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 صخممال

ييدف البحث الحالي الى معرفة تأثير التوجو الاستراتيجي المتمثل بـ)التوجو نحو السوق ، والتوجو الريادي ، التوجو نحو 
التكنولوجيا( في تحقيق البراعة التنظيمية المتمثمة بأبعادىا   )الابداع الاستكشافي والابداع الاستثماري( في مجموعة من 

، ولأجل تحقيق ىدف البحث تم اختيار عدد من المصارف الخاصة سط والجنوب المصارف الخاصة في محافظات الو 
في محافظات الوسط والجنوب )بغداد ، واسط ، بابل ، كربلاء المقدسة ، الديوانية ، ذي قار ، ميسان ، البصرة(.  

لتي يسعى الييا. إذ تم واعتمد البحث الاستبانة كأداة لجمع البيانات الضرورية لإنجاز ىذا البحث وتحقيق الاىداف ا
( استبانة صالحة لمتحميل، عمى المدراء والمعاونين  ورؤساء الاقسام في 152( استبانة ، وتم الحصول عمى )162توزيع )

المصارف الخاصة في المحافظات المذكورة اعلاه. واستخدم البحث عدد من الاساليب الإحصائية عمى سبيل المثال 
المعياري ، ومعامل الارتباط سيبرمان ، ومعامل الانحدار الخطي البسيط والمتعدد .  الوسط الحسابي،   والانحراف

وأظيرت النتائج وجود علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين التوجو الاستراتيجي والبراعة التنظيمية. ووجود علاقة تأثير 
 ايجابية ذات دلالة معنوية بين التوجو الاستراتيجي والبراعة التنظيمية

Abstract   

The current research  aims to understand strategic orientation represented by (orientation 
towards market , entrepreneurial orientation and orientation towards technology) of private 
banks in the central and southern governorates on organizational ambidexterity , in order to 
achieve the  research objectives , many private banks were selected in the central and 
southern governorates   ( Baghdad , Wasit , Babylon , Karbala , Diwaniyah , Thi Qar , 
Misan and Basrah).  The research adopted questionnaire as a tool to gather the required 
data to complete and achieve the sough objectives . (162) questionnaires were distributed 
and ( 152 ) forms valid for analysis were obtained , on managers , vice presidents and 
department heads in private banks in the governorates mentioned above . The research 
used many statistical methods, for example, arithmetic mean, standard deviation, 
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correlation coefficient, and simple and multiple linear regression coefficients. The result 
display there is significant positive correlation between strategic orientation and 
organizational ambidexterity. And there is positive influence relation between strategic 
orientation and organizational ambidexterity.. 

  المقدمة
ينطــــــوي عــــــالم المســــــتقبل عمــــــى تحــــــديات تاــــــوق التحــــــديات التــــــي يشــــــيدىا عالمنــــــا الحاضــــــر كمــــــا  ونوعــــــا ، إذ أن        

ـــــــف   ـــــــات التكي ـــــــب مـــــــن ضـــــــرورة تخطـــــــيط عممي ـــــــة الأعمـــــــال ومـــــــا تتطم ـــــــي بيئ ـــــــرات ف ـــــــة التطـــــــورات والتغي ـــــــة ملاحق عممي
الإداريــــــــة فــــــــي المنظمــــــــات المســــــــتمرة لممنظمــــــــات وتوجيييــــــــا مــــــــن أىــــــــم المســــــــؤوليات الممقــــــــاة عمــــــــى عــــــــاتق القيــــــــادات 

ـــــة الأىـــــم فـــــي السمســـــمة الإداريـــــة لأنيـــــم المعنيـــــون بصـــــنع الاســـــتراتيجية واتخـــــاذ  المختماـــــة، إذ تمثـــــل ىـــــذه الشـــــريحة الحمق
ــــادات الإداريــــة فــــي المرحمــــة الراىنــــة وأىميتــــو باعــــل الســــرعة فــــي معــــدلات التغيــــر  ــــد دور القي القــــرارات بشــــأنيا، ومــــع تزاي

لمنظمـــــات، فـــــين الواقـــــع يكشـــــف عـــــن ضـــــرورة تـــــوافر قيـــــادات إداريـــــة ذات رؤيـــــة فاحصـــــة البيئـــــي ، والزيـــــادة فـــــي تعقـــــد ا
ــــي  ــــذي يعــــد  أداة لتنســــيق الجيــــود جميعيــــا ف ــــي رســــم التوجــــو الاســــتراتيجي ال ــــر الخــــلاق و الابتكــــاري ف ــــق مــــع التاكي تتواف

التوجــــــو  المنظمــــــة مــــــن خــــــلال رســــــم محــــــور أساســــــي لتحقيــــــق الاتصــــــال المــــــؤثر بــــــين المســــــتويات الإداريــــــة ، اذ يمثــــــل
ـــــذ  الاســـــتراتيجي الخطـــــوط العريضـــــة لاســـــتراتيجيات المنظمـــــات عنـــــدما تتخمـــــى عـــــن تااصـــــيل محتـــــو  الاســـــتراتيجية وتناي

 الاستراتيجية . 
ـــــر  ـــــالي كـــــان موضـــــوعا  لمكثي ـــــاره عنصـــــر اساســـــي لنجـــــاح المنظمـــــة، وبالت ـــــم تشـــــخيص التوجـــــو الاســـــتراتيجي باعتب وقـــــد ت

 Slater, et al,2006:1224; Alpkan etالاســـتراتيجية ) مـــن البحـــوث فـــي مجـــال ادارة التســـويق والادارة
al,2012 )،  فمـــــــن دون التوجـــــــو الاســـــــتراتيجي لا تســـــــتطيع المنظمـــــــة وضـــــــع رســـــــالتيا أو تحديـــــــد أىـــــــدافيا، كمـــــــا تعـــــــد

رؤيـــــة القيـــــادات الإداريـــــة بدايـــــة التوجـــــو الـــــذي يقـــــود حركـــــة المنظمـــــة نحـــــو ىـــــدفيا المقصـــــود. ولأجـــــل البقـــــاء والنمـــــو فـــــي 
يتطمـــــب الأمـــــر أن تكـــــون لممنظمـــــة القـــــدرة عمـــــى التغييـــــر ومواكبـــــة أو اســـــتباق المتغيـــــرات المتلاحقـــــة فـــــي  بيئـــــة متغيـــــرة

ــــود إلــــى  ــــي تق ــــة الت ــــي  الأســــاليب الإداري ــــة مــــن خــــلال تبن ــــى مســــتويات أداء عالي ــــة المحيطــــة مــــن اجــــل الوصــــول ال البيئ
 ناصية التاوق والنجاح. 

ديات جــــــاءت فكــــــرة البراعــــــة التنظيميــــــة بوصــــــايا احــــــد تمــــــك وانطلاقــــــا  ممــــــا ســــــبق ولمتعامــــــل مــــــع تمــــــك الظــــــروف والتحــــــ
ــــوي تجاىيــــا مــــن  التوجيــــات التــــي مــــن خلاليــــا تســــتطيع  منظمــــات الاعمــــال مواجيــــة ىــــذه التحــــديات والوقــــوف بشــــكل ق
اجــــــل بقائيــــــا واســــــتمرارىا فــــــي اداء اعماليــــــا،  وان الكثيــــــر مــــــن الأبحــــــاث المتعمقــــــة بالبراعــــــة التنظيميــــــة تناولــــــت ســــــموك 

ـــــات   )المنظمـــــة مـــــن ح ـــــف et Raisch,  al.,2009:377يـــــث التوجـــــو واليياكـــــل والعممي ـــــف يجـــــب أن تتكي (، وكي
ـــــق الســـــموك الموجـــــو نحـــــو الاســـــتثمار  (. ىـــــذه العوامـــــل عـــــادة مـــــا تكـــــون Simsek,2009:599والاستكشـــــاف ) -لتحقي

(، وبالتـــــــــالي فـــــــــأن  ىنـــــــــاك حاجـــــــــة Lyles&Schwenk,1992جـــــــــزءا مـــــــــن القـــــــــرارات الاســـــــــتراتيجية لـــــــــ دارة العميـــــــــا )
الضـــــمني لإجــــراء تقيـــــيم إضـــــافي عـــــن البراعـــــة التنظيميـــــة مـــــن منظـــــور اســـــتراتيجي. الأىـــــم مـــــن ذلـــــك، ىـــــو  أن المايـــــوم 

بــــين التوجــــو الاســــتراتيجي والبراعــــة التنظيميــــة مختمــــف فــــي عــــدد مــــن الأبعــــاد ذات الصــــمة. اســــتنادا الــــى ذلــــك جــــاء ىــــذا 
ــــــ ــــــذي يســــــيم ب ــــــد  مجموعــــــة مــــــن المصــــــارف الخاصــــــة فــــــي البحــــــث لمكشــــــف عــــــن المــــــد  ال و التوجــــــو الاســــــتراتيجي ل

 المحافظات الوسطى والجنوبية في تعزيز البراعة التنظيمية .
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ـــــى أربعـــــو مباحـــــث تنـــــاول المبحـــــث الاول منيجيـــــو البحـــــث، بينمـــــا  ومـــــن أجـــــل أنجـــــاز المضـــــامين تـــــم تقســـــيم البحـــــث إل
ثالـــــــث لمجانـــــــب العممـــــــي  ،وأختـــــــتم البحـــــــث كـــــــرس المبحـــــــث الثـــــــاني للاطـــــــار النظـــــــري لمبحـــــــث ، وخصـــــــص المبحـــــــث ال

 بالمبحث الرابع الذي يتضمن الاستنتاجات والتوصيات.
  

 المبحث الاول : منيجية البحث

 .اولًا: مشكمو البحث

باعتباره  2003أصبح قطاع المصارف يشكل محورا  أساسيا في عممية التنمية الوطنية التي ينشدىا العراق بعد إحداث 
التنمية الاقتصادية. وبسبب تنوع الخدمات التي تقدميا المصارف، والتطور التكنولوجي السريع   قطاعا داعما ومعززا

وظيور مااىيم العولمة وتطبيقاتيا وزيادة شدة المنافسة في القطاع المصرفي، تواجو المصارف العراقية تحديات ومنافسة 
قدرة عمى التحرك بسرعة اتجاه الارص الجديدة )الاستباقية( كبيرة، كل ذلك دفع الإدارة العميا إلى زيادة أىمية التكيف وال

لمبقاء في البيئة الحالية والمستقبمية، فالتحديات التي تواجو المصارف تتطمب تبني التوجو الاستراتيجي الذي يتوافق مع 
اع عدد من تمك التحديات والمتغيرات البيئية المضطربة ويعمل بشكل كاؤ عمى استثمار تمك الارص من خلال إتب

الأساليب التي تمثل البراعة التنظيمية إحداىا. إن تطوير قابميات لممنظمة لمموازنة بين عممية الاستثمار الأمثل لمارص 
والبحث عن الارص الجديدة يمثل التحدي الأساسي الذي تواجيو أغمب المصارف العراقية، والتحدي الأخر يتمثل بعممية 

دة والاستمرار في تقديم الخدمات الحالية بكااءة، مما يتطمب تبني توجو استراتيجي المواءمة بين تقديم خدمات جدي
 يساعدىا عمى تحقيق أو الجمع بين تمك التناقضات.

 وبناء  عمى ما تقدم يمكن تمخيص مشكمة البحث  بالتساؤل الاتي :

لتحسين قابميات المنظمة في التكيف مع "إلى أي مد  تتوفر القدرة لد  الإدارة العميا عمى صياغة التوجو الاستراتيجي 
 تغيرات البيئة والتي تنعكس إيجابا عمى البراعة التنظيمية والمتمثمة باستثمار واستكشاف الارص وتحقيق الإبداع فييا ؟ "

 ثانيا : أىمية البحث

 تنبع اىمية البحث من خلال النقاط الاتية:      

وذلك بسبب قمة الدراسات التي تناولت موضوع البحث الحالي ، عرض نماذج مااىيميو وفكرية لمتغيرات البحث  -1
وبالتالي تكمن أىميتيا بكونيا تمثل مساىمة جديدة في تبني التوجو الاستراتيجي المناسب لتحسين البراعة التنظيمية 

 .  لممنظمات
التطورات المتسارعة من يقدم البحث ادلة يمكن الاسترشاد بيا من قبل المدراء في المصارف الخاصة  لمواكبة  -2

 .  خلال تسميط الضوء عمى أىمية التوجو الاستراتيجي ودوره في تحقيق البراعة التنظيمية
من خلال المراجعة للأدبيات الإدارية السابقة تبين ان ىنالك عدد قميل من الدراسات التي وظات ىذا المدخل  -3

في القطاع المصرفي، لذلك يعد ىذا البحث مساىمة جديدة   )التوجو الاستراتيجي( في دراسة البراعة التنظيمية خصوصا
 ضمن البيئة العراقية وتحديدا  ضمن القطاع المصرفي. 
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   ثالثاً : أىداف البحث

 في ضوء مشكمة البحث وأىميتو فان اليدف الأساسي من ىذا البحث الاتي:    

توضح العلاقات بين المتغيرات الرئيسة لمبحث المتمثمة بالتوجو الاستراتيجي )متغير  مستقل(  . عرض نماذج مااىيميو1
 والبراعة التنظيمية )متغير تابع( ومد  توافرىا في عدد من المصارف الخاصة. 

، والتوجو نحو . اختبار طبيعة ونوع وقوة علاقة الارتباط بين التوجو الاستراتيجي معبرا  عنو بــ )التوجو نحو السوق 2
 التكنولوجيا ، والتوجو الريادي( والبراعة التنظيمية لد  المصارف الخاصة في عدد من المحافظات الوسطى والجنوبية.

اختبار علاقة التأثير بين المتغير المستقل )التوجو الاستراتيجي( والمتغير التابع )البراعة التنظيمية(  في عدد من  .3
 في المحافظات الوسطى والجنوبية.   المصارف الخاصة العاممة 

 رابعا : مخطط البحث الفرضي  

 ( الاتي مخطط البحث الارضي.1يوضح الشكل )

 
  ( : مخطط البحث الفرضي1الشكل )  

 المصدر : من  إعداد الباحثين.                                       
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 : خامساً : فرضيات البحث 

: توجـد علاقة ايجابية ذات دلالة إحصائية  بين التوجو نحو السوق و البراعة التنظيمية لد  الاولىالفرضية الرئيسة 
 المصارف الخاصة في عدد من المحافظات الوسطى والجنوبية.

: توجـد علاقة ايجابية ذات دلالة إحصائية بين التوجو الريادي و البراعة التنظيمية لد  الفرضية الرئيسية الثانية
 المصارف الخاصة في عدد من المحافظات الوسطى والجنوبية.

: توجـد علاقة ايجابية ذات دلالة إحصائية بين التوجو نحو التكنولوجيا و البراعة التنظيمية لد  الفرضية الرئيسية الثالثة
 المصارف الخاصة  في عدد من المحافظات الوسطى والجنوبية.

قة تأثثير ذات دلالة إحصائية لمتوجو نحو السوق في البراعة التنظيمية لد  : توجـد علاالفرضية الرئيسية الرابعة
 المصارف الخاصة في عدد من المحافظات الوسطى والجنوبية.

:  توجـد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية لمتوجو الريادي في البراعة التنظيمية لد  المصارف الفرضية الرئيسية الخامسة
 افظات الوسطى والجنوبية.الخاصة في عدد من المح

: توجـد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية لمتوجو نحو التكنولوجيا في البراعة  التنظيمية لد   الفرضية الرئيسية السادسة
 المصارف الخاصة في عدد من المحافظات الوسطى والجنوبية.

 سادسا :  مجتمع  وعينة البحث   

ومصرف إيلاف ، جر  اختيار المصارف الخاصة بوصايا مجتمعاَ لمبحث الحالي، وشمل )مصرف الخميج التجاري   
، ومصرف التعاون الإسلامي للاستثمار، مصرف الشمال، و الإسلامي، ومصرف البلاد الإسلامي للاستثمار والتمويل

 .ومصرف الاقتصاد للاستثمار والتمويل(  ، ومصرف الاتحاد

( مديرا في 152اما عينة البحث فقد تكونت من عدد من المدراء والمعاونين  ورؤساء الاقسام والبالغ عددىم )      
 ,.Zikmund et alالمصارف الخاصة لمحافظات الوسط والجنوب، جر  اختيارىم بشكل عشوائي وذلك بناءا عمى )

( مناسب لمختمف الدراسات ، فضلا  30-500( أن حجم العينة ما بين )(Roscoe ,1975( . حيث ير  2010:437
عن كونو ير  أن حجم العينة المناسب ىو اكبر بعشر مرات من متغيرات وأبعاد الدراسة، عمما بان الدراسة تضمنت 

(. واستخدم الباحثان Roscoe,1975, Sze,2014:37متغيرين فقط، وبذلك فان حجم العينة ضمن المد  المقبول )
ية )المعاينة العشوائية البسيطة( والتي يقصد بيا بان كل فرد في المجتمع لو فرصة متساوية أسموب المعاينة الاحتمال

ومعمومة ليكون بين أفراد العينة. ويعطي ىذا النوع اقل مستو  من التحيز ويوفر فرصة اكبر لتعميم النتائج. فضلا عن 
(، Sekaran and Bougie,2010:270) المجوء أليو عند وجود محددات ومنيا عمى سبيل المثال الوقت والكماة

 ( الاستمارات الموزعة والمستردة والخاضعة لمتحميل.1والجدول  )
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 .(مجتمع البحث والاستمارات الموزعة والمستردة والخاضعة لمتحميل1الجدول )

الاستمارات  اسم المصرف
 الموزعة

الاستمارات 
 المستردة

الاستمارات 
 الخاضعة لمتحميل

 43 45 50 العراقيمصرف الاتحاد 
 22 23 25 مصرف الخميج التجاري

 16 20 25 مصرف الإيلاف الإسلامي
 13 13 16 مصرف الاستثمار العراقي

 9 10 13 مصرف التعاون الإسلامي للاستثمار
 8 10 11 مصرف الوطني الإسلامي

 8 8 8 مصرف الشمال
 7 8 8 مصرف التنمية الدولية

 3 5 6 مصرف بغداد
 4 5 5 اليدىمصرف 

 5 5 6 مصرف الشرق
 2 3 5 مصرف جييان 

 3 3 3 المصرف التجاري العراقي
 2 2 2 مصرف الاقتصاد للاستثمار والتمويل

مصرف البلاد الإسلامي للاستثمار 
 والتمويل

2 2 2 

 2 2 2 المصرف العراقي الإسلامي
 2 2 2 مصرف بابل

 1 1 1 مصرف المنصور للاستثمار
 152 167 189 المجمـــوع

 المصدر: من إعداد الباحثين   

 سابعا:  أساليب جمع البيانات والوسائل الاحصائية 

 من اجل انجاز البحث تم استخدام الاساليب الاتية:   

: وقد تم الاعتماد عمى الكتب والدوريات و المراجع  المتوفرة في المكتبة، فضلا عن البحوث الجانب النظري لمبحث .1
 الانترنت. المنشورة عمى

تعد الاستبانة الاداة الرئيسة لجمع البيانات والمعمومات اللازمة لإنجاز البحث، وقد جر  تصميميا  الجانب العممي: .2
وفقا لمجموعة من المقاييس العالمية المختبرة بعد تكيايا لتتلاءم مع البيئة وسيجري توضيحيا في الاقرة التالية، فضلا عن 

 معنيين. وقد تم الاستعانة بعدد من الاساليب الاحصائية الاتية:المقابلات المباشرة مع ال
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 .اختبار التوزيع الطبيعي 
 .التحميل العاممي التوكيدي 
 .الوسط الحسابي والانحراف المعياري 
 .الارتباط والانحدار 
 

 ثامنا : مقاييس البحث 

 الاستراتيجي والبراعة التنظيمية.أدناه مقاييس البحث التي تم اعتمادىا لممتغيرات الرئيسة التوجو 

 (: مقاييس الدراسة2الجدول )

المتغيرات 
 الرئيسة

 المصدر  الإبعاد الفرعية

التوجو . أ
 الاستراتيجي

نحو  التوجو.1
 السوق

 Li,Wei and Liu, 2010 التوجو نحو الزبون
 Li,Wei and Liu, 2010 التوجو نحو المنافس
 Li,Wei and Liu, 2010 التنسيق بين الوظائف

التوجو . 2
 الريادي

 Karimi and Walter ,2015 الإبداعية
 Karimi and Walter ,2015 تبني المخاطرة
 Karimi and Walter ,2015 الاستباقية

التوجو نحو .3
 التكنولوجيا

Yang, Wang, Zhu and Wu,2012 

البراعة . ب
 التنظيمية

الإبداع 
 الاستثماري

Mihalache et al ,2014 

الإبداع 
 الاستكشافي

Mihalache et al ,2014 

 المصدر :من إعداد الباحثين

    تاسعاً : حدود البحث :

 تمثمت حدود البحث بالاتي : 

تمثمت حدود البحث من الناحية المكانية بالمصارف الخاصة في محافظات الوسط والجنوب )بغداد ، الحدود المكانية :  .1
 .المقدسة ، الديوانية ، بابل  ،المثنى ، البصرة ، ميسان ، ذي قار(واسط ، كربلاء 

لغاية شير أيمول من عام  2016امتدت الحدود الزمانية لمبحث من شير تشرين الأول من عام الحدود الزمانية :  .2
2017. 
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 : عاشرا : الصدق والثبات لأداة البحث

 .صدق المقياس  . أ
يســيم الصــدق  فــي التأكــد مــن أن المقيــاس قــد تضــمن عــددا كافيــا  وممــثلا مــن الاقــرات التــي تقــيس المايــوم ، أي مــد      

( Content Validityتمثيـل المقيـاس لممايـوم بصـدق ، إذ سـيتم أنشـاء نـوعين مـن الصـدق وىمـا الأول: صـدق المحتـو  )
يرات والأبعاد من الناحية المنطقية. أما الثاني : الصدق الظـاىري الذي يشير إلى مد  تمثيل وتغطية فقرات المقياس لممتغ

(Face Validity( والــذي يشــير إلــى المــد  الــذي تعكــس فيــو فقــرات المقيــاس مــا وضــعت لقياســو ، )Zikmund et 
al.,2010:308 . ) 

 ثبات المقياس  . ب

نات، أي تعبر عن الاتساق الداخمي أو إلى يشير ثبات المقياس إلى ثبات واستقرار الأداة المستخدمة في جمع البيا    
أي مد  يثنتج الاختبار نتائج تكاد تكون متشابية في ظل ظروف مماثمة وفي جميع الأوقات. كذلك يؤدي الى التعرف 

(. ولتحديد Saunders et al.,2009:394;Zikmund  et  al.,  2010:305عمى مد  انتماء فقرات الاستبانة )
( والذي يقيس تأثير كل فقرة من فقرات Item-to-Total Correlationالاستعانة بأسموب ) ثبات أداة القياس تم

( والإبقاء عمى بقية فقرات التي 0.40الاستبانة عمى المتغير الأساسي ، إذ يتم إلغاء كل فقرة يكون ارتباطيا اقل من )
 ( .Pallant,2011:6يكون ارتباطيا اكبر من ذلك )

 

 الاطار النظري لمبحثالمبحث الثاني : 
 اولا :التوجو الاستراتيجي 

 مفيوم التوجو الاستراتيجي:  .1
ـــــــق أىـــــــدافيا  يشـــــــير ـــــــام المنظمـــــــات بتخصـــــــيص وتنســـــــيق مواردىـــــــا لتحقي ـــــــو قي ـــــــى وصـــــــف كياي التوجـــــــو الاســـــــتراتيجي ال

(Cadogan,2012:340( كمـــــــــــا وصـــــــــــف .)Cadogan,2012:340 التوجيـــــــــــات الاســـــــــــتراتيجية بأنيـــــــــــا "مجـــــــــــرد ،)
(، Gatignon&Xuereb’s,1997ايــــــــة عمــــــــل بعــــــــض الشـــــــركات". وىــــــــذا التعريــــــــف مماثــــــــل لتعريــــــــف )انعكاســـــــات لكي

ــــــــث عــــــــرف كــــــــل مــــــــن ) ــــــــادئ  .Gatignon&Xuereb,1997:78حي ( التوجيــــــــات الاســــــــتراتيجية بانيــــــــا انعكــــــــاس لممب
الأساســـــــية فـــــــي مختمـــــــف الأنشـــــــطة والعمميـــــــات والاتجاىـــــــات الاســــــــتراتيجية التـــــــي قامـــــــت بيـــــــا المنظمـــــــة التـــــــي تخمــــــــق 

 السموكيات اللازمة لتحقيق الأداء المتاوق.

ـــــد الخطـــــوط العريضـــــة لاســـــتراتيجية المن      ـــــى تحدي ظمـــــة، وىـــــذا ىـــــو الســـــبب كمـــــا ان التوجـــــو الاســـــتراتيجي يعمـــــل عم
ــــــاين مســــــتويات اداء الاعمــــــال ) ــــــؤثر التوجــــــو الاســــــتراتيجي Slater&Olson,2001:1055الاساســــــي فــــــي تب (.حيــــــث ي

ـــــو  ـــــدة لأن ـــــة تاكيـــــر وعمـــــل الادارة، كمـــــا يعـــــد التوجـــــو الاســـــتراتيجي ذا فائ ـــــى كياي ـــــأثيره عم عمـــــى المنظمـــــات مـــــن خـــــلال ت
عــــــن حاجــــــات الائــــــات المســــــتيدفة وقــــــدرات المنافســــــين.  يركــــــز اولا: عمــــــى المنظمــــــة ويجمــــــع بشــــــكل مســــــتمر معمومــــــات

ـــــــــــــــــم.  ـــــــــــــــــائن بشـــــــــــــــــكل دائ ـــــــــــــــــة لمزب ـــــــــــــــــد قيمـــــــــــــــــة عالي ـــــــــــــــــين ثانيـــــــــــــــــا : اســـــــــــــــــتخدام ىـــــــــــــــــذه المعمومـــــــــــــــــات لتولي كمـــــــــــــــــا ب
(Slater&Narver,1994:46 ان التوجــــــــــــو الاســـــــــــــتراتيجي يعكــــــــــــس مســـــــــــــتو  إدراك مــــــــــــديري المنظمـــــــــــــات لمبيئـــــــــــــة  )

 ت البيئية.المحيطة بمنظماتيم وردود أفعاليم لمتطورات والمتغيرا
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ـــــدرك تمامـــــا مـــــا غاياتيـــــا ومـــــا مجـــــالات نشـــــاطاتيا الخارجيـــــة ومـــــن       إذ يجعـــــل التوجـــــو الاســـــتراتيجي الإدارة العميـــــا ت
المســـــــتايدين مـــــــن الخـــــــدمات والمنتجـــــــات التـــــــي تقـــــــدميا، و يســـــــاعدىا فـــــــي التعـــــــرف عمـــــــى بنيتيـــــــا وبيئتيـــــــا والسياســـــــات 

اتخــــــاذ القـــــــرار ، واحتياجاتيــــــا البشـــــــرية والماديــــــة، ومتطمبـــــــات المتبعــــــة ، والأثطــــــر الامســـــــاية التــــــي تحكـــــــم أســــــاليبيا فـــــــي 
ـــــــل، يعـــــــرف بعـــــــض العممـــــــاء التوجيـــــــات الاســـــــتراتيجية بانيـــــــا .  (Narver&Slater,2004:336)التطـــــــوير  فـــــــي المقاب

ســــــمات عميقــــــة الجــــــذور، تحركيــــــا الثقافــــــة التنظيميــــــة التــــــي تــــــؤثر عمــــــى العمميــــــات والاســــــتراتيجيات الداخميــــــة، أي أنيــــــا 
(.أن التوجيــــات الاســــتراتيجية القائمــــة عمــــى Noble et al.,2002:27ثانويــــا  مــــن الثقافــــة التنظيميــــة ) تعتبــــر بعــــدا

  Zhou et al.,الثقافــــة، وتخــــص  الشــــركة  وقــــدراتيا المعقــــدة يمكــــن أن تــــؤدي إلــــى تحقيــــق مزايــــا تنافســــية)  
ص المــــــوارد، ينبغــــــي أن (. ومــــــع ذلــــــك، وبــــــالنظر إلــــــى أن التوجيــــــات الاســــــتراتيجية تتعمــــــق بكيايــــــة تخصــــــي2005:54

ـــــة، وان  ينظـــــر إلييـــــا باعتبارىـــــا شـــــيئا يمكـــــن أن تـــــدار وتطـــــور  بنشـــــاط، عمـــــى أســـــاس أىـــــداف الشـــــركة والظـــــروف البيئي
التوجــــو الاســــتراتيجي ىــــو فــــي الحقيقــــة ثقافــــة تقودىــــا قناعــــة وفكــــر وقــــيم الإدارة العميــــا، وىــــذا ياــــرض عمــــى الإدارة العميــــا 

ـــــاء ىـــــذه الثقافـــــة ـــــة فـــــي بن ـــــى  ان تكـــــون فاعم ـــــا ســـــيؤدي ال ـــــل الادارة العمي ـــــم يحظـــــى ىـــــذا التوجـــــو بالاىتمـــــام مـــــن قب ذا ل وا 
(. كمـــــــا ان التوجـــــــو الاســـــــتراتيجي يمكـــــــن ان يتضـــــــح مـــــــن Hynes,2009:645انخاـــــــاض مســـــــتو  فاعميـــــــة المنظمـــــــة )

خــــــلال تخصــــــيص المــــــوارد  ، فالمنظمــــــة ذات توجــــــو نحــــــو الســــــوق، عنــــــدما تكــــــرس مواردىــــــا لتجميــــــع المعمومــــــات عــــــن 
 (.Ho,2014:13ل الاستجابة بشكل أفضل لاحتياجات الزبائن )السوق من أج

 اىمية التوجو الاستراتيجي  .2
 :Manu,1996:79; Slater  & Olson, 2001أورد العديــد مــن الكت ــاب والبــاحثين والمخصــين          

1055; Cadogan,2012:340)   :العديد من الاوائد لمتوجو الاستراتيجي نذكر منيا ) 

 ايجاد التوافق بين الموارد والارص الحالية.يساعد عمى  -1
 يساعد عمى خمق الييمنة عمى السوق من خلال ايجاد أسواق جديدة وتطوير ابتكارات جذرية. -2
يعمــــــــــل التوجــــــــــو الاســــــــــتراتيجي عمــــــــــى مســــــــــاعدة المنظمــــــــــة عمــــــــــى كيايــــــــــة اســــــــــتخدام الاســــــــــتراتيجية لمتكيــــــــــف                 -3

 اءمة.مع تغيير السمات البيئية لتكون اكثر مو 
يعكــــــس التوجــــــو الاســـــــتراتيجي تركيــــــز الشــــــركة مـــــــن حيــــــث خمـــــــق الســــــموكيات التــــــي تســـــــاعد عمــــــى تحقيـــــــق الاداء   -4

 المتاوق.
يمثـــــــــل التوجـــــــــو نحـــــــــو الســـــــــوق  وىـــــــــو احـــــــــد ابعـــــــــاد التوجـــــــــو الاســـــــــتراتيجي جانـــــــــب اساســـــــــي لاكتســـــــــاب المعرفـــــــــة     -5

جراء تعديلات صغيرة في قا  عدة الموارد لتمبية الطمب.واحتياجات الاسواق والزبائن الحاليين وا 

 . ابعاد التوجو الاستراتيجي 3
يتنـــــاول ىــــــذا البحــــــث ثــــــلاث توجيــــــات اســــــتراتيجية باعتبارىـــــا إبعــــــادا لمتوجــــــو الاســــــتراتيجي وىي)التوجــــــو نحــــــو           

الســــوق، التوجــــو الريــــادي، والتوجـــــو نحــــو التكنولوجيــــا(. وتــــم اختيـــــار ىــــذه التوجيــــات لأنيــــا تمثـــــل مجموعــــة شــــاممو مـــــن 
 & Narver & Slater,1990:24; Covinالتوجيــــات الاســــتراتيجية والحاســــمة لنجــــاح المنظمــــة )

Slevin,1989:77  وكالاتي ): 
 :التوجو نحو السوق  .1

( التوجـــــو نحـــــو الســـــوق بامنـــــو ثقافـــــة المنظمـــــة التـــــي تخمـــــق Narver &Slater,1990:20-21حـــــدد ) لقـــــد         
ــــــة لتقــــــديم ــــــر فاعمي ــــــوق للأعمــــــال. اذ  الســــــموكيات الضــــــرورية الأكث ــــــالي اســــــتمرار الإداء المتا ــــــائن، وبالت ــــــر قيمــــــة لمزب أكب
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 (& Narverصــــــوروا التوجــــــو نحــــــو الســــــوق بوصــــــاو ىيكــــــل ثلاثــــــي الأبعــــــاد اي ثــــــلاث ابعــــــاد فرعيــــــة وىــــــي 
Slater,1990:21-22) 

ويعبـــــر عـــــن جميـــــع الأنشـــــطة المصـــــممة مـــــن اجـــــل  اكتســـــاب المعمومـــــات حـــــول المنافســـــين التوجـــــو نحـــــو المنـــــافس : 
ــــــــة مــــــــن القــــــــدرات  فــــــــي الســــــــوق المســــــــتيدف ، ويجــــــــب أن يتضــــــــمن تمــــــــك الأنشــــــــطة المتعمقــــــــة بتــــــــوفير مجموعــــــــة كامم

 التكنولوجية القادرة عمى تمبية الحاجات الحالية والمتوقعة لمزبائن. 
 ونشـــــر المعمومـــــات عـــــن الزبـــــون لكـــــي تحصـــــل  المنظمـــــة عمـــــى  يشـــــير إلـــــى توليـــــدالتوجـــــو نحـــــو الزبـــــون : و

ـــــة  ـــــق قيمـــــة عالي ـــــة خم ـــــة أو أمكاني ـــــالي فيـــــو موجـــــو باتجـــــاه تحســـــين قابمي ـــــائن المســـــتيدفين، وبالت الايـــــم الكـــــافي عـــــن الزب
 لمزبون.

  : ــــــين الوظــــــائف ويــــــدل عمــــــى الاســــــتخدام التناســــــقي لمــــــوارد الشــــــركة لأجــــــل ايجــــــاد قيمــــــة كبيــــــرة التنســــــيق ب
يدفين. وان اي فـــــرد فـــــي اي  وظياـــــة ابتـــــداءا  مـــــن البـــــائع فـــــي الشـــــركة قـــــد يســـــاىم فـــــي خمـــــق قيمـــــة الـــــى لمزبـــــائن  المســـــت

  الزبائن.
 التوجو الريادي  .2

يشــــير التوجــــو نحــــو الريــــادة الــــى العمميــــات والممارســــات وأنشــــطة اتخــــاذ القــــرارات التــــي تقــــود إلــــى الــــدخول فــــي اعمــــال   
جديــــــده ". وتشــــــمل الأبعــــــاد "الميــــــل لمعمــــــل بشــــــكل مســــــتقل، والرغبــــــة فــــــي الابــــــداع، وتقبــــــل المخــــــاطر، وتميــــــل إلــــــى أن 

وىنــــاك عـــــدد مـــــن الابعــــاد لمتوجـــــو نحـــــو  الســـــوق. تكــــون  الشـــــركة ىجوميـــــو  تجــــاه المنافســـــين واســـــتباقية بالنســــبة لاـــــرص
 الريادية منيا:

   .ــــة ــــان عمميــــة الإبداعي ــــاحثين ب ــــق معظــــم الب ــــداع، يتا ــــي ادبيــــات الاب ــــرغم مــــن النقــــاش والتناقضــــات ف عمــــى ال
( اختيـــــار 3( إيجـــــاد خيـــــارات بديمـــــة.2( تحديـــــد الارصـــــة. 1الابـــــداع تشـــــمل ثـــــلاث مجموعـــــات واســـــعة مـــــن النشـــــاطات : 

 (.Koivuniemi,2016:16)البدائل( ) وتشذيب الخيارات
 تمثــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل أحـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــد العناصــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــر الرئيســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة لوصـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــف الاســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتباقية. و

ـــــــــادة) ـــــــــو )م وجـــــــــو ذاتيـــــــــا ، . (. (Covin,Slevin,1991:79;Kuratko,2007:4الري ويمتـــــــــاز الســـــــــموك الاســـــــــتباقي  بأن
اتـــــو او بيئتـــــو يميـــــل إلـــــى التغييـــــر، يطمـــــح إلـــــى المســـــتقبل، يســـــعى إلـــــى التنايـــــذ، وييـــــدف الـــــى التـــــأثير عمـــــى ناســـــو او ذ

(Koivuniemi,2016:17.) 
  : تعـــــــد المخـــــــاطرة احـــــــد  الخصـــــــائص النموذجيـــــــة والمرتبطـــــــة بالريـــــــادي. ولـــــــذلك، فيـــــــي تحمـــــــل المخـــــــاطرة

وظياـــــة ىامـــــة لماـــــرد والمنظمـــــة. كمـــــا تمثـــــل عنصـــــرا  متأصـــــلا  وجـــــزء لا يتجـــــزأ مـــــن الريـــــادة، وتاتـــــرض عـــــدم اليقـــــين فـــــي 
( تقبــــــــــــــل المخــــــــــــــاطرة بأنيــــــــــــــا Zimmerman,2014:332(.وقــــــــــــــد وصــــــــــــــف )Koivuniemi,2016:18المســــــــــــــتقبل )

ـــــافع  ـــــى المن ـــــد مقارنتيـــــا بالحصـــــول عم ـــــى الخســـــارة عن ـــــالتعرض ال ـــــر ب ـــــل الاحتمـــــال الكبي ـــــرار نحـــــو تقب ـــــو اتخـــــاذ الق )توجي
 المحتممة(.

  :التوجو نحو التكنولوجيا  .3
تطــــــوير منتجــــــات وتعــــــرف بانيــــــا القــــــدرة والرغبــــــة فــــــي الحصــــــول عمــــــى معرفــــــو  تكنولوجيــــــة كبيــــــرة واســــــتخداميا فــــــي    

ـــــدة  ـــــات المتطـــــورة فـــــي مجـــــال  (.Gatignon&Xuereb,1997:78)جدي ـــــى " اســـــتخدام التقني كمـــــا انيـــــا تشـــــير ايضـــــا ال
ـــــق افكـــــار المنـــــتج  ـــــا جديـــــدة وخم ـــــات الجديـــــدة، وتطـــــوير تكنولوجي ـــــدة ، وســـــرعة دمـــــج التكنولوجي تطـــــوير المنتجـــــات الجدي

 (.Gatignon &Xuereb,1997:82)الجديد بشكل استباقي 
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 ثانيا : البراعة التنظيمية. 
 مفيوم البراعة التنظيمية  .1

ـــة       ـــد مـــن التخصصـــات الاداري ـــا مـــدخلا  أساســـيا لمعدي ـــة حالي  ,.Raisch et al) تشـــكل البراعـــة التنظيمي
( وتبــــــــــين الأدبيــــــــــات الســــــــــابقة وبشــــــــــكل متزايــــــــــد، بــــــــــأن الشــــــــــركات الناجحــــــــــة ىــــــــــي المنظمــــــــــات البارعــــــــــة 2009:685
والســـــــــعي  (Zhang&Duan,2013:4)تولـــــــــد مزايــــــــا تنافســـــــــية مـــــــــن خــــــــلال التغييـــــــــر الجــــــــذري والتطـــــــــوير لقــــــــدرتياعمى

(. وقــــد أظيــــرت المزيــــد Benner&Tushman, 2003:247) بشــــكل متــــزامن ل بــــداع الاستكشــــافي والاســــتثماري
  (Gupta et al., 2006: 693) يةمــن الدراســات مـــؤخرا ضــرورة توظيــف البراعـــة الاستكشــافية والاســتثمار 

 :وبعد ىذا التأكيد، فأن الأبحاث الأخيرة الخاصة بالبراعة التنظيمية ركزت عمى قضيتين
 .تأثير البراعة التنظيمية عمى أداء الأعمال - 
( Mom et al., 2009:812مجموعـــة مـــن الحمـــول التنظيميـــة لـــدعم البراعـــة، بمـــا فـــي ذلـــك البراعـــة الييكميـــة ) -

 Beckman( والبراعـــة القائمـــة عمـــى القيـــادة )Gibson & Birkinshaw ,2004 :209والبراعـــة الســـياقية )
  -(.    وقد اورد العديد من الباحثين عدد من المااىيم لمبراعة التنظيمية وكالاتي:2006:753,

باحثين والكتاب.3الجدول ) ل ا عدد من  تنظيمية ل ل براعة ا ل ا  (مفيوم 
 المفيـــــــــــــــــــــــــــوم الحقل النظري اسم الباحث والسنة ت

1 O’Reilly 
&Tushman,1996:24 

تصميم    
 تنظيمي

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

 فسيا.اليياكل والعمميات والثقافات المتناقضة داخل  الشركة ن
2 Gibson & 

Birkinshaw 
,2004:209 

القدرة السموكية عمى إظيار التوافق والتكيف في  أن واحد عبر وحدات  تصميم تنظيمي
 الأعمال. 

3 Smith & Tushman, 
2005  :523 

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

4 Gupta ,  Smith & 
Shalley , 2006:703 

الشركات التي تكون قادرة عمى نشر استراتيجيات الاستكشاف والاستثمار  تعمم تنظيمي
 بشكل متزامن.

5 Lin, Yang & 
Demirkan,2007:1646 

تحالفات  
 استراتيجية

 قدرة المنظمة عمى أداء نشاطين مختمفين في أن واحد.

6 Im & Rai ,2008 :1284 قدرة المنظمة عمى  إجراء أمرين متناقضين في أن واحد من خلال  تعمم تنظيمي
مطالبة الاعمال والعاممين امتلاك ميارتين متجانستين ومرتبطتان مع 

 بعضيما.
7 Luo &Rui ,2009:51       الشراكة

 الدولية
الأىداف  ىي المنظمات القادرة عمى السعي المتزامن عمى تحقيق

 المتباينة، وأحيانا المتضاربة.
8 Nemanich & Vera, 

2009:19 
 القدرة عمى استكشاف القدرات الجديدة مع استثمار القدرات الحالية. تعمم تنظيمي

 
 المصدر : من اعداد الباحثين بالاعتماد عمى المصادر المذكورة انفاُ.        
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وبالتالي، تمثل البراعة مزيج من الاثنين وتصف سموك المنظمة التي نجحت في تحقيق مستو  عالي من  
الاستغلال والاستكشاف المتزامن، وبالتالي، أدارة متطمبات الأعمال اليومية بكااءة، في حين تظير أيضا 

الدراسات التجريبية الأولى نادرة جدا المرونة اللازمة لمتكيف مع التحديات والارص الجديدة في البيئة. ولاتزال 
عمى البراعة والتي تظير بأن المنظمة التي تحقق توازن عال بين كلاىما سوف تجد المزيد من النجاح مقارنة 

 .  (Blarr,2011:62)الاثنينبتمك المنظمات التي لا توازن بين 
ة الحالية، في حين يركز الاستكشاف عمى ويشير الاستثمار إلى التحسينات والتوسعات في القدرة التكنولوجي    

(. وتساعد البراعة التنظيمية عمى زيادة القدرة He and Wong, 2004:492تطوير قدرة تكنولوجية جديدة )
عمى تكيف الشركة مع البيئة المتغيرة، وبالتالي تزداد أىميتيا في النجاح عمى المد  البعيد. وبالرغم من أىمية 

الاستكشافية والاستثمارية الماارقة الأساسية، وىناك جيود بحثية لتحديد أساليب التعامل  البراعة، تشكل البراعة
 (.Wei et al., 2014:136مع ىذه الماارقة، والتي اكتسبت مكانة بارزة في أدبيات البراعة )

 ب. عناصر البراعة التنظيمية.
التنظيمية، فأن أحد أىداف ىذا البحث ىو تقديم إطار  نظرا  لمتصورات الغامضة وعدم وجود فيم واضح لمبراعة          

يساعد عمى تصنيف للأنواع المختماة من البراعة التنظيمية، ويستند ىذا الإطار إلى تحديد العناصر المكونة لمبراعة 
والآليات التنظيمية  التي تمثل تصنياا مناسبا ليا. وىذه العناصر المكونة، ىي مستو  البراعة، والمااضمة الأساسية 

 :(Kortmann,2012:23التمكين، والواردة فيما يمي )
، في ىذا الصدد، إلى الأىمية الجوىرية لمعلاقة (Birkinshaw& Gibson,2004)ويشير . مستوى البراعة : 1

المتبادلة بين مختمف مستويات المنظمة الخاص بسموك المنظمة البارعة. وبينوا بأن "التناقضات التي تنشأ عن 
وتعد الية التمايز الييكمي (. Raisch, et al ,2009:687)البراعة، يتم حميا عند المستو  التنظيمي التالي" 

موعات المختماة داخل وحدة الأعمال من تطوير اليياكل المناسبة والثقافات والبيئات الداخمية وتمكين المج
لمتابعة أنشطة مخصصة، مثل الاستكشاف أو الاستثمار من اىم الاليات في ىذا المجال. ومن أجل تطوير 

مستو  الاردي، ىذه الاكرة، يمكن تطبيق التمايز الييكمي من أعمى إلى أسال حتى يتم الوصول إلى ال
والاستمرار تقسيم المجموعات داخل وحدات الأعمال إلى فرق أصغر واصغر في الانشطة عمى مستو  الأفراد 
لمتابعة أنشطة متناقضة، ويجب عمى الأفراد اتخاذ القرار بشأن كياية تقسيم  وقتيم بشكل أفضل بين مطالب 

 (..Jansen, et al , 2005:353متناقضة )

تشير البراعة التنظيمية إلى السعي الناجح للأنشطة المختماة عمى المستو  التنظيمي. فيذا كان ساسية : . المفاضمة الا2
ىناك نوع محدد من البراعة التنظيمية يرتبط مع قرار تبادل معين، فين ىذه التبادل يكون في صميم ىذا النوع من البراعة 

وغالبا ما ترتبط  الانشطة المتناقضة الدقيقة وما ينتج عنيا من    التنظيمية. ولذلك، يشار إلييا بالمااضمة الأساسية.
مااضمة اساسية بكونيا غير محددة. وعادة ما تستخدم المبادلات المختماة مثل الاستثمار والاستكشاف او التكيف او 

 التوافق بشكل متبادل تقريبا . 

الثالث، الذي  يساعد عمى تحقيق البراعة وتمثل آليات التمكين العنصر الأساسي آليات التمكين : . 3
فأن  التمييز بين "البراعة )كالسعي المتزامن لكل من  (Gupta, et al ,2006) التنظيمية. استنادا إلى

الاستكشاف والاستثمار من خلال وحدات تنظيمية متخصصة مترابطة ومتشابكة( والتوازن غير الثابت 
ثمار( "ذات صمة كبيرة بالمعرفة الدقيقة  لمميام التنظيمية ، ومن )الدوران خلال فترات الاستكشاف والاست

الناحية النظرية، يتعمق ىذا التمييز بآليتين من اليات التمكين عمى المستو  التنظيمي التان تدعمان سموك 
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(. استنادا إلى Simsek, et al ,2009: 865والزماني )الشركة غير الواضح، أي الاصل المكاني 
وقت واحد بأنشطة متناقضة عمى لقائل بأن الشركة غير قادرة عمى القيام بشكل كمي وفي الافتراض ا

المستو  التنظيمي، فين ىذه الآليات التمكينية تدعم البراعة التنظيمية وتساعد عمى حل المااضلات بين 
 الانشطة المتناقضة.

غرض إدارة عمميات المقايضة بين وان أول وسيمة لموصول إلى البراعة التنظيمية ىو الارز المكاني. ول
الأنشطة المتعارضة، تستخدم الشركات وحدات فرعية متمايزة ىيكميا للأنشطة التناقضية، مثل الاستكشاف 
والاستثمار. وتجمع ىذه الوحدات الارعية معا بجدول أعمال استراتيجي مشترك، وقيم شاممة، وآليات ربط 

 (. Simsek ,2009: 599)ىيكمية ىادفة لدعم اليدف العام لمشركة 

 ثالثاً : العلاقة بين التوجو الاستراتيجية والبراعة التنظيمية.

بان الشركات التي   (Li,  et al. ,2008:1021) أشارت دراسةالعلاقة بين التوجو نحو السوق والبراعة التنظيمية: . 1
تكون متوجية نحو السوق بشكل كامل تبدوا بأنيا أكثر  قدرة عمى متابعة البرامج الإبداعية التي تحدث بشكل متدرج او 
بشكل جذري وفردي ومتزامن. فضلا عن ذلك، تدعم ىذه النتائج فكرة ، بأن الاسواق المختماة تتطمب من المنظمة إتباع 

. ليذا فأن الربط أو الجمع بين إبداعات المنتج الاستكشافية والاستثمارية ستكون الخيار سموكيات متوجية نحو السوق
الافضل، وبيمكان وحدات الأعمال الجديدة ممارسة سموكيات التوجو نحو السوق الأستباقي المخصص نحو الأسواق 

التوجو نحو السوق ذات الاستجابة الجديدة لتمكين وحدات الأعمال الأخر  الموجودة في المنظمة، او تطبيق سموكيات 
(. ولضمان نجاح المنظمة في تحقيق البراعة التنظيمية يمكن لممدراء ترتيب  .(Li,  et al ,2008:1022) السريعة

أسواق المنتجات مع مجموعة من السموكيات المتوجية نحو السوق بطريقو  إستباقيو وسريعة  في الوقت ناسو. وبالتالي، 
اجراء التخصيص الأفضل لمموارد الممموسة وغير الممموسة مثل )الموازنات، المعرفة ......الخ (  يمكن لممديرين من

 (Li,  et al ,2008:1022لتحقيق ىذا الغرض )
بأن التوجو الريادي يشير إلى  (Tuan,2014:2) كما أشارت دراسة : العلاقة بين التوجو الريادي والبراعة التنظيمية. 2

بداعية وتبني المخاطرة، وباعتبارىا منيجا استراتيجيا لتجربة الأفكار الدرجة التي تكون  فييا المنظمات استباقية وا 
 Jantunen etوالمنتجات والخدمات والأسواق المبتكرة، بالإضافة إلى ذلك، يعكس التوجو الريادي القابميات الديناميكية )

al, 2005:223ل والتآزر لكل من الاستثمار والاستكشاف بمرور الزمن (. ليذا بيمكان التوجو الريادي زيادة التااع
(Schreyogg et al ,2007:922 وقد يكون السعي بشكل متزامن للاستثمار بكونيا ميمة ديناميكية بدلا من .)

( العلاقة بين 2(. ويظير الشكل )Westerman et al.,2006:230اعتبارىا توافق ثابت في طور النظرية الموقاية )
 ريادي والبراعة التنظيمية.التوجو ال
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 (العلاقة بين التوجو الريادي والبراعة التنظيمية.2شكل )
 
 

 

 

 

 

 
 

 المصدر: من اعداد الباحثين  

 

عمى الرغم  من ان التوجو نحو التكنولوجيا والبراعة . العلاقة بين التوجو نحو التكنولوجيا والبراعة التنظيمية : 3
بين التوجو التنظيمية مااىيم يمكن ربطيا معا، إذ تناولت  الأدبيات الربط بين المتغيرين، رغم قمتيا حول العلاقة 

(. وىناك تساؤلات غالبا Rothaermel & Alexandre,2009:774الاستراتيجي نحو التكنولوجيا والبراعة التنظيمية )
ما تطرح فيما أذا كانت ىناك أىمية لممنتجات والخدمات القائمة عمى التكنولوجيا. وفي ىذه الحالة، ينظر إلى البراعة 

تجات والخدمات الجديدة أو حزمو منيا. كما يمكن تطبيق التكنولوجيا عمى العمميات، باعتبارىا حافزا لتطوير وتسويق المن
فضلا عن المنتجات والخدمات. فالشركة التي تعطي أىمية كبيرة عمى التوجو نحو الإبداع ومن ثم نحو الإبداع غير 

(. كما إن Simpson,  et al 2006: 1138المستمر، يمكن أن تخسر الكمف المرتبطة بالإبداع وتتخمى عن الكااءة )
إتباع منيج الإبداع القائم عمى التكنولوجيا الحديثة، يتطمب من كبار المديرين وضعا استراتيجيا موجيا نحو الكماة، بحيث 
يعزز من الكاــــــاءة في جميع أجزاء سمسة القيمة ودعم استثمار مواقع الأسواق الحالية لممنتجات 

(Kortmann,2014:3 ،)ومن المرجح أن تقوم الشركات  تخصيص الموارد لمجموعة أوسع من الإبداعات،ل ومن خلا
و أسواق المنتجات الموجية نحو الإبداع بتمويل الإبداع غير المستمر. فبدلا  من التركيز فقط عمى القدرات الحالية 

أسواق منتجات جديدة من خلال    و دخول ، تسعى الشركات الموجية نحو الإبداع بشكل استباقي إلى اكتشاف  الحالية
(. وعمى الرغم من أن التأثر العالي بسموكيات الإبداع الاستكشافي، Talke et al. ,2011:3حمول تكنولوجية جديدة )

فأن التوجو الإبداعي يوفر لممنظمات المزيد من المرونة والقدرات لتطوير إبداعات غير مستمرة  وغير متكررة 
(Kortmann,2014:4وا .)  ( يوضح العلاقة بين التوجو نحو التكنولوجيا والبراعة التنظيمية المتمثمة بالأبداع 3لشكل )

 .الاستثماري والابداع الاستكشافي

 

 

 التوجه الريادي    

أنشطة البراعة 
 الاستثمارية

أنشطة البراعة 
 الاستكشافية

 المستدامالاداء 

 للمنظمة 

 البراعة التنظيمية
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 (  العلاقة بين التوجو نحو التكنولوجيا والبراعة التنظيمية 3الشكل ) 
 

 

 

 

 

 

 . المصدر: من اعداد الباحثين
 

                                                                                               
 المبحث الثالث :الجانب العممي 

ييدف ىذا المبحث الى وصف وتشخيص متغيرات الدراسـة التي تم الاشارة الييا في المخطط الافتراضي الذي تبناه 
 البحث.

 الوصفي اولا : التحميل الإحصائي
نستعرض في ىذا المبحث عمميات جمع البيانات لغرض تمخيصيا وتييئتيا وتصنيايا، ويتضمن المقاييس       

الإحصائية الواسعة الاستخدام مثل مقاييس النزعة المركزية )التمركز( وأىميا الوسط الحسابي ومقاييس التشتت) الانتشار( 
 ومنيا الانحراف المعياري.

 . والثبات لأداة البحثثانيا:  الصدق 
اعتمدت الدراسة الحالية عمى عدد من المقاييس الجاىزة التي استخدمت سابقا في صدق مقياس البحث :  .1

دراسات سابقة، وىذا ما ساعد في الحصول عمى مستو  مرتاع من الثبات والصدق. تأتي عممية اختبار الصدق الداخمي 
يس ممثمة بشكل صحيح لاقرات للاستبيان النيائي والذي يعبر فيو عن المد  الذي يكون فيو المقياس أو مجموعة المقاي

ويوضح (.  Hair et al.,2010: 4)الدراسة، بمعنى إلى إي مد  تعد أداة جمع البيانات خالية من اي خطأ مقصود 
-Corrected Item( معاملات الصدق الداخمي النيائي لأداة جمع البيانات من خلال استخدام تحميل )4الجدول )

Total Correlationالاتساق الداخمي بين درجة كل فقرة في البثعد، والدرجة الكمية لجميع الاقرات ( والذي يقيس مد  
( Corrected Item-Total Correlation( )0.40التي يتضمنيا ذلك البثعد. وتعد الاقرة او السؤال الذي يكون لو )

  (Pallant, 2011:100) س ككلفأكثر صالحا ، إما إذا كان اقل من ذلك فان ىذه الاقرة تقيس شيئا  مختماا عن المقيا
 
 
 
 
 

 التوجه نحو التكنولوجيا
 الابداع الاستثماري

.تحسن المنتجات والخدمات الحالية 

.تحسن العمليات 

تحقيق الكفاءة. 

 الابداع الاستكشافي

 جديدة.منتجات وخدمات 

.اساليب عمل جديدة 

.زيادة الميزة  زيادة مساحة السوق

 التنافسية
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 (4الجدول )
 .معاملات الصدق الداخمي لفقرات الاستبانة

 البراعة التنظيمية التوجو الاستراتيجي

 الابداع الاستكشافي الابداع الاستثماري التوجو نحو التكنولوجيا التوجو نحو الريادة التوجو نحو السوق
رقم 
 الفقرة

Corrected 
Item-Total 
Correlatio

n 

رقم 
 الفقرة

Corrected 
Item-Total 
Correlation 

رقم 
 الفقرة

Corrected 
Item-Total 
Correlation 

رقم 
 الفقرة

Corrected 
Item-Total 
Correlatio

n 

رقم 
 الفقرة

Corrected 
Item-Total 
Correlatio

n 
1 .575 16 .422 26 .582 31 .537 37 .404 
2 .617 17 .431 27 .548 32 .702 38 .608 
3 .590 18 .411 28 .586 33 .731 39 .688 
4 .632 19 .413 29 .435 34 .707 40 .675 
5 .665 20 .433 30 .533 35 .729 41 .617 
6 .660 21 .402   36 .613 42 .578 
7 .620 22 .503       
8 .456 23 .435       
9 .514 24 .484       
10 .589 25 .445       
11 .412         
12 .654         
13 .565         
14 .404         
15 .587         

 
 SPSS, V.23المصدر : من إعداد الباحثين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج 

 
( بما يؤكد 0.40( المذكور آناا ، جميع فقرات الاستبانة النيائية حصمت عمى  قيمة أعمى من )4ويتضح من الجدول )

 عدم حذف أي فقرة، وبما يشير أن درجة الاتساق الداخمي ليا مقبولة ويمكن الاعتماد عمييا في أجراء التحميل الإحصائي. 

( لمتحقق Cronbach's  Alphaولغرض التأكد من ثبات واتساق المقياس النيائي تم استخدام )ثبات مقياس البحث :  .2
لاقرات مقياس البحث لممتغيرين )التوجو  (Pallant,2011:6)( Internal  Consistencyمن الاتساق الداخمي )

( التي تراوحت قيميا لمعامل 5الاستراتيجي والبراعة التنظيمية ( وابعادىما الارعية ، والموضحة بالجدول ) 
(Cronbach's Alpha( بين )وىي مقبولة إحصائيا في البحوث الإدارية والسموكية لأ0.905 - 0.704 ) ن قيمتيا

 . (Pallant, 2011:100)( بما يدل عمى أنيا تتصف بالاتساق والثبات الداخمي0.70أكبر من )
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 ( لمقياس البحثCronbach's Alpha(معامل الثبات )5الجدول)
 Cronbach's Alpha المتغيرات الرئيسة والابعاد الفرعية

 
 0.905 التوجو الاستراتيجي

 0.885 التوجو نحو السوق -
 0.704 التوجو نحو الريادة -
 0.766 التوجو نحو التكنولوجيا -

 0.892 البراعة التنظيمية
 0.868 الابداع الاستثماري. -
 0.795 الابداع الاستكشافي. -

 SPSS, V.23المصدر : من اعداد الباحثين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج 
 

 ثالثا: اختبار التوزيع الطبيعي لمبيانات. 

(، من خلال تقسيم قيمة           ( وقيمة )          ويتم أجراء ىذا الاختبار عن طريق استخراج قيمة )   
Skewness and Kurtosis  عمى الانحراف المعياري ليا(Khine, et al,2013:36 إذ أنو عمى وفق ىذا .)

" تقع Skewness and Kurtosis( المحسوبة لاختيار "Zكانت قمة )الأسموب فين البيانات تتوزع توزيعا طبيعيا إذا 
. وبما أن القيم الناتجة من (Hair et al., 2010: 71) 0.05عند مستو  دلالة معنوية ±(1.96ضمن حدود )

+ فأن ذلك يدل عمى أن البيانات موزعة توزيعا 1.96( تقع ضمن نطاق   6المعادلتين وكما موضح في الجدول) 
 Hair)أي أن العينة مماثمة لمجتمع الدراسة الأصمي بما يشير إلى كونيا تتناسب مع أسموب الإحصاء المعممي  طبيعيا،

et al., 2010: 71)( يوضح اختبار التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة.6. والجدول ) 
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 Skewness-Kurtosis(  اختبار التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة 6الجدول ) 

رات
تغي
الم

 

 
 
 

 الابعــــاد

Skewness Kurtosis الاستنتاج 

Statistic Std. Error Z 
Skewne

ss 

Statistic Std. 
Error 

Z 
Kurtosis 

 

  
جي

راتي
ست
 الا

جو
لتو

ا
 

 

 طبيعي 0.439- 0.391 0.172- 0.944- 0.197 0.186- التوجو نحو السوق
 طبيعي 0.631 0.391 0.247 0.761 0.197 0.150- التوجو الريادي
التوجو نحو 
 التكنولوجيا

 طبيعي 0.217 0.391 085. 0.705 0.197 139.

عة 
لبرا
ا

مية
نظي

الت
 

 طبيعي 0.642 0.391 0.251 1.720 0.197 0.339 الابداع الاستثماري
 طبيعي 0.117 0.391 046. 0.467- 0.197 0.092- الابداع الاستكشافي

 spss,v23المصدر : من اعداد الباحثين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج 
 
 

 رابعا: التحميل العاممي التوكيدي. 
يعــــد التحميـــــل العــــاممي ألتوكيـــــدي احـــــد تطبيقــــات معادلـــــة النمذجـــــة الييكميــــة، وســـــيتم اجـــــراء التحميــــل ألعـــــاممي التوكيـــــدي  

ــــائج Amos .23باســــتخدام برنــــامج ) ــــم الحصــــول عمييــــا باســــتخدام التحميــــل العامــــل ( لغــــرض التأكــــد مــــن النت التــــي ت
الاستكشـــــــافي لممغيـــــــرات الارعيـــــــة المكونـــــــة لممتغيـــــــرات الأساســـــــية، وفـــــــي ىـــــــذا البحـــــــث ىنـــــــاك ثـــــــلاث متغيـــــــرات فرعيـــــــة 
)التوجـــــــــو نحـــــــــو الســـــــــوق، التوجـــــــــو نحـــــــــو الريـــــــــادة، التوجـــــــــو نحـــــــــو التكنولوجيـــــــــا( بالنســـــــــبة لممتغيـــــــــر المســـــــــتقل التوجـــــــــو 

ـــــــداع الاســـــــتراتيجي. امـــــــا بالنســـــــب ة لممتغيـــــــر التـــــــابع المتمثـــــــل بالبراعـــــــة التنظيميـــــــة فينـــــــاك متغيـــــــرين فـــــــرعيين ىمـــــــا )الاب
 الاستثماري ، والابداع الاستكشافي(.

 
 : التحميل العاممي التوكيدي لممتغير المستقل التوجو الاستراتيجي. 1

  Modification Indices( التحميل العاممي التوكيدي لنموذج التوجو الاسـتراتيجي وفقـا لمؤشـرات التعـديل 4يبين الشكل ) 
يتضــح مــن الشــكل )  ( ان جميــع فقــرات متغيــر التوجــو  ( فقــرة اذ30والــذي يتكــون مــن ثــلاث ابعــاد اساســية والمؤلاــة مــن )

( وىـو يعطـي مؤشـر Goodness Of  Fitجـودة وحسـن المصـابقة ) ( وىـي مطابقـة ل0.50الاسـتراتيجي ىـي اكبـر مـن )
 جيد لاجراء كافة التحميلات الاحصائية الاخر .
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 (التحميل العاممي ألتوكيدي لممتغيرات الفرعية  لممتغير المستقل التوجو الاستراتيجي.4الشكل )
 

 
 

 SPSS V.23المصدر: من إعداد الباحثين  بالاعتماد عمى برنامج 
 
 : التحميل العاممي التوكيدي لممتغير المعتمد البراعة التنظيمية. 2

امـــا بالنســـبة لمتحميـــل العـــاممي ألتوكيـــدي الخـــاص بـــالمتغيرات الارعيـــة الخاصـــة بالبراعـــة التنظيميـــة )الإبـــداع الاســـتثماري ، 
التنظيمية وفقا لمؤشـرات التعـديل  ( التحميل العاممي التوكيدي لانموذج البراعة 5، إذ يوضح الشكل )والإبداع الاستكشافي(

Modification Indices   ( ان  5يتضـح مـن الشــكل )  ( فقـره اذ (12والـذي يتكـون مـن بعـدين اساسـيين والمؤلاـان مـن
 Goodness Of( وىي مطابقة لجودة وحسن المطابقة ) 0.50جميع فقرات متغير استدامة الاداء الامن ىي اكبر من )

 Fitد لاجراء كافة التحميلات الاحصائية الاخر .( وىو يعطي مؤشر جي 
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 (5الشكل )

 
 SPSS, V.23المصدر : من إعداد الباحثين بالاعتماد عمى برنامج 

 خامساً : التحميل الوصفي لمتغيرات البحث

والتوجو الاستراتيجي وتأثيره عمى البراعـة التنظيميـة فـي  عـدد مـن المصـارف  نسعى من ىذا التحميل التعرف عمى واقع 
و سـوف يـتم الاعتمـاد عمـى الوسـط الحسـابي و الانحـراف المعيـاري  لتمـك الخاصو في بعض محافظات الوسـط والجنـوب، 

مـى معامـل الاخـتلاف. و الإجابات اضافة الى تحديد مستو  الاىمية النسبية لكـل بعـد  ضـمن المتغيـر الواحـد بالاعتمـاد ع
-1بـين ) مـا( الخماسي في إجابات العينة للأسـتبانة ، فسـيكون مسـتو  كـل متغيـر Likertقد اعتمد الباحث عمى مقياس )

( 3( يوضـح ذلـك، و يشـتمل مسـتويين فـي حالـة الزيـادة عـن الوسـط الارضـي البـالغ )  ( بأربعـة مسـتويات و الجـدول  )5
( كذلك يتضمن مستويين إذا انخاض عـن الوسـط الارضـي 4( و جيد جدا إذا زاد عن )3-4فيكون جيد إذا ما تراوح بين )

 (.2( و ضعيف جدا إذا ما انخاض عن قيمة)2-3( فيكون ضعيف إذا تراوح بين )3)

 الوسط الحسابي و الانحراف المعياري  والاىمية النسبية لمتغيرات البحث ( يوضح 7الجدول  ) 

الوسط  الرمزوابعاد متغيرات  متغيرات البحث
 الحسابي

 الاىمية النسبية معامل الاختلاف الانحراف المعياري

 
جي

راتي
ست
 الا

جو
لتو

ا
 

 الثاني 22.04 0.86 3.91 التوجو نحو السوق

 الثالث 29.09 0.948 3.26 التوجو الريادي

 الاول 20.75 0.83 4.00 التوجو نحو التكنولوجيا

عة 
لبرا
ا

مية
نظي

الت
 

 الثاني 16.57 0.60179 3.6264 الابداع الاستثماري

 الاول 14.46 564030. 3.8986 الابداع الاستكشافي
  SPSS, V.23بالاعتماد عمى برنامج المصدر : من اعداد الباحثين 
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 التوجو الاستراتيجي. -

(  وىـو اعمـى مـن الوسـط الارضـي البـالغ 4.00اذ بمـغ )  التوجـو نحـو التكنولوجيـا بمغ اعمى وسـط حسـابي عـام عنـد بعـد 
( اذ جــاء ىــذا البعــد بالمســتو  20.75( ومعامــل اخــتلاف )0.83( وبمســتو  جيــد جــدا اذ بمــغ الانحــراف المعيــاري لــو )3)

وانحـراف (  (3.26الاول من حيث الاىمية النسبية ، اما اقل وسط حسابي عام فقد كان عند بعـد التوجـو الريـادي اذ بمـغ )
 ( اذ جاء ىذا البعد بالمستو  الثالث من حيث الاىمية.29.09( ومعامل اختلاف )0.948معياري )

 البراعة التنظيمية. -

( 3( وىــو اعمــى مــن الوســط الارضــي البــالغ )3.89اذ بمــغ )  الابــداع الاستكشــافيبمــغ اعمــى وســط حســابي عــام عنــد بعــد 
( اذ جـاء ىـذا البعـد بالمسـتو  الاول 14.46( ومعامـل اخـتلاف )0.56 لـو ) وبمستو  جيد جدا اذ بمغ الانحراف المعياري

( وانحـراف  (3.62من حيث الاىمية النسـبية ، امـا اقـل وسـط حسـابي عـام فقـد كـان عنـد بعـد الابـداع الاسـتثماري اذ بمـغ )
 ( اذ جاء ىذا البعد بالمستو  الثاني من حيث الاىمية.16.57( ومعامل اختلاف )0.60معياري )

 سادساً : اختبار فرضيات البحث 

 فرضيات الارتباط  -1

( بــين متغيــر التوجــو Pearson Correlation( نتــائج قــيم معامــل الارتبــاط ) 8يتضــح مــن خــلال معطيــات الجــدول )  
وابعادىــا   الاسـتراتيجي وابعــاده )التوجـو نحــو السـوق ، التوجــو الريـادي ، التوجــو نحـو التكنولوجيــا( ومتغيـر البراعــة التنظيميـة

 .  )الابداع الاستثماري ، الابداع الاستكشافي(
 

 (المتوسطات الحسابية والانحرافات المعياري والارتباطات بين المتغيرات.8جدول )
 المتغيرات

وق
لس
و ا

 نح
جو
لتو

 ا

دي
ريا
و ال

وج
 الت

جيا
ولو

تكن
و ال

 نح
جو
لتو

 ا

ري
ثما
ست
 الا

داع
الاب

 

في
شا
ستك

 الا
داع

الاب
 

جي
راتي

ست
 الا

جو
لتو

 ا
مية

نظي
 الت

عة
لبرا
 ا

       1 التوجو نحو السوق

      1 **502. التوجو نحو الريادة

التوجو نحو 
 التكنولوجيا

.748** .536** 1     

    1 **740. **494. **795. الابداع الاستثماري

   1 **691. **661. **476. **685. الابداع الاستكشافي

  1 **714. **802. **846. **769. **926. التوجو الاستراتيجي

 1 **823. **922. **917. **761. **527. **804. البراعة التنظيمية
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 **p < 0.01 

 يمكن تحديد المؤشرات الاتية: علاهمن الجدول ا

  وجود علاقة ارتباط موجبة متوسطة وذات دلالة معنوية فيما بين التوجو نحو السوق والبراعة التنظيمية بمغت قيمة
. وىذه النتيجة من تدل عمى اىمية التوجو نحو السوق في (0.01ة معنوية عند المستو  )( وذات دال**804.) الارتباط

 زيادة البراعة التنظيمية وىذه النتائج تدعم الارضية الرئيسية الاول .
  التنظيمية، حيث بمغت قيمة ىناك علاقة ارتباط موجبة كبيرة وذات دلالة معنوية فيما بين  التوجو الريادي و البراعة

، ويوضح ىذا عمى الدور الكبير الذي يؤديو التوجو الريادي عمى البراعة (0.01ومستو  معنوية )(، **0.527الارتباط )
 التنظيمية تشير ىذه النتائج الى صحو الارضية الرئيسية الثانية .

 و نحو التكنولوجيا والبراعة التنظيمية، حيث بمغت ىناك علاقة ارتباط موجبة كبيرة وذات دلالة معنوية فيما بين التوج
نحو  ، ويوضح ىذا عمى الدور الكبير الذي يؤديو التوجو(0.01ومستو  معنوية )(، **0.761قيمة الارتباط )

 التكنولوجيا في تحقيق  البراعة التنظيمية وتدل ىذه النتائج عمى صحة الارضية الرئيسية الثالثة 
 

 .التأثيراختبار فرضيات خامسا: 
التابع العددي ومتغير  وعمى النقيض من معامل الارتباط، فين)معامل التحديد( يحدد لنا مد  قوة العلاقة بين المتغير

أكثر من  التابع العددي واثنين أو ويثمك نم معامل التحديد المتعدد من تقييم قوة العلاقة بين المتغير مستقل رقمي واحد.
 عشوائيا.  اختيار العينةالمتغيرات المستقمة. ويجب 

 coefficient of determinationإذ يقيس معامل التحديد مقدار التأثير بين متغير مستقل واحد فقط ومتغير تابع اخر
( )يقيس مقدار التأثير بين كثر من متغير مستقل واحد ومتغير R2( اما معامل التحديد المتعدد )الذي يمثموr2)الذي يمثمو 

يمكن ( التي البراعة التنظيمية( ، وىي تقيس نسبة التباين في المتغيرالتابع )1و + 0أي قيمة بين ) تابع اخر( ويأخذ
التوجو ، التوجو الريادي،التوجو نحو السوق( أوالمتغيرات )التوجو الاستراتيجيتاسيرىا إحصائيا من قبل المتغيرالمستقل )

يمكن تاسيره من خلال التوجو نحو السوق ، والتوجو  البراعة التنظيمية(. وىذايعني اذا كان كل التغيرفي نحو التكنولوجيا
من التباين ،فين  % 50. اما إذا أمكن تاسير 1الريادي ، والتوجو نحو التكنولوجيا، فين معامل التحديد المتعدد سيكون 

ذا لم يتمكن تاسير أي من التباين، فين المعا0.5معامل التحديد المتعدد سيكون ) (. كما نشير الى 0مل سيكون )(، وا 
 (.0.8ضعف احتمال ان تكون قيمة المعامل اكبر من )

( بين المتغيرات المستقمة معا والمتغير التابع، كما ان قيمة R=0.843( قيمة الارتباط  والبالغة )34كما يظير الجدول )
( من التباين الحاصل في 0.710) ( الذي يشير إلى أن المتغيرات المستقمة تاسر حواليR2=0.710معامل التحديد )

( وىذا يعني أن احتمال F=120.793 , p< 0.05المتغير التابع )البراعة التنظيمية( وىو ذات دلالة معنوية لان قيمة )
. ولذلك، كانت ىناك علاقة كبيرة بين المتغيرات المستقمة 0.001حدوث ىذه النتائج عن طريق الصدفة كان أقل من 

 ة. والبراعة التنظيمي
( لممتغيـرات الارعيـة المسـتقمة الـثلاث ىـي 33( لمعاملات الانحدار الاردي المبينة فـي الجـدول )  tوكانت نتائج الاختبار) 

( ، فكـان  0.05( عمى التوالي، أما احتمالية حصـول ىـذه النتـائج بالصـدفة اقـل مـن )4.729( و )1.778( و )7.518)
( . وبالتـالي قبـول كـل مــن ) 0.000( و لمتوجـو نحـو التكنولوجيــا )0.077(، لمتوجــو الريـادي )000لمتوجـو نحـو السـوق ).

(، ورفـض الثـاني )التوجـو الريـادي( P <0.05التوجو نحو السوق ، والتوجو نحو التكنولوجيا( لأنيما عنـد مسـتو  معنويـة )
 (.P >0.05لأنو عند مستو  معنوية )
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 ( 9الجدول ) 
Model Summaryb   

 R R Square Adjusted R النموذج
Square 

Std. Error of 
the Estimate 

F Sig. 

1 0.843 0.710 0.704 0.31809 120.793 .000 
a. Predictors: (Constant), التوجو الاستراتيجي   
b. Predictors: (Constant) البراعة التنظيميو   

 
( فيو يظير أي المتغيرات المستقمة الثلاث ذات التأثير الأكبر عمى المتغير التابع، إذ نلاحظ وجود  9ما الجدول ) أ

( و  التوجو نحو التكنولوجيا 0.167( و )التوجو الريادي=0.558ثلاث قيم لممتغيرات المستقمة )التوجو نحو السوق= 
( ، اما 0.077( ، بينما كانت التوجو الريادي )0.000وق كانت )(، ألا أن درجة المعنوية التوجو نحو الس0.321)

 ( .0.000التوجو نحو التكنولوجيا )

 ( قيم معاملات المتغيرات المستقمة الثلاث. 9جدول ) 
 

Model Unstandardized 
Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) .109 0.211  .517 .606 

 000. 7.518 510. 074. 0.558  التوجو نحو السوق 

 077. 1.778 095. 094. 0.167 التوجو الريادي   

التوجو  التكنولوجيا
 نحو 

0.321 .068 .329 4.729 .000 

 SPSS V.23برنامج المصدر : من اعداد الباحثين بالاعتماد عمى 

 عمى النتائج الواردة في الجداول والتاسيرات لتمك النتائج التي تم استعراضيا في الجدول اعلاه ، نلاحظ الأتي: وبناءا

توجد علاقة تأثير ايجابية ذات دلالـة معنويـة بـين التوجـو نحـو السـوق قبول الارضية الاولى والتي تشير الى ) . أ
(، والموضــحة فــي معادلــة p<0.05( ودرجــة المعنويــة )a=0.109( و )β1=0.558( ، حيــث قيمــة )والبراعــة التنظيميــة

 الانحدار:

Y = α + β1X1 

Y = 0.109 + (0.558) X1 
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ــــة بــــين التوجــــو رفــــض الارضــــية الثانيــــة والتــــي تشــــير إلــــى ) . ب ــــة ذات دلالــــة معنوي توجــــد علاقــــة تــــأثير ايجابي
( وبالتــــــالي p=0.07)( و درجــــــة المعنويــــــة a=0.109( و)β2=0.167( حيــــــث قيمــــــة )الريــــــادي والبراعــــــة التنظيميــــــة

 ( ليذا تم رفض الارضية، والموضحة في معادلة الانحدار:0.05اكبر من درجة المعنوية )
Y = α + β2X2 

Y = 0.109  + (0.167) X2  

توجد علاقة تأثير ايجابية ذات دلالة معنوية بين التوجو نحو التكنولوجيا ج. قبول الارضية الثالثة والتي تشير إلى )
(، والموضحة في معادلة p<0.05( ودرجة المعنوية )a=0.109( و)β2=0.321( حيث قيمة )نظيميةوالبراعة الت

 الانحدار

Y = α + β3X3 

Y = 0.109  + (0.321) X 

 

 المبحث الرابع

 اولا: الاستنتاجات.

ــــائج الوصــــف الإحصــــائي ونتــــائج اختبــــار الارضــــيات توصــــمت الدراســــة إلــــى مجموعــــة مــــن الاســــتنتاجات  ــــاءا عمــــى نت بن
 وعمى النحو الاتي :

ــــــة بالتوجيــــــات  .1 ــــــز لتوجييــــــا الاســــــتراتيجي مقارن تبنــــــي المصــــــارف الخاصــــــة  التوجــــــو نحــــــو الســــــوق كــــــنمط ممي
الاســـــــتراتيجية الأخـــــــر  ) التوجـــــــو الريـــــــادي والتوجـــــــو نحـــــــو التكنولوجيـــــــا( والقائمـــــــة بشـــــــكل أساســـــــي عمـــــــى التوجـــــــو نحـــــــو 

 المنظمة.الزبون ونحو المنافس والتنسيق بين  الوظائف التي تؤدييا 
ىنــــاك توجــــو نحــــو التعــــرف عمــــى حاجــــات ورغبــــات الزبــــائن مــــن قبــــل المصــــارف الخاصــــة مــــن خــــلال جعـــــل  .2

ـــــديم خـــــدمات  ـــــتظم وتق ـــــون وقيـــــاس رضـــــاىم بشـــــكل    من اليـــــدف الأساســـــي لعمـــــل المصـــــارف ىـــــو تحقيـــــق حاجـــــات الزب
 ما بعد الخدمة ، فضلا عن تحسين جوده  الخدمة المقدمة.

بالمنافســـــــين مـــــــن خـــــــلال جمـــــــع المعمومـــــــات الدقيقـــــــة  عـــــــن المنافســـــــين  تـــــــولي المصـــــــارف الخاصـــــــو  اىتمـــــــام .3
الحــــاليين والمســـــتقبميين، والاســـــتجابة الســـــريعة بنـــــاءا عمـــــى تمـــــك المعمومـــــات المتعمقـــــة بأىـــــداف المنافســـــين التـــــي يتمتعـــــون 

 بيا والاستراتيجيات التنافسية التي يعتمدون عمييا في المنافسة.

اطر المحســـــوبة والأســـــتباقية إلـــــى توجـــــو المصـــــارف الخاصـــــة عمـــــى يـــــؤدي التوجـــــو نحـــــو الإبـــــداع وتبنـــــي المخـــــ .4
ــــى تمبيــــة الحاجــــات  بداعيــــة قــــادرة عم ــــدة وا  ــــى ابعــــد مــــن حــــدود إعماليــــا الحاليــــة مــــن خــــلال تقــــديم خــــدمات جدي النظــــر إل

 الحالية والمستقبمية لمزبائن.
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ــــــي تكنولو  .5 ــــــاىيم معاصــــــرة ف ــــــي ما ــــــي تبن ــــــل إدارات المصــــــارف الخاصــــــة  ف ــــــاك ســــــعي مســــــتمر مــــــن قب ــــــا ىن جي
 الخدمات المصرفية ومحاولة تطبيق احدث التقنيات لتطوير خدمات جديدة قائمة عمى إستراتيجية ريادية.

وبدرجــــــة كبيــــــرة نحــــــو تحقيــــــق البراعــــــة التنظيميــــــة مــــــن خــــــلال اعتمــــــاد الإبــــــداع   تيــــــدف المصــــــارف الخاصــــــو .6
ــــــاءة للاســــــتاادة مــــــن اقتصــــــاديات  ــــــات المصــــــرفية لتحقيــــــق الكا ــــــى العممي ــــــى أجــــــراء تحســــــينات عم ــــــائم عم الاســــــتثماري الق

 الحجم في الأسواق الحالية . 

اجـــــات الزبـــــائن الحاليـــــة اعتمـــــاد المصـــــارف الخاصـــــة  الإبـــــداع الاستكشـــــافي مـــــنيج عمـــــل مـــــن خـــــلال تمبيـــــة ح .7
مــــن خــــلال اســــتثمار الاــــرص المتاحــــة فــــي المنافــــذ الجديــــدة التــــي تحتــــاج  جعــــل خــــدماتيا متميــــزة والمســــتقبمية فضــــلا عــــن 
 إلى الخدمات المتميزة.

.ثانياُ : التوصيات   

 ات :بناءا عمى ما تقدم من استنتاجات واستكمالاث لمتطمبات الدراسة الحالية ندرج أدناه بعض التوصي     
ــــــة ميمــــــة إجــــــراء  .1 ــــــى عاتق ــــــع عم ــــــة وجــــــود قســــــم التســــــويق ضــــــمن الييكــــــل التنظيمــــــي لممصــــــرف تق مــــــن الأىمي

جــــــــراء البحــــــــوث والدراســــــــات لتحديــــــــد حاجــــــــات ورغبــــــــات الزبــــــــائن  المســـــــوحات وتحميــــــــل البيانــــــــات الخاصــــــــة بالزبــــــــائن وا 
 التسويقية الجديدة. الحاليين والمستقبميين، فضلا عن تقييم رضا الزبائن ومد  ولاءىم والبحث عن المنافذ

محاولـــــة الاســـــتاادة مـــــن الإمكانـــــات الأكاديميـــــة المتـــــوفرة فـــــي المؤسســـــات التعميميـــــة مثـــــل الجامعـــــات والمتمثمـــــة  .2
بـــــالخبرات العمميـــــة )الأســـــاتذة الجـــــامعيين( والبحـــــوث والدراســـــات التـــــي تركـــــز عمـــــى المصـــــارف الخاصـــــة  لإيجـــــاد الكثيـــــر 

 تواجو المصارف الأىمية في العراق.من الحمول والأدوات لمعالجة المشكلات التي 

ــــــل اتحــــــاد الصــــــناعات العراقــــــي وغــــــرف التجــــــارة الأخــــــر   .3 العمــــــل وبشــــــكل دؤوب مــــــع المنظمــــــات الأخــــــر  مث
ومنظمــــــــات المجتمــــــــع المــــــــدني لتشــــــــكيل مجموعــــــــات الضــــــــغط لتحايــــــــز الحكومــــــــة عمــــــــى إصــــــــدار وتاعيــــــــل التشــــــــريعات 

ـــــاره شـــــريك الداعمـــــة والســـــاندة لمقطـــــاع الخـــــاص مـــــن خـــــلال منحـــــة مســـــاحة عمـــــل أ ـــــو باعتب وســـــع واشـــــمل ، والنظـــــر إلي
 حقيقي في عممية التنمية الاقتصادية والاجتماعية.

بــــذل المزيـــــد مـــــن الاىتمــــام بـــــيجراء عمميـــــة التــــوازن بـــــين التوجـــــو نحــــو الســـــوق والتوجـــــو الريــــادي والتوجـــــو نحـــــو  .4
 التكنولوجيا ، بحيث لا يمكن التخمي عن احدىما وقبول الأخر. 

ل البيئــــــي لمبيئـــــــة العراقيــــــة لتحديـــــــد الاــــــرص المتاحـــــــة لاســــــتثمارىا والتيديـــــــدات الخارجيــــــة لوضـــــــع القيــــــام بعمميــــــة التحميـــــــ .5
 استراتيجية لمتقميل من مد  تأثيرىا.

عمـــــى الـــــرغم مـــــن وجـــــود اىتمـــــام كبيـــــر مـــــن قبـــــل المصـــــارف الخاصـــــة بحاجـــــات ورغبـــــات زبائنيـــــا، إلا إن ىـــــذا لا يكاـــــي  .6
لاىتمــــــام مــــــن خــــــلال إجــــــراء المزيــــــد مــــــن المســــــوحات والدراســــــات فــــــي ظــــــل التطــــــورات البيئيــــــة ، وبالتــــــالي زيــــــادة ىــــــذا ا

 لتحديد الواقع الحالي ومن ثم التييؤ لمحاجات المستقبمية وقياس مستو  رضا وولاء الزبائن.

مــــــن الضــــــروري إعــــــداد الخطــــــط الاســــــتراتيجية قائمــــــة عمــــــى التوجــــــو الاســــــتراتيجي وتعتمــــــد عمــــــى الإدارة المســــــتندة عمــــــى  .7
ل تحديـــــد المشـــــكلات الناتجـــــة عـــــن تحميـــــل الواقـــــع الحـــــالي وتحويميـــــا إلـــــى نتـــــائج ترغـــــب النتــــائج كمـــــنيج عمـــــل مـــــن خـــــلا

المصــــــــارف تحقيقيــــــــا فــــــــي المســــــــتقبل القريــــــــب والبعيــــــــد لضــــــــمان البقــــــــاء والاســــــــتمرار والتطــــــــور فــــــــي تقــــــــديم الخــــــــدمات 
 المصرفية في البيئة العراقية التي تواجو الكثير من التحديات.
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مصـــــــارف الخاصـــــــة بتحقيـــــــق الكاـــــــاءة والااعميـــــــة فـــــــي أداء إعماليـــــــا مـــــــن خـــــــلال تعتقـــــــد الباحثـــــــة الاىتمـــــــام مـــــــن قبـــــــل ال .8
إجراءىــــــا حزمــــــة مــــــن الإصــــــلاحات الداخميــــــة أو التنســــــيق مــــــع المصــــــارف الخاصــــــة  الأخــــــر  للاســــــتاادة مــــــن مميــــــزات 

 اقتصاديات الحجم ، وبالتالي تقميل الكمف وزيادة المساحة السوقية.
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 ( 1الممحق )     
 استبانة الدراســــــــــــــــة    

 استمارة استبيان    
بسم الله الرحمن الرحيم                                                                                                            

 التعميم العالي والبحث العمميوزارة 
 جامعة القادسية/كمية الادارة والاقتصاد

 قسم إدارة الإعمال/الدراسات العميا
 السيد  المدير المحترم ...

 م/ استبانة                      

 تحية طيبة ...

التوجو الاستراتيجي الموسوم ) يديكم لمحصول عمى البيانات التي تستعمل في أنجازالبحثأتيدف الاستبانة التي بين  
( الجنوبية لعراقية  في المحافظات الوسطى و ودوره في  تحقيق البراعة التنظيمية : دراسة تطبيقيو  في المصارف الاىمية ا
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وىو جزء من متطمبات نيل شيادة الماجستير في تخصص ادارة الاعمال، وبما انكم المعنيون بالأمر، ولكونكم الاقدر من 
 نرجو منكم الاجابة عمى فقراتيا بكل دقة وموضوعية. وارجو تاضمكم قراءة الملاحظات الاتيــة غيركم ، 

 .إن إجاباتكم سوف تستعمل  لأغراض البحث العممي حصرا 
 .رأيكم الموضوعي الدقيق ىو المطموب،إذ ليس ىناك اجابات صحيحة أو خاطئة 
 ( نرجو 5ستجد أمام كل فقرة ، )( خمسة بدائل وىي )أتاق تمامـا، أتاق، أتاق الى حدِ ما، لا أتاق، لا أتاق أطلاقا

 .نظركـم وجية عن تعبر والتي منيـا واحدة أمام(  √منكم وضع علامة ) 
 .نرجو الإجابة عمى جميع أسئمة الاستمارة 
 حول عبارات الاستبانة، وسيكون بينكم وقت ما تشاؤون. الباحثة عمى استعداد تام ل جابة عن استاساراتكم 
 

 مع خالص شكرنا وتقديرنا لتعاونكم معنا متمنين لكم دوام التوفيق، ولمصارفكم التقدم والازدىار

 زىراء نعيم قاسم                 جواد محسن راضي                             ا.م.د         

Yahoo.com @Jawad_Muhsin2000                         zhraanaem90@gmail.com          
          

 البيانات ألعامة

 سنة )    (، 49-40سنة  )    ( ،   39-31سنة )    ( ، 30العمر : اقل من  . أ
 .سنة فأكثر)    ( 50           

 . )    (،  أنثى  )    ( ب. الجنس :     ذكر 

 ت. التحصيل العممي: 
 دكتوراه )    (،  ماجستير )    (،  دبموم عالي )    ( ،  بكالوريوس )    (،  دبموم )    (    

 إعدادية )    (. 

 ث. سنوات الخدمة:
 ثر)    (.فأك -21)    (  ، 16-20)    (  ،    11-15)   ( ،    6-10)   ( ،  1-5

 ج. سنوات الخدمة في المنصب الحالي:
 فأكثر)    (. -16)    ( ،     11-15)    (  ،    6-10)    (   ،   1-5

 ء. المنصب الوظيفي :

 مدير المصرف)  ( ،  نائب المدير )   (   ،  رئيس قسم )   (  
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 .المحور الأول: التوجو الاستراتيجي
 التوجو نحو السوق .1

.A    نحو الزبون التوجو  
 مقياس الاستجابة الفقرات ت

اتفق الى  أتفق أتفق تماما
 حد ما

لا أتفق  لا أتفق
 اطلاقا

      يتم توجيو اىداف المصرف بشكل اساسي لإرضاء الزبائن 1
استراتيجيتنا في تحقيق ميزة تنافسية تعتمد عمى فيم حاجات  2

 الزبائن
     

      بشكل نظامي ومتكرر يقوم المصرف بقياس رضا الزبائن 3
      يعطي المصرف اىتمام كبير لمخدمات ما بعد تقديم الخدمة 4
      غالبا ما يبحث المصرف عن مؤشرات لزياده قيمو الزبون 5
      ييتم المصرف كثيرا بتقييم الزبون لمخدمة المقدمة 6
 
 
 
B التوجو نحو المنافس. 
 مقياس الاستجابة الفقرات ت

 أتفق تماما أتفق
 

اتفق الى 
 حد ما
 

 لا أتفق
 

لا أتفق 
 اطلاقا

يقوم المدراء بالتشارك بالمعمومات بشكل منتظم حول المنافسين  7
 الحاليين والمستقبميين

     

      يستجيب المصرف بسرعو لأفعال المنافسين 8

يقوم المصرف بشكل منتظم بتجميع وتحميل المعمومات الخاصة  9
 التنافسية واستراتيجيات المنافسينبالميزة 

     

يتمتع المصرف بميزة كبيرة في اسواقنا المستيدفة مقارنة  10
 بالمنافسين
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Cالتنسيق بين الوظائف. 
 مقياس الاستجابة الفقرات ت

أتفق 
 تماما

 أتفق
 

اتفق الى 
 حد ما
 

 لا أتفق
 

لا أتفق 
 اطلاقا

المعمومات حول تجارب الزبون الناجحة وغير يتبادل المصرف  بحريو  11
 الناجحة في جميع اقسامنا ووحداتنا

     

ىناك حالو من تكامل ما بين الوظائف المختمفة لممصرف من اجل  12
 خدمو احتياجات زبائننا

     

يفيم المدراء في المصرف كيف يمكن لمجميع بالمساىمة في خمق  13
 قيمو لمزبون

     

      الموظفين في مصرفنا  معرفو بمعمومات السوقلدى جميع  14

      يشارك الموظفين وبشكل كبير في مشاريع تطوير الخدمات الجديدة 15

 
 .التوجو نحو الريادة2

. Aالابداعية 
 مقياس الاستجابة الفقرات ت

 أتفق أتفق تماما
 

اتفق الى 
 حد ما
 

 لا أتفق
 

لا أتفق 
 اطلاقا

الموظفين عمى النظر الى ابعد من حدود اعمالنا يشجع المصرف  16
 الحالية

     

      تتقبل اداره المصرف  وتنفذ الافكار التي لم يتم التفكير  فييا مسبقاً  17

      تشجع ثقافو المصرف عمى تطوير خدمات جديده  وابداعيو 18

 B        تبني المخاطرة . 
 مقياس الاستجابة الفقرات ت

 أتفق تماماأتفق 
 

اتفق الى حد 
 ما
 

 لا أتفق
 

لا أتفق 
 اطلاقا

لدى مصرفنا  استعداداً لتحمل المخاطرة من جراء  تقديم خدمات جديد غير  19
جوىريو حتى لو كانت البيانات الاساسية )بحوث السوق ( غير واضحة أو 

 غير متوفرة

     

حتى لو كانت  لدى مصرفنا الاستعداد لتمويل  الخدمات غير الجوىرية 20
 أرباحيا   غير مؤكده

     

لدى مصرفنا الاستعداد عمى تطوير وتقديم خدمات جديدة غير جوىريو  21
 حتى وان كان من المحتمل أن تؤثر عمى خدماتنا الجوىرية
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Cالاستباقية. 
 مقياس الاستجابة الفقرات ت

 أتفق أتفق تماما
 

اتفق الى 
 حد ما
 

لا 
 أتفق
 

لا أتفق 
 اطلاقا

تركز اداره المصرف عمى تطوير خدمات جديده ليس ليا علاقو  22
 بخدمتنا الحالية

     

تفضل اداره المصرف تطوير خدمات جديده خارج حدود اسواقنا  23
 الحالية

     

عندما يحاول المصرف تطوير خدمات جديده تفضل ادارة المصرف  24
 الزبائن الجدد المحتممينالتركيز عمى الخدمات التي تفي باحتياجات 

     

يستثمر المصرف القابميات التكنولوجية الرقمية لمتركيز عمى تطوير  25
بداعية  خدمات جديدة وا 

     

 
 

 .التوجو نحو التكنولوجيا3     
 مقياس الاستجابة الفقرات ت

 أتفق أتفق تماما
 

اتفق الى 
 حد ما
 

لا 
 أتفق
 

لا أتفق 
 اطلاقا

المصرف   زمام المبادرة في استخدم التقنيات المتطورة تأخذ اداره  26
 في تطوير خدمات جديده مقارنو مع المنافسين

     

تطبق اداره المصرف احدث المفاىيم المعاصرة في تكنولوجيا  27
 الخدمات المصرفية الجديدة

     

يقوم المصرف بتنفيذ استراتيجية ناجحة بخصوص حقوق الممكية  28
 الفكرية

     

مدخلاتنا في البحث والتطوير ىي اكثر ىجوميو )رياديو(  مقارنو  29
 مع المنافسين

     

      نتطمع لبناء حمول تكنولوجية جديدة لتمبيو حاجات الزبون 30
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 المحور الثاني: البراعة التنظيمية.
 

 الابداع الاستثماري  .1
 مقياس الاستجابة الفقرات ت

 أتفق أتفق تماما
 

 اتفق الى حد ما
 

 لا أتفق
 

لا أتفق 
 اطلاقا

يقوم المصرف بانتظام بأجراء  تعديلات بسيطة عمى الخدمات  31
 الحالية

     

يقوم المصرف بأجراء تحسينات عمى الخدمات المقدمة لأسواقنا  32
 المحمية

     

      يقوم المصرف بتحسين كفاءه ما متوفر لدينا من خدمات 33

      الاستفادة من  اقتصاديات الحجم في الاسواق الحاليةنحاول  35

       يوسع مصرفنا الخدمات المقدمة لمزبائن الحاليين 36

37 
 
 

يمثل تخفيض تكاليف عمميات المصرف ألداخمية ىدف أساسي 
 لممصرف

 
 

 
 

 

     
 

 
 
 . الابداع الاستكشافي2
 مقياس الاستجابة الفقرات ت

أتفق 
 تماما

 أتفق
 

 اتفق الى حد ما
 

لا 
 أتفق
 

لا أتفق 
 اطلاقا

يمبي مصرفنا متطمبات الزبائن التي تتجاوز حدود خدماتنا  38
 المصرفية الحالية

     

      نفكر دائما في  ابتكار خدمات جديدة لمزبائن 39

نعمل باستمرار عمى أن نجرب تقديم خدمات جديدة في  40
 السوق المحمية

     

      جديدة تماما بالنسبة لمصرفنانسوق خدمات  41

      كثيرا ما نستثمر فرص جديدة في أسواق جديدة 42

يستخدم مصرفنا وبشكل منتظم منافذ جديدة لتقديم  43
 الخدمات المصرفية

     

 

 


