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 الملخص: 

التنظيمية في ظل توسيط  البراعة  العمل عالية الأداء على  تأثير نظم  الدراسة استكشاف  استهدفت 

مصر  جمهورية  في  الدوائية  للصناعات  العام  الأعمال  قطاع  بشركات  البشرية  الموارد  مرونة 

كأداة   استخدمت  استقصاء  قائمة  إعداد  تم  فرضيتها  واختبار  الدراسة  أهداف  ولتحقيق  العربية. 

)رئيس الدراسة  عينة  وبلغت  والمعلومات،  البيانات  لجمع  القوائم  378ية  عدد  وكانت  مفردة،   )

( الأداة  348الصحيحة  باستخدام  المسار  تحليل  استخدم  تم  فقد  التأثير؛  درجة  قائمة، ولاختبار   )

. وتوصلت الدراسة إلى  Amosالمعروف بـ    Analysis of Moment Structuresالتحليلية  

لأبعاد نظم العمل عالية الأداء على البراعة التنظيمية في ظل توسيط مرونة   معنويوجود تأثير  

الموارد البشرية في شركات قطاع الأعمال العام للصناعات الدوائية في جمهورية مصر العربية؛ 

عالية العمل  نظم  بدعم  والاهتمام  العناية  بضرورة  التوصية  يدعم  البراعة    مما  لتحسين  الأداء 

 التنظيمية في ظل توسيط مرونة الموارد البشرية. 

نظم العمل عالية الأداء، مرونة الموارد البشرية، البراعة التنظيمية، ممارسات  الكلمات المفتاحية:  

 .تعزيز المهارات، ممارسات تعزيز الدوافع، ممارسات تعزيز التمكين

 أولًً: التمهيد للبحث: 

نظم   البشرية  مازالت  الموارد  إدارة  في مجال  النشط  للبحث  الأداء موضوعًا  عالية  العمل 

الأداء   العمل عالية  الباحثون مصطلح نظم  فيستخدم  الماضيين.  العقدين  الاستراتيجية على مدار 

عادةً لوصف نظام ممارسات إدارة الموارد البشرية المتكاملة أو المجمعة، هياكل العمل، العمليات 

 Mahmoodتاج مستويات عالية من معرفة العاملين، المهارة، الموقف، التحفيز )المصممة لإن

et al  ,.2016  ،وتوصلت الدراسات أن هناك العديدً من النتائج 2018( )مرزوق & البردان .)

أو كلاهما التنظيمي  الوظيفي والالتزام  الرضا  الأداء، مثل:  العمل عالية  لتطبيق نظم   الإيجابية 

(Mahmood et al  ,.2016،)  ( ورضاهم  العملاء  الموارد Tuan, 2016خدمة  مرونة   ،)

البراعة    (،Fu et al., 2015; Úbeda-García et al., 2018; Liu & Lin  ,2019البشرية )

 .  (Chang, 2015; Chang, 2016; Malik et al ,.2017التنظيمية )

ال اكتساب  في  حاسمًا  دورًا  التنظيمية  الديناميكية  القدرة  تشير  تؤدي  التنظيمية.  براعة 

القدرات الديناميكية إلى قدرة المنظمة على دمج وبناء وإعادة تكوين الكفاءات الداخلية والخارجية  

لمواجهة التغير البيئي السريع. بالإضافة إلى ذلك، يمكن أيضًا النظر إلى مرونة الموارد البشرية 

 Do et)تكيف الداخلي مع البيئة المتغيرة  باعتبارها قدرة ديناميكية للمنظمة؛ لأنها تركز على ال

al., 2016) (Tuan, 2016) ويمكن للمنظمات التي تواجه درجةً عالية من التغير وعدم اليقين .

( أن اكتساب البراعة  2016)  Yan et al. يرى  (Tuan, 2016)أن تستجيب بسرعة لسياقاتها  

.  (Yan et al., 2016)والتزامهم    التنظيمية يعتمد بشكل رئيس على معرفة العاملين وخبراتهم

وبالتالي، تعد مرونة الموارد البشرية أمرًا بالغَ الأهمية للمنظمات؛ حتى تتمكن من تكييف مهارات  
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العاملين وسلوكياتهم مع هذه البيئة الديناميكية. لذا تعتبر مرونة الموارد البشرية مصدرًا هامًا يؤدي 

 .  (Camps et al., 2016)إلى البراعة التنظيمية 

تتطلب مواكبة التغيرات المتسارعة في البيئة عاملين يصبحون أكثر مرونة ويتعلمون  

البقاء. ويمكن للمنظمات زيادة أداء العاملين من خلال زيادة المهارات البشرية لديهم. إذا كان لدى  

البراعة  اكتساب  على  يعمل  استراتيجي  كبديلٍ  مهاراتهم  تستخدم  فقد  المنظمة موظفون مرنون؛ 

 .(Úbeda-García et al., 2018)ظيمية التن

يتمثل    -والتي تتسم بالندرة–في ضوء ما سبق، وامتداداً للجهود البحثية في هذا الشأن  

الهدف الرئيس لهذه الدراسة في التعرف على تأثير نظم العمل عالية الأداء على البراعة التنظيمية 

ى شركات قطاع الأعمال العام للصناعات  عند توسيط مرونة الموارد البشرية، وذلك بالتطبيق عل

 الدوائية في جمهورية مصر العربية.

 ثانياً: أدبيات البحث: 

يتناول البحث الحالي تأثير نظم العمل عالية الأداء على البراعة التنظيمية في ظل توسيط  

ى مرونة الموارد البشرية، ويعرض الباحثون باختصار مفاهيم وأبعاد هذه المتغيرات، وذلك عل

 : التاليالنحو 

 الأبعاد(:  –( نظم العمل عالية الأداء )المفهوم 1)

هناك اتفاق بالإجماع تقريبًا على تعريف نظم العمل عالية الأداء كمجموعة متعددة من 

ممارسات إدارة الموارد البشرية التي تعمل معًا كنظام يؤدي دورًا حاسمًا في مساعدة المنظمة على 

,  Fadhil) (White & Bryson, 2018عاليتها؛ لتكون أكثر تنافسية )تحقيق أهدافها وتحسين ف

تعزيز  2019 إلى  تهدف  الممارسات  من  "مجموعة  بأنها:  الأداء  عالية  العمل  نظم  وتعَُّرف   .)

مهارات العاملين والتزامهم وأدائهم، بحيث يصبحون مصدرًا للميزة التنافسية المستدامة للمنظمة 

(Binjabi  ,2014   ويرى  .)Obeidat  (2017 لدعم المتماسكة  الممارسات  من  عدد  أنها    )

مستدامة  تنافسية  ميزة  اكتساب  من  المنظمة  لتمكين  ومشاركتهم؛  والتزامهم  العاملين  مهارات 

(Obeidat ,2017 .) 

تتكون نظم العمل عالية الأداء من عددٍ من الممارسات المتماسكة التي تهدف إلى إدارة 

يقة تعمل على اختيار وتطوير وتحفيز قوة عاملة تتمتع بصفات متميزة  العاملين في المنظمات بطر

إلى تحسين الأداء  المتعلقة بالعمل بجهدٍ تقديري، مما يؤدي  وتستخدم هذه الصفات في الأنشطة 

( للمنظمة  المستدامة  التنافسية  والميزة  ., Kroon et al., 2009; Gkorezis et alالتنظيمي 

2018). 
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مختلفة   آراء  يصنفها هناك  المثال  سبيل  على  الأداء،  عالية  العمل  نظم  تصنيف  حول 

Huselid  (1995 ،الفنية: الاختيار والتوظيف النظم  فنية واستراتيجية؛ تشمل  أنها: نظم  ( على 

النظم الاستراتيجية على   تحتويالأجر المشروط المتعلق بالأداء، برامج التدريب المكثفة. في حين  

 Mendelsonعمل الجماعي واللامركزية وتبادل المعلومات والمساواة )قوانين الأمن الوظيفي وال

et al  ,.2011  وفي نفس السياق يصنف .)Bailey et al( .2001  نظم العمل عالية الأداء إلى )

( ممارسات المشاركة في صنع القرار وتتضمن العمل الجماعي  1ثلاث مجموعات؛ تتمثل في:  

( 2ء الفريق بمشاركة المعلومات لإنجاز المهام الإلزامية.  وأنظمة المعلومات التي تسمح لأعضا

ممارسات التحفيز للمشاركة والتي تستخدم نظام تعويض جماعي لتحفيز وتشجيع أعضاء المنظمة 

الدقيق  3على تعريفهم بعملية صنع القرار الجماعي.   التوظيف  الناتجة عن  ( مهارات المشاركة 

 ;Mendelson et al., 2011لعاملين داخل المنظمة  )والتدريب المكثف التي تعزز مشاركة ا

Binjabi, 2014; Gkorezis et al ,.2018  .) 

( تسع ممارسات لنظم العمل عالية 2016. )Mazze et alفي حين عرضت دراسة  

إلى   قسمت  تدعم   ثلاثالأداء  وممارسات  القدرة،  تدعم  ممارسات  تضمنت:  رئيسة؛  مجالات 

 Heffernan(. أما دراسة Mazzei et al ,.2016لتغذية العكسية )الالتزام، وممارسات تدعم ا

& Dundon  (2016  ،فقد أشارت إلى أن تلك الممارسات تشتمل على الاختيار، التدريب المكثف )

 & Heffernanالتقييم القائم على السلوك، الأجر الطارئ، الأمن الوظيفي، مشاركة العاملين )

Dundon  ,2016  مجالات أوسع لممارسات    ثلاث(. هذا وقد قام باحثون بدمج هذه الممارسات في

 ,Kang( القدرة، التحفيز، الفرصة )AMOإدارة الموارد البشرية والتي يتم التعبير عنها بإطار )

2015; Kloutsiniotis & Mihail ,2019 .) 

نموذج    Appelbaum et al  ,.2000قام   ن  AMOبتطوير  أساس  سبق  على  موذج 

يتكون من ثلاث ممارسات هي ممارسات تعزز مهارات    والذيBailey  (1993  )اقتراحه من قبِل  

وذلك   العاملين  مشاركة  فرص  تعزز  وممارسات  العاملين،  دوافع  تعزز  وممارسات  العاملين، 

( من  كلٍ  دراسات  واتفقت  فعال.  بشكل  للعاملين  التقديري  الجهد   & Kunduلاستخدام 

Gahlawat, 2018; Fadhil ,2019 ،على أن نظم العمل عالية  2018( )مرزوق & البردان )

الأداء تتضمن ثلاث ممارسات أساسية هي: ممارسات تعزز مهارات العاملين، وممارسات تعزز 

الباحثون على   العاملين، وممارسات تعزز فرص المشاركة. وفي الدراسة الحالية، اعتمد  دوافع 

 ء الأكثر اتفاقًا بين الباحثين وهي كما يلي:أبعاد نظم العمل عالية الأدا

 (:  Ability-enhancing HRM practicesممارسات تعزيز المهارات ) 1/1

تشير هذه الممارسات إلى قدرة المنظمة على جذب وتدريب العاملين للحصول على كلٍ  

 Jiangالاستراتيجية للمنظمة )من الكفاءات اللازمة لأداء الوظائف التي تتناسب مع المبادرات  
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et al.,2012; Kehoe & Wright  ,2013 والتدريب التوظيف  عمليات  خلال  من  وذلك  (؛ 

(. فتهدف عمليات التوظيف والاختيار إلى العثور على العاملين Guerci et al  ,.2015والتطوير)

رى، فإن أهداف أنشطة  الذين لديهم مهارات وكفاءات مناسبة لمتطلبات وظيفية محددة. من ناحيةٍ أخ

الفعالة   الممارسات  تلك  وتساعد  ومعرفتهم.  العاملين  مهارات  تعزيز  هي  والتطوير  التدريب 

المنظمات على توظيف العاملين الأكْفَاء والاحتفاظ بهم، وخفض معدل دوران العاملين وتعزيز 

ت وفئات العمل (.  ومع ذلك، يمكن أيضًا استخدام الترقياKehoe & Wright  ,2013معنوياتهم )

وتصميم العمل كممارسات لتعزيز القدرة، حيث تساعد هذه الممارسات في تسهيل تطوير مهارات  

 (.Guerci et al ,.2015العاملين )

 (:  Motivation-enhancing HRM practicesممارسات تعزيز الدوافع )  1/2

الأ لتحقيق  العاملين  جهود  توجيه  على  تعمل  التي  الممارسات  إلى  والغايات  تشير  هداف 

القيام  أثناء  أفضل  لأداء  والجهد  والإبداع  السلوك  تحفيز  إلى  الممارسات  تلك  فتهدف  التنظيمية. 

(. وذلك من خلال الرواتب والامتيازات، تقييم الأداء، وفرص التقدم  Ahmed  ,2019بالعمل )

الدافع )  التي تعزز  العمل  الوظيفي وممارسات عبء  (. تشير Mazzei et al  ,.2016والأمان 

الرواتب والامتيازات إلى المنافع المادية وغير المادية التي تقدمها المنظمة إلى العاملين؛ وتعتبر  

العامل الحاسم في جذب والاحتفاظ بالعاملين ولها دور فعال في جودة العمل، أما تقييم الأداء هو  

يث يمكّن المنظمات من إظهار  يقُيّم المساهمة والسلوك المتصل بالعمل في المنظمة؛ ح  الذيالنظام  

لديهم  الضعف  نقاط  ودعم  القوة  نقاط  على  الضوء  تسليط  خلال  من  للعاملين؛  والدعم  الرعاية 

(Shah and Beh, 2016; Obeidat  ,2017 المنظمة يتم الترقي داخل  (. ومن خلال فرص 

أ المهني.  والتطور  للتقدم  محتملة  فرص  توفير  طريق  عن  بالالتزام  الإحساس  الأمان  تعزيز  ما 

يتوقعه العامل حول استقراره، وطول مدة بقائه في وظيفته داخل المنظمة   الذيالوظيفي فهو المدى  

(Kroon et al., 2009; Ahmed ,2019   .) 

 (:  Opportunity-enhancing HRM practicesممارسات تعزيز التمكين )  1/3

تشير إلى الممارسات التي تزود العاملين بالسلطات والمهام التي تسمح لهم بتطبيق المهارات  

ينتج عنه توليد الدافع    والذيالتي تم تطويرها، مثل تبادل المعلومات والمشاركة في صنع القرار  

باط  للبحث عن التحديات داخل العمل وتعلم مهارات جديدة؛ مما يزيد من إحساس العاملين بالارت

(. وكذلك إجراءات الترقي  Kang, 2015; Gkorezis et al  ,.2018والمسؤولية تجاه المنظمة )

 (.Gardner et al ,.2011التي توفر فرصًا للموظفين للمساهمة في الأهداف التنظيمية )
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 الأبعاد(:  –( البراعة التنظيمية )المفهوم 2)

الألف مطلع  منذ  بسرعة  التنظيمية  البراعة  أبحاث  )نمت  , Birkinshaw & Guptaية 

( مع مساهمات نابعة من تيارات متعددة من الأدب بما في ذلك الإدارة الاستراتيجية والتعلم  2013

(. حيث نشأت أدبيات البراعة  Raisch ,2008التنظيمي والتصميم التنظيمي والتكيف التنظيمي )

يحدث في   الذيوالاستغلال  التنظيمية لتفسير منطق للربط )المواءمة( بين عنصري الاستكشاف  

( المتنافسة  التوترات  تلك  إدارة  إلى  الإدارة  وحاجة  واحد،   & Rose, 2017; Whiteوقت 

Bryson ,2018.) 

البراعة  Duncan  (1976اقترح   يرى  حيث  التنظيمية؛  البراعة  مصطلح  مرة  لأول   )

متطلبات الأعمال الحالية، مع  التنظيمية أنها: القدرة على مواءمة هيكل إدارة المنظمة بكفاءة لتلبية  

 Moonعرف    (.O'Reilly & Tushman  ,2013التكيف في نفس الوقت مع التغيرات البيئية )

& Huh  (2011  البراعة بأنها قدرة المنظمة على تحقيق الكفاءة في ضوء التكيف مع المتغيرات )

( أما  Moon & Huh  ,2011البيئية   .)Yan et al( بأنها2016.,  فقد عرفها  على  (  القدرة   :

لمواجهة   والابتكارات  الحلول  وإيجاد  الخارجية  بالبيئة  الموجودة  الفرص  من  بكفاءة  الاستفادة 

 (. Yan et al ,.2016تحديات البيئة الخارجية في المستقبل )

المنظمة،   البراعة داخل  الهيكل   وهيلقد ركزت الأدبيات على ثلاثة مناهج عريضة تتيح 

(. يقوم الهيكل التنظيمي  Raisch & Birkinshaw  ,2008ي، القيادة )التنظيمي، السياق التنظيم

بالتعامل مع الطلب المتضارب؛ من خلال إنشاء وحدات تنظيمية منفصلة لمعالجة مهمة محددة في  

المهام   من  المزيد  عن  مسؤولة  واللامركزية  الصغيرة  الوحدات  المثال:  سبيل  فعلى  المنظمة، 

من   النقيض  وعلى  الضيقة الاستكشافية؛  العمليات  ذات  والمركزية  الكبيرة  الوحدات  فإن  ذلك، 

(. Hang, 2017; Knight & Cuganesan  ,2020مسؤولة عن المزيد من المهام الاستغلالية )

في حين يتمثل السياق التنظيمي في الأنظمة والعمليات التي تتيح لوحدات المنظمة تلبية المتطلبات  

تشجيع الأفراد على اتخاذ القرارات الخاصة لتخطيط أوقاتهم لمواجهة المتنافسة؛ ومن خلاله يمكن  

التكيف   نحو  الموجهة  والأنشطة  المواءمة  نحو  الموجهة  الأنشطة  بين  المتضاربة  المطالب 

(Raisch & Birkinshaw, 2008; Kang, 2010; Hang  ,2017  وأخيرًا تعتبر عمليات ،)

الب من  كلٍ  لتنفيذ  مساعداً  عاملًا  وتبادل القيادة  التعاوني  السلوك  وأن  والسياقية؛  الهيكلية  راعة 

 ;Garaus et al., 2016المعلومات وصنع القرار المشترك في فرق الإدارة العليا يحُسن الأداء )

Knight & Cuganesan ,2020 .) 

ن  في الدراسة الحالية، اعتمد الباحثون على أبعاد البراعة التنظيمية الأكثر اتفاقًا بين الباحثي 

(Raisch & Birkinshaw, 2008; Kang, 2010; Hang, 2017; Knight & 

Cuganesan ,2020  :وهى كما يلي ، ) 
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 :Explorationالًستكشاف  2/1

الاستكشاف هو اسِْتِجْلاءَ أفكارًا وفرصًا جديدة يمكن أن تعزز    ( فإن1991)  Marchوفقًا لـ  

( بأنه  Sulphey  ,2019الابتكار  الاستكشاف:  يعرف  الجذري (.  والتغيير  والتجريب  الابتكار 

وإنشاء منتجات وعمليات وخدمات جديدة، ويشتمل على استكشاف معارف جديدة والبحث عن  

التنوع ) ابتكار،   (O'Reilly & Tushman, 2013فرص جديدة، مرونة، مخاطرة، تجرِبة، 

(Solís-Molina et al  ,.2018  كما يعرف .)Piao & Zajac  ,2016   نه: تطوير  الاستكشاف بأ

( المنتجات  لسوق  جديدة  دخول مجالات  إلى  تهدف  جديدة  (.  Piao & Zajac  ,2016منتجات 

على   ينطوي  كما  الناشئة؛  والتكنولوجيا  والأسواق  والاستقلالية  بالتحسين  الاستكشاف  يرتبط 

المساهمة في التكيف والبحث والاكتشاف والابتكار والتطلع إلى المجهول؛ وينتج عنه المساهمة  

الطويل ف المدى  على  الربحية  لضمان  مفيدة  تكون  أن  يمكن  التي  للمنظمة  المستقبلية  الفرص  ي 

(Fourné et al., 2019; Sulphey ,2019 .) 

لغرض هذا البحث، يتم تعريف الاستكشاف على أنه: "الابتكار والتجريب والتغيير الجذري 

 وإنشاء منتجات وعمليات وخدمات جديدة".

 : Exploitationالًستغلال  2/2

الاستغلال هو إعادة استخدام الموارد والمعرفة الموجودة التي   فإن  March  ,1991وفقاً لـ  

( الكفاءة  إلى  تؤدي  أن  والتحكم Sulphey  ,2019يمكن  الكفاءة  أنه  على  الاستغلال  يعرف   .)

الحد من التباين، والتنفيذ واليقين والتباين. ينطوي الاستغلال على صقل الكفاءات القائمة من خلال  

 & O'Reillyوالحفاظ على الاستقرار في العمليات، والكفاءة، والتنفيذ الفعال واليقين والسيطرة )

Tushman, 2008; O'Reilly & Tushman  ,2013 كما يعرف الاستغلال بأنه مرادف .)

"التحسين   (. يرتبط الاستغلال بأنشطة، مثل:Fourné et al  ,.2019للتحسين والتنفيذ والكفاءة )

(.  Solís-Molina et al  ,.2018والكفاءة والاختيار والتنفيذ"، ويعتمد على المعرفة الموجودة )

وينطوي في الغالب على النظر إلى الداخل في نقاط القوة المتاحة والبناء عليها. وينتج عن براعة  

 (.Sulphey ,2019الاستغلال الكفاءة التشغيلية وضمان الربحية المستقرة على المدى القصير )

لغرض هذا البحث، يتم تعريف الاستغلال على أنه: "الكفاءة والسيطرة والتنفيذ واليقين وتقليل  

 التباين".

 الأبعاد(:  –( مرونة الموارد البشرية )المفهوم 3) 

أنظمة   في  المرونة  إلى  الباحثون  دعا  البشرية،  الموارد  لإدارة  الاستراتيجي  النهج  ضمن 

الموارد البشرية لمساعدة المنظمة على التكيف مع التغيرات السريعة في البيئة الخارجية  وعمليات  
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(Bal & De, 2015; Camps et al., 2016; Úbeda-García et al  ,.2017 وتعد  .)

قدرة   تدعم  والتي  البشرية،  الموارد  إدارة  استراتيجية  في  المرنة عنصرًا مهمًا  البشرية  الموارد 

الداخلي التكيف بسرعة المنظمة  المنظمة من  لتمكين  تنافسية مستدامة ضرورية؛  ة، وتعتبر ميزةً 

 Kozica & Kaiser, 2012; Chen & Li, 2015; Camps etوفعالية مع التغيرات البيئية )

al ,.2016  .) 

العاملين Wright & Snell  (1998يرى   امتلاك  تعَنى  البشرية  الموارد  مرونة  أن   )

رية؛ توفر للمنظمة فرصةً لتطوير بدائل استراتيجية في بيئتها التنافسية لمهارات وسلوكيات مخب

(Wright & Snell  ,1998 وتعكس مرونة الموارد البشرية؛ المرونة الديناميكية والاستجابة .)

والقدرة على التكيف مع المتغيراتٍ البيئية؛ حيث ينظر إليها على أنها قدرة تنظيمية تشمل الموارد 

التي البشرية   البشرية  الموارد  المهارات والسلوكيات، وممارسات  تكتسب مجموعة متنوعة من 

التنظيمية والاستجابة وسرعة  المرونة  إلى  البشرية بشكلٍ فعال  الموارد  لتحويل هذه  المستخدمة 

ديناميكية   بيئة  في  والنجاح   ;Bhattacharya et al., 2005; Bal & De, 2015الحركة 

Tuan, 2016) .) 

الموارد Tuan  (2016أما   إدارة  قيام  إلى مدى  البشرية تشير  الموارد  أن مرونة  فيرى   )

للتكيف مع أدوار  التحفيز  البشرية ببناء معرفة ومهارات العاملين بشكلٍ استباقي، بالإضافة إلى 

وسياقات العمل المختلفة، بالإضافة إلى إحداث تغييرات في الأنشطة التشغيلية للاستجابة الاستباقية  

بالتركيز على مفهوم مرونة الموارد البشرية، يميز الأدب  .   (Tuan, 2016)رات في البيئة  للتغي

بين المرونة الخارجية أو العددية والمرونة الداخلية أو الوظيفية. تشير المرونة العددية إلى قدرة  

عل بالقدرة  الوظيفية  المرونة  ترتبط  بينما  المستخدمة،  العمالة  كمية  تغيير  على  أداء المنظمة  ى 

( المتجانسة  غير  المهام  من  متنوعة  .,  Kumari & Pradhan, 2014; Do et alمجموعة 

2016.) 

السياق يرى   بناء يشمل Way et al( .2015في نفس  البشرية هي  الموارد  أن مرونة   )

( أن مرونة  2016)  Tuan(. ويرى  Way et al  ,.2015بعدين: مرونة الموارد ومرونة التنسيق )

إلى الدرجة التي يمكن بها تطبيق موارد المنظمة على استخدامات مختلفة، أما مرونة   الموارد تشير

أظهرت العديد  .   (Tuan, 2016)التنسيق فتعكس التطبيق الفعال لأحد الموارد في سياقات متنوعة  

أشار البحث التجريبي إلى   (.Bal & De  ,2015من الدراسات أهمية مرونة الموارد البشرية )

( بأن مرونة الموارد البشرية هي قدرة العاملين  1998)   Wright & Snellلتي اقترحها  النظرية ا

في المنظمة، والتي تشمل: مرونة المرونة السلوكية للموارد البشرية، والمرونة المهارية، ومرونة 

 Tuan, 2016; Úbeda-García et al., 2017; Sabuhari etممارسات الموارد البشرية )

al., 2020). 
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 :  HR Behavior Flexibilityالمرونة السلوكية للموارد البشرية  3/1

تعكس المرونة السلوكية القدرة على إظهار مجموعة متنوعة من الأدوار السلوكية في ظل 

المدى  Sabuhari et al  ,.2020ظروفٍ مختلفة ) إلى  العاملون    الذي(. حيث تشير  فيه  يمتلك 

مختلفة؛   مواقف  في  صحيح  بشكلٍ  عرضها  يمكن  التي  السلوكية  الخطط  من  واسعة  مجموعةً 

.,  Veise et alوبسرعة تمكُنهم من تكييف السلوك مع المتطلبات الخاصة بالمواقف المختلفة )

كا2014 إذا  وينفذونها حتى  التغيرات  العاملون  يتقبل  عندما  السلوك  وتتضح مرونة  غير  (.  نوا 

 Wright(. يرى كلٌ من  Kozica & Kaiser, 2012; Tuan, 2016متوقعين لتلك التغيرات )

& Snell  (1998  أن السلوكيات تصبح غير مرنة عندما يختار العاملون الذين طبقوا سلسلة من )

ض الإجراءات للتعامل مع المواقف المتكررة نفس التسلسل للتعامل مع المواقف الجديدة، على النقي

من ذلك، إذا كان العاملون قادرين على استخدام إجراءات مختلفة عند مواجهة ظروف جديدة، فإن  

التنوع في  Wright & Snell  ,1998سلوكياتهم تكون مرنة ) السلوكية على  (. يشير  المرونة 

ن  إلى المدى الذى يظُهر فيه العاملون سلوكًا موحداً للحالة عبر مجموعة واسعة م  المستوى الفردي

التعاون   إظهار  الوظيفة،  متطلبات  في  التغييرات  لقبول  الاستعداد  المثال:  سبيل  )على  المواقف 

على   أما  الإدارية...إلخ(؛  القرارات  في  المنظمةوالمشاركة  مجموعة  مستوى  في  ذلك  ينعكس   ،

المنظمة من خلال موظفيها؛ في حين تشير   التي تمتلكها  المحتملة  السلوكية  الخطط  متنوعة من 

الحل   سرعةال المثال:  للموقف )على سبيل  العاملون سلوكًا محدداً  به  يظُهر  الذى  الاستعداد  إلى 

السريع لشكاوى العملاء من خلال سلوك خارج النطاق، والتعامل السريع مع شكاوى العاملين من 

إلخ(؛ وأخيرًا ينعكس   المشرفين...  السلوكيات في حالات مختلف  الاتساققبل  فائدة مثل هذه  ة  في 

(Wright & Snell, 1998; Beltrán-Martín et al.,2008; Kumari & Pradhan  ,

( أن مرونة الموارد البشرية لها توجه داخلي؛ لأنها  2020.)Sabuhari et al(. ويرى  2014

الاستراتيجية  البدائل  لمتابعة  خيارات  إلى  أدت  التي  العاملين  وسلوكيات  مهارات  إلى  تشير 

(Sabuhari et al ,.2020.) 

  :Skill Flexibilityالمرونة المهارية  3/2

الفعلية  البديلة  الاستخدامات  من  متنوعة  مجموعة  بأنها:  العاملين  مهارة  مرونة  تعرف 

تشكيلها  إعادة  بها  يمكن  التي  والسرعة  العاملين  مهارات  على  تطبيقها  يمكن  التي  والمحتملة 

(Wright & Snell  ,1998ا بدلًا من  بالتكيف  وتسمح  القياسية (.   التشغيل  بإجراءات  لالتزام 

(Tuan, 2016  كما تراها دراسة .)Beltrán-Martín et al ( .2008  بأنها السرعة والسهولة )

(. وهناك ثلاثة  Beltrán-Martín et al,.2008في اكتساب مهارات وقدرات جديدة للعاملين )

يمتلك فيه العاملون   الذيإلى المدى    المستوى الفرديأبعاد لمرونة المهارة؛ حيث يشير التنوع على  

أو يمكنهم تعلم المهارات التي لها استخدامات )على سبيل المثال: مبرمجو البرمجيات الذين يعرفون 
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ا وموظفو  المختلفة،  البرمجة  لغات  تعلم  بسهولة  يمكنهم  مع أو  التعامل  على  القادرون  لصيانة 

 مستوى المنظمةمجموعة متنوعة من متطلبات الصيانة، وما إلى ذلك(. في حين يشير التنوع على  

فهي البعد الزمني   السرعة إلى تنوع المهارات )الفعلية والمحتملة( الموجودة داخل المنظمة. أما  

ا  الذي هذه  تكوين  إعادة  في  المنظمة  سرعة  مدى  إلى  نقل  يشير  المثال:  سبيل  )على  لمهارات 

هو فائدة مجموعة متنوعة   الاتساقالعاملين، تشكيل الفرق، نقل المعرفة، وما إلى ذلك(. ويعتبر  

 ,.Bhattacharya et al., 2005; Veise et alمن المهارات في ظل ظروف الطلب المختلفة )

2014; Camps et al., 2016; Sabuhari et al ,.2020 .) 

 : HR Practice Flexibilityة ممارسات الموارد البشريةمرون 3/3

تشير إلى مرونة ممارسات الموارد البشرية إلى الدرجة التي يمكن بها تكييف هذه الممارسات 

المنظمة  من  متنوعة  وأقسام  وحدات  في  أو  المواقف  من  متنوعة  مجموعة  على  وتطبيقها 

(Beltrán-Martín et al.,2008; Kumari & Pradhan ,  2014  مدى إلى  تشير  كما   .)

إمكانية تكييف تلك الممارسات وتطبيقها عبر مجموعة متنوعة من المواقف )مثل: نظام الأجور  

المرن أو المتغير(، أو عبر مواقع أو وحدات مختلفة في المنظمة )مثل: نظام تقييم الأداء نفسه الذى  

يمكن بها إجراء مثل هذه التعديلات،  يتم تطبيقه على غالبية الوحدات/ الوظائف(، والسرعة التي  

للتعديل   قابلةً  البشرية  الموارد  ممارسة  تجعل  أنها  في  البشرية  الموارد  ممارسة  مرونة  وتتميز 

لتنفيذ المطالب المتنوعة  بسهولة وفقًا للمتطلبات المتغيرة للشركة، وكذلك جعل الممارسات قابلةً 

بعُ وهي  المنظمة  داخل  مختلفة  وحدات  تضعها  )التي  الاتساق   ;Wright & Snell, 1998د 

Beltrán-Martín et al.,2008; Way et al ,.2015  .) 

 ثالثاً: الدراسات السابقة:  

تناول هذا البحث كشف العلاقة بين كلٍ من نظم العمل عالية الأداء، ومرونة الموارد البشرية،  

تناولت هذه المتغيرات كما    تيالوالبراعة التنظيمية. ويستعرض الباحث أهم نتائج بعض الدراسات  

 يلي:

 ( دراسات تناولت العلاقة بين نظم العمل عالية الأداء ومرونة الموارد البشرية: 1)

على  تأثيره  استكشاف  في  الأداء  عالية  العمل  نظم  دراسات  بدأت  الأخيرة،  الآونة  في 

الإيجابي لنظم العمل عالية الأداء مرونة الموارد البشرية وتوصلت العديد من الدراسات إلى الدور  

 ; Fu et al., 2015; Mahmood et al., 2016في دعم مرونة الموارد البشرية بالمنظمة )

Úbeda-García et al., 2017; Liu & Lin  ,2019  حيث يرى ،)Jaiang et al(.2012 )

 لبناء موارد بشرية  أن نظم العمل عالية الأداء ليست مورداً لنجاح المنظمات؛ ولكنها توفر وسيلةً 

 (.  Jiang et al,.2012قيمّة لديها الدافع والحافز للتقدم لتحقيق الأهداف التنظيمية )
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( إلى أن نظم العمل عالية الأداء تؤثر على كفاءة 2010)   Wei & Lauتوصلت دراسة  

د  (؛ كذلك تساعWei & Lau  ,2010العاملين وتحفزهم على تسهيل عملية التكيف داخل المنظمة )

( التنظيمية  الأهداف  تحقيق  نحو  جهودهم  استثمار  في  العاملين  تحفيز  تعزيز  .,  Fu et alعلى 

( إلى أن نظم العمل عالية الأداء تعمل  2019)  Liu & Lin(. في حين توصلت دراسة   2015

على دعم القدرات والميول المتعلقة بحل المشكلات والاستجابات السريعة للعملاء، وبالتالي فهي  

للفرص والتحديات في مرتب التغيير والاستجابات  المنظمة وتعزيز قدرتها على  بتسهيل تعلم  طة 

 (. Ahmed, 2019; Liu & Lin ,2019ضوء موارد المنظمة )

تؤثر نظم العمل عالية الأداء على مرونة الموارد البشرية بشكلٍ مباشر؛ من خلال تعزيز  

بما في ذلك بشكل رئيس عمليات الاختيار    ( ،Hui et al  ,.2010رأس المال البشري للمنظمة )

(. فعلي سبيل المثال؛ يسمح الاختيار  Liu & Lin  ,2019والتدريب المكثف وأنشطة التطوير )

., Hui et alللمنظمات بتوظيف العاملين الذين يمكنهم إظهار المزيد من المرونة في المهارات  )

التدريب2010 أنشطة  تعزز  أن  يمكن  السياق  نفس  وفي  في    (.  العاملين  نمو  المكثفة  والتطوير 

(، كما أنه يساعد Mahmood et al  ,.2016المنظمة؛ لذا يمكن للعاملين دائمًا الاستعداد للتغيير )

-Beltránعلى توسيع عدد المهارات التي تمُكِّن المنظمة من الاستجابة السريعة للتغيرات البيئية )

Martín et al,.2008  .) 

عالية الأداء إعادة استخدام المعرفة؛ من خلال ممارسات التوجيه  كما تدعم نظم العمل  

العاملون مبدعين وماهرين  العاملين ومهاراتهم وقدراتهم. فعندما يكون  مما ينعكس على معرفة 

ويطبقون الخبرة في أدوارهم ووظائفهم الخاصة، فإنهم يكونوا قادرين على اكتساب معرفة جديدة 

ال المعرفة  استخدام  ) وإعادة  الآخرين   مع  لمشاركتها  مهنية  معرفة  ولديهم  .,  Fu et alحالية، 

2015 .) 

 ( دراسات تناولت العلاقة بين نظم العمل عالية الأداء والبراعة التنظيمية:2)

من   بمزيج  يتميز  عندما  وذلك  التنظيمية،  البراعة  يسُهل  التنظيمي  السياق  الانضباط إن 

إلى تشجيع العاملين على تلبية جميع    الانضباط(. يشير  Fu et al  ,.2015)والامتداد والدعم والثقة  

 Fu etالتوقعات من خلال وضع معايير إدارية واضحة، مثل: إجراءات الأداء والتغذية المرتدة )

al., 2015; Piao & Zajac  ,2016  فيشير إلى حث العاملين على السعي لتحقيق    التمدد،(. أما

إنشاء أكثر طموحًا؛ من خلال  )  أهداف  هُوية جماعية  وتطوير  ., Malik et alطموح مشترك 

إلى المساعدة والتوجيه الذي يقدمه العاملون والمنظمات للعاملين    الدعم(. في حين يشير  2017

 Changالآخرين؛ ويمكن تطوير الدعم من خلال فرق الإدارة الذاتية وبرامج مشاركة العاملين )

&  Cho,2008; Raisch  ,2008  إلى أن العاملين قادرون على الاعتماد   الثقة(. وأخيرًا، تشير

 ,.Fu et alعلى بعضهم البعض؛ ويمكن تنمية الثقة؛ من خلال المكافآت العادلة وإدارة الأداء )

2015; Rose ,2017 .) 
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)Prieto & Pilarوجد   على  2012,  دراستهما  في  أن ممارسات    198(  إسبانية  شركة 

البشري التنظيمية  الموارد  البراعة  تعزيز  على  يعمل  اجتماعي،  مناخ  خلق  تسهل  الأداء  عالية  ة 

(Prieto & Pilar  ,2012  كما توصل .)Patel et al( ,.2013 إلى أن نظم العمل عالية الأداء )

شركة صغيرة ومتوسطة من شركات التكنولوجيا   215مرتبطة بشكل إيجابي بمهارة تنظيمية في 

نظم العمل عالية الأداء مثل المشاركة، التنقل،   Patel, et al,.2013قد بين  الفائقة الأمريكية. ل

التحفيزية ترتبط   المكافآت  التوظيف والوصف الوظيفي، تقييم الأداء، الأمن الوظيفي،  التدريب، 

في حين استهدفت   (.Patel et al ,.2013بالسمات الأربع للسياق التي تسهل البراعة التنظيمية )

( استكشاف العلاقة بين البراعة التنظيمية وممارسات إدارة الموارد 2019. )Malik et alدراسة  

التمكِين،  على  تركز  التي  البشرية  الموارد  إدارة  ممارسات  أن  إلى  الدراسة  البشرية؛ وتوصلت 

 Malik etتطوير السلوكيات، التدريب الرسمي وغير الرسمي؛ سهلت خلق البراعة التنظيمية )

al,.2019  .) 

 ( دراسات تناولت العلاقة بين مرونة الموارد البشرية والبراعة التنظيمية:3)

أنظمة   في  المرونة  إلى  الباحثون  دعا  البشرية،  الموارد  لإدارة  الاستراتيجي  النهج  ضمن 

 Camps etوعمليات الموارد البشرية لمساعدة المنظمة على التكيف مع بيئة معقدة وديناميكية )

al., 2016; Sekhar et al, 2018  انطلاقًا من وجهة النظر هذه، ينُظر إلى مرونة الموارد .)

الطارئة   التغيرات  أكبر مع  للمنظمة أن تتكيف بسهولة  أنها قدرة يمكن من خلالها  البشرية على 

 (. Aagaard & Andersen ,2014البيئية )

زه المرونة ( أن البراعة التنظيمية كمتغير نهائي تعزÚbeda-García et al  ,.2017يرى )

الداخلية. وبعبارةٍ أخرى، لا تشكل المرونة الداخلية غايةً في حد ذاتها بل وسيلة لتطوير القدرات 

للقيام  Aagaard & Andersen  ,2014التنظيمية ) القدرة  البراعة أو  (، والتي من بينها تبرز 

( الوقت  نفس  في  والاستغلالي  الاستكشافي  يفترCamps et al  ,.2016بالتعلم  التعلم  (.  ض 

الاستكشافي مسبقًا البحث عن معرفة جديدة لخلق قيمة جديدة للعملاء أو لاستبدال المعرفة الحالية  

للشركة؛ بهدف تحسين القيمة الحالية للعملاء. يسعى التعلم الاستغلالي إلى صقل المعرفة الحالية  

الحالية  ) العميل  قيمة  البراعة  Turner et al  ,.2013بحيث يمكن توسيع أو تحسين  (. تقترح 

التنظيمية أن المنظمة تحتاج إلى نوعين من التعلم )الاستكشافي والاستغلالي( وأيضًا يمكن تعزيزها  

 (.Moon & Huh, 2011; Junni et al, 2015من خلال اعتماد أشكال مرونة مختلفة )

خصيص  بشكل أكثر وضوحًا، يمكن إنشاء البراعة التنظيمية للوحدة من خلال المرونة مع ت

 (. Chang ,2016الوقت وتركيز الاهتمام على الموارد البشرية )

 :يليبعد استعراض أهم نتائج الدراسات السابقة؛ يمكن الخروج بما  
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مثل:   -1 المتغيرات،  العديد من  على  وتأثيرها  الأداء  عالية  العمل  نظم  أهمية  بالرغم من 

الأداء   الوظيفي،  الرضا  التنظيمي،  التنظيمية  الالتزام  ذلك   - والفعالية  أوضحت  كما 

إلا أن هذه النظم لم تنل الاهتمام الكافي من قبِل الباحثين، سواء من    -الدراسات السابقة

 حيث التأصيل الفكري أو من حيث الممارسات التطبيقية في الواقع العملي.

المتغيرات   -2 البشرية ببعض  كمتغير  تناولت العديد من الدراسات علاقة مرونة الموارد 

تابع أو كمتغير مستقل، إلا أن النادر من الدراسات هي التي تناولت علاقتها بنظم العمل  

 عالية الأداء، أو باعتبارها كمتغير وسيط. 

ينل  -3 لم  الموضوع  هذا  أن  إلا  التنظيمية،  البراعة  على  التعرف  ضرورة  من  بالرغم 

 لندرة في هذا المجال. الاهتمام الكافي من جانب الباحثين، حيث اتسمت الدراسات با

وفقًا لرؤية الباحثين فإن كشف العلاقة بين نظم العمل عالية الأداء والبراعة التنظيمية  

يساهم في كشف طبيعة العلاقة بين المتغيرات الثلاثة، كما   -عند توسيط مرونة الموارد البشرية

 متغيرٍ وسيط. يساهم في التعرف على مدى تأثير مرونة الموارد البشرية عند إدخالها ك

 رابعاً: تساؤلًت البحث: 

 : التالييطرح الباحثون تساؤلات البحث على النحو 

ما مدى توافر نظم العمل عالية الأداء بشركات قطاع الأعمال العام للصناعات الدوائية   -1

 موضع التطبيق؟ 

الدوائية   -2 للصناعات  العام  الأعمال  قطاع  بشركات  البشرية  الموارد  ما مستوى مرونة 

 ع التطبيق؟ موض

التنظيمية عند توسيط   -3 البراعة  ما هو حجم وطبيعة تأثير نظم العمل عالية الأداء على 

 مرونة الموارد البشرية؟ 

 خامسًا: أهداف البحث: 

 يسعى هذا البحث إلى تحقيق مجموعة من الأهداف، تتمثل فيما يلي:         

التعرف على مدى توافر نظم العمل عالية الأداء بشركات قطاع الأعمال العام للصناعات   -1

 الدوائية موضع التطبيق. 

التعرف على مستوى مرونة الموارد البشرية بشركات قطاع الأعمال العام للصناعات   -2

 ع التطبيق. الدوائية موض

الوقوف على تأثير نظم العمل عالية الأداء على البراعة التنظيمية عند توسيط مرونة  -3

 الموارد البشرية. 
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ضوء نتائج البحث، يقدم الباحثون مجموعةً من التوصيات العملية التي يمكن الاستفادة    في

 للشركات موضع التطبيق.  العمليالواقع  فيبها 

 سادسًا: فروض البحث: 

فقد تمت صياغة    -في ضوء تساؤلات البحث وأهدافه، وبعد مراجعة الدراسات السابقة

 الفروض التالية:  

 عالية الأداء بالشركات محل الدراسة.  لا تتوافر نظم العمل -1

 لا تتوافر مرونة الموارد البشرية بالشركات محل الدراسة.  -2

التنظيمية    -3 البراعة  العمل عالية الأداء على  تأثير لأبعاد نظم  ظل توسيط مرونة   فيلا يوجد 

 الموارد البشرية. 

 ات البحث وفقًا للفرض الثالث.( التالي النموذج المقترح للعلاقات بين متغير1يوضح شكل رقْم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (1شكل رقْم )

 متغيرات البحث النموذج المقترح للعلاقات بين 

 : من إعداد الباحثين.المصدر

Y 

 مرونة الموارد البشرية

Z 

 البراعة التنظيمية

 (X)نظم العمل عالية الأداء 

X1 

 ممارسات تعزيز المهارات

X2 

 ممارسات تعزيز الدوافع

 

X3 

 ممارسات تعزيز التمكين
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 سابعاً: أهمية البحث: 

 :يليتستمد هذه الدراسة أهميتها مما 

 ( الأهمية العلمية: 1)

إلقاء الضوء على نظم العمل عالية الأداء من حيث المفهوم والأبعاد وأدوات القياس، ومن  1/1

لهذا   النظري  الإطار  استكمال  في  المساهمة  ندرة  ثم  في ظل  خاصة  وتأصيله،  النمط 

 الكتابات العربية في هذا المجال. 

إن كشف طبيعة العلاقة المركبة والمتداخلة بين متغيرات الدراسة، قد يسهم في إثراء    1/2

 الرصيد المعرفي في أدبيات التنظيم بشكل عام والسلوك التنظيمي بشكل خاص.

 ( الأهمية العملية: 2)

العام   إن التعرف على مدى  2/1 توافر نظم العمل عالية الأداء في شركات قطاع الأعمال 

يمكن أن يسهم في إعادة النظر في نظم العمل عالية    -للصناعات الدوائية موضع التطبيق

 ينعكس على البراعة التنظيمية.  الذيالأداء؛ والعمل على تطويرها؛ الأمر 

ت قطاع الأعمال العام للصناعات  إن الوقوف على مستوى مرونة الموارد البشرية بشركا  2/2

الدوائية، قد يسهم في مساعدة القائمين على تلك الشركات في دعم هذه المرونة ومحاولة  

علاج ما يعوق تحقيق تلك المرونة، المرغوبة من خلال خلق بيئة العمل المدعمة لهذا  

 الغرض.

د القائمين على تلك إن التعرف على البراعة التنظيمية للشركات موضع الدراسة، يساع  2/3

 خدمة المنظمة. فيإدخال التغيرات المطلوبة لتحسينها، وتحقيق أهدافها  فيالشركات 

 ثامناً: أسلوب البحث: 

جمع  أسلوب  والعينة،  البحث  مجتمع  قياسها،  وكيفية  البحث  متغيرات  من  كلًا  يتضمن 

التحليل   البيانات، أساليب  أداة جمع  النحو    الإحصائيالمعلومات والبيانات،  للبيانات، وذلك على 

 التالي: 
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 متغيرات البحث وكيفية قياسها:  -أ

البراعة التنظيمية في ظل توسيط  تناول هذا البحث تأثير نظم العمل عالية الأداء على  

 مرونة الموارد البشرية، وعليه تتمثل متغيرات البحث فيما يلي:

 ( X)   نظم العمل عالية الأداء )متغير مستقل(.  -1

 ( Y)              مرونة الموارد البشرية )متغير وسيط(.  -2

 ( Z)   البراعة التنظيمية )متغير تابع(.  -3

 إشارة إلى أدوات قياس تلك المتغيرات:  يليفيما 

 قياس متغير نظم العمل عالية الأداء:  -1

العمل عالية الأداء على   قياس نظم  الباحثون في  فقد اعتمد  الدراسة؛  وفقًا لطبيعة وأهداف 

(؛ نظرًا لأنها أكثر 2006. )Lepak et al( وطورها  2001. )Gardner et alالأداة التي قدمها  

دفع العديدَ من الباحثين للاعتماد    الذيع بدرجة عالية من الصدق والثبات، وهو الأمر  شمولية، وتتمت

,  Fu et al., 2015; Kloutsiniotis & Mihailعليها عند قياس نظم العمل عالية الأداء، مثل: )

(. كما أنها تتسم ببساطتها ووضوح عباراتها، حيث تتناول هذه الأداة عدد ثلاثة أبعاد رئيسة  2019

 ممارسات تعزيز التمكين(.  –ممارسات تعزيز الدوافع  –هي: )ممارسات تعزيز المهارات 

 قياس متغير مرونة الموارد البشرية:  -2

وفقًا لطبيعة وأهداف الدراسة؛ اعتمد الباحثون في قياس مرونة الموارد البشرية على العديد من 

ومنها:   الأبحاث  من  العديد  في  تناولها  تم  التي   ;Bhattacharya et al., 2005)المقاييس 

Beltrán-Martín et al,.2008  (. حيث تتضمن هذه الأداة ثلاثة أبعاد رئيسية )المرونة السلوكية

مرونة ممارسات الموارد البشرية(. وتم استخدامه من قبِل   –المرونة المهارية  – للموارد البشرية 

 . (Úbeda-García et al ,.2018العديد من الباحثين، مثل )

 التنظيمية:قياس متغير البراعة  -3

لقياس البراعة التنظيمية، وذلك    Jansen et al., 2006 and  2009تم الاعتماد على مقياس  

نظرًا لاستخدامه في بيئات مختلفة، إن هذا المقياس يصلح لقياس البراعة التنظيمية، فضًلا عن أنه  

 Úbeda-García etمن الباحثين، مثل: )  يتمتع بالصدق والثبات، وتم استخدامه من قبِل العديد

al., 2017; Úbeda-García et al ,.2018  .) 
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 مجتمع البحث والعينة:  -ب

الدوائية  للصناعات  العام  الأعمال  قطاع  بشركات  العاملين  في جميع  البحث  يتمثل مجتمع 

العاملين وفقًا لسجلات مركز   العربية، وقد بلغ إجمالي هؤلاء  معلومات قطاع  بجمهورية مصر 

( موظفًا، موزعين على عدد إحدى عشرة شركة، وقد اعتمد 21394عدد )  2019الأعمال العام،  

الباحثون على أسلوب الحصر الشامل في توزيع قائمة الاستقصاء على الشركات، وقد بلغت نسبة  

ونسبة   ( التالي حجم مجتمع البحث وتوزيع العينة1. ويوضح الجدول رقْم )%92الردود الصحيحة  

 (:2016الردود الصحيحة، وذلك من خلال المعادلة التالية )إدريس، 

𝑛 =  
𝑁(𝑍2  𝑆2)

𝑁𝑒2 +   𝑍2  𝑒2
 

 حيث إن: 

n  .حجم العينة = 

Z  1.96، وهى  %95= الدرجة المعيارية المقابلة لدرجة الثقة . 

2S  0.5= الانحراف المعياري في العينة وهو. 

e   ،5والمنتشر على طرفي التوزيع بمقدار متساوي وهى = نسبة الخطأ المسموح به%. 

N   .حجم المجتمع = 

باستخدام المعادلة السابقة؛ أمكن حساب عينة العاملين في الشركات محل الدراسة، كما 

 يلي:

 مفردة.  378=                                 حجم العينة =              

 ( يبين توزيع حجم العينة على الشركات موضع التطبيق. 1فيما يلي جدولٌ رقم )

 

 

 

 

21394 ](1.96)2 ( ×0.5)2[ 

21394 (0.05)2  +](1.96)2  (0.5)2[ 
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 ( 1جدول رقْم )

 حجم مجتمع البحث بشركات قطاع الأعمال العام للصناعات الدوائية في جمهورية مصر العربية

 العينة وعدد ونسبة الردود الصحيحة بكل شركة منهاوتوزيع 

 . 2019: مركز معلومات قطاع الأعمال العام المصدر

       )*( تشير إلى نسبة الردود من العينة الأصلية.

 )**( تشير إلى نسبة الردود من إجمالي العينة الحقيقية.
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 أسلوب جمع المعلومات والبيانات:  -ج

 أسلوب الدراسة المكتبية:  -1

العلمية  المراجع  على  الاطلاع  خلال  من  المكتبية؛  الدراسة  أسلوب  على  الباحثين  اعتمد 

أمكن   والتي  والأجنبية،  وتتضمن:   للباحثينالعربية  البحث،  متغيرات  وتناولت  عليها  الحصول 

 .للبحث والفكري النظريالكتب، الأبحاث العلمية، وذلك بهدف بناء الإطار 

 أسلوب الدراسة الميدانية:  -2

بهدف التعرف على آراء العاملين بشركات قطاع الأعمال العام للصناعات الدوائية موضع  

البشرية، فضلًا عن   الموارد  الأداء، مستوى مرونة  العمل عالية  توافر نظم  التطبيق حول مدى 

الإ للتحليل  البيانات  هذه  تمهيداً لإخضاع  وذلك  التنظيمية،  طبيعة البراعة  على  للتعرف  حصائي 

 العلاقة بين متغيرات الدراسة، وقد اعتمد الباحثون في ذلك على أسلوب الاستقصاء. 

 أداة جمع البيانات:  -د

قائمة استقصاء موجهة إلى جميع العاملين بشركات    تمثلت أداة جمع البيانات الأولية فى

أسلوب   على  اعتماداً  وذلك  العربية،  مصر  بجمهورية  الدوائية  للصناعات  العام  الأعمال  قطاع 

 الحصر الشامل، وقد تضمنت هذه القائمة ثلاثة أقسام، وهي: 

يتضمن ثلاثة أبعاد رئيسة تغطيها    والذي: يتعلق بقياس متغير نظم العمل عالية الأداء،  القسم الأول

: )ممارسات تعزيز المهارات: التالي)تسع عشر( عبارة، وتم توزيعها على النحو  

ممارسات تعزيز الدوافع: ويعبر عنه بعدد )ست(  -ويعبر عنه بعدد )ست( عبارات

 ممارسات تعزيز التمكين: ويعبر عنها بعدد )سبع( عبارات(.  -عبارات

بقياس متغير مرونة الموارد البشرية، ويتضمن بعُدين رئيسين، تغطيها عدد    : يتعلقالثانيالقسم  

)المرونة السلوكية للموارد   التالي)اثنتان وعشرون( عبارة، وتم توزيعها على النحو  

عبارات )ثمان(  بعدد  عنه  ويعبر  بعدد    –البشرية:  عنه  ويعبر  المهارية:  المرونة 

عبارات ا   –)سبع(  الموارد  ممارسات  )سبع( مرونة  بعدد  عنه  ويعبر  لبشرية: 

 عبارات(.

: يتعلق بقياس متغير البراعة التنظيمية، ويتضمن بعُدين رئيسين، تغطيها عدد )ثمان( القسم الثالث

النحو   على  توزيعها  وتم  بعدد   التاليعبارات،  عنه  ويعبر  الاستكشاف:  )براعة 

 ارات(.براعة الاستغلال: ويعبر عنه بعدد )أربع( عب –)أربع( عبارات 
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 صدق وثبات المقياس المستخدم:

فإنهم كانوا  تتمتع بصدقها وثباتها،  لمتغيرات  أدوات قياس  الباحثين على  برغم من اعتماد 

هذا البحث، وذلك على النحو   فيحريصين على إجراء اختبارات صدق وثبات للأداة المستخدمة  

 : التالي

 صدق المقياس: 

الباحثون   المُ   فياعتمد  صدق  طريقة  المستخدم  ذلك  المقياس  بعرض  قاموا  حيث  حكّمين، 

بصورته النهائية على ستة من أعضاء هيئة التدريس بقسم إدارة الأعمال، وكذا على ثمانية من 

المحكِمَون   مديري أبدى  وقد  التطبيق،  موضع  بالشركات  البشرية  الموارد  ومسئولي  الشركات 

ف الدراسة،  متغيرات  لكافة  المقياس  شمول  على  المقياس  موافقتهم  عبارات  تكامل  عن  ضلًا 

 ووضوحها. 

قد تم حساب درجة الارتباط الخاصة بكلٍ من الأبعاد الفرعية لكل متغير والدرجة الكلية لنفس 

التي تراوحت بين ) المُحكّمين، واتضح معنوية معاملات الارتباط  ،  0.826المتغير طبقًا لآراء 

 لمحِكّمين.(؛ مما يشير إلى صدق المقياس وفقًا لآراء ا0.948

 ثبات المقياس: 

ذلك على طريقة ألفا كرونباخ، حيث تم حساب معاملات ألفا، وجاءت   فياعتمد الباحثون  

 (: 2رقْم ) التالينتائج ثبات المقياس كما يوضحها الجدول 
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 ( 2)  جدول رقْم

 نتائج اختبار ثبات قائمة الاستقصاء 

 نتائج التحليل الإحصائي.: من إعداد الباحثين بالاعتماد على المصدر

(  0.851(؛ يتضح أن معاملات ألفا كرونباخ قد تراوحت بين )2من الجدول السابق رقْم ) 

( كحدٍ  0.738( كحدٍ أقصى لمتغير نظم العمل عالية الأداء، وتراوحت بين )0.894كحدٍ أدنى، )

أل0.913أدنى، ) قيمة  البشرية، وتراوحت  الموارد  فا كرونباخ بين  ( كحدٍ أقصى لمتغير مرونة 

 ( لمتغير البراعة التنظيمية. 0.828  – 0.802)

تشير تلك النتائج إلى ارتفاع معاملات الثبات لأداة القياس، بما يعنى إمكانية الاعتماد عليها  

 قياس المتغيرات محل البحث.  في

 للبيانات:  الإحصائيأساليب التحليل  -هـ

اعتمد   ميدانيًا؛  المجمعة  البيانات  لطبيعة  ووفقًا  البحث،  وأهداف  فروض  ضوء  في 

 الباحثون على الأساليب الإحصائية التالية:  

الإحصائي -1 المركزية،  الوصف  النزعة  مقاييس  كأحد  الحسابي  الوسط  باستخدام   :

 كأحد مقاييس التشتت.  المعياريوالانحراف 

الأداة -2 باستخدام  المسار  تحليل   Analysis of Moment  التحليلية  أسلوب 

Structures  بـ    المعروفAmos العلاقات لقياس  الأسلوب  هذا  استخدام  تم  وقد   .

المباشرة وغير المباشرة بين المتغير المستقل والمتغير التابع، وذلك للتحقق من صحة  

 الفرض الثالث. 
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 تاسعاً: نتائج البحث التطبيقية: 

نتائج البحث الميدانية واختبار صحة الفروض، وذلك على النحو   يلييتناول الباحثون فيما  

 : التالي

 ينص على:  الذي( فيما يتعلق بالفرض الأول 1)

محل   بالشركات  العاملين  لدى  الأداء  عالية  العمل  نظم  ممارسات  أبعاد  تتوافر  لا   "

 الدراسة". 

واحدة، حيث يتم مقارنة نتائج عينة البحث مع درجة استخدم الباحثون اختبار "ت" لعينة  

(، وذلك حسب المقياس المتدرج الخماسي والمطبق بأداة  2000( )جبريل،  3.75الموافقة المثلى )

 فأكثر(. وقد جاءت النتائج على النحو التالي:  3.75البحث )

 ( 3جدول رقْم )

 العمل عالية الأداء  نتائج اختبار "ت" لعينة واحدة والخاص بأبعاد عمليات نظم 

 : من إعداد الباحثين بالاعتماد على نتائج التحليل الإحصائي.المصدر

 . %5عند مستوى معنوية  ة*( دال)* 

( رقْم  بالجدول  النتائج  نتائج  3أكدت  بين  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا  أنه  على   )

المثلى ) القيمة  مع  البحث؛ مقارنةً  المتدرج  فأكثر(،    3.75استجابات عينة  المقياس  وذلك حسب 

ممارسات    –الخماسي، وذلك على مستوى كافة نتائج الأبعاد الثلاثة )ممارسات تعزيز المهارات  

ممارسات تعزيز التمكين(. حيث أكد على ذلك قيم اختبار "ت" لعينة واحدة وفى  –تعزيز الدوافع  
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بدرجات حرية   وذلك  واحد  الإحص379اتجاه  دلالتها  على  يؤكد  مما  معنوية  ؛  عند مستوى  ائية 

. وقد أكد الوصف الإحصائي بالجدول على أن قيم الوسط الحسابي أكبر من القيمة المثلى 0.01

(؛ مما انعكس على الفجوة والتي ظهرت إيجابية. مما انعكس  3.75المقترحة من قبِل الباحثين )

قد أكد على ذلك أيضا قيمتا بدوره أيضا على درجة توافر أبعاد نظم العمل عالية الأداء الثلاثة، و

على ذلك. حيث إن كل القيمة تحمل الاتجاه    %95الحد الأدنى والأقصى لفترة الثقة للفروق بواقع  

الموجب. مما سبق؛ يمكننا رفض صحة الفرض الأول بشكلٍ كلي بالنسبة لأبعاد نظم العمل عالية 

 ممارسات تعزيز التمكين(.  –ممارسات تعزيز الدوافع  –الأداء )ممارسات تعزيز المهارات 

إذاً تتوافر أبعاد عمليات نظم  مما سبق يمكننا رفض صحة الفرض الأول بشكل كلي، 

ممارسات تعزيز    –ممارسات تعزيز الدوافع    –العمل عالية الأداء )ممارسات تعزيز المهارات  

 التمكين( لدى العاملين بالشركات محل الدراسة. 

 ينص على:  الذي( فيما يتعلق بالفرض الثاني 2)

 "لا تتوافر أبعاد مرونة الموارد البشرية لدى العاملين بالشركات محل الدراسة"  

البحث مع درجة  نتائج عينة  يتم مقارنة  لعينة واحدة، حيث  اختبار "ت"  الباحثين  استخدم 

( البحث  بأداة  والمطبق  الخماسي  المتدرج  المقياس  وذلك حسب  المثلى،  فأكثر(.    3.75الموافقة 

 عرضٌ لنتائج اختبار صحة الفرض الثاني. وقد جاءت النتائج على النحو التالي:  يليما وفي
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( على أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين نتائج استجابات  3أكدت النتائج بالجدول رقْم )

القيمة المثلى ) مع  المتدرج    3.75عينة البحث؛ مقارنةً  المقياس  الخماسي، فأكثر(، وذلك حسب 

البشرية   للموارد  السلوكية  )المرونة  الثلاثة  الأبعاد  نتائج  كافة  مستوى  على  المرونة    – وذلك 

البشرية(. حيث أكد على ذلك قيم اختبار "ت" لعينة واحدة    -المهارية مرونة ممارسات الموارد 

ى معنوية ؛ مما يؤكد على دلالتها الإحصائية عند مستو379وفى اتجاه واحد وذلك بدرجات حرية  

. وقد أكد الوصف الإحصائي بالجدوّل على أن قيم الوسط الحسابي أكبر من القيمة المثلى 0.01

(؛ مما انعكس على الفجوة والتي ظهرت إيجابية. مما انعكس  3.75المقترحة من قبِل الباحثين )

ك أيضا قيمتا بدوره أيضا على درجة توافر أبعاد مرونة الموارد البشرية الثلاثة، وقد أكد على ذل

على ذلك حيث إن كل القيمة تحمل الاتجاه   %95الحد الأدنى والأقصى لفترة الثقة للفروق بواقع  

الموجب. مما سبق؛ يمكننا رفض صحة الفرض الثاني بشكلٍ كلي بالنسبة لأبعاد مرونة الموارد 

البشرية   للموارد  السلوكية  )المرونة  المهارية  –البشرية  ممار  -المرونة  الموارد مرونة  سات 

 البشرية(.

مما سبق يمكننا رفض صحة الفرض الثاني بشكل كلي، إذاً تتوافر أبعاد مرونة الموارد 

البشرية   للموارد  السلوكية  )المرونة  المهارية  –البشرية  الموارد   -المرونة  ممارسات  مرونة 

 البشرية( لدى العاملين بالشركات محل الدراسة. 

 ينص على:  الذي( فيما يتعلق بالفرض الثالث 3)

ظل    في"لا يوجد تأثير لأبعاد عمليات نظم العمل عالية الأداء على البراعة التنظيمية  
 توسيط مرونة الموارد البشرية".
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النموذج   بتطبيق  الباحثين  Structural Equation Model (S.E.M  )  الهيكليقام 

لمه؛ قام الباحثين بإجراء مجموعة من المحاولات مستخدمين  ولاكتشاف ملامح النموذج وتقدير معا

وقد  البسيطة(.  الهيكلية  النماذج  وبعض  والانحدار  الارتباط  )تحليل  الإحصائية  الأساليب  بعض 

 :  التاليتوصل الباحثين إلى النتائج المثلى، والتي سيتم عرضها على النحو 

 توصيف النموذج:   3/1

مصنفةً حسب طبيعة وأداء كلٍ منها داخل النموذج    الهيكليموذج  تتمثل المتغيرات الخاصة بالن

وحسب طبيعة الفرض الإحصائي في نظم العمل عالية الأداء )متغير مستقل(، ومرونة الموارد  

 البشرية )متغير وسيط(، والبراعة التنظيمية )متغير تابع(. 

 النموذج المقدر:   3/2

( والخاص بتأثير نظم العمل عالية الأداء  S.E.M)  الهيكليعرضٌ لنتائج النموذج    يليفيما  

 ظل توسيط مرونة الموارد البشرية.  فيعلى البراعة التنظيمية 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (2شكل رقْم )

 لتأثير أبعاد نظم العمل عالية الأداء على البراعة التنظيمية  الهيكلينتائج النموذج 

 ظل توسيط مرونة العمل عالية الأداء  في

 : من إعداد الباحثين بالاعتماد على نتائج التحليل الإحصائي.المصدر

 * القيم على المسارات تعكس قيم المعلمات المعيارية المقدرة الكلية.

 (X)نظم العمل عالية الأداء 

0.28 

0.29 

0.20 

0.25 

0.18 

.18 

.09 

.33 

0.75 

.09 

.21 

0.35 

.07 

X1 

ممارسات تعزيز 
 المهارات

X2 

ممارسات تعزيز 
 الدوافع

X3 

ممارسات تعزيز 
 التمكين

Y 

مرونة الموارد 
 البشرية

Z 

البراعة 
 التنظيمية
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درجة عالية من الصلاحية    AMOSل المسار باستخدام  في الشكل السابق أثبت نموذج تحلي

 والكفاءة؛ من خلال المخرجات الناتجة عن أسلوب التحليل المستخدم.

عرضٌ لنتائج تأثير أبعاد ومتغيرات نظم العمل   يليفيما    تقدير معالم النموذج واختباراته:  3/3

ظل توسيط مرونة الموارد البشرية، والجدول رقْم    فيعالية الأداء على البراعة التنظيمية  

 : التالي( يعرض النتائج على النحو 5)
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كلٍ من نتائج التأثير المباشر   فيأكدت نتائج الجدول السابق على معنوية جميع معالم النموذج المقدر  

، هذا بالإضافة إلى طرديتها 0.01وغير المباشر، والجدير بالذكر أنها جاءت معنوية عند مستوى  

 مختلف جزئيات النموذج الثلاث.  فيوقوتها؛ هذا 

 اختبارات النموذج:  3/4

( يعرض نتائج اختبار النموذج المقترح لتأثير نظم العمل عالية الأداء  6رقْم )  التاليالجدول 

 ظيمية في ظل توسيط مرونة الموارد البشرية، وذلك كما يلي: على البراعة التن

 ( 6جدول رقْم )

 نتائج اختبار وتقييم جودة النموذج المقترح لتأثير نظم العمل عالية الأداء على البراعة التنظيمية  

 في ظل توسيط مرونة الموارد البشرية

 القرار  قيمة الاختبار  م

 )غير دالة(   0.077مستوى الدلالة =   Square-Chi 2قيمة اختبار كا 1

 (5)أقل من   3.125 إلى درجات الحرية  2نسبة قيمة اختبار كا 2

 : من إعداد الباحثين بالاعتماد على نتائج التحليل الإحصائي.المصدر

"  2أكدت النتائج بالجدول السابق على معنوية النموذج، وهو ما أكدت عليه قيمة اختبار"كا

على    0.05يجعلها دالة عند مستوى    الذي والتي أكدت على عدم معنويتها، حيث لم تصل إلى الحد  

  والذي " إلى درجات الحرية  2الأقل. هذا بالإضافة لاجتياز النموذج لمؤشر نسبة قيمة اختبار "كا

 ".  5م يتجاوز"ل

 اختبارات النموذج:  3/5

فيما يلي عرضٌ لنتائج بعض المؤشرات التي تؤكد على جودة توفيق النموذج المقدر، الجدول  

 التالي يعرض بعض المؤشرات التي تؤكد على جودة توفيق النموذج.
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 ( 7جدول رقْم )

 تأثير نظم العمل عالية الأداء على البراعة التنظيمية   نتائج مؤشرات جودة التوفيق لنموذج

أكدت نتائج الجدول السابق على تحقيق النموذج لجميع المؤشرات المدرجة بالجدول، وذلك  

 بمقارنة قيم المؤشرات بالمعايير المختلفة؛ مما يؤكد على كفاءة وجودة النموذج المقترح. 

 ( ما يلي:6جدول رقْم )(، وال5يتضح من نتائج كلٍ من الجدول رقْم )

على    -1 الأداء  عالية  العمل  لنظم  المباشر  التأثير  نتائج  المقدر من  النموذج  معالم  معنوية جميع 

على الترتيب لأبعاد    0.088،  0.066،  0.093البراعة التنظيمية، وجاءت معاملات المسار  

تع ممارسات  المهارات،  تعزيز  )ممارسات  التالية  الأداء  عالية  العمل   الدوافع،زيز  نظم 

 . 0.01وممارسات تعزيز التمكين(، وجميعها معنوية عند مستوى 

يرجع التأثير الإيجابي المباشر لبعُد "ممارسات تعزيز المهارات" على البراعة التنظيمية 

وفقًا لرؤية الباحثين إلى وجود مجموعة من النظم والعمليات المختارة بعناية؛ والتي سمحت بتحديد  

يعزز   الذيحقق الكفاءة والقدرة على التكيف. وكذلك توافر التقييم الموضوعي للأداء  السياق الذي ي

السلوكيات المرغوبة ويقود للكفاءة. كما تساعد ممارسات تعزيز مهارات العاملين على الانخراط 

والهادفة   والخارجية  الداخلية  التدريب  أنشطة  خلال  من  والاستغلال؛  الاستكشاف  أنشطة  في 

ال أنظمة  للتحسين  كأحد  الترقية  نظام  استخدام  ظل  أنه  كما  بالوظيفة.  المتعلقة  للمهارات  مستمر 

المنظمة  التوظيف وانخفاض معدلات الدوران داخل  الحوافز مما انعكس على استقرار عمليات 

وانعكس على البراعة التنظيمية للمنظمة. ويرى الباحثون أنه في ظل ممارسات تعزيز المهارات  
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يكون العاملون أكثر قدرة على تحويل أنشطتهم الاستغلالية والاستكشافية إلى سلوك من المرجح أن  

( مبتكر  ما  Garaus et al., 2016; Sekhar et al  ,.2018عمل  مع  النتيجة  هذه  وتتفق   .)

( التي Junni et al  ,.2015(.  كما تتفق مع نتيجة دراسة )Chang  ,2015توصلت إليه دراستا )

المما أن  إلى  مثل:  توصلت  التنظيمي،  المستوى  متغيرات  مع  تتفاعل  للمهارات  المعززة  رسات 

الهيكل والثقافة والمتغيرات السياقية الأخرى والتي تعمل مجتمعةً على إنشاء البراعة التنظيمية.  

( والتي توصلت إلى أن الممارسات المعززة للمهارات تساعد 2013. )Patel et alوكذلك دراسة  

متلاك الأفراد للمعرفة والمهارة والقدرة على أداء متطلبات وظيفتهم الحالية المنظمة على ضمان ا

بشكلٍ فعال وبطريقة منتجة مما ينعكس على قدرتهم على تحويل أنشطتهم الاستغلالية والاستكشافية  

 (. Patel et al ,.2013داخل المنظمة )

في حين يرجع التأثير المباشر لبعد "ممارسات تعزيز الدوافع" على البراعة التنظيمية  

وفقًا لرؤية الباحثين إلى أن برامج التعويضات المرتبطة بالنتائج )التعويض على أساس الجدارة( 

وتقدر   المنظمة ستدرك  أن  يدركون  المرن؛ لأنهم  السلوك  وإظهار  التكيف  على  العاملين  يشجع 

م على حل المشكلات غير المتوقعة مع السلوك المبتكر؛ وكذلك حث العاملين على الوصول  قدراته

يزُيد من التزام العاملين   الذيللمستهدف وحصد المكافآت المرصودة والشعور بالأمان الوظيفي  

والهُوية   المشترك  الطموح  وتطوير  إنشاء  أن  الباحثون  يرى  كما  المرغوبة.  النتائج  تحقيق  تجاه 

عية، يسهم في تعزيز سعي العاملين لتحقيق أهداف تفوق المستويات الحالية. كما أن أحكام  الجما

الأمان الوظيفي بالمنظمة لا يخلق ممارسات منافسة بل يخلق ممارسات تكميلية. وتتفق هذه النتيجة  

  .(Patel et al., 2013; Mazzei et al., 2016)مع ما توصلت إليه دراستا 

المباشر لبعد "ممارسات تعزيز التمكين" على البراعة التنظيمية وفقًا    كما يرجع التأثير

لرؤية الباحثين إلى أن وجود إطار يشجع العاملين على صنع القرارات الخاصة بكيفية تقسيم وقتهم 

بشكلٍ أفضل بين المطالب المتعارضة لكلٍ من الاستغلال والاستكشاف. كذلك قدرة العاملين على  

ضهم البعض دون تردد؛ مما انعكس على البراعة التنظيمية للمنظمة. وتتفق هذه الاعتماد على بع

Seeck & Diehl  (2017 )(. ودراسة  Malik et al  ,.2017النتيجة مع ما توصلت إليه دراسة )

التي توصلت إلى أن تصاميم الوظائف القائمة على التمكين والثقة تؤدي إلى تطوير أفكار جديدة؛  

,  Seeck & Diehlقة والدعم لدى العاملين بما يمكنهم من تحقيق الاستكشاف )تعزز كلاً من الث

2017.) 

على    -2 الأداء  عالية  العمل  لنظم  المباشر  التأثير  نتائج  المقدر من  النموذج  معالم  معنوية جميع 

على الترتيب   0.169،  0.174،  0.048مرونة الموارد البشرية، وجاءت معاملات المسار  

 الدوافع، لأبعاد نظم العمل عالية الأداء التالية )ممارسات تعزيز المهارات، ممارسات تعزيز  

 . 0.01سات تعزيز التمكين( وجميعها معنوية عند مستوى وممار
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يرجع التأثير المباشر لبعد "ممارسات تعزيز المهارات" على مرونة الموارد البشرية 

وفقًا لرؤية الباحثين إلى أن نظم التوظيف الانتقائي وبرامج التدريب المكثفة تعمل بشكلٍ إيجابي  

الداخلية؛ وذلك العمالة  البشري. كما توفر هذه   على تعزيز مرونة  المال  من خلال تعزيز رأس 

الممارسات فرصةً لترقية مهارات العاملين وتعزيز مناخ النمو الشخصي بالمنظمة، والذي يمكّن 

طبيعة  فإن  ذلك  إلى  بالإضافة  والمستقبلية.  الحالية  والقدرات  للمهارات  الاستعداد  من  العاملين 

تعليميً  أساسًا  توفر  التنموية  تعزيز مرونة مهارات  الأنشطة  في  يفيد  للعاملين، مما  ا جيداً ومهنيًا 

الموارد البشرية؛ ويتيح للعاملين تصور طرق بديلة لأداء وظائفهم؛ وبالتالي تشجيع تطويع سلوكهم.  

كما تسمح جهود المنظمة لتوسيع مهارات وكفاءات القوى العاملة للعاملين أيضًا بتخيل طرق بديلة  

إليه دراسات  لأداء وظائفهم، وبال النتيجة مع ما توصلت  السلوك. وتتفق هذه  تالي تعزيز مرونة 

(Beltrán-Martín et al.,2008; Hui et al., 2010; Fu et al., 2015; Mahmood et 

al., 2016; Úbeda-García et al., 2018; Liu & Lin ,2019  .) 

الدوافع" تعزيز  "ممارسات  لبعُد  المباشر  التأثير  يرجع  حين  الموارد   في  مرونة  على 

عاملين   اجتذاب  على  تساعد  أداة  والحوافز  الدوافع  تعزيز  أن  إلى  الباحثين  لرؤية  وفقًا  البشرية 

المؤهلات العالية والمعرفة المتنوعة والقدرات المتعددة  ذويمتعددي الاستخدامات؛ لأن العاملين 

قد تشجع المكافآت العادلة   قد يتوقعون الحصول على حوافز مناسبة لكفاءتهم. علاوة على ذلك؛

أنشطة   في  العاملين  إن مشاركة  الحاجة.  التخصيص حسب  للتنقل وإعادة  العاملين  على استعداد 

التقييم تمنح العاملين إحساسًا أكبر بالسيطرة على حياتهم المهنية، مما يسهم في تعزيز رغبتهم في 

السلوكية للموارد البشرية. كما يمكّن  المشاركة في عمليات التغيير في المنظمة؛ من خلال المرونة  

على  وتحفيزهم  وتشجيعهم  بهم  والاحتفاظ  العاملين  جذب  من  والمنصف  العادل  التعويض  نظام 

التصرف بمرونة وفقًا للتغيرات البيئية الخارجية. أظهرت العديد من الدراسات أن نظام التعويض  

المنظمة ستدرك    العادل يشجع العاملين على التكيف وإظهار السلوك المرن؛  وذلك لقناعتهم بأن 

( المبتكر  السلوك  مع  المتوقعة  غير  المشكلات  حل  على  قدرتهم   Beltrán-Martín etوتقدر 

al,.2008 ( وتتفق هذه النتيجة مع ما توصلت إليه دراسات .)Fu et al., 2015; Mahmood 

et al., 2016; Liu & Lin ,2019 .) 

ت تعزيز التمكين" على مرونة الموارد البشرية وفقًا يرجع التأثير المباشر لبعد "ممارسا

لرؤية الباحثين إلى أن تمكِين العاملين من الاستعداد لأية قدرات أو سلوكيات مطلوبة داخل مكان  

العمل من خلال تفويض السلطة وتذليل العقبات أمام مشاركة العاملين؛ يؤدي إلى ظهور السلوك  

مواقف المختلفة. وتتفق هذه النتيجة مع ما توصلت إليه دراسات  المرن داخل المنظمة للتعامل مع ال

(Beltrán-Martín et al.,2008; Hui et al., 2010; Úbeda-García et al ,.2018 .) 

ثبت إحصائيًا وجود تأثير معنوي مباشر لمرونة الموارد البشرية على البراعة التنظيمية، حيث    -3

 . 0.01معنوية وعند مستوى  0.621بلغ معامل المسار 
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التنظيمية وفقًا لرؤية  البراعة  البشرية على  الموارد  المباشر لمرونة  التأثير  يرجع هذا 

القدرات  لتطوير  ذاتها بل وسيلة  في حد  الموارد البشرية لا تشكل غايةً  إلى أن مرونة  الباحثين 

كشافي والاستغلالي في  التنظيمية، والتي من بينها تبرز البراعة أو القدرة على القيام بالتعلم الاست

حالات   مع  بنجاح  التعامل  يمكنهم  الذين  للعاملين  البشرية  الموارد  مرونة  وتسمح  الوقت.  نفس 

الطوارئ المختلفة في مكان عملهم للمنظمة بتحقيق وفورات في التكاليف المستمدة من عدم التكيف 

ا يمنح المنظمة فرصًا لتحقيق  مع التغيير، وتوفر مرونة السلوكيات عمليات التغيير في المنظمة؛ مم

الاستجابة بشكلٍ مناسب لمجموعةٍ واسعة من المواقف، كما تؤدي زيادة المرونة إلى زيادة مستوى  

رضا العاملين وتحفيزهم وبالتالي ارتفاع إنتاجيتهم.  وتتفق هذه النتيجة مع ما توصلت إليه كلٌا من  

(  ;Beltrán-Martín et al.,2008; Hui et al., 2010; Fu et al., 2015دراسات 

Mahmood et al., 2016; Úbeda-García et al., 2018; Liu & Lin ,2019   .) 

ثبت إحصائيًا وجود تأثير معنوي لنظم العمل عالية الأداء على البراعة التنظيمية في ظل توسيط    -4

 مرونة الموارد البشرية. 

( وجود تأثير معنوى غير مباشر  5أظهرت النتائج الإحصائية لتحليل المسار جدول رقْم )

لنظم العمل عالية الأداء على البراعة التنظيمية )عند توسيط مرونة الموارد البشرية(، حيث جاء  

المهارات) تعزيز  ممارسات  الأبعاد:  خلال  من  )1Xالتأثير  الدوافع  تعزيز  ممارسات   ،)2X  ،)

)  ممارسات التمكين  الترتيب  3Xتعزيز  على  المسار  معاملات  وكانت   ،)0.135  ،0.160  ،

. كما يلاحظ أن معامل المسار لأبعاد ممارسات تعزيز  0.01معنوية عند مستوى    وهي  0.225

(، قد ارتفع من 3X(، ممارسات تعزيز التمكين )X2(، ممارسات تعزيز الدوافع )1Xالمهارات )

عند دخول    0.225،  0.160،  0.135الة تأثيره المباشر( إلى  ح  في)  0.088،  0.066،  0.093

الأمر   وسيط.  كمتغير  البشرية  الموارد  تعزيز   الذيمرونة  ممارسات  من  كلٍ  تأثير  زيادة  يعنى 

( كأحد أبعاد نظم  3X(، ممارسات تعزيز التمكين )2X(، ممارسات تعزيز الدوافع )1Xالمهارات)

ظيمية عند توسيط مرونة الموارد البشرية، وهو ما يمكن معه العمل عالية الأداء على البراعة التن

 القول: بثبوت عدم صحة الفرض الثالث. 

يشير الباحثون إلى أن النتائج التي أظهرت وجود تأثير مباشر لبعُد "ممارسات تعزيز 

ا المهارات" على البراعة التنظيمية؛ من خلال توسيط مرونة الموارد البشرية. يرجع إلى أنه عندم

يقوم العاملون بتحسين قاعدة معارفهم بشكل منتظم؛ فإن تنوع أدائهم في العمل يرتفع وبالتالي تزداد 

( على  Úbeda-García et al  ,.2017إنتاجيتهم  المنظمة  أعضاء  المرونة  تشجع  وبالمثل؛   .)

ن بالتفكير  الارتجال والخروج بأفكارٍ جديدة، وتوليد معرفة جديدة. على سبيل المثال: يسُمح للعاملي

(.  Camps et al  ,.2016في طرق خفض التكاليف وتطوير ابتكارات جديدة في تقديم الخدمات )

البراعة   على  وكذلك  البشرية  الموارد  مرونة  زيادة  على  تعمل  المهارات  تعزيز  ممارسات  إن 

لى تعزيز التنظيمية من خلال توظيف العاملين بعناية وتدريبهم على أداء مهامهم بكفاءة، بالإضافة إ

فرص التقدم، وأحكام الأمن الوظيفي، والمشاركة، وتعتبر هذه المكونات "البنية التحتية التشاركية" 
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للمنظمة. يساعد مثل هذا السياق على تطوير المرونة داخل قاعدة الموارد ويسمح بإيجاد حلول  

وبعبارة أخرى؛ من    أكثر ابتكارًا، كما يساعد في توفير المزيد من الوقت للأنشطة الاستكشافية.

المرجح أن يؤدي نظام ممارسات الموارد البشرية المُعد جيداً إلى تعزيز القوى العاملة القادرة على  

 (.  Patel et al ,.2013التكيف مع الاحتياجات المتغيرة للسوق )

كما يشير الباحثون إلى أن النتائج التي أظهرت وجود تأثير مباشر لبعُد "ممارسات تعزيز  

يرجع إلى أن نظم العمل    -افع" على البراعة التنظيمية من خلال توسيط مرونة الموارد البشريةالدو

هذه  بين  الجمع  ويؤدي  والدعم،  الثقة،  التوسع،  الانضباط،  بناء  نحو  موجهةً  تكون  الأداء  عالية 

إنشاء المجموعات المختلفة من الممارسات في نظم العمل عالية الأداء إلى تعزيز سياق يساعد على  

يشير هذا إلى أن مجموعةً    المفاهيمية،(. من الناحية  Patel et al  ,.2013قوة عاملة منضبطة )

واحدة من أنشطة الموارد البشرية تساعد على بناء قاعدة موارد قادرة على استغلال حقائق السوق  

التكيف مع   الحالية، بينما تعمل مجموعةٌ أخرى من الأنشطة في نفس الوقت على بناء القدرة على

الموارد غير الضرورية لاستكشاف فرص جديدة. وبعبارةٍ أخرى؛ يتم إنشاء الانضباط والامتداد 

( المواءمة  نحو  الموجهة  البشرية  الموارد  أنشطة  من  المزيد   Beltrán-Martín etمن خلال 

al,.2008  بينما يتم إنشاء الدعم والثقة من خلال المزيد من أنشطة الموارد البشرية الموجهة ،)

نحو التكيف. على سبيل المثال: قد تعزز برامج الحوافز المصممة بشكل صحيح الكفاءة والابتكار  

الاستكشاف   بين  المتأصلة  التوترات  على  المنظمة  تتغلب  أن  المرجح  فمن  الوقت.  نفس  في 

في حين تتفق الدراسة الحالية مع ما أشارت    العاملة. تغلال من خلال القدرات الضخمة لقوتها  والاس

 (. Úbeda-García et al ,.2018إليه دراسة كلٍ من )

كما يشير الباحثون إلى أن النتائج التي أظهرت وجود تأثير مباشر لبعُد "ممارسات تعزيز  

ت  خلال  من  التنظيمية؛  البراعة  على  إدراك التمكين"  إلى  يرجع  البشرية  الموارد  مرونة  وسيط 

العاملين لتوافر ممارسات نظم العمل عالية الأداء بدرجاتٍ مرتفعة؛ انعكس على شعورهم بأهميتهم  

الأمر   الذات،  وتقدير  العمل  بمعنى  وإحساسهم  من    الذيوقيمتهم  عالية  درجة  إلى  العاملين  دفع 

منظمة. كما أن العمل بشكلٍ جماعي متناسق عبر نظم  الاستكشاف والاستغلال للموارد المتاحة بال

يعزز البراعة لدى العاملين   الذيالعمل عالية الأداء ساعد المنظمات على تطوير الإطار السلوكي  

وذلك من خلال ما ينتج عن الممارسات من تطوير المرونة لدى العاملين فالمرونة لا تكمن في 

موارد البشرية لمقابلة الأهداف المتعارضة للمنظمة، وبما  النظام، بل في الاختيارات السلوكية لل

المرتبطة   الأنشطة  تنفيذ  ناحية  جهودهم  تكريس  على  يحفزهم  وبما  التصرف  بحرية  لهم  يسمح 

 بالاستغلال والاستكشاف.  
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 عاشرًا: خلاصة النتائج والتوصيات: 

العمل عالية الأداء على  تمَثلّ مجال الاهتمام الرئيس في هذا البحث في قياس تأثير نظم  

العام  الأعمال  قطاع  شركات  في  البشرية  الموارد  مرونة  توسيط  ظل  في  التنظيمية  البراعة 

الاستقصاء  بيانات  وتفسير  تحليل  خلال  ومن  العربية،  مصر  جمهورية  في  الدوائية  للصناعات 

لنتائج العامة التي الموجهة إلى مفردات العينة المستهدفة في هذه الشركات؛ مما أمكن تلخيص أهم ا

 تم التوصل إليها، وكذلك التوصيات الخاصة بالبحث فيما يلي:

 أهم النتائج: 

اختبر عدم توافر أبعاد عمليات نظم العمل عالية الأداء   والذيفيما يتعلق بالفرض الأول،   (1)

المهارات   تعزيز  )ممارسات  بـ  يتعلق  فيما  الدراسة،  محل  بالشركات  العاملين   –لدى 

أظهرت نتائج التحليل الإحصائي    -التمكين(  ممارسات تعزيز    –زيز الدوافع  ممارسات تع

ارتفاع المتوسط العام لأبعاد نظم العمل عالية الأداء التالية )ممارسات تعزيز المهارات  

ممارسات تعزيز التمكين(، حيث يصل إلى النسبة المقبولة   –ممارسات تعزيز الدوافع    –

ن نتائج اختبار "ت"، عدم وجود فروق معنوية عند مستوى  (. وقد تبين م3.75بالمقياس )

التطبيق فيما يتعلق بتلك الأبعاد، وعليه 1%) العاملين في الشركات موضع  ( بين آراء 

 يكون قد ثبت عدم صحة الفرض الأول )كليًا(. 

/ 

اختبر عدم توافر أبعاد مرونة الموارد البشرية لدى العاملين   والذي( فيما يتعلق بالفرض الثاني،  2)

المهارات   تعزيز  )ممارسات  بـ  يتعلق  فيما  الدراسة،  محل  تعزيز    –بالشركات  ممارسات 

المتوسط    -التمكين(  ممارسات تعزيز    – الدوافع   ارتفاع  التحليل الإحصائي  نتائج  أظهرت 

(. 3.75ث وصل إلى النسبة المقبولة بالمقياس )حي  البشرية،العام لجميع أبعاد مرونة الموارد  

( بين آراء  0.01وقد تبين من نتائج اختبار "ت"، عدم وجود فروق معنوية عند مستوى )

وعليه    البشرية، العاملين في الشركات موضع التطبيق فيما يتعلق بتوافر بعُد مرونة الموارد  

 يكون قد ثبت عدم صحة الفرض الثاني )كليًا(. 

اختبر التأثير غير المباشر لأبعاد نظم العمل عالية الأداء    والذييتعلق بالفرض الثالث،  ( فيما  3)

أظهرت النتائج وجود تأثير    -البشرية(  على البراعة التنظيمية )عند توسيط مرونة الموارد  

تفسير    معنوي والمعرفة،  المعلومات  )نشر  الأداء  عالية  العمل  نظم  لأبعاد  مباشر  غير 

التنظيمية وذلك عند توسيط مرونة  المعلومات وال البراعة  التنظيمية( على  الذاكرة  معرفة، 

وهما   0.343،  0.105،  0.108الموارد البشرية، حيث جاء معاملا المسار على الترتيب  

 (. وعليه يكون قد ثبت عدم صحة الفرض الثالث )جزئيًا(. %1معنويتان عند )
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 أبرز التوصيات: 

 إليها، يمكن إيجاز أهم توصيات هذا البحث فيما يلي:  وفقًا للنتائج التي تم التوصل

ضرورة التحسين المستمر لممارسات إدارة الموارد البشرية، والتي تتضمن بشكلٍ أساسي  -1

 ممارسات تعزيز المهارات والدوافع والتمكين، وذلك من خلال ما يلي:

جميع   - إخضاع  ضرورة  المهارات:  تعزيز  ممارسات  مستوى  لشغل على  المتقدمين 

المهارات المطلوبة   الذين لديهم  الوظيفة لمقابلات مهيكلة، على أن يتم توظيف الأفراد 

لبرامج   العاملين  جميع  إخضاع  وكذلك  المنظمة.  وثقافة  قيم  مع  تام  بشكلٍ  ويتوافقون 

تدريبية مخططة تساعدهم على أداء وظائفهم بشكلٍ فعال. وإتاحة الفرص أمام العاملين  

 مهاراتهم. لتحسين 

على مستوى ممارسات تعزيز الدوافع: ضرورة وضع نظم للتقييم العادل لأداء العاملين،  -

والشكل   العاملين  وإنتاجية  بالأداء  والتعويضات  والمكافآت  الأجر  مستوى   الذيوربط 

 يحقق العدالة. ووضع نظام للترقية يعتمد على الكفاءة والقدرات الحقيقية. 

بين  - مفتوحة  اتصال  قنوات  توفير  ضرورة  التمكين:  تعزيز  ممارسات  مستوى  على 

واضح   نظام  العمل. وضرورة وضع  مهام  بنجاح  يسمح  المختلفة  الإدارية  المستويات 

العاملين. ومشاركتهم في مجموعات تحسين الجودة، وحل المشكلات،   لشكاوىوعادل  

توصيا وأخذ  التطوير  وخطط  والحوارات  وتوفير  والمناقشات  الاعتبار.  بعين  تهم 

 المعلومات اللازمة للمشاركة الفعالة.  

إن المستوى الحالي لمرونة الموارد البشرية للمنظمة هو نتيجة لعدة سنوات من الاستثمار   -2

في الموارد البشرية، ووفقًا لهذا المنطق: هناك ضرورة للاهتمام بالتحسين المستمر لمرونة 

تتضم والتي  البشرية،  سلوكيات  الموارد  ومرونة  العاملين  مهارة  مرونة  أساسي  بشكل  ن 

 العاملين ومرونة ممارسة الموارد البشريًة، وذلك من خلال ما يلي: 

مع   - التكيف  من  تمكنهم  التي  والسلوكيات  المهارات  العاملين  إكساب  على  التركيز 

 المتغيرات المستمرة سواء على مستوى الوظيفة أو على مستوى متطلبات السوق. 

على  تدر - والقدرة  النطاق  واسعة  المهارات  من  مجموعة  امتلاك  على  العاملين  يب 

استخدامها في ظل التغيرات البيئية المختلفة. علاوة على ذلك، يجب أن يقترن التدريب 

العمل  قيم  إلى  بالإضافة  للتكيف،  العامة  الدوافع  المزيد من  بالتوجيه والإرشاد لإدخال 

 ه مؤسستهم مثلا من خلال صياغة العمل الجماعي. العامة والتي توجههم للعمل تجا

بناء مرونة التنسيق؛ من خلال التعيين أو الترقية إلى أدوار جديدة في الوقت المناسب.  -

وتمكين العاملين من تجاوز أدوارهم، وكذلك التعبير عن الأدوار الجديدة للمديرين التي  

موارده على  بناءً  وفريقهم  لأنفسهم  أخذها  إلى  المثال:  يتطلعون  سبيل  )على  الجديدة  م 
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المعارف والمهارات والقيم الجديدة(. يتم تحفيز العاملين بعد ذلك على مشاركة المعرفة  

 والتنسيق مع أقرانهم لصياغة وظائف الفريق للوفاء بأدوار فريقهم الجديدة.

ضرورة مشاركة المديرين العاملين للمعارف والقيم، وذلك حتى يتمكنوا من تعديل أو  -

ياغة جوانب وظيفتهم بما يتناسب مع أدوار زملائهم والجوانب الوظيفية في تحسين ص

العمل. علاوة على ذلك، فإن القيم المرنة والسلوك الاستباقي لصياغة الوظائف، والتي  

يتم بناؤها من خلال مرونة الموارد البشرية، يجب "إعادة تجميدها" من خلال مؤشرات  

 الأداء ونظام المكافآت. 

خدام المعرفة والمهارات الجديدة للعاملين في الوقت المناسب؛ للمحافظة على تحفيز  است -

 العاملين لزيادة معرفتهم بشكلٍ استباقي.

 محددات البحث وتوصياتٌ بأبحاثٍ مستقبلية:

إضافةً إلى ما تم تناوله في البحث الحالي بالتقصي والتحليل والاستنتاج حول تأثير نظم  

البشرية    العمل عالية الأداء فإنه يمكن أن يمتد   -على البراعة التنظيمية بتوسيط مرونة الموارد 

البحث مستقبلًا في مجال نظم العمل عالية الأداء؛ من خلال توسيط مرونة الموارد البشرية في ظل  

 معالجة القضايا التالية: 

قد توسع الدراسات   –الأداء  تفتح هذه الدراسة مجالًا جديداً تمامًا للبحث في نظم العمل عالية   -1

مما سيترتب عليه ظهور أهمية   -المستقبلية العينة وقاعدة الصناعة وتساهم في تعميم النتائج

 خاصة لدور مرونة الموارد البشرية في البراعة التنظيمية.

قد يكون من المثير للاهتمام دراسة ممارسات أخرى لنظم العمل عالية الأداء )على سبيل   -2

ال الوصف المثال:  الوظيفي،  التنقل  المشاركة،  الأداء،  تقييم  الحوافز،  التدريب،  توظيف، 

تحلل   أن  يمكن  البشرية.  الموارد  مرونة  على  الوظيفي(  الأمان  العمل،  تصميم  الوظيفي، 

  الربحية، الأبحاث المستقبلية نماذج أكثر شمولًا؛ تشمل أيضًا الأداء الوظيفي أو الإنتاجية أو  

 كمتغيرات تابعة. 

التنظيمية    قد -3 البراعة  على  الأداء  عالية  العمل  نظم  دراسة  أيضًا  للاهتمام  المثير  من  يكون 

مشاركة  التنظيمي،  التعلم  الفكري،  المال  رأس  مثل:  أخرى،  وسيطة  متغيرات  بتوسيط 

المعرفة. يمكن أن تحلل الأبحاث المستقبلية نماذج أكثر شمولًا؛ تشمل أيضًا الأداء الوظيفي 

 كمتغيرات تابعة. الربحية،و أو الإنتاجية أ

العمل    -4 لنظم  الثلاثة  المكونات  بين  الاستبدال  التآزر وتأثير  أوجه  استكشاف  للباحثين  يمكن 

عالية الأداء؛ أي المهارة والسلوك والمرونة في ممارسة الموارد البشرية. ترتبط المرونة في  

البراعة التنظيمية، هذا يثير  المهارات والسلوك وممارسات الموارد البشرية ارتباطًا كبيرًا ب
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التساؤل حول كيفية تفاعل المكونات المختلفة لمرونة الموارد البشرية فيما بينها لتوليد مرونة 

 عامة للموارد البشرية.

البشرية مع مرونة   -5 الموارد  نظام  تفاعل مرونة  كيفية  أيضًا  المستقبلي  البحث  يستكشف  قد 

والتسويق وأنظمة المعلومات، ويؤدي بشكل تآزري  الأنظمة الفرعية الأخرى، مثل: الإنتاج 

التنظيمية،   النموذج متعدد المستويات للمرونة  التنظيمية، كما يوحي  إلى مزيد من المرونة 

التنظيمية  المرونة  توليد  في  بينها  فيما  الشركة  تتفاعل  بحيث  الفرعية  الأنظمة  هذه  مرونة 

سبيل   على  التي  المثال،الشاملة  الشركات  تتطلب  من    قد  قدرًا  أكبر  تصنيع  بمرونة  تتمتع 

المرونة في المهارة. وقد يكون هذا مجال بحثاً مثيرًا للاهتمام للغاية للباحثين عبر مختلف  

 تخصصات الإدارة.

على   -6 أو  بالكامل،  العام  الأعمال  قطاع  شركات  كافة  على  بمتغيراته  الحالي  البحث  تطبيق 

الباح المال المصري. وكذا يقترح  القطاعات  قطاعات سوق  الدراسة على  ثون إجراء نفس 

 الصناعية بالدول الناشئة. 
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