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 إلملخص 
دإرة الاسترإتيجية إلمعاصرة لما يوفره من  ،أ صبح مفهوم إلقدرإت إلتنظيمية من إلمفاهيم إلمحورية في إل 

طار تفسيري دإخلي لمصادر تسم ي إلميزة إلتنافس ية إلمس تدإمة للمنظمات. غير أ ن هذإ إلمفهوم ل يزإل  إ 

ت من إلغموض إلنظري وإلتعقيد إلمنهجي، نتيجة تعدد تعريفاته، وتدإخل أ بعاده، وتنوع إلمقاربابقدر كبير 

 الاسترإتيجي إلمختلفة.  إلفكرإلفكرية إلتي تناولته عبر مدإرس 

لى معالجة إ   من خلل  ،مفهوم إلقدرإت إلتنظيمية وديناميكيتهاشكالية غموض تهدف هذه إلمقالة إ 

لى وتتبع تطورهمرإجعة تحليلية معمقة لل دبيات،  إلمقاربات  من إلمقاربات إلساكنة إلمرتكزة على إلموإرد إ 

لى توضيح إلعلقة إلتفاعلية بين  إلديناميكية إلتي تركز على إلتكيف وإلتجدد إلمس تمر. كما تسعى إلدرإسة إ 

سهام مفهوم إلقدرإت  برإز إ  إلموإرد وإلكفاءإت وإلمعرفة باعتبارها إللبنة إل ساس ية لبناء إلقدرإت، وإ 

قترح إلمقالة أ بعادإ عملية كما تاميكية في تفسير سلوك إلمنظمات في إلبيئات إلمعقدة وغير إلمس تقرة. إلدين

خدإمه في إلبحث ، بما يعزز قابلية إس تومؤشرإت قياس تمكن من تفعيل إلمفهوم في إلدرإسات إل مبريقية
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 إلكلمات إلمفتاحية

 إلموإرد، ، إلمعرفة، إلنظرية إلقائمة علىوإرد وإلكفاءإتإلمإلقدرإت إلتنظيمية، إلقدرإت إلديناميكية، 

 إلتعلم إلتنظيمي، إلميزة إلتنافس ية، إلفكر إل سترإتيجي.

Abstract 
The concept of organizational capabilities has become one of the central 

concepts in contemporary strategic management, as it provides an internal 

interpretive framework for the sources of sustainable competitive advantage 

for organizations. However, this concept is still characterized by a great deal 

of theoretical ambiguity and methodological complexity, due to the 

multiplicity of its definitions, the overlapping of its dimensions, and the 

diversity of intellectual approaches that have addressed it across different 

schools of strategic thought  . 

This article aims to address the problematic ambiguity and dynamic 

nature of the concept of organizational capabilities through an in-depth 

analytical review of the literature, tracing its evolution from static resource-

based approaches to dynamic approaches focusing on continuous adaptation 

and renewal. The study also seeks to clarify the interactive relationship 

between resources, competencies, and knowledge as the fundamental 

building blocks for developing capabilities, and to highlight the contribution 

of the dynamic capabilities concept in explaining organizational behavior in 

complex and unstable environments. In its applied aspect, the article proposes 

practical dimensions and measurement indicators that enable the activation 

of the concept in empirical studies, thereby enhancing its usability in scientific 

research  . 

Keywords 
Organizational capabilities, Dynamic capabilities, Resources and 

competencies, Knowledge, Resource-Based Theory, Organizational learning, 

Competitive advantage, Strategic thought. 
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 مقدمة 
لى إلكشف عن إلقوإنين وإلنماذج إلتي تفسر مصادر  يسعى إلفكر الاسترإتيجي، بوصفه مجال معرفيا، إ 

إلتفوق وإلتميز في إل دإء، وتحقيق إلميزة إلتنافس ية دإخل إلمنظمات. ورغم إختلف الاتجاهات حول 

مكانية  حدى إلقضايا إلمحورية في إ  لى معرفة يقينية بهذإ إلشأ ن، تبقى مسأ لة إلتفوق إلتنافسي إ  إلوصول إ 

ة لسلوك إلمنظمة في سعيها نحو إل دإء إلمتميز،  .هذإ إلفكر في هذإ إل طار، تعددت إلبرإديغمات إلمفسرر

لى تلك عنى بالديناميكية إلدإخلية، إلتي ت وإنتقل إلتركيز من إلنماذج إلمعتمدة على ديناميكية إلبيئة إلخارجية إ 

 .حيث برزت مفاهيم إلموإرد وإلكفاءإت وإلمعرفة وإلقدرإت كمحاور رئيس ية للهتمام إلبحثي

تميزت نهاية إلثمانينيات وبدإية إلتسعينيات بظهور موجة فكرية ركزت على مفهومي إلكفاءإت 

 إلموإرد ضمن إلمقاربتين إلمرتكزتين علىوإلقدرإت، من أ برزها مفهوم إلقدرإت إلتنظيمية إلذي إنبثق 

وإلقدرإت وطرح نفسه كبديل معرفي لتفسير أ س باب تفوق إلمنظمات. يعتبر مفهوم إلقدرإت إلتنظيمية 

من إلمفاهيم إلمعقدة في مجال إل دإرة الاسترإتيجية ونظرية إلمنظمات، وذلك بسبب كثرة إلتعاريف 

لى أ ن هذإ إلمفهوم يتدإخل مع معظم وإختلف مضامينها ووجهات إلنظر حولها، وي عود هذإ الاختلف إ 

، وهو ما يس توجب ضبط مفهوم إلقدرإت (6222)مزهوده،  إلمقاربات إلمعروفة في إل دإرة الاسترإتيجية 

لى أ هم إلنقاط إلمشتركة بين إلمقاربات إلمختلفة إلتي تناولته.    إلتنظيمية من خلل إلتطرق إ 

وعليه يناقش هذإ إلمقال إلمقاربات إلمختلفة إلتي تناولت مفهوم إلقدرإت إلتنظيمية في إلفكر 

تطور إلتنظيمي وإلمعرفة وإلتعلم إلتنظيمي وإل إرد الاسترإتيجي إلتس ييري خصوصا نظريات إلتموقع وإلمو 

درإك  دماجية تساهم في تسهيل إ  لى تفسير عوإمل دينامكية هذه إلقدرإت وبناء مقاربة إ  سعيا للوصول إ 

 محددإتها إلعملية وتحديد مؤشرإت قياسها. 

 إلبنية الاساس ية للقدرة إلتنظيميةعرفة ول: إلموإرد وإلكفاءة وإلمأ  

طار  دإرة الاسترإتيجيةفي إ  اهيم أ ساس ية إلموإرد، وإلكفاءإت، وإلمعرفة مف تعتبر ،إل دبيات إلحديثة لل 

إن هذه  إلباحثان جيل ولورنتدبيات يرى إت إلتنظيمية؛ فحسب ما ذكر في إل  في فهم ماهية إلقدر 

 .(Gilles E & Laurent , 2003)إلعناصر إلثلثة تشكل إلبنية إلجوهرية للقدرة إلتنظيمية 

لى مجموع إل صول إلملموسة وغير إلملموسة إلتي تمتلكها إلمنظمة أ و تتحكم بها، مثل  فالـموإرد تشير إ 

شاط ن رأ س إلمال، وإلتكنولوجيا، وإلموإرد إلبشرية، وإلسمعة، وإلعلقات، وتعد نقطة الانطلق ل ي 

، بالتالي هي  كل   .(Barney, 1991) ;(Wernerfelt, 1984) (Penrose, 1959)  إسترإتيجي
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ذ تتجسد قيمتها إلحقيقي ة ما تمتلكه إلمنظمة؛ غير أ ن إمتلك إلموإرد في حد ذإته ل يكفي لتحقيق إلتفوق، إ 

لى  من خلل إلكفاءإت، إلتي تعكس ذكاء عمليا في موإجهة إلموإقف يعتمد على إلمعرفة وإلموإرد ويحولها إ 

 Grant, The Resource-Based Theory of Competitive) فحسب  فعل منتج؛

Advantage: Implications for Strategy Formulation, 1991)  ن إلكفاءإت هي ، فا 

وهي  .تنشأ  من تكامل إلموإرد وتنظيمها بطريقة تسمح بأ دإء وظائف محددة على نحو فعالإلقدرإت إلتي 

جرإءإت إلتشغيلية إلمترإكمة لدى إل فرإد وإلفرق دإخل إلمنظمة،  تمثل إلمزيج إلمنظم للمعرفة وإلمهارإت وإل 

،  (Schoemaker & Amit, 1993) ام محددة بصورة أ فضل من إلمنافسينما يمكنها من تنفيذ مه

 . بينما تمثل إلمعرفة(What The Firm Does Well)وهو ما يجعلها تعبيرإ عما تجيده إلمنظمة فعليا 

درإكي لمج(Grant R. , 1996)إلمورد إل كثر أ همية وحيوية في إلمنظمة  ذ تشكل إل طار إل  موعة إلبنى ، إ 

وإرد وتطوير إلكفاءإت، لتوجيه إس تخدإم إلم إلمعرفية وإلمهارإت إلعقلية إلتي تتيح فهم إلبيئة وإتخاذ إلقرإرإت

لى جانب إلمعرفة إلضمنية، فضل عن إلمعرفة إلتنظيمية   وتشمل إلمعرفة عموما كلا من إلمعرفة إلصريحة، إ 

(Gilles E & Laurent , 2003) و يؤكد ،  (Nonaka, 2007)  أ ن إلمعرفة ليست كيانا ثابتا، بل

هي عملية ديناميكية مس تمرة ناتجة عن إلتفاعل إلمتبادل بين إلمعرفة إلضمنية وإلمعرفة إلصريحة، تتجسد 

 عبر أ نشطة إلخلق وإلتبادل وإلتحويل إلمتوإصل للخبرإت وإلمعلومات دإخل إلس ياق إلتنظيمي. 

تفهم إلمعرفة بوصفها قدرة جماعية على إلفعل تنشأ  من تفاعل إل فرإد وإلعمليات وفي هذإ إل طار، 

  (Lorino, 2001) ضمن س ياقات محددة، وتعبر عنها من خلل إلممارسات وإل دوإت وإلنتائج إلتنظيمية

لى وعليه ، تعُد إلمعرفة موردًإ ديناميكياً يجمع بين إلبعد إلفردي وإلجماعي، يمكرن إلمنظمة من تحويل إلموإرد إ 

لى أ دإء، من خلل إلتعلم وإلتفاعل وإلتطبيق، فهيي ل تقتصر على   "ما تعرفه إلمنظمة"قدرإت، وإلقدرإت إ 

لى معرفة   ".لهكيف تس تخدم ما تعرفه لتفعل ما يجب فع"فحسب، بل تمتد إ 

من خلل ما س بق ذكره، يتضح أ ن إلموإرد وإلكفاءإت وإلمعرفة تمثل منظومة مترإبطة تشكل أ ساس 

توليد إلقيمة وتحقيق إل دإء إلمتميز، ول يمكن فهم أ ي منها بمعزل عن إلآخر. فالـموإرد تشكل إلقاعدة إلمادية 

وإرد بفعالية، أ ما ا على توظيف هذه إلموغير إلمادية إلتي تمتلكها إلمنظمة، في حين تعكس إلكفاءإت قدرته

ه إس تخدإم إلموإرد ويسهم في تطوير إلكفاءإت وتعزيزها.  إلمعرفة فتمثل إل طار إل درإكي إلذي يوجر
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 ثانيا: إل طار إلمفاهيمي للقدرإت إلتنظيمية في إلفكر إل سترإتيجي

 مفهوم إلقدرة إلتنظيمية  -7

لى معاني الاس تطاعة وإلتمكن من إلفعل وإلس يطرة « إلقدرة»يستند مفهوم  عموما في أ صله إللغوي إ 

ا يعكس في إلمعاجم إلعربية بوصفها إلطاقة على إلفعل ونقيض إلعجز، بم "إلقدرة"على وسائله، حيث تعرف 

)إبن  من جهة أ خرىبعدين أ ساس يين هما الاس تعدإد وإل مكانية من جهة، وإلتمكن إلفعلي من إل نجاز 

 .(6222)مجمع إللغة إلعربية،  (7772) إلزبيدي،  (7772منظور، 

ذ   طار إصطلحي أ كثر دقة، إ  وإنطلقا من هذإ إل ساس، تبنت أ دبيات إل دإرة هذإ إلمفهوم ضمن إ 

إلقدرة بأ نها إل مكان إلموثوق لتحقيق نتيجة مقصودة، بما يربط بين إلنية  Winter  (6222)عرف 

نجاز أ نشطة محددة  مكانات تمكن إلمنظمة من إ  لى مهارإت وإ  دإري، تشير إلقدرة إ  وإلفعل. وفي إلفكر إل 

-Grant ،The Resource) بكفاءة وفعالية، من خلل تنظيم وتنس يق إلموإرد وليس مجرد إمتلكها 

Based Theory of Competitive Advantage :Implications for Strategy 

Formulation ،7777) ؛ (Amit & Schoemaker , 1993)  

 تعبر عن إلقدرة إلتي« إلقدرة إلتنظيمية»وعلى مس توى أ كثر تجريدإ، تطور إلمفهوم وأ صبح يسمى 

إلجماعية للمنظمة على دمج وتكامل موإردها إلبشرية وإلمادية وإلمعرفية ضمن منظومة عمليات مترإبطة 

 ,Barny) وقد أ كد  ؛(Barney, 1991) تحقق أ هدإفها الاسترإتيجية وتحافظ على ميزتها إلتنافس ية 

 & ,Teece, Pisano)و  (Collis, 1994) هذإ إلبعد ضمن منظور إلموإرد، في حين أ برز (1991

Shuen, 1997)  إلطابع إلديناميكي وإلترإكمي للقدرإت باعتبارها نتاجا للتعلم إلمس تمر وليس مجرد إمتلك 

 موإرد نادرة. 

عادة إلتشكيل، إلتي تعكس Helfat & Peteraf (6221كما وسعر  دخال قدرإت إ  ( إلمفهوم با 

عادة ترتيب موإردها إس تجابة للتغيرإت إلبيئية، بينما نظر   Dosi & Teece (7772)قدرة إلمنظمة على إ 

لى إلقدرإت إلتنظيمية كآليات معرفية وتعلمية تمكن من الابتكار وإلتكيف إلمس تمر. وبناء على ذلك،  إ 

 يتضح أ ن إلقدرإت إلفردية أ و إلوظيفية تقتصر على مهارإت محددة يمكن نقلها نسبيا، في حين تمثل إلقدرإت

قليدها أ و لروتينيات وإلبنى إلدإخلية، يصعب ت إلتنظيمية منظومة جماعية معقدة متجذرة في إلثقافة وإ

 ؛(Grant R. , 1996) نقلها، وتشكل إلمحرك إلرئيس لل دإء إلمتفوق وإلميزة إلتنافس ية إلمس تدإمة 

(Marengo, 1995)؛ (Eisenhardt & Martin, 2000) 
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 في إلفكر الاسترإتيجينشأ ة وتطور مفهوم إلقدرإت إلتنظيمية  -6

شهد مفهوم إلقدرإت إلتنظيمية منذ ظهوره تطورإ متوإصل مر بعدة مرإحل، إسترعى من خللها 

لى درإس ته وبلورته لتفسير كيفية بناء إلمنظمات لمزإياها إلتنافس   ية إهتمام إلعديد من إلباحثين إلذين سعوإ إ 

 إردها.إعتمادإ على مو 

في إل دإرة، إلتي ركزت  ظهرت إلبدإيات إل ولى لفهم إلقدرإت إلتنظيمية ضمن إل دبيات إلكلاس يكية

 (Fayol , 1916)و  (Taylor , 1911)على مبادئ إلتنظيم وإلعقلنية وإلتقس يم إلوظيفي للعمل، عند 

وح، بل مس تخدما بوض "إلقدرإت إلتنظيمية". في هذه إلمرحلة، لم يكن مصطلح   (Weber, 1947)و 

نتاجية، على إفترإض  كان إلتفكير يتركز حول كفاءة إلهياكل وإلعمليات إلرسمية لضمان الانضباط وإل 

 إس تقرإر إلبيئة ووضوح إل هدإف.

طار نظريتها في Penrose (7757تعد عالمة الاقتصاد و  ( إلمؤسس إلفكري إل ول للمفهوم ضمن إ 

The Theory of the Growth of the Firm فقد رأ ت أ ن إلمنظمة هي منظومة ديناميكية من .

لى قيمة، وإعتبرت أ ن إلنمو وإلتفوق يرتبطان بقدرة  إلمهارإت وإلمعارف إلترإكمية إلتي تفعل إلموإرد وتحولها إ 

إلمنظمة على إستثمار إلموإرد بكفاءة من خلل خبرإت إل فرإد وتنظيم إلعمل، مما وضع إل ساس إل ول 

 لنظرية إلموإرد. 

 "نظرية إلموإرد "نظرية متكاملة عرفت بـ  (Barney, 1991)مع بدإية إلتسعينيات، قدم 

(Resource-Based View - RBV في مقاله إلمرجعي  )Firm Resources and Sustained 

Competitive Advantage  وطرح تصورإ يعتبر إلموإرد إلدإخلية ذإت إلخصائص إلنادرة وإلقيمة

( إلمصدر إلرئيسي للميزة إلتنافس ية. وميز بين مفهومي إلموإرد )ما VRINوإلصعبة إلتقليد والاستبدإل )

ياها إلآلي  ةتمتلكه إلمنظمة( وإلقدرإت إلتنظيمية )ما تفعله إلمنظمة بموإردها من خلل تنس يقها(، معتبرإ إ 

لى قيمة إسترإتيجية  جاءت . (Wernerfelt, 1984)؛ (Barney, 1991)إلتشغيلية إلتي تحول إلموإرد إ 

إلتي أ حدثت نقلة نوعية بتجاوز إلمنظور إلوصفي نحو إلطابع إلديناميكي Collis (7772 )بعدها مساهمة 

، أ كد أ ن ?How Valuable Are Organizational Capabilitiesوإلترإكمي للقدرإت. ففي مقاله 

إلقيمة الاسترإتيجية تكمن في قدرة إلمنظمة على تطوير قدرإتها وتحسينها باس تمرإر من خلل إلتعلم 

 .(Collis ،7772) (Grant R. , 1996) "إلقدرإت إلديناميكية"لظهور مفهوم  إلتنظيمي، ممهدإ
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بتوس يع إلفهم إلنظري من خلل طرح منظور  Teece, Pisano & Shuen (7779)قام بعدها 

 Dynamic( في عملهم إلرإئد Dynamic Capabilities View - DCVإلقدرإت إلديناميكية )

Capabilities and Strategic Management  عرفوإ إلقدرإت إلديناميكية بأ نها قدرة إلمنظمة أ ين

عادة تهيئتها وتوجيهها للس تجابة للتغيرإت إلبيئية إلسريعة، مما نقل إلتركيز من إلكفاء ة على دمج إلموإرد وإ 

لى إلمرونة الاسترإتيجية.  إلتشغيلية إ 

رؤية تكاملية تؤكد أ ن إلقدرإت إلتنظيمية هي  Dosi & Teece (7772)في إلس ياق نفسه، قدم و

آليات تفاعلية مبنية على إلمعرفة إلجماعية وإلروتينيات إلتنظيمية إلتي تجسد إلخبرإت إلمترإ كمة، في جوهرها أ

عادة إلتشكيل إلمس تمر للموإرد  ، Winter، و Dosi ،Nelson)مما يمكن إلمنظمة من الابتكار وإ 

6222). 

بتوس يع إل طار إلتحليلي من خلل مفهوم Helfat & Peteraf (6221 )قامت بعدها كل من 

 The Dynamic Resource-Based( في مقالتهما Capability Lifecycleدورة حياة إلقدرإت )

View: Capability Lifecycles وأ وضحتا أ ن إلقدرإت تمر بمرإحل إلولدة وإلتطور وإلنضج وإلتجديد .

عادة إلتشكيل، ميزتا فيه بين إلقدرإت إلتشغيلية وإلقدرإت "أ و إلترإجع، وقدمتا مصطلح  قدرإت إ 

 (Winter ،Understanding dynamic capabilities ،6221)إلديناميكية الاسترإتيجية 

(Helfat & Peteraf, 2003)  

 ؛(Eisenhardt & Martin, 2000)في إلعقدين إل خيرين، تطور إلمفهوم أ كثر في إل دبيات إلحديثة 

(Zahra ،Sapienza  و ،Davidsson, 2006)   ؛(Barreto, 2010 حتى أ صبحت إلقدرإت )

إلتنظيمية تمثل نظاما معقدإ يجمع بين إلبعد إلتشغيلي )إلكفاءة( وإلبعد إلديناميكي )إلقدرة على إلتغيير 

دماج أ بعاد جديدة مثل إلتعلم إلتنظيمي والابتكار وإلمرونة وإلذكاء  وإلتجديد(. وركز إلباحثون على إ 

طار تكيف إلدإخلية وإلخ الاسترإتيجي، باعتبار إلقدرإت أ نظمة ديناميكية تتفاعل مع إلبيئتين ارجية في إ 

  .إسترإتيجي مس تمر
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 هم مرإحل تطور مفهوم إلقدرإت إلتنظيميةأ   : 27إلشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

شكالية إلغموض إلمفاهيمي للقدرإت إلتنظيمية في مناهج ونظريات إل دإرة  :ثالثا إ 

 الاسترإتيجية

لى طبيعة إلقدرإت إلتنظيمية إلتي فسرت  تبعا لختلف إلمدإرس وإلنظريات تباينت كيفية إلنظر إ 

مصادر إلميزة إلتنافس ية. ويبرز تتبع تطور هذإ إلمفهوم تحول تدريجيا من إلتركيز على إلعوإمل إلخارجية 

لى إلقدرة إلديناميكية على إلتكيف وإلتجديد. لى إلموإرد وإلقدرإت إلدإخلية، ثم إ   إ 
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 (Market-Based View - MBVمنظور إلتموقع ) -7

إلمؤسس إل برز لنموذج إلتموقع من خلل نموذج إلقوى إلتنافس ية Porter  (7722،7775 )يعتبر 

إلخمس. إلذي يؤكد بأ ن مهمة إلمنظمة تكمن في إختيار إلتموقع الاسترإتيجي إل مثل دإخل إلصناعة بتبني 

ية أ ن إلربحية تحدد بعوإمل فرض و إلتركيز(. ويعتمد إلمنظور على أ  و إلقيادة بالتكلفة، أ  إسترإتيجية إلتمييز، 

لى إلقدرإت  ن هذإ إلنموذج ينظر إ  إلسوق وهيكل إلصناعة أ كثر من قدرإت إلمنظمة إلخاصة. وبذلك، فا 

مهد منظور إلتموقع  لظهور نظرية  إلموإرد  على أ نها عوإمل تابعة للسترإتيجية وليست منطلقا لتكوينها.

(RBV وإلنظريات إللحقة إلتي ركزت على )"ية.من خلل قدرإتها إلدإخل  "كيف تنافس إلمنظمة؟ 

 (Resource-Based View - RBVإلنظرية إلقائمة على إلموإرد ) -6

 Barney( و7772) Wernerfel(، أ سس لها MBVظهرت كرد فعل نقدي على منظور إلتموقع )

لمنظمة، وإعتبرها ل عبر فكرة إعتبار مصدر إلميزة إلتنافس ية يكمن في إلموإرد إلدإخلية إلفريدة ( 7777)

كحزمة من إلموإرد )إلمدخلت( وإلقدرإت )إلعمليات إلتي تفعل إلموإرد( ،كما  تقوم إلنظرية على إفترإض 

)قيمة، نادرة، يصعب تقليدها، ل يمكن  VRINأ ن إلموإرد الاسترإتيجية يجب أ ن تتمتع بخصائص 

 .(Barney, 1991)إستبدإلها( 

( إلبعد إلتشغيلي إلفعال، فهيي إلآلية RBVوتمثل إلقدرإت إلتنظيمية في إلمقاربة إلمبنية على إلموإرد )

، كما إعتبرت إلجسر  (Grant R. , 1996)إلتي تمكن من تنس يق إلموإرد وإس تخدإمها بكفاءة لخلق قيمة 

( نقطة الانطلق RBV، و تعد ) (Amit & Schoemaker , 1993)إلرإبط بين إلموإرد وإل دإء 

لى إلدإخل، وفتحت إلباب لبحث  إلجوهرية في تطور مفهوم إلقدرإت إلتنظيمية، حيث نقلت إلتركيز إ 

 موضوعات كالمعرفة والابتكار كموإرد إسترإتيجية.

 (Knowledge-Based View – KBVإلنظرية إلقائمة على إلمعرفة ) -1

إلذي إعتبر إلمعرفة إلمورد إل كثر  (Grant R. , 1996)(، طورها RBVتعد إمتدإدإ طبيعيا لـ )

ن إلقدرإت إلتنظيمية هي أ نظمة لدمج إلمعرفة وتطبيقها   & Kogut)أ همية. فوفق هذإ إلمنظور، فا 

Zander, 1992) يؤكد أ ن إل دإء إلمتميز يتحقق عبر قدرة إلمنظمة على إلتعلم ونقل إلمعرفة وتطبيقها .

(Nonaka & Takeuchi, 1995) وبذلك، أ صبحت إلقدرإت مرتبطة بالتعلم إلتنظيمي وإلترإكم .

 إلمعرفي.
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 (Organizational Learning Theoryنظرية إلتعلم إلتنظيمي ) -2

، ترى هذه إلنظرية (Senge, 1990)و  (Schönو  Argyris, 1978)ظهرت بوضوح في أ عمال 

لى معرفة مشتركة ضمن إلنظم وإلثقافة إلتنظيمية، وتعتمد  أ ن إلتعلم ظاهرة جماعية ومؤسس ية تحول إلخبرة إ 

، (Huber, 1991)، إلمعرفي (March & Olsen, 1975)على أ ربع ركائز هي: إلمنظور إلسلوكي 

. تفرق (Nonaka & Takeuchi, 1995)، وإلبنائي (Brown & Duguid, 1991)الاجتماعي 

نظرية إلتعلم إلتنظيمي بين إلتعلم أ حادي إلحلقة )تصحيح إل خطاء ضمن إلقوإعد( وإلتعلم ثنائي إلحلقة 

، و تعتبر أ ن بناء إلقدرإت إلتنظيمية (Schönو  Argyris, 1978))مرإجعة الافترإضات إل ساس ية( 

حيث يمثل إلتعلم إلمحرك  ،(Zollo & Winter, 2002)هو عملية تعلم مس تمرة من خلل ترإكم إلخبرإت 

 إلدإخلي لتطور إلقدرإت إلتنظيمية في بعدها إلديناميكي.

 (Dynamic Capabilities View - DCVنظرية إلقدرإت إلديناميكية ) -5

جاءت هذه إلنظرية إس تجابة لقصور نظرية إلموإرد من حيث منظورها   إلساكن للقدرإت إلتنظيمية، 

وعرفوإ إلقدرإت إلتنظيمية بأ نها قدرة إلمنظمة   (Teece, Pisano, & Shuen , 1997)حيث بلورها 

عادة تشكيل كفاءإتها إس تجابة للتغيرإت إلسريعة. مرتكزة على إفترإض  ديناميكية  على دمج وبناء وإ 

 ,Zollo & Winter)؛ إلتعلم إلتنظيمي كآلية للتطور  (Teece D., 2007)إلبيئة وحتمية إلتجديد 

(، الاقتناص Sensing؛ وإلتكامل بين إلمعرفة والابتكار عبر ثلثة أ بعاد عملية: الاستشعار )(2002

(Seizing عادة إلتشكيل ( بين DCVتميز ) (Teece D., 2007)  (Reconfiguring)(، وإ 

يير إل ولى  كقدرإت من إلرتبة إل على قادرة على تغ  "إلقدرإت إلديناميكية"و "إلقدرإت إلتشغيلية إلساكنة"

(Winter, 2003 ،Understanding dynamic capabilities)  (Eisenhardt & Martin, 

2000)  

 Arend) ( إنتقادإت شديدة كان أ همها إلغموض إلمفاهيمي وعدم إلدقة إلتعريفيةDCVوإجهت ) 

& Bromiley, 2009) ، إلتحديات إلمنهجية في إلقياس إلتجريبي وندرة إل دلة إلصارمة(Barreto, 2010)؛ 

آلية ترجمة (Arend & Bromiley, 2009)إلتحيز إلس ياقي تجاه إلمؤسسات إلكبرى  ؛ وعدم وضوح أ

لى قيمة وأ دإء متفوق   (Schilke, 2014 )إلقدرإت إلديناميكية إ 

 



دإرة  دإرة  -مجلة إ  إلجزإئر  -إلمدرسة إلوطنية لل   

759-6972 X     ر.د.م.د.إ 7777-1527ر.د.م.د     6265إلس نة:  15إلمجلد:  6إلعدد:  

 

17 
 

 إلنظرية إلتطورية -2

، تفسيرإ ديناميكيا لنشوء (Nelson & Winter, 1982)قدمت إلنظرية إلتطورية، خاصة مع 

إلقدرإت إلتنظيمية من خلل إلروتينات، إلتعلم إلترإكمي، والاعتماد على إلمسار. ترى هذه إلنظرية أ ن 

إلقدرإت تتطور تدريجيا عبر عمليات الانتقاء والاحتفاظ، لكنها إنتقدت لطابعها إلوصفي وصعوبة إلقياس 

غفالها لدور الاختيار الاسترإتيجي إلوإعي  (Hodgson & Knudsen, 2010) وإ 

 نظرية إلنظم إلمعقدة -9

لى إلمنظمة كنظام مفتوح غير خطي يتسم بالتفاعل، إلتنظيم إلذإتي،  تنظر نظرية إلنظم إلمعقدة إ 

تتيح هذه إلمقاربة فهم تطور إلقدرإت إلتنظيمية كنتيجة للتفاعلت  ؛(Anderson, 1999) وإلنشوء

، (Teece D., 2018) إلمعقدة بين إل فرإد وإلموإرد وإلبيئة، وتؤكد إلطابع إلتكيفي وغير إلخطي للتغيير إلتنظيمي

 .رغم ما توإجهه من تحديات مفاهيمية ومنهجية

 مختلف مقاربات إلقدرإت إلتنظيمية.إن نس تخلص إلجدول إلتالي عن من خلل ما س بق ذكره 

 جدول تحليلي يقارن بين إلنظريات إلمختلفة للقدرإت إلتنظيمية 27إلجدول رقم 

 إلنظرية / إلمنهج
رؤية إلقدرإت 

 إلتنظيمية
 مدى إلديناميكية نقاط إلضعف إلمميزإت

 إلنظرية إلكلاس يكية
(Fayol, Taylor, 

Weber) 

 ،إلقدرإت غير محددة
 إلهياكل،تركز على 

إل جرإءإت، 
 وإلكفاءة إلتشغيلية

وضعت إل سس 
دإرة  للتنظيم وإ 

إلعمليات، كفاءة 
 إلهياكل

تجاهل إلبعد 
 إلديناميكي وإلتعلمي،

إعتبرت إلقدرإت 
 ثابتة

  منخفضة جدإ، 
 غير ديناميكية

 / منظور إلتموقع
MBV (Porter, 
Bain, Mason) 

إلقدرإت ثانوية، 
تركيز على إلبيئة 

وسلوك إلخارجية 
 إلسوق

طار قوي لتحليل  إ 
إلمنافسة وإختيار 

 الاسترإتيجية

ل يفسر إختلف 
إل دإء إلدإخلي بين 

إلمنظمات، يركز على 
إلسوق فقط، إلجمود 

 في إلبيئات إلمتغيرة

منخفضة، محدودة 
 بالبيئة إلثابتة

إلنظرية إلقائمة على 
 /RBV  إلموإرد

(Wernerfelt, 
Barney) 

آليات  إلقدرإت هي أ
تفعيل إلموإرد 

 إلدإخلية لخلق قيمة

لى  تحويل إلموإرد إ 
 ميزة تنافس ية، تركيز
على إلموإرد إلنادرة 

 وإلقابلة للتفرد

غموض بين إلموإرد 
وإلقدرإت، ساكنة، 
ل تفسر إلتجديد أ و 

 إلتطور

متوسطة، لكنها 
الج ثابتة نسبيا، ل تع

 إلتطور عبر إلزمن



دإرة  دإرة  -مجلة إ  إلجزإئر  -إلمدرسة إلوطنية لل   

759-6972 X     ر.د.م.د.إ 7777-1527ر.د.م.د     6265إلس نة:  15إلمجلد:  6إلعدد:  

 

18 
 

إلنظرية إلقائمة على 
 /KBV  إلمعرفة

(Grant, Nonaka, 
Takeuchi) 

إلقدرإت مرتبطة 
بدمج وتطبيق 
 إلمعرفة إلتنظيمية

تركيز على إلتعلم، 
ترإكم إلمعرفة، 

 الابتكار

إلمبالغة في إلمعرفة 
إلدإخلية، صعوبة 

همال إلبيئة  إلقياس، إ 
 إلخارجية

لى عالية،  متوسطة إ 
تعتمد على إلتعلم 

 وإلترإكم إلمعرفي

 نظرية إلتعلم إلتنظيمي
(Argyris & 

Schön, Senge, 
Zollo & Winter) 

إلقدرإت تتطور عبر 
إكم إلتعلم إلروتيني، تر 
 إلخبرة، وإلتكيف

تشرح تطور 
إلقدرإت عبر إلتعلم، 
تعطي بعدإ ديناميكيا 

 للتجديد

غموض إلمفهوم، 
صعوبة إلقياس 

إلميدإني، إلتركيز 
 إلمفرط على إلمعرفة

عالية، إلقدرإت 
تطورية وديناميكية 

 مس تمربشكل 

نظرية إلقدرإت 
 /DCV  إلديناميكية

(Teece, Pisano & 
Shuen) 

إلقدرإت أ على رتبة، 
تمكن من تطوير 
وتغيير إلقدرإت 

 إلتشغيلية

تركيز على إلتكيف 
 وإلتجديد، إلربط بين
إلمعرفة والابتكار، 
 قابلية إلتطبيق على

 إلبيئات إلمتغيرة

غموض إلمفهوم، 
صعوبة إلقياس 

 إلتجريبي، إفترإض
إلتوإفر إلعالمي 

 للقدرإت

عالية جدإ، 
، ديناميكية وتكيفية

مع قدرة على 
 إلتجديد إلمس تمر

 / نظرية إلتطور
Evolutionary 

Theory (Nelson 
& Winter) 

إلقدرإت ترإكمية، 
ناتجة عن إلروتينات 

 وإلخبرإت إلمتكررة

ي تفسر إلتغير إلتدريج
للقدرإت، تعطي بعدإ 

تاريخيا للتطور 
 إلتنظيمي

صفية أ كثر من و 
تفسيرية، صعوبة 

همال إل  قياس، إ 
الاختيار 

 يعإلوإ يالاسترإتيج

عالية، إلتطور 
تدريجي وترإكم 

 إلخبرإت

 / نظرية إلنظم إلمعقدة
Complex 
Systems 

(Anderson, 
Stacey) 

إلقدرإت ناش ئة من 
إلتفاعلت إلمعقدة 
 بين عناصر إلمنظمة

فهم إلتكيف إلذإتي، 
إلتنظيم إلذإتي، 

تكار إلناشئ، الاب 
 إلتعلم من إلتفاعلت

مفاهيم فضفاضة 
وصعوبة إلقياس 

إلتجريبي، وصفي 
 أ كثر من تفسيري

عالية جدإ، 
إلقدرإت تظهر 

بطريقة غير خطية 
 وتكيفية

 عدإد إلباحثان بناء على إل دبيات إلسابقةإ  من 

 مناقشة رإبعا : 

تظهر إلنظريات إلمختلفة للقدرإت إلتنظيمية تنوعا في إلرؤى وإلمقاربات، حيث ركزت إلنظرية 

جرإءإت وكفاءة إلعمليات إلتشغيلية، معتبرة أ ن تنظيم إلعمل  إلكلاس يكية في إل دإرة على إلهياكل وإل 

ل أ نها تجاهلت إلبعد إلديناميكي للقدرإت إ ظيمية وعدم قدرتها لتن وتقس يم إلمهام يحقق إل دإء إلمطلوب، إ 

ة. على تفسير إس تجابة إلمنظمات للتغيرإت إلبيئية إلمفاجئة، ما يبرز محدوديتها في قياس إلقدرة إلتكيفي

يمكن ترجمة هذإ في إلمؤشرإت إلعملية عبر قياس كفاءة إلهياكل إلتنظيمية، ووضوح إل جرإءإت، ودرجة 

 .إلتزإم إلموظفين بالروتينات إلرسمية
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على إلبيئة إلخارجية وسلوك إلسوق إلتنافسي باعتبارها إلمحدد إلرئيسي  في إلمقابل، ركزت مناهج إلتموقع

مكاناتها وقدرإتها على الابتكار إلمس تمر، ما يجعلها  لل دإء، لكنها أ هملت إلفروق إلدإخلية بين إلشركات وإ 

لمنظور عبر طبيقي، يمكن قياس هذإ إأ قل فائدة لفهم إلقدرإت إلتنظيمية إلذإتية. و على إلمس توى إلت 

مؤشرإت مثل درجة إلمنافسة في إلسوق، إلحصة إلسوقية، وإلقدرة على إس تغلل إلفرص إلبيئية، لكنه 

 .يظل محدودإ في ربط هذه إلعوإمل بالقدرإت إلدإخلية

لى يدفقد سلطت إلضوء على تحويل إلموإرد إلنادرة وإلفر  (RBV) أ ما إلنظرية إلقائمة على إلموإرد ة إ 

آلية لتفعيل إلموإرد، لكنها وإجهت إنتقادإت بسبب  ميزة تنافس ية مس تدإمة، معتبرة إلقدرإت إلتنظيمية أ

منظورها إلساكن وعدم تفسيرها لكيفية تطور هذه إلقدرإت عبر إلزمن. مؤشرإت إلقياس إلعملية هنا 

 فاءة تنس يق إلموإرد عبريمكن أ ن تشمل مس توى ندرة إلموإرد، درجة إس تغلل إلموإرد إلمتاحة، وك

 .إلعمليات إلدإخلية

ومنظورإت إلتعلم إلتنظيمي بعدإ ديناميكيا من خلل إلتركيز على  (KBV) بينما تقدم نظرية إلمعرفة

 ترإكم إلمعرفة، ونقلها، وتطبيقها في إلروتينات إلتشغيلية، مما جعلها أ كثر قدرة على تفسير تطور إلقدرإت

لى مؤشرإت عملية مثل عدد إلبرإمج إلتدريبية، مدى مشاركة بمرور إلوقت. يمكن ترجمة  هذه إلمفاهيم إ 

 .إلمعرفة بين إلفرق، قدرة إلمنظمة على إلتعلم من إلتجارب إلسابقة، وتكرإر إس تخدإم أ فضل إلممارسات

على إلتكيف وإلتجديد إلمس تمر للقدرإت  فقد ركزت (DCV) إما نظرية إلقدرإت إلديناميكية 

ل ع ربطها بالبتكار وإلتعلم إلتنظيمي، ما يجعلها إل كثر ديناميكية بين إلنظريات إلسابقإلتشغيلية، م ة، إ 

أ ن قياسها إلميدإني يوإجه تحديات تتعلق بدقة إلمؤشرإت وصعوبة إلفصل بين إلموإرد وإلقدرإت. ولو أ نه 

عادة رة علىيمكن معها تطوير مؤشرإت عملية مثل سرعة الاس تجابة للفرص أ و إلتهديدإت، إلقد  إ 

عادة إلتشكيل  (Reconfiguration) تخصيص إلموإرد، مس توى الابتكار إلمس تمر، وكفاءة عمليات إ 

 .للموإرد وإلعمليات

في إلمقابل، قدمت إلنظريات إلتطورية ومنظورإت إلنظم إلمعقدة تفسيرإ للتغير إلتدريجي وإلناشئ 

قدة بين تجارب إلترإكمية، وإلتفاعلت إلمعللقدرإت، حيث تنشأ  وتتطور إلقدرإت عبر إلروتينات وإل 

عناصر إلمنظمة، ما يؤكد أ ن إلقدرإت ليست ثابتة، بل تتشكل بمرور إلزمن بشكل غير خطي. يمكن 

لى مؤشرإت عملية تشمل مس توى إلتنوع في إلعمليات إلتنظيمية، مرونة إلهياكل، درجة إلتعلم  ترجمتها إ 

لى إبتكار ناشئإلترإكمي، ووجود أ نماط تفاعلية بين إلف  .رق وإلوحدإت تؤدي إ 
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 خاتمة

لى أ ن هناك عينة للقدرإت إلتنظيمية مما يؤكد ختاما، يتضح أ ن لكل هذه إلمقاربات منظورإت متبا

دماجية لى مقاربة إ  تفسر إلعوإمل إلديناميكية للقدرإت إلتنظيمية، من خلل إلجمع بين إلتعلم  حاجة إ 

يس إلتنظيمي، ترإكم إلمعرفة، إلتكيف مع إلبيئة إلخارجية، وإلعمليات إلتفاعلية إلدإخلية. تتيح هذه إلمقاربة ل 

قعية إفقط فهم محددإت إلقدرإت، بل تمكين إلباحثين وإلممارسين من تحديد مؤشرإت قياس عملية وو

للقدرإت إلتنظيمية، تسهم في تطوير إسترإتيجيات مؤسس ية تعزز إل دإء، الابتكار، والاس تدإمة في 

 إلمنظمات، بما يحقق تكامل بين إلرؤية إلنظرية وإلتطبيق إلعملي في قياس ديناميكية إلقدرإت إلتنظيمية.

فكر مخلف مقاربات إلوبناء على ذلك، يمكن إلقول أ ن مناقشة مفهوم إلقدرإت إلتنظيمية في 

لى إلتأ كيد على أ همية إلمنظور إلشامل للقدرإت إلتنظيمية إلذي يؤكد بدوره على  الاسترإتيجي إفضى إ 

 ضرورة:  

شرإت إلكمية للقدرإت إلتنظيمية، تجمع بين إلمؤ تبني أ دوإت قياس ديناميكية ومتعددة إلمس تويات .7

 .وإلنوعية، للتقاط جوإنب إلتعلم، إلتكيف، والابتكار

بين إلفرق، بما  تسمح بترإكم إلمعرفة وتبادل إلخبرإت تشجيع إلمنظمات على بناء ثقافة تعلم مس تمر .6

 .يعزز إلقدرة على إلتكيف مع إلتغيرإت إلبيئية

عادة تخصيص إلموإرد بسرعة، وضمان إس تجابة ف لمرنةتطوير إلهياكل وإلعمليات إ .1 اعلة بحيث يمكن إ 

 .للفرص وإلتهديدإت

عند تصميم الاسترإتيجيات، لضمان أ ن إلقدرإت إلتنظيمية  دمج إلتحليل إلدإخلي وإلخارجي .2

يجابي مع متطلبات إلسوق وإلمنافسة  .تتفاعل بشكل إ 

لتطورية اميكية، تأ خذ في الاعتبار إلطبيعة إلتقييم إلقدرإت إلدين الاعتماد على مقاربة متدرجة .5

 .للقدرإت على إلمدى إلطويل بدل من إلتركيز على مؤشرإت ثابتة

تسهم هذه إلرؤى في توجيه إلمنظمات نحو تطوير قدرإتها إلتنظيمية بمرونة وكفاءة، مع تعزيز قدرتها 

طارإ عم  تطبيق نظريات ليا للباحثين ل على إلصمود والابتكار في بيئة إقتصادية غير مس تقرة، وتوفر إ 

 .إلقدرإت إلتنظيمية بطريقة منهجية وقابلة للقياس
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