .000 

التغذية 

 العكسية
.488 12.686 

.000 

 

 
% حيث بلغت 1المقدر عند مستوي معنوية  الانحدارثبت إحصائيا معنوية نموذج -

ويتضح ، %1(أقل من مستوي المعنوية p-value=.000(و)484.208(المحسوبة)Fقيمة)
(وهي أقل Sig(و)tمن الجدول السابق معنوية معاملات الانحدار والحد الثابت من خلال قيمه )

 %.5من مستوي معنويه 
يتضح أن أهم أبعاد التعلم التنظيمي والتي تؤثر في ومن خلال الاطلاع علي نتائج الجدول السابق -

المتغير التابع)استشعار الفرص والمخاطر(هي التعلم علي مستوي الفرد يليها عمليه التغذية 
وأخيراا التعلم علي مستوي ، العكسية ثم عمليه التغذية الأمامية ثم التعلم علي مستوي المنظمة

%(من التغيرات التي تحدث في استشعار الفرص 88.6وتفسر هذه الأبعاد نسبه)، الجماعة 

 SPSSالمصدر من إعداد الباحثة بناء علي وقائع برنامج 
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%(إلي عوامل أخري منها الخطأ العشوائي في المعادلة 11.4والمخاطر وترجع النسبة المتبقية )
 أو عدم إدراج متغيرات مستقله أخري كان من المفترض إدراجها.
 مما سبق يتضح صحة الفرض الفرع  الأول من االفرض الرئيس :

 
 ذو دلالة إحصائية  للتعلم التنظيمي في بعد استشعار الفرص والمخاطر". "يوجد أثر إيجابي

 
"يوجد أثر إيجابي معنوي ذو دلالة إحصائية للتعلم التنظيمي علي بعد تقييم الفرض الثاني:-2

 الفرص".
 وينقسم هذا الفرض إلي:

 يوجد أثر إيجابي معنوي للتعلم التنظيمي علي مستوي الفرد في تقييم الفرص.-1
 يوجد أثر إيجابي معنوي للتعلم التنظيمي علي مستوي الجماعة في تقييم الفرص.-2
 يوجد أثر إيجابي معنوي للتعلم التنظيمي علي مستوي المنظمة في تقييم الفرص.-3
 يوجد أثر إيجابي معنوي للتغذية الأمامية للتعلم في تقييم الفرص.-4
 لم في تقييم الفرص .يوجد أثر إيجابي معنوي للتغذية العكسية للتع-5
 

 
 (11جدول رقم )

 تقديرات نماذج الانحدار المتعدد للفرض الثاني)المتغير التابع:تقييم الفرص(

معامل 

التحديد 

R2 

F 

(Sig.) 

 
معامل 

 الانحدار 
T Sig. 

0.999 
59121.127 

(0.000) 

 الحد الثابت
-.325 

-

16.642 
.000 

 000. 51.294 387. الفرد

 142. 1.474- 007. الجماعة

 000. 73.694 386. المنظمة

التغذية 

 الأمامية
.022 4.601 .000 

التغذية 

 العكسية
.312 54.654 .000 

  SPSS .المصدر: من إعداد الباحثة من واقع مخرجاتبرنامج           

% حيث بلغت 1ثبت إحصائيا معنوية نموذج الانحدار المقدر عند مستوي معنوية -
ويتضح ، %1(أقل من مستوي المعنوية p-value=.000(و)59121.127(المحسوبة)Fقيمة)

من الجدول السابق معنوية معاملات الانحدار والحد الثابت)ما عدا ما يتعلق بالتعلم علي مستوي 
 %.5(وهي أقل من مستوي معنويه Sig(و)tالجماعة( من خلال قيمه )
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ومن خلال الاطلاع علي نتائج الجدول السابق يتضح أن أهم أبعاد التعلم التنظيمي والتي تؤثر في -
المتغير التابع)تقييم الفرص(هي التعلم علي مستوي الفرد يليها التعلم علي مستوي المنظمة ثم 

من %(99.9وتفسر هذه الأبعاد نسبه)، عملية التغذية العكسية ثم عملية التغذية الأمامية 
،%(إلي عوامل 1التغيرات التي تحدث في استشعار الفرص والمخاطر وترجع النسبة المتبقية )

أخري منها الخطأ العشوائي في المعادلة أو عدم إدراج متغيرات مستقلة أخري كان من المفترض 
 ولم يثبت إحصائيا وجود علاقة معنوية بين التعلم التنظيمي علي مستوي الجماعة وبعد، إدراجها

تقييم الفرص وتفسر الباحثة ذلك نظراا لعدم استطاعة العاملين بتلك المنظمات تكوين فريق عمل 
ومن ثَمَّ فإن قدرتهم علي الاستفادة ، ناجح يتغلب علي الصراعات ويتقبل اختلاف وجهات النظر

من الفرص التي من شأنها تحسين مركز المنظمة التنافسي وإدراك المخاطر التي تواجه قد 
منظمة جراء تغير حاجات العملاء وسرعه التطورات التكنولوجية تقل نظرا لانشغالهم ال

 بالصراعات والضغائن التي تحيط بفريق العمل.

 وبناء علي ما سبق يتضح صحة الفرض الفرع  الثاني  جزئيا والذي ينص علي:

 "يوجد تأثير إيجابي معنوي ذو دلالة إحصائية للتعلم التنظيمي علي بعد القدره علي التقييم".  

 
الفرض الثالث:"يوجد أثر إيجابي معنوي ذو دلالة إحصائية للتعلم التنظيمي في بعد إدارة -3

 المخاطر وإعادة الهيكلة"
 وينقسم هذا الفرض إلي:

 يمي علي مستوي الفرد في إدارة المخاطر وإعادة الهيكلة.يوجد أثر إيجابي معنوي للتعلم التنظ-1
يوجد أثر إيجابي معنوي للتعلم التنظيمي علي مستوي الجماعة في إدارة المخاطر وإعادة -2

 الهيكلة.
يوجد أثر إيجابي معنوي للتعلم التنظيمي علي مستوي المنظمة في إدارة المخاطر وإعادة -3

 الهيكلة.
 وي للتغذية الأمامية للتعلم في إدارة المخاطر وإعادة الهيكلة.يوجد أثر إيجابي معن-4
 يوجد أثر إيجابي معنوي للتغذية العكسية للتعلم في إدارة المخاطر وإعادة الهيكلة.-5

 (12جدول رقم )
 تقديرات نماذج الانحدار المتعدد للفرض الثالث)إدارة المخاطر وإعادة الهيكلة(

معامل 

التحديد 

R2 

F 

(Sig.) 

 

معامل 

 الانحدار 
T Sig. 

0.799 
246.827 

(0.000) 

 037. 2.092 440. الحد الثابت

 000. 4.283 348. الفرد

 000. 3.663 183. الجماعة

 000. 6.692 378. المنظمة 

 000. 12.380 626. التغذية الأمامية

 000. 5.617 346. التغذية العكسية

  SPSS .المصدر: من إعداد الباحثة من واقع مخرجاتبرنامج           
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% حيث بلغت 1ثبت إحصائيا معنوية نموذج الانحدار المقدر عند مستوي معنوية -
ويتضح ، %1(أقل من مستوي المعنوية p-value=.000(و)246.827(المحسوبة)Fقيمة)

الثابت)ما عدا ما يتعلق بالتعلم علي مستوي من الجدول السابق معنوية معاملات الانحدار والحد 
 %.5(وهي أقل من مستوي معنويه Sig(و)tالجماعة( من خلال قيمه )

ومن خلال الاطلاع علي نتائج الجدول السابق يتضح أن أهم أبعاد التعلم التنظيمي والتي تؤثر في -
مية يليها التعلم علي مستوي المتغير التابع)إدارة المخاطر وإعادة الهيكلة(هي عملية التغذية الأما

المنظمة ثم التعلم علي مستوي الفرد ثم عملية التغذية العكسية وأخيراا التعلم علي مستوي 
%(من التغيرات التي تحدث في إدارة المخاطر وإعادة 79.9وتفسر هذه الأبعاد نسبه)، الجماعة 

طأ العشوائي في المعادلة أو %(إلي عوامل أخري منها الخ2111الهيكلة وترجع النسبة المتبقية )
 عدم إدراج متغيرات مستقله أخري كان من المفترض إدراجها.

 ومما سبق يتضح صحه الفرض الثالث :
"يوجد أثر إيجابي معنوي ذو دلاله إحصائيه للتعلم التنظيمي في بعد إدارة المخاطر وإعادة 

 الهيكلة"
 الرئيسي والذي ينص علي أنه:وبناء عليه دعمت النتائج الإحصائية فرض الدراسة 

في أبعاد القدرات  "يوجد تأثير إيجابي معنوي ذو دلاله إحصائية لأبعاد التعلم التنظيمي
 الديناميكية".

 : نتائج الدراسةعاشراا 

أولي الدراسات التي حاولت سد  من التنوية بأن هذه الدراسة تعد بداية يود الباحثون

بناء علي ، الفجوة البحثية المتعلقة بدراسة العلاقة بين التعلم التنظيمي والقدرات الديناميكية

التعلم ، التعلم علي مستوي الجماعة، تقسيم أبعاد التعلم التنظيمي إلي )التعلم علي مستوي الفرد

غذية العكسية للتعلم( وتقسيم أبعاد القدرات الت، التغذية الأمامية للتعلم، علي مستوي المنظمة

وذلك  -إدارة المخاطر وإعادة الهيكلة(، تقييم الفرص، الديناميكية إلي )استشعار الفرص والمخاطر

في تناوله  (Jiao et al,2010)حيث تشابهت الدراسة الحالية مع دراسة -علي حد علم الباحثة

ناميكية من حيث الإعتماد علي نفس أبعاد التعلم العلاقة بين التعلم التنظيمي والقدرات الدي

إعتمدت علي أبعاد أخري للقدرات الديناميكية وهي  (Jiao et al,2010)التنظيمي إلا أن دراسة

مرونة ، مرونة القدرات التكنولوجية، القدرة علي التجديد والتغيير، )القدرة علي استشعار البيئة

( علي تناول أثر التعلم التنظيمي Hawass,2010سة )بينما إقتصرت درا، القدرات التنظيمية(

والمنظمة( علي بعد إعادة هيكلة القدرات فقط كأحد أبعاد القدرات ، الجماعة، بأبعاده )الفرد

 الديناميكية.

ثلاثة فروض رئيسية للتعرف علي مدي صحتها  قيقاا لأهداف الدراسة وضع الباحثونتحو
 اختبارات الفروض علي النحو التالي:وقد كانت نتائج ، أو عدم صحتها

 فيما يتعلق باختبار الفرض الأول والذي ينص علي:-1

 "يوجد أثر إيجابي معنوي للتعلم التنظيمي في بعد استشعار الفرص والمخاطر".

، توصلت نتائج الدراسة إلي وجود أثر إيجابي معنوي لأبعاد التعلم التنظيمي)الفرد

مما ، التغذية العكسية(في بعد استشعار الفرص والمخاطر، لأماميةالتغذية ا، المنظمة، الجماعة
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يشير إلي أن العاملين بالشركات محل الدراسة يستغلون مهاراتهم وقدراتهم والمعارف والخبرات 

التي يمتلكوها في فحص المؤشرات السوقية وتقييمها وفقا لأحداث التطورات التكنولوجية بجانب 

نافسي لهم وفقاا للمراكز التنافسية لشركات الأدوية الأخري؛ لتحديد قيامهم بتحديد المركز الت

مواطن القوة والضعف في داخل الشركة والوقوف علي الفرص الموجودة في البيئة الخارجية 

كحدوث تطور تكنولوجي جديد أو ظهور اسواق عالمية أو محلية جديدة وتحديد المخاطر المحتملة 

كما أشارت النتائج ، حد الأسواق التي تسوق بها الشركة لمنتجاتهاكظهور منافسين جدد أو كساد أ

إلي أن العاملين قد نجحوا في بناء فريق عمل ناجح يتغلب علي الصراعات و يتقبل كافة وجهات 

النظر ويناقشها؛ مما أدي إلي تحقيق أثر  إيجابي ومعنوي للتعلم ساهم في تحسين القدرة علي 

نتيجة للأثر المعنوي علي صعيد مستويي الفرد والجماعة فإن و، استشعار الفرص والمخاطر

التعلم علي مستوي المنظمة قد أثر بصورة إيجابية معنوية في استشعار المنظمة للفرص 

حيث استغل العاملون المخزون المعرفي المتراكم بذاكرة المنظمة بل وأضافوا له ، والمخاطر

بجانب ، ئد التعلم علي مستويي الفرد والجماعةمهارات وقدرات جديدة اكتسبوها من خلال عوا

المنظمة( فكل مستوي من مستويات ، الجماعة، سلاسة تدفق عمليات التعلم بين مستويات)الفرد

التعلم تفيد المستوي التالي لها وتمده بكافة صور المعرفة والخبرة والعكس؛ مما أدي لوجود تأثير 

العكسية في بعد استشعار الفرص والمخاطر. وتؤيد هذه إيجابي معنوي لعمليتي التغذية الأمامية و

والذي توصل لوجود أثر إيجابي معنوي للتعلم التنظيمي  (Jiao et al,2010)النتائج  رأي 

 بأبعاده في بعد القدرة علي استشعار البيئة.  

 فيما يتعلق باختبار الفرض الثاني والذي ينص علي:-2

 نظيمي في بعد تقييم الفرص"."يوجد أثر إيجابي معنوي للتعلم الت

، لم تؤيد نتائج الدراسة وجود أثر إيجابي معنوي مطلق لأبعاد التعلم التنظيمي)الفرد

حيث اقتصر الأثر ، التغذية العكسية(في بعد تقييم الفرص، التغذية الأمامية، المنظمة، الجماعة

التغذية ، التغذية الأمامية، المنظمة، الإيجابي المعنوي علي أبعاد التعلم الخاصة بمستوي)الفرد

بينما لم تؤيد نتائج الدراسة وجود أثر إيجابي معنوي لبعد التعلم علي مستوي الجماعة ، العكسية(

في قدرة المنظمة علي  تقييم الفرص. وقد يرجع ذلك إلي أن مصطلح تقييم الفرص يرتكز مفاهيماا 

، له لتقديم منتجات أو خدمات جديدةعلي اختيار فرصة سوقية أو مجال تكنولوجي محدد واستغلا

وبالتالي فإن كل فرد بالشركة كرس قدراته ومهاراته واستغل المخزون المعرفي الناتج من  

خبرات سابقة بل وحاول التجديد والابتكار لتقييم الفرص والمخاطر المحيطة بها ومواطن القوة 

المخاطر إلا أنهم لم يستطيعوا والضعف التي تم الوقوف عليها من خلال بعد استشعار الفرص و

حيث حاول كل فرد  ، التغلب علي صراعات العمل الجماعي واختلاف الآراء ووجهات النظر

بالشركة إقصاء الأنماط المعرفية التي لا تناسبه واعتمد علي القدرات التي تناسب نطاق تخصصه 

عة وقدرة المنظمة علي تقييم فقط مما أدي إلي لعدم معنوية العلاقة بين التعلم علي مستوي الجما

إلا أن هذا الأثر يمكن تلافيه نظراا لأن الدلائل الإحصائية تشير إلي وجود أثر إيجابي  ، الفرص

ومعنوي للتعلم التنظيمي في مستويي الفرد والمنظمة علي بعد تقييم الفرص مما يشير إلي أنه 
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أن الجانب الفردي والتنظيمي في  علي الرغم من وجود بعض العقبات في نمط العمل الجماعي إلا

 التعلم لا يمكن التغاضي عنه عند تقييم المنظمة للفرص والعقبات التي تواجهها.

 فيما يتعلق باختبار الفرض الثالث والذي ينص علي:-3

 "يوجد أثر إيجابي معنوي للتعلم التنظيمي في بعد إدارة المخاطر وإعادة الهيكلة".

إيجابي معنوي للتعلم التنظيمي علي  قدرة المنظمة علي   تشير النتائج إلي وجود أثر

حيث استغل العاملون قدراتهم وخبراتهم ومهارتهم وكونوا فرق  ، إدارة المخاطر وإعادة الهيكلة

عمل ناجحة تستغل مخزون المعرفة بالشركة وتهتم بالتجديد والابتكار في إعادة تشكيل الموارد 

ت والخدمات الجديدة التي ترغب المشركة في تقديمها )بناء علي والقدرات بما يتناسب مع المنتجا

عائد بعدي استشعار الفرص والمخاطر وتقييم الفرص( حيث قامت الشركات بإبعاد القدرات 

وعدلت في تشكيلات الموارد ،والروتين التشغيلي الذي لم يعد صالح لتحقيق البقاء والاستمرارية

جديدة تعتمد علي الابتكار والتجديد بما يتناسب مع التغيرات وأضافت قدرات  ، والقدرات الحالية

واختلفت هذه النتائج ،الجديدة التي تشهدها تلك الشركات وحتي تتجنب خطر الجمود وعدم التغيير

( والذي توصل إلي عدم معنوية العلاقة بين Hawass,2010اختلافاا طفيفاا مع نتائج دراسة )

دارة المخاطر وإعادة الهيكلة وبررت الدراسة ذلك بأن الفرد وحده التعلم علي مستوي الفرد وبعد إ

ولكن  ، لا يستطيع تقديم إبداعات راديكالية من شأنها تعزيز عملية إدارة المخاطر وإعادة الهيكلة

الدراسة أضافت أن هذا القصور قد تم التغلب عليه نظراا لتوصل النتائج إلي معنوية العلاقة بين 

ي الجماعة والمنظمة وبعد إدارة المخاطر وإعادة الهيكلة حيث أن العمل التعلم علي مستو

الجماعي يشمل في جوهره التفاعل العلمي والفكري بين أعضاء المجموعة للوصول إلي النتائج 

 المرجوة.

وبناء علي ما سبق دعمت نتائج الدراسة الميدانية الفرض الرئيسي للدراسة والذي ينص 

إتفاقا مع الرأي  ي معنوي للتعلم التنظيمي في القدرات الديناميكية"علي"وجود تأثير إيجاب

حيث توصلوا  (Jiao et al,2010;Chein and Tsai,2012) المستخلص من دراستي 

 إلي وجود تأثير إيجابي مباشر للتعلم التنظيمي في القدرات الديناميكية.
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