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 شكر وعرفان

 ق ال الله تعالى  في كتابه الكريم ) لئن شكرتم لأزيدنكم ( صدق الله العلي العظيم.      
جذ أس تهد نه ه  الع فن   قبل كل شيء أحهدُ الله سبحانه وتعالى على ت ففييي ف ي جنز از   لا العه ل    

 فهف لي خير نعين .
لا يسعهي جلا أن أتيدم بززيل شكري وف ائق انتهاني جلى أس تاذي ال  ال ل ال دكتفر) اس حاق ناص ر   

 حسين ( لت ضله بالإشراف على بحثي ونتابعته الهستهرة وتفجيهاته السديدة.
ولك ل الع انلين فيه ا ولاس يها    وسيظل انتهاني الكبير جلى كلية الإدارة والاقتصاد/جانعة ذي ق ار  

الس   يد عهي   د الكلي   ة والس   يد رئ   يد اليس   م الس   ابق د لي   ت  ورئ   يد اليس   م الح   الي دكت   فر نحه   فد  
 الهحترنفن  لا تهانهم ورعايتهم الكريهة  .

كه  ا ي  دعفني واج    الفف   اء والعرف   ان أن أتي  دم بال   كر والانته  ان لأس  اتلتي ف  ي قس  م ادارة      
 علهية.الاعهال  لتفجيهاتهم ال

وأتي    دم ب     ال  تي    ديري واحتران    ي للس    ادة رئ    يد لزه    ة الههاق     ة وأعض    اء اللزه    ة الهحت    رنين    
 وي رفهي قبفلهم نهاق ة البحت .

وال   كر نفص  فل ال  ى جهي  ي الع  انلين ف  ي نكتب  ة كلي  ة الإدارة والاقتص  اد عل  ى تع  اونهم نع  ي وال  ى  
اونهم نع ي نل ا الهعلفن اي ف ي اس تهارة  العانلين في اقسام الادارة في رئاس ة الزانع ة والكلي ة لتع 

الاستبيان ال اصة بالبحت   وأخيراً أتيدم ب كري جلى ع ائلتي الكريه ة ل تحهلهم نع ي نعان اة دراس ة  
 .اربي سهفاي   داعيا الباري عز وجل أن يففق الزهيي لها يح  ويرلى أنه سهييٌ نزي   
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 المستخلص
 

تةزيدددز  راظددداه ي  ددد  ابربةالهددد  رلا دددت رت ج  راس ونددد بددد ػ  وراتدددر   يجدددال راة  ددد  إاددد  إتهدددال رااةر ددد       
رااةر   بتددالالا  دايداي تسحدؼة   دؼي ة  ةد  د  دا   مذكل ، إذ تغ تحايا خرائص راسشظس  راستةلس  

، ت ػةئ ددد   خدد ت ػ، ولأجددذ ذاددع وخدد  مخيددع   خدد  ية دد  دددػ رااةر دد رلاةتبدداو وراتددر    بدد ػ مت  دد ر  
 د  رااةر د    رابا ثد موالتركا مػ صح  تلع راف خد ا   ددا خزدةم جس ةهدا لاختبداةر  متةدالي، ر دتخام

وكددا  أ نددا أ امددا مددشهث رابحددد راسدددتخا    هددا  هددؼ راسددشهث راتحل لدد رلا ددتبان  و دد ل  الحرددؼي دلدد  را  ا
، وةبددم رااةر د  راة شد  رادرداي  ؼ ار  راذةب و را دا  و لارراكل  ، اجس         لر  ( 45مجتس  رااةر   )

خامم  دد  ( مدػ راة شد  راساةو د أ ور دت  %86( ر دتبان  صدااح  التحل دذ رن بشددب  )34و دا تدغ ر دت جا  )
لادم نتدائث ومدػ ابد ا رلا دتشتاجا  راتد  تؼصدلم إا هدا رااةر د  أ ر   مجسؼد  مػ راؼ ائذ رلا ردائ  رااة 

تحل ددذ رلانحددارة إادد  وجددؼل د  دد  تددر    مةشؼيدد   ؼيدد  مؼجبدد  الست  دد ر  راسدددتدل  راستسثلدد  بربةددال راس وندد  
 .رلا ت رت ج   وراسشظس  راستةلس  دل  راسدتؼى راكل  الكل  
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 المقدمة 
اذ هؽ خلالٍا تدتظيع السشغسة هؽ  ساسية في ىجاح السشغسات الستعمسةىة الاستراتيجية ركيزة او السر  تعد     

ققدافٍا وهتااعتٍققا والققرالا التعققد لات   دقق    التقققدا العمسققي والتظققؾرات الستدققارتة فقققد ىققت  تققؽ ذلققػ  تحقيققا اٌ
لقللػ    هشافدة حادة ها بيؽ السشغسات الستعمسة , هسا لعل التظؾر في تقد ؼ الخدهات  دير اخظِ هتدارتة

تؾالققً  السشغسققات الستعمسققة  فققي العرققر الحققالي الققِ العد ققد هققؽ التحققد ات التققي فر قق  تميٍققا اققا    ققؾ  لٍققا 
دافٍا  واقتشاص هشٍجا  استراتيجي ا في تسمٍا فالسشغسات التي تتستع االسروىة الاستراتيجية قادرة تمِ تحقيا اٌ

 الفرص السحيظة بٍا وهؽ ثؼ ال قالا والشسؾ في بيئة هتغيرة هميئة االتحد ات اد   زغادة تدا التأكد ال يئي. 

ٌقا فقي السشغسقات الستعمسقة ل وذلقػ دراسة ) السروىة الاستراتيجية ودور ٌلا السشظما  ركز ال حث الحالي وهؽ  
هؽ خقلا   ارعقع ه احقث حيقث ركقز الس حقث الاو  تمقِ هشٍجيقة ال حقث لمستغيقرغؽ واللقاىي ركقز تمقِ الاطقار 
الشغقققرل لم حقققث لمستغيقققرغؽ ) السروىقققة الاسقققتراتيجية كستغيقققر هدقققتقل والسشغسقققات الستعمسقققة كستغيقققر تقققااع ل اهقققا 

ققؼ الشتققاص  والتؾ ققيالس حققث اللالققث تمققِ الجاىقق  السيققداىي لم حقق ات التققي تؾ ققل اليٍققا ال حققث ث والرااققع تمققِ اٌ
 .العمسي
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 المبحث الاول: الاطار المنهجي نهبحث
 اولا: المنهجية انعهمية نهبحث

 مذكلة البحث .1

سيقة ك يقرة لمسشغسقة       تؾكد العد د هقؽ الدراسقات ذات  قمة االسشغسقات الستعمسقة ا  لمسروىقة الاسقتراتيجية اٌ
ققؾ  ققعم  الادارة العميققا فققي السشغسققات  ا وهققؽ ٌشققا ت ققرز هذقق مة ال حققث وٌ ققؾ الزققاهؽ لشجاحٍققا واسققتسرارٌ وٌ

تشد اتخاذ القرارات الاستراتيجية , الستعمسة تمِ الاٌتساا في السروىة الاستراتيجية وهحاولة تؾعيف  ااعادٌا  
  -كسا  س ؽ ا  تلار العد د هؽ التداؤلات هشٍا وكسا  مي :

سية السروىة الاسترا . أ  ؟تيجية االشد ة لمسشغسة الس حؾثةهاٌي اٌ
يجية في عل ال يئقة التقي تعسقل ترشيد القرارات الاسترات اأٌسية ؾلد وتي كافي االشد ة لمسشغسات ٌل  . ب

 ؟بٍا
 ؟ السروىة الاستراتيجية والسشغسات الستعمسة والتأثير بيؽالارت اط تلاقة ها ھي ط يعة  . ت

 
 اهمية البحث  .2

الستغيقققرات الس حؾثقققة , اذ تذققق ل السروىقققة الاسقققتراتيجية السحقققر   ىؾعيقققةتتجمقققِ أھسيقققة ال حقققث هقققؽ خقققلا       
السشغسقققة  الستعمسقققة لةقققي تتةيقققف هقققع  الاساسقققي لةافقققة تغييقققرات ال يئقققة الداخميقققة التقققي هقققؽ السس قققؽ ا  تحقققدث ا

التغييققرات التقققي تحقققدث فقققي بيئت ققا الخارليقققة , كسقققا  لاحقققض الاٌتسققاا الستزا قققد اسؾ قققؾ  السروىقققة  الاسقققتراتيجية  
ىتيجة زغادة القدور القلل تمه قً فقي اسقتغلا  الفقرص وتفقادل الت د قدات التقي تققده ا ل قا  ال يئقة السحيظقة ب قا . 

ية والتي ت رز هؽ خلا  هحاولة ال احث تذخيص واقع وأھسية الستغيرات الس حؾثة فزلا تؽ الأھسية  التظ يك
  -هؽ خلا  الااات افراد تيشة ال حث , كسا  س ؽ تحد د أھسية ال حث هؽ خلا  الشقاط الآتية :

سية ال حث هؽ خلا  الدور التي تمه ً السروىقة الاسقتراتيجية فقي السشغسقات الستعمسقة هقؽ  . أ   رز دور اٌ
 ؾاك ة التغيرات ال يئية الل ه

ققي احقده تؾاهققل ىجاحٍققا هقؽ الققل تحقيققا  . ب سيقة اهققتلا  السشغسقات الستعمسققة لمسروىققة الاسقتراتيجية وٌ اٌ
دافٍا وتجش  التٍد دات   اٌ

 قققدا ال حققث حمققؾلا لمسذقق لات التققي تؾالٍققا السشغسققة الس حؾثققة هققؽ خققلا  التظ يققا العسمققي هققؽ الققل  . ت
 جية والسشغسات الستعمسة.لاستراتيهعرفة العلاقة بيؽ السروىة ا

 
 اهداف البحث .3
التحقا هؽ هده اهقتلا  كميقة الادارة والاقترقاد لاهعقة ذل ققار تيشقة ال حقث لمسدقتؾه السظمقؾب هقؽ  . أ

 السروىة الاستراتيجية التي تس شٍا هؽ التعاهل هع التغيرات ال يئية اظرغقة است اقية.



 

3 

 .الجاى  الشغرل لم حث خص  ساي  العراقيةا افة هتؾا عة لمس ت ة  تقد ؼهحاولة  . ب
قدا  تحقيقافقي  الاسقتراتيجيةالسروىقة  اأٌسيقةفي السشغسقة الس حؾثقة  والسؾعفيؽوتي الادارة  تعسيا . ت  أٌ

 .السشغسة
الرقققعؾعات التقققي ترافقققا  وتذقققخيصفقققي السشغسقققة الس حؾثقققة  الاسقققتراتيجيةالتعقققر  تمقققِ واققققع الققققرارات  . ث

ا. هعالجتٍاس ل  وتحد دتسم ا ,   وتظؾرٌ
فقققي السشغسقققة  تعزغقققز خرقققاصص السشغسقققة الستعمسقققةفقققي  الاسقققتراتيجيةاسققق اا السروىقققة هقققده  تذقققخيص . ج

 الس حؾثة.
 ال حث. شةيالس حؾثة في  ؤلا الااات افراد ت الستغيراتهدتؾه  تذخيص . ح
 .الس حؾثة الستغيرات ؽيوىؾ  العلاقة ب وط يعةش ل  تحد د . خ

 
 المخطط الفرضي للبحث .4

قققدا  ال حقققث تقققؼ و قققع ىسقققؾذج هخظقققب فر قققي لم حقققث  رقققم العلاققققة بقققيؽ هتغيقققر      االاسقققتشاد لسذققق مة واٌ
. اذ تؼ بشقاؤي تقؽ طرغقا لسقع الادبيقات الادارغقة الر قيشة ذات العلاققة الستعمسةوالسشغسة  ةالاستراتيجي السروىة

 .ااخترا ي ال حث, الادارة الاستراتيجية والدمؾا التشغيسي

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 المردر: من اعداد الباحث 

 فرضيات البحث .5
والمنظمة الفرضية الرئيدة الاولى: تهجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنهية بين المرونة الاستراتيجية  . أ

 المتعلمة وتنبثق منها الفرضيات الفرعية الاتية:

 المتغير المستقم
المرونة الاستراتيجية

 

 التجديد الاستراتيجي

 

 المرونة الانتاجية

 المتغير المستقم
المرونة الاستراتيجية

 التعليم المدتمر
 التفدير والحهار

 التعاون والتعلم الفرقي
وتبادل إنذاء أنظمة لالتقاط 

 التعلم
 التمكين

 ربط المنظمة ببيئتها
 القيادة الاستراتيجية

 علاقة ارتباط

 تأثيرعلاقة 
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  تؾلد تلاقة ارت اط ذات دلالة هعشؾغة بيؽ السروىة الاستراتيجية وععد التعميؼ السدتسر. .1
 تؾلد تلاقة ارت اط ذات دلالة هعشؾغة بيؽ السروىة الاستراتيجية وععد التفدير والحؾار. .2
 بيؽ السروىة الاستراتيجية وععد التعاو  والتعمؼ الفرقي.تؾلد تلاقة ارت اط ذات دلالة هعشؾغة  .3
إىذققالا أىغسققة لالتقققاط وت ققاد  تؾلققد تلاقققة ارت ققاط ذات دلالققة هعشؾغققة بققيؽ السروىققة الاسققتراتيجية وععققد  .4

 .التعمؼ
 تؾلد تلاقة ارت اط ذات دلالة هعشؾغة بيؽ السروىة الاستراتيجية وععد التس يؽ. .5
 هعشؾغة بيؽ السروىة الاستراتيجية وععد رعب السشغسة ب يئتٍا.تؾلد تلاقة ارت اط ذات دلالة  .6
 تؾلد تلاقة ارت اط ذات دلالة هعشؾغة بيؽ السروىة الاستراتيجية وععد الكيادة الاستراتيجية .7

 
الفرضية الرئيدة الثانية: تهجد علاقة تأثير ذو دلالة احرائية للمرونةة الاسةتراتيجية فةي المنظمةة  . ب

 ا الفرضيات الفرعية الاتية:المتعلمة, وتنبثق منه
 تؾلد تلاقة تأثير ذو دلالة احراصية لمسروىة الاستراتيجية في اعد التعميؼ السدتسر. .1
 .روىة الاستراتيجية في اعد التفدير والحؾارتؾلد تلاقة تأثير ذو دلالة احراصية لمس .2
 .والتعمؼ الفرقيالتعاو  تؾلد تلاقة تأثير ذو دلالة احراصية لمسروىة الاستراتيجية في اعد  .3
إىذقققالا أىغسقققة لالتققققاط وت قققاد  روىقققة الاسقققتراتيجية فقققي اعقققد تؾلقققد تلاققققة تقققأثير ذو دلالقققة احرقققاصية لمس .4

 .التعمؼ
 .روىة الاستراتيجية في اعد التس يؽتؾلد تلاقة تأثير ذو دلالة احراصية لمس .5
 .السشغسة ب يئتٍاروىة الاستراتيجية في اعد رعب تؾلد تلاقة تأثير ذو دلالة احراصية لمس .6
 .روىة الاستراتيجية في اعد الكيادة الاستراتيجيةتؾلد تلاقة تأثير ذو دلالة احراصية لمس .7

 ثانيا: اندراسات انسابقة
 الدراسات الدابقة الخاصة بالمرونة الاستراتيجية .1

 الاستراتيجية" قراراتها ترشدلمنظمات الأعمال في  الاستراتيجيةاثر المرونة  ( "2016دراسة )حدين,  . أ

 ةيجيالققرارات الاسقترات ديواثرھقا فقي ترشق ةيجيتلاققة السروىقة الاسقترات عقةيط  د قالقِ تحد الدراسقة ٌل  د ت     
لمسشغسقة  س قؽ التقي  راتييقالسحر  الاساسقي لةافقة التغ ةيجيفي هشغسات الأتسا  , اذ تذ ل السروىة الاسترات

 ايالتي تتخلھا الادارة العم ةيجيالاسترات راراتالق دي سش ا , كسا ا  ترشالتي تعسل  ئةيهع ال  فيب ا لمتة اايالك
التقي تفر ق ا  دات قالسشغسة تمِ ال قالا والاستسرار في العسل هؽ خلا  اسقتغلا  الفقرص وتفقادل الت د داتد 

السروىققققة  فيققققاالسشغسققققة . وقققققد اشققققارت هذقققق مة ال حققققث الققققِ ولققققؾد قرققققؾر وا قققق  فققققي تؾع ظققققةيالسح ئققققةيال 
 ةيقالش ات ؾتغقالذركة العاهقة لمز  رتيلده السشغسة الس حؾثة , واخت ةيجيالقرارات الاسترات ديفي ترش ةيجياتالاستر 

فققردام هققؽ  ل76والس ؾىققم هققؽ ) ظةيال دقق ةيالعذققؾاص شققةيالع قققةغال حققث اظر  شققةيت اريقق, وتققؼ اخت ايققلمتظ  دا يققكس
تقؼ اتقدادھا  التقيال حقث  اىقاتيلمحرؾ  تمِ ب في الذركة اتلاي , وقد اتتسدت الاست اىة كاداة  ةغالسؾارد ال ذر 

الجقققاھزة اعقققد اخزقققاع ا لاخت قققارات الرقققدت والل قققات , واسقققتخدا ال رىقققاه   س ياالاسقققتشاد القققِ تقققدد هقققؽ السققققا



 

5 

التققي اسققتخده   ةيال حققث , وهققؽ الادوات الإحرققاص اىققاتيب ليققفققي ادخققا  وتحمل SPSSالإحرققاصي الجققاھز )
, هعاهقل الاخقتلا  , هعاهقل  ارل يقالسه ىحقرا ةقرار , الؾسقب الحدقابي , الالمت ةغق: " الشدق ة السئؾ  ليفي التحم

تقؽ تقدد هقؽ الشتقاص  اكقدت  ةي" , وقد اسفرت الادوات الإحرقاصبي, والاىحدار الخظي ال د رها يالارت اط لد 
القققققرارات  ديفققققي ترشقققق ةيجيلمسروىققققة الاسققققترات ةغققققذات دلالققققم هعشؾ  ريهعغس ققققا تمققققِ ولققققؾد تلاقققققة ارت ققققاط وتققققاث

او قققِ  ميقققالتقققي تزقققسش ا ال حقققث , وتم ةيقققوالفرع دقققةيالرص اتيوعشقققالا تمقققِ ذلقققػ تقققؼ ق قققؾ  الفر ققق ةيجيالاسقققترات
 ةيجياھقؼ السجقالات التقي تتستقع ب قا فقي هجقا  السروىقة الاسقترات د قالسشغسقة الس حؾثقة بتحد اايال احث  رورة ق

 . ةيجيقرارات ا الاسترات ديوالتي هؽ السس ؽ ا  تؾعف ا في ترش

دراسةة ميدانيةة  - الاسةتراتيجيةأثر نظام الترنيع الذكي في المرونةة  " (2021)حهاس, ويردي, دراسة  . ب
 "في شركة كرونجي

ققا, وتققأثير ذلققػ  الدراسققة  ٌققدف إلققِ التعققر  تمققِ هتظم ققات تظ يققا ىغققاا الترققشيع الققلكي وهققده إه اىيققة تؾفيرٌ
ققؼ ال حققث اققا   دققٍؼ الترققشيع  الاسققتراتيجيةتمققِ تعزغققز السروىققة  فققي شققركة كروىجققي تيشققة ال حققث, وتسلمقق  أٌ

اللكي اسداتدة السشغسات الرشاعية في تحديؽ السروىة وتحقيا الققدرات التشافدقية فقي عقل التقم قات الدقؾقية 
الة يققرة, وهققؽ ٌشققا ت ققرز هذقق مة ال حققث االتدققاؤ  الققرصيس والققلل هفققادي: هققا ٌققؾ أثققر ىغققاا الترققشيع الققلكي فققي 

؟ واتخل ال حث هؽ شركة كروىجي هجتسعا لٍا, وقد تقؼ إلقرالا التحميقل الؾ قفي لستغيقرات الاستراتيجيةسروىة ال
 الاخقتلا الشدق ية وهعاهقل  والأٌسيقةالسهيارغقة  والاىحرافقاتالحدقابية  طالأوسقاالدراسة هقؽ ألقل التعقر  تمقِ 

قاصسقة فحقص  34قاصسة فحص وتؼ استرداد  44بؾاقع  الإىتالييؽوتؼ تؾزغع قاصسة فحص لمعاهميؽ في الخظيؽ 
قؼ الشتقاص : ٌشقا  تقأثير لشغقاا %75والتي تسلل ها ىد تً ) ل هؽ قؾاصؼ الفحص السؾزتة, وتؾ ل ال حث الِ اٌ

 .الاستراتيجيةالترشيع اللكي تمِ السروىة 

 الدراسات الدابقة الخاصة بالمنظمة المتعلمة .2
طهير المنظمة المتعلمة في ضهء تحليل العلاقة بين (, "ت2114دراسة )الكبيدي والعزاوي, . أ

فجهتي المعرفة والاداء الاستراتيجي": دراسة ميدانية في عينة من المرارف الخاصة في 
 بغداد.

تٍققد  الدراسققة الققِ تحقيققا لسمققة هققؽ الاٌققدا  السعر يققة والتظ يكيققة فققي تذققخيص وتحميققل العلاقققة بققيؽ      
سقققا فقققي بشقققالا السشغسقققة الستعمسقققة هقققؽ ولٍقققة ىغقققر تيشقققة هقققؽ  فجقققؾتي السعرفقققة والادالا الاسقققتراتيجي وهقققده تأثيرٌ

العلاقة بيؽ فجؾتي السعرفقة السدرالا في السرار  العراقية الخا ة. وتسحؾرت السذ مة ادؤا  ٌؾ )ٌل تحميل 
والادالا الاستراتيجي  قؾد الِ ادرا  السشغسات ازرورة التحؾ  الِ هشغسقة هتعمسقةل, وعشقالام تمقِ ٌقلي الافةقار 
والاطققر الشغرغققة الدققااقة تققؼ بشققالا ىسققؾذج  ؾ قق  العلاقققة بققيؽ فجققؾتي السعرفققة والادالا الاسققتراتيجي والسشغسققة 

لا الشسقؾذج ثلاثقة فر قيات رصيدقة, الاولقِ تخقص العلاققة بقيؽ السعرفقة الستعمسة, وغذقسل السزقسؾ  الفةقرل لٍق
والادالا الاسققتراتيجي, واللاىيققة تخققص العلاقققة بققيؽ السعرفققة والادالا الاسققتراتيجي والسشغسققة الستعمسققة, اهققا اللاللققة 



 

6 

لا فتتسلقققققل اازد قققققاد تقققققأثير فجقققققؾة السعرفقققققة فقققققي اه اىيقققققة التحقققققؾ  القققققِ هشغسقققققة هتعمسقققققة ت قققققر تحميقققققل فجقققققؾة الادا
ل هقد رام, وتقؼ 62الاستراتيجي. ولسع  ال ياىات هؽ تيشة هقؽ السقدرالا فقي السرقار  العراقيقة الخا قة احجقؼ )

قققؼ الأدوات . تؾزغقققع اسقققتسارة اسقققت اىة هعتسقققدة فقققي دراسقققات الش يقققة سقققااقة ذات هرقققداقية وث قققات تقققا    وهقققؽ اٌ
الاحرقاصية السدقتخدهة فقي التحميقل ٌقي الؾسقب الحدقابي, والاىحقرا  السهيقارل, وهعاهقل الاخقتلا , وهعاهقل 

 االتققي تققؼ التؾ ققل اليٍقق الاسققتشتالاترز وكاىقق  ابققالارت ققاط  لدقق يرها , والاىحققدار ال دققيب, وتحميققل السدققار. 
الاسقتراتيجي وعقيؽ بشقالا السشغسقة الستعمسقة, فزقلا تقؽ  فجقؾتي السعرفقة والادالاولؾد تلاقة ارت اط وتأثير بقيؽ 

  . كسقا تؾ قمزغادة تأثير فجؾة السعرفة في اه اىية التحؾ  الِ هشغسقة هتعمسقة ت قر فجقؾة الادالا الاسقتراتيجي
سٍقا,  قرورة قيقاا السرقار  الخا قة ااسقتلسار ط يعقة العلاققة بقيؽ فجقؾة هقؽ الِ لسمقة  الدراسة التؾ قيات اٌ

ي تحد د فجؾة السعرفة ا ل هؤشراتٍا )الاىتفا  هؽ التةشؾلؾليا الستاحةل فقي تعزغقز تحميقل فجقؾة السعرفة سيسا ف
 الادالا الاستراتيجي )السشغؾر الساليل اإحداث السزغد هؽ التغيير في ر ا الزعؾ .

(, "دور خرائص المنظمة المتعلمة في تعزيز جهدة الخدمة المررفية": 2112دراسة )حمد وحماد,  . ب
 حليلية في عينة من المرارف الاهلية في محافظة كركهك.دراسة ت

الغرض هؽ ٌلي الدراسة ٌؾ تحد د دور خراصص السشغسقة الستعمسقة فقي تعزغقز لقؾدة الخدهقة السرقر ية      
قي,  في تيشة هقؽ السرقار  الاٌميقة فقي هحافغقة كركقؾ . وتمخرق  هذق مة الدراسقة اظقرح ثقلاث تدقاؤلات وٌ

خرقاصص كقل هقؽ السشغسقة الستعمسقة ولقؾدة الخقدهات السرقر ية فقي السرقار  هاٌي ط يعة وهدتؾه وأاعقاد 
ل ٌشقا  تلاققات ارت قاط  ل تتؾافر خراصص السشغسة الستعمسة في السرار  تيشة الدراسة؟, وٌ الس حؾثة؟, وٌ
وتققأثير ذوات دلالات احرققاصية بققيؽ هتغيققرات الدراسققة؟, وعشققالام تمققِ الافةققار والاطققر الشغرغققة تققؼ بشققالا ىسققؾذج 

 ققق  العلاققققة بقققيؽ السشغسقققة الستعمسقققة ولقققؾدة الخدهقققة السرقققر ية, وغذقققسل السزقققسؾ  الفةقققرل لٍقققلا الشسقققؾذج  ؾ 
فر ققيتيؽ رصيدققيتيؽ, حيقققث كاىقق  الاولققِ تخقققص التحقققا هققؽ ولقققؾد تلاقققة ارت ققاط احرقققاصية بققيؽ خرقققاصص 

السشغسققة  السشغسققة الستعمسققة ولققؾدة الخدهققة السرققر ية, واللاىيققة تخققص التحقققا هققؽ تلاقققة التققأثير لخرققاصص
الستعمسة في تعزغز لؾدة الخدهة السرر ية. وقد لسع  ال ياىات هؽ تيشة هؽ الافراد العقاهميؽ فقي السرقار  

ل فقردام, وتقؼ تؾزغقع اسقتسارة اسقت اىة هعتسقدة فقي دراسقات الش يقة سققااقة 42الاٌميقة فقي هحافغقة كركقؾ  احجقؼ )
قققؼ الأدوات الاحرقققاصية الس. ذات هرقققداقية وث قققات تقققا    دقققتخدهة فقققي التحميقققل ٌقققي الؾسقققب الحدقققابي, وهقققؽ اٌ

 العلاققققة لتحد قققدل F) اخت قققار واسقققتخداا بيرسقققؾ   الارت قققاط وهعاهقققلوالاىحقققرا  السهيقققارل, وهعاهقققل الاخقققتلا , 
ؾ قل التي تؼ الت الاستشتالاتوكاى  ابرز , والاىحدار ال ديب, وتحميل السدار. الدراسة هتغيرات بيؽ التأثيرغة

 الخدهقة لؾدة وتعزغز هجتسعة الستعمسة السشغسة خراصص بيؽ احراصية ارت اط تلاقة ولؾدهؽ  تحقاالا اليٍ
 الخدهقققة لقققؾدة تعزغقققز فقققي الستعمسقققة السشغسقققة خرقققاصص بقققيؽ احرقققاصي تقققأثير ولقققؾدهقققؽ  تحققققاالو  السرقققر ية,
سٍققققا, هققققؽ الققققِ لسمققققة  الدراسققققة  . كسققققا تؾ ققققمالسرققققر ية  فققققي الإدارغققققة الكيققققادات هٍققققارات زغققققادةالتؾ ققققيات اٌ
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السعمؾهققات,  هققؽ الٍاصققل الةققؼ هققع التعاهققل كيفيققة وفققي التشغيسققي الققتعمؼ تسميققة هسارسققة فققي العراقيققة السرققار 
سيققة والتأكيققد تمققِ للأفققراد  السرغحققة والألققؾالا الأبشيققة  خققص هققا فققي السرققار  فققي السمسؾسققة الجؾاىقق اعٍققار  اٌ

 الأفزققل الاسققتلسار ىحققؾ الالققرالاات وتدققٍيل الاسققتك ا  لحدققؽ ابيققةا ج  ققؾرة  عظققي وعسققا والزعققاصؽ العققاهميؽ
 .الزعاصؽ لؾق 
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 المبحث انثاني: الاطار اننظري نهبحث
 المرونة الاستراتيجية اولا:

 الاستراتيجيةمفههم المرونة  .1

ا افة  فة الاستراتيجية  اعد ذلػ تؼل  473الميؽ هؽ الرلااة )ابؽ السشغؾر:تعشي السروىة لغؾغا ااىٍا      
أل ٌي هجسؾتة الدياسات والأسالي  والخظب  ارفة تاهة ٌي هرظم  تد رل. تمؼ التخظيبوالتي تعشي 

  . والسشاٌ  الست عة هؽ ألل تحقيا الأٌدا  في أقل وق  هس ؽ وعأقل لٍد ه لو 

فزقققلا تقققؽ ٌشقققا  اقققاختلا  السفقققاليؼ التقققي طرحققق  هقققؽ ق قققل هجسؾتقققة هقققؽ ال قققاحليؽ ٍقققا هفٍؾه غختمقققمو      
 حققؾ  ٌققلي السفققاليؼ ٍؼ وترققؾرات  آراصٍققؼخققتلا  لا ي الرققعؾعة ىتيجققةولققالات ٌققل ققعؾعة فققي تحد ققد السفققاليؼ 

هداخل تد دة هشٍقا  ترف  وفا , وعالتالي الاتجاٌات والسداخل التي هؽ السس ؽ اتتسادٌا ات ا ؽ  فزلا تؽ 
قابميققة السشغسققة فققي التةيققف هققع الغققرو  ال يئققة السحيظققة والتغيققرات ااىٍققا . لسققدخل الاسققتراتيجي لشغرغققة الققشغؼا

هسقا  اتيجية القِ اتقادة ىغقر اذق ل هدقتسرالاسقتر  الققراراتالسدقتسرة تحتقاج  الد شاهي يقةوفي ال يئة الحا مة بٍا 
قي لاال الأاعقادتتعاهقل هقع  الاسقتراتيجيةس ا  تز  اا  السروىقة  تقترقر تمقِ  داخميقة والخارليقة لمسشغسقة, وٌ

السققدخل الاخققر ٌققؾ  مققِ قققدرة تؾعيققف السققؾارد ااسققت اقية. اهقققاوالتغيققر ال يئققي فقققب بققل ت الاسققتراتيجيةالسخققاطر 
التقي تتستقع  االسروىقة  السشغسقة ا (Asikhia)ؾلٍقة الشغقر السدقتشدة القِ السققؾارد  ققره ل ا هقدخقل الققدرات ووفقق

ققي بققللػ ه لي مققة تلاقتٍققا قققدرة السشغسققة تمققِ اتققادة  ٌققلا  عشققي تيجيةالاسققترا فٍققؾا هذققااً لسفٍققؾا هققع ال يئققة وٌ
هؽ هرقدر واحقد داخقل السشغسقة بقل تققؾا تمقِ تقدة  لا تتذ لتركز تمِ حكيقة أ  السروىة  القدرات أل اىٍا 

الخارليققة لمسشغسققة, اذ  س ققؽ  الداخميققة و ال يئققة  تؾاهققل تقشيققة وعذققرغة, وغشغققر الققِ السروىققة هققؽ ولٍققة الشغققر
الست عققة وال ققداصل  الاسققتراتيجيةقققدرة السشغسققة تمققِ اتققادة تقيققيؼ  الخارليققة ااىٍققا الشغققر اليٍققا هققؽ ولٍققة الشغققر 

فقي تمقػ ال يئقة, اهقا تقؽ  أداصٍقاتمقِ كيفيقة تقيقيؼ السشغسقة  االاتتسقادالسقترحة والتي تقؼ  قياهتٍا  الاستراتيجية
 , والتذقغيميولعسميقاتي, الاسقتراتيجيالللاثقة  الاسقتراتيجيةل السدقتؾغات ولٍة الشغر الداخمية فٍقي تتعمقا بتحميق

(Asikhia, 2010:21.هقؽ خققلا  هقدخميؽ الاو  ٌقؾ السروىقة الدفاعيققة السروىقة الاسقتراتيجية   ترفقكسققا  ل
ؾ السروىة الٍجؾهية أل  تعزغز السؾقم التشافدقي لمسشغسقة هقارىقة والخارلية اها االشد ة الِ السدخل اللاىي  وٌ

اه اىية السشغسة تمِ احداث التغير  ااىٍا ؼترف  هؽ اخرغؽ وهشٍ. وا زا ل2415:85)احسد والد تي اأخره 
وتؾعيققف السققؾارد اذقق ل فعققا  اذقق ل هخظققب هققؽ خققلا  اتققادة التفةيققر اذقق ل هتؾا ققل للاسققتراتيجية الحاليققة 

قققدرة  ٌققؾ  الالتساعيققة السدققؤولية ٌشققا  تعرغققف  ققسؽ هققدخلو  .لciu &german 2016:366 suوكفققؤة)
لةقققل  السدقققتجدات ذات العلاققققة اسدقققؤوليتٍا الالتساعيقققة اتجقققاي كافقققة الاطقققرا   الدقققرغعةالسشغسقققة  للاسقققتجااة 

شالققػ هققؽ و ققفٍا )ل. 75: 2414, الياسققرل واخققرو  ) اأىذققظتٍاالستعمقققة    Abuzaid : Ahmedوٌ
Nasser ٌؾ الظرغا اللل هؽ خلالً تدتظيع السشغسة ا  تر   اكلرا ىجاحا أل ا  السشغسات قادرة تمقِ  ل

 (5:2014اختيقققار وتظقققؾغر و ققق ب الخيقققارات الاسقققتراتيجية لسؾاك قققة بيئقققة الاتسقققا  الستغيقققرة ارقققؾرة هدقققتسرة .
Abuzaid : Ahmed Nasser سقت اقية ورد في حيؽ ترفٍا كا  هؽ ااىٍا التظؾغر والحفاظ تمقِ طاققة ا. ل
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هؾارد هرىة, وهظؾرة  واستعسا  طرت لد دة هؽ السؾارد والقدرات والةفقالاات  اهتلاكٍافعل لمسشغسة تؽ طرغا 
ا السروىققة ٌشققا   خسدققة لؾاىقق  تتستققع بٍقق هققا تقققداهققؽ خققلا  و  ل. 15: 2417)سققاليسي ولرغ ققي,  .والسعرفققة

 106 : 2012) (Radomska , 2015 : 19):)العابدل  .االاتي الاستراتيجية والتي  س ؽ تحد دٌا 

  ي   . الِ زعاصش ا السشتجات والخدهات  تقد ؼ تسميةتمِ  الديظرةقدرة السشغسة في  الشظات :وٌ
 وهؾاردٌقاالاىتاج هؽ خلا  السروىة في اىذظت ا  ا سية:وت رز في قدرة السشغسة في التح ؼ  السكياس 

. 
 زعاصشٍا.الِ  هشتجاتٍاالسشغسة  تدميؼذلػ هؽ خلا  الدرتة في  قياس س ؽ : التدميؼ  
  السشت  :أل قدرة السشغسة في الاسقتجااة لةافقة التغييقرات التقي هقؽ السس قؽ ا  تحقدث فقي الدقؾت التقي

  سشة. تعسل 
 الرققشاتة التققي تعسققل  التققي تحققدث فققي التةشؾلؾليققة:وت ققرز فققي الاسققتجااة لةافققة السدققتجدات  العسميققة

 السشغسة.   سشٍا

تتستقققع بٍقققا  هجسؾتقققة  قققفات  وخرقققاصص  ققققؾ  اقققا  السروىقققة الاسقققتراتيجية ٌقققي ا  ى  س قققؽوهسقققا سققق ا      
)تٍد ققدات ال يئققة الخارليققة ل لتخمققا هشٍققا رو  التققي  تحققيب بٍققا اقققدرتٍا تمققِ التةيققف والتجققاوز لمغقق السشغسققة

هشغسة قادرة تمِ التشافس اذدة هع السشغسات الاخره السذت ً لٍقا  قسؽ هؾا قفات واه اىيقات لد قدة فزقلا 
 تؽ اىٍا لعل السشغسة هتةيفة هع بيئتٍا الالتساعية وهق ؾلة االسؾا فات التي ترتئيٍا تمػ ال يئة . 

 خل المرونة الاستراتيجيةامد .2

ٌشققا  تققدة هققداخل هختمفققة لتحقيققا السروىققة فققي السشغسققة تسلققل فققي هزققسؾىيٍا التظققؾر التققارغخي لسفٍققؾا      
  :الآ ِالسا ي وحت السروىة الاستراتيجية واللل هر ت ر ثالث هراحل زهشية تستد هؽ الد عيشات االقر  

 لمدخل الأول )المناورات الاستراتيجية(  ا .1

ققتؼ  اققالتركيز تمققِ هققا  عققر  االحققدث السحفققز  أو) الحالققة  ققٍر ٌققلا السققدخل   فققي فتققرة       الدقق عيشات و اٌ
الظارصققة هيقققر الستؾقعقققةل , و كققا   ع قققر تقققؽ السروىققة الاسقققتراتيجية تمقققِ أىٍققا  التةيقققف والاسقققتجااة لستغيقققرات 

)السخقققققاطر هيقققققر الستؾقعقققققة ل, لٍقققققلا الدققققق   كاىققققق  السروىقققققة  الاسقققققتراتيجية هقققققؽ أسقققققالي   ال يئيقققققة الخارليقققققة
جؾهيقققةل التقققي تتؾققققم تمقققِ ققققدرة السشغسقققة تمقققِ  تحقققر  احرغقققة وسلاسقققة ولةقققؽ تمقققِ وفقققا  السشا ورة)دفاعيقققة وٌ

  ؾااب الرقااة الاستراتيجية داخمٍا.

 المدخل الثاني )الخيارات الاستراتيجية( .2

سيقققة تؾليقققد الخيقققارات الاسقققتراتيجية واختيقققار الخيقققا      ر فققققد ىذقققأ ىتيجقققة التركيقققز  فقققي فتقققرة اللساىيشقققات تمقققِ أٌ
السشاسقق  بشققالا تمققِ  تحسيققل الستغيققرات ال يئيققة الداخميققة والخارليققة بٍققد   تحقيققا السيققزة التشافدققية السدققتداهة 
لمسشغسققة  وغعتسققد ٌققلا السققدخل لمسروىققة تمققِ التركيققز تمققِ قققدرة  ققاىع القققرار الاسققتراتيجي فققي الحرققؾ  تمققِ 

 اتيجية السلاصسة , وتحسيل ال ياىات واستغلا  ٌلي السعرفة في تؾليد ال داصل الاستر 
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 المدخل الثالث )المهارد والمرونة التنديقية(  .3

سيقققة السقققؾارد       القققلل عٍقققر هشقققل التدقققعيشات وحتقققِ الآ  فققققد تقققؼ التركيقققز فقققي السروىقققة الاسقققتراتيجية تمقققِ  أٌ
والسروىة التشديكية حيث  عتسد ٌلا السدخل تمِ  التركيز في قدرة  السروىقة الاسقتراتيجية تمقِ اسقتخداا هقؾارد 

 .  (Yang et al 2015 )السشغسة اظرغقة هرىة في التخريص  

بٍا  ستؾقعة الك يرة هير تدس  لمسشغسة اا  تدتعد لتغيرات  هؽ الدسات التي  الاستراتيجيةالسروىة  دتعو      
 (Radomska, 2015: 19) , والسفقٍؾا  ذقسل تقداخل الةليقر هقؽ العشا قر هشقٍاالسحيظة لٍا  فقي ال يئقة

  .ٌات هتعددةتمِ دراسات تحميمية تٍد  إلِ ترق  سيشارغؾ  االاتتساد الإلرالاات ياهة  . أ
ات لةل استراتيجية . ب  . ياهة الديشارغؾٌ
  .الاستراتيجياتٌلي )القدرات ل االذ ل السظمؾعة هؽ الل تشفيل السؾارد والسٍارات  يفتؾع . ت
دافٍا . الاستراتيجيةتظ يا  . ث  التي تتشاس  هع و ع السشغسة هؽ الل تحقيا اٌ
 .السد ا و الدرغع  لتظ يا لاستراتيجية بد مة إذا تظم  الاهر  التٍيؤ . ج

 

 اهمية المرونة الاستراتيجية .3

قا هلقل        سية ك يرة في السشغسة هؽ خلا  تس يشٍا في استغلا  الفقرص تشقد عٍؾرٌ لمسروىة الاستراتيجية اٌ
وا  السروىققة الاسققتراتيجية ارققؾرة تاهقققة , العلاقققات هققع السققدرالا او اىتذققار هشتجققات لد قققدة او تلاقققة شققراكة 

تدقققٍل تسقققل السشغسقققة اذققق ل ك يقققر تقققؽ طرغقققا تعزغقققز الادالا داخقققل السشغسقققة للاسقققتجااة الدقققرغعة لمتٍد قققدات 
الاسققتراتيجية التققي تؾالٍٍققا هلققل دخققؾ  هشافدققيؽ لققدد لةققي تتجش ٍققا وكققللػ هققؽ الققل تحقيققا هيققزة تشافدققية لٍققا 

ققي ا زققا تسققش  السشغسققات القققدرة لمعسققل  وا  السروىققة الاسققتراتيجية تققؾفر العد ققد هققؽ السزا ققا فققي بيئققات هتغيققرة وٌ
فا  السشغسات السرىة ٌي التي تدتظيع ا  تتحؾ  ادرتة هؽ استراتيجية واحدة الِ اخره أل تمػ التي تقدر  

 ل. (yugiong,Li:6:2013الالرالاات الاستراتيجية السظمؾعة في ال يئة التشافدية 

 س شٍقققا هقققؽ الاسقققتجااة الدقققرغعة القققِ التغيقققر فقققي حجقققؼ الظمققق  ,  وىقققة الاسقققتراتيجية  لسشغسقققة لمسر ا  اهقققتلا  ا
د قدة فقي الاىتقاج اتتسقاد تقشيقات ل, التغيقرات الحا قمة فقي الاسقعار , السشتجقات التقي  ظمقٍقا السشافدقيؽ هؾالً

 .ل2411:13ا يا  ) السعا يدل محمد , سٍؾلة التؾسع لغر تةؾ  اكلر كفالاة

فقي الحا قر  كفقؤةاظرغققة  الد شاهي يقةوالاه اىقات  قرورة هقؽ القل تعزغقز السقؾارد  تعد السروىة الاسقتراتيجية و 
والسدققققققتق ل هققققققؽ الققققققل تس ققققققيؽ السشغسققققققة اققققققالتةيف الدققققققرغع لمتغيققققققر الحا ققققققل فققققققي ال يئققققققة السحيظققققققة بٍققققققا ) 

zaabnoordijke, marc:2014  شا ىلاحض ل هؽ الفرص التي تس ؽ السروىة الاستراتيجية تؾفر العد د  . وٌ
السشغسة في الحرؾ  تمقِ هيقزة تشافدقية هقؽ خقلا  لعقل السشغسقات اكلقر اسقت اقية تقؽ طرغقا التحميقل ال يئقة 
الداخمية والخارلية اذ ل افزل هؽ السشغسات الاخره وعالتالي فسؽ خلا  ٌلا التحميل تدتظيع السشغسقة هقؽ 

 ققدات التققي لي الفققرص لةققي تتجشقق  السخققاطر والتٍدتحد ققد  الفققرص  والتٍد ققدات الخارليققة هققؽ الققل تعزغققز ٌقق
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قؾ  تأثيرفي وعالتالي   ؾ  تؾالٍٍا السشغسة .  السروىة الاسقتراتيجية تمقِ الادالا الابقداتي لمسشغسقة والابقدا  وٌ
 . ع السشغسة هؽ تحقيا هيزة تشافديةاحد السرادر الٍاهة التي هؽ خلالً تدتظي

وغققتؼ ذلققػ تققؽ طرغققا زققِ لتغيققر الفققرص التةشمؾليققة والدققؾقية كسققا تؾ قق  الاسققتجااة الدققرغعة هققؽ أل وققق  ه
 اىتاج هشتجات لد دة , تقد ؼ خظؾط اىتاج تمِ  ىظات اوسع , وتحديؽ السشتجات ادرتة اك ر . 

ٌققي الةفققالاة التشغيسيققة الزققرورغة التققي تجعققل السشغسققة اكلققر ىذققاطا ولٍققلا تدققتظيع  التشغيسيققةوهققؽ الشاحيققة  
. ي يقققققةرص التقققققي افرزتٍققققا ال يئققققة الد شاهالستغيقققققرات ال يئيققققة وعالتققققالي الاسقققققتفادة هققققؽ الفققققالسشغسققققة هققققؽ تحميققققل 

(Yugiong , Li ; Dongmei , Z. & Fuquan ,2013 .) (Yugiong   

سيقةا إ  أدرك  هشغسات الأتسا  اليؾ  لسشغسقات حاسقسة  ةطي ققدر تش قع هقؽ كؾىٍقا تعقا الاسقتراتيجيةالسروىقة  أٌ
سيقة تحد قد تس ششقا. وهقؽ خقلا  ذلقػ الستغيقرة ال يئاتالشجاح في  لتحقيا  ًالأتسا  إلِ ها أشار الي السروىقة  أٌ

 -وكسا  مي : وال احتيؽاعض الةتاب  بشالا الاستراتيجية

 الخارلية ال يئةفي  الرصيدة تداتد السشغسة تمِ تحد د  التغيرات (Atwa, 2013: 42ل. 
 التش ققؤِ أ  تققشٍض اأداصٍققا هققؽ خققلا  قققادرة تمقق ت السشغسققة لاىتٍالٍققا ا اسققتراتيجياتاقققدر  تعققزز هققؽ 

 (Arief et al., 2013:61). السدتق مية االتغيرات
 والحققد هققؽ  هققؽ هقاوهققة التغيقر التققي تدقاتد تمقِ الحقد  الإبداعيةااللقافقة  الاستراتيجية تقرت ب السروىقة

 (Bock et al, 2017: 6).ٍل  الاىت اي الِ فرص لد دة دالقلل  الٍي مي التعقيد
 لسعرفقة )إدارة ا هٍقارةلمسقؾارد ا لقدتؼ  والتشدقيااتد تمقِ الاسقتخداا السقر   دق.(Kamasak et al., 

2016: 130 
  ققققدها تقققققزداد السروىقققققة الاسققتراتيجيةتمقققققِ الاستةقققققذا , فعشق التةشؾلؾليققةلمققققققدرة  الإ جابيققةتعقققققزز الآثقققققار 

 .(zhou&wu,2010:547)تمِ الإبدا  الاستةذافي   التةشؾلؾليةتقققزداد الققققدرة 
 ابعاد المرونة الاستراتيجية .4
 التجديد الاستراتيجي . أ

القققققؾه التشافدقققققية  تحتققققاج السشغسققققات ااسققققتسرار الققققِ ا جققققاد اسققققتراتيجيات هتجققققددة تأخققققل بشغققققر الاتت ققققار     
التشافدققققية الققققِ حققققالة السشغققققسات لتجققققد د الد شاهي يققققة, وفققققي هجققققا  الادارة الاسقققتراتيجية اقتزقققق  الزققققرورات 

ل اذ  س قؽ الشغقر القِ التجد قد الاسقتراتيجي هقؽ Yue & Zhu,2011: 23استراتيجقياتٍا تمققِ ىحققؾ هدققتسر )
هشغققؾر التحققؾ  السشغسققي ااتت ققاري هجسؾتققة هققؽ الاىذققظة التققي تسققارس لغققرض تغييققر ىسققب وهدققارات السشغسققة 

اثققر التجد ققد تمققِ الٍي ققل التشغيسققي لمسشغسققة وىغسٍققا  ل بشغققر الاتت ققارلتحدققيؽ الادالا السشغسققي, والتققي تأخقق
وثقافتٍا, اها السشغؾر اللاىي لمتجد د الاستراتيجي فيركز تمقِ الابقدا  فقي السشتجقات وتظقؾغر الافقراد العقاهميؽ, 

 لسارال ا  التجد قققد الاسقققتراتيجي وفقققا ٌقققلا السشغقققؾر ٌقققؾ ال حقققث تقققؽ تركي قققة لد قققدة هقققؽ التةشؾلؾليقققا, والاسقققت
 ل.Lojacono & Ravasi, 2005: 62السعرفي في الدؾت )

 المرونة الانتاجية . ب
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تعقد السروىققة الاىتاليققة والجقؾدة تققادة هقققا يس أساسقية لفاتميققة السشغسققة, فالسشغسقات التققي تقرققد اسققتداهة      
قلا  تظمق  تٍيئقة وتؾحيقد عق رو  العسميقات هروىتٍا الاسقتراتيجية  جق  ا  تت قع التؾلٍقات ال يئيقة وتغيراتٍقا, وٌ

الاىتاليققققة التقققققي تٍقققققد  القققققِ السحقققققافغة تمقققققِ التظققققق يا الدقققققرغع لمتغقققققيرات حتقققققِ وا  كقققققاى  تغييقققققرات لقققققلرغة 
(Radomska, 2015:19  ل. فالسروىة الاىتالية ٌي هؤشر هعد  التغير في ال يئة, وتتزقسؽ هروىقة السشقت

تؽ تعد ل خرقاصص السشقت  اسقا  قتلالاا هقع اذوات التي تذير الِ سرتة تقد ؼ هشت  لد د إلِ الدؾت, فزا  
ي سرتة است دا  تقشيات العسميات هلقل تقشيقات خظقؾط الاىتقاج وتعقد ل هدقتؾغات  الزعؾ , وهروىة العسميات وٌ

 ل.Osman & Ahmadi 2017:25 ,الظاقة الاىتالية, وكلاٌسا  زسؽ سرتة تغيير الفعل الاستراتيجي )

 

 ثانياً: المنظمة المتعهمة
 المتعلمةوتطهر المنظمة  نذأة .1

ارلر س   فكرة الهىظهات الهتعمهة هىذ السبع ى ات هو القرو العشر و ح ث اشتقت هو تهبققققققققققققققققققدأت      
تعزُ الِ الدراسات التي قان بٍا ل. كسققا Argrris & Schon 1978) تو الهىظهة الهتعمهة  َسكَ
شا بدلا الاٌتساا االدور السٍؼ  البحث َتعتهد لذَر الهىظهة الهتعمهة الِ طر قة ) (Revans1983ر فاىز وٌ

هقققؽ الققققر   الدققق عيشاتلمسشغسقققات لستعمسقققة فقققي ىغرغقققة وهسارسقققة الادارة العميقققا  والقققلل بقققرز فقققي تققققد وال قققارز 
العذرغؽ هؽ ق ل هجسؾتة هؽ ال احليؽ واللل كا  دور في عٍؾر وتظؾغر السشغسة الستعمسة واخلت السشغسقة 
تةتدقق  شقققٍرتٍا فققي اواخقققر اللساىيشققات وا ققق ح  تدققتخدا تمقققِ ىظققات اوسقققع هققؽ خقققلا  الدراسققات والسفقققاليؼ 

سققة السشغسققة الستعمسققة و يققً ل  ال عققد الخققاهس :فققؽ وهسار  (sengeالستعمقققة بٍققا خا ققة اعققد  ققدور كتققاب 
و قح  السشغسققة الستعمسقة تمققِ اىٍققا السشغسقة التققي التققي هقؽ خلالٍققا   ؾسقع فيٍققا الافققراد ققدرتٍؼ تمققِ تحقيققا 

ي اذ  قتعمؼ الافقراد الشتاص  التي  ره ؾ  بٍا حيقث  قتؼ تشفيقل اىسقاط تفةيقر لد قدة وهؾسقعة واطقلات طسقؾح لسقات
ز ال قاحلؾ  اتسقالٍؼ تمقِ  قع هفقاليؼ السشغسقة الستعمسقة وتحد قد سشة السا ية رك 25وخلا   . هعا ااستسرار

ةؾ  هؽ ارعع الل ؽ قدهؾا ترشيفا وا حا  تخراصرٍا التي لد ٍا القدرة تمِ التعمؼ والتةيف والتغير السدتسر 
 .السشغؾر الستةاهل, و هتعمؼ هشغؾر, هشغؾر استراتيجي, التفةير السشغؼ, ٌي هشغؾرات او لٍات ىغر

 ظمات المتعلمةالمنمفههم  .2

تس       للاسققتفادة هققؽ  هتزا قدالسشغسققات تمققِ ىحققؾ  لتذقجعك يقر فققي السؤلفققات,  اذ لالسشغسقة الستعمسقة  اٌ
وعالتقالي ادارة السعرفقققة,  ىتيجقةاو  حرقيمةالستعمسقققة ٌقققي  التشافدقية وا  فةققرة السشغسققة السيقزةلاكتققداب  التعمقيؼ

الستقدهققة هقققؽ خقققلا   التعمسيققة وال يئققةىٍقققق  هققققدتسر هققققؽ الافققققراد اتجققققاي الابققدا   تعشققيالسشغسققققة الستعمسققققة ا  فقق
تشقققديا  لت دققيب للأسققفللمسعرفقققة هقققؽ الاتمقققِ  الحكيقققيوالاىتفقققا  الستاحققة  التشغيسيققةالاسقققتخداا الاهلقققل لمسقققؾارد 

شققا ىجققد ا  تسميققة .التشغيسيققةهقققع الاٌقققدا   الفرد ققةالاٌقققدا    للأبققدا تتققي  السجققا  بشققققالا السشغسققققة الستعمسققققة  وٌ
 الدققرغعةاة الابتةقققار والاسقققتجا وتظققؾغر لتذققجيع احاسقققس ااهققققر  الققلل  عققدتعققققزز الققققتعمؼ الجسققققاتي وكسققا الفققققردل 
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ي السشغسة التي تتي  التعمؼ لجسيقع أتزقاصٍا ل 140: 2018, ٌادل هرو  ترفٍا  )وقد  .العالسيةلمسشافقدة  وٌ
وتذققخص هعؾقققات الققتعمؼ اهققاهٍؼ وتعسققل تمققِ إزالتٍققا, وتققؤهؽ ااسققتسرارغة تسميققة الققتعمؼ. وكققللػ اققأ  السشغسققة 
الستعمسققة ٌقققي التقققي تتقققي  الققتعمؼ لجسيقققع اتزقققاصٍا, هقققؽ خققلا  اكتدقققاب لتحقيقققا درلقققة تاليققة هقققؽ التةيقققف هقققع 

تحقققرل السشغسقققة  يققة والخارليققةالستغيققرات فققي هشغسققا وىقققل السعرفققة الجد ققدة والتققي تت شققِ هشٍجققا ال يئققة الداخم
قققققققدا  السشغسققققققة  هشٍجيقققةٌققققققؾ  التعمقققيؼالستعمسققققة بققققذ ل هققققققدتسر تمقققققققِ ذكققققققالا لا   هخظظققققققة وهتلاصسقققققققة هققققققع اٌ

الجققؾدة وغعتقققد ا   تحدقيؽ لعسميقاتاذ تعققد اهققر  ققرورل  . ( al.et plessis ,.1999 :73) الاسقتراتيجية
هققؽ ) Courter ,2443: 29فيققره ) ). Oudejans   ,2449: 77) والفاتمقةدة الادالا تةققؾ  حاسققسة لزغقا

. اذ  س ققققؽ فاتميقققةخققققلا  اسققققتخداا ادارة السعرفققققة وراس السققققا  الفةققققرل, ا قققق ح  السشغسققققات الستعمسققققة اكلققققر 
تحؾغقققققل السعرفقققققة  تسميققةكققللػ و تس قققققؽ لٍققة التحقققؾ  القققققِ هشغسقققققات هتعمسقققققة بقققققذ ل هقققققدتسر هقققققؽ تلمسشغسقققات 

 & Seufert)لٍقة اخقره  هقؽ والسعرفقققة الؾا قققحة  الزقسشيةالد شاهي يقققة بقققيؽ الفقققرد والسشغسققة وعقققيؽ السعرفقققة 
Seufert, 2000:1)   والد سؾهققة هققؽ  السشٍجيقةتقققد ؼ  طرغقا س قققؽ ا  تتظقؾر السشغسقات الستعمسقة تقؽ  ال

قا فقي  السعرفقة اإدارةخقلا  تلاقتٍقا  أ   اذالتجقارب والاسقتفادة هشٍقا,  تحميقلالسشغسة الستعمسة تؽ طرغا  دورٌ
تستمقػ إدارتٍقا قققدرة تمقِ الت رقر والفٍقؼ هقؽ خقلا  تحميققل هقا تسقر اقً هقؽ تجققارب   س قؽ ا السشغسقة الستعمسقة 

تققؽ قققدرتٍا فققي اهققتلا   السشغققؾر السعرفققي لمسشغسققة الستعمسققةهققؽ وخ ققرات والاسققتفادة هشٍققا سققؾالا أكاىقق  تمققػ 
السٍارة في إىذالا واكتداب وىقل السعرفة التي أ  ح  الآ  أحد الأدوار الحيؾغة لمسد ر, و السشغسقة الستعمسقة 
ٌي التي تقؾا ب شالا أىغسة لٍا الققدرة والقابميقة لمحرقؾ  تمقِ السعرفقة  قسؽ خظقة طؾغمقة الألقل, تس شٍقا هقؽ 

أ  السشغسة الستعمسة ٌي التي  خلا  هاذكر  س ؽ ا  ىقؾ  Hunger .(W & ) إلرالا تسميات تغيير هدتسرة
 فزقلا تقؽ ه دتيؽ هؽ خلا  تسميات التعقد ل والتغييقر لقؾاتقد العسقل, وتجعمٍؼ ىحؾ السذاركة  االعاهميؽتدفع 

 .أىٍا تدتفيد هؽ الظاقات الشاتجة تؽ تسميات التعمؼ الفرد ة والجساعية

 خرائص المنظمة المتعلمة .3

 ؽالإدارغقيوالتي بيشٍا الةلير هؽ  التي تتدؼ بٍا السشغسة الستعمسةوالخراصص  العد د هؽ الدسات  ىا ه     
الشسققاذج العقميقة والتفقؾت الذخرقي والتفةيقر الشغسققي )اخسقس خرقاصص والتقي خرقٍا  Peter Sengeهلقل

كسققققا حققققدد  . 1774هققققرة تققققاا  لاو هشغسققققات الققققتعمؼ  ركققققز تمققققِ, إذ لوالرؤغققققة السذققققتركة والققققتعمؼ الجسققققاتي 
لحيققققاة ٌققققلي لاسققققتسرار اخرققققاصص اسققققاس لسشغسققققات الققققتعمؼ التققققي تجعققققل الققققتعمؼ تسميققققة  ؾهيققققة هدققققتسرة قابمققققة 

القتعمؼ و القتعمؼ هقؽ التجرعقة السا قية , و التجرغق  الخقالا , و ت اظرغققة هشٍجيقة , لاالخرقاصص ٌقي حقل السذق 
, وىقققل السعرفققة ادقرتة وفاتميققة فققي كقل اىحققالا السشغسققة هقؽ الققل ا    ققؾ   خقرغؽللافزققل الاهقؽ السسارسققات 

 ل72: 2007)ىجؼ,  :يذكر ٌلي الخراصص وكسا  مالتعمؼ هدؤولية الجسيع . وغس ؽ 

ققي  . أ فققي السشغسققة تققؽ هققا  جققرل حؾلققً هققؽ فترا ققات التققي تققدور فققي ذٌققؽ الفققرد الاالشسققاذج العقميققة : وٌ
ققات وتفدقيري لاحقداث , وترقؾراتً لظ يعقة تمقػ العالاشقيالا و الايؽ قات بقلالمع ٌاحداث وكيفية تفدير الا

ا  يقً قي تعقد هقؽ اسقس  قشع الققرار الفقردل والجسقاتي لفقي حالقة السذقاركة الجساعيقة  , لٍا وتأثيرٌ وٌ
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فققراد لترققؾراتٍؼ الذخرققية ) وتققؤثر فققي القققرار الستخققل هققؽ ق ققل الفققرد او الجساتققة تققأثيرا ا جابيققا او للا
  . سم يا

التفقؾت الذخرقي : تع قر ٌقلي الخا قية تقؽ السٍققارات التقي  ستمةٍقا الفقرد والتقي تجعقل هشقً هحترفققا ,  . ب
ؤلالا   . , لتحقيا الشتاص  التي  ره ؾ  فيٍا الإدارةالحد لة في  والأفةار  حلؾ  تؽ الظراصا  الأفراد وٌ

ققؼ الخرققاصص التققي  جتسققع حؾلٍققا اققاقي الخرققاصص لتةققؾغؽ ا . ت  الإدارل لسققشٍ  التفةيققر الشغسققي : هققؽ اٌ
ر وتفدقققير ٌقققلي الأكلقققر  قققؾ  ركقققز تمقققِ فٍقققؼ العالققققات الست ادلقققة بقققيؽ الغقققؾاٌ ىجاحقققا فقققي السشغسقققات, وٌ

ققققا فققققي لسققققع  خققققلا العالقققققات هجتسعققققة ولققققيس اذقققق ل هشعققققز , وعققققللػ فققققا  ٌققققلي الخا ققققية وهققققؽ  دورٌ
السحيظقة  تمِ التفاتل هع ال يئة الإفرادادارل وا   وهتساسػ ,  داتد  الخراصص ال اقية في اطار

 لإ جابيا بٍؼ تفاتا
ي طرح افةار  :الرؤغة السذتركة . ث تقؽ تؾلٍقاتٍؼ  سؾغا هقؽ القل بمؾرتٍقا القِ فةقرة واحقدة تع قر الأفرادوٌ

 لسيعا الِ الؾ ؾ  اليٍا الإفرادوتظمعاتٍؼ وتحقا الشتيجة الشٍاصية التي  دعِ 
والتش ققؤ  السذق لاتلتجققاوز العك قات وحققل  الإفقرادالسٍسققة التقي تدققاتد  الأسقالي القتعمؼ الجسقاتي : هققؽ  . ج

 , وتعزز ادالا الفرد والفرغا الإ جابيةبٍا ق ل حدوثٍا وتحقيا الشتاص  

 ٌي : الستعمسة خراصص السشغسةا  ل 33: 2419الحديشاول, في حيؽ حدد )

 اساتٍاالسشغسة الستعمسة  ٌي السشغسة التي  ستاز افرادٌا االلقة الة يرة ادي . أ
  .هع ال يئة ا  السشغسة الستعمسة  تع ير تؽ الشغاا  السفتؾح والقادر تمِ التفاتل  . ب
 .الجد دةتعتسد اسمؾب  ال حث العمسي في حلاٌا لمسذاكل  التي قد تؾالٍٍا الابتةار  والظرت  . ت

 
 لمةاهمية المنظمة المتع .4

تسقاا ك يقر وهتزا ق      د لةليقر هقؽ الةتقاب و ال قاحليؽ, ىا  هؾ ؾ  السشغسات الستعمسة في الؾق  الحا قر اٌ
سيقققة و اولؾغقققة فقققي الفةقققر الادارل السعا قققر, وتتجمقققِ الاٌسيقققة لمسشغسقققة  اذ أ ققق   هقققؽ  أكلقققر السؾ قققؾتات اٌ

ٌققي هققؽ السفققاليؼ الحد لققة التققي تت عٍققا السشغسققات اليققؾا والققلل  ققؤدل الققِ  حيققثالستعمسققة هققؽ خققلا  هفاليسٍققا 
والٍياكل التشغيسية والسؾلؾدات  اال شيةزغادة القدرة تمِ التفةير وزغادة السعرفة واذا كا  الاٌتساا السدرالا سااقا 

  ( عتسقد تمقِ السعرفقةالسمسؾسة والعسالقة وراس السقا  فقا  ىدق ة ك يقرة هقؽ الشقات  السحمقي فقي القدو  الستقدهقة  
ا  ت شققققي هفٍققققؾا السشغسققققة  ققققرورة لمسشغسققققة وكققققللػ  ققققره السٍتسققققؾ  اققققلادارة  ل . 2419: 144:الحدققققيشاول 

السعا ققرة وذلققػ ادقق   التغيققر الدققرغع والحا ققل فققي بيئققة السشغسققة والققلل لققً تققاثير تمققِ هتخققلل القققرار فققي 
 ققرورة اتققادة السفققاليؼ الاساسققية كسققا  اذقق ل وا قق  2449-2448السشغسقة اذ ت ققيؽ اعققد الازهققة الاقترققاد ة 

اىققً  حققتؼ تمققِ السشغسققة ا  تترقققم االسروىققة والتةييققف وتغيققر ط يعققة العسقققل وتشققؾ  الؾعققاصم هسققا اده القققِ 
تظؾغر طراصا التعمؼ االذ ل اللل  تجاوز التقدرغ  التقميقدل والاتجقاي القِ القتعمؼ الجسقاتي ) الظرواىقً واخقرو  

  -ل :266-262, 2445لتحؾ  الِ هشغسة هتعمسة )ىجؼ : ل وغس ؽ تجديد اس اب ا2412-241

 .درات العاهل و رورة التركيز تميًتظؾر الخ رة الادارغة في التعاهل هع الق . أ
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 .لتعمؼ هحادثة اىية وتسمية هدتسرةالتي لعم  ا التظؾر في تةشمؾلية السعمؾهات : . ب
السعرفقة واىذقالا الجسيع هؽ القل تقاسقؼ  ةهدؤوليا  العسل السعرفي والتعمؼ  التظؾر في ادارة السعرفة : . ت

 .قيسة في كل هشغسة
 

 ابعاد المنظمة المتعلمة .5

ققا وىقمٍققا       سيققة الحرققؾ  تمققِ السعرفققة وتظؾغرٌ ركققزت هعغققؼ السفققاليؼ الخا ققة االسشغسققة الستعمسققة تمققِ أٌ
وتدٍيل القتعمؼ الفقردل والجسقاتي, وت قس تسميقة القتعمؼ ٌقلي تمقِ سقمؾ  وهسارسقات السشغسقة وأفرادٌقا, ولةقي 

اعقاد اساسقية, لقلا اتتسقد ال احقث تر   السشغسات هتعمسة او تدير ااتجقاي تسميقة القتعمؼ لابقد هقؽ تقؾفر سق عة ا
ل, والتققققي تسلمقققق  بقققققق )الققققتعمؼ السدققققتسر, والاستفدققققار Nthurubele,2011:141تمققققِ الااعققققاد التققققي تشاولٍققققا )

والحققؾار, والتعققاو  والققتعمؼ الجسققاتي, وظىذققالا أىغسققة لالتقققاط وت ققاد  الققتعمؼ, والتس ققيؽ, ورعققب السشغسققة ب يئتٍققا, 
هقع ط يعقة الدراسقة والسشغسقة  تقتلالاا   اختيقار ال احقث لٍقلي الااعقاد, كؾىٍقا والكيادة الاسقتراتيجيةل, وغرلقع سق

 Song etالس حؾثة هؽ لٍة وهؽ لٍة اخره ا  اهم  ال احليؽ كا  لد ٍؼ اتفات هد ا لٍلي الااعاد اهلا  )
al, 2009:56), (Watkins& Marsick,2004:37), ,( Rose& Kumar,2006:320), (Wu& 

Haley, 2011:151), (Rush, 2011:113( ل والقل ؽ سق قٍؼGijzel ,2015:20),(Dekouloua& 
Trivellasb,2015:368), (Kumar, 2016:177), (Ambula et al., 2016:98), 
(Voolaid,2013:486), (Alazmi et al.,2013:524-525), (Ali et al., 2015:2267),( 

Wetherington& Daniels ,2013:92), (Mbassana,2014:22 اتفقؾا تميٍا, وادىاي سشؾرد الااعاد ل و
 .التفريلا

  المدتمر التعلم . أ

   تألم اأىً التعمؼ اللل الحياة هده التعمؼ سؼاإ والسعرو  السدتسر التعمؼ ,(Casanova,2003) ُ عرّ      
 أوفردل  هشغؾر هؽ والقدرات والسٍارات السعرفة تحديؽ بٍد  الحياة, طؾا  تتؼ التي التعمؼ أىذظة لسيع هؽ

 ,Rushل و)Nthurubele,2011:13)غرقققققفً . و لEurostat, 2016:9) تشغيسقققققي أو لسقققققاتي
 الفرص تؾفير احيث  تؼ العسل, أثشالا هؽ تأد ة الاتسا  الافراد  تس ؽ حتِ لمعسل ل ااىً ترسيؼ2011:113

 هدتسرة لأىذظً وهخظظام  وهدتقلام  ذاتيام  هدتؾا ىسؾذج او اسمؾب ٌؾ السدتسر والشسؾ. والتعمؼ السدتسر لمتعميؼ
 ل.London&Smither,1999:18الؾعيفي ) لمتظؾغر السعرفة وىقل تظ يا لغرض الؾق  هرور هع

 الاستفدار والحهار . ب

اذ  ,والآخقرغؽ القلات هقع حقؾار بقدو    حقدث أ   س قؽ لا فالاستفدقار والحقؾار, الاستفدقار تسميات تؾحيد     
 خت قارالاو  دقؤا الو  سقتعلااالاو  تعمقيؼال حقث و الو  لاستةذقا او  الفحص تسمية أىً تمِ الاستفدار تعرغف  س ؽ

 والحققؾار الاستفدقار التشغيسيقة اللقافقة وتقدتؼ .لMartinello & Cook, 2000:3) والسشاقذقة والاسقتجؾاب
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ؼ ولٍققة تققؽ ليع ققروا هٍققارات تمققِ الأفققراد العققاهميؽ  حرققل كققي الع دققية والتغل ققة  تمققِ القققدرة وغعققززوا ىغققرٌ
 .لNthurubele,2011:13الآخرغؽ ) ىغر ولٍات وهشاقذةوالاستفدار  الاستسا 

 الفرقي والتعلم التعاون  . ت

 وظىذالا الفرغا, أتزالا بيؽ السعرفة إىذالا هؽ الفرت  تس يؽ خلا  هؽ التشغيسية الفعالية في التعمؼ  داٌؼ     
 الققتعمؼ اذ  قؤدل. الستغيقرة السؾاقققم هقع التةيقف لتس قيؽ ال يئققة هقع والتفاتقل الفرغقا, خققارج الآخقرغؽ هقع السعرفقة

التشغيسقققققققي  الأدالا إلقققققققِ أك قققققققر اذققققققق ل ترلستقققققققً  قققققققتؼ والقققققققلل الفرغقققققققا داخقققققققل الأدالا تحدقققققققيؽ إلقققققققِ الجسقققققققاتي
(Kayes&Burnett.,2014:3( ل. وغقققرهGarcía‐Sánchez, 2016:151ٌقققؾ الجسقققاتي ل ا  القققتعمؼ 

 ودهجٍققققا وهشاقذققققتٍا هذققققاركتٍا  ققققتؼ فققققرد, احيققققث كققققل تميٍققققا  عتسققققد التققققي السختمفققققة الفرد ققققة الأىذققققظة هجسققققؾ 
 تذققجيع وغققتؼ هختمفققة, تفةيققر طققرت  إلققِ لمؾ ققؾ  الفققرت او السجسؾتققات لاسققتخداا العسققل وغرققسؼ ,وتشغيسٍققا
القققققققق عض  اعزققققققققٍؼ هققققققققؽ الفرغققققققققا أتزققققققققالا  ققققققققتعمؼ لةققققققققي السشغسققققققققة ثقافققققققققة هققققققققؽ السققققققققدتؾا التعققققققققاو   وتلسققققققققيؽ

(Nthurubele,2011:13.ل 

 التعلم وتبادل لالتقاط أنظمة انذاء . ث

ا الأىغسة ٌلي وظداهة التعمؼ, تسمية في لمسذاركة أىغسة تظؾغر  تؼ        دس  ذإ العسل, هع وتةاهمٍا وتعزغزٌ
الستشؾتققققققققققققة  التةشؾلؾليققققققققققققات ذات الأىغسققققققققققققة الققققققققققققِ ٌققققققققققققلي االؾ ققققققققققققؾ  السشغسققققققققققققة للأفققققققققققققراد العققققققققققققاهميؽ فققققققققققققي

(Nthurubele,2011:13قققؾ التشغيسقققي, االٍي قققل ال عقققد ٌقققلا ل. وغقققرت ب  القققتعمؼ, إلقققِ تدقققعِ أىغسقققة إىذقققالا وٌ
 السعرفقققة إدارة أدوات واسقققع, واسقققتخداا ىظقققات تمقققِ السعمؾهقققات وىذقققر اللشقققاصي للاترقققا  تد قققدة وخمقققا فقققرص

 تظ يققا وغدققٍل هشٍجققي اذقق ل لمسشغسققة هٍسققة هعمؾهققات لسققع السعرفققة, وغققتؼ شقق  ات إىذققالا ىحققؾ والتظمعققات
 .لVoolaid,2013:486والستؾقعة ) الحالية الشتاص  بيؽ ليتؼ سد الفجؾات السعمؾهات

 التمكين . ج

ؼ خقلا  هؽ التحد ات هختمم ىحؾ الافراد العاهميؽ ىذاط ا  التس يؽ ٌؾ تؾليً       والدقيظرة, االققدرة شقعؾرٌ
دافٍؼ لارت اط هعشِ بؾلؾد ؼوظحداسٍ  السعر يقةكافقة السٍقارات  او ٌقؾ ,لCarole,2006:12) السشغسقة هع أٌ
وتجعمٍؼ قادرغؽ تمِ الكيااِ االعسقل السظمقؾب هقشٍؼ اأسقمؾب هشاسق ,  العاهميؽالافراد التي تتؾفر تشد  والعمسية

كا يقة كمسقا سقاٌؼ ذلقػ فقي زغقادةِ تس يقشٍؼ هقؽ  الافقراد, وكمسا كاى  خ قرات السشغسةوغتؾافا هع بيئة العسل في 
ؼ الؾعيفية بشجاح  حيقث  قتؼ شغسقة,الس رؤغة وتشفيل و ياهة و ع في للأفراد العاهميؽ , اذ  دس الكياا اأدوارٌ

 تحسمؾىققققققققققققً  اسققققققققققققا  تعمققققققققققققا  يسققققققققققققا لمققققققققققققتعمؼ هتحسدققققققققققققيؽ الافققققققققققققراد   ققققققققققققؾ   اذ ,بيققققققققققققشٍؼ السدققققققققققققؤولية تؾزغققققققققققققع
(Nthurubele,2011:13.ل 
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 ببيئتها المنظمة ربط . ح

 السعمؾهقات تدقاتد, اذ تلاققتٍؼ أسقاس وغذق ل وعيئتٍقا السشغسقة بقيؽ هٍقؼ تفاتل ٌؾ السعمؾهات ت اد  إ      
لسقع  السشغسقات تحقاو  لقللػ, ,الأتسقا  بيئقة وتعقد اليقيؽ تدا هذ لات هعالجة في التفاتل ٌلا تؽ الشاتجة
 الد سؾهرا يقة والعؾاهقل التةشؾلؾليقة والتظقؾرات الاقترقادل والشذقاط الدقؾت  اغرو  الستعمقة السعمؾهات وت اد 

تساا السدرالا برعب السشغسة ,إلخ السشافدة وأىذظة والدياسية الالتساعية والتغيرات ب يئتٍا الخارلية  عؾد  وا  اٌ
الِ تأثير تؾاهقل ال يئقة الخارليقة تمقِ ىذقاطات السشغسقة وققد   قؾ  ٌقلا التقأثير ا جابيقا تمقِ السشغسقة فعميٍقا 

ا, او الع قققققققققس ققققققققققد  عت قققققققققر سقققققققققم يام  فعميٍقققققققققا تجشققققققققق  التٍد قققققققققد  اسقققققققققتغلالً كفر قققققققققة هتاحقققققققققة لٍقققققققققا واسقققققققققتلسارٌ
(David‚2001:10.ل 

 الاستراتيجية القيادة . خ

رفق  الكيقادة اذ تُ  ,العالؼ أىحالا لسيع في السشغسات ىجاح وعارزام في هٍسام  ام الاستراتيجية دور الكيادة  تمع      
الاسققققتراتيجية تمققققِ اىٍققققا تسميققققة هشغسيققققً تقققققؾا فققققي الاسققققاس تمققققِ الققققتعمؼ السدققققتسر, وغتؾلقققق  تمققققِ القققققادة 

سيتققققققً االشدققققققق  ة لسشغسقققققققاتٍؼ الستعمسقققققققة الاسققققققتراتيجييؽ ا    ؾىقققققققؾا ققققققققادة تعمقققققققؼ  قققققققدرو  قيسقققققققة ٌقققققققلا القققققققتعمؼ واٌ
(Senge,2006:363(  ل. فققي حققيؽ او ققAlhyasat& Sharif,2016:2 ٌققي الاسققتراتيجية الكيققادة ل ا 

 اأسقمؾب القتعمؼ تدقتخدا اذ ا  الكيادة ,لمسشغسة الاستراتيجية الخظة وتشسية لتظؾغر اللازا القرار واتخاذ التفةير
الآخرغؽ  ق ل هؽ اً  حتله كأسمؾب سمؾكٍا خلا  هؽ التعمؼ الكيادة وتدتؼ ىتاص  الاتسا , لتحقيا استراتيجي

(Nthurubele,2011:13.ل 
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 المبحث انثانث: انعلاقة بين )المرونة الاستراتيجية والمنظمة المتعهمة(
تعد السروىقة الاسقتراتيجية , هقؽ الستظم قات الأساسقية فقي فةقر الإدارة الاسقتراتيجية , القلل  عشقِ اعلاققة       

السشغسققات ب يئقققة أتسالٍققا , إذ شقققٍد الفةققر الاسقققتراتيجي تظققؾرام بتظقققؾر ٌققلي العلاققققة هققؽ الشسقققاذج الاسقققتراتيجية 
ة , والتؾافقا هقع السحقيب الخقارلي وأ ق ح  التقميد ة إلِ الحد لة , التي تركقز تمقِ  قرورة التقأقمؼ والاسقتجاا

الإدارة العررغة أكلر هروىة , هؽ حيث الترر  والاستجااة لمتغيرات السحيظقة االسشغسقة سقؾالا كاىق  تمسيقة 
 اليققؾا أكلققر سققرتة هققؽ حيققث التغيققرفةرغققة , أا تسميققة بيئيققة , فسققؽ ىاحيققة التغيققرات العمسيققة  لاحققض أ  الإدارة 

قققا , وهقققؽ الشاحيقققة ال يئيقققة فققققد  والتقققأقمؼ اسقققا  ؾلقققد الفةقققر الإدارل هقققؽ أفةقققار , وىسقققاذج , وأسقققالي  تسقققل , وهيرٌ
أ قق ح  ذات قققدرة أك ققر تمققِ الاسققتجااة لتمققػ التغيققرات التققي تحققدث فققي بيئققة السشغسققة , وظحققداث التغيققرات 

 لRadomska, 2015:148والتحديشات السشاس ة والزرورغة )
ح  السروىققة الاسققتراتيجية حتسيققة لزققسا  اسققتسرار السشغسققات , وفققي عققل تققدا التأكققد والتغيققر السدققتسر أ قق 

ؼ الؾساصل والخيقارات التقي تققؾا بٍقا السشغسقة هقؽ  ا , فتظؾرت العد د هؽ الشساذج والترؾرات , لتحد د أٌ وىسؾٌ
ألققل تحقيققا هروىتٍققا الاسققتراتيجية , هققؽ خققلا  تظققؾغر قققدراتٍا وظتققادة تخرققيص السققؾارد , والقققدرات السؾلققؾدة 

ا ا فالاة )لاستة  لDragnic, 2014:127-129ذا  الفرص و استلسارٌ

كسققا اققات هققؽ السؤكققد أ  السشغسققات التققي تستمققػ هروىققة اسققتراتيجية تققتس ؽ هققؽ تحقيققا الشتققاص  الإ جابيققة تمققِ 
هدتؾه الرشاتة , هؽ خلا  استغلا  قدراتٍا الاستراتيجية , التي تس شٍقا هقؽ التركيقز تمقِ اختيقار السشتجقات 

التي تداٌؼ اذ ل ك ير في هداتدة السشغسة تمقِ تحقيقا الأرعقاح العاليقة , وأ  الاسقتلسار لت شقي  , والخدهات
السروىة الاستراتيجية , اعد الس رر الحكيقي ل شالا السشغسة في عل بيئة العسقل التشافدقية والغقرو  الاقترقاد ة 

 لMeibodi, 2010: 153السحمية , والإقميسية والعالسية الره ة )

عد تسمية تقؾغؼ الشجاح الاستراتيجي هرحمة هدتقمة تؽ اكيقة السراحقل , أو تسميقات الإدارة الاسقتراتيجية إذ لا ت
التي ت دأ هقؽ تحد قد الاسقتراتيجية العاهقة لمسشغسقة , و قياهتٍا , ثقؼ إلقِ هرحمقة التشفيقل , ثقؼ  قأتي دور تسميقة 

 Brinckmann,. et) اح الاسقتراتيجي لمسشغسقةالرقااة , وهتااعة التشفيل , االذ ل اللل  ؤدل إلِ تقؾغؼ الشج
al, 2019:22.ل 

قدافٍا , التقي تدقعِ القِ  وغرت ب هفٍؾا السشغسة الستعمسة في السشغسات السعا رة اسده قدرتٍا تمقِ تحقيقا أٌ
قدافٍا ت قر الشتقاص  الستحقققة فقي  بمؾهٍا , وهدقتؾه تشقؾ  السشتجقات السقدهقة فيٍقا , اسقا  ع قس اسقتراتيجياتٍا واٌ

تسمٍا , االذ ل اللل  جعل هؽ تسمية تقؾغؼ السشغسات الستعمسة , اللل  رت ب اسده قدرتٍا تمِ تحقيا سير 
دافٍا , التي تدعِ الِ بمؾهٍا  ل.Hess, J. & Flatten, 2019:11) أٌ

وعشققالا تمققِ سقق ا , وعدقق   التغيققرات فققي بيئققة الجاهعققة, التققي تتدققؼ االسشافدققة الذققد دة وحالققة هققؽ تققدا اليقققيؽ 
ىتيجة للأو ا  التةشؾلؾلية والاقتراد ة السالية , والاستجااة لظم ات العسلالا , والعد د هؽ التحد ات الأخره 
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 & Sophia) وفقا هشغقؾر السشغسقة الستعمسقة , لقد بقرزت الحالقة إلقِ ت شقي الجاهعقة السروىقة الاسقتراتيجية ,
Owuor,2015: 17.ل 

وتميً , في الدراسة الحالية ىدعِ إلِ التعقر  تمقِ اثقر السروىقة الاسقتراتيجية فقي خمقا هشغسقة هتعمسقة , فقي 
 كمية الادارة والاقتراد و ؾلا إلِ استشتالات تمسية , وتسمية , وتقد ؼ التؾ يات السشاس ة لتمػ السشغسات.

 ,Gupta & Sharmaام هقا  تعمقا االعلاققة بقيؽ السروىقة الاسقتراتيجية والسشغسقة الستعمسقة, شقخّص )وا زق
ل. إ  الاستراتيجية الشالحة السعتسدة في هشغسة الأتسقا  اغقض الشغقر تقؽ تؾلٍاتٍقا تحتقاج بدرلقة 2004:4

سيققة لمسشغسققات الستع مسققة السعا ققرة الشالحققة أو ك يققرة إلققِ اتتسققاد السروىققة لأىٍققا تعققد العاهققل الحققرج والأكلققر أٌ
التققي ترقق ؾ إلققِ الشجققاح. إذ تدققٍؼ السروىققة الاسققتراتيجية فققي السحافغققة تمققِ السشافدققة, وظداهققة ال قققالا وتحقيققا 

 & Yongguiالتظؾر. وكللػ ها  تعما االعلاقة بيؽ السروىة الاستراتيجية والسيزة التشافدية فقد بيؽ كقل هقؽ )
Hing-po, 2004:38سية السروىة ا  :لاستراتيجية لتحقيا هيزة تشافدية هؽ خلا ل. أٌ

  أ  السروىققة الاسققتراتيجية شققرط لزغققادة قققدرة السشغسققات تمققِ هؾالٍققة التغيققرات ال يئيققة الٍاهققة والدققرغعة
والتي تحدث سرغعام في الأسؾات ا فالاة وفاتمية, وتس يشٍا هؽ إدارة ىذقاطاتٍا فقي عقل ٌقلي الغقرو , 

حالقة التغييقر السدقتسر فقي سقؾت السشتجقات العاليقة التقشيقة فقي عقل وأىً هؽ الزرورل اتتسادٌا لإدارة 
 .اللاتأكد ال يئي

  تعزغز قابمية السشغسات وققد ا رتٍقا للاسقتجااة لتغيقر حالقات ورا قات العسقلالا الستغيقرة, والةذقم تقؽ
تساهٍقا اققد ا رت السشغسقة التدقؾغكية وذلقػ هقؽ خقلا  تسميقة التفاتقل بيشٍقا  أ ة تفزيلات لمعسلالا, واٌ

 .وعيؽ تسلاصٍا
  هدقققاٌستٍا فقققي زغقققادة ت درة السشغسقققات تمقققِ تقققرض هشتجاتٍقققا وخقققدهاتٍا فقققي أسقققؾات هتعقققددة, وزغقققادة

فقي طم قات  تغيقراللأل  الاسقتجااةقدرتٍا تمِ تؾليد قيسة حكيقة لمعسلالا, وفقي لعقل السشغسقة سقرغعة 
ققي هٍسققة لشسققؾ السشغسققات وعقاصٍققا, وتٍققتؼ بتؾليققد فققرص  لمسشغسققة لتحدققيؽ ىؾعيققة العسققلالا الستغيققرة, وٌ

ة تتسلل االسشاطا ت الشسؾ ٌشا  ثلاثة بداصل أساسيراسجتسع, وهؽ بيؽ العد د هؽ خياالحياة لظ قات ال
 , والسشت  / الخدهة وتؾسيع الكيسة السزافة.را يةالجغ

 

 

 

 



 

20 

 انتحهيم انعمهي نهبحثالمبحث انرابع: 
 لمتغيرات وابعاد البحثاولا: الاحراء الهصفي واختبار فرضيات الارتباط 

 ٍد  ال حث االتعر  تمِ هدتؾه هتغيرات وااعاد ال حث وهده ولؾد تلاقة احراصية بيؽ هتغيراتً      
وااعادي, فديتؼ استخداا الستؾسب الحدابي في هعرفة هدتؾه الستغير والااعاد واذا سجل قيسة اك ر هؽ الؾسب 

سية تزغد ت3.44الفر ي ) %ل  يعد  سؽ السدتؾه السق ؾ , كسا سيتؼ 64ؽ )ل ال اىً حقا هدتؾه اٌ
التعر  تمِ هده ولؾد اىحرافات في قيؼ الااات العيشة تؽ وسظٍا الحدابي هؽ خلا  الاىحرا  السهيارل, 
كسا سيتؼ التعر  تمِ هده ولؾد تلاقات ارت اط بيؽ ااعاد وهتغيرات الس حث الستسلمة االستغير السدتقل 

 التااع )السشغسة الستعمسةل, وحد  ىتاص  الجدو  )ل ت يؽ الاتي:)السروىة الاستراتيجيةل و 

  ل وعاىحرا4.45: قد حقا الستغير السدتقل وسب حدابي )المرونة الاستراتيجيةالمتغير المدتقل . 1
ؾ اتمِ هؽ الؾسب الفر ي, ا  تلاقة ارت اط 4.72ههيارل ) االستغير التااع  السروىة الاستراتيجيةل وٌ
ي هق ؾلة اسدتؾه هعشؾغة )4.497بشد ة ) الستعمسةالسشغسة  اها ااعاد الستغير السدتقل كاى  ل. 4.41ل وٌ

 اوساطٍا وتلاقات ارت اطٍا كالاتي:

  ل وعاىحرا4.42: قد حقا اعد التجد د الاستراتيجي وسب حدابي )بعدُ التجديد الاستراتيجي  . أ
ؾ اتمِ هؽ الؾسب الفر ي. ا  تلاقة ارت اط اعد التجد د الاستراتيجي االستغير 4.84ههيارل ) ل وٌ

ي هق ؾلة اسدتؾه هعشؾغة )4.412التااع السشغسة الستعمسة بشد ة )  ل.4.41ل وٌ
ههيارل   ل وعاىحرا4.48: قد حقا اعد السروىة الاىتالية وسب حدابي )بعدُ المرونة الانتاجية  . ب

ٌؾ اتمِ هؽ الؾسب الفر ي., ا  تلاقة ارت اط السروىة الاىتالية االستغير التااع السشغسة ل و 4.61)
ي هق ؾلة اسدتؾه هعشؾغة )4.44الستعمسة بشد ة )  ل.4.41ل وٌ

ههيارل   ل وعاىحرا3.24وسب حدابي ) التااع: قد حقا الستغير المنظمة المتعلمة التابعالمتغير . 2
ؾ اتمِ هؽ الؾسب الفر ي. 4.757)  اها ااعاد الستغير التااع كاى  اوساطٍا كالاتي:ل وٌ

ل 4.55ههيارل )  ل وعاىحرا4.14: قد حقا اعد التعمؼ السدتسر وسب حدابي )بعدُ التعلم المدتمر  . أ
ؾ اتمِ هؽ الؾسب الفر ي.  وٌ

ههيارل   ل وعاىحرا3.17: قد حقا اعد الاستفدار والحؾار وسب حدابي )بعدُ الاستفدار والحهار  . ب
ؾ اتمِ هؽ الؾسب الفر ي. 4.68)  ل وٌ

  ل وعاىحرا3.19: قد حقا اعد التعاو  والتعمؼ الفرقي وسب حدابي )بعدُ التعاون والتعلم الفرقي  . ت
ؾ اتمِ هؽ الؾسب الفر ي. 4.94ههيارل )  ل وٌ

وسب  وتبادل التعلمإنشاء أنظمة لالتقاط : قد حقا اعد إنشاء أنظمة لالتقاط وتبادل التعلمبعدُ  . ث
ؾ اتمِ هؽ الؾسب الفر ي. 4.84ههيارل )  ل وعاىحرا3.11حدابي )  ل وٌ
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ؾ اتمِ هؽ 4.92ههيارل )  ل وعاىحرا3.42وسب حدابي )التمكين : قد حقا اعد التمكينبعدُ  . ج ل وٌ
 الؾسب الفر ي. 

  عاىحرال و 3.47وسب حدابي ) ربط المنظمة ببيئتها: قد حقا اعد ربط المنظمة ببيئتهابعدُ  . ح
ؾ اتمِ هؽ الؾسب الفر ي. 4.56ههيارل )  ل وٌ

  ل وعاىحرا3.44وسب حدابي ) القيادة الاستراتيجية: قد حقا اعد القيادة الاستراتيجيةبعدُ  . خ
ؾ اتمِ هؽ الؾسب الفر ي. 4.85ههيارل )  ل وٌ
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 الجدول )( الاحصاء الوصفي ومصفوفة علاقات الارتباط بين متغيرات وابعاد البحث

الهسط  المتغيرات والابعاد
 الحدابي

الانحراف 
 X1 X2 X Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 Y6 Y7 Y المعياري 

 **412. **474. **447. **288. *299. *272. **479. **847. **471. **749. 1 0.84 4.02 التجديد الاستراتيجي

 **400. *249. **497. **701. **440. **441. **407. **817. **420. 1   0.61 4.08 المرونة الانتاجية

 **497. **474. **747. **770. **477. **477. **470. **709. 1     0.72 4.05 المرونة الاستراتيجية

 **774. **470. **778. **771. **412. **490. **717. 1       0.55 4.14 المدتمرالتعلم 

 **477. **444. **449. **811. **478. **784. 1         0.68 3.17 الاستفدار والحهار

 **779. **478. **777. **887. **774. 1           0.90 3.19 التعاون والتعلم الفرقي

 **704. **404. **874. **847. 1             0.84 3.11 لالتقاط وتبادل التعلمإنذاء أنظمة 

 **787. **440. **772. 1               0.92 3.02 التمكين

 **747. **407. 1                 0.56 3.07 ربط المنظمة ببيئتها

 **778. 1                   0.85 3.00 القيادة الاستراتيجية

 1                     0.757 3.243 المنظمة المتعلمة

 

(Smart Plsالمصدر: من اعداد الباحثة بالاعتماد على برنامج )
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 اختبار التحليل العاملي التهكيديثانيا: 

بيؽ الستغيرات وااعاد ال حث لا بد هؽ التعر  تمِ هده ولؾد تشاسا في  التأثيرق ل ا   تؼ اخت ار      
الااات العيشة السدتجي ة تمِ فقرات الااعاد الس حؾثة, اذ ا  التشاسا  ع س و ؾح الفقرات والاىتسالا الِ 

وكفا ة حجسٍا, وتؼ استخداا ال رىاه   الرحي  لمعيشة الس حؾثة رالٍد  السراد قياسً, وهده الاختيا
ل في اخت ار التحميل العاهمي التؾكيدل اذ  غٍر ىد  التذ ع وهدتؾه السعشؾغة Smart Plsالاحراصي )

تمِ الاسٍؼ السترمة بيؽ الااعاد وفقراتٍا, وحد  ها تؾ م  لٍا ال احلة هؽ ىتاص  حد  الاسمؾب 
 يؽ ا  فقرات الستغيرات كل هؽ )السروىة الاستراتيجية, وعاستخداا ال رىاه  اتلاي وحد  الذ ل )ل وت

ي  السشغسة الستعمسةل لسيعٍا كاى  ذات ىد  تذ ع هق ؾلة استشادا الِ هدتؾه السعشؾغة التي سجمتٍا وٌ
ي تشتسي لمٍد  5اقل هؽ ) لا  د  تمِ حدؽ اختيار العيشة وكاى  الفقرات وا حة لمجسيع وٌ %ل, وٌ

 تشاسا داخمي. السراد قياسة ا  ا  ٌشا  

 

 الذكل )( نتائج التحليل العاملي لفقرات المرونة الاستراتيجية

 (Smart Plsالمصدر: من اعداد الباحثة بالاعتماد على برنامج )
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 الذكل )( نتائج التحليل العاملي لفقرات المنظمة المتعلمة

 (Smart Plsالمصدر: من اعداد الباحثة بالاعتماد على برنامج )

 

افتر   ال احلة ثلاث فر يات واحقدة رصيدقة وتفرتق  تشٍقا فر قيتشا  , اذ  اختبار فرضيات التاثير:لثا: ثا
تخت ر الاولِ تلاقة تقاثير السروىقة الاسقتراتيجية فقي السشغسقة الستعمسقة , واللاىيقة تلاققة تقاثير ااعقاد السروىقة 

ىحدار ال ديب والستعدد لاخت قار الفر قيات الاستراتيجية في السشغسة الستعمسة, , اذ سيتؼ استخداا اسمؾب الا
 ل وىتاص  الاخت ار كالاتي:Smart Plsاتلاي ااستعسا  برىاه  )

تمقققِ ولققققؾد تقققاثير هعشقققؾل لسروىقققة الاسققققتراتيجية وااعقققادي )التجد قققد الاسقققتراتيجي, السروىققققة نرةةةل الفرضةةةية 
د هعققً السشغسققة الستعمسققة وتفتققرض الاىتاليققةل فققي السشغسققة الستعمسققة , ال ا   كمسققا زاد الستغيققر السدققتقل زا

ال احلة بؾلؾد تلاقة تاثير طرد ة بيؽ الستغيرات والااعاد. وحدق  هقا اعٍقر الذق ل )ل والجقدو  )ل ت قيؽ ا  
ي ا جابية وهعشؾغة تشد 4.849ٌشا  تاثير لمستغير السروىة الاستراتيجية في السشغسة الستعمسة وهقداري ) ل وٌ

قؾ 4.72ل ققد بمق) )R2الشتاص  تق ل الفر قية,  وا  هعاهقل التحد قد )ل وتمِ وفا 4.41هدتؾه هعشؾغة ) ل وٌ
ل هقؽ الت قا ؽ الحا ققل فقي السشغسقة الستعمسقة وال ققاقي 4.72 عشقي ا  السروىقة الاسقتراتيجية تفدقر هققا هققدار )

قققي ) ل. كسقققا بيشققق  الشتقققاص  ا  ٌشقققا  تقققاثير لم عقققد التجد قققد الاسقققتراتيجي فقققي 4.28لعؾاهقققل لقققؼ  قققتؼ دراسقققتٍا وٌ
ققي تلاقققة تققاثير ا جابيققة وهيققر هعشؾغققة تشققد هدققتؾه هعشؾغققة )4.58سشغسققة الستعمسققة وهقققداري )ال ل 4.41ل وٌ

وتمِ وفا الشتاص  ترفض الفر ية,  اها الشتاص  اعٍرت ا  ٌشا  تاثير لم عد السروىة الاىتالية فقي السشغسقة 
ققي تلاقققة تققاثير ا جابيققة وهعشؾغققة تشققد هدققتؾه 4.346الستعمسققة وهقققداري ) ل وتمققِ وفققا 4.41هعشؾغققة )ل وٌ

 الشتاص  تق ل الفر ية.



 

25 

 

 

 المنظمة المتعلمةالذكل )( نتائج علاقات تاثير المرونة الاستراتيجية في 

 (Smart Plsالمصدر: من اعداد الباحثة بالاعتماد على برنامج )
 المتعلمةالمنظمة )( نتائج علاقات تاثير المرونة الاستراتيجية في  الجدول

 

Original 
Sample (O) 

 معامل التاثير
R2 

Standard 
Deviation 
(STDEV) 

T Statistics 
(|O/STDEV|) 

P Values 
 مستوى المعنوية

X -> Y 0.849 0.72 0.024 36.122 0.000 

 (Smart Plsالمصدر: من اعداد الباحثة بالاعتماد على برنامج )

 
 المنظمة المتعلمةالمرونة الاستراتيجية في ابعاد  تأثيرالذكل )( نتائج علاقات 

 (Smart Plsالمصدر: من اعداد الباحثة بالاعتماد على برنامج )
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 المنظمة المتعلمةفي  المرونة الاستراتيجيةابعاد )( نتائج علاقات تاثير  الجدول

 

Original 
Sample (O) 

 معامل التاثير
R2 

Standard 
Deviation 
(STDEV) 

T Statistics 
(|O/STDEV|) 

P Values 
 مستوى المعنوية

X1 -> Y 0.58 

0.79 

0.064 8.998 0.000 

X2 -> Y 0.346 0.068 5.127 0.000 

 (Smart Plsالمصدر: من اعداد الباحثة بالاعتماد على برنامج )
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 المبحث الخامس: الاستنتاجات وانتىصيات
 اولاً: الاستنتاجات

فققققي تققققؾفر ااعققققاد السروىققققة  الاتفققققاتاو ققققح  ىتققققاص  التحميققققل الؾ ققققفي اققققأ  ٌشالققققػ ىدقققق ة تاليققققة هققققؽ  .1
 في كمية الادارة والاقتراد هجا  ال حث. الاستراتيجية

اشقققارت ىتقققاص  التحميقققل الؾ قققفي تمقققِ ا  الااقققات الس حقققؾثيؽ هتفققققة تمقققِ تقققؾافر خرقققاصص السشغسقققة  .2
 الستعمسة في الةمية قيد الدراسة

التحميل ولقؾد تلاققة ارت قاط هعشؾغقة قؾغقة هؾل قة بقيؽ الستغيقر السدقتقل الستسلقل اأاعقاد او ح  ىتاص   .3
 والستغير التااع الستسلل االسشغسة الستعمسة تمِ السدتؾه الةمي لمةمية. الاستراتيجيةالسروىة 

 لمققةدلقق  ىتققاص  تحميققل الاىحققدار إلققِ ولققؾد تلاقققة تققأثير هعشؾغققة قؾغققة هؾل ققة لمستغيققرات السدققتقمة الستس .4
 والسشغسة الستعمسة تمِ السدتؾه الةمي لمةمية. الاستراتيجيةاأاعاد السروىة 

 
 ثانياً: انتىصيات

ىغققرام لؾلققؾد تلاقققات ارت ققاط وتققأثير هعشؾغققة بققيؽ هتغيققرات الدراسققة, واىع ققاس ذلققػ تمققِ ط يعققة تسققل  .1
تساهام ك  يرام  لٍلي الستغيرات في الةمية قيد الدراسة, تؾ ي الدراسة ازرورة ا  تؾلي إدارة ٌلي الةمية اٌ

  ؾلا دراسة ااعادٌا وتحميمٍا ااستسرار.
 هتزا د اجاى  السروىة الاىتالية االسروىة الدؾقية والتشافدية. ااٌتساا رورة استسرار الذركة الس حؾثة  .2
والاسقتسرار  فزل الاٌتساا اقالتةيف ال يئقي لزقسا  الحفقاظ تمقِ خرقاصص السشغسقة الستعمسقة وال ققالا  .3

 الدؾت. يف
لاتٍؼ العمسية .4 تسا الةمية  الس حؾثة االذٍادات الاحترا ية العميا للاستفادة هؽ هؤٌ  . رورة اٌ
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 المصادر
 انقران انكريم

 ل الظ عة الأولِ, دار  ادر, بيروت, ل شا  1554ابؽ هشغؾر, لدا  العرب ) .1
 8, دور السعرفققة الزققسشية فققي تعزغققز بشققالا السشغسققة الستعمسققة السجمققد  ل2419) افققراح رحققيؼ واخققرو   .2

 .32العدد 
اثققر السروىققة الاسققتراتيجية فققي ل,  2414, اكققرا والخالققدل , تققؾاد والحسيققرل , اذققار ع ققاس ) اسققرل يال .3

هققققؽ السققققدرالا فققققي تققققدد هققققؽ السرققققار  التجارغققققة  شققققةيالادالا السرققققرفي : دراسققققة اسققققتظلاعية لا رالا ت
 لعرات.الخا ة في ا

ل الترا ققققم الاسققققتراتيجي ودوري فققققي تعزغققققز خرققققاصص السشغسققققة 2419الحدققققيشاول, اسققققحات ىا ققققر ) .4
رغة في السشغسة. اطروحة دكتؾراي هير هشذقؾرة. كميقة  الستعمسة هؽ خلا  الدور الؾسيب لمسقدرات الجؾٌ

 الادارة والاقتراد, لاهعة كرعلالا, العرات.
سم و ت د الٍادل , تؾفيا  ال  و العرهؾطي , شحادة الظرواىة , حديؽ احسد وترغقات , احسد  ؾ  .5

 ل ىغرغة السشغسة , دار الحاهد لمشذر والتؾزغع , الارد  , تسا  . الظ عة الاولِ.2412, )
اإطقار  ةيفي)اىع اسات ىغؼ تسل الأدالا العالي في السخرلات الؾع2412, اديالعابدل , تمي رزات ل .6

تعدد السدتؾغات لعيشة هؽ الجاهعات  ةغسة تجرغ ية بتظ يا ىغر هسارسات هروىة السؾارد ال ذرغة  ل درا
 .هشذؾر ريالادارة والاقتراد , لاهعة اغداد , احث ه ةيالعراقية , اطروحة دكتؾراي , كم

ل , "تظقققؾغر السشغسقققة الستعمسقققة فقققي  قققؾلا 2414الة يدقققي,  قققلاح القققد ؽ, والعقققزاول, حشقققيؽ شقققلا , ) .7
والادالا الاسققققتراتيجي" دراسقققة هيداىيقققة فققققي تيشقققة هقققؽ السرققققار  تحميقققل العلاققققة بققققيؽ فجقققؾتي السعرفقققة 

 .76, العدد 24الخا ة في اغداد, هجمة العمؾا الاقتراد ة والادارغة, السجمد 
 قراراتٍققققا ترشققققيدلسشغسققققات الأتسققققا  فققققي  الاسققققتراتيجيةل, اثققققر السروىققققة 2416حدققققيؽ وليققققد حدققققيؽ, ) .8

 .25هجمة السشرؾر, العدد/  ,الاستراتيجية
" , السروىققة الاسققتراتيجية هققؽ الشغرغققة التقميد ققة للاسققتراتيجية 2415الدقق تي, لرغ ققي, , و  سيحسقد, سققلا .9

القققِ ىغرغقققة السقققؾارد ققققرالاة فمدقققفية واقتقققراح ىسقققؾذج هتةاهقققل "هجمقققة  كسيقققة اغقققداد لمعمقققؾا ق الاقترقققاد ة 
 .الجاهعة

تعزغققز ل, "دور خرققاصص السشغسققة الستعمسققة فققي 2418, تققاهر تمققي, وحسققاد, احسققد لققدتا , )حسققد .14
لؾدة الخدهة السرر ية" دراسة تحميميقة فقي تيشقة هقؽ السرقار  الاٌميقة فقي هحافغقة كركقؾ ", هجمقة 

 .1العدد  8لاهعة كركؾ  لمعمؾا الإدارغة والاقتراد ة السجمد 
حشققققيؽ شققققلا  واخققققرو  , تظققققؾغر السشغسققققة فققققي  ققققؾلا تحميققققل العلاقققققة بققققيؽ فجققققؾتي السعرفققققة والادالا  .11

 .2414سشة 76, العدد  24الاقتراد ة السجمد الاستراتيجي , هجمة العمؾا 
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ل, اثقر السروىقة الاسقتراتيجية لسشغسقات الأتسقا  2421, )ىجقاح هقدد وغقردل , ثقاهر ت قاب, و حؾاس .12
 .4 /, العدد71في ترشد قراراتٍا الاستراتيجية", هجمة تةرغ  لمعمؾا الادارغة والاقتراد ة, السجمد/ 

,لالشغرغة التقميد قة للاسقتراتيجية القِ ىغرغقة السقؾارد, ققرالاة  2517ساليسي, أحسد, ولرغ ي, الد تي, ) .13
فمدقققفية لمسفٍقققؾا واقتقققراح أىسقققؾذج هتةاهقققل, هجمقققة كميقققة اغقققداد لمعمقققؾا, كميقققة اغقققداد لمعمقققؾا الاقترقققاد ة 

 .الجاهعة
تققرا  ت ققؾد , تققاثير تحميققل فجققؾة الادالا الاسققتراتيجي فققي اه اىيققة التحققؾ  الققِ هشغسققة هتعمسققة السجمققد  .14

  255 فحة   2419سشة  26العدد 11
 .14السجمد/ , دور السؾرد ال ذرل في بشالا هشغسة هتعمسة,ل 2446, )سعدليث  .15
 .58العدد 14, دور ثقافة الجؾدة في بشالا هشغسة هتعمسة هجمد  ل2413) ىالي ت د الدتار واخرو   .16
سدقققة القققؾرات ادارة السعرفقققة السفقققاليؼ والاسقققتراتيجيات والعسميقققات , هؤ ل, 2447)ىجقققؼ , ت قققؾد ىجقققؼ ,  .17

 الاولِ., الظ عة  الارد لمشذر والتؾزغع , تسا  , 
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I 

 بسم الله الرحمن الرحيم

 

 

 السيد المستجيب المحترم ...

 نهديكم اطيب تحياتنا ...

 

امم ونتلأ التى  يتإ ئ ارة الاامتاع بانتىا   بكتامىريى   بذت  خصت  نضع بین ايديكم استمارة الاستتيیا  اممصصصتلأ داتدا        

، يإ كلیلأ الا ارة والاقتصتا  ااماتلأ  ق قتار  اممدي ينلآراء اینلأ من (  راسلأ خذلیلیلأ یجیلأ و ورها يإ اممنظملأ اممتالملأالاست اخ

 رايلأ واسالأ وخي ة يإ میدا  املكم ن اى الإاابلأ الى الاستيانلأ بدقلأ، خملإنا امثقلأ بأ  خذظى يق ات ونظ اً مما ختمتاى  به من 

 هته صت   خ أق يتإ نتتا ا اميذت ، التى امت  ا  الاستيانلأ بذ صكم واهتمامكم اند الإاابلأ الیها مضما   قلأ امتذلیت  وصتىاا امت

لأ وامفلستفیلأ وامتبيیقیتلأ و متف بفضت  متا ستتقدمىنه متن ئاابتات  قیقتلأ بنتتا ا خصتد  اميذت  امالمتإ وخاتره ألت   امما يیت امدراسلأ

 ديكم ي اى ملادظلأ امنقال الآخیلأ:ومىضىایلأ، ومكإ ختضخ امصىرة م

  لا أخفق لا أخفق، مذايد، أخفق، خماماً، أخفق  بین خت اوح بدا  ( 5  يق ة ك  أما  ً  الإشتارة دض اخكم من ن اى مها ،(خماما

ان تكوو ن ااجاتووات مسوتند  الووع ال الووا الجودوح الم جوو د حاليووا   خصتارونهتتا، متتع م ااتاة  امتتإ الإاابتتلأ امتتا  √(  بالامتلأ

  ليس عدع أساس ما تر نه صحيحا    مناستا  .

 .يرجع من حظرتكم عدم ترك أي فقر  من د ن إجاتة، لان ذلك يونح عدم صلاحية الاستتانة لدتحديل 

 دص اً. المإام اميذ  دغ اض خستصد  سىف الإاابلأ 

  وقت  أق يتإ بیتنكم الاستتيانلأ، وستیكى  يإ امىار ة امايارات دىع الاستفسارات الى ملإاابلأ كام  استادا  الى امياد 

 خشاؤو .

 للباحث وأسنادكن لتعاونكن والتقدير الشكر فائق هع

 

 

 
 
 
 
 
 
 

 وهارة امتالیم اماامإ واميذ  امالمإ

 كلیلأ الا ارة والاقتصا  - ق قاراامالأ 

لأ امصيادیلأامدراس –ئ ارة الااماع  قسم

 الباحث

 البكالوريوس ةطالب

 الطائي فاطمة الزهراء عقيل عبد الحسين

 الوشرف

 الدكتور الودرس

 الحسيناوي اسحاق ناصر حسين

 بذ  خص    / استيانلأ 



 
 

 

II 

 ستمار مود مات عامة توريجية تخص المجيب عن الا
 

  المنصب )المركز ال ظيجح(: .1

 التحصيل الدراسح:              .2
 (،         هاجستير )                          (،         دكتوراه )

 )      ( ،    دبلوم(     )  بكالوريوس    دبلوم عالي )   (

 اخرى )  (   هدرس هساعد )  (،  (، هدرس )      (، استاذ هساعد )    (،استاذ )   الدقب الودمح:     .3

 (.   ذكر )    (                        أنثي )  :الن ع الاجتماعح .4

 (،   سنة )  03- 03                سنة فأقل )    (،     03     الومر: .5

 (  سنة فأكثر )    03               سنة )    (،      03 - 03  

مد  الخدمة فح المنصب  .6
 :الحالح

 سنوات )     (، 33 -6            سنوات فأقل )    (،      0

 )     (.  سنة فأكثر 33    

 سنة فأكثر )    (. 33   سنوات )    (،  33 - 6       سنوات فأقل )    (،     0 فح ال ظيجةالكدية مد  الخدمة  .7

 هشارك )    (،                 غير هشارك )   (. :المشاركة فح الد رات التخصصية .8

 

 الثانح / متغيرات الدراسةالجزء 
للمتغٌرات البٌئٌة، بالصيرة التً  الاستبالٌة يالاستجابةلدرة المنظمة على التكٌف لمر نة الاستراتيجية: : اأ لا  

التجدٌد  خلال، يسٌتم لٌاسىا من  لإعمالىاتعكس لدرتىا على انتاج المنتجات بما ٌضمن خلك لٌمة 
 .الإنتاجٌةالمرينة ي، الاستراتٌجً

 

التجديوود الاسووتراتيجح: مجم عووة الانشووطة التووح تدتووزم  تتوهوود تهووا المنظمووة لتوووديل مسووار ا الموتموود لم اجهووة  -1
   .التغييرات التيئية

 الفمـرات ت
ايافك 
 بشدة

 محاٌد ايافك
لا 

 ايافك

لا 
ايافك 
 بشدة 

      تمتلن ادارة الكلٌة مىارات فائمة فً طرح أفكار رائدة. 1

      وداف بعٌدة المدى فً الممام الايل.ارؤٌة استراتٌجٌة لتحمٌك  الكلٌةتمتلن  2

3 
 للمفاوٌمتميم ادارة الكلٌة بتشجٌع العاملٌن على التجرٌب المتكرر 

 يالممارسات الجدٌدة.
     

4 
 الأعمالللمٌام  بتنفٌذ  اللازمة التسىٌلاتتيفر ادارة الكلٌة للعاملٌن جمٌع 

 .الاستراتٌجٌة
     

      على تيفٌر الخدمات التً تتطلبىا حاجة السيق الحالٌة. ادارة الكلٌةتحرص  5

6 
تشجع ادارة الكلٌة المٌام بإجراءات الدراسات يالبحيث التً تتعلك بابتكار 

 يتطيٌر خدمات جدٌدة.
     

 
 

عـن لدرتهـا فـح  فضلالـدر  المنظـمة عدـع تقـديم منتجـاتها ت لـت الـل  تكـدجة تنافسـية، المر نة الانتاجية:  -2
 .حـاجات  ت لوـات الزتـ ن ارضاءتوديـل المنتجـات القائمـة، 

 الفمـرات ت
ايافك 
 بشدة

 محاٌد ايافك
لا 

 ايافك

لا 
ايافك 
 بشدة 

      الخدمات.تلتزم إدارة الكلٌة بإنتاج تشكٌلة متنيعة من  7

8 
تىتم إدارة الكلٌة بتعدٌل خصائص الخدمات الحالٌة بما ٌتناسب يمتطلبات 

 الزبائن.
     

      لدى ادارة الكلٌة المدرة على تزيٌد سيق العمل بالطلبة باليلت المناسب 9

     تمتلككن الكلٌككة مككيارد مرنككة تمكنىككا مككن تطككيٌر يتمككدٌم يتسككيٌك منتجككات/  11



 
 

 

III 

 خدمات مختلفة

11 
مياردوا من مجال إلى آخر يبكلفة  استخداملدى الكلٌة ممدرة على تغٌٌر 

 متدنٌة.
     

      بدٌلة يمختلفة. مجالاتمياردوا فً  استخدامتمتلن الكلٌة الممدرة على  12
 
 
 

 

السكرٌعة وً المنظمة الناجحكة التكً تتكٌكف بشككل مسكتمر يتكتعلم مكن اجكل الاسكتجابة المنظمة المتودمة:  :ثانيا  
للتغٌٌرات البٌئٌة. اي وً التً تعمل على جمع يتنظٌم المعرفة يإدارتىا بشكل جماعً بٌن افردوكا للتغلكب علكى 

 :.مشكلاتىا يتحمٌك اودافىا
تصووميم لدوموول حتووع يووتمكن الافووراد الوووامدين موون الووتودم أثنوواء الوموول،  يووتم توو فير الجوورص لدتودوويم : الووتودم المسووتمر -1

 .المستمر  النم .

 الفمـرات ت
ايافك 
 بشدة

 محاٌد ايافك
لا 

 ايافك
لا ايافك 

 بشدة 

      .فً كلٌتنا ٌنالش الافراد علانٌة الأخطاء من أجل التعلم منىا 13

      .فً كلٌتنا ٌحدد الافراد المىارات التً ٌحتاجينىا لمىام العمل المستمبلٌة 14

      .فً كلٌتنا ٌساعد الافراد بعضىم البعض فً التعلم 15

      .فً كلٌتنا ٌحصل الافراد على الحيافز يالميارد الأخرى لدعم تعلمىم 16

      .فً كلٌتنا ٌتم منح الافراد اليلت لدعم تعلمىم 17
 
 

يكتسب الافراد مهارات التجكير المنطقح لدتوتير عن آرائهم  القدر  عدع الاستماع إلع آراء : الاستجسار  الح ار -2
  الاستجسار عنها،  يوزز ا  ذه القدر   منالشتها ما  جهات نظر الآخرين.الآخرين 

 الفمـرات ت
ايافك 
 بشدة

 محاٌد ايافك
لا 

 ايافك
لا ايافك 

 بشدة 

      .فً كلٌتنا ٌمدم الافراد رديد فعل صادلة لبعضىم البعض 18

       .فً كلٌتنا ٌستمع الافراد لآراء الآخرٌن لبل التحدث 19

       .كلٌتنا ٌتم تشجٌع الافراد على طرح الاسئلة بغض النظر عن المرتبة اليظٌفٌةفً  21

      .فً كلٌتنا ٌذكر الافراد رأٌىم، يٌسألين أٌضاً عن ما ٌعتمدة الآخرين 21

      .فً كلٌتنا ٌتعامل الافراد مع بعضىم البعض باحترام 22
23 
 

العمل اعتماداً على فرق العمل  لليصيل إلى طرق تفكٌر مختلفة، يٌتم تشجٌع ٌتم تصمٌم : التوا ن  التودم الجرلح -3
 .يتثمٌن التعاين المدعيم من ثمافة المنظمة كً ٌتعلم أعضاء الفرٌك من بعضىم البعض

 الفمـرات ت
ايافك 
 بشدة

 محاٌد ايافك
لا 

 ايافك

لا 
ايافك 
 بشدة 

      .أودافىم حسب الحاجةفً كلٌتنا ٌتمتع الفرٌك )اللجان( بحرٌة تعدٌل  23

24 
فً كلٌتنا الفرق تعامل كأعضاء بغض النظر عن العنيان اليظٌفً أي الثمافة أي غٌروا 

  .من الاختلافات
     

      .فً كلٌتنا تركز الفرق على المىمة الميكلة الٌىا يعلى مدى نجاحىا 25

      .لمنالشاتىم أي المعليمات التً تم جمعىافً كلٌتنا تميم الفرق بمراجعة تفكٌروم كنتٌجة  26

      .فً كلٌتنا تتم مكافأة الفرق على إنجازاتىم كفرٌك 27

 
ٌكتم إنشكاء أنظمكة التكنيليجٌكا للتشكارن فكً الكتعلم يدمجىكا فكً العمكل، : إنشاء أنظمة لالتقواط  تتوادل الوتودم -4

ٌسككمح لأفككراد الكلٌككة اليصككيل لىككذن الأنظمككة ذات يإدامككة وككذن الأنظمككة يتعزٌزوككا يتكاملىككا مككع العمككل، حٌككث 
 التكنيليجٌات المتنيعة بسرعة.

 الفمـرات ت
ايافك 
 بشدة

 محاٌد ايافك
لا 

 ايافك

لا 
ايافك 
 بشدة 

      .كلٌتنا تستخدم تكنيليجٌا المعليمات فً نظم الاتصالات يادارة الاجتماعات المفتيحة 28



 
 

 

IV 

      .المعليمات المطليبة فً أي يلت بسرعة يسىيلة كلٌتنا تمكّن الافراد من الحصيل على 29

      .كلٌتنا تحتفظ بماعدة بٌانات حدٌثة لمىارات الافراد العاملٌن 31

      .كلٌتنا تنشئ أنظمة لمٌاس الفجيات بٌن الأداء الحالً يالأداء المتيلع 21

      .الدريس التً ٌتم تعلمىا متاحة لجمٌع الافراد لغرض التعلم 32
 

تحتاج المنظمات الى اسليب اداري ناجح يلغرض تحمٌك ذلكن ترككز معظكم الكلٌكات علكى تطكيٌر : التمكين -5
 يتمكٌن الافراد يوي ما ٌعنً منح وؤلاء الافراد السلطة يالمسؤيلٌة لاتخاذ المرارات.

 الفمـرات ت
ايافك 
 بشدة

 محاٌد ايافك
لا 

 ايافك

لا 
ايافك 
 بشدة 

      .تحمل يتيلً مسؤيلٌة أعمالىم الأفراد لادرين على 33

      .كلٌتنا تمنح خٌارات للأفراد فً مىام العمل الخاصة بىم 34

      .فً كلٌتنا ٌدُعى الافراد إلى المساومة فً رؤٌتىا المستمبلٌة 35

       .فً كلٌتنا ٌمُنح الافراد السٌطرة على الميارد التً ٌحتاجين إلٌىا لإنجاز عملىم 36

      .فً كلٌتنا ٌتم إعطاء الأفراد أي تعلٌمىم المىارات اللازمة لتطيٌر أنفسىم 37

 
ٌتم مساعدة الافكراد لمعرفكة تكأثٌر عملىكم علكى الكلٌكة بأكملىكا، اذ ٌمكيم الافكراد بمسكح  :رتط المنظمة تتيئتها -6

 البٌئة ياستخدام المعليمات لضبط ممارسات العمل يربط المنظمة ببٌئتىا الخارجٌة.

 الفمـرات ت
ايافك 
 بشدة

 محاٌد ايافك
لا 

 ايافك

لا 
ايافك 
 بشدة 

      .فً كلٌتنا ٌسعى الافراد للميازنة بٌن العمل يالعائلة 38

      .كلٌتنا تشجع الافراد على التفكٌر 39

      .كلٌتنا تشجع الافراد على تمدٌم الآراء فً عملٌة اتخاذ المرار 41

      .الاعتبار تأثٌر المرارات على الافرادكلٌتنا تأخذ فً  41

      .تعمل كلٌتنا مع المجتمع الخارجً لتلبٌة الاحتٌاجات المتبادلة 42

 
: تستخدم لٌادة المنظمة التعلم بأسكليب اسكتراتٌجً لتحمٌكك المخرجكات، اذ تكدعم المٌكادة القياد  الاستراتيجية -7

 كنميذج ٌحتذى به من لبل الآخرٌن.الاستراتٌجٌة التعلم من خلال سليكىا 

 الفمـرات ت
ايافك 
 بشدة

 محاٌد ايافك
لا 

 ايافك

لا 
ايافك 
 بشدة 

      .ٌدعم المادة بشكل عام طلبات فرص التعلم يالتدرٌب 43

44 
فً كلٌتنا ٌشارن المادة المعليمات مع الافراد حيل الاتجاوات الحدٌثة فً الخدمات 

 .الممدمة
     

      .ٌميم المادة بتمكٌن الافراد للمساعدة فً تنفٌذ رؤٌتىا يرسالتىافً كلٌتنا  45

      .فً كلٌتنا ٌميم المادة بتيجٌه يتدرٌب الاتباع 46

       .فً كلٌتنا ٌبحث المادة باستمرار فرص التعلم 47
 


