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 

استھدفت الدراسة قیاس أثر رأس المال الفكري على أداء الفنادق المصریة، وقیاس أثر 
یمیة في العلاقة بین رأس المال الفكري وأداء الفنادق المصریة، وقد الدور الوسیط للبراعة التنظ

تم الاعتماد على نماذج الانحدار المتعددة لاختبار فرضیات الدراسة عبر تحلیل استجابات 
 من مدیري العموم ومدیري الأقسام والإدارات الداخلیة ٣٦٤استبیان الدراسة لعینة بلغت 
صلة على تقییم من خمسة نجوم واربعة نجوم وثلاثة نجوم في بالفنادق والقري السیاحیة الحا

مصر، بعد إجراء اختبار لصحة فروض الدراسة من خلال تحلیل معادلات الانحدار المتعدد، 
وانتھت نتائج الدراسة إلى وجود أثر إیجابي لرأس المال الفكري على أداء الفنادق المصریة، 

ثر إیجابي للبراعة التنظیمیة على أداء الفنادق المصریة، وأثر إیجابي على البراعة التنظیمیة، وأ
كما توسطت البراعة التنظیمیة جزئیا للعلاقة بین رأس المال الفكري وأداء الفنادق المصریة، 

لعلاقات الفرعیة بین أبعاد كل من )  الاستغلال\الاستكشاف(وتوسط بعدي البراعة التنظیمیة 
وایضا )  رأس المال الاجتماعي\ رأس المال التنظیمي\ريرأس المال البش(رأس المال الفكري 

  ). الأداء المالي\الأداء التشغیلي(بعدي أداء الفنادق المصریة 
 

  .رأس المال الفكري، البراعة التنظیمیة، أداء الفنادق المصریة
 

 العالمي الحالي لدي الباحثین والاقتصادیین اعتقاد راسخ أنھ في ظل وضع الاقتصاد
أھم الموارد الخالقة للقیمة ھي الموارد ذات الطبیعة غیر الملموسة، ویتضح ذلك في نمو قیمة 
ھذه الأصول مالیا مقارنة بالأصول المادیة، والذي یظھر في الفارق بین القیمة السوقیة 

سة ومساھمتھا للمنظمات، وقیمة أصولھا دفتریا، مما یؤكد على زیادة أھمیة الأصول غیر الملمو
في النمو الاقتصادي، كما یوجد إجماع على حقیقة أن الشركات التي ركزت بشكل أكبر على 

مقارنة بتركیزھا على الآلات وعوامل ) أصولھا الفكریة(التكنولوجیا ومھارات ومعرفة موظفیھا 
ققت نجاحا التي یتمكن كل المنافسین من الوصول لھا قد ح) أصولھا المادیة(الإنتاج التقلیدیة 

أكبر، وبتطور المعرفة خلال العقود الثلاثة الماضیة نجد أن مفھوم التنمیة القائمة على المعرفة 
  .(Tandon et al., 2016)قد حل محل التنمیة القائمة على الإنتاج 

من جھة أخرى نجد أنھ في العقد الأخیر مرت مصر بعدد من الأحداث غیر المتوقعة، 
ي كبیر على قطاع السیاحة عامة، ومنھا علي سبیل المثال لا الحصر ثورتا والتي كان لھا أثر سلب

 یونیو، بالإضافة إلى سقوط الطائرة الروسیة، الذي أدي لتراجع القطاع السیاحي ٣٠ ینایر و٢٥



 

 ٤٤٨  
 

 
  

 
 

 انخفض عدد السائحین الوافدین إلى مصر ١فوفقا للنشرة السنویة لإحصاءات السیاحة المصریة
بینما  % ٣٣٫٢ بنسبة انخفاض ٢٠١١ ملیون عام ٩٫٨٤ إلى ٢٠١٠ ملیون عام ١٤٫٧٣من 

 أي ٢٠١٥ ملیون عام ٩٫٣٢ مقارنة بـ ٢٠١٦ ملیون في عام ٥٫٣٩انخفض عدد السائحین إلى 
مما أثر سلبیا على القطاع السیاحي عامة والفندقي خاصة،  % ٤٢٫١بنسبة انخفاض وصلت الى 

  .اعة السیاحة في العالم بأكملھومؤخرا أزمة فیروس كورونا التي أثرت علي صن
 مدخلا لتحسین وزیادة فاعلیة الأداء الفندقي من خلال )Jurczak )2008لذا اقترح 

رأس المال الفكري والبراعة التنظیمیة، فرأس المال الفكري یرتبط بموارد المعرفة المادیة وغیر 
كما تمكن . المادیة التي توجھ عبر المنظمات لخلق قیمة تحقق میزة التنافسیة في الأجل الطویل

صول المعرفیة بفاعلیة للنجاح والبقاء في بیئة الأعمال عبر زیادة البراعة التنظیمیة من تجدید الأ
، وبالتالي تحقق الفنادق الاستغلال الأمثل لمواردھا )Fu et al., 2016(أرباح المنظمات 

) الاستكشاف والاستغلال(المعرفیة المختلفة عبر رأس المال الفكري، تحقق توازناً بین شقي 
للموارد والأسواق المستھدفة عبر البراعة التنظیمیة مما یحسن المیزة التنافسیة وبالتالي الأداء 

  .الفندقي

  أدبیات وفرضیات الدراسة
ھذا الجزء سوف یتناول أولا أدبیات علاقة رأس المال الفكري بأداء الفنادق المصریة، 
یلیھا فرض الدراسة الأول، یلیھ أدبیات علاقة أبعاد رأس المال الفكري، وبعدا الأداء الفندقي یلیھ 

لیھا ثانیا أدبیات علاقة رأس المال الفكري والبراعة التنظیمیة، ی. مجموعة من الفروض الفرعیة
فرض الدراسة الثاني، ویلیھ أدبیات علاقة أبعاد رأس المال الفكري وبعدي والبراعة التنظیمیة 

ثالثا أدبیات علاقة البراعة التنظیمیة والأداء الفندقي، یلیھا . یلیھ مجموعة من الفروض الفرعیة
اء الفندقي، یلیھ فرض الدراسة الثالث، ویلیھ أدبیات علاقة بعدي البراعة التنظیمیة، وبعدي الأد

مجموعة من الفروض الفرعیة، رابعا أدبیات الدور الوسیط، رأس المال الفكري بین البراعة 
  .التنظیمیة والأداء الفندقي، یلیھا فرض الدراسة الرابع

  علاقة رأس المال الفكري بالأداء الفندقي 
ن على مستوى مع بدایة الثمانینات أدرك كل من المدیرین والأكادیمیین والاستشاریی

، وبخاصة بعد نتائج بعض )رأس المال الفكري(العالم أھمیة الأصول غیر المادیة في المنظمة 
الدراسات على منظمات یابانیة، والتي أوضحت فیھا أن الفرق بین مستویات أداء ھذه المنظمات 

قش فكرة یرجع لمقدار ما تملكھ من أصول غیر مادیة، ومع بدایة التسعینات ظھرت دراسات تنا
رأس المال الفكري للمنظمات وعلاقتھ بنجاحھم، فوضحت أن الأصول الرئیسیة في عدة 
منظمات ناجحة لا تتمثل فقط في أصولھا المادیة، بل تشمل كلا من مھارات موظفیھا والتراكم 

ولأن ھذه الأصول ضمنیة ولا تظھر في سجلات المنظمة، . الفكري والمعرفي الذي تمتلكھ
 أنھ ١٩٩٦ عام commission Exchange security القیم المنقولة بنیویورك اقترحت لجنة

بن ظفرة، (على المنظمات عمل ملحقات بھا معلومات عن رأس المال الفكري للمنظمات 
نتج عن ذلك وما بعدھا مجموعة واسعة من التعریفات الخاصة برأس المال الفكري، ). ٢٠١٨

جد مجموعة واسعة من الموارد بھا خصائص وسمات وبخاصة مع النطاق الواسع لھ، حیث یو
                                                

  باب السیاحة عن الجھاز المركزي للتعبئة والإحصاءالكتاب الاحصائي السنوي : المصدر1
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حیث یقدم رأس المال ). Choong, 2008(رأس المال الفكري، والتي أدرجت كجزء منھ 
الفكري بأبعاده الثلاثة مدخلا قویا لتحقیق التمیز في كلٍ من الأداء التشغیلي والمالي للمنظمة، 

 ,.Z. Wang et al(یق مستویات الأداء المطلوبة فیقوم المدیرون بإنشاء آلیات توجِّھُ أبعادَه لتحق
2014 .(  

ما یمتلكھ مجموعة من العاملین في "رأسَ المال الفكري بأنھ ) ٢٠١٥(ویعرف زرزار 
المنظمة من قدرات معرفیة متمیزة تعمل المنظمة على توظیفھا من خلال ما تمتلكھ من سیاسات 

یدة قید التنفیذ؛ لتقدیم منتجات وخدمات متمیزة وبرامج وأنظمة؛ لوضع تلك المعرفة والأفكار الجد
یتمثل فیما تحققھ أنشطة "الأداء الفندقي بأنھ ) ٢٠١٠(ویعرف الربیعي والشرایعة  ".للعملاء

 ".الفندق مقارنة بالأھداف التي تم وضعھا ممن یدیر ھذا الفندق
وَّلَ التركیزُ بسبب دینامیكیة البیئة وتعقدھا والمنافسة أصبحت المعرفة ھي القوة، وتح

على ما تعرفھ المنظمة ولیس ما تملكھ، مما فرض على المنظمات في أنحاء العالم عند تنفیذ 
الاستراتیجیات واتخاذ القرارات استجابة لفرص السوق، ضرورةَ تحلیلِ أھمیة ومساھمة رأس 

 & Grimaldiالمال الفكري وأبعاده في لأداء، لتتمكن من ترتیب أولویاتھا التنافسیة 
Hanandi, 2013)(. ،حیث تتوسط القدراتُ الدینامیكیة علاقةَ رأس المال الفكري بالأداء 

فتتوسط جزئیا علاقة رأس المال البشري والعلائقي بالأداء، وبالتالي قد تؤثر مباشرةً علیھ، أو 
  ).Hsu & Wang, 2012(بشكل غیر مباشر من خلال القدرات الدینامیكیة 

أن نتائج الدراسات على البلدان النامیة توضح اختلاف ) Tandon at al) 2016یذكر 
مدي إدراك أھمیة وتأثیر رأس المال الفكري على أداء الأعمال، بینما تؤكد الدراسات في البلدان 
المتقدمة على وجود علاقة إیجابیة قویة بین رأس المال الفكري والأداء المالي للمنظمات عامة، 

 ذلك أن رأس المال الفكري .)Rudez & Michalic, 2007(صة والأداء المالي للفنادق خا
یحسن من الأداء المالي من خلال نمو الإیرادات والعائد على الأصول، والعائد على حقوق 

أیضا أن جمیع ) (Sardo et al., 2018وتكشف نتائجُ دراسة ). Nuryaman, 2015(الملكیة 
 Sainaghiویتفق معھم . على الأداء المالي للفنادقأبعاد رأس المال الفكري لھا تأثیرٌ إیجابيٌّ 

بأنھ توجد علاقة إیجابیة بین رأس المال الفكري والأداء الفندقي بشكل عام، وكذلك كل ) 2011(
إیرادات (والأداء التشغیلي ) العائد على الاصول، إجمالي الارباح التشغیلیة(من الأداء المالي 

  ). الغرف المتاحة
یؤثر رأس المال  "التالي  على النحو)أ(كن صیاغة الفرض في ضوء ما سبق یم

  ".الفكري إیجابیا على أداء الفنادق المصریة
 Human( رأس المال البشري أولھا: یتكون رأس المال الفكري من ثلاثة أبعاد

capital (ثانیھا. ویتمثل في المعارف والمھارات والكفاءات الموجودة لدى موظفي المنظمة 
ویتمثل في المعرفة الناتجة عن الخبرة ) Organizational capital(لتنظیمي رأس المال ا

 \ الھیاكل التنظیمیة \أنظمة العمل (والطابع المؤسسي للمنظمة، والتي یتم تكویدھا وتخزن في 
یتمثل في المعارف ) social capital( رأس المال الاجتماعي وثالثھا)  الروتین\العملیات 

  ).Singh & Rao, 2016(ل بین الأفراد وشبكة العلاقات المكتسبة من التواص
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 الأداء التشغیلي الأول: من ناحیة أخرى یتكون الأداء الفندقي من بُعدین
(Operational performance(  والذي یتم قیاسھ من خلال نسب مالیة، مثل معدل الإشغال

 ,Sainaghi( رضاء العملاء والأسعار وإیرادات الغرفة المتوافرة، ومعدل نمو المبیعات وأیضا
، والذي سوف نقوم بقیاسھ عبر قیاس معدل الإشغال الفندقي المتمثل في نسبة الغرف )2011

 إیرادات الغرف المتاحة ویتمثل في إجمالي الإیرادات من والثانيالمباعة إلى الغرف المتاحة، 
 .(Zeglat & Zigan, 2013)كل الغرف المباعة إلى الغرف المتاحة بالفندق 

والذي تستند مقاییسھ ) Financial performance( ھو الأداء المالي :الثانيوالبعد 
بشكل كبیر على مقارنة النتائج المالیة التي تم إدراجھا في المیزانیة، والنتائج التي تم تحقیقھا 

 ھو إجمالي الأول: ، وسوف نقوم بقیاسھ عبر مؤشرین)Haktanir & Harris, 2005(بالفعل 
 التشغیل، ویتمثل في الأرباح المتحققة من الغرف المباعة مطروحاً منھا تكلفة المبیعات، أرباح

 ھو العائد على الاستثمار، ویتمثل في أرباح والثانيویعتبر ذلك أحد مؤشرات ربحیة الفندق، 
 Zeglat)الفندق من رأس المال المستثمر، وھو أحد مؤشرات العائد على رأس المال المستثمر 

& Zigan, 2013 .(  
في الوقت الذي تلعب فیھ المعرفة دورا رئیسیا في دعم قدرة المنظمة على تحسین 
أدائھا باستمرار، تفشل محاولاتُ تنفیذ مبادرات إدارة المعرفة لعدم مشاركة الموظفین، حیث 
یتوقف تحویلُ رأس المال الفكري إلى سلوك عملي إبداعي على مدي استعدادھم لنشر ومشاركة 

، لذا نجد )Mura et al., 2012(رفة والخبرات والأفكار الجدیدة من خلال شبكة علاقتھم المع
أن مشاركةَ المعرفةِ بین موظفي وفِرقِ العملِ داخل المنظمة أمرٌ ضروريٌّ للمنظمات؛ حیث 
یُمكّنھا من تحدید المعرفة الخاصة بھا وتجمیعھا وخلقھا؛ مما یسھل علیھا ھیكلة الموارد وبناء 

وسواء ). Wang et al., 2012(درات بالشكل الذي یحقق تأثیرا أكبرَ على أداء المنظمة الق
كانت المنظمة خدمیة أو صناعیة یتم ذلك من خلال موظفیھا، وبالتي فإن قدرة الشركة على إنتاج 
منتجات جدیدة ورفع مستوى الإنتاجیة والجودة أو حتى تحسین كفاءة كل من التشغیلیة والإداریة 

  ). Cabello-Medina et al., 2011(ثر برأس مالھا البشري بشدة یتأ
فالمنظمات التي لدیھا رأس مال بشري یتمتع بالقدرات والكفاءة والالتزام ترتفع 

كما وجد ). Nuryaman, 2015(إنتاجیتُھا وكفاءتُھا؛ مما یعزز من قدرتھا على تحقیق الأرباح 
م عن بیئة العمل الداخلیة وعلاقتھا بالأداء أن في دراستھ) Fulmer et al., 2006(كلٌّ من 
 شركة بالسوق الأمریكي من حیث الأداء تمتلك موظفین إیجابیین جعلھا تحقق أداء ١٠٠أفضل 

أن كفاءة رأس المال البشري في ) Meles et al ) 2016مالیا أفضل من منافسیھا، كما وجد
مالي مقارنة بباقي أبعاد رأس المال الفكري، لذا المنظمات الخدمیة لھا التأثیر الأكبر على الأداء ال

فإن الاھتمام بتطویر معارف وخبرات رأس المال البشري لھ تأثیرٌ قوي على الأداء المالي 
)Wang et al., 2014.(  

یؤثر رأس المال البشري  ":كما یلي) ١.أ(وفي ضوء ما سبق یمكن صیاغة الفرض 
  ".لمصریةإیجابیا على الأداء التشغیلي للفنادق ا

یؤثر رأس المال البشري إیجابیا على الأداء المالي للفنادق  ":كما یلي) ٢.أ(والفرض 
  ".المصریة
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كما ذكرنا سابقا فإن العدید من الباحثین یستخدمون مصطلح رأس المال التنظیمي أو 
الھیكلي للتعبیر عن احتیاطیات المعرفة غیر البشریة المخزنة بالمنظمة، والتي تستخدمھا 

فیدعم رأسُ المال التنظیمي تطوّرَ ). Wang et al., 2014(المنظمة لتحقیق أداء أفضل 
المنظمات على المدى الطویل حیث إنھ یتمثل في المخزون المعرفي الذي یبقي للمنظمات في 

  .(Cohen & KaimenakisL, 2007)حالة مغادرة الموظفین 
ظیمي وأنظمة معلومات وأسلوب ویتطلب تحسین الأداء التنظیمي عامة وجود ھیكل تن

وتحدیدا في حالة الاحتیاج لرفع الأداء التشغیلي ). Kalkan et al., 2014(إدارة استراتیجي 
 Wang et(یجب الاھتمام الأكبر برأس المال الھیكلي من خلال النظم والإجراءات والروتین 

al., 2014 .(بشري للمنظمات لیتمكنوا من حیث یعتبر البنیة التحتیة التي یحتاجھا رأس المال ال
 Khalique etفیدعم تحقیق الأداء التنظیمي ). Nuryaman, 2015(رفع الإنتاجیة والكفاءة 

al., 2019) .( وفي الفنادق تتطلب خدمةُ العملاء بشكل جید وجودَ بیئةِ عملٍ مرنةٍ ونشرَ ثقافة
 ,Rudez & Michalic(عملاء الابتكار والتطویر في العملیات الداخلیة لتقدیم خدمة متمیزة لل

2007 .(  
 أن رأس المال الھیكلي ورأس المال البشري عنصران Sardo et al  (2018)یذكر 

رئیسیان لنجاح الفنادق، فمن خلالھما یتم خلق القیمة وتحقیق الأداء، فھما أساس جودة الخدمة 
، مثل قواعد البیانات المقدمة في القطاع الفندقي، والاستثمار في مكونات رأس المال الھیكلي

والعملیات بالإضافة للعلاقات طویلة الأجل مع الأطراف ذوي العلاقة الرئیسیة كالموظفین 
فالمنظمات التي تقوم بدمج رأس المال . والعملاء، إذ تساھمُ في الأداء المالي المستقبلي للفنادق

 وخلقھا ومشاركتھا، بل الھیكلي مع استراتیجیات أعمالھا الشاملة، لن تحسن فقط من المعرفة
ستكون قادرة على تحسین جودة منتجاتھا وخدماتھا وتقلیل التكالیف ومن ثم تحسین الأداء 

  ).Wang et al., 2014(التشغیلي 
كما ستتمیز المنظمة في أدائھا المالي إذا امتلكت رأسَ مالٍ ھیكلي قوي یتمثل في 

 الابتكار، وتطویر للالتزام التنظیمي بما یتاح إجراءاتٍ ونُظمٍ لأعمالھا الأساسیة، ورعایة ثقافة
  ).De Brentani & Kleinschmidt, 2004(لھا من موارد 

یؤثر رأسُ المالِ التنظیمي  ": كما یلي)٣.أ(وفي ضوء ما سبق یمكن صیاغة الفرض 
  ".إیجابیا على الأداء التشغیلي للفنادق المصریة

لتنظیمي إیجابیا على الأداء المالي یؤثرُ رأسُ المالِ ا ":كما یلي) ٤.أ(والفرض 
  ".للفنادق المصریة

تُعد قدرةُ المنظمات على خلق میزة تنافسیة عبرَ تكوین رأس المال العلائقي واستخدامھ 
في  التفاعل وتبادل المعرفة مع العملاء والموردین والشركاء أحد أھم محددات القدرة التنافسیة 

، حیث یحسن من جودة وثراء المعلومات ) (Grimaldi & Hanandi, 2013لأداء المنظمات
المتبادلة بین الموظفین وشركاء عمل المنظمة، وأیضا یسھل التفاعلَ وتبادلَ المعلومات بینھم مما 
یمكن المنظمات من معلومات مھمة من موردیھا أو عملائھا أو شركاء العمل الآخرین، 

بالتركیز على علاقتھا مع العملاء والأطراف فالمنظمات المتبنیة للمنظور العلائقي استراتیجیا 
  ). Hsu & Wang, 2012(ذوى العلاقة یؤثر رأس مالھا العلائقي إیجابیا على الأداء 
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ویؤدي رأسُ المال الاجتماعي دورا رئیسیا في الأداء الإبداعي من خلال تعزیز معرفة 
ركة الخبرات والمعارف بین رأس المال البشري ومھاراتھ وقدراتھ عبر تھیئة مناخ التعاون ومشا

الموظفین، ویعد الأداء الإبداعي أحد مصادر المیزة التنافسیة والتي بدورھا تؤثر إیجابیا على 
حیث یُمكّن الموظفین من خلال تحدید ما ) Cabello-Medina et al., 2011(الأداء التنظیمي 

بكة علاقاتھم، بالإضافة یجد من مشكلات والعمل على حلھا عبر استغلال مخزونھم المعرفي وش
  ).Wang et al., 2014(إلى تحدید أفضل الطرق لتنفیذ المھام 

 Khalique etكما یعتبر رأس المال الاجتماعي ھو الغِراء بالنسبة للمنظمة، فیذكر 
al., 2019) ( أنھ عبارة عن مجموعة الجھود الإنسانیة التي تربط الأفراد معا، وتسھل تعاونھم

م والقواعد والشبكات الاجتماعیة، لذا یؤثر رأس المال الاجتماعي إیجابیا على عبر مجموعة القی
 ویتم رسملة رأس المال البشري ورأس المال الھیكلي عبر .الأداء المالي في القطاع الخدمي

إنشاء العلاقات طویلة المدي والحفاظ مع الاطراف ذوى العلاقة الرئیسیین، أي من خلال رأس 
كما یؤثر رأس المال الھیكلي ورأس المال العلائقي في الفترة السابقة بشكل المال العلائقي، 

 ). (Sardo et al., 2018إیجابي على الأداء المالي الحالي للفنادق 
بضرورة إنشاء إدارة أو وحدة ) ٢٠١٥(ویوصي كل من بدراوي والخفاجي 

إضافة عناصر قوة متخصصة لرأس المال الاجتماعي في المنظمات؛ نظرا للدور المھم في 
للمنظمة والعاملین بھا، والتي بدورھا تحسن الأداء التنظیمي، حیث یسھم رأسُ المال الاجتماعي 
في تحقیق الكفاءة والفاعلیة بطرق عدیدة، منھا نشر المعرفة وتقلیل الصراعات والتعقید 

م المنظمات التنظیمي، وأیضا نشر حالة من المصداقیة والوضوح والصراحة بین الموظفین تدع
عند مواجھة الأزمات عبر الشراكات الجماعیة المبنیة على الثقة والتعاون، الأمر الذي یعد 

  .مصدرا للمیزة التنافسیة ویؤثر إیجابیا على أداء المنظمة

یؤثرُ رأسُ المالِ  ":كما یلي) ٥.أ(وفي ضوء ما سبق یمكن صیاغة الفرض 
  ".فنادق المصریةالاجتماعي إیجابیا على الأداء التشغیلي لل

یؤثرُ رأسُ المالِ الاجتماعي إیجابیا على الأداء المالي  ":كما یلي) ٦.أ(والفرض 
  ".للفنادق المصریة

  علاقة رأس المال الفكري والبراعة التنظیمیة
:  والتي تعنيambosاشتق الباحثون التنظیمیون كلمةَ البراعة من الكلمة اللاتینیة 

تدل على مھارة البشر في استخدام كلتا الیدین بنفس المھارة، ، ل)كلاھما أو على حد سواء(
واستخدمھا الباحثون تنظیمیا لتعبر عن قدرة المنظمات على تحقیق الموازنة بین الاستغلال 

، ویعد أول من استخدم مصطلح )Wu, H, 2017(والاستكشاف في ذات الوقت 
Organizational Ambidexterity ھو Duncan كإشارة إلى قدرة الشركة ، ١٩٧٦ في عام

 في عام Marchعلى تصمیم ھیاكل مزدوجة تسھل البدء في تطبیق مراحل الابتكار، وقام 
 بتوضیح البراعة التنظیمیة بصورة أكثر وضوحاً بأنھا تعني السعي لاستغلال الموارد ١٩٩١

التي تركز على الحالیة في نفس الوقت، واستكشاف الإمكانات الجدیدة، أي التوفیق بین العملیات 
 ).٢٠١٥عویس، (استغلال الوضع التنافسي الحالي، واستكشاف الفرص الجدیدة في المستقبل 
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استغلال واستكشاف  على أي إن البراعة التنظیمیة تتمثل في قدرة المنظمات التنافسیة
یجي كل من التكنولوجیات الجدیدة والأسواق، مما یجعلھا تحقق السیطرة والكفاءة والتحسین التدر

)O’Reilly & Tushman, 2013 .( ویعرفھا عویس)بأنھا قدرة المنظمة على ) ٢٠١٥
استغلال الأنشطة الحالیة في المجالات القائمة، واستكشاف أنشطة جدیدة في مجالات جدیدة 
للمنظمة بالشكل الذي یخلق التوازن النسبي بین الأداء الاستغلالي والأداء الاستكشافي، ویوفق 

  .لمنظمة والسوق وظروف المنافسةبین موارد ا

واتفق الباحثون على أن البراعة التنظیمیة تتحقق بالتوازن بین بُعدیھا، وھما 
ویعتمد التوجھ بالجانب الاستكشافي على ما لم تعرفھ المنظمة ) Exploration (الاستكشاف

ركز اھتمامھا بعد، وأن المنظمات قد لا تملك معلومات كاملة عن جمیع الفرص الممكنة، لذا یت
حیث ). Chen, 2017(تنظیمیا على اكتشاف ما ھو جدید من فرص أو طرق العمل واغتنامھا 

یحاول الموظفون إنشاء معرفة جدیدة تحتوي على مزید من المعلومات فیما یتعلق بالبیئة لحل 
المشكلات المرتبطة بمھام الاستكشافیة، وعلى الرغم من احتمالیة الفشل الكبیرة مقارنة 

 Hong et(بالمشاركین في المھام الاستغلالیة إلا أن ما یمیزھم ھو عدم وجود حد معین للإنجاز 
al., 2017 .( ویعرفھ محمد وآخرون)بأنھ یشیر إلى البحث عن إمكانیات وفرص ) ٢٠١٤

جدیدة وعملاء جدد ودخول أسواق جدیدة، من خلال تغیر جذري یعتمد على إدخال منتجات 
 .وعملیات جدیدة

ویعتمد التوجھ بالجانب الاستغلالي على ) Exploitation (الاستغلالبعد الثاني ھو ال
افتراض أن المنظمات لدیھا معلومات كاملة عن الفرص الخارجیة وعن قدراتھا الداخلیة، لذا 
یتركز اھتمامھا تنظیمیا على طرق العمل الحالیة واستخدام معلوماتھا وتوجیھ قدراتھا لتحقیق 

وبالتالي یساعد الاستغلال في التوصل ). Chen, 2017(نظیمیة قصیرة الأجل الأھداف الت
 ,L.Wang,C & Rafiq,Mوتحقیق الابتكارات التدریجیة المؤثرة في الأداء قصیر الأجل 

بأنھ یشیر إلى استغلال الإمكانیات الحالیة وإشباع ) ٢٠١٤(یعرفھ محمد وآخرون ). (2014
ق الحالیة، وبالتالي یھدف إلى تحسین المنتجات والعملیات حاجات العملاء الحالیین والأسوا

  .الحالیة

لقد تناول عددٌ من الدراسات علاقةَ رأس المال الفكري بالبراعة التنظیمیة، ونذكر منھا 
ارة  المشاریع، حیث یستخدم مدیرو  التي تناولتھا من منظور إد (Turner et al., 2015)دراسة

المشاریع آلیاتِ إعادةِ تشكیل موارد المعرفة المتمثلة في أبعاد رأس المال الفكري لتحقیق بعدي 
  ).1(البراعة التنظیمیة، وذلك ما یوضحھ جدول رقم 

 علي التأثیر الإیجابي لأبعاد رأس )Lin et al., 2017(وفي ذات السیاق تؤكد دراسة 
المال الفكري الثلاثة علي البراعة، كما وضحت أن التأثیر الإیجابي لرأس المال التنظیمي أكبر 
من رأس المال البشري على استراتیجیة الإبداع الاستغلالي، وكذلك أیضا فإن العلاقة بین رأس 

لھا رأس المال الاجتماعي مقارنة برأس المال التنظیمي واستراتیجیة الإبداع الاستكشافي یعد
  .المال البشري
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  )١(جدول رقم 
  العلاقة بین أبعاد رأس المال الفكري وبعدي البراعة التنظیمیة

أبعاد رأس المال 
البراعة / الفكري

 التنظیمیة
  الاستكشاف الاستغلال

مثل (خبرة وتخصص في نطاق محدد  رأس المال البشري
 ).المشروع إدارة \الإدارة الفنیة 

 \تخصص وخبرات واسعة النطاق 
 .مھارات تساعد في مھام مختلفة

رأس المال 
 الاجتماعي

تعاون وعلاقات قویة مع الزملاء 
 .لتبادل المعلومات بكفاءة

ریادیة الوصول إلى مجموعة واسعة من 
الاتصالات تساعد عند الحاجة إلیھا بما 

 .لدیھا من معرفة ومھارات
الآلیة الھیاكل والعملیات التي تنسق   رأس المال التنظیمي

  .وتراقب الأنشطة التنفیذیة للمشروع
مرونة استیعاب الأحداث غیر المتوقعة 

  .عبر الابتكار وإیجاد حلول لمشاكل العمل

 Turner et al., 2015. “Ambidexterity in Projects: An Intellectual المѧصدر 
Capital Perspective.” International Journal of Project Management 

33(1):177–88. 

یوضح الجدول السابق مجموعة المتطلبات وآلیات لتحقیق كل من الاستغلال 
  .الاستكشاف من خلال كل بعد من أبعاد رأس المال الفكري

) ١(كما یوضحھ الشكل رقم ) De la Lastra et al., 2017(من جھة أخرى قدمت 
  : الوصول إلى البراعة من خلال ثلاثة مسارات مختلفةوصفا لمداخل جدیدة تشرح كیفیة

  مسارات تحقق البراعة من خلال رأس المال الفكري ) ١(الشكل رقم 

  
 & Fernández-Pérez de la Lastra, Susana & García-Carbonell, Nataliaالمصدر

Martín-Alcázar, Fernando & Sánchez-Gardey, Gonzalo. (2017). 
Intellectual capital role in ambidexterity emergence: A proposal of a 

multilevel model and research agenda. Journal of Intellectual Capital.   
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وتكون عبر ممارسات إدارة الموارد : البراعة من خلال رأس المال البشري الفردي .١
ات نحو تحقیق البراعة، البشریة، إذ یتم توجیھُ كل من المعارف والمھارات والقدر

  .وبالتالي تتحسن قدرات الموظفین في تطویر الأنشطة الاستغلالیة والاستكشافیة
وتكون عبر تطبیق نظم اجتماعیة تعاونیة : البراعة من خلال رأس المال الاجتماعي .٢

قویة بحیث یؤثر رأس المال البشري المتخصص في الاستكشاف والاستغلال بشكل 
  .براعة التنظیمیةإیجابي في تحقیق ال

وتكون عبر تكوین رأس مال تنظیمي قوي : البراعة من خلال رأس المال التنظیمي .٣
یدعم العلاقات بین الوحدات التنظیمیة، ویدعم أیضا تكامل معارفھا المتخصصة، 

  .بحیث تسھم ھذه الوحدات بشكل إیجابي في تحقیق البراعة التنظیمیة
یؤثر رأس المال الفكري ":  كما یلي)ب(في ضوء ما سبق یمكن صیاغة الفرض 
  ".إیجابیا على البراعة التنظیمیة في الفنادق المصریة

إلى أن نظم العمل عالیة الأداء في المنظمة ترتبط إیجابیا ) Chang) 2015وتوصل 
مع رأس المال البشري، وأن رأس المال البشري یتوسط جزئیا العلاقة بین نظم العمل عالیة 

التنظیمیة، فمن خلال فھم الاختلافات بین موظفي المنظمة وفقا لمتطلبات تحقیق الأداء والبراعة 
البراعة، تدرك المنظمة ما تحتاجھ لاستخدامھ من نظم العمل عالیة الأداء، ویعدل المناخ 
الاجتماعي للمنظمة من تأثیر نظم العمل عالیة الأداء على البراعة التنظیمیة من خلال رأس 

  .المال البشري
أن ممارسات إدارة الموارد البشریة تسھم في التوجھ للبراعة ) ٢٠١٥(ر عویس یذك

؛ فممارسات إدارة الموارد البشریة ربما تجعل العاملین أكثر قدرة على %٣٨٫٦التنظیمیة بنسبة 
التوجھ بالبراعة التنظیمیة من خلال بذل جھد أكبر مما یعزز بدوره أداءھم، والذي ینعكس 

ء التنظیمي، ویتوسط التوجھ بالبراعة جزئیا العلاقة بین ممارسات إدارة إیجابیا على الأدا
أنھ قد ) (Ahammad et al  2015وفى ذات السیاق یضیف. الموارد البشریة والأداء التنظیمي

تتمكن الشركات عبر نظم إدارة الموارد البشریة القیام بتطویر سیاق محدد وفقا للمدخل السلوكي 
عة من خلال تحفیز الموظفین على العمل نحو أھداف معینة، فبتقدیم مزایا یسھم في تحقیق البرا

  . مالیة للموظفین لتفوقھم في تحقیق الأھداف یتم دفعھم إیجابیا نحو تحقیق البراعة التنظیمیة
 في دراستھم عن تأثیر نقل المعرفة الاستراتیجیة )Torres et al )2015كما توصل 
الوسطى  الوسطى تطبیقا علي مجموعتین من مدیري الإدارة على براعة الإدارة

في جامعة تشیلي، إلى أن ) Master of Business Administration ) MBAیدرسون
فضل النتائج تدفق ھذه المعرفة یكون داعما عند اتخاذ قرارات الأجلین الطویل والقصیر، وأ

  .یحققھا مدیرو الوسط الذین یتقنون إدارة  الأنشطة الاستغلالیة والاستكشافیة معا
التي استھدفت بیان أثر ثلاثة أنواع مختلفة ) Hong et al., 2017(كما تضیف دراسة 

على الأداء الفردي، توصل إلى ) الاستكشافیة فقط، والاستغلالیة فقط، وكلاھما معا(من المھام 
سناد مھام تشمل البعدین معا سیؤدي لأعلى مستوى من الأداء الفردي في بعض الظروف، أن إ

مما ینفي فرضیة أن الأفراد یجدون صعوبة في التعامل مع كل من الاستكشاف والاستغلال، 
وتوصلت الدراسة إلى وجود اختلاف كبیر في الأداء باختلاف اتجاه الموظفین نحو الخطر، كما 

إلى شخص محب للخطر أدى إلى ارتفاع ) استكشافیة( إسناد المھام الخطرة وجدت الدراسة أن
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للأفراد الذین یتجنبون المخاطر ) استكشافیة(متوسط أدائھ، ویعني ھذا أن إسناد المھام الخطرة 
  .سیؤدي لانخفاض متوسط أداءھم الفردي

مة، لوجود علاقة بین أبعاد القیادة الخاد) ٢٠١٧(من جھة أخرى توصل السطوحى 
وإدارة المواھب والبراعة التنظیمیة، ووجد تأثیرا إیجابیا كبیرا لكل من تنمیة المواھب والمكافأة 
والاعتراف والتواصل والثقافة والمناخ المفتوح على بعدي البراعة التنظیمیة، ووصي بضرورة 

ویلھا إلى تبنى البراعة السیاقیة لدي الشركات عبر تبنى كل إدارة من الإدارات للبراعة، وتح
ثقافة وفكر یؤمن بھ الموظفون؛ لیكون لدیھم رغبة دائمة في إدارة الصراعات المتضاربة بین 
الاستغلال والاستكشاف، الأمر الذي یعود على المنظمة بالتطور والابتكار من ناحیة، وإدارة 

أنھ بسبب ) ٢٠١٤(ویضیف لذلك محمد وآخرون . مواردھا بفاعلیة وكفاءة من ناحیة أخرى
وجود علاقة بین القیادة التحویلیة والبراعة التنظیمیة یجب عقد ورش عمل عن البراعة وأھمیتھا 
للمنظمات المعاصرة، وتوعیة الرؤساء بكیفیة تنمیة أبعادھا لدي مرؤوسیھم، بالإضافة لإثارة 
دافعیة الموظفین، وخلق مناخ تنافسي ینمي قدراتھم ویشجع الأفكار والآراء المبدعة لحل 

  .كلات العملمش
أن مرونة الموارد البشریة تؤثر إیجابیا ) (Úbeda-García et al., 2017وتري 

على البراعة التنظیمیة، من خلال توجیھ الموظفین سلوكیاتھم وما یمتلكوه من المھارات إلى كل 
من الاستغلال والاستكشاف كبدائل استراتیجیة، وتوصلت إلى أن مرونة الموارد البشریة تعد 

  .ى سوابق البراعة التنظیمیةإحد
وفي ضوء ما سبق یتضح اھتمام العدید من الدراسات بعلاقة البراعة التنظیمیة وإدارة 

یؤثر رأس المال البشري  ": كما یلي)١.ب(الموارد البشریة، وبالتالي یمكن صیاغة الفرض 
  ".إیجابیا على الاكتشاف في الفنادق المصریة

 رأس المال البشري إیجابیا على الاستغلال في یؤثر " : كما یلي)٢.ب(والفرض 
  ".الفنادق المصریة
أن الابتكارات الاستغلالیة والاستكشافیة تتطلب أنواعًا ) Strese et al) 2016یذكر 

مختلفة من المعرفة والكفاءات، لذا فمن الضروري نقل المعرفة بشكل فعال عبر الحدود الوظیفیة 
ارات بنجاح تطبیقا على قادة فرق تطویر المنتجات الجدیدة، داخل المنظمة لإتمام ھذه الابتك

وتوصلوا إلى أن كلا من التعاون والتنافس بین الوظائف لھ تأثیر إیجابي كبیر على الابتكار 
الاستكشافي، وبمجرد إتاحة المعرفة یتعاون الموظفون مستغلین مھاراتھم في معالجة ھذه 

ومن جھة أخرى یقوم مدیرو الإدارة الوسطى . ارالمعرفة لدمجھا في عملیة تطویر الابتك
بالتوفیق بین العملیات الیومیة واھتمامات واحتیاجات موظفي المستوى التشغیلي من جھة، 
والخیارات الاستراتیجیة والأولویات التي حددھا كبار المدیرین من جھة أخرى، عبر إیجاد 

ت وتعارض جداول الأعمال، لذا طرق تسھل أنشطة الاستكشاف والاستغلال وتواجھ التوترا
یجب على المنظمات أن تمكن مدیري الإدارة الوسطى بإعطائھم شرعیة مھنیة تسمح لھم 
بإشراك الآخرین في أنشطة الاستكشاف والاستغلال، بغض النظر عن الحدود الإداریة أو 

 Burgess et(المھنیة، وإنشاء فرق متعددة التخصصات تدمج استغلال المعرفة واستكشافھا 
al., 2015( .  
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 شركة أمریكیة تحاول تحقیق التوازن في ١٥وعبر مقابلات شخصیة مع كبار مدیري 
إلى أن ) (O’Reilly & Tushman., 2011إدارة وحداتھا الاستكشافیة والاستغلالیة توصل 

بقاء الشركات في مواجھة التغییر یحتاج إلى النجاح في استغلال أعمالھا الحالیة، واستكشاف 
تقبلا، عبر قیام قادة ھذه الشركات بإعادة تشكیل مواردھا وقدراتھا؛ مناطق جدیدة للعمل مس

 L.Wang,C and Rafiq,Mكما توصل . لتتكامل معا لكي تتوافق مع التغیرات البیئیة
إلى وجود علاقة إیجابیة بین الثقافة التنظیمیة، بما تشملھ من رؤیة مشتركة للإدارة ) 2014(

البراعة السیاقیة في المنظمات، وأیضا علاقتھا الإیجابیة مع العلیا، والتنوع التنظیمي وتحقیق 
إلى أن المدخلي الھیكلي ) Agostini et al ) 2016كما توصلت . المنتجات الجدیدة المطورة

  .والسیاقي یساعدان المنظمات على تحقیق مستوى عالٍ من البراعة
اعة التنظیمیة، وبعد وفي ضوء ما سبق یتضح اھتمامُ العدید من الدراسات بعلاقة البر

یؤثر رأس المال  ": كما یلي)٣.ب(رأس المال التنظیمي، وبالتالي یمكن صیاغة الفرض 
  ".التنظیمي إیجابیا على الاستكشاف في الفنادق المصریة

یؤثر رأس المال التنظیمي إیجابیا على الاستغلال في  ": كما یلي)٤.ب(والفرض 
  ".الفنادق المصریة

دة الجنسیات في إطار سعیھا لتحقیق البراعة ببناء التحالفات والعمل تقوم الشركات متعد
على العدید من المشاریع مع القطاعین العام والخاص عبر الاستفادة مما تقدمھ المدن الذكیة، 
والذي یساعدھا في استكشاف التكنولوجیات الجدیدة، وكذلك استغلال الأجھزة والخدمات الجدیدة 

من الفرص للابتكار، وبالتالي تحتاج إلى إدارة وتكامل أنواع مختلفة من بما یتیح لھا المزید 
المعرفة لتحقق التوازن بین الاستغلال والاستكشاف في مشاریعھا بكفاءة وفاعلیة، فإدارة المعرفة 
ترتبط ببراعة مشاریع التحالف إیجابیا، وتحسن بشكل غیر مباشر من أداء البراعة عند توسیط 

 المعلومات والاتصالات، لذلك تنصح مدیري الشركات متعددة الجنسیات قدرات تكنولوجیا
بتصمیم أدوات جدیدة لإدارة المعرفة وتطویر مھارات تكنولوجیا المعلومات والاتصالات 

)Bresciani et al, 2016(. وتؤكد نتائج دراسة )Walrave et al., 2017( أنھ یجب إدارة 
ینامیكي بمراعاة الوضع الاقتصادي في أوقات الاضطرابات الاقتصادیة البراعة من المنظور الد

القویة، حیث یحتاج كبار المدیرین إلى إعادة توزیع انتباھھم لكل من الاستغلال والاستكشاف، 
وفى حالة الانكماش الاقتصادي یجب إعطاء المزید من الاھتمام للاستكشاف، بینما في حالة 

  .طاء المزید من الاھتمام للاستغلالالانتعاش الاقتصادي یجب إع

أن البراعة التنظیمیة تدعم ربحیة ) Vahlne and Jonsson) 2017ویقترح 
المنظمات في ظل العولمة إذا حققت التوازن بین الاستكشاف والاستغلال كإحدى القدرات 

قد  وجدوا أنھم IKEA and AB Volvoالدینامیكیة المؤثرة على الأداء، فعبر دراسة شركتي 
حققوا مزایا قویة تغلبوا بھا على الحواجز المؤسسیة والجغرافیة والثقافیة بین الأسواق عالمیا، 
حیث عملت إدارة الشركتین على بناء الخبرات من الدخول للأسواق الجدیدة فحققت شركة 

IKEA نجاحا أكبر في تحقیق التوازن بین شقي الاستغلال والاستكشاف مقارنة بشركة AB 
Volvo(2009)كما یذكر . لتي لم تحسن من فاعلیة الاستغلال ا Raisch et al أن البراعة 

تعتمد على قدرة المنظمات على دمج قواعد المعرفة الداخلیة والخارجیة، ویعتمد دمج المعرفة 
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الخارجیة على مجموعة الأطراف ذات العلاقة الخارجیة والقدرة الاستیعابیة للمنظمة، وبالتالي 
   .براعة المنظمات عبر شبكة العلاقات الاجتماعیة القویة التي تملكھاقد یتم دعم 

وفي ضوء ما سبق یتضح اھتمام العدید من الدراسات بعلاقة البراعة التنظیمیة وبعد 
یؤثر رأس المال “ : كما یلي)٥.ب(رأس المال الاجتماعي، وبالتالي یمكن صیاغة الفرض 

  ".فنادق المصریةالاجتماعي إیجابیا على الاستكشاف في ال
یؤثر رأس المال الاجتماعي إیجابیا على الاستغلال في  “: كما یلي)٦.ب(والفرض 

 ".الفنادق المصریة
  علاقة البراعة التنظیمیة بالأداء

تناولت العدید من الدراسات علاقة البراعة بالأداء، وبرغم استخدام مقاییس مختلفة 
صناعات مختلفة إلا أن النتائج التي تربط بین ومستویات مختلفة من التحلیل على عینات من 

البراعة والأداء قویة، یتضح ذلك من عدد الدراسات التي أثبتت العلاقة الإیجابیة بین البراعة 
التنظیمیة وربحیة الشركة ونجاحھا، مما یؤكد علي أن الاھتمام الإداري بشقي البراعة التنظیمیة 

 ;O’Reilly & Tushman., 2013; Walrave et al., 2017).لھ تأثیر قوي على الأداء 
Hong et al., 2017)  

حیث تتمكن المنظمات من الاستفادة القصوى من البراعة في ظل ظروف عدم التأكد 
مع توفر موارد كافیة، ویصب ذلك في صالح المنظمات الكبیرة بما تملكھ من موارد وكفاءات 

 Parida et al ذلك مع نتائج دراسة ، ویتفق)O’Reilly & Tushman, 2013(وإمكانیات 
في أن الشركات الناشئة التي تركز على الاستكشاف أو الاستغلال تحقق مستوى أكبر ) 2016(

من الاستقرار، ومن الأفضل لھا اختیار طریق المرونة أو طریق الكفاءة بدلاً من خلط الاثنین 
دارة التعارض والتوتر الناشئ عن معا، وذلك لافتقارھا للموارد والقدرات والخبرة الكافیة لإ
  .الحفاظ على كل من الاستكشاف والاستغلال في ذات الوقت

عند قیام المدیرین بالعملیات الاستراتیجیة یواجھون تعقیدات تتعلق بالموازنة بین إدارة 
أنشطة الاستكشاف والاستغلال، لذا عند تلقي مدیري الإدارة الوسطى المعرفة عن الدینامیكیة 

فسیة في الصناعة من مستوي الإدارة الأعلى یرتفع مستوى براعتھم الفردیة، والتي بدورھا التنا
تمكنھم من اتخاذ قرارات أفضل فیما یتعلق بالاستكشاف والاستغلال، وبالتالي تحقیق أھداف 

وبالتالي ). (Torres et al., 2015الشركة عبر أداء أفضل في الأجلین القصیر والطویل 
  ).٢٠١٥عویس، (راعة التنظیمیة یؤثر إیجابیا على الأداء التنظیمي فالتوجھ بالب

أنھ یوجد قبول عام في الدراسات على وجود ) Kitapçi and Çelik (2014یذكر 
علاقة بین البراعة وأداء المنظمات عامة وما یرتبط بذلك من تسویق وابتكار وجودة وإنتاجیة 

أن ) (Ahammad et al., 2015ویضیف لھ . وكذلك الأداء المالي وأداء العملاء أیضا
المنظمات یمكنھا تنفیذ خطط حوافز أداء معینة للتأثیر على أداء الموظفین مما یمكن من تحسن 

  .إنتاجیتھم، ویؤثر إیجابیا على الأداء المالي للمنظمة
 أن التفاعل بین استراتیجیات الابتكار والاستكشاف He and Wong )(2004  ویذكر

 یرتبط إیجابیا بمعدل نمو المبیعات، وبالتالي بأداء المنظمات، وأن عدم التوازن بینھم والاستغلال
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أن البراعة ) (Úbeda-García et al., 2017كما تري . یؤثر سلبا على أداء المنظمات
التنظیمیة تؤثر إیجابیا على نتائج عمل الفندق متمثلة في تحسین أداء صناعة السیاحة عامة، 

  .عة الفنادقوبخاصة في صنا
تؤثر البراعة التنظیمیة  ": كما یلي)ج(وفي ضوء ما سبق یمكن صیاغة الفرض 

  ".إیجابیا على أداء الفنادق المصریة
  .الدور الوسیط لرأس المال الفكري بین البراعة التنظیمیة والأداء الفندقي

كل في دراستھم المطبقة على شركات الخدمات المحترفة في ) Fu et al) 2016یذكر 
، أنھ توجد علاقة بین ) شركة أیرلندیة١٢٠(والغرب )  شركة صینیة٩١(من الشرق متمثلة في 

رأس المال الفكري والبراعة التنظیمیة والأداء، حیث تقوم أبعاد رأس المال الفكري بتسھیل 
 البراعة التنظیمیة، والتي بدورھا تحسن من أداء المنظمات، وتمكن البراعةُ التنظیمیة الشركاتِ
من الاستفادة من الموارد الحالیة، وتعزز الكفاءة التنظیمیة، بالإضافة إلى اكتشاف موارد جدیدة 

  .تحسن من الفاعلیة التنظیمیة، وبالتالي تعتبر قدرة ھامة لتحقیق الأداء المتمیز

 التي تناولت علاقة رأس المال )Black and Wiliam )1998تضیف لھا دراسة 
الفكري والبراعة التنظیمیة وتأثیر ذلك علي أداء وحدات الأعمال، أن رأس المال البشري 
والاجتماعي یسھمان إیجابیا في تحقق براعة وحدات الأعمال، بینما رأس المال التنظیمي تأثیره 

 الإیجابیة لرأس المال البشري سلبیاً، وأن ممارسات إدارة  الموارد البشریة تقوي من المساھمة
  .والاجتماعي، وتخفف من التأثیر السلبي لرأس المال التنظیمي

إلى أن رأس المال البشري ) Kostopoulos et al., 2015(في ذات السیاق توصل 
والاجتماعي للمنظمة یساھم بشكل إیجابي في براعتھا، بینما یوجد علاقة سلبیة بین رأس المال 

اعة، كما أن علاقة البراعة بالأداء التنظیمي تصبح أقوى في حالة وجود التنظیمي والبر
  .ممارسات موارد بشریة عالیة الأداء

وفي ضوء ما سبق یتضح اھتمام عدد من الدراسات بعلاقة البراعة التنظیمیة ورأس 
تتوسط البراعة التنظیمیة " بانھ )د(المال الفكري والأداء، وبالتالي یمكن صیاغة الفرض 

 ".لعلاقة بین رأس المال الفكري وأداء الفنادق المصریةا
  :وبھ نموذج الدراسة شاملا الفروض سابقة الذكر) ٢(فیما یلي الشكل رقم 
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  )2(الشكل رقم 
 نموذج الدراسة 

  
 من إعداد الباحث: المصدر

 

ھا، یلیھ ھذا الجزء سوف یتناول منھجیة الدراسة، بدءا بوصف مجتمع الدراسة وعینت
  .)الاستقصاء(مقاییس متغیرات الدراسة، وصولا لأداة جمع البیانات 

 

 عاملا، ویشمل ھذا العدد كل ٥٤٤٥٥ فندقا یعمل فیھا ٣٨٠مجتمع البحث یتكون من 
، )2(المستویات الإداریة بداخل الفنادق والقري السیاحیة المصریة كما ھو موضح بالجدول رقم 

صر الباحث عند إرسال استبیان جمع البیانات على مدیري العموم ومدیري الأقسام والإدارات اقت
/ مدیري سلسلة الفنادق(الداخلیة بالفنادق والقري السیاحیة لتشمل علي سبیل المثال لا الحصر 

مدیري / مدیري المطبخ/ مدیري الحجوزات/ مدیري المكاتب الأمامیة/ مدیري عموم الفندق
وذلك نظرا لاختلاف بعض مسمیات ) مدیري الموارد البشریة/مدیري الحسابات /المطعم 

الإدارات بین سلاسل الفنادق المختلفة، وتم اختیار ھؤلاء تحدیدا لكونھم یشرفون على مجموعة 
من العاملین أو فرق عمل بداخل الفندق، وبالتالي یمتلكون المعرفة التي تؤھلھم للرد على 

  .دقة كبیرةعبارات الاستبیان ب
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  )٢(الجدول رقم 
   مجتمع البحث وعدد مفرداتھ 

  إجمالي  ثلاثة نجوم  اربعة نجوم  خمسة نجوم  تصنیف الفنادق

  380  140  89  151  عدد الفنادق والقري السیاحیة

  ٥٤٤٥٥  ٦٦٦١  ١٢٧٨٢  ٣٥٠١٢  عدد العاملین

لنشاط الفندقي من إعداد الباحث اعتمادا على النشرة السنویة لإحصاءات مقومات ا: المصدر
  م٢٠١٥الأعمال والخاص عام / والقري السیاحیة بالقطاعات الحكومي والعام

 تم التواصل مع عینة البحث عبر Google Formsبعد تصمیم الاستبیان باستخدام 
بالبحث عن مدیري الفنادق، وتحدید مصر كموقع جغرافي، وتحدید الضیافة  ،LinkedInموقع 

أن ) et al Saunders) 2000,219، ویذكر ٦٤٠٠البحث ھي كنوع صناعة، وكانت نتیجة 
یجب % ٥ عند مستوي خطأ ٥٠٠٠:١٠٠٠٠حجم العینة المطلوب لمجتمع البحث المتراوح بین 

 شخص، وتواصل مع ٢٥٠٠، وعلیھ أرسل الباحث طلب تواصل مع ٣٥٧:٣٧٠أن یتراوح بین 
ستبیان بنسبة استجابة بلغت  منھم بملء الا364 شخصا وقام 991من وافق منھم وبلغ عددھم 

  . وصف لعینة الدراسة) 3(تقریبا، وفي الجدول رقم % 37

  )٣(الجدول رقم 
  وصف عینة الدراسة

 النسب التكرارات المتغیر الضابط
 9.9 36 . سنوات٣من سنة الى اقل من 

 8.8 32 . سنوات٥ سنوات الى اقل من ٣من 
 81.3 296 . سنوات فأكثر٥من 

 100 364  .الخبرة إجمالي سنوات
 6.6 24 .متوسط

 84.6 308 .بكالوریوس أو لیسانس
 8.8 32 .ماجستیر أو دكتوراه

 100 364 .إجمالي مستوى التعلیم
 3 11 .نجوم ثلاثة
 16.5 60 .نجوم أربعة
 80.5 293 .نجوم خمسة

 100 364 ).النجوم عدد( الفندق إجمالي تقییم
 50.3 183 .وطنیة إدارة
 49.7 181 .نبیةأج تابعة

 100 364 .إجمالي نظام الإدارة

  .نتائج التحلیل الإحصائي: المصدر
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من الجدول السابق یمكننا ملاحظة أنھ بالنسبة لسنوات الخبرة فقد تصدر أصحاب 
 من إجمالي العینة، یلیھم أصحاب ٢٩٦وتمثل % ٨١٫٣ سنوات فأكثر بنسبة بلغت ٥الخبرة من 

 من إجمالي العینة، ویلیھم ٣٦وتمثل % ٩٫٩ سنوات بنسبة بلغت ٣الخبرة من سنة إلى أقل من 
 ٣ من إجمالي العینة والتي تقابل أصحاب الخبرة من ٣٢وتمثل %) ٨٫٨(النسبة الأقل وھي 

 سنوات، وبالنسبة لمستوي التعلیم نجد أن الحاصلین على بكالوریوس أو ٥سنوات إلى أقل من 
 من إجمالي العینة، بینما الحاصلون على ٣٠٨ وتقابل% ٨٤٫٦لیسانس قد تصدروا بنسبة 

 من إجمالي العینة ویلیھم الحاصلون على ٣٢وتقابل % ٨٫٨ماجستیر أو دكتوراه بلغت نسبتھم 
  . من إجمالي العینة٢٤تقابل % ٦٫٦مؤھل متوسط بنسبة 

تصدرت الفنادق الخمس نجوم بنسبة ) عدد النجوم(من جھة أخرى نجد أن تقییم الفندق 
وتقابل % ١٦٫٥ فندقاً من إجمالي العینة، یلیھا الفنادق الاربع نجوم نسبة ٢٩٣وتقابل % ٨٠٫٥

 فندقاً ١١وتقابل % ٣ فندقاً من إجمالي العینة، والنسبة الأقل كانت للفنادق الثلاث نجوم بنسبة 60
بة أن من إجمالي العینة، بالنسبة للمتغیر الضابط الأخیر وھو نظام الإدارة بالفندق فكادت النس

 فندقاً بینما نسبة التابعة الأجنبیة 183وتقابل % ٥٠٫٣تتساوي؛ حیث بلغت نسبة الإدارة الوطنیة 
 . فندقاً من إجمالي العینة١٨١وتقابل % ٤٩٫٧

 

بعد مراجعة الباحث لمجموعة المقاییس التي استخدمت في الدراسات السابقة التي 
 وقع اختیار ما یلي من مقاییس نظرا لأنھا الأكثر ملاءمة لطبیعة تناولت متغیرات الدراسة

 :الدراسة
 :المتغیر المستقل .١

رأس المال البشري والتنظیمي (اعتمد الباحث في قیاس رأس المال الفكري بأبعاده الثلاثة 
یوضح ) 4(والجدول رقم ) 2017 (Lin et alعلى المقیاس الذي قام بتطویره ) والاجتماعي

 أي ٠٫٩٤٢لقیاس ونتیجة الصدق العاملي لھا، علما بأن نتیجة الثبات لھذه العبارات بلغ عبارات ا
 Hair et(إن مقاییس رأس المال الفكري تتسم بالثبات :  بالتالي یمكننا القول٠٫٧إنھا أعلي من

al., 2009.( 
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  )٤(الجدول رقم 
  نتائج اختبار الصدق العاملي لمقیاس رأس المال الفكري

 \  KMOمعامل    الفقرةو المتغیر ا
 معامل التحمیل

 878.   رأس المال البشري

 834. یتسم موظفین الفندق بالمھارات العالیة

 826. یعتبر موظفین الفندق الافضل في المجال الفندقي

 818. یعتبر موظفین الفندق مبدعین في مجال عملھم

 837. وظیفيیمتلك موظفین الفندق الخبرات اللازمة للقیام بدورھم ال

 793. یطور موظفین الفندق معرفتھم باستمرار

 857. راس المال التنظیمي

 784. تحتوي قواعد بیاناتنا او كتیباتنا المؤسسیة على نتاج الخبرات المعرفیة للفندق

 839. تحتوي ثقافتنا التنظیمیة على افكار قیمة ترشد موظفینا

 825. تشمل النظم التي نعمل بھا مختلف معارفنا

 859. یطبق الفندق ما تعلمھ من خبرات في تطویر الھیكل التنظیمي او النظم والعملیات

 817. یوجد تحدیث مستمر لنظم المعلومات الاداریة بالفندق

 868. راس المال الاجتماعي

 840. یتسم موظفونا بمھارات العمل الجماعي عند تشخیص المشكلات

 870. من حل المشكلاتیتسم موظفونا بمھارات تمكنھم 

 830. یستفید موظفونا من المعلومات بعضھم

 830. یطبق موظفونا المعارف المتجددة في الأقسام الأخرى

 776. یشارك موظفونا المعلومات مع أصحاب المصالح لتطویر حل للمشكلات

  .نتائج التحلیل الإحصائي: المصدر

، وھي قیم تتعدي الحد )0.878:0.857(  تراوحت بینKMOكما أن قیمة اختبار 
، بالنظر إلى معامل 0.50الأدنى لمدي كفایة العینة لإجراء التحلیل العاملي لمقاییس الأبعاد وھي 

وبالتالي فإن ) ٠٫٧٧٦:٠٫٨٧٠(تحمیل عبارات المقاییس على المتغیر نجد أنھا تراوحت بین 
 ,.Hair et al(م بالصدق  وجمیعھا تتس٠٫٤جمیعھا تجاوزت الحد الأدنى للصدق المطلوب وھو 

2009  .(  
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  :المتغیر الوسیط .٢

على ) الاستكشافي والاستغلالي(اعتمد الباحث في قیاس البراعة التنظیمیة ببعدیھا 
یوضح عبارات القیاس ) 5(، والجدول رقم )٢٠١٧ (Lin et alالمقیاس الذي قام بتطویره 

 ٠٫٧ أي أعلي من٠٫٨٨٠العبارات بلغ ونتیجة الصدق العاملي لھا، علما بأن نتیجة الثبات لھذه 
 ).Hair et al., 2009(إن مقاییس متغیر البراعة التنظیمیة تتسم بالثبات : وعلیھ یمكننا القول

  )٥(الجدول رقم 
  نتائج اختبار الصدق العاملي لمقیاس البراعة التنظیمیة

 \  KMOمعامل    الفقرةالمتغیر أو 
 معامل التحمیل

 784. الاستكشاف

 364. إدارة الفندق على ابتكار خدمات منخفضة التكلفةتعمل 

 833. تسعى إدارة الفندق لتقدیم خدمات جدیدة

 841. تحاول إدارة الفندق ادخال التكنولوجیا الجدیدة في خدماتنا

 865. تسعى إدارة الفندق لتوسیع نطاق الخدمات المقدمة حالیا

 601.  سیاح امریكا اللاتینیةتسعى إدارة الفندق للوصول لأسواق جدیدة، مثل

 873. الاستغلال

 829. .تبحث إدارة الفندق في تطویر الخدمات تلبیة لاحتیاجات العملاء

 864. .تسعى ادارة الفندق في التسریع من عملیة التطویر الداخلي

 861. .تسعي إدارة الفندق لتحسین المستوي الحالي لجودة الخدمات

 764. .ة باحتیاجات العملاء الحالینتفي خدمات الفندق المقدم

 780. .تسعي إدارة الفندق لزیادة كفاءة استغلال الموارد

 نتائج التحلیل الإحصائي: المصدر

، وھي )٠٫٧٨٤:٠٫٨٧٣( تراوحت بین KMOمن الجدول السابق نجد أن قیمة اختبار 
، 0.50اییس الأبعاد وھي قیم تتعدي الحد الأدنى لمدي كفایة العینة لإجراء التحلیل العاملي لمق

وبالنظر إلى معامل تحمیل عبارات المقاییس على المتغیر نجد أنھا تراوحت بین 
عدا العبارة الأولي، إلا أنھ بتقریبھا نجد أنھا تساوي الحد الأدنى للصدق ) ٠٫٧٦٤:٠٫٨٦٥(

  ).Hair et al., 2009( وبالتالي فجمیع العبارات تتسم بالصدق ٠٫٤المطلوب وھو 
  :لمتغیر التابعا .٣

على المقیاس الذي ) التشغیلي والمالي(اعتمد الباحث في قیاس الأداء الفندقي ببعدیھ 
یوضح عبارات القیاس ونتیجة ) 6(، والجدول رقم )Zeglat & Zigan) 2013استخدمھ 
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، وعلیھ ٠٫٧ أي أعلي من٠٫٩١٩الصدق العاملي لھا علما بأن نتیجة الثبات لھذه العبارات بلغ 
  ).Hair et al., 2009(إن مقاییس متغیر أداء الفنادق المصریة تتسم بالثبات : نا القولیمكن

  )٦(الجدول رقم 
  نتائج اختبار الصدق العاملي لمقیاس أداء الفنادق المصریة

 \  KMOمعامل   المتغیر أو الفقرة
 معامل التحمیل

 500. الأداء التشغیلي

 936.  المنافسین في اخر ثلاث سنواتیحقق الفندق معدل إشغال مرتفع مقارنة ب

مقارنة بالمنافسین في  (Rev\unit) یحقق الفندق معدل عائد مرتفع من الغرف المتاحة
  آخر ثلاث سنوات

.936 

 500. الأداء المالي

 952.  مرتفع مقارنة بالمنافسین في اخر ثلاث سنوات (GOP) یحقق الفندق معدل أرباح تشغیل

مقارنة بالمنافسین في  (ROI) ائد مرتفع على رأس المال المستثمریحقق الفندق معدل ع
  آخر ثلاث سنوات

.952 

  .نتائج التحلیل الإحصائي: المصدر

، وھي قیمة الحد الأدنى لكفایة العینة، وبناء ٠٫٥٠ ھي KMOونجد أن قیمة اختبار 
ل عبارات المقاییس على علیھ فحجم العینة كافٍ لإجراء التحلیل العاملي، بالنظر إلى معامل تحمی

، وبالتالي فإن جمیعھا تجاوزت الحد الأدنى للصدق )٠٫٩٣٦\٠٫٩٥٢(المتغیر نجد أنھا 
  ).  Hair et al., 2009( وجمیعھا تتسم بالصدق ٠٫٤المطلوب، وھو 

  نماذج الدراسة
لاختبار كل من الفروض الأساسیة والفرعیة للدراسة استخدم الباحث مجموعة من معادلات 

حدار للتحقق من أثر متغیرات الدراسة وأبعادھا، وفیما یخص الدور الوسیط فقد اتبع الباحث الان
عبر القیام بعمل ثلاثة نماذج انحدار لاختبار الدور ) Baron & Kenny) 1986طریقة 
 یقیس انحدار المتغیر والثاني یقیس انحدار المتغیر المستقل على المتغیر الوسیط، الأول: الوسیط
 یقیس انحدار المتغیرین المستقل والوسیط على المتغیر والثالثل على المتغیر التابع، المستق

التابع، ویتم تحدید الدور الوسیط عبر مقارنة معامل بیتا المتغیر للمستقل في النموذج الثاني 
والثالث، فإذا أصبحت قیمة بیتا في النموذج الثالث غیر معنویة كان الوسیط وسیط كلیا، وإذا 

خفضت قیمتھا وظلت معنویة كان الوسیط وسیطا جزئیا، ولتیسیر عرض النتائج في الأجزاء ان
  ویلي ) 7(التالیة تم ترمیز كل من الأبعاد والمتغیرات كما ھو موضح في الجدول رقم 

  :الجدول
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  )٧(الجدول رقم 
  ترمیز متغیرات الدراسة وأبعادھا

 صطلحرمز الم المصطلح بالإنجلیزیة المصطلح بالعربیة

 Intellectual Capital IC رأس المال الفكري

 Human Capital  HC رأس المال البشري 

 Organizational  Capital  OC رأس المال التنظیمي

 Social  Capital  SC رأس المال الاجتماعي

 Organizational Ambidexterity OA  البراعة التنظیمیة

 Exploration Explor  الاستكشاف

 Exploitation Exploit  تغلالالاس

 Egyptian Hotels Performance EHP  الأداء الفندقي المصري

 Operational  Performance OP  الأداء التشغیلي

 Financial  Performance FP  الأداء المالي

  .من اعداد الباحث: المصدر
حدار الأول یقیس أولا نموذج الان: فیما یلي نماذج انحدار متغیرات الدراسة الثلاثة

، والثاني )البراعة التنظیمیة( على المتغیر الوسیط )رأس المال الفكري(انحدار المتغیر المستقل 
، )أداء الفنادق المصریة ( على المتغیر التابع) رأس المال الفكري(یقیس انحدار المتغیر المستقل 

أداء الفنادق  (المتغیر التابع على )البراعة التنظیمیة(والثالث یقیس انحدار المتغیر الوسیط 
 والمتغیر الوسیط ) رأس المال الفكري(، والرابع یقیس انحدار المتغیر المستقل )المصریة

، ونتائج معادلات الانحدار ھذه )أداء الفنادق المصریة ( على المتغیر التابع)البراعة التنظیمیة(
  ):10(موضح بالجدول رقم 

PER = α+ β1 IC + ε                             (A1) 
OA = α+ β1 IC + ε                              (A2)  

PER = α+ β1 OA + ε                           (A3)  
PER = α+ β1 IC + β2 OA + ε              (A4)  

رأس المال (وفیما یلي نماذج انحدار البعد الأول من أبعاد رأس المال الفكري، وھو 
، وأیضا بعدي أداء الفنادق )الاستكشاف والاستغلال(مع بُعدي البراعة التنظیمیة ) البشري

  ):11(، ویوضح نتائج ھذه النماذج الجدول رقم )الأداء التشغیلي والأداء المالي(المصریة 
OP = α+ β1 HC + ε                             (B1) 
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––  

 
 

FP = α+ β1 HC + ε                              (B2) 
Explor = α+ β1 HC + ε                        (B3) 
Exploit = α+ β1 HC + ε                               (B4) 
OP = α+ β1 HC + β2 Explor + ε                  (B5) 
OP = α+ β1 HC + β2 Exploit + ε                 (B6) 
FP = α+ β1 HC + β2 Explor + ε                   (B7) 
FP = α+ β1 HC + β2 Exploit + ε                  (B8) 

رأس المال (فیما یلي نماذج انحدار البعد الثاني من أبعاد رأس المال الفكري، وھو 
، وأیضا بعدي أداء الفنادق )الاستكشاف والاستغلال(مع بعدي البراعة التنظیمیة ) التنظیمي

  ):12(، ویوضح نتائج ھذه النماذج الجدول رقم )داء الماليالأداء التشغیلي والأ(المصریة 
OP = α+ β1 OC + ε                                       (C1) 
FP = α+ β1 OC + ε                                        (C2) 
Explor = α+ β1 OC + ε                                 (C3) 
Exploit = α+ β1 OC + ε                                (C4) 
OP = α+ β1 OC + β2 Explor + ε                  (C5) 
OP = α+ β1 OC + β2 Exploit + ε                 (C6) 
FP = α+ β1 OC + β2 Explor + ε                   (C7) 
FP = α+ β1 OC + β2 Exploit + ε                  (C8) 

رأس المال (یلي نماذج انحدار البعد الثالث من أبعاد رأس المال الفكري، وھو وفیما 
، وأیضا بعدي أداء الفنادق )الاستكشاف والاستغلال(مع بعدي البراعة التنظیمیة ) الاجتماعي
  ):13(، ویوضح نتائج ھذه النماذج الجدول رقم )الأداء التشغیلي والأداء المالي(المصریة 

OP = α+ β1 OC + ε                                       (D1) 
FP = α+ β1 OC + ε                                        (D2) 
Explor = α+ β1 OC + ε                                 (D3) 
Exploit = α+ β1 OC + ε                                (D4) 
OP = α+ β1 OC + β2 Explor + ε                  (D5) 
OP = α+ β1 OC + β2 Exploit + ε                 (D6) 
FP = α+ β1 OC + β2 Explor + ε                   (D7) 
FP = α+ β1 OC + β2 Exploit + ε                  (D8) 

 

الدراسة وأبعادھا، یشمل الجزءُ التالي عرضا لمعاملات ارتباط بیرسون بین متغیرات 
  .یلیھ عرضٌ لنتائج نماذج الانحدار السابق عرضھا لاختبار كل من الفروض الأساسیة والفرعیة



 

 ٤٦٨  
 

 
  

 
 

  : مصفوفة معاملات الارتباط بین متغیرات الدراسة .١
فیما یلي عرض لنتائج معاملات الارتباط بین متغیرات الدراسة والموضحة بالجدول 

  ):8(رقم 

  )٨(الجدول رقم 
  املات الارتباط بین متغیرات الدراسةمصفوفة مع

 IC OA EHP المتغیر 

IC 1   

OA .761** ١  

EHP .426** .399** ١ 

  %١تشیر إلى معنویة الارتباط عند مستوي معنویة **  .نتائج التحلیل الإحصائي: المصدر
من الجدول السابق یتضح وجود علاقة ارتباط إیجابیة ذات دلالة معنویة بین كل من 

تغیرات الثلاثة للدراسة، فنجد أن أقوى ھذه العلاقات علاقة رأس المال الفكري والبراعة الم
، كما توجد %١ وذلك عند مستوي معنویة 0.761التنظیمیة، حیث بلغ معامل الارتباط بینھما 

 ٠٫٤٢٦علاقة ارتباط معنویة بین رأس المال الفكري وأداء الفنادق المصریة بمعامل ارتباط 
، وترتبط البراعة التنظیمیة وأداء الفنادق المصریة بمعامل ارتباط %١مستوي معنویة وذلك عند 

، وفیما یلي عرض لنتائج معاملات الارتباط بین أبعاد %١ وذلك عند مستوي معنویة ٠٫٣٩٩
  ):١٧(متغیرات الدراسة والموضحة بالجدول رقم 

  )9(الجدول رقم 
 ت الدراسةمصفوفة معاملات الارتباط بین أبعاد متغیرا

 HC OC SC Explor Exploit OP FP المتغیر

HC ١       

OC .676** ١      

SC .729** .752** ١     

Explor .576** .656** .652** ١    

Exploit .588** .675** .695** .747** ١   

OP .345** .374** .391** .335** .383** ١  

FP .358** .354** .369** .345** .353** .808** ١ 

  %١تشیر إلى معنویة الارتباط عند مستوي معنویة **  .نتائج التحلیل الإحصائي: المصدر

من الجدول السابق یتضح وجود علاقة ارتباط إیجابیة ذات دلالة معنویة بین كل من أبعاد 
  %.١المتغیرات الثلاثة للدراسة جمیعھا عند مستوي معنویة 



 

 ٤٦٩  
 

––  

 
 

مع بعدي أداء الفنادق ) المتغیر المستقل( المال الفكري فنجد معاملات ارتباط أبعاد رأس
إیجابیة ذات دلالة معنویة متوسطة، فارتباط رأس المال البشري ) المتغیر التابع(المصریة 

 كان أقل من معامل الارتباط بین أبعاد المتغیرین السابق ٠٫٣٤٥بالأداء التشغیلي بمعامل بلغ 
، بینما ارتبط رأس المال التنظیمي ٠٫٣٥٨معامل ارتباط ذكرھما، وارتبط مع الأداء المالي ب

، ونجد أن الارتباط الأقوى كان لرأس ٠٫٣٥٤ وبالأداء المالي ٠٫٣٧٤بالأداء التشغیلي بمعامل 
  . مع الأداء المالي٠٫٣٦٩ بینما بلغ ٠٫٣٩١المال الاجتماعي بالأداء التشغیلي بمعامل ارتباط بلغ 

المتغیر (قات كانت بین أبعاد رأس المال الفكري من جھة أخرى نجد أن أقوي العلا
، إذ یرتبط رأس المال البشري إیجابیا مع )المتغیر الوسیط(وبعدي البراعة التنظیمیة ) المستقل

 على التوالي، ٠٫٥٨٨ و٠٫٥٧٦كل من الاستكشاف والاستغلال، حیث بلغت معاملات الارتباط 
قوى من رأس المال البشري، حیث یرتبط رأس ونجد أن رأس المال التنظیمي وبعدي البراعة أ

، بینما ٠٫٦٧٥ وبالاستغلال بمعامل ارتباط ٠٫٦٥٦المال التنظیمي بالاستكشاف بمعامل ارتباط 
نجد أقوي ارتباط بین أبعاد رأس المال الفكري والبراعة التنظیمیة یوجد بین رأس المال 

ى كان أضعفھا بین رأس المال ، من جھة أخر٠٫٦٩٥الاجتماعي والاستغلال بعامل ارتباط 
  .٠٫٦٥٢الاجتماعي والاستكشاف بمعامل ارتباط بلغ 

مع بعدي أداء ) المتغیر الوسیط( كما نجد معاملات ارتباط بعدي البراعة التنظیمیة 
أیضا إیجابیة ذات دلالة معنویة متوسطة، وكان أضعفھم علاقة ) المتغیر التابع(الفنادق المصریة 

 بینما ارتبط مع الاستغلال بمعامل ارتباط ٠٫٣٣٥ التشغیلي بمعامل ارتباط الاستكشاف بالأداء
 بینما ارتبط ٠٫٣٨٣، وكان أقوى معامل ارتباط بین الاستغلال والأداء التشغیلي ٠٫٣٤٥بلغ 

  .٠٫٣٥٣بالأداء المالي بعامل ارتباط 
 :اختبار الفروض الاساسیة .٢

فكري على البراعة التنظیمیة وأداء الفنادق فیما یلي نتائج الانحدار المتعدد لرأس المال ال
  :المصریة

  )١٠(الجدول رقم 
  نتائج الانحدار المتعدد لرأس المال الفكري على البراعة التنظیمیة وأداء الفنادق المصریة

 PER OA PER PER المتغیرات
  A1 نماذج الانحدار

β(Sig.) 
A2  

β(Sig.) 
A3 

β(Sig.) 
A4 

β(Sig.) 
 **α  1.72** 1.62** 1.40** 1.29   الثابت

IC .55** .66** ------------ .38** 
OA ------------ ------------ .60** .27* 

 **F (Sig.)   80.35** 499.33** 68.43** 43.65   معنویة النموذج
 R2 .18 .58 .16 .20 القدرة التفسیریة 

* و% ١عند مستوي معنویة تشیر إلى معنویة الارتباط . ** نتائج التحلیل الإحصائي: المصدر
  %٥تشیر إلى معنویة الارتباط عند مستوي معنویة 

  



 

 ٤٧٠  
 

 
  

 
 

، β(Sig.)من نتائج الجدول السابق معنویة كل نماذج الانحدار ومعاملات  یتضح
فبالنسبة للنموذج الثاني لانحدار رأس المال الفكري على أداء الفنادق المصریة نجده معنویا 

 التباین بین مفردات العینة فیما یتعلق بأداء الفنادق من% ١٨كما یفسر % ٩٩بنسبة تأكد 
المصریة، وأیضا نجد أن رأس المال الفكري یؤثر على أداء الفنادق المصریة بمقدار 

)٠٫٥٥=β ( مما یثبت صحة الفرض)یؤثر رأس المال الفكري إیجابیا على أداء  " بأنھ)أ
 رأس المال الفكري على البراعة  كما نجد أن النموذج الثاني لانحدار،"الفنادق المصریة

من التباین بین مفردات العینة فیما یتعلق % ٥٨كما یفسر % ٩٩التنظیمیة معنوي بنسبة تأكد 
بالبراعة التنظیمیة، وأیضا نجد أن رأس المال الفكري یؤثر على البراعة التنظیمیة بمقدار 

)٠٫٦٦=β ( مما یثبت صحة الفرض)ي إیجابیا على البراعة یؤثر رأس المال الفكر" بأنھ )ب
  ".التنظیمیة في الفنادق المصریة

بالإضافة لما سبق نجد أن النموذج الثالث لانحدار البراعة التنظیمیة على أداء الفنادق 
من التباین بین مفردات العینة فیما یتعلق % ١٦كما یفسر % ٩٩المصریة معنوي بنسیة تأكد 

راعة التنظیمیة یؤثر على أداء الفنادق المصریة بمقدار بأداء الفنادق المصریة، وأیضا نجد أن الب
)٠٫٦٠=β ( مما یثبت صحة الفرض)تؤثر البراعة التنظیمیة إیجابیا على أداء " بأنھ )ج

 توضح نتائج نموذج الانحدار الرابع رأس المال الفكري والبراعة التنظیمیة ،"الفنادق المصریة
نظیمیة تتوسط العلاقة بین رأس المال الفكري وأداء على أداء الفنادق المصریة أن البراعة الت

أصبحت ) β=٠٫٥٥(الفنادق المصریة، فبمقارنتھ مع نموذج الانحدار الأول نجد أن قیمة 
)٠٫٣٨=β ( وظلت معنویة مما یثبت صحة الفرض)تتوسط البراعة التنظیمیة العلاقة " بأنھ )د

  ".بین رأس المال الفكري وأداء الفنادق المصریة
 :بار الفروض الفرعیةاخت .٣

 فیما یلي نتائج الانحدار المتعدد لأبعاد رأس المال الفكري الثلاثة على بعدي البراعة
التنظیمیة وبعدي أداء الفنادق المصریة، أولھا نتائج الانحدار المتعدد لرأس المال البشري على 

  :أبعاد البراعة وأداء الفنادق المصریة

  )١١(الجدول رقم 
  ر المتعدد لرأس المال البشري على أبعاد البراعة وأداء الفنادق المصریةنتائج الانحدا

 OP FP Explor Exploit OP FP المتغیرات

  B1 نماذج الانحدار
β(Sig.) 

B2  
β(Sig.) 

B3  
β(Sig.) 

B4  
β(Sig.) 

B5  
β(Sig.) 

B6  
β(Sig.) 

B7  
β(Sig.) 

B8  
β(Sig.) 

 **1.32 **1.31 **1.40 **1.60 **2.26 **2.27 **2.03 **2.29 ثابت
HC  .43** .46** .48** .51** .28** .23** .30** .30** 

Explor ------ ----- ----- ----- .31** ----- .31** ------ 
Exploit ------ ------ ----- ------ ------ .40** ------ .31** 

 معنویة النموذج
  F (Sig.)  

48.84** 53.22** 179.72** 191.35** 31.07** 36.56** 33.65** 34.17** 

القدرة التفسیریة 
 R2 

.11 .13 .33 .35 .15 .17 .16 .16 

  % ١تشیر إلى معنویة الارتباط عند مستوي معنویة **  . نتائج التحلیل الإحصائي:المصدر



 

 ٤٧١  
 

––  

 
 

 عند β(Sig.)بالنظر إلى الجدول السابق نجد أن معنویة كل نماذج الانحدار ومعاملات 
، كما یتضح من النماذج الأربعة الأولي أن القدرة التفسیریة قد %٩٩تأكد أي بنسبة % ١مستوي 

من التباین بین مفردات العینة فیما یتعلق بكل من بعدي أداء الفنادق %) ١١%:٣٥(تراوحت بین 
الاستكشاف (وأیضا بعدي البراعة التنظیمیة ) الأداء التشغیلي والأداء المالي(المصریة 
  :مما یثبت صحة الفروض الفرعیة التالیة) β=٠٫٥١: ٠٫٤٣(أن قیمة ، كما نجد )والاستغلال

  ".یؤثر رأس المال البشري إیجابیا على الأداء التشغیلي للفنادق المصریة) "١.أ(الفرض 
  ".یؤثر رأس المال البشري إیجابیا على الأداء المالي للفنادق المصریة) "٢.أ(الفرض 
  ".یجابیا على الاكتشاف في الفنادق المصریةیؤثر رأس المال البشري إ) "١.ب(الفرض 
  ".یؤثر رأس المال البشري إیجابیا على الاستغلال في الفنادق المصریة) " ٢.ب(الفرض 

أن كلا من الاستكشاف ) B5:B8( من جھة أخرى توضح نتائج نماذج الانحدار من
ء التشغیلي والأداء والاستغلال یتوسطان جزئیا العلاقة بین رأس المال البشري وكلٍ من الأدا

 انخفضت إلى B1في نموذج الانحدار) β=٠٫٤٣(المالي للفنادق المصریة، حیث نجد قیمة 
)٠٫٢٨=β ( في نموذج الانحدارB5 وظلت معنویة مما یدل علي توسط الاستكشاف للعلاقة بین 

 B6في نموذج الانحدار ) β=٠٫٢٣(رأس المال البشري والأداء التشغیلي، وانخفضت إلى 
لت معنویة مما یدل علي توسط الاستغلال للعلاقة بین رأس المال البشري والأداء التشغیلي، وظ

في نموذجي ) β=٠٫٣٠( انخفضت إلى B2في نموذج الانحدار ) β=٠٫٤٦(كما نجد قیمة 
 وظلت معنویة مما یدل علي توسط الاستكشاف للعلاقة بین رأس المال B8 وB7الانحدار 

  . وأیضا توسط الاستغلال للعلاقة بین رأس المال البشري والأداء الماليالبشري و الأداء المالي

  )١٢(الجدول رقم 
  نتائج الانحدار المتعدد لرأس المال التنظیمي على أبعاد البراعة وأداء الفنادق المصریة

 OP FP Explor Exploit OP FP المتغیرات
نماذج 
 الانحدار

C1  
β(Sig.) 

C2  
β(Sig.) 

C3  
β(Sig.) 

C4  
β(Sig.) 

C5  
β(Sig.) 

C6  
β(Sig.) 

C7  
β(Sig.) 

C8  
β(Sig.) 

 **1.49 **1.49 **1.50 **1.71 **65. **69. **2.11 **2.20 ثابت
OC  .45** .43** .81** .80** .32** .26** .27** .26** 

Explor ------- ------- -------- -------- .24* -------- .30** -------- 
Exploit -------  ------- -------- -------- -------- .34** -------- .30** 
معنویة 
  النموذج

 F 
(Sig.)  

58.92** 51.82** 273.97** 303.60** 32.89** 37.26** 31.28** 31.62** 

القدرة 
 التفسیریة 

R2 

.14 .13 .43 .46 .15 .17 .15 .15 

* و% ١اط عند مستوي معنویة تشیر إلى معنویة الارتب**  . نتائج التحلیل الإحصائي:المصدر
  %٥تشیر إلى معنویة الارتباط عند مستوي معنویة 



 

 ٤٧٢  
 

 
  

 
 

، كما β(Sig.)بالنظر للجدول السابق نجد أن معنویة كل نماذج الانحدار ومعاملات 
%) ١٣%:٤٦(أن القدرة التفسیریة قد تراوحت بین ) C1:C4(یتضح من النماذج الأربعة من 

الأداء التشغیلي (ما یتعلق بكل من بعدي أداء الفنادق المصریة من التباین بین مفردات العینة فی
، كما نجد أن قیمة )الاستكشاف والاستغلال(وأیضا بعدي البراعة التنظیمیة ) والأداء المالي

)٠٫٨١: ٠٫٤٣=β (مما یثبت صحة الفروض الفرعیة التالیة:  
  ".غیلي للفنادق المصریةیؤثر رأس المال التنظیمي إیجابیا على الأداء التش) "٣.أ(الفرض 
  ".یؤثر رأس المال التنظیمي إیجابیا على الأداء المالي للفنادق المصریة) "٤.أ(الفرض 

یؤثر رأس المال التنظیمي إیجابیا على الاستكشاف في الفنادق ) "٣.ب(الفرض 
  ".المصریة

  ".مصریةیؤثر رأس المال التنظیمي إیجابیا على الاستغلال في الفنادق ال) "٤.ب(الفرض 
أن كلٍ من الاستكشاف ) C5:C8( من جھة أخرى توضح نتائج نماذج الانحدار من

والاستغلال یتوسطان جزئیا العلاقة بین رأس المال التنظیمي وكلا من الأداء التشغیلي والأداء 
 انخفضت إلى C1في نموذج الانحدار ) β=٠٫٤٥(المالي للفنادق المصریة حیث نجد قیمة 

)٠٫٣٢=β (وذج الانحدار في نمC5 وظلت معنویة مما یدل علي توسط الاستكشاف للعلاقة بین 
 C6في نموذج الانحدار ) β=٠٫٢٦(رأس المال التنظیمي والأداء التشغیلي وانخفضت إلى 

وظلت معنویة مما یدل علي توسط الاستغلال للعلاقة بین رأس المال التنظیمي والأداء التشغیلي، 
في نموذج ) β=٠٫٢٧( انخفضت إلى C2ي نموذج الانحدار ف) β=٠٫٤٣(كما نجد قیمة 

 وظلت معنویة مما یدل علي توسط الاستكشاف للعلاقة بین رأس المال التنظیمي C7الانحدار 
 وظلت معنویة،  C8في نموذج الانحدار) β=٠٫٢٦(والأداء المالي، وأیضا انخفضت إلى 

 .تنظیمي والأداء الماليوبالتالي یتوسط الاستغلال للعلاقة بین رأس المال ال

  )١٣(الجدول رقم 
 نتائج الانحدار المتعدد لرأس المال الاجتماعي على أبعاد البراعة وأداء الفنادق المصریة

 OP FP Explor Exploit OP FP المتغیرات
نماذج 
 الانحدار

D1  
β(Sig.) 

D2  
β(Sig.) 

D3  
β(Sig.) 

D4  
β(Sig.) 

D5  
β(Sig.) 

D6  
β(Sig.) 

D7  
β(Sig.) 

D8  
β(Sig.) 

 **1.54 **1.50 **1.55 **1.72 *41. **57. **2.10 **2.17 ثابت
SC  .47** .45** .81** .83** .36** .29** .31** .29** 

Explor ------- ------- -------- -------- .21* -------- .28** -------- 
Exploit ------ ------- -------- -------- -------- .30** -------- .27** 
معنویة 
  النموذج

 F 
(Sig.)  

65.47** 57.10** 268.12** 338.16** 35.49** 38.79** 33.19** 32.91** 

القدرة 
 التفسیریة 

R2 

.15 .14 .43 .48 .16 .18 .16 .15 

* و% ١تشیر إلى معنویة الارتباط عند مستوي معنویة **  . نتائج التحلیل الإحصائي:المصدر
  %٥رتباط عند مستوي معنویة تشیر إلى معنویة الا



 

 ٤٧٣  
 

––  

 
 

 عند β(Sig.)بالنظر للجدول السابق نجد أن معنویة كل نماذج الانحدار ومعاملات 
أن القدرة التفسیریة ) D1: D4(، كما یتضح من النماذج من %٩٩أي بنسبة تأكد % ١مستوي 

أداء من التباین بین مفردات العینة فیما یتعلق بكل من بعدي %) ١٤%:٤٨(قد تراوحت بین 
الاستكشاف (وأیضا بعدي البراعة التنظیمیة ) الأداء التشغیلي والأداء المالي(الفنادق المصریة 

  :مما یثبت صحة الفروض الفرعیة التالیة) β=٠٫٨٣: ٠٫٤٥(، كما نجد أن قیمة )والاستغلال

  ".یؤثر رأس المال الاجتماعي إیجابیا على الأداء التشغیلي للفنادق المصریة) "٥.أ(الفرض 
 ".یؤثر رأس المال الاجتماعي إیجابیا على الأداء المالي للفنادق المصریة) "٦.أ(الفرض 
  ".یؤثر رأس المال الاجتماعي إیجابیا على الاستكشاف في الفنادق المصریة) "٥.ب(الفرض 
 ".یؤثر رأس المال الاجتماعي إیجابیا على الاستغلال في الفنادق المصریة) "٦.ب(الفرض 

أن كلٍ من الاستكشاف ) D5:D8( من رى توضح نتائج نماذج الانحدارمن جھة أخ
والاستغلال یتوسطان جزئیا العلاقة بین رأس المال الاجتماعي وكلا من الأداء التشغیلي والأداء 

 انخفضت إلى D1في نموذج الانحدار ) β=٠٫٤٧(المالي للفنادق المصریة، حیث نجد قیمة 
)٠٫٣٦=β ( في نموذج الانحدارD5 وظلت معنویة مما یدل علي توسط الاستكشاف للعلاقة بین 

 D6في نموذج الانحدار ) β=٠٫٢٩(رأس المال الاجتماعي والأداء التشغیلي، وانخفضت إلى 
وظلت معنویة مما یدل علي توسط الاستغلال للعلاقة بین رأس المال الاجتماعي والأداء 

في ) β=٠٫٣١( انخفضت إلى D2حدار في نموذج الان) β=٠٫٤٥(التشغیلي، كما نجد قیمة 
 وظلت معنویة مما یدل علي توسط الاستكشاف للعلاقة بین رأس المال D7نموذج الانحدار 

 وظلت D8في نموذج الانحدار ) β=٠٫٢٩(الاجتماعي والأداء المالي، وأیضا انخفضت إلى 
  .داء الماليمعنویة، وبالتالي یتوسط الاستغلال للعلاقة بین رأس المال الاجتماعي والأ

 

بالنسبة لمستوي رأس المال الفكري في الفنادق المصریة تشیر النتائج إلى ارتفاعھ 
وارتفاع أبعاده، وعلى الرغم من تقارب المستوي إلا أننا نجد أعلاھم ھو رأس المال التنظیمي، 

ستوي أداء الفنادق یلیھ رأس المال البشري، ویلیھم رأس المال الاجتماعي، أما بالنسبة لم
المصریة تشیر النتائج إلى أنھ مرتفع، وأن بعدیھ كذلك أیضا، وبالرغم من تقارب المستوي إلا 

  .أننا نجد الأداء التشغیلي یلیھ الأداء المالي

وتوضح النتائج أن العلاقة بین رأس المال الفكري وأداء الفنادق المصریة علاقة معنویة 
مال الفكري إیجابیا على أداء الفنادق المصریة، ویتفق ذلك مع ما إیجابیة، وأیضا یؤثر رأس ال

 ,.Tandon at al., 2016; Rudez & Michalic,2007; Sardo et al): ذكره كلٌّ من
2018).  

فیما یتعلق بالعلاقات الفرعیة بین أبعاد رأس المال الفكري وأداء الفنادق المصریة نجد 
 ,.Wang et al)یجابي، ویتفق ذلك مع ما ذكره كل منأن جمیعھا علاقات معنویة ذات أثر إ

2014; Cabello-Medina et al.,2011; De Brentani & Kleinschmidt, 2004; 
Grimaldi & Hanandi, 2013; Sardo et al., 2018; Hsu & Wang, 2012; 

Khalique et al., 2019; Nuryaman, 2015(. وتختلف نتائج دراستنا مع ما ذكره كل من



 

 ٤٧٤  
 

 
  

 
 

(Black & Wiliam, 1998; Kostopoulos et al., 2015 ( فیما یتعلق بالتأثیر السلبي
  .لرأس المال التنظیمي على الأداء

وعلى الرغم من تقارب قوة العلاقات والتأثیر نجد أن رأس المال الاجتماعي في الدراسة 
داء التشغیلي للفنادق كان لھ التأثیر الإیجابي الأكبر بین أبعاد رأس المال الفكري على بعد الأ

المصریة، ویلیھ رأس المال التنظیمي، ثم رأس المال البشري، من جھة أخرى نجد أن رأس 
المال البشري لھ الأثر الإیجابي الأكبر على الأداء المالي للفنادق المصریة ویلیھ رأس المال 

  .التنظیمي ثم رأس المال الاجتماعي
ادق المصریة تشیر النتائج إلى أنھا مترفعھ كذلك وبالنسبة للبراعة التنظیمیة في الفن

بعداھا أیضا، وبالرغم من تقارب المستوي إلا أننا نجد أعلاھا الاستغلال یلیھ الاستكشاف، 
وتوضح النتائج أن العلاقة بین رأس المال الفكري والبراعة التنظیمیة علاقة معنویة إیجابیة، 

 البراعة التنظیمیة في الفنادق المصریة، ویتفق ذلك وأیضا یؤثر رأس المال الفكري إیجابیا على
 .)Lin et al., 2017; Turner et al., 2015(مع ما ذكره كل من 

وفیما یتعلق بالعلاقات الفرعیة بین أبعاد رأس المال الفكري والبراعة التنظیمیة نجد أن 
ه كل من جمیعھا علاقات معنویة إیجابیة، وذات أثر إیجابي، ویتفق ذلك مع ما ذكر

(Ahammad et al., 2015; Úbeda-García et al.,2017; Vahlne & Jonsson, 
2017; O’Reilly & Tushman, 2011; Hong et al., 2017(.  

ومن جھة أخرى توضح النتائج أن العلاقة بین البراعة التنظیمیة وأداء الفنادق المصریة 
 ;O’Reilly & Tushman, 2013) علاقة معنویة إیجابیة، ویتفق ذلك مع ما ذكره كل من

Torres et al ,2015; Úbeda-García et al., 2017; Hong et al., 2017; 
Ahammad et al., 2015; Kitapçi & Çelik, 2014; Walrave et al, 2017(. 

وتوضح النتائج أیضا أن البراعة التنظیمیة تتوسط العلاقة بین رأس المال الفكري وأداء 
، وفیما یتعلق بتوسط بعدي البراعة )Fu et al., 2016(ة، یتفق ذلك مع ما ذكره الفنادق المصری

للعلاقات الفرعیة بین أبعاد رأس المال الفكري وأداء الفنادق المصریة، نجد أن الاستغلال 
والاستكشاف بالفعل یتوسطان العلاقة بین كل من رأس المال البشري والتنظیمي والاجتماعي، 

  .تشغیلي والمالي أیضاوكل من الأداء ال

 :توصي الدراسة القائمین على إدارة الفنادق المصریة بما یلي
یجب على إدارة الفنادق توزیع اھتماھا إلى أبعاد رأس المال الفكري دون التركیز على   ) أ

أحدھا دون الآخر حیث تشیر نتاج الدراسة لضعف تأثیر رأس المال البشري مقارنة 
 . لبراعة التنظیمیة للفنادق المصریةبالتنظیمي والاجتماعي على ا

القیاس الدوري لأبعاد رأس المال الفكري وبعدي البراعة للوقوف على نقاط قوة   ) ب
وضعف كل جانب، والعمل علیھا بما یضمن التوجیھ السلیم للموارد والمعارف لتحقیق 

 .التوازن بین شقي البراعة وبالتالي تحقیق أھداف الأداء واستمراریة الفندق
غي توجیھ اھتمام أكبر لشق الاستكشاف فیما یتعلق بالأسواق الجدیدة والتي عادة لا ینب  ) ت

 .یلتفت لھا المنافسون بالقطاع الفندقي مثل سیاح أمریكا الشاملة والجنوبیة وآسیا



 

 ٤٧٥  
 

––  

 
 

تشجیع موظفي الفندق على تطویر معارفھم باستمرار والعمل على استكشاف كل جدید   ) ث
 .ي ومكافأة ھذا السلوك لتشجیع الآخرین على ذلكخاصة فیما یتعلق بدورھم الوظیف

ینبغي على القائمین على تدریب الموظفین مراعاة إدخال مھام تنمي من الجانب   ) ج
 .الاستكشافي بالإضافة للجانب الاستغلالي

العمل علي دمج مختلف المعارف في نظم العمل داخل الفندق وإتاحة ھذه المعارف   ) ح
 للموظفین فیما یتعلق بمختلف جوانب العمل داخل للموظفین بما یضمن وضوحاً كاملاً

كل إدارة أو قسم بالفندق، وتشجیع موظفي الفندق على التعاون مع الأطراف ذات 
المصلحة كالموردین وغیرھم في حالھ حدوث مشاكل لتقدیم وتطویر حلول ترضي 

 .جمیع الأطراف
مثل  ات مختلفة أخرى بتطبیق الدراسة على قطاعكما توصي الدراسة مجتمع الباحثین

القطاع الصناعي والقطاع التجاري، ومقارنة النتائج وتطبیقھا على القطاع الحكومي والقطاع 
ومقارنة النتائج مع الدراسة الحالیة، والتعمق  العام أیضا بتبني أبعاد مختلفة لرأس المال الفكري

مھم على   لما لھا من تأثیرالمنظمات المصریة   البراعة التنظیمیة داخل  في دراسة آلیات تحقیق
 .النجاح في ظل المنافسة شدیدة التقلبات الاقتصادیة

 

استھدفت الدراسة قیاس أثر رأس المال الفكري على أداء الفنادق المصریة، وقیاس أثر 
الدور الوسیط للبراعة التنظیمیة في العلاقة بین رأس المال الفكري وأداء الفنادق المصریة، وقد 

عتماد على نماذج الانحدار المتعددة لاختبار فرضیات الدراسة عبر تحلیل استجابات تم الا
 من مدیري العموم ومدیري الأقسام والإدارات الداخلیة ٣٦٤استبیان الدراسة لعینة بلغت 

بالفنادق والقري السیاحیة الحاصلة على تقییم من خمسة نجوم واربعة نجوم وثلاثة نجوم في 
ختبار لصحة فروض الدراسة من خلال تحلیل معادلات الانحدار المتعدد، مصر، بعد إجراء ا

وانتھت نتائج الدراسة إلى وجود أثر إیجابي لرأس المال الفكري على أداء الفنادق المصریة، 
وأثر إیجابي على البراعة التنظیمیة، وأثر إیجابي للبراعة التنظیمیة على أداء الفنادق المصریة، 

ة التنظیمیة جزئیا للعلاقة بین رأس المال الفكري وأداء الفنادق المصریة، كما توسطت البراع
لعلاقات الفرعیة بین أبعاد كل من رأس )  الاستغلال\الاستكشاف(وتوسط بعدا البراعة التنظیمیة 

وایضا بعدا )  رأس المال الاجتماعي\ رأس المال التنظیمي\رأس المال البشري(المال الفكري 
  ). الأداء المالي\الأداء التشغیلي(لمصریة أداء الفنادق ا
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Abstract: 

The study aims to measure the impact of the Intellectual Capital on 
the performance of the Egyptian hotels and to measure the mediating role 
of the Organizational Ambidexterity in the relation between the 
Intellectual Capital and the Performance of the Egyptian Hotels. Multiple 
regression models were used to test the hypotheses of the study by 
analyzing the responses of the study questionnaire for a sample of 364 
general managers and managers of the internal departments of hotels and 
tourist villages that received an evaluation of five stars, four stars, and 
three stars in Egypt. After conducting a validity test for the hypotheses of 
the study by analyzing the multiple regression equations, the results of 
the study concluded that there was a positive impact of the Intellectual 
Capital on the Performance of the Egyptian Hotels, as well as a positive 
impact on the Organizational Ambidexterity, and a positive impact of the 
Organizational Ambidexterity on the Performance of the Egyptian 
Hotels. The Organizational Ambidexterity partly mediated the relation 
between the Intellectual Capital and the Performance of the Egyptian 
Hotels, while the two dimensions of the Organizational Ambidexterity 
(Exploration / Exploitation) mediated the sub-relations between the 
dimensions of each of the Intellectual Capital (Human Capital / 
Organizational Capital / Social Capital) and also the two dimensions of 
the Performance of the Egyptian hotels (Operating Performance / 
Financial Performance). 
Key Words: Organizational Ambidexterity, Exploration, Exploitation, 
Intellectual Capital, Egyptian Hotels. 
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