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د. مصباح أحمودة مصباح الغناي

 المستخلص:
ــية فى  ــزة التنافس ــة والمي ــة التنظيمي ــة في البراع ــة المتعلم ــص المنظم ــر خصائ ــة أث ــت الدراس تناول

المؤسســة الوطنيــة للنفط.وتمثلــت مشــكلة الدراســة فيأنــه ومــن واقــع الوضــع في أغلــب مؤسســات الليبيــة 

غــر الحكوميــة، فــإن  العديــد مــن العنــاصر التــي تنــدرج تحــت مســميات الإدارة الحديثــة مثــل البراعــة 

التنظيميــة والميــزة التنافســية غــر مطبقــة، مــا أثــر ســلباً عــى الأداء بصــورة عامــة، وربمــا يكــون الســبب 

في ذلــك عــدم تطبيــق عنــاصر المنظمــة المتعلمــة بالمؤسســة الوطنيــة للنفــط،  وتمثــل أســاليب المنظمــة 

المتعلمــة القاعــدة الأساســية التــي لابــد مــن توفيرهــا في أي مؤسســة، خاصــة في ظــل الانفتــاح والمنافســة 

ــي،  ــج الوصفــي التحلي ــة. واســتخدمت الدراســة المنه ــة الخارجي الشــديدة والتغــرات المتســارعة في البيئ

والمنهــج التاريخي.مــن أهــم النتائــج وفــرت المؤسســة الوطنيــة للنفــط للعاملــن مصــادر معلومــات التعلــم 

المســتمر بنســبة متوســطة، إن العاملــن بالمؤسســة لهــم القــدرة عــى التحليــلِ المنطقــي للأحــداث، هنالــك 

حــرص مــن المؤسســة عــى توفــر كافــة وســائل التعلــم المســتمر مــام دعــم مهــارات الأفــراد الشــخصية، 

إن توفــر أســلوب التواصــل يســاهم في تلبيــة تطلعــات العاملــن بالمؤسســة، فهــو يمصــل الحلقــة الرئيســية 

ــود  ــان وج ــة لض ــة المتعلم ــاور المنظم ــق مح ــة بتطبي ــت الدراس ــة والإدارة.أوص ــن بالمؤسس ــن العامل ب

ــات  ــادر معلوم ــر مص ــتمرار في توف ــية، الاس ــزة التنافس ــق المي ــهم في تحقي ــى تس ــة الت ــة التنظيمي البراع

ــز عــى اســتخدام أفضــل الأســاليب  ــم المســتمر للعاملــن لضــان تطــور الأداء في المؤسســات، التركي التعل

في تصنيــف البيانــات والمعلومــات بطــرق علميــة، تدريــب العاملــن بالمؤسســات عــى أســاليب التحليــلِ 

المنطقــي للأحــداث.

الكلمات المفتاحية: المنظمة المتعلمة، البراعة التنظيمية، الميزة التنافسية.

Abstracts:
The study dealt with the impact of the characteristics of the 

educated organization on organizational prowess and competitive 
advantage in the National Oil Corporation. The problem of the 
study was that from the reality of the situation in most of Sudan’s 
governmental institutions, many of the elements that fall under 
the names of modern management such as organizational prowess 
and competitive advantage are not applied, which negatively 

أثر خصائص المنظمة المتعلمة في البراعة التنظيمية والميزة التنافسية
 )دراسة حالة المؤسسة الوطنية للنفط(

د.مصباح أحمودة مصباح الغناي
محاضر كلية الاقتصاد والعلوم السياسية
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affected performance in general, and perhaps the reason for this is 
the lack of application of the elements of the learned organization 
In the National Oil Corporation, the organization’s educated 
methods represent the basic rule that must be provided in any 
institution, especially in light of openness, intense competition 
and rapid changes in the external environment. The study used the 
descriptive analytical method, and the historical method. Among 
the most important results, the National Oil Corporation provided 
employees with sources of continuous learning information at an 
average rate. The employees of the organization have the ability 
to logically analyze events. The organization is keen to provide 
all means of continuous learning in order to support individuals’ 
personal skills. The availability of the communication method 
contributes to meeting the aspirations of the workers. In the 
institution, it connects the main link between the employees of the 
institution and management. The study recommended applying 
the learning organization’s axes to ensure the existence of 
organizational ingenuity that contributes to achieving competitive 
advantage, continuing to provide sources of continuous learning 
information for employees to ensure performance development 
in institutions, focusing on using the best methods in classifying 
data and information in scientific ways, training employees in 
institutions on methods of logical analysis for events.

Keywords: learning organization, organizational prowess, competitive 
advantage.

مقدمة:
ــق  ــة المعــاصرة، حيــث تعاظــم دورهــا في تحقي تشــكل المنظمــة المتعلمــة أحــد التطــورات الفكري

البراعــة التنظيميــة والميــزة التنافســية في مجــال منظــات الأعــال، وتبلــور ذلــك في ظهــور وظائــف جديــدة 

تعكــس مســؤوليات التعلــم التنظيمــي وإدارة المعرفــة في الهيــاكل التنظيميــة لبعــض المنظــات. إن مجتمــع 

المعرفــة يتميــز بــأن المــورد الرئيــس فيــه هــو المعرفــة وليــس رأس المــال أو الخــام وغيرهــا مــن عنــاصر الإنتاج. 

لقــد أصبحــت المؤسســات المعــاصرة ومنهــا قطــاع النفــط تواجــه تحديــات غــر مســبوقة بســبب 

التغيــرات الناتجــة عــن الثــورة المعلوماتيــة والتقنيــة إضافة إلى المنافســة الشــديدة بين المؤسســات المختلفة 

ولذلــك لابــد مــن اســتجابة مخططــة ومنظمــة مــن قبــل هــذه المؤسســات للحفــاظ عــى مواكبتهــا عجلــة 
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ــات فــإن المعرفــة  ــة. وللتعامــل مــع هــذه التحدي التغيــر ومواجهــة المنافســة عــى أســس علميــة معرفي

تمثــل المصــدر الاســراتيجي الأكــر أهميــة في بنــاء الميــزة التنافســية، بــل أصبحــت العامــل الأقــوى والأكــر 

تأثــرا وســيطرة في نجــاح المنظمــة أو فشــلها. وهنــاك مــن يعــد المعرفــة عنــرا أساســيا مــن عنــاصر الإنتــاج 

بالمنظمــة إضافــة لــرأس المــال والعمــل، ويــرى فريــق آخــر يتعامــل مــع المعرفــة التــي تمتلكهــا المنظمــة 

عــى أنهــا تعــد أصــا رأســالا يمكــن أن يكــون لــه قيمــة نقديــة ضمــن موجــودات تلــك المنظمــة. وتعــد 

ــة، بصفتهــا  ــة للنفــط مــن مؤسســات  النفــط ذات التميــز في برامجهــا العلميــة والبحثي المؤسســة الوطني

مؤسســة تقــدم معرفــة ودراســات متقدمــة في مجــالات متعــددة، مــع علاقــات ممتــدة عالميــاً مــع اتحــادات 

مؤسســات النفــط والمنظــات العامــة والخاصــة،  الشــبيهة عربيــاً وإقليميــاً وعالميــاً.

مشكلة الدراسة:
مــن واقــع الوضــع في أغلــب مؤسســات الليبيــة، فــإن  العديــد مــن العنــاصر التــي تنــدرج تحــت 

ــر ســلباً عــى الأداء  ــة مثــل البراعةالتنظيميةوالميزةالتنافســيةغير مطبقــة، مــا أث مســميات الإدارة الحديث

بصــورة عامــة، وربمــا يكــون الســبب في ذلــك عــدم تطبيــق عنــاصر المنظمــة المتعلمــة بالمؤسســة الوطنيــة 

للنفــط،  وتمثــل أســاليب المنظمــة المتعلمــة القاعــدة الأساســية التــي لابــد مــن توفيرهــا في أي مؤسســة، 

خاصــة في ظلالانفتــاح والمنافســة الشــديدة والتغــرات المتســارعة في البيئــة الخارجيــة.

أهداف الدراسة:
تسعي الدراسة لتحقيق الأهداف التالية:

− ــة 	 ــة في المؤسس ــة التنظيمي ــق البراع ــى تحقي ــتمر والحوارع ــم المس ــر التعل ــد تأث تحدي

ــط. ــة للنف الوطني

− تحليل دور التمكين في البراعة التنظيمية في المؤسسة الوطنية للنفط.	

− تحديد العلاقة بين فرق العمل والإتصالوالبراعة التنظيمية في المؤسسة الوطنية للنفط؟	

− معرفة أثر التمكين والتواصل على تحقيق الميزة التنافسية في المؤسسة الوطنية للنفط.	

منهج الدراسة: 
تستخدم الدراسة المنهج التاريخي، والمنهج الوصفي التحليلي.

مفهوم المنظمة المتعلمة:
عــرف بيــر ســنج المنظمــة المتعلمــة بأنهاالمنظمــة حيــث النــاس يوســعون باســتمرار قدراتهــم عــى 

إيجــاد النتائــج التــي يريدونهــا ويرغبــون بهــا، ويتــم فيهــا رعايــة وتشــجيع أنمــاط جديــدة مــن التفكــر، 

كــا ويتــاح المجــال لطموحــات الجماعــة وتعلــم الآخريــن باســتمرار مــن بعضهــم البعــض.

تعــرف بأنهــا: منظمــة متمكنــة مــن اكتســاب المعرفــة، وتســعى لتطويــر المهــارات المعــززة للفهــم 

وإدراك إدارتهــا، وتعــر عــن رؤيــة مســتقبلية بتركيزهــا عــى أن المنظمــة نشــاط اجتماعــي، وأنهــا تبنــي 

ــة  ــإن المنظم ــاليب الإنجاز.ف ــدرات وأس ــرات والق ــة والخ ــة المعرف ــل تقوي ــن أج ــة م ــات التعاوني العلاق

ــا  ــة وإدارته ــع المعرف ــوم بجم ــي، وتق ــكل جماع ــوى وبش ــا القص ــم بطاقته ــي تتعل ــي الت ــة: ه المتعلم

ــاح)1(. ــتخدامها بنج واس
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ــس  ــا لتعك ــا وتكييفه ــة وتحويله ــل المعرف ــب ونق ــاد وكس ــة في إيج ــة بارع ــا: منظم ــرف بأنه وتع

ــة)2(. ــراد في المنظم ــدى الأف ــد ل ــة وإدراك جدي معرف

المنظمــة المتعلمــة هــى التــي تتعلــم وتحــول نفســها باســتمرار وذلــك مــن خــال تبنــي إســراتيجية 

ــة  ــا المنظم ــوم به ــي تق ــال الت ــطة والأع ــع الأنش ــب م ــاً إلى جن ــر جنب ــل وتس ــتمر تتكام ــم المس للتعل

لتحقيــق التطويــر المســتمر. كــا وتعــرف بأنهــا المنظمــة التــي لديهــا قــدرة قويــة لجمــع وتخزيــن ونقــل 

المعرفــة، وبالتــالي تحقيــق النجــاح بشــكل مســتمر وتشــجيع النــاس داخــل وخــارج المؤسســة للاســتفادة 

مــن التكنولوجيــا لتحســن كل مــن التعلــم والإنتاجيــة)3(.

عرفــت المنظمــة المتعلمــة عــى أنهــا المنظــات التــي يقــوم العاملــون فيهــا عــى تعظيــم طاقاتهــم 

وقدراتهــم باســتمرار لإنشــاء النتائــج التــي يرغبونهــا حقــاً، يــق تنضــج أنمــاط فكريــة جديــدة وواســعة، 

ــم أفرادهــا باســتمرار  ــة، أيضــاً يتعل وحيــث توضــع فيهــا مجموعــة مــن الأهــداف والطموحــات الجماعي

رؤيــة الــكل بشــكل جماعــي)4(.

ــراد  ــع أف ــتمر لجمي ــم المس ــز علىالتعل ــا ترك ــة فى أنه ــة المتعلم ــدد المنظم ــث أن يح ــن للباح يمك

المنظمــة وذلــك لتحقيــق النجــاح، ويحــدث التعلــم فيهــا بشــكل جماعــي أي أن جميــع الأفــراد يتعلمــون 

مــن بعضهــم البعــض، كــا تؤكــد عــى اكتســاب المعرفــة ونقلهــا بــن جميــع أجزائهــا.

أهمية المنظمة المتعلمة:
نظــراً للــدور المهــم الــذي تقــوم بــه المنظــات المتعلمــة فهــي تعمــل عــى تعلــم أفرادهــا بشــكل 

ــل  ــد فنحــن بحاجــة لمث ــة كل مــا هــو جدي ــا بينهــم، ومواكب ــادل الخــرات والمعلومــات في مســتمر، وتب

هــذه المنظــات وذلــك لأنهــا:

11 ــم، . ــرة غيره ــة وخ ــم الذاتي ــن خبراته ــادة م ــم والإف ــل مواهبه ــى صق ــا ع ــجع أعضاءه تش

ــد مــن الإنجــاز، ويشــجع عــى التفكــر الحــر،  ــع الآراء، مــا يحفــز عــى مزي وتحــرم جمي

ــكلات. ــدة للمش ــول جدي ــاد حل وإيج

22 ــات . ــاوز المتطلب ــة تتج ــبون معرف ــارات ويكتس ــة مه ــة المتعلم ــون في المنظم ــم العامل يتعل

الخاصــة بعملهــم، مــا يجعلهــم يثمنــون أدوار ومهــام الآخريــن، كــا ويمكنهــم ذلــك مــن 

ــم. ــن اختصاصاته ــع ضم ــي تق ــك الت ــر تل ــرى غ ــيقية أخ ــام تنس أداء أدوار ومه

33 يتوفــر فيهــا المجــال لتجريــب الأفــكار الجديــدة، دون الإصابــة برهــاب الخطــأ، لأنــه ينظــر .

فيهــا إلى الخــرة الجديــدة عــى أنهــا فرصــة للتعلــم.

44 تنمــي التفاعــل الاجتماعــي ومهــارات الاتصــال بــن الأشــخاص، مــا يوفر جــواً من الانفتــاح والثقة .

وتشــاطر الأفــكار، تنســاب فيهــا المعلومــات والمعرفــة بشــكل حــر مــا يــؤدى إلى زيــادة الإنتاجية، 

ومــع مــرور الوقــت يتوافــر للمنظمــة مخــزون منــم الخــرة والمعرفة يمكنها مــن مواجهــة الظروف 

المســتجدة والتخطيــط للمســتقبل بما يســاعد في التحــول إلى عصر اقتصــاد المعرفة.

55 تكيــف المنظمــة المتعلمــة مــع البيئــة، حيــث تلتقــط إشــارات التنبيــه منهــا والتــي تشــر إلى .

الأنمــاط والأمــور المتغــرة، وتعمــل عــى فهمهــا، ومــن خــال الروايــة والتفكــر بطــرق جديــدة 
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يمكنهــا إيجــاد إمكانيــات جديــدة تســتفيد منهــا وتواجــه مــن خلالهــا التغــرات)5(.

وهناك بعض الأمور التي تبرز أهمية المنظمة المتعلمة منها:

أ. إن منظمات التعلم تعزز الأمل في نفوس العاملين في أن الأشياء تكون أفضل في المستقبل.

ب. تهيئ منظمات التعلم للعاملين مناخاً ملائماً لأفكارهم الخلاقة.

ج. تقــدم للعاملــن مكانــاً آمنــاً لتبنــي المخاطــر الناجمــة عــن اســتخدام أفــكار جديدة والســلوكيات 

والتحديــات المطلوبــة لتجــاوز الواقــع واكتشــاف المجهول.

ــا  ــدد أهميته ــا لا تتح ــتطيع تقديمه ــي يس ــة الت ــخص وأن الكمي ــرام آراء كل ش ــا اح ــم فيه د. يت

ــا)6(. ــة في حــد ذاته ــن أهمي ــه م ــا تملك ــل بم ــي، ب ــا الوظيف بمركزه

يســتنتج الباحــث أن أهميــة المنظمــة المتعلمــة تظهــر في أنهــا تعمــل علىمواكبــة المعلمــن فيهــا 

ــات  ــة والمعلوم ــكار والمعرف ــوي أو التخصــص، ومشــاركة الأف ــال الترب ــواء في المج ــد س ــا هــو جدي ــكل م ل

الجديــدة بــن المعلمــن والإدارة المدرســية، ثــم إتاحــة المجــال لتجريــب الأفــكار وطــرق وأســاليب التدريــس 

ــي  ــكل جماع ــاب بش ــه الط ــي تواج ــة الت ــكلات التعليمي ــل المش ــة، وح ــا الحديث ــدة والتكنولوجي الجدي

وتعــاوني.

أهداف المنظمة المتعلمة:
تهدف المنظمة المتعلمة لتحقيق العديد من الأهداف من أبرزها:

1- اكتساب أفكار ومعرفة جديدة وتعلمها.

2- تحويل ونقل تلك المعرفة إلى كافة أنحاء وأقسام المنظمة وأفرادها.

3- التبادل الحر والمستمر للأفكار والمعلومات والمعارف بين أعضاء المنظمة.

4- تغيير السلوك التنظيمي نتيجة هذه المعارف الجديدة.

5- قياس نتائج التغيير)7(.

ومن أهداف المنظمة المتعلمة أيضاً:
11 بناء الكفاءة الداخلية المهنية للمؤسسة..

22 استثمار طاقات التعلم لدى كل معلم ونشرها بين أعضاء المنظمة..

33 تمهيد المنظمة لتولي مسؤولية التطوير المهني لأعضائها..

44 جعل عملية التعلم سمة دائمة لأعضاء المنظمة المتعلمة..

55 نشر ثقافة وخبرة المنظمة المتميزة إلى بقية المنظمة الأخرى..

66 تفعيل أدوار معينة داخل المنظمة وخارجها كتفعيل مديري المنظمة والمعلمين الأوائل..

77 ــن . ــة لتضم ــددة في المنظم ــة ومتج ــة متنوع ــة وتربوي ــراتيجيات تعليمي ــق أدوات واس تطبي

ــاً. ــاً حديث ــاً علمي بقاءهــا وتوجــه ممارســتها توجيه

88 تعزيز بقاء التميز المهني للمؤسسة من خلال بناء الخبرات والقدرات..

99 التغلــب عــى عوائــق التطويــر المهنــي مثــل )كــرة المنظمــة والمعلمــن، وكــر مســاحة الدولــة، .

وتنــوع ظروفهــا الجغرافيــة والديموغرافية وغيرهــا( )8(.
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أثر خصائص المنظمة المتعلمة في البراعة التنظيمية والميزة التنافسية )دراسة حالة المؤسسة الوطنية للنفط(

يــرى الباحــث أن المنظمــة المتعلمــة تؤكــد عــى تحقيــق عــدة أهــداف تركــز في مجملهــا عــى نقــل 

وتحويــل المعرفــة وتبادلهــا والتطويــر المهنــي للمعلمــن مــن خــال توفــر فــرص التعلــم بشــكل مســتمر، 

ــاليب  ــرق والأس ــق الط ــال تطبي ــن خ ــدارس م ــز للم ــق التمي ــة وتحقي ــل المنظم ــرات داخ ــراء التغ وإج

والاســراتيجيات التربويــة الحديثــة، والعمــل عــى نــر مفهــوم المنظمــة المتعلمــة خارجهــا للمؤسســات 

الأخــرى.

أساسيات بناء المنظمة المتعلمة:
تتمثل الأساسيات في التالي:

1. القوى المحركة:
ــات كل  ــر المنظ ــب أن توف ــي تتطل ــة والت ــات المتعلم ــاء المنظ ــية في بن ــدة الأساس ــل القاع وتمث

ــات المنظمــة وأن  ــق غاي ــد لتحقي ــا هــو مفي ــم م ــا عــى تعل ــي تســاعد المــورد البــري فيه الظــروف الت

تســعى المنظمــة نحــو الاســتفادة مــن الخــرة التــي يحملهــا الموظفــون كانطلاقــة في بنــاء هــذه القاعــدة.

2. إيجاد الغرض:
إن توفــر القاعــدة الأساســية للتعلــم يدفــع الموظفــن نحــو البحــث الــذاتي عــن تحقيــق مقاصــد 

المنظمــة وذلــك عــن طريــق فهمهــم وإدراكهــم لقيــم المنظمــة واســراتيجياتها ويعــد مكســباً للمنظمــة 

التــي يســعى الموظفــون فيهــا نحــو إيجــاد غــرض المنظمــة فيندفعــون لإنجــاز أعمالهــم عــن طريــق تعلــم 

أشــياء جديــدة.

3. الاستفهام:
ــرض  ــن غ ــث ع ــو البح ــن نح ــع الموظف ــي تدف ــم والت ــة التعل ــة لعملي ــوى المحرك ــى الق ــاء ع بن

ــك  ــة للاتصــال وذل ــائل المختلف ــر الوس ــون بالتحــرك في كل الاتجاهــات ع ــث يأخــذ الموظف ــة، حي المنظم

بغيــة الاســتطلاع والاســتفهام عــن أوضــاع المنظمــة ســواء الداخليــة أو الخارجيــة وهــذا يــؤدى بــدوره إلى 

توســيع مــدارك الموظفــن ويزيــد تفهمهــم للأعــال المطلوبــة منهــم مــا يســهل عليهــم عمليــات الإنجــاز 

ــة بتســهيل إنجــاز تلــك العمليــات. وابتــكار الطــرق الكفيل

4. التمكين:
إن زيــادة إدراك الموظفــن لرؤيــة ورســالة المنظمــة ومــا ينبثــق عنهــا مــن أهــداف واســراتيجيات 

ــة  ــف بالمرون ــن تتص ــة أم ــن المنظم ــب م ــدة، يتطل ــدرات جدي ــارات وق ــم مه ــو تعل ــم نح وإن اندفاعه

ــض  ــق تفوي ــن طري ــرارات ع ــاذ الق ــاركة في اتخ ــتقلالية والمش ــن الاس ــر م ــة أك ــن درج ــح الموظف وأن تمن

الصلاحيــات وتبنــي مفهــوم تنظيــم الفريــق، مــا يتطلــب مــن كل عضــو في داخــل المنظمــة مــن أن يشــارك 

في اتخــاذ القــرار الــذي يخــدم المصلحــة العامــة للمنظمــة.

5. التقويم:
ــم  ــتطاعت تقوي ــاح إذا اس ــن النج ــة م ــب المطلوب ــق المكاس ــوق وتحق ــة أن تتف ــتطيع المنظم تس

أعمالهــا باســتمرار والاســتفادة مــن التغذيــة الراجعــة للتخلــص مــن الأخطــاء عــى المــدى القصــر، وتحويــل 

التراكــم المعــرفي إلى وســائل طــرق تســتطيع المنظمــة مــن خلالهــا وضــع معايــر للنجــاح وتقييــم نتائــج 
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ــا  ــن بيئته ــة ضم ــا المنظم ــي تواجهه ــكلات الت ــى المش ــرف ع ــن إلى التع ــز الموظف ــذا يحف ــال وه الأع

الداخليــة أو الخارجيــة والعمــل عــى حلهــا عــن طريــق التواصــل المســتمر مــع الإدارة العليــا في المنظمــة 

ــادل المعلومــات والمعرفــة)9(. مــن خــال عقــد الاجتماعــات وتب

خصائص المنظمة المتعلمة:
ــمة  ــي الس ــم ه ــة في التعل ــى أن السرع ــم ع ــن في التنظي ــاء الإدارة والباحث ــم عل ــع معظ يجم

الرئيســية التــي تتصــف بهــا المنظمــة المتعلمــة، وهــي الســمة الأساســية للتنافــس بــن المنظــات المعــاصرة 

في عــر المعرفــة. إن المنظــات المتعلمــة تتســم بـــ: توقــع التغــرات المســتقبلية في البيئــة والقــدرة عــى 

ــات  ــراءات وعملي ــتحداث إج ــر واس ــة، تطوي ــزاء المنظم ــن أج ــة ب ــل المعرف ــا، نق ــع تأثيراته ــف م التكي

وخدمــات جديــدة بشــكل سريــع، اســتثمار مواردهــا البشريــة في جميــع المســتويات الإداريــة بأقــى طاقــة 

ممكنــة، واســتقطاب أفضــل الطاقــات البشريــة المؤهلة)10(.وبينــت دراســة )Agarwal( بــأن المنظمــة تكــون 

متعلمــة مــن خــال اعتــاد التعلــم المســتمر كاســراتيجية ونهــج داخــل المنظمــة، والانفتــاح عــى الآخريــن 

والتعلــم مــن تجاربهــم ودعــن التمكــن داخــل مــا يتيــح تبــادل المعرفــة والوصــول إلى قواعــد المعرفــة 

ــات  ــاً لمتطلب ــف باســتمرار وفق ــر والتكي ــدرة عــى التغي ــز بالق ــة تتمي ــات.أن المنظــات المتعلم والمعلوم

للبيئــة المحيطــة، والقــدرة عــى دعــم التعلــم وتســهيله لجميــع الأفــراد في المنظمــة، والقــدرة عــى اكتســاب 

ــم التنظيمــي  ــز التعل ــة. وإن تعزي ــام للمنظم ــل الســلوك الع ــا تعدي ــة وتطويرهــا والاســتفادة منه المعرف

يخلــق حالــة مــن مرونــة الاتصــال وتبــادل المعلومــات بــن الموظفــن وبــن المســتويات التنظيميــة الأعــى، 

مــا يعنــى تحــول الهرميــة البيروقراطيــة التقليديــة نحــو قيــادة تشــاركية مرنــة فــإن  تفاعــل الفــرج مــع 

المنظمــة يحقــق التكيــف الدائــم مــا يعكــس ذلــك عــى المخرجــات النهائيــة للخدمــة المقدمــة)11(.

هنالك خصائص أخرى للمنظمة المتعلمة منها: 

11 إتاحــة الفرصــة للتعلــم في المنظمــة للجميــع بالتعــاون والعمــل المشــرك  في منــاخ تنظيمــي .

قابــل للتطــور باســتمرار.

22 الفاعلية والتفاوض في التعامل بين الأقسام في المنظمة الواحدة..

3 ــكل التنظيمــي بأســاليب تمكــن المنظمــة مــن التطــور في 	.  تصمــم الوظائــف والأدوار في الهي

الوقــت الــذي تتوفــر لديهــا القــدرة عــى الاســتجابة والتفاعــل مــع التغــرات البيئيــة.

44 التعامــل مــع العاملــن في الوظائــف ذات الاتصــال المبــاشر مــع الجمهــور عــى أســاس أنهــا .

أدوات الرصــد البيئــي قــادرة عــى تنميــة الوعــي والتفاعــل الإيجــابي إلى أقــى حــد.

55 تنميــة التبايــن الإيجــابي بــن الأفــراد فالاختــاف بــن الأفــراد لا يتــم تشــجيعه فقــط، وإنمــا .

ينظــر إليــه كحالــة صحيــة)12(.

مفهوم البراعة التنظيمية:
تمتــد جــذور كلمــة البراعــة إلى عــام 1976 وهــي كلمــة لاتينيــة الأصــل، والتــي تعنــي قــدرة الفــرد 

عــى اســتخدام كلتــا اليديــن في نفــس الوقــت. وأول مــن ابتكــر هــذا المصطلــح هــو )Duncan( في ضــوء 

دراســات ســابقة قــام بهــا عــدد مــن الباحثــن أمثــال )Thompson( )Burns & Stalker(، والتــي أكــدت 
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أثر خصائص المنظمة المتعلمة في البراعة التنظيمية والميزة التنافسية )دراسة حالة المؤسسة الوطنية للنفط(

ــم  ــة وتقيي ــات الحالي ــذ الإبداع ــددة لغــرض تنفي ــة متع ــاكل تنظيمي ــاد هي عــى حاجــة المنظــات لاعت

إبداعــات جديــدة. ومــن هنــا ســعت الــركات الناجحــة للبحــث عــن الفــرص الجديــدة وأن يكــون لهــا 

ــركات أن لا يكــون  ــدة. أي يجــب عــى ال ــة والكشــف عــن الجدي القــدرة عــى اســتثمار المــوارد الحالي

ــاً  ــن أبض ــدد ولك ــن ج ــتهداف زبائ ــتمر، واس ــر مس ــداع الغ ــتقبل، والإب ــتشراف المس ــدد باس ــا مح هدفه

ــر أصــل كلمــة  ــة والتغــر التطــوري)13(. ويعت ــن الحاليــن، والإبداعــات الإضافي ــز عــى الزبائ يجــب التركي

ــن في الوقــت نفســه بسلاســة، لا هــذا  ــا اليدي ــي مقــدرة الفــرد عــى اســتخدام كلت ــة وتعن البراعــة لاتيني

ــل والاستكشــاف أو البحــث  ــن الاســتثمار الأمث ــة ب الأســاس تســع المنظــات البارحــة إلى إحــداث الموازن

عــن فــرص جديــدة، ويتضــح أن مصطلــح البراعــة التنظيميــة حــرفي يشــر إلى وجــود مهــارة عاليــة لــدى 

الشــخص، ولكــن تــم تناولهــا بشــكل كبــر واســتخدامها مــن قبــل الباحثــن في مجــال الإدارة والمنظــات 

ــس  ــل التناف ــه في ظ ــطة، وأن ــاف الأنش ــتغلال واستكش ــدر في اس ــس الق ــدرة بنف ــون ق ــي تك ــة الت الإداري

الحــالي بــن المنظــات لا يكفــي للمنظــات أن تكــون متفوقــة في مرحلــة واحــدة فقــط، أو تتميــز في فــرة 

محــددة بــل إن الانتصــار ضــد المنافســن في كل سلســلة تنافــس وليــس في فــرة محــددة فقــط)14(. وعرفــت 

البراعــة التنظيميــة بأنهــا قــدرة المنظمــة عــى إدارة مكونــات معقــدة ومتــى داخلــه في نفــس الوقــت مثــل 

الاستكشــاف مــع الاســتعداد والكفــاءة مــع الفعليــة والابتــكار المســتمر والمواءمــة مــع التكييــف)15(.

هنالــك مــن عرفهــا بأنهــا احتيــاج المنظــات إلى تحقيــق التــوازن والمواءمــة بين نشــاطين الاســتغلال 

والاستكشــافية لتحقيــق الأداء الماهر)16(.

ــس  ــر متشــابهين في نف ــن غ ــة أمري ــال لمتابع ــدرة منظــات الأع ــل ق ــة تمث ــة التنظيمي أن البراع

ــة  ــة المنخفض ــة، والتكلف ــاءة والمرون ــدة، والكف ــرص الجدي ــن الف ــث ع ــن والبح ــتغلال الزم ــت كاس الوق

ــر  ــل وقص ــل الأج ــو طوي ــح والنم ــه والرب ــة أمام ــف والمواءم ــتفيدين والتكيي ــات المس ــتجابة لطلب والاس

ــاء الســمة  ــن بن ــا جــزء لا يتجــزأ م ــار أنه ــاء باســتخدام عــى اعتب ــن العل ــر م ــدأ كث ــد ب الأجــل)17(. وق

ــطة الاستكشــاف  ــأن أنش ــتثمار، ب ــق بالاستكشــاف والاس ــا يتعل ــركات في ــزدوج لل ــه الم ــزة للتوجي الممي

والاســتثمار هــي أنشــطة خاصــة بالتعلــم الجــذري، مــا يتطلــب مــن قــادة المنظــات الاهتــام بتوزيــع 

مواردهــا بطريقــة تحقــق لهــا النجــاح والاســتمرار. إذ تســاعد هــذه الأنشــطة عــى خلــق التنــوع لإيجــاد 

طــرق جديــدة للتعامــل مــع التقنيــات المتجــددة وهــذا يتطلــب مرونــة كبــرة في الإجــراءات التنظيميــة. 

كــا أن البراعــة التنظيميــة هــي تلــك التــي يمكــن أن تتجــاوز أو تتخطــى المفاضلــة بــن الكفــاءة والمرونــة، 

وهــذا مــا حصــل في أنظمــة إنتــاج تويوتــا بســبب الاســتخدام الفعــال للآليــات التنظيميــة الأربعــة التــي 

تســاعد عــى تحويــل الشــفتات )الروتــن، الإثــراء الوظيفــي، التحــول، التجزئــة(. في حــن أن مفهــوم البراعــة 

يمكــن تجســيده عــى مســتوى عمليــات الفريــق عــن طريــق قــدرة أعضــاء الفريــق عــى إيجــاد الحلــول 

ــة فيــا بينهــم وتكامــل أنشــطتهم)18(. ــا المشــركة والثقــة المتبادل ــة للمشــكلات في ضــوء الرؤي الإبداعي

ــذري  ــداع الج ــي والإب ــداع التدريج ــن الإب ــتمرارية كلاً م ــى اس ــدرة ع ــة الق ــة التنظيمي أن البراع

ــع  ــل في البراعــة يق ــد أت التحــدي المتمث ــع الأنشــطة المتعارضــة بشــكل متزامــن، وهــو يؤك والتعامــل م

في ملائمــة اســراتيجية المنظمــة مــع مواردهــا المتمثلــة بـ)ممارســات المــوارد البشريــة، القيــادة، استكشــاف 
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د. مصباح أحمودة مصباح الغناي

الفريــق وتعلــم الاســتثمار، إدارة وتشــكيل التحالفــات الاســراتيجية، خفــة حركــة الســوق، مرونــة التصنيــع، 

التفاعــل بــن الشــخصية والمديــر التنفيــذي، المرونــة الاســراتيجية، وأداء الــركات(. وقــد عرفــت البراعــة 

التنظيميــة بأنهــا »القــدرة عــى اســتثمار الكفــاءات الموجــودة، واستكشــاف الفــرص الجديــدة« نقــاً عــن 

.)19()Popadic(

تعــرف بأنهــا »قابليــة المنظمــة عــى إدارة الأنشــطة ذات الصلــة باســتثمار مقدرتهــا الحاليــة بهــدف 

خلــق قيمــة للمنظمــة عــى الأمــد القريــب، واستكشــاف الفــرص الجديــدة لضــان بقائهــا واســتمرارها 

عــى الأمــد البعيــد بطريقــة متامنــة«. ويعرفهــا )عويــس( بأنهــا »قــدرة المنظمــة عــى اســتغلال الأنشــطة 

الحاليــة في المجــالات القائمــة، واستكشــاف أنشــطة جديــدة في مجــالات جديــدة للمنظمــة؛ بالشــكل الــذي 

يخلــق التــوازن النســبي بــن الأداء الاســتثماري والأداء الاستكشــافي، ويوفــق بــن مــوارد المنظمــة والســوق 

وظــروف المنافســة«)20(.

عرفــت البراعــة التنظيميــة كذلــك بأنهــا »مفهــوم متكامــل يشــر إلى توجــه مــزدوج لمنظمــة يتعلــق 

بالاستكشــاف والاســتغلال«.وذكرت بأنهــا »قــدرة المنظمــة عــى اســتغلال الأنشــطة الحاليــة في المجــالات 

ــوازن  ــق الت ــذي يخل ــكل ال ــة؛ بالش ــدة للمنظم ــالات جدي ــدة في مج ــطة جدي ــاف أنش ــة، واستكش القائم

ــروف  ــوق وظ ــة في الس ــوارد المنظم ــن الم ــق ب ــافي ويوف ــتثماري والأداء الاستكش ــن الأداء الاس ــبي ب النس

ــة«)21(. المنافس

إن مفهــوم البراعــة التنظيميــة تــم تداولــه في أدب التعلــم التنظيمــي ثــم انتقــل إلى مجــالات بحثيــة 

أخــرى ومنهــا التكنولوجيــا وإدارة الإبــداع والتكيــف التنظيمــي والتصميــم التنظيمــي، والســلوك التنظيمــي، 

والتــي أشــارت جميعهــا إلى التأثــرات الإيجابيــة للمســتوى العــالي مــن البراعــة عــى أداء المنظــات. ففــي 

مجــال التعلــم التنظيمــي فــإن الجــدل يــدور حــول مــا إذا كان كل مــن الاســتثمار والاستكشــاف يرتبطــان 

بأنشــطة التعلــم التنظيمــي. فهنالــك مجموعــة مــن الباحثــن ينظــرون إلى الاســتثمار عــى أنــه مجــرد إعادة 

توظيــف المعرفــة التــي تملكهــا المنظمــة ويعــزون جميــع حــالات التعلــم في المنظمــة إلى الاستكشــاف، في 

حــن أن هنــاك مجموعــة أخــرى مــن الباحثــن تتوافــق آراؤهــم إلى درجــة كبــرة مــع تلــك التــي طرحهــا 

)March( الــذي ميــز مبدئيــاً بــن كل مــن الاســتثمار والاستكشــاف مــن خــال التركيــز عــى نــوع أو درجــة 

ــة التعلــم. وعــى الرغــم مــن الاختــاف بــن هذيــن  التعلــم أكــر منــه عــى وجــود أو عــدم وجــود حال

النوعــن مــن الأنشــطة فــإن الباحثــن يعتقــدون أن الربــط المتــوازن بينهــا أمــر حاســم لنجــاح المنظــات 

عــى الأمــد البعيــد)22(.

يــري الباحــث أن البراعــة التنظيميــة تمثــل قابليــة المنظمــة عــى ملاحقــة كل مــن الإبــداع التراكمــي 

ــة  ــاكل متناقض ــات وهي ــود عملي ــن وج ــج ع ــر النات ــاف( والتغ ــتثمار والاستكش ــع )الاس ــداع المتقط والإب

ــطة  ــل أنش ــي تمث ــتثمار والت ــراتيجيات الاس ــن اس ــكل م ــة ل ــدة، والمتابع ــة الواح ــن المنظم ــددة ضم متع

ــد  ــي تجس ــاف الت ــراتيجية الاستكش ــوق، واس ــج – الس ــالي للمنت ــز الح ــن المرك ــة إلى تحس ــداع الرامي الإب

ــج – الســوق.  ــدة للمنت ــن جدي ــة إلى دخــول ميادي ــداع التكنولوجــي الهادف أنشــطة الإب
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أثر خصائص المنظمة المتعلمة في البراعة التنظيمية والميزة التنافسية )دراسة حالة المؤسسة الوطنية للنفط(

أهمية البراعة التنظيمية:
تســاعدالبراعةالتنظيمية عــى زيــادة القــدرة عــى تكييــف المنظمــة معــا لبيئــة المتغــرة وبالتــالي 

ــاط  ــع نق ــى في أرب ــة تتج ــة التنظيمي ــإن البراع ــد، ولهذاف ــدى البعي ــى الم ــاح ع ــا في النج ــزداد أهميته ت

أساســية:

11 مبادرة الأفراد واستغلال الفرص التي تتعدى وظائفه مومهامهمالحالية..

22 تحفيــز الأفــراد بمــا فيــه الكفايــة بحيــث يعملــون ويتصرفــون بــدون الحصــول عــى إذن أو .

دعــم مــن رؤســائهم.

33 ــة . ــدة والمتوافق ــرص الجدي ــع الف ــف م ــن التكي ــي تتضم ــال الت ــى الأع ــراد ع ــجيع الأف تش

ــة. ــة للمنظم ــراتيجية العام ــع الاس ــكل واضحم بش

44 ــردي . ــتوي الف ــى المس ــك ع ــة التماس ــف لتقوي ــة والتكي ــى المواءم ــدرة ع ــراد الق ــن الأف يب

ــة. للمنظم

55 ــاشرة . ــل الأمــد يعتمــد بصــورة مب إنقــدرة المنافســة والبقــاء داخــل الســوق والنجــاح الطوي

ــرص  ــتثمار الف ــى اس ــادرة ع ــون ق ــدة تك ــرص جدي ــن ف ــة في البحــث ع ــدرة المنظم ــى ق ع

ــود  ــك بوج ــق ذل ــة، ويتحق ــتمرار في المنافس ــتقبلية والاس ــات المس ــق النجاح ــان تحقي لض

ــرة. ــة المتغ ــات البيئ ــتجابة لمعطي ــى الاس ــادرة ع ــة ق ــة مرن ــاكل تنظيمي هي

ولهــذا فــإن هــاذات أهميــة متزايــدة في تحقيــق الميــزة التنافســية المســتدامة للمنظــات، فعندمــا 

ــتدامة  ــية مس ــزة تنافس ــع بمي ــب أن تتمت ــال، يج ــد للأع ــى أداء جي ــول ع ــات في الحص ــب المنظ ترغ

جيــدة، وذلــك مــن خــال تحقيقهــا للبراعــة التنظيميــة،إذ تتمكــن المنظــات البارعــة مــن تحقيــق الميــزة 

ــى  ــدرة ع ــافها، والق ــرص واستكش ــتثمار الف ــة، اس ــة والتطوري ــرات الثوري ــال التغي ــن خ ــية م التنافس

ــئة والمنافســة في الأســواق  ــدة للأســوا ق الناش ــات جدي ــن تجــات وخدم ــر م ــة  وتطوي ــف والمواءم التكي

الناضجــة في وقــت واحــد)23(.

شروط نجاح البراعة التنظيمية:
هنالك خمس شروط لنجاح البراعة وهي:

11 وضــوح الهــدف الاســراتيجي المهــم الــذي يــرز بشــكل فكــري أهميــة كلاً مــن الاستكشــاف .

والاســتثمار.

22 ــدات . ــب الوح ــركة ع ــم المش ــا والقي ــح الرؤي ــق توضي ــن طري ــركة ع ــة المش ــة الهوي معرف

والاســتثمارية. الاستكشــافية 

33 ــة . ــة ومتوازن ــتثمارية واضح ــافية واس ــراتيجية استكش ــدات اس ــدم لوح ــق الأق ــاك الفري امت

ــة. ــة الخارجي ــي تحصــل في البيئ ــر الت ــادرة عــى التعامــل مــع حــالات التغي ق

44 التفريــق بــن الوحــدات الاستكشــافية والاســتثمارية، إذ تســتهدف كل وحــدة )عمــل معــن، .

ــة  ــا بحيــث تســتفيد مــن الموجــودات التنظيمي ــة، أنظمــة( خاصــة به ــة، ثقاف ــكل، عملي هي

كافة)24(.
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د. مصباح أحمودة مصباح الغناي

خصائص البراعة التنظيمية:
ــكيل  ــادة تش ــل في الإدراك وإع ــية تتمث ــص أساس ــاث خصائ ــكل في ث ــة تتش ــة التنظيمي أن البراع

ــرص  ــد الف ــى تحدي ــا ع ــن فيه ــال العامل ــن خ ــة م ــدرة المنظم ــل الإدراك في ق ــرص، ويتمث ــام الف واغتن

ــن  ــوازن ب ــداث الت ــال إح ــن خ ــون م ــذا يك ــا وه ــق أهدافه ــة في تحقي ــدد المنظم ــي ته ــكلات الت والمش

ــع  ــة لواق ــة مدرك ــا المنظم ــون فيه ــات تك ــع آلي ــا وض ــة فيه ــزة المراقب ــة الإدارة وأجه ــة واللامركزي المركزي

المطالبــات الخارجيــة، واغتنــام الفــرص ويعكــس قــدرات المنظمــة الاســراتيجية في اغتنــام الفــرص الجديــدة 

ــادة  ــا إع ــدة، أم ــل الاســراتيجية المناســبة للفــرص الجدي ــات الصحيحــة والبدائ المتاحــة وفي إيجــاد الترتيب

التشــكيل وتتمثــل في قــدرة المنظمــة عــى محــاذاة وصولهــا مــع واقــع هياكلهــا التنظيمــي وإعــادة تشــكيل 

ــة)25(. ــاكل بمــا يتــاشى مــع التطــورات الخارجي هــذه الأصــول والهي

ذكر آخرون أن البراعة التنظيمية تتلخص في أربع سمات:

11 مبادرة الموظفين والاستغلال الأمثل للفرص بشكل يتعدى وظائفهم ومهامهم المحددة..

22 التحفيــز والتشــجيع المســتمر يعــزز العمــل الآن ودون إدارة مركزيــة التنفيــذ أو دعــم .

ــك. ــن ذل ــن م ــن الموظف ــا تمك ــاءهم وإنم رؤس

33 تطبيــق مبــادئ القيــادة التحويليــة بحيــث تجعــل الموظفــن يســتطيعون التكيــف مــع الفرص .

الجديــدة ومواءمــة ذلــك مــع البدائــل الاســراتيجية العامة.

44 تعزيــز أساســيات التكيــف والموازنــة بــن الموظفــن ومحاولــة تعزيــز التعــاون الفــردي .

والتنظيمــي)26(.

بعــد ذكــر الســات التــي تتميــز بهــا البراعــة التنظيميــة إلى أن هنــاك متطلبــات لابــد مــن التعــرف 

عليهــا وتعتــر متطلبــات أساســية البراعــة التنظيميــة كالتــالي:

أ وجــود توجــه أو قصــد اســراتيجي يــرز التوجــه الاســراتيجي نحــو الإبــداع والأفــكار البراعــة 	.

كــرورة للاســتمرار والبقــاء عــى المــدى الطويــل.

ب ــرص 	. ــن ف ــا ع ــرص وبحثه ــتغلال الف ــة في اس ــة للمواصل ــو المنظم ــي تدع ــررات الت ــان الم بي

ــة. ــدات المنظم ــن وح ــال ب ــق فع ــود تناس ــع وج ــدة م جدي

ج ــة ذات 	. ــاد هوي ــي وإيج ــزام العاطف ــزز الالت ــة تع ــة ورؤي ــم تنظيمي ــود قي ــام بوج الاهت

ــرك. ــم مش قاس

د إيجــاد تناســق جماعــي بــن قيــادات المنظمــة في مختلــف المســتويات نحــو أهميــة 	.

فيهــا)27(. التنظيميــة  البراعــة  ودور  تنفــذ  التــي  الاســراتيجية 

ه ــن 	. ــة، وم ــة التنظيمي ــة بالبراع ــص مرتبط ــدة خصائ ــع ع ــن وض ــه يمك ــث أن ــتنتج الباح يس

ــص: ــذه الخصائ ه

− التركيــز عــى الموازنــة بــن النشــاطين الاستكشــاف والاســتغلال وعدد مــن المتطلبات والوســائل 	

التــي يتــم تطبيقهــا في ظــل الســياقات مثــل التكييــف والابتكار.

− ــم 	 ــا يت ــكل م ــاع ب ــة والانتف ــات المنظم ــاظ بعملي ــة للاحتف ــوارد المنظم ــل لم ــتثمار الأمث الاس
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أثر خصائص المنظمة المتعلمة في البراعة التنظيمية والميزة التنافسية )دراسة حالة المؤسسة الوطنية للنفط(

ــة. ــالات الحديث ــطة والمج ــب في الأنش ــث والتنقي ــال البح ــتثماره في مج اس

− التأكــد مــن تطبيــق الموازنــة النســبية بــن نشــاطي الاســتغلال والاستكشــاف في ضــوء المــوارد 	

المتاحــة للمنظمــة ومراعــاة تغــرات وتطــورات هــذا العــر.

أبعاد البراعة التنظيمية:
تمثلت أبعاد البراعة التنظيمية بالآتي: 

1. القياديــة التحويليــة: يقصــد بهــا تلــك العمليــة التــي يســعى مــن خلالهــا كلاً مــن القائــد والأتباع 

إلى رفــع مســتوى الأداء إلى أعــى المســتويات، وهــذا يتــم عــن طريــق تحديــد الهــدف الاســراتيجي بوضــوح 

بــدلاً مــن تعظيــم الأربــاح في المــدى القصــر فقــط. وهــي تأخــذ جانبــن:

أ ــدى مرؤوســيه وإتاحــة 	. ــارة حــب التحــدي ل ــى إث ــل ع ــذي يعم ــي ال ــز الإلهام الأول: الحاف

ــتقبل. ــداف للمس ــا والأه ــم الرؤي ــاركة في رس ــم للمش ــة له الفرص

ب الثــاني: الحافــز الثقــافي وهنــا يعمــل القائــد عــى تشــجيع الأفــكار الجديــدة والمبدعــة في حــل 	.

المشــكلات ومعالجــة الأوضــاع القديمــة بأســاليب جديــدة)28(.

ــخصي  ــه الش ــق اهتمام ــن طري ــدم ع ــق الأق ــى الفري ــر ع ــون في التأث ــادة التحويلي ــل الق إذ يعم

باحتياجــات كل فــرد لتحقيــق الإنجــاز والنمــو مــن خــال ســلوكه كمــدرب وناصــح ومتابــع، وهــذا مــن 

شــأنه أن يزيــد مــن فاعليــة الفريــق الأقــدم في الوصــول للبراعــة التنظيميــة. إذ يركــز القائــد التحويــي عــى 

ــر رؤاهــم المســتقبلية  إعــداد قــادة آخريــن يعمــل معهــم، لا يعملــون عنــده، قــادة قادريــن عــى تطوي

الخاصــة بوظائفهــم ومحاولــة تحقيقهــا بشــكل جماعــي عــن طريــق خلــق التأثــر في الآتي:

11 الرؤيــا المشــركة للفريــق الأقــدم: ويقصــد بــه الأهــداف القيــم المشــركة والفهــم المشــرك التــي .

تتميــز بهــا المنظمــة البارعــة والتــي تحفــز الفريــق الأقــدم لتوليــد فــرص جديــدة، وتخلــق لغــة 

مشــركة تســاعد عــى القضــاء عــى ســوء الفهــم وتزيــد مــن الفــرص لتبــادل الأفــكار بحريــة.

22 التكامــل الاجتماعــي للفريــق الأقــدم: ويشــر إليــه بـ)فخــر المجموعــة(، )روح الفريــق(، )فريــق .

ــاشرة أو  ــة مب ــل عاطفي ــن عوام ــه م ــا يحمل ــرد وم ــذاب الف ــدى انج ــر م ــو يظه ــل( وه العم

اجتماعيــة للمجموعــة ومــدى رضــاه عــن الأعضــاء الآخرين للفريــق الأقــدم والتفاعل معهــم، إذ 

يخلــق هــذا التكامــل نوعــاً مــن الكفــاءة في تنســيق المهمــة والطمــوح والمزيــد مــن الاتصــالات 

والتعــاون لتحســن الأداء ونجــاح الفريــق وبالتــالي يســهم في الوصــول للبراعــة التنظيميــة.

33 ــى . ــود ع ــي تع ــع الت ــة المناف ــآت درج ــر المكاف ــدم: وتظه ــق الأق ــوارئ للفري ــآت الط مكاف

ــز الأعضــاء  ــة، وتحف ــزام للأهــداف التنظيمي ــق الالت ــى التعــاون وتخل ــدم، وتتبن ــق الأق الفري

لتجــاوز المصالــح الفرديــة، وخلــق الانســجام وتحقيــق العدالــة، وتقديــم الأفــكار والمشــاركة في 

حــل المشــاكل واقــراح الحلــول للقضايــا المعقــدة، وتخفيــض المنافســة الشــخصية. إذ أن منــح 

المكافــآت هــو أحــد الطــرق لزيــادة الحافــز مــن أجــل العمــل بحريــة أكــر، وهــذا يتحقــق 

عــن طريــق توفــر نظــام عــادل للمكافــآت)29(. 
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د. مصباح أحمودة مصباح الغناي

أهمية الميزة التنافسية:
تكمن أهمية الميزة التنافسية فيما يلي:

11 ــي احتياجاتهــم وتضمــن ولائهــم وتدعــم تحســن ســمعة وصــورة . ــق قيمــة للعمــاء تلب خل
ــم.  المؤسســة في أذهانه

22 تحقيــق التميــز الاســراتيجي عــن المنافســن في الســلع والخدمــات المقدمــة إلي العمــاء مــع .
إمكانيــة التميــز في المــوارد والكفــاءات المنهجيــة في ظــل بيئــة شــدة  التنافســية.

33 تحقيق حصة سوقية للمؤسسة وكذا ربحية عالية للبقاء والاستثمار في السوق..
44 ــة . ــاً إســراتيجياً تســعى المؤسســات الاقتصادي ــزة التنافســية هدف ــر المي ــاك وتطوي ــل امت يمث

ــر  ــد، إذ ينظ ــادي الجدي ــاخ الاقتص ــديدة للمن ــية الش ــات التنافس ــل التحدي ــه في ظ لتحقيق
ــق حاجــات المســتهلك أو القيمــة  ــا قــدرة المؤسســة عــى تحقي ــزة التنافســية عــى أنه للمي
ــتثمار  ــي اس ــالي فه ــة وبالت ــودة العالي ــل الج ــج مث ــن المنت ــا م ــول عليه ــن الحص ــي يمك الت

ــدف : ــة به ــة والتكنولوجي ــة والبشري ــول المالي ــة الأص لمجموع
إنتاج قيمة للعملاء تلبي احتياجاته . أ.	

ب. التميز عن المنافسين)30(. 

كــا أن الميــزة التنافســية تنشــأ مــن القيمــة التــي باســتطاعة المنشــأة أن تخلقهــا لعملائهــا إذ يمكــن 

أن تأخــذ شــكل الســعر المنخفــض أو تقديــم منافــع متميــزة في المنتــج مقارنــة بالمنافســن، عليــه أن أهميــة 

الميــزة التنافســية تكمــن في التمييــز بــن نوعــن مــن الميــزة التنافســية: 

11 ميــزة التكلفــة الأقــل التــي تحقــق كنتيجــة لقــدرات المؤسســة عــى إنتــاج وتســويق منتجاتهــا .

بأقــل تكلفــة ممكنــة.

22 ميــزة الجــودة العاليــة حيــث تتفــوق المؤسســة عــى المنافســن بتقديــم منتــج متميــز وعــالي .

الجــودة ولــه قيمــة كبــرة في نظــر المســتهلك)31(. 

أهداف الميزة التنافسية :
تسعى المؤسسات من خلال خلق ميزة تنافسية لتحقيق  الأهداف الآتية: 

11 خلــق فــرص تســويقية جديــدة )شركــة  Motorola ( تعــد أول مــن قــام بابتــكار .

المحمــول.  الهاتــف 

22 دخــول مجــال تنافــي جديــد كدخــول ســوق جديــدة أو التعامــل مــع نوعيــة جديــدة مــن .

العمــاء أو نوعيــة جديــدة مــن المنتجــات أو الخدمــات.

33 تكويــن رؤيــة مســتقبلية جديــدة للأهــداف التــي تزيــد المؤسســة بلوغهــا وللفــرص الكبــرة .

التــي ترغــب في اقتناصهــا.

44 ــالم . ــع الع ــل م ــي التعام ــاد ع ــدرة الاقتص ــز ق ــي تعزي ــا الرئي ــية هدفه ــا التنافس إن المزاي

الجديــد بفعاليــة وكفــاءة ويتــم ذلــك مــن خــال صنــع اقتصــاد تنافــي يملــك  العديــد مــن 

ــه . ــق أهداف ــوق، وتحقي ــه للتف ــي تؤهل ــدرات الت ــص والق الخصائ

5.	كذلك يمكن إضافة أهداف يمكن اعتبارها مكملة للأهداف السابقة وتتمثل فىالتالى:
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أثر خصائص المنظمة المتعلمة في البراعة التنظيمية والميزة التنافسية )دراسة حالة المؤسسة الوطنية للنفط(

أ.كثافة الغنى والسعي لتحقيقه : 
فالغنــى هــدف رئيــي مــن أهــداف صناعــة المزايــا التنافســية وهــو هــدف يرتبــط ليــس فقــط 

ــول ،  ــكال الأص ــة أش ــازة لكاف ــك والحي ــع التمل ــط بداف ــم يرتب ــو الأه ــن وه ــتغناء ، ولك ــفة الاس بفلس

وبمعــدلات نمــو تراكميــة سريعــة فارقــة ، وليــس فقــط معالجــة الفقــر والتخلــف ..... بــل جعــل جــودة 

الحيــاة مقياســا ارتقائيــا ودليــا عــى نجاحــه في تحقيــق أهدافــه ، ويصبــح الغنــى وازديــاده وتراكمــه أحــد 

معــالم اقتصــاد صناعــة المزايــا التنافســية ، وإحــدى أهدافــه الرئيســية التــي يســعى إلى تحقيقهــا . ويتــم 

ذلــك مــن خــال خطــة مبرمجــة زمنيــا مــن أجــل : 

زيادة الدخل : أجور ، مرتبات ، مكافآت.  	.i

ii.زيادة العائد : أسهم ملكية ، سندات تمويل صكوك استثمار.

iii.زيادة المردود : قيمة مضافة ، هامش ربح ، فارق سعر البيع)32(. 

ب.الإتاحة شبة الكاملة والفورية : 
ــود  ــة المنافســة ، بــدون قي ــه إشــباعا في ســوق غاي ــاج إلي ــكل ماهــو مطلــوب ومرغــوب ، ويحت ل

ــه وتصبــح الإتاحــة والوفــرة الدائمــة أجــدى خصائــص  أو حــدود ، وحــرة ، مفتوحــة تشــمل العــالم بأكمل

ــا التنافســية وإحــدى أهدافــه. اقتصــاد صناعــة المزاي

ج.العرض المكافئ للطلب والمساوي له : 
ــادلاً  ــاج مســاويا ومع ــح الإنت ــة ليصب ــود الإنتاجي ــة الجه ــذل كاف ــه المنتجــون بب ــي في ــذي يعن وال

ــا  ــر تمام ــاويا للآخ ــا مس ــون كل منه ــل يك ــا ، ب ــض في أي منه ــاك فائ ــون هن ــث لا يك ــتهلاك، وبحي للاس

ــه. ومعــادلا ل

د.التحول من الاحتفاظ بالثروة إلى بناء الثروة :
ــاد  ــكالها ، وإيج ــل أش ــر وتعدي ــا ، وتغي ــع مصادره ــروة وتنوي ــل ال ــج تفعي ــتخدام مناه وإلى اس

ــة  ــة فاعل ــروة متحرك ــدة إلى ث ــاكنة جام ــة س ــروة خامل ــرد ث ــن مج ــا م ــا ، وتحويله ــدة منه ــكال جدي أش

ــة . ــا متراكم ــث تجعله ــادي ، بحي ــل الاقتص ــطة التفاع ــالات وأنش ــى مج ــر ع ــة تؤث ومتفاعل

ه.الانفتاح الواسع على الآخرين : 
بمعنــى القفــز مــن مرحلــة الانغــاق عــى الــذات إلى مرحلــة الانفتــاح عــى الآخريــن حيــث يصبــح 

الآخريــن مكونــا رئيســيا مــن مكونــات النشــاط ، ويتــم توظيفهــم فيــه ، بــل ويصــل الأمــر إلى اســتخدام 

ــا  ــية له ــزة  التنافس ــة المي ــة لصناع ــة البنائي ــح فالمنظوم ــب والترب ــق الكس ــن كأداة لتحقي ــؤلاء الآخري ه

عنــاصر خاصــة ومتفاعلــة ، ســواء في إطارهــا العــام أو في محاورهــا الخاصــة.

و.التوغل في السوق العالمية : 
أي التحول من تغطية سوق محلية إلى تغطية كافة أسواق العالم ليتم ذلك من خلال: 

أ. تنميط عالي البساطة لوحدات المنتجات .

ب. توحيد القواعد وأسس المعاملات .

ج. تيسير سبل الاتصال والتعاقد ولارتباط.
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د. مصباح أحمودة مصباح الغناي

د. ضمانات للتنفيذ الجيد للعقود والصفقات .

ه. خدمات ما بعد التعامل وما بعد البيع ، متصلة ومتواصلة.

ز.	تشجيع البحث والاكتشاف العلمي : 

ــات ،  ــة مــن الأزم التحــول مــن البحــث عــن حــل مشــكلة أو معالجــة لموقــف صعــب ، أو لأزم

إلى التفــوق بالاكتشــاف والبحــث وإرتيــاد آفــاق غــر مســبوقة مــن العلــم والمعرفــة ، وهــي آفــاق تتيــح 

ــز بهــا)33(. مجــالات جديــدة للتفــوق ، وتتيــح منتجــات جديــدة تمامــا يتــم التمي

خصائص الميزة التنافسية : 
تتمتع الميزة التنافسية بعدد من الخصائص أهمها : 

1.	أنها تنبع من داخل المنظمة وتحقق قيمة لها. 

2.	تؤدي إلى تحقيق الأفضلية والتفوق على المنافسين. 

3.	ج. نسبية  وليست مطلقة .

4.	د. تنعكس في كفاءة أداء المنظمة لأنشطتها. 

5.ه	. تؤدي إلى التأثير في المشترين وإدراكهم لأفضلية ما تقدمة المنظمة)1(.

مصادر الميزة التنافسية : 
تتعدد مصادر الميزة التنافسية للمؤسسة ومن أهمها ما يلي:

11 ــى . ــي ع ــار تناف ــه انفج ــذي صاحب ــات وال ــدد المؤسس ــد في ع ــار المتزاي ــكار: إن الانفج الابت

المســتوى الوطنــي والعالمــي، أدى إلى تصاعــد اهتــام المؤسســات بالابتــكار والتركيــز عليــه، إلى 

درجــة اعتبــاره الحــد الأدنى في الأســبقيات التنافســية إلى جانــب التكلفــة والجــودة، وأصبحــت 

هــذه القــدرة )القــدرة عــى الابتــكار( مصــدرا متجــددا للميــزة التنافســية .وفي ظــل الظــروف 

التنافســية لم يعــد الابتــكار مقــرا عــى المؤسســات الكبــرة والتــي كانــت تنظــر إليــه عــى 

أنــه عمليــة التوصــل إلى الاخــراق أي التقــدم المفاجــئ التقــدم المفاجــئ الــذي يغــر القطــاع، 

الســوق والمنتــج – بــل تعــدي إلى المؤسســات المتوســطة والصغــرة والتــي تنظــر إلى الابتــكار 

بمفهــوم التحســن .

22 الزمــن : يعتــر الوقــت ســواء في إدارة الإنتــاج أو في إدارة الخدمــات ميــزة تنافســية أكثر أهمية .

مــا كان عليــه في الســابق ، فالوصــول إلى الزبــون أسرع مــن المنافســن يمثــل ميــزة تنافســية. 

ويمكــن تحديــد الميــزات التنافســية والتــي تمثــل جوهــر المنافســة عــى أســاس الوقــت كالآتي: 

ــال  ــن خ ــك م ــق ذل ــواق ويتحق ــدة إلى الأس ــات الجدي ــن المنتج ــم زم ــن تقدي ــض زم تخفي

اختصــار زمــن دورة حيــاة المنتــج بتخفيــض زمــن دورة التصنيــع للمنتجــات بتخفيــض زمــن 

الــدورة للزبــون. 

33 المعرفــة : إذا كانــت المعرفــة هــي حصيلــة أو رصيــد خــره ومعلومــات وتجــارب ودراســات .

فــرد أو مجموعــة أفــراد أو مجتمــع معــن في وقــت محــدد ، فإننــا نعيــش حتــا حالــة )انفجار 

المعرفــة(، حيــث أصبحــت هــذه الأخــرة المــورد الأكــر أهميــة في خلــق الميــزة التنافســية .وفي 
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أثر خصائص المنظمة المتعلمة في البراعة التنظيمية والميزة التنافسية )دراسة حالة المؤسسة الوطنية للنفط(

ظــروف التطــور السريــع في الأســواق والتكنولوجيــا والمنافســن فإن المؤسســات الناجحــة هي التي 

تخلــق بشــكل منســق المعرفــة الجديــدة وتجســدها في تكنولوجيــا وأســاليب وســلع وخدمــات 

جديدة)34(. 

محددات الميزة التنافسية«
امتــاك المؤسســة لميــزة التكلفــة الأقــل أو لميــزة أخــرى لا يكفــي، إذ عليهــا أن تحــدد مــدى جــودة 

ميزتهــا ومــدى قوتهــا وقدرتهــا عــى الاســتمرار ، فــا هــي العوامــل والمحــددات التــي تحكــم جــودة الميــزة 

التنافســية للمؤسســة؟ ويرجــع )Porter( الميــزة التنافســية إلى أربــع محــددات رئيســية تتأثــر وتؤثــر كل 

منهــا في الأخــرى ويمكــن توضيــح هــذه المحــددات فيــا يــي: 

11 عوامــل الإنتــاج: لاشــك أن عوامــل الإنتــاج هــي المخــات الضروريــة اللازمــة لقــدرة وصناعــة .

مــا . وتأخــذ هــذه العوامــل شــكلين أساســيين يتمثــل الأول في العوامــل الأساســية التي تتجســد 

في المــوارد البشريــة ، والمــوارد الطبيعيــة ، العوامــل المناخيــة ، وهــذه  العوامــل التــي لا تمثــل 

ميــزة تنافســية لأنــه يســهل انتقالهــا والحصــول عليهــا مــن قبــل المنافســن. أمــا الشــكل الثــاني 

في العوامــل المطــورة ، وهــي أكــر أهميــة لأنــه يصعــب الحصــول عليهــا أو تقليدهــا ، مثــل 

الحصــول عــى عمالــة مؤهلــة ، ونظــم معلومــات ، وقواعــد البيانــات والمعــدات والآلات. 

22 ظــروف الطلــب المحــي: حيــث يشــر هــذا المحــدد إلى هيــكل الطلــب ومعــدل نمــوه ومــدى .

ــة  ــاع الأهمي ــز بارتف ــي يتمي ــب المح ــكل الطل ــإذا كان هي ــي ف ــب العالم ــع الطل ــه م توافق

ــر المنتجــات  ــز المؤسســات عــى تطوي ــك يحف ــإن ذل ــا ف ــة التكنولوجي النســبية للســلع كثيف

ورفــع مســتوى جودتهــا مــع تحقيــق ميــزة تنافســية لهــذه المنتجــات في الســوق العالمــي لهــذا 

نجــد أن الضغــوط المســتمرة مــن قبــل المســتهلكين المحليــن لطلــب منتجــات متميــزة يــؤدي 

إلى توليــد مســتمر عــى المؤسســات وتحفيزهــا عــى إجــراء المزيــد مــن الابتــكار والتجديــد 

لتلبيــة احتياجــات هــؤلاء المســتهلكين الأمــر الــذي يــؤدي في النهايــة إلى تقويــة وتعزيــز المزايــا 

التنافســية مقارنــة بالمنافســن الآخريــن. 

33 الصناعــات المغذيــة والمكملــة: إن الصناعــات المغذيــة والمكملــة هــي ســبب نجــاح العديــد .

مــن الصناعــات حيــث تعتــر ذات ميــزة مــن خــال القــدرة عــى المنافســة ، لأنهــا تشــرك 

مــع بعضهــا البعــض في التقنيــات والمدخــات وقنــوات التوزيــع والعمــاء أو تقــدم منتجــات 

متكاملــة الأمــر الــذي يســهم في تخفيــض الســعر وإتاحــة فرصــة تبــادل المعلومــات والأفــكار 

والتكنولوجيــا مــا يزيــد مــن درجــة التطويــر وخلــق مهــارات إنتاجيــة وإداريــة أفضــل. 

44 إســراتيجية المؤسســة وطبيعــة المنافســة المحلية:يشــمل هــذا المحــدد كل مــن أهــداف .

المؤسســة واســراتيجيتها وطــرق التنظيــم والإدارة بهــا ، والتــي تعتــر انعكاســا للبيئــة 

ــات  ــب والثقاف ــم والتدري ــم للتعلي ــة ونظ ــات مختلف ــن سياس ــا م ــة خصائصه ــة بكاف المحلي

والعــادات . كــا يلعــب مــدى توافــر بيئــة محليــة ملائمــة ومشــجعة للمنافســة دورا رئيســيا 

في تحديــد القــدرة التنافســية فعندمــا تكــون المنافســة المحليــة في إحــدى الصناعــات قويــة 
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ــد  ــم باســتثمار وإنفــاق المزي ــة أن تهت ــا عــي الــركات في هــذه الحال وشرســة ، يكــون لزام
مــن الأمــوال بهــدف تطويــر الابتــكارات والرفــع مــن جــودة المنتجــات التــي تقدمهــا، فمثــا 
نجــاح الــركات اليابانيــة في التصنيــع وزيــادة منتجاتهــا في الســوق الدوليــة مثــل الطابعــات 
ــة. ــن الــركات الياباني ــط بشــكل أســاسي بالمنافســة الشرســة والقائمــة ب ــزة الفاكــس يرتب وأجه

55 دور الحكومــة: تقــوم الحكومــة بــدور فعــال في خلــق الميــزة التنافســية مــن خــال التأثــر .
عــى المحــددات الســابقة ، الأمــر الــذي يدعــم في الأداء التنافــي للمؤسســات . ومــن الجديــر 
بالذكــر الإشــارة إلى دور الحكومــة والــذي يتمثــل في إيجــاد بيئــة قانونيــة وتجاريــة مســتقرة 
ــة ،  ــب متخصص ــز تدري ــق مراك ــع عات ــة يق ــى الحكوم ــارة . فع ــتثمار والتج ــة للاس وملائم
ــة إذا  ــات خاص ــات والجامع ــن المؤسس ــاون ب ــات للتع ــاث في الجامع ــج أبح ــيس برام وتأس
مــا كان هنــاك طلــب متخصــص . فالــدور الحكومــي يســتطيع أن يعرقــل أو يحســن الميــزة 

ــدور المحفــز)35(. ــدور الســليم للحكومــة هــو أن تلعــب ال التنافســية ، وال

الدراسة الميدانية:
تكــون مجتمــع البحــث منالعاملــن بالمؤسســة الوطنيــة للنفــط والــذي يبلــغ عددهــم300 وتــم 

ــدد   288  ــرداد ع ــم اس ــامل, ، وت ــر الش ــلوب الح ــتخدمين أس ــم مس ــة عليه ــتبانات الدراس ــع اس توزي

ــن حجــم المجتمــع. ــل حــوالي 96 % م اســتبانةوالتي تمث

جدول)1(: توزيع أفراد الدراسة حسب النوع

النسبة المئوية التكرار النوع

91.0 262 ذكر

9.0 26 أنثى

100.0 288 المجموع

المصدر : إعداد الباحث  من  بيانات الإستبانة، 2022م

يتضحمنالجدول)1( أن %91 منأفراد مجتمعالمجتمعمن الذكور و%9 من الإناث.

جدول)2(: توزيع أفراد الدراسة حسب العمر

النسبة المئوية التكرار المستوى العمري

14.6 42 اقلمن  30 

16.0 46 30 واقلمن35

18.1 52 35واقلمن40

51.3 148 40 سنةفاكثر

100.0 288 المجموع

المصدر : إعداد الباحث  من  بيانات الإستبانة، 2022م

ــنة  ــن 30 س ــل م ــم أق ــت أعماره ــن كان ــبةالعاملين الذي ــظ أن نس ــدول )2( نلاح ــن الج م

14.6 %،نســبة الذيــن تــراوح أعمارهــم مــن 30 وأقــل مــن 35 بلغــت 16 %، مــن 35 وأقــل مــن 

40 ســنة 18.1 %، بينــا كانــت نســبة الذيــن أعمارهــم مــن 40 ســنة فأكــر 51.3 %.
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أثر خصائص المنظمة المتعلمة في البراعة التنظيمية والميزة التنافسية )دراسة حالة المؤسسة الوطنية للنفط(

جدول)3( توزيع أفراد الدراسة حسب المؤهل العلمي

النسبة المئوية التكرار المؤهل العلمي

45.6 131 بكالوريوس

9.0 26 دبلومعالي

32.6 94 ماجستير

2.4 7 دكتوراة

10.4 30 اخري

100.0 288 المجموع

المصدر : إعداد الباحث  من  بيانات الإستبانة، 2022م

يتضــح مــن الجــدول )3(،أن 45.6 % مــن أفــراد مجتمــع الدراســة كان مؤهلهــم العلمــي بكالريــوس، 

وكانــت 9 % هــي نســبة  الدبلــوم العــالي والحاصلــن على الماجســتير والدكتــوراة بلغــت النســبة32.6 % و2.4 % 

عــى التــوالي، ونســبة الحاصلــن عــى مؤهــات أخــرى  بلغــت10.4 %. وتشــر هــذه النســب إلى تمتع عــدد كبير 

مــن أفــراد العينــة بتأهيــل علمــي جيــد الأمــر الــذي يمكنهــم مــن تفهــم الموضــوع الــذي اهتمــت بــه الدراســة.

جدول )4(: توزيع أفراد العينة حسب المسمى الوظيفي

النسبة المئوية التكرار المسمى الوظيفي

13.5 39 مديرإدارة

24.7 71 رئيس قسم

51.4 148 موظف

10.4 30 اخري

100.0 288 المجموع

المصدر : إعداد الباحث  من  بيانات الإستبانة، 2022م

مــن جــدول )4( نلاحــظ أن نســبةالعاملين فيوظيفــة مديــر عــام كانت %13.5، نســبة من يشــغلون 

رئيــس قســم هــي 24.7 %، أمــا نســبة موظف فبلغــت 51.4 %،ونســبة الوظائــف الأخرى كانــت 10.4 %.

جدول )5(: توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخبرة

النسبة المئوية التكرار عدد سنوات الخدمة

13.5 39 اقلمن 5 سنوات

12.8 37 5 واقلمن 10 سنوات

22.6 65 10  واقلمن 15 سنة

51.1 147 15 سنةفاكثر

100.0 288 المجموع

المصدر : إعداد الباحث  من  بيانات الإستبانة، 2022م
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يوضــح جــدول )5( توزيــع أفــراد مجتمعالدراســة حســب عــدد ســنين الخــرة، وفيــه نجــد أن نســبة 

العاملــن مــن ذوي ســنوات الخــرة أقــل مــن 5 ســنة قــد بلغــت %13.5، ونســبة مــن5 وأقــل مــن 10 ســنة 

بلغــت %12.8، ومــن 10 وأقــل مــن 15 ســنة بلغــت نســبتهم %22.6،بينــا بلغــت نســبة الذيــن خبرتهــم 

أكــر مــن 15 ســنة %51.1. مــا يشــر إلى أن هنــاك تفــاوت بــن وحــدات العينــة في الخــرة التــي تمكنهــم 

مــن الإلمــام بموضــوع الدراســة بصــورة جيــدة ونقــل الخــرات بينهــم.

مناقشة الفرضيات:
الفرضيــة الرئيســية: هنــاك  علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة بــن المنظمــة المتعلمةوالبراعــة التنظيميــة 

ــية. والميزة التنافس

جدول رقم)6(: جدول مربعات كاي للفرضية الرئيسية

قيمة دلالة الاختبارp-valueدرجات الحريةقيمة إحصائية الاختبارإحصائية الاختبار

221.926160.000مربعات كاي

معامل ارتباط 
سبيرمان

0.671-0.000

المصدر : إعداد الباحث  من  بيانات الإستبانة، 2022م

يبــن جــدول )6( أن قيمــة إحصائيــة مربعــات كاي قــد بلغــت  221,928 بدرجــات حريــة 16 وأن 

قيمــة دلالــة الاختبــار المقابلــة )p-value( تســاوي 0.001 ونجــد إنهــا أقــل مــن قيمــة مســتوى المعنويــة 

0.05. وقيمــة معامــل ارتبــاط ســبيرمان قــد بلغــت 0.362 بدلالــة اختبــار 0.000.وبالتــالي يتــم قبــول الفرض 

القائــل: هنــاك علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة بــن المنظمــة المتعلمــة والبراعــة التنظيميــة والميــزة التنافســية.

ــة  ــتمروالبراعة التنظيمي ــم المس ــن التعل ــة ب ــة إحصائي ــة ذات دلال ــاك علاق ــة الأولي: هن الفرضي

ــية. ــزة التنافس والمي

جدول رقم )7( : جدول مربعات كاي للفرضية الأولى

إحصائية 
الاختبار

قيمة إحصائية 
الاختبار

قيمة دلالة الاختبارp-valueدرجات الحرية

82.342160.000مربعات كاي

معامل ارتباط 
سبيرمان

0.362-0.000

المصدر : إعداد الباحث  من  بيانات الإستبانة، 2022م

يبــن جــدول )7( أن قيمــة إحصائيــة مربعــات كاي قــد بلغــت 82.342  درجــات حريــة 16 وأن 

قيمــة دلالــة الاختبــار المقابلــة )p-value( تســاوي 0.000 ونجــد إنهــا أقــل مــن قيمــة مســتوى المعنويــة 

ــول  ــم قب ــالي يت ــار 0.000. وبالت ــة اختب ــت 0.362 بدلال ــد بلغ ــبيرمان ق ــاط س ــل ارتب ــة معام 0.05. وقيم

ــزة  ــة والمي ــة التنظيمي ــم المســتمر والبراع ــن التعل ــة ب ــة إحصائي ــة ذات دلال ــاك علاق ــل: هن ــرض القائ الف

التنافســية.
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أثر خصائص المنظمة المتعلمة في البراعة التنظيمية والميزة التنافسية )دراسة حالة المؤسسة الوطنية للنفط(

الفرضية الثانية: هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين الحواروالبراعة التنظيميةوالميزة التنافسية.

جدول رقم )8( : جدول مربعات كاي للفرضية الثانية

إحصائية الاختبار
قيمة إحصائية 

الاختبار
درجات الحرية

قيمة دلالة الاختبار
p-value

107.858160.000مربعات كاي

0.000-0.486معامل ارتباط سبيرمان

المصدر : إعداد الباحث  من  بيانات الإستبانة، 2022م

يبــن جــدول )8( أن قيمــة إحصائيــة مربعــات كاي قــد بلغــت 107.858  درجــات حريــة 16 وأن 

قيمــة دلالــة الاختبــار المقابلــة )p-value( تســاوي 0.000 ونجــد إنهــا أقــل مــن قيمــة مســتوى المعنويــة 

ــول  ــم قب ــالي يت ــار 0.000. وبالت ــة اختب ــت 0.486 بدلال ــد بلغ ــبيرمان ق ــاط س ــل ارتب ــة معام 0.05. وقيم

الفــرض القائــل: علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة بــن الحــوار والبراعــة التنظيميــة والميــزة التنافســية.

الفرضية الثالثة: هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين التمكين والبراعة التنظيميةوالميزة التنافسية.

جدول رقم )9( : جدول مربعات كاي للفرضية الثالثة

إحصائية الاختبار
قيمة إحصائية 

الاختبار
درجات الحرية

قيمة دلالة الاختبار
p-value

144.170160.000مربعات كاي

0.000-0.531معامل ارتباط سبيرمان

المصدر : إعداد الباحث  من  بيانات الإستبانة، 2022م

يبــن جــدول )9( أن قيمــة إحصائيــة مربعــات كاي قــد بلغــت 144.179  درجــات حريــة 16 وأن 

قيمــة دلالــة الاختبــار المقابلــة )p-value( تســاوي 0.004 ونجــد إنهــا أقــل مــن قيمــة مســتوى المعنويــة 

ــول  ــم قب ــالي يت ــار 0.000. وبالت ــة اختب ــت 0.531 بدلال ــد بلغ ــبيرمان ق ــاط س ــل ارتب ــة معام 0.05. وقيم

الفــرض القائــل: هنــاك علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة بــن التمكــن والبراعــة التنظيميــة والميــزة التنافســية.

الفرضية الرابعة: هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين التواصل والبراعة التنظيمية والميزة التنافسية.

جدول رقم )10( : جدول مربعات كاي للفرضية الرابعة

إحصائية الاختبار
قيمة إحصائية 

الاختبار
درجات الحرية

قيمة دلالة الاختبار
p-value

125.771160.000مربعات كاي

0.000-0.506معامل ارتباط سبيرمان

المصدر : إعداد الباحث  من  بيانات الإستبانة، 2022م

يبــن جــدول )10( أن قيمــة إحصائيــة مربعــات كاي قــد بلغــت 125.771  درجــات حريــة 16 وأن 

قيمــة دلالــة الاختبــار المقابلــة )p-value( تســاوي 0.000 ونجــد إنهــا أقــل مــن قيمــة مســتوى المعنويــة 

ــول  ــم قب ــالي يت ــار 0.000. وبالت ــة اختب ــت 0.506 بدلال ــد بلغ ــبيرمان ق ــاط س ــل ارتب ــة معام 0.05. وقيم
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د. مصباح أحمودة مصباح الغناي

الفــرض القائــل: هنــاك علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة بــن التواصــل والبراعــة التنظيميــة والميــزة التنافســية.

ــة  ــة التنظيمي ــرق العمــل والبراع ــن ف ــة ب ــة إحصائي ــة ذات دلال ــاك علاق ــة الخامســة: هن الفرضي

ــزة التنافســية. والمي

جدول رقم )11( : جدول مربعات كاي للفرضية الخامسة

درجات الحريةقيمة إحصائية الاختبارإحصائية الاختبار
قيمة دلالة الاختبار

p-value

115.174160.000مربعات كاي

0.000-0.468معامل ارتباط سبيرمان

المصدر : إعداد الباحث  من  بيانات الإستبانة، 2022م

يبــن جــدول )11( أن قيمــة إحصائيــة مربعــات كاي قــد بلغــت 115.174  درجــات حريــة 16 وأن 

قيمــة دلالــة الاختبــار المقابلــة )p-value( تســاوي 0.018 ونجــد إنهــا أقــل مــن قيمــة مســتوى المعنويــة 

0.05. وقيمــة معامــل ارتبــاط ســبيرمان قــد بلغــت 0.468 بدلالــة اختبــار 0.000. وبالتــالي يتم قبــول الفرض 

القائــل: هنــاك علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة بــن فــرق العمــل والبراعــة التنظيميــة والميــزة التنافســية.

الفرضية السادسة: هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين الإتصال والبراعة التنظيمية والميزة التنافسية.

جدول رقم )12( : جدول مربعات كاي للفرضية السادسة

إحصائية الاختبار
قيمة إحصائية 

الاختبار
درجات الحرية

قيمة دلالة الاختبار

p-value

123.705160.000مربعات كاي

0.000-0.519معامل ارتباط سبيرمان

المصدر : إعداد الباحث  من  بيانات الإستبانة، 2022م

يبــن جــدول )12( أن قيمــة إحصائيــة مربعــات كاي قــد بلغــت 123.705  درجــات حريــة 16 وأن 

قيمــة دلالــة الاختبــار المقابلــة )p-value( تســاوي 0.003 ونجــد إنهــا أقــل مــن قيمــة مســتوى المعنويــة 

ــول  ــم قب ــالي يت ــار 0.000. وبالت ــة اختب ــت 0.519 بدلال ــد بلغ ــبيرمان ق ــاط س ــل ارتب ــة معام 0.05. وقيم

الفــرض القائــل: علاقــة ذات دلالــة إحصائيــة بــن الإتصــال والبراعــة التنظيميــة والميــزة التنافســية.

الخاتمة:
إن تطبيــق البراعــة التنظيميــة داخــل المؤسســة ريكــز عــى محــاور تتضطلــع بنشــاط الاســتغلال 

والاستكشــاف في وحــدات المؤسســة المختلفــة، والحلــول الســياقية التــي تســمح بمتابعــة هذيــن النشــاطين 

في المؤسســة، والحلــول القائمــة عــى القيــادة الرشــيدة التــي تجعــل مــن فريــق الإدارة العليــا مســئولاً عــن 

ــات  ــر آلي ــة في المؤسســة يتــم مــن خــال تطوي التوفيــق بــن تلــك التناقضــات، فتتحقــق البراعــة الهيكلي

ــى  ــدرة ع ــة، والق ــق المواءم ــة لتحقي ــا المؤسس ــي تواجهه ــة الت ــات المنافس ــع متطلب ــب م ــة تتواك هيكلي

التكيــف، ويمثــل النهــج المعيــاري لهــذا المدخــل في خلــق هيــاكل منفصلــة لأنــواع مختلفــة مــن الأنشــطة، 
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أثر خصائص المنظمة المتعلمة في البراعة التنظيمية والميزة التنافسية )دراسة حالة المؤسسة الوطنية للنفط(

مــن خــال إعطــاء الإدارات الأساســية المســؤولية عــن خلــق المواءمــة مــع المنتجــات والخدمــات والأســواق 

القائمــة، في حــن يتــم إعطــاء قســم البحــوث والتطويــر، ومجموعــة مــن تطويــر الأعــال مهمة الاستكشــاف 

والتنقيــب عــن أســواق جديــدة، وتطويــر تكنولوجيــات جديــدة، وتتبــع اتجاهــات صناعــة النفــط وبالتــالي 

فــإن الفصــل الهيــكلي ضروري؛ حيــث تختلــف مجموعتــى الأنشــطة بشــكل واضــح، ومــن ثــم أن يتعايشــا 

معــاً عــى نحــو فعــال. وقــد يــؤدي الانفصــال إلى العزلــة؛ فلــم تقبــل أفــكار عديــد مــن وحــدات البحــوث 

والتطويــر، ومجموعــة تطويــر الأعــال بســبب افتقارهــا للانســجام مــع الأعــال الأساســية للمؤسســة.

النتائج:
من خلال الدراسة النظرية والميدانية خرج البحث بالنتائج التالية:

11 المســتمر . التعلــم  معلومــات  مصــادر  للعاملــن  للنفــط  الوطنيــة  المؤسســة  وفــرت 

متوســطة. بنســبة 

22 إن المؤسسة تعمل على تصنيف البيانات والمعلومات بطرق علمية ..

33 إن العاملين بالمؤسسة لهم القدرة على التحليلِ المنطقي للأحداث..

44 هنالــك حــرص مــن المؤسســة عــى توفــر كافــة وســائل التعلــم المســتمر مــام دعــم مهــارات .

الأفــراد الشــخصية.

55 هنالك مشاركة فعالة بالمؤسسة في الحوار من قبل العاملين، لمعرفة وجهات نظر العاملين..

66 يشرك الرؤساء مرؤوسيهم فى اتخاذ القرارات بنسبة متوسطة..

77 ــل . ــو يمص ــة، فه ــن بالمؤسس ــات العامل ــة تطلع ــاهم في تلبي ــل يس ــلوب التواص ــر أس إن توف

ــة والإدارة. ــن بالمؤسس ــن العامل ــية ب ــة الرئيس الحلق

88 ــراد . ــادة ولاء الأف ــان زي ــي، لض ــل الجماع ــى العم ــة ع ــل المؤسس ــن قب ــجيع م ــد تش يوج

العاملــن في المؤسســة.

التوصيات:
بناءً على النتائج السابقة يوصي الباحث بالتالي:

11 تطبيــق محــاور المنظمــة المتعلمــة لضــان وجــود البراعــة التنظيميــة التــى تســهم في تحقيــق .

الميــزة التنافســية.

22 ــور الأداء في . ــان تط ــن لض ــتمر للعامل ــم المس ــات التعل ــادر معلوم ــر مص ــتمرار في توف الاس

ــات. المؤسس

33 التركيز على استخدام أفضل الأساليب في تصنيف البيانات والمعلومات بطرق علمية..

44 تدريب العاملين بالمؤسساتعلى أساليب التحليلِ المنطقي للأحداث..

55 الاهتــام بالمشــاركة الفعالــة بالمؤسساتلأســاليب الحــوار بــن العاملــن والإدارات العليــا .

ــن. ــر العامل ــات نظ ــة وجه لمعرف

66 ــز عــى إشراك الرؤســاء لمرؤوســيهم في اتخــاذ القــرارات، واســتخدام أســلوب التواصــل . التركي

ــن بالمؤسســة. ــة تطلعــات العامل للمســاهمة في تلبي
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د. مصباح أحمودة مصباح الغناي

77 العمــل عــى اســتخدام أســلوب التواصــل باعتبــاره الحلقــة الرئيســية بــن العاملــن والإدارة .

لضــان خلــق حالــة مــن تطــور الأفــكار.

88 ــادة ولاء . ــا لزي ــل الإدارات العلي ــن قب ــجيعه م ــل وتش ــرق العم ــاء ف ــاليب بن ــام بأس الاهت

ــل. ــرق العم ــاليب ف ــيد أس ــن، وترش ــراد العامل الأف
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أثر خصائص المنظمة المتعلمة في البراعة التنظيمية والميزة التنافسية )دراسة حالة المؤسسة الوطنية للنفط(

 المصادر والمراجع:
(((1 أحمــد حميــد كريــم ، تأثــر الإبــداع المنظمــي في تحقيــق الميــزة التنافســية«، مجلــة الإدارة والاقتصــاد، 

جامعــة كربــاء، 2000م، العــدد 91، ص 11.

(((2 أيســل عثــان، المنظمــة التعلميــة والتعلــم المنظمــي، مجلــة دراســات الإدارة المعــاصرة، العــدد الثــاني، 

2008م، ص 38.

(((3 ــر  ــة نظ ــن وجه ــى م ــة الأق ــة في جامع ــة المتعلم ــاد المنظم ــر أبع ــدى تواف ــيش، م ــو حش ــام أب بس

العاملــن فيهــا، مجلــة الجامعــة الإســامية سلســلة الدراســات الإنســانية، المجلــد التاســع عــر، العــدد 

ــاني، 2012م، ص 19. الث

(((4 بنــي هــاني، جهــاد صبــاح، أساســيات بنــاء المنظمــة في الــركات الصناعيــة الأردنيــة دراســة ميدانيــة 

ــدد 4،  ــد 3، الع ــال، المجل ــة لإدارة الأع ــة الأردني ــات في الأردن، المجل ــة البرمجي ــى شركات صناعي ع

2004م، ص 44,

(((5 أيسل عثمان، مرجع سابق، ص 58.

(((6 ــة  ــر، مجل ــا للتغي ــة وجاهزيته ــة المتعلم ــص المنظم ــن خصائ ــة ب ــدادي، العلاق ــادي البغ ــادل ه ع

ــة الإدارة والاقتصــاد،  ــة، العــدد الأول، جامعــة القادســية، كلي ــة والاقتصادي ــوم الإداري القادســية للعل

.102 ص  2008م، 

(((7 عبــاس الشريفــي وآخــرون، درجــة توافــر أبعــاد المنظمــة المتعلمــة في جامعــة الــرق الأوســط مــن 

وجهــة نظــر أعضــاء هيئــة التدريــس، مجلــة العلــوم التربويــة، العــدد الأول، 2011م، ص 63.

(((8 حسن فضيل منظمات التعلم والمتعلمة، القاهرة: منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، 2009م.

(((9 أحمد حميد كريم ، مرجع سابق، ص 39.

عادل هادي البغدادي، مرجع سابق، ص 1.128)1))

عــى حســون، وفاضــل حمــد، وعامــر فدعــوس، أثــر المنظمــة المتعلمــة في تحقيــق الميــزة التنافســية، 1)1))

مجلــة كليــة بغــداد للعلــوم الاقتصاديــة، العــدد الثــاني والثلاثــون، 2012م، ص 71.

عــي جــران، المدرســة كمنظمــة متعلمــة والمديــر كقائــد مــن وجهــة نظــر المعلمــن في الأردن، مجلــة 1)1))

الجامعــة الإســامية سلســلة الدراســات الإنســانية، المجلــد التاســع عــر، العــدد الأول، 2011م، ص 99.

ــر 1)1)) ــداد وتطوي ــي لإع ــل تطبيق ــاصرة مدخ ــات المع ــم الإداري في المنظ ــى، التنظي ــر مصطف ــو بك أب

التنظيم الإداري للمنشآت المتخصصة، القاهرة: الدار الجامعية للنشر، 2005م، ص 66	

ــة 1)1)) ــام الأردني دراس ــاع الع ــات القط ــر الإداري في مؤسس ــة والتطوي ــة التنظيمي ــان، الثقاف ــل الفرح أم

ــدد الأول، 2003م، ص 214. ــادس، الع ــد الس ــة، المجل ــوم التطبيقي ــة للعل ــة الأردني ــة، المجل تحليلي

ــة 1)1)) ــم للطباع ــروت: دار العل ــة، ب ــة التنظيمي ــة وتأثيرهــا في البراع ــة، إدارة المعرف ــد غرايبي ــس محم أن

والنــر، 2016م، ص 15.

ــاب العــربي 1)1)) ــة، القاهــرة: دار الكت ــة في المؤسســات التعليمي ــة التنظيمي ــس، البراع ــل عوي حســن خلي

للنــر، 2015م، ص 37.
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د. مصباح أحمودة مصباح الغناي

ــة 1)1)) ــة العلمي ــة، المجل ــة عــى البراعــة التنظيمي ــرة بالثق ــادة الجدي ــر القي ــدة محمــد النجــار، تأث حمي

ــارة،  2015م، ص 54. ــة التج ــمس- كلي ــن ش ــة ع ــدد 4، جامع ــارة، الع ــاد والتج للاقتص

ــع، 1)1)) ــة للنــر والتوزي ــروت: دار الثقاف ــادات البارعــة في المؤسســات، ب رامــي محمــود اليوســف، القي

2011م، ص 88.

رشــيد العطــوي، تطبيــق البراعــة التنظيميــة عــى تطويــر الهيــاكل التنظيميــة، عــان: دار وائــل للنــر 1)1))

والتوزيــع، 2012م، ص 94.

زيــاد الجرجــاوي، القواعــد المنهجيــة في البراعــة التنظيميــة، القــدس: مطبعــة أبنــاء الجــراح، 2015م، 2)2))

ص 111.

ــوم 2)2)) ــة جامعــة بغــداد للعل ــة، مجل ــره في نجــاح البراعــة التنظيمي ــال وأث ــاض، رأس الم ســامي في 	)21

الإقتصاديــة، العــدد 19، 2016م، ص 67.

ســليمان ســالم الحجايــا، البراعــة التنظيميــة وتأثيرهــا عــى التمكــن الإداري، مجلــة العلــوم الإداريــة، 2)2))

العــدد الســابع، جامعــة الزيتونــة، 2014م، ص 86.

صالــح عبــد الرضــا رشــيد، دور التكامــل الســلوكي لفريــق الإدارة العليــا في تحقيــق البراعــة الســياقية، 2)2))

مجلــة القادســية للعلــوم الاداريــة والاقتصاديــة، العــدد الرابــع، جامعــة الموصــل، 2015م، ص 56.

ــا والواقــع 2)2)) ــن فلســفة الإدارات العلي ــة مــا ب ــة الحديث ــه، الطــرق الإداري ــو تاي ــم نصــار أب ــد الكري عب

ــع، 2009م. ــر والتوي ــاء للن ــروت: دار صف ــري، ب النظ

سامي فياض، مرجع سابق، ص 2.78)2))

لميــاء الســعيد، أثــر جــودة العلاقــة التبادليــة بــن القائــد ومرؤوســيه عــى إبــداع الموظــف والبراعــة 2)2))

التنظيميــة، المجلــة المصريــة للدراســات التجاريــة، العــدد 1، جامعــة المنصــورة، 2015م، ص 23.

ــز، 2)2)) ــي المتمي ــق الأداء الجامع ــي في تحقي ــم التنظيم ــوري، دور أدوات التعل ــار جب ــم، ع ــث الحكي لي

دراســة اســتطلاعية لآراء عينــة مــن القيــادات الإداريــة في جامعــة الكوفــة، مجلــة القادســية للعلــوم 

ــدد 11، 2009م، ص 31. ــة، الع ــة والاقتصادي الإداري

ــة للنــر، 2014، 2)2)) ــة، بــروت: دار الكتــب العلمي ــادة التحويليــة والبراعــة التنظيمي مــراد فيلــون، القي

ص 70.

مــراد داودي، تعزيــز تنافســية المؤسســة مــن خــال البراعــة التنظيميــة، رســالة دكتــوراه غــر منشــورة، 2)2))

جامعــة الكوفــة، 2011م، ص 53.

مصطفــي مؤيــد الهاشــمي، مفاهيــم وأســس الميــزة التنافســية، الإســكندرية: المكتــب الحديــث للنــر، 3)3))

2007م، ص 46.

مصــالي فهمــي حيــدر ، نظــم المعلومــات لتحقيــق الميــزة التنافســية ،القاهــرة: الــدار الجامعيــة للنــر، 3)3))

2002م، ص 194.

ــارف، 3)3)) ــأة المع ــكندرية: منش ــاد، الإس ــيات والأبع ــية الأساس ــزة التنافس ــري، المي ــد الحض ــن أحم محس

ص58.  2000م 
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أثر خصائص المنظمة المتعلمة في البراعة التنظيمية والميزة التنافسية )دراسة حالة المؤسسة الوطنية للنفط(

عبــد الكريــم ســعدون محمــد، الميــزة التنافســية الجديــدة حــول المعرفــة في ظــل الاقتصــاد الرقمــي 3)3))

ومســاهماتها في تكويــن المزايــا التنافســية،عمان: مؤسســة الــوراق للنــر، 2007م ص 107..

حصــة حســن ســالم«، دور المتطلبــات التكنولوجيــة لنظــام المعلومــات فى تحقيــق الميــزة التنافســية 3)3))

ــانى،  ــدد الث ــمس، الع ــن ش ــة ع ــارة، جامع ــاد والتج ــة للإقتص ــة العلمي ــة«، المجل ــركات الأغذي ل

2012،. ص 97.

ســامي يحضــه، اثــر التســيير الإســراتيجي للمــوارد البشريــة وتنميــة الكفــاءات عــى الميــزة التنافســية 3)3))

للمؤسســة الاقتصاديــة، مجلــة الإدارة والعلــوم، جامعــة الزرقــاء، 2006م، ص 147


