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...  من اقترنت طاعتهما بعبادة الرحمن  أهدي  حروف رسالتي 
 أطال الله عمرها والدتي الحبيبة
هدي أ...  والدي العزيززري الى أالى من رباني صغيرا وشد على 

 حروفا عرفانا لجهده العظيم في تربييتنا 
 (أطال الله بعمره)

إلى رمز العطاء وبئر العلم الذي لا ينضب ... تقديراً واحترماً 
 (سحر عباس حسينالدكتورة )الاستاذ المساعد 

  التي وقفت جنباً إلى جنب معي في هذه الحياة زوجتيالى 
ً حباً و)  (امتنانا

 اللهإلى نسمات الهواء العليل ... أولادي حفظهم 
ً إلى شهداء العراق   جميعاً والشرطة الاتحادية خصوصا

 
  الباحث



 

 [ب]

 
م ومنحني مامي سبل العلأمد لله الذي أنار لي الدرب وفتح الح

 ستزادة في طلب العلم والمعرفة.لإصبراً على المواصلة وا

حترام وإشادة ا ورحمته لا بد لي هنا من وقفة وبعد فضل الله

سحر بالشكر الجزيل لأستاذتي المشرفة الأستاذ المساعد الدكتورة " 

" على ما أسدته لي من نصائح وإرشادات قيمة  عباس حسين

وما تفضلت به من ملاحظات وتوجيهات ، والتي إنعكست آثارها 

 جلية لإظهار الرسالة على أحسن وجه، فجزاها الله خير الجزاء 

وأتقدم بجزيل شكري إلى أساتذتي رئيس وأعضاء لجنة المناقشة 

 ولإتاحتهم الفرصة للباحث رسالتيلتفضلهم بقبول مناقشة 

تكون للدفاع عنها، ولإغنائهم إياها بالملاحظات القيمة التي س

 واحترامها، جزاهم الله خير الجزاء. محط اعتزاز الباحث

إلى كل من  ويطيب لي أن أتقدم بجزيل الشكر والتقدير

التخطيط  –والتدريسيين في قسم إدارة الاعمال  ةالأستاذ

الاستراتيجي الامني لما قدموه لما من علم نافع .. جعله الله في 

 ميزان حسانتهم.

 

 الباحث
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 المستخلص
كمتغير  البراعة التنظيميةكمتغير مستقل في  القيادة الاستراتيجيةهدفت الدراسة الى اختبار تأثير 

 القيادة الاستراتيجية ة ابعاد لممارسات تعلى سوسعياً لتحقيق ذلك اعتمدت الدراسة معتمد ، 
،  تطوير رأس المال البشري  ، استثمار الكفاءات الجوهرية ، تحديد الاتجاه الاستراتيجيتمثلت بـ)

البراعة ، وتم اعتماد ابعاد (الضوابط التنظيميةو  ،الممارسات الأخلاقية ، الثقافة التنظيمية
 مقاييس جاهزة .( استنادا الى والبراعة الاستثمارية، البراعة الاستكشافية بـ) لتنظيمية ا

لاختبار فرضيات هذه الدراسة عن طريق استبانة  قيادة الشرطة الاتحادية العراقيةتم اختيار 
وتمثلت مشكلة ، قياديا في الشرطة الاتحادية ( 154اعدت لهذا الغرض ، شملت عينة الدراسة  )

إذ صيغت  (ضعف اهتمام ادارات المنظمات العامة لاسيما الامنية بالبراعة التنظيمية)الدراسة في 
ما دور القيادة الاستراتيجية في تحقيق البراعة التنظيمية في "  على شكل تساؤلات كان مِن أبرزها

الربط بين متغيرين مهمين في  وتجلت أهمية الدراسة في تناولها، " الشرطة الاتحادية العراقية
الشرطة الاتحادية في وزارة الداخلية العراقية، كونها الجهة المسؤولة عن حفظ النظام وتحقيق 

. وقد تمت الاستعانة بمجموعة من الاساليب الاحصائية من اهمها نمذجة الامن للفرد العراقي
وقد خرجت الدراسة بمجموعة من  المعادلة الهيكلية في اختبار التأثير المباشر بين المتغيرات.

على استغلال امكاناتها المتوافرة في تحسين قيادة الشرطة الاتحادية تحرص الاستنتاجات منها 
ف التقنيات التكنولوجية التي تملكها لاستغلال الوقت بكفاءة يتوظعن طريق  أدائها الامني

بزيادة  فضلا عن الاهتمام  ف اساليب متعددة للكشف عن العمليات الارهابيةيتوظ، و  وفاعلية
محاكاة خطط المنظمات والتعليم و ، زويدهم بالمعارف عن طريق التدريبكفاءة مواردها البشرية وت

بشكل مستمر، وباقل  ر المستلزمات الضرورية لأداء عملياتها الأمنيةيتوفو  .الناجحةالأمنية 
دة الشرطة الاتحادية قيام قياضرورة وقد اوصت الدراسة بجملة توصيات منها  الخسائر،

باستحداث قسم جديد مهمته محصورة في تقديم الدعم اللوجستي للمنسوبين، فضلًا عن قيامه 
 بدعم المنتسبين معنوياً لرفع مستويات البراعة التنظيمية لديهم.

 قيادة الشرطة الاتحادية العراقية  ،ستراتيجية ، البراعة التنظيمية القيادة الا الكلمات الدلالية :
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 المقدمة



 ................................................................................................المقدمة 

[1] 

 المقدمة
مع تزايد الضغوطات التي تتعرض لها المنظمات في الوقت الحاضر وتعقدها بسبب التغيرات 
البيئية ، أصبحت الحاجة ملحة إلى امتلاك قدرة على مواجهة التحديات والبحث عن فرص 

وتحقيق قدرة  المختلفة التنظيمية التصميماتجديدة تمكن المنظمات من التكيف بسرعة مع 
تنظيمية تضمن تحقيق النجاح والتميز والتقليل من احتمالات الفشل. ولان العراق يواجه  العديد 
من التحديات والازمات الامنية منذ سقوط النظام السابق والى الان كان لابد للمنظمات الامنية 

واردها الداخلية بصورة ان تركز عملياتها لاستكشاف البيئة الخارجية بشكل استباقي وان تستثمر م
المنظمات إلى المحافظة على بقائها  عن طريقهاالبراعة التنظيمية التي تسعى مثلى لتحقيق 

 .واستمرارها وفق طرق تنظيمية مختلفة

ولان القيادة تعد من المتغيرات المهمة في إلادارة  ولا سيما في الدراسات التنظيمية والاستراتيجية، 
تمام كبير من الباحثين والمختصين، سعياً وراء محاولة تفسيره وتأطيره إذ نال هذا الموضوع اه

بنظريات ومداخل علمية مختلفة، وكنتيجة للتطور الحاصل في علم إلادارة، فقد بدأت الانظار 
القطاع  في تتوجه نحو مفهوم القيادة الاستراتيجية، لما لها من أهمية كبير في المنظمات سواء

 عن تحديد مصير تلك المنظمات في ظل تبني المدخل الاستراتيجي، فلا العام أم الخاص، فضلاً 
يمكن لأحد أن يتصور نجاح تطبيق هذا المدخل من دون الاهتمام بالقيادة الاستراتيجية، لذلك 
بدأ الباحثون يهتمون بشكل كبير بقمة هرم المنظمة المتمثلة بقيادتها والعمل على جعلها قيادة 

أحدى المحددات الاساسية لنجاح المنظمات المعاصرة. وهذا ما دفع الباحث استراتيجية بوصفها 
 للخوض في دراسة تأثير القيادة الاستراتيجية في البراعة التنظيمية.  

وتكمن مشكلة الدراسة في ضعف اهتمام إدارات المنظمات العامة ولاسيما الامنية بالبراعة 
حث دراسة العلاقة بين القيادة الاستراتيجية والبراعة التنظيمية  ، ومن هنا يعود سبب اختيار البا

التنظيمية لرغبة منه في التعرف على أهمية دور القيادات في الشرطة الاتحاية في وزارة الداخلية 
العراقية في جذب المنسوبين الماهرين واستثمار جهودهم لصالح القيادة بشكل يعكس القدرة على 

زها البيئة الخارجية على الشرطة الاتحادية والتوافق معها في ظل التوافق مع المتغيرات التي تفر 
البيئة الديناميكية والتغيرات السريعة التي يعيشها العراق و التي تنعكس نتيجة للتحديات الامنية 

 العديدة التي تواجهها وزارة الداخلية العراقية.

 



 ................................................................................................المقدمة 
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فصول، تناول الأول بعض الدراسات بناءً على ما سبق تم تقسيم الدراسة الحالية على أربعة 
السابقة العربية والأجنبية التي تناولت متغيري الدراسة منهجية الدراسة، ثم يليه الفصل الثاني 
بالإطار النظري مقسماً على ثلاثة مباحث، الأول تناول القيادة الاستراتيجية والثاني وضح البراعة 

بطة بين متغيري الدراسة ، والفصل الثالث بالاطار التنظيمية أما الثالث فقد اختص بالعلاقة الرا
العملي موضحاً اختبار علاقات الارتباط والتأثير بين متغيري الدراسة ، واختتمت الدراسة بالفصل 

 الرابع الذي ضم مبحثين الأول الاستنتاجات والثاني التوصيات.
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 الأولالمبحث 
 سابقةالراسات بعض الد

 توطئة

 الأهمية هذه من جانباً  ولعل قادمة، دراسة لأيةِ  الرئيسة المرتكزات أحد السابقة الدراسات تعد
 سيمنع وهذا السابق، يالدراس الجهد إليه انتهى عما دقيقة بمؤشرات الباحثين تزود أنها في تكمن

 نجازإ في تساعده التي للمسارات الباحث ترشد نهاأ ذلك عن فضلاً  مستقبلًا، والتداخل التكرار
 من وتمكن الباحث لدى توفرت التي السابقة الدراسات بعض المبحث هذا استعرض وقد بحثه،

فقرات  توزعت ولقد الحالي، الدراسة بموضوع ترتبط موضوعات تناولت والتي عليها، الاطلاع
 :الاتي الترتيب وفق على المبحث الحالي

 أولًا : دراسات سابقة عربية تتعلق بالقيادة الاستراتيجية

 ثانياً : دراسات سابقة أجنبية تتعلق بالقيادة الاستراتيجية

 بالبراعة التنظيمية ثالثاً : دراسات سابقة عربية تتعلق

 رابعاً : دراسات سابقة أجنبية تتعلق بالبراعة التنظيمية

 : مناقشة الدراسات السابقة خامساً 

 فادة من الدراسات السابقة: أهم مجالات الإ سادساً 

 سابعاً : أهم ما يميز الدراسة الحالية
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 أولًا : دراسات سابقة عربية تتعلق بالقيادة الاستراتيجية
( بعض الدراسات السابقة العربية ذات العلاقة بمتغير القيادة الاستراتيجية، 1الجدول )يوضح 

  وكما يأتي :
 الدراسات السابقة العربية ذات العلاقة بمتغير القيادة الاستراتيجية( 1الجدول )

 (2016، سعيد وعباس) الباحث والسنة

 عنوان الدراسة
بحث تحليلي في بعض دوائر وزارة  –القيادة الاستراتيجية وتأثيرها في تحقيق السمعة التنظيمية 

 الاسكان والاعمار الممولة مركزياً 
 بحث منشور. نوع الدراسة 

 هدف الدراسة
يهدف البحث إلى تشخيص مستوى وطبيعة العلاقة بين القيادة الاستراتيجية والسمعة التنظيمية من 

 مجتمع البحث.وجهة نظر 
الابعاد الفرعية 

 (Hitt et al, 2011) الرؤية ، الثقافة التنظيمية ، رأس المال البشري ، الممارسات الاخلاقية والمقياس

 ( موظف من العاملين في معمل اسمنت الكوفة التابع لوزارة الصناعة والمعادن العراقية.302) مجتمع الدراسة وعينته
 الاستطلاعي. منهج الدراسة

 الاستبانة. أداة جميع البيانات

 اهم النتائج
ن تأثير توظيف الهندسة العكسية ضمن العمليات التنظيمية كمتغير وسيط يعزز من تأثير القيادة إ

 الاستراتيجية في رضا الزبون.
 (2018)داود،  الباحث والسنة

 القيادة الاستراتيجية وتأثيرها في التغيير الاستراتيجي  عنوان الدراسة
 )بحث ميداني( في ديوان وزارة النفط

 رسالة ماجستير نوع الدراسة 

 هدف الدراسة 
وتوضيح خصائصها  الدراسةالتعرف على ادوار وممارسات القيادة الأستراتيجية القائمة لعينة 

 ومستواها.

الابعاد الفرعية 
 والمقياس

الرؤية وايصالها ، بناء الكفاءت المحورية والديناميكية ، الاهتمام برأس المال البشري تطوير 
وتفعيله، بناء ثقافة تنظيمية فعالة والحفاظ عليها ، تطبيق رقابة تنظيمية متوازنة وتطبيقها ، 

استراتيجيات الاستثمار في تطوير التكنلوجيا الجديدة ، الالتزام بالممارسات الاخلاقية ، الاعتماد على 
 (Hitt et al, 2016)، القيمة

 .مقر ديوان وزارة النفط العراقية( من العاملبن في 65) مجتمع الدراسة
 الوصفي التحليلي. منهج الدراسة 

 الاستبانة. اداه جمع البيانات 

 النتائج
في فهمها لدى الوزارة رؤية واضحة موجهة نحو تطوير ووضع إستراتيجيات انية ومستقبلية أسهمت 

 .للتحديات البيئية على المستويين المحلي والعالمي
 (2019)شنيتر والوائلي ،  الباحث والسنة
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 عنوان الدراسة
بحث تطبيقي في كلية دجلة  –ممارسات القيادة الاستراتيجية وتأثيرها في قدرات التعلم التنظيمي 

 الجامعة
 بحث منشور. نوع الدراسة

 ممارسات القيادة الاستراتيجية في قدرات التعلم التنظيمي. معرفة تأثير هدف الدراسة
الابعاد الفرعية 

 والمقياس
 تحديد التوجه الاستراتيجي ، تطوير رأس المال البشري ، الممارسات الاخلاقية ، الرقابة الاستراتيجية

(Kitonga , 2017) 
 العراقية الخاصة.( فرداً من العاملين في المصارف 106) مجتمع الدراسة وعينته

 الوصفي التحليلي. منهج الدراسة
 الاستبانة. أداة جميع البيانات

 .والادارة الفاعلةوجود علاقة ذات دالة معنوية بين القيادة الاستراتيجية  اهم النتائج
 

 ثانياً : دراسات سابقة أجنبية تتعلق بالقيادة الاستراتيجية
ذات العلاقة بمتغير القيادة الاستراتيجية،  جنبيةالأ( بعض الدراسات السابقة 2يوضح الجدول )

 وكما يأتي :
 ذات العلاقة بمتغير القيادة الاستراتيجية الاجنبية( الدراسات السابقة 2الجدول )

 (Arauoj et al., 2013) الباحث والسنة

 عنوان الدراسة

Confirmatory Factor Analysis on Strategic Leadership (Corporate 

Culture, Good Corporate Governance and Company Performance( 

 وأداء للشركات الجيدة الحوكمة ، الشركة ثقافة) الإستراتيجية القيادة على التأكيد عامل تحليل
 (الشركة

 بحث منشور. نوع الدراسة 

تهدف الدراسة إلى تحليل ومعرفة العوامل المؤثرة على القيادة الاستراتيجية وثقافة المنظمة والحوكمة  الدراسةهدف 
 واداء المنظمات.

الابعاد الفرعية 
 والمقياس

خبرة التأثير بشكل غير رسمي، الرؤية ، القدرة على التفكير الاستراتيجي ، القدرة على ادارة التغيير ، 
 التواصل.القدرة على 

(Tabachnick and Fidell,1996 in Ferdinand,2002) 

 فيتيمور الشرقية مدينة ( مدير من مجوعة من المدراء والمالكين لشركة كامارا الصناعية في 100) مجتمع الدراسة وعينته
  الهند.

 التحليلي الوصفي. منهج الدراسة
 الاستبانة. أداة جميع البيانات

 اهم النتائج
نموذج قياس القيادة الاستراتيجية والعوامل المؤثرة عليها هو نموذج مناسب وأن المؤشرات من ان 

ثقافة وحوكمة واداء المنظمة صحيحة وذات ثقة من الناحية الاحصائية، وأن مؤشر قابلية القائد 
 على التواصل يساهم بدرجة كبيرة في القيادة الاستراتيجية.

 (Prasertcharoensuk & Tang , 2017) الباحث والسنة
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 عنوان الدراسة

The Effect of Strategic Leadership Factors of Administrators on School 

Effectiveness Under the Office of Maha Sarakham Primary Educational 

Service Area (3( 

 Mahaدرسة في أطار مكتب منطقة )فعالية المراتيجية للمسؤولين على تأثير عوامل القيادة الاست
Sarakham( للخدمات التعليمية الابتدائية )3) 

 بحث منشور. نوع الدراسة 

 هدف الدراسة 
معرفة تأثير عوامل القيادة الاستراتيجية للمسؤولين على الفعالية المدرسية في أطار مكتب منطقة 

 تايلند.مها ساركام الابتدائية للخدمات التعليمية في 
الابعاد الفرعية 

 والمقياس
 تحديد الاتجاه التنظيمي ، ممارسة الاستراتيجية ، الرقابة الاستراتيجية والتقييم

(Supatong, 2007) 
 ( من المسؤولين والمدرسين في المنظمة المبحوثة.510) مجتمع الدراسة
 المسحي. منهج الدراسة 

 الاستبانة. اداه جمع البيانات 

 النتائج
ن المسؤولين قد أظهروا مستوى عالي من السلوك الاستراتيجي للقيادة في إدارتهم، وأن جميع إ

 المقارنات بين القيادة الاستراتيجية للمسؤولين وفعالية المدرسة كانت مختلفة وفقاً لحجم المدرسة.
 

 ثالثاً : دراسات سابقة عربية تتعلق بالبراعة التنظيمية
، وكما البراعة التنظيميةذات العلاقة بمتغير  العربية( بعض الدراسات السابقة 3يوضح الجدول )

 يأتي :
 البراعة التنظيميةذات العلاقة بمتغير  العربية( الدراسات السابقة 3الجدول )

 (2020)المصري،  الباحث والسنة

 عنوان الدراسة
بمحافظة غزة وعلاقتها بمستوى البراعة درجة ممارسة القيادة التبادلية لدى مديري المدارس الثانوية 

 التنظيمية لديهم
 بحث منشور. نوع الدراسة

 هدف الدراسة
التعرف على درجة ممارسة القيادة التبادلية لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة وعلاقتها 

 بمستوى البراعة التنظيمية لديهم من وجهة نظر المعلمين.
الابعاد الفرعية 

 والمقياس
 .(Gibson & Birkinshaw, 2004الاستغلال ، الاستكشاف، )

( 4716تكون مجتمع الدراسة من جميع معلمي المدارس الثانوية بمحافظات غزة والبالغ عددهم ) مجتمع الدراسة وعينته
 ( معلماً ومعلمة.472وتكونت العينة من )

 الوصفي الارتباطي. منهج الدراسة
 الاستبانة. أداة جميع البيانات

ان مستوى البراعة التنظيمية لدى المديرين كان كبيراً جداً، كما وجدت علاقة ارتباط موجبة ذات  اهم النتائج
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 دلالة احصائية بين درجة ممارسة المديرين للقيادية التبادلية ومستوى البراعة التنظيمية لديهم.
 (2020)صالح وسليمان ،  الباحث والسنة

دور ابعاد الذكاء الاستراتيجي في تحقيق البراعة التنظيمية في الشركة العامة لصناعة الادوية /  عنوان الدراسة
 دراسة استطلاعية لآراء عينة من العاملين في الشركة –نينوى 

 بحث منشور. نوع الدراسة

 هدف الدراسة 
البراعة التنظيمية في تهدف الدراسة إلى تحديد طبيعة العلاقة بين الذكاء الاستراتيجي ودوره في 

 الشركات.
الابعاد الفرعية 

 والمقياس
 براعة الاستكشاف ، براعة الاستثمار ، براعة الهيكل التنظيمي المرن 

(Simsek , 2009) 
 ( من العاملين في الشركة العامة لصناعة الادوية / نينوى.40) مجتمع الدراسة
 الوصفي التحليلي. منهج الدراسة 

 الاستبانة. اداه جمع البيانات 
 وجود علاقة اثر معنوية ذات دلالة احصائية بين ابعاد الذكاء الاستراتيجي والبراعة التنظيمية. النتائج

 (2020)جمال وعبد،  الباحث والسنة
 دراسة تطبيقية في هيئة السياحة –البراعة التنظيمية وتأثيرها على الاداء السياحي الاستراتيجي  عنوان الدراسة

 بحث منشور نوع الدراسة

 هدف الدراسة
التعرف على ضرورة تبني المفاهيم الحديثة في سياسات عمل المنظمات السياحية لتعزيز الاداء 

 السياحي الاستراتيجي.
الابعاد الفرعية 

 والمقياس
 البراعة الهيكلية ، البراعة السياقية ، البراعة القيادية.

(Voigt , 2014) 
 ( فرداً من العاملين في هيئة السياحة.150) مجتمع الدراسة وعينته

 الوصفي التحليلي. منهج الدراسة
 الاستبانة. أداة جميع البيانات

وجود سياسات إدارية خاطئة في تمكين الموارد البشرية من المناصب الوظيفية التي تفتقر إلى  اهم النتائج
 تخصصية.مهارات عملية 
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 رابعاً : دراسات سابقة أجنبية تتعلق بالبراعة التنظيمية
، وكما البراعة التنظيميةذات العلاقة بمتغير  جنبيةالأ( بعض الدراسات السابقة 4يوضح الجدول )

 يأتي :
 البراعة التنظيميةذات العلاقة بمتغير  الاجنبية( بعض الدراسات السابقة 4الجدول )

 (Lubatkin et al., 2006) الباحث والسنة

 عنوان الدراسة

Ambidexterity and Performance in Small- to Medium-Sized Firms: The 
Pivotal Role of Top Management Team Behavioral Integration 

: الدور المحوري للتكامل السلوكي لفريق  البراعة والأداء في الشركات الصغيرة والمتوسطة الحجم
 الإدارة العليا

 بحث منشور. نوع الدراسة

 هدف الدراسة
تهدف الدراسة للتعرف على الدور المحوري للتكامل السلوكي للإدارة، ودور ذلك في تحقيق البراعة 

 في الشركات المبحوثة.
الابعاد الفرعية 

 والمقياس
 (Simsek, 2005) الاستكشاف ، الاستغلال

( 559( شركة صغيرة ومتوسطة الحجم في نيو انجلاند، وبلغت العينة )795المجتمع من )تكون  مجتمع الدراسة وعينته
 مديراً.

 الوصفي التحليلي. منهج الدراسة
 الاستبانة. أداة جميع البيانات

ن السعي نحو التوجه الاستكشافي تواجه المنظمات عموماً نوعاً من الضغوط التنافسية، لذا فإ اهم النتائج
 يؤثر على الاداء العام للشركات المبحوثة. والاستغلالي

 (Katou et al., 2020) الباحث والسنة

 عنوان الدراسة
A trilogy of organizational ambidexterity: Leader’s social intelligence, 

employee work engagement and environmental changes 

 الاجتماعي للقائد ومشاركة عمل الموظف والتغيرات البيئيةثلاثية البراعة التنظيمية: الذكاء 
 بحث منشور. نوع الدراسة

 هدف الدراسة 
تهدف الدراسة الحالية إلى اقتراح عمل تكاملي متعدد المستويات، إذ تحلل الدراسة الحالية التأثير 

من خلال المتابعة المتزامن لكللًا من الذكاء الاجتماعي ومشاركة الموظفين والتغيرات البيئية 
 المتزامنة للاستكشاف التنظيمي.

الابعاد الفرعية 
 والمقياس

 الاستشكاف ، الاستغلال
(Popadiuk, 2012) 

 ( منظمة يونانية.99( من الموظفين العاملين في )657) مجتمع الدراسة
 الوصفي التحليلي. منهج الدراسة 

 الاستبانة. اداه جمع البيانات 
 بما يحقق البراعة التنظيمية.اعي للقائد ومشاركة عمل الموظفين علاقة بين الذكاء الاجتمتوجد  النتائج
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 : مناقشة الدراسات السابقة خامساً

 الدراسة في الباحث اعتمدها التي المتغيرات حدأ السابقة الدراسات جميع تناول من الرغم على. 1
 جمعت دراسة أي وفق اطلاعة الباحث يجد لم)القيادة الاستراتيجية( )البراعة التنظيمية(  الحالية

 المذكورة بحدود اطلاع الباحث. المتغيرات بين

 ااستعمله التي البيانات جمع في أساسية كأداة  الاستبانة على السابقة الدراسات أغلب ركزت .2
 .الحالية الدراسة في الباحث

التطبيق في الدراسات السابقة بين الجامعات والشركات والفنادق . وفي بيئات .تنوعت مجالات 3
 عربية واجنبية مختلفة .

 بالأساس يعتمد وذلك لها التوصل تم التي الاستنتاجات في واضحا اختلافاً  الدراسات شهدت .4
 .التي تناولتها هذه الدراسات  والأهداف المتغيرات اختلاف على

 .الحالية الدراسة في الباحث استعمله والذي تحليلي نهجها السابقة الدراسات أغلب ركزت .5

 فادة من الدراسات السابقة: أهم مجالات الإ سادساً

الحالي وأيضا  الدراسةفي ضوء ما تم عرضه من الدراسات السابقة من حيث الصلة بموضوع 
طبيعة هذه الدراسات فضلا عن أدواتها المستخدمة في التحليل، يتضح للباحث مجموعة من 

 : دراسات السابقة وعلى النحو الاتيالمعطيات لأهم مجالات الإفادة من ال

إثراء الجوانب النظرية والفكرية حيث أسهمت الدراسات السابقة وبشكل كبير في أغناء الجانب  .1
 .والفكري والإفادة من التأطير النظري الخاص بهاالنظري 

 افادة الباحث في صياغة منهجية وأهداف الدراسة..2

وذلك من خلال الاطلاع على  ،في بناء مقياس الدراسة الحالية أسهمت بشكل مباشر .3
المقاييس والأدوات المستعملة في الدراسات المشابهة، واعتمادها في الدراسة الحالية بعد إجراء 

 الدراسةالتحكيم العملي، لضمان رصانة هذه المقاييس ومدى انسجامها مع توجهات وأغراض 
 .الحالية
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لحالية من خلال الاطلاع على عينات ا الدراسةساعدت الباحث بتمهيد الطريق لاختيار عينة  .4
 .الدراسات السابقة والإفادة منها في الدراسة الحالية

الإلمام بالوسائل الإحصائية الملائمة للدراسة الحالية، عن طريق الاطلاع على الوسائل  .5
 الدراسةالمستعملة في هذه الدراسات وتحديد تلك الوسائل الأكثر ملائمة لاختيار مخطط 

 الفرضي.

 سابعاً : أهم ما يميز الدراسة الحالية

موضوع حديث ولم يجد  )تأثير القيادة الاستراتيجية في البراعة التنظيمية( الدراسةموضوع  ن  إ. 1
 الباحث دراسة سبقته في الربط بين المتغيرين بحدود اطلاعه.

منية كالشرطة الاتحادية يعد ميزة للباحث، إذ لم يسبق أن تناول الباحثون . اختيار منظمة أ2
 .دراسة البراعة التنظيمية في منظمة أمنية
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 الثاني المبحث
  الدراسةمنهجية 

 توطئة
هداف المتوخاة منها، وتحديد فضلًا عن الأ ،الدراسةالمنهجي الى عرض مشكلة  طاريسعى الإ

المتبع فضلًا عن  الدراسةمنهج و  لنظرية والبشرية والمكانية،ا هاوتوضيح حدود ،الدراسةهمية أ 
 كما يأتي :ط الفرضي والفرضيات المقترحة ، و المخط

 الدراسةأولًا : مشكلة 

يتسم الفكر الإداري بالتجدد بشكل مستمر والمنبثق من الأسبقيات والاولويات التي تضع على 
والنظر اليها بـ)تركيز ، وتشخيص ، وتعليل(، إذ تواجه المنظمات عاتق الباحثين الاهتمام بها 

اليوم تحديات كبيرة تتمثل في ضعف قدرتها على مواجهة التغيرات البيئية وعدم قدرتها على 
التشخيص الدقيق للتحديات التي تتعرض لها بسبب الاهتمام المحدود بالأنشطة الاستكشافية 

مات بحاجة إلى قيادات تدير المنظمة بطريقة تقليدية، بل يجب والاستغلالية ، لذا لم تعد المنظ
أن تكون القيادة تعمل وفق أسلوب استراتيجي لتحقيق نقلة نوعية في قدرات المنظمة لبلوغ أهدافها 
في ظل تلك التحولات والتطورات العالمية، ولأن البراعة التنظيمية من الموضوعات الحديثة التي 

باحثين والمنظمات على حد سواء، كونها تساعد في بناء قاعدة معرفية من بدأت تستثير اهتمام ال
خلال توسيع دائرة الاستكشاف والاستثمار للفرص المتاحة لها واستغلالها لتحقيق أهداف 
المنظمة، لذا تكمن مشكلة الدراسة في ضعف اهتمام ادارات المنظمات العامة ولاسيما الأمنية 

 ن إثارة السؤال الاتي للتعبير عن مشكلة الدراسة بشكل أدق :بالبراعة التنظيمية ، ويمك

 ؟البراعة التنظيمية في الشرطة الاتحادية العراقيةفي تحقيق القيادة الاستراتيجية  دورما 

 ويشتق منه التساؤلات الفرعية الاتية : 

 متلاك الشرطة الاتحادية العراقية للقيادات الاستراتيجية ؟. ما مدى ا1

 تمتلك الشرطة الاتحادية تصور واضح عن مفهوم البراعة التنظيمية ؟. هل 2

 . ما مستوى ونوع الارتباط بين القيادة الاستراتيجية و البراعة التنظيمية ؟3

 ما مدى  تأثير القيادة الاستراتيجية في البراعة التنظيمية ؟ -4
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 الدراسةثانياً : أهمية 

 همية النظرية. الأ1

والدراسات عوامل اهميتها من أهمية المواضيع والعناصر التي سعت الدراسة تستمد اغلب البحوث 
 لمعالجتها.

إذ تركز الدراسة الحالية على متغيرين مهمين في حقل الادارة، وهما )القيادة الاستراتيجية والبراعة 
 التنظيمية( ومحاولة الربط بينهما.

في الجانب الامني. إذ ركزت معظم  وكذلك لعدم توافر دراسات عن البراعة التنظيمية مطبقة
الدراسات على اختبار ابعاد البراعة التنظيمية في منظمات اعمال خاصة هادفة للربح، وهذا ما 

 حفز الباحث للخوض في دراسة هذا المتغير في منظمة أمنية عراقية.

 همية التطبيقية. الأ2

الشرطة  ن التطبيق، والمتمثل بقيادةسة مكاتأتي الأهمية التطبيقية للدراسة من خلال مجتمع الدرا
الاتحادية في وزارة الداخلية العراقية، كونها الجهة المسؤولة عن حفظ النظام وتحقيق الأمن للفرد 
العراقي ، لذا كان من الضروري دراسة هذه المفاهيم والأفكار النظرية في ميدان العمل واختبار 

ة التنظيمية للتعرف على أي الأبعاد أكثر تأثيراً للأهتمام تأثير ابعاد القيادة الاستراتيجية في البراع
 به وتعزيزه وتقديم المقترحات المناسبة لتحسين أداء المنظمة المبحوثة.

 الدراسةثالثاً : أهداف 

 تهدف الدراسة إلى تحقيق ما يأتي :

 . التعرف على مدى امتلاك الشرطة الاتحادية لقيادات استراتيجية.1

 مستوى البراعة التنظيمية في المنظمة المبحوثة.. التعرف على 2

 . اختبار نوع علاقة الارتباط بين القيادة الاستراتيجية والبراعة التنظيمية.3

 . تحديد مدى تأثير القيادة الاستراتيجية في البراعة التنظيمية ؟4
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 رابعاً : المخطط الفرضي للدراسة

ت طقية لمجموعة المتغيرات الرئيسة والمتغيراالعلاقات المن يهدف المخطط الفرضي الى توضيح
ية لما الأدبو الفرعية ذات العلاقة لكل منها, وقد تم اختيار أبعاد المتغيرات وفقا للمسوحات الفكرية 

 -: لآتيةت من مصادر وفق المتغيرات اتوفر 

أبعاده بـ)القيادة الاستراتيجية( بويتمثل  ( :Independent Variable. المتغير المستقل )1
مال أس البـ)تحديد الاتجاه الاستراتيجي ، استثمار الكفاءات الجوهرية والمحافظة عليها ، تطوير ر 

 ، التأكد من الممارسات الاخلاقية ، وضع ضوابط، الحفاظ على ثقافة تنظيمية فاعلةالبشري 
 (Hitt et al., 2009تنظيمية متوازنة( وفق )

المتمثلة  بـ)البراعة التنظيمية( بأبعادهويتمثل ( : Dependent Variableالمتغير التابع ). 2
 (.Lubatkin et al., 2006بـ)البراعة الاستثمارية ، البراعة الاستكشافية( وفق )

 ( يوضح العلاقة بين المتغيرات، وكما يأتي :1والشكل )
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 ( المخطط الفرضي للبحث1الشكل )

 المصدر : من اعداد الباحث

 

 

 Xالمتغير المستقل 

 الاتجاه الاستراتيجي

 Yالمتغير التابع 

مية القيادة الاستراتيجية
ظي
لتن

عة ا
برا
 الكفاءات الجوهرية ال

 رأس المال البشري

 الثقافة التنظيمية

 الممارسات الاخلاقية

الضوابط التنظيمية 
 المتوازنة

 البراعة الاستثمارية

 البراعة الاستكشافية

  علاقة ارتباط
  تأثير
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 الدراسةخامساً : فرضيات 

ومخططه الفرضي، إذ تحاول  الدراسةالحالية وفقا لمشكلة وأهداف  الدراسةتمت صياغة فرضيات 
الإجابة على التساؤلات الواردة في المشكلة، وإن اختبار الفرضيات إحصائيا لاحقا سوف يحدد 

 كما يأتي : الدراسة، ويمكن توضيح فرضيات الدراسةمدى جودة ومستوى العلاقة بين متغيرات 

القيادة الاستراتيجية ارتباط ذو دلالة معنوية بين علاقة وجد ت : الفرضية الرئيسة الاولى
 :  ثق عنها الفرضيات الفرعية الآتية، وينبوالبراعة التنظيمية

 الاتجاه الاستراتيجيبعد دلالة معنوية ما بين  ذاتارتباط علاقة وجد ت : الأولى الفرعية الفرضية
 .والبراعة التنظيمية

الكفاءات الجوهرية دلالة معنوية ما بين بعد  ذاتتوجد علاقة ارتباط  الفرضية الفرعية الثانية :
 .والبراعة التنظيمية

 رأس المال البشري بعد ما بين  دلالة معنوية ذاتارتباط علاقة وجد ت : الثالثة الفرعية الفرضية
 .والبراعة التنظيمية

تنظيمية الثقافة البعد ما بين  دلالة معنوية ذاتارتباط علاقة وجد ت : الرابعة الفرعية الفرضية
 . والبراعة التنظيمية

الممارسات بعد ما بين  دلالة معنوية ذاتارتباط علاقة وجد ت : الخامسة الفرعية الفرضية
 . والبراعة التنظيمية الاخلاقية

ضوابط البعد ما بين  دلالة معنوية ذاتارتباط علاقة وجد ت : السادسة الفرعية الفرضية
 التنظيمية.والبراعة  المتوازنة تنظيميةال

يوجد تأثير ذو دلالة معنوية للقيادة الاستراتيجية في البراعة :  الفرضية الرئيسة الثانية
  : ق عنها الفرضيات الفرعية الآتيةوينبث ،التنظيمية

في البراعة  لاتجاه الاستراتيجيل ذو دلالة معنوية يوجد تأثير : الأولى الفرعية الفرضية
 .التنظيمية



 ................................. الفصل الأول : منهجية الدراسة وبعض الدراسات السابقة

[16] 

في البراعة لكفاءات الجوهرية ل ذو دلالة معنوية يوجد تأثير الثانية :الفرضية الفرعية 
 .التنظيمية

في البراعة  رأس المال البشري ل ذو دلالة معنوية يوجد تأثير : الثالثة الفرعية الفرضية
 .التنظيمية

في البراعة  ثقافة تنظيمية فاعلةلل ذو دلالة معنوية يوجد تأثير : الرابعة الفرعية الفرضية
 . التنظيمية

في البراعة  لممارسات الأخلاقيةذو دلالة معنوية ليوجد تأثير  : الخامسة الفرعية الفرضية
 .التنظيمية

في  متوازنةالتنظيمية الضوابط ذو دلالة معنوية لل يوجد تأثير : السادسة الفرعية الفرضية
  البراعة التنظيمية.

 الدراسةسادساً : حدود 

 الشرطة الاتحادية العراقية / وزارة الداخلية العراقية. قيادة قوات الحدود المكانية : -1

بالمدة التي تم فيها إنجاز الجانب النظري والعملي تتمثل الحدود الزمانية  الحدود الزمانية : -2
 (.10/9/2021( ولغاية )1/9/2020والممتدة  من )

في الحدود البشرية اقتصرت  والوسطىت العليا ااستهدفت الدراسة الادار  الحدود البشرية : -3
قائد قوات، رئيس أركان القيادة، قائد فرقة، رئيس أركان الفرفة، مدير مديرية، مدير قسم، ) على

( استمارة استبيان وتم استلام 200م لواء، آمر فوج، معاون أمر فوج(، تم توزيع )آمر لواء، مقد
 ( صالحة للتحليل الاحصائي.154)

 الدراسة: منهج   سابعاً

، يجاد الحلول لهاإشكلة ومحاولته بالم هج المتبع انعكاسا لأفكار الباحث نتيجة لإدراكهيشكل المن
يظهر  الدراسةيمكن من خلاله وضع الخطط لجمع المعلومات التي تجعل  ذ يعد تصميماً إ

جوة هداف المر الدراسة الحالي وتحقيق الأيفاء بمتطلبات ولغرض الإ ،بطريقة مبسطة ومترابطة
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بعادها من خلال أالتحليلي لتحديد المشكلة وتأطير سلوب المنهج الوصفي أمنه فقد تم اعتماد 
 .الدراسةاستبانة ضمت متغيرات 

 ساليب جمع وتحليل البياناتأ: طرائق و ثامناً

 الجانب النظري أ. 

الجامعية ،والرسائل والاطاريح والدوريات ،من مصادر كالكتباعتمد الباحث على ما توافر 
 نترنت(.الموجودة في المكتبات أو على )الأوالبحوث العلمية المتعلقة بمتغيرات الدراسة، و ،

 الجانب العمليب. 

ذ قام الباحث إالدراسة، داة الرئيسة التي استعملها الباحث لقياس متغيرات الأ الإستبانة تمثل
 بية والتي تتوافق مع موضوع الدراسةجناً للمقاييس الجاهزة العربية والأبتصميم فقرات الاستبانة وفق

زمة عليها من الخبراء بعض التعديلات المهمة واللا جري أ، و (5ضح في الجدول )وكما مو 
لتصبح  ،الدراسةمن خلال عرضها عليهم حتى تلائم واقع بيئة  (2كما في الملحق ) المحكمين

مقياس ليكرت الخماسي  وقد صيغت الاستبانة على وفق (،3جاهزة للتوزيع كما في الملحق )
(Likert )، وكما يأتي : ،(5-1وى الِإجابة محصورا بين )وسيكون مست ، 

 ابعاد الدراسة ومقاييسها( 5الجدول )

 المصدر : من إعداد الباحث بالاعتماد على الأدبيات المذكورة .

 رمز البعد والفقرات مقياس الابعاد عدد الفقرات الابعاد المتغيرات ت

القيادة  1
 الاستراتيجية

 6 الاتجاه الاستراتيجي             

 

(Hitt et al., 2009) 

 

Q 

 X 5 الكفاءات الجوهرية  

 Y 5 رأس المال البشري  

 Z 4 الثقافة التنظيمية  

 R 5 الممارسات الاخلاقية

 S 5 المتوازنة الضوابط التنظيمية 

البراعة  2
 التنظيمية

 ,.Lubatkin et al) 7 البراعة الاستكشافية

2006) 

 (2020)المصري , 

A 

 B 8 الاستثمارية البراعة
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 تاسعاً : الادوات الاحصائية واساليب تحليل البيانات

العلمي، إذ تساعد الباحثين  الدراسةحصائية من الوسائل المهمة التي يستند عليها دوات الإالأ تعد
في تحليل وتفسير البيانات التي جمعها الباحث لتحويلها الى معلومات توضح الجانب التطبيقي 

ل الى للوصو  الدراسةفي الشركة المبحوثة، كما تتطلب العملية اختبار فروض  الدراسةمن 
اسبة لها، لذلك تم الاعتماد وتقديم التوصيات المن الدراسةفراد عينة أاستنتاجات تسهم في مساعدة 

ومن الادوات راج نتائج الدراسة، في استخ( AMOS V.23)و ( SPSS V. 21) برنامجيعلى 
 ما يأتي : 

حصائية التي تستعمل لتحديد تأثير المتغير هم الوسائل الإأ هو من  : معامل الانحدار البسيط. 1
 المستقل على المتغير التابع.

حصائية التي تستعمل لمعرفة تأثير مجموعة دوات الإيعتبر من الأ : معامل الانحدار المتعدد. 2
 المتغير المستقل على بعد من ابعاد المتغير المعتمد.

ات فقرات وهو مؤشر يستعمل لقياس وثب : (Cronbach-Alpha) مقياس الفا كرومباخ. 3
 .الاستبانة

الاستبانة ، كما تتضمن معرفة جابة على فقرات يستعمل لتحديد مستوى الإ : الوسط الحسابي. 4
 المجموعة الخاصة بالفقرات.

حد مقاييس النزعة المركزية يتم استعماله لمعرفة وقياس درجة أوهو  : الانحراف المعياري . 5
  التشتت المطلق لقيم الاجابات عن الوسط الحسابي لها.

ويعتمد هذا  ،المعنـــــوية للمتغيراتـــروق سلوب يستعمل لمعـــــــرفة الفــأهو  : (tاختبار ). 6
الذي يستعمل لاختبار  (F)عن اختبار الأسلوب في اختبار معنوية معامل ألارتباط ، فضلًا 

 معنوية الارتباط بين المتغيرات .

يستعمل هذا المقياس في تحديد وتفسير علاقة الارتباط ونوعها  معامل الارتباط )بيرسون( :. 7
 .الدراسةبين متغيرات 
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يستعمل في معرفة أثر مساهمة المتغير المستقل في سلوكية المتغير  ( :2Rمعامل التحديد ). 8
 التابع.

 وعينته الدراسة : مجتمع عاشراً

 مجتمع الدراسة. 1

المهمة التي ترتبط  قياداتحد الأكونها تمثل قيادة قوات الشرطة الاتحادية العراقية مجتمع البحث 
رواح والحفاظ على الأمن خلال مكافحة الأرهاب والجريمة المنظمة  للمواطنين منلأبتقديم ا

إذ جرى  ،( شخصاً 200عينة قصدية بلغ عددها ) اختيارتم لذا  والخاصة ، العامة والممتلكات
قائد فرقة، رئيس اركان الفرقة، مدير مديرية، مدير قسم،  ،رئيس اركان القيادة ،قائد قواتاختيار )

الشرطة الاتحادية العراقية ( من العاملين في آمر فوج، معاون آمر فوج آمر لواء، مقدم لواء،
 كونهم الأقرب على فهم متغيرات الدراسة .

 :ومرت بالمراحل الآتية  2004ي عام تم تشكيل الشرطة الاتحادية ف

 4012تشكلت القيادة باسم )دائرة المستشار الأمني للوزارة بموجب كتاب ديوان الوزارة المرقم أ. 
 م(. 2004حزيران  12في 

تغيير )تسمية دائرة المستشار الأمني إلى قيادة القوات الخاصة حسب كتاب وكالة الوزارة ب. 
 م(. 2005آب  15في  15392للشؤون الإدارية المرقم 

تغيير )تسمية القيادة من قيادة القوات الخاصة إلى قيادة الشرطة الوطنية بموجب كتاب ج. 
 م(. 2006آذار  30في  383لمرقم مكتب السيد الوزير ا

حصلت موافقة المراجع على تغيير اسم هذه القوات من قيادة قوات الشرطة الوطنية إلى قيادة د. 
م لتشمل كافة محافظات 2009نيسان  30قوات الشرطة الاتحادية وقد صدر هذا الأمر في 

ظام تحت اسم مغاوير العراق بأمكانيات بسيطة تتالف من مقر ولواء مغاوير ولواء حفظ الن
 الداخلية 

ن هذه القوة كان الغرض من وجودها هو سد الفراغ الأمني والحاجة في ذلك أويبدو من هذا 
رهاب المتنامي وبدأت أعدادها في التزايد تماشياً مع ت إلى قوات من أي نوع لمكافحة الإالوق
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القوات عند انحسار  ازدياد حجم الأرهاب ولم يكن في ذلك الحين أي تخطيط لمستقبل هذه
. وبعد الانهيار الأمني جح يوماً في تشكيل دولةالأرهاب وكما يثبت التأريخ فان الأرهاب لم ين

وسقوط )الموصل _صلاح الدين_الانبار_أجزاء كبيرة من ديالى(  9/6/2014 للقوات الأمنية
وفتوى المرجعية الحكيمة  وإعلان السيد رئيس الوزراء القائد العام للقوات المسلحة بالتعبئة العامة

بإعلان )الجهاد الكفائي( التي كانت السبب في رفع المعنويات المنهارة للمقاتلين ورفع الروح 
المعنوية وتجدد إرادة القتال لتكون الشرطة الاتحادية رأس الحربة في مقاتلة تنظيم داعش الإرهابي 

بل الصديق وكان للشرطة الاتحادية واستعادة المحافظات المحتلة من قبل داعش بشهادة العدو ق
% من المحافظات العراقية المحتلة لذلك كانت التضحيات كبيرة حيث بلغ 65دور في تحرير 

 (.10035( ومجموع الجرحى )2133ء )عدد الشهدا

 الدراسةعينة . 2

عينة من القياديين في مقر الشرطة الاتحادية، فضلًا عن الفرقة تبانات على قد تم توزيع الاس
ع والرد على فقرات الاستبانة بواقوقد تم الاسترجاع ، انية والثالثة والرابعة والخامسةالأولى والث

 %(.77صالحة للتحليل الإحصائي، أي بنسبة الاسترجاع بلغت )استبانة  (154)

 . وصف افراد العينة 3

صفا لعينة ( و 6تهدف هذه الفقرة إلى تقديم وصف لعينة الدراسة الحالية، اذ يوضح الجدول )
 :  الدراسة حسب البيانات العامة وكما يأتي

 ( يبين خصائص عينة البحث6جدول )
 النسبة المئوية العدد توزيع الفئة المتغيرات ت
1  

 الرتبة العسكرية
 %5.8 9 لواء

 %27.3 42 عميد 
 %16.9 26 عقيد

 %24.7 38 مقدم 
 %25.3 39 رائد

 %100 154 المجموع 
2  

 العلمي التحصيل
 - - شهادة ثانوية

 %4.5 7 دبلوم 
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 %85.1 131 بكالوريوس
 %9.7 15 ماجستير
 %0.6 1 دكتوراه

 %100 154 المجموع 
3  

 
 الخدمة عدد سنوات
 

 %25.3 39 سنوات 10-15
سنة 20 - 16  27 17.5% 
سنة 25 - 21  36 23.4% 
سنة 30 - 26  19 12.3% 
فأكثرسنة  30  33 21.4% 

 %100 154 المجموع 
4  

 
 العمر
 

 %1.3 2 سنة 30اقل من 
سنة 30-39  44 28.6% 
سنة 40-49  63 40.9% 
سنة فأكثر 50  45 29.2% 

 %100 154 المجموع 
5  

 
 

 مجال الوظيفة الحالية
 

 - - قائد قوات
 %0.6 1 رئيس اركان القيادة

 - - قائد فرقة
الفرقة رئيس اركان  1 0.6% 

 %5.2 8 مدير مديرية
 %39.6 61 مدير قسم
 %4.5 7 آمر لواء
 %7.1 11 مقدم لواء
 %20.8 32 آمر فوج

 %21.4 33 معاون آمر فوج
 %100 154 المجموع 

 عداد الباحث.المصدر : من إ
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 ( :6توضيح لما ورد في الجدول ) وفيما يأتي

 حسب الرتبة العسكريةفراد العينة أتوزيع . 1

ذ إت متفاوتة كانالرتبة العسكرية بحسب  نسب أفراد العينة( بأن 6من خلال الجدول ) حظنل
أما النسبة الأقل فكانت لرتبة لواء إذ %( 27.3وبنسبة ) رتبة عميدعلى إلى جاءت النسبة الأ

الرتب العسكرية %( وهذا يدل على أن المبحوثين كانوا من القادة ذات 5.8بلغت النسبة )
 المهمة.

 فراد العينة حسب المؤهل العلميأ . توزيع2

( بأن النسبة الكبيرة من المبحوثين كانت من حملة شهادة 6من خلال الجدول ) حظنل
%( ومن ثم حملة 9.7وبنسبة ) الماجستير%( ومن ثم حملة شهادة 85.1ة )بالبكالوريوس وبنس

شهادة الدكتوراه فكانت نسبتهم ضئيلة إذ بلغت أما حملة %( 4.5)دة الدبلوم وبنسبة اشه
المبحوثة تعتمد على  المنظمةن أ وهذا مؤشر جيد وان دل على شيء فأنه يدل على. %(0.6)
 صحاب الشهادات العليا والاولية لتولي مهمات القيادة العليا.أ

 فراد العينة حسب عدد سنوات الخدمةأتوزيع . 3

( 15 -10من )للفئة ( يتضح لنا بأن النسبة الأكبر من عينة البحث كانت 6من خلال الجدول )
سنة  30%( وبعدها فئة )23.4( وبنسبة )سنة 25 - 21ومن ثم من ) %(25.3وبنسبة )  ةسن

خيراً أ%(. و 17.5سنة( وبنسبة ) 20 - 16%( وبعدها جاءت فئة )21.4( وبنسبة )فأكثر
وهذا ما يخلق قوة للدراسة ولا سيما في اجابة العينة  %(.12.3( وبنسبة )30 - 26جاءت فئة ) 

إذ أن اغلب افراد العينة من ذوي الخبرة  بعن فقرات الاستبانة, من حيث الفهم والاستيعا
 والمعرفة في مجال عملهم.

 فراد العينة حسب العمرأتوزيع . 4

 ذ بلغتسنة مثلت النسبة الأكبر من عينة البحث إ (49-40)وضحت النتائج ان الفئة العمرية أ
في حين بلغت الفئة  ( فرداً،154( فرداً من المجموع الكلي البالغ )63%( اي بواقع )40.9(

-30وحصول الفئة العمرية ) %(،29.2( بنسبة )45البالغ عددها)سنة فأكثر( و  50العمرية )
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اقل من العمرية ) وبالمقابل فقد حققت الفئة %(,28.6( فرداً وبنسبة بلغت)44) ( البالغ عددها39
، %(1.3) اقع شخصين في الفئة بنسبةاقل النسب على مستوى عينة البحث أي بو  سنة(  30

ى مستوى القمة على نسبة وهي التي تتول( سجلت أ 49-40)ولذلك يمكن القول أن الفئة العمرية 
 والإدارة العليا في المديرية.

 حسب مجال الوظيفة الحاليةفراد العينة أتوزيع . 5

%( ثم يليها 39.6( أن أعلى نسبة كانت للوظيفة )مدير قسم( إذ بلغت )6يتبين من الجدول )
%( على التوالي أما أقل 20.8%( ، )21.4معاون آمر فوج وآمر فوج بنسب متقاربة اذ بلغت )

النتائج تشير الى  %( من المجموع الكلي وهذه0.6نسبة فكانت لرئيس أركان القيادة اذ شكلت )
 تعاون القادات مع الباحث.

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثاني
 الإطار النظري للدراسة

القيادة الاستراتيجية المبحث الأول : 
 

 
المبحث الثاني: البراعة التنظميمية 
 
 
نية المبحث الثالث : العلاقات البي

 لمتغيرات البحث
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 الفصل الثاني
 طار النظري للدراسةالإ

 تمهيد

مباحث حيث تناول المبحث ثلاثة عن طريق  للدراسةطار النظري يهدف هذا الفصل الى بيان الإ
مبحث الأما  البراعة التنظيمية،وتناول المبحث الثاني متغير ،ول متغير القيادة الاستراتيجية الأ

 ، وكما يأتي :بين متغيرات البحث العلاقة البينيةتناول فالثالث 

 المبحث الأول : القيادة الاستراتيجية

 : البراعة التنظميمية المبحث الثاني

 الث : العلاقات البيبنية لمتغيرات البحثالمبحث الث
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 المبحث الأول
 القيادة الاستراتيجية

 توطئة

محوراً  تشكلذ إالمجتمعات البشرية،  في عد موضوع القيادة من المواضيع المهمة التي نشأةي
تساعد على تطوير ، و مات الخاصة والعامة على حد سواءمهماً تعتمد عليه جميع المنظ

ونظراً لأهمية القيادة في المنظمات  بيئة المنظمات، المنظمات في ضوء التغيرات المتسارعة في
تفي   القيادة التقليدية تعد طر الفلسفية، اذ لمت تطورا ملحوظاً في المفاهيم والأفأنها شهد

قنية، الذي شهده العالم وثورة المعلومات التمع التسارع الفكري والانفتاح  بمتطلبات المنظمات
 في تطويريساعدها استراتيجي ي من منظور قياد إلى مدخلولهذا اصبحت المنظمات بحاجة 

ارسات الاستراتيجية، وعلى هذا الأساس جاء هذا المبحث ليركز على المممن خلال  اعمالها
 تية :الاستراتيجية في ضوء الفقرات الآ طر الفكرية للقيادةالأ

 فهوم القيادة الاستراتيجية.أولًا : ملامح التطور التاريخي لم
 ثانياً : مفهوم القيادة الاستراتيجية.

 همية القيادة الاستراتيجية.ثالثاً : أ
 دوار وخصائص القادة الاستراتيجيون.رابعاً : أ

 بعاد القيادة الاستراتيجية.خامساً : أ
 .التمييز بين القيادة الاستراتيجية والقيادة التقليديةسادساً : 
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 ملامح التطور التاريخي لمفهوم القيادة الاستراتيجيةأولًا : 

( في العقود الماضية 1973ومينتزبرج،1968دارة الاستراتيجية امثال )بارنارد،انشغل علماء الإ
تأثير سلوكيات وقرارات القادة الاستراتيجيين )الرؤساء التنفيذيين وكبار المديرين ومديري  بدراسة

وكان محور تركيزهم على كيفية تأثير سلوكيات وسمات القادة في  مجلس الإدارة( على المنظمات
 قد الاستراتيجية القيادة نظرية نأوفي الواقع  (.Samimi et al,2020:2)قرارات المنظمات 

 للقادة العليا المستويات في والتحويلية والرؤيوية الكاريزمية القيادة نظرياتتطور مع  تطورت
(Lewa & Kiriri,2018:8)إ .( ذا قدم كل منHambrick&Masons,1984 ورقة بحثية )

أن الأداء يتأثر بشكل كبير بخصائص وقيم ومعرفة المديرين الذين يشغلون مناصب افترضت 
  (.Jaleha&Vincent,2018:125) المنظمةإدارية مؤثرة في 

وسيهم بالمديرين ومرؤ المتعلقة دراسة القيادة )التقليدية  دبيات القيادة تركز على القيادةا اذ كانت
بفهم كيف  اً متزايد اً ولكن في السنوات الأخيرة كان هناك اهتمام (أثناء تفاعلهم في المنظمات

، المنافسة على وقادرة، ف مع بيئة معقدةيمكن للمديرين التنفيذيين الكبار تحويل منظماتهم للتكي
 Castellanos & Georg, 2020) الاستراتيجيةهذا المنظور الجديد للقيادة بالقيادة  وقد عرف
 قرن من ال الثمانينات منتصف في جاء نحو نظرية القيادة الاستراتيجية التحول ن(. أ108 :
 بادئ في تركيزها كان والتي الإشرافية القيادة دراسة كانت الدراسات تركز على ، اذالماضي

  .(Lewa & Kiriri,2018:8)العليا  دارةالإ فرق  بدراسة اختصت ذ، إالعليا القيادة على مرالأ

يكون للقادة في مناصب الإدارة العليا تأثير كبير على العمليات  المستويات العلياوفقًا لنظرية و 
إلى نظرية  تطور هذا المنظور لاحقًا، وقد مية بسبب سلطتهم في اتخاذ القراروالنتائج التنظي

تم التركيز على العمل التنفيذي وليس فقط على العلاقة بين القائد والتابع ، و القيادة الإستراتيجية
التي تم تطبيقها التبادلية قيادة اله النظرية كلًا من القيادة التحويلية وسلوكيات تغطي هذوبالتالي 

 (.Birasnav et al,2019:220) بنجاح على مستويات مختلفة في المنظمة

 الخيارات أنكدت على ( أHambrick&Masons,1984ن دراسة )وعلى الرغم من أ
 لاسيما المنظمة داخل المهيمنة الفاعلة الجهات خصائص على تعتمد الاعمال وإداء الاستراتيجية

 الاستراتيجية القيادة سلوك تدرس لم النظرية لأنها لهذه النقد وجه انه   الآ العليا، دارةالإ فريق
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نظرية القيادة  تقديم إطار فلسفي يشرحتم ولهذا  (.Lewa & Kiriri,2018:8) الفعلية
روابط بين علم  على وجود اكدالذين أ (Cannella&Monroe,1997)من قبل الإستراتيجية 

دة والتركيبات أن الخصائص الشخصية وأنماط القياذ ، إالتنظيمية اعليةالقيادة والفب المتعلق نفسال
أن قيم القائد وإدراكه و  في النتائج والنجاحات التنظيمية هم بشكل مباشرالنفسية للقادة تس

له، وتوفر  والإدراك الانتقائي القائد، مجال رؤية فيصيته وغيرها من التحيزات تؤثر وشخ
وقد اتفق  (.Ohs,2020:16)عوامل اساسية في شرح نظرية القيادة الاستراتيجية المعلومات

دراسة العناصر الفاعلة في قمة المنظمة ب تختصان القيادة الإستراتيجية  العديد من الباحثين
 (.Luciano et al,2020:5وتأثيرها على النتائج التنظيمية )

 ثانياً : مفهوم القيادة الاستراتيجية

في الدراسات التنظيمية  لاسيماو القيادة ولا تزال من أهم المتغيرات في مجال الإدارة،  كانت
والاستراتيجية، وقد حظي هذا الموضوع باهتمام كبير من الباحثين والمتخصصين، سعياً منهم 

ونتيجة للتطور الحاصل في علم الإدارة وفي بيئة ، بنظريات مختلفةلمحاولة شرحه، وتأطيره 
لما لها من أهمية كبيرة في قيادة المنظمات  كأحد المفاهيم القيادة الاستراتيجية برزتالأعمال فقد 

  (.AlRawi,2020:379) وتحديد مصيرها

ن يتم مالقيادة هي فن وقدرة ومهارات شخص يشغل منصبًا كقائد لوحدة عمل كد الباحثين ان أ ذإ
ها تم تعريفو  (.Dohamid&Muchlis,2020:81) الموظفين تأثير وإقناع وإلهام وتوجيهال خلالها

على إلهام ودعم الآخرين وتنطوي المرجوة عملية تأثير تؤدي إلى تحقيق الأهداف أنها  على
وعلى الرغم  (.Amayreh,2020:2372)لتحقيق رؤية تقوم على قيم شخصية ومهنية واضحة

دراسة القادة في المستويات ب بانها تعنى في الفقرة السابقة نظرية القيادة الإستراتيجية من توضيح
حول مفهوم البحثي المجال  ن أالا   (.Castellanos&Georg,2020:108) منظمةللالعليا 

الاستراتيجية قيادة لل في إيجاد تعريف شامل القيادة الاستراتيجية شهد عدم اتفاق او اجماع
(Samimi et al,2020:2.) 

ن مصـــطلح القيـــادة الاســـتراتجية يحتـــوي علـــى مفهـــومين الأول يتعلـــق بالقيـــادة والاخـــر يتعلــــق إذ إ
انعكاســـات للقواعـــد  تمثـــل يةأن الاســـتراتيج لاســـتراتيجيةأدبيـــات الإدارة ا وقـــد اكـــدت بالاســـتراتيجية،
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فـي صــياغة  ر كبيــردو بـالمــديرين  كمـا يقـومن فـي المنظمــات المعرفيـة وقـيم صــانعي القـرار الرئيســيي
أشكال القيـادة التـي  شكل منوبالتالي تعد القيادة الاستراتيجية  (.Shao,2019:97الإستراتيجية )

ـــــــــق وضـــــــــع الاســـــــــتراتيجياتككـــــــــل  المنظمـــــــــة تطـــــــــويرتهـــــــــتم ب ـــــــــات والاهـــــــــداف عـــــــــن طري  والغاي
(Amayreh,2020:2372.) 

عملية توجيه وعلى الرغم من الدور الاستراتيجي للقيادة الاستراتيجية الا انها بنفس الوقت تمارس 
، لمنظمة لتحقيق الأهداف التنظيميةوالهام الموظفين لإنشاء وتنفيذ رؤية ورسالة واستراتيجيات ا

سرعة للاستجابة ب المنظمة لوضع استراتيجياتوتتعاون معهم  أصحاب المصلحة  كما تعمل مع
وهذا يعني  للمشكلات المعقدة التي تتطلب غالبًا طرقًا جديدة للتفكير وفهم المعرفة المتغيرة بسرعة

القرارات المتعلقة بالاستراتيجية التنافسية والموارد البشرية  تأخذ على عاتقهاأن القيادة الاستراتيجية 
  (.Castellanos& Georg,2020:108) وبرامج الإدارة والأنظمة والهيكل التنظيمي

 لديها القدرة على، فهي فهوم متقدم عن القيادة التقليديةالقيادة الاستراتيجية من ويؤكد الباحثون أ
تعمل على صياغة وتنفيذ الاستراتيجيات فضلا عن الاستثمار ، و التنبؤ وتحديد التصور المستقبلي

 التغيير لتحقيق اهداف المنظمةالأمثل للموارد المتاحة وتطوير الثقافة التنظيمية وإدارة 
(Samaraddin,2020:2)اذ يتم للمنظمةفي المستويات العليا فاعلة القيادة الإستراتيجية ن . إ ،

قوم القيادات الوسطى التعامل مع الأمور الاستراتيجية في الجزء العلوي من المنظمة، في حين ت
مستويات الدنيا، والذين يتكفلون بتحفيز الاستراتيجية إلى أهداف تشغيلية لمديري ال ى بترجمة الرؤ 

 . (Duursema,2013:20الموظفين على إنجاز المهام )

لا الإستراتيجية مصطلح القيادة  نتؤكد على أ جهة نظر أخرى أشار اليها الباحثون وهناك و 
ان تظهر في جميع المستويات  نبغيقدرة ي نهابل أ ،مسؤولية فريق الإدارة العلياب رينحص

والعميدي، )العبادي،  خر أشار كل من. وفي سياق آ(Duursema,2013:21التنظيمية )
الاستراتيجي، القيادة الاستراتيجية تمثل مفهوم للتصور الاستباقي والتفكير الى ان  (383:2020

. في حين رؤية المنظمة وتحفيز الموظفين وصياغة استراتيجيات المنظمة تحديدعملية لفهي 
 (.Nakir et al,2020:249) الحكيمةقيادة الإدارية والقيادة مزيج من الأشار اخرون بانها 

يتضمن إدارة أشياء مختلفة عن طريق الآخرين، ومواكبة التغيير،  اً معقد اً نشاطوبذات الوقت تعد 
 لوهذا ما يجع والخارجية،الداخلية  عمالهامواجهة التحديات في بيئة أ في مساعدة المنظمة ل
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 Tirastittam)المعقدة  معلوماتال لإدارة ومعالجةالقدرات  تكامل وتحتضنالقيادة الاستراتيجية 
et al,2020:293.) الأهداف، ووضع درة على اتخاذ قرارات منطقيةالق خرون بانهافيما يرى آ 

ط الخطالتفكير واتخاذ القرارات اللازمة لتطوير وتنفيذ خر ، بمعنى آاللاتاكدوالإجراءات في بيئات 
  (.Alayoubi et al,2020:12) الاستراتيجية

وقد اختلفت  الإستراتيجية،هناك العديد من التعريفات التي تناولت مفهوم القيادة وفي هذا الصدد 
، وكما عرض لبعض هذه التعريفات أتييما يوف ،باختلاف التوجهات الفكرية التي استندت إليها 

 ( :7)موضح في الجدول 

 ( تعريف القيادة الاستراتيجية حسب رأي بعض الباحثين7)الجدول 

 القيادة الاستراتيجية الباحث ت
1 

(Palladan et al,2016:2) 
والحفاظ على المرونة وتمكين الآخرين من إحداث  وتصور توقعقدرة القائد على 

 .تغيير استراتيجي حسب الضرورة
2 

(Mohd et al,2017:94) تتضمن عملية التخطيط و  تحديد وجهة المنظمة وكيفية الوصول إليها
 وبعيد المدى.الاستراتيجي 

3 
(Gusmao et al,2018:125) 

المرونة والتفكير قدرة الشخص على التوقع ووضع الرؤية والحفاظ على 
والعمل مع الآخرين لبدء تغيير يمكن أن يحقق مستقبلًا أفضل  الاستراتيجي

  .للمنظمة
4 

(Jaleha&Vincent,2018:127) 
مجموعة من القدرات الفريدة للتوقع والتصور والمحافظة على المرونة والتفكير 

 .إلى أداء عاليبطريقة استراتيجية وتمكين الموظفين لتوليد أفكار مبتكرة تؤدي 
5 (Mukhezakule&Tefera, 

2019 : 6) 
الزملاء من أجل بدء  العمل معو  الاستراتيجيوالتفكير تصور الالقدرة على توقع و 

 منظمة.للمستمر التغييرات التي تهدف إلى خلق مستقبل 
6 

(Ferrada et al,2020:3) 
ها التي تحتاجمجموعة القدرات )الاستيعاب والتغيير والحكمة الإدارية(  

  أهدافها.المنظمات لتحقيق 
7 

(Alayoubi et al,2020:11) 
لإحداث  المنظمةقدرة القائد على تطوير رؤية إستراتيجية وتوضيحها لموظفي 

والعمل على حشد كافة الموارد المتاحة للمساهمة في تحقيق  إستراتيجي،تغيير 
 للمنظمة.مستدامة ميزة تنافسية بما يضمن تحقيق  الرؤية،

8 
(Kim,2020:122) 

في  مستداميمي، لتعزيز نظام إدارة صنع القرار الإداري الذي يتنبأ بالأداء التنظ
  .المنظمة

9 
(Nakir et al,2020:249) 

الاخرين لاتخاذ القرارات في الأنشطة اليومية في وقت في  القدرة على التأثير
 واحد والتي من شأنها تحسين بقاء المنظمة على المدى الطويل. 

10 (Lehto&Jarno,2020:3) جهد لتحديد الرؤى والأهداف ال تبذل في اعلى مستويات المنظمة التيقيادة ال
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 .طويلة المدى بشكل شامل قدر الإمكان
11 

 (197:2020)عبود، 
القدرة على إدارة موارد المنظمة البشرية والمادية لتحقيق اهداف المنظمة بعيدة 

  .الأمد
12 

(Dohamid&Muchlis,2020:8)   قدرة القائد على توصيل رؤية المنظمة وإلهام جميع الأعضاء دائمًا لمواصلة
 بشكل دائم. العمل وفقًا لتلك الرؤية

13 
(Nakir et al,2020:249) 

والحفاظ على المرونة وتفويض السلطة للآخرين  صورقدرة القادة على توقع وت 
 .لإحداث التغييرات الاستراتيجية التي تحتاجها المنظمات

 عداد الباحث بالاعتماد على الادبيات المذكورة.المصدر: من إ

المستويات  وبناءً على ما تقدم يعرف الباحث القيادة الاستراتيجية بانها قدرة المسؤولين في
الإدارية العليا عن تصور مستقبل المنظمة والاستجابة للتغيرات البيئية عن طريق استثمار 

خلاقية تهدف الى تحقيق الاستدامة ارد المنظمة وفق ضوابط تنظيمية وأوتطوير قدرات  مو 
 للمنظمة.

 ثالثاً : أهمية القيادة الاستراتيجية

المنافسة ذروتها اذ أصبحت المتغيرات أكثر عددًا تعيش منظمات اليوم في عالم وصلت فيه 
وأكثر تعقيدًا من أي وقت مضى، وتسعى كل منظمة، على الرغم من اختلاف حجمها ونشاطها 

، ولا تتحقق هذه الأهداف بمعزل عن وجود قيادة إلى البقاء والاستمرار وأهدافها وطبيعة عملها،
تعتمد المنظمات الناجحة على القيادة ذ إإستراتيجية قادرة على تحقيق تطلعات المنظمة، 

ضمن تقراءة الأحداث والتطورات بطريقة الإستراتيجية التي تتميز برؤية مستقبلية، والقدرة على 
دورًا حاسمًا في الاستراتيجية القيادة  وتحتل (.AlRawi,2020:380)استمرار ونمو المنظمة

  (.Dahri et al,2019:58)التنفيذ الناجح لإدارة المعرفة الاستراتيجية 

تمثل القيادة الإستراتيجية جوهر الإدارة الإستراتيجية  (Hitt&Ireland,2002) وفقًا لدراسة
 بشكل خاصتقودها  نشطة قيادة إستراتيجية فالمنظمة تكون فاعلة باستراتيجيتها في حالة وجود

  (.Alayoubi et al,2020:11)على جميع المستويات  وعام

القيادة الاستراتيجية المدى الذي يفكر فيه القائد بشكل استراتيجي في إحداث التغيير  كما تعكس
، وتتجلى اليوم حاجة (Dahri et al,2019:59) ودفع المنظمة في اتجاهات أو أسواق جديدة

 تنظيميالى وضع  تحولوالابات البيئية ستراتيجية لمعالجة الاضطر الاقيادة الإلى  المنظمات
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الدراسات أن القيادة الإستراتيجية تؤثر بشكل بعض  كشفت ، اذلتحقيق الأهداف المحددةمناسب 
  (.Bhardwaj et al,2020:1كبير على مخرجات المنظمة ومستوى أدائها )

اخلية المختلفة الد مواردلعاملًا أساسيًا للاستخدام الاستراتيجي لالقيادة الإستراتيجية  دتعو  
منظمات ة والخارجية التي تواجهها اللعوامل المنافسة الداخلي اعليةللاستجابة بفو 
(Kim,2020:122.)  تلعب دورًا مؤثرًا في عملية تنفيذ  الاستراتيجية أن القيادة ويؤكد الباحثون

الإجراءات من خلال العديد من الممارسات أو  (Tirastittam et al,2020:293) الاستراتيجية
رؤية وال ئم على منطق التفكير الاستراتيجيالتحليل الاستراتيجي والتخطيط القا الى تستندالتي 

لوضع المنظمة في المقدمة، فهي أكثر  تقوم على التوجه نحو المستقبلو واضحة للمستقبل ال
شمولًا من القيادة التقليدية، والتي تركز على الخطط التشغيلية في مواجهة أحداث الوقت الفعلي 

كذلك  (.Amayreh,2020:2373لى الالتزام باتباع تعليمات وإجراءات العمل )وتميل إ فقط،
 إنها تتضمن الإدارة من خلال المرؤوسين، ذجوانب ذات أهمية كبيرة، إقيادة الإستراتيجية لل

رات التي يبدو أنها تتزايد بشكل كبير في بيئة الأعمال على التعامل مع التغي منظماتوتساعد ال
، نظمةللمعلى دمج بيئة الأعمال الداخلية والخارجية وبهذا تعمل القيادة الاسترايتجية  المعولمة

  (.Palladan et al,2016:2)الأوجه والمشاركة في معالجة المعلومات متعددة 

القادة الإستراتيجيون هم مزيج من ن القيادة الاستراتيجية من منظور آخر وهو أ وتبرز أهمية
بمجال الأدبيات الضوء على الاهتمام المتزايد  ، فقد سلطتالرؤيوية والإداريةسلوب القيادة أ

 Tirastittam etفي تنفيذ الاستراتيجيات )من حيث أهميتها القصوى  القيادة الإستراتيجية
al,2020:293.)  للأداء الناجح لأي منظمة تعمل  القيادة الإستراتيجية مكون رئيس تعدوبالتالي
ن فا اية معقدة وفي ظل اللاتاكد البيئي وعدم توفر المعلومات وندرة الموارد، لذفي بيئة ديناميك

 لمستمرة للتغيير التنظيميالقيادة الاستراتيجية مطلوبة لمواجهة واقع الاضطرابات البيئية والحاجة ا
  (.Jaleha&Vincent,2018:124من أجل تحقيق أهداف الأداء )

لقيادة ن أهمية اأالى ( Samaraddin & Alqurashi, 2020 : 5وفي هذا الصدد أشار )
 :نها الاستراتيجية تتمثل با

 .تعد حلقة الوصل بين الموظفين والخطط الاستراتيجية للمنظمة وتصوراتها المستقبلية. 1
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 .موارد ثمينة للمنظمةوصفهم فراد بتعمل على تطوير وتدريب الأ. 2
 .لصالح المنظمةمواكبة التغيرات والتكيف معها وتوظيفها . 3

الاستراتيجية دور فاعل في تطوير المنظمات لتحقيق أهدافها  ن للقيادةوفي السياق ذاته نجد أ
الاستراتيجية، ومنحها القدرة على ضمان بقائها وتطورها ونموها، والتكيف مع الأحداث والتغيرات 

لتعامل مع قدرتها على التأثير ومرونتها الفائقة في ا عن طريقالبيئية المعاصرة، 
تطوير رؤية للمستقبل ومن ممارساتها تعمل على  (.(Alayoubi et al,2020:11الأحداث

 أهم واجبات القيادة الاستراتيجيةمن هي و وتحديد الخطوات اللازمة لتنفيذ هذه الرؤية 
(Castellanos& Georg,2020:108.)  تحفيز العاملين في على وتعمل القيادة الاستراتيجية

المنظمة من خلال المشاركة في صياغة رسالة المنظمة بدقة ووضوح لتحقيق أهدافها، تطوير 
 ،ماد على المشاركة في أداء المهاموتقديم التغذية الراجعة لمعالجة أوجه القصور، وكذلك الاعت

تكوين فرق عمل تعتمد و ومواجهة المشكلات بناءً على خبرات العاملين في إنجاز المهام الجديدة، 
لعلاقات الإنسانية، وتعزز عمليات التعلم بشكل عام، كما أنها تميل إلى تعزيز الثقة على ا

 في صنع مستقبل المنظمة عاملين بسبب قدرتهم على المشاركةبالنفس بين ال
(AlRawi,2020:380.)  خلق والحفاظ على القدرة الاستيعابية )القدرة على التعلم فضلًا عن

الجديدة ومعالجتها وتطبيقها( والحفاظ على القدرة على التكيف  من خلال التعرف على المعلومات
التي تركز على )القدرة على التغيير على أساس ألموقف( والحصول على الحكمة الإدارية )

 ، والاستراتيجيةاتخاذ القرارات إجراءاتها ومن (.Mohd et al,2017:94)الفطنة والحدس( 
تطوير الهياكل التنظيمية و  ،والقدرات الرئيسةالمقدرات  تطوير، و  إنشاء وتوصيل رؤية للمستقبل

غرس فاعلة، و  الحفاظ على ثقافة تنظيمية ، ور وتطوير الجيل القادم من القادةاختيا، و والعمليات
الدراسات أن القيادة  ظهرتوقد أ (.Ohs,2020:17) أنظمة القيم الأخلاقية في ثقافة تنظيمية

الإستراتيجية تلعب دورًا حاسمًا في الحفاظ على التوازن وتحديد القادة للاتجاه الاستراتيجي 
في  القادةيؤديها  متعددة لقيادة الإستراتيجية وظائفول (.Asif,2020:3) وتخصيص الموارد

اتخاذ المنظمة وتتمثل ب استراتيجية تنفيذإلى  من خلالها والتي تهدفللمنظمة المستويات العليا 
، ةالموارد البشري أنشطة دارة، وإامل مع أصحاب المصلحة الخارجيينالتع، و القرارات الاستراتيجية
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القضايا الاجتماعية  إدارة، و الإشراف على العملياتو  المعلومات،إدارة ، و التحفيز والتأثيرو 
 (.Samimi et al,2020:3) والأخلاقية

 الأستراتيجيون وخصائصهمدوار القادة رابعاً : أ

في الوقت المناسب لتحديد اتجاهات المنظمة ويتدخلون الأمام يتطلع القادة الاستراتيجيون إلى 
 التي تعيق تقدم المنظمة الحرجة جوانبوالتعامل مع ال البيئي تزداد قوتهم عندما يقومون بالمسحو 
(Kaguru et al,2020:105 .) نظماتهم قرارات بشأن مستقبل مجيون يتخذ القادة الاستراتيو
اكل يطورون الهيكما  (.Dahri et al,2019:58) المنظمةيصوغون أهداف واستراتيجيات و 

المديرين ويختارون  متعددة،دوائر  ويديرون للمنظمة الأساسية  مقدراتوالعمليات والضوابط وال
يتعلق  ويقدمون التوجيه فيما ،التنفيذيينويهيئون الجيل القادم من المديرين ، التنفيذيين الرئيسيين

ومة وغيرها من كممثل للمنظمة لدى الحك ، فضلا عن ذلك يعملون بالاستراتيجيات التنظيمية
ن القادة الاستراتيجيين إ (.Kaguru et al,2020:105) وكذلك التفاوض معهم المنظمات

 دة الاستراتيجيون القا نإالأدبيات  ، فقد اكدتفًا للمنظمة برؤية ورسالة قويتينيخلقون معنى وهد
في تحقيق الأهداف والغايات  اعليةى أعضاء المنظمة للمساهمة بفالقدرة على التأثير عل لديهم

مهارات القائد الاستراتيجي هي الرؤية،  ومن (.Kitonga et al,2016:18المحددة مسبقًا)
، والقدرة على التفكير والقدرة على إدارة التغيير، والقدرة على بناء التماسك والشعور بالانتماء

الخصائص (. ومن Gusmao et al,2018:125الاستراتيجي، والقدرة على توليد الثقة )
للتعامل مع التغيرات  والتمتع بالمرونةعلى توقع التغييرات البيئية في المستقبل القدرة  الاخرى 

الأساسية  المقدراتاستخدام يقوم ب عدة فهو معاييرالقائد الاستراتيجي  ويمتلك والأزمات الطارئة،
 يؤكدو  اعلة،على ثقافة تنظيمية ف ويحافظالموارد البشرية،  ويعمل على تطويريها، والحفاظ عل

  (.Dohamid&Muchlis,2020:82على الممارسات الأخلاقية )

الاستراتيجيين القدرة أن يكون لدى القادة نه ينبغي الى أ (Alkheyi et al,2020:100) شاروأ
وفي هذا السياق ذكر كل من  ،عملية إضافة القيمة والتغيير في المنظمة مراقبةعلى 

(Mukhezakule&Tefera,2019:6) ى تفكيره السمة الأساسية للقائد الاستراتيجي تستند إلن إ
سي للقائد الاستراتيجي في ينصب التركيز الأساو  ،الخاص، وتفكير مستشاريه حول المستقبل

في  رة للمستقبل والقدرة على تعزيز فهم أفضل لبيئة الأعمال، سواءعلى خلق الإثا منظمةال
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ة للقائد الاستراتيجي في إنشاء خطة تتمثل إحدى المهام الرئيس قبل، وفي المست املي السياق الحا
هؤلاء القادة يدركون جيدًا أهمية تحقيق توازن دقيق بين قوة النظام ن أ ،تتماشى مع رؤية المنظمة

المؤسسي وقوة الموارد البشرية، لذلك يعتمدون على قادة أقوياء من الدرجة الثانية، مما يمنحهم 
ان  منظمة، فقد ذكر الباحثينأهم القضايا التي تؤثر على المساحة كافية للتركيز والتعامل مع 

دة يتعين على القادة تبنيها من أجل اعتبارهم قادة استراتيجيين من بين هذه هناك إجراءات محد
تحديد مسار الأحداث من مناصبهم العليا ومراقبة عملية التنفيذ عن كثب، وكذلك  ،الإجراءات

تشخيص العقبات التي تحول دون التنفيذ الفعال للاستراتيجية من خلال تطوير شبكة معلومات 
على تنفيذ  تنظيمية تحفز الأفراد ترسيخ ثقافة، و اسعة النطاق في المنظمةرسمية و رسمية وغير 

العمل على إبقاء المنظمة في حالة استجابة ، و ق أعلى مستويات التنفيذ المقبولةالاستراتيجية وف
للظروف المتغيرة )المرونة( من خلال التشخيص المبكر للفرص الجديدة وتوليد أفكار 

على التعامل ون قادر  يكون القادة الاستراتيجيون يجب أن و  (.Amayreh,2020:2373جديدة)
 الوقت احترامتتطلب القدرة على التكيف و  مع الغموض والتعقيد والحمل الزائد للمعلومات التي

(Kaguru et al,2020:105.) للقادة  اساسيتين سمتينن هناك وتجدر الإشارة الى أ
د أو جيد من الخبرة والممارسة والمعرفة( والخفة الاستراتيجيين وهما: الارتجال )صنع شيء جدي

ومن الخصائص التي  ،(Mohd et al,2017:94)القدرة على إسقاط أي شيء لم يعد مفيدًا( )
 : للقادة الاستراتيجيون ما يأتي (Mohd et al,2017:95)ذكرها 

الجديدة والتعلم منها والأهم من ذلك،  والمعرفة القدرة على استيعاب المعلومات :الاستيعابية . 1
 .تطبيقها على أهداف جديدة

  .القدرة على التغيير :التكيف . 2
  القدرة على اتخاذ الإجراء الصحيح في الوقت المناسب :الحكمة . 3
فضلًا عن  تقبلية طويلة الأجل المس المساراتالقدرة على النظر في  :التوجه الاستراتيجي . 4

  .حالي للمنظمةفهم السياق ال
تحويلها إلى  العمل على من خلالالحاجة إلى ترجمة الإستراتيجية  :الترجمة الإستراتيجية . 5

 (.شروط تشغيلية
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هذه القدرة على مواءمة الأفراد، مع حالة أو موقف تنظيمي في  :المواءمة الاستراتيجية . 6
  .المستقبل

 اللحظة الأساسية للتغيير الاستراتيجي في المنظمات  : التدخل الاستراتيجي. 7
ويمكن توضيح هذه  .القدرة على تطوير القدرات الإستراتيجية :الكفاءة الإستراتيجية . 8

 ( يوضح تلك الخصائص :2)الخصائص بالشكل 

 

 (Mohd et al,2017:95)عداد الباحث بتصرف من المصدر: من إ
 الاستراتيجيون ( خصائص القادة 2)الشكل 

 بعاد القيادة الاستراتيجيةخامساً : أ

ي تناولت بعاد الفلسفية التمن خلال اطلاع الباحث على أدبيات القيادة الاستراتيجية وأهم الأ
ن القيادة الاستراتيجية يتم تطويرها والتعديل عليها في أ ون الىالباحث شارالقيادة الاستراتيجية، أ
تعددت وجهات النظر  ذإ في البيئة التي تحيط بها، الاستراتيجية وتوجهاتهاضوء فلسفة المنظمة 

الى ان القيادة الاستراتيجية ترتكز على بعدين  (Heck,1999:75)اشار ، فقد بعادهاأحول 
يستخدمها القائد  التي متاحةالوسائل ال عن طريقبفهم وتفسير بيئة المنظمة  يتعلق الأول

خصائص 
القادة 

ن الاستراتيجيو

استيعاب 
المعرفة

الكفاءة 
ةالاستراتيجي

التوجه 
الاستراتيجي

التكيف

الترجمة 
ةالاستراتيجي

الحكمة

التدخل 
الاستراتيجي

الموائمة 
ةالاستراتيجي
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 عن طريق ودعم تنفيذها باختيار الاستراتيجية للمنظمة خرالبعد الآ يتمثلفي حين الاستراتيجي، 
 . ر مديرين مناسبين لغرض تنفيذ الاستراتيجية، واختياالتشجيع على ثقافة تنظيمية

 بعاد رئيسةأربعة ألقيادة الاستراتيجية تتحرك عبر ن اأ( Davies&J.Davies,2010:8يرى )و 
القادة الاستراتيجيون يطورون فهماً لما قد يجلبه ن إذ أ والمراقبة،والمشاركة والتنفيذ  التصور يوه

المستقبل من خلال إشاعة فهم واسع ومشترك للاتجاهات التعليمية والمجتمعية، ولديهم قدرة 
 . فقط التركيز على جزء من أنشطتها نظامية لرؤية المنظمة ككل وليس

والتأكيد  ،تدريب العاملين)ابعاد ةالاستراتيجية ثلاثللقيادة حدد  Noor,2014:188)دراسة ) اما
 . (التنظيمية والممارسات الأخلاقية على الثقافة

وهي  بعة ابعاد للقيادة الاستراتيجيةأر الى ( Kitonga et al,2016:19) اشارخر آفي سياق و 
رات كل من التوجه الاستراتيجي )الرؤية والرسالة والاهداف(، ورأس المال البشري )المها

وفي مقال منشور في ، التنظيمية  ضوابطقية )القيم والامتثال(، والوالمعرفة(، والممارسات الأخلا
نموذج  (H.Schoemaker et al,2013:4مجلة جامعة هارفارد للأعمال، اقترح فيها )

تعلم(. ) التوقع، التحدي، التفسير، القرار، الملائمة، ال لاستراتيجية تشمل الابعادلمهارات القيادة ا
بعاد وهي تحديد الاتجاه الاستراتيجي، (، وفق ستة أHitt&Hoskisson,2009في حين تناولها )

استثمار الكفاءات الجوهرية والمحافظة عليها، تطوير رأس المال البشري، الحفاظ على ثقافة 
 ة، و وضع ضوابط تنظيمية متوازنة.تنظيمية فاعلة، التأكيد على الممارسات الأخلاقي

كثر شمولا س القيادة الاستراتيجية كونها الأبعاد الست السابقة لقياسيعتمد الباحث الأ وعليه
 ,Jooste & Fourie)و ،(2015 ،)المصري والاكثر ملائمة للدراسة الحالية وتماشيا مع دراسة 

 ، وكما يأتي :(2009

 تجاه الاستراتيجي. الإ1

عمال فاق الأآالى  المديرينللمنظمات في فتح نوافذ التفكير لدى  التوجه الاستراتيجيسهم ي
بناء مركز تنافسي قوي للمنظمة من ث م عادة حالة من التميز الداخلي و إ المستقبلية والعمل على 

وجود نظم  أبرزهاة واضح يعتمد على مرتكزات عدالشكل ال، وان تحديد هذا التوجه بخارجياً 
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هداف للإدارات ووضع الخطط وتحديد الأ، بيانات دقيقة وشاملة معلومات استراتيجية وقاعدة
 بشأنفي ضوء الاستراتيجيات ونظم رقابية استراتيجية دقيقة وتنبؤات مستقبلية  المستقبلية العملية

  (.153:2014الجبوري، )المنظمة متغيرات بيئة 

لاستراتيجية الى رجمون اتوجه المنظمة ويت على تحديدالقادة الاستراتيجيون طار ذلك يعمل وفي إ
نظمة والموظفين والاستراتيجية بنسق واحد، ويحددون نقطة التدخل الاستراتيجي عمل ويوائمون الأ

 التي تدعم وتعزز التوجه الاستراتيجي الفعال ويطورون القدرات الاستراتيجية للمنظمة
(Davies&J.Davies,2005:248)تجاه الاستراتيجي . وقد أشار الباحثون الى أن تحديد الأ

 هدافوصياغة الاستراتيجيات ووضع الأ تطوير رؤية إستراتيجية طويلة المدىيتم عن طريق 
 ذا كانإ القائد الاستراتيجي نأ إذ ستراتيجي،التي بدورها تعكس وجهات النظر الشخصية للقائد الا

ى دعمهم ، فإنه يحصل علاقادرًا على توضيح وجهة نظره الشخصية ومشاركة مرؤوسيه فيه
لرؤيته الاستراتيجية، مما يجعل النية الاستراتيجية خصوصية لخصوصية القائد، وفي ذلك الوقت 

 Alayoubi et) للجميع في الوصول الى تحقيق الرؤية الاستراتيجيةمشترك  يكون عامل
al,2020:16.)  ويضيف(Kaguru et al,2020:105)  يتطلعون  القادة الاستراتيجيون بأن 

تزداد قوتهم عندما يقومون و  الاتجاه الاستراتيجي للمنظمة،إلى الأمام في الوقت المناسب لتحديد 
منظماتهم. قرارات بشأن مستقبل ون يتخذ ، ومن ث ملبيئتهم والتعامل معها شاملمسح عملية ب

ة الرسال ة المنبثقة عنالاستراتيجي هدافعلى وضع الأالقادة الاستراتيجيون  عمليوبالتالي 
ها صياغة الاستراتيجيات وتنفيذ عن طريقويؤثرون على الإجراءات الاستراتيجية ، الاستراتيجية

 (.Kitonga et al,2016:18) للمنظمة تنافسيةالقدرة تعزيز الالتي تؤدي إلى 

 الكفاءات الجوهرية. 2
وحيويًا في تحديد عد عنصرًا مهمًا والمهارات التي تميزها ي   بكفاءاتها الجوهريةإن وعي المنظمة 

ويمنحها قدرة عالية على تخصيص مواردها فيما هو ضروري لتحسين عملياتها  وتحقيقها، هدافهاأ 
هي مهارات المنظمات والسمات المعرفية الموجهة لتحقيق  والكفاءات الجوهرية لقدراتها،وفقًا 

تتبع الفرص  ستكون عملية لكفاءاتها الجوهرية المنظمة عدم إدراك، وان رضا المستفيدين
ن ( الى أHitt et al,2003)وقد أشار  (.Hamdan et al,2020:58)واستثمارها ضعيفة 

والتي تعمل كمصدر للميزة التنافسية  هي الموارد والقدرات التي تمتلكها المنظمةالكفاءة الجوهرية 
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ن الكفاءات بأ (Zamanan,2012:7023)ويضيف. للمنظمة وتجعلها متفوقة على منافسيها
 استخدام ن، وأقل أهمية عن الموارد الأخرى ولا ت هميةبالغ الأ مورد تنظيميالجوهرية ت عد 

التعلم  ، ويتم ذلك عن طريقأن تحقق التميز يمكنها من المنظمة لمواردها بالشكل الصحيح
المعرفة تكامل القدرات و  ، ومن ث م وصفت الكفاءات الجوهرية بانهاوتدفق المعرفة داخل المنظمة

تنافسية، كما عرفت لاكتساب ميزة والمهارات التي توظفها القيادة التراكمية مثل التقنيات والإدارة 
 ، او هيالموارد والقوى الفريدة التي تأخذها المنظمة في الاعتبار عند صياغة استراتيجيتهابانها 

أعلى المستويات  من العمل علىنظمة مزيج من المهارات والمواهب الفريدة التي تمكن الم
  واكتساب ميزة تنافسية.

القدرات بان الكفاءات الجوهرية هي  (Andreu&Ciborra,2009:112) وفي ذات السياق اشار
وتعزز السلوكيات المفيدة التي لم تتم ملاحظتها في ، بشكل استراتيجي المنظمةالتي تميز 

، وتكون جوهريةتتمثل بالقدرة ال إمكانات إستراتيجية   المنظمة تمتلك ، بمعنىالتنافسية المنظمات
نادرة  أي أن و  منظمة،التهديدات في بيئة ال ددالفرص و  تح تثمرذات قيمة أي تسهذه الكفاءات 

، ولا يمكن التي تمتلك قدرة معينة أقل من العدد المطلوب لتوليد المنافسة الكاملة المنظماتعدد 
 Hamdan et). وهذا ما يؤكده لتحقيق نفس النتائجنافسة استبدالها من قبل المنظمات الم

al,2020:58) صعوبة التقليد أي أن المنظمات المتنافسة لا بان الكفاءة الجوهرية تتصف ب
غير ، بالإضافة الى انها ولكن بصعوبة أو بتكلفة عالية استطاعت تقليدها ن  تقليدها، وإتستطيع 

متلك كفاءات جوهرية ووظفتها لميزتها التنافسية لا ي تالمنظمات التن ، بمعنى أقابلة للتحويل
تعمل بدورها على  كفاءات جوهريةأن تمتلك المنظمة  ينبغيلذلك للمنافسين تحويلها،  نيمك

إنشاء ميزة تنافسية فائقة من خلال إضافة قيمة مباشرة وواضحة إلى الأنشطة الأساسية وزيادة 
 . حدة المنافسة بين المنظمات

التي  والمهارات العلمية اتمثل التقني مختلفة،أشكالًا  كفاءات الجوهريةال ذلك تتخذفي إطار و 
المنظمة بمزيج ضروري من السرعة التي تحتاجها الرشاقة  يدتزو  في يمكن استخدامها

فإنها لن تكون قادرة على متابعة كفاءاتها الجوهرية  وفي حالة عدم معرفة المنظمة الاستراتيجية،
وقد  (.Hamdan et al,2020:58ة لها وسوف يسيء استخدام هذه الفرص )الفرص المتاح

ن الكفاءات الجوهرية توظفها المنظمات إ (Alayoubi et al,2020:16)أشار الباحثين أمثال 
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للحصول على ميزة تنافسية مقارنة بالمنظمات التي تنافسها. وان الحفاظ عليها وتطويرها يتم عن 
قدرتين وهما القدرة الاستيعابية  على عاتقها مجالين لتطوير تأخذالتي ة القيادة الاستراتيجيطريق 

القدرة على  ةوالثاني المنظمة،التي تشير الى القدرة على التعلم وتعزيز أساليب العمل الموجودة في 
ن القادة الاستراتيجيون يتمتعون بقدرتهم أ فضلًا عنخر القدرة على التكيف، آالتغيير، بمعنى 

لدى الأشخاص وموائمة  كفاءاتتحديد المعرفة الضمنية ولديهم موهبة في تطوير العلى 
 الموظفين مع المهام التنظيمية، يضاف الى ذلك لديهم قلق من الحاضر وإرادة قوية للمضي قدماً 

(Hirschi&Johes,2009:4.) 

 . رأس المال البشري3

فكار الجديدة التي تعمل على تقديم الأ البشرية رأس المال البشري في المنظمات من الموارد ي عد
والابتكارات والابداعات التي تسهم في تعزيز قدرة المنظمات للاستجابة للتغيرات التي تحدث في 

ن رأس المال البشري هو استثمار إ( بقوله "Beckerوقد أكد عالم الإدارة )، بيئتها الخارجية
وخيرات ومهارات الموظفين والتي تؤدي الي  المنظمات في مجال التعليم والتدريب لزيادة معارف

رأس المال البشري  ويشار الى (.2017:29تعظيم المنظمة ومخرجاتها )العنزي والملا، 
مجموعة من الأفراد الذين يمتلكون المهارات والمعرفة التي تسهم في زيادة القيمة الاقتصادية ب

مورداً رأسمالياً الذين يشكلون  لمنظماتاالأفراد العاملون في ، ويتمثل بجميع لمنظمات الأعمال
(Alayoubi et al,2020:16)،  الرابط بين  هوأن رأس المال البشري الى  وقد أشار الباحثون

هو تراكم المعرفة والخبرة وخصائص القوى اعمال المنظمات، و ممارسات الموارد البشرية وأداء 
وتحفيز الإنتاجية وتحقيق الأهداف  ةنظمالعاملة الأخرى ذات الصلة ضمن القوة التنظيمية للم

ي عرَّف رأس المال البشري في قاموس أكسفورد كما (. Efendy,2018:20الاستراتيجية )
 ، اذمورداً أو أحد الأصول يعدو  (القوى العاملة) المنظمات الإنجليزي بأنه "المهارات التي تمتلكها

هناك استثمارات في الأفراد )مثل التعليم والتدريب( وأن هذه الاستثمارات  بان فكرة يشير الىإنه 
المعرفة  بوصفه رأس المال البشري ومن ث م ي عرف  (.Goldin,2016:1) تزيد من إنتاجية الفرد

 عاملتت تابع للمنظمة، وعادة ما والمهارات والقدرات التي تجعل )الموظف( رأس مال أو أصول
من مجرد معاملة  عديدةفوائد  تكتسبثم  ذ، إالموظفين كرأسمال معالمنظمات المعاصرة 

اعتبار الموظفين رأس مال يمتلك المعرفة والخبرة  عن طريق ،الموظفين كمورد )مورد بشري(
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وبالتالي تعمل القيادة الاستراتيجية على تطوير راس المال  (.Efendy,2018:20) والمهارات
عن طريق ممارساتها التي  قادرة على التواصل مع الموظفين نهاظة عليه، إذ أوالمحاف البشري 

والاقناع كوسائل فاعلة لتعزيز هذا التواصل، فهي تركز على المهام قيد التنفيذ  بالإلهام تتمثل
لدى القيادة  وليس حسب على الشخص الذي يقوم بها، بالتالي توصف بالقدرة الإدارية

خرين  في والحفاظ على المرونة، وتمكين الآ لتصور، فضلا عن مهارات التوقع واالاستراتيجية
احداث تغيير استراتيجي ونتيجة لذلك فهي عملية شاملة تؤثر على الإجراءات الاستراتيجية 
الناجحة وتعمل على تطوير راس المال البشري من خلال التدريب، وبناء قدرات الموظفين مع 

 ي عد رأس المال البشري ن وبالتالي يرى الباحث أ (.Joy,2017:52الحفاظ على الثقافة التنظيمية)
مزيج من الذكاء والمهارة والخبرة التي تضفي على المنظمة وهو العامل البشري داخل المنظمة 

العناصر البشرية للمنظمة التي لديها القدرة على التعلم والتغيير والابتكار  اً، وهو ايضاً مميز  اً طابع
 .ضمن بقاء المنظمة على المدى الطويلي الذيوتوفير الزخم الإبداعي 

 تنظيمية الثقافة ال. 4

في الفكر الإداري  كبير المهمة التي حظيت باهتمام فاهيمالثقافة التنظيمية من الم مفهومي عد 
 والتنظيمي، كون مفهومها يتجلى في سلوك العاملين، إذ تترسخ الثقافة في حياة العمل اليومية،

بمختلف التخصصات من علم النفس وعلم الاجتماع والأنثروبولوجيا  التنظيمية الثقافةوترتبط 
(Mckenzie,2010:57.) وفي هذا الاطار ( وصفSchein,2004:2 الثقافة بأنها ظاهرة )

يجري سنٌها باستمرار والتي أنشأتها تفاعلاتنا مع ، و الأوقات جميع ديناميكية تحيط بنا في
( بأنها الترابط بين المعتقدات المشتركة Gilley et al ,2001:25) يرى الأخرين. في حين 

والسلوكيات والافتراضات التي يتم الحصول عليها مع مرور الوقت من قبل أعضاء المنظمة. 
مجموعة من القيم والمعتقدات نها بأ( Humble et al,2015:212) وبذات السياق يعرفها

هي مفهوم  التنظيميةوالثقافة  نظمة.التي تؤثر على عمليات وإجراءات الم والافتراضات والمشاعر
ية على أبعادها الأساسية والسلوك وان التركيزشامل لكل ما يتعلق بجوانب الحياة في المنظمة، 

كطريقة لتحقيق حالة من الانسجام بين الفكر والفعل وفقًا لما يعرف بالنسيج الثقافي، والذي  معا
الثقافة التنظيمية أن كما  (.Alayoubi et al,2020:16) .يعد بدوره أحد أبعاد أخلاقيات الإدارة

الافراد، فضلا من خلال توجيه آليات التحكم الفعال حول أفضل السبل لإدارة  اً تؤدي دورًا وظيفي
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تتميز بالمعايير والثقة والتواصل، و الانفتاح ب تتمثلأن أكثر المكونات المهيمنة للثقافة عن ذلك 
. وهذا Noor,2014:187)والمواقف والمعايير والمناخ التنظيمي )العالية للأخلاقيات والقيم 

إلى تقليل الصراع ويؤدي  الاستراتيجية في المنظمةقيادة اليمكن أن يؤدي وجود أسلوب السياق  
إلى زيادة الكفاءة والإنتاجية، في حين أن عدم التوافق بين القيادة والثقافة التنظيمية قد يؤدي إلى 

 التي كما هو موضح في إطار عمل الثقافة التنظيمية ق الأداء التنظيمي،صراعات أعلى ويعي
تميل ، ومن ث م الإبداع والتغيير والتكيف مع كل من البيئة الداخلية والخارجيةو  المرونة علىتركز 

المنظمة ذات الثقافة القوية الموجهة نحو المرونة إلى استثمار مواردها في منتجات أو خدمات 
ع بين الموارد الخارجية والموارد الداخلية لتحقيق النمو والميزة التنافسية في بيئة فريدة ، وتجم
الأدبيات إلى أن الثقافة الموجهة نحو المرونة تتلاءم بشكل أفضل  ، وهذا ما أكدتهشديدة التقلب

وتعمل  (.Shao,2019:100)والملهمة والمستقبليةالاستراتيجية  مع القادة أصحاب الرؤية 
انتباههم نحو  جذبمن خلال بالمعنى للموظفين نشاء رؤية وإحساس الاستراتيجية على إ القيادة

قيمها والتزامها  للمنظمة من حيثالعاطفية والروحية رؤية المنظمة ، وشدهم نحو الجوانب 
 يسهمون  القادة الاستراتيجيون ومن هنا يتضح ان  (.Davies&Davies,2012:12وتطلعاتها )

التطوير والتغيير وهم بذات الوقت محفزون وي عدَون  في قدرتهم عن طريقفي النتائج التنظيمية 
المنظمات للتكيف البيئي وتجدر الاشارة إلى أن القيادة الاستراتيجية ترتبط بأيدولوجيات المنظمة 

 (.Alalfy & Elfattah,2014:318وهويتها ورؤيتها ورسالتها )

 خلاقية. الممارسات الأ5

تشير الممارسة الأخلاقية إلى السلوك الصائب والخطأ ضمن إطار من القواعد والمبادئ 
التحكم في السلوكيات الأخلاقية للمديرين وتصوراتهم ب الأخلاقيةمبادئ ال ، وتتمثلالأخلاقية

وسلوكهم وتوجيهها في المواقف التي يكون فيها من الضروري تحقيق توازن بين المصلحة الذاتية 
من العمل الأخلاقي هو  لرئيسالغرض ا ذلك فإنومع ، ومصالح أصحاب المصلحة مةمنظلل

في تطوير  ثقةالللالتزام بقواعد السلوك التي من شأنها مساعدتهم على تأمين  الموظفينتوجيه 
بيان الصح  لأخلاق هيا. و Noor,2014:187)خدمات ومنتجات )من  أعمالهم تجاه ما يقدمون 

والشر وهي صفة راسخة للنفس تصنع الأفعال الصالحة الصادرة عنها بدون الخير او  من الخطأ
تشير إلى المبادئ الأساسية ن الممارسات الأخلاقية كما أ .(Amayreh,2020:2374) ثمن



 ...................................................... الفصل الثاني : الاطار النظري للدراسة

[42] 

التي تحكم عملية التفاعل بين الأفراد العاملين من جهة والمنظمة من جهة أخرى، وكذلك المبادئ 
 Alayoubi et)ين المنظمة والمنظمات ذات الصلة. التي تحكم عملية التفاعل ب

al,2020:16.)  وفي سياق اخر أشار(Amayreh,2020:2374) في بعض الأحيان ن الى أ
هذه القضايا،  ي عرض على القائد العديد من القضايا الإدارية التي تتطلب معالجة القرارات من بين

ومن ثم والأنظمة او التعليمات، حالات تتطلب قرارات لكن القائد الإداري لا يجدها في القانون 
وهنا دور القيادة الأخلاقية التي يؤمن ، يضطر القائد الإداري إلى الاجتهاد واتخاذ القرار المناسب

في لحل المشكلة  بها القائد الاستراتيجي في توجيه قراره وتحديد اختياره من بين البدائل المتاحة
عندما يسعى القائد إلى إبداء رأيه في أي ضوء القيم والمعايير الاخلاقية، ومن هنا يتضح انه 

تعد ذلك  . فضلًا عنمسألة ، فإنه يحكم قيمه بحيث يتوافق ما يصدره مع ما يعتقد أنه صحيح
على مستوى كبيرة التحديات ال منطبيعة المعضلات الأخلاقية التي يواجهها القادة الاستراتيجيون 

القيادة الإستراتيجية في تقدير النتائج السلبية لمبادرات معينة وإيجاد طرق لتثبيط السلوك غير 
ن للقيادة ومن هنا يرى الباحث أ (.Samimi et al,2020:7) القانونيالمناسب وغير 

الهام الموظفين وتحفيزهم  خلاقيات عمل المنظمة عن طريقاً في تطوير أكبير  اً الاستراتيجية دور 
 بالالتزام بالقواعد والتعليمات القانونية. 

 متوازنةالتنظيمية الضوابط ال. 6

تلك التدابير التي يعتمد عليها المديرون من أجل الحفاظ على الأنشطة  التنظيمية، الضوابطتعني 
التنظيمية تسهم في تحقيق التكيف مع  ضوابطال، و التنظيمية أو إحداث تغييرات في أنماطها

القائد  ن(، إذ أالإستراتيجية ضوابطالمالية وال لضوابطا)تتكون من نوعين ، و المتغيرات البيئية
في سعيه لتحقيق  ضوابطالاستراتيجي الفعال هو الشخص الذي يوازن بين هذين النوعين من ال

الضوابط التنظيمية تساعد و  .(Alayoubi et al,2020:16)للمنظمة الهدف الاستراتيجي 
وتنظيم الممارسات لضمان تقييم مسارات العمل الفكري  على إدارة رأس المال تالمنظما

وتوجه الإجراءات بالطرق  الضوابط التنظيمية على انشطة المنظمة أن تؤثر يمكنالصحيحة، اذ 
الموظفين المرنة والمبتكرة يضع القادة الاستراتيجيون الفعالون ضوابط تسهل سلوكيات و  ،المناسبة
عن  . فضلاً (Hitt et al,2010:439) في الحفاظ على ميزة تنافسية أو اكتسابها. تهملمساعد

امتلاك الإدارة العليا و  دارة فاعلة للإجراءات بشكل متوازن للمنظمات أ يتطلب النجاحذلك 



 ...................................................... الفصل الثاني : الاطار النظري للدراسة

[43] 

"القيادة  ا لاننفيذهالمهارات والأدوات اللازمة لصياغة إستراتيجية مناسبة ثم العمل على ت
 Alayoubi et) اونجاحه منظمةالتي ترسم الرؤية والاتجاه لنمو الهي  الإستراتيجية"

al,2020:16.) يمي ات على المستوى التنظالقادة الإستراتيجيون يوازنون بين الإستراتيجي وان
 و ضوابط تضمن سير عمليات المنظمة بالشكل الملائمبشكل كامل عن طريق وضع الية أ

(Davies&Davies,2012:17 .)القيادة الاستراتيجية مركزية نسبياً وت سند ن ومن هنا يتضح أ
التي تضع  الى الرؤساء وقرارات اللجان المركزية، وهي بذلك عملية مستمرة لصنع القرار،

كيفية تطبيق الاستراتيجية وكيفية استخدام الوسائل ب وتتكفل الضوابط التنظيمية بشكل متوازن 
ن بعد الضوابط التنظيمية يتمثل بالدور . ويرى الباحث أ(L.Morrill,2010:74لة لتطبيقها)الفاع

جراء التغييرات التي اتيجية في تنفيذ أنشطة المنظمة وإالرقابي المتوازن الذي تسلكه القيادة الاستر 
جل الوصول الى تحقيق الأهداف ارجية والداخلية على حد سواء من أتتطلبها البيئتين الخ

 الاستراتيجية.

 والقيادة التقليديةبين القيادة الاستراتيجية  لتمييزسادساً : ا

التفاعلية بين التابعين والقادة في حين  والعلاقة العاملينسلوكيات ركزت على ادة يإن نظريات الق
ويمكن  .Francois,2013:50)) المعنى وغرض المنظمة علىركزت  الاستراتيجيةالقيادة 

والقيادة التقليدية بجملة من النقاط الجوهرية في ضوء ما  ةتوضيح الفرق بين القيادة الاستراتيجي
 (، وكما يأتي :8)الباحثين وكما موضح في الجدول  هذكر 
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 بين القيادة الاستراتيجية والقيادة التقليدية الفرق ( أوجه 8)الجدول 

 القيادة التقليدية الاستراتيجيةالقيادة  اوجه التمييز ت

 المدى  .1
يكون تأثيرها خارج نطاق صلاحيات المنظمة من 

 خلال تفاعلها مع البيئة المحيطة
 ترتكز أنشطتها ضمن حدود المنظمة

2.  
الفترة 
 الزمنية

ل على العمو تعتمد على وضع اهداف بعيدة المدى 
تحقيق الاهداف قصيرة المدى، اذ تعالج المشكلات 

 ومستقبل المنظمة.بحاضر 

تعتمد على وضع اهداف قصيرة الامد والعمل على 
 انجازها دون النظر الى المستقبل

 التغيير  .3
تسعى الى احداث تغيير جوهري في المنظمة، 
 ومساعدة الاخرين على تقبل الافكار الجديدة.

تميل للحفاظ على الوضع القائم وتطبيق القوانين 
 يات العليا.والقرارات التي تصدر من المستو 

 المسؤولية  .4
تركز على تنفيذ الاعمال كنشاط استراتيجي وتسهم 

 بتطوير القضايا الاستراتيجية
 مسؤولة عن التنفيذ ومراقبة أداء الموظفين.

5.  
التفكير 

 الاستراتيجي

تعتمد على التحليل والتخطيط الاستراتيجي ووضع 
رؤية مستقبلية لمواجهة الاحداث الحالية 

 والمستقبلية.

تعتمد على الخطط التشغيلية لمواجهة الاحداث الحالية 
 استناداً الى ما يمتلكه من مهارات تقليدية

 القرارات  .6
تتبع البديهية والحدس في اتخاذ قرارات سريعة 

ومفاجئة في ظل الازمات بالاعتماد على الخبرات 
 والمهارات المتاحة

تتبع سياق محدد ومخطط لما ينبغي عمله في ضوء 
محددة ومقاسة سلفاً بعيداً عن المخاطرة وعدم ضوابط 

 التأكد في القرارات

 الرؤية  .7
تعمل على مساعدة المنظمة في تطوير رؤيتها 
المستقبلية التي تنسجم مع فلسفتها واهدافها 

 وتهيئ الجو المناسب للتغيير والتأثير في الاخرين.

تتكفل بصياغة الخطط التشغيلية اللازمة وتنفيذها 
 ء المنظمة اطول فترة ممكنة.لضمان بقا

 (Francois,2013:50و) (47:2014كاطع، ) كلًا من : عداد الباحث، بالاعتماد علىإمن المصدر: 
( Cakenia et al,2017:12و) (Gharama et al,2020:1915و) (Shao,2019:97و)
 .(Kumar&Jythi,2017:50و)
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 المبحث الثاني
 البراعة التنظيمية

 توطئة

وتطوير  جديدة،واستكشاف أفكار أو عمليات  البيئية،إلى التكيف مع التغيرات  لمنظماتتسعى ا
او استثمار الحالية واستغلال  المقدراتفادة من لإابحاجة إلى وهي بالوقت نفسة  خدمات جديدة

في تها بقاء المنظمات على المدى الطويل يعتمد على قدر  نوأ، الحالية الخبرات والمعرفة
، البقاء في المستقبللضمان فرص جديدة  في استكشاف  الانخراطاردها المتاحة و مو استغلال 

الحالية  المقدراتاستغلال يتطلب منها  التغييروتسارع وتيرة وفي ظل المنافسة الشديدة 
سس الفكرية مقدرات جديدة، وعلى هذا الأساس جاء هذا المبحث ليركز على الأواستكشاف 

 تي :النحو الآللبراعة التنظيمية وعلى 

 أولًا : ملامح التطور التاريخي للبراعة التنظيمية.
 ثانياً : مفهوم البراعة التنظيمية.

 همية البراعة التنظيمية.ثالثاً : أ
 رابعاً : اليات البراعة التنظيمية.

 نواع البراعة التنظيمية.خامساً : أ
 بعاد البراعة التنظيمية.سادساً : أ
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 التطور التاريخي لمفهوم البراعة التنظيميةأولًا : ملامح 

اذ  .(Alghamdi,2018:2) يمكن إرجاع مصطلح البراعة التنظيمية إلى منتصف السبعينيات
وعلى الرغم من  (Lind&Aberg,2020:9) قدم هذا المفهومل من او  (Duncan ,1976 ) يعد

المتضاربة  المنظماتمطالب بين  التوازن ( قد ناقشا ضرورة March&Simon,1958ن )أ
 (Duncan,1976)الا ان  (.Gibson&Birkinshaw,2004:210والاستكشاف )للاستغلال 

المنظمات تدير  نول مرة في ورقة علمية أشار فيها أاستخدم مصطلح البراعة التنظيمية لأ
بحيث تركز وحدات عمل  "،جةالمتضاربة من خلال وضع "هياكل مزدو  نشطتهاأبين  اولويتها

 التكيف،بينما يركز الآخرون على  ،الموائمةعلى  أو مجموعات داخل وحدات الأعمال معينة
  (.Gibson&Birkinshaw,2004:209) هيكليةالمهارة واطلق عليها لاحقاً بال

ع العناصر الهياكل التنظيمية التي تساعد في التعامل م ان إلى (Duncan,1976) ضافوأ
كما  (.Kobayashi&Takemura,2020:52) تسمى براعة تنظيمية المتناقضة في وقت واحد

ذات الهياكل المزدوجة التي تسمح بالتنفيذ المتزامن للأنشطة ذات الآفاق  أشار الى ان المنظمات
  (.Mielcarek,2019:4)متنوعة الزمنية المختلفة تتطلب استخدام قدرات إدارية 

في  داخل المنظمات توترات التي تبدو متناقضةال أدرك علماء التنظيم أهمية موازنة وبعد ذلك 
ها كانت المقالة التاريخية التي نشر ذ إ (.Gibson&Birkinshaw,2004:209)وقت واحد 

البراعة  وضوعبماهتمامًا حقيقيًا  ثارتأ والاستثمارالاستكشاف  ( عنMarch,1991العالم )
  (.Lind&Aberg,2020:9) العلماءلدى  التنظيمية

استكشاف الاحتمالات الجديدة واستغلال  جديدة في التعلم التنظيمي وهي مفاهيم وتم تقديم 
( قد March,1991بذلك يعد )و  (.Attar& Kalfaoglu,2020:254)القائمة الاحتمالات 

ضرورة الاستخدام المتزامن لنشاطين  على الذي اكدضع الأسس النظرية لبراعة المنظمة و 
مشددًا على أن تحقيق التوازن بين هذه العمليات يحدد رفاهية  والاستغلال،رئيسيين: الاستكشاف 

 (O,Reilly&Tushman,1996)وضع كل منثم  (.Mielcarek,2019:4)النظام التنظيمي
تعد  ذإ اضجةلديها القدرة على المنافسة في الأسواق الن كمنظمة للمنظمة البارعة اً مفاهيميتصورًا 

الوقت مع تطوير منتجات جديدة للأسواق الناشئة  ذاتفي ، بالغ الأهميةأمرًا  الكفاءة والابتكار
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 والاستغلال،تطوير أنشطة الاستكشاف البارعة يمكن للمنظمات  ، والتجريب والمرونةمن خلال 
بينما تركز أنشطة  ،للمنظمةتتناول أنشطة الاستغلال الجدوى الحالية ، اذ بنفس البراعة

التي لفكرة وان ا (.Pertusa et al,2020:1)المستقبل الاستكشاف على قابليتها للحياة في 
تكون متضاربة إلى هي أن الطلبات على المنظمة في بيئة مهامها دائمًا ما بحث فيها العلماء 

لمفاضلة بين هذه وكيفية ا المستقبليةالاستثمار في المشاريع الحالية مقابل المشاريع كحد ما 
توفق بينها إلى حد  هي التيالمنظمات الأكثر نجاحًا نهم أشاروا أإلا أن ،الطلبات المتضاربة

 : Gibson & Brikinshaw, 2004) وبذلك تعزز قدرتها التنافسية على المدى الطويل كبير،
209.) 

 ثانياً : مفهوم البراعة التنظيمية

المنظمات بأهمية كبيرة على المستوى العالمي وهو يرتبط حظي مفهوم البراعة التنظيمية من قبل 
اذ  (.Amjad& Nor,2020:1523بالتوازن التنظيمي المتعلق بأنشطة الاستغلال والاستكشاف )

تلقى مفهوم البراعة التنظيمية مساهمات من مختلف المجالات البحثية مثل التعلم التنظيمي 
 Cantarello) لإدارة الاستراتيجية والتصميم التنظيميوالابتكار التكنولوجي والتكيف التنظيمي وا

et al,2012:29 وفي هذا الصدد يشار الى مصطلح البراعة بأنه قدرة الفرد على استخدام .)
كد كل من أ (. كماJacobs&Maritz,2020:3كلتا يديه بنفس مستوى المهارة )

(Anzenbacher&Wagner,2020:4 )دام كلتا اليدين على البراعة هي القدرة على استخ ن  إ
وقد تم  .للاستكشاف والاستغلال في المنظمةقدم المساواة، وتستخدم  كتوضيح التوازن المحتمل 

التأكيد على أن ظاهرة البراعة يمكن تحقيقها عن طريق توفير الأفكار والأساليب الاستراتيجية 
لمجال الهيكلي والسياقي التي تساعد المنظمات على المنافسة،  وتحقيق التداؤب والتناغم في ا

خرون بالقدرة الديناميكية التي آوقد وصفها  (.Attar& Kalfaoglu,2020:254) للمنظمات
تؤكد على دور الإدارة في التكيف والتكامل وإعادة تشكيل مهارات وموارد المنظمة، من أجل 

ن طرح أ(. ومنذ Ubeda-Garcia et al,2020:1التكيف مع البيئات المتغيرة باستمرار )
آلية البراعة التنظيمية القائمة على موازنة الاستكشاف والاستغلال، فقد  (March,1991العالم )

(. اذ Li et al,2020:4حظي نموذج الاستكشاف والاستغلال باهتمام كبير في أبحاث الإدارة )
، ذلك أن ن قواعد المعرفة للمنظمة هي الدوافع الرئيسة للبراعةأعلى  د من الدراساتاكدت العدي
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المعرفة المتنوعة ضرورية للمنظمات لفهم التعقيد وتحقيق البراعة وتحسين كفاءة وفاعلية 
 Lee etالمنظمات للتوفيق بين التوتر الحاصل وبين الابتكارات الاستكشافية والاستغلالية )

al,2020:4.)  البراعة كظاهرة تمكن المنظمات من تتبع تأثيرين في ا ن واحد، مثل نأوبما 
ة، اذ ان فقد ناقشها العلماء من تصورات عد (.Naizm et al,2020:534)الكفاءة والمرونة 

عن طريق خيارات التصميم وذلك في الفصل بين  ات تكون قادرة على تحقيق البراعةالمنظم
الاستكشاف والاستغلال إلى وحدات تنظيمية منفصلة ومع ذلك، فقد توسعت الأدبيات للتعرف 

وعة من تكوينات التصميم وتم التركيز بشكل أكبر على تقييم نشاط التعبئة على مجموعة متن
والتنسيق والتكامل الذي يجمع الاستكشاف والجهود الاستغلالية معًا عبر وحدات متمايزة لتحقيق 

شارت العديد من أ(. في هذا السياق Knight&Cuganesan,2020:4فائدة تداؤبية ومتزامنة )
اعة التنظيمية توصف بالقدرة التنظيمية للحفاظ على نجاح المنظمة في ن البر أالدراسات الى 

ن أ البيئات المضطربة وهي مصدر معترف به للميزة التنافسية والنجاح على المدى الطويل، الا  
التحدي يكمن في التوفيق بين التوترات الحاصلة بين الاستغلال والاستكشاف كطريقتين للتغيير 

يجب على المنظمات استكشاف الفرص لتطوير منتجات وخدمات  التنظيمي، فمن ناحية،
وعمليات مبتكرة والمشاركة في الأسواق الناشئة و من ناحية أخرى يجب على المنظمات استغلال 
المنتجات والخدمات والعمليات الحالية والانخراط في الأسواق الناضجة من خلال عمليات فاعلة 

غلال تختلف عن تلك المطلوبة للاستكشاف،  وبالتالي يجب نظرًا لأن القدرات المطلوبة للاست
 (. Stelzl et al,2020:2على المنظمات موازنة كلا الوضعين )

بان البراعة التنظيمية توصف بقدرة المنظمة على تلبية  (Alshaer,2020:84ويضيف )
الطلبات المتزامنة والمتضاربة، اعتمادًا على مستوى القدرات الإدارية، وعلى الرغم من أن 
الاستكشاف والاستغلال غالبًا ما يعتبران أنشطة متناقضة، الا ان قدرة الإدارة تظهر من خلال 

ن تحقيق البراعة يحتاج إلى تحقيق التوازن بين هذين النشاطين، امكانيتها في إدارة هذا التوازن لأ
وكذلك استكشاف فرص جديدة بطريقة متوازنة.  نظمة قادرة على استغلال كفاءاتهااذ تكون الم

ن المنظمة البارعة يجب أن تكون قادرة إ(. Jacobs& Maritz,2020:3كما يؤكد كل من )
شاف والاستجابة بشكل استراتيجي في إجراء تغييرات على التفوق في كل من الاستغلال والاستك

وفي هذا السياق هناك  .كبيرة كما يجب أن تهتم هذه المنظمة بتنفيذ أنشطتها بأكثر الطرق كفاءة
العديد من التعريفات التي تناولت مفهوم البراعة التنظيمية، وفيما يلي عرض لبعض هذه 

 يأتي :، وكما (9التعريفات، وكما موضح في الجدول )
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 ( تعريف البراعة التنظيمية حسب رأي بعض الباحثين9)الجدول 
 البراعة التنظيمية الباحث والسنة ت

1 (Gibson&Birkinshaw,2004:209) 
كفاءة التصنيع  مثل اّن واحدقدرة المنظمة على متابعة شيئين مختلفين في 

 .والمرونة

2 (Alghamdi,2018:2) 
وقت واحد في استغلال القدرات التنظيمية  قدرة المنظمة على الانخراط في

 .الحالية واستكشاف الفرص المستقبلية

3 (Ketabchi,2020:25) 
قدرة المنظمة على إدارة التحسين بشكل مستمر وثوري أو ما يسمى 

المستمرة في  ومراعاة التغيرات بالتغييرات التدريجية والثورية في وقت واحد
 .بيئة الأعمال

4 (Anzenbacher&Wagner,2020:1) 
 والاستغلاليةقدرة المنظمات على تحقيق التوازن بين الأنشطة الاستكشافية 

 ديناميكية.في بيئات 

5 (Majid et al,2020:8) 
المواءمة من خلال  الوقت،لقيام بأمرين مختلفين في نفس لقدرة تنظيمية 

 والاستكشاف.والاستغلال ،  والمرونة والتكيف، والكفاءة

6 (Katou et al,2020:1) 
نفسة  قدرة المنظمة على إدارة متطلبات العمل الحالية بكفاءة وفي الوقت 

  البيئية.لتكيف مع احتياجات العمل المستقبلية بسبب التغيرات ا

7 (Gurlek,2020:6) 
قدرة المنظمة على تنفيذ استراتيجيات الابتكار الاستكشافية والاستغلالية في 

 واحد.وقت 

8 (Lind&Aberg,2020:9)  المنظمة. السعي المتزامن للأنشطة الاستكشافية والاستغلالية داخل 

9 (Abazeed,2020:1447) 
درة ديناميكية تقوم من خلالها المنظمات بتعبئة وتنسيق ودمج الجهود ق

وتخصيص ودمج وإعادة تجميع الموارد والأصول عبر  المشتتة،المتناقضة 
 .وحدات استكشافية واستغلالية متباينة

10 (Selig&Baltes,2020:2) 
وتطوير أعمال جديدة  منظمةالقدرة التنظيمية لتحسين الأعمال الأساسية لل 

 .واعدة في الوقت نفسه

11 (Stelzl et al,2020:1) 
لأنها تسهل السعي  المضطربة،قدرة أساسية للمنظمات في البيئات  

 والاستكشاف. المتزامن للاستغلال 

12 (Naizm et al,2020:532)  ار جذري وتدريجي في وقت واحدعملية أو مفهوم صنع ابتك. 

13 (Andersen et al,2020:2)  واحد.القدرة على متابعة كل من الابتكار التدريجي والمتقطع في وقت 

 عداد الباحث بالاعتماد على الادبيات الواردة من الجدول.المصدر: من إ
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 ( يمكن تحديد الخصائص الاتية :9من الجدول )

 )قدرة(ن البراعة التنظيمية في جوهرها هي اتفق معظم الكتاب والباحثين على أ. 1
 . القدرة التي أشار لها الباحثين تتمحور حول قدرة الإدارة العليا في إدارة نشاطين متناقضين2
. هذه القدرة تتمثل بأنشطة الاستغلال وانشطة الاستكشاف ثم العمل على موازنة هاذين 3

 النشاطين.
 الاستكشاف. . النجاح يتحقق من خلال قدرة الإدارة  على موازنة نشاط الاستغلال ونشاط 4

 قدرة الإدارة على الادارة المتوازنة هي  لبراعة التنظيمية:ن اواستنادا الى ماجاء في أعلاه نجد أ
( بكفاءة وفاعلية لتحقيق التفوق والاستثمارية الاستكشافيةلمتطلبات المنظمة المتناقضة )

 التنظيمي.

 ثالثاً : اهمية البراعة التنظيمية

يضا أالسلوك التنظيمي والإدارة الاستراتيجية و ك متعددة معرفية أهمية البراعة في مجالات برزت
يعزز الاستكشاف بينما  للمنظمة الاستغلال يعزز الأداء قصير المدى وذلك لَأن ،التعلم والتكيف

الأداء طويل الأجل من خلال استكشاف الفرص الجديدة والاستجابة بشكل مناسب للتغيرات 
  (.Majid et al,2020:8) المستقبليةالبيئية 

( ان البراعة التنظيمية اكتسبت أهميتها  عن Amjad&Md Nor,2020:385) كما يؤكد كل من
كبيرًا في الآونة  اهتماموكان هناك والاستغلال  التوازن التنظيمي بين أنشطة الاستكشافطريق 

قابلة للتطبيق  من الباحثين والكتاب بمفهوم البراعة التنظيمية، اذ انها على نطاق عالميو الأخيرة 
متطلبات الأداء في البيئات ب للإيفاءالمنظمات البراعة  ، وفي الواقع تستخدمفي مجالات متعددة

كما أن عدم التوازن بين الأنشطة المتعلقة بالاستغلال والاستكشاف  ،الديناميكية وغير المؤكدة
 المنظماتالبراعة التنظيمية أمر بالغ الأهمية لتزويد . ولهذا تعد التنظيمييقلل من إمكانية الأداء 

يحفز المنظمات على فإن التعايش بين السلوكيات المتضاربة  أخرى،ناحية  ، ومنبميزة تنافسية 
في  بدور كبيرالبراعة التنظيمية  كما تقوم  (.Gurlek,2020:6)قديم الافضل بذل الجهود لت

على التكيف مع البيئة المتغيرة وبالتالي  منظمةلأنه يزيد من قدرة ال و الابداعيالأداء الابتكاري أ
  (.Li et al,2020:5)الطويل فهي ذات أهمية للنجاح على المدى 
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 لَأن المنظمات إلى مستويات أعلى من الأداء تؤدي براعةال ن  إ(.Jansen,2005:49)ويضيف 
على أداء  تحصل القادرة على تحقيق التوازن بين الابتكارات الاستكشافية والاستغلالية ومزامنتها

 مهمةالاستراتيجيات ال تعد احدى البراعة التنظيمية فضلًا عن ذلك فأن   عالي وغير تقليدي.
ة مواردها من خلال استكشاف الفرص واستغلالها لتحسين التي تساعد المنظمات على إعادة هيكل

 فالعديد من (.Abazeed,2020:1445) الاداءالمهارات الإدارية التي تؤدي إلى تعزيز 
 ,Schnellbacher&Heidenreichفي الاداء ) ةالبراعة التنظيمي تأثيرات اكدت الدراسات

2020 : 1537.) 

أمر ضروري لتحقيق النجاح على ن البراعة ( أPark et al,2020:3) وفي هذا السياق يؤكد
الموارد البشرية  تهتم بالتركيز على مهاراتالبراعة ن ا . كون والطويلالمدى القصير 

(Nicholson et al,2020:5.)  تتمثل الرؤية المركزية التي تقوم عليها دراسات البراعة في أن و
 من خلال آن واحد استراتيجيتينالمنظمات تجني عوائد اقتصادية طويلة الأجل من اتباع 

زيادة الكفاءة )أي  عن طريقنشطة الحالية للحصول على عوائد في الأ استثمار الموارد
ى عوائد من الاكتشاف طويل الأجل )أي والأنشطة التجريبية للحصول عل، الاستغلال(

نه أصبحت المنظمات وتجدر الإشارة الى أ (.Knight&Cuganesan,2020:2الاستكشاف( )
في  كونها ذات اهمية كبيرةتحقيق التوازن بين الأنشطة الاستكشافية والاستغلالية اليوم تسعى الى 

 السريع، ولهذا تلعب البراعةمواجهة التغير التكنولوجي لبشكل متزايد  بيئة الأعمال المعولمة 
في الموازنة بين استغلال الموارد الموجودة مقابل تطوير موارد جديدة  في اً محوري اً دور  التنظيمية

البراعة ن لأ (.Anzenbacher&Wagner,2020:2)الموارد القائمة على  ضوء النظرية
 (.Iyer et al,2020:2)الموارد وفرص تجديد  ةالفرص الخارجيعلى اغتنام  تركز التنظيمية

وتخصيص الموارد  والاستغلالية،من الانخراط في الابتكارات الاستكشافية  وتمكن المنظمات
تغيير هذه القدرات تجعل ال نأ وإجراء التعديلات التكنولوجي،بشكل فعال أثناء التغيير 

 Ouyang et)وتطورها بقاء المنظمة على المدى الطويل مما يحقق  التكنولوجي الناجح ممكنًا
al,2020:3.)   
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في وضع  المنظمات البارعةأن تكون خرى على ضرورة وفي السياق ذاته  أكدت دراسات  أ
يتم تحسين القدرات والمنتجات  ذإح المرتبط بالاستغلال المفرط )جيد للتغلب على فخ النجا

الفشل  فخو  (،ولكنها تظل عرضة للأفكار الجديدة وتغيرات السوق  بكفاءة عاليةمات الحالية والخد
لدرجة أنها لا تولد دخلًا كافياً  نخفظة)حيث تكون الأفكار الجديدة مالاستكشاف المفرط ب المتعلق

لتحدي الحاسم الذي تواجهه معظم ولذلك يعد ا (.Ubeda-Garcia et al,2020:3) للمنظمة
ضطراب لاية الأداء بفعالية في ظل احد سواء اليوم هو كيفالخاصة والعامة على لمنظمات ا

في براعة ال هميةلذا برزت أ  (.Zhaxylyk,2020:47)التكيف مع التغيرات المستقبليةو  ديناميكيال
 ، لأنهالكفاءة العالية على المدى الطويلفضلًا عن ا الأجل،للتغيرات قصيرة  للاستجابةنة و مر ال

 لوهذا ما جعتستخدم القدرات الحالية وتدفق المعلومات الاستراتيجية لاكتشاف فرص جديدة 
تنافسية مع الأخذ الميزة التستلزم الحفاظ على  ةالتنظيمي على أن البراعةتتفق الدراسات  من العديد

 (.Bui et al,2020:7)والمستقبلي في الاعتبار الأداء الحالي 

 ةالتنظيميرابعاً : اليات البراعة 

الإجراءات الإدارية التي و  العمليات والأنظمة والهياكل اليات البراعة التنظيمية بانهاي نظر إلى 
يمكن للمنظمات  الآليات،من خلال هذه و  تسهل العملية المتزامنة للاستغلال والاستكشاف

 تسقة ومتضاربةاستغلال الموارد والاستفادة منها لتزامنها عبر مشاريع متعددة ذات أهداف غير م
، الآليات رسمية أو غير رسميةقد تكون هذه  فإن الآليات تعمل كعوامل تمكين للبراعة وبالتالي،

الهيكل على تفويض السلطة داخل  تركزاللامركزية التي وهي )ثلاث آليات تنسيق للبراعة  وهناك
)القواعد  الروتين التنظيميب يتمثلإضفاء الطابع الرسمي الذي للمنظمات، و  التنظيمي

ؤديه تالدور الذي و طبيعة ترتيبات الحوكمة داخل المنظمة وهي   بالترتيب،الترابط و  ،والإجراءات(
  (.Petro et al,2020:5)البراعة لتمكين  الوحدات التنظيمية

الموظفين بالحوافز والسياقات التعاونية التي  بتزويدالتي تتمثل آلية أخرى لتحقيق البراعة وهناك  
متضاربة المطالب الفراد من خلالها تقسيم وقتهم وجهدهم بشكل فعال وتخصيصه بين يمكن للأ

الأنشطة الاستكشافية والاستغلالية تتطلب ن أيضا أ (.Park et al,2020:3)للمواءمة والتكيف 
الأنظمة كذلك و  متعددة تعمل في هياكل مرنة،هياكل واستراتيجيات وسياقات تنظيمية مختلفة 

مرتبطة بالاستكشاف ، بينما  اليات  ة، والارتجال ، والاستقلالية والتقنيات الناشئ غير المترابطة
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 الرقابةو والروتين  المنظمي لهياكل الميكانيكية والاعتماد على المسار"يرتبط الاستغلال 
تميل المنظمات إلى التركيز على الاستغلال لأنه يجلب  بالتالي ،والبيروقراطية والتقنيات المستقرة

الفوائد قصيرة الأجل بينما يميل الاستكشاف إلى التسبب في عدم اليقين تكون يقين والكفاءة و ال
تحتاج المنظمات إلى وفي هذا السياق  (.Lind&Aberg,2020:11) وعدم الكفاءة والتكاليف

خلق توترات بين وحدات الأعمال الاستكشافية والاستغلالية من خلال عمليات القيادة وآليات 
على الضوابط الثقافية وضوابط المكافآت والتعويضات لمواءمة الأنشطة  التركيز يمكن اذ الرقابة

الاتصال دورًا مهمًا عند  ، بالإضافة يلعبالاستكشافية والاستغلالية مع قيم وأهداف المنظمة
تحاول المنظمة تجنب عزل الوحدة بين الأنشطة الاستكشافية  ذإ هيكلي،المدخل التطبيق 

البراعة وبهذا تكون الية  (.Lind&Aberg,2020:12)ية لزيادة البراعة التنظيميةوالاستغلال
شكل  فرض الرقابة وتأخذمع الوقت موجهة نحو الكفاءة وموجهة نحو المرونة في نفس  التنظيمية

لذلك عند التركيز على اليات البراعة (.Park et al,2020:3)بالاستقلالية لامركزي يتمتع 
تفهم المنظمات الترابطات المعقدة بين الاستراتيجيات والهياكل والثقافات التنظيمية ينبغي ان 

الشديدة لاستغلال والاستكشاف نظرًا لمحدودية الموارد الداخلية والمنافسة ا المتنوعة لغرض
(Park et al,2020:3.) 

 ظيميةخامساً : أنواع البراعة التن

البراعة ة لتقوية أحد المهام الرئيس في أنشطة المنظمات التوافقتعد إدارة الاختلافات وعدم    
في كيفية  واسعة من الدراساتبحثت مجموعة  . وقد(Selig&Baltes,2020:2) التنظيمية

 ةثلاث عام توصلت هذه الدراسات الىبشكل و (.Stelzl et al,2020:3) التنظيميةالبراعة تحقيق 
البراعة التنظيمية وهي )البراعة الهيكلية، البراعة السياقية، طرق مختلفة يمكن من خلالها تحقيق 

  . ويمكن توضيحها على النحو الاتي:(Selig&Baltes,2020:2) البراعة المتسلسلة(

 Structural Ambidexterity  البراعة الهيكلية. 1

الذي شدد على فكرة قيام المنظمات ( Duncan,1976) لى العالمإتعود أفكار البراعة الهيكلية 
 لم يصف، و غلال من خلال تنفيذ هياكل مزدوجةبإدارة المفاضلات بين الاستكشاف والاست

(Duncan,1976)  لكن كل من  هيكليةبأنها مهارة  بشكل صريحهذه الظاهرة
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(Reilly&Tushman,1996 وضعا الأساس للبراعة الهيكلية )(Lind&Aberg,2020:13.) 

أن المنظمات يمكنها إنشاء هياكل وأنظمة البراعة التنظيمية هي فكرة الى ان الأدبيات كدت وقد أ
وتطوير  الهيكلية،على البراعة يركزون العلماء  لوهذا ما جع المتناقضة،للتوفيق بين التوترات 

 نظمة للمواءمة والقدرة على التكيفآليات هيكلية للتعامل مع الطلبات المتنافسة التي تواجهها الم
(Gibson&Birkinshaw,2004:211.)  ة الهيكلية على أنها البراعوبهذا السياق فقد تم تعريف

وفي ضوئها تكون  فصل الأنشطة الاستكشافية والاستغلالية من خلال هيكل مزدوج في المنظمة
تعامل وحدات الأعمال بينما ت الاستكشافية،وحدات البحث والتطوير مسؤولة عن الأنشطة 

 Ouyang et) هوهذا ما يؤكد (.Lind&Aberg,2020:13)الاستغلالية الأساسية مع الأنشطة 
al,2020:3فصل اثنين من الأعمال أو السلوكيات  تقوم على فكرة لبراعة الهيكلية ( بان ا

 .مختلفينالمتضاربة ووضعهما في قسمين 

براعة الهيكلية القدرة على معالجة الاستغلال والاستكشاف في وقت واحد من خلال ثنائية ولل 
المنظمات مشتركة بين هياكل  كوحدات متخصصة وفرق عمل ضمنداخل المنظمة 

على مستوى  التنظيميةالثقافات و الهياكل وان تكامل  أو الاستكشاففي الاستغلال  المتخصصة
  (.Stelzl et al,2020:3) حالنجاتنظيمي أعلى هو مفتاح 

البراعة الهيكلية تنظم ن ( بأAnzenbacher&Wagner,2020:4)ويضيف كل من 
في الوحدات التنظيمية  متزامن ومتلائم. وتجدر الإشارة الى انالاستكشاف والاستغلال بشكل 

يسمح الفصل الهيكلي للوحدات التنظيمية بالتركيز على الاحتياجات المحددة المتنوعة 
التي تعقدها المنظمة مع  من خلال التحالفات للاستكشاف أو الاستغلال دون تجاهل الآخر

وعلى الاستغلال تتحمل كل منظمة مسؤولية إما الاستكشاف أو منظمات أخرى وفي ضوئها 
 المترتبة من اجراءاتينطوي على مخاطر زيادة التكاليف  نه أالا   الفصل الهيكليالرغم من أهمية 

ونتيجة لذلك تم  (.Jacobs& Maritz,2020:4) المنفصلةشطة بين المنظمات ق الأنتنسي
 التي تعمل ضمنالمهارة الهيكلية الموجودة داخل إطار العلاقات العامة وصف البراعة الهيكلية ب

 Park et)التنظيمية لتحقيق البراعة  مثلىكطريقة  المشتركة،التحالفات الاستراتيجية والمشاريع 
al,2020:3.)  
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الاستغلال من خلال و لتحقيق التوازن بين الاستكشاف  فاعلةطريقة وأيضا تعد البراعة الهيكلية 
يتطلب أيضًا كفاءات وأنظمة وحوافز و  السعي المتزامن لكليهما باستخدام وحدات فرعية منفصلة

 استراتيجييتم تجميع هذه الوحدات المنفصلة معًا من خلال هدف و وعمليات وثقافات مختلفة 
 قضية قيادة أكثر من كونها هيكلية جوهرهافي  وبذلك عدت البراعة الهيكلية ترك،مش

(Reilly&Tushman,2013:9.)  

أن البراعة الهيكلية تتكون من وحدات هيكلية مستقلة  الى الدراسات شارت العديد منوقد أ
ضفاء ورؤية شاملة لإ الأصول،والتكامل المستهدف للاستفادة من  والاستغلال،للاستكشاف 

إدارة التوترات المرتبطة على والقيادة القادرة  والاستغلال،الشرعية على الحاجة إلى الاستكشاف 
من الضروري  نفسه،في الوقت  (.Reilly&Tushman,2013:10المتعددة )التنظيمية بالموائمة 

الوحدات بين إيجاد التوازن الأمثل للتمايز والتكامل من أجل ضمان تبادل المعلومات والمعرفة 
على إنشاء وحدات  ن البراعة الهيكلية تؤكدبالتالي فإ  (.Selig&Baltes,2020:2) التنظيمية

د مختلفة ويستخدم عمليات كل منها يعمل بموار  هيكليًا،منفصلة و عية تنظيمية مستقلة مختلفة فر 
خلال  على إدارة احتياجات الأعمال الحالية من وفي ضوء ذلك تكون المنظمة قادرة ،مختلفة 

 (.Iyer et al,2020:2)المتغيرة زيادة المواءمة والكفاءة والتكيف مع العوامل البيئية 

 Contextual Ambidexterity  لبراعة السياقية. ا2

 (،Gibson&Birkinshaw,2004)كلًا من  من قبلالبراعة السياقية لأول مرة تقديم تم 
(Lind&Aberg,2020:13.) في  والتخلل التكيفو  الموائمةقدرة على والتي ينظر لها بانها ال

البراعة السياقية بناء الهياكل المزدوجة، وتعد بدلًا من  التنظيميةجميع الوظائف والمستويات 
تقديم قيمة للعملاء الحاليين في مجاله  التنظيمية يمكن لكل فرد في الوحدة، اذ الأبعادمتعدد 

ويتصرف  بيئتهفي  المهمة ولكن في نفس الوقت يبحث كل فرد عن التغييرات الخاص،الوظيفي 
على وقد تم تعريف البراعة السياقية  (.Gibson&Birkinshaw,2004:211)وفقا للمتطلبات 

 الأعمالأنها القدرة على تحقيق التوافق والقدرة على التكيف في وقت واحد على مستوى وحدة 
(Gibson&Birkinshaw,2004:209.) السعي المتزامن للاستكشاف والاستغلال داخل  وهي

القدرة السلوكية لإثبات التوافق والقدرة على او هي  (.Petro et al,2020:3)معين كيان 
درجة  ، ويوفر مدخل البراعة السياقية للموظفيننفس الوقت عبر وحدة أعمال كاملةالتكيف في 
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بين الأنشطة  متنوعةان يتخذون قرارات أعلى من الاستقلالية لأنهم في كثير من الأحي
فع نسبيًا لاستقلالية المستوى المرتوبذلك الاستكشافية والاستغلالية دون إشراف من المديرين 

مناسبة تضمن مواءمة رقابة أي أنه يتعين على المنظمة تنفيذ أنظمة  تكلفة يترتب عليهالموظف 
ينبغي النظر  لا نفسه الوقتب ،والاستغلاليةقيم المنظمة وأهدافها في جميع الأنشطة الاستكشافية 

من الضروري الجمع بين )البراعة الهيكلية(، فإلى البراعة السياقية كبديل عن المهارة الهيكلية 
البراعة وتوصف  (.Lind&Aberg,2020:13) الاثنين من أجل تحقيق براعة تنظيمية مستدامة

الهيكل  تنشأ ليس فقط من ن البراعة ة، إذ إالسياقية على أنها قيادة محركة وليس "مدفوعة بالقياد
من خلال إنشاء سياق داعم يتخذ فيه   تحقيقهايتم وانما  الرؤية لقائد كاريزمي ولا من الرسمي،

تصبح القيادة صفة  آخر،معنى ب ،ة حول كيفية ومكان تركيز طاقاتهمالأفراد خياراتهم الخاص
يكون الدافع نحو البراعة مدفوعًا بمبادرات من أعلى  ، واحيانامميزة يعرضها كل فرد في المنظمة

تكون ول المنظمة على جميع المستويات ولكن الهدف هو السماح للقيادة بالخروج من أسفل،إلى 
  (.Birkinshaw&Gibson,2004:13) تلك القيادة الناشئة في كل مكان ماهرة بطبيعتها

سياقات أو ثقافات تنظيمية فعالة تشجع الموظفين  المنظماتتتطلب البراعة السياقية أن تنشئ و 
وتقدم  (.Ouyang et al,2020:3)الوقت على متابعة عملين أو سلوكين متعارضين في نفس 

المهارة ب ىيسممن خلال ما يمكن حل التوتر على المستوى الفردي البراعة السياقية فكرة بانه 
إن القدرة على تحقيق  (Gibson&Birkinshaw,2004)نظر كل من من وجهة ، فالسياقية

التوازن بين الاستكشاف والاستغلال تستند إلى "سياق تنظيمي يتسم بتفاعل بين والانضباط والثقة 
يتم التركيز  نه في ضوء البراعة السياقية، إذ أالخاصةالأفراد على اتخاذ قراراتهم  ويشجعويتطلب 

تتحقق البراعة و  لتكيف بين الاستكشاف والاستغلالعلى الأفراد بدلًا من الوحدات التي تقوم با
الأنظمة والعمليات  وفضلًاعن معرفة عندما يتفق الأفراد على أن وحدتهم متوائمة وقابلة للتكيف

ن  وبذلك  (.O,Reilly&Tushman,2013:11)في اتخاذ القرارات الافرادالتنظيمية التي تمك 
 ومن ع أعضاء المنظمة يتصرفون ببراعةجمي يكون الافتراض التي تقوم عليه البراعة السياقية أن

ن البراعة وبالتالي فإ (.Tarba et al,2020:8) المهم معرفة المزيد عن مساهماتهم الفردية
ذلك انها  ،في البراعة الهيكلية قًاسابعلى النقيض من الفصل الهيكلي الموصوف السياقية تعمل 

من أجل ، و تكشاف داخل نفس الوحدة التنظيميةعلى موازنة الاستغلال والاستصف قدرة المنظمة 
وثقافة وهياكل  الموظفين،مثل تمكين  داعمة،توفير عناصر سياقية  المنظمةيجب على  نجاحها
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ظفين في التبديل بين وضعي تنظيمية داعمة بالإضافة إلى أسلوب القيادة الذي يدعم المو 
 السياقية أومفهوم البراعة  الصدد في ظلفي هذا و  (.Selig&Baltes,2020:2) التشغيل

الأفراد صدار إ معو  تكميلية،الاستكشاف والاستغلال بمثابة أنشطة تنظيمية  يكون  البراعة التوافقية
 والاستغلالية والاندماج عبرافية حول كيفية تقسيم وقتهم بين الأنشطة الاستكش أحكامهم الخاصة

معالجة التوتر بين الاستغلال  وبالتالي يمكن (.Tarba et al,2020:12)الأنشطة هذه 
قدرة جميع  الذي اكدت عليه البراعة السياقية من خلال المستوى الفردي في ضوءوالاستكشاف 

 لال والاستكشافالوقت بين الاستغ على التفكير والتصرف ببراعة وتخصيصالمنظمة الأفراد في 
  (.Stelzl et al,2020:3) البراعة التنظيميةبصرف النظر عن كل نوع من أنواع 

  Sequential Ambidexterity  المتسلسلةالبراعة . 3

المنظمات  تركزحيث  او المتسلسلة نوع آخر من البراعة هو البراعة التسلسليةأشار الباحثين الى 
تعمل على استكمالها بأخرى، وتختلف البراعة المتسلسلة ثم  او نشاط واحد على مبادرة واحدة

تشير اذ  (.Reilly&Tushman,2013:11اختلافاً طفيفا عن البراعة السياقية والبراعة الهيكلية )
 (.Stelzl et al,2020:3)والاستكشاف إلى التبديل المتسلسل بين الاستغلال المتسلسلة البراعة 

أنه من أجل استيعاب الأنشطة  (، اذ اقترح Duncan,1976وكان اول من قدم فكرتها )
باستمرار للتأكد من أنه  اكلهاتحتاج المنظمات إلى تغيير هي والاستغلال،المتضاربة للاستكشاف 

من خلال ان البراعة التسلسلية  تحدث وبالتالي،يتماشى مع استراتيجية المنظمة بمرور الوقت 
من و  اكلها لتعكس الظروف أو الاستراتيجيات البيئية المتغيرةإعادة تنظيم هي المنظمات تعمل على

جذرية تطال الأسهل نسبيًا على المنظمات التغيير بين الهياكل الرسمية بدلًا من إجراء تعديلات 
ذات الموارد  بانها مناسبة للمنظمات الصغيرة المتسلسلةي نظر إلى البراعة  ثقافتها، فضلًا عن ذلك

الرغم من أن التغيير المتسلسل  ، وعلىادرة على تطبيق البراعة الهيكليةتكون ق النادرة التي قد لا
نقداً البراعة التسلسلية  الا انه تلقت في حدوث اضطراب ويجب إدارته بحذرللهيكل قد يتسبب 

 ن لا تكو قد  ثم والاستغلالية ومنطويلة بين الأنشطة الاستكشافية فترات زمنية ان هناك  هوو 
 (.Lind&Aberg,2020:14)ة متوقعالحركة وغير  ةسريع بيئةملاءمة للمؤسسات العاملة في 

إلى دورة مستمرة بين ( الذي يشير الفصل الزمنيوفي ضوء البراعة المتسلسلة يحدث )
وتتحول إلى  مرة،الاستكشاف والاستغلال حيث تركز المنظمة فقط على نشاط واحد في كل 
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ستنخرط المنظمة في أنشطة  ما،في لحظة  آخر،لاحقة بمعنى النشاط الآخر في مرحلة 
بندول يتأرجح من جانب ك الاستكشاف،ستتحول المنظمة إلى أنشطة  الوقت،وبمرور  الاستغلال،

البراعة التسلسلية إلى تحول دوري وبذلك يؤكد مدخل (. Jacobs& Maritz,2020:4)آخر إلى 
تقوم المنظمة بتكييف و  الحالي،ا على التركيز اعتمادً  حيث يتناوب الاستغلال والاستكشاف

 ذلك،ومع   (.Selig&Baltes,2020:2)هيكلها لدعم نمط النشاط الحالي على النحو الأمثل
لأنشطة الاستغلال والاستكشاف ممكنًا فقط في البيئات  للبراعة المتسلسلة يبدو التسلسل الزمني

مع و المتغيرة  افي لتكييف هيكلها مع المتطلباتيكون لدى المنظمة الوقت الك اذ نسبيًا،المستقرة 
   (.Selig&Baltes,2020:2)البيئةتزايد تقلبات 

البراعة المتسلسلة من خلال تغيير الهياكل بمرور الوقت لمواجهة التغيير السريع  وتتحقق 
ن غير متوقع ، وتجدر الإشارة الى أ والتحديات البيئية التي تطرأ على المنظمات بشكل

عادة ها مع التحولات البيئية من خلال إ المنظمات تتطور من خلال تغييرات متقطعة تتكيف في
 (.Reilly&Tushman,2013:8)تنظيم هياكلها وعملياتها وهي بذلك متسلسلة 

 سادساً : ابعاد البراعة التنظيمية

البراعة ن البراعة التنظيمية تتمثل ببعدين وهما اتفق معظم الباحثين والكتاب على أ  
دبيات التي تناولت مارية)الاستغلال( وذلك في ضوء الأالاستكشافية)الاستكشاف( والبراعة الاستث

( Jansen,2005وما قدمه ) .(Zaidi&Othman,2014:1336) البراعة التنظيمية
سوف يقوم الباحث بتأطيرهما نظرياً وعلى النحو  (Lumbtkin,2006( و)2019و)المصري، 

 : الاتي

 عة الاستكشافية )الاستكشاف(. البرا1
 الإدارة،لأول مرة مفهومي الاستكشاف والاستغلال إلى أدبيات  (March,1991)عندما قدم 

وحسب وصفه  نهما نهايتان لسلسلة متصلة واحدةجادل بأنه ينبغي النظر إليهما على أ
والابتكار والمرونة والاكتشاف  المغامرةيتضمن البحث والتنوع والمخاطرة والتجريب و  للاستكشاف

(Kobayashi&Takemura,2020:52.)  
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على تجديد مخزونها المعرفي المنظمة يؤدي إلى تعزيز قدرة ن الاستكشاف في طبيعة الحال وأ
 بالمعرفة الجديدة متعلقة الأنشطة الاستكشافيةوعادة ما تكون  (.Jansen,2005:1باستمرار)

  (.Anzenbacher&Wagner,2020:2) المنظماتفي 
 هو يتعلق (March,1991شكال التعلم التنظيمي حسب ما وصفه )لأن الاستكشاف شكل من أ

مصطلح الاستكشاف  يعكسو (.Anzenbacher&Wagner,2020:3)الأنشطة الاستكشافية 
 (. Katou et al,2020:1)المستقبلية القدرة على التكيف مع المتطلبات 

إلى  ن الاستكشاف استراتيجية تسعى المنظمات من خلالها( بأGurlek,2020:6)بينما يرى 
 .على التجربة والمرونة والأفكار المختلفةجديدة وتركز تطوير أفكار وعمليات ومنتجات وخدمات 

 (.Balarezo& Nielsen,2020:1) والريادةيرتبط الاستكشاف عادةً بعمليات اللامركزية و  
ويتيح  اللاتاكد البيئيمما يزيد من عدم  البعيد،رص جديدة في المستقبل الاستكشاف يشير إلى فو 

الغرض من الاستكشاف  ن وعادة ما يكو  (.Dranev et al,2020:2)الإدارية مجالًا للمرونة 
ترتبط و ، هو الابتكار الجذري للمنتجات والخدمات والعمليات لتحقيق القدرة على التكيف والنمو

وفي هذا السياق  (.Stelzl et al,2020:3) والمخاطرةالأنشطة المتعلقة بالاستكشاف بالتجربة 
على اكتشاف فرص جديدة تتطلب غالبًا طرقًا جديدة للقيام بالأشياء  تركز البراعة الاستكشافية

ة من البيئي حداثالأبالتكيف مع  فهي تسمح ،مخاطرالعلى تحمل  المنظمةوالتأكيد على قدرة 
 Iyer et)البيئة الخارجية واءمة مع متطلبات للم الإدارية المتمثلة بالبراعة المهاراتخلال 

al,2020:3.)  

من ناحية أخرى، تتطلب البراعة الاستكشافية هياكل مرنة تسمح بالمخاطرة والتجريب، وهو ما 
الاستكشاف (. أيضا يتطلب Selig&Baltes,2020:2يدعم الاكتشاف والتعلم من الإخفاقات)

ن تدعمه مجموعة من المهارات أيات التشغيلية الحالية مع ضرورة أنشطة بحث خارج العمل
(. والبراعة الاستكشافية تستلزم تطوير Andersen et al,2020:2والإجراءات التنظيمية )

 معرفة جديدة، وإجراء التجارب لتعزيز التنوع والجدة اللازمين للوصول  بالمنظمة الى ابتكارات
 وطالما (.(Lind&Aberg,2020:10جذرية بمساندة وعدم المهارات الجديدة المكتسبة 

الاستكشاف يعنى بتطوير معرفة جديدة تختلف عن المعرفة الحالية للمنظمة، فهو قد يعرض 
مد يعته المتعلقة بالنتائج طويلة الأطب فضلًا عنن المخاطر واللاتاكد المنظمة الى مستوى أعلى م
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ص تجعل أنشطة الاستكشاف أقل جاذبية عند موازنة الموارد النادرة بين البديلين في وهذه الخصائ
 : Selig&Baltes, 2020) الاستغلال والاستكشاف ومن هذا السياق تظهر البراعة الاستكشافية

2.) 

ارتباطًا وثيقًا  ن البراعة الاستكشافية ترتبط( أAlshaer,2020:84) يؤكد نفسه الاتجاهوفي 
إلى إضافة قيمة جديدة  المنظماتعندما تسعى  وتستخدمبالبحث والتنوع والمخاطرة والتجريب 

البراعة مختلفة عما كان موجودًا لتحقيق عوائد أكثر تنوعًا على المدى الطويل لذلك ، ي نظر إلى 
جهود أعمق من و  المزيد من الموارد طلبوتتجهد محفوف بالمخاطر ،  اعلى أنه الاستكشافية

تلك المتعلقة باستغلال الفرص ، وقد يكون من الضروري البحث عن موارد جديدة وتعاون 
أن المعرفة مهم  شيء ملاحظة نبغييظيمية في السعي للاستكشاف ، و يتجاوز الحدود التن

لى تهدف المنظمة إ ذإ كثر ابتكاراً خدمات أ الجديدة التي اكتسبتها المنظمة هي المفتاح لتقديم
ل خ، وتحسين الدقدرة التنافسية على المدى الطويللتحسين ال من البراعة استخدام هذا النوع

المستقبلي من خلال البحث عن تفسيرات متعددة للمعلومات المتاحة وتنويع البحث لإيجاد حلول 
فرص على التعامل مع البيئات المتغيرة، ويفتح لهم القدرة  للمنظمةجديدة للمشاكل والذي يمنح 

، وبالتالي تمكنهم من تقديم منتجات جديدة مختلفة تمامًا عن المنتجات الحالية التي عمل جديدة
 : Alshaer, 2020) دائهاأ ورفع مستويات تعمل على تحسينها بشكل عام على المدى الطويل

 الحلول المنظمة عنإغفال  قد يؤدي الى  المفرط ن الاستكشافوتجدر الإشارة الى أ (.84
 ا ارادتازن بين الاستغلال والاستكشاف إذلذلك من الضروري تحقيق التو الداخلية  المناسبة 

المستقبلية أكبر قدر من ريع الابتكار وتعظيم فرص تحقيق الابتكارات  تحقيق المنظمات
(Anzenbacher&Wagner,2020:2.) 

 )الاستغلال( البراعة الاستثمارية. 2

وضرورية لنجاح المنظمات  متنافسة،الاستكشاف والاستغلال كقوى  (March,1991)عندما قدم 
 الاستكشاف والاستغلال يعد دراسة مفهوميمنذ ذلك الحين و حول البراعة تزايد المجال البحثي 

إذ  (.Ubeda-Garcia et al,2020:1) تزدهر نذات أهمية كبيرة إذا ما ارادات المنظمات أ
 هومن خلال ،عمال المنظمةأ  متطلباتل الفعالة  ليةارة الحاإلى الإد يشير مصطلح الاستغلالن أ
 .(Katou et al,2020:1)وكفاءته الإنتاج اعلية على فة وتركز المخاطر  المنظمة جنبتت
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عوائدها  وتكون  والتقنيات والنماذج الموجودة مقدراتالاستغلال هو صقل وتوسيع الجوهر ن   إ
 التجريب مع بدائل جديدةه جوهر عكس الاستكشاف الذي يكون  يجابية وقريبة ويمكن التنبؤ بهاإ

فإن المسافة في الزمان والمكان بين موضع  وبالتالي،وغالباً سلبية  وبعيدة، مؤكدة،عوائدها غير 
 التعلم ومكان تحقيق العوائد تكون بشكل عام أكبر في حالة الاستكشاف منها في حالة الاستغلال

(March,1991:85.) تطوير المنتجات والخدمات والعمليات الحالية  ةبإعاد يعنى الاستغلالف
 عليهاترتبط الأنشطة المتعلقة بالاستغلال بحل المشكلات والسيطرة و ، لتحقيق الإنتاجية التشغيلية

(Stelzl et al,2020:3.)  والإنتاج، والاختيار، ،بصقل جوهر الاستثمارفي هذا السياق يمثل 
وعادة ما  (.Anzenbacher&Wagner,2020:3) المقدرات التكنولوجيةوتوسيع  والكفاءة،

المنتجات والخدمات الحالية والاستخدام المحدد للقدرات  تحسينالبراعة الاستثمارية  تتناول
وهي  تركز على الكفاءة والتحسين والتطوير، اذ تعد بمثابة استراتيجية استثمارية  الحالية

على ثمار تعمل أنشطة الاسو  (.Gurlek,2020:6) مي والابتكارللتعلم التنظي ضرورية ومطلوبة
 Dranev et)وسريع تحسين التقنيات الموجهة نحو الكفاءة وتقليل المخاطر بشكل تدريجي 

al,2020:2.) 

سعى إلى مزيد من الكفاءة والتحسينات تسع المعرفة الحالية و تو شحذ و ن البراعة الاستثمارية تكما أ
أنشطة ابتكار بانه  ثماري الذي يعرفالابتكار الاست والذي ينتج عنها الإضافيلتمكين الابتكار 

وى رضا العملاء وتلبية لزيادة مست تكنولوجي تهدف إلى تحسين مجالات سوق المنتجات الحالية"
الأنشطة وطالما البراعة الاستثمارية متعلقة ب (.Lind&Aberg,2020:10) الحالية لبيئةظروف ا

 التنقيب يؤدي الى حظرالحالية المفرط للأنشطة  ثمارفإن الاست الحالية والمعرفة الاستثمارية
  (.Anzenbacher&Wagner,2020:2) عن موارد جديدة والاستكشاف

وبالتالي زيادة  الحالية،على تلبية احتياجات العملاء  ثمارأنشطة الاست في هذا السياق تركزو 
على إعادة تكوين موارد المنظمة وتعمل البراعة الاستثمارية  (.Iyer et al,2020:3)الإنتاجية 

أيضًا قدرة ديناميكية تعتمد على التعلم ثمار يقدم الاستو والمعرفة التي يمكن أن تحسن كفاءتها 
تسعى المنظمات إلى تطوير المهارات الحالية والتوسع في  اذ المعرفة،القائم على المسار وتراكم 

نتائج تتعارض متطلبات الاستغلال من  عادةً ماو  (.Abazeed,2020:1447) أسواق جديدة
والمزيد  المرونة،ب التي تتمثل الطويل،الاستكشاف على المدى قصيرة الامد مقارنة مع متطلبات 
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ن كما أ (.Gostanzo,2019:5)والرقابة القليلةوالأنظمة الرسمية  والمخاطرة، الاستقلالية،من 
ن انشطته تظهر للمنظمات، إذ إوسيع قاعدة المعرفة الحالية تإلى تعزيز و يشير  الاستغلال

مما يؤدي إلى تحسين  الحالية،لأنها تعتمد على المعرفة والخبرات  اللاتاكد البيئيمستوى أقل من 
أفق  ذلك يكون للمنظمة فضلًا عن فهم أكثر دقة حول عائد الاستثمارالقدرة على التنبؤ بالنتائج و 

كدت ادبيات البراعة وقد أ (.Selig&Baltes,2020:2)زمني أقصر من الأنشطة الاستكشافية
من خلال تحسين الجودة والعمليات ، وتوفير التكلفة  المنظمة،يتعلق بتعميق خبرة  ثمارالاستان 

والوقت ، والمعرفة الحالية ، وكذلك من خلال تحسين وتطوير السلع والخدمات الحالية بهدف 
أن ، اذ تحسين استخدام الموارد المتاحةمكانة استراتيجية للمنظمة، كما يعمل على لحفاظ على ا

 ،ثمارعند استخدام استراتيجية الاستتكلفة الاستغلال غالبًا ما تكون أقل من تكلفة الاستكشاف 
 تثمارواس تهدف المنظمة إلى تلبية احتياجات العملاء الحاليين أو الأسواق الحالية فمن خلاله 

تجات والخدمات التقنيات والمهارات الحالية لتحقيق تحسن تدريجي في المن عبرالفرص الحالية 
للمنظمة ، وتحسين الدخل الحالي الحالية كذلك زيادة الكفاءة على المدى القصير

(Alshaer,2020:85.) بيئة ذات مستوى عالٍ من  ثمار يتطلبالاستن وتجدر الإشارة الى أ
والتي تدعم التنقيح والتحسين المستمر للمعرفة  الهرمية،التوحيد القياسي والعمليات والهياكل 

ثمار الاست ن  ( أAndersen et al,2020:2)كما يؤكد  (.Selig&Baltes,2020:2) الموجودة
رتبط عادةً بمهارات وهو ما ي والكفاءة،البحث داخل العمليات الحالية من أجل الصقل  يتطلب

 عن تلك الموجودة في أنشطة الاستثمار. تمامًاوإجراءات مختلفة 
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 المبحث الثالث
 العلاقات البينية لمتغيرات البحث

 توطئة

إذ سـيتم مـن خـلال ، البينيـة بـين متغيـرات الدراسـة ةتوضيح الروابط والعلاقـيسعى هذا المبحث إلى 
فـي الإطـار النظـري والتـي  الرئيسـةمتغيـرات الهذا المبحـث تسـليط الضـوء علـى طبيعـة العلاقـة بـين 

القيـــادة الاســـتراتيجية والبراعــة التنظيميـــة فــي ضـــوء مـــا ذكــره البـــاحثين والكتـــاب تشــمل العلاقـــة بــين 
 وكالاتي :

 يميةأولًا : العلاقة بين القيادة الاستراتيجية والبراعة التنظ
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 أولًا : العلاقة بين القيادة الاستراتيجية والبراعة التنظيمية

ن هناك علاقة رابطة ودور حاسم تؤديه القيادة بشكل عام في أحظ العلماء في الآونة الاخيرة بلا
اذ اكدا  (O,Reilly&Tushman,1996)البراعة التنظيمية، وكان من بين هؤلاء العلماء كل من 

نجاز عملية الاستكشاف والاستغلال في المنظمات هو في الأساس مهمة القيادة إن أعلى 
شار العلماء أ(. وفي ذات الاتجاه Bao et al,2020:2وليست مهمة الهيكل او التصميم)

( الى أهمية Hambrick&Mason,1984المختصين في مجال القيادة الاستراتيجية أمثال)
ثيرها الكبير على البراعة التنظيمية من خلال خلق مزيج عمليات وممارسات الإدارة العليا وتأ

ن المخرجات التنظيمية تعتمد على جدارة وخبرة أكدا على أبين الاستكشاف والاستغلال، و جديد 
ومهارات صناع القرار المتمثلة بالإدارة العليا، كما اقترحا أن فريق الإدارة العليا المتكامل سلوكياً 

وعادة ما  (.Venugopala et al,2020:1ارات الأنشطة المتناقضة )أكثر قدرة على إدارة خي
المنظمات مجموعة من التوترات او التناقضات في المتطلبات او الأنشطة ويقع على كبار  هتواج

من خلال تنفيذ حلول التصميم التنظيمي التي تفرض الفصل بين أنشطة قادتها مهمة حلها 
لذلك  ي حين أن هذا قد يكون ممكنًا في بعض المنظمات،الاستكشاف والاستغلال في المنظمة ف

اك حاجة أن الحل قد لا يكون دائمًا ممكنًا من خلال هذا التصميم، وقد تكون هناقترح الباحثون و 
وتطبيقها عبر عدم تعبئة أنشطة الاستكشاف والاستغلال وتكاملها إلى جهود مستمرة لضمان 

قد تكون إجراءات التنسيق عبر الهياكل مهمة للغاية في  الوحدات التنظيمية بعبارة أخرى، اتساق
ربط ن  أ، الا  والاستغلال لفائدة المنظمة ككل بعض السياقات لتحقيق التآزر في الاستكشاف

مسعى  أنشطة الاستكشاف في وحدة واحدة بأنشطة الاستغلال في وحدة أخرى، والعكس صحيح
 في البيئة الديناميكيةترات التي تنشأ استجابتهم للتو  للقادة الاستراتيجيون من خلال

(Knight&Cuganesa,2020:2.) 

شارت الأدبيات الى أهمية القيادة المتمثلة بالإدارة العليا في موازنة عمليتي أ وفي هذا السياق 
ناقش اذ (. Balarezo & Nielsen,2020:1الاستكشاف والاستغلال لأنشطة المنظمات )

جراءات الاستكشاف والاستغلال من خلال الأوير كل من الباحثين قدرة المنظمة على تط
الإبداعية والجماعية للمديرين حيث تكون أنشطة كبار المديرين حاسمة في اتخاذ القرارات 

ن ال المتعلقة بالأشكال التنظيمية وعمليات تخصيص الموارد، من إجراء  منظماتمما يمك 
ن فريق الإدارة العليا يسهم أو  (.Li et al,2015:929الاستكشاف والاستغلال في وقت واحد )

في حل التوترات المتضاربة داخل المنظمات غير المرغوبة والمشاركة في تخصيص الموارد 
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أولئك الذين  همالبارعين  ن القادةكما أ (.Mihalache et al,2014:129بشكل متوازن )
ويشجعون الموظفين  نجاز مهامهمإ يقسمون وقتهم بين الاستكشاف والاستغلال، وينجحون في

 برؤية واضحة للاستراتيجية العامةويظهرون السلوك التكيفي ويساهمون عمال، على تطوير الأ
القادة الاستراتيجيون دورًا مهمًا في تطوير وبذلك يلعب  (.Vallina et al,2019:2) للمنظمة

من أجل استغلالها  البراعة التنظيمية من حيث أن البراعة تتطلب استيعاب وتنفيذ الاستراتيجيات
في نفس الوقت، كما تتطلب البراعة الجمع بين الانشطة  واستكشافها بشكل متساوي ومنسجم

المتناقضة وخلق التفاعل والتداؤب بين كل من الاكتشاف والاستغلال للمستويات التنظيمية 
(Attar& Kalfaoglu,2020:253وبصفة عامة ت عد القيادة ملاءمة بشكل كبير لعمليا .) ت

ن القيادة تتخذ مجموعة من الأساليب أذ إاو الاستغلال،  ستثمارفي الاستكشاف وفي الا الابتكار
 (. Naizm et al,2020:533)بين الاستكشاف والاستغلال للحفاظ على حالة التوازن 

تعتمد استدامة المنظمة  عد القيادة الاستراتيجية في صميم نشاط الاستكشاف، اذوفي إطار ذلك ت  
إدراك فريق الإدارة العليا بان البراعة هي العنصر الذي سيسمح لها باستكشاف المستقبل على 
كدت الدراسات أن المديرين الذين يمتلكون سلوكيات ألال الحاضر بطريقة متوازنة، وقد واستغ

معينة من القيادة يمكن أن يساهموا بشكل كبير في براعة المنظمة، ويمكنهم التعامل مع رؤية 
وفي ذات  (.Qammar& UlAbidin,2020:4وطويلة الأجل لزيادة براعة المنظمة )قصيرة 

تتخذ المنظمات إجراءات استراتيجية وفقًا ن من خلال القيادة الاستراتيجية أالاتجاه أشار الباحثون 
لتصورات المديرين للبيئة الديناميكية ومراعاة كيفية إدارة المواقف الحرجة التي تمر بها 

 يدرك المديرين ذوو الوعي الأعلى بالمخاطر البيئية ومعرفة الآثار وفي هذه اللحظةالمنظمات، 
ن البراعة التنظيمية ت عد قدرة تنظيمية للتخلص من شيئين أالسلبية والضغوط البيئية، وبما 

متناقضين لامتلاك سمتين غير متجانستين ولكن مرتبطين في وقت واحد، هنا يأتي دور القيادة 
نشطة المتناقضة مما تنعكس على اداء راءات استراتيجية تكاملية بين الأية في اتخاذ اجالاستراتيج

المنظمة، اذ ان المدراء في المستويات العليا يصيغون الخيارات الاستراتيجية في ضوء التغيرات 
 (. Zhao et al,2020:4) البيئية والمخاطر البيئية

ن سلوكيات إذ إعملية البراعة التنظيمية، كما ان قادة المنظمات يمكنهم خلق بيئة تدعم وتسهل 
القادة الاستراتيجيون المختلفة تؤدي الى مخرجات للتعلم التنظيمي وتدعم عملية الابتكار 

ن تتميز بالأداء أر الاستغلالي مما يجعل المنظمات الاستكشافي وبنفس الوقت عملية الابتكا
وفي هذا السياق  (.Purvee&Enkhuvshin,2015:109بداعي على حد سواء )مبتكر والإال
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فهم ومتابعة مجموعة من الفرص لالقدرة على أن يكونوا حساسين لديهم الدافع و  المدراءن أ
للتعامل مع الصراع والانخراط في التفكير المتناقض  والاحتياجات والأهداف التي تبدو متضاربة

المكانة الاستراتيجية الجديدة والفرص التكنولوجية لتعزيز  عملاءياجات اليبحثون عن احتو 
يعد المديرون و ولديهم توجه قصير الأجل وطويل الأجل نحو تحديد الفرص ومتابعتها،  للمنظمة

 مدةون بمهام مختلفة متعددة خلال يؤدون أدوارًا متعددة ويقومأي أنهم  الماهرون متعددو المهام 
يقومون بأدوار متعددة تتعلق بكل من نشر الكفاءة وأنشطة تحديد الكفاءة ويقومون و زمنية معينة 

 من خلالعملهم الضيق لوعادة ما يتصرفون خارج نطاق الروتينية، الأنشطة الروتينية وغير ب
 (.Mom et al,2009:813إعادة تجديد معارفهم ومهاراتهم وخبراتهم )

ى الدور الذي يؤديه المديرين في منظماتهم، ودراسة كدت علأوهناك العديد من الدراسات التي 
للإدارة العليا، وتوصل  كيف يمكن للمنظمات ان تحقق البراعة من خلال الجهود الحيوية

هو من خلال الإدارة الفاعلة التي  ةيجابيإنتائجها  ن معظم الأنشطة التي تأتيأالى ون الباحث
(. وفي Taylor&Helfat,2009:736ختلفة )تتمكن من ربط مجموعة أنشطة إدارية متعددة وم

ن القيادة الاستراتيجية بما تتميز به من أ( وزملاؤه وجدوا Heras et al,2020:222دراسة )
درجة كبيرة من العلاقات الفاعلة والاستقلالية والتخطيط الجيد فهي مؤهلة الى تعزيز البراعة 

أن الذكاء الاجتماعي للقادة  ( فقد وجدتTarba et al,2020:8التنظيمية. اما دراسة )
الاستراتيجيون، ووعيهم الاجتماعي وقدراتهم العلائقية، تعزز البراعة التنظيمية. ويضيف 

(Maclean et al,2020:6الى أن مشاركة المدير في الأ ) مور متعددة الوظائف واتصاله
من هنا يتضح بان الفاعل بأعضاء المنظمة الآخرين يرتبط بشكل إيجابي بالبراعة التنظيمية. و 

البراعة التنظيمية تنشأ من قدرة المديرين الذين يتابعون معًا الأنشطة الاستغلالية والاستكشافية 
(Nadeem&Siddiqui,2020:1 .) 

( بـــان عمليـــات وقـــدرات الإدارة Carmeli&Halevi,2009:216وهـــذا مـــا أكـــده مســـبقاٌ كـــل مـــن )
ـــــا تلعـــــب دورًا رئيســـــاً فـــــي القـــــدرة التنظيميـــــ ـــــب المتعارضـــــة بشـــــكل فعـــــال مثـــــل العلي ة لإدارة المطال

 الاستكشاف والاستغلال. 

على أن فيها اكدا الذي ( Lin&McDonough,2011:497) كل من كذلك نجد في دراسة 
القيادة الإستراتيجية تلعب دورًا حاسمًا في التوسط بين قوى الاستكشاف مثل الابتكار والتغيير، 
والقوى الذاتية لاستغلال الوضع الراهن في المنظمة وإدارة تلك التناقضات، ويحتاج القادة 
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لاستكشاف  ظيميةالاستراتيجيون لاتخاذ القرارات واتخاذ الإجراءات التي تمكن وتشجع البراعة التن
وذلك من  أحد الإجراءات التي يمكن أن يتخذها القادة ، ويعد الاستثمار بالموارد الداخليةالتوازن 

ن دور القيادة الإستراتيجية  يتميز في خلق ثقافة تنظيمية إذ إثقافة تنظيمية،  خلال تطوير
كل منتج وعملية تتنافس فيها القوى المتناقضة للاستكشاف والاستغلال عبر تعزيزها في ش

ابتكارات تدريجية وجذرية، ومن هنا يتضح ان الثقافة التشاركية  تشكل إجراءات تنظيمية 
للمساعدة في تحقيق براعة الابتكار من خلال القيادة الاستراتيجية التي تؤدي بدورها الى تعزيز 

 البراعة التنظيمية. 

ختلفة جذريًا، وبالتالي تتطلب الاستكشاف والاستغلال على أنشطة م طار ذلك ينطوي وفي إ
مهارات وأساليب قيادية مختلفة وهنا يحتاج القادة الفاعلين الى تعزيز كلا المهمتين إلى القدرة 
على التعامل مع التعقيد السلوكي الناتج عن الحاجة إلى أداء أدوار متعددة ومتناقضة وخلق 

ق بين هذه يقوم كبار القادة بالتوفي وأن، لهذه التناقضات معنى في سياق التناقض وادارة فاعلة
او ن القادة الذين ليس لديهم هذه القدرة أو الرغبة في إدارة هذه التناقضات أالتناقضات الداخلية، و 

 مما يؤدي بدوره، تغلاليؤدي إلى عدم التوازن بين الاستكشاف والاستكون استجاباتهم ضعيفة 
ك ، فإن القادة الذين يديرون هذه التناقضات فقدان المنظمة للبراعة، على النقيض من ذل الى

نون  الداخلية يأخذون في الاعتبار كل من التناقضات والتناسق في وقت واحد ، وبذلك يمك 
ثقافة تشاركية وتعزيز  بأنشاءن القادة يقومون أمن خلال  مما تتوعادة ، من البراعةالمنظمة 

يمكن أن تكون  وبالتالي ،أعضاء المنظمة اقف والسلوكيات معالتوقعات والأفكار والقيم والمو 
والانفتاح على  أخرى تتمثل بمواجهة اللاتاكد البيئيتبث قيمًا  حيوية الثقافة التنظيمية آلية

جعلها جزءًا من و  أنشطة متسقة إلى ت وتحولهاالتناقضامواءمة  تمكن منالتي و التحديات والثقة 
 (.Lin&McDonough,2011:498)الروتين التنظيمي

ن ممارسات القيادة تساعد في أ وزملاؤه (Havermans et al,2015:11في هذا الصدد أكد )و 
غلال من إنشاء واستدامة البراعة السياقية في المنظمات وتعمل على تحفيز الاستكشاف والاست

ن عملية التحفيز هذه تعمل كاستجابة للتغيرات في مستويات التعقيد أأجل خلق مهارة سياقية، و 
  وللحفاظ على التوازن المناسب للاستكشاف والاستغلال.البيئي 

القادة  ن ممارسات، إذ إعنصرًا حاسمًا في تحقيق البراعة اعلةالقيادة الفوبالتالي تعد 
، أيضا واحتضان التناقضات التي تواجهها تمكن المنظمة بشكل مباشر من إدارة الاستراتيجيون 
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يقوم  ذالمستويات التنظيمية، إ على فريق الإدارة العلياعبر  السلوكي،الدور المحوري للتكامل  لهم
تبادل  وينشط التعاونيفريق بمزامنة العمليات الاجتماعية وعمليات المهام المرتبطة بالسلوك هذا ال

فهما ويخلقون صراعات ال، ويحلون المتكاملة سلوكياً ة و المعلومات، واتخاذ القرارات المشترك
استثمار واستكشاف الموارد التي والتي يمكن بعد ذلك دمجها والعمل بموجبها لتسهيل مشتركاً 

تعزيز التعلم ن القادة الاستراتيجيون يحتاجون الى قاء المنظمة، وتجدر الإشارة الى أتحافظ على ب
الراجعة، والتغذية  رقابةوالاستكشاف والاستغلال والمرونة والمن أجل تسهيل الابتكار الإضافي 

 البراعة التنظيمية تسهيل يسهم الى حد كبير في دور القيادة الإستراتيجيةن وبالتالي أ
(Lin&McDonough,2011:498.) 
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 الفصل الثالث
 الجانب الميداني للدراسة

 تمهيد

لدور وطبيعة علاقة الارتباط والتأثير  الدراسة وفرضياتهأنموذج  اختبار الفصل الثالث إلى بهدف
، فقد تم تخصيص هذا  الشرطة الاتحادية العراقيةفي القيادة الاستراتيجية في البراعة التنظيمية 

 للبحثوالتحقق من مدى سريان الأنموذج الافتراضي  الدراسةالفصل لوصف وتشخيص متغيرات 
 .ار الفرضيات الرئيسة والفرعية لهواختب

 : واعتمادا على ما تقدم يتضمن هذا الفصل المباحث الآتية

 التحليل العاملي الاستكشافي : الأولالمبحث 

 : وصف وتشخيص متغيرات الدراسة الثانيالمبحث 

 ختبار أنموذج الدراسة وفرضياتها: ا الثالثالمبحث 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ..................................................... الفصل الثالث : الجانب الميداني للدراسة

[70] 

 المبحث الأول
 اختبار اداة القياس 

 الصدق الظاهري للأداة:  أولًا

في صورتها الأولية على عدد من المحكمين المتخصصين في  الدراسةبعرض أداة  قام الباحث
للتأكد من الصدق الظاهري لأداة  و( 1كما في الملحق ) اً محكم (14مجال الإدارة بلغ عددهم )

وقد أعد الباحث استمارة  نتمي إليه،تن قدرة الفقرات على تغطية المجال الذي يالقياس والذي يب
لاستطلاع آراء المحكمين حول مدى وضوح كل عبارة من حيث  (2كما في الملحق ) خاصة

نبغي تصحيحه من العبارات مع إضافة أو حذف ما المحتوى الفكري والصياغة وتصحيح ما ي
الآراء التي أظهرها المحكمون يرى المحكم من عبارات في أي محور من المحاور. وفي ضوء 

التي بإجراء التعديلات التي اتفق عليها المحكمين، وتعديل وصياغة بعض العبارات  قام الباحث
 .(3 وكما في الملحق )حاً المحكمون ضرورة إعادة صياغتها لتكون أكثر وضو  ىرأ

 التناسق الداخلي للمقياس )التجزئة النصفية(  . 1
لذي يقيس مفهومًا أو نظرية الاتساق الداخلي للمقاييس هو مؤشر على تجانس مكونات المقياس ا

، أي يجب أن تكون الأسئلة مترابطة مع بعضها البعض كمجموعة تقيس مفهومًا محددًا. معينة
، ويمكن تحديد ولكل من الأسئلة التي يتكون منهابمعنى أن السائل يفهم المعنى العام للمقياس 

مدى الاتساق الداخلي للمقياس من خلال التعرف على الارتباط بين أسئلة المكون أو عن طريق 
الثقة في الانقسام )الاختبارات النصف موثوقة( وهو ما سيتبناه الباحث ويتلخص بإيجاد  اختبارات

، ويتم تصحيح ات الأسئلة الزوجية في الاستبيانمعامل الارتباط بين درجات الأسئلة الفردية ودرج
، فيكفي (0.67حة، إذا كان معامل الثبات )معامل الارتباط باستخدام معادلة سبيرمان المصح

حث الذي استخدم فيه الاستبيان كأداة. عند تطبيق هذه الطريقة وجد أن معامل الارتباط بلغ للب
تمتع باستقرار عالٍ ويمكن تالمختلفة  ابمقاييسه الاداة  مما يعني أنللاستبانة ككل ( 0.944)

 عطي نفس النتائج.تنفس الأفراد و لفي أوقات مختلفة و  ااعتماده
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 (𝐂𝐫𝐨𝐧𝐛𝐚𝐜𝐡 𝐀𝐥𝐩𝐡𝐚)  المقياس )الفا كرونباخ(التناسق بين مكونات . 2
يستعمل هذا الاختبار لقياس درجة اتساق إجابات المستجيبين على جميع اسئلة المقياس. وإلى 
أي مدى يقيس كل سؤال نفس المفهوم ، فإن هذه الأسئلة مرتبطة ببعضها البعض ، والاختبار 

ن مكونات المقياس هو المقياس المسمى معامل ألفا الأكثر شيوعًا لقياس درجة الارتباط بي
( تم التأكد من 10( الموضح في الجدول )Cronbach Alphaكرونباخ. وباستخراج المعامل )

، اذ ان جميع قيم توى الأبعاد وجميع المتغيرات معهالاتساق بين مكونات المقياس على مس
(Cronbach Alpha) مما يؤكد التناسق بين (0.70والبالغ )حد الأدنى للقبول قد تجاوزت ال ،

 مكونات المقياس والذي يدل على ثبات المقياس.
 لأبعاد مقياس الدراسة(𝐂𝐫𝐨𝐧𝐛𝐚𝐜𝐡 𝐀𝐥𝐩𝐡𝐚) قيم  ( 10الجدول )

 SPSS V.23عداد الباحث بالاعتماد على برنامج إ: من المصدر 

 الاستكشافي التحليل العاملي:  ثانياً

في البحوث التربوية والنفسية  استعمالهاالتحليل العاملي من اكثر المواضيع التي يتكرر  ديع
والاجتماعية والرياضية ذات المتغيرات المتعددة وغالبا ما يقوم الباحثون بقياس عدد كبير من 

ي الواحد وفي هذه الحالة يصبح تحليل البيانات وتفسيرها امرا الدراسةالمتغيرات في المشروع 
عسيرا وغير عملي، والتحليل العاملي الاستكشافي يعطي الفقرات الحرية في الارتباط بالعامل 
الذي يتلاءم ويتفق معها بحيث لا يعتمد على البناء الافتراضي للدراسات السابقة بخصوص 
هيكل المقاييس اذ يتمثل غرضه الأساس بتلخيص وتقليل المتغيرات المتعددة في عدد أقل من 

بحيث يكون لكل عامل من هذه العوامل فقرات  (Factors)  ت، إذ يطلق عليها عواملالمتغيرا
تشبعت على هذا العامل ، ومن أهم معايير تحديد عدد العوامل المستخلصة هو كمية التباين 

وفيما يأتي التحليل  التي يساهم بها العامل )الجذر الكامن وقيمته اكبر من او تساوي الواحد(
 العاملي الاستكشافي لكل متغير من متغيرات الدراسة :

 معامل ألفا كرونباخ المقياس معامل ألفا كرونباخ المقياس
 0.849 الممارسات الأخلاقية 0.798 الاتجاه الاستراتيجي

 تنظيميةالضوابط ال 0.814 الكفاءات الجوهرية
 المتوازنة

0.876 

 0.863 البراعة الاستثمارية 0.820 رأس المال البشري 
 0.900 البراعة الاستكشافية 0.834 الثقافة التنظيمية
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 : التحليل العاملي الاستكشافي لمتغير القيادة الاستراتيجية -1

من ستة أبعاد هي )الاتجاه الاستراتيجي، الكفاءات الجوهرية،  الاستراتيجية تألف متغير القيادة
الممارسات الأخلاقية، الضوابط التنظيمية( وكل بعد يتكون رأس المال البشري، الثقافة التنظيمية، 

( فقرة وضرورة تحديد 30من عدد مختلف من الفقرات أي يصبح المتغير بالإجمال يتألف من )
الفقرات الصالحة ودرجة تشبع كل فقرة مع البعد التي تنتمي له، ونلاحظ من خلال النتائج 

( وهذه القيمة 0.902بلغت ) (𝐾𝑀𝑂)( ان قيمة اختبار 11الإحصائية الواردة في الجدول )
( وهو اقل من 0.000( والتي تعد قيمة جيدة وبمستوى معنوية كان )0.50كانت اكبر من )
العوامل المكونة  ( وهذه النتائج تشير الى وجود المعنوية ، ولاستخراج0.05مستوى الدلالة )

المكونات الأساسية التي تساعد أيضا في التحقق  تم استعمال طريقة القيادة الاستراتيجيةلمتغير 
ل هذه الطريقة لاستخلاص من صدق العبارات ومن عدد الأبعاد الكامنة للمقياس اذ تستعم

 .العوامل

 

 Bartlett'sو  KMO ( اختبار11جدول )

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 

Adequacy. 
.902 

Bartlett's Test of Sphericity 

Approx. Chi-Square 
1285.

034 

df 154 

Sig. .000 

 

نتائج التحليل العاملي وفق طريقة المكونات الأساسية التي تعد أكثر  ادناه (12ويوضح الجدول )
 طرائق التحليل العاملي من حيث الدقة وشيوع الاستعمال.

 القيادة الاستراتيجيةمتغير فقرات ( نتائج التحليل العاملي ل12جدول )

 رمز الفقرة
 تشبعات العوامل

 العامل الخامس العامل الرابع العامل الثالث العامل الثاني العامل الاول
Q1 0.370   0.762  
Q2 0.739     
Q3 0.567    0.397 
Q4 0.679 0.310-    
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Q5 0.750     
Q6 .6440 -0.359    
X1 .646 -.320 .306   
X2 .656 -.395    
X3 .709  -.378   
X4 .728     
X5 .582    .590 
Y1 .585     
Y2 .704     
Y3 .606  .371   
Y4 .758     
Y5 .732     
Z1 .753     
Z2 .762    .305 
Z3 .748     
Z4 .729   -.320  
R1 .671     
R2 .613 .391 .395   
R3 .704     
R4 .686 .359    
R5 .670 .355 .310   
S1 .682     
S2 .741     
S3 .735     
S4 .730     
S5 .799     

 1.096 1.218 1.316 1.628 14.186 الجذر الكامن
النسبة المئوية 
 للتباين المفسر%

47.285 5.426 4.386 4.058 3.655 

النسبة المئوية 
 التراكمية للتباين %

47.285 52.711 57.097 61.156 64.810 
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 خمسةتشبعات الفقرات على العوامل المستخرجة والبالغة )( 12خلال الجدول )اذ يتبين من 
 ، ولإعادة تدوير تشبعات الفقرات على العوامل بشكل مناسب ونقصد هنا مختلفة( بنسب عوامل

 مصفوفة الارتباطات بهدف تحسين وضع العوامل ىعلهي عملية رياضية تتم  بالتدوير
فضل الطرق للتدوير هي أتشبعات على العوامل المستخرجة، و اي عمل موازنة لل المستخرجة

، ولإظهار ملامح العامل والفقرات المتشبعه عليه بشكل اكبر يتم اجراء  (Promax) طريقة
همال بقية إ والبقاء على اكبر تشبع للعامل و  كثر من عاملأفاضلة عند كل فقرة تشبعت على م

 الأولىفقرة الي )أالعامل والفقرات المكونة له ( لبيان ملامح احدةللفقرة الو ) خرى التشبعات الأ
 (.13) ( وكما هو واضح في الجدولشبعة على عامل واحد فقطم

 ( نتائج التحليل العاملي لفقرات متغير القيادة الاستراتيجية بعد التدوير13جدول )

رمز 
 الفقرة

 تشبعات العوامل
الاتجاه 

 الاستراتيجي
الكفاءات 
 الجوهرية

رأس المال 
 البشري 

الثقافة 
 التنظيمية

الممارسات 
 الأخلاقية

الضوابط 
 التنظيمية

Q1 0.914      
Q2 0.381      
Q3 0.599      
Q4 0.442      
Q5 0.535      
Q6 0.662      
X1  0.721     
X2  0.511     
X3  0.838     
X4  0.548     
X5  0.856     
Y1   0.666    
Y2   0.614    
Y3   0.722    
Y4   0.515    
Y5   0.746    
Z1    0.437   
Z2    0.500   
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Z3    0.517   
Z4    0.412   
R1     0.414  
R2     0.983  
R3     0.620  
R4     0.561  
R5     0.792  
S1      0.405 
S2      0.507 
S3      0.677 
S4      0.600 
S5      0.491 

 ( أعلاه الاشتراكات والتي هي مجموع اسهامات الفقرة في العوامل13يظهر من خلال الجدول )
تسهم بمقادير  ةالمختلفة التي امكن استخلاصها في المصفوفة العاملية ، وحيث أن الفقرة الواحد

ن مجموع إكانت غير ذات دلالة ف مجوهرية أ امختلفة في كل عامل وسواء أكانت اسهاماته
و أل المصفوفة هي قيمة شيوع الفقرة مربعات هذه الاسهامات او التشبعات على عوام

 )تحديد الاتجاهمن البعد الاول  (Q1) الاشتراكيات ، اذ بلغت أعلى قيمة للاشتراكات عند الفقرة
( 0.794اذ بلغت قيمتها ) (تطمح الى تحقيق جودة عالية في عملياتها) اذ نصت الاستراتيجي(

ما % من تباين هذه الفقرة وبالطبع كل79وهذا يعني أن العوامل المستخرجة تفسر معا ما مقداره 
ولى الأ فضل ، بينما بلغت اقل قيمة عند الفقرةأعلى كان ذلك أ كانت قيمة الاشتراكية للفقرة 

(Y1)   لإنجازتمنح الافراد الصلاحيات اللازمة ) )تطوير رأس المال البشري(من البعد الثالث 
 %47وهذا يعني أن العوامل المستخرجة تفسر معا ما مقداره  (4.66ذ بلغت قيمتها )ا اعمالهم(

 .من تباين هذه الفقرة تقريباً 

 : التحليل العاملي الاستكشافي لمتغير البراعة التنظيمية  -2

من بعدين فرعية هي )البراعة الاستثمارية ، البراعة الاستكشافية( البراعة التنظيمية يتكون متغير 
( فقرة للمتغير 15وكل بعد من هذه الابعاد يتألف من عدة فقرات مختلفة أي المجموع يصبح )

( 0.900( اذ بلغت )0.50نلحظ ان قيمته كانت اكبر من ) (𝐾𝑀𝑂)ككل، ومن خلال اختبار 
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( 0.05( وهو اقل بكثير من مستوى الدلالة المعياري )0.000اما مستوى المعنوية فقد كان )
هم الشروط أ من  دة ووجود علاقات الارتباط اذ يعالنتائج تؤكد التحقق من كفاية العينهذه و 

الواجب توفرها لأجراء اختبار التحليل العاملي الاستكشافي فيما يخص الفقرات الخاصة بمتغير 
سلوب المناسب اذ تم استعمال طريقة يتطلب اختيار الأ ستخلاص العوامل، ولاالبراعة التنظيمية 

التي تساعد أيضا في التحقق من صدق العبارات ومن عدد الأبعاد الكامنة  المكونات الأساسية 
نتائج التحليل العاملي الاستكشافي وفق طريقة المكونات ( 14، ويوضح الجدول )سللمقيا

 .الأساسية

 البراعة التنظيمية( يبين نتائج التحليل العاملي لفقرات متغير 14جدول )
 تشبعات العوامل

 العامل الثالث العامل الثاني العامل الاول رمز الفقرة
A1 .560 .488 .388 
A2 .633 .471  
A3 .654  .407 
A4 .768   
A5 .682  -.416 
A6 .646  -.479 
A7 .713 .324  
B1 .754  .362 
B2 .725   
B3 .766   
B4 .778   
B5 .775   
B6 .616 -.424  
B7 .650 -.417  
B8 .705 -.421  

 1.081 1.434 7.307 الجذر الكامن
 7.205 9.557 48.713 النسبة المئوية للتباين المفسر%

 65.475 58.270 48.713 النسبة المئوية التراكمية للتباين %
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 ثلاثةلى العوامل المستخرجة والبالغة )تشبعات الفقرات ع( 14اذ يتبين من خلال الجدول )
جراء عملية التدوير للفقرات على العوامل المستخرجة ، تتشبع إعوامل( بنسب متباينة، وبعد 

تتشبع على اكثر من عامل ،  بعض الفقراتالفقرات على العوامل بنسب مختلفة ، اذ نرى أن 
بشكل أكبر يتم اجراء مفاضلة عند كل فقرة  هعلي عةالمتشبولإظهار ملامح العامل والفقرات 

خرى للفقرة التشبعات الأ تشبعت على اكثر من عامل والبقاء على اكبر تشبع للعامل واهمال بقية
( وكما مشبعة على عامل واحد ةلبيان ملامح العامل والفقرات المكونة له اي ) فقرة واحد الواحدة

 ( الآتي :15موضح في الجدول )
 بعد التدوير البراعة التنظيمية( نتائج التحليل العاملي لفقرات متغير 15)جدول 

 تشبعات العوامل
 الاشتراكيات العامل الثاني العامل الاول رمز الفقرة

A1 .888  .702 
A2 .556  .623 
A3 .754  .635 
A4 .609  .675 
A5 .841  .715 
A6 .840  .686 
A7 .564  .624 
B1  .554 .705 
B2  .615 .635 
B3  .654 .664 
B4  .555 .621 
B5  .607 .629 
B6  .818 .561 
B7  .825 .615 
B8  .859 .730 
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مكن شتراكيات، والاشتراكيات هي نسبة تباين المتغير التي يالا( 15من خلال الجدول ) يتبين
 )البراعةالثامنة من بعد  الفقرةذ بلغت اعلى قيمة للاشتراكات عند إتفسيرها بالعوامل المستخرجة 

اذ بلغت قيمتها  تمنح الافراد المكافآت التشجيعية عند تقديم مبادرات ناجحة() الاستكشافية(
% من تباين هذه الفقرة ، 73ن العوامل المستخرجة تفسر معا ما مقداره أوهذا يعني ( 0.730)

 تمنح الأفراد الصلاحيات) الاستكشافية()البراعة السادسة من بعد بينما بلغت اقل قيمه عند الفقرة 
وهذا يعني أن ( 0.56) ذ بلغت قيمتهاا (اللازمة لتمكينهم من أداء الاعمال التي يكلفون بها

 الفقرة. % من تباين هذه56 هالعوامل المستخرجة تفسر معا ما مقدار 

 : الصدق البنائي التوكيديثالثا

الغرض من الصدق البنائي التوكيدي هو التحقق من الأبعاد والفقرات المكونة لها حسب هيكلها 
النظري الثابت في الأدبيات، بمعنى التأكد من تطابق الأبعاد المكونة للمقياس والفقرات الممثلة 

نواع لها في بيانات العينة مع أصلها في النظرية والأدبيات ذات الصلة، ويعد هذا النوع من أ
 الإحصائيالتحليل العاملي أحد تطبيقات نمذجة المعادلة البنائية التي نفذت عبر البرنامج 

(AMOS V. ، والذي يمكن من خلاله إختبار ثبات المقياس وأنواع أخرى من الصدق، وهي (26
صدق التقارب وصدق التمايز، ويمكن التأكد من صدق البناء التوكيدي عبر عدد من مؤشرات 

الحالي وكما هي موضحة في الجدول  الدراسةالبعض منها في  اعتمادطابقة والتي تم جودة الم
 ، وكما يأتي :(16)

 ( مؤشرات حسن المطابقة للمتغيرات قيد الدراسة16جدول )

 المعيار القاعدة العامة او المؤشر
 5اقل من  (𝒅𝒇)و  𝒙𝟐النسبة بين 

مؤشر جذر متوسط مربع الخطأ التقريبي 
(𝑹𝑴𝑺𝑬𝑨) 

 0.08 – 0.05بين  

 0.90اكبر من  (𝑪𝑭𝑰)مؤشر المطابقة المقارن 
 0.90اكبر من  (𝑻𝑳𝑰)مؤشر توكرر لويس 

 0.4 مناكبر  الاوزان المعيارية
Byre, B. M. Structural Equatio Modelig with AMOS: Basic Cocepts,Applicatios, 
ad Programmig. Secod Editio, Taylor ad Fracis Group, LLC, 2010. 
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 . التحليل العاملي التوكيدي لمتغير القيادة الاستراتيجية1

 ستةوالذي يتكون من القيادة الاستراتيجية ( التحليل العاملي التوكيدي لنموذج 3يبين الشكل )
( ومن خلال ملاحظة 3( فقره وكما هو واضح في الشكل )30ابعاد اساسية والمؤلفة من )

( يتبين أن أغلب هذه 3والظاهرة في الشكل ) للأنموذجمؤشرات جودة المطابقة المستخرجة 
توصيات مؤشرات  حسبالمؤشرات غير مطابقة ولتحسين هذه المؤشرات سنقوم بالتعديل عليها 

(𝑀𝑜𝑑𝑖𝑓𝑖𝑐𝑎𝑡𝑖𝑜𝑛 𝐼𝑛𝑑𝑖𝑐𝑒𝑠 ) نظرية ضع الباحث انموذجا اعتمادا على الأدبيات او ي، اذ
للبيانات التجريبية فاذا كانت المطابقة غير كافية  نموذجالأحاول اختبار مدى مطابقة يالدراسة ثم 

ضافة إلفقرات أو المسارات غير الدالة و فان الاجراء الشائع هو تعديل النموذج من خلال حذف ا
الفقرات ذات التباين المشترك  ان هذا الاجراء يتضمن اما حذفو  تهالفقرات التي تحسن من مطابق

من خلال عمل الارتباط بين الأخطاء ذات التباين نموذج او تعديلها المرتفع ضمن الأو على الأ
وبعد هذا الإجراء يكون الانموذج النهائي بعد التعديل كما هو مبين في الشكل المشترك العالي 

 ، وكما يأتي :(4)

 

 ( الصدق البنائي التوكيدي لمتغير القيادة الاستراتيجية3الشكل ) 
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 (CR) الحرجة المعيارية القيمة من اكبر هي الفقرات جميع أن ،(17) الجدولمن  يتبين اذ
( الوزن المعياري لها Q1عدا الفقرة الأولى ) الفقرات معنوية الى ذلك يشير اذ( 1.96) البالغة

 صدق على يدل وهذا ،مطابقة لمؤشرات جودة المطابقة( لذا يجب حذف هذه الفقرة لتكون 0.4)
المعيارية  المطابقة جودة لمؤشرات مطابقة هي المستخرجة المطابقة جودة مؤشرات وان العبارات

(𝐺𝑜𝑜𝑑𝑛𝑒𝑠𝑠 𝑂𝑓 𝐹𝑖𝑡) التعديل على النموذج من خلال عمل  تم انه إلى هنا الإشارة تجدر اذ
التباين المشترك المرتفع وحذف الفقرة الأولى من بعد الاتجاه  ترابط بين الأخطاء العشوائية ذات

وكما  للأنموذج المطلوبة يريالمعا ضمن المطابقة جودة مؤشرات الاستراتيجي وبذلك تكون جميع
 ( ادناه :4موضح في الشكل )

 
 بعد التعديل ( الصدق البنائي التوكيدي لمتغير القيادة الاستراتيجية4الشكل )
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 القيادة الاستراتيجية( الاوزان الانحدارية والخطأ المعياري والنسبة الحرجة ومستوى الدلالة لأبعاد متغير 17جدول )

 P الدلالة
النسبة 

 CRالحرجة 
الخطأ المعياري 

S.E 
الاوزان الانحدارية 

 غير المعيارية
الاوزان الانحدارية 

 الفقرات المسار الابعاد المعيارية

 553. 1.000   *** معنوية

جي
راتي

ست
 الا

جاه
الات

 
<--- Q2 

 Q3 ---> 974. 2.169 275. 7.881 *** معنوية
 Q4 ---> 558. 1.067 040. 26.381 *** معنوية
 Q5 ---> 988. 2.183 287. 7.616 *** معنوية
 Q6 ---> 603. 1.503 228. 6.603 *** معنوية
 725. 1.000    معنوية

رية
جوه

ت ال
اءا

لكف
ا

 

<--- X1 
 X2 ---> 659. 970. 121. 8.037 *** معنوية
 X3 ---> 673. 1.009 123. 8.196 *** معنوية
 X4 ---> 759. 1.051 113. 9.298 *** معنوية
 X5 ---> 531. 562. 087. 6.424 *** معنوية
 614. 1.000    معنوية

ي  ر
بش

ل ال
لما

س ا
رأ

 

<--- Y1 
 Y2 ---> 736. 953. 128. 7.442 *** معنوية
 Y3 ---> 629. 695. 116. 6.020 *** معنوية
 Y4 ---> 748. 1.130 150. 7.528 *** معنوية
 Y5 ---> 765. 1.289 169. 7.639 *** معنوية
 727. 1.000    معنوية

مية
نظي

 الت
افة

لثق
ا

 

<--- Z1 
 Z2 ---> 759. 755. 076. 9.898 *** معنوية
 Z3 ---> 744. 715. 084. 8.525 *** معنوية
 Z4 ---> 770. 765. 065. 11.803 *** معنوية
 716. 1.000    معنوية

قية
خلا

 الا
ات

رس
مما

ال
 

<--- R1 
 R2 ---> 758. 1.050 130. 8.068 *** معنوية

 R3 ---> 740. 1.136 135. 8.420 *** معنوية

 R4 ---> 724. 1.206 139. 8.691 *** معنوية

 R5 ---> 703. 997. 121. 8.253 *** معنوية

 691. 1.000    معنوية

مية
نظي

ط ت
ضواب

 

<--- S1 

 S2 ---> 811. 1.277 140. 9.144 *** معنوية

 S3 ---> 763. 1.382 141. 9.784 *** معنوية

 S4 ---> 764. 1.116 140. 7.977 *** معنوية

 S5 ---> 805. 1.226 135. 9.078 *** معنوية
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 التحليل العاملي التوكيدي لمتغير البراعة التنظيمية . 2

 بعدينوالذي يتكون من البراعة التنظيمية لمتغير ( التحليل العاملي التوكيدي 5يبين الشكل )
( ولتحسين هذه المؤشرات سنقوم 5الشكل ) من( فقره وكما هو واضح 15والمؤلفة من ) يناساسي

وبعد عمل  ،( 𝑀𝑜𝑑𝑖𝑓𝑖𝑐𝑎𝑡𝑖𝑜𝑛 𝐼𝑛𝑑𝑖𝑐𝑒𝑠) التعديل توصيات مؤشراتل وفقاً بالتعديل عليها 
 (.6هذا الإجراء يكون الأنموذج النهائي بعد التعديل كما هو مبين في الشكل )

 

 ( الصدق البنائي التوكيدي لمتغير البراعة التنظيمية 5الشكل ) 

 التعديل البراعة التنظيمية بعد( الصدق البنائي التوكيدي لمتغير 6الشكل )
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( بعد إجراء التعديلات واجراء الترابط بين الأخطاء ذات التبان المشترك 18من الجدول ) يتبينو 
 يشير اذ( 1.96) البالغة الحرجة المعيارية القيمة من كبرأ هي الفقرات جميع أننلاحظ  الاكبر

 المطابقة جودة مؤشرات نفضلا عن  أ العبارات صدق على يدل وهذا الفقرات، معنوية الى ذلك
 .(𝐺𝑜𝑜𝑑𝑛𝑒𝑠𝑠 𝑂𝑓 𝐹𝑖𝑡)المعيارية  المطابقة جودة لمؤشرات مطابقة هي المستخرجة

وزان الانحدارية والخطأ المعياري والنسبة الحرجة ومستوى الدلالة لأبعاد متغير البراعة ( الأ 18جدول )
 التنظيمية

 P الدلالة
النسبة 

 CRالحرجة 
الخطأ المعياري 

S.E 
الاوزان 
 الانحدارية

الاوزان الانحدارية 
 الفقرات المسار الابعاد المعيارية

 564. 1.000    معنوية

رية
ثما

ست
 الا

عة
لبرا

ا
 

<--- A1 
 A2 ---> 664. 1.145 163. 7.020 *** معنوية
 A3 ---> 620. 1.036 160. 6.472 *** معنوية
 A4 ---> 788. 1.491 222. 6.710 *** معنوية
 A5 ---> 691. 1.407 229. 6.146 *** معنوية
 A6 ---> 657. 1.253 219. 5.712 *** معنوية
 A7 ---> 763. 1.381 209. 6.619 *** معنوية
 757. 1.000    معنوية

فية
شا

ستك
 الا

عة
لبرا

ا
 

<--- B1 
 B2 ---> 707. 1.053 098. 10.728 *** معنوية
 B3 ---> 799. 1.106 112. 9.890 *** معنوية
 B4 ---> 800. 1.098 112. 9.784 *** معنوية
 B5 ---> 776. 995. 112. 8.892 *** معنوية
 B6 ---> 572. 891. 129. 6.883 *** معنوية
 B7 ---> 617. 847. 115. 7.385 *** معنوية
 B8 ---> 717. 1.100 135. 8.128 *** معنوية

 

 

 

 



 ..................................................... الفصل الثالث : الجانب الميداني للدراسة

[84] 

 الثانيالمبحث 
 وصف وتشخيص متغيرات الدراسة

وفق  البراعة التنظيميةالقيادة الاستراتيجية و  مستوى توافريسعى هذا المبحث للتعرف على 
على الوسط  سوف يتم الاعتماد، و الشرطة الاتحادية العراقيةبحوثة في استجابة العينة الم

من الأكثر شهرة والأكثر أهمية و النزعة المركزية  من مقاييس الحسابي والذي يمثل أهم مقياس
مركز حولها جميع القيم المقاييس المختلفة. وتمثل قيمة الوسط الحسابي القيمة التي تت بين

نحراف المعياري إذ يعد من أهم مقاييس التشتت الإحصائية ، ومعامل الإلمتغير ، و لالمختلفة 
للحكم على  ذلك شرط أساس إذ يستخدم لمقارنة التشتت بين مجموعتين ، حيث يمثل فالاختلا

ة للمجموعتين وكلما كانت موعتين من خلال مقارنة قيم مقاييس التشتت المحسوبتشتت المج
قل كلما دل ذلك على قلة تشتت إجابات العينة المبحوثة وعلى ضوء النتائج يتم ترتيب أالقيمة 

راء العينة المبحوثة حسب إجاباتهم ، وقد ساسها ، وأخيرا تحديد مستوى الإجابة لآالأهمية على أ
الخماسي في إجابات العينة للاستبانة ، فسيكون مستوى  (Likert) على مقياس اسةالدر اعتمد 

 ك.يوضح ذل( 19ول )دالجمستويات و  بخمسة( 1-5كل متغير ما بين )

 المرجح ومستوى الاجابة المتوسط( 19) الجدول

 مستوى الاجابة المتوسط المرجح
1.80الى  1من   ضعيف جدا 

2.60الى  1.81من   ضعيف 
3.40الى  2.61من   معتدل 
4.20الى  3.41من   مرتفع 

5الى  4.21من   مرتفع جدا 
(Dewberry, 2004: 25)     عداد الباحث بالاعتماد علىمن إ المصدر :   
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 أولًا : القيادة الاستراتيجية وأبعادها

على متغير القيادة الاستراتيجية في  الدراسةجابات عينة إعى هذه الفقرة التعرف على مستوى تس
ة الوسط الحسابي لهذا المتغير بلغت قيمذ إ, الدراسةفي ضوء استجابة مجتمع الشرطة الاتحادية 

%( اما أهمية هذا المتغير 12.11ومعامل الاختلاف بلغ )( 0.51( وبانحراف معياري )4.21)
وبمستوى مرتفع ة نحو الاتفاق جابات العينة كانت متجهإن أوهذا يعني %( 84.2فقد بلغت )

 :جداً وقد كانت النتائج على مستوى الابعاد الفرعية كالآتي 

 . الاتجاه الاستراتيجي1

بلغت قيمة الوسط ذ بعد الاتجاه الاستراتيجي إ ( نتائج إجابات العينة عن20يوضح الجدول )
كانت  الاستراتيجي الاتجاهجابات العينة عن بعد إوهذا يعني أن  (4.16الحسابي لهذا المحور )

ما فقرات هذا المحور فقد كانت أ( 0.82اجابات عالية ومتجهة نحو الاتفاق وبتشتت بلغ )
اعلى  ()تحدد أهدافها اعتمادا على رؤيتها وطموحاتها الاستراتيجية( 2) كالاتي: حققت الفقرة رقم

بلغت وى مرتفع جداً بمستلعينة متجهة نحو الاتفاق جابات اإذ كانت إقيمة وسط الحسابي 
من خلال السياسات والبرامج  المديريةكدت عليه أ( وهذا ما 0.75( وبتشتت بلغ )4.21)

الأمني  والنشاطات والخطط المستقبلية التي وضعتها وعملت على انجازها للارتقاء بالمستوى 
( 6) كان في الاجابة عن الفقرة دنى وسط حسابيأبينما ، المستقبلية  المديريةفضلًا عن خطط 

قادرة و  استراتيجي اتجاهتمتلك  المديريةن أوهذا يدل على بمستوى إجابة مرتفع ( 3.95)اذ بلغ 
دقيق لبيئتها الداخلية وما تمتلكه من نقاط قوة وضعف وبيئتها الخارجية المتعلقة الفحص العلى 

 هدافها.  أ لتحقيق  تجاهالا ذلكبالفرص والتهديدات عن طريق المشاركة في تطوير 
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 N=154( الوصف الاحصائي لإجابات العينة المبحوثة عن بعد الاتجاه الاستراتيجي 20جدول )

 SPSS V.23عداد الباحث وفق نتائج برنامج إالمصدر من 

 الكفاءات الجوهرية  .2

تها ذ بلغت قيمإ كانت مرتفعةقيمة الوسط الحسابي لهذا المحور  ن( نجد أ21من نتائج الجدول )
ما فقرات هذا أومتجهة نحو الاتفاق  مرتفعة فكانت اجابات العينة  (0.76)( وبتشتت بلغ 4.14)

 على تطوير أنظمة العمل فيهاالمنظمة )تعمل ( 11المحور فقد كانت كالاتي: حققت الفقرة رقم )
أي ( 4.39على قيمة وسط حسابي اذا بلغت )أ  بالإفادة من تكنولوجيا المعلومات والاتصالات(

وهذا ما %( 87.8) اتفاق بلغ ( وبنسبة0.59)ت قل تشتت بلغأوببمستوى إجابة مرتفع جداً 
تعتمد العلمية والتكنولوجية خلال خطتها السنوية  المديرية تطوير أنظمةن مسؤولية أيؤشر على 

 تتبنى الأفكار)( 9) ما الفقرة رقمأ ،مية التي تؤهلها لإنجاز مشاريعهاالمعرفة والخبرة العل على
اذ بلغت قيمة  مرتفعةكانت اجابات العينة  العاملين(فراد بداعية المقترحة من قبل الأالابتكارية والإ

%( ما يدل على 79.2أهمية بلغت )ونسبة (  0.83( وبانحراف معياري)3.96الوسط الحسابي )
خبرات فراد من ذوي المؤهلات والبالأفراد العاملين ومقترحاتهم .إذ تعتمد على الأ اهتمام الإدارة

 الفقرات
 قيادة الشرطة الاتحادية

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

معامل 
 الاختلاف

الأهمية 
 النسبية

مستوى 
 الاجابة

   التحليل العاملي التوكيدي. تم حذف الفقرة بناء على مخرجات 1
تحدد أهدافها اعتمادا على رؤيتها وطموحاتها  .1

%17.64 0.75 4.25 الاستراتيجية.  مرتفع جدا   85% 

تعتمد مبدأ المرونة في تصحيح او تغير  .2
توجهاتها الاستراتيجية وفقاً لتغييرات في بيئة 

 العمل.
4.21 0.76 18.05%  مرتفع جدا   84.2% 

مستوياتها في رسم توجهاتها تشارك جميع  .3
 الاستراتيجية.

4.10 0.84 20.48%  مرتفع 82% 

يدرك منسوبوها أهمية تحديد اتجاهاتها  .4
%22.58 0.91 4.03 الاستراتيجية  مرتفع 80.6% 

توفر الإمكانيات اللازمة لتحقيق الاتجاه  .5
 الاستراتيجي الخاص بها.

 مرتفع 79% 26.07% 1.03 3.95

 مرتفع %83.1 %19.89 82. 4.16 الاستراتيجياجمالي الاتجاه 
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بداعية التي الإفكار م اللازمين لهم من أجل الأفادة من الأالجيدة وتعمل على توفير الإسناد والدع
ولوجيا المعلومات فادة من تكنمل والإنظمة العمونها، فضلا عن الاهتمام بتطوير أيقد

 عمالها.والاتصالات في أ 

 N=154الكفاءات الجوهرية  ( الوصف الاحصائي لإجابات العينة المبحوثة عن بعد 21جدول )

 SPSS V.23عداد الباحث وفق نتائج برنامج إالمصدر من 

 رأس المال البشري. 3

فراد عينة الدراسة عن بعد رأس المال أ( نتائج التحليل الوصفي لإجابات 22يلخص الجدول )
ن اجابات العينة في أ( وهذا يعني ب4.25)البشري اذ بلغت قيمة الوسط الحسابي لهذا المحور 

ما فقرات هذا أ( 0.75فع جداً وبانحراف معياري )هذا المحور متجهة نحو الاتفاق بمستوى مرت
على قيمة أ ( )تشجع أسلوب العمل الجماعي( 14ي: حققت الفقرة رقم )المحور فقد كانت كالات
ذ كان مستوى الإجابة مرتفع جداً إ( 0.57( وبانحراف معياري)4.45ه )وسط حسابي بلغت قيمت

موظفيها  %( اي هناك اهتمام من قبل المديرية المبحوثة لمشاركة اغلب89بلغت أهميته النسبية )
( اذ 3.86( بلغ )12جابة على الفقرة )وسط حسابي كان في الإقل أفي العمل الجماعي، اما 

( وبانحراف معياري بلغ )تمنح الافراد الصلاحيات اللازمة لإنجاز أعمالهمنصت هذه الفقرة 

 الفقرات
 الشرطة الاتحاديةقيادة 

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

معامل 
 الاختلاف

الأهمية 
 النسبية

مستوى 
 الاجابة

تعتمد على الافةراد مةن ذوي الخبةرات الجيةدة  .6
%18.55 0.77 4.15 والمؤهلات العلمية الكفوءة.  مرتفع 83% 

توفر كافة اشةكال الاسةناد المةادي والمعنةوي  .7
 للعاملين فيها.

4.01 0.82 20.45%  مرتفع 80.2% 

تتبنى الأفكار الابتكارية والابداعية المقترحة  .8
 من قبل الافراد العاملين.

3.96 0.83 20.95%  مرتفع 79.2% 

تعمةةةةل علةةةةى تةةةةوفير طةةةةرق وآليةةةةات العمةةةةل  .9
الحديثةةةةةةة والمتطةةةةةةورة وتحةةةةةةاول اضةةةةةةافتها 

 لأعمالها الحالية.
4.21 0.77 18.29%  مرتفع جداً  84.2% 

أنظمة العمل فيها بالإفادة تعمل على تطوير  .10
 من تكنولوجيا المعلومات والاتصالات.

4.39 0.59 13.44%  مرتفع جداً  87.8% 

 مرتفع %82.8 %18.34 0.76 4.14 اجمالي   الكفاءات الجوهرية
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فراد لشرطة الاتحادية تعمل على منح الأن قيادة اأوبمستوى اجابة مرتفع وهذا يعني  (0.84)
فراد عن تطوير مهارات الأ الفرقي فضلاً  شجع على العملعمالهم وتأ داء الصلاحيات اللازمة لأ
 داء العالي .لأفراد على ايبية المستمرة ومكافأة وتشجيع الأعن طريق البرامج التدر 

 N=154رأس المال البشري  لإجابات العينة المبحوثة عن بعد ( الوصف الاحصائي22جدول )

 SPSS V.23عداد الباحث وفق نتائج برنامج إالمصدر من 

 تنظيمية الثقافة ال. 4

اذ ، تنظيميةالثقافة ال( الوصف الاحصائي لإجابات عينة الدراسة عن بعد 23يوضح الجدول )
( 4.19ذ بلغت قيمة الوسط الحسابي لهذا المحور)إالثقافة التنظيمية مستوى مرتفع  حقق بعد

( 0.75الاتفاق وبانحراف معياري )وهذا يعني بان اجابات العينة في هذا المحور متجهة نحو 
 )تشجع منسوبيها على مبادرات العمل( 19ما على مستوى الفقرات فقد حققت الفقرة رقم )أ

 (0.66قل تشتت بلغ )أ( وب4.34مته )سابي والذي بلغت قياعلى قيمة في الوسط الح الجديدة(
%( وهذا يعني ان المديرية تبذل جهود داعمة ومشجعة لمنسوبيها 86.8وبنسبة اتفاق بلغت )

 تعمل على ترجمة السياسات والإجراءات الى( )17رقم ) بينما حققت الفقرة على مبادرات العمل
( لكنها ايضاً ضمن 4.01ذ بلغت )إ( اقل قيمة وسط حسابي قواعد عمل واضحة ومكتوبة

ن أ% وهذا يدل على 80.2أهمية بلغت  ( وبنسبة0.90مستوى مرتفع وبانحراف معياري )

 الفقرات
 قيادة الشرطة الاتحادية

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

معامل 
 الاختلاف

الأهمية 
 النسبية

مستوى 
 الاجابة

تمةةنح الافةةراد الصةةلاحيات اللازمةةة لإنجةةاز  .11
 أعمالهم.

3.86 0.84 21.76%  مرتفع 77.2% 

تساعد الافراد على تطةوير مهةاراتهم بشةكل  .12
 دائم من خلال الدورات التدريبية.

4.38 0.67 15.29%  مرتفع جداً  87.6% 

%12.81 0.57 4.45 العمل الجماعي. تشجع أسلوب .13  مرتفع جداً  89% 
تكافئ الافراد الذين يحققون تقييمات عالية  .14

 في الأداء
4.28 0.78 18.22%  مرتفع جداً  85.6% 

%20.37 0.87 4.27 تهتم بإعداد وتهيأة قادة مستقبليين .15  مرتفع جداً  85.4% 
 جداً  مرتفع %84.9 %17.69 0.75 4.25 رأس المال البشري  اجمالي
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المديرية المبحوثة تقوم بتحويل وترجمة السياسات المتبعة الى قواعد وآليات عمل واضحة لرسم 
وتؤمن المناخ التنظيمي المناسب لتنفيذ خططها فضلا عن  ،ا العاملينالمسار والخطط التي يتبعه

 .فكار وتنفيذهاتبادل الأتشجيع مبادرات العمل الجديدة و 

 N=154الثقافة التنظيمية  ( الوصف الاحصائي لإجابات العينة المبحوثة عن بعد23جدول )

 SPSS V.23عداد الباحث وفق نتائج برنامج إالمصدر من 

 الممارسات الاخلاقية. 5

انحراف معياري (  وب4.34( نجد ان قيمة الوسط الحسابي لهذا المحور)24نتائج الجدول )من 
ن اتفاق العينة على هذا البعد مرتفعة جداً اما فقرات هذا المحور كانت أ( وهذا يعني 0.64)

 (عملها )تسعى الى بلوغ مستوى عالي من السلوك الأخلاقي في( 25كالاتي: حققت الفقرة رقم )
ة اتفاق ( وبنسب0.59( وباقل تشتت بلغ )4.47ذ بلغت قيمته )إة في الوسط الحسابي على قيمأ 

هداف الرئيسة للمديرية التي تحكم ن المعايير الاخلاقية من الأأ%( وهذا يعني 89.4بلغت )
 )تعزز وتدعم الممارسات الأخلاقية المنسجمة مع( 24نجاز الفعلي  بينما كانت الفقرة  رقم)الإ

جابات إذ كانت إ( 0.69( وبتشتت بلغ )4.22حسابي )( بلغت قيمة الوسط التقبليةرؤيتها المس
تحادية تركز ن قيادة الشرطة الأأ%( مما يعني 84.4نسبة الاتفاق ) العينة مرتفعة ايضاً اذ بلغت

خلاقية الى الأذ تحرص على ترجمة القواعد إوكيات الأخلاقية في أداء عملها. على القواعد والسل
عداد البرامج التدريبية الداعمة لتنفيذ هذه إ فراد على تبنيها فضلا عن عمل وتشجع الأانظمة 

 .خلاقيةالممارسات والسلوكيات الأ

 الفقرات
 قيادة الشرطة الاتحادية

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

معامل 
 الاختلاف

الأهمية 
 النسبية

مستوى 
 الاجابة

تعمةةل علةةى ترجمةةة السياسةةات والإجةةراءات الةةى   .16
%22.44 0.90 4.01 قواعد عمل واضحة ومكتوبة.  مرتفع 80.2% 

تؤمن المنةاخ التنظيمةي المناسةب لتنفيةذ خطةط   .17
 الشرطة الاتحادية.

4.25 0.71 16.71%  مرتفع جداً  85% 

%15.21 0.66 4.34 العمل الجديدةتشجع منسوبيها على مبادرات   .18  مرتفع جداً  86.8% 
%17.79 0.74 4.16 تشجع على تبادل الأفكار الجديدة وتطبيقها.  .19  مرتفع 83.2% 

 مرتفع %83.8 %18.04 0.75 4.19 الثقافة التنظيمية اجمالي 
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 N=154الممارسات الاخلاقية   ( الوصف الاحصائي لإجابات العينة المبحوثة عن بعد24جدول )

 SPSS V.23عداد الباحث وفق نتائج برنامج إالمصدر من 

 متوازنةالتنظيمية الضوابط ال. 6

تنظيمية الضوابط ال( التحليل الوصفي لإجابات عينة الدراسة عن بعد 25يوضح الجدول )
( مما يدل على اتفاق مرتفع لأفراد 4.19متوازنة اذ بلغت قيمة المتوسط الحسابي لهذا المتغير )ال

، وقيمة الأهمية النسبية %( 16.84( ، ومعامل الاختلاف )0.70العينة وبانحراف معياري بلغ )
ما على أط متوازنة في المديرية المبحوثة ، حيث تشير هذه الدرجة إلى وجود ضواب%(83.7)

 )تركز على ان( اذ نصت على 29على وسط حسابي كان للفقرة )أ ن أالصعيد الفرعي فقد تبين 
( وهو ضمن مستوى 4.31ذ بلغت قيمته )إ (يكون الأداء الفعلي منسجماً مع الأداء المخطط

%( على التوالي اما اقل 15.31(، )0.66إجابة مرتفع جداً وبانحراف معياري ومعامل اختلاف )
 )تهتم بجانب الرقابة الذاتية( والتي تنص على 28وسط حسابي في البعد فقد كانت للفقرة ) قيمة
تحادية ن الشرطة الأأمستوى مرتفع ايضاً وهذا يدل على ( ولكنها ضمن 4.09( اذ بلغت )كثيراً 

ن يكون منسجماً مع الأهداف والرؤية أمخطط له ولا بد  ن الأداء العالي هو نتيجة لماأتؤمن ب
ع ساليب التصحيح المتزامنة مأعلى الرقابة الذاتية ، واعتماد  ستراتيجية فضلًا عن التركيزالا

 .تنفيذ الاستراتيجية وما قبلها

 الفقرات
 قيادة الشرطة الاتحادية

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

معامل 
 الاختلاف

الأهمية 
 النسبية

مستوى 
 الاجابة

تحةةةرص علةةةى ترجمةةةة القواعةةةد الأخلاقيةةةة  .20
والأنظمةةةةة والأوامةةةةر الصةةةةادرة الةةةةى واقةةةةع 

 الممارسة الميدانية

4.33 0.62 14.32%  مرتفع جداً  86.6% 

تشةةةجع الافةةةراد علةةةى ممارسةةةة السةةةلوكيات  .21
 الأخلاقية في العمل

4.45 0.64 14.38%  جداً  مرتفع 89% 

%15.60 0.66 4.23 تطبق برامج للتدريب على اخلاقيات العمل .22  مرتفع جداً  84.6% 
تعةةةةةةةزز وتةةةةةةةدعم الممارسةةةةةةةات الأخلاقيةةةةةةةة  .23

 المنسجمة مع رؤيتها المستقبلية
4.22 0.69 16.35%  مرتفع جداً  84.4% 

تسعى الى بلوغ مستوى عالي مةن السةلوك  .24
 الأخلاقي في عملها.

4.47 0.59 13.19%  مرتفع جداً  89.4% 

 مرتفع جداً  %86.8 %14.77 0.64 4.34 الممارسات الاخلاقية اجمالي
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 N=154متوازنة التنظيمية ال الضوابط ( الوصف الاحصائي لإجابات العينة المبحوثة عن بعد25جدول )

 SPSS V.23عداد الباحث وفق نتائج برنامج إالمصدر من 

ما بالنسبة الى ترتيب اهمية ابعاد القيادة الاستراتيجية فقد جاء كالآتي )الممارسات الأخلاقية، أ
رأس المال البشري، الثقافة التنظيمية، ضوابط تنظيمية متوازنة، الاتجاه الاستراتيجي والكفاءات 

 .(26ما موضح في الجدول )الجوهرية( على التوالي وك

 همية النسبيةستراتيجية حسب الوسط الحسابي والأ( ترتيب ابعاد القيادة الا26جدول )

 

 

 

 الفقرات
 قيادة الشرطة الاتحادية

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

معامل 
 الاختلاف

الأهمية 
 النسبية

مستوى 
 الاجابة

%15.78 0.65 4.12 تؤكد على العمل بآليات رقابية واضحة. .25  مرتفع 82.4% 
تعتمةةةد أسةةةاليب التصةةةحيح اثنةةةاء عمليةةةة تنفيةةةذ  .26

 الاستراتيجية وبعدها.
4.20 0.71 16.90%  مرتفع 84% 

%19.80 0.81 4.09 تهتم بجانب الرقابة الذاتية كثيراً  .27  مرتفع 81.8% 
تركز على ان يكةون الأداء الفعلةي منسةجماً مةع  .28

 الأداء المخطط.
4.31 0.66 15.31%  مرتفع جداً  86.2% 

%16.43 0.69 4.21 تعتمد مبدأ رقابة استراتيجياتها بشكل دوري. .29  مرتفع جداً  84.2% 
 مرتفع %83.7 %16.84 0.70 4.19 ضوابط تنظيمية متوازنة  اجمالي

الوسط  ابعاد القيادة الاستراتيجية
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

معامل 
 الاختلاف

الأهمية 
 النسبية

مستوى  الترتيب
 الاجابة

%19.89 82. 4.16 الاتجاه الاستراتيجي  مرتفع 5 83.1% 
 مرتفع 6 %82.8 %18.34 0.76 4.14 الكفاءات الجوهرية
%17.69 0.75 4.25 رأس المال البشري   مرتفع جدا 2 84.9% 

%18.04 0.75 4.19 تنظيميةالثقافة ال  مرتفع 4 83.8% 
%14.77 0.64 4.34 الممارسات الأخلاقية  مرتفع جدا 1 86.8% 

%16.84 0.70 4.19 متوازنةالتنظيمية الضوابط ال  مرتفع 3 83.7% 
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 : وساط الحسابيةعاد القيادة الاستراتيجية حسب الأ( يوضح ترتيب اب7والشكل )

 
 ( ترتيب ابعاد القيادة الاستراتيجية حسب وسطها الحسابي والانحراف المعياري 7الشكل )

العراقية تمتلك ابعاد واستنادا الى النتائج المذكوره انفا يمكن القول ان قيادة الشرطة الاتحادية 
ول من تساؤلات مشكلة جابة على التساؤل الأيجية بمستوى مرتفع. وهذا يمثل الإالقيادة الاسترات

 .ول الذي تسعى اليه هذه الدراسةلأالدراسة ويحقق الهدف ا

 ثانياً : البراعة التنظيمية وأبعادها

متغير البراعة التنظيمية في جابات عينة الدراسة على إعى هذه الفقرة للتعرف على مستوى تس
الشرطة الاتحادية في ضوء استجابة عينة الدراسة ,وسوف يتم الاعتماد على الوسط الحسابي 

همية النسبية وقد بلغت قيمة الوسط الحسابي لهذا اف المعياري ومعامل الاختلاف والأوالانحر 
%( اما أهمية هذا 11.21) ( وبمعامل اختلاف بلغ0.48( وبانحراف معياري )4.28المتغير )

جابات العينة كانت متجهة نحو الاتفاق بمستوى إن أوهذا يعني  %(85.6المتغير فقد بلغت )
 : مرتفع جداً وعلى مستوى الابعاد الفرعية لمتغير البراعة التنظيمية كانت النتائج كالآتي

 

 

4
4.05
4.1

4.15
4.2

4.25
4.3

4.35
4.4

الاتجاه 
الاستراتيجي

ةالكفاءات الجوهري رأس المال البشري  ةالثقافة التظيمي الممارسات 
الأخلاقية

ميةالضوابط التنظي

الوسط الحسابي

الوسط الحسابي
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 (ثمارالبراعة الاستثمارية )الاست. 1

كانت تميل  ( بأن إجابات الأفراد المبحوثين عن هذا البعد27تبين النتائج الواردة في الجدول )
حراف ( وان4.37فراد المبحوثين وبوسط حسابي )%( من الأ87.4اه الاتفاق وبنسبة )باتج

ن المديرية عينة الدراسة تحرص على استثمار مواردها المختلفة أ(، والذي يدل ب0.66معياري )
زمات الأمنية بأقل الظروف المتغيرة والسيطرة على الأ لتمكين الافراد العاملين فيها للتعامل مع

ذ تشير الفقرة إ (34،37) الخسائر، في حين كانت أعلى نسبة اتفاق ضمن هذا البعد للفقرتين
( إلى أن المديرية عينة الدراسة تسعى الى السيطرة على الأزمات الأمنية بأقل الخسائر 37)
%( من إجابات المبحوثين وبوسط حسابي 88.8)، وقد بلغت الأهمية النسبية لها بشريةال
 نفسها الأهمية ( عل34اق ذاته حصلت الفقرة )(، وفي السي0.65( وانحراف معياري )4.44)

التي تبين  (33) أما أقل نسبة اتفاق فكانت للفقرة ،(0.68%( وبانحراف معياري )88.8)بنسبة 
للتعامل مع الظروف المتغيرة ، وقد بلغت ان المديرية عينة الدراسة تسعى لتمكين منتسبيها 

( أي بمستوى إجابة 0.59( وبانحراف معياري )4.27%( بوسط الحسابي )85.4اهميتها )
ة في ن المديرية تحرص على استغلال امكاناتها المتوافر أفع جداً. وتشير هذه النتائج الى مرت

تي تملكها لاستغلال الوقت مني عن طريق توظيف التقنيات التكنولوجية التحسين أدائها الأ
بكفاءة وفاعلية ، و توظيف اساليب متعددة للكشف عن العمليات الارهابية فضلا عن الاهتمام  
بزيادة كفاءة مواردها البشرية وتزويدهم بالمعارف عن طريق التدريب ، والتعليم و محاكاة خطط 

 عملياتها الأمنية بشكل مستمر. المنظمات الأمنية الناجحة. و توفير المستلزمات الضرورية لأداء
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 N=154البراعة الاستثمارية  ( الوصف الاحصائي لإجابات العينة المبحوثة عن بعد27جدول )

 SPSS V.23عداد الباحث وفق نتائج برنامج إالمصدر من 

 البراعة الاستكشافية )الاستكشاف(. 2

( إلى أن إجابات المبحوثين عن البعد كانت مرتفعة وبنسبة 28تشير النتائج الواردة في الجدول )
( وهذا يدل على 0.71( وبانحراف معياري )4.19%( من افراد العينة وبوسط حسابي )83.9)

فادة من الانشطة الحالية والدراسة عن انشطة جديدة في لإعينة الدراسة تمتلك القدرة ل المديريةأن 
ن أعلى نسبة اتفاق لعينة الدراسة في هذا البعد كانت أ( 28مجالات مستحدثة ويبين الجدول )

ة في تغيرات الحاصل( التي تشير إلى أن المديرية عينة الدراسة تستجيب وباستمرار لل41للفقرة )
كل مدروس للتغلب على يضا على الدراسة عن وسائل لوجستية متطورة وبشأالبيئة وتعمل 

%( من إجابات المبحوثين وبوسط 87رهابية، وبلغت نسبة الاتفاق على هذه الفقرة )العمليات الإ

 الفقرات
 قيادة الشرطة الاتحادية

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

معامل 
 الاختلاف

الأهمية 
 النسبية

مستوى 
 الاجابة

تحةةةةةةرص علةةةةةةى اسةةةةةةتغلال امكاناتهةةةةةةا  .30
%14.61 0.64 4.38 المتوافرة في تحسين أدائها الامني  مرتفع جداً  87.6% 

توظةةةةةف التقنيةةةةةات التكنولوجيةةةةةة التةةةةةي  .31
%14.16 0.62 4.38 تملكها لاستغلال الوقت بكفاءة وفاعلية  مرتفع جداً  87.6% 

تسةةعى لتمكةةين الأفةةراد المنتسةةبين فيهةةا  .32
 للتعامل مع الظروف المتغيرة

4.27 0.59 13.82%  مرتفع جداً  85.4% 

توظةةةف اسةةةاليب متعةةةددة للكشةةةف عةةةن  .33
%15.32 0.68 4.44 العمليات الارهابية  مرتفع جداً  88.8% 

تهةةةتم بزيةةةادة كفةةةاءة مواردهةةةا البشةةةرية  .34
وتزويةةةةةةدهم بالمعةةةةةةارف عةةةةةةن طريةةةةةةق 
)التدريب، التعلةيم العةالي محاكةاة خطةط 

 المنظمات الأمنية الأخرى...الخ(

4.36 0.73 16.74%  مرتفع جداً  87.2% 

تةةوفر كةةل المسةةتلزمات الضةةرورية لأداء  .35
 عملياتها الأمنية

4.31 0.68 15.78%  مرتفع جداً  86.2% 

تسةةعى للسةةيطرة علةةى الأزمةةات الامنيةةة  .36
%14.64 0.65 4.44 باقل الخسائر المادية والبشرية  مرتفع جداً  88.8% 

 مرتفع جداً  %87.4 15.01 0.66 4.37 البراعة الاستثمارية   اجمالي
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 (43(. أما أقل نسبة اتفاق في هذا البعد فكانت للفقرة )0.69( وانحراف معياري )4.35حسابي )
مالهم التي تي تبين أن المديرية عينة الدراسة تمنح المنتسبين الصلاحيات كاملة لإنجاز أعال

( وبانحراف معياري 4.01%( وبلغ الوسط الحسابي لها )80.2هميتها)أ يكلفون بها وقد بلغت 
البيئة ن المديرية تنتهج أساليب لاستكشاف أعلاه تدل على أ النتائج   ( وبصورة عامة0.78)

جل وضع استراتيجيات تنظيمية مدروسة  وتشجيع الافراد على تقديم المقترحات أالخارجية من 
والأفكار الجديدة عن طريق منح المكافآت التشجيعية وتفويض الصلاحيات اللازمة لإداء 

 الاعمال واتباع طرق لوجستية جديدة لمواجهة العمليات الإرهابية.

 N=154الاستكشافية  البراعة  جابات العينة المبحوثة عن بعد( الوصف الاحصائي لإ28جدول )

 SPSS V.23عداد الباحث وفق نتائج برنامج إالمصدر من 

 

 الفقرات
 قيادة الشرطة الاتحادية

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

معامل 
 الاختلاف

الأهمية 
 النسبية

مستوى 
 الاجابة

تعمل على تحليل البيئة الخارجيةة لاكتشةاف  .37
 التهديدات المحتملة 

4.19 0.67 15.99%  مرتفع 83.8% 

%18.38 0.75 4.08 تهيء مناخا تنظيميا داعما للتغير .38  مرتفع 81.6% 
تعمةةل اهةةدافها دوريةةا وتعيةةد جدولةةة أعمالهةةا  .39

 وفقا للظروف التي تواجهها
4.18 0.69 16.51%  مرتفع 83.6% 

تتبع طرائق واساليب لوجستية جديدة في كل  .40
 مواجهة مع العمليات الارهابية

4.35 0.69 15.86%  مرتفع جداً  87% 

تضع استراتيجيات تنظيمية مدروسة للتكيف  .41
مةع الظةروف البيئيةةة المختلفةة بهةدف زيةةادة 

 قدرتها على مواجهة التحديات
4.32 0.65 15.05%  مرتفع جداً  86.4% 

تمةةنح الأفةةراد الصةةلاحيات اللازمةةة لتمكيةةنهم  .42
 من أداء الأعمال التي يكلفون بها

4.01 0.78 19.45%  مرتفع 80.2% 

على تقديم الأفكار والمقترحات تشجع الأفراد  .43
%16.39 0.69 4.21 الابداعية لحل الأزمات التي تواجهها  مرتفع جداً  84.2% 

تمنح الأفراد المكافآت التشجيعية عند تقةديم  .44
%18.12 0.77 4.25 مبادرات ناجحة  مرتفع جداً  85% 

 مرتفع  %83.9 %16.97 0.71 4.19 الاستكشافية البراعة    اجمالي
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( 4.37وعلى مستوى الابعاد الفرعية جاء بعد البراعة الاستثمارية بالمرتبة الأولى بوسط حسابي )
( 4.19حسابي ) وبمستوى إجابة مرتفع جداً وحل بعد البراعة الاستكشافية بالمرتبة الثانية بوسط

براعة التنظيمية متوافر في قيادة الشرطة الاتحادية العراقية بمستوى ن متغير الإوعليه يمكن القول 
الدراسة وتحقيق الهدف الثاني جابة على التساؤل الثاني من تساؤلات مشكلة ما يعني الإ مرتفع

 هداف هذه الدراسة .أ من 
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 لثالثاالمبحث 
 اختبار أنموذج الدراسة وفرضياتها

 توطئة

الحالي اختبار فرضيات الدراسة عن طريق استخدام الارتباط الخطي البسيط يتناول المبحث 
لمعرفة علاقات الارتباط بين المتغيرات وكذلك استعمال أسلوب الانحدار الخطي البسيط لمعرفة 

 : علاقات التأثير بين المتغيرات الرئيسة والفرعية وفيما يأتي توضيح لهذه الأساليب

 رتباط بين متغيرات الدراسة: اختبار علاقات الا  اولاً 

 ثانياً: اختبار علاقات التأثير بيةةن متغيرات الدراسة
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 : اختبار علاقات الارتباط بين متغيرات الدراسة اولًا

تتناول الفقرة الحالية من هذا المبحث اختبار علاقة الارتباط بين المتغير المستقل المتمثل بـ 
بإبعادها )الاتجاه الاستراتيجي، الكفاءات الجوهرية، رأس المال البشري، ثقافة  القيادة الاستراتيجية

 البراعةتنظيمية، الممارسات الأخلاقية، ضوابط تنظيمية متوازنة( والمتغير التابع المتمثل بـ 
لاكتشاف قوة العلاقة بين  Pearson)، اذ سيستعمل معامل الارتباط )بيرسون التنظيمية

رات هها, ويمثل الارتباط الايجابي بين متغيرين إلى أن الزيادة في أحدى المتغيالمتغيرات واتجا
ات يقابلها خر, أما الارتباط السلبي فيشير إلى الزيادة في أحد المتغير يقابلها زيادة في المتغير الآ

(، 0.7إلى + 0.3خر، إذ يكون الارتباط ايجابياً قوياً عندما يكون )+انخفاض في المتغير الآ
-(، في حين يكون الارتباط سلبيا قويا عندما يكون )0.3إلى + 1وايجابيا مقبولا عندما يكون )

( 1(.أما إذا كان معامل الارتباط )+0إلى  0.3-(, وسلبيا ضعيفا عندما يكون )0.7-الى  0.3
( يشير إلى عدم 0( يشير إلى ارتباط عكسي تام و) 1-فهذا يشير إلى ارتباط طردي تام و)

 .(Saunders,2009:459) رتباط.وجود ا

)توجد علاقة ارتباط ذو ولى والتي تنص على اختبار فرضية الدراسة الرئيسة الأ . 1
 دلالة معنوية بين القيادة الاستراتيجية والبراعة التنظيمية(

( عند مستوى دلالة 0.859بلغ معامل الارتباط بين القيادة الاستراتيجية والبراعة التنظيمية )
(، مما يدل على وجود علاقة ارتباط طردية قوية 0.05.( وهي اقل من مستوى الدلالة )000)

 ن زيادة تطبيق ممارساتأما يعني ذو دلالة معنوية للقيادة الاستراتيجية مع البراعة التنظيمية 
القيادة الاستراتيجية سيزيد من البراعة التنظيمية في المديرية المبحوثة بموجب ما تقدم ت قبل 

ة الفرضية الرئيسة الأولى والتي تنص على وجود علاقة ارتباط معنوية بين القيادة الاستراتيجي
 .المبحوثة قيادةوالبراعة التنظيمية في ال
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 بين القيادة الاستراتيجية بابعادها والبراعة التنظيمية( نتائج علاقات الارتباط 29الجدول )

 المتغير المستقل
 المتغير التابع

 عناصر القيادة الاستراتيجية
المؤشر 

الاتجاه  الكلي
 الاستراتيجي

الكفاءات 
 الجوهرية

رأس المال 
 البشري 

ثقافة 
 تنظيمية

الممارسات 
 الأخلاقية

ضوابط 
 تنظيمية

 0.859 0.789 0.708 0.791 0.747 0.742 0.783 المؤشر الكلي
 000. 000. 000. 000. 000. 000. 000. مستوى الدلالة

𝑵 = 𝟏𝟓𝟒 
 AMOS V.23عداد الباحث وفق نتائج برنامج إمن : المصدر 

شرت أبعاد( بين متغيرات الدراسة فقد الارتباط على المستوى الجزئي )الأاما نتائج علاقات 
 : تيالآ

( 29: توضح نتائج الجدول )ولىية الأولى من الفرضية الرئيسة الأ الفرعاختبار الفرضية . 1
غ معاملها ذ بلإالاستراتيجي والبراعة التنظيمية وجود علاقة ارتباط معنوية موجبة بين الاتجاه 

ن للاتجاه الاستراتيجي دوراً ايجابياً قوياً في البراعة التنظيمية بمستوى أ(، مما يدل على 0.783)
( مما يعني معنوية علاقة الارتباط الطردية بينهما وهذا يعني قبول الفرضية الفرعية 000.دلالة )
 ولى.من الفرضية الرئيسة الأ الأولى

: بتدقيق نتائج التحليل ولىة الثانية من الفرضية الرئيسة الأ اختبار الفرضية الفرعي. 2
( يتأشر وجود علاقة ارتباط طردية بين بعد الكفاءات الجوهرية 29الاحصائي في الجدول )

يجابية إ( ما يدل على وجود علاقة ارتباط 0.742ذ بلغ معامل الارتباط )إوالبراعة التنظيمية 
بداع والابتكار في العمل، وتؤكد ات الجوهرية تمكن المديرية من الإن الكفاءأ، مما يوضح قوية

من الفرضية الرئيسة  العلاقة وبالتالي نقبل الفرضية الفرعية الثانية( معنوية هذه Sigقيمة )
 ولى.الأ
تؤكد نتائج التحليل الاحصائي  ولى:ة الثالثة من الفرضية الرئيسة الأ اختبار الفرضية الفرعي. 3

( وجود علاقة ارتباط معنوية موجبة بين رأس المال 29لمتغيرات الدراسة الواردة في الجدول )
( معنوية Sigوتؤكد قيمة )(، 0.747البشري والبراعة التنظيمية وكانت قيمة معامل الارتباط )

الترابط بين رأس المال البشري والبراعة التنظيمية وهذه النتيجة تؤكد قبول الفرضية الفرعية الثالثة 
 من فرضيات الارتباط.
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أظهرت نتائج التحليل ولى: ة الرابعة من الفرضية الرئيسة الأ الفرضية الفرعي اختبار. 4
ذ إة التنظيمية والبراعة التنظيمية الاحصائي وجود علاقة ارتباط معنوية طردية بين بعد الثقاف

وتدل هذه النتيجة على الدور الإيجابي للثقافة (، 0.791بلغت قيمة معامل الارتباط بينهما )
وهذه النتيجة تؤكد قبول الفرضية الفرعية الرابعة من التنظيمية في زيادة أنشطة البراعة التنظيمية 

 فرضيات الارتباط.
: توضح النتائج في الجدول ولىة الخامسة من الفرضية الرئيسة الأ اختبار الفرضية الفرعي. 5
( وهو ارتباط 0.708الارتباط بين الممارسات الاخلاقية والبراعة التنظيمية بلغ ) ( ان معامل29)

ن زيادة الممارسات الأخلاقية في أ( ما يدل على 0.000ستوى معنوية )طردي قوي عند م
المديرية سيؤدي الى زيادة أنشطة البراعة الاستثمارية والاستكشافية وهذا يؤكد صحة الفرضية 

على )توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين الممارسات الاخلاقية الفرعية التي تنص 
 (والبراعة التنظيمية

: توضح النتائج في الجدول ولىة السادسة من الفرضية الرئيسة الأ اختبار الفرضية الفرعي. 6
( وهو ارتباط 0.789الارتباط بين الضوابط التنظيمية و البراعة التنظيمية بلغ ) ( ان معامل29)

ن التزام المديرية المبحوثة بضوابط تنظيمية أ( ما يعني 0.000د مستوى معنوية )طردي قوي عن
متوازنة سيزيد من مستويات البراعة التنظيمية فيها وعليه تقبل الفرضية الفرعية السادسة من 

 الفرضية الرئيسة الأولى.

 : اختبار علاقات التأثير بيثثن متغيرات الدراسة ثانياً

هذه الفقرة من المبحث اختبار التأثير للمتغير المستقل )القيادة الاستراتيجية( في المتغير تتناول 
المعتمد المتمثل بالبراعة التنظيمية وانسجاماً مع طبيعة الدراسة ومتغيراتها فقد استخدمت 
الأساليب الإحصائية المعلمية لاختبار صحة الفرضية الرئيسة الثانية والفرضيات الفرعية 

  .تفرعة منهما باستخدام معامل الانحدار البسيط ومعامل الانحدار المتعدد وعبر الفقرات الاتيةالم
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 اختبار الفرضية الرئيسة الثانية

تم بناء نموذج لغرض التحقق من صحة فرضيات الدراسة المتعلقة بطبيعة التأثير وفقاً للفرضية 
الرئيسة الثانية والتي تنص على )يوجد تأثير ذو دلالة معنوية للقيادة الاستراتيجية في البراعة 

موضح في انموذج التنظيمية( على أساس ما تقدم يمكن اختبار ما تقدم من فرضيات كما هو 
 دناه.أالاختبار المدرج 

 
 ( التقديرات المعيارية لأنموذج الانحدار البسيط للقيادة الاستراتيجية في البراعة التنظيمية8شكل )

 AMOS V.23عداد الباحث وفق نتائج برنامج إمن : المصدر 

نموذج أعلاه التقديرات المعيارية لأنموذج الانحدار البسيط حيث ان متغير القيادة الأ يوضح
 ( فيمثل المتغير التابع وY( يمثل المتغير المستقل أما متغير البراعة التنظيمية )Xالاستراتيجية )

Beta)ان القيمة التقديرية المعيارية بلغت ( 30الجدول )ويوضح  = ن القيادة أي أ (0.86
( مسار 29ا يبين الجدول )كم( في البراعة التنظيمية ، 0.86الاستراتيجية تؤثر بمقدار )

الانحدار وملخص تحليل الفرضية الرئيسة الثانية إذ يتبين أن تقديرات الأنموذج معنوية تحت 
وهي تدل على  (1.96)اكبر من  .C.R، وكذلك قيمة النسبة الحرجة  (P<.001)مستوى 

( وهذه النسبة تفسر 0.74ذ بلغت )إ( 2Rر بالإضافة وضح الانموذج أعلاه  قيمة ) معنوية التأثي
من التغيرات في المتغير التابع )البراعة التنظيمية( بأثر المتغير المستقل )القيادة  74%

ن إمكن القول وعليه ي ،تعود لعوامل وأسباب خارجية أخرى  % الأخرى فهي26الاستراتيجية( اما 
ن قيادة الشرطة الاتحادية اذا ما أوى مرتفع في البراعة التنظيمية و القيادة الاستراتيجية تؤثر بمست
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رسات القيادة سعت الى زيادة البراعة التنظيمية في عملياتها يمكنها ذلك عن طريق الاهتمام بمما
 .الاستراتيجية فيها

 ( تقديرات أنموذج التأثير لمتغير القيادة الاستراتيجية في متغير البراعة التنظيمية30جدول )

   Estimate S.E. C.R. P 
 *** 8.746 029. 0.86 القيادة الاستراتيجية ---> البراعة التنظيمية

 AMOS V.23عداد الباحث وفق نتائج برنامج إمن :  المصدر 

  الثانية اختبار الفرضيات الفرعية المنبثقة عن الفرضية الرئيسة

التنظيمية أي باستعمال بعادها مجتمعة في البراعة أير القيادة الاستراتيجية بدلالة فيما يخص تأث
نموذج لغرض التحقق من صحة فرضيات الدراسة المتعلقة أب الانحدار المتعدد فقد تم بناء أسلو 

 بطبيعة التأثير وفقاً للفرضيات الفرعية الخاصة بالفرضية الرئيسة الثانية .
 التنظيمية ( تقديرات أنموذج التأثير لأبعاد القيادة الاستراتيجية في متغير البراعة31جدول )

 Estimate S.E. C.R. P المسارات
 004. 2.905 063. 23. الاتجاه الاستراتيجي ---> البراعة التنظيمية
 255. 1.138 066. 09. الكفاءات الجوهرية ---> البراعة التنظيمية
 126. 1.528 063. 12. رأس المال البشري  ---> البراعة التنظيمية
 018. 2.375 066. 20. الثقافة التنظيمية ---> البراعة التنظيمية
 224. 1.216 064. 08. الممارسات الأخلاقية ---> البراعة التنظيمية
 003. 3.019 067. 24. الضوابط التنظيمية ---> البراعة التنظيمية

 

 AMOS V.23عداد الباحث وفق نتائج برنامج إمن : المصدر 

الأنموذج الهيكلي المختبر ومسارات الانحدار وملخص ( 9) ( و الشكل31)الجدول  ذ يوضحإ
وتبين ، لتأثير أبعاد القيادة الاستراتيجية في متغير البراعة التنظيمية التحليل )تقديرات الأنموذج(

 :يأتي  ( ما9( والشكل )32نتائج الجدول )
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 البراعة التنظيمية بلغبين بعد الاتجاه الاستراتيجي ومتغير ( βقيمة معامل الميل الحدي )أن . 1
(= 0.23 , P= .004) توافر بعد الاتجاه . هي قيمة موجبة تعني أن زيادة مستويات

بمقدار وحدة واحدة من الانحرافات المعيارية ستؤدي إلى زيادة مستويات البراعة الاستراتيجي 
قيمة النسبة ن لأ%( من وحدة انحراف معياري واحد وهي قيمة معنوية ، 23التنظيمية بنسبة )

نموذج الهيكلي ، ونتيجة لمخرجات الأ (1.96)، وهي اكبر من (2.90)( بلغت  .C.Rالحرجة )
ولى من تقبل الفرضية الفرعية الأ لتأثير ابعاد القيادة الاستراتيجية ومتغير البراعة التنظيمية

للاتجاه يوجد تأثير ذو دلالة معنوية نه أي أثانية لعدم وجود ما يثبت خطأها .الفرضية الرئيسة ال
 . الاستراتيجي في البراعة التنظيمية

 بين بعد الكفاءات الجوهرية ومتغير البراعة التنظيمية بلغ( βقيمة معامل الميل الحدي )أن . 2
(= 0.09 , P> .25) توافر بعد الكفاءات الجوهرية . هي قيمة موجبة تعني أن زيادة مستويات

واحدة من الانحرافات المعيارية ستؤدي إلى زيادة مستويات البراعة التنظيمية بنسبة بمقدار وحدة 
ن قيمة النسبة الحرجة لأنها  قيمة غير معنوية ، أ ( من وحدة انحراف معياري واحد الا   9%)
(C.R.  بلغت )(1.13) نموذج الهيكلي لتأثير ، ونتيجة لمخرجات الأ(1.96)قل من أ، وهي
لا تقبل الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية  الاستراتيجية ومتغير البراعة التنظيميةبعاد القيادة أ

للكفاءات يوجد تأثير ذو دلالة معنوية نه لا أي أثانية لعدم وجود ما يثبت صحتها .الرئيسة ال
 . الجوهرية في البراعة التنظيمية

بين بعد رأس المال البشري ومتغير البراعة التنظيمية ( βقيمة معامل الميل الحدي )بلغت  . 3
(= 0.12 , P= .126)،  توافر بعد رأس المال هي قيمة موجبة تعني أن زيادة مستويات

بمقدار وحدة واحدة من الانحرافات المعيارية ستؤدي إلى زيادة مستويات البراعة التنظيمية البشري 
لان قيمة النسبة نها قيمة غير معنوية ، أ الا   %( من وحدة انحراف معياري واحد12بنسبة )

نموذج الهيكلي ، ونتيجة لمخرجات الأ (1.96)قل من أ، وهي  (1.52)( بلغت  .C.Rالحرجة )
لا تقبل الفرضية الفرعية الثالثة من  لتأثير ابعاد القيادة الاستراتيجية ومتغير البراعة التنظيمية

لا يوجد تأثير ذو دلالة معنوية نه أي أيثبت صحتها . ثانية لعدم وجود ماالفرضية الرئيسة ال
 . لرأس المال البشري في البراعة التنظيمية

 



 ..................................................... الفصل الثالث : الجانب الميداني للدراسة

[104] 

بين بعد الثقافة التنظيمية  ومتغير البراعة التنظيمية ( βقيمة معامل الميل الحدي )بلغت  . 4
(= 0.20 , P= .01) توافر بعد الثقافة التنظيمية  . هي قيمة موجبة تعني أن زيادة مستويات

بمقدار وحدة واحدة من الانحرافات المعيارية ستؤدي إلى زيادة مستويات البراعة التنظيمية بنسبة 
(  .C.Rلان قيمة النسبة الحرجة )%( من وحدة انحراف معياري وهي قيمة  معنوية ، 20)

الهيكلي لتأثير ابعاد نموذج ، ونتيجة لمخرجات الأ (1.96)، وهي اكبر من  (2.37)بلغت 
تقبل الفرضية الفرعية الرابعة من الفرضية الرئيسة   القيادة الاستراتيجية ومتغير البراعة التنظيمية
للثقافة التنظيمية  في يوجد تأثير ذو دلالة معنوية  الثانية لعدم وجود ما يثبت خطأها .اي انه

 . البراعة التنظيمية
ومتغير البراعة التنظيمية  الممارسات الأخلاقيةبين بعد ( β) قيمة معامل الميل الحديبلغت  . 5

(= 0.08 , P> .22) الممارسات توافر بعد . هي قيمة موجبة تعني أن زيادة مستويات
بمقدار وحدة واحدة من الانحرافات المعيارية ستؤدي إلى زيادة مستويات البراعة  الأخلاقية

ن قيمة النسبة لأ%( من وحدة انحراف معياري وهي قيمة غير معنوية ، 8التنظيمية بنسبة )
نموذج الهيكلي ، ونتيجة لمخرجات الأ (1.96)وهي اقل من  (1.216)( بلغت  .C.Rالحرجة )

لا تقبل الفرضية الفرعية الخامسة من   بعاد القيادة الاستراتيجية ومتغير البراعة التنظيميةألتأثير 
يوجد تأثير ذو دلالة معنوية  ي لاأثانية لعدم وجود ما يثبت صحتها .الفرضية الرئيسة ال

 . خلاقية  في البراعة التنظيميةللممارسات الأ

( بين بعد الضوابط التنظيمية ومتغير البراعة التنظيمية  βن قيمة معامل الميل الحدي )أ. 6
(= 0.24 , P= .003) بعد الضوابط . هي قيمة موجبة تعني أن زيادة مستويات توافر

التنظيمية بمقدار وحدة واحدة من الانحرافات المعيارية ستؤدي إلى زيادة مستويات البراعة 
ن قيمة النسبة اف معياري ، وهي قيمة معنوية ، لأ%( من وحدة انحر 24التنظيمية بنسبة )

، ونتيجة لمخرجات الأنموذج الهيكلي  (1.96)وهي اكبر من  (3.019)( بلغت .C.Rالحرجة )
لتأثير ابعاد القيادة الاستراتيجية ومتغير البراعة التنظيمية   تقبل الفرضية الفرعية السادسة من 

نه يوجد تأثير ذو دلالة معنوية أي أثانية لعدم وجود ما يثبت خطأها .الفرضية الرئيسة ال
 للضوابط التنظيمية  في البراعة التنظيمية. 
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هي  (تأثيراً في البراعة التنظيمية )المتغير المعتمدوبناء عليه نجد أن المسارات التي حققت 
إلى متغير  نظيميةالمسار بين الاتجاه الاستراتيجي إلى متغير البراعة التنظيمية, ومسار الثقافة الت

البراعة التنظيمية, ومسار الضوابط التنظيمية الى البراعة التنظيمية في حين لم تحقق باقي 
، ال البشري الى البراعة التنظيميةالى البراعة التنظيمية , ورأس الم المسارات )الكفاءات الجوهرية

، وقد يعود السبب في ذلك الى ان ( أيَّ تأثير معنوي والممارسات الأخلاقية الى البراعة التنظيمية
،  هذه الابعاد لم تكن معنوية لان هناك ابعاد أخرى تؤثر بشكل اكبر ضمن لاانموذج الم ختبر

م فأن هذه النتيجة تقدم دعماً جزئياً تجاه قبول الفرضيات الفرعية المنبثقة عن وفي ضوء ما تقد
 الفرضية الرئيسة الثانية .

 

 
 ( التقديرات المعيارية لأنموذج الانحدار المتعدد لابعاد القيادة الاستراتيجية في البراعة التنظيمية9الشكل )

 AMOS V.23عداد الباحث وفق نتائج برنامج إن م: المصدر 

 

يادة مستويات ن قيادة الشرطة الاتحادية العراقية يمكنها ز إيمكن القول  نفاً آالى النتائج  استناداً و 
نظيمية والثقافة ذا ركزت اهتمامها على الاتجاه الاستراتيجي والضوابط التإالبراعة التنظيمية 

 .في البراعة التنظيمية تأثيراالاكثر جية بعاد القيادة الاستراتيأكثر كونها أالتنظيمية بشكل 
 (، وكما يأتي :10وعليه يمكن توضيحها في الشكل )
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 المختبر ( أنموذج الدراسة10الشكل )

المصدر : من اعداد الباحث.



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الرابع
 الاستنتاجات والتوصيات

 
 
المبحث الأول : الاستنتاجات 

 
 
 

 
التوصيات : المبحث الثاني 

 
 



 .....................................................الفصل الرابع : الاستنتاجات والتوصيات 

[107] 

 الفصل الرابع
 الاستنتاجات والتوصيات

 تمهيد
ونتائج يتناول هذا الفصل الاستنتاجات التي توصل اليها الباحث من خلال الجانب العملي 

حصائي، وبناءً على تلك الاستنتاجات قام الباحث بوضع جملة من التوصيات، وبناءً التحليل الإ
 عليه يتناول الفصل مبحثين كما يأتي :

 ول : الاستنتاجاتالمبحث الأ 
 المقترحاتو  المبحث الثاني : التوصيات
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 المبحث الأول
 الاستنتاجات

 توصل الباحث إلى جملة من الاستنتاجات، والتي يمكن توضيحها كما يأتي :
دقيق لبيئتها الداخلية الفحص القادرة على و  استراتيجي اتجاهتمتلك  قيادة الشرطة الاتحادية ن  إ. 1

وما تمتلكه من نقاط قوة وضعف وبيئتها الخارجية المتعلقة بالفرص والتهديدات عن طريق 
 .هدافهاأ لتحقيق ا الاتجاه ذلكالمشاركة في تطوير 

فراد يها ومقترحاتهم .اذ تعتمد على الأ. تهتم إدارة الشرطة الاتحادية العراقية بالأفراد العاملين لد2
ر الاسناد والدعم اللازم لهم من أجل الأفادة ؤهلات والخبرات الجيدة وتعمل على توفيمن ذوي الم

فادة من بتطوير أنظمة العمل والإ عن اهتمامها فضلاً  ،بداعية التي يقدمونهامن الأفكار الأ
 عمالها .ولوجيا المعلومات والاتصالات في أداء أ تكن

عمالهم وتشجع فراد الصلاحيات اللازمة لأداء أ ادة الشرطة الاتحادية على منح الأ. تعمل  قي3
فراد عن طريق البرامج التدريبية المستمرة  عن تطوير مهارات الأفضلاً  ،على العمل الجماعي

 على الاداء العالي. وتشجيعهم فرادالأ ومكافأة
فضلًا على مبادرات العمل،  لمنسوبيهاتبذل جهود داعمة ومشجعة  قيادة الشرطة الاتحادية ن  إ.4

عن قيامها بترجمة السياسات المتبعة الى قواعد وآليات عمل واضحة لرسم المسار والخطط التي 
 يتبعها العاملين.

. تركز قيادة الشرطة الاتحادية على تحويل وترجمة السياسات المتبعة الى قواعد وآليات عمل 5
تنظيمي المناسب لتنفيذ وتؤمن المناخ ال سار والخطط التي يتبعها العاملين،واضحة لرسم الم

فراد والعمل على مبادرات العمل الجديدة وتبادل الأفكار بين الأعن تشجيع  فضلاً  ،خططها
 تنفيذها في الواقع.

ة هداف الرئيسمن الأكونها هدف  ،خلاقيةالمعايير الأتحادية ب.تهتم القيادة في الشرطة الأ6
زها على القواعد والسلوكيات الأخلاقية في ، فضلًا عن تركينجاز الفعليالتي تحكم الإ للمديرية

 أداء عملها.
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ن يكون أن الأداء العالي هو نتيجة لما مخطط له ولا بد تحادية  بأ. تؤمن قيادة الشرطة الأ7
الرقابة الذاتية ،  فضلًا عن التركيز على ،اف والرؤية الاستراتيجية للقيادةمنسجماً مع الأهد

 المتزامنة مع تنفيذ الاستراتيجية وما بعدها .ساليب التصحيح واعتماد أ

 منيها المتوافرة في تحسين أدائها الأمكاناتإعلى استغلال قيادة الشرطة الاتحادية تحرص  .8
ف يتوظ، و  ف التقنيات التكنولوجية التي تملكها لاستغلال الوقت بكفاءة وفاعليةيتوظعن طريق 

بزيادة كفاءة مواردها البشرية  الاهتمام عن  فضلاً  ،رهابيةساليب عدة للكشف عن العمليات الإأ
و  .الناجحةمحاكاة خطط المنظمات الأمنية  والتعليم ووتزويدهم بالمعارف عن طريق التدريب ، 

 قل الخسائر.بشكل مستمر, وبأ ر المستلزمات الضرورية لأداء عملياتها الأمنيةيتوف

 تجل وضع استراتيجياالبيئة الخارجية من ألاستكشاف أساليب قيادة الشرطة الاتحادية تنتهج  .9
فراد على تقديم المقترحات والأفكار الجديدة عن طريق منح تنظيمية مدروسة  وتشجيع الأ

داء الاعمال واتباع طرق لوجستية جديدة يعية وتفويض الصلاحيات اللازمة لأالمكافآت التشج
 لمواجهة العمليات الإرهابية.

يضا على البحث عن وسائل أتغيرات الحاصلة في البيئة وتعمل باستمرار لل ةالقياد تستجيب. 10
 رهابية.للتغلب على العمليات الإ متطورة وبشكل مدروس لوجستية

 ن ممارسات القيادة الاستراتيجية ، تمتلك قيادة الشرطة الاتحادية العراقية مستويات عالية م. 11
 والاستثمار والتي تؤدي الى تحقيق البراعة التنظيمية.تهتم بشكل كبير بأنشطة الاستكشاف و 

 قيــــادة الشـــرطة الاتحاديــــة وتطبيقهــــا علـــى مســـتوى  القيــــادة الاســـتراتيجية تبنـــي ممارســـات  ن  إ .12
نظمـة ترجمـة القواعـد الأخلاقيـة الـى أ و فـرادتطـوير مهـارات الأو  فاعلـة ثقافة تنظيميةالحفاظ على و 

 البراعة التنظيمية في عملياتها.نحو تحقيق المبحوثة  المنظمةن يدفع أ،من شأنه عمل 
اكـــدت نتـــائج التحليـــل الاحصـــائي ان الكفـــاءات الجوهريـــة ورأس المـــال البشـــري والممارســـات . 13

 الاخلاقية كأبعاد للقيادة الاستراتيجية لا تؤثر معنوياً في البراعة التنظيمية.

ذا ركـزت اهتمامهـا علـى مستويات البراعـة التنظيميـة إيادة قيادة الشرطة الاتحادية يمكنها ز  ن  إ. 14
بعــاد القيــادة ثقافــة التنظيميــة بشــكل أكثــر كونهــا أكثــر أالاتجــاه الاســتراتيجي والضــوابط التنظيميــة وال

 الاستراتيجية تأثيرا في البراعة التنظيمية.
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 المبحث الثاني
 التوصيات 

 الباحث بما يأتي :بناءً على الاستنتاجات التي تم التوصل اليها، يوصي 

لاهتمام  فراد والعمل على توجيههم نحو الاتحادية بتأهيل الأ. يوصي الباحث قيادة الشرطة ا1
فكارهم لتمكينهم من اتخاذ القرار الصحيح في المواقف التي يتعرضون لها بالاتجاه الاستراتيجي لأ

 عند تنفيذ المهام الموكلة لهم.

جية من لاستكشاف البيئة الخار  جديدة أساليب نتهاجادية باة قيام قيادة الشرطة الاتح. ضرور 2
الضعف ووضع  لتعزيز نقاط القوة واستكشاف نقاط جل وضع استراتيجيات تنظيمية مدروسةأ

 الحلول المناسبة لها، وذلك من خلال :

كسب ثقة المواطن بالشرطة الاتحادية العراقية من خلال ادخال منتسبيها دورات مكثفة لغرض أ. 
 ليمهم كيفية التعامل مع المواطن.تع

ب. ان أهم ما تعمل عليه الدول المتقدمة في المجال الامني هو علم النفس، يوصي الباحث 
المنسوبين من ذوي الاختصاص بنقلهم إلى مراكز الاهتمام بهذا العنصر من خلال الاستفادة من 

مهاراتهم الذهبية بتدريب منسوبين القيادة التدريب الخاصة بقيادة الشرطة الاتحادية للاستفادة من 
 على تطوير قدراتهم.

، ولكي يشعر المنتسب انه عنصر استخباري مهم ج. ان العامل الاستخباري عامل مهم جداً 
تكون مثمرة  وهذه الدورات يجب ادخالهم دورات داخل مديرية استخبارات الشرطة الاتحادية

منية وكذلك معرفة اساليب ووسائل استخدام العدو في وتعلمهم كيفية الحصول على المعلومة الا
 المعارك لها والوسائل المستخدمة من العدو حالياً.

د. ان احد اسباب وجود الخسائر في صفوف الشرطة الاتحادية هو الاعتماد على الاساليب 
العدو التقليدية، لذلك يجب تعزيز قسم التخطيط وتفعيل دوره والاستفادة من مواجهات سابقة مع 

 لغرض تشخيص نقاط القوة والضعف داخلياً ونقاط التهديد خارجياً.
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لاسيما ه. تجهيز المنتسبين في الشرطة الاتحادية بنواظير ليلية تكون على مستوى كل منتسب 
في القواطع الساخنة وكذلك تزويد القوة الماسكة في هذه القواطع بكامرات حرارية وطائرات مسيرة 

 ليلية لتكون الاسبقية للقوة الماسكة.مزودة بكامرات 

 يز ثقافة العمل الجماعي من خلال :شاعة روح المبادرة وتعز . إ3

 منية الطارئة .ات اللازمة للتعامل مع الظروف الأمنح الأفراد الصلاحي  -أ

 منية  .ة والمدربة لأداء الأعمال الأتشكيل الفرق المؤهل -ب

 داء عمل فرق العمل .واللوجستية اللازمة لأرد المالية توفير الموا -ج

يعية المكافآت التشجفراد وتشجيعهم على تقديم مقترحات جديدة و منح . العمل على تحفيز الأ4
داء الاعمال واتباع طرق لوجستية جديدة لمواجهة العمليات وتفويض الصلاحيات اللازمة لأ

 .الإرهابية

ها بشكل دقيق نجاز إخطط المستقبلية والعمل على ت وال. وضع السياسات والبرامج والنشاطا5
 خطط المستقبلية بدقة أكبر.الداء، فضلًا عن تنفيذ للارتقاء بمستوى الأ

 -منية المختلفة عن طريق :. تمكين العاملين للتعامل مع الأزمات والظروف الأ6
 داء.ات تدريبية للارتقاء بمستويات الأخضاع المنتسبين لدور إ  -أ

 فراد لإكمال دراساتهم العليا للإفادة من المعرفة التي يحصلون عليها .المجال أمام الأفسح  -ب
 منية استباقية .ة التجارب العالمية في مواجهة الإرهاب ووضع خطط أمحاكا -ج
مديرية التخطيط بدلًا من قسم التخطيط لتكون لهذه المديرية الدور  . يوصي الباحث بأستحداث7

ابض لقيادة الشرطة الاتحادية وربطها بجميع صنوف المديرية لرسم الخطط الكبير والقلب الن
 والسياسات ومتابعة ومراقبة تنفذها.

هذه اللجنة هي عضائها خبير في الموارد البشرية، مهمة . تشكل لجنة مختصة يكون أحد أ 8
ما لها لر، كبامل مع تكنلوجيا المعلومات بشكل أخضاعهم لدورات مكثفة للتعتدريب المنتسبين وإ

 من أثر كبير في ايصال المعلومة بشكل أسرع للمنتسب.
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يفادهم لشرطة الاتحادية بشكل مستمر عبر إ. العمل على تطوير المهارات القيادة لدى قيادة ا9
فادة منهم في تسريع عملية التغيير تجربة القيادة الاستراتيجية للإإلى دول لها باع طويل مع 

 للبراعة التنظيمية.الاستراتيجي وصولًا 
لمحافظة عليها . يوصي الباحث بضرورة استثمار الكفاءات الجوهرية في الشرطة الاتحادية وا10

 بداعية من شأنها تعزيز البراعة التنظيمية.كونهم مورد يمتلك أفكار ابتكارية وإ
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 المصادر
 القرآن الكريم 
 المصادر العربية 

 الكتبأولًا : 

معاصر ومنهج علمي (" التخطيط الاستراتيجي، فكر 2014الجبوري، حسين محمد جواد ) .1
 ، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الاردن1في عالم متجدد"، ط

 ثانياً : الرسائل والاطاريح

("العلاقة بين الخيارات الستراتيجية والقيادة التحويلية 2009التميمي، محمد ياسين رحيم طه) .2
ارة والاقتصاد، وتاثيرهما في النجاح التنظيمي"،رسالة ماجستير مقدمة الى مجلس كلية الإد

 جامعة بغداد، قسم الإدارة العامة.
(" تاثير الذكاء الشعوري والقيادة التحويلية في الأداء 2010الزبيدي، بلال كامل عودة) .3

 التنظيمي" راسالة ماجستير مقدمة الى مجلس كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد.
التحويلية في مجالات التغيير ("إثر خصائص القيادة 2010الطائي، سعد خليل إبراهيم) .4

 ماجستير مقدمة الى مجلس كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة تكريت ةالتنظيمي" رسال
"العلاقة بين مقدرات الابداع الاستراتيجي وسلوكيات  (2007) محمد اصبع بكال المسعودي، .5

رسالة ماجستير القيادة التحويلية واثرهما في الميزة التنافسية المستدامة" رسالة ماجستير، 
 مقدمة الى مجلس كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد.

 ثالثاً : البحوث المنشورة

(، " البراعة التنظيمية وتأثيرها في 2019أحمد، ميسون عبد الله، واسماعيل، محمد حازم، ) .6
قيادات الادارية في جامعة دراسة مسحية لآراء بعض ال –تعزيز الاستغراق الوظيفي 

 .47، العدد 15"، بحث منشور، مجلة تكريت للعلوم الادارية والاقتصادية، المجلد الموصل
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دراسة تطبيقية في هيئة السياحة "، بحث منشور، مجلة دراسات  –السياحي الاستراتيجي 

 .42اقتصادية، العدد 
(" الابداع التنظيمي وتاثيره في الاداء التنظيمي"، مجلة العلوم 2012حاوي، ايمان عسكر) .8

 .66-48-، ص8، العدد4الاقتصادية والادارية، المجلد،
(، " البراعة التنظيمية وتأثيرها على الاداء 2020عبد، انتصار حمزة، وجمال، دينا حامد، ) .9

يئة السياحة "، بحث منشور، مجلة دراسات دراسة تطبيقية في ه –السياحي الاستراتيجي 
 .42اقتصادية، العدد 

 - القيادة الاستراتيجية وتأثيرها في التغيير الاستراتيجي(، " 2018داود، نور عدنان، ) .10
 –في ديوان وزارة النقط "، رسالة ماجستير غير منشور، كلية الإدارة والاقتصاد بحث ميداني 
 جامعة بغداد.

(، " القيادة الاستراتيجية وتأثيرها في تحقيق 2016سعيد، هديل كاظم، وعباس، زياد علي، ) .11
بحث تحليلي في بعض دوائر وزارة الاسكان والاعمار الممولة مركزياً "،  –السمعة التنظيمية 

 .97، العدد 23مجلة العلوم الاقتصادية والادارية، المجلد بحث منشور، 
(" اختبار فاعلية القيادة التبادلية والتحويلية في البيئة 2013) احمد عبد السلام سليم، .12

 .124-94، ص71، العدد19المصرية"، مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، المجلد 
(، " الهندسة العكسية كمتغير وسيط بين القيادة 2017الشمخي، جلال فاهم هادي، ) .13

دراسة استطلاعية في معمل سمنت الكوفة "، رسالة ماجستير  –الاستراتيجية ورضا الزبون 
 جامعة الكوفة. –غير منشورة، كلية الإدارة والاقتصاد 

(، " ممارسات القيادة 2019شنيتر، عبد الرحمن طاهر، والوائلي، محسن عروق، ) .14
"،  بحث تطبيقي في كلية دجلة الجامعة –الاستراتيجية وتأثيرها في قدرات التعلم التنظيمي 

 .47، العدد 15بحث منشور، مجلة تكريت للعلوم الادارية والاقتصادية، المجلد 
(، " دور ابعاد الذكاء الاستراتيجي في 2020صالح، ايمان احمد، وسليمان، نضال علي، ) .15

نينوى / دراسة استطلاعية  –تحقيق البراعة التنظيمية في الشركة العامة لصناعة الادورية 
ملين في الشركة "، بحث منشور، مجلة تكريت للعلوم الادارية لآراء عينة من العا
 .49، العدد 16والاقتصادية، المجلد 



 ................................................................................................ المصادر

[115] 

("مقدرات القيادة 2020العبادي، هاشم فوزي دباس والعميدي، ضرغام علي مسلم) .16
الاستراتيجية ودورها في تحقيق الرشاقة التنظيمية" دراسة تحليلية في شركة اسيا سيل 

،ص 28، العدد12جامعة الانبار للعلوم الاقتصادية والادارية، المجلد للاتصالات،مجلة 
379-398. 

(" دور القيادة الاستراتيجية في تحقيق التميز التنظيمي"، مجلة 2020عبود، مدلله بشير) .17
 .210-193، ص40،1اتحاد الجامعات العربية،

ع التنظيمي" دراسة (" اثر الذكاء الاستراتيجي على الابدا 2015عمران، نضال عبد الهادي) .18
، 23تطبيقية في اسيا سيل، مجلة جامعة بابل،العلوم الصرفة والتطبيقة، المجلد،

 .1308-1280،ص3العدد
(، "دور رأس المال البشري في وقوة منظمات 2017العنزي، سعد، الملا، حميد علي) .19

 الاعمال، مجلة دنانير عدد ثامن
(" العلاقة بين نوعية حياة العمل 2015رحمن طاهر)لا محمد، نسرين جاسم وشنيتر، عبد .20

والابداع التنظيمي" بحث تطبيقي في وزارة التخطيط، مجلة العلوم الاقتصادية والادارية، 
 .111-70، ص81، العدد21المجلد،

(، " درجة ممارسة القيادة التبادلية لدى مديري المدارس الثانوية 2020المصري، مروان، ) .21
البراعة التنظيمية لديهم "، بحث منشور، المجلة الاردنية بمحافظات غزة وعلاقتها بمستوى 

 .1، العدد 16في العلوم التربوية، المجلد 
تأثير مهارات (، " 2020النجم، حسن علاوي خليفة، والكبيسي، صلاح الدين عواد، ) .22

"، بحث منشور،  VUCA Prime الفيادة الاستراتيجية في الادارة الفاعلة للبيئة وفق انموذج
 .124، العدد 26مجلة العلوم الاقتصادية والادارية، المجلد 

(" اثر اليقظة الذهنية في الابداع التنظيمي" دراسة ميدانية في عدد 2012نوري،اسماء طه) .23
، 16 ، العدد18من كليات جامعة بغداد، مجلة العلوم الاقتصادية والادارية، الملجلد 

 .235-206ص
(" تأثير القيادة الاستراتيجية في 2020)، حسن وعبد العباس، سؤدد علياكرم م الياسري، .24

 .22-1، ص63، العدد16تحقيق الاداء المتميز"، المجلة العراقية للعلوم الادارية، المجلد 
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 من خلال الدورات التدريبية 
     

      تشجع اسلوب العمل الجماعي 14

تكافئ الافراد الةذين يحققةون تقيمةات عاليةة فةي  15
 الاداء

     

      تهتم باعداد وتهيئة قادة مستقبليين 16
القيم الاساسية التي تتبناها المنظمة والفلسفة التي تحكم سياساتها تجاه الحفاظ على ثقافة تنظيمية فاعلة :  -4

 العاملين والطريقة التي يتم انجاز المهام فيها.
      تحدد سياسات وإجراءات مكتوبة لتسهيل العمل 17

تؤمن المناخ التنظيمي المناسب لتنفيذ خطط  18
 الاتحاديةالشرطة 

     

19 
تشجع الافراد في الشرطة الاتحادية على اخذ 

 المبادرة بحرية
     

      تشجع على تبادل الأفكار الجديدة وتطبيقها 20
، داخل المنظمةجموعة من المعايير الأخلاقية التي يجب الالتزام بها مالتأكيد على الممارسات الاخلاقية :  -5

 .لهذه المعايير من قبل الفرد تصرفاً غير أخلاقيوالذي يعد  أي انتهاك 
      تحرص على إعداد قواعد أخلاقية مكتوبة  21
      تشجع الافراد على ممارسة القواعد الأخلاقية 22
      تطبيق برامج للتدريب على أخلاقيات العمل  23

24 
تعزيةةةةز الممارسةةةةات الأخلاقيةةةةة المنسةةةةجمة مةةةةع 

 رؤيتها المستقبلية 
     

      بلوغ سمعة عالية في تطبيقات السلوك الأخلاقي 25
مجموعة القيود والضوابط داخل المنظمة والتي لها اثر ملموس في تفادي  وضع ضوابط تنظيمية متوازنة : -6

 المشكلات التي تنتج عن التصرفات والسلوكيات اللا اخلاقية من قبل العاملين في المنظمة.
      رقابية واضحةتؤكد وجود آليات  26

27 
تعتمةةةد أسةةةاليب التصةةةحيح إثنةةةاء عمليةةةة تنفيةةةذ 

 الإستراتيجية وبعدها 
     

      تهتم بجانب الرقابة المالية كثيرا 28

تركز علةى إن يكةون الأداء الفعلةي منسةجما مةع  29
 الأداء المخطط 

     

30 
تعتمد بشكل كبير على مبدأ رقابة إسةتراتيجياتها 

 بشكل دوري 
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القدرة على استغلال الانشطة الحالية في المجالات القائمة أو  : البراعة التنظيمية : ثانياً 
استكشاف انشطة جديدة في مجالات جديدة للمنظمة على النحو الذي يخلق التوازن النسبي بين 

المحيطة بها. البراعة الاستغلالية والبراعة الاستكشافية وبالتالي التوفيق بين موارد المنظمة والبيئة  

استثمار بعض أو كل الفرص الموجودة في بيئة عمل المنظمة والتي تمثل احتمالات  : (الاستثمار) البراعة الاستثمارية. 1
 للنمو والحصول على ميزة تنافسية مستدامة.

 الفقرات ت
إمكانية تعديل او  وضوح الفقرة الانتماء

 غير واضحة واضحة لا تنتمي تنتمي إضافة فقرة مقترحة
      تلتزم بتحسين جودة خدماتها وتخفيض التكلفة 25
      تعمل باستمرار على تحسين موثوقية خدماتها 26
      ه في عملياتهاتتزيد من مستويات الاتم 27
تعمةةل علةةةى استقصةةةاء رضةةةا افرادهةةةا الحةةةاليين  28

 باستمرار
     

تعمةةةل علةةةى تحديةةةد مةةةا تقةةةدم لإرضةةةاء افرادهةةةا  29
 الحاليين

     

      تخترق بشكل عميق قاعدة افرادها الحاليين 30
هو البحث عن الفرص خارج المنظمة بدلًا من اعطاء المجال للاخرين لتنزعوا افضل  : )الاستكشاف( البراعة الاستكشافية .2

 الفرص التي يجب ان تنتهزها المنظمة الناجحة.
تبحث عن افكةار تكنولوجيةة جديةدة عةن طريةق  31

 التفكير خارج المالوف
     

يسةةتند نجاحهةةا علةةةى قةةدرتها علةةى استكشةةةاف  32
 تكنولوجيات جديدة

     

      تسعى الى ابتكار عمليات جديدة 33
تبحةةةث عةةةن طةةةرق ابداعيةةةة لتلبيةةةة احتياجةةةات  34

 افرادها
     

      تشجع روح المغامرة في المجالات كافة 35
      جددغالبا تستهدف مجموعات افراد  36
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 ( استبانة العينة3الملحق )
 
 
 
 
 

 م/ استبانة
 الأستاذ الفاضل

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته 
 تحية طيبة ...

تأثيرالقيادة الاستراتيجية في البراعة التنظيمية : دراسة )نضع بين ايديكم البحث الموسوم بـ
والتي تشكل جزءاً من  ،(تحليلية لاراء عينة من القيادات في الشرطة الاتحادية العراقية

متطلبات نيل شهادة الدبلوم العالي المعادل للماجستير في التخطيط الاستراتيجي الامني، التي 
 يروم الباحث الحصول عليها.

قاً من الثقة بما تتمتعون من خبرات علمية ومهنية، نرجو من سيادتكم التفضل بالإجابة وانطلا
الدقيقة والواضحة عن جميع فقراتها ضماناً لصحة ودقة النتائج التي يهدف الباحث الوصول إليها 

 خدمة لمسيرة البحث العلمي في بلدنا، ولكي تكتمل الصورة يرجى ملاحظة النقاط المهمة الاتية :
أن الاجابات سوف تستخدم لأغراض علمية بحتة، فلا حاجة لذكر الاسم أو التوقيع على  -1

 الاستمارة.
يرجى أن تكون الاجابة على اساس الواقع الموجود وليس على اساس ما ترونه مناسباً  -2

 وصحيحاً.
أو هو  امام اختيار واحد لكل سؤال ترونه يعكس الواقع(  √يرجى الاجابة بوضع علامة )   -3

 أقرب لذلك.
 مع خالص شكرنا وتقديرنا لتعاونكم معنا متمنين لكم دوام التوفيق والتألق والنجاح

 
 

 
 

 جمهورية العراق

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة كربلاء

 كلية الإدارة والاقتصاد

 الدراسات العليا

 الباحث

 اثير مهدي حميد 

والاقتصادكلية الإدارة  –جامعة كربلاء   

 قسم إدارة الاعمال

 المشرف

 الأستاذ المساعد الدكتور

 سحر عباس حسين 

كلية الإدارة والاقتصاد –جامعة كربلاء   

 قسم إدارة الاعمال
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 المحور الاول : المعلومات الديموغرافية

 في المربع المناسب (     )يرجى وضع إشارة  – بيانات شخصية

             

 عميد                           لواء                           فريقالرتبة العسكرية:              -1

 رائد              مقدم        عقيد                                         

 بكالوريوس             انوية              دبلومشهادة ث      التحصيل العلمي:        2 - 

 ماجستير               دكتوراه                                     

                   ( سنة                     20-16)            سنة(  15-10)       عدد سنوات الخدمة      -3

 ( سنة30-26)   ( سنة          21-25)                                   

 فأكثر( سنة  30)                                   

 ( سنة              39-30سنة              ) (30)اقل من                     العمر:   -4

 فاكثر( سنة – 50( سنة              ) 40-49)                                 

 رئيس أركان القيادة  قائد قوات           :               مجال الوظيفة الحالية-5

                                 الفرقة رئيس أركان             فرقةقائد                                          

 مدير مديرية             مدير قسم                                         

 مقدم ألواء   أمر لواء                                                    

 معاون أمر فوج أمر فوح                                                      

 

 

 

 

ظ

ظ

 ظ
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 المحور الثاني:الأسئلة المتعلقة بمتغيرات الدراسة الدراسةالالدراسة

قدرة المسؤولين في المستويات الإدارية العليا عن تصور مستقبل  القيادة الاستراتيجية : أولًا :
المنظمة للاستجابة للتغيرات البيئية من خلال تطوير اعمال المنظمة لخلق الابداع التنظيمي 

 للوصول الى تحقيق الأهداف الاستراتيجية

 ت
 الفقرات

 قيادة الشرطة الاتحادية
لا اتفق 

 تماماً 
لا 
 اتفق

 اتفق محايد
اتفق 
 تماماً 

تحليل البيئة الخارجية للتعرف على الفرص والتهديدات التي  : الاتجاه الاستراتيجي تحديد -1
تواجه المنظمة، فضلًا عن تحليل البيئة الداخلية لتحديد نقاط القوة وتعزيزها وتحديد نقاط الضعف 

 وايجاد الحلول المناسبة لها.
      .جودة عالية في عملياتهاتطمح الى تحقيق  1

2 
تحــدد اهـــدافها اعتمـــادا علــى رؤيتهـــا وطموحاتهـــا 

 .الاستراتيجية
     

3 
ــــــر  ــــــة فــــــي تصــــــحيح او تغي ــــــدأ المرون تعتمــــــد مب

جية وفقـــا لتغييـــرات فـــي بيئـــة توجهاتهـــا الاســـتراتي
 .العمل

     

4 
ـــــع مســـــتويات ـــــي رســـــم توجهاتهـــــا تشـــــارك جمي ها ف

 .الإستراتيجية
     

5 
اتجاهاتهـــــــــا يـــــــــة تحديـــــــــد يـــــــــدرك منســـــــــوبوها اهم

 .الاستراتيجية
     

6 
تـــــــوفر الإمكانيــــــــات اللازمــــــــة لتحقيــــــــق الاتجــــــــاه 

 .الإستراتيجي الخاص بها
     

موارد المنظمة المهمة التي تؤدي إلى  : الكفاءات الجوهرية والمحافظة عليها استثمار -2
 تحقيق وبناء ميزة مستدامة .

7 
ــــى الافــــراد مــــن ذوي الخبــــرات ا ــــدة تعتمــــد عل لجي

 .والمؤهلات العلمية الكفوءة
     

8 
تــــوفر كافــــة إشــــكال الإســــناد المــــادي والمعنـــــوي 

 .للعاملين فيها
     

9 
ــــة المقترحــــة  ــــة والإبداعي تتبنــــى الافكــــار الابتكاري

 .العاملين من قبل الافراد
     



 ................................................................................................ الملاحق

 

10 
تعمــل علــى تــوفير طــرق واليــات العمــل الحديثــة 

 .الحاليةوتحاول اضافتها لاعمالها والمتطورة 
     

11 
تعمــل علـــى تطـــوير أنظمــة العمـــل فيهـــا بالإفـــادة 

 .من تكنولوجيا المعلومات والاتصالات
     

تطـــوير القـــدرات والمهـــارات والمعـــارف النـــادرة للمـــوارد البشـــرية :  تطةةةوير رأس المةةةال البشةةةري  -3
 لجعلها ذات قيمة للمنظمة وتزيد من ثروتها الفكرية .

12 
ـــــــراد  الصـــــــلاحيات اللازمـــــــة لانجـــــــاز تمـــــــنح الاف

 .اعمالهم
     

13 
دائـم  تساعد الافراد علـى تطـوير مهـاراتهم بشـكل

 .من خلال الدورات التدريبية
     

      .تشجع اسلوب العمل الجماعي 14

15 
تكــافئ الافــراد الــذين يحققــون تقيمــات عاليــة فــي 

 .الاداء
     

      .تهتم بإعداد و تهيأت قادة مستقبليين 16
القيم الاساسية التي تتبناهـا المنظمـة والفلسـفة التـي تحكـم  : الحفاظ على ثقافة تنظيمية فاعلة -4

 سياساتها تجاه العاملين والطريقة التي يتم انجاز المهام فيها.

17 
تعمـــل علـــى ترجمـــة السياســـات والاجـــراءات الـــى 

 .قواعد عمل واضحة ومكتوبة
     

18 
المناســـب لتنفيـــذ خطـــط تـــؤمن المنـــاخ التنظيمـــي 

 .الشرطة الاتحادية
     

      .تشجع منسوبيها على مبادرات العمل الجديدة 19
      .تشجع على تبادل الأفكار الجديدة وتطبيقها 20
مجموعـة مـن المعـايير الأخلاقيـة التـي يجـب الالتـزام بهـا  : التأكيد على الممارسةات الأخلاقيةة -5

 داخل المنظمة، والذي يعد  أي انتهاك لهذه المعايير من قبل الفرد تصرفاً غير أخلاقي.

21 
تحرص على ترجمة القواعد الاخلاقية والانظمـة 

  .والاوامر الصادرة الى واقع الممارسة الميدانية
     

22 
ـــــــــى  ـــــــــراد عل لســـــــــلوكيات ممارســـــــــة اتشـــــــــجع الاف

 .الاخلاقية في العمل
     

      .رامج للتدريب على أخلاقيات العملتطبق ب 23
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24 
ـــ ة المنســـجمة تعـــزز وتـــدعم الممارســـات الأخلاقي

 .مع رؤيتها المستقبلية
     

25 
الي مـــــن الســـــلوك تســــعى الـــــى بلــــوغ مســـــتوى عــــ

 .الاخلاقي في عملها
     

مجموعــة القيــود والضــوابط داخــل المنظمــة والتــي لهــا اثــر :  وضةةع ضةةوابط تنظيميةةة متوازنةةة -6
ملموس في تفادي المشكلات التي تنتج عن التصـرفات والسـلوكيات الـلا اخلاقيـة مـن قبـل العـاملين 

 في المنظمة.
      .أليات رقابية واضحةتؤكد على العمل ب 26

27 
ـــــذ  ـــــة تنفي ـــــاء عملي تعتمـــــد أســـــاليب التصـــــحيح إثن

 .اتيجية وبعدهاالإستر 
     

      .تهتم بجانب الرقابة الذاتية كثيرا 28

29 
الفعلــي منســجما مــع  تركــز علــى إن يكــون الأداء

 .الأداء المخطط
     

      .تعتمد مبدأ رقابة استراتيجياتها بشكل دوري  30
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 ................................................................................................ الملاحق

 

القدرة على استغلال الانشطة الحالية في المجالات القائمة أو  : البراعة التنظيمية : ثانياً
استكشاف انشطة جديدة في مجالات جديدة للمنظمة على النحو الذي يخلق التوازن النسبي بين 

 البراعة الاستغلالية والبراعة الاستكشافية وبالتالي التوفيق بين موارد المنظمة والبيئة المحيطة بها.

 ت
 الفقرات

 الشرطة الاتحاديةقيادة 
لا اتفق 

 تماماً 
لا 
 اتفق

 اتفق محايد
اتفق 
 تماماً 

اســتثمار بعــض أو كــل الفــرص الموجــودة فــي بيئــة عمــل  : )الاسةةتغلال( البراعةةة الاسةةتثمارية -1
 ستدامة.والاالمنظمة والتي تمثل احتمالات للنمو 

31 
تحـــرص علـــى اســـتغلال امكاناتهـــا المتـــوافرة فـــي 

 تحسين ادائها الامني
     

32 
التكنولوجيــــــــة التــــــــي تملكهــــــــا التقنيــــــــات توظــــــــف 

 لاستغلال الوقت بكفاءة وفاعلية
     

33 
تســـعى لتمكـــين الافـــراد المنتســـبين فيهـــا للتعامـــل 

 مع الظروف المتغيرة
     

34 
توظـــف اســـاليب متعـــددة للكشـــف عـــن العمليـــات 

 الارهابية
     

35 

تهــــتم بزيــــادة كفــــاءة مواردهــــا البشــــرية وتزويــــدهم 
ــــــــــــق )التــــــــــــدريب,التعليم  بالمعــــــــــــارف عــــــــــــن طري
العالي,محاكــــــــــاة خطــــــــــط المنظمــــــــــات الامنيــــــــــة 

 الاخرى...الخ(

     

36 
توفركـــل المســـتلزمات الضـــرورية لأداء عملياتهـــا 

 الامنية
     

37 
ـــــى الازمـــــات الامنيـــــة باقـــــل  تســـــعى للســـــيطرة عل

 الخسائر المادية والبشرية.
     

هو البحث عن الفرص خارج المنظمة بدلًا من اعطاء  : )الاستكشاف( البراعة الاستكشافية -2
 المجال للاخرين لأنتزاع افضل الفرص التي يجب ان تنتهزها المنظمة الناجحة

38 
تعمــــل علــــى تحليــــل البيئــــة الخارجيــــة لاكتشــــاف 

 التهديدات المحتملة
     

      تهئ مناخا تنظيميا داعما للتغيير 39
     تعــدل اهــدافها دوريــا وتعيـــد جدولــة اعمالهــا وفقـــا  40
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 للظروف التي تواجهها 

41 
تتبـــع طرائـــق واســـاليب لوجســـتية جديـــدة فـــي كـــل 

 مواجهة مع العمليات الارهابية
     

42 
تضــــع اســــتراتيجيات تنظيميــــة مدروســــة للتكيــــف 
مـــــع الظـــــرروف البيئيـــــة المختلفـــــة بهـــــدف زيـــــادة 

 قدرتها على مواجهة التحديات

     

43 
تمــنح الافــراد الصــلاحيات اللازمــة لتمكيــنهم مــن 

 اداء الاعمال التي يكلفون بها
     

44 
تشـــجع الافـــراد علـــى تقـــديم الافكـــار والمقترحـــات 

 الابداعية لحل الازمات التي تواجهها
     

45 
ــــديم  تمــــنح الافــــراد المكافــــأت التشــــجيعية عنــــد تق

 مبادرات ناجحة
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Abstract 

The study aimed to test the impact of strategic leadership as an 

independent variable in organizational ambidexterity as a dependent 

variable, and in order to achieve this, the study relied on six dimensions 

of strategic leadership practices represented by (strategic direction, core 

competencies, human capital, organizational culture, ethical practices, 

and controls). organizational), and the dimensions of organizational 

ambidexterity were adopted (exploration ambidexterity, investment 

ambidexterity) based on ready-made standards. 

The leadership of the Iraqi Federal Police was chosen to test the 

hypotheses of this study by means of a questionnaire prepared for this 

purpose. The study sample included (154) leaders in the Federal Police. 

The problem of the study was (weak interest of public organizations 

departments, especially security, in organizational ambidexterity), as it 

was formulated in the form of questions that were among the Most 

notably, “What is the role of strategic leadership in achieving 

organizational ambidexterity in the Iraqi Federal Police”, and the 

importance of the study was evident in its handling of the link between 

two important variables in the Federal Police in the Iraqi Ministry of 

Interior, being the party responsible for maintaining order and achieving 

security for the Iraqi individual. A set of statistical methods were used, 

the most important of which is structural equation modeling in the direct 

impact test between variables. The study reached several conclusions , 

including the Federal Police leadership is keen to exploit its available 

capabilities in improving its security performance by employing the 

technological techniques it possesses to use time efficiently and 

effectively, and employing multiple methods to detect terrorist operations 

as well as interest in increasing the efficiency of its human resources and 

providing them with knowledge through Training, education and 

simulation plans of successful security organizations. And to provide the 

necessary supplies to perform its security operations on an ongoing basis, 

with minimal losses. The study recommended a number of 

recommendations, including the necessity for the Federal Police 

Command to create a new department whose mission is limited to 

providing logistical support to its employees, in addition to supporting its 

affiliates morally to raise their levels of organizational ambidexterity 

Key words : strategic leadership, organizational ambidexterity, 

leadership of Iraqi federal police 
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